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مراقبة التسيير و علاقته بإتخاذ القرار    

 ) دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه المعدنية ( 

  6102/6102  :السنة الجامعية 

 



 

 

 .اُ ـٗاىحْ بـــــــأسضعتًْ اىحى ٍِ ـإى

 .اءـٌ اىشفـب ٗبيســــز اىحـسٍ ىـــإى

 .تـــاىحبٍب ًــــب اىْاصع باىبٍاض ٗاىذتــاىقي ىــــإى

 .شٌٌــذي اىنـاة ٗاىــــزٓ اىحٍـــي فً ٕـــــــاُ سببا فً ٗج٘دٍِ م ىـإى

 ً.ـــــــَا  الله ىــحفظٖ زاءـالأع ًـإخ٘ت أختً ٗ ىـــإى

  أصذقائً إىــى

 تذقٍق اىَحاسبً ٍٗشاقبت اىتسٍٍش  مو تخصص إىى  الأخٍشٗفً 

 و.ــــــــــــــزا  اىعَـــــــــــــــــذي ٕــــــــــــجٍَعا إ ٌــــــــــــــــإىٍن

 

 

 

 

 

 

 

 



 

بخو عيً ٍِ ت٘جٍٔ سشٍذ  ٌٌ ي ىزٗاى ٍعشٗف جَاهإىى الأستار اىنشٌٌ 

أُ أسذي ٍيل عشفاّا بَا تفضو بٔ عيً إلا أذٌذ ّٗصح ٍفٍذ فلا ٗسأي س

ً ىل ً ٗافش اىشنش ٗأتقذ اىتقذٌش ، عسى الله أُ  ٍتْاُ ٗخاىصبعٍَق الإ ىن

، ٌْٗفع بل اىبحث اىعيًَ ، فحٍاك الله أستاري فً خذٍت اىعيٌَل ٌٌذ

 ك.اىفاضو ٗسذد خطا

ً إُ   ً فً ٕزٓ اىَقا اىجزٌو إىى مو  ٍِ ماُ   باىشنش  أتقذًٗلا ٌف٘تْ

ً ٕزٓ  اىَزمشة ً سْذا ٗعّ٘ا ٍِ اجو إتَــــــــــا  ىــــــــــــــ

   

 ـزامـــــــــــٌ الله خٍـــــــــــــــــشا  ــــــــــــــــــــــج
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 مقدمة 

 تطبيق نتيجة وذلك المؤسسة نشاطات عن حقيقية صورة إعطاء بواسطتها يمكن التي المرآة بمثابة هو التسيير

 أقص ى إلى الوصول  هو تسييرية عملية أي من الهدف إن .التسييرية العملية لنجاح أساسية تعتبر والتي بصرامة مبادئه

 اتخاذ وكذلك لديها، المتوفرة الإمكانيات أساس على وذلك ممكنة تكلفة وبأقل المؤسسة طرف من المسطرة الأهداف

 .الأجل طويل بالتخطيط المتصلة والمشاكل اليومية المشاكل لمعالجة المناسبة القرارات

 غير مرحلة هي فالمراقبة  التسييرية الوظائف ضمن المراقبة وظيفة جميعا الاقتصادية النظريات أدرجت لقد  

 من للتأكد المسطرة بالأهداف ومقارنتها الفعلي الأداء نتائج بفحص الوظيفة هذه تقوم التسيير، عن للانفصال قابلة

 تمثل بالتالي و والانحرافات، الأخطاء تصحيح أجل من والمعيارية الفعلية الأداء مستويات بين التوافق تحقق مدى

 .المؤسسة في القرارات لجودة ضمانا المراقبة وظيفة

 القرارات اتخاذ وعملية التسيير مفهوم إلى التطرق  خلال من السابقة النقاط معالجة الفصل هذا في وسنحاول   

 .ومستوياتها خطواتها ومختلف المراقبة لمفهوم التعرض ثم المؤسسة داخل
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 المؤسسة داخل التسيير :الأول  المبحث

 :تمهيد

 أو الموضوعة الأهداف تحقيق وبين فشلها، أو المشروعات نجاح بين الفاصل الحد المؤسسة تسيير وظيفة تعتبر

 .الأهداف إلى للوصول  فعالة أدوات إلى الموجودة الموارد تحول  أن تستطيع التي وهي تحقيقها عن العجز

 تحقيق على تطبيقها أحسنوا إذا المسيرين تساعد التي والأساليب المبادئ من مجموعة على الوظيفة هذه تقوم

 الصائبة القرارات لاتخاذ والمعرفة المهارات من عال بقدر المسيرين هؤلاء تحلي يتطلب ما وهذا فيها، وموثوق  جيدة نتائج

 .تنفيذها على والإشراف

 التسيير مفهوم :الأول  المطلب

( (Pilotageكالقيادة : مرادفات عدة على ( Management – Gestion)التسيير مصطلح يشمل

  والتوجيه الإدارة مصطلحي يستخدم عموما لكن (Direction)(التوجه (Administrationالادارة

 التي المهام على للدلالة القيادة و التسيير مصطلحي يستخدم بينما فقط للمؤسسة العليا السلطة مهام على للدلالة

 (.التنفيذية الوسطى، العليا، ) للمؤسسة التنظيمية المستويات كافة في المسؤولون  بها يقوم

 المؤسسة قبل من المسطرة الأهداف تحقيق إلى تهدف عملية '' أنه على التسيير تعريف ويمكن  

  '' 1المتاحة مواردها باستخدام

 علم هو اليوم فالتسيير اليوم، المؤسسة تطورات مع يتماش ى لا كلاسيكي تعريف هو التعريف هذا لكن  

 وهو القرارات، اتخاذ على للمساعدة وخطوات تقنيات عدة باستعمال المنظمة قيادة يتضمن والتطبيق، الاختيارات

 اختصاصات لعدة ملتقى أنه كما .الإنسانية والعلوم الدقيقة، كالعلوم :علوم لعدة مزيج

 2،الرياضيات الاجتماع علم قانون، سياسية، علوم جغرافيا، تاريخ، اقتصاد،

 للتسيير الحالي والمعنى    

 :هما بعدين يتضمن وهو (Management)الأنجلوساكسوني للمصطلح ترجمة هو (La gestion)للتسيير الحالي والمعنى

 .البعيد المدى على المؤسسة نشاط يتابع الذيGestion stratégique ):الاستراتيجي) التسيير -

 .قصيرال المدى على المؤسسة نشاط يتابع الذي (Gestion opérationnelle )العملي التسيير -

 

 

 

 

 

 

                                                                 

1 Gaston Cuendet, Dynamique de la gestion, Suisse, Presse polytechnique romandes, 1982, volume II, P12.  

2 Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de gestion, 5ème Edition, Paris, Dunod, 2001, P6.  
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 م تسيير المؤسسة اليو  1.1لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Claude Alazard, Sabrine Sépari, Op cit, P 06:  المصدر 

 وتتميز والمعرفة، المهارة من عال قدر استخدام يستلزم متميز نشاط التسيير أن السابق التعريف يؤكد

 بشدة عالمه يتميز كما .التفكير من أكثر الفعل نحو وموجهة سريعة، متعددة، :بأنها المسير بها يقوم التي النشاطات

ي ثابتة، وتحليل تفكير طرق  أو لنظم يخضع لا فهو التغير  متعلقة فعالة طرق  إيجاد يستوجب العالم هذا فان وبالتال

 1الصحيح القرار واتخاذ المناسب الحل لإيجاد ذاته بالمشكل

 من الأفراد أداء تحسين على يعمل فهو المؤسسة داخل مزدوج بدور  يقوم المسير أن القول  يمكن عامة وبصفة  

 نفس في ومتكاملان متناقضان وكأنهما يبدوان الدوران هذان .أخرى  جهة من للإبداع الملائمة الظروف تهيئة وعلى جهة

 وكلاهما ضروري  منهما كل لأن ومتكاملان معا، بالدورين يقوم كيف يعرف لا الذي للمسير بالنسبة متناقضان الوقت،

 (Dialectique).2جدلية علاقة في الآخر يثرى 

 المهارات توفر مدى على أعماله في والكفاءة الفعالية وتحقيق أهدافه إنجاز على المسير قدرة مدى وتتوقف  

 .المؤسسة داخل الأفراد من غيره عن تميزه التي اللازمة الإدارية

 .الخ.. المشاكل حل على والقدرة الأفراد مع والتعامل العمل بطرق  الإلمام حيث من المهارات هذه تتنوعو

 3 :كالآتي أنواع ثلاثة إلى المسير في توافرها اللازم المهارات تقسيم ويمكن

 عليها والحكم الأمور  تفسير على القدرة وتتضمن للأمور  الشاملة النظرة على المسير قدرة بها ويقصد :الذهنية المهارات -

 .وتحليلها البيانات مع والتعامل المشاكل تحليل على والقدرة

                                                                 

1 -Yves Dupuy, Faire la recherche en contrôle de gestion, Paris, Vuibert, 1999, P 102. 

2 -Lionel Collins, Quistions de contrôle, Paris, Puf, 1999, P 15.  

 77 ص ، 1991 الجامعية، الدار بيروت، الأعمال، إدارة الصحن، فريد محمد حنفي، الغفار عبد- 3

 

 التسيير

 التسيير الإستراتيجي                           +                        التسيير العملي   

 أو تسيير السوق                                                         أو تسيير المؤسسة 

 

 الهياكل  -تحليل إستراتيجي                                                        -  

 أنظمة إتخاذ قرار   -التوجيه                                                                   -  

 أنظمة المعلومات  -      التنفيذ                                                               -  

 أنظمة التحفيز  -المراقبة                                                                   -  

 

 وهكذا فإن تطبيق التسيير إتساعا يزداد داخل المؤسسة وخارجها 
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 العمل على وتحفيزهم الأفراد سلوك ودراسة وفهم الآخرين مع التعامل على القدرة بها ويقصد :السلوكية المهارات -

 .العمل جماعات بين والاتصال التعاون  وتحقيق

 .العمل أداء على والمتميزة الفنية والقدرة معين مجال في المتخصصة المعرفة بها ويقصد :الفنية المهارات -

ى الحاجة فتقل للمؤسسة، التنظيمية المستويات باختلاف المهارات هذه توفر إلى الحاجة وتختلف    المهارات إل

 عامة مشاكل مع يتعاملون  العليا الإدارية المستويات في المسيرين أن حيث الإداري  السلم أعلى إلى اتجهنا كلما الفنية

 القرارات اتخاذ من للتمكن ذهنية مهارات تتطلب بل المتخصصة الفنية المعرفة من كبيرا قدرا تتطلب لا للمنظمة

 .الأفراد مع بالتعامل لارتباطها المستويات لكافة مطلوبة فهي السلوكية المهارات أما السليمة،

 التسيير مبادئ : الثاني المطلب

 بعملهم القيام على المسيرين إرشادية قواعد بصفتها المبادئ هذه وتساعد وعموميتها بثباتها تتميز المبادئ  

 أحسن ما إذا المسير ويستطيع الإدارة، ومفهوم الإداري  النشاط توضيح وعلى الإدارية كفاءتهم زيادة وعلى ملائمة بطريقة

 .يبذلها التي الجهود من الكثير بنتائج ثقة عن يتنبأ أن يمكنه كما عمله، في جوهرية أخطاء في الوقوع تجنب استخدامها

 تعني ولا بالقوانين ليست فهي بالمطلقة، ليست أنها إلا وأساسية جوهرية حقائق المبادئ كون  من وبالرغم  

 بكل المبادئ استخدام يقتض ي مما متماثلة تبدو التي الظروف من مجموعة كل في ستحدث النتائج نفس أن ضمنيا

 .وتقدير عناية

  1:منها البعض يلي فيما نذكر التسيير مبادئ من العديد  FAYOLحدد  ولقد  

 (.الاستراتيجيات) السياسات و الأهداف تخطيط مبدأ

 الذي والطريق المؤسسة أهداف وتبين وواضحة ومحددة مخططة السياسات كون  وجوب المبدأ هذا يقتض ي

 .المتوقعة غير التغيرات مواجهة على تساعد مرنة السياسات هذه تكون  أن ويجب الأهداف، هذه تحقيق على يعمل

 الإدارات عليها تسيير فرعية سياسات هو ما ومنها بأكمله المشروع على ينطبق عام هو ما منها أنواع والسياسات

  .الرئيسية العامة السياسات مع الفرعية السياسات تتماش ى أن بالطبع ويجب المشروع في المختلفة والأقسام

 الجودة من عالية وبدرجة أقل وتكاليف وبمجهود أقصر وقت في المطلوبة الأعمال أداء على يساعد فالتخطيط

 .والإتقان

 العلاقة توضيح سنحاول  يلي وفيما والسياسات، والاستراتيجيات الأهداف بين التفرقة يستطيع لا الكثير ولعل  

 : والسياسات والاستراتيجيات الأهداف بين والترابط

 :الأهداف -أ

 من لابد الأهداف ولتحديد .وأنشطتها فعالياتها خلال من إليها للوصول  المنظمة تسعى التي النهايات هي الأهداف  

 2 : وهي أساسية عناصر ثلاثة توفر

 ...وتكنولوجي سياس ي اجتماعي، اقتصادي، مردود كتحقيق المهمة، لأداء والدافع المبرر بها ونعني :الغاية وجود -

 .الغاية لتحقيق أداؤه المطلوب والواجب للفعل العام الاتجاه بها ونعني : المهمة -

 

                                                                 
 62 ص ، 1999 للمعلومات، الرضا دمشق، الشركات، و للمؤسسات الاستراتيجية الإدارة حيدر، إبراهيم يونس - 1

 42 ص ، 1995 الجامعة، مؤسسة الإسكندرية، الأعمال، قطاع في الإدارة و التنظيم صلاح، الشنواني .

 41 ص ، 2000 والتوزيع، للنشر الجامد الأردن، ،(الأعمال سياسات) الإدارية السياسات المؤمن، عبد قيس جواد، ناجي شوقي - 2
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 .محددة قادمة لمرحة مطلوب هو ما به ونعني : المستقبلي التوجه -

ي والشكل    المنشود الهدف تحديد للمنظمة يتسنى حتى وجودها ضرورة ويؤكد العناصر هذه ترابط يوضح التال

 .ضوئها في

 الهدف ومكونات عناصر : 2.1 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 42 ص ذكره، سبق مرجع المؤمن، عبد قيس جواد، ناجي شوقي :المصدر

 وحداتها على يجب وما إليه، تطمح ما قمة عن يعبر وهو لأدائها الأساس ي المرشد للمؤسسة المركزي  الهدف يعتبر  

 الإدارة هذه فان واقعية، حالة الهدف وجعل تحقيق المنظمة في العليا الإدارة بمقدور  يكون  وحتى .تحققه أن التنظيمية

 .المركزي  الهدف من واشتقاقها والثانوية الفرعية الأهداف ببناء تقوم

 : الاستراتيجيات-ب

 والبشرية المادية الإمكانات وكذا التنظيمية والغايات بالأهداف المتعلقة القرارات مجموعة هي الاستراتيجية  

 الخاصة الخطط لرسم تهدي التي المختارة الإستراتيجية يحدد المركزي  الهدف أن يعني وهذا لتحقيقها، الضرورية

 من أهدافها لتحقيق المؤسسة مخطط هي العام بإطارها الاستراتيجية أن البعض ويقول  .والثانوية الفرعية بالأهداف

 صياغة من تتمكن لا المنظمة فان وبالتالي .الخارجية البيئة ومتغيرات عناصر كل تعيش وهي العمل غمار خوض خلال

 أهدافها من المناسبة الاستراتيجية موضوعي و منطقي بأسلوب اشتقت قد تكن لم ما سليم بشكل العمل سياسات

 .الأساسية المركزية

 : السياسات -ج

 النهائي الهدف تحقيق على كذلك تساعد الاستراتيجيات، خطط إعداد بعد تأتي الخطط من ثالث نوع هي  

 الداخلية البيئية المتغيرات ومواجهة أهدافها لتحقيق المرسومة المؤسسة خطط أيضا تعني وهي الكبير،

 .الأهداف تحقيق ثم ومن الاستراتيجيات لتحقيق مناسبة وسائل تعتبر المعنى بهذا فالسياسات 

 الأهداف بين وثيقا اتصالا هناك أن يتضح والسياسات والاستراتيجيات الأهداف مفهوم من كل عرض وبعد  

 و الاستراتيجية من تشتق الناجحة فالسياسة جميعا بينهم تبادلية علاقة ذو الاتصال وهذا والسياسات والإستراتيجيات

 .المركزي  الهدف من الأخيرة هذه تشتق
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 المؤسسة( أنشطة )توازن  التوازن  مبدأ

 وظائفها من وظيفة لكل تعطى أن يجب أنه بمعنى الداخل، من متوازنة المؤسسة كون  المبدأ هذا يفترض  

 تحقيق مع ينسجم وبما ملائم نحو على بدورها بالقيام لها تسمح والتي المطلوبة، الأهمية الخ(...تسويق ، إنتاج تموين،)

 .المؤسسة أهداف

 والمسؤولية السلطة مبدأ 3-

 معين عمل أداء من تمكنه التي الكافية السلطة فرد لكل يعطى أن يجب فانه سليم أساس على الإدارة تقوم لكي  

 والمسؤولية فالسلطة بخصوصه قرارات من يتخذ وعما العمل هذا أداء عن مسؤولا الفرد يعتبر أن ويجب منه، مطلوب

 .وفعاليته الأداء كفاءة تدني إلى بالتأكيد يؤدي توازنهما في إخلال وأي ومتوازنتان ومتلازمتان مرتبطتان

 العمل تقسيم أو التخصص مبدأ 4-

 1 .المجهود نفس ببذل وتحسينه الإنتاج حجم رفع إلى الوصول  إلى يهدف العمل تقسيم  

 على يساعد ما وهذا منه محدد بجزء فرد كل وتخصص أجزاء، مجموعة إلى العمل تجزئة يعني المبدأ وهذا

 تقسيم يجري  التخصص مبدأ أساس وعلى .الأعمال هذه في الخبرة زيادة عنه ينتج مما معينة أعمال في الجهود تركيز

 .المهارات هذه فيهم تتوفر أفراد إلى خاصة مهارات تتطلب التي الأعمال توكل بحيث المؤسسة داخل الأعمال

 المادي التشجيع مبدأ 5-

 ممكن مجهود  أقص ى بذل على الأفراد تشجيع على يعمل والمرتبات الأجور  لدفع نظاما تضع أن الإدارة على يجب

 وفي إنتاج، من يحققه وما مجهود من يبذله ما مع يتناسب الذي الأجر على فرد كل تحصل إذا إلا ذلك يأتي ولا العمل في

 الظروف فرد لكل وتهيئ فرد، كل من المطلوبة للأعمال معينة مستويات بوضع تقوم أن الإدارة على يجب ذلك سبيل

 يجب أخرى  ناحية من .الأكمل الوجه على بعمله قام إذا وتعديلها المستويات هذه إلى التوصل من تمكنه التي والتسهيلات

 بذل على وحثهم الأفراد لترغيب كافية التشجيعية المكافآت تكون  أن يجب كما عادلة الموضوعة المستويات تكون  أن

 .طاقاتهم أقص ى

 التآزر  و التعاون  مبدأ 6-

 تنجح ولكي انفراد، على منهما كل عمل إذا الاثنين مجهود يفوق  متعاونين فردين مجهود أن فيه لاشك مما  

 في وتتجه جهودهم تتوحد حتى المؤسسة في يعملون  الذين الأفراد كل تعاون  تكسب أن يجب وظائفها أداء في الإدارة

 للمؤسسة العامة الأهداف نحو المرسوم الطريق

 الشمول  مبدأ 7-

 الإدارية ةالمعرف نقل وإمكانية المديرين، كل وظائف على واحدة وقواعد مبادئ تطبيق إمكانية المبدأ هذا ويعني

 .أخرى  إلى مؤسسة ومن آخر إلى مستوى  من أو أخرى  إلى إدارية وحدة من والاختبار التجربة ونتائج

 والأمر القيادة وحدة مبدأ 8-

 في التضارب لحدوث منعا واحد شخص قبل من والتعليمات الأوامر مرؤوس كل يتلقى أن المبدأ هذا ويقتض ي  

 .التعليمات و للأوامر الاستجابة في المرؤوسين تردد وبالتالي التوجيهات

  2:بعضها ذكر يمكن التي الإضافية الأخرى  المبادئ من عدد إلى التسيير مجال في آخرون كتاب أشار كما  

                                                                 

1 - Carol Kennedy, Toutes les théories du management, Paris, Edition Maxima,1995, P79.  

 65 ص ذكره، سبق مرجع حيدر، إبراهيم يونس -  2
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 المصلحة على المؤسسة مصلحة الفرد يفضل أن يقتض ي و : العامة للمصلحة الشخصية المصلحة خضوع مبدأ -

 الشخصية

 .نفذت قد وضعها سبق التي الخطط أن من تتحقق أن للإدارة يمكن لا رقابة بدون  لأنه ضرورية فالرقابة : الرقابة مبدأ -

 السلطة وتسلسل للرئيس المرؤوس خضوع ويعني : الإداري  الهرم أو السلطة تدرج مبدأ -

 المؤسسة وتعليمات ونظم بقواعد العاملون  يلتزم أن ويقتض ي : والنظام الانضباط مبدأ -

 بالانتماء يحس وأن ومشاعر أحاسيس له كانسان الفرد يعامل أن أي : الجماعة روح وسيادة الإنسانية العلاقات مبدأ -

 .الجماعة إلى

 التسييرية الوظائف : الثالث المطلب

   1 .تراقب و الأوامر وتصدر وتنظم وتخطط تتنبأ أن هو تدير، أن معنى أن FAYOL يقول 

 2 : هي أساسية مهام خمسة إلى وقسمها الإدارية الوظائف إلى تعرض من أول  وكان

ي للتدخل العمل بدأ هو فالتنبؤ الوقت، نفس في وتحضيره المستقبل تقدير ومعناه : والتخطيط التنبؤ 1-  .المستقبل ف

 التنبؤ الاستطاعة في كان وإذا المستقبلية، بالظروف للتنبؤ بدراسات تقوم أن من لها لابد خطة بوضع الإدارة تقوم فلكي

 المتوفرة، والبشرية المادية الموارد إحصاء الأمر يتعدى لا إذ الخطط، وضع جدا السهل من يكون  فانه بالمستقبل دقة بكل

ى للوصول  معينة خطة وضع ثم  الموضوعة الخطة بأن التام التأكد مع الكفاية من درجة بأعلى المطلوب الهدف إل

 من نسبة على ينطوي  أن لابد فانه دقيقا كان مهما التنبؤ أن عامة بصفة القول  يمكن و .الهدف إلى حتما ستوصل

 3 .التأكد عدم ودرجة الخطأ

 كما وموظفين، مال ورأس ووسائل أجهزة من :لعملها مفيد هو ما بكل تجهيزها معناه المؤسسة تنظيم : التنظيم2-

 العمل داخل المطلوبة التنظيمية والعلاقات المسؤوليات وتحديد للأفراد التنظيمي الهيكل وضع التنظيم وظيفة تتضمن

 القرارات اتخاذ في المطلوبة واللامركزية المركزية ودرجة السلطة خطوط وتحديد وضعها السابق الخطط لتسيير واللازمة

 يحدد عامة وبصفة .تطبيقه الواجب الإشراف نطاق وتحديد تنظيمية وحدات داخل والأنشطة الأعمال وتجميع

 .المنظمة داخل المختلفة التنظيمية الوحدات خلال من الخطط تنفيذ طريقة التنظيم

 وان التأثير و القيادة مثل التسميات من العديد التوجيه وظيفة على يطلق :الأوامر إصدار أو التوجيه 3-

 حيث معقدة عملية التوجيه ووظيفة المنظمة، داخل الأفراد مع التعامل كيفية وهو واحد معنى حول  تدور  كلها كانت

 والحوافز للفرد الآخرين تقدير مثل داخلية وأخرى  والترقية الأجور  في الزيادة مثل خارجية حوافز توفير خلالها من يتم

 ذوي  إبقاء وعليه المناسبة الأوقات وفي الجوانب هذه من المناسب المزيج يوفر أن المسير على فان وباختصار .المعنوية

 4 .المستوى  دون  هم من والتخلي الكفاءة

 .والنجاح العمل تسهل بكيفية انسجام في بها المؤسسة تقوم التي الإجراءات كل وضع وهو : التنسيق 4-

 .محدد هدف تحقيق نحو موجه بشكل ومتكاملة متجانسة الأفراد أنشطة فيها تكون  التي هي التنسيقية والعملية

 والمبادئ الصادرة والأوامر المعتمد، البرنامج وفق يجري  ش يء كل أن من التأكد ومعناه : المراقبة 5-

                                                                 

 18 ص ، 1982 العربية، النهضة دار بيروت، الأعمال، وإدارة تنظيم الشرقاوي، علي غنايم، عمرو -  1

2  -  Carole Kennedy, Op cit, P 78. 

 .81 ص ذكره، سبق مرجع صلاح، الشنواني -  3

 .19 ص المرجع، نفس -  4
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 تنفيذ دقة من بالتأكد الأخيرة هذه وتكتمل الإدارية، العملية من الأخيرة الإدارية الوظيفية الرقابة وتعتبر عليها، المتفق

 التصحيحية الإجراءات اتخاذ يتم اختلافهما حالة وفي الموضوعة بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة طريق عن الخطط

 . لانحرافات ا هذه لمعالجة

 الأهداف لتحقيق تعمل (تنسيق ،تنظيم، تخطيط ) المبذولة الجهود جميع أن من التأكد هو الرقابة فهدف

 1 .المرسومة

 نفس وفي ومتكاملة مستمرة بصورة تؤدى الوظائف هذه بأن القول  يمكن السابقة للوظائف سريعة وبنظرة

 الوقت حيث من التنظيمي الهيكل في المدير مكان على الوظائف هذه من الملائم المزيج استخدام ويتوقف الوقت،

 :أدناه الشكل في مبين هو كما الوقت لهذا المعطاة النسبية والأهمية وظيفة كل أداء في المستغرق 

 .الإدارية العملية للأنشطة المختلفة الإدارية المستويات في الإدارة وقت تخصيص : 3.1 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مؤسسة الإسكندرية، الإدارية، المعلومات نظم في مقدمة مسلم، الهادي عبد علي البكري، محمد سونيا : المصدر

 280 ص ، 1999 ,والنشر للطباعة الشباب

 

                                                                 

 .107 ص ذكره، سبق مرجع حيدر، ابراهيم يونس -  1

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

                                                   

 

 

 
 

 التخطيط           

 التنظيم                     المراقبة

  

 التوجيه           التنسيق  

    

 التخطيط

 

                                                  المراقبة                التنظيم

      

 التوجيه      التنسيق      
 

 التخطيط           

 المراقبة                     التنظيم

 

 التنسيق         التوجيه
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 المؤسسة داخل القرار اتخاذ عملية :الثاني المبحث

 :تمهيد

 المؤسسة أهداف لتحقيق المسيرون يمارسها المتكاملة، الوظائف من مجموعة هي التسييرية العملية إن

 فيما القرارات اتخاذ على كبيرة مقدرة التسيير رجال من التسييرية الوظائف هذه ممارسة وتتطلب استمراريتها، ولضمان

 تعتبر القرارات اتخاذ فان لذلك والمراقبة، والتوجيه والتنظيم التخطيط مجال في العديدة البدائل بين بالاختيار يتعلق

 .التسييرية العملية جوهر

 القرار مفهوم :الأول  المطلب

 : التالية الشاملة التعاريف بعض منها نذكر للقرار تعاريف عدة هناك

 بديل كل من المتوقعة النتائج دراسة بعد المتاحة البدائل أفضل اختيار هو القرار" 1-

 1 '' المطلوبة الأهداف تحقيق في أثرها و

 لمواجهة البديلة الحلول  بين المفاضلة عملية أو معين، موقف في المتاحة البدائل بين المدرك الاختيار هو القرار ''-2

 2 ''معينة مشكلة

 3 : التالية العناصر من تتألف أنها نرى  الإداري  القرار اتخاذ عملية استقراء خلال ومن

 .حلا تتطلب محددة مشكلة أمامه المسير يجد أن يعني وهذا : مشكلة وجود 1-

 .أجدرها منها لينتقي المسير أمام مختلفة طرقا هناك أي : مختلفة بدائل توفر 2-

 .تكلفة أقل أو عائد أقص ى تحقيق الهدف ذلك ويمثل القرار متخذ إليه يسعى : هدف وجود 3-

 للنتائج دراسة دون  المرجح البديل نتصور  أن يمكن لا إذ :البديل اختيار في والإدراك الوعي توفر 4-

 . بديل كل من المتوقعة

 : منها اعتبارات من يتضمنه وما القرار اتخاذ فيه يتم الذي الجو أي : القرار فيه يتخذ الذي المناخ 5-

 القرار متخذ شخصية - أ

 المنظمة داخل قرارات من اتخاذه سبق ما -ب

 التأكد عدم أو المخاطرة أو بالتأكد تتسم ظروف تكون  كأن القرار، اتخاذ بعملية تحيط التي الظروف -ج

 .فيها يتحكم أن القرار متخذ يستطيع لا عناصر أنواعها بمختلف البيئية المتغيرات تشكل كما -د

 العوامل تلك النوعية الاعتبارات تتضمن ,الكمية أو النوعية سواء اعتبارات عدة القرار اتخاذ عملية في ويؤثر

 فهي الكمية العوامل أما عامة، بصفة المختلفة والقوانين الضرائب قوانين في المحتملة التغيرات مثل للقياس قابلة غير

 تكاليف ذلك ومثال القرارات اتخاذ عملية في كبيرة بدرجة عليها الاعتماد ويمكن بدقة قيمتها وتحديد قياسها يمكن التي

 يتم أن من لابد فعالة القرارات تكون  وحتى ...المباشرة غير الصناعية والتكاليف والعمالة المواد من المقترح البديل

 .بها وتتأثر تؤثر التي والاعتبارات الظروف هذه لكل ودقيق واضح فهم على بناءا اتخاذها

 : نلاحظ فإننا جزئية نظرة التسييرية العملية إلى نظرنا وإذا

                                                                 
 .36 ص ، 1995 للنشر، حنين دار عمان، الإدارية، الرقابة القطامين، أحمد زوليف، حسن مهدي -  1

 341 ص ، 1993 المعارف، منشأة الإسكندرية، العامة، الإدارة أصول  شيحا، العزيز عبد إبراهيم -  2

 .36 ص ذكره، سبق مرجع القطامين، أحمد زويلف، حسن مهدي -  3
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 البرنامج و والإجراءات الخطة تحديد في يتمثل قرار خلاصتها يكون  الأولى الجزئية العملية وهي :التخطيط عملية -

 .المناسب

 .المكاتب وتنظيم المناسب التنظيمي الهيكل خلاصتها يكون  الثانية الجزئية العملية وهي :التنظيم عملية -

 القيادي والأسلوب المناسب والاتصال الفعال التحفيز خلاصتها يكون  الثالثة الجزئية العملية وهي :التوجيه عملية -

 .الجيد

 .الفعال الرقابي النظام خلاصتها يكون  الرابعة الجزئية العملية وهي :المراقبة عملية -

 : التالي الشكل يوضحه ما وهو التسييرية الوظائف تتوسط القرار صنع فعملية

 التسييرية بالوظائف القرار علاقة : 4.1 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 279 ص ، 1998 الشرقي، مكتبة الرياض، الأعمال، إدارة المرس ي، محمد نبيل الخرشوم، مصطفى محمد :المصدر

 القرار صنع عملية مراحل :الثاني المطلب

 1 : رئيسية مراحل أو خطوات بخمس القرار صنع عملية تمر

 المشكلة تحديد مرحلة 1-

 البدائل عن البحث مرحلة 2-

 الحل واختيار البدائل تقييم مرحلة 3-

 الحل تنفيذ مرحلة 4-

 النتائج تقييم مرحلة 5-

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 280 ص ذكره، سبق مرجع مرس ي، محمد نبيل الخرشوم، مصطفى محمد -  1

 

 التنظيم
 

 التخطيط
 

 القرار صنع

 التوجيه

 المراقبة
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 القرار صنع عملية مراحل :5.1رقم الشكل

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 .281 ص ذكره، سبق مرجع مرس ي، محمد نبيل الخرشوم، مصطفى محمد : (بتصرف)المصدر

 : المشكلة تحديد مرحلة 1-

 من المرحلة هذه وتتكون  المطلوب أو المرغوب والموقف الحالي الموقف بين اختلاف وجود يعني المشكلة وجود إن

 :وهي فرعية مراحل ثلاث

 الاستكشاف -

 المشكلة نوع على الدقيق التعرف -

 التشخيص -

 الإطار هذا وفي مشكلة، ظهور  إلى تؤدي قد والتي المتغيرة الظروف ضوء في الحالي الموقف متابعة يعني :الاستكشاف -أ

 المبيعات مندوب بتقصير الظاهرية الأسباب توحي فقد .للمشكلة والحقيقية الظاهرية الأسباب بين التمييز يجب

 مستوى  بتدني مرتبطة المشكلة بأن يظهر قد الجيد التفحص ولكن الشركة، مبيعات رقم تخفيض في سببا واعتباره

 إعطائها بل أهميتها من التقليل أو المشكلة تضخيم عدم أيضا يجب كما بذلك، المبيعات لمندوب علاقة ولا المنتوج جودة

 .الحقيقي الحجم

 .واستكشافها تحديدها في التحيز عدم أي ذاتية، نظر وجهة من المشكلة تحديد عدم أخيرا ويجب

   : المشكلة نوع على الدقيق التعرف -ب

 كمي بشكل ذلك وترجمة ,المطلوب والموقف الحالي الموقف بين الاختلاف لحجم دقيق تحديد ذلك ويتطلب

 .ونوعي

 .وجودها على المترتبة النتائج وكذلك المشكلة في المؤثرة المتغيرات وتحديد إضافية بيانات تجميع يتضمن :التشخيص -ج

 : البدائل عن البحث مرحلة 2-

 المتوفرة و الممكنة والحلول  البدائل على التعرف في القرار صنع عملية في الثانية الخطوة تتمثل

 .القرار اتخاذ يمثل لا واحد بديل اختيار لأن الأقل، على بديلين وجود ويشترط المشكلة، لمعالجة

 

 

 

 إعادة الدورة كلما إستدعى الأمر                                                                 

 تقييم النتائج  -5

 تنفيذ الحل -4

 تقييم البدائل وإختيار الحل  -3

 البحث عن بدائل  -2

 تحديد المشكل  -1
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 البدائل هذه على التعرف يستطيع وهو الممكنة البدائل جميع اعتباره في يضع أن القرار صانع على وينبغي

 1 : التالية بالطرق 

 مع الأخرى  الوحدات في غيره يتبعها التي الحلول  مقارنة طريق عن وكذلك المماثلة المواقف في السابقة خبراته طريق عن -

 .والمستقل الذاتي تفكيره استعمال

 .المشكلة أبعاد لجميع وكافية شاملة دراسة إجراء -

 :الحل واختيار البدائل تقييم مرحلة 3-

   كل تقييم ويجب البدائل من بديل أي اختيار قبل وذلك بديل كل وعيوب مزايا حصر على الخطوة هذه تعتمد

 : وهي الأقل على معايير لستة وطبقا منطقية بطريقة بديل

 :مثل المفروضة التنظيمية القيود إطار في البديل تنفيذ إمكانية إلى المعيار هذا يشير : التطبيق إمكانية -أ

 .استبعادها يتم فانه المعيار، لهذا البدائل استفاء عدم حالة وفي التكنولوجيا، المالية، الموازنات الوقت،

ي بفعالية الاهتمام موضع المشكلة حل على البديل قدرة إلى يشير :الجودة -ب  تقدم التي الحلول  استبعاد يتم وبالتال

 .للمشكل جزئية معالجة

 المختار البديل تأييد على بتنفيذه والمتأثر القرار متخذ من كل استعداد درجة إلى المعيار هذا يشير :القبول  -ج

 .تنفيذه في والمساهمة

 .البديل لنفس المرغوبة غير الجانبية الآثار وكذلك للبديل اللازمة الموارد من كل إلى المعيار هذا يشير :التكاليف -د

 ومن الأمر، اقتض ى إذا البدء نقطة إلى والعودة المختار البديل بعكس القيام إمكانية إلى المعيار هذا يشير :المعكوسية -ه

 وذلك الكلاسيكية الكوكا من القديمة التركيبة بإعادة 1985 عام كوكاكولا شركة قيام هو ذلك على المعروفة الأمثلة أحد

 .الجديدة التركيبة تقديم عند صعوبات واجهت عندما

 والمعايير للمنظمة الاجتماعية المسؤوليات مع البديل اتفاق مدى إلى المعيار هذا يشير :الأخلاقيات -و

 .للمسيرين الأخلاقية

 .المشكلة لحل المناسب البديل اختيار يتم حدى على بديل كل تقييم وبعد

 : الحل تنفيذ مرحلة 4-

 عدة على يتوقف الجيد والتنفيذ .التنفيذ موضع إليه التوصل تم الذي الحل وضع هو المرحلة هذه ومعنى

 : أهمها عوامل

 .الحل تنفيذ بأهمية العاملين اقتناع -

 .لتنفيذه الكافية الموارد توفر -

 .ودقته الحل واقعية -

 .للتنفيذ المناسبين والمكان الوقت اختيار -

 : النتائج تقييم مرحلة 5-

 المشكلة حل من التأكد وكذلك مخطط، هو لما وفقا التقدم وتحقيق القرار تنفيذ متابعة إلى المسيرون يحتاج

 نظام خلال من هذه المتابعة عملية بإجراء الكفيلة الوسائل توفير الأمر يتطلب لذا القرار، صنع عملية خلال من

 .كذلك الأمر استدعى كلما القرار صنع دورة تتكرر  بحيث للمعلومات

                                                                 

 351 ص ذكره، سبق مرجع شيحا، العزيز عبد إبراهيم -  1
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 القرارات أنواع :الثالث المطلب

 : منها نذكر للقرار تصنيفات عدة هناك

 القرار فيها يصنع التي البيئة حسب : الأول  التصنيف

 بشكل القول  ويمكن القرار صنع عملية على تؤثر التي البيئية والتغيرات والقيود المؤثرات على المناخ يشمل

 : 1هي مختلفة حالات ثلاث في تصنع القرارات أن عام

 التأكد حالة -

 التأكد عدم حالة -

 المخاطرة حالة -

 توجد الحالة هذه وفي ستحدث التي الطبيعة بحالة تام تأكد حالة في الحالة هذه في القرار متخذ يكون  : التأكد حالة -أ

 .التنفيذ وقبل مسبقا بديل كل بنتائج التنبؤ من تمكن عنها ومؤكدة كاملة معلومات هناك وتكون  واحدة حالة

 ليس موقف في القرارات صانع ويكون  ,طبيعية حالات عدة الحالة هذه في القرار متخذ يواجه : التأكد عدم حالة -ب

 بالبدائل المرتبطة للنتائج احتمالات إعطاء يستطيع لا وبالتالي الحالات مختلف عن الكاملة و الكافية المعلومات فيه لديه

 .المشكلة لحل المختلفة

 صانع لدى تتوفر الحالة هذه وفي التأكد، عدم وحالة التأكد حالة بين ما مكان في تقع الحالة هذه : المخاطرة حالة -ج

 البديل فنتائج البديل، تنفيذ تم إذا النتائج احتمال تقدير من يمكنه مما البديل، بنتائج الخاصة المعلومات بعض القرار

 .فقط الش يء بعض معروفة تكون 

 القرارات اتخاذ في المشاركة حسب :الثاني التصنيف

 2 : يلي ما إلى صنعها في المشاركين نوع حسب القرارات تبويب يمكن

 يعمل عندما أي التنظيم، في عضوا باعتباره المدير يتخذها التي القرارات وهي : التنظيمية القرارات -أ

 .ما موظف نقل أو تعيين بشأن الصادر كالقرار التنظيم، عن مسؤولا باعتباره بوظائفه القيام أثناء الرسمية بصفته

 عن مسؤولا عضوا باعتباره وليس الشخصية بصفته المدير يصدرها التي القرارات تلك وهي : الشخصية القرارات-ب

 السنوية إجازته من شهر مدة بتخصيص الصادر كالقرار الشخصية، بتصرفاته المتصلة القرارات تلك أي التنظيم،

 .بالخارج وقضائها

 تكرارها حسب :الثالث التصنيف

 3 : المبرمجة غير القرارات و المبرمجة القرارات بين SIMONميز 

 (Décisions programmables)المبرمجة القرارات -أ

 الشخصية الخبرات على القرارات هذه وتعتمد واضحة قواعد تحكمها متكررة، روتينية إجراءات واعتبارها  

ى تحتاج لا والتية البسيط المشاكل لحل القرارات هذه وتستعمل .المماثلة السابقة المواقف معرفة وعلى لمتخذها  تحليل إل

 .بالمؤسسة ضارة آثار نشوء دون  إلغاؤها أو القرارات هذه تعديل يمكن و .ودقيقة صحيحة فيها المعلومات وتكون  طويل

                                                                 
 34 ص. ، 1997 الإشعاع، مطبعة الإسكندرية، الإدارة، في الكمية الأساليب استخدام البكري، محمد سونيا -  1

 .344 ص ذكره، سبق مرجع شيحا، العزيز عبد إبراهيم -  2

3  - H.Simon, Le nouveau management – la decision par ordinateur-, Paris, Economisa, p 39 ; Gaston Cuendet, Op cit, P 73.  
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 سير على المراقبة و       الإشراف عمليات في المدرين تواجه التي المتكررة اليومية المشاكل من العديد أمثلتها من و

 .المحل رفوف على المنتجات أصناف بترتيب للقيام يتخذ الذي كالقرار اليومي العمل

  (Décisions non programmables)المبرمجة غير القرارات -ب

عادة ما تظهر الحاجة لإتخاذها عندما تواجه المؤسسة مشكلة لأول مرة ولا توجد خبرات مسبقة بكيفية حلها  

ولا توجد معايير واضحة لتقييم البدائل والإختيار بينها ولذلك فإن الظروف التي تسود هذه الحالة هي ظروف عدم 

 بشان بدائل نتائج التصنفات البديلة.  التأكد

 :1تصنيف  للقرارات حسب المستويات الإدارية 

 (Décisions opérationnelles)قرارات تشغيلية   -أ 

من أن المهام و الأنشطة قد تم تنفيذها بكفاءة وفعالية ومن تهدف لتسيير الأمور العادية  وهي المتعلقة بالتأكد

 وحل المشاكل اليومية وهي قرارت كثيرة التكرار.

  (Décisions tactiques)التكتيكية القرارات -ب

بالأنشطة الوظيفة المختلفة في  هي القرارات الوظيفية التي يتم إتخاذها في مستوى للإدارة الوسطى للوصول  

 على درجة مقبولة من التأكد المنظمة كالأنتاج والتسويق وغيرها إلا الأمثل فهي تنطوي 

  (Décisions stratégiques) الاستراتيجية القرارات -ج

 التفاعل معه. الخارجي وعلاقتها المتبادلة ومدىلتي تتاثر بمحيط للمنظمة هي تلك  القرارات ا 

 .للمؤسسة العليا التنظيمية المستويات من وتتخذ السابقة بالقرارات مقارنة أطول  زمنا تتطلب القرارات وهذه

ي  والمستوى  وسطه التكتيكي والمستوى  قاعدته العملي المستوى  يحتل بهرم الإدارة تمثيل يمكننا وبالتال

 :التالي الشكل في مبين هو كما قمته الاستراتيجي

 القرار اتخاذ في الإدارة هرمية : 6.1 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 678 ص ,ذكره سبق مرجع ,مسلم الهادي عبد علي ,البكري  محمد سونيا : (بتصرف)المصدر

 

                                                                 

 .45، ص 1997نادرة أيوب نظرية القرارات الإدارية، دار زهران للنشر والتوزيع الأردن ، -  1

 المستوى                                                          المتخذة القرارات

 

 العليا الإدارة                                                  استراتيجية      

 

 

 الوسطى الإدارة                                                       تكتيكية       

 
 

 

         الدنيا الإدارة                                                         عملية        
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 التسييرية الوظائف ضمن المراقبة :الثالث المبحث

 :تمهيد

 أهداف لتحقيق الفعالة الأداة الوقت نفس في وتعتبر وثيقا، ارتباطا الإدارية بالعملية المراقبة وظيفة ترتبط

ي الأفراد أدائها على يقوم والسياسات والخطط الأهداف أن حقيقة من المراقبة إلى الحاجة وتظهر .المؤسسة  قد وبالتال

 أداء فيها يتم التي الأمور  تتشابه لا أن المحتمل من لذلك مختلفة وبأدوات مختلفة مناطق وفي مختلفة ظروف في يؤدونها

 أنشطتها كل تشمل رقابية وظيفة إلى حاجة في المؤسسة يجعل ما وهذا الانحرافات، ظهور  احتمال إلي يؤدي مما العمل

 .نوعها كان مهما ووظائفها

 المراقبة مفهوم :الأول  المطلب

 والأصول  للقواعد ومطابقتها المنفذة العمليات سلامة من التأكد إلى تهدف إدارية وظيفة أنها على المراقبة تعرف

  .1المستقبل في ظهورها يمنع بما وتصحيحها الأخطاء كشف أجل من الموضوعة والتعليمات

 بإيجاد الأخطاء خاصة يهتم علاجي تصحيحي بكونه عرف الذي الكلاسيكي التصور  في المراقبة مفهوم تطور 

 .والتعديل القيادة دوره (Cybernétique)السيبرنتيك مقاربة وفق ليصبح ظهورها، بعد وتصحيحها

 للمعلومات إسترجاعية دورات بفضل الذاتية للمراقبة تخضع وحدات إنشاء هو المقاربة هذه من فالهدف

 .2بطريقة آلية التصحيح يتم و إدراجها، الواجب التعديلات وحدة كل تحدد وبالتالي( ، feed backالمرتدة ) التغذية

 : في تتمثل المراحل من مجموعة على السيبرنتيك مقاربة تعتمد

 .والمقاييس المعايير تحديد -أ

 .بها المعمول  والمقاييس النتائج بين الفارق  قياس -ب

 أو المسطرة الأهداف حسب النتائج لتصحيح كيفية عن البحث إما به يقصد الذي التصحيحي الإجراء -ج

 .الأخيرة هذه تعديل

 .المراقبة مسار ضمن المراحل هذه يوضح الموالي الشكل و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 والتوزيع، للنشر الثقافة دار الأردن، الثانية، الطبعة المعيارية، التكاليف محاسبة حنان، حلوة رضوان كحالة، جوزيف جبررائيل -  1

 .13ص ، 1998 .

