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Abstract

The process of decision-making is at the heart of the management process, where
accurate, objective, documented and correct information is the most important
necessary resource for the success of this process. Therefore, the managers - in the
process of making these decisions - take into account all the organization's assets and
potentials to reach the most rational decisions.

On the other hand, it became known to researchers and practitioners that the
survival of the organization - which the managers seek and formulate their decisions to
achieve - depends on the extent of their access and control in the accurate and objective
information about all their assets, especially their intellectual capital and their
awareness of its value and importance.

Today, the intellectual capital is responsible for the bulk of the organization
value, penetrating at all levels, influencing its decisions and strategic options, although
it is difficult to measure and provide objective digital information, and the absence of
an important part of it from financial and accounting statements, and other means of
publication and disclosure.

From this point of view, this study shed light on the impact of providing such
objective digital information on intellectual capital in the decision-making process of
the Algerian economic organizations. Accordingly, we tried the question in the Algerian
company for electricity and gas "Sonelgaz" distribution directorate Biskra.

This study aimed to verify scientifically and systematically the existence or
absence of any effect on the measurement of intellectual capital in the decision-making
process of Sonelgaz Biskra, and the extent of this effect, if any.

The population of the study consisted of 202 decision-makers from Sonelgaz
Biskra, between high-ranking cadres and sublime technicians, each according to the
organizational level, distributed in various interests of the company and its departments
across the Wilaya. A questionnaire was administered to a random sample consisting of
61 individuals to test the hypotheses and extract the results final ones. Also, a structured
interview and documents of the directorate were used in this research.

In fact, this study deals with a scientific problematic, the relationship between
the two variables, one independent (measuring the intellectual capital), and the other is
dependent (the process of decision making). Regardless of the influence on the studied
phenomenon, the researcher adopted a "positive"” epistemological position, following
an exploratory approach to the theoretical aspect of the research and an experimental
approach in the field, using the deductive method.
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The results revealed that the measurement of intellectual capital - in all its
dimensions - has a medium effect in the decision-making process in the company
Sonelgaz Biskra; hence, we reject the main hypothesis of this research. The
measurement of human capital alone also has a moderate effect on the decision-making
process of Sonelgaz Biskra. Based on this finding, we also rejected the sub-hypothesis.

In contrast to the measurement of human capital, we did not find an impact on
the measurement of structural capital in the decision-making process at Sonelgaz
Biskra, thus, we accepted the second sub-hypothesis. While the study concluded that the
measurement of relational capital moderately affects the decision-making process in the
company Sonelgaz Biskra, for that we rejected the third sub-hypothesis of this research.

Keywords: Intellectual capital, intellectual capital measurement, human capital
measurement, structural capital measurement, relational capital measurement,
decision-making process, steps of decision-making process.
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2 lbidem , p7.

% Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). Transforming the balanced scorecard from performance
measurement to strategic management: Part 11. Accounting horizons, 15(2), pp 147-160.

4Horngren, C. et al, (2006), Contrdle de gestion et gestion budgétaire, ed. Nouveaux Horizons, Paris, 3¢™ édition,
p81l.

5> Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2006). Alignment: Using the balanced scorecard to create corporate synergies.
ed. Harvard Business Press, p6.
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Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work, pp
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Business Press, pp 9-17.
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R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the Balanced Scorecard. Harvard
Business Review, 3" edition, pp 1-74.

2 lbidem.

% Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Measuring the strategic readiness of intangible assets. Harvard
business review, 82(2), pp 52-63.

4 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: measures that drive performance. Harvard
business review, 83(7), 2005, pp 71-79.

> Wegmann G. (2008)., op. cit.

& Porter M., (1999), La concurrence selon PORTER, Ed. Village Mondial, Paris, p85.

72



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

(Skandia Navigator) Skandia CSL‘ 7 39as 3 Gl

8 el el emdagalidly LU ©olead | 2285 3 Lall- Logynd) Skandia a8 e el
Sp3)y ey 1855 6l JyeSrn 3 el 2005 35,8 (25 .S JUI Wy 510l U 5 )

SR RNFCAPRERFAIAJCA JUIUN JOE SR PSS iy oS

Bl 8T e oS ey a1 5 )l 83,8 o 538l e 1997 ol Sl sl s

S ) ) Crtad) oo ) M1 25,1 e ol LS demy paf (3 2 lead) g e e 1S

803,20 e e e o o e e P31 3 ellzg 300 5,0 i o8 of am iU olead|
Lo S JUI ) s 858 ) sl

Lol &l oSl Y Aol £y 2 313l o Skandia 3 osls3ed) LY s,
el e CarSU Bl 65 slg] e 1y e 4 13 cbons 80 il dols @S el) Lagd|
Aol e Jga¥ 83 el L b S8 V) s Y L g S ) 2 iad |

1992 ple (3, %.1985 ple o Sall Ble (1l e W x5 o35 J,f Skandia o,3b 4z 1

e s 15 10 50 e 53 236 Lpd s g Sl JU Ly e £l 013 _oliall 3,2 Sl

S Lel) e all Lamghiems 2l ¢ 35l @by aelss ¢ as) Al Olilaal ey el Sl
Bl oladoudl daliall oluasad) de |

oatladl 3 L lamsy Lgmazty 352l s dgms Jolacl) £ 5mi0y 23lall 0l 5kl el

Jio iy st Jo ol g 55ke il Sl QU ol o Lo U] 318 1y o 23 )

OF o (SN JWI L) 5 petd) SKaNi@ a5 el 1S caldl Joadll 316 S5 LS
3V K B e yee Llaill £o3) Skandia &84 4,5, el

.65 L)D‘ég\.w C>J.A cd?:M olue sz ;Yj !

65 o sl el 2
3 Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit.
* Ibidem.

73



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

SKANDIA I & 3 (6, Sl JWI ol J8T:(2-5) o3, K

Aalatalt 3.8 guul) Aasdll I
|
| 1
et Jlalt I s SSAN Jlall il I

1
| | 1

g dl) Slalt il I ASagh JStall Gl I

LN Jtal) Gl I BT Jlal) Gl I

[ 1
A %8 d_Sta I @w&mil

Source: Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit.

oy b dle oy ) s gl ddan V43,01 203l Skandia sk sl Kl a2l

Jbe s S de o dl S ey ‘éc%"j) o db oy dleys iy 30 oSG JLe

HEY gl Sy Ny Zall ol 2 Y1) Slbaadl Jle () aie g i @ el e ¢ ol
Fla b Gl (Wsls Jle)

: ngjiid\ JU U“Uﬁ""‘ JJTLH:-’“ 1991 ‘a\c 540 8 3 ghas Jo w33 Skandia ol CaMl,
cw&;ﬂ\ Jﬁ.\l\) CL“Q.X;:)MJ\ Slasdl oy ol 48 olal) ifj‘;ﬁ\ L3y wad o Q)}M c‘J\sJ\
Ly yed! LUNG Zaalg 3L Leif EAVINSSON | geus s )

ol Michael Shawn Malone = +J1 el Calsll sy 23, Edvinsson s 5

ool o 3 S ) 2 ) I Bno ) 40 55500 S 205 Y Dpahisl) Ll U 31,2
) L) sl 0,3 1K e JuSTy Jaals o e Jmad 55y

o e Lol 2 52l JL &Ll s el |y a5 Skandia &8s o5k cllil,

'Skandia e ey Gy ally (6 S UL oly s 3L ol e Sty el 1380, g8l JU
. (Skandia Navigator) 'Skandia cazes' f

74



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

3V K2l 3 Skandia CaaSens 73503 als e
SKANDIA CazSn g7 g (2-6) 521

Aall 38 51l alall

< [ 385 > S s | |
5 i EAMPEA(]

s
2
3" .
1 \ A
4 ™
sy sl e 8 Sl

Source: Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit.
e o SN s e S ) 23 5l Al G g3l SKANDTA 77 3508 L) K2 (e
2 el E U UL S sl e JWT U Gl B 58T 0 L Kty el K (3 L sl g
oldaall Jlo aly S W Gy e 83 5SS Koy dgenle ol i
925 shelly sl Jlo 4, 3 S LSl ol sae ) Wy gl ol 0y 5
N doly 5,80 3wl W ol 35S0 Bl o e i) 3 By Al Jois Jong L
Al 3 3 aially @l CAE o A Gl i Lo\ | LU

oo 5l - ad 1l eim s 035 65 STl JUI ol 80 (il 435001 i 5

oWt sl L 3- (g Sl JUI oy 358 eV 1ih 5 2355l g 5 38l £ ) 2l o
Al U 2T LS a3 iy o el Uiy g 5 gy 30 2351 2l

Lo 5 el sl Yl adis 5T il s (ola) O a5l ye degeg SKaNia cusaseal 43,

iolasllede o de (20 Jgo b

75



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

. Skandia 182 3 &, S JW ol il O 850 o Bas 1(2-1) o3, Jyad

(8) il yul) iy sl YN

bl s Ll /sadl BN e ol Y JUi S
(%) | Financial focus

(8) sagad | oley 21l e 2ZLI b)Y

(#) 5050 5,5 &8 sl L) sae

(%) dalal) ol ) ] oYLV oladl 43 gjb)\ﬁfjd‘

oA sl sasfealinS pdl pb3llsae | Customer focus
(%) 2 s

(#) .osab L) sae [ Luasad) ol sl sue

Slaall 58

Process focus

(#) Dl glall Lamslisms (552 (3 _piell

(#) .4l 50

(%) Jor)) 52,23 S pdl Ol 5l Jims Sl S A

Human focus
(%) el y 55l e 5,08l 25

(#) sl Loy 250 | sganal) 3 5SR)

L ] Renewal and
(#) L Ll el e o development focus

Source: Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to
measure intellectual capital. op. cit (< )

QU T 525 dsglis O el gos cJUT ol o3 )0 g0 e el (2-1) 35 Jgd | o

oo« Skandia s 3 o Sall JUI Ty 8 Ll okl g gl s O 5T eoudasl il
Tl Jed (%) 5o 0 Lal chslonas ST 3 L gy 51 0 gmy Vg ol iy (#) 50,01 O
0T s L el LAY s 01 (8) s ) sy o Lalis s gl 0 o Ly el

sl 5 lpie pae DllS pudy

s 5 ddand) (o Sl JUI ol 20 Dl 5=y 4 Malone , EdVinsson ol s
TV sl

! Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital.
op. cit.

76



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

(2-1) 3, Bslal) IC = ichad) (o S Jlad) Loly 403
(2= 1) doad 35, S Bty Sl 3kl eslil) o OF Qs (6
Lodal) ' SCall JUI ol I P Al L) amcd i 5302 & Balas o slaxe Wl s ey
el Udans) £, 2| sl £ o LS ¢ (C) \»3», 5 «(Overall intellectual capital value)
W ely &sis els ey (i) o34, (Intellectual capital efficiency) ' Sall JUI Lul,y 5eliS
(2 1) 3, ekl 4 WS (1) 5 (C) cnepamrd) i clam Jrs Do) (¢ S|

T, Vsl o el Skandia catSae oF gl 0315l o1V By 773505 I el

) JUI el )5 S SN ) et L e gasll i 3 sl Lol g i) andl Lahe o155 i

Sl 528 Lo 13y ey el 31l i) sl ) e Skandia sbeel Jo Jags o3yl 3
Sl L dlas N

ool s 755 O3l 1Y) ol il 08 85 5 Ohamy bl S S s

igold a4 ) By cromdae g ccanlsd) 2l ilass ) 5 "3 S BT

gy iy 2ol 5l el i Aol 8l e Skandia cazSos o e 3
L) 31 3 el Dale s ey sl S s arlasly (6l QU (el o) 2l )

QUL Gty s BLasYI G pols Kty Oloed e w51 SKaNdia 73508 Llse o8l e 0]
szl e ol o S pe dslaally LA Lol sl Jalyadl o dands
28 et Sy Kl B3 3yl

3L s eeal s, 5 Skandia g 35e e Aloreed) 35U 2y Sl o

ekt fad) 3\’;\“ or b3, {2y o2 LD () gl IS Bla Se Jo A
* Skandia

1 Wegmann G. (2008)., op. cit.
2 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital.
op. cit.

.69 P cé;\...u 8},« GJ:M Olas sz ;Y_) 3
77



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

35 OV e Sl QU (ol s 5 7735l 13 515 n gl bl O e 020 e 0
Wy sl i) conased Wil g Sl JUI T 2 203 sl s o) Skandia
L ) Lkl Lea) Slald] 5 o5

e O30y ROSS o6 s ¢l @l Ol age Ol sy Ol soas A2 dls
a1 sl 3y o s s ezl y SKANDIA ol a3 and £l Lol 5V
G s L ol oo o e 8 e oy i Bonisy el 501 0 & ginay Ty
o152 Sl Y1 o G5l g 3 b £l B 53 Db 93 Asgua W J Y1 0
2ol el 03 s Ol g 2l Ll g

dl el sl 813 Ysusy slase Jol e ools K2y SKANDIA CazSins Joe y5B o
el 252y el e B ad bl e g Lalais oy Loy sl by 2l
el Slelall o Ul gy alaail) pdh edaas (S QU Gy el e

Balance sheet ) i3\l & ,lis SKANDIA 73,05 £ LY | las il o555, ROSS (52 o
(o) G ARB LLE 58 5 g0 Jam Wl a3 dsledl gl a4 (@Pproach
e e el o3 S Al lisacll (om0l 4 e Y

(Knowledge Assets Map) KAM 2 ,all J g0 ¥ &b s sl Cball

acl3 510 4n, .2001 ¢le Giovanni Schiuma , Bernard Marr g3, L &2
&y dadard) st ) Sllelly @l o)y cams 5 & ) Jpodl Gl a3 o el
ol atace Fdls Olliad! Loy L)) 3la Gls e

w3l g €6 UL el 5500 V) s — 53e35 MAIT s 3— (2 43 al) Jpo Yl o
J3oW o @5l 1an s IIs- 0 el (3 el g SN JUI Wl Y 2D s i Slese ey

! Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital.
op. cit.
2 lbidem.

69uacé;\.w aoa cv’é.ﬂ\ Olas sz ;Y) 8
4 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital.
op. cit.
> Ibidem.

6 Sudarsanam, S., Sorwar, G., & Marr, B. (2006). Real options and the impact of intellectual capital on
corporate value. Journal of intellectual capital, 7(3), pp 291-308.

78



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

i )l ol dmol o s Lo s o) 2 Kdatd) dd 0,58 rdpacd) in y5late 33,
oo Al A5 L3l 3,500 e SIS AWy 03U 3,151 e eSO 6] el ol ylgn s Ol 03

yedl Gyn o b3l plansy Leals 505035 ) e Adnll S0 IO

Y ) 3 s Y L@l jasls pime e Ky,

V =VEA + VFEA + VFNA (2-2) o3, Aolal)

Al L3V
"a35msll J 5ol 3 VEA
" a3smsll gl IV e sail) i) o all i3 VFEA

*

T aaan Uyl IV e sed) L) o all 2e3 VENA

b 2l 3y ol e Sladan ) Jaemy el 150 25 el (6 SN W T, Y,

Sldall o comy 1 i) o3 3 3 ety Jo b AT O o dsld 25 all J 0¥l 0
L3 Jamd i35 Lgad J 5oVl oln pud

el Olyad) co 3y 2Ll n a0 Lo IO o sl 2l GIZ Y oYl edn )

T\l ey Aol 3ls o)y o gl (2 s sy daiony L R0l 2 A1 ey

3. “ . g
S| stes s L3

gl 13 ey 51 (2-7) (3, Kl 66 sl 2dail) M 2.2 Ul

Y lbidem.

* Value of Existing Asset.

* Value of Future growth opportunities through Existing Assets.
™ Value of Future growth opportunities through New Assets.

2 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). The dynamics of value creation: mapping your intellectual
performance drivers. Journal of intellectual capital, 5(2), pp 312-325.
3 Ibidem.

79



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

3 7aS L) (2-7) 3, S5

ﬂ; 33 Ejyairu a0 gal)

” i b aal)

Source: Marr, B. (2006). Strategic performance management: leveraging and measuring your
intangible value drivers. Routledge. p6.

Slassy Slotin e abais b Wil s iy 3 5,2 Ll e 2ail) (2-7) o3, Kl s

Ly pmasy «loaill ol o5 Lessle o Jod gl L) AV SL e iy (5l (S52s e

Pllasd) 1n (285 51 40 ,ally ZoWl J5o Wy 551500 Jers g1 553 oy (loil]) Slasl) g e
oy ST e s 03 s sy o8

by dadail) Lol 3ls 3 shldl o5 e L o 25,20 Jp0¥l O Lin 5 L8N g
Al 3l 3 upade $235 Mad oLy Jpo ¥l sin BT Spad

a5 53 (Sl JW oly ol ol ge slazel o Y il e 053e5 MAIT 4] <5 s Ly

Y e sl sin (Al oY tadl Sl SlesY G Ls > @5 LS KAM 3,35 o0

e el 1 el oad 2y Loal gls ddee 3 oolid 0 b g0 OBlall £ 1505 ally s

JC‘S*E-'-‘J&-‘aﬂabjs&fdﬂigf@ﬂ\dﬂy\diuwybinbjbkdiwﬁ“&\&m

- il a.:wL;\}\ @J.al\ paj@? Mas ui..ﬁ}'j w\.«.'s' w\ia M UT f'é")& Uij Bo>

! Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key performance indicators for
organizational knowledge assets. Business Process Management Journal, 10(5), pp 551-569.

