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 :��56ــــــــ ا������ء � ــــــأ2$
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 إه�اء
 :�ا ا��
� ا�
��ا�ه�
	ة أه�ي 

�
��إ�� ا��ا���� ا��	�

	ه� �� ا# وأ!�ل �
$%&'  
�إ�� إ)�ت� وأ)� 

�ن /�د'�ش: ، وأ)0 /���آ	إ�� آ� ا-,�+�ء
5� .'��7 /	آ�ت و
  ا-ه� وا-+�ربوإ�� آ�
�=��7	 ت>;0
�ل وم�ارد /A	�< :إ�� =
�� !@?< ا�
�  .2004 ، د��<إدارة ا-

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 ��ی��O� وت
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Fم�
�ز ه�ا ا��
� وإتHIJ �KL�وو ،M@ا�� >
�K/ �K�@� M�Iا��ي أ # �
Nا�. 
 O�	+ م� �I���أت�Lم /���A	 ا���UH وا����L	 ا�>��0 واT'�	ام ا�&�QR إ�� آ� م� س

�ز ه�ا ا��
� ا�
��ا�، وأ)0 /���آ	HIإ � :أو م� /��� �
�ريا-س��ذ ا�
A	ف ا��آ��ر -L� �&X;ام��� M� ا��ي  Fدات��FNR وإرش;I M��Lت �ن �

 ،>
�Lا� 
Zز�HIم�ة إ >@�! F��/� .وت&]� /�Jش	اف ا�
��ا,� �@� ه�ا ا��
� و م�

� أت�Lم />��0 ا��A	 وا��	��ن إ��
 :آ
-���تF                                                  ذ ا-س��7
� ،�;��� و),��?� ا�	'
�، ا��ي �LIم �F ش�	ا ) O�� ا��

�ع�
� ا)���ر ا�� �K� ة	ا��?�. 
�ع-�
�ر ا���(�/ >L@م�� ]R�;I �K� ل ا��ي +�م�� ر'@�
F   ا-س��ذ ��Lت �@�و

 �Nع م��
 .ا��راس<�
�@�م�ت '�ل ا�
�ع: ا-س��ذ-�
@� �R�$Kر ا����(Jا �� �I��� .ا��وادي، ا��ي س
̂^�ع و�@̂^�  : ا-س̂^��ذة-�
�@̂^� آ�&�̂^< ا)��̂^�ر ا� �Kت����وي ا��̂^� س̂^^̂�N� م&�̂^�ة

�ع م�N ا��راس<�

�@�م�ت '�ل ا�� �$
��Lت. 
�س?< ��'�ة اJس
K_ وا-م��I_      : ا���7-N
�، رM7+ `�R ا���@�
/^	ج  –�	�� /@

c�	�	�
�@�م̂^�ت ا��راس̂^<     - /̂^�/ Q^̂ @��� �^̂
��ة ���^̂7
̂^� ا� � �^̂ K� م�^̂ ̂^�ي +  وا�
>�Iا��
 .ا�

-             �^@��د�< و^;�+Tا��@^�م ا >^�@�/ >^?��
� ا�&d�^م آ� م    >^Kت�/ ��م��^H� 	��^7ا��  
e�Xوس. 

 
 
 
 
 
 
 
   ا������ 

      
� أن T ت?L^� م����^< ا-�^�ي            <iس7إن ا���h	ات ا��� ت�Nث �� /�f< ا�^$�@� _	� 

�ه^�     أم�م ه�Z ا�
��h	ا  Iو ��ءهL/ �
�@^� ه^�     Z�L@^� أ,^?[ م^� ا�]^	وري       . ت، '�� ت] 

�،   ا����̂^e م̂^� م̂^�ا-)�̂^	ة $!�^̂AI 	��^̂7ت �^̂� >^̂5��Nا� >^̂
%I-ا �^̂K?�/ j^̂وذ� ،>^̂f�?ا� F^̂�@
ت
                     >^�h/ ؛>^���@Lا�� >^
%I-�/ >^L@��
�آ� ا�^Aة م�^��@� '� أو ا�^�>@0 م^�  ���ه�وا��� ت7

   �LNت M� ، وم�	ا����7 �� >����   ، Q ت^�ازن /^�� ز�^�دة ا-ر/^�ح    تQ�LN آ&�ءة و��^� ��^7Nت
�ت  =�لn، ت>&�m   =�دة ا�
��Kج �?@Xت@?�< ا�       ،e�����R وت>&^�m ا���^^/Uت ا��^?oت@?�^< ر ،

>�7��Kة تUم� Q�LNت ������ .و/

 ا�
�Lم<  ..........................................................................................................................................
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�N
��7< ا����Aة وا��� أ,?N_ م�Uة ه�ا ا�K
 ا��ي ت qAK��q Fو�� �d ا�

�ت م� ا�]	وري �@� ه�Z ا-)�	ة ا��i> M�Nس7ا�/ ، �@� �
� وا��$&���� ت��

��
��7<ت>&�]$� إ�� أد�I '� مK
�/$< ه�Z ا�Hم �$K�
� ��' ، . >
%I-وم� /�� ا
�م ا���@&ا�5��N< ا�
�7>�م<%I e���� ا���� M�Nا�� ��@� أس�س ا< � �AKط����	ف  ، أو م

�I�7آ�
;X@[ ا-HI@�س��/ Activity Based Costing >�7I	&ا� >h@�� Comptabilité Par  أو /

Activité ، ا��ي ���Hم ا��%Kا ا��$�
@� >N/ن أو آ�ر+< را�� iس7<���?	 ره� M�N�@� 
 e����UH أو +;�ر �� !	ق.وت���Nه� /tآ5	 د+<ا��� >H��I م�%Kء ه�ا ا��  و+� =
e���� ا�
q�N، وأن ا�
�@�م�ت و ا��L@���<، ا���� >@,�Nات ا�	�hا�� 	��ا��� �M ت�� ت7

��

ز /���+< وا��&��<، وه�Z ا�>�,�< ا��� ت��	ه� Tت�� إ�� ات>�ذ +	ارات <iس7ت��� /
>N, م�� �d �� ،>?R�, 	�o>+ت ود�� أو=� '�=< م@vN?@� >N ؛ وت��	 ا�
�@�م
 م

�م �QLN أه�ا�%I ���$��ت$=��م .  و�@?� ا'��%K�ABC  إ�� e������7 إ�� ت>&�m ا���
��< إ�� إزا�< آ� ا-XAI< ا�أد�I م��7J�
��Kج، ى، /@� >��
< م]�+ e�[ت T ��


@�< ات>�ذ ا�L	ار� �$7� �
�ط ا�
iس7<، مAI ��وت�Hر . و���	 م�@�م�ت أآ5	 د+< 

@�< ا�N;�ل ��م م�@�م�ت ���ل، ��$7 %I 	���/ ه�ن	م م�%Kح ا��HI رة أن�اJش

��
�ل ا�
�@�م�ت، '�� �L�Iوا 
@�
%K> ذ م���م و .س@�
< +	ارات ات>%I �L� �L�ABC 
,��5'�� أآ?	 ا�A	آ�ت ا�  تMو+�. �ى واس�� ��ى ا���5	 م� ا�?� FL�?Xت>�
��� 
�$KمGeneral, Scovill, TekTronic, Caterpillar Electric  .             

�ء   �@�� ه�ا ا�
q�N ا�
��h	، و� qAKت >�	RاUHت ا���ر أن ا�
iس7?���و/

< ا����7	، رأى ا�?�'v أ%I- >5��Nت ا���هHتTم /�راس< '�ل ا��Lوري ا�	م� ا�] FI

�م%K� >�	RاUHت ا�� ا����7	، �و�����< �/�h< تQ�LN آ&�ءة ، ABC إم���I< تQ�?X ا�
iس7
>�7��Kة تUم� Q�LNت M� وم�. 

 
 

G<Eا� ����Oإ� 
�N�م م��ع    أ%I ABC         �^=	��5، و�'���h^< وم�Uا�^�ة �^�ى ا���5^	 م^� ا�?^/ >�
 أه

�ء ا�
�Uا��  &�'Tه�ا ا ��م      /%Kع إ�� دور ا���
���   e���� ا���� M�Nو  ا��   >^����� ��7Nت
��م           ا����7	 �$
�آ�، أهAة م��� م� I���< ا�UHاR	�< ت��K;ت ا���ر أن ا�
iس7?���، و/

� ا������ ،e�yن � �$
�Nت>���  :    ا��راس< ت�
�Nر '�ل ت7�ؤل =�ه	ي م&�دZإش�
)Y�E ن�Pم��ی�  ا���1$�� ا� *ا;���ى �6:��� ا��Sس� ��         ABC       ؟ 

    ��� : ا��7�ؤTت ا�&	��< ا�����<<وت�Kرج تN_ ه�Z اJش�
     - ��م م%I >�
  ؟ABC ه� أه
�م   -     %I Q�?Xه� تABC؟	ا����7 >�@
� �� ��7Nدي إ�� تi�  
��< ا�UHاR	�<؟ -     �K;ت ا���م �� ا�
iس7%Kا� Q�?Xود ت�' � م�ه

G<Eض��ت ا��
 
|XIا    >����ت ا���
� ا�?�'v ا�&	���، اL/�� م� اJش����< ا�
X	و'< س+: 

�I��م ا���@&< �@� أس�س ا ...................................................................ا�&;� ا�5%I >دود�	��7 مNت �� Zط ودور�AK�
 ا�
iس7<   
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     -  Q�?Xم ت�%IABC	��7ا�� >�@
� . م� شFIt أن ��7N م� 
     -                  >^���� ا����^7	 �A^�� أ'^� ا-س^?�ب ا�	7�R^< ��^�م ��^� >^5��Nا� >^
%I-ا Q�?Xم ت��

>�	RاUHا� >���K;ت ا�� .ا����7	 �� ا�
iس7
G<Eأه��� ا� 

   >����ط ا��LKا� �� vN?ا� >�
 : ت�
� أه
�م-1     %I O7' ة	ش�?
 .ABC  إ/	از آ�&�< ت�ز�� ا�������o e	 ا�
�م -2    %I ة م��L�7
 .ABC إ/	از ا�&�ا�R ا�
�م -3    %I F���رM%K/ >I ا������e ا��ABC >���@L م�	�< م� أLم. 

G<Eأه�اف ا� 
�^̂
� 7Î^�� م̂^� )̂^|      آ^̂KIy� ه̂^�ف v^̂N/ �^̂�� ا��,̂^�ل إ�̂^� ا-ه̂^�اف  أن v^̂N?ل ه̂^�ا ا�
>��� :ا��
�م -     %I �
� >��n �@� .ABC تq�@7 ا�]�ء 
�م -     %Kا� Q�?Xوط ت	0 وشR� .م�	�< );
�م -     %I Q�?Xو�< ت�Nم ABC >ا��راس �Nآ< م	Aا� ��. 
 

