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  وϘΗدϳر ηكر   
 

 االله ƄŤق اشرف Ƅŵى وأبارك واسƄم واصƄي ، اƃرساƃة ƋذƗ Ɖتمام وƀżني أن وتŶاƃى تبارك االله أšمد     

 ربنا یا اƌƃم ،، اƃدین یوم إƃى بإšسان تبƌŶم ومن وصšبƊ اƊƃ وƄŵى مšمد وſاőدنا وشŽیŶنا ونبینا سیدنا

 żي ƃي یطیب وبŶد ، ſدیر شيء كل وƄŵى موƙنا أنت انك Ƅŵما وزدنا Ƅŵمتنا بما وانŶŽنا ینŶŽنا ما Ƅŵمنا

 باƗشراف یمة ربیŶة بوسكارة اƃكر اƕستاذ إƃى واŶƃرżان واƃتƀدیر اƃشكر آیات بأسمى أتƀدم أن اƃمƀام Ƌذا

 اƃصšة Ƅŵیƌا االله أدام ، اƃبšث Ƌذا Ɨتمام واƃتوŞیƊ واƃمساŵدة اŶƃون ید وتƀدیم ، اƃرساƃة ƋذƄŵ Ɖى

 Ɩƃستاذ اŶƃصري واƃتƀدیر واšƙترام اƃشكر بŤاƃص أتƀدم أن یسŶدني و. اŞƃزاء Ťیر االله وŞزاƉ واŶƃاżیة

رشاد سواء żي مŞال اƃدراسة أو مساŵدة من ſدمŞ ƊوامŴ اسماŵیل ƃما ٕ أیضا  أشكر ،اƃبšث Ƌذا Ɨتمام وا
 żي باƙشتراك ƃتŽضƌƄما دین واƕستاذة كردودي سƌاماſƃاید نور  رواƕستاذ اƃدكتو  Şودي رمزيو اƕستاذ

 اƃصšة Ƅŵیƌما وأدام ، اƄŶƃمي واƃبšث ƄŶƄƃم ذŤرا االله أدامƌما ، اƃرساƃة Ƅŵى واšƃكم اƃمناſشة Şƃنة

 . اƀƃیمة ومšƚظاتƌما Ƅŵمƌما من استزید أن ویشرżني ƃیسرني وأنƊ ، واŶƃاżیة

 من ſدمتƃ Ɗما ، اƄŶƃم منارة مد ŤیضرمŞ šامŶة إƃى وتƀدیري شكري بŞزیل أتƀدم أن أیضا ویسŶدني

 وكذƃك ، بإدارتƌا ممثƄة وŤبرة ومŶرżة .Ƅŵما اƄŶƃم طƚب ƃیزداد تƀدمƊ زاƃت وƙ وتدریبیة Ƅŵمیة انŞازات

 . اƃتŞارةو  واƃتسیر اƄŶƃوم اſƗتصادیة كƄیة إƃى

 أتƀدم كما ،اƃدراسة ƋذƉ تšكیم ƚŤل وأرشدني ساƋم من وكل اŞƃامŶة żي أساتذتي ŞمیŴ اشكر كما  

 بباتنة ƋذƉ اƃمؤسسة اƃناšŞة żي مŞاƌƃا Ƅŵى اƃمستوى اƃوطني نƀاوس مصبرات وšدةاƃى  اƃشكر بŞزیل

 Ƅŵى واƃرد انةیاƙستب مż ŐƄي اƃمساŵدة żي ƃمساƋمتƌم وأتمنى ƌƃا اƃنŞاح أكثر واƗزدƋار واƃتطور

  . اƙستŽسارات

  اƃرساƃة ƋذƗ Ɖتمام ، واƃنصŠ اŶƃون بتƀدیم مشكورا ساƋم من ƃكل ، واŶƃرżان واƙمتنان واƃشكر 

   دیراƀƃ اƄŶƃي باالله إƙ توżیƀي وما إƃیƋ Ɗدżت żیما وƀżت ſد أكون أن االله ادŵوا اŤƃتام وżي

  غرΑي Ϥϋر: اϟطاΐϟاƃباšث                                                         

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  ...داءـــــالإھاااا
  

  

  
 

:إϟى من ارتبط رضا الله برضاھما، وϗال ϓیھما الله ϋز وΟل ϓي كتابھ  

"واϔΧض ϟھما Οناح اϟذل من اϟرحمة،وϗل ربي ارحمھما كما ربیاني صϐیرا "     

الأم .إϟى من وضόت اΟϟنة تحت أϗدمھا، وϟو ϋددنا اϟبحر بϔضائϠھا ما اϋتدت
.اϐϟاϟیة   

واϟركیزة ϓي ھذه اϟحیاة، إϟى الأϋز اϟذي ϋ ϻزة بόده الأب اϟحبیب Ϡϋیھ إϟى اϟسند 
.   وحیاھما الله تόاϟى ϓي كتϔھ .اϟرحمة حیا ومیتا  

.  الإΧوة و الأΧوات:نا وترϋرϋنا بینھمأإϟى من نش  

.أمیمة، بھاء وإسراءسراج،مόتز، أریΞ:تاكیتاϟى اϟك  

. ، حϔظھما الله وتόاϟىاϟدرب ءϘاورϓ الأوϓیاء ءϗاصد الأ إϟى  

.ذكرا وϋرϓانا... إϟى كل مϠόمینا و أساتذتنا من اϟطور الأساسي إϟي اΟϟامόي  

.تϘدیرا واحتراما.....إϟى كل طϼب اϠόϟم واϟمόرϓة  

إϟى كل ھؤϻء نھدي ثمرة Οھدنا  ومόارϓنا وكل اϟذي نόرف.إϟى Οمیϊ أϗاربنا
ϊمتواضϟا.  
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تŸتبر اƅمراŸŠة بمƎſومƎا اţƅدیث أداة من اƗدوات اƅتي تساŷد اƅمؤسسة Ɔŷى بƆوغ أƍداƎžا، ţیث      
Ɨیة، اƆیżتشƅیة واƅماƅاسبیة واţمƅة اſƆتŦمƅا اƎییم أداء أنشطتƂى تƆŷ ملŸة تŸŠمراƅل من اŸŠ ذيƅمر ا

  .اƅمŦتſƆة إدارة اƅمؤسسة Ɔŷى مسؤوƅیتƎا ةساŷدتŸƆب دورا مƎما žي م، اƙداریة

شكال اƅمŦتſƆة Ɔƅمؤسسات وتنوƎŷا واƅتƎدیدات، وžي ظل اƗ باſƅرص واƅمƆیœةžي ظل اƅتطورات اƅراƍنة  
 تتوžر žیƎااƅتي  ،اƙداریة ƅمراŸŠةاţاŠة اƅمؤسسة إƅى إŷتماد وظیſة  تزادأŠţامƎا،  وƆŷى إŦتƜف

ŠراءاتƎا وبƆوغ  Ɔىŷ اƅمؤسسةإدارة  تساŷد وظیſةƍƅذƋ امŠموŷة من اƅمŸاییر اƅمؤƆƍة،  ٕ تطبیق سیاساتƎا وا
أداة žي ید اƅمؤسسة تستŸمƎƆا žي اƅكشف ŷن مواطن  داریةوكſاءة، žأصبţت اƅمراŸŠة اƙأƍداƎžا بŸſاƅیة 

  .اŦƛتƜل، وتţدید نƂاط اƂƅوة، وتنبیƌ إدارة اƅمؤسسة بما Ɓد تواƌƎŠ من أŦطار وما یتاح أمامƎا من žرص

ت žي اƅمؤسسة بمŦتƆف مستویاتƎا اƙداریة من اŸƅمƆیات اƗساسیة اƅتي یƂوم ذ اƂƅراراتŸتبر ŷمƆیة إتŦا    
اƁƙبال Ɔŷى إتŦاذ Ɓرارات ما مƎما كان ن إƛ أ ،بƎا ŠمیŶ من ƍم žي اƅمؤسسة، بما یŦدم أƍداƎžا اƅمسطرة

ر ŸŠل مƆŸومات مؤƆƍة ƅذƅك، ƍذا اƗماŷƙتماد Ɔŷى ţتاج إƅى ، ی)إستراتیŠیة، تكتیكیة، تنſیذیة(صنƎſا 
žیستŸان بƎا من أŠل دŷم وتŸſیل ƍذƋ ، تضمن ƍذا اƅنوع من اƅمƆŸوماتأداة  داریةاƅمراŸŠة اƙ من

  .اƂƅرارات بما یضمن اţƅصول Ɔŷى أكبر ŷاœد منƎا

 یزاوƎƅا اƅتي اƗنشطة ƅمراŸŠة متكامل نظام أیŠاد ضرورة ، أƍمƎا توصیات بŸدة اƅدراسة وأوصت   

 Ɓاœمة žي یظƎر كما اƗنشطة ƅتƆك اƅماƅي اŠƅانب مراŸŠة یتم اƅتƆƂیدیة اƅیةاƅم اƅمراŸŠة Ÿžن ، اƅمشروع

 أŷمال ŷن اƗداء وتƂییم واſƅاƆŷیة اƅكſاءة Ɓیاس ستتوƅى اƙداریة واƅمراŸŠة ، اƅماƅي اƅمركز وƁاœمة اƅدŦل

 بƂیاس قتتƆŸ ومŸاییر إرشادات بتطویر  Ɓطاع žي اƅمتواŠدة اƅمƎنیة اŠƅمŸیات Ɓیام ضرورة ، اƅمنشأة

  . اƁƛتصادیة Ɔƅمشروŷات اƗداء وتƂییم واſƅاƆŷیة اƅكſاءة

 

Abstract : 

 

         Audit as a new concept is considered as a tool that helps the organisation 

to reach its goals by evaluating the performance of its accounting, financial and 

operational activities, that makes the internal audit, as a class of it to be used as 

an instrument to support the managers of the organisation on all its levels of 

responsibility. 

         In the shadow of the changing environment that is full of threats and 

opportunities, and in the presence of different structures, and sizes of 



 X

organisations with diverse types, relying on the function of internal audit 

becomes a stringent. It satisfies as set of qualification standards. This function 

helps the organisation to apply its policies and to achieve its goals more 

efficiently and worthily. It tries to detect the defected regions, to identify the 

areas of strength, to notify the managers with the risks facing their organisation. 

The decision making process is considered among the main operations that is 

made by all the member in the organisation on all its managerial levels to fulfil 

their common goal. Because whatever is it, either strategic, tactic or executive. 

This qualifies the internal audit to be a facilitating instrument to support the 

decision and make it more efficient to the maximum performance 

 

Résumé: 

 

     L’audit est considéré dans son acception moderne, parmi les outils pouvant 

aider l’entreprise a atteindre ses objectifs, ainsi il consiste a évaluer le 

Performance  de ses différentes activités en matière de comptabilité, de finance 

et emploi, L’audit interne quand a lui, l’une des branches de l’audit est utilise 

comme outil aidant l’administration de l’entreprise dons ses multiples 

responsabilités. 

A la lumière des évaluations actuelle, chargés d’accusions diverses et de menace 

et sur la base de la multiplicité des formes des entreprise et leurs qualités en plus 

de leurs volumes variés, il devient nécessaire a l’entreprise de faire appel 

missions, comme il se doit, en effet l’audit interne aide l’entreprise dans les 

domaines de la détection des carences et des anomalies ainsi qu’a déterminer les 

points forts dont elle dispose, En outre, il lui permet de prévoir les risques 

peuvent la guetter et les opportunités qui peuvent s’offrir a’elle. 

La prise de décisions an sein de l’entreprise, a tous les niveaux fait partie des      

opérations essentielles au sein de l’entreprise, qui trouve ainsi son compte en 

matière de gestion. 

Dans cette optique ces décision pour être prises a’ bon escient ont besoins d’être 

alimentées par des information et des élément acquits sure les plans stratégiques  

tactiques et exécutes, A ce titre, l’intervention de l’audit s’avère une nécessité  

impérieuse et incontournable, pour permette a l’entreprise de réaliser le 

maximum de bans résultats. 
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ƃدمةاƀم   

، ƅذƅك یŸد استŦدام وساœل ف Żاƅبا اƅى تżییر وساœل اƅمواƎŠة وایŠاد اƆţƅولو یدŶž اƅتżیر žي اƅضر     
مسرţا Ƃƅد كانت أواŦر اƂƅرن اƅماضي وبدایات ƍذا اƂƅرن . أمرا طبیŸاƅمواƎŠة اƅتżیرات واƅتţوƛت اţƅدیثة 

تمیزت ƍذƋ اſƅترة باŸƅدید . žأثر Ɔŷى مŸضم وأكل نواţي اţƅیاةƅتţول Żیر وƌŠ اŸƅاƅم، وكان ƍذا اƅتţول Šذریا 
ŷما إذا كان ţƙداƍما دور žي بروز زƍا اŸƅوƅمة واƅثورة اƅتكنوƅوŠیة، وبżض اƅنظر Ÿƅل من أبر من اƅتţوƛت 

اƅمناžسة اƅشرسة و اƅمتżیرات اƅمتŸاظمة و اƅتطورات  ظل ƍذž Ƌي و .إƛ أنƎما نţŠتا žي إبراز اƅتƂŸیداŦƗرى 
اƅتƂنیة اƎƅاƆœة، تكون اƅمؤسسة žي موƁف صŸب żƆƅایة، ţیث ƛ یكſي اƗداء اŸƅادي ƅمواƎŠة اƅتżیر واƅمناžسة 

ومن اƅواضŢ أƛ تستطیŶ أي مؤسسة مƎما كانت إمكانیاتƎا أو ƁدراتƎا , وتطŸƆات اƅزباœن اƅمتزایدة واƅمتصاŷدة
ţمƅركون اƅداء و اƗس مستوى اſى نƅودة إŸƅسي باžتناƅا اƎŸƁى موƆŷ ظةžذا ما و اƍیدیة، وƆƂتƅیب اƅساƗس اſى نƅ ٕ ا

 یدƎŸžا إƅى تţسین أداƎœا  إƅى درŠات متŸاƅیة تتſوق بƎا Ɔŷى اƅمناžسین وترƁى إƅى اƅمستوى اŸƅاƅمي، Ɨن أداء

  .واتŦاذ اƂƅرارات اƅرشیدة أي تţسین اƅنتاşœ اƅمؤسسة یŸرف داœما Ɔŷى أساس تţسین اƂƅابƆیة اƅتناžسیة،

إن تزاید أƍمیة اƅرشادة žي إستŦدام اƅمؤسسات ƅمواردƍا اƅمادیة واƅبشریة بكſاءة، ƛ یتم إƛ بوŠود إدارة تدرك     
اƅبیœة اƅمţیطة بƎا، وتدرك اƅتżیرات اƅمŦتſƆة žیƎا ŷن طریق اƂƅیام باƅوظاœف اƙداریة، وتŸي اƗسس واƅمبادئ 

ƅمدیر اƅا Ɯمثž ،اصرةŸمƅداریة اƙیب اƅساƗمل واŸتي یƅا ƌتœي بیž داثţري من أŠم بما یœى إتصال داƆŷ ذي
بƎا، وƁادر Ɔŷى ممارسة وظاƌſœ بكſاءة وŸžاƅیة، ƍو اƅذي سیتŦذ اƂƅرار اƅمناسب وžي اƅوƁت اƅمناسب ţƅل 
اƅمشاكل اƅتي تواƌƎŠ أو ƅتوŠیƌ سیاسة مŸینة، وكذƅك نſس اƅشيء باƅنسبة ƅباƁي اƅموظſین واŸƅامƆین، ƆŸžیƎم أن 

.ونوا Ɔŷى Ɔŷم كامل بما یواƎƎŠم من إŠراءات و أوامر یك . ، كي یتسنى Ǝƅم إتŦاذ Ɓرارات žي اƅوƁت واƅمكان .
اƅمناسبین، žكل موظف žي اƅمؤسسة یمارس اŸƅمƆیة اƙداریة اƗساسیة اƅتي تتمثل žي ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات، 

Ɔŷى ţسب وضž ƌŸي اƅتنظیم، ƅذا ƆŸžیƌ أن تتم وƍذا ŷبر كل اƅمستویات اƙداریة اƆŸƅیا واƅمتوسطة واƅدنیا، كل 
  .تŦذ اƂƅرار من Ŧبرات وتŠاربŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات وžق أسس Ɔŷمیة من ƎŠة، و إستŦدام ما یتوžر ƅم

من اƅمŸروف ان اتŦاذ اي Ɓرار سƆیم یتطƆب تواžر مƆŸومات دƁیƂة وصţیţة، واƆŻب ƍذƋ اƅمƆŸومات  و   
ك żƅرض اƅتنبؤ بŸدد اƅطƜب žي اƅمراţل اƅتƆŸیمیة اƅمŦتſƆة وſƅترات Ɓادمة وذžƅمثŷ Ɯند . تتƆŸق بأţداث ماضیة

یرƍا من اƅمؤسسات اƅتƆŸیمیة ƅیس ƍناك بد من اƅرŠوع اƅى اţƙصاœیات اƅماضیة، Żانشاء اƅمدارس واƅمŸاƍد و 
ت ŷند تƂدیرŠţƅ Ƌم كما ان مدیر اƅمبیŸا. وبناءا ƆŷیƎا یتم تƂدیر اŷداد اƅطƜب اƅمتوŸƁین žي اſƅترات اƅمƂبƆة

اƅمبیŸات اƅمتوŸƁة žي žترة Ɓادمة ƛبد ƌƅ من اƅرŠوع اƅى اţƙصاœیات واƗرƁام اƆŸſƅیة اŦƅاصة باƅمبیŸات žي 



 
 

II 
 

وƁصارى اƂƅول أن . اſƅترات اƅسابƂة، وذƅك كأţد اŸƅوامل اŦƗرى مثل ذوق اƅمستƆƎك واţتیاŠات اƅسوق وŻیرƍا
Ŧبا ماتستƅاŻ ماضیةƅداث اţƗتنا باžرŸبلمƂمستƅتنبؤ باƅدم ا  .  

Šƅأ أصţاب اţƅاŠة ƅمثل ƍذا اƅنوع من اƅمƆŸومات إƅى اƅمراŸŠة كوسیƆة Ɓادرة ومؤƆƍة ţƆƅكم Ɔŷى مدى       
تŸبیر مŦرŠات اƅنظام اƅمţاسبي Ɔŷى اƅواŶƁ اƆŸſƅي Ɔƅمؤسسات، žكان ŷمل اƅمراŶŠ بمثابة اƅضامن ƅسƜمة 

ؤسسة، žأصبţت بذƅك اƅمراŸŠة تŸƆب دورا ƍاما žي اƗوساط اƅماƅیة وشرŷیة وصدق اƂƅواœم اƅماƅیة اƅنƎاœیة Ɔƅم
 ،ŶتمŠمƅتصادیة واƁƛمؤسسات اƅكل من اƅ دم ونموƂیق تƂţي تž در كبیرƂا بƎمتƍتصادیة، بمساƁƛكومیة واţƅوا

Ƃة بŸŠمراƅمت اƍمؤسسة، كما ساƅتمین بشؤون اƎمƆƅ دارةƙا اƍرžتي توƅومات اƆŸمƅى اƆŷ ةƂمن ث ƌیſما تضƅ در
كبیر žي مساŷدة اƅمؤسسة ƅبƆوغ أƍداƎžا واƅتأكد من أن اƅسیاسات واŦƅطط واŠƙراءات اƅموضوŷة من Ɓبل 

ما ساŷدتƎا Ɔŷى تبني أنظمة رƁابیة Ɓویة تتابŶ من ƎƅƜŦا اƅسیر اŸƅادي كاƅمؤسسة Ɓد تم تطبیƎƂا بصورة Šیدة، 
 .إƅى أداء Ÿžال وكفء بما یŦدم ŻایاتƎاƗنشطتƎا ومتابŸة اƗداء داƎƆŦا، مţاوƅة من اƅمؤسسة اƅوصول 

 Ɔŷى Żیر Ɓادرة اƅمشروع إدارة أصبţت ، نشاطƎا أوƌŠ وتŸدد ، اƅمشروŷات Šţم كبر بسبب انƌ كما    

 ثم ومن ، اƅمشروع اƆŸſƅي ƅسیاسات اƗداء نتاşœ وتƆţیل اƅتنſیذ تواƌŠ اƅتي واƅمŸوƁات اƂƅصور بنواţي اƅتŸرف

 استŦدام žي وžاƆŷیة كſاءة أكثر وƎƆŸŠا ، اƅمŠال ƍذا žي اƙدارة ƅمŸاونة أداƋ إیŠاد إƅى اţƅاŠة نبŸت Ƃžد

أصول  ţمایة من اƅمراŸŠة دور تطویر žي واƅمراŸŠة Ɔƅمţاسبة اƅمƎنیة اŠƅمŸیات ساƍمت وƂƅد اƅمتاţة اƅموارد
 اƅنشاط أوƌŠوتƂییم  ţžص طریق ŷن ƚƅدارة اŦƅدمات تƂدیم إƅى واŦƛتƜس واƅسرƁة اƅضیاع من اƅمنشاة

.. ، اƅتمویل ، اƅتسویق ، اƙنتاج اƅمŦتſƆة  . ťƅدة ،  اŷمساƅي واž یقƂţورات تžوƅتصادیة اƁƛنب اŠضیاع وتƅا 

. اƅموارد استŦدام žي واƙسراف  وتوصیات أراء من اŠƅمŸیات ƍذƋ أصدرتƌ ما ƍذا اƅتطور مظاƍر من كان وƂƅد 

Ŷتوسیƅ مل نطاقŷ ŶŠمراƅي اƆŦداƅب اƍكي یذƅ ىƅابة ما وراء إƁرƅاسبیة اţمƅیة اƅماƅطي ، واżیƅ ŶمیŠ يţنوا 

 إبداء اƅرأي žي یتمثل واƅذي ŸƅمƌƆ اƅتƆƂیدي اƅنطاق ŷن اŦƅارŠي اƅمراŦ ŶŠروج وكذƅك . داŦل اƅمنشأة اƅنشاط

 تƂدیم وƍو Šدید نطاق ، إƅى اƅماƅي واƅمركز اŷƗمال ƅنتاşœ اƅماƅیة اƂƅواœم تمثیل صدق مدى ŷن اƅمţاید اſƅني

 . Ɔƅمنشأة اƙداریة اŦƅدمات

 اƅوƛیات اƅمتţدة žي اŦƅارŠیة اƅمراŸŠة مكاتب من اŸƅدید Ɓیام ، اŦƗیر اƛتŠاƋ ذƅك نتیŠة من كان وƂƅد     

 مشاكل ţƅل كاžیة ƍذƋ اƅمţاوƛت تكن ƅم اƗمر ƂţیƂة وžي ، اƙداریة باŦƅدمات Ŧاص Ɓسم بتكوین اƗمریكیة

 تŸمل مستƆƂة Šدیدة أداƋ إیŠاد إƅى اţƅاŠة ثم ظƎرت ومن ، اƅتنſیذ تŸترض اƅتي اƅمشاكل Ɔŷى ƆƅوƁوف اƙدارة

 Šمیž Ŷي اƙداریة اƅوظیſة وžاƆŷیة كſاءة Ƃƅیاس كوسیƆة كما تستŦدم ، ƁراراتƎا وترشید ، اƙدارة Ŧدمة Ɔŷى

  . اƙداریة ƍي اƅمراŸŠةة داƗا وƍذƋ ، اƅمŠاƛت
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 ساƍمت ،ţیث اƙداري اſƅكر تطور مŶ واƅمراŸŠة اƅمţاسبة ƅتطور نتیŠة ţدیثا اƙداریة اƅمراŸŠة ظƎرت    

 باƅموازنات اƍتمت اƙداریة اƅتي اƅمţاسبة طریق ŷن اƅتطور ƍذا دŷم Ɔŷى اƙدارة مساŷدة žي اƅمţاسبة

 žي اƙدارة تساŷد اƅتي اƅمţاسبیة بنظم اƅمƆŸومات وكذƅك اƅمسؤوƅیة ومţاسبة اƅمŸیاریة واƅتكاƅیف اƅتŦطیطیة

 . اƅرشیدة اƙداریة اƂƅرارات إƅى اƅوصول أو تƂţیق

 اŸƅوامل، ƍذƋ ومن اŷƗمال، تنſیذ Ƃţل žي واƅمشورة اƅرأي طƆب إƅى أدت اƅتي اŸƅوامل من اŸƅدید ظƎرت كما   

 تأŦذ وƁد ، ودƁیƂة مƆŸومات ţدیثة إƅى واţƅاŠة اƅتكنوƅوŠي واƅتطور ، اƅماƅیة اƗسواق وتƂŸید ŷاƅمیة

 اŷƗمال رŠال إƅى تƂدم اƅتي ţول اŦƅدمات توصیات شكل Ɔŷى أو توŸƁات دراسة شكل اƙداریة اƛستشارات

 ووضŶ منƎا واƅتƂţق اƅمشكƜت ƅتţدید متŦصصین اŦƅدمات أشŦاص ƍذƋ مثل بتƂدیم ویƂوم اŸƅامة واƅمؤسسات

 ƍذƋ تطبیق Ɔŷى تساŷد اƅتي اƅمناسبة اŸƅمƆیة اƅتوصیات وتƂدیم ، وتţدید اƅسیاسات اƅتنظیمیة اŠƙراءات

 .اƅتوصیات

    ŶƁواƅض إن واŸاسبین بţمƅین اŸŠمراƅدمون واƂم یƎœƜمŸƅ دماتŦ داتŷومسا ƌنیž رجŦا تƎتŸي طبیž نŷ 

 ومن ، ƚƅدارة إداریƌ انŦ ƌدمات Ɔŷى داœما یŸرف یكن ƅم ذƅك أن إƛ اƅماƅیة، ƆƅمراŸŠة اƅتƆƂیدیة اŦƅدمات نطاق

 اţƅكم اƅمدیرین، اŦتیار žي ،اƅمساŷدة اŠƅدوى اƁƛتصادیة دراسات اƅمţاسبیة، اƅنظم تصمیم اŦƅدمات ƍذƋ أمثƆة

 وتŸیین اŦتیار مŠال Ɔƅبیانات،وžى اƅƛكتروني اƅتشżیل واżƅیر،وžى مŠال اƅمنشأة بین اƅماƅیة اƅمنازŷات žي

ŷداد اƅموظſین،وتنظیم ٕ  انŠاز žي واƅدƁة Ɔƅسرŷة مƜءمتƌ ومدى شأةƆƅمن اƅتنظیمي اƎƅیكل برامş اƅتدریب،ودراسة وا

.اƅمţاسبیة اƅمŸرžة إƅى اŦƅدمات ƍذƋ بŸض وتستند .تطویرƍا وأساƅیب اƗداء مŸدƛت ودراسة أƍداƎžا . 

 اƛستŸانة اƙداري باƅمراŶŠ یستƆزم اƗمر žأن اƙداریة اŦƅدمات طبیŸة اţƅسبان žي أŦذنا إذا أننا كما       

 مشاكل ، اƙدارة ،اƅتسویق، اƅتأمین ، اƂƅانون : مثل واƅمراŸŠة اƅمţاسبة بŠانب أŦرى مŠاƛت žي بمتŦصصین

. واƎƅندسة ، اŸƅمƆیات وبţوث ، واƅتƆوث اƅبیœة ..  ťƅمل أي ، اŷ دامŦریق استſƅاح  ، اŠول؛ إن نƂƅا Ŷو نستطی
واƅمراŸŠة . ات اƅمƂدمة ƚƅدارةاƅمراŶŠ اƙداري اŸſƅال یƂوم Ɔŷي ما تم إنŠازƋ، وƍذا یŸنى تطبیق وتنſیذ اƅتوصی

ŶŠمراƆƅ زیةŠذابة ومŠ ب أن تكونŠداریة یƙیات . اƆمŸƅة اŸŠى مراž ةſƆتŦمƅیدات اƂŸتƅنواع واƗدد اŸتƅ ةŠونتی
واŦتƜف اƅمƎارات اƅمطƆوبة، žإن اƅتŦصصات اƅوظیſیة اƅمساŷدة تكون Żاƅباً ضروریة ƅدŷم مƎارات وƁدرات  

  .اƅمراŸŠة اƗداریة
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 : اƃدراسة مشكƄة

 مŸاŠƅة اƅمشاكل žي اƛكتمال وŷدم اƂƅصور من ، اţƅسابات ومراŸŠة اƅماƅیة اƅمţاسبیة اƗنظمة تŸانى    

 ƍذا Ɔŷى اƅمشروŷات اƁƛتصادیة، و žي اƙدارة Ɓرارات وترشید اƗداء وتƂییم واſƅاƆŷیة اƅكſاءة Ɓیاس ومنƎا

  :اƅتاƅي اƅنţو Ɔŷى صیاŻتƌ یمكن ƍذاا ƜŦل بţثنا من Ɔŷیƌ اŠƙابة نţاول اƅذي اŠƅوƍري اƅسؤال žإن اƗساس

  ."؟  اſƗنصادیة ؤسسةاƃمب  اƀƃرارات ترشید żي اƗداریة اƃمراŶŞة مساƋمة مدى ما ":

اƅمؤسسة مراŸŠة إداریة سوف یزید من كſاءة وŸžاƅیة أداء نشاطƎا وƍو ما یƂودنا Ɔƅبţث ŷن  دأن إŷتما     
                                                             : اƅتاƅیة ſرŷیةاƅ اŠƙابة ƘƅسƆœة

 ƙي  :أوƍةماŸŠمراƅداریة اƙكیف یـمكن شر اž ،فƆتŦسب مţ اƎراءاتŠیذ اſا و تنƎţ  ل ؟ţمراƅا 

  ؟                                        تŸſیل وصنŶ اƂƅرارات یمكن أن تساƍم اƅمراŸŠة اƙداریة žي  كیف: ثانیا 

مƆŸومات  žي žما ƍوا واŶƁ نظم اƅ؟، مƆŸوماتاƅم Ɔŷى نظ داریةاƙمراŸŠة اž ƅيدت اŷتماƙ یمكن ƍل :ثاƃثا
؟                                                                          žي إتŦاذ ƁرارتƎا یساƍموكیف   "نƂاوس مصبرات" مؤسسة

   :اƃبšث żرضیات

       :اƕتیة اſƅرضیات وضŶ ارتأینا أƋƜŷ اƅمطروţة اƗسƆœة Ɔŷى Šƚƅابة

 .ƅتƂویم Ÿžاƅیة اƅتشżیل و مŸرžة مدى تƂţق أƍداف اƅمؤسسة أسƆوب اƅمراŸŠة اƙداریة - 1

 .اƅمتاţة ƅƋموارد ومدى إستƁ ƌƅƜżیاس كſاءة اƅكیاناƅمراŸŠة اƙداریة أداة  - 2

 .  žي مؤسسة نƂاوس مصبرات اƂƅرارات žي دŷم ŷمƆیة إتŦاذ یساƍمت، نظام مƆŸومااƅمراŸŠة اƙداریة  - 3

 : اƃدراسة أƋمیة

 : اƅتاƅیة اƅنƂاط žي اƅدراسة ƍذƋ أƍمیة وتكمن

 میة تبرزƍأ Ƌذƍ دراسةƅا اƎد كونŷشركات أدارة تساƅى اƆŷ یمŷة تدƂثƅي اž اƎœم مما اداƍي یساž 

 . مواردƍا ƅدŷم اƜƅزمة اƅتمویƜت Ɔŷى اţƅصول žي مساŷدتƎا

 دةŷدارة مساƙى اƆŷ ن ترشیدŷ،اƎراراتƁ اكتشاف طریق ƌŠصور أوƂƅمشاكل اƅطاء  واŦƗتي واƅرض اŸیت 

 žي مساŷدتƎا żƅرض اƅمƆŸومات بƎذƋ اƙدارة إمداد ثم اƅمœƜمة، اƅتصţیŢ وساœل واƁتراح اƅمشروع Ǝƅا

 .اƅمستƂبل žي انŠازƍا كſاءة تţسین

 دةŷدارة مساƙي اž ازŠة انſابة وظیƁرƅل من اƜŦ تبارŦییم اƂابة أنظمة وتƁرƅدمة اŦمستƅا. 
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 دیمƂدة تŷمساƅدارة اƚƅ يž الŠدید مţي تţنواƅیر اŻ ضروریةƅیما اž ƌƅمشروع یزاوƅتي أنشطة، من اƅوا 

 .اƙیرادات žي زیادة و اƅتكاƅیف žي وžر یتƂţق Ɓد ŷنƎا استżنى ما إذا

 : اƃدراسة أƋداف 

 :أƍمƎا من كثیرة، أƍداف تƂţیق إƅى تسŸى اƙداریة اƅمراŸŠة إن

 .ة اƅمراŸŠة اƙداریة بكونƎا أداة رƁابیة تƆţیƆیة ƘƅنشطةاƅتŸرف Ɔŷى اƍمی -1

ومساƍمتƎا žي اتŦاذ  اƅتي تظمنƌ اƅمراŸŠة اƙداریةوضرورة ŠودتƎا نظم اƅمƆŸومات  واƆŷ   ŶƁى اƅوƁوف -2
   .اƂƅرارات

 . اƙداریة اƅمراŸŠة ƅمŸوƁات اŸƅام اƙطار تƆţیل. -3

ظƎار ، وتƆţیƎƆا اƅتشżیƆیة اŸƅمƆیات žي اƅمŸوƁات Ɔŷى اƅوƁوف -4 ٕ  طرق إƅیƎا،واƁتراح أدت اƅتي اƗسباب وا

Ţیţتصƅمناسبة اƅدراسة اƅل اţمؤسسة مƅل اŦدا.  

 :)دواŴż اƃدراسة(اƃموضوع  ارــــــــــــــاŤتی أسباب

اƅموضوع تţدیا نضرا żƅموض ƍذا اƅمصطŢƆ واƆŻبیة تركیزنا Ɔŷى اŠƅانب اƅماƅي اكثر  اŦتیار تŸتبر ŷمƆیة    
اردت  مراŸŠة ایضا ندرة أو انŸدام  مصطŢƆ اƅمراŸŠة اƙداریة كمرž ŶŠي مكتبة اƅكƆیة اƅمن اƙداري žي مƎنة 

إƅى ما  انƌ یمتد  Ɨنƌ أشمل من اƅمراŸŠة اƅماƅیة أي اƅتŸمق اكثر اردت ایضا ان اترك ƅمسة ŷن ƍذا اƅمŠال
 . Ÿاد ŷن اƅمواضیŶ اƅمتداوƅةوراء اƅرƁابة اƅمţاسبیة واƅماƅیة ƅیżطي ŠمیŶ نواţي اƅنشاط داŦل اƅمشروع ، واƙبت

 اŸƅمƆیة، اţƅیاة žي اƅمستŦدمة اƅمŠاƛت أƍم من یŸتبر اƅذي و žیƌ ندرس اƅذي اƅتŦصص مŠال  - 1

 .اƅمراŸŠة وƍو أƛ اƅمؤسسة žي اƂſƅري واŷتبارƋ اŸƅمود

 اƅمناƁشة Ɔŷى أƍمیة اƅموضوع وأƍمیة دراستƌاƅتشŠیŶ اƅكبیر من طرف Šƅنة  - 2

 .كأرضیة żƅرض تطویرž Ƌي دراسات وأبţاث وآžاق مستƂبƆیة مţاوƅة ŸŠƅل ƍذا اƅبţث   - 3

إŠماƅیة  بصſة یżزوا وƅم رق،اƅمش دول و متƂدمة دول ŷدة žي متناول أنƌ و Ŧاصة اƅموضوع أƍمیة - 4
  .تنااإدار 

     :اƃمنŝƌ واƕدوات اƃمستŤدمة żي اƃدراسة

ţیث انطƆق اƅطاƅب من مţƜظة تت اŷƙتماد Ɔŷى Ŧطوات اƅبţث اƆŸƅمي، Šƚƅابة Ɔŷى مشكƆة اƅبţث      
ثم اƅتوƌŠ . صیاŻتƎا žي شكل ƁƜŷة بین متżیري اƅبţث وƍما اƅمراŸŠة اƙداریة وŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرااƅمشكƆة و 

ة كما تم استŦدام اسƆوب اƅدراس. وتƆţیل اƁƜŸƅات بینƎماƆƅبţث اƅمكتبي وŷرض اŠƅوانب اƅنظریة ƎƅذƋ اƅمتżیرات 
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وذƅك Ɔƅتوصل إƅى مدى صدƎƁما من ŷدمƌ  یاتباŦتبار اſƅرضاŦƗیر Ɓمنا واƅتƆţیل واƙستنباط ţسب ƍذ
وŦƙتبار صţة اſƅرضیة اƅثاƅثة باƅمƂارنة ƅطبیŸة باŷƙتماد Ɔŷى تطبیق اƅمراŸŠة اƙداریة žي ƍذƋ اƅمنظمة 

ƅمؤسسة اƅمنا دروسة ماƁ يœصاţƙا şƎمنƅدام اŦمنا بإستƁ توصلƆƅرضیة وſƅا Ƌذƍ ى مدى صدقƅتماد تم اŷƙا
       .şœ اƙستبیان باƙظاžة اƅى اƅمƂابƜت اƅتي ساƍمت žي تſسیر اƅنتاşœ اƅمتوصل اƅیƎاƆŷى تƆţیل نتا

نطƁƜا من اƍƗداف اƅمرŠوة من اƅموضوع وƅمŸاŠƅة اƙشكاƅیة اƅرœیسوƙنŠاز ƍذا اŸƅمل و         ٕ یة واƅتساؤƛت ا
أƍم من ƜŦل تƂدیم اƙداریة  ƆƅمراŸŠة  اſƅصل اƗول یتناولžصول، ž تم تƂسیم اƅبţث إƅى ثƜثة اſƅرŷیة 

مŶ اƅتŸریƆƅ şتطور اƅتاریŦي Ǝƅا واƍƗداف اƅمرŠوة منƎا، كما تم اƅتطرق اƅتŸریſات اƅواردة žي اƅمراŸŠة اƙداریة 
ومسؤƅیة اƂƅیام بƎا واƅتŸرف Ɔŷى اƅمراž  ŶŠي ƍذا اſƅصل ƍƗم اƅضوابط اƗساسیة اƅتي تţكم ƍذƋ اƅوظیſة،

ƙتسییریة دارياƅیة اƆمŸƅي اž داریةƙة اŸŠمراƆƅ مؤثرةƅمات اƍمساƅم اƍیتم تناول أƅ. اƎŷم أنواƍإبراز أ Ŷل  مţمراƅوا
، مبرزین كذƅك أƍم اƅنƂاط اƅتي یمكن اƛستſادة منƎا žي اƙداریة  واƅمŸاییر اƅتي تţكم مƎنة اƅمراŸŠة یةساƗسا

  .وظیſة اƅمراŸŠة اƙداریة

žتطرƁنا žیƙ ƌسƎامات اƅمراŸŠة اƙداریة žي صنŶ اƂƅرارات من ƜŦل تناول مƎſوم وأƍمیة  أما اſƅصل اƅثاني     
اƂƅرارات žي اƅمؤسسة وما تتطƆبƍ ƌذƋ اƂƅرارات من مƆŸومات، كما یتم تناول أƍم مراţل إتŦاذ اƂƅرارات اƙداریة، 

إƅى اƅتطرق إƅى أƍم اƅمؤثرات اƅمŦتſƆة žیƎا، مŶ  ومدى مساƍمة اƅمراŸŠة اƙداریة žي كل مرƆţة، باƙظاžة
  .اƅتŸریş كذƅك ŸƆƅراƁیل واƅصŸوبات اƅتي تنƂص من žاƆŷیة اƅمراŸŠة اƙداریة Ɔŷى ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات

    ŶƁى واƆŷ اطƂراء إسŠمنا بإƁ ثţبƅدف تثمین اƎاوس مصبراتوبƂث  مؤسسة نƅصل ثاſمنا با كƁƅ ىƆŷ رفŸت
وأŦر اƅمستŠدات ƆŷیƎا كونƎا من أنŢŠ اƅمؤسسات žي  یة واƎƅیكƆیةأƍم مكوناتƎا اƅتنظیموما ƍي  ƍذƋ اƅمنظمة

اƅتي تمس اƅمؤشرات اţƅساسة  تطبیق اƅمراŸŠة اƙداریة ومساƍمتƎا žي مŸرžةب œیة، ƁمنامŠال اƅصناŷة اżƅذا
نظام  یةراŸŠة اƙدار اƅم وبإžتراض،  من ƜŦل اƅبیانات اƅمƂدمة من طرف اƅمؤسسة اƅمدروسة  أƍداف اƅمؤسسة

انطƁƜا من  اƂƅرارات žي تطویر ŷمƆیة اتŦاذ ومساƍمة تطورƍاƁمنا باتŸرف Ɔŷى واŶƁ نظم اƆŸƅومات  ،مƆŸومات
ƙا şœیل نتاƆţستبانت.  

  .   وƁد تم اŦتتام ƍذا اƅبţث بŦاتمة ŷامة Ɔƅموضوع، تضم ŠمƆة من اƅنتاşœ واƅتوصیات اƅمƂترţة
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 -: اƃسابƀة اƃدراسات 

ƙدراسات: أوƃربیة اŶƃا :- 

  : " ŶƄƃ1991میل متكامƄة Ťدمات تƀدیم šول " بŶنوان دراسة -1

 یدور žي ثانوي ŷمل كونƎا مŠرد من تطورت Ɓد اƙداریة اƛستشارات أŷمال أن اƅدراسة بینت ţیث         

 أŷمال ونمو تطور تساŷد žي اƅتي اŦƅدمات من اŸƅدید یƂدم مستƂل منſرد وƌŠ إƅى واƅمراŸŠة اƅمţاسبة Ɔžك

 اƅموظſین اŦتیار žي اƅمساŷدة ، اŠƅدوى اƁƛتصادیة دراسات اƅمţاسبیة، اƅنظم تصمیم مثل اŸƅمیل

 اƅƛكتروني اƅتشżیل مŠال žي اƅمساŷدة واżƅیر، اƅمنشأة اƅماƅیة بین اƅمنازŷات žي اƅتţكیم ، واƅمدیرین

. أƍداƎžا انŠاز žي واƅدƁة Ɔƅسرŷة مƜءمتƌ ومدى Ɔƅمنشأة اƅتنظیمي اƎƅیكل ودراسة ، Ɔƅبیانات  أن كما 

 تƂţیƎƂا واƅتي یتم واƅمţددة اŦƅاصة أƍداƎžا وƎƅا ŷال مستوى Ɔŷى أصبţت Ɓد اƙداریة أŷمال اƛستشارات

 مŶ اŸƅمل žي باستƅƜƂیة وموضوŷیة اƙداریة ŦƆƅدمات أžضل تƂدیم وƍى اŸƅمƆیة اƅممارسة ƜŦل من

 . اƅمنſذة اŷƙمال ŷن اƅكامƆة اƅمسœوƅیة

 Ƅŵى تطبیƌƀا ومدى اƃداƄŤیة اƃمراŶŞة  ƃوظیŽة اƃمƌني اƕداء مŶاییر مƚءمة مدى " بŶنوان دراسة، -2

  :  "  1992مصراŶƃربیة Şمƌوریة żي واƃتابŶة اƀƃابضة اƃشركات

 أŷدƍا اƅتي اƅداƆŦیة ƅوظیſة اƅمراŸŠة اƅمƎني اƗداء مŸاییر اƅدراسة ƍذž Ƌي اƅمƆیŠي استŸرض ţیث         

ŶمŠین مŸŠمراƅیین اƆŦداƅي اž یاتƛوƅدة اţمتƅمریكیة اƗد .اŷیة دراسة واƂرت تطبیƎا أظƎŠœإمكانیة نتا 

 أوصى Ƃžد ثم ومن ، اŸƅربیة مصر ŠمƎوریة žي اƂƅابضة واƅتابŸة اƅشركات žي اƅمŸاییر ƍذƋ تطبیق

 باƍƗداف اƅƛتزام مدى من اƅتƂţق ƅیشمل اƅشركات ƍذž Ƌي اƅداƆŦي ŷمل اƅمراŶŠ نطاق توسیŶ بضرورة

 .أƅیƎا اƅتوصل تم اƅتي اƅنتاşœ وžاƆŷیة اƅمŦططة

  :،) تطبیƀیة دراسة ( 1994"  اƃداƄŤیة ƄƃمراŶŞة واƃتكŽƄة اŶƃاőد تƄšیل ":بŶنوان دراسة -3

 تكاد اƅمصریة اƅمنشآت اƁƛتصادیة Żاƅبیة žي اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة Ŧدمات إن نتاƎŠœا أوضţت اƅذي        

 ذƅك žي اƅسبب إن اƅدراسة بینت وƁد .اƅرƁابة اƅداƆŦیة نظم وتƂییم واƅمţاسبیة اƅماƅیة اƅنواţي Ɔŷى تƂتصر

 اţƅدیثة اƅوظاœف ƅتƂţیق اƅكاžي باƛستƜƂل تمتƌŸ وŷدم ƚƅدارة اƅماƅیة، اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة Ɓسم تبŸیة ƍو

.اƅداƆŦیة ƆƅمراŸŠة  اţƅدیثة اƅمراŸŠة مſاƍیم تطبیق من اƅمتƂţق اŸƅاœد إن اƅمیدانیة اƅدراسة كما أوضţت 

  . بƎا ƂƆƅیام اƅمنشأة داŦل متŦصص Ɓسم وŠود تكſƆة یſوق اƁƛتصادیة اƅمنشآت بŸض žي
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  :میدانیة دراسة- 1995 اƃمستشŽیات ƕداء واŽƃاƄŵیة اƃكŽاءة مراŶŞة " بŶنوان  دراسة -4

 ، اƗداء وتƂییم واſƅاƆŷیة مراŸŠة اƅكſاءة ŷند اŷƛتبار žي أŦذƍا یŠب اƅتي اŠƅوانب اƅدراسة بینت وƁد        
 من وكان ، اƅمستشſیات وžاƆŷیة اƅكſاءة žي تƂییم بƎا اƛستŸانة یمكن اƅتي اƅمؤشرات ، اƅدراسة ţددت كما

 اƅوساœل اƁتراح ثم ومن اƅدراسة مţل اƅمستشſى žي اƂƅصوراƅساœدة Šوانب من اŸƅدید أكتشاف نتاƎŠœا أƍم

 .žاƆŷیتƎا وزیادة اƅمستشſى أداء كſاءة اƂƅصورƅرŶž أوƌŠ بƜŸج اƅكſیƆة

  :1997 )"واƃتشźیƄیة اƃماƃیة اŞƃوانب  اƃداƄŤیة اƃمراŶŞة( بŶنوان  دراسة -5

 žي استƜżل اƙدارة كſاءة مدى ŷن اƅمţاید اſƅني اƅرأي إبداء ƍدف تƂţیق اŦƅارŠي اƅمراŶŠ إƅى یوكل        

.ƅذƅك تؤƌƆƍ وţیادƋ استƌƅƜƂ درŠة إن Ɔƅمشروع،إذ اƅمتاţة اƅموارد  تƂţیق اƅداƆŦي إƅى اƅمراŶŠ یوكل وان 

 ƅتواŠدƋ وذƅك اŦƅارŠي اƅمراŶŠ من اكبر اƅمشروع بدرŠة وظروف بأţوال ƅمŸرžتƌ نظرا اƙدارة ترشید ƍدف

 .اƅمشروع žي اƅمستمر

 : )Ƅƃ")1999مƌنة اƃمنظمة واƃتشریŶات اƃدوƃیة، اƃمŶاییر ضوء żي مƀارنة تƄšیƄیة دراسة":بŶنوان  دراسة -6

 أشŦاص بƎا یƂوم إن یſترض مƎنیة ƍي Ŧدمات واƙداریة اƛستشاریة اŦƅدمات أن اƅدراسة أوضţت       

 واƁتراح اƅمشاكل تţدید طریق ŷن ،وذƅك مƎني أساس واƅمساŷدة Ɔŷى اƅمشورة ƅتƂدیم وŷمƆیا Ɔŷمیا مؤƆƍون

 žي اƅتدŦل دون اƛستشارة یŸطى إن اƅمستشار Ɔŷى واƅرƁابة،ویŠب باƅتŦطیط واƅتنظیم اŦƅاصة اƆţƅول

 وتƆţیل اƅمƆŸومات واƅبیانات وŠمŶ اƅبţث žي تنţصر مƎمتƌ إن أي اŸƅمیل، ŷمل إدارة أو اتŦاذ اƂƅرارات

  .اƅبداœل

 :اŞƕنبیة اƃدراسات :ثانیا

 وżاƄŵیة كŽاءة مدى żي اƃمراŴŞ رأى واƃتنوع ƃدŵم اƃكمیة šیث من اƗثبات أدƃة ماƋیة بŶنواندراسة -1

  :)1991(اƗدارة

 ƆŷیƎا اƅمتŸارف اƅمراŸŠة مŸاییر تشمل أن بضرورة تنادي أصوات ŷدیدة ƍناك أن žیƎا أوضţوا واƅذین         

- اƅوƁت نſس žي – اƅمراŸŠة نظریة تطاƅب كما .اƗداء واſƅاƆŷیة وتƂییم اƅكſاءة مراŸŠة  اƗساƅیب بأن 

 تţدید ƍو اƅرœیسي ƍدƎžا كان Ƃžد اƅمŠال ƍذا žي اƅدراسة من ومساƍمة .تطبیƎƂا تساŷد Ɔŷى اƅتي اƆŸƅمیة

رأي  ودŷم ƅتأیید اƅنوŷیة ţیث ومن ، اƅوƁت نſس žي واƅمناسبة اŸƅدد ţیث من اƅكاžیة أدƅة اƙثبات ماƍیة
ŶŠمراƅي اŠارŦƅي اž اءة مدىſیة كƆŷاžدارة وƙا .  
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  : )1992(" اƃداƄŤیة اƃمراŶŞة Ťƃدمات اŶƃمƄیة اƃممارسة دƃیل بŶنوان دراسة -1

تنشƎœا  اƅتي اƅداƆŦیة اƅرƁابة بیœة من Šزءا یŸتبر اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة نشاط إن اƅدراسة أوضţت  ţیث    
 اƅداƆŦیین یŦتƆف اƅمراŸŠین ƅمƎŸد اƅمƎنیة اƅممارسة بمŸاییر اƅوارد اƛستƜƂل مƎſوم اƅمنشأة،وان إدارة

 اŷتبرنا إذا كما إننا.اƂƅانونیین Ɔƅمţاسبین اƛمریكى اƅمŠمƂƅ Ŷواŷد وƂžا صیانتƌ اƅواŠب اƛستƜƂل ŷن

 إن یمكننا اţƅاƅة ƍذƋ یرى žي ž (Braiotla)أنة مستƆƂین، اƅداƆŦیین اƅمراŸŠین أن اƅمŦاſƅة مƎſوم ţسب

 .اƅماƅیة اƂƅواœم مراŸŠة بŸمƆیة ƂƆƅیام مؤƆƍین نŸتبرƍم

   :The Institute of Internal Auditors)  1998: (دراسة بŶنوان -5

دŷامتین  Ɔŷى یƂوم اƅداƆŦي اƅمراŶŠ استƜƂل إن اƅمƎŸد یرى ،ţیث اƅداƆŦي اƅمراƁ ŶŠصوراستƜƂل ţول   
 Šƅنة اƙدارة أو مƆŠس مŶ مباشر اتصال Ŧط اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة ƅمدیر یكون اƅتنظیمي،بţیث اƅمركز ƍما

       .یƂوم بمراŸŠتƎا اƅتي اƗنشطة ŷن مستƜƂ اƅداƆŦي اƅمراŶŠ یكون بţیث اƅمراŸŠة،واƅموضوŷیة

  :   ) Management The Internal audit and Activity   Based (,)1999 (   بŶنوان دراسة -4

 تţدید مسœوƅیات إن اƅناţŠة اƅمؤسسة أدركت ،ţیث"اƗنشطة أساس Ɔŷى اƙدارة ونظم اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة    

 Ɓدیما أصبŢ مدŦل ƍو واƗنظمة اƂƅانونیة باƅتشریŸات واƅƛتزام اƅماƅیة اƅتƂاریر مŠاƅي žي اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة إدارة

 اƛستشارات، اŸƅمƆیات، مراŸŠة ƅیشمل اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة نطاق اƅمنشات ƍذƋ وسŸت Ƃžد ثم ومن ،مستŦدوŻیر 

 .ƅزیادة اŸƅاœد كوساœل وذƅك اŸƅمƆیات، تţسین اƁتراţات

 نوƎŷا من اƗوƅى تŸتبر اƅدراسة ƍذƋ أن اƅباţث Ɔŷم ţدود žي اƅسابƂة اƅدراسات ŷن اƅدراسة ƍذƋ یمیز ما وأƍم  

 .كƆیتناžي  مستƆƂة Ɔƅموضوع بصورة تتطرق اƅتي
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  تمƌید

Ɔŷى كل ţال žإن اţſƅص واƅتƂţیق . تم اŷتبار اƅمراŸŠة Ÿƅدید من اƅسنوات Šزءا مكمƆƅ Ɯمţاسبة       
ضƎرت بدایة مراŸŠة وƁد . واƅمطابƂة واƅمصادƁة اƅتƆƂیدیة ƅم تŸد كاžیة ƅتوžیر اƅتوكید باƗداء اƅمرضي ƚƅدارة

اŸƅمƆیات أو اƅمراŸŠة اƙداریة ŷندما توƁف اƅمراŶŠ اƅماƅي ŷن اƍتمامƌ باƅتƂţیق من دƁة اƅمƆŸومات ţžسب، 
إن . وبدأ یتأمل žي سبب اتمام اŸƅمƆیة اƅماƅیة žي اƅمƂام اƗول وžي ما إذا كانت ƍناƅك طریƂة اţسن ƗداƎœا

یţدد اƅمراŶŠ ما إذا كانت اƙدارة تستżل اƅموارد اƅمسندة إƅیƎا بأكثر اƅمراŸŠة اƙداریة ƍي اŸƅمƆیة اƅتي بƎا 
  .اƅطرق اƁƙتصادیة وكſاءة ƅتƂţیق أكثر نتاşœ اŸƅمƆیات Ÿžاƅیة

žي ضروف اƅبیœة اƁƙتصادیة اƗكثر تƆƂبا ومناžسة توƅي اƙدارة اƍتماما زاœدا ƅتƂییم اƁتصادیة وكſاءة       
ث ان اƅمţاسبین واƅمراŸŠین بشƂیƎم اƅداƆŦي واŦƅارŠي یمتƆكون مƎارات ایŠاد وŸžاƅیة ŷمƆیات اƅمنظمة، وţی

اƂţƅاœق، ومƎارات اƅتشŦیص اƅمطƆوبة ƂƆƅیام بمثل اƅمراŸŠة اƙداربة تƆك ، žإنƌ كثیرا مایطƆب منƌ اƂƅیام بذƅك 
 .وžي بŸض اƅمنضمات یتم تكوین وţدة منſصƆة Ŧصیصا ƂƆƅیام بمراŸŠة إداربة. اŸƅمل

  

ƆمراŸŠة اƙداریة ƅوƆƅوƁوف Ɔŷى كل ƍذƋ اŠƅوانب إرتأینا أن نتناول žي ƍذا اſƅصل أŷم اŠƅوانب اƆŸƅمیة      
بأبŸادƍا اƅتاریŦیة، نشأتƎا وأƍم اƅتŸاریف   اƙداریة اƅمراŸŠة اƍیةأƍم مţیث یتم اƅتطرق žي اƅمبţث اƗول إƅى 

اƅمراŸŠة اƛداریة وأƍداƎžا واƍƗمیة اƅباżƅة اƅتي تساƍم ماƍیة  ما žي اƅمبţث اƅثاني žسیتم تناولاƅواردة žیƎا، ، أ
اƅمراţل اƗساسیة أیضا  ƍذƋ اŸƅمƆیة أما žي اƅمبţث اƅثاƅث žسوف یتم تناول اƗنواع اƅمŦتſƆة و اƅمكونات

  ƆƅمراŸŠة اƙداریة ، وأƍم اƅمŸاییر اƅتي تţكم مƎنة اƅمراŸŠة اƙداریة

  .اƗداریة ƃمراŶŞةا اƋیةم: اƃمبšث اƕول

  . وأƋمیتƌا اƃمراŶŞة اƗداریة ŽاƋیم šولم: ولاƃ  ƕمطƄبا

تسŸى إدارات اƅمؤسسات منذ زمن طویل إƅى إیŠاد وتطبیق وساœل وƁاœیة ƙدارة مؤسساتƎم بŸſاƅیة ŷاƅیة     
بżرض اƅمساŷدة Ɔŷى تƂţیق اƅربţیة واƅمţاžظة Ɔŷى اƅموŠودات ومراƁبة اƅمطƆوبات واƅƙتزمات وكذƅك منŶ أو 

منظومة متكامƆة اƆţƅق من أساƅیب  تſŦیف تأثیر اţƗداث اƅسƆبیة اƅمſاœŠة، وما یساŷد Ɔŷى ذƅك ƍو إŷداد
Šراءات رƁابیة تŸمل Ɔŷى إرساء مŠموŷة من Ɓواŷد اŸƅمل اƅتي تشرف Ɔŷى تصمیمƎا اƙدارة اƆŸƅیا، وتسƎر  ٕ وا
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Ɔŷى تنſیذƍا مŠ ŶمیŶ اŸƅامƆین، ƅتوžیر Ɓدر مƂبول من اƅثƂة واƙطمœنان، ƅتƂţیق أƍداف اƅمؤسسة من ţیث 
ţة وصƁیات ودƆمŸƅیة اƅاŸžاءة وſنظمةكƗوانین و اƂƅیذ اſتزام بتنƅƙیة و اƅماƅاریر اƂتƅمة اƜ1ة وس.  

Ɔŷى تƂدیم Ŧدمات اƅمراŸŠة اƅماƅیة ) اƅمţاسبون اƂƅانونیون(Ƃƅد اŷتاد اƅمراŸŠون اƅداƆŦیون واŦƅارŠیون     
 ŶƆدارة تتطƙإن اž، ییرżتƅمة اœسة وداžتصادیة مناƁة اœي ظل بیž نƕم اما اƎœƜمŷم وƎدومیŦمƅ و اكثرƍى ماƅا

اƅمدیرون یţتاŠون ویطƆبون مƆŸومات ŷن اŸƅمƆیات اƅداƆŦیة ƅمنظمتƎم، . من اƅمƆŸومات اƅماƅیة اƅتاریŦیة
ان ŷمƆیة . ویبţثون ŷن توصیات تŸینƎم žي كیſیة اƛدارة واƅتشżیل بصورة اكثر اƁتصادیة وكſاءة وŸžاƅیة

ƛاţƅض اŸي بž دةœاžونا وŷ ي اكثرƍ داریةƛة اŸŠمراƅااƎ2ت من:  

 .تţدید مŠاƛت اŸƅمƆیات اƅتي تţتاج Ɔƅتطویر اƛیŠابي

 .ƛ اŷراضƎاتţدید سبب اƅمشكƆة 

 .Ɓیاس اƅوضŶ اţƅاƅي Ɔŷى اŸƅمƆیات

  . Šاƍات اŸƅمل اƅبدیƆة ƅتصţیŢ اƅوضŶتبƆورة توصیات ŷن ا

  : مŽاƋیم šول اƃمراŶŞة اƗداریة: اŞƃزء اƕول

Ƃƅد كان مایسمى باƅكتاب اƛصſر اƅذي اصدرƋ مكتب اƅمţاسبة اŸƅام اƛمریكي ،واƅذي یţتوي Ɔŷى         
م ƍو بدایة مایŸرف 1972مŸاییر اƅمراŸŠة اƎƅیœات اţƅكومیة وبرامƎŠا ونشاطاتƎا ووظاƎſœا اƅذي نشر žي ŷام

ییر تواƅت منشوراتƌ اƅتي توضŢ بمƎſوم اƅمراŸŠة اƛداریة ومنذ ان اصدر مكتب اƅمţاسبة اƛمریكي ƍذƋ اƅمŸا
žي ŷام . وتدŷم اƅمŸاییر ،وتبین كیف ان اƅمراŸŠة یمكن ان تţسن كſاءة وŸžاƅیة اŸƅمƆیات واƅبرامş اţƅكومیة

  :3م تمت مراŸŠة ƍذƋ اƅمŸاییر Ɔƅتوسž Ŷي اƅمſاƍیم اƅتاƅیة1981

 .اƅماƅیة ومراŸŠة اƅƛتزام واƅتƂاریر اŦƅاصة باƅمراŸŠة) اŸƅمل اƅمیداني(مŸاییر اŦƛتبار واƅتƂییم 

 .مŸاییر اŦƛتبار واƅتƂییم ƅمراŸŠة اƁƛتصاد واƅكſاءة ونتاşœ اƅمراŸŠة

 )كتذییل(اي دور اƅمراƜŦ ŶŠل تصمیم وتطویر اƅنظام: مراŸŠة اƅنظم اƂƅاœمة Ɔŷى اţƅاسوب

                                                
 ϜΒη Ζϧ .2013   www.infotchaccumtants.comة اΤϤϟاϦϴΒγ اόϟرب.ϠΠϣة ΤϣاΒγة 1
 25ص  2000.اϟممϠكة اόϟربیة اϟسόودیة.اϴϠϤόϟاتاϟدϟیل اϟشامل ϓى مراόΟة  رایدر. ھارى ر 2
 βϔϧ28 29 اϤϟرϊΟ ص   3
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مراŸŠة اƅتƆŸیم  م راŶŠ مكتب اƅمţاسبة اƛمریكي مŸاییر اƅمراŸŠة اţƅكومیة ƅیضمنƎاž1988ي یوƅیو ŷام 
žي ƍطا اƅتنƂیŢ اشار مكتب اƅمţاسبة اŸƅام اƛمریكي اƅى اƅمراŸŠة .اƅمستمر ،واŷاد اƅنظر žي اƅمŸاییر اƅمƎنیة 

 ŢƆداریة بمصطƛداء"اƛة اŸŠمرا"  

مƎŸد  م اصدر1978تبنت اŸƅدید من منضمات اƅمراŸŠة اƅمƆţیة واſƅیدراƅیة رسمیا ƍذƋ اƅمŸاییر ،žي سنة      
واƅتي ƍي مطابƂة ƅمŸاییر مكتب اƅمţاسبة " مŸاییر اƅممارسة اƅمƎنیة ƆƅمراŸŠة اƅداƆŦیة"ŸŠیین اƅداƆŦییـــن اƅمرا

وƁد تمت مراŸŠة مŸاییر مكتب اƅمţاسبة اƗمریكي بواسطة Šƅنة اƁƜŸƅاتſي مŠمŶ اƅمţاسبین . اƛمریكي
  م ƅ1978صادر žي ŷام اƂƅانونیین اƛمریكي مŶ مكتب اƅمţاسبة اƛمریكي، واوضŢ تƂریرƍا ا

یتſق اŷضاء ƍذƋ اŠƆƅنة مŶ اƆſƅسſة واƍƛداف اƅتي نادي بƎا مكتب اƅمţاسبة اŸƅام اƛمریكي žي :( اƛتي
مŸاییرƋ، ویŸتƂدون ان تŸریف اƅمكتب اƛمریكي اƅموسم ƆƅمراŸŠة ƍو استمرار منطƂي ومſید ƅنشوء وتطور مƎنة 

       1)اƅمراŸŠة

  :اریةمƌŽوم اƃمراŶŞة اƗد:ثانیا

Ɔŷى كل ţال ƅیس ƍناك تŸریſا متناسق مشƎور تم اŠƙماع . اƅمراŸŠة اƙداریة مصطŢƆ واسŶ اƙستŸمال       
ƌƅبوƁ ىƆŷ .تيƕداریة تشمل اƙة اŸŠمراƆƅ تţتي طرƅات اſریŸتƅ2وا:  

 .امتداد وضیſة اƅمراŸţة اƅى داŦل كل اŸƅمƆیات žي منطƂة اŷƗمال .1

 .داŦل كل اŸƅمƆیات žي منطƂة اŷƗمالتطبیق اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة اƅى  .2

 .اكتشاف اſƅرص ƅمزید من اƅكſاءة و اƁƙتصاد ،او ƅتţسین اŸſƅاƅیة žي تنſیذ اƙراءات اƅتشżیƆیة .3

 .أسƆوبا رƁابیاƅتƂییم żžاƅیة إŠراءات اƅتشżیل .4

 .ţžص اƅرƁابات واƅتي تشمل اƕن رƁابات Żیر ماƅیة .5

 .اƂƅواœم اƅماƅیة مراŸŠة اƅنشاطات اŦƗرى Żیر اƅمرتبطة بţſص .6

 .أسƆوب مراŸŠة یشتمل Ɔŷى تƂییم اƅكſاءة واƁƙتصاد žي إدارة إستŦدام اƅموارد .7

 .اƅمراŸŠة من وƎŠة نظر اƙدارة .8

 .اƅمراŸŠة اƅتي تتم ƚƅدارة اƅداƆŦیة وƅیس Ɨطراف ŦارŠیة ثاƅثة .9

10. şبرامƅا şœة نتاŸŠیة، أو مراƅاŸſƅاءة واſكƅتصاد واƁƙة اŸŠا من مراŠمزی. 

                                                
 βϔϧ اϤϟرϊΟ ص رایدر. ھارى ر - 1
 βϔϧ33 اϤϟرϊΟ ص  - 2
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بمزج ƍذƋ اƅتŸریſات یمكن اƂƅول أن اƅمراŸŠة اƚƅداریة ƍي مراŸŠة ŸƆƅمƆیات تنſذ من وƎŠة نظر اƙدارة ƅتƂییم    
  .اƁتصادیة وكſاءة وŸžاƅیة كل اŸƅمƆیات ،أو بŸضƎا وƂžا ƅرŻبات اƙدارة

      يƅماƅي اƅیدراſƅد اƎŸمƅریف اŸداریة یمكن أن نرى تƙة اŸŠمراƅوم اƎſمƅ شارة أكثرƚƅ ة وŸŠمراƆƅ كنديƅا
أن اƎƅدف اƗساسي من اƅمراŸŠة اƙداریة أو اŸƅمƆبات ƍو مساŷدة مراكز اƂƅرار žي " اƙداریة إذ یƂول 

اƅمؤسسة و اƅتſŦیف من مسؤوƅیاتƎا ŷن طریق تزویدƍا بتţاƅیل موضوŷیة، تƂییم اƅنشاطات و تƂدیم تŸاƅیق 
بƎدف تƆţیل اŦƅطر و    Audit Opérationnel و یتم اƂƅیام بمراŸŠة اŸƅمƆیات  1"و اƁتراţات ţوƎƅا 

 Ŷة بوضţنصیƅى اƆŷ ملŸƅدارة، و اƙس اƆŠة من طرف مŷموضوƅداف اƍƗي اž ودŠموƅراف اţنƛا
  .  2اŠƙراءات اƜƅزمة ƅذƅك و اƁتراح إستراتیŠیة Šدیدة 

تƂţیق اƆŸſƅي إƅى اƍ ƅي ŷبارة ŷن مراŸŠة أداء اƅمؤسسة من أŠل اƅوصول اƙداریة مراŸŠةاžƅنţƜظ أن       
 ŷAuditOpérationnelبارة مراŸŠة اŸƅمƆیات  اƅذي اŷتبر أن ƍAlain Mikolذا ما بینƍƘƅ ƌداف اƅموضوŷة و 

 ƌŸیق ما تم وضƂţدف تƎمؤسسة بƅسین أداء اţى تƅدف إƎتي تƅیات اƆمŸƅام و اƎمƅراءات و اŠƙا ŶمیŠ نيŸت
  . 3من أƍداف

و Ƃƅد استţدث ƍذا اƅنوع من اƅمراŸŠة تƆبیة ţƜƅتیاŠات اƅمتنامیة žي اƅمؤسسات كبیرة اŠţƅم، بل امتدت      
 .   ƍذƋ اţƛتیاŠات žي اƅوƁت اƅراƍن و žي ظل ƍذƋ اƅتطورات اƅسریŸة إƅى اƅمؤسسات اƅصżیرة

   ƅة اŸŠمراƆƅ نسبةƅا باţب وضوŸصƗاط اƂنƅة اŸŠمراƅنوع من اƅذا اƍ اءŠ كƅذا و كذƍ مامƅدم إŸƅ ذاƍ یة وƅما
  .اŦƗیرة كامل اƂƅضایا اŦƗرى اżƅیر مţاسبة 

 تŸرف اƅمراŸŠة اƙداریة مضمون ţیث žمن ، واƍتمامات مţاور ŷدة ƜŦل من اƙداریة اƅمراŸŠة       

 اƅمشروŷات žي اƅمدراء وتƂاریر واŠƙراءات واƗنشطة واƗساƅیب واƅسیاسات ŦƆƅطط تƂییم بأنƎا اƙداریة اƅمراŸŠة

 Ɓ4یمة أو كمیة ناţیة اƅتƂییم اتŦذ ƍذا سواء متنوŷة وأنماط مŸاییر بواسطة اƅمŦتſƆة

 :اƃصباغ  وŵرƌżا 

                                                
1-  Raffegau. J et all – Op.Cit, P :11. 
2-  Alain Mikol, L’Audit Financier , Edition D’Organisation, Paris, 1999, P:10.  
3
- Ibidem, P: 11.  

 1992 ، اϘϟاھرة – اΒθϟاب ΒΘϜϣة ،" اμΘϗϻادϳة اϟوΣدات ϓي اϤϟراόΟة أγاϴγات"، وآΧرون اϟھواري μϧر ϤΤϣد- 4
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 واƅبرامş واƗنظمة واƅسیاسات واƗنشطة واŸƅمƆیات Ƙƅنشطة مستƂل وţžص تƆţیل ƍي اƙداریة اƅمراŸŠة أن   "

 إƅى تƎدف كما اƅمنشات žي ووساœل اƅرƁابة اƙداري اƅكیان كſاءة وتƂویم Ɓیاس بƎدف اƙداریة اƅرƁابة ووساœل

صدار اƅموارد اƅمتاţة واستŦدام واŸƅمƆیات اƅتشżیل Ÿžاƅیة وتƂویم Ɓیاس ٕ  ƁراراتƎا ترشید بƎدف ƚƅدارة اƅتوصیات وا

 اƙداریة اƅمراŸŠة طبیŸة إبراز Ɔŷى اشتمƆت اƅسابƂة اƅتŸاریف أن یتضƍ Ţنا ومن."واƅرƁابة باƅتŦطیط اƅمتƂƆŸة

 من اƅذي تţدد ƅم وƅكنƎا ، اƅمراŸŠة ŷمƆیة إŠراء من اƎƅدف وتţدید ، اţſƅص یشمƎƆا اƅتي وتţدید اŸƅناصر

 اƅتكاƅیف ſŦض اثرƆŷى Ǝƅا اƙداریة اƅمراŸŠة أن إƅى اƅتŸاریف ƍذƋ تتطرق ƅم وأیضا اƅمراŸŠة بŸمƆیة سیƂوم

 .1 اƅربƍ Ţامش رƆŷ Ŷžى واŸƅمل

 اſƅنیة اƗساƅیب" بأنƎا اƙداریة اƅمراŸŠة žتŸرف اƅتكاƅیف تſŦیض žي اƙداریة اƅمراŸŠة مساƍمة ţیث من أما

  .اƅربŢ تŸظیم بƎدف اƅمراŸŠة إƅى واƅرƁابة اƅضبط مŠرد من اƅمراŸŠة تżیر اƅتي

Ţاریف من یتضŸتƅة اƂسابƅتمام أن اƍƛتصر اƁى اƆŷ ضſŦ یفƅتكاƅظیم اŸرباح وتƗم اƅى وƅصیة یتطرق إŦش 

 رأي أبداء ƌƅ یتیŢ مما اţƅیاد اƅكامل بŦاصیة یتمتŶ اƅذي اŦƅارŠي اƅمراƍ ŶŠو ƍل اƅمراŸŠة بŸمƆیة یƂوم من

 اƙداریة اƅتبŸیة إſŻال ŷدم مŶ ، اƅداƆŦي اƅمراŶŠ أم ، متţیز Żیر

 . Ƃţƛا ƌƅ اƅتطرق سیتم ما وƍذا ، باƅمراŸŠة Ɓیامŷ ƌند

Ţاریف من ویتضŸتƅة اƂسابƅال أن اŠتمام مƍƛثین اţباƆƅ يž ریفŸنى تŸة مŸŠمراƅى انصب اƆŷ تبارŷأن ا 

 ومشاكل أŦطاء ŷن اƙدارة وترشد تنبƌ اƅمراŸŠة إن ƜŦل من وذƅك اƙدارة Ŧƅدمة وأداƋ وسیƆة اƙداریة اƅمراŸŠة

 تſید أنƎا كما ، واƅمادیة اƅبشریة مواردƍا تنمیة žي وتساŷدƍا اƙدارة ترشد اƙداریة اƅمراŸŠة أن كما ، ţدوثƎا Ɓبل

 ورŶž اƅضŸف نƂاط وتŠنب اŦƗطاء وتŠنب أداƎœم مستوى رƆŷ Ŷžى واŸƅمل اŸƅامƆین أداء تƂییم žي اƙدارة

 ضŸف وŠود یتضŢ اƅتي اƁƗسام وŦاصة واƙنتاŠیة اƙداریة اƁƗسام كاžة žي واŸƅامƆین اžƗراد تدریب مستوى

  . žیƎا إنتاج ضŸف أو أداء

  

  

  

  
                                                

1
 اϘΜϟاϓة دار ، اϘϟاھرة Οاόϣة ، اΠΘϟارة ϴϠϛة ،" واϟداϴϠΧة اΨϟارϴΟة اϤϟراόΟة Ϥϣارγة ϓي اΤϟدΜϳة اΠΗϻاھات"، اΒμϟاغ اϤϟوϟى Βϋد أϤΣد -

 1990 ، اόϟرϴΑة
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  اƃكƄمات اƃثƚث- مثƄث اƃمراŶŞة اƗداریة )1-1( اƃشكل                    

  

  

                                           

                                             

   

  

  

  

 

 

  

  

  

 

 

  32ص  2000.اƅممƆكة اŸƅربیة اƅسŸودیة.اŸƅمƆیاترایدر اƅدƅیل اƅشامل žى مراŸŠة . ƍارى ر :اƃمصدر

  .ن اƁƙتصاد واƅكſاءةواƁƜŸƅة بی اƁƙتصاد واƅكſاءة واŸſƅاƅیة: اƅمصطţƆات اƅثƜثة  )1-1(یوضŢ اƅشكل 

  

  اϟكفاءة 

ΑأϔϠϜΗ Ϟϗة 
Αدون 

اϴΤπΘϟة 
Ξ΋اΘϨϟا 

  الإΘϗصاد  

Αدون 
اϴΤπΘϟة 
ΑاϔϜϟاءة 
Ξ΋اΘϨϟوا 

  )ΗكϠفة الاϴϠϤϋات(الإΘϗصاد

  :اϣثϠة

  اγاΐϴϟ اΘθϤϟرϳات -

-ϦϴϔοوϤϟادة اϳز  

  اϤϟواد اϟزا΋دة-

  اόϤϟدات اόϔϟاϟة -

  اϟھدر اϔΗ ϦϜϤϤϟادϳھ-

  

  
 

  :اϟفόاϴϟة

  ΘϧاΞ΋ اϴϠϤόϟات

  :أϠΜϣة

اΘϧϹاج اΨϟدϣات *
  اϘϤϟدϣة

ϧظام اΨΘϟطϴط *
الأھداف واϘϤϟاλد 

  اΨϟطط اϠμϔϤϟة

  اΘϨϟاΞ΋ اϘϘΤϤϟة*

 اΘϟوόϗات *

  ):طرق اϞϴϐθΘϟ(اϟكفاءة 

  :اϣثϠة

  .اϴϟدوي Ϙϣاόϣ ϞΑاΠϟة اϴΒϟاϧات الآϴϟة*

  .Ηدϖϓ اϞϤόϟ اϟرϗي*

*ϢπϨϟراءات اΟϹوا.  