80



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

Iy ¥l At Ol g0 sl Llae o3 aanall g Slosl a 0530, M 63,51 U Ll
A Jo AL £ 4

Al 3ls 3 M 535l K| 2 k] J o 3l el W) s L

A all J ol £S0alll dag ol el ! ol Al L

A al) Uy old Ol g agad siadledl s )
gl aha (3 s 5 3500 Zaald) 23,2kl J o 351 spamed) s W1 A

LeiSim b ob ety (o o) £ ol J oY) it 3 o el | KAM 7355 okas ey
(8-2 JSadl ) egralarl 2asde ST 25,01 J5oW &1 25,0 (3 as b LS (g b1 Gl

KAM 723505 5 glaie o i bl J o (5,81 okl :(2-8) 3, K2l

A pal) J guat)
|
. |
o J-L}"l 3 lsa .
| |
: | | | ]
d‘)byhﬁ&;h—“ L&‘all ll i Yoo o AR VDA R
R . . ’ Aadlall Adiant) ALy dua) 8y dtadl) 4t
2 i I 3l 4 el dfall Ay sl ) dgial) Aol
|
I ] ]
e . 2 PP SN . i

Source: Starovic, D., Marr, B. (2003), Understanding corporate value: managing and
reporting intellectual capital, (CIMA), Granfield University. pp 9-10.

3lye 3l o onins ) Luarod] £ all Jpo V) KAM 3508 sl (2 - 8) Kl s
(Structural resources) LK.\ 5,15\, (Stakeholder resources) "isl.all ool ol LYI!
ROSS Lugray LS STl s 038015 8L 03801 i Y (et M 38 oSy el i,
15158 sl Boball Ol LB o ooy (ACHOTS) 0 5be il e Sl 03801 Ll o5 5T,
525l 5 3 Jraxs KAl 038 Wl sl panlid ) clalall -« Jie dlgmyls 5l ddanll
b Lmlaiall Skl LT 55 8 ol o el e

! 1bidem.
2 Sudarsanam, S., Sorwar, G., & Marr, B. (2006). op. cit.

81



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

hedl Olegardloin Joais bhlady eV G Ologeg S okl el Vs g

.
—

S pats 2kl oy 35 gl S B 3 o5 ionuall Olorasl BBV e 3
Sl (as 55 Ol wldlsl (Ko 3 eks of Sl sid jemey dodual) Ol
e Slall e SNl e gernd 63 s Liasl 0 8 3] i e ke ST
2l o amly o Bl By e 531 S iy ol LA 55 e <Y
O3 sy Y dodial) Glowsl L1 LY
Ll e as ISl & Auaral) il Ly £ ,me Jpool 58 3 s sl 350000 w0
Sl ek I8l ealy ool b Ko 3 5o ol cadanedd sV il ol sl
@l oLl o o 5 yaall il 5l e e ) e (Know-how) adeadt 2,00 24, el
553U 5 il ol
L) 528 A Solspgmell )2 e i) dzoeell 23 g 236 e o) Azl 201 2
s el B Ja 2l o)) 138y paldly ol il bl aelss (JlasVly Sleslal)
O Sy D)l el ddee 3 ey £ (3 oS Jolas Y e S Syl e 52
ooy Lol gy 3,858 oS3 G50 3 g jlas o S SCa s 0 Y GBS
Y b S e oy sl B Lasell A5l Lo
Sl el ol @l 2888 e 25 ,al) Jpo W) o Blisl e ccas iilaell .1
555 @Y ddall s1sl o LUl Loge DLaedly 5,151 aedsy cpalspal) 25 22l
2 Jodll e cgmmtyy g BVl b sy Slas W i) s B 5|
s 0,05 1 313 e s g o) Gl gused 4 2211 | sanll 3
1a23Vly JleW) oY salall 23 )1 aelsal) yes &y ) JleVly ol .2
o) 751 Jyles S8 sy Sl sy, ol o] K 3l ddall (3 2, )
E VRS RCH I U WS EPCHE U ISP BEVPIE SO RCA R JON s RIS
aetsall (bl aelgs caelally wlsl 236 &35 5, 3l (Process manuals)

31 ol 138 A 2l

! Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key performance indicators for
organizational knowledge assets, op. cit.

82



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

Ul 3y 1Nl Olel s Jre i e Jseol Bag e 05505 1,8l S .3
RN\ APER W DU P2y PR TUOS [ E [ P = TENM U PSR S B SN |
il Jo Jpad) Ldard] Jou3 g sV Canall 1 e sy 05 oy

A ol J o 2o liol 2.8 alisoll Zagall lgbs] 25\l 2l )

B oo sk sl slazel o Jsmsy L LT s, S 23,8l Jpo) o Jeliss
G55 Y Yol Vi Al W ) 3l (3 )Lty Acald pladl o151 i G comltd el el
on s Zulatl) (3 odelal) -edY Btas— Jo (ACOTS icush) 55050 po 51 e5d) Jazs cnlelall o
(i) 35 g e Bl 52) LS L

Jyo W 5343 g’ o e o5Dlayy MAIT Lo ¢ Joliol) Bdae sl pssd] pion s sl
o« KAM 350d Calzz 05 (25 KAD 5 (Knowledge Assets Dashboard) "z ,l\
o ALl ESCaliy ol Al ooy LISy eladl o) o oy S cneped) ) e 2SN
(2-9 o5, Kl hil) 2,0 J 50!

KAD 3 sl J yuo¥! 83 dog) :(2-9) o35 Sl

!

il ctddial)
dalaall t,nlm.a'l

@  Aalal) dganh A uia) 8Y) A el A

dganly 4,54

A pual) 3l gall

lo_ok—l-iﬂ

Source: Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key
performance indicators for organizational knowledge assets, Business Process Management
Journal, 10(5), pp 551-5609.

! Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key performance indicators for
organizational knowledge assets, op. cit.

83



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

o Ao lasll LSyl dapall peaoss 550y MAIT Jylo (2 - 9) (3, Kadl JMs- e
Iy N G350ndl ool jaad )52 o ilge KAD LU S Vyning (2,3l 13y s all Jp )l
o 2l 3515y Aodaall Ol e BN o el lally ol £ a1l

: e cedad) Bl b Lol 25 al) JpoN AN 55 5ol ss) ais V) pedl Lol
Gagkl oo 6la e Viny (Virtual infrastructure) 20830 SLbl, aslsall S
LLAL Lol 0¥y el Aol J ol o o) 138y cid all J g o £SCealu )

L) S 2l g 32,k o Ll £ pall Jpal issy oMol leb) e
2Navigator Ca:Sedl K 51 Norton 5 Kaplan las, gl it i) bl ) K sl

(&S JUI ) . al) J gV Gold e agad sdadled) K L

Loy b Lac ) £ all J g1 138y sl 1 L)y len s Ll Ldnll osas 0 s
3135 el Gl ey las gy 103 01 e Wb (3 o ) gl L 5 iy
(&S Ble el ol 3 sl LS, LS el

IV eplin sas e el O 6t e sy Ldlstie Ll oy ol AN Wil lgny ooy
o Ll e I DL 1l g 093 55 ol il o

3:WJJMT@:$QT&MO_==&@USMJ

(Top-Down Approach) . Jad i jel e : s NV >
(Bottom-Up Approach). el JI Jaul oy : 310 GV >

onshe ) i sy oo (2 - 10) 3, Kl

L Ibidem.
2 |bidem.
3 Ibidem.

84



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

w4l ) Jad gt 2580 ol Yt ) el " 2,61 2(2-10) 3, K2l

P IV A JIPS TS| kY sl )
dalaall glﬁ..ai dalaall Gl

T

4L

I

< lgall g AP <l lg-all g AP
@ Ad ol Jg—a¥) @ @ b e all Jg—sa @

el A Jhl e Jhd A A Ca

Bottom-up approach Top-down approach

Source: Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key
performance indicators for organizational knowledge assets, op. cit.

IV ol e ool i s 0 iy oLl Bl e 5MUas)

il b del e iy W ol T
DU 2l el il 305 o ¢ ) ] 77 U e Kl 35 g1 3 s
oda o sy M. POrter oas 33y 3yl 3 5302l) Anslidl G5al) gae g e
e e dledl @ dasl) e i) Lol il Oblel) sasus Dt )
oyl el ool s

e Jad e s @ladl 0L Lo
oo Leed Lo O med sl Bas U 5085 e gl 35 ¢ ld) Ol e S e
o Al Jpes 3 hleny 13 eyl odn aas s Of oy Loy 6ds pma I
oye3y a2l 3 i G L Byl 65 gl ey Lo e el s Zailas v

Lol St il achard dall Byl a nsy

Wl L) 8 ol 2ge o > L roTR ol Oy (Ol (Gas] Ldaidl slaxe) sy
:“}H\j\ dsdl g \"”J-G-ﬂ) ol ol (Jj oasds ol O 4 S|

85



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

KAM 395 585 28 L) 0¥ yunslio oal 1 (2-2) 3, J !

S Jlad) al ) 4 aall J ¥
SS\J—&’J\ C)LQS\.QS\ 32_52- / gw‘ C)@Lﬂj\ e -

'G)J’J\ OL3WS| 5342 / @)’jﬂ OLalas) sue -
uaa-"'\jm C)L_BL&S\ 34 / ua.:.>-\JU\ CA\.;B\.&S\ doE -
Ol bl - opdllo, a5 - A8, Ladl -

Lduall
Stakeholder relationships

Hood )5 Lavgte - Al sae - ol gl
ond sl et dagra - 23 & yurdl
ol JLar) /2 W) sl 55 ¢ pals sl -
ol 1) L) o), 55 51 e ol Sl - “’Cz‘;
Aogan Lige § Olpidl sue -
Lo M (S yiace Laagio - G2l 3l
sl s 3 ol Y1 e 2L ol 2l - o a5 Human Resource
sagad| Jd sae - s |
Ao pal) oldlally oleecdl sae -

Ol ol sae [ o yadd) sy las - 5l ol ase

el Gl - bl O Jame | Rl sl
5yl akdl las olaally oMgaall -

o ol gl 3l 3 -

2 ) 3583 Mg ol -

e N plaseial Jaas -

Lol) Lol 250
Physical infrastructure

UL aels 35y A (s -
.3)\33\ Lands -
) . . Ll
b sl 5, Y oo Ll olalad) sue -
o ) Culture
03 A Ll - bl o) Je e el -
syl
olleal) et - | JlsYly
Ay Lavall Sldaal s - | &eusy ) Lol Y Lol 2001
aslyally ol - Pract(ljces Virtual infrastructure
an
Routines

LAY ol e L ol Y1 -
Aored) bzl s ol s - | S 48
Intellectual
pskelly el N el s -
sl o wj)w/iﬁ? B property
Ayl Sl Cadldl 3 5o £03 -
62-61 o o3l —a ¢ 220 olas g Yy e slaeVl el slae] e 1 yaall

86



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

Al s Dl slasl o Zanall olasl) ge bas (2-2) o3, Jsad) jasdy
ool g S i3 sy JAl) o Leb el 51 £l Jea¥) o) s eyl
ol d) s BlanaVl 50 ¢ gl Loy piige dd gl Lad) - e LS 0 230 e blaze ) bl
Jo ol ol 5 LS g [ sl Bisl e ¢lgsgar | 8Tl Blisl s Jto d
Ss Lausto (ograns s Lsie lJlandl 28 Jud (o a8 S5y o e blazel 2 ) o))
o @A el Goadl B bl 0lyps Jame dasy S (g sopadl Jldl sae el
el
e i) Dol 2ol 21 3 Zsgell) i 3l s Ol g0 Uil J ) ey LS
ol Jame sl il ool a6 oandl 3 6l Abdl i olially &g
U 13 Aaall i) ol B Al i) la) 5] Ol Ll gy e V)
sl €l 115 511 o A I LAl e e edy O s L3 iy 5)1) cdlatl)
i)y Zavall Sldeall sas s Je S 5es i 51 Ly M Je W (i M Loy g B
o @) Sl S (lede (opatl) aelally el oot coldaal] |l s
fagd "ol aliadly £ iVl Sl sae @ NN Olel e 2L bl YK ldy ol e

(o ahaslly ol iy las [ g1 N ol

(LBl CarSliny 03l 1Y) 28Uay) (6 STl JUN el o) ciolld) ods 318 e
g i35l lin o el 35T ans Slis

93U SOl g 15515l s Y il o a3, plally 3l s B gus
3 el JLalat W o ) e on Vimy dgims Anlanal) 20l ) 3ls adee 3 (ool
fepleaie s gl lall s

3b (oS 2 me 7 Vg & pall Syl 5B 0 A0 A1,25559 5550 Sy KAM pais Y L0
220030 GE o1y

! Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key performance indicators for
organizational knowledge assets, op. cit.
2 bidem.

87



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

S 8T aams 13y« 3, K0 B ez ol s IV 3Ll il ans din U1 Y
SN ) ol e

el e i35035 emonlag) ol o yamy 3 sty 6l 350l i e Lyl Sy 05
43130 Mitecs Lalls 350 san Y 548 13 5 copinld

(Intangible Asset Monitor) & yall J el "ols o 3903 el J) il

e 1997 oo Karl Erik Sveiby 2 211 550) 3 sl col) 350l L aioy
il Wl 26, L) ol )y ol laxy) Sloasd) gyl Celemi & s avease
" Celemi 73,0 ol m35udl i o 3l e 0 1id 5 e (]

i Lgned lane Ofy il 203 e L s Y 2l LU 51,301 O Sveiby e,
agaldl 51 55 a1kl Sy 20y ddatl) s Lais O 6 58 1) geld) & 23 al) Jsual &
Al 315 3 Y das b 5015V edn g oI 15 el e Jp0Yl,

g Sl JUI Gy e o Yo gk e NI J 5o pellanas pascany SVeibY O iy
f ) loadl CoS i o bluel @lsy wlegaz &M ) Jpod) oin Lo e
3 Sl 3 oMl wlegerdlsdn od ¢ « PLS § LI

Ae)) 3ls 3 ells 3l eylall 55 Jsd (2-11) 3, Kol

Aoa A0 &) lgal)

Source: Sveiby, K. E. (2001). A knowledge-based theory of the firm to guide in strategy
formulation. Journal of intellectual capital, 2(4), pp 344-358.

! Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key performance indicators for
organizational knowledge assets, op. cit.

88



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

13 Zupl oW Jyo W e Sl Sle gl loin Jruzs (2 - 11) 03, Kol s

SN ail) 550 el L @l (3 Loy i) ()W) b1 51z g8 QU el
sl o (2 Vs ey o3yl s

e ol G s edlaadl BE 2o el 03 e J30u Yy conheladl 0 g 5l 8 Sl Oyl .o
chadaselly LU Ll o aasllall el oy ot Aol ol cgide sy cogie 56l (53
258l ol s cad-lall e Yl

FIVOI R USRI ER-ES SRRV PP NN UNEE N A SRS ARG
iV 8 15Y) clonl) Callsy 3 O ghamy o) eyl oy Teedl 503" ol SVEIDY cole

FUl e 5o (635 i L T legamdlsin o5 else O3\l 4,03 0T Sveiby s 5
G5 el (3 el 2Ll b sy eadanal) 3 pall o M o Lt 3 224 01 053 63l
.(2—12&@\#?):g%\@\gg\s}\)jﬁ.ﬁij\uﬁm@

Hagad I gl D8 o 5 it 39 Aulacl) 203 :(2-12) 3, K2

dalaial) dasd
A galall J ) A galad) J geay)
I I |

Ay galall 4ol | | Al J<g | | Adlal Jag) | |A,14J311Q\JL5..11

Aaanl) g galdll ) 3liga
Belasl) O plipa

VAL i) pisa

Source : Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). op.Cit. (¢l 1o O o)

1 Sveiby, K. E. (1997). The new organizational wealth: Managing & measuring knowledge-based assets. Berrett-
Koehler Publishers pp 190-191.

2 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital-defining key performance indicators for
organizational knowledge assets, op. cit.
3 Ibidem.