W���7�وت�� G<Eا�  
       K^
�م �^�ن ا�%Kه�ا ا� �@��ع وم� أ=� ا��+�ف �
�ش�� م� !?��< ا�
$c ا�
�?^�  ت

�ت   ^̂I�
̂^� ا�?�H/ F^̂�|( �^̂م م�^̂LI v^̂�' ،�^̂@�@Nا�� �� ه̂^�Z ا��راس̂^< ه̂^� ا�
̂^c$K ا��,̂^&^̂�
�ب س^�	 ا���@&^<، و/�^� ذ�^LI j^�م             ^7' �^� >^�?�
وا�
�@�م�ت م� ا��'�ة '�ل ا�X	�L< ا�

�ط               ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I Q^�?Xو�^< ت�Nت وم�I� وم^� �^M اس^�>|ص       ،/�N@�� ا�?�
cR�^̂ �K0   .ا�^̂<� �^̂ 
�� �^̂ �I?��    أم^̂= �^̂ 7̂^�
F إ�Lت M��^̂س F^̂ I�� v^̂N?ا� M�^̂7Lي  .  ت	^̂%I O^̂ I�=

�م  ^̂%I م�^̂$&
� F^̂�|( �^̂ق م	^̂Xا�� M�^̂� v^̂�' ،ع�^̂�
@� >^̂�	%Kا�>@&�̂^< ا� F^̂�� ض	7̂^��I
               Z�^$� >^$=�
�دات ا�^L�ITإ�^� ا >��^J�/ ،e����س?< ا���N
� >���@Lق ا��	Xت وا��ا�
�@�م

�ول �^� ا�&;^� ا            ^K�I M� ،ا�&;� ا-ول �� م&$^�م     ا-)�	ة، وه�ا �I�^5�      �^@��م ا���@&^< ^%I
�م ^̂%Kب ا��^̂��
@̂^F ومUا�̂^� و��,̂^	Z وم	ا'̂^� K� e^̂@�<ط وم�^̂AKس ا�� وآ̂^��j دور ،أس̂^

�م �� ت��7N م	دود�< ا�
iس7<%Kا�.  
̂^� إ'̂^�ى           @�̂^O ا�K%̂^	ي  I�Hط ا��L^̂إس F^̂ �ول ��^̂NI �^̂ �L�?X7̂^���ن ت� �I�^̂ ̂^O ا�5 I�Hا� �^̂ أم

      c$�Kت ��د�< ا�UHاR	�< ا��;�+Tت ا�� تN  ا�
iس7� ��م%I   ،�^$&����و��� م�	�^<     ��^� ت�^Nم 
�ط /���'^�ة            م�ى  ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^%I Q�?Xت >�I�، وذ�^j /�^� ا���^	ف �@^�         إم�

7�ب س�	 ا���@&<' �� F�@� �
�م$� ا��� ت��%I     . 
�د �@� ا����� م� ا�
	ا=� وا��راس�ت ا�7�/L< ا��	/�< وا-=K?�< و 
��Tا Mت

vN?ع ا���
/ >X?ت	
�'< وا��
� �AI	 إ�� +@< ا�
	ا=� /��@h< ا��	/�< ا���   ،ا�Kوه
�ع م?�ش	ة�
 .ت
` ا�

 ا��راس�ت ا���:�� 

ا�
�Lم<  ..........................................................................................................................................  
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��Kان      - _Nت ،M����ط �^� ت7N^��              "دراس< س��د م�^AKس ا���@^� أس^ e����م ا���^%I دور
��7̂^�< ا�
iس7̂^<Kت"->^̂�R��< ا���ا/̂^� ا��$	/�K^̂, >^̂7سiم >^̂�� ، ENICAB./7̂^�	ة دراس̂^< '

�م�< م= ،	��7=�
� )�]	م�آ	ة مN-ة	رة،-/�7�AKم 	�o  2003-2004.  
�K^�ان     - _Nم< س$�@<، ت�
�� ت7N^�� !^	ق '7^�ب          "دراس< /�^� >X^AI-س^?< ا�Nدور م

       e�X^̂ة س	^̂ ̂^�� ا��?� �/ �^̂oا	وا�? O^̂ �ج ا�@�ا�^̂ �Iو'̂^�ة إ >^̂ �����e دراس̂^< '^̂ ̂^�آ	ة ا��� ، م
 ،e�X7/ س�?� .2002-2001م�=��7	 �o	 م�AKرة، =�م�< �	'�ت 

-  ��ت^̂ Kا�� �^̂ 
Nان م�^̂̀`���_       ، ر Ò`	 ا%ردن ��P̀`�م ا� 
̀`�ء  :��Oآ�ت 6)̀`�ع ا��`̀� Y`̀ �E(ى ت�`̀�
م^iت
	  ، ABM/ ABC(Management / Activity Based Costing(واVدارة ,�`' ا��5`�ط   

�ل   ^̂
��ت ا-^̂
%Kم �^̂� >^̂ 5��Nا� >^̂ �ه̂^�ت ا��و��HتTا :   >^̂ �ت وا�&̂^	ص وا-�̂^�ق، آ@���^̂Nا��
�د وا��@�م اJدار�<;�+Tء ا-ه@�< / ا��م�< ا�Uر+=27-29 ،�I� .2007 تA	�� ا�5

-   ̀ �?� ا# =@ M��، ن�Pم ت��O�_ ا%ن5)� آrس�س ����س ت�0�O ا����Jت ا������� :�� ����ت        ،  س
�م�̂^< اJس̂^|م�<، Hا� >^̂@Hم)>�I�^̂7IJت ا�، ا�
H@̂^� ا�>̂^�م` �Â^	، ا��̂^�د )س@7̂^@< ا��راس̂^

 ،	��K� ،��X7@� ،ةUo ،237-211(، 2007ا-ول.( 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ا�
�Lم<  ..........................................................................................................................................  
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:ا%ول ا��10َ  
 

_���O أس�س��ت �>�س�E ا�
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ت����
�ح             ^�&ITت�^< وا�� ا�وI^< ا-)�^	ة �^�رة آ?�^	ة �^� 'L^� اTت;^�Tت وا�
�@�م� M��ش$� ا��
�ت ا��?�^	ة ا�M^HN، ا��K^�ع،            ��K;ر ا��$d ،>د��;�+Tا����|ت ا ،>�
���@� ا-س�اق ا��

̂^�ة، وا��̂̂   �ج =��^̂ �Iإ O����دة '̂^�  d$̂^�ر أس̂^^̂ � ز�^̂$�@� O^̂ت	ت ��ت  ة^̂
%K
̂^�� ا� / >^̂7��K
 ا�
��I|L^^< ورش^^��ة، وذ�^^y/ jت?^^�ع !^^	ق            >^^L�	X/ ارد�^^
� اس^^�h|ل ا�^^$Kو�^^< آ^^� م�Nوم
                j��^7^�<، وآ��Kة تU^م� Q^�LNت M^� �^، وم	ا��7^�� �^� >^���وأس���O '��5< تQLN آ&�ءة و��

           F^^�|( �^^راء م�^^
�ل �N;^^� ا�^^�� ��س^^?Nت م��م م�@�م^^^^%I ه^^�ا و=^^�د O^^@X�� �^^@�
� d̂^� ه̂^�Z ا�?��o >^̂f̂^	 ا�
L�^̂7	ة،  ^̂� M$ت�^̂
%Kم̂^� إدارة م M$K^̂�
م�@�م̂^�ت ه�م̂^< ود+�L̂^< ت

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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� ا���^���e ه^�                   ^� M�N�^ر أن ا��^?����م /%Kه�ن /�=�د ه�ا ا�	ا��7ق م �� >
%K
�ء ا�L?�
  >
�Lا� Q@( ت�^�            . م;�ر M@� ،e����س?< ا���Nم M%I �@�آ� ا���ام� ا�7��&< ا��آ	 أ�	ت 
  Lا�� e����ك ش��ك '�ل م�ى ,N< ود+^<             M%I ا���Kر ه�� أ�
@���< م7��	ة ��@j ا��5رة، م

                 Z�^أن ه �^K�

< م� أ=� )�م< ا-o^	اض اJدار�^<؛ /%I-ا Zه� �ا�
�@�م�ت ا��� ت��	ه
�درة �@̂^� ا����̂^e م̂^� ا���ĥ^	ات ا�7̂^	��< �̂^� ا�?�f̂^< ا�>�ر=�̂^<  ^̂+ 	^̂�o _N?^̂,أ >^̂
%I-ا

       ��Lا��� ��ت$
�ت، وا��� م� س
%K
��/ >X�N
�        ا�^$+�XI ع���7^< وات7^K
�^�ا  . وتUا�� '^�ة ا�
    �^̂=���'Tس̂^?�< ��̂^�|ءم وا�N
�س̂^?< وا�
�@�م̂^�ت ا�N
�وTت تX̂^��	 ا�^̂Nك م�^̂Kت/̂^�أت ه 

�'v ا�����<  .ا����Hة ��دارة?
 :و����[ ه�ا س��M ا��X	ق �� ه�ا ا�&;� إ�� ا�
�س?< ا������e:ا�
?vN ا-ول -       Nت، م&$�م وأه�اف م��م ا�
�@�م%I؛ 
 -  �I��س^?< ا���^���e وا���ام^� ا�
^i�	ة      : ا�
?vN ا�5Nت م��م م�@�م%I ء�K/ 	���م�

F��؛ 
 - v���ه�M–ا������e : ا�
?vN ا�5&
�ت ا�&�K;0، وا��R� ؛-، وا�>;
�س?< ا������e؛ : � ا�
?vN ا�	ا/- N
� >���@Lق ا��	Xا� 

�م`ا�
?vN ا� - < :� e����س?< ا���N
� >���Nا� O����م تM��L ا-س%Kا� >f�/ �d �
���Hا� �
��.ا��  
 
 
 
 
 
 
 

 ن�Pم ا�������ت، ���0م وأه�اف �>�س�E ا���O�_ :ا��G<E ا%ول
                     �^� 	^�hج أدى إ�^� ت�^�IJا 	ت ت7^���^�KLوت O�����7< وت�Xر أس^K
إن ز��دة '�ة ا�

�@̂^� ت��N̂^� ا���@&̂^<   ��س̂^?< ا���̂^���e، �?�̂^�م� آ̂^�ن �	ت�̂^U أس�س̂^Nم م�^̂%I م&$̂^�م وأه̂^�اف
M��Lم                 وت�^%K� ]?^,أ �^K�
�م إ�� I%	ة أآ5	 ت�س^�؛ /%Kم&$�م ا� �L�Iون اU<
�,	 ا�K� 

   �Hات�	اس� ��/ e����س?< ا���N
� .             �(�^
�رZ ا�^?����م /^%Kم&$^�م ا� v^N?
�ول ه^�ا ا�Kو��
    �^� v��Nا�   �^
�%Kا�� 	س^?<               ا�&�^�Nإ�^� م&$^�م وأه^�اف م >��^J��م ا�
�@�م^�ت /^%Iو ،

e���  .  ا���
 م ا�������تن�P: ا��)�' ا%ول

Lم: أو�P��0م ا��� 
  M%K^̂م̂^�)� ا� 	(���?̂^l'approche systémique ( ،�^̂
�%Kا�� 	ا�&�̂^ �^̂� v��^̂Nا� �(�^̂
ا�

         FIt/ ف	���م، �%K��5 إ�� م&$�م ا�'�م��I^< م^�    ) entity(و'�ة  " و+� تX	ق ا����� م� ا�?

;� ا�&
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول



  

 - 8 -

   >��	� >
%Iأ)subsystems (            ̂م^� ا-ه >^��
Hم Q^�LNإ�^� ت �$��
 1".�افم��ا)@< ت$�ف =
   F^̂ Iأ �^̂ @� F^̂ �ك م̂^� ��	�^̂ Kوه ":     	^̂,�Kارد وا���^̂ 
�7Î^< م̂^� ا�Hوم� >^̂X/ا	م� >^̂��
Hم

�^� م^� /�]^$� ا�^?�m دا)^� إ!^�ر              ...) ا-�	اد، ا�Tت، ا-م�ال، ا�H7|ت،   (�ا��^� ت�&
�م (م���  %Kم^� ا-ه^�اف                 ) '�ود ا� >^��
Hه^�ف أو م Q^�LNت �^NI آ�'�ة وا'^�ة �
وت�

�^< م^�    :"  و��	ف آ���f�?�."2    F^It/ j< ا�
X�N< ا���م< �� �d ا�%	وف أو ا���Lد ا      �
Hم

< �NI ه�ف م�Nد%K
� وا���n >@��&�
�,	 ا�K3".ا��

 

      FIأ �@� F&�	ت� ��
�م �%K@� >L/��,^	   " م� )|ل ا����ر�e ا�7Kم^� ا�� >��
Hم
�ت،   (أو ا-=Uاء   I�� وا��^� ت7^��         ...) ا-�	اد ، ا�
��ات، /�^$K�/ �
�@< وا�
��ا)@< ���&�
ا�

�@^� م^�ى +^�رة                 إ�� Uت�	ة �	ا-)� Zه� Q�LNم� ا-ه�اف، وت >��
Hه�ف أو م Q�LNت 
�م �@� م7��	ة ا���h	ا   %Kم           تا��^%Kح ا��^HK� >�^س��م    ".  ا�?��f<، وه^� س^
< أس^%Kو��^�ن ا�

�L@hأو م � :إم� م&��'
�م ا�
&��ح -%Kد��^< م^�                : ا���ت ت?^+|� F^X/	ت F^Iر أ�?���/ >f�?��/ 	�t�� م ا��ي�%Kا� �Kو��

q�N
�7
�ه� م� ه�ا ا�� Fت� .ا�
q�N ا�>�ر=�، وأن م�Lم
-Q^̂@h
�م ا�^̂%Kت�=̂^� : ا� T F^̂Iأ �^̂K�

q�N ا�>̂^�ر=�؛ /��^̂/ 	�t^̂�� T م ا�̂^�ي�^̂%Kا� j^̂ه̂^� ذ�

��ت ت?�د��< /�FK و/�� ا�
q�N ا�>�ر=+|�. 
 

