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ر كر    د   و
 

مد      ى تبارك االله أ ا ني أن وت ة ذ تمام و رسا ي ، ا م واص  االله ق اشرف ى وأبارك واس

نا ونبینا سیدنا ی دنا وش ا مد و ى م ب ا و م ومن وص سان تب ى بإ دین یوم إ م ،، ا  ربنا یا ا

نا ما منا نا ین نا أنت انك ما وزدنا متنا بما وان ى مو د ، دیر شيء كل و  ي ي یطیب وب
ام ذا م دم أن ا شكر آیات بأسمى أت دیر ا ت ان وا ر ى وا ستاذ إ كر ا ة بوسكارة ا شراف یمة ربی  با

ة ذ ى رسا دیم ، ا ون ید وت دة ا مسا ی وا تو ث ذا تمام وا ب ا االله أدام ، ا ة ی ص  ا

یة ا زا وا زاء یر االله و دني و. ا دم أن یس ص أت ا شكر ب ترام ا دیر وا ت صري وا  ستاذ ا

ما یل  دة من دم وام اسما دراسة أو مسا ال ا ي م رشاد سواء  ٕ ث ذا تمام وا ب أیضا  أشكر ،ا
ستاذ دكتو  ودي رمزيو ا ستاذ ا امااید نور  روا ستاذة كردودي س ما دین وا ض شتراك ت  ي با

شة نة منا كم ا ة ى وا رسا ما ، ا را االله أدام ث م ذ ب مي وا ما وأدام ، ا ة ی ص  ا

یة ا ني یسرني وأن ، وا ما من استزید أن ویشر ما م ظات یمة وم  . ا

دني دم أن أیضا ویس زیل أت دیري شكري ب ى وت ة إ یضرم ام م منارة مد   من دمت ما ، ا

ازات ت و وتدریبیة میة ان دم زا ب یزداد ت م ط ة .ما ا ر برة وم ة و ا ممث ك ، بإدارت  وكذ

ى یة إ تصادیة ك وم ا تسیر ا ارةو  وا ت  . ا

ة ي أساتذتي می اشكر كما   ام م من وكل ا كیم ل وأرشدني سا دراسة ذ ت دم كما ،ا  أت

زیل شكر ب ى  ا دةا اوس مصبرات و وطني ن مستوى ا ى ا ا  ا ي م ة  نا مؤسسة ا ذ ا  بباتنة 

تطور ار وا زد اح أكثر وا ن ا ا م وأتمنى  مت دة ي مسا مسا ستب م ي ا رد انةیا  ى وا

سارات ست   . ا

شكر  متنان وا ان وا ر م من كل ، وا دیم مشكورا سا ون بت نص ا ة ذ تمام ، وا رسا   ا

ي تام و وا ا ت د أكون أن االله اد ت یما و ی د ي وما إ ی ي باالله إ تو    دیرا ا

ث                                                          با طاا ر: ا ي    غر

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  ...داءـــــالإھاااا
  

  

  
 

ي كتابھ ل  ز و یھما الله  ال  ى من ارتبط رضا الله برضاھما، و :إ  

یرا "    ل ربي ارحمھما كما ربیاني ص رحمة،و ذل من ا ناح ا ھما  ض  "وا  

تدت ھا ما ا ضائ بحر ب ددنا ا و  دمھا، و نة تحت أ ت ا ى من وض الأم .إ
یة  ا .ا  

سند  ى ا یھ إ حبیب  ده الأب ا زة ب ذي   ز ا ى الأ حیاة، إ ي ھذه ا ركیزة  وا
رحمة حیا ومیتا ھ .ا ي كت ى  ا .   وحیاھما الله ت  

ى من نش نا بینھمأإ ر وات:نا وتر وة و الأ .  الإ  

ك ى ا تز، أری:تاكیتا .أمیمة، بھاء وإسراءسراج،م  

ى یاء ءاصد الأ إ درب ءاور الأو ىا ا ظھما الله وت . ، ح  

ي ام ي ا طور الأساسي إ مینا و أساتذتنا من ا ى كل م انا... إ ر .ذكرا و  

ة ر م م وا ب ا ى كل ط دیرا واحتراما.....إ .ت  

اربنا می أ ى  رف.إ ذي ن نا وكل ا ار ھدنا  وم ء نھدي ثمرة  ى كل ھؤ إ
متواض .ا  
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ص   :م

یث       ا،  دا وغ أ ى ب مؤسسة  د ا تي تسا دوات ا دیث أداة من ا ا ا وم ة بم مرا تبر ا ت
یة، ا ی تش یة وا ما اسبیة وا م ة ا ت م ا ا ییم أداء أنشطت ى ت مل  ة ت مرا ل من ا ذي  مر ا

داریة ي م، ا ما  ب دورا م دت ا ةسا یت ى مسؤو مؤسسة  ة إدارة ا ت م   .ا

نة   را تطورات ا ةي ظل ا ی م رص وا ي ظل ا با دیدات، و ت ا وا مؤسسات وتنو ة  ت م شكال ا
ف ت ى إ ا،  و ام ة  تزادأ تماد وظی ى إ مؤسسة إ ة ا ةاا داریة مرا تي  ،ا اا ی ر   تتو

ة،  مؤ اییر ا م ة من ا مو ةذ ام د وظی مؤسسةإدارة  تسا وغ  ى ا ا وب راءات ٕ ا وا تطبیق سیاسات
یة  ا ا ب دا ة اأ مرا ت ا أصب اءة،  ن مواطن  داریةوك كشف  ي ا ا  م مؤسسة تست ي ید ا أداة 

رص ا من  طار وما یتاح أمام د توا من أ مؤسسة بما  وة، وتنبی إدارة ا اط ا دید ن ل، وت ت   .ا

ا     یة إت م تبر  رارات وم ذ ا تي ی ساسیة ا یات ا م داریة من ا ا ا ف مستویات ت مؤسسة بم ي ا ت 
مسطرة ا ا دا دم أ مؤسسة، بما ی ي ا م  می من  ا  ما كان ن إ أ ،ب رارات ما م اذ  ى إت بال  ا

ا  یذیة(صن یة، تكتیكیة، تن ى ، ی)إستراتی ى تاج إ تماد  ما ذا ا ك،  ذ ة  ومات مؤ ل م ر 
ة ا من مرا وماتأداة  داریةا م نوع من ا ذا ا ذ ، تضمن  یل  م وت ل د ا من أ ان ب یست

ا د من ا ى أكبر  صول  رارات بما یضمن ا   .ا

دراسة وأوصت    دة ا ا توصیات ب م اد ضرورة ، أ ة متكامل نظام أی نشطة مرا تي ا ا ا  یزاو

مشروع ة ن ، ا مرا م ا یةا یدیة ا ت ة یتم ا انب مرا ي ا ما ك ا نشطة ت ر كما ا مة ي یظ  ا

ل د مة ا ا مركز و ي ا ما ة ، ا مرا داریة وا ى ا اءة یاس ستتو ك یة ا ا ییم وا داء وت مال ن ا  أ

منشأة یات یام ضرورة ، ا م نیة ا م دة ا متوا اییر إرشادات بتطویر  طاع ي ا یاس قتت وم  ب

اءة ك یة ا ا ییم وا داء وت ات ا تصادیة مشرو   . ا

 

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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دمةا    م

ضر      ي ا یر  ت ولو ید ا اد ا ة وای موا ل ا ییر وسا ى ت با ا ا ل ف  دام وسا د است ك ی ذ  ،
دیثة  ت ا و ت یرات وا ت ة ا اموا رن . أمرا طبی ذا ا ماضي وبدایات  رن ا ر ا ا د كانت أوا مسر

ذریا  ول  ت ذا ا م، وكان  ا یر و ا ول  یاةت ي ا ضم وأكل نوا ى م دید . أثر  ترة با ذ ا تمیزت 
ت  و ت نظر ل من أبر من ا ض ا یة، وب و تكنو ثورة ا مة وا و ا ا ي بروز ز ما دور  دا ما إذا كان 

رى  یدا ت ي إبراز ا تا  ما ن ذ ي و .إ أن تطورات  ظل  اظمة و ا مت یرات ا مت شرسة و ا سة ا منا ا
سة  منا یر وا ت ة ا موا ادي  داء ا ي ا یث  یك ایة،  ب  ف ص ي مو مؤسسة  ة، تكون ا ا نیة ا ت ا

دة متصا متزایدة وا ن ا زبا ات ا ا , وتط درات ا أو  ما كانت إمكانیات واض أ تستطی أي مؤسسة م ومن ا
م ركون ا داء و ا س مستوى ا ى ن ودة إ سي با تنا ا ا ى مو ظة  ذا ما و ا یدیة، و ت یب ا سا س ا ى ن ٕ ا

ن أداء مي،  ا مستوى ا ى ا سین وترى إ منا ى ا ا  وق ب یة تت ا ات مت ى در ا  إ سین أدا ى ت ا إ  ید

سیة، تنا یة ا اب سین ا ى أساس ت ما  رف دا مؤسسة ی نتا ا سین ا رشیدة أي ت رارات ا اذ ا   .وات

ود إدارة تدرك      اءة،  یتم إ بو بشریة بك مادیة وا ا ا موارد مؤسسات  دام ا ي إست رشادة  میة ا إن تزاید أ
مبادئ  سس وا ي ا داریة، وت ف ا وظا یام با ن طریق ا ا  ی ة  ت م یرات ا ت ا، وتدرك ا یطة ب م ة ا بی ا

مدیر ا مث ا اصرة،  م داریة ا یب ا سا مل وا تي ی ت ا ي بی داث  ري من أ م بما ی ى إتصال دا ذي 
ل  مناسب  ت ا و ي ا مناسب و رار ا ذ ا ذي سیت و ا یة،  ا اءة و ى ممارسة وظا بك ادر  ا، و ب
م أن  ی ین،  ام ین وا موظ ي ا با نسبة  شيء با س ا ك ن ینة، وكذ ی سیاسة م تو تي توا أو  مشاكل ا ا

راءات و أوامر یك م من إ م كامل بما یوا ى  .ونوا  . مكان . ت وا و ي ا رارات  اذ  م إت ، كي یتسنى 
رارات،  اذ ا یة إت م ي  تي تتمثل  ساسیة ا داریة ا یة ا م مؤسسة یمارس ا ي ا كل موظف  مناسبین،  ا

دنیا، كل  متوسطة وا یا وا داریة ا مستویات ا بر كل ا ذا  ی أن تتم و ذا  تنظیم،  ي ا سب وض  ى 
م ر  دام ما یتو ة، و إست میة من  ق أسس  رارات و اذ ا یة إت اربم برات وت رار من  ذ ا   .ت

ومات  و    م ذ ا ب  ة، وا ی ة وص ی ومات د ر م ب توا یم یتط رار س اذ اي  روف ان ات م من ا
داث ماضیة ق بأ ند . تت ادمة وذمث  ترات  ة و ت م یمیة ا ت ل ا مرا ي ا ب  ط دد ا تنبؤ ب رض ا ك 

د و  ا م مدارس وا ماضیة، انشاء ا یات ا صا ى ا وع ا ر ناك بد من ا یس  یمیة  ت مؤسسات ا ا من ا یر
ة ب م ترات ا ي ا ین  متو ب ا ط داد ا دیر ا ا یتم ت ی ا. وبناءا  مبی م كما ان مدیر ا دیر  ند ت ت 

ي  ات  مبی اصة با یة ا رام ا یات وا صا ى ا وع ا ر بد  من ا ادمة  ترة  ي  ة  متو ات ا مبی ا
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ا یر سوق و ات ا تیا ك وا مست رى مثل ذوق ا وامل ا د ا ك كأ ة، وذ ساب ترات ا ول أن . ا صارى ا و
با ماتست ا ماضیة  داث ا رتنا با بلم مست تنبؤ با   .  دم ا

ى مدى        كم  ة  ادرة ومؤ ة  ة كوسی مرا ى ا ومات إ م نوع من ا ذا ا مثل  ة  ا اب ا أ أص
مة  س ضامن  مرا بمثابة ا مل ا كان  مؤسسات،  ي  وا ا ى ا اسبي  م نظام ا ات ا ر بیر م ت

م یة  ا ن یة ا ما م ا وا یة وصدق ا یة وشر ما وساط ا ي ا اما  ب دورا  ة ت مرا ك ا ت بذ أصب ؤسسة، 
 ، تم م تصادیة وا مؤسسات ا كل من ا دم ونمو  یق ت ي ت در كبیر  ا ب مت تصادیة، بمسا كومیة وا وا

ة ب مرا مت ا مؤسسة، كما سا تمین بشؤون ا م دارة  ا ا ر تي تو ومات ا م ى ا ة  ی من ث در ما تض
بل  ة من  موضو راءات ا طط وا سیاسات وا تأكد من أن ا ا وا دا وغ أ ب مؤسسة  دة ا ي مسا كبیر 

یدة،  ا بصورة  د تم تطبی مؤسسة  ادي كا سیر ا ا ا ویة تتاب من  ى تبني أنظمة رابیة  ا  دت ما سا
وصول  مؤسسة ا ة من ا او ا، م داء دا ة ا ا ومتاب انشطت ایات دم  ال وكفء بما ی ى أداء   .إ

ات م كبر بسبب ان كما     مشرو دد ، ا ا أو وت ت ، نشاط مشروع إدارة أصب ادرة ا  ى یر 
رف ت ي ا صور بنوا ات ا و م تي وا یذ توا ا تن یل ا داء نتا وت سیاسات ا ي  مشروع ا  ثم ومن ، ا

ت د ة نب ا ى ا اد إ اونة أدا إی دارة م ال ذا ي ا م ا ، ا اءة أكثر و یة ك ا دام ي و  است

موارد ة ا متا د ا مت و یات سا م نیة ا م اسبة ا ة م مرا ة دور تطویر ي وا مرا أصول  مایة من ا
منشاة ضیاع من ا سرة ا س وا ت ى وا دیم إ دمات ت ییم  ص طریق ن دارة ا نشاط أووت  ا

ة  ت م نتاج ا تسویق ، ا تمویل ، ا .. ، ا دة ،  ا . مسا یق ي وا ورات ت و تصادیة ا نب ا ضیاع وت  ا

سراف دام ي وا موارد است . ا د  ر من كان و تطور مظا یات ذ أصدرت ما ذا ا م  وتوصیات أراء من ا

مرا مل نطاق توسی ي ا دا ب ا ى كي یذ رابة ما وراء إ اسبیة ا م یة ا ما طي ، وا ي می ی  نوا

نشاط منشأة ا ل ا ك . دا مرا روج وكذ ي ا ار نطاق ن ا یدي ا ت ذي م ا رأي ي یتمثل وا  إبداء ا

ني اید ا م م تمثیل صدق مدى ن ا وا یة ا ما مال نتا ا مركز ا ي وا ما ى ا و دید نطاق ، إ دیم و  ت

دمات داریة ا  . منشأة ا

د      ة من كان و ك نتی ا ذ ت یر ا دید یام ، ا ة مكاتب من ا مرا یة ا ار دة ي ا مت یات ا و  ا

مریكیة دمات اص سم بتكوین ا داریة با ي ، ا ة و مر ی ت تكن م ا او م یة ذ ا  مشاكل ل كا

دارة وف ا مشاكل ى و تي ا ترض ا یذ ت تن رت ومن ، ا ة ثم ظ ا ى ا اد إ ة دیدة أدا إی مل مست  ت

دارة دمة ى ا وترشید ، ا دم ، رارات ة كما تست اءة یاس كوسی یة ك ا ة و وظی داریة ا  می ي ا

ت ا م ذ ، ا ةة داا و مرا داریة ي ا   . ا
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رت     ة ظ مرا داریة ا ة دیثا ا اسبة تطور نتی م ة ا مرا كر تطور م وا داري ا یث ا مت ،  سا

اسبة م دة ي ا دارة مسا م ى ا تطور ذا د اسبة طریق ن ا م تي ا داریة ا تمت ا موازنات ا  با

طیطیة ت یف ا تكا یاریة وا م اسبة ا یة وم مسؤو ك ا ومات وكذ م اسبیة بنظم ا م تي ا د ا دارة تسا  ي ا

یق وصول أو ت ى ا رارات إ داریة ا رشیدة ا  . ا

رت كما    دید ظ وامل من ا تي ا ى أدت ا ب إ رأي ط مشورة ا یذ ل ي وا مال، تن وامل، ذ ومن ا  ا

میة ید ا سواق وت یة ا ما تطور ، ا ي وا تكنوو ة ا ا ى وا دیثة إ ومات  ة م ی د ، ود ذ و  تأ

ستشارات داریة ا ات دراسة شكل ا دمات توصیات شكل ى أو تو تي ول ا دم ا ى ت ال إ مال ر  ا

مؤسسات امة وا وم ا دیم وی اص ذ مثل بت دمات أش صصین ا دید مت ت ت مشك ق ا ت ا وا  ووض من

راءات تنظیمیة ا سیاسات ا دید ا دیم ، وت توصیات وت یة ا م مناسبة ا تي ا د ا  ذ تطبیق ى تسا

توصیات  .ا

وا     ض إن وا اسبین ب م ین ا مرا دمون وا م ی دات دمات م رج نی ومسا ا ت ت  ن ي طبی
دمات نطاق یدیة ا ت ة ا یة، مرا ما ك أن إ ا رف یكن م ذ ما ی دمات ى دا  ومن ، دارة إداری ان 

ة دمات ذ أمث نظم تصمیم ا اسبیة، ا م تصادیة دراسات ا دوى ا دة ا مسا تیار ي ،ا مدیرین، ا كم ا  ا

ات ي مناز یة ا ما منشأة بین ا ال ا ى م یر،و یل وا تش كتروني ا ى ا ال بیانات،و تیار م یین ا  وت

ین،وتنظیم موظ داد ا ٕ تدریب،ودراسة وا یكل برام ا تنظیمي ا ءمت ومدى شأةمن ا ة م ة سر د از ي وا  ان

ا دا ت ودراسة أ د داء م یب ا ا وأسا ض وتستند .تطویر دمات ذ ب ى ا رة إ م اسبیة ا م .ا . 

ذنا إذا أننا كما        سبان ي أ ة ا دمات طبی داریة ا مر أن ا زم ا مرا یست داري با انة ا ست  ا

صصین ت ي بمت ا رى م انب أ اسبة ب م ة ا مرا انون : مثل وا تأمین ، ا تسویق، ا دارة ،ا  مشاكل ، ا

ة بی وث ا ت وث ، وا یات وب م ندسة ، ا . وا .. مل أي ، ا  دام  ریق است اح  ، ا ول؛ إن ن و نستطی ا
توصی یذ ا نى تطبیق وتن ذا ی از، و ي ما تم إن وم  ال ی داري ا مرا ا دارةا دمة  م ة . ات ا مرا وا

مرا زیة  ذابة وم ب أن تكون  داریة ی یات . ا م ة ا ى مرا ة  ت م یدات ا ت نواع وا دد ا ت ة  ونتی
درات   ارات و م م د باً ضروریة  ا دة تكون  مسا یة ا وظی صصات ا ت إن ا وبة،  مط ارات ا م ف ا ت وا

داریة ة ا مرا   .ا
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ة دراسة مشك  : ا

انى     نظمة ت اسبیة ا م یة ا ما ة ا سابات ومرا صور من ، ا دم ا كتمال و مشاكل ي ا ة ا ا  م

ا اءة یاس ومن ك یة ا ا ییم وا داء وت دارة رارات وترشید ا تصادیة، و ي ا ات ا مشرو  ذا ى ا

ساس سؤال إن ا ري ا و ذي ا اول ا ابة ن ثنا من ی ا ت یمكن ذاا ل ب و ى صیا ن ي ا تا   :ا

مة مدى ما ": ة مسا مرا داریة ا رارات ترشید ي ا مب  ا نصادیة ؤسسةا   ."؟  ا

تما      ن  دأن إ ث  ب ودنا  و ما ی ا و یة أداء نشاط ا اءة و ة إداریة سوف یزید من ك مؤسسة مرا ا
ة س ابة  یةا ا یة ر تا                                                              : ا

ي  :أو  ةما مرا داریة ا كیف یـمكن شر ا ف،  ت سب م ا  راءات یذ ا ل ؟  ا و تن مرا  ا

ي  كیف: ثانیا  داریة  ة ا مرا م ا رارات یمكن أن تسا یل وصن ا   ؟                                        ت

ثا ة ا يدت اتما یمكن ل :ثا وماتام ى نظ داریةامرا وا وا نظم ا؟، م ي ما  ومات   م
اوس مصبرات" مؤسسة موكیف   "ن ا یسا رارت اذ  ؟                                                                          ي إت

ث رضیات ب    :ا

ة ى ابة س ة ا مطرو رضیات وض ارتأینا أ ا تیة ا        :ا

داریة - 1 ة ا مرا وب ا مؤسسة أس داف ا ق أ رة مدى ت یل و م تش یة ا ا ویم   .ت

داریة أداة  - 2 ة ا مرا كیانا اءة ا ة موارد ومدى إست یاس ك متا  .ا

داریة  - 3 ة ا مرا وماا مت، نظام م اذ یسا یة إت م م  رارات ي د اوس مصبرات ا  .  ي مؤسسة ن

میة دراسة أ  : ا

میة وتكمن دراسة ذ أ اط ي ا ن یة ا تا  : ا

 میة تبرز دراسة ذ أ ا ا د كون شركات أدارة تسا یم ى ا ة تد ث ا ي ا م مما ادا  ي یسا
ا دت صول ي مسا ت ى ا تموی زمة ا م ا ا د  . موارد

 دة دارة مسا ن ترشید ى ا ا، صور أو اكتشاف طریق رارات مشاكل ا طاء  وا تي وا رض ا  یت

مشروع ا تراح ا ل وا ی وسا تص مة، ا م دارة إمداد ثم ا ذ ا ومات ب م ا رض ا دت  ي مسا
سین اءة ت ا ك از بل ي ان مست  .ا

 دة دارة مسا از ي ا ة ان رابة وظی تبار ل من ا ییم ا ابة أنظمة وت ر دمة ا مست  .ا
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 دیم دة ت مسا ال ي دارة ا دید م ي ت نوا ضروریة یر ا مشروع یزاو یما ا تي أنشطة، من ا  وا

نى ما إذا ا است ق د ن ر یت یف ي و تكا یرادات ي زیادة و ا  .ا

داف  دراسة أ  : ا

ة إن مرا داریة ا ى ا ى تس یق إ داف ت ا من كثیرة، أ م  :أ

می -1 ى ا رف  ت نشطةا یة  ی ا أداة رابیة ت داریة بكون ة ا مرا  .ة ا

وف -2 و ومات  وا   ى ا م ا نظم ا ودت داریةوضرورة  ة ا مرا تي تظمن ا اذ  ا ي ات ا  مت ومسا
رارات    .ا

یل. -3 طار ت ام ا ات ا و ة م مرا داریة ا  . ا

وف -4 و ات ى ا و م یات ي ا م یة ا ی تش ا ا ی ار ، وت ظ ٕ سباب وا تي ا تراح أدت ا ا،وا ی  طرق إ

ی تص مناسبة ا دراسة ا ل ا مؤسسة م ل ا   .دا

تی أسباب موضوع  ارــــــــــــــا دراسة(ا  :)دوا ا

یة     م تبر  تیار ت ي اكثر  ا ما انب ا ى ا بیة تركیزنا  مصط وا ذا ا موض  دیا نضرا  موضوع ت ا
نة  ي م داري  یة امن ا ك ي مكتبة ا داریة كمر  ة ا مرا دام  مصط ا ة ایضا ندرة أو ان اردت  مرا

ال م ذا ا ن  مسة  مق اكثر اردت ایضا ان اترك  ت یة أي ا ما ة ا مرا ى ما  ان یمتد  ن أشمل من ا إ
بت مشروع ، وا ل ا نشاط دا ي ا می نوا طي  ی یة  ما اسبیة وا م رابة ا ةوراء ا متداو مواضی ا ن ا  . اد 

ال  - 1 صص م ت ذي ا ذي و ی ندرس ا تبر ا م من ی ت أ ا م دمة ا مست یاة ي ا یة، ا م  ا

مود تبار ا ري وا مؤسسة ي ا و أ ا ة و مرا  .ا

نة  - 2 كبیر من طرف  ی ا تش میة دراستا موضوع وأ میة ا ى أ شة  منا  ا

ث   - 3 ب ذا ا ل  ة  او یة م ب اق مست اث وآ ي دراسات وأب رض تطویر   .كأرضیة 

میة - 4 موضوع أ دمة دول دة ي متناول أن و اصة ا مش دول و مت م رق،ا زوا و ة ی یة  بص ما إ
  .تنااإدار 

دراسة ي ا دمة  مست دوات ا من وا      :ا

ث       ب ة ا ى مشك مي، ابة  ث ا ب طوات ا ى  تماد  ظة تت ا ب من م طا ق ا یث انط
ة و  مشك راا اذ ا یة إت م داریة و ة ا مرا ما ا ث و ب یري ا ة بین مت ي شكل  ا  ت تو . صیا ثم ا

یرات  مت ذ ا نظریة  وانب ا رض ا مكتبي و ث ا ماب ات بین یل ا دراس. وت وب ا دام اس ة كما تم است
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ذ سب  ستنباط  یل وا ت منا وا یر  رضا تبار ا دم  یاتبا ما من  ى مدى صد ك توصل إ وذ
منظمة  ذ ا ي  داریة  ة ا مرا ى تطبیق ا تماد  ة با طبی ارنة  م ثة با ثا رضیة ا ة ا تبار ص و

مؤسسة ا ي منا دروسة ما صا من ا دام ا توصل منا بإست رضیة و ذ ا ى مدى صدق  تماد تم ا ا
یل نتا اى ت ی متوصل ا نتا ا سیر ا ي ت مت  تي سا ت ا اب م ى ا ة ا ظا ستبیان با        . ا

مل و         ذا ا از  ن ریسو یة ا شكا ة ا ا م موضوع و وة من ا مر داف ا ا من ا نط ٕ ت ا تساؤ یة وا
یة  ر ثة ا ى ث ث إ ب سیم ا ول یتناولصول،  تم ت صل ا ة  ا داریة  مرا دیم ا ل ت م من  أ

داریة  ة ا مرا ي ا واردة  ات ا ری ت تطرق ا ا، كما تم ا وة من مر داف ا ا وا ي  تاری تطور ا ری  ت م ا
ة، وظی ذ ا كم  تي ت ساسیة ا ضوابط ا م ا صل  ذا ا مرا  ي  ى ا رف  ت ا وا یام ب یة ا ومسؤ

تسییریة داريا یة ا م ي ا داریة  ة ا مرا مؤثرة  مات ا مسا م ا ا .یتم تناول أ م أنوا ل  م إبراز أ مرا وا
سا ة یةسا مرا نة ا كم م تي ت اییر ا م داریة  وا ي ا ا  ادة من ست تي یمكن ا اط ا ن م ا ك أ ، مبرزین كذ

داریة ة ا مرا ة ا   .وظی

ثاني      صل ا میة  أما ا وم وأ ل تناول م رارات من  ي صن ا داریة  ة ا مرا امات ا س ی  تطرنا 
داریة،  رارات ا اذ ا ل إت م مرا ومات، كما یتم تناول أ رارات من م ذ ا ب  مؤسسة وما تتط ي ا رارات  ا

ة ظا ة، با ي كل مر داریة  ة ا مرا مة ا ا، م  ومدى مسا ی ة  ت م مؤثرات ا م ا ى أ تطرق إ ى ا إ
رارات یة صن ا م ى  داریة  ة ا مرا یة ا ا ص من  تي تن وبات ا ص یل وا را ك  ری كذ ت   .ا

ى وا     اط  راء إس منا بإ ث  ب دف تثمین ا اوس مصبراتوب ث  مؤسسة ن صل ثا ى منا با ك رف  ت
منظمة ي  ذ ا تنظیموما  ا ا م مكونات یةأ یك ي  یة وا مؤسسات  ا من أن ا ا كون ی دات  مست ر ا وأ

ذا ة ا صنا ال ا منام رةب یة،  ي م ا  مت داریة ومسا ة ا مرا ساسة  تطبیق ا مؤشرات ا تي تمس ا ا
مؤسسة داف ا مدروسة  أ مؤسسة ا دمة من طرف ا م بیانات ا ل ا تراض،  من  م وبإ دار ا ة ا نظام  یةرا

ومات ومات  ،م ى وا نظم ا رف  امنا بات مة تطور اذ ومسا یة ات م رارات ي تطویر  ا من  ا انط
یل نتا ا   .ستبانت

ة تر م توصیات ا نتا وا ة من ا م موضوع، تضم  امة  اتمة  ث ب ب ذا ا تتام  د تم ا   .   و
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دراسات  ة ا ساب  -: ا

دراسات: أو ربیة ا  -: ا

نوان دراسة -1 دیم ول " ب ة دمات ت   : " 1991میل متكام

دراسة بینت یث          مال أن ا ستشارات أ داریة ا رد من تطورت د ا ا م ي ثانوي مل كون  یدور 

اسبة ك م ة ا مرا ى وا رد و إ ل من دم مست دید ی دمات من ا تي ا ي ا د  مال ونمو تطور تسا  أ

میل نظم تصمیم مثل ا اسبیة، ا م تصادیة دراسات ا دوى ا دة ، ا مسا تیار ي ا ین ا موظ  ا

مدیرین كیم ، وا ت ات ي ا مناز یة بین ا ما منشأة ا یر، ا دة وا مسا ال ي ا یل م تش كتروني ا  ا

یكل ودراسة ، بیانات تنظیمي ا ءمت ومدى منشأة ا ة م ة سر د از ي وا ا ان دا . أ  أن كما 

ستشارات مال ا داریة أ ت د ا ا ال مستوى ى أصب ا و دا اصة أ ددة ا م تي یتم وا ا وا ی  ت

ممارسة ل من یة ا م ى ا دیم و ضل ت داریة دمات أ یة ا یة وموضو مل ي باست  م ا

یة و مس ة ا كام مال ن ا ذة ا من  . ا

نوان دراسة، -2 ءمة مدى " ب اییر م داء م ني ا م ة ا ة  وظی مرا یة ا دا ا ومدى ا  ى تطبی

شركات ابضة ا ة ا تاب وریة ي وا ربیة م   :  "  1992مصرا

رض یث          ي است ی م دراسة ذ ي ا اییر ا داء م ني ا م ة ا مرا ة ا یة وظی دا تي ا ا ا د  أ

م ین م مرا یین ا دا یات ي ا و دة ا مت مریكیة ا د .ا یة دراسة وا رت تطبی ا أظ  إمكانیة نتا

اییر ذ تطبیق م شركات ي ا ة ا تاب ابضة وا وریة ي ا ربیة مصر م  أوصى د ثم ومن ، ا

مرا نطاق توسی بضرورة ي مل ا دا شركات ذ ي ا ق یشمل ا ت تزام مدى من ا داف ا  با

ططة م یة ا ا نتا و تي ا توصل تم ا ا ا ی  .أ

نوان دراسة -3 یل ":ب د ت ا ة ا تك ة وا یة مرا دا یة دراسة ( 1994"  ا   :،) تطبی

ذي         ت ا ا أوض ة دمات إن نتا مرا یة ا دا بیة ي ا تصادیة ا منشآت ا مصریة ا  تكاد ا

تصر ي ى ت نوا یة ا ما اسبیة ا م ییم وا یة نظم وت دا ابة ا ر د .ا دراسة بینت و سبب إن ا ك ي ا  ذ

یة و ة سم تب مرا یة ا دا یة، ا ما دم دارة ا ل تمت و ست ي با كا یق ا ف ت وظا دیثة ا  ا

ة یة مرا دا .ا ت  دراسة كما أوض میدانیة ا د إن ا ا ق ا مت یم تطبیق من ا ا ة م مرا دیثة ا  ا

ض ي منشآت ب تصادیة ا وق ا ة ی ود تك صص سم و ل مت منشأة دا ا یام ا   . ب

  



 
 

VIII 
 

 

نوان  دراسة -4 ة " ب اءة مرا ك یة ا ا یات داء وا مستش   :میدانیة دراسة- 1995 ا

د         دراسة بینت و وانب ا تي ا ب ا ا ی ذ تبار ي أ اءة ند ا ك ة ا یة مرا ا ییم وا داء وت  ، ا
دراسة ددت كما مؤشرات ، ا تي ا انة یمكن ا ست ا ا ییم ب اءة ي ت ك یة ا ا یات و مستش  من وكان ، ا

م ا أ دید أكتشاف نتا دة وانب من ا سا صورا ى ي ا مستش ل ا دراسة م تراح ثم ومن ا ل ا وسا  ا

ة ی ك ج ا صورر أو ب اءة ا ى أداء ك مستش ا وزیادة ا یت  .ا

نوان  دراسة -5 ة( ب مرا یة ا دا وانب  ا یة ا ما یة ا ی تش   :1997 )"وا

ى یوكل         مرا إ ي ا ار یق ا رأي إبداء دف ت ني ا اید ا م اءة مدى ن ا دارة ك ل ا  ي است

موارد ة ا متا ة إن مشروع،إذ ا یاد است در ك تؤ و .ذ مرا یوكل وان  ى ا ي إ دا یق ا  ت

دارة ترشید دف رت نظرا ا وال م ة وظروف بأ مشروع بدر مرا من اكبر ا ي ا ار ك ا د وذ  توا

مستمر مشروع ي ا  .ا

نوان  دراسة -6 یة دراسة":ب ی ارنة ت اییر ضوء ي م م یة، ا دو ات ا تشری منظمة وا نة ا  : )1999("م

ت        دراسة أوض دمات أن ا ستشاریة ا داریة ا دمات وا نیة ي  ترض م وم إن ی ا ی اص ب  أش

ون یا میا مؤ م دیم و مشورة ت ى ا دة  مسا ني أساس وا ك م دید طریق ن ،وذ مشاكل ت تراح ا  وا

ول اصة ا تنظیم ا طیط وا ت ب با رابة،وی مستشار ى وا طى إن ا ستشارة ی ل دون ا تد  ي ا

رارات اذ ا میل، مل إدارة أو ات مت إن أي ا صر م ث ي تن ب م ا بیانات و ومات وا م یل ا  وت

ل بدا   .ا

دراسات :ثانیا نبیة ا  :ا

نواندراسة -1 یة ب ة ما ثبات أد كمیة یث من ا م ا د تنوع  مرا رأى وا اءة مدى ي ا یة ك ا  و

دارة   :)1991(ا

ذین          وا وا ا أوض دیدة ناك أن ی اییر تشمل أن بضرورة تنادي أصوات  ة م مرا ارف ا مت ا ا  ی

ة اءة مرا ك ییم ا یة وت ا داء وا ب كما .ا ة نظریة تطا مرا س ي – ا ت ن و - ا یب بأن  سا  ا

میة تي ا ى ا د  ا تسا مة .تطبی دراسة من ومسا ال ذا ي ا م ا كان د ا ریسي د دید و ا  ت

یة ثبات ما ة ا یة أد كا دد یث من ا مناسبة ا س ي وا ت ن و یة یث ومن ، ا نو م تأیید ا رأي  ود
مرا ي ا ار اءة مدى ي ا یة ك ا دارة و   . ا



 
 

IX 
 

  

 

نوان دراسة -1 یل ب ممارسة د یة ا م ة دمات ا مرا یة ا دا   : )1992(" ا

ت  یث     دراسة أوض ة نشاط إن ا مرا یة ا دا تبر ا ة من زءا ی رابة بی یة ا دا تي ا ا  ا تنش
منشأة،وان إدارة وم ا ل م ست وارد ا اییر ا ممارسة بم نیة ا م د ا ین م مرا ف ا ت یین ی دا  ا

ل ن ست ب ا وا ا صیانت ا د و م وا م مریكى ا اسبین ا انونیین م تبرنا إذا كما إننا.ا  ا

وم سب ة م ا م ین أن ا مرا یین ا دا ین، ا ي (Braiotla) أنة مست ة ذ یرى  ا  إن یمكننا ا

م تبر ین ن یة یام مؤ م ة ب م مرا وا یة ا ما  .ا

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

ل ول    مرا صوراست ي ا دا یث ا د یرى ، م ل إن ا مرا است ي ا دا وم ا امتین  ى ی د
مركز ما یث ا تنظیمي،ب ة مدیر یكون ا مرا یة ا دا س م مباشر اتصال ط ا دارة أو م  نة ا

یة موضو ة،وا مرا یث ا مرا یكون ب ي ا دا نشطة ن مست ا تي ا ا ا ت وم بمرا        .ی

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

ة     مرا یة ا دا دارة ونظم ا نشطة أساس ى ا یث"ا مؤسسة أدركت ، ة ا نا یات إن ا و دید مس  ت

ة إدارة مرا یة ا دا ي ي ا ا اریر م ت یة ا ما تزام ا ات وا تشری انونیة با نظمة ا ل و وا  دیما أصب مد

یر  دو ت د ثم ومن ،مست منشات ذ وس یة نطاق ا دا ة ا مرا ة یشمل ا یات، مرا م ستشارات، ا  ا

ات ترا سین ا یات، ت م ك ا ل وذ د كوسا ا  .زیادة ا

م   دراسة ذ یمیز ما وأ دراسات ن ا ة ا ساب ث م دود ي ا با دراسة ذ أن ا تبر ا ى ت و ا من ا  نو

تي ة موضوع بصورة تتطرق ا یتناي  مست  .ك
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ید   تم

اسبة        م زءا مكم  سنوات  دید من ا ة  مرا تبار ا یق . تم ا ت ص وا إن ا ال  ى كل 
دارة مرضي  داء ا توكید با یر ا تو یة  د كا م ت یدیة  ت ة ا مصاد ة وا مطاب د . وا ة و رت بدایة مرا ض

سب،  ومات  م ة ا یق من د ت تمام با ن ا ي  ما مرا ا ف ا ندما تو داریة  ة ا مرا یات أو ا م ا
ا دا سن  ة ا ك طری نا ي ما إذا كانت  ول و ام ا م ي ا یة  ما یة ا م ي سبب اتمام ا إن . وبدأ یتأمل 

ا  تي ب یة ا م ي ا داریة  ة ا مرا ا بأكثر ا ی مسندة إ موارد ا ل ا دارة تست مرا ما إذا كانت ا دد ا ی
یة ا یات  م یق أكثر نتا ا ت اءة  تصادیة وك طرق ا   .ا

اءة        تصادیة وك ییم ا ت دا  تماما زا دارة ا ي ا سة تو با ومنا كثر ت تصادیة ا ة ا بی ي ضروف ا
ی منظمة، و یات ا م یة  ا اد و ارات ای كون م ي یمت ار ي وا دا م ا ی ین بش مرا اسبین وا م ث ان ا

ك  یام بذ ب من ا إن كثیرا مایط ك ،  داربة ت ة ا مرا یام بمثل ا وبة  مط یص ا تش ارات ا ق، وم ا ا
مل ة إداربة. ا یام بمرا صیصا  ة  ص دة من منضمات یتم تكوین و ض ا ي ب  .و

  

میة       وانب ا م ا صل أ ذا ا ي  وانب إرتأینا أن نتناول  ذ ا ى كل  وف  و داریة و ة ا مرا
ى  ول إ ث ا مب ي ا تطرق  م میث یتم ا یةأ ة ا مرا داریة ا اریف   ا ت م ا ا وأ یة، نشأت تاری ا ا اد بأب

ا، ، أ ی واردة  سیتم تناولا ثاني  ث ا مب ي ا یة  ما  م ما تي تسا ة ا با میة ا ا وا دا داریة وأ ة ا مرا ا
مكونات ة و ا ت م نواع ا سوف یتم تناول ا ث  ثا ث ا مب ي ا یة أما  م ساسیة أیضا  ذ ا ل ا مرا ا

داریة ة ا مرا نة ا كم م تي ت اییر ا م م ا داریة ، وأ ة ا   مرا

ول ث ا مب یةم: ا ةا ا داریة مرا   .ا

با ولم: ولا  مط یم  داریة ا ة ا مرا ا ا میت   . وأ

یة      ا یة  ا م ب دارة مؤسسات یة  ا ل و اد وتطبیق وسا ى إی مؤسسات منذ زمن طویل إ ى إدارات ا تس
ك من أو  تزمات وكذ وبات وا مط بة ا ودات ومرا مو ى ا ظة  ا م یة وا رب یق ا ى ت دة  مسا رض ا ب

داد و إ ك  ى ذ د  ة، وما یسا ا م بیة ا س داث ا یف تأثیر ا یب  ت ق من أسا ة ا منظومة متكام
ر  یا، وتس دارة ا ا ا ى تصمیم تي تشرف  مل ا د ا وا ة من  مو ى إرساء م مل  راءات رابیة ت ٕ وا
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یث  مؤسسة من  داف ا یق أ ت نان،  طم ة وا ث بول من ا در م یر  تو ین،  ام می ا ا م  یذ ى تن
ة وص یات ود م یة ا ا اءة و نظمةك وانین و ا یذ ا تزام بتن یة و ا ما اریر ا ت مة ا   .1ة وس

یون      ار یون وا دا ون ا مرا تاد ا انونیون(د ا اسبون ا م یة ) ا ما ة ا مرا دمات ا دیم  ى ت
دارة تتط  إن ا ییر ، ت مة ا سة ودا تصادیة منا ة ا ي ظل بی ن  م اما ا م م و دومی و اكثر م ى ما ا

یة تاری یة ا ما ومات ا م م، . من ا منظمت یة  دا یات ا م ن ا ومات  بون م ون ویط تا مدیرون ی ا
یة ا اءة و تصادیة وك یل بصورة اكثر ا تش دارة وا یة ا ي كی م  ین ن توصیات ت ثون  یة . ویب م ان 

ا ض ا ي ب دة  ا ونا و ي اكثر  داریة  ة ا مرا اا   :2ت من

ابي ی تطویر ا تاج  تي ت یات ا م ت ا ا دید م  .ت

ة  مشك دید سبب ا ات راض  . ا

یات م ى ا ي  ا وض ا  .یاس ا

ن ا ورة توصیات  وضتب ی ا تص ة  بدی مل ا ات ا   . ا

ول زء ا داریة: ا ة ا مرا ول ا یم  ا   : م

ى          توي  ذي ی مریكي ،وا ام ا اسبة ا م ذي اصدر مكتب ا ر ا ص كتاب ا د كان مایسمى با
ام ي  ذي نشر  ا ا ا ووظا ا ونشاطات كومیة وبرام ات ا ی ة ا مرا اییر ا رف 1972م و بدایة مای م 

ا م ذ ا مریكي  اسبة ا م داریة ومنذ ان اصدر مكتب ا ة ا مرا وم ا تي توض بم ت منشورات ا ییر توا
كومیة برام ا یات وا م یة ا ا اءة و سن ك ة یمكن ان ت مرا اییر ،وتبین كیف ان ا م م ا ام . وتد ي 

یة1981 تا یم ا ا م ي ا توس  اییر  م ذ ا ة    :3م تمت مرا

ییم  ت تبار وا اییر ا میداني(م مل ا ة) ا مرا اصة با اریر ا ت تزام وا ة ا یة ومرا ما  .ا

ة مرا اءة ونتا ا ك تصاد وا ة ا مرا ییم  ت تبار وا اییر ا  .م

اسوب ى ا مة  ا نظم ا ة ا نظام: مرا ل تصمیم وتطویر ا مرا   )كتذییل(اي دور ا

                                                
ة 1 ا رب.ة  ا ا ة ا   .2013   www.infotchaccumtants.com 
ة  رایدر. ھارى ر 2 ى مرا شامل  یل ا د اتا ودیة.ا س ربیة ا كة ا مم  25ص  2000.ا
ر ص   3  29 28 ا
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ام  یو  ا1988ي یو یضمن كومیة  ة ا مرا اییر ا مریكي م اسبة ا م یم  م را مكتب ا ت ة ا مرا
نیة  م اییر ا م ي ا نظر  اد ا مستمر ،وا ة .ا مرا ى ا مریكي ا ام ا اسبة ا م ی اشار مكتب ا تن طا ا ي 

داریة بمصط  داء"ا ة ا   "مرا

ي سنة       اییر ، م ذ ا یة رسمیا  یدرا یة وا م ة ا مرا دید من منضمات ا د  م اصدر1978تبنت ا م
مرا ییـــن ا دا یة"یین ا دا ة ا مرا نیة  م ممارسة ا اییر ا اسبة " م م اییر مكتب ا م ة  ي مطاب تي  وا

مریكي اسبین . ا م م ا ي م ات نة ا مریكي بواسطة  اسبة ا م اییر مكتب ا ة م د تمت مرا و
ا ا ریر مریكي، واوض ت اسبة ا م مریكي م مكتب ا انونیین ا ام ا ي    م 1978صادر 

تي ي :( ا مریكي  ام ا اسبة ا م ا مكتب ا تي نادي ب داف ا ة وا س نة م ا ذ ا ضاء  ق ا یت
نة  نشوء وتطور م ید  ي وم و استمرار منط ة  مرا موسم  مریكي ا مكتب ا ریف ا دون ان ت ت اییر، وی م

ة مرا        1)ا

د:ثانیا ة ا مرا وم ا   :اریةم

مال        ست داریة مصط واس ا ة ا مرا ماع . ا ور تم ا ا متناسق مش ری ناك ت یس  ال  ى كل 
بو تي. ى  داریة تشمل ا ة ا مرا ت  تي طر ات ا ری ت   :2وا

مال .1 ة ا ي منط یات  م ل كل ا ى دا ة ا مرا ة ا  .امتداد وضی

ى  .2 یة ا دا ة ا مرا مالتطبیق ا ة ا ي منط یات  م ل كل ا  .دا

یة .3 ی تش راءات ا یذ ا ي تن یة  ا سین ا ت تصاد ،او  اءة و ا ك مزید من ا رص   .اكتشاف ا

یل .4 تش راءات ا یة إ ا ییم  ت وبا رابیا  .أس

یة .5 یر ما ابات  ن ر تي تشمل ا رابات وا  .ص ا

ص .6 مرتبطة ب یر ا رى  نشاطات ا ة ا یة مرا ما م ا وا  .ا

موارد .7 دام ا ي إدارة إست تصاد  اءة وا ك ییم ا ى ت ة یشتمل  وب مرا  .أس

دارة .8 ة نظر ا ة من و مرا  .ا

ثة .9 یة ثا ار طراف  یس  یة و دا دارة ا تي تتم  ة ا مرا  .ا

برام .10 ة نتا ا یة، أو مرا ا اءة وا ك تصاد وا ة ا ا من مرا  .مزی

                                                
ر ص رایدر. ھارى ر - 1   ا
ر ص  - 2  33 ا
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ییم     ت دارة  ة نظر ا ذ من و یات تن م ة  ي مرا داریة  ة ا مرا ول أن ا ات یمكن ا ری ت ذ ا بمزج 
دارة بات ا ر ا  ا و ض یات ،أو ب م یة كل ا ا اءة و تصادیة وك   .ا

      ي ما ي ا یدرا د ا م ریف ا داریة یمكن أن نرى ت ة ا مرا وم ا م شارة أكثر  ة و  مرا كندي  ا
ول  داریة إذ ی ي " ا رار  دة مراكز ا و مسا بات  م داریة أو ا ة ا مرا ساسي من ا دف ا أن ا

یق  ا دیم ت نشاطات و ت ییم ا یة، ت یل موضو ا ا بت ن طریق تزوید ا  یات یف من مسؤو ت مؤسسة و ا ا
ا  و ات  ترا یات  1"و ا م ة ا یام بمرا طر و    Audit Opérationnel و یتم ا یل ا دف ت ب

ة بوض  نصی ى ا مل  دارة، و ا س ا ة من طرف م موضو داف ا ي ا ود  مو راف ا ن ا
دیدة  یة  تراح إستراتی ك و ا ذ زمة  راءات ا   .  2ا

ظ أن        ةان داریة مرا وصول ا ل ا مؤسسة من أ ة أداء ا ن مرا بارة  ى ا ي  ي إ یق ا ت
ة و  موضو تبر أن Alain Mikolذا ما بین داف ا ذي ا یات  ا م ة ا  AuditOpérationnelبارة مرا

یق ما تم وض  دف ت مؤسسة ب سین أداء ا ى ت دف إ تي ت یات ا م ام و ا م راءات و ا می ا ني  ت
داف   . 3من أ

م، بل امتدت       مؤسسات كبیرة ا ي ا متنامیة  ات ا تیا بیة  ة ت مرا نوع من ا ذا ا دث  د است و 
یرة ص مؤسسات ا ى ا ة إ سری تطورات ا ذ ا ي ظل  ن و  را ت ا و ي ا ات  تیا  .   ذ ا

ة ا    مرا نسبة  ا با ب وضو ص اط ا ن ة ا مرا نوع من ا ذا ا اء  ك  ذا و كذ مام  دم إ ذا  یة و  ما
اسبة  یر م رى ا ضایا ا یرة كامل ا   .ا

ة        مرا داریة ا اور دة ل من ا تمامات م داریة مضمون یث من ، وا ة ا مرا رف ا  ت

ة مرا داریة ا ا ا ییم بأن سیاسات طط ت یب وا سا نشطة وا راءات وا اریر وا مدراء وت ات ي ا مشرو  ا

ة ت م اییر بواسطة ا ة وأنماط م ذا سواء متنو ذ  ییم ات ت یة ا  4یمة أو كمیة نا

ا  ر صباغ  و  :ا

                                                
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.  