89



eI G BB G g

g_?lfd\ Suadl)

oo Bl sy oD Syl 0 76 Aadatll 203 im0 aldl K01 s o Ll by

SFebl) dpndall Ol s 2l el (3 aanl Sveiby e 1 53yl e 3l eyl
(3Ll a1l 308 plased Zell sdn ol Em (1 KAD) 0l Jlo ol o 1)
g @l 3V Jadl Lasds

A3l Jyol 3 ool 250 e Asel 1(2-3) 03, gl

a4l el jlgal) PRECRT PTCR Bt e L
2 = &)y ‘gall
A1) S G ol
Aasdl Oy sas | agad) Sl g ool Yl
bl gl | glaslly o) e sl Y
bl oyl e a2 P y
s 'O .. 5 2‘25:
bl i) Jane | e Jpad) 3 bl ”\ \ ;:. \
VN CH JEUP PN Asgell) PELAS I el 0250
| e , Lyl A Lad) 3500 | Growth/ renewal
Al | ke & s
" REYC RS-
gl 5S35l aglall o
QM Uﬂ'm ;\J«A—\ n\é': uy}'.a.b)l\ LJL;)-A j\.’fa_}ﬁ
e olsles byl 2Ll 1l
pshdly cond) e S e )
il 3 o o) 2
s ﬂl" | ) el g s
4..;1\:.0.) M\ L}C n)JJJ\ (6)\JY\ o)\.w.;-\ j‘ cv)‘ j&_}A
oo Blall aeall 3 el 5l &Jgu“")u‘ O E e | suSiiol e
. = 2 Q2T . ot ..
iz Cabgs K e O3 S e bl Y Efficiency
ol A4S il
slaal) T
bl oy age . - OpMlo) 25s
Gl e b o= 52 h Ol Jaas DL L5 2
“ (L) sae) oI Bl L.a3l | (Big customers) il o s
N (S5l e ot S Stability
Aun e A>=14D “ .
. “J = o) ol bl 4 onmadsdl Sl 103
i) Ol 93 Jims 2 ) ) o
-2 (sﬁr&“\suﬁd 5,8l ol 4l

73 S ‘é_‘\..u G-J.A ‘LE:M Q\JJ& B S—Y) :J-L«.al\

90



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

Sl gerd) 3 agol eI JpoWl 203 (ol o oD Ml (2 = 3) o35 Jpud) ) s3gall
:%f C’))B))Lg- éﬁ) L“J\SJ} GBI~ J@ Z&j‘.ﬁ- ﬂ C)\J—CL}A) u.w}:\.ﬁ.«@ C)\J.?:Ju.a\.: r.'l.‘g GO

(Growth/renewal) .gozelly sadl :Jy 31 ol

(Efficiency) .s:LSO1:glall gl

(Stability) ., ) el o

N IR — a5l e 6 Sl UL ) 3 ol Jlg 3 Lage L] 35udl Vi ity

dyy\dfr)k&w%&%yww\.\fjj‘&@l\uﬁwluﬂ\.:EJJS\Aim;JaJJSTJLaSY\)M
s Y sl e =2 (o Sl JUI Gl 1ol o) Rl 25 5 138 O U1 73535 gl e
e Sl o M)y aal) soad ol e @3y el el Bl LYY (3 asrlos] iy (oS

il e Zeanl 15 ool Lo sy colsV 1 7 5 2153 sl

) (o Sl QU ) aes wlatl ssle oYl o el gl bl o jan odn <38
SSA U ) ol dgay s (6,51 Slalgad Sln ol s Lol )

325 (6,5 U il s bl — ol *@.Jurczak eUs 3 axs 3 5) *Sveiby s
AW SISl gerdl gus] e

Direct Intellectual Capital methods (DIC) s Sl JUI el ) s ald) okl b
Market Capitalization Methods (MCM) :43,.)1 &)l b .

Return On Assets methods (ROA) :J sl e 23l 3 b .z

Scorecard Methods :(s1sY) &3Ua) s3Lall dgd b .

:kﬁﬁw\@#\rﬁiu@dj&&@)

! lbidem.

2 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). op. cit.

3 Jurczak, J. (2008). Intellectual capital measurement methods. Economics and organization of enterprise, 1(1),
pp 37-45.

91



Qg\)Séj“JLAS‘Ljﬂi) PRV PR (W

&S U ol ol 3,0 :(2-4) 3, Uy

g_?lfd\ Suadl)

i
9

Intellectual Capital Index (IC Index)

1996 | Annie Brooking Technology Broker . s LSl Lyl a
A . s - R zt)
1996 | N. Bontis o 155 slassy R A g L, [
Citation Weighted Patents (CWP) 5 @)
2000 | Andriessen & Tiessen The Value Explorer(VE) .iva)l casSns 37 a
2000 | Sullivan Intellectual Asset Valuation (IAV) .3 Sl J50¥ .55 [RS8
2000 | Anderson & McLean Total Value Creation (TVC) .aladl £oa)) s
1969 | James Tobin Tobin’s Q... 73y fi
1998 | Standfield _ il st G 25,0 2.1 IR
Investor Assigned Market Value (IAMV) j g
188; Stewart Luthy Market-to Book Value .i ) iva)) J) 43 o) 2l : =
1997 | Stewart Economic Value Added (EVA) .i5Lall £slazsY) daal)
Lol 5 & el s, L daless ﬁg
1997 | Johansson . . 3
Human Resource Costing & Accounting (HRCA) %
1997 | Stewart : . " s
1998 | Luthy Calculated Intangible Value . suxdl sl & 43 ;3
1999 | Lev Knowledge Capital Earnings .is all Jus o, ols) ) 3),
1997 | Pulic RS U L) Ball 2l e S
Value Added Intellectual Capital Coefficient (VAIC) @
1998 | Nash Accounting for the Future (AFTF)... . Juia)) i)
1994 | Fitz-Enz Human Capital Intelligence. . <l JUI ol 563
1997 Edvinsson and Sandia Navigator .. CasSls
Malone
2002 | Lev Scoreboard Value Chain .2zl dudu. 553 4> ’%
1997 | Sveiby Intangible Asset Monitor ., yall Jsw¥l s s ﬂ
_ — ]
1997 | Roos and others S L 2 3
N
o
L

2000

Ittner and others

Value Creation Index .1z 35 23e

1996

Kaplan and Norton

.Balanced Score Card ¢\ =1 515V 23l

2001

Bernard Marr,
Giovanni Schiuma

Knowledge Assets Map .i ,all J sl ib s

Jurczak, J. (2008). op. Cit. : jc Isluze| el slas] a1yl

92



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

BV Ea ) Ly o5l 6l o 0 05515 SVRIDY oS5 caaldl Jad) o 03)
a2 by W Olegunllade o ity o (g5 Theld (o S JUI W, 23 olis
Hieset § 385 3,0 oo Jyadl e 322 U
Direct Intellectual Capital methods (DIC) :s, Sl JUI ol V5 ld) Gulall 3 b
WU, spad s e dssalll 6 Jpod Ll Al s WD e o3 6,0 (2
i Jagt S 51 (53,8 5t Lok tleo LS (5may «5,Sl 0 i 3 sy il
:23Y) 3kl de gamll sl
1, <z Annie Brooking az~Lal: (1996) Technology Broker 3 bS a1
L M ST a5 Vi i) st bl 3, 6 ol Vo 35 6 SCall JU
il gl s 2 Sl AU J gl e il J oW 68 5l g 20 Sl QU ol ) 2,V
Aol
Jias (25 (6 S JU ol ) el aa)) old sl 233 Brooking ez e 435
28 el Al 0 alis 2l 5 855 o 73l 1o imy - J5 ] s 63 ) s )
GSA I ly 5 sl Syl e i Lt
(1996) .Citation Weighted Patents (CWP) W S5 slaszy il #1351 @lsl 3 .2
GSA W Ay ol ez y 501 Nick BONtis gaS3) ey o) 22 Ml o3 (olo
5 e e e gl ol ldas 3 805l g s ol 3150, 40166,
e o lagell e 23 1Y sl Zakems o LNl sl sas s e
Andriessen & Tiessen axx,.(2000) The Value Explorer (VE) i)l cazSonws .3
o Bl A s ) B e Ll T oL R CanSs 3y Lige
L oSl el ol ) wall ol el ccnlyll s Zupadll i Yl
Al 2 Y olbaadl 6 alall O, lall
slac) 5o :(2000) Intellectual Asset Valuation (IAV) 2 Sall ol OV
CAB G danil) £ Sl S 403 o0l dmgs 4L (2, Patrick Sullivan

do Ll e e s slaely ool 3 agaddiell 2ol 5,10l e sl s 0

1 Jurczak, J. (2008). op. cit.
93



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

o L5538 e e Kgalll & Wb ol a3 ol3 e 38l 5508 el ol s Sl JUN W],
L Olasasy 13lee J) slelaly b, K61 Lsd dalacly o shs

Anderson & >l :(2000) Total Value Creation (TVC) .&dula)l a0 gl .5
i sty ¢ poatall ralonadd (a0l sgallolu £ 5 s 52 55 le 350201 Lin « McLean
oe= sy (Discounted projected cash-flow) ais) &as sl o) olasas
b Lhsd) gha¥l e Sl gl ias lasl,

Market Capitalization Methods (MCM) :43,.01 L33 3 ,b .o
s sy oy 7801 U oo 5 LT 5l (335801 2 0 ) Dl o 5 all s 5575
b o ol adn el iyl e Wyl 5 (o Sl JUI ol ) 2 3,

QU ) 208 Lo 5 5kl o (335 James Tobin «>Lal (1969) Tobin’s Q g3sa .1
3l ) 88 ed) a5 ) L)) £ e o1 ¢ Q folall Ky sy s ) 88 el (o S
s o)l 332 Ll gas 1363 sl e ST Q 2 S 13 sl U 5oY 2 0lat)
38 13 g Sl QW ol 23 G5l oy oo s ol JUN (] L ST 3 sl
o3l eyl e Jel ol )T 58 el (9 edlidl s 51 e STES 20 Q ol 203

Investor Assigned Market Value (IAMV) ., el Wsasg %p\ 34 Loall 2
oo TV &Sl daadl a3l pud e oy (2, Standfield 2z, L) ol vz :(1998)
I ol T el (6 ST I o gl JWT T ) s 5315 MC 2351 e
Al el 5 3l g Sl

oa Lo :(1998/1997) Market-to Book Value .4 el @l J) 43,400 203 .3
23 pd) el o 3,8 (g5lS (6 S W W 203 oL gams, Stewart Luthy 2z, L)
BV L 5l s s MV &S 2)

Return On Assets methods (ROA) :J,.01 Je w2l 3,5

gl Wyl 203 Januste do 31l 3 8 el LT ete 205 Jsor 30l 0 55
Iyl do 5l oz ma asba) Vs &5l o2 (ROA) Jpo¥) fo sl o 2l

! Sullivan Jr, P. H., & Sullivan Sr, P. H. (2000). Valuing intangibles companies—An intellectual capital
approach. Journal of Intellectual capital, 1(4), pp 328-340.

94



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

e old sy syl Wyl 203 Javgze (3 6 o pias o3 S 801 L] o5 31 el
(2eleall Lasie 395 51) Baugtll 2L, W ods oo 3 asg ] 8 J5od Lol (550
Rt |5 aeand OF WSy iy 58l me Jams o 5T a8 ) Jlo ol J i 11 S Je

3L Lo el s 35 3l gal a8 el) (o S JUI ol ST gl 42 Jsu)

Tomas a~\lal :(1997) Economic Value Added (EVA) &Lall Lalasyl 208 .1
enlue (s e Olaghan 356 Y og Sl JUI Ll J Yoo Lilie EVA a5 e Stewart
2253 Dolaal) sy EVA (o 1380 pladl 2131 3 (6 SCal JU)
(2-3) 3, Ao\l

et JUI oy el — sl - sl il - olagdl gle = EVA

Human Resource Costing & Accounting g, & el o,)lll Lales .2

a8 L};\Jg,u\ Sld pusas b (25« Johansson slas) e (1997) (HRCA)
I e ety (Sl W (ol oled e STl T e Wi ) 2 ol o1, sk
(Capitalisées) ., Vs | laas o das guiio 852l & 22| Jjﬁ\ Lopls Ol

leead :(1998/1997) Calculated Intangible Value & gusdl Zugdll ne 20l .3
Jo Gl 5,08 sl Uilde & pud) £upulll S& 4ol (S o Stewart Luthy
5300 a5 de 5,508 Al O I3 J5 bais 1o el 13 08 1306 sy DU b sl ol
Tl ol O o Joy oSy ety Sl U gl ms G5dl s o ) g Lt
% 2l Zled) J o) 3 ol &) 205 cJlsle 2 Sl Sl 3

305 o Lev 4oLl (1999) Knowledge Capital Earnings &,all Jl (f, obsll .4
a3 il sl Y1 e oslae V) sl Y das "l QU bl ) Gl o)l o
A ol Olsgagal)

Value Added Intellectual Capital Sl JU o) Blall L) Jelas .5
Oyl g | i3e ool o PUNIC Jelall i w5 (1997) Coefficient (VAIC)

! Starovic, D., Marr, B. (2003), op. cit.
2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox... op. cit.
3 Starovic, D., Marr, B. (2003), op. cit.

95



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

3150 5y 6 Sl Wy e 5l (oalLl) s L QU ol e o) g i)l s e Tl
Y Ol U 5 st o el 3l (3 Ldard) £ Sl UL )
Dl jmdly Ml e 3Ll (£ VA Blall L3l ols v
Zi)) e sl ¢ (VACA)@sW I ol e B3liall il gl 35S Jolas Ol V7
A3 sl iy W3y ((CA) pased) oW JUI ol 3 1o 3585 50y 8 5 2ilal

VACA=VA/CA (2-4) 3, Uslal)

Zi)) o 1 ¢ (VAIP) (6 Sl QU ol e @ikl il 3ls 3 5 ST1 Jolas Ol V7
(pasead) 6 S QU ol 203 1P ) 10 S QU Wl B 05 355 50y 8 58 BLal

VAIP =VA/IP (2-5) =) Uolall

Y sl s s VAIC (¢ Sl JUI Wy e Sl a1V

VAIC= VACA+ VAIP (2-6) o3, Dolall

Nash s, | kes :(1998) Accounting for the Future (AFTF) Juixud) £l .6
JsT B AFTF Jalal) Gl oy e o sl Lo sl ) gl Slisacl) plss o 550 52y
& al) Blall el [lade Ldans el o 6,205 (5T (35 50l
Scorecard Methods :(s\sY! &3lay) 53l do-g) 3,5 .
S yey estil) 138 (Sl JWI ) ST 2glll e 5o ol S (il ooy o3
SANECINEJPRETCE K RSN PPN EC U ST I (PP T PRI
N 2zl 2l s oty Y sloV &3l 3,0 3 il sty «( DIC) 2l G 3, s

LS55 Y @3lay 3 b e gl 48

! Pulic, A. (1998, January). Measuring the performance of intellectual potential in knowledge economy. In 2"
McMaster Word Congress on Measuring and Managing Intellectual Capital by the Austrian Team for Intellectual
Potential.