 ���0م ن�Pم ا�������ت: ��uن�

iس7̂̂     @� m/�^̂ Kا� O^̂@Lت ه̂^� ا���م ا�
�@�م̂^^̂%I ل أن�^̂Lا� �^̂�
�> ،  >^̂ ���'�̂^v أن ��

                        ��م؛ /
�K^� أن آ^� ا�L^	ارات ا��^^%Kه^�ا ا� >^��HI �^@� e^+دار�^< ت��Jا >^�@
وآ&�ءة ا��
               _^I�� آ^
�م، وآ@%Kه�ا ا� ��@� ا�
�@�م�ت ا��� ���	ه �
ت�>� �@� م��7ى ا�
iس7< ت��
� أدى ذ�j إ�� ات>�ذ +	ارات ��I|L^< ورش^��ة              
�ز /���+< وا�;N< آ@�
. ه�Z ا�
�@�م�ت ت

I ف	^̂�� F^̂ It/ ت��م ا�
�@�م̂^^̂% ":     e^̂@�<م >^̂ 
̂^< و�?K̂^� م̂^� أ=̂^� م�	�%K
�ĥ^< ات;̂^�ل ا�
 �$�X^̂^^AIأ O^̂^^Iا�=-�?L�^̂^^7
� أو ا�^̂^^�
��/ _^̂^^L@< - س^^̂^�اء ت���	س^^̂^ ،>^̂^^���� >^̂^^L�	X/ 


^< م^� !^	ف أ�^	اد أو                        �Lوم �^Kم� ��ت �$^^I��/ ��ت ه^�Z ا�@h^< ه^
وا+�;�د�<، =
� وآ@
�م ا�
�@�م̂^�ت /R.Reix (F^̂It(، و��̂^	ف 4"تU^̂�$Hات^̂%I ":Hم >^̂
%K
�̂^< م̂^� ا�
̂^�ارد ا��


�ت، اJ=	اءات، (I��د�<، ا�?	امc، ا-�	اد، ا�?�
��H^<،   ...) ا��
��N;^�ل، ا�/ ]
وا��� ت7
�ت، I;̂^�ص، ,̂^�ر، أ,̂^�ات،    ^̂I�دا)̂^� ... ا��>̂^��U، وLÎ^� ا�
�@�م̂^�ت تN̂^_ ش̂^�� /�

>
%K
�ك م� ��	�FIt/ F    5".ا�Kوه  ":        �^
H� >وا��� >�	A?ا� 	,�Kا�� >��
Hم ���رة ?�
�hAت                  وت�� إ�^� م�@�م^^$@��Nت �^;L/ دة�^Nاءات م	وإ=^ �^�� ��LاL?! ت�I�� وم���H< ا�?�

�< ا�L̂^	ارات    �K^̂,و >^̂/��ل ا��>q�^̂X وا�	+^̂
�� أ^̂� >^̂�K�

̂^< ا�%K
�� إدارة ا��م&�̂^�ة ت7̂^
                                                 

�ل ا�̂^��� س̂^���،  1^̂
، دار ا�
̂^	�� �@AK̂^	، -�0̀`�ه�7 وت)E��̀`�ت–نP̀`7 ا������̀`�ت ا��>�س̀`L ��EتJ̀`�ذ ا��̀`�ارات س̂^��&� أ م�س̂^��ف وم̂^�رك ج س̂^�
��، ت	=
̂^< آ
 .21.، ص2002ا���7د�<، 

2  ،��7' �@� �
�م��-ا�FVر ا�O0�ي وا��7P ا�)E����–ن7P ا�������ت ا��>�سE�� أ'Hر�<، ج م ع، ، ا��ار ا��Kس�Jا ،	AK@� >2003-200413.، ص. 
3 Pierre Boillet et al, Le Contrôle de Gestion -pour améliorer la performance de l'entreprise-, édition Organisation, 
Paris, France, 1995, p.345. 
4 Roland Marciniak, Frantz Rowe, Systèmes d'information - Dynamique et Organisation- édition Economica, Paris, 
France, 1997, p.9. 
5 Robert Reix, Systèmes D'information et Management des Organisations, édition Vuibert, France, 1995. p.67. 

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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>�
%K
�7I< وم�	ا/X^<        : " و��	ف آ��FIt/ j   6".ا�Hم� >��
Hم �
�م ا��ي ��]%Kا� jذ�
�,	 وا�
^�ارد تL^�م      Kل وا���
��ت /h^	ض            م� ا-^I�
�^� وت��h^A وإدارة ور+�/^< ا�?�H�/ 

̂^�ات و)X̂^�ط        K+ �^̂ارات م̂^� )̂^|ل ش̂^?�< م	^̂ Lا� �̂^�ة �
7̂^�>�م ت�,̂^�� م�@�م̂^�ت م&�
�د�< وا�?A	�<       : " و��	ف /FIt  7".اTت;�ل

�ع !	ق م���H< ا�
�@�م�ت وا��س��R ا�Hم

>
%K
��7
@< دا)� ا�
 8".ا�
�م ا�
�@�م^�ت �           ^%K� >L/��ء �@� ا���^�ر�e ا�7^K/         F^Iأ �^@� F^&�	ت� �^�
 "  >^��
Hم

      >�	^A?د�^< وا��
�,	 ا�Kت،       (ا���^I��    ...) ا-�^	اد، ا��U^�$Hات، ا�?^	امc، ا�?�^
�� >^@��&�
ا�
�ت             ^I�
��، ت��H7، ت?��O، تN@��، اس�|م، ت>��U وم���H< ا�?�Hت �@� �
� وا��� ت�$K�/

��ة اJدارة �@� ات>�ذ ا�L	ارات /;�رة ��I|L< ورش��ة� ". /$�ف م7
    �^̂NI ة	^̂%Kا� 	^̂�hه̂^� ت ���^̂Nا� �^̂K�+و ��م ا�
�@�م̂^�ت �̂^^̂%I >^̂�
إن م̂^� ��Û^� م̂^� أه

�^� اTس^�&�دة                       v^N?ن ا�y^� ���^���
@�^< إ�^� I%^	ة إس^�	ات��H<، و/�ا�
�@�م�ت م� I%^	ة 
�م ��̂^�ل �|ت;̂^�Tت وا�
�@�م̂^�ت، ^̂%I ء�^̂K/ Q^̂�	! �^̂� Tن إ�^̂�� T ا�̂^|زم ��^̂A��/ �^̂$Kم


< �@�,�ل��,	 ا��اKا�� �'tس7<���ن آi
�ح إس�	ات��H< ا�HI إ�� . 
 ���0م وأه�اف �>�س�E ا���O�_: ا��)�' ا���ن	

�ت          ^I��م ا�^�ي �^��	 ا�
�@�م^�ت وا�?�^%Kا� ��ره?���/ ،>h��/ >�
�س?< ا������e أهN
�
�ت ا��^� ���	ه^� ه^�ا                      ^I�� آ�I^_ ه^�Z ا�
�@�م^�ت أو ا�?�^

^<، وآ@%K
ا��� ت�7>�م دا)� ا�

�م ذات =�دة أدى ذ�j إ %Kدة   ا��و���+^e ه^�ا �@^�    . �� ات>�ذ +	ارات أآ5^	 ��I|L^< ورش^
�س̂^?<      K

�̂^< ا����/ ،O^̂س�K
�م �@̂^� ت̂^���	 ه̂^�Z ا�
�@�م̂^�ت �̂^� ا��+̂^_ ا�^̂%Kم̂^�ى +̂^�رة ا�

�س?< K
�ت ا��ا�^< �@^�              . وا��Hدة ا�N@X^;
وH��I< ا���h	ات ا�?��f< ا��� أدت إ��  ت�h	 ا�
 �K^̂^;س^̂^?< ا��N
�س^̂^?< ا���^̂^���e واL�I@^̂^_ م^̂^� ا�Nم&$^̂^�م م >^̂^�@�@Nس^̂^?< ا���N
��< إ�^̂^� ا�

�س?< ا����7	 وآ��j تN@�� وم	ا+?< ا������e، ه�ا           Nم ،e����|س�h|ل وأ)�	ا تN@�� ا���
        qL� Q?Xت T _N?,أ �� '� ذات$� وا��� >�KLر ا���Xإ�� ت 	�A� ت�N@X;
� ا�� 	�hا��
��< إ�^^� ا�?�̂̂          ^^J��ت، /^^
%K
�، /^^� ت�^^�ت إ�^^� =
�^^� أI^^�اع ا���K^^;ل ا��^^H
� ا�^^� �

               >�Hات�	س^�Jس^?< ا�N
�س^?< ا���^���e إ�^� ا�Nل م� م�L�ITا �K�

&$�م؛ /@� �Hات�	س�Tا
   >�Hات�	س�Jـ           . أو إدارة ا���@&< ا^� >^
�س?< ا���^���e وه^� ت	=Nم ]@X;اس�>�ام م Mوس��

)Cost Accounting (       	��^7س^?< ا���N
� �^K�

^� I&^` ا�N� وا�^�ي)Comptabilité de gestion( ،
X;
� ا�
�@� ا�
&$�موه >�T�@� ة	ا-)� >Iا�و �� ��ن ا-آ5	 اس�>�امN@. 

 ���0م �>�س�E ا���O�_: وLأ
    �$It/ e����س?< ا���Nف م	ت�@&^<              : "ت�ّ �^��N�/ M�^$ت ��س^?< ا��^N
�Iع م^� أI^�اع ا�

 M^̂^^ورس q�^̂^^X<ج /$^^̂^�ف ا���^̂^^�IJا 	^̂^^,�K� �^̂^^@� >^̂^^/��ج ا��'^^̂^�ات ا�
H�K^^̂^< وا�	+^̂^^�Iإ
�م         'O^^7 ه^^�ا ا���	 9".ا��7�س^^�ت^^%K� �I��س^^?< ا���^^���e ت
5^^� ا�U^^Hء ا�5^^Nن مy^^� e^^�

                                                 
6  ،M�	' ��7' ت��P–إدارة ا���	ر آ��P��-�?Xن، ا-ردن، ا��
��م� �@AK	 وا���ز��، N218-217.، ص ص2003< ا-و��، ، ا�. 
� '��7، م	=� س�/Q، ص 7@� �
 .21.أ'

8 Jean Luck Charron, Sabine Sépari, Organisation et Gestion de l'entreprise –Manuel et Application-, DECF, 
épreuve N° 3, 2ème édition Dunod, Paris, France, 2001, p.316. 

�ن  9�@��,	 �Iر وKا� �?� ،e�	Aا���1$��ا� _���O .12.، ص2002، دار ا�
�7	ة، س�ر��، �>�س�E ا�

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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���^<، ت$^�ف إ�^� '7^�ب ت�@&^<               
�س?< ا���م< أو ا�N

iس7< /�� ا�@� ��س?N
ا�
�@�م�ت ا�
  M��Lوا�� >/��ج وا�	+�IJا .   �$It/ ��ك م� ��	�$Kوه" :     MR|م ��س?� دا)@Nت م��م م�@�م%I

� ا�>�ر  ^̂$�f�/س7̂^< وi
@� �^̂
�%Kم̂^� ا�$��̂^� ا�� e^̂س7̂^<  وم���i

7̂^�	ي ا�� ]
=�̂^<، ت7̂^
̂^	ارات         ^+ �^̂ ̂^< م^ ^��
Hذ م�^̂ ̂^< وات>^ �ر ا���@&^�^̂ ̂^�X< وأس^ ���e ا��س^^̂ ̂^�ر ا���^ ^Xت >^̂ ^�/��
/


iس7^< ��^`                10".ا����7	@� ����7^��	 ا�^�ا)@/ Q@��� FIآ� ��م دا)@%Kأن ه�ا ا� �Kوم� ،
� و�̂^Q ا�$��̂^�      

̂^� أن ��̂^�ن م;̂^ / T م�^̂%Kوه̂^�ا ا� ،	^̂�hت>̂^�م ا� ��س̂^?< ا���م̂^< ا��̂^N
ا�


�%Kا�����7< ا��� تA$�ه� ه�Z ا�
iس7<       K
�     .  وو�Q !?��< ا�^$It/ j��^ف آ	ء  : "وت�^U^=
     ��^̂ ^�@
̂^iو��� وا�� ^7
��ة ا��^̂ � م7^^̂ ^� �^̂ ^7�Rدور ر �^̂ ^$� >^̂ �ت ا�
iس7^^̂ �م م�@�م^^̂ ^%I �^̂ م^

)���@�hAس^?<       ) ا���K
� ت���N ا-ه^�اف ا��) >^
R|
�          ) ا�^$Iأ �^K�
�؛ /^$L�LNت �^@� �^
وا��
v^̂N?��/ j^̂س7̂^<، وذ�i
�ط ا�^̂AK� >^̂=�
I 	^̂?�<ارد ت�^̂
�ت ا�
�=̂^�دة /̂^�� ا�^̂!��̂^� اTرت? 