ھواري ر د- 4 رون ا ات"، وآ ا ة أ را دات ي ا و ة ا اد اب ة ،" ا اھرة – ا  1992 ، ا
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ة أن   " مرا داریة ا یل ي ا ص ت ل و یات نشطة مست م نشطة وا سیاسات وا نظمة وا برام وا  وا

ل ابة ووسا ر داریة ا دف ا ویم یاس ب اءة وت كیان ك داري ا ابة ا ر ل ا منشات ي ووسا دف كما ا ى ت  إ

ویم یاس یة وت یل ا تش یات ا م دام وا ة واست متا موارد ا صدار ا ٕ توصیات وا دف دارة ا ا ترشید ب  رارات

ة مت طیط ا ت رابة با اریف أن یتض نا ومن."وا ت ة ا ساب ت ا ة إبراز ى اشتم ة طبی مرا داریة ا  ا

ناصر دید ا تي وت ا ا ص یشم دید ، ا دف وت راء من ا یة إ ة م مرا ا ، ا كن دد م و ذي ت  من ا

وم یة سی م ة ب مرا اریف ذ تتطرق م وأیضا ا ت ى ا ة أن إ مرا داریة ا ى ا ا یف ض اثر تكا  ا

مل رب امش ر ى وا  .1 ا

مة یث من أما ة مسا مرا داریة ا یض ي ا یف ت تكا رف ا ة ت مرا داریة ا ا ا یب" بأن سا نیة ا  ا

تي یر ا ة ت مرا رد من ا ضبط م رابة ا ى وا ة إ مرا دف ا ظیم ب رب ت   .ا

اریف من یتض ت ة ا ساب تمام أن ا تصر ا یف ض ى ا تكا ظیم ا رباح وت م ا ى و صیة یتطرق إ  ش

وم من یة ی م ة ب مرا مرا و ل ا ي ا ار ذي ا اصیة یتمت ا كامل ب یاد ا  رأي أبداء  یتی مما ا

یز یر مرا أم ، مت ي ا دا ال دم م ، ا یة إ تب داریة ا  ا

ة یام ند مرا ذا ، با تطرق سیتم ما و  . ا  ا

اریف من ویتض ت ة ا ساب ال أن ا تمام م ثین ا ریف ي با نى ت ة م مرا تبار ى انصب ا  أن ا

ة مرا داریة ا ة ا دارة دمة وأدا وسی ك ا ة إن ل من وذ مرا دارة وترشد تنب ا طاء ن ا  ومشاكل أ

ا بل ة أن كما ، دوث مرا داریة ا دارة ترشد ا ا ا د ا تنمیة ي وتسا بشریة موارد مادیة ا ا كما ، وا ید أن  ت

دارة ییم ي ا ین أداء ت ام مل ا م مستوى ر ى وا نب أدا طاء وت نب ا اط وت ف ن ض  ور ا

راد تدریب مستوى ین ا ام ة ي وا سام كا داریة ا یة ا نتا اصة وا سام و تي ا ود یتض ا ف و  ض

ف أو أداء ا إنتاج ض   . ی

  

  

  

  
                                                

1
د - ى د أ و اغ ا اھات"، ا ة ا د ة ي ا ة ار را ة ا ار ة ا دا ارة ة ،" وا ة ، ا اھرة ا ة دار ، ا ا  ا

ة ر  1990 ، ا
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شكل                     داریة )1-1( ا ة ا مرا ث ا ث- مث ث مات ا ك   ا

  

  

                                           

                                             

   

  

  

  

 

 

  

  

  

 

 

مصدر ة . ارى ر :ا ى مرا شامل  یل ا د یاترایدر ا م ودیة.ا س ربیة ا كة ا مم   32ص  2000.ا

شكل  ثة  )1-1(یوض ا ث ات ا مصط یة: ا ا اءة وا ك تصاد وا ة بی ا اءةوا ك تصاد وا   .ن ا

  

كفاءة    ا

ة  أ 
دون 

ة  ا
ا  ا

صاد     الإ

دون 
ة  ا
اءة  ا

ا  وا

صاد ات(الإ فة الا   )ك

ة ث   :ا

ات - ر ا ا   ا

و- ادة ا   ز

دة- زا واد ا   ا

ة - ا دات ا   ا

ھ- اد ھدر ا    ا

  

  
 

ة ا ف   :ا

ات   ا ا

ة   :أ

ات * د اج ا ا
ة د   ا

ط * ط ظام ا
د  ا الأھداف وا

ة طط ا   ا

ة* ا ا   ا

ات * و  ا

كفاءة    ):طرق ا(ا

ة ث   :ا

ة* ات الآ ا ة ا ا ا  دوي    .ا

ي* ر   .د ا ا

راءات ا*   .وا

ت* ا ي وا ظ ھ ا   .ا

ھد* ة ا   .إزدوا

ة* رور  . طوات ا ا

ة  ظ ا
ة  خاض ا
ة  را
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نتا  ى ا ما  اءة وتأثیر ك تصاد وا ة بین ا ة   ىیمكن أن تر  ا او ك م یق نا ت ما  توازن بین
ما ی ة تماما من ك ی ص كمیة ا یات .ا م ة ا اظ بتك ت متوازن یمكن ا ن ا مت وض ا ي أدنى  ي ا

اءة  مستوى ممكن، ك یة با تض یل(بدون ا تش یة ) أوطرق ا ا یات(أو وا م تصاد ) نتا ا ق ا ذا یت وب
ت سوف یتم . و یلي ذات ا تش نتا  آداء طرق ا یة با تض ة ممكنة بدون ا ق بأدنى تك ذا تت وب

اءة ك    . 1ا

تي       یة وا ا اءة وا ك تصاد وا ل ا ة  مرا وم ا مریكي م ام ا اسبة ا م اییر مكتب ا ت م اد
یات م ة ا ني بمرا تي ت ت ا ث مات ا ك دة من ا كل وا تصر    :2و وصف م

تصاد- 1 یات(ا م ة ا   ): اوتك

وم     ى اتم ا ل ت ا  یات منظمة بمسؤو تصادیة ،ا ى ي مأو ا زمة  ضة ا ا م ل ا موارد ؟ ن  ا
یات ان ینظر  م مرا ا موارد ،یمكن  دام ا صیص واست ا من ت یات ،ومایرتبط ب م تصادیة ا ییم ا ل ت و

منظمة  یام ا ى امكانیة  تيا   :با

 ید یب مشتریات    .اتباع اسا

    ضروریة م ا وظا م  ق بأدا یما یت ین  موض   زیادة ا

 نصرف ت ا ة ت ا ى ا دة  ود مواد زا سماح بو   .ا

 دا دام م زم تاست یة أكثر من ا   .ا

 مورد دار ا ادي ا   ت

اءة - 2 ك یل(ا تش   ):او طرق ا

منظ د متضط ا ل  ا با یات ىة بمسؤو ا مای نتبا  ب ا تي ی یات ا م اءة ا دم ك ة    :مبذول؟ وتشمل امث

 مال ست یة ا یدویة وا راءات ا مناسب   .یر ا

 وري مل ا ق ا اءة تد  .دم ك

 یل تش راءات ا اءة نظم وا  .دم ك

 دة م ت ا تصا م ونظم ا متظ تنظیمي ا یكل ا  .ا

                                                
  33 32 سبق ذكره ص رایدر. ھارى ر1
مر ص - 2 س ا  29ن



ول صل ا داریـــــــــــــــــــــــــــة  :                                   ا ة ا ـــــــ مرا  ا

 

 18

 د یة ا  ازدوا

  یر مل  ضروریةطوات ا   ا

ان نسبیان ،وان       ما اصط اءة  ك تصاد وا مریكي ان ا ام ا اسبة ا م اییر مكتب ا یس من تبین م
مرا ان بیدي ر  ممكن  ي مدــــیأا تصاد و و ب ىا  ي كل من ا ممارسة  صى مستویات ا غ منشأة ما أ

اءة ك ة( .ا تام مرا ي  ن ر  موما و بر  ی مرا  ان ا داء  داء أا شامل  مستوى ا ن ا ذا .  ي  و
رأي  ك ا مرا ابداء مثل ذ ب من ا رض ان یط ت اییر  م ذ ا ن .إن  ریر  وم بكتابة ت مرا سی إن ا بل 

ینة ویمكن أن یة م یات وطرق وضوابطدا م ن  داء و ایة ا ول مدى وك ات  ستنتا نتا و ا ا  ا ت
یة مناسبة ی راءات تص مرا سوف یوصي بإ إن ا سین  ت دت إمكانیة ا ذا و ٕ یة، وا ا اءة    1)أكثر ك

یة -3. 2- 1 ا یات(ا م   )نتا ا

منظمة    ق ا رى  دةو منا مستننتا أل ت اییر ا ى م ة ،أو مستندة ا موض اصد ا م داف وا ى ا إ
ة  یات اب م ص ا  :2یشمل یاس ؟إن 

 یة ة وا ص ططا م اصد و ا وم دا دید ا تص بت یما ی طیطي  ت منظمة ا ییم نظام ا  .ت

 یة ا یاس ا ي  داري  نظام ا ایة ا ییم ك  .ت

  نتا یق ا دید مدى ت  ت

 نتا مرضي  داء ا یق ا تي ت وامل ا دید ا  .ت

ی       ا مسؤو م من أن ر یاتبا م ییم نتا ا ت مستمرة  دارة ا ي , ة ا ا  اییر دارة وم داف ا إن ا
ة بوضوح رو یست م یاس  دیة . ا یات بصورة م م ییم نتا ا مرا  یستطی ت إن ا ذا  یر  ب

مل م مرا أن ی ى ا ب  ی یات  م ة ا ي مرا شروع  بل ا ك  یام بذا دارة من ا م تتمكن ا  إذا 
ل  دارة من أ   :ا

داف- 1 دید ا   .ت

یاس- 2 اییر    .وض م

یات - 3 م یق نتا ا یاس ت ضروریة  بیانات ا م ا اد طرق    .ای

                                                
  30سابق  ص  مررایدر. ھارى ر. 1
مر .  2 س ا  31صن
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ا داری: راب ة ا مرا ال ونطاق ا  :ةم

ا ، مما یوض        مي  طار ا ي ا امة  ركان ا د ا ا یمثل أ داریة ونطا ة ا مرا ال ا دید م إن ت
م  ر ى ا وب و مط یذ ا تن وب ا ا وأس یذ ى إمكانیة تن ك  كس أثر ذ ي ین تا ا وبا وم ا ویؤصل م م ا م

دار  ة ا مرا ال ا دید م دراسة وت كتاب  كثیر من ا رض ا د مناسب من ت ل وا ى مد وا  م یت م  یة إ أن
ی  دف إ ما ت داریة وتصورة  ة ا مرا م  ا كل من تي ینظر من زاویة ا ى ا ف إ ت ذا ا ا ، ویر  ا م

دارت ٕ مشروع وا اب ا ص دمات  دم من    . 1وما یمكن أن ت

داریة    ة ا مرا ال ا مر  :م مل ا دود  دید  صد ب ، ت تنظیمیة ی یة أو ا را یة ا نا داري من ا ا ا
ة " أو ما یمكن تسمیت  مرا دة ا دارسة " و ص وا ل ا ناصر م ة مكونات ا مرا صد بنطاق ا بینما ی

تارة م ة ا مرا دة ا ل و ة  دا مرا ال ا تیار م ا ا ی ف  تي یتو وامل ا ض ا ناك ب ة [ و مرا دة ا ] و

ا   : من

ا –أ  یر ینة دون  دارة بمناطق م تمام ا  . ا

ا –ب  دف من ة وا مرا  . رض ا

ة –  متا م ا درات ین و مرا   . إمكانیات ا

  

شكل                                ة)2-1(ا مرا مل ا   نطاق 

                                                
ة 1 ا ره .ة     ذ
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مصدر    مصدر :ا ة . ھارى ر :ا ى مرا شامل  یل ا د یاترایدر ا م ودیة.ا س ربیة ا كة ا مم   40ص  2000.ا

اءة- أ ك تصاد وا ة ا   مرا

برام-ب ة نتا ا   مرا

داریة - ــ ة ا مرا یات(ا م   )ا

كامل-د نطاق ا ة ا ة أومرا شام ة ا مرا   ا

ظة  :م

تنبؤ     وم بوض طرق ا ذي ی تسییر ا ب ا ام مرا ي م ل  ي  یتد دا مرا ا سیاسات ا مة ا وضمان س
مرسومة داف ا یب  یدا وتست ة  طرق مطب ذ ا ط من أن  نما یتأكد  ٕ مؤسسة،وا امة   .ا

داریةأما      رابة ا یق اكبر  ا ت ةأساسیة  تصة بص م راءات ا ل وا وسا تنظیم وا طة ا ى  ي تشتمل 
داریة سیاسات ا یق ا یة ممكنة وضمان ت اءة إنتا و إداري.  ك ى كل ما  رابة  ذ ا سواء . إذ تشتمل 

ین ام ی, كانت برام تدریب ا ت داء ا طرق ا اریر ا زمنة ت ف ا ت بر م مؤسسة  ركة ا ي ودراسة  صا
رابة ك من أشكال ا یركذ ى  ودة وا   .1ى ا

زء ثاني: ا میة:ا مرا أ داریة ةــــــــــــــــا  : ا

- میة 1 ة أ مرا داریة ا دارة دمة ي ا :    ا   

                                                
ة  1 ا ره.ة    ذ

برام نتائ ا

تزام    یة وإ ما
   

تصاد  الإ
اءة ك وا  أ

 د

 ب
 ج
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ب ة ت مرا داریة ا اءة ر ي اما دورا ا داء ك داري ا یق ثم ومن ، ا مثل ت ل ا ست  موارد ا

مشروع مادیة ا بشریة ا ك ، وا مل وكذ یة ر ى ت داء ا داري ا دارة تمكن ن طریق ا وصول من ا  ا

ى ا إ دا اءة أ یم ویرى. بك ة أن ، و مرا داریة ا دم أن ممكن ا دارة ت ت ي ا ا م یة ا تا  )1(ا

 ال ي سیاسات م د :ا مرا یسا داري ا می ي ا یل وتبویب ت بیانات وت اسبیة ا م  ا

تصادیة دارة وا زمة  ل ا سیاسات وض من ا مة  ا م   ا

 ال ي اذ م رارا ات د :ا مرا یسا داري ا رارات ص ي ا داریة ا ق یما ا یة یت  بإستراتی

دید تأكد ت داف وا بیانات كانت إذا مما ا ومات ا م ى تنساب وا داف إ یا ا یم بشكل ا م س  وم

رارات اذ ا  . ت

 ال ي طیط م ت د :ا مرا یسا داري ا ة وض ي ا طیط نظام ومرا ت د و – ذات ا  ي یسا
یة طط م وم یث وض ا ا ی ص ا صا ب ا وثی می ادي و تمال ت شل ا بل ي ا مست  . ا

 ال ي ویض م طات ت س دید ا یات وت مسؤو د :ا مرا یسا داري ا یر ى ا یم نظام تو  س

ویض طات ت س یات وتوزی ا مسؤو ك باشتراك – ا دارة م وذ یا ا یام ي ا ذا ا دید ب ت  یث . ا

دم دة ی مسا ویة ي ا ومات وتوسی ت م ق ا یة مراكز بین تد مسؤو  . ا

 ال ي ت م تصا ب :ا مرا ی داري ا سین ي اما دورا ا ت نظام ت تصا ل ا مشروع دا  ا

د تصال نوات ي تصمیم ویسا مة ا م دارات بین یما ا یا ا وسطى ا دنیا وا ین ي وا ا ت  ا

یما ك  ات بین وكذ ا ت یة ا ریسیة ا مل ان كما _ ا سین ى ی ید ت تصال ة وتو تصب  ا
ددة ومة م طراف می وم  . ا

 ال ي نتا یاس م د  :ا مرا یسا داري ا دید ي ا مناطق ت یات أو ا م تي ا ي ا م   تس

سین یة صورة ت رب مل م ا یم نظام وض ى ا ییم س داء ت   .    ا

ت -2 ا رى م م د أ ا یس مرا ی داري ا ي :ا ي ما ی  :2وتتمثل 

 دیم مشورة ت سین ا یمات ونوع شكل وتطویر ت ت ة ا مت موازنات ا ات با مصرو یرادات وا  كل ا

یة مركز  مسؤو

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

Accountancy, July 1961, pp,41 – 46 
 
ر - 2 ت. د الأ ا ة مساھمة م مرا ات ي راراتھا وترشید الإدارة خدمة ي الإداریة ا ر ة ا اھ ة ا ا ة ا ط  م2008.. ا
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 دیم أو ص رأي ت داد ي ا م إ اییر وا داء م دات ا یاس وو تي ا ي یمكن ا ا  ة تطبی  منط

داء أو رار ریسیة  . ا

 د یة ي یسا ی م نماط تص یمة یر ا س ك – ا وم كذ ص ی ي با ا نت یاس ا دات ا  و

دمة مست رار مراكز من مركز كل ي ا ك – ا د كذ یة تصمیم ي یسا  تسایر داء أنماط وا

یات مل مسؤو راد من رد كل ا   .ا

مط ثا داف : انيب ا داریة أ ة ا مرا اأو  ا   :  نوا

داف:أو ة أ مرا داریة ا دید یمكن :ا داف ت ة أ مرا داریة ا ي كما ا    : 1ی

رأي إبداء .-1 دارة كانت إذا یما ا دمت د ا موارد است بشریة ا موارد ا مادیة وا ة ا متا اءة ا یق ، بك  وبت

صى نتا أ ا ا مشروع داف و ددة ا م دما ا براز ، م ٕ ي وا ضیاع نوا دم ا اءة و ك ة ي ا نشطة كا  ا

یات م ب وا ا ت ا ی دام وترشید و موارد است تصادیة ا ة ا متا   . مشروع ا

دة - 2 دارة مسا رارات ترشید ي ا داریة ا ك ، ا صور مواطن باكتشاف وذ تراح ا طاء وا ل وا  وسا

ی تص مة ا م مداد ا ٕ دارة وا ك ا ومات بت م رض ا ا ب دت سین مسا اءة ي ت ا ك بل أداء مست  . با

ییم - 3 رابة نظام ت یة ا دا ق ا ایت مدى من ت یق ي ك داف ت طط ا رشاد وا ٕ دارة مشروع وا  ن ا
ف مواطن ض وة ا نظم ي وا اسبی ا م رابیة ةا  . وا

ییم - 4 راد أداء ت ل ا دارات دا سام ا ة وا ت م ة ل من ا یذ متاب تن ي ا منوط ا ام ا م م یام ب  ا

ا  . ب

ات أبراز - 5 و م ات ومواطن ا تنا یذ ي ا یات تن م ا ا دف ومسببات وصول ب اءة ا   ممكنة صى ك

دیم -6 ون ت دید ي دارة ا ي ت نوا ضروریة یر ا مشروع أنشطة ي ا تي ، ا ناء ما تم إذا وا ست ا ا  ن

ق د ر یت یف ي و تكا رباح ي زیادة ثم ومن ا ى. ا م و ر دد من ا داف ت ة أ مرا داریة ا ا إ ا  إن

ین ول تدور  : ما أساسیین د

 ییم اءة ت داء ك داري ا دام ي ا موارد است مادیة ا بشریة ا ة وا متا سیاسات ضوء ي ا داف وا  ا

ة موضو دة ا تصادیة و  . ا

                                                
1

اح د  ، ا ة"ا را ي ي د-ا دار"ط ة ،ا ا ة ا ا ر ط وز وا ة، وا در ة،ا راھ  1986 ا

 400 ،ص
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 ییم اءة ت داء ك دارات نشطة ا راءات وا مول وا م ا ا دة ي ب و تأكد ا تصادیة وا  من ا

ا بة ضو یة مرا  یدة دا

ا: ثانیا یوب داریة و ة ا مرا   أنواع ا

ما      ین  ى نو سم إ -: وتن 1   

اص- 1 دف ا داریة ذات ا ة ا مرا   ا

مستمرة- 2 داریة ا ة ا مرا   ا

اص- 1 دف ا داریة ذات ا ة ا مرا   : ا

م      دارة  یث یكون  مشروع ، ب ل ا یات دا م نشطة أو ا د ا ییم  ص وت ن  بارة  ي 
ول  ى ا تاج إ تي توا ، وت مشاكل ا میت أو با مة بأ م  . ا

اص *   دف ا داریة ذات ا ة ا مرا   : ممیزات ا

دود –أ  ال م ى م ة  مرا یة ا م تركیز  مرا  داء  اءة ا  . زیادة ك

ة –ب  مرا داد برنام زمني   . إمكانیة إ

اص*    دف ا داریة ا ة ا مرا : یوب ا   

مرا  –أ  داریین م ا اون ا ینا اكتساب دم ت ب  ذا ی م ، و طا م بأن یتصید أ اد ت داري  ا
ا رارات دارة وترشید  ذمة ا د  م  نا ین ، وا ام ة ا  . ث

ول  –ب  ن  ث  ي تب نما  ٕ ب ، وا صل مست د ت تي  مشاكل ا تنبؤ با ى ا ة  طری ذ ا درة  دم 
مة ا ة   . مشك

داریة - 2 ة ا مرا مستمرةا   :ا

ل  نشطة دا می ا تي تتم بشكل مستمر  ة ا مرا مشروعي ا  .ا

مستمرة*    داریة ا ة ا مرا   : ممیزات ا

دارة –أ  بل ا ة من  ی ص رارات ا اذ ا ي ات د  مشاكل مما یسا مبكر  كشف ا  . ا

ین وتزید من  –ب  ام مرا وا ة بین ا مستمرة تنمي ا داریة ا ة ا مرا ى ا د  تسا ما  اون بین ت ا
صور ف وا ض ي ا   كشف نوا

نشاط –ج  ت ا ا می م ة  ا رابة ا ي ا دارة  د ا  . تسا

                                                
ة  1 ا ره.ة    ذ
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مشروع –د  ل ا ومات دا م می ا ى  ا  صو ة  ا رارات  اذ  ي ات دارة  د ا  . تسا

مستمرة*     داریة ا ة ا مرا   : یوب ا

- أ ى   یف إ تكا اع ا اارت یام ب ا ا ی ب  م یص یر ا مال ص مشاری ذات رأس ا  . د أن ا

ة  –ب  مرا ی ا م ن  یة ،  ا اءة وا ك سین ا ت امة كأداة  ة  داریة بص ة ا مرا میة ا یل أ ت
میة نسبیة بسیطة مال ذات أ ة أ ى مرا مستمرة تؤدي إ   . ا

ث ثا ب ا مط ة : ا مرا ومات ا داریةأسس وم  ا

ي      ی و یم بشكل ص ت ضمان ا ومات  م سس و ا ة من ا مو مرا م ر    : بد ان تتو

یدة طة تنظیمیة   :تنظیم اداري متكامل و 

تنسیق بین      م و ا ضمان ا ك  یات وذ مسؤو طات وا س ق ا بات و وا مال و ا سیم ا صد ب ت ی
داف ا یق ا ت موارد  ات و ا طا یفا تكا ل ا ید و  منشأة با تنظیم ا ناصر ا سم    : يإتن

مال  - 1 سیم ا مین : ت ا برات  مال من  ذ ا ة  تا ق ما ت یة و ة منط مال بطری سم ا یث ت
ص كل ش یات  مسؤو صر ا ا ومن تم   ی

طات  - 2 س صل بین ا تضارب و  ا دم ا ضمان  ة  ی ة ود ة واض یات بطری مسؤو ى و ا رف  ت ا
ینة ین او ادراة م ص م ى ش ا  می ت طاء  یة ا  .مسؤو

ومات و  - 3 م ة ا ضمان وصول كا مستویات  می ا ى  دارات و ت بین ا طوط اتصا ود  و
مناسب ت ا و ي ا ة اى ادراة  د توا تي  مشاكل ا  .ا

داف و   - 4 یق ا ي ت یة  ر دارات ا اون بین ا ت تنسیق و ا مشاكل اا ل ا ي  اون  ت د ا تي 
ا  .توا

  

  

مب ثانـــــــــــا داري :يــــث ا ــــــــــــــــــــ ا مرا   ا

ول ب ا مط داریة :ا ة ا مرا یام با یة ا   مسؤو

مرا داري ا ل ا ایة مد یل ك تأ  : ا
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یل إن     تأ مي ا طة و ا ق ن نط یل ا ي تأ م ي من كل دى یتساوى ان یكاد ا دا مر ا مرا ا  وا

ي ار ذا . ا ني و ة ی ال بطبی مكانات درات أن ا ٕ ما كل وا اربة تكون ایضا ان تكاد من رق مت ریسي ا  ا

ما كل مل بین نطاق و من ذي ا مل ا ما كل ی ی د من ال ان بینما ن مرا مل م ي ا دا دود ا  م

منشأة تي با ا مل ا د ط ی ي أن ن ار مل نظیر ا تصر  یث ، اوس نطاق ي ی  ان ى دمات ی

دم ى ت دة منشأة ا ى ط وا منشات من دید بل ا ف د ا ت یة ي ت نشاط نو ذي ا ك ، تمارس ا  د كذ

انونیة ي تتباین ا ا ي اشكا وا و وانین ا تي وا ا ا كم  . ت

ما ذا     ة نشاط كان و مرا داریة ا متطور ا ى یمتد ا ت وراء ما ا س رام ا صماء وا سم د ی 1ا  ان

ثون با ى ا ین ا ا ا ، ریسیین ات مرا یام یؤید ات ي ا دا ة ا مرا مة ا داریة بم ا ا ر وات  یام یؤید ا

مرا ي ا ار ك ا مة بت م . ا یما  ي و راض كل ی ین ذین من است ا ت سباب یث من ا ات ا نظر وو  ا

تي ا ا ا كل یؤید وم نرى ، ات ة بأداء من ی مرا داریة ا مرا و ل ا ي ا دا مرا ام ا ي ا ار  ؟ ا

مرا ي ا دا ریق یستند : ا مؤید ا مرا یام ا ي ا دا مة ا ة بم مرا داریة ا ى، ا رب ا ص أن أ  ش

طط سیاسات داریة وا ة ا موضو ل من ا توصل أ ى ا یق ا وة ت مر داف ا . ا ي  تا در یكون وبا  من ا

وم كم ی ة ى با ا در یت ك ا ا أن أساس ى وذ ایش م ل مت منشأة دا ت كل ، ا مل و ا ی  ومن ب

 . ا

ي صدد ذا و ي أن ، (2) یونارد یرى ا د یك یل ادنى ك مرا تأ داري ا ى یكون ان ا ة اص   در

یة مام م ام ومات تام إ م یة با تا  : ا

 ات تنظیم ومبادئ أسس مشرو نظریة، ا اسبیة ا م ة واصول ا مرا ات، ا موضو مرتبطة ا نشاط ا  با

ي ما یات ا م تصاد مثل وا تمویل و بانوا ا مشتریات،ا تسویق ،ا صاء ،ا یف ،ا تكا ندسة ،ا  ا

یة صنا   .ا

                                                

-
1 Winter,John,W.,Coordination between internal and external Auditors, The Internal 

Auditor, 

December 1976,p.18. 
 

-
2
 ) Leonard,William,P., The Management Audit, Prentice Hall ine, Englewood 

cliffs,N.J, 

1962,P. 
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رج د      مرا ی ة ي م نطاق ن ا سابات مرا اتر ا د ى وا ات ا مرا منشأة ا یة با ی تش كن ا  و

نا  ذا م ان ی ی بأن نس ي تأ ا ت می وض من یمكن ا ا م تي تتطرق ا ا ا ی ة ا مرا داریة ا  ا

وم ا بدور وی یم و ى ی د . س میة وضوح وب انة ا ست ریق ا صصین من ب مت ض ي ا ت ب ا م  ا

نیة ة ا ی د ة سم سیتسنى ، كیف ا مرا یة ا دا منشاة ا یر با ریق ذا تو ي ا ال ذا ؟  م ثة ناك ا  ث

ات ا ة ذ ج ات مشك ا ا ي یما نتاو  : 1ی

ا ت ول ا ة سم تزوید : ا مرا ة ا مو اسبین من بم م م تم ا ی ض طریق ن واداریا نیا تأ م ب طا  ا

اضرات م نظریة ا م ا سام ي وتدریب یة ا م  . ا

ث ویرى     با یل ذا ان ا تأ ني ا تدریب او ا ي ا م ما ا ة كانت م ما دیت در ة وم اب كانت در  استی

اسبین م وال من ال بأي ان ،  ا دوا ن ا ا یكون ان ی ومات نو م امة من ا تي ا ا ا ا اسبون یت م  ا

ون او مرا ك – ا م ن أن كذ مام یمكن ق ا ا تام بد یات ا م نیة ا ل ا مصن دا  كانت اذا – مث ا

منشأة یة ا  . مث صنا

اا ثاني ت ة سم تزوید: ا مرا ة ا مو اسبین من بم م ند ا ة و ا ى ا برة ا نیة ا صصة ا مت ا ا أن  ، 

ب اص من تط ش صصین ا مت ل ا دارة دا سام ا ة وا ت م ذ. ا تو ذا ى ویؤ ب  ان ا اء ی ت  ا

ی وال من ال بأي ا ك ا ب ن وذ مل ام من من یط یم ان با ذا م نتاج ی ة و ال بطبی  یر امرا ا

ي د منط مرا ی ي  ا دا ي استا تا مور ى كم وبا ص ناك أن كما ، ا ومات ي ن م  م ي ا
ول ة  مرا ة ا اءة بین ا ك ل ا ست كن – وا مرا یكون تى و ة مست ا ب ی  دی یكون ان ی

رة ة نیة م مة كام ك وم كم یمكن تى وذ یم ا س ندما . ا ك  و ك یم رة مثل ت م تمال أن ا  یام ا

كم یم با س دودا یكون ا . م اف وسوف  ما سوف یرا ممن ی ي ا تا د وبا   .است ی

ا ت ث ا ثا ة سم تزوید :ا مرا ة ا مو اسبین من بم م ة ا مو نیین من وم یین ا كیمیا صصین كا مت  ا

یین او أدویة شركة ي مث و یو بترول شركة ي ا . ا براء ان ، ا. ء ا ة ؤ ال بطبی  یر من یكونون ا

ین ام سام ا نیة با ی – ا تبر ذا أن و ات ی ا ت ضل ا ییم ارادة ند ا ت ي ا موضو كن _ ا ظ و  ی

ى ان باء ی یة با منشأة ثابتة ما طب ، ى ا ك أن وبا ة یكون ن ذ ال بطبی منشات ي ا ا  او ا

شركات كبرى ا ب ا ارنة ایضا ، وی منا م تي ا دام وراء من تأتي ا ء است براء ؤ یف ا م ، بتكا دام  است

كن وال أي ى و رأي ذا أن یبدو ا رب و ا ة منطق ا ص  . و

                                                
ر  - 1 د الأ ا .د ا   30 صر 
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مرا ي ا ار  : ا

رى ة من      د ا ا ینادي اراء ناك ان ن اب مرا یام بضرورة اص ي ا ار ة ا مرا مة ا داریة  بم ا
ا ى ادرا یكون ن  ا ض یرى ان ب ك تأید ا ي ما ذ   :1ی

ة أن ""-1  مرا وظی ي ا ما ي مرا تتی ا ار رصة ا رف ا مشروع نشاط ى ت  ""ا

ى استنادا      طة ذ إ ن مرا ان ا ي ا ار ة مرتبطا یكون ا ا من اكثر بمرا ض  ي یتماثل منشأة ب

یة نشاط نو ض ا ب ر وا ف ا ت وبا ویكون ، ی ا من مط ة دراسة انشطت ال بطبی ذا ا ود و ى ی رة ا  م

مق وادراك اشمل ت ا صی نشاط بت ك ان كما ، بكل منشأة ا اسبیة اداریة تنظیمات دراسة  یتی ذ  دیدة وم

رف ة ى ویت ت ا م سیاسات من انوا طط من وانماطا ا تي ، ا سیاسات ي بیرا یكون یكاد ت ا  ا

طط نظم وا اسبیة وا م داریة ا   . وا

- ك""  2 ظ كذ ت من ان ی دم ر و م دارة نصا ی ر ب یر ان من با ي مطا ك و سنوات بذ  ا

یرة ة نمت ا ت بسر  . ""دارة كمستشار وظی

ث ویرى     با ى استنادا ا طة ذ ا ن ة ان ایضا ا مرا وظی ي ا ار صوصا كمستشار ا  وان دارة و

ة ذ وظی سنوات ي كبیرة بصورة انتشرت د ا یرة ا ني ، ا یام درت ت ة ى ا مرا داریة با  ى ا

دمات أن أساس ستشاریة ا طة من تبدأ دارة ا ن تي ا ا ا ند ي  ة تنت مرا داریة ا   . ا

مرا ان     ي ا ار یوم یتمت ا تراف ا ني با . م ایة مستویات ان كما  ك ترف ا ل م ست ا وا  من ب

می مرا ، ا ي وا ار ب ا ما مطا ص دا ییم ب یة نظام وت دا رابة ا یة راض مشروع ا ما  ا

ة وتتضمن مرا داریة ا ى ا ییما مماث كبیر د ا - ت كي  اشى و ة نت ا ى ا رتباط ا نیین ا رین بم  ا

ة مرا أن یام با داریة  ضل ا مرا یام ی ي ا ار مال ا ة بأ مرا داریة ا  . ایضا ا

نا     مرا بأن یتض و ي ا ار ق اشمل نظرة  یكون ا مرا من اوس وا ي ا دا  ان ى اساس ا

یر رف  ا منشأة نظام ا ی تي ا مل ا ا ی كس ط ب یث ب ول  یش من ان ا ة ی مشك ا ا یب د ذات  ت

ض ن وانب ب تي ا ا ا ا ینظر من یدرك ی ید ا  .)2(من ب

                                                
اح د د 1 اح د د ا ره،  ر ا  77 ص ذ
2 - perry,E,Hadder, The operational Auditing and its place in the company, The Interral Audit 

,1972 
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د سبق مما       منا اذا ان ن مرا یام بأمكانیة س ي ا ار ة ا مرا داریة با ی یمكن ان  ا یام تأ ا با  ب

ب أن صصات دد زیادة ی ت كوادر ا نیة وا نة ي ا ة م مرا اسبة وا م  . ا

ى     ك و اسبة مكاتب أن ذ م ة ا مرا بة وا را دیم ي ا ة دمات ت مرا داریة ا ب ا  براء ان تضم ی

صصین نیین ت ي ومت ا ف م ت ى تنتمي و ت اسبة ل ا م ة ا مرا   .وا

ى اضف      ك ا یة ان ذ مسؤو انونیة ا ي مرا ا ار ة یام ند ا مرا داریة با ى سوف تد ا  ا

انة ست صصین ا مت ك ، با مة ضمان وذ ییم س ت یت ا  . وموضو

مرا و من داري ا ایة ضوء ي ا یل ك تأ  ؟ ا

مرا من كل إن     ي ا دا مرا ا ي وا ار یام ا دورا  یكون ان یمكن ا ة  با مرا داریةبا . ا  

ییم ت ذي ا وم ا ة ب ت مرا داریة ا زي ى مستویین ى یتم ان یمكن ا مستوى ا ى مشروع ا  و

مستوى ي ا ك ما. ا مرا من كل أن طا ي ا دا مرا ا ي وا ار داد دی یكون ا ست ة  یام ا مرا با
داریة مرا من كل د استثمار یمكن أن ، ا ي ا دا مرا ا ي وا ار اح ي ا ة ان مرا یة ا  م

داریة ومن ضروري ا وم أن ا ة سم ی مرا یة ا دا یة ا م یذ  ییم بتن ت مستوى ى ا مشروع ا زي   ، ا

ییم یتناول سام می اداء ت مشروع وادارات ا ا ا ططت ا ب یة وسیاسات صی ت مرا ان ى اساس ا ي ا دا  ا

ت دی یكون و ي ا كا ذ یام ا یة ب م  . ا

مرا اما     ي ا ار یام دور ی یكون أن ا یة ا م ییم ب ت مستوى ى ا ي ا ك ة مشروع ا ضا ى ، با  ا

یین مل ى اشرا مرا یین ا دا  . ا

نى     ك م ب ان " ذ طط ان ی مرا من كل ی ي ا ار ي ا دا ما وا تكرار بشكل برام مل یمن ا  با

تم كأن مرا ی ي ا دا اصیل ا ت تم ین ي با مرا ی ي ا ار مومیات ا ییم ند با ایة ت نشاط ك  .1ا

ى اضف      ك ا اون ان ذ مرا ت ي ا ار مرا م ا ي ا دا یام ي ا یة ا م داریة ب ة ا مرا  سوف ا

نب یر ی و ا یة ي و دوار تصارع م تي2 ا ا ی د ا یام اذا ی ردا اول ا یة من م ة ب مرا  ا

داریة . ا ك  ة ذ ي ان ذ ا ة یوف ان یستطی ن ا مرا یدیة ا ت ك ا ا ة وكذ مرا داریة ا  بما ا

ب اءة ص من تتط یة ك ا ریر وا ت ك ن وا ة ي سیصب یث.ذ تشتت من ا   .ا

  

                                                
د.د 1 د أ ة دور _ اج ا را ة ا دار ة ر ي ا اط ا ر _ ا ؤ ي ا ة ا ة ا را  1989  _ وا
2 Chamber,A.D., Internal Auditing ,Theory and practice,pitman,1972 
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ب  مط ثانيا م :ا ال  داري وم مرا ا ات ا   ص

داري: أو مرا ا ات ا   ص

ارات مناسبة       مل م ص ی ا أي ش وم ب داریة یمكن أن ی ة ا مرا یین . ا ما ین ا مرا إن ا ى كل  و
ین( ار ین أو ا دا یام ) ا م ا ب من یر من یط م  یة  ی ت م ا ارات م یات و م م با رت ذ م بمثل 

دمات یم . ا ا ى م ة مدربة  ص مست یات أو  م ة إداریة أو  دة مرا منضمات تؤسس و ض ا ي ب
داریة ة ا مرا تطبیق . ا ة  شام یة ا مسؤو ي إسناد ا راءات  ذ ا تطبیق مثل  یة  ا طرق  ذ ا إن أكثر 

ي تشمل  منظمة ،و ى مستوى ا داریة  ة ا مرا راءات ا یات إ م ي ا داریة وتدریب موض ة ا مرا یام با ا
م ت ا ي م یب  سا ذ ا   .ى تطبیق 

ین ،ونظرة       مرا ارة ا ى م در كبیر  تمد ب داریة ی ة ا مرا د ا وا یق  ي ت ي  ا ن اح ا ن دم وا ت إن ا
م  رین  دارة وا م .ا دی ب أن تكون  داربون ی ون ا مرا داربة ا یة وا ما ي ا نوا ة ا ى مرا درة  ا

یة ی تش  .  1وا

ة،       مرا مشروع ونوع ا ة و امكانیة ا مرا میة ا دارة با ور ا ي ش مرا اساساً ا دارة  تیار ا یر ا
ة ضا بل ان یكون مرا با ل اداري  كر كر داریة ان ینظر و ی ة ا مرا وم با ى من ی ب  ى  كما ی ا

یة تا ات ا ص   :ا

ع - 1 ستط یة   :ب ا م یام با ى  مث ة ا طری ي ا ل  ة و یتساءل  اب داري بكل ما ی مرا ا تم ا أن ی
ل ة ا ضل او تك ناك طرة ا   .او 

2- یطة  م ظروف ا اً  م و تأ ى ا درة  ة كل  :ا م طبی ى  درة  دیة ا مرا ان یكون  ى ا ب  ی
ةن ت ة م امل م انشطة ذات طبی ن یت یط ب  م ظروف ا  .شاط و ا

3- تطوي  داث ا ى ا درة  ة  :ا ا م توصیات  دیم ا طاء بت ی ا مرا تص ى ا ا ان  صد ب وی
بل مست ي ا ا  دوث و دون  ی ف و ا ض اط ا سن ن ا وت ط اكتشا یس  مشاكل و   .ا

4- شمول  ق و ا ي  :اتساع ا ى با ن توصیات  مترتبة  ثار ا ى ا رف  ت مرا ا ى ا ا ان  صد ب ی
ض ب ا ا ض ا م ب رتباط رى  نشطة ا  .ا

5- رأي  رین ا ي مشاركة ا بة  ر توصیات  : ا ي ا م  شت راء و منا ي ا ین  ام ین و ا موظ ان مشاركة ا
یث سیدر  ة  دا یق ا ي ت مشروع  ك ا د ذ یس تصید یسا مشروع و دمة ا مرا  دف ا ون ان  ام ك ا

                                                
 18سبق ذكره ص  رایدر. ھارى ر 1
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ا تا تي ی ومات ا م ي سیمدون بكل ا تا م وبا صا  .أ

6- مركز   ل و ا د متي ا ا مكونة  ناصر ا ي ا ة  ت م رات ا راج ا تصور و است یل و ا ت ى ا درة  ا
ي ما  .ا

7- ر   امل م ا ت سن ا ي  یة  دیة ا دارةان یكون  داف ا دم ا یل بما ی ت راءات ا                         .اد و ا

ثا داري: ثا مرا ا مل ا ال  :م ة سواء أكانت    مرا روع ا ي  ن با داریة  ة ا مرا رع ا ل  ان است
ت  ا م یل  ت ص و ا یات ا م داریة تتناول  ة ا مرا ي كون ا یة  ار یة او  یةدا تا  -:1ا

اءة      ى ك كم  یستطی ا ك  یة وذ ا نیة  برة  ة و یة واس ب ان یكون   داري ی مرا ا ان ا ذا  ب
یم دارة بشكل س یة ا ا  .و

1- داف  طط و ا یم  :ا ض م ضرورة ت ب ا ا ض مة م ب یة ومنس داف وا طط و ا ب ان تكون ا ی
وسا داف و ا طط و ا اا ي وض ة  متب یب ا سا  .ل و ا

ى كل من    داري  مرا ا ب ان یركز ا  : وی

- ددة   ة و م داف واض  .ان تكون ا

یاً   - م داف  ذ ا ید   . امكانیة تن

ارض   - ود ت دم و ض اى  ب ا ا ض داف ب دم ا اان ت  . بین

داف    - مرونان تتمیز ا  . با

2- تنظیمي   یكل ا ى  :منشأةا درتة  تأكد من مدى  منشأة بشكل مستمر  تنظیمي  یكل ا ص ا ب  ی
ي ص مای ند ا ي  یة ان یرا ظروف و  یر ا ي ظل ت داف  یق ا   :ت

- یة   و مس طة و ا س توازن بین ا  .مدى ا

- مركزیة و    تنظیم بین ا ي ا ود توازن  مركزیةو  . ا

 - یكل    یراتمرونة ا ت ذ ا یة  یرات و ص مت ظروف و ا تنظیمي   . ا

3- راءات  سیاسات و ا یم  : ا ى اساس س ا ا رارات و استناد اذ ا یات ات م مة  ق من س ت ا ا صد ب وی
رف  ت ا  سیم ا و ت ص ك  دارة مكتوبة وذ ضل ان تكون سیاسات ا ا، وی و من مر داف ا ا  ی و ت

مة سیر ى أي ت ى س رف  ت ة  ا تبارات دوریة م مرا ا ك باتباع ا ا ویكون ذ ی ف  ضارب او ض
                                                

ة  1 ا ا .ة   ر 
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سام ة ا ي كا مل   .ا

4- ا  ابة و طر ر ل ا ى مدى سیر  :وسا رف  ت ي ا صص و ت رب  مرا و ا مل ا رابة من صمیم  ا
ات و مسببات را ن دید ا طط  وت و م ما  ا  مشروع و مرا ا ى ا ا ، و ول  ضل ا ا ووض ا

ابة ر ل ا ي وسا تیة  ي ا نوا اة ا داري مر  :ا

ي  - داء ا یاس ا اییر  ود م  .و

ت   - و ي ا ین  مسؤو ي تصل  داء ا اریر ا مناسبان ت  .ا

ة  -5 یل و وسا تش ا  :طرق ا تي یتم ب طرق ا ى ا رف  ت مرا ا ة و ى ا متب ل ا وسا نتاج و ا ا
نتاج  ي ا دمة  مست ام ا مواد ا ي ا تصرف  نتاج وطرق ا ي ا دیثة  یة ا ل ا وسا ى ا رف  ت ك ا كذ

یمة  صیل  یة ت ات و كی مبی تام و ا زون ا م ي ا ة  متب ل ا وسا ا؟ و ا ادة تصنی ي ا ناك امكانیة  ل  و
ات ا مبی  .ا

6- موارد ا  مادیةا یض  :بشریة و ا ودة و ت ي وراء ا س بشري  نصر ا ر ا ایة وتو ا ك صد ب وی
ة  ا واو ی رابة  ة ا ر او شركة من امكانیات مادیة من اصول و مدى توا ك ا یف و مدى ما تم تكا ا

مثل ل ا ست ا ا ا و است ی ظة  ا م ة بما یضمن ا ت م ستثمارات ا  .ا

7- م  یةا نو كمیة و ا اییس و  :اییس ا م ة من ا مو دام م ى است ادرا  داري ان یكون  مرا ا ى ا
یل  ت یب ا سا دام  یطة و است م ظروف ا تي تتناسب م ا دارة ا یة ا ا اءة و  یم مدى ك ت اییر  م ا

رى اما  ي ا بات من سنة ا ت دل ا یة وم رب ة و ا سیو ت ا د مشروع م ة ا ي سم یة تتمثل  نو بیانات ا ا
ور  م مال و اب راس ا مشروع باص ة ادارة ا یة و ب مست ات ا توس طط ا مشروع و  دل نمو ا وم

ی ین  ام مشروع با ة ادارة ا مستثمرین و  .ا

تمویل ا       ر ا یة ومدى تو موضو طط ا ییم  ت یة ا م ي  مرا  د ا ك یسا توس كل ذ طط ا زم 
مشروع داف ا یق ا ي ت ین  ام بة ا  .ومدى ر

8- نتا  ي و ا داء ا مكانیات  :ا ل و ا وسا دام ا دارة من است ا ا ی ت  ص تي ت نتا ا ي ا وتتمثل 
مم ول ا ا ووض ا ات و اسباب را ن ى ا رف  ت نشاط وا اییر ا نتا م م ذ ا ارنة  ة وم متا كنة ا

ا ی  .تص

داء، ى بیانات ا صول   :مصادر ا

مكتوبة )أ     اریر ا ت ین :ا ام ي  داء ا ول ا ومات  م ى ا صول  كثر رسمیة  ة ا وسی  .ا
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یة )ب     صا اریر ا ت ض  :ا تي ت داء ا ى بیانات ا تمد  تي ت طیات ا م ومات وا م اریر تتضمن ا ت
ة وت ا ةم ی راج مؤشرات د ست ي  صا  .یل إ

ویة )ـ     ش اریر ا ت مدیر  :ا تي تتم بین ا ت ا اب م ل ا داء من  ة با مت ومات ا م اریر تتضمن ا ت
رض ذا ا د  تي ت مؤتمرات ا ات وا تما یا، أو ا داریة ا مستویات ا ني وا م  .ا

صیة د ش ظات ا م ریس ا: ا م یام ا دم ى مدى ت وف  و صیاً  مرؤوسین ش ظة أداء ا مباشر بم
ق مت از ا ن داء ومستوى ا ي ا مبذول  د ا م ا   .و

با ث مط ثا وط: ا ض تي ا ا ا منشأة تمارس یة من نیل ا مرا است داري ا   ا

وم    منشأة أدارة ت ا تستطی كثیرة طرق بإتباع ا ب ط بمو ض سابات مرا ى ا یزا و ا ا مت ت  مص

د ، ك تكون و وط ت ض تى ، مباشرة یر أو مباشرة ا سابات مرا یستطی و ي ا ار اظ ا ت  باست ا

یاد منشأة ن و تي ا ا یرا ا ب سابات ض إیضاح ی اط ب ن تي ا د ا ذا تسا شأن ب  1.ا

- ال ي 1 یین م ت    : ا

منشأة إدارة یام إن   یین ا مرا بت ا ا ض ممارسة من یمكن وط ب ض ا ی ا ت ن تر  ( SEC ) رصا ا

یین ك ، ت وراق بورصة نة أن ذ یة ا ما یات ي ا و دة ا مت مریكیة ا ا ا م ى من ل د  مرا است

سابات ي ا ار ل ا مست ت بأن ا ق ذا أوك یین ا ت دید با اب وت ت ى ا ة نة إ مرا یة ا ار منشأة ا  با

منشأة إدارة تمارس  تى ط ا ض مرا ى ا  . ا

- ال ي 2 مرا زل م  : ا

اء أن كما     یة ب سابات مرا زل ص ي ا ار ل ا مست منشأة إدارة بید ا دید مصدر یمثل ، ا  ت

یاد ست یث و وم ب دارة ت زل ا مرا ب ذ م إذا ا ا ین ب ا مطا ات ی ك وتو ت ذ یات تد م  ا

مؤسسات د وا ا م نیة وا م م ا ل د مرا است وف ا و بة ، ز أمام وا مرا من مطا دید ا تصال ا  ا

مرا سابق با وف ا ق كانت إذا وما ز أسباب ى و وط برض تت ا ض منشأة إدارة مارست  ى ا

یین بل واست یاد   . ن وضا ت

  

  

                                                
مود یوسف 1  106 ص، ، بقاس مر ربوع، م
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. - ال ي 3 اب م ت  : ا

منشأة إدارة ممارسة     ط ا ض دید ي ا اب ت مرا أت ي ا ار رضا ی ا یض م اب ت م م إذا أت  ی

یذ ب بتن ی مطا دارة ذ وتو  . ا

- ال ي 4 ود م تصادیة مصا و منشأة إدارة م ا  -: ا

مور من     امة ا سابات مرا ا ي ا ار ظ أن ا ت ور ی م ت ا ذ ، باست بث ة و ث تز د ا  بأي ت

ة ید أد ود دم ت ل ذا و ست ة ي ا ی ود أو ا ل ذا ى تؤثر د ظروف بو ست ص نظر ي ا ش  ا

ادي مرا یكون كي ، ا ب مست ا نیا مست یكون إن ی ی كي ، ذ تراف یتم و ل ا مرا باست  ا

ب تزامات أي من را یكون إن ی ا ا میل ت ذي ا ة  یكون أن أو سابات یرا ا  ي أو إدارت ي مص
كیت  . م

- مرا یام 5 ض ا دمات بب داریة ا  -: منشأة ا

م من     مشاكل أ یة ا تطبی یة ا م ة ا مت یار ا ل بم ست ك تأثیر مدى ا ل ذ ست یام ا  مرا ب

سابات ض ا دمات بب داریة ا ستشاریة ا ذي منشأة ا وم ا ة ی ا بمرا ل ، سابات مرا یام و ك ا  بت

دمات ستشاریة ا داریة ا ل ا یر ی ي ، واست یاد ي یشك ا ال ذا و م یات نة ترى ا  أ

نة م تاب ا م ا مریكي م اسبین ا انونیین م یام إن ا ك ا دمات بت ل ى نظریا یؤثر  ا  است

مرا ما ا مرا أن طا ذ  ا رارات یت داریة ا د و ، ا كم ی ي ا موضو م ى ا وا یة ا ما  ویرى كما ، ا

ض كتاب ب ما ان ا مرا أن طا صر ا رد ى دمات ی ة م نصی م و ا اذ ي یسا رارات ات  أن ا

سابات مرا یام أن كما یتأثر  است ي ا ار داد ا رار بإ ضریبي ا ذي می ن ا  سابات یرا ا

دم ذا ى ضمانا ی رة إ ل ضریبة دا د رار ذا بأن ا رض ا مرا ی ی رباح ا یمات سب ا ت وبة ا مط  ا

دیم ند ان كما ، دمات ت ضریبیة ا سر ا شك ی میل صا ا ما ا بو انونیا مبررا ناك أن طا  ذا یؤید م

ف مو  . ا

- نایة بذل 6 نیة ا م مة ا م  : ا

ب     سابات مرا ى ی ي ا ار ل ا مست نایة یبذل أن ا نیة ا م وبة ا مط ة من ا یة بطری مة كا  وم

ص یام ند اد ب رابة أنظمة وانت یة ا دا اتر ا د ت وا س م وا وا یة وا ما روضة ا م  إدارة من ی ا

منشأة ة موضوع ا مرا ب كما ، ا ق إن ی ی مة بنود می أن من یت ل ا د مركز ا ي وا ما  ونتا ا

مال روضة ا ة م ة بطری ة اد سابات مرا ویسترشد . وصاد ي ا ار ل ا مست دید ي ا  مستوى ت
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نایة نیة ا م مة ا م یات بدراسة ا انونیة مسؤو نیة ا م یة إن ، وا مسؤو انونیة ا تي ا ا ،ا دد انون، ی  ا

د تمثل مرا دنى ا نیة نایة ا م تي ا ب ا ا ی ر مال ي توا ة أ مرا یة ومن . ا رى نا نة ان أ م  ا

یات من تض وما نیة مسؤو اول م نایة مستوى ر ت نیة ا م ك ن ا د ذ دنى ا ذي ا تم ا انون ی  . ا

نایة إن     نیة ا م مة ا م ب ا سابات مرا من تتط ي ا ار یام ا طیط ا ت یم با س یة ا ة م مرا  ا

شراف تام وا دین ى ا مسا ذا ، ا ب و مرا ى یو یذ ضرورة ا یة تن ة م مرا ا ا مة، طة و  م

ب كما صیص یتط ت یم ا س ة ا ة ما متا ل ا مكتب دا مال ى ا ة ا ت م یق ا شراف وت  ى ا
دین مسا ة ا م ومتاب دم ام أداء ي ت م ة ا موك م ا ی نایة بذل أن كما .إ نیة ا م ب ا ییم دراسة من تتط  وت

رابة نظام یة ا دا دید كأساس ا تبارات مدى ت وص ا تي وا ا ستكون ا راءات تطبیق م ة إ مرا  ، ا
ف إن رابة نظام وة أو ض یة ا دا دد  ا ة ط ی صول طبی ة ى ا د یة ي ا ة م مرا نما ، ا ٕ  وا

دد ة أیضا ی مق در وبة ا مط ك ص ي ا ة ت د ت أیضا ویوض ا و م ا م راءات یام ا  بإ

ة مرا راءات ، ا تي وا ب ا تركیز ی ا ا ة ی ا من اكبر بدر  . یر

نایة بذل أن كما      نیة ا م ب ا مرا من تتط ي ا ار صول ا ة ى ا ثبات أد یة ا كا مة ا م  من وا

یة ل ص م ظة ا م سارات وا ست ومات وا م ك وا یر وذ م أساس تو رأي بداء م م ى ا وا  ا

یة ما ضروري ومن ، ا ك تكون أن ا ة ت د یة ا كمیة یث من كا تنوع ا ب كما ، وا ك تكون إن ی ة ت د  ا

تماد یمكن یدة ا ا ة ی ة بدر بو ب كما .م سابات مرا ى ی ي ا ار نایة یبذل أن ا نیة ا م  ا

مة م ة شكل ي ا ریر وصیا ة ت مرا ر من وتأكد ، ا اییر توا داد م ریر إ ت یث ، ا ة تكون ب  م مت

اییر ة م مرا ارف ا مت ا ا   . ی
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ث ثا ث ا مب راءات ا: ا ٕ اییر وا داریةم ة ا   .مرا

ول    ب ا مط داریة: ا ة ا مرا ة ا مرا اییر ا   م

طار مبادئ :أو ٕ اییر وا ة م مرا داریة ا  1ا

یار مومیة - 1 م ني : ا یة وت تطبیق ص ة ممارسات كل ى ا مرا داریة، ا ي ا منشآت، و   كل ا

یر ا تت یات تب ة م مرا كم أو ا تیار ا صي وا ش ى مرا ا تمادا    . برت وا

یار شمول - 2 م : ا ي  یس إن ینب اییر ت م ت كل ا ا مل م داري ا منشأة ي ا ا ، ا  ى ویمكن تطبی
مستویات داریة ا ف ا ت م دف ا ییم ب داء ت داري ا شامل ا   . ا

تطبیق أمكانیة  - 3 یا ممكنا یس : ا اییر تطبیق ا ت كل ى كمیة أداء م ا مل م داري، ا ك ا  ذ

ي ر كمیا یاسا تتضمن أن ینب یا وأ نوع ، نو یانا كم مرادف وا میة، یكون وأ ني و أكثرأ اییر ت م  ا

یة نو یة تكون أن ا صیة أو وص نما ، ش ٕ اذ یتم وا د ات وب مو تبر أس یة یاس أساسا ی مل نو  ا

مؤدى  . ا

ودة - 4 یث : ا اییر تشمل  ب م ب ما ا دارة تر ی ي ا میة مبادئ م تتمشى بل ت دارة ا  ا

ا ات ٕ ، وتطبی ات تمثل وا صیة تو اییر ، دارة ش داء م دارة من أساسا ا كن ، صن ا ب و  وا

مرا یس إن ا اییر ودة مدى ی م  . ا

مرونة  - 5 یة ا اب یب تتطور ، تطور وا سا داریة ا بات ا وا ك ، وا ذ ال تسم و اییر بإد م  ا

دثات مست داء ي ا داري ا یث مرن تكون كما ، ا ة تسم ب بات بإضا اییر ووا  . دیدة م

تصاد  - 6 اییر ي ا م : ا ذا  د و مرا یسا تمد ن ا ا ی ییم كأساس ی مستمر ت دارة ا  بما مل ا

رض ة ی ا سر اض تطبی د وان زم ا ا ا ا تطبی ت  . ومرا

ة  - 7 ث اییر ي ا م دم : ا اییر تست م ییم ا دارة مل ت بداء ا ٕ و یكون ی ني رأي وا مرا مس ا ا  ن

ك ة تشترط ذ ث ا ا دام اریر داد كأساس ست ة ت مرا داریة ا  . ا

طار إن ماد، ویرى      مناسب ا اییر ا ة م مرا داریة ا مبني ا مبادئ ى وا ة ا ساب ى ا تمد   : ی

وم ة م مرا داریة ا ا ا تبار ییما با سیاسات طط ت یب وا سا اریر وا ت راءات وا دارة مستویات وا  ا

ة ت م ا ا دف ونشاطات رابة ب ییم ا ت رارات وترشید وا   . ا

                                                
ر  1 د الأ ره ص.د ا  19 18 ذ
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داریة :ثابیا ة ا مرا اییر ا  :م

یة     ما ة ا مرا اییر ا ول بأن م داریة ، یمكن ا ة ا مرا ممیزة  ة ا طبی ى ا ا   استنادا إ ی ارف  مت ا
كن  ة ، و ا ذ ا ي  كامل  ا با ذام دام مایمكن است ب است مر یتط ممیزة م  ا ة ا طبی ك ا م م ت یت
ضروریة رى ا اییر ا م ض ا ق ب دید . تطویر أو  ت ا  ی ارف  مت یة ا ما ة ا مرا اییر ا ى م وع إ ر وبا

ة طبی ا م ا ول ما یتناسب من داریة ، یمكن ا ة ا مرا ممیزة   : 1ا

ش -1 امة ا اییر ا م نسبة   : صیةبا

ول یار ا م ن:  ا ظ ،  ت كن بشيء من ا داریة و ة ا مرا اییر ا د م ذام كأ مي  یمكن است یل ا تأ ا
و ما  د كبیر  ى  ف إ ت داریة ت ة ا مرا ة ا ا ي  وبة  مط برة ا یة  وا ما ة ا مرا ة ا ا ي  وب  . مط

یة  م یام ب ي ا ریق  دام ا اصة إذا تم است ةو مرا   ا

داریة  . ا

ث  ثا ثاني وا یار ا م یة دون أیة:ا ما ة ا مرا ي ا ما  ری ا كما تم ت دام ظات  یمكن است ل . ت ست ا
یام ند ا ناصر ضروریة  داء  ي ا ة  د ني وا م وك ا س اة ا داریة ومرا ة ا مرا  . با

ني -2 م داء ا اییر ا م نسبة   : با

ذ ا دم  یة ،تست ما ة ا مرا ال ا ي م ا  دید راءات ، كما تم ت ا من ا اییر وما یرتبط ب  م

ت دی داریة دون أیة ت ة ا مرا ي ا میداني  مل ا   . كأساس 

اییر   م یةا تما سیاسة  :ا دارة  تم ككل ، كتتب ا م سة و ا مشروع ن دم ا ة او ادراة ت اى ان كل وظی
ور مناسبة و  یةدف ا تما اییر ا م تبر من ا ل ی بی با ة او تبني سیاسة ا تد   .م

انونیة  اییر  تبر  :م تي ت كومیة وا منظمات ا ات و ا ی ا ا تي تصدر یمات ا ت وا و ا وانین و ا ي ا و
یات مسؤو دید ا داري و ت داء ا یم ا ت اییر   .م

تصادیة اییر ا تي یمكن  :م اییر ا م ي ا یق و ا من ت یات دارة بمسؤو اء ا ى مدى و ا  كم من  ا
ي ظل  مل  طط ت ذ ا تصادیة وان  یرات ا ت ظروف و ا اة ا یة م مرا موضو طط ا ق ا داف و ا
م ومدى  تض ركود و ا ت ا ا ي  یرات  ت تنبؤ با ى ا ا  درت توس ومدى  سة و ا منا ى ا منشأة  درة ا