  .اϟھϞϜϴ اϨΘϟظϤϴي واμΗϹاϻت*

  .إزدواϴΟة اΠϟھد*

 . Χطوات اϞϤόϟ اπϟرورϳة*

اϨϤϟظϤة 
اϟخاضόة 
 ϤϠϟراόΟة
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 şœنتاƅى اƆŷ ماƍاءة وتأثیرſكƅتصاد واƁƙة بین اƁƜŸƅة   ىیمكن أن تر  اƅاوţك مƅناƍ یقƂţتƅ ماƎتوازن بینƆƅ
žي أدنى  žي اƅوضŶ اƅمتƂن اƅمتوازن یمكن اţƙتſاظ بتكſƆة اŸƅمƆیات .اƅكمیة اƅصţیţة تماما من كƆیƎما

وبƎذا یتƂţق اƁƙتصاد ) نتاşœ اŸƅمƆیات(أو واŸſƅاƅیة ) أوطرق اƅتشżیل(بدون اƅتضţیة باƅكſاءة  مستوى ممكن،
وبƎذا تتƂţق بأدنى تكſƆة ممكنة بدون اƅتضţیة باƅنتاşœ  آداءƋ طرق اƅتشżیلžي ذات اƅوƁت سوف یتم .

   . 1اƅكſاءة

ادƆŦت مŸاییر مكتب اƅمţاسبة اŸƅام اƛمریكي مƎſوم اƅمراŸŠة Šƛل اƁƛتصاد واƅكſاءة واŸſƅاƅیة واƕتي      
  :ƍ2و وصف مŦتصر ƅكل واţدة من اƅكƆمات اƅثƜت اƅتي تŸني بمراŸŠة اŸƅمƆیات

  ): اوتكŽƄة اŶƃمƄیات(اſƙتصاد- 1

اƅموارد ؟ ن ƜŦل اƅمţاžضة اƜƅزمة Ɔŷى ي مأوƌŠ اƁƛتصادیة ،اƅمنظمة بمسؤوƅیاتƎا Ɔŷى اتم اƍ Ɨل تƂوم    
وŠƗل تƂییم اƁتصادیة اŸƅمƆیات ،ومایرتبط بƎا من تŦصیص واستŦدام اƅموارد ،یمكن ƅمراŶŠ اŸƅمƆیات ان ینظر 

  :باƕتياƅى امكانیة Ɓیام اƅمنظمة 

 یدŠ یب مشتریاتƅاتباع اسا.  

    ضروریةƅم اƎſœوظاƅ مƎœق بأداƆŸیما یتž ینſموضƅزیادة ا  

 نصرفƅت اţة تŠاţƅى اƆŷ دةœود مواد زاŠسماح بوƅا.  

 داŸدام مŦزم تاستƜƅیة أكثر من اƅاŻ.  

 موردƅدار اƍادي اſت  

  ):او طرق اƃتشźیل(اƃكŽاءة - 2

  :مبذول؟ وتشمل امثƆة ŷدم كſاءة اŸƅمƆیات اƅتي یŠب اƛنتباƎƅ Ƌا مایƆىة بمسؤوƅیاتƎا باƁل ƎŠد متضطŶƆ اƅمنظ

 مالŸستƛیة اƅƕیدویة واƅراءات اŠƜƅ مناسبƅیر اŻ. 

 يƁورƅمل اŸƅق اžاءة تدſدم كŷ. 

 یلżتشƅراءات اŠاءة نظم واſدم كŷ. 

 دةƎŠمƅت اƛتصاƛم ونظم اŦمتظƅتنظیمي اƅیكل اƎƅا. 

                                                
  33 32 سبق ذكره ص رایدر. ھارى ر1
 29نϔس اϟمرϊΟ ص - 2
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 دƎŠƅیة اŠازدوا 

  یرŻ ملŸƅطوات اŦضروریةƅا  

      ƌان نسبیان ،وانţƜما اصطƍ اءةſكƅتصاد واƁƛمریكي ان اƛام اŸƅاسبة اţمƅاییر مكتب اŸیس من تبین مƅ
غ منشأة ما أƁصى مستویات اƅممارسة žي كل من اƁƛتصاد و و بƆ ىا žي مدــــیأاƅممكن ƆƅمراŶŠ ان بیدي ر 

وƎƅذا .  ي ŷن اƅمستوى اƅشامل Ɯƅداء أاƛداء žان اƅمراƛ ŶŠیŸبر ŷن ر  ŷموما وžي Ŧتام مراŸŠة( .اƅكſاءة
بل žإن اƅمراŶŠ سیƂوم بكتابة تƂریر ŷن .žإن ƍذƋ اƅمŸاییر ƛتſرض ان یطƆب من اƅمراŶŠ ابداء مثل ذƅك اƅرأي 

تƎƆŸŠا  اƅنتاşœ و اƙستنتاŠات ţول مدى وكſایة اƕداء وŷن ŷمƆیات وطرق وضوابطداƆŦیة مŸینة ویمكن أن
ذا وŠدت إمكانیة اƅتţسین žإن اƅمراŶŠ سوف یوصي بإŠراءات تصţیţیة مناسبة ٕ   1)أكثر كſاءة Ÿžاƅیة، وا

  )نتاŝő اŶƃمƄیات(اŶŽƃاƃیة -3. 2- 1

إƅى اƍƗداف واƅمƂاصد اƅموضţة ،أو مستندة اƅى مŸاییر اŦرى  دةو مناŶž مستننتاşœ أƍل تƂţق اƅمنظمة   
 :2یشمل ƂƆƅیاس ؟إن ţžص اŸƅمƆیات ƁابƆة 

 یةŸƁة واƆصſططا مŦاصد وƂا ومžداƍا Ƌدیدţتص بتŦیما یž طیطيŦتƅمنظمة اƅییم نظام اƂت. 

 یةƅاŸſƅیاس اƁ يž داريƙنظام اƅایة اſییم كƂت. 

  şœنتاƅیق اƂţدید مدى تţت 

 şœنتاƆƅ مرضيƅداء اƗیق اŸتي تƅوامل اŸƅدید اţت. 

žإن اƍداف اƙدارة ومŸاییرƍا žي , ة اƙدارة اƅمستمرة ƅتƂییم نتاşœ اŸƅمƆیاتباƅرŻم من أنƎا مسؤوƅی      
بżیر ƍذا žإن اƅمراƛ ŶŠ یستطیŶ تƂییم نتاşœ اŸƅمƆیات بصورة مŠدیة . اƂƅیاس ƅیست مŸروžة بوضوح

Ŷ إذا ƅم تتمكن اƙدارة من اƂƅیام بذاƅك Ɓبل اƅشروع žي مراŸŠة اŸƅمƆیات žیŠب Ɔŷى اƅمراŶŠ أن یŸمل م
  :اƙدارة من أŠل 

  .تţدید اƍƗداف- 1

  .وضŶ مŸاییر Ɓیاس- 2

  .ایŠاد طرق ŠƅمŶ اƅبیانات اƅضروریة Ƃƅیاس تƂţیق نتاşœ اŸƅمƆیات - 3

                                                
  30سابق  ص  مرϊΟرایدر. ھارى ر. 1
2  . ϊΟمرϟس اϔ31صن 
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 :ةمŞال ونطاق اƃمراŶŞة اƗداری: رابŶا

       Ţا ، مما یوضƎƅ ميƆŸƅطار اƙي اž امةƎƅركان اƗد اţا یمثل أƎƁداریة ونطاƙة اŸŠمراƅال اŠدید مţإن ت
مŸاƅمƎا ویؤصل مƎſومƎا وباƅتاƅي ینŸكس أثر ذƅك Ɔŷى إمكانیة تنſیذƍا وأسƆوب اƅتنſیذ اƅمطƆوب وƆŷى اƅرŻم 

یة إƛ أنƎم ƅم یتƂſوا Ɔŷى مدŦل واţد مناسب من تŸرض اƅكثیر من اƅكتاب ƅدراسة وتţدید مŠال اƅمراŸŠة اƙدار 
 ƌیƅدف إƎما تƅ داریة وتصورةƙة اŸŠمراƆƅ مƎا كل منƎتي ینظر منƅزاویة اƅى اƅف إƜتŦƛذا اƍ ŶŠا ، ویرƎƅاŠمƅ

ƌدارت ٕ   . 1وما یمكن أن تƂدمƌ من Ŧدمات Ɨصţاب اƅمشروع وا

اŶŠ اƙداري من اƅناţیة اżŠƅراžیة أو اƅتنظیمیة یƂصد بƌ ، تţدید ţدود ŷمل اƅمر  :žمŠال اƅمراŸŠة اƙداریة   
 ƌة " أو ما یمكن تسمیتŸŠمراƅدة اţدارسة " وƅص واţſƅل اţناصر مŸƅة مكونات اŸŠمراƅصد بنطاق اƂبینما ی

] وţدة اƅمراŸŠة [ وƍناك بŸض اŸƅوامل اƅتي یتوƁف ƆŷیƎا اŦتیار مŠال اƅمراŸŠة  داŦل وţدة اƅمراŸŠة اƅمŦتارة

  : منƎا

 . اƍتمام اƙدارة بمناطق مŸینة دون Żیرƍا –أ 

 . Żرض اƅمراŸŠة واƎƅدف منƎا –ب 

Š – ةţمتاƅم اƎدراتƁین وŸŠمراƅإمكانیات ا .  

  

  نطاق ŵمل اƃمراŶŞة)2-1(اƃشكل                               

                                                
  ϖΒγ ذϛره ϠΠϣ.Ζϧة ΤϣاΒγة 1



 اƃمراŞـــــــŶة اƗداریـــــــــــــــــــــــــــة  :                                   اŽƃصل اƕول

 

 20

  40ص  2000.اϟممϠكة اόϟربیة اϟسόودیة.اόϟمϠیاترایدر اϟدϟیل اϟشامل ϓى مراόΟة . ھارى ر :اƃمصدر :اƃمصدر   

  مراŶŞة اſƗتصاد واƃكŽاءة- أ

  مراŶŞة نتاŝő اƃبرامŝ-ب

  )اŶƃمƄیات(اƃمراŶŞة اƗداریة - Şــ

  اƃمراŶŞة اƃشامƄة أومراŶŞة اƃنطاق اƃكامل-د

 :مšƚظة

وضمان سƜمة اƅسیاسات اƅمراŶŠ اƅداƆŦي ƛ یتدŦل žي مƎام مراƁب اƅتسییر اƅذي یƂوم بوضŶ طرق اƅتنبؤ    
نما یتأكد Ƃžط من أن ƍذƋ اƅطرق مطبƂة Šیدا وتستŠیب ƍƘƅداف اƅمرسومة ٕ   .اŸƅامةƆƅمؤسسة،وا

Ǝي تشتمل Ɔŷى Ŧطة اƅتنظیم واƅوساœل واŠƙراءات اƅمŦتصة بصſةأساسیة ƅتƂţیق اكبر ž اƅرƁابة اƙداریةأما     
سواء . إذ تشتمل ƍذƋ اƅرƁابة Ɔŷى كل ما ƍو إداري.  كſاءة إنتاŠیة ممكنة وضمان تƂţیق اƅسیاسات اƙداریة

ţƙصاœي ودراسة ţركة اƅمؤسسة ŷبر مŦتƆف اƗزمنة تƂاریر اƗداء ا طرق اƅتƆţیƜ, كانت برامş تدریب اŸƅامƆین
  .Ɔŷ1ى اŠƅودة واƅى Żیركذƅك من أشكال اƅرƁابة

 : اƗداریة ŶةــــــــــــــــاƃمراŞ أƋمیة:اƃثاني: اŞƃزء

- :    اƗدارة Ťدمة żي اƗداریة اƃمراŶŞة أƋمیة 1   

                                                
 ϖΒγ ذϛره.ϠΠϣΖϧة ΤϣاΒγة  1

Ξبرامϟا Ξنتائ
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 ƅموارد اƛستƜżل اƗمثل تƂţیق ثم ومن ، اƙداري اƗداء كſاءة رž Ŷžي ƍاما دورا اƙداریة اƅمراŸŠة تŸƆب

 اƅوصول من اƙدارة تمكن ŷن طریق اƙداري اƗداء Ÿžاƅیة رƆŷ Ŷžى تŸمل وكذƅك ، واƅبشریة اƅمادیة اƅمشروع

 )1(اƅتاƅیة اƅمŠاƛت žي اƙدارة تŦدم أن ممكن اƙداریة اƅمراŸŠة أن ، وƅیم ویرى. بكſاءة أƍداƎžا إƅى

 يż الŞسیاسات مƃد :اŷیسا ŶŠمراƅداري اƙي اž ŶمیŠیل وتبویب تƆţبیانات وتƅاسبیة اţمƅا 

  اƅمœƜمة  اƅسیاسات وضŶ من اŠل اƜƅزمة ƚƅدارة واƁƛتصادیة

 يż الŞاذ مŤرارا اتƀƃد :اŷیسا ŶŠمراƅداري اƙي اž صţž راراتƂƅداریة اƙیما اž قƆŸیة یتŠبإستراتی 

 ومœƜم سƆیم بشكل اƆŸƅیا اƍƗداف إƅى تنساب واƅمƆŸومات اƅبیانات كانت إذا مما اƍƗداف واƅتأكد تţدید

 . ƛتŦاذ اƂƅرارات

 يż الŞطیط مŤتƃد :اŷیسا ŶŠمراƅداري اƙي اž Ŷة وضŸŠطیط نظام ومراŦتƅا ƌو – ذاتƎž دŷي یساž 

 . اƅمستƂبل žي اſƅشل اţتمال ƅتſادي وŷمیƂا وثیƂا ţžصا بţſصƎا یƂوم ţیث وضŶ اŦƅطط ŷمƆیة

 يż الŞویض مŽطات تƄسƃدید اšیات وتƃمسؤوƃد :اŷیسا ŶŠمراƅداري اƙى اƆŷ یرžیم نظام توƆس 

 ţیث . اƅتţدید بƎذا اƂƅیام žي اƆŸƅیا اƙدارة مŶ وذƅك باشتراكƌ – اƅمسؤوƅیات وتوزیŶ اƅسƆطات ƅتſویض

 . اƅمسؤوƅیة مراكز بین تدžق اƅمƆŸومات وتوسیŶ تƂویة žي اƅمساŷدة یƂدم

 يż الŞت مƙتصاƙب :اŸƆی ŶŠمراƅداري اƙاما دورا اƍ يž سینţت نظام تƛتصاƛل اŦمشروع داƅا 

 اƛتŠاƍین žي واƅدنیا واƅوسطى اƆŸƅیا اƙدارات بین žیما اƅمœƜمة اƛتصال Ɓنوات žي تصمیم ویساŷد

ƅتصبŢ  اƛتصال żƅة وتوţید تţسین Ɔŷى یŸمل انƌ كما _ اƅرœیسیة اƂžƗیة اƛتŠاƍات بین وكذƅك žیما
 . اƗطراف ŠƅمیŶ ومƎſومة مţددة

 يż الŞیاس مſ ŝőنتاƃد  :اŷیسا ŶŠمراƅداري اƙي اž دیدţمناطق تƅیات أو اƆمŸƅتي اƅي اž مƎتس 

  .    اƗداء ƅتƂییم سƆیم نظام وضƆŷ Ŷى اŸƅمل مŶ اƅربţیة صورة تţسین

 :2وتتمثل žي ما یƆي :اƗداري اƃمراż ŴŞیƌا یسƌم ſد أŤرى مŞاƙت -2

 دیمƂمشورة تƅسین اţتƅ یمات ونوع شكل وتطویرƆŸتƅة اƂƆŸمتƅموازنات اƅات باžمصروƅیرادات واƙكل اƅ 

 مسؤوƅیة مركز

                                                
1
 William l. campfield. "Trends in Auditing Management: Plans and operations:The journal of 

Accountancy, July 1961, pp,41 – 46 
 
 م2008.. اδϠϔϟطϴϨϴة اόϟاϣة اδϤϟاھϤة اθϟرϛات ϓي ϗراراتھا وترشید الإدارة خدمة ϓي الإداریة اϟمراόΟة مساھمة مΟاϻت. ϤΤϣد الأϘηر - 2
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 صţž دیم أوƂرأي تƅي اž دادŷم إœواƁ اییرŸداء مƗدات اţیاس ووƂƅتي اƅي یمكن اž اƎƂة تطبیƂمنط 

 . اƗداء أو ƂƆƅرار رœیسیة

 دŷي یساž یةƆمŷ Ţیţنماط تصƗیر اŻ یمةƆسƅك – اƅوم كذƂص یţſƅي باœاƂنتƛیاس اƂƅدات اţوƅ 

 تسایر Ƙƅداء أنماط واŸƁیة تصمیم žي یساŷد كذƅك – اƂƅرار مراكز من مركز كل žي اƅمستŦدمة

  .اžƗراد من žرد ƅكل اŸƅمل مسؤوƅیات

  :  نواƌŵاأو  اƃمراŶŞة اƗداریة أƋداف : انيƄب اƃثاƃمط

ƙداف:أوƋة أŶŞمراƃداریة اƗدید یمكن :اţداف تƍة أŸŠمراƅداریة اƙي كما اƆ1ی :   

 وبتƂţیق ، بكſاءة اƅمتاţة اƅمادیة واƅموارد اƅبشریة اƅموارد استŦدمت Ɓد اƙدارة كانت إذا žیما اƅرأي إبداء .-1

براز ، مƂدما اƅمţددة اƅمشروع ƍƗداف وƂžا اƅنتاşœ أƁصى ٕ  اƗنشطة كاžة žي اƅكſاءة وŷدم اƅضیاع نواţي وا

  . Ɔƅمشروع اƅمتاţة اƁƛتصادیة اƅموارد استŦدام وترشید وƎŠƜŷا ƆŷیƎا ƆƅتƆżب واŸƅمƆیات

 وساœل واŦƗطاء واƁتراح اƂƅصور مواطن باكتشاف وذƅك ، اƙداریة اƂƅرارات ترشید žي اƙدارة مساŷدة - 2

Ţیţتصƅمة اœƜمƅمداد ا ٕ  . باƅمستƂبل أداءƍا كſاءة žي تţسین مساŷدتƎا بżرض اƅمƆŸومات بتƆك اƙدارة وا

رشاد واŦƅطط اƍƗداف تƂţیق žي كſایتƌ مدى من ƆƅتƂţق اƅداƆŦیة اƅرƁابة نظام تƂییم - 3 ٕ  ŷن اƙدارة Ɔƅمشروع وا

 . واƅرƁابیة ةاƅمţاسبی اƅنظم žي واƂƅوة اƅضŸف مواطن

 اƂƅیام بƎم ƆƅمƎام اƅمنوط اƆŸſƅي اƅتنſیذ متابŸة ƜŦل من اƅمŦتſƆة واƁƗسام اƙدارات داŦل اžƗراد أداء تƂییم - 4

 . بƎا

  ممكنة ƁƗصى كſاءة اƅوصول بƎدف ومسبباتƎا اŸƅمƆیات تنſیذ žي اŦƛتناƁات ومواطن اƅمŸوƁات أبراز - 5

 ŷنƎا اƛستżناء ما تم إذا واƅتي ، اƅمشروع أنشطة žي اƅضروریة Żیر اƅنواţي تţدید žي ƚƅدارة اŸƅون تƂدیم -6

 إنƎا إƛ اƙداریة اƅمراŸŠة أƍداف تŸدد من اƅرŻم وƆŷى. اƗرباح žي زیادة ثم ومن اƅتكاƅیف žي وžر یتƂţق Ɓد

 : ƍما أساسیین ƍدžین ţول تدور

 ییمƂاءة تſداء كƗداري اƙي اž دامŦموارد استƅمادیة اƅبشریة اƅة واţمتاƅي اž سیاسات ضوءƅداف واƍƗا 

 . اƁƛتصادیة Ɔƅوţدة اƅموضوŷة

                                                
1

 1986 اΑϹراھϴϤϴة،اϨϜγϹدرϳة، واΘϟوزϊϳ واθϨϟر ϠϟطΒاϋة اΠϟاϴόϣة ،اϟدار"ΗطϘϴΒي ϔδϠϓي ϣدϞΧ-اϤϟراόΟة"اϦΤμϟ، اΘϔϟاح Βϋد 

 400 ،ص
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 ییمƂاءة تſداء كƗنشطة اƘƅ داراتƙراءات واŠƙمول واŸمƅا اƎي بž دةţوƅتأكد اƅتصادیة واƁƛمن ا 

 Šیدة داƆŦیة ƅمراƁبة ŦضوƎŷا

  أنواع اƃمراŶŞة اƗداریة وŵیوبƌا: ثانیا

-: وتنƂسم إƅى نوŷین ƍما      1   

  اƅمراŸŠة اƙداریة ذات اƎƅدف اŦƅاص- 1

  اƅمراŸŠة اƙداریة اƅمستمرة- 2

  : اƃمراŶŞة اƗداریة ذات اƌƃدف اŤƃاص- 1

ƍي ŷبارة ŷن ţžص وتƂییم ţƗد اƗنشطة أو اŸƅمƆیات داŦل اƅمشروع ، بţیث یكون ƚƅدارة Ɔŷم     
 . اƅمœƜمة ƌƅبأƍمیتƌ أو باƅمشاكل اƅتي تواƌƎŠ ، وتţتاج إƅى اƆţƅول 

  : ممیزات اƃمراŶŞة اƗداریة ذات اƌƃدف اŤƃاص *  

 . زیادة كſاءة اƗداء Ɔƅمراƅ ŶŠتركیز ŷمƆیة اƅمراŸŠة Ɔŷى مŠال مţدود –أ 

 . إمكانیة إŷداد برنامş زمني ƆƅمراŸŠة –ب 

: ŵیوب اƃمراŶŞة اƗداریة اƌƃدف اŤƃاص*      

اƙداري ŷƛتƂادƍم بأنƌ یتصید أŦطاƎœم ، وƎƅذا یŠب Ɔŷینا اكتساب ŷدم تŸاون اƙداریین مŶ اƅمراŶŠ  –أ 
 . ثƂة اŸƅامƆین ، واƁناƎŷم ƍدŦ ƌžذمة اƙدارة وترشید ƁراراتƎا

نما ƍي تبţث ŷن Ɔţول  –ب  ٕ ŷدم Ɓدرة ƍذƋ اƅطریƂة Ɔŷى اƅتنبؤ باƅمشاكل اƅتي Ɓد تţصل مستƂبƜ ، وا
 . ƅمشكƆة Ɓاœمة

  :اƃمستمرةاƃمراŶŞة اƗداریة - 2

 .اƅمشروعƍي اƅمراŸŠة اƅتي تتم بشكل مستمر ŠƅمیŶ اƗنشطة داŦل 

  : ممیزات اƃمراŶŞة اƗداریة اƃمستمرة*   

 . اƅكشف اƅمبكر Ɔƅمشاكل مما یساŷد žي اتŦاذ اƂƅرارات اƅصţیţة من Ɓبل اƙدارة –أ 

اƅتŸاون بینƎما žتساŷد Ɔŷى اƅمراŸŠة اƙداریة اƅمستمرة تنمي اƁƜŸƅة بین اƅمراŶŠ واŸƅامƆین وتزید من  –ب 
  كشف نواţي اƅضŸف واƂƅصور

 . تساŷد اƙدارة žي اƅرƁابة اŸſƅاƅة ŠƅمیŶ مŠاƛت اƅنشاط –ج 

                                                
1 Ζϧ ةΒγاΤϣ ةϠΠϣ.رهϛذ ϖΒγ 
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 . تساŷد اƙدارة žي اتŦاذ Ɓرارات Ÿžاƅة ţƅصوƎƅا Ɔŷى ŠمیŶ اƅمƆŸومات داŦل اƅمشروع –د 

  : ŵیوب اƃمراŶŞة اƗداریة اƃمستمرة*    

- أ  . ţد أن اƅمشاریŶ ذات رأس اƅمال صżیر اŠţƅم یصŸب ƆŷیƎا اƂƅیام بƎاارتſاع اƅتكاƅیف إƅى  

تƆƂیل أƍمیة اƅمراŸŠة اƙداریة بصſة ŷامة كأداة ƅتţسین اƅكſاءة واſƅاƆŷیة ، Ɨن ŷمƆیƌ اƅمراŸŠة  –ب 
  . اƅمستمرة تؤدي إƅى مراŸŠة أŷمال ذات أƍمیة نسبیة بسیطة

 اƙداریةأسس ومƀومات اƃمراŶŞة : اƃمطƄب اƃثاƃث

  : ƛبد ان تتوžر ƆƅمراŶŠ مŠموŷة من اƛسس و اƅمƂومات ƅضمان اƅتƂیم بشكل صţیŢ وƍي     

 :تنظیم اداري متكامل و Ťطة تنظیمیة Şیدة

یƂصد بƌ تƂسیم اŷƛمال و اƅواŠبات وžق اƅسƆطات واƅمسؤوƅیات وذƅك ƅضمان اŠƅمŶ و اƅتنسیق بین     
  : ƅيإتنƂسم ŷناصر اƅتنظیم اŠƅید و  ƅمنشأة باƁل اƅتكاƅیفاƅطاƁات و اƅموارد ƅتƂţیق اƍداف ا

ţیث تƂسم اŷƛمال بطریƂة منطƂیة وžق ما تţتاŠة ƍذƋ اŷƛمال من Ŧبرات ƂƆƅاœمین : تƂسیم اŷƛمال  - 1
 ƆŷیƎا ومن تم ţصر اƅمسؤوƅیات ƅكل شŦص

اƅتŸرف Ɔŷى و اƅمسؤوƅیات بطریƂة واضţة ودƁیƂة ƅضمان ŷدم اƅتضارب و  اſƅصل بین اƅسƆطات  - 2
 .مسؤوƅیة اŦƛطاء ƅتţمیƎƆا Ɔŷى شŦص مŸین او ادراة مŸینة

وŠود Ŧطوط اتصاƛت بین اƛدارات وƆŷى ŠمیŶ اƅمستویات ƅضمان وصول كاžة اƅمƆŸومات و  - 3
 .اƅمشاكل اƅتي Ɓد تواŠة اى ادراة žي اƅوƁت اƅمناسب

تي Ɓد ƅاƅتŸاون žي ţل اƅمشاكل ااƅتنسیق و اƅتŸاون بین اƛدارات اſƅرŷیة žي تƂţیق اƍƛداف و   - 4
 .تواƎƎŠا

  

  

šمبƃثانـــــــــــاƃداري :يــــث اƗا ŴــــــــــــــــــــŞمراƃا  

  مسؤوƃیة اƀƃیام باƃمراŶŞة اƙداریة :اƃمطƄب اƕول

ŴŞمراƃداري اƗل اŤایة مدŽیل كƋتأƃا : 
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 واƅمراŶŠ اƅمرŶŠ اƅداƆŦي من كل ƅدى یتساوى ان یكاد اŸƅمƆي Ɔƅتأƍیل اƛنطƜق نƂطة ƍو اƆŸƅمي اƅتأƍیل إن    

مكانات Ɓدرات أن اţƅال بطبیŸة یŸني وƍذا . اŦƅارŠي ٕ  اƅرœیسي žاſƅرق متƂاربة تكون ایضا ان تكاد منƎما كل وا

 مţدود اƅداƆŦي اƅمراŷ ŶŠمل مŠال ان žبینما نŠد منƎما كل žیƌ یŸمل اƅذي اƅنطاق ƍو منƎما كل ŷمل بین

 ان Ɔŷى Ŧدماتƌ یƂتصر ţ ƛیث ، اوسŶ نطاق žي یŸمل نظیرƋ اŦƅارŠي أن نŠد Ƃžط žیƎا ŷمل اƅتي باƅمنشأة

 Ɓد كذƅك ، تمارسƌ اƅذي اƅنشاط نوŷیة žي تŦتƆف Ɓد اƅمنشات من ŷدید بل اƅى Ƃžط واţدة منشأة اƅى تƂدم

 . تţكمƎا اƅتي واƂƅوانین اƆƅواŢœ وžي اشكاƎƅا اƂƅانونیة žي تتباین

 انƂسم Ƃžد ƆŸžیƌ 1اƅصماء واƛرƁام اƅسƜŠت وراء ما اƅى یمتد اƅمتطور اƙداریة اƅمراŸŠة نشاط كان وƅما ƍذا    

 Ɓیام یؤید اŦر واتŠاƋ اƛداریة بمƎمة اƅمراŸŠة اƅداƆŦي اƅمراƁ ŶŠیام یؤید اتŠاƋ ، رœیسیین اتŠاƍین اƅى اƅباţثون

ŶŠمراƅي اŠارŦƅك اƆمة بتƎمƅا .  اƅنظر ووƎŠات اƛسباب ţیث من اƛتŠاƍین ƍذین من استŸراض كل یƆي وžیما 

 ؟ اŦƅارŠي اƅمراŶŠ ام اƅداƆŦي اƅمراƍ ŶŠو ƍل اƛداریة اƅمراŸŠة بأداء من یƂوم ƅنرى ، اتŠاƋ كل یؤیدƍا اƅتي

ŴŞمراƃي اƄŤداƃریق یستند : اſƅمؤید اƅیام اƂƅ ŶŠمراƅي اƆŦداƅمة اƎة بمŸŠمراƅداریة اƛى، اƅرب اƁأ ƌص أنŦش 

. اƍƛداف اƅمرŠوة تƂţیق اƅى اƅتوصل أŠل من اƅموضوŷة اƛداریة واŦƅطط Ɔƅسیاسات  من اƁدر یكون وباƅتاƅي 

 ومن بƎا یŸمل وƁتƌ كل ، اƅمنشأة داŦل متŸایش مƎŸا أنƌ أساس Ɔŷى وذƅك ŸžاƅیتƎا درŠة Ɔŷى باţƅكم یƂوم

 . ƎƅƜŦا

 درŠة ţاصƆŷ Ɯى یكون ان اƛداري اƅمراƅ ŶŠتأƍیل ادنى كţد یكſي أنƅ (2) ، ƌیونارد یرى اƅصدد ƍذا وžي

 : اƅتاƅیة باƅمƆŸومات تام إƅمام مŠ ŶامŸیة

 ات تنظیم ومبادئ أسسŷمشروƅنظریة، اƅاسبیة اţمƅة واصول اŸŠمراƅات، اŷموضوƅمرتبطة اƅنشاط اƅبا 

 اƎƅندسة ،اƅتكاƅیف ،اţƛصاء ،اƅتسویق ،اƅمشتریات،اƅتمویل و بانواƌŷ اƁƛتصاد مثل واŸƅمƆیات اƅماƅي

  .اƅصناŷیة
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 وƅكن اƅتشżیƆیة باƅمنشأة اƅمراŸŠات اƅى واƅدžاتر اţƅسابات مراŸŠة žي ŷمƌƆ نطاق ŷن اƅمراŶŠ یŦرج Ɓد     

 اƛداریة اƅمراŸŠة اƅیƎا اƅتي تتطرق اƅمŠاƛت ŠمیŦ Ŷوض من یمكنƌ اţƅاƅي تأƍیƌƆ بأن نسƆم ان یƆŸŠنا ƍ ƛذا

 اƅمŠاƛت بŸض žي اƅمتŦصصین من بſریق اƛستŸانة اƍمیة وضوح وبŸد . سƆیم وƆŷ ƌŠى žیƎا بدورƋ ویƂوم

 ثƜثة ƍناك اƅمŠال ƍذا ؟ žي اſƅریق ƍذا توžیر باƅمنشاة اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة Ƃƅسم سیتسنى ، كیف اƅدƁیƂة اſƅنیة

 : 1یƆي žیما نتاوƎƅا اƅمشكƆة ƍذƜŸƅ Ƌج اتŠاƍات

ƉاŞتƙول اƕسم تزوید : اƁ ةŸŠمراƅة اŷموŠاسبین من بمţمƅم تم اƎƆیƍنیا تأž ن واداریاŷ ض طریقŸم بƎœطاŷا 

 . اŸƅمƆیة اƁƛسام žي وتدریبƎم اƅنظریة اƅمţاضرات

 استیŸاب كانت درŠة ومƎما Šدیتƌ درŠة كانت مƎما اŸƅمƆي اƅتدریب او اſƅني اƅتأƍیل ƍذا ان اƅباţث ویرى    

 اƅمţاسبون یتƂƆاƍا اƅتي اŸƅامة من اƅمƆŸومات نوŷا یكون ان یŸدوا ƅن اţƛوال من ţال بأي žانƌƅ ، ƌ اƅمţاسبین

 كانت اذا – مثƜ اƅمصنŶ داŦل اſƅنیة اŸƅمƆیات اƅتام بدƁاœق اƅƛمام یمكنƎم ƅن žأنƌ كذƅك – اƅمراŸŠون او

 . مثƜ صناŷیة اƅمنشأة

 ، žأنƎا اƅمتŦصصة اſƅنیة اŦƅبرة اƅى اţƅاŠة وŷند اƅمţاسبین من بمŠموŷة اƅمراŸŠة Ɓسم تزوید: اƃثاني ƙتŞاƉا

 اƅƛتŠاء یŠب ƛ انƌ اƅتوƍ ƌŠذا Ɔŷى ویؤŦذ. اƅمŦتſƆة واƁƛسام اƛدارة داŦل اƅمتŦصصین اƗشŦاص من تطƆب

ƌیƅال بأي اţ وال منţƛك اƅوذ ƌنƛ بƆام من من یطƁ ملŸƅیم ان باƂنتاج ی ƌƆمŷ ذاƍة وŸال بطبیţƅیر امرا اŻ 

 Ɔŷم žي اƅمƆŸومات žي نƂص ƍناك أن كما ، اƛمور Ɔŷى ţكمƌ وباƅتاƅي استƌƅƜƂاƅداƆŦي  اƅمراŶŠ یƂſد منطƂي

 ƅدیƌ یكون ان یŠب ƂţیƂة مستƜƂ اƅمراŶŠ یكون ţتى وƅكن – واƛستƜƂل اƅكſاءة بین اƁƜŸƅة اƅمراŸŠة ţول

 Ɓیامƌ اţتمال žأن اƅمŸرžة مثل تƆك یمƆك ƛ وŷندما . اƅسƆیم اţƅكم یمكنţ ƌتى وذƅك ومœƜمة كامƆة žنیة مŸرžة

. مţدودا یكون اƅسƆیم باţƅكم   .استƌƅƜƂ یƂſد وباƅتاƅي اŷماƌƅ سوف یراŶŠ ممن یŦاف وسوف 

ƉاŞتƙث اƃثاƃسم تزوید :اƁ ةŸŠمراƅة اŷموŠاسبین من بمţمƅة اŷموŠنیین من ومſƅیین اœكیمیاƅصصین كاŦمتƅا 

Ɯي مثž یین او أدویة شركةŠوƅیوŠƅي اž بترول شركةƅا . .ťƅبراء ان ، اŦƅء اƛؤƍ ةŸال بطبیţƅیر من یكونون اŻ 

 یţƜظ وƅكن _ اƅموضوŷي اƅتƂییم ارادة ŷند اžضل اƛتŠاƍات یŸتبر ƍذا žأن وƆŷیƌ – اſƅنیة باƁƛسام اŸƅامƆین

ƌى انƂƆباء یŷیة باƅمنشأة ثابتة ماƅى اƆŷ ، Ŷطبƅأن وباž كƅن ذƅ ة یكونŸال بطبیţƅا ƛي اž منشاتƅاو ا 

 استŦدامƎم ، بتكاƅیف اŦƅبراء ƍؤƛء استŦدام وراء من تأتي اƅتي اƅمناŶž مƂارنة ایضا ، ویŠب اƅكبرى اƅشركات

 . وƆƅصţة Ɔƅمنطق اƁƗرب ƍو اƅرأي ƍذا أن یبدو اţƛوال أي Ɔŷى وƅكن

                                                
  30 صϣرγ ϊΟاϤΤϣ. ϖΑد اϤΣد الأϘηر  - 1
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ŴŞمراƃي اŞارŤƃا : 

اƛداریة  بمƎمة اƅمراŸŠة اŦƅارŠي اƅمراƁ ŶŠیام بضرورة اصţابƎا ینادي اراء ƍناك ان نŠد اŦرى ƎŠة من     
Ɨ ƌادرا یكون نƁ ىƆŷ اƎţاŠیرى انž ضŸبƅتأید اƅ كƅي ما ذƆ1ی:  

 ""اƅمشروع نشاط Ɔŷى ƆƅتŸرف اſƅرصة اŦƅارŠي ƆƅمراŶŠ تتیŢ اƅماƅي اƅمراŶŠ وظیſة أن ""-1 

 žي یتماثل منشأة بŸضƎا من اكثر بمراŸŠة مرتبطا یكون اŦƅارŠي اƅمراž ŶŠان اƅنƂطة ƍذƋ إƅى استنادا     

 مŸرžة اƅى یƂودƋ وƍذا اţƅال بطبیŸة دراسة انشطتƎا منƌ مطƆوبا ویكون ، یŦتƆف اŦƛر واƅبŸض اƅنشاط نوŷیة

 ŷدیدة ومţاسبیة اداریة تنظیمات دراسة ƌƅ یتیŢ ذƅك ان كما ، بكل منشأة اƅنشاط بتſصیƜت اŷمق وادراك اشمل

 اƅسیاسات žي Ŧبیرا یكون یكاد تƌƆŸŠ اƅتي ، اŦƅطط من وانماطا اƅسیاسات من انواŷا مŦتſƆة Ɔŷى ویتŸرف

  . واƛداریة اƅمţاسبیة واƅنظم واŦƅطط

-  اƅسنوات بذƅك وžي مطاƅب Żیر انƌ من باƅرŻم Ɯƅدارة نصاƌţœ یƂدم Ŧرƕ وƁت من انƌ یţƜظ كذƅك""  2

 . ""Ɯƅدارة كمستشار وظیſتƌ بسرŷة نمت اŦƛیرة

 وان Ɯƅدارة وŦصوصا كمستشار اŦƅارŠي اƅمراŶŠ وظیſة ان ایضا اƅنƂطة ƍذƋ اƅى استنادا اƅباţث ویرى    

Ƌذƍ ةſوظیƅد اƁ ي كبیرة بصورة انتشرتž سنواتƅیرة اŦƗني ، اŸت ƌدرتƁ یامƂƅى اƆŷ ةŸŠمراƅداریة باƙى اƆŷ 

  . اƛداریة اƅمراŸŠة تنتƎي ŷندƍا اƅتي اƅنƂطة من تبدأ Ɯƅدارة اƛستشاریة اŦƅدمات أن أساس

. مƎني باŷتراف اƅیوم یتمتŶ اŦƅارŠي اƅمراŶŠ ان      من بƎا واƛستƜƂل مŸترف اƅكſایة مستویات ان كما 

ŶمیŠƅا ، ŶŠمراƅي واŠارŦƅب اƅما مطاœص داţſییم بƂیة نظام وتƆŦداƅابة اƁرƅمشروع اƆƅ راضŻƜƅ یةƅماƅا 

- تƂییما مماثƜ كبیر ţد اƅى اƛداریة اƅمراŸŠة وتتضمن  اŦرین بمƎنیین اƛرتباط اƅى اţƅاŠة نتţاشى وƅكي 

 . ایضا اƛداریة اƅمراŸŠة بأŷمال اŦƅارŠي اƅمراƁ ŶŠیام یſضل اƛداریة žأنƂƆƅ ƌیام باƅمراŸŠة

 ان Ɔŷى اساس اƅداƆŦي اƅمراŶŠ من اوسŶ واžق اشمل نظرة ƌƅ یكون اŦƅارŠي اƅمراŶŠ بأن یتضŢ وƍنا    

 تżیب Ɓد ذاتƎا اƅمشكƆة یŸیش من ان اƛول ţیث بŸكس Ƃžط بƎا یŸمل اƅتي اƅمنشأة نظام اƛ یŸرف ƛ اŦƗیر

ƌنŷ ضŸوانب بŠƅتي اƅا اƎا ینظر من یدركƎیƅید اŸ2(من ب(. 

                                                
 77 ص ذϛره، ϣ ϖΒγرϊΟ اΘϔϟاح Βϋد ϤΤϣد اΘϔϟاح Βϋد ϤΤϣد 1
2 - perry,E,Hadder, The operational Auditing and its place in the company, The Interral Audit 

,1972 
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 بƎا باƂƅیام تأƍیƌƆ یمكنƌ ان  اƛداریة باƅمراŸŠة اŦƅارŠي اƅمراƁ ŶŠیام بأمكانیة سƆمنا اذا انƌ نŠد سبق مما      

ƌأنž بŠدد زیادة یŷ صصاتŦتƅكوادر اƅنیة واſƅي اž نةƎة مŸŠمراƅاسبة واţمƅا . 

 Ŧبراء ان تضم یŠب اƛداریة اƅمراŸŠة Ŧدمات تƂدیم žي اƅراŻبة واƅمراŸŠة اƅمţاسبة مكاتب žأن ذƅك وƆŷى    

  .واƅمراŸŠة اƅمţاسبة Ƃţل اƅى تنتمي وƛ تŦتƆف مŠاƛت žي ومتŦصصین žنیین

 اƅى سوف تدƌŸž اƛداریة باƅمراŸŠة Ɓیامŷ ƌند اŦƅارŠي ƆƅمراŶŠ اƂƅانونیة اƅمسؤوƅیة ان ذƅك اƅى اضف     

 . وموضوŷیتƌ اƅتƂییم سƜمة ƅضمان وذƅك ، باƅمتŦصصین اƛستŸانة

 ؟ اƃتأƋیل كŽایة ضوء żي اƙداري اƃمراƋ ŴŞو من

. اƛداریةباƅمراŸŠة  باƂƅیام Ÿžاƛ دورا ƌƅ یكون ان یمكن اŦƅارŠي واƅمراŶŠ اƅداƆŦي اƅمراŶŠ من كل إن      

 وƆŷى Ɔƅمشروع اƅمستوى اŠƅزœي Ɔŷى مستویین Ɔŷى یتم ان یمكن اƛداریة اƅمراŸŠة بƌ تƂوم اƅذي žاƅتƂییم

باƅمراŸŠة  ƂƆƅیام اƛستŸداد ƅدیƌ یكون اŦƅارŠي واƅمراŶŠ اƅداƆŦي اƅمراŶŠ من كل أن žطاƅما. اƅكƆي اƅمستوى
 ŷمƆیة اƅمراŸŠة انŠاح žي اŦƅارŠي واƅمراŶŠ اƅداƆŦي اƅمراŶŠ من كل ƎŠد استثمار یمكن žأنƌ ، اƛداریة

 ، اŠƅزœي Ɔƅمشروع اƅمستوى Ɔŷى اƅتƂییم بتنſیذ ŷمƆیة اƅداƆŦیة اƅمراŸŠة Ɓسم یƂوم أن اƅضروري اƛداریة ومن

 اƅداƆŦي اƅمراŶŠ ان Ɔŷى اساس اƅتſصیƆیة وسیاساتƎا بŦططتƎا اƅمشروع وادارات اƁسام ŠمیŶ اداء تƂییم žیتناول

 . اŸƅمƆیة بƎذƂƆƅ Ƌیام اƅكاžي اƅوƁت ƅدیƌ یكون

 اƅى ، باƛضاžة Ɔƅمشروع اƅكƆي اƅمستوى Ɔŷى اƅتƂییم بŸمƆیة اƂƅیام دور Ɔŷیƌ یكون žأنƌ اŦƅارŠي اƅمراŶŠ اما    

ƌžى اشراƆŷ ملŷ یینŸŠمراƅیین اƆŦداƅا . 

 باŸƅمل یمنŶ اƅتكرار بشكل برامƎŠما واƅداƆŦي اŦƅارŠي اƅمراŶŠ من كل یŦطط ان یŠب انƌ " ذƅك مŸنى    

 .1اƅنشاط كſایة تƂییم ŷند باŸƅمومیات اŦƅارŠي اƅمراŶŠ یƎتم ţین žي باƅتſاصیل اƅداƆŦي اƅمراŶŠ یƎتم كأن

 سوف اƅمراŸŠة اƛداریة بŸمƆیة اƂƅیام žي اƅداƆŦي اƅمراŶŠ مŶ اŦƅارŠي اƅمراŶŠ تŸاون ان ذƅك اƅى اضف     

 اƅمراŸŠة بŸمƆیة منſردا ţاول اƂƅیام اذا žیƎا یƁ ŶƂد اƅتي2 اƛدوار تصارع ŷمƆیة žي وƁوƌŷ اŦƛیر یŠنب

. اƛداریة  بما اƛداریة اƅمراŸŠة وكذƅك ƎƂţا اƅتƆƂیدیة اƅمراŸŠة یوف ان یستطیƅ Ŷن اţƅاƅة ƍذž Ƌي انƌ ذƅك 

ƌبƆص من تتطţž اءةſكƆƅ یةƅاŸſƅریر واƂتƅن واŷ كƅیث.ذţ Ţي سیصبž ةƅاţ تشتت منƅا.  

  

                                                
 1989  _ واϤϟراόΟة ΤϤϠϟاΒγة اϤϠόϟي اϤϟؤϤΗر _ اθϨϟاط ϔϛاϳة رϓ ϊϓي اϹدارϳة اϤϟراόΟة دور _ ΠΣاج Σاϣد أϤΣد.د 1
2 Chamber,A.D., Internal Auditing ,Theory and practice,pitman,1972 
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  صŽات اƃمراŴŞ اƙداري ومŞال ŵمƊƄ :اƃثانياƃمطƄب 

ƙداري: أوƙا ŴŞمراƃات اŽص  

وƆŷى كل žإن اƅمراŸŠین اƅماƅیین . اƅمراŸŠة اƙداریة یمكن أن یƂوم بƎا أي شŦص یţمل مƎارات مناسبة      
بمثل ƍذƅ ƋمŸرžتƎم باŸƅمƆیات وƅمƎاراتƎم اƅتƆţیƆیة ƍم Ŧیر من یطƆب منƎم اƂƅیام ) اƅداƆŦین أو اŦƅارŠین(

žي بŸض اƅمنضمات تؤسس وţدة مراŸŠة إداریة أو ŷمƆیات أو ţžص مستƆƂة مدربة Ɔŷى مſاƍیم . اŦƅدمات
إن أكثر ƍذƋ اƅطرق Ÿžاƅیة ƅتطبیق مثل ƍذƋ اŠƙراءات ƍي إسناد اƅمسؤوƅیة اƅشامƆة ƅتطبیق . اƅمراŸŠة اƙداریة

اƂƅیام باƅمراŸŠة اƙداریة وتدریب موضſي اŸƅمƆیات إŠراءات اƅمراŸŠة اƙداریة Ɔŷى مستوى اƅمنظمة ،وƍي تشمل 
  .Ɔŷى تطبیق ƍذƋ اƗساƅیب žي مŠاƛتƎم

إن اƅتƂدم واƅنŠاح اƅنƎاœي žي تƂţیق žواœد اƅمراŸŠة اƙداریة یŸتمد بƂدر كبیر Ɔŷى مƎارة اƅمراŸŠین ،ونظرة      
اƂƅدرة Ɔŷى مراŸŠة اƅنواţي اƅماƅیة واƙداربة اƅمراŸŠون اƙداربون یŠب أن تكون ƅدیƎم .اƙدارة واŦƕرین Ǝƅم 

 .  1واƅتشżیƆیة

یرŶŠ اŦتیار اƛدارة ƆƅمراŶŠ اساساً اƅي شŸور اƛدارة باƍمیة اƅمراŸŠة و امكانیة اƅمشروع ونوع اƅمراŸŠة،      
اƅى  كما یŠب Ɔŷى من یƂوم باƅمراŸŠة اƛداریة ان ینظر و یſكر كرŠل اداري Ɓبل ان یكون مراŶŠ باƛضاžة

  :اƅصſات اƅتاƅیة

أن یƎتم اƅمراŶŠ اƛداري بكل ما یƂابƆة و یتساءل ƍل ƍي اƅطریƂة اƅمثƆى ƂƆƅیام باŸƅمƆیة   :šب اƙستطƚع - 1
  .او ƍناك طرƁة اžضل او تكſƆة اƁل

2- یŠب Ɔŷى اƅمراŶŠ ان یكون ƅدیة اƂƅدرة Ɔŷى Ǝžم طبیŸة كل  :اƀƃدرة Ƅŵى اƃتأƄſم وƀżاً Ƅƃظروف اƃمšیطة 
 .شاط و اƅظروف اƅمţیط بƛ ƌنƌ یتŸامل مŶ انشطة ذات طبیŸة مŦتſƆةن

3- ویƂصد بƎا انƆŷ ƌى اƅمراŶŠ تصţیŢ اŦƗطاء بتƂدیم اƅتوصیات ƅمŸاŠƅة  :اƀƃدرة Ƅŵى اšداث اƃتطوي 
 .اƅمشاكل و ƅیس Ƃžط اكتشاƎžا وتţسن نƂاط اƅضŸف و اţƅیƆوƌƅ دون ţدوثƎا žي اƅمستƂبل

4- یƂصد بƎا انƆŷ ƌى اƅمراŶŠ اƅتŸرف Ɔŷى اƛثار اƅمترتبة ŷن توصیاتƆŷ ƌى باƁي  :اتساع اżƙق و اƃشمول 
 .اƛنشطة اŦƛرى ƛرتباطƎا مŶ بŸضƎا اƅبŸض

5- ان مشاركة اƅموظſین و اŸƅامƆین žي اƕراء و مناƁشتƎم žي اƅتوصیات  : اƃرŹبة żي مشاركة اŤƙرین اƃرأي 
ك اŸƅامƆون ان ƍدف اƅمراŦ ŶŠدمة اƅمشروع وƅیس تصید یساŷد ذƅك اƅمشروع žي تƂţیق اƍداžة ţیث سیدر 

                                                
 18سبق ذكره ص  رایدر. ھارى ر 1
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 .أŦصاƎœم وباƅتاƅي سیمدونƌ بكل اƅمƆŸومات اƅتي یţتاƎŠا

6- اƂƅدرة Ɔŷى اƅتŦیل و اƅتصور و استŦراج اŸƅرƁات اƅمŦتſƆة žي اŸƅناصر اƅمكونة Ƃƅاœمتي اƅدŦل و اƅمركز  
 .اƅماƅي

7-                         .اد و اŠراءات اƅتƆţیل بما یŦدم اƍداف اƛدارةان یكون ƅدیة اſƆŦƅیة žي ţسن اƅتŸامل مŶ اžƛر  

:مŞال ŵمل اƃمراŴŞ اƙداري: ثاƃثا ان استƜƂل žرع اƅمراŸŠة اƛداریة ŷن باƁي žروع اƅمراŸŠة سواء أكانت   
 -:1اƅتاƅیةداƆŦیة او ŦارŠیة žي كون اƅمراŸŠة اƛداریة تتناول ŷمƆیات اţſƅص و اƅتƆţیل ƆƅمŠاƛت 

بƎذا žان اƅمراŶŠ اƛداري یŠب ان یكون ſƆŦ ƌƅیة واسŸة وŦبرة žنیة ŷاƅیة وذƅك ƅیستطیŶ اţƅكم Ɔŷى كſاءة     
 .وžاƆŷیة اƛدارة بشكل سƆیم

1- یŠب ان تكون اŦƅطط و اƍƛداف واŸƁیة ومنسŠمة مŶ بŸضƎا اƅبŸض مŶ ضرورة تƂیم  :اŤƃطط و اƋƙداف 
œوساƅداف و اƍƛطط و اŦƅااƎŸي وضž ةŸمتبƅیب اƅساƛل و ا. 

 : ویŠب ان یركز اƅمراŶŠ اƛداري Ɔŷى كل من   

-  .ان تكون اƍƛداف واضţة و مţددة  

 . امكانیة تنſید ƍذƋ اƍƛداف ŷمƆیاً   -

 . بینƎاان تŦدم اƍƛداف بŸضƎا اƅبŸض اى ŷدم وŠود تŸارض   -

 . باƅمرونƌان تتمیز اƍƛداف    -

2- یŠب ţžص اƎƅیكل اƅتنظیمي Ɔƅمنشأة بشكل مستمر Ɔƅتأكد من مدى Ɓدرتة Ɔŷى  :Ƅƃمنشأةاƌƃیكل اƃتنظیمي  
  :تƂţیق اƍƛداف žي ظل تżیر اƅظروف و Ɔŷیة ان یراŷي ŷند اţſƅص مایƆي

-  .مدى اƅتوازن بین اƅسƆطة و اƅمسœوƅیة  

-  . اƜƅمركزیةوŠود توازن žي اƅتنظیم بین اƅمركزیة و   

 -  . اƅتنظیمي Ɔƅظروف و اƅمتżیرات و صţƜیة ƍذƋ اƅتżیراتمرونة اƎƅیكل   

3- ویƂصد بƎا اƅتƂţق من سƜمة ŷمƆیات اتŦاذ اƂƅرارات و استنادƍا اƅى اساس سƆیم  : اƃسیاسات و اŞƙراءات 
و تƂţیƎƂا ƍƜƅداف اƅمرŠوƋ منƎا، ویſضل ان تكون سیاسات اƛدارة مكتوبة وذƅك ţſƅصƎا و تƂسیمƎا ƆƅتŸرف 

ضارب او ضŸف žیƎا ویكون ذƅك باتباع اƅمراŶŠ اŦتبارات دوریة مſاœŠة ƆƅتŸرف Ɔŷى سƜمة سیر Ɔŷى أي ت
                                                

1 Ζϧ ةΒγاΤϣ ةϠΠϣ. ϖΑاγ ϊΟرϣ 
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 .اŸƅمل žي كاžة اƁƛسام

4- اƅرƁابة من صمیم ŷمل اƅمراŶŠ و اƁƛرب ƅتŦصصƌ وƍي اƅتŸرف Ɔŷى مدى سیر  :وساőل اƃرſابة و طرƌſا 
Ǝات و مسبباتžراţنƛدید اţوت ƌƅ ططŦو مƍ ماƅ اƂžمشروع وƅا ŶŠمراƅى اƆŷا ، وƎŠƜŸƅ ولƆţƅضل اžا Ŷا ووض

 :اƛداري مرŷاة اƅنواţي اƛتیة žي وساœل اƅرƁابة

 .وŠود مŸاییر Ƃƅیاس اƛداء اƆŸſƅي  -

 .اƅمناسبان تƂاریر اƛداء اƆŸſƅي تصل Ɔƅمسؤوƅین žي اƅوƁت   -

اƛنتاج و اƅوساœل اƅمتبŸة و Ɔŷى اƅمراŶŠ اƅتŸرف Ɔŷى اƅطرق اƅتي یتم بƎا  :طرق اƃتشźیل و وساƄőة  -5
كذƅك اƅتŸرف Ɔŷى اƅوساœل اƅƛیة اţƅدیثة žي اƛنتاج وطرق اƅتصرف žي اƅمواد اŦƅام اƅمستŦدمة žي اƛنتاج 

وƍل ƍناك امكانیة žي اŷادة تصنیƎŸا؟ و اƅوساœل اƅمتبŸة žي اƅمŦزون اƅتام و اƅمبیŸات و كیſیة تţصیل Ɓیمة 
ƌƆŠƛات اŸمبیƅا. 

6- ویƂصد بƎا كſایة وتوžر اŸƅنصر اƅبشري ƆƅسŸي وراء اŠƅودة و تſŦیض  :ƃبشریة و اƃمادیةاƃموارد ا 
اƅتكاƅیف و مدى ما تمƆكƌ اƅشركة من امكانیات مادیة من اصول و مدى تواžر اوŠة اƅرƁابة ƆŷیƎا واوŠة 

 .اƛستثمارات اƅمŦتſƆة بما یضمن اƅمţاžظة ƆŷیƎا و استƎƅƜżا اƛستƜżل اƛمثل

7-  ƀمƃیةاŵنوƃكمیة و اƃاییس و  :اییس اƂمƅة من اŷموŠدام مŦى استƆŷ ادراƁ داري ان یكونƛا ŶŠمراƅى اƆŷ
اƅمŸاییر ƅتƂیم مدى كſاءة و žاƆŷیة اƛدارة اƅتي تتناسب مŶ اƅظروف اƅمţیطة و استŦدامƛ ƌساƅیب اƅتƆţیل 

اƅبیانات اƅنوŷیة تتمثل žي سمŸة اƅمشروع ƅمŸدƛت اƅسیوƅة و اƅربţیة ومŸدل اƅتƆƂبات من سنة اƅي اŦرى اما 
ومŸدل نمو اƅمشروع و Ŧطط اƅتوسŸات اƅمستƂبƆیة وƁƜŷة ادارة اƅمشروع باصţاب راس اƅمال وŠمƎور 

ƌیž ینƆامŸƅمشروع باƅة ادارة اƁƜŷمستثمرین وƅا. 

      Ɯƅتمویل اƅر اžیة ومدى توŷموضوƅطط اŦƆƅ ییمƂتƅیة اƆمŷ يž ŶŠمراƅد اŷك یساƅكل ذ Ŷتوسƅطط اŦƅ زم
 .ومدى رŻبة اŸƅامƆین žي تƂţیق اƍداف اƅمشروع

8-  ŝőنتاƃي و اƄŶŽƃداء اƕمكانیات  :اƛل و اœوساƅدام اŦدارة من استƛا اƎیƆŷ تƆصţتي تƅا şœنتاƅي اž وتتمثل
كنة اƅمتاţة ومƂارنة ƍذƋ اƅنتاşœ مŶ مŸاییر اƅنشاط واƅتŸرف Ɔŷى اƛنţراžات و اسبابƎا ووضŶ اƆţƅول اƅمم

 .ƅتصţیƎţا

 :مصادر اţƅصول Ɔŷى بیانات اƗداء،

 .اƅوسیƆة اƗكثر رسمیة ţƆƅصول Ɔŷى اƅمƆŸومات ţول اƗداء اƆŸſƅي ŸƆƅامƆین :اƃتƀاریر اƃمكتوبة )أ    
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تƂاریر تتضمن اƅمƆŸومات واƅمŸطیات اƅتي تŸتمد Ɔŷى بیانات اƗداء اƅتي تŦضŶ  :اƃتƀاریر اšƗصاőیة )ب    
Ɔţة وتŠƅاŸمƅةƂیƁراج مؤشرات دŦستƛ يœصاţیل إ. 

تƂاریر تتضمن اƅمƆŸومات اƅمتƂƆŸة باƗداء من ƜŦل اƅمƂابƜت اƅتي تتم بین اƅمدیر  :اƃتƀاریر اƃشŽویة )Şـ    
 .اƅمŸني واƅمستویات اƙداریة اƆŸƅیا، أو اŠƛتماŷات واƅمؤتمرات اƅتي تƂŸد Ǝƅذا اżƅرض

مباشر بمţƜظة أداء اƅمرؤوسین شŦصیاً ƆƅوƁوف Ɔŷى مدى تƂدمƎم Ɓیام اƅرœیس اƅ: اƅمţƜظات اƅشŦصیة د
  .وŠţم اƎŠƅد اƅمبذول žي اƗداء ومستوى اƙنŠاز اƅمتƂţق

  اƙداري اƃمراŴŞ استƃƚƀیة من Ƅƃنیل اƃمنشأة تمارسƌا اƃتي اƃضźوط: اƃثاƃث ƃمطƄبا

 ƅمصţƆتƎا متţیزا وƌƆŸŠ اţƅسابات مراƆŷ ŶŠى اƅضżط بموŠبƎا تستطیŶ كثیرة طرق بإتباع اƅمنشأة أدارة تƂوم   

 باستƌƅƜƂ اţƛتſاظ اŦƅارŠي اţƅسابات مراŶŠ یستطیŶ وţتى ، مباشرة Żیر أو مباشرة اƅضżوط تƆك تكون وƁد ،

Ƌیادţن وŷ منشأةƅتي اƅا ŶŠا یراƎساباتţ بŠض إیضاح یŸاط بƂنƅتي اƅا Ƌدŷذا تساƎشأن بƅ1.ا 

-    : اƃتŶیین مŞال żي 1

 ţ ( SEC )رصا اƁترţت ƗنƎا Ɔŷیƌ اƅضżوط بŸض ممارسة من یمكنƎا اƅمراŶŠ بتŸیین اƅمنشأة إدارة Ɓیام إن  

ƌیینŸك ، تƅذƅ أنž نةŠƅ وراق بورصةƗیة اƅماƅي اž یاتƛوƅدة اţمتƅمریكیة اƗا اƎى منƆŷ مŷل دƜƂاست ŶŠمرا 

 باƅمنشأة اŦƅارŠیة اƅمراŸŠة Šƅنة إƅى اƙتŸاب وتţدید باƅتŸیین اţƅق ƍذا أوكƆت بأن اƅمستƂل اŦƅارŠي اţƅسابات

 . اƅمراƆŷ ŶŠى اƅضżط اƅمنشأة إدارة تمارس ţ ƛتى

-  : اƃمراŵ ŴŞزل مŞال żي 2

 تƎدید مصدر یمثل ، اƅمنشأة إدارة بید اƅمستƂل اŦƅارŠي اţƅسابات مراŷ ŶŠزل صţƜیة بƂاء أن كما    

ƌƅƜƂستƛ Ƌیادţیث وţوم بƂدارة تƙزل اŸب ŶŠمراƅم إذا اƅ ذſا ینƎبƅا مطاƎاتƎیŠك وتوƅذƅ تƆŦیات تدŸمŠƅا 

 اƛتصال اŠƅدید اƅمراŶŠ من مطاƅبة ، ŷزƌƅ أمام واƅوƁوف اƅمراŶŠ استƜƂل ƅدŷم اƅمƎنیة واƅمŸاƍد واƅمؤسسات

ŶŠمراƅسابق باƅوف اƁوƆƅ ىƆŷ أسباب ƌƅزŷ ق كانت إذا وماƆŸتت ƌضžوط برżضƅ اƎمنشأة إدارة مارستƅى اƆŷ 

Ƌیادţ ƌƅƜƂبل واستƁ ƌیینŸوضا تŷ ƌنŷ .  

  

  

                                                
 106 ص، ، بقاس مرŠ ŶŠربوع، مţمود یوسف 1
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. -  : اƕتŶاب مŞال żي 3

 یƂم ƅم إذا أتŸابƅ ƌتſŦیض مŸرضا یƌƆŸŠ اŦƅارŠي اƅمراŶŠ أتŸاب تţدید žي اƅضżط اƅمنشأة إدارة ممارسة    

 . اƙدارة ƍذƋ وتوŠیƌ مطاƅب بتنſیذ

-  -: اƃمنشأة إدارة مŴ اſتصادیة مصاŠƃ وŞود مŞال żي 4

 بأي تƎتز Ɓد اƅثƂة وƍذƋ ، باستƌƅƜƂ بثƂتƌ اŠƅمƎور یţتſظ أن اŦƅارŠي اţƅسابات ƅمراŶŠ اƎƅامة اƗمور žمن    

 اƅشŦص نظر žي اƛستƜƂل ƍذا Ɔŷى تؤثر Ɓد ظروف بوŠود أو اƂţƅیƂة žي اƛستƜƂل ƍذا وŠود ŷدم تſید أدƅة

 اƅمراŶŠ باستƜƂل اŷƛتراف یتم وƅكي ، ذƍنیا مستƜƂ یكون إن Ɔŷیƌ یŠب مستƜƂ اƅمراŶŠ یكون Ɔžكي ، اŸƅادي

 žي أو إدارتž ƌي مصţƆة ƌƅ یكون أن أو ţساباتƌ یراŶŠ اƅذي اŸƅمیل تŠاƋ اƅتزامات أي من ţرا یكون إن یŠب

ƌكیتƆم . 

-  -: Ƅƃمنشأة اƗداریة اŤƃدمات ببŶض اƃمراſ ŴŞیام 5

 مراŶŠ بƂیام اƛستƜƂل ذƅك تأثیر مدى اƛستƜƂل بمŸیار اƅمتƂƆŸة اŸƅمƆیة اƅتطبیƂیة اƅمشاكل أƍم من    

 بتƆك اƅمراƁ ŶŠیام وƍل ، ţساباتƎا بمراŸŠة یƂوم اƅذي Ɔƅمنشأة اƛستشاریة اƙداریة اŦƅدمات ببŸض اţƅسابات

 أƁƜŦیات Šƅنة ترى اƅمŠال ƍذا وžي ، واستţ ƌƅƜƂیادž Ƌي یشك اżƅیر یŸŠل اƙداریة اƛستشاریة اŦƅدمات

 استƜƂل Ɔŷى نظریا یؤثر ƛ اŦƅدمات بتƆك اƂƅیام إن اƂƅانونیین Ɔƅمţاسبین اƗمریكي ƆƅمŠمŶ اƅتابŶ اƅمƎنة

ŶŠمراƅما اƅأن طا ŶŠمراƅا ƛ ذŦرارات یتƂƅداریة اƙا ، ƛد وƂſكم یţƅي اŷموضوƅى اƆŷ مœواƂƅیة اƅماƅویرى كما ، ا 

 žأن اƂƅرارات اتŦاذ žي یساƍم وƛ اƅنصیţة مŠرد Ɔŷى Ŧدماتƌ یƂصر اƅمراŶŠ أن طاƅما انƌ اƅكتاب بŸض

ƌƅƜƂاست ƛ یام أن كما یتأثرƁ ŶŠسابات مراţƅي اŠارŦƅداد اŷرار بإƁƙضریبي اƅن اŷ ƌƆمیŷ ذيƅا ŶŠیرا ƌساباتţ 

 اƅمطƆوبة اƅتƆŸیمات ţسب اƙرباح اƅمراž ŶŠیƌ یŸرض اƁƙرار ƍذا بأن اƅدŦل ضریبة داœرة إƅى ضمانا یƂدم Ǝžذا

 ƍذا یؤید مƂبوƁ ƛانونیا مبررا ƍناك أن طاƅما اŸƅمیل ƅصاŢƅ اƅشك یſسر اƅضریبیة اŦƅدمات تƂدیم ŷند انƌ كما ،

 . اƅموƁف

-  : اƃمőƚمة اƃمƌنیة اŶƃنایة بذل 6

 ومœƜمة كاžیة بطریƂة منƌ اƅمطƆوبة اƅمƎنیة اŸƅنایة یبذل أن اƅمستƂل اŦƅارŠي اţƅسابات مراƆŷ ŶŠى یŠب    

 إدارة من Ɔŷیƌ اƅمŸروضة اƅماƅیة واƂƅواœم واƅسƜŠت واƅدžاتر اƅداƆŦیة اƅرƁابة أنظمة وانتƂاد بţſص Ɓیامŷ ƌند

 ونتاşœ اƅماƅي واƅمركز اƅدŦل Ɓاœمة بنود ŠمیŶ أن من یتƂţق إن Ɔŷیƌ یŠب كما ، اƅمراŸŠة موضوع اƅمنشأة

 مستوى تţدید žي اƅمستƂل اŦƅارŠي اţƅسابات مراŶŠ ویسترشد . وصادƁة ŷادƅة بطریƂة مŸروضة اŷƗمال
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 اƂƅانون، یţددƍا ،اƅتي اƂƅانونیة اƅمسؤوƅیة إن ، واƅمƎنیة اƂƅانونیة مسؤوƅیاتƌ بدراسة اƅمœƜمة اƅمƎنیة اŸƅنایة

ŶŠمراƆƅ د تمثلţƅدنى اƗنایة اŸƆƅ نیةƎمƅتي اƅب اŠا یƍرžي تواž مالŷة أŸŠمراƅیة ومن . اţرى ناŦان أž نةƎمƅا 

 . اƂƅانون یţتمƌ اƅذي اƗدنى اţƅد ذƅك ŷن اƅمƎنیة اŸƅنایة مستوى رŶž تţاول مƎنیة مسؤوƅیات من تضƌŸ وما

 اƅمراŸŠة ŸƅمƆیة اƅسƆیم باƅتŦطیط اƂƅیام اŦƅارŠي اţƅسابات مراŶŠ من تتطƆب اƅمœƜمة اƅمƎنیة اŸƅنایة إن    

 مœƜمة، Ŧƅطة وƂžا اƅمراŸŠة ŷمƆیة تنſیذ ضرورة اƅمراƆŷ ŶŠى یوŠب وƍذا ، اƅمساŷدین Ɔŷى اƅتام واƙشراف

 Ɔŷى اƙشراف وتƂţیق اƅمŦتſƆة اŷƙمال Ɔŷى اƅمكتب داŦل اƅمتاţة ŸƆƅماƅة اƅسƆیم اƅتŦصیص یتطƆب كما

 وتƂییم دراسة منƌ تتطƆب اƅمƎنیة اŸƅنایة بذل أن كما .إƅیƎم اƅموكƆة اƅمƎام أداء žي تƂدمƎم ومتابŸة اƅمساŷدین

 ، اƅمراŸŠة إŠراءات ƅتطبیق مŠاƛ ستكون اƅتي واţſƅوص اŦƛتبارات مدى ƅتţدید كأساس اƅداƆŦیة اƅرƁابة نظام
نما ، اƅمراŸŠة ŷمƆیة žي اƗدƅة Ɔŷى اţƅصول طبیŸة Ƃžط یţدد ƛ اƅداƆŦیة اƅرƁابة نظام Ɓوة أو ضŸف إن ٕ  وا

 بإŠراءات ƂƆƅیام اƅمœƜم اƅوƁت أیضا ویوضŢ اƗدƅة تƆك ţžص žي اƅمطƆوبة اŸƅمق درŠة أیضا یţدد

 . Żیرƍا من اكبر بدرŠة ƆŷیƎا اƅتركیز یŠب اƅتي واŠƙراءات ، اƅمراŸŠة

 من واƅمœƜمة اƅكاžیة اƙثبات أدƅة Ɔŷى اţƅصول اŦƅارŠي اƅمراŶŠ من تتطƆب اƅمƎنیة اŸƅنایة بذل أن كما     

 اƂƅواœم Ɔŷى اƅرأي ƙبداء مœƜم أساس ƅتوžیر وذƅك واƅمƆŸومات واƛستſسارات واƅمţƜظة اţſƅص ŷمƆیة ƜŦل

 اƗدƅة تƆك تكون إن یŠب كما ، واƅتنوع اƅكمیة ţیث من كاžیة اƗدƅة تƆك تكون أن اƅضروري ومن ، اƅماƅیة

 اƅمƎنیة اŸƅنایة یبذل أن اŦƅارŠي اţƅسابات مراƆŷ ŶŠى یŠب كما .مƂبوƅة بدرŠة ƆŷیƎا اŷƛتماد یمكن Šیدة

 مŶ متƂſة تكون بţیث ، اƅتƂریر إŷداد مŸاییر تواžر من وتأكدƋ ، اƅمراŸŠة تƂریر وصیاŻة شكل žي اƅمœƜمة

  . ƆŷیƎا اƅمتŸارف اƅمراŸŠة مŸاییر
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Şراءات اƃ: اƃمبšث اƃثاƃث ٕ   .مراŶŞة اƗداریةمŶاییر وا

  مŶاییر اƃمراŶŞة اƃمراŶŞة اƗداریة: اƃمطƄب اƕول   

ƙطار مبادئ :أو ٕ  1اƗداریة اƃمراŶŞة مŶاییر وا

 ƛ كل اƅمنشآت، وžي اƙداریة، اƅمراŸŠة ممارسات كل Ɔŷى اƅتطبیق صţƜیة وتŸني : اƃمŶیار ŵمومیة - 1
  . Ŧبرتƌ واŷتمادا Ɔŷى ƆƅمراŶŠ اƅشŦصي واŦƛتیار اţƅكم أو اƅمراŸŠة ŸƅمƆیات تبŸا تتżیر

: اƃمŶیار شمول - 2  Ɔŷى ویمكن تطبیƎƂا ، اƅمنشأة žي اƙداري اŸƅمل مŠاƛت كل اƅمŸاییر تƂیس إن ینبżي 

  . اƅشامل اƙداري اƗداء تƂییم بƎدف اƅمŦتƆف اƙداریة اƅمستویات

 ƅذƅك اƙداري، اŸƅمل مŠاƛت كل Ɔŷى كمیة أداء مŸاییر تطبیق ţاƅیا ممكنا ƅیس : اƃتطبیق أمكانیة  - 3

 اƅمŸاییر تŸني وƛ أكثرأƍمیة، یكون وأţیانا Ɔƅكم مرادف واƅنوع ، نوŷیا وأŦر كمیا Ɓیاسا تتضمن أن ینبżي

نما ، شŦصیة أو وصſیة تكون أن اƅنوŷیة ٕ  اŸƅمل نوŷیة Ƃƅیاس أساسا یŸتبر أسƆوب موţد اتŦاذ یتم وا

 . اƅمؤدى

 اƙدارة اƆŸƅمیة مبادئ مŶ تتمشى بل تƂţیž ƌƂي اƙدارة ترŻب ما اƅمŸاییر تشمل ƛ بţیث : اŞƃودة - 4

ƛ ، وتطبیƂاتƎا ٕ  واŠب وƅكن ، صنŶ اƙدارة من أساسا اƗداء žمŸاییر ، ƚƅدارة شŦصیة توŸƁات تمثل وا

ŶŠمراƅیس إن اƂودة مدى یŠ اییرŸمƅا . 