��7̂^@� وا�>̂^�م�ت     / M�^̂$ت �^̂$� ،>�@$�^̂7
�< وا�
̂^�ارد ا��^̂�
�د�< وا-ه̂^�اف ا�^̂;�+Tا
         �^̂ @� �� ت	ت�̂^U أس�س̂^^̂$� �^̂ KمUا�?�̂^� ا� >^̂ �'�I �^̂م �̂^� ا�7̂^�ق، أم̂^ ا�
H�K̂^< ا�
�=$̂^< إ�

�?L�^^7
�م م�@�م^^�ت      ) Henri Bouquin( و��^^	ف 11".ا�^^%I �^^$Iأ �^^@� e����س^^?< ا���^^Nم

�=< ا��|+�ت ا�
�=�دة /^�� ا�
^�ارد             مK/ ت��@� ا�7@�آ 	�iو� ��	��
�� ا��7� ��س?N


�=̂^< ت�̂^�ن دا)@�̂^<     Kا� Z�^̂وه ،�^̂$L�LN�� ��^̂7I �ا�
>;;̂^< وا�
7̂^�$@�< وا-ه̂^�اف ا��̂^
�ج و'�ة وا'�ة،       �Iارد ا�|زم< م� أ=� إ�

<؛ /
��K م�	�< أو �$MH' M ا�%K
@� >?7K��/

   �� >�@$�7
�ر=�^<          و'MH ا�
�ارد ا�( >^=�
Kا� Z�^أن ت�^�ن ه �^�
�ج ه^�Z ا��'^�ة، و��Iإ 
� ا���^���e، ت�@&^< اس^�|م ا�
^�اد �^� ا��+^_                    ^� ��7��K
وذ�j م5| /
�	�< !	�L< تM�N ا�

،Oس�K
�  12...".ا�$It/ jف آ��	وت� "     �^@���ة �^7
� ا�^� �^7�Rدور ر F� ت��م م�@�م%I
� ا�
L�^7?@�<، وتQ^�LN ه^�ا            ^$Kم >,�
�=^< ا+�;^�د�<        ات>�ذ ا�L	ارات و)I مU@�^7� ا�$^�ف

                       �R�
^< /^�� ا-ه^�اف ا�
X^7	ة وا��س^R|ك م�^Kأن ت�^�ن ه �^/ T �^K�

^<؛ /%K
�ط ا�AK�
�ك  ) Q^�LN��)des signaux ه̂^�Z ا-ه^�اف، آ̂^��j ت̂^���	 إش^�رات    ^̂K'�^� ت�̂^�ن ه ��	7̂^�
@�

� وا�^�ي �	ت�^U أس�س̂                Hات�	س^�Tإ�� ا�?�^� ا >��J��ت، /I�� س	�< ود+< �� م���H< ا�?�
          �^̂ @� U^̂ ̂^	 �	ت� ̂^�ا ا-)� ̂^<؛ وه 
�Lا� >@^̂ ̂^� س@7 �@N�/ �
^̂7� �^̂ ̂^� ا-X^̂AI< أو م �@Nت �^̂ @�
�ء                ^K/ �^@��� ا�
iس7^< ��ت ا�U/�ن، و�7^=��ت أو '?oء ر��ت ا�
�=$< �NI إر�@
ا��
                    e�^[ت T �� ��M م� )|�F م�	�^< ا-X^AI< ا��^� ت]^�e وا��^Hات�	اس� 	أو ت&�� F=ت�

�رI^< ت�̂         L
/ ]

< م]��< وم� �M ت7^�+���e             � ا�
iس7^< /��^���e مiس7^< أ)^	ى وه^�ا م^
  >^̂��=	
�رÎ^< ا�L
�م ا�^̂%K/ �
^̂7�)Benchmarking(  >^̂�@
� �^̂� �$�
��< إ�̂^� م7̂^�ه^̂J�/ ،

�eR ا�
iس7<    d�� �[�أ >�Xh�/ >/��             13".ا�	+$Iأ �@� ��ك م� ��	�$Kأداة إدار�<  "  وه
�ت ا�
7^�	�� م^� ا�
�@�م^�ت ا�>              ^=��@^� ا'�� >/�=Jر=�^< وا��ا)@�^<    ت�7>�م م� أ=� ا�

��ة �@^� ات>^�ذ ا�L^	ارات،              �7

< وت$�f< ا�
�@�م�ت �@%K
�-ر+�م، /$�ف ت��7N أداء ا�/
                                                 
10 Lasary, la Comptabilité Analytique, l'imprimerie es-salem, Cheraga, Algérie, 2001, p.22. 
11  Patrick Boisselier, Contrôle de Gestion –Cours et Applications-, DECF, épreuve N° 7, édition Vuibert, France, 
1999. p.111. 
12  Henri Bouquin, Comptabilité de Gestion, édition Economica, Paris, France, 2000b, pp.10-11.     
13  Henri Mahé De Boislandelle, Dictionnaire de Gestion- Vocabulaire, Concepts et Outil, édition Economica, Paris, 
France, 1998, pp.79-80.   
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           >^
%K
@� ��I�^�
�@� س@�ك ا-�^	اد ا� 	��t���/ ]
�س?< ا������e ت7N
�."14    ��^A1( وا�-
1 (����م م�@�م�ت ا���%I >I�[ م���e7سi
�م م�@�م�ت ا�%I �
 >� . ا��@

 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
  

� ) 1-1(ا���A  م� )|ل ��م �	%I ه� e����س?< ا���Nت م��م م�@�م%I أن º'|I

< ا�
�@�م�ت ا�&	��< ا-)	ى%Iأ �@� MR�+ F!�AI س7<، وأنi
�م م�@�م�ت ا�%I م�. 

       �^̂ @� e���^̂ �س̂^?< ا���Nم e^̂ 
�̂^� ت�	�� eر��^̂ � م̂^� ه̂^�Z ا���^̂ +|XIم  " ا�^̂%I �^̂ $Iأ
�س?� �@�O دو Nت م��@^� ات>^�ذ ا�L^	ارات وذ�^j     م�@�م ��	�7
��ة ا��� م7� ��7�Rرا ر

               �^K�
���Q�7K /�� م� تM و�F م� أه�اف وا�
�ارد ا�
>;;< ��Q�LN ه�Z ا-)�^	ة؛ //
�ر�e، أو /
�K^� أدق                  ^;
�ر أو �@� أي أس�س ا+�;�دي ��M ت��N^� ا���
م�	�< م� ه� ا�

e���
�ذج ��[ و�N@� س?O و=�د ا���I ء�K/." 
 �اف �>�س�E ا���O�_أه: ��uن�

        v^'��س?< ا���^���O^7' e و=$^< I%^	 آ^� /Nت��دت أه�اف م(Taylor 1895, J.M, 

Clark 1923, Rimailho 1928, Dearden 1963) ،15�@� �
�� �$
 : و�
�� ذآ	 أه

@�̂^<، م̂^� أ=^� ات>̂^�ذ +̂^	ارات     -1��ط و^AI ،>^̂&�dج، و�^̂�Kآ^� م O^̂7' e���م�	�^< ا���̂^

��I|L< ورش��ة؛  
2- / M��Lت           ت�^IوU<
�,^	 ا�
�Uا�I^< م^� ا�K� m^�)      ،>^ر���ت =^H�Kم^<، م��ت ت^H�Kم(... ،

 /$�ف تM��L ذمM ا�
iس7<؛
�ط /h^	ض م�	�^< أس^?�ب ا�^	/[ وأس^?�ب                 -3AIو >&�dج، و��Kآ� م O7' cR��Kا� ��@Nت

 ا�>7�رة؛
4-  � وم^� �^M ات>^�ذ اJ=^	اءات ا��;^�N�N<      تتN@�� أداء ا�
iس7< وذ����N�/ j اNIT	ا�^

� /���7	 ا�
�ازI< /$�ف تQ�LN ا-ه�اف ا�
�K%	ة�� إ!�ر م
7� �.16 
                                                 
14  Alain-Ch. Martinet et al, Lexique de Gestion, 5e édition Dalloz, Paris, France, 2000, p.96.   
15  Henri Bouquin, op. cit, pp.6-8. 
16 Jean Lochard, La Comptabilité Analytique ou Comptabilité de Responsabilité, édition D'organisation, Paris, 
France, 1998, p.32+ Brigitte Doriath, Comptabilité de Gestion, 3e édition, Dunod, Paris, France, 2005, p.3. 

��Aس7< )1-1( ا�i
�م م�@�م�ت ا�%I  
 
 

 
�س?< Nم
e��� ا���

ت��7	 
�ج�IJا 

 إدارة ا-�	اد

�ت إدار��?
ة ا�
���
 وا��

 
Source: Brigitte  Doriath, Christian Gouget, Comptabilité de Gestion, Processus 7- Détermination et Analyse des 
Coûts, 2e  édition Dunod, Paris, France, 2004, p21. 

�س?< N
ا�
���ا�
>  

ا�&;� 
أس�س��ت ....................................................................................................................................................ا-ول
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              �^
� آHات�	اس^� ��/ e����س?< ا���N
وH��I< �%$�ر /�f< ا��;�K� ا�5��N< أ,?[ �
    jر إ�� ذ���� ا�
iس7< �@� إ=�/^<          "أن  ) BromWich(أش��س?�< T /� أن ت7N
ا�
�@�م< ا�

          F^�@
��7<؛ أي ا����e م� م^� تK
��7^< وت�h^	 أذواق ا�
7^�$@���،        أ���ل أو س@�آ�ت ا�K
 ا�
�ت )�ر=�̂^< �@̂^� ا�
iس7̂^<  !�h^̂
�@�م̂^�ت ه̂^� و��̂^�ة @� >^̂=�Nا� Z�^̂ر أن ه�^̂?���/."17 

� :و�
�� ذآ	 م� ه�Z ا-/��د �@� ا��NK ا�ت
1-    M�^̂ ^7Lت، ت�^̂^H�K
̂^< ا� ^%&Nإدارة م �^̂^� �^̂^5
̂^�	ات��H<، وا��^̂^� ت� �ذ ا�L^̂^	ارات اJس^^̂ ات>^

�ط أو م�K^^�ج، وآ^^��j ا)��^^�ر     ا-س^^�اق، )@^^Q، ت�^^��m، تX^^��	، '^^�ف أو إ    ^^AI ء�^^h�
�ر، ا����h^̂A وا-)	=̂^<    
��< إ�̂^� +̂^	ارات اTس̂^�5^̂J��ت /^̂H�K
��R، ا�
̂^�رد��، ا�^̂/Uا�

)Outsourcing
∗
 ( ��@� تN@�� م �
 ، ��� ه�Z ا�L	ارات ت��

7
� /ـ ت�@&<�/ �R��)Valeur /Coût (؛�R��رI< /�� ا���@&< وا��Lم �K�
 18؛ /
�� ا�
iس7̂^< �@̂^� ا����̂^e م̂^� /�f̂^< ا��;̂^�K�   ت̂^���	 ا�
�@�م̂^�ت ا�]̂^	-2�ور�< ا��̂^� ت7̂^

  �^̂K�
�ر؛ أو /^̂��/Tا ،>��'�̂^< ا�=̂^�ل، دورة '�̂^�ة ا�
�K̂^�ج، ا�Ĥ^�دة، ا�7̂^	I �^̂5̂^< م��Nا�
�ب                    ^7' �^@�n)	 ه� آ� م� ���� أو ���H ا�U/�ن �&]� م��Kج أو )�م< ه^�Z ا�
iس7^< 

����7 ا�)	��K
 19.ا�
       ��س?< ا���Nا�$�ف م� م ��� M� ل     إذن��ت وم� ��LI M أو إرس^I���e ه� م���H< ا�?�

م�@�م̂^�ت '̂^�ل ا���̂^���e؛ /̂^� ت�̂^�ى ه̂^�ا إ�̂^� ا�N;̂^�ل �@̂^� م�@�م̂^�ت تL̂^�د م7̂^�	ي      
>���Nوط ا�	Aء ا�� _Nارات ت	L]� ا��ذ أ� . ا�
iس7< إ�� ات>


L�^̂7?�، ه̂^�ا م̂^� =$̂^<   -3@� F^̂=أن ت� �^̂�
� �د�̂^M ا)��̂^�ر آ�&�̂^< ت>;̂^�0 ا�
̂^�ارد ا��̂^

�=̂^< ا�
iس7̂^< / Iة  و��آ̂^N
̂^i وا� ?Kف ا���^̂$)Simulation(   	^̂7&ذج م�^̂
I 	��^̂ Lض ت	^̂h/ ،

  ��20=�د ا������e م� =$< أ)	ى؛
4-        �^̂ ��Nت �^̂ K�
̂^�ارد وا-داء؛ / 
̂^�� ا� / >^̂ +|��ر أ�]̂^� ^̂ ̂^� ا)�� @� ��	�^̂7
��ة ا��م7̂^

              	(n �K�
�؛ أو /$/ >X?ت	
اTرت?�ط أو ا��|+< /�� ا-ه�اف ا��� ��7I إ��$� وا�
�ارد ا�
�ذا 
�ق ه�ا ا�
?@م�	�< �&Iإ Mت½F+�&Iإ Mدي ت� 21. أو �@� أي أس�س ا+�;

�س?< ا���^���e م^�                Nأه�اف م ��ك ت�س� �Kل أن ه�Lا� ��
م� )|ل ه�Z ا-/��د �
�ط ا�
iس�o T >^7^	 إ�^� و=$^<                        ^AK/ Q^@ت ت���و=$< I%^	 دا)@�^<؛ /
�K^� ت^���	 م�@�م^

                                                 
17 Eric Cauvin et al, Les Nouvelles Approches de la Gestion des Organisations, édition Economica, Paris, France, 
2000, pp.151-152.   