2 - Philipe magani, Les système de management, Paris, Edition d’organisation, 1993, p32 
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 المراقبة مسار : 7.1 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Philippe Migani, op cit, P 33: المصدر

  وبصفة الفعال، الرقابي النظام تصميم في هاما عاملا يعتبر المراقبة وظيفة تنفيذ فيه يتم الذي التوقيت إن

 1:وهي حدوثها توقيت حيث من الرقابة من أنواع ثلاثة بين التمييز يمكن عامة

 : القبلية الرقابة1-

 ويعرف حدوثها قبل المشكلة تحديد ومعناه (Feed Forward)الأمامية التغذية طريق عن بالرقابة يعرف ما أو

 المؤسسات عليه  تعتمد التي الأساليب أهم من النوع هذا يعتبر (Preventive ).الوقائية الرقابة بالرقابة من النوع هذا

 . التكلفة ومرتفع معقد الوقت نفس في وهو حاليا،

 لدى المتوفرة المعلومات أحدث باستخدام بها القيام يتم التي التنبؤات على القبلية الرقابة نظام يعتمد

ي  المؤسسة   بإدخال الكفيلة بالإجراءات القيام بعدها ليتم به التنبؤ تم بما مرغوب هو ما مقارنة ثم المختلفة، المجالات ف

 .إليه الوصول  المرغوب للمستوى  مناظرا التنبؤ ليصبح البرامج على التغييرات

 مخرجات قياس عن ناتج اختلاف أي أن بحيث الرقابية، العملية في المرتدة للتغذية المهم الدور  ينفي لا هذا لكن

 للمعايير مطابقة  المخرجات جعل يقتض ي بما النظام مدخلات في تعديلا يستدعي مطلوب هو بما ومقارنته النظام

 2 الخطة في المحددة

 : البعدية الرقابة 2-

 من نسبيا طويلة فترة بعد إبلاغها و النتائج برصد القيام تعني و المرتدة، التغذية طريق عن بالرقابة يعرف ما أو

 ميزان مثل المالية فالقوائم حدوثها، بعد سلفا الموضوعة الأهداف مقابلة تم مدى أي إلى الإدارة بإخبار تقوم فهي حدوثها

 شهور  الثلاثة ، الماض ي الشهر ) سابقة فترة في المؤسسة به قامت عما واضحة صورة تعطي الدخل قوائم و المراجعة

 والتمويل كالإنتاج المجالات من العديد في الإدارة كفاءة تقيس المختلفة المالية النسب كذلك و ،(الماضية السنة الماضية،

                                                                 

 .437 ص ذكره، سبق مرجع الصحن، فريد محمد حنفي، الغفار عبد  -  1

 .26 ص ، 1991 الهلال، دار عمان، الأعمال، منشآت في الإدارية الرقابة الزعبي، فايز -   2

 المقاييس /المعايير -أ
 المقارنة -ب                                                                                      

 
 المحققة العمليات                                               النتائج              القابلة المتغيرات

 للمراقبة
 
 

 التصحيحي الفعل -ج                   
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 في الأخطاء وقوع تفادي إلى يؤدي بما وتعديل مراجعة إلى تحتاج المجالات من أيا الأسباب هذه وتوضح إلخ،...والتسويق

 .المستقبل

 تدهور  و تفاقم إلى يؤدي مما وقوعه، عند الخلل تقويم خلالها من يمكن لا أنه هو الطريقة هذه يعيب ما ولكن

 1 .فادحة أضرار في والوقوع الموقف،

 : مقارنة نظام التغذية المرتدة و التغذية الأمامية8.1الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 438 ص ذكره، سبق مرجع الصحن، فريد محمد حنفي، الغفار عبد :المصدر

 تتم نأ الرقابية للعملية أريد ما فإذا الأمامية، التغذية و المرتدة التغذية نظام بين مقارنة السابق الشكل يوضح

 مقارنة من نالتمك أيضا و بالانحرافات التنبؤ خلال من التعقيد، حدة من للتقليل النظامين بين المزج من فلابد بنجاح

 .مستقبل التصحيح و بالأهداف النتائج

 : المتزامنة الرقابة 3-

 والميزة التنفيذ، وقت نفس في تحدث كما المعايير عن الانحرافات بتصحيح للأداء المتزامنة الرقابة تقوم

 .للمؤسسة كبيرة خسائر تسبب و تتفاقم أن قبل تحجيمها و المشاكل تحديد هو الرقابة من النوع لهذا الأساسية

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                 

 278 ص ، 1992 والنشر، والترجمة للدراسات طلاس دمشق، الإداري، القائد وظائف الله، نور كمال  -   1

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 معلومات تصحيحية                                                     ........إجراءات 

 

 المدخلات

 الأمامية التغذية المرتدة التغذية

 

 المخرجات العمليات
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 .حدوثها توقيت حسب الرقابة : 1.1 رقم الجدول 

 خصائصها الرقابة توقيت

 

 القبلية الرقابة -

 

 البعدية الرقابة -

 

 المتزامنة الرقابة -

الأداء  عن بالإختلافات التنبؤ -

 .حدوثها قبل المخطط

 الأداء عن الإختلافات تحدد -

 .حدوثها بعد المخطط

 معايير عن الإنحرافات تقيس -

 .الوقت نفس في تحدث كما الأداء

 443 ص ,ذكره سبق مرجع ,الصحن فريد محمد ,حنفي الغفار عبد :المصدر

 على مساعدتهاو    المؤسسة أهداف تحقيق في بالغة أهمية لها المختلفة بأنواعها الرقابة أن سبق، مما يتضح

 . المناسبة القرارات اتخاذ

 المراقبة أهمية :الثاني المطلب

 1 : التالية الفوائد لتحقيق منظمة أي في المراقبة تستخدم

 .العمل جداول   وإعداد والحركة الوقت دراسة في الحال هو كما العاملين لأداء التوافق أو النمطية من نوع لتحقيق1-

 .ممتلكاتها و المنظمة أموال وضياع الاختلاسات و السرقات من للحد2-

 سجلات في مكتوبة تكون  ما عادة والتي أعمالهم طبيعة تحديد مع للمسؤولين المفوضة السلطة مقدار لتحديد3-

 .للأعمال الوظيفي الوصف

 ومقارنتها الفعلية التكاليف لقياس التقارير استخدام في الحال هو كما الفعلي الأداء مستوى  أو الإنجاز لقياس4-

 .المعيارية بالتكاليف

 .وتحفيزهم الأفراد أداء بتوجيه للقيام -5

  .له التخطيط تم ما وفق العامة أهدافها حققت قد المنظمة أن من للتأكد استخدامها إلى بالإضافة 6-

 الثورة صاحبت التي التاريخية الآثار من ظهرت اعتراضات هناك أن إلا المراقبة، أهمية ورغم

 2 : يلي فيما إيجازها يمكن الاعتراضات وهذه الصناعية

 .للمكافآت وتجاهلها للعقوبات الرقابة تصاحب 1-

 (وإلا هذا افعل بمعنى ) الإلزام طريق عن الرقابة تزاول  2-

 .المراقبة في تستخدم التي البيانات دقة عدم 3-

 الاتصال نظام كفاءة عدم 4-

 .بالرقابة القائمين جانب من الموضوعية وعدم التحيز 5-

 : يلي بما الاعتراضات هذه على التغلب البعض ويقترح

                                                                 
 10 ص ,ذكره سبق مرجع ,الزعبي فايز  -  1

 517 ص ذكره، سبق مرجع الشرقاوي، علي غنايم، عمرو -  2
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 .الموضوعة بالمستويات الالتزام على وتشجيعهم الأفراد معنويات رفع إلى تؤدي التي الحوافز وإدخال العقاب فكرة نبذ 1-

 .المنظمة مصالح يخدم أن يمكن حتى مرنا المعيار يكون  أن يجب 2-

 .مركزية بطريقة المعايير وضع يتم عندما حتى الرقابة في اللامركزي  الأسلوب اتباع يجب 3-

 .العاملين لدى بالإحباط الإحساس صعوبتها على يترتب لا بحيث المعايير وضع عند بالموضوعية الالتزام 4-

 .الرقابة نظم تطبيق قبل العاملين مع الجماعية والمناقشة التعاون  وتشجيع الاتصال نظم تحسين يجب 5-

 : هما رئيسيين سببين على رقابية عملية أي فشل أو نجاح يتوقف عامة وبصفة

 دقة درجة على تتوقف المراقبة فدقة الرقابي، النظام إليها يستند التي والمعلومات المنفذين الأفراد كفاءة

 1والدقة بالكفاءة يتصف للاتصال نظام وجود يستدعي ما وهذا المعلومات

 المراقبة خطوات :الثالث المطلب

 2 وهي وضرورية أساسية خطوات ثلاث على رقابية عملية كل تشمل

 : الأداء معايير وضع 1-

 وتوضع والأقسام، الإدارات على موزعة فرعية وأهداف رئيسية عامة أهداف تحقيق أساس على الخطط تبنى

 الخاصة الأهداف عن تعبيرا إلا هي ما المعايير وهذه .الفعلية النتائج له بالنسبة تقاس كأساس اتخاذها بغرض المعايير

 .المؤسسة في بقسم أو بالإدارة أو بالمؤسسة

 أو الإنتاج حجم تحديد ذلك على الأمثلة ومن كمي شكل على تكون  فقد متعددة، أشكالا المعايير هذه وتأخذ

 معدلات تحديد مثل نقدي شكل على تكون  وقد .مستقبلة لفترة العمالة حجم أو المتوقع المبيعات حجم أو تحديد

 للانتهاء زمني جدول  وضع الزمنية المعايير على الأمثلة ومن زمني شكل على تكون  وقد .الإعلان أو الأولية المواد على الإنفاق

 محاولة ذلك ومثال والقياس التحديد في المعايير أصعب وهي كيفيا شكلا المعايير تأخذ أن يمكن كما .معينة عمليات من

 إلى المعايير هذه ترجمة يمكن لا لأنه نظرا إليها الوصول  على المشروع يعمل التي الجيدة العامة للعلاقات معايير وضع

 .كمية أرقام

 : أهمها الشروط من مجموعة المعايير في تتوفر أن الواجب ومن

 أدائهم أثناء يراقبون  الذين الأشخاص قبل من تحريف هناك يكون  لا حتى تدون  ثم بدقة المعايير تحدد أن بد لا - أ

 .المعايير هذه بواسطة

 .الكفاية فيه بما مرنا المعيار يكون  أن يجب -ب

 المعيار اكتشاف يتم قد المتكرر  بالاستعمال أنه إلا وضعه، عند المعايير أفضل هو المطبق المعيار يكون  فقد

 .المعايير شروط من تكون  أن يجب المرونة فان لهذا المطبقة، المعايير محل إحلاله يمكن الذي الأفضل

 سلطة لها يكون  التي الإدارية المستويات بواسطة دوريا فيها النظر يعاد أن يجب لذا الأداء لتحسين أداة هي المعايير -ج

 .فعلا الموجودة المعايير مع وإدماجها الجديدة المعايير بين التنسيق

 :الموضوعة بالمعايير ومقارنته المحقق الأداء قياس 2-

                                                                 

 21 ص ، 1989 الجامعية، الدار بيروت، الإنتاج، مراقبة و تخطيط حسن، عادل  -  1

 .204 ص ذكره، سبق مرجع صلاح، الشنواني -  2
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 سبق التي بالمعايير ومقارنته المحقق الأداء قياس أو مراجعة وهي المراقبة عملية في الثانية الخطوة هي هذه

 كانت فكلما بسهولة، تنفيذها يمكن معايير وضع في الكفاءة مدى على الأداء قياس صعوبة أو سهولة وتعتمد .وضعها

 .القياس عملية سهلت كلما الأفراد يفعل ماذا لتحديد متاحة الوسائل وكانت مناسبة الأداء معايير

 إذا أما للسيطرة، خاضع الأداء أن يعني فهذا المحدد المعيار حسب الأداء تنفيذ تم أنه المقارنة من ظهرت وإذا

 1 .السيطرة خارج يكون  الأداء فان المعيار عن انحراف هناك أن المقارنة من ظهر

 الإنتاج  وخطوط المصانع و الآلات أي التنفيذي المستوى  من الأعمال انتقلت كلما أنه القول  يمكن عامة وبصفة

 هناك كانت فكلما أهمية، أكثر الوقت نفس وفي صعوبة أكثر الرقابية العملية أصبحت كلما الأعلى الإدارية المستويات إلى

 .القياس عملية سهلت كلما تحقيقها المطلوب الأهداف على تعتمد كمية معايير

 كاف بقدر والمتزامنة التنبؤية الرقابة على والاعتماد الأداء لقياس المختلفة المقاييس فان ذلك إلى وبالإضافة

 .المختلفة الإدارية المستويات على الأداء قياس في نجاح تحقيق على يساعد

 : وتصحيحها الانحرافات تشخيص 3-

 قمنا بأننا القول  يمكن لا الصحيحة الإجراءات اتخاذ بدون  لأنه المراقبة خطوات أهم من الخطوة هذه تعتبر

 المعايير هذه أساس على إنجازه تم ما مقارنة ثم المعايير ووضع تحديد وهما السابقتين الخطوتين اعتبار ويمكن .بالمراقبة

 .الخطوتين هذه نتيجة تظهر انحرافات أي لتصحيح اللازمة بالإجراءات للقيام تمهيد بمثابة

 : فرعيتين مرحلتين على المرحلة هذه عادة تجرى 

 .التصحيحي القرار اتخاذ في وصلاحية علاقة له من وتحديد عنه والإعلان الانحراف تشخيص مرحلة -أ

 أو الأهداف تعديل إلى العلاج يمتد وقد الانحراف ذلك أسباب عن الكشف بعد الانحراف علاج مرحلة -ب

 .ذاتها الأساليب تعديل

 الموضوعة المعايير إلى الوصول  على القدرة عدم أي سلبية، انحرافات أنها على الانحرافات في التفكير يتم وعادة

 قد الفعلي الأداء بمعنى موجبة الأحيان بعض في الانحرافات تكون  أن يمكن ولكن .المعيب الأداء تصحيح وبالتالي سلفا

 الموجب الانحراف كان إذا ما لتحديد دراستها الإدارة من أيضا تستحق الحالة وهذه المخطط، الأداء من أعلى يكون 

 .عال كان الأفراد أداء لأن أم المعايير وضع في الدقة لعدم نتيجة

 2 : الانحرافات من نوعين بين الصدد هذا في التفرقة أيضا ويمكن

 : التالية الصفات من أكثر أو بواحدة تتصف أنها وتتميز الطبيعية الانحرافات *

 . والتنفيذ الخطة بين بسيط انحراف في فرق  -

 .بالتنفيذ القائمين سيطرة عن خارجة انحرافات -

 . طارئة لظروف راجعة انحرافات -

 متكررة غير انحرافات -

 .وسطحي بسيط علاج إلى الأحيان بعض في يحتاج قد أو علاج إلى يحتاج لا الانحرافات من النوع وهذا

 : التالية الصفات من أكثر أو بواحدة تتصف وهي الطبيعية غير الانحرافات *

 .جسيمة انحرافات -

                                                                 

 445 ص. ذكره، سبق مرجع الشرقاوي، علي غنايم، عمرو  -  1

 447 ص ذكره، سبق مرجع الصحن، فريد محمد حنفي، الغفار عبد  -  2



 الفصل الأول                                                            مدخل حول تسيير ومراقبة المؤسسة
 

26 
 

 .لتعمدهم أو المنفذين أداء في لقصور  راجعة انحرافات -

 .عليها السيطرة يمكن كان معروفة لظروف راجعة انحرافات -

 .متكررة انحرافات -

 .وجسامته الخطأ نوع على يعتمد بشكل ومخطط وسريع حاسم علاج إلى الطبيعية غير الانحرافات وتحتاج

 وقد الانحرافات هذه لعلاج التصحيحية الإجراءات باتخاذ المديرين قيام ورصدها الانحرافات تحديد يلي ثم

 .الأجل طويلة وقائية أو الأجل قصيرة العلاجية الإجراءات هذه تكون 

 فعن الإدارية، الوظائف بباقي المراقبة فيها تلتقي التي الخطوة هي الانحرافات تصحيح عملية بأن القول  ويمكن

 .لهم المسموحة والواجبات بالمهام الأفراد تعريف إعادة و الخطط تغيير يتم أن يمكن الرقابية العملية طريق
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 :خلاصة

 مجموعة بين العمل وتنسيق توجيه طريق عن وتحقيقها الأهداف بتحديد يهتم التسيير بأن القول  يمكننا

 .الأهداف تحقيق نحو اتجاهها من للتأكد التنفيذ عمليات ورقابة وتنظيم وتخطيط قدراتهم، وتنمية الأفراد

 على قادرين  والمعرفة، المهارة من عالية قدرات ذوي  أشخاصا يستلزم متميز نشاط هو التسيير أن يؤكد ما وهذا

 يمارسها أساسية مهمة القرارات اتخاذ عملية تعتبر إذ والصائبة، الصحيحة القرارات واتخاذ بنجاح مبادئه تطبيق

 .المسطرة الأهداف إلى للوصول  التسييري  العمل جوهر تمثل وهي المسيرون

 وجود يستوجب ما وهذا المسطرة للأعمال مطابقة المحققة الأعمال تكون  أن يمكن لا الحالات أغلب في لكن

 الاستراتيجي التخطيط بين اتصال كحلقة يعتبر والذي الانحرافات، تصحيح على يعمل التسيير لمراقبة فعال نظام

 النظام هذا في التعمق وسنحاول  للمراقبة، الثلاثة المستويات في تدخله خلال من العملي أو التنفيذي المستوى  وأنشطة

 .الموالي الفصل في
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 : ملدمت

 التي الأدواث مً مجمىغت وبكامت اكتراح غلى الدعُحر مشاكبت لىظام جطمُمه غىذ الدعُحر مشاكب ٌػمل  

 .اللشاساث اجخار غلى معاغذة ؤدواث حػخبر

 بمخخلف جمذ لأجها الدعُحر مشاكبت في فػالا دوسا جلػب هامت حعُحر ؤداة الخدلُلُت االإداظبت وحػخبر  

 الىخاثج خعاب هزلً و مىخىج بيل الخاضت الخيالُف بدعاب جلىم فهي ,اللشاساث لاجخار اللاصمت االإػلىماث

ت االإىاصهاث وغؼ في حعاهم هما االإدللت،  . الخلذًشٍ

ت االإىاصهاث ؤما    الاغخماد ًمىً مػاًحر جمثل جخػمنها التي فالخلذًشاث ,الأداء لخلُُم ؤداة فهي الخلذًشٍ

 ًؿلم ما وهزا ,وؤظبابها الاهدشافاث جدذًذ لُخم جىفُزه جم ما مؼ بملاسهتها ورلً الفػلي الأداء غلى الحىم في غليها

 .االإىاصهُت باالإشاكبت غلُه

 وباالإلابل ,االإاظعت وشاؽ غً وشاملت جفطُلُت مػلىماث االإىاصهاث ومشاكبت الخدلُلُت االإداظبت جيخج  

 .اللُادة لىخاث جدلله ما وهزا وواضحت ملخطت مػلىماث بلى ًدخاج الأخحرة هزه حعُحر ؤن هجذ

ٌ  و  .الأدواث هزه في ؤهثر الخػمم الفطل هزا في ظىداو
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 الخحليليت المحاطبت : الأول  المبحث

 :جمهيد

 االإدطل االإػلىماث لخدلُل ؤداة وهي الدعُحر، الإشاكبت الأظاظُت الأدواث بخذي الخدلُلُت االإداظبت حػخبر  

 تهم التي االإلاثمت اللشاساث االإعحرون ًخخز الخدلُل هزا غىء وغلى خاضت بطفت الػامت االإداظبت مً غليها

 الىخاثج وجلُُم الخخؿُـ غلى الؤداسة ًفُذ بما وجبىٍبها االإػلىماث بجمؼ الخدلُلُت االإداظبت جلىم االإاظعت

 في االإعاولحن الإعاغذة االإاظعت لذي والػػف اللىة هلاؽ مػشفت بلى غمىما تهذف وهي ,الػملُاث غلى والشكابت

 .االإبدث هزا في بلُه ظيخػشف ما وهزا اللشاساث اجخار غملُت

 أَدافها وجحدًد الخحليليت المحاطبت حعسيف :الأول  المطلب

 :الأول  الخعسيف

لت ؤجها غلى الخدلُلُت االإداظبت حػشف     :بلى حهت مً تهذف وهي االإػلىماث الإػالجت ؾشٍ

 .االإاظعت وظاثف مخخلف جيالُف مػشفت

ٌ  غىاضش بػؼ جلُُم كىاغذ جدذًذ -  للمخضوهاث( الذاثم )الجشد الأضى

 .البُؼ بإظػاس ملاسهتها و للمىخىحاث اليلُت الخيالُف بدعاب وشاؽ كؿاع ول خعب الىخاثج جفعحر -

 : بلى ؤخشي  حهت مً و

 .االإىخىحاث و بالخيالُف الخاضت الخلذًشاث وغؼ -

ت االإػلىماث جىفحر  -  1 اللشاساث اجخار غملُت بخىغُذ حعمذ التي الػىاضش وول للدعُحر الػشوسٍ

 :الثاوي الخعسيف

 جيالُف جدذًذ بهذف ,االإاظعت بيشاؽ غلاكت لها التي الخيالُف لخدذًذ جلىُت هي الخدلُلُت االإداظبت  

 1 الخدلُلُت الىخاثج ومخخلف الخيلفت ؤظػاس و الؤهخاج

 : الثالث الخعسيف

 .2جدلُلها زم جطيُفها و الخيالُف غلى حػخمذ الدعُحر الإشاكبت وظُلت هي الخدلُلُت االإداظبت  

 :السابع الخعسيف

 رلً و غللاهُت الأهثر اللشاساث اجخار غملُت في معاوٌ ول معاغذة غلى الخدلُلُت االإداظبت حػمل  

 3ىتممى ظشغت بإكص ى

 الخحليليت للمحاطبت الكبرى  الأَداف

ف مً    : هي و هبري  ؤهذاف زلار بلى الخدلُلُت االإداظبت ؤهذاف جطيُف ًمىً العابلت الخػاسٍ

 :الدظيير جكاليف كياض -أ

                                                                 
1 -  Jean - pierre jobard, Pierre Grégory, Op cit, p 609. 

 .22ص , 1994 الجامعية، المطبوعات ديوان ,الجزائر ,التحليلية المحاسبة و التكلفة سعر ,علي رحال - 2
3 -  Ali Sahraoui, Comptabilité de gestion, Alger, Berti Edition, 2004, P9. 
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ٌ  ؤحل مً االإىجض الػمل ؤو الؤهخاج ًخظ فُما    ًمىً لا الهذف هزا ,اليشاؽ هخاثج جدذًذ بلى الىضى

 مخابػت ,خعاباتها في الخيلفت وؤظػاس الؤهخاج لخيالُف االإدذدة الػىاضش بظهاس في االإاظعت جىجح غىذما بلا بلىغه

ت، والخيالُف الحلُلت الخيالُف بحن بحشائها ًمىً التي واالإلاسهت الضمً غبر الخيالُف هزه جؿىس   هزا و الخلذًشٍ

 1 الخدلُلُت االإداظبت جدلله ما

 :الدظيير مساكبت -ب

 ؤن العىق  اكخطاد في ًىفي ٌػذ فلم ,الدعُحر مشاكبت في ًخمثل الخدلُلُت للمداظبت الثاوي الهذف بن  

 ًؿلبه ما مؼ غشغها جىُُف غلى كذستها غلى ًخىكف االإاظعت فىجاح ,الىجاح لخدلم جبُؼ هُف االإاظعت حػشف

 بالأخذار للخيبا الجهىد بمػاغفت رلً و للاظخغلاٌ الذاخلُت الششوؽ ول غلى العُؿشة غلى هزلً و العىق 

 .باظخمشاس االإخؿىسة الىغػُاث مؼ ؤو العىق  مؼ فإهثر ؤهثر الخىُف ؤحل مً

 ؤو ,االإىخىحاث مخخلف ؤو ,االإاظعت في الأكعام مخخلف مشدودًت مشاكبت غلى الخدلُلُت االإداظبت حػمل  

 هما .معبلا االإدذدة االإبالغ مؼ ملاسهتها و الضمً مؼ الخيالُف جؿىس  بمخابػت رلً و االإدشابهت االإىخىحاث مجمىغت

ا مفهىمها بةدساج ٌعمذ الخدلُلُت االإداظبت بفػل الخيالُف مػشفت ؤن  ملاسهت بمياهُت ؤي ,الدعُحر في مػُاسٍ

ت باللُم االإدللت الىخاثج ت بالخيالُف الحلُلُت الخيالُف فملاسهت .االإػُاسٍ ت ؤو الخلذًشٍ  بخدذًذ ٌعمذ االإػُاسٍ

 االإػلىماث بخلذًم الخدلُلُت االإداظبت تهخم وبالخالي الخصحُدُت اللشاساث لاجخار وجدلُلها االإىاصهُت الفشوكاث

ت االإداظبت  2 الدعُحر مشاكبت ؤدواث ؤخذ الخدلُلُت االإداظبت حػخبر االإىظىس  هزا وفي االإىاصهُت للمشاكبت الػشوسٍ

 :الدظيير كسازاث اجخاذ على المظاعدة -ج

 اجخار غلى حعاغذ التي والخدالُل الذساظاث في اغخمادها ًمىً مػلىماث الخدلُلُت االإداظبت جلذم  

 ججمُؼ االإلف دساظت ًخؿلب ,ما مششوع غلى االإاظعت ؤكذمذ فيلما .االإاظعت معخلبل غليها ًخىكف كشاساث

 النهاجي االإىخج مً حضء جطيُؼ الأفػل مً هل :االإثاٌ ظبُل وغلى ,الخيالُف هُيلت جخظ مداظبُت مػلىماث

ٌ  ؤو االإاظعت داخل  هزه ول اظدئجاسها؟ ًجب ؤم الىلل شاخىاث ششاء ًجب هل ؤخشي؟ ششهت بلى غلُه الخىاص

 .3للخيالُف ملاسها جدلُلا جخؿلب الذساظاث

 سكمُت مػلىماث جلذًم ًػمً الخىظُم مً معخىي  غلى جيىن  ؤن الخدلُلُت االإداظبت غلى الطذد وبهزا

 في ,االإثاٌ ظبُل فػلى اظتراجُجُت ؤهمُت الأخُان مً هثحر في االإػلىماث لهزه وجيىن  اللشاساث الإخخزي ؤظاظُت

 االإػلىماث بػؼ جيىن  وهىا غىه، الخىكف ؤو الؤهخاج مىاضلت كشاس اجخار ًجب متى حذًذ، مىخىج ؾشح مشخلت

 كاثمت مً االإىخىج سحب بلشاس الأمش ًخػلم غىذما االإىخىج شُخىخت مشخلت في وهزلً .وكُمت مفُذة الخدلُلُت

  .ؤظاس ي الخدلُلُت الىخاثج جؿىس  مػشفت جيىن  وهىا ,االإاظعت مىخجاث

 .باالإاظعت الخاضت اللشاساث اجخار غلى حعاغذ ؤظاظُت ؤداة هي الخدلُلُت االإداظبت فةن وغلُه  

 

                                                                 
1 -  Arnaud Diaz, Essentiel sur gestion, Comptabilité analytique et gestion budgétaire, Lyon, 
L’hermés, 1992, P 9. 
2 -  Ibid, P7. 
3 -  Didier Leclère, L’essentiel de la comptabilité analytique, Paris, Edition d’organisation, 

1997, P6. 
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 الخكلفت وطعس الخكلفت دزاطت :الثاوي المطلب

 مجمىع ؤو ,مػحن مادي بمىخىج ؤو مػُىت بمشخلت االإخػللت الأغباء مجمىع هي الخيلفت :الخكلفت حعسيف 1-

 .البُؼ بلى وضىلها كبل ؤي النهاثُت االإشخلت كبل مػُىت مشخلت في ملذمت ,خذماث مجمىع ؤو خذمت ؤو ,مىخىحاث

 1 ًلي هما مػاًحر غذة خعب الخيالُف جلعُم ًمىً :الخكاليف أهواع 2- :

 بالػىطش االإخػللت الأغباء ول الاغخباس بػحن جإخز ؤن ًمىً مدعىبت جيلفت ول :الخيالُف مدخىي  خعب -

 غً الىاججت الخيالُف مثل (حضثُت جيالُف) خاضت ممحزاث لها التي الخيالُف فلـ ؤو ولُت( االإذسوط)جيالُف

 مباششة( جيالُف) االإىخىج مؼ غلاكت لها التي الأغباء ؤو (مخغحرة جيالُف) االإىخىج حغحر

ت الخيالُف غليها ًؿلم معبلا مدذدة الخيالُف واهذ فةرا :الخيالُف خعاب صمً خعب - ت ؤو االإػُاسٍ  ,الخلذًشٍ

 اظخخشاج بلى جادي الخيلفخحن هاجحن بحن جخم التي واالإلاسهت "الحلُلُت الخيالُف "غليها فُؿلم لاخلا خذدث برا ؤما

 .الاهدشافاث

 :ؤهىاع غذة بحن الخمُحز ًمىً هىا و :االإذسوظت الخيلفت جؿبُم خلل خعب-

 .الخىصَؼ ,الؤهخاج ,الششاء جيالُف في وجخمثل : الاكخصادًت الوظيفت حظب الخكلفت -أ

 ...مىخب غمل، مىكؼ وسشت، مطىؼ، الجىاح، مً حضء ؤو حىاح مخضن، :الاطخغلال وطائل حظب الخكلفت -ب

 .مىخىج جطيُؼ مشخلت ,مىخجاث غاثلت ,مجمىغت :(الاطخغلال وشاط) الإهخاج حظب الخكلفت -ج

 مطلحت( سثِغ ,)مذًش ما شخظ بلى جىول التي الأغباء مجمىغت وهي :المظؤوليت حظب الخكلفت -د

ٌ  في ظبم ما جلخُظ ًمىً و ...الضباثً مجمىغت خعب ؤو االإىؿلت خعب :أخسى  جكاليف -ٌ  : الخالي الجذو

  الخكاليف أهواع : 1.3 زكم الجدول 

 حظب حلل الخطبيم  حظب الصمً   حظب المضمون او المحخوى 

 ولُت جيالُف 

 حضثُت جيالُف -

 مخغحرة جيالُف *

 مباششة جيالُف *

ت جيالُف  جلذًشٍ

 خلُلُت جيالُف -

 الىظاثف -

 الىظاثل -

 الؤهخاج -

 االإعاولُاث -

 ؤخشي  -

 31Christian Goujet, Christian et Chritiane Raulet, Op cit, P  :المصدز

 ملذمت خذمت ؤو مػحن مىخىج ًخيلفها التي الخيالُف مجمىع هى الخيلفت ظػش: الخكلفت طعس حعسيف 3-

 .2البُؼ( جيالُف فيها جدعب )ؤي النهاثُت االإشخلت بلى وضىلها غاًت بلى بغذادها غملُت اهؿلاق ببخذاءامً

                                                                 
1 - Christian Goujet, Chritian et Chritiane Raulet, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, 3ème 

Edition, Paris, Dunod , 1996, Tome1, P12 
 14 ص ، 1990 العامة، المحمدية دار الجزائر، التحميمية، المحاسبة ,عدون دادي ناصر - 2
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 الخكلفت لحظاب المخخلفت الطسق  :الثالث المطلب

 غذة غلى بالاغخماد االإاظعت في الخذماث ؤو باالإىخىحاث الخاضت الخيلفت ظػش و الخيالُف خعاب ًخم  

 :الخالُت الخدلُل غملُت الحعاب غملُت حعبم الؿشق  ول في و .ؾشق 

ٌ  لحشهت الذكُلت االإػشفت ؤي : الأولُت االإىاد وجيالُف الاظتهلاواث جدذًذ -ؤ  .االإخضوهاث وخشوج دخى

 .به االإخػللت الخيالُف و الػمل في االإعخغشق  الضمً جدذًذ -ب

 .مػحن ؤظاط غلى جدمُلها و االإباششة غحر الأغباء جدذًذ -ج

ٌ  ًلي فُما و  . الؿشق  لهزه مخخطش ششح بغؿاء ظىداو

  الكليت الخكلفت طسيلت : الأولى الطسيلت

لت هزه خعب  هزا ٌػخبر و ,االإباششة وغحر االإباششة :كعمحن بلى الخيالُف هطىف ؤن ًمىً الؿشٍ

لت لهزه باليعبت الخلعُم مهما لت اخخلاف بعبب وهزا الؿشٍ  .1 الخيلفخحن هاجحن مػالجت ؾشٍ

 جيلفت ظػش ؤو جخػلم بخيلفت التي الأغباء جلً ؤجها غلى االإباششة الخيالُف حػشف : حظابها و المباشسة الخكاليف -أ

 حسجل وبالخالي ,الحعاب في مشيل ؤي جؿشح ولا الخيلفت ظػش ؤو الخيلفت هزه غمً مدعىبت فهي وغلُه2 مػُىت

 ."الخيلفت ظػش ؤو الخيلفت هزه خعاب في " وولُت مباششة

 بػذة جخػلم التي الأغباء جلً ؤجها غلى االإباششة غحر الخيالُف حػشف :جحميلها طسيلت و المباشسة غير الخكاليف -ب

 ؤو الخيلفت في مباششة مدعىبت جيىن  ؤن ًمىً ولا  3جدمُلها كبل جىصَػها ًيبغي والتي جيلفت ؤظػاس ؤو جيالُف

 االإاظعت وشاؽ بمجمىع  جخػلم ؤي الىظاثف ؤو االإىخىحاث مً مػُىت بمجمىغت جخػلم لأجها ,االإػُىت الخيلفت ظػش

ي  مً الجضء هى ما جدذًذ الطػب فمً بالطػىبت جخطف الخيالُف هزه خعاب غملُت فةن بالخالي و .الؤحمال

 .مػحن الإىخىج مػُىت جيلفت ظػش ؤو جيلفت خعاب في ًذخل الزي الأغباء هزه

ف مً حضء جدذًذ هى فاالإشيل مخخلفت بىمُاث و مىخىحاث غذة بهخاج في حعاهم آلت خالت :مثلا  الطُاهت مطاسٍ

 .خعابها االإشاد االإىخىج جيلفت غمً ًذخل والزي الآلت لهزه الاهخلاواث ؤو

ف باليعبت الش يء وهفغ ي هيل االإاظعت الإجمىع خذماث جلذم خُث واالإالُت الؤداسة الإطاسٍ  وبالخال

ف بلى بالإغافت .اججاهها جدذًذ ًطػب  مشاخل خعب مىصغت غالبا جيىن  والتي االإباششة غحر الأخشي  االإطاسٍ

ف : مثل االإاظعت وشاؽ ف ,االإباششة غحر الششاء مطاسٍ ف ,الؤهخاج مطاسٍ  هزه جدمُل ًخم ...الخىصَؼ مطاسٍ

لت ؤهمها و ؾشق  غذة باظخػماٌ االإباششة غحر الخيالُف  حزوس  وحػىد الخدلُل( مشاهض االإخجاوعت)ؤو الأكعام ؾشٍ

لت هزه لت هزه وخعب الػاالإُخحن الحشبحن بحن ما االإمخذة الفترة بلى الؿشٍ  غذد بلى االإاظعت جلعُم ًخم الؿشٍ

                                                                 
1 -   A. Burlaud, C. simon, Comptabilité de gestion, Paris, Vuibert, 1993, P15. 
2
 - Nobert Guedj, Op Cit, P 149. 

3
 - A. Burlaud, Op Cit, P 61.  
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 مشهض ول و .واخذ مػحن بيشاؽ ًخػلم ما منها و ,اليشاؾاث بػؼ بحن مشتروا ًيىن  ما منها الىظاثف مً مػحن

 غذة بلى االإاظعت بخلعُم الخدلُل مشاهض حعمذ برن ,االإاظعت في مػُىت بىظُفت مخطلا ًيىن  ؤن ًمىً جدلُل

 في مباششة جدعب لا التي الأغباء جدلُل في ٌعخػمل مداظبي هظام هى االإخجاوغ واللعم .مخجاوعت ؤكعام

 .الأخحرة هزه غلى جدمُلها كبل وهزا الخيالُف

 ظاغاث :مثل غمل وخذاث بىاظؿت الخيلفت ظػش غلى جدمل ؤن ًمىً ؤغباء مجمىغت االإخجاوغ اللعم ًيىن 

 الػلاكت جدذًذ ضػىبت في الػمل وخذة جدذًذ ضػىبت جىمً و ,بلخ...الأغماٌ سكم ,الخيالُف ,الحجىم ,الػمل

 .الأخحر لهزا الؤحمالُت الخيالُف وهزلً كعم ووشاؽ مػُىت وخذة بحن حػبحرا الأهثر

  الكليت الخكلفت طسيلت جلييم

ف بػذ   لت الأظاس ي االإفخاح ٌػخبر الزي االإخجاوغ اللعم حػشٍ ٌ  وعخؿُؼ اليلُت، الخيلفت لؿشٍ  ؤن اللى

لت هزه  جخظ التي االإباششة غحر ؤو مػحن مىخج جخظ التي االإباششة ظىاء :الخيالُف بمجمل تهخم الؿشٍ

لت هزه ممحزاث ؤهم فان بالخالي و االإخجاوعت الأكعام ؤظاط غلى جدمُلها ًخم التي و مىخجاث غذة  ؤجها الؿشٍ

 :ب حعمذ

 .الخيلفت ؤظػاس ؤو الخيالُف خعاب غىذ كعم بيل الخاضت االإباششة غحر الخيالُف حضء كُاط -

 غىطشا حشيل فهي وبالخالي االإعاولُت، مشاهض بخدذًذ حعمذ ليىجها رلً الدعُحر، مشاكبت غملُت -

ا ا لا حعُحرا هؿبم ؤن ؤسدها برا غشوسٍ  .مشهضٍ

 .جىصَؼ بهخاج، ، ششاء : االإشاخل خعب الخيلفت ظػش جدلُل -

لت هزه بلى وحهذ التي الاهخلاداث مً مجمىغت هجذ هزا سغم لىً  :ًلي فُما جخمثل والتي الؿشٍ

لت هزه حػخبر -  لا ولىً ,النهاجي الخيلفت ظػش في الأغباء مجمىع لإدخاٌ الؿشق  ؤخعً مً الخيالُف لحعاب الؿشٍ

 غلى الخػشف االإاظعاث معحرو ًؿلب ما غالبا بِىما .الاظخغلالُت الذوسة اهتهاء غىذ بلا الأغباء هزه خعاب ًمىً

 . الخيالُف مجمىع خعاب كبل والأظػاس االإبُػاث ًخظ فُما كشاساث اجخار ؤحل مً الإىخجاتهم الخيلفت ظػش

لت هزه حػخبر هما - لت الؿشٍ  .االإباششة غحر الأغباء وجدمُل جىصَؼ غىذ ؾىٍ

لت هزه ؤن بلى بالإغافت -  مً الثابخت الخيالُف لثباث هظشا اليشاؽ معخىي  حغحراث الاغخباس بػحن جإخز لا الؿشٍ

ي الخيلفت غلى جازش فهي ,لآخش شهش  االإلاخظت وهزه ,(الؤهخاج حجم)اليشاؽ حجم حغحر غىذ الأسباح غلى وبالخال

لت في الاغخباس بػحن جاخز  .الثابخت للخيالُف الػللاوي الخدمُل ؾشٍ

 المخغيرة الخكاليف طسيلت :الثاهيت الطسيلت

 في مبحن هى هما مخغحرة ؤخشي  و زابخت جيالُف :مً االإباششة غحر الخيالُف و االإباششة الخيالُف جخيىن 

 :الخالي الشيل
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 .المباشسة وغير المباشسة للخكاليف المكوهت العىاصس : 1.3 زكم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Nobert Guedj, Op Cit, P. 150 : لمصدزا

لت جلىم   ؤظاط غلى الخيلفت خعاب و االإخغحرة، و الثابخت الخيالُف بحن الخمُحز غلى االإخغحرة الخيالُف ؾشٍ

 1 فلـ االإخغحرة الخيالُف .

 :مثل اللطحر االإذي غلى اليشاؽ حجم بخغحر جخغحر لا التي الأغباء جلً ؤجها غلى الثابخت الخيالُف وحػشف  

 .الخإمُىاث ,الؤًجاس ,الاهخلاواث

 الهذف بن .صمىُت فترة خلاٌ اليشاؽ حجم بخغحر جخغحر التي الأغباء جلً فهي االإخغحرة الخيالُف ؤما  

لت في مباششة وغحر مباششة بلى الخيالُف جلعُم وساء مً الأظاس ي  خعاب ؤي مداظبي هى اليلُت الخيالُف ؾشٍ

لت في ومخغحرة زابخت بلى الخيالُف جلعُم ؤما ,االإىخىج في االإذسحت الحلُلُت الخيالُف  فيدفو المتغيرة التكاليف ؾشٍ
 طريقة أي نستعمل أن يمكن فلا حسابيا وليس النتيجة تحميل إلى تيدف الطريقة فيذه ,تحميمي اقتصادي
 .(الثابتة التكاليف) التكاليف من معين جزء بإىمال تسمح محاسبية

 و المتغيرة التكمفة ىامش حساب إلى مرور ىو المتغيرة التكاليف بطريقة النتيجة حساب فإن كذلك  
 (الصفر نقطة أعمال أورقم ,المردودية عتبة) الصفر نقطة

 

 

                                                                 
1

 -  1 - Nobert Guedj, Op Cit, P157. 

 جيالُف مخغحرة                                                           

 جيالُف زابخت                                                                                     

                                                                                    

 جيالُف مخغحرة                                                                                     

 جيالُف زابخت                                                                                     

 الخيالُف االإباششة 

 لاهخاج اللاصمت الأولُت االإىاد -

 ؤ االإىخج

 یيخجىن  الزیً الػماٌ ؤحىس  -

 ؤ االإىخج

 التي الؤهخاج مػذاث اهخلان -

 الؿاكت و الأولُت االإىاد - جيخج

 في االإعتهلىت الىهشباثُت

 فيها ًيخج التي 1 الىسشت

 ؤ االإىخج

 الثابخت الخيالُف – االإخغحرة الخيلفت غلى الهامش = الخدلُلُت الىدُجت

 المتغيرة التكلفة إجمالي – الأعمال رقم = المتغيرة التكلفة على الهامش
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 مع العلم أن : 

 

 

 المخغيرة الخكلفت طسيلت جلييم

لت هزه جبذي مىً االإعاوت  و االإضاًا مً مجمىغت الؿشٍ  :ًلي فُما خطشها وٍ

 :المصاًا

لت هزه جمخاص - لت مؼ ملاسهت جيلفتها كلت و بعهىلتها الؿشٍ  .اليلُت الخيلفت ؾشٍ

 مؼ ملاسهت ,االإاظعت وغػُت بخلُُم االإاظعاث بحن االإخغحرة الخيلفت غلى الهامش ملاسهت حعمذ -

 .االإاظعاث باقي

 ٌعمذ فهى ,االإاظعت ًخظ فُما معخلبلُت كشاساث ؤظاظه غلى ًخخز ماششا االإشدودًت غخبت وحػخبر  

 حغؿُت مً االإاظعت ًمىً ؤي .خعاسة ولا سبدا لا جدلم لا التي والثابخت االإخغحرة الخيالُف بمػشفت ,للماظعت

 الخيالُف بمشاكبت لها ٌعمذ الأظاط هزا وغلى خعاسة ؤو سبذ ؤي جدلُم دون  (االإخغحرة + الثابخت) الخيالُف

 جيالُف بىحىد وهزا مدذدة صمىُت فترة في الأسباح بخدذًذ لها ٌعمذ واظؼ مجاٌ غلى فيها والخدىم الؤهخاحُت

 .غللاهُت بهخاحُت

 :المظاوئ 

لت الفترة بحن واضح جمُحز هىان لِغ -  الثابخت الخيالُف بحن االإمحز فالحذ الأحل واللطحرة الؿىٍ

ٌ  لأهه اللطحرة االإذة هي واالإخغحرة  مً لِغ بالخالي و مخغحرة الخيالُف ول جطبذ الضمىُت الفترة بؿى

 .االإخغحرة و الثابخت الخيالُف بحن الفطل العهل

ل االإذي غلى جؿىسها كاهىن  هجهل هىا وبرا مهم، االإدملت غحر الثابخت الخيالُف حضء وان برا -  الؿىٍ

 .الخؿإ مً وعبت وحىد اخخماٌ جخػمً للىغػُت جشحمت ول فان

 الثابخت للخكاليف العللاوي الخحميل طسيلت :الثالثت الطسيلت

 الأغماٌ سكم * الثابخت الخيالُف                                       

 =االإشدودًت غخبت

 االإشدودًت غخبت                                        
 

ٌ وزاب دجُتغخبت الاجليا ملي                                                                    سفذا

                           =المردودية عتبة        
 االإخغحرة الخيلفت غلى الهامش وعبت                                                                

 

 011 * الأغماٌ سكم / االإخغحرة الخيلفت غلى الهامش = االإخغحرة الخيلفت غلى الهامش وعبت
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لت ظهشث   لت بلى وحهذ التي للاهخلاداث هظشا الثابخت للخيالُف الػللاوي الخدمُل ؾشٍ  اليلُت الخيلفت ؾشٍ

 التي للاهخلاداث هظشا وهزلً ,الثابخت الخيالُف خعاب غىذ اليشاؽ معخىي  حغحر الاغخباس بػحن جإخز لا التي

لت بلى وحهذ لت هزه حػخبر وبالخالي ,الثابخت الخيالُف ولُت جخجاهل التي االإخغحرة الخيلفت ؾشٍ  غللاهُا خلا الؿشٍ

 .للماظعت الؤهخاحُت اللذسة جخغحر غىذما

لت وحػخبر   لت الثابخت الىفلاث لخدمُل ؤظلىبا الثابخت للخيالُف الػللاوي الخدمُل ؾشٍ  جإخز غللاهُت بؿشٍ

 بالشغم الثابخت الخيالُف ول الؤهخاج هدمل ؤن الػللاوي غحر مً ؤهه هجذ خُث ,اليشاؽ معخىي  حغحر الاغخباس بػحن

 .اليشاؽ معخىي  حغحر مً

م غً اليشاؽ معخىي  حغحر غً والىاجج الثابخت الخيالُف في الفشق  هزا مػالجت ًخم لزلً    غشب ؾشٍ

 1زبت الثا الخيالُف في الخدمُل مػامل

 

 

 

 

 

ػشف  ؤو ؤكل ًيىن  كذ والزي االإاظعت جدلله الزي للإهخاج الفػلي االإعخىي  ؤهه غلى الحلُلي اليشاؽ حجم وَ

 بها هلطذ والتي للماظعت الؤهخاحُت الؿاكت فهى الػادي اليشاؽ حجم ؤما ,الػادي االإعخىي  ٌعاوي  ؤو ؤهبر

 ؤوكاث و الػمل وكذ و الػماٌ وغذد , الآلاث ؾاكت الاغخباس بػحن جإخز التي الػادًت االإخىظؿت الؿاكت

 2 .والطُاهت الخػؿلاث .