96



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) Al Juadl)

2y Fitz-Enz slae) 10 :(1994) Human Capital Intelligence (g )l JU) Wl 585 .1
Gy 0l el e B gl JUI ol Sl 5e o 308 e o iy gl
BUL SYPTIPIT.3 NN EPF N O U

23, Malone ; Edvinsson w1 :(1997) Sandia Navigator " L. CaaSans .2
73 il ye 2l ¢ fuaid) s (3 Jeaisdl Ol s ) 3 el 3

o ke (25 Lev eas, :(2002) Scoreboard Value Chain izl dda ssls &>y .3
ally GLaaS I w5550 Wiy s &35 3 23,10 Ul g ol 23l e 235000
ey Sl

S IS SVEIDY axi)y) :(1997) Intangible Asset MoNitor & yall J gol o 0 .4
88 ol o ol ¢ fazdl) 13a & Jraielly ad) (3 sl

sacl (1997) Intellectual Capital Index (IC Index) Sl JUI oy 236 .5
ST p0 w5 ple St @ Sl QW ol el A5l s 250 425 405 515 ROOS
&S Ll e 3 1997 ple anssand (e 1 LusBl i85 sl e B pat
Gyl 3 Sl (0 Sl U ol & ol il oy ol i 5 gl 3
sae ol & B e slasty a5e 3 o Sl JUI ol Genlie 8 pees ROSS - 5581 23,
L) oty ot Lo 5 68 SN W ol o Bl 8 g0 s elly el 3l o 2
Aesiold JUIIUI el 0 S QW ol e
oo BB oy gt caslibasy 6 S U ol " 052 o Jod e sl o53Le3, ROSS (5 5
Bt V) (3 e 8 5 pemel) 0 g 16 e Szl o polis o e 8 2301
151351 Letlae) s sty e 3l skl adin gees ddee s o (@Y 5l ams
Slanally 6 el law sl Lzl flul 2 jles N Adas & 358003, Jaloe B3 s
e 5 3l deluall syl
LU,V asde dl st (Sl QW ) 3 ool el 23150 Jo sl s P o o5y Lo gesy
%A ) el oy 4

.65-62 0P P aoa cd’é_:l\ Olas sz ;Y) !
279 0P ‘Bl a2a cé\,\o Je ol ck:;j;d\ Jo a 2
97



¢ SAN Jlall Gl y ol 4 Y fud) (Al Juadl)

Jsall 3 335 5,51, Ittner .aei:(2000) Value Creation Index acall sls &4s .6
o3 ezl Olebam Y1y Slosd Gl el reme IS 5o 2ol Jalie Jo Jpad! o2,
SUL pe ety 2500 N ) Al Bl g slaeY Lee Cad el il e 5
FRIIN

Norton , Kaplan . §sacl:(1996) Balanced Score Card o)yl s\sYl &3y .7
65 il o ol ¢ fuaid) i (3 Ol ) 6 kel 5 03,

Bernard . [ s;21 :(2001) Knowledge Assets Map ig,all Jyo¥l ib)\s .8
o 2 i head) s 3 Jeaaely 4] 6 kel 5 by 500 (25 < Marr Giovanni Schiuma
79 imial)

Ty o iy S Al e ddan ) (g, Sl JWI Ty 20 ol 3l ol wdn 36
Clas 5 o] 2 baal) (o S QU Gy 7 las] o) e e Y Blas -2l )
Fagall) n& Colsd) e L3y Dle sy Sldams o 46 Loy — 3l pall o dn st LI (5153l 3 e

DU N e (3 lgs bam o -

b o8 ool Lad I F sose o 5l o] fadll 3 e sV o) o i 1
oo pUall 3 ) 2end Sl 7551 nmy sl g SV U

98



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

&SI ) e (gulond| Pl el dmnl)

e Y ey s gl plaslly o) Gl e Slo 2 ool L)l iy

Arpan ol J i sauall s 3y rlasl e LS juladly dnlodl cend o) julal) o Joadl

Sy b s Samy 0 e O3V o) Al 2 J Y o) Ll o) " :Radebaugh
"ol Lhoogs Olhe Bims Slashas s G Ll s

Fa) LTTHE B RPRER RN P PININT

o F5 el dols gl Flasl gy e Zuloal) sVl sl 0)
C\.‘a.éj\)j)zl cppleie cpags on Dol S Lelualls, &l QT—Jg.:S e 03— 3, FREN
e 53l BLS.U.\) C)KJ\:J\ da b o dgmmg e My ‘LS.““\’A'\

S S sdl Gy pall Kl glod) FLasd oy 2l Al 5= oy 6 ) ells & L)
20l dlal) e Jsmamd) bl 35801 365 o s il & LN AL

¢ 5 o0 deded OF 8 O e (o D e @u\ O Caaie 3- Leluall 5,2l | 5ebs o

ol ol e S 3— orarill el e 18 sae S g deald) o8 s od ayos

el SN Gl 55050 N Y3 e o U B jine imlal ey cdiliz L35, Al
W LD Gy o) 5Dy b 36 e bl 3 e 722,

s 38 ) £y 5l reemlcald £ o) g Bl 03 43 a3 () sl ca )

AVIUTPRCIY PO PRV s;bé&cwu\ﬁs)ﬁ pas .
.ZSJ&J\J_EA&CML“J\JN%,\LU Bt sl 'd

(W Zadadl s ety sl Ao Lal) "l ) g pall Jpoll o LgplulSlasly 2yl 2l (2005) sy ol 2yl oo !
582 o
578 o sl p A1 2
579 oo W e 41
99



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

s el magumll 2 y5ud) psgi gl iy 1Y) e LS Jlaisl o a2 138,
Fb ol siae 13 o LU Wbl g3an ol o5 s ol 835 ol 52 e

L2y 5s By AU 3 s L) 25 ey il Jans

2 BB OF e 01844 ple pslall Jlay 1 8 adl 056 S50 0 yomay saall L

GBI dny dais Lgd ag iy L5)\ el algs sl faxemy O gl 3ol i (o)Al 530!

S JeW 8l e slly LW 31,30 sy el o5 LS7 e (True and Correct) 2 U
2 Sl eV & dsbamsVl ool al SE G ole ghall sds gasis 405 § (JU

Loy &Sy rladl by o 50 g oslyally olay 23l DLe 5l ells e Lo 0l ells e
& olelall gz <38 g oYl ol LS rLasil oF il deze eaalll U L)
Oyl e iy 25 1) lian iy 2l O Waslize Y Bals ola o 88 Jaloss 035 i pracaid

G UL B e rlasils ) o ol olodasy olia @ g 5 sl ol ad; (<)

1355 21934 ple ©,6b 511 (SEC) U1 35,31 Jlas &2 JUl) o o S35 0libl s oo 50

(JoS eVl (sl el 5550 e 58T ) AICAP) ey o) (s 53 alonl | s
oy AU S1eal) slae) sue (Consistency) ...\ ¢ sl 3 L, (Full Disclosure)

e Jgmenll s U (51,30 3 laslall e rlas ) el oyl ooliad) 2y Sy
Lol B Sl Gl allis 5,2 e Tl Aads Il 0 5k oo AT L) B (3

LA gl 2l S ghall 5685 st M aan el JalSine pllss L) U s ol

Eealonl) gie) Ly s o i diell ool 23l bl o ells oSl 135
LU 3uey (Comparability) &, 20 e Joe cologlad) plaS” 500 Wil
sy ¢ (Full Disclosure) awas oLl -Las e 55 « Reliability) 23 5,11, (Relevance)
Lol Ly (ObjECtiVity) Lo y5l) o Jtn i) lgrmnl |5 651 t000s Gl ke
2, (Verifiabilityy za=\ 1, Ty (Concervatism

340 Lo ¢l C>-J.\.\ «(2012) QL:\J.«J\ ogs Gl aas 1
341-340 o o sl M1 2
100



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

Zpud) 2 el g Y1 B all £y 5 e ol Flas) Bl ksl e Sl 3

p usk) dlie Js- 1+ Claude EIwood Shannon e a3 52 s o) sl cle lasll

By el 1S %1948 ol 2 s, A Mathematical Theory of Communications) —

F roy &l 2l o all ol 3 Algorithmic Information Theory) "wls ) 203,13

Ray J. =W e SU) ey Andreil N. KoIMogorov s+ )l olusl )l e s
*Gregory Chaitin ga)l,e s oLl ) ey Solomonoff

Joo lai¥l Aenl oie 50 OVl calall e S o] & ol odn a3,
Talems by sl i ol 3 Rz 60 ) sl (U axl) (oY) (gl o 5o
By 5 Ola gl ) da W)y 2N U 3l (onlazil 5l sl O s g 5T B e v lo ghall
Sl el pleaa¥l ol o (32 o shaelladn (b 48 ¢ gmlond) Zlas Wy Aol digs Jo U 5]
L5,y (Portfolio theory) daisl) £l Joe 3ls¥l sdn STy Slasie cend gl ol
Lty Ly o, Lze s - LWl il 0 515 e o(Efficient Market Hypothesis) - 831 QW) 3,1
AU 31y o (3 ool l) £l oo Jn

SRS UNP: SN E R RCAIRITVIT Y 0ty IRVSPRREI SN JURVS [ £ JS S P
g Uy a0 Aty g asl) b 2 lell O3y lall b o) g 8 om0
Je 2adall Sloslall e Flasi) aclsy by Zalaall (SEC) W) 61,31 )6 dx osuad

ey e 3y shasll s alie g iy ) (3 de i) (6 231 sl o))

Sl el o U a3 gomm e Il o] 38 e e ot o Las Y s ¢ L3l il
lee rlaslind 52 Y 5

o LSJ};Y\ ol Gf' CJ\.@.A Ll J) one 4l CJ\.@.A Ll s,z o C\.sm}!\ Ol Jjg- g
4 idual) Olowol

341 po sl a1
2 Shannon, C. E. (2001). A mathematical theory of communication. ACM SIGMOBILE mobile computing and
communications review, 5(1), pp 3-55.
3 https://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A90rie_algorithmique_de 1%27information. Consulté le 22/02/17.

342-341 o o ol aoa ‘akff'” g Ghe s 4
101



https://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_algorithmique_de_l%27information

¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

OB el may eyl amall o ol P Lad ¥l Jlg 3 ooyl s 58 W 3p3all 3
Jl e gzl sl y gl 0| g el U35 B (3 g 3,5 s 525 J o gl o

ol Byl oo 5 Sl N ) s 5| ISy g oY1 Bamtl) Y

o S 328 o 8l o3 SN suels sy « ) o3 ogacdl e s W sl JU

s o 8 e ool ks e Syl gy o patiadl Sleggt Jar el 8 el dlan

a3 G asld dlle g O peasedl Ve Ledlay gl leglall 55 o0 52 3> e L))
L Jo el o)) 3

i A1yl ZSIU Ml & glly B s ey L 35 WoWT e (651 Jgn 3 Lt
AW e Lyl L3105 U3 1) el adn Blad s L LB sl pubiny sl g
L2 Sl 5l 55 ol - Las D 5Ty ghas 3 14 ells K

oo 35S @) i) saaal) o el sue & PRGRV T ‘a):l\ ‘de\ Ags Ads ‘a\c Sy

Sl sagas Loy by b o, g0 Bl edn dgelatsY Lall Joses j3las 2 315l

Dleheg & Gugs Lulpally by allods ¢ galod) mlail et 3las e ols dplonll SL LI

ceblain) s 23 L365 B ee Dlegas o obyan Oled s o o atitad] las 2l
“lalay Ll oA dsly dedl ey

‘LS.‘“‘\""‘H C\..a.ﬁj\ r_,.g.u :&;\.':J\ VA
el ol sl gme Y gy &) Jlasl lysl e sl s 3 s quloell 7 Lad)l
syt ol cxtm L O 0855 lan sl o 085, M1 551 3 LG (S5 kol
b Sl &) ool Gy o Lassl ol V) dgs Fladdl cal )l oleglall 20555 2.5

O sabam¥l LN B e aslds) gy 6,51 Slaghan 1 515 00

581 ol e sl y ll aas
582 o Yl ) 2
102



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

Zagb OMasly AU el Zasserd) BLBY) il sl ols O s 533,
5t Fn 5 S igms 3oy Age ppeie e BV Cndl e il e sand) il
Lol glad) easernd) GLLY BE ola s S 7 Las)l

2ln CL@}U Ot e O iU sut (Bledl e (3

(the ideal level of disclosure) .z Lasd Jidl el >
(the attainable level of disclosure).- Lasd ye=adl gl >

*\¢.nl Robert R. Sterling s S5 Gl saad e Lasd Jlll (g5l 3,84 semay ¥ ldas
e i) Sloglall pasad g b))l Zadasll m3lell agday L)) pUY) pas >
ARSI FY

e il Zualod) Slaghall o 2alasdl Blal) S el sds 2l WY1 pae >

e raill ololall BLaY o1l eds Olowsl Lol 2oyl Gl Sl >

sk ol lane 0 las) e JpY1 (gyal) £y 23l,D1 o3d sy ol
fidas; Ladly SV 5o el (gl L)
JAKJ\ C\..aﬁ}\ o\l Chaﬁ}!\

il L a3 5o - Las W o seie 3 ot 8151 e 32 s3I MoONItZ o 5
"l pf Lkt SN L5l Sl lall o o i OF Aol sl o " id gl

343-342 o ol = sdl (50 lae aas !

343 o sV g A1 2
3 Sterling, R. R. (1973). Accounting research, education and practice. Journal of Accountancy (pre-1986),
136(000003), pp 44-52.

344 o gl e ) 0y o aazt
B dall iy S cmald | le g dal) s ey ol Rads JULS i a5 2 3 cpalond) & 120 «(2008) e s o 5] °
7660 )l
344 o V) )
103



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

3 Tk ol 28 38 Hlp @I Sleghall jleb] Adae al Ll il lasil) 332

8 AW 1N et L enil) 31 3 S Jyladly ollas Dy el bl 51 2UL 513l

el s Je gLV dhle B ol lly ) BLBYL e Laasend 25Ny Allas
R IEN

S JW ol g8 gl Uil p ggiae e el Sl

SSH (e s U S5 LS sy - Lad D A 390y A9 2560 e SLsW) naall 0 0713

Logat aly &m0 ST 0,8 (6, 8Ca) JWI ol oy 7 Las ) g J o sV Slamil

iy sV Sl 3 o S QW e rLasd 53l Cag sl O o o2 ) s
e oY dae 3T date il Sl QU Wl e sl o W el pmaall s fias 5 ¢ o5

%, JU) u’j) Ol bt e Cate=miy 4 ,all 5] dasd 23 OF R\

Lol o P2y o) (6 Sl U oy o il e ey 3y el e 355 pae O

o LVl 52 1) e Lt Ay Sl ll o o) bl s e 20Ul o5 e Yy LYl

3 Iyl £anl ety Olasl) ol ol d e @l I L ® g Sl JUI L,
Sl Ll sl Lo

OF a8 e 63 Sl P (6 S W iy e bl adlall oyl s

3 Ol sigs iy dd el Bl a3 e 2oV 03U s o L) 2ol 50!

"Js) lalar¥ 26311 Jalsall wal o 0 sl J5olS Slaglally )l oY dla g L 22,20

Symy conIU) ooty i) e & plall le ghall g Lyl o gl @ gb1 s
Ay el Bymdl o Tl s Gy pind) ylaelly SN 3 el 50 Slaslall e Dl

S78 o il o c,\:\)‘jj ol aez 1
2 Nikolaj Bukh, P. (2003). The relevance of intellectual capital disclosure: a paradox? Accounting, Auditing &
Accountability Journal, 16(1), pp 49-56.
3 Abdifatah Ahmed Haji, Nazli A. Mohd Ghazali, (2012), op cit.
4 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit.
> Mat Husin, N., Hooper, K., & Olesen, K. (2012). Analysis of intellectual capital disclosure—an illustrative
example. Journal of Intellectual Capital, 13(2), pp 196-220.

104



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

FU M n 1Ml a8 ) il e g 1 g Adlonmany 255 STl ghas 05 W G Mol 00 i
L8 S QU ol s Bkt ol a8 Jladl ) e

2 Y s 5 Kag Ay an (6,50 JWI W, e - Las¥l 0 (2008) Abeysekera .

2 4 sl e a2 3 Lols cade e onaddas ddadly o el

oy Alaze e 4y 3l degine Slaglae o S W W e plasi) ey dles
P sl Loy ¢Sl ¢ ) (o2 31 es) 331 Jls]

el sl )l 3 sas Sl JUI L) e plasil g G adaadl oyloed) sl e

1ol ASHls e 20 fow 0o Ol o Oplally Celially sylaell k) £S5l LK)
356 ST, e Ryt 85 1ol 5 Sl Slcisll azmsms 25851998 ple & 5 e 3L
" SN U ol ool iy ashasl el sy W) o depust sl 7 5 2 i Cam

(s 3 arzdlin a0 (6 STl QU ol e LW i a5 0l e Jaodl oLl e L]
Ol olas aazel e 2002 ple Guthrie ; Abeysekera 5 anad S Ciy jaell sl
azmsl ) il (6 Sl U Wl e 7 las I b adke 2l ¢ S U Lasdl plad) Gudl e
JUE Ty g sl s slae) (3 o el ¥ pall eppmasenacl) IS £sbo ghal) ol el £, 1)
"l all s gl Lo Lanuas dewially SN

s Ggpall QLA 2l s e blael B Lgaems ol olie (& 255

Wl e Logas U1 oL oy el 23l suz o) ((Australian Accounting Handbook)

sl o ol e preased) 3l Olelall e olalaal £ds ) Gug Ll s
Lol shall e ol b ot £oded Laras Zewally ¢l o slac)

! Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit.

2 Joshi, M., Singh Ubha, D., & Sidhu, J. (2012). op cit.

% Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit.

* Danish Agency for Development of Trade and Industry.

4 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit.

5 lbidem.

& Abeysekera, 1. (2006). The project of intellectual capital disclosure: researching the research. Journal of
intellectual capital, 7(1), pp 61-77.