 اƅمŸاییر بإدŦال تسمŢ وƅذƅك ، واƅواŠبات اƙداریة اƗساƅیب تتطور ، Ɔƅتطور واƂƅابƆیة اƅمرونة  - 5

 . Šدیدة مŸاییر وواŠبات بإضاžة تسمŢ بţیث مرنƌ تكون كما ، اƙداري اƗداء žي اƅمستţدثات

: اƃمŶاییر żي اſƙتصاد  - 6  بما Ÿƅمل اƙدارة اƅمستمر ƆƅتƂییم كأساس ƆŷیƎا یŸتمد Ɨنƌ اƅمراŶŠ یساŷد وƍذا 

 . ومراŸŠتƎا ƅتطبیƎƂا اƜƅزم اƎŠƅد وانſŦاض تطبیƎƂا سرŷة یſرض

بداء اƙدارة ŷمل ƅتƂییم اƅمŸاییر تستŦدم : اƃمŶاییر żي اƃثƀة  - 7 ٕ  ŷنƎا اƅمراŶŠ مسœوƛ یكون žیž ƌني رأي وا

 . اƙداریة اƅمراŸŠة تƂاریر ŷƙداد كأساس ƛستŦدامƎا اƅثƂة تشترط ƅذƅك

 : یŸتمد Ɔŷى اƅسابƂة اƅمبادئ Ɔŷى واƅمبني اƙداریة اƅمراŸŠة ƅمŸاییر اƅمناسب اƙطار إن ţماد، ویرى     

 اƙدارة ƅمستویات واŠƙراءات واƅتƂاریر واƗساƅیب واƅسیاسات ŦƆƅطط تƂییما باŷتبارƍا اƙداریة اƅمراŸŠة مƎſوم

  . اƂƅرارات وترشید واƅتƂییم اƅرƁابة بƎدف ونشاطاتƎا اƅمŦتſƆة
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 :مόاییر اϟمراόΟة اϻداریة :ثابیا

اƅمتŸارف ƆŷیƎا ƛ  استنادا إƅى اƅطبیŸة اƅممیزة ƆƅمراŸŠة اƙداریة ، یمكن اƂƅول بأن مŸاییر اƅمراŸŠة اƅماƅیة    
یتœƜم مŶ تƆك اƅطبیŸة اƅممیزة مŶ  اƗمر یتطƆب استŦدام مایمكن استŦذامƎا باƅكامل žي ƍذƋ اţƅاƅة ، وƅكن 
وباƅرŠوع إƅى مŸاییر اƅمراŸŠة اƅماƅیة اƅمتŸارف ƆŷیƎا ƅتţدید . تطویر أو ƆŦق بŸض اƅمŸاییر اŦƗرى اƅضروریة

 : 1اƅممیزة ƆƅمراŸŠة اƙداریة ، یمكن اƂƅول ما یتناسب منƎا مŶ اƅطبیŸة

 : Ťصیةباƃنسبة ƄƃمŶاییر اŶƃامة اƃش -1

اƅتأƍیل اƆŸƅمي  یمكن استŦذامƌ كأţد مŸاییر اƅمراŸŠة اƙداریة وƅكن بشيء من اƅتſţظ ، ƛن:  اƃمŶیار اƕول
. مطƆوب žي ţاƅة اƅمراŸŠة اƅماƅیة  واŦƅبرة اƅمطƆوبة žي ţاƅة اƅمراŸŠة اƙداریة تŦتƆف إƅى ţد كبیر ŷما ƍو

  اƅمراŸŠةوŦاصة إذا تم استŦدام اſƅریق žي اƂƅیام بŸمƆیة 

 . اƙداریة

žاƛستƜƂل . تſţظات  یمكن استŦدامƎا كما تم تŸریƎſما žي اƅمراŸŠة اƅماƅیة دون أیة:اƃمŶیار اƃثاني واƃثاƃث 
 . باƅمراŸŠة اƙداریة ومراŷاة اƅسƆوك اƅمƎني واƅدƁة žي اƗداء ŷناصر ضروریة ŷند اƂƅیام

 : باƃنسبة ƃمŶاییر اƕداء اƃمƌني -2

ƅا Ƌذƍ دمŦیة ،تستƅماƅة اŸŠمراƅال اŠي مž اƍدیدţراءات ، كما تم تŠا من اƎاییر وما یرتبط بŸم 

  . كأساس ŸƆƅمل اƅمیداني žي اƅمراŸŠة اƙداریة دون أیة تŸدیƜت

اى ان كل وظیſة او ادراة تŦدم اƅمشروع نſسة و اƅمŠتمŶ ككل ، كتتبŶ اƛدارة ƅسیاسة  :اŞƙتماŵیةاƃمŶاییر  
  .مŸتدƅة او تبني سیاسة اƅبیŶ باŠƛل یŸتبر من اƅمŸاییر اŠƛتماŷیةدف اŠور مناسبة و 

وƍي اƂƅوانین و اƆƅواŢœ و اƅتƆŸیمات اƅتي تصدرƍا اƎƅیœات و اƅمنظمات اţƅكومیة واƅتي تŸتبر  :مŶاییر ſانونیة 
 .مŸاییر ƅتƂیم اƛداء اƛداري و تţدید اƅمسؤوƅیات

اţƅكم من ƎƅƜŦا Ɔŷى مدى وžاء اƛدارة بمسؤوƅیاتƎا من تƂţیق وƍي اƅمŸاییر اƅتي یمكن  :مŶاییر اſتصادیة
اƍƛداف وžق اŦƅطط اƅموضوŷیة مŶ مراŷاة اƅظروف و اƅتżیرات اƁƛتصادیة وان ƍذƋ اŦƅطط تŸمل žي ظل 
Ɓدرة اƅمنشأة Ɔŷى اƅمناžسة و اƅتوسŶ ومدى ƁدرتƎا Ɔŷى اƅتنبؤ باƅتżیرات žي ţاƛت اƅركود و اƅتضŦم ومدى 

ž اƎţاŠمالنƅى راس اƆŷ اظſţƅي ا.  

                                                
 ϜΒη Ζϧ .2013   www.infotchaccumtants.comة اΤϤϟاϦϴΒγ اόϟرب.ϠΠϣة ΤϣاΒγة 1



 اƃمراŞـــــــŶة اƗداریـــــــــــــــــــــــــــة  :                                   اŽƃصل اƕول

 

 37

وƍي اƅمŸاییر اƅمتمتƆة žي اƆƅواŢœ اŸƅامة Ɔƅمنظمة بţیث تكون  :مŶاییر رſابیة مستمدة من مسؤوƃیة اƙدارة 
 ŢœواƆƅا Ƌذƍ Ŷة مƂſدارة متƛرارات اƁ ŶمیŠ 

سƆیمة ƅتƂیم وƍي اƅمŸاییر اƅمتƂƆŸة باƅوساœل و اƛساƅیب اƅتي تمكن من وضŶ اسس  :مŶاییر باƙنŞاز اƙداري 
 .كſاءة اƛداء ، ومنƎا اساƅیب اƅمţاسبة اƛداریة و اƅتƆţیل اƅماƅي من نسب ومؤشرات ، وكذƅك بţوث اŸƅمƆیات

 : باƃنسبة ƃمŶاییر إŵداد اƃتƀاریر -3

اƅمراŸŠة  ƛ یمكن استŦذام مŸاییر اƅتƂاریر واŦƅاصة باƅمراŸŠة اƅماƅیة ، كمŸاییر ŷƙداد اƅتƂریر žي ţاƅة   
ƜŦل ŷمƆیات اţſƅص  ویرŶŠ ذƅك إƅى أن تƂریر اƅمراŶŠ یمثل ƜŦصة ما توصل إƅیƌ من نتاşœ. اریة اƙد

 . اƙداریة واƅتƂییم ، واƅتي تŦتƆف بƜ شك žي كل من اƅمراŸŠة اƅماƅیة واƅمراŸŠة

ى مŶ تتمش ومن ثم žإن اƙمر یتطƆب ضرورة إیŠاد مŠموŷة من اƅمŸاییر ŷƙداد تƂریر اƅمراŶŠ اƙداري   
اƅدراسات ƍذƋ اƅمŸاییر žیما  وƂƅد أوضţت إţدى. اƅطبیŸة اƅممیزة ƅمŠاƛت اţſƅص واƅتƂییم واƅنتاşœ اƅمتوŸƁة 

 : یƆي

  : یŞب أن یشتمل اƃتƀریر Ƅŵى –أ 

واƅتي ŦضŸت  وصف كامل ŠƅمیŶ اƗنشطة اƙداریة واƅوظاœف وأنظمة اƅرƁابة وما یتƆŸق بƎا من بیانات ،    
مœƜمة  ، واƅتي وŠدتداریة وما یرتبط بƎا من إŠراءاتإشارة مباشرة إƅى مŸاییر اƅمراŸŠة اţſƆƅ .ƙص واƅتƂییم

Šراء اƅتƂییم Ɨداء اƙدارةب  ٕ یŠب أن یبتŸد اƅتƂریر ŷن استŦدام اſƅƗاظ اƅتي تؤدي  –ƂƆƅیام بŸمƆیة اƅمراŸŠة وا
باƅسƎوƅة وتتœƜم مŶ طبیŸة أƍداف  وأن تتصف ƍذƋ اſƅƗاظ. اƅمزدوج  إƅى تضƆیل اƂƅارئ ، او ذات اƅمŸنى

 .اƅمراŸŠة اƙداریة

  : یŞب أن ینƀسم اƃتƀریر إƃى ŵدة أſسام كالآتي –ج 

: اƀƃسم اƕول واƅوظاœف وأوƌŠ  یشتمل Ɔŷى اƅوصف ƅطبیŸة وƍدف اƅمراŸŠة ، متضمنا اƅمŠاƛت اƙداریة 
 . اƅمŠاƛت اƅتي ƅم یتم مراŸŠتƎا ŷناƅرƁابة واƗنشطة اƅتي ŦضŸت ŸƅمƆیة اƅمراŸŠة ، مŶ ضرورة اžƙصاح 

Šراءات اƅمراŸŠة اƙداریة واƅتي وŠدƍا اƅمراŶŠ مœƜمة : اƀƃسم اƃثاني ٕ . ƂƆƅیام بوظیſتƌ  یţتوي Ɔŷى مŸاییر وا

مŸاییر رأي اƅمراŶŠ مœƜمة žي ظل  ، Ɨن" مŸاییر مراŸŠة متŸارف ƆŷیƎا " وƍنا یراŷى ŷدم استŦدام ŷبارة 
 . ة اƅمراŸŠة Ɔƅمنشأة اƅمŸینةاƅظروف اƅمţیطة بŸمƆی

 Ɓراœن ومƆŸومات یتضمن Ɔŷى ţكم شŦصي من اƅمراƗ ŶŠداء اƙدارة Ɔŷى ضوء ما Ɓدم إƅیƌ من : اƀƃسم اƃثاƃث

Ŵرابƃسم اƀƃسم : اƂƅذااƍ با ما یكونƅاŻییم وƂتƅص واţſƅیة اƆمŷ ساسیة منƗا şœنتاƅى اƆŷ تويţمن أطول  ی
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 . أƁسام اƅتƂریر

واƅتƂییم ، مŶ  یŦصص ƅوصف أیة ŷیوب أو نواţي Ɓصور وŠدت ƜŦل ŷمƆیة اţſƅص: اƀƃسم اŤƃامس
شكل  اƁتراţات اƅمراƅ ŶŠمŸاŠƅة وكذƅك یشتمل ƍذا اƂƅسم Ɔŷى.ضرورة إبراز اƛثار اƅمترتبة Ɔŷى ƍذƋ اƅنواţي 

 :وتمكننا من ما یایƆي  وموŶƁ اƅمراŸŠة žي اƙطار اƅتنظیمي

 . ţة ƅكل إدارةاƅتŸرف Ɔŷى اƅسƆطات اƅممنو  –ب   

 . اƅتŸرف Ɔŷى اŠƅوانب اƅماƅیة واƗصول واƛستثمارات –ج   

Šراءات اŸƅمل وتسƆسƎƆا –د    ٕ  . اƅتŸرف Ɔŷى طرق وا

اƅتŸرف Ɔŷى اƅمشاكل اƅتي تواƌŠ اŸƅامƆین بمناƁشتƎم ، واƙطƜع Ɔŷى اƅمراŸŠات اƅسابƂة ţیث إن  –ه   
   وŠدت

  اƃتƀییم żي اƃمستŤدمة اƙداریة اƃمراŶŞة )ساƃیبأ( إŞراءات :اƃثانياƃمطƄب 

 žي اſƅنیة اƅمستŦدمة واƗساƅیب اƙداریة اƅمراŸŠة Šƙراء اƅتمƎیدیة اŠƙراءات تناوƅنا اƅمŠال ƍذا وžي     

 اƛول اŠƅانب Šانبین من ƜŦل اƅتƂییم žي اƅمستŦدمة اƛداریة اƅمراŸŠة واساƅیب ، اƅبیانات وتŠمیŶ اţſƅص

 . اƛداري اƛداء تƂییم من اƛداري موƁف اƅمراŶŠ اƅثاني واŠƅانب اƛداء، تƂییم žي اƛداریة اƅمراŸŠة دور

ƙید: أوƌتمƃي اőمبدƃراء اŞƙ ةŶŞمراƃداریة اƙا : 

 من ویتطƆب ذƅك اƅمراŸŠة ŸƅمƆیة ŷƚƅداد اƜƅزمة واŠƙراءات اŦƅطوات تţدید اƅمبدœي باƅتمƎید ویƂصد   

ŶŠمراƅي ما اƆی : 

 وتţدید ببŸضƎا اƅبŸض اƅداƆŦیة ادارتƌ وƁƜŷات اƅمشروع تنظیم توضŢ بیانات Ɔŷى واţƅصول اƅتŸرف - 1

şبرنامƅزمني اƅا Ɨیة داءƆمŷ ةŸŠمراƅا. 

 او اƅمنطƂة اƅنشاط ƍذا وموŶƁ اƅمراŸŠة ŸƅمƆیة ستŦضŶ اƅتي اƅوظیſیة اƅمنطƂة او اƅنشاط تţدید - 2

 ذƅك یſید ţیث واƅماƅیة اƅمتاţة اƅمادیة واƅموارد اƅنشاط بƎذا اŸƅامƆین وŷدد اƅتنظیمي اƎƅیكل žي اƅوظیſیة

 . اƛداریة اƅرƁابة ووساœل اƛداري اƅنظام طبیŸة تƂییم žي

 مثل اƛنتا ج، اžƛراد اƅوظیſیة اƅمنطƂة او اƅنشاط Ǝƅذا اƛدارة Ɓبل من اƅمţددة اƍƛداف Ɔŷى اƅتŸرف  - 3

..  مراŷاة مŶ اƛداء اƅمţددة ومŸاییر اƍƛداف ضوء žي اƅیƎا اƅتوصل تم اƅتي اƅنتاşœ اťƅ وتţدید.

 .اƅوظیſیة اƅمنطƂة ƅتƆك اƅممنوţة اƅسƆطات
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 ،ومستویات اƅتŦطیطیة اƅموازنات وتشمل اƅنشاط بƎذا اŦƅاصة اƛداریة اƅرƁابة وساœل وتƂییم ţžص  - 4

 وتدžق واŠƛراءات اƁƜŸƅات واƅسیاسات ŷن واƛستſسار اƅتŦطیط žي مشاركتƎم ومدى ، اŸƅامƆین اداء

 ƍذا ƛدارة مثƆى ترتیبات وضŸت Ɓد اƛدارة اذاكانت ما Ɔŷى ƆƅوƁوف وذƅك ، اƂƅرارات ومراكز اƅمƆŸومات

 . ƛ أم اƅنشاط

 : مثل اƛسƆœة بŸض ŷن اŠƛابة ƜŦل من وذƅك ، اƅنشاط رƁابةƍذا žي اƛداریة اƅمŸاییر - 5

 لƍ سیاساتƅراءات اŠƛدارة ومستویات واƛاریر اƂتƅءمة واƜنشاط مƆƅ ŶاضŦƅابة اƁرƆƅ ؟ 

 لƍ ناكƍ تƛاŠب مŠا یƎŷضوŦ ابةƁرƆƅ داریةƛ؟ ا 

 لƍ داء یتمƛیتناسب بما ا Ŷل مœابة وساƁرƅداریة اƛیة اƅاţƅ؟ ا 

 لƍ ق یتمžبیانات تدƅومات اƆŸمƅذا واƎƅ نشاطƅي اž تƁوƅمناسب اƅ؟ ا 

    Ŷدید مţیة تŷبیانات نوƅة اƂžمتدƅذا من اƍ نشاطƅكانت اذا وما ا ƙصل دارةاţى تƆŷ مةœƜمƅومات اƆŸمƅا 

تƂییم  وایضا اƛداریة اƅرƁابة وساœل ومƜءمة كſایة درŠة تƂییم من اƅمراŶŠ یتمكن ثم ومن اƂƅرارات ƛتŦاذ
 . اƅوساœل ƍذƋ تطبیق žي اƅمتبŶ اƛسƆوب

 اƅمƂابƜت اƅشŦصیة Ɔŷى واŷƛتماد اƅنشاط Ǝƅذا اƅداƆŦیة اƅرƁابة تƂییم žي اƅمƎنیة اŸƅنایة بذل یŠب - 6

 .اƅوţدة اƁƛتصادیة žي اƅمƆŸومات وتبادل تدžق نظام ودراسة اƅمŸنیة اƛداریة Ɔƅمستویات

 اƛداء اƅنتاşœ بمŸاییر ومƂارنة اƅماƅي اƅتƆţیل وساœل استŦدام اƅى بواŠباتƁ ƌیامŷ ƌند اƅمراŶŠ یţتاج وƁد  

 . Ɓیامƌ بŸمƌƆ أثناء مناسبة اƅمراŶŠ یراƍا Ɓد وساœل بأي واƛستŸانة ، اƅمœƜمة اƅماƅیة

 : اƃبیانات وŞمŴ باšŽƃص اƀƃیام ŵند اƃمستŤدمة اŽƃنیة Şراءاتأو اƕساƃیباƗ تšدید : ثانیا

 ذƅك بŸض سبیل žي یستŦدم žني رأي وابداء اţſƅص ŷمƆیة اŠراء من اƛداري اƅمراŶŠ یتمكن ţتى      

 . اƅمراŸŠة واتمام ŷمƆیة ƅتنſیذ وذƅك اƅماƅي اƅمراŶŠ یستŦدمƎا اƅتي اƛساƅیبتƆك  تشبƌ اſƅنیة اƛساƅیب

 بżرض موضŶ اţſƅص اƅنشاط ŷن واƅمƆŸومات اƅبیانات بتŠمیŶ یƂوم ŷندما اƛداري اƅمراŶŠ ان نŠد وƅذƅك     

 من ینتƂي ، اƅكſاءة دون تţول اƅتي واƅمشاكل اƅمŸوƁات Ɔŷى ƆƅوƁوف وتƂییمƌ اƙداري اƗداء كſاءة Ɓیاس

 اƛستſسارات مثل اƛداریة وطبیŸة اƅمراŸŠة تتſق واƅتي اƅماƅیة اƅمراŸŠة žي اƅمستŦدمة اſƅنیة اƛساƅیب

 اƛداري اƛداء تƂییم ƆƅمراŶŠ تتیŢ اƅتي اŦƛرى بŸض اƛساƅیب اƅى باƛضاžة واƅمƂارنات اŦƅارŠیة واƅمصادƁات

ƌŠوƛ نشاطƅة اſƆتŦمƅمنشأة اƅص مثل باţſƅا ƅدة میدانياƍمشاƅیة واƆŸſƅیل اƆţتƅت واƜابƂمƅصیة واŦشƅا 

 اŦƅاضŶ اƅنشاط أو اƁƛتصادیة اƅوţدة žي اƙداري اƗداء تƂییم من اƛداري یتمكن اƅمراţ ŶŠتى واƛستƂصاء
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 اƛساƅیب بŸض اƅى اƛشارة ویمكن. اƅنشاط Ǝƅذا واƅنوŷیة اƅكمیة اƍƛداف تƂţیق مدى Ɔŷى ƆƅمراŸŠة واƅتŸرف

  1: یƆي كما اƛداریة تنſیذ اƅمراŸŠة žي اƛداري اƅمراŶŠ یستŦدمƎا ان یمكن اƅتي اſƅنیة

 : اƙستبیان أسƄوب -1

    Ţذا یتیƍ وبƆسƛا ŶŠمراƆƅ داريƛییم اƂداء تƛي اž داتţوƅتصادیة اƁƛنشاط أو اƅة اŸŠمراƅل اţیث مţ 

 Ɔŷى واƅتŸرف ، žي اƅمستƂبل ţدوثƎا ƅتſادي اƜŸƅج طرق وتţدید ومسبباتƎا اƛنţراžات مŸرžة من یتمكن

 اتŠاƍات ŷن اƛداري اƅمراƜŦ ŶŠل استſسار من وذƅك ، ƅتſŦیضƎا وسیƆة واƁتراح اƅنƂſات زیادة مسببات

 žي زیادة أي ƅمواƎŠة اتباƎŷا یمكن اƅتي اŠƛراءات اŸƅامƆة ومŸرžة اƂƅوى وكſایة اƅنشاط أو اƂƅسم žي اƛنتاŠیة

 بţſص یƎتم ،وان ، اƆŸſƅیة اƅتكاƅییف مŶ اƅتƂدیریة باƅمیزانیات اƅمţددة اƅتكاƅیف اƅتƂدیریة Ƃارنةوم اŷƛباء

 . أسبابƎا ŷن اƛنţراžات واƛستſسارات

 : اƃشŤصیة واƃمƀابƚت اƙستƚŶم أسƄوب-2

 مŶ واƅمناƁشات اƂƆƅاءات وƂŷد اƅشŦصیة اƅمƂابƜت واŠراء اƅمباشرة اƅمţƜظة Ɔŷى اƛسƆوب ƍذا ویŸتمد    

 وذƅك بأنتظام اƛدارة تƂاریر بţſص اƅمراƁ ŶŠیام Ɔŷى أیضا یŸتمد كما ، اţſƅص مţل اƅوţدة žي اƅمسؤوƅیین

 اƅتſتیش ƅتƂاریر اƅمراţž ŶŠص وایضا اŸƅمل žي اƅتƂدم مدى تţدید žي تſید مƆŸومات Ɔŷى اţƅصول بżرض

 تƎدر واƅتي اŠƛراءات žي اƅموŠودة واƅثżرات اƅتراŦي وţاƛت اƅمشاكل ƅكشف ƆƅمƆŸومات Ɓیما مصدرا یŸتبر

 . اƅمراŸŠة مţل اƅوţدة موارد

3-  : واƙستنباط واƃتƄšیل اƃدراسة أسƄوب 

 واƅسƆطات اŦƛتصاصات ƅتţدید اƁƛتصادیة Ɔƅوţدة اƅتنظیمیة اŦƅریطة دراسة Ɔŷى اƛسƆوب ƍذا ویŸتمد    

 اƛسƆœة توŠیƌ طریق ŷن اƛستبیان اسƆوب مŶ اƛسƆوب ƍذا استŦدام ویمكن. اƂƅرارات اتŦاذ ŷن واƅمسؤوƅیات

 .اƂƅرارات واتŦاذ داءƅƘ اƅمſیدة اƅمƆŸومات واستنتاج اƛراء ƅتƆك تƆţیل اŠراء ثم باƅمنشأة ŸƆƅامƆین واƛستſسارات

 : واƃمŶاینة اƄŶŽƃي اŞƃرد أسƄوب-4

 تţظى اƅتي اƅمŠاƛت بŸض وţžص دراسة ŷند اƛساƅیب أžضل واƅمŸاینة اƆŸſƅي اŠƅرد اسƆوب یŸتبر      

: مثل اƅمراŶŠ باƍتمام  ماƅیة اƅمتاţة اƅموارد استŦدام وسوء ، اƁƛتصادیة اƅوţدة ţاŠة ŷن اƅزاœدة اŸƅماƅة 

 Ÿžاƅیة وتţدید ، اƅیƎم اƅمسندة اƅمƎام انŠاز žي اžƛراد كſاœة ومدى ، اŦƅدمة داءأ Šودة ومدى ،ومادیة

                                                
  ǠǇ ، 1991ود بƳ ǮǴŭاǠǷة– بȏدبرȇة بǴǠǳوم ،ȈǴǯة" وبƳȏربئبت وبǠŭاȇير بǨŭاǶȈǿ-بŭربǠƳة"، ǔƻير ǈȈǟى ǨǘǐǷى - 1
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 اŠƛراءات تƆك žي اƅوضوح ومدى اƅمراŸŠة مţل باƅوţدة اƅمŦتſƆة واƅمƎام اŷƛمال انŠاز žي اƅمتبŸة اŠƛراءات

 . واƅتƆŸیمات

 : اƄŶŽƃیة اƃمšƚظة -5

 اƅبیانات تŠمیŶ بƎدف اƅتمƎیدیة اƅدراسة اŠراء ŷند اƎƅامة اƛساƅیب من اƆŸſƅیة اƅمţƜظة اسƆوب یŸتبر    

 نشاط ومţƜظة اƅیوم ƜŦل ودورتŷ ƌمƆŷ ƌƆى ƜƅطƜع اƅموظف بمصاţبة اƅمراŶŠ یƂوم Ƃžد ، واƅمƆŸومات

 . اƅیومي اŸƅمل بدء ŷند أو اƅراţة žترة ƜŦل وسƆوكƎم اƅموظſین

 : اƙداء تƀییم żي اƃمستŤدمة اƙداریة اƃمراŶŞةŞراءات أ: ثاƃثا

 اƅكſاءة زیادة اƅى تؤدي توصیات ƅتƂدیم وسیƆة كونƎا ţیث من اƙداریة ƆƅمراŸŠة اƅسابƂة اƅتŸریſات ƜŦل من    

 اƛدارة وساœل تƂییم وایضا اƛداریة واŸƅمƆیات اŷƛمال ومراƁبة وتƂییم بţſص تƂوم ţیث اƅمشروع ƛدارة اƛداریة

 بƎدف وذƅك اƛنشطة ƅمŦتƆف واŠƛراءات واƛساƅیب واƍƛداف واƅسیاسات اŦƅطط وتƂییم اŸƅمƆیات مراƁبة žي

 ذكر Ƃžد. اƙداریة واŸƅمƆیات اƗنشطة كſاءة زیادة اƅى تؤدي اƅتي واƅتوصیات اƅتƂییم نتیŠة یتضمن تƂریر تƂدییم

 اƛسباب ŷن اƅنظر وبżض اƛول اƅمƂام žي یرŶŠ اƁƛتصادیة اƅمشروŷات بŸض نŠاح ŷدم أن1 اƎƅواري

 تƂییم žي اƛداریة اƅمراŸŠة أƍمیة تظƎر سوف وباƅتاƅي اƅمشروŷات تƆك žي اƙداریة اƅكſاءة ضŸف اƅى اŦƅاصة

  "أƍداƌž تƂţیق نţو اƅمشروع Ɓیادة žي اƛدارة Ÿžاƅیة

  ŵمƄیـــــة اƃمراŶŞة اƗداریـــــة:ƃثاƃثااƃمبšث 

 ƙداریة ا مكونات: أوƗة اŶŞمراƃ.  

Ɓتصاد وكſاءة)2-1(ریة Ǝƅا أربŸة مكونات رœیسیة موضţة žي اƅشكل اƅمراŸŠة اƙدا    ٕ ƅتزام وا ٕ  وƍي ماƅیة وا

  .2وŸžاƅیة

 :اƃمراŶŞة اƃماƃیة  ) أ(

یركز ŷنصر اƅمراŸŠة اƅماƅیة بصſة أساسیة Ɔŷى Šراءات اƅمţاسبة واƅتƂاریر اƅسƆیمة واƅكاžیة، وƍي باƗساس    
إن اſƅرق اƅرœیسي ŷند اƂƅیام بƎا كŠزء من مراŸŠة اŸƅمƆیات ƍو أن اƅمراŸŠة . مشابƎة ƆƅمراŸŠة اƅماƅیة اƅتƆƂیدیة

                                                
 شمس، ŷین ،ŠامŸة اƅتŠارة اƅشباب،كƆیة ،مكتبة" اŸƅمƆیة واƅممارسة اƆŸƅمي اƛطار – اƅمراŸŠة أصول"، واŦرون وارىھال نصر مţمد 1

1991 

 
 )42- 39(رایدرمرŶŠ سابق ض. ƍارى ر 2
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  .تكون ŷنصرا واţدا žي ţžص یتſرع اƅى مناطق إضاžیة ŷدیدةاƅماƅیة یمكن أن 

 :مراŶŞة اƃƗتزام    ) ب(

تؤدى داœما مŶ اŸƅنصر اƅماƅي وƍي مŦتصة باƅتƂیید باƂƅواŷد اƅمŸبر ŷنƎا žي اƂƅوانین واƆƅواŢœ اƅمطبƂة     
اƅمراŸţة اƅماƅیة  إن امتداد ţžص اƅƙتزام ƍو اƅذي ینſذ كŠزء من. واƅتمسك باƅسیاسات واŠƙراءات اƅداƆŦیة

Ɔŷى كل ţال ربما ƛیشمل اƂƅواŷدة ذات اƅطابŶ اƅماƅي Ƃžط ،ƅكن یمكن أن ینطبق أیضا Ɔŷى اƂƅواŷد . اƅتƆƂیدیة
                               .واŠƙراءات واƅسیاسات اƅتي تţكم اŸƅمƆیات

   )Şاءة)   ـŽكƃتصاد واſƗة اŶŞمرا:  

وŷند تنſیط ƍذا اŸƅنصر یƂیم اƅمراƎŠ ŶŠود .توازن بین اƅتكاƅیف واƅنتاƍ şœذƋ اŸƅنصر یŦتص بتƂţیق أنسب    
şœنتاƅیق اƂţل تƁرŸذي یƅد اţƆƅ یسƅ كنƅو، ƌیƆŷ ة ،ویركزſƆتكƅیض اſŦیل زیادة . تƆţك یمكن تƅى ذƅة إžضاƙبا

ƅ كنƅیة ،وŠنتاƙیفاƅتكاƅذي یزید من اƅد اţƆƅ مرا. یسƅل اƆţاءة یſكƅتصاد واƁƙییم اƂند تŷ مواردƅل اƜżاست ŶŠ
  :وƆŷى سبیل اƅمثال یمكن أن یƂو اƅمراŶŠ بتƆţیل اƕتى. اƅبشریة واƅنƎŠیزات واƅمŸدات واƅتموینات واƅمال

 مواردƅا Ŷتوزی  

 یزاتƎŠتƅمل اŸناس ومتى تستƅمل اŸموارد ؛متى یƅة اƅدوŠ.  

 یةƂات منطŷموŠى مƅام إƎمƅزءة اŠت.  

 Ƃƅة واƁطاƅارة واƎمƅأمة بین مستوى اƜمƅیة اƆŸſƅدرة ا..   .إťƅ واƅطریƂة اƅتي یستżل بƎا اƅمورد اƅمŸین .

 ةŷوžمدƅار اŸسƗا.  

  روضةſمƅرسوم اƅا.  

 امƎمƅا ƌذي تؤدى بƅدل اŸƅا.  

 زةŠمنƅام اƎمƅدد اŷ.  

ذات Ɓیمة žیما یتƆŸق žي ما یƌƂƂţ، او ضمن مƎſوم اƁƙنصاد واƅكſاءة ƛ یسأاƅمراŷ ŶŠما كانت اƅوضیſة      
ƌدمƂة ،تſوظیƅود اŠبو ŶŠمراƅر اƂا ،بل یƍازŠنƙ اءةſتصادیة وكƁكثر اƗة اƂطریƅا Ƌذƍ ما إذا كانتŷ أما . ویسأل

  .اƅنتاž şœیتم اƅتŸرض Ǝƅا žي ŷنصر اżſƅاƅیة
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  مراŶŞة اŶŽƃاƃیة )    د(    

žي سبیل تƂیم . تŠني ƍذا اŸƅنصر یŦتص باƅنتاşœ واƙنŠازات اƅتي یتم تƂţیƎƂا ،واſƅواœد واƅمناŶž اƅتي      
اƅتƆţیل ƍذا نوŷي أكثر من أنŸž . ƌاƅیة اŸƅمƆیات یسأل اƅمراŷ ŶŠما إذا كان اƅنشاط یƂţق ŻرƋ اƅنƎاœي اƅمرŻوب 

  .كمي

  : اƃمراšل اƕساسیة ƄƃمراŶŞة اƗداریة:ثانیا

ŷداد       ٕ اƅتوصیات كƆما كان ذاƅك تتكون اƅمراŸŠة اƙداریة أساسا من ŠمŶ اƅمƆŸومات ، واŠراء اƅتƂیمات ، وا
وتتţمل اƙدارة اƅمسؤوƅیة . إن مراŸŠة اŸƅمƆیات ƍي žي اƗساس تƂییم Ɔƅنشاط بƂصد اƅتţسین اŸſƅال . مناسبا

. اƅرœیسیة žي اƅتŦطیط اŠƅدید  وتنſیذ وتراƁب اƅنشاطات تصبŢ اƍتماما رœیسیا ، ونƂطة ƍامة žي إŠراء اƅمراŸŠة

وƍذƋ تŸطى žكرة . تشمل ţžص اƅنتاşœ ، ویكون اƅمراƎƅƜŦ ŶŠا یƂظا Ɔƅمشاكل باƙضاžة إƅى ذƅك žإن اƅمراŸŠة 
مكانیات اƅتţسین ٕ   :ƍي كآتي داریةراţل اƅتي تمربƎا مراŸŠة اƙاƅمو  .ŷ1ن Ÿžاƅیة اƙدارة وا

 .إŷداد اƅتƂاریر، .إŷداد اƅنتاşœ واƅتوصیاتاŸƅمل اƅمیداني ،  ،.برامş اƅمراŸŠة.اƅتŦطیط    

كƆتا اŸƅمƆیتین ستكون žیƎا اƅمراţل . إبتداœیة ومŸمƂة: یستطیŶ مراŶŠ اŸƅمƆیات اƂƅیام بنوŷین من اƅمراŸŠة      
  .اſƅرق بین اƙثنتین ƍو درŠة اƅتركیز واƗساƅیب اƅمŦتارة وأƍداف اƅمرƆţة اƅمţددة. اŦƅمس

) مŸاینات(ات ومƂابƜت شŦصیة žي اƅمراŸŠة اƙبتداœیة مثƜ ربما یتكون اŸƅمل اƅمیداني من ţžص اŸƅمƆی  

أما žي اƅمراŸŠة اƅمتŸمƂة žربما یتكون اŸƅمل اƅمیداني من . مţدودة وƁد یكون اƅتƂریر žي شكل موŠز یƂدم ƚƅدارة
  :اţſƅص اƅمſصل بإستŸمال أساƅیب مثل 

. Ɓیاس اŸƅمل ، وتƆţیل Šţم اŸƅمل ، وتƆţیل اƅتكſƆة واŸƅاœد      . إن نوع . بتوزیŶ واسŶإťƅ واƅتƂریر یƂدم مكتوبا .
ƋازŠن ٕ ومراţل اƅمراŸŠة اƙداریة یمكن وصƎſا كما . وأƍداف اƅمراŸŠة اƅمطƆوبة تţدد طبیŸة اŸƅمل اƅمطƆوب وا

  -:یƆي

یţصل اƅمراŷ ŶŠن مƆŸومات ŷامة ŷن أنواع اƅنشاطات اƅمنſذة وŷن اƅطبیŸة اŸƅامة ƅتƆك  :اƃتŤطیط) أ(     
  .واƅمƆŸومات اŸƅامة اŦƗرى اƅتي تساŷد žي تŦطیط اŠƗزاء اƗوƅى من اƅمراŸŠةاƅنشاطات ، وأƍمیتا اƅنسبیة 

یƎŠز اƅمراŶŠ برنامş اƅمراŸŠة اƙداریة ، وŦطة اŸƅمل ţſƆƅص اƙبتداœي ƅتƆك  :برامŝ اƃمراŶŞة) ب(    
ƅمراŸŠة اƙداریة برامş اƅمراŸŠة اƅمţكمة اƅبناء مƎمة ƅتنſیذ ا. اƅنشاطات اƅمŦتارة ، ţſƆƅص žي مرƆţة اƅتŦطیط

بطریƂة كœſة وŸžاƅة ، ومثل ƍذƋ اƅبرامş اƅتي تŦصص وتſصل ƅكل وضŶ وكل Ŧطوة ŷمل تţدد بوضوح اŸƅمل 
                                                

 )53- 51(مرϊΟ سابق صرایدر. ھارى ر 1
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  .اƅوŠب آداؤƋ واƅسبب

  :اŶƃمل اƃمیداني ) Şـ(  

ƆŸžیا مثل ƍذƋ اƅوظاœف واƅرƁابات تŦتبر . یƆţل اƅمراŶŠ اŸƅمƆیات ƅتţدید Ÿžاƅیة اƙدارة واƅرƁابات اƅمرتبطة بƎا
Żرض ƍذƋ .وبتركیز Ŧاص Ɔŷى اƅمناطق اƅتي یصŸب اƅتţكم žي رƁابتƎا ، وƎƅا ƁابƆیة ŷاƅیة ƆƅضŸف واƆŦƅل 

ƌصوصŦب ƌƆمŷ ذي یمكنƅسین ، ما اţى تƅتاج إţاما ویƍ Ŷوضƅدید ما إذا كان اţة تƆţمرƅا.  

  : إŵداد نتاŝő اƃمراŶŞة واƃتوصیات)  د(  

ید ƍا ƜŦل مرƆţة اŸƅمل اƅمیداني یمكن إŷداد نتاşœ مţددة وƂžا ƆƅصƂſات بناء Ɔŷى اƅمناطق اƎƅامة اƅتي تم تţد
  -:اƅتاƅیة 

 ماذا وŠدت؟ :اšƃاƃة

 ماذا یŠب أن یكون ؟ :اƃمŶیار

 ماƍو اƗثر Ɔŷى اŸƅمƆیات ؟ :اƕثر 

 ƅماذا ţدث ذƅك؟ :اƃسبب

  ماذا یŠب ƅ ƌƆŸžتصţیŢ اƅوضŶ؟ :اƃتوصیة

  :إŵداد اƃتƀاریر )  Ƌـ( 

ƍدف اƅتƂریر ƍو تƂدیم ƍذƋ اƅنتاşœ إƅى أوœƅك اƅذین . اƅمراŶŠ اƅتƂریر اƅمتناسب مŶ نتاşœ اƅمراŸŠةیţضر     
žي اƂţƅیƂة إن مŸضم نتاşœ اƅمراŸŠة إذا ƅم  تكن كƎƆا یŠب أن تƂدم žي . ƅدیƎم žیƎا رŻبة أو مسؤوƅیة ŷنƎا

تƂریر اƅمراŶŠ  اƅرسمي ؛ بţیث یصبŢ تƂریر ƚƅدارة مŶ إŠراءات تصţیţیة اتŦذت سſƆا ، أو اكتمƆت Ɓبل ŷمل 
 .اƅتƂریر مƆŦصا ƅنتاşœ اƅمراŸŠة اƙداریة

ƃب اƄمطƃثاƃداریة :ثاƗة اŶŞمراƃا ŝراءات تطبیق برنامŞا  إƋودر.  

  .اŞƗراءات اƃتمƌیدیة ƃتطبیق برنامŝ اƃمراŶŞة اƗداریة:اƃمرƄšة اƕوƃى

  ).مŠموŷات 5(اƅمراŸŠة دراسة اƅصناŷة اƅتى تنتمى إƅیƎا اƅمنشأة مţل ) أ ( 

  .اƅتنظیم اżŠƅراžى -اƁƜŸƅات اƅتنظیمیة.دراسة اŦƅریطة اƅتنظیمیة Ɔƅمنشأة) ب(

  .دراسة اƁƗسام واŸƅناصر اƅتى تتكون منƎا اƅمنشأة) Šـ(
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 یةŠسام إنتاƁأ.  

 یةŠدمات إنتاŦ سامƁأ.  

 یةŸیة وبیƂسام تسویƁأ.  

  یةƆسام إداریة و تمویƁأ  

   .وضŴ مŶاییر اƕداء ŞƃمیŴ اƗدارات واſƕسامإŞراءات  :اƃمرƄšة اƃثانیة

  :إŞراءات وضŴ مŶاییر اƕداء-1

  .تšدید مسبق Ŷƃناصر اƃتكاƃیف واƗیرادات -1

 .تšدید وتوšید مŶدƙت اƀƃیاس - 2

 .ſابƄیة اƃمŶیار Ƅƃتطویر واƃتŶدیل - 3

 .إŵداد تƀاریر اƗنšراف ومšاسبة مراكز اƃمسőوƃیة -4

  

ƅمتابŸة  Ŧطة اƅمؤسسة نţوى أƍداƎžا ویŸتبر ƍذا اƗسƆوب أžظل وسیƆة وأنŢŠ تŸتبر اƅمراŸŠة اƙداریة أداة     
 Ƌذƍ تويţیدین وتſمستƅین أو اſموضƅمل سواء اŸƅي اž ŶمیŠƅمل ومدى مشاركة اŸƅدم اƂى مدى تƆŷ رفŸتƆƅ أداة

  :1وتţتوي بشكل أساسي Ɔŷى Ɔŷى اƅمؤشرات اƅتاƅیة

 :اƃمدƚŤت -1

ŠمیŶ مستƆزمات اƙنتاج اƅتي تدŦل žي اŸƅمƆیات سواء كانت مادیة أو بشریة واƅتي تؤدي إنتاج اŦƅدمة  وتشمل
أو اƅسŸƆة، ţیث یتŸین تŸرف اƅمؤسسة Ɔŷى سƜمة إستŦدامƎا ƆƅمدƜŦت بشكل رشید مƂارنة باƅمŦرŠات وتƂاس 

  :ţسب اƅمŸیاراƅتاƅي
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ویراد بƎا أن اƙنتاج یتم وžق اƅسباƁات ةاƙرشادات واƅمواصſات اſƅنیة اƅموضوŷة وţسب : اŶƃمƄیات -1
  :مستوى اŠƅودة اƅمŦطط وتكون  كما یƆي

  

  

  

  

ویŦتص بتƂییم مستوى اƅتƂدم اƅذي بżƆتƌ اƅمؤسسة بإتŠاƋ تƂţیق اƍƗداف اſƅرŷیة، وتŸدد ƍذƋ  :اƃمŤرŞات -2
  :اƅمŦرŠات بإŦتƜف اƗنشطة واƅبرامş وتƂاس كمایƆي

  

  

ویستŦدم ƍذا اƅمŸیار Ɔƅتأكد من اƙنتاج یتم وžق اƅتوƁیتات اƅزمنیة اƅواردة žي اŠƅداول اƅزمنیة  :اƃزمن -3
  :Ɔƅتنſیذ وţسب اƅصیżة اƅتاƅیة

  

  

  قƂţدید مدى تţیرة یتم تŦƗا Ƌذƍ لƜŦ ییم منƂتƅیة اƆمŷ يž داریة ایضاƙة اŸŠمرƅم اƍكما تسا
اƍƗداف اƅمţددة مسبƂا، واƅتأكد من أن اƗداء اƆŸſƅي یتمƆشى مŶ اƗداء اƅمŦطط ƌƅ ومن أƍم اŸƅاییر 

  :1اƗساسیة žي ŷمƆیة اƅتƂییم مایƆي

1- ŝőنتاƃمستوى :مؤشرات اƅییم اƂي تž تصŦسب  ونţ اسƂداف وتƍƗیق اƂţي تž مؤسسةƅا ƌتżƆذي بƅا
  :اƅمŸیار اƅتاƅي

   

  

  

ویأŦذ . ویراد بƎا žیما إذا كان اƅبرنامƁ şد إستŦدم اƅمواد بطریƂة إƁتصادیة ومثƆى ƙنŠاز اƎƅدف :اƃكŽاءة -2

                                                
 ϴΠϣ317  318د اϜϟرΧي ϣرγ ϊΟاϖΑ ص  - 1

  

  ϣدى اΘϟϹزام اϠόϔϟي ΑاϹرηادات واϤϴϠόΘϟات=   ϴόϣار اϴϠϤόϟات     

  ϣدى اΘϟϹزام اΨϤϟطط ΑاϹرηادات واϨϴϠόΘϟات                                 

 ϣواϔλة اΘϧϹاج اΨϤϟططة/ ϣوϔλات اΘϧϹاج اϴϠόϔϟة= ϴόϣاراΠϟودة 

 اΨϤϟرΟات اΨϤϟططة/ اΨϤϟرΟات اϴϠόϔϟة= ϴόϣار اΨϤϟرΟات     

 اϟزϦϣ اΨϤϟطط ΘϧϺϟاج/ اϟزϦϣ اϠόϔϟي ΠϧϺϟاز= ϴόϣار اΘϟوΖϴϗ اϟزϨϣي   

       Ξ΋اΘϨϟا ϖϘΤΗ ارϴόϣ =ةϴϠόϔϟا Ξ΋اΘϨϟة/ اϓھدΘδϤϟا Ξ΋اΘϨϟا 
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  :اƅمŸیار اƅصیżة اƅتاƅیة

  

  

ویƂصد بƎا žیما Ɓد إذاكان اƙنتاج Ɓد Ƃţق نتاşœ مرضیة مƂارنة باƎƅدف اƅموضوع، وتƂاس كما  :اŶŽƃاƃیة -3
  :یƆي

  

من اƅتدŦل žي تżییر اţƅاƅة سواء كانت اƅمƂصودة واżƅیر مƂصودة إیŠابیة وتŸني اƅنتاşœ اƅمƂƂţة  :اƕثر -4
  :أو سƆبیة وتضم اƕثار اƁƙتصادیة واŠƙتماŷیة واƅبیœیة Ɔŷى مستوى اſƅرد واƅمŠتمŶ كما یƆي

  

  

بƎا žیما إذا كانت اƗنشطة وآثاثارƍا وتستمر إذا ماتوƁف اƅدŷم اŦƅارŠي مما یستدŷي  ویرد :اƗستمراریة -4
 :žي ţاƅة ţصوƌƅ إŠراء تżیرات Šوƍریة Ɔŷى اƗنشطة، ویظƎر اƅمŸیار كما žي اƅصیżة اƅتاƅیة

  

  

ƍي مƂیاس ƅمدى انتſاع اƅمŠتمŶ من اƅبرنامş ومدى تƜؤمƌ مŶ أوƅویات وţاŠات اƅمŠتمŶ  : اƃمőƚمة -5
  :واƅمطروƌţ، ویأŦد اƅمŸیار اƅصیżة اƅتاƅیة

  

  

ویƎتم ƍذا اƅمŸیار žي Ɓیاس žي ما إذا كانت اŦƅدمة أو اƅسŸƆة اƅمنتŠة واƅمƂدمة تتƜءم  :مŶیار اŞƃودة -6
مŶ اƅمواصſات اſƅنیة اƅتي تŸتمدƍا اƅمؤسسة ، وذƅك ما Šرى اŦƗذ بƆŷ ƌى نطاق واسŶ من اƅموصſات اƅدوƅیة 

  :، ویأŦذ اƅمŸیار اƅصیżة اƅتاƅیة) 9000إیزو ( ISO 9000وƆŷى رأسƎا  مŸیار 

   

  

 

 اϤϟدΧــــــــــــــــϼت/ اΨϤϟرΟات= اϔϜϟــــــــــــاءة    

 الأھداف اΨϤϤϟططة/ الأھداف اϴϠόϔϟة= ϴόϣار اόϔϟاϴϟة      

 الأΛر اΨϤϟـــــــــــــــطط/ الأΛر اϠόϔϟـــــــــي= ϴόϣار الأΛر       

 د اΨϤϟططةاΒϟرΞϣ اΨϤϟطط ϴϔϨΗذھا ΐδΣ اϤϟوار/ اΒϟراΞϣ اϔϨϤϟذة ΐδΣ اϤϟوارد اϴϠόϔϟة= ϴόϣار اϤΘγϹرارϳة 

/        اΘδϤϟوى اϠόϔϟي Ϥ΋ϼϤϟة اΒϟرϧاΣ ϊϣ ΞϣاΟات اϊΘϤΠϤϟ واΌϔϟة اΘδϤϟھدϓة= ϴόϣار اόϔϟاϴϟة   

 اΘδϤϟوى اΨϤϟطط Ϥ΋ϼϤϟة اΒϟرϧاΣ ϊϣ ΞϣاΟات اϊϤΘΠϤϟ واΌϔϟة اΘδϤϟھدϓة 

 ϣΞΘϨϤϠϟ ةϴϠόϔϟات اϔλواϤϟودة اΠϟار اϴό /دةϤΘόϤϟات اϔλواϤϟا 
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 )ــــــــــــــــــــــــاتżراšنƗا:  

 یةƅوœمسƅات أو مراكز اŠمنتƅى اƆŷ اƎƆمیţات وتžراţنƙیل اƆţابة وتƁرƅل اţمرا. 

  اƅتكاƅیف اƆŸſƅیة -اƅتكاƅیف اƅمŦططة= اƙنţراžات 

  )]سŸر ƆŸžى× كمیة ƆŸžیة ( – )سŸر مŦطط× كمیة مŦططة = [(          

  :1ویتم تƆţیل اƛنţراف إƅى شƂین

  ).  كſاءة اƙستŦدام(إنţراف اƅكمیة  :اƕول

  ).  اƅكſاءة اƅماƅیة(إنţراف اƅسŸر  :اƃثانى

  : اƃمرƄšة اƃثانیة

  :یƂابل اƅمراŶŠ اƙدارى أţد ţاƅتینو  تţمیل أو ربط اƙنţراžات باƅنشاط

نšراżات طبƀاً كشف توزیŴ اƗ  -سƌوƃة ربط اƗنšراżات باƃمنتŞاتاšƃاƃة اƕوƃى بین ) 01:(اŞƃدول رſم
  ƄƃمنتŞات

  اƃبیانات

اسم 
ŝمنتƃا  

  بیانات اƃتنŽیذ اƄŶŽƃى  بیانات اƃتŤطیط

 روقŽƃا  
  ŵنصر اƃمواد

تكŽƄة 
  اƃوšدة

كمیة 
  اƗنتاج

ſیمة 
  اƗنتاج

  ŵنصر اƃمواد
تكŽƄة 
  اƃوšدة

كمیة 
  اƗنتاج

ſیمة 
  اƗنتاج

 ŝمنتƃأ(ا(  

كمیة 
  )كŞم(

  šـ  وšدة  šـ  سŶر 
كمیة 

  )كŞم(
  šـ  šـ  وšدة  šـ  سŶر 

                    
) -(  

(+)  

 ŝمنتƃا
  )ب(

  ƙ یوŞد                    

 ŝمنتƃا
  )Şـ(

                    
(+)  

) -(  
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  تŶدد اƃمنتŞات بشكل یصŶب مƊŶ ربط اƗنšراżات باƃمنتŞات: اƃثانیةاšƃاƃة 

  02اŞƃدول رſم                                         

  2013ــــ    ŷن شƎر إبریل / سم رƁمƂƆƅ              كشف ţصر اƙنţراžات ŷن إستŦدام اƅمواد

ţتاریƃا  
نوع 

  اƃصنف

  اƃتنŽیذ اƄŶŽƃىبیانات   بیانات اƃتŤطیط
 

  اŽƃروق
تكŽƄة 
  اƃوšدة

كمیة 
  اƗنتاج

  ſیمة اƗنتاج
تكŽƄة 
  اƃوšدة

كمیة 
  اƗنتاج

ſیمة 
  اƗنتاج

1/4/

2011  

  

101  
101  
101  

                  

       

 (+)  

.  

) - (  

  ) +(                اŞƗماƃي

/4/2011  
102  
102  
102  

     

  
          

       

)+ (  

 ƙ
  یوŞد

) -(  

  +                اŞƗماƃي

  +                اŞƗماƃى
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  .كتابة تƂاریر اƙنţراžات:اƃمرƄšة اƃثاƃثة

  :اƃتƀریر اƃوصŽى ŵن إستŤدام اƃموادیبین )03(اŞƃدول رſم                 

  اƜŸƅج اƅمƂترح  ف نţرااƅمتسبب žى  اƙ  نţرافاƙ أسباب  مسƆسل

  إƜţل مواد بدیƆة  )1(

  إدارة اƙنتاج -

  إدارة اƅمشتریات -

ستشارة إدارة اƙنتاج إ -
واƅمشتریات ŷن سبب ŷمƆیة 

أواƅبţث ŷن موادأžضل اƜţƙل 
  .žضلأوموردأ

  تŸطل اƛƕت  )2(

  Ɓسم اƅصیانة -

 Ɓسم اƅكƎرباء -

  ŷمال اƙنتاج -

  

 .اƅدوریةإŠراء اƅصیانة  -

 .توžیر ƁطŶ اżƅیار -

  .تدریب اŸƅماƅة -

)3(  
ŷدم واŸƁیة اƅمŸیار 

  )اŦƅطة(

اƅمŠموŷة اſƅنیة  -
اƅمشاركة žى إŷداد اŦƅطة 

  واƅمŸاییر 

تŸدیل وتطویر اƅمŸاییر  -
واŦƅطة بما یƜءم وظروف اƅمنشأة 

 ًƜبƂیاً ومستƅاţ.  
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  اƃتƀریر اƃكمى ŵن إستŤدام اƃمواد  یبین): 04(اŞƃدول رſم                         

نţراžات إ) -(  نţرافاƙ أسباب  مسƆسل
  ساƅبة

  نţراžات موŠبةإ(+) 

*  -  إƜţل مواد بدیƆة  )1( * * *  

*  تŸطل اƛƕت  )2( * * *  -  

)3(  şمنتƅتطویر وتصمیم ا  -  * * * * *  

*       بŸض اŦƅامات نſŦاض Šودةإ  )4( * * * *  -  

  ƙموع اŠبةمƅساƅات اžراţن  * * * * *    

  ƙموع اŠبةمŠموƅات اžراţن    * * * * *  

   ƙى اžرافصاţن  * * * * *    

  

  :ستŤدام اƃمؤشرات اƃماƃیة واƃكمیة żى تƀییم اƕداءأƋم مŞاƙت إ

ƙات: أوŶمبیƃتسویق واƃال اŞم.  

  .اƅموارد اƅبشریة -اŦƅدمیة -اƅمواد اŦƅام) إستƜżل اƅموارد اƅمتاţة(:مŞال اƗنتاج  -1

ستŦدامƎا :مŞال اƃتمویل  -2 ٕ   .إدارة وتوžیر اƗموال ومصادر اţƅصول ƆŷیƎا وا

  )اƂƅیمة اƅمضاžة(تŦطیط اƅربŢ  :مŞال اƃربšیة -3

  .متابŸة وتطویر تكاƅیف اƙنſاق اƙستثمارى :مŞال اƃنشاط اƗستثمارى -4

  :اƃتسویق واƃمبیŶاتأƋم مؤشرات 

  .وتطورƍا اƅمبیŸاتنسبة تƂţیق أƍداف  -1

 .مؤشر žترة تŦزین اƅمنتŠات اŠƅاƍزة -2

 .مدى Ɓبول اƅمستƆƎكین ƆƅسŸƆة -3

4- ƙاءة اſصیلمدى كţتƅتمان واœ. 
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  :أƋم مؤشرات اƗنتاج

  .اƙنتاج وتطورƋنسبة تƂţیق أƍداف  -1

 .مؤشر žترة تŦزین اƅمواد اŦƅام -2

 .مدى اƙنتſاع باŦƅامات -3

 .žاœض أو Šŷز اƂƅوى اŸƅامƆة -4

 .Ɓیمة إنتاŠیة اŸƅامل -5

6- ƌنیŠƅیة اŠیمة إنتاƁ /رŠأ.  

  )اƜŸƅج اƅمƂترح -اƅمتسبب - اƗسباب(

 :)مرƄšة اƃتŤطیط( وما یتšمƊƄ من وſت وأتŶاب تƀدیم نموذج ŵمل برنامŝ اƃمراŶŞة اƗداریة :ثاƃثا

) اƅموضſون(وţدة اƅمراŸŠة اƙداریة Ɔƅشركة ƅتزوید ستتكون من ţžص ŷام ŸƅمƆیات اƅمشترات  مرƆţة اƅتŦطیط  

اƎƅامة اƅتي تƂţق أكبر ŷاœد žي ƅمŸرžة ŷمƆیة ŸƅمƆیات اƅشركة مţل اƅمراŸŠة ،أیضا ƆƅتŸرف Ɔŷى تƆك اƅمناطق 
  تţسین اŸƅمƆیات ،

. Ɔŷى اƅمŸدƛت اŸƅادیة اƅمطاƅب بƎاوبناءا میة اƅوƁت اƅذي یستżرق žي اƅمƎمة، و تţدید اŠƗور یستند اƅى ك  

واƅمناƁشة مŶ مسؤوƅیƎا žأن وţدة žي اƅمƎمات اƅمشابƎة واƅمسŢ اƙبتداœي ŸƅمƆیات اƅشركة تأسیسا Ɔŷى اŦƅبرة 
  :1ا یƆيوما یرتبط بƎا من تكاƅیف وسوف تكون كم Šţم مشاركتƎا اƅزمنیة ستƂدراƅمراŸŠة 

  .دوƛر أمریكي)  12000اƅى  10000  (ثƜث أسابیŶ مƂدرة بـــ : مرƆţة اƅتŦطیط

žي اƅسſر واƅسكن  اƅتي تتكبداƅنثریة  اƅمصروžات سوف تŸوض اƅشركة مţل اƅمراŸŠة باƙضاžة اƅى ذƅك    
ƌƎیشة وما شابŸمƅات . واƂſنƅور واŠƗیل من اƆƂتƅة اŸŠمراƅدة اţاول وţست Ŷطبƅتویة  وسوف ترسلوباţواتیر مſƅا

  .ة وتكون ŷادة كل أسبوŷین ƜŦل سیر اŸƅملواƅمصروžات اƆŸſƅیƆŷى اƅزمن 

  

  

  

                                                
 79 78 77مرϊΟ سابق ص رایدر. ھارى ر - 1

 اƅمواد اŦƅام

 اƅموارد اƅبشریة
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  مƌمة برنامŵ ŝمل اƃمراŶŞة اƗداریة تƀدیرات اƃموازنة باƃساŵاتیبین  ):05(اŞƃدول رſم             

  

.بواسطة . .. .. . .. .. .. .  

  Żربي ŷمر ناœب رœیس اŸƅمƆیات

ťتاریƅا .. . .. .. . .. .:  

                       ŝمة برنامƌة مŶŞمراƃمل اŵداریةƗات اŵساƃموازنة باƃدیرات اƀت  

  01/05/2012: اƅتاریť.      مؤسسة نƂاوس مصبرات: اسم اŸƅمیل

  اƅتŦطیط: اƅمرƆţة اƗوƅى

  برنامŷ şمل اƅمƎمة

اƅمستشار   اƅموضſون  اƅمشرف  اƅمدیر    
  اŦƅارŠي

  اŠƙماƅي  زمن اŸƅمیل

  :اƍƗداف واƅمƂاصد  1

ţžص اƅمƆŸومات واƅمƂاصد -
  .واƅداƆŦیةاƅتشریŸیة 

Šراءات اƅتŦطیط- ٕ   نظم وا

  

  

  

  

  

  

26  

    6  6  

  

26  

  11        11    اƅموازنات  2

اŦƅریطة اƅتنضیمیة ودƅیل   3
  اŠƙراءات

14          14  

  Ŧ        28    28راœط اƅتدžق  4

  18  18          اƅتƂاریر  5

  33  12    21      اŸƅامƆون  6

  16    12  4      اƅتƎŠیزات واƅمراžق  7

  ţž  10          10ص نتاşœ مرƆţة اƅتŦطیط  8

  162  36  40  25  37  24  إŠماƅي زمن اƅمراŸŠة  

              أŦــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرى  

  24  12        12  إŷداد برنامş اƅمراŸŠة  9
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  40  16        24  إدارة اƅمرŸŠة  10

  64  28        36  إŠماƅي اƗوƁات اŦƗرى  

  226  64  40  25  37  60  إŠماƅي اƅوƁت اƅكƆي  

    .  $75  $30  $60  $80 $اƅمŸدƛت اŸƅادیة ŠƘƅور  

  10770$  -  4000$  750$  2220$ 4800$  اŠماƅي اŠƗور اƅمƂدرة  

  1230           %10اƅطـــــــــــــــــــــــــــــــــواىء  

  12000$            اŠƙماƅي اƅكƆي  

- 10000            اŠƗور اƅمƂترţة  

$12000  

  

  81 80 ص 2000.اϜϠϤϤϟة اόϟرϴΑة اόδϟودϳة.اϴϠϤόϟاتراϳدر اϟدϞϴϟ اθϟاϓ Ϟϣى ϣراόΟة . ھارى ر :اƃمصدر

ϊرابϟب اϠمطϟة الإداریة: اόΟمراϟیة واϟماϟة اόΟمراϟرق بین اϔϟا  

  :1وھي كاϟتاϟي یمكن أوΟھ اϟتشابھ وأوΟھ الإختϼف بین اϟمراόΟة اϟماϟیة مϘابل اϟمراόΟة الإداریة     

 -: من اƅبدیƎي واƅمŸروف وŠود أوƌŠ تشابƌ بینƎما واƅتي منƎا  :اθΘϟاΑھأوΟھ 

 . Ŧضوع ŷمƆیة اƅمراŸŠة ƅمŸاییر مţددة مسبƂا -

- ŶŠمراƅیادیة اţیة وƅƜƂاست .   

 . صیاŻة اƅنتاşœ اƅمتوصل إƅیƎا žي صورة تƂریر -

  : اƅتاƅیةأما ŷن اŦƛتžƜات بینƎما žیمكن وضƎŸا žي اƅنƂاط  :أوƊŞ اŤƗتƚف - 1

: من šیث اƌƃدف    

اƅمراŸŠة اƅماƅیة تƎدف إƅى إبداء اƅرأي žني مţاید ŷن مدى صدق ودƅƛة اƂƅواœم اƅماƅیة ƅنتاşœ اŷƗمال ،     
واƅمراŸŠة اƙداریة تƎدف إƅى اƅتŸرف Ɔŷى مدى كſاءة اƙدارة žي استŦذام مواردƍا اƁƛتصادیة ، ومدى تطبیƎƂا 

 . ƍƘƅداف اƅمƆŸن ŷنƎا
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  : من šیث اƃمŞال 

اƅمراŸŠة اƅماƅیة تŦتص بţſص اƅسƜŠت واƅمستندات ومدى صţتƎا ţسابیا ، واƅمراŸŠة اƙداریة تƎتم     
 . بſاƆŷیة وساœل اƅرƁابة وكſایتƎا من Ɓبل اƙدارة

  : من šیث درŞة اƃكŽاءة 

یة ţſƅص اƅسƜŠت واƂƅواœم اƅماƅیة ، تŸتمد اƅمراŸŠة اƅماƅیة Ɔŷى Ŧبرة اƅمراŶŠ اƅماƅي ومƎارتƌ اƅماƅیة واţƅساب   
أما اƅمراŸŠة اƙداریة žإن اƅمراŶŠ سیكون بţاŠة إƅى أن یكون مƆما باƅنواţي اſƅنیة ŸƅمƆیات اƅمشروع واƗنشطة 

اƙداریة واƅوساœل اƅرƁابیة اƅمتŸبة واƅتŸرف Ɔŷى اƅوساœل اƅمœƜمة Ɔƅمكونات اƅوظیſیة وتأثیر اƗنشطة Ɔŷى بŸضƎا 
 . اƅبŸض

  : ن šیث اƃوساőل واƕساƃیب اƃمتبŶةم 

یرتبط ŷمل اƅمراŶŠ اƅماƅي بŸمƆیƌ اƅمراŸŠة اƅماƅیة من تتبƂƆƅ Ŷیود واƅترصید واƅترţیل žي اƅدžاتر ، وذƅك    
 ŶŠمراƅم ،واœواƂƅا Ƌذƍ ةţتأكد من صƆƅ يƅماƅیل اƆţتƅا ƌذامŦا واستƎƁیة ومدى صدƅماƅم اœواƂƅي اž ƌبداء رأیƙ

ſن Ŷداري یتبƙتوصل اƅمراد اƅومات اƆŸمƅف اƜتŦƛ كƅیة وذƅكن بصورة أكثر شموƅراءات وŠƙیب واƅساƗا Ƌذƍ س
 . اƅیƎا ŷن مƆŸومات اƅمراŶŠ اƅماƅي

  : من šیث اƃمستŤدمین ومن اƃمراŶŞة 

žي اƅمراŸŠة اƅماƅیة اƅمستſیدون ƍم اصţاب اƅمشروع و اƅمتŸامƆون مŶ اƅمشروع و اƛطراف اŦƅارŠیة ، وžي     
اƅمراŸŠة اƛداریة اƅمستſیدون ƍم اƛدارة نſسƎا ƛنƎا Ɓیاس ƅكſاءة اƛدارة واصţاب راس اƅمال ţƆƅكم Ɔŷى مدى 

 . كſاءة اƛدارة

  :من šیث وſت اƃمراŶŞة 

     ŶŠمراƅیة و اƅماƅسنة اƅل اŦترات داž ىƆŷ یة اوƅماƅترة اſƅایة اƎي نž ةƆمŸوم بƂادة ما یŷ يƅماƅا ŶŠمراƅا
یتطƆب منƌ ضرورة اƅتواŠد باستمرار žي اƅمكان اƅمراد مراŸŠتة و اƅوƁوف Ɔŷى سیر اŸƅمل بنſسة، وكذƅك اƛداري 

 . اƅتŸرف Ɔŷى تسƆسل اŸƅمƆیات اƛنتاŠیة

  :من šیث اƌŞƃة اƃمƀدم ƌƃا اƃتƀریر

ŸŠة اƛداریة žیƂدم žي یƂدم تƂریر اƅمراŸŠة اƅماƅیة اƅى اŠƅمŸیة اŸƅمومیة žي نƎایة اſƅترة اƅماƅیة اما تƂریر اƅمرا  
 .ţاƅة اكتشاف أŦطاء او žي ţاƅة وŠود توصیات وƎƅذا Ǝžي ŷمƆیة مستمرة
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  ƚŤصة

  

 ظروف ظل ſžي اŸƅریضة اŦƅطوط توضیŢ اŠل من اƙداریة ƅمراŸŠةا موضوع دراسة تمت Ƃƅد   

 تتصف اƅتي اƅمŸاصرة اƁƛتصادیة اƅظروف ƜŦل من و اƅتżیر، و اţƅركة اƅداœم اţƅدیث مŶاƅمŠت

 تƆبیة Ɔŷى Ɓادرة اƅتƆƂیدیة بوظاƎſœا راŸŠةاƅم تŸد ƅم اžƗضل اƗداء ŷن اƅمستمر و اţƅاد باƅتناžس

 من و ţدیثة، طرق إیŠاد و Šدیدة بیانات إŷداد ŷن اƅبţث من ƛبد كان ƅذا اƙدارة، اţتیاŠات

 اƅتي اƅمţاور ƜŦل من ذƅك إثبات ţاوƅنا ƅذا اƅدراسة، žي اƅواسŶ نطاƎƁا اƙداریة اƅمراŸŠة كان ƍنا

 .اƅمتواضſ Ŷصلاƍ ƅذا žي دراستƎا تمت
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  :تمƌید

     ƌŠتي تواƅت اƛاţƅب اŸم و اصƍا من اƎي كونž داریةƛیة اƆمŸƅي اطار اž راراتƂƅاذ اŦمیة اتƍى اƆŠتت
اžƛراد و اŠƅماŷات و اƅمنظمات Ɔŷى ţد سواء ، وƅذا Ƃžد تم اŷتبار ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرار Šوƍر اŸƅمƆیة اƛداریة ، 

باƅشكل اƅمناسب واƅصţیŢ من شانƌ أن یƆŦق تكریسا ſŦƜƅاق  باتŦاذ اƂƅرارات أو ŷدم اتŦاذƍا   اذ ŷدم اƅشروع
واƅتنصل ŷن اداء اƅمƎام واƛنشطة اƅمطƆوبة ƅتƂţیق اƍƗداف اƅمبتżي انŠازƍا ، žضŷ Ɯن تŸرض اƅمنظمة 

ƆƅمشكƜت وŷدم امكانیة مواصƆتƎا ƅسبل اƛستƂرار و اƛستمرار ƛسیما žي اطار اƅمناžسة اƅمţتدمة واƅظروف 
žتي اƅمة اƅوŸƅا اƎرزت.  

إن ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرارات Šوƍر اƛداء اƅسƆیم ƅمŦتƆف اƅمدراء وžي مŦتƆف مستویاتƎم اƛداریة ، اذ انƎا ترتبط     
  .باƅوظاœف اƛداریة اƅمŦتſƆة كاƅتŦطیط و اƅتنظیم و اƅتſţیز واƅرƁابة 

ت اƅتي ینبżي أن یتم اتŦاذƍا ƅتیسیر ویمكن اƂƅول أن نŠاح ƍذƋ اƗنشطة یرتبط ارتباطا ŷضویا باƍمیة اƂƅرارا
مŦتƆف اƅمƎام واƗنشطة اƛداریة واƅتنظیمیة اƅمطƆوبة ، اذ أن اتŦاذ اƂƅرار یرتبط بŠمیŶ اŸƅمƆیات اŠƅاریة žي 

  .اƅمنطƂة 

Ƃƅد ţظي مƎſوم اتŦاذ اƂƅرار بأƍمیة استثناœیة žي مŦتƆف اƅمŠاƛت واƛنشطة اƛداریة اذ أنƌ یسƎم بشكل    
ž یة اساسيƆŷاžاءة وſداریة بكƛتنظیمیة واƅا اƎة أنشطتƆمنظمة من مواصƅترن . ي تمكین اƂرار یƂƅسیما وان اƛ

باƅمستƂبل وŷمƆیة اƛستشراف اƅمستƂبƆي تŸتمد بصورة اساسیة Ɔŷى Ɓدرة اƙدارة žي استƂصاء اƅبیانات ومن ثم 
من ƎƅƜŦا وƅذا žان Ɓدرة اƅمدیر žي اتŦاذ تŠمیƎŸا وتƆţیƎƆا بصورة مƆŸومات ثم یصار ƅتراكمƎا وƆŦق اƅمŸرžة 

اƂƅرار اƅناŢŠ یŸتمد Ɔŷى سبل استŦدامƆƅ ƌمŸارف اƅمتاţة وبصورة ţكیمة وƅذا Ƃžد أشار االله تŸاƅى بكتابƌ اŸƅزیز 
  }ومن یؤت اţƅكمة Ƃžد أوتي Ŧیرا كثیرا{:

ما یتوžر  لƆŷیƎا من ƜŦ یستŦدمƎا žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار، žیţصلƅیţتاج متŦذ اƂƅرارات إƅى اƅمƆŸومات    
وباƁي اƗنظمة اſƅرŷیة، žتساŷد ƍذƋ اƗنظمة Ɔŷى تدžق اƅمƆŸومات اƜƅزمة  ةƅمؤسسة من نظم ƆƅمƆŸومات اƙداری

ƅصنŶ اƂƅرارات، وما دام أن ƍذƋ اƅمƆŸومات تستŦدم žي ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات، žیŠب أن تكون ƍذƋ اƅمƆŸومات 
Ɔƍات تؤſمواصƅة من اŷموŠمƅ ةƆامţ منظماتƅنیة واƎمƅات اœیƎƅة من اŷموŠدت مƎتŠد إƂƅو ،ƌیƆŷ تمدŸن یƗ اƎ

اţƅكومیة، žي أن تţدد ƍذƋ اƅمواصſات، žكل واţدة منƎا Šاء بمŠموŷة من اƅمواصſات تراƍا ƍي اƗنسب ƅكي 
  .تكون مؤƆƍة ŸƅمƆیة صنŶ اƂƅرارات اƙداریة Ŧاصة منƎا اƙستراتیŠیة
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  تŤاذ اƀƃرار ŵمƄیة إ ماƋیة: اƃمبšث اƕول 

إن Šوƍر اƅممارسة اƙداریة باƅمؤسسات ƍو إتŦاذ اƂƅرارات ţƅل اƅمشاكل اƅیومیة اƅمŦتſƆة اƅتي تواƎƎŠا    
تŦاذ اƂƅرارات اƅمناسبة بشأنƎاƅذƅك یƂضي اƅمدیر أƆŻب وƁتž ƌي اƅتſكیر žي ţل اƅمشاكل  ،اƙدارة ٕ ، ŠƗل وا

وƍذا ƛ یتم إƛ بإدراك اƅمدیر Ɨسس وأساƅیب إتŦاذ اƂƅرارات  تƂţیق اƍƗداف اƅمرسومة بتكاƅیف و إنţراžات أƁل
وما ƍي أƍم اŷƙتبارات اƅتي یŠب أŦذƍا žي اţƅسبان ŷند إتŦاذ أي Ɓرار باƅمؤسسة ، ƍذا ما Ǝŷد Ɔŷیž ƌي 

ƅات واſیƅتأƅا ŶمیŠبƍال، تذţƅا ŶƁي واž أن ƛى دراسات ، إƆŷ كراţ د من أن تكونŸى أبƅرار إƂƅاذ اŦیة إتƆمŷ 

   ƌیƆŷ رار ، تترتبƁ ذŦیت ƌإنž مؤسسةƅل اŦامل أو موظف داŷ أيž ، مؤسسةƅي اž مدیر أو مسؤول ماƅا
مسؤوƅیات بţسب مركزƋ داŦل اƅمؤسسة ، وكیف نتصور اƅتƂسیمات اƅتي Šاءت بƎا اŸƅدید من  اƅمؤſƅات بشأن 

  .بƎا ƂƆƅرارات اƅمتŦذة ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات واƅتي توţي بأنƍ ƌناك ثƜث مستویات یمكن أن ننظر 

وƅكي نƎſم آƅیة ƍذƋ اŸƅمƆیة وما اƅمƂصود بƎا ، وما ƍي نواتƎŠا ، ƛبد أن نŸرج žي ƍذƋ اƅدراسة إƅى ماƍیة      
اƂƅرار من ŠمیŶ اƅنواţي وماƍي اƍƗمیة اƅتي تستدŷي بنا اƍƙتمام بƎذƋ اŸƅمƆیة ، باƙضاžة إƅى أƍم اƅتƂسیمات 

  .داŦل اƅمؤسسة  وأنواع اƂƅرارات اƙداریة

  مƌŽوم اƀƃــرار: اƃمطƄب اƕول

إن اƅكثیر من اƅمſاƍیم اƅمرتبطة باƂƅرارات Ǝƅا Šذور تمتد žي تاریƎŦا إƅى اƅوƁت اƅذي بدأ žیƌ اƅتſاŷل       
اŠƙتماŷي وتوزیŶ اŸƅمل بین اžƗراد واŠƅماŷات žي اƅتنظیمات اŠƙتماŷیة، ونتیŠة ƅتطور اƅتاریŦي žي 

  .یمة تŸددت اƅمſاƍیم اƙداریة اƅمرتبطة بموضوع اƂƅرارات اƙداریة اƙدارات اƂƅد

ماري žوƅیت          : وƂƅد تناول ƍذا اƅموضوع اƅكثیر من اƅمſكرین ŷبر Ƃţب زمنیة مضت، ومن أمثƆة ƍؤƛء     
M.Follett  تشستر بارنارد ،C.Barnard  ربرت سیمونƍ ،Hsiao.  وروبیرت تاننباوم ،R.Tannenbaum   

žریدیریك تایƆور : باƙضاžة إƅى رواد اſƅكر اƙداري اƅكƜسیكي اţƅدیث أمثال  J.Thompson وŠیمس تمسون 
 Frederich Taylor   ایولž ینريƍ و H.Fayol  یرتƆŠ رانكž ، Frank Gilbert  یندول أرویكƅ و ، 

L.Urwick  Ƃƅاذ اŦیة إتƆمŷ يž امات كبیرةƎم إسƎƅ م كانƍیرŻء وƛؤƍ اصة ، أو ، كلŦƅا ƌرار ، كل بزاویت
ƌدراست şƎسب منţ1.  