 مً ؤهبر ًيىن  الخدمُل مػامل فةن ,الػادي اليشاؽ حجم مً ؤهبر الحلُلي اليشاؽ حجم وان فةرا ,بالخالي و

ادة سبذ ٌعمى مىحب فشق  غلى هدطل بالخالي و الىاخذ  .اليشاؽ صٍ

 مً ؤضغش ًيىن  الخدمُل مػامل فةن ,الػادي اليشاؽ حجم مً ؤضغش الحلُلي اليشاؽ حجم وان برا ؤما

 . اليشاؽ هلظ فشق  ٌعمى ظالب فشق  غلى هدطل وبالخالي الىاخذ

 :الثابخت للخكاليف العللاوي الخحميل طسيلت كييم

لت هزه فىاثذ مً بالشغم    االإشاول بػؼ جؿشح ؤجها بلا غللاوي جيلفت ظػش بدعاب حعمذ التي الؿشٍ

 :مثل

 .الػادي اليشاؽ حجم جدذًذ ضػىبت •

 .االإخغحرة و الثابخت الخيالُف بحن الفطل ضػىبت وهزلً •

ف ًمىً المعيازيت الخكاليف طسيلت :السابعت الطسيلت  ت الخيالُف حػشٍ  بطىسة مدذدة جيالُف ؤجها غلى االإػُاسٍ

 مً مالفت مشترهت لجىت دساظاث بلى اظدىادا وحػذ ,ظحراجها ؤزىاء الخيلفت غلُه جيىن  ؤن ًجب ما جبحن ,معبلت

حن اكخطادًحن  ظشوف جدذ ورلً ,خذة غلى الطىؼ مشاخل مً مشخلت ؤو بهخاحُت غملُت ليل ومداظبحن وبداسٍ
                                                                 

1
 - J. Orsoni, Op Cit, P 69. 

 65 ص ,رهشه ظبم مشحؼ ,غلي سخاٌ - 2

 الخدمُل مػامل * الثابخت الخيالُف = االإدملت الثابخت الخيالُف

 الػادي اليشاؽ حجم / الحلُلي اليشاؽ حجم = الخدمُل مػامل
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 الؤداسة جخمىً ختى االإػُاسي  الهذف غً الاهدشافاث وحجم هىع جدذًذ بغُت واالإمىىت الىاكػُت الؤهخاحُت الىفاًت

 1 اللاصمت الخصحُدُت اللشاساث اجخار مً

ت للخيالُف الخالُت الأهىاع بحن الخمُحز ًمىً وغمىما  2 االإػُاسٍ

 فتراث في االإاظعت جدملتها التي الخيالُف مخىظـ ؤظاط غلى جدذًذها ًخم : الخازيخيت المعيازيت الخكاليف -

 .الخيالُف مً الىىع هزا باظخػماٌ ًىصح ولا ,غلمُت دساظت غً هاججت غحر فهي وبالخالي ,ظابلت

 جمثل وهي ,االإاظعت بهخاج لػىامل ممىً اظخػماٌ ؤخعً ؤظاط غلى وجدذد : الىظسيت المعيازيت الخكاليف -

ي لليشاؽ االإثالُت الحالت ٌ  ما غالبا ,اظخثىاثُت خالاث في بلا جدلم لا فهي وبالخال  مً الاكتراب االإاظعاث جداو

 .جدلُلها

 ,االإاظعت في للإهخاج الػادًت بالظشوف االإخػللت الخلذًشاث بذلالت جدذد : العادًت المعيازيت الخكاليف

 زلازت معخلبهىان خذوثها االإمىً الخغحراث الاغخباس بػحن الأخز مؼ ظابلت دوساث ؤو دوسة بخيالُف جخػلم وهي

ف ,الػاملت الُذ ,االإعخػملت الأولُت االإىاد وهي بها االإخػللت الفشوكاث خعاب ًمىً غىاضش  و .االإباششة غحر االإطاسٍ

  . االإىالي االإبدث في االإىاصهُت االإشاكبت بلى جؿشكىا غىذ الفشوكاث خعاب هُفُت في ؤهثر ظيخػمم

  المعيازيت الخكاليف طسيلت جلييم

لت حػخبر ت الخيالُف ؾشٍ  حػمل خُث االإاظعت وشاؽ مشاكبت في حعخػمل التي الىاحػت الؿشق  مً االإػُاسٍ

 :ماًلي غلى

ت الخيالُف فىشة جلىم : الخخطيط في المظاعدة -  ومىغىغُت غلمُت وبطىسة االإعبم الخدذًذ غلى االإػُاسٍ

 ؤغشاغا االإعبم الخدذًذ هزا ًخذم و ,مػىُت معخلبلُت لفترة والثابخت منها االإخغحرة الؤهخاج جيالُف لػىاضش

 :ؤهمها مخػذدة

 .االإىخجاث بُؼ ؤظػاس جدذًذ في االإعاغذة •

 .ملذما ؤسباخها كُاط ؤو االإاظعت دخل جدذًذ في االإعاغذة •

 لىظام الشثِعُت الأهذاف مً الؤهخاجي الأداء هفاءة وكُاط الخيالُف غلى الشكابت حػخبر :السكابت في المظاعدة -

ت الخيالُف ت والخيالُف الفػلُت الخيالُف بحن االإلاسهت خلاٌ فمً ,االإػُاسٍ  خلاٌ ومً ,الاهدشافاث جدذد االإػُاسٍ

 الخصحُدُت الؤحشاءاث اجخار مً الؤداسة ًمىً الزي الأمش ,غنها واالإعاولحن ؤظبابها جخطح الاهدشافاث هزه جدلُل

لت اظخخذام ًخلم وبزلً ,اللاصمت ت الخيالُف ؾشٍ  بلى ًذفػهم االإاظعت في الػاملحن لذي جيالفُا وغُا االإػُاسٍ

ٌ  معخىاها غىذ الخيلفت غلى االإدافظت  هظام اكترن  بن خاضت ,الخيلفت هزه خفؼ غلى ًدفضهم كذ بل ,االإػلى

 .االإىغىغت االإػاًحر جدلُم بمعخىي  االإيشإة في الحىافض

ت الخيالُف حػذ :اللسازاث اجخاذ في المظاعدة -  ًمىً الزي للعػش الأدوى الحذ جدذًذ في الأظاس ي الػامل االإػُاسٍ

اث جدذًذ في وحعاغذ ,الؤداسة جلبله ؤن  حعاغذ هما ,الخيالُف غلى الؤهخاحُت الؿاكت اظخغلاٌ وؤزش الؤهخاج معخىٍ

                                                                 
 28 ص ,رهشه ظبم مشحؼ ,خىان خلىة سغىان ,هدالت حىصٍف حبراثل - 1
 162 ص ,رهشه ظبم مشحؼ , غذون  دادي هاضش - 2
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 اللشاساث مً الػذًذ اجخار في معاغذتها بلى بغافت ,...ممىىت سبدُت ؤهبر جدلم التي الؤهخاج حشىُلت جدذًذ في

 .الأخشي  الهامت

 

 

 

 

 

 

 

 

ت االإىاصهاث :الثاوي االإبدث  الخلذًشٍ

 :جمهُذ

ي والخخطُظ الخىصَؼ غملُت ؤن شً زمت لِغ    حػترع التي االإهام ؤضػب مً حػخبر للمىاسد االإثال

 ًخدلم وختى .الحالي الىكذ في جضداد ماششاتها ؤضبدذ التي االإىاسد هذسة ظشوف ظل في ورلً غليها االإششفحن

 واجخار ,الشكابت ,الخيعُم ,الخخؿُـ وهي ؤظاظُت بىظاثف اللُام االإعاولحن فػلى االإىاسد لهزه الأمثل الاظخغلاٌ

ػذ ,اللشاساث ت االإىاصهاث هظام وَ  بيل االإعاولحن ًضود فهى الىظاثف بهزه اللُام بلى حهذف مخياملا هظاما الخلذًشٍ

ش البُاهاث  اللشاساث واجخار هفاءة بيل االإخاخت الىادسة االإىاسد واظخغلاٌ ومخابػت جخؿُـ مً جمىنهم التي والخلاسٍ

ىؿىي  .اللاصمت الأوكاث في االإىاظبت ت االإىاصهاث هظام وٍ  االإىاصهاث بخدػحر جخػلم الأولى :غملُخحن غلى الخلذًشٍ

 .امشاكبته بةحشاءاث جخػلم والثاهُت

 الخلدًسيت المواشهاث مفهوم : الأول  المطلب

ت االإىاصهاث حػخبر    وهي ,الدعُحر مشاكبت لغشع واظؼ هؿاق غلى حعخخذم التي الأدواث بخذي الخلذًشٍ

 àplan )الاظتراجُجي االإخؿـ وغؼ ًخم البذاًت ففي للماظعت الاظتراجُجي الدعُحر بؾاس غمً جىذمج

stratégique à (بلى ؤهذاف الاظتراجُجي االإخؿـ ؤهذاف جلعم زم( طىواث 10 إلى 5  )بحن جتراوح مذة لخغؿُت 

 غلى وبىاءا ,مثلا ظىىاث 3 الإذة    (Plan opérationnel)  الػملي االإخؿـ الػملي االإخؿـ بؾاس في االإذي مخىظؿت

 1(االإلبلت للعىت جلذًشاث) اللطحر للمذي االإىاصهاث وغؼ ًخم

ف ًمىً وغلُه    مشجبؿا للمىاسد جىصَػا جخػمً ,االإذي كطحرة مالُت خؿت ؤجها غلى االإىاصهت حػشٍ

جب .االإاظعت بليها جؿمذ التي الأهذاف جدلُم ؤحل مً االإدذدة باالإعاولُاث  و هىعي  مشفىكت االإىاصهت جيىن  ؤن وٍ

خ ًخػمً (Plan d'action)  غمل بمخؿـ  . 2 اليشاؾاث بهجاص جىاسٍ

ت االإىاصهاث ولإغذاد  :3 وهي بغذادها في جخدىم التي اللىاغذ مً مجمىغت اخترام مً لابذ الخلذًشٍ

                                                                 
1 - Armand Dayan, Manuel de gestion, Paris , Edition Ellipes, 1999, volume I, P 809. 
2
 - Nobert Guedj, Op Cit, P 254. 

3
 .9ص , 2001 ,الجامعية المطبوعات ديوان ,الجزائر ,التقديرية الموازنات ,محمد فركوس - 
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 االإىاصهاث بغذاد ًخؿلب وبالخالي معاولُت مشهض في جىفُزها ًشاد لخؿت مالي حػبحر هي االإىاصهت ؤن ظبم فُما سؤًىا 1-

ت  بخلً االإىاصهاث سبـ مً هخمىً ختى واضحت االإعاولُت مشاهض فُه جيىن  بداسي  جىظُم جىاحذ غشوسة الخلذًشٍ

 ء.الأدا وجلُُم االإعاولُت جدذًذ مً ًمىىىا ما وهزا االإشاهض

 بخطاثُت دساظاث الخيبا غملُت وحشمل ,معخلبلُت ؤخذار جىكؼ هى الخيبا :الخيبؤ على المواشهت اعخماد 2-

 ليل اللادمت الفترة افتراغاث هػؼ الذساظاث هزه غىء وغلى ,االإعخلبل في الاججاهاث وهزلً االإاغُت للفتراث

 .الخإهذ غذم و الخؿش ظاهشة الحعبان في هإخز ؤن ًجب و ,االإىاصهت بىىد مً بىذ

اث وول والؤًشاداث الخيالُف بىىد ,االإاظعت ؤوشؿت ول غلى االإىاصهت حشخمل ؤن ًجب :الشمول  3-  االإعخىٍ

ت  .االإالُت و الىمُت الجىاهب ول وهزلً ,الؤداسٍ

 هىحه وختى مػحن شهش ؤو فطل في مىؿلت ول ؤداء وهلُم هخابؼ ليي وحغشافُا صمىُا جىصَػا االإىاصهاث جىصَؼ 4-

 .الػػُفت الأداءاث راث للمىاؾم الاهخمام

 لأن االإىاصهاث بغذاد في االإىاصهت جىفُز غً االإعاولحن حمُؼ بششان ًجب : الإعداد في المشازكت 5-

 ؤهذاف جدلُم غً جياظلهم بلى ًادي ظىف غليهم جلذًشاتها فشع و بغذادها في مشاسهتهم غذم

مىنهم االإىاصهت،  في ٌشاسوىا لم و غليهم مفشوغت الخلذًشاث بإن الػػُف ؤدائهم غً الذفاع وٍ

 .بغذادها

اتهم مً ًشفؼ الخلذًشاث بغذاد في االإىاصهت جىفُز غً االإعاولحن اشتران بن   دفضهم مػىىٍ  جدلُم غلى وٍ

 غلى واؾمئىاها ؤماها ؤهثر وججػلهم الىفىط في الخػاون  سوح بدىمُت ؤًػا االإشاسهت هزه حعمذ هما ,الخلذًشاث جلً

 .ؤدائهم مً ًشفػىن  ًجػلهم ما هزا و ؤهذافها و االإاظعت بخؿـ الإػشفتهم هظشا معخلبلهم

 االإىاصهاث حعُحر هظام مً حضء االإىاصهاث حػخبر (la gestion budgétaire) مً ًخيىن  الزي و  

 :1مخمحزجحن مشخلخحن

 (la budgétisation).  االإىاصهاث وغؼ

 le contrôle budgétaire)االإىاصهاث مشاكبت (.

 : الخالي الشيل في االإىاصهاث حعُحر هظام جمثُل ًمىً و  

 المواشهاث حظيير :3.1زكم الشكل

 

 

 

 

 

                                                                 
1 -  Claude Alazard, Sabine Sépari, Op Cit , P 275 

 

Réalisation 

 الىخاثج مػشفت و االإىاصهاث جىفُز

Budgétisation 

 االإىاصهاث وغؼ

 دوزيت ملازهت
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  Claud Alazard, Sabine Sépari, Op Cit, P  275 :المصدر

 اللساز، اجخاذ على و الدظيير مساكبت على مظاعدا هظاما الصوزة بهرٍ المواشهاث حظيير حعخبر وبالخالي

ا  .ككل المؤطظت أداء لخحظين الخصحيحيت الإحساءاث اجخاذ ثم الفسوكاث جحدًد على حظاعد باعخبازَ

مىً ,الدعُحر مشاكبت مً حضثُت وظُفت هي االإىاصهاث فدعُحر  الؤؾاس هزا في الدعُحر مشاكب دوس  جدذًذ وٍ

 1 : الخالي الىدى غلى

 ,الىزاثم وجىصَؼ وشش, الآحاٌ ,االإؿبىغاث logiciel,الآلي الؤغلام شامج)باالإىاصهاث وغؼ بحشاءاث ًدذد ؤن غلُه  - 0

 .(بلخ...,الخطخم ,الأحىس  هخلت جؿىس  فشغُاث ,الاكخطادًت االإاششاث ,الؤخطاثُت االإػؿُاث

 معخىي  ,الذوسٍاث ,االإؿبىغاث ,الآلي الؤغلام بشامج) االإىاصهاث مخابػت بحشاءاث وبظهاس جدذًذ غلُه 2-

 (بلخ...االإػلىماث

 بيشاؾاث الخاضت الخيبااث مً اهؿلاكا االإىاصهاث وغؼ غلى الإعاغذتهم االإعاولحن جطشف جدذ هفعه ًػؼ 3-

 .مشاهضهم

 الاظخػماٌ بخفادي ورلً الأسباح ومشاهض االإاظعت معخىي  غلى االإىاصهاث مخخلف بحن الاوسجام بمشاكبت ًلىم 4-

 .بلخ...الؤغفالاث ,االإبػثرة الاظدثماساث ,االإضدوج

لذم للماظعت الؤحمالُت االإىاصهت بػبـ ًلىم 5- ٌ  للمعاولحن وملاخظاث حػلُلاث غالبا وٍ  االإىاصهاث خى

ت بلى الػامت االإىاصهاث زاهُت حهت مً ًلذم هما االإىغىغت  .بها داثم اجطاٌ غلى ًيىن  التي االإالُت االإذًشٍ

ش بخدلُل ًلىم 6-  .الدعُحر وخذاث مخخلف مً الىاسدة (الفشوكاث)االإىاصهاث جلاسٍ

 .اللاصمت الخصحُدُت الؤحشاءاث اجخار غلى باالإعاغذة االإعاولحن مً بؿلب ؤو مىه بمبادسة ًلىم 7-

 .كُادة لىخاث هى الزي االإػلىماث هظام وغؼ في ٌشاسن 8-

 الخلدًسيت المواشهاث إعداد مظاز : الثاوي المطلب

 2 : وهي هبري  مشاخل 5 بلى جلعُمها ًمىً و ؤشهش 6 بلى 4 مً االإىاصهُت الؤحشاءاث غادة جمخذ

ت جبلغ 1-  (الدعُحر مشاكب ًلذمها التي) باالإدُـ االإخػللت االإػلىماث وهزلً الػملي االإخؿـ ؤهذاف الػامت االإذًشٍ

 .االإشاهض معاولي بلى

 pré-budget)ماكخت ؤولُت مىاصهت ؤو مىاصهت مششوع بىغؼ مشهض معاوٌ ول ًلىم2-

                                                                 
1 -Jean Lochard, La gestion budgétaire outil de pilotage des managers, Paris, Edition d’organisation, 
1998, P 
27. 
2
 - Armand Dayan, Op Cit, P 810. 

 الفشوكاث جدذًذ

 االإىاصهاث مشاكبت

 إلى تهدف التصحيحية الإجراءات
 التوقعات إلى الحقيقية النتائج تقريب

 .المنتظرة
 الموازنات  مراقبة

 



ؤدواث مشاكبت الدعُحر ؤدواث معاغذة غلى بجخار                              الفطل الثالث                    

 اللشاس

 

67 
 

ؼ ججمؼ 3- لىم اوسجامها مذي لفدظ االإىاصهاث مشاسَ  الأهذاف بمىاكشت االإىاصهاث ولجىت االإشاهض معاولي وٍ

 .حسخحرها ًيبغي التي والىظاثل

ٌ  ججمُػها زم معاولُت مشهض ليل النهاثُت االإىاصهاث وغؼ 4- ت االإىاصهت بلى للىضى  .للماظعت الخلذًشٍ

 .االإدللت الىخاثج و االإدُـ لخؿىساث جبػا حػذًلها و االإىاصهاث مخابػت 5-

 الإهخاحيت المؤطظاث في الأطاطيت المواشهاث :الثالث المطلب

ً جطيُفحن ىًحذ وغلُه ,الىكذ هفغ في وظُفُا ومىؿلا ظلمُا مىؿلا االإىاصهُت الؤحشاءاث ول جدبؼ  هبحرً

 1 :وهما للمىاصهاث

 مشاهض خعب وغػها ًخم و ,العلمي االإىؿم غلى االإىاصهاث هزه حػخمذ :العمودًت المواشهاث -ؤ

.( b الىىع , B مىخىج , a وسشت , A مطىؼ) االإعاولُت 

ت) الىظُفي االإىؿم رو الخلعُم غلى االإىاصهاث هزه حػخمذ :الأفليت المواشهاث -ب  .(بلخ...بهخاحُت ,ججاسٍ

  : (Budget commercial)الخجازيت المواشهت

ف ومىاصهت االإبُػاث مىاصهت مً االإىاصهت هزه جخإلف  .البُؼ مطاسٍ

 

 (Budget des vente)  المبيعاث مواشهت*

 ٌ ت االإىاصهاث بغذاد معاولى به ًلىم ما ؤو ت االإىاصهت بغذاد هى الخلذًشٍ  الأظاط لأجها ,للمبُػاث الخلذًشٍ

اث ,بهخاج) الأخشي  االإىاصهاث لإغذاد غلُه ٌعدىذ الزي ت االإىاصهاث هظام هجاح و .(بلخ...ؤغباء ,مشترً  الخلذًشٍ

 .باالإبُػاث الخيبا في الذكت مذي غلى هبحر خذ بلى ًخىكف

 2 : ًلي فُما االإبُػاث حجم غلى جازش التي الػىامل خطش ًمىً و

 : في جخمثل و : الخازحيت العوامل-أ

ل االإذي غلى االإبُػاث خؿت غلى ًازش خُث الذًمغشافي الىمى -  .الؿىٍ

 ومػذٌ والاظتهلان والذخل الػمالت همعخىي  الػامت الاكخطادًت االإاششاث الاغخباس غحن في الأخز -

 .االإاظعت مبُػاث غلى ؤزشها جىغُذ و الاظدثماس

 .االإاظعت الإىخجاث االإمازلت االإىخجاث بحن العىق  في اللاثمت االإىافعت -

 .الذولت ؾشف مً االإىخىحاث بػؼ حصجُؼ -

 .الأرواق في الخغُحر -

 . الذولُت و االإىظمُت الخللباث -

 :فيها جخدىم ؤن للماظعت ًمىً والتي : الداخليت العوامل-ب

 .للمبُػاث التروٍج و الؤغلان ظُاظت-

 .الؤهخاحُت الؿاكت-

                                                                 
1 --J.Orsoni, Op Cit P 117. 

 22 ص ,رهشه ظبم مشحؼ ,مدمذ فشوىط - 2
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 .الؤهخاج في الجىدة مذي -

 .االإعتهلً بلذسة اسجباؾها مذي و االإىخجاث حعػحر ظُاظت -

 الػىامل ول الاغخباس بػحن جإخز ؤن االإاظعت فػلى الذكت مً هبحرة دسحت غلى الخلذًشاث جيىن  وختى

  : 1الخالُت الػلمُت والؿشق  الأظالُب باجباع باالإبُػاث الخيبا بػملُت جلىم وؤن العابلت

 جلذًش ًخم خُث :الصخص ي والخلذًش الخبرة غلى حػخمذ التي البعُؿت الىمارج باظخخذام االإبُػاث جلذًش -

م غً االإيشإة مىخجاث غلى االإخىكؼ الؿلب خي الخؿىس  جدبؼ زم ,الؿلب هزا غلى االإازشة الػىامل خطش ؾشٍ  الخاسٍ

  الخيبا ًخم الذساظاث لهزه وهدُجت ,للعىق  الػام والخدلُل ,العاثذة الاكخطادًت الأخىاٌ ودساظت الؿلب لهزا

 اظدىاده غذم هى غلُه ٌػاب ما لىً لبعاؾخه هظشا اهدشاسا الأظالُب ؤهثر مً الأظلىب هزا ٌػخبر و باالإبُػاث

 .االإىغىغُت الأدلت غلى

 و ,العلػت معخخذمي آساء اظخلطاء غلى الأظلىب هزا ًلىم : الاظخلطاء ؤظلىب باظخخذام االإبُػاث جلذًش -

 غحر ؤو مباششا الاظخلطاء ًيىن  وكذ ,العلػت غلى بالؿلب ًخػلم فُما آسائهم غً الأفشاد مً هبحر كؿاع ظااٌ

 

 

 هزه هخاثج غلى بىاءا و ,الاظخلطاء كاثمت غلى الؤحابت ؤو الصخطُت االإلابلاث غلى ٌػخمذ وكذ ,مباشش  

 االإىاظب الاظخلطاء بحشاء ضػىبت هى الأظلىب هزا غلى ٌػاب وما ,االإبُػاث جلذًشاث بغذاد ًخم الاظخلطاءاث

 .جيالُفه اسجفاع بلى بغافت الأخىاٌ ول في

اغُت الأظالُب باظخخذام االإبُػاث جلذًش -  ؤهم ومً باالإبُػاث للخيبا ؤظلىب ؤدق الشٍاغُت الىمارج حػخبر : الشٍ

لت باظخخذام الضمىُت العلاظل جدلُل همىرج هجذ الىمارج هزه  جدلُل هزلً و الطغشي  االإشبػاث ؾشٍ

 .بلخ...الاهدذاس

 ظُاظت جشظم ؤن االإاظعت بداسة غلى ًيبغي فةهه ,االإؿلىبت بالذكت االإبُػاث جلذًشاث بغذاد ًمىً وختى  

ت للعُاظاث االإدخملت الآزاس جذسط وؤن بها الخاضت الدعػحر  .ؤسباخها غلى االإخخلفت العػشٍ

 جلُُم مهمت لدعهُل ورلً الىكذ هفغ في والأظػاس بالىمُاث االإبُػاث مىاصهت في الخلذًشاث هزه بظهاس ًجب و

 ما مػشفت مً ًمىىىا لا رلً فةن بحمالُت هلذًت كُمت مجشد غً غباسة االإبُػاث جلذًش وان فةرا ,بػذ فما الأداء

 في فشوق غً هاحما ؤو االإبُػاث حجم في فشق  غً هاحما االإخىكػت واالإبُػاث الفػلُت االإبُػاث بحن الفشق  وان برا

 .هفعها الأظػاس

ي   ت االإىاصهت فةن وبالخال  للماظعت الخلذًشي  البُعي اليشاؽ حجم جدذًذ بلى تهذف للمبُػاث الخلذًشٍ

 .الأظغ هزه بػؼ بحن الجمؼ ؤو الػملاء ؤو البُؼ مىاؾم ؤو االإىخجاث ؤظاط غلى ؤو مىظمي ؤظاط غلى ورلً

 : (Budget des coûts commerciaux)البيع مصازيف مواشهت *

ف جخإلف   ف مً البُػُت االإطاسٍ م مطاسٍ ف مثل االإىخج حعىٍ ف الؤغلان و الذغاًت مطاسٍ  هلل ومطاسٍ

                                                                 
 .47ص ,الجامػُت الذاس ,الاظىىذسٍت ,الؤداسٍت االإداظبت ,العىافحري  فخحي ,هىس ؤخمذ - 1
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فهم و لاحخزابهم الجمهىس  غلى االإىصغت الػُىاث وجيلفت البُؼ سحاٌ وغمىلت االإبُػاث   1.باالإىخج حػشٍ

 غلى الأغباء هزه جلذًش ًخم ما غالبا و الأغباء هزه مشاكبت و مخابػت هى الأغباء هزه جلذًش مً الهذف بن  

ت االإبُػاث همُت في الخػذًلاث مؼ جماشُا اللاصمت الخػذًلاث بحشاء مؼ العابلت الىخاثج ؤظاط  برا بدُث الخلذًشٍ

ت االإبُػاث صادث  البُؼ ؤغباء بلى اليعبت هفغ بةغافت هلىم مػُىت بيعبت االإاض ي الػام مبُػاث غً الخلذًشٍ

 هإظاط االإبُػاث مىاصهت بلى الىظش ًمىً غلُه و للفترة االإبُػاث بحجم جخإزش الأغباء هزه فةن بالخالي و والخىصَؼ

ف الإىاصهت  .البُؼ مطاسٍ

 هجذ خُث ,مخغحرة ؤخشي  و زابخت جيالُف بلى باليشاؽ غلاكتها هاخُت مً الخيالُف هزه جلعُم ًمىً و  

 هجذ ؤمثلتها ومً الضمً مً فترة خلاٌ زابخت جبلى و اليشاؽ حجم بخغحر جخإزش لا الثابخت الخيالُف ؤن

 غلاكت جىحذ بدُث اليشاؽ ؤحجام مؼ مجمىغها في جخغحر التي جلً فهي االإخغحرة الخيالُف ؤما ,جيالُفالإغلان

 بىفغ الخيالُف هزه صادث مػُىت بيعبت اليشاؽ حجم صاد فةرا الخيالُف هزه وحجم اليشاؽ حجم بحن ؾشدًت

 .البُؼ سحاٌ غمىلاث هجذ ؤمثلتها مً و اليعبت

   : (Budget de production)الإهخاج مواشهت

 هي الخالُت الخؿىة جيىن  واالإخضون والأظػاس االإبُػاث ظُاظت غلى االإاظعت بداسة سؤي ٌعخلش ؤن بػذ  

 االإؿلىب واالإخضون الخاسحُت باالإبُػاث للىفاء ورلً االإىخجاث مً هىع ليل باليعبت الؤهخاج جلذًشاث بغذاد

 هى هما االإخخلفت االإعخلضماث جلذًشاث بلُت بغذاد في الأظاط الؤهخاج مىاصهت وحػخبر ,باظخمشاس وحىده

 :الخالي الشيل في مىضح

 الأخسى  والمواشهاث والإهخاج المبيعاث مواشهت بين العلاكت:  1.1زكم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                 

1
 253 ص , 1993 ,رام مؤسسة ,عمان ,الإدارية المحاسبة ,السعايدة منصور - 

 
 المبيعاث موازنت

 التام الإنتاج مخسون في التغيير

 الإنتاج موازنت

 المباشرة غ الصناعيت التكاليف موازنت المباشرة العاملت اليذ موازنت المواد موازنت
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 97 ص ,ذكسٍ طبم مسحع ,الظوافيري  فخحي , هوز  أحمد :المصدز

 :1بلى مىاصهخه وغؼ في ششوغه غىذ الؤهخاج وخذة معاوٌ ًدخاج بالخالي و

ٌ  مخضون) االإىحىدة االإخضوهاث جلذًش -  (للعلؼ االإذة آخش مخضون و االإذة ؤو

 والتي االإبُػاث مىاصهت بىاظؿت االإغؿاة الفترة مبُػاث لػمان الػشوسي  الأدوى اليشاؽ جلذًش و -

حن االإعاولحن غليها ًؿلػىهه لت الؤهخاج بشهامج ًدذد وبالخالي ,الخجاسٍ  :الخالُت بالؿشٍ

 

 

 : ؤظاظحن غلى الؤهخاج مىاصهت بغذاد ًخم و

 .جىفُزها في االإاظعت جشغب التي البرامج ؤظاط غلى : الأول 

 .الخىفُز هزا غً االإعاولُت ؤظاط غلى : الثاوي

 

 

ت االإىاصهت تهذف  جفُذ و ,جدلُلها في االإاظعت جشغب التي الأهذاف وافت بًػاح بلى البرامج ؤظاط غلى الخلذًشٍ

 .االإاظعت بشامج وافت بحن الخىاصن  دساظت في دساظاث مً بها ًلحم ما و االإىاصهت هزه

ت االإىاصهت ؤما    الأشخاص بذلالت الؤهخاج خؿـ حػشع فهي االإعاولُت ؤظاط غلى للإهخاج الخلذًشٍ

اث غلى للشكابت ؤداة حػخبر فهي زم مً و ,جىفُزها غً االإعاولحن ت االإعخىٍ  الىظُفي الهُيل داخل االإخخلفت الؤداسٍ

 .للماظعت

 الػاملت الُذ ومىاصهت الأولُت االإىاد مىاصهت بغذاد هي الخالُت الخؿىة جيىن  الؤهخاج مىاصهت بغذاد وبػذ  

 .االإباششة غحر الطىاغُت الخيالُف ومىاصهت االإباششة

ت االإىاصهت مً الهذف بن -  اللاصمت الأولُت للمىاد واللُمت بالىمُت الخلذًشاث بغذاد هى الأولُت للمىاد الخلذًشٍ

 االإىاد همُت جبحن الخالُت االإػادلت و .(واللُمت بالىمُت الؤهخاج بشامج اخخُاحاث مػشفت ؤي)الؤهخاج بشامج لخىفُز

 :الؤهخاج لبرامج اللاصمت الأولُت

ت االإىاصهت بغذاد ًخم الؤهخاج بشهامج بليها ًدخاج التي االإباششة االإىاد جدذًذ بػذ -  و ,االإباششة الػاملت للُذ الخلذًشٍ

 الىاحب مً ولهزا الؤهخاج جيلفت في هبحرا كعؿا جمثل وجيلفتها الؤهخاج غىاضش ؤهم مً االإباششة الػاملت الُذ حػخبر

 اللاصمت العاغاث مجمىع وهزلً النهاجي االإىخىج مً واخذة وخذة لطىؼ االإؿلىبت الػمل ظاغاث غذد مػشفت

 الػمل ظاغت ظػش) الأحىس  جيلفت جلذًش مً لابذ ؤخشي  حهت ومً ,حهت مً هزا ,االإؿلىبت الؤهخاج همُت لخدلُم

 (.ًىم/

                                                                 
1 - Jean Lochard , Op Cit, P 80. 

 المخزون – مدة لآخر السلعي المخزون + المقدرة المبيعات = (الإنتاج كمية) الإنتاج برنامج
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 ٌ  يف العابلت االإػادلت مً غلُه االإخدطل االإجمىع غشب ًخم االإباششة الػاملت الُذ جيلفت غلى للحطى

ت االإىاصهت بلى فخػم االإباشش غحر الػمل لخيلفت باليعبت ؤما ,الىاخذة العاغت جيلفت ف الخلذًشٍ  الطىاغُت للمطاسٍ

 .االإباششة غحر

ت االإىاصهت حشمل ف الخلذًشٍ  ,الخىسٍذاث ,االإدشهت اللىي  ,الؤهخلاواث :االإباششة غحر الطىاغُت للمطاسٍ

ف  ,االإباششة غحر والأحىس  االإىاد جيالُف االإاظعت، غلى الخإمُىاث ,الؤًجاس ,الطُاهت  لأحل جىفم التي االإطاسٍ

 1 بلخ...الؤهخاج جدعحن

ف غلى للشكابت فػالت ؤداة االإىاصهت هزه حػخبر ف بملاسهت رلً و االإطاسٍ ف مؼ الفػلُت االإطاسٍ  االإطاسٍ

ت  : الخلذًشٍ

 : الخالُت الخؿىاث باجباع االإىاصهت هزه بغذاد ًخم و

ف حمُؼ بخدذًذ هلىم -  .جلذًشها و االإطاسٍ

ف غىاضش بحن الفطل - . ف وغىاضش الثابخت االإطاسٍ  2االإخغحرة االإطاسٍ

ف هزه بخىصَؼ هلىم -  . الخذماث و الؤهخاج ؤكعام غلى االإطاسٍ

ف هػُف - ف بلى االإخغحرة الطىاغُت االإطاسٍ ٌ  :الثابخت االإطاسٍ ف غلى للحطى  االإباششة غحر الطىاغُت االإطاسٍ

ت  .اللادمت للفترة الخلذًشٍ

 

 ::(Budget des approvisionements ) الخمويىاث مواشهت

ت االإىاصهت بغذاد وساء مً الهذف بن  ىاث الخلذًشٍ  بشهامج بليها ًدخاج التي االإىاد همُت ؤن غمان هى للخمىٍ

 غلى االإىاصهت هزه حػخمذ بالخالي و جيلفت بإكل و االإىاظبت الأوكاث وفي االإؿلىبت بالىمُاث ششائها ًخم ظىف الؤهخاج

ٌ  مخضون مشاغاة مؼ الؤهخاج بشهامج اخخُاحاث  :والخالي االإشتراة للمىاد مذة وآخش مذة ؤو

 :(Le budget des frais généraux )والإدازيت العامت للمصازيف الخلدًسيت المواشهت

ً – الػمل – البُؼ) العابلت الخيالُف غىغ غلى    وشاؾاث مؼ مباششة بطفت واالإشجبؿت (الخمىٍ

ف وهي العابلت باليشاؾاث مباششة جشجبـ لا الخيالُف مً آخش هىغا هجذ االإاظعت ت الػامت االإطاسٍ  و والؤداسٍ

ف هزه حشمل ف غامت بطىسة االإطاسٍ  واظتهلاواث الػلُا الؤداسة سواجب مثل غام بشيل االإيشإة بداسة مطاسٍ

 ٌ ف و الأزار و الؤداسة مباوي و والعُاساث االإاظعت بداسة كبل مً االإعخخذمت الأضى  الخبرغاث و الػُافت مطاسٍ

ت لخحن هىان وغمىما رلً شابه ما و االإدلي االإجخمؼ الإعاغذة الخحرً ف هزه لخلذًش ؾشٍ   3 : وهما االإطاسٍ

 : الخالُت باالإشاخل جمش و : الخلليدًت الطسيلت

ش البدث)كعم ول ًلىم - ت االإىاد حعُحر ,الدعُحر مشاكبت ,والخؿىٍ  ًلؼ الزي اللعم جلذًشاث بخدذًذ(بلخ...البششٍ

 .اللاصمت الخػذًلاث اجخار مؼ و العابلت الفتراث هخاثج غلى بالاغخماد ورلً بششافه جدذ

                                                                 
 117 ص ,رهشه ظبم مشحؼ ,مدمذ فشوىط - 1
 االإخغحرة ؤما , االإششفحن ؤحىس مثل لا ؤم الؿاكت هزه اظخخذمذ ظىاءا للماظعت الؤهخاحُت الؿاكت بخىفحر جخػلم الثابخت االإطاسٍف - 2

 . الػمل ظاغاث غذد خعب للػماٌ االإباششة والأحىس الؤهخاج حجم حغحر مؼ فخخغحر
 228 ص ,رهشه ظبم مشحؼ ,فشآوط مدمذ - 3
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 ًمىً لا هذفا االإبلغ هزا ٌػخبر و معبلا الأكعام لجمُؼ االإخطظ الخلذًشي  االإبلغ بخدذًذ الػلُا الؤداسة جلىم -

 .ججاوصه

ف ملذاس لخىصَؼ االإخخلفت الأكعام معاولي ًجخمؼ -  الأكعام غلى الػلُا الؤداسة ؾشف مً االإدذدة االإطاسٍ

ىصع ,االإخخلفت ف مً االإلذاس هزا وٍ  جلذًشاث جيىن  ما غالبا لىً و ,كعم ول جلذًشاث خعب الأكعام غلى االإطاسٍ

ف مبلغ جخفُؼ ًادي وكذ للخفاوع احخماغا اوػلاد ًخؿلب مما الػلُا الؤداسة جلذًشاث مً ؤهبر الأكعام  االإطاسٍ

 .هضاغاث وشىب بلى

 :الصفسى  الأطاض مواشهت هظام طسيلت

 الزي مىز االإاظعاث في جؿبُله واهدشش االإاظعت مىاسد غلى الشكابت مجاٌ في الجذًذ الىظام هزا ظهش

 االإىاصهاث بلى الىظام هزا وشإة في الفػل ًشحؼ و ,العبػُىاث Peter pyrr لاغذاد الجذًذ الىظام لهزا الأب ٌػخبر

 : ًلي ما الخلىُت هزه ًمحز ما ؤهم و الىبري  االإاظعاث في الػاجػت االإىاسد في الخللُظ بلى الىظام هزا وحهذف

 هإظاط اظخػمالها ًمىً العابلت الفترة مىاصهت ؤن ٌػخبر لا الأظلىب فهزا ,الطفش مً ًىؿلم االإىاصهاث هظام -

 . اللادمت الفترة مىاصهت لاغذاد

ش حشترؽ الخلىُت هزه -  وشاؽ ول جشجِب جخؿلب هما ,بشهامج و جيلفت مشهض وظُفت، وشاؽ، ليل الىلي الخبرً

 .االإاظعت ؤهذاف جدلُم في معاهمخه و ؤهمُخه خعب

 ( Le budget des investissements)الاطدثمازاث مواشهت 3- :

ت االإىاصهت بن ل الخخؿُـ غملُت في حعاغذ جدلُلُت ؤداة هي الاظدثماسٍ ؼ باخخُاس الأحل الؿىٍ  االإشاسَ

ت ت االإىاصهت وحعخىحب .الاظدثماسٍ ٌ  في اظدثماسها حعخىحب التي االإبالغ الإػشفت غملُاث بػذة اللُام الاظدثماسٍ  ؤضى

ل مطادس هي وما الأمىاٌ هزه جخطظ هُف و زابخت  الاظدثماسي  االإششوع ًلبل وليي ,اخخُاسها ًجب التي الخمىٍ

  1:الآجُت االإشاخل غلى ًمش ؤن ًجب

ت الاكتراخاث خطش 1- اث ؾشف مً االإلذمت الاظدثماسٍ  .االإاظعت في االإخخلفت االإعخىٍ

ت الاكتراخاث بذساظت اللُام 2-  هزه بحن مً و ,غنها ظخترجب التي الآزاس ول وجدذًذ االإلذمت الاظدثماسٍ

ت والذساظت الخلىُت الذساظاث  .الخجاسٍ

 الىفلاث جخػمً مىاصهت بةغذاد اللُام زم اظدثماسي  بذًل ؤو اكتراح بيل االإخػللت البُاهاث ول بخجمُؼ اللُام 3-

ؼ مً مششوع ليل االإلذسة والؤًشاداث  .الؤهخاحُت خُاجه ظىىاث خلاٌ االإلترخت االإشاسَ

ؼ بحن االإفاغلت 4-  هزه في للاظدثماس االإخطظ االإبلغ هدذد رلً بػذ زم مػُىت الإػاًحر وفلا االإلترخت االإشاسَ

ؼ ت الػامت االإىاصهت بةغذاد هلىم الأخحر في و االإشاسَ  .الاظدثماسٍ

 ( Les budgets généraux)العامت المواشهاث 4-

ىت مىاصهت بها ًلطذ و ت االإالُت الىغػُت و الخضٍ  : الأخشي  االإىاصهاث مجمل جلخظ هي و للماظعت الخلذًشٍ

 ( Le budget de trésorerie )الخصيىت مواشهت -أ

                                                                 
1
 168 ص رهشه، ظبم مشحؼ - 
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ىت مىاصهت جترحم    ؤخز ؤحل مً ورلً واالإلبىغاث االإذفىغاث بطُغت العابلت االإىاصهاث مػؿُاث الخضٍ

 ؤهم لػل و .ممىً مشدود بإغلى مىه الفاثؼ اظدثماس ؤو الىلذ في مخىكؼ عجض ؤي لخغؿُت للخخؿُـ اليافي الىكذ

ىت مىاصهت ؤغشاع ىُلت في االإفاحأث ججىب هى الخضٍ  االإيشإة جيىن  ؤن الحاغش وكخىا في ًىفي لا بر الىلذًت الع

ىُلت جإمحن غلى كادسة جيىن  ؤن ًجب بل حُذة سبدُت وراث هامُت  التي واالإطشوفاث الالتزاماث الإىاحهت اللاصمت الع

 .الخإخحر جدمل لا

 االإدطلت الآحلت االإبُػاث ؤكعاؽ و الىلذًت االإبُػاث ؤزمان مً سثِس ي بشيل االإاظعت ملبىغاث جخيىن   

 .االإخخلفت والؤًشاداث الاظدثماساث غىاثذ ملبىغاث بلى بالإغافت

اث ؤزمان مً فخخيىن  للماظعت الشثِعُت االإذفىغاث ؤما   اث ؤكعاؽ و الىلذًت االإشترً  و الآحلت االإشترً

ف ت و البُػُت االإطاسٍ ف و الؤداسٍ  وبػذ فىاثذ دفػاث و الذاثىحن حعذًذاث بلى بغافت الأخشي، االإخفشق  االإطاسٍ

 مً االإذفىغاث رلً شابه ما و ؤكعاؾها و الذاثىت اللشوع بؿشح هلىم واالإذفىغاث االإلبىغاث جلذًشاث بغذاد

ٌ  في الىلذي الشضُذ الاغخباس بػحن الأخز مؼ االإلبىغاث ادة هىان ظُيىن  هل جدذًذ وعخؿُؼ ختى االإذة ؤو  ؤو صٍ

ىُلت في هلظ ي و الىلذًت الع ل بلى خاحت في هي هل للماظعت ًدبحن بالخال  هخؿـ ختى ماكذ ؤو داثم جمىٍ

ل للاكتراع ىت مىاصهت فةن الطىسة وبهزه .االإذي اللطحر ؤو الؿىٍ  ومػشفت الىاكؼ لاخخباس حُذة ؤداة حشيل الخضٍ

 1 لا ؤم حُذة مخؿؿاجىا واهذ برا فُما

 :(Les documents de synthèse prévisionnels)الخلدًسيت الشاملت الوثائم -ب

شيل ت الشاملت الىزاثم بهجاص وَ ٌ ) الخلذًشٍ ت واالإحزاهُت الىخاثج خعاباث حذو  االإشخلت (الخخامُت الخلذًشٍ

 . االإىاصهت بىاء مً الأخحرة

ػخبر   ٌ  وَ  هما الخلذًشاث مشخلت في االإخىكػت الىدُجت لىا جبحن فهي ,سثِعُت وزُلت الىخاثج خعاباث حذو

 .الشكابت مشخلت في الاظخغلاٌ اهدشافاث غً شاملت هظشة لأخز الفشضت للماظعت جىفش

ت الػامت االإحزالىُت ؤما   ٌ ) للماظعت الخىاصن  جدلُم مً بالخإهذ لىا حعمذ وزُلت فهي الخلذًشٍ  الأضى

خم ,(والخطىم ىت مىاصهت بغذاد بػذ بغذادها وٍ ٌ  الخضٍ  .الىخاثج خعاباث وحذو

 الليادة لوحاث :الثالث المبحث

 : جمهيد

ً وهمُت االإعافت ,العشغت ماششاث دون  مً ظُاسجً كذث ؤن و ظبم هل  خشاسة دسحت و االإىحىدة البجزً

 االإدشن؟

ً ًمىً فىُف برن    غلى مباششة الاؾلاع بةمياجهم ًيىن  ؤن دون  ماظعاتهم بلُادة ًلىمىا ؤن للمعحرً

ىُلت جيبااث ,االإطالح ول وشاؾاث معخىي   بلخ؟...الخيالُف حغحر واججاه ,الع

ى جيخمي هي و ,الدعُحر الإشاكبت الأظاظُت الأدواث بخذي هي اللُادة لىخت    الدعُحري  االإػلىماث هظام بل

 جلذًم جػمً هما ,االإاظعت وشاؾاث بمخخلف الخاضت االإػلىماث ؤهم جىفحر غلى حعاغذ بدُث للماظعت الىلي

                                                                 
1
 -Didier leclère, Gestion budgetaire, Paris, Edition eyrolles, 1993, P135. 
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 غلى االإعاغذة الأدواث ؤهم مً حػخبر بهزا وهي جصحُدها و جفعحرها لُخم الأهذاف جدلُم غً االإشجذة االإػلىماث

 .االإبدث هزا خلاٌ مً غلُه ظيخػشف ما وهزا ,اللشاساث اجخار

 الليادة لوحاث حعسيف : الأول  المطلب

 ؟ اللُادة لىخاث حعخخذم الإارا

 ؤزىاء جظهش ؤن ًمىً التي الىلاثظ الإىاحهت وافي غحر فلـ واالإىاصهُت االإداظبُت الأدواث اظخػماٌ بن  

 مدذودًتها وبلى حهت مً الأدواث لهزه الجُذ الخؿبُم لػذم ساحؼ وهزا ,هخاثجها جدعحن ومداولت االإاظعت حعُحر

 مخإخشة جإحي ما وغالبا ,الخخطظ وشذًذة مالُت ؾبُػت راث غادة جيىن  غنها الىاججت االإػلىماث :ؤخشي  حهت مً

 .االإاظعت للُادة الأظاظُت الػىامل غً واضحت ضىسة حػؿي ولا

 الػاالإُت الحشب كبل ورلً الفشوعُت االإاظعاث وخاضت االإاظعاث بػؼ لجإث الىلاثظ هزه والإػالجت  

ٌ  للمعاولحن حعمذ والتي اللُادة لىخاث هى حذًذ هظام وغؼ بلى الثاهُت   غً مشهبت هظشة غلى بالحطى

ي و (en temps réelle)االإىاظب و الحلُلي الىكذ في رلً و والإدُؿها الأظاظُت االإاششاث  باجخار حعمذ فهي بالخال

 .االإػلىماث ول غلى لِغ و فلـ ؤهمُت الأهثر االإػلىماث غلى لترهحزها هظشا االإلاثمت اللشاساث

ٌ  و   ف ؤهم بغؿاء ًلي فُما ظىداو  :اللُادة لىخاث غً الىاسدة الخػاسٍ

ت االإػلىماث جخػمً  (outil de synthèse)جلخُطُت ؤداة هي اللُادة لىخت -  معاوٌ ليل حعمذ التي الػشوسٍ

 مفػلت اجطاٌ وظُلت ؤخشي  حهت مً وهي .كُاظُت ؤوكاث في اللشاساث ولاجخار الأخذار لعبم الىغػُاث بخدلُل

 1 باالإاظعت الفاغلحن حمُؼ لذي

 ؤو الفػلُت للمشاول االإدخمل االإعخىي  بلى حشحر  (instrument numérique)سكمُت وظُلت هي اللُادة لىخت - 

 .2متهوشاؾ للُادة الأظاظُت باالإػلىماث االإعاولحن لتزوٍذ ماششاث مجمىغت مً جخيىن  هي و ,االإعخلبلُت

 مً) الػذد كلُلت ماششاث مجمىغت مً جخيىن  ,اللشاساث اجخار وغلى الخيبا غلى حعاغذ وظُلت هي اللُادة لىخت -

ً حعمذ بىُفُت وغػذ(  10  بلى 5   الػىامل وبخدذًذ االإاظعت غلى جؿشؤ التي الخؿىساث اججاه بمػشفت للمعحرً

 

 3 االإىاظبت الآحاٌ في غليها جازش التي

 اللشاساث اجخار ؤحل مً غمله وفشٍم االإعاوٌ جطشف جدذ جىغؼ االإاظعت للُادة وظُلت هي اللُادة لىخت -

 .4 باظخغلالها حعمذ ووزاثم مػلىماث مجمىغت مً جخيىن  وهي ,االإاظعت ؤهذاف جدلُم غلى والػمل

 : ؤداة وهي لللُادة وظُلت هي اللُادة لىخت -

 .غملي معاوٌ ول بلى مىحهت *

 .للخىُف كابلت و ًجشي  ما حػىغ *

                                                                 
1
 --http:// www.educnet. éducation.fr. 