ا  ا مالن ى راس ا اظ    .ي ا

                                                
ة 1 ا رب.ة  ا ا ة ا   .2013   www.infotchaccumtants.com 
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دارة  یة ا ابیة مستمدة من مسؤو اییر ر یث تكون  :م منظمة ب امة  وا ا ي ا ة  متمت اییر ا م ي ا و
وا  ذ ا ة م  دارة مت رارات ا  می 

داري  از ا ن اییر با تي تمكن من وض اسس  :م یب ا سا ل و ا وسا ة با مت اییر ا م ي ا یم و ت یمة  س
یات م وث ا ك ب ي من نسب ومؤشرات ، وكذ ما یل ا ت داریة و ا اسبة ا م یب ا ا اسا داء ، ومن اءة ا  .ك

اریر -3 ت داد ا اییر إ م نسبة   : با

ة    ا ي  ریر  ت داد ا اییر  یة ، كم ما ة ا مرا اصة با اریر وا ت اییر ا ذام م ة   یمكن است مرا ا
د ی من نتا. اریة ا صة ما توصل إ مرا یمثل  ریر ا ى أن ت ك إ ص  ویر ذ یات ا م ل 

ة مرا یة وا ما ة ا مرا ي كل من ا ف ب شك  ت تي ت ییم ، وا ت داریة وا  . ا

داري    مرا ا ریر ا داد ت اییر  م ة من ا مو اد م ب ضرورة إی مر یتط إن ا ى م تتمش ومن ثم 
ة  متو نتا ا ییم وا ت ص وا ت ا ا م ممیزة  ة ا طبی دى. ا ت إ د أوض یما  و اییر  م ذ ا دراسات  ا

ي  : ی

ى –أ  ریر  ت ب أن یشتمل ا   : ی

ا من بیانات ،     ق ب رابة وما یت ف وأنظمة ا وظا داریة وا نشطة ا می ا ت  وصف كامل  ض تي  وا
ییم ت ة ا. ص وا مرا اییر ا ى م راءاتإشارة مباشرة إ ا من إ دتداریة وما یرتبط ب تي و مة  ، وا م

دارةب  داء ا ییم  ت راء ا ٕ ة وا مرا یة ا م تي تؤدي  –یام ب اظ ا دام ا ن است ریر  ت د ا ب أن یبت ی
نى م ارئ ، او ذات ا یل ا ى تض مزدوج  إ اظ. ا ذ ا داف  وأن تتصف  ة أ م م طبی ة وتت و س با

داریة ة ا مرا  .ا

سام كالآتي –ج  دة أ ى  ریر إ ت سم ا ب أن ین   : ی

ول سم ا : ا داریة  ت ا ا م ة ، متضمنا ا مرا دف ا ة و طبی وصف  ى ا ف وأو  یشتمل  وظا وا
صاح  ة ، م ضرورة ا مرا یة ا م ت  ض تي  نشطة ا رابة وا ا نا ت م یتم مرا تي  ت ا ا م  . ا

ثاني سم ا مة : ا مرا م ا ا د تي و داریة وا ة ا مرا راءات ا ٕ اییر وا ى م توي  ت  ی . یام بوظی

بارة  دام  دم است ى  نا یرا ا " و ی ارف  ة مت اییر مرا ن" م ي ظل  ،  مة  مرا م اییر رأي ا م
ی م یطة ب م ظروف ا ینةا م منشأة ا ة  مرا  . ة ا

ث ثا سم ا ی من : ا دم إ ى ضوء ما  دارة  داء ا مرا  صي من ا كم ش ى  ومات یتضمن  ن وم  را

راب سم ا سم : ا ذاا با ما یكون  ا ییم و ت ص وا یة ا م ساسیة من  نتا ا ى ا توي  من أطول  ی
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ریر ت سام ا  . أ

امس سم ا ص: ا یة ا م ل  دت  صور و ي  یوب أو نوا وصف أیة  صص  ییم ، م  ی ت وا
ي  نوا ذ ا ى  مترتبة  ثار ا ى.ضرورة إبراز ا سم  ذا ا ك یشتمل  ة وكذ ا م مرا  ات ا ترا شكل  ا

تنظیمي طار ا ي ا ة  مرا ي  ومو ا  :وتمكننا من ما یای

ممنو  –ب    طات ا س ى ا رف  ت كل إدارةا  . ة 

ستثمارات –ج    صول وا یة وا ما وانب ا ى ا رف  ت  . ا

ا –د    س مل وتس راءات ا ٕ ى طرق وا رف  ت  . ا

یث إن  –ه    ة  ساب ات ا مرا ى ا ع  ط م ، وا شت ین بمنا ام تي توا ا مشاكل ا ى ا رف  ت ا
دت    و

ب  مط ثانيا راءات :ا یبأ( إ ة )سا مرا داریة ا دمة ا مست ییم ي ا ت   ا

ي      ال ذا و م نا ا راءات تناو یدیة ا تم ة راء ا مرا داریة ا یب ا سا دمة وا مست نیة ا  ي ا

ص می ا بیانات وت یب ، ا ة واسا مرا داریة ا دمة ا مست ییم ي ا ت ل ا انب انبین من  ول ا  ا

ة دور مرا داریة ا ییم ي ا داء، ت انب ا ثاني وا مرا ا ف ا داري مو ییم من ا داء ت داري ا  . ا

ید: أو تم ي ا مبد ة راء ا مرا داریة ا  : ا

صد    ید وی تم ي با مبد دید ا طوات ت راءات ا زمة وا یة داد ا ة م مرا ك ا ب ذ  من ویتط

مرا ي ما ا  : ی

رف - 1 ت صول ا مشروع تنظیم توض بیانات ى وا ات ا یة ادارت و دا ض ا ب ا ا ض دید بب  وت

برنام زمني ا یة داء ا ة م مرا  .ا

دید - 2 نشاط ت ة او ا منط یة ا وظی تي ا ض ا یة ست ة م مرا نشاط ذا ومو ا ة ا منط  او ا

یة وظی یكل ي ا تنظیمي ا دد ا ین و ام ذا ا نشاط ب موارد ا مادیة وا ة ا متا یة ا ما ید یث وا ك ی  ذ

ییم ي ة ت نظام طبی داري ا ل ا ابة ووسا ر داریة ا  . ا

رف  - 3 ت داف ى ا ددة ا م دارة بل من ا نشاط ذا ا ة او ا منط یة ا وظی راد ا نتا ج، ا  مثل ا

.. دید. نتا ا وت تي ا توصل تم ا ا ا ی داف ضوء ي ا اییر ا ددة وم م داء ا اة م ا  مرا

طات س ة ا ممنو ك ا ة ت منط یة ا وظی  .ا
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ییم ص  - 4 ل وت رابة وسا داریة ا اصة ا ذا ا نشاط ب موازنات وتشمل ا طیطیة ا ت  ،ومستویات ا

ین اداء ام م ومدى ، ا طیط ي مشاركت ت سار ا ست سیاسات ن وا ات وا راءات ا ق وا  وتد

ومات م رارات ومراكز ا ك ، ا وف وذ دارة اذاكانت ما ى و ت د ا ى ترتیبات وض  ذا دارة مث

نشاط  .  أم ا

اییر - 5 م داریة ا ذا ي ا نشاط رابة ك ، ا ابة ل من وذ ض ن ا ة ب س  : مثل ا

 سیاسات ل راءات ا دارة ومستویات وا اریر ا ت ءمة وا اض نشاط م  ؟ رابة ا

 ت ناك ل ا ب م ا ی داریة رابة ضو  ؟ ا

 داء یتم ل ل م یتناسب بما ا رابة وسا داریة ا یة ا ا  ؟ ا

 ق یتم ل بیانات تد ومات ا م نشاط ذا وا ت ي ا و مناسب ا  ؟ ا

دید م     یة ت بیانات نو ة ا متد نشاط ذا من ا صل دارةا كانت اذا وما ا مة ى ت م ومات ا م  ا

اذ رارات ت مرا یتمكن ثم ومن ا ییم من ا ة ت ایة در ءمة ك ل وم رابة وسا داریة ا ییم  وایضا ا ت
وب س متب ا ل ذ تطبیق ي ا وسا  . ا

ب - 6 نایة بذل ی نیة ا م ییم ي ا رابة ت یة ا دا نشاط ذا ا تماد ا صیة ى وا ش ت ا اب م  ا

داریة مستویات نیة ا م ق نظام ودراسة ا ومات وتبادل تد م تصادیة ي ا دة ا و  .ا

د   تاج و مرا ی بات یام ند ا ى بوا دام ا ل است یل وسا ت ي ا ما ارنة ا اییر وم نتا بم داء ا  ا

یة ما مة ا م انة ، ا ست ل بأي وا ا د وسا مرا یرا م أثناء مناسبة ا  . یام ب

دید : ثانیا یبا ت سا نیة راءاتأو ا دمة ا مست یام ند ا ص ا م با بیانات و  : ا

مرا یتمكن تى       داري ا راء من ا یة ا ص م دم ني رأي وابداء ا ض سبیل ي یست ك ب  ذ

یب سا نیة ا ك  تشب ا یبت سا تي ا ا ا دم مرا یست ي ا ما ك ا یذ وذ یة تن م ة واتمام  مرا  . ا

ك      ذ د و مرا ان ن داري ا وم ندما ا می ی بیانات بت ومات ا م نشاط ن وا ص ا رض موض ا  ب

اءة یاس داء ك داري ا ییم ا وف وت ات ى و و م مشاكل ا تي وا ول ا اءة دون ت ك ي ، ا  من ینت

یب سا نیة ا دمة ا مست ة ي ا مرا یة ا ما تي ا ق وا ة تت مرا ة ا داریة وطبی سارات مثل ا ست  ا

ات مصاد یة وا ار ارنات ا م ة وا ضا ى با یب ا سا ض ا رى ب تي ا ییم مرا تتی ا داء ت داري ا  ا

نشاط و ة ا ت م منشأة ا ص مثل با دة میدانيا ا مشا یة وا یل ا ت ت وا اب م صیة وا ش  ا

صاء ست مرا تى وا داري یتمكن ا ییم من ا داء ت داري ا دة ي ا و تصادیة ا نشاط أو ا اض ا  ا
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رف ت ة وا یق مدى ى مرا داف ت كمیة ا یة ا نو نشاط ذا وا شارة ویمكن. ا ى ا ض ا یب ب سا  ا

نیة تي ا ا ان یمكن ا دم مرا یست داري ا ة ي ا مرا یذ ا داریة تن ي كما ا   1: ی

وب -1 ستبیان أس  : ا

وب ذا یتی     س داري مرا ا ییم ا داء ت دات ي ا و تصادیة ا نشاط أو ا ة ا مرا ل ا  یث م

رة من یتمكن ات م را ن ا ا دید ومسببات ج طرق وت ادي ا ا ت بل دوث مست رف ، ي ا ت  ى وا

ات زیادة مسببات ن تراح ا ة وا ا وسی یض ك ، ت سار من وذ مرا ل است داري ا ات ن ا ا  ات

یة نتا سم ي ا نشاط أو ا ایة ا وى وك رة ا ة وم ام راءات ا تي ا ا یمكن ا ة اتبا  ي زیادة أي موا
باء دیریة ارنةوم ا ت یف ا تكا ددة ا م میزانیات ا دیریة با ت ییف م ا تكا یة ا تم ،وان ، ا ص ی  ب

سارات ست ات وا را ن ا ن ا  . أسباب

وب-2 م أس ست ت ا اب م صیة وا ش  : ا

تمد     وب ذا وی س ظة ى ا م مباشرة ا راء ا ت وا اب م صیة ا ش د ا اءات و شات ا منا  م وا

یین مسؤو دة ي ا و ل ا ص م تمد كما ، ا مرا یام ى أیضا ی ص ا اریر ب دارة ت ك بأنتظام ا  وذ

رض صول ب ومات ى ا ید م دید ي ت دم مدى ت ت مل ي ا مرا ص وایضا ا اریر ا تیش ت ت  ا

تبر ومات یما مصدرا ی مشاكل كشف م ت ا ا ي و ترا رات ا ث ودة وا مو راءات ي ا تي ا در وا  ت

دة موارد و ل ا ة م مرا  . ا

3- وب  دراسة أس یل ا ت ستنباط وا  : وا

تمد     وب ذا وی س ریطة دراسة ى ا تنظیمیة ا دة ا تصادیة و دید ا تصاصات ت طات ا س  وا

یات مسؤو اذ ن وا رارات ات دام ویمكن. ا وب ذا است س وب م ا ستبیان اس ی طریق ن ا ة تو س  ا

سارات ست ین وا منشأة ام راء ثم با یل ا ك ت راء ت ومات واستنتاج ا م یدة ا م اذ داء ا رارات وات  .ا

وب-4 رد أس ي ا اینة ا م  : وا

تبر       وب ی رد اس ي ا اینة ا م ضل وا یب أ سا ص دراسة ند ا ض و ت ب ا م تي ا ظى ا  ت

تمام مرا با : مثل ا ة  ما دة ا زا ة ن ا دة ا و تصادیة ا دام وسوء ، ا موارد است ة ا متا یة ا  ما

دمة داءأ ودة ومدى ،ومادیة ة ومدى ، ا ا راد ك از ي ا ام ان م مسندة ا م ا ی دید ، ا یة وت  ا

                                                
ة"، ير ى ى - 1 رب ا-ب ير ب ا ربئبت وب ة" وب وم ، دبرة ب ة– ب   1991 ، ود ب ا
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راءات ة ا متب از ي ا مال ان ام ا م ة وا ت م دة ا و ل با ة م مرا وضوح ومدى ا ك ي ا راءات ت  ا

یمات ت  . وا

ظة -5 م یة ا  : ا

تبر     وب ی ظة اس م یة ا یب من ا سا امة ا راء ند ا دراسة ا یدیة ا تم دف ا می ب بیانات ت  ا

ومات م وم د ، وا مرا ی بة ا موظف بمصا ع ا یوم ل ودورت م ى ط ظة ا  نشاط وم

ین موظ م ا وك ة ترة ل وس را مل بدء ند أو ا یومي ا  . ا

ثا ةراءات أ: ثا مرا داریة ا دمة ا مست ییم ي ا داء ت  : ا

ات ل من     ری ت ة ا ساب ة ا داریة مرا ا یث من ا ة كون دیم وسی ى تؤدي توصیات ت اءة زیادة ا ك  ا

داریة مشروع دارة ا وم یث ا ص ت ییم ب بة وت مال ومرا یات ا م داریة وا ییم وایضا ا ل ت دارة وسا  ا

بة ي یات مرا م ییم ا طط وت سیاسات ا داف وا یب وا سا راءات وا ف وا ت نشطة م ك ا دف وذ  ب

دییم ریر ت ة یتضمن ت ییم نتی ت توصیات ا تي وا ى تؤدي ا اءة زیادة ا نشطة ك یات ا م داریة وا  ذكر د. ا

واري اح دم أن1 ا ض ن ات ب مشرو تصادیة ا ام ي یر ا م ول ا ض ا نظر وب سباب ن ا  ا

اصة ى ا ف ا اءة ض ك داریة ا ك ي ا ات ت مشرو ي ا تا ر سوف وبا میة تظ ة أ مرا داریة ا ییم ي ا  ت

یة دارة ا مشروع یادة ي ا و ا یق ن دا ت   "أ

ث  مب ثاا داریـــــة:ثا ة ا مرا یـــــة ا   م

داریة ا مكونات: أو  ة ا   .مرا

دا    ة ا مرا شكل ا ي ا ة  ة مكونات ریسیة موض ا أرب اءة)2-1(ریة  تصاد وك ٕ تزام وا ٕ یة وا ي ما  و

یة ا   .2و

یة  ) أ( ما ة ا مرا  :ا

ساس     ي با یة، و كا یمة وا س اریر ا ت اسبة وا م راءات ا ى  ة أساسیة  یة بص ما ة ا مرا نصر ا یركز 
یدیة ت یة ا ما ة ا مرا ة  ة . مشاب مرا و أن ا یات  م ة ا زء من مرا ا ك یام ب ند ا ریسي  رق ا إن ا

                                                
مد 1 رون وارىھال نصر م ة أصول"، وا مرا طار – ا مي ا ممارسة ا یة وا م یة ،مكتبة" ا شباب،ك ارة ا ت ة ا ام  شمس، ین ،

1991 
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یة یمكن أن  ما دیدةا یة  ى مناطق إضا رع ا ص یت ي  دا  نصرا وا   .تكون 

تزام    ) ب( ة ا  :مرا

ة      مطب وا ا وانین وا ي ا ا  ن بر  م د ا وا یید با ت تصة با ي م ي و ما نصر ا ما م ا تؤدى دا
یة دا راءات ا سیاسات وا تمسك با زء من. وا ذ ك ذي ین و ا تزام  ص ا یة  إن امتداد  ما ة ا مرا ا

یدیة ت د . ا وا ى ا كن یمكن أن ینطبق أیضا  ط ، ي  ما طاب ا دة ذات ا وا یشمل ا ال ربما  ى كل 
یات م كم ا تي ت سیاسات ا راءات وا                                .وا

اءة)   ـ(    ك تصاد وا ة ا   :مرا

یق أنسب     تص بت نصر ی نتا ذ ا یف وا تكا ود .توازن بین ا مرا  یم ا نصر ی ذا ا یط  ند تن و
نتا یق ا رل ت ذي ی د ا یس  كن  ی ،و ة ،ویركز  تك یض ا یل زیادة . ت ك یمكن ت ى ذ ة إ ضا با

كن  یة ،و نتا یفا تكا ذي یزید من ا د ا مرا. یس  ل ا اءة ی ك تصاد وا ییم ا موارد ند ت ل ا  است
مال تموینات وا دات وا م یزات وا ن بشریة وا تى. ا یل ا مرا بت و ا مثال یمكن أن ی ى سبیل ا   :و

 موارد   توزی ا

 یزات ت مل ا ناس ومتى تست مل ا موارد ؛متى ی ة ا   .دو

 یة ات منط مو ى م ام إ م زءة ا   .ت

 ة وا طا ارة وا م أمة بین مستوى ا م یة ا ..درة ا ین . م مورد ا ا ا ل ب تي یست ة ا طری   .إ وا

 ة و مد ار ا س   .ا

  روضة م رسوم ا   .ا

 ام م ذي تؤدى ب ا دل ا   .ا

 زة من ام ا م   .دد ا

ة       وضی ما كانت ا مرا  اءة  یسأا ك نصاد وا وم ا ، او ضمن م ي ما ی ق  یما یت یمة  ذات 
دم ة ،ت وظی ود ا مرا بو ر ا ا ،بل ی از ن اءة  تصادیة وك كثر ا ة ا طری ذ ا ما إذا كانت  أما . ویسأل 

یة ا نصر ا ي  ا  رض  ت یتم ا نتا    .ا
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یة )    د(     ا ة ا   مرا

تي       منا ا د وا وا ا ،وا ی تي یتم ت ازات ا ن نتا وا تص با نصر ی ني ذا ا یم . ت ي سبیل ت
وب  مر ي ا ا ن ر ا ق  نشاط ی ما إذا كان ا مرا  یات یسأل ا م یة ا ي أكثر من أن . ا ذا نو یل  ت ا

  .كمي

داریة:ثانیا ة ا مرا ساسیة  ل ا مرا   : ا

داد       ٕ یمات ، وا ت راء ا ومات ، وا م م ا داریة أساسا من  ة ا مرا ك تتكون ا ما كان ذا توصیات ك ا
ال . مناسبا سین ا ت صد ا نشاط ب ییم  ساس ت ي ا ي  یات  م ة ا یة . إن مرا مسؤو دارة ا مل ا وتت

ة مرا راء ا ي إ امة  طة  تماما ریسیا ، ون نشاطات تصب ا ب ا یذ وترا دید  وتن طیط ا ت ي ا . اریسیة 

ة  مرا إن ا ك  ى ذ ة إ ضا مشاكل با ظا  ا ی مرا  نتا ، ویكون ا ص ا كرة . تشمل  طى  ذ ت و
سین ت مكانیات ا ٕ دارة وا یة ا ا مو  .1ن  ة اا ا مرا تي تمرب ل ا   :ي كآتي داریةرا

طیط     ت ة.ا مرا میداني ،  ،.برام ا مل ا توصیاتا نتا وا داد ا اریر، .إ ت داد ا  .إ

ة       مرا ین من ا یام بنو یات ا م ة: یستطی مرا ا م یة وم ل . إبتدا مرا ا ا ی یتین ستكون  م تا ا ك
مس ددة. ا م ة ا مر داف ا تارة وأ م یب ا سا تركیز وا ة ا و در ثنتین  رق بین ا   .ا

ی   م ص ا میداني من  مل ا یة مث ربما یتكون ا بتدا ة ا مرا صیة ي ا ت ش اب اینات(ات وم ) م

دارة دم  ز ی ي شكل مو ریر  ت د یكون ا دودة و میداني من . م مل ا ربما یتكون ا ة  م مت ة ا مرا ي ا أما 
یب مثل  مال أسا صل بإست م ص ا   :ا

د      ا ة وا تك یل ا مل ، وت م ا یل  مل ، وت . یاس ا . دم مكتوبا . ریر ی ت إن نوع . بتوزی واسإ وا
از ن ٕ وب وا مط مل ا ة ا دد طبی وبة ت مط ة ا مرا داف ا ا كما . وأ داریة یمكن وص ة ا مرا ل ا ومرا

ي   -:ی

طیط) أ(      ت ك  :ا ت امة  ة ا طبی ن ا ذة و من نشاطات ا ن أنواع ا امة  ومات  ن م مرا  صل ا ی
نسبیة  میتا ا نشاطات ، وأ ةا مرا ى من ا و زاء ا طیط ا ي ت د  تي تسا رى ا امة ا ومات ا م   .وا

ة) ب(     مرا ك  :برام ا ت ي  بتدا ص ا مل  طة ا داریة ، و ة ا مرا مرا برنام ا ز ا ی
طیط ت ة ا ي مر ص  تارة ،  م نشاطات ا یذ ا. ا تن مة  بناء م كمة ا م ة ا مرا داریة برام ا ة ا مرا

مل  دد بوضوح ا مل ت طوة  كل وض وكل  صل  صص وت تي ت برام ا ذ ا ة ، ومثل  ا ة و ة ك بطری
                                                

 )53- 51(مر سابق صرایدر. ھارى ر 1
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سبب ب آداؤ وا و   .ا

میداني ) ـ(   مل ا   :ا

ا مرتبطة ب رابات ا دارة وا یة ا ا دید  ت یات  م مرا ا ل ا تبر . ی رابات ت ف وا وظا ذ ا یا مثل 
ل  ف وا ض یة  ا یة  اب ا  ا ، و ي رابت كم  ت ب ا تي یص مناطق ا ى ا اص  ذ .وبتركیز  رض 

صوص م ب ذي یمكن  سین ، ما ا ى ت تاج إ اما وی وض  دید ما إذا كان ا ة ت مر   .ا

توصیات)  د(   ة وا مرا داد نتا ا   : إ

د تي تم ت امة ا مناطق ا ى ا ات بناء  ص ا  ددة و داد نتا م میداني یمكن إ مل ا ة ا ل مر ا  ید 
یة  تا   -:ا

ة ا دت؟ :ا  ماذا و

یار م ب أن یكون ؟ :ا  ماذا ی

ثر  یات ؟ :ا م ى ا ثر  و ا  ما

سبب ك؟ :ا دث ذ  ماذا 

توصیة ؟ :ا وض ی ا تص ب     ماذا ی

اریر )  ـ(  ت داد ا   :إ

ضر      ةی مرا متناسب م نتا ا ریر ا ت مرا ا ذین . ا ك ا ى أو نتا إ ذ ا دیم  و ت ریر  ت دف ا
ا ن یة  بة أو مسؤو ا ر ی م  ي . دی دم  ب أن ت ا ی م  تكن ك ة إذا  مرا ضم نتا ا ة إن م ی ي ا

مل  بل  ت  ا ، أو اكتم ذت س یة ات ی راءات تص دارة م إ ریر  یث یصب ت رسمي ؛ ب مرا  ا ریر ا ت
داریة ة ا مرا نتا ا صا  ریر م ت  .ا

ب ا مط ثا داریة :ثا ة ا مرا راءات تطبیق برنام ا ا  إ   .ودر

ى و ة ا مر داریة:ا ة ا مرا تطبیق برنام ا یدیة  تم راءات ا   .ا

ل ) أ (  منشأة م ا ا ی تى تنتمى إ ة ا صنا ة دراسة ا مرا ات 5(ا مو   ).م

منشأة) ب( تنظیمیة  ریطة ا تنظیمیة.دراسة ا ات ا ى -ا را تنظیم ا   .ا

منشأة) ـ( ا ا تى تتكون من ناصر ا سام وا   .دراسة ا
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 یة سام إنتا   .أ

 یة دمات إنتا سام    .أ

 یة یة وبی سام تسوی   .أ

  یة سام إداریة و تموی   أ

ثانیة ة ا مر راءات  :ا سامإ دارات وا می ا داء  اییر ا    .وض م

داء-1 اییر ا راءات وض م   :إ

یرادات -1 یف وا تكا ناصر ا دید مسبق    .ت

یاس - 2 ت ا د ید م دید وتو  .ت

دیل - 3 ت تطویر وا یار  م یة ا  .اب

یة -4 و مس اسبة مراكز ا راف وم ن اریر ا داد ت  .إ

  

داریة أداة      ة ا مرا تبر ا ة وأن ت ظل وسی وب أ س ذا ا تبر  ا وی دا وى أ مؤسسة ن طة ا ة   متاب
ذ  توي  یدین وت مست ین أو ا موض مل سواء ا ي ا می  مل ومدى مشاركة ا دم ا ى مدى ت رف  ت أداة 

یة تا مؤشرات ا ى ا ى  توي بشكل أساسي    :1وت

ت -1 مد  :ا

دمة  وتشمل تي تؤدي إنتاج ا یات سواء كانت مادیة أو بشریة وا م ي ا ل  تي تد نتاج ا زمات ا می مست
اس  ات وت ر م ارنة با ت بشكل رشید م مد ا  دام مة إست ى س مؤسسة  رف ا ین ت یث یت ة،  س أو ا

ي تا یارا م   :سب ا

  

  

  

  

                                                
ي  - 1 را ط ا ط ي ،ا ر ان : د ا  ، وز ر وا ة  اھ ا ي ،دار ا ط ظري   316 315ص  2009رض 

ة       ة=  ار ا ا ا ا/ا ططةا   ا
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یات -1 م سب : ا ة و موضو نیة ا ات ا مواص رشادات وا ات ةا سبا ق ا نتاج یتم و ا أن ا ویراد ب
ي طط وتكون  كما ی م ودة ا   :مستوى ا

  

  

  

  

ات -2 ر م ذ  :ا دد  یة، وت ر داف ا یق ا ا ت مؤسسة بإت ت ا ذي ب دم ا ت ییم مستوى ا تص بت وی
ي اس كمای برام وت نشطة وا ف ا ت ات بإ ر م   :ا

  

  

زمن -3 زمنیة  :ا داول ا ي ا واردة  زمنیة ا یتات ا تو ق ا نتاج یتم و تأكد من ا یار  م ذا ا دم  ویست
یة تا ة ا صی سب ا یذ و   :تن

  

  

  ق دید مدى ت یرة یتم ت ذ ا ل  ییم من  ت یة ا م ي  داریة ایضا  ة ا مر م ا كما تسا
اییر  م ا طط  ومن أ م داء ا شى م ا ي یتم داء ا تأكد من أن ا ا، وا ددة مسب م داف ا ا

ي ییم مای ت یة ا م ي  ساسیة    :1ا

نتا -1 مستوى :مؤشرات ا ییم ا ي ت تص  سب  ون اس  داف وت یق ا ي ت مؤسسة  ت ا ذي ب ا
ي تا یار ا م   :ا

   

  

  

اءة -2 ك دف :ا از ا ن ى  تصادیة ومث ة إ مواد بطری دم ا د إست برنام  یما إذا كان ا ا  ذ . ویراد ب ویأ

                                                
ا ص  - 1 ر  ي  ر  318  317د ا

  

ات      ات=   ار ا ادات وا ر ا ي  زام ا   دى ا

ات                                  ادات وا ر ا طط  زام ا   دى ا

ودة  ة= ارا اج ا ات ا ططة/ و اج ا ة ا  وا

ات      ر ة= ار ا ات ا ر ططة/ ا ات ا ر  ا

ي    ز و ا از= ار ا ي  ز ا اج/ ا طط  ز ا  ا

ا        ة= ار  ا ا ا ة/ ا ھد ا ا  ا
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یة تا ة ا صی یار ا م   :ا

  

  

یة -3 ا اس كما  :ا موضوع، وت دف ا ارنة با ق نتا مرضیة م د  نتاج  د إذاكان ا یما  ا  صد ب وی
ي   :ی

  

ثر -4 ة  :ا م نتا ا ني ا ابیة وت صودة إی یر م صودة وا م ة سواء كانت ا ا ییر ا ي ت ل  تد من ا
ي تم كما ی م رد وا ى مستوى ا یة  بی یة وا تما تصادیة وا ثار ا بیة وتضم ا   :أو س

  

  

ستمراریة -4 ي  ویرد :ا ي مما یستد ار م ا د ف ا ا وتستمر إذا ماتو نشطة وآثاثار یما إذا كانت ا ا  ب
یة تا ة ا صی ي ا یار كما  م ر ا نشطة، ویظ ى ا ریة  و یرات  راء ت صو إ ة  ا  :ي 

  

  

مة -5 م تم  : ا م ات ا ا ویات و ؤم م أو برنام ومدى ت تم من ا م اع ا مدى انت یاس  ي م
یة تا ة ا صی یار ا م د ا ، ویأ مطرو   :وا

  

  

ودة -6 یار ا ءم  :م دمة تت م ة وا منت ة ا س دمة أو ا ي ما إذا كانت ا یاس  ي  یار  م ذا ا تم  وی
یة  دو ات ا موص ى نطاق واس من ا ذ ب  رى ا ك ما  مؤسسة ، وذ ا ا تمد تي ت نیة ا ات ا مواص م ا

یار  ا  م ى رأس یة) 9000إیزو ( ISO 9000و تا ة ا صی یار ا م ذ ا   :، ویأ

   

  

 

ــــــــــــاءة     ات= ا ر ت/ ا ــــــــــــــــ د  ا

ة       ا ة= ار ا ططة/ الأھداف ا  الأھداف ا

ر        ـــــــــي= ار الأ ر ا ـــــــــــــــطط/ الأ ر ا  الأ

ة  رار ة= ار ا وارد ا ذة  ا را ا وار/ ا ذھا  ا طط  ر ا ططةا  د ا

ة    ا ة= ار ا ھد ة ا ات ا وا ا ا   ر ة ا ي  وى ا /        ا

ة  ھد ة ا ات ا وا ا ا   ر ة ا طط  وى ا  ا

ة   ات ا وا ودة ا دة/ ار ا ات ا وا  ا
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 )ــــــــــــــــــــــــات را ن   :ا

 یة و مس ات أو مراكز ا منت ى ا ا  می ات وت را ن یل ا رابة وت ل ا  .مرا

ات  را ن ططة= ا م یف ا تكا یة -ا یف ا تكا   ا

ططة = [(           طط× كمیة م ر م یة ( – )س ى× كمیة  ر    )]س

ین ى ش راف إ ن یل ا   :1ویتم ت

ول كمیة  :ا راف ا دام(إن ست اءة ا   ).  ك

ثانى ر  :ا س راف ا یة(إن ما اءة ا ك   ).  ا

ثانیة ة ا مر   : ا

نشاط ات با را ن میل أو ربط ا تینو  ت ا د  دارى أ مرا ا ابل ا   :ی

م دول ر ى بین ) 01:(ا و ة ا ا اتا منت ات با را ن ة ربط ا و اً كشف توزی ا  -س ات طب را ن
ات   منت

بیانات   ا

اسم 
منت   ا

طیط ت ى  بیانات ا یذ ا تن   بیانات ا

 روق   ا
مواد   نصر ا

ة  تك
دة و   ا

كمیة 
نتاج   ا

یمة 
نتاج   ا

مواد   نصر ا
ة  تك
دة و   ا

كمیة 
نتاج   ا

یمة 
نتاج   ا

منت    )أ(ا

كمیة 
م(   )ك

ر  دة  ـ  س   ـ  و
كمیة 

م(   )ك
ر  دة  ـ  س   ـ  ـ  و

                    
) -(  

(+)  

منت  ا
  )ب(

د                        یو

منت  ا
  )ـ(

                    
(+)  

) -(  

مصدر  دبرة  -  :ا ة وب ا ة ب رب ين ب ة  -comfac.mans.edu.eg/.../administrative 2013ب

revision.do  

                                                
ة  - 1  comfac.mans.edu.eg/.../administrative-revision.do 2013 والإدارةالعلاقة بين الراجعة المال
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ة  ا ثانیةا ات: ا منت ات با را ن ب م ربط ا ات بشكل یص منت دد ا   ت

م                                          دول ر   02ا

مواد دام ا ن إست ات  را ن صر ا ر إبریل / سم رم              كشف  ن ش   2013ــــ    

تاری   ا
نوع 

صنف   ا

طیط ت ىبیانات   بیانات ا یذ ا تن   ا
 

روق   ا
ة  تك
دة و   ا

كمیة 
نتاج   ا

نتاج   یمة ا
ة  تك
دة و   ا

كمیة 
نتاج   ا

یمة 
نتاج   ا

1/4/

2011  

  

101  
101  
101  

                  

       

 (+)  

.  

) - (  

ي ما   ) +(                ا

/4/2011  
102  
102  
102  

     

  
          

       

)+ (  

 
د   یو

) -(  

ي ما   +                ا

ى ما   +                ا

مصدر دبرة : ا ة وب ا ة ب رب ين ب ة  -comfac.mans.edu.eg/.../administrative 2013ب

revision.do  

  

  

  

  

  

  

  



ول صل ا داریـــــــــــــــــــــــــــة  :                                   ا ة ا ـــــــ مرا  ا

 

 50

ثة ثا ة ا مر ات:ا را ن اریر ا   .كتابة ت

م                  دول ر موادیبین )03(ا دام ا ن إست ى  وص ریر ا ت   :ا

سل رافا أسباب  مس ى  ا  ن متسبب  راا ترح  ف ن م ج ا   ا

ة  )1( ل مواد بدی   إ

نتاج -   إدارة ا

مشتریات -   إدارة ا

نتاج إ - ستشارة إدارة ا
یة  م ن سبب  مشتریات  وا

ل  ضل ا ن موادأ ث  ب أوا
  .ضلأوموردأ

ت  )2( طل ا   ت

صیانة -   سم ا

رباء - ك  سم ا

نتاج -   مال ا

  

صیانة  - راء ا دوریةإ  .ا

یار - ط ا یر   .تو

ة - ما   .تدریب ا

)3(  
یار  م یة ا دم وا

طة(   )ا

نیة  - ة ا مو م ا
طة  داد ا ى إ مشاركة  ا

اییر  م   وا

اییر  - م دیل وتطویر ا ت
منشأة  ءم وظروف ا طة بما ی وا

 ً ب یاً ومست   .ا
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م                          دول ر مواد  یبین): 04(ا دام ا ن إست كمى  ریر ا ت   ا

سل رافا أسباب  مس ات إ) -(  ن را ن
بة   سا

بةإ(+)  ات مو را   ن

ة  )1( ل مواد بدی *  -  إ * * *  

ت  )2( طل ا *  ت * * *  -  

منت  )3( *  -  تطویر وتصمیم ا * * * *  

ودةإ  )4( اض  امات ن ض ا *       ب * * * *  -  

موع ا   بةم سا ات ا را *  ن * * * *    

موع ا   بةم مو ات ا را *    ن * * * *  

   ى ا رافصا *  ن * * * *    

  

ت إ ا م م داءأ ییم ا ى ت كمیة  یة وا ما مؤشرات ا دام ا   :ست

ات: أو مبی تسویق وا ال ا   .م

نتاج  -1 ال ا ة(:م متا موارد ا ل ا ام) إست مواد ا دمیة -ا بشریة -ا موارد ا   .ا

تمویل  -2 ال ا ا :م دام ست ٕ ا وا ی صول  موال ومصادر ا یر ا   .إدارة وتو

یة -3 رب ال ا رب  :م طیط ا ة(ت مضا یمة ا   )ا

ستثمارى -4 نشاط ا ال ا ستثمارى :م اق ا ن یف ا ة وتطویر تكا   .متاب

م مؤشرات  اتأ مبی تسویق وا   :ا

داف  -1 یق أ اتنسبة ت مبی ا ا   .وتطور

زة -2 ا ات ا منت زین ا ترة ت  .مؤشر 

ة -3 س كین  مست بول ا  .مدى 

اءة ا -4 صیلمدى ك ت  .تمان وا
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نتاج م مؤشرات ا   :أ

داف  -1 یق أ نتاج وتطورنسبة ت   .ا

ام -2 مواد ا زین ا ترة ت  .مؤشر 

امات -3 اع با نت  .مدى ا

ة -4 ام وى ا ز ا ض أو   .ا

امل -5 یة ا  .یمة إنتا

نی -6 یة ا ر/ یمة إنتا   .أ

سباب( متسبب - ا ترح -ا م ج ا   )ا

ثا داریة :ثا ة ا مرا مل برنام ا دیم نموذج  اب ت ت وأت م من و طیط( وما یت ت ة ا  :)مر

طیط   ت ة ا مشترات  مر یات ا م ام  ص  تزوید ستتكون من  داریة شركة  ة ا مرا دة ا ون(و موض ) ا

مناطق  ك ا ى ت رف  ت ة ،أیضا  مرا ل ا شركة م یات ا م یة  م رة  ي م د  ا ق أكبر  تي ت امة ا ا
یات ، م سین ا   ت

ى ك   ور یستند ا دید ا مة، و ت م ي ا رق  ذي یست ت ا و اوبناءا میة ا ب ب مطا ادیة ا ت ا د م . ى ا

برة  ى ا شركة تأسیسا  یات ا م ي  بتدا مس ا ة وا مشاب مات ا م دة ي ا أن و ا  ی شة م مسؤو منا وا
ة  مرا درا زمنیة ست ا ا یف وسوف تكون كم م مشاركت ا من تكا يوما یرتبط ب   :1ا ی

طیط ت ة ا درة بـــ : مر ث أسابی م ى  10000  (ث ر أمریكي)  12000ا   .دو

ك     ى ذ ة ا ضا ة با مرا ل ا شركة م وض ا ات سوف ت مصرو نثریة  ا تي تتكبدا سكن  ا ر وا س ي ا
یشة وما شاب م ات . وا ن ور وا یل من ا ت ة ا مرا دة ا اول و طب ست تویة  وسوف ترسلوبا واتیر م ا

زمن  یى ا ات ا مصرو ملوا ل سیر ا ین  ادة كل أسبو   .ة وتكون 

  

  

  

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

ام مواد ا  ا

بشریة موارد ا  ا
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م              دول ر اتیبین  ):05(ا سا موازنة با دیرات ا داریة ت ة ا مرا مل ا مة برنام    م

  

.بواسطة . .. .. . .. .. .. .  

یات م ب ریس ا مر نا   ربي 

تاری .. ا . .. .. . .. .:  

مة برنام                        ة م مرا داریةمل ا ات ا سا موازنة با دیرات ا   ت

میل اوس مصبرات: اسم ا تاری.      مؤسسة ن   01/05/2012: ا

وى ة ا مر طیط: ا ت   ا

مة م مل ا   برنام 

مدیر     مشرف  ا ون  ا موض مستشار   ا ا
ي ار   ا

میل ي  زمن ا ما   ا

اصد  1 م داف وا   :ا

اصد - م ومات وا م ص ا
یة  تشری یةا دا   .وا

طیط- ت راءات ا ٕ   نظم وا

  

  

  

  

  

  

26  

    6  6  

  

26  

موازنات  2   11        11    ا

یل   3 تنضیمیة ود ریطة ا ا
راءات   ا

14          14  

ق  4 تد ط ا   28    28        را

اریر  5 ت   18  18          ا

ون  6 ام   33  12    21      ا

ق  7 مرا یزات وا ت   16    12  4      ا

طیط  8 ت ة ا   10          10  ص نتا مر

ة   مرا ي زمن ا ما   162  36  40  25  37  24  إ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرى                 أ

ة  9 مرا داد برنام ا   24  12        12  إ
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ة  10 مر   40  16        24  إدارة ا

رى   ات ا و ي ا ما   64  28        36  إ

ي   ك ت ا و ي ا ما   226  64  40  25  37  60  إ

ور   ادیة  ت ا د م     .  $75  $30  $60  $80 $ا

درة   م ور ا ي ا ما   10770$  -  4000$  750$  2220$ 4800$  ا

طـــــــــــــــــــــــــــــــــواىء     1230           %10ا

ي   ك ي ا ما   12000$            ا

ة   تر م ور ا - 10000            ا

$12000  

  

مصدر ة . ھارى ر :ا را ى  ا  د ا در ا اترا ة.ا ود ة ا ر ة ا   81 80 ص 2000.ا

راب ب ا مط ة الإداریة: ا مرا یة وا ما ة ا مرا رق بین ا   ا

ة الإداریة      مرا ابل ا یة م ما ة ا مرا ف بین ا ھ الإخت تشابھ وأو ھ ا ي یمكن أو تا   :1وھي كا

ھ  ھأو ا ا  :ا تي من ما وا ود أو تشاب بین روف و م ي وا بدی  -: من ا

ا - ددة مسب اییر م م ة  مرا یة ا م  . ضوع 

مرا - یادیة ا یة و . است   

ریر - ي صورة ت ا  ی متوصل إ نتا ا ة ا  . صیا

ف - 1 ت اط  :أو ا ن ي ا ا  یمكن وض ما  ات بین ت ن ا یةأما  تا   : ا

دف  یث ا : من    

مال ،      نتا ا یة  ما م ا وا ة ا ن مدى صدق ود اید  ني م رأي  ى إبداء ا دف إ یة ت ما ة ا مرا ا
ا  تصادیة ، ومدى تطبی ا ا ذام موارد ي است دارة  اءة ا ى مدى ك رف  ت ى ا دف إ داریة ت ة ا مرا وا

ا ن ن  م  . داف ا

                                                
ة والإدارة - 1  comfac.mans.edu.eg/.../administrative-revision.do 2013 العلاقة بين الراجعة المال
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ال  م یث ا   : من 

تم      داریة ت ة ا مرا سابیا ، وا ا  ت مستندات ومدى ص ت وا س ص ا تص ب یة ت ما ة ا مرا ا
دارة بل ا ا من  ایت رابة وك ل ا یة وسا ا  . ب

اءة  ك ة ا یث در   : من 

ساب    یة وا ما ارت ا ي وم ما مرا ا برة ا ى  یة  ما ة ا مرا تمد ا یة ، ت ما م ا وا ت وا س ص ا یة 
نشطة  مشروع وا یات ا م نیة  ي ا نوا ما با ى أن یكون م ة إ ا مرا سیكون ب إن ا داریة  ة ا مرا أما ا

ا  ض ى ب نشطة  یة وتأثیر ا وظی مكونات ا مة  م ل ا وسا ى ا رف  ت بة وا مت رابیة ا ل ا وسا داریة وا ا
ض ب  . ا

ةم  متب یب ا سا ل وا وسا یث ا   : ن 

ك     اتر ، وذ د ي ا یل  تر ترصید وا یود وا یة من تتب  ما ة ا مرا ی ا م ي ب ما مرا ا مل ا یرتبط 
مرا  م ،وا وا ذ ا ة  تأكد من ص ي  ما یل ا ت ذام ا ا واست یة ومدى صد ما م ا وا ي ا بداء رأی 

داري یتب ن توصل ا مراد ا ومات ا م ف ا ت ك  یة وذ كن بصورة أكثر شمو راءات و یب وا سا ذ ا س 
ي ما مرا ا ومات ا ن م ا  ی  . ا

ة  مرا دمین ومن ا مست یث ا   : من 

ي      یة ، و ار طراف ا مشروع و ا ون م ا ام مت مشروع و ا اب ا م اص یدون  مست یة ا ما ة ا مرا ي ا
ى مدى  كم  مال  اب راس ا دارة واص اءة ا ك یاس  ا  ن ا  س دارة ن م ا یدون  مست داریة ا ة ا مرا ا

دارة اءة ا  . ك

ة  مرا ت ا یث و   :من 

مرا      یة و ا ما سنة ا ل ا ترات دا ى  یة او  ما ترة ا ایة ا ي ن ة  م وم ب ادة ما ی ي  ما مرا ا ا
داري  ك ا سة، وكذ مل بن ى سیر ا وف  و تة و ا مراد مرا مكان ا ي ا د باستمرار  توا ب من ضرورة ا یتط

یة نتا یات ا م سل ا ى تس رف  ت  . ا

ریر ت ا ا دم  م ة ا یث ا   :من 

مرا   ریر ا یة اما ت ما ترة ا ایة ا ي ن مومیة  یة ا م ى ا یة ا ما ة ا مرا ریر ا دم ت ي ی دم  ی داریة  ة ا
یة مستمرة م ي  ذا  ود توصیات و ة و ا ي  طاء او  ة اكتشاف أ  .ا
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  صة

  

ةا موضوع دراسة تمت د    داریة مرا ل من ا طوط توضی ا ریضة ا  ظروف ظل ي ا

ت م دیث ما م ا دا ركة ا یر، و ا ت ظروف ل من و ا تصادیة ا اصرة ا م تي ا  تتصف ا

س تنا اد با مستمر و ا داء ن ا ضل ا د م ا م ت ةا ا را یدیة بوظا ت بیة ى ادرة ا  ت

ات تیا دارة، ا ث من بد كان ذا ا ب داد ن ا اد و دیدة بیانات إ  من و دیثة، طرق إی

ة كان نا مرا داریة ا ا ا واس نطا دراسة، ي ا نا ذا ا ك إثبات او اور ل من ذ م تي ا  ا

ا تمت متواض صلا ذا ي دراست  .ا
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ید   :تم

تي توا      ت ا ا ب ا م و اص ا من ا ي كون داریة  یة ا م ي اطار ا رارات  اذ ا میة ات ى ا تت
داریة ،  یة ا م ر ا و رار  اذ ا یة ات م تبار  د تم ا ذا  د سواء ، و ى  منظمات  ات و ا ما راد و ا ا

شروع دم ا ا   اذ  اذ دم ات رارات أو  اذ ا اق  بات ق تكریسا  ی من شان أن ی ص مناسب وا شكل ا با
منظمة  رض ا ن ت ض  ا ،  از ي ان مبت داف ا یق ا ت وبة  مط نشطة ا ام وا م ن اداء ا تنصل  وا

ظروف  تدمة وا م سة ا منا ي اطار ا سیما  ستمرار  رار و ا ست سبل ا ا  ت دم امكانیة مواص ت و مشك
تي ا مة ا و ا ا   .رزت

ا ترتبط      داریة ، اذ ان م ا ف مستویات ت ي م مدراء و ف ا ت م یم  س داء ا ر ا و رارات  اذ ا یة ات م إن 
رابة  یز وا ت تنظیم و ا طیط و ا ت ة كا ت م داریة ا ف ا وظا   .با

رارا میة ا ضویا با نشطة یرتبط ارتباطا  ذ ا اح  ول أن ن تیسیر ویمكن ا ا  اذ ي أن یتم ات تي ینب ت ا
ي  اریة  یات ا م می ا رار یرتبط ب اذ ا وبة ، اذ أن ات مط تنظیمیة ا داریة وا نشطة ا ام وا م ف ا ت م

ة  منط   .ا

م بشكل     داریة اذ أن یس نشطة ا ت وا ا م ف ا ت ي م یة  میة استثنا رار بأ اذ ا وم ات ظي م د 
یة اساسي  ا اءة و داریة بك تنظیمیة وا ا ا ة أنشطت منظمة من مواص ترن . ي تمكین ا رار ی سیما وان ا

بیانات ومن ثم  صاء ا ي است دارة  درة ا ى  تمد بصورة اساسیة  ي ت ب مست ستشراف ا یة ا م بل و مست با
رة  م ق ا ا و تراكم ومات ثم یصار  ا بصورة م ی ا وت می اذ ت ي ات مدیر  درة ا ان  ذا  ا و من 

زیز  ى بكتاب ا ا د أشار االله ت ذا  كیمة و ة وبصورة  متا ارف ا م دام  ى سبل است تمد  نا ی رار ا ا
یرا كثیرا{: د أوتي  كمة    }ومن یؤت ا

ومات     م ى ا رارات إ ذ ا تاج مت صلی ی رار،  یة صن ا م ي  ا  دم ا من  یست ر  لی ما یتو
داری ومات ا م زمة  ةمؤسسة من نظم  ومات ا م ق ا ى تد نظمة  ذ ا د  تسا یة،  ر نظمة ا ي ا وبا

ومات  م ذ ا ب أن تكون  ی رارات،  اذ ا یة إت م ي  دم  ومات تست م ذ ا رارات، وما دام أن  صن ا
ات تؤ مواص ة من ا مو م ة  منظمات ام نیة وا م ات ا ی ة من ا مو دت م ت د إ ، و ی تمد  ن ی ا 

كي  نسب  ي ا ا  ات ترا مواص ة من ا مو اء بم ا  دة من كل وا ات،  مواص ذ ا دد  ي أن ت كومیة،  ا
یة ستراتی ا ا اصة من داریة  رارات ا یة صن ا م ة    .تكون مؤ
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ول  ث ا مب یة: ا یة إ ما رار م اذ ا   ت

ا     تي توا ة ا ت م یومیة ا مشاكل ا ل ا رارات  اذ ا و إت مؤسسات  داریة با ممارسة ا ر ا و إن 
دارة مشاكل  ،ا ل ا ي  كیر  ت ي ا ت  ب و مدیر أ ضي ا ك ی اذ مناسبة بشأن رارات ا اذ ا ت ٕ ل وا  ،

ل ات أ را یف و إن مرسومة بتكا داف ا یق ا رارات  ت اذ ا یب إت سس وأسا مدیر  ذا  یتم إ بإدراك ا و
ي  ی  د  ذا ما  مؤسسة ،  رار با اذ أي  ند إت سبان  ي ا ا  ذ ب أ تي ی تبارات ا م ا ي أ وما 

ات وا ی تأ بمی ا ال، تذ ي وا ا ى دراسات ، إ أن  كرا  د من أن تكون  ى أب رار إ اذ ا یة إت  م

ی    رار ، تترتب  ذ  إن یت مؤسسة  ل ا امل أو موظف دا أي  مؤسسة ،  ي ا مدیر أو مسؤول ما  ا
ات بشأن  مؤ دید من  ا ا ا اءت ب تي  سیمات ا ت مؤسسة ، وكیف نتصور ا ل ا سب مركز دا یات ب مسؤو

ث مستویات یمكن أن ننظر  ناك ث ي بأن  تي تو رارات وا اذ ا یة إت ذة م مت رارات ا ا    .ب

یة       ى ما دراسة إ ذ ا ي  رج  بد أن ن ا ،  ي نوات ا ، وما  صود ب م یة وما ا م ذ ا یة  م آ كي ن و
سیمات  ت م ا ى أ ة إ ضا یة ، با م ذ ا تمام ب ي بنا ا تي تستد میة ا ي ا ي وما نوا می ا رار من  ا

داریة رارات ا مؤسسة  وأنواع ا ل ا   .دا

ول ب ا مط ــرار: ا وم ا   م

ل        ا ت ی ا ذي بدأ  ت ا و ى ا ا إ ي تاری ذور تمتد  ا  رارات  مرتبطة با یم ا ا م كثیر من ا إن ا
ي  ي  تاری تطور ا ة  یة، ونتی تما تنظیمات ا ي ا ات  ما راد وا مل بین ا ي وتوزی ا تما ا

د دارات ا داریة ا رارات ا مرتبطة بموضوع ا داریة ا یم ا ا م ددت ا   .یمة ت

ء      ؤ ة  ب زمنیة مضت، ومن أمث بر  كرین  م كثیر من ا موضوع ا ذا ا د تناول  یت          : و و ماري 
M.Follett  تشستر بارنارد ،C.Barnard  ربرت سیمون  ،Hsiao.  وروبیرت تاننباوم ،R.Tannenbaum   

یمس تمسون  دیث أمثال  J.Thompson و سیكي ا ك داري ا كر ا ى رواد ا ة إ ضا ور : با ریدیریك تای
 Frederich Taylor   ایول ینري  یرت  H.Fayol و  رانك   ، Frank Gilbert  یندول أرویك  ، و 

L.Urwick  اذ ا یة إت م ي  امات كبیرة  م إس م كان  یر ء و ؤ اصة ، أو ، كل  رار ، كل بزاویت ا
  .1سب من دراست

ك ي ذ ب أن نمیز بین زاویتین  رارات ی وم ا ى م وف  و   :و

داري ؛ انون ا ي ا رار  وم ا   م

                                                
ربربت - 1 اذ ب ان ، ب وبخ  ظر  ا أ ادج ، بلأردن ،،  زد  ب دبر ب ة بلأو ، ب ة ، ب ا ث      68 – 19ج  -ج،   2003 دبر ب
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امة  دارة ا م ا ي  رار  وم ا   .م

داري  -1 انون ا ي ا رار  وم ا   :م

ى أن ا       داري  انون ا اء ا ق  ل یت ثة وسا دم ث ة بشریة تتمثل  ممارسةدارة نست ا ، وسی نشاط
ي  انونیة تتمثل  ة  ا ، ووسی دم تي تست دات ا م موال وا ي ا ة مادیة تتمثل  ین ، وسی ام اص ا ش ي ا

تین  ا بوسی یرة یتم ممارست ة ا وسی ذ ا دارة ، و ا ا وم ب تي ت تصرات ا داریة ا ود ا رارات ما ا ، وا
ا  دم ة تست ة وسی و ذ ا داریة من  رارات ا تبر ا ذا ت داریة ، ومن  ا ا یام بوظا ا من ا تمكین دارة  ا

یومباشرة  ة إ موك نشاطات ا   .1اا

ي      ذي یصدر  امة ، وا طة  ا من س راد بما  زمة  م ردة ا من دارة ا صاح إرادة ا ن إ بر  رار ی وا
انونا، وكان ا زا  ا انوني متى كان ممكنا و داث أثر  صد إ ك ب وا ، وذ وانین وا ب ا ذي تتط شكل ا

امة ة  اء مص ی إبت ث  با   . 2ا

ود     و داري  ة نظر ا ا زمة من و ریة  و ناصر  ناك  ریف أن  ت ذا ا داري  ویتض من  رار ا ا
ي ناصر  ذ ا   :و

تصا - رار ؟ : ص ا ذ ا ذي یت ني من ا   وی

شكل  - صورة كتابیة أو : ا ذ ا رار سواء كانت  ا ا تي یصدر ب صورة ا نى ا رار بم ذ ا ني كیف یت وی
ة ، أو ضمنیة  ویة ، صری .ش   .. . 

سبب  - ا: ا بات من  مال أو ط رارات مث أ یة  وا سباب ا ذ ا رار ؟ ومن  ذا ا ذ  ما یت نب أي 
رار  اذ  ي إت یطة ، أشیاء مادیة تستد راد ، ظروف م ..ا  .إ .