  :وƆƅوƁوف Ɔŷى مƎſوم اƂƅرارات یŠب أن نمیز بین زاویتین žي ذƅك

  مƎſوم اƂƅرار žي اƂƅانون اƙداري ؛

                                                
     68 – 19ج  -ج،   2003 دبر بǳثǬاǧة ، بǠƦǘǳة بلأوń ، بǏȍدبر بǈǳادج ، بلأردن ،،  ŭزȇد ǺǷ بǨƬǳاǲȈǏ أǻظر ǻوبخ ǼǠǯان ، بţاذ بǬǳربربت - 1
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  .مƎſوم اƂƅرار žي Ɔŷم اƙدارة اŸƅامة 

  :مƌŽوم اƀƃرار żي اƀƃانون اƗداري  -1

      ƙى أن اƆŷ داريƙانون اƂƅاء اƎƂž قſل یتœثة وساƜدم ثŦممارسةدارة نستƅ  ة بشریة تتمثلƆا ، وسیƎنشاط
žي اƗشŦاص اŸƅامƆین ، وسیƆة مادیة تتمثل žي اƗموال واƅمŸدات اƅتي تستŦدمƎا ، ووسیƆة Ɓانونیة تتمثل žي 

، واƂƅرارات ƍما اƂŸƅود اƙداریة اƅتصرžات اƅتي تƂوم بƎا اƙدارة ، وƍذƋ اƅوسیƆة اŦƗیرة یتم ممارستƎا بوسیƆتین 
اƙدارة ƅتمكینƎا من اƂƅیام بوظاƎſœا اƙداریة ، ومن ƍذا تŸتبر اƂƅرارات اƙداریة من ƍذƋ اƅوƎŠة وسیƆة تستŦدمƎا 

  .1ااƅنشاطات اƅموكƆة إƅیƎومباشرة 

واƂƅرار یŸبر ŷن إžصاح إرادة اƙدارة اƅمنſردة اƅمƆزمة žƘƅراد بما Ǝƅا من سƆطة ŷامة ، واƅذي یصدر žي     
ƅشكل اƅذي تتطƆبƌ اƂƅوانین واƆƅواŢœ ، وذƅك بƂصد إţداث أثر Ɓانوني متى كان ممكنا وŠاœزا Ɓانونا، وكان ا

  . 2اƅباŷث Ɔŷیƌ إبتżاء مصţƆة ŷامة

اƂƅرار اƙداري  ویتضŢ من ƍذا اƅتŸریف أن ƍناك ŷناصر Šوƍریة ƛزمة من وƎŠة نظر اƌƂſƅ اƙداري ƅوŠود    
  :وƍذƋ اŸƅناصر ƍي

  ویŸني من اƅذي یتŦذ اƂƅرار ؟ : ص اŦƙتصا -

ویŸني كیف یتŦذ اƂƅرار بمŸنى اƅصورة اƅتي یصدر بƎا اƂƅرار سواء كانت ƍذƋ اƅصورة كتابیة أو : اƅشكل  -
.شſویة ، صریţة ، أو ضمنیة    .. . 

نب أي ƅما یتŦذ ƍذا اƂƅرار ؟ ومن ƍذƋ اƗسباب اƅواŸƁیة ƂƆƅرارات مثƜ أŷمال أو طƆبات من Šا: اƅسبب  -
..اžƗراد ، ظروف مţیطة ، أشیاء مادیة تستدŷي إتŦاذ Ɓرار  . ťƅإ. 

Ɓبل إتŦاذƋ ویŦتƆف مدى ƍذƋ اŠƙراءات ضیƂا و  أي اŦƅطوات اƅتي یŠب أن یمر بƎا اƂƅرار: اŠƙراءات  -
 .إتساŷا تبŸا ŦƙتƜف اƅمواضیŶ اƅتي تتناوƎƅا اƂƅرارات 

یكون اƂƅرار  وƛ اƂƅرار،اƗثر اƂƅانوني اƅذي یترتب Ɔŷى یŸني  وویŸني من یتأثر باƂƅرار ؟  : اƅمţل -
اƙداري سƆیما žي مƌƆţ إƛ إذا كان مţل اƂƅرار مشروŷا وŠاœزا من اƅناţیة اƂƅانونیة وممكن من اƅناţیة 

  .اŸƅمƆیة

                                                
1 - ƦǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ ج ،ǽرǯذ Ǫ75. 
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ƅ Ŷماذا یتŦذ اƂƅرار ؟ وƍي اƎƅدف اƅذي یسŸى متŦذ اƂƅرار إƅى تƂţیƌƂ من إتŦاذ ƁرارƋ ، ویرŠ: اżƅایة  -
ƅمل اŸƅة اţƆتى مصţ امة أوŸƅة اţƆمصƅیق اƂţتƅ رارƂƅداف اƎدیر إستƂرار تƂƅذ اŦمتƅ مؤسسةƅا اƎتي تنظم

ŷند تţدید أƍداف مŸینة Ƃƅرارات مŸینة ومن اƗمور اƎƅامة اƅتي یŠب Ɔŷى متŦذ اƂƅرار اƅتنبƎƅ ƌا ƍي 
ƅذ اŦمت Ŷžتي تدƅایة اżƅرض أو اżƅرار واƂƅط بین سبب اƆŦƅدم اŷ ظةţƜة بین مƁرſتƅوأن ا ، ƋاذŦتƙ رارƂ

تƂوم Ɔŷى اƅنظر ƅسبب اƂƅرار Ɔŷى أنƌ یمثل اŠƅانب _ من وƎŠة نظر ƎƂžاء اƂƅانون اƙداري _ اŸƅنصرین 
  .1بینما یمثل اżƅرض أو اżƅایة اŠƅانب اƅشŦصي اƅمŸنوي ،اƅمادي žي اƂƅرار اƙداري

  : مƌŽوم اƀƃرار żي Ƅŵم اƗدارة اŶƃامة  -2

ى اƂƅرار اƙداري من ƜŦل اƅتŸریſات اƅمتŸددة اƅتي Šاء بƎا Ɔŷماء اƙدارة ، واƅتي یمكن یتضŢ مŸن     
  : إستŸراض بŸضƎا žي ما یƆي

žي أي مؤسسة ţیث  أن ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار ƍي Šوƍر ŷمل اƅمدیر H.Simon إŷتبر ƍربیرت سایمون      
  : 2إتŦاذ اƂƅرار ƍيتŸتبر أساس أشار إƅى أن وƁت ŷمل اƅمدیر بمؤسستƌ یƂضیž ƌي ثƜث أنشطة 

 رارات؛Ƃƅاذ اŦا إتƍتي یتم بصددƅمشاكل اƅن اŷ ثţبƅا 

 ة ؛ƆمشكƆƅ لţة كţمتاƅل اœبداƅدید اţت 

 لœبداƅا Ƌذƍ ضلžد أţتیار أŦإ. 

  .أţد اƅبداœل اƅمتاţة أمامƌ من أŠل ţل اƅمشكƆة اƅتي تواƌƎŠإتŦاذ اƂƅرار یŸتبر إŦتیار  و

ƌ إصدار ţكم مŸین ، كما یŠب أن یƌƆŸſ اƅمدیر žي موƁف ما، ذƅك بŸد اţſƅص ویŸرف إتŦاذ اƂƅرار بأن     
ŷممكن إتباƅة اſƆتŦمƅل اœبداƆƅ یقƁدƅااƎ3.  

نţƜظ أن ƍذƋ اƅتŸریſات تناوƅت إتŦاذ اƂƅرار Ɔŷى أنŷ ƌمƆیة ţكرا Ɔŷى اƅمدیر Ƃžط، žنŠد أن من یŸمم     
  .Ÿینة دون أŦرى مƎſوم إتŦاذ اƂƅرار وƛ یƂتصر žي تŸریƆŷ ƌſى ƎŠة م

     

 

 

 

                                                
1  -  ǪƥاǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ 79، ج. 
  . 48، ج 2003بدبرة بلأǸǟال، دبر بƤƬǰǳ بǳوȈǼǗة، بǠƦǘǳة بلأوȈƦȈǳ ،ńا،  بŭهدي بǘǳاǿر ȈǼǣة ، ƦǷادب - 2
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  اŦƙتیار اţƅذر واƅدƁیق " ƍو  ž Tannenbaum, Weshler and MassarikاƂƅرار اƙداري ŷند   

   ţƗ"...1د اƅبداœل من بین إثنین أو أكثر من مŠموŷة اƅبداœل اƅسƆوكیة 

ایات اƅتي تكون žي اżƅاƅب اƂƅرار بأنƎا ŷمƆیة تƂوم Ɔŷى اŦƙتیار اƅمدرك żƆƅویţدد بارنارد مƎſوم ŷمƆیة إتŦاذ 
  . 2إستŠابات أتوماتیكیة أو رد Ÿžل مباشر

  : 3من ƜŦل ƍذƋ اƅتŸریſات یمكن تţدید أƍم ŷناصر ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار وƍي كاƕتي   

 رارƂƅا Ŷة  :صانŷماŠ ردا أوž نة(سواء كانŠƅ ( نوعƅذا اƍ اذŦي إتž انونƂƅب اŠة بموƆكامƅطة اƆسƅا ƌƅ وتكون
Ƃžرار وƂƅمؤسسة ؛من اƅي أي مستوى إداري باž تنظیميƅرم اƎƅضمن ا ƌŸأو وض Ƌمركزƅ ا 

 رارƂƅي :موضوع اž یتمثل ŠƅاŸل مŠƗ رارƂƅاذ اŦا إتƎتي یتم بشأنƅة اƅمسأƅة أو اƆمشكƅااƎل مناسب تţ Ŷووض 

   Ŷžدواƅداف واƍƗر  :اƁ ة، أي أن كلŠاţ شباعƙ ینŸم Ŷžن داŷ şوك ناتƆو تصرف أو سƍ ذŦمتƅرار اƂƅار ا
یتŦذ ƌƅ داŶž یشبţ ŶاŠة ما ، وƍو اƅمبرر ƙتŦاذ اƂƅرار، وكما زادت أƍمیة إشباع اţƅاŠة زادت أƍمیة 

 اƂƅرار اƅمتŦذ ؛

  بیاناتƅومات واƆŸمƅومات  :اƆŸمƅا ŶمŠ بد منƛ Ţا بشكل واضƍادŸدید أبţة وتƆمشكƅتى تتم دراسة اţ
تتƆŸق باƅماضي أو اţƅاضر أو اƅمستƂبل ، وƍذا واƅبیانات بŦصوصƎا سواء كانت ƍذƋ اƅمƆŸومات واƅبیانات 

 ſیذƋ وتƂţق واƍƗداف اƅمرŠوة منƌ ؛ یŸتمد Ɔŷى طبیŸة اƅمشكƆة ذاتƎا أیضا وذƅك Ɔƅتأكد من ŷمƆیة تن

 تنبؤƅي : اž الţƅا ƌیƆŷ تنبؤ بما سیكونƅني اŸبل،یƂمستƅیة  اƆبƂة بأمور مستƆمشكƅق اƆŸندما تتŷ اصةŦو
ƅرار إƂƅذ اŦا متƎیž تاجţ؛یƜبƂا مستƎدوثţ تملţومات وبیانات مƆŸى م 

 لœبداƅا : Ɯţ ذي یمثلƅو اƍة، وţل متاœة بداŷموŠدا من مţتیارا واŦادة ما یتضمن إŷ رارƂƅاذ اŦإن إت
 د اƅبداœل یŸطي žرصة Ŧƙتیار اžƗضل؛ یƆƅمشكƆة اƅتي ƍي مţل اƂƅرار، žتţد

 یودƂƅرار : اƂƅاذ اŦیة إتƆمŷ تتمœبیƅا اƎرضſیود تƁ رار من ضمنƂƅذ اŦمتƅ رſم ƛرار، وƂƅذ اŦى متƆŷ یطةţمƅة ا
تƂییم ƍذƋ اƂƅیود ودراستƎا ƅتſادي سƆبیاتƎا و اƙستſادة من إیŠابیاتƎا، ومن أمثƆة ƍذƋ اƂƅیود تƆك اƅمتƂƆŸة 

توžر اţƅاسب اƅƕي، أنظمة اƅدŷم، (، اƂƅیود اſƅنیة )اƅدواŶž، اƅمƎارات اƅمكتسبة(باžƗراد متŦذي اƂƅرارات 

                                                
1- ǪƥاǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ 83، ج . 
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، )ţاƅة اƁƙتصاد تتسم باƅركود أو اƅرواج(، أما اƂƅیود اƁƙتصادیة ...)Ɨنظمة اŦƅبیرة، وساœل اƙتصالا
..اŸƅادات واƅتƂاƅید، اƅمŸتƂدات (اƂƅیود اŠƙتماŷیة  .  (.. .ťƅإ ،                 

 وبةŻمرƅا şœنتاƅیق: اƂţى تƅرارات إƂƆƅ ƋاذŦل إتƜŦ وال منţƗي كل اž رارƂƅذ اŦى متŸوبة  یسŻمر şœنتا
 .ومتوŸƁة إما تţسین وضŸیة أو تſادي وضŸیة سیœة

ƆƆمراŸŠة اƅداƆŦیة دور یمكن أن تساƍم بŷž ƌمƆیة إتŦاذ اƂƅرار، إن ƍذƋ اŸƅناصر كƎƆا تكون تţت مضƆة       
أو اƅتنبیƌ بوŠود أŦطار أو وŠود žرص ƅذƅك، ŷند كل ŷنصر إما بأن تƂوم بتوžیر بداœل وتƂدیم مƆŸومات 

ƍینة،وأŸول سبل مţ اتţتراƁا، و إƎیƅوصول إƅة داف یمكن اſƆتŦمƅة اŸŠمراƅیات اƆمŷ لƜŦ یث یمكن منţ
واƅمستمرة داŦل اƅمؤسسة اƅتنبؤ بما یمكن أن سیواƌŠ اƅمؤسسة مستƂبƜ من žرص وتƎدیدات، žتŸمل إدارة 

žیضاف كل ƍذا إƅى  اƜƅزمة ƅذƅك، اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة بإŦطار اƙدارة اƆŸƅیا بƎذا اƅشأن من أŠل إتŦاذ اƂƅرارات
  .اƗدوار اƅتي یمكن أن تساƍم بƎا اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة žي دŷم وتŸſیل اƂƅرار

  أنواع اƀƃرارات : اƃمطƄب اƃثاني

یمكن أن ننظر إƅى أنواع اƂƅرار من زاویتین مŦتſƆتین، Ǝžناك تصنیف من وƎŠة نظر Ɔŷماء اƂƅانون     
  .نظر Ɔŷماء اƙدارةاƙداري، وƍناك تصنیف من وƎŠة 

  :تصنیف اƀƃرارات šسب اƀƃانون اƗداري -

  :ž1یƂسم Ɔŷماء اƂƅانون اƙداري اƂƅرارات طبƂا ƅمŸاییر متŸددة أƍما    

اƅنظر، شكƎƆا تكوین اƂƅرارات، مداƍا أو ŷمومیتƎا، اƕثار اƅمترتبة ƆŷیƎا، ƁوتƎا ومدى ŦضوƎŷا ŷƙادة 
  .واŠƙراءات اƅمتبŸة ƙتŦاذƍا

  :اƀƃرارتكوین  -1

  .Ɓرارات بسیطة وƁرارات مركبة: ţسب ƍذا اƅمŸیار تنƂسم اƂƅرارات إƅى نوŷین

  :اƀƃرارات اƃبسیطة - أ

بساطة ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات نابŸة من كونƎا إن سریŶ، اƂƅانوني اƅثر اƗو  تتصف ƍذƋ اƂƅرارات باƛستƅƜƂیة     
ر اƅصادرة بتŸیین موظف واţد žي إţدى اƅوظاœف Ɓانوني آŦر، كاƂƅراƁاœمة بذاتƎا، أو Żیر مرتبطة بŸمل 

  .اتƌ، ومŸظم اƂƅرارات اƙداریة من ƍذا اƂƅبیلاŸƅامة، أو اƂƅرار اƅصادر بتوƁیƂŷ Ŷوبة Ɔŷى موظف بذ

                                                
  .245، ج ǻوبخ ǼǠǯان، ǷرƦǇ ǞƳاخ  - 1
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     ƌیž یةƆŦداƅة اŸŠمراƆƅ رارات یمكن أن یكونƂƅنوع من اƅذا اƍ ي مثلž یث یمكن إستشارة إنţإدارة شأن، ب
إŦتیار اƂƅرار اƅصاœب، وƍذا ƅكون أن إƅى متŦذ اƂƅرار ƍا žیؤدي ذƅك باƙستŸانة بتƂاریر  اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة أو

اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة تŸتبر وƌŠ من أوƌŠ اƅرƁابة داŦل اƅمؤسسة من ƎŠة، وتواŠدƋ اƅمستمر داŦل اƅمؤسسة من 
  .ƎŠة أŦرى

  : اƀƃرارات اƃمركبة -ب

نب Ɓانونیة متŸددة ومثل ƍذƋ اƂƅرارات ƛ تصدر مستƆƂة بل ƍي تƆك اƅتي تدŦل žي تركیبƎا وتكوینƎا Šوا    
أŦرى Ɓد تكون سابƂة أو مŸاصرة Ǝƅا أو Ƃţƛة Ɔŷى ŷمل إداري آŦر مŶ وŠود صƆة تصاţب أŷماƛ إداریة 

اƙرتباط بینƎا ŠمیŸا، وŻاƅبا ما تتم ƍذƋ اƂƅرارات Ɔŷى مراţل مثل اƂƅرارات اƅصادر بمنŢ إمتیاز ţƗد اžƗراد أو 
  .ركات واƅمصاţب ƂŸƅد أشżال ŷامة مبرمة مƍ Ŷذا اſƅرد أو تƆك اƅشركةاƅش

یţتاج إƅى اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة اƅتي تضمن ƌƅ اƅشرŷیة واƅسƜمة نţƜظ أن žي ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات     
  .واƅمصداƁیة، ţتى تكون Ÿžاƅة، ویƂل žیƎا إţتمال اŦƅطأ

 : من šیث مدى اƀƃرار و ŵمومیتƌا - 2

  : إƅى نوŷین - اƅذي یستند إƅى اƕثار اƂƅانونیة اƅتي تترتب Ɔŷى اƂƅرار -وƂžا Ǝƅذا اƅمŸیار تصنف اƂƅرارات

  Ɓرارات تنظیمیة؛ -

 .žردیةƁرارات  -

  : اƀƃرارات اƃتنظیمیة - أ

     ƋذŦتنظیمي یتƅرار اƂƅراد، واžƗدود من اţیر مŻ ددŷ ىƆŷ زمة تطبقƆامة مŷ دŷواƁ تي تتضمنƅك اƆي تƍ
إذ žي اƅتنظیم وƅیس بصſتƌ اƅشŦصیة، وƅذا تنŸكس آثارƆŷ Ƌى اƅمؤسسة وƆŷى نشاطاتƎا، اƅمدیر بصſتŷ ƌضوا 

مƎمة ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات إنشاء أو إżƅاء أو تŸدیل اƅمراكز اƅتنظیمیة، ƅذا žإن ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات یŠب أن 
نا بوŠود من یؤكد ویصادق Ɔŷى أن یكون مبنیا Ɔŷى مƆŸومات أكیدة وسƆیمة وآنیة، وƛ یمكن أن یكون ذƅك ممكن

Šدیر بأن یستشار žي مثل ƍذƋ اƂƅرارات، أو Ɔŷى اƁƗل اŷƙتماد  ƅمƆŸومات، Ƃžسم اƅمراŸŠة سƜمة وصدق تƆك ا
  .žي مثل ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات یمكن أن تŸƆبƌ اƅمراŸŠة  إƅى ƍذا اƅدور اƅذيباƙضاžة  ،Ɔŷى تƂاریرƍا
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  :اƀƃرارات اŽƃردیة -ب

ة أو ترƁیة أو Ɔك اƅتي تŦاطب žردا بذاتƌ أو مŠموŷة من اžƗراد كاƂƅرار اƅصادر بتŸیین موظف أو ترƁیƍي ت   
ƛ تضƁ Ŷواŷد Ɓانونیة بل تŦاطب žردا مţددا  –Ɔŷى ŷكس اƂƅرارات اƅتنظیمیة  - إذا  žصž ،ƌƆاƂƅرارات اſƅردیة 

Ǝردا ما دام أنž م أكثر منƎاطبŦو كان من تƅ تى وţ ددةţة مƅاţ مأوƎم بذواتƎاطبŦا ت.  

 :من šیث آثار اƀƃرار Ƅŵى اżƕراد -3

  :ویمكن تصنیف اƂƅرارات وƂžا Ǝƅذا اƅمŸیار إƅى         

ƅتي تصدرƍا اƙدارة من Ɓرارات مƆزمة و واŠبة وناžذة žي ţق اžƗراد، ویţتş بƎا ƆŷیƎم، ومŸظم اƂƅرارات ا  - أ
  .ƍذا اƅنوع

اƅتƆŸیمات واƗوامر واƅنشرات اƅتي یصدرƍا : بƎا ƆŷیƎم ومثاƎƅا Ɓرارات Żیر مƆزمة žƘƅراد أي ƛ تţتاج -ب
اƅرؤساء žي اƅمصاŢƅ واƙدارات اƅمŦتſƆة Ɔƅمرؤوسین ƅتوضیŢ أو تſسیر اƂƅوانین أو إرشادات اƅموظſین إƅى كیſیة 

ƛ دƁین، وƆامŸƆƅ أو إرشادات Ţœي تمثل نصاƍمل، وŸƅراءات اŠإ Ţا أو توضیƍیذſتز  تنƆم یƅ ون إذاƅا، یسأƎموا ب
 اƅمراŸŠة إن إصدار Ɓرار من ƍذا اƅنوع ƛ یمكن أن یكون إƛ بظƎور اţƅاŠة ƅذƅك žمن اƅممكن أن تŸطي 

تƂییمƎا مسبƂا ţول ƍذƋ اţƅاŠة وصورتƎا وتƂییمƎا بŸدیا، من ţیث درŠة اƅƙتزام بƎذƋ اƅتƆŸیمات أو اŠƙراءات 
.. .ťƅإ .  

 :من šیث ſوة اƀƃرار ومدى ŤضوŵƗ Ɗŵادة اƃنظر -4

  :تصنف اƂƅرارات وƂžا Ǝƅذا اƅمŸیار إƅى

  Ɓرارات أوƅیة؛ -

 .ƁطŸیة Ɓرارات -

  :اƀƃرارات اƕوƃیة - أ

وƍي تƆك اƅتي یŠوز žƘƅراد واƎƅیœات اƅمŸنویة اƅطŸن žیƎا أمام ƎŠة مŦتصة ƜŦل žترة زمنیة ممن صدورƍا،    
Ǝدف سţب أو إżƅاء اƂƅرار أو ویتم ذƅك بإŠراءات نظامیة مŸینة یتبƎŸا صاţب اƁƜŸƅة بموضوع اƂƅرار تست

Ƌة صدورŠمن أضرار نتی ƌما أصابŷ ویضŸتƅا.  
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  :اƀƃرارات اƀƃطŶیة -ب

Ŧتصاص، ٕ   وƍي تƆك اƂƅرارات اƅنƎاœیة اƅتي یŠوز اŷƙتراض ƆŷیƎا ƅكونƎا صادرة من ƎŠة Ɔŷیا ذات سƆطة وا

Ÿنى تƂبل اƅطŸن اƂƅضاœي إž ƛي واƂƅرارات اƂƅطŸیة بƎذا اƅمŸنى تƂبل اƅطŸن اƂƅضاœي إž ƛي ţاƛت  بƎذا اƅم
 Ƌذƍ ضوع مثلŦ دمŷ ىƆŷ وانینƂƅبا ما تنص اƅاŻاص، وŦ ومي أو سیاسيƁ Ŷا ذات طابƎكونƅ یةœت إستثناƛاţ

  .اƂƅرارات ƆƅرƁابة أو اƅطŸن

5 - ƉاذŤراءات إتŞ ٕ  : من šیث شكل اƀƃرار وا

  :تصنف اƂƅرارات وƂžا ƅشكل إصدارƍا واŠƙراءات اƅتي سبق إتŦاذƍا، إƅى

 ارات مكتوبة وƁرارات شſویة؛Ɓر  -

  .Ɓرارات صریţة وƁرارات ţتمیة -

  : اƀƃرارات اƃمكتوبة واƀƃرارات اƃشŽویة - أ

یŸتمد Ɔŷیž ƌي ŷمƆیة اƅمراŸŠة  اƗصل أن تكون اƂƅرارات اƙداریة مكتوبة وذƅك بمثابة مستند رسمي،     
Ƌسیرſرار و تƂƅم اƎž ةƅوƎسƅرار واƂƅد إصدار اŸیة أثناء وبƆŦداƅي شكل  ،1اž راراتƂƅاذ اŦمن إت Ŷیمن ƛ كƅكن ذƅ

إن دور  .Ɨن اƂƅرار اƅشſوي یŸتبر Ɓرارا سƆیما ومنتŠا ŠƅمیŶ آثارƋشſوي دون أن یصب žي Ɓاƅب مكتوب 
اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة žي ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات یتمثل žي اŸƅامل اƅنſسي ƆƅمتŦذ اƂƅرار، žمŠرد Ɔŷمƌ أن ƍناك Ɓسم 

یŸمل Ɔŷى مراŸŠة ومراƁبة ما یŠب أن یكون وما كان، žإنƌ یŸمل أن ƛ یكون Ɓرارſŷ Ƌویا  ƆƅمراŸŠة اƅداƆŦیة
  .نیا واƅوسطى من اƙدارة وžي اƅورشوŻیر مؤسس، ونŠد ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات žي اƅمستویات اƅد

تſسیرƋ أثناء  أو Ŧطأ žيومŶ ذƅك žإنƌ من اžƗضل أن یتŦذ اƂƅرار žي شكل كتابي ţتى ƛ یƅ ŶƂبس أو سوء Ǝžم 
  .اƅتطبیق

  :اƀƃرارات اƃصریšة واƀƃرارات اƃضمنیة -ب

اƂƅرار اƅصریƍ Ţو ذƅك اƂƅرار اƅذي یصدرƋ اƅرœیس اƙداري بصورة واضţة ومباشرة سواء باƅمواƂžة أو      
  .، وƍنا یمكن أن یستŸین متŦذ اƂƅرار بŦدمات اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة 2باƅرžض

من ƍذا اƅمسƆك دون اƅتŸبیر  مسƆك اƅرœیس اƙداري، بţیث یستƆŦص مضمونƌأما اƂƅرار اƅضمني žیستſاد من 
  .ŷنƌ صراţة

                                                
 .350، ج Ʀǟ1993د بǤǳني Ȉǈƥوني Ʀǟد بالله، أǏول ǶǴǟ بȍدبرة بǠǳاǷة، بǳدبر بŪاȈǠǷة، بǼǰǇȍدرȇة،  - 1
 .351الله، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج Ʀǟد بǤǳني Ȉǈƥوني Ʀǟد ب - 2
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واƂƅرار اƅضمني إرادي یصدر ŷن Ɓصد رŻم كونŻ ƌیر صریž ،Ţي ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات إن ƅم یكن متŦذ     
شارة بوŠد اƅمشكل Ɓد أسس ƁرارƆŷ Ƌى مƆŸومات Ɓد تمت اƅمصادƁة ƆŷیƎا من طرف اƅمراŶŠ اƅداƆŦیة أو اƙ اƂƅرار

  .žإنƌ یبƂى اƅتأثیر اƅنſسي žي ذات متŦذ اƂƅرار كاƅدور تŸƆبƌ اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة

  :تصنیف اƀƃرارات šسب Ƅŵما اƗدارة -

طبƂا ƅمŸاییر متŸددة وأكثر إتساŷا من مŸاییر اƅتصنیف ƅدى Ɔŷماء اƂƅانون اƂƅرارات  Ɔŷماء اƙدارة یصنف    
ŸƅمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات أكثر شموƛ و إتساŷا ƅتصنیف أنواع ƍو نظرة Ɔŷماء اƙدارة اƙداري، ومرد ƍذا اƙتساع 

  . 1اƂƅرارات

  :وƂƅد تم تصنیف اƂƅرارات اƙداریة ţسب اƅمŸاییر اƅتاƅیة

 مؤسسة؛ƅساسیة باƗف اœوظاƆƅ اƂžو 

 رارات؛Ƃƅمیة اƍƗ اƂžو 

 ا؛ƎتƅدوŠ ا أوƎتŠمكانیة برمƙ اƂžو 

 ا؛ƍاذŦیب إتƅساƗ اƂžو 

 Ƃžنمطا وƆƅ اƍذŦمتƅ یاديƂƅا. 

  :تصنیف اƀƃرارات وƀżا Ƅƃوظاőف اƕساسیة باƃمؤسسة -1

  :تصنف اƂƅرارات وƂžا Ǝƅذا اƅمŸیار إƅى اƗنواع اƅتاƅیة    

  : ſرارات تتƄŶق باŶƃنصر اƃبشري - أ

تدریب وتتضمن اƂƅرارات اƅتي تتناول مصادرƍا اţƅصول Ɔŷى اƅموظſین وطرق اŦƙتیار واƅتŸیین، وكیſیة     
اŸƅامƆین، أسس تƆţیل وتوصیف اƅوظاœف وأسس دŶž اŠƗور واţƅواžز، طرق اƅترƁیة، كیſیة مŸاŠƅة اƅشكاوي 

واƙتţادات اŸƅماƅیة واƅمؤسسات ذات اƁƜŸƅة اżƅیابات ودوران اŸƅمل، ƁƜŷة اƅمؤسسة باƅنƂابات  واƅتأŦیرات و
..باŸƅنصر اƅبشري وŻیر ذƅك .ťƅإ .  

  :اőف اƗداریة ذاتƌاſرارات تتƄŶق باƃوظ -ب

كاƂƅرارات اŦƅاصة باƍƗداف اƅمراد تƂţیƎƂا، اŠƙراءات اƅواŠب إتباƎŷا واƅسیاسات وبرامş اŸƅمل، Ɓواŷد      
إŦتیار اƅمدیرین وتدریبƎم وترƁیتƎم وžصƎƆم، وأساƅیب اƅتſţیز، أساƅیب اƙتصال، اƅمŸاییر اƅرƁابیة واƅنمط اƂƅیادي 

  .إťƅ...زیة وتƂاریر اƅمتابŸة اƅمœƜم، اƅمركزیة واƜƅمرك

                                                
 .ǻ249وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1
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  :ſرارات تتƄŶق باƗنتاج -Şـ

اƅمستŦدمة، كیſیة اţƅصول ƆŷیƎا وتصمیم وتتضمن اƂƅرارات اŦƅاصة بإŦتیار موŶƁ اƅمصنŶ، أنواع اƛƕت      
اƅمصنŶ اƅداƆŦي، طریƂة اƙنتاج، مصادر اţƅصول Ɔŷى اƅمواد اŦƅام، اƅتŦزین وŠţمƌ، طرق دŶž أŠور اŸƅمال 

..   .ťƅإ.

  :ſرارات تتƄŶق باƃتسویق -د

بیƎŸا وأوصاƎžا، اƗسواق اƅتي ŷة من اƂƅرارات تƆك اŦƅاصة باƅنوŷیة اƅسŸƆة اƅتي سیتم وتشمل ƍذƋ اƅمŠمو      
سیتم اƅتŸامل مƎŸا، وساœل اƅدŷایة واƜŷƙن اƅواŠب إستŦدامƎا ƅترویş اƅسŸƆة، بţوث اƅتسویق ووساœل نƂل 

..یŶ وتŦزین اƅمنتŠات وŦدمات اƅب .ťƅإ .  

كاƂƅرارات اŦƅاصة بŠţم رأس اƅمال اƜƅزم واƅسیوƅة، وطرق اƅتمویل ومŸدƛت  :ſرارات تتƄŶق باƃتمویل - ي
..اƗرباح اƅمطƆوب تƂţیƎƂا وكیſیة توزیƎŸا  .ťƅإ.  

 :تصنیف اƀƃرارات وƀżا Ƌƕمیتƌا -2

  :1ارات إƅىاƅنوع من اƅتصنیف اƅذي یتم Ɔŷى أساسƌ تƂسیم اƂƅر  ƍذا Ansoff أنسوف Ɓدم 

  إستراتیŞیة؛ſرارات  -

 تكتیكیة؛ſرارات  -

 .تنŽیذیةſرارات  -

  :اƀƃرارات اƗستراتیŞیة - أ

باƅثبات اƂƅرارات بكیان اƅتنظیم اƙداري ومستƂبƆة واƅبیœة اƅمţیطة بƌ، وتتمیز اƂƅرارات اƙستراتیŠیة  تتƆŸق      
ƅماƅتمادات اŷƙستثمارات أو اƙامة اŦل، و بضŠƗنسبي طویل اƅا şœنتاƅثار واƕمیة اƍا، وبأƍیذſتنƅ زمةƜƅیة ا

، وبما یتطƆبƌ إتŦاذƍا من ŷنایة Ŧاصة وتƆţیƜت ƗبŸاد إƁتصادیة وماƅیة و 2اƅتي تţدثƎا žي مستƂبل اƅتنظیم
إŠتماŷیة، ونظرا ƍƗمیة آثار ونتاşœ اƂƅرارات اƙستراتیŠیة Ɔŷى ţاضر اƅمؤسسة ومستƂبƎƆا، žإن اŦƙتصاص و 

یة وأƍمتƎا تŦتƆف بţسب اƅمستویات اƙداریة اƂƅرارات اƙدار Ɓیمة ن منوطا باƙدارة اƆŸƅیا، ذƅك Ɨن إتŦاذƍا یكو 
اƅتي تصدر ŷنƎا، ſžي ţین أن اƅمستویات اƙداریة اƆŸƅیا واƅوسطى Ɓرارات رœیسیة وƍامة، Ɓرارات من نوع مƂŸد 

وى ŷاƅیا من اƎſƅم، نظرا ƍƗمیة آثارƍا تتصل باƅسیاسة اƆŸƅیا وتتطƆب Ɓدرا كبیرا من اƎŠƅد واƅواŷي، ومست

                                                
 .143، ج Ʀǟ1995د بȐǈǳم أƥو ǦƸǫ، أǇاȈǇات، بǳدبر بŪاȈǠǷة، بǼǰǇȍدرȇة،  - 1

2 - Darbelet et all, Economie D’entreprise, Edit Foucher, 1er Edit, Paris, 2001, P : 30. 



 Ɨداریة żي صنŴ اƀƃراراتمساƋمة اƃمراŶŞة ا:اŽƃصل اƃثاني 

  

67 

 

ونتاƎŠœا žي ţیاة اƅمؤسسة، اƅذي یţتاج ƍذا اƅمستوى إƅى مƆŸومات یŠب أن تكون موثوق žیƎا وصادƁة وžي 
وƁتƎا، وتساŷد إدارة اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة Ɔŷى ذƅك من ƜŦل اƅمƎام اƅذي تƂوم بƎا داŦل اƅمؤسسة، وŠƅسامة 

مصدرƍا، žإن اƅمستویات اƅمباشرة تتŦذ Ɓرارات ثانویة ƆƁیƆة اƍƗمیة تتطƆبƎا ţاƅة ƅمسؤوƅیات اƅتي تترتب Ɔŷى ا
إن اƅمستویات اƂƅیادیة اƆŸƅیا تصدر " ŷندما Ɓال إن  L.White 1اŸƅمل اƅروتیني وƂƅد مثل ƅذƅك ƅیونارد ƍوایت

رارات أƁل أƍمیة مثل تţدید صنŶ اƂƅنبƆة اƎƅیدروŠینیة، واƅمستویات اƅتي تƆیƎا تصدر Ɓ :Ɓرارات Ŧطیرة وƍامة مثل
موŶƁ أكادیمیة طیران یكون من اƅمزمŶ إنشاؤƍا، واƅمستویات اƅتي تƆیƎا تصدر Ɓرارات أƁل أƍمیة من ذي Ɓبل 

 ƛكذا نزوƍمیة وƍل أƁرارات أƁ ا تصدرƎیƆتي تƅمستویات اƅین، واƅمموƅد اţى أƆŷ ةƂţى مثل تسویة ضریبة مستƅإ
 .اƅمستویاتأدنى 

  :كتیكیةاƀƃرارات اƃت -ب

وŻاƅبا ما تƎدف ƍذƋ اƂƅرارات إƅى  -اƙدارة اƅوسطى - ƍذƋ اƂƅرارات یتŦذƍا žي اżƅاƅب اƁƗسام أو اƙدارات     
یر اƅوساœل اƅمناسبة ƅتƂţیق اƍƗداف وترŠمة اŦƅطط، أو بناء اƎƅیكل اƅتنظیمي أو تţدید مسار اƁƜŸƅات بین وžت

Ÿƅسیم اƂطة أو تƆسƅدود اţ ین أو بیانƆامŸƅنوات اƁیات وţƜصƅویض اſمل، أو ت Ƌذƍ تصال، كما أن مثلƙا
اƂƅرارات تتƆŸق بكیſیة إستƜƂل اƅمواد اƜƅزمة ƚƅستمرار žي اŸƅمل سواء كانت مصادر ماƅیة أو بشریة بما یƂţق 

 ƌاء بŠ ذا ماƍداء وƗدل من اŸى مƆŷأ Ansoff  2  . 

  :اƀƃرارات اƃتنŽیذیة -Şـ

      Ƌذƍ قƆŸرارات بتتƂƅرارات من اƂƅا Ƌذƍ تبرŸمؤسسة، ونƅي اž اريŠƅنشاط اƅوا Ƌذſیومي وتنƅمل اŸƅت اƜمشك
اƙدارة اƅمباشرة أو اƅتنſیذیة žي مŸظم اţƗیان، كما أن ƍذƋ اƂƅرارات تتمیز بأنƎا ƛ تţتاج إƅى اƅمزید إŦتصاص 

ابƂة ƅمتŦذƍا، كما أن من اƎŠƅد واƅبţث من Ɓبل متŦذƍا بل یتم إتŦاذƍا Ɔŷى ضوء اŦƅبرات واƅتŠارب اƅس
Ɓصیرة اƅمدى، ƗنƎا تتƆŸق ƍو مثل ƍذƋ اƂƅرارات  كون أن إتŦاذƍا یتم بطریƂة žوریة تƂƆاœیة، ƍذا žضŷ Ɯن

أساسا بأسƆوب اŸƅمل اƅروتیني وتتكرر بإستمرار، ومن أمثƆة ƍذƋ اƂƅرارات تƆك اƅتي تتƆŸق باƗسŸار واƅتسویق 
واƅمشكƜت اƅبسیطة اƅتي تظƎر žي زیŶ اŷƗمال Ɔŷى اŸƅمال واƅتŦزین وبصرف اƜŸƅوات اƅدوریة وبتو 

  .اƅمستویات اƅدنیا من اƙدارة واƅورش

                                                
1- L.White, Public Administration, Eurasia Publishing Hing House Delhi, 1995, P:147.  

 Ǉ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻا Ǫƥ 251، ج.  
2
 -  ǪƥاǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ  252ج. 
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    Ƌذƍ رضŷ لƜŦ ثة من امنƜثƅمستویات اƅاƙة اŸŠمراƅرارات وتأثیر اƂƅشكل  داریةƅي اž اƎƆم یمكن تمثیƎیƆŷ
  :اƅتاƅي

  

  

  أƋمیتƌاتصنیŽات اƀƃرارات šسب ): 03(شكل رſم                    

    

  

  

 اƅباţثمن تصور : اƃمصدر                                        

  

ؤثر žیƌ من Ɓبل اƅمراŸŠة یمن ƜŦل ƍذا اƅشكل یمكن إیضاح أن كل مستوى من اƅمستویات اƅثƜثة     
اƅظاƍرة Ɔŷى وžي كل مستوى من اƅمستویات ، بţیث تŸƆب ƍذƋ اŦƗیرة دور كبیر žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار اƙداریة
ŷند اƅوƁوف Ɔŷى Ɓرار مŸین أو اŸƅمل بما ورد žي تƂاریرƋ من  ţیث یتم استشارة اƅمراŶŠ اƙداري ،اƅشكل

 .توصیات و إƁتراţات ţول اŸƅمƆیات اƅتي تم مراŸŠتƎا

ن كان یبدو سƜƎ م      ٕ اƅناţیة  نإن تصیف اƂƅرارات بţسب أƍمیتƎا Ɔŷى إستراتیŠیة وتكتیكیة وتنſیذیة وا
ظریة، إƛ أن تطبیž ƌƂي اƅواŶƁ اŸƅمƆي یبدو صŸبا، Ɨن ذƅك یتطƆب وŠود وساœل دƁیƂة تستŦدمƎا اƙدارة اƅن

صƆة بین د žاو اƅیومیة، ومن ƍنا تبدو صŸوبة وضţ ŶدƆƅتمیز بین اƅمشكƜت اƙستراتیŠیة واƅمشكƜت اƅروتینیة 
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 ƌتضیƂذي یƅنواع اƗا Ƌذƍ لŦرارات بسبب تداƂƆƅ ثةƜثƅنواع اƗداریة، اƙت اƜمشكƅد اƂŸل وتشابك وتŦتدا
  .وباƅتاƅي تداŦل وتشابك اƂƅرارات اƅتي تتŦذ ƎƆţƅا

 :تصنیف اƀƃرارات وƀżا Ɨمكانیة برمŞتƌا أو Şدوƃتƌا -3

  :1إƅى نوŷین ƍماوزمƌœƜ اƂƅرارات   Ɓ koontzسم كونتز

  اƂƅرارات اƅمبرمŠة؛ -

 .اƂƅرارات Żیر اƅمبرمŠة -

  ):اƃمŶدة(اƀƃرارات اƃمبرمŞة  - أ

إن مثل ƍذƋ اƂƅرارات تتŦذ ƅمواƎŠة اƅمشكƜت اƅیومیة اƅتي ƛ یţتاج إتŦاذ اƂƅرار žیƎا إƅى تſكیر طویل أو      
اƅشكƆیة اƅتي تمر بƎا ŷمƆیة Šƚراءات ƎŠƅد ذƍني كبیر مثل اŸƅمƆیات اƅكتابیة وŻیر اſƅنیة، وŻاƅبا ما تŸد مƂدمة 

 Ƌذƍ ةƆبسیطة، ومن أمثƅرارات اƂƅا Ƌذƍ اذŦازة إتŠإ Ţدمیة، أو منƁƗیة باƁترƅصادرة باƅرارات اƂƅرارات، اƂƅا
إŷتیادیة، أو اƅتصریŢ باŦƅروج Ɓبل مواŷید اŸƅمل اƅرسمي، وتوزیŶ اƅمكاتب أو صرف مبźƆ مŸین أو اƜŷƙن 

..ŷن مناƁصة  .ťƅإ.  

  :اƀƃرارات Źیر اƃمبرمŞة -ب

     Ƌذƍ رارات  تتصفƂƅاƅدم اŸت اتكر بƜمشكƅنى أن اŸر، بم ƛ اƎرارات بشأنƂƅاذ اŦتضي إتƂتي تƅف اƁمواƅوا
مثل ƍذƋ اƂƅرارات تتمیز بأنƎا تƎتم ، یكون ƜŦل žترات متباŷدةتتكرر بإستمرار أو إذا تكررت žإن ذƅك 

باƅمشكƜت اƅمƂŸدة اƅتي تţتاج إƅى تſكیر طویل، كما تتطƆب من متŦذƍا ŠمŶ اƅبیانات واƅمƆŸومات اƅواžیة 
ƆمراŸŠة اƅداƆŦیة اƅدور اƅكاžي žي ضمان ذƅك ƅمتŦذ اƂƅرار، باƙضاžة إƅى إŠراء ƙطار ſžƅي ƍذا اواƅدƁیƂة، 

مثل ƍذƋ اƂƅرارات بأنƎا  Gore2اƅبţوث واƅدراسات و إستطŷƜات ƅرأي تمƎیدا ƙتŦاذƍا، وƂƅد وصف Šور 
ŷن اƙستŠابة ا تŸبر إƅى مواƎŠة مشاكل ومواƁف Šدیدة، وأنƁƎرارات إبداŷیة وأن صŸوبتƎا نابŸة م كونƎا تƎدف 

ƅظروف اƅبیœة اƅداƆŦیة واŦƅارŠیة žي إŠراءات وسیاسات اŸƅمل، ومن أمثƆة ƍذƋ اƂƅرارات، اƂƅرار اƅصادر بشأن 
 ƌیض منſŦتƅمال أو اƅور، زیادة رأس اŠƗا Ŷدید سیاسة توزیţدید، أو تŠ رعž إنشاء.. .ťƅإ.  

  

  

                                                
 .Ʀǟ143د بȐǈǳم أƥو Ƿ ،ǦƸǫرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1
 .ǻ254وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 2
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  اƃمراŶŞة اƗداریة ت اƀƃرارات وƀżا Ɨمكانیة مŴتصنیŽا): 04(اƃشكل رſم

  

                       

  من تصور اƅطاƅب   : اƃمصدر                                     

أƍمیة اƅتſرƁة بین اƂƅرارات اƅمبرمŠة واƂƅرارات Żیر اƅمبرمŠة žي إتاţة اſƅرصة  نţƜظ من ƜŦل اƅشكل     
اƅمستویات اƙداریة اƅوسطى واƅمستویات اƅتنſیذیة صţƜیات إتŦاذ أمام اƅمدیرین žي اƙدارة اƆŸƅیا žي تſویض 

اƂƅرارات اƅمبرمŠة، مما یمكنƎم من إستƜżل ƎŠدƍم اƅذƍني ووƁتƎم ƙتŦاذ اƂƅرارات اƅمبرمŠة اƅتي تţتاج إƅى 
  .اƅكثیر من اƅدƁة واƅƙمام žي اƅتنſیذ

Ƃاریر اƅتي یمكن أن ترƎŸžا ƍذƋ اŦƗیرة ƚƅدارة مƎم žي إŷطاء اƁƙتراţات من ƜŦل اƅت Ɔدورƅإن ƆƅمراŸŠة     
اƆŸƅیا بشأن صţƜیة و مدى تنſیذ اƂƅرارات اƅمتŦذة بشأن اƅمشاكل اƅمƎŸودة، وكذا اƂƅرارات اƅمتŦذة بŦصوص 

ƍذƋ اƅمشاكل واƅمواƁف اŠƅدیدة، وƍذا بتوžیر كما كاžیا من اƅمƆŸومات اƅموثوق žیƎا واƕنیة، ویمكن تمثیل 
  : žي اƅشكل اƅتاƅي ƅمراŸŠة اƅتصنیſات وا

 :تصیف اƀƃرارات وƀżا ƕساƃیب إتŤاذƋا - 4

  :1إƅى نوŷین –وƂžا ƗسƆوب إتŦاذƍا  - یصنف بŸض Ɔŷماء اƙدارة اƂƅرارات اƙداریة 

  ؛)وصſیة(Ɓرارات كیſیة  -

                                                
1- J.Slocum, Management, Contengency, Approche, Addison Welsey, N.J, 1978, P: 184. 

   .ǻ Ǻǟ ȐǬǻ255وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  -
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 ).ةمŸیاری(Ɓرارات كمیة  -

  ):اƃوصŽیة(اƀƃرارات اƃكیŽیة  - أ

ŷƙتماد Ɔŷى اƗساƅیب اƅتƆƂیدیة اƂƅاœمة Ɔŷى اƅتƂدیر اƅشŦصي Ɔƅمدیر ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات یتم إتŦاذƋ با     
 ƌودراست ƌاربŠوت ƌبراتŦرارات وƂƅذ اŦرارات متƂƅا Ƌذƍ إن مثلž ناƍ ة، ومنƆمشكƅمرتبطة باƅق اœاƂţƅراء و اƖƅ

دراك و إتŠاƍات وſƆŦیات اƅمدیر اƅذي یتŦذ ٕ   .ƍاتتأثر باŷƙتبارات اƅتƂدیریة اƅذاتیة مثل أţاسیس وا

  ):اƃمŶیاریة(اƀƃرارات اƃكمیة  -ب

ة ƅمتŦذƍا، و اŷƙتماد ذƅك Ɔŷى اƂƅواŷد واƗسس ƍذƋ اƂƅرارات یتم إتŦاذƍا باŷƙتماد Ɔŷى اƅرشد و اƜƂŸƅنی    
اƆŸƅمیة اƅتي تساŷدƆŷ Ƌى إŦتیار اƂƅرار اƅذي یؤدي إƅى زیادة و مضاſŷة ŷاœدات وأرباح اƅمؤسسة من بین 

ƅل اœبداƅة من اŷموŠیة مŷا وموضوƎیتƅوƂŸداف ومƍƗرار وضوح اƂƅا Ƌذƍ اذ مثلŦي إتž ترضſة، و یţمتا
متŦذƍا، وكſایة اƅمƆŸومات اƅمطƆوبة ودƁتƎا وتوžر اŦƅبرات واŦƙتصاصات وتƎſم اŸƅوامل و اƅتżیرات اƅمؤثرة žي 

Ɔومة من شكƆŸمƅسین اţي تž میة كبرىƍیة أƆŦداƅة اŸŠمراƆƅنسب، وƗبدیل اƅتیار اŦي إƆمŷ ىƅبسیط إƅا اƎ
مƆŸومة إداریة یمكن اŷƙتماد ƆŷیƎا žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار وذƅك بإضſاء اƅصبżة اƅشرŷیة واƅصţیţة واƅسƆیمة، 

  .وžي اƅوƁت اƅمناسبمكſƆة اƅوŻیر 

 :تصنیف اƀƃرارات وƀżا ƃنمط اƀƃیادي ƃمتŤذƋا - 5

  :1تصنف اƂƅرارات وƂžا Ǝƅذا اƅمŸیار إƅى نوŷین

  ؛)دیةإنſرا(Ɓرارات أوتوƁراطیة  -

 ).Ɓرارات باƅمشاركة(Ɓرارات دیمƂراطیة  -

  ): إنŽرادیة(ſرارات أوتوſراطیة  - أ

یتم إتŦاذ ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات من Ɓبل اƅمدیر بشكل إنſرادي ویƆŸنƎا Ɔŷى موظſیƌ دون إŷطاƎœم أیة žرصة    
أţد اƆţƅول اƅذي یراƆƅ Ƌمشاركة žي إتŦاذƍا، žاƅمدیر وţدƋ اƅذي یţدد اƅمشكƆة ویضƎƅ Ŷا اƆţƅول ثم یŦتار 

مناسبا، وƍو بƎذا ƛ یŸطي  مرؤوسیƌ أیة žرصة ƆƅمناƁشة žیما یƂرر، وƛ یضž Ŷي إŷتبارƋ رد Ŷž اƅمرؤوسین نţو 
رین اƅذین ینſردون بإتŦاذ مثل ƍذƋ اƂƅرار اƅمتŦذ من ƁبƌƆ، وƁد كشſت بŸض اƅدراسات žي ذا اƅمŠال ŷن اƅمدی

اƅنظر واţƅكم اƅصاœب Ɔŷى اƗمور، كما تنƂصƎم اƂƅدرة Ɔŷى اƅتكییف مŶ  اƂƅرارات، كان ینƂصƎم žي اżƅاƅب بŸد

                                                
1 - N.Mair and J.Hayes, Ceative Management, John Willy and Sans Inc, New York, 1962, P: 58. 

 

  .ǻ Ǻǟ ȐǬǻ257وبخ ǼǠǯان ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج
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 Ŷم بوضƎتمامƍي دون إſوظیƅم اƍسین مركزţى تƆŷ مƎتمامƍم یركزون إƎیة وأنƆŷاſا بƎتƎŠداریة و مواƙف اƁمواƅا
Ɔŷى اƅتنظیم اƅسƆبي  تأثیرƍامرؤوسیƎم وţاŠاتƎم، وأدنى اƕثار اƅتي تترتب Ɔŷى ƁراراتƎم تكون سƆبیة وینŸكس 

ƌیž ینƆامŸƅوا.  

  ):اƀƃرارات باƃمشاركة(اƀƃرارات اƃدیمƀراطیة  -ب

وƍي اƂƅرارات اƅتي یتم إتŦاذƍا ŷن طریق اƅمشاركة من ƜŦل إشراك اƅمستویات اƅمŦتſƆة من اŸƅامƆین žي     
ورشدƍا، ذƅك Ɨن اƅتنظیم وكل من یŸنیƎم أمر اƂƅرار من Ŧارج اƅتنظیم، وتتمیز مثل ƍذƋ اƂƅرارات بŸſاƅیتƎا 

  .مشاركة اƅمرؤوسین žي صنƎŸا یساŷد Ɔŷى ƁبوƎƅم Ǝƅا وŷدم مŸارضتƎم Ǝƅا بŸد إصدارƍا

   :تصنیف اƀƃرارات وƀżا ƃظروف إتŤاذƋا - 6

  :تصنف اƂƅرارات ţسب ƍذا اƅمدŦل إƅى      

  Ɓرارات تتŦذ تţت ظروف اƅتأكد،  -              

  .ƅتأكدƁرارات تتŦذ تţت ظروف ŷدم ا -              

  :اƀƃرارات اƃتي تتŤذ تšت ظروف اƃتأكد - أ

     Ƌذƍ ذŦوما تتƆŸمƅر اžد توŸتي بƅرارات اƂƅف اƁموƅبا ما یكون اƅاŻرار، وƂƅل اţة مƆن مشكŷ وبةƆمطƅت ا
اƅذي یوŠد žیƌ متŦذ مثل ƍذا اƂƅرارات واضţا، إذ یكون أمامŷ ƌدة بداœل متاţة ویتم إŦتیار اƅبدیل اƅذي یƂţق 

  .، تتمیز مثل ƍذƋ اƂƅرارات بسƎوƅة إتŦاذƍا و اƙطمœنان إƅى نتاƎŠœاأƆŷى ŷاœد

  :اƀƃرارات اƃتي تتŤذ تšت ظروف ŵدم اƃتأكد -ب

إن مثل ƍذƋ اƂƅرارات ƛ تتوžر ƅمتŦذƍا كل اƅمƆŸومات اƅمطƆوبة Ɔŷى اƅمشكƆة مţل اƂƅرار أو ţتى ƛ تتواžر     
Ÿروžة، مżیر اƅرتبطة باţƗداث اƅمتوŸƁة ŷن ƍذƋ اƅمشكƆة أیة مƆŸومة ŷن اƅمشكƆة مما یŸŠل اţƙتماƛت اƅم

žیتŦذ اƅمدیر Ɓرارا Żامضا ţƅاƍا، وŻاƅبا ما تſرض ظروف ŷدم اƅتأكد Ɔŷى متŦذ اƂƅرار إتباع بŸض اƗساƅیب 
  .اƅریاضیة و اţƙصاœیة ƅتţدید نسبة اţƙتماƛت اƅموŸƁة من نتاşœ اƂƅرارات واƅوصول إƅى أţد اƅبداœل اƅمتاţة

ƆŠى كذƅك žي ƍذا اƅنوع من اƂƅرارات دور اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة، وƍذا من ƜŦل ţرصƎا كل اţƅرص Ɔŷى توžیر یت
Ɔŷى أساسƎا ƙتŦاذ Ɓرارات أكثر صوابا وžي ظل ƍذƋ اƅظروف یţتاج متŦذ اƂƅرار إƅى درŠة من اƅدƁة ŸƆƅمل 

ة اƂƅرار، كما أن ƆƅمراŸŠة اƅداƆŦیة دورا مباشر إŦتیار و  تƂریر اƅمراŶŠ اƅداƆŦي ƅیŸŠل منƌ داŷما یŸتمد Ɔŷیž ƌي
  .كذƅك žي إكتشاف ƍذا اƅنوع من اƅمشاكل وظروƎžا
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  أساƃیب إتŤاذ اƀƃرارات: اƃمطƄب اƃثاƃث

إن ƍذƋ اƗساƅیب كانت إنŸكاسا Ɔƅمſاƍیم اƙداریة اƅتي یƂوم ƆŷیƎا كل من اƅمدŦل اƅذي یŸتبر أن اƙدارة ƍي     
ƙتبر أن اŸذي یƅل اŦمدƅن، واž داةƚƅ نيſƅانب اŠƅب اƆżتي تƅداریة اƙیم اƍاſمƅكست اŷ ینţ يſž ،مƆŷ دارة

أساƅیب Żیر ŷمƆیة žي إتŦاذ اƂƅرارات تƂوم Ɔŷى اƅتŦمین واţƅدس واŦƅبرة اƅسابƂة و اƙستŸداد اƅطبیŸي ƅمتŦذ 
Ɔŷمیة ŷكست أساƅیب اŠƅانب اƆŸƅمي ƚƅدارة Ɔŷى اŠƅانب اſƅني، اƂƅرار، نŠد أن اƅمſاƍیم اƙداریة اƅتي تƆżب 

 ŶمŠة وƆمشكƅدید اţي تž ميƆŸƅا şƎمنƅتباع ا ٕ ƙتŦاذ اƂƅرارات تƂوم Ɔŷى إتباع اŦƅطوات اƅمنطƂیة Ɔƅتſكیر وا
Ŧضاع اƅنتاƆƅ şœمƂارنة واƅتŠربة و اƙستنتاج ٕ   .اƅبیانات واƅمƆŸومات وتƆţیƎƆا وا

ƅیب اƅساƗى تصنیف اƆŷ دارةƙكثیر من كتاب اƅك درج اƅى ذƆŷ رارات وترتیباƂƅاذ اŦي إتž مدیرونƅا اƎŸتي یتب
  .اƗسƆوب اƅتƆƂیدي واƗسƆوب اƆŸƅمي: 1إƅى أسƆوبین رœیسین ƍما

  اƕساƃیب اƃتƄƀیدیة żي إتŤاذ اƀƃرارات  -1

یƂصد باƗساƅیب اƅتƆƂیدیة تƆك اƅتي تſتƂر ƆƅتدƁیق واƅتمţیص اƆŸƅمي وƛ تتبŶ اƅمنşƎ اƆŸƅمي žي ŷمƆیة      
Šذور ƍذƋ اƗساƅیب إƅى اƙدارات اƂƅدیمة اƅتي كانت تستŦدم أسƆوب اƅتŠربة واŦƅطأ صنŶ اƂƅرار، وتŸود 

  .واŦƅبرة، واƅمشاƍدة واƅتƆƂید أو اƅمţاكاة žي ţل مشاكƎƆا

 :اŤƃبرة - أ

مستſادة من اƅنŠاح واſƅشل یمر اƅمدیر باŸƅدید من اƅتŠارب أثناء أداƅ ƌœمƎامƌ اƙداریة یŦرج منƎا بدروس      
ƅطریق نţو اŸƅمل žي اƅمستƂبل وƍذƋ اƅدروس اƅمستſادة من اƅتŠارب اƅماضیة Żاƅبا ما تكسب اƅمدیر تنیر ƌƅ ا

مزیدا من اŦƅبرة اƅتي تساŷدž Ƌي اƅوصول إƅى اƂƅرار اƅمطƆوب، وآیة ذƅك أن تدرج اƅمدیر žي سƆم اƎƅرم اƙداري 
اƅتي تنŢŠ أو تſشل، وžترات اƅتأمل اƅتي ومشاركتž ƌي إتŦاذ اƂƅرارات ومŸاینتƆƅ ƌبرامş واƅمشاریŶ اƙداریة 

یƂضیƎا žي اƅتſكیر واƅتƆţیل واƅتƂییم ƆƅمواƁف اƅتي تواƌŠ كل ذƅك وŻیرƍا من اƗمور تŦتزن žي ذƍنƌ ویكون Ǝƅا 
  .أثر إƅى ţد ما žي مواƎŠة اƅمشاكل أو اƅمواƁف اƅتي تتطƆب إتŦاذ Ɓرار مŸین

   ŷ وبƆسƗذا اƍ يž ینةŸمƅبرة اŦƅتصر اƂت ƛادة من وſستƙم و اƆŸتƅا ƌكن یمكنƅرار وƂƅذ اŦمدیر متƅبرة اŦ ىƆ
Ŧبرات اƅمدیرین اŦƕرین من زمƌœƜ وتŠاربƎم žي ظل اƅمشاكل اƙداریة و إتŦاذ اƂƅرارات اƅصاœبة نţوƍا، كما 

أو  مل Ɨسبابا اŸƅیمكنƌ اƙستſادة من Ŧبرات وتŠارب اƅمدیرین اƅسابƂین اƅدین تƂاŷدوا ŷن اŸƅمل أو تركو 
ŦƗرى، إƛ أن من أبرز اƅمآŦذ Ɔŷى ƍذا اƗسƆوب أن ƍناك بŸض اƅمŦاطر Ɓد تترتب Ɔŷى إŷتماد اƅمدیر Ɔŷى 
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أنƎا žي اżƅاƅب تتأثر  Ŧبرتƌ اƅسابƂة žي إتŦاذ Ɓراراتƌ ذƅك Ɨن مثل ƍذƋ اŦƅبرة Ɓد یشوبƎا أŦطاء أو žشل، كما
Ɓد ) اƅماضیة(اف إƅى ذƅك أن اƅمشكƜت اƂƅدیمة بمستوى إدراك اƅمدیر Ƙƅسباب اƂţƅیƂیة ŦƅطأƋ أو žشƌƆ، یض

وžي مثل ƍذƋ اţƅاƅة یصبŢ من Żیر اƅمناسب تطبیق اƅدروس ) اţƅاضرة(تكون مŦتſƆة ŷن اƅمشكƜت اŠƅدیدة 
  .1اƅمستſادة من تŠارب اƅماضي Ɔŷى تŠارب اţƅاضر

 :إŞراء اƃتŞارب -ب

اƆŸƅمي، ثم إنتƂل تطبیƌƂ إƅى اƙدارة ƚƅستſادة Ƃƅد بدأ تطبیق أسƆوب إŠراء اƅتŠارب žي مŠاƛت اƅبţث      
 ŶمیŠ تبارŷƙین اŸذا بŦارب آŠتƅراء اŠإ ƌسſرار نƂƅذ اŦى متƅك بأن یتوƅرارات وذƂƅاذ اŦال إتŠي مž ƌمن

اƅمرتبطة باƅمشكƆة مţل اƂƅرار، ţیث یتوصل من ƜŦل ƍذƋ  اţƛتماƛتمƆموسة و اƅاŸƅوامل اƅمƆموسة وŻیر 
ر اƅبدیل اžƗضل مŸتمدا žي ƍذا اŦƙتیار Ɔŷى Ŧبرتƌ اƆŸƅمیة، ومن مزایا ƍذا اƗسƆوب أنƌ اƅتŠارب إƅى إŦتیا

ƅت، وذƜمشكƅل اţƅ ةţمتاƅل اœبداƅد اţتیار أŦى إƆŷ رارƂƅذ اŦمدیر متƅد اŷطاء یساŦƗراء اŠل إƜŦ ك من
ب اƅمدیر من أن یتƆŸم من واƅثżرات اƅتي تكشف ŷنƎا اƅتŠارب أو اƅتطبیƂات اŸƅمƆیة، وبذƅك یمكن ƍذا اƗسƆو 

أŦطاƌœ ومţاوƅة تƁƜي ƍذƋ اŦƗطاء žي اƂƅرارات اƅتي یتŦذƍا مستƂبƜ، ومن اƅمآŦذ Ɔŷى أسƆوب إŠراء 
اƅتŠارب أنƌ أسƆوب باƍظ اƅثمن وžادح اƅتكاƅیف ویستنſذ اƅكثیر من اƎŠƅد و وƁت اƅمدیر متŦذ اƂƅرار إذ ینبżي 

Ɨدات واŸمƅى اƆŷ صولţƆƅ اربŠتƅراء اŠإ Ƌذƍ یقƂţتƅ دةŸمƅا şبرامƅا اƎبƆتي تتطƅزمة اƜƅة اƆامŸƅوى اƂƅدوات وا
  .اƅتŠارب

 :اƃبدیل واšƃكم اƃشŤصي - ب

یŸني ƍذا اƗسƆوب إستŦدام متŦذ اƂƅرار ţكمƌ اƅشŦصي و إŷتمادƆŷ Ƌى سرŷة بدیƎیة žي إدراك اŸƅناصر      
Ɔسƅدیر اƂتƅوا ،ƌƅ رضŸتي تƅت اƜمشكƅف واƁمواƆƅ امةƎƅیسیة اœرƅییم اƂیل و تƆţص وتţž يžا، وƍادŸبƗ یم

تبدو صŸوبة ومŦاطر ، كما اƅبیانات واƅمƆŸومات اƅمتاţة واƎſƅم اŸƅمیق واƅشامل ƅكل اƅتſاصیل اŦƅاصة بƎا
إستŦدام ƍذا اƗسƆوب žي أنƌ یƂوم Ɔŷى أسس شŦصیة نابŸة من شŦصیة متŦذ اƂƅرار وƁدراتƌ اƆƂŸƅیة و 

ƌاتƍاŠإت Šƙسیة و اſنƅا ƌیاتſƆŦات وŸتمŠمƅف اƜتŦف بإƆتŦدرات تƁا سیمات وƎƆك Ƌذƍو ،ƌžارŸیة ومŷتما
واƅبیœات كما أنƎا مرƍونة باƅمƂومات اƅمŦتſƆة واƅمتŸددة ƆƅمŠتمŶ اƅواţد وƁواŷد اƅسƆوك اƅذي تţكمƌ اƙتŠاƍات 

ƅشŦصي Ɔŷى ؤثر žي ţكم متŦذ اƂƅرار اإن اŸƅناصر اƅسابƂة تاƅساœدة žیƌ واƅتطورات اƅمŦتſƆة اƅتي یمر بƎا، 
اƗمور واƅمواƁف اƅتي تواƌƎŠ إƛ أن ƍذا اƗسƆوب یمكن أن یكون مŠدیا žي إتŦاذ اƂƅرارات Żیر اƙستراتیŠیة 
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اƅتي یكون تأثیرƍا مţدودا وكذƅك žي اƅمواƁف اƅطارœة اƅتي تتطƆب مواƎŠة سریŸة كما أن من مزایاƋ یساŷد Ɔŷى 
اƂƅرار كاƂƅدرة Ɔŷى اƅتصور واƂƅدرة Ɔŷى اƙبتكار وتţمل إستƜƂل بŸض اƂƅدرات واƅمƎارات ƅدى بŸض متŦذي 

  .Ɓدرات تمكن متŦذي اƂƅرار من إتŦاذ Ɓرارات صاœبة دون تردد اƅمسؤوƅیة، واƂƅدرة اƆƂŸƅیة وكƎƆا

 :دراسة الآراء و اſƗتراšات و تƄšیƌƄا -  د

اƅتي تƂدم إƅیţ ƌول  یŸني ƍذا اƗسƆوب إŷتماد متŦذ اƂƅرار Ɔŷى اƅبţث ودراسة اƕراء و اƁƙتراţات     
Ƃدمة ماƁƙتراţات تƆك اƅ اƅمشكƆة وتƆţیƎƆا ƅیتمكن Ɔŷى ضوƎœا من إŦتیار اƅبدیل اžƗضل وتشتمل ƍذƋ اƕراء و

ƅي إž دŷتي تساƅء واƜزمƅصصون واŦمتƅمستشارون واƅمن طرف ا ƌیƅإƂ رار وƂƅل اţة مƆمشكƅى اƆŷ ضوءƅاء ا
إƛ أن من اƅصŸوبات اƅتي تواƌŠ متŦذ اƂƅرار žي تطبیق ƍذا  تمكن متŦذ اƂƅرار من إŦتیار اƅبدیل اžƗضل

، وكذƅك دراسة یتطƆب تŠزœة اƅمشكƆة إƅى أŠزاء ومن ثم دراسة كل Šزء منƎا Ɔŷى ţدى نſیذƋأن  ،اƗسƆوب
اƅمشكƆة ككل مŶ اŦƗذ بŸین اŷƙتبار اŸƅوامل اƙستراتیŠیة اƅمؤثرة žیƎا كما یتطƆب تطبیƌƂ من ناţیة أŦرى 

إƁتراţاتƙ ƌتŦاذ اƂƅرار وكذƅك إشراك اƅمرؤوسین اƅذین یتوƅون تنſیذ  متŦذ اƂƅرار ƅكل من یساƍم بآراƌœ وإشراك 
  .اƂƅرار

2- ƃیب اƃساƕراراƀƃاذ اŤي إتż میةƄŶ  

Ƃƅد ƆŻب Ɔŷى ƍذƋ اƗساƅیب اƅتţكیم اƆŸƅمي Ŧاصة و أمام اƅتطورات اƎƅاƆœة اƅتي شƎدتƎا اƙدارة اţƅدیثة منذ     
تینات بسبب إكتشاف اƅوساœل و اŦƙتراŷات اţƅدیثة وتضŦم Šţم اƅتنظیمات اƙداریة وتوسŶ وتƂŸد مطŶƆ اƅس

ل žي إطارƍا، و إرتƂاء مستوى اƅتƆŸیم واƅثƂاžة ƆƅمتŸامƆین نشاطƎا وطموح أƍداƎžا وتżیر اƅظروف اƅبیœة اƅتي تŸم
  .اƆŸƅمي ƙتŦاذ اƂƅرارات اƅمŦتſƆةƘساƅیب ذات اƅطابƅ Ŷ، كل ƍذƋ اƗسباب وŻیرƍا أدت إƅى اƅتţول žیƎا

  تتمیز اƗساƅیب اţƅدیثة žي إتŦاذ اƂƅرارات أو ţل اƅمشكƜت žي نظیرتƎا اƅتƆƂیدیة žي أنƎا تƆƂل أثر اƅتţیز 

  ، وžي ƍذا اŦƅصوص یمكن تناول بŸض اƗساƅیب 1إƅى ţد كبیراƅناŠم ŷن اţƗكام اƅشŦصیة أو اŸƅاطſیة  

  :2اţƅدیثة Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي

 یات؛بƆمŸƅوث اţ 

 ت؛ƛتماţƙنظریة ا 

 رارات؛Ƃƅرة اŠوب شƆأس 
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 داریة؛ƙمباریات اƅنظریة ا 

 دي؛ţƅیل اƆţتƅوب اƆأس 

 ت؛ƛاţƅوب دراسة اƆأس 

 رىŦیب أƅأسا. 

  :بšوث اŶƃمƄیات - أ

إزدادت أƍمیة بţوث اŸƅمƆیات žي مŠال إتŦاذ اƂƅرارات اƙداریة بŸد اţƅرب اŸƅاƅمیة اƅثانیة واستƎدžت     
žي أي مشكƆة من اƅمشاكل اƙداریة بƂصد تƂţیق اماتƎا تطبیق اƗسƆوب اƆŸƅمي Ɔŷى دراسة اţƙتماƛت استŦد

  .اƎƅدف اƅمطƆوب

وتŸني بţوث اŸƅمƆیات تطبیق اƅوساœل و اƅطرق واſƅنون اƆŸƅمیة ţƅل اƅمشكƜت اƅتي تواƌŠ اƅمدیرین بشكل    
şœنتاƅضل اžیق أƂţیضمن ت.  