2 -http:// www. Directioninformatique.com 
3 -Bernard Colasse, Encyclopédie de comptabilité, Contrôle de gestion  et d’audit, Paris, Economica, 2000, 
P1133. 
4 -Daniel Boix, Bernard Feminier, Le tableau de bord facile, 2ème Edition, Paris, Edition 
d’organisation, 2004, P4 
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 .االإخخاسة الاظتراجُجُت جترحم و الهامت الجىاهب غلى جشهض *

 .غملُت بلغت مطاغت *

 .اللاصمت الخصحُدُت الؤحشاءاث بخدذًذ حعمذ *

ف هزا ًبحن و  1 :بإجها جخمحز اللُادة لىخاث جلذمها التي االإػلىماث ؤن الخػشٍ

 الػذد كلُلت •

 .االإػني للمعاوٌ باليعبت مهمت •

ٌ  ًمىً •  . بعشغت غليها الحطى

 .الترحمت ظهلت و مفهىمت •

لت ملذمت • ٌ  ,مىدىُاث) فػالت بؿشٍ  (وعب ,فشوكاث ,حذاو

حن غلى اللُادة للىخاث الػام الخىظُم في الدعُحر مشاكب وشاؽ ًخمىكؼ    2 :معخىٍ

ف غلى االإعاولحن بمعاغذة هىا الدعُحر مشاكب ًلىم :الأول  المظخوى  -  منهم بيل خاضت اللُادة لىخاث حػشٍ

 للمعاولحن دغم وشاؽ هى هىا الدعُحر مشاكب وشاؽ فةن بالخالي و ,(االإاششاث كاثمت جدذًذ غلى معاغذتهم

 .منهم بيل الخاضت اللُادة لىخاث واظخػماٌ غبـ غلى جدفحزهم بهذف

 كشاساث لاجخار وجفعحرها الىخاثج جدلُل غلى االإعاولحن بمعاغذة هىا الدعُحر مشاكب ًلىم : الثاوي المظخوى  -

 .هيل للماظعت ؤو اليشاؽ مً لجضء ظىاء االإلاثمت الدعُحر

 اللُادة لىخاث خطاثظ : الثاوي االإؿلب

عخؿُؼ غللاوي اللشاس مخخز ؤن ,الخالُت الفشغُت مً اللُادة للىخاث الىلاظُيي الخطىس  ًىؿلم    ؤن وَ

ي .اللشاساث ؤهىاع ول ًخخز و االإػلىماث ول ًفهم  االإػلىماث بيل مضودا اللشاساث مخخز ًيىن  ؤن ًىفي وبالخال

 3 االإىاظبت اللشاساث اجخار مً لُخمىً

 راث االإشجذة االإػلىماث مً مجمىغت جػم بإجها الىلاظُيي الخطىس  هزا غمً اللُادة لىخاث جمحزث  

 .(الشهش في ضفدت 200 بلى 10 مً) مػلذ و هبحر حجم راث وزاثم في فلـ واالإالي االإداظبي لأضل

 كابلت غحر باالإلابل فهي ...الخعاثش ولخلُُم االإاظعت غً ضىسة لخلذًم مفُذة االإػلىماث هزه واهذ فةرا  

 : لأجها اللُادة مُذان في للاظخػماٌ

 واالإداظبت االإالُت االإػلىماث غلى فلـ جلخطش *

خ ولخإخش حجمها لىبر هظشا ملاثمت غحر ؤجها بلى بالإغافت *  اللُادة لىخاث مً الىىع هزا فةن وبالخالي ضذوسها جاسٍ

 هذف جدلُم بلى فُه االإاظعت حععى معخلش مدُـ ظل في وان هزا ول ,4الػمل ظشغت جخفُؼ بلى ًادي وان

ادة الخيالُف جخفُؼ هى و واخذ  .الشبذ لضٍ

                                                                 
1 -Armand Dayan, Op Cit, P 850 
2 -P.L Bescos et autres, Op cit, P 341. 
3 - Alain fernandez, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 2ème Edition, Paris, Edition 
d’organisation, 2002, P7. 
4 - Bernard Colasse, Op Cit, P1135 
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 مجبرا هفعه اللشاساث مخخز وحذ والخإهذ الاظخلشاس غذم بظشوف واسجباؾه االإدُـ خاضُت حغحر مؼ لىً  

ػت ؤدواث اللُادة للىخاث الحذًثت الىمارج مً حػل ما وهزا ,وبعشغت اللشاساث ؤفػل اجخار غلى  ظشَ

 اللُادة لىخت اظم اللُادة لىخاث مً الىىع هزا غلى وؤؾلم 1 للماظعت الػام وللدعُحر لاجخاراللشاساث

ت الاظدششافُت  :بإجها هىا اللُادة لىخاث جمحزث و(le tableau de bord prospectif) ؤوالخيباٍ

 حعاغذ والتي  10 بلى 5 مً الغالب في) االإاششاث مً مدذود غذد غلى جدخىي  ؤضبدذ خُث : جلخيصيت أداة *

 االإلاثمت اللشاساث باجخار ٌعمذ لا واالإػلىماث االإاششاث فىثرة ,غملي معاوٌ ليل الأظاظُت االإػلىماث جلذًم غلى

 .الىكذ جػُِؼ بلى هزلً و اللُادة لىخت كشاءة ضػىبت بلى جادي لأجها االإىاظبت الأوكاث في

 الأظاظُت للػىامل ومىافلت ملاثمت بإجها الحذًثت اللُادة لىخت ؾشف مً االإلذمت االإػلىماث جمحزث هما  

ى بالإغافت معاوٌ بيل االإشجبؿت للىجاح لت جلذم ؤضبدذ ؤجها بل  ,مىدىُاث) اظخػمالها غملُت حعهل فػالت بؿشٍ

 . ٌ(حذاو 

  ملالاث  غذة في Kaplan و Nortonول مً  اكترح 1992 مىز : ماليت وغير ماليت مؤشساث جضم أداة

 :ؤظاظُحن بوشغالحن الاغخباس بػحن جإخز بدُث ,مالُت وغحر مالُت ماششاث غلى بالاغخماد االإاظعاث حعحر ؤن

 االإخبؼ االإعاس اظترحاع فلـ لِغ و الهذف جدلُم 

 .  الخيالُف جخفُؼ مجشد لِغ و اللُمت خلم. 

   غلى الؤحابت ؤحل مً équilibré»2 »مخىاصهت كُادة لىخت في مداوس  ؤسبػت وفم االإاششاث هزه حمػذ

 3 :الخالُت الأسبػت الأظئلت

 - Perspective financier).االإالُت االإعخلبلُت الىظشة) ؟ بلُىا االإعاهمحن هظشة ماهُت -

 (- Perspective du client للضباثً االإعخلبلُت الىظشة) ؟ بلُىا االإعتهلىحن هظشة ماهُت -

 - Perspective interne).الذاخلُت االإعخلبلُت الىظشة) هخفىق؟ ؤن ًمىً ؤًً -

 الخجذًذ و للخػلم االإعخلبلُت الىظشة) اللُمت؟ خلم في و الخدعحن في الاظخمشاس باظخؿاغخىا هل -

. (Perspective d'apprentissage et d'innovation) 

 

 

ؼ مدُـ ظل ففي : اللسازاث لاجخاذ طسيعت أداة * ػت و فىسٍت كشاساث اجخار مً لابذ الخغحر ظشَ  لأهه ظشَ

 4 .الثاوي الحظ فشضت جخىفش ؤن الىادس مً

 ؤداة) وبعشغت بعهىلت الأظاظُت االإػلىماث بخلذًم ٌعمذ اللُادة للىخاث الحذًث الشيل ؤضبذ وغلُه

 في و ظشغت بإكص ى االإلاثمت اللشاساث لاجخار وجفعحرها الىخاثج جدلُل مً االإعاولحن ًمىً ؤضبذ هما ،(جلخُطُت

 االإىاظبت الأوكاث

                                                                 
1 - http:// www.Eylolle.com 

2
 .النتائج باقي عمى يطغى لا أن ينبغي المالية النتائج تحسين أن عمى التأكيد أجل من متوازنة قيادة لوحة- 

3
 -Bernard Colasse, Op Cit, P1139. 

4
 -Alain Fernandez, Op Cit, P 26. 
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 (Instrument de management globale):العام للدظيير أداة *

 هي بهما و الىخاثج جدلم مذي للُاط ؤداة مجشد لِعذ اللُادة لىخت ؤن Norton و Kaplan مً ول ًشي 

 1 : لأجها الػام للدعُحر ؤداة

 .هيل االإاظعت الإهمت مشتروا جمثُلا بةغؿائها الأغماٌ ؤو للأخذار مػنى حػؿي -

 حمُؼ غلى ورلً اللُادة لىخت وغؼ كبل معبم اظتراجُجي جىغُذ و جفىحر)الخغُحر في سغبت جظهش -

اث  (.الهُيلت في الىظش بغادة اخخماٌ مؼ ,الؤداسة معخىٍ

 لاخلا حعخخذم التي و(الآحاٌ ,الىمُت) جفطُلُت ؤهذاف بخلذًمها للأفشاد الصخطُت العلىواث غلى جػغـ -

 .الخدفحز هظام ؾشف مً

 .االإىظمت مجاٌ في الخػلم و الجىدة جدعحن بلى جذفؼ -

 :2كانت إذا قيادة لوحة وضع من فائدة لا
 

 

 

 

 

 المؤشساث أهواع :ويالثا المطلب

ى 5 مً) االإاششاث مً مدذدة مجمىغت مً اللُادة لىخت جخيىن   جضوٍذ غلى حػمل التي و (الغالب في 10 بل

ٌ  و وشاؾاتهم للُادة مفُذة بمػلىماث االإعاولحن  هزه جخظ التي الأظاظُت االإفاهُم بغؿاء ًلي فُما ظىداو

 :االإاششاث

 

 

 

 (l'indicateur)المؤشس حعسيف

ش ؤو خعاباث جلذًم هذفها ,مخخاسة سكمُت مػلىمت هى االإاشش *  وبهجاص جىفُز مػذلاث غً مخلاسبت دوسٍت جلاسٍ

 3 .االإهام

                                                                 
1
 - Bernard Colasse, Op Cit, P 1140. 

2
 - http: // www.qualité. Velay. Greta.fr. 

  2- - 127 ص , 2000 .1999 ,الجضاثش حامػت .ماحعخحر سظالت الصحُت، االإاظعت في الدعُحر مشاكبت جؿبُم هدى ,غلي ظىىس ي -  3

 

 .اليومية والمستجدات لمواقع مسايرة غير -
 . دقيقة غير أرقاميا -
 . متفائمة غير الأىداف -
 .أىمية ذات ليست المؤشرات -
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 غلى ولها جذٌ التي االإخخلفت الدعمُاث مً رلً بلى وما...االإشاكبت مػُاس ,الذلُل ,الأظاظُت االإخغحرة االإاشش، *

 معخىي  بلى والؤشاسة الأهذاف ؤو الهذف جدلم مذي كُاط هى االإاشش دوس  ,اللُادة للىخاث الأظاس ي الػىطش

 1 .االإدللت الىدُجت

ف ًيىن  ؤن ًجب ,الخؿبُلي االإعخىي  غلى *  جىغُدا ًخػمً ؤن ًيبغي ماشش فيل ,حذا دكُلا االإاشش حػشٍ

 2 :الخالُت للمػلىماث

 (.ط) الخلفاص حهاص لترهُب االإخىظـ الضمً :مثلا (االإاشش اظم) البُان -

 .لحعابه االإؿبلت الػلاكت -

ٌ  اظخغلالها ًمىً التي االإطادس :مثلا االإػلىماث الإطادس هشف -  .الخلفاص ؤحهضة جشهُب ؤصمىت غلى للحطى

خم شهش ول االإاشش هزا خعاب ظِخم :مثلا الذوسٍت -  .العىت جهاًت في ججمُػها وٍ

 ؟ مىحه هى الإً و ؟ ًشاكبه مً ؟ ًدعبه مً :االإعاوٌ -

لت -  ...بُاهُت ؤشياٌ , مىدنى ,سكم : الخلذًم ؾشٍ

 ؟ للماشش الجُذ االإعخىي  هى ما : هذف ؤو مشحػُت -

 المؤشساث أهواع

لت االإاشش لاخخُاس  1 :الخالُت االإخخلفت الخطيُفاث بلى الشحىع االإفُذ مً فةهه ,كُمخه وجدذًذ ظلُمت بؿشٍ

 : (Indicateur de résultat et indicateur de suivi)المخابعت ومؤشس الىديجت مؤشس 1-

 .الؤهجاص بػذ مػحن لحذر ؤو للأداء النهاثُت الىدُجت بلُاط ًلىم :الىديجت مؤشس -

 .الؤهجاص فترة خلاٌ الػمل و الأداء جؿىس  معخىي  بلُاط ًلىم :المخابعت مؤشس -

 بػذ ما خذمت)للطُاهت مطلحت بةكامتها صباثنها بسغاء جدعحن بلى حععى و مجزلُت ججهحزاث جيخج ماظعت : مثال

 . ظاغت 48 جخجاوص  لا فترة في لضباثنها الطُاهت خذماث جلذًم غلى كادسة(البُؼ

 .ظاغت 48 خلاٌ االإىاغُذ وعبت كُاط هى :مثلا هىا االإخابػت فماشش -

 الطُاهت خذماث لها كذمذ التي االإىاغُذ دد) الضباثً سض ى دسحت كُاط فهى الىدُجت ماشش ؤما -

 (.ظاغت 48 جخجاوص  لا مذة خلاٌ

( Indicateur de reporting et indicateur de pilotage)الليادة ومؤشس المساحعت مؤشس 2-  : 

 .االإدللت بالىخاثج الأغلى الخىظُمي االإعخىي  لاغلام االإشاحػت ماشش ٌعخػمل -

 .اليشاؾاث في الخدىم غلى ٌعاغذ مما به اللُام ؤزىاء الأداء ؤو الػمل بلُادة ٌعمذ فهى اللُادة ماشش ؤما -

 غمان و ظشغت بإكص ى "ص " االإذًىت بلى "ط " االإذًىت مً ظُاسة بلُادة ميلف لعاثم ًمىً : مثال

 ,غنها االإػاكب االإخالفاث غذد ,الشخلت في االإعخغشق  الضمً : الخالُت االإشاحػت ماششاث ٌعخػمل ؤن ممىً واكخطاد

ً همُت ,العىداء الػلبت في االإسجلت العشغت ججاوصاث غذد  ...االإعتهلىت البجزً

                                                                 
1
 - Dominique Tissier, Guide pratique pour la gestion des unités et des projets, Paris, Insep édition, 1987, P314.  

2
-  René Demeestère, Philippe Lorino, Nicolas Mottis, Contrôle de gestion et pilotage de l’entreprise, 2ème Edition, Paris, 

Dunod, 2002, P83. 
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 رلً في بها االإعمىح العشغت ,الثاهُت في االإدشن دوساث غذد ,مػُىت لحظت في ظشغخه : الخالُت اللُادة ماششاث و

 ...الؿشٍم مً الجضء

 (indicateur financier et non financier)::المالي غير والمؤشس المالي المؤشس 3-

 ,الاظدثماس مشدودًت مػذٌ : مثلا فلـ واالإداظبُت االإالُت االإػؿُاث غلى ٌعدىذ الزي هى االإالي االإاشش -

 ...للمىخىج الخيلفت ظػش

ي غحر االإاشش ؤما - اثُت مػؿُاث غلى ٌعدىذ الزي رلً فهى , االإال  : مثل (physico- opérationnelle)غملُت فحزً

 1 ...االإخضون ,الضمً ,الحجم

: (indicateur synthétique et indicateur ciblé) -4 المظتهدف والمؤشس المسكب المؤشس 

 وضف بهذف االإػلىماث مً مخىىغت مجمىغت غلى بىاءا ًدذد الزي االإاشش رلً هى االإشهب االإاشش -

 .ما الإىخىج االإخىظـ الخيلفت ظػش مثل بحمالُت و غامت بطىسة ما وغػُت

 لخغُحر اللاصم الضمً :مثل خاص و مدذد مظهش غلى فلـ ًلخطش الزي رلً فهى االإعتهذف، االإاشش ؤما -

 "ؤ" الشاخىت عجلاث ؤؾش

 2 : الخالُت الششوؽ فُه جخىفش ؤن لابذ زلت مطذس االإاشش ًيىن  ختى و

 بطىسة مىه االإعخفُذًً لاخخُاحاث االإاشش جلبُت بػشوسة الخاضُت هزه جشجبـ و : والمصداكيت الملاءمت 1-

 .بليها خاحت في هم التي و االإؿلىبت للمػلىماث جلبِخه ؤي حُذة

  : ٌػني هزا و (Fidèlité et objectivité) :والموضوعيت الوفاء2-

 .اللُاط ؤو الخلذًش كُذ هي التي الظاهشة غلى ًؿشؤ الزي الخغُحر معخىي  مؼ جىاظبه و االإاشش حغحر بلضامُت -

ٌ  زباث وغشوسة  مىغىغُت و غلمُت مػؿُاث ؤظاط غلى ًلىم االإاشش ؤن ٌػني وهزا واالإيان الضمان في االإاشش مذو

 .معخػملُه كبل مً حشىهاث ؤو لخلاغباث ًخػؼ ؤن ًجب لا بالخالي و مخخطحن كبل مً بغذاده ًخم و

ٌ  ظشغت ٌػني وهزا : والظهولت الظسعت 2- ٌ  وظهىلت االإػلىمت غلى الحطى  الىكذ في اظخػمالها لُخم بليها الىضى

 و بعشغت االإػلىماث باظخخشاج الإعخػمليها حعمذ باغخباسها البُاهُت الأشياٌ اظخػماٌ ًفػل وغادة .االإىاظب

 :الخالي الشيل في مىضح هى هما حػبحرا ؤهثر ليىجها و ظهىلت

 اللُادة لىخاث لخلذًم البُاهُت الأشياٌ بػؼ :  7.4 سكم الشيل

                                                                 
1
 - René Demeestère, Philippe Lorino, Nicolas Mottis, Op Cit , P 80. 

2 - - Dominique Tissier, Op Cit, P314. 
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 Armand Dayan, Op Cit, P852 :المصدر
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 اخخُاس غىذ الاغخباس بػحن جاخز ؤن ًجب التي الخىضُاث مً ؤخشي  مجمىغت هىان ظبم غما فػلا

 1 :االإاشش

 .مػحن بهذف مشجبؿا االإاشش ًيىن  ؤن لابذ -

 .اللشاساث باجخار ٌعمذ ؤن لابذ -

 .الخباط ؤو غمىع ؤي مً خالُا و واضحا ًيىن  ؤن ًجب -

 الليادة لوحاث جصميم مساحل : ثالثال المطلب

 لىُفُت غشغىا غىذ بليها جؿشكىا التي االإشاخل هفغ بلى اللُادة لىخاث جطمُم و وغؼ غملُت جخػؼ

 .له االإيىهت الأظاظُت الأدواث بخذي باغخباسها هزا و الدعُحر مشاكبت هظام جطمُم

 الخمهُذًت الذساظت في الأولى االإشخلت جخمثل(,ؤدهاه الشيل ؤهظش) مشخلخحن هزه الخطمُم غملُت جػم و

ت حػخبر والتي  وهزلً االإعاولُاث مخخلف جدذًذ و االإاظعت اظتراجُجُت غلى الخػشف بلى تهذف لأجها غشوسٍ

 .الاظتراجُجُت هزه جدلم التي للىجاح الأظاظُت االإخغحراث

 باخخُاس جشجبـ وهي , الػُم باالإػنى اللُادة لىخاث جطمُم غملُت في فخخمثل الثاهُت االإشخلت ؤما

 2 منهم واخذ بيل الخاضت الأهذاف لخدلُم االإعاولحن غمل خؿـ بمخابػت حعمذ التي االإاششاث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
1
 - http: // www.modesway.com. 

2
 - Armand Dayan, Op Cit, P 852. 



ؤدواث مشاكبت الدعُحر ؤدواث معاغذة غلى بجخار                              الفطل الثالث                    

 اللشاس

 

82 
 

 

 
 القيادة لوحة تصميم مراحل :3.5م رق الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ؿت / الاظتراجُجُت جدذًذ 1-  االإعاولُاث خشٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مظؤول لكل الليادة لوحاث جصميم 2-

 الػػف و اللىة هلاؽ

 االإاظعت في

 االإدُـ دساظت

 (التهذًذاث و الفشص)

 االإهام / الاظتراجُجُت

 الأهذاف

 FCS الأظاظُت االإخغحراث ؤو

 الػمل خؿـ

 االإعاولُاث

 الأهذاف الأهذاف الأهذاف

 الأظاظُت االإخغحراث

 الػمل خؿـ

 الأظاظُت االإخغحراث

 الػمل خؿـ

 الأظاظُت االإخغحراث

 الػمل خؿـ
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 Armand Dayan, Op Cit, P853 :المصدر

 ٌ  جؿشكىا كذ باغخباسها (اللُادة لىخاث جطمُم مشخلت) الثاهُت االإشخلت في ؤهثر الخػمم ًلي فُما وظىداو

 .الدعُحر مشاكبت هظام جطمُم لىُفُت غشغىا غىذ (الخمهُذًت االإشخلت) الأولى االإشخلت بلى ظابلا

 1:وهي خؿىاث ؤسبؼ اللُادة لىخت جطمُم مشخلت جػم

 .الأظاظُت االإخغحراث و للدعُحر الخىظُمي االإخؿـ جدذًذ -

 .االإىاظبت االإاششاث اخخُاس -

 .االإػلىماث مطادس غً البدث -

 .اللُادة لىخت جطمُم -

 : الأطاطيت والمخغيراث للدظيير الخىظيمي المخطط جحدًد 1-

 الشظمي الخمثُل ؤهه غلى (L'organigramme de gestion)للدعُحر الخىظُمي االإخؿـ ٌػشف   

اث مخخلف بحن االإىحىدة والاجطالاث خلُلت االإماسظت للمعاولُاث  وهى ,االإاظعت وؤوشؿت الخىظُمُت االإعخىٍ

لت للماظعت الخىظُمي للمخؿـ حشىُل بغادة بهزا  .الىاكؼ في فػلُا االإماسظت االإعاولُاث جبحن بؿشٍ

 الػمل وظاثل وهزلً معاوٌ بيل الخاضت الحلُلُت االإعاولُاث جدذًذ هى االإشخلت هزه مً الهذف بن

 مؼ وخىاساث ملابلاث بةحشاء ًلىم ؤن غلُه هزا جدلُم مً الدعُحر مشاكب ًخمىً وختى ,منهم واخذ ليل االإخاخت

 غلُه هما ,لخدلُلها االإىغىغت الػمل وخؿـ االإعؿشة الىخاثج غلى ًؿلؼ ختى االإعاولحن ومخخلف االإاظعت مذًش

 و الخىظُمُت الػلاكاث غلى الخػشف وهزلً معاوٌ ول كبل مً واالإىخجت االإعخػملت الىزاثم بذساظت ًلىم ؤن

 .الىظُفُت

 بالخالي و مشهض ليل الشثِعُت والأهذاف واالإهام االإعاولُت الإشاهض جدذًذ الخدلُل هزا غً ًيخج وبالخالي

 .مشاكبتها الىاحب الأظاظُت االإخغحراث

 : المىاطبت المؤشساث اخخياز 2-

 ؤداء معخىي  بلُاط حعمذ التي االإاششاث مً مجمىغت ؤظاظُت مخغحرة ليل وغؼ الخؿىة هزه جخػمً

 .االإىاظبت الأوكاث في جصحُدها مً للخمىً الاهدشافاث غلى ظشغت بإكص ى والخػشف االإهام

 و (االإطالح سئظاء) والىفاءاث الأغماٌ جلذًش و بلُاط االإيلفحن بمشاسهت االإاششاث اخخُاس غملُت وجخم

ت هالاء مشاسهت حػخبر  بلى ًادي ما هزا و االإطالح في الػػف و اللىة لىلاؽ الذكُلت مػشفتهم بعبب غشوسٍ

 .الأظاظُت االإخغحراث غلى االإاششاث جشهحز

                                                                 
 150 ص ,رهشه ظبم مشحؼ ,ظػاد غلىن  - 1

 

 ماششاث ماششاث ماششاث
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 في اظخػمالها ظِخم التي االإاششاث كاثمت بخطىص النهاجي اللشاس اجخار بلى الأخحر في الخىضل ًخم وبالخالي

 .اللُادة لىخاث

 : المعلوماث مصادز عً البحث 3-

 هزلً بل ,جدلُلها االإشاد والأهذاف االإهام جدذًذ بمجشد فلـ جشجبـ لا االإاششاث اخخُاس غملُت بن

ٌ  بةمياهُت  مشاكب ًلىم هزا ؤحل مً و االإىاظب الىكذ في واظخػمالها بدعابها حعمذ التي االإػلىماث غلى الحطى

 :الخالُت االإشاخل غلى الذساظت هزه وحشمل .باالإاظعت الخاص االإػلىماث لىظام هلذًت بذساظت الدعُحر

 غلى الخػشف وهزلً ,العابلت الخؿىة في االإدذدة االإاششاث كاثمت مً اهؿلاكا االإػلىماث جىفش مً الخإهذ -

ٌ  اللاصمت االإذة غلى و(ظِئت ,سدًئت ,مخىظؿت ,خعىت ,حُذة) ضلاخُتها دسحت  .غليها للحطى

ٌ  هُفُت غً بالبدث الػملُحن االإعاولحن بمعاغذة الدعُحر مشاكب ًلىم زم -  غحر االإػلىماث غلى الحطى

 .االإخإخشة ؤو االإىحىدة

ٌ  حعمذ بحشاءاث غلى الاغخماد فعِخم ,االإػلىماث بػؼ وحىد غذم خالت ففي  معخلبلا غليها بالحطى

 :مثلا

ً وزُلت ,االإخضوهاث خشهت الإخابػت وزُلت وغؼ  .بلخ...الؤهخاج ظاغاث لخذوٍ

 هزا و كطحرة بمذة كُمتها جلذًش فعِخم مخإخشة ؤوكاث في وضىلها لىً و االإػلىماث وحىد خالت في ؤما

خ غىذ لها الحلُلُت اللُمت باظخػماٌ  .اظخخذامها ؤحل مً النهاثُت كُمتها جلذًش ؤو واظخىماٌ الحاحت جاسٍ

ٌ  ًمىً لا التي جلً بكطاء و االإخىفشة االإػلىماث كاثمت جدذًذ ًخم الىلذًت الذساظت لهزه وهدُجت  الحطى

 .للاظخػماٌ ضالحت غحر جيىن  التي جلً ؤو االإىاظبت الآحاٌ في غليها

 : اطخغلالها كواعد جحدًد و الليادة لوحت جصميم 4-

 لِغ و االإىحىدة الهُيلت مؼ مخىُفت كُادة لىخاث اكتراح غلى االإشخلت هزه في الدعُحر مشاكب ٌػمل

 ؤولا ًجب العبب لهزا ,سفػها فعِخم االإىحىد الخىظُم في الىظش بغادة بلى وغػها غملُت ؤدث فةرا ,الػىغ

 و الىلاثظ مً غذد غلى الخػشف ظِخم خُنها لأهه اللاصمت بالخػذًلاث اللُام ًخم لاخم وكذ في زم الخىُف

 .آلُت بطفت فيها الىظش بغادة بلى بزلً وجادي الخىظُم في الأخؿاء

 جػمً و بعشغت باظخغلالها حعمذ ختى ,بىغىح الأظاظُت االإػلىماث اللُادة لىخاث جظهش ؤن ًجب و

 .معاوليهم و معخػمليها بحن الجُذ الاجطاٌ

 : الخالُت الخػلُماث اجباع الأفػل فمً اللُادة للىخاث اظخخذام ؤفػل لخدلُم و

اث مخخلف في االإعخخذمت اللُادة للىخاث الشيل هفغ اظخخذام -  ٌعهل لخمثُلا فخؿابم ,الخىظُمُت االإعخىٍ

ٌ )الحىاس  .(...ؤشياٌ ,حذاو

 االإشجبؿت االإهمت االإػلىماث جدمل ,ضفداث غذة ؤو سثِعُت ضفدت معاوٌ بيل الخاضت اللُادة لىخت حشمل ؤن -

مىً .الأغلى االإعخىي  كُادة لىخت في الشيل بىفغ الطفدت هزه اظخػادة ًخم و ,منهم ول بيشاؽ  بدساج هزلً وٍ

 .لخصحُدها االإخخزة الخصحُدُت والؤحشاءاث االإعخخشحت الاهدشافاث الطفدت ؤظفل في

 للخؿبُم اللابلت جلً لخدذًذ الضمً مً مدذدة لفترة االإلترخت اللىخاث هزه اخخباس ًخم الأخحر وفي

 .الفػلي
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 :خلاصت

 ؤن هجذ الخيالُف معخىي  فػلى ,االإاض ي ولِغ االإعخلبل هى االإهم فةن اللشاس اجخار لػملُت هدػش غىذما

 كاغذة حشيل مػلىماث ًلذم ليىهه بلا مهما لِغ االإاض ي ومػاًىت هبحرة، دلالت راث لِعذ الخاسٍخُت الخيالُف

 .اللشاس لاجخار الخدػحر غىذ مباششة االإػاًىاث هزه اظخػماٌ ًمىً ولا للخفىحر

 ورلً االإعخلبل في الخيالُف جؿىس  هُفُت جدذد ؤن ًمىنها الخدلُلُت االإداظبت ؤن هجذ الطذد هزا وفي

ت الخيالُف ؾشٍم غً  .اللشاس اجخار في اغخمادها ًمىً والتي االإػُاسٍ

ت الىظشة فيها جبنى التي اللحظت مً واغخباسا  اللشاس اجخار لخدػحر خاضا ظُاكا هخطىس  ؤن ًمىىىا الخلذًشٍ

 ؤو االإىخج جطيُؼ :الأظاظُت الخُاساث في الحضم ًخم االإىاصهُت االإىاكشت ؤزىاء فةهه وبالفػل ,االإىاصوي االإعاس وهى

 ٌ  ...حذًذ وشاؽ في الاهؿلاق ,هشاءها ؤو الخجهحزاث ششاء ,ؤخشي  الإاظعت غىه الخىاص

 جيىن  غنهما الىاججت االإػلىماث لأن وافي غحر فلـ االإىاصوي والدعُحر الخدلُلُت االإداظبت غلى الاغخماد بن

 االإػلىماث جػم باغخباسها اللُادة لىخاث اظخػماٌ مً لابذ العبب لهزا ,بدخت ومداظبُت مالُت ؾبُػت راث

 .االإىاظبت الأوكاث وفي بعشغت اللشاساث اجخار غملُت حعهل جلخُطُت ؤداة باغخباسها وهزلً ,االإالُت وغحر االإالُت
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 : ملدمت

 في للخدٌم و  للخػذًل داةم معاس يزلَ وهى باالإإظعت الكشغُت الأهظمت ئخذي الدعُير مشانبت هظام ٌػخبر

 االإإظعت جدخاحها التي اللاصمت االإػلىماث ًهذم الزي الٍاشل دوس  وهي أظاظُت أدواس بثلازت االإعاس هزا ًهىم ,الدعُير

ىضح اث بمخخلل اجخارها ظِخم التي الهشاساث مً االإىخظشة الىخاةج وٍ  ٌػمل الزي االإعاهذ دوس  وأًظا ,الخىظُمُت االإعخىٍ

 جهذًم زم الىخاةج نُاط و الأداءاث بمخابػت نُامه ئلى ئطاقت الػمل، بشهامج ووطؼ الأهذاف جدذًذ في االإعاغذة غلى

 .للمعخهبل الخخؼُؽ طىئها غلى ًخم التي الانتراخاث

ٍىن  غالُت ويكاءاث بهذساث ًخمخؼ مإهل شخص الىظام هزا ًخؼلب  واالإداظبت االإالُت باالإػلىماث ملم وٍ

 .الدعُير مشانب ًذعى و ئلخ...الشٍاطُاث و اًلإخصاء الأخشي  الػلىم ئلى بالإطاقت

 هظام وطؼ وغلى الىظام هزا ئوشاء غلى الدعُير مشانب ٌػمل باالإإظعت الدعُير مشانبت هظام ؾُاب خالت في و

 .الكصل هزا خلاُ مً غلُه ظيخػشف ما وهزا االإشانبت معاس ويزلَ به الخاص االإػلىماث
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 الدصيير مزاكبت ماهيت :الأول  المبدث

 :جمهيد

 الػملُت حػهذ و جؼىس  ومؼ جىىغها و االإإظعاث حجم يبر مؼ جضامىذ ,غذًذة جؼىساث الدعُير مشانبت غشقذ

ت   .يٍل الدعُيرً

ت الىظاةل ئخذي الُىم قأصبدذ  الأخؼاء جصحُذ ًخظمً الزي معاسها خلاُ مً ,االإإظعت لهُادة الظشوسٍ

 .بُنها قُما الخيعُو و اليشاػاث حعُير في طبؽ مً جدههه الإا وأًظا يٍل االإإظعت أداء وجدعين والاهدشاقاث

 خصائصها واشخخزاج الدصيير مزاكبت حعزيف :الأول  المطلب

 غشش الخاظؼ الهشن  نهاًت مؼ الصىاغُت الثىسة مشخلت في الدعُير مشانبت مُذان في الأولُت الخؼىساث بذأث

ً الهشن  وبذاًت  واالإعإولُاث االإهام جدذًذ الظشوسي  مً قأصبذ ,وجىىغها الؤهخاج وخذاث حجم يبر مؼ وجضامىذ ,الػششٍ

 االإخدذة الىلاًاث في 1910 و 1850بين ما ظهشث نذ الدعُير ػشم  و مبادب اًهذ ئن و .االإىكزًً غلى مشانبت ووطؼ

ٌُت  اخخُاحاث جؼىس  مؼ جذسٍجُا بذأ جؼبُهها قان ,وأوسوبا الأمشٍ

 .الهشاساث اجخار غلى للمعاغذة الدعُير مشانبت ئلى خاحت في أهكعهم االإعيرون وحذ أًً االإإظعت

 الدعُير مشانبت هظام ػبهذ التي الٌبري  الكشوعُت االإإظعاث نامذ ,االإاض ي الهشن  مً العبػُىاث بذاًت ختى و

ٌُت الصىاغُت االإإظعاث همىرج باجباع  1 :بأهه جميز الزي الأمشٍ

 .مشانبتها و االإىاصهاث لدعُير و ,للخخؼُؽ معاس  -

 .معإولُت مشايض ئلى غمىدًا مجضأة ظلمُت بيُت  -

 .وظاةل( -االإضدوحت)أهذاف غلى ٌػخمذ نُادة هظام - 

 الىمىرج هزا في غمُهت بصىسة الىظش ئغادة غلى االإإظعاث والخاسحُت الذاخلُت الخدىلاث أحبرث ,رلَ بػذ

 .واظخػمالاجه وظاةله ,أهذاقه خُث مً

ُ  ًلي قُما و  : الدعُير مشانبت مكهىم بها مش التي االإشاخل أهم غً ملخص غشض ظىداو

 الدصيير مزاكبت مفهىم جطىر  مزاخل أهم : 1.2 ركم الجدول 

                                                                 

1  - Claude Alazard, Sabine Sépari, Op cit, P14. 

 الدصيير مزاكبت جصىر  المؤشصت جصىر 

 

 بأنها الٌلاظٌُُت االإهاسبت في الدعُير مشانبت جميزث الٌلاظٌُُت االإهاسبت

 الؤهجاصاث و الخىنػاث بين للكشوناث يمُت نُاظاث

 .االإىكزًً مجاصاة بهذف الكػلُت

 الػلاناث مذسظت

 الؤوعاهُت

 هي الؤوعاهُت الػلاناث مذسظت وقو الدعُير مشانبت

 .االإىظمت أقشاد لخدكيز وظُلت

 حضتي يىظام االإهاسبت هزه وقو الدعُير مشانبت جبذو الىظامُت االإهاسبت
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 Chaud Alzard, Sabine séparé, Op cit, PP 30 .  - 53(: بخصزف) المصدر

ُ  ًمٌىىا ختى و ل ئلى الىصى ُ  الدعُير الإشانبت شامل حػشٍ ل أهم ئغؼاء ظىداو  و الٌخاب نذمها التي الخػاسٍ

 :ًلي قُما االإخمثلت

ُ  للمإظعت حعمذ وبأنها ,الدعُير في الخدٌم ئلى يهذف هظام بأنها الدعُير مشانبت غشقذ -  لىكعها هظشة غلى بالحصى

تها و بهاءها لخظمً  .1 اظخمشاسٍ

ُ  جم  أهه مً االإعيرون خلاله مً ًخأيذ الزي االإعاس أنها غلى الدعُير مشانبت Anthonyوغشف  -  و...االإىاسد غلى الحصى

 2 االإىظمت أهذاف جدهُو أحل مً يكاءة و بكػالُت اظخػمالها جم أهه

كا Gervais أغؼى نذ و - ل شبيها حػشٍ  لأهذاف االإىاسد ملاءمت  طشوسة أطاف لٌىه Anthony نذمه الزي بالخػشٍ

ت اليشاػاث اوسجام وطشوسة ,االإإظعت  3 .االإدذدة الاظتراجُجُت مؼ الجاسٍ

ً لتزوٍذ االإخخزة الؤحشاءاث مجمىع أنها غلى الدعُير مشانبت غشف قهذ ,الكشوس ي الػام االإخؼؽ أما -  مخخلل مً االإعيرً

 أو العابهت االإػؼُاث مؼ االإػؼُاث هزه مهاسهت وجإدي االإإظعت، ظير جخص دوسٍت و سنمُت بمػؼُاث االإعإولين

ػت و االإلاةمت الخصحُدُت الؤحشاءاث اجخار غلى االإعيرًً خث ئلى االإخىنػت  4رلَ الأمش اظخذعى ًلما العشَ

 5 :ب (les exécuteur)للمىكزًً حعمذ الدعُير مشانبت أن Guedj وريش -

  .الخاسحُت و الذاخلُت الظػل حىاهب مػشقت

 .ًهظت خالت في ًٍىهىا أن-

 (.الدعُير ومشانبت االإُذان بين معخمش اجصاُ ًخظمً وهزا)اخخُاساتهم مشانبت -

 .االإعإولين باقي مؼ وشاػاتهم جيعُو -
                                                                 

1  - Michel Charpentier, Philippe Grandjean, Secteur public et contrôle de gestion, Paris, Edition d’organisation, 1998, P21.  

2  - - Robert Le Duff, Encyclopédie de la gestion et du management, Paris, Dalloz, 1999, P194. 

3  - Michel Gervais , Contrôle de gestion, 7éme Edition, Paris, Economica, 2000, P20.  

4  - Pierre Lauzel, Robert Teller, Contrôle de gestion et budjets, 8éme Edition, Paris, Dalloz, 1997, p14.  

5  - Nobert Guedj, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise,3éme Edition, Paris, Edition d’organisation, 

2000, P38. 

 .اللاصمت الػٌعُت الخؿزًت بدىظُم ٌعمذ
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 .للىجاح الأظاظُت للػىامل أقظل مخابػت -

 بخدهُو للمعإولين حعمذ ختى الخىكُز خيز مػلىماجُت أدواث ووطؼ جصىس  ئلى تهذف بأنها الدعُير مشانبت غشقذ يما* 

 1. الىخاةج و ,الىظاةل ,الأهذاف بين غام اوسجام

 وهي ,الأداء وبػذ خلاُ ,نبل  بالخذخل ٌعمذ الهشاس اجخار غلى للمعاغذة معاس بأنها الدعُير مشانبت Teller ٌػشف و* 

ت بخدهُو حعمذ للمإظعت الذاخلُت للمػلىماث شامل هظام أًظا  االإشجبؼت االإػؼُاث مجمىع جكعش و جلخص ,االإشيضٍ

 2االإإظعت وشاػاث مً وشاغ بٍل

 الػامت الؤداسة معاغذة  ئلى الهادقت والىزاةو والؤحشاءاث الأغماُ مجمىع أنها الدعُير مشانبت Schmidtًشي  بِىما* 

ُ  الدعُيري  بأدائهم الخدٌم في الػملُين واالإعإولين  3 .االإدذدة الأهذاف ئلى للىصى

ل ئلى الخىصل مً جمٌىا العابهت الخػاسف مخخلل بين الجمؼ بػذ و  هي الدعُير مشانبت أن وهى شامل حػشٍ

 حعمذ وهي الاهدشاقاث، و الأخؼاء جصحُذ و للمىاسد الأمثل للاظخخذام الؼاناث ججىُذ حعتهذف للخػذًل، داةم معاس

 اجخار غلى حعاغذهم والتي لهم جىقشها التي االإػلىماث خلاُ مً الدعُيري  أدائهم في بالخدٌم والػاملين للمعإولين

ُ  بؿشض الصحُدت الهشاساث  مؼ وميسجمت ملاةمت وبصىسة وقػالُت بٌكاءة االإعؼشة الأهذاف جدهُو ئلى الىصى

 .يٍل الدعُير في للخدٌم هظام قهي وبالخالي ,االإدذدة الاظتراجُجُت

ل هزا مً ُ  الأخير الخػشٍ  : الدعُير مشانبت هظام بها ًخميز التي الخصاةص اظخخشاج ظىداو

 :للخعدًل دائم مصار هي الدصيير مزاكبت إن 1-

 والتي واالإٍان الضمان خُث مً بُنها قُما االإشجبؼت اليشاػاث أو الأخذار مجمىغت بأهه االإعاس ٌػشف

 4 مػُىت مشتريت هدُجت جدهُو ئلى جإدي

عمذ ,ويكاءة قػالُت بٍل واظخػملذ خصلذ نذ والؼاناث االإىاسد أن مً الخأيذ االإعاس هزا خلاُ مً ًخم  وَ

 .الأداء وبػذ ,خلاُ ,نبل بالخذخل االإعاس هزا

 هجذ رلَ أمثلت ومً له الخهذًشي  الدعُير ػشٍو غً للأداء الأمامُت بالهُادة حعمذ الدعُير مشانبت أن ٌػني هزا

ت، االإىاصهاث  و الهُادة لىخاث باظخخذام وهزا الخلكُت الهُادة يزلَ و للأداء االإتزامىت بالهُادة حعمذ يما الخهذًشٍ

 .الخدلُلُت االإداظبت

 :الدصيير مزاكبت كاعدة هي والىخائج والأهداف الىشائل بين العلاكت 2-

 غلى الدعُير مشانبت حػمل و االإعاس نهاًت في االإشحىة الىخاةج لخدهُو جىظكها ووظاةل أهذاف مإظعت لٍل

 5: مبين هى يما الػلانت هزه ايدشاف

 الدصيير مزاكبت مثلث : 1.2 ركم الشكل

 

                                                                 

1  - Jean- Pierre jobard, Pierre Gregory, Gestion, Paris, Dalloz, 1995, P 601 .  

2  - Robert Teller, Le contrôle de gestion « pour un pilotage intégrant stratégie et finance », Paris, Management société, 1999, P8. 

 .21ص 1001-1002الجضاةش  حامػت ,ماحِعخير سظالت ,"الانخصادًت باالإإظعت الدعُير مشانبت هظام جصمُم ولت مدا " ,ظػاد غهىن  -  3

4  - Henri Bouquin, Op cit, P21 

5  - P.L Bescos et autres, Contrôle de gestion et management, 4ème Edition, Paris, Edition Montchréstien, 1997, P38.  