راءات  - رار: ا ا ا ب أن یمر ب تي ی طوات ا ا و  أي ا راءات ضی ذ ا ف مدى  ت اذ وی بل إت
رارات  ا ا تي تتناو مواضی ا ف ا ت ا  ا تب  .إتسا

ل - م رار ؟  : ا ني من یتأثر با ني  ووی ى ی ذي یترتب  انوني ا ثر ا رار،ا رار  و ا یكون ا
یة  نا انونیة وممكن من ا یة ا نا زا من ا ا ا و رار مشرو ل ا ي م إ إذا كان م یما  داري س ا

یة م   .ا

                                                
ر  - 1 ان،  ، ج وبخ  ر  .75 ذ
ر ص  - 2   . 56 ا
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ایة  - رار ، ویر: ا اذ  ی من إت ى ت رار إ ذ ا ى مت ذي یس دف ا ي ا رار ؟ و ذ ا  ماذا یت
مل ا ة ا تى مص امة أو  ة ا مص یق ا ت رار  داف ا دیر إست رار ت ذ ا مؤسسة مت ا ا تي تنظم

ي  ا  تنب  رار ا ذ ا ى مت ب  تي ی امة ا مور ا ینة ومن ا رارات م ینة  داف م دید أ ند ت
ذ ا تي تد مت ایة ا رض أو ا رار وا ط بین سبب ا دم ا ظة  رة بین م ت اذ ، وأن ا ت رار 

نصرین  داري _ ا انون ا اء ا ة نظر  انب _ من و ى أن یمثل ا رار  سبب ا نظر  ى ا وم  ت
داري رار ا ي ا مادي  نوي ،ا م صي ا ش انب ا ایة ا رض أو ا   .1بینما یمثل ا

امة  -2 دارة ا م ا ي  رار  وم ا   : م

ن      تي یمكن یتض م دارة ، وا ماء ا ا  اء ب تي  ددة ا مت ات ا ری ت ل ا داري من  رار ا ى ا
ي ي ما ی ا  ض راض ب   : إست

ربیرت سایمون       تبر  مدیر H.Simon إ مل ا ر  و ي  رار  اذ ا یة إت م یث  أن  ي أي مؤسسة 
ث أنشطة  ي ث ضی  مدیر بمؤسست ی مل ا ت  ى أن و تبر أساس أشار إ يت رار  اذ ا   : 2إت

 رارات؛ اذ ا ا إت تي یتم بصدد مشاكل ا ن ا ث  ب  ا

 ة ؛ مشك ل  ة ك متا ل ا بدا دید ا  ت

 ل بدا ذ ا ضل  د أ تیار أ  .إ

تیار  و تبر إ رار ی اذ ا تي تواإت ة ا مشك ل ا ل  ة أمام من أ متا ل ا بدا د ا   .أ

رار بأن      اذ ا رف إت ص وی د ا ك ب ف ما، ذ ي مو مدیر  ب أن ی ا ین ، كما ی كم م  إصدار 
ممكن إتبا ة ا ت م ل ا بدا یق  د   .3اا

مم      د أن من ی ن ط،  مدیر  ى ا كرا  یة  م ى أن  رار  اذ ا ت إت ات تناو ری ت ذ ا ظ أن  ن
ة م ى  ری  ي ت تصر  رار و ی اذ ا وم إت رى م   .ینة دون أ

     

 

 

 

                                                
ا  -  1 ر  ان،   .79، ج وبخ 
ادب - 2 ة ،  ر  ا هدي ب ا،  ب  ، ة بلأو ة، ب و ال، دبر ب ب   . 48، ج 2003بدبرة بلأ
ر ، ج  - 3  . 48 ب
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ند    داري  رار ا یق " و  Tannenbaum, Weshler and Massarik ا د ذر وا تیار ا   ا

وكیة  س ل ا بدا ة ا مو ل من بین إثنین أو أكثر من م بدا    1..."د ا

اذ  یة إت م وم  دد بارنارد م مدرك وی تیار ا ى ا وم  یة ت م ا  رار بأن ب ا ا ي ا تي تكون  ایات ا
ل مباشر ابات أتوماتیكیة أو رد    . 2إست

تي    ي كا رار و اذ ا یة إت م ناصر  م  دید أ ات یمكن ت ری ت ذ ا ل    : 3من 

 رار ة  :صان ا ما ردا أو  نوع ) نة(سواء كان  ذا ا اذ  ي إت انون  ب ا ة بمو كام طة ا س وتكون  ا
رار و مؤسسة ؛من ا ي أي مستوى إداري با تنظیمي  رم ا مركز أو وض ضمن ا  ا 

 رار ي :موضوع ا ا یتمثل  ل م رار  اذ ا ا إت تي یتم بشأن ة ا مسأ ة أو ا مشك اا ل مناسب ت  ووض 

   دوا داف وا ر  :ا ة، أي أن كل  ا شباع  ین  ن دا م وك نات  و تصرف أو س ذ  مت رار ا ار ا
میة  ة زادت أ ا میة إشباع ا رار، وكما زادت أ اذ ا ت مبرر  و ا ة ما ، و ا ذ  دا یشب  یت

ذ ؛ مت رار ا  ا

  بیانات ومات وا م ومات  :ا م م ا بد من  ا بشكل واض  اد دید أب ة وت مشك تى تتم دراسة ا
بیانات  ومات وا م ذ ا ا سواء كانت  صوص بیانات ب ذا وا بل ، و مست اضر أو ا ماضي أو ا ق با تت

یة تن م تأكد من  ك  ا أیضا وذ ة ذات مشك ة ا ى طبی تمد  وة من ؛ ی مر داف ا ق وا  یذ وت

 تنبؤ ي : ا ال  ی ا تنبؤ بما سیكون  ني ا بل،ی مست یة  ا ب ة بأمور مست مشك ق ا ندما تت اصة  و
رار إ ذ ا ا مت ی تاج  ؛ی ب ا مست دوث تمل  ومات وبیانات م  ى م

 ل بدا ذي یمثل  : ا و ا ة، و ل متا ة بدا مو دا من م تیارا وا ادة ما یتضمن إ رار  اذ ا إن إت
د ت رار،  ل ا ي م تي  ة ا ضل؛ یمشك تیار ا رصة  طي  ل ی بدا  د ا

 یود رار : ا اذ ا یة إت م بیتتم  ا ا رض یود ت رار من ضمن  ذ ا مت ر  رار، و م ذ ا ى مت یطة  م ة ا
ة  مت ك ا یود ت ذ ا ة  ا، ومن أمث ابیات ادة من إی ست ا و ا بیات ادي س ت ا  یود ودراست ذ ا ییم  ت

رارات  ذي ا راد مت مكتسبة(با ارات ا م ، ا دوا نیة )ا یود ا م، (، ا د ي، أنظمة ا اسب ا ر ا تو

                                                
ا -1 ر  ان،   . 83، ج وبخ 

ر ، ج  .2   83 ب

يروت،  ارخ.3 ة،  ثا ة ب ة، ب و وربت  ب ة  ا دبرة ب ذوب، ب   .             499، ج  2003ب
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تصالا ل ا بیرة، وسا تصادیة ...)نظمة ا یود ا رواج(، أما ا ركود أو ا تصاد تتسم با ة ا ، )ا
یة  تما یود ا دات (ا ت م ید، ا ا ت ادات وا ..ا .  (..                  ، إ.

 وبة مر نتا ا یق: ا ى ت رارات إ اذ  ل إت وال من  ي كل ا رار  ذ ا ى مت وبة  یس نتا مر
ة یة سی ادي وض یة أو ت سین وض ة إما ت  .ومتو

ة        ت مض ا تكون ت ناصر ك ذ ا رار، إن  اذ ا یة إت م ب م یة دور یمكن أن تسا دا ة ا مرا
ومات  دیم م ل وت یر بدا وم بتو نصر إما بأن ت ك، ند كل  رص ذ ود  طار أو و ود أ تنبی بو أو ا

ینة،وأ ول سبل م ات  ترا ا، و إ ی وصول إ ة داف یمكن ا ت م ة ا مرا یات ا م ل  یث یمكن من 
مل إدارة  ت دیدات،  رص وت ب من  مؤسسة مست تنبؤ بما یمكن أن سیوا ا مؤسسة ا ل ا مستمرة دا وا

رارات اذ ا ل إت شأن من أ ذا ا یا ب دارة ا طار ا یة بإ دا ة ا مرا ك، ا ذ زمة  ى  ا ذا إ یضاف كل 
رار یل ا م وت ي د یة  دا ة ا مرا ا ا م ب تي یمكن أن تسا دوار ا   .ا

ثاني ب ا مط رارات : ا   أنواع ا

انون      ماء ا ة نظر  ناك تصنیف من و تین،  ت رار من زاویتین م ى أنواع ا یمكن أن ننظر إ
ة  ناك تصنیف من و داري، و دارةا ماء ا   .نظر 

داري - انون ا سب ا رارات    :تصنیف ا

ما     ددة أ اییر مت م ا  رارات طب داري ا انون ا ماء ا سم    :1ی

ادة  ا  ضو ا ومدى  وت ا،  ی مترتبة  ثار ا ا، ا مومیت ا أو  رارات، مدا ا تكوین ا نظر، شك ا
ا اذ ت ة  متب راءات ا   .وا

رارتكوین  -1   :ا

ین ى نو رارات إ سم ا یار تن م ذا ا رارات مركبة: سب    .رارات بسیطة و

بسیطة - أ رارات ا   :ا

یة      ست رارات با ذ ا ، اانوني اثر او  تتصف  ا إن سری ة من كون رارات ناب نوع من ا ذا ا بساطة 
مل  یر مرتبطة ب ا، أو  مة بذات راا ر، كا ف انوني آ وظا دى ا ي إ د  یین موظف وا صادرة بت ر ا

ى موظف بذ وبة  ی  صادر بتو رار ا امة، أو ا بیلا ذا ا داریة من  رارات ا ظم ا ، وم   .ات

                                                
اخ  - 1 ر  ان،    .245، ج وبخ 
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ی      یة  دا ة ا مرا رارات یمكن أن یكون  نوع من ا ذا ا ي مثل  یث یمكن إستشارة إن  إدارة شأن، ب
یة أو دا ة ا مرا اریر  ا انة بت ست ك با یؤدي ذ رار ا  ذ ا ى مت كون أن إ ذا  ب، و صا رار ا تیار ا إ

مؤسسة من  ل ا مستمر دا د ا ة، وتوا مؤسسة من  ل ا ابة دا ر تبر و من أو ا یة ت دا ة ا مرا ا
رى   .ة أ

مركبة -ب رارات ا   : ا

وا     ا  ا وتكوین ي تركیب ل  تي تد ك ا ة بل ي ت رارات  تصدر مست ذ ا ددة ومثل  انونیة مت نب 
ما إداریة  ب أ ة تصا ود ص ر م و مل إداري آ ى  ة  ا أو  اصرة  ة أو م د تكون ساب رى  أ

راد أو  د ا صادر بمن إمتیاز  رارات ا ل مثل ا ى مرا رارات  ذ ا با ما تتم  ا ا، و می ا  رتباط بین ا
ش شركةا ك ا رد أو ت ذا ا امة مبرمة م  ال  د أش ب  مصا   .ركات وا

رارات      نوع من ا ذا ا ي  ظ أن  مة ن س یة وا شر تي تضمن  ا یة ا دا ة ا مرا ى ا تاج إ ی
طأ تمال ا ا إ ی ل  ة، وی ا تى تكون  یة،  مصدا   .وا

ا - 2 مومیت رار و  یث مدى ا  : من 

رارات یار تصنف ا م ذا ا ا  رار -و ى ا تي تترتب  انونیة ا ثار ا ى ا ذي یستند إ ین - ا ى نو   : إ

  رارات تنظیمیة؛ -

 .ردیةرارات  -

تنظیمیة - أ رارات ا   : ا

ذ      تنظیمي یت رار ا راد، وا دود من ا یر م دد  ى  زمة تطبق  امة م د  وا تي تتضمن  ك ا ي ت
ضوا  ت  مدیر بص ا، ا ى نشاطات مؤسسة و ى ا كس آثار  ذا تن صیة، و ش ت ا یس بص تنظیم و إذ ي ا

ب أن  رارات ی نوع من ا ذا ا إن  ذا  تنظیمیة،  مراكز ا دیل ا اء أو ت رارات إنشاء أو إ نوع من ا ذا ا مة  م
ك ممكن یمة وآنیة، و یمكن أن یكون ذ ومات أكیدة وس ى م ى أن یكون مبنیا  ود من یؤكد ویصادق  نا بو

ك ا مة وصدق ت ة س مرا سم ا ومات،  تماد  م ل ا ى ا رارات، أو  ذ ا ي مثل  دیر بأن یستشار 
ا اریر ة  ،ى ت ضا ذيبا دور ا ذا ا ى  ة  إ مرا ب ا رارات یمكن أن ت نوع من ا ذا ا   .ي مثل 
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ردیة -ب رارات ا   :ا

یین موظف أو تریي ت    صادر بت رار ا راد كا ة من ا مو ردا بذات أو م اطب  تي ت ة أو تریة أو ك ا
ردیة  رارات ا ا  ، تنظیمیة  - إذا  ص رارات ا كس ا ددا  –ى  ردا م اطب  انونیة بل ت د  وا  تض 

ردا ما دام أن م أكثر من  اطب و كان من ت تى و  ددة  ة م ا مأو  م بذوات اطب   .ا ت

راد -3 ى ا رار  یث آثار ا  :من 

ى          یار إ م ذا ا ا  رارات و   :ویمكن تصنیف ا

رارات ا  - أ ظم ا م، وم ی ا  ت ب راد، وی ق ا ي  ذة  بة ونا زمة و وا دارة من رارات م ا ا تي تصدر
نوع   .ذا ا

تاج -ب راد أي  ت زمة  یر م ا رارات  م ومثا ی ا  ا : ب تي یصدر نشرات ا وامر وا یمات وا ت ا
یة  ى كی ین إ موظ وانین أو إرشادات ا سیر ا توضی أو ت مرؤوسین  ة  ت م دارات ا مصا وا ي ا رؤساء  ا

د  ین، و ام ي تمثل نصا أو إرشادات  مل، و راءات ا ا أو توضی إ یذ تز  تن م ی ون إذا  ا، یسأ موا ب
طي  ممكن أن ت من ا ك  ذ ة  ا ور ا نوع  یمكن أن یكون إ بظ ذا ا رار من  ة إن إصدار  مرا  ا

راءات  یمات أو ا ت ذ ا تزام ب ة ا یث در دیا، من  ا ب ییم ا وت ة وصورت ا ذ ا ول  ا  ا مسب ییم ت
..   . إ.

نظر -4 ادة ا ضو  رار ومدى  وة ا یث   :من 

ى یار إ م ذا ا ا  رارات و   :تصنف ا

یة؛ -   رارات أو

یة رارات -  .ط

یة - أ و رارات ا   :ا

ا،     ترة زمنیة ممن صدور ل  تصة  ة م ا أمام  ی ن  ط نویة ا م ات ا ی راد وا وز  تي ی ك ا ي ت و
رار تست ة بموضوع ا ب ا ا صا ینة یتب راءات نظامیة م ك بإ رار أو ویتم ذ اء ا ب أو إ دف س

ة صدور ما أصاب من أضرار نتی ویض  ت   .ا
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یة -ب ط رارات ا   :ا

تصاص، ٕ طة وا یا ذات س ة  ا صادرة من  كون ا  ی تراض  وز ا تي ی یة ا ا ن رارات ا ك ا ي ت   و

م ذا ا ت  ب ا ي  ي إ  ضا ن ا ط بل ا نى ت م ذا ا یة ب ط رارات ا ي وا ي إ  ضا ن ا ط بل ا نى ت
ذ  ضوع مثل  دم  ى  وانین  با ما تنص ا ا اص، و ومي أو سیاسي  ا ذات طاب  كون یة  ت إستثنا ا

ن ط رابة أو ا رارات    .ا

اذ - 5 راءات إت ٕ رار وا یث شكل ا  : من 

ى ا، إ اذ تي سبق إت راءات ا ا وا شكل إصدار ا  رارات و   :تصنف ا

ویة؛ر  - رارات ش  ارات مكتوبة و

تمیة - رارات  ة و   .رارات صری

ویة - أ ش رارات ا مكتوبة وا رارات ا   : ا

ك بمثابة مستند رسمي،      داریة مكتوبة وذ رارات ا صل أن تكون ا ة  ا مرا یة ا م ي  ی  تمد  ی
سیر رار و ت م ا ة  و س رار وا د إصدار ا یة أثناء وب دا ي شكل  ،1ا رارات  اذ ا ك  یمن من إت كن ذ

ب مكتوب  ا ي  وي دون أن یصب  می آثارش ا  یما ومنت رارا س تبر  وي ی ش رار ا إن دور  .ن ا
سم  ناك  م أن  رد  م رار،  ذ ا مت سي  ن امل ا ي ا رارات یتمثل  نوع من ا ذا ا ي  یة  دا ة ا مرا ا

یة دا ة ا ویا  مرا رار  مل أن  یكون  إن ی ب أن یكون وما كان،  بة ما ی ة ومرا ى مرا مل  ی
د مستویات ا ي ا رارات  نوع من ا ذا ا د  یر مؤسس، ون ورشو ي ا دارة و وسطى من ا   .نیا وا

م  بس أو سوء  تى  ی  ي شكل كتابي  رار  ذ ا ضل أن یت إن من ا ك  يوم ذ طأ  سیر أثناء  أو  ت
تطبیق   .ا

ضمنیة -ب رارات ا ة وا صری رارات ا   :ا

ة أو       موا ة ومباشرة سواء با داري بصورة واض ریس ا ذي یصدر ا رار ا ك ا و ذ صری  رار ا ا
رض یة 2با دا ة ا مرا دمات ا رار ب ذ ا ین مت نا یمكن أن یست   .، و

اد من  یست ضمني  رار ا ص مضمونأما ا یث یست داري، ب ریس ا ك ا بیر  مس ت ك دون ا مس ذا ا من 
ة   .ن صرا

                                                
درة،  - 1 ة، ب ا دبر ب ة، ب ا دبرة ب ول  ب د بالله، أ وني  ني   .350، ج 1993د ب
د ب - 2 وني  ني  ، ج د ب ر ر  ذ  .351الله، 
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ذ      م یكن مت رارات إن  نوع من ا ذا ا ي   ، یر صری م كون  صد ر ن  ضمني إرادي یصدر  رار ا وا
رار یة أو ا ا دا مرا ا ا من طرف ا ی ة  مصاد د تمت ا ومات  ى م رار  مشكل د أسس  د ا شارة بو

یة دا ة ا مرا ب ا دور ت رار كا ذ ا ي ذات مت سي  ن تأثیر ا ى ا   .إن یب

دارة - ما ا سب  رارات    :تصنیف ا

دارة یصنف     رارات  ماء ا انون ا ماء ا دى  تصنیف  اییر ا ا من م ددة وأكثر إتسا اییر مت م ا  طب
تساع  ذا ا داري، ومرد  دارة ا ماء ا تصنیف أنواع و نظرة  ا  رارات أكثر شمو و إتسا اذ ا یة إت م

رارات   . 1ا

یة تا اییر ا م سب ا داریة  رارات ا د تم تصنیف ا   :و

 مؤسسة؛ ساسیة با ف ا وظا ا   و

 رارات؛ میة ا ا   و

 ا؛ ت دو ا أو  ت مكانیة برم ا   و

 ا؛ اذ یب إت سا ا   و

 ا نمطا و ذ مت یادي   .ا

مؤسسة -1 ساسیة با ف ا وظا ا  رارات و   :تصنیف ا

یة     تا نواع ا ى ا یار إ م ذا ا ا  رارات و   :تصنف ا

بشري - أ نصر ا ق با   : رارات تت

یة      یین، وكی ت تیار وا ین وطرق ا موظ ى ا صول  ا ا تي تتناول مصادر رارات ا تدریب وتتضمن ا
شكاوي  ة ا ا یة م تریة، كی ز، طرق ا وا ور وا ف وأسس د ا وظا یل وتوصیف ا ین، أسس ت ام ا

یرات و تأ ابات  وا ن مؤسسة با ة ا مل،  یابات ودوران ا ة ا مؤسسات ذات ا یة وا ما ادات ا ت وا
ك یر ذ بشري و نصر ا ..با   . إ.

وظ -ب ق با ارارات تت داریة ذات ف ا   :ا

د       وا مل،  سیاسات وبرام ا ا وا ب إتبا وا راءات ا ا، ا ی مراد ت داف ا اصة با رارات ا كا
یادي  نمط ا رابیة وا اییر ا م تصال، ا یب ا یز، أسا ت یب ا م، وأسا ص م و م وتریت مدیرین وتدریب تیار ا إ

مرك مركزیة وا م، ا م ة ا متاب اریر ا   .إ...زیة وت

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ ان،   .249وبخ 
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نتاج -ـ ق با   :رارات تت

ت       ، أنواع ا مصن تیار مو ا اصة بإ رارات ا ا وتصمیم وتتضمن ا ی صول  یة ا دمة، كی مست ا
مال  ور ا ، طرق د أ م زین و ت ام، ا مواد ا ى ا صول  نتاج، مصادر ا ة ا ي، طری دا مصن ا ا

..   .إ.

تسویق -د ق با   :رارات تت

مو       م ذ ا تي سیتم وتشمل  ة ا س یة ا نو اصة با ك ا رارات ت تي ة من ا سواق ا ا، ا ا وأوصا بی
ل  ل ن تسویق ووسا وث ا ة، ب س تروی ا ا  دام ب إست وا ن ا ایة وا د ل ا ا، وسا امل م ت سیتم ا

ب دمات ا ات و منت زین ا ..ی وت   . إ.

تمویل - ي ق با ت  :رارات تت د تمویل وم ة، وطرق ا سیو زم وا مال ا م رأس ا اصة ب رارات ا كا
ا  یة توزی ا وكی ی وب ت مط رباح ا ..ا   .إ.

ا -2 میت ا  رارات و  :تصنیف ا

ر  ذا Ansoff أنسوف دم  سیم ا ى أساس ت ذي یتم  تصنیف ا نوع من ا ىا   :1ارات إ

یة؛رارات  -   إستراتی

 تكتیكیة؛رارات  -

یذیةرارات  -  .تن

یة - أ ستراتی رارات ا   :ا

ق       یة  تت ستراتی رارات ا ، وتتمیز ا یطة ب م ة ا بی ة وا ب داري ومست تنظیم ا رارات بكیان ا ثبات ا با
ما تمادات ا ستثمارات أو ا امة ا ل، و بض نسبي طویل ا نتا ا ثار وا میة ا ا، وبأ یذ تن زمة  یة ا

تنظیم بل ا ي مست ا  دث تي ت یة و 2ا تصادیة وما اد إ ب ت  ی اصة وت نایة  ا من  اذ ب إت ، وبما یتط
تصاص و  إن ا ا،  ب مؤسسة ومست اضر ا ى  یة  ستراتی رارات ا میة آثار ونتا ا یة، ونظرا  تما إ

ا یكو  اذ ن إت ك  یا، ذ دارة ا دار یمة ن منوطا با رارات ا داریة ا مستویات ا سب ا ف ب ت ا ت مت یة وأ
د  رارات من نوع م امة،  رارات ریسیة و وسطى  یا وا داریة ا مستویات ا ین أن ا ي  ا،  ن تي تصدر  ا

ي، ومست وا د وا درا كبیرا من ا ب  یا وتتط سیاسة ا ا تتصل با میة آثار م، نظرا  یا من ا ا وى 

                                                
درة،  - 1 ة، ب ا دبر ب ات، ب ا ، أ و  م أ  .143، ج 1995د ب

2 - Darbelet et all, Economie D’entreprise, Edit Foucher, 1er Edit, Paris, 2001, P : 30. 
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ي  ة و ا وصاد ی ب أن تكون موثوق  ومات ی ى م مستوى إ ذا ا تاج  ذي ی مؤسسة، ا یاة ا ي  ا  ونتا
سامة  مؤسسة، و ل ا ا دا وم ب ذي ت ام ا م ل ا ك من  ى ذ یة  دا ة ا مرا د إدارة ا ا، وتسا ت و

ى ا تي تترتب  یات ا ة مسؤو ا ا  ب میة تتط ة ا ی رارات ثانویة  ذ  مباشرة تت مستویات ا إن ا ا،  مصدر
وایت یونارد  ك  ذ د مثل  روتیني و مل ا ال إن  L.White 1ا یا تصدر " ندما  یادیة ا مستویات ا إن ا

امة مثل طیرة و ا تصدر : رارات  ی تي ت مستویات ا ینیة، وا یدرو ة ا نب دید صن ا میة مثل ت ل أ رارات أ
بل  میة من ذي  ل أ رارات أ ا تصدر  ی تي ت مستویات ا ا، وا مزم إنشاؤ مو أكادیمیة طیران یكون من ا

كذا نزو  میة و ل أ رارات أ ا تصدر  ی تي ت مستویات ا ین، وا ممو د ا ى أ ة  ى مثل تسویة ضریبة مست إ
مستویاتأدنى   .ا

ت -ب رارات ا   :كتیكیةا

دارات      سام أو ا ب ا ا ي ا ا  ذ رارات یت وسطى - ذ ا دارة ا ى  -ا رارات إ ذ ا دف  با ما ت ا و
ات بین وت دید مسار ا تنظیمي أو ت یكل ا طط، أو بناء ا مة ا داف وتر یق ا ت مناسبة  ل ا وسا یر ا

سیم ا طة أو ت س دود ا ین أو بیان  ام نوات ا یات و ص ویض ا ذ مل، أو ت تصال، كما أن مثل  ا
ق  یة أو بشریة بما ی مل سواء كانت مصادر ما ي ا ستمرار  زمة  مواد ا ل ا یة إست ق بكی رارات تت ا

اء ب  ذا ما  داء و دل من ا ى م  .  Ansoff  2 أ

یذیة -ـ تن رارات ا   :ا

ذ       ق  رارات بتت رارات من ا ذ ا تبر  مؤسسة، ون ي ا اري  نشاط ا ذ وا یومي وتن مل ا ت ا مشك
تصاص  مزید إ ى ا تاج إ ا  ت رارات تتمیز بأن ذ ا یان، كما أن  ظم ا ي م یذیة  تن مباشرة أو ا دارة ا ا

س ارب ا ت برات وا ى ضوء ا ا  اذ ا بل یتم إت ذ بل مت ث من  ب د وا ا، كما أن من ا ذ مت ة  اب
ن ض  ذا  یة،  ا وریة ت ة  ا یتم بطری اذ رارات  كون أن إت ذ ا ق و مثل  ا تت ن مدى،  صیرة ا

تسویق  ار وا س ق با تي تت ك ا رارات ت ذ ا ة  روتیني وتتكرر بإستمرار، ومن أمث مل ا وب ا أساسا بأس
دوریة وبتو  وات ا زین وبصرف ا ت مال وا ى ا مال  ي زی ا ر  تي تظ بسیطة ا ت ا مشك وا

ورش دارة وا دنیا من ا مستویات ا   .ا

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

ر   ان،    .251، ج  اوبخ 
2
ا  -  ر  ان،   .252ج  وبخ 
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ذ     رض  ل  ثة من امن  ث مستویات ا ة اا مرا شكل  داریةرارات وتأثیر ا ي ا ا  م یمكن تمثی ی
ي تا   :ا

  

  

م                     سب ): 03(شكل ر رارات  ات ا اتصنی میت   أ

    

  

  

مصدر                                         ثمن تصور : ا با  ا

  

ثة      ث مستویات ا شكل یمكن إیضاح أن كل مستوى من ا ذا ا ل  ة یمن  مرا بل ا ی من  ؤثر 
داریة رار ا یة صن ا م ي  یرة دور كبیر  ذ ا ب  یث ت مستویات ، ب ي كل مستوى من ا ى و رة  ظا ا
شكل داري ،ا مرا ا اریر من  یث یتم استشارة ا ي ت مل بما ورد  ین أو ا رار م ى  وف  و ند ا

ا ت تي تم مرا یات ا م ول ا ات  ترا  .توصیات و إ

ن كان یبدو س م      ٕ یذیة وا یة وتكتیكیة وتن ى إستراتی ا  میت سب أ رارات ب یة  نإن تصیف ا نا ا
ن دارة ا ا ا دم ة تست ی ل د ود وسا ب و ك یتط ن ذ با،  ي یبدو ص م وا ا ي ا ظریة، إ أن تطبی 

روتینیة  ت ا مشك یة وا ستراتی ت ا مشك دتمیز بین ا وبة وض  نا تبدو ص یومیة، ومن  او ا ة بین د  ص



ثاني  صل ا ة ا:ا مرا مة ا راراتمسا ي صن ا  داریة 

  

69 

 

تضی  ذي ی نواع ا ذ ا ل  رارات بسبب تدا ثة  ث نواع ا داریة، ا ت ا مشك د ا ل وتشابك وت تدا
ا ذ  تي تت رارات ا ل وتشابك ا ي تدا تا   .وبا

ا -3 ت دو ا أو  ت مكانیة برم ا  رارات و  :تصنیف ا

رارات   koontz سم كونتز ماوزم ا ین  ى نو   :1إ

ة؛ - مبرم رارات ا   ا

ة - مبرم یر ا رارات   .ا

ة  - أ مبرم رارات ا دة(ا م   ):ا

كیر طویل أو       ى ت ا إ ی رار  اذ ا تاج إت تي  ی یومیة ا ت ا مشك ة ا موا ذ  رارات تت ذ ا إن مثل 
دمة  د م با ما ت ا نیة، و یر ا كتابیة و یات ا م ني كبیر مثل ا یة راءات د ذ م ا  تي تمر ب یة ا شك ا

ذ  ة  بسیطة، ومن أمث رارات ا ذ ا اذ  ازة إت دمیة، أو من إ تریة با صادرة با رارات ا رارات، ا ا
ن  ین أو ا مكاتب أو صرف مب م رسمي، وتوزی ا مل ا ید ا بل موا روج  تصری با تیادیة، أو ا إ

صة  ..ن منا   .إ.

ة -ب مبرم یر ا رارات    :ا

ذ      رارات  تتصف  دم اا ت اتكر ب مشك نى أن ا ا  ر، بم رارات بشأن اذ ا تضي إت تي ت ف ا موا وا
ك  إن ذ دةتتكرر بإستمرار أو إذا تكررت  ترات متبا ل  تم ، یكون  ا ت رارات تتمیز بأن ذ ا مثل 

یة  وا ومات ا م بیانات وا م ا ا  ذ ب من مت كیر طویل، كما تتط ى ت تاج إ تي ت دة ا م ت ا مشك با
ة،  ی د ذا اوا راء طار ي  ى إ ة إ ضا رار، با ذ ا مت ك  ي ضمان ذ ي  كا دور ا یة ا دا ة ا مرا

ور  د وصف  ا، و اذ ت یدا  رأي تم ات  دراسات و إستط وث وا ب ا  Gore2ا رارات بأن ذ ا مثل 
دف  ا ت ة م كون ا ناب وبت یة وأن ص دیدة، وأنرارات إبدا ف  ة مشاكل وموا ى موا بر إ ابة ا ت ست ن ا

صادر بشأن  رار ا رارات، ا ذ ا ة  مل، ومن أمث راءات وسیاسات ا ي إ یة  ار یة وا دا ة ا بی ظروف ا
یض من  ت مال أو ا ور، زیادة رأس ا دید سیاسة توزی ا دید، أو ت رع  ..إنشاء    .إ.

  

  

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ  ، و  م أ  .143د ب
، ج  - 2 ر ر  ذ ان،   .254وبخ 
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م شكل ر ا): 04(ا مكانیة متصنی ا  رارات و داریة ت ا ة ا مرا   ا

  

                       

مصدر                                      ب   : ا طا   من تصور ا

شكل      ل ا ظ من  رصة  ن ة ا ي إتا ة  مبرم یر ا رارات  ة وا مبرم رارات ا رة بین ا ت میة ا أ
ویض  ي ت یا  دارة ا ي ا مدیرین  اذ أمام ا یات إت یذیة ص تن مستویات ا وسطى وا داریة ا مستویات ا ا

ى  تاج إ تي ت ة ا مبرم رارات ا اذ ا ت م  ت ني وو ذ م ا د ل  م من إست ة، مما یمكن مبرم رارات ا ا
یذ تن ي ا مام  ة وا د كثیر من ا   .ا

ة      مرا ت دورإن  ل ا ات من  ترا طاء ا ي إ م  دارة م یرة  ذ ا ا  تي یمكن أن تر اریر ا
صوص  ذة ب مت رارات ا ودة، وكذا ا م مشاكل ا ذة بشأن ا مت رارات ا یذ ا یة و مدى تن یا بشأن ص ا

نیة، ویمكن تمثیل  ا وا ی موثوق  ومات ا م یا من ا یر كما كا ذا بتو دیدة، و ف ا موا مشاكل وا ذ ا
ات وا تصنی ة ا ي مرا تا شكل ا   : ي ا

ا - 4 اذ یب إت سا ا  رارات و  :تصیف ا

داریة  رارات ا دارة ا ماء ا ض  ا  - یصنف ب اذ وب إت س ا  ین –و ى نو   :1إ

یة  - یة(رارات كی   ؛)وص

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

، ج  - ر ر  ذ ان،  وبخ    255.   
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یاری(رارات كمیة  -  ).ةم

یة  - أ كی رارات ا یة(ا وص   ):ا

اذ با      رارات یتم إت نوع من ا مدیر ذا ا صي  ش دیر ا ت ى ا مة  ا یدیة ا ت یب ا سا ى ا تماد 
ارب ودراست  برات وت رارات و ذ ا رارات مت ذ ا إن مثل  نا  ة، ومن  مشك مرتبطة با ق ا ا راء و ا

ذ ذي یت مدیر ا یات ا ات و ا دراك و إت ٕ اسیس وا ذاتیة مثل أ دیریة ا ت تبارات ا   .اتتأثر با

كمیة  -ب رارات ا یاریة(ا م   ):ا

نی     رشد و ا ى ا تماد  ا با اذ رارات یتم إت سس ذ ا د وا وا ى ا ك  تماد ذ ا، و ا ذ مت ة 
مؤسسة من بین  دات وأرباح ا ا ة  ى زیادة و مضا ذي یؤدي إ رار ا تیار ا ى إ د  تي تسا میة ا ا

ل ا بدا ة من ا مو یة م ا وموضو یت و داف وم رار وضوح ا ذ ا اذ مثل  ي إت ترض  ة، و ی متا
ي  مؤثرة  یرات ا ت وامل و ا م ا تصاصات وت برات وا ر ا ا وتو ت وبة ود مط ومات ا م ایة ا ا، وك ذ مت

ومة من شك م سین ا ي ت میة كبرى  یة أ دا ة ا مرا نسب، و بدیل ا تیار ا ي إ ى م بسیط إ ا ا
یمة،  س ة وا ی ص یة وا شر ة ا صب اء ا ك بإض رار وذ یة صن ا م ي  ا  ی تماد  ومة إداریة یمكن ا م

یر  ة او مناسبمك ت ا و ي ا   .و

ا - 5 ذ مت یادي  نمط ا ا  رارات و  :تصنیف ا

ین ى نو یار إ م ذا ا ا  رارات و   :1تصنف ا

راطیة  - را(رارات أوتو   ؛)دیةإن

راطیة  - مشاركة(رارات دیم  ).رارات با

راطیة  - أ رادیة(رارات أوتو   ): إن

رصة     م أیة  طا ی دون إ ى موظ ا  ن رادي وی مدیر بشكل إن بل ا رارات من  نوع من ا ذا ا اذ  یتم إت
تار  ول ثم ی ا ا ة ویض  مشك دد ا ذي ی د ا مدیر و ا ا،  اذ ي إت ذي یرا مشاركة  ول ا د ا أ

و  مرؤوسین ن تبار رد  ا ي إ رر، و یض  یما ی شة  منا رصة  طي  مرؤوسی أیة  ذا  ی و ب مناسبا، و
مدی ن ا ال  م ي ذا ا دراسات  ض ا ت ب د كش ، و ب ذ من  مت رار ا ذ ا اذ مثل  ردون بإت ذین ین رین ا

د ب ب ا ي ا م  ص رارات، كان ین تكییف م  ا ى ا درة  م ا ص مور، كما تن ى ا ب  صا كم ا نظر وا ا

                                                
1 - N.Mair and J.Hayes, Ceative Management, John Willy and Sans Inc, New York, 1962, P: 58. 

 

، ج ر ر  ذ ان  وبخ    257.  
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م بوض  تمام ي دون إ وظی م ا سین مركز ى ت م  تمام م یركزون إ یة وأن ا ا ب ت داریة و موا ف ا موا ا
كس  بیة وین م تكون س رارات ى  تي تترتب  ثار ا م، وأدنى ا ات ا م و امرؤوسی بي  تأثیر س تنظیم ا ى ا

ی ین  ام   .وا

راطیة  -ب دیم رارات ا مشاركة(ا رارات با   ):ا

ي      ین  ام ة من ا ت م مستویات ا ل إشراك ا مشاركة من  ن طریق ا ا  اذ تي یتم إت رارات ا ي ا و
ا  یت ا رارات ب ذ ا تنظیم، وتتمیز مثل  ارج ا رار من  م أمر ا نی تنظیم وكل من ی ن ا ك  ا، ذ ورشد

ا د إصدار ا ب م  ارضت دم م ا و م  بو ى  د  ا یسا ي صن مرؤوسین    .مشاركة ا

ا - 6 اذ ظروف إت ا  رارات و    :تصنیف ا

ى       ل إ مد ذا ا سب  رارات    :تصنف ا

تأكد،  -               ت ظروف ا ذ ت   رارات تت

دم ا -               ت ظروف  ذ ت   .تأكدرارات تت

تأكد - أ ت ظروف ا ذ ت تي تت رارات ا   :ا

ذ      ذ  وما تت م ر ا د تو تي ب رارات ا ف ا مو با ما یكون ا ا رار، و ل ا ة م ن مشك وبة  مط ت ا
ق  ذي ی بدیل ا تیار ا ة ویتم إ ل متا دة بدا ا، إذ یكون أمام  رارات واض ذا ا ذ مثل  ی مت د  ذي یو ا

د ا ى  اأ ى نتا نان إ طم ا و ا اذ ة إت و رارات بس ذ ا   .، تتمیز مثل 

تأكد -ب دم ا ت ظروف  ذ ت تي تت رارات ا   :ا

ر      تى  تتوا رار أو  ل ا ة م مشك ى ا وبة  مط ومات ا م ا كل ا ذ مت ر  رارات  تتو ذ ا إن مثل 
م ت ا تما ل ا ة مما ی مشك ن ا ومة  ة أیة م مشك ذ ا ن  ة  متو داث ا ة، میر ارتبطة با رو

یب  سا ض ا رار إتباع ب ذ ا ى مت تأكد  دم ا رض ظروف  با ما ت ا ا، و ا امضا  رارا  مدیر  ذ ا یت
ة متا ل ا بدا د ا ى أ وصول إ رارات وا ة من نتا ا مو ت ا تما دید نسبة ا ت یة  صا ریاضیة و ا   .ا

یر یت ى تو رص  ا كل ا رص ل  ذا من  یة، و دا ة ا مرا رارات دور ا نوع من ا ذا ا ي  ك  ى كذ
مل  ة  د ة من ا ى در رار إ ذ ا تاج مت ظروف ی ذ ا ي ظل  رارات أكثر صوابا و اذ  ت ا  ى أساس

ي ی  تمد  ما ی ل من دا ی ي  دا مرا ا ریر ا تیار و  ت یة دورا مباشر إ دا ة ا مرا رار، كما أن  ة ا
ا مشاكل وظرو نوع من ا ذا ا ي إكتشاف  ك    .كذ

  



ثاني  صل ا ة ا:ا مرا مة ا راراتمسا ي صن ا  داریة 

  

73 

 

ث ثا ب ا مط رارات: ا اذ ا یب إت   أسا

ي      دارة  تبر أن ا ذي ی ل ا مد ا كل من ا ی وم  تي ی داریة ا یم ا ا م كاسا  یب كانت إن سا ذ ا إن 
تبر أن ا ذي ی ل ا مد داة ن، وا ني  انب ا ب ا تي ت داریة ا یم ا ا م كست ا ین  ي  م،  دارة 

ذ  مت ي  طبی داد ا ست ة و ا ساب برة ا دس وا مین وا ت ى ا وم  رارات ت اذ ا ي إت یة  م یر  یب  أسا
ب  تي ت داریة ا یم ا ا م د أن ا رار، ن ني، ا انب ا ى ا دارة  مي  انب ا یب ا میة كست أسا

م  ة و مشك دید ا ي ت مي  من ا تباع ا ٕ كیر وا ت یة  منط طوات ا ى إتباع ا وم  رارات ت اذ ا ت
ستنتاج ربة و ا ت ارنة وا م نتا  ضاع ا ٕ ا وا ی ومات وت م بیانات وا   .ا

یب ا سا ى تصنیف ا دارة  كثیر من كتاب ا ك درج ا ى ذ رارات وترتیبا  اذ ا ي إت مدیرون  ا ا تي یتب
ما وبین ریسین  ى أس مي: 1إ وب ا س یدي وا ت وب ا س   .ا

رارات  -1 اذ ا ي إت یدیة  ت یب ا سا   ا

یة       م ي  مي  من ا مي و تتب ا یص ا تم یق وا تد ر  ت تي ت ك ا یدیة ت ت یب ا سا صد با ی
ود  رار، وت طأ صن ا ربة وا ت وب ا دم أس تي كانت تست دیمة ا دارات ا ى ا یب إ سا ذ ا ذور 

ا ل مشاك ي  اكاة  م ید أو ا ت دة وا مشا برة، وا   .وا

برة - أ  :ا

ا بدروس       رج من داریة ی ام ا م ارب أثناء أدا  ت دید من ا مدیر با شل یمر ا اح وا ن ادة من ا مست
مدیر تنیر  ا با ما تكسب ا ا ماضیة  ارب ا ت ادة من ا مست دروس ا ذ ا بل و مست ي ا مل  و ا طریق ن

داري  رم ا م ا ي س مدیر  ك أن تدرج ا وب، وآیة ذ مط رار ا ى ا وصول إ ي ا د  تي تسا برة ا مزیدا من ا
داریة  مشاری ا برام وا اینت  رارات وم اذ ا ي إت تي ومشاركت  تأمل ا ترات ا شل، و تي تن أو ت ا

ا  ن ویكون  ي ذ تزن  مور ت ا من ا یر ك و تي توا كل ذ ف ا موا ییم  ت یل وا ت كیر وا ت ي ا ا  ضی ی
ین رار م اذ  ب إت تي تتط ف ا موا مشاكل أو ا ة ا ي موا د ما  ى    .أثر إ

وب     س ذا ا ي  ینة  م برة ا تصر ا ادة من و ت ست م و ا ت كن یمكن ا رار و ذ ا مدیر مت برة ا ى 
ا، كما  و بة ن صا رارات ا اذ ا داریة و إت مشاكل ا ي ظل ا م  ارب رین من زم وت مدیرین ا برات ا

مل أو تركو  ن ا دوا  ا دین ت ین ا ساب مدیرین ا ارب ا برات وت ادة من  ست سبابا ایمكن ا أو  مل 
ى  مدیر  تماد ا ى إ د تترتب  اطر  م ض ا ناك ب وب أن  س ذا ا ى  ذ  مآ رى، إ أن من أبرز ا
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شل، كما طاء أو  ا أ د یشوب برة  ذ ا ن مثل  ك  رارات ذ اذ  ي إت ة  ساب ب تتأثر  برت ا ا ي ا ا  أن
، یض ش طأ أو  یة  ی سباب ا مدیر  دیمة بمستوى إدراك ا ت ا مشك ك أن ا ى ذ ماضیة(اف إ د ) ا

دیدة  ت ا مشك ن ا ة  ت اضرة(تكون م دروس ) ا مناسب تطبیق ا یر ا ة یصب من  ا ذ ا ي مثل  و
اضر ارب ا ى ت ماضي  ارب ا ادة من ت مست   .1ا

ارب -ب ت راء ا  :إ

ث       ب ت ا ا ي م ارب  ت راء ا وب إ ادة د بدأ تطبیق أس ست دارة  ى ا ل تطبی إ مي، ثم إنت ا
می  تبار  ین ا ذا ب ارب آ ت راء ا س إ رار ن ذ ا ى مت ك بأن یتو رارات وذ اذ ا ال إت ي م من 

یر  موسة و م وامل ا موسة و اا تم تما ذ  ا ل  یث یتوصل من  رار،  ل ا ة م مشك مرتبطة با ا
تیا ى إ ارب إ ت وب أن ا س ذا ا میة، ومن مزایا  برت ا ى  تیار  ذا ا ي  تمدا  ضل م بدیل ا ر ا

ت، وذ مشك ل ا ة  متا ل ا بدا د ا تیار أ ى إ رار  ذ ا مدیر مت د ا طاء یسا راء ا ل إ ك من 
و  س ذا ا ك یمكن  یة، وبذ م ات ا تطبی ارب أو ا ت ا ا ن تي تكشف  رات ا ث م من وا مدیر من أن یت ب ا

راء  وب إ ى أس ذ  مآ ، ومن ا ب ا مست ذ تي یت رارات ا ي ا طاء  ذ ا ي  ة ت او طا وم أ
ي  رار إذ ینب ذ ا مدیر مت ت ا د و و كثیر من ا ذ ا یف ویستن تكا ادح ا ثمن و ظ ا وب با ارب أن أس ت ا

دات وا م ى ا صول  ارب  ت راء ا ذ إ یق  ت دة  م برام ا ا ا ب تي تتط زمة ا ة ا ام وى ا دوات وا
ارب ت   .ا

صي - ب ش كم ا بدیل وا  :ا

ناصر       ي إدراك ا یة  ة بدی ى سر تماد  صي و إ ش كم ا رار  ذ ا دام مت وب إست س ذا ا ني  ی
س دیر ا ت ، وا رض  تي ت ت ا مشك ف وا موا امة  ریسیة ا ییم ا یل و ت ص وت ي  ا، و اد ب یم 

ا اصة ب اصیل ا ت كل ا شامل  میق وا م ا ة وا متا ومات ا م بیانات وا اطر ، كما ا وبة وم تبدو ص
یة و  درات ا رار و ذ ا صیة مت ة من ش صیة ناب ى أسس ش وم  ي أن ی وب  س ذا ا دام  إست

ات ا سیة و ا إت ن یات ا ات و تم م ف ا ت ف بإ ت درات ت ا سیمات و ذ ك ، و ار یة وم تما
ات  ا ت كم ا ذي ت وك ا س د ا وا د و وا تم ا م ددة  مت ة وا ت م ومات ا م ونة با ا مر ات كما أن بی وا

ا،  تي یمر ب ة ا ت م تطورات ا ی وا دة  سا ة تا ساب ناصر ا رار اإن ا ذ ا كم مت ي  ى ؤثر  صي  ش
یة  ستراتی یر ا رارات  اذ ا ي إت دیا  وب یمكن أن یكون م س ذا ا تي توا إ أن  ف ا موا مور وا ا
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ى  د  ة كما أن من مزایا یسا ة سری ب موا تي تتط طارة ا ف ا موا ي ا ك  دودا وكذ ا م تي یكون تأثیر ا
ذي  ض مت دى ب ارات  م درات وا ض ا ل ب مل إست بتكار وت ى ا درة  تصور وا ى ا درة  رار كا ا

ا یة وك درة ا یة، وا مسؤو بة دون تردد ا رارات صا اذ  رار من إت ذي ا   .درات تمكن مت

ا -  د ی ات و ت ترا  :دراسة الآراء و ا

ات      ترا راء و ا ث ودراسة ا ب ى ا رار  ذ ا تماد مت وب إ س ذا ا ني  ول  ی ی  دم إ تي ت ا
راء و ذ ا ضل وتشتمل  بدیل ا تیار ا ا من إ ى ضو یتمكن  ا  ی ة وت مشك ك ا ا ات ت ترا دمة ما

ي إ د  تي تسا ء وا زم صصون وا مت مستشارون وا ی من طرف ا رار و إ ل ا ة م مشك ى ا ضوء  اء ا
ضل بدیل ا تیار ا رار من إ ذ ا ذا  تمكن مت ي تطبیق  رار  ذ ا تي توا مت وبات ا ص إ أن من ا

وب س یذأن  ،ا دى ن ى  ا  زء من زاء ومن ثم دراسة كل  ى أ ة إ مشك زة ا ب ت ك دراسة یتط ، وكذ
رى  یة أ ب تطبی من نا ا كما یتط ی مؤثرة  یة ا ستراتی وامل ا تبار ا ین ا ذ ب ة ككل م ا مشك ا

م بآرا وإشراك  كل من یسا رار  ذ ا یذ  مت ون تن ذین یتو مرؤوسین ا ك إشراك ا رار وكذ اذ ا ت ات  ترا إ
رار   .ا

یب ا -2 سا رارا اذ ا ي إت   میة 

دیثة منذ      دارة ا ا ا دت تي ش ة ا ا تطورات ا اصة و أمام ا مي  كیم ا ت یب ا سا ذ ا ى  ب  د 
س د مط ا داریة وتوس وت تنظیمات ا م ا م  دیثة وتض ات ا ترا ل و ا وسا تینات بسبب إكتشاف ا

م تي ت ة ا بی ظروف ا یر ا ا وت دا ا وطموح أ ین نشاط ام مت ة  ا ث یم وا ت اء مستوى ا ا، و إرت ي إطار ل 
ا ول ی ت ى ا ا أدت إ یر سباب و ذ ا طاب ، كل  یب ذات ا ةسا ت م رارات ا اذ ا ت مي    .ا

یز  ت ل أثر ا ا ت ي أن یدیة  ت ا ا ي نظیرت ت  مشك ل ا رارات أو  اذ ا ي إت دیثة  یب ا سا   تتمیز ا

یة   اط صیة أو ا ش كام ا ن ا م  نا د كبیرا ى  یب 1إ سا ض ا صوص یمكن تناول ب ذا ا ي    ، و

ي تا و ا ن ى ا دیثة    :2ا

 یات؛ب م  وث ا

 ت؛ تما  نظریة ا

 رارات؛ رة ا وب ش  أس
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 داریة؛ مباریات ا  نظریة ا

 دي؛ یل ا ت وب ا  أس

 ت؛ ا وب دراسة ا  أس

 رى یب أ  .أسا

یات - أ م وث ا   :ب

ت      د ثانیة واست میة ا ا رب ا د ا داریة ب رارات ا اذ ا ال إت ي م یات  م وث ا میة ب إزدادت أ
د ت است تما ى دراسة ا مي  وب ا س ا تطبیق ا یق امات صد ت داریة ب مشاكل ا ة من ا ي أي مشك

وب مط دف ا   .ا

مدیرین بشكل     تي توا ا ت ا مشك ل ا میة  نون ا طرق وا ل و ا وسا یات تطبیق ا م وث ا ني ب وت
نتا ضل ا یق أ   .یضمن ت

س      ذا ا دام  اذ إن إست ي إت د  كن یسا ي و  ا ن رار ا ول ا ومات  رار بم ذ ا وب  یزود مت
درة  دى  راشد یت ل ا ن ا ى أساس رمي  ا  ارنة بین م تي یمكن ا ا وا تي یض ول ا ي ضوء ا رارات  ا

رار ل ا مشكل م ى تمثیل ا ریاضي  نموذج ا یات أن یم، كما یستطی ا م وث ا وب ب ذ  -كن مدیر أس مت
رار  اذ –ا ضل من إت ى و أ رارات    .ا

ت -ب تما   : نظریة ا

ل        دة مرا رار ب اذ ا یة إت م د  - تمر  یما ب تیار  –كما سنرى  ة إ ي مر ل  مرا ذ ا ب  وأص
ا إن أمك یاس بل و مست ت ا تما تأكد من إ رار ا ذ ا ب من مت ذا یتط ضل،  بدیل ا وبة ا ص ذ ا ن  ٕ ن، وا

بدیل  اح  ن ت ا تما بل و إ مست ي ا ینة  داث م دوث أ ي تو  تأكد  دم ا ت  تما ما إزدادت إ تزداد ك
یة صن  م ال  ي م ت  تما دف تطبیق نظریة ا تي تست ت ا او م ض ا رت ب نا ظ مطروح، ومن  ا

ین  دث م دوث  دد مرات  یل  ن طریق تس رارات  ات ا ى تو توصل إ ي ا یل  تس ذا ا ادة من  ست
داریة  مؤسسات ا كثیر من ا أت ا منطق  ذا ا بل ومن  مست یمة  نشاطات س یة  اظ ببیانات تاری ت ى ا إ

یاس  ا  دام ث طرق یمكن إست ناك ث ت،  تما ساب ا ي  ی  یارا تستند إ تكون م ینة  ومشاكل م
یة  م ي  ت  تما يا رار  ي صن ا توا   :ى ا

 صي ش تمال ا یة أو میدانیة :ا م د تكون  ربة،  راء ت ن طریق إ دد  ذي یت و ا ك  ،و وذ
ربة ت نتا ا ا  دث ما و وع  ساب نسب و   ؛ب
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 ي موضو تمال ا ربة : ا راء ت دد من طریق إ ذي یت ساب نسب   -د تكون میدانیة  -ا ك ب وذ
ا دث ما و وع  ربة؛ و ت   نتا ا

 تكراري تمال ا  :ا

ساب       تمالیتم  ات ی  ا تطبی د أثبتت بض ا طویل، و ل ا ي ا دث  دل تكرار ا ى أساس أن م
ت  تما یة أن تطبیق نظریة ا م ال  -ا رارات ي م اذ ا دم  –إت ت  ا ف و ي موا رار  ذ ا د مت یسا

اطرة  م ت ا ا تأكد و یق ا ي ت رار أو  یذ  ا ي تن ینة تؤثر  داث م دوث أ تمال  ة إ دید در ي ت
دید  اصة بت رارات ا اذ ا ي إت نظریة  ذ ا ى تطبیق  مؤسسات إ كثیر من ا أت ا د  وبة، و مط نتا ا ا

ى  ة  تر م ار ا س ا وا تي تنت س ا ددة من ا ینات م ص  ن طریق  ا  صة  أساسودة إنتا
سوق ي ا منت    .1ا

ذ       ترض مت د ت تي  وبات ا ص ض ا ناك ب إن  ة  و نظریة یتم بس ذ ا ني أن تطبیق  ك  ی إ أن ذ
یة  تاری اصة ا یة،  وا ة وا ی د ومات ا م بیانات وا ر ا دم توا ي  وبات  ص ذ ا ، وتتمثل  ي تطبی رار  ا

ى رار  ذ ا د مت تي تسا ا وا ت من تما دیر ا   .ت

صیة و     ش درات ا سیمات وا ف ا ت ف بإ ت تأكد ت دم ا نسبة  رارات با ذي ا ات مت ا ات  إن إت ا ت ا
یم  نظریةوا ى إمكانیة تطبیق ا كس بدور  ذا ین م، و   .یما بین

رارات - ج رة ا وب ش   :أس

نظم      ل ا ى مد رارات إ رة ا وب ش ذور أس ل بین  تر  ا ت ى ا وم  ذي ی رارات وا اذ ا ي إت
سة من  ناك س ل أن  مد ذا ا ي  ترض  رار، كما ی اذ ا یطة بإت م ة ا بی رار وبین ا اذ ا ي إت دوات  ا
ل تنتشر  ي ینت أثر یكون  ردود  ر ي نظام  رار  اذ أي  نى أن إت رارات، بم یة ا م ي  اتأثیرات تؤثر 