     ƆسƗذا اƍ دامŦاذ إن إستŦي إتž Ƌدŷیسا ƌكنƅ ي وœاƎنƅرار اƂƅول اţ وماتƆŸرار بمƂƅذ اŦیزود مت ƛ وب
اƂƅرارات žي ضوء اƆţƅول اƅتي یضƎŸا واƅتي یمكن اƅمƂارنة بینƎا Ɔŷى أساس رƁمي Ɨن اţƅل اƅراشد یتŸدى Ɓدرة 

متŦذ  -كن مدیر أسƆوب بţوث اŸƅمƆیات أن یم، كما یستطیŶ اƅنموذج اƅریاضي Ɔŷى تمثیل اƅمشكل مţل اƂƅرار
  .اƂƅرارات Ɔŷى وƌŠ أžضل من إتŦاذ –اƂƅرار 

  : نظریة اšƗتماƙت -ب

وأصŸب ƍذƋ اƅمراţل ƍي مرƆţة إŦتیار  –كما سنرى žیما بŸد  - تمر ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار بŸدة مراţل       
ن ƍذƋ اƅصŸوبة اƅبدیل اžƗضل، ƅذا یتطƆب من متŦذ اƂƅرار اƅتأكد من إţتماƛت اƅمستƂبل وƁیاسƎا إن أمك ٕ ن، وا

تزداد كƆما إزدادت إţتماƛت ŷدم اƅتأكد žي توţ ŶƁدوث أţداث مŸینة žي اƅمستƂبل و إţتماƛت اƅنŠاح Ɔƅبدیل 
 Ŷیة صنƆمŷ الŠي مž تƛتماţƙدف تطبیق نظریة اƎتي تستƅت اƛاوţمƅض اŸرت بƎنا ظƍ مطروح، ومنƅا

ƚƅ ینŸدث مţ دوثţ دد مراتŷ یلŠن طریق تسŷ راراتƂƅات اŸƁى توƅتوصل إƅي اž یلŠتسƅذا اƍ ادة منſست
إƅى اţƙتſاظ ببیانات تاریŦیة ƅنشاطات سƆیمة ƆƅمستƂبل ومن ƍذا اƅمنطق Šƅأت اƅكثیر من اƅمؤسسات اƙداریة 

ومشاكل مŸینة ƅتكون مŸیارا تستند إƅیž ƌي ţساب اţƙتماƛت، ƍناك ثƜث طرق یمكن إستŦدامƎا Ƃƅیاس 
  :Ɔŷى اƅتواƅي صنŶ اƂƅرار ƍياţƙتماƛت žي ŷمƆیة 

 صيŤشƃتمال اšƗیة أو میدانیة :اƆمŷ د تكونƁ ،ربةŠراء تŠن طریق إŷ ددţذي یتƅو اƍك  ،وƅوذ
  ؛بţساب نسب وƁوع ţدث ما وƂžا ƅنتاşœ اƅتŠربة
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 يŵموضوƃتمال اšƗربة : اŠراء تŠدد من طریق إţذي یتƅد تكون میدانیة  -اƁ-   ساب نسبţك بƅوذ
  ƅنتاşœ اƅتŠربة؛ وƁوع ţدث ما وƂžا

 تكراريƃتمال اšƗا: 

Ɔŷى أساس أنƌ مŸدل تكرار اţƅدث žي اŠƗل اƅطویل، وƁد أثبتت بضŶ اƅتطبیƂات žیƌ  اţƛتمالیتم ţساب      
یساŷد متŦذ اƂƅرار žي مواƁف وţاƛت ŷدم  –إتŦاذ اƂƅرارات žي مŠال  -اŸƅمƆیة أن تطبیق نظریة اţƙتماƛت 

žي تţدید درŠة إţتمال ţدوث أţداث مŸینة تؤثر žي تنſیذ  اƂƅرار أو žي تƂţیق اƅتأكد وţاƛت اƅمŦاطرة 
اƅنتاşœ اƅمطƆوبة، وƁد Šƅأت اƅكثیر من اƅمؤسسات إƅى تطبیق ƍذƋ اƅنظریة žي إتŦاذ اƂƅرارات اŦƅاصة بتţدید 

ţصة  أساسŠودة إنتاƎŠا ŷن طریق ţžص ŷینات مţددة من اƅسŶƆ اƅتي تنتƎŠا واƗسŸار اƅمƂترţة Ɔŷى 
  .1اƅمنتž şي اƅسوق

إƛ أن ذƅك ƛ یŸني أن تطبیق ƍذƋ اƅنظریة یتم بسƎوƅة žإن ƍناك بŸض اƅصŸوبات اƅتي Ɓد تŸترض متŦذ      
اƂƅرار žي تطبیƌƂ، وتتمثل ƍذƋ اƅصŸوبات žي ŷدم تواžر اƅبیانات واƅمƆŸومات اƅدƁیƂة واƅواžیة، Ŧاصة اƅتاریŦیة 

  .تƂدیر اţƙتماƛت منƎا واƅتي تساŷد متŦذ اƂƅرار Ɔŷى

اƙتŠاƍات  إن إتŠاƍات متŦذي اƂƅرارات باƅنسبة Ÿƅدم اƅتأكد تŦتƆف بإŦتƜف اƅسیمات واƂƅدرات اƅشŦصیة و    
  .žیما بینƎم، وƍذا ینŸكس بدورƆŷ Ƌى إمكانیة تطبیق اƅنظریةواƂƅیم 

  :أسƄوب شŞرة اƀƃرارات - ج

žي إتŦاذ اƂƅرارات واƅذي یƂوم Ɔŷى اƅتſاŷل بین  ترŠ ŶŠذور أسƆوب شŠرة اƂƅرارات إƅى مدŦل اƅنظم     
اƗدوات žي إتŦاذ اƂƅرار وبین اƅبیœة اƅمţیطة بإتŦاذ اƂƅرار، كما یſترض žي ƍذا اƅمدŦل أن ƍناك سƆسة من 
اƅتأثیرات تؤثر žي ŷمƆیة اƂƅرارات، بمŸنى أن إتŦاذ أي Ɓرار žي نظام žرŷي ینتş أثر یكون ƌƅ ردود Ÿžل تنتشر 

من سƆسƆة ƍذƋ متŸاƁبة žي اƅنظام وžي بیœتƌ، ومن ƍنا یŠب Ɔŷى متŦذ اƂƅرار أن یأŦذ žي اţƅسبان žي سƆسƆة 
ن من اƅوساœل اƅتي تساŷد اƅمدیر žي تطبیق سƆسƆة اƅتأثیرات ب ،اƅتأثیرات ٕ سواء Ƃدر اƙمكان ŷند إتŦاذ اƂƅرار، وا

مؤداƋ  باžتراضال أسƆوب شŠرة اƂƅرارات اƅذي إستŸمیƂوم žي اƅمستƂبل، Ɓراراتƌ ثر تأžي ƎžمƆƅ ƌنظام أو اƅتنبؤ ی
تأثیر žوري، وţاƅة Šدیدة أو موƁف بƌ مشكƆة اŦƙتیار، ومثل : أن أي ţاƅة إنتƂاƅیة یترتب ƆŷیƎا مظƎران ƍما

’koontz and Oنیل أدو  كونتز و donnell  يƍ یراتżث متƜا ثƎرع منſرة تتŠى شكل شƆŷ وبƆسƗذا اƍ:  

                                                
1  - William Boyer Bureucracy On Trial-Policy-Making By Government Agencies, The Babbs Merillco, Inc-New York, 

1964, P:38  ج ،ǽرǯذ ǪƦǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ195.   
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  شكƆة موضوع اƂƅرار؛اƅبداœل اƅمطروţة ţƅل اƅم -

 ؛Ŧساœر اƅمتوŸƁة أو اƅ اƅنتاşœاţƙتماƛت اƅتي تمثل  -

 .اƂƅیم اƅتي تمثل إŠماƅي اŸƅواœد اƅمتوŸƁة ƜŦل žترة مţدد -

    žƜناك مثƍ  إنž وبƆسƗذا اƍ ومƎſمƅ اƂتیار، وطبŦƙرر اƁ ن وƜبدی ƌمدیر وكان أمامƅا اƎƎŠة یواƆمشك
 ŶƁمتوƅدث اţƅدید ما إذا كان اţرار تƂƅا şœل نتاƆţرار أن یƂƅذ اŦمدیر متƅب من اƆیتط ،ƛ مناسبا أم ƌدوثţ

و إţتماƛتƌ من نƎایة اƅشŠرة إƅى بنیتƎا ţتى یصل إƅى اŦƙتیار اƅمناسب Ɔŷى ضوء مŸاییر و إŷتبارات ) اƂƅیم(
  :1أƍمƎا

  ؛اƅنتاşœ اƅمتوŸƁة من كل بدیل -

 اƙمكانیات و اƅموارد اƅمتاţة ƅتنſیذ اƅبدیل؛ -

 .اƅمŦاطرة ودرŠة اƅنŠاح اƅمتوŸƁة من اƅبدیل درŠة -

وŦاصة žي اƅمواƁف واţƅاƛت اżƅیر مؤكدة  –إن تطبیق ƍذا اƗسƆوب بſاƆŷیة یتطƆب إستŸانة متŦذ اƂƅرار      
باƜŷƙم اƅƕي ƅتƂدیر وتţدید درŠة اţƙتماƛت اƅمتوŸƁة، و كذƅك تţدید إŠماƅي  -أو žي اƅمواƁف اƅمƂŸدة 

Ɓمتوƅد اœواŸƅمور اƗا ƋذƎاصة بŦƅومات اƆŸمƅبیانات واƆƅ يƅƕم اƜŷƙا ŶمیŠل تƜŦ ددة منţترة مž لƜŦ ةŸ
  .وتƆţیƎƆا ƚƅستŸانة بƎا žي إŦتیار اƅبدیل اƅذي یƂţق اƅنتاşœ اƅمطƆوبة

  :نظریة اƃمباریات اƗداریة -د

راضات مبینة Ɔŷى أساس اƅتſكیر Ɔŷى إžت –žي مŠال إتŦاذ اƂƅرار  – یƂوم مƎſوم نظریة اƅمباریات اƙداریة     
اƅمنطƂي اƅمسبق اƅذي یƂول بأن اƙنسان یسŸى إƅى تƂţیق أكبر Ɓدر ممكن من اƗرباح مŶ أƁل Ɓدر من 

  .اŦƅسارة، وأنƌ یتصرف بţكمة وأن مناžسƌ سیكون Ɔŷى نſس اƂƅدر من اƎſƅم واţƅكمة žي اƅتصرف

Šق بوƆŸتي تتƅت اƜمشكƅل اţ يž نظریةƅا Ƌذƍ متƎد أسƁا وƍدواŠ یث ثبتţ سةžمي  –ود مناƆŷ وبƆكأس– 

žي إتŦاذ اƂƅرارات žي مواƁف و ظرف اƅمناžسة إذ أنž ƌي مثل ƍذƋ اƅمواƁف یŠد متŦذ اƂƅرار أن اƅبداœل اƅمتاţة 
تتم žي إطار اƅمناžسة Ƃƅرارات تتŦذƍا مؤسسة أŦرى إذ أن اƅمباراة žي إتŦاذ اƂƅرارات Ɓد تكون بین مؤسستین أو 

Ŧتكر وآţرم.  

وƂƅد أدركت اƅكثیر من اƅمؤسسات أƍمیة اƅدور اƅذي یمكن أن تساƍم بƍ ƌذƋ اƅنظریة žي ترشید ŷمƆیة إتŦاذ     
اƂƅرارات Ƃžامت بإŷداد برامş تدریسیة Ɔƅمدیرین ƅتدریبƎم Ɔŷى كیſیة إستŦدام نظریة اƅمباریات žي إتŦاذ ƁراراتƎم، 

                                                
   .ǻ197وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1
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Ƃیة Ɔŷى موƁف مŸین من اƅمواƁف اƙداریة، وذƅك من ƜŦل إŷداد تمارین ŷمƆیة تطبیوتƂوم ƍذƋ اƅبرامƆŷ şى 
تƂییم مباراة إƅى ŷدد من اŠƅوƛت یƂوم ƎƅƜŦا اƅمتدربون بمراŸŠة اƅبیانات اƅمŸطاة Ǝƅم و إتŦاذ اƂƅرارات Ɔŷى 

žي ثم ضوƎœا، وتţسب اƅنتاŷƙ şœادة دراسة اƅموƁف و إتŦاذ Ɓرار Šدید وƍكذا تستمر اƅمباراة Ÿƅدة Šوƛت 
Ǝایة تƆŸن اƅنتاşœ ویƂŸد إŠتماع ƅتƂویم اƅمباراة واƅتƆŸیق Ɔŷى أسƆوب اƅمتدربین اƅمشاركین žیƎا žي إتŦاذ اƅن

  .اƂƅرارات، وبذƅك یتیƍ Ţذا اƗسƆوب اſƅرصة Ɔƅمتدربین ƅمŸرžة اŸƅوامل اƅتي تؤثر žي إتŦاذ اƂƅرار

Ţƅمصاƅارض اŸة تƅاţ يž باتƅاŻ یدſمباریات تƅ1إن نظریة ا. 

  :اƃتƄšیل اšƃدي أسƄوب -Ƌـ

یŸتبر ƍذا اƗسƆوب من اƗساƅیب اƅتي إستŸان بƎا Ɔŷماء اƙدارة من Ɔŷوم أŦرى ƅتطبیƎƂا Ɔŷى ŷمƆیة إتŦاذ      
اƂƅرارات، ویƎدف أسƆوب اƅتƆţیل اţƅدي إƅى دراسة وتƆţیل اƅبداœل اƅمتŸددة اƅمطروţة أمام متŦذ اƂƅرار 

œدة أو اƅمنŸſة اƅمتƂƂţة من ƍذƋ اƅبداœل مستŦدما žي ذƅك اƂƅواŷد واƅمſاضƆة بین ƍذƋ اƅبداœل ƅمŸرžة مدى اſƅا
  .اƅتي أوŠدƍا اƅتƆţیل اţƅدي كأساس ƆƅمſاضƆة بین تƆك اƅبداœل

ومن أƍم اƅمŸاییر اƅتي یستŦدمƎا أسƆوب اƅتƆţیل اţƅدي žي ŷمƆیة اƅمſاضƆة بین بداœل اƆţƅول اƅمطروţة أمام 
  :متŦذ اƂƅرار مŸیاران ƍما

ţƅة اſƆتكƅدیة؛ا  

  .اŸƅاœد اţƅدي

ƍي اƅتكſƆة اƅتي تترتب Ɔŷى إنتاج وţدة إضاžیة، أما اţƅدي Ǝžو اƙیراد ) أو اƙضاžیة(žاƅتكſƆة اţƅدیة      
یſرض  –أسƆوب اƅتƆţیل اţƅدي  بتطبیق -اƙضاžي اƅمترتب Ɔŷى بیŶ وţدة إضاžیة، ومن ƍنا žإن إتŦاذ اƂƅرار 

یƂţق ŷاœدا أو إیرادا ţدیا أƆŷى من ŻیرƋ، ومن أƍم مŠاƛت تطبیق ƍذا Ɔŷى متŦذ اƂƅرار أن یŦتار اƅبدیل اƅذي 
ة، واƅتي تتطƆب من متŦذ اƂƅرار اƅدƁة žي تƂدیر أţداث اƗسƆوب اƂƅرارات اƅتي تتŦذ žي ظل ظروف متżیر 

Ŧبرات یمكن Ɔƅمدیر متŦذ اƂƅرار ŷند إتŦاذ مثل ƍذƋ اƂƅرارات اƙستŸانة بكما اƅمستƂبل اƅتي یصŸب اƅتكƎن بƎا، 
وآراء اŦƙتصاصیین اƅذین Żاƅبا ما یكون ƅدیƎم Ŧبرة žي إستŦدام اƅطرق اƅتي تساŷد žي اƅوصول إƅى درŠة 
 ƋدواŠ نŷ وبƆسƗذا اƎƅ یةƆمŸƅات اƂتطبیƅت اſد كشƁبل، وƂمستƅداث اţتنبؤ بأƅیة اƆمŷ يž ةƁدƅیة من اƅاŷ

žي وضŶ مŸاییر وأسس مŸینة ƅتƂدیراتƎم  - Ŧاصة žي اƅمواƁف اƅمتżیرة - وžاœدتž ƌي مساŷدة متŦذي اƂƅرار 
ŸƆوامل و اƙتŠاƍات اƅمتƂƆŸة باƅمشكƆة مţل اƂƅرار، و تمكنƎم من تţدید أي من ƅمن ƎƅƜŦا  ونسیتţس ƆƅمستƂبل

                                                
1 - ǟǪƥاǇ ǞƳرǷ ،ǦƸǫ وƥم أȐǈǳد بƦ 225، ج. 
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اţƗداث مţتمل اţƅدوث أكبر من اŦƕر، اƗمر اƅذي یساŷدƍم žي اƅنƎایة Ɔŷى تſŦیض إţتماƛت اƅمستƂبل، 
  .  1د من ƍذƋ اţƙتماƛت وتƂدیر إمكانیة ţدوثƎا من ŷدمƌواƅتركیز Ɔŷى ŷدد مţدو 

  :أسƄوب دراسة اšƃاƙت -و

یŸتبر ƍذا اƗسƆوب اƆŸƅمي من اƗساƅیب اƎƅامة اƅمستŦدمة žي إتŦاذ اƂƅرارات، إذ أنƌ یساŷد Ɔŷى تطویر      
ţƅ بتكاريƙكیر اſتƅیل واƆţتƅى اƆŷ رارƂƅذي اŦارات متƎدرات و مƁ سینţمشاكلوتƅم،  ل اƎƎŠتي تواƅداریة اƙا

ویƂوم أسƆوب دراسة اţƅاƛت Ɔŷى تŸریف وتţدید اƅمشكƆة، واƅتſكیر žي أسبابƎا وŠوانبƎا اƅمŦتſƆة، وتصور 
اƆţƅول اƅبدیƆة Ǝƅا إستنادا إƅى اƅمƆŸومات اƅمتاţة ŷن اƅمشكƆة، ویمكن ƅمتŦذ اƂƅرار اƙسترشاد بمŠموŷة من 

  :2مţل اƂƅرار أƍمƎا اƗسƆœة žي دراسة اţƅاƅة أو اƅمشكƆة

 ؟Ɯţ بƆة تتطƆناك مشكƍ لƍ 

 ة؟Ɔمشكƅي اƍ ما 

 اƎضŸا ببƎتƁƜŷیة وŷرſƅیسیة واœرƅا اƎي أسبابƍ ؟ما 

 ا؟ƍرƍا ومظاƎراضŷي أƍ ما 

 ا؟ƎوانبŠ مƍي أƍ ما 

 ا؟Ǝمیتƍة أŠي درƍ ما 

 ة؟Ɔمشكƅت اſتŦذي إذا أزیل إƅي اŠستراتیƙنصر اŸƅو اƍ ما 

 ƎţتراƁتي یمكن إƅول اƆţƅي اƍ نسب؟ماƗل اţƅو اƍل وţ ناك أكثر منƍ لƍا وƎƆţƅ ا 

 یذ؟ſتنƅى اƆŷ تي یمكن تتربƅمشاكل اƅثار واƕوا Ƌیذſیة تنſتار وكیŦمƅل اţƅي إمكانیة تطبیق اƍ ما 

یتسم ƍذا ، كما سƆœة متŦذ اƂƅرار Ɔŷى اƅوصول إƅى اţƅل اƅسƆیم ţƆƅاƅة أو اƅمشكƆة اƅمواƎŠةاƍƗذƋ تساŷد      
ة أكثر من اƗساƅیب اŦƗرى، ذƅك أنƌ یضŶ متŦذ اƂƅرار žي وضŶ مشابƆƅ ƌواž ŶƁي اŸƅمل من اƗسƆوب باƅواŸƁی

  .ţیث ŷدم كſایة اƅمƆŸومات اƅمتƂƆŸة باƅمشكƆة أو زیادتƎا أو دƁتƎا

  :أساƃیب أŤرى ƗتŤاذ اƀƃرار - ي

  :ƍناك أساƅیب أŦرى یمكن ذكرƍا žي ما یƆي

                                                
   .ǻ200وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1
2 - ǽرǯذ ǪƦǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ  201، ج. 
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 ي تž ادةŷ دمŦوب یستƆو أسƍطیة وŦƅة اŠبرمƅدودة اţمƅمواد اƅمكانیات واƚƅ ضلžƗل اƜżستƙدید اţ
  ...).منتŠتان مثƜ، مناžسة(اƅمتاţة žي ظل ŷدة ظروف 

  دافƍƗدید اţى تƆŷ تي تبنىƅد واœاŸƅات اžوſظیم  -نموذج مصŸت Max   ƌأو تدنی ،Min   - .  

  ذيƅادل واŸتƅیل اƆţوب تƆأسƅرادات و اƙة بین اƁƜŸƅیل اƆţى أساس تƆŷ ومƂاصة بكل بدیل یŦƅیف اƅتكا
  :1من اƅبداœل، ţیث یŸتمد Ɔŷى ƍذا اƗسƆوب žي اƅكثیر من اƂƅرارات žمنƎا

  یقƂţتƅ زمةƜƅت اƜŦمدƅدید كمیة اţوب ومن ثم تƆمطƅنتاج اƙم اŠţ یة أوŠنتاƙة اƁطاƅدید اţرارات تƁ
  ƍذا اŠţƅم؛

 یر؛Ÿتسƅرار اƁ  

 وبة؛Ɔمطƅة اƆامŸƅوى اƂƅم اŠţ دیدţرار تƁ  

 راراتƁ رباحƗا Ŷتوزی.  

من ƜŦل  داریةƅتƆك اŸƅمƆیة واƅمراŸŠة اƁƜŷ ƙة بین ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات واƗساƅیب اƅمتبŸةیمكن إیŠاد  كما   
  :اƅشكل اƅتاƅي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 .Ʀǟ151د بȐǈǳم أƥو Ƿ ،ǦƸǫرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1
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  كأداة مساŵدة ƃتطبیق أساƃیب إتŤاذ اƀƃرارات  اƃمراŶŞة اƗداریة :)05(اƃشكل رſم 

  

 

تساŷد متŦذي اƂƅرارات Ɔŷى إŦتیار اƗسƆوب Ɨمثل ƆƅنƂطة  اƅشكل نţƜظ أن اƅمراŸŠة اƙداریةمن ƜŦل ƍذا    
žي ţد ذاتƎا من اƙداریة مţل اƂƅرار، إنطƁƜا من تأكید اƅمƆŸومات، كما أنž ƌي بŸض اţƗیان تƂترح اƅمراŸŠة 

 .    Ɓرار مŸین ƜŦل مƂوماتƎا اƗساسیة اƗسƆوب اƗمثل واƅمœƜم ƙتŦاذ

  ومیكانیزمات إتŤاذ اƀƃرار اƗداریة اƃمراŶŞة: اƃمبšث اƃثاني

یمر أي Ɓرار وžي أي مستوى إداري بمŠموŷة من اŦƅطوات أو اƅمراţل Ɓبل Ŧروž ƌŠي شكƌƆ اƅنƎاœي، ƍذا      
ƅك اƆتƅ مœƜمƅبدیل اƅتیار اŦظة إţƅ ىƅمشكل إƆƅ ورƎظة أول ظţƅ ترة بینſƅصر اƁ م منŻرƅأن وبا ƛة، إƆمشك

ƛ یةƆمŸƅا Ƌذƍ  مؤسسةƅل اŦدة داŠمتواƅومات اƆŸمƅمل أنظمة اŸومات، إذ تƆŸمƆƅ دŠیمكن أن تكون بدون توا
ƂƆƅیام بŸمƆیة صنŶ اƂƅرارات اƅمœƜمة ƅكل مشكƆة مواƎŠة، بضť اƅمƆŸومات ţسب كل نوع، ƅیتم إنتƂاء أžضƎƆا 

ن إƁتراţات مناسبة ƅتƆك اƅمشكƆة اƅمواƎŠة، إŷتبارا ƅكل ما سبق م اƙداریةوتدŷم ƍذƋ اŸƅمƆیة بما تراƋ اƅمراŸŠة 
سوف نتطرق žي ƍذا اƅمبţث إƅى أƍم اƅمراţل اƅمتبŸة žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات واƅى طبیŸة اƅمƆŸومات اƅتي 

ƅى مدى مساƍمة اƅمراŸŠة اƙداریةتدŦل žي صنŶ اƂƅرارات وţسب كل مستوى إداري، و  ٕ žي كل مرƆţة من  ا
Ŧل إتţراراتمراƂƅرارات اذ اƂƅاذ اŦیة إتƆمŷ يž مؤثرةƅوامل اŸƅم اƍى أƆŷ وفƁوƅثم ا.   

  

بلأǻظǸة بǨǳرȈǟة 
  ǴǠǸǴǳوǷات

 دبǲƻ بŭؤǈǇة

  بŭربǠƳة

  بلأدبرȇة

  في

 بŭؤǈǇة

بƼƬǇدبم 
 ƤȈǳاǇأ
ǼȈǠǷة 
ţȍاذ 
 بǬǳربربت

 ǞǼǏ ةȈǴǸǟ
 بǬǳربربت

 ǴǠǷوǷات

 ǸȈǴǈةبǳبǠƬǳدǲȇ في بǴǠŭوǷات ǣير 

 ت في ǲǰǋ أوبǷر وبƳربئبتǴǠǷوǷا

  بƦǳاƷثǐƫ ǺǷور : اǳمصدر
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  دور نظم اƃمƄŶومات żي ŵمƄیة صنŴ اƀƃرارات: اƃمطƄب اƕول

       Ƌذƍ اƎتي تمارسƅنشطة اƗشل اž اح أوŠن Ţاتیſمƅتاح أساسي من اſو مƍ مؤسسةƅي اž وماتƆŸمƅنظام ا
ƌ من تدŷیم ŸƅمƆیات اƅتنسیق و اƅدŷم ŸƆƅمƆیات اƙداریة žي ŠمیŶ اƅمؤسسات، وذƅك من ƜŦل ما یسƎم žی

اƅمستویات اƅتنظیمیة، ƍذا باƙظاžة إƅى دورƋ كأداة إتصال بین أŠزاء اƅمؤسسة اƅمŦتſƆة وبین ƍذƋ اŦƗیرة  واƅبیœة 
ŷام ونظم žي ƍذا اƅمطƆب Ɔŷى دور نظم اƅمƆŸومات بشكل اƅمţیطة، إنطƁƜا من ƍذا اƗثر سوف یتم اƅتركیز 

 ƌیƆŷ مؤسسة، وبناءاƅي اž داریةƙرارات اƂƅاذ اŦیة إتƆمŷ م وتنسیقŷي دž اصŦ اسبیة بشكلţمƅومات اƆŸمƅا
 م ƜŦل تناولاƂƅرارات سوف یتم اƅتطرق إƅى اƅتţول žي توŠیƌ دور اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة žي ŷمƆیة إتŦاذ 

  .1تŸریف مستŦدمي وأƍداف وŦصاœص اƅمƆŸومة اƅمţاسبیة

 :ر نظام اƃمƄŶومات اƗداري żي إتŤاذ اƀƃرار من وƌŞة نظر اƃمصدر واƃمستŤدم ƄƃمƄŶوماتدو  -1

مي Ɔƅمؤسسة یسمƅ Ţنا أن نŸرƎžا بأنƎا نظام رœیسي مكون من مŠموŷة من اƅنظم اſƅرŷیة اإن اƅمƎſوم اƅنظ    
ي مŠموŷة من اƗنشطة žتţكم ƅتتكامل žیما بینƎا من أŠل تƂţیق اƍƗداف اƅمţددة مسبƂا، من ƜŦل ŷمƆیة ا

  .ةوتنſیذی ةوتكتیكی ةاƅتي یمكن تƂسیمƎا إƅى ثƜث مستویات، إستراتیŠی

   Ƃžي تدž ة تتسببſƆتŦة مŸناصر ذات طبیŷ بتبادل Ţا یسمƎƆیة وتكامŷرſƅنظم اƅات مادیة و إن تناسق ا
اƅناتŷ şن كل واţدة منƎا  ماƅیة وتدƂžات أوامر وتوŠیƎات وتدƂžات بیانات ومƆŸومات، ومŠموع اŸƅمƆیاتتدƂžات 

یشكل تدƂžات اƅمدƜŦت واƅتي تسبب Ƃţƛا žي ţدوث تدƂžات اƅمŦرŠات اƅتي تساƍم žي تشكیل وتطویر ŷمƆیة 
  .إتŦاذ اƂƅرارات واƅمناžسة žي مستوى تنظیمي مŸین

 žي یتمثلسیا تتطƆب ŷنصرا أسا –واƅتي تتţول žیƎا اƅبیانات إƅى أوامر  - إن ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات كنظام     

اƅمƆŸومات، أو بŸبارة أŦرى تţول اƅبیانات إƅى مƆŸومات صاţƅة ƙتŦاذ اƂƅرارات اƅتي تسمŢ بإصدار اƗوامر 
اƅتي تƂود إƅى اƅتصرف باƅشكل اƅمناسب وذƅك من ƜŦل ſŦضƎا ƅدرŠة ŷدم اƅتأكد اƅمţیطة بŸمƆیة إتŦاذ 

  .اƂƅرارات

Ɔŷى أنƍ ƌو ذƅك اƅنظام اſƅرŷي اƅذي  ةاƅمƆŸومات اƅمţاسبی إنطƁƜا من كل ƍذا žإنƌ یمكن تŸریف نظام   
 Andreu et alضروریة ƅتدŷیم ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات، žي دراسة Ɓام بƎا  إƅى مƆŸومات  اƅمŦتſƆةیţول اƅبیانات 

                                                
1 - Ű امǐǟ ةȈƷȐǐǳة بȇظرǻ ǪȈƦǘƫ وئǓ ىǴǟ ربربتǬǳب ǞǼǏ ةȈǴǸǟ ات فيǷوǴǠŭب Ƕظǻ دور ،ȆǐȈƸƦǳد بǸ)ةǠǨǼŭرة )بǌǻ ،ينȈǻوǻاǬǳين بƦǇاƸǸǴǳ ربيǠǳب ǞǸĐب ،

  .    دǇ:20اwww.ascasociety.org  06/09/1220 ،11,، 11-04، ج ج ǌƫ1220رǺȇ أول ǯاǻون أول /29بǰǳتروȈǻة، بǠǳدد 
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ţول تكنوƅوŠیا اƅمƆŸومات، أظƎرت أن صſة نظام اƅمƆŸومات اƅمستŦدم žي مؤسسة ما یتţدد من  1  1991
ƜŸƅل اƜŦمؤسسةƅل اŦتي تتم داƅة اſƆتŦمƅنشطة اƗة بین اƁ یمةƂƅة اƆسƆوم سƎſسب مţ دد أساسţتي تتƅوا.  

     ƌامƎدى مţتبر من إŸیمة، ویƂƅة اƆسƆسƅ مŷدƅنصر أساسي من أنشطة اŷ ومات یشكلƆŸمƅإن نظام ا
ž بشكل ƌل تصمیمŠنشطة، ومن أƗي اƁا باƎتŠتي أنتƅومات اƆŸمƅا ŶمیŠیة تƆمŷ ساسیةƗبدایة اƅب منذ اŠال یŸ

اƜƅزمة ƅكل نموذج من نماذج إتŦاذ اƂƅرار، و أي أنواع اƂƅرارات ستتŦذ وما ƍو نوع اƅمƆŸومات اƜƅزمة Ǝƅا مŸرžة 
žي اƅمƆŸومات یŠب أن یكون نظام اƅمƆŸومات اƅمستŦدم  )اƅمنŸſة(وƆŷیž ƌإن من أŠل توžیر ŷنصر اƅصţƜیة

Ŷمتبƅرار اƂƅاذ اŦیناسب نموذج إت.  

إن إŦتیار نظام اƅمƆŸومات ƍو بţد ذاتƌ مشكƆة Ɓرار یتم ƎƆţا ŷن طریق إžترض ƍیكƆة مţددة من     
ومن وƎŠة نظر مصدر اƅصţƜیة تسمŢ بتţدید اƗوƅویات من بین اƅبداœل اƅمتاţة واƅمƂبوƅة من وƎŠة اƅمƂرر 

  . ƍذƋ اƅمƆŸومات

  :żي إتŤاذ اƀƃرارات ةدور نظام اƃمƄŶومات اƃمšاسبی -2

كŠزء من نظام اƅمƆŸومات اƅرœیسي žي اƅمؤسسة، یŠب أن یؤدي دورž Ƌي  ةإن نظام اƅمƆŸومات اƅمţاسبی     
وتشżیƎƆا اƅمţاسبیة دŷم اŸƅمƆیات اƙداریة، وžي ƍذا اƅمŠال žإن ŷمƌƆ یتركز žي اţƅصول Ɔŷى اƅبیانات 

Ɔŷ رارات، و بناءاƂƅا Ŷیة صنƆمŷ يž دامŦستƚƅ ةţƅومات صاƆŸى مƅا إƎƆویţوت şمنتƅإن اž ƌی
تŸتبر أداة دŷم ƂƆƅرار اƙداري žي ƍذا اƅمضمار ) اƂƅواœم اƅماƅیة( ةƅنظام اƅمƆŸومات اƅمţاسبی )اƅمŦرŠات(اƅنƎاœي

أن تأثیر اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة Ɔŷى اƂƅرارات اƙداریة ینƂسم إƅى درŠتین،  Demski and kreps  2 أشار
Ǝل ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات من ƜŦل تزوید Ɓدر أكبر من اƅمƆŸومات اƗوƅى تƂوم Ɔŷى أن اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة تس

اƅمƆŸومات  اƂƅرار باستŦدامţول موضوع اƂƅرار ƅمن سوف یƂوم بإتŦاذƋ، أما اƅثانیة žتŸتمد Ɔŷى Ɓیام متŦذ 
مŠموŷة من اƗنظمة اſƅرŷیة اƅمستŦدمة žي تŠمیŶ وتبویب ومŸاŠƅة  ƍو ةنظام اƅمƆŸومات اƅمţاسبی .اƅمتاţة

تƆţیل وتوصیل اƅمƆŸومات اƅماƅیة اƅمœƜمة ƙتŦاذ اƂƅرارات إƅى اƙدارة اƅداƆŦیة واƗطراف اŦƅارŠیة، ویوضŢ و 
  .اƅشكل اƅتاƅي مƎſوم اƅنظام بمراƌƆţ اƅمŦتſƆة ƅتكوین اƅمƆŸومة اƅماƅیة

                                                
1  - Andreu Ricart and Valor, Strategies and Information Systems, Madrid, 1991, P: 13. 

Ǉ ǞƳرǷ ،ȆǐȈƸƦǳد بǸŰ امǐǟ Ǫƥ04، ج ا.  
 -  ةǸȈǬǳة بǴǈǴǇ :ǘǌǻة، بلأǸǟة دبǘǌǻات وأƬǻȍوح بǘƻ ةǘǌǻة، أǈǇؤǸǴǳ ةȈǇاǇة بلأǘǌǻبلأ ǺǷ ينǟوǻ ينƥ رخǨȇ هومǨǷ اǷة أǸȈǬǳة بǠǻاǏ Ȇǿ برƬǠƫ ńة بلأو

 .بǳثاȈǻة ǧهǟ ȆوبǲǷ دǶǟ وǪȈǈǼƫ وǸůوح ǿذǽ بلأǘǌǻة ǌǼȇأ Ƿ ǾǼǟا Ǡȇرخ ƥإǶǇ بȈŭزبت بǼƬǳاȈǈǧة
2 - Demski. J.Y,and Kreps, D, Models in Managerial, Accunting, Journal Of Accunting Research, Vol 20, Supplement, 

P: 117-160.  

 ȐǬǻ Ǻǟ : ج ،ǽرǯذ ǪƦǇ ǞƳرǷ ،ȆǐȈƸƦǳد بǸŰ امǐǟ05. 
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żي اƃمؤسسة ةنظام اƃمƄŶومات اƃمšاسبی): 06(اƃشكل رſم  

 

، Ɔŷى سبیل اƅمثال ƅكون ƍذا اŦƗیر ƌƅ ةما ƆƁنا سابƂا أنƌ یتم اƅتركیز Ɔŷى نظام اƅمƆŸومات اƅمţاسبیوك    
كاƙنتاج واƅشراء  وأ ƁƜŷMisة وثیƂة تربطƌ بباƁي اƅنظم اſƅرŷیة كوţدات أŦرى žي نظام اƅمƆŸومات اƙداري 

ة اţƅكومیة واŸƅمƜء واƅموردین واƅمستثمرین وكذƅك اƗطراف اŦƅارŠیة كاƎŠƗز ) اƅمستŦدمین(واƅتسویق واžƗراد 
.واƅبنوك   :،واƅشكل اƅمواƅي یبین ƍذا اƅمƎſوم..

  

  

  

  

  

  

 

  

 ǻظام بǴǠŭوǷات بلمحاȈƦǇة

  اǳمدƻلات

بȈƦǳاǻات بلمحاȈƦǇة 
 ǺǷ هاǠȈǸš ǶƬȇ تيǳب

ǐǷادرǿا بǨǴƬƼŭة 
 بǳدبȈǴƻة وبŬارȈƳة

  اǳمƼرجات 

 ǶƬȇ تيǳات بǷوǴǠǷ
 ǲǰǋ ها فيǴȈǏوƫ
 ǫوبǶƟ أو Ǭƫارȇر  

ǲتشغيǳيات اǴعم  

ǲȈǤǌƫ بȈƦǳاǻات، 
ƦƫوƤȇ وǦȈǼǐƫ وǧرز 

ƦǳبŪاǠǷ ،اتǻاȈة 
 Ǻȇزţ اتǻاȈƦǳب

 بȈƦǳاǻات

ǶȈȈǬƫة وǻارǬǷاج وȈǫ ǖǘƻدبخ وǿأ 

بǤƬǳذȇة 
 بȈǈǰǠǳة

 .ǿ32اǶǋ أحمد Ȉǘǟة، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج : اǳمصدر
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  نظام اƃمƄŶومات اƃمšاسبیة واƕنظمة اŽƃرŵیة اŤƕرى): 06(اƃشكل رſم 

  

žي إدارة تدžق اƅمƆŸومات داŦل ţسب ƍذا اƅشكل یؤدي دورا ƍاما ورœیسیا  ةإن نظام اƅمƆŸومات اƅمţاسبی   
  .دواœر وأƁسام اƅمؤسسة، وŦارƎŠا مŶ اƅمستŦدمین اŦƅارŠین ƂƆƅواœم اƅماƅیة Ɔƅمؤسسة

 ŶیةینبţƜرارات من صƂƅاذ اŦي إتž اسبیةţمƅومات اƆŸمƅا ƌبŸƆذي تƅدور اƅا -  اƎاع بſنتƛة اŠدر-  Ƌذƍ
نƎا اƎƅدف من إستŦدام اƅمƆŸومات واƅطرف اƅموƌŠ اƅمƆŸومات، ودرŠة اƅصţƜیة ƍنا تŸتمد Ɔŷى ŷوامل كبیرة، م

ƌاتŠتیاţومات إƆŸمƅا Ƌذƍ Ŷد تشبţ ى أيƅ ٕ ţة ƎƅذƋ اƅمƆŸوماتیة، وما ƍي اƅبداœل اƅمتا إƅیƌ اƅمƆŸومات وا
  .اƅمƆŸومات، وتوƁیت إصدارƍا

 بلأƳهزة بǰūوȈǷة بƬǈŭثǸرون

 بƠȈƦǳة بŬارȈƳة ǸǴǳؤǈǇة بȐǸǠǳئ بǼŭاǈǧين

 űرƳات بȈǴǸǟ ǲȈǤǌƬǳات ǷدȐƻت

 ت بلمحاȈƦǇةǻظام بǴǠŭوǷا

 Ǥƫذȇة Ȉǈǰǟة

 بƼƬǈŭدǷين Ǽǯظام

 بǌǳربئ Ǽǯظام بƬǻȍات Ǽǯظام

 بǈƬǳوǼǯ Ǫȇظام
 بƠȈƦǳة بǳدبȈǴƻة ǸǴǳؤǈǇة

 .ǿ33اǶǋ أحمد Ȉǘǟة، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج : اǳمصدر
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ة اƅتي تنبŶ من مţدودیة اƂƅدرة اƅتنبؤی) اƅمŸوƁات(إن صţƜیة اƅمƆŸومات تواƌŠ بŸض اƅمţددات    
ƆƅمƆŸومات اƅمţاسبیة ومن تركیزƍا Ɔŷى اŠƙابة Ɔŷى موضوŷات ثابتة ذات متżیرات مƆŸوماتیة بشكل 

  .بر من تركیزƍا Ɔŷى مŸاŠƅة موضوŷات Ŧاصةكأ

بŸد تţدید أƍداف اƅسیاسات اƅمţاسبیة یŠب تţدید اƍƗداف اŦƅاصة باƅنظام وƍي أمور تنبŶ من اƁƜŸƅة 
  .ƅمţاسبیة اƅمŦتſƆیناƂƅاœمة بین مستŦدمي اƅمƆŸومات ا

Ǝƅا Ţأصبž یةƅب زمنیة متتاƂţ برŷ اسبيţمƅطرح اƅیر اżد تƂƅاسبیţمƆƅ ساسيƗذي  ةدف اŦو تزوید متƍ
  :اƂƅرارات باƅمƆŸومات اƜƅزمة، وƍذا اƅتżیر یؤثر Ɔŷى

 اسبیةمţمƅومات اƆŸمƅدم اŦوم مستƎſ؛ 

 اسبیة؛ţمƅومات اƆŸمƅص اœصاŦداف وƍأ 

 اسبیة اţمƅومات اƆŸمƅا؛كمیة اƍب تزویدŠواƅ 

 اسبي؛ţمƅكر اſƅتطور ا 

 اسبةţمƆƅ يƂتطبیƅث اţبƅتطور ا. 

  :اƃتźیر żي أƋداف وŤصاőص اƃمƄŶومات اƃمšاسبیة -3

ƍداƎžا ƅم تţدد بدƁة من Ɓبل Ɔŷى اƅرŻم من أن اƅمţاسبة Ɓد بدأت ممارستƎا منذ Ɓرون سابƂة، إƛ أن أ   
وƛ یŸدو كونƌ آراء مŦتſƆة، Ɨكادیمیة žإن اƗمر Żیر واضŢ مات اƅمƎنیة أو اƂƅانونیة، ţتى žي اƅدواœر ااƅمنظ

ƅكن رŻم من ذƅك یوƌŠ شبƌ إتſاق ţول اƅمƎſوم اƅواسƍƗ Ŷداف اƅمţاسبة وƍو توžیر مƆŸومات مţاسبیة تكون 
Ɨ ةţƅاو صاƎدمونŦذین یستƅك اœƅ1.  

اƅم نŠد أن تţدید أƍداف تţſص žي إƜŷنات اƅمبادئ اƗساسیة Ɔƅمنظمات اƅمƎنیة اƅرœیسیة žي اŸƅاƅب    
اƅمƆŸومات اƅماƅیة یصبŢ ذا أƍمیة أكبر، متţوž ƛي آŦر مراţل اƅتنظیم اƅمţاسبي إƅى اŸƅنصر اƗساسي žي 

  .تشكیل وتبني اƂƅوانین واƅمŸاییر اƅتي تţكم ŷمƆیة اƅتطبیق

- žSFAC Noي منشورFASB  ƋمƆŠس مŸاییر اƅمţاسبة اƗمریكي یţدد  žي ƍذا اƅمŠال   žا أساسیا ƍد -1
وثمانیة أƍداف žرŷیة ƂƆƅواœم اƅماƅیة، أما اƎƅدف اƗساسي žبتمثل žي تزوید اƅمستثمرین اţƅاƅیین واƅمţتمƆین 

žي إتŦاذ اƂƅرارات اƙستثمار واƅتمویل، أما  ةساŷدمواƅداœنین ومستŦدمین آŦرین بمƆŸومات صاţƅة ƚƅستŦدام 

                                                
1 -Kao.R, Accounting Standards Overloaded, Rig GAAP Versus Little GAAP, The Accounting Standards Authority of 

Canada, Vancouver, Canada, www.AICPA.org, 13/09/2012, 10h:05m.  
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: ƅتاƅیةصاţƅة ƙتŦاذ اƂƅرارات اƅمتƂƆŸة باƅمŠاƛت ا مƆŸومات اƍƗداف اſƅرŷیة žیمكن إیŠازƍا žي ضرورة توžیر

  .اƅنتیŠة وŷناصرƍا، اƅموارد اƅماƅیة ،اƅتżیر žي اƅمركز اƅماƅي، اƅموارد اƁƙتصادیة، اƅسƆوك اƅماƅي

كƎدف  ž1973ي ŷام  AICPAمƎŸد اƅمţاسبین اƂƅانونیین اƗمریكي اƅصادر ŷن   TruebloodتƂریر  ţدد
بدورƍا Šƅنة مŸاییر اƅمţاسبة ، اƅماƅیة تزوید مƆŸومات صاţƅة ƚƅستŦدام žي اƂƅرارات اƁƙتصادیة أساسي ƂƆƅواœم

تشیر إƅى أن اƂƅواœم اƅماƅیة تƎدف إƅى توžیر مƆŸومات ţول اƅمركز اƅماƅي، نتاşœ اŷƗمال  IASCاƅدوƅیة 
ƚستŦدام žي إتŦاذ اƂƅرارات ذات تŸŠل ƍذƋ اƅمƆŸومات صاţƅة ƅ  بطریƂةواƅتدƂžات اƅماƅیة Ɔƅمؤسسة، وŷرضƎا 

  .اƅطبیŸة اƁƙتصادیة من Ɓبل سƆسة واسŸة من اƅمستŦدمین

ƅكن إذا نظرنا إƅى Šمیƍ ŶذƋ اƍƗداف نŠد أنƎا تتركز ţول وƎŠة نظر اƅمستŦدم ƆƅمƆŸومات دون اƅمصدر    
بŸین اŷƙتبار أیضا Ǝƅا، إƛ أن اƅبŸض یرى أنƌ من اƅضروري أن تمتد أƍداف اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة ƅتأŦذ 
ل ƍدف اƅشرŷیة مŶ وƎŠة نظر اƅمţاسب اƗمر اƅذي سوف یؤدي إƅى توسیŶ اƍƗداف اƅتƆƂیدیة Ɔƅمţاسبة ƅتشم

نتیŠة ƅذƅك وبƎدف اţƅصول Ɔŷى اƅشرŷیة اƅمطƆوبة žي مواƎŠة اƅبیœة اƅمţیطة žإن اƅمţاسبة  اƅبیœة اƅمţیطة،
ات žي اƅبیœة اƅمţیطة تŸŠل من اƅضروري یكیف نظام یمكن أن تصبŢ مشƆżة بشكل مدبر مسبƂا، žاƅتżیر 

مŶ مرور اƅزمن Ƃžد ţصƆت تطورات žي صſات اƅبیœة اƅمţیطة أثرت ، اƅمƆŸومات نſسƌ مŶ اƅتطورات اŠƅدیدة
  :žي تطور نظم اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة، ومن اŸƅوامل اƅتي أثرت Ɔŷى ƍذا اƅتطور ƍي

 یةƄŤوامل داŵ :تŠیرات إżیة وتžاƂوامل ثŷ يƍ بƆطƅي اž ى تزایدƅة من دول أدت إƅي كل دوž یةŷما
 Ɔŷى اƅمƆŸومات؛

 اŤ واملŵ یةرŞ :نتشار اƙرى مثل اŦƗدول اƅا Ŷاري مŠتƅتبادل اƅي مرتبطة باƍ شركاتƅا Ŷواسƅ
  .اƅمتŸددة اŠƅنسیات

ƅمنظمات اƅي منشورات اž اسبیة كما وردتţمƅومات اƆŸمƅص اœصاŦ مƍرض أŷ یمكنƅي اž یسیةœرƅنیة اƎم مƅاŸ
  :ل اƅتاƅيžي Šدو 
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  Ťصاőص اƃمƄŶومات اƃمšاسبیة): Ş)06دول رſم

  

  اƃصŽة
AAA 

1966 

AICPA  
ICAWE 

Corporate 

Report  

FASB 

SFAC 

No2 

1980  

IASC 

1989  

APB 

No4 

1970  

Trueblood 

1973  

         اƃمƚءمة

          اƀƃابƄیة ƃتƀšق

           اƃوضوح

 ŵ        دم اƃتšیز

           اƃموضوŵیة

ƃیت اſتوƃناسبما           

              اƃثبات

              اƗكتمال

              اƃمƀŶوƃیة

         اƀƃابƄیة Ƅƃمƀارنة

              اƋƕمیة اƃنسبیة

              اŞƃوƋر żوق اƃشكل

              اƀƃیمة اƃتنبؤیة

أمانة 
  )اƃموثوſیة(اŶƃرض

            

  

  .ŷ08صام مţمد اƅبţیصي، مرŶŠ سبق ذكرƋ، ص  :اƃمصدر
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إن Šمیƍ ŶذƋ اƅمواصſات اƅمذكورة ƍي ضروریة من أŠل اƅمƆŸومة اƅصاţƅة ƙتŦاذ اƂƅرارات، مŶ اŦƗذ       
بŸین اŷƙتبار أن Ŧاصیة اƅمƜءمة ƍي Ŧاصیة نسبیة، Ɨن اƅمستŦدمین اƅمŦتſƆین وبţاŠاتƎم اƅمŦتſƆة من 

ƅومات اƆŸمƅدو  ذیناŠب ربما  نیœضراƅة اţƆد مصŠن Ɯمثž ،وماتƆŸمƅس اſي نž ءمةƜمƅة من اŠدرƅس اſن
تſضل تƂییمƎا Ƙƅنشطة یŸتمد Ɔŷى مبدأ اƅتكſƆة اƅتاریŦیة žي ţین أن اƅمستثمرین اƅمţتمƆین Ɓد یſصƆون إŠراء 

  .اƅتƂییم بإستŸمال اƂƅیمة اƅسوƁیة

  :اšƗتیاŞات من اƃمƄŶومات -4

      Ŧوم مستƎſم Ŷموس إن توسƆأثر م ƌƅ ومات كانƆŸمƅص اœصاŦداف وƍول أţ اشƂنƅومات واƆŸمƅدمي ا
Ɔŷى اţƙتیاŠات اƅمƆŸوماتیة، سواء كان ذƅك متƆŸق بكمیة اƅمƆŸومات اƅمطƆوبة أو باƅتżیر žي ƍذƋ اţƅاŠات 

ضţا žي اƅنابŶ من اƅتطورات اƅتي طرأت Ɔŷى واŶƁ اŷƗمال، أما باƅنسبة ƅزیادة كمیة اƅمƆŸومات Ǝžو یظƎر وا
وظƎور مكمƜت ƎƅذƋ اƅتƂاریر مثل اƅمƂţƆات ) اţƅسابات اŦƅتامیة واƅمیزانیة(اƅتƆƂیدیة زیادة أŠţام اƅتƂاریر 

واƅشروح واƅتſصیƜت، بل وžي ظƎور أنواع Šدیدة منƎا مثل Ɓاœمة اƅتدƂžات اƅنƂدیة وƁاœمة اƂƅیمة 
...اƅمضاžة ..ťƅإ.  

    ž نţنž اتŠاţƅي اž یرżتƆƅ نسبةƅات أما باŠتیاţƙي اž اţول واضţدوث تţ دƎاضر نشţƅت اƁوƅي ا
اƅمƆŸوماتیة žي مţاوƅة ƅتţسین ƁƜŷة اƅتكامل بین اƅمؤسسة واƅبیœة اƅمţیطة بƎا، وƁد Šرت اŸƅادة Ɔŷى أن یتم 

 ،ƛ دمین أمŦمستƅات اŠاţ بيƆومات تƆŸمƅدید ما إذا كانت اţك یتم تƅا من ذƁƜوماتي و إنطƆŸمƅرض اŸƅدراسة ا
ƛا إƎƂž دید  ءأنţا یتم تƎیƆŷ وماتیة وبناءاƆŸمƅات اŠتیاţƙدید اţب أن یبدأ بتŠمر یƗاسبة یرون أن اţمƅا

اƅمŸروض من اƅمƆŸومات، ſžي دراسة أŠریت ţول اƅمستŦدمین سواء كانوا داƆŦیین أم ŦارŠیین یرون أن 
، بل یŠب أن یرƁى بƎا إتŦاذ اƂƅراراتاƅمƆŸومات اƅمţاسبیة اƅتƆƂیدیة Żیر كاžیة ƙشباع ţاŠتƎم واƅمتمثƆة žي 

  .اƙداریة ƅتصبž Ţي مرتبة اƅمƆŸومات اƙداریة أي اƅمƆŸومات اƅصاţƅة ƙتŦاذ اƂƅرارات

اƅتي من اƅممكن أن ترƁى بمŦرŠات نظام  اƙداریة ورة اƙستŸانة باƅمراŸŠةمن ƍنا یمكن اƅتأكید Ɔŷى ضر  
ƅى مƆŸومات إداریة تţمل اƅمواصſات اƅسابƂة اƅذكر تؤƎƆƍا اƅمƆŸومات اƅمţاسبي من مŠرد مƆŸومات تاریŦیة إ

ƚƅستŸمال žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار، و كذƅك توžیر اƅمƆŸومات اƅتاریŦیة واƅتي یمكن اţƅصول ƆŷیƎا من ƜŦل 
وذو Ŧصاœص أكثر  تطویر نظام مƆŸومات مţاسبي ذو مؤشرات تŦتƆف ŷن تƆك اŦƅاصة باƗنظمة اţƅاƅیة

  .تƆبیة مطاƅبƎم بţیث یŸتمد žي كل ذƅك Ɔŷى ƎŠاز اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة اƅمتواŠد žي اƅمؤسسة دینامیكیة تمكنƌ من
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بإتباع اƙطار اŸƅام Ɔƅمţاسبة اƅصادر ŷن Šƅنة مŸاییر اƅمţاسبیة اƅدوƅیة žإن إţتیاŠات اƅمستŦدمین اŦƅارŠین 
اƅمستŦدمین اƅداƆŦیین وƍذا كل مستŦدم، أما اţتیاŠات ) ƍدف(ƆƅمƆŸومات اƅمţاسبیة تŦتƆف ţسب طبیŸة نشاط

اƅتنظیمي žي إتŦاذ اƂƅرار اƅذي یƎمنا باƅدرŠة اƗوƅى žي بţثنا ƍذا، žیمكن أن نţددƍا Ɔŷى ضوء اƅتدرج 
  :كاƅتاƅي

وƍي اƅتي تƎتم باƅتŦطیط اƙستراتیŠي بŸید اƅمدى وتƆţیل اƅبداœل اƅمتاţة وتوزیŶ اƅموارد : اƗدارة اƄŶƃیا - أ
إťƅ، وƍذƋ تţتاج إƅى مƆŸومات موƎŠة نţو اƅمستƂبل، وŻاƅبا ما ...Šƙتماŷیة وتبني اƅسیاسات واƂƅیادة ا

 .تكون ƍذƋ اţƅاŠات صŸبة اƅتنبؤ ومن اƅصŸب إشباƎŷا

 دارة باƙشراف اƅمباشرţیث تضطƍ ŶƆذƋ اƙدارة باƙ): تكتیكیة وتنŽیذیة(اƗدارة żي مستوى تنظیمي  - ب

إťƅ، ویƎم ƍذƋ اƙدارة مƆŸومات موƎŠة ...ƂƆŸة بƎا Ɔŷى اŸƅمƆیات واƅرƁابة ƆŷیƎا وţل اƅمشكƜت اƅمت
 .نţو اƅماضي واţƅاضر وƍي Żاƅبا ذات ƍیكƆة ثابتة وتتمیز بصſة اƅتكرار وسƎوƅة اţƅصول ƆŷیƎا

    ƌبŸƆذي یمكن أن تƅدور اƅدید اţتیاج كل مستوى إداري سوف یمكننا من تţسب إţ وماتƆŸمƅدید نوع اţإن ت
ستوى إداري وƍذا إنطƁƜا من اƙستنتاج اƅمتوصل إƅیţ ƌول أن اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة žي كل م

اţƅاƅیة اƅتي ƍي Żیر كامƆة وŻیر كاžیة ƅسد ţاŠات اƅمستŦدمین بشكل ŷام واƙدارة بإŦتƜف مستویاتƎا 
اƅتاƅي واƅذي یظƎر بشكل Ŧاص واƅتي یمكن تţدیدƍا žي اŠƅدول ) اƙستراتیŠیة واƅتكتیكیة واƅتنſیذیة(اƅتنظیمیة 

  :مصادر اƅمƆŸومات واţƅاŠة إƅیƎا ƅكل مستوى تنظیمي من كل مصدر
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  مصادر اƃمƄŶومات اƃمستŤدمة żي اŶƃمƄیة اƗداریة) Ş)07دول رſم

  

  مصدر

  

مستوى 
  تنظیمي

  مƄŶومات ŵن اƃمؤسسة

مƄŶومات 
  ŤارŞیة

نظام 
 اƃمƄŶومات

  مšاسبیة

مƄŶومات 
أŤرى

  

مƄŶومات مŶدة 
اƃمستوى żي 

  اƃتنŽیذي 

مƄŶومات مŶدة 
żي اƃمستوى 

  اƃتكتیكي

  %05-%10      %25-%45  %55-%57  إدارة تنŽیذیة

  %10-%15    %30-%40  %15-%20  %30-%40  إدارة تكتیكیة

إدارة 
  إستراتیŞیة

20%-15%  15%-10%    35%-25%  45%-

35%  

  

Ƃرارات Ɔŷى ضوء تطبیق ŷصام مţمد اƅبţیصي، دور نظم اƅمƆŸومات žي ŷمƆیة صنŶ اƅ :اƃمصدر .1
  .09ص ین اƅ، اƅمŠمŶ اŸƅربي Ɔƅمţاسب)اƅمنŸſة(نظریة اƅصţƜیة 

ƙومات: أوƄŶمƃیة من اŞستراتیƗدارة اƗة اŞاš  

     Ŷا مƁاſ1إتPorter ،  Ƌذƍ ي ربطž مؤسسة ما یتمثلƅ سیةžیة تناŠطة إستراتیŦ وام أيƁ ول بأنƂƅیمكن ا
وƆŷیž ƌإن إŷداد أي Ŧطة من ƍذا اƅنوع  -اŦƅمس ƅتŠاذب اƅصناŷة  اƂƅوى - اƅمؤسسة باƅبیœة اƅمţیطة Ǝƅا 

یتطƆب تƆţیل اƅبیœة اƅمţیطة، واƅذي یمكن من ƌƅƜŦ اƅتŸرف Ɔŷى ŷناصر اƅوضŶ اţƅاƅي وتطور اƁƙتصاد 
 ƛ ƌول بأنƂƅر یمكن اŦانب آŠ اص ومنŦ مؤسسة بشكلƅا ƌیƅذي تنتمي إƅتصادي اƁƙطاع اƂƅام واŷ بشكل

واţدة ƅتنſیذ مثل ƍذا اƅتƆţیل، وƅكن ƍناك اŸƅدید من اƅمنŠƎیات، إƛ أنƌ یمكن اţƅدیث ŷن  یوŠد منŠƎیة
  :یمكن تƂسیمƎا إƅىاŸƅناصر اƗكثر إستŦداما žیƎا واƅتي 

 یةŞارŤ یةŞناصر إستراتیŵ: مناƅیطة واţمƅة اœبیƅول اţ سوتدورž وىƂƅومات واƆŸمƅیا اŠوƅة وتكنو
..اƅسیاسیة .žرŸم مƎمƅومن ا ،ťƅیة إŷد تكون كمیة أو نوƁ وماتƆŸمƅا Ƌذƍة، وŸƁمتوƅیة واƅاţƅا اƎیمتƁ ة

                                                
 ةȈǷوȈǳدبت بǿاǌŭت وبȐĐوب ǦƸǐǳب ǲثǷ ددةǠƬǷ ادرǐǷ ǺǷ أتيƫ اتǷوǴǠŭب ǽذǿ. 
  رىƻة أǈǇؤǷ ىǴǟ ةǈǇؤŭا بđ ومǬƫ تيǳب ǆǈƴƬǳات بȈǴǸǟ وبلƷبلأ ǒǠƥ ا فيǿدرǐǷ وىƬǈŭذب بǿ ة فيǷدƼƬǈŭة بȈƳارŬات بǷوǴǠŭب. 

1- Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Edit Dunod, 1er Edition, Paris, 1999, P :17. 
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ž طارƙتنظیمي واƅانون اƂƅسین واžمناƅم اƎصرف وأسƅر اŸدة، سœاſƅدل اŸار ومŸسƗمثال اƅى سبیل اƆŸ
 .إťƅ...اƂƅانوني واƅمؤسساتي 

 ناصر إستراتŵیةƄŤیة داŞی: یſا وظیƎسیمƂا، ویمكن تƎمؤسسة وأنشطتƅول اţ ى إنتاج وتسویق تدورƅا إ
 .وتمویل وموارد بشریة وبţث وتطویر

  : ƍذا ویمكن تƂسیم ƍذƋ اŸƅناصر من ţیث ƁƜŷتƎا بمراţل اƅتŦطیط اƙستراتیŠي كما یƆي

 یةŞستراتیƗتبني اƃ زمةƙ وماتƄŶة: مƆسƆومات كمیة متسƆŸة ما ذا  وتتكون من مžرŸمƅ زمƆت
 .؟یŠب ŷمƌƆ؟ وكیف سیتم ذƅك

 ƃ زمةƙ وماتƄŶمتبناةمƃیة اŞستراتیƗى اƄŵ ابةſرƄ : یلƆţتƅة باƂƆŸمتƅومات اƆŸمƅي اƍو
اƙستراتیŠي وبنتاşœ تطبیق اƙستراتیŠیة اƅمتبناة، ومن ƍنا žإن اŸƅناصر اƗساسیة ƎƅذƋ اƅمƆŸومات 
تشمل اƅتكاƅیف واŠƅودة واƅمبیŸات واƅمŦزون واƗسŸار واƅنتاşœ واƅمتżیرات اƁƙتصادیة واƅماƅیة اƗكثر 

 .أƍمیة وبمراŸŠة ƍذƋ اŸƅناصر نŠد أن أƆŻبƎا تزودنا بƎا اƅمţاسبة

  šاŞات اƗدارة اƃتكتیكیة من اƃمƄŶومات: ثانیا

كمیة كبیرة من  إذ أناƅمدراء žي ƍذا اƅمستوى اƅتنظیمي مƆŸومات كثیرة مصدرƍا اƅمؤسسة نſسƎا،یطور       
ŷداد اŦƅطط اƅتنſیذیة، واƅتي تتمثل صیاŻتƎا žي تستŦدم žي إ ƎاأƆŻب، % ƍ75ذƋ اƅمƆŸومات تصل إƅى ţواƅي 

شكل نƂدي žي اƅموازنات وţتى žي بŸض اţƗوال žإن مصدرƍا ƍو اƅمƆŸومات اƙستراتیŠیة اŦƅاصة باƅمؤسسة 
اƅمƆŸومات اƅمţاسبیة ƚƅدارة اƅتكتیكیة یŠب أن إŷداد ن أŷندما یتم تبني اƙستراتیŠیة، ƍنا یمكن اƙشارة إƅى 

žي ƍذا اƅمضمار یمكن أن نŸتبر أن اƅمسؤوƅین žي اƅمؤسسة ƍم اƅوţیدین  Ŧاصة،وžق مŸاییر مţاسبیة  تكون
ƍذƋ إťƅ، یŠب إŷداد ...اƅمŦوƅین بتţدید كیف؟ وبأي شكل؟ وبأي درŠة أوƅویة؟ وطبƂا Ɨي مŸاییر اƅتƂییم؟

ƙا اƎدمŦتي تستƅیسیة اœرƅدوات اƗدى اţموازنات إƅذا كانت ا ٕ دارة اƅتكتیكیة ƅتţدید مدى تƂţیق اƅمƆŸومات، وا
واƅتي تƂدم 1"اƅنظم اƅمţاسبیة اŦƅبیرة"أƍداف اƅمؤسسة، ویمكن أن یطƆق Ɔŷى ƍذا اƅنوع من اƅمƆŸومات إسم 

 Ŷمؤسسة، مƅي اž داریةƙیة اƆمŸƅول سیر اţ صصةŦیر متŻ ةżƆدة بŸاریر مƂة تſƆتŦمƅا اƎي مستویاتž دارةƚƅ
  .، وربما وضŶ مƂترţات ƆƅتصţیŢتţدید اŦƗطاء اƅواŠب تصţیƎţا

  

  

                                                
 .Ǹǟ09اد ǸŰد بǷ ،ȆǐȈƸƦǳرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج   - 1
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  šاŞات اƗدارة اƃتنŽیذیة من اƃمƄŶومات : ثاƃثا 

تŸتبر اƗنشطة اƅتشżیƆیة من إŦتصاص اƙدارة اƅدنیا وأƁل مستوى من اƅمستویات Żاƅبا ما تكون كمیة وƅیس     
  .اƅداƆŦي Ɔƅمؤسسة باƅضرورة ذات طبیŸة إƁتصادیة وماƅیة وžي أƆŻب اţƗوال یكون مصدرƍا نظام اƅمƆŸومات

 ودورƋا żي تƀییم Ŷżاƃبة اƌƃیكل اƃتنظیمي اƀƃرارات ƃترشید كأداة اƗداریة اƃمراŶŞة :اƃمطƄب اƃثاني

  .  Ƅƃمنشأة

  :اƀƃرارات ƃترشید كأداة اƗداریة اƃمراŶŞة - 1.1

. اƅمشروŷات žي اƛستثمار Ɓرارات ترشید žي اƍƗمیة باźƅ دورا اƙداریة اƅمراŸŠة تŸƆب       ، Šاكسونویرى  
 1اƅمشروŷات اƁƛتصادیة žي اƛستثمار ƅتƂییم كاداƋ أصƜ نشأت Ɓد اƙداریة اƅمراŸŠة أن"

 توصل اƅتي اƅنتاşœ یوضŢ اƅذي اƙداریة اƅمراŸŠة تƂریر ƜŦل من اƅدور بƎذا اƙداریة اƅمراŸŠة وتƂوم      

 وكذƅك اƅمشروع یتبین Ɨصţاب ţیث ،ƌب Ɓام اƅذي اƅشامل اƛنتƂاœي اţſƅص Šراء من اƙداري اƅمراŶŠ إƅیƎا

 یتبین وكذƅك  اƅمشروع اƎƆŠا من Ɓام اƍƗداف اƅتي تƂţیق žي اƙدارة وžاƆŷیة كſاءة مدى اƅمرتƂبین Ɔƅمستثمرین

 اƗداء اتŠاƍات Ɔŷى اƙداریة اƅمراŸŠة تƂریر ینطوي كما، اƗداء اƙداري žي واƅضŸف اƂƅوة مناţي اƅتƂریر من

 ŷداƅة ŷن یŸبر اƅذي ، اƅتƆƂیدیة اƅماƅیة اƅمراŸŠة تƂریر ƜŦل من ƅیتƂţق یكن ƅم اƗمراƅذي وƍو ، اƅمستƂبل žي

 اſƅترة ،وƍي ماضیة žترة ŷن Ŧسارة أو ربŢ من ŷمƆیاتƌ نتیŠة وكذƅك Ɔƅمشروع اƅماƅي اƅمركز توضŢ اƗرƁام اƅتي

 . اƅماƅیة اƅمراŸŠة ŷمƆیة ŷنƎا تمت اƅتي

 žي ţین _ Ƃžط اƅماƅیة اƂƅواœم žي اƅظاƍرة اƗرƁام وأمانة دƁة ŷن إƛ ینبأ ƅ ƛیةاƅما اƅمراŸŠة تƂریر إن      

 ƍناك تكون أن یتţتم žأنƌ ذƅك وƆŷى. اƗرƁام ƍذƋ إƅى اƅوصول إƅى أدت اƅتي اƙداریة اƅكſایة تبیان ŷن یſشل

 من اƅتƂاریر Ǝƅذƅ Ƌما وذƅك ریةاƙدا اƅمراŸŠة بإŷداد تƂاریر یتƆŸق žیما اŸƅام اƂƅبول وتƂƆى ƆŷیƎا متŸارف مبادئ

  .اƛستثمار Ɓرارات ترشید žي أƍمیة

أن " یمكن أن نرى تŸریف اƅمƎŸد اſƅیدراƅي اƅماƅي اƅكندي ƆƅمراŸŠة اƙداریة إذ یƂول  و ƚƅشارة أكثر       
من اƎƅدف اƗساسي من اƅمراŸŠة اƙداریة أو اŸƅمƆبات ƍو مساŷدة مراكز اƂƅرار žي اƅمؤسسة و اƅتſŦیف 

و یتم   2"مسؤوƅیاتƎا ŷن طریق تزویدƍا بتţاƅیل موضوŷیة، تƂییم اƅنشاطات و تƂدیم تŸاƅیق و اƁتراţات ţوƎƅا 

                                                
1
Martindell,Jackson, The management audit, as cited in 'greenwood,Wiliam, Op. cit, pp. 83– 

91. 

 
2-  Raffegau. J et all – Op.Cit, P :11. 
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بƎدف تƆţیل اŦƅطر و اƛنţراف اƅموŠود žي اƍƗداف    Audit OpérationnelاƂƅیام بمراŸŠة اŸƅمƆیات 
اءات اƜƅزمة ƅذƅك و اƁتراح إستراتیŠیة اƅموضوŷة من طرف مƆŠس اƙدارة، و اŸƅمل Ɔŷى اƅنصیţة بوضŶ اŠƙر 

  .  Š1دیدة 

 : باƃمنشأة اƃتنظیمي اƌƃیكل żاƄŵیة تƀییم żي اƗداریة اƃمراŶŞة دور -2.1

  .  أƍداƎžا ƅتƂţیق Ɔƅمنشأة اƙداري اƅتنظیم مناسبة مدى -1

  . اƙداریة  اƅمستویات ƅكاžة واƅمسؤوƅیة ƆƅسƆطة واضţة Ŧطوط وŠود - 2

 . اƅمسؤوƅیات  مŶ طاتاƅسƆ تناسب مدى -3

 ƆƅرƁابة مناسبة مŠاƛت وŠود مدى  - 4

 . اƅتنظیم  داŦل اƗوامر وţدة مبدأ تطبیق من اƅتأكد  - 5

 . اƅتنظیم داŦل واƅتŦصص اŸƅمل تƂسیم مبدأ إتباع مدى- 6

 اƅنواţي Ɔŷى ینصب اƙداري اƅمراŶŠ اƍتمام أن نŠد اƅمشروع أƍداف وتƂییم تƆţیل ŷند أما    

 :اƅتاƅیة

 . اƙداریة اƅمستویات ƅكاžة ƎžمƎا وسƎوƅة اƍƗداف وضوح  - 1

 . باƅمشروع اƗنشطة ƅكاžة وشموƎƅا اſƅرŷیة ƍƘƅداف اƅدƁیق اƅتţدید  - 2

 . اƙداریة Ɔƅمستویات اƅمţددة اƅمسؤوƅیات مŶ وتناسبƎا اƍƗداف واŸƁیة - 3

 . اƅبŸض وبŸضƎا اƍƗداف بین واƅتكامل اƅتناسق مدى - 4

 . اƍƗداف ƍذƅ ƋتƂţیق زمني برنامş دوŠو  مدى- 5

  (2): اƅتاƅیة اƅنƂاط žي یتبƆور اƙداریة اƅمراŸŠة دور أن نŠد اŦƅطط تƂییم ŷند Šأما     

-  .  اƁƛتصادیة Ɔƅوţدة واſƅرŷیة اƅرœیسیة اƍƗداف مŶ اŦƅطط مƜءمة مدى 1

-  .  اŦƅطط وضž Ŷي اƅمستویات مŦتƆف من اŸƅامƆین مشاركة مدى 2

-  یساŷد مما اƅتنظیم أŷضاء وŦبرة وكſاءة اƅمتاţة اƙمكانیات Ɔŷى اŷتمادƍا ƜŦل من اŦƅطط اŸƁیةو  مدى 3

 . اƍƗداف تƂţیق Ɔŷى

-  .  واƅتوŸƁات اƅتżیرات مƂابƆة žي اŦƅطط مرونة مدى 4

                                                
1-  Alain Mikol, L’Audit Financier , Edition D’Organisation, Paris, 1999, P:10.  

 م2008.اδϠϔϟطϴϨϴة اόϟاϣة اδϤϟاھϤة اθϟرϛات ϓي ϗراراΗھا وΗرϴηد اϹدارة Χدϣة ϓي اϹدارϳة اϤϟراόΟة δϣاھϤة Πϣاϻت الأϘηر أϤΣد ϤΤϣد .   2
library.iugaza.edu.ps/thesis/83021.pd 
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-  . واƅمسؤوƅیات ƆƅسƆطات اƅسƆیم واƅتſویض اŦƅطط بین اƅتناسق مدى 5

-   .تنſیذƍا žي اſƅشل أو اƅنŠاح مدى یدƅتţد ƂƆƅیاس اŦƅطط Ŧضوع إمكانیة 6

  صنŴ اƀƃرارƄƃاƕساسیة و اŤƃطوات اƃمراšل  :اƃمطƄب اƃثاƃث

مساŷدتƎا žي اƅتţكم اƅداƆŦي ŸƆƅمƆیات وتţسینƎا، ţیث žتŸمل Ɔŷى دورا ƍاما داŦل اƅمؤسسة  تŸƆب اƅمراŸŠة
داŦل اƅمؤسسة žي اƅشكل دور اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة  یتŦƆصیمس ƍذا اƅدور ŠمیŶ مستویات نشاط اƅمؤسسة، 

  :اƅتاƅي

  داریةاƗطبیŶة دور اƃمراŶŞة ): 07(شكل رſم                                     

  

  

žیƎا دور žإنƌ  ون ƆƅمراŸŠة اƙداریةكمن ƜŦل ƍذا اƅشكل نţƜظ أن ŠمیŶ اƅمŠاƛت اƅتي یمكن أن ی       
  .žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار اƅسƆیم إن ƍناك مساƍمة ƆƅمراŸŠة اƙداریةƁرارات وباƅتاƅي ž یتƎƆƆŦا ŷمƆیة إتŦاذ

 ƌني أنŸذا یƍ ،یةſƆŦƅنظرة اƅر ما یسمى باžرار دون توƂƅودة اŠمة وƜى سƆŷ كم تماماţƅیمكن ا ƛ ƌة أنƂیƂţƅا
اƂƅرار اƅذي أتŦذ كان اžƗضل ƅو ŷدنا إƅى اƅوراء ƅوŠدنا أن : بŸد وضوح نتاşœ اƂƅرار یتم طرح اƅتساؤل اƅتاƅي

إذا žإن ƍذا اƂƅرار یكون Šیدا، Ɔŷى اŸƅكس من ذƅك إذا Ɓیل ƅو أŦذ Ɓرار žي ضوء اƅمتżیرات اƅتي كانت Ɓاœمة، 
  . آŦر كنت اƅنتیŠة ستكون أžضل، ŷندœذ یكون اƂƅرار إما سیœا أو Ɔŷى اƁƗل ƅم یكن أžضل اƂƅرارات

 ǦǴƬƼŭ ارǌƬǈǷ
 بȈǴǸǠǳات

ȆƟاƦŪر بǘƼŭب 

 دور بŭربǠƳة بȍدبرȇة

 ǲȈǳذƫان وǟذȍب
 بǠǐǳوƥات

ǈŢين بǸǔǳان بǳذي 
 ƥ ǪǴǠƬȇاǳرǫاƥة

 ȈǴǸǟات بţاذ بǬǳربر

Source :Dona R. H Ermonson and Larry E. Rittenberg.Internal Audit and Orgazitional Governance, 

The Institute of Internal Auditors Research Foundation, P:55, www.TheIIA.org, 14/06/2012, 14h:35m.     
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Ƃطریƅي اƍ ن كانت ٕ ة اƗكثر شیوŷا، إƛ أن ƍذƋ اƅطریƂة مŸناƍا اţƅكم Ɔŷى اƂƅرار وتƂییمƌ إن اƅنظرة اſƆŦƅیة وا
 ƋاŠتƙى اƆŷ وةƜŷ ،رارƂƅا صدور اƎیž تي تمƅظروف اƅن اŷ فƆتŦي ظروف تžو Ƌترة زمنیة من صدورž دŸب

Ƃƅاء مسؤوƅیة اſƅشل Ɔŷى اŦƕرین ٕ  . 1اżƅریزي ƚƅنسان نţو اƅدžاع ŷن أŸžاƌƅ وا

    ƅ رىŦƗة اƂطریƅإن اž رار تتمثلƂƅودة اŠ ىƆŷ كمţƆكم  يţƅا -  ƌسſرار نƂƅى اƆŷ یسƅ–  یةſكیƅى اƆŷ بل
اƅتي صدر بƎا اƂƅرار، طبƂا ƎƅذƋ اƅطریƂة žإن اƂƅرار اŠƅید ƍو اƂƅرار اƅذي یتŦذ Ɔŷى أساس رشید، وبطریƂة 

  .منŠƎیة أي أن ƍناك Ŧطوات منطƂیة ینبżي إتباƎŷا Ɔƅوصول إƅى اƂƅرارات اŠƅیدة

  :یمكن سردƍا žیما یƆيوات وƍذƋ اŦƅط

 ف؛Ɓموƅیص اŦیل وتشƆţت 

 ل؛œبداƅدید اţت 

 ل؛œبداƅییم اƂت 

  ضل؛žƗبدیل اƅتیار اŦإ 

  ؛ƋتیارŦذي تم إƅبدیل اƅیذ اſتن 

 şœنتاƅییم اƂت. 

  :یمكن أن تظƎر ƍذƋ اŦƅطوات žي اƅشكل اƅتاƅي

  

  Ťطوات إتŤاذ اƀƃرارات): 08(شكل رſم

                                                                                                                        

  

                                                
1 - ȍة، بȈǠǷاŪدبر بǳرة، بǏاǠŭدبرة بȍب ،Ǧȇرǋ ȆǴǟ ،ة، ب حȇدرǼǰǇ1997 215، ج. 