 الأهداف                                           

 االإلاءمت نُاط                                                  الكػالُت نُاط
Mesure de l’ efficacité                        Mesure de pertinence                                                             

  

 
 النتائج                                                  الوسائل            

                                                         Mesure de l’ efficience 

 كياس الكفاءة                                                               
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 Michel Charpentier, Philippe Grandjean, Op cit, P: . 29: المصدر

 :(الىشائل -الأهداف) بين العلاكت -أ

 االإإظعت لذي االإخىقشة الىظاةل حشٍل حهت قمً ,ومترابؼت متزامىت بصىسة والىظاةل الأهذاف في الخكٌير ًخم

 االإدذدة الأهذاف ججعُذ  ًمًٌ قدتى ,االإذي نصيرة الأهذاف وطؼ غىذ الاغخباس بػين أخزه ًيبغي غاةها مػين صمً في

 .االإخاخت بالىظاةل لخدهُهها يبير اخخماُ لها ًٍىن  أن لابذ

 الهشاس اجخار مشايض مخخلل غلى جىصَػها و قشغُت أهذاف ئلى للمإظعت الػامت الأهذاف ججضةت قان حهت ومً

 البُؼ هذف باخترام  ًلتزم مػين مىخىج غً قاالإعإوُ االإخاخت الىظاةل غً معخهلت بصىسة ًخم أن ًمًٌ لا للمإظعت

ل ًخص قُما)لزلَ اللاصم االإالي الؿلاف جصشقه جدذ وطؼ  ئرا ,جدذًذه ًخم الزي  وبالخالي .(...الؤشهاس ,الىهل مصاسٍ

 :للملاءمت مظاغكا مشٌلا جؼشح والىظاةل الأهذاف بين الػلانت قان

 .نصير ونذ في للاظخػماُ  الهابلت أو االإخاخت والىظاةل الأهذاف بين االإلاءمت :اللصير المدي على -

 جخؼلب الأخيرة وهزه ,الاظتراجُجُت الاخخُاساث    جدهُو أحل مً االإعخؿلت الىظاةل بين االإلاءمت :الطىيل المدي على -

 .أبػذ أهذاقا

 :(الىخائج – الأهداف) بين العلاكت -ب

 خلاُ ومً ,الأخيرة هزه جدهو مذي لخهُُم االإبذةُت الأهذاف مؼ االإدههت الىخاةج مهاسهت االإىالُت االإشخلت جخظمً

ىصل االإعؼشة الأهذاف جدهُو غلى االإإظعت نذسة أي ,االإإظعت وشاػاث قػالُت مذي جهُُم ًمٌىىا االإهاسهت هزه  وٍ

 1 .االإعؼشة الأهذاف جدهُو غلى الهذسة هي ئرن قالكػالُت .بالكػالُت هذقه ًدهو الزي االإعإوُ

 :(الىخائج -الىشائل)بين العلاكت -ج

 االإعؼشة الىخاةج جدهُو أحل مً لليشاغ مػُىت معاساث اغخماد ئلى الىخاةج وجىقير الأهذاف جدذًذ ًإدي

 اغخباسها ًمًٌ االإخاح الهُاط هظام وقو طبؼذ يما االإدههت الىخاةج اًهذ ما ئرا جهُُم هى لاخها ظُؼشح الزي واالإشٍل

 .االإعخػملت الىظاةل ئلى بالىظش مشطُت

 ؟ ممٌىت مىاسد بأنل الىخاةج خههذ هل :هى االإؼشوح العإاُ و

ُ  ًمٌىىا الأخير وفي  الٌكاءة ,الكػالُت جدهُو بهذف والهاغذة الهمت بين الشبؽ هي الدعُير مشانبت مهمت أن الهى

هصذ ,واالإلاءمت  مىاسد بأنل الأهذاف هزه جدهُو قهي الٌكاءة أما ,االإعؼشة الأهذاف جدهُو مً الخمًٌ بالكػالُت وٍ

 2 .لخدهُهها االإعخخذمت االإىاسد مؼ الأهذاف جىاقو قهي االإلاءمت أما ،(...الىنذ و الخٍالُل خُث مً)ممٌىت

                                                                 

1 - Hacheette, Le dictionnaire francais, Alger, Edition Algerienne, 1993, p546.  

2  - Robert Teller, Op cit, p10. 
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 :الدصييري  أدائهم في الخدكم على والعاملين المصؤولين حصاعد 3-

ل أشاس ً بتزوٍذ يهخم أهه الدعُير مشانبت هظام ًخص قُما الكشوس ي الػام االإخؼؽ نذمه الزي الخػشٍ  االإعيرً

 واالإدُؽ العىم  خالت وغً الخدلُلُت واالإداظبت الػامت االإداظبت غً والىاججت ,اللاصمت باالإػلىماث االإعإولين ومخخلل

 .الهشاساث اجخار وغلى أدائهم في الخدٌم غلى حعاغذهم والتي 1 الخاسجي

ت اللؿت غً جشحمت هى (Contrôle de gestion)الدعُير مشانبت مصؼلح لًٌ  Management),الإصؼلح الؤهجليزً

control) لمت ت اللؿت في " Control" وً  في Contrôle"االإشانبت "مً أيثر Maîtrise "الخدٌم "ئلى أنشب مػىاها الؤهجليزً

 بمػنى مىه أيثر "Répression" واالإىؼ شالضح Contrôle" مصؼلح لأن وهزا ,بالكشوعُت " بمػنى ًشجبؽ الكشوعُت اللؿت

ُ  مما الدعُير مشانب مؼ بخدكظ ًخػاملىن  والػماُ  االإعإولين ًجػل ما وهى، "Protection"الحماًت  دون  ًدى

 2 .ظيرها وخعً االإػلىماث مصذانُت

 الدعُير  في الخدٌم ئلى تهذف الدعُير مشانبت بأن الػاملين لإنىاع حهذه ًبزُ أن الدعُير مشانب قػلى وغلُه

ُ  التي الحىاحض ًٌعش ختى الػهاب بمػنى االإشانبت ولِغ ت دون  جدى  االإػلىماث ظير خشٍ

 .ومصذانُتها

 ختى لخدهُهها ملاةمت لها االإسخشة الىظاةل وأن ومهبىلت مػهىلت االإعؼشة الأهذاف أن مً ًخأيذ أن غلُه يما

 الاهدشاقاث جدلُل و الىخاةج نُاط غملُت بزلَ قخصبذ ,االإعؼشة للاظتراجُجُت وقها االإؼلىبت الىخاةج ئلى الخىصل ًخم

 .جدعِىه و أدائهم غلى للحٌم وظُلت أخعً بأنها ًهخىػىن  و الأقشاد لها ًشجاح مىؼهُت

 الدصيير مزاكبت هظام أهداف :الثاوي المطلب

 مداولت ػشٍو غً ورلَ يٍل واالإإظعت الأقشاد أداء في الخدٌم ئلى ظابها سأًىا يما الدعُير مشانبت تهذف

 : الخالُت الأهذاف جدهُو

 : الخىفيذي والمصخىي  الاشتراجيجيت بين الزبط -

ل ئلى جؼشنىا وأن ظبو   االإعيرون خلاله مً ًخأيذ معاس هي الدعُير مشانبت بأن ًشي  الزي Anthony حػشٍ

ُ  جم أهه مً  .االإىظمت أهذاف جدهُو أحل مً يكاءة و بكػالُت اظخػمالها جم و االإىاسد غلى الحصى

كه Anthony أيمل   الدعُير مشانبت بأن أشاس خُث والاظتراجُجُت الدعُير مشانبت بين الػلانت بخىطُذ حػشٍ

ً ٌعمذ الزي االإعاس هي  .الاظتراجُجُت جؼبُو أحل مً للمإظعت الآخشًٍ الأغظاء غلى بالخأزير للمعيرً

ل هزا مً و  :الآلُاث مً همؼين اظخخشاج ًمًٌ الخػشٍ

  Mécanisme de coordination de la décision الهشاس لخيعُو آلُت الدعُير مشانبت -

  Mécanisme d'animation.للخيشُؽ آلُت الدعُير مشانبت -

 والخيشيط للخيصيم آليت الدصيير مزاكبت : 2.2 ركم الجدول 

 للخيشيط آليت اللزار لخيصيم آليت

 الهشاس اجخار هظام حػل هى الهذف

 جيعُو خلاُ مً رلَ و قػالُت أيثر

 في الأغظاء ظلىى غلى الخأزير هى الهذف

 وهى ,االإإظعت ػشف مً االإىخظش  الاججاه

                                                                 

1 - Michel Gervais, (2000), Op cit, p9. 

2  - Michel Charpentier, Philippe Grandjean, Op cit, P21. 
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 جخصُص ئحشاءاث و الإشاخل أقظل

 .االإىاسد

 , ئنىاغهم)الؤوعاهُت بالجىاهب ًخػلو

 (حػلُمهم ,جدكيزهم ,مٍاقأتهم

 Robert Teller, Op cit, p: 09: المصدر

 قهي ,الدعُير مشانبت لذوس  دنُو بخدذًذ حعمذ ,للمشانبت حضةُت هظم زلار ئلى االإإظعت مشانبت ججضةت أن يما

ُ  ًىضحه ما هزا و بُنهما وظُؽ بمثابت أنها أي ,الُىمُت واليشاػاث الاظتراجُجُت الخُاساث بين جىذسج    1 :االإىالي الجذو

 

 

 

 

 

 الدصيير لمزاكبت الىشيطي الدور  : 3.2 ركم الجدول 

 الخىفيذًت المزاكبت الدصيير مزاكبت الاشتراجيجي الخخطيط

 

 ئلى الاظتراجُجي الخخؼُؽ يهذف

 واالإىاسد االإإظعت أهذاف جدذًذ

 .لخدهُهها اللاصمت

ُ  ظُاظاث بػذ قُما جدذد  الحصى

ل و  .االإىاسد هزه اظخػماُ جدىٍ

 مخؼؼاث ئلى العُاظاث هزه وجترحم

 دساظت مدل جٍىن  ومىاصهاث

 .باظخمشاس مخابػت و

 

 

 

 كىشيط الدصيير مزاكبت

 

 غً االإخٌشسة االإهام وحعُير جىظُم ًخم

 مشانبت أو الخىكُزًت االإشانبت ػشٍو

 أهم مً بالخأيذ حعمذ التي ,االإهام

 .قػالُت و بٌكاءة أهجضث نذ االإهام

 الؤحشاءاث االإشانبت هزه جدذد

 الآلُاث ؾالبا جدذد يما ,الشوجُيُت

 .االإخٌشسة االإهام بخػظُم حعمذ التي

 

 Robert Teller, Op cit, P 09: المصدر

 خلاُ مً وهزا للاظتراجُجُت أقظل نُادة غلى الؤداسة معاغذة هى الدعُير الإشانبت الأظاس ي الذوس  قان وغلُه

 االإػلىماث جىقير مً ًخمًٌ ختى بالاظتراجُجُت الدعُير مشانب ومػشقت ئػلاع طشوسة ٌعخلضم ما هزا ,جىكُزها مخابػت

 .االإدذدة للاظتراجُجُت الىاجح الخىكُز لظمان الأداء مإششاث ؾاًت ئلى االإدُؽ دساظت مً جمخذ التي اللاصمت

 : للمعلىماث هظام جصميم -

 بتزوٍذ الىظام هزا ٌعمذ به، خاص للمػلىماث هظام ئنامت غلى للمإظعت وصىله غىذ الدعُير مشانب ٌػمل

ت باالإػلىماث االإعإولين مخخلل  اجخار غلى حعاغذهم التي (...العىم  خالت غً االإػلىماث االإداظبُت، االإػلىماث)الظشوسٍ

 .الهشاساث

                                                                 

1  - Jean-Louis Malo, Jean- Charles Mathes, L’essentiel du contrôle de géstion, 2ème Edition, Paris, Edition d’organisation, 2000, 

p10. 
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 لاجخار  اللاصمت االإػلىماث بخهذًم حعمذ التي االإىظمت الؤحشاءاث مجمىع" بأهه االإػلىماث هظام Lucas  ٌػشف

 .1 "االإىظمت مشانبت أو /و الهشاس

 ,حجم)ػبُػت مؼ مخٌُكا :ًٍىن  أن ًجب يما واالإعخهبل الحاطش بمػشقت ٌعمذ أن االإػلىماث هظام غلى ًجب و

 (.الخٍالُل و الجىدة بين الػلانت)قػالا و االإىظمت، (هٍُلت

 ئلى خاحت في قهى لزلَ هظامه، في العابهت والششوغ الخصاةص جىقير ئلى الدعُير مشانب ٌععى وبالخالي

 2االإصذانُت و الشمىلُت بالذنت، جخصل مػلىماث

لاث ومخشحاجه بمذخلاجه الدعُير الإشانبت االإػلىماث هظام جمثُل أسدها ما وئرا   ما هجذ قاهىا به الحاصلت والخدىٍ

 :ًلي

 االإالُت الخذقهاث ،الخدلُلُت للمداظبت أخشي  مػؼُاث و الػامت االإداظبت وئًشاداث جٍالُل :في المدخلاث جخمثل -

هُت الاظتراجُجُت،)الأخشي  االإذخلاث ئلى ئطاقت الذاخلُت و الخاسحُت  .(...الدعىٍ

  .الكشوناث و الخٍالُل خعاب ,االإىاصهاث وطؼ ,االإداظبُت الؤحشاءاث :في المعالجت جخمثل -

  الخ...الكشوناث ,الخٍالُل ,االإخؼؼاث ,االإىاصهاث :في فخخمثل المخزحاث أما  -

 الػامت للإداسة االإخخلكت و الأظاظُت االإػلىماث لخهذًم أظاظُت أداة الدعُير مشانبت هظام ٌػخبر بالخالي و

 . للمإظعت الٌلي االإػلىماث هظام مً حضءا ًمثل ًبو لٌىه االإإظعت نلب ًدخل وهى ,االإصالح ولشؤظاء

 ,االإدُؽ جهلباث مشٍل ًؼشح االإػلىماث هظام جصمُم قان الدعُير مشانب هظش وحهت وخعب الأخير وفي

 :وهما الشةِعُت االإشاًل مً هىغين ًؼشح يما

ل -  مً والشقؼ االإػلىماث يمُت جهلُص لظمان نشب غً مخابػتها ًيبغي والتي للىجاح الأظاظُت الػىامل وجدذًذ حػشٍ

 .ملاءمتها

 .مهبىلت آحاُ طمً بالخصشف للمإظعت حعمذ مشانبت آلُت أو مبٌش جدزًش هظام وطبؽ -

 :المؤشصت هيكلت جصميم في المصاهمت -

ت أظاط غلى االإإظعت هٍُلت جصىس  في االإعاهمت مهمت قلها ,أخشي  معإولُاث الدعُير الإشانبت  .الكػالت اللامشيضٍ

 .االإعإولُت الإشايض جىصَػا ًكترض وخصىصا للمإظعت مػُىت هٍُلت ًكترض الدعُير الإشانبت هظام وطؼ ئن

 يما االإإظعت، لإظتراجُجُت ػبها الدعُير غلى االإعإولين وبخدكيز االإإظعت بهٍُلت حعمذ وظُلت هى االإعإولُت قمشيض

 الأهذاف باخخُاس لها مشخص جىظُمُت وخذة هى االإعإولُت مشيض قان وبالخالي ,مشيض ًل جؼىس  مذي بخهُُم حعمذ

 3 .الأهذاف هزه لخدهُو واالإىاظبت االإعخػملت والىظاةل

مًٌ  :هي و االإعإولُت مشايض مً أهىاع غذة بين الخمُيز وٍ

 ((Les centres de coûts الخٍالُل مشايض -

                                                                 

1 - Claude Alzard, Sabine Sépari, Op cit, p86. 

2 - Pierre Laurent Bescos, Carla Mendoza," les besoins d’informatios des managers sont-ils satisfaits ?", la revue francaise de 

gestion , n°121, oct-nov, 1998, P 118. 

 
3 - Robert Teller, Op cit, p15. 
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ل مشايض -  ( Les centres de frais)االإصاسٍ

 ( Les centres de chiffre d’affaires)الأغماُ سنم مشايض -

 (Les centres de profits)الأسباح مشايض -

 (les centres d’investissements)الاظدثماساث أو االإشدودًت مشايض -

ُ  في ملخصت هي و  :الخالي الجذو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصؤوليت مزاكز خصائص و أهىاع : 4.2 ركم الجدول 

 الأرباح مزاكز الأعمال ركم مزاكز المصاريف مزاكز الخكاليف مزاكز

 

 الاشدثماراث مزاكز

 

 هي الخٍالُل مشايض

 أو مصالح بمثابت

اث  قهؽ تهخم مذًشٍ

 ًىجم التي باليشاػاث

 .جٍالُل غنها

 هزه غلى االإعإوُ و

 في له لِغ االإشايض

 غلى ظلؼت أي الىانؼ

 أو االإبُػاث معخىي 

 أو الاظدثماساث

 ٌػمل ئهما الأسباح

 الٌمُاث ئهخاج غلى

 االإىخجاث مً اللاصمت

االإدذدة  الجىدة وقو

 مشايض ئوشاء ًخم

ل  غىذما االإصاسٍ

 الكػالُت نُاط ًٍىن 

 غىذما هزا و ظيئ

 جدهُو ًصػب

 معخىي  بين الخىاصن 

 و االإذقىغت الخٍالُل

 .االإدههت الىخاةج

 هزه في قالخٍالُل

 جدذ جٍىن  الحالت

 الذنُهت االإشانبت

 .االإشيض الإعإوُ

 

 سنم مشايض حعخػمل

 مشايض أو الأغماُ

 مػين لىىع الؤًشاداث

 :مثل اليشاػاث مً

اًلاث ت، الى  الخجاسٍ

 لِعذ االإشايض هزه

 أظػاس في للخدٌم

 جٍالُل لا و البُؼ

 لخدعين ئهما ,الخىصَؼ

 سنم غلى الىخاةج

 .قهؽ االإدهو الأغماُ

 

 هي الأسباح مشايض

اث أو مصالح  مذًشٍ

 للمعإوُ ًمًٌ أًً

 ىًاقو أو ًشبؽ أن

 الخٍالُل أقظل بين

 .الؤًشاداث و

 معإولُت ئلهاء قُخم

 الصاقُت الىدُجت

 غاجو غلى االإدههت

 هزا و االإعإوُ هزا

 بمشانبت له ٌعمذ ما

 حجم ,البُؼ ظػش

 في جٍلكتها و االإبُػاث

 بصكت و واخذ ونذ

 هي الاظدثماساث مشايض

 االإعير ًٍىن  أًً مشايض

 غً معإولا

ُ  بػع أهمُت  أو الأصى

  االإىحىداث

 قهى :االإعخػملت 

 بين الجمؼ ئلى ٌععى

 واخذ آن في هذقين جدهُو

 جدهُو هما

 و الحاطش في الأسباح أخعً

 في الأسباح لخىمُت الععي

 ػشٍو غً االإعخهبل

 .الاظدثماساث

 ئرن الاظدثماساث قمشايض
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   جٍلكت وبأنل

 

 هزا مشانبت جخم غامت

 خلاُ مً االإشيض

 ُ  خعاباث حذو

 الىخاةج

ت الخٍالُل و  .االإػُاسٍ

 

 راث للأسباح مشايض هي

 هي ئطاقُت معإولُت

 .الاظدثماساث في الخدٌم

 االإشيض هزا معإوُ ًخمخؼ

 هذقه و واظػت باظخهلالُت

 هى

 مشدودًت حػظُم

 مػذُ أي)الاظدثماساث

 االإخبهُت الكىاةذ أو (الشبذ

 الصاقُت الكىاةذ)

 جٍلكت منها مؼشوح

 (االإاُ سأط اظخػماُ

 

 Pierre Lauzel, Robert Teller, Op cit, p 19:  المصدر

 

 

 : اللامزكزيت جدليم -

ت وظُلت الدعُير مشانبت هظام ٌػخبر ظبو ما ئزش غلى و ت لخدهُو نىٍ  1 :ب ٌعمذ لأهه رلَ اللامشيضٍ

 .االإعإولُت مشايض مً مشيض ًل معخىي  غلى يزلَ و مجمىغها في االإإظعت معخىي  غلى اليشاػاث جخؼُؽ -

 .لزلَ اللاصمت الىظاةل و جدهُهها االإشاد الأهذاف هُئت أو وخذة لٍل ٌعىذ -

 .اللاصمت الخصحُدُت الؤحشاءاث باجخار مشيض لٍل حعمذ بدُث ,الؤهجاصاث مخابػت خلاُ مً مشانبت آلُت ئوشاء -

اث جمىذ -  .الدعُير في والكػالُت الٌكاءة لخدهُو أيبر طمان الػلُا العلمُت للمعخىٍ

ت  :مثل جؼبُهُت مخؼلباث أو لاغخباساث جلبُت أًظا ولٌنها للدعُير قلعكت أو مىطت مجشد لِعذ قاللامشيضٍ

 .(الأقشاد خبرة ,باالإُذان االإػشقت ,االإػلىماث جىقش)الٌكاءاث أيبر جخجمؼ أًً الهشاس اجخار مٍان جدذًذ *

 .الهشاس اجخار معاس بخهلُص االإإظعت لإحابت اللاصمت الكترة جهلُص *

 .جدكيزهم بالخالي و االإعإولُت في الأقشاد مً غذد أيبر مشاسيت *

ت جٍىن  خُث و  االإؼبو الؤششاف ػبُػت بخػذًل الدعُير مشانبت هظام ًهىم ,قيها ومشؾىب ممٌىت اللامشيضٍ

 ظلامت مً قهؽ ًخدهو أن غلُه ئهما ,بالخكصُل معاغذًه وشاػاث ًل مخابػت ئلى خاحت في ٌػذ لم الأغلى قاالإعإوُ

ت آلُت الدعُير مشانبت هظام ٌشٍل وبالخالي االإدههت الىخاةج خلاُ مً اليشاػاث هزه جأظِغ  جظمً ,للخىظُم نىٍ

 .وشاػاتهم بين جيعو و االإعإولين و الأػشاف مخخلكت معإولُت

                                                                 

1  - P.L Bescos et autres, Opcit, P76. 
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 والخارحيت الداخليت الزكابت مً بكل الدصيير مزاكبت علاكت : ثالثال المطلب

 .الخاسحُت والشنابت الذاخلُت الشنابت مكهىم ئلى الخؼشم  مً بذ لا الػلانت هزه غلى للخػشف

  (Le Contrôle Interne)الداخليت الزكابت -أ

ل ًمًٌ -  والهىاهين للإحشاءاث  الصاسم الاخترام جدهُو ئلى يهذف ,للدعُير غام هظام أنها غلى الذاخلُت الشنابت حػشٍ

 . 1للمإظعت الػامت والىظم

 و االإعؼشة الأهذاف جدهُو بهذف االإإظعت ئداسة جدذدها التي الػمل وػشم  الؤحشاءاث مجمىع أنها غلى حػشف يما -

 3 :ًلي مما للخأيذ

 .االإإظعت ظُاظت خذود في مىخظمت و قػالت بصىسة حعير الأغماُ أن -

ُ  أن -  .مدكىظت االإإظعت أصى

 ايدشاقها جم والأخؼاء االإخالكاث أن -

 .اًملت و صحُدت االإداظبُت الىزاةو أن -

 .االإدذدة الآحاُ في ئغذادها جم نذ االإصذانُت راث االإالُت االإػلىماث أن -

 1 :هي أظاظُت مبادب زلازت غلى الذاخلُت الشنابت جشجٌض و

 .االإهام بين الكصل -

 .للمعإولُاث الذنُو الخدذًذ -

 .للمهام مخبادُ مشانبت هظام -

 يزلَ جدذد وهي ,الحعاباث والإصذانُت والاهخظام للذنت الأظاظُت الششوغ ئخذي الذاخلُت الشنابت حػخبر

 .االإػلىماث لىظام جصمُمه غىذ الدعُير مشانب ًدخاحها والتي االإداظبُت للمػلىمت هىليها أن ًمًٌ التي الثهت دسحت

اث مً هى الذاخلُت الشنابت هظام جىقش غذم أو جىقش قان وبالخالي  غىذ الاغخباس بػين أخزها ًجب التي الأولىٍ

ُ  الأخير هزا جصىس  الخؼش مً لأهه ,الدعُير الإشانبت هظام جصىس  ُ  غً بمػض  .الأو

 (Le Contrôle Externe)الخارحيت الزكابت -ب

ُ  سأًه لإبذاء ورلَ ,االإإظعت غً ومعخهل يلء شخص ػشف مً الخاسحُت الشنابت جخم  مصذانُت اهخظام خى

 .للمإظعت الىخاةج خعاباث و االإيزاهُت

ُ  بهذف رلَ و (Teste de conformité)االإؼابهت اخخباساث باحشاء الحعاباث مداقظ ًهىم  طمان غلى  الحصى

 ُ  أظاظها غلى ًدذد وبالخالي ,قػالت هي الثهت مً مػُىت دسحت بها جىطؼ التي الذاخلُت الشنابت أن غلى مؼلو ولِغ مهبى

 .للحعاباث قدصه في الخػمو دسحت

شه في الخاسجي االإشانب ًهذمها التي االإلاخظاث حػخبر و  جهذًم ,ئهماُ أو ئؾكاُ ,أخؼاء) االإشانبت قترة خلاُ جهشٍ

ش هزا قان وبالخالي .للمإظعت االإالُت االإػلىماث ومصذانُت اهخظام غذم غلى دلالت (الآساء في اخخلاف ,دنُو ؾير  هى الخهشٍ

 .له االإهذمت االإالُت للمػلىماث الدعُير مشانب لاػمئىان أظاظُت ههؼت

                                                                 

1  - A.Hamini, l’audit comptable et financier, Alger, Berti Editions, 2001, P05. 

3  - Pierre Lauzel, Robert Teller , Op cit, P21. 

1  - A. Hamini, Op cit, P06. 
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 المؤشصت داخل الدصيير مزاكب : الثاوي المبدث

 : جمهيد

ل مخخلكت مكاهُم أن باغخباس ؾمىطا أيثر وهي ,اغخباساث لػذة خاصت مهمت الدعُير مشانب مهمت حػخبر  لها جىً

هت غلى اوػٍاظاث لها الاظتراجُجي الدعُير سنابت ئلى االإالي الدعُير سنابت مً االإشوس أن مثلا قىلاخظ ,مخخلكت مهام  ػشٍ

ُ  بالخالي و قُه جخىقش أن ًجب التي الٌكاءة و جأزيره و دوسه أي ,االإشانب غمل  ئلى أيثر الخػشف االإبدث هزا في ظىداو

 في ىًاحهها التي الصػىباث ئلى يزلَ و ,مهامه مخخلل و االإإظعت في مىنػه وئلى الدعُير مشانب في االإؼلىبت االإىاصكاث

 .غمله

 الدصيير مزاكب في المطلىبت المىاصفاث و الخكىيً : الأول  المطلب

 الدصيير مزاكب في المطلىب الخكىيً -أ

ً في الأظاظُت الهاغذة ئن  مشانب غلى لًٌ ,واالإالُت االإداظبت غامت بصىسة جخظمً الدعُير مشانب جٍىٍ

ت االإىاسد و االإػلىماث هظم و االإإظعت جىظُم مُادًً في صلبت بهاغذة مضودا ًٍىن  أن الدعُير  1الخػبير جهىُاث و البششٍ

                                                                 

1  - Helene Loning, op cit, P243 . 
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ت ,سةِس ي مػشفي خهل هى الخىظُم : المؤشصت جىظيم *  لخدلُل فأػشا الىظشي  االإعخىي  غلى جهذم االإإظعاث قىظشٍ

 ٌػشف أن الدعُير مشانب غلى ًجب الخؼبُهي االإعخىي  وغلى ,غمله في الدعُير مشانب حػترض أن ًمًٌ التي الىطػُاث

 .الىخذة جىظُم في الىظُكي الخلل ًٌدشل يُل الأنل غلى أو مصلحت ًىظم يُل

ً في أظاظُا اخخصاصا الؤغلامُت أظعها و االإػلىماث هظم حػخبر : المعلىماث هظم *  الدعُير مشانب جٍىٍ

 غلى بىكعه للػمل مظؼشا هكعه ًجذ نذ الصؿيرة االإإظعاث قكي االإىطىع، بهزا غلانت راث معإولُاث ًخدمل الزي

ش  هى ًٍىن  أخشي  خالاث  في و (Applications informatiques de gestion)للدعُير الآلي الؤغلام جؼبُهاث جؼىٍ

 .الؤغلامُت البرامج و الىظم لهزه االإعخػمل

ُ  االإػشوطت الهىاةم جصكذ مجشد ٌػني لا االإػلىماث هظام واظخػماُ  مً يزلَ لابذ بل ,االإػلىماث غلى للحصى

 .االإعخػمل للىظام حُذة مػشقت ًخؼلب ما وهزا مهاًِغ جدذًذ و واخخصاساث خلاصاث ئهجاص غلى الهذسة

ت االإىاسد حعُير مػشقت حعمذ : البشزيت المىارد حصيير *  بهُت مؼ غلاناجه جىػُذ يُكُت بكهم الدعُير الإشانب البششٍ

 .باوسجام غمله قشٍو بهُادة له حعمذ يما و ,االإإظعت في االإىكزًً

ً خلاُ الخػبير جهىُاث ايدعاب ًمًٌ : الخعبير جلىياث * ُ ) وجدلُلها الأسنام نشاءة ػشٍو غً الأولي الخٍىٍ  ,الجذاو

 .االإُذان لؿت خلاُ مً االإهىُت الخبرة بىاظؼت يزلَ و (...االإىدىُاث

 اوشؿالاث قهم غلى الهذسة له جٍىن  أن غلُه والحىاس الخػبير لخهىُاث الدعُير مشانب ايدعاب ئلى وبالإطاقت

ل مداوسٍه  .الٌلام وساء ما قهم أي خىاسهم مً ًهصذ ما وً

 : الدصيير مزاكب في المطلىبت المىاصفاث -ب

 2: اًلخالي وهي الدعُير مشانب في االإؼلىبت واالإىاصكاث باالإلامذ االإخػلهت الثىابذ مً غذد اظخخلاص جم

- ً  .الدعُير في أولي جٍىٍ

 .واالإداظبت االإالُت االإػاسف -

 .الآلي الؤغلام في الخدٌم -

 .الأحىبُت اللؿاث في الخدٌم -

 .االإداظبي الخذنُو مجاُ في االإهىُت الخبرة -

 .الخىكُزًت أو االإُذاهُت الخبرة -

 .الاجصاُ غلى الهذسة و الخدلُل و الصشامت مىاصكاث -

 مً واالإيشىسة الدعُير مشانبي غلى الخدهُو مىاطُؼ أخذ شٍلذ الدعُير مشانب مً االإىخظشة االإىاصكاث هزه

ُ  جدهُو باحشاء الأخير هزا نام خُث  أظئلت الخدهُو ػشف " CHIAPELLO ", وجظمً ,بيششها ونام االإىاصكاث هزه خى

 غليهم ػشح ونذ الدعُير مشانبى ,الػامىن  االإذساء ,الخىكُزًىن  االإعإولىن  :هم االإىظكين مً قئاث زلار غلى ػشخذ مؿلهت

ُ  في مبين هى يما دلالت الأيثر الؤحاباث ئلا منها إًخز لم ظإالا 11   3 " ًكىم  مخىظؽ مػذُ لها التي جلَ أي"  الجذو

 :اًلخالي هي الأهمُت خُث مً الثاهُت الذسحت في جأحي التي االإىاصكاث

 .الىهذ جهبل -

 .االإىانشت غلى الهذسة -
                                                                 

2  - P- L Bescos et autres, op cit, P 477. 
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 .االإىظكين حعُير غلى الهذسة -

 .االإعبهت الأخٍام ؾُاب و الخيشُؽ غلى الهذسة -

 الدصيير مزاكب صلاخياث : الثاوي المطلب

 .حذًذة أخشي  و يلاظٌُُت صلاخُاث ئلى الدعُير مشانب صلاخُاث جهعُم ًمًٌ

 : الكلاشيكيت الصلاخياث -أ

 مشانب ًهىم الحالاث حمُؼ في و شذًذا اخخلاقا أخشي  ئلى مإظعت مً الدعُير مشانب صلاخُاث جخخلل

 1: ًلي بما الدعُير

ل مخؼؽ في غنها االإػبر و للمإظعت الػامت العُاظت وطؼ في ٌشاسى *  .االإذي مخىظؽ و ػىٍ

 بشهامج و اليشاغ مخؼؽ وطؼ في ٌعاهم يما ,خاصت أهذاف ئلى الػامت الأهذاف :االإػىُين بمعاغذة ًترحم *

 .مىاصهاتهم وطؼ في االإعإولين مخخلل ٌعاغذ يما للمإظعت الػمل

 .الىظام اوسجام ًظمً و واالإىاصهاث البرامج مجمىع ًيعو *

 .2 ناث الكشو  لِعخخشج الخهذًشاث مؼ ًهاسنها و الؤهجاصاث مخخلل ًشانب * .

 .لخصحُدها اجخارها الىاحب الهشاساث ًهترح و ناث الكشو  أظباب غً البدث في االإعإولين ٌعاغذ *

 غامت بصىسة و.الحعاظت الىهاغ أو الشةِعُت االإػلىماث ئًجاد غليهم الزًً للمعإولين الهُادة لىخاث ًؼىس  و ًظؼ *

ُ  وآحاُ االإهذمت االإػلىماث هىغُت غلى ًدشط و ,للمإظعت الذاخلُت االإالُت االإػلىماث غً معإولا ًٍىن   غليها الحصى

لت االإعإولُاث غذد جضداد و .الانخصادًت الذساظاث سحل ًمثل بهزا وهى  مؼ غٌعُت بصىسة الدعُير مشانب ئلي االإىً

 .االإإظعت أهمُت

 

 

 

 :الدصيير لمزاكب الجدًدة الصلاخياث -ب

   1 :ًلي ما مىه ججػل الدعُير الإشانب الجذًذة الصلاخُاث ئن 

 (Accompagnateur du changement)للخؿيراث مشاقو 1-

 (Homme de dialogue de gestion)الدعُير خىاس سحل 2-

 .الدعُير الإشانبت االإػلىماث هظام بخصمُم ًهىم يما 3-

 : للخغيراث مزافم 1-

 ( ...BFR, TRI,CA) للمبخذةين باليعبت صػبت جبذو والتي بها الخاصت جهىُاتها و وػشنها وسمىصها لؿتها مهىت لٍل

ً أهمُت جظهش هىا ومً يُت خصص ، بخيشُؽ ًهىم خُث االإعإولُت هزه ًخدمل الزي هى الدعُير ومشانب ,الخٍىٍ  جٍىٍ

 2: ئلى خلالها مً يهذف االإىظكين لصالح داخلُت

                                                                 

1 - Xavier Bouin, François Xavier Simon, les nouveaux visages du contrôle de gestion, Paris, Dunod,  2000, P43. 

2 - Henri Bouquin, Op cit, P113. 

1 - Xavier Bouin, François Xavier Simon, op cit, P 45.  
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ش -  .االإإظعت داخل الدعُير زهاقت جؼىٍ

 .الىخاةج جدعين بمخابػت االإخػلهت الأظاظُت الشظاةل جبلُـ -

ش -  .االإىكزًً مؼ الحىاس جؼىٍ

 .وظُكخه غً ئًجابُت صىسة جهذًم في االإعاهمت -

 بالبذء الجذد الدعُير مشانبى ًىصح ما قػادة ,الدعُير الإشانبي باليعبت أظاظُا (االإٍىن ) الذوس  هزا ٌػخبر و

 مؼ الاهذماج غليهم ٌعهل ما هزا و ...االإػلىماث و بالأسنام مؼالبتهم نبل للمىظكين والخىحيهاث الىصاةذ بخهذًم

 .االإىظكين

ً، مكهىم غلى أظاظُت بصىسة جشجٌض الخؿيراث مشاقهت قان غلُه و ً الخٍىٍ  ًيبغي لزلَ واظؼ مػنى وللخٍىٍ

 .االإإظعت ججخاصها التي االإشخلت مخؼلباث خعب جٌُُكه

 مشاقهت جشجٌض الحالت هزه في االإيسجمين ؾير الأقشاد مً يبيرا غذدا ًخص ضخم بمششوع الأمش ًخػلو قػىذما

 :الخالُت اليشاػاث غلى الخؿيراث

ً - الاحخماع -الصُاهت -  .الؤسشاد -جىظُمه و الاجصاُ -الخٍىٍ

 .مخخلكت مإزشاث غلى ًشجٌض الزي اليشاغ مخؼؽ ئهجاح ٌػني الخؿيراث مشاقو بذوس  الهُام قان بالخالي و

  :الدصيير خىار رحل 2-

ُ  جشجٌض الدعُير مشانب مهمت ئن  خىاس يهذف و .اللاصمت الخذابير اجخار ,الهُاط ,الخيبإ : هي ههاغ زلار خى

 : غلى واضحت هظشة معإوُ لٍل أن باظخمشاس الخأيذ ئلى الدعُير

 .جدهُهه االإؼلىب الخدعين ومعخىي  مهمخه هي ما أخشي  بػباسة و ,يم/مارا *

 .جدهُهه االإؼلىب الخدعين معخىي  مبرساث أو أظباب الإػشقت ,الإارا *

 .الأهذاف بخدهُو له حعمذ التي بالصىسة جؼبُهها ًمًٌ والتي االإدخملت الؤحشاءاث هي ما أي ,يُل *

 :ًلي مما الخأيذ االإىاصهاث معاس في االإثاُ ظبُل غلى رلَ ًخظمً ,الحىاس بلؿت و

ُ  واضحت سؤٍت للمعإولين أن ,البذاًت في 1-  هزا ئليها ًيخمىن  التي للمإظعت ظىىاث غذة أو بعىت الخاصت الأهذاف خى

 ًخؼلب ما وهزا (يم/مارا) جدهُهها ًيبغي التي الأهذاف و االإهمت غً واضحت سؤٍت أخشي  حهت مً لهم أن و ,حهت مً

 .االإىاصهاث لاهؼلام احخماع جيشُؽ

ُ  االإكُذة للمػلىماث االإعإولين امخلاى جليها 2-  الىاحمت الشةِعُت الأظباب ششح و جدذًذ و الحالُت الىخاةج معخىي  خى

 االإػلىماث ًل بخىقير و ,الكشدي االإعخىي  غلى االإخخزة بالإحشاءاث الدعُير مشانبت في هزا ًترحم ،(الإارا) وشاػاتهم غً

 .جدهُهها االإؼلىب الىخاةج بخكعير حعمذ التي العابهت

 للخؼبُو والهابلت االإمٌىت الشةِعُت اليشاػاث ئبشاص مؼ مىاصهاتهم غً الذقاع مشخلت ئلى االإعإولىن  ًخىصل أخيرا و 3-

 غلى االإعاغذة في الدعُير مشانب دوس  ًخمىطؼ االإشخلت هزه في و .(يُل) الأهذاف بخدهُو لهم حعمذ والتي االإػىُت للكترة

مها و اليشاغ مخؼؼاث صُاؾت  .جهىٍ

برص ,أخشي  حهت مً الؤداسة جأزير و حهت مً االإىكزًً جأزير جدذ اججاهه باالإىاصهاث االإخػلو الحىاس ًأخز  اججاه وٍ

هت في الحىاس ت، االإشاخل أزىاء ججشي  التي االإكاوطاث و والذقاع االإىاصهاث جهذًم ػشٍ  ئرن الدعُير مشانب قذوس  الخدظيرً
                                                                                                                                                                                                                        

2  - - Ibid, op cit, P 46. 
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هت جملُه ما خعب جهذًمه في و االإىاصوي االإلل صُاؾت في الخهني االإعخىي  غلى معاغذ دوس  هى  االإكاوطاث و الذقاع ػشٍ

 .االإلل بهزا االإخػلهت

 االإبرساث جهذًم و الاحخماغاث جيشُؽ وػشم  الحىاس جهىُاث ًخهً أن الدعُير مشانب غلى ًخىحب وغلُه

 .اللاصمت

 الدصيير لحىار الثلاث المداور  : 2.2ركم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P: 50: المصدر

 :الدصيير لمزاكبت معلىماث هظام جصميم 3-

 و الخٍالُل جدلُل أدواث ًيشأ الزي قهى الخىكُز مىطؼ مشانبت هظام ووطؼ بخصىس  الدعُير مشانب ًهىم

ت االإػلىماث بجمؼ ًهىم أخشي  حهت مً و .1 االإإظعت هٍُلت مؼ جيسجم ًجػلها و...االإىاصهاث مشانبت  ًىظم يما ,الظشوسٍ

ا رلَ اًن ًلما االإػلىماث هظام جٌُُل غلى ٌػمل أخيرا و مػالجتها، و اظخهبالها يُكُت  .طشوسٍ

 

 

 

 

 الدصيير لمزاكب الصلمي الخمىكع :الثالث المطلب

 حعمذ التي اليشاغ مخؼؼاث و وطػه في ظاغذ الزي الهذف ٌػشف قهى ,االإإظعت ناةذ هى الدعُير مشانب

 الهذف غً الحاصلت بالاهدشاقاث االإعإولين ٌػلم و للمإظعت الحهُهي االإعاس باظخمشاس ًخدبؼ وهى ,الهذف ببلىؽ

 : الىنذ هكغ في قهى اللاصمت الخصحُدُت الؤحشاءاث اجخار مً هإلاء ًخمًٌ ختى االإخىنؼ

 (.الػام للمذًش قهؽ ولِغ االإعإولين لٍل أي) للمإظعت الانخصادي االإعدشاس -أ

 (.الىظام ًشمم و ًيشؽ و ًخصىس  أي) االإىاصهاث لىظام "االإٍُاهٍُي "-ب

 .الدعُير مشانبت لىظام " االإيشؽ " -ج

 ؟ االإإظعت صػُذ غلى مىنػه هى ما ئرن

 .أخشي  الإىانؼ أو االإالي للمذًش أو الػام للمذًش ئما جابػا ًٍىن  و وظُكُا مىنػا الدعُير مشانب ًدخل

 : المالي للمدًز الدصيير مزاكب جابعيت -أ
                                                                 

1  - - J. Orsoni, Contrôle de gestion, Paris, Vuibert, 1998, P 194. 

 ماذا /كم                                 

 

 

 

 كيف                                                           لماذا    
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 1:   ظلبُاث غذة الخابػُت لهزه

 .الدعُير ومشانب الػام االإذًش بين شكاقُت أيثر أو أنل خاحضا ٌشٍل أن االإالي للمذًش ًمًٌ -

ت " شػاس الحالت هزه في الدعُير مشانب ًدمل -  و االإىكزًً مؼ غلاناجه ًصػب ما وهزا " االإالُت االإذًشٍ

 .الىنذ هكغ في وخٌما ػشقا ظٍُىن  لأهه معإوليهم

 خعاب غلى مالُت و انخصادًت ػبُػت راث الأولى بالذسحت الحالت هزه في االإػلىماث مصادس جٍىن  -

 .الأخشي  االإػؼُاث

 .المالي للمدًز الدصيير مزاكب جابعيت :  5.2ركم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P: . 54:  المصدر

 :أخزي  للمىاكع الدصيير مزاكب جابعيت -ب

 بهذف رلَ و للششيت الشةِعُين االإعإولين معخىي  هكغ في الدعُير مشانب مىصب االإإظعاث بػع جظؼ

 .االإصالح مخخلل بين الاجصالاث حعهُل

 

 

 

 المشط أشىان هيئت على الاجصال:  2.2ركم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                 

1  - Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P 54.  
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 Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P: 54: المصدر

 : العام للمدًز الدصيير مزاكب جابعيت -ج

ر الدعُي مشانب جذغم الىطػُت وهزه الػام باالإذًش مباششة الدعُير مشانب ئلحام ئلى الحذًثت الخىحهاث جمُل

  1. أهمُت أيثر بصىسة الخذخل غلى نذسة و اظخهلالُت وجمىده أيثر

 العام للمدًز الدصيير مزاكب جابعيت :ركم 3.2الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 Xavier Bouin, François Xavier Simon , Op cit, P: 54:  المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالمؤشصت الدصيير مزاكبت هظام جصميم خطىاث :الثالث المبدث

 : جمهيد

 :هما و خالخين االإإظعت ئلى وصىله غىذ ًصادف أن الدعُير الإشانب ًمًٌ

 ًترأظه الزي الػمل قشٍو مؼ ًىذمج الحالت هزه وفي ,االإإظعت في مىحىد الدعُير مشانبت هظام ًٍىن  أن ئما -

 .االإىحىد الىظام هزا قػالُت جدعين ئلى ٌععى و ,الىظام في يزلَ ًىذمج و

 وظُكت باوشاء ًهىم أن غلُه الحالت هزه وفي ,االإإظعت في مىحىد ؾير الدعُير مشانبت هظام ًٍىن  أن ئما و -

 .واخذ ونذ في االإشانبت ومعاس االإػلىماث وهظام الدعُير مشانبت

                                                                 

1  -  Isabelle de kerviler, Loic de kerviler, Le contrôle de gestion à la portée de tous, 3éme Edition, Paris, Edition Economisa, 

2000, P12.  

 

 العام المدیز
 

 الدصيير مزاكب
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 ُ هت بذساظت ورلَ بخػمو الثاهُت الحالت دساظت ًلي قُما وظىداو  غىذ الدعُير مشانب ًدبػها التي الػمل ػشٍ

 .بذنت ًدبػها التي االإشاخل ومخخلل االإإظعت ئلى وصىله

 الدصيير مزاكب عمل لمزاخل عام جلدًم : الأول  المطلب

 الإخؼؽ و االإىحىدة للىطػُت الشامل الخدلُل غلى حػخمذ الدعُير مشانب مهمت لىجاح الأظاظُت الػىامل ئن

 جىظُمها مؼ أي االإإظعت خصىصُاث مؼ ًيسجم أن ًجب الدعُير مشانبت هظام أن هزيش أن غلُىا البذاًت وفي ,اليشاغ

هت و  وبمجالاث باالإإظعت االإخػلهت االإػلىماث ًل بجمؼ ًهىم أن الدعُير مشانب غلى ش يء ًل نبل و لهزا و ئداستها ػشٍ

 1 :هي و مشاخل زلازت وقو رلَ و مػمهت بصىسة جدلُلها أحل مً وشاػها

 الخىحهاث لاظخخشاج وشاػها ونؼاع االإإظعت مدُؽ دساظت ئلى االإشخلت هزه في الدعُير مشانب ًخكشؽ :الأولى المزخلت

 :أي الػامت

  .الأخيرة ظىىاث الثلار أو العيخين خلاُ االإسجل الخؼىس  مػذُ -

  .االإخىظؽ االإذي غلى الخؼلػاث -

  .ئلخ...االإشدودًت ,الاخخٍاس ,الخزبزب ,الثباث :مثل الشةِعُت الخصاةص -

 ,االإإظعت وشاغ ونؼاع بمدُؽ االإىحىدة والتهذًذاث الكشص غلى الخػشف ئلى االإشخلت هزه تهذف بالخالي و

 .قيها جخدٌم أن االإإظعت غلى ًجب التي الأظاظُت الىهاغ جدذًذ ئلى تهذف يما

 و ئًجابُاجه جهُُم أحل مً ,هكعه الدعُير معاس جدلُل غلى الدعُير مشانب ًشيض اللاخهت االإشخلت في :الثاهيت المزخلت

 االإإظعت اخخُاحاث مؼ مهاسهخه و ظلبُاجه

 يزلَ وغلُه الدعُير مشانبت هظام انتراح في االإشانب ٌششع الخدلُل مشخلت مً ًيخهي وغىذما الأخير وفي :الثالثت المزخلت

هت ًخابؼ أن  .الأخؼاء وجصحُذ الاهدشاقاث لخدذًذ الخىكُز ػشٍ

ىضح هت ملخصا االإىالي الشٍل وٍ  .الدعُير مشانبت لىظام وطػه غىذ الدعُير مشانب ًدبػها التي للؼشٍ

 

 

 

 

 

 

 الدصيير مزاكب عمل مخطط : 4.2مرك الشكل

 

 

 

 

 
                                                                 

1  -  Isabelle de Kerviler, Loic de kerviler, Op cit, P129.   