�ول م� ا�?�!� اexternalisation (/ FIt(ت�	ف ا-)	=<  ∗L
� >���K, >�@
���< أو =Uء م� �K, >�@
� ���زل Kا�� �
� إس�	ات�H<، وه� Un ( وس�@< 
Sous-traitant(،>I��;@� >�@
�و�<   ، س�اء أآ�I_ ه�Z ا��K
�م، ا�?vN، ا������، ا�&�ت	ة، )Manutention(ا��!Jا ،��|م ا��Jاس<، ا	Nا� ،j��7=�@ا� ،

�؛ أو /
�n �K)	 ا��>@    ...���، )�م�ت م�/�� ا�?��،   ا�     >^�@/�+ �@�
iس7< م� أ=� ه�م¾ أآ5	 و/$�ف ت��7N ا��Hدة وا�N;�ل @� >��[

< ا��Lء م� ا�U= �� 
 .رد ا�&��

.423., p.2001dition D'organisation, Paris, France,  ée3,   -Les Meilleures Pratique de ManagementJean Brilmane,  
 

18 Jean Lochard, op. cit, p.32. 
19   Eric Cauvin et al, op. cit, p.150.  
20  Ibid, pp.150-151. 
21 Henri Bouquin, Comptabilité de Gestion, édition Economica, Paris, France, 2004c, p.10  

�   e����س?< ا���Nف م	ت�  >�Hات	س^�Jا   O^7' )Bromwich (      �@م� �^�@Nوت 	��ت^� �^$It/                �^آ�� وه�$�^7��Kم e���
^< وت�^%K
�ت ا�^H�Kأس^�اق م �^� >^���م^�ت م
� ت@j ا-س�اق �@� م�ار ��ة س�Kات� �$�7��Kوم >
%K
 .ا���@&<، وم	ا+?< إس�	ات�H< ا�

  ̂7' �^
Nم�   ،M�^̂%ا�� �^?� �^
Nت       م�`�Pا��� 	`

`	 ت�0�̀`� اVدارة اVس`�ات ��  ��E`دور ا������`�ت ا��>�س  
�N^�ة، مH@^< ا��@̂^�م   ، =�م�^< اJم̂^�رات ا��	/�^< ا�
 F�I�� ،ون، ا���د ا-ول	Aا��ا'� وا�� �@H
�د�< واJدار�<، ا�;�+T23-22 .ص ص  ،2005ا.    

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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iس          @� ��ر ا�
q�^N ا�>^�ر=?��Tا ���/ �(tت ���< إ�^� ا�
I       q�^N%	 أآ5	 ت�س�^J�/ >^7
     ����س?< ا���N
� 	%K� ]?,أ ������
�           eا��ا)@�، و/^7� ��، وه^�ا م^Hات�	اس^� OI� م� =

�����@� �Hات�	س�Tا ��@N���/e   F^ر إ���� آ��/^Michel Porter (   F( وه� م� أش^^�)L'avantage 

concurrentiel (           jذ� ]� و
�س?< ا������e اJس�	ات��H< آNم jوآ��)Bromwich( 
∗                   ���R، ا�
^�رد��، و/
�K^� أدق تN@�^� م^^/U7^��، ا���K
�@� تM��L ت����e ا� Uت�	ت �، ا��

>
�L7@7@< ا�/ �
7� . 
    �^̂^$Iأ �^̂^@����^̂^< ���^̂^	ف 
�س^̂^?< ا���م^̂^< أو ا�N
� �>^̂^0 ا�^̂^
�� ��م تM�^̂^%K "أم^̂^^̂^%I

� وا�̂^�ي      ^̂
�ت �@̂^� أس^�س ر+^I�
[ /yد)̂^�ل ت;^e�K، ت��H^̂7، ا�?�^7� >^̂���
ا�
�@�م^�ت ا�
��     >^̂H��Iو >^̂���
�̂^` ا�;̂^�رة ا��L�LN̂^< أو ا��+�LN@� >^̂L̂^�ق أو ا�̂^�مM وآ̂^��j ا��̂^��< ا�

�ل  ^̂ &+Jر�� ا�^̂ ̂^� ت K��  )1-1( وا�Ĥ^�ول 22".ا�
iس7̂^< ^̂ �س̂^?<  ت��̂^[ أه̂^M ا�&	و+Nم ��^̂ / 
>���
�س?< ا���م< أو ا�N
 :ا������e وا�

�س?< ا���م< )1-1( ا��Hول N
�س?< ا������e وا�Nت /�� م� ا�&	و+

 �>�س�E ا���O�_ • ا��>�س�E ا����� • �رن����ی�� ا��� •
 ا)���ر�< • وا=?< • )�,�< اU�Jام •
 I) Vision%	ة ا�
iس7^<   •

de L'entreprise( 
• >���
 م&;@< • إ=

• �KمUا�?�� ا� • ��
	 وا�
L�7?� • ا��Nا� 
�ت   •L��^̂ ̂^< ا��^^^^^^^^^^ ^^^^^^^^^^��?!

>%'|
 ا�
 دا)@�< • )�ر=�< •

• eر��;
� • ت;e�K ا�$���?! O7' • eR�dا�� O7' 
•   �^^^^^^^^^^
�%Kر ا���^^^^^^^^^^!Jا

)�I�I�Lا�( 
 م	I< وم��Xرة • م���ر�< و,�رم< •

• ��@
��7
 آ� ا�
i7و��� • ا��h	 واJدارة • ا�

^<، و+	�?^<      • د+�L<، م5?�<، ورس
�< • !?��< ا�
�@�م�ت •R|<، م��	س

>+�@� 
 

 
Source: Louis Dubrulle, Didier Jourdain, Comptabilité Analytique de Gestion, 4e édition Dunod, 
Paris, France, 2003, p.9.  

 
 :��ء ن�Pم ������ت �>�س`�E ا�O`���_ وا���ا�`�          أس�: ا��G<E ا���ن	 
��
 ا��uS�ة 

                                                 
22 Michel Lozato et Marie-Hélène Vionnet, Comptabilité- cas Pratique, DPECF, épreuve N° 4, édition Dunod, Paris, 
France, 2000, p.1.  

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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    �^̂�Lة م̂^� ا���	در=̂^< آ?�̂^ �^̂$� >^�@
� e����س̂^?< ا���̂^Nت م��م م�@�م̂^^̂%I ء�^̂K/ 	^?���
�م م^�                ^%Kه�ا ا� Z	��� ��@� م Uت�	س7< تi
�ر أن آ� +	ارات ا�?���/ ،	�tوا�� >�
وا-ه

 I��@� ت	ش^�� +^	ارات$M؛ وأن آ&^�ءة و�����^< ا�L^	ارات             م�@�م�ت و/� ��	�7
�� ا���ت ت7

iس7<@� ��م ا��ي  ���` ا-داء ا��@%Kا� >��HI �@� e+ت��.  

  :��ء ن�Pم ������ت �>�س�E ا���O�_أس�: ا��)�' ا%ول
             ��م إ�� �|ث م	ا'� ر7�R< ه%Kه�ا ا� M�
�ء أو ت;K/ >�@
� M�7Lت ��
م�	�^<  : �
���7�ت، وه�ا            أو �$M أ  

�� ا�= �@� ��دة أو ا����7	 ا��� ت	�� ا�
iس7< تK&��ه�Lا� O���س


>q^X ا��7^��	    / �
^7� �
� إ!�ر م
^�     )�K�)Le Schéma de gestionرج = j^ذ� �^�/ M^� ،
 e����ت تN@�� ا���=�
�ذجوا�
	دود�<ا�
�@�م�ت '�ل ا'��Kر ا��  23.، وأ)�	ا ا)��

Lأو: ���� �J)� ا�
   qX<م ]�رات ا�	7�R< ا��^� �	�^� م7^�	وا ا�
iس7^< تK&�^�ه�؛           ����(Tا 	ا����7

�م +�^�دة ا-داء، أو /
�n �^K)^	 ت��N^� ه��^� وأo^	اض                       ^%I M�^%Kت >^�@
�
��K أ�N� FIد /
�دة ^̂ ^^�Lا�)Les objets de pilotage) (   ،ت�^̂ ^^�@
̂^�، ا�� ̂^�ات ا���ز�^^ ^^K+ ،اق�^̂ �ت، أس^^^̂ ^^H�Kم
،>XAI-ا-        ...)ا �$^7
� ��,	 ا��^Kا�� ���N7^<         ؛ أي ت�R	ور ا��^N
داء، وآ^��j ت�^�[ ا�

               �^��Nم وت�^$
�، '�M�� v تM�^7L ا�
�%Kم�< �@$��� ا��	ت ا�$����7
�Àداء �@� م>�@e ا�
��< إ�̂^� ت��N̂^� +�ا�̂^� ا��7̂^��	  . ا�
i^̂7و���ت^̂J�/)Les règles de gestion ( >^̂+�/) >X@^̂س

  ،�R��eR ا      ...)ا�L	ار، ت&��m ا��سdو ��/ >�&�dت ا���
iس7<  ، ت���N ا�>�م�)  ،���^
ا��
�م ا�
�@�م̂^�ت،^̂%I ،>�	^̂A?ارد ا��^̂
�ت ا-داء ...)ا�^̂XX<
� �^̂KمUا�?�̂^� ا� �^̂��Nت j��^̂وآ ،

�ت(^̂XX<أو م q^̂X( ،ت�^̂Iم�از(  >�Hات�	إس̂^� �^̂�@Nت �^̂@� U^̂ت�	� q^̂X<
�ء ه̂^�ا ا�^̂K/و ،
�$� � .ا�
iس7< وا��M�%K ا��ا)@

  تN@�� إس�	ات��H< ا�
iس7<-1
      
iسT >^7/^� م^� ت�^�[ م&$^�م اJس^�	ات��H<،            +?� ا��X	ق ��N@�� إس^�	ات��H< ا�

   �^̂ $It/ >�Hات�	س̂^�Jف ا	ت،     " ت�̂^�
� ا-ه̂^�اف ا�	7�R̂^<، ا��7�س̂^^̂[�� q^̂X<ر أو م�إ!̂^
                      >^@
�س^Q، وه^�Z اJس^�	ات�T >�H /^� أن ت�^�ن م�Kع م��^
Hم �^� >
%K

� ا��وت&;�� 

^< م^� أ=^� ا�N;^�ل                    %K
/X	�L< ت7
[ /�	ت�^O، تM�^%K، تQ�^7K، وت>;^�0 م^�ارد ا�

@�                   e�^[ط ا��^LIة  و�^Lط ا��^LI ر�^?��Tار م� ا-)� /��� ا	
�Tس�/ �$� ]
� و��< ت7
>f�?ا� �� >@
�N
 24".وا���h	ات ا�

 �$K0 مR�
�U /��ة );�� e�	ل أن ه�ا ا����Lا� ��
�: 
 ت���N ا��7�س�ت م� أ=� تQ�LN ا-ه�اف؛� 
 اTس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد؛� 

< و�%K
� ا��ا)@�< وا�>�ر=�< ا��|+< ا��?�	ة /�� ا�$�f�/. 