7 Ibidem.

105



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

S JUI ol 8 (glond) U] e lian 1) ) Sl

5y0 3 )BTy olansV) Sl e e Sae ¥ Llae Ll 3 culonl) | plaill e
.)\J_ZJ\@MSW&&}»@QWWCwybc%yJAMJ

o el Al O Y1 elod) bl LT Caliz g ) ool skl e o2 )1 ey
ol sany s Lo Y gl dins U gl sle Y eoddl e e Jl i el Y olsaally KLl
e lasly o Sl U W,

W\.MTM&B&«CM\) 5\.2&\ oJJbLA:AaJQTU%Ai

i (6 Sl JUI ol o Balae e lae

16,5l JUI ol dageday Zakard) cliall

Tageb 33 aily ey 28 &l g (SN W W) 4 (2 Lol O J5 W1 Jaddl 31,85

M_}L\ C)\J_}?-_}ﬁ uw SJZ‘::S 3:.;.‘.&3? L= V9 63“1 29 SJJL:.A) La.a\c

dial s Ll (6 SCall QU ol soiially Zaaladly ) & Zandall o Sz somny
e rlasly auld celaey Sl

13\:33“j\0w\ L} p&\.«al\ RV r.fbi ua?d.) QT Fﬁi

& c@}l\ 5y 900 ct\wy\ J::,a cL@'\»-J,é-j AS\;;A OB LﬁAj.J\ Jy.z:ﬂ\ Logro A

...\.@jy\-é-’{ Zs«uﬂ}l\
% a3 QU ey 5 6 o) QUL el e e Sl QUL ol ST 238 el cllns Y .2
C)\.sjﬂ\ BV L}C«\.@' ,L.«.w“ KJM &;\;‘j\.sj

52 -51 ffc&uc?fcjﬂ\ QUJ&.&»&’-;Y) !
2 Talukdar, A. (2008). op. cit. p2.

106



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

sled) L)) Y sl il Kty (6 Sl JUI ol (01585) Sl B Jums .3
Wty 51,80 soad ey NS0 SAN By o Joaiie K28 Jom 0580 8 s
S 0id £l aall ad s LS (s AV oY) e

28,8 JW ol e s sl Bzl 2ol G5l ST 535 i sl 2] pme ¥ 4
dd%.zb&ﬁ!\s;bed.uc}d\é}s@uwjiﬁw\u@w@s;oidsﬁ,sg
Ao e sy Lo Ul od— 335 Sty anls s g3

R 2l T3 M O e 3 el Tl sl K3 15 31,55 sl Oy 23 5
Al Tdas Gy W aa T ) dcge e 2l oplie ) I (o352 3y 45,5

Y dgze 2L iy o Sl JUI ol oo Zaems oo e o B3le 355 pae .6
MQ@&&W‘W_&:%QJQJ@\W\wswﬂw\e»w
2 50 3 Lals L sy s e of 5l ctiliemy pasey o oo & il JoY)
e e ol Vs 1S A3 ol el

e 55 5 DbVl Shas Yy Sldaally OV eVl 03y a8 a7

3:??“\:&\ ru:..‘b Laladl celall o

S APOPEITIR SN PIS NESEPE SO LN IV JEIC IS SN E A S L (E SORPRpES:
Dol 5t ahanny Oleay glas o gl Syl il

o sslae) o T Ll e oliall o ey 3 me sbassl ) slasi¥l Jy pe =)

Drliny O 5e 5 Al ae )l o datas (25 8 e Dalil) Kdod) ool sl Sls gl
.wijsﬁy‘aﬁ%\;uu

2L, e g d) Lslll Jo W) ddlas Jorl e Dlad) dis el aelsdl s of LS

ol s 55 A Gaas e g0 Al Jpo¥l e sty il el lyisdly GUL,

! 1bidem.
2 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003)., op. cit. p16.

S1 —49ffc&uc?fcjﬂ\ QUJ&.&»&’-;Y) 3
107



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

8 Jpodl po Jalasll a3 Y ple Bl e 26 pal) Aol 2l el s ld 55
SVelall e 585 il o) O Ly s 3l i o 28 al) sliasd) ks b 3 cdtyad| dugall
& Jyal D) e 0Vl jan @ Jass Lels (Transactions) «s =31 Gl LY o &g 3

Lty g Lgadims 00V dleugll

Plasll agie g1y s Sl JW ol e Ll e ) sl ool asels o ey
LG L gl

eyl Al s s s Lgdan Lo o2 3 i (gl oVl o Ll duldl sl
.(Looking-backward)

Aol) 255 Ll ) e s 511 2% )l 2aSE) e Waslaze) .2

Al ol 0y Jais syal) Lgalasen) .3

e ¥ (p adinll wilyal) 552 3 Jpo Wl edn 553y sl 2 Jpo¥) e SO bLal 4
el ldally (a4l 81N Olel S dsalll e Jso¥) e ol sae fe V)

LS5S4z b el s e e olae) s Lol gls 2ee e S5Y 5

Leze sy ¢ Sl QU ol 350 ol Losae @ sie ol £y b iz s Y .6

S 3ty ool @l el olsl Glaad LiB amy o (asdisll glonll plasll 0 ple K24,
J2 01 LS 2 81581 (gasts Olar bl D6 i plladl 13n Sl 2 s o 46,8 W ol
OY sl Sl o dpatall s 13 (S JUI ey 3Lt A5 3 Apdisl) 2l
A ags 25l O sl ol O o 3 00 Sl QW ol y Ol 0535 o ez

Sl gy a2 a3 ) gl Sl da > 1993 (ke Leif Edvinsson ST ellil,
i 5 el hall L sy 86l o Ll sy a1 3 g ol) 2580 Ll S 0
(S QUL ] 5 2l

51250 o oV gl !
108



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

315 Lo D)l asLos shazal e ellzg g Sl JUN ol (3 § e o) Lin 3130
el Q) o) 3L lis g eIl da T (3 e Sl JUI el olidd 2o Jasd) 1 ) Lo e 050
rlad¥l e ab sy ais el ol Ll dayl Cllas da)l 3 o Sl JW Gl ols 3l

I i) Tl gl ) ozl oo Sl JUT A e glonll

e L) s o antlsy daysliasy ailaas 3 Jaddl 13 Slegigl 3Lsdndl madl ansy
Y LA G ST e ade sy b adls of e

el T LM (PN ol Lols A SIS kel 53y el pseie OF Ly
vyl La ko) oVl 3 bl ddae s 31y (Mathematical law of additivity)
Lol (Jleall Sl gians 8 (§50nsS gl e (ol Lol sl o) eyl 56
AL (2L 0 Slall e Y s Vs 2 Y leall 13 e sansis <38 4k 1 Lad

Loa 2y S & al) 1 ) slel) ams s ¢ ola)) e (35,58 Stevens sl .o
52 A psghe O in Joid e @M (52l )1 05l Ll DL (o)) s
pasbad ) axed daall o3 ) e o2y Vs «Matching) ol Y1 f &5 laul) 0
SV ks ( S slatll e Jas Lol asbad e s )lams) Jus Ll g & sal
ALYy Aol o glall fozad ezl

Bk ek (ld)) Flae 2 i Lol plall 0Vl e Jl2 T duld) s
e ® el e i (3 0Zgh oLl

o slae] Lals e gl 2 deall s il e 2sall (o Sl W ol i) s of ey s
Mg 38 xS logas i ally Logee Lol GslasYl SloaY, wlall B8 4.3,
8342 3 ,by ael 5y Ay

Jeots s rodly B o sl e fiasy dasad 8 Ol palias oo 3 )1 sl
Al s )3 3E Y o el WSy o0

Olylany b sae s b desll 3 6 SA W Wl ) lede iz 2 b s e
il e s Sl Gl easly £S5 (6 S JUWI el y s daell Bs b Cale ¢ polall 134

109



¢ SAN Jlall Gl y w4 B3 C) Al Juadl)

5 STy (6 Sl JUI ol 3 3l oal
(Balanced Scorecard) o35l ¢1s¥) &3lay 3503 >
(Skandia Navigator) Skandia C‘BLA T3y ¥
(Knowledge Assets Map) KAM i3 a1l J 0¥l il 7350 >
(Intangible asset monitor) &, yall J sl 'Ol " Ty ¥

Y dssol) 230 | ) oo Wogie | g Jans Zonlonl) 2S00y 2N 31y3) comnd]
18 yd) gl lane 3 L tls L <6 1 2lad Sl e w31 e B L)l s
58 ST il (6 ST U ol o8 3 sty W gy Y el i 3305 )
Taelod) 3Ll s glasd by el ol 0300 W) (gl g Limy 2B e et
Asll dad e 82 5 50 Jaaz) LI (515311,

OY g5l By all Kl gl 7 Ladd doe)y il i s Lelinall s 8l 00l 5.1
3 a0 s o s il &Y I ey ol ol 0 s i disTasld) ol
lolall o ol loblasy

o 23 2ald) OB 8 ) eb oy golond) pLas) ) 2ol o b Zolall 5, 20 s
e By gl Ol W5 515l I e Cho e 6 sW) e 2SI Jlaisl T
Aol g sy W 55 e Zald) & 50N

SSAN W L) e rlasl 42 gl L Bad | Sl e sl gl 9

ol o5 3 (S U Wl e 7 Lab ¥l Sl yrs Catas O iy

i (Sl QU el o Bilaze Sl gas >
ool pladly Zalae Sl >

JU ol 187 3ty el (gl cclsgll ool let) LS g isl) qalond) plasll my o]
J2s O LS U 13l gases Olalaa) BE K pllacd) s Sl 2 a3 oy 5,8
cgalasV) ALl e sl Co 3 (6 Sl U Wy sl s (3 Sl 2l

e £ige 2131 0 phee ool O o (3 68,5 JW el 0l b 053 el OY

110






AT MAS) ddlaad 4 a8t () SN uadll

Je i~ Herbert Alexander Simon &) &l &yl Jsge 2= oY) Eall i
2o 3 e b5 Y AN B Lde ) :_f1978 1Al & s e sbasl 37 by 555l

" dm 5l G as S ehl )3 3ses ol e dlede o g b ddand) plal b

s o Lege ciludanll Basdl D58 3 Ledddasy o all ST adae Zoanl oMt 5,8 84ks oiim,
ERRPIPEUNREVEX ]

Ay Jad)l s s dudanl) ieaidl el SE L fdea) gl 2wl 23 el

S 2 dee o g Nl ato i 3 LI5U5 ol ey | Kl o i ool el o 2l o L

Jrardl 13 Lz ccgud )y padll Sl 3 ddeadl i skl 30,5 o0 13 ks o5 dgzanly )31
3l C I Calaz s ol Lall g1l e eund

112



AT MAS) ddlaad 4 a8t () SN uadll

Leanly 1,2l 52 dae £ ygin 1Y) dmall
LA g a3 20531 Sl

-W)Uﬁ\@ﬁy\ljigﬁc)bﬁ\ski\W@ﬁéi@}ﬂ\&;

&

Y el e ol W15 Y Qi ol Sl pa LAl Of meldl Bl e & sl 228
el 5ae o 3y 3l el el o 5anl g Bl o 0 031,186 g1, e A
o 05,1, Robert Tannenbaum Jya cabally Eb Lal gy HLAN sne o LS
2 (to cut off) " Ja8" ol SN Y (375 oy s s Lol

3:@\.&@;.»;.13 Sl 25508 AN dlaal 03 >Mas! -0
M S35 5 L (31 Al BloaV) s il e 51,30 G my AR.C. Duncan .
O el ae by =2
232 Ao gagt ol3) Ams Xy oy xSl S Bl gy Last sl WL Jack Duncan i .5
DA 5 o sVl o Leiey VU s
e degaz 2l 3] Lals Wil S LS iy L) of o Felix M. Lopez Ll
>y Saeelly o) pae B 3 sl ulaell A1 (Olad T Bl ST ol
A3MacHU)
o2 dime o1 08 Lole) ne a6 Bima £ 5l 8315) 50 poms &y Jiaddl s 46 5
| el Sl o 308 gy b 3 e Ban £ 5k ool o Lol T Lt e )Y
Uy

! http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/ /<] consulté le 15/09/2016.

2 Massarik, F., Tannenbaum, R., & Weschler, 1. (2013). Leadership and organization: a behavioral science
approach. Routledge library editions. vol. 27, p 267. (1% edition 1961).

3 Mahajan J.P. (2011). Management: Theory and Practice, ed. Ane books Pvt. Ltd. New Delhi. p 306.

30 e colae g selly sl dadadl (o531 1o e el g s b al 3L (3 oSO gl (2010) Jiaall 30 ®
113



http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/القرار/

AT MAS) ddlaad 4 a8t () SN uadll

B85l 1A M Ldae Cag a3 13l
i a3 e ) a0 deliw ddue 5151 all SET Ldaa) Sl a5 5ae Gyed ) oy gin,a3 -
S sy aad Bdae (2 LA ws Lbae 01 0y & 05,21, James A.E Stoner
Sag 5l )eall ol KM, Bartol ; D.C. Marting Lgs a; LS 5302 18 o e Joal
Lok 0954 5 cmpdaiall SLad) Caluz s e 0y el

ol e ey ola) Adae oo 5,ke LAl 3 Ldae of 0,47, FAA. Shull 5,
o Sol Blad jlas s ey dl3y Ly Lahie Olallais o 563 35 delaxa YNy 43 ,2))

Ao sE yn ‘Uuég;m@‘som Bl sae o

A G opems Y g el 4,0 s e pum 2lee il C. Bernard W ,a LS
I oyl Jab Sls Lol pall LSO ans Wb oy s Job 5, 51 28C3lessl Bl
2 samed| Gudl e anlal dalie Uy il s Lacly ) 3|

sas e Bl (33l jLasM1 o Wl 1l 31 Ll Laoukili Abdeladli Caas,
s b Ernest Dale s 231 s a5 15 P pmalls LU oo o 55 o lie LISl

* Jaal) ol ST ol sae on e L) £ il

o 2355 ¢l sae Wb idee e ke LAl debis O 2Ll Slisall e LS5 il -0
ERESE

13 Y L 08 M aS e e sae Y asly o b Wl e Y Losie 4 : By sy >

OF 13 a3l o 513 e cpamd) dle V3L ald) (S e s iy 1las ¥l 2y o D>
i b e e b S 1Al e Lo

1 Mahajan J.P., (2011), op. cit., p 307.
83 Lo etslel) dndall lae s plly ) BsLasll 1 ¢Ggadastly &g sl e 3,150 1A SN (2009) plasS” 15 2
3 Laoukili Abdeladli, « Editorial », Connexions, 2014/1n° 101, pp 7-10. DOI : 10.3917/cnx.101.0007. Avrticle

disponible en ligne a l'adresse : http://www.cairn.info/revue-connexions-2014-1-page-7.htm.
4 Dale E. (1965). Management, theory and practice: instructor's manual, McGraw-Hill, New York, p81.

‘ijﬁl\ fakal) le cG)J:J\)sz.U By b ‘d\.&‘\)\) 5 1)l chﬁj\.id\))m ot 2 (2007) (5,0l e (goge é\.@ 5
298 o

114


http://www.cairn.info/revue-connexions-2014-1-page-7.htm

AT MAS) ddlaad 4 a8t () SN uadll

-WWWTYD‘CFJJ%J%J&“;M&)W5\-2'\:\-:3-&&-’-33!:d-‘-&\-b?J >

LA S b dl ey 51 € yd) Jud gy Lol LS, 50 O, W o ) s
ladse O W Sl My slacdl e ol al sds (o Ml 8l L éw&@j}A\MQT&Y
Aogiall iy aly sl A oL ps Y

LAl 3 L Lol sl Sl

W sdsey 3 bl A Al Y led-0 el Lenddiy 3301 G5l (3 G5l i) 0
R peid) Aaall 3 3 51,31 3 ddes 0 Iy carhaisll S gl) o 3y 03 S e
LA S Bdae Y 2y 2l 5,1 ol 5015 Lo gl 2234y Aol L plal) o

Oubl sgad 3 e b g5 Y 13 3 Llee o) Herbert Alexander Simon J,a 13
é&&&b%g?dl...dﬂjidfdﬁjlbbﬁwdigﬁy\oi&&%&Cw el
B kel oy (Action) Jaall il 5 (DECISION) ;) a0 Ao o sl e o ] iy ddail
" Yol s 263les o (§5h5 LS Lol s 1,13 s 23ls yenass O 5,150 skl

SE g 95 Lrmlizal) Sleal) o O a5 3 aad, SIMON ) a3 L LM
oo A S d Wz el 0 (61 2L SEY et V) g L il Sy0) 0 el
Al Gus s pedl bisey g 4sMaall o) 3

o o5 sl Wil sl aoir 0f 5o Ernest Dale sy W1 eaST L s i,

slems ol e o d2o56 Sle LaJasell £aks LA ey JlasYl Lo Ol odas

Ll 2ol 510 S Bl Lol (Ss i 1y L3 S e lglas o Lt 3 55

CJ5 e a3 e of Cyril O'Donnell , Harold Koontz e 8 e Uil cdaase|
5o basel) e

1 Simon H. A., (1983), Administration et processus de décision, op. cit. p3.
2016/09/17 sl ) http://dr-ama.com/?p=2589 : Jasl ) (0 gaslas oo 2) SLLAN &g has e o )l e 2
3 Dale E. (1965). p 81.

95 o @l gl olaS Ol
5 Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Principles of management: An analysis of managerial functions (No.
HD31 K6 1972). New York: McGraw-Hill. P 72.