 

 

 

 :اليشاط كطاع                                                   :المديط          

 الأشىاق -                                     الاكخصادي  -       

 الخلىياث -                                            الخجاري   -       

 الىظائف -                                               الخلني  -       

 الأشاشيت لاطالى -                                          الصياس ي  -       

 لللطاع

 الخكىىلىجي  -       

 ونؼاع وشاػهامإظعت دساظت مدُؽ 
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 Isabelle de Kerviler, loic de Kerviler, Op cit, P 139 (بخصزف)المصدر

ُ  و هت جكصُل ًلي قُما ظىداو  :الدعُير مشانبت هظام جصمُم ػشٍ

 للمؤشصت داخليت دراشت :ويالثا المطلب

 ًهىم ,وشاػها نؼاع في و االإإظعت مدُؽ في االإىحىدة والكشص التهذًذاث غلى الدعُير مشانب ًخػشف بػذما

 جىحُه و االإإظعت ملمذ جدذًذ ئلى الذساظت هزه تهذف و طػكها و نىتها ههاغ لاظخخشاج راتها خذ في االإإظعت بذساظت

 .االإعخهبلُت الخذخلاث

 : للمؤشصت اكخصادًت دراشت -أ

ُ  ,ومعخهبلها خاطشها ,ماطيها غلى للمإظعت صىسة سصذ أحل مً الدعُير مشانب ًشيض داو  ,الأمش بذاًت في وٍ

ً وأهم الػامت الؤداسة مؼ مهابلاجه خلاُ مً وأهذاقها االإإظعت اظتراجُجُت ومػشقت اظخخلاص  .االإعيرً

 غلى يثيرا حعاغذه االإذي واالإخىظؼت الهصيرة أهذاقها وغلى االإإظعت اظتراجُجُت غلى الدعُير مشانب اػلاع ئن

 واالإخىظؼت الصؿيرة االإإظعاث لذي وأهذاف اظتراجُجُت وحىد بػذم ًكاحأ ما ؾالبا لٌىه ,مػها مخلاةم هظام جصمُم

ُ  الحالت هزه وفي  .جدهُهها ئلى االإإظعت جشمي التي الػشٍظت الخؼىغ غلى الخػشف ًداو

 جكصُلُت دساظت باحشاء االإشانب ًهىم االإإظعت ػشف مً االإعؼشة الاظتراجُجُت وغلى الأهذاف غلى الخػشف بػذ

 الخهذم مػذلاث ,العىم  في خصتها ,أغمالها سنم دساظت خلاُ مً(والحالُت االإاطُت العىت) االإإظعت وشاػاث الإخخلل

 جدلُل االإإظعت في خذ  راتها 

 ػجذ

}" 

 غ 

 جدذًذ خؼت غمل ،وطػها و مشانبتها &&
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ىُلت)االإالُت اليعب مخخلل ويزلَ الصاقُت الىخاةج  االإاُ سأط اخخُاحاث ,الػامل االإاُ سأط ,االإالُت الاظخهلالُت ,الع

ىت ,الػامل  .(ئلخ...االإالي الخؼش ,الدعذًذ غلى الهذسة ,االإشدودًت ,الخضٍ

 بخدذًذ الدعُير الإشانب حعمذ االإىاقعت االإإظعاث ػشف مً االإدههت الىخاةج مؼ العابهت الىخاةج مهاسهت ئن

 الىخاةج خعاباث ،االإيزاهُاث ئلى الدعُير مشانب ًشحؼ هزا أحل مً)جدعُنها ًيبغي التي الظػل ههاغ و الهىة ههاغ

ُ  له حعمذ يما (،الؤخصاةُاث  1 االإإظعت غً شاملت انخصادًت هظشة غلى بالحصى

 الخمغ الهؼاغاث ئخذي ئلى مإظعخه ًصىل أن الانخصادًت الىظشة هزه خلاُ مً الدعُير مشانب ٌعخؼُؼ

 2 :الخالُت

 جخكادي أن االإإظعاث  هزه غلى الظشوسي  ومً ,طػُل مالي خؼش وجىاحه يبيرة مشدودًت راث مإظعاث : I  اللطاع

 .االإٍاهت هزه غلى للمداقظت اظتراجُجُت جدذد أن غليها بالخالي و ليشاػاتها االإبٌش االإىث

 بين الخىاصن  لػذم ساحؼ  ًٍىن  نذ هىا العبب و ,يبير مالي خؼش جىاحه لٌنها حُذة مشدودًت راث مإظعاث :II اللطاع

لُت مىاسدها هٍُلت بعبب أو ,االإإظعت بدىصة التي االإالُت االإىاسد و االإدهو الىمى  ػبُػت مؼ جدىاظب لا والتي الخمىٍ

ل االإذي في االإالي الخىاصن  طمان غلى حػمل أن االإإظعت غلى بالخالي و ,وشاػاتها  .الدعذًذ مشاًل جخكادي أن و الؼىٍ

 لا لٌنها مالي خؼش  الهؼاع مإظعاث غٌغ هي الهؼاع لهزا جيخمي التي االإإظعاث II أي جىاحه لا لأنها: III اللطاع

ؼ مشخلت في جٍىن  نذ أو ,الضباةً لذي حاربُتها الهذًمت وشاػاتها جكهذ قهذ ,مشدودًت أي جدهو  هزه وفي ,مىخجاتها جىىَ

 .هٍُلتها لإغادة مخؼؼا جظؼ وأن خالتها جدعين غلى حػمل أن االإإظعت غلى الحالت

 الىنذ هكغ في  وجىاحه مشدودًت أي االإإظعت جدهو لا خُث ,االإإظعت قيها جٍىن  نذ خالت أظىء وهي : VI اللطاع

لُت مشاًل  خؼت جظؼ يأن اللاصمت الخذابير لاجخار ًمًٌ ما بأظشع وطػُتها بخدلُل جهىم أن االإإظعت غلى بالخالي و جمىٍ

 لخخكادي االإالُت هٍُلتها في الىظش حػُذ أن غليها يما االإشدودًت جدهو التي اليشاػاث لاخخُاس الهصير االإذي غلى غمل

 .الدعذًذ مشاًل

  - V: جىاحه لا ولٌنها طػُكت مشدودًت جدهو بدُث ,للمإظعاث الػامت الحالت الىطػُت هزه جمثل   : V  اللطاع

  .االإالُت وطػُتها غلى الخأزير دون  مشدودًتها لخدعين حػمل أن االإإظعاث هزه غلى بالخالي و ,يبيرة مالُت مشاًل

 : المؤشصت جىظيم حشخيص -ب

 أولا ًهىم خُث ,االإإظعت جىظُم بدصخُص ,للمإظعت الانخصادًت الذساظت ئحشاء بػذ الدعُير مشانب ًهىم

 االإخؿيراث في االإشايض هزه جدٌم مذي لذساظت االإخخلكت االإعإولُت مشايض غلى و لها الخىظُمُت الهٍُلت غلى بالاػلاع

 جدذًذ وئغادة الخىظُمُت الهٍُلت في الىظش ئغادة مً لابذ قيها مخدٌم ؾير أوأيثر مخؿيرة وحىد خالت وفي ,الأظاظُت

 .االإعإولُاث

 الىخاةج أظاط غلى الترنُت جٍىن  أن ًكظل قهى ,االإؼبو والترنُت الخهُُم هظام بذساظت الدعُير مشانب ًهىم زم

 غلى الػاملين ظِصجؼ هزا قان الىخاةج أظاط غلى الترنُت اًهذ قارا االإدعىبُت أو الأنذمُت أظاط غلى ولِغ

 مً حذوي  هىاى جٍىن  قلا االإدعىبُت أو الأنذمُت أظاط غلى الترنُت اًهذ ئرا أما ,الدعُير مشانبت وظاةل اظخخذام

                                                                 

1 - Isabelle de Kerviler, Loic de Kerviler,Opcit, P132. 

 .94 ص ، ريشه ظبو مشحؼ د، ظػا غهىن  - 2
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 الىظُلت غً ًبدث أن الحالت هزه في الدعُير مشانب وغلى ,أدائهم غلى الحٌم لِعذ أنها بما الىظاةل هزه اظخخذام

ش الؤداسة مجلغ في غظىا باغخباسه االإىاظبت  1 الترنُت هظام لخؼىٍ

 الدصيير لمزاكبت هظام اكتراح :ثالثال المطلب

 ًٍىن  بدُث الدعُير الإشانبت هظام انتراح بامٍاهه ًصبذ العابهت الؤحاباث غلى الدعُير مشانب ًخػشف غىذما

 االإىحىد االإػلىماث هظام غلى الدعُير مشانب ػشف مً االإهترح الىظام ٌػخمذ الأمش بذاًت في .االإإظعت وطػُت مؼ مخلاةم

 الاخخُاحاث مؼ الىظم مً االإجمىغت هزه جٌُل رلَ بػذ ,والؤخصاةُاث الخدلُلُت واالإداظبت الػامت باالإداظبت واالإخػلو

 هظام معخىي  جهُُم مً جمًٌ نذ االإشانب ًٍىن  االإػلىماث غً البدث مشخلت وخلاُ ,االإىخظشة الأهذاف غً الىاحمت

 االإعخػملت الىظاةل و مدترمت الؤهجاص آحاُ اًهذ ما وئرا مصذانُت را اًن ما ئرا أي أهمُخه ومذي االإىحىد االإػلىماث

اًملت ملاةمت  2و

 الحالت خعب رلَ و االإإظعت لحالت االإلاةمت االإشانبت وظاةل باخخُاس االإشخلت هزه في الدعُير مشانب ًهىم

 . العابهت االإشخلت في شخصها نذ ًٍىن  التي

 يما ,الجُذة وطػُتها  غلى االإداقظت غلى خلالها مً حػمل ,اظتراجُجُت خؼت الحالت هزه في االإإظعت جظؼ : I  اللطاع

 .مشدودًتها مشانبت و الخؼت جلَ غً الىاججت الاظدثماساث لاخخُاس للاظدثماس خؼت ئلى جلجأ أن ًمٌنها

 جهىم الصذد ولهزا مشدودًتها،  غلى االإداقظت مؼ االإالُت وطػُتها جدعين غلى الحالت هزه في االإإظعت حػمل :II اللطاع

ل خؼت جظؼ أن ًمٌنها يما ,الآحاُ أنصش في أسباح جدهو التي جلَ لاخخُاس الاظدثماساث مشدودًت بذساظت  لخمىٍ

ل يُكُت لخىطُذ رلَ و ظىىاث غذة غلى الاظدثماساث  .الذًىن  حعذًذ طمان و الاظدثماساث جمىٍ

 لإغادة اللاصمت الىظاةل  ًظؼ أن الدعُير مشانب بىظؼ ًٍىن  الحالت هزه في طػُل االإالي الخؼش أن بما :III اللطاع

 .مشدودًت غلى للخػشف الخدلُلُت اًالإداظبت ,االإإظعت وشاػاث هٍُلت

 الزي االإالي الخؼش و االإشدودًت عجض بعبب خشحت وطػُت في جٍىن  الحالت هزه في االإإظعت أن بما  : VI اللطاع

 ًهىم لهزا و ,مػها بعشغت ًخٌُل أن قػلُه بالخالي و الىطػُت لخػذًل الٍافي الىنذ الدعُير الإشانب ًٍىن  لا ٌػترطها

 لا التي جلَ ئلؿاء و اليشاػاث جدههها التي االإشدودًت غلى الخػشف خلاله مً لُخمًٌ الخدلُلُت للمداظبت هظام بىطؼ

 الخٍالُل حؿؼُت مذي ,االإباششة الخٍالُل ,الأغماُ سنم الإخابػت الػامت للإداسة نُادة لىخت بىطؼ ًهىم يما ,منها قاةذة

ىت وطػُت ,الثابخت  .الأخيرة لهزه جهذًشاث وطؼ وأخيرا ,الخضٍ

 مىاظبت ًشاها والتي به الخاصت الىظاةل لىطؼ الخُاساث ًل الحالت هزه في الدعُير مشانب ًملَ   : V  اللطاع

 والتي الزيش العابهت الهؼاغاث في االإىحىدة االإإظعاث خالت في اغخمذها التي الىظاةل جؼبُو ًمٌىه يما ,للمإظعت

 .قيها هى التي االإإظعت وطػُت مؼ ما خذ ئلى وطػُتها جدشابه

 

 

 الملترح الىظام مخابعت :الزابعت المزخلت :زابعال المطلب

                                                                 

 100 ص ,ريشه ظبو مشحؼ ,ظػاد غهىن  - 1

2 - Isabelle de Kerviler, Loic de Kerviler, Op cit, P133. 
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 الثلار الىهاغ خلاُ مً بمخابػخه بػذها ًهىم أن غلُه بل ,قهؽ للىظام بانتراخه الدعُير مشانب ًٌخكي لا

 :1 الخالُت

 :المؤشصت اخخياحاث مع الىظام جكيف 1-

 :ًلي قُما الصذد هزا في االإؼشوخت الدعاؤلاث جخمثل

 الىخاةج؟ بخدعين حعمذ (3 االإشخلت في) االإهترخت الىظاةل هل *

 .الأولُت الذساظاث أزىاء غنها الخػبير جم يما الػملُت للخىنػاث الىظاةل هزه حعخجُب هل *

 ؟ للمعإولُت مشيض ًل في مخابػتها ًيبغي التي " الأظاظُت االإخؿيراث " غلى مشيضة هي هل و *

 االإشانبت وهظام الؤداسة ػلباث جلبُت يزلَ ٌػني االإإظعت لاخخُاحاث الدعُير مشانبت هظام اظخجابت ئن

ُ  ًيبغي لهزا ,الذاخلُت  " مؼ و االإإظعت جىاحه أن ًمًٌ التي االإشاًل مؼ االإعخػملت الىظاةل ملاةمت مذي غً الدعاؤ

 . ش يء ًل نبل مخابػتها ًيبغي التي " الأظاظُت االإخؿيراث

ىت في بمشاًل واالإخػلهت خشحت مالُت مشاًل للمإظعت اًن قارا *  باحشاء حعمذ االإؼبهت الىظاةل قهل ,الخضٍ

 ؟ غليها مخابػت و مشانبت

 الزًً الػماُ غذد بمػشقت الذاخلُت الىزاةو حعمذ قهل ,الأحىس  بحجم ًخػلو االإخبػت الػىامل أخذ اًن وئرا *

 لحظت؟ أًت في رلَ وخعاب قئاتهم خعب وخشحىا دخلىا

 :منها هزيش هىغُت مهاًِغ غذة غلى بالاغخماد االإهترح الىظام قػالُت مذي غلى الحٌم ًخم وغادة

 . االإؼلىبت الىخاةج و الىزاةو جهذًم ووجيرة الىظام جىصِب آحاُ *

 .اظخػماله ظهىلت *

 .االإهذمت االإػلىماث مصذانُت *

 . االإهذمت االإػلىماث وظُكت *

 .داخلُت مىانشاث ئحشاء ئمٍاهُت *

 ًخدلى أن غلُه يما ,له االإىحهت الاهخهاداث ًخهبل أن و الىهذًت بالشوح ًخدلى أن الدعُير مشانب غلى و

 .الأظئلت ػشح في بالجشأة

 : عمله طزيلت 2-

هت غلى الحٌم ئن  ,مخؼؽ هى ما مؼ الىظام هزا معاس جؼابو مذي مشانبت حػني الدعُير مشانبت هظام غمل ػشٍ

 مؼ الىظام بىاظؼت االإدههت الىخاةج ومهاسهت بذساظت الدعُير مشانب ًهىم . االإدذدة الآحاُ و الؤحشاءاث اخترام مؼ

 وجٍىن  االإهترح الىظام غلى اللاصمت الخصحُداث ئدخاُ ًخم االإهاسهت هزه أظاط وغلى ,للمإظعت الذاخلُت الأهذاف

هت للخزيير مخخصشة حػلُماث أو باحشاءاث مصحىبت الىزاةو  .الػمل بؼشٍ

خ وبخدذًذ الىظام جىنػاث ملاءمت مً بالخأيذ (Calendrier) الشصهامت حعمذ  ًيبغي التي الذاخلُت الخىاسٍ

 .االإؼلىبت الآحاُ في االإػلىماث جىقش لػذم أو الػمل وزهل لٌثاقت ئما ًشحؼ مشٍل وحىد غلى ًذُ جأخش وأي .اخترامها

 :جكلفخه 3-

 للىظام الؤحمالُت الخٍلكت جىاقو مذي مً الخأيذ حذا االإهم مً قاهه ,الأخير ئلى الىهؼت هزه جأحُل مً بالشؾم
                                                                 

1 - Isabelle de Kerviler, Loic de kerviler, Opcit, P 135. 
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 .االإإظعت ئمٍاهُاث مؼ

 بهذف دنُهت جدلُلُت دساظت مدل (الخٍلكت /الىخاةج جدعين) بين الػلانت جٍىن  أن ًيبغي قاهه رلَ ئلى ئطاقت

 .جدعُنها يُكُت دساظت

هت الدعُير مشانبت لىظاةل الدصخُصُت الذساظت قان ظبو الإا ويخلاصت  الخأيذ ئلى تهذف الىظام هزا غمل وػشٍ

 :أن مً

ت الىظاةل جمخلَ االإإظعت -  .الانخصادًت وطػُتها ومؼ خصىصُاتها مؼ الىنذ هكغ في االإٌُكت الظشوسٍ

  .االإدذدة الؤحشاءاث مؼ ومخىاظهت حُذة بصىسة حػمل الىظاةل هزه -

  .االإإظعت ئمٍاهُاث جىاقو الىظام جٍلكت -
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 :خلاصت

 نبل، بالخذخل ٌعمذ للخػذًل داةما معاسا باغخباسه الدعُير مشانبت هظام ماهُت ئلى الكصل هزا في جؼشنىا

عاغذ الأداء وبػذ خلاُ  غً والبدث الاهدشاقاث جدلُل و الأداءاث مخابػت خلاُ مً أدائهم في الخدٌم غلى االإعإولين وَ

 .االإعخهبل في آدائهم لخدعين الخلل مىانؼ غلى الخػشف مً ًمٌنهم بالخالي و أظبابها

ً الأظاظُت الهاغذة غلى يزلَ الكصل هزا في حػشقىا يما  أظاظُت بصىسة جخظمً والتي الدعُير مشانب لخٍىٍ

ت االإىاسد و االإػلىماث هظم و االإإظعت جىظُم جهىُاث ئلى بالإطاقت االإداظبُت و االإالُت االإػلىماث  الخػبير جهىُاث و البششٍ

 . الحىاس و

 بذساظت ًهىم خُث الدعُير مشانبت لىظام جصمُمه غىذ االإشانب ًدبػها التي الخؼىاث بػشض نمىا الأخير وفي

 بمخابػخه ًهىم زم الىظام ًهترح وبػذها للمإظعت الذاخلُت الذساظت باحشاء ًهىم زم ,االإإظعت وشاغ نؼاع و مدُؽ

هت ,الىظام جٌُُل مخابػت)  .(جٍلكخه و ,غمله ػشٍ

 مؼ ومخىاظهت حُذة بصىسة حػمل التي الىظاةل و الأدواث مً مجمىع ئنامت غلى الخصمُم غملُت جهىم

 .الثالث الكصل مىطىع ظٍُىن  هزا و ,الهشاساث واجخار الأهذاف جدهُو غلى حعاغذ والتي االإدذدة الؤحشاءاث
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 :مهدمت

ت الذساظت ئن ُ  في بها نمىا التي الىظشٍ  هظام غليها ًهىم التي الأظاظُت الشيحزة حػخبر العابهت الكطى

ي و نُاظها بػذ االإىحىدة الاهدشاقاث جصحُذ غلى ٌػمل والزي ,الكػاُ الدعُحر مشانبت  أداء معخىي  جدعحن بالخال

 .يٍل االإإظعت

 باالإإظعت االإخػلهت الخؿحراث بمػشقت ٌعمذ مػلىماث هظام ووغؼ قػالت مشانبت أدواث جىقش هزا ًخؿلب

 .االإىاظبت الأوناث في العلمُت الهشاساث اجخار مً الأخحرة هزه جخمًٌ ختى

 في واالإخمثلت مإظعاجىا ئخذي بذاخل الص يء راث ئدساى مً الخأيذ أسدها هزا بدثىا اظخٌماُ ئؾاس وفي

 ,الدعُحر الإشانبت مخططت ئداسة جىاحذ ئلى ش يء ًل ونبل ٌػىد الاخخُاس هزا ,الإىصاًت االإػذهُت االإُاه ئهخاج مإظعت

ُ  في غليها االإدطل االإػلىماث ئظهاؽ الكطل هزا في أسدها زمت ومً  خلاُ مً الىانؼ أسغُت غلى العابهت الكطى

 في معاهمتها و قػالُتها ومذي أدواجه غلى والخػشف باالإإظعت الخاص الدعُحر مشانبت لىظام جهُُمُت دساظت ئحشاء

 .الهشاساث اجخار

 :مباخث زلار ئلى هزه دساظدىا نعمىا قهذ وغلُه

ل -  .الخىظُمي بهٍُلها و باالإإظعت الخػشٍ

ل -  . الؤهخاج بىظام الخػشٍ

 .باالإإظعت الخاص الدعُحر مشانبت هظام جهُُم وأخحرا -
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ُ  االإبدث  الخىظيمي وبهيٍلها باالإؤطظت الخػسٍل :الأو

ُ  االإؿلب  باالإؤطظت الخػسٍل :الأو

 به ًهىم أن ًمًٌ الزي الذوس  بأهمُت الجضائش بُنها ومً الأخحرة العىىاث في البلذان مػظم شػشث

 معاهماث الإجلغ  01/44/21/2004سنم  للخػلُمت ووقها الؤؾاس هزا وفي ,الخىمُت مجاُ في الخاص الهؿاع

خ الطادس الذولت  االإُاه ئهخاج وخذة مً "ظُم" مجمؼ اظخكادة غً الؤغلان جم 2004 ظىت مً دٌعمبر 21 بخاسٍ

خ و وغلُه  االإػذهُت  الهؿاع ممثلي ًذ ئلى الهؿاع ممثلي ًذ مً الدعُحر و االإلٌُت اهخهلذ 2005 حاهكي 21 بخاسٍ

ُ  غلى الذساظت مدل االإإظعت جهؼ الجضائش مششوباث مجمؼ( الحٍىمي G.B.A) ."ظُم" مجمؼ الخاص  الؿشٍو ؾى

 غلى مىصغت دج، 000 000 131 الاحخماعي سأظمالها ًبلـ وهي البلُذة بىلاًت والحؿاؾبت مىصاًت بلذًتي بحن الشابـ

 مطىؼ ² م 66525 و مبيُت ² الىدى غلى ههل مػذاث و ,مبيُت ؾحر أظهم راث مإظعت شٍل جأخز (SPA) معاخت

 م 19725 منها هجذ ,2 م 86250 ب جهذس

 :الخالي

 . للىهل ظُاسجان -

 .الػماُ لىهل شاخىخان -

 (.ؾً 20 بدمىلت أخشي  و ,ؾً 10 بدمىلت 1 ,ؾً 6 بدمىلت 4 ) واالإىاد البػائؼ لىهل شاخىاث ظخت -

 (clarks).بػائؼ خاملاث خمغ -

 24 و permanent دائما غاملا 230 منهم هجذ غاملا 254 خىالي الآن حشؿل االإإظعت أن هػُل هزا ًل وغلى -

  , :ًلي يما مىصغحن contractuel حشؿُل( )بػهىد مإنخا غاملا

 20 ئؾاسا. 

 53 غاملا . 

 157 مىكزا . 

ُ  في مبحن هى يما أخشي  ئلى ظىت مً ملحىظت جؿىساث غشف قلهذ االإإظعت أغماُ لشنم باليعبت أما  :الخالي الجذو

ُ زنم   : جؿىز زنم أغماُ مؤطظت4.1حدو
 2005 2004 2003 2002 2001 2000 السنوات
  182069616.52 206524203.72 184034837.97 213268353.96 205088121.08 175024784.80 مبُػاث

 
 .للمؤسسة رسمية وثائق : المصدر
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 ُ  االإؤطظت أغماُ زنم جؿىز  : 1.4 زنم الجدو

 
ى  01/01/2005 مً االإمخذة الكترة ًخظ 2005 ظىت خلاُ االإإظعت خههخه الزي الأغماُ سنم أن الػلم مؼ ئل

 قهـ. 31/08/2005ؾاًت 

 : االإىبؼ ايدشاف •

ىٍلىن  ًذ غلى 1925 ظىت االإػذوي للماء مىصاًت مىبؼ ايدشاف جم  الدعمُت ًكعش ما وهى Leblanc ال

 االإىؿهت في  الشي  غملُت لهُام ماء مىبؼ غلى الػثىس  هذف ئلى ٌػىد رلَ في والعبب(source Leblanc)لها  الهذًمت

اًن ,مخابػتها يكاًت غذم بعبب االإجذًت ؾحر الآباس مً الػذًذ خكش ئلى أدي ما وهى  جِباصة مذًىت هىاحي في رلَ و

 ئلى الاهخهاُ زمت ومً 1912 ظىت  مً بذاًت  Drusila  (le tombeau de la chrétienne) االإلٌت مهبرة مً بالهشب

ُ  ؾاًت ئلى أخشي  مىاؾو  81,30 خىالي غمو غلى االإػذوي االإاء مىبؼ غلى والػثىس  مىصاًت مذًىت غىاحي ئلى الىضى

 جم لى الأخشي  الآباس في الىدُجت هكغ ئلى الخىضل بالإمٍان اًن أهه الؤشاسة مؼ)دنُهت/ لتر 12 ب جهذس بٌكاًت متر

 (. متر 82 ًخجاوص  غمو غلى قيها الحكش

ُ  أن هجذ الضمً في أيثر بالخهذم و  الؤشاسة مؼ ,الٍىلىن  هكغ ًذ غلى 1940 ظىت اًن ضىاعي اظخؿلاُ أو

ىُلىحُت ًذ غلى 1947 ظىت العاخىت االإػذهُت االإُاه بحن مً أهه غلى مىصاًت ماء اغخماد جم أهه ئلى  Simone الج

Guigue  . 

 الأملاح خُث مً ؾىُت ؾبُػُت مششوباث حػخبر مىصاًت مششوباث أن غلى الخأيُذ ًمًٌ زمت مً و

 االإىؿهت لعٍان الخهلُذي الخىحه لىا جكعش التي هي االإحزة هزه ,الهػم غلى معاغذة و للجعم ملائمت االإػذهُت،

 مً الػذًذ قُه بدث ما وهى ,الأمشاع لجمُؼ شافي دواء حػخبر حىقُت مُاه بؿبُػتها االإُاه هزه ًىن  غلى الهذامى

 بها نامىا ججاسب خلاُ مً  1937ت ظى "خمى بً" الأظخار ويزا  Lucien Martinez الذيخىس  سأظهم غلى االإهخمحن

 الهػم غملُت غلى ٌعاغذ االإاء هزا أن غلى أظكشث والتي (والأمػاء الإػذة)الجعم في مخخلكت بمىاؾو مشض ى غلى
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ت الؿذد جدكحز خلاُ مً  في الخدٌم غلى أًػا ٌعاغذ أهه يما (Suc gastrique) الهػم غطاساث ئقشاص في االإػىٍ

  .بالذم العٌش وعبت

ُ  وقها االإاء هزا ممحزاث و خطائظ هظهش أن ًمًٌ و  : الخالي للجذو

 ُ  الإىشاًت االإػدوي االإاء مٌىهاث و غىاضس : 2.4 زنم الجدو

ى غىاضس   % وظبتها االإػدهيت الأملاح % وظبتها ييميائيت -قيزً

  ُ/ملـ (Ca)اًلظيىم 7 (PH)الحمىغت دزحت

 

129.06 

( CO 2الكدم  ) ؾاش

 ُ/ملـ

ىم 1529.4  ُ/ملـ(Mg)  مؿىيزً

 

109.6 

 (résidu sec)مخلكاث

 ُ/ملـ

  ُ/ملـ (Na)  ضىدًىم 1144

 

320 

  ُ/ملـ (K) بىجاطيىم  

 

4.0 

 ُ /ملـ الٍلىزوز   

 

219.9 

  ُ/ملـ بيٌسبىهاث  

 

1169 

  ُ/ملـ طيلكاث  

 

8.8 

 

 % وظبتها الخلىر مؤشساث % وظبتها مػادن

 

 ُ/ملـ  (Fe)خدًد

 

 .<0.02 ُ/ملـ أمىهُىم 0776

 

 ُ/ ملـ الىيترًذ  

 

0.02>. 

 ُ/ملـ الىيتراث  

 

1.45 

 ُ /ملـ قىطكاث – أوزجى  

 

0.09>. 

 .للمؤطظت زطميت وزائو : االإطدز
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 االإهبلت االإخىطؿت للكترة االإؤطظت اطدثمازاث: 

ت واالإششوباث االإُاه ظىم  ٌػشف  حهت مً حذد مىاقعحن بظهىس  حؿحراث غذة بشوص الأخحرة الآوهت في الؿاصٍ

 وغؼ االإإظعت خاولذ الؤؾاس، هزا في و وغلُه ,أخشي  حهت مً الاخخُاس مجاُ لٌبر هظشا الضبائً سؾباث جؿىس  ويزا

 نُذ جدذ للمىخج مثالُت حىدة غً البدث ظل في الأبػاد هزه مخخلل الاغخباس بػحن ًأخز للػمل، حذًذ جىظُم

ش و مىخجاتها مدكظت جذغُم خلاُ مً الخٍالُل، أدوى  .حعُحرها أظالُب جؿىٍ

ت العُاظت أبػاد أهم هدطش أن ًمًٌ زمت ومً    االإخىظؿت الكترة في باالإإظعت الخاضت الاظدثماسٍ

 : ًلي يما الهادمت

 ئهخاحُت مً والشقؼ الخٍالُل مخخلل في أيثر الخدٌم ًػمً للمإظعت حذًذ جىظُمي هٍُل وغؼ -

 .الػملُاث

- ً  .الدعُحر بمشانبت االإخػلهت الحذًثت الأدواث مخخلل غلى باالإإظعت الػاملحن جٍىٍ

 .العىم  في حذًذة مىخجاث بػث  -

 .جؿىسا أيثر حذًذة آلاث و مػذاث في الاظدثماس  -

 للمؤطظت الخىظيمي الهيٍل : الثاوي االإؿلب

 والتي االإُادًً مخخلل في الأخعً هدى جؿىساث و حؿحراث غذة مباششة خىضطتها غهب االإإظعت غشقذ

ي ,الخىنػاث قانذ بيعب االإإظعت أغماُ سنم بخؿىس  جشحمذ ى معحروها غمذ قهذ وبالخال  هٍُلها  حػذًل ئل

 .الأغماُ مجاُ في بلىؾها االإإظعت جشمي التي الخؿلػاث و ًخماش ى لٍي الخىظُمي

 بشٍل جدهُهه ًخم لم الهٍُل هزا أن غلى وشحر خُث) للمإظعت الخىظُمي الهٍُل وػشع أن ًمًٌ و

 :أدهاه للشٍل وقها (نهائي
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 الإىشاًت االإػدهيت االإياه إهخاج الإؤطظت الخىظيمي الهيٍل : 4.1م زن الشٍل

 
 .المؤسسة من رسمية وثائق : المصدر

ت الشٍل هزا خلاُ مً لىا ًخطح   أغماُ بشأن االإخخزة الهشاساث أن هجذ خُث ,الهشاساث اجخار مشيضٍ

ت نشاساث حػخبر االإإظعت  الػام االإذًش اظدشاسة مؼ الػام الشئِغ هائب في مخمثلت واخذة لجهت جخػؼ مشيضٍ

 غلى لها قشوغا جدمل لا الحجم مخىظؿت االإإظعت أن ًىن  الحاُ بؿبُػت جكعحره ًمًٌ ما وهزا ,للمإظعت

 االإػذهُت االإُاه مجاُ في الأخشي  هي حػمل والتي االإجمؼ لىكغ الخابػت بىهاسون وخذة) الخاسجي أو الىؾني االإعخىي 

 .الشئِس ي ("  هائب" الىضُت الجهت لىكغ جخػؼ أنها خحن في ظابهتها غً معخهل جىظُمي هٍُل لها
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 لىا االإهذمت الىزائو بػؼ غلى وبالاغخماد االإُذان، أسغُت غلى بها نمىا التي الاظخجىاباث وبػذ

 الإجمىغت وقها االإإظعت بذاخل االإطالح وغمل وشاؽ لهُام الػام الؤؾاس ئبشاص ًمٌىىا الػام االإذًش وجطشٍداث

 :الآجُت الىهاؽ

 :الػام السئيع هائب  -1

ت له جشحؼ االإإظعت لهزه الشئِعُحن االإلاى أخذ أهه بدٌم الػام الشئِغ هائب ئن   اجخار في الأولىٍ

ا ًٍىن  أن نبل اظتراجُجُا غملا غمله ٌػخبر ولزلَ ,الهشاساث مخخلل  ظحر قػمان .للػملُاث مدػا حعُحرً

 أو سئِعها مهام مً جطبذ حعُحرها يُكُت وغؼ خحن في الهٍُل في االإىحىدة االإطالح مخخلل ئلى ًشحؼ الػملُاث

 مخخلل في و قيها أيثر الخدٌم مداولت نطذ وهزا(االإجاُ في االإخخطت الهُاًل جلَ اظدشاسة مؼ) سئِعها هائب

 .بها االإإزشة الخاسحُت الػىامل

 : غلى ٌششف أهه خُث ,باالإإظعت الشئِغ هائب بها ًهىم التي االإهام أهم هػؼ أن ًمًٌ وغلُه

 االإإظعت وشاؽ مجاُ جدذًذ. 

 للمإظعت الػامت والاظتراجُجُت الأهذاف وغؼ. 

 بها جخىاحذ مطلحت ًل غمل و االإإظعت لػمل الػام الؤؾاس وغؼ. 

  االإعإولُت مشايض مخخلل جدذًذ و اليشاؽ ظُاظاث وغؼ. 

 االإشحىة الىخائج بلىؽ غلى ٌػمل مخٍامل ئؾاس في الىظائل مخخلل بحن الخيعُو. 

 للمإظعت الذاخلي الهاهىن  جدذًذ 

 للمعخخذمحن جدكحز هظام خلو. 

  :الػامت الأماهت 2-

 جىظم و جيشـ التي وهي بُنهما، وضل خلهت باغخباسها ،للػماُ و الػام الشئِغ لىائب االإباشش االإعاغذ هي

ت، الأغماُ وجيعو ش مخخلل جدػحر و الشئِغ صواس باظخهباُ أًػا وجهىم الؤداسٍ ذ وجىظُم الخهاسٍ  خكظ و البرً

 .االإشاظلاث مخخلل جدػحر ئلى بالإغاقت الأسشُل

 :الػام االإدًس 3-

 هائب وأغماُ جخىاقو مهامه قان وبالخالي ,الػام الشئِغ جىاحذ غذم خالت في الػلُا الؤداسة ممثل ٌػخبر

 :الخالُت باالإهام ًهىم خُث الػام الشئِغ

 ا دوسا ًإدي  .الشئِغ لىائب باليعبت الهشاساث اجخار غىذ اظدشاسٍ

 العىم  في االإإظعت مىنؼ جدعحن شأنها مً حذًذة ظُاظاث بشأن انتراخاث بخهذًم يهخم. 

 بمػنى ,الػام الشئِغ هائب غً هُابت االإإظعت بيشاؽ االإخػلهت الهشاساث مخخلل اجخار معإولُت ًدمل 

ُ  أهه  .غىه هُابت الػام الشئِغ هائب ضلاخُاث ًل له جخى

 خُث االإطالح مخخلل و الػلُا الؤداسة بحن ما الىضل همضة ٌػخبر الػام االإذًش قان ,ظبو ما ًل ئلى بالإغاقت

 : ًلي بما ًهىم أهه

 بُنها قُما الىظائل و الػملُاث مخخلل ًيعو. 

 االإإظعت بذاخل والأوشؿت الػملُاث الإخخلل الحعً العحر غلى ٌعهش. 
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 الػلُا الؤداسة بجاهب االإطالح مخخلل سؤظاء ًمثل. 

 الأوشؿت و الػملُاث هخائج مخخلل غلى االإعإوُ ٌػخبر. 

 :واالإالي الؤدازي  االإدًس 4-

 االإداظبت ومطلحت االإعخخذمحن ئداسة مطلحت :مطلحخحن غلى بالإششاف واالإالي الؤداسي  االإذًش ًهىم

 .الػامت

 االإٍاجب مً غذدا جػم خُث االإإظعت، أغماُ حعُحر ًخظ قُما قػاُ بذوس  االإداظبت مطلحت جهىم

 :الخالُت بالأدواس جهىم التي و االإخخططت

 اخترام مؼ االإإظعت مطالح ؾشف مً االإدههت و االإىجضة االإالُت الػملُاث الإجمىع الُىمي بالدسجُل يهخم مٌخب -

ت الهىاهحن ُ  العاسٍ  .االإكػى

 مً و الخٍالُل بجاهب االإشجبؿت و االإإظعت وغػُت جدلُل ؾشٍو غً الخدلُلُت االإداظبت بدعُحر ًهىم مٌخب -

 الٍافي بالهذس ٌعاهم لا ولٌىه مخىاحذ االإٌخب هزا أن ئلى الؤشاسة مؼ االإإظعت، وشاؽ مشدودًت غلى الخػشف زمت

 .خلهها غلى االإداظبت هزه مثل حػمل التي االإػلىماث حملت جىقُحر في

ىت بمهام مٍلل مٌخب -  أما .االإىاد بمداظبت يهخم وآخش (االإإظعت ههذًت حعُحر)البىىى مؼ الػلاناث و الخضٍ

 جدهُو لهم جػمً خُث ,االإإظعت وغماُ بمعخخذمي غلانت له ما بٍل تهخم قهي االإعخخذمحن مطلحت

 و بها نمىا التي االإُذاهُت الذساظت خلاُ مً لاخظىا ولهذ ,أدوها التي واحباتهم مهابل وخهىنهم اخخُاحاتهم

 مؼ الخػامل : الخالُت الىظائل مجمىغت غلى حششف االإطلحت هزه أن ئلُىا االإهذمت الىزائو بػؼ غلى بالاظدىاد

ً ,الخىظُل ,الأقشاد حعُحر ,االإعخخذمحن أحىس  ب الخٍىٍ  .والخذسٍ

ت االإطلحت 5-  : الخجازٍ

ت الىظُكت ئن   سئِغ وضاًت جدذ حػمل االإإظعت بها جهىم التي الأخشي  الىظائل مً ويؿحرها الخجاسٍ

ت االإطلحت  مؼ مطلحخه أهذاف جىاقو ًػمً الزي وبالشٍل بها االإشجبؿت االإهام مخخلل بدعُحر يهخم الزي الخجاسٍ

 لٍل االإخىلت االإٍاجب مً غذدا الأخشي  هي جػم االإطلحت هزه أن ئلى الؤشاسة مؼ ,يٍل للمإظعت الػامت الأهذاف

ي غلى هػػها التي االإهام مً غذد منها  (programmation) البرمجت  مٌخب ,االإطلحت سئِغ مٌخب :الىدىالخال

ى الزي الكىجشة  مٌخب ,الؿلبُاث حسجُل ويزا الضبائً وجىحُه اظخهباُ بمهمت االإٍلل  غملُت ؾبُػخه خعب ًخىل

 االإٍان بىكغ االإخىاحذ الخدطُل مٌخب نبل مً مباششة جدطُلها نطذ للطكهت االإالُت الهُمت وجدذًذ الكىجشة

 الزي (recouvrement des créances) .الذًىن  لخدطُل آخش ومٌخب ,االإداظبُت الؤداسة غً ممثل ٌػخبر والزي

مًٌ االإإظعت اججاه االإذًىحن الضبائً جدبؼ معإولُت ًخىلى  الأغماُ لخؿت ووقها أهه ظبو ما ئلى هػُل أن وٍ

ش ظِخم االإخىظؿت للكترة الجذًذة  زلار ئلى جهعُمها خلاُ مً العىم  واخخُاحاث لخخماش ى االإطلحت هزه جؿىٍ

( (service clientèleالبُؼ  بػذ ما لخذماث أخشي  وخذة (service vente), االإبُػاث في مخخطت وخذة :وخذاث

و مطلحت وأخحرا و لهُئت جابػت جٍىن  التي(service marketing)  الدعىٍ ُ  والتي يٍل للمجمؼ الدعىٍ  ئليها ظخخى

ش معإولُت  ئًجاد في البدث أخحرا و ,العىم  دساظت ,العىم  في االإىخجاث ومشانبت مخابػت ,االإبُػاث حجم جؿىٍ

 .حذًذة مىخجاث

 :الجىدة مسانبت مطلحت 6-
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 بها خاضت وخذة خلو ئلى الأخحرة هزه غمذث قهذ االإإظعت غمل ئؾاس في بها ٌعتهان لا أهمُت للجىدة

 .مباششة ئلُه جخػؼ الزي الػام االإذًش وضاًت جدذ الؤهخاج ئداسة مؼ بالخػاون  حػمل معخهلت

 : هجذ الىؿام هزا في ئليها االإخىلت االإهام بحن مً و

 النهائي االإىخج في البٌخحرىًلىجي الخؿىس  مخابػت و مشانبت. 

 االإعخخذمت االإػذهُت االإُاه خطائظ و ممحزاث مخابػت و مشانبت. 

 ت الخجاسب و الكدىضاث بمخخلل الهُام  .االإخبرً

 ج خلُـ جدػحر  .النهائُت االإىخجاث لخطيُؼ الػشوسي  الأولُت االإىاد ومضٍ

 :الاطدثمازاث مطلحت 7-

 الخىظُمي، هٍُلها في للمإظعت الجذًذة الؤداسة جىدها التي الخؿُحراث أخذ بحن مً االإطلحت هزه حػخبر  

ش البدث مهمت ئظىاد خلاُ مً  ئلى الؤشاسة مؼ ,بها خاضت مطلحت ئلى الدشؿُل وأدواث الؿشم  و ,الىظائل وجؿىٍ

 .االإُذاهُت بالذساظت نُامىا أزىاء الىانؼ أسع غلى جىؿبو ولم يمششوع جضاُ لا االإطلحت هزه أن

اٍهياث مطلحت 8- ً و الؤم  :الخمىٍ

ً مطلحت تهخم  أنها بمػنى ,(ؾُاس نؿؼ ختى أو أولُت مىاد أو نهائُت مىخجاث) مخضون هى ما بٍل الخمىٍ

 بالأحجام االإإظعت اخخُاحاث لخدهُو االإىسدًً مؼ الخػامل خلاُ مً االإىاد مخخلل مخاصن  بدعُحر تهخم

 ومذهم الضبائً مؼ الخػامل ويزا بها "الآحاُ و ,الخٍالُل ,الجىدة " مً ًل أبػاد جىقحر غً والبدث االإىاظبت

 .االإإظعت مىخجاث مً باخخُاحاتهم

 :ًلي قُما جخمثل االإطلحت هزه مهام قان وغلُه

 ً ت الأولُت باالإىاد االإإظعت جمىٍ  .النهائي االإىخج لهُام والػشوسٍ

 االإخضون خشيت مخابػت خلاُ مً الخؿلُل مىاد بجاهب ًشجبـ االإطلحت هزه وشاؽ أن أًػا هجذ يما 

ت االإىاد مً االإإظعت اخخُاحاث مخخلل يزا و بها الخاضت  لا االإىاد هزه مثل) اليشاؽ لهُام الػشوسٍ

 ..(...ؾُاس نؿؼ ,مٌخب أدواث : مثل الخطيُؼ هاخُت مىحهت أولُت يمىاد بؿبُػتها جذخل

 االإطلحت غلى مشوسهم بػذ النهائُت االإىخجاث مً ؾلبُاتهم باخخُاحاث بمذهم الضبائً ؾلباث جدهُو 

ت  .الخجاسٍ

 الىهل وظائل جطلُذ و ضُاهت حشؿُل مشيض حعُحر. 

 االإباوي  ضُاهت أغماُ حعُحر(le patrimoine)  البِئت خكظ و.  

 :مطالح زلار ئلى بؿبُػتها جىهعم الؤداسة هزه أن ئلى وشحر أن قُمًٌ بالخالي و

ً مخططت واخذة -  .االإىسدًً مؼ والخػانذ بالخمىٍ

 . الؿُاس ونؿؼ الأولُت االإىاد مخضون لدعُحر مىحهت أخشي  و  -

 .الخؿلُل ومىاد النهائُت االإىخجاث مخضن  حعُحر بىظُكت الهائمت جلَ هجذ وأخحرا  -

 :  الدظيير مسانبت و الخدنيو مطلحت 9-

 غلى االإعاغذة االإػلىماث مخخلل بخىقحر الهشاساث وجششُذ اجخار في ٌعاغذ ما بٍل الدعُحر مشانبت تهخم

 .جخؿُؿه جم ما مؼ مهاسهت للمإظعت الكػلي الأداء جهُُم غً االإعإولت أنها ٌػني مما ,رلَ
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 وقها الذساظت مدل االإإظعت في الدعُحر مشانبت و الخذنُو ئداسة وشاؽ نُام أبػاد أهم هػؼ أن ًمًٌ و

 :الخالُت الىهاؽ الإجمىغت

 االإإظعت في االإهامت الػملُاث الإخخلل الُىمي الخدبؼ ( ً  (....بُؼ ,ئهخاج ,جخضٍ

 باالإإظعت الؤداساث مخخلل نبل مً االإهذمت االإػلىماث صحت مً الخأيذ. 

 ش وغؼ ت جهاسٍ ت و شهشٍ  .باالإإظعت الػملُاث ؾبُػت جترحم ظىىٍ

 الػملُاث غػل و نىة ههاؽ في البدث. 