ة  س سبان ي س ي ا ذ  رار أن یأ ذ ا ى مت ب  نا ی ، ومن  ت ي بی نظام و ي ا بة  ا ة ذ مت س من س
تأثیرات تأثیرات ب ،ا ة ا س ي تطبیق س مدیر  د ا تي تسا ل ا وسا ن من ا ٕ رار، وا اذ ا ند إت مكان  سواء در ا

تنبؤ ی نظام أو ا م  بل، رارات ثر تأي  مست وم ي ا می ذي إست رارات ا رة ا وب ش تراضال أس مؤدا  با
ما ران  ا مظ ی یة یترتب  ا ة إنت ا تیار، ومثل : أن أي  ة ا ف ب مشك دیدة أو مو ة  ا وري، و تأثیر 

’koontz and Oنیل أدو  كونتز و donnell  ي یرات  ث مت ا ث رع من رة تت ى شكل ش وب  س   :ذا ا

                                                
1  - William Boyer Bureucracy On Trial-Policy-Making By Government Agencies, The Babbs Merillco, Inc-New York, 

1964, P:38  ج ، ر ر  ذ ان،  .195وبخ    
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م - ل ا ة  مطرو ل ا بدا رار؛ا ة موضوع ا   شك

تي تمثل  - ت ا تما نتاا ة أو ا ا متو ر ا  ؛سا

دد - ترة م ل  ة  متو د ا وا ي ا ما تي تمثل إ یم ا  .ا

إن  ناك مث     وب  س ذا ا وم  م ا  تیار، وطب رر ا ن و  مدیر وكان أمام بدی ا ا ة یوا مشك
متو  دث ا دید ما إذا كان ا رار ت ل نتا ا رار أن ی ذ ا مدیر مت ب من ا ، یتط دوث مناسبا أم 

یم( تبارات ) ا اییر و إ ى ضوء م مناسب  تیار ا ى ا تى یصل إ ا  ى بنیت رة إ ش ایة ا ت من ن تما و إ
ا م   :1أ

ة من كل بدیل - متو نتا ا   ؛ا

بدیل؛ - یذ ا تن ة  متا موارد ا مكانیات و ا  ا

ة - بدیل در ة من ا متو اح ا ن ة ا اطرة ودر م  .ا

رار       ذ ا انة مت ب إست یة یتط ا وب ب س ذا ا یر مؤكدة  –إن تطبیق  ت ا ا ف وا موا ي ا اصة  و
دة  م ف ا موا ي ا ي  -أو  ما دید إ ك ت ة، و كذ متو ت ا تما ة ا دید در دیر وت ت ي  م ا با

متو د ا وا مور ا ذ ا اصة ب ومات ا م بیانات وا ي  م ا می ا ل ت ددة من  ترة م ل  ة 
وبة مط نتا ا ق ا ذي ی بدیل ا تیار ا ي إ ا  انة ب ست ا  ی   .وت

داریة -د مباریات ا   :نظریة ا

داریة      مباریات ا وم نظریة ا وم م رار  – ی اذ ا ال إت ت –ي م كیر ى إ ت ى أساس ا راضات مبینة 
در من  ل  رباح م أ در ممكن من ا یق أكبر  ى ت ى إ نسان یس ول بأن ا ذي ی مسبق ا ي ا منط ا

تصرف ي ا كمة  م وا در من ا س ا ى ن س سیكون  كمة وأن منا سارة، وأن یتصرف ب   .ا

ق بو تي تت ت ا مشك ل ا ي  نظریة  ذ ا مت  د أس ا و دوا یث ثبت  سة  مي  –ود منا وب   –كأس

ة  متا ل ا بدا رار أن ا ذ ا د مت ف ی موا ذ ا ي مثل  سة إذ أن  منا ف و ظرف ا ي موا رارات  اذ ا ي إت
د تكون بین مؤسستین أو  رارات  اذ ا ي إت مباراة  رى إذ أن ا ا مؤسسة أ ذ رارات تت سة  منا ي إطار ا تتم 

تكر وآ   .رم

اذ      یة إت م ي ترشید  نظریة  ذ ا م ب  ذي یمكن أن تسا دور ا میة ا مؤسسات أ كثیر من ا د أدركت ا و
م،  رارات اذ  ي إت مباریات  دام نظریة ا یة إست ى كی م  تدریب مدیرین  داد برام تدریسیة  امت بإ رارات  ا
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ى  برام  ذ ا وم  یة تطبیوت م داد تمارین  ل إ ك من  داریة، وذ ف ا موا ین من ا ف م ى مو یة 
ى  رارات  اذ ا م و إت طاة  م بیانات ا ة ا متدربون بمرا ا ا وم  ت ی و دد من ا ى  تییم مباراة إ

ت  و دة  مباراة  كذا تستمر ا دید و رار  اذ  ف و إت مو ادة دراسة ا نتا  سب ا ا، وت ي ثم ضو
ن اذ ا ي إت ا  ی مشاركین  متدربین ا وب ا ى أس یق  ت مباراة وا ویم ا ت تماع  د إ نتا وی ن ا ایة ت

رار اذ ا ي إت تي تؤثر  وامل ا رة ا م متدربین  رصة  وب ا س ذا ا ك یتی  رارات، وبذ   .ا

مصا ارض ا ة ت ا ي  بات  ا ید  مباریات ت  .1إن نظریة ا

وب -ـ دي أس یل ا ت   :ا

اذ       یة إت م ى  ا  تطبی رى  وم أ دارة من  ماء ا ا  ان ب تي إست یب ا سا وب من ا س ذا ا تبر  ی
رار  ذ ا ة أمام مت مطرو ددة ا مت ل ا بدا یل ا ى دراسة وت دي إ یل ا ت وب ا دف أس رارات، وی ا

ا رة مدى ا م ل  بدا ذ ا ة بین  اض م د وا وا ك ا ي ذ دما  ل مست بدا ذ ا ة من  مت ة ا من دة أو ا
ل بدا ك ا ة بین ت اض م دي كأساس  یل ا ت ا ا د تي أو   .ا

ة أمام  مطرو ول ا ل ا ة بین بدا اض م یة ا م ي  دي  یل ا ت وب ا ا أس دم تي یست اییر ا م م ا ومن أ
ما یاران  رار م ذ ا   :مت

ة ا تك   دیة؛ا

دي د ا ا   .ا

دیة       ة ا تك یة(ا ضا یراد ) أو ا و ا دي  یة، أما ا دة إضا ى إنتاج و تي تترتب  ة ا تك ي ا
رار  اذ ا إن إت نا  یة، ومن  دة إضا ى بی و مترتب  ي ا ضا دي  بتطبیق -ا یل ا ت وب ا رض  –أس ی

ذي  بدیل ا تار ا رار أن ی ذ ا ذا ى مت ت تطبیق  ا م م یر، ومن أ ى من  دیا أ دا أو إیرادا  ا ق  ی
یر  ي ظل ظروف مت ذ  تي تت رارات ا وب ا س داث ا دیر أ ي ت ة  د رار ا ذ ا ب من مت تي تتط ة، وا

ا،  ن ب تك ب ا تي یص بل ا مست انة بكما ا ست رارات ا ذ ا اذ مثل  ند إت رار  ذ ا مدیر مت برات یمكن 
ة  ى در وصول إ ي ا د  تي تسا طرق ا دام ا ي إست برة  م  دی با ما یكون  ا ذین  تصاصیین ا وآراء ا
دوا  ن  وب  س ذا ا یة  م ات ا تطبی ت ا د كش بل، و مست داث ا تنبؤ بأ یة ا م ي  ة  د یة من ا ا

رار  ذي ا دة مت ي مسا دت  ا یرة - و مت ف ا موا ي ا م  - اصة  دیرات ت ینة  اییر وأسس م ي وض م
بل س مست ا  ونسیت دید أي من من  م من ت رار، و تمكن ل ا ة م مشك ة با مت ات ا ا ت وامل و ا

                                                
ا - 1 ر   ، و  م أ  .225، ج د ب
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بل،  مست ت ا تما یض إ ى ت ایة  ن ي ا م  د ذي یسا مر ا ر، ا دوث أكبر من ا تمل ا داث م ا
دو  دد م ى  تركیز  دموا ا من  دوث دیر إمكانیة  ت وت تما ذ ا   .  1د من 

ت -و ا وب دراسة ا   :أس

ى تطویر       د  رارات، إذ أن یسا اذ ا ي إت دمة  مست امة ا یب ا سا مي من ا وب ا س ذا ا تبر  ی
بتكاري  كیر ا ت یل وا ت ى ا رار  ذي ا ارات مت درات و م سین  مشاكلوت م،  ل ا تي توا داریة ا ا

ة، وتصور  ت م ا ا وانب ا و ي أسباب كیر  ت ة، وا مشك دید ا ریف وت ى ت ت  ا وب دراسة ا وم أس وی
ة من  مو سترشاد بم رار ا ذ ا مت ة، ویمكن  مشك ن ا ة  متا ومات ا م ى ا ا إستنادا إ ة  بدی ول ا ا

ة مشك ة أو ا ا ي دراسة ا ة  س ا ا م رار أ ل ا   :2م

 ؟ ب  ة تتط ناك مشك  ل 

 ة؟ مشك ي ا  ما 

 ا ض ا بب ت یة و ر ریسیة وا ا ا ي أسباب  ؟ما 

 ا؟ ر ا ومظا راض ي أ  ما 

 ا؟ وانب م  ي أ  ما 

 ا؟ میت ة أ ي در  ما 

 ة؟ مشك ت ا ت ذي إذا أزیل إ ي ا ستراتی نصر ا و ا  ما 

 ترا تي یمكن إ ول ا ي ا نسب؟ما  ل ا و ا ل و ناك أكثر من  ل  ا و  ا 

 یذ؟ تن ى ا تي یمكن تترب  مشاكل ا ثار وا یذ وا یة تن تار وكی م ل ا ي إمكانیة تطبیق ا  ما 

د       ةاذ تسا موا ة ا مشك ة أو ا ا یم  س ل ا ى ا وصول إ ى ا رار  ذ ا ة مت ذا ، كما س یتسم 
ی وا وب با س مل من ا ي ا وا  ي وض مشاب  رار  ذ ا ك أن یض مت رى، ذ یب ا سا ة أكثر من ا

ا ت ا أو د ة أو زیادت مشك ة با مت ومات ا م ایة ا دم ك   .یث 

رار - ي اذ ا ت رى  یب أ   :أسا

ي ي ما ی ا  رى یمكن ذكر یب أ   :ناك أسا

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ ان،     .200وبخ 
ر - 2 ر  ذ ان،   .201، ج  وبخ 
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 ي ت ادة  دم  وب یست و أس طیة و ة ا برم دودة ا م مواد ا مكانیات وا ضل  ل ا ست دید ا
دة ظروف  ي ظل  ة  متا سة(ا ، منا تان مث   ...).منت

  داف دید ا ى ت تي تبنى  د وا ا ات ا و ظیم  -نموذج مص   . -   Min، أو تدنی   Max ت

  ذي ادل وا ت یل ا وب ت رادات و اأس ة بین ا یل ا ى أساس ت وم  اصة بكل بدیل ی یف ا تكا
ا من رارات  كثیر من ا ي ا وب  س ذا ا ى  تمد  یث ی ل،  بدا   :1من ا

  یق ت زمة  ت ا مد دید كمیة ا وب ومن ثم ت مط نتاج ا م ا یة أو  نتا ة ا طا دید ا رارات ت
م؛   ذا ا

 یر؛ تس   رار ا

 وبة؛ مط ة ا ام وى ا م ا دید    رار ت

 رباح رارات   .توزی ا

اد  كما    ةیمكن إی متب یب ا سا رارات وا اذ ا یة إت م ة ا ة بین  مرا یة وا م ك ا ل  داریةت من 
ي تا شكل ا   :ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ  ، و  م أ  .151د ب
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م  شكل ر داریة :)05(ا ة ا مرا رارات  ا اذ ا یب إت تطبیق أسا دة    كأداة مسا

  

 

ذا     ل  داریةمن  ة ا مرا ظ أن ا شكل ن طة  ا ن مثل  وب  س تیار ا ى إ رارات  ذي ا د مت تسا
ة  مرا ترح ا یان ت ض ا ي ب ومات، كما أن  م ا من تأكید ا رار، إنط ل ا داریة م ا من ا د ذات ي 

اذ ت م  م مثل وا وب ا س ساسیة ا ا ا ومات ین ل م  .    رار م

ثاني ث ا مب ة: ا مرا داریة ا رار ا اذ ا   ومیكانیزمات إت

ذا       ي،  ا ن ي شك ا رو  بل  ل  مرا طوات أو ا ة من ا مو ي أي مستوى إداري بم رار و یمر أي 
ك ا ت م  م بدیل ا تیار ا ظة إ ى  مشكل إ ور  ظة أول ظ ترة بین  صر ا م من  ر ة، إ أن وبا مشك

یة  م مؤسسة  ذ ا ل ا دة دا متوا ومات ا م مل أنظمة ا ومات، إذ ت م د  یمكن أن تكون بدون توا
ا  ض اء أ یتم إنت سب كل نوع،  ومات  م ة، بض ا ة موا كل مشك مة  م رارات ا یة صن ا م یام ب

ة  مرا یة بما ترا ا م ذ ا م  داریةوتد كل ما سبق م ا تبارا  ة، إ موا ة ا مشك ك ا ت ات مناسبة  ترا ن إ
تي  ومات ا م ة ا ى طبی رارات وا یة صن ا م ي  ة  متب ل ا مرا م ا ى أ ث إ مب ذا ا ي  سوف نتطرق 

سب كل مستوى إداري، و  رارات و ي صن ا ل  داریةتد ة ا مرا مة ا ى مدى مسا ٕ ة من  ا ي كل مر
ل إت راراتمرا رارات اذ ا اذ ا یة إت م ي  مؤثرة  وامل ا م ا ى أ وف  و    .ثم ا

  

ة  ر ة ب ظ بلأ
ات   و

ة ؤ  دب ب

ة رب   ب

  بلأدبرة

  في

ة ؤ  ب

دبم  ب
ا  أ
ة 
اذ 
ربربت  ب

ة  
ربربت  ب

ات  و

ير  ات  و د في ب  ةبب

ا ربئبتو ر وب  ت في  أوب

مصدر ور : ا ث  ا   ب
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ول ب ا مط رارات: ا یة صن ا م ي  ومات  م   دور نظم ا

ذ        ا  تي تمارس نشطة ا شل ا اح أو  اتی ن م تاح أساسي من ا و م مؤسسة  ي ا ومات  م نظام ا
ی م  ل ما یس ك من  مؤسسات، وذ می ا ي  داریة  یات ا م م  د تنسیق و ا یات ا م یم   من تد

ة  بی یرة  وا ذ ا ة وبین  ت م مؤسسة ا زاء ا ى دور كأداة إتصال بین أ ة إ ظا ذا با تنظیمیة،  مستویات ا ا
تركیز  ثر سوف یتم ا ذا ا ا من  یطة، إنط م ومات بشكل ا م ى دور نظم ا ب  مط ذا ا ام ونظم ي 

ی  مؤسسة، وبناءا  ي ا داریة  رارات ا اذ ا یة إت م م وتنسیق  ي د اص  اسبیة بشكل  م ومات ا م ا
اذ  یة إت م ي  اسبیة  م ومات ا م ی دور ا ي تو ول  ت ى ا تطرق إ رارات سوف یتم ا ل تناولا  م 

اسبیة م ومة ا م ص ا صا داف و دمي وأ ریف مست   .1ت

وماتدو  -1 م دم  مست مصدر وا ة نظر ا رار من و اذ ا ي إت داري  ومات ا م  :ر نظام ا

نظ     وم ا م یة اإن ا ر نظم ا ة من ا مو ا نظام ریسي مكون من م ا بأن ر نا أن ن مؤسسة یسم  مي 
یة ا م ل  ا، من  ددة مسب م داف ا یق ا ل ت ا من أ یما بین كم تتكامل  نشطة ت ة من ا مو ي م

ی ث مستویات، إستراتی ى ث ا إ سیم تي یمكن ت یذی ةوتكتیكی ةا   .ةوتن

ي تد    ة تتسبب  ت ة م ناصر ذات طبی ا یسم بتبادل  یة وتكام ر نظم ا ات مادیة و إن تناسق ا
ات  یاتتد م موع ا ومات، وم ات بیانات وم ات وتد ی ات أوامر وتو یة وتد ا  ما دة من ن كل وا نات  ا

یة  م ي تشكیل وتطویر  م  تي تسا ات ا ر م ات ا دوث تد ي  ا  تي تسبب  ت وا مد ات ا یشكل تد
ین ي مستوى تنظیمي م سة  منا رارات وا اذ ا   .إت

رارات كنظام      اذ ا یة إت م ى أوامر  - إن  بیانات إ ا ا ی ول  تي تت نصرا أسا –وا ب   ي یتمثلسیا تتط
وامر  تي تسم بإصدار ا رارات ا اذ ا ت ة  ومات صا ى م بیانات إ ول ا رى ت بارة أ ومات، أو ب م ا
اذ  یة إت م یطة ب م تأكد ا دم ا ة  در ا  ض ل  ك من  مناسب وذ شكل ا تصرف با ى ا ود إ تي ت ا

رارات   .ا

ریف نظام    إن یمكن ت ذا  ا من كل  اسبی إنط م ومات ا م ذي  ةا ي ا ر نظام ا ك ا و ذ ى أن 
بیانات  ول ا ةی ت م ومات  ا ى م ا  إ ام ب ي دراسة  رارات،  یة صن ا م یم  تد  Andreu et alضروریة 

                                                
ة ام  - 1 ظرة ب وئ   ى  ربربت  ة  ب ات في  و ظ ب ، دور  ة(د ب رة )ب ين،  و ا ين ب ا ربي  ، ب ب

دد  ة، ب ترو ون أول /29ب ا   .    د20:اwww.ascasociety.org  06/09/1220 ،11,، 11-04، ج ج 1220ر أول 
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دد من  1  1991 ي مؤسسة ما یت دم  مست ومات ا م ة نظام ا رت أن ص ومات، أظ م یا ا و ول تكنو
مؤسسةل ا ل ا تي تتم دا ة ا ت م نشطة ا یمة ة بین ا ة ا س وم س سب م دد أساس  تي تت   .وا

ام      دى م تبر من إ یمة، وی ة ا س س م  د نصر أساسي من أنشطة ا ومات یشكل  م إن نظام ا
ل تصمیم بشكل  نشطة، ومن أ ي ا ا با ت تي أنت ومات ا م می ا یة ت م ساسیة  بدایة ا ب منذ ا ال ی

رة  ا م زمة  ومات ا م و نوع ا ذ وما  رارات ستت رار، و أي أنواع ا اذ ا كل نموذج من نماذج إت زمة  ا
یة ص نصر ا یر  ل تو إن من أ ی  ة(و من دم  )ا مست ومات ا م ب أن یكون نظام ا ومات ی م ي ا

متب رار ا اذ ا   .یناسب نموذج إت

ددة من      ة م یك ترض  ن طریق إ ا  رار یتم  ة  د ذات مشك و ب ومات  م تیار نظام ا إن إ
رر  م ة ا ة من و بو م ة وا متا ل ا بدا ویات من بین ا و دید ا یة تسم بت ص ة نظر مصدر ا ومن و

ومات م   . ذ ا

اسبی -2 م ومات ا م رارات ةدور نظام ا اذ ا   :ي إت

اسبی      م ومات ا م ي  ةإن نظام ا ب أن یؤدي دور  مؤسسة، ی ي ا ریسي  ومات ا م زء من نظام ا ك
بیانات  ى ا صول  ي ا م یتركز  إن  ال  م ذا ا ي  داریة، و یات ا م م ا اسبیة د م ا ا ی وتش
رارات، و بناءا  یة صن ا م ي  دام  ست ة  ومات صا ى م ا إ وی منت وت إن ا ی 

ي ا ن ات(ا ر م اسبی )ا م ومات ا م یة( ةنظام ا ما م ا وا مضمار ) ا ذا ا ي  داري  رار ا م  تبر أداة د ت
تین،  Demski and kreps  2 أشار ى در سم إ داریة ین رارات ا ى ا اسبیة  م ومات ا م أن تأثیر ا

اسبیة تس م ومات ا م ى أن ا وم  ى ت و ومات ا م در أكبر من ا ل تزوید  رارات من  اذ ا یة إت م ل 
ذ  یام مت ى  تمد  ت ثانیة  ، أما ا اذ وم بإت من سوف ی رار  دامول موضوع ا رار باست ومات  ا م ا

ة متا اسبی .ا م ومات ا م ة  و ةنظام ا ا می وتبویب وم ي ت دمة  مست یة ا ر نظمة ا ة من ا مو م
یة، ویوض و  ار طراف ا یة وا دا دارة ا ى ا رارات إ اذ ا ت مة  م یة ا ما ومات ا م یل وتوصیل ا ت

یة ما ومة ا م تكوین ا ة  ت م نظام بمرا ا وم ا ي م تا شكل ا   .ا

                                                
1  - Andreu Ricart and Valor, Strategies and Information Systems, Madrid, 1991, P: 13. 

ر   ، د ب   .04، ج ا ام 
 -  ة ة، بلأ: ة ب ة دب ات وأ وح ب ة  ة، أ ؤ ة  ا ة بلأ ين  بلأ و ين  رخ  ا هوم  ة أ ة ب ا بر   ة بلأو 

ة ا زبت ب إ ب رخ  ا  أ   ة  ذ بلأ وح  وب د و و ه  ة  ثا  .ب
2 - Demski. J.Y,and Kreps, D, Models in Managerial, Accunting, Journal Of Accunting Research, Vol 20, Supplement, 

P: 117-160.  

، ج :    ر ر  ذ  ، د ب  .05ام 
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م شكل ر اسبی): 06(ا م ومات ا م مؤسسة ةنظام ا ي ا  

 

اسبیوك     م ومات ا م ى نظام ا تركیز  ا أن یتم ا نا ساب یر  ةما  ذا ا كون  مثال  ى سبیل ا  ،
داري  ومات ا م ي نظام ا رى  دات أ یة كو ر نظم ا ي ا ة تربط ببا شراء  وأ Misة وثی نتاج وا كا

راد  تسویق وا دمین(وا مست ز ) ا یة كا ار طراف ا ك ا مستثمرین وكذ موردین وا ء وا م كومیة وا ة ا
بنوك .وا وم.. م ذا ا ي یبین  موا شكل ا   :،وا

  

  

  

  

  

  

 

  

ة ات بلمحا و  ظام ب

لات مد   ا

ة  ات بلمحا ا ب
ها   تي   ب

ة  ا ب ادر
ة ار ة وب دب  ب

رجات  م   ا

تي   ات ب و
ها في   و
ارر    وب أو 

تشغي يات ا   عم

ات،  ا  ب
رز  و و و

اب ات،   ةا
ز  ات  ا ب

ات ا  ب

ارة و دبخ و اج و  أ

ة  ذ ب
ة  ب

مصدر ، ج : ا ر ر  ذ ة،   .32ا أحمد 
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م  شكل ر رى): 06(ا یة ا ر نظمة ا اسبیة وا م ومات ا م   نظام ا

  

اسبی    م ومات ا م اما وریسیا  ةإن نظام ا شكل یؤدي دورا  ذا ا ل سب  ومات دا م ق ا ي إدارة تد
مؤسسة یة  ما م ا وا ین  ار دمین ا مست ا م ا ار مؤسسة، و سام ا ر وأ   .دوا

یةینب  رارات من ص اذ ا ي إت اسبیة  م ومات ا م ب ا ذي ت دور ا ا -  ا اع ب نت ة ا ذ  -در
وامل كبیرة، م ى  تمد  نا ت یة  ص ة ا ومات، ودر م مو ا طرف ا ومات وا م دام ا دف من إست ا ا ن

ات تیا ومات إ م ذ ا د تشب  ى أي  ٕ ومات وا م ی ا متا إ ل ا بدا ي ا وماتیة، وما  م ذ ا ة 
ا یت إصدار ومات، وتو م   .ا

رون ث ة ب و هزة ب  بلأ

ين ا ئ ب ة ب ؤ ة  ار ة ب  ب

ت ات ب ات د  ر

ا و ةظام ب  ت بلمحا

ة ة   ذ

ظام ين  د  ب

ظام ات  ظام ب ربئ   ب

ظام و   ب
ة ؤ ة  دب ة ب  ب

مصدر ، ج : ا ر ر  ذ ة،   .33ا أحمد 



ثاني  صل ا ة ا:ا مرا مة ا راراتمسا ي صن ا  داریة 

  

87 

 

ددات     م ض ا ومات توا ب م یة ا ات(إن ص و م تنبؤی) ا درة ا دودیة ا تي تنب من م ة ا
وماتیة بشكل  یرات م ات ثابتة ذات مت ى موضو ابة  ى ا ا  اسبیة ومن تركیز م ومات ا م

اصةكأ ات  ة موضو ا ى م ا    .بر من تركیز

ة  ي أمور تنب من ا نظام و اصة با داف ا دید ا ب ت اسبیة ی م سیاسات ا داف ا دید أ د ت ب
ومات ا م دمي ا مة بین مست ا ینا ت م اسبیة ا   .م

أصب ا یة  ب زمنیة متتا بر  اسبي  م طرح ا یر ا اسبید ت م ساسي  ذي  ةدف ا و تزوید مت
ى یر یؤثر  ت ذا ا زمة، و ومات ا م رارات با   :ا

 اسبیةم م ومات ا م دم ا  ؛وم مست

 اسبیة؛ م ومات ا م ص ا صا داف و  أ

 اسبیة ا م ومات ا م ا؛كمیة ا ب تزوید  وا

 اسبي؛ م كر ا  تطور ا

 اسبة م ي  تطبی ث ا ب  .تطور ا

اسبیة -3 م ومات ا م ص ا صا داف و ي أ یر  ت   :ا

ة، إ أن أ    رون ساب ا منذ  د بدأت ممارست اسبة  م م من أن ا ر بل ى ا ة من  دد بد م ت ا  دا
منظ ر اا دوا ي ا تى  انونیة،  نیة أو ا م یر واض مات ا مر  إن ا ة، كادیمیة  ت دو كون آراء م و ی

اسبیة تكون  ومات م یر م و تو اسبة و م داف ا واس  وم ا م ول ا اق  ك یو شب إت م من ذ كن ر
ة  او صا دمون ذین یست   .1ك ا

ي ااب     ریسیة  نیة ا م منظمات ا ساسیة  مبادئ ا نات ا ي إ ص  داف ت دید أ د أن ت م ن ا
ي  ساسي  نصر ا ى ا اسبي إ م تنظیم ا ل ا ر مرا ي آ و  میة أكبر، مت یة یصب ذا أ ما ومات ا م ا

تطبیق یة ا م كم  تي ت اییر ا م وانین وا   .تشكیل وتبني ا

ال   م ذا ا دد  ي  مریكي ی اسبة ا م اییر ا س م - SFAC Noي منشور  FASBم ا أساسیا د -1
ین  تم م یین وا ا مستثمرین ا ي تزوید ا بتمثل  ساسي  دف ا یة، أما ا ما م ا وا یة  ر داف  وثمانیة أ

دام  ست ة  ومات صا رین بم دمین آ نین ومست دا دموا تمویل، أما  ةسا ستثمار وا رارات ا اذ ا ي إت

                                                
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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یر ي ضرورة تو ا  از یمكن إی یة  ر داف ا ومات ا ت ا م ا م ة با مت رارات ا اذ ا ت ة  یةصا : تا

ي ما وك ا س تصادیة، ا موارد ا ي، ا ما مركز ا ي ا یر  ت یة ،ا ما موارد ا ا، ا ناصر ة و نتی   .ا

ریر  دد ن   Truebloodت صادر  مریكي ا انونیین ا اسبین ا م د ا ام  AICPAم دف  1973ي  ك
م وا تصادیة أساسي  رارات ا ي ا دام  ست ة  ومات صا یة تزوید م ما اسبة ، ا م اییر ا نة م ا  بدور

یة  دو مال  IASCا ي، نتا ا ما مركز ا ول ا ومات  یر م ى تو دف إ یة ت ما م ا وا ى أن ا تشیر إ
ا  رض مؤسسة، و یة  ما ات ا تد ةوا ة   بطری ومات صا م ذ ا ل  رارات ذات ت اذ ا ي إت دام  ست

دمین مست ة من ا سة واس بل س تصادیة من  ة ا طبی   .ا

مصدر     ومات دون ا م دم  مست ة نظر ا ول و ا تتركز  د أن داف ن ذ ا می  ى  كن إذا نظرنا إ
ذ  تأ اسبیة  م ومات ا م داف ا ضروري أن تمتد أ ض یرى أن من ا ب تبار أیضا ا، إ أن ا ین ا ب
تشم اسبة  م یدیة  ت داف ا ى توسی ا ذي سوف یؤدي إ مر ا اسب ا م ة نظر ا یة م و شر دف ا ل 

یطة، م ة ا بی اسبة  ا م إن ا یطة  م ة ا بی ة ا ي موا وبة  مط یة ا شر ى ا صول  دف ا ك وب ذ ة  نتی
یر  ت ا ا،  ة بشكل مدبر مسب ضروري یكیف نظام یمكن أن تصب مش ل من ا یطة ت م ة ا بی ي ا ات 

دیدة تطورات ا س م ا ومات ن م یطة أثرت ، ا م ة ا بی ات ا ي ص ت تطورات  ص د  زمن  م مرور ا
ي تطور  ذا ا ى  تي أثرت  وامل ا اسبیة، ومن ا م ومات ا م   :ي تطور نظم ا

 یة ت: وامل دا یرات إ یة وت ا وامل ث ب ي  ط ي ا ى تزاید  ة من دول أدت إ ي كل دو یة  ما
ومات؛ م  ى ا

 ا نتشار ا: یةر وامل  رى مثل ا دول ا اري م ا ت تبادل ا شركات ي مرتبطة با واس ا
نسیات ددة ا مت   .ا

منظمات ا ي منشورات ا اسبیة كما وردت  م ومات ا م ص ا صا م  رض أ ي ایمكن  ریسیة  نیة ا م م ا
دو  يي  تا   :ل ا
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م اسبیة): 06(دول ر م ومات ا م ص ا   صا

  

ة ص   ا
AAA 

1966 

AICPA  
ICAWE 

Corporate 

Report  

FASB 

SFAC 

No2 

1980  

IASC 

1989  

APB 

No4 

1970  

Trueblood 

1973  

ءمة م          ا

ق ت یة  اب           ا

وضوح            ا

یز ت          دم ا

یة موضو            ا

یت ا تو            ناسبما

ثبات               ا

كتمال               ا

یة و م               ا

ارنة م یة  اب          ا

نسبیة میة ا               ا

شكل وق ا ر  و               ا

تنبؤیة یمة ا               ا

أمانة 
رض یة(ا موثو   )ا

            

  

مصدر یصي، مر سبق ذكر، ص  :ا ب مد ا   .08صام م
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ذ        رارات، م ا اذ ا ت ة  صا ومة ا م ل ا ي ضروریة من أ مذكورة  ات ا مواص ذ ا می  إن 
ة من  ت م م ا ات ا ین وب ت م دمین ا مست ن ا اصیة نسبیة،  ي  ءمة  م اصیة ا تبار أن  ین ا ب

ومات ا م دو  ذینا ب ربما  نی ضرا ة ا د مص مث ن ومات،  م س ا ي ن ءمة  م ة من ا در س ا ن
راء  ون إ ص د ی ین  تم م مستثمرین ا ین أن ا ي  یة  تاری ة ا تك ى مبدأ ا تمد  نشطة ی ا  ییم ضل ت ت

یة سو یمة ا مال ا ییم بإست ت   .ا

ومات -4 م ات من ا تیا   :ا

وم مست       موس إن توس م ومات كان  أثر م م ص ا صا داف و ول أ اش  ن ومات وا م دمي ا
ات  ا ذ ا ي  یر  ت وبة أو با مط ومات ا م ق بكمیة ا ك مت وماتیة، سواء كان ذ م ات ا تیا ى ا

ر وا و یظ ومات  م زیادة كمیة ا نسبة  مال، أما با ى وا ا تي طرأت  تطورات ا ناب من ا ي ا ا  ض
اریر  ت ام ا یدیة زیادة أ ت میزانیة(ا تامیة وا سابات ا ات ) ا م اریر مثل ا ت ذ ا ت  ور مكم وظ

یمة  مة ا ا دیة و ن ات ا تد مة ا ا ا مثل  دیدة من ور أنواع  ي ظ ت، بل و صی ت شروح وا وا
ة مضا ...ا   .إ..

ن      ن ات  ا ي ا یر  ت نسبة  ات أما با تیا ي ا ا  ول واض دوث ت د  اضر نش ت ا و ي ا
ى أن یتم  ادة  رت ا د  ا، و یطة ب م ة ا بی مؤسسة وا تكامل بین ا ة ا سین  ت ة  او ي م وماتیة  م ا

 ، دمین أم  مست ات ا ا بي  ومات ت م دید ما إذا كانت ا ك یتم ت ا من ذ وماتي و إنط م رض ا دراسة ا
ا إ دید  ءأن  ا یتم ت ی وماتیة وبناءا  م ات ا تیا دید ا ب أن یبدأ بت مر ی اسبة یرون أن ا م ا

یین یرون أن  ار یین أم  دمین سواء كانوا دا مست ول ا ریت  ي دراسة أ ومات،  م روض من ا م ا
ي  ة  متمث م وا ت ا شباع  یة  یر كا یدیة  ت اسبیة ا م ومات ا م راراتا اذ ا ا إت ب أن یرى ب ، بل ی

رارات اذ ا ت ة  صا ومات ا م داریة أي ا ومات ا م ي مرتبة ا داریة تصب    .ا

ى ضر   تأكید  نا یمكن ا ةمن  مرا انة با ست داریة ورة ا ات نظام  ا ر ممكن أن ترى بم تي من ا ا
یة إ ومات تاری رد م اسبي من م م ومات ا م ا ا ذكر تؤ ة ا ساب ات ا مواص مل ا ومات إداریة ت ى م

ل  ا من  ی صول  تي یمكن ا یة وا تاری ومات ا م یر ا ك تو رار، و كذ یة صن ا م ي  مال  ست
یة ا نظمة ا اصة با ك ا ن ت ف  ت اسبي ذو مؤشرات ت ومات م ص أكثر  تطویر نظام م صا وذو 

مؤسسة دینامیكیة تمكن من ي ا د  متوا یة ا دا ة ا مرا از ا ى  ك  ي كل ذ تمد  یث ی م ب ب بیة مطا   .ت
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ین  ار دمین ا مست ات ا تیا إن إ یة  دو اسبیة ا م اییر ا نة م ن  صادر  اسبة ا م ام  طار ا بإتباع ا
ة نشاط سب طبی ف  ت اسبیة ت م ومات ا ات ) دف(م تیا دم، أما ا ذا كل مست یین و دا دمین ا مست ا

تدرج  ى ضوء ا ا  دد یمكن أن ن ذا،  ثنا  ي ب ى  و ة ا در منا با ذي ی رار ا اذ ا ي إت تنظیمي  ا
ي تا   :كا

یا - أ دارة ا موارد : ا ة وتوزی ا متا ل ا بدا یل ا مدى وت ید ا ي ب ستراتی طیط ا ت تم با تي ت ي ا و
یادة ا سیاسات وا یة وتبني ا با ما ...تما ا بل، و مست و ا ة ن ومات مو ى م تاج إ ذ ت ، و إ

ا ب إشبا ص تنبؤ ومن ا بة ا ات ص ا ذ ا  .تكون 

ي مستوى تنظیمي  - ب دارة  یذیة(ا دارة با): تكتیكیة وتن ذ ا مباشریث تضط  شراف ا  دارة با

مت ت ا مشك ل ا ا و ی رابة  یات وا م ا ى ا ة ...ة ب ومات مو دارة م ذ ا م  ، وی إ
ا ی صول  ة ا و تكرار وس ة ا ة ثابتة وتتمیز بص یك با ذات  ا ي  اضر و ماضي وا و ا  .ن

ب     ذي یمكن أن ت دور ا دید ا تیاج كل مستوى إداري سوف یمكننا من ت سب إ ومات  م دید نوع ا إن ت
ي كل م یة  دا ة ا مرا اسبیة ا م ومات ا م ول أن ا ی  متوصل إ ستنتاج ا ا من ا ذا إنط ستوى إداري و

ا  ف مستویات ت دارة بإ ام وا دمین بشكل  مست ات ا ا سد  یة  یر كا ة و یر كام ي  تي  یة ا ا ا
تنظیمیة  یذیة(ا تن تكتیكیة وا یة وا ستراتی دول ) ا ي ا ا  دید تي یمكن ت اص وا ر بشكل  ذي یظ ي وا تا ا

كل مستوى تنظیمي من كل مصدر ا  ی ة إ ا ومات وا م   :مصادر ا
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م داریة) 07(دول ر یة ا م ي ا دمة  مست ومات ا م   مصادر ا

  

  مصدر

  

مستوى 
  تنظیمي

مؤسسة ن ا ومات    م

ومات  م
یة   ار

نظام 
ومات م  ا

اسبیة   م

ومات  م
رى أ

  

دة  ومات م م
مستوى ي  ا

یذي  تن   ا

دة  ومات م م
مستوى  ي ا

تكتیكي   ا

یذیة   %05-%10      %25-%45  %55-%57  إدارة تن

  %10-%15    %30-%40  %15-%20  %30-%40  إدارة تكتیكیة

إدارة 
یة   إستراتی

20%-15%  15%-10%    35%-25%  45%-

35%  

  

مصدر .1 یة صن ا :ا م ي  ومات  م یصي، دور نظم ا ب مد ا ى ضوء تطبیق صام م رارات 
یة  ص ة(نظریة ا من اسب)ا م ربي  م ا م   .09ص ین ا، ا

ومات: أو م یة من ا ستراتی دارة ا ة ا   ا

ا م      ا ذ  ، 1Porterإت ي ربط  مؤسسة ما یتمثل  سیة  یة تنا طة إستراتی وام أي  ول بأن  یمكن ا
ا  یطة  م ة ا بی مؤسسة با وى - ا ة  ا صنا اذب ا ت مس  نوع  -ا ذا ا طة من  داد أي  إن إ ی  و

تصاد  ي وتطور ا ا وض ا ناصر ا ى  رف  ت ذي یمكن من  ا یطة، وا م ة ا بی یل ا ب ت یتط
ول بأن   ر یمكن ا انب آ اص ومن  مؤسسة بشكل  ی ا ذي تنتمي إ تصادي ا طاع ا ام وا بشكل 

یة د من ن  یو دیث  یات، إ أن یمكن ا من دید من ا ناك ا كن  یل، و ت ذا ا یذ مثل  تن دة  وا
تي  ا وا ی داما  كثر إست ناصر ا ىا ا إ سیم   :یمكن ت

 یة ار یة  منا :ناصر إستراتی یطة وا م ة ا بی ول ا وى سوتدور  ومات وا م یا ا و ة وتكنو
سیاسیة ..ا ر. م م م ، ومن ا یة إ د تكون كمیة أو نو ومات  م ذ ا ة، و متو یة وا ا ا ا یمت ة 

                                                
 ة و دبت ب ا ت وب ث ب وب ددة  ادر  أتي   ات  و  .ذ ب
  رى ة أ ؤ ى  ة  ؤ ا ب وم  تي  ات ب ب وبل  ا في  بلأ در وى  ذب ب ة في  د ة ب ار ات ب و  .ب

1- Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Edit Dunod, 1er Edition, Paris, 1999, P :17. 
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طار  تنظیمي وا انون ا سین وا منا م ا صرف وأس ر ا دة، س ا دل ا ار وم س مثال ا ى سبیل ا
مؤسساتي  انوني وا  .إ...ا

 یةناصر إسترات یة دا ی: ی ا وظی سیم ا، ویمكن ت مؤسسة وأنشطت ول ا ى إنتاج وتسویق تدور  ا إ
ث وتطویر  .وتمویل وموارد بشریة وب

ي ي كما ی ستراتی طیط ا ت ل ا ا بمرا ت یث  ناصر من  ذ ا سیم    : ذا ویمكن ت

 یة ستراتی تبني ا زمة  ومات  ة: م س ومات كمیة متس رة ما ذا  وتتكون من م م زم  ت
ك ؟ وكیف سیتم ذ م ب   .؟ی

  زمة ومات  متبناةم یة ا ستراتی ى ا ابة  یل : ر ت ة با مت ومات ا م ي ا و
ومات  م ذ ا ساسیة  ناصر ا إن ا نا  متبناة، ومن  یة ا ستراتی ي وبنتا تطبیق ا ستراتی ا
كثر  یة ا ما تصادیة وا یرات ا مت نتا وا ار وا س زون وا م ات وا مبی ودة وا یف وا تكا تشمل ا

اسبة م ا ا ا تزودنا ب ب د أن أ ناصر ن ذ ا ة  میة وبمرا  .أ

ومات: ثانیا م تكتیكیة من ا دارة ا ات ا   ا

ا،یطور        س مؤسسة ن ا ا ومات كثیرة مصدر تنظیمي م مستوى ا ذا ا ي  مدراء  كمیة كبیرة من  إذ أنا
ي  وا ى  ومات تصل إ م ب، % 75ذ ا ي إ اأ دم  ي تست ا  ت تي تتمثل صیا یذیة، وا تن طط ا داد ا

مؤسسة  اصة با یة ا ستراتی ومات ا م و ا ا  إن مصدر وال  ض ا ي ب تى  موازنات و ي ا دي  شكل ن
ى  شارة إ نا یمكن ا یة،  ستراتی داد ن أندما یتم تبني ا ب أن إ تكتیكیة ی دارة ا اسبیة  م ومات ا م ا

اسبیة  تكون اییر م ق م یدین  اصة،و و م ا مؤسسة  ي ا ین  مسؤو تبر أن ا مضمار یمكن أن ن ذا ا ي 
ییم؟ ت اییر ا ي م ا  ویة؟ وطب ة أو دید كیف؟ وبأي شكل؟ وبأي در ین بت و م داد ...ا ب إ ، ی ذ إ

ا ا دم تي تست ریسیة ا دوات ا دى ا موازنات إ ذا كانت ا ٕ ومات، وا م یق ا دید مدى ت ت تكتیكیة  دارة ا
ومات إسم  م نوع من ا ذا ا ى  ق  مؤسسة، ویمكن أن یط داف ا بیرة"أ اسبیة ا م نظم ا دم 1"ا تي ت وا

مؤسسة، م  ي ا داریة  یة ا م ول سیر ا صصة  یر مت ة  دة ب اریر م ة ت ت م ا ا ي مستویات دارة 
ا ی ب تص وا طاء ا دید ا یت تص ات  تر   .، وربما وض م

  

  

                                                
، ج   - 1 ر ر  ذ  ، د ب  .09اد 
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ثا  ومات : ثا م یذیة من ا تن دارة ا ات ا   ا

یس      با ما تكون كمیة و ا مستویات  ل مستوى من ا دنیا وأ دارة ا تصاص ا یة من إ ی تش نشطة ا تبر ا ت
ومات م ا نظام ا وال یكون مصدر ب ا ي أ یة و تصادیة وما ة إ ضرورة ذات طبی مؤسسة با ي  دا   .ا

ثاني ب ا مط ة :ا مرا داریة ا رارات ترشید كأداة ا تنظیمي ا یكل ا بة ا ا ییم  ي ت ا   ودور

  .  منشأة

ة - 1.1 مرا داریة ا رارات ترشید كأداة ا   :ا

ب      ة ت مرا داریة ا میة با دورا ا ستثمار رارات ترشید ي ا ات ي ا مشرو . ا  ، اكسونویرى  
ة أن" مرا داریة ا ییم كادا أص نشأت د ا ستثمار ت تصادیة ي ا ات ا مشرو  1ا

وم       ة وت مرا داریة ا ذا ا دور ب ریر ل من ا ة ت مرا داریة ا ذي ا نتا یوض ا تي ا  توصل ا

ا ی مرا إ داري ا ص راء من ا ي ا ا نت شامل ا ذي ا اب یث ،ب ام ا ص مشروع یتبین  ك ا  وكذ

بین مستثمرین مرت اءة مدى ا یة ك ا دارة و یق ي ا تي ت داف ا ا من ام ا مشروع ا ك  ا  یتبین وكذ

ریر من ت ي ا وة منا ف ا ض داري ي وا داء ا ریر ینطوي كما، ا ة ت مرا داریة ا ات ى ا ا داء ات  ا

بل ي مست و ، ا ذي و مرا ق یكن م ا ریر ل من یت ة ت مرا یة ا ما یدیة ا ت ذي ، ا بر ا ة ن ی  دا

تي رام ا مركز توض ا ي ا ما ك مشروع ا ة وكذ یات نتی ي ماضیة ترة ن سارة أو رب من م ترة ،و  ا

تي ا تمت ا یة ن ة م مرا یة ا ما  . ا

ریر إن       ة ت مرا ما ا ة ن إ ینبأ  یةا رام وأمانة د رة ا ظا م ي ا وا یة ا ما ین _ ط ا  ي 

شل ایة تبیان ن ی ك داریة ا تي ا ى أدت ا وصول إ ى ا رام ذ إ ى. ا ك و تم أن ذ  ناك تكون أن یت

ارف مبادئ ا مت ى ی بول وت ام ا ق یما ا اریر یت داد ت ة بإ مرا دا ا ك ریةا اریر ذ ما وذ ت  من ا

میة ستثمار رارات ترشید ي أ   .ا

شارة أكثر        ول  و  داریة إذ ی ة ا مرا كندي  ي ا ما ي ا یدرا د ا م ریف ا أن " یمكن أن نرى ت
یف  ت مؤسسة و ا ي ا رار  دة مراكز ا و مسا بات  م داریة أو ا ة ا مرا ساسي من ا دف ا من ا

ا  و ات  ترا یق و ا ا دیم ت نشاطات و ت ییم ا یة، ت یل موضو ا ا بت ن طریق تزوید ا  یات و یتم   2"مسؤو

                                                
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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یات  م ة ا یام بمرا داف    Audit Opérationnelا ي ا ود  مو راف ا ن طر و ا یل ا دف ت ب
ر  ة بوض ا نصی ى ا مل  دارة، و ا س ا ة من طرف م موضو یة ا تراح إستراتی ك و ا ذ زمة  اءات ا

  .  1دیدة 

ة دور -2.1 مرا داریة ا ییم ي ا یة ت یكل ا تنظیمي ا منشأة ا  : با

تنظیم مناسبة مدى -1 داري ا یق منشأة ا ا ت دا   .  أ

ود - 2 ة طوط و طة واض یة س مسؤو ة وا مستویات كا داریة  ا   . ا

س تناسب مدى -3 یات  م طاتا مسؤو  . ا

ود مدى  - 4 ت و ا  رابة مناسبة م

تأكد  - 5 دة مبدأ تطبیق من ا وامر و ل ا تنظیم  دا  . ا

سیم مبدأ إتباع مدى- 6 مل ت صص ا ت ل وا تنظیم دا  . ا

یل ند أما     ییم ت داف وت مشروع أ د ا تمام أن ن مرا ا داري ا ي ى ینصب ا نوا  ا

یة تا  :ا

داف وضوح  - 1 ة ا و ا وس ة م مستویات كا داریة ا  . ا

دید  - 2 ت یق ا د یة داف ا ر ا ا ة وشمو نشطة كا مشروع ا  . با

یة - 3 داف وا ا ا یات م وتناسب مسؤو ددة ا م داریة مستویات ا  . ا

تناسق مدى - 4 تكامل ا داف بین وا ا ا ض ض وب ب  . ا

و  مدى- 5 یق زمني برنام دو داف ذ ت  . ا

ییم ند أما      طط ت د ا ة دور أن ن مرا داریة ا ور ا اط ي یتب ن یة ا تا   (2): ا

- ءمة مدى 1 طط م داف م ا ریسیة ا یة ا ر دة وا تصادیة و  .  ا

- ین مشاركة مدى 2 ام ف من ا ت مستویات م طط وض ي ا  .  ا

- یةو  مدى 3 طط ا ا ل من ا تماد مكانیات ى ا ة ا متا اءة ا برة وك ضاء و تنظیم أ د مما ا  یسا

یق ى داف ت  . ا

- طط مرونة مدى 4 ة ي ا اب یرات م ت ات ا تو  .  وا

                                                
1-  Alain Mikol, L’Audit Financier , Edition D’Organisation, Paris, 1999, P:10.  