                                                 
23 René Demeestére, Comptabilité de Gestion et Mesure des Performance, édition Dunod, Paris, France, 2004, 
pp.245-257.   
24 Rodolphe Durand, Guide du Management Stratégique- 99 Concepts Clés, édition Dunod, Paris, France, 2003, 
p.127.  
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< ا�
�)� ا�v��N �^ـ          �Lس@7@< ا� ��@Nت 	?���)M.Porter (      �Hات�	س^�Tا �^�@Nا�� �^�
    �7��Kة تUم� Q�LNم� أ=� ت> .            >�Hات�	إس^� �^�@N�� �^

< ���	 إ!^�را م$�Lس@7@< ا� ��@N��

            ̂$� ���^����دي، و/^�Lا� ��م$^%I >^@أو ه�� >^�K/ �^� Mه�^7� F^Iر أ�^?���
^�ذج  ا�
iس7<، /Kا� M

^� أو                      H/ ]
� ا-داء؛ �$^� �7^^� M�N�^م ا��^%I ء�^K/ م;^�ر 	س7< ���?^i
@� �Hات�	س�Tا
��7^�< ا�
�K%^	ة            Kا�� �
iس7<، ا�
Uا�^@� �Hات�	س�Tا M�7Lم@<، ا���Aا-داء ا� 	���م�	�< م�
                     º&�^Nت �
^< /$^�ف ت��N^� ا-X^AI< ا��^�Lآ^� س@7^@< ا� >XAI< أ�	ت، م��
�7Lا�� Zم� ه�

� أو ا�  $/              Zه� �/�Lت ا-داء م�?@Xم� jوآ�� ،>=	(-�/  �
7� �� إ!�ر م� �$K�� ت�>@� �
         �^̂ @� �^̂ / T �^̂ ̂^� ا�� �@Nس̂^�< م̂^� ه̂^�ا ا����ت ا-س^̂ �@
̂^	از ا�� ̂^� إ/ ��< إ�^̂J�/ ،>X^̂AI-ا

            >�^7��Kة تU^م� �
� '�^� ت]^^$�� M�N�^س7< ا�i

^< T/^� أن            25.ا��Lس@7^@< ا� �^�@Nأن ت Tإ 
]
^̂7� >^̂
%K
@� ��,̂^	 ا�]̂^	ور�< �@̂^� تM�^̂%K ا�
iس7̂^<  ��
̂^� /�N@�̂^� دا)@̂^Kا�� �^̂
H/ 

�$Rدة أدا� .و+�

iس7<-2@� �  ا��N@�� ا��ا)@

                  �^��Nت  �^K�
�م ت7^��	ه�؛ /^%I >�	س7< ه� م�i
@� �إن ا�$�ف م� ا��N@�� ا��ا)@
           U^اآ	م M�^%K^< ت�	س7^<؛ أي م�i
�م ت7^��	 ا�%I م��7ى �@��ت �@
آ�&�< أداء وتK&�� ا��


i^̂7و�� م>�@̂^e ا�
	اآ̂^U  ا�
i^̂7و��<، ا��س̂^��R وا�� >^̂�&
�ت ا�X@^̂7) ،>^̂&@ا��� U^̂اآ	م
�ر 
، ت���N م����	 تM��L م>�@^e ا��'^�ات، ت��N^� اTرت?^�ط ا�
�=^�د /^��                )ا�	/[، اTس�5

  >X^̂AIÀ� �Hات�	س̂^�Tا M�^̂7L7̂^�< –ا����Kة تU^̂م� Q^̂LNت � تM�^̂%K م	اآ̂^U -أي ا-X^̂AI< ا��̂^
    U^̂ ̂^�� م	اآ^ ^/ Q�^̂ ^7Kك ت�^̂ ^Kن ه�^̂ � إذا آ^^̂ ̂^< م^ ̂^iو��<، م�	�^ ^7
�رات  ا�^̂ ^��(Tو��< واi^̂ ^7
 ا�

                     �^$� ��ت ا�	7�R^< ا��^^�@

iس7^<، م�	�^< أو ت��N^� آ�&�^< تM�^%K إدارة ا��@� >�Hات�	س�Jا
 >��
< م]�+ .                 U^ت�	� ��ور ا�	7�R^< ا��^^N
�,	 س^��&< ا�^�آ	 �7^
[ /���N^� ا�Kا�� ���N��

�$��Hات�	س7< وإس�i
�ن و=�د تQ�7K /�� أداء ا�
 jس7<، وآ��i
� أداء ا�$�@� . 
   �
̂^� ت;̂^ K� F^̂ Iل أ�^̂ Lا� �^̂�
�M     ��^̂ �/ �^̂(t� أن e���^̂ �س̂^?< ا���Nت م��م م�@�م̂^^̂%I 

�ت م^�      ^=���'Tل ا�^' >^L�+د 	,�K��ر م>qX ا����7	؛ آ�ن أن ه�ا ا-)�	 ���	 ?��Tا
�، I%^	ا -ن ا�$^�ف                 ^$�@� >/�=Jأو ا ��س?< ا������e ت���	هNم �@� �/T �ا�
�@�م�ت ا��

�م ه� ت���	 م�@�م     %Kا� M�
�سO، ا��
�^<  م� ت;K
�ط ا�
iس7< �� ا��+_ ا�AK/ Q@ت ت���

�^� ت^���	 م�@�م^�ت /$^�Z ا�>;^�0R إذا �^I M^�رج                      � e^��� ،>?^س�K
�س?<، ا���@&^< ا�K
ا�
                U^�
�@� م�@�م^�ت ت� �;NI ��' FIأ �K�
�م؛ /%Kء ا��K/ أو M�
م>qX ا����7	 ��K ت;

�ء اK/ �K��ءة وا�&����< �|/� م� �$M م>qX ا����7	 &����م/%K�. 
  ا,����ت ت>��� ا���O�_ وا���دودی�,�ل��� ������ت : ��uن�

                �/�� م�	�< م>qX ا����7	 وم� �M م�	�< إس^�	ات��H< ا�
iس7^< وا��M�^%K ا�^�ا)@
     Z�^̂ه U^̂ت�	دود�̂^<، وت	

̂^� ا�
�@�م̂^�ت ا�
��@N�/ >^̂L@�̂^� ا���̂^���e وا�= >^̂�@
� �� ت̂^tت^̂$�

>7�Rور ر�Nم >�|� �@� >�@
 :ا��
1-Zه� �
= �Hات�	ل اس��
�ذج ذات اس��
I �@� Uت�	أن � ��
 :  ا�
�@�م�ت �

                                                 
25  René Demeestére, op. cit, pp.109-119. 
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               M�^�Lت ،>^K�

�cR ا�>�^�رات اJس^�	ات��H< ا�^�I ة��آNوم >
�Lس@7@< ا� >=�
I �Kوت�
   >�Hات�	س̂^�Jارات ا	^̂ L@� >د��^̂;�+Tا cR�^̂ �Kر    (ا��^̂ �( ،�^̂ ̂^�ج =�� �Kاج م	رات، إ)̂^�
اس̂^�5

�   ...)ا-)	=̂^<،^̂=��K
���e ت;̂^
�M ا�^̂ � ت�^̂ � M�N�^̂ �ت   ، ا�^̂H�Kم >^̂ ?�L' ة، إدارة�^̂ ��Hت ا�

^̂^�ذ. ا�
iس7^̂^<I �^̂^@� �^̂^
�م ج�^̂^yذا آ�I^̂^_ ا�
iس7^̂^< ت��^̂^%I ء�^̂^K?� �Hات�	ذي /�^̂^� اس^̂^� 

�س?< ا������T e/^� أن �^��	 ا�
�@�م^�ت ا�����^< وا�|زم^< Tت>^�ذ ا�L^	ارات                  Nت م�م�@�م
�م ه^� تUو�^� ا�
iس                      ^%Kء ا��^K/ �^م ��ر أن ا�$^�ف ا-س�س^^?���/ ،>^���t/  >^7آ5	 آ&^�ءة و��

�ت                ^H�K
� ت�^���e ت;^
�M ا�� M�Nا�� �@�
�@�م�ت أآ5	 د+<؛ /
��K أن +�رة ا�
iس7< /
�@� م�ى +^�رة         ...و+	ار إ)	اج م��Kج =���، )��ر ا-)	=<،      �
، آ� ه�Z ا�L	ارات ت��

�$K� >/�=Jا �@��م %Kا�. 
�ذج تN@�� ا����7	-2
I �@� Uت�	أن � ��

� ا�
�@�م�ت �=  : 

     �

^� ا�= F^/ �;Lت                و��^XX<
�ط ا�
iس7^<؛ م^� '�^v ا�^AI 	��^7ت '^�ل ت�@�م^
�ت ^̂Iاز�
 le contrôle(، ر+�/̂^< ا�
�ازorganiser les budgets( >^̂I(+;̂^�	ة ا-=̂^�، تM�^̂%K ا�

budgétaire (                ت�^H�K
�دي، +�^�س ت�^���e ا�^;�+Tس ا-داء ا�
	اآU ا�
i^7و��< /$^�ف +�^�
�ت ا���م< H�K
�ر�< م� أ=� تM��L م>Uون ا�Hم< وا���ر�<، '7�ب H��I< ا�
iس7< ا��Hوا� 

  ،e���7�ب ا���' ،��ط ا�^�ي             ....وو'�ات$^AKا� M^H' س�/$�ف ت>;�0 ا�
�ارد �@^� أس^
�ت م^�            ^H�K
��ة �@^� ت��N^� س��س^< ا��7^��	، تQ^�?X إدارة '�L?^< ا��7
�، ا�$Kس��7&�� م

�ة ت�ز��، ز/�ن،          K+ ،ج، !@?�<، س�ق��Kآ� م O7' ¾م��'�< تA>�0 ا�$I...   Q^�?Xوت ،

< ا�R|

^�ذج           . �7�س�ت ا�Kه^�ا ا� Q^?Xس7^< تi
�ت ا����L	�)      >^�yذا آ�I_ ا�^Iاز�
�م ا�^%I

  >^Iاز�
�س^?< ا���^���T e/^� أن �^��	 آ^� ا�
�@�م^�ت                   ) ور+�/< ا�Nت م��م م�@�م^^%I ء�^K?�
�ط ا�
iس7< و/tآ5	 د+<AK/ >L@��
 .ا�

 
3-Aأو ت �@
��ل 
�ذج ذات اس��
I �@� Uت�	أن � ��

� ا�
�@�م�ت �= �@�h : 

  >^̂=�
I v^̂�' �^̂س7̂^< مi
�ت ا�^̂�@
� �^̂�@Nت �^̂@�
̂^�ذج Kه̂^�ا ا� �
̂^� ا�
�@�م̂^�ت �̂^= M�^̂�
     U^̂اآ	
� >^̂L�+د >^̂L�	X/م�̂^< و�� >^̂�/��ت، م�^̂�@

@�̂^< م̂^� أ=̂^� ت7N̂^�� أداء ا��� e���ت�̂^

�ل، +��س ت����e، ا��Hدة وا�|=^�دة،        
��ت T/^�         ...ا���@&< أو ر+M ا-^=���'Tا Z�^آ^� ه ،
��س?< ا���Nم م�%I �@��$�@� O�H� أن e��. 

�م       ^̂%I �^̂� M�N�^̂ 
@�̂^< ا���ج إ�̂^� ^̂�N� �^̂
�%Kق ت�وتĤ^�ر اJش̂^�رة إ�̂^� أن آ̂^� س̂^�
�م%Kء ا��K/ >�@
� �$7� FKة م	%�K
�س?< ا������e وم�	�< ا-ه�اف ا�Nم. 