ǲƟدبƦǳب ǶȈȈǬƫ 

ǲǔǨǳب ǲȇدƦǳار بȈƬƻذ بȈǨǼƬǳب ƲƟاƬǼǳب ǶȈȈǬƫ 

ǲƟدبƦǳد بȇدŢ  ǲȈǴŢǦǫوŭب ǎȈƼǌƫو 

 .ǋ ȆǴǟ216رǷ ǦȇرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج : اǳمصدر
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كل Ŧطوة من Ŧطوات ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات بţیث تساŷد Ɔŷى  أدوار ƍامة žي تŸƆب اƅمراŸŠة اƙداریة     
ƅتكون Šیدة وذات مواصſات كامƆة وكاžیة، ƅیتم إستŸماƎƅا žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار ţƆƅصول Ɔŷى تأƍیل اƅمƆŸومة 

  .Ɓرارات ذات Šودة وŸžاƅیة

یكون أŦرƍا اƅوصول إƅى تƂدیم Ǝƅا دورة ţیاة  اƙداریةمŦ Ŷطوات ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار žإن اƅمراŸŠة  باƅموازاة    
  :مƆŸومات مؤƆƍة ƙتŦاذ اƂƅرارات اƙداریة كما žي اƅشكل اƅتاƅي

  

  اƗداریة ةمراŶŞاƃدورة šیاة ŵمƄیة ): 09(شكل رſم                            

  

  

 

ŷداد       ٕ اƅمناسبة ƅذاك اƅموضوع، Šراءات اƅمراŸŠة إتبدأ ŷمƆیة مراŸŠة بإŷطاء نظرة ţول موضوع اŸƅمƆیة وا
žمن ƜŦل ƍذƋ اƅنظرة أو اƅتصور یتم تشŦیص اƅوضŶ اƅمţیط باƅموضوع داƆŦیا وŦارŠیا وتţدید درŠة اŦƅطر 

بدƻال ƬǷوبǼȈǈƸƬǳ ǲǏات Ǵǟى 
 ȈǴǸǟة بŭرǠƳة بȍدبرȇة

ȈǏاǣة بǇتربȈƴȈƫة ǸǴǳربǠƳة 
 بȍدبرȇة

ȆǴƻ وبŬارǎƸǧ ȆƳ بǳوǞǓ بǳدب -
 ǎȈƼǌƫ بŭربǠƳة بȍدبرȇة -

Ǵƥاǫ ةǻرǷ ةǘƻينǈƸƬǳ ذ / ةȈǨǼƫ
 ƥرǻاƲǷ بŭربǠƳة بǼŭاƦǇة

 ǠƳة بȍدبرȇةǖƦǓ أدبئ بŭرب

ǴǠǷوǷات 
 ǞǼǐǳ بǬǳربر

بǟدبد وƫأǆȈǇ بƳربئبت بŭربǠƳة 
 بȍدبرȇة

Source :Protiviti Independent Risk Consulting, Technology International Audit-

Diagnostic Review,2004. 
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بţیث یŠب أن  ،ƅذƅك ةاƅناŠم، ومن ثم یتم وضŶ إستراتیŠیة ƂƆƅیام بŸمƆیة اƅمراŸŠة، ƅتƆیƎا وضŶ اŦƅطة اƜƅزم
ونة واƂƅابƆیة ƅتţسین žي ţال أي متżیر Żیر مرŻوب žیƅ ،ƌیبدأ اƅمراŶŠ بتنſیذ Ŧطة أو تتسم ƍذƋ اŦƅطة باƅمر 

ة اƅمراŸŠة یر یدمƆŷى برنامŷ şمƌƆ، مŶ اŸƅمل žي كل مرة Ɔŷى ضبط Ƙƅداء ویتم ذƅك من Ɓبل اƅمدیر اƅمسؤول 
 اƍƗداف واƅتأكد تţدید اتیŠیةبإستر  یتƆŸق žیما اƙداریة اƂƅرارات ţžص žي اƙداري اƅمراŶŠ اƅتي تساŷد  اƙداریة

اد وƍذا باŷƙتم ƛتŦاذ اƂƅرارات ومœƜم سƆیم بشكل اƆŸƅیا اƍƗداف إƅى تنساب واƅمƆŸومات اƅبیانات كانت إذا مما
، مŶ اƂƅیام بإدŦال اƅتţسینات اƅضروریة Ɔŷى كل نƂص وƍكذا دوƅیك žي كل مثƆŷ Ɯى إţدى نماذج اƅمتابŸة

تم مţƜظتƌ وتƂدیم اƁƙتراţات اƅمناسبة، žینتş بذƅك ومن ƜŦل كل ƍذƋ اŦƅطوات  مرة یتم إŷداد تƂریر ţول ما
  .مƆŸومات مؤƆƍة ƙتŦاذ اƂƅرار وتسƎم بذƅك žي إŷداد Ɓرارات ذات Šودة وžاƆŷیة

ţسب كل مرƆţة، ţیث أن اƅمƆŸومة اƅتي Ɓد تم  من ƜŦل ƍذƋ اƅدورة اƅمساƍمة žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅراریتم     
ƅا واƎƆیƍتیار تأŦى إƆŷ دŷمساƅل أو اœبداƅة من اŷموŠدید مţي إما إكتشاف مشكل أو تƍ اƎƅتوصل إ

žي كل Ŧطوة من Ŧطوات إتŦاذ اƂƅرار، واƅتي  اƙداریةإƍ ،ťƅذا یŸني أن ƍناك مساƍمة ƆƅمراŸŠة ...أžضƎƆا
ویمكن أن إبراز ، žي كل مرƆţةاƙداریة سوف نتطرق إƅى كل Ŧطوة باƅتſصیل مŶ اƅوƁوف Ɔŷى أƍمیة اƅمراŸŠة 

  :ƍذƋ اƁƜŸƅة من ƜŦل اƅشكل اƅتاƅي
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  żي صنŴ اƀƃرار اƗداریةمساƋمة اƃمراŶŞة ): 10(شكل رſم                                

  

  

 :وضŴ أƋداف وأŹراض مŶینة ونتاƀƄƃ ŝőیاس .1

مستوى اƗداء žي كل  إن ŠمیŶ اƅمؤسسات تţتاج إƅى أƍداف ƅكل مŠال من مŠاƛت أŷماƎƅا Ŧاصة أن   
ذا وضŸت اƍƗداف ŷن  ٕ مŠال من تƆك اƅمŠاƛت یؤثر بطریƂة أو بأŦرى žي Ÿžاƅیة وأداء اƅمؤسسة ككل، وا

اƅتي تƂیس مدى درایة žإنƎا ستمƆي اƅنتاşœ اƅتي یŠب اƅتوصل إƅیƎا وتƂţیƎƂا، وستتضمن أیضا اƅمŸاییر 
şœنتاƅك اƆیق تƂţ1ت.  

                                                
 .ǸŰ15د Ǻƥ بƥربǶȈǿ بƬǳوƳري، ǸŰد Ʀǟ Ǻƥد بالله بǳبرǷ ،ȆǟرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج - 1
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ƍداف، وƍذا ƅكون أن ƍذƋ مشاركة žي إŷداد ووضŶ اƗ اƙداریةƆƅمراŸŠة  žي ƍذƋ اŦƅطوة یمكن أن یكون    
اŦƗیرة وظیſة مستمرة داŦل اƅمؤسسة ومستƆƂة ŷن باƁي اƅوظاœف تŸد žي كل مرة رأیا وبكل موضوŷیة ŷن 
اƅوضŶ اƅساœد žي اƅمؤسسة بل من اƅممكن أن تذƍب اƅمراŸŠة إƅى أبŸد من ذƅك بţیث أنƎا تسƎم žي 

ƅتصور اƅااƎƅ ةſƆتŦمƅیات اŠستراتیƙداف واƍƗا Ŷوضƅ يسابقƅتاƅشكل اƅي اž رƎذا كما یظƍو ، :  

  ووضŴ اƋƕداف واƗستراتیŞیات اƃمراŶŞة اƗداریة): 11(اƃشكل رſم

  

   

ستراتیŠیات ثم تƂوم بتƂویم ما تم مţƜظتƌ وƍذا من ƜŦل      ٕ تƂوم اƅمراŸŠة بتƂییم ما تم تţدیدƋ من أƍداف وا
دورا آŦرا žي ƍذƋ اŦƅطوة وƍو أنƎا  اƙداریةت اƅمƂدمة žي اƅتƂریر اƅنƎاœي، كما یمكن أن نƆمس ƆƅمراŸŠة اƁƙتراţا

تتŦذ من اƍƗداف مŸاییر تستند إƅیƎا žي ŷمƆیة مراŸŠة وبذƅك یتم تƂییم ما تم إنŠازƆŷ Ƌى ضوƎœا ƅیكشف ŷن 
، واƅتي من اƅممكن  أن تكون راŸŠة Ÿƅدم ƍذƋ  اƙنţراžاتأƍم اƙنţراžات ثم اƅضƆوع žي اƅبţث Ɔŷى أسباب 

  .أو ƅسبب یشوب ƍذƋ اƅمŸاییر –اƍƗداف  -موضوŷیة اƅمŸاییر 
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 :تšدید اƃمشكƄة .2

اسب إن تţدید اƅمشكƆة یساŷد Ɔŷى اƂƅیام بتƆţیƎƆا إƅى ŷناصرƍا اƅرœیسیة، ƅیستدل من ذƅك اţƅل اƅمن    
متضمن žي اƅمشكƆة، وأن اƅتƆţیل اƆƂŸƅي اƙستدƅƛي  أن اţƅلتţدید اƅمشكƆة  Ǝƅا، واžƙتراض اƗساسي ŷند

كتشاƌžاƅمنظم یساŷد žي اƅتوصل  ٕ   .1إƅیƌ وا

یŠب ţدوثţ ƌتى یكون ƍناك  شيءوباƅتاƅي ƍي أƍم  كما أن ŷمƆیة إتŦاذ أي اƂƅرار أصƎƆا وŠود مشكƆة    
 Ŧیرةţیث أن ƍذƋ اţƗاŠة ƅصنŶ اƂƅرار بشأنƎا، وƅكن žي نſس اƅوƁت یŠب اƅتأكید Ɔŷى أƍمیة اƍƗداف، 

 ،şیر مبرمŻ أم şمبرم ƛ رار، روتني أمƂƅة اŸدید طبیţیمكن ت ƛة، وƆمشكƅم اŠţة وŸدد طبیţتي تƅي اƍ
  .دون تţدید اƅمشكƆة ومŸرžة ŠţمƎا وطبیŸتƎا

إن تţدید أي مشكƆة ما داŦل اƅمؤسسة ƛ یمكن أن یتم إƛ باţſƅص اƅمستمر ƆƅوضŶ اƅداƆŦي واŦƅارŠي، 
اƂƅول أنƌ یŠب أن تتم ŷمƆیة ţžص مستمر ƆƅوضŶ اƅداƆŦي واŦƅارŠي ƅكي یتم تţدید مكن وباƅتاƅي ی

اƅمشكƆة ومن ثم مŸرžة ƍل أن ƍذƋ اƅمشكƆة تţتاج ţƅل مبرمş أو Żیر مبرمş، ثم یتم تتبŶ نتاşœ ومراƁبة 
ƅذي یبین اƅنسق اƂƅرار اƅمتŦذ بشأن تƆك اƅمشكƆة ویمكن أن نرى مكانة تţدید اƅمشكƆة žي اƅشكل اƅمواƅي وا

  :اŸƅام ƅصنŶ اƂƅرار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 .384، ج ǠǇ2004اد ǻاǻ ǦƟوȆǗ، بȍدبرة، دبƟر وبǲƟ، بلأردن، بǠƦǘǳة بǳثاȈǻة،  - 1
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  اƃنسق اŶƃام ƃصنŴ اƀƃرار): 12(اƃشكل رſم                                          

  

ض žي ţاŠة إƅى مŷبارة ŷن موƁف Żا" یمكن إŷطاء مƎſوم ŷام ƆƅمشكƆة ţتى یتسنى تţدیدƍا Ǝžي   
  .1"تſسیر

ţاƅة من ŷدم اƙتſاق أو اƙتساق أو اƅتوازن بین ما ƍو كاœن وما یŠب أن " مكن تŸریƎſا Ɔŷى أنƎا كما ی 
  .2"یكون

، ƆŷیƎا أن یمكن اƂƅول بأن وŠود مشكل یŸني وŠود Ŧطر یواƌŠ اƅمؤسسة یناƅتŸاریſ ینƍذمن ƜŦل    
 اتŠة ŷن ŷمƆیة اƅمراŸŠة اƅداƆŦیةاƅتƂاریر اƅن žياƁƙتراţات اƅمƂدمة  تŸتمد Ɔŷىž ،تتصرف تŠاƍ Ƌذا اŦƅطر

                                                
 .133، ج 1993بūدȇث، بǼǰǇȍدرȇة، Ʀǟد بǨǤǳار Ʀǟ ،ȆǨǼƷد بȐǈǳم أƥو Ǽƫ ،ǦƸǫظǶȈ وبدبرة بلأǸǟال، بƤƬǰŭ بǠǳربي  - 1
 .ǆǨǻ بŭرǆǨǻ ،ǞƳ بƸǨǐǳة - 2

 ǪȇرǗ Ǻǟ ƲǷبرǷ يرǣ ربربǫ رȇوǘƫ
 بيجاد ǴǰǌǸǴǳ ǲƷة

ȆƳارŬوب ȆǴƻدبǳب ǞǓوǳب ǎƸǧ 

Ǽǿ ǲǿاك 
 ƷاƳة ǬǴǳربر

ǿ ربرǬǳب ǲ
 ǰƬǷررئ

بƦƫاح ǫاǟدة بǬǳربربت بŭبرůة 
 بŭوƳودة ƷاȈǳا

ƲƟاƬǼǳة بǠƥاƬǷة وƦǫربǷ 

ǶǠǻ 

ǶǠǻ 

ȏ 

ȏ 

Source:Robert Kreitnner, Management, 6th ed, Boston, Mifflin,1995, P:239. 

 ȐǬǻǺǟ : وƬǳب ǶȈǿربƥب Ǻƥ دǸŰ ج ،ǽرǯذ ǪƦǇ ǞƳرǷ ،Ȇǟبرǳد بالله بƦǟ Ǻƥ دǸŰ ،09يجري.  
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، ویمكن ŷرض اƅدور اƅذي تŸƆبƌ وظیſة اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة ţƆƅد أو مواƎŠة أو )اŦƅطر(ţول ƍذا اƅمشكل 
  :Ɔشكل اƅتاƅيŦƅطر ما، وƂžا  -إتŦاذ Ɓرار  -تŠنب 

  

  اƃمراŶŞة اƗداریة) درŞة تركیز(ةنموذج تƄšیل كثاż): 13(اƃشكل رſم

 

اŦƅطر žي  – اƁتراحید و دتž- ţي مواƎŠة  اƙداریةمن ƜŦل ƍذا اƅشكل نţƜظ أن دور اƅمراŸŠة     
اƅمؤسسة یزید ţسب ŷامƆین أساسین ƍما درŠة إţتمال وƁوع ƍذا اŦƅطر ودرŠة اƗثر اƅذي یمكن أن یƍ ƌſƆŦذا 

 źƅأثر با Ŷم ƌŷوƁوƅ ويƁ تمالţناك إƍ إذا كانž ،ŶƁطر إذا وŦƅةاŸŠمراƅإن دور اž ƌſƆŦداریة  یمكن أن یƙا 

  .مƎمة اƅمراŸŠة –اƅتſصیل واƅتركیز  -یكون كبیرا وƍذا من ƜŦل تكثیف 

واƅكشف Ɔŷیƌ، ومن ƜŦل ) اƅمشكل(یبدأ ƍذا اƅدور من أول Ŧطوة واƅتي تتمثل žي تشŦیص ƍذا اŦƅطر     
من مراţل ŷمƆیة صنŶ  –تţدید اƅمشكƆة  -Ɔة žي ƍذƋ اƅمرţاƙداریة سبق نţƜظ مدى مساƍمة اƅمراŸŠة  اƅذي
  .اƂƅرار

 :إیŞاد اƃبداőل .3

إن من اŸƅناصر اŠƅوƍریة ƅوŠود اƂƅرار أن یكون ƍناك مشكƆة تتطƆب Ɯţ مŸینا، وأن یكون أكثر من ţل،    
د أي Ɔţول متŸددة تطرح ƅنƂاش ویتم دراستƎا وتƂویمƎا ţتى إŦتیار اţƅل اžƗضل اƗكثر مƜءمة، ƅذا žإن وŠو 

اƅمشكƆة یƂتضي تباین اƕراء ţوƎƅا، ذƅك Ɨن اƅمشكƆة اƅتي ƅیس Ǝƅا سوى ţل واţد ƛ تŸد مشكƆة žي ذاتƎا، بل 

ǞǨƫرǷ رǘƻ ǖǇوƬǷ رǘƻ 

  دور Ʀǯير Ƴدب

ǯثاǧة ǋدȇدة 
 ǸǴǳربǠƳة بȎǳدبرȇة 

ǖǇوƬǷ رǘƻ  

  

 زȇادة بǳدور        

ǲȈǴǫ رǘƻ  

دور ǟام، ǷربǠƳة ǟادȇة                           
 ǟاǷة

ǞǨƫرǷ 

 الأثر

ǒǨƼǼǷ 

 الإحتمال
ǞǨƫرǷ 

 زȇادة بǳدور

 

Source : The Institute of Internal Auditors, Business Risk Assessment, 

www.theiia.org, 15/07/2012, 11h:20m. 
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تصبƂţ ŢیƂة ƛبد من اƅتسƆیم بƎا، وƅكن من اƅنادر أن توŠد مشكƆة ƅیس Ǝƅا سوى ţل واţد بل أن اżƅاƅب 
  .1وبواŷƗم ƍو وŠود ŷدة بداœل ƅكل مشكƆة وƅكل بدیل منƎا مزایا وŷی

اƆţƅول أو اƅبداœل مŠموع اƅوساœل واƙمكانات اƅمتاţة ƅمتŦذ اƂƅرار، واƅمœƜمة بدرŠات متſاوتة žیما بینƎا  تŸد    
نما ƍي نتیŠة اƅتمţیص واƅتţصیل  ٕ ţƅل اƅمشكƆة مţل اƂƅرار، وƍذƋ اƆţƅول أو اƅبداœل ƛ تأتي من žراغ وا

ریق رسمي أو Żیر رسمي، žتضمن بذƅك اƅمراŸŠة واƅتƆţیل ƆƅمƆŸومات سواء Šاءت تƆك اƅمƆŸومات ŷن ط
وأنظمة  وƍذا من ƜŦل طبیŸة ŷمل اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة ،اƅداƆŦیة اƅتورید اƅمتواني واƅسƆیم ƎƅذƋ اƅمƆŸومات

 -اƅمƆŸومات، žتţدید اƅبداœل اƅممكنة ƛ یمكن أن یكون دون دراسة شامƆة وتشŦیص مستمر ţƆƅاƅة اŠƅدیدة 

اœل واƙمكانیات اƅمتاţة ţƅل مثل ƍذا اƅمشكل داŦل اƅمؤسسة، ومساƍمة اƅمراŸŠة وما ƍي اƅوس –اƅمشكل 
  .اƅداƆŦیة žي إیŠاد مŠموŷة اƅبداœل یكون žي شكل اƁƙتراţات اƅمƂدمة žي اƅتƂریر اƅنƎاœي بŸد تţدید اƅمشكƆة

 :تƀییم وتƀویم اƃبداőل .4

طاؤƍا أƍمیة كبرى Ɓبل صنŶ أي Ɓرار، ذƅك Ɨن من أƍم اƅمراţل اƅتي یŠب إŷإن تƂییم وتƂویم اƅبداœل تŸد     
تƂییم اƅبداœل ثم تƂویمƎا ƍو اƅذي سیţدد ما إذا كان سینŢŠ أم ž ƛي اƅمستƂبل، بمŸنى أنƌ یتم تţدید أبŸاد كل 

یŠابیاتƌ  - اƅبدیل  ٕ žي ţل ذƅك اƅمشكل، كي یتسنى إŦتیار اƅبدیل اƅمناسب واƅذي سیŸطي أžضل  –سƆبیاتƌ وا
ŷ لƁبأ şœنتاƅیر اŻ بƁواƅند اŷ اƎاتŷب مراŠتي یƅداف اƍƗمیة وضرورة اƍى أƅیشیر إ ƌد ذاتţ يž ذاƍ ،یمةƆس

إŦتیار بدیل من اƅبداœل اƅمتاţة،žاƎƅدف اŦƗیر ƅصانŶ اƂƅرار ƍو إţداث تżییر ما žي Šذور اƅمشكƆة 
ƅمŸاونین žي ŷمƆیة بţث بŸد تƂویم اƅبداœل یبرز أƍمیة دور اŦƅبراء واƅمستشارین وااƅمطروţة، žاţƅل اƅذي تم 

  .ودراسة اƅبداœل اƅمطروţة

  :2إن تƂییم اƅبداœل یŸني بƎا مراŷاة ŷدة إŷتبارات منƎا

 ة؛Ɔمشكƅاء اƎى إنƆŷ لţ درة كلƁ مدى 

 بدیل؛ƅا اƎبƆتي یتطƅیة اƅماƅیف اƅتكاƅا 

 ة؛Ɔمشكƅل اţ يž بدیلƅا اƎƁرżتي یستƅزمنیة اƅمدة اƅا 

 تي یتƅنیة اſƅبشریة واƅمكانیات اƙا؛اƍرžبدیل ومدى تواƅا اƎبƆط 

 بدیل؛ƅد تطبیق اŸة بŸƁمتوƅل اŸſƅثار وردود اƕا 

                                                
 .ǸŰ16د Ǻƥ بƥربǶȈǿ بƬǳويجري، ǸŰد Ʀǟ Ǻƥد بالله بǳبرǷ ،ȆǟرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1
 .Ʀǟ355د بǤǳني Ȉǈƥوني Ʀǟد بالله، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 2
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 بدیلƆƅ مؤسسةƅي اž ینƆامŸƅابة اŠمدى إست. 

وƂžا ƎƅذƋ اŷƙتبارات یتم دراسة اƅبداœل وتƂییمƎا Ɔƅوصول بذƅك إƅى اŦƅطوة اƅتي تƆي واƅمتمثƆة žي إŦتیار    
  .اƅبدیل اžƗضل

žي ƍذƋ اŦƅطوة žي أنƎا تŸمل Ɔŷى تƂدیم و إƁتراح اƅبداœل اƅتي تراƍا مناسبة žي  داریةاƙیبرز دور اƅمراŸŠة     
، ƅنţƜظ أنƌ یتم تƂدیم اƁƙتراţات اƙداریةاƅتƂریر اƅنƎاœي وƍذا بŸد دراسة اƅمشكل، Ɔžو نتبŶ اƅنسق اŸƅام ƆƅمراŸŠة
ة، كبداœل یتم مناƁشتƎا وتƂییمƎا وتƂویمƎا اŸſƅاƅة واƅمناسبة ƆƅوضŶ اƅمدروس، وبذƅك تكون تƆك اƁƙتراţات اƅمƂدم

  :مŶ اƎŠƅة اƅتي سوف یصدر منƎا اƂƅرار وƍذا وƂžا Ɔƅشكل اƅتاƅي
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  من اƃمشكƄة مšل اƀƃرار اŶƃام ŶƃمƄیة اƃمراŶŞة اƗداریة مسار): 14(اƃشكل رſم

  

    Ɯشكل نƅذا اƍ لƜŦ ظ أن من نمنţ ةŸŠمراƅا şœة  تاƅاŸž اتţتراƁدیم إƂداد تŷ ٕ تساŷد Ɔŷى تţدید اƅمشكل وا
 .دراسة شامƆة ţƅیثیات اƅمشكل اƂƅاœم مŶ كل بدیلاƆţƅول اƅممكنة ƌƅ وƍذا من ƜŦل 

وŢ ، Ņدȇد ƶȈǸǴƫ أ
 ǺǷ ةȈǠǓوǳب

 بǴǰǌŭة أو Ƿ ǲǸǟا

 ǪǬƸƬǳب
 ǺǷئ

بǫتربت Ǡǧال Ǡƥد 
ǲǰǌŭب ǎȈƼǌƫ 

Ţدȇد وبǲȈǐǨƬǳ في بǫȍتربت 
 -Ƴدوبǽ  -بǠǨǳال 

أو بƬǷدبد / Ȉǫاج ǬǷدبر بǈŬارة بǼǳهاȈƟة
ǲǰǌŭزم / بȐǳب ƪǫوǳاجمة / بǼǳد بƟوبǨǳب

ǲȇدƦǳذب بǿ ىǴǟ 

 بǼǳهاȇة

 بǼǳهاȇة

ȏ 

ǶǠǻ 

ǶǠǻ 

ȏ 

 

Source :Urton Anderson, Assurance and Consulting Services, The Institute of 

Internal Auditors Research Foundation, Art. Cit, P: 117 
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 :إŤتیار اƃبدیل أو اšƃل اżƕضل .5

اƅمشكƆة إن ƍدف متŦذ اƂƅرار žي نƎایة اƅمطاف ƍو اƅوصول إƅى Ɓرار یمكنƌ من بƆوغ اƎƅدف وţل      
مستŸینا žي ذƅك بمŠموŷة  -متاţة  -ƍنا یƂوم متŦذ اƂƅرار بإŦتیار اţƅل من بین ŷدة Ɔţول مƂترţة ، 1اƂƅاœمة

  .من اƅمŸاییر، توžر درŠة كبیرة من اƅموضوŷیة žي اŦƙتیار

إƅى تŸتبر ƍذƋ اƅمرƆţة أدق اƅمراţل ŠمیŸا Ɨن اŦƙتیار یŸني žي ƂţیƂة اƗمر ţسم اƅموƁف واƅوصول      
اƅمţصƆة اƅنƎاœیة ƎŠƆƅد اƅمبذول žي اƅمراţل اƅسابƂة، وƍذا اƗمر یţتاج إƅى Ɓدر كبیر من اƅكſاءة و اţƅنكة 

أžضƆیة ţل من اƆţƅول Ɔŷى اƅبƂیة مساƅة نسبیة ، تبƂى واŦƅبرة واƂƅدرة اƅذاتیة ƅمتŦذ اƂƅرار Ɔŷى اŦƙتیار اƅسƆیم
ƙا اƎكمţة، وتƆمتماثƅل اœبداƅسبین اƅتبارات اŷ ناكƍ أن Ƌب ذكرŠمما ی ƌان ƛة إƂسابƅطوة اŦƅي اž ذكرƅة اſƅا

إŷتبارات أŦرى سیاسیة و إŠتماŷیة و إƁتصادیة Ɓد تؤثر žي إŦتیار اƅبدیل ţƅل اƅمشكƆة وŦاصة žیما یتƆŸق 
  . 2باƅمشاكل اŸƅامة ƆƅبƆد

وƍذا من ƜŦل اƁƙناŷات žي ŷمƆیة إŦتیار اƅبدیل اžƗضل،  اƙداریةžي ƍذƋ اŦƅطوة یزید دور اƅمراŸŠة     
اƅمستمرة Ɔŷى إŦتیار اƅبدیل اƅمƂترح žي اƅتƂریر ƍذا Ɨنƌ تم دراستƌ من ŠمیŶ اƅنواţي، وأن متŦذ اƂƅرار žي 

وأžضل ţال ţتى اƅبداœل اŦƗرى اƅتي اŸƅادة یستشیر اƅمراŶŠ اƅداƆŦي ţول اƅبدیل اƅذي یكون أكثر موضوŷیة 
  .ƅمراŸŠة اƅداƆŦیةتم إƁتراƎţا من اƎŠƅات اŦƗرى Żیر ا

     ƋیرŻ بدیل أوƅذا اƍ تیارŦي إž اƍتمادŷیة رؤیة یمكن إƆŦداƅة اŸŠمراƆƅ كƅتكون بذž-  ءمةƜكثر مƗا– 

  :ویمكن إبراز ƍذا اƅدور من ƜŦل اƅشكل اƅتاƅي

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 - ǯذ ǪƦǇ ǞƳرǷ ،Ȇǟبرǳد بالله بƦǟ Ǻƥ دǸŰ ،ويجريƬǳب ǶȈǿربƥب Ǻƥ دǸŰج ،ǽ17ر. 
 .356ج  Ȉǈƥوني Ʀǟد بالله ، ǇاƦǟ Ǫƥد بǤǳني  - 2
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  واƗدارة اƗداریةاƃتŶاون اƃمšتمل بین اƃمراŶŞة ): 15(اƃشكل رſم

  

مما سبق نستنتş انƌ من اƅصŸوبة بمكان أن یتم اƅتوصل إƅى اƅبداœل اƅمثƆى ŷند صنŶ اƂƅرارات، وذƅك Ɨن      
ار ƛ یستطیŶ اƅƙمام بكل اƅبداœل، وƛ باƅنتاşœ اƅمترتبة Ɔŷى كل بدیل من تƆك اƅبداœل، یŸني ذƅك أن صانŶ اƂƅر 

ţة نظریة بƅى مسأƂمثل یبƗبدیل اƅتیار اŦي كتإž و ةƍ یةƆمŸƅرار من اƂƅذ اŦدف متƍ كƅیكون بذž ،والţƗل ا
اƁƙتراب بأƁصى ما یمكن من اƗمثƆیة یŸني اƅبţث ŷن اžƗضƆیة، ƅذا كان ƅزاما Ɔŷى متŦذ اƂƅرارات žي 

ţول مشكل ما، Ɔŷى اƁƗل تŸمل Ɔŷى توŠیƌƎ وبƂناŷة إƅى  رة إƅى ما تراƋ اƅمراŸŠة اƅمؤسسة اƅرŠوع žي كل م
  .لاƅبدیل اžƗض

 :تنŽیذ اƀƃرار .6

بŸد ما أن ţدد متŦذ اƂƅرار اƅبدیل اžƗضل من بین اƅبداœل اƅتي تم تƂییمƎا، یصل إƅى مرƆţة اƅتنſیذ، وƍو      
وصول اƂƅرار إƅى من سیƂوم بتنſیذƆŷ Ƌى أرض اƅواŶƁ، وƅنŠاح ŷمƆیة تنſیذ اƂƅرار ƛبد من توžر بŸض اƅشروط 

  :ž1ي اƂƅرار اƅمتŦذ وƍي

  ر ƁابƆƅ Ɯتنſیذ باƙمكانیات اƅموŠودة؛أن یكون اƂƅرا

  اƂƅرار ţماسا ومساندة وتأییدا من Ɓبل اƅذین یƂومون بتنſیذƋ؛أن یƂƆى 

  أن یكون اƂƅرار واضŢ اƍƗداف اƅتي یسŸى إƅى تƂţیƎƂا؛

                                                
 .58بŭهدي بǘǳاǿر ȈǼǣة، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1

 Managementبدبرة  بȍدبرƥةبŭربǠƳة 

ǎƸǨǳب 

 ƫوȈǯد

 

 

Source : Danar, Hermanson and Larry E, Ritten Berg, Art.Cit, P :59. 
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ƌة بƁƜŷ مƎƅ ومن Ƌیذſى تنƆŷ ینƆامŸƅنویات اŸرار من مƂƅا Ŷžأن یر.  

ر اƅمƎمات إستƜƎكا ƆƅوƁت، وذƅك یŸود أساسا إƅى آثار ونتاşœ اƅتنſیذ إن Ŧطوة تنſیذ اƂƅرار Ɓد تكون أكث     
 Ƌیذſیة تنſویتضمن كی ƌي طیاتž ملţم یƅ دوى ماŠمیة وƍن یكون ذا أƅ كمţمƅرار اƂƅإن اž ƌیƆŷمؤسسة، وƅى اƆŷ

  .من اƗساس

مكانیة تنſیذƋ دƅیل مبدœي Ɔŷى نŠاح ذƅك اƂƅرار، ویمكن اţƅكم     ٕ Ɔŷى Šودة Ɔŷى اƂƅرار أو  إن نوŷیة اƂƅرار وا
 : Ǝ1ا بناء Ɔŷى اƅمŸاییر اƕتیةŷدم

 مؤسسة؛ƅسیاسات وممارسات اƅا Ŷرار مƂƅك اƅام ذŠنس ٕ  Ɓیاس مدى إتſاق وا

 رارƂƅیت اƁ؛تو 

 ى؛Ɔمثƅومات اƆŸمƅكمیة اƅ ƋسیدŠوت Ƌتمادŷإ 

 و اţنƅى اƆŷ رارƂƆƅ ŢŠناƅیذ اſتنƅة اƂص طریŦƆون ،ƌرار ذاتƂƅى اƆŷ رارƂƅا Ŷيتأثیر صانƅتاƅ: 

 ŷدم تŸارض اƅمصţƆة؛ -

 إیŠابیة ŷامل اŦƅطر و اƅمكاžأة؛ -

 .كیſیة ومدى Ǝžم منſذ اƂƅرار و اƅمسؤوƅین ŷن إیصال اƂƅرار ŦƖƅرین -

مما سبق یمكن اƂƅول بان اƂƅرار إذا ƅم یتم تنſیذƆŷ Ƌى اƅوƌŠ اƅمطƆوب ƛ یتŸدى كونƁ ƌرارا Ɔŷى ورق Ƃžط،     
ţ رارƂƅك اƅیذ ذſب تنŠذا یƅ دافƍƗیق اƂţرار تى یتسنى تƂƅد یكون اƁ ،ƌیƅوصول إƅوا ƌŸا تم صنƎƆŠتي من أƅا

اƅمتŦذ Šیدا ƍو اžƗضل، إƛ أن اƅطریƂة اƅتي نſذ بƎا كانت Żیر مœƜمة، مما یؤدي إƅى اţƅكم اƗوƅي ţول 
ة ƍذƋ إƅى اƅطرƁة اƅتي اƂƅرار اƅمتŦذ بأنŻ ƌیر Šید وأن اƅبدیل اƅذي تم إŦتیارŻ Ƌیر سƆیم، بینما یŸود ŷدم مƜءم

ƅك بمساŷدة Ɓسم اƅمراŸŠة بƎا ƍذا اƂƅرار ومن اƅممكن أن یكون ذ ینſذیŠب مراŷاة اƅطریƂة اƅتي نſذ بƎا، ƅذا 
  .وƍذا بţكم طبیŸة نشاطƎا وتŸامƎƆا مŠ ŶمیŶ اƅمستویات žي اƅمؤسسة اƙداریة

  :اƃمتابŶة واƃتƀویم.7

Ɔƅنتاşœ اƅتي یتم اƅتوصل إƅیƎا ومƂارنتƎا باƅنتاşœ اƅتي كان اƅمرŠو  إن اƅمؤسسة اŸſƅاƅة تتضمن Ɓیاسات دوریة    
وŠب إŠراء بŸض اƅتżیرات اƅتي تكſل تƂţیق اƅتوازن، ومن ƍنا تتضŢ مدى أƍمیة تƂţیƎƂا، žإذا ما وŠد إنţراف 

Šوبة، یƆمطƅا şœنتاƅق اžدم تواŷ ةƅاţ يžداء، وƗییم مستوى اƂا یتم تƎبŠتي بموƅداف واƍƗدید اţداث تţب إ
اƍƗداف ƅو وŠد أنƌ  تżیرات ربما žي اţƅل اƅذي تم إŦتیارƋ، أو žي مراţل تنſیذƋ أو ţتى إŷادة صیاŻة أو تżییر

                                                
 .ǸŰ58د Ǻƥ بƥربǶȈǿ بƬǳويجري، ǸŰد Ʀǟ Ǻƥد بالله بǳبرǷ ،ȆǟرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج - 1
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ſي ƍذƋ اţƅاƅة یŠب إŷادة صیاŻة نسق صنŶ اƂƅرار باƅكامل وتصţیŢ مساراتţ ƌتى žمن Żیر اƅممكن تƂţیƎƂا، 
  .یتسنى تƂţیق اƍƗداف اƅمنشودة مسبƂا

    ƅا Ƌذƍ يž ةŸŠمراƅذات یزداد دور اƅطوة باŦداریةƙا ƍذو Ŷى تتبƆŷ ملŸیث تţابي، بƁرƅا اƎƆمŷ ةŸكون طبیƅ ا
ƅترŶž نتاƍ şœذا اƅتƂییم žي شكل تƂریر نƎاœي ƍذا تنſیذ اƂƅرارات اƅمتŦذة وتŸمل Ɔŷى تƂییم تنſیذ اƂƅرارات اƅمتŦذة 

یŶ اƅمراţل أو اŦƅطوات اƅسابƂة من تţدید žي Šم اƙداریةمن ƎŠة، ومن ƎŠة أŦرى وبţكم مشاركة اƅمراŸŠة 
. ƆƅمشكƆة ثم Ɔƅبداœل ثم إŦتیار اƅبدیل اžƗضل . أن تسƎر Ɔŷى  اƙداریة اƅمراŸŠة ţدةو  ، من شأنƌ أن یŸŠل.

   .وتŸمل Ɔŷى اƅتورید اƅمتواني ƆƅمƆŸومات ţول ƍذƋ اƂƅرارات اƅمتŦذة اƅتطبیق اŠƅید Ǝƅذا اƂƅرار

دورا أساسي žي كل Ŧطوة، إƛ أنƌ یŠب اƅتſرƁة بین اƙداریة أن اƅمراŸŠة  نţƜظ من ƜŦل كل ƍذƋ اŦƅطوات
ƅومات اƆŸمƅذ اŦمتƅرار اƂƆƅ یةƆیكƎƅة اŸطبیƅسب اţ ،دارةƙة من اſƆتŦبل مستویات مƁ دم منŦتي تستƅة واſƆتŦم

  :وƍذا ţسب اƅشكل اƅتاƅي

یات ة ƗتŤاذ اƀƃرارات šسب اƃمستو طبیŶة اƃمƄŶومات اƚƃزم): 16(شكل رſم
اƗداریة

  

 أΜϛر دϗة   ϴΜϛرة   ΗارϴΨϳة    ϴϠϴμϔΗة    داϴϠΧة     Τϣدودة Οدا

 Ϟϗدودة أΤϣ رϴϏ    ةϴΟارΧ     زةΟوϣ    ةϴϠΒϘΘδϣ     ةϠϴϠϗ    ةϗد 

بدبرة 
 بǇتربȈƴȈƫة

 بدبرة ȈǰȈƬǰƫة

 بدبرة ȈǴȈǤǌƫة

 بȈǴǸǠǳات

  ǫربربت

  ǣير 

 ȈǴǰȈǿة

  

  ǫربربت

 ȈǴǰȈǿة

 

  

  

  

 .14، ج ǿ1999اǶǋ أحمد Ȉǘǟة ǻظǶ بǴǠŭوǷات بلمحاȈƦǇة، بǳدبر بŪاȈǠǷة، بǼǰǇȍدرȇة، ب ح، : اǳمصدر
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یتبین من اƅشكل اƅسابق أن اƅمستوى اƙداري ƅمتŦذ اƂƅرار و نوع اƂƅرار اƅمتŦذ یţددان Ŧصاœص      
مراŷاتƎا أثناء إŷداد تƂاریرƍا ţسب كل نوع žتţتاج  اƙداریةاƅمƆŸومات اƅمطƆوبة، اƅتي Ɔŷى داœرة اƅمراŸŠة 

ستŦدامƎا žي اƅتŦطیط اƙستراتیŠي وƆƅمساŷدة Ɔŷى ƅƙى مƆŸومات ذات Ɓیمة تنبؤیة ŷاƅیة اƙدارة اƙستراتیŠیة إ
ر ربŶ سنویة ŷن اƅتƂاریر رؤیة مستƂبƆیة Šیدة، وƁد ƛ تكون مŸنیة باƅوƁت واƅدƁة اƅكامƆة وباƅتاƅي تſضل تƂاری

ƅكس اŷ ىƆŷ ،یةƆیكƍ ذة تكونŦمتƅرارات اƂƅبیة اƆŻتبار أن أŷذا باƍیومیة، وƅرىاŦƗمستویات ا.  

أما اƙدارة اƅتشżیƆیة žتتŦذ Ɓرارات متŸددة مƁ Ŷصر اƅوƁت اƅمتاح أمامƎا، وباƅتاƅي Ɓد تţتاج إƅى تƂاریر     
مƆŸومات یومیة ţتى تكون Ɓادرة Ɔŷى اƅتſاŷل žي توƁیت مناسب مŶ اƅتżیرات اƅتي تطرأ Ɔŷى اţƗداث، كما 

  .Ɓد ƛ یŸنیƎا كثیرا اƂƅیمة اƅتنبؤیة ƆƅمƆŸوماتتţتاج إƅى مƆŸومات دƁیƂة وžي توƁیت مناسب، و 

أما اƙدارة اƅتكتیكیة žإنƎا ŷبارة ŷن واسطة بین اƙدارتین اƙستراتیŠیة واƅتنſیذیة، إذ أنƎا تساŷد كل منƎما     
ا من Ɔŷى إتŦاذ اƂƅرارات اƅمناسبة، Ǝžي بذƅك تƎتم بŠمیŶ اƅمƆŸومات بنſس اƂƅدر من اƅمƂدرة واƅتأƍیل وƛ تƎمل أی

ƆƅوƁوف أكثر Ɔŷى اƅدور اƅذي تŸƆبƌ اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة من ƜŦل ما تم ذكرƋ واƅذي یدور ţول ، اƅمواصſات
اƅتي یتم ى اƅكیſیة اƅتي یتم بƎا تكوین ƍذƋ اƅمƆŸومات واƅƕیة ƛƆŷ بأس أن نŸرج طبیŸة وŦصاœص اƅمƆŸومات، 

ƅة اŸŠمراƅا Ŷرار و تموضƂƅاذ اŦیة إتƆمŷ يž اƎدامŦكإستƅیة من كل ذƆŦدا.  

واƅذي بدورƋ یتكون من مŠموŷة من  MisسابƂا žإنƌ یتوžر ƅكل مؤسسة نظام ƆƅمƆŸومات إداري  كما تناوƅنا    
Ɔŷى سبیل اƅمثال Ɔŷ ƛى سبیل  ةاƗنظمة اſƅرŷیة، وžي اŸƅادة یتم اƅتركیز Ɔŷى نظام اƅمƆŸومات اƅمţاسبی

مة من مŠرد بیانات إƅى مŠرد مƆŸومة یرتƂى بƎا ƅتكون صاţƅة اţƅصر žي شرح اƅƕیة اƅتي تتطور žیƎا اƅمƆŸو 
أţد اƅمكونات اƗساسیة واƎƅامة ƅنظام اƅمƆŸومات اƙداري žي  –كما رأینا سابƂا  - ƍذاƙتŦاذ اƂƅرار كما یŸتبر 

  .اƅمؤسسة

.żیƊ اŶƃوامل اƃمؤثرة و اƃمشاركة żي إتŤاذ اƀƃرار: اƃمطƄب اƃثاƃث  

اƀƃراراƃمشاركة żي إتŤاذ  -1.1  

نتیŠة Ɔƅتوسž Ŷي اƅتطور اƅتكنوƅوŠي  –Ƃƅد أثبتت اƅتطبیƂات اŸƅمƆیة أن اƅتطور اƅذي شƎدتƌ اƙدارة اţƅدیثة     
وŸŠل من اƅصŸب  -متŦذ اƂƅرار  -Ɓد أدى إƅى تƂŸد اƅدور اƅذي یƂوم بƌ اƅمدیر  –ţدیثة اƂƅیم اƅ بŸض ونمو

شراكƎم žي إتŦاذ إدارة اƅمؤسسة اţƅدیثة من Ɓبل رŠل واţد وžرض ذƅك  ٕ Ɔŷى اƅمدیرین اƅتŸاون مŶ مرؤوسیƎم وا
.وممارسة مƎامƎم أي إشراكƎم žي اƙدارةƁراراتƎم   
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أن اƅمدیر یمكنƆŦ ƌق اŠƅو اƅنſسي واƅموƁف اƅمœƜم اƅذي " اƅمشاركة بأنƎا  D.EmeryیŸرف داžید إمري     
كما یمكنƌ اƅتوžیق بین مصاŢƅ ورŻبات  یſţز اŸƅامƆین Ɔŷى بذل أƁصى ƎŠودƍم ƅتƂţیق أƆŷى مستوى ƚƅنتاج،

  .1"اŸƅامƆین ومصاŢƅ اƅمؤسسة من ƜŦل توسیŶ اƅدور اƅذي یƂوم بƌ اƅمرؤوسون

سیتم تناول مƎſوم اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرار من ƜŦل تبیان درŠات اƅمشاركة وصورƍا ومزیاƍا Ǝƅذا    
  .ومآŦذƍا

 :درŞات اƃمشاركة -1

   ƜتŦمشاركة بإƅة اŠف درƆتŦنمط تƅوك  -ف اƆسƅا–  ƌشراك مرؤوسیƙ ƌیƆŷ ذي یسیرƅا şƎنƅمدیر واƆƅ داريƙا
  :žي إتŦاذ اƂƅرارات، ƅذا سوف یتم تناول درŠات اƅمشاركة žي ضل نمطین أساسین ƅسƆوك اƅمدیرین ƍما

  اƅنمط اƗوتوƁراطي؛ -

 .اƅنمط اƅدیمƂراطي -

  درŞات اƃمشاركة żي ظل اƃنمط اƕوتوſراطي  - أ

ƅدرŠات اƅمشاركة žي ظل اƅنمط اƗوتوƁراطي، ƛ بأس  أن نŸرج أوƅ ƛمŸرžة ƍذا اƅنمط وأصƁ  ƌƆبل اƅتطرق   
 ومŸناƍا ƍAutocratesي اƅكƆمة اƅیونانیة   Autocratic   بشيء من اŦƙتصار ، žأصل كƆمة أوتوƁراطي

  .ţكم اſƅرد اƅواţد، وتŸني أیضا Ŧضوع اſƅرد وƂţوƌƁ وممتƆكاتƅ ƌمصţƆة اƅدوƅة

ſت اƅدراسات اƅمتŸددة ƅسƆوك اƅمدیرین ŷن مŠموŷة من اŦƅصاœص اƅممیزة ƅسƆوك اƅمدیرین ذوي اƅمیول كش    
اƗوتوƁراطي تدور مŠمƎƆا ţول سمة Šوƍریة تتمثل žي إتŦاذƍم من سƆطتƎم اƅرسمیة أداة تţكم وضżط Ɔŷى 

اƅمدیرین ذوي اƅمیول  مرؤوسیƎم Šƙبارƍم Ɔŷى إنŠاز اŸƅمل، إƛ أن وŠود بŸض اŦƅصاœص اƅممیزة ƅسƆوك
 ƌœى ضوƆŷ یارا یمكنŸتبر مŸص تœصاŦƅا Ƌذƍ ني أنŸی ƛ راطيƁوتوƗن اŷ مدیرینƅء اƛؤƍ وكƆتمییز س

ƛ یكون بدرŠة  ،Żیرƍم، ذƅك Ɨن إستŦدام اƅمدیر اƗوتوƁراطي ƅسƆطتƌ أداة Ɔƅضżط Ɔŷى مرؤوسیƙ ƌنŠاز اŸƅمل
ن بدرŠات متſاوتة، مما یترتب Ɔŷیƌ وŠود أنماط متŸددة واţدة ƅدى ŠمیŶ اƅمدیرین من ƍذا اƅنمط، بل یكو 

  .ƅسƆوك اƅمدیر اƗوتوƁراطي

اƅمتطرف žي  ، ţیث یمثل أţدƍما اƅسƆوك اƗوتوƁراطي 1تتواŠد كƎƆا ƍذƋ اƗنماط بین نƂطتین žي شدتƎا    
 ƌیƆŷ قƆد أطƁو ƌرااإستبدادیتƁوتوƗوك اƆسƅثانیة اƅطة اƂنƅكم، ویمثل اţمتƅط أو اƆمتسƅ دƁمتطرف وƅیر اŻ طي

                                                
1  - David Emery, Managerial Leadership Theaugh Motivation By Objectives, In; Readigs In Industrial and Business 

Psychology, Edited By : Harn and Haller Gilmer, Megraw-Hill book co. New York, 1962, PP: 331-336.  -  وافϧ Ϧϋ ϼϘϧ
                  .                                                                                       Ϩόϛ208ان، ϣرϖΒγ ϊΟ ذϛره ص 
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اƅسƆوك اƗوتوƁراطي اƅمتŸامل أو اƆƅبق، كما أنƌ یوŠد نمط  أوأطƆق Ɔŷیƌ اƅسƆوك اƗوتوƁراطي Żیر اƅمتطرف 
یكاد یكون وسطا žي شدتƌ بین اƅنمطین اƅسابƂین وƁد أطƆق Ɔŷیƌ اƅسƆوك اƗوتوƁراطي ثاƅث ƆƅسƆوك اƗوتوƁراطي 

ر   .اƅصاŢƅ أو اŦƅیِ

ƅمراŸŠة اƅداƆŦیة žي ƍذا اƅنوع من اƅسƆوك، سوف یتم دراستž ƌیما بŸد أین یتم اƅتطرق إƅى نظرا ƅمţدودیة ا    
   .اƅداƆŦیةأبŸاد أو ţدود دور اƅمراŸŠة 

 :درŞات اƃمشاركة żي ظل اƃنمط اƃدیمƀراطي  -ب

انیة اƅسƆیمة یتمثل اƅنمط اƅدیمƂراطي žي اƙدارة باƅسƆوك اƙداري Ɔƅمدیر اƅذي یŸتمد Ɔŷى اƁƜŸƅات اƙنس     
یŠاد نوع من اƅتŸاون žیما بینƎم وţل مشكƜتƎم كما  ٕ بین اƅمدیر ومرؤوسیƌ اƅتي تƂوم Ɔŷى إشباţƅ ƌŷاŠتƎم وا

ƌƎŠتي تواƅت اƜمشكƅل اţƅ زمةƜƅرارات اƂƅاذ اŦي إتž مرؤوسینƅى إشراك اƆŷ تمدŸ2ی.  

یمƂراطي Ɔƅمدیر واƅنşƎ اƅذي یسیر Ɔŷیƌ وتŦتƆف درŠة اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات بإŦتƜف نمط اƅسƆوك اƅد    
ƌراراتƁ اذŦي إتžو ƌƎŠتي تواƅمشاكل اƅل اţ يž ƌشراك مرؤوسیƙ.  

اſƅرصة ƅمرؤوسیƆƅ ƌمشاركة žي ŷمƆیة  ƍŢناك ŷدة نماذج ƅنمط اƅدیمƂراطي، Ǝžناك نموذج اƅمدیر اƅذي یتی     
یƌ، وطƆبƌ منƎم مشاركتž ƌي إتŦاذ اţƅل اƅتي یواƎƎŠا أمام مرؤوسإتŦاذ اƂƅرارات من ƜŦل وضƆƅ ƌŸمشكƆة 

اƅمناسب Ǝƅا دون أن یżامر žي إتŦاذ Ɓرار وţدž ،Ƌاƅمدیر بƎذا اƅمسƆك یترك أمام مرؤوسیƌ اƅمŠال ƙستŦدام 
Ǝو بذƅك یƂدر žžي إƁتراح اţƅل اƅذي یرونŷ ƌمƆیا ومœƜما ومƂبوƅ ƛدیƎم وƅدى اƅمدیر، ذكاƎœم وŦبراتƎم ومƎاراتƎم 

Ɓتراţا ٕ ت مرؤوسیƌ، اƅتي Ɓد تضŶ أمامƆţ ƌوƛ متŸددة ƆƅمشكƆة، ثم یبادر žي اƅنƎایة بإŦتیار اţƅل اƅذي آراء وا
  . .یرى أنƌ اƅمنشود

 :صور اƃمشاركة وأشكاƌƃا -2

žي ظل اƅتطورات اţƅدیثة اƅتي زادت من تƂŸید  -Ƃƅد أصبŢ من اƅصŸب Ɔŷى اƅمدیر ţل اƅمشكƜت كƎƆا      
انت Ɓدرتƌ و مŸرžتƌ وتŠاربƌ اƅتي Ɓد تساŷدƆŷ Ƌى اţƙاطة بكل Šوانب اƅمشكƆة ƅوţدƋ مƎما ك - ƍذƋ اƅمشكƜت 

وأبŸادƍا وأسباب نشوƎœا وكیſیة ƎƆţا، وأصبƅ Ţزاما Ɔŷیŷ ƌند إتŦاذ اƂƅرارات Ŧاصة اƙستراتیŠیة منƎا اƙستŸانة 
تمكنƎم من  بŦبرات اƅمŸاونین واŦƅبراء اƅمتŦصصین واƅمستشارین اƅذین ƅدیƎم مŸارف وŦبرات متŦصصة

                                                                                                                                                            
  .ǻ210وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج -  1
 .ǻ214وبخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج - 2
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یŠاد اţƅل اƗنسب Ǝƅا، ومن ƍنا وŠدت ŷدة أساƅیب وصور Ɔƅمشاركة žي إتŦاذ  ٕ اţƙاطة بأبŸاد اƅمشكƆة وا
  :اƂƅرارات ŷن طریق اţƅكم اŠƅماŷي ونذكر منƎا

  :طریƀة اƃمبادرة اŽƃكریة -أ 

   Ŷتتب  ƋذƍیƂكار بدون تžƗا ŶیŠى تشƆŷ تمدŸة تŷموŠرارات بواسطة مƂƅا Ŷي صنž ةƂاطریƍدƂا أو نƎا 1یمƎƅو ،
Ɓواŷد مŸینة، وƍي ƛ تستŦف بأي žكرة مƎما كانت وكل žكرة یتم تƂدیƎا تŦص اƅمŠموŷة وƅیس مƂدمƎا، وƍي 

  .أكثر ما تستŦدم žي اƅدŷایة واƜŷƙن

  :طریƀة اƃمŞموŵة اƗسمیة -ب

أن یكون م أžكارƍم دون تŸتمد ƍذƋ اƅطریƂة Ɔŷى تشŶŠ أكبر ŷدد ممكن من اžƗراد وبطریƂة منظمة إƅى تƂدی   
  .ƍ2ناك إتصال مباشر بین أžراد اƅمŠموŷة ومن ثم یصنŶ اƂƅرار Ɔŷى ضوء تƆك اžƗكار مŠتمŸة

  :إتŤاذ اƀƃرارات ŵن طریق اŞƄƃان -Şـ

تمثل اŠƆƅان أţد أشكال أو صور اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات اƙداریة، بل تŸد أكثر اƗساƅیب شیوŷا، ویتمیز    
اŠƅماŷي ƙتŦاذ اƂƅرار بأنƌ یؤكد صſة اŸƅمل اŠƅماŷي اƅذي یƂوم Ɔŷى اƙستŸانة باŦƅبرات  ƍذا اƗسƆوب

اƅمتŦصصة ţƅل اƅمشاكل من ƎŠة وتوزیŶ مسؤوƅیة إتŦاذ اƂƅرار Ɔŷى ŷدد من اžƗراد ƍم أŷضاء اŠƆƅنة 
Š اذ منŦة بإتſƆمكƅاƎرارƂƅذ اŦمدیر متƅى اƆŷ یةƅمسؤوƅبء اŷ یف منſŦك تƅي ذžرى، وŦ3ة أ .  

  :إتŤاذ اƀƃرار ŵن طریق مŞاƃس اƗدارة -د

ؤسسة إتŦاذ اƂƅرارات žي اƗمور اƅتي یصŸب م اƅرœیسیة اƅتي تƆŷ ŶƂى مŠاƅس اƙدارة žي أي مااƅمƎبین من    
žیƎا تſویض اƅسƆطة إƅى اŦƕرین، وذƅك من ƜŦل إسƎام ŠمیŶ أŷضاء مƆŠس اƙدارة بƎŠودƍم ŸŠƅل ŷمƆیة 

أƆŷى درŠة من اƅكſاءة، وƍذا یتطƆب من أŷضاء مƆŠس اƙدارة أن یƂوموا باƅدراسات اƅواŠبة إتŦاذ اƂƅرارات تتم ب
 ƌیŠن طریق توŷ ساتƆŠƅشة أثناء اƁمناƅرار واƂƅل اţة مƆمشكƅوانب اŠ ىƆŷ رفŸتƆƅ ررةƂمƅسات اƆŠƅد اƂŷ بلƁ

4اƗسƆœة اƅتي تتمیز باſƅطنة وţسن اƅتمییز
.  

  

 

                                                
 .ǸŰ30د Ǻƥ بƥربǶȈǿ بƬǳويجري، ǸŰد Ʀǟد بالله بǳبرǷ ،ȆǟرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1

 .ǆǨǻ31 بŭرǞƳ، ج   - 2

3 -  ǪƥاǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ 218، ج. 

4 -  ǪƥاǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ 221، ج. 
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  :تمرات أو اƀƄƃاءات إتŤاذ اƀƃرارات ŵن طریق اƃمؤ  -Ƌـ

یŸني ƍذا اƗسƆوب إŷتماد اƅمدیر متŦذ اƂƅرار Ɔŷى ما یسمى بمؤتمرات أو Ƃƅاءات žي ţل اƅمشاكل، اƅتي     
ƅراء بین اƕتشاور وتبادل اƅدف اƎیما متستž ƌƅ مرؤوسینƅشة اƁروضة، ومناŸمƅت اƜمشكƅول اţ ƌدیر ومرؤوسی

اء، مثل ƍذƋ اƂƆƅاءات تتیƆƅ Ţمدیر žرصة ƙطƜع مرؤوسیƆŷ ƌى یبدو Ǝƅم من Ɔţول وتƂدیم اƁƙتراţات واƕر 
بŸض اƗمور ŷن طریق تزویدƍم باƅمƆŸومات اƎƅامة اƅمتƂƆŸة بŸمƎƆم، كما تتیŢ اſƅرصة Ɔƅمرؤوسین ƅتبادل 

Ɔŷى ƍذƋ اƅمƆŸومات žیما بینƎم ŷن نشاطƎم، وتبادل اƕراء ţول اƅمشاكل اƅتي تواƎƎŠم žي اŸƅمل، وƁد یترتب 
ءات أن یſوض اƅمدیر مرؤوسیƌ سƆطة ţل اƅمشاكل اƅتي تواƎƎŠم كمŠموŷة ویţمƎƆم باƅمƂابل مسؤوƅیة اƂƆƅا

اŦƙتیار بین اƅبداœل اƅمتاţة ƙتŦاذ اƂƅرار اƅنƎاœي، ویتوƁف نŠاح مثل ƍذƋ اƅمؤتمرات واƂƆƅاءات Ɔŷى مدى 
  .تشŠیŶ اƅمدیر ƅمرؤوسیƅ ƌتƂدیم إƁتراţاتƎم ومدى إƍتمامƌ بƎا وتƂدیمƎا

  : Delphiطریƀة دیŽƄي  -و

اƅمƂŸدة بواسطة Šماŷة من اŦƅبراء اƅمتŦصصین من ƜŦل مŸاŠƅة وţل اƅمشكƜت اƙداریة  DelphiاƅدیſƆي    
ركین من Ŧبراء مŶ إţتمال وŠود œم اƙستſتاء ƙستƂصاء آراء اƅمشاإستŦدام وساœل رسمیة ƚƅتصاƛت مثل Ɓوا

Ƃƅاذ اŦن إتŷ ینƅمسؤوƅاص اŦشƗدد من اŷ دد منŷ أكبر ŶمیŠى تƆŷ تمدŸة تƂطریƅا Ƌذƍ ،یةœاƎنƅرارات ا
  . 1اƅتƂدیرات، تƂدم من Ɓبل اƅمشاركین اƅمتŦصصین ţتى یتم إŠماع ŷام Ɔŷى ţل ما

 :اƃمشاركة żي إتŤاذ اƀƃراراتتƀییم  -3

تب Ɔŷى إن تƂییم أسƆوب اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات یتطƆب بیان مزایاƍا ومآŦذƍا، Ɔŷى ضوء ما یتر      
  .تطبیق ƍذا اƗسƆوب من مزایا وŷیوب تنŸكس آثارƍا Ɔŷى Ÿžاƅیة اƂƅرارات اƅتي یتم إتŦاذƍا

  :مزایا اƃمشاركة żي إتŤاذ اƀƃرار - أ

تتضŢ مزایا اƅمشاركة من ƜŦل اƅنتاşœ اƅتي كشſت ŷنƎا مŠموŷة من اƅدراسات اƅتي تمت žي ƍذا اƅمŠال    
  :2وأƍم ƍذƋ اƅمزایا

žي كل ؤوسین žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار تتیƎƅ Ţم اƅمŠال ƆƅتŸبیر ŷن آراƎœم واƙسƎام بإƁتراţاتƎم إن إشراك اƅمر  -
اƅمساœل اƅتي تƎتم أو تمس نشاطاتƎم أو تؤثر žي ظروف ŷمƎƆم، مما یƂوي ƅدیƎم اţƙساس بأƍمیتƎم متى 

                                                
 .ǸŰ30د Ǻƥ بƥربǶȈǿ بƬǳويجري، ǸŰد Ʀǟ Ǻƥد بالله بǳبرǷ ،ȆǟرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 1

2 -  ǪƥاǇ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻ  236-233ج ج. 
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ƍتمام اƂƅیادة كما ٕ ƁتراţاتƎم مţل تƂدیر وا ٕ ƅمسؤوƅیة مما ییسر Ɔŷى اƅمدیر یƂوي من إţساسƎم با شŸروا أن آراƎœم وا
ƌامƎأداء م.  

توŠد اƅمناخ اƅصاŢƅ واƅمœƜم ƅتشŠیŶ اƅتżییر وتƂبž ƌƆي إطار مصţƆة اƅمرؤوسین واƅتنظیم، كما إن اƅمشاركة  -
شŸارƍا بأƍمیتƎا وŸžاƅیتƎا داŦل اƅتنظیم، كما تساŷد  ٕ أنƎا تŸمل Ɔŷى تنمیة اƂƅیادات اƙداریة žي اƅصſوف اƅدنیا وا

ییر وتţسین سبل اƙتصال بین اƅمدیر و اƅمرؤوسین، مما یسƎل Ɔŷى اƅمدیر أداء مƎامƆŷ ƌى أţسن Ɔŷى تس
ƌŠو.  

إن اƅمشاركة žي ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار تؤدي إƅى تƂţیق اƅثƂة اƅمتبادƅة بین اƅمدیر واŸƅامƆین žي اƅتنظیم، وبین  -
  .اƅتنظیم واŠƅمƎور اƅذي مƌŸ من ناţیة أŦرى

- ŷ يž مشاركةƅن أن اƗ كƅا، ذƎمŷا ودƎƆیŸſرارات وتƂƅاذ اŦیة إتƆمŷ ى ترشیدƆŷ دŷرارات تساƂƅا Ŷیة صنƆم
اƂƅیمة اƅتي اƅمشاركة تساŷد Ɔŷى تţسین نوŷیة اƂƅرار، ţیث یمكن Ɔƅمدیر من ƎƅƜŦا اƅتŸرف Ɔŷى كاžة اƕراء 

ٕ  یƂدمƎا أصţاب اƂŸƅول اƅناضŠة Ŧتیار اƅبدیل اƅمœƜم واƅتŠارب اƅواسŸة اƅتي یمكنƌ من ƎƅƜŦا تƂییمƎا وا
  .واƅمƂţق ƎƆƅدف

إن من ƜŦل ƍذƋ اƅمزایا Šƅدیر بأن یكون ƆƅمراŸŠة اƅداƆŦیة طرžا مشاركا یمƆي بآراƌœ و إƁتراţاتţƅ ƌل  -
اƅمشاكل مţل اƂƅرار، و اƅتي تزید من تŸſیƌƆ ودŷمƌ، دŷما یƆƂل من إţتمال žشل ƍذا اƂƅرار، وƍذا من ƜŦل 

  .Ŧاذ اƂƅرارŠمیŦ Ŷطوات إتإسƎامƎا žي 

  :مآŤذ اƃمشاركة żي إتŤاذ اƀƃرار -ب

من أبرز اƅمآŦذ Ɔŷى أسƆوب اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات واƅتي كشſت ŷنƎا بŸض اƅدراسات اƅتي تمت žي    
  :ƍذا اƅمŠال ƍي

 إن اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات تشكل مظƎرا ƅتنازل اƅمدیر ŷن بŸض من مƎامƌ اƂƅیادیة اƅتي یſرضƎا ƆŷیƎا -

ƌابتƁن رŷ یداŸمن أدوار ب ƌاء ما نوط بƂمدیر بإبƅف مركز اŸمشاركة تضƅكما أن ا ƌمنصب.  

Ɓد تصبŻ Ţایة žي ذاتƎا وƅیست وسیƆة ƅتƂţیق دیمƂراطیة اƙدارة، žتصبŢ بذƅك اƅمشاركة مŠرد تمثیل یمثل،  -
صاţب اŦƙتیار   -ول اƅمسؤول اƆƅ - Ɨمدیر žتƂسم أدوار ƍذا اƅتمثیل بین اƅمشاركین، ویبƂى دور اƅبطل 

تصبŢ اƅمشاركة مŠرد مŠƆأ Ɔƅمدیر Ɔƅمţاباة واƅمناورة ƙشراكƎم žي إتŦاذ كما اƅنƎاœي بین اƅبداœل اƅمتاţة ، 
  .Ɓراراتƌ بƂصد إضſاء اƅمظƎر اƅدیمƂراطي Ɔŷى سƆوكƌ اƂƅیادي
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مرؤوسیƌ وتبادل اƅرأي كأسƆوب Ɓاœم Ɔŷى إسترشاد اƅمدیر بآراء  -إن أسƆوب اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات  -
أسƆوب Żیر ŷمƆي، ţیث أن طبیŸة ŷمل اƅمدیرین وطبیŸة دورƍم ƛ یمكنƎم من تبادل اƅرأي مŶ  –مƎŸم 

مرؤوسیƎم، وأنƎم مƆزمون بما یمƆیƆŷ ƌیƎم مركزƍم اƅرسمي من إƅتزامات، وكذا ŷزوف نوŷیات من اŸƅامƆین žي 
  .باب ŷدیدة نابŸة من تكوینƎم اƅشŦصي أو من إتŠاƍاتƎماƅمؤسسة ŷن مشاركة مدیریƎم žي إتŦاذ ƁراراتƎم Ɨس

إن اƅتطبیق اŸƅمƆي ƗسƆوب اƅمشاركة بſاƆŷیة أثبت أن اƅمدیر اƅذي یطبق ƍذا اƗسƆوب یŠب أن یكون Ɔŷى Ɓدر 
كاف من اƅكſاءة واƅمƎارة واƂƅدرة اſƅنیة واƙداریة، ویتمتŶ بنظرة بŸیدة اƅمدى žي تصورƘƅ Ƌمور ، Ɨن كل ذƅك 

Ɓتراţات مرؤوسیƌ من ƜŦل مشاركتƎم žي إتŦاذ اƂƅراراتیم ٕ   .كنƌ من اƙستſادة من آراء وا

    ƛ ،بیةƆمن آثار س ƌیƆŷ وق ما یترتبſمزایا ت ƌƅ وبƆسƗذا اƍ ول بأنƂƅیمكن ا ƌأن ƛذ إŦمآƅا Ƌذƍ كل Ŷم
ƅا ƌŠنیة تواžداریة و ٕ مدیر أثناء تطبیƌƂ، ومنƌ یŸني أن تطبیƛ ƌƂ یترتب Ɔŷیƌ مشاكل، Ǝžناك مشاكل نſسیة وا

žي ظل كل اƅتطورات اƎƅاƆœة  Ŧاصةیمكن اƂƅول أیضا أن اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة تŸƆب دورا كبیرا رŻم ƍذƋ اƅمآŦذ، 
، Ɔŷى اƅمؤسسة اƙستŸانة بما تتیƌţ وتوžرƋ اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة من Ŧدمة واŠƅذریة اƅتي مست اƁƙتصادات اŸƅاƅمیة

Żمؤسسة إƆƅ تى یتسنىţ دœواž دیداتوƎتƅة اƎŠرص ومواſƅتنام ا . 

  إتŤاذ اƀƃرار ƄŵىاŶƃوامل اƃمؤثرة  -2.1

  : 1يتتأثر ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار بمŠموŷة من اŸƅوامل یمكن تناوƎƅا كاƕت 

  اƙنسانیة؛ اŸƅوامل -

 اŸƅوامل اƅتنظیمیة؛  -

 .اŸƅوامل اƅبیœیة -

ƌبŸƆذي تƅدور اƅدید مدى اţتƅ تبارŷƙین اŸا بƍذŦب أŠوامل یŸƅا Ƌذƍ رارƂƅا Ŷي صنž یةƆŦداƅة اŸŠمراƅا.  

 :اŶƃوامل اƗنسانیة .1

تنبŶ اŸƅوامل اƙنسانیة اƅمؤثرة žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات من ŷمƆیة اŦƙتیار بین اƅبداœل اƅمتاţة أمام متŦذ    
اƂƅرار، نتاج تſاŷل إنساني، تتſاŷل žیŷ ƌدة ŷوامل منطƂیة وŻیر منطƂیة، موضوŷیة وشŦصیة وƍي تŦتƆف 

ŷ كƅوانب بذŠƅق باƆŸرى تتŦسیة وأſوامل نŷ يž نسانیة تتمثلƙوامل اŸƅا Ƌذƍنسانیة، وƙات اžتصرƅي اƁن با
  .2اƅشŦصیة

                                                
 .ǻ265-312وخ ǼǠǯان، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج ج،  - 1

 .Ʀǟ358د بǤǳني Ȉǈƥوني Ʀǟد بالله، ǷرǪƦǇ ǞƳ ذǯرǽ، ج  - 2
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 :اŶƃوامل اƃنŽسیة . أ

اſƅضل žي إبراز أƍمیة اŠƅوانب اƅنſسیة وآثرƍا Ɔŷى ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات žي   Herbert Simon كان ƅـ    
ƍو اƅمتţكم žي سƆوك اſƅرد اƅمتŦذ ƂƆƅرار ŷند إتŦاذƋ،  واƅمţیط  اƅمنظمات اƙداریة، إذ ŸŠل اŠƅانب اƅنſسي

إŦتیار بدیل من بین اƅبداœل اƅمطروţة Ɔŷیƌ، وأŦیرا دور اƅتنظیم žي تكوین اƅنſسي اƅمتصل بƌ وأثرž Ƌي ŷمƆیة 
ƌƅ اƎطیŸتي یƅطة اƆسƅدار اƂسي ومſنƅیط اţمƅذا اƍ.  

 :اŞƃانب اƃشŤصیة . ب

žیŸني ذƅك أنƌ ستتواžر ƌƅ اƅمƂدرة، وبŸد اƅنظر اƅمسؤول صſات اƂƅاœد اƙداري إذا تŠمŸت ƅدى متŦذ اƂƅرار    
واƅتŠربة إذا ما وŠدت ŷند اƅرœیس واƂƅدرة اƆƂŸƅیة ţƆƅكم Ɔŷى أمور بدƁة وŷنایة، كما أن ŷناصر اŦƅبرة واţƅنكة 

ل اƅتي žشƆت من Ɓبل اƙداري بŠوار اƅصſات اƂƅیادیة، žسوف یستſید من اƅتŠارب اƅماضیة žي إستبŸاد اƆţƅو 
، žإذا ما توžرت اŸƅناصر اƅسابƂة من صſات Ɓیادیة وŦبرة žي ţل اƅمشاكل اƅمشابƎة ƆƅمشكƆة اƅمطروţة Ɔƅبţث

وتŠربة شŦصیة žمŸنى ذƅك أن شŦصیة اƅرœیس اƙداري Ɓد تواžرت Ǝƅا اŸƅناصر اƜƅزمة ƙصدار اƂƅرار 
Ţیţصƅا.  