د د .   2 ر أ ت الأ ة ا ة اھ را ة ا دار ة ي ا دارة د د ا ر ھا و ات ي رارا ر ة ا اھ ة ا ا ة ا ط  م2008.ا
library.iugaza.edu.ps/thesis/83021.pd 
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- تناسق مدى 5 طط بین ا ویض ا ت یم وا س طات ا یات س مسؤو  . وا

- طط ضوع إمكانیة 6 د یاس ا اح مدى یدت ن شل أو ا ا ي ا یذ   .تن

ث ثا ب ا مط ل  :ا مرا طوات ا ساسیة و ا رارا   صن ا

ة مرا ب ا مؤسسة  ت ل ا اما دا ى دورا  مل  یث ت ا،  سین یات وت م ي  دا كم ا ت ي ا ا  دت مسا
مؤسسة،  می مستویات نشاط ا دور  ذا ا صیمس  یة  یت دا ة ا مرا شكل دور ا ي ا مؤسسة  ل ا دا

ي تا   :ا

م                                      ة ): 07(شكل ر مرا ة دور ا   داریةاطبی

  

  

تي یمكن أن ی        ت ا ا م می ا ظ أن  شكل ن ذا ا ل  داریةكمن  ة ا مرا إن  ون  ا دور  ی
اذ یة إت م ا  ي  یت تا داریةرارات وبا ة ا مرا مة  ناك مسا یم إن  س رار ا یة صن ا م   .ي 

ني أن  ذا ی یة،  نظرة ا ر ما یسمى با رار دون تو ودة ا مة و ى س كم تماما  ة أن  یمكن ا ی ا
ي تا تساؤل ا رار یتم طرح ا د وضوح نتا ا دنا أن : ب و وراء  ى ا دنا إ ضل و  ذ كان ا ذي أت رار ا ا

مة،  ا تي كانت  یرات ا مت رار ي ضوء ا ذ  و أ یل  ك إذا  كس من ذ ى ا یدا،  رار یكون  ذا ا إن  إذا 
رارات ضل ا م یكن أ ل  ى ا ا أو  رار إما سی ذ یكون ا ند ضل،  ة ستكون أ نتی ر كنت ا   . آ

ار  
ات  ب

ا ر ب  ب

دبرة ة ب رب  دور ب

ذ  ان و ذ ب
ات و  ب

ذي  ان ب ين ب
ة ا ر ا   

ربر اذ ب  ات ب

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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طری ي ا ن كانت  ٕ یة وا نظرة ا ییم إن ا رار وت ى ا كم  ا ا نا ة م طری ذ ا ا، إ أن  كثر شیو ة ا
ا  ت ى ا وة  رار،  ا صدور ا ی تي تم  ظروف ا ن ا ف  ت ي ظروف ت ترة زمنیة من صدور و د  ب

رین ى ا شل  یة ا اء مسؤو ٕ ا وا ن أ اع  د و ا نسان ن ریزي   . 1ا

رى      ة ا طری رار تتمثل إن ا ودة ا ى  كم  يكم  س  - ا رار ن ى ا یة  –یس  كی ى ا بل 
ة  ى أساس رشید، وبطری ذ  ذي یت رار ا و ا ید  رار ا إن ا ة  طری ذ ا ا  رار، طب ا ا تي صدر ب ا

یدة رارات ا ى ا وصول إ ا  ي إتبا یة ینب طوات منط ناك  یة أي أن    .من

ط ذ ا يوات و یما ی ا    :یمكن سرد

 ف؛ مو یص ا یل وتش  ت

 ل؛ بدا دید ا  ت

 ل؛ بدا ییم ا  ت

  ضل؛ بدیل ا تیار ا  إ

  تیار؛ ذي تم إ بدیل ا یذ ا  تن

 نتا ییم ا  .ت

ي تا شكل ا ي ا طوات  ذ ا ر    :یمكن أن تظ

  

م رارات): 08(شكل ر اذ ا   طوات إت

                                                                                                                        

  

                                                
ة، ب - 1 ا دبر ب رة، ب ا دبرة ب ، ب ر  .215، ج 1997درة، ب ح،  

دب   ب

د ب ار ب ذ ب ا ب   ب

دب د ب و  د  و ب

مصدر ، ج : ا ر ر  ذ ر   216. 
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داریة      ة ا مرا ب ا ي ت امة  ى  أدوار  د  یث تسا رارات ب اذ ا یة إت م طوات  طوة من  كل 
ومة  م یل ا ى تأ صول  رار  یة صن ا م ي  ا  ما یتم إست یة،  ة وكا ات كام یدة وذات مواص تكون 

یة ا ودة و   .رارات ذات 

موازاة     ة  با مرا إن ا رار  اذ ا یة إت م طوات  داریةم  یاة  ا دیم ا دورة  ى ت وصول إ ا ا ر یكون أ
ي تا شكل ا ي ا داریة كما  رارات ا اذ ا ت ة  ومات مؤ   :م

  

م                             یة ): 09(شكل ر م یاة  داریة ةمراادورة    ا

  

  

 

داد       ٕ یة وا م ول موضوع ا طاء نظرة  ة بإ یة مرا م ة إتبدأ  مرا موضوع، راءات ا ذاك ا مناسبة  ا
طر  ة ا دید در یا وت ار یا و موضوع دا یط با م وض ا یص ا تصور یتم تش نظرة أو ا ذ ا ل  من 

ى  ات  وب  ال  بد
دبرة ة ب ر  ة ب

ة  رب ة  ترب ة ب ا
دبرة  ب

دب - و ب ار  ب  وب
دبرة - ة ب رب   ب

ا رة  ينة  ذ / ة 
ة ا ة ب رب  را ب

رب دبرة أدبئ ب  ة ب

ات  و
ربر   ب

ة  رب ربئبت ب أ ب دبد و ب
دبرة  ب

Source :Protiviti Independent Risk Consulting, Technology International Audit-

Diagnostic Review,2004. 
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زم طة ا ا وض ا ی ت ة،  مرا یة ا م یام ب یة  م، ومن ثم یتم وض إستراتی نا ك ةا ب أن  ،ذ یث ی ب
مر  طة با ذ ا طة أو تتسم  یذ  مرا بتن یبدأ ا  ، ی وب  یر مر یر  ال أي مت ي  سین  ت یة  اب ونة وا

مسؤول  مدیر ا بل ا ك من  داء ویتم ذ ى ضبط  ي كل مرة  مل  ، م ا م ة یر یدمى برنام  مرا ة ا
داریة د  ا تي تسا مرا ا داري ا رارات ص ي ا داریة ا ق یما ا یةبإستر  یت دید اتی تأكد ت داف وا  ا

بیانات كانت إذا مما ومات ا م ى تنساب وا داف إ یا ا یم بشكل ا م س رارات وم اذ ا تم ت ذا با اد و
ة متاب دى نماذج ا ى إ ي كل مث  یك  كذا دو ص و ى كل ن ضروریة  سینات ا ت ال ا یام بإد ، م ا

ول ما ریر  داد ت طوات  مرة یتم إ ذ ا ل كل  ك ومن  ینت بذ مناسبة،  ات ا ترا دیم ا ظت وت تم م
یة ا ودة و رارات ذات  داد  ي إ ك  م بذ رار وتس اذ ا ت ة  ومات مؤ   .م

راریتم      یة صن ا م ي  مة  مسا دورة ا ذ ا ل  د تم  من  تي  ومة ا م یث أن ا ة،  سب كل مر
ا وا ی تیار تأ ى إ د  مسا ل أو ا بدا ة من ا مو دید م ي إما إكتشاف مشكل أو ت ا  توصل إ

ا ض ة ...أ مرا مة  ناك مسا ني أن  ذا ی  ، داریةإ تي  ا رار، وا اذ ا طوات إت طوة من  ي كل 
ة  مرا میة ا ى أ وف  و صیل م ا ت طوة با ى كل  داریة سوف نتطرق إ ةا ویمكن أن إبراز ، ي كل مر

ي تا شكل ا ل ا ة من    :ذ ا
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م                                 ة ): 10(شكل ر مرا مة ا داریةمسا رار ا   ي صن ا

  

  

یاس .1 ینة ونتا  راض م داف وأ  :وض أ

اصة أن    ا  ما ت أ ا ال من م كل م داف  ى أ تاج إ مؤسسات ت می ا ي كل  إن  داء  مستوى ا
ن  داف  ت ا ذا وض ٕ مؤسسة ككل، وا یة وأداء ا ا ي  رى  ة أو بأ ت یؤثر بطری ا م ك ا ال من ت م

اییر  م ا، وستتضمن أیضا ا ی ا وت ی توصل إ ب ا تي ی نتا ا ي ا ا ستم إن یس مدى درایة  تي ت ا
نتا ك ا یق ت   .1ت

                                                
، ج - 1 ر ر  ذ  ، بر د بالله ب د   ري،  و رب ب  .15د  ب
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طوة یمكن أن یكون     ذ ا ة  ي  داریةمرا داد ووض ا ا ي إ ذ مشاركة  كون أن  ذا  داف، و
ن  یة  ي كل مرة رأیا وبكل موضو د  ف ت وظا ي ا ن با ة  مؤسسة ومست ل ا ة مستمرة دا یرة وظی ا
ي  م  ا تس یث أن ك ب د من ذ ى أب ة إ مرا ب ا ممكن أن تذ مؤسسة بل من ا ي ا د  سا وض ا ا

تصور ا اا ة  ت م یات ا ستراتی داف وا وض ا يسابق  تا شكل ا ي ا ر  ذا كما یظ   : ، و

م شكل ر داریة): 11(ا ة ا مرا یات ا ستراتی داف وا   ووض ا

  

   

ل      ذا من  ظت و ویم ما تم م وم بت یات ثم ت ستراتی ٕ داف وا دید من أ ییم ما تم ت ة بت مرا وم ا ت
ا ترا ة ا مرا مس  ي، كما یمكن أن ن ا ن ریر ا ت ي ا دمة  م داریةت ا ا  ا و أن طوة و ذ ا ي  را  دورا آ

ن  یكشف  ا  ى ضو از  ییم ما تم إن ك یتم ت ة وبذ یة مرا م ي  ا  ی اییر تستند إ داف م ذ من ا تت
ى أسباب  ث  ب ي ا وع  ض ات ثم ا را ن م ا اتأ را ن دم ذ  ا ة  ممكن  أن تكون را تي من ا ، وا

اییر  م یة ا داف  -موضو اییر –ا م ذ ا سبب یشوب    .أو 
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ة .2 مشك دید ا  :ت

من     ل ا ك ا یستدل من ذ ریسیة،  ا ا ناصر ى  ا إ ی یام بت ى ا د  ة یسا مشك دید ا اسب إن ت
ند ساسي  تراض ا ة  ا، وا مشك دید ا لت ي  أن ا ستد ي ا یل ا ت ة، وأن ا مشك ي ا متضمن 

توصل  ي ا د  منظم یسا كتشاا ٕ ی وا   .1إ

ة     ود مشك ا و رار أص اذ أي ا یة إت م م  كما أن  ي أ ي  تا ناك  شيءوبا تى یكون  دوث  ب  ی
داف،  میة ا ى أ تأكید  ب ا ت ی و س ا ي ن كن  ا، و رار بشأن صن ا ة  ذ اا  یرةیث أن 

 ، یر مبرم رار، روتني أم  مبرم أم  ة ا دید طبی ة، و یمكن ت مشك م ا ة و دد طبی تي ت ي ا
ا ت ا وطبی م رة  ة وم مشك دید ا   .دون ت

ي،  ار ي وا دا وض ا مستمر  ص ا مؤسسة  یمكن أن یتم إ با ل ا ة ما دا دید أي مشك إن ت
ي ی تا دید مكن وبا كي یتم ت ي  ار ي وا دا وض ا ص مستمر  یة  م ب أن تتم  ول أن ی ا

بة  ، ثم یتم تتب نتا ومرا یر مبرم ل مبرم أو  تاج  ة ت مشك ذ ا ل أن  رة  ة ومن ثم م مشك ا
ي وا موا شكل ا ي ا ة  مشك دید ا ة ویمكن أن نرى مكانة ت مشك ك ا ذ بشأن ت مت رار ا نسق ا ذي یبین ا

رار صن ا ام    :ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
ة،  - 1 ثا ة ب ، بلأردن، ب ر وب دبرة، دب ، ب و ا   .384، ج 2004اد 
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م                                           شكل ر رار): 12(ا صن ا ام  نسق ا   ا

  

ي    ا  دید تى یتسنى ت ة  مشك ام  وم  طاء م ا" یمكن إ ف  ن مو ى مبارة  ة إ ا ي  ض 
سیر   .1"ت

ا كما ی  ى أن ا  ری ب أن " مكن ت ن وما ی و كا توازن بین ما  تساق أو ا اق أو ا ت دم ا ة من  ا
  .2"یكون

ل     اری ینذمن  ت مؤسسة ینا طر یوا ا ود  ني و ود مشكل ی ول بأن و ا أن یمكن ا ی  ،
طر ذا ا ا  ى ،تتصرف ت تمد  دمة  ت م ات ا ترا ن يا اریر ا ت یةا دا ة ا مرا یة ا م ن  ة   ات

                                                
ربي  - 1 ال، ب ب ظ وبدبرة بلأ  ، و  م أ د ب  ، ار  درة، د ب ث، ب د  .133، ج 1993ب
ة - 2 ،  ب ر  . ب

ر  بر   ير  ربرب  ر  و
ة  بيجاد  

ار دب وب و ب   ب

اك   
ربر ة   ا

ربر   ب
 ررئ

ة  بر ربربت ب دة ب ا اح  ب
ا ا ودة  و  ب

ا ة ب ا ة و  رب

 

 

 

 

Source:Robert Kreitnner, Management, 6th ed, Boston, Mifflin,1995, P:239. 

و :   رب ب ، ج د  ب ر ر  ذ  ، بر د بالله ب د     .09يجري، 
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مشكل  ذا ا طر(ول  ة أو )ا د أو موا یة  دا ة ا مرا ة ا ب وظی ذي ت دور ا رض ا ، ویمكن 
نب  رار  -ت اذ  ا  -إت يطر ما، و تا   :شكل ا

  

م شكل ر یل كثا): 13(ا ة تركیز(ةنموذج ت داریة) در ة ا مرا   ا

 

ة      مرا ظ أن دور ا شكل ن ذا ا ل  داریةمن  ة  ا تراحید و دت -ي موا ي  – ا طر  ا
ذا  ذي یمكن أن ی  ثر ا ة ا طر ودر ذا ا وع  تمال و ة إ ما در ین أساسین  ام سب  مؤسسة یزید  ا

و م أثر با  و وي  تمال  ناك إ إذا كان   ، طر إذا و ةا مرا إن دور ا داریة  یمكن أن ی   ا

ل تكثیف  ذا من  تركیز  -یكون كبیرا و صیل وا ت ة –ا مرا مة ا   .م

طر      ذا ا یص  ي تش تي تتمثل  طوة وا دور من أول  ذا ا مشكل(یبدأ  ل ) ا ، ومن  ی كشف  وا
ذي ة  ا مرا مة ا ظ مدى مسا داریة سبق ن مرا ذ ا ة  -ة ي  مشك دید ا یة صن  –ت م ل  من مرا
رار   .ا

ل .3 بدا اد ا  :إی

ل،     ینا، وأن یكون أكثر من  ب  م ة تتط ناك مشك رار أن یكون  ود ا و ریة  و ناصر ا إن من ا
و  إن و ذا  ءمة،  كثر م ضل ا ل ا تیار ا تى إ ا  ویم ا وت اش ویتم دراست ن ددة تطرح  ول مت د أي 

ا، بل  ي ذات ة  د مشك د  ت ل وا ا سوى  یس  تي  ة ا مشك ن ا ك  ا، ذ و راء  تضي تباین ا ة ی مشك ا

ر و ر   ر 

دب ير    دور 

دة  د ة  ثا
دبرة  ة ب  رب

و   ر 

  

دور          زادة ب

  ر 

ة                            اد ة  رب ام،  دور 
ة  ا

 ر

 الأثر

 

 الإحتمال
 ر

دور  زادة ب

 

Source : The Institute of Internal Auditors, Business Risk Assessment, 

www.theiia.org, 15/07/2012, 11h:20m. 



ثاني  صل ا ة ا:ا مرا مة ا راراتمسا ي صن ا  داریة 

  

105 

 

ب  ا د بل أن ا ل وا ا سوى  یس  ة  د مشك نادر أن تو كن من ا ا، و یم ب تس بد من ا ة  ی تصب 
ی ا مزایا و كل بدیل من ة و كل مشك ل  دة بدا ود  و و م    .1وبوا

د     ا  ت یما بین اوتة  ات مت مة بدر م رار، وا ذ ا مت ة  متا مكانات ا ل وا وسا موع ا ل م بدا ول أو ا ا
صیل  ت یص وا تم ة ا ي نتی نما  ٕ راغ وا ل  تأتي من  بدا ول أو ا ذ ا رار، و ل ا ة م مشك ل ا

ن ط ومات  م ك ا اءت ت ومات سواء  م یل  ت ة وا مرا ك ا تضمن بذ یر رسمي،  ریق رسمي أو 
ومات م ذ ا یم  س متواني وا تورید ا یة ا دا یة ،ا دا ة ا مرا مل ا ة  ل طبی ذا من  وأنظمة  و

دیدة  ة ا ا یص مستمر  ة وتش ممكنة  یمكن أن یكون دون دراسة شام ل ا بدا دید ا ت ومات،  م  -ا

مشكل  وس –ا ي ا ة وما  مرا مة ا مؤسسة، ومسا ل ا مشكل دا ذا ا ل مثل  ة  متا مكانیات ا ل وا ا
ة مشك دید ا د ت ي ب ا ن ریر ا ت ي ا دمة  م ات ا ترا ي شكل ا ل یكون  بدا ة ا مو اد م ي إی یة  دا   .ا

ل .4 بدا ویم ا ییم وت  :ت

د      ل ت بدا ویم ا ییم وت ب إإن ت تي ی ل ا مرا م ا ن من أ ك  رار، ذ بل صن أي  میة كبرى  ا أ طاؤ
اد كل  دید أب نى أن یتم ت بل، بم مست ي ا دد ما إذا كان سین أم   ذي سی و ا ا  ویم ل ثم ت بدا ییم ا ت

بدیل  ابیات  - ا ی ٕ بیات وا ضل  –س طي أ ذي سی مناسب وا بدیل ا تیار ا مشكل، كي یتسنى إ ك ا ل ذ ي 
ل  نتا بأ یر ا ب  ند اوا ا  ات ب مرا تي ی داف ا میة وضرورة ا ى أ د ذات یشیر إ ي  ذا  یمة،  س

ة  مشك ذور ا ي  ییر ما  داث ت و إ رار  صان ا یر  دف ا ا ة، متا ل ا بدا تیار بدیل من ا إ
ذي تم  ل ا ا ة،  مطرو مستشارین واا براء وا میة دور ا ل یبرز أ بدا ویم ا د ت ث ب یة ب م ي  اونین  م

ة مطرو ل ا بدا   .ودراسة ا

ا تبارات من دة إ اة  ا مرا ني ب ل ی بدا ییم ا   :2إن ت

 ة؛ مشك اء ا ى إن ل  درة كل   مدى 

 بدیل؛ ا ا ب تي یتط یة ا ما یف ا تكا  ا

 ة؛ مشك ل ا ي  بدیل  ا ا ر تي یست زمنیة ا مدة ا  ا

 تي یت نیة ا بشریة وا مكانیات ا ا؛ا ر بدیل ومدى توا ا ا ب  ط

 بدیل؛ د تطبیق ا ة ب متو ل ا ثار وردود ا  ا

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ  ، بر د بالله ب د   ويجري،  رب ب  .16د  ب
، ج  - 2 ر ر  ذ د بالله،  وني  ني   .355د ب
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 بدیل مؤسسة  ي ا ین  ام ابة ا  .مدى إست

تیار     ي إ ة  متمث ي وا تي ت طوة ا ى ا ك إ وصول بذ ا  ییم ل وت بدا تبارات یتم دراسة ا ذ ا ا  و
ضل بدیل ا   .ا

ة      مرا ي  داریةایبرز دور ا ا مناسبة  تي ترا ل ا بدا تراح ا دیم و إ ى ت مل  ا ت ي أن طوة  ذ ا ي 
ة مرا ام  نسق ا و نتب ا مشكل،  د دراسة ا ذا ب ي و ا ن ریر ا ت داریةا ات ا ترا دیم ا ظ أن یتم ت ن  ،
دم م ات ا ترا ك ا ك تكون ت مدروس، وبذ وض ا مناسبة  ة وا ا ا ا ویم ا وت ییم ا وت شت ل یتم منا ة، كبدا

ي تا شكل ا ا  ذا و رار و ا ا تي سوف یصدر من ة ا   :م ا
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م شكل ر داریة مسار): 14(ا ة ا مرا یة ا م ام  رار ا ل ا ة م مشك   من ا

  

شكل ن     ذا ا ل  ة ظ أن من نمن  مرا ة  تا ا ا ات  ترا دیم إ داد ت ٕ مشكل وا دید ا ى ت د  تسا
ل  ذا من  ممكنة  و ول ا م م كل بدیلا ا مشكل ا یثیات ا ة   .دراسة شام

د  أ د و ، 
ة   و ب

ا ة أو    ب

ب 
 ئ

د  ال  تربت  ب
  ب

تربت  د وب في ب د
ال   -دوب  -ب

ة ها ارة ب دبر ب دبد / اج  أو ب
زم / ب و ب اجمة / ب د ب وب ب

د ذب ب  ى 

ة ها  ب

ة ها  ب

 

 

 

 

 

Source :Urton Anderson, Assurance and Consulting Services, The Institute of 

Internal Auditors Research Foundation, Art. Cit, P: 117 
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ضل .5 ل ا بدیل أو ا تیار ا  :إ

ل       دف و وغ ا رار یمكن من ب ى  وصول إ و ا مطاف  ایة ا ي ن رار  ذ ا دف مت ة إن  مشك ا
مة ا ة ، 1ا تر ول م دة  ل من بین  تیار ا رار بإ ذ ا وم مت ة  -نا ی ة  -متا مو ك بم ي ذ ینا  مست

تیار ي ا یة  موضو ة كبیرة من ا ر در اییر، تو م   .من ا

وصول       ف وا مو سم ا مر  ة ا ی ي  ني  تیار ی ن ا ا  می ل  مرا ة أدق ا مر ذ ا تبر  ى ت إ
نكة  اءة و ا ك در كبیر من ا ى  تاج إ مر ی ذا ا ة، و ساب ل ا مرا ي ا مبذول  د ا یة  ا ن ة ا ص م ا

یم س تیار ا ى ا رار  ذ ا مت ذاتیة  درة ا برة وا ى وا ة نسبیة ، تب یة مسا ب ى ا ول  ل من ا یة  ض أ
ا ا كم ة، وت متماث ل ا بدا سبین ا ناك تبارات ا ب ذكر أن  ة إ ان مما ی ساب طوة ا ي ا ذكر  ة ا ا

ق  یما یت اصة  ة و مشك ل ا بدیل  تیار ا ي إ د تؤثر  تصادیة  یة و إ تما رى سیاسیة و إ تبارات أ إ
د ب امة  مشاكل ا   . 2با

ة      مرا طوة یزید دور ا ذ ا داریةي  ضل،  ا بدیل ا تیار ا یة إ م ات ي  نا ل ا ذا من  و
ي  رار  ذ ا ي، وأن مت نوا می ا ن تم دراست من  ذا  ریر  ت ي ا ترح  م بدیل ا تیار ا ى إ مستمرة  ا

یة  ذي یكون أكثر موضو بدیل ا ول ا ي  دا مرا ا ادة یستشیر ا تي ا رى ا ل ا بدا تى ا ال  ضل  وأ
یر ا رى  ات ا ا من ا ترا یةتم إ دا ة ا   .مرا

یر      بدیل أو  ذا ا تیار  ي إ ا  تماد یة رؤیة یمكن إ دا ة ا مرا ك  ءمة  -تكون بذ كثر م  –ا

ي تا شكل ا ل ا دور من  ذا ا   :ویمكن إبراز 

  

  

  

  

  

  

  

                                                
ر  ذ - 1  ، بر د بالله ب د   ويجري،  رب ب ، جد  ب  .17ر
ني  - 2 ا د ب د بالله ،   .356ج  وني 
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م شكل ر ة ): 15(ا مرا تمل بین ا م اون ا ت داریةا دارة ا   وا

  

ن       ك  رارات، وذ ند صن ا ى  مث ل ا بدا ى ا توصل إ وبة بمكان أن یتم ا ص مما سبق نستنت ان من ا
ر  ك أن صان ا ني ذ ل، ی بدا ك ا ى كل بدیل من ت مترتبة  نتا ا ل، و با بدا مام بكل ا ار  یستطی ا

ة نظریة ب ى مسأ مثل یب بدیل ا تیار ا ي كتإ و ة  یة  م رار من ا ذ ا دف مت ك  یكون بذ وال،  ل ا
ي  رارات  ذ ا ى مت زاما  ذا كان  یة،  ض ن ا ث  ب ني ا یة ی مث صى ما یمكن من ا تراب بأ ا

ي كل م وع  ر مؤسسة ا ة ا مرا ى ما ترا ا ى  رة إ ة إ نا ی وب ى تو مل  ل ت ى ا ول مشكل ما، 
ض بدیل ا   .لا

رار .6 یذ ا  :تن

و       یذ، و تن ة ا ى مر ا، یصل إ ییم تي تم ت ل ا بدا ضل من بین ا بدیل ا رار ا ذ ا دد مت د ما أن  ب
شروط  ض ا ر ب بد من تو رار  یذ ا یة تن م اح  ن ، و وا ى أرض ا یذ  وم بتن ى من سی رار إ وصول ا

ي ذ و مت رار ا   :1ي ا

را ودة؛أن یكون ا مو مكانیات ا یذ با تن اب    ر 

ى  ؛أن ی یذ ومون بتن ذین ی بل ا ماسا ومساندة وتأییدا من  رار    ا

ا؛ ی ى ت ى إ تي یس داف ا رار واض ا   أن یكون ا

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ ة،  ر  ا هدي ب  .58ب

ة  رب دبرةب  Managementبدبرة  ب

 ب

د  و

 

 

Source : Danar, Hermanson and Larry E, Ritten Berg, Art.Cit, P :59. 
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ة ب م  یذ ومن  ى تن ین  ام نویات ا رار من م   .أن یر ا

د تكون أكث      رار  یذ ا طوة تن یذ إن  تن ى آثار ونتا ا ود أساسا إ ك ی ت، وذ و كا  مات إست م ر ا
یذ  یة تن ي طیات ویتضمن كی مل  م ی دوى ما  میة و ن یكون ذا أ كم  م رار ا إن ا ی  مؤسسة، و ى ا

ساس   .من ا

كم     رار، ویمكن ا ك ا اح ذ ى ن ي  یل مبد یذ د مكانیة تن ٕ رار وا یة ا رار أو  إن نو ى ا ودة  ى 
تیةدم اییر ا م ى ا  : 1ا بناء 

 مؤسسة؛ سیاسات وممارسات ا رار م ا ك ا ام ذ نس ٕ اق وا  یاس مدى إت

 رار یت ا  ؛تو

 ى؛ مث ومات ا م كمیة ا سید  تماد وت  إ

 و ا ن ى ا رار  نا  یذ ا تن ة ا ص طری ، ون رار ذات ى ا رار  يتأثیر صان ا  :تا

ة؛ - مص ارض ا  دم ت

أة؛ - مكا طر و ا امل ا ابیة   إی

رین - رار  ن إیصال ا ین  مسؤو رار و ا ذ ا م من یة ومدى   .كی

ط،      ى ورق  رارا  دى كون  وب  یت مط و ا ى ا یذ  م یتم تن رار إذا  ول بان ا مما سبق یمكن ا
رار  ك ا یذ ذ ب تن داف ذا ی یق ا رار تى یتسنى ت د یكون ا  ، ی وصول إ ا تم صن وا تي من أ ا

ول  ي  و كم ا ى ا مة، مما یؤدي إ یر م ا كانت  ذ ب تي ن ة ا طری ضل، إ أن ا و ا یدا  ذ  مت ا
ءم دم م ود  یم، بینما ی یر س تیار  ذي تم إ بدیل ا ید وأن ا یر  ذ بأن  مت رار ا تي ا ة ا طر ى ا ذ إ ة 

ذا  ا،  ذ ب تي ن ة ا طری اة ا ب مرا ذی ممكن أن یكون ذ ین رار ومن ا ذا ا ا  ة ب مرا سم ا دة  ك بمسا
داریة مؤسسة ا ي ا مستویات  می ا ا م  ام ا وت ة نشاط كم طبی ذا ب   .و

ویم.7 ت ة وا متاب   :ا

یاسات دوریة     ة تتضمن  ا مؤسسة ا و  إن ا مر تي كان ا نتا ا ا با ارنت ا وم ی توصل إ تي یتم ا نتا ا
راف  د إن إذا ما و ا،  ی میة ت نا تتض مدى أ توازن، ومن  یق ا ل ت تي تك یرات ا ت ض ا راء ب ب إ و

وبة، ی مط نتا ا ق ا دم توا ة  ا ي  داء، و ییم مستوى ا ا یتم ت ب تي بمو داف وا دید ا داث ت ب إ
ییر ة أو ت ادة صیا تى إ یذ أو  ل تن ي مرا تیار، أو  ذي تم إ ل ا ي ا یرات ربما  د أن  ت و و داف  ا

                                                
، ج - 1 ر ر  ذ  ، بر د بالله ب د   ويجري،  رب ب  .58د  ب
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ا،  ی ممكن ت یر ا تى من  ی مسارات  كامل وتص رار با ة نسق صن ا ادة صیا ب إ ة ی ا ذ ا ي 
ا منشودة مسب داف ا یق ا   .یتسنى ت

ذ ا     ة ي  مرا ذات یزداد دور ا داریةطوة با ى تتب ذو ا مل  یث ت رابي، ب ا ا م ة  كون طبی ا 
ذة  مت رارات ا یذ ا ییم تن ى ت مل  ذة وت مت رارات ا یذ ا ذا تن ي  ا ریر ن ي شكل ت ییم  ت ذا ا تر نتا 

ة  مرا كم مشاركة ا رى وب ة أ ة، ومن  داریةمن  م ا دید ي  ة من ت ساب طوات ا ل أو ا مرا ی ا
ضل بدیل ا تیار ا ل ثم إ بدا ة ثم  . مشك . ل. ة دةو  ، من شأن أن ی مرا داریة ا ى  ا ر  أن تس

رار ذا ا ید  تطبیق ا ذة ا مت رارات ا ذ ا ول  ومات  م متواني  تورید ا ى ا مل     .وت

طوات ذ ا ل كل  ظ من  ة  ن مرا داریة أن ا ة بین ا ر ت ب ا طوة، إ أن ی ي كل  دورا أساسي 
ومات ا م ذ ا مت رار ا یة  یك ة ا طبی سب ا دارة،  ة من ا ت بل مستویات م دم من  تي تست ة وا ت م

ي تا شكل ا سب ا ذا    :و

م زم): 16(شكل ر ومات ا م ة ا مستو طبی سب ا رارات  اذ ا ت یات ة 
داریة ا

  

دا دودة  ة      ة    دا ة     ار رة    ة    ر د  أ

دودة أ  ر  ة     ار زة      و ة     ة      ة      د

بدبرة 
ة ترب  ب

ة  بدبرة 

ة  بدبرة 

ات  ب

  ربربت

  ير 

 ة

  

  ربربت

 ة

 

  

  

  

مصدر درة، ب ح، : ا ة، ب ا دبر ب ة، ب ات بلمحا و ظ ب ة   .14، ج 1999ا أحمد 
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ص       صا ددان  ذ ی مت رار ا رار و نوع ا ذ ا مت داري  مستوى ا سابق أن ا شكل ا یتبین من ا
ة  مرا رة ا ى دا تي  وبة، ا مط ومات ا م داریةا تاج  ا ت سب كل نوع  ا  اریر داد ت ا أثناء إ ات مرا

یة إ ستراتی دارة ا یة ا ا یمة تنبؤیة  ومات ذات  ى ى م دة  مسا ي و ستراتی طیط ا ت ي ا ا  دام ست
اری ضل ت ي ت تا ة وبا كام ة ا د ت وا و نیة با د  تكون م یدة، و یة  ب اریر رؤیة مست ت ن ا ر رب سنویة 

كس ا ى  یة،  یك ذة تكون  مت رارات ا بیة ا تبار أن أ ذا با یومیة، و رىا   .مستویات ا

اریر      ى ت تاج إ د ت ي  تا ا، وبا متاح أمام ت ا و صر ا ددة م  رارات مت ذ  تت یة  ی تش دارة ا أما ا
داث، كما  ى ا تي تطرأ  یرات ا ت یت مناسب م ا ي تو ل  ا ت ى ا ادرة  تى تكون  ومات یومیة  م

یت مناسب، و  ي تو ة و ی ومات د ى م تاج إ وماتت م تنبؤیة  یمة ا ا كثیرا ا نی   .د  ی

ما      د كل من ا تسا یذیة، إذ أن تن یة وا ستراتی دارتین ا ن واسطة بین ا بارة  ا  إن تكتیكیة  دارة ا أما ا
مل أی یل و ت تأ درة وا م در من ا س ا ومات بن م می ا تم ب ك ت ي بذ مناسبة،  رارات ا اذ ا ا من ى إت

ات مواص ول ، ا ذي یدور  ل ما تم ذكر وا یة من  دا ة ا مرا ب ا ذي ت دور ا ى ا وف أكثر  و
ومات،  م ص ا صا ة و رج طبی یة  بأس أن ن ومات وا م ذ ا ا تكوین  تي یتم ب یة ا كی تي یتم ى ا ا

ة ا مرا رار و تموض ا اذ ا یة إت م ي  ا  دام كإست یة من كل ذ   .دا

نا     ومات إداري  كما تناو م كل مؤسسة نظام  ر  إن یتو ا  ة من  Misساب مو ذي بدور یتكون من م وا
اسبی م ومات ا م ى نظام ا تركیز  ادة یتم ا ي ا یة، و ر نظمة ا ى سبیل  ةا مثال   ى سبیل ا

و  م ا ا ی تي تتطور  یة ا ي شرح ا صر  ة ا تكون صا ا  ى ب ومة یرت رد م ى م رد بیانات إ مة من م
تبر  رار كما ی اذ ا ا  - ذات ي  –كما رأینا ساب داري  ومات ا م نظام ا امة  ساسیة وا مكونات ا د ا أ

مؤسسة   .ا

ث ثا ب ا مط رار: ا اذ ا ي إت مشاركة  مؤثرة و ا وامل ا .ی ا  

اذ  -1.1 ي إت مشاركة  رارا ا  

دیثة      دارة ا دت ا ذي ش تطور ا یة أن ا م ات ا تطبی ي  –د أثبتت ا و تكنو تطور ا ي ا توس  ة  نتی
ض ونمو مدیر  –دیثة ایم ا ب وم ب ا ذي ی دور ا د ا ى ت رار  -د أدى إ ذ ا ب  -مت ص ل من ا و

ك  رض ذ د و ل وا بل ر دیثة من  مؤسسة ا اذ إدارة ا ي إت م  شراك ٕ م وا اون م مرؤوسی ت مدیرین ا ى ا
م  دارةرارات ي ا م  م أي إشراك ام .وممارسة م  
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ید إمري      رف دا ا  D.Emeryی مشاركة بأن ذي " ا م ا م ف ا مو سي وا ن و ا ق ا مدیر یمكن  أن ا
نتاج، ى مستوى  یق أ ت م  ود صى  ى بذل أ ین  ام ز ا بات  ی یق بین مصا ور تو كما یمكن ا

مرؤوسون وم ب ا ذي ی دور ا ل توسی ا مؤسسة من  ین ومصا ا ام   .1"ا

ا ذا     ا ومزیا مشاركة وصور ات ا ل تبیان در رار من  اذ ا ي إت مشاركة  وم ا سیتم تناول م
ا ذ   .ومآ

مشاركة -1 ات ا  :در

ت    مشاركة بإ ة ا ف در ت نمط ت وك  -ف ا س شراك مرؤوسی  –ا ی  ذي یسیر  ن ا مدیر وا داري  ا
ما مدیرین  وك ا س ي ضل نمطین أساسین  مشاركة  ات ا ذا سوف یتم تناول در رارات،  اذ ا   :ي إت

راطي؛ - وتو نمط ا   ا

راطي - دیم نمط ا  .ا

راطي  - أ وتو نمط ا ي ظل ا مشاركة  ات ا   در

تطرق    نمط وأص  بل ا ذا ا ة  ر م رج أو  راطي،  بأس  أن ن وتو نمط ا ي ظل ا مشاركة  ات ا در
راطي مة أوتو أصل ك تصار ،  یونانیة   Autocratic   بشيء من ا مة ا ك ا Autocratesي ا نا  وم

ة دو ة ا مص كات  و وممت رد و ضوع ا ني أیضا  د، وت وا رد ا   .كم ا

میول كش     مدیرین ذوي ا وك ا س ممیزة  ص ا صا ة من ا مو ن م مدیرین  وك ا س ددة  مت دراسات ا ت ا
ى  ط  كم وض رسمیة أداة ت م ا طت م من س اذ ي إت ریة تتمثل  و ول سمة  ا  م راطي تدور م وتو ا

وك س ممیزة  ص ا صا ض ا ود ب مل، إ أن و از ا ى إن م  بار م  میول  مرؤوسی مدیرین ذوي ا ا
ى ضو  یارا یمكن  تبر م ص ت صا ذ ا ني أن  راطي  ی وتو ن ا مدیرین  ء ا ؤ وك  تمییز س

مل از ا ن ى مرؤوسی  ط  ض طت أداة  س راطي  وتو مدیر ا دام ا ن إست ك  م، ذ ة  ،یر  یكون بدر
نمط، بل یكو  ذا ا مدیرین من  می ا دى  دة  ددة وا ود أنماط مت ی و اوتة، مما یترتب  ات مت ن بدر

راطي وتو مدیر ا وك ا   .س

ا     ي شدت طتین  نماط بین ن ذ ا ا  د ك راطي 1تتوا وتو وك ا س ما ا د یث یمثل أ ي  ،  متطرف  ا
ی  ق  د أط رااإستبدادیت و وتو وك ا س ثانیة ا طة ا ن كم، ویمثل ا مت ط أو ا د متس متطرف و یر ا 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.  -  واف   
ره ص  ر  ذ                   .                                                                                       208ان، 
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متطرف  یر ا راطي  وتو وك ا س ی ا ق  د نمط  أوأط بق، كما أن یو امل أو ا مت راطي ا وتو وك ا س ا
راطي  وتو وك ا س ث  راطي ثا وتو وك ا س ی ا ق  د أط ین و ساب نمطین ا ي شدت بین ا یكاد یكون وسطا 

ر یِ صا أو ا   .ا

دودیة ا     م ى نظرا  تطرق إ د أین یتم ا یما ب وك، سوف یتم دراست  س نوع من ا ذا ا ي  یة  دا ة ا مرا
ة  مرا دود دور ا اد أو  یةأب دا    .ا

راطي  -ب دیم نمط ا ي ظل ا مشاركة  ات ا  :در

نس      ات ا ى ا تمد  ذي ی مدیر ا داري  وك ا س دارة با ي ا راطي  دیم نمط ا یمة یتمثل ا س انیة ا
م كما  ت ل مشك م و یما بین اون  ت اد نوع من ا ی ٕ م وا ت ا ى إشبا  وم  تي ت مدیر ومرؤوسی ا بین ا

تي توا ت ا مشك ل ا زمة  رارات ا اذ ا ي إت مرؤوسین  ى إشراك ا تمد    .2ی

د     وك ا س ف نمط ا ت رارات بإ اذ ا ي إت مشاركة  ة ا ف در ت ی وت ذي یسیر  ن ا مدیر وا راطي  یم
رارات اذ  ي إت تي توا و مشاكل ا ل ا ي    .شراك مرؤوسی 

ذي یتی      مدیر ا ناك نموذج ا راطي،  دیم نمط ا دة نماذج  یة  ناك  م ي  مشاركة  مرؤوسی  رصة  ا
ة  مشك ل وض  رارات من  اذ ا ا أمام مرؤوسإت تي یوا ل ا اذ ا ي إت م مشاركت  ب من ، وط ی

دام  ست ال  م ك یترك أمام مرؤوسی ا مس ذا ا مدیر ب ا  ، د رار و اذ  ي إت امر  ا دون أن ی مناسب  ا
م  ارات م وم برات م و مدیر، ذكا دى ا م و دی بو  ما وم یا وم م ذي یرون  ل ا تراح ا در ي إ ك ی و بذ

ا ترا ٕ ذي آراء وا ل ا تیار ا ایة بإ ن ي ا ة، ثم یبادر  مشك ددة  و مت د تض أمام  تي  ، ا ت مرؤوسی
منشود   . .یرى أن ا

ا -2 مشاركة وأشكا  :صور ا

ا       ت ك مشك ل ا مدیر  ى ا ب  ص ید  -د أصب من ا تي زادت من ت دیثة ا تطورات ا ي ظل ا
ت  مشك ما ك - ذ ا د م ة و مشك وانب ا اطة بكل  ى ا د  د تسا تي  ارب ا رت وت درت و م انت 

انة  ست ا ا یة من ستراتی اصة ا رارات  اذ ا ند إت ی  زاما  ا، وأصب  یة  ا وكی ا وأسباب نشو اد وأب
صصة برات مت ارف و م م دی ذین  مستشارین ا صصین وا مت براء ا اونین وا م برات ا م من  ب تمكن

                                                                                                                                                            
، ج -  1 ر ر  ذ ان،    .210وبخ 
، ج - 2 ر ر  ذ ان،   .214وبخ 
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اذ  ي إت مشاركة  یب وصور  دة أسا دت  نا و ا، ومن  نسب  ل ا اد ا ی ٕ ة وا مشك اد ا اطة بأب ا
ا ي ونذكر من ما كم ا ن طریق ا رارات    :ا

كریة -أ  مبادرة ا ة ا   :طری

یذ  تتب    كار بدون ت ی ا ى تش تمد  ة ت مو رارات بواسطة م ي صن ا ة  اطری د ا أو ن ا 1یم ، و
ي  ا، و دم یس م ة و مو م ص ا ا ت دی كرة یتم ت ما كانت وكل  كرة م ف بأي  ي  تست ینة، و د م وا

ن ایة وا د ي ا دم    .أكثر ما تست

سمیة -ب ة ا مو م ة ا   :طری

دی    ى ت ة منظمة إ راد وبطری دد ممكن من ا ى تش أكبر  ة  طری ذ ا تمد  م دون ت كار أن یكون م أ
ة تم كار م ك ا ى ضوء ت رار  ة ومن ثم یصن ا مو م راد ا   .2ناك إتصال مباشر بین أ

ان -ـ ن طریق ا رارات  اذ ا   :إت

ا، ویتمیز     یب شیو سا د أكثر ا داریة، بل ت رارات ا اذ ا ي إت مشاركة  د أشكال أو صور ا ان أ تمثل ا
وب س برات  ذا ا انة با ست ى ا وم  ذي ی ي ا ما مل ا ة ا رار بأن یؤكد ص اذ ا ت ي  ما ا

نة  ضاء ا م أ راد  دد من ا ى  رار  اذ ا یة إت ة وتوزی مسؤو مشاكل من  ل ا صصة  مت ا
اذ من  ة بإت مك رارا ذ ا مدیر مت ى ا یة  مسؤو بء ا یف من  ك ت ي ذ رى، و   . 3ة أ

دارة -د س ا ا ن طریق م رار  اذ ا   :إت

مبین من     ي أي ماا دارة  س ا ا ى م تي ت  ریسیة ا ب م ا تي یص مور ا ي ا رارات  اذ ا ؤسسة إت
یة  م ل  م  ود دارة ب س ا ضاء م می أ ام  ل إس ك من  رین، وذ ى ا طة إ س ویض ا ا ت ی

رارات تتم ب اذ ا بة إت وا دراسات ا وموا با دارة أن ی س ا ضاء م ب من أ ذا یتط اءة، و ك ة من ا ى در أ
ی  ن طریق تو سات  شة أثناء ا منا رار وا ل ا ة م مشك وانب ا ى  رف  ت ررة  م سات ا د ا بل 

تمییز سن ا طنة و تي تتمیز با ة ا س 4ا
.  

  

 

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ  ، بر د بالله ب د  ويجري،  رب ب  .30د  ب

، ج   - 2 ر  .31 ب

ا  - 3 ر  ان،   .218، ج وبخ 

ا  - 4 ر  ان،   .221، ج وبخ 
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مؤ  -ـ ن طریق ا رارات  اذ ا اءات إت   :تمرات أو ا

تي      مشاكل، ا ل ا ي  اءات  ى ما یسمى بمؤتمرات أو  رار  ذ ا مدیر مت تماد ا وب إ س ذا ا ني  ی
راء بین ا تشاور وتبادل ا دف ا یما متست مرؤوسین   شة ا روضة، ومنا م ت ا مشك ول ا دیر ومرؤوسی 

ر  ات وا ترا دیم ا ول وت م من  ى یبدو  ع مرؤوسی  ط رصة  مدیر  اءات تتی  ذ ا اء، مثل 
تبادل  مرؤوسین  رصة  م، كما تتی ا م ة ب مت امة ا ومات ا م م با ن طریق تزوید مور  ض ا ب

د یترتب  مل، و ي ا م  تي توا مشاكل ا ول ا راء  م، وتبادل ا ن نشاط م  یما بین ومات  م ذ ا ى 
ا یة ا ابل مسؤو م م با م ة وی مو م كم تي توا مشاكل ا ل ا طة  مدیر مرؤوسی س وض ا ءات أن ی

ى مدى  اءات  مؤتمرات وا ذ ا اح مثل  ف ن ي، ویتو ا ن رار ا اذ ا ت ة  متا ل ا بدا تیار بین ا ا
ا دیم ا وت تمام ب م ومدى إ ات ترا دیم إ ت مرؤوسی  مدیر  ی ا   .تش

ي  -و ة دی   : Delphiطری

ي     دی داریة  Delphiا ت ا مشك ل ا ة و ا ل م صصین من  مت براء ا ة من ا ما دة بواسطة  م ا
وا ت مثل  تصا ل رسمیة  دام وسا مشاإست صاء آراء ا ست تاء  ست ود م ا تمال و براء م إ ركین من 

اذ ا ن إت ین  مسؤو اص ا ش دد من دد من ا می أكبر  ى ت تمد  ة ت طری ذ ا یة،  ا ن رارات ا
ل ما ى  ام  ماع  تى یتم إ صصین  مت مشاركین ا بل ا دم من  دیرات، ت ت   . 1ا

ییم  -3 راراتت اذ ا ي إت مشاركة   :ا

ى ضوء ما یتر       ا،  ذ ا ومآ ب بیان مزایا رارات یتط اذ ا ي إت مشاركة  وب ا ییم أس ى إن ت تب 
ا اذ تي یتم إت رارات ا یة ا ا ى  ا  كس آثار یوب تن وب من مزایا و س ذا ا   .تطبیق 

رار - أ اذ ا ي إت مشاركة    :مزایا ا

ال     م ذا ا ي  تي تمت  دراسات ا ة من ا مو ا م ن ت  تي كش نتا ا ل ا مشاركة من  تتض مزایا ا
مزایا ذ ا م    :2وأ

مر  - م إن إشراك ا ات ترا ام بإ س م وا ن آرا بیر  ت ال  م م ا رار تتی  یة صن ا م ي  ي كل ؤوسین 
م متى  میت ساس بأ م ا دی وي  م، مما ی م ي ظروف  م أو تؤثر  تم أو تمس نشاطات تي ت ل ا مسا ا

                                                
، ج  - 1 ر ر  ذ  ، بر د بالله ب د   ويجري،  رب ب  .30د  ب

ا  - 2 ر  ان،   .236-233ج ج  وبخ 
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یادة كما تمام ا ٕ دیر وا ل ت م م ات ترا ٕ م وا روا أن آرا م با ش ساس وي من إ مدیر ی ى ا یة مما ییسر  مسؤو
ام   .أداء م

مشاركة  - تنظیم، كما إن ا مرؤوسین وا ة ا ي إطار مص ب  ییر وت ت ی ا تش م  م صا وا مناخ ا د ا تو
د  تنظیم، كما تسا ل ا ا دا یت ا ا و میت ا بأ ار ش ٕ دنیا وا وف ا ص ي ا داریة  یادات ا ى تنمیة ا ا تمل  أن

سن ى تس ى أ ام  مدیر أداء م ى ا ل  مرؤوسین، مما یس مدیر و ا تصال بین ا سین سبل ا ییر وت
  .و

تنظیم، وبین  - ي ا ین  ام مدیر وا ة بین ا متباد ة ا ث یق ا ى ت رار تؤدي إ اذ ا یة إت م ي  مشاركة  إن ا
رى یة أ ذي م من نا ور ا م تنظیم وا   .ا

ي  - مشاركة  ن أن ا ك  ا، ذ م ا ود ی رارات وت اذ ا یة إت م ى ترشید  د  رارات تسا یة صن ا م
راء  ة ا ى كا رف  ت ا ا مدیر من  یث یمكن  رار،  یة ا سین نو ى ت د  مشاركة تسا تي ا یمة ا ا

ة ناض ول ا اب ا ا أص دم ٕ  ی ا وا ییم ا ت تي یمكن من  ة ا واس ارب ا ت م وا م بدیل ا تیار ا
دف ق  م   .وا

ل  - ات  ترا ي بآرا و إ یة طرا مشاركا یم دا ة ا مرا دیر بأن یكون  مزایا  ذ ا ل  إن من 
ل  ذا من  رار، و ذا ا شل  تمال  ل من إ ما ی ، د م ی ود تي تزید من ت رار، و ا ل ا مشاكل م ا

ي  ا  ام طوات إتإس رارمی    .اذ ا

رار -ب اذ ا ي إت مشاركة  ذ ا   :مآ

ي     تي تمت  دراسات ا ض ا ا ب ن ت  تي كش رارات وا اذ ا ي إت مشاركة  وب ا ى أس ذ  مآ من أبرز ا
ي ال  م   :ذا ا

ا - ی ا  رض تي ی یادیة ا ام ا ض من م ن ب مدیر  تنازل ا را  رارات تشكل مظ اذ ا ي إت مشاركة   إن ا

ابت ن ر یدا  اء ما نوط ب من أدوار ب مدیر بإب ف مركز ا مشاركة تض   .منصب كما أن ا

رد تمثیل یمثل،  - مشاركة م ك ا تصب بذ دارة،  راطیة ا یق دیم ت ة  یست وسی ا و ي ذات ایة  د تصب 
بطل  ى دور ا مشاركین، ویب تمثیل بین ا ذا ا سم أدوار  مسؤول ا - مدیر ت تیار   -ول ا ب ا صا

ة ،  متا ل ا بدا ي بین ا ا ن اذ كما ا ي إت م  شراك مناورة  اباة وا م مدیر  أ  رد م مشاركة م تصب ا
یادي وك ا ى س راطي  دیم ر ا مظ اء ا صد إض   .رارات ب
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رارات  - اذ ا ي إت مشاركة  وب ا مدیر بآراء  -إن أس ى إسترشاد ا م  ا وب  رأي كأس مرؤوسی وتبادل ا
م  رأي م  –م م من تبادل ا م  یمكن ة دور مدیرین وطبی مل ا ة  یث أن طبی ي،  م یر  وب  أس

ي  ین  ام یات من ا زوف نو تزامات، وكذا  رسمي من إ م ا م مركز ی ی  زمون بما یم م م م، وأن مرؤوسی
س م  رارات اذ  ي إت م  ن مشاركة مدیری مؤسسة  ما ات ا صي أو من إت ش م ا ة من تكوین دیدة ناب   .باب 

در  ى  ب أن یكون  وب ی س ذا ا ذي یطبق  مدیر ا یة أثبت أن ا ا مشاركة ب وب ا س ي  م تطبیق ا إن ا
ك  ن كل ذ مور ،  ي تصور  مدى  یدة ا داریة، ویتمت بنظرة ب نیة وا درة ا ارة وا م اءة وا ك كاف من ا

راراتیم اذ ا ي إت م  ل مشاركت ات مرؤوسی من  ترا ٕ ادة من آراء وا ست   .كن من ا

بیة،      ی من آثار س وق ما یترتب  وب  مزایا ت س ذا ا ول بأن  ذ إ أن یمكن ا مآ ذ ا م كل 
نیة توا ا داریة و ٕ سیة وا ناك مشاكل ن ی مشاكل،  ني أن تطبی  یترتب  ، ومن ی مدیر أثناء تطبی

ذ،  مآ ذ ا م  ب دورا كبیرا ر یة ت دا ة ا مرا ول أیضا أن ا ة  اصةیمكن ا ا تطورات ا ي ظل كل ا
میة ا تصادات ا تي مست ا ذریة ا دمة وا یة من  دا ة ا مرا ر ا انة بما تتی وتو ست مؤسسة ا ى ا  ،

مؤسسة إ تى یتسنى  د  وا دیداتو  ت ة ا رص وموا  . تنام ا

مؤثرة  -2.1 وامل ا رار ىا اذ ا   إت

ت  ا كا وامل یمكن تناو ة من ا مو رار بم اذ ا یة إت م   : 1يتتأثر 

وامل - نسانیة؛ ا   ا

تنظیمیة؛  - وامل ا  ا

یة - بی وامل ا  .ا

ب ذي ت دور ا دید مدى ا ت تبار  ین ا ا ب ذ ب أ وامل ی رار ذ ا ي صن ا یة  دا ة ا مرا   .ا

نسانیة .1 وامل ا  :ا

ذ     ة أمام مت متا ل ا بدا تیار بین ا یة ا م رارات من  یة صن ا م ي  مؤثرة  نسانیة ا وامل ا تنب ا
ف  ت ي ت صیة و یة وش یة، موضو یر منط یة و وامل منط دة  ی  ل  ا ل إنساني، تت ا رار، نتاج ت ا

ك  وانب بذ ق با رى تت سیة وأ وامل ن ي  نسانیة تتمثل  وامل ا ذ ا نسانیة، و تصرات ا ي ا ن با
صیة ش   .2ا

                                                
، ج ج،  - 1 ر ر  ذ ان،   .312-265وخ 

، ج  - 2 ر ر  ذ د بالله،  وني  ني   .358د ب
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سیة . أ ن وامل ا  :ا

ـ     ي   Herbert Simon كان  رارات  اذ ا یة إت م ى  ا  سیة وآثر ن وانب ا میة ا ي إبراز أ ضل  ا
سي ن انب ا ل ا داریة، إذ  منظمات ا یط  ا م ،  وا اذ ند إت رار  ذ  مت رد ا وك ا ي س كم  مت و ا

یة  م ي  متصل ب وأثر  سي ا ن ي تكوین ا تنظیم  یرا دور ا ، وأ ی ة  مطرو ل ا بدا تیار بدیل من بین ا إ
ا  طی تي ی طة ا س دار ا سي وم ن یط ا م   .ذا ا

صیة . ب ش انب ا  :ا

رار     ذ ا دى مت ت  م داري إذا ت د ا ا ات ا مسؤول ص نظر ا د ا درة، وب م ر  ا ك أن ستتوا ني ذ ی
نكة  برة وا ناصر ا نایة، كما أن  ة و ى أمور بد كم  یة  درة ا ریس وا ند ا دت  ربة إذا ما و ت وا

و  اد ا ي إستب ماضیة  ارب ا ت ید من ا سوف یست یادیة،  ات ا ص وار ا داري ب بل ا ت من  ش تي  ل ا
ث ب ة  مطرو ة ا مشك ة  مشاب مشاكل ا ل ا برة ي  یادیة و ات  ة من ص ساب ناصر ا رت ا إذا ما تو  ،

رار  صدار ا زمة  ناصر ا ا ا رت  د توا داري  ریس ا صیة ا ك أن ش نى ذ م صیة  ربة ش وت
ی ص   .ا

تنظیمیة .2 وامل ا  :ا

وامل ا    انب ا ى  وانب اإ وامل وا ض ا د أیضا ب ا یو رض تي سبق  ي  تنظیمیةنسانیة ا تي تؤثر  ا
یة تا وامل ا ي ا رارات تتمثل  اذ ا یة إت   :م

رار . أ ل ا ة م مشك ق ا ذي  داري ا ف ا مو ي ا كامنة  وى ا  :ا

داري  تنظیم ا ي نمط ا ؛تتمثل  ی داریة  مستویات ا دد ا   وت

مشك - ة ا ا؛طبی متاح  ت ا و ا وا د ة ت رار ودر ل ا  ة م

؛ - میت رار وأ  نوع ا

وط  - ا من ض ی یة، وما یترتب  ار ة ا بی اصة ظروف ا یة و بی ظروف ا ءمة ا مدى م
رار؛ ذ ا  ى مت

داریة . ب ت ا تص   :ا

رار     ذ ا مدیر مت تي یمكن  امة ا ل ا وسا داریة من ا ت ا تص تبر ا ى  ت صول  ا ا ن طری
ة  تمد بدر ا ت داریة ورشد رارات ا مة ا إن س نا  رار، ومن  اذ ا ت وبة  مط بیانات ا ومات وا م كبیرة ا

                                                
  د د ب ا ات ب ول  ا  ، ج ج زد  ب ر ر  ذ د بالله،  وني  ني  د ب ظر   .344-315بري أ
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یة  ا دد  تت ومات،  م ى ا صول  رار  ذ ا مدیر مت ا ا ری تي ی ت، ا تصا یة ا ا مة و ى س
ى تن مدیر  درة ا ت بمدى  تصا ما د من دى وا وم  داف م تى تصب ا ی  م بین وبین موظ   .میة ا

ا ب انب مست ت من  ل رسا ى رد  وف  و ى ا درت  مدیر بمدى  رارات ا   .كما تتأثر 

داریة . ج مركزیة ا ویض وا ت   .:ا

م     ویض ا ى ت ما یترتب  رارات  اذ ا یة إت م ى  ویض  ت تصیؤثر ا ض إ ى دیر ب طات إ اصات وس
د  ویض یسا ت ا رارات،  اذ ا ى إت ابیة  ی ا ا كس آثار درات مرؤوسی من مزایا تن ى تنمیة  یة  من نا

ي ظل كامل  ذ  ة، تت ا رارات  از  ي إن م  رى یس یة أ رارات، ومن نا اذ ا ال إت ي م مرؤوسین  ا
شروط  ت - ا د ا مدیر ت ى ا ام  م رارات كما ركیز  ن كثرة ا اذ ا یة إت م مركزیة تتأثر  ة ا أیضا بدر

یة تا ت ا ا ي ا تأثیر  ذا ا یث یزداد  مؤسسة،  ي ا داریة    :ا

مؤسسة؛ -   ي ا دنیا  داریة ا مستویات ا ا ا ذ تي تت رارات ا دد ا ما ازداد    ك

دا -   مستویات ا ا ا ذ تي تت رارات ا میة ا ما إزدادت أ زیادة ك مؤسسة  ي ا دنیا  د رؤساء      ریة ا ریة أ
ني  د، ی ى أ وع إ ر یة مث دون ا ي أمور ما ي تصرف  داریة  سام ا ذا   ا ي  مركزیة  ة ا زیادة در

ال م یزا ت یة وا مسؤو ر با ك یش ن ذ ذة  مت رارات ا ى ا ابا  كس إی ذي سوف ین مر ا   ، ا

ت دا -   ما إتس مؤسسةك ي ا دنیا  داریة ا مستویات ا ا ا ذ تي تت رارات ا داریة با دة ا و  رة تأثیر ا

تي تسم  ك ا مركزیة من ت ل  ط أ یة  را رارات إ ا بإصدار  رو تي تسم  دارات ا ا بإصدار ا رو
یة   .رارات ما

ی     داریة  مركزیة ا ى ا تي تترتب  مزایا ا م ا ي إن من أ ة  سر یق ا و ت رارات  اذ ا ق بإت ما یت
مال  ى ا م  تمرن ة  مؤسسة نتی ي ا یا  مناصب ا دیدة  یادیة  یر كوادر  رارات وتو اذ ا إت

ة ت م  .إ...ا

تمكن  . د ابة(نطاق ا ر ى مرؤوسی) ا ذي یكون    :ا

رارات     اذ ا ي إت مؤثرة  وامل ا تمكن من ا تبر نطاق ا مستویات ی دد ا ل من ت نطاق ی ك أن إتساع ا ، ذ
كس  رارات، وا اذ ا ة إت ى سر ي إ تا ، ویؤدي با مدیر ومرؤوسی م بین ا ا ت ة ا ي سر داریة مما یزید  ا

امة،  ل ا مسا ت  و كثیر من ا صیص ا ى ت ادر  یر  رار  ذ ا مدیر مت ل ا رصة ی و یتی ا
مشاك ل ا مدیر، إ أن مرؤوسین  ى ا وع إ ر ا دون ا مة بشأن م رارات ا اذ ا م و إت س م بأن تي توا ل ا

ا ویض كما رأینا ساب ت بیات با ى س ب  ت تمكن یمكن ا   .إتساع نطاق ا
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یة .3 بی وامل ا  :ا

ظروف ا     رارات، تنب من  ا یة ا ا ى  تي تؤثر  یود ا وامل أو ا ة من ا مو یطة ناك م م یة ا بی
وامل ذ ا م  رارات م : رار، ومن أ ذ ا ام  ة ومدى إنس دو ي ا تصادي  سیاسي و ا نظام ا ة ا طبی

ي و تكنو دم ا ت نظمة وا وانین وا ام وا صا ا   .ا

ة . أ دو ي ا تصادي  سیاسي و ا نظام ا ة ا  :طبی

ت وتركیب تؤث     س سیاسي و نظام ا ة ا یة طبی م ذ ا ك أن  رارات، ذ اذ ا یة إت م ي  ر بشكل مباشر 
تأتي  ا  رارات ی  رار، أو تو ة ا یادات صان ریة ا ى  سیاسي  نظام ا ا ا رض تي ی یود ا تتأثر بمدى ا

ترض أن تأ رارات، إذ ی یة ا ا ي  رى  یة أ تصادي من نا نظام ا نظام، كما یؤثر ا ة ا س مة م  تي منس
وى  یرات وا مت ة، كما تؤثر ا دو ي ا د  سا تصادي ا ا ا ت مة م ا داریة منس یادات ا رارات ا
 ، تم م ي ا دة  سا مستویات ا اوت ا مؤثرة ت وى ا ذ ا م  داریة، ومن أ رارات ا یة ا ا ى  تصادیة  ا

رار یذ ا تن زمة  یة ا ما تمادات ا ر ا .وتو .. .  .  