��u�� :ر ا����ذج�� اخ

�ذج، وآ�&�<    K@� >�KL0 ا��R�
� ا�
�@�م�ت تtت� م	'@< م�	�< ا�>;= >�@
� ��/

�ر أن ه�Z ا��
@�< ت@�O دورا ر�7�R          اس��?���/ ،��Kاد م��	�م� أ F���     �^@���ة �^7
� ا�� 


@�̂^< . ا��Â^>�0، ات>̂^�ذ ا�L̂^	ارات، د�̂^M ا��Q�^̂7K، ت>;̂^�0 ا�
̂^�ارد ور+�/̂^< ا-داء   ��
�
Kر ا��� ا)��� �
iس7< ت@�O دورا ه�م@� ��	�7
�رآ< ا-�	اد ا�Aذج م . Z�^̂ه U^̂�
وت�

0R��ذج /��ة );
Kا�: 
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 - 17 -

1-�^̂H
�ل   ): le périmètre(ل أو ا�
q�^̂N ا�^̂Hم >^̂�'�I �^̂م e����ب ا���̂^^̂7' >^̂
%Iأ e^̂@�<ت
              �^Xhى ت	س7< وأ)^i
�eR ا�dو ��
= �Xhت >
%Iك أ�Kأن ه �K�

iس7<؛ /@� �$��Xhت
           eR�^^dو �^^�
= �^^Xh� >^^�@ا�� e����م ا���^^^^%I أن �^^HK� ؛>^^Kم�� >^^&�dو �^^@� U^^ت�	أو ت

      @� Uت�	��ة 	ش�?
�م ا������e ا�%I ��eR ا-)	ى       ا�
iس7<، أمdا�� ��ج، أم�IJا >&�dو �
           >X^^AI-س ا��@^^� أس^^ e����م ا���^^^^%I أن ��^^' ��ش^^	ة، �^^?
����o e^^	 ا�^^����/ Q^^@����

M%Kا� �(�
/ �
7� ��، وه�ا م$��
Hم ��ت ��$�N�/ M@�� ا�
iس7< ��@
 26.وا��
�م         : ا-ه^^�اف وا-�^^	اد -2^^%K@� 7^^�>�م��
� ه^^�ا ا��K;^^	 ت��N^^� /�+^^< ا-�^^	اد ا�^^� M�^^�
�م ا�
�ازI< ا����L	�< م5| �7^��
� م^� !^	ف م>�@^e               وا%K� ؛FKة م	%�K
Tس�>�ام�ت ا�

              ��^7N�/ ]

� ت7��ت XX<ء م�K/ ،>+د 	ات أآ5i?Kاد ت�����7�ت ا�$	م�< م� أ=� إ
ا�
FX�X<ت Mت ��'< وم�
�+< ا�Xن و=�د ت�ازن /�� ا��
 .ا-داء، 

3-�^̂�@Nور ا���^̂Nم :^̂� O^̂7' >^̂م���ور تN@�̂^�؛  ت;̂^eK ا�
�@�م̂^�ت /;̂^&< ^̂Nد وم��ة أ/�̂^
̂^� H��Î^< ا�
iس7̂^< �
�̂^� أن ��̂^�ن 'O^̂7 آ̂^� م�K̂^�ج،       �@Nوت e���ذ�̂^j أن '7̂^�ب ا���̂^

�ة ت�ز�� وم	آU  مi7و��<      K+ ،س�ق ،>&�dة        . و	ر=^< آ?�^�/ �K?� ��@Nور ا���Nر م���(��
                       ]
�م، وتH^�ر اJش^�رة إ�^� أF^I ت�=^� /^	امc ت7^^%Kا� cR�^�K� >^K�

�@� اTس^�>�ام�ت ا�

�س̂^?�< /�;̂^e�K ا�
�@�م̂^�ت 'M�^̂+ O^̂7 م>�@̂^e ا�
��ĥ^	ات    ا/�̂^�اء م̂^Nت م�^̂I��̂^�ة /��+ �
��@Nا�� �K� .ا�
t)�ذة 

4- �^̂ KمUا�?�̂^� ا� :      �� م̂^^̂$K
� ،	^̂�Nوا� �^̂�
̂^� ا� @� e����س̂^?< ا���̂^Nم >^̂
%Iأ �^̂
ت��
     	�^̂;Lا-=̂^� ا� �� م̂^� �7̂^�>�م �̂^^̂$Kوم �^̂��Xا-=̂^� ا� �وم̂^� أ=̂^� م��/�̂^<  . �7̂^�>�م �̂^

�ج ا�
�@�م�ت     ا������T e/� م� م�	�< /�    �Iار إ	ت� >+)  ��، ��م�؛ /
��K  )ش$	ي، أس?�

^� ا�]^	ورري م�	�^< در=^< ت�^	ار                   � >^+�/ �$&���أFI إذا آ�I_ ا�
iس7< ت	�� م��/�< ت�
                    �^
�ج ا�
�@�م^�ت  +;^�	ة آ@^�Iدر=^<  إ _^I�� آ
�ر أFI آ@?����ج ا�
�@�م�ت، /�IJ م�%Kا�

 .آ�ن ا��N@�� أآ5	 د+<
�ح     ���?: م;�در ا�
�@�م�ت -5^HI �^� �
;�ر ا�
�@�م�ت ش^	!� أس�س^�� Q�+ا�� ���Nا�� 	

            cR��I Q�LNت �
��H<، و�]�

@�< ا���م ��$7 %Kت ا���م؛ وأن م�	�< م;�ر م�@�م%Kا�
�س^̂^?< ا���^̂^���T e /^̂^� م^̂^� ت��N^̂^� م;^̂^�در  Nم م�^̂^%I >^̂^��HI ن�
ت�^̂^�ن أآ5^̂^	 د+^̂^<؛ �]^̂^

�ت )�ر=�̂̂    L��^̂ ̂^<، ت ���
�س̂^?< ا�N
� �7̂^�>�م$� م̂^� ا�^̂ �ت م̂^�اد،  (< ا�
�@�م̂^�ت ا���	�^̂Aم
̂^e و'̂^�ات       ...)م?��̂^�ت، ̂^� م>�@ @�̂^�اد  
�ت وا�^̂H�K
̂^��Q ا� �/ Q^̂ ̂^< ت��@ �ت دا)@�L��^̂ ، وت

�=�̂^<(ا�
iس7̂^<، �IJا >^̂�@
��< إ�̂^� )اس̂^�$|ك  ا�
̂^�ارد �@̂^� م>�@̂^e م	ا'̂^� ا��^̂J�/ ،
�ري �@
iس7	ا����7Hج، (< ا���IJا 	ت، ت��7���?
 27...).إدارة ا-�	اد، إدارة ا�

�مم�̂^���	 =̂^�دة -6^̂%Kة م̂^� ا�	^̂%�K
�م م̂^� : ا�
�@�م̂^< ا�^̂%Kء ا��^̂K/ >^̂�@
� M��م̂^� أ=̂^� ت̂^�
                ��م؛ أي أن ا�
�@�م^�ت ا��^^%Kة م� ا�	%�K
�@� در=< =�دة ا�
�@�م�ت ا� Uآ�	ا�� M$
ا�

�$K0 مR��< م� ا�>;�
H
/ U�
�م T /� أن ت�%Kا� � 28:���	ه
                                                 
26 Pierre Mevellec, Les Paramètres de Conception d'un Système Comptable- Etude comparée- Revue 
Comptabilité-Contrôle- Audit, à paraître, in French, 2003, p.3. 
27 Brigitte Doriath, Christian Gouget, op. cit, p.20. 

�، م	=� س�/Q، ص ص  28@� �7' �
  ,Robert Reix, op. cit, pp.21-27 27-26.أ'
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<-أR|
�ل ا�
�K%	        : ا�
� أن ت�|ءم ا�
�@�م�ت م� اTس��Kم<    وت��@�
�؛ /
��K أن ا�$Kم
                   ��^A
�����e م^� ا�^/ ]
�، أو ه^� ا��^� ت7^$�@

< ه� ا��� تO�H�7 -ه�اف م��7R|
ا�

 .  �M ات>�ذ +	ار�ا�
X	وح وم

���<-ب^̂^^Aا� :  O^̂^^Iا�= �^̂^^�
= �
^̂^^Aم@^^̂^< ت�
���< أن ت�^^̂^�ن ا�
�@�م^^̂^�ت آ^̂^^Aا� �^̂^^Kوت�

   K���̂^< =�اO^̂I أو �/ >^̂X�N؛ أي أن ت�̂^�ن م�^̂$Kة م	^̂%�K
�,̂^	 ا�
Â^�@< اTس̂^�>�ام�ت ا�
� .ا�
	اد '@$

�<-ج�HKا� :          �^K��ء ^X(-م� ا >���� أن ت��ن ا�
�@�م< د+�L< و)Kا��+< وت� jآ�� �
وت7
���< إ�� ذ�j أن ت��ن ا�
�@�م< م&$�م< /
L;�ه� و��` /@&%$J�/ ،�$=��Iإ >�@
�. 

�د-د^̂;�+Tأو : ا �� أن ت�̂^�ن ت�@&̂^< ا�N;̂^�ل �@̂^� ا�
�@�م̂^< أ+̂^� أو ت7̂^�وي ��R̂^�ت$^̂Kوت� 
�رI^̂^< ه^̂^� ت�@&^̂^< L
�ر ا�^̂^��
� ���^̂^����K^̂^� اس^̂^�>�ام$�، و/ �^̂^;Nس� �
^̂^< / ا�
K&�^̂^< ا��^̂^�+

)Coût/Valeur (>&@أو  ت�/               >�&Kم)Coût/Utilité.(29 
Z-ح�^̂
�@�م̂^< ا��ا̂^N< أن ت�̂^�ن ه̂^�Z ا-)�̂^	ة س̂^$@< ا�&$̂^M م̂^� !̂^	ف   : ا����/ �^̂;L�

̂^�ز       �ظ أو رم^̂ ̂^� أ�& @�̂^�ي  �Nت T �^̂ $Iأ �^̂ K�
�؛ /$�@
̂^�    م7̂^�� @� O�^̂;� >^̂ ̂^	 م�	و� �o
�� أو '@$$
$� � .م�7>�م�$

                   Tأ 	ا�^�آ >&�����	 س^�
�K;	 م$M إ�� ا� >��وت�Hر اJش�رة  إ�� أT FI /� م� إ
���	             30وه� م���ر ا��&�ءات  ^�
��/ e����س^?< ا���^Nت م��م م�@�م%I ت;�ر ��
� T FI- ؛

��م ت��	 �K;	 آ&^�ءة ا�
^�رد ا�?A^	ي، وه^� ا�      �d �� >L/�
^�)� ا�v��^N �^�دارة    ا�7
�ءات(^̂&����س̂^?< ا���̂^���F^̂� `�^̂� e م�K̂^� أو ��R̂^�ة /��7K̂^?<  )اJدارة /Nم م�^̂%I أن �^̂K�
؛ /

�ك ات;�ل ���ل /�� م>�@e م;��[ ا�
iس7<          Kه ��� M� إذا F�7>�م�
و�� ه^�ا ا�;^�د     . �
           �^^��Nت، ا/�^^�اءا م^^� ت��ج ا�
�@�م^^^^�Iإ >^^�@
�� م	ا'^^� ^^� �^^
ت@�^^O ا��&^^�ءات دورا م$

�=���[، إ�� ت���N م�@�م�ت تN_ ش^��        ا'��;

�� ا�
�@�م�ت م� ا�Hت ،��@
��7
ت ا�
̂^�ا)@���    ��R ا�^̂ /U@� >^̂
R|م cR�^̂ �I) >^̂7سi
@� >^̂ ��[ ا��ا)@�^̂;
، )Les Clients Internes) (ا�

� إ�Uام̂^� وم̂^M%K م̂^� !̂^	ف         I�I�^̂ � إ!̂^�ر +^̂ $� �^̂ ̂^< ا�� ̂^< أو ا���م ���
�س̂^?< ا�N
��̂^` ا�
      HI أن ��
� T v�' ؛��س?N
�س^?< ا���^���e ا��^� T            ا�
>qX ا�N
/ >^Iر�Lم ��� إ/�ا$�� �

�ء                           ^K/ أن �^K�
� ا����^e م^� م�ت
@�^F ا�?�f^<؛ /^$K�
� �^�' >�^,�/� أن ت�^��	 ��$^� ه^�Z ا�>
�ت أو ا�Â^	وط     ^̂�X�
�س̂^?< ا���̂^���e م̂^	ن +̂^�در �@̂^� ا����̂^e م̂^� ا�Nت م��م م�@�م̂^^̂%I

>7��K
� ا�� �
5@< أس�س�
 .ا����Hة وا�
  ا��uS�ة $�/ ن�Pم ������ت �>�س�E ا���O�_ا���ا��: ا��)�' ا���ن	

                                                 

��U أآ5	 أI%	 آ��ب 29@�  Robert Reix, op. cit, pp.26-27. 