 :اŶƃوامل اƃتنظیمیة .2

اƅتي تؤثر žي  تنظیمیةƙنسانیة اƅتي سبق ŷرضƎا یوŠد أیضا بŸض اŸƅوامل واŠƅوانب اƅإƅى Šانب اŸƅوامل ا   
  :ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات تتمثل žي اŸƅوامل اƅتاƅیة

 :اƀƃوى اƃكامنة żي اƃموſف اƗداري اƃذي ƄŤق اƃمشكƄة مšل اƀƃرار . أ

  وتŸدد اƅمستویات اƙداریة žیƌ؛تتمثل žي نمط اƅتنظیم اƙداري 

 Ɔة مţل اƂƅرار ودرŠة تƂŸدƍا واƅوƁت اƅمتاح ƎƆţƅا؛طبیŸة اƅمشك -

 نوع اƂƅرار وأƍمیتƌ؛ -

مدى مƜءمة اƅظروف اƅبیœیة وŦاصة ظروف اƅبیœة اŦƅارŠیة، وما یترتب ƆŷیƎا من ضżوط  -
 Ɔŷى متŦذ اƂƅرار؛

  :اƗتصƚت اƗداریة . ب

ŷن طریƎƂا اţƅصول Ɔŷى  تŸتبر اƙتصƜت اƙداریة من اƅوساœل اƎƅامة اƅتي یمكن Ɔƅمدیر متŦذ اƂƅرار    
كبیرة اƅمƆŸومات واƅبیانات اƅمطƆوبة ƙتŦاذ اƂƅرار، ومن ƍنا žإن سƜمة اƂƅرارات اƙداریة ورشدƍا تŸتمد بدرŠة 

                                                
  دȍد بƟاǬǳات بǨǏ ولƷ ǲȈǏاǨƬǳب ǺǷ دȇزŭ ج ج ،ǽرǯذ ǞƦǇ ǞƳرǷ ،د باللهƦǟ ونيȈǈƥ نيǤǳد بƦǟ ظرǻ344-315بري أ. 
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Ɔŷى سƜمة وžاƆŷیة اƙتصاƛت، اƅتي یŠریƎا اƅمدیر متŦذ اƂƅرار ţƆƅصول Ɔŷى اƅمƆŸومات، žتتţدد žاƆŷیة 
  .میة اƎſƅم بینƌ وبین موظſیţ ƌتى تصبŢ اƍƗداف مƎſومƅ ƌدى واţد منƎماƙتصاƛت بمدى Ɓدرة اƅمدیر Ɔŷى تن

  .كما تتأثر Ɓرارات اƅمدیر بمدى ƁدرتƆŷ ƌى اƅوƁوف Ɔŷى رد Ÿžل رساƅتƌ من Šانب مستƂبƎƆا

  .:اƃتŽویض واƚƃمركزیة اƗداریة . ج

اصاتƌ وسƆطاتƌ إƅى دیر بŸض إŦتصیؤثر اƅتſویض Ɔŷى ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات ƅما یترتب Ɔŷى تſویض اƅم    
من ناţیة Ɔŷى تنمیة Ɓدرات مرؤوسیƌ من مزایا تنŸكس آثارƍا اƙیŠابیة Ɔŷى إتŦاذ اƂƅرارات، žاƅتſویض یساŷد 

اƅمرؤوسین žي مŠال إتŦاذ اƂƅرارات، ومن ناţیة أŦرى یسƎم žي إنŠاز Ɓرارات Ÿžاƅة، تتŦذ žي ظل كامل 
أیضا بدرŠة اƜƅمركزیة تتأثر ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات كما ركیز  Ɨن كثرة اƅمƎام Ɔŷى اƅمدیر تƂſدƋ اƅت - اƅشروط 

  :اƙداریة žي اƅمؤسسة، ţیث یزداد ƍذا اƅتأثیر žي اţƅاƛت اƅتاƅیة

  كƆما ازداد ŷدد اƂƅرارات اƅتي تتŦذƍا اƅمستویات اƙداریة اƅدنیا žي اƅمؤسسة؛ -  

ţریة أţد رؤساء      ریة اƅدنیا žي اƅمؤسسة žزیادة كƆما إزدادت أƍمیة اƂƅرارات اƅتي تتŦذƍا اƅمستویات اƙدا -  
زیادة درŠة اƜƅمركزیة žي ƍذا   اƁƗسام اƙداریة žي تصرف žي أمور ماƅیة مثƜ دون اƅرŠوع إƅى أţد، یŸني 

  ، اƗمر اƅذي سوف ینŸكس إیŠابا Ɔŷى اƂƅرارات اƅمتŦذة Ɨن ذƅك یشŸر باƅمسؤوƅیة واƅتſţیزاƅمŠال

  - œت داŸما إتسƆمؤسسةكƅي اž دنیاƅداریة اƙمستویات اƅا اƍذŦتي تتƅرارات اƂƅداریة باƙدة اţوƅرة تأثیر ا 

 Ţتي تسمƅك اƆمركزیة من تƛ لƁط أƂž یةœراŠرارات إƁ ا بإصدارƎŷروſƅ Ţتي تسمƅدارات اƙاž ا بإصدارƎŷروſƅ
  .Ɓرارات ماƅیة

ما یتƆŸق بإتŦاذ اƂƅرارات ƍو تƂţیق اƅسرŷة žي إن من أƍم اƅمزایا اƅتي تترتب Ɔŷى اƜƅمركزیة اƙداریة žی    
إتŦاذ اƂƅرارات وتوžیر كوادر Ɓیادیة Šدیدة Ɔƅمناصب اƆŸƅیا žي اƅمؤسسة نتیŠة ƅتمرنƎم Ɔŷى اŷƗمال 

 .إťƅ...اƅمŦتſƆة

  :اƃذي یكون Ƅŵى مرؤوسیƊ) اƃرſابة(نطاق اƃتمكن  . د

، ذƅك أن إتساع اƅنطاق یƆƂل من تŸدد اƅمستویات یŸتبر نطاق اƅتمكن من اŸƅوامل اƅمؤثرة žي إتŦاذ اƂƅرارات    
اƙداریة مما یزید žي سرŷة اƅتſاƍم بین اƅمدیر ومرؤوسیƌ، ویؤدي باƅتاƅي إƅى سرŷة إتŦاذ اƂƅرارات، واŸƅكس 

وƛ یتیŢ اſƅرصة یŸŠل اƅمدیر متŦذ اƂƅرار Żیر Ɓادر Ɔŷى تŦصیص اƅكثیر من اƅوƁت Ɔƅمساœل اƎƅامة، 
ل اƅتي تواƎƎŠم بأنſسƎم و إتŦاذ اƂƅرارات اƅمœƜمة بشأنƎا دون اƅرŠوع إƅى اƅمدیر، إƛ أن ƅمرؤوسین ţƅل اƅمشاك

  .إتساع نطاق اƅتمكن یمكن اƅتƆżب Ɔŷى سƆبیاتƌ باƅتſویض كما رأینا سابƂا
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 :اŶƃوامل اƃبیőیة .3

ƅبیœیة اƅمţیطة ƍناك مŠموŷة من اŸƅوامل أو اƂƅیود اƅتي تؤثر Ɔŷى žاƆŷیة اƂƅرارات، تنبŶ من  اƅظروف ا    
طبیŸة اƅنظام اƅسیاسي و اƁƙتصادي žي اƅدوƅة ومدى إنسŠام ƍذƋ اƂƅرارات مƂƆƅ : Ŷرار، ومن أƍم ƍذƋ اŸƅوامل

  .اƅصاŢƅ اŸƅام واƂƅوانین واƗنظمة واƅتƂدم اƅتكنوƅوŠي

 :طبیŶة اƃنظام اƃسیاسي و اſƗتصادي żي اƃدوƃة . أ

ر بشكل مباشر žي ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات، ذƅك أن ƍذƋ اŸƅمƆیة žطبیŸة اƅنظام اƅسیاسي وƆžسſتƌ وتركیبƌ تؤث    
تتأثر بمدى اƂƅیود اƅتي یſرضƎا اƅنظام اƅسیاسي Ɔŷى ţریة اƂƅیادات صانŸة اƂƅرار، أو توŠیƁ ƌراراتƎا ƅتأتي 

تي منسŠمة مƆž Ŷسſة اƅنظام، كما یؤثر اƅنظام اƁƙتصادي من ناţیة أŦرى žي žاƆŷیة اƂƅرارات، إذ یſترض أن تأ
Ɓرارات اƂƅیادات اƙداریة منسŠمة مŶ اƙتŠاƋ اƁƙتصادي اƅساœد žي اƅدوƅة، كما تؤثر اƅمتżیرات واƂƅوى 
 ،ŶتمŠمƅي اž دةœساƅمستویات اƅاوت اſمؤثرة تƅوى اƂƅا Ƌذƍ مƍداریة، ومن أƙرارات اƂƅیة اƆŷاž ىƆŷ تصادیةƁƙا

.وتوžر اŷƙتمادات اƅماƅیة اƜƅزمة ƅتنſیذ اƂƅرار .. .  .  

ق اƂƅرار ƍƗداف مŠموع Ɔŷى متŦذ اƂƅرار أن یرŷى مدى تƂţ :إنسŞام اƀƃرار مŴ اƃصاŠƃ اŶƃام . ب
وƅیس أƍداف œžات مţددة منƎم Ɓد تكون صاţبة مصţƆة Ŧاصة žي إتŦاذ اƂƅرار ţتى یضمن  اƅمواطنین

  .إنسŠام مŶ اƅصاŢƅ اŸƅام

 :اƃتƀاƃید اŞƗتماŵیة واƀƃیم اƃدینیة . ج

تأثیر اƅتƂاƅید Ɔŷى أن یة باƅتƂاƅید اŠƙتماŷیة واŸƅادات اƅموروثة واƂƅیم اƅدینیة ویبدو تتأثر اƂƅرارات اƙدار    
تŠاƍاتƎم ŷند إتŦاذ اƂƅرارات ٕ   .اƂƅرارات اƅتي یتŦذƍا اƅمدیرین واضţا ومƆموسا من ƜŦل سƆوكƎم وا

  .صدارƍا وتنſیذƍاة ŷامŸž Ɯاž ƛي إƁناع اŠƅماƍیر بكثیر من اƂƅرارات كتمƎید ƙتŸتبر اƂƅیم اƅدینیكما 

 :اƃنصوص اƃتشریŶیة . د

    ƌكم منصبţرار بƂƅذ اŦمدیر متƅى اƆŷ روضةſیودا رسمیة مƁ ا تشكلƎƆیمات كƆŸتƅوا ŢœواƆƅنظمة واƗإن ا
اƅرسمي، وتتضƍ ŢذƋ اƂƅیود بصورة أكثر žي مŠال إتŦاذ اƂƅرارات žي اƙدارة اŸƅامة، ţیث یŸتبر اƂƅرار 

أن یأŦذ žي  –ţتى یضمن žاƆŷیة اƂƅرار  - مة Ɔƅدوƅة ویكون اƅمدیر مضطرا اƙداري، Šزءا من اƅسیاسة اŸƅا
اƅƙتزام باƂƅوانین، واƅمیزانیة، و اŷƙتمادات اƅماƅیة اƅمŦصصة ƌƅ، وأثر اƂƅرار Ɔŷى : إŷتبارŷ Ƌوامل مŸینة أƍمƎا

 مدى Ɓبوƅ ƌƅدىƁیاس اŦƅطة اƅمرسومة، ومدى واŶƁ اƂƅرار Ɔŷى اƅسƆطات اƆŸƅیا اƅتي یŠب أن تواžق Ɔŷیƌ و 

ƌمŠاƎأو ی ƌƆبƂذي یمكن أن یƅام اŸƅرأي اƅوا ،ƋرƂتي ستƅمانیة اƅبرƅان اŠƆƅا.  
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تتأثر ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات أیضا باƅتżیرات اƅسریŸة واƅمſاœŠة žي اƅنظم واƂƅوانین واƆƅواŢœ اƅتي تŸمل اƅمؤسسة 
ار بƂواŷد اƅشكل واŠƙراءات اƅتي یضاف إƅى ما سبق إƅتزام متŦذ اƂƅر إذ žي إطارƍا اƅتي تصدرƍا اƅدوƅة، 

  .تضƎŸا اƂƅوانین ƙتŦاذ اƂƅرارات

  :اƃتƀدم اƃتكنوƃوŞي. Ƌـ 

أţدثت تżیرات Šوƍریة žي  –كاƎŠƗزة اƅƙكترونیة  -إن اƅثورة اƅتكنوƅوŠیة اţƅدیثة وما راƂžتƎا من إŦتراŷات     
Ƃƅرارات، وكان من أبرز اƅتطورات اſƅنیة بŸض اŠƅوانب اƆŸƅمیة اƙداریة كإŷداد اŦƅطط و اƙتصƜت و إتŦاذ ا

žي مŠال إتŦاذ اƂƅرارات، إŦتراع اţƅاسب اƅƕي اƅذي یŸƆب دورا ƍاما žي تŠمیŶ اƅبیانات وتŦزینƎا وتƆţیƎƆا 
  .وſţظƎا بشكل دƁیق ومنظم، مما یساŷد žي اƅتوصل إƅى اƆţƅول اƅمœƜمة Ɔƅمشاكل اƙداریة

  

  .اƗداریة ſي żي ŵمƄیة إتŤاذ اƀƃرار اƃمراŶŞة تواƊŞ تياƃ واƃمشاكل اƃتšدیات :اƃمبšث اƃثاƃث

دورا ƍاما žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار žي اƅمؤسسة وžي ŠمیŶ اƅمستویات اƙداریة  اƙداریة تŸƆب اƅمراŸŠة     
،  اƙداریةاƅمŦتſƆة إƛ أن ƍذا اƅدور یكون مţدودا أو منŸدما برŻم من اŠƙراءات اŸƅادیة واƅسƆیمة ƆƅمراŸŠة 

Ɔŷوƍندŷ تيƅاط اƂنƅى اƆŷ فƂا، یمكن أن نƍیرŻا وƂمؤثرة كما رأینا سابƅوامل اŸƅة  اى ضوء اŸŠمراƆƅ ص دورƆƂیت
  .ſسƎان اƙداریة وكذا Ɔŷى ضوء أمور تŦص اƅمراŸŠة žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات   –مţدودیتƎا   - اƙداریة

  اƃمركزیة اƃشدیدة وŵدم اƃتŽویض :اƃمطƄب اƕول

أن ƍناك نمط أوتوƁراطیي ƆƅسƆوك اƙداري وƍذا اƅنمط یتدرج žي شدتƌ بین نƂطتین یمثل  كما ƆƁنا سابƂا    
أţدƍما اƅسƆوك اƗوتوƁراطي اƅمتسƆط أو اƅمتţكم وتمثل اƅنƂطة اƅثانیة اƅسƆوك اƗوتوƁراطي اƅمتŸامل أو اƆƅبق، 

ابƂین، وƍذا اƅسƆوك ƍو كما أنƌ یتوسط ƍاتین اƅنƂطتین سƆوك یكاد یكون وسطا žي شدتƌ بین اƅنمطین اƅس
یŠب أن نمیز بین نوŷین من اƅسƆوك اƗوتوƁراطي اƅصاŢƅ أو اŦƅیر، إƛ أنƌ وžي ظل ƍذƋ اƗنماط اƅثƜثة 

Ɓیادة تŸتمد كƆیة Ɔŷى أسƆوب Ɓیادي رƁابي یتŸامل žي تصرžاتƌ باƅتƂاریر اƅرƁابیة، واƅتي  كاƂƅیادة اƅمتţكمة، Ǝžنا
Ɨند إصدار اŷ ƌƆمŷ بما تم ƌیžة تواŸŠمراƆƅ نوع یكونƅذا اƍ يž ،یادیةƂƅمستویات اƅي اƆتي تƅمستویات اƆƅ وامر

دورا كبیرا Šدا، وتصبŢ بمثابة اƅید اƅیمنى ƂƆƅیادة واƅتي یتم من ƎƅƜŦا اƅتţكم žي مŠریات اŸƅمƆیات  اƙداریة
  . اƙداریة ſة اƅرƁابیة اƅتي تţكم اƅمراŸŠةƆƅص راŶŠ داŦل اƅمؤسسة، وƍذا
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إƛ بوƎŠة نظرſž ، Ƌي ƍذا اƅنوع من اƂƅیادات یكون دور  یŸترف وع آŦر من اƂƅیادة اƅذي ƛ وƍناك ن    
Ǝاœیة أي صدى ƅدى اƅتي ترž Ŷžي اƅتƂاریر اƅنمţدود إƅى أبŸد اƅتصورات Ɯž تƂƆى اƁƙتراţات  اƙداریةاƅمراŸŠة 

  .Ɓیادات اƅمؤسسة

  فżي ظل نمط إداري أوتوſراطي متطر  اƗداریةاƃمراŶŞة  -1

مƂتنŶ باƅمراŸŠة اƅداƆŦیة كأداة رƁابیة žي اƅمؤسسة ƅسبب أو اŻƅیر ظل اƅنمط اƗوتوƁراطي اƅمتطرف  ſžي    
 Ƌذƍ بةŻدم رŷ اƎیƆŷ راطي یترتبƁوتوƗنمط اƅزة ذات اƎŠƗي اž یاداتƂƅمیة أن اƆŸƅدراسات اƅد بینت اƁ ،رŦƗ

ƅصف اƅثاني من اƅسƆم اƙداري، وتبرز مظاƍر اƂƅیادات žي تſویض اŦƙتصاصات واƅصţƜیات ƂƆƅیادات žي ا
ƍذƋ اƅمركزیة žي كثرة اƙمضاءات واƅمواƂžات و اƅشروţات اƅتي تشترط ƅمصţƆة اŷƗمال ونظامیتƎا، ثم ضرورة 

اƅتي تƂترن داœما روح اƅبیروƁراطیة اŷƅرض كل صżیرة وكبیرة Ɔŷى اƅمدیر، مما یؤدي إƅى سیطرة اƅروتین و 
ما یظƎر اƗسƆوب اƗوتوƁراطي اƅمتشدد أو اƅمتطرف žي إتŦاذ اƂƅرارات بأنƎا تأتي من باƅمركزیة اŠƅامدة، ك

اƆŷƗى إƅى اƗسſل، وƍي Żیر ƁابƆة ƆƅمناƁشة، وتتمیز اƂƅیادة اƙداریة žي ظل ƍذا اƗسƆوب بأنƎا ƍي اƎŠƅة 
اƅثاني žي اƅترتیب من  من أي ƎŠة žي اƅصف إƁتراحاƅوţیدة اƅتي أدرى من Żیرƍا بأي Ɓرار یتŦذ وƛ تƂبل أي 

نƂاص žي صţƜیاتƎا وتŸدي ţƆƅدود باƅنسبة ƎŠƆƅة اƅمƂترţة، Ɯž تكون ƍناك أي  ٕ اƅسƆم اƙداري، وتŸتبرƋ تدŦل وا
، ویكون ŷمل اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة žي ظل ƍذا اƗسƆوب žي اƅتأكد 1صورة من صور اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات
ستویات اƙداریة، وƛ یمنكن ƆƅمراŸŠة اƅداƆŦیة اƅطŸن žي اƂƅرارات من  اƅسیر اŸƅادي ƅنشاط وžي ŠمیŶ اƅم

اƅمتŦذة وƛ یمكن تƂییمƎا، باƙضاžة إƅى أنƛ ƌ یتم اŦƗذ بأي إƁتراح تبدیž ƌي تƂاریرƍا، Ǝžذا اƅنوع من اƂƅیادات 
اƅماƅیة دون اƅتدŦل مؤمن باƅدور اƅتƆƂیدي ƆƅمراŸŠة اƅداƆŦیة Ƃžط وƍو مŠرد اƅمصدƁة Ɔŷى ما ƍو ظاƍر باƂƅواœم 

  .žي اƅشؤون اƅتسییریة وما شابƎƎا

  żي ظل نمط إداري أوتوſراطي صاŠƃ اƗداریة اƃمراŶŞة  -2

أما اƅنمط اƗوتوƁراطي اƅصاŢƅ أو اŦƅیر أین یتصف اƅمدیر žیƌ بأنƌ یثق žي نſسƌ طریƂة أداŸƆƅ ƌœمل       
ƅل اŠƗي اž Ŷſیق مستوى أداء مرتƂţي تž ƌتماماتƍمل ویركز إţ يž یسیةœرƅا ƌاراتƎطویل وتبدوا مƅصیر واƂ

  .أشیاء ƅدى مرؤوسیƌموظſیƆŷ ƌى تنſیذ ما یرید ƍو أن ینſذƋ مŷ Ŷدم ƆŦق 

žي إتŦاذ اƂƅرارات ƛ یؤمن ƅمدیر من ƍذا اƅنمط كثیر باƅمشاركة žي إتŦاذƂƆƅ Ƌرارات، وƅو žتŢ باب أما     
 ƌتƆإن وسیž ،یانţƗض اŸي بž مشاركةƅدام اŦستƙ اƎنƜŷبل إƁ ƌراراتƂƅ ƌبول مرؤوسیƂƅ ƌŠك ترویƅي ذž

                                                
1 - Ǉ ǞƳرǷ ،انǼǠǯ وبخǻاƥǪ 211، ج. 
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صراţة، وذƅك Ɨنƌ یدرك مƂدما أن بŸضا من مرؤوسیƁ ƌد یŸارضون ƁرارƋ، وƎƅذا Ǝžو یţاول أن یبن Ǝƅم اſƅواœد 
، اƅتي تترتب Ɔŷى ƍذا اƂƅرار إن أتŦذ، ویوضƎƅ Ţم مزایا إصدارƋ، بŸبارة أŦرى ƍو یţاول إƁناƎŷم بƂبول اƂƅرار

ƆŸم أیضا أن تƂدیم موظſیƌƅ ƌ اƅتƂاریر و اƁƙتراţات ţول اƅمشكƆة اƅمتƂƆŸة باƂƅرار Ɓبل إتŦاذƋ، ربما تنتş وƍو ی
 ،ƜبƂد مستŠد تستƁ تيƅمشاكل اƅبا ƌžرŸوت ƌƎا أو تنبƎید منſكرة سدیدة یستž ƌنŷž ن ٕ اƅمدیر اƗوتوƁراطي اŦƅیر وا

 ƌمرؤوسی Ŷم ƌƆامŸي تž یاناţا أſومنص ƛادŷ رار كان یبدوƁ اذŦي إتž دودţم بشكل مƎي إشراكžأن ا ƛإ ƌت
 ƛیانا، إţناع أƁƙن طریق اŷ ƌمرؤوسی Ŷامل مŸضل أن یتſن كان ی ٕ إتŠاƌƍ ومیوƌƅ إستبدادي بشكل ŷام، Ǝžو وا

ƌبتŻور ƌžداƍیق أƂţتƅ اƎیƅأ إŠƆمناورة یƅنوع من ا ƌى أنƆŷ مƍوţیر نŦƅا ƌوكƆى سƅمرؤوسین ینظرون إƅأن ا.  

  żي ظل نمط إداري أوتوſراطي متŶامل اƗداریة اƃمراŶŞة -3

إƛ أنƌ یتمیز بƆباƁتƌ أما žي ظل اƅنمط اƗوتوƁراطي اƅمتŸامل أو اƆƅبق žإن اƅمدیر رŻم سƆوكƌ اƗوتوƁراطي      
 Ƌتمادŷو إ ƌمرؤوسی Ŷامل مŸتƅي اž  لţة وŠƅاŸي مž ƌمل، ومرونتŸƅاز اŠنƙ مƎŸصیة مŦشƅا ƌتƛى إتصاƆŷ

مرؤوسیž ƌƅ ƌي إتŦاذ  ةوžي إتŦاذƂƆƅ  Ƌرارات یŸتƂد اƅمدیر اƗوتوƁراطي اƆƅبق أن مشارك، تواƌƎŠاƅمشاكل اƅتي 
Ɓراراتƌ وسیƆة Żیر ŷمƆیة وŻیر مŠدیة، وƅذƅك Ǝžو یţاول žي كل مرة ƆŦق اţƙساس ƅدى مرؤوسیƌ بأنƎم 

ما یسمى ؤوسیƆŷ ƌى یشاركونƌ دون أن یشركƎم ƜŸž، یŸتمد žي تكوینƎƅ ƌذا اţƙساس باƅمشاركة ƅدى مر 
ƌ من Ɔţول ومţاوƅتƌ اţƅصول Ɔŷى ţول تزویدƅ Ƌمرؤوسیƌ بما توصل إƅیباƅمؤتمرات اŦƙباریة اƅتي تدور 

إتŦاذƋ من Ɓرارات، ویكون إƍتمامž ƌي مثل ƍذƋ اƅمؤتمرات منصبا Ɔŷى ţصوƆŷ ƌƅى  مواƂžتƎم Ɔŷى ما ینوي
ƌة وتأیید مرؤوسیŷي1طاž م أي دورƎƅ یكون ƛ ƌأن ƛمة  ، إƍمساƅرصة اž مƎƅ Ţیتی ƛة، وžادƎƅشة اƁمناƅا

ذا أتاح اſƅرصة Ǝƅم بإثارة أسƆœة و أو تƂدیم بأžكارƍم اƅتي تكون مſیدة ƌƅ اƙطƜع Ɔŷى أبŸاد اƅمشكƆة وţتى إ
وƅو كان ƍذا  - žإنما یكون ƁصدƋ من ذƅك تكون اƁƙتناع ƅدیƎم بما یریدƍ Ƌو إƁتراţات أو إثارة مناƁشات، 

أما اƁƙتناع اƂţƅیƂي Ɯž یƎمƌ كثیرا، وبƎذا یكون اƎƅدف اƅنƎاœي žي مثل ƍذƋ اƅمؤتمرات ƍو  -اƍریا اƁƙتناع ظ
ƋاذŦذي ینوي إتƅرار اƂƅى اƆŷ ƌة مرؤوسیƂžى مواƆŷ مدیرƅصول اţ.  
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  żي ظل نمط دیمƀراطي شكƄي اƗداریةاƃمراŶŞة  -4

    ƅوك اƆسƅات اŠن درŷ تſتي كشƅامة اƎƅدراسات اƅاإن من اƎام بƁ تيƅك اƆمدیر تƆƅ راطيƂدیم " ƋƜتانباوم وزمی
  Mc Gregorو ماكŠریŠور " 

واƅتي توصƆوا žیƎا إƅى بŸض اƅنماذج اƅتي تبین درŠات اƅمشاركة žي ظل   1
  :žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرارات وƍي اƙداریةي یƂل žیƎا دور اƅمراŸŠة اƅنمط اƅدیمƂراطي وسنكتſي بسرد اƅنماذج اƅت

ƍو نموذج  اƅمدیر اƅذي یضţ Ŷدودا مŸینة ویطƆب من مرؤوسیƌ اƅمشاركة žي إتŦاذ اƂƅرارات  :لاƃنموذج اƕو
žي تƆك اţƅدود Ƃžط، Ǝžنا یكون ƍذا اƗمر بمثابة اƅمثبط واƅمƆƂل ƅما یمكن أن تسƎم بƌ اƅمراŸŠة اƅداƆŦیة žي 

  .إتŦاذ اƂƅرارات

أو ţتى اżƅƙاء إذا ما زاƅت  Ɓابƅ ƜتŸدیل - ŷمل ورƁة  - یƂوم اƅمدیر بتƂدیم مشروع Ɓرار : اƃثانياƃنموذج 
ظروف إصدارƋ، ویتیƅ Ţمرؤوسیƌ اſƅرصة اƅمشاركة žي صنŶ اƂƅرار من ƜŦل إستطƕ ƌŷƜراƎœم وردود ƎƆŸžم 
نţو ƍذا اƂƅرار Ɓبل أن یصبŢ نƎاœیا، ومŶ كل ذƅك یţتſظ اƅمدیر žي ƍذا اƅنموذج ƅنſسƌ بسƆطة تţدید و إتŦاذ 

  .دون أن یأŦذ žي إŷتبارƋ آراء مرؤوسیƌ أو ردود ƎƆŸžماƂƅرار اƅنƎاœي 

یتضŢ من ƜŦل ما سبق ƅنمطي اƗوتوƁراطي اŦƅیر واƅمتŸامل اƅتſاوت بینƎم من ţیث درŠة اƅمشاركة اƅتي 
یتیƎţا كل نمط منƎا žي إتŦاذ اƂƅرارات، ſžي اƅنمط اƗوتوƁراطي اŦƅیر یبدو سƆوك اƅمدیر من ƍذا اƅنمط أنƌ أƁل 

ž اžبول تطرƂم بƎŷناƁة إƅاوţرارات ومƂƅاذ اŦي إتž دودţبشكل م ƌل إشراك مرؤوسیƜŦ ك منƅویبدو ذ ،ƌكمţي ت
اƅمتŸامل یبدو أسƆوب اƅمدیر من ƍذا اƅنمط Ɔŷى أنƌ أƁل درŠات اƅسƆوك اƂƅرار، وžي اƅنمط اƗوتوƁراطي 

وƅو  -من ţیث إŷطاء اƅمرؤوسین Ɓدرا اƗوتوƁراطي تطرžا žي إستبدادیتƌ وأكثرƍا إƁترابا من اƅسƆوك اƅدیمƂراطي 
من اţƅریة ƅمشاركتž ƌي صنŶ اƂƅرارات، ومیƌƆ نţو اƅتſŦیض من ţدة تţكمž ƌي مرؤوسیƌ اƅذي یظƎر   -یسیرا 

.من ƜŦل ƅباƁتž ƌي إƁناƎŷم وتوƅید اţƙساس ƅدیƎم باƅمشاركة .  

 اƗداري اƃمراƌ ŴŞاواƌŞی اƃتي اƃمشاكل:اƃمطƄب اƃثاني

-أ  . اƗداري ƄƃمراŴŞ واŶƃمƄي مياƄŶƃ اƃتأƋیل 

 Ɔŷمي تأƍیل من تتطƆبƅ ƌما نظرا اƅماƅیة اƅمراŸŠة مثل اƍƛتمام من كبیرا Ɓدرا اƙداریة اƅمراŸŠة تƆق ƅم     

 Ɓیامŷ ƌند اƅكاžي واƎŠƅد اƅكاžیة اƅمƎنیة اŸƅنایة بذل اƙداري اƅمراƆŷ ŶŠى یŠب ţیث مƎنیة وŷنایة وŷمƆي
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ŷداد باƅمراŸŠة ٕ   اƅذƍنیة وţاƅتƌ اƅمراƆŷ ŶŠى كبیر بƂدر تŸتمد اŸſƅاƅة اƙداریة اƅمراŸŠة أن ţیث ، اƅتƂریر وا

1اƅمناسب اƅوƁت žي اƅبیانات توžیر
 . 

 وباƂƅدر اƅمناسب اƅوƁت žي واƍƗداف واƅبرامŦƆƅ şطط اƆŸſƅي اƅتنſیذ ŷند واƅمƆŸومات اƅبیانات توžیر صŸوبة

 . اŸƅاƅیة واƅدƁة اƅكاžي

-  .ومţددة واضţة مŸاییر وŠود ŷدم 

 بشریة سواء اƅمتاţة اƁƛتصادیة Ɔƅموارد اƛستŦدام ŷند ومţددة واضţة مŸاییر وŠود اƙداري اƗداء تƂییم یستƆزم

 . ماƅیة أو مادیة أو

ƃب اƄمطƃث اƃثا :ƙاƃƚƀدودةستšمƃیة ا ƃŴŞمراƄ داريƗا. 

 اƆŸƅمیة ƂƆƅواŷد مŦاƅف بند أي žي رؤساƌœ ةمناƁش مƌŸ یتŸذر اƆŸƅیا ƚƅدارة اƙداري اƅمراŦ ŶŠضوع أن ţیث    

ƛني رأي إبداء من یتمكن وž ایدţن مŷ دارة مستویاتƙیا اƆŸƅا ، ƛأن إ ŶŠمراƅداري اƙي اŠارŦƅا Ŷإبداء یستطی 

ƌي رأیž أداء ŶمیŠ مستویاتƅداریة اƙا بما اƎیž مستویاتƅیا اƆŸƅي اƅتاƅو وباƎž یدſدة یţوƅتصادیة اƁƛمما أكثر ا 

 اƅتام واƅتنسیق باƅتŸاون ƍي اƙداریة اƅمراŸŠة نŠاح مƂومات اţد أن یتضƍ Ţنا ومن اƆŸƅیا ƚƅدارة تبŸا كان اإذ

 ƆƅمراŶŠ اƅكامل اţƅیاد وصſة ، اŦƅارŠي واƅمراƆƅ ŶŠمنشاة واƙداریة اƅماƅیة باƗمور اŸƅارف اƅداƆŦي اƅمراŶŠ بین

 داŦل اƙداریة اƅمستویات Šمیž Ŷي اƙداري اƗداء كſاءة سƁیا žي نتاşœ إƅى تؤدي اŦƅارŠي واƅمراŶŠ اƅداƆŦي

  . اƅمنشاة

  

  : ƚŤصة 

تمر ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات بمŠموŷة من اŦƅطوات إنطƁƜا من تţدید اƅمشكƆة ثم اƅتمŸن žیƎا ودراستƎا      
ƅبţث žي اƅكیſیة اƅتي تţدید اƅبداœل وتƂویمƎا، ثم تأتي ŷمƆیة إŦتیار اƅبدیل اžƗضل، ثم ا نوتƆţیƎƆا، ţتى یمك

Ǝتار، ایتم بŦمƅبدیل اƅذا اƍ یذſتى یمكن تدارك  ومن تنţ ،ةƂیƁة دŸمتاب ƌتŸومتاب Ƌیذſي تنž شروعƅثم یتم ا
ŶƂممكن أن تƅتي من اƅطاء اŦƗرار  ،اƂƅا Ƌذƍ یذſتنƅ ةſƆتŦیب مƅدة أساŷ ناكƍذ، وŦمتƅرار اƂƅذا اƍ یمƂات، ثم یتم ت

ƌŷسب نوţ كل.  

ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرارات ƍذƋ إƅى مƆŸومات ذات مواصſات مŸینة، ţتى تكون اƂƅرارات اƅمتŦذة ذات تţتاج كما      
وžي  Ǝƅا داŦل اƅمؤسسة اƅمنتŠةمواصſات اƅمƆŸومات ƍذƆŷ Ƌى مدى Ɓوة وƆŷمیة نظم اƅمƆŸومات تتوƁف Šودة، و 
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ƅذا صƙ ŢƆتŦاذ اƂƅرارات، ت ةذات اƅوƁت Ɓد أثبتت نظم اƅمƆŸومات اſƅرŷیة Šŷزƍا Ɔŷى إصدار مƆŸومات إداری
صاţƅة ƚƅستŸمال žي اƅرƁي باƅمƆŸومات اƅصادرة ŷن اƅنظم اſƅرŷیة ƆƅمƆŸومات، إƅى مƆŸومات إداریة  وŠب

اŸƅمƆیة اƙداریة، تŦتƆف ƍذƋ اƅمƆŸومات من ţیث مواصſاتƎا بţسب ţاŠة كل مستوى إداري žاƂƅرارات 
ŷن تƆك اƅتي تŸتمد žي اƂƅرارات اƅتكتیكیة أو اƅتنſیذیة،  اƙستراتیŠیة تţتاج إƅى مƆŸومات تŦتƆف žي صſاتƎا

ƍذƋ اƅمستویات اƙداریة Ɔŷى اƙداریة وكذƅك نſس اţƅال باƅنسبة Ƃƅرارات اƅتكتیكیة واƅتنſیذیة، žتساŷد اƅمراŸŠة 
ي دور Ÿžال žة اریاƙدإنطƁƜا من ƍذا یكون ƆƅمراŸŠة  ضمان اƅسƜمة واƅصţة واƅشرŷیة ƎƅذƋ اƅمƆŸومات، و

 .ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار

     ƛكƅیر ذŻ ال أمŸſƅا ƌى أنƆŷ رار ماƁ ىƆŷ كمţƅذا  ،یمكن اƍ یثیاţ ŶمیŠ ولţ ةƂمŸم تتم دراسة مƅ ما
 ŶمیŠ يž یمƆو سƍ ذŦمتƅرار اƂƅم من أن اŻرƅى اƆŷ ذŦمتƅرار اƂƅیة اƆŷاž يž وامل تؤثرŷ دةŷ ناكƎž ،رارƂƅا

ƆƅمراŸŠة  -مţدودیة  أو تكون ƍناك -یتƆƂص دورمن اƅممكن أن  إنطƁƜا من ƍذƋ اŸƅوامل وŻیرƍا Ŧطواتƌ، و
  .žي ŷمƆیة صنŶ اƂƅرار اƙداریة
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  :تمھــــــــــــــید

نظرا ƅما تƂدمƌ بإŷتبارƍا أداة رƁابیة ویمكن اŷƙتماد ƆŷیƎا ــى اƅمراŸŠة اƙداریة إƅ ƅنظریةتطرƁنا žي اƅدراسة ا    
ƆŸمؤسسة من مƆƅ توماتƅیات اƆمŸƅي اž اƎكمţن مدى تŷ ة منŷموضوƅراءات اŠƙا واƎوم بƂننسى ي ت ƛا وƎžطر

بإسƂاط اŠƅانب اƅنظري Ɔŷى و  منا ومţاوƅةƂرارات žي اƅمؤسسة žƅي ŷمƆیة إتŦاذ امساƍمتƎا اƅدور اƅذي تŸƆبƌ ب
 -"نƂاوس مصبرات" ة žي وţدةمیدانیة žي اţدى اƅمؤسسات  اŠƅزاœریة واƅمتمثƁƆمنا بدراسة اŠƅانب اƅتطبیƂي 

اƅذي تƌƂƂţ اƅمراŸŠة اƙداریة ŷم داƅتŸرف Ɔŷى مستوى اƅومŶ اƆŸƅم إن اƎƅدف من اƅدراسة اƅمیدانیة ƅیس  .باتنةب
ومساƍمتƎا žي داŦل اƅمؤسسة  ŷمƆیتینŷمƆیة أو  Ɔŷى Ÿةنامş اƅمراŠبر  بƂدر ما یتمثل žي كیſیة تطبیق .بŸینƎا

Ƃžد أثبتت نŠاƎţا " راŸŠة اƙداریةماƅ"ذƋ اƅدراسة žإن مثل ƍ ودرŠة إستŸابƌ واƙستſادة منŷƌمƆیة اتŦاذ اƂƅرارات 
   .œة مŦتſƆةواƎƅدف منƎا ƍو اƅتŸرف Ɔŷى امكانیة نŠاƎţا žي بی. ŷاƅمیاžي مؤسسات راœدة 
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  .تƀدیم اƃمؤسسة مšل اƃدراسة: اƃمبšث اƕول   

ومƎامƎا ، ثم نتطرق إƅى تنظیمƎا اƅداƆŦي " نƂاوس مصبرات " žي ƍذا اƅمبţث نتŸرض إƅى اƅتŸریف بوţدة     
 ƌام بƎمƅات واƁƜŸƅیة سیر اſدة ، وكیţوƆƅ تنظیميƅیكل اƎƅرض اŸوم بƂیر نŦƗي اžو.  

  . اƃتŶریف بوšدة نƀاوس مصبرات ونشأتƌا: اƃمطƄب اƕول

إن اƅتطور اƅذي یشƎدƋ اŸƅصر وŦاصة žي مŠال اƁƛتصاد واƅدŦول žي اƁتصاد اƅسوق، ماƍو إƛ واţد من     
اƅتطورات ، وƍو اƗمر اƅذي ŸŠل اƅمؤسسات تſكر žي كیſیة مسایرة ƍذا اƅتطور واƅتكیف مŶ اƅتżیرات اƅتي 

  .أصبž Ţیƌ اƅبƂاء ƁƘƅوى یſرضƎا ƍذا اƅمţیط اƅذي تنشط žیŦ ƌاصة بŸد اشتداد اƅمناžسة žي وƁت 

     ƛاŸžب دورا كبیرا وŸƆتي تƅتنمیة اƅة اƆŠŷ Ŷžتم بدƎدول تƅا من اƍیرŻر وœزاŠƅا ƛ لŸŠ ذي ماƅمر اƗو اƍو
žي نŠاح اƁƛتصاد وازدƍارƋ وƅدƍ ŶžذƋ اƆŠŸƅة Ɓامت اƅدوƅة بإنشاء صناŷة ſŦیſة منƎا اƅصناŷات اżƅذاœیة ومن 

واƅتي ƍي نتاج ŷن إŷادة ƍیكƆة  ENAJUCسة اƅوطنیة ŸƆƅصیر واƅمصبرات بین ƍذƋ اƅصناŷات نŠد اƅمؤس
مرسوم إŷادة ƍیكƆة  1982دیسمبر 11اƅمؤرخ žي 82/452، وذƅك بموŠب اƅمرسوم  SOGEDIAمؤسسة 

  .اƅمؤسسة اŸƅمومیة

ƆنƎوض إن إنشاء وţدة صناŷیة žي اƅوطن ƅ.ومن ƍنا سنتطرق إƅى اƅتŸریف باƅوţدة وكذا كیſیة تسییرƍا      
باƁƛتصاد اƅوطني ، واستƜżل اƅثروات اƅطبیŸیة ƍو ضرورة  ţتمیة ƛبد منƎا من اŠل مسایرة اƅتطور اƅصناŷي  
اƅمذƍل اƅذي تŸرƌž اƅدول وžي ƍذا اƙطار تم إŷادة ƍیكƆة اŸƅدید من اƅمؤسسات اƅوطنیة ومن بینƎا اƅمؤسسة  

  .تي تم اŷادت ƍیكƆتƎاواSOGEDIA ƅاƅوطنیة ƅتسییر وتنمیة اƅمواد اżƅذاœیة 

، واƅتي تم  ENAJUCإذ نتŷ şن ƍیكƆتƎا ŷدة مؤسسات من بینƎا اƅمؤسسة اƅوطنیة ŸƆƅصیر واƅمصبرات      
وţدة منƎا وţدة منŸة ، ووţدة نƂاوس مصبرات  ţ13یث تتſرع Ɔŷى ƍذا اƅمؤسسة إƅى  1980إنشاؤƍا سنة 

  .اƅتي ƍي مţل دراستنا 

بمنطƂة نƂاوس دون Żیرƍا ƛشتƎارƍا بſاكƎة اƅمشمش ţیث أنƎا أكثر اƅمناطق  وƁد تم إنشاء ƍذƋ اƅوţدة     
  .إنتاŠا Ǝƅا ، ومن ƍنا توŠب وضƍ Ŷیكل وţدة صناŷیة ƛستƜżل ƍذƋ اƅثروة اƅنباتیة 

، ومن ƍذا اƅتاریť أصبţت وţدة نƂاوس مصبرات Ŧاصة وتţت Ƃƅ2007د تم Ŧوصصة اƅمؤسسة žي اžریل   
نƂاوس "مƆیار سنیتم ، وتŸد وţدة  275برأسمال یƂدر بـ  SARL SIMAGRUP:تصرف اƅمسœول اƗول

وƍي وţدة  اƁتصادیة Ŧاصة تž ŶƂي  ENAJUCمن بین أƍم اƅوţدات اƅصناŷیة اƅتي تضمƎا " مصبرات
اƅرابط بین بریكة  78كƆم من مƂر اƅداœرة وƆŷى اƅطریق اƅوطني رƁم 2نƂاوس Ɔŷى بŸد ةاƅشمال اƅشرƁي ƅمƂر داœر 

  2م 76859.32كما تتربŶ اƅوţدة Ɔŷى مساţة إŠماƅیة تƂدر ب وسطیف 
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  :موزŷة Ɔŷى اƅنţو اƅتاƅي

  .2م 21602.32: ـ اƅمساţة اƅمżطاة

  2م55257: ـ اƅمساţة Żیر اƅمżطاة

œري ƅمتنتدیات اŦƅبر وكان از أكد اƅموŶƁ اŠƅأنƎا شركة ذات ـسƎم  نƂاوس مصبراتƅ اƅطابŶ اƂƅانوني Ÿتبری    
Ŷ كشف اƅسید أţمد مŸزوز،  Š2013انſي  21اƛثنین ذاƅك یوم  ّ ، ŷن ţیازة ''مŸزوز''رœیس اƅمدیر اŸƅام ƅمŠم

اƅشركة ƆŻƗبیة ţصص مركب نſاوس Ɔƅصناŷة اżƅذاœیة، كاشſا ŷن برنامş تţدیث وŷصرنة ƅدŷم اƙنتاج 
، أن اƅشركة Ɓامت بţیازة ''اŦƅبر''ƅـوأوضŢ أţمد مŸزوز  .مƜییر دینار 5وتنویž ƌŸي كاžة اƗنواع، بƂیمة تſوق 

  .باƅماœة 100اƅمركب بكاžة سƜسل إنتاƌŠ، منƎا اŸƅصاœر اƅمبسترة واƅمصبّرات، بنسبة تƂارب 

   دجţ:1.790.030.000.00یث Ɓدر راس ماƎƅا بـ   

  :كتاƅي 31/12/2012اƅى Żایة  اƅمƂدمة من طرف اƅمؤسسةţسب اƅبطاƁة اƙستƜŸمیة وƁدر ŷدد ŷماƎƅا

 مثبتینƅامل 366 :اŷ 

 وسمیینƅامكل 150: اŷ 

 وتƂسیم اŸƅمال كان كما یƆي

 سامیة اƅطارات اƙ 

  طاراتƙا 

 نیةƎمƅارة اƎمƅمال اŷ 

 یſتنƅمال اŷذ 

ŷامل، مŶ  600كشف مŸزوز ŷن تدŷیم إنتاج اƅمصنŶ اƅذي یشżل ţاƅیا  وبŦصوص ƍذا اƅمŠال   
مŸاینة اƅمنتŠات Ɓبل ŦروƎŠا ƆƅمستƆƎك، مţƜظا أن تشدید اƅرƁابة Ɔŷى نوŷیة اƅمنتوج، وتطویر مŦابر 

  ''إیſیان''اƅتي كسبت شƎرة ƍي نتاج وصſة اƅمŠموŷة اſƅرنسیة اƅدوƅیة '' نſاوس''مشروبات 

بر اكبر وţدة ƙنتاج اƅمیاƋ اƅثمریة Ɔŷى اƅمستوى تأنواع ، وتŸ 10ـ كما تتمیز بتنوع منتوŠاتƎا ţیث تتŸدى 
  : žیما یƆي اƅوطني وتتمثل بŸض ƁدراتƎا 

  .طن 4160: ـ مŸاŠƅة اƅمشمش

  .طن 877: ـ مŸاŠƅة اƅمندرین 

 . طن 70: مŸاŠƅة žواكƌ أŦرى 

ţ Ŷیث أظاف  وتŸتبر آŦر اŦƗبار žي ƍذا اƂƅسم    ّ رتƂب أن تتم أنƌ ی ''مŸزوز''رœیس اƅمدیر اŸƅام ƅمŠم
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ŷصریة Šزء منƎا آƅیة، žضŷ Ɯن باƅماœة، مŶ ضمان توžیر ŷتاد وتƎŠیزات  300مضاſŷة اƙنتاج بţواƅي 
ة نكƎات žي مشروبات نſاوس  ، مŶ )أناناس واƅبرتƂال اţƗمر(توسیŶ أصناف اƅمنتŠات، من بینƎا إطƜق ŷدّ

اſţƅاظ Ɔŷى أصƆیة اƅمنتوج أیضا، واſţƅاظ Ɔŷى تŸبœة زŠاŠیة تţمي اƅمنتوج بمƂاییس دوƅیة، مشیرا إƅى أن 
یكیة žي اŸƅصاœر، كما تم إطƜق منتŠات Šدیدة طویƆة اſţƅظ ثƜثیة ƍناك مţاذیر ƛستŦدام اƅمواد اƅبƜست

ر إنتاج اƅمركب إŠماƛ بأكثـر من . اƅتركیز  میا، وƍو Ɓابل Ɔƅتطویر Ɔŷى اƅمدىأƅف طن یو  150ویƂدّ

  .اƂƅصیر

  2005سنة   ISO9001 كما تţصƆت اƅمؤسسة Ɔŷى شƎادة اŠƅودة اŸƅاƅمیة 

  .ƄƃوšدةاƃداƄŤي  اƃتنظیم: اƃمطƄب اƃثاني

      Ƌذƍ ذŦا، وتأƎţƅا ومصاƎا وادراتƎزتƎŠات بین أƁƜŸƅیة تنظم اƆŦوانین داƁ كل مؤسسةƅ روف أنŸمƅمن ا
  .اƛتſاƁیات ، اŠƅماŷیة اƂƅانون اƅداƆŦي اƎƅیكل اƅتنظیمي : اƂƅوانین أشكاƛ مŦتſƆة منƎا

 ات باƛتſاƁات مŶ اƅنƂابمن Ɓبل وŷة من اƅنصوص تţرر ممƌ Š أوƍي ŷبارة ŷن وثیƂ :اƙتŽاſیات اŞƃماŵیة  .1

اƅممثƆة ŸƆƅمال بŸد اƅمناƁشة أو اƅتſاوض ţول ƍذƋ اƅنصوص، وتنظم ƍذƋ اƛتſاƁیات Ƃţوق اŸƅمل بمŦتƆف 
أنواƎŷا ، وذƅك من دŦول اŸƅامل إƅى اƅمؤسسة إƅى Żایة ŦروƎŠا منƎا ، ویتم ذƅك بŸد إرسال ƍذƋ اƛتſاƁیة إƅى 

مطابƂتƎا مŶ اƂƅوانین اƅمŸمول بƎا ، ثم بŸد ذƅك توƌŠ إƅى اƅمţكمة ƆƅمصادƁة ƆŷیƎا مſتشیƌ اŸƅمال ƅمراƁبة مدى 
مادة اƎƅدف منƎا تنظیم اŸƅمل من ţیث اƅمادة اƂƅانونیة ومنازŷة  ž305صل و 14ویţتوي نص اƛتſاƁیة Ɔŷى 

ل سنتین أو ثƜث ƅك"  نƂاوس مصبرات" اŸƅمل وكیſیة اƅتŸامل مƎŸا، ویتم تŸدیل اƛتſاƁیة اŠƅماŷیة ƅوţدة 
  .سنوات

 اƅنصوص   من أƍمانƌ یة وذƅك بمثابة اŸƅمود اƂſƅري Ɔƅمؤسسة من اƅناţیة اƂƅانون وƍو :اƀƃانون اƃداƄŤي .2

اƂƅانونیة اƅمنظمة Ɔƅوţدة وƍو ŷبارة ŷن مŠوŷة من مواد تشمل Ɔŷى مبادئ اƛنضباط واƅنظام اƅذي یţكم اţƅیاة 
  .Ɓبل اŸƅاملاŸƅمƆیة žي ţاƅة اŦƗطاء اƅمرتكبة من 

یوضƍ Ŷذا اƂƅانون باƛتſاق مŶ اƙدارة واƅنƂابة ثم یتم بŸد ذƅك توŠیƌƎ إƅى مſتشیƌ اŸƅمل Ɔƅنظر žي مطابƂة        
ƌیƆŷ ةƁمصادƆƅ كمةţمƅضبط باƅا ƌك كتابƅد ذŸا ویرسل بƎیƆŷ ةƁمصادƆƅ ،اƎمول بŸمƅوانین اƂƅا Ƌمواد.  

نƂاوس " وذƅك نتیŠة طابƌŸ اƅƙزامي ویŸود اƂƅانون اƅداƆŦي ƅوţدة  ووضƍ Ŷذا اƂƅانون ƅمراŷاة اƂƅانون اƅمدني    
  .وƂƅد تżیر ƍذا اƂƅانون بنسبة كبیرة  1997إƅى سنة " مصبرات 

  .اƗطار اƃتنظیمي دراسة اƌƃیكل اƃتنظیمي  .3



  باتنة -مصبرات نƀاوس وšدة šاƃة دراسة                              اŽƃصل اƃثاƃث

 

135 
 

یŸتبر اƎƅیكل اƅتنظیمي من اƅنصوص اƅمنظمة ƅسیر اƅوţدة Ǝžو یبرز ŠمیŶ اƅدواœر و اƅمصاŢƅ اƅمتواŠدة     
žي اƅوţدة وŷدد ŷماƌƅ وذƅك Ɔŷى مستوى كل داœرة ویتم وضƌŸ من طرف اƙدارة مŶ اƅمناƁشات مŶ رؤساء 

ƍیكل تنظیمي Šدید žي ŠویƆیة وžي وţدة نƂاوس مصبرات  وكżیرƍا من اƅوţدات وضŶ . اƅمدیریات اƅمŦتſƆة
  .وذƅك بŸد اƅتطور اƅمţƆوظ Ɔŷى مستوى اƅوţدة .2008

  .اƌƃیكل اƃتنظیمي Ƅƃوšدة وكیŽیة سیر اſƚŶƃات واƃمƌام: اƃمطƄب اƃثاƃث

إن اƅتنظیم اŠƅید اƅكſؤ ƍو اƅذي یţدد اƅمسؤوƅیات اƅمŦتſƆة وبدƁة Ɨنƌ كƆما كانت اƅواŠبات واƅمƎام اƅمţددة      
بدƁة كƆما كان من اƅسƎل اţƅصول Ɔŷى ŷمƆیة تسییر منطƂیة ، و ƗنƆŷ ƌى كل مؤسسة اƅسŸي ƅتƂţیق أƍداف 

ظیمي مواƂžا Šţƅم اƅمشروع وŷدد Ɓطاŷاتƌ    مسطرة žي برنامƎŠا وƅتƂţیق ذƅك ینبżي أن یكون اƎƅیكل اƅتن
  . باƙضاžة إƅى تدžق اƅمƆŸومات žي ƍذا اƎƅیكل

  ": نƂاوس مصبرات" وسنŸرض كل مدیریات ومصاŢƅ وţدة      

 وتوŠد Ɔŷى رأس اƎƅیكل اƅتنظیمي تتكون من مدیرین مسœول وƍو اƅمسیر اƗساسي Ɔƅوţدة  :اƃمدیریة اŶƃامة .1

ویŸتبر اƅمكƆف باƅتسییر اƅیومي Ɔƅوţدة ، كما یƂوم باƅتنسیق مŶ اƅدواœر اƅمŦتſƆة  وƍو ŷضو مƆŠس اƙدارة ،
ویساŷد اƅسكرتیر اƅذي یƂوم باŷƗمال اŦƅاصة بمكتب اƅمدیر وƌƅ دور ƍام žي مساŷدة اƅمدیر كما یƂوم بتنظیم 

ات اŦƅاصة بمكتب اŠƛتماŷات واƅمواŷید واƅطباŷة ، كما یƂوم بتوزیŶ مţاضر اŠƛتماŷات ویſţظ اƅمستند
  .اƅمدیر ویƂوم بمساŷدتƌ كذƅك كإطار مكƆف باƅمنازŷات 

 یشرف ƆŷیƎا رœیس مكƆف باƅتنسیق بین اƅمصاŢƅ اƅتابŸة ƌƅ ، كما یƂوم بمراƁبة  :مدیریة اƃموارد اƃبشریة .2

  : اƅموظſین واƙشراف Ɔŷى أŷماƎƅم وتتكون ƍذƋ اƅمدیریة من اſƅروع اƅتاƅیة

 دمینŤمستƃرع تسییر اż:  مƍمال وتسییرŸƅون بشؤون اƆſیث یتكţ دینŷمسا Ŷرع مſƅیس اœر Ƌى تسییرƅویتو 

،ویƂوم بإŷداد Šداول تنƂیط اŸƅمال ، ویسŠل اżƅیابات وبمŸنى أدق من مƎام اſƅرع متابŸة اſƅرد اŸƅامل منذ 
طیدة مž Ŷرع دŦوƌƅ إƅى اƅوţدة إƅى Żایة اŦƅروج منƎا سواء باƅتƂاŷد آو اſƅصل كما أن Ǝƅذا اſƅرع ƁƜŷة و 

اŠƅور ţیث یƂدم ƍذا اŦƗیر Šداول اƅتنƂیط اƅتي یتم Ɔŷى أساسƎا تţدید اţتیاŠات اƅتدریب ƅكل سنة وŻیرƍا من 
 Ţتصریƅوم باƂیث یţ دمینŦمستƅرع اž یسœرƅ يŷتماŠƛمراسل اƅد ما یسمى باŠیو ƌكما ان ƌیƅة إƆموكƅام اƎمƅا

ƍ تبرŸیث یţ يŷتماŠƛضمان اƆƅ ملŸƅوادث اţ ىƆŷ يŷتماŠƛضمان اƅمال واŸƅمراسل كوسیط بین اƅذا ا.  

 ورŞƕرع اż:  اƍاƂƆتي یتƅیاب اżƅات اƁى بطاƅك استنادا إƅمال وذŸƅور اŠداد أŷوم بإƂیس یœا رƍى تسییرƅیتو 

  .من žرع تسییر اƅمستŦدمین وذƅك تماشیا مŶ ما تنص Ɔŷیƌ اƛتſاƁیة اŠƅماŷیة كاŠƗر اƂƅاŷدي واƜŸƅوات

  توظیفƃرع اż تكوینƃطاء  :واŷروض إƂƅمال واŸƅدمات اŦ دیمƂرع بتſƅذا اƍ ومƂیس یœر ƌیƆŷ یشرف 
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Ţمنƅا. .. اťƅ وموارد ƍذا اſƅرع تأتي من بیŶ اſƅضƜت واƅمƜƎت كاƅزŠاج اƅمكسور، صſاŢœ اƅورق ، نواة .
  .اƅمشمش

 امةŶƃل اőوساƃة اšƄی :مصŻ مƎكنƅنیین وƂك تƅي ذž Ƌدŷة ویساţƆمصƅیس اœا رƎیƆŷ یث یشرفţ مینœر دا 

  .تƂوم ƍذƋ اƅمصţƆة بتوžیر كل ما تţتاƌŠ اƅوţدة من وساœل تستŸین بƎا ƅسیر نشاطƎا

 ، ویشرف ƆŷیƎاتŸتبر أƍم اƅمدیریات ţیث تƂوم باŸƅمƆیات اƅماƅیة واƅمţاسبیة  :اƃمدیریة اƃماƃیة واƃمšاسبیة .3

  : رœیس ویساŷدƋ أربŸة أŷوان وƍو مكƆف بمایƆي 

  .اƅمصاŢƅ اƅتابŸة ـ اƙشراف Ɔŷى 

  .ـ اƂƅیام باŸƅمƆیات وتوŶƁ ذƅك استنادا Ɔƅسنوات اƅماضیة 

ـ اƂƅیام بدراسة مŦتƆف اŸƅمƆیات اƅتي Ɓامت بƎا اƅوţدة ƜŦل اƅسنوات اƅماضیة وذƅك ƛستنتاج اŦƗطاء اƅتي 
  :اƅتاƅیتینوŸƁت žیƎا اƅوţدة ƅتſادي تƆك اŦƗطاء مستƂبƜ وتتكون ƍذƋ اƅمدیریة من اƅمصţƆتین 

  

 یشرف ƆŷیƎا رœیس مصţƆة اƅماƅیة وƍو مţاسب یƂوم بتسŠیل اƅمدƜŦت واƅمŦرŠات : مصšƄة اƃماƃیة 1.3

من اƅموارد بŠمیŶ أنواƎŷا سواء كانت تابŸة ƅمصţƆة اƅبیŶ أو مصţƆة اƅتموین ویكون ƍذا اƅتسŠیل وƂžا 
  .اŸƅمƆیات كوصل اƅدŦول ووصل اŦƅروج ، باƙضاžة إƅى اƅوثاœق اƅتي تبرز ƆƅPCNمŦطط اƅوطني اƅمţاسبي 

 یشرف ƆŷیƎا مţاسب یƂوم بتسŠیل ومتابŸة ŷمƆیات اƅشراء واƅبیŶ اƅتي تƂوم  :مصšƄة اƃمšاسبة اŶƃامة  2.3

اƅمیزانیة اžƛتتاţیة (ثم یƂوم بإŷداد اƅمیزانیات ) اƛستثمارات، مواد أوƅیة، ƁطŻ Ŷیار، إنتاج، مباع (بƎا اƅوţدة 
  )ƅمیزانیة اŦƅتامیة žي نƎایة اƅدورة Ɔƅدورة اƙنتاŠیة، ا

وما یŸاب Ɔŷى ƍذƋ اƅمدیریة ƍو اŷتمادƍا اƅكƆي Ɔŷى اƅمţاسبة اŸƅامة وبما أن اƅمţاسبة اƅتƆţیƆیة ƍي اƅتي      
  .تبین اƅوضŸیة اƂţƅیƂیة Ɔƅمؤسسة

 تƂوم بŸمƆیة اƅتموین وتسییر اƅمŦزونات واŸƅتاد، وتƂوم ببیŶ اƅمنتŠات وƍي مكſƆة باƛتصال  :مدیریة اƃتŞارة .4

  :مŶ اƅتŠار واƅتſاوض مƎŸم وكذƅك اƅتſاوض مŶ اƅموردین ویشرف ƆŷیƎا رœیس اƅمدیریة وتتكون من

  :واƅتي تتſرع بدورƍا إƅى: مدیریة اƗمداد .5

 Ɓطاع ( بمŦتƆف اţƅاŠیات سواء كانت مواد أوƅیة  یتوƅى ƍذا اſƅرع تموین اƅوţدات: żرع اƃتموین 1.5

وتتŸامل بصſة مباشرة مŶ مصţƆة اƙنتاج ţیث تتوƅى تزویدƍا بمŦتƆف اƅمواد )  .…ŷتاد مكاتب  Żیار،
  : ـاƜƅزمة ŸƅمƆیة اƙنتاج ویتم تموینƎا ب

  یةƃوƕمواد اƃدة  :اţتمد وŸیث تţ " اوس مصبراتƂن " Ƌذƍمشمش ، وƅال واƂبرتƅما اƍ ى مادتین أساسیتینƆŷ 
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  .اŦƗیرة یتم تموین اƅوţدة بƎا من منطƂة نƂاوس أو مناطق مŠاورة Ǝƅا ، ویتم ذƅك ŷن طریق ناƜƁت 

  ةŶمصنƃمواد اƃثمریة :اƅا Ƌمیاƅل إنتاج  اŠك من اƅال وذƂبرتƅى مراكز اƆŷ دةţوƅصل اţتت.  

 وسیطةƃمواد اƃیمون :اƆƅامض اţ ،سكرƅي اž وتتمثل.. .ťƅا.  

  : ţیث تتţصل Ɔŷى نوŷین من اſƆŻƗة  :żرع اŽƄŹƕة  2.5

 یةŠاŠزƅارورات اƂƅاع ، اŠسترƜƅ ةƆابƁ ةſƆŻسل  100سل ، 33( أ.(  

  ورقƅاویات، اţ، دنیةŸمƅب اƆŸƅاع ،اŠسترƜƅ ةƆابƁ یرŻ ةſƆŻأ..ťƅی. اœة رţƆمصƅا Ƌذƍ وم بتسییرƂوم ویƂس ی 

  .بŸمƆیات اƅتموین ویساŷدž Ƌي ذƅك اƅمكƆف باƅمواد

 وƍي اƅمسœوƅة ŷن اƅتŸامل مŶ اƅسوق ویشرف ƆŷیƎا رœیس اƅمصţƆة ویساŷدž Ƌي ذƅك  :مصšƄة اƃتŞارة  3.5

، ویƂوم بإŷداد مŦطط اƅبیŶ اƅسنوي ویƂوم كذƅك باƅتŸامل مŶ اƅزباœن واƂƅیام بŸمƆیة اƅبţث ŷن ) مساŷد(ŷامƆین 
وŦاصة اƗسواق اŠƅدیدة، كما یƂوم بتƂدیم اƅتƂریر اƅشƎري ŷن وضŸیة اƅوţدة، كما تƂوم اƅوţدة وانطƁƜا اƗسواق 

  .من اƅنتاşœ اƅمƂƂţة ƜŦل اƅسنوات اſƅارطة ، تţاول اƅوţدة رƁ Ŷžیمة مبیŸاتƎا 

كمیات اƙنتاج وƎƅذƋ اƅمصţƆة ƁƜŷة وطیدة مŶ مدیریة اƙنتاج وذƅك ƛن ƍذƋ اŦƗیرة ƍي اƅتي تزودƍا ب    
وتƂوم ƍذƋ اƅمصţƆة بإŷداد وصول دŦول اƅمواد اƅمنتŠة ووصول Ŧروج اƙنتاج اƅمباع وذƅك ƅتſادي . اƅمباع

  .اƅوƁوع žي مشكƜت مستƂبƆیة

 تƂوم ƍذƋ اƅمدیریة بمراƁبة اƎŠƗزة واƛƕت اƅمستŸمƆة žي ŷمƆیة اƙنتاج كما تƂوم  :مدیریة اƃصیانة .6

كما تتكون ƍذƋ ) موسمین(ویشرف ƆŷیƎا رœیس مدیریة ƌƅ أŷوان یساŷدوž Ƌي ذƅك بإصƎţƜا žي ţاƅة اŸƅطب، 
  : اƅمدیریة من ثƜث مصاƍ Ţƅي

 یشرف ƆŷیƎا رœیس، تƂوم ƍذƋ اƅمصţƆة وžق برنامş یسطرž Ƌرع اƅمنŠƎیة یŸمل Ɔŷى  :مصšƄة اƃوſایة  .1

اƙنتاج اŦƅمیس واŠƅمŸة، كما یشرف وƁایة اƛƕت، وتƂوم كذƅك بŸمƆیة اƅمراƁبة كل أسبوع Ŧاصة ŷندما یتوƁف 
  .رœیسƎا Ɔŷى žرع اƅمنŠƎیة

  یةŞƌمنƃرع اż: وم بإƂیž ، ƌدیŷیس ومساœا رƎیƆŷ مدریة ویشرفƆƅ داریةƙمال اŷƗوم باƂبة یƁمرا şداد برنامŷ
  .ینات وŠمیŶ اƅمƆŸومات ţول اƅتƎŠیزات ومراŸŠة اƅماك

 یارźƃطاع اſ زنŤطا :مƁ ƌیž ŶمŠذي تƅیر اŦƗذا اƍارج وŦƅبا من اƅاŻ اƎیƆŷ صولţƅتي یتم اƅیار واżƅع ا 

 ŶطƂƅات من اŠرŦمƅت واƜŦمدƅیل اŠي تسƅزن بتوŦمƅویشرف أمین ا.  

 یشرف ƆŷیƎا رœیس اƅمصţƆة وأربŷ Ŷمال آŦرین، ţیث تƂوم ƍذƋ اƅمصţƆة بŸمƆیات  :مصšƄة اƄƃواšق  .2

  .اŸƅصب اƅمţرك ƅورشات اƙنتاج مŸاŠƅة اƅمیاƋ إنتاج وتţویل اƅكƎرباء وتŸتبر ƍذƋ اƅمصţƆة 
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 یشرف ƆŷیƎا رœیس، اƅمƎمة اƗساسیة ƎƅذƋ اƅمصţƆة ƍي اƂƅیام بŸمƆیات إصƜح اƛƕت  :مصšƄة اƃتدŤل  .3

  .ŷند توƎſƁا وذƅك من اŠل استمرار ŷمƆیة اƙنتاج ویƂوم بŸمƆیة اƙصƜح میكانیكیین مŦتصین

 مş اƅمسطر من طرف اƙدارة اŸƅامة ،ţیث یراŷي žي تŸمل ƍذƋ اƅوţدة ŷل تƂţیق اƅبرنا :مدیریة اƗنتاج  .7

  şبرنامƅة تطبیق اƅاوţا ومƎمدیریة بتسییر شؤونƅیس اœوم رƂیث یţ ،یةƅوƗمادة اƅاصة اŦ رةžمتوƅمكانیات اƙك اƅذ
  :اƅمسطر ƚƅنتاج كما یƂوم بتسییر اƅمستŦدمین اƅتابŸین Ɔƅمدیریة وتتكون من مصţƆتین اسایتین ƍما 

 یشرف ƆŷیƎا رœیس اƅمصţƆة وƍي تتكſل بإنتاج اƅمصبرات اƅمŦتſƆة وتتمثل أساس : مصţƆة اƅمصبرات  1.7

  :žي ŷدة سƜسل 

  یةƅوƗمادة اƅة اŠƅاŸسة مƆمشمش : سƅباب اƅ ، Ŷمنتوج نصف مصن.  

  مربىƅة اƆسƆمشمش: سƅداد إنتاج مربى اŷوم بإƂت.  

   بƆŷ ةƆسƆ60ـسZ  :Šƅمنتوج نصف اƅیب اƆŸوم بتƂزوتƍا.  

  بƆŷ ةƆسƆز :  1/5ـسƍاŠƅمنتوج نصف اƅیب اƆŸوم بتƂوت.  

  اروراتƂƅة اƆسƆة : سŸیر  25سل ، 18سل ، 17.5ذات سŻ اروراتƁ يž مشمشƅوم بإنتاج كوثر اƂسل، وت 

 .مسترŸŠة

  .یشرف ƆŷیƎا رœیس ویساŷدƋ مساŷد یƂوم بمراƁبة ŷمل ƍذƋ اƅسƜسل

  ویƂوم بإنتاج نوŷین من اƅمیاƋ ،یشرف ƆŷیƎا رœیس اƅمصţƆة :)اƃمیاƉ اƃثمریة(مصšƄة اƃمشروبات 2.7

  .اƅثمریة

  ةŸŠارورات مسترƁ ازیة  ذاتŻ ، ثمریةƅا Ƌمیاƅة ( اŸارورات ذات سƁ33، سل100سل.(  

  ةŸŠیر مسترŻ اروراتƁ ازیة ذاتŻ، ثمریة Ƌسل 25( میا(.  

 ة ƅمدیریتƌ كما یƂوم بţل اƅمشاكل یشرف ƆŷیƎا رœیس یƂوم باƅتنسیق بین اƅمصاŢƅ اƅتابŸ :مدیریة اŞƃودة .8

ƌƅ ةŸتابƅا Ţƅمصاƅى مستوى اƆŷ ةţمطروƅا.  

  :و تتكون ƍذƋ اƅمدیریة من مصţƆتین ƍما

 یشرف ƆŷیƎا رœیس ویساŷدƋ تƂنیین سامین ویظƎر ŷمل ƍذƋ اƅمصţƆة منذ بدایة اƛنتاج  :مصšƄة اƃمŤبر  1.8

تţاƅیل ŷن اƅمنتŠات ، وذƅك žي نسب اƅمواد اƅمستƆŸمة  إƅى Żایة انتƎاţ ƌœیث أنƎا تراƁب اƛنتاج وذƅك بإŠراء 
وذƅك من اŠل اţƅصول Ɔŷى منتوج نƎاœي مطابق Ɔƅمواصſات اƅدوƅیة وƎƅا ƁƜŷة وطیدة مŶ ) اƅسكر اţƅموض(

مدیریة اƛنتاج وذƅك من ƜŦل أن مصţƆة اƅمŦبر ƍي اƅتي تƂوم بإیƂاف ŷمƆیة اƛنتاج žي ţاƅة ŷدم اţترام 
  .ول بƎا دوƅیا اƅمƂاییس اƅمŸم
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 یشرف ƆŷیƎا رœیس تƂني سامي ، ţیث یظƎر ŷمƎƆا أثناء Ɓیام اƅمؤسسة بشراء  :مصšƄة اƃمراſبة اŞƃودة   2.8

 Ƌذƍ ىƆŷ رضſمشتراة ، كما تƅمواد اƅا ƋذƎƅ اینةŸوم بمƂیث تţ ةŸمصنƅات نصف اŠمنتوƅیة ، واƅوƗمواد اƅا
  . نƂاوس مصبرات"اƎƅیكل اƅتنظیمي ƅوţدة  اƅي یبن ƅنااƅشكƜ اƅمو  اƅمدیریة مراƁبة مصاŢƅ اŠƅودة و اƗسŸار
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 Ɔŷى ţƆƅصول وŷمƆیاتƌ مدƜŦتƌ بتشżیل اƅنظام ƍذا یƂوم ţیث ƆƅمƆŸومات، كنظام اƙداریة راŸŠةاƅم تŸتبر    

 žي سنتطرق ذƅك Ɔŷى و مسبƂا، اƅمŦططة اƙداریة اŻƗراض تƂţیق ƍو ƍدƎžا مŦرŠات، صورة žي مƆŸومات

ţیث ƛ تƆŦو أي مؤسسة من نظام مƆŸومات  ،داŦل اƅمؤسسة مţل اƅدراسة اƅمƆŸومات نظم  إƅى Ƌ اƅدراسة ƍذ
اƛ أن اŦƗتƜف یكمن žي مدى تطور ƍذƋ اƅنضم Ƃžد تكون یدویة أو . تŸتمد ƆŷیƂƆƅ ƌیام بإدارة مŦتƆف أنشطتƎا

ومؤسسة نƂاوس Ɓد مرت . اماƅتكنوƅوŠي اƅذي یتضمنƌ كل نظ توىسرة تŦتƆف باŦتƜف اƅممţسوبة، وƍذƋ اŦƗی
 اƅمرتبطƜŦل نشاطا ƙستŦدام نظم اƅمƆŸومات وƁد تم اŷƙتماد Ɔŷى اƅتطورات اƗكثر أƍمیة žي ƍذا اżƅرض 

  .اƙداریة باƅمراŸŠة

  واŴſ نضام اƃمƄŶومات داŤل مؤسسة نƀاوس مصبرات: اƃمطƄب اƕول

  ƙدام نظام : أوŤبل استſ مؤسسةƃي اż وماتƄŶمƃأنظمة ا ŴſواERP   

یتم žیƎا تبادل اƅمƆŸومات بین اžƗراد كانت مؤسسة نƂاوس žي اƅماضي تŸتمد Ɔŷى نظم مƆŸومات یدویة     
ویتطƆب اţƅصول Ɔŷى ƍذƋ اƅمƆŸومات وتƂدیمƎا žي شكل . شŦصیا أو ŷن طریق اƎƅاتف وبإستŦدام اƅمستندات

وƍذا ما یؤدي إƅى تأŦر وصول اƅمƆŸومة باƙظاžة إƅى ţدوث . آŠاƛ طویƆة وƎŠود ŷدد كبیر من اžƗرادتƂاریر 
  .اŦƗطاء بسبب اŷتمادƍا Ɔŷى كſاءة وتدƁبق اžƗراد دون Żیرƍم

ƅذƅك وžي إطار توƌŠ اƅمؤسسة ŷƚƅتماد Ɔŷى تكنوƅوŠیا، تم إدŦال بŸض اƅبرامş اƅمţوسبة اƅى وظاœف    
ƅي اž ینةŸزوناتمŦمƅاسبة، إدارة اţمƅور، اŠƗمؤسسة، مثل ا . . وƍي برامƍ şي منſصƆة تƎدف اساسا اƅى .

ƆƆƁت ƍذƋ اƗنظمة من اƅوƁت اƅذیكان . اتممة اŷƗمال اƅیدویة، Żیر أنƌ ماتزال تŸتمد Ɔŷى بŸض اƅتƂاریر اƅیدویة
أداء اƅمƎام، ţیث أصبŢ كما ƆƁصت من ŷدداŸƅمال اƅذین كانو یكſƆون ب. یŦصص Ɨداء نſس اŸƅمل سابƂا

ŷامل واţد مŶ اţƅاسوب یكſي ƂƆƅیام بوظیſة ŷدة أžراد سابƂا وžي وƁت أƁل Ƃƅد ţسنت ƍذƋ اƗنظمة كثیرا من 
  .اŷƗمال اƅتي كانت تŠرى یدویا، إƛ أنƎا ƅم تƂضي  Ɔŷى كل اƅمشاكل اƅتي تŸاني منƎا اƅمؤسسة واŸƅمال

  œوضاƅا Ţƅارض مصاŸمشاكل تƅا Ƌذƍ بة ومن بینƁمراƅوبة اŸي وصŷماŠƅتنسیق اƅیاب اŻ ة، بسببſƆتŦمƅف ا
ƆƆƁت ƍذƋ اƅمشاكل من مسؤƅیة اƂƅاœمین Ɔŷى ƍذƋ . ویرŶŠ سبب إŦتƜف ƍذƋ اŦƗیرة إƅى إŦتƜف Ɓواŷد اƅبیانات

. تأŦر وصول اƅمƆŸومات وباƅتاƅي إنſŦاض Šودة اƂƅرارت اƅمŸتمدة ƆŷیƎا, اƅنظم مما أدى إƅى تأŠیل اŷƗمال 

Ƌذƍ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاءةſن نضم أكثر كŷ ثţبƆƅ مؤسسةƅي اƅت مسؤوŸžا دƍیرŻسباب وƗا.  