 االإطلحت هزه أغماُ أهم أن ئلى وشحر أن ًمًٌ ولًٌ .اللاصمت االإشىسة بخهذًم الهشاس اجخار في االإعاغذة 

 . اللاخهت الىهاؽ في االإطلحت هزه الإهام أيثر بخكطُل ظيخؿشم  و ,الؤهخاجي بالجاهب خطُطا ًشجبـ

 : الهػائيت االإىاشغاث مطلحت 10-

 : مثلا) رلَ الظشوف انخػذ ئرا الهػائُت العلؿاث لذي االإإظعت بخمثُل الهػائُت االإىاصغاث مطلحت جهىم 

 ...(.غملائها غىذ مً دًىنها اظترحاع غً البدث

 :الظيازاث خػيرة حظيير مطلحت 11-

 الىهل وظائل جىقحر ويزا حهت مً االإإظعت بها جهىم التي الخىصَؼ غملُاث بدعُحر االإطلحت هزه تهخم  

ت  .لها االإىحهت الىكهاث جششُذ نطذ وهزا ,أخشي  حهت مً االإإظعت معخخذمي لخىهل الػشوسٍ

 :الؤهخاحيت الػملياث مخابػت مطلحت 12-

 : ًلي يما هزيشها والتي الؤهخاحُت الػملُت في ؾبُػتها خعب حعاهم معإولُت مشايض زلار بحن ججمؼ الؤداسة هزه ئن

 ل بػملُاث يهخم ئهخاج مشيض  .الخدىٍ

 لها الجُذ الأداء غلى والعهش االإإظعت حعخػملها التي والآلاث الأحهضة بطُاهت مٍلل للطُاهت مشيض. 

ُ  والزي  ً. الحع العحر غمان معإولُت ئلُه جخى

 االإلاخو لدعُحر مشيض (les annexes)  الأحهضة مخخلل ومخابػت مشانبت خلاُ مً الػملُاث الإخخلل 

 (chaudière, compresseurs, tyautrie).الخـ غمل جٌمل التي واالإػذاث

 للمؤطظت الخجازي  اليشاؽ جدليل :الثالث االإؿلب

 : االإؤطظت مىخجاث جهدًم -أولا

 : هي و االإىخىحاث مً أضىاف زلازت ظُم الإجمؼ الخابػت مىصاًت وخذة جىصع و جيخج

 .االإػذهُت االإُاه -

ت االإششوباث -   .الؿاصٍ

ت االإدالُل -  (les sirops ) ظحرو االإشيضة العٌشٍ

ُ  ًىضح و  .االإىخىحاث لهزه الخكطُلُت الدشٌُلت الخالي الجذو
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 ُ  االإؤطظت ىحاثالإىخ الخكطيليت الدشٌيلت :  1.1 زنم الجدو

  االإىخىحاث

 

 الهازوزة هىع الهازوزة طػت

 

 

 

 االإػدهيت مىشاًت االإياه

ت  :الؿاصٍ

 .ظل - 25

.(A. vis) 100 - ظل 

 .ظل - 100

ت ؾحر  :الؿاصٍ

 ظل - 100

 

 صحاج

 صحاج

 بلاظدَُ

 بلاظدَُ

 

ت االإشسوباث  الؿاشٍ

 

 .ظل 100)ظاهُت( الطىدا -

 .ظل 25 البُتر -

 .صحاج

 . صحاج

 

 صحاج  ظل 100 الظيرو

 

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

 : االإؤطظت مبيػاث جؿىز  -زاهيا

ُ  ًمثل  .العىت هزه في االإدههت واالإبُػاث ( 2004 )االإاغُت العىت في االإدههت االإبُػاث بحن مهاسهت الخالي الجذو

(2005) 

 ُ  االإؤطظت مبيػاث جؿىز  :  4.1زنم الجدو

 االإبُػاث حجم االإىخىج 

 2004-08-31ئلى  2004-01- 01مً 

 االإبُػاث حجم

  2005-08-31ئلى  2005-01-01مً 

ت االإػذهُت االإُاه -  .الؿاصٍ

ت ؽ االإػذهُت االإُاه -  الؿاصٍ

ت االإششوباث -  الؿاصٍ

 العحرو -

 

4.210.000 

/ 

2.519.000 

27500 

 

6.529.000 

291.000 

1.815.000 

28000 

 

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

ت ؾحر االإػذهُت االإُاه باهخاج االإإظعت بذأث : ملاخظت .  2005 حىان شهش مً ئبخذاءا الؿاصٍ

ُ  جدلُل مً و  :ملاخظخحن اظخخشاج ًمًٌ أغلاه الجذو

ت االإششوباث مبُػاث جشاحؼ : الأولى االإلاخظت -  هظشها وحهت خعب جكعحره ًمًٌ التراحؼ وهزا ,الؿاصٍ

 :الخالُت بالأظباب

اً)االإىاقعت يثاقت *  (ئلخ...بىغلام خمىد ,بُبس ي ,ًىلا ًى
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م في ظىء *  .االإىخج حىدة جهىٍ

ش االإبُػاث وجشنُت الاجطاُ معخىي  غلى وخطىضا الخجذًذ اوػذام *  شبٍاث وجؿىٍ

 .والخؿلُل الخىصَؼ

كعش ت االإششوباث مبُػاث اهخكاع والخجضئت الجملت بائػى وٍ  :ًلي بما للمإظعت الؿاصٍ

 :ًلي بما ًخمحزون حذد مىاقعحن ظهىس  -

  .حُذة ًشاها االإعتهلَ ججػل للمىخىحاث حُذ غشع -

  .االإىخىحاث جىىع -

و اظتراجُجُت لهم -  : الخالُت الىهاؽ غلى جهىم حعىٍ

  .أيبر سبذ هامش جهذًم -

  .أقػل بطىسة ًٍىن  االإعخدهاث حعذًذ -

 .مىخىحاتهم جهذًم وؾشم  بالخؿلُل أيثر الاهخمام -

  .أقػل جخكُػاث ئحشاء -

ت االإػذهُت االإُاه مبُػاث جؿىس  : الثاهيت االإلاخظت -  هزا ًكعش و مىصاًت لىخذة الاهؿلام ناغذة حشٍل الؿاصٍ

 :بماًلي للمبُػاث الخؿىس 

  .االإىخجاث حىدة -

  . الػلامت شهشة -

  .حذا مىاقعت أظػاس معخىي  -

 :الخالُت الجىاهب دغمذ لى أقػل االإدههت الىخائج جؿىس  ًٍىن  أن ًمًٌ اًن و

  .الخجذًذ ظُاظت -

  .الخىصَؼ شبٌت جىظُؼ -

  .(الؤشهاس) االإبُػاث حؿؿُت -

 :للمؤطظت الاطتراجيجيت الخؿىاث -زالثا

ش هذف جدهُو أحل ومً  :ًلي قُما جمثلذ العُاظاث مً مجمىغت بىغؼ االإإظعت نامذ االإبُػاث جؿىٍ

ت الظياطت .1 ت العُاظت ؾُاب ئن : الخجازٍ  خلاُ االإإظعت خههتها التي االإخىاغػت الىخائج ًكعش الخجاسٍ

ُ  العذاس ي  :ًلي الإا هدُجت هي الحالت وهزه ,الؤهخاج مً الأو

هُت وظُكت أي ؾُاب -   .حعىٍ

 .الخجاسي  الخأؾحر في ههظ -

 :الخالُت الىهاؽ ئلى بالإغاقت العابهت بالىهاؽ الاهخمام االإإظعت جىىي  لهزا

 .العىم  ججضئت -

  .(والخؿلُل االإىخجاث في)الخجذًذ -

ادة يمىحه الاجطاُ -  (.الؤشهاس) االإبُػاث لضٍ

شؾانت يمىحه الخىصَؼ شبٌت -   .البُؼ لخؿىٍ
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 ئلى جهلُذي حعُحر مً بالاهخهاُ للمإظعت حعمذ اجخارها ًخىحب التي االإلمىظت الؤحشاءاث هزه مثل ئن

 .خذًث دًىامٍُي حعُحر

 :الخالُت الىهاؽ غلى جهىم ئهخاج ظُاظت وغؼ جم االإإظعت ئهخاج جدعحن أحل مً : الؤهخاج طياطت .2

  .الحالُت االإىخىحاث جدعحن -

ش -   .حذًذة مىخىحاث جؿىٍ

  .الخٍالُل في أيثر الخدٌم -

ً الاهخمام -   .الػماُ بخٍىٍ

ش -   .والخؿلُل الؤهخاج وظائل جؿىٍ

 باليعبت الؤهخاج لخٍالُل دنُهت بمػشقت للمإظعت ٌعمذ لا الخدلُلُت االإداظبت ؾُاب ئن : الأطػاز طياطت .3

ُ  ما وهى للمىخجاث البُؼ أظػاس جدذًذ زم ومً مىخج لٍل ت ظُاظت جؿبُو دون  ًدى  : ماًلي خعب جخخلل ظػشٍ

 (.ظىم  / مىخىج) الضوج -

  .الضبائً سؾباث -

  .االإىاقعحن -

 ًل غً الىاججت الشبدُت للهىامش الحهُهي االإعخىي  بػبـ ٌعمذ لا الخدلُلُت االإداظبت ؾُاب أن يما

 .مىخج

هت خعب أظػاسها بخدذًذ االإإظعت جهىم  : الخالُت الؿشٍ

                                                                                    للمىخجاث السبديت الهىامش : 5.4 زنم الشٍل

 الدیىاز : الىخدة

 سبدُت امشى اله االإىخىج

 )ظل 25) ؾاصي  مػذوي ماء -

 (.ظل 100 )ؾاصي  مػذوي ماء -

  P.E.T).ظل 100 ) ؾاصي  مػذوي ماء -

 P.E.T).ظل 100 ) ؾاصي  ؾحر مػذوي ماء -

  .25) ظل) البُتر -

 .(ظل 100 ) العاهُت -

 .(ظل 100 ) العحرو -

0.25 

2 

2 

2 

0.25 

0.2 

11 

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

  البلاظدٌُُت الهاسوسة مػىاه : P.E.T .ملاخظت
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 باالإؤطظت الؤهخاج هظام : الثاوي االإبدث

ُ  االإؿلب  الؤهخاج مساخل :الأو

 هىع ئهخاج في منها ًل مخططت ئهخاج خؿىؽ زلازت غلى الإىصاًت االإػذهُت االإُاه ئهخاج وخذة جدخىي 

 : هي و االإىخجاث مً مدذد

 .صحاحُت بهاسوساث الإىصاًت الؿاصي  االإػذوي االإاء مً ظل 25 غبىاث لإهخاج خـ -1

ت االإششوباث و العحرو لإهخاج خـ -2  مششوب ,ظل 25بُتر مششوب و ,ظل 100 ظاهُت مششوب : في االإخمثلت الؿاصٍ

 . ظل Avis 100مىصاًت ,ظل 100 ظحرو

شمل - 3 ت االإػذهُت االإُاه :غلى وَ  ,ظل 100بلاظدٌُُت بهاسوساث االإػذهُت االإُاه لإهخاج خـ (P.E.T) بحجم الؿاصٍ

ت ؾحر االإػذهُت االإُاه  .ظل 100 بحجم ؾاصٍ

ُ  الخـ في الؤهخاج خؿىاث جمش :االإػدهيت االإياه إهخاج هظام : أولا  :اًلخالي وهي االإشاخل بىكغ الثالث والخـ الأو

 ووغػه الأسع باؾً مً االإػذوي االإاء ئخشاج غملُت في جىدطش الخؿىة هزه ئن : (le forage):الضخ غمليت - 4

ئاث مخخلل جشظِب لهذف (cuve de décantation)خضاهاث بذاخل  جدُهُو غً والبدث قيها االإشؾىب ؾحر الجضٍ

ُ  :للطخ مىنػحن هزا , لأحل حعخخذم االإإظعت أن ئلى الؤشاسة مؼ  (stabilité)االإػذوي االإاء وجىاصن  اظخهشاس  جم الأو

 ظىت زاوي مىنؼ خكش جم االإػاملاث حجم وصٍادة لىمى هدُجت ضخه ؾانت يكاًت لػذم وهظشا 1972 ظىت خكشه

2002 

 االإعخخشج االإاء ئن :مىه بالخكؼ االإاء في االإخىاحذ الحدًد حجم في الخدٌم غمليت في الثاهُت الخؿىة جخمثل.2

 قُخم بالخالي و ,اظتهلايه خالت في بأحعامىا ًػش نذ ما هى و الحذًذ غىطش مً غالُت و يبحرة وعبت ًدمل

 االإعخخذمت الىظُلت أن ئلى وشحر و (االإإظعت بذاخل جطيُػه ًخم" ) O 3"  الأوصون  ؾاص باظخخذام مىه الخكؼ

  " la tour de déférilisation ".اظم غليها ًؿلو االإشخلت هزه في

 actif Le)الكدم يزا و (silex)العُلٌغ مً ًل اظخخذام ًخم خُث (la filtration) :الخطكيت مسخلت

charbon)  

ئاث مخخلل مً للخخلظ   .النهائُت باالإىخجاث جىاحذها في االإشؾىب ؾحر والشوائذ الجضٍ

 التي الشىائب مخخلل مً االإاء لخىهُت     " filtre cuno "ٌعمى ما ٌعخخذم خُث:االإاء وجىهيت جطكيت مسخلت - 1

  5micron(x10-6 5) .ظمٌها ًخجاوص 

 ياالإػذو للماء الكدم ؾاص ئغاقت ًخم الخؿىة لهزه وقها : للماء "CO2 "الٌسبىن  أيظيد زاوي ؾاش إغاقت - 5

له ًخم خاضت جهىُت وباظخػماُ ,خضاهاث بذاخل وغػه ًخم أًً ظائل شٍل غلى الؿاص هزا حلب ًخم)    مً جدىٍ

ت ئلى ظائلت ضىسة   هزه وحعخػمل  ,(لتر12000) 3م 12 ب جهذس بعػت خضان بذاخل وغػه زمت ومً (ؾاصٍ

 .co  2ؾاص له ًػاف قلا الؿاصي  ؾحر االإػذوي االإاء أما قهـ الؿاصي  االإػذوي االإاء لإهخاج الخؿىة

ُ  الخـ في ظل 25 ظػت راث صحاحُت غبىاث بذاخل االإػذوي االإاء وغؼ) الخػبئت غمليت - 6  وغبىاث الأو

 (.بششائها االإإظعت جهىم التي و الثالث الخـ في 100 ظػت راث بلاظدٌُُت

ُ  الخـ في الخػبئت غملُت جمش و  : في جخمثل خاضت بمشاخل الأو
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ـ غملُت لها نطذ  الضبائً غىذ مً الكاسؾت الػبىاث باظخلام الػملُت هزه جخدذد : (déchargement)الخكشَ  جدىٍ

ـ في جبدث سنابت لػملُت الػبىاث جخػؼ االإشخلت لهزه وقها أهه ئلى الؤشاسة مؼ ,الؤهخاج خـ ئلى  الػبىاث هزه جكشَ

 ؾحر اغخباسها جم نذ ما خالت قكي ,(بها شهىم  جىاحذ غذم)ظلامتها مذي في يزا و بها االإخبهُت االإششوباث مً

شها في مخخطت مإظعت ئلى بُػها زمت مً و يعشها أو الضبىن  ئلى سدها ًخم ضالحت ؾحر و مىاظبت   (recyclage).جٌشٍ

 ٌػخبر والزي الخـ بذاًت ئلى الكاسؾت الػبىاث هزه ههل ًخم (les clarks) , خاضت هانلاث وباظخخذام رلَ بػذ -

 وغؼ غملُت هجذ بُنها مً و آلُت  بطىسة جخم به الػملُاث بػؼ أن بدٌم (semi- automatique)آلي هطل خـ

ت بطىسة جخم أخشي  و االإخدشى البعاؽ غلى الػبىاث جدمل التي الطىادًو  .لاخها ظىزيشها والزي ًذوٍ

ـ ًخم رلَ بػذ - هت و الػبىاث هزه وغؼ خلاُ مً الطىادًو هزه جكشَ  .الؤهخاجي  الخـ بذاًت في آلُت بؿشٍ

ُ  غلى أيثر بالخهذم -  الػبىاث هزه وجؿهحر ؾعل ًخم أًً (la laveuse)  بالؿعالت ٌعمى ما ئلى هطل الخـ ؾى

ي  غلى c ,80°c , 60°c °60خشاسة بذسحت ؾعل أخىاع زلار باغخماد الكاسؾت  و الهاسوساث أن ئلى الؤشاسة مؼ ,الخىال

 ئلى جطل ختى جذسٍجُا منها الشقؼ ًخم والتي  c° 20وc 18° بحن ما جتراوح خشاسة بذسحت جٍىن  الخـ دخىلها نبل

ُ  الحىع خشاسة دسحت  الحشاسة دسحت مً الخكؼ ًخم أًً الثالث الحىع مً الخشوج غىذ الػملُت هكغ و ,الأو

 .الؿعالت مً نهائُا خشوحها نبل جذسٍجُا

ى هطل الؿعالت مً الخشوج بػذ و الخـ معاس باجباع  contrôle visuel des bouteilles) أخشي  مشانبت مشخلت ئل

vides ) ًًئلى حػاد هظُكت ؾحر أنها لىخظ ئرا  خُث ,حػبئتها نبل الكاسؾت الػبىاث وظلامت هظاقت مً الخأيذ ًخم أ 

 ئلى بُػها نبل نهائُا ويعشها الخـ مً ئخشاحها قُخم للاظخخذام مىاظبت ؾحر أنها وحذ ئرا أما زاهُت مشة الؿعالت

شها جهىم التي االإإظعت  .بخٌشٍ

 (le remplissage). االإلأ و الخػبئت مشخلت جأحي هزا بػذ -

 (le capsulage).الؿلو غملُت ئلى هيخهل زم -

  للػبىاث العلُمت الخػبئت مً االإشة هزه للخأيذ أخشي  مشانبت مشخلت جأحي بػذها و -

.(contrôle visuel du produit plein) 

 (l’étiqueteuse) . الؿابؼ ووغؼ ئلطام غملُت ئلى هيخهل ظبو ما ًل بػذ l'étiquette حعمى آلت باظخخذام -

ً غملُت في جخمثل الخىصَؼ نبل مشخلت آخش  - ا الػبىاث هزه وغؼ ًخم خُث الخخضٍ  ضىادًو بذاخل ًذوٍ

 .الخـ وسشت بىكغ االإخىاحذ باالإخضن  وغػها زمت مً و لها مخططت

ت االإشسوباث إهخاج هظام :زاهيا   : الخالُت باالإشاخل الثاوي الخـ في الؤهخاج معاس ًمش :الؿاشٍ

 بذاخل  االإاء مؼ ؾشبلخه بػذ العٌش مضج خلاُ مً (le sirop blanc) الهاغذي االإششوب جدػحر ًخم بذاًت - 1

 .خضان

ب ًخم زمت مً و -2  و دسحت  80 ًهاسب ما ئلى االإاء خشاسة دسحت سقؼ خلاُ مً « le fondoir» بذاخل  العٌش جزوٍ

 .دنُهت 30 و 15 بحن ما جتراوح الإذة

 وهزا قيها االإشؾىب ؾحر الأحضاء مخخلل هضع لهذف (la filtration)الخطكُت غملُت في جخمثل االإىالُت االإشخلت -3

  (silice hidrotique + eau).واالإاء ًجمؼ خلُـ العُلِغ باظخخذام

ذ مً لابذ االإشخلت هزه بػذ -4 ج جبرً   .c 4°25 .خشاسة دسحت لُطل االإضٍ
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 conservateurs, extrait)  مً ًل باغاقت وهزا (sirop fini)النهائي االإششوب جدػحر ئلى الاهخهاُ خلُـ زم - 5

acides ) ب ٌعمى ما بذاخل   ,(cuve de préparation) العحرو مششوب غلى جدطلىا نذ هٍىن  االإشخلت هزه في. 

 االإاء مً ًل ًػاف أًً (le premix)آخش خضان ئلى نىىاث ؾشٍو غً النهائي االإششوب ًىهل هزا بػذ -6 

ُ  لأحل   )  الكدم وؾاصCO 2) .ؾاصي  مششوب غلى الحطى

هه ولأحل ولًٌ ,الؿاصي  االإششوب جدػحر خؿىاث جمثل الزيش العابهت االإشاخل ئن - 7  وغػه مً لابذ حعىٍ

 :الخالُت الخؿىاث بخدبؼ وهزا آلي ئهخاج خـ ؾشٍو غً غبىاث بذاخل

ـ ًخم بذاًت - ُ  غلى ووغػها الطىادًو مً الهاسوساث جكشَ  مً اظخلامها بػذ الكاسؾت الػبىاث ئن) الخـ ؾى

 (.الؤهخاجي الخـ دخىلها نبل االإػذوي االإاء جطيُؼ خالت الزيش العابهت االإشاخل بىكغ جمش الضبائً غىذ

 بذسحت  خىغحن أو خمامحن جدىي  هجذها هىا والتي "la laveuse" باظخخذام الؿعل مشخلت ئلى هيخهل هزا بػذ -

 الشقؼ ًخم قاهه االإػذوي  االإاء جطيُؼ خالت ئلُه أششها يما و االإشخلت هزه في أًػا) الترجِب غلى c °80 و c 60° خشاسة

ُ  غىذ جذسٍجُا الحشاسة دسحت مً  بطىسة خكػها ًخم أًً منها خشوحها نبل الص يء وهكغ الؿعالت الػبىاث دخى

 (.أًػا جذسٍجُت

 (contrôle visuel des bouteilles vides) .الكاسؾت الػبىاث غلى الشنابت غملُت في جخمثل االإىالُت االإشخلت -

ى هيخهل ظبو ما ًل بػذ -  وظذها ؾلهها زمت ومً  (le remplissage)الهاسوساث هزه ملأ و حػبئت مشخلت ئل

  (la capsuleuses)باظخخذام

 ( (contrôle visuel des bouteilles pleines مملىءة الػبىاث غلى والخكخِش االإشانبت مشخلت وػاود رلَ بػذ -

 بذاخل الػبىاث هزه حمؼ مشخلت ئلى الاهخهاُ زمت ومً ( l' étiquette)الؿابؼ وغؼ مشخلت ئلى هيخهل وهىا -

  (l'encaisseuse) .باظخخذام ضىادًو

 هى ًهؼ  الزي االإخضن  هدى جىحيهها و (des palettes)خاضت نىاغذ قىم  الطىادًو هزه وغؼ ًخم هزا ًل وبػذ -

 .جىصَػها نطذ الخـ جىاحذ وسشت بىكغ الآخش

 الؿانت دزاطت : الثاوي االإؿلب

 االإإظعاث خىضطت ئؾاس في وحؿحر اهخهاُ قترة الآوهت هزه في االإػذهُت االإُاه ئهخاج مإظعت حػشف

 مً هابػت حذًذة اهؿلانت حػشف االإإظعت أن لىا اجطح بها الػاملت الػىاضش مً غذد اظخجىاب وبػذ ,الػمىمُت

ش خلاُ مً الجذد معحروها جبىاها التي الؤحشاءاث جلَ  خاص هىع مً جشيحز جىحُه مؼ مطالحها مخخلل جؿىٍ

 .الؤهخاج الإجاُ

 غمً بالؿانت واالإخػلهت ظابها الهائمت جلَ ئلى بالإغاقت الؤحشاءاث هزه حملت هػؼ أن ًمًٌ و

 : الخالُت الىهاؽ مجمىغت

 الؿاصٍت االإششوباث ضىاغت خـ هكغ ئلى االإىخج جطيُؼ وههل " le sirop" لطىاغت واخذ) ئهخاج خؿي غً الخخلي -

 .منها لٍل االإخٌشسة  الخػؿلاث ئلى هظشا " capsulerie" للأؾؿُت مخطظ آخش ئهخاجي وخـ

 لإهخاج حذًذ خـ انخىاء جم "ظُم " مجمؼ نبل مً االإإظعت وشاؽ بػث ئغادة ئؾاس في أهه هجذ ظبو ما بمهابل -

 . (P.E.T)البلاظدٌُُت الػبىاث راث االإششوباث

- ً   .خذي غلى خـ بٍل ًخخظ ضُاهت قشٍو جٍىٍ

  :ئهخاج خؿىؽ زلازت غلى بالاغخماد حعحر الآن لحذ االإإظعت ئن -
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 .ظاغت /غبىة 8000 ب جهذس بؿانت الإىصاًت االإػذوي االإاء مً ظل 25 غبىاث لإهخاج خـ -

ت االإششوباث لإهخاج خـ -  مششوب ,ظا/غبىة 7000 بُتر مششوب :ًلي ما خعب هىع لٍل ؾانخه جدذد الؿاصٍ

 .ظا/غبىة 2000 ظاهُت A vis ظا،مىصاًت/غبىة 5000 ظحرو مششوب ظا/غبىة 2000

ت (PET)البلاظدٌُُت االإػذهُت االإُاه لإهخاج حذًذ خـ -   " ظا/غبىة 2700 ب جهذس بؿانت "ؾاصٍت ؾحر و ؾاصٍ

 . بُنهما مهعمت

 :الخالُت الىهاؽ مجمىغت لىا جبِىذ بها نمىا التي االإُذاهُت الذساظت خلاُ ومً

 بطىسة الؤهخاحُت الػملُت جىنل ئلى ًإدي مما ,حػؿلاث معخمشة بطىسة و جىاحه لهذمها هظشا االإػذاث هزه ئن -

 .مخٌشسة

ً اظتراجُجُت حػخمذ االإإظعت أن أًػا لاخظىا -  وهى االإخىنؼ الؿلب لحجم قػلُت دساظت دون  مً الإىخجاتها جخضٍ

 .أخشي  قتراث في لها ما هىغا يبحر مخضون وجىاحذ قتراث في االإىخجاث بػؼ مخضون هكار ئلى ًإدي ما

 لهذف ما هىع يبحر ونذ غُاع ئلى ًإدي االإىخجاث مً يبحرة الإجمىغت واخذ ئهخاج خـ اغخماد أن هجذ أًػا -

 ئهخاجي خـ هىاى أن هجذ قمثلا ,آخش مىخج ئلى مىخج مً أو آخش روم  ئلى روم  مً الاهخهاُ :الخؿىؽ هزه جدػحر

ت االإششوباث :مً ًل ضىاغت في ًخخظ   " sirop".جطيُؼ ئلى بالإغاقت ,بشجهاُ ,لُمىن  ,جكاح :الثلازت بالأروام الؿاصٍ

 الجىدة مسانبت :الثالث االإؿلب

 الذولت قان بالخالي و ,للاظتهلاى االإىحهت الطىاغاث غمً ًذخل الذساظت مدل االإإظعت وشاؽ ئن

 . اخترامها غلى حػمل أن مً لابذ التي االإػاًحر مً مجمىغت غليها جكشع

ي  ٌعمى قُما االإعخؿاع نذس الخدٌم في البدث خلاُ مً الجاهب بهزا يثحرا تهخم االإإظعت قان وبالخال

 الخىظُمي الهٍُل في ومعخهلت خاضت ئداسة وئدماج جدالُل مخبر وغؼ غلى غمذث نذ زمت ومً ,االإىخجاث بجىدة

 ُ شها في والبدث مشانبتها خلاُ مً للمىخجاث مثالُت حىدة جدهُو معإولُت لها جخى  .جؿىٍ

 هظشا) ظاغت 24/24 ٌػملىن  الٌُمُاء في مهىذظحن ( 06 ) ظذ ٌشؿل االإإظعت جدىصه الزي الخدالُل مخبر ئن  

 :الخالُت  الىظائل مجمىغت لهم حعىذ ( ظاغت 24/24 الؤهخاج في االإىىاُ هزا ًدبؼ الحالُت الكترة في االإطىؼ لأن

ج أو خلُـ جدػحر -  .االإٍىهاث مضٍ

 بػؼ ئحشاء ويزا ,جىسٍذها لحظت جكخِشها و مشانبتها خلاُ مً الأولُت للمىاد مثالُت حىدة غمان غلى العهش -

نها قترة ئبان غليها االإػاًىاث  ومػاًىت جكخِش ًخم أهه أًػا هػُل يما ,جلكها أو قعادها غذم مً للخأيذ جخضٍ

ى اللجىء دون  مً والىظش الشم خىاط باظخػماُ جخم الأخحرة مػاًىت هزه) اظخخذامها نبل االإىاد مخخلل  ئل

 (.االإخبر في مػاًشة

 االإخبر أغماُ أهم بحن مً حػخبر الىظُكت هزه ئن الخؿلُل، ومىاد النهائُت االإىخجاث وظلامت حىدة وجدبؼ مشانبت -

 ,االإىغىغت االإػاًحر لجملت حؿلُكها ووظائل النهائُت االإىخجاث ومؿابهت ظلامت مذي مً الخأيذ ًخم خلالها مً والتي

 (le brix)العٌش جشيحز : مً ًل باخخباس ورلَ النهائُت االإىخجاث غلى ظاغت ًل جخم االإػاًشة غملُت أن خُث

 ًىدطش مجاُ خذود في CO2 أيعُذ زاوي ؾاص جىاحذ وعبت مشانبت ًخم أًػا ،° 12  11 مً ًتراوح أن ًيبغي الزي

 .  3     2    بحن ما جتراوح وأن لابذ التي (PH)الٌشبىن  الحمىغت وعبت ئلى بالإغاقت ,ُ/ؽ 11    10 بحن ما

 ,هظاقتها مذي مً للخأيذ ظاغت هطل ًل الإػاًشة الأخشي  هي قخخػؼ الخؿلُل بمىاد ًخػلو قُما أما

 هُذسويعُذ جىاحذ وعبت مً الخأيذ خلاُ مً مشانبتها (NaOH) مشة ًل غبىة 12 سحب خلاُ مً جخم خُث
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ُ  لهزا أزاس جىاحذ لىخظ ما وئرا الطىدًىم  العبب غً والبدث الخـ جىنُل ًخم أيثر أو غبىاث 6 في االإدلى

 بمشانبت ًخػلو قُما الص يء وهكغ ,الؿعل غملُت اججاه أخشي  مشة الػبىاث جلَ جىحُه ئغادة مؼ لزلَ االإإدي

 بمػاًشة ًخػلو قُما أما ,االإػاًحر هكغ أظاط وغلى الٌُكُت بىكغ الاخخباس ًخم أًً(la moisissure )الػكً

 مً 1.5  %ًخجاوص  لا أن لابذ والزي الطىدًىم يشبىهاث مشيب وحىد وعبت غً البدث قُخم الخدػحر أخىاع

 هزه جىظُل و ؾعل غملُت به جمذ التي االإاء مً يمُت جمثل الػُىت هزه أن ئلى وشحر خُث) الػُىت حجم

 (الأخىاع

 وهزاباجباع جدػحر ًل بحن ما الخدػحر أخىاع وجىظُل جؿهحر بػملُت الهُام االإخبر مهام بحن مً هجذ يما -

 يشبىهاث ئغاقت ًخم زمت ومً دنائو بػػت الإذة باسد بماء الحىع ؾعل ًخم بذاًت :الخالُت االإشاخل مجمىغت

 دسحت جهاسب ظاخً ماء بىاظؿت الحىع بؿعل جخم هكعها الخؿهحر غملُت حشٍل التي االإىالُت االإشخلت ,الطىدًىم

 ,الحىع هزا خشاسة دسحت  خكؼ أحل مً باسد ماء ئغاقت في واالإخمثلت مشخلت آخش ئلى هيخهل وغلُه  c 90° جهخشاس 

ً ومىؼ نخل في جبدث هزه الخؿهحر غملُت أن ئلى الؤشاسة مؼ ا جٍىٍ ُ  ويزا البٌخحرً  مخخلل مٍىهاث جأزحر غض

ي ,مخخلكت بأروام جشيُبت مً أيثر لخدػحر ٌعخػمل الحىع أن خُث) البػؼ بػػها غً الخدػحراث  وبالخال

 (.الحىع في االإخبهُت االإٍىهاث ومخخلل الهذًمت الخلؿت سوائذ ئصالت مً لابذ أخشي  ئلى جشيُبت مً الاهخهاُ ولأحل

ُ  االإخبر أن أًػا هجذ  ًل جىاحذ يمُت في البدث خلاُ مً (le forage)الطخ غىذ االإاء مشانبت معإولُت له جخى

 .االإاء في (++Ca) واالإؿجزًىم (++mg) .الٍالعُىم شىاسد مً

ش مجاُ في جبدث االإخبر بها ًهىم التي الأخشي  االإهمت -  .لها حذًذة أروام غً والبدث االإىخجاث جؿىٍ

 :مثل الىؾىُت العاخت غلى مػشوقت ظمػت راث أخشي  مخابش مؼ جخػامل االإإظعت قان ,هزا ًل ئلى ئغاقت

 جخػلو باخخباساث الهُام لأحل أشهش زلازت ًل غُىاث له جهذم والزي  (institut pasteur)  باظخىس  مخبر - 1

 .(micro- biologique)الذنُهت بالأخُاء

 للماء الكحزًىيُمُائُت باالإشانبت ًهىم والزي أشهش ظخت ًل .I.A.D.E (institut d'analyse des eaux ) ومخبر - 2

.(contrôle physiquo chimique)  

 . االإخبر ٌظخخدمها التي الىزائو بػؼ بػسع طىهىم :ملاخظت

 باالإؤطظت الخاص الدظيير مسانبت لىظام ههدًت دزاطت :الثالث االإبدث

 ُ  مً باالإإظعت الخاص الدعُحر مشانبت لىظام ههذًت بذساظت ههىم أن االإبدث هزا خلاُ مً ظىداو

 نذ االإإظعت أن وباغخباس الأدواث، هزه غلى ئدخالها الىاحب الخدعِىاث انتراح مؼ االإخىاحذة أدواجه جهُُم خلاُ

ش في ششغذ  غلى ًل مىخجاتها مشدودًت جدذًذ في بأهمُخه لشػىسها هظشا مإخشا الخدلُلُت للمداظبت هظام جؿىٍ

 لىخاث في واالإخمثلت الاظخػماُ نُذ هي والتي االإإظعت في خالُا االإخىقشة الأدواث ظدشمل هزه دساظدىا قان خذي،

ت واالإىاصهاث الهُادة  .الدعُحر مشانبت مػلىماث هظام غليها ٌعُحر التي الٌُكُت غشع مؼ الخهذًشٍ

ُ  االإؿلب  الدظيير مسانبت مػلىماث هظام :الأو

 االإإظعت وشاؾاث جؿىس  ومخابػت مشانبت غً االإعإولت ؾبُػتها خعب الدعُحر مشانبت مطلحت حػخبر

 في الهشاساث مخخزي حعاغذ التي االإكُذة للمػلىماث مطذسا جمثل يما له، مخؿـ هى الإا مؿابهتها مً للخأيذ

 .نشاساتهم اجخار
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 جطمُم في باالإداولت ( 2005 أوث شهش مً ئبخذاءا) مإخشا الدعُحر مشانبت مطلحت ششغذ هزا أحل مً

خمثل الدعُحر الإشانبت مػلىماث هظام ى يهذف (logiciel)آلي  بشهامج في الىظام هزا وٍ   الؤهخاحُت الػملُاث مشانبت ئل

ل باالإإظعت  غلى البرهامج هزا لخػمُم حػمل جضاُ لا االإإظعت اًهذ باالإإظعت جىاحذها وأزىاء بالإهخاج ًخػلو ما وً

ُ  الاغخباس لهزا (...بُؼ، ,ششاء)االإإظعت وشاؾاث ًل  في الىظام هزا معاغذة يُكُت ئلى قهـ الخؿشم  ظىداو

 .الؤهخاحُت الػملُاث مشانبت

 الهسازاث؟ واجخاذ الدظيير مسانبت غمليت في للمػلىماث الىظام هرا طاغد هل :هى االإؿسوح والظؤاُ

 .الىظام هزا غمل يُكُت غشع مً لابذ العإاُ هزا غلى الؤحابت نبل

 .مخشحاث و مػالجت مذخلاث، مً هظام يأي الدعُحر بمشانبت الخاص االإػلىماث هظام ًخٍىن 

 و الأولُت االإىاد)واالإخشحاث االإذخلاث بحجم االإخػلهت للبُاهاث الُىمي الدسجُل في الىظام مدخلاث جخمثل *

 بالاظخػاهت البُاهاث هزه حسجُل ًخم و خذي غلى مىخج لٍل باليعبت الآلاث ئهخاحُت ومػذُ (الخؿلُل مىاد

 :هما باظخماسجحن

 مطلحت حػذهما  والتي (fiche de production) الؤهخاج واظخماسة   (flash sur la production) الٌمُت ئظخماسة - 

 البرهامج جدهُو مذي و مىخج لٍل و للُىم له الخخؿُـ جم الزي الؤهخاج حجم الأولى الاظخماسة جبحن الؤهخاج،

 في الاهدشاف غلى أظاظا جبدث قهي بالخالي و الأغؿاُ أصمىت و الكػلُت الخطيُؼ مذة غلى حشمل يما ,الُىمي

 .النهائي باالإىخج الخاص الضمً في والاهدشاف الٌمُت

و غً الأولُت االإىاد و الخؿلُل مىاد مً ًل جؿىس  مشانبت و مخابػت غً جبدث قهي الثاهُت الاظخماسة أما -  ؾشٍ

 الخشوج زم مً و االإخبهُت الٌمُت ئغاقت بػذ الكػلُت الاظخخذاماث بحجم االإخضن  مً االإخشحاث حجم مهاسهت

 الزي االإػُاسي  بالحجم مهاسهت اهدشاقاث وعب أظاط غلى جشحمتها ًخم التي و االإدملت الخعاسة بحجم

 .جدهُهه االإكترع مً اًن

 مجمىع خعاب :مثلا الزيش العابهت الاهدشاقاث مجمىع خعاب غملُت في قخخمثل االإػالجت غملُت أما *

 و...ظابهت أشهش غذة أو اًمل شهش أو ًىم 15 الإذة أو مػحن شهش مً أظبىع الإذة الضمً أو الٌمُت في الاهدشاقاث

 .ونذ أي في رلَ

 :في جخمثل قهي الىظام الإخسحاث باليعبت و *

ش - ت جهاسٍ  بذاًت مً االإمخذة الكترة في الػملُاث جىغُذ خلالها مً ًخم االإطالح، حمُؼ حشمل لليشاؽ شهشٍ

 :ماًلي خعب نهاًخه ئلى الشهش

 الٌمُت) الكػلي الؤهخاج نُام أبػاد الخدهُو هزا ًبحن (enquette sur la production)::  الؤهخاج غلى جدهُو -

ُ  في مبحن هى يما (الؤهخاج صمً ,الخعائش ,االإىخجت   :الخالي الجذو

 الؤهخاج مؼ الكػلي الؤهخاج مهاسهت في ًبدث الزي (analyse de la production globale) الؤحمالي الؤهخاج جدلُل -

ُ  في مبحن هى يما االإخىنؼ  . الجذو
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 ُ  الؤحمالي الؤهخاج جدليل : 4.1 زنم الجدو

 بالهيٌخىلتر الهياض وخدة ثالهازوزا بػدد الهياض وخدة االإىخجاث

 

 االإػدُ الخدهيهاث الخىنػاث االإػدُ الخدهيهاث الخىنػاث

 

       مػدهيت مياه

ت مشسوباث        ؾاشٍ

       طيرو

       الٌلي االإجمىع

 االإؤطظت مً زطميت وزائو : االإطدز

 والأغؿاُ  الخىنكاث أصمىت غلى والخػشف للضمً مػمهت بذساظت ًهىم الزي (analyse des temps) الضمً جدلُل -

ُ  في مبحن هى يما الخهىُت والأغؿاُ للخىنكاث الخكطُلُت الىزُهت جذعى بها خاضت وزُهت في الحاضلت  الجذو

 :الخالي

 ُ ُ  جكطيلاث 4.1 زنم الجدو  الخهىيت والأغؿاُ الخىنكاث خى

 االإجمىع الخػؿل شمً الخػؿلاث ؾبيػت

   

 الٌلي االإجمىع  

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

 غً جطذس أخشي  وزائو أًػا و الأولُت االإىاد مخخلل مً االإعتهلٌت الٌمُت في جبدث وزُهت وغؼ ئلى بالإغاقت -

 مهاسهت جدهُهه االإمًٌ مً اًن الزي الىظشي  الؤهخاج حجم بحن ما الحاضل الاهدشاف غً جبدث والتي االإخبر

 .الكػلي الؤهخاج حجم وبحن جدػحره جم الزي االإششوب بحجم

 بخطىص أهه لاخظىا الدعُحر مشانبت مطلحت ؾشف مً االإطمم االإػلىماث لىظام وغشغىا اؾلاغىا بػذ

 يهمل لٌىه الآلاث ئهخاحُت مػذ و االإذخلاث و االإخشحاث حجم بذساظت مخػلهت مػلىماث الىظام هزا ًهذم الؤهخاج

 االإدههت الؤهخاج جٍلكت غً دنُهت مػلىماث ًهذم لا الىظام هزا أن خُث ,الخٍلكت غىطش وهى ناغذي غىطش

ت الخٍلكت مؼ مهاسهتها لخُم  خعاب ًخم لا أي) جدهُهها جم التي الخعائش و الأسباح حجم مػشقت أحل مً االإػُاسٍ

 . (الخٍلكت في الاهدشاقاث

 أدث التي الأظباب غً البدث أي الاهدشاقاث جكعحر في ًخمثل الزي و الأهم الػىطش ؾُاب لاخظىا يما

 .االإعخهبل في جٌشاسها بػذم ٌعمذ الزي الجذي بالشٍل مػها الخػامل أحل مً ونىغها ئلى
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 الهيادة لىخاث :الثاوي االإؿلب

 :ماًلي ئلى جىضلىا باالإإظعت الهُادة لىخاث ئغذاد بها ًخم التي الٌُكُت غً بدثىا خلاُ مً

 مىخج لٍل باليعبت االإدههت الؤهخاج بٌمُاث االإخػلهت الُىمُت االإػلىماث بخهذًم الؤهخاج مطلحت سئِغ ًهىم -

 .االإالي و الؤداسي  االإذًش ئلى خذزذ التي والأغؿاُ الخىنكاث وأظباب

ت االإطلحت سئِغ يزلَ ًهىم -  لٍل باليعبت االإدههت االإبُػاث بدالت االإخػلهت الُىمُت االإػلىماث بخهذًم الخجاسٍ

 .االإالي و الؤداسي  االإذًش ئلى مىخج

 :الخالُت الهُادة لىخاث باغذاد االإالي و الؤداسي  االإذًش ًهىم رلَ بػذ -

 ُ  واالإبيػاث بالإهخاج الخاضت الهيادة لىخت:  4.1 زنم الجدو

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

 ُ  بالآلاث الخاضت والأغؿاُ بالخىنكاث الخاضت الهيادة لىخت : 4.1م زن الجدو

 االإخخرة الؤحساءاث الػؿل أو الخىنل طبب الػمل قىج

   " أ " الكىج

   " ب " الكىج

   " ج " الكىج

   االإجمىع

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

 ُ ىت الهيادة لىخت 1..4 زنم .الجدو  للخصٍ

 االإجمىع الحالت

  االإاض ي الشهس زضيد

  الحالي الشهس زضيد

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

 جخخزه الزي الشٍل يزلَ و باالإإظعت الهُادة لىخاث ئغذاد بها ًخم التي الٌُكُت ئلى غشغىا خلاُ مً

ُ  في مبحن هى يما الأخحرة هزه  : ًلي ما ئلى جىضلىا العابهت الثلار الجذاو

 .الهُادة لىخاث ئغذاد في قػالُت أو جذخل أي الدعُحر مشانبت الإطلحت لِغ -

 االإىخج هىع

 

 االإبيػاث الؤهخاج

 

 الهيمت الٌميت الهيمت الٌميت

     االإػدهيت االإياه

ت االإشسوباث      الؿاشٍ

     الظيرو

     االإجمىع
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ُ  في االإىحىدة االإىاضكاث جخؿابو لا -  الهُادة لىخاث في االإؿلىبت االإىاضكاث مؼ ظابها االإػشوغت الثلار الجذاو

ُ  أن هجذ خُث ُ  الجذو ُ  ًمثل يما الؤهخاج وحجم االإبُػاث حجم بحن قهـ مهاسهت غً غباسة هى الأو  الجذو

ُ  أما بالآلاث والأغؿاُ الخىنكاث لأظباب غشع الثاوي  الشضُذ بحن مهاسهت غً غباسة يزلَ قهى الثالث الجذو

ىت العابو ُ  هزه جخلى وبالخالي الحالي والشضُذ للخضٍ  االإهام أداء معخىي  بهُاط حعمذ التي االإإششاث مً الجذاو

 والخػشف

هت والخؿُحراث الاهدشاقاث غلى ممٌىت ظشغت بأنص ى  جصحُذ و الؤًجابُت مً الاظخكادة مً جمًٌ التي بالؿشٍ

 .العلبُت

 

 :بعبب االإػشوغت الهُادة لىخاث قػالُت غذم

 .الخصحُدُت الؤحشاءاث واجخار الاهدشاقاث نُاط وهى الهُادة لىخاث ئغذاد وساء مً الشئِس ي الهذف ؾُاب -

ل مخابػت هىاى لِغ -  مخابػت أًت جىحذ لا يما باالإإظعت االإىحىدة والؤداساث باالإطالح الخاضت للمطاسٍ

اث  .للمشترً

ي ُ  هزه مؿابهت غذم وبعبب وبالخال  الهُاما خاولى ,الهُادة لىخاث في االإؿلىبت االإىاضكاث ئلى الجذاو

 .الهشاساث اجخار غلى حعاغذ و الاهدشاقاث بهُاط لدعمذ االإإظعت خالت مؼ جدىاظب نُادة لىخاث بىغؼ

 االإإششاث ووغؼ الأظاظُت االإخؿحراث اظخخشاج مً جمٌىىا االإطالح معإولي مؼ اجطالىا وبػذ وغلُه

اًهذ اللاصمت، ت جخظ االإهترخت الهُادة لىخاث و اث الػامت االإذًشٍ  :مبحن هى يما الػملُت واالإذًشٍ

 : االإاليت و الؤدازة مطازٍل -

 

اث مطلحت -  : االإشترً

اث -أ  : الكترة مشترً

اث الهيادة لىخت ..................الشهس  .............. الظىت للمشترً

 الترايم الشهس االإؤشس

 جريير الاهدساف االإهدز الكػلي

 بالدوزة

 الظابهت

 جريير الاهدساف االإهدز الكػلي

 بالدوزة

 الظابهت

 الشساء طػس

 االإؿلىبت الٌمياث

 االإظخلمت الٌمياث

        

ل  ملاخظاث ..ؾاًت إلى الترايم الشهس االإطازٍ

  الاهدساف االإهدز الكػلي الاهدساف االإهدز الكػلي
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 الٌمياث أو الكسم 

 الىانطت

 

         االإخصهت الٌمياث

 

 

 

 

اث مطازٍل -ب  : االإشترً

 الؤهخاج مطلحت : زابػا

 : الكترة إهخاج -أ

اث الهيادة لىخت ..................الشهس  .............. الظىت للمشترً

 ...ؾاًت الترايم إلى الشهس االإؤشس

 جريير الاهدساف االإهدز الكػلي

 بالدوزة

 الظابهت

 جريير الاهدساف االإهدز الكػلي

 بالدوزة

 الظابهت

 : الكترة إهخاج -

 االإػدهيت االإياه -

ت االإشسوباث -  الؿاشٍ

 الظيرو -

        

اٍليل  : ُ الٍليت الؤهخاج ج

 .االإػدهيت االإياه -

ت االإشسوباث -  الؿاشٍ

 الظيرو -

 