115


http://dr-ama.com/?p=2589

AT MAS) ddlaad 4 a8t () SN uadll

Jond) it s ol plell Calaiz (351,80 3 L deonl 2 Y lal el iy 3,
o=t 1 Ll o Jpad Jagmy o5 miog 51531 s g LA o Aede V) e lls 8

o Dl e Jlasly i 5 53L3 e 2l Leolins (IMpulsion) 83&\ Lok,
JiDorsey el was JuasV Lly 1,5 e sl ) el ST 0 208 038 53y 5 M asls o2
Laslee e g 0fy cJlas¥l ol s als V) o ol el of

AL bl dmemnas S5 MEL 7255 01 095 Zab Il b se Y s L6 ) 2y e Ll

el B3) e O A3y Jaily, 3445 Nicolas Berland S5 us, 5 bl GluaYly dasll Jabid

Wde e Jiae maddl 4300 Lulys em Y 1 Henri Zimnovitch .S5,, < ) &)l 31 e,
el A 51 it sl g S1)LAN SE b s

Pl eal o sanly 52 L5l Slaglall 35 I 13l 3E) 2 dee aaslldl o) s
ae b sl C3) e Samuel Sponem , Caroline Lambert £ ¢l 5 % junsdl 2311 25 5 4l
LA 0 i dee § pedl aelay ) (Copilote) [LLJI

Loy e awm a LBy W S5 Jle ol 3l dadane Kudaie sl (6,5 g e
idee Ol ReiX, R Jym by cdail) (3 gaalisy b a3y el 3ls o dazezdl sisall o)) 3]l
Adard) Ko oo ationdy Oyl 3l o 3 (2 LA B

pad Ldae Lo et O o Lol 3,5 0T KM, D, Belet, A Cavia aeis 3l 3
Paele Ol Al lhisd s 03,00 &5 ,all Jad A Oyl st i) L3N § Lo 352y)

! Dorsey Jr, J. T. (1957). A communication model for administration. Administrative Science Quarterly, pp
307-324.

2 Zimnovitch H. (2013). La Revue des livres, Comptabilité - Contrdle — Audit 2013/2 (Tome 19), pp 157-161.

3 Bescos, P. L., & Mendoza, C. (1999, May). Contrdle de gestion, qualité des informations pour la prise de
décision et facteurs de contingence. In 20°™ CONGRES DE L'AFC (pp. CD-Rom).

4 Lambert C., Sponem S. (2009). La fonction contréle de gestion : proposition d'une typologie, Comptabilité -
Contréle — Audit 2009/2 (Tome 15), pp 113-144. DOI 10.3917/cca.152.0113.

5 Bollecker, M., & Durat, L. (2006). L'apprentissage organisationnel et individuel dans le processus de
décision. La Revue des Sciences de Gestion, (4), pp 139-148.

116



AT MAS) ddlaad 4 a8t () SN uadll

) b edonliasV) adas Yy LS £l dugs o LN 3 See 0B J= K ey

3 ol el Wl o s S0l Uyt by el e (52 3 2y SULSY) apd g
M o 3508l 058 e o Jass Hllaally o)) 3 e 35k @ Vel g Y el e

slaeY 3V eand) 3 13 5 ol Glasl 3 &5lo 1A 3 dae ag 01 2, Y elldl,

gy Lgs o))l BT ye 22,5 2l
SLLAIBE e 426 o Q) domll

5101 oy ol n (2 SLLAN O Ly el e s Lgryloy 5,101 (8 &y ) 40
i 3 oW )kl 5 g5 1l 23 1) cnlal) e eSO 0 6 Bl Glaal spmcd
ekl S 3 oS Ol o118 e duzt )6 1 a1 B Edae 553 OLSTN ye Sae oy YN
2ol 13 Sl y 800 cans Ui aiey disT ) SI0N ekl £y adl o £ I3V o)) SN
el _SCal 3 51,0 3 2,31 Sl
i V3 g Sl B s Kol ool lad) G Gy 1sY1 byl 5 ks Colo i)
Legs AN BEL aalanl) calall e 53 UBs oy il hlad | 3 2 ls¥l ol Ll ol )
Aagadl) & pall 0¥ B 3 LAl s

Leanl JemD e 0l 1) pmy g1 L@l 4l 6 ol A1 Jos
3 L pall Y1 ot am bl O pall e 50 AB13 a0 Al 1B (3 5,10Nl cland)
Joe L S0l e il 23 e (555 3lerd) LS Lo (0.3 2475 - 2.5 2900) e Lo 5 i)

AT, s e e

100 o plie cslasl) rJ\c)b ‘ﬁ\'@l\ 2135 (2014) ot (svg0 I
.69-19 0P P 4Gk C>Jl\ oS g 2
3 Beyer, W. C. (1959). The civil service of the ancient world. Public Administration Review, pp243-249.
117



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

Sl of Jo e s-ie ) e 3 85 lede 78 gll-duadl) idey pbl gl s a3,

Lo 13 S5 e logi e el i (o 32565 — £.32962) 5 i) 3 s 1550 5l i,

Ll Laoly 6 il sin & axel,all asl llale e 359 e pae 1y (=" 5305" 30 o35

sk sl Bt dess sl 5Tl sl Lt o 5T ple e sl O i o J ) d i

oas Lo 3oy Al 83 O el aio O a3y sl 555 e YT il Y T plass Wy gl

38 dgad)) s jpeac jan G oA 013 0F e g iy " OLe Yl as i Ly s ade
AsTae 1 ey sy ey adl e ) (3 Jsws

1586) 5 7all & &l ,all s)y5, etl o= 8 08y 00 3 ledde 78 g pped) caaST LS

|56 S sl hae ey sl all Soka sl plans Slolams) g L) sae - (0.3 1320 - 5.3

T3 1 21N coalall a0 e e 5l o3 3 & pall 51501 OF Ll vt LSty (5050
7 Ul (3 oS ] ptminll eompmall bl ol s W o LS o)) 31 B2,

oo e a3 LT 2 pall s 1oWl e (.3 323 — 2.3 640) Alladl amy e e (35
e TG ,E Lo s IV o sy ctyud 8, 15Y) s e sl o))l 3IET 3 aS,Lall | e

e Lo all BL) Cm 15 0288y e Slalad) 38 e ol okel el 5 gl ol

s 1Y o) Al S dlas e 5,1 e Lo Wl diade s Wbl 0pmdll o BT LS

L pall 51591 Of ey 138Ky A5 3101 3 etmmll o e ool Wblianal 3 LY ol

Byl gy LS a5 o dasy ool SEL Blas 1 ay oY) cealal) e aSd) ed e 2t

Lasley L LA MEY camts @) KLl o o eanSCd o8 £aSy oS las sy

SEY 22 T ceanly @l Lal LM yens @) Lesoll uladl o Sl i e LS
el ool ) 3

QWS Oy taie ol el ey 2gr da oo il 0 42 5 dapddl) pan 3 Lol ald) (1975) g 550 oLy
22 ol gl
23 o sl p A1
23 o sV g AN
118



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

Aol 5150 B 3,80 AP AP

plo de ol gl gl 5lad ) 1B (358 B8 ek 5,11 0 e gedl) o)) dn
3k 8 3lne 3 s 4o 13 ol e e 5L bl ay b el Uyl e 0.3 2357

— 032200 ple d} 42,5 o2 s A1 (The Great Shun) xS 2 ,5bl ) sge &5

TS saely colo e Cilley (4, (g 1oW1 e OF s il e Jle S e 5 1Y) o
of Cazemy Ly o, sV &YlasWb ols Coate dand) SY5n o e O DU oy <o ylts
P K LAl M Edee 3y Lo gas ) 15W1 Rl 3 Jlas W) a5 58 2l 5, 10Y)

SE) Edans 228y Ho B lly el syladl 3 cal 5l o s Do)l el ey
Tl (S 8, b 7t Loy lloea W 0 amminl)y ey 15 onlid) it ol pllas 1,2
BN e ol Al ey dgie Loalal) Loeee Y 0,15} caolin Jaor 5L 0 gl YT I

Tl ) ol el Vg s e 150V 511 e 8 ared) 205 )1 2l Tl 31501 2 LS

i e o sy S si AL oy Ly w3 3 e i) o oY) (55

oo 35 cpllaal) Call L ) padey s 30 el 8 bl o) s Lo s a0 35

sl s 3 gyl 3 S sy conall G531 3 A0 et il « (CONfUCiUS) " usatgi S

DS Ll ey @il oSGl sV ol W dos Bl Rl 5)Y1 o

o) oz s Sl U5y o laaV) 23laall o Lola dosast o 3)le 8 Gl Gupntips S
) 1Y)

ZslasVy elam V) Gy Jall o danl o835 ) s 3- Zuall 5,191 O el )

don s 57 8 IV e M e dlsas LAl S e fos Losas 501 o 2215

S Laeb Slems o il ) 2 b 8 2l gl Oy canangy oy OBy b et o 51
SR A JC U A VINCPS S WeS | PO VU A BN O [ SO PR Ve

! Lewpawsky A. (1949). Administration: the art and science of Organization and Management...

119



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

Tondall 35 0f W e g3 LA ST 37 eetisdi S Leass 3)) Slgamgil]
u"‘&\ PERVSP QT) 3Ly el mlae K iy s ooz QT) dpasill adias o dalal
1."6:;5_\\ 3\‘}3‘\- RNt W->2

(&1L sl s pae s a0 ST Rdae 3 ol D1 ] Zaml )LV ugetss S ) LS
Lo i) o ety Oy canmsls sy g5 31 Flal) o e ozl 3 i O 8 o 0T 6 e
Ok n 3y ZSY iy DAV o e skl L) 8 s ity i) £, £l
Lol g b e @ 0y 5 L delb o el o 3l

Slabl (b 3 1aS 1t gt «bLal ME e Ly bges 5,150 a5 0 o e rany
S G okl 3 ol plaS AN Sl WL el 2 o A ST Y e diaall
r.@;\s)u@\j AW L) 3 sV 5m 5,005 5 g e et ieanY el e 61,5 copids |
las QiS) . Lall S ddee 3 dlad Shles et Y (25 (ol BV 80 e CaasUl,
SUAISE £lee alls 3 Lo dassdly W) adeall 3 031 11 apetyin S

sy 3,2 O dglidasy 551531 Zale e 75 LI ¥ 230,00 SO O e o2 )1 ke
Tanl Soe Citimy-aibaey Luatdl Sy adlro— U, edyie S e &5ls) olidas

% a6, Sl 3 oY) bl

LDl slaf s com 61 U sl D) 1T 230, s 1Y) o 3 il 5,150,128 e
A3 eads c&%\}ﬁ; ASL oS 3 SISl o Caay e (e 3 5, Al 30
Ol e dowly 0 Jou Ly il s ¥ 52800 g 551501 0¥ &bl 3y Lt S 0 2 3 e

s SN SEN e o 51 Al om0 sl ged] A5 pers 238 36,0 sl 33,15

27 o sl g Al eolaS Gl

27 o W g 112
3 Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op. Cit., p 17.
.14 P cBJJb\Jﬂ\ @yl s ‘&9"')}*)‘ I Oy AR S ‘Jﬂ\ gg\:.gj\ cgﬂ@\ﬂ\)ﬁﬁ c(fm L ij) LJ_J.L.«/ Cos 4

120



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

LA BEL L3 glly aylaYl Jie 3 olsdl 2l Leas 5l gAY Slalea) s,

L all e daites) s’ a5 bl i e 5B dede bl il ollas Dy 6,50 b ol 25

U 3l pold 2281 by oploll dmnl 850 230 5 05151 O (3 iyl iy 5 ] 20

bl el 3 sl Basetll S adl) ZeanY G 5d) sl Liad (3 ST YL a3 &

S 3 LSl e VL 2pad 551501 3 220 L 098 s el o 2B Lo umy oyl 30l e
)l

gl Lo Gpe 1311558 Lty 0y Jo ) 0L b 8 3 sz b il Slas s Ll

P \JJ:_) 41"....)*:_)_3 Le w Jﬁ.s.u &3 :-\.‘..C;Y\ 6.«5- uaj'é'M LF 3_)\.@1\) BJJJ)\ Q-\S C',..\K) las &3 “‘:Jl

5 1y dgioed A B lasly «OlaaYl 5ad dal 8 236,005,131 of U 7 505
2oLal A e o2

Lelals Ll SZL a3 g1y 0 bl Coped ol 031 B Sl L (o 8 SSYI L
SUAIBEN e (3 35 Ladas il oy el o) 3 sty Josd) o555 00 Jo 0a ST
Flf Ll o) e leodowndl im (85 sl A (3 &Ml oled) sagud S,
O el e 2308 gy sl i o S (6555 ¢oaST0) ghand) SIA iyl oy U
) o) Bl 8y 2Ll gl o Aslally cpadly )

SEL Bas U £ IsY) coalill oy sk e 3 Alily LT s o sl gl LS

Frederick ) 555 op5,W) crleedl i Skl ol (g) Slaleal adis £oanl ol ol ) )

a3 el Loty cendl e 3 eyl o) T Chy o "Rmlind ] p5hall 50057 157 3 Pollock
et 3 O Nanlly KLall Jo 3 ubedly comd | Jlo Y Lolng it s

! Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op. Cit., p 18.
30 o @l sl olaS Ol 2
82 P ‘JP;\J\ 8]\\ 4
121



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

oSt 6550 i e (.5 500 — .3 753) 501 3 23515 el 50l Loy, S

(p-314-.0.5 500) s Al 34y et ags B Mgl anlee Al am ae J s g 52 g Gl

Sl LA SEL das L) ealal) jan e e g a1 g 3 ol laell e 1S Ly oags
gl 30 KLl sl o gy calgn e 3 ol (5la5 3 1,2

el . S i3 Il cmate (0.3 270-0.6 443) 5 ) 3 dsley )l 5,50 i e LS

e 28 )1 qoiags oM o SLaNly (bl e Zoo ST I Jolas 3,1 dmslan 231 s
el 1 2B LA W 2l d 0F gy age 5T 555 iy el OIS 33N

o slal o, 1N el KNI Q.AJ«&Q\ Lsle s I 5 oY) s s ooy sbl ae) age & "]
ME) adams 30 1 Kas clas)l gy o odaand’ 5 T pepbadss” olabas J) 7 judae )l Jlel

oMagey by e easd3lyn O it Loy A5l abga LS Sl 3has Lo Lo 1,300

50 gl 25Uy 5, 1oW b (23060 285) " usiliandss’ wge pes fall odn 51l 35
3,0 Ol b axelia) ddal) el oLt (3 5Dy e M3 " Leypliodss " el s S Ladl,
® ALl aeMasY Lae=s Y o Ll o)l

Ja oly « Y1 Jedeitll Te o o5 £y 5b el age 5 3 (5 S Sled) sl
Al S o awmm b b3kl olas o Vs bl 2 o ook Y £ S sl )
& oalad oin 3l anl o S)al Lol W a oY1 ol e Jay iy s plall aslaslly 2 lall 5 )

"LLAN S L 3 aelld sl Il odn O e o Lomd obley olaldl 4

oo S I A plall il podall e Riagi 51 (@ il oty a8 G)ls iR 3 gy 35l (1964) ol Ayt
6-5 o
51-46 oo oo sl a1 2
32 ol gl e Ol rase gy l3Y) cad ) colaghl ol ®
97-80 o o egld) Al edols sy 4
asdly deldall 3 adl OLSOls (JuWl s )3 ol e aastie 5 dghgiiang dileg ) &y gl p¥) JMoneisl (1969) 0 351551 8
“ 127-124 o Lo dlell dadal) 6, al5ll
34 Lo el pdl plaS 1 °
122



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

slae) 3ol Y1 g 53l 22l 5,131 Y 5 cams Lo el g, s W1 ol I o 3 s

LAl 5t ) 1) oty LAl B e colaliad) (xS (3 %6 all s 2wy g K15) clgslals

M d a0l 50530 B 1Ll S -

cﬁ)-d\ SJ'.@_?T LK JA.& L2 Lwa)\bl \.a.:)a.ﬁ BJ@\ Usb_j.@.c &3 @L}\ ZV“JJ’J\ S)\_E}}\ O
2.2 )0 bssee Ll e b3y o, Ll 3E e 3 Y1 ol el ol Ll e oS0l ed s

L a2 ol 08y b 4550 e S Jb 3 0y (Y daell OF i W22 g Ml age 3 .1
LS 5,531 5 2381 5 O € SN OT AN el ST G elar gl 20 bl 3 52 5

F/)

i 08y gl 05580 5 s 3 sl o) 8 S22 Gl g LAl B Jle 3

OLAN & s a8 cad ol | 52s )y ol 332 0 gy sl o)) AT 80 201 sl Ayl
A@B‘L&wbd" &WYM\LA&\MJ}; &ﬂ@w\&i&ju}r_’ﬁ\
\JS\;&“\‘J;:! 15 Liasl o535 s{g&}lﬂ\p&-&\g\ IAB\J;J?’ z \.)L;&J.AY\&BV.E))LM)F@]