      żي مؤسسة نƀاوس مصبرات  ERPنظام : ثانیا  

باƅنسبة  ERPمŶ إطارت من مؤسسة نƂاوس ţول أƍمیة نظام  من ƜŦل اƅمƂابƜت اƅتي أŠراƍا اƅطاƅب    
  :وباƅنسبة ŸƅمƆیة اتŦاذ اƂƅرارات تبین ان اƅمستŦدمین أŠمŸو Ɔŷى ما یƆيƆƅمؤسسة 

 .žي تنظیم ŷمل اƅمؤسسة اƙداري ERPنظام یساƍم  - 1

یساŷد Ɔŷى اƂƅیام باŸƅمل žي وƁتƌ اƅمţدد، وأي اƍمال žي آداء اŸƅمل یؤدي اƅى مشكƆة žي اƅنظام  - 2
 .باƅتاƅي žي اƅؤسسة ككل

 .یشŷ ŶŠمل اſƅریق - 3
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 .اƅمŦصص Ɨداء نſس اŸƅمل žي اƗنظمة اƅسابƂةیƆƂل من اƅوƁت  - 4

یسƎل ŷمƆیة اƅمراƁبة، بţیث یساŷد أي شŦص اƙطƜع Ɔŷى اŸƅمل اƅمؤدى Ŧƅطة بţƆظة یƌƂţƆ، وŷند  - 5
ţدوث أي اƍمال أو Ŧطأ یمكن اكتشاف مرتكبƌ بسƎوƅة، وƍذا یŸد من بین أسباب مƂاومة اƅبیœة 

 .اŠƅزاœري Ɨنظمة من ƍذا اƅنوع

6 -  ،ƌمل بŸƅاح اŠة نƅاţ يžERP  لŦض داŸبƅا اƎضŸب Ŷمرتبطة مƅف اœوظاƅتصال بین اƘƅ ةŠاţƅمن ا
 .اƅمؤسسة

یƂدم مƆŸومات دƁیƂة وموƁوتة، žإذا تم  ERPباƅنسبة ŸƅمƆیة إتŦاذ اƂƅرار ترى إطارات اƅمؤسسة أن  - 7
ج أو اƅبیŶ بناء Ɔŷى استƌƅƜż أžصل استƜżل، یمكنƌ أن یساŷد žي إتŦاذ Ɓرارات اƅتورید أو اƙنتا

 .اƅمƆŸومات اƅتي یƂدمƎا اƅنظام ţول انſŦاض أو ارتſاع Ɓیمة مŦرون ما

Ɔŷى اƅرŻم من اƅممیزات اƅكثیرة Ɔƅنظام من وƎŠة نظر مستŸمƆیƌ اƛ أنƌ یواƌŠ بŸض اƅمشاكل یمكن    
  :ţصرƍا žي اƅنƂاط اƅتاƅیة

 )Ŧاصة اƗكثر سنا(ŷدم استŸابƌ من طرف اƅمستŦدمین  - 1

 .اƅبŸض أن اƅنظام یŦترق ţریتƎم اƅشŦصیة باƂƅیام باŸƅمل اŷتبار - 2

 .صŸوبة اƅتأƆƁم مŶ نظام یſرض رƁابة مستمرة - 3

  .تŸود بŸض اŸƅمال Ɔŷى اƅكسل - 4

 استŶمال اƃمراŶŞة اƗداریة żي إتŤاذ اƀƃرارت żي مؤسسة نƀاوس مصبرات: اƃمطƄب اƃثاني

 و بكſاءة، اƅمنشاة أƍداف تƂţق اƅتي تƆك ƍي ƍذƋ اŦƗیرة اƅرشیدة اƂƅراراتتستŸمل اƅمراŸŠة اƙداریة ƙتŦاذ     
 تƂţیق žي باƅكſاءة اƅرشاد ربط إن تƂţیƎƂا، žي ساƍمت اƅتي من اكبر اƅمŦرŠات تكون أن باƅكſاءة یƂصد

 اƅمţدد اƎƅدف ƍو ƅیس اƗرباح أƁصى تƂţیق أن بمŸنى متماثƆة، ƅیست تشآاƅمن أƍداف أن من ناتş اƍƗداف

 .اƅمنشات ƅكاžة

 اƙدارة ƅمساŷدة اƙداریة ƅمراŸŠة ا مƆŸومات نظام یوžرƍا اƅتي اƅمƆŸومات تبویب یمكن ذƅك Ɔŷى بناءا و     

 :اƕتي žي اƅمƆŸومات ƍذƋ تŦدمƎا اƅتي اŻƗراض و اƅرشیدة اƂƅرارات اتŦاذ Ɔŷى

 ŷن ذƅك یتƂţق و أžرادƍا، أداء Ɓیاس كذƅك و Ɔƅمنشاة، اƙداریة اƅوţدات أداء Ƃƅیاس مƆŸومات - 1

 ƆŸžیة كانت سواء žرد أو إداریة وţدة كل بنشاط اŦƅاصة اƅبیانات تبویب و تسŠیل وساœل طریق

 .تƂدیریة أو

2 - exception   وماتƆŸم ƌتنبیƅ دارةƙات اžراţنƜƅ نŷ ططŦƅة، اŷموضوƅرارات مثل اƁ ستثناءاتƛا 

   reports  .اƜƅزمة اƅتصţیţیة اƂƅرارات تتŦذ ţتى

 كل یناسب Ŧاص تƆţیل إƅى ذƅك یţتاج و اŦƅاصة، اƅطبیŸة ذات اƙداریة اƅمشاكل ţƅل مƆŸومات - 3

 .مشكƆة

ƙییم :أوƀومات تƄŶمƃصادرة اƃنظام من ا ƃة اŶŞداریةمراƗا 
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 Ɔŷى تتوƁف اƂƅیمة ƍذƋ أن نŠد žإننا اƙداریة راŸŠةاƅم نظام من اƅصادرة اƅمƆŸومات نƂیم أن أردنا إذا

 :ŷنصرین

-أ  اƅوƁت بŸد اƅمƆŸومات وصƆت žإذا اƂƅرار، ƛتŦاذ باƅنسبة اƅمƆŸومات žیƌ تصل اƅذي اƅوƁت أي :اƃوſت 

 بŸد اƅمƆŸومات تƆك وصƆت ما إذا اƅوƁت نſس تماما،žي اƂƅرار یتŸطل اƂƅرار žیƌ یتŦذ أن یŠب كان اƅذي

 .اſƅاœدة ŷدیمة تصبŢ انƎإž اƂƅرار اتŦاذ

  .اϘϟرار ΨΘϣذ Ϩϋد اΘϟأϛد ϋدم Σاϟة ϓ ξϴϔΨΗي ΠϧاΣھا ϣدى أي : اϠόϤϟوϣات Πϧاح ϣدى - ب

 نƀاوس مصبرات ؤسسةداŤل م  اƃمراŶŞة اƗداریة نظام یوżرƋا اƃتي اƃمƄŶومات دور :ثانیا

 نظمƎا ƜŦل من اƜƅزمة اƅذكر اƅسابƂة اƅمƆŸومات توžیر žي اƙداریة راŸŠةاƅم مƆŸومات نظام یساƍم   

  :ƍي و

- أ  :اƃموازنة 

 بین Ÿžال اتصاƛت نظام توžر یƆزم ţیث اƅمنشاة، إدارات و أƁسام كاžة Ɔŷى مƆموس اثر اƅموازنة ƅنظام   

 من كبیر ŷدد žي یشترك اƙداري žاƅمţاسب Ɔŷیƌ و اƅسنویة، اƅموازنات إŷداد مرƆţة ƜŦل اƅمŦتſƆة اƁƗسام

 و اƅمنشاة، žي اƅمŦتſƆة اƁƗسام إدارات موازنات بین باƅتنسیق اƅموازنة Ɓسم یƂوم ţیث إŷدادƍا، Ŧطوات

 .اƅتƂدیریة مŶ اƆŸſƅیة اƅنتاşœ مƂارنة و اŸƅمƆیات تنſیذ متابŸة كذƅك

-ب  :اƃنظم دراسة 

 اƅمƆŸومات نظام دراسة إŷادة žي موظſیƎا من بŸدد أو استشاري بمكتب باƛستŸانة اƅمنشاة تƂوم Ɓد    

 و ƅƙمامƌ نظرا اƅشركة žي اƙداري اƅمţاسب یستطیŶ و تواƎƎŠا اƅتي اƅمشاكل أسباب ţžص و ، اţƅاƅي

ƎدرتƂىى مƆŷ مƎž نظم مكوناتƅیة اƅماƅیة، اƆŦداƅوم أن اƂك بدراسة یƆمشاكل تƅا. 

 :اƃتكاƃیف مšاسبة-ج

 :باƛتي اƅتكاƅیف مţاسبة مƆŸومات نظام یƎتم  

 اƅروتینیة اƂƅرارات ƍي اƅمتكررة اƂƅرارات و اƅمتكررة، اƂƅرارات ƛتŦاذ أƛزمة باƅمƆŸومات اƙدارة تزوید - 1

 اƂƅرارات ƍذƋ تكون ما وŻاƅبا )دوریة شبƌ زمنیة žترات ƜŦل أي (باستمرار و یومیا تتكرر اƅتي

 .اƁƛتصادیة Ɔƅوţدة اƅتŠاري اƅنشاط بممارسة مرتبطة

 :نوŷان اƅمتكررة Żیر اƂƅرارات و اƅمتكررة، Żیر اƂƅرارات ƛتŦاذ اƜƅزمة باƅمƆŸومات اƙدارة تزوید  - 2

 ฀ مثل متباŷدة žترات Ɔŷى ذƅك žیتم تكررت إذا و ، متكررة Żیر Ɓرارات ƍي و:اƃروتینیة اƀƃرارات  

..طƆبیة رžض أو بƂبول اƅمتƂƆŸة اƂƅرارات . 

:اƙستراتیŞیة اƀƃرارات    مصنŶ كإنشاء اƁƛتصادیة اƅمسیرة žي Šذري تżیر ƆŷیƎا یترتب اƅتي اƂƅرارات تƆك ƍي 

 .Šدا متباŷدة žترات žي إƛ تتكرر ƛ اƂƅرارات ƍذƋ مثل و آŦر

  .اƅدŦل تţدید و اƅمŦزون تƂیس و اƅبیŶ، سŸر ƅتţدید اƙنتاج تكſƆة ţساب- 3
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 داŤل اƃمؤسسة مšل اƃدراسة اƃمسŤدمة اƃتي اƀƃرارات أنواع :ƃثااƃمطƄب اƃث

 :إƅى اƙداریة اƅمراŸŠة مƆŸومات نظام یŦدمƎا اƅتي اƂƅرارات أنواع تƂسیم یمكن  

- أ  :اƃبیŴ و اƗنتاج بطرق تتƄŶق ſرارات 

 Ɓد و اŦƅارج، من تشتریƎا أو بیƎŸا žي اƅمرŻوب اƅسŶƆ بتصنیŶ ستƂوم كانت إذا ما اƙدارة تبţث Ɓد   

 آŦرین اƅموردین من Ǝƅا اƜƅزمة اƅصżیرة اŠƗزاء بŸض تشتري ƅكن و اƅسŶƆ، تنتş أن Ɔŷى تستƂر

 أو صرžا یدویا اƙنتاج یكون Ǝžل اƙنتاج، Ÿƅوامل اƗمثل اƅمزیŷ şن اƙدارة تبţث كذƅك و متŦصصین،

 آƛت، تشمل اƙنتاج ŷوامل كانت إذا و اƅمناسب؟ اƅوسط ƍو ما و وذاك؟ ƍذا بین وسطا أو Ŧاƅصا آƅیا

 اƅتي اŸƅدیدة ƂƆƅرارات Ƃžط أمثƆة ƍذƋ استŦدام؟ أţسن استŦدامƎا یمكن وكیف اƛƕت؟ ƍذƋ نوŷیة ƍي žما

 .اƙنتاج طرق مŠال žي تتŦذ

- ب  : اƃمناسبة اƃبیŴ أسŶار و تŤزینƌا و إنتاƌŞا یŞب اƃتي باƃكمیات تتƄŶق ſرارات 

 بإنتاج اƅمنشاة تƂوم ƅكي و اƅمطƆوبة، اƙنتاج كمیة أي اŸƅمƆیات، Šţم žي اƙدارة تبţث أن یŠب كما   

 ƍناك تكون بţیث اƅمواد ƍذž Ƌي اƅتوازن یتƂţق أن یŠب و اƜƅزمة، اƅموارد ƅدƍا تتوžر أن ƛبد كاžیة كمیة

.اŸƅمƜء طƆبیات ƅتƆبیة كاžي مŦزون یتوžر وان اƂƅروض، ƅدŶž مثƜ كاžیة نƂدیة  Ɔŷى بناءا اƗسŸار تţدد و ،..

 .مƂدما اƅمţددة اƍƗداف تتƂţق بţیث اƅنشاط، بŠţم اƙیرادات و اƅتكاƅیف ƁƜŷة دراسة

- ت  :إنتاƌŞا اƃواŞب اƃسŴƄ بƄŤط تتƄŶق ſرارات 

 ƆŦیط باŦتیار اŦƅاص اƂƅرار تواƌŠ اƙدارة žان اƅمنشاة žي إنتاƎŠا یتم سŸƆة من أكثر ƍناك كان إذا   

ŶƆسƅذي اƅق اƂţصى یƁرباح أƗرباح كانت إذا"اƗي اƍ دفƎƅساسي اƗمنشاة اƆƅ"، ك یتم وƅتركیز ذƅى باƆŷ 

ŶƆسƅتي اƅق اƂţأكثر أرباح ت. 

 ฀ من نوع كل žصل یصŸب ţیث ذكرناƍا، اƅتي اƗنواع إƅى اƂƅرارات تƂسیم یصŸب Ɓد اŸƅمƆیة اţƅیاة žي

 اƅمنتŠة اƅسƆŦ ŶƆیط و اƙنتاج طریƂة Ɔŷى تŸتمد اƅمƂررة اƙنتاج كمیة žمثƜ اŦƗرى، ŷن اƂƅرارات

 žي یكون بţیث اƙداریة، اŸƅمƆیة أساسیات من تŸد اƅمذكورة اƅتƂسیمات ƅكن و اƅمţددة، اƗسŸار و

 إƅى اƙشارة یŠب و اƂƅرارات، ƍذƋ تŦدم اƅتي اƅبیانات تƆţیل طرق و وساœل تصمیم بŸد žیما استطاŷتنا

  .أیضا اŦƅدمات مشروŷات Ɔŷى ینطبق بل اƅسŶƆ تنتş اƅتي اƅمنشات Ɔŷى ینطبق ƛ اƅمذكور اƅتƂسیم أن
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  .رأƋمیة اƃمراŶŞة اƗداریة żي اتŤاذ اƀƃرا :اƃمبšث اƃثاƃث

žي مŠال ƗنƎا تŸتبر من اƅمؤسسات اƅناţŠة مؤسسة نƂاوس Ɔƅمصبرات اŦتیار Ƃƅد تم      
žي  žي كſاءتƎا وŸžاƅیتƎا ، وبسبب تţكمƎا اƅكبیراƅصناŷت اżƅذاœیة Ɔŷى اƅمستوى اƅوطني

 اƅمƆŸومات اƅراœدة žي اŸƅاƅم نظم ƙستŦدامƎا ƅواţد من أشƎر، وذƅك راŶŠ اŸƅمƆیات اƅتشżیƆیة

 ƌţŠاŠذي أثبت نƅكثیرواƅي اž میةƅاŸƅمؤسسات اƅمن ا.  

اƕداء اƅكƆي Ɔƅمؤسسة واƅتي تتمثل žي تƆţیل  متابŸة و ƅتƂییممن أساƅیب اكأسƆوب تŸتبر اƅمراŸŠة اƙداریة       
اƅدراسة  Ɔŷى اسƆوب دراستنا ƍذž Ƌي وسوف نŸتمد ؤسسة وسیاساتƎا وƁراراتƎاوظاœف اƅتسییر وŷمƆیات اƅم

 ƅتţدید اƁƛتصادیة Ɔƅوţدة اƅتنظیمیة اŦƅریطة دراسة Ɔŷى یŸتمدƍذا اŦƗیر اƅذي  ؛واƅتƆţیل واƙستنباط

 اƛستبیان اسƆوب مŶ اƛسƆوب ƍذا استŦدام ویمكن، اƂƅرارات اتŦاذ ŷن واƅمسؤوƅیات واƅسƆطات اŦƛتصاصات

 اƅمſیدة اƅمƆŸومات واستنتاج اƛراء ƅتƆك تƆţیل اŠراء ثم باƅمنشأة ŸƆƅامƆین واƛستſسارات اƛسƆœة توŠیƌ طریق ŷن

ƅƘاذ داءŦرارات واتƂƅا.   

ة ŷاƅیة ومتسŶ كبیر كون ƍذƋ اŦƗیرة تستƆزم مƎار  Ƃدم ŷرض تƂیمي Šƙراء مراŸŠة اداریةوسوف نţاول ان ن   
واƅذي  ء Ɔŷى دراسة Šزء مŸین من ŷمƆیات اƅمؤسسةƁام اƅطاƅب بتسƆیط اƅضو نظرا ƙتساع نطاƎƁا من اƅوƁت 

  .ƍداف اƅمţددة مسبƂامƂارنة اƙنŠازات اƅمƂƂţة مŶ اƅمؤشرات واƗو ، Ǝامؤشراتو  Ǝاأƍداžیمس مدى تƂţق 

نƂاوس مصبرات رة اƅتى Ɓادتنا إƅى اƅمؤسسة واƅمƂابƜت اƅتى أŠریت مŶ مسؤƅیƎا أكدو ƅنا أن أثناء اƅزیا      
    إťƅ...یسƎل تنſیذ اŸƅمƆیات وتبسیط اƙستŦدامŦیر اƅذي ƍذا اERP  ƗتŸتمد إŷتمادا كبیر Ɔŷى نظام اƅمƆŸومات

Ɓام اƅطاƅب بإŷداد إستبیان  راتكنظام مƆŸومات یساƍم žي اتŦاذ اƂƅراوكإžتراض أن اƅمراŸŠة اƙداریة       
  .ةŦƙتبار مدى مساƍمة ƍذƋ اƅنظم žي ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرار žي اƅمؤسسة اƅدروس

   مؤسسة نƀاوس مصبرات Ƌدافاƃرſابة Ƅŵى أ żي ودورƋا اƗداریةƃمراŶŞة اتطبیق  :اƃمطƄب اƕول

ƙداریة: أوƗة اŶŞمراƃابة دور اſرƃي اż  ى مدىƄŵ قƀšمالأتŵم أſداف رƋ اوس مصبراتƀمؤسسة ن  

اƕداء  žي مŠال تƂیمأŠل استŦدامƌ  یŠب ان یكون Ɓابل ƂƆƅیاس وذƅك من تƌصیاŷ Żندبإŷتبار أن اƎƅدف      
ƜŦل اƅمبیŸات اƆŸſƅیة ء Ɔŷى مدى تƂţیق اƅمؤسسة ƍƗداƎžا من ، ارتأینا أن نسƆط اƅضو واتŦاذ اƂƅراراتواƅرƁابة 

  .Ƃیق اƍƗداف ƅكل منتş من اƅمنتŠات žţارق ت داف وتƂţیق اƍƗ نسبة  ومƂارنتƎا باƅمبیŸات اƅمŦططة وţساب

  :من اƅمؤسسةثƜث Šداول تţصƆنا ƆŷیƎم كوثاœق من وسنƂوم بŸرض 

  .Ɔƅمؤسسة) اƅمبیŸات اƅمŦططة (اƅمبیŸات یوضŢ تƂدیرات : ƕولا
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ƃیة : ثانياƆŸſƅات اŸمبیƅا Ţیة(یوضƂیƂţƅمؤسسة) اƆƅ.  

  اƅمؤسسة واſƅارق žي تƂţیق اƍƗداف من طرف  ةیوضŢ اƅنسب: اƃثاƃث

  

  31/04/2013تƀدیرات اƃمبیŶات żي یبن ) 08:(اŞƃدول رſم          

    اƅمƂــــــــــــــدرةاƍƗداف اƅمبیŸات   

  اƂƅیمـــــــــة  اƅوزن باƅطن  ŷـــــــاƆœـــــة اƅمنتـــــــــــــوج

  103648  2620  اƅمیاƋ اƅثـــــمریة

  29111  360  سل 17.5: مشروب

  41154  802  سل 100: تیتراباك

  20758  271  سل 20: تیتراباك 

  10718  90  )مŠŸون(مصبرات

  -  0  1/5اƅثƜثي اƅمركز

  4268  70  اƆƅب واƆƅباب

  209657  4213  اƅمŠموع

  

  )مؤسسة نƂاوس(ة من مراƁب اƅتسیروثیƂة مƂدم :اƃمصدر 
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 31/04/2013اƃمبیŶات اƄŶŽƃیة żي  یبین :)09(اŞƃدول رſم                      

  اƅمبیŸات اƆŸſƅیة     (اƍƗداف اƂţƅیƂیة   

  اƂƅیمـــــــــة  اƅوزن باƅطن  ŷـــــــاƆœـــــة اƅمنتـــــــــــــوج

  85292  2076  اƅمیاƋ اƅثـــــمریة

  25426  314  سل 17.5: مشروب

  38789  763  سل 100: تیتراباك

  19933  260  سل 20: تیتراباك 

  11122  89  )مŠŸون(مصبرات

  1062  17  1/5اƅثƜثي اƅمركز

  12086  208  اƆƅب واƆƅباب

  193710  3719  اƅمŠموع

  )مؤسسة نƂاوس(راƁب اƅتسیرمƂدمة من موثیƂة : اƃمصدر 

Ɔŷ تمادŷƙططة باŦمƅة واƂƂţمƅداف اƍƗارق بین اſƅداف واƍƗیق اƂţدل تŸساب مţ ین تمƂسابƅین اƅدوŠƅى ا

  :كاƅتاƅي) اƅمƂدرة(

  )اƅمرŠوة(اƍƗداف اƅمŦططة /  اƍƗـــــــــــــــداف اƅمƂƂţة= مŸدل تƂţیق اƍƗــــداف

 )اƅمرŠوة(اƍƗداف اƅمŦططة  -ƍــــــداف اƅمƂƂţة اƗ= اſƅارق بین اƍƗداف

  :بƂة تم استنتاج اŠƅدول اƅتاƅياƅسمن اŸƅمƆیة اţƅسابیة ا
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                  واŽƃارق żي تƀšیق اƃمؤسسة ƋƖƃداƌżا اŤƃاصة باƃمبیŶات żي اƃمŶدل یبین :  )09(اŞƃدول رſم        

31/04/2013      

  اſƅارق žي تƂţیق اƍƗداف  مŸدل تƂţیق اƍƗداف   ŷـــــــاƆœـــــة اƅمنتـــــــــــــوج

  باƂƅیمة  باƅنسبة اƅمœویة   

-            82%     اƅمیاƋ اƅثـــــمریة 18356           

-             87%  سل 17.5: مشروب 3658          

-            94%  سل 100: تیتراباك 2365          

-            96%  سل 20: تیتراباك  825         

         404            104%  )مŠŸون(مصبرات

               1062  1/5اƅثƜثي اƅمركز

        7818            283%  اƆƅب واƆƅباب

        15947           92.39%  اƅمŠموع

  )مؤسسة نƂاوس(وثیƂة مƂدمة من طرف مراƁب اƅتسییر  :اƃمصدر

ـ بف اƅمؤسسة اŦƅاصة باƅمبیŸات Ɓدر أن اƅمŸدل اŦƗیر ƅتƂţیق أƍدا: نţƜظ من اŠƅدول اŦƗیر      
وƍذا مؤشر ) -ž:)15947كان اſƅارق سƆبي بـ أما اſƅارق žي تƂţیق اƍƗداف اŦƅاصة باƅمبیŸات  %92.39

 ƌاتŸمبیƅ مؤسسةƆƅ یدŠŸمبیƅ مؤسسةƅات اŸƁى أن توƆŷ ا إذ یدلƎات اتŠمنتƅریبامن اƂا ،  كانت تƎƆţي مž  وأن
  .آŦراƅطƆب Ɔŷى مبیŸات اƅمؤسسة یتزاید من منتوج إƅى 

  :اƅنسبة ſƆƅارق بین اƅكمیات اƅمƂدرة واƅكمیات اƆŸſƅیة یمكن تƂسیمƌ اƅى ţاƅتینب      

 زیادةƅرق باſƅن : اœزباƅب من اƆطƅة زیادة اŠیر منتظرین، أو نتیŻ ددŠ نœة زباŠیكون نتی
 .اƂƅدامى

 رقſƅصان اƂنƅم: باƎبیاتƆذ طŦى أƆŷ مƍرŦن وتأœزباƅاء اžدم وŷ ةŠنتی. 

  .مؤشر Šید Ɔƅمؤسسة یدل Ɔŷى تطور مبیŸاتƎا) اſƅرق باƅزیادة( اšƃاƃة اƕوƃى
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  .مؤشر سƆبي Ɔƅمؤسسة یدل Ɔŷى تذبذب žي مبیŸاتƎا) اſƅرق باƅنƂصان( اšƃاƃة اƃثانیة

  ؤسسة نƀاوسأƋداف إنتاج م مدى تƀšقدراسة اƃمراŶŞة اƗداریة ودرƋا żي  :ثابیا

     ƌارنتƂي ومƆŸſƅنتاج اƙل اƜŦ ا منƎžداƍƗ مؤسسةƅیق اƂţى مدى تƆŷ ضوءƅط اƆكما أرتأینا أیضا أنس
  .وţساب نسبة تƂţیق اƍƗداف باƅنسبة ƅكل منتş من اƅمنتŠاتباƙنتاج اƅمŦطط 

 ƌیƆŷ ناƆصţدول تŠ رضŸوم بƂك سنƅل ذƜŦ ومن Ţمؤسسة یوضƅة من اƂيكوثیƆمای:  

  31/04/2013اƃمŶدل واŽƃارق żي تƀšیق اƃمؤسسة اŤƃاصة بƘنتاج żي  یبین): 10(اŞƃدول رſم  

  اƎƅدف اƅمتوŷ   ŶƁـــــــاƆœـــــة اƅمنتـــــــــــــوج

  )اƙنتاج اƅمŦطط(

ق نسبة أومŸدل تƂţی  اƙنتاج اƂţƅیƂي 
  ƚƅنتاج فاƎƅد

اſƅارق žي تƂţیق 
  اƍƗداف

-      89%    2317             2600      اƅمیاƋ اƅثـــــمریة 283         

-          88%  317      360      سل 17.5: مشروب 43         

-          94%  780      830      سل 100: تیتراباك 50        

-          86%  241      280      سل 20: تیتراباك  39        

-         99%  198      200      )مŠŸون(مصبرات 2        

        0    0      0      1/5اƅثƜثي اƅمركز

        0    0      -      اƆƅب واƆƅباب

-        90.23%  3853      4270     اƅمŠموع 417        

  )مؤسسة نƂاوس(وثیƂة مƂدمة من طرف مراƁب اƅتسییر : اƃمصدر

  :اƍƗداف اƅمŦططة منƌ/ اƍƗداف اƆŸſƅیة= مŸیار اƆŸſƅیة

، أما  90.23%:اŠƅدول أن اƅمŸدل اŸƅام ƅتƂţیق أƍداف اƅمؤسسة اŦƅاصة باƙنتاج Ɓدر بـ نţƜظ من    
  ) .- ž)417كان žارق سƆبي بـ اſƅارق žي تƂţیق اƍƗداف اŦƅاصة باƙنتاج 

    ƅ مؤسسةƅیق اƂţتبر مؤشر إن تŸنسبة یƅدل أو اŸمƅذا اƎىƆŷ ا إذ یدلƎœداƗ یدŠ  یاتƆمŸƅ مؤسسةƅات اŸƁتو
  .žي مƎƆţااƙنتاج كان تƂریبا 

  :اƂţƅیƂي žترƌŸŠ اƅمؤسسة Ƙƅسباب اƅتاƅیة أما باƅنسبة ſƆƅارق اƅسƆبي بین اƙنتاج اƅمŦطط واƙنتاج     

  مؤسسةƅات اŸƁنتاجتوƙة  باƅƖƅ یةŠنتاƙدرة اƂƅاق اž. 
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  ةœطارƅمور اƗض اŸدوث بţ)ملŸƅن اŷ ةƅƖƅف اƁمال، أو توŸƆƅ ŒŠاſمƅیاب اżƆف ) كƁي توƅتاƅوبا
  .اƙنتاج

  X 100 اƅدƜŦت/ ŦرŠات ماƅ= مŸیاراƅكſاءة 

تریات اƅمادة اƗوƅیة ومستƆزمات ŷمƆیة اƙنتاج اŦƅاصة بƎذƋ اƅسنة من مشƁدرت اƅمدƜŦت 
  :بما یƆىیمكننا نƂوم دج بما اننا اŷتمدنا دراستنا Ɔŷى أساس شƎر 1053181بـ

  12/مدƜŦت اƅسنة    =مدƜŦ اƅشƎر

            =   1053181/12 =87765 ƌدج ومن  

  X 100مدƜŦت اƅشƎر/ مŦرŠات اƅشƎر = مŸیار اƅكſاءة اŦƅاص باƅشƎر

                              =193710/87765 X100   

                              =220.715%         

تŤاذ اƀƃرارات دراسة مید : اƃمطƄب اƃثاƃث ٕ   نƀاوس مصبرات - انیةنظم اƃمƄŶومات وا

    ƙدراسة:أوƃیة اŞƌمن  

       ſي منƅم آƜŷا şدم برامŦماضي تستƅي اž اوسƂف كانت مؤسسة نœوظاƅف اƆتŦي إدارة مž ةƆص
وكان من بین . اťƅ..واŠƗور، إدارة اƅمŦزون اƅمţاسبة من بیتƎا برامƆŷ şى مستوى اƅمبادƛت اƅتŠاریة تنظیمیةƅا

ومن أŠل . Ɔŷى مراƁبة كل اƅمصاŷŢƅدم اƂƅدرة إƅى ŦتƜف Ɓواع اƅبیانات باƙظاžة اƅمشاكل اƅبرامş اƅمنſصƆة ا
، žي أطار مŦططƎا اƙستثماري اŠƅدیدتبنت اƅمؤسسة نظام مƆŸوماتي متكامل ء Ɔŷى كل ƍذƋ اƅمشاكل اƂƅضا

أƍم أŠریتƎا مŶ بŸض اƅمسؤوƅین تبین أن من من ƜŦل اƅمƂابƜت اƅتي .  2007وذƅك بƂرار من اƅمدیر سنة 
  .ؤسسة ŷن بŸدإنشاء ƍذا اƅنظام ƍو مراƁبة نشاط اƅمأƍداف اƅمدیر اŸƅام وراء 

 Ɔŷى ƁƜŷة ، ویſترض أن یكون اƅمبţوث žي اتŦاذ اƂƅرارتاƅمتƂƆŸة بدور نظم اƅمƆŸومات اſƅرضیة وƅدراسة    

  .žي اƅمؤسسةبشكل مباشر مŶ نظم اƅمƆŸومات اƅمنطبƂة بŸمƆیة اتŦاذ اƂƅرار و أن یتŸامل 

Ƃžد . شŦصا ţƅد اƕن 20بźƆ مŶ نظام اƅمƆŸومات žي اƅمؤسسة اžƗراد اƅذین یتŸامƆون وƆŷى اŷتبار أن ŷدد    
 منƎا 18استمارة وتم اŷتماد  20وƁد تم توزیŶ . نظرا ƅصżر اƅمŠتمŶ اƅمدروسمصżرة ارتأ اƅطاƅب اŠراء دراسة 

  .واستبŸاد استمارتین Ÿƅدم اكتمƎƆما

  تšدید اساƃیب ŞمŴ اƃبیانات وأدوات اƃتƄšیل اƃمستŤدمة :ثانیا

  إنžت كأƜابƂمƅى اƆŷ تمادŷƙرض اſموضوع تƅة اŸماطبیƎƅسببین أوƅ بیاناتƅا ŶمŠƅ لţ أن ضل ،
 žي اƅمؤسسة؛ واƅثاني أن ŷمƆیة اتŦاذ مŠموŷة صżیرةاƗشŦاص اƅمسؤوƅین Ɔŷى ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرار یمثƆون 
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Ŧتبارات شŷƙ د ماţ ىƅا ŶضŦرار تƂƅا اƎţب توضیŸددة یصŸرى صیة متŦƗل اœوساƅدام اŦند استŷ . یر أنŻ
ţƆƅصول  ŷن اŠƙابة وتناƁض اŠاباتƎم Ɨسباب اداریة ŸŠل ƍذƋ اƅوسیƆة Żیر كاžیة  تſţظ بŸض اƅمسؤوƅین
  :اƅى Šزœین ƍيţیث Ɓسم . ƅذاƅك تم اŷƙتماد Ɔŷى اƙستبیان. ةƆŷى اƅمƆŸومات اƅكاžی

Ǝƅم من Ŧصص Ɔƅبیانات اƅشŦصیة ƆƅمŠتمŶ اƅدروس من اŠل اƅتŸرف Ɔŷى اƅبنیة اƅدیموŻراžیة : ء اƗولاŠƅز    
  .مستواƍم اƅتƆŸیمي، درŠتƎم اƅوضیſیة وžترة ŷمƎƆم باƅمؤسسة باƅوضیſة اţƅاƅیةţیث سنƎم، ŠنسƎم، 

ţصƆت žي دŷم نظم اƅمƆŸومات اƂƅدیمة ŸƅمƆیة اتŦاذ اƂƅرار، واƅتżیرات اƅتي Ŧصص ƅكیſیة : اŠƅزء اƅثاني   
   .ƍذƋ اƅنظممستوى اƅدŷم ŷند تطور 

    ىƆŷ تمادŷƙستبیان تم اƗیل بیانات اƆţتƅ:  

 œص اƅمŠتمŶ اƅمدروساƅتكرارات واƅنسب اƅمؤیة ƆƅتŸرف Ɔŷى Ŧصا - 1

œیة بین نظم اƅمƆŸومات ƆƅتŸرف ما Żذا كانت ƍناك ƁƜŷة ذات داƅة اţصامŸامل اƙرتباط ƅبیرسون  - 2
 .واتŦاذ اƂƅرار

 .من أŠل ţساب مŸامل اƙرتباطاƅمتوسطات اţƅسابیة تم ţسابƎا   - 3

 œstatisticalیة اƅبیانات باƙستŸانة ببرامş اţƅزمة اţƙصامŸامل اƙرتباط مŸاŠƅة ƍذƋ تمت  وƁد   

package for social sciences (SPSS).   

  ŵرض اƃبیانات اƃمتƀƄŶة بŤصاőص مŞتمŴ اƃدراسة :ثاƃثا

تم استŦدام اƂƅسم اƗول من اƙستبیان ƅتوضیŢ اŦƅصاœص اƅدیموŻراžیة واƅوظیƂیة ƆƅمŠتŶ اƅمدروس  Ƃƅد      
وتم اŷƙتماد Ɔŷى كل من اƅسن، اŠƅنس، اƅمستوى اƅتƆŸیمي، ŷدد . مما یساŷد žي تſسیر بŸض نتاşœ اƅدراسة

  .سنوات اŸƅمل باƅمنظمة وباƅوظیſة اţƅاƅیة

  ƙسن : أوƃا  

  :أžراد اƅمŠتمţ Ŷسب اƅسن اƅى أربœž Ŷات ţسب اŠƅدول اƅتاƅي تم تſسیر        
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  توزیŴ أżراد اƃمŞتمš Ŵسب اőŽƃة اŶƃمریة بین  ):Ş)11دول رſم                   

 %اƅنسب اƅمœویة  اƅتكـــــــــرات  اœſƅة اŸƅمــــــــــــــــــــــــــــــریة

     22.22  4             29اƅى  20من 

  44.44  8             39اƅى  30من 

  33.33  6             49اƅى  40من 

  ž             0  0ما žوق 50

  100  18            اƅمŠمـــــــــــــوع

  صمم انطƁƜا من بیانات اƙستبیان: اƅمصدر  

بنسبة ) 49-40(ثم تƆیƎا œžة  % 44.44بنسبة ) 39-30(نţƜظ أن أžراد اƅمŠتŶ ینتمون اƅى اœſƅة 
  %22.22وذƅك بنسنة ) 29-20(وأŦیرا œžة  33.33%

  اŞƃنس: ثانیا    

  :توزع أžراد اƅمŠتمŶ أžراد اƅمŠتمţ Ŷسب اŠƅنس كما یƆي

  توزیŴ أżراد اƃمŞتمš Ŵسب اƃمستوى اƃتƄŶیمي یبین):š)12دول رſم                      

 %اƅمœویةاƅنسبة   اƅتكرارات  اƅمستوى اƅتƆŸیمي

  11.11  2  ابتداœي

  11.11  23  متوسط

  16.66  11  ثانوي

  Š  18  61.66امŸي

  100    اƅمŠمــــــــــــــــــوع

  صمم Ɔŷى باŷƙتماد Ɔŷى بیانات اƙستبیان: اƃمصدر

وباƁي اƅنسبة  %16.66من أžراد اƅمŠتمŠ ŶامŸیین، أما اƅمستوى اƅثانوى žیمثل  %61.11نţƜظ أن أƆŻبیة 
  %11.11مƂسمة باƅتساوي Ɔƅمستوى اƅمتوسط واƙبتداœي بنسبة 

  ŵدد سنوات اŶƃمل: رابŶا   

تſید ƍذƋ اŦƅاصیة žي مŸرžة ما إذا كان اƅمبţوث Ɓد ŷمل žي اƅمؤسسة ƜŦل نظام اƅمƆŸومات اƂƅدیم     
ن كان ذƅك اƅتŸرف Ɔŷى اŦƅبرة اƅتي اكتسبƎا žي  ٕ ویƂسم Šţم اƅمŠتمŶ وžق ƍذا . اƅمؤسسةواţƅدیثة أم ƛ ، وا

  :اƅمŸیار كما žي اŠƅدول اƅتاƅي
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  توزیŴ أżراد اƃمŞتمš Ŵسب ŵدد سنوات اŶƃمل باƃمؤسسة یبین): Ş)13دول رſم             

 %اƅنسبة اƅمœویة  اƅتكرار  ŷدد سنوات اŸƅمل باƅمؤسسة

  5.55  1  أƁل من سنة

  22.22  4  من سنة اƅى سنتین

  11.11  2  سنوات 4اƅى  3من 

  61.11  11  سنوات أو اكثر 5

  100  18  اƅمŠموع

  مŸد انطƁƜا من بیانات اƙستبیان: اƃمصدر

منƎم  %22.22سنوات أو أكثر وأن  5من أžراد اƅمŠتمŷ ŶمƆوا žي اƅمؤسسة   % 61.11نţƜظ أن نسبة    
ŷمƆت  %5.55سنوات، ونسبة  4اƅى  3منƎم ŷمƆوا žترة  ŷ11.11%مƆو žي باƅمؤسسة žترة سنة إƅى سنتین، 

  .أƁل من سنة

  ŵدد سنوات اŶƃمل باƃوضیŽة اšƃاƃیة : Ťامسا

  .واŠƅدول اƅتاƅي یوضŢ ذƅك. ویſید žي مŸرžة ما إذا كان اƅمبţوث مستƂر žي وظیſتƌ أم انţ ƌدیث بƎا بƎا     

  ŵدد سنوات اŶƃمل باƃوظیŽة اšƃاƃیةتوزیŴ أżراد اƃمŞتمš Ŵسب  یبین): Ş)14دول رſم         

  اƅنسبة اƅمœویة  اƅتكرارات  ŷدد سنوات اŸƅمل باƅوظیſة اţƅاƅیة

  22.22  4  أƁل مكن سنة

  22.22  4  من سنة اƅى سنتین

  5.55  1  سنوات 4اƅى  3من 

  50  9  سنوات أوأكثر  5

  100  18  اƅمŠموع

  مŸد انطƁƜا بیانات اƗستبیان: اƃمصدر

سنوات أو أكثر یƆیƎا كل من اƅفءتین أƁل من سنة ومن  5نţƜظ أن اكثر نسبة ŷمƆو باƅوضیſة اţƅاƅیة ل    
سنوات بنسبة  4إƅى  3وأŦیرا من ƍم باƅوظیſة من  %22.22سنة اƅى سنتین بنسب متساویة مƂدرة ب 

5.55%.  
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  .ضیة اƃثاƃثةر باŝő Žƃ اƃمتƀƄŶةنتااŵƃرض : سادسا

  متوسطات متźیري نظم اƃمƄŶومات وŵمƄیة إتŤاذ اƀƃرار Ŷƃینة من اƃمŞتمŴ اƃمدروسیبین  ): Ş)15دول رſم  

  متوسطات ŷمƆیة إتŦاذ اƂƅرار  متوسطات نظم اƅمƆŸومات

                 4.27                      4.17  

                 4.64                4.50  

                 4.73                4.50  

                 3.82                3.42  

                 3.91                3.08  

                 4.18                3.75  

                 4.73                4.67  

                 4.09                3.83  

                 3.82                3.67  

                 4.18                3.92  

  تم إŷدادƋ من طرف اƅطاƅب بیانات اƗستبیان:اƃمصدر 

= مŸامل اƙرتباط 
  




22 )()(

))((

yyxx

yyxx
r

ii

ii

xy
  

     şدام برنامŦرتباط  باستƙامل اŸساب مţ دول تمŠƅذا اƍ ا من بیاناتƁƜإنطSPSS  ومات بین نظمƆŸمƅا 

ŷند مستوى اƅدƅƛة مما یŸني وŠود إرتباط Ɓوي بین  0.927إتŦاذ اƂƅرار žي اƅمؤسسة وƁدر بـــ وŷمƆیة 
  .اƅمتżیرین
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  تšدید اƃمشكƄة بدſة: اƃمرƄšة اƕوƃى

  )أ-15و8(اƁƜŸƅة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتا žي تţدید اƅمشكƆة اƂţƅیƂیة بدƁة :)Š)16دول رƁم       

  اƂţƅیƂیة بدƁة žي تţدیداƅمشكƆة    
  اƅمŠموع

 ضŸیſة Šدا  ضŸیſة  متوسطة  Šیدة  Šیدة Šدا    

  Ɓ  2  4  10  2  0  18دیم.م.نظام  تطور

  ERP 8  8  1  1  0  18نظام  اƅنطم

  36  0  3  11  12  10  اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان :اƃمصدر

، إذن 0.05ومستوى  ŷ4ند درŠة اţƅریة  ž9.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  12.63اƅمţسوبة بـ 2وƁدرت Ɓیمة كا
  .توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتƎا žي تţدید اƅمشكƆة

بین تطور نظم اƃمƄŶومات ومساƋمتا żي توżیر مƄŶومات مőƚمة تšدید اƃمشكƄة اƁƜŸƅة یبین  ):Ş)17دول رſم
  )ب- 15و 8 (اƀšƃیƀیة

  اƅمŠموع      تƂدیم مƆŸومات مœƜمة ƅتţدید اƅمشكƆة اƂţƅیƂیة         

   ضŸیſة Šدا  ضŸیſة  متوسطة  Šیدة  Šیدة Šدا    

  Ɓ  1  4  11  2  0  18دیم.م.نظام  تطور

  ERP 8  7  3  0  0  18نظام  اƅنطم

  36  0  2  14  11  9  اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƅمصدر

، 0.05ومستوى اƅثƂة  ŷ4ند درŠة اţƅریة  ž9.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  12.63بـ اƅمţسوبة 2وƁدرت Ɓیمة كا
  .إذن توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتƎا žي تƂدیم اƅمƆŸومات اƅمœƜمة ƅتţدید اƅمشكƆة
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  )ج-15و8(ت ومساƋمتا żي تšدید اƃمشكƄة بسرŵةاſƚŶƃة بین تطور نظم اƃمƄŶوما یبین): 18(رſم اŞƃدول  

  اƅمŠموع    žي تţدیداƅمشكƆة اƂţƅیƂیةبسرŷة    

   ضŸیſة Šدا  ضŸیſة  متوسطة  Šیدة  Šیدة Šدا    

  Ɓ  2  4  10  2  0  18دیم.م.نظام  تطور

  ERP 8  8  1  1  0  18نظام  اƅنطم

  36  0  3  11  12  10    اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƅمصدر

ومستوى اƅثƂة  ŷ4ند درŠة اţƅریة  ž9.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  12.63بـاƅمţسوبة  2وƁدرت Ɓیمة كا    
، إذن توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتƎا žي تƂدیم اƅمƆŸومات اƅمœƜمة ƅتţدید اƅمشكƆة 0.05

  .اƂţƅیƂیة بسرŷة

  تƀدیم اƃبداőل: اƃمرƄšة اƃثانیة

ƄŶومات ومساƋمتا żي تƀدیم بداőل Ƅšول اſƚŶƃة بین تطور نظم اƃم یبین): 18(اŞƃدول رſم
  )أ- 16وƄƃ)9مشكƚت

  اƅمŠموع  اƅمساƍمة žي تƂدیم بداœل Ɔţول ƆƅمشكƜت

    ƛ  نŸم

تطور 
  اƅنظم

  18  7  11  نظام اƆŸƅومات اƂƅدیم

  ERP 16  2  18نظام 

  39  9  27  اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƅمصدر

ومستوى اƅثƂة  ŷ1ند درŠة اţƅریة ž3.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  3.70اƅمţسوبة بـ 2وƁدرت Ɓیمة كا    
  .، إذن ƛ توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتƎا žي تƂدیم  بداœل ƆƆţول ƆƅمشكƜت اƅمطروţة0.05

ن كانت تƂدم بداœل žي ţدود ظیƂة، من أŠل اƅتŸرف Ɔŷى ما إذا كانت ƍناك ƁƜŷة بین تطو    ٕ ر اƅنظم وŠودة وا
  :ƍذƋ اƅبداœل ودى كſایتƎا یمكن تشكیل اŠƅدوƅین اƅتاƅین
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  )ب- 16و9(اſƚŶƃة بین تطور نظم اƃمƄŶومات وŞودة اƃبداőل اƃتي تƀدمƌا یبین):Ş)19دول رſم

  اƅمŠموع       Šودة اƅبداœل اƅتي تƂدمƎا اƅنظم    

    ضŸیſة Šدا  ضŸیſة  متوسطة  Šیدة  Šیدة Šدا    

  Ɓ  0  6  5  0  0  11دیم.م.نظام  تطور

  ERP 8  6  2  0  0  16نظام  اƅنطم

  27  0  0  7  12  8    اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƅمصدر

ومستوى اƅثƂة  ŷ4ند درŠة اţƅریة ž9.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  8.66اƅمţسوبة بـ 2وƁدرت Ɓیمة كا    
  .اƅبداœل اƅتي تƂدمƎا ، ومنƛ ƌ توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات وŠودة0.05

  )ج -  16و  9(اſƚŶƃة بین تطور نظم اƃمƄŶومات وكŽایة اƃبداőل اƃتي تƀدمƌا): 19(اŞƃدول رſم 

      وكſایة اƅبداœل اƅتي تƂدمƎا اƅنظم    

  اƅمŠموع  ضŸیſة Šدا  ضŸیſة  متوسطة  Šیدة  Šیدة Šدا    

  Ɓ  0  6  5  0  0  11دیم.م.نظام  تطور

  ERP 7  5  0  0  0  16نظام  اƅنطم

  27  0  0  9  11  7    اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƃمصدر

ومستوى اƅثƂة  ŷ4ند درŠة اţƅریة  ž9.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  6.50اƅمţسوبة بـ 2وƁدرت Ɓیمة كا    
  .، ومنƛ ƌ توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات وكſایة اƅبداœل اƅتي تƂدمƎا0.05
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اſƚŶƃة بین تطور نظم اƃمƄŶومات ومساƋمتا żي  یبن): 20(اŞƃدول رſم إŤتیار اƃبدیل اżƕظل: اƃثاƃثةاƃمرƄšة 
  )أ - 17و  10(إŤتیار اƃبدیل كأżƕظل šل 

  

  اƅمŠموع  كţل žƗظلااƅبدیل اƅمساƍمة žي تƂدیم 

    ƛ  نŸم

تطور 
  اƅنظم

  18  8  10  نظام اƆŸƅومات اƂƅدیم

  ERP 16  2  18نظام 

  36  10  26  اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƅمصدر           

ومستوى اƅثƂة  ŷ1ند درŠة اţƅریة  ž3.84ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  4.98اƅمţسوبة بـ 2وƁدرت Ɓیمة كا    
  .ţل žƗظلكأإŦتیار اƅبدیل  ، ومنƌ توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتƎا žي0.05

  اƃتنŽیذ واƃتƀییم أو تƀšیق اƃنتاŝő: اƃرابŶةاƃمرƄšة 

  )ب17و10( اſƚŶƃة بین تطور نظم اƃمƄŶومات ومساƋمتا żي تƀšیق اƃنتاŝő اƃمسطرةیبین ): 21(اŞƃدول رſم

       تƂţیق اƅنتاşœ اƅمسطرة    
  اƅمŠموع

    ضŸیſة Šدا  ضŸیſة  متوسطة  Šیدة  Šیدة Šدا    

  Ɓ  1  8  8  1  0  18دیم.م.نظام  تطور

  ERP 7  9  2  0  0  18نظام  اƅنطم

  36  0  1  10  17  8  اƅمŠموع

  من اŷداد اƅطاب بناء بیانات اƙستبان: اƅمصدر

ومستوى اƅثƂة  ŷ1ند درŠة اţƅریة  ž9.48ي ţین Ɓدرت اŠƅدوƅة بـ  9.15اƅمţسوبة بـ 2وƁدرت Ɓیمة كا       
  .اƅنتاşœ اƅمسطرةžي تƂţیق  ، ومنƌ توŠد ƁƜŷة بین تطور نظم اƅمƆŸومات ومساƍمتƎا0.05
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  وتƄšیƌا نتاŝő اƃبšث مناſشة: اƃمطƄب اƃثاƃث

إƅى مŠموŷة من توصل اƅباţث ƅمطƆب اƗول من ƍذا اſƅصل اƅتي تم ŷرضƎا žي ا بیاناتاƜŦƅل من      
 şœنتاƅاوس مصبراتاƂان مؤسسة ن Ţد اتضƂž ا مستوى أداƎƅيƅاŷ وب . ءƆدمنا أسŦیث استţ دافƍƗا

مŶ اƅمؤشرات مد بمƂارنة اƙنŠازات اƅمƂƂţة ƅتƂییم أداء اƅمؤسسات وأنƌ یŸتواƅمؤشرات Ɨنƌ أكثر دینامیكیة 
   .واƍƗداف اƅمţددة مسبƂا

دراسة یتمتŶ تبین أن مŠتمŶ اşœƅ اƅتي تم اƅتطرق Ǝƅا žي اƅمطƆب اƅثاƅث من ƍذا اſƅصل وبŦصوص اƅنتا    
اƅتŸامل مŶ نظم  žيوباƅتاƅي یſترض أن ƛ یŠدو صŸوبة بمستوى تƆŸیمي مƂبول أƆŻبƎم ţامل ƅمستوى ŠامŸي 

ŸمƅاƆم ، وماتƎƆمŷ مدةƅ نسبةƅة اما باſوضیƅي اžž م أكثر من سنةƎبƆŻضى أƁ دƂ كمţƅم اƎم یمكنƎني أنŸمما ی
ŷطاء رأیƎم و  Ɔŷى واŶƁ اƅنظم وتطورƍا ٕ    .اتŦاذ اƂƅرارمساƍمتƎا žي با

ƙنتا: أوƃىاƃوƕرضیة اŽƃة راƀƄمتƃا ŝő  

  " اƅمراŸŠة اƙداریة أسƆوب ƅتƂویم Ÿžاƅیة اƅتشżیل و مŸرžة مدى تƂţق أƍداف اƅمؤسسة ": نص اŽƃرضیة

أما اſƅارق  92.39%اƅمŸدل اŦƗیر ƅتƂţیق أƍداف اƅمؤسسة اŦƅاصة باƅمبیŸات Ɓدر بـ  تبین بŸد ţساب     
وƍذا مؤشر Šید Ɔƅمؤسسة ƅمبیŸاتƌ إذ ) -ž):15947ي تƂţیق اƍƗداف اŦƅاصة باƅمبیŸات žكان اſƅارق سƆبي بـ 

Ɔţي مž ریباƂات كانت تŠمنتƅا من اƎاتŸمبیƅ مؤسسةƅات اŸƁى أن توƆŷ یةیدلƆیżتشƅا اƎیاتƆمŷ یلƆţا ویمكن تƎ 

  :كمایƆي

كانت توŸƁات اƅمؤسسة ƅمبیŸاتƎا تƂریبا متſاوتة ţیث Ɓدرت Ɔŷى . سل 17.5باƅنسبة ƆƅمیاƋ اƅثمریة ومشروب   - 1
 .وƍذا مؤشر Ɔŷى تطور مبیŸات ƍذƋ اƅمنتŠات) %87، %82(اƅتواƅي 

كانت نسب توŸƁات اƅمؤسسة ƅمبیŸاتƎا تƂربا متſاوتة Ɓدرت Ɔŷى ): سل 20سل،  100(باƅنسبة ƅتیتراباك بنوŷیة  - 2
 .ر مبیŸات اƅمنتŠاتوƍذا مؤشر Ɔŷى تطو  ) 96% 94%(اƅتواƅي 

3 -  ƌواكſƅب اƅمصبرات وƆƅ نسبةƅباب(أما باƆƅا :( یةƂیƂţƅات اŸمبیƅد كانت اƂž)یةƆŸſƅا (ƅƎƅا Ƌات مذŸƁت توƁاž اتŠنت
  .اƅمؤسسة ƅمبیŸات ƍذƋ اƅمنتŠات 

  دج 156750اƅسابق Ɓدر بـ 31/03/2013واذا Ɔŷمت ان اƅمبیŸات اƆŸſƅیة ƆƅشƎر

  :ƅمبیŸات باƁƜŸƅة اƅتاƅیةمنƌ نستطیŶ أن نŸرف نسبة تطور ا

  X 100ت اƅسابƂةبیŸااƅم/ اƅمبیŸات اţƅاƅیة= نسبة تطور اƅمبیŸات    

                         =193710 /156750 X 100  =123.57% 
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أي أن اƅمؤسسة  %23.57نţƜظ أن نسبة تطور اƅمبیŸات Ǝƅذا اƅشƎر مƂارنة باƅشƎر اƅسابق Ɓدرت بـ       
Ÿž ىƆŷ ذا یدلƍ وضţƆي تطور مžیة اناƅاŷ یةƅةƂسابƅا şœنتاƅارة باƂة مƂƂţمƅمرضیة اƅا şœنتاƅا من اƁƜط.  

  şœنتاƅا Ƌذƍ لƜŦ مبینة أمنƅاŷ ƋƜ رضیةیمكننا أن نؤكدſƅى صدق اƆŷ ویم أن  أيƂتƅ وبƆداریة أسƙة اŸŠمراƅا
  اƅمؤسسةŸžاƅیة اƅتشżیل و مŸرžة مدى تƂţق أƍداف 

  اƃنتاŝő اƃمتƀƄŶة باŽƃرضیة اƃثانیة :ثانیا

  ""اƅمتاţة ƅƋموارد اƅمراŸŠة اƙداریة أداة Ɓیاس كſاءة اƅكیان ومدى إستƌƅƜż"": نص اŽƃرضیة

، أما  90.23%:نţƜظ من اŠƅدول أن اƅمŸدل اŸƅام ƅتƂţیق أƍداف اƅمؤسسة اŦƅاصة باƙنتاج Ɓدر بـ    
  ) .- 417(اſƅارق žي تƂţیق اƍƗداف اŦƅاصة باƙنتاج žكان žارق سƆبي بـ 

توŸƁات اƅمؤسسة ŸƅمƆیات  إن تƂţیق اƅمؤسسة Ǝƅذا اƅمŸدل أو اƅنسبة یŸتبر مؤشر Šید ƗداƎœا إذ یدل Ɔŷى    
  .اƙنتاج كان تƂریبا žي مƎƆţا

    ƙطط واŦمƅنتاج اƙبي بین اƆسƅارق اſƆƅ نسبةƅیة أما باƅتاƅسباب اƘƅ مؤسسةƅا ƌŸŠترž يƂیƂţƅنتاج ا:  

  ةƅƖƅ یةŠنتاƙدرة اƂƅاق اž نتاجƙمؤسسة باƅات اŸƁتو. 

  ةœطارƅمور اƗض اŸدوث بţ)ملŸƅن اŷ ةƅƖƅف اƁمال، أو توŸƆƅ ŒŠاſمƅیاب اżƆنتاج) كƙف اƁي توƅتاƅوبا.  

  X 100اƅدƜŦت / اƅمŦرŠات = مŸیاراƅكſاءة                  

دج بما 1053181اƅمدƜŦت اŦƅاصة بƎذƋ اƅسنة من مشتریات اƅمادة اƗوƅیة ومستƆزمات ŷمƆیة اƙنتاج بـ Ɓدرت
  :اننا اŷتمدنا دراستنا Ɔŷى أساس شƎر یمكننا نƂوم بما یƆى

  12/مدƜŦت اƅسنة=    اƅشƎر تمدƜŦمتوسط        

                             = 1053181/12 =87765 ƌدج ومن  

  X 100مدƜŦت اƅشƎر/ مŦرŠات اƅشƎر=  ر اƅكſاءة اŦƅاص باƅشƎرمŸیا

                              =193710/87765 X100   

                              =220.715%  

 Ÿمƅذا اƍ تبرŸة ل دویţمتاƅموارد اƅدام اŦي استž اح كبیرŠنžƗدام اŦستƙي اž ةţŠمؤسسة ناƅما كانت اƆكž ضل
. اƅمادیة ƙمكانیاتƎا  اƅمراŸŠة اƙداریة أداة Ɓیاس كſاءة اƅكیان منƌ نستطیŶ أن نƂول . ثر كſاءة كƆما كانت أك.

     .ومدى إستƅ ƌƅƜżمواردƋ اƅمتاţة

  ŵرض اƃنتاŝő اƃمتƀƄŶة باŽƃرضیة اƃثاƃثة: ثاƃثا
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žي مؤسسة  اƂƅرارات دŷم ŷمƆیة إتŦاذنظام مƆŸومات، یساƍم žي اƅمراŸŠة اƙداریة  : ""نص اŽƃرضیة اƃثاƃثة    
  "" نƂاوس مصبرات 

Ŧƙتبار ƍذƋ اſƅرضیة تم استŦدام مŸامل اƙرتباط ƅبیرسون ƙثبات أو نſي وŠود ƁƜŷة اƅمتżیرین، ویمكن       
  ).متوسطات 10(من اƅمŠتمŶ اƅمدروس  ةاƅصاţƅ ةţساب مŸامل اƙرتباط بإستŦدام اƅمتżیرین ŸƆƅین

ŷند  0.927مŸامل اƙرتباط بین متżیري نظم اƅمƆŸومات واتŦاذ اƂƅرار واƅذي Ɓدر بــــــــ  ن بŸد ţسابیتب   
اƅمتƂƆŸة  ƁƜŸة إدراج كاžة اƗسƆœةƂƅد تم ŷند ţساب ƍذƋ اƅ. أن ƍناك ارتباط Ɓویا بینƎما 0.01مستوى اƅدƅƛة 

ŷ رار بشكلƂƅاذ اŦا بإتƎتƁƜŷدیثة وţƅدیمة أو اƂƅومات سواء اƆŸمƅنظریا . امبنظم ا ƌیƅتوصل إƅذا یؤكد ماتم اƍو
من أن نظم اƅمƆŸومات أنشœت من أŠل تƂدیم اƅمƆŸومات اƜƅزمة ƅمتŦذ اƂƅرار؛ مما یŸني أن اŷƗتماد Ɔŷى أیة 
نظام یدوي أو مţسوب ƛ بد وأنž ƌي ţدƋ اƗدنى یƂدم مƆŸومات ƅمتŦذ اƂƅرار أثناء Ɓیامƌ بŸمƆة بżض اƅنظر ŷن 

Ɯة ومƁة ودŷامدى سرƎدمƂتي یƅومات اƆŸمƅمة اœ . دیماƂنظمة أكثر تƗموض أي اżƅا اƎſة یكتنŠنتیƅا Ƌذƍ أن ƛإ
. ƆƅمسŸƆدة، كما ƛ تؤكد ما إذا كان ƅزیادة اƅتطور اƅتكنوƅوŠي تأثیرا إیŠابیا أو سƆبیا Ɔŷى ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرار

ţƅیمكن ا ƛ كƅذƅ ،دةŷ لţمراƅى أي اƆŷ كمţƅیمكن ا ƛ كƅذƅ ،دةŷ لţم مراŷید من دſل تستţمراƅى أي اƆŷ كم
Ǝوماتأكبر و أیƆŸمƅادة من نظم اſل استƁثاني مو  .ا أƅزء اŠƅصوص اŦستبینان نبƙمر بو  اƗق اƆŸیتž نظم ŶƁا

  :ویمكن تبریر نتاşœ كل مرƆţة كما یƆي تطورƍا žي تطویر أساƅیب اتŦاذ اƂƅراراتمدى اƅمƆŸومات žي اƅمؤسسة 

  ƃىاƃوƕة اƄšدید : مرšةتƄمشكƃا  

ţتى نتمكن من ƎƅƜŦا من تţدید اƅمشكƆة یŠب أن تتوžر žي اƅمƆŸومةƂƅد تم اŷƙتماد Ɔŷى ثƜث مŸاییر     
Ɯمƅة اŷسرƅة اƁدƅي اƍیة، وƂیƂţƅمةاœ .ƅوأثبتت ا şœمة  أننتاœƜق ومƁة ودŷسن من سرţنظم یƅأن تطور ا

مƆŸومات وƍذا یثبت أن نظام اƅمƆŸومات مƎما كانت درŠة تطورƋ یƂدم  .اƅمƆŸومة اƅموƎŠة ƅتţدید اƅمشكƜت
تŸتمد Ɔŷى كثرة اƅمƆŸومات وشموƎƅا اƅمرƆţة اƗوƅى ŸƅمƆیة اتŦاذ اƂƅرار  بما أن اƅمرƆţة تţدید اƅمشكƆة žيتسƎƆم 

ة Ɔƅمؤسسة بیانات اƅداƆŦیؤسسة، Ǝžو یƂدم كل اŻƅني باƅمƆŸومات اƅتي تشتمل كاžة أنشطة اƅم žERPإن نظام 
وباƅتاƅي یمكن ƅمتŦذ . Ɓصیر وطویل اŠƗل ؤویƂوم بتŦزینƎا وſţضƎا بشكل دƁیق مما یسمŢ بإستŦدامƎا Ɔƅتنبِ 

مŸینة بدƁة متناƍیة كانت طبŸة نشاطž ƌي اƅمؤسسة أن یţصل Ɔŷى اƅمƆŸومات ŷند ţدوث مشكƆة  اƂƅرار أیا
   . وسرŷة كبیرة
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  تƀدیم اƃبداőل : اƃمرƄšة اƃثانبة   

ظم وتصمیمƎا ƅبداœل Ɔţول ت دƅƛة إţصاœیة بین تطور اƅنƁƜŷة ذات أنƛ ƌ توŠدأثبتت نتاşœ اƙستبیان      
من أن نظام وƍذا ما ƅوţظ žي اŠƅانب اƅنظري ویŸود اƅسبب žي ذاƅك اƅى طبیŸة اƅنظام، . ƆƅمشتƜت اƅمطروţة

ERP رارƁ مŷیس نظام دƅ  ىƆŷ تمدŸیƛ ƌلنماذج أي أنœدیم بداƂنیة  تƂى تƆŷ او...ماذاا"أو ".  

إذا ماتمت مƂارنتƌ مŶ بŸض  ERPاƅنظام یŸتƂدون أن نظام بŸض اŸƅناصر من مستŦدمي  وƍناك        
Ɨدم اŦمستƆƅ تي یمكنƅل اœبداƅدم اƂة یƂسابƅا نظمة اƍرžتي یوƅاومات اŸمƅا من اƁƜا انطƎŠأن یستنت ƛنظام، اƅا

  .ة Żیر كاžیة وƛ تتمتŶ باŠƅودة اƛزم رƍمظœل žي نأن اƅبدا

  لżظاƕاŤتیار اƃبداőل : اƃمرƄšة اƃثانیة  

    ƙا şœصاستبیان تبین من نتاţة إƅƛد دŠتو ƌیة بین تطور أنœضلžƗبدیل اƅتیا اŦي اž متاƍنظم ومساƅا . ƛو
Ɓك تناƅتبر ذŸضی şœنتاƅي اž مؤسسة اƅن اƗ رارƂƅاط اŦي اتž ةŸسابƅطوات اŦƅة اƁبد Ŷتتیƛ دƂž رارƂƅذ اŦد متƅیو

یمكن أن یتŦذ Ɓرا راƅصţیŢ انطƁƜا من مŠموع وƅكنƌ وببساطة من اƅبداœل باŷƙتماد Ɔŷى اƅنضظم اƅكثیر 
Ǝدیƅ رةžمتوƅبیانات اƅاƌاداتƂتŷى إƆŷ تمادŷƙمؤسسةباƅي اž ƌبرتŦو ƌوتصورات ،.  

أین تم إتŦاذ Ɓرارت بناءا Ɔŷى اƅبیانات اƅتي ţدثت بŸض اţƅاƛت اƙستثناœیة žي اƅمؤسسة مţل اƅدراسة       
ث Ŧطأ žي ادŦال اƅبیانات Ɔƅنظام أو تأŦیر žي ţدو  اƅى وكانت اƂƅرارات Ŧاطœة ویŸود ذاƅك ERPیƂدمƎا نظام 
بسبب ŷدم  žي اŸƅمل بƆŦ ƌل إƅى ŸودمŸینة وƆŷیž ƌإن اƅسبب ƛ یكمن žي اƅظام نſسƌ، وانما ی إدŦال بیانات

œم Ɔŷى ƍذا اƅنظام أن نسبة اŦƗطاء žي مثل ƍذا وƂƅد أكد ƅنا اƂƅا, استŸاب اƅنظام من طرف بŸض اƅمستŦدمین
  .Ɓد تراŸŠت وأنƎا اƅى اƅزوالاƅنوع 

  اƃتنŽیذ واƃتƀییم: اƃمرƄšة اƃرابŶة  

ţوƎƅا žي اƙستبان ƎžمƎا من اŦتصاص اƙدارة اƆŸƅیا وƅذƅك ƅم یتم طرح أسƆœة  تنſیذ واƅتƂییمŸƅمƆیتي اƅباƅنسبة    
مسؤوƅي اƅمؤسسة ومساŷدة اƅمدیر  و، ţیث أكدواكتſى اƅطاƅب باƙكتſاء žي ƍذƋ اƅنƂطة باƙكتſاء Ɔŷى اƅمƂابƆة

، بإستŦدامƌ وسƎوƅة اƙطƜع Ɔŷى ما یŠري žي اƅمؤسسة أن اƅنظام وبسبب طبیŸتƌ اƅرƁابیة وسƎوƅة اƙطƜع 
  .ممتازةتنſیذ  متابŸة žإنƌ یŸتبر أداة

بین اƅنظم œیة œیة žي ƍذƋ اƅمرƆţة أنƛ ƌ توŠد ƁƜŷة ذات دƅƛة إţصاتبن من ƜŦل اƅدراسة اţƙصا     
 ƌصţاž ان نظرة ƛمسطرة اƅا şœنتاƅیق اƂţي تž اƎمتƍوبیومساŠمستƅابات اŠى اƆŷدیثة  نţƅدیمة واƂƅنظم اƅن اŷ

وƅكن اƅنظام اţƅدیث ƅم یأتي بŠدید žي ƍذا تبین أن اƅنظامین یساƍموان žي تƂţیق اƅنتاşœ تبین أن اƅنظام 
  .اƅمŠال
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ن دŷم ƍذƋ اƅنظم . ة مƎما كان اƅنظام اƅذي یƂدمƎا ضروریة ŸƅمƆیة اتŦاذ اƂƅراروƜŦصة اƂƅول أن اƅمƆŸوم   ٕ وا
اƅنظام Ɯž بد أنƌ یţسن من اƅمƆŸومة اƅتي كان یوžرƍا ء ƅیţل مشاكل اƅنظم اƂƅدیمة، وƅذƅك Šا انما باتكنوƅوŠیا

 دŷم žإن مŸین من اƅمƆŸومات،وبما أن ŷمƆیة اتŦاذ اƂƅرار تمر بمراţل ŷدة وكل مرƆţة تţتاج اƅى نوع . اƅسابق

 .یƂدمƎاونوŷیة اƆŸƅومات اƅتي Ŧصاœص اƅنظام  ا یŦتƆف بإŦتƜفƅƎ نظم اƅمƆŸومات

 اƅمناسبة اƅمƆŸومات توžیر žي اƙداریة راŸŠةماƅ تŸƆبƎا اƅتي اƅباżƅة اƍƗمیة ندرك تƂدم ما ƜŦل من      

 من اƂƅرارات ƍذƋ اتŦاذ ŷمƆیة Ɔŷى اƅمƆŸومات Ɨنظمة اƅباźƅ اƅتأثیر و رشیدة، Ɓرارات اتŦاذ Ɔŷى اƙدارة ƅمساŷدة

  و اƆţƅول أžضل ƅتƂدیم Ɔƅبداœل اƅكمي اƅتƂییم ŷمƆیات إŠراءات و اƁƙناع، ŷمƆیات تدŷیم من تƂدمƌ ما ƜŦل

 .اœیانƆŷ ƎیƎا اƅمتſق اƂƅرارات تبریر و تſسیر ŷمƆیات žي اŸſƅاƅة مساƍمتƎا مŶ اسماƍا،

 أساسیا، و ƍاما موردا اƅمنظمة مستوى Ɔŷى اƙداریةƅمراŸŠةا توžرƍا اƅتي اƅمƆŸومات تصبŢ اƅمنطƆق ƍذا من و

  __.اƂƅرارات اتŦاذ ŷمƆیة žي اƅرشد یزداد ما بƂدر اƅمƆŸومات ƍذž Ƌي Šودة من یتوžر ما بƂدر و
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  الإستبیان: 2اϟمϠحق رϗم 

  اϟشόبیة ئریة اϟدیمϘراطیة اΟϟمھوریة اΟϟزا                     

  وزارة اϟتϠόیم اόϟاϟي واϟبحث اϠόϟمي                        

    بسكـــــــرة - Οامόة محمد Χیضر                        

  واϠόϟوم اϟتΟاریةكϠیة اϠόϟم الإϗتصادیة وϠϋوم اϟتسییر                  

  تΧصص تدϗیق محاسبي ماستر                        

  01/05/2013: اϟتاریϏ                              Φربي ϋمر: اϟطاϟب 

  

  

  

  الإستبیـــــــــــــــــــــــــان                          

  

دراسة " ϓي اتخاذ اϘϟرارتراόΟة الإداریة ومساھمتھا ماϟ" ماستر بόنوانϓي إطار إنΟاز مذكرة       

كنظام مϠόوماتي یساھم ϓي إتخاذ وبإϓتراض ان اϟمراόΟة الإداریة  حاϟة مؤسسة نϘاوس Ϡϟمصبرات

. ϓي اϟخانة اϟمناسبة )X(الأسئϠة اϟمرϘϓة وذϟك بوضϼϋ ϊمة Ϡϋى ϗاأرΟو من سیادتكم الإΟابة . اϘϟرارات 

  .ϟخدمة اϠόϟم أرΟو أن تكون إΟابتكم موضوϋیة

  .مونھا وأنھا ϟن تستخدم إϟ ϻغرض اϟبحثأϋدكم باϟمحاϓضة Ϡϋى سریة اϟمϠόومات اϟتي تϘد       

ق اϟمساϋدة اϟتي ϗدمتوموھا أنتم Ϡϋى وϗتكم وتόاونكم ، وأϗدر بόم كما أتϘدم ϟكم بΟزیل شكري        

  .واϟمؤسسة اϟتي تόمϠون بھا لإنΟاز ھذا اϟبحث
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  اϘϟسم الأول بیانات شΧصیة 

  ياϟمستوى اϟتϠόیم- 3                  اΟϟنس           -2                اϟسن         - 1   

  ذكر                                  إبتدائي                   29إϟى 20من            

  متوسط         أنثى                                           39إϟى  30من            

  ثانوي                                                         49إϟى  40من           

  Οامόي                       ϓما ϓوق                                        50          

  اϟمرتبة اϟوضیϔیة -ϓ6ترة اόϟمل باϟوضیϔة    -ϋ5دد سنوات اόϟمل باϟمؤسسة       -4

   ) حددھا(         أϗل من سنة                               سنةأϗل من            

  من سنة إϟى سنتین                   من سنة إϟى سنتین          

  سنوات 4اϟى  3من                  سنوات 4اϟى  3من           

  سنوات أو أكثر 5           سنوات أو أكثر           5         

  تاتΧاذ اϘϟراراتطویر أساϟیب تطورھا ϓي مدى ؤسسة وϠόومات ϓي اϟممواϊϗ نظم اϟ: اϘϟسم اϟثاني

  :ϓي )یدویة أو حاسوبیة(ھل تόتϘد أن مساھمة نظم اϟمϠόومات اϘϟدیمة  -7

 توϓیر مϠόومات دϗیϘـــة ؟  - أ

  ضόیϔة ΟداΟیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة                 
  

 توϓیر مϠόومات سریόة ؟  - ب

  Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة ΟداΟیدة         
  

 توϓیر مϠόومات مϼئمة ؟  - ت

  Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا Οیدة        
  

 یة اتخاذϠمϋ تبار أنϋمراحل أساسیة  بإ ϊرار بأربϘϟیة ،تصمیم  (اϘیϘحϟة اϠمشكϟتحدید ا
 ) ه اϟمشكϠة، اختیار اϟبدیل الأϓضل ثم تنϔیذهئل حϠول ϟھذبدا

  )یدویة أو حاسوبیة ( اϘϟدیمة ى مساھمة نظم اϟمϠόومات مامد -8

 تحدید اϟمشكϠة اϟحϘیϘیة بدϗة ؟  - أ

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا        
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 ؟ اϟحϘیϘیة تϘدیم اϟمϠόومات اϟمϼئمة ϟتحدید اϟمشكϠة  - ب

  متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا        Οیدة Οدا             Οیدة                 
  

 تحدید اϟمشكϠة اϟحϘیϘیة بسرϋة ؟  - ت

 Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا        

  

  كحل ؟ ϓي إختیار اϟبدیل الأϓظل) یدویة أو حاسوبیة(ھل تساھم نظم اϟمϠόومات اϘϟدیمة  -9

  ϻ             نόم                                              

  ؟ إذا كانت الإΟابة بنόم - 10

 ؟ ما مدى كϔایة اϟبدائل اϟتي یϘدمھا  - أ

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا        
  

 مدى Οودة اϟبدائل ؟ ما -

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا        

  الأϓضل كحل ؟ھل تساھم نظم اϟمϠόومات اϘϟدیمة ϓي إختیار اϟبدیل  - 11

  ϻ              نόم                                           

  ؟اϟمسطرة  اϘϟدیمة ϓي تحϘیق اϟنتائΞ نظم اϟمϠόومات مساھمة  ما مدى - 12

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                 

  كان ضرورة؟ ERPظام ھل تόتϘد أن استόمال ن - 13

                    ϻ                                        مόن  

  :ϓي  ERPھل تόتϘد ان مساھمة  نظام  - 14

 توϓیر مϠόومات دϗیϘة ؟  - أ

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                 

 توϓیر مϠόمات سریόة؟  - ب

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                

 توϓیر مϠόومات مϼئمة ؟  - ت

  

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                
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  :ϓي ERPما مدى مساھمة نظام  - 15

  

 تحدید اϟمشكϠة اϟحϘیϘیة بدϗة ؟  - أ

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                

 ؟ اϟحϘیϘیة تϘدیم اϟمϠόومات اϟمϼئمة ϟتحدید اϟمشكϠة  - ب

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                

 تحدید اϟمشكϠة اϟحϘیϘیة بسرϋة ؟  - ث

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                

  بدائل حϠول Ϡϟمشكϼت اϟمطروحة؟ ERPھل یϘدم نظام  - 16

  ϻ                 نόم                                        

  إذا كانت الإΟابة بنόم، - 17

  ما مدى كϔایة اϟبدائل اϟتي یϘدمھا ؟  - أ

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                  

 ما مدى Οودة اϟبدائل ؟  - ب

  Οیدة Οدا             Οیدة                 متوسطة           ضόیϔة          ضόیϔة Οدا                 

  إختیار اϟبدیل الأϓضل كحل ؟ ERPام ساھم نظھل ی  - ت

  ϻ                        نόم                                     

  Ϡϋى طرق مόاΟϟة اϟمشكϼت؟ برر إΟابنتك؟ ERPماھو تأثیر استخدام نظام  - 18

  إیΟابي
 سϠبي

  ϻ یوΟد تأثیر    
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  ϓي اϟمؤسسة ؟) ERPمثل (ات متكامل ماھي أھمیة استخدام نظام مϠόوم - 19
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ھذه الإستمارة  وϟم یتم اϟتطرق إϟیھا خϼل ERP إن كنت تόتϘد أن ھناك Οوانب ذات أھمیة یϘدمھا - 20
  یمنكنك توضیحھا ؟
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