        

ل  ملاخظاث ..ؾاًت إلى الترايم الشهس االإطازٍ

  الاهدساف االإهدز الكػلي الاهدساف االإهدز الكػلي

الىهل  مطازٍل

 الجمسيت

.....- 

.....- 

       

        االإجمىع
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 :االإخصن  الؤهخاج

 االإػدهيت االإياه -

ت االإشسوباث -  الؿاشٍ

 الظيرو -

        

 = الجىدة مظخىي 

 / االإػيبت الىخداث

 .االإىخجت الٌمياث

        

 

 : الؤهخاج مطازٍل-ب

 

 (:الهازوزاث) الأؾلكت خالت -ج

 االإظتهلٌت الهازوزاث الطىل

(1) 

 الؤهخاج حجم

(2) 

 الخظازة حجم

(2)-(1) 

 ملاخظاث

 

 نازوزاث يظس -    

 للمخبر غيىاث بػث -

.......- 

  

 : الآلاث خالت -د

 ...الشهس

 الؤهخاحيت الؿانت الآلاث

 للآلت

 الػمل طاغاث

 1 )االإبرمجت )

 الػمل طاغاث

 2 )االإدههت )

 الخػؿل شمً

(2) -(1) 

أطباب 

 الخػؿل

 ملاخظاث

 

       

 

ل  ملاخظاث ..ؾاًت إلى الترايم الشهس االإطازٍ

  الاهدساف االإهدز الكػلي الاهدساف االإهدز الكػلي

 أوليت مىاد -

 مباشسة غاملت ًد -

 الؿانت مطازٍل -

 (ؾاش ,يهسباء)

 الطياهت -

.....- 

       

        االإجمىع
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ت االإطلحت : خامظا  :الخجازٍ

 : االإدههت االإبيػاث -أ

 ...الشهس

 االإبيػاث حجم االإىخج هىع

 االإخىنؼ

 

 االإبيػاث حجم

 االإدهو

 الاهدساف

 

 مبيػاث

 الظىت

 الظابهت

 االإسدوداث

 البػائؼ مً

 هره طبب

 االإسدوداث

 ملاخظاث

 

 مياه

 مػدهيت

 

       

 مشسوباث

ت  ؾاشٍ

 

       

        طيرو

 

ت االإطازٍل -ب  : الخجازٍ

 

ت االإىاشهاث :الثالث االإؿلب  الخهدًسٍ

 ملاخظاث ..ؾاًت إلى الترايم الشهس االإطازٍل

  الاهدساف االإهدز الكػلي الاهدساف االإهدز الكػلي

الىهل  مطازٍل

 الجمسيت

.....- 

.....- 

       

        االإجمىع
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ت االإىاصهاث ئغذاد غملُت بها جخم التي الٌُكُت غلى اؾلاغىا بػذ  الىهائظ مخخلل ئبشاص مً جمٌىا الخهذًشٍ

 :الخالُت للػىاضش وقها بها االإخىاحذة الػُىب و

 .(ئهخاج بشهامج وغؼ)االإعخهبلي الؤهخاج حجم جهذًش ًخم ئهما و االإبُػاث بحجم الخيبإ ًخم لا -

و غً هزه الخهذًش غملُت جخم -  جذخل بىاظؿت جخم أن الىاحب مً أهه خحن في الدعُحر، مشانبت مطلحت ؾشٍ

 . االإعإولت الؤداساث مخخلل

 جهبل مذي غلى الخػشف أحل مً للعىم  مُذاهُت دساظت بأًت الهُام غذم في ًخمثل آخش ههظ وحىد لاخظىا يما -

 .همىها وصٍادة االإإظعت الإىخجاث الضبائً

ت االإىاصهاث باغذاد ههىم أن خاولىا غلُه و  ما خعب للمإظعت الشابؼ الكطل جخظ التي الخهذًشٍ

 .الىظشي  الجاهب في غشغىاه

 : للمبيػاث الشهسي  البرهامج 1-

ت االإطلحت خظب د للمؤطظت الخجازٍ  (4..2)الظىت هره مً السابؼ للكطل االإبيػاث حجم طيزً

 والخؿليل الجىدة مظخىي  جدظً إلى زاحؼ وهرا االإاغيت للظىت السابؼ الكطل مؼ مهازهت % 20 بيظبت

 .االإؤطظت خىضطت مىر الؤهخاج ومػداث

 :اًلخالي للمبيػاث الشهسي  البرهامج أضبذ وغليه

 ُ  .للمبيػاث الشهسي  البرهامج44.1 زنم الجدو

 دٌظمبر هىقمبر أيخىبس االإىخىحاث

 طل 25 ياهم

 طل 100 ياهم

  (P.E.T)طلGAZ 100 شسوباثم

  (P.E.T)طل 100sans GAZمشسوباث 

 البيتر

 الظيرو 

 طاهيت

3030652 

108748 

837000 

837000 

496771 

8940 

177321 

2403504 

36648 

810000 

810000 

421373 

4666 

116282 

 

1033402 

18518 

702000 

702000 

294595 

3386 

76219 

 

  2830120 4602473 5496432 االإجمىع

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز

 : ملاخظت

  الؤهخاحيت الؿانت خظب البلاطديٌيت (sans GAZ)ومىشاًت (GAZ)مىشاًت مبيػاث خظاب جم

 جيخجها التي الٌمياث ًل جبيؼ االإؤطظت لأن وأًػا 2005 لظىت حدًدة مىخىحاث باغخبازهما بهما الخاضت

 : ًلي يما وذلَ

 االإىخىحين بين بالىطل مهظمت طا /نازوزة 2700 = الؤهخاحيت الؿانت

 ًىم 31 أيخىبس -

 ًىم 30 هىقمبر -
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 بباقي مهازهت غامت بطىزة واالإشسوباث االإػدهيت االإياه اطتهلاى قيه جهل بازدا شهسا باغخبازه ًىم 26 دٌظمبر -

 .الأشهس

 . ًىم/طا 20 = اليىم في الػمل طاغاث غدد

ُ  أما  خظاب أطاطه غلى جم والري ,( 2004 ) االإاغيت للظىت السابؼ الكطل مبيػاث قيمثل الخالي الجدو

 2005 )  ) الحاليت للظىت السابؼ الكطل مبيػاث

 

 

 ُ  2004 لظىت السابؼ الكطل مبيػاث42.1 زنم الجدو

 دٌظمبر هىقمبر أيخىبس االإىخىحاث

 طل 25 ياهم

 طل 100 ياهم

  (P.E.T)طلGAZ 100 شسوباثم

  (P.E.T)طل..sans GAZ 4مشسوباث 

  (P.E.T)طلGAZ 24 شسوباثم

 P.E.T)طلsans GAZ 24مشسوباث 

 الظيرو 

 

2525544 

90624 

- 

- 

413976 

7450 

147768 

 

2002920 

30540 

- 

- 

351144 

3888 

96902 

 

861168 

15432 

- 

- 

245496 

2822 

63516 

 

 1188434 2485394 3185362 االإجمىع

 االإؤطظت مً زطميت وزائو :االإطدز
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 : االإبيػاث مىاشهت

 

 

 

ُ  إغداد غىد السطم خازج الأغماُ زنم اطخػماُ طيخم و   إغداد غىد خظابه قظيخم (TVA)االإػاقت الهيمت غلى السطم أما ,الخهدًسي  الىخائج خظاباث حدو

ىت مىاشهت  .الخصٍ

 

 دٌظمبر هىقمبر أيخىبس االإىخىحاث

 حجم طل 25 ياهم

 االإبيػاث

 طػس

 البيؼ

 حجم الأغماُ زنم

 االإبيػاث

 حجم الأغماُ زنم البيؼ طػس

 االإبيػاث

 الأغماُ زنم البيؼ طػس

 

 5239348    5.07 1033402 12185765    5.07 2403504 15365406 5.07 3030652 طل 100 ياهم

 108748 12.80 1391974 36648    12.80 469094 18518 12.80 237030  (P.E.T)طلGAZ 100 شسوباثم

 sans GAZمشسوباث 

  (P.E.T)طل..4&

837000 14.53 12161610 810000 14.53 11769300 702000 14.53 10200060  

 

  837000 11 9207000 810000 11 8910000 702000 11 7722000  (P.E.T)طلGAZ 24 شسوباثم

 sans GAZمشسوباث 

 P.E.T)طل24

496771 6.80 3378043 421373 6.80 2865336 294595 6.80 2003246  

 

 143905 42.50 3386 198305 42.50 4666 379950 42.50 8940  الظيرو 

 1139474 14.95 76219     1738416 14.95 116282 2650949 14.95 177321 طاهيت

 26.685.063   38.136.216   44.534.932   االإجمىع

  االإبيػاث حجم x البيؼ طػس = السطم خازج (CA)الأغماُ زنم
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 : الؤهخاج مىاشهت 2-

 

 االإجمىع ظل PETplate  100مىصاًت ظل PET 100مىصاًت ظل 100 مىصاًت ظل 25 مىصاًت 

 الهُمه الٌمُاث الهُم الٌمُاث الهُم الٌمُاث الهُم الٌمُاث الهُم الٌمُاث

 2121755 6240456 - - - - - - 2121755 6240456 الحذًذًت العذاداث

  4511138 4511138 2362121 2362121 1972983  1972983 176034 176034 - - البلاظدٌُُت العذاداث

 22325785 4335104 12164923 2362121 10160862 1972983 - - - - البلاظدٌُُت الهاسوساث

 3010496 10751594 1181060 2362121 986491 1972983 31686 176034 811259 6240456 اللاضهاث

 جىظُل مىاد -

 الهاسوساث

 الطىدًىم ماءاث - -

 الآصوث خمؼ  -

 

2660 

3800 

 

94297 

175142 

 

280 

400 

 

9926 

18436 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

- 

- 

 

2940 

4200 

 

104223 

193578 

  االإُاه الإػالجت مىاد -

   sel Marin الأملاح  -

 حاقُل -

 

8550 

380 

 

45400 

5005 

 

900 

40 

 

4779 

527 

 

16200 

720 

 

9482 

86022 

 

19350 

860 

 

102748 

11326 

 

45000 

2000 

 

238949 

26340 

Librifiant 380 14797 40 1558 720 28037 860 33488 2000 77880 

 7326269 32253 1609585 7086 1344274 5918 119935 528 4252475 18721 الؿشاء

 Co2 12236 170447 1381 19237 15474 215553 - - 29091 405237  ؾاص

 40341650 25955776 17465251 7114519 14803704 5957981 382118 355637 7690577 12527639 االإجمىع
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 االإىخجت الكطليت الٌمياث مجمىع أطاض غلى الأوليت االإىاد مً االإظتهلٌت االإىاد خظاب غمليت جمذ

 (:ًلي يما مىخىج بٍل الخاضت و (أشهس 3

 إليها مػاقا مىخىج لٍل الكطليت الؤهخاج يميت أطاض غلى خظابها جم قهد واللاضهاث للظداداث باليظبت 1-

 .ذلَ شابه وما جٌظيراث وحىد لاخخماُ %2 وظبت

هت بىكع خظابها جم قهد للهازوزاث باليظبت 2-   الهازوزاث ذاث للمىخىحاث باليظبت قهـ لًٌ الؿسٍ

  .(مظترحػت أؾلكت)شحاحيت نازوزاث في حػبء قهي االإىخىحاث باقي أما(PET)البلاطديٌيت 

 حظتهلَ  االإؤطظت قئن librifiant و االإياه مػالجت ومىاد ,بالهازوزاث الخاضت الخىظيل مىاد ًخظ قيما3-

 : ًلي ما ًىميا

 ًىم /يـ 70 الطىدًىم ماءاث •

 ًىم /يـ 100 الآشوث خمؼ •

10Librifiant • ًىم /يـ 

sel marin • ًىم/يـ 225الأملاح 

 ًىم/يـ 10 حاقيل ماء •

 و مىخىج لٍل الكطليت الؤهخاج يمياث لخدهيو اللاشمت الأًام غدد بدظاب نمىا الأطاض هرا وغلى

اًث في بػسبها اًث حجم غلى هدطل الظابهت اليىميت الاطتهلا  .مىخىج لٍل اللاشمت الكطليت الاطتهلا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 : طل 25 الإىشاًت باليظبت •

 : هي م 6118094 لاهخاج اللاشمت الأًام غدد

 ًىم =38                 طا 765                             طا  =765 م 6118094

 ًىم/طا20                                               طا/م  8000

 

 

 

                                                                                                             (الكطليت) الؤهخاج يميت

=     الؿانت الؤهخاحيت                                                                          

 غدد الظاغاث 

 للإهخاج اللاشمت الظاغاث غدد  

 الساعات عدد               

 (الفصلي) الإنتاج لتحقيق اللازمة الأيام عدد=                                          

 ميو/سا20                  
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 طل:  ..Avis   4 الإىشاًت باليظبت •

 : هي نازوزة 172582 لإهخاج اللاشمت الأًام غدد

     أًام4     =          طا    86                        طا86  =      م 172582 

 ًىم /طا20                                              طا/م 2000

 (PET) :طل 100 الإىشاًت باليظبت •

 : هي نازوزة 1934297 لاهخاج اللاشمت الأًام غدد

              ًىم 1433  =72                     1934297       =   طا 1433

                                               ًىم /   طا 20                                                ض/م 1350

 (plate PET) :طل 100 الإىشاًت باليظبت •

 : هي نازوزة 2315805 لإهخاج اللاشمت الأًام غدد

 ًىم =86             طا   1715                    1715   =   م 2315805

 طا/م  20                                                         طا

 : للبيتر باليظبت •

 : هي نازوزة 1476571 لإهخاج اللاشمت الأًام غدد

 طا 20 = ًىميا الػمل طاغاث غدد

 أًام10        = طا 211                         اط211    =        م 1476571

 ًىم /طا 20                                                   طا/م 7000

 : للظيرو باليظبت •

 : هي نازوزة 111209 لإهخاج اللاشمت الأًام غدد

 واخد ًىم     = طا 22                 طا22      =   م 111209

 ًىم /طا 20                                 طا/م 5000

 : للظاهيت باليظبت•

 : هي نازوزة 485622 لإهخاج اللاشمت الأًام غدد

 ًىم12     = طا 243                                            طا243        = م 485622

 ًىم /طا   20                                                                  طا/م 2000

 حجم خظاب ًمٌىىا مىخىج لٍل الكطلي الؤهخاج حجم لخدهيو اللاشمت الأًام غدد خظاب بػد

اًث  واالإىاد librifiant و الهازوزاث الخىظيل مىاد مً مىخىج لٍل باليظبت الأوليت االإىاد مً الكطليت الاطتهلا

 .للمياه  االإػالجت

 : مثاُ

 بالخالي و ًىم 38 هى طل 25 الإىشاًت الكطلي الؤهخاج لخدهيو اللاشمت الأًام غدد : طل 25 مىشاًت

 : ًلي ما قطليا حظتهلَ

  . قطل/يـ 2660=  : 38× 70الطىدًىم ماءاث •

  .قطل/يـ 3800   38 × 100 = :الحمؼ •
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= 10 × 38 :Librifion•  380 قطل/يـ. 

  .قطل/يـ225x 38  8550 =:  الأملاح •

  .قطل/يـ 380 =يـ 38   ×10 : الجاقيل ماء •

هت بىكع و اًث حجم خظاب ًخم الؿسٍ  .االإىخىحاث لباقي الكطليت الاطتهلا

 غلى الهظمت وجخم (étiquette)لاضهت لٍل الؿساء مً ؽ3 حظتهلَ االإؤطظت قئن للؿساء باليظبت

ل 1000  .يـ إلى للخدىٍ

اًث ًخظ قيما   5- .ُ/ؽ 8 حظتهلَ االإؤطظت قئن CO2) ) الٌسبىن  أويظيد زاوي ؾاش اطتهلا

 . الهازوزة في Co2  مً ؽ2 حظتهلَ طل 25 مىشاًت : مثاُ

  .يـ 12236 =  ؽ 12236188  × 6118094 =ؽ 2

  .الهازوزة في ؽ 8 حظتهلَ  Avis طل 100 مىشاًت

 .يـ 1381 = ؽ 1380656 × 172582 =ؽ 4

هت بىكع و  االإىخىحاث لباقي الحظاب غمليت جمذ الؿسٍ

 : الخاليت االإػؿياث غلى الاغخماد جم قهد الظيترًَ خمؼ ,الؿبيعي االإظخخسج ,الحاقظ ,الظٌس ًخظ قيما -

 

 الظيترًَ خمؼ الؿبيعي االإظخخسج الحاقظ الظٌس 

 ُ/يـ 0.011 ُ/ُ 0.026 ُ/يـ 0.002 ُ/ يـ 0.766 البيتر

 ُ/يـ 0.011 ُ/ُ 0.006 ُ/يـ 0.002 ُ/يـ 0.766  الظيرو

 ُ/يـ 0.012 ُ/ُ 0.012 ُ/يـ 0.002 ُ/يـ 0.766 الظاهيت

 للمؤطظت زطميت وزائو : االإطدز

ُ  هرا ٌػؿي اًث ولحظاب االإىخىج مً لتر لٍل الاطتهلاى حجم الجدو  جخم (طل 25 ) البيتر اطتهلا

 . 1 غلى الهظمت

 ُ  :الخهدًسي  الىخائج خظاباث حدو

 دٌظمبر هىقمبر أيخىبس االإىخىج 

 26685063 38136216 44534932 24مياه 

 28867224 40455738 44356206  ..4مياه 

 - g  4..g 4 178726+ 2319522 - 2182161 ..4و باقي

 30768 طيرو

22045 

30768 

22045 

35383 

22045 

 - 2239589 - 2372335 +125913 االإجمىع 

 

ُ  مً هلاخظ  طالبت هديجت هي السابؼ الكطل في االإؤطظت طخدههها التي الىديجت أن أغلاه الجدو

 .دج 4486011 -:ب جهدز (خظازة)

 : إلى زاحؼ الظالبت الىديجت هره في طبب و
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ُ  باقي مؼ باالإهازهت السابؼ الكطل في االإبيػاث مظخىي  جدوي -  بازدا قطلا باغخبازه الكطى

اٍليل ًل بخؿؿيت ٌظمذ لا االإبيػاث مظخىي ) غامت بطكت االإشسوباث اطتهلاى قيه جىهظ  .(الخ

اٍليكها في االإؤطظت جدٌم غدم بظبب يرلَ و -  ما وهرا االإىاقظت االإؤطظاث باقي مؼ مهازهت ج

 االإىخجاث حشٌيلت جددًد مً االإؤطظت جخمًٌ ختى الخدليليت، للمداطبت هظام وغؼ في الخعجيل ٌظخدعي

 .طسغت بأنص ى غنها الخخلي مً لابد والتي مسدودًت جدهو لا التي جلَ و مسدودًت جدهو التي
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 :خلاضت

 الإىصاًت االإػذهُت االإُاه ئهخاج مإظعت أن بىغىح لىا ًدبحن بها نمىا التي الخؿبُهُت الذساظت خلاُ مً

 .الىظام جخخلل ههائظ غذة أبشصها أهىا بدٌم الدعُحر الإشانبت قػالا هظاما لاجملَ

 الػملُاث مشانبت يُكُت ًخظ اًن والزي الدعُحر بمشانبت الخاص االإػلىماث لىظام غشغىا قبػذ

 ؾُاب لاخظىا يما الخٍلكت غىطش هى و أظاظُا غىطشا أهمل نذ الىظام هزا أن ئلى جىضلىا باالإإظعت، الؤهخاحُت

 .االإعخهبل في ججىبها لُخم خعابها بػذ الاهدشاقاث جكعحر هى و الأهم الػىطش

 االإىاضكاث مؼ جخؿابو لا أنها وحذها باالإإظعت االإخىقشة الهُادة للىخاث يزلَ غشغىا خلاُ مً و

 الأظاظُت الؤداساث ومخخلل الػامت للإداسة نُادة لىخاث بخطمُم الهُام خاولىا العبب لهزا و االإؿلىبت

 .الؤداساث باقي لدشمل معخهبلا جىظُػها مً لابذ التي للمإظعت،

ت االإىاصهاث باغذاد جهىم االإإظعت أن لاخظىا يما  نمىا وغلُه ئهخاج، بشهامج وغؼ مً اهؿلانا الخهذًشٍ

ت االإىاصهاث بىغؼ هت خعب 2005 لعىت الشابؼ الكطل جخظ التي الخهذًشٍ  الذساظت في غشغىاها التي الؿشٍ

ت  .جبُؼ أن ًمًٌ ما جيخج أن غليها االإإظعت أن باغخباس االإبُػاث مىاصهت مً جىؿلو التي و الىظشٍ

 غلى للهػاء جدعِىاث بػذة الهُام بطذد قانها مإخشا خىضطتها جم نذ االإإظعت أن وبما الأخحر في و

 جخظ التي اللاصمت بالإضلاخاث جهىم أن هأمل و ،(الػام الهؿاع)للدعُحر العابو الىظام غً وسزتها التي الاخخلالاث

ت الػملُت لىجاح الكهشي  الػمىد باغخباسه ًمًٌ ما بأظشع الدعُحر مشانبت هظام  االإإظعت أداء لخدعحن و الدعُحرً

 .يٍل
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 : العامة الخاثمة

 يهخم خُث ,االإإطظت وشاػاث عً خلُلُت صىزة ئعؼاء بىاطؼتها ًمىً التي االإسآة بمثابت الدظُير ٌعخبر

م عً وجدلُلها الأهداف بخددًد  العملُاث وزكابت وجىظُم وجخؼُؽ ,العماٌ بين العمل وجيظُم جىحُه ػسٍ

 .االإظؼسة الأهداف جدلُم هدى اججاهها مً للخأهد االإىفرة

ت عملُت أي وزاء مً الهدف ئن  وذلً االإإطظت ػسف مً االإظؼسة الأهداف أكص ى جدلُم هى حظُيرً

 وبدون  بظهىلت ًخم أن ًمىً لا الأخيرة هره جدلُم عملُت لىً ,االإخاخت الؤمياهُاث وباطخعماٌ ممىىت جيلفت بأكل

ى ًإدي مما الأعماٌ جىفُر جخخلل التي للصعىباث هظسا ,االإشاول مىاحهت  ما وهرا .واهدسافاث اخخلالاث وحىد ئل

 االإظيرًً مظاعدة أحل مً وجفظيرها الاهدسافاث جددًد على ٌعمل الدظُير الإساكبت فعاٌ هظام وحىد ٌظخىحب

 .الأوطاع جفاكم كبل واالإىاطبت اللاشمت اللسازاث اجخاذ على واالإظإولين

 هُفُت وعلى الدظُير مساكبت هظام على الخعسف هى هره دزاطدىا مً الهدف وان االإىؼلم هرا مً

ٌ  ,أطاطُين كظمين ئلى دزاطدىا بخلظُم كمىا الأطاض هرا وعلى اللسازاث اجخاذ على مظاعدجه  جؼسكىا هظسي  الأو

 والأهداف الخصاةص أهم واطخخسحىا الىظام هرا مفهىم بعسض كمىا خُث الدظُير مساكبت هظام ئلى فُه

 .به االإخعللت

 أما ,اللسازاث اجخاذ على مظاعدتها هُفُت جىطُذ مع أدواجه أهم ودزطىا جصمُمه هُفُت ئلى جؼسكىا هما

 عً مثالا لخيىن  الإىشاًت االإعدهُت االإُاه ئهخاج مإطظت واخترها الخؼبُلُت للدزاطت خصص فلد الثاوي اللظم

 االإخىاحد الدظُير مساكبت لىظام جلُُمُت بدزاطت هلىم أن اللظم هرا خلاٌ مً خاولىا الاكخصادًت، مإطظاجىا

 الىظام منها ٌعاوي التي الظعف وهلاغ االإشاول باطخخساج الخلُُمُت الدزاطت هره لىا وطمدذ باالإإطظت

 وبالخالي

لت باكتراح لىا طمذ مما الدظُير على الظلبُت اوعياطاتها  .لخدظِىه ػسٍ

 على أو الىظسي  االإظخىي  على طىاء هخاةج عدة اطخخساج اطخؼعىا االإخياملين اللظمين هرًً خلاٌ ومً

 : ًلي فُما جلخُصها ًمىً و الخؼبُلي االإظخىي 

ت الدزاطت خلاٌ مً جىصلىا : النظرية للدراسة بالنسبة •  : الخالُت الىلاغ ئلى الىظسٍ

 .االإخاخت االإىازد باطخخدام االإإطظت كبل مً االإظؼسة الأهداف جدلُم ئلى تهدف عملُت هى الدظُير -

ت العملُت حعخمد - ً حظاعد التي االإبادب مً مجمىعت على الدظُيرً لت بعملهم اللُام على االإظيرً  و االإىاطبت بالؼسٍ

 .الأخؼاء مً الىثير ججىب اطخخدامها أخظىىا ما ئذا جمىنهم

ت العملُت جلىم هما -  لخدلُم االإظيرون ًمازطها التي االإخياملت الىظاةف مً مجمىعت على الدظُيرً

 حعخبر لرلً اللسازاث، اجخاذ على هبيرة كدزة الدظُير زحاٌ مً الأخيرة هره ممازطت وجخؼلب ,أهدافاالإإطظت

ت العملُت حىهس اللسازاث اجخاذ عملُت  .هيل الدظُيرً

 ما وهرا مخخلفت وبأدواث مخخلفت مىاػم وفي مخخلفت ظسوف في الأفساد ػسف مً الأعماٌ جىفُر عملُت جخم -

 .الدظُير مساكبت ئلى خاحت في االإإطظت ًجعل ما وهى الاهدسافاث ظهىز  اخخماٌ ئلى ًإدي

ٌ  الباخثين اخخلاف مً بالسغم - ف خى فهم أن ئلا الدظُير مساكبت حعسٍ  داةم مظاز أنها في حمُعا جخدفم حعازٍ

 .الاهدسافاث و الأخؼاء وجصحُذ للمىازد الأمثل الاطخخدام أحل مً الؼاكاث ججىُد ٌظتهدف للخعدًل
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ً معلىماث جىمُت وهى عام هدف جدلُم ئلى الدظُير مساكبت جسمي - س ,االإظيرً  و اججاههم وحعدًل ,كدزاتهم وجؼىٍ

 .هيل االإإطظت أداء وجدظين الأفساد هفاءة زفع وهى آخس لهدف وطُلت الهدف هرا ًصبذ بالخالي

خيىن  للخعلم مظاز أهه على الدظُير مساكبت مظاز ئلى الىظس ًمىً -  : وهي مساخل أزبعت مً االإظاز هرا وٍ

 .الاهدسافاث جصحُذ وأخيرا والخدلُل االإخابعت ,الخىفُر ,الخخؼُؽ

 االإإطظاجىهظم جىظُم مُادًً في صلبت بلاعدة مصودا الدظُير مساكب ًيىن  أن الدظُير مساكبت مهمت جخؼلب -

ت واالإىازد االإعلىماث  وأهمها فُه جخىفس أن ًيبغي التي الأخسي  االإىاصفاث ئلى بالإطافت الخعبير وجلىُاث البشسٍ

 ....الاجصاٌ على واللدزة والصسامت الخىظُم ,االإسوهت ,الاهفخاح ,واالإداطبُت االإالُت االإعازف

 مساكب جدعم الىطعُت هره لأن وهرا العام باالإدًس مباشسة الدظُير مساكب ئلحاق ئلى الحدًثت الخىحهاث جمُل -

 .أهبر بصىزة الخدخل على كدزة و اطخللالُت وجمىده أهثر الدظُير

 الخؼىاث باجباع الىظام هرا جصمُم على الدظُير مساكب ٌعمل باالإإطظت الدظُير مساكبت هظام غُاب خالت في -

 : الخالُت

 الىلاغ بخددًد االإسخلت هره وحظمذ االإإطظت وشاغ وكؼاع الإدُؽ عامت دزاطت باحساء الأولى االإسخلت في ًلىم •

 .اللؼاع ذلً ئلى جيخمي مإطظت ول فيها جخدىم أن الظسوزي  مً التي الأطاطُت

 جىظُم بدشخُص له حظمذ هما االإإطظت، وطعُت جددًد مً جمىىه للمإطظت داخلُت دزاطت باحساء ًلىم ثم •

 جدىم مدي لدزاطت االإخخلفت االإظإولُت مساهص وعلى لها الخىظُمُت الهُيلت على الاػلاع خلاٌ مً وهرا االإإطظت،

عمل االإؼبم والتركُت الخلُُم هظام على بالاػلاع ًلىم ثم بها، الخاصت الأطاطُت االإخغيراث في االإساهص هره  على وَ

سه  .االإدظىبُت أو الأكدمُت أطاض على ولِع االإدللت الىخاةج أطاض على ًلىم وحعله جؼىٍ

 عمل خؼت شيل في ًأحي والري الدظُير مساكبت هظام باكتراح الدظُير مساكب ًلىم االإىالُت االإسخلت وفي بعدها •

 .وجصحُدها الاهدسافاث على للخعسف ومخابعتها وطعها ًخم

 خظب الأدواث مً مجمىعت وئكامت اكتراح على الدظُير مساكبت لىظام جصمُمه عىد الدظُير مساكب ٌعمل -

اث،  :وهي أهمها ئلى دزاطدىا في جؼسكىا .اللساز اجخاذ على مظاعدة أدواث الأدواث هره وحعخبر الأولىٍ

 على حظاعد التي الدظُير مساكبت أدواث أهم بين مً الخدلُلُت االإداطبت حعخبر : التحليلية المحاسبة *

 جددًد في حظاعد فهي مىخىج، بيل الخاصت والؤًساداث الخيالُف بين العلاكت دزاطت ػسٍم عً اجخاذاللسازاث

م عً) الؤدازة جلبلها أن ًمىً التي للأطعاز الأدوى الحد ت الخيالُف ػسٍ اث جددًد في وحظاعد (االإعُازٍ  مظخىٍ

 أهبر جدلم التي الؤهخاج حشىُلت جددًد في حظاعد هما ,الخيالُف على الؤهخاحُت الؼاكت اطخغلاٌ وأثس الؤهخاج

 .الأخسي  الهامت اللسازاث مً العدًد اجخاذ في مظاعدتها ئلى ئطافت...ممىىت زبدُت

ت االإىاشهاث هظام ًىؼىي  :التقديرية الموازنات *  االإىاشهاث ووطع بخدظير جخعلم الأولى :مسخلخين على الخلدًسٍ

 الؤحساءاث واجخاذ الاهدسافاث بخددًد االإىاشهاث مساكبت عملُت وحظمذ ,مساكبتها باحساءاث جخعلم والثاهُت

ب ئلى تهدف التي الخصحُدُت  ئعداد أثىاء جخم التي االإىاكشاث حظمذ .االإىخظسة للخىكعاث الحلُلُت الىخاةج جلسٍ

ت االإىاشهاث  :مثل الأطاطُت اللسازاث مً العدًد في بالحصم الخلدًسٍ

ٌ  أو االإىخج جصيُع في االإىاصلت  العدًد ئلى بالإطافت هساؤها أو الخجهيزاث شساء ,أخسي  الإإطظت عىه الخىاش

ت االإىاشهاث حعخبر الأطاض هرا وعلى الهامت الأخسي  اللسازاث مً  الدظُير مساكبت في هامت أخسي  أداة الخلدًسٍ

 .اللسازاث واجخاذ
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 حظُير أن هجد وباالإلابل االإإطظت وشاغ عً جفصُلُت معلىماث االإىاشهاث حظُير و الخدلُلُت االإداطبت عً ًيخج *

 االإداطبُت الأدواث اطخعماٌ أن هجد ذلً ئلى وبالإطافت ,وواضحت ملخصت معلىماث ئلى ًدخاج الأخيرة هره

 االإعلىماث ليىن  زاحع وهرا االإإطظت حظُير أثىاء جظهس أن ًمىً التي الىلاةص الإىاحهت وافي غير فلؽ واالإىاشهُت

 حظمذ اللُادة لىخاث أن هجد الصدد هرا في و بدخت ومداطبُت مالُت ػبُعت ذاث عادة جيىن  عنها الىاججت

 اجخاذ في اطخعمالها عملُت حظهل ملخصت بصىزة االإالُت وغير االإالُت الؼبُعت ذاث الأطاطُت االإعلىماث بخلدًم

 .االإىاطبت الأوكاث في و بظسعت االإلاةمت اللسازاث

 الحىم و مخابعتها وهرلً الأداءاث بخخؼُؽ حظمذ هخلىُاث الدظُير مساكبت أدواث اعخباز ًمىً وبالخالي

ٌ  الىىع يهخم هىعين، ئلى الأدواث هره جصيُف ًمىً هما جىفُرها، بعد عليها  عً للأداء الأمامُت باللُادة الأو

ت االإىاشهاث باطخعماٌ ذلً و له الخلدًسي  الدظُير ػسٍم  باللُادة ًلىم فهى الثاوي الىىع أما مثلا، الخلدًسٍ

ظمذ للأداء االإتزامىت  .اللُادة لىخاث و الخدلُلُت االإداطبت باطخخدام وذلً الخلفُت باللُادة هرلً وَ

 الآخس بعظها وجصحُذ فيها والخىطع الفسطُاث بعع ئثباث مً جمىىا بها كمىا التي الدزاطت هره بعد

 : مبين هى هما

 التي االإخخلفت الأطاطُت االإعلىماث بخىفير ٌظمذ وهى االإإطظت كلب الدظُير الإساكبت االإعلىماث هظام ًدخل -

ً حظاعد  .للمإطظت الىلي االإعلىماث هظام مً حصءا ًمثل ًبلى ولىىه ,اللسازاث اجخاذ على االإظيرً

 مً ولِع الىظام هرا باطخخدام االإعىُين بمشازهت جخم أن لابد الدظُير مساكبت لىظام الىاجحت الخصمُم عملُت -

 .الأهداف بخدلُم االإعىُين هم الىظام هرا اطخخدام عً االإظإولين أن باعخباز ,لىخده الدظُير مساكب ػسف

 : ماًلي أهمها الىخاةج مً مجمىعت ئلى جىصلىا فلد التطبيقي الجانب يخص فيما أما •

 ئخاػت لعدم هظسها في زاحع هرا و بها الخاصت االإصلحت جىاحد مً بالسغم باالإإطظت الدظُير مساكبت اوعدام -

نهم هلص بظبب وهرلً الدظُير مساكبت عملُت بها جخم التي والىُفُاث بالؼسق  االإصلحت بهره العاملين  في جيىٍ

 .االإجاٌ هرا

ادة مً فبالسغم ,اوعدامه هلل لم ئن الخدفيز هظام طعف -  مع ملازهت هخاةجها وجدظً االإإطظت وشاػاث شٍ

 .للعماٌ جدفيزاث أًت هىان جىً لم االإاطُت الظىت

 جخؼُؽ عملُت في اشتراههم وعدم الدظُير مساكبت وأهداف بأدواز والأفساد االإظإولين معظم معسفت عدم -

 .الأهداف

ً جلصير - ف في االإظيرً  .وأهمُتها الأهداف بهره الخعسٍ

 :مىضح هى هما للمإطظت والخىصُاث الاكتراخاث مً حملت جلدًم خاولىا هرا على بىاءا و

ً جصوٍد على حعمل فهي غاًت ولِظذ وطُلت أنها على الدظُير مساكبت ئلى ًىظس أن ًجب -  االإظإولين و االإظيرً

س على حعمل هما ,االإىاطبت اللسازاث اجخاذ على حظاعدهم التي االإعلىماث بمخخلف  مً والىفاءاث اللدزاث جؼىٍ

 أداء جدظين ئلى تهدف فهي وبالخالي مظخلبلا جىسازها بعدم ٌظمذ بما وجفظيرها الاهدسافاث جددًد خلاٌ

 .هيل االإإطظت

ً وشاػاث جىظُم ًيبغي -  اطدثماز أنها على العملُت هره ئلى الىظس ًيبغي هما االإظخىٍاث، حمُع على وزطيلت جيىٍ

 .الاطدثمازاث باقي عً أهمُت ًلل لا

 .ًمىً ما بأطسع ئكامخه في ٌظاهمىا ختى وبأهدافه الىظام هرا بأهمُت الأفساد جىعُت طسوزة -
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 .الدظُير مساكبت أدواث أهم مً باعخبازه الخدلُلُت للمداطبت هظام وطع في الؤطساع -

 .ذلً الأمس اطخدعى ولما والخجدًد االإخابعت جخؼلب مظخمسة عملُت أنها على الدظُير مساكبت ئلى الىظس -

 .لخدلُلها أهبر مدفصاث لديهم جيىن  ختى الأهداف وجددًد اللسازاث اجخاذ عملُت في الأفساد ئشسان على العمل -

 لا العمىمُت، الؤدازاث في للخؼبُم مدلا ًيىن  أن ٌظخدعي الدظُير مساكبت هظام أها هسي  للدزاطت هأفاق

 الىخاةج جيىن  ما وغالبا والخىفُر، الخخؼُؽ بين اهدسافاث وحىد مً الأخسي  هي حعاوي الأخيرة هره وأن طُما

 خل في الدظُير مساكبت هظام ٌظاهم فىُف االإىفلت، االإبالغ ضخامت مً بالسغم االإؼلىب االإظخىي  دون  االإدللت

 ؟ االإشاول هره مثل

 الأكل فعلى حىاهبه بيل ًىً لم وئن وعسطه االإىطىع معالجت في وفلىا كد هيىن  أن هأمل الخخام، في

 .وخده لله والىماٌ واطخفادة ئفادة العلمي والعمل أهمُت، الأهثر للجىاهب
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 مظير على كل هفظه ًفسض و ,الحدًثت المؤطظاث هظم بين الصدازة ًدخل الدظيير مساكبت هظام أصبذ للد

د  وفي والاطتراجيجياث الأهداف جددًد : هي و واخد وكذ في أعمال عدة جدليم مً لخمكىه هرا و الىجاح ًدلم أن ًسٍ

ت مع خاصت الأداءاث و اللسازاث مخخلف بين الخيظيم إلى إطافت الميدان في جىفيرها مخابعت الىكذ هفع  المهام لامسكصٍ

 الري الىطيؽ دوز  المجال هرا في الدظيير مساكبت هظام ًلعب وبالخالي ,العامت الأهداف جدليم إلى كلها حظعى لجعلها

 .الخىفيري والمظخىي  الاطتراجيجي المظخىي  بين ًسبؽ

 و جازٍخها و المؤطظت ثلافت وهي أطاطيت هلؼت مساعاة على الىظام لهرا جصميمه عىد الدظيير مساكب ٌعمل

 إلى الخصميم عمليت أدث إذا لأهه ,العكع وليع المىحىدة الهيكلت مع هظامه جكييف مً ًخمكً ختى الدظييري  همؼها

 جدوم كد صساعاث وشىب إلى الخغيير هرا طيؤدي و بالسفع الخغيير مىاحهت فظيخم المىحىد الخىظيم في الىظس إعادة

لت لفترة  .ججىبها الممكً مً كان أهه خين في ػىٍ

 أن العاملين بئكىاع الىظام لهرا الحظىت الجىاهب إظهاز على ٌعمل أن الدظيير مساكب على الىاحب مً أهه كما

 الري بالشكل جصحيدها ليخم جفظيرها و الاهدسافاث على الىكىف إهما و العلاب ليع الدظيير مساكبت وزاء مً الهدف

 إلى ًدعى الىظام هرا بأن إكىاعهم على ٌعمل كما ,ككل المؤطظت أداء و أدائهم جدظين بالخالي و المظخلبل في جكسازها ًمىع

 وعلى الىظام جلبل على العاملين طيشجع ما وهرا المدظىبيت أو الأكدميت أطاض على ليع و الىخائج أطاض على التركيت

 .بدماض أدواجه اطخعمال

 لىظام العاملين ازجياح لأن المخاعب مً الكثير عليه طخىفس المهام هره جدليم في الدظيير مساكب هجاح إن

ت دون  جدىل  التي الحىاحص كظس إلى طخؤدي الدظيير مساكبت د ما وهرا مصداكيتها و المعلىماث طير خسٍ  هجاح مً طيزً

 .الىظام

 و المؤطظت اخخياحاث وخظب الأوليت خظب الأدواث مً مجمىعت إكامت على الدظيير مساكب ٌعمل ذلك بعد

 المداطبت : مثل اللسازاث اجخاذ على والمظاعدة الدظيير في وللخدكم المؤطظت لليادة ومهمت أطاطيت أدواث حعخبر التي

ت، المىاشهاث الخدليليت،  ....الليادة لىخاث الخلدًسٍ

 الإشكالية

 :الخاليت الأطاطيت الإشكاليت ػسح مً اهؼلاكا المىطىع هرا هدلل أن طىداول  طبم ما على بىاءا

 باعتبازه ,القسازات اثخاذ عملية في والمسؤولين المسيرين التسيير مساقبة هظام يساعد كيف -

 التسيير؟ في للتحكم فعالة وسيلة

 ة الفسعية :الأسئل

 مساقبة التسيير؟.ماهى هظام  -

 كيف يعمل مساقب التسيير عند ثصميمه لهرا النظام ؟. -

 ما هي الأدوات المستعملة في هرا النظام؟. -

 :التالية الفسضيات بصياغة قمنا ,الإشكالية هره على للإحابة

ً جصوٍد على ٌعمل ,للمعلىماث شامل هظام هى الدظيير مساكبت هظام -  المظؤولين ومخخلف المظيرً

 .اللسازاث اجخاذ على حظاعدهم التي بالمعلىماث

 حعخبر التي الأدواث مً مجمىعت اكتراح على الىظام لهرا جصميمه عىد الدظيير مساكب ٌعمل -

 .اللسازاث اجخاذ على مظاعدة أدواث
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 التي لأطاليبها وفلا ذلك و الاكخصادي اليشاغ جدزض التي الخلىياث أهم مً الخدليليت المداطبت حعد -

 باليشاغ الخاصت والظعف اللىة هلاغ على الىكىف أحل مً للمعؼياث الكمي الخدليل على عخمدح

 .اللاشمت اللسازاث اجخاذ وبالخالي

ت المىاشهاث حعخبر -  في عليها ٌعخمد التي المعاًير وطع خلال مً ذلك و الأداء لخلييم أداة الخلدًسٍ

 واجخاذ الاهدسافاث اطخخساج ثم ومً بالخدليلاث الخلدًساث ملازهت بعد الفعلي الأداء على الحكم

 .اللاشمت الخصحيديت الإحساءاث

ت والمىاشهاث الخدليليت المداطبت عً الىاججت المعلىماث بخلخيص الليادة لىخاث جلىم -  ػبيعت ذاث جكىن  والتي الخلدًسٍ

 جخص التي الأخسي  المخىىعت المعلىماث إلى بالإطافت بدخت مداطبيت ماليت

 الأوكاث في و بظسعت اللسازاث اجخاذ على المظؤولين لمظاعدة وذلك المؤطظت وشاػاث مخخلف

 .المىاطبت

 الهدف من البحث 

 :ًلي ما جدليم هى البدث هرا مً الهدف فئن الأطاطيت الفسطياث و البدث مىطىع مشكلت جددًد على بىاءا

 .المؤطظت أداء جدظين و زفع في الدظيير مساكبت هظام أهميت بلىزة *

لت جىطيذ *  عمليت في الأخيرة هره مظاعدة كيفيت جبيين مع أدواجه، إكامت وكيفيت الدظيير مساكبت هظام جصميم ػسٍ

 .اللسازاث اجخاذ

 .البدث عنها طيظفس التي الىخائج طىء على الخىصياث مً حملت اكتراح *

 أسباب الإختياز المىضىع

 مً جمكىه وعدم الىػني الاكخصاد جدهىز  أطباب على اػلاعىا بعد فيه للبدث المىطىع هرا باخخياز كمىا للد

 شسق  دول  و كىزٍا مثل الظخيىاث في مىه اهؼللىا الري المظخىي  هفع مً اهؼللذ أخسي  دول  خللتها التي الىخائج جدليم

 ملازهت لها المادًت الإمكاهياث جىفس عدم زغم العالم اكخصادًاث بين مسمىكت مكاهت جدخل اليىم أصبدذ والتي آطيا

 .الجصائس جمخلكها التي الثرواث مً وغيرها الىفؼيت بالثروة

 كان والتي اجخرث التي اللسازاث جربرب إلى هظسها في ٌعىد الىخائج هره مثل جدليم مً جمكىىا عدم في الظبب إن

د ًىلصها ث مً المصٍ  الجصائس اهخلال هى هرا على الدليل و الاخخصاص ذوي  مشازكت وكرلك الدزاطاث و الخمعً و الترً

ت المؤطظاث حظليذ دون  الظىق  اكخصاد إلى المىحه الاكخصاد مً  بخدليم لها حظمذ التي والأدواث بالىطائل الجصائسٍ

ت  .الاكخصادًت والفعاليت الاطخمسازٍ

 المنهج المتبع :

 و دكيلت معسفت إلى الىصىل  لمداولت الىصفي المىهج هى الأول  ,مىهجين الدزاطت هره لاعداد اطخخدمىا

بي والمىهج ,اللسازاث اجخاذ على مظاعدجه وكيفيت الدظيير مساكبت لىظام جفصيليت  خالت دزاطت إحساء خلال مً الخجسٍ

 اكتراح طىئها على ًخم مدددة هخائج إلى والىصىل  ومفصل دكيم بشكل المدزوطت الحالت خصائص على للخعسف

 .المؤطظاث في الىظام هرا جؼبيم بخصىص جىصياث
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 جخص التي الأطاطيت المفاهيم الأول  الفصل في جىاولىا فصىل  أزبعت إلى مىطىعىا بخلظيم كمىا هرا أحل مً

 .المىطىع معالجت مً ًمكً الري الأطاس ي المىؼلم باعخبازها ,اللسازاث اجخاذ وعمليت والمساكبت الدظيير

 المظاز وكرلك وأهدافه خصائصه إبساش بغسض الدظيير مساكبت هظام بدزاطت كمىا فلد الثاوي الفصل في أما

 .جصميمه مساخل مخخلف إلى الخعسض مع ًدبعه الري

 اجخاذ عمليت في أداة كل مظاعدة كيفيت و الدظيير مساكبت أدواث أهم بعسض الثالث الفصل في كمىا بعدها

 .اللسازاث

 المعدهية المياه إهتاج مؤسسة وهي الاكخصادًت مؤطظاجىا إخدي خالت لدزاطت السابع الفصل في اهخللىا وأخيرا

ت الدزاطت إطلاغ هى الخؼبيليت الدزاطت هره مً الغسض كان ,لمىشاية  حملت اكتراح لمداولت الىاكع أزطيت على الىظسٍ

 مساكبت هظام جلييم وخاولىا المؤطظت بخلدًم كمىا خيث منها، الفعليت الاطخفادة وجدليم المظخيخجت الخىصياث مً

 .الأدواث هره على إدخالها الىاحب والخدظيىاث الخصحيداث واكتراح أدواجه جلييم خلال مً بها المخىاحد الدظيير