"0skad (RS540 05,8 2ol 300,285 iy

Lo 1in (3 i yo 5ol Jady pDdly 59l ke 45 e o WDy Lo IV (30 Loy el 0,
);\J.L\C).su\...;-\&s‘:)&A)jj4(ﬁﬁ¢ugﬂ&iwgwy\§)m\éé\u«}‘_).)urywug
A SEY slaaray a5k 133 L3y Ayl ) 880 e 2 45 en L) oS5 LS

wbibiag 5l 513 Lyine Yobs oolod b Slpially Oy hlly OL) e sy dblZ )1 oy
ol Gpalcald a5 lin 2= oy 50l el

34 o sl p A
159 LY ol ee JTs, 5
RIF SN PRIAIT I
Axchall € 6030 QST 1 (Bl s 68 o8 PO s s 15205 (Pl 50) 5 ) Rygel 5 4d) (1990) plin 1y ML e
258 Lo sl
263 o W g 11
35 (o egld) Al plaS Ol ©
123



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

s 9\.'>- Cw_j C)\)\J,Bj\ L}Xf)\)}!\ Z\.:J)},«.U Ejg.é %Jj»é-&;—“ BWi< L}CLAJS)\J}“ wj_cj
Y @ =il iia3ie GG of L& ol Bl ) U ¢ e S 0T s 3
5 a3 &0 58 &5 ha bV o6l sakss e el daz 1050 o3, 48,008 A5 S5

s e s ) . ) z P ’;,{.
(S lolyy) s 58 J a5 1 18

uga.:,\)\ olald| BT L} 2

33l s g loly samy o gl 1505 ) o sz o) E sl e J5Y1 i) 2L

A gl 0952 By o] ey w31 3 83l pasly san S35 (U L}f

# ol and ol s o8 wl 8 sz p Ll e S5 e ) s (g5l e ol Caay
AN s 26 ety bl i ali e 0y anSs ey alls 3 GLSY)

G ey LAl L 8 ), sV 2oLl e | oS sl W elald | e 35, I0W) i e 3

e Bl 3l e (2o tladuisy byl )y b SEL 3 Wl s 5520l Tags OF

33l eiad 5580l s 5l plell 5151 3 anaselly Jaadl s Tas (51, 41 LS 0550 10 S

3 o de Yl G 03 e SLaYl ol 1y Sae Ul sladl) 2 dellasy o138l
Tl e ele fud TP oY QW s BT, (L

129 Y1l eVs,pu
A4 NG5, 0 2
Zaall 5,8 A Ol 15 el ol 2 3004 o) s 1 ()W 78 (1987) il i (2 o 1213
119 (o T138 55 cyud ae el ) o d, )
132 o il ) Al 3es (ol 1 foelad| BUagly Jladl s 1300 (2010) gpacll sl fo od ol ¢
184 o i, SNl Ol Y1l ey Lnaiet cgannall 2o g8 s el 0y £ LW (2002) gDl st o
1§l oly; T LA s el 2V Ll Ll 0l Lial 2T S0 0 "t ) (62, il s il im0 8 e J g ) 58 Bl ©
37 o el gl plaS Sl T
124


http://library.islamweb.net/newlibrary/display_book.php?idfrom=6797&idto=6800&bk_no=52&ID=2128#docu

VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

SV el 0 18 0 5 6 S0 7 gmall amy Ol o See age 3 ALl el S
JooT G LY ) 35,1500 Bte il S G (5 S0l mslsally Slas Wy GhLLL G olal)
"Ll 3 A5l 515 L) amy o) 51 m o 58 Bl )5l ol

Cres Kol by AN B 13 dlany Jolil ) glag Oad) e 2a 1 OF,LaN Olaes 3
15) oy o 3ol 1 5, Le¥l ot 3 om0 (3 Loy dolouaal sl il (5 3 eyl s ge LS
el ISl s 130 el o 0SS el 3l 3 08

&) ) desdlay dlin STy S Juadl Sl fo 45,05 & s Lk e,
LA 3 axgly gl G Jall Lalell ablo] sny el cargn |y

sl &‘fm)i Pl £l 3 panaselly Jas) el laerslel e o aypi yos Zaldl o oy
oToa0 2 JUE 8T a7t BN S ) (Bl o s dgr gy el 5ol paia)

°
s

2 e, o . ~ /EO’OE’/EG’/ { .0 ~o0. g/af _ =% -~ /EO’OE’/EG’/ 0o F _o /fé Sz
S akall 52 JLs ST30T 585 aeyli 53 335 ol asliall e JLS 81301 535 « S8 5o gl ol

Gy G A Jas 0 GG ¢ T8 I e JLs 1T s« Jis g S

s sl lald] o ais o 8 o sl 285 caie 4l (52, Olae o Slate Lo S Lol

I sl e O aib dn sy by sy o o Ayl 3 Lol LA 3T 15 Ol | 3 555800

Sae o5 ltsals et 3 o LWy el o Do) LS e il ()20 L2
") 2l alad | ing s Sl 13N

309 Lo cingl ) Zaall g s comDeald a1 gl Ll cdeadl olacd) (1978) Ll s
3030 (W Zadall 6,3l 55 o) )15 6 pasy ataset wis d) (o2 Glad) s e g\l ol 3 4 (2007) 33l aaz fo?
36 Lo el gl 0laS Ol e ctpad)55)aad) Jguoly Oladd gy as (1969) (g5l ol ®
2Ll o el e sz ) g0 5 55l 13082 ) 5 iy W enall ((1995) Sl aarl o ok i) ¢
127 o 3783 55 cuud ) (V) dndall s 2l o ellytadly Zeldal) coen )15 ¢ gk
sy _2idly el Ol 1 pasy anpasd (Olis o Olate 3 G OLL ‘.._,JQ\ A (2002) Plal) ez e 5
99 o cle)).zi.“y\

125



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

o 3az s ol EN I 3 A gl o e ot ) Wi ) i g sl L
ol el gl d STy Rl (5 s dasles 013 3L eV G ed) 2o
1?@.:& Ll ol &)l 3Ly r.@.?\.?)’baj

1456 o I 138 O sy 130 i 3y oy 3, Wy L3 asd g aSladl o e LS
DU el B (6355 6101 3 ALl s0aldl e Gl 1 3 W s 51 e 51 el ST e
Jag=5 8,5l Joad) 7 ety Al 031 0 g5 61, Wl ade ad Riapins £230n e 3 6
LI Dl il s 555Lall 8 el 1y p5le s I T e ovall ol Ul sl Vi
bl L ) d sl Oladl (553 e Ragiell SLa3LL Lanl ey 1iny ¢SSV All) &

<38 Ol psmel) 505 0 I Gl o o e Gealdl s Radd | g @y
Gyl Ll e I 3l e e ) (3T el e 315387 ) JLeadly 59 e sl s pnad
C)W;b}?a}\wé@wﬁéwﬂj(ru\@%j\A.Aj&Wmugé\u}\
AN La S 5515) 3 4l e o e LS Lo Y3 1 (3 el Yy 3 el Jles 36 oy 10)
e ,LaN sl (3 anands

,_x,gjni}\ eI L} 3

S e 4o ookl dagt Olpe W gl s gm0l Gl o dslas ol
B! ol Yl aie jaaas Gl e )5S U ady oS esle s e 3 b €4S e,
S RO IYCREN USRS POF EICP W ES PG Y FUNCICR T = { PR B (PR B Wy

Osesi Joo 5 e romal 6 tlon B yincs il (o e Lot 13 55 O o 45ty 45 5 e
%5y 5ltce sy W) iy Yy el e V) g Y B el e 11 O i)

38 Lo eald] Al plaS Ol *

£ ALt Lk 0 0oy dipast cis D1 92y LI Gl oy e sl el 5 e 3 CIall 0§ (2004) oYL a2
) 495 o s el ol 158 J 1,3

Tl s Al oD il el 15 o pasy aimases wie bl 92, b 3l i o o g astl el L(2004) gLl st o
300 o d,Y!

S308 o o el el 62U e ol o5 a5 ¥ ety Sy M Jalye dpe ) Dyl (2007) sz e
309

126



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

1555 o3l O o5 sy ) aead) ol 3 LA S Bdae 3 Bl 22550 3T L

oAl oyms g Y e ST I (693 sl O sl Ll BEL G 5y Tas ks O aiis £ plws O

42500 3 @ yinl S5 ams (bl (amr B ] 1 o Juntd ad) o Fdall ol 0301 Gl
L o o3 5l x5 €0BH ol o a5 e s Dy il gl O

L B 2L (2 oF W gl coVlasYl & pnsy Dpall a5 L3I ey )

dass SLLAN B LY 515 Aakasl) Bl aetr 3 o3V p (3 Aablas dab 42 o gillac)y stk

oLy (ooalyll sls ) O3l (31 ally 351 pala) A omliaS ool il U1 s J2o

Shal daly aad) 055,15 3 o) gaell gl 5l O LS (i)l colo) elua
Aadd AL g e W 05 8l By b el 5!

omalall age 3 4

Lyl & plss Bt OF Ol ams Blggs e o iy LS 1) Laldas Zlal) d ) gt
s 28y o 3WYy o el Gl Aab sV e ) Ll JuasV) &g o0l 235 5l
s G el DLy, e cl Al B Qs 3 dea Yl (3 Ll tosles Yy slald | )
A Lago Slamss L s Wshae Uy &) oyl e ol o il e a) -y 50l 2 535
% ool s oLl s ele K 6,131 4,11

a0 S gl oalgall L 3V eI i T o 58 s i LN sl e Lidhas,s

AL o1 4 @l (Yt § o0l s 3 dne Cally Bley oped (3 an) ) opedl o ol

Loy o) ey Ble g1ol Wl ST e Lo ol ) s SS6WN s 0 0 disl 190 m
Tt s by Ly g

199198 o o sV A1 !
(W Zadall ey 0 colegdacll eV I dige el 300 (Bl 3 yincd) 20,5 (2010) (3 ind) Samr (o g B 2 4212
132 o
43-40 0P P (Ll Cf-Jl\ owS Sl 8
526-522 (o o s (ST o (Gslad Bie g pall 15 Lady p3LYN(2017) fo 5 S aas
526 po sl 11 ®
127



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

o sl sl LT, £ 1Y) a0 gl Lgs ZeadYl 2wl 5,501 s Lagas
Zasde W ST, Jb) s L gl G ol T e pmb dandlady LA &2y e e

By Blad) deayo e a8l g0 L3R laled) sllac]y 3l Ooylae 5305 e cdas LS
U5 e syl e a3l Sie cids 03 2 2 adl 5,031 o agt 13S0, Ll 3Ll ooly1 4l

LAY G 2 lal Jgpoly edlie e dud 501 4 sla LS

e, Legos Augadll ShIY1 0T L iy o) Sl 1L, 3EL e ol S U jasllS,

SIS @ 3y a3l o gaie o s gl o domls sl 3 gl (@I 83U o VS 2D

SNl a1 TS o IW1 sl a3 531 O b ey e B Ll 0 4003 Ly
DU S Edee 3 by sl o o5 5 e aiday U 2N 81 2d) 06 hioT el

Slsmally Sladl calzz W anaall oYl § olblall by g oYldl of e o2

Ll saszne <36 dmpa STy dode Slly3 5,08 e S oW onllodn 0 o 0 )5 dagnl 3 51!

SV e & Al oY1 gzess g Slaaludlads 0l A3 K o 08 o3 STy ) SWV 4, 14
Lo as)) ST WLe) ema Yy dals laaloe <387 ) )

oad) Sl @ ,)al Bl 3l Sl

et Lo Bl e o5 3l ) ) dall e Loge Lol s 1)1 S e 0,80 | s
Sl g izl Lakasl) Sy el slate e gudt Sl (3 1A oy Wl I el
LASL ol el S ol el o 3 3 ¢ ) o) ke

S syl s 3Ll sl

G il cop all A s L IsY1 clanl) B sl 5 2SS bl el
ey ) s JMs 505l <3 Jalse sae o Jelas s ol el edn sy ate LDl &yl
2. DTl o8 ) (P15 el e bl e liall s, el (oldY) Je AW s a3

69-45 o ol g Al olaS Sl slad )yt
46 o sl 12
128



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

Lg\jbj ‘C)\.A-a\.;-\) &.J\ o C)b{).XBJjST C\:«j\ d?)j.&i ZJ~.‘>-J-H RV 3\3)1‘&.53_)‘55- QK)
(L'optimisation) dea¥l o el Wiy el ISl 3 Ja¥l wiogl & oy 2l W e 3 3
A5 e g W) ol e o ezl ol 0T el 6 (Y1l

H.Ford, H.Gantt, F.Gilbreth, H. Fayol , F. W. Taylor Sl \is sl oal s
SN g 3 o Sall Yga olaland o2l L L
Foadall 5,53 2 s .1

5,101 of-J,5¥1 Ww3sl, Frederick Winslow Taylor s, Sy adalls Y&, s o 5
\'GJ‘:'&;)W Q&J\u}fﬁ\ C}d.«;\ ngju\ RV QES G/U-\S GBI uLC\_}Bj @JLA &Cr_}lgk}:’é};}&
i) Glaal gl LS8 a8 Ty 0551t cnbalall 0 5,3 LS s 20l

3 Jrarl) sl asle Jatly (G dmidll) (Faosl) asle 3 5,00 £reall lin [ os \ib,
W e 2T 21,8540l Lase opamd) | pasll 134 2y L) a5y el ) e
Adaal) (2 s Sn AT 3 Ay Ublotited (g Moy i Ao il

Jod 1Y el s ) 2 ) 2 o 2 () g ooy okl 5, 018 S e Vi
ekl 51501 & e a5 gy e 1,0 3L £ads eid oY) s iey .(The one best way)

oo Yoo ) CILN odesd w550 51l 31 s & Taylor J s =) bl e
SE) A 023 3 1S gl 13ny gasmtl) il o 25U desisl) e Ll C LY
DU B CILT 3 2o ST, yaae ST BT 4 oL abs e o ST Y ¢ ),a))

1 Hirech A. (2002), Compétitivité : ’autre facette? Séminaire international sur la compétitivité des entreprises
économiques et mutation de I’environnement, 29 — 30 octobre 2002, Université de Biskra.

129



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

sV ety e VT 510 alialas Lol o 51 el o Bl ol W e 021 e
SIS & Lo Lalan] s & ol o2 0 W) i35 oSl o sl 3 (i WUy ol
M) 3 Edadl L gadas) ldats S8V o3 pns 3] ¢ ols ammgs )l S ddae 3y b yae
i g e Jas Yl a1l T ol Y adall Gl gk Al ) U1 &Yy ()30
Lo i oy Ll 510
B 03] "o g’ Ly ¢ s by W il b Wl 861 s anl Je Jos ey
1S e of Clifford Dwight Waldo s ;W1 £ea yaad 51531 & 5305 (sledl S S5 s
Viadimir llitch L, 2eptd) e Jaz Zsm oY1 samul) SLYN 7 2adall 510

g3y Taylor 4z, b e 53 Lénine
(S el £y s .2

Henry o,a) 10 SGall Jlel el Joad 3 S Ll WS- 2 Jasdl odn i)
W e} s ) e )Y Edaadl e B (5l ALl e 5 ) oz i 50 31 Fayol
Al aal 2 plgl (JJ

tollly Syl e saad a1 LN 3L e 3 Fayol J s )l Sble) e
R PR P WUPHE ¢ PN N (PRCHPROR PE PO PR IE N BRVE S
e Slas oY i) S ) i3 3le] oy st ol o delall doedall sy 0
SN Calo Ll dyy o B BTW W pes oty camaally 25631, 1S
Sy g5 o B0l Fayol ey dioy i Wiy g 2Ss Joall s slas] o pall o 5
LA S 3 Ay Jall 5 ) e ot 6, 15Y1 3 & jagm unge ol Snsy 5Lt

Jof o e JSLal) LBy Aol 1 S8y sl a,3Wl g el 5550 Jo ST

49 ozl C?Jl\ OS OBls i g8 Ci o 1da 5 daladl 5,101 Ll s (1965) 51y colgs 3y 52 !

2 Fayol H. (1949). General and industrial management, translated from the French edition (Dunod) by Constance
STORRS, ed. Sir Isaac Pitman & Sons. London, pp 19 —42.