ام . ب صا ا رار م ا ام ا ى مدى ت :إنس رار أن یر ذ ا موع ى مت داف م رار  ق ا
مواطنین تى یضمن  ا رار  اذ ا ي إت اصة  ة  بة مص د تكون صا م  ددة من ات م داف  یس أ و

ام صا ا ام م ا   .إنس

دینیة . ج یم ا یة وا تما ید ا ا ت  :ا

دار     رارات ا دینیة ویبدو تتأثر ا یم ا موروثة وا ادات ا یة وا تما ید ا ا ت ى أن یة با ید  ا ت تأثیر ا
رارات اذ ا ند إت م  ات ا ت ٕ م وا وك ل س موسا من  ا وم مدیرین واض ا ا ذ تي یت رارات ا   .ا

دینیكما  یم ا تبر ا ید ت رارات كتم یر بكثیر من ا ما ناع ا ي إ ا  ام  اة  یذ ا وتن   .صدار

یة . د تشری نصوص ا  :ا

كم منصب     رار ب ذ ا مدیر مت ى ا روضة  یودا رسمیة م ا تشكل  یمات ك ت وا وا نظمة وا إن ا
رار  تبر ا یث ی امة،  دارة ا ي ا رارات  اذ ا ال إت ي م یود بصورة أكثر  ذ ا رسمي، وتتض  ا

ا سیاسة ا زءا من ا داري،  مدیر مضطرا ا ة ویكون ا دو رار  - مة  یة ا ا ي  –تى یضمن  ذ  أن یأ
ا م ینة أ وامل م تبار  ى : إ رار  ، وأثر ا صصة  م یة ا ما تمادات ا میزانیة، و ا وانین، وا تزام با ا

ی و  ق  ب أن توا تي ی یا ا طات ا س ى ا رار  مرسومة، ومدى وا ا طة ا دىیاس ا بو   مدى 

م ا ب أو ی ذي یمكن أن ی ام ا رأي ا ر، وا تي ست برمانیة ا ان ا   .ا
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مؤسسة  مل ا تي ت وا ا وانین وا نظم وا ي ا ة  ا م ة وا سری یرات ا ت رارات أیضا با یة صن ا م تتأثر 
ة،  دو ا ا تي تصدر ا ا ر إذ ي إطار ذ ا تزام مت ى ما سبق إ تي یضاف إ راءات ا شكل وا د ا وا ار ب

رارات اذ ا ت وانین  ا ا   .تض

ي. ـ  و تكنو دم ا ت   :ا

ات      ترا ا من إ ت دیثة وما را یة ا و تكنو ثورة ا كترونیة  -إن ا زة ا ي  –كا ریة  و یرات  دثت ت أ
اذ ا ت و إت تص طط و ا داد ا داریة كإ میة ا وانب ا ض ا نیة ب تطورات ا رارات، وكان من أبرز ا

ا  ی ا وت زین بیانات وت می ا ي ت اما  ب دورا  ذي ی ي ا اسب ا تراع ا رارات، إ اذ ا ال إت ي م
داریة مشاكل ا مة  م ول ا ى ا توصل إ ي ا د  یق ومنظم، مما یسا ا بشكل د ظ   .و

  

ث ثا ث ا مب دیات :ا ت مشاكل ا ة توا تيا وا مرا رار ا اذ ا یة إت م ي  ي  داریة    .ا

ة      مرا ب ا داریة ت داریة  ا مستویات ا می ا ي  مؤسسة و ي ا رار  یة صن ا م ي  اما  دورا 
ة  مرا یمة  س ادیة وا راءات ا م من ا دما بر دودا أو من دور یكون م ذا ا ة إ أن  ت م داریةا ،  ا

ندو تي  اط ا ن ى ا ف  ا، یمكن أن ن یر ا و مؤثرة كما رأینا ساب وامل ا ة  اى ضوء ا مرا ص دور  یت
داریة ا   - ا دودیت رارات   –م یة صن ا م ة ي  مرا ص ا ى ضوء أمور ت داریة وكذا  ان ا   .س

ول ب ا مط ویض :ا ت دم ا شدیدة و مركزیة ا   ا

ا     نا ساب طتین یمثل  كما  ي شدت بین ن نمط یتدرج  ذا ا داري و وك ا س راطیي  ناك نمط أوتو أن 
بق،  امل أو ا مت راطي ا وتو وك ا س ثانیة ا طة ا ن كم وتمثل ا مت ط أو ا متس راطي ا وتو وك ا س ما ا د أ

س نمطین ا ي شدت بین ا وك یكاد یكون وسطا  طتین س ن اتین ا و كما أن یتوسط  وك  س ذا ا ین، و اب
ثة  ث نماط ا ذ ا ي ظل  یر، إ أن و صا أو ا راطي ا وتو وك ا س ین من ا ب أن نمیز بین نو ی

نا كمة،  مت یادة ا تي  كا رابیة، وا اریر ا ت ي تصرات با امل  یادي رابي یت وب  ى أس یة  تمد ك یادة ت
ند إصدار ا م  ی بما تم  ة توا مرا نوع یكون  ذا ا ي  یادیة،  مستویات ا ي ا تي ت مستویات ا وامر 

داریة یات  ا م ریات ا ي م كم  ت ا ا تي یتم من  یادة وا یمنى  ید ا دا، وتصب بمثابة ا دورا كبیرا 
ذا مؤسسة، و ل ا ةص را دا مرا كم ا تي ت رابیة ا داریة ة ا   . ا
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ناك ن     ذي  و یادة ا ر من ا ترف وع آ یادات یكون دور  ی نوع من ا ذا ا ي  ة نظر ،  إ بو
ة  مرا داریةا ات  ا ترا ى ا تصورات  ت د ا ى أب دود إ نم اریر ا ت ي ا تي تر  دى ا یة أي صدى  ا

مؤسسة   .یادات ا

ة  -1 مرا داریةا راطي متطر  ا   في ظل نمط إداري أوتو

متطرف  ي     راطي ا وتو نمط ا سبب أو ایر ظل ا مؤسسة  ي ا ابیة  یة كأداة ر دا ة ا مرا تن با م
ذ  بة  دم ر ا  ی راطي یترتب  وتو نمط ا زة ذات ا ي ا یادات  میة أن ا دراسات ا د بینت ا ر، 

ي ا یادات  یات  ص تصاصات وا ویض ا ي ت یادات  ر ا داري، وتبرز مظا م ا س ثاني من ا صف ا
ا، ثم ضرورة  مال ونظامیت ة ا مص تي تشترط  ات ا شرو ات و ا موا مضاءات وا ي كثرة ا مركزیة  ذ ا

روتین و  ى سیطرة ا مدیر، مما یؤدي إ ى ا یرة وكبیرة  راطیة ارض كل ص بیرو ما روح ا ترن دا تي ت ا
امدة، ك مركزیة ا ا تأتي من با رارات بأن اذ ا ي إت متطرف  متشدد أو ا راطي ا وتو وب ا س ر ا ما یظ

ة  ي ا ا  وب بأن س ذا ا ي ظل  داریة  یادة ا شة، وتتمیز ا منا ة  اب یر  ي  ل، و س ى ا ى إ ا
بل أي  ذ و ت رار یت ا بأي  یر تي أدرى من  یدة ا و تراحا صف إ ي ا ة  ترتیب من  من أي  ي ا ثاني  ا

ناك أي  ة،  تكون  تر م ة ا نسبة  دود با دي  ا وت یات ي ص اص  ن ٕ ل وا تبر تد داري، وت م ا س ا
رارات اذ ا ي إت مشاركة  تأكد 1صورة من صور ا ي ا وب  س ذا ا ي ظل  یة  دا ة ا مرا مل ا ، ویكون 
م می ا ي  نشاط و ادي  سیر ا رارات من  ا ي ا ن  ط یة ا دا ة ا مرا داریة، و یمنكن  ستویات ا

یادات  نوع من ا ذا ا ا،  اریر ي ت تراح تبدی  ذ بأي إ ى أن  یتم ا ة إ ضا ا، با ییم ذة و یمكن ت مت ا
م  وا ر با و ظا ى ما  ة  مصد رد ا و م ط و یة  دا ة ا مرا یدي  ت دور ا ل مؤمن با تد یة دون ا ما ا

ا تسییریة وما شاب شؤون ا   .ي ا

ة  -2 مرا داریة ا راطي صا ا   ي ظل نمط إداري أوتو

مل        ة أدا  س طری ي ن ی بأن یثق  مدیر  یر أین یتصف ا صا أو ا راطي ا وتو نمط ا أما ا
ل ا ي ا یق مستوى أداء مرت  ي ت تمامات  مل ویركز إ ي  ریسیة  ارات ا طویل وتبدوا م صیر وا

ق  دم  ذ م  و أن ین یذ ما یرید  ى تن ی  دى مرؤوسیموظ   .أشیاء 

ت باب أما      و  رارات، و اذ  ي إت مشاركة  نمط كثیر با ذا ا مدیر من  رارات  یؤمن  اذ ا ي إت
ت  إن وسی یان،  ض ا ي ب مشاركة  دام ا ا ست ن بل إ رارات  بول مرؤوسی  ك تروی  ي ذ
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د  وا م ا اول أن یبن  و ی ذا  رار، و ارضون  د ی ضا من مرؤوسی  دما أن ب ن یدرك م ك  ة، وذ صرا
رار بول ا م ب نا اول إ و ی رى  بارة أ م مزایا إصدار، ب ذ، ویوض  رار إن أت ذا ا ى  تي تترتب  ، ا

و ی ، ربما تنت و اذ بل إت رار  ة با مت ة ا مشك ول ا ات  ترا اریر و ا ت ی  ا دیم موظ م أیضا أن ت
 ، ب د مست د تست تي  مشاكل ا ر با ا أو تنب وت ید من كرة سدیدة یست ن ن  ٕ یر وا راطي ا وتو مدیر ا ا

ام م مرؤوسی  ي ت یانا  ا أ اد ومنص رار كان یبدو  اذ  ي إت دود  م بشكل م ت إ أن اي إشراك
یانا، إ  ناع أ ن طریق ا امل م مرؤوسی  ضل أن یت ن كان ی ٕ و وا ام،  ا ومیو إستبدادي بشكل  إت

بت دا ور یق أ ت ا  ی أ إ مناورة ی ى أن نوع من ا م  و یر ن وك ا ى س مرؤوسین ینظرون إ   .أن ا

ة -3 مرا داریة ا امل ا راطي مت   ي ظل نمط إداري أوتو

راطي       وتو وك ا م س مدیر ر إن ا بق  امل أو ا مت راطي ا وتو نمط ا ي ظل ا ت أما  با إ أن یتمیز ب
تماد  امل م مرؤوسی و إ ت ل  ي ا ة و ا ي م مل، ومرونت  از ا ن م  صیة م ش ت ا ى إتصا

تي  مشاكل ا بق أن مشارك، تواا راطي ا وتو مدیر ا د ا ت رارات ی اذ   ي إت اذ  ةو ي إت مرؤوسی  
م  دى مرؤوسی بأن ساس  ق ا ي كل مرة  اول  و ی ك  ذ دیة، و یر م یة و م یر  ة  رارات وسی

دى مر  مشاركة  ساس با ذا ا ي تكوین  تمد  ، ی م  ى یشاركون دون أن یشرك ما یسمى ؤوسی 
تي تدور  باریة ا مؤتمرات ا یبا مرؤوسی بما توصل إ ى ول تزوید  صول  ت ا او ول وم  من 

ى ما ینوي م  ت ى  موا صو  ى  مؤتمرات منصبا  ذ ا ي مثل  تمام  رارات، ویكون إ اذ من  إت
ة وتأیید مرؤوسی ي1طا م أي دور  مة  ، إ أن  یكون  مسا رصة ا م  ة، و یتی  اد شة ا منا ا

تى إ ة و مشك اد ا ى أب ع  ط یدة  ا تي تكون م م ا كار دیم بأ ة و أو ت م بإثارة أس رصة  ذا أتاح ا
شات،  ات أو إثارة منا ترا و إ م بما یرید  دی تناع  ك تكون ا صد من ذ ذا  - إنما یكون  و كان  و

تناع ظ ریا ا و  -ا مؤتمرات  ذ ا ي مثل  ي  ا ن دف ا ذا یكون ا م كثیرا، وب ي  ی ی تناع ا أما ا
اذ ذي ینوي إت رار ا ى ا ة مرؤوسی  ى موا مدیر    .صول ا
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ة  -4 مرا داریةا ي ا راطي شك   ي ظل نمط دیم

وك ا     س ات ا ن در ت  تي كش امة ا دراسات ا اإن من ا ام ب تي  ك ا مدیر ت راطي  تانباوم وزمی " دیم
ور "  ری   Mc Gregorو ماك

ي ظل   1 مشاركة  ات ا تي تبین در نماذج ا ض ا ى ب ا إ ی وا  تي توص وا
ت نماذج ا ي بسرد ا راطي وسنكت دیم نمط ا ة ا مرا ا دور ا ی ل  داریةي ی ي ا رارات و یة صن ا م   :ي 

و نموذج ا رارات  :لا اذ ا ي إت مشاركة  ب من مرؤوسی ا ینة ویط دودا م ذي یض  مدیر ا و نموذج  ا
ي  یة  دا ة ا مرا م ب ا ما یمكن أن تس ل  م مثبط وا مر بمثابة ا ذا ا نا یكون  ط،  دود  ك ا ي ت

رارات اذ ا   .إت

نموذج  ثانيا رار : ا دیم مشروع  مدیر بت وم ا دیل - مل ورة  - ی ت ت  اب  اء إذا ما زا تى ا أو 
م  م وردود  را ل إستط  رار من  ي صن ا مشاركة  رصة ا مرؤوسی ا ظروف إصدار، ویتی 
اذ  دید و إت طة ت س بس ن نموذج  ذا ا ي  مدیر  ظ ا ت ك ی یا، وم كل ذ ا بل أن یصب ن رار  ذا ا و  ن

ي  ا ن رار ا ما تبار آراء مرؤوسی أو ردود  ي إ ذ    .دون أن یأ

تي  مشاركة ا ة ا یث در م من  اوت بین ت امل ا مت یر وا راطي ا وتو نمطي ا ل ما سبق  یتض من 
ل  نمط أن أ ذا ا مدیر من  وك ا یر یبدو س راطي ا وتو نمط ا ي ا رارات،  اذ ا ي إت ا  ا كل نمط من یتی

بول تطرا  م ب نا ة إ او رارات وم اذ ا ي إت دود  ل إشراك مرؤوسی بشكل م ك من  ، ویبدو ذ كم ي ت
راطي  وتو نمط ا ي ا رار، و وك ا س ات ا ل در ى أن أ نمط  ذا ا مدیر من  وب ا امل یبدو أس مت ا

راطي  دیم وك ا س ترابا من ا ا إ ي إستبدادیت وأكثر راطي تطرا  وتو درا ا مرؤوسین  طاء ا یث إ و  -من  و
ر   -یسیرا  ذي یظ ي مرؤوسی ا كم  دة ت یض من  ت و ا رارات، ومی ن ي صن ا مشاركت  ریة  من ا

مشاركة م با دی ساس  ید ا م وتو نا ي إ ت  با ل  .من  .  

ثاني ب ا مط مشاكل:ا تي ا مرا اوای ا داري ا  ا

-أ یل  تأ ي ميا ا م داري مرا وا  . ا

ق م      ة ت مرا داریة ا تمام من كبیرا درا ا ة مثل ا مرا یة ا ما ب ما نظرا ا یل من تتط  مي تأ

ي م نایة و نیة و ب یث م مرا ى ی داري ا نایة بذل ا نیة ا م یة ا كا د ا ي وا كا  یام ند ا
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ة مرا داد با ٕ ریر وا ت ة أن یث ، ا مرا داریة ا ة ا ا تمد ا در ت مرا ى كبیر ب ت ا ا نیة و ذ   ا

یر بیانات تو ت ي ا و مناسب ا 1ا
 . 

وبة یر ص بیانات تو ومات ا م یذ ند وا تن ي ا برام طط ا داف وا ت ي وا و مناسب ا در ا  وبا

ي كا ة ا د یة وا ا  . ا

- ود دم  اییر و ة م ددة واض  .وم

زم ییم یست داء ت داري ا ود ا اییر و ة م ددة واض دام ند وم ست تصادیة موارد ا ة ا متا  بشریة سواء ا

یة أو مادیة أو  . ما

ب ا مط ث ا دودةستا: ثا م داري مرا یة ا  .ا

مرا ضوع أن یث     داري ا یا دارة ا ذر ا ش م یت ف بند أي ي رؤسا ةمنا ا د م میة وا  ا

اید ني رأي إبداء من یتمكن و دارة مستویات ن م یا ا مرا أن إ ، ا داري ا ي ا ار  إبداء یستطی ا

مستویات می أداء ي رأی داریة ا ا بما ا مستویات ی یا ا ي ا تا ید و وبا دة ی و تصادیة ا  مما أكثر ا

ا كان اإذ یا دارة تب د أن یتض نا ومن ا ومات ا اح م ة ن مرا داریة ا اون ي ا ت تنسیق با تام وا  ا

مرا بین ي ا دا ارف ا مور ا یة با ما داریة ا مرا منشاة وا ي وا ار ة ، ا یاد وص كامل ا  مرا ا

ي دا مرا ا ي وا ار ى تؤدي ا اءة سیا ي نتا إ داء ك داري ا مستویات می ي ا داریة ا ل ا  دا

منشاة   . ا

  

  : صة 

ا       ا ودراست ی ن  تم ة ثم ا مشك دید ا ا من ت طوات إنط ة من ا مو رارات بم اذ ا یة إت م تمر 
تى یمك ا،  ی ضل، ثم ا نوت بدیل ا تیار ا یة إ م ا، ثم تأتي  ویم ل وت بدا دید ا تي ت یة ا كی ي ا ث  ب

تار، ایتم ب م بدیل ا ذا ا یذ  تى یمكن تدارك  ومن تن ة،  ی ة د ت متاب یذ ومتاب ي تن شروع  ثم یتم ا
ممكن أن ت تي من ا طاء ا رار  ،ا ذ ا یذ  تن ة  ت یب م دة أسا ناك  ذ، و مت رار ا ذا ا یم  ات، ثم یتم ت

سب نو   .كل 

تاج كما       ذة ذات ت مت رارات ا تى تكون ا ینة،  ات م ومات ذات مواص ى م ذ إ رارات  اذ ا یة إت م
ف ودة، و  ومات تتو م میة نظم ا وة و ى مدى  ذ  ومات  م ات ا ةمواص منت مؤسسة ا ل ا ي  ا دا و
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ومات إداری ى إصدار م ا  ز یة  ر ومات ا م د أثبتت نظم ا ت  و رارات، ت ةذات ا اذ ا ت ذا ص 
ب ومات إداریة  و ى م ومات، إ م یة  ر نظم ا ن ا صادرة  ومات ا م ري با ي ا مال  ست ة  صا

رارات  ا ة كل مستوى إداري  ا سب  ا ب ات یث مواص ومات من  م ذ ا ف  ت داریة، ت یة ا م ا
ا ات ي ص ف  ت ومات ت ى م تاج إ یة ت ستراتی یذیة،  ا تن تكتیكیة أو ا رارات ا ي ا تمد  تي ت ك ا ن ت

ة  مرا د ا تسا یذیة،  تن تكتیكیة وا رارات ا نسبة  ال با س ا ك ن داریة وكذ ى ا داریة  مستویات ا ذ ا
ومات، و م ذ ا یة  شر ة وا ص مة وا س ة  ضمان ا مرا ذا یكون  ا من  دإنط ال ة اریا ي دور 

رار یة صن ا  .م

ك      یر ذ ال أم  ى أن ا رار ما  ى  كم  ذا  ،یمكن ا یثیا  می  ول  ة  م م تتم دراسة م ما 
می  ي  یم  و س ذ  مت رار ا م من أن ا ر ى ا ذ  مت رار ا یة ا ا ي  وامل تؤثر  دة  ناك  رار،  ا

، و ا طوات یر وامل و ذ ا ا من  ممكن أن  إنط ص دورمن ا ناك -یت دودیة  أو تكون  ة  -م مرا
داریة رار ا یة صن ا م   .ي 
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  :تمھــــــــــــــید

دراسة ا     ي ا داریة إ نظریةتطرنا  ة ا مرا ا ــى ا ی تماد  ا أداة رابیة ویمكن ا تبار دم بإ ما ت نظرا 
تومات مؤسسة من م یات ا م ي ا ا  كم ة من ن مدى ت موضو راءات ا ا وا وم ب ا و ننسى ي ت طر

ب ب ذي ت دور ا ا ا مت اذ امسا یة إت م مؤسسة ي  ي ا ةرارات  او ى و  منا وم نظري  انب ا اط ا بإس
ي  تطبی انب ا متمثمنا بدراسة ا ریة وا زا مؤسسات  ا دى ا ي ا دةمیدانیة  ي و اوس مصبرات" ة   -"ن

یس  .باتنةب میدانیة  دراسة ا دف من ا م إن ا ى مستوى اوم ا رف  ت داریة م دا ة ا مرا ذي ت ا ا
ا ین یة تطبیق .ب ي كی در ما یتمثل  مرابر  ب یة أو  ى ةنام ا یتینم مؤسسة  م ل ا ي دا ا  مت ومسا

رارات  اذ ا یة ات ادة منم ست اب وا ة إست دراسة إن مثل  ودر داریةما"ذ ا ة ا ا " را ا د أثبتت ن
دة  میاي مؤسسات را ي بی. ا ا  ا ى امكانیة ن رف  ت و ا ا  دف من ةوا ت    .ة م
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ول    ث ا مب دراسة: ا ل ا مؤسسة م دیم ا   .ت

دة      ریف بو ت ى ا رض إ ث نت مب ذا ا اوس مصبرات " ي  ي " ن دا ا ا ى تنظیم ا ، ثم نتطرق إ ام وم
ام ب  م ات وا یة سیر ا دة ، وكی و تنظیمي  یكل ا رض ا وم ب یر ن ي ا   .و

ول ب ا مط ا: ا اوس مصبرات ونشأت دة ن ریف بو ت   . ا

د من      و إ وا سوق، ما تصاد ا ي ا ول  د تصاد وا ال ا ي م اصة  صر و د ا ذي یش تطور ا إن ا
تي  یرات ا ت تكیف م ا تطور وا ذا ا یة مسایرة  ي كی كر  مؤسسات ت ل ا ذي  مر ا و ا تطورات ، و ا

ت  ي و سة  منا د اشتداد ا اصة ب ی  ذي تنشط  یط ا م ذا ا ا  رض وى ی اء  ب ی ا   .أصب 

ا      ب دورا كبیرا و تي ت تنمیة ا ة ا تم بد  دول ت ا من ا یر ر و زا ل  ا ذي ما  مر ا و ا و
یة ومن  ذا ات ا صنا ا ا ة من ی ة  ة بإنشاء صنا دو امت ا ة  ذ ا د  ار و تصاد وازد اح ا ي ن

مؤس د ا ات ن صنا ذ ا مصبرات بین  صیر وا وطنیة  ة  ENAJUCسة ا یك ادة  ن إ ي نتاج  تي  وا
مرسوم  SOGEDIAمؤسسة  ب ا ك بمو ي 82/452، وذ مؤرخ  ة  1982دیسمبر 11ا یك ادة  مرسوم إ

مومیة مؤسسة ا   .ا

ا       یة تسییر دة وكذا كی و ریف با ت ى ا نا سنتطرق إ وطن .ومن  ي ا یة  دة صنا وض إن إنشاء و ن
ي   صنا تطور ا ل مسایرة ا ا من ا بد من تمیة  و ضرورة   یة  طبی ثروات ا ل ا وطني ، واست تصاد ا با
مؤسسة   ا ا وطنیة ومن بین مؤسسات ا دید من ا ة ا یك ادة  طار تم إ ذا ا ي  دول و ر ا ذي ت ل ا مذ ا

یة  ذا مواد ا تسییر وتنمیة ا وطنیة  اوا SOGEDIAا ت یك ادت    .تي تم ا

مصبرات       صیر وا وطنیة  مؤسسة ا ا ا دة مؤسسات من بین ا  ت یك ن  تي تم  ENAJUCإذ نت  ، وا
ا سنة  ى  1980إنشاؤ مؤسسة إ ذا ا ى  رع  اوس مصبرات  13یث تت دة ن ة ، وو دة من ا و دة من و

ل دراستنا  ي م تي    .ا

دة      و ذ ا د تم إنشاء  مناطق  و ا أكثر ا یث أن مشمش  ة ا اك ا ب ار شت ا  یر اوس دون  ة ن بمنط
نباتیة  ثروة ا ذ ا ل  ست یة  دة صنا یكل و ب وض  نا تو ا ، ومن  ا    .إنتا

ریل    ي ا مؤسسة  وصصة ا ت 2007د تم  اصة وت اوس مصبرات  دة ن ت و تاری أصب ذا ا ، ومن 
ول ول ا مس در بـ  SARL SIMAGRUP:تصرف ا دة  275برأسمال ی د و یار سنیتم ، وت اوس "م ن

ا " مصبرات تي تضم یة ا صنا دات ا و م ا ي  ENAJUCمن بین أ اصة ت  تصادیة  دة  ا ي و و
ر  ر دا م شري  شمال ا د ةا ى ب اوس  وطني رم 2ن طریق ا ى ا رة و دا ر ا م من م رابط بین بریكة  78ك ا

در ب وسطیف  یة ت ما ة إ ى مسا دة  و   2م 76859.32كما تترب ا
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ي تا و ا ن ى ا ة    :موز

طاة م ة ا مسا   .2م 21602.32: ـ ا

طاة م یر ا ة  مسا   2م55257: ـ ا

انوني تبری     طاب ا اوس مصبرات ا م  ن ا شركة ذات ـس مو اأن بر وكان از أكد ا متنتدیات ا ري 
ك یوم  ثنین ذا ي  21ا زوز،  2013ان مد م سید أ ّ كشف ا م م ام  مدیر ا زوز''ریس ا یازة ''م ن   ،

نتاج  م ا د صرنة  دیث و ن برنام ت ا  یة، كاش ذا ة ا صنا اوس  صص مركب ن بیة  شركة  ا
وق  یمة ت نواع، ب ة ا ي كا ییر دینار 5وتنوی  زوز  .م مد م بر''ـوأوض أ یازة ''ا امت ب شركة  ، أن ا

ارب  مصبّرات، بنسبة ت مبسترة وا ر ا صا ا ا ، من سل إنتا ة س مركب بكا ة 100ا ما   .با

ا بـ    در راس ما    دج1.790.030.000.00:یث 

ا ما دد  در  میة و ست ة ا بطا مؤسسةسب ا دمة من طرف ا م ایة  ا ى  ي 31/12/2012ا   :كتا

 مثبتین  امل 366 :ا

 وسمیین  امكل 150: ا

ي مال كان كما ی سیم ا  وت

 سامیة ا  طارات ا

  طارات  ا

 نیة م ارة ا م  مال ا

 ی تن  ذمال ا

ال    م ذا ا صوص  یا  وب ا ل  ذي یش مصن ا یم إنتاج ا ن تد زوز  امل، م  600كشف م
ابر  منتوج، وتطویر م یة ا ى نو رابة  ظا أن تشدید ا ك، م مست ا  رو بل  ات  منت اینة ا م

اوس''مشروبات  یة '' ن دو رنسیة ا ة ا مو م ة ا ي نتاج وص رة  تي كسبت ش یان''ا   ''إی

دى  یث تت ا  ات مستوى تأنواع ، وت 10ـ كما تتمیز بتنوع منتو ى ا ثمریة  میا ا نتاج ا دة  بر اكبر و
ا  درات ض  وطني وتتمثل ب ي ا   : یما ی

مشمش ة ا ا   .طن 4160: ـ م

مندرین  ة ا ا   .طن 877: ـ م

رى  واك أ ة  ا  . طن 70: م

سم    ذا ا ي  بار  ر ا تبر آ ّ یث أظاف  وت م م ام  مدیر ا زوز''ریس ا ب أن تتم أن ی ''م رت
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ي  وا نتاج ب ة ا یزات  300مضا تاد وت یر  ة، م ضمان تو ما ن با ض  یة،  ا آ زء من صریة 
اوس  ي مشروبات ن ات  ة نك دّ ق  ا إط ات، من بین منت مر(توسی أصناف ا ال ا برت ، م )أناناس وا

ى أن  یة، مشیرا إ اییس دو منتوج بم مي ا یة ت ا ة ز ب ى ت اظ  منتوج أیضا، وا یة ا ى أص اظ  ا
ست ب مواد ا دام ا ست اذیر  ثیة ناك م ظ ث ة ا دیدة طوی ات  ق منت ر، كما تم إط صا ي ا یكیة 

تركیز ما بأكثـر من . ا مركب إ ر إنتاج ا دّ ف طن یو  150وی مدىأ ى ا تطویر  ابل  و   میا، و

صیر   .ا

میة  ا ودة ا ادة ا ى ش مؤسسة  ت ا ص   2005سنة   ISO9001 كما ت

ثاني ب ا مط تنظیم: ا ي  ا دا دةا   .و

ذ       ذ  ا، وتأ ا ومصا ا وادرات زت ات بین أ یة تنظم ا وانین دا كل مؤسسة  روف أن  م من ا
ا ة من ت وانین أشكا م تنظیمي : ا یكل ا ي ا دا انون ا یة ا ما یات ، ا ا ت   .ا

یة  .1 ما یات ا ا ت ن وثی :ا بارة  رر مم  أوي  نصوص ت ة من ا بل و ابمن  ن ات م ا ا ت  ات با

ف  ت مل بم وق ا یات  ا ت ذ ا نصوص، وتنظم  ذ ا ول  اوض  ت شة أو ا منا د ا مال ب ة  ممث ا
ى  یة إ ا ت ذ ا د إرسال  ك ب ا ، ویتم ذ ا من رو ایة  ى  مؤسسة إ ى ا امل إ ول ا ك من د ا ، وذ أنوا

بة مدى  مرا مال  تشی ا ا م ی ة  مصاد كمة  م ى ا ك تو إ د ذ ا ، ثم ب مول ب م وانین ا ا م ا ت مطاب
ى  یة  ا ت توي نص ا ة  305صل و 14وی انونیة ومناز مادة ا یث ا مل من  ا تنظیم ا دف من مادة ا

دة  و یة  ما یة ا ا ت دیل ا ا، ویتم ت امل م ت یة ا مل وكی اوس مصبرات" ا ث ك"  ن ل سنتین أو ث
  .سنوات

ي .2 دا انون ا و :ا انون و یة ا نا مؤسسة من ا ري  مود ا ك بمثابة ا مان یة وذ نصوص   من أ  ا

یاة  كم ا ذي ی نظام ا نضباط وا ى مبادئ ا ة من مواد تشمل  و ن م بارة  و  دة و و منظمة  انونیة ا ا
مرتكبة من  طاء ا ة ا ا ي  یة  م املا   .بل ا

ة         ي مطاب نظر  مل  تشی ا ى م ی إ ك تو د ذ ابة ثم یتم ب ن دارة وا اق م ا ت انون با ذا ا یوض 
ی ة  مصاد كمة  م ضبط با ك كتاب ا د ذ ا ویرسل ب ی ة  مصاد ا،  مول ب م وانین ا   .مواد ا

مدني     انون ا اة ا مرا انون  ذا ا دة  ووض  و ي  دا انون ا ود ا زامي وی ة طاب ا ك نتی اوس " وذ ن
ى سنة " مصبرات  انون بنسبة كبیرة  1997إ ذا ا یر  د ت   .و

تنظیمي  .3 یكل ا تنظیمي دراسة ا طار ا   .ا
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دة      متوا مصا ا ر و ا دوا می ا و یبرز  دة  و سیر ا منظمة  نصوص ا تنظیمي من ا یكل ا تبر ا ی
شات م رؤساء  منا دارة م ا رة ویتم وض من طرف ا ى مستوى كل دا ك  ما وذ دد  دة و و ي ا

ة ت م مدیریات ا دات وض . ا و ا من ا یر اوس مصبرات  وك دة ن ي و یة و وی ي  دید  یكل تنظیمي 
دة .2008 و ى مستوى ا وظ  م تطور ا د ا ك ب   .وذ

ث ثا ب ا مط ام: ا م ات وا یة سیر ا دة وكی و تنظیمي  یكل ا   .ا

ددة       م ام ا م بات وا وا ما كانت ا ن ك ة  ة وبد ت م یات ا مسؤو دد ا ذي ی و ا ؤ  ك ید ا تنظیم ا إن ا
داف  یق أ ت ي  س ى كل مؤسسة ا ن  یة ، و  یة تسییر منط م ى  صول  ل ا س ما كان من ا ة ك بد

تن یكل ا ي أن یكون ا ك ینب یق ذ ت ا و ي برنام ات    مسطرة  طا دد  مشروع و م ا ا  ظیمي موا
یكل ذا ا ي  ومات  م ق ا ى تد ة إ ضا   . با

دة       رض كل مدیریات ومصا و اوس مصبرات" وسن   ": ن

امة .1 مدیریة ا دة  :ا و ساسي  مسیر ا و ا ول و تنظیمي تتكون من مدیرین مس یكل ا ى رأس ا د   وتو

دارة ، س ا ضو م و  ة  و ت م ر ا دوا تنسیق م ا وم با دة ، كما ی و یومي  تسییر ا ف با مك تبر ا وی
وم بتنظیم  مدیر كما ی دة ا ي مسا ام  مدیر و دور  اصة بمكتب ا مال ا وم با ذي ی سكرتیر ا د ا ویسا

مستند ظ ا ات وی تما اضر ا وم بتوزی م ة ، كما ی طبا ید وا موا ات وا تما اصة بمكتب ا ات ا
ات  مناز ف با ك كإطار مك دت كذ وم بمسا مدیر وی   .ا

بشریة .2 موارد ا بة  :مدیریة ا وم بمرا ة  ، كما ی تاب مصا ا تنسیق بین ا ف با ا ریس مك ی  یشرف 

یة تا روع ا مدیریة من ا ذ ا م وتتكون  ما ى أ شراف  ین وا موظ   : ا

 دمین مست م  :رع تسییر ا مال وتسییر ون بشؤون ا یث یتك دین  رع م مسا ى تسییر ریس ا  ویتو

امل منذ  رد ا ة ا رع متاب ام ا نى أدق من م یابات وبم ل ا مال ، ویس یط ا داول تن داد  وم بإ ،وی
ة و  رع  ذا ا صل كما أن  د آو ا ا ت ا سواء با روج من ایة ا ى  دة إ و ى ا و إ رع د طیدة م 

ا من  یر كل سنة و تدریب  ات ا تیا دید ا ا ت ى أساس تي یتم  یط ا تن داول ا یر  ذا ا دم  یث ی ور  ا
تصری  وم با یث ی دمین  مست رع ا ریس  ي  تما مراسل ا د ما یسمى با ی كما ان یو ة إ موك ام ا م ا

تبر  یث ی ي  تما ضمان ا مل  وادث ا ي ى  تما ضمان ا مال وا مراسل كوسیط بین ا   .ذا ا

 ور ا  :رع ا ا تي یت یاب ا ات ا ى بطا ك استنادا إ مال وذ ور ا داد أ وم بإ ا ریس ی ى تسییر  یتو

وات دي وا ا ر ا یة كا ما یة ا ا ت ی ا ك تماشیا م ما تنص  دمین وذ مست رع تسییر ا   .من 

  توظیف تكوین رع ا طاء  :وا روض إ مال وا دمات ا دیم  رع بت ذا ا وم  ی ریس ی  یشرف 
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من .ا .. ورق ، نواة . ا ا مكسور، ص اج ا ز ت كا م ت وا ض رع تأتي من بی ا ذا ا ا وموارد 
مشمش   .ا

 امة ل ا وسا ة ا ی :مص م  كن نیین و ك ت ي ذ د  ة ویسا مص ا ریس ا ی یث یشرف  مین   ر دا

ا سیر نشاط ا  ین ب ل تست دة من وسا و تا ا یر كل ما ت ة بتو مص ذ ا وم    .ت

اسبیة .3 م یة وا ما مدیریة ا اسبیة  :ا م یة وا ما یات ا م وم با یث ت مدیریات  م ا تبر أ ات ی  ، ویشرف 

ي  ف بمای و مك وان و ة أ د أرب   : ریس ویسا

ى  شراف  ة ـ ا تاب مصا ا   .ا

ماضیة  سنوات ا ك استنادا  یات وتو ذ م یام با   .ـ ا

تي  طاء ا ستنتاج ا ك  ماضیة وذ سنوات ا ل ا دة  و ا ا امت ب تي  یات ا م ف ا ت یام بدراسة م ـ ا
تین  مص مدیریة من ا ذ ا ب وتتكون  طاء مست ك ا ادي ت ت دة  و ا ا ی ت  یتینو تا   :ا

  

یة 1.3 ما ة ا ات : مص ر م ت وا مد یل ا وم بتس اسب ی و م یة و ما ة ا ا ریس مص ی  یشرف 

ا  یل و تس ذا ا تموین ویكون  ة ا بی أو مص ة ا مص ة  ا سواء كانت تاب می أنوا موارد ب من ا
اسبي  م وطني ا طط ا تي تبرز PCNم ق ا وثا ى ا ة إ ضا روج ، با ول ووصل ا د یات كوصل ا م   .ا

امة  2.3 اسبة ا م ة ا وم  :مص تي ت بی ا شراء وا یات ا م ة  یل ومتاب وم بتس اسب ی ا م ی  یشرف 

دة  و ا ا یار، إنتاج، مباع (ب ط  یة،  ستثمارات، مواد أو میزانیات ) ا داد ا وم بإ یة (ثم ی تتا میزانیة ا ا
یة، ا نتا دورة دورة ا ایة ا ي ن تامیة    )میزانیة ا

تي       ي ا یة  ی ت اسبة ا م امة وبما أن ا اسبة ا م ى ا ي  ك ا ا تماد و ا مدیریة  ذ ا ى  اب  وما ی
مؤسسة یة  ی یة ا وض   .تبین ا

ارة .4 ت تصال  :مدیریة ا ة با ي مك ات و منت وم ببی ا تاد، وت زونات وا م تموین وتسییر ا یة ا م وم ب  ت

مدیریة وتتكون من ا ریس ا ی موردین ویشرف  اوض م ا ت ك ا م وكذ اوض م ت ار وا ت   :م ا

مداد .5 ى: مدیریة ا ا إ رع بدور تي تت   :وا

تموین 1.5 دات: رع ا و رع تموین ا ذا ا ى  یة  یتو یات سواء كانت مواد أو ا ف ا ت  طاع ( بم

مواد )  .…تاد مكاتب  یار، ف ا ت ا بم ى تزوید یث تتو نتاج  ة ا ة مباشرة م مص امل بص وتت
ا ب نتاج ویتم تموین یة ا م زمة    : ـا

  یة و مواد ا دة  :ا تمد و اوس مصبرات " یث ت ذ " ن مشمش ، و ال وا برت ما ا  ى مادتین أساسیتین 



ث ثا صل ا ة دراسة                              ا دة ا اوس و   باتنة -مصبرات ن

 

137 
 

ت  ن طریق نا ك  ا ، ویتم ذ اورة  اوس أو مناطق م ة ن ا من منط دة ب و یرة یتم تموین ا   .ا

  ة مصن مواد ا ثمریة :ا میا ا ل إنتاج  ا ك من ا ال وذ برت ى مراكز ا دة  و صل ا   .تت

 وسیطة مواد ا یمون :ا امض ا سكر،  ي ا ..وتتمثل    .ا.

ة  2.5 ة  :رع ا ین من ا ى نو صل    : یث تت

 یة ا ز ارورات ا اع ، ا ستر ة  اب ة    ).سل  100سل ، 33( أ

  ورق اویات، ا دنیة ، م ب ا اع ،ا ستر ة  اب یر  ة  ة ری. ا..أ مص ذ ا وم بتسییر  وم وی  س ی

مواد ف با مك ك ا ي ذ د  تموین ویسا یات ا م   .ب

ارة  3.5 ت ة ا ك  :مص ي ذ د  ة ویسا مص ا ریس ا ی سوق ویشرف  امل م ا ت ن ا ة  و مس ي ا  و

ین  د(ام ن ) مسا ث  ب یة ا م یام ب ن وا زبا امل م ا ت ك با وم كذ سنوي وی بی ا طط ا داد م وم بإ ، وی
سواق  ا ا دة وانط و وم ا دة، كما ت و یة ا ن وض ري  ش ریر ا ت دیم ا وم بت دیدة، كما ی سواق ا اصة ا و

ا  ات یمة مبی دة ر  و اول ا ارطة ، ت سنوات ا ل ا ة  م نتا ا   .من ا

ا ب     تي تزود ي ا یرة  ذ ا ن  ك  نتاج وذ ة وطیدة م مدیریة ا ة  مص ذ ا نتاج و كمیات ا
مباع ادي . ا ت ك  مباع وذ نتاج ا روج ا ة ووصول  منت مواد ا ول ا داد وصول د ة بإ مص ذ ا وم  وت

یة ب ت مست ي مشك وع  و   .ا

صیانة .6 وم  :مدیریة ا نتاج كما ت یة ا م ي  ة  م مست ت ا زة وا بة ا مدیریة بمرا ذ ا وم   ت

طب،  ة ا ا ي  ا  ك بإص ي ذ دو  وان یسا ا ریس مدیریة  أ ی ذ ) موسمین(ویشرف  كما تتكون 
ي ث مصا  مدیریة من ث   : ا

ایة  .1 و ة ا ى  :مص مل  یة ی من رع ا ق برنام یسطر  ة و مص ذ ا وم  ا ریس، ت ی  یشرف 

ف  ندما یتو اصة  بة كل أسبوع  مرا یة ا م ك ب وم كذ ت، وت ایة ا ة، كما یشرف و م میس وا نتاج ا ا
یة من رع ا ى  ا    .ریس

  یة من وم بإ :رع ا ی دی ،  ا ریس ومسا ی مدریة ویشرف  داریة  مال ا وم با بة ی داد برنام مرا
ماك ة ا یزات ومرا ت ول ا ومات  م می ا   .ینات و

 یار طاع ا زن  طا :م ی  م  ذي ت یر ا ذا ا ارج و با من ا ا ا  ی صول  تي یتم ا یار وا  ع ا

ط  ات من ا ر م ت وا مد یل ا ي تس زن بتو م   .ویشرف أمین ا

ق  .2 وا ة ا یات  :مص م ة ب مص ذ ا وم  یث ت رین،  مال آ ة وأرب  مص ا ریس ا ی  یشرف 

ة  مص ذ ا تبر  رباء وت ك ویل ا میا إنتاج وت ة ا ا نتاج م ورشات ا رك  م صب ا   .ا



ث ثا صل ا ة دراسة                              ا دة ا اوس و   باتنة -مصبرات ن

 

138 
 

ل  .3 تد ة ا ت  :مص ح ا یات إص م یام ب ي ا ة  مص ذ ا ساسیة  مة ا م ا ریس، ا ی  یشرف 

تصین ح میكانیكیین م ص یة ا م وم ب نتاج وی یة ا م ل استمرار  ك من ا ا وذ   .ند تو

نتاج  .7 برنا :مدیریة ا یق ا ل ت دة  و ذ ا مل  ي ت ي  یث یرا امة ، دارة ا مسطر من طرف ا  م ا

برنام   ة تطبیق ا او ا وم مدیریة بتسییر شؤون وم ریس ا یث ی یة،  و مادة ا اصة ا رة  متو مكانیات ا ك ا ذ
ما  تین اسایتین  مدیریة وتتكون من مص ین  تاب دمین ا مست وم بتسییر ا نتاج كما ی مسطر    :ا

مصبرات  1.7 ة ا ة وتتمثل أساس : مص ت م مصبرات ا ل بإنتاج ا ي تتك ة و مص ا ریس ا ی  یشرف 

سل  دة س   :ي 

  یة و مادة ا ة ا ا سة م مشمش : س باب ا   .منتوج نصف مصن ، 

  مربى ة ا س مشمش: س داد إنتاج مربى ا وم بإ   .ت

   ب ة  س منتوج نصف ا:  60Zـس یب ا وم بت زوت   .ا

  ب ة  س ز :  1/5ـس ا منتوج نصف ا یب ا وم بت   .وت

  ارورات ة ا س ة : س یر  25سل ، 18سل ، 17.5ذات س ارورات  ي  مشمش  وم بإنتاج كوثر ا  سل، وت

ة  .مستر

سل س ذ ا مل  بة  وم بمرا د ی د مسا ا ریس ویسا ی   .یشرف 

مشروبات 2.7 ة ا ثمریة(مص میا ا ة :)ا مص ا ریس ا ی میا ،یشرف  ین من ا وم بإنتاج نو   وی

ثمریة   .ا

  ة ارورات مستر ازیة  ذات  ثمریة ،  میا ا ة ( ا   ).سل100سل ،33ارورات ذات س

  ة یر مستر ارورات  ازیة ذات    .)سل 25( میا ثمریة ،

ودة .8 تاب :مدیریة ا مصا ا تنسیق بین ا وم با ا ریس ی ی مشاكل یشرف  ل ا وم ب مدیریت كما ی  ة 

ة  تاب مصا ا ى مستوى ا ة  مطرو   .ا

ما تین  مدیریة من مص ذ ا   :و تتكون 

بر  1.8 م ة ا نتاج  :مص ة منذ بدایة ا مص ذ ا مل  ر  نیین سامین ویظ د ت ا ریس ویسا ی  یشرف 

راء  ك بإ نتاج وذ ب ا ا ترا یث أن ا  ایة انت ى  مة  إ مست مواد ا ي نسب ا ك  ات ، وذ منت ن ا یل  ا ت
موض( سكر ا ة وطیدة م ) ا ا  یة و دو ات ا مواص ي مطابق  ا ى منتوج ن صول  ل ا ك من ا وذ

ترام  دم ا ة  ا ي  نتاج  یة ا م اف  وم بإی تي ت ي ا بر  م ة ا ل أن مص ك من  نتاج وذ مدیریة ا
م م اییس ا م یا ا ا دو   .ول ب
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ودة   2.8 بة ا مرا ة ا مؤسسة بشراء  :مص یام ا ا أثناء  م ر  یث یظ ني سامي ،  ا ریس ت ی  یشرف 

ذ  ى  رض  مشتراة ، كما ت مواد ا ذ ا اینة  وم بم یث ت ة  مصن ات نصف ا منتو یة ، وا و مواد ا ا
ار س ودة و ا بة مصا ا مدیریة مرا مو  ا شك ا ناا ي یبن  دة  ا و تنظیمي  یكل ا اوس مصبرات"ا   . ن
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تبر     م ت ةا داریة را ومات، كنظام ا وم یث م نظام ذا ی یل ا ت بتش یات مد م  ى صول و
ومات ات، صورة ي م ر ا م یق و د راض ت داریة ا ططة ا م ا، ا ك ى و مسب  ي سنتطرق ذ

دراسة ذ ى  ا ومات نظم  إ م دراسة ا ل ا مؤسسة م ل ا ومات  ،دا و أي مؤسسة من نظام م یث  ت
ا ف أنشطت ت یام بإدارة م ی  تمد  د تكون یدویة أو . ت نضم  ذ ا ي مدى تطور  ف یكمن  ت ا أن ا

ی ذ ا سوبة، و مم ف ا ت ف با ت ذي یتضمن كل نظ توىسرة ت ي ا و تكنو د مرت . اما اوس  ومؤسسة ن
رض  ذا ا ي  میة  كثر أ تطورات ا ى ا تماد  د تم ا ومات و م دام نظم ا ست مرتبطل نشاطا   ا

ة مرا داریة با   .ا

ول ب ا مط اوس مصبرات: ا ل مؤسسة ن ومات دا م   وا نضام ا

دام نظام : أو   بل است مؤسسة  ي ا ومات  م    ERPوا أنظمة ا

ومات یدویة      ى نظم م تمد  ماضي ت ي ا اوس  راد كانت مؤسسة ن ومات بین ا م ا تبادل ا ی یتم 
مستندات دام ا اتف وبإست ن طریق ا صیا أو  ي شكل . ش ا  دیم ومات وت م ذ ا ى  صول  ب ا ویتط

اریر  رادت دد كبیر من ا ود  ة و ا طوی دوث . آ ى  ة إ ظا ومة با م ر وصول ا ى تأ ذا ما یؤدي إ و
م یر راد دون  بق ا اءة وتد ى ك ا  تماد طاء بسبب ا   .ا

ف     ى وظا وسبة ا م برام ا ض ا ال ب یا، تم إد و ى تكنو تماد  مؤسسة  ي إطار تو ا ك و ذ
ي ا ینة  زوناتم م اسبة، إدارة ا م ور، ا . مؤسسة، مثل ا . ى . دف اساسا ا ة ت ص ي من ي برام  و

یدویة اریر ا ت ض ا ى ب تمد  یر أن ماتزال ت یدویة،  مال ا ذیكان . اتممة ا ت ا و نظمة من ا ذ ا ت 
ا مل ساب س ا داء ن صص  ون ب. ی ذین كانو یك مال ا ددا صت من  یث أصب كما  ام،  م أداء ا

نظمة كثیرا من  ذ ا سنت  د  ل  ت أ ي و ا و راد ساب دة أ ة  یام بوظی ي  اسوب یك د م ا امل وا
مال مؤسسة وا ا ا اني من تي ت مشاكل ا ى كل ا ضي   م ت ا  رى یدویا، إ أن تي كانت ت مال ا   .ا

وضا   ارض مصا ا مشاكل ت ذ ا بة ومن بین  مرا وبة ا ي وص ما تنسیق ا یاب ا ة، بسبب  ت م ف ا
بیانات د ا وا ف  ت ى إ یرة إ ذ ا ف  ت ذ . ویر سبب إ ى  مین  ا یة ا مشاكل من مسؤ ذ ا ت 

مال  یل ا ى تأ نظم مما أدى إ ا, ا ی تمدة  م رارت ا ودة ا اض  ي إن تا ومات وبا م ر وصول ا . تأ

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاءة ذ ن نضم أكثر ك ث  ب مؤسسة  ي ا ت مسؤو ا د یر سباب و   .ا

اوس مصبرات  ERPنظام : ثانیا         ي مؤسسة ن

ب     طا ا ا را تي أ ت ا اب م ل ا میة نظام  من  ول أ اوس  نسبة  ERPم إطارت من مؤسسة ن با
يمؤسسة  ى ما ی و  م دمین أ مست رارات تبین ان ا اذ ا یة ات م نسبة    :وبا

م  - 1 داري ERPنظام یسا مؤسسة ا مل ا  .ي تنظیم 

نظام  - 2 ي ا ة  ى مشك مل یؤدي ا ي آداء ا مال  دد، وأي ا م ت ا ي و مل  یام با ى ا د  یسا
ؤسسة ككل ي ا ي  تا  .با

ریق - 3 مل ا  .یش 
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ت  - 4 و ل من ا ةی ساب نظمة ا ي ا مل  س ا داء ن صص  م  .ا

ند  - 5 ، و ظة ی طة ب مؤدى  مل ا ى ا ع  ط ص ا د أي ش یث یسا بة، ب مرا یة ا م ل  یس
ة  بی اومة ا د من بین أسباب م ذا ی ة، و و طأ یمكن اكتشاف مرتكب بس مال أو  دوث أي ا

نوع ذا ا نظمة من  ري  زا  .ا

6 -  ، مل ب اح ا ة ن ا ل  ERPي  ض دا ب ا ا ض مرتبطة م ب ف ا وظا تصال بین ا ة  ا من ا
مؤسسة  .ا

مؤسسة أن  - 7 رار ترى إطارات ا اذ ا یة إت م نسبة  إذا تم  ERPبا وتة،  ة ومو ی ومات د دم م ی
نتا تورید أو ا رارات ا اذ  ي إت د  ل، یمكن أن یسا صل است ى است أ بی بناء  ج أو ا

رون ما یمة م اع  اض أو ارت ول ان نظام  ا ا دم تي ی ومات ا م  .ا

مشاكل یمكن     ض ا ی ا أن یوا ب م ة نظر مست نظام من و كثیرة  ممیزات ا م من ا ر ى ا
یة تا اط ا ن ي ا ا    :صر

دمین  - 1 مست اب من طرف ا كثر سنا(دم است  )اصة ا

تبار - 2 مل ا یام با صیة با ش م ا ریت ترق  نظام ی ض أن ا ب  .ا

رض رابة مستمرة - 3 م م نظام ی تأ وبة ا  .ص

كسل - 4 ى ا مال  ض ا ود ب   .ت

ثاني ب ا مط اوس مصبرات: ا ي مؤسسة ن رارت  اذ ا ي إت داریة  ة ا مرا مال ا  است

اذ      ت داریة  ة ا مرا مل ا راراتتست رشیدة ا یرة ا ك ي ذ ا تي ت ق ا داف ت منشاة أ اءة، ا  و بك
صد اءة ی ك ات تكون أن با ر م تي من اكبر ا مت ا ا، ي سا ی رشاد ربط إن ت اءة ا ك یق ي با  ت

داف داف أن من نات ا من أ ة، یست تشآا نى متماث یق أن بم صى ت رباح أ دف و یس ا دد ا م  ا

ة منشات كا  .ا

ك ى بناءا و      ومات تبویب یمكن ذ م تي ا ا ا ر ومات نظام یو ة ا م داریة مرا دة ا دارة مسا  ا

اذ ى رارات ات رشیدة ا راض و ا تي ا ا ا دم ومات ذ ت م تي ي ا  :ا

ومات - 1 دات أداء یاس م و داریة ا ك و منشاة، ا ا، أداء یاس كذ راد ق و أ ك یت  ن ذ

ل طریق یل وسا بیانات تبویب و تس اصة ا دة كل بنشاط ا  یة كانت سواء رد أو إداریة و

دیریة أو  .ت

2 - exception   ومات دارة تنبی م ات ا را طط ن ن ة، ا موضو ستثناءات رارات مثل ا  ا

ذ تى رارات تت یة ا ی تص زمة ا    reports  .ا

ومات - 3 مشاكل ل م داریة ا ة ذات ا طبی اصة، ا تاج و ا ك ی ى ذ یل إ  كل یناسب اص ت

ة  .مشك

ییم :أو ومات ت م صادرة ا ة ا نظام من ا داریةمرا  ا



ث ثا صل ا ة دراسة                              ا دة ا اوس و   باتنة -مصبرات ن

 

143 
 

یم أن أردنا إذا ومات ن م صادرة ا م نظام من ا ةا داریة را د إننا ا یمة ذ أن ن ف ا  ى تتو

 :نصرین

-أ ت  و ت أي :ا و ذي ا ومات ی تصل ا م نسبة ا اذ با رار، ت ت إذا ا ومات وص م د ا ت ب و  ا

ذي ب كان ا ذ أن ی رار ی یت طل ا رار یت ي ا س تماما، ت ن و ت ما إذا ا ك وص ومات ت م د ا  ب

اذ رار ات دة دیمة تصب انإ ا ا  .ا

ات اح دى - ب و ھا دى أي : ا ة  ي ا د دم ا أ رار ذ د ا   .ا

ومات دور :ثانیا م تي ا ا ا ر داریة نظام یو ة ا مرا ل م  ا اوس مصبرات ؤسسةدا  ن

م    ومات نظام یسا م م ةا داریة را یر ي ا ومات تو م ة ا ساب ذكر ا زمة ا ا ل من ا  نظم

  :ي و

- أ موازنة   :ا

موازنة نظام    موس اثر ا ة ى م سام كا منشاة، إدارات و أ زم یث ا ر ی ت نظام تو  بین ال اتصا

سام ة ا ت م ة ل ا داد مر موازنات إ سنویة، ا اسب ی و ا م داري ا  من كبیر دد ي یشترك ا

ا، طوات داد وم یث إ موازنة سم ی تنسیق ا سام إدارات موازنات بین با ة ا ت م منشاة، ي ا  و ا

ك ة كذ یذ متاب یات تن م ارنة و ا نتا م یة ا دیریة م ا ت  .ا

-ب نظم دراسة   :ا

وم د     منشاة ت انة ا ست دد أو استشاري بمكتب با ا من ب ی ادة ي موظ ومات نظام دراسة إ م  ا

ي ا مشاكل أسباب ص و ، ا تي ا ا ا اسب یستطی و توا م داري ا شركة ي ا  و مام نظرا ا

درت نظم مكونات م ىى م یة ا ما یة، ا دا وم أن ا ك بدراسة ی مشاكل ت  .ا

اسبة-ج یف م تكا  :ا

تم   ومات نظام ی اسبة م یف م تكا تي ا  :با

دارة تزوید - 1 ومات ا م زمة با اذ أ رارات ت متكررة، ا رارات و ا متكررة ا رارات ي ا روتینیة ا  ا

تي با )دوریة شب زمنیة ترات ل أي (باستمرار و یومیا تتكرر ا ا رارات ذ تكون ما و  ا

نشاط بممارسة مرتبطة اري ا ت دة ا تصادیة و  .ا

دارة تزوید  - 2 ومات ا م زمة با اذ ا رارات ت متكررة، یر ا رارات و ا متكررة یر ا ان ا  :نو

رارات   روتینیة ا ك یتم تكررت إذا و ، متكررة یر رارات ي و:ا دة ترات ى ذ   مثل متبا

رارات ة ا مت بول ا بیة رض أو ب ..ط . 