 
 
 
 
 
30  Brigitte Doriath, Christian Gouget, op. cit, p.2. 
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�ط            ^^LI �^^/أر �^^� e����س^^?< ا���^^Nم >^^
%Iأ �^^@�
�^^� ';^^	 ا���ام^^� ا�
^^i�	ة �
>7�R31:ر 

1->^̂^�=���Kأو ا��� >���K^̂^;رات ا��^̂^��/Tرف : ا�^̂^�
� اس^̂^�>�ام ا�^̂^$It/ �^̂^�=�@Kف ا���	ت�^̂^
            Jت ا�^�KLر =��^�ة، ت��ت، أ��^H�K
�< ا��K,و M�
� ت;� >�KLوا�� >�
�ج، ا��Q��^7،    ا��@^�I

^̂�=���K�����رات ����@̂^Q أس�س̂^� /tس̂^���T > O ت�^̂A	 �q^̂L إ�̂^� ا���̂^�واJدارة، �^̂��/Tا �، أم̂^
�م ا��+_ ا�
�Nد      %I �5ة م���Hت ا���KLل ا����ج م� إد)�IJا)JIT(    ارد�^
�م ت>q�^X ا�^%I ،

�د�^̂^< 
� م;^̂^�ر ت�h^̂^	 ه��^̂^� ) MRP(ا�=�^̂^��Kر ا����^̂^Xا�� 	م@<، و���?^̂^�^̂^Aدة ا��^̂^Hأو ا�
�جا��IJدورة ا m�&<ج، ت��IJا >�@
� >��n � 32.��@&<، و�%$	 ه�ا �
2- >�f�?ات ا�	�hا�� :            ���7^< ه^K
� ز�^�دة '^�ة ا�^� �
5@^< أس�س^�
ت��?	 ا���h	ات ا�?��f< وا�

               U^آ�	دة ا���� ز�^^$K� m^<
�س^?< ا���^���e، وا��^� تNم M^%I �^@�ا��K;	 ا-آ5	 ت^t��	ا 
���^<، م5^�      
�@� ا�
iش	ات �o	 ا� : �^Hوم�^�ل          ا� ،���K^;ا-داء ا� ،�R�^/Uء ا��^دة، إر

 ������
< و/R|م 	أآ5 	شiه� م 	ت وه�ا ا-)��H�K
�ح ا�HI 
                           O7'ات، و	�h�
�/< آ?�	ة �@���e م� ه�Z ا�Hاس� >�@/�+ ��@� ا�
iس7< أن ت��ن �$ �/T

)P.N.Khandwalla ( >^̂^7��K
�ر، ا��Q��^̂^7، ا-س^̂^�: �F^̂^Iy ت�=^̂^� �|�^̂^< أI^̂^�اع ر7�R^̂^< م^̂^� ا�
e����س?< ا���N
�م �%I �ة ��|ءم م	ا-)� Zع م� ه��I ج، وآ���K
 .ا�

3->�Hات�	س̂^�Jا :    �^̂��Nم̂^� ت �^̂/ |^̂� �^̂��Xا� �^̂KمUا� �^̂�?��/ M�^̂$ت >�Hات�	س̂^�Jآ̂^�ن أن ا
         Q��^ض ودور�^< ت	^�� أس^@�ب �/ jا-ه�اف، وذ� Zه� >�/�أه�اف ا�
�ازI< /�+< وم�

̂^�ف ت7N̂^�� ا-داء؛   �ر�	 /$^̂ Lا��      >^̂ �/��
� >^̂ L�+د >^̂ ̂^	ض =�و� &� >^̂ /��م ا�	+^̂%I أن �^̂ K�
/ 
� d̂^� ه̂^�Z ا�?��o >^̂f̂^	 ا�
L�^̂7	ة  ^̂� �^̂
�ت ا��^̂XX<م .  Z�^̂ه U^̂ت�	وري أن ت	وم̂^� ا�]̂^

        ��@^^� أدوات م�X^^�رة �^^ U^^ت�	دارة ا���@&^^< تJ رة�^^Xم^^< م��%Kم �^^@� >�Hات�	س^^�Jا
�Kت >I��، وذ�j آ
Q@<� Q@XK م�Hات�	ر اس��%Kا���@&< م� م q? .��7<ا��>q�X و

4- �^^^
�%Kا�$��^^^� ا�� :      ̂̂^��@^^^� أ! F^^^I	�L^^^< +�ا �^^^
�%Kف ا�$��^^^� ا��	^^^��� m��^^^&ا�� 
��K̂^� ات>̂^ >^̂L?X
�ك م��̂^�ر�� �̂^�M  ذوا�
i^̂7و��< ا�^̂Kه̂^�ا ا�;̂^�د ه � ا�L̂^	ار وم	ا+?�̂^F، و�̂^

              ]^�� >^�Uآ	ر ا�|م�^��
�ر، م���ر ا�|م	آ�U< وم���ر ا�	س^
�<؛ �?��Tا ���/ �
أ)�ه
   ̂̂7
̂^e ا� ̂^�� م>�@ / >X@^̂7ا� M�^̂7Lدر=̂^<     ت ]^̂��� >�
�ر ا�	س̂^^̂ � م��^̂ ̂^<، أم �ت ا�$	م����

                     >^
%K
� تM�^7L أX^AI< ا�^$/ M�^� �ا-ش��ل ا�
�Nدة J=	اءات ا�L^	ار،أو ه^� ا�X	�L^< ا��^
 �$L�7Kوت �$
�%Kوت .   T ي أوU^آ	م 	ا��7^�� q
I >�	م� ��
� �
�%Kل ا�$��� ا��|( �
�


@�̂^< ت��N̂^� ا-X^̂AI< وا-+7̂^�م و  �ا�
i^̂7و���ت، وم̂^� �̂^M  م	آ̂^Uي، ���|م	آ�Û^< ت7̂^$� 
e����ب ا���̂^^̂7' >^̂�@
��س̂^?. ت7̂^$� Nم م�^̂%I ا -ن	^̂%Iت <وT��م ات;̂^^̂%I �^̂ه e��� ا���̂^

̂^< أو ا�7̂^@�آ�<               ���
�=Tا >^̂ /�� ه̂^� ا�	+^̂7�R	ا� Zودور)le contrôle sociale ou 

comportement(          F�
^7� ��ء أو )@^Q م^^AIy/ ]
^7� �
�%Kه��� ت M�
�ء أو ت;K/ م� �/ |� ،

                                                 
31  Olivier de la Villarmois, Hubert Tondeur, Les Déterminants de la Mise en place D'une comptabilité Par 
Activités, Les Cahier de la recherche, IAE de Lille, France, Centre Lillois d'analyse et de recherche sur l'évolution des 
entreprises, pp.8-13. 
32 André Boyer et al, Les Fondamentaux de l'entreprise- Marketing, Production, Ressources Humaines, la 
Stratégie- 3e édition D'organisation, Paris, France, 2005, p.257. 
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m^̂�/�
@�̂^< اTت;̂^�ل ا��̂^�  )le marché interne(  ا���̂^�ب /��7̂^�ق ا�̂^�ا)@�/$̂^�ف ت7̂^$�� 
 33.تiدي إ�� ت��7N ا-داء

�,	 ا�7��&< ا��آ	 �
�^� ا�L^�ل أن ا�
��h^	ات مL5?K^< م^� ا���h^	ات                   Kم� )|ل ا��
e����س?< ا���Nم م�%I �@� �
�	�< م�ى تt��	ه� �$&�K;ت Mت FIأ Tإ >�f�?ا�. 

 
 
 
 
 

 G<Eا��Gا���� : _���O -ا���0ه�7، وا��1J;�، وا��1��0ت -ا�
�ر أن +̂^�رة      ^̂ ?���/ ،>^̂+�/ �^̂$��/�̂^< ت;̂^e�K ت�̂^���e ا�
iس7̂^< �@̂^� م� �@
� ���ت7̂^
                v^�' ،�� وت�?�$^^$@�@Nت �@� ��@� م�ى +�رت$ e+ت�� e���� ا���� M�Nا�� �@�ا�
iس7< 


@�< ات>�ذ ا�L	ار وم� � ���ة �� .�M ت��7N ا-داءأن تN@�� ا������e ه� وس�@< م7
 ا��0�O، ا����0م وا��1J;� : ا��)�' ا%ول

L�0: أو�O  ���0م ا�
+?� ا��X	ق �
&$�م ا���@&< ت�Hر اJش�رة إ�� ت��[ م&$^�م ا�
;^	وف ���^	ف              

 FIأ �@� "                      ��رة �^� ا���@&^< ا��^^?��س^?�<، �$^� Nة م	^��7^�>�م< )^|ل 
'M^H ا�
^�ارد ا�
      Zاد ه�	�y/ �$�@/�Lم Mت وت�&Kن ت�@&^<           اس�y^� ���^����/@<، و/L

?�أ ا�� �L?! >�?س�N
ا�&�	ة ا�

                Z�^ه �^�/ F^/ M^ر ا�^�ي ت�^L���ج س@�< م^� ت�N^�ل إ�^� م;^	وف /;^&< =�RU^< أو آ@�^< /�Iإ
                Z�^اد /�^� ه	�y^/ �^$�@/�Lم M�^� eر���^< ت;^?[ م;^�?
ا�7@�<؛ /
�K^� أن ت�^���e ا�7^@� ا�

��^�ورة          . 34"ا�7@�</ Q^@ت�� eر��^;

�^� ا�L^�ل أن ا��           Q^@^| ت���ا���@&^<  ��س^?�< أم^N
 ا�
�ر�e ه̂^� م̂^� ت̂^M اس̂^�$|آF م̂^� م̂^�ارد )̂^|ل ��̂^	ة     ^̂;
� ا���^̂����س̂^?�<، و/N
��̂^�ورة ا�/
   Z�^̂ت̂^�|ءم م̂^� د)̂^�ل ه ��ت ا�
̂^�اد ا-و��̂^< �&�̂^	ة م̂^^̂L&I |5^̂
�ت، �^̂L&Kس̂^?�< />̂^|ف ا��Nم
� ا�
̂^�اد إ�̂^� ا�
>̂^Uن و�̂^�` /��]̂^	ورة اس̂^�$|ك ه̂^�Z ا-)�̂^	ة )̂^|ل I&̂^` ا�&�̂^	ة، أم̂̂     

�ب ا�
̂^�رد ^̂7̂^��< '7�/ Q^̂@���� وج ا-م̂^�ال	35.)̂^  Mه��^̂&
 ���?̂^	 م;̂^X@[ ا���@&̂^< م̂^� ا�
� أش�ر        
�س?<، وآN
�ل ا�Hم �� ���K اس^�>�ام ا�
;^Horngren (      ]@X(ا-آ5	 اس�>�ام FIأ


̂^�ض  hب ا��^̂K�=ا �^̂KK�
��< Î^�ع ه̂^�Z ا���@&̂^< '�̂^� �^̂؛ أي أن ه̂^�Z ا���@&̂^< T36/̂^� م̂^� إ
�ج، ا��    ^�IJاء، ا	A��/ Q@ت�� M�
^;...               �^$Iأ �^@��م^< ت�^	ف �اس^�$|ك  "، إT أF^I و/;^&< 

�ك          37"�@
�ارد^Kه _^I�� آ^
�ك اس^�$|ك �@
^�ارد آ@^Kن ه�� آ^
، 'O7 ه�ا ا���	�e أFI آ@
�   . ت�@&<$Iأ �@� jف آ��	س^@�< أو )�م^<            " وت� �^@�'MH ا�
�ارد ا�
�7>�م< �@N;^�ل 

                                                 
33  André Boyer et al, op. cit, pp.271-272. 

�ج،   34H' م��' �

@�< ا��	/�< ا���7د�<،ض، دار ا�
	�� �@AK	، ا�	��ا��>�س�E اVداری����7	اي ه��H	 وس�	ج م�ت���¾، ت	=
< أ'
 .57.،ص2000، ا�
35  René Demeestére, op. cit, p.7. 
36 T. Charles Horngren, Traduit par Anacleto J. Fernandez, Comptabilité Analytique de Gestion, Les éditions HRW 
Itée Montréal, Québec, Canada, 1987, p.32.  
37  Henri Bouquin, b, op. cit, p.6. 
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     ���� ش^^�� LI^^�ي أو م^^^^� �^^$K� 	^^?�
�@̂̂   38"وا� ��ك م^^� ��ّ	�$^^^^Kوه ، �^^$Iع "� أ�^^
Hم
  ،eر��;
�,	 ا�
�7$@�<  (ا�Kع ا���
Hوة   ) م	� Q@( �=39"م� أ      �^$It/ ف	آ^�  " ، وت�^ّ

� ا�
iس7̂^< أو ات>̂^�ذ ^̂� >^̂/��ن ا�	+
^̂
̂^< م̂^� أ=̂^� R|
�س̂^?�< ا�N
�ر�e ا�^̂;
@� �^̂�
Hت
 40".ا�L	ارات ���?	 ت�@&<

           >^+|��ك ^Kت�@&^< وأن ه 	^?��� eر��^;
@� ��
Hن آ� تy� e�	م� )|ل ه�ا ا��� 
>/��م /�
@�< ا�	+�Lار م��� أو ا�	ذ +�  ./�� ا���@&< وات>

     �^̂$Iأ �^̂ @� >^̂ 
�̂^� ت�	�̂^e ا���@&� >L/��دا �@��̂^�ر�e ا�7̂^K�^̂ارد  " واس�^̂

̂^�ع ا�Hم
   ����ط أو تM��^̂L )�م̂^<، وم�	�̂^< ه̂^�Z ا���@&̂^< �7̂^^̂AI ،ج�^̂�Kم Q^̂�LN7̂^�$@�< م̂^� أ=̂^� ت
ا�


R|
 .<ا�
iس7< �@� ر+�/< ا����7	 وم� �M ات>�ذ ا�L	ارات ا�
 خ�1;� ا��u� :�0�Oن�

 0R�
�U /5|ث );�� e