130



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

(Exceptional sylly 3l olsall oo dast S 3l coloo ol 14 1o Sty
Al fendl Slaall jans s i pdl el Bl ¢ LY da : 2 qualaties)

@l eV ol il 3Ol e s Wil ol gl ol a5y o sl 3 el e 5>

Ll o AN BT 3 a g5l apud ane 5 5% Vi

¢, &l S\g-\w&éﬁfb&lécwjb\?ﬁ\J&L‘g\ﬂ)cgﬁhj}\ojff&é@%l\)\]&w\ las »
'{‘T’-M\C‘@L&L}Aw\ &5 15 &“}:Ljﬂ\ rm)\J_B.sz | s

&)13) Frn eyl BUET e Lo oladlall jan 5l 8 a5 e areians Loy S oM Tae >

el sls sl a1 ) el
Aalde

&zl &%\Jé)\gggﬁwxojgg)w\s\;\wgFayolgwgﬁ\@%\dwﬁﬁw >
25 s 1 O eily ST O3 Al gl 3 ae by al LS ey on Jlas¥ im0 55 W s

slaadle o Lo e Joadl pdse 8 lom 055

sl el 7y 53] £t 1 o b Onil Ul iy cagibbigos ool s Oslacd) 75, Tan 3>

s a3 iy il S0 ) o

Al oY1 Gl ) (orlad anss § Zolssy « Fayol )SST Ul e sl bl 2,
Gl ) (sl a5 JuasVly LAl S 5L degl) Slladd) jams o 4 S o)
Je G aslalen] Zanl o i ¥ sl Yl edn o W e 2adl 551500 dadsy Lo JaeT g1y sl
sk 3 Fayol 51 5l toldly oleagdl edn 31 jlemi) 2l pemey ¥ 3 e )30 52
DLANDE Lhes w2 35

Tl Jgom o Jadl o3 ks 3 Urwick , Gilbreth s 861 gl Fayol ol ),
Frank Bunker s W1 peael) eal ais ool s ampy LAl S playy dayae 2)15)
ksl gl dgans g0 Lol Y INs o daot 3y oLl ST s 5ks  Gilbreth
SEAPRSNPEF) s olall Lol Gilbreth el eos adae Ji 3 sl sl s oy
Aol 25l ULy el Sl e N i3 bl o s ol A8Ces b sV 1801

131



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

3 wlelew] @b a5 Lyndall Fownes Urwick (s, ,J gsbas¥) Sl jLaadl L
(LN ME T Las 3 Apediall ol a8 2eeaY o)l I e £y 1Y) ol 312 Yl

b3 a5y oW Adaadl 1as g0 03 01 3 il penl o ST

i b ) Sl ally A U ol laell ) s gl Sl dl dans O o I (o

INs e 2 1y @ llais W) ) il o) Dgs cnll) ol e o058y 03 el 1Lal) 3 Jle 3

toaldly Olamsell I oy s LYl ddand) IS G o) prial) £oadall 551031 2 a5 23
o e Oy el Bl s 2 (W) il B s il g (630 )

S S YL eSS 5 Sl 5 35yl 1m0 s I o)

" el i) I el eal oad 3 SIS el 0, e W) il sl )
Sae shie iy Joull o 0l 3 is, plall di J.J 3 (Positivisme Scientifique)
glas|dsle ) s in, (Rationalisation) aladl’ sl aus ) e sdl 5] G ells, %)l
st e e & gl sally dpmpdall alphall cend o)) elS ol J) 2dadl) 3 el ol

bV 3 2l sl Yl e oS

T Sl ol iy Lalyadl Blonl oy LN S s s 3 ol odm |y oL,
BNl il I3 o ¢ gl i (3305 el (51501 LSCl (3 g Sl g il
59“5\);\")\ 3y, sk

Sl b tall b 3 ,1,a0 s .o

s Slenad] 5o @l (o2 Ul 08l Sl 3 6 15)) ﬁ.ﬁaﬂ IS Il ol o gl

SN S g 3 Sl 7l pee 3O Al Bl 35,4 bl < SK;

S 8l panadl il yas 3y ol LAl B o sl g L Alelad) ool jaally Jelsa) o

1 J.-P. Citeau, (2000). op. cit., p2.
2 Plane J-M. (2013). op. cit., p9.

132



VRN A Aland 4 50 Gl aadl)

S 0ol ey omgrie Lol (01531 plasll jlzely el s sl Ayl 20 5W) £dall (oL
o ool A ) oy i

855300 WS 3 gaed ) S o) s 77 5l BB 2yl oy oy aldl Ll s s e
(Dynamic of 5,150 3 &5 ,41 Colsdly 315l Al geo gl ey eSS sy uld) 4z M a5
Sy el Lol o ol il o ells (3 s« )1, 2)) 32y 55La)E" @administration)
T ladly el el 5T Cole Jl ol all S £das) £ Sl sl V) S 3 cnged
b Lo LS LI Ll sy ool slalend 5l i e

(Mary Follett) ey )\ .1

Sl a5 a5y, a1 Mary Parker Follett em, oY) 2 5o ) ally das Ll a3

Panad sl 038 5o dasas g5

O ared U L I3s o 2y oY1 0,3 p sge sy skt § FONleLE gl 23

otdy 5 Oy b e s S LAl of Walsgh sl Ul e o (Situation law) 'cas o)

il o o M ey ol om s U Uiy ol Siisd gy g AN Jims @13 0N €l et o

oW O pneday o S Yo 28 8 0 i)l By 06 (6,5 55y 1A Sy 0 52 o]
Lo &3 B Zng 0 Ty ¥ B a3l W BLasS L U S 2 b Sl 2005

s e ET a3\l 2lal Lo 2535 g Yl a3 FO BT ool LS

) ey 0 Ly sl 533 5 55U 53L3 19 1l 25 d)-alaledl jlms e Doz |- 50, 8))

— had om0 " LAl say eIl 7l mat e 3 Ll gasetll Ol o)

o omn a5Y ctpud (g IY1 Sl ol e sls Sy s3Lal) 2 V) o) Follett o

leldhaze s b wlicy azily dada) Ligss SV jasea)

L https://en.wikipedia.org/wiki/Mary Parker Follett#cite note-2, consultez le 27/02/2018 & 18 :26.

2 https://www.business.com/articles/management-theory-of-mary-parker-follett/, consultez le 27/02/2018 a
18 :45.

3 Metcalf, H. C., & Urwick, L. (2004). Dynamic administration: the collected papers of Mary Parker Follett, ed.
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Université de Biskra

Faculté des sciences économiques, commerciales et des sciences de gestion

Département des sciences de gestion

Questionnaire d'une étude scientifique

Nous sommes heureux de vous présenter ce questionnaire, destiné spécifiquement a
recueillir les données et les informations nécessaires pour achever I'étude scientifique que nous
préparions pour l'obtention d'un doctorat en sciences de gestion, intitulé :

L'impact de la mesure du capital intellectuel dans le processus de prise de
décision dans I'entreprise économique.

Etude appliquée a la Société Algérienne d'Electricité et de Gaz - Biskra

Cette étude vise principalement a révéler I'impact de la mesure du capital intellectuel
dans le processus de prise de décision dans votre entreprise. Et vue l'importance de votre
opinion dans la réalisation de cet objectif, nous vous demandions de bien vouloir répondre aux
paragraphes de ce questionnaire avec précision et objectivité, parce que la validité des résultats
de notre étude dépend, dans une large mesure, de la validité et I'exactitude de vos réponses.

Par conséquent, nous vous invitions a prendre cette enquéte en considération, parce que
votre opinion est un facteur important dans la réalisation des objectifs de cette recherche.

Nous veillons a la confidentialité de vos informations, et que toutes vos réponses ne
seront utilisées qu'a des fins de recherche scientifique pure.

Veillez agréer mes salutations respectueuses.

Chercheur: Encadreur:
Hachemi ABABSA Pr. Abdelhamid GHOFI
h.ababsa@univ-biskra.dz Ghoufi unibis@yahoo.fr

Année universitaire : 2017/2018
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Section | : Données personnelles.

Cette section vise a identifier certaines des caractéristiques sociales et fonctionnelles des
cadres de gestion dans I'entreprise afin de connaitre les caractéristiques de I'échantillon étudié.

Nous vous demandions de bien vouloir répondre aux paragraphes ci-apres en plagant un
(x) dans la case appropriée.

Sexe : Homme |:| Femme |:|

Age: Moins de 30 ans I:I De 30 ans a moins de 40 ans I:I
De 40 a moins de 50 ans I:I 50 ans et plus I:I
Quialification :

Licence I:I Master I:I Ingénieur I:I

Docteur I:I Post-Graduation Spécialisé (PGS) I:I
Domaine d'emploi actuel :
Fonction administrative I:I Fonction technique I:I
Ancienneté :  Moins de 5 ans I:I De 5 ans a moins de 10 ans I:I
De 10 a moins de 15 ans I:I 15 ans et plus I:I

Maitrise de I'outil informatique :

Peu I:I Moyenne I:I Grande I:I

Section I1: Définitions procédurales : Cette section vise a vous présenter les variables
de la recherche et la fagon de les mesurer.

Capital intellectuel : Tous les actifs incorporels, leurs transformations et interactions,
qui sont maintenant responsables de la majeure partie de la valeur de I'entreprise, qu'ils soient
de nature humaine (capital humain) ou de nature structurelle et organisationnelle (capital
structurel) ou de nature relationnelle (capital des relations).

Mesure du capital intellectuel : C’est I'expression numérique des différents éléments
intangibles du capital intellectuel, en leurs attribuant des valeurs numeriques, selon différentes
méthodes et approches, que ces valeurs soient monétaires ou non monétaires.

Processus de prise de décision : c'est le processus systématique visant a résoudre un
probléme particulier, qui se déroule en plusieurs étapes : Diagnostiquer et analyser le probléme,
Visualiser et évaluer les alternatives possibles pour résoudre le probleme, Choisissez la
meilleure alternative parmi ces alternatives, I'exécution et le suivi de la solution alternative
sélectionnée.
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Section 111: Les axes de questionnaire

Le premier axe: la mesure du capital intellectuel

Ce qui suit est un ensemble de phrases sur la mesure du capital intellectuel, il suffit
de bien lire chaque phrase et de mettre un (X) dans le champ approprié.

[o}

Dimensions

La mesure du capital humain
(Connaissance, créativité et innovation,
compétences, travail d'équipe,
satisfaction des employés)

Absolument
Pas
d'accord

Pas
d'accord

Neutre

D’accord

Tout a fait
d'accord

L'entreprise s’intéresse a stocker les
informations, les connaissances et les
idées du personnel liés a leur travail.

L'entreprise s'intéresse a mesurer son
stock d'informations, des
connaissances et des idées.

L'entreprise ~ est  consciente  de
I'importance de mesurer les
compétences du personnel.

L'entreprise considére le nombre des
protestations et des gréves comme un
indicateur qui mesure la satisfaction des
employés dans leur travail.

Vous croyez que le nombre de brevets
(s'ils se sont trouvés) peut étre considéré
comme un indicateur permettant de
mesurer la capacité des employés a
innover et a créer dans votre entreprise.

Vous pensez que le fait de compter le
nombre de conflits et les différends
entre les travailleurs permet de
mesurer la qualité des relations entre
les employés au sein des équipes de
travail de votre entreprise.

Vous voyez qu'il est nécessaire de
mesurer la valeur des compétences des
travailleurs.

Les dépenses de formation peuvent étre
considérées comme un indicateur
permettant de mesurer I'amélioration des
compétences des travailleurs.

La mesure du capital structurel

(Brevets, systéeme d'information et bases de
données, politiques et procédures de travail)

Absolument
Pas
d'accord

Pas
d'accord

Neutre

d'accord

Tout a fait
d'accord

9

L'entreprise considere les montants
dépensés dans les technologies de
I'information et de la communication
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10

L'entreprise considére le nombre des
mises a jour des bases des données
comme un indicateur permettant de
mesurer Defficience du systéme
d'information de I'entreprise.

11

L'entreprise considére le nombre des
retards et des inachévements dans
I'exécution des taches comme un
indicateur permettant de mesurer la
clarté des méthodes de travail suivies
dans l'entreprise.

12

Vous pensez que le temps gagné gréace a
I'amélioration des méthodes de travail
permet de mesurer la qualité de
I'organisation dans l'entreprise.

13

Vous pensez qu'il est nécessaire de
mesurer le ratio de couverture
d’Intranet dans votre entreprise.

14

Vous pensez qu'il est nécessaire de
mesurer les investissements de
I'entreprise dans le développement de sa
politique et ses procédures de travail.

La mesure du capital relationnel

(Avec client, entrepreneurs, environnement

social et écologique)

Absolument
Pas
d'accord

Pas
d'accord

Neutre

D’accord

Tout a fait
d'accord

15

L'entreprise considére la rapidité de
I'intervention et la réponse expéditive
aux besoins des clients comme un
indicateur qui permet de mesurer la
qualité de la relation avec vos clients.

16

L'entreprise considere le respect des
délais de livraison du projet par les
entrepreneurs comme un indicateur
permettant de mesurer la qualité de la
relation entre eux et I'entreprise.

17

L'entreprise considére le nombre de
campagnes de sensibilisation sur la
nécessité de préserver l'environnement
comme un indicateur pour mesurer la
relation de [l'entreprise avec son
environnement écologique.

18

Vous pensez que le nombre
d'interventions des coupures de
I'électricité peut étre considéré comme un
indicateur permettant de mesurer la
qualité de la relation avec les clients de
votre entreprise.
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Vous pensez que l'entreprise est
intéressee a mesurer la qualité de ses
relations avec ses clients.

Vous voyez que I'entreprise est intéressée
a mesurer la qualité de sa relation avec
son environnement social.

Le deuxiéme axe: le processus de prise décision. (Les étapes)

Ce qui suit est un ensemble de phrases sur Les étapes de processus de prise decision,
il suffit de bien lire chaque phrase et de mettre un (X) dans le champ approprié.

N ° Dimensions ol Z w | 4
La premiére étape : Diagnostiquer et analyser le probleme. % % g‘? = §
Lorsque vous avez un probleme au boulot, et vous devez prendre une B § =) § 2
décision pour le résoudre : =S
1 Vous identifiez le probléme et vous collectez toutes les données
pertinentes.
2 | Vous prenez soin d'identifier la cause principale du probléme.
3 Vous étes intéressé a identifier les effets et les symptémes du
probléme.
Vous voyez qu’avant de chercher une solution au probléme, il faut
4 d’abord l'identifier.
La deuxieme étape : imaginer et évaluer des solutions et des
alternatives possibles pour résoudre le probleme P I % =
Lorsque vous identifiez le probleme avec précision, et que vous % @ %h S | &
collectez toutes les données et les informations pertinentes, vous 2 % . g g
procédez comme suit: - ”
5 Vous vous imaginer toutes les manieres et solutions possibles
pour résoudre ce probléme.
6 Vous constituez une équipe de divers spécialistes, qui contribuent
a visualiser les alternatives possibles pour résoudre ce probléme.
Vous prenez soin d'évaluer les effets possibles et les
7 | implications de toutes les alternatives proposées pour résoudre le
probléme.
3 Vous utilisez des criteres objectifs et non subjectifs dans
I'évaluation des alternatives proposées pour résoudre le probleme.
9 Vous pensez que vous deviez collecter autant de solutions
alternatives que possible pour résoudre le probleme.
10 Vous croyez que les avantages et les inconvénients de chaque
alternative doivent étre soigneusement évalues.
La troisieme étape : Choisissez la meilleure alternative pour - o | =
résoudre le probléme. 9;3' S| 8|28
Vous avez maintenant plusieurs fagons ou solutions pour résoudre le o § =) § 2
probléme : =T I
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Apreés avoir évalué les solutions alternatives, vous les hiérarchisez

1 afin de faciliter le choix.

D Ne choisissez que l'alternative la plus appropriée pour résoudre le
probleme, quelles que soient les pressions externes.

13 Vous pensez qu'il est important de consulter des experts et des

consultants pour choisir la meilleure alternative.
Vous voyez la nécessité d'utiliser des methodes scientifiques et
14 | mathématiques modernes pour choisir la meilleure alternative
pour résoudre le probleme.
Quatrieme étape : I'exécution et le suivi de la solution
alternative sélectionnée.
Aprés avoir décidé de choisir la bonne solution pour résoudre le
probleme :
Vous rédigez cette résolution dans une forme finale claire et

srewrer
Juswaley

slojaed
1UaANOS
sanolno |

15 compréhensible.

16 Vous prenez soin a informer toutes les personnes concernées de
cette version finale de la décision.

17 Vous prenez soin de spécifier exactement les étapes et les

procédures de mise en ceuvre de la décision prise.

vous assurez la création des conditions et prendre les mesures
18 | nécessaires pour assurer une mise en ceuvre réussite de la décision
prise.

Vous estimez que des mesures préventives doivent étre
19 | identifiées pour €viter toute erreur dans la mise en ceuvre de la
décision prise.

Vous croyez que la mise en ceuvre de la décision prise doit étre
poursuivie étape par étape.

20

Merci beaucoup pour votre collaboration et votre patience.
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