رارات   یة ا ستراتی :ا ك ي  رارات ت تي ا ا یترتب ا یر ی مسیرة ي ذري ت تصادیة ا  مصن كإنشاء ا

ر رارات ذ مثل و آ دة ترات ي إ تتكرر  ا  .دا متبا

ة ساب- 3 نتاج تك دید ا ر ت ، س بی یس و ا زون ت م دید و ا ل ت د   .ا
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ث ب ا مط رارات أنواع :ثاا تي ا دمة ا مس دراسة ا ل ا مؤسسة م ل ا  دا

سیم یمكن   رارات أنواع ت تي ا ا ا دم ومات نظام ی ة م مرا داریة ا ى ا  :إ

- أ ق رارات  نتاج بطرق تت بی و ا  :ا

ث د    دارة تب وم كانت إذا ما ا س بتصنی ست وب ا مر ا ي ا ا أو بی ارج، من تشتری  د و ا

ر ، تنت أن ى تست س ض تشتري كن و ا زاء ب یرة ا ص زمة ا موردین من ا ا رین ا  آ

صصین، ك و مت ث كذ دارة تب مزی ن ا مثل ا نتاج، وامل ا نتاج یكون ل ا ا یدویا ا  أو صر

یا صا آ وسط و ما و وذاك؟ ذا بین وسطا أو ا مناسب؟ ا نتاج وامل كانت إذا و ا ت، تشمل ا  آ

یة ي ما ت؟ ذ نو ا یمكن وكیف ا دام سن است دام؟ أ ة ذ است دیدة رارات ط أمث تي ا  ا

ذ ال ي تت نتاج طرق م  .ا

- ب ق رارات  كمیات تت تي با ب ا ا ی ا و إنتا زین ار و ت بی أس مناسبة ا  : ا

ب كما    ث أن ی دارة تب یات، م ي ا م نتاج كمیة أي ا وبة، ا مط وم كي و ا منشاة ت  بإنتاج ا

یة كمیة ر أن بد كا ا تتو موارد د زمة، ا ب و ا ق أن ی توازن یت مواد ذ ي ا یث ا  ناك تكون ب

دیة یة ن روض، د مث كا ر وان ا زون یتو ي م بیة كا بیات ت ء ط م .ا دد و ،.. ار ت س  ى بناءا ا

یف ة دراسة تكا یرادات و ا م ا نشاط، ب یث ا ق ب داف تت ددة ا م دما ا  .م

- ت ق رارات  ط تت س ب ب ا وا ا ا  :إنتا

ة من أكثر ناك كان إذا    ا یتم س منشاة ي إنتا دارة ان ا رار توا ا اص ا تیار ا  یط با

س ذي ا ق ا صى ی رباح أ رباح كانت إذا"ا دف ي ا ساسي ا ك یتم و ،"منشاة ا تركیز ذ  ى با

س تي ا ق ا  .أكثر أرباح ت

یاة ي یة ا م ب د ا سیم یص رارات ت ى ا نواع إ تي ا ا، ا ب یث ذكرنا   من نوع كل صل یص

رارات رى، ن ا نتاج كمیة مث ا ررة ا م تمد ا ة ى ت نتاج طری س یط و ا ة ا منت  ا

ار و س ددة، ا م سیمات كن و ا ت مذكورة ا د ا یة أساسیات من ت م داریة، ا یث ا  ي یكون ب

تنا د یما استطا ل تصمیم ب یل طرق و وسا بیانات ت تي ا دم ا رارات، ذ ت ب و ا شارة ی ى ا  إ

سیم أن ت مذكور ا منشات ى ینطبق  ا تي ا س تنت ا ات ى ینطبق بل ا دمات مشرو   .أیضا ا
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ث ثا ث ا مب را :ا اذ ا ي ات داریة  ة ا مرا میة ا   .رأ

تیار د تم       مصبرات ا اوس  ة مؤسسة ن نا مؤسسات ا تبر من ا ا ت ال ن ي م
وطني مستوى ا ى ا یة  ذا ت ا صنا كبیرا ا ا كم ا ، وبسبب ت یت ا ا و اءت ي  ي ك

یة ی تش یات ا م ك را ا ر، وذ د من أش وا ا  دام م نظم ست ا ي ا دة  را ومات ا م  ا

ا  ذي أثبت ن كثیروا میة ي ا ا مؤسسات ا   .من ا

داریة        ة ا مرا تبر ا وب ت یب اكأس ییممن أسا ة و ت یل  متاب ي ت تي تتمثل  مؤسسة وا ي  ك داء ا ا
م یات ا م تسییر و ف ا اوظا رارات ا و تمد ؤسسة وسیاسات ذ ي وسوف ن وب دراستنا  دراسة  ى اس ا

ستنباط یل وا ت ذي  ؛وا یر ا تمدذا ا ریطة دراسة ى ی تنظیمیة ا دة ا تصادیة و دید ا  ت

تصاصات طات ا س یات وا مسؤو اذ ن وا رارات ات دام ویمكن، ا وب ذا است س وب م ا ستبیان اس  ا

ی طریق ن ة تو س سارات ا ست ین وا منشأة ام راء ثم با یل ا ك ت راء ت ومات واستنتاج ا م یدة ا م  ا

اذ داء رارات وات    .ا

اول ان ن    ة اداریةوسوف ن راء مرا یمي  رض ت ار  دم  زم م یرة تست ذ ا یة ومتس كبیر كون  ا ة 
ت  و ا من ا تساع نطا ضو نظرا  یط ا ب بتس طا مؤسسةام ا یات ا م ین من  زء م ى دراسة  ذي  ء  وا

ق  دایمس مدى ت مؤشرات واو ، امؤشراتو  اأ ة م ا م ازات ا ن ارنة ا ام ددة مسب م   .داف ا

زیا       نا أن أثناء ا ا أكدو  ی ریت م مسؤ تى أ ت ا اب م مؤسسة وا ى ا ادتنا إ تى  اوس مصبرات رة ا ن
ومات م ى نظام ا تمادا كبیر  تمد إ ذي ذا ا  ERPت دامیر ا ست یات وتبسیط ا م یذ ا ل تن     إ...یس

داریة        ة ا مرا تراض أن ا راوكإ اذ ا ي ات م  ومات یسا داد إستبیان  راتكنظام م ب بإ طا ام ا
دروس مؤسسة ا ي ا رار  اذ ا یة ات م ي  نظم  ذ ا مة    .ةتبار مدى مسا

ول ب ا مط ة اتطبیق  :ا داریةمرا ا ا ى أ ي ودور ابة  ر اوس مصبرات دافا    مؤسسة ن

داریة: أو ة ا مرا ابة دور ا ر ق ى مدى  ي ا مالأت م أ اوس مصبرات داف ر   مؤسسة ن

دف       تبار أن ا ك من تصیا ندبإ یاس وذ ابل  ب ان یكون  دام  ی ل است یمأ ال ت داء  ي م ا
رابة  راراتوا اذ ا ضو وات ط ا ا من ، ارتأینا أن نس دا مؤسسة  یق ا ى مدى ت یة ء  ات ا مبی ل ا

ساب ططة و م ات ا مبی ا با ارنت یق ا نسبة  وم ات ارق ت داف وت منت كل منت من ا داف    .یق ا

رض  وم ب ق من وسن م كوثا ی نا  ص داول ت ث  مؤسسةث   :من ا

دیرات : ولا ات یوض ت مبی ططة (ا م ات ا مبی   .مؤسسة) ا
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یة : ثانيا ات ا مبی یة(یوض ا ی   .مؤسسة) ا

ث ثا نسب: ا داف من طرف  ةیوض ا یق ا ي ت ارق  مؤسسة وا   ا

  

م           دول ر ي یبن ) 08:(ا ات  مبی دیرات ا   31/04/2013ت

ات    مبی داف ا ــــــــــــــدرةا م     ا

منتـــــــــــــوج ـــــة ا طن  ـــــــا وزن با یمـــــــــة  ا   ا

ثـــــمریة میا ا   103648  2620  ا

  29111  360  سل 17.5: مشروب

  41154  802  سل 100: تیتراباك

  20758  271  سل 20: تیتراباك 

ون(مصبرات   10718  90  )م

مركز ثي ا ث   -  0  1/5ا

باب ب وا   4268  70  ا

موع م   209657  4213  ا

  

مصدر  دم :ا ة م تسیروثی ب ا اوس(ة من مرا   )مؤسسة ن
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م                       دول ر ي  یبین :)09(ا یة  ات ا مبی  31/04/2013ا

یة    ی داف ا یة     (ا ات ا مبی   ا

منتـــــــــــــوج ـــــة ا طن  ـــــــا وزن با یمـــــــــة  ا   ا

ثـــــمریة میا ا   85292  2076  ا

  25426  314  سل 17.5: مشروب

  38789  763  سل 100: تیتراباك

  19933  260  سل 20: تیتراباك 

ون(مصبرات   11122  89  )م

مركز ثي ا ث   1062  17  1/5ا

باب ب وا   12086  208  ا

موع م   193710  3719  ا

مصدر  ة : ا دمة من موثی تسیرم ب ا اوس(را   )مؤسسة ن

تماد  ططة با م ة وا م داف ا ارق بین ا داف وا یق ا دل ت ساب م ین تم  ساب ین ا دو ى ا

درة( م ي) ا تا   :كا

ــــداف یق ا دل ت ة= م م ـــــــــــــــداف ا ططة /  ا م داف ا وة(ا مر   )ا

داف ارق بین ا ة ا= ا م ططة  -ــــــداف ا م داف ا وة(ا مر  )ا

سابیة ا یة ا م ياسمن ا تا دول ا ة تم استنتاج ا   :ب
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م         دول ر دل یبین :  )09(ا م ي ا ات  مبی اصة با ا ا دا مؤسسة  یق ا ي ت ارق                    وا

31/04/2013      

منتـــــــــــــوج ـــــة ا داف   ـــــــا یق ا دل ت داف  م یق ا ي ت ارق    ا

ویة    م نسبة ا یمة  با   با

ثـــــمریة میا ا -            82%     ا 18356           

-             87%  سل 17.5: مشروب 3658          

-            94%  سل 100: تیتراباك 2365          

-            96%  سل 20: تیتراباك  825         

ون(مصبرات          404            104%  )م

مركز ثي ا ث                1062  1/5ا

باب ب وا         7818            283%  ا

موع م         15947           92.39%  ا

مصدر تسییر  :ا ب ا دمة من طرف مرا ة م اوس(وثی   )مؤسسة ن

یر       دول ا ظ من ا دا: ن یق أ ت یر  دل ا م در أن ا ات  مبی اصة با مؤسسة ا ـ بف ا
ات  %92.39 مبی اصة با داف ا یق ا ي ت ارق  بي بـ أما ا ارق س ذا مؤشر ) -15947(:كان ا و

ات  مبی مؤسسة  مبیید  مؤسسة  ات ا ى أن تو ا إذ یدل  ات ات منت ریبامن ا ا ،  كانت ت وأن  ي م
ى  مؤسسة یتزاید من منتوج إ ات ا ى مبی ب  ط را   .آ

تینب       ا ى  سیم ا یة یمكن ت كمیات ا درة وا م كمیات ا ارق بین ا نسبة    :ا

 زیادة رق با ن : ا زبا ب من ا ط ة زیادة ا یر منتظرین، أو نتی دد  ن  ة زبا یكون نتی
دامى  .ا

 رق صان ا ن م: با بیات ذ ط ى أ م  ر ن وتأ زبا اء ا دم و ة   .نتی

ى و ة ا ا زیادة( ا رق با ا) ا ات ى تطور مبی مؤسسة یدل  ید    .مؤشر 
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ثانیة ة ا ا صان( ا ن رق با ا) ا ات ي مبی ى تذبذب  مؤسسة یدل  بي    .مؤشر س

ي  :ثابیا ا  داریة ودر ة ا مرا قدراسة ا داف إنتاج م مدى ت اوسأ   ؤسسة ن

ارنت      ي وم نتاج ا ل ا ا من  دا مؤسسة  یق ا ى مدى ت ضوء  ط ا كما أرتأینا أیضا أنس
طط  م نتاج ا اتبا منت كل منت من ا نسبة  داف با یق ا ساب نسبة ت   .و

ی  نا  ص دول ت رض  وم ب ك سن ل ذ مؤسسة یوض ومن  ة من ا يكوثی   :مای

م   دول ر ي  یبین): 10(ا نتاج  اصة ب مؤسسة ا یق ا ي ت ارق  دل وا م   31/04/2013ا

منتـــــــــــــوج ـــــة ا متو   ـــــــا دف ا   ا

طط( م نتاج ا   )ا

ي  ی نتاج ا ی  ا دل ت ق نسبة أوم
د   نتاج فا

یق  ي ت ارق  ا
داف   ا

ثـــــمریة میا ا -      89%    2317             2600      ا 283         

-          88%  317      360      سل 17.5: مشروب 43         

-          94%  780      830      سل 100: تیتراباك 50        

-          86%  241      280      سل 20: تیتراباك  39        

ون(مصبرات -         99%  198      200      )م 2        

مركز ثي ا ث         0    0      0      1/5ا

باب ب وا         0    0      -      ا

موع م -        90.23%  3853      4270     ا 417        

مصدر تسییر : ا ب ا دمة من طرف مرا ة م اوس(وثی   )مؤسسة ن

یة یار ا یة= م داف ا ططة من/ ا م داف ا   :ا

ظ من     در بـ ن نتاج  اصة با مؤسسة ا داف ا یق أ ت ام  دل ا م دول أن ا ، أما  90.23%:ا
نتاج  اصة با داف ا یق ا ي ت ارق  بي بـ ا ارق س   ) .- 417(كان 

مؤسسة      یق ا تبر مؤشر إن ت نسبة ی دل أو ا م ىذا ا ا إذ یدل  دا یات  ید  م مؤسسة  ات ا تو
ریبا  نتاج كان ت اا   .ي م

نتاج      طط وا م نتاج ا بي بین ا س ارق ا نسبة  یة أما با تا سباب ا مؤسسة  تر ا ي  ی   :ا

  مؤسسة ات ا نتاجتو ة  با یة  نتا درة ا  .اق ا
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  طارة مور ا ض ا مل(دوث ب ن ا ة  ف ا مال، أو تو ا  م یاب ا ف ) ك ي تو تا وبا
نتاج   .ا

اءة  ك یارا ات ما= م ت/ ر د   X 100 ا

ت  مد سنة من مشدرت ا ذ ا اصة ب نتاج ا یة ا م زمات  یة ومست و مادة ا تریات ا
ر 1053181بـ ى أساس ش تمدنا دراستنا  وم دج بما اننا ا ىیمكننا ن   :بما ی

ر ش سنة    =مد ا ت ا   12/مد

  دج ومن 87765= 1053181/12   =            

ر ش اص با اءة ا ك یار ا ر = م ش ات ا ر ر/ م ش ت ا   X 100مد

                              =193710/87765 X100   

                              =220.715%         

ث ثا ب ا مط رارات دراسة مید : ا اذ ا ت ٕ ومات وا م اوس مصبرات - انیةنظم ا   ن

دراسة:أو     یة ا   من

ي من        م آ دم برام ا ماضي تست ي ا اوس  ف كانت مؤسسة ن وظا ف ا ت ي إدارة م ة  ص
اریة تنظیمیةا ت ت ا مباد ى مستوى ا ا برام  اسبة من بیت م زون ا م ور، إدارة ا وكان من بین . ا..وا

ة ا ص من برام ا مشاكل ا ة ا ظا بیانات با واع ا ف  ى ت درة إ مصادم ا بة كل ا ل . ى مرا ومن أ
ضا مشاكل ا ذ ا ى كل  وماتي متكامل ء  مؤسسة نظام م دیدتبنت ا ستثماري ا ا ا طط ، ي أطار م

مدیر سنة  رار من ا ك ب تي .  2007وذ ت ا اب م ل ا ین تبین أن من من  مسؤو ض ا ا م ب ریت م أ أ
ام وراء  مدیر ا داف ا مأ بة نشاط ا و مرا نظام  ذا ا دإنشاء  ن ب   .ؤسسة 

دراسة     رضیة و ومات ا م ة بدور نظم ا مت رارتا اذ ا وث ي ات مب ترض أن یكون ا ة ، وی  ى 

امل  رار و أن یت اذ ا یة ات م ة ب منطب ومات ا م مؤسسةبشكل مباشر م نظم ا   .ي ا

دد     تبار أن  ى ا ون و ام ذین یت راد ا مؤسسة ا ي ا ومات  م ن 20ب م نظام ا د ا صا  د . ش
راء دراسة  ب ا طا رة ارتأ ا مدروسمص تم ا م ر ا ص د تم توزی . نظرا  تماد  20و ا 18استمارة وتم ا  من

ما دم اكتم اد استمارتین    .واستب

دمة :ثانیا مست یل ا ت بیانات وأدوات ا م ا یب  دید اسا   ت

  ت كأإن اب م ى ا تماد  رض ا موضوع ت ة ا ماطبی سببین أو بیانات  م ا ل  ، أن ضل 
ون  رار یمث اذ ا یة ات م ى  ین  مسؤو اص ا ش یرةا ة ص مو اذ م یة ات م ثاني أن  مؤسسة؛ وا  ي ا
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تبارات ش د ما  ى  ض ا رار ت ا ا ب توضی ددة یص رى صیة مت ل ا وسا دام ا یر أن . ند است
ین مسؤو ض ا ظ ب یة  ت یر كا ة  وسی ذ ا ل  سباب اداریة  م  ابات ض ا ابة وتنا صول  ن ا
ی كا ومات ا م ستبیان. ةى ا ى ا تماد  ك تم ا سم . ذا يیث  زین  ى    :ا

ز     ولا یة : ء ا را دیمو بنیة ا ى ا رف  ت ل ا دروس من ا تم ا م صیة  ش بیانات ا م من صص 
م،  نس م،  یةیث سن ا ة ا وضی مؤسسة با م با م ترة  یة و وضی م ا ت یمي، در ت م ا   .مستوا

ثاني    زء ا یة : ا كی تي صص  یرات ا ت رار، وا اذ ا یة ات م دیمة  ومات ا م م نظم ا ي د ت  ص
ند تطور  م  د نظممستوى ا    .ذ ا

    ى تماد  ستبیان تم ا یل بیانات ا   :ت

صا - 1 ى  رف  ت مؤیة  نسب ا تكرارات وا مدروسا تم ا م  ص ا

بیرسون  - 2 رتباط  امل ا صام ة ا ة ذات دا ناك  ذا كانت  رف ما  ومات ت م یة بین نظم ا
رار اذ ا  .وات

ا   - 3 ساب سابیة تم  متوسطات ا رتباطا امل ا ساب م ل   .من أ

د    ذ تمت  و ة  ا رتباط م امل ا صام زمة ا انة ببرام ا ست بیانات با  statisticalیة ا

package for social sciences (SPSS).   

ثا دراسة :ثا تم ا ص م صا ة ب مت بیانات ا   رض ا

مدروس  د       ت ا م یة  وظی یة وا را دیمو ص ا صا توضی ا ستبیان  ول من ا سم ا دام ا تم است
دراسة ض نتا ا سیر ب ي ت د  دد . مما یسا یمي،  ت مستوى ا نس، ا سن، ا ى كل من ا تماد  وتم ا

یة ا ة ا وظی منظمة وبا مل با   .سنوات ا

سن : أو     ا

سیر         ي تم ت تا دول ا سب ا ات  ى أرب  سن ا سب ا تم  م راد ا   :أ
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م                    مریة بین  ):11(دول ر ة ا سب ا تم  م راد ا   توزی أ

مــــــــــــــــــــــــــــــریة ة ا تكـــــــــرات  ا ویة  ا م نسب ا  %ا

ى  20من       22.22  4             29ا

ى  30من    44.44  8             39ا

ى  40من    33.33  6             49ا

وق 50   0  0             ما 

مـــــــــــــوع م   100  18            ا

مصدر   ستبیان: ا ا من بیانات ا   صمم انط

ة  ى ا ت ینتمون ا م راد ا ظ أن أ ة  % 44.44بنسبة ) 39-30(ن ا  ی بنسبة ) 49-40(ثم ت
ة  33.33% یرا  ك بنسنة ) 29-20(وأ   %22.22وذ

نس: ثانیا       ا

ي نس كما ی سب ا تم  م راد ا تم أ م راد ا   :توزع أ

م                       یمي یبین):12(دول ر ت مستوى ا سب ا تم  م راد ا   توزی أ

یمي ت مستوى ا تكرارات  ا نسبة   ا ویةا م  %ا

ي   11.11  2  ابتدا

  11.11  23  متوسط

  16.66  11  ثانوي

ي   61.66  18  ام

مــــــــــــــــــوع م   100    ا

مصدر ستبیان: ا ى بیانات ا تماد  ى با   صمم 

بیة  ظ أن أ یمثل  %61.11ن ثانوى  مستوى ا یین، أما ا ام تم  م راد ا نسبة  %16.66من أ ي ا وبا
ي بنسبة  بتدا متوسط وا مستوى ا تساوي  سمة با   %11.11م

ا    مل: راب   دد سنوات ا

دیم      ومات ا م ل نظام ا مؤسسة  ي ا مل  د  وث  مب رة ما إذا كان ا ي م اصیة  ذ ا ید  ت
ي  ا  تي اكتسب برة ا ى ا رف  ت ك ا ن كان ذ ٕ دیثة أم  ، وا مؤسسةوا ذا . ا ق  تم و م م ا سم  وی

ي تا دول ا ي ا یار كما  م   :ا
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م              مؤسسة یبین): 13(دول ر مل با دد سنوات ا سب  تم  م راد ا   توزی أ

مؤسسة مل با تكرار  دد سنوات ا ویة  ا م نسبة ا  %ا

ل من سنة   5.55  1  أ

ى سنتین   22.22  4  من سنة ا

ى  3من    11.11  2  سنوات 4ا

  61.11  11  سنوات أو اكثر 5

موع م   100  18  ا

مصدر ستبیان: ا ا من بیانات ا د انط   م

ظ أن نسبة     مؤسسة   % 61.11ن ي ا وا  م تم  م راد ا م  %22.22سنوات أو أكثر وأن  5من أ من
ى سنتین،  ترة سنة إ مؤسسة  ي با و  ترة  %11.11م وا  م م  ى  3من ت  %5.55سنوات، ونسبة  4ا م

ل من سنة   .أ

یة : امسا ا ة ا وضی مل با   دد سنوات ا

ا      ا ب دیث ب ت أم ان  ي وظی ر  وث مست مب رة ما إذا كان ا ي م ید  ك. وی ي یوض ذ تا دول ا   .وا

م          سب  یبین): 14(دول ر تم  م راد ا یةتوزی أ ا ة ا وظی مل با   دد سنوات ا

یة ا ة ا وظی مل با تكرارات  دد سنوات ا ویة  ا م نسبة ا   ا

ل مكن سنة   22.22  4  أ

ى سنتین   22.22  4  من سنة ا

ى  3من    5.55  1  سنوات 4ا

  50  9  سنوات أوأكثر  5

موع م   100  18  ا

مصدر ستبیان: ا ا بیانات ا د انط   م

یة ل     ا ة ا وضی و با م ظ أن اكثر نسبة  ل من سنة ومن  5ن فءتین أ ا كل من ا ی سنوات أو أكثر ی
درة ب  ى سنتین بنسب متساویة م ة من  %22.22سنة ا وظی م با یرا من  ى  3وأ سنوات بنسبة  4إ

5.55%.  
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ةنتاارض : سادسا مت ثةر با  ا ثا   .ضیة ا

م   مدروسیبین  ): 15(دول ر تم ا م ینة من ا رار  اذ ا یة إت م ومات و م یري نظم ا   متوسطات مت

ومات م رار  متوسطات نظم ا اذ ا یة إت م   متوسطات 

                 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  

مصدر  ستبیان:ا ب بیانات ا طا داد من طرف ا   تم إ

رتباط  امل ا = م
  




22 )()(

))((

yyxx

yyxx
r

ii

ii

xy
  

دام برنام      رتباط  باست امل ا ساب م دول تم  ذا ا ا من بیانات  ومات بین نظم  SPSSإنط م  ا

یة  م در بـــ و مؤسسة و ي ا رار  اذ ا وي بین  0.927إت ود إرتباط  ني و ة مما ی د ند مستوى ا
یرین مت   .ا
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ى و ة ا مر ة: ا ة بد مشك دید ا   ت

ة :)16(دول رم        یة بد ی ة ا مشك دید ا ي ت متا  ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا   )أ-15و8(ا

ة     مشك دیدا ة ي ت یة بد ی   ا
موع م   ا

دا     ة  متوسطة  یدة  یدة  ی دا  ض ة  ی  ض

  18  0  2  10  4  2  دیم.م.نظام  تطور

نطم   ERP 8  8  1  1  0  18نظام  ا

موع م   36  0  3  11  12  10  ا

مصدر ستبان :ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا درت  سوبة بـ 2و م ة بـ  12.63ا دو درت ا ین  ریة  9.48ي  ة ا ، إذن 0.05ومستوى  4ند در
ة مشك دید ا ي ت ا  مت ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا د    .تو

م ة یبین  ):17(دول ر ة ا مشك دید ا مة ت ومات م یر م ي تو متا  ومات ومسا م بین تطور نظم ا
یة ی   )ب- 15و 8 (ا

یة          ی ة ا مشك دید ا ت مة  ومات م دیم م موع      ت م   ا

دا     ة  متوسطة  یدة  یدة  ی دا  ض ة  ی    ض

  18  0  2  11  4  1  دیم.م.نظام  تطور

نطم   ERP 8  7  3  0  0  18نظام  ا

موع م   36  0  2  14  11  9  ا

مصدر ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا درت  سوبة 2و م ة بـ  12.63بـ ا دو درت ا ین  ریة  9.48ي  ة ا ة  4ند در ث ، 0.05ومستوى ا
ة مشك دید ا ت مة  م ومات ا م دیم ا ي ت ا  مت ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا د    .إذن تو
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دول   م ا وما یبین): 18(ر م ة بین تطور نظم ا ةا ة بسر مشك دید ا ي ت متا    )ج-15و8(ت ومسا

ة     یةبسر ی ة ا مشك دیدا موع    ي ت م   ا

دا     ة  متوسطة  یدة  یدة  ی دا  ض ة  ی    ض

  18  0  2  10  4  2  دیم.م.نظام  تطور

نطم   ERP 8  8  1  1  0  18نظام  ا

موع م   36  0  3  11  12  10    ا

مصدر ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا     درت  سوبة  2و م ة بـ  12.63بـا دو درت ا ین  ریة  9.48ي  ة ا ة  4ند در ث ومستوى ا
ة 0.05 مشك دید ا ت مة  م ومات ا م دیم ا ي ت ا  مت ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا د  ، إذن تو

ة یة بسر ی   .ا

ثانیة ة ا مر ل: ا بدا دیم ا   ت

م دول ر م یبین): 18(ا ة بین تطور نظم ا ول ا ل  دیم بدا ي ت متا  ومات ومسا
ت   )أ- 16و9(مشك

ت مشك ول  ل  دیم بدا ي ت مة  مسا موع  ا م   ا

م       ن

تطور 
نظم   ا

دیم ومات ا   18  7  11  نظام ا

  ERP 16  2  18نظام 

موع م   39  9  27  ا

مصدر ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا     درت  سوبة بـ 2و م ة بـ  3.70ا دو درت ا ین  ریة 3.48ي  ة ا ة  1ند در ث ومستوى ا
ة0.05 مطرو ت ا مشك ول  ل  دیم  بدا ي ت ا  مت ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا د    .، إذن  تو

ة بین تطو    ناك  ى ما إذا كانت  رف  ت ل ا ة، من أ دود ظی ي  ل  دم بدا ن كانت ت ٕ ودة وا نظم و ر ا
ین تا ین ا دو ا یمكن تشكیل ا ایت ل ودى ك بدا   :ذ ا
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م ا یبین):19(دول ر دم تي ت ل ا بدا ودة ا ومات و م ة بین تطور نظم ا   )ب- 16و9(ا

نظم     ا ا دم تي ت ل ا بدا موع       ودة ا م   ا

دا     ة  متوسطة  یدة  یدة  ی دا  ض ة  ی     ض

  11  0  0  5  6  0  دیم.م.نظام  تطور

نطم   ERP 8  6  2  0  0  16نظام  ا

موع م   27  0  0  7  12  8    ا

مصدر ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا     درت  سوبة بـ 2و م ة بـ  8.66ا دو درت ا ین  ریة 9.48ي  ة ا ة  4ند در ث ومستوى ا
ودة0.05 ومات و م ة بین تطور نظم ا د  ا ، ومن  تو دم تي ت ل ا بدا   .ا

م  دول ر ا): 19(ا دم تي ت ل ا بدا ایة ا ومات وك م ة بین تطور نظم ا   )ج -  16و  9(ا

نظم     ا ا دم تي ت ل ا بدا ایة ا       وك

دا     ة  متوسطة  یدة  یدة  ی دا  ض ة  ی موع  ض م   ا

  11  0  0  5  6  0  دیم.م.نظام  تطور

نطم   ERP 7  5  0  0  0  16نظام  ا

موع م   27  0  0  9  11  7    ا

مصدر ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا     درت  سوبة بـ 2و م ة بـ  6.50ا دو درت ا ین  ریة  9.48ي  ة ا ة  4ند در ث ومستوى ا
ا0.05 دم تي ت ل ا بدا ایة ا ومات وك م ة بین تطور نظم ا د    .، ومن  تو
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ة  مر ثةا ثا ظل: ا بدیل ا تیار ا م إ دول ر ي  یبن): 20(ا متا  ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا ا
ل  ظل  بدیل كأ تیار ا   )أ - 17و  10(إ

  

دیم  ي ت مة  مسا بدیل ا ل ظلاا موع  ك م   ا

م       ن

تطور 
نظم   ا

دیم ومات ا   18  8  10  نظام ا

  ERP 16  2  18نظام 

موع م   36  10  26  ا

مصدر            ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا     درت  سوبة بـ 2و م ة بـ  4.98ا دو درت ا ین  ریة  3.84ي  ة ا ة  1ند در ث ومستوى ا
ي0.05 ا  مت ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا د  بدیل  ، ومن تو تیار ا   .ل ظلكأإ

ة  مر ةا راب نتا: ا یق ا ییم أو ت ت یذ وا تن   ا

م دول ر مسطرةیبین ): 21(ا نتا ا یق ا ي ت متا  ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا   )ب17و10( ا

مسطرة     نتا ا یق ا        ت
موع م   ا

دا     ة  متوسطة  یدة  یدة  ی دا  ض ة  ی     ض

  18  0  1  8  8  1  دیم.م.نظام  تطور

نطم   ERP 7  9  2  0  0  18نظام  ا

موع م   36  0  1  10  17  8  ا

مصدر ستبان: ا طاب بناء بیانات ا داد ا   من ا

یمة كا        درت  سوبة بـ 2و م ة بـ  9.15ا دو درت ا ین  ریة  9.48ي  ة ا ة  1ند در ث ومستوى ا
ا0.05 مت ومات ومسا م ة بین تطور نظم ا د  یق  ، ومن تو مسطرةي ت نتا ا   .ا
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ث ثا ب ا مط شة: ا ث منا ب ا نتا ا ی   وت

ي ا بیاناتال من       ا  رض تي تم  صل ا ذا ا ول من  ب ا ث مط با ة من توصل ا مو ى م إ
نتا  اوس مصبراتا يا مستوى أدا د اتض ان مؤسسة ن ا وب . ء  دمنا أس داف یث است ا

ن أكثر دینامیكیة  مؤشرات  توا مؤسسات وأن ی ییم أداء ا ة ت م ازات ا ن ارنة ا مؤشرات مد بم م ا
ا ددة مسب م داف ا    .وا

نتا     صوص ا صل وب ذا ا ث من  ثا ب ا مط ي ا ا  تطرق  تي تم ا تم ا ا دراسة یتمت تبین أن م
ي  ام مستوى  امل  م  ب بول أ یمي م وبة بمستوى ت دو ص ترض أن  ی ي ی تا امل م نظم  يوبا ت ا

م م ، وماتا م مدة  نسبة  ة اما با وضی م أكثر من سنة ي ا ب ضى أ كم د  م ا م یمكن ني أن مما ی
ا نظم وتطور م و  ى وا ا طاء رأی ٕ ي با ا  مت رارمسا اذ ا    .ات

نتا: أو ىا و رضیة ا ة را مت    ا

رضیة مؤسسة ": نص ا داف ا ق أ رة مدى ت یل و م تش یة ا ا ویم  ت وب  داریة أس ة ا مرا   " ا

ساب      د  در بـ  تبین ب ات  مبی اصة با مؤسسة ا داف ا یق أ ت یر  دل ا م ارق  92.39%ا أما ا
بي بـ  ارق س كان ا ات  مبی اصة با داف ا یق ا ات إذ ) -15947:(ي ت مبی مؤسسة  ید  ذا مؤشر  و

ي م ریبا  ات كانت ت منت ا من ا ات مبی مؤسسة  ات ا ى أن تو یةیدل  ی تش ا ا یات م یل   ا ویمكن ت

ي   :كمای

ثمریة ومشروب   - 1 میا ا نسبة  ى . سل 17.5با درت  یث  اوتة  ریبا مت ا ت ات مبی مؤسسة  ات ا كانت تو
ي  توا ات) %87، %82(ا منت ذ ا ات  ى تطور مبی ذا مؤشر   .و

یة  - 2 تیتراباك بنو نسبة  ى ): سل 20سل،  100(با درت  اوتة  ربا مت ا ت ات مبی مؤسسة  ات ا كانت نسب تو
ي  توا ى تطو  ) 96% 94%(ا ذا مؤشر  اتو منت ات ا  .ر مبی

واك  - 3 ب ا مصبرات و نسبة  باب(أما با یة ): ا ی ات ا مبی یة(د كانت ا ات مذ ا) ا ت تو ا ات  نت
ات  منت ذ ا ات  مبی مؤسسة    .ا

ر ش یة  ات ا مبی مت ان ا در بـ 31/03/2013واذا  سابق    دج 156750ا

رف نسبة تطور ا یةمن نستطی أن ن تا ة ا ات با   :مبی

ات     مبی یة= نسبة تطور ا ا ات ا مبی م/ ا اا ةبی ساب   X 100ت ا

                         =193710 /156750 X 100  =123.57% 
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درت بـ        سابق  ر ا ش ارنة با ر م ش ذا ا ات  مبی ظ أن نسبة تطور ا مؤسسة  %23.57ن أي أن ا
ى  ذا یدل  وض  یة اناي تطور م ا ةیة  ساب نتا ا ارة با ة م م مرضیة ا نتا ا ا من ا   .ط

  نتا ذ ا ل  مبینة أمن  رضیةیمكننا أن نؤكد  ا ویم أن  أي ى صدق ا ت وب  داریة أس ة ا مرا ا
داف  ق أ رة مدى ت یل و م تش یة ا مؤسسةا   ا

ثانیة :ثانیا رضیة ا ة با مت نتا ا   ا

رضیة كیان ومدى إست"": نص ا اءة ا یاس ك داریة أداة  ة ا مرا ة موارد ا متا   ""ا

در بـ     نتاج  اصة با مؤسسة ا داف ا یق أ ت ام  دل ا م دول أن ا ظ من ا ، أما  90.23%:ن
بي بـ  ارق س كان  نتاج  اصة با داف ا یق ا ي ت ارق    ) .- 417(ا

ى     ا إذ یدل  دا ید  تبر مؤشر  نسبة ی دل أو ا م ذا ا مؤسسة  یق ا یات  إن ت م مؤسسة  ات ا تو
ا ي م ریبا  نتاج كان ت   .ا

طط وا     م نتاج ا بي بین ا س ارق ا نسبة  یة أما با تا سباب ا مؤسسة  تر ا ي  ی   :نتاج ا

  ة یة  نتا درة ا اق ا نتاج  مؤسسة با ات ا  .تو

  طارة مور ا ض ا مل(دوث ب ن ا ة  ف ا مال، أو تو ا  م یاب ا نتاج) ك ف ا ي تو تا   .وبا

اءة                   ك یارا ات = م ر م ت / ا د   X 100ا

نتاج بـ درت یة ا م زمات  یة ومست و مادة ا سنة من مشتریات ا ذ ا اصة ب ت ا مد دج بما 1053181ا
ى وم بما ی ر یمكننا ن ى أساس ش تمدنا دراستنا    :اننا ا

ر تمدمتوسط         ش سنة=    ا ت ا   12/مد

  دج ومن 87765= 1053181/12 =                             

یا رم ش اص با اءة ا ك ر=  ر ا ش ات ا ر ر/ م ش ت ا   X 100مد

                              =193710/87765 X100   

                              =220.715%  

 م ذا ا تبر  ة ل دوی متا موارد ا دام ا ي است اح كبیر  دام ان ست ي ا ة  مؤسسة نا ما كانت ا ضل ك
ا  مادیة مكانیات . ا ما كانت أك. اءة ك ول . ثر ك كیان من نستطی أن ن اءة ا یاس ك داریة أداة  ة ا مرا ا

ة متا موارد ا      .ومدى إست 

ثا ثة: ثا ثا رضیة ا ة با مت نتا ا   رض ا
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ثة     ثا رضیة ا داریة  : ""نص ا ة ا مرا ي ا م  ومات، یسا اذنظام م یة إت م م  رارات د ي مؤسسة  ا
اوس مصبرات    "" ن

یرین، ویمكن        مت ة ا ود  ي و ثبات أو ن بیرسون  رتباط  امل ا دام م رضیة تم است ذ ا تبار 
ین یرین  مت دام ا رتباط بإست امل ا صا ةساب م مدروس  ةا تم ا م   ).متوسطات 10(من ا

سابیتب    د  در بــــــــ  ن ب ذي  رار وا اذ ا ومات وات م یري نظم ا رتباط بین مت امل ا ند  0.927م
ة  د ما 0.01مستوى ا ویا بین ناك ارتباط  ذ ا. أن  ساب  ند  ةد تم  س ة ا ة  ة إدراج كا مت ا

رار بشكل  اذ ا ا بإت ت دیثة و دیمة أو ا ومات سواء ا م ی نظریا . امبنظم ا توصل إ ذا یؤكد ماتم ا و
ى أیة  تماد  ني أن ا رار؛ مما ی ذ ا مت زمة  ومات ا م دیم ا ل ت ت من أ ومات أنش م من أن نظم ا
ن  نظر  ض ا ة ب م یام ب رار أثناء  ذ ا مت ومات  دم م دنى ی د ا ي  سوب  بد وأن  نظام یدوي أو م

ة وم ة ود امدى سر دم تي ی ومات ا م دیما . مة ا نظمة أكثر ت موض أي ا ا ا ة یكتن نتی ذ ا إ أن 
رار اذ ا یة ات م ى  بیا  ابیا أو س ي تأثیرا إی و تكنو تطور ا زیادة ا دة، كما  تؤكد ما إذا كان  . مس

ك  یمكن ا ذ دة،  ل  مرا ى أي ا كم  ك  یمكن ا ذ دة،  ل  م مرا ید من د ل تست مرا ى أي ا كم 
وماتأكبر و أی م ادة من نظم ا ل است ثاني مو  .ا أ زء ا صوص ا ستبینان نب مر بو  ا ق ا ا نظم یت

مؤسسة  ي ا ومات  م راراتمدى ا اذ ا یب ات ي تطویر أسا ا  ي تطور ة كما ی   :ویمكن تبریر نتا كل مر

ىا   و ة ا دید : مر ةت مشك   ا

اییر      ث م ى ث تماد  ومةد تم ا م ي ا ر  ب أن تتو ة ی مشك دید ا ا من ت تى نتمكن من 
م ة ا سر ة ا د ي ا یة، و ی مة  أننتا وأثبتت ا. مةا ق وم ة ود سن من سر نظم ی أن تطور ا

ت مشك دید ا ت ة  مو ومة ا م دم  .ا ة تطور ی ما كانت در ومات م م ذا یثبت أن نظام ا ومات و م
م  ة يتس مشك دید ا ة ت مر رار  بما أن ا اذ ا یة ات م ى  و ة ا مر ا ا ومات وشمو م ى كثرة ا تمد  ت

م ERPإن نظام  ة أنشطة ا تي تشتمل كا ومات ا م دم كل اني با و ی یؤسسة،  دا مؤسسة بیانات ا ة 
تنبِ  ا  دام یق مما یسم بإست ا بشكل د ض ا و زین وم بت ل ؤوی ذ . صیر وطویل ا مت ي یمكن  تا وبا

رار أیا ة  ا دوث مشك ند  ومات  م ى ا صل  مؤسسة أن ی ي ا ة نشاط  یة كانت طب ة متنا ینة بد م
ة كبیرة    . وسر
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ثانبة    ة ا مر ل : ا بدا دیم ا   ت

ستبیان       دأثبتت نتا ا نة ذات أن  تو یة بین تطور ا صا ة إ ول ت د ل  بدا ا  ظم وتصمیم
ة مطرو ت ا نظام، . مشت ة ا ى طبی ك ا ي ذا سبب  ود ا نظري وی انب ا ي ا ظ  و ذا ما  من أن نظام و

ERP رار م  ى  یس نظام د تمد  ی لنماذج أي أن  دیم بدا نیة  ت ى ت   ." او...ماذاا"أو 

ناك         دمي  و ناصر من مست ض ا دون أن نظام ب ت نظام ی ض  ERPا ارنت م ب إذا ماتمت م
دم ا مست تي یمكن  ل ا بدا دم ا ة ی ساب ا نظمة ا ر تي یو اومات ا م ا من ا ا انط نظام، ا أن یستنت ا

بدا ي نأن ا مظل  زم ر ودة ا یة و تتمت با   .ة یر كا

ثانیة   ة ا مر ل : ا بدا تیار ا   لظاا

صاستبیان تبین من نتا ا     ة إ د د ضلیة بین تطور أن تو بدیل ا تیا ا ي ا متا  نظم ومسا و . ا
ك تنا تبر ذ نتا ضی ي ا مؤسسة ا  رار ن ا اط ا ي ات ة  ساب طوات ا ة ا رار د تتی بد ذ ا د مت یو

كثیر  نضظم ا ى ا تماد  ل با بدا كن وببساطة من ا موع و ا من م ی انط ص را را ذ  یمكن أن یت
دی رة  متو بیانات ا اداتا ت ى إ تماد  مؤسسةبا ي ا برت    .، وتصورات و

دراسة        ل ا مؤسسة م ي ا یة  ستثنا ت ا ا ض ا تي دثت ب بیانات ا ى ا رارت بناءا  اذ  أین تم إت
ا نظام  دم ك ERPی ود ذا ة وی اط رارات  ى وكانت ا ي دو  ا یر  نظام أو تأ بیانات  ال ا ي اد طأ  ث 
ال بیانات ، وانما ی إد س ظام ن ي ا سبب  یكمن  إن ا ی  ینة و ى ودم مل ب ل إ دم  ي ا بسبب 

دمین مست ض ا نظام من طرف ب اب ا ا, است نا ا د أكد  ذا و ي مثل  طاء  نظام أن نسبة ا ذا ا ى  م 
نوع  زوالا ى ا ا ا ت وأن   .د ترا

ة   راب ة ا مر ییم: ا ت یذ وا تن   ا

نسبة     یتي ابا ییمم ت یذ وا ة  تن م یتم طرح أس ك  ذ یا و دارة ا تصاص ا ا من ا ستبان م ي ا ا  و
ة اب م ى ا اء  كت طة با ن ذ ا ي  اء  كت ب با طا ى ا یث أكدواكت مدیر  و،  دة ا مؤسسة ومسا ي ا مسؤو

ع  ط ة ا و رابیة وس ت ا نظام وبسبب طبی مؤسسة أن ا ي ا ري  ى ما ی ع  ط ة ا و دام وس ، بإست
تبر أداة ة إن ی یذ  متاب   .ممتازةتن

صا      دراسة ا ل ا صاتبن من  ة إ ة ذات د د  ة أن  تو مر ذ ا ي  نظم یة یة  بین ا
ص  ا مسطرة ا ان نظرة  نتا ا یق ا ي ت ا  مت وبیومسا مست ابات ا دیثة  نى ا دیمة وا نظم ا ن ا

نظام  نتا تبین أن ا یق ا ي ت موان  نظامین یسا ذا تبین أن ا ي  دید  م یأتي ب دیث  نظام ا كن ا و
ال م   .ا
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وم   م ول أن ا صة ا رارو اذ ا یة ات م ا ضروریة  دم ذي ی نظام ا ما كان ا نظم . ة م ذ ا م  ن د ٕ وا
یا و ك ا انما باتكنو ذ دیمة، و نظم ا ل مشاكل ا ی ا ء  ر تي كان یو ومة ا م سن من ا نظام  بد أن ی ا

سابق ى نوع . ا تاج ا ة ت دة وكل مر ل  رار تمر بمرا اذ ا یة ات م ومات،وبما أن  م ین من ا م إن م  د

ومات م ف نظم ا ت ف بإ ت نظام  ا ی ص ا تي صا ومات ا یة ا اونو دم  .ی

دم ما ل من       میة ندرك ت ة ا با تي ا ا ا ب ةما ت داریة را یر ي ا ومات تو م مناسبة ا  ا

دة دارة مسا اذ ى ا تأثیر و رشیدة، رارات ات با ا ومات نظمة ا م یة ى ا اذ م رارات ذ ات  من ا

دم ما ل یم من ت یات تد ناع، م راءات و ا یات إ ییم م ت كمي ا ل ا دیم بدا ضل ت ول أ   و ا

ا، ا م اسما مت ة مسا ا یات ي ا سیر م رارات تبریر و ت ق ا مت ا ا یان ی  .ا

ق ذا من و منط ومات تصب ا م تي ا ا ا ر ةا تو داریةمرا منظمة مستوى ى ا  أساسیا، و اما موردا ا

در و ر ما ب ومات ذ ي ودة من یتو م در ا رشد یزداد ما ب یة ي ا اذ م رارات ات   __.ا
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م  حق ر م   الإستبیان: 2ا

زا                      مھوریة ا راطیة ا دیم بیة ئریة ا ش   ا

مي                         بحث ا ي وا ا یم ا ت   وزارة ا

یضر                         ة محمد      بسكـــــــرة - ام

تسییر                   وم ا تصادیة و م الإ یة ا اریةك ت وم ا   وا

یق محاسبي ماستر                         صص تد   ت

ب  طا مر: ا تاری                              ربي    01/05/2013: ا

  

  

  

  الإستبیـــــــــــــــــــــــــان                          

  

از مذكرة        نواني إطار إن ة الإداریة ومساھمتھا ما" ماستر ب رارترا دراسة " ي اتخاذ ا

مصبرات اوس  ة مؤسسة ن ة الإداریة  حا مرا تراض ان ا ي إتخاذ وبإ وماتي یساھم  كنظام م

رارات  ابة . ا و من سیادتكم الإ اأر مة ى  ك بوض  ة وذ مر ة ا مناسبة )X(الأسئ خانة ا . ي ا

یة ابتكم موضو و أن تكون إ م أر   .خدمة ا

د        تي ت ومات ا م ى سریة ا ضة  محا دكم با بحثأ غرض ا ن تستخدم إ    .مونھا وأنھا 

زیل شكري         كم ب دم  م كما أت در ب اونكم ، وأ تكم وت دمتوموھا أنتم ى و تي  دة ا مسا ق ا

بحث از ھذا ا ون بھا لإن م تي ت مؤسسة ا   .وا

  

  

  

  

  



 

 
 

 ب 

صیة  سم الأول بیانات ش   ا

سن         - 1    نس           -2                ا یم- 3                  ا ت مستوى ا   يا

ى 20من               ذكر                                  إبتدائي                   29إ

ى  30من               متوسط         أنثى                                           39إ

ى  40من              ثانوي                                                         49إ

وق                                        50           ي                       ما    ام

مؤسسة       -4 مل با ة    -5دد سنوات ا وضی مل با یة -6ترة ا وضی مرتبة ا   ا

ل من             ل من سنة                               سنةأ    ) حددھا(         أ

ى سنتین           ى سنتین                   من سنة إ   من سنة إ

ى  3من            ى  3من                  سنوات 4ا   سنوات 4ا

  سنوات أو أكثر 5           سنوات أو أكثر           5         

ثاني سم ا مموا نظم ا: ا ي ا ي مدى ؤسسة وومات  یب تطورھا  راراتطویر أسا اذ ا   تات

دیمة  -7 ومات ا م د أن مساھمة نظم ا ت   :ي )یدویة أو حاسوبیة(ھل ت

ـــة ؟  - أ ی ومات د یر م  تو

ة                  ی یدة                 متوسطة           ض دا              دایدة  ة  ی   ض
  

ة ؟  - ب ومات سری یر م  تو

دایدة          ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض   دا             
  

ئمة ؟  - ت ومات م یر م  تو

دا یدة         ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض   دا             
  

 یة اتخاذ م تبار أن  رار بأرب مراحل أساسیة  بإ یة ،تصمیم  (ا ی ح ة ا مشك تحدید ا
ھذبدا ول  یذهئل ح ضل ثم تن بدیل الأ ة، اختیار ا مشك  ) ه ا

ومات مامد -8 م دیمة ى مساھمة نظم ا   )یدویة أو حاسوبیة ( ا

ة ؟  - أ یة بد ی ح ة ا مشك  تحدید ا

دا         ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 
  
  

  

     

 

 



 

 
 

 ج 

ة  - ب مشك تحدید ا ئمة  م ومات ا م دیم ا یة ت ی ح  ؟ ا

یدة                  دا              دا        یدة  ة  ی ة          ض ی   متوسطة           ض
  

ة ؟  - ت یة بسر ی ح ة ا مشك  تحدید ا

دا         ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا               یدة 

  

دیمة  -9 ومات ا م ظل) یدویة أو حاسوبیة(ھل تساھم نظم ا بدیل الأ   كحل ؟ ي إختیار ا

م                                                              ن

م - 10 ابة بن   ؟ إذا كانت الإ

دمھا  - أ تي ی بدائل ا ایة ا  ؟ ما مدى ك

دا         ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 
  

بدائل ؟ ما - ودة ا  مدى 

دا         ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

بدیل  - 11 ي إختیار ا دیمة  ومات ا م ضل كحل ؟ھل تساھم نظم ا   الأ

م                                                            ن

ومات مساھمة  ما مدى - 12 م نتائ نظم ا یق ا ي تح دیمة  مسطرة  ا   ؟ا

دا                  ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

مال ن - 13 د أن است ت   كان ضرورة؟ ERPظام ھل ت

م                                                               ن

د ان مساھمة  نظام  - 14 ت   :ي  ERPھل ت

ة ؟  - أ ی ومات د یر م  تو

دا                  ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

ة؟  - ب مات سری یر م  تو

دا                 ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

ئمة ؟  - ت ومات م یر م  تو

  

دا                 ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 



 

 
 

 د 
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ة ؟  - أ یة بد ی ح ة ا مشك  تحدید ا

دا                 ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

ة  - ب مشك تحدید ا ئمة  م ومات ا م دیم ا یة ت ی ح  ؟ ا

دا                 ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

ة ؟  - ث یة بسر ی ح ة ا مشك  تحدید ا

دا                 ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

دم نظام  - 16 مطروحة؟ ERPھل ی ت ا مشك ول    بدائل ح

م                                                            ن

م، - 17 ابة بن   إذا كانت الإ

دمھا ؟  - أ تي ی بدائل ا ایة ا   ما مدى ك

دا                   ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

بدائل ؟  - ب ودة ا  ما مدى 

دا                  ة  ی ة          ض ی یدة                 متوسطة           ض دا                یدة 

ضل كحل ؟ ERPام ساھم نظھل ی  - ت بدیل الأ   إختیار ا

م                                                                ن

ابنتك؟ ERPماھو تأثیر استخدام نظام  - 18 ت؟ برر إ مشك ة ا ا   ى طرق م

ابي   إی
بي  س

د تأثیر        یو

....................................................................................................................
....................................................................................................................  

وم - 19 مؤسسة ؟) ERPمثل (ات متكامل ماھي أھمیة استخدام نظام م   ي ا



 

 
 

 ه 

....................................................................................................................

....................................................................................................................
....................................................................................................................

....................................................................................................................  

دمھا - 20 وانب ذات أھمیة ی د أن ھناك  ت ل ERP إن كنت ت یھا خ تطرق إ م یتم ا ھذه الإستمارة  و
  یمنكنك توضیحھا ؟

....................................................................................................................
....................................................................................................................

....................................................................................................................
....................................................................................................................

....................................................................................................................  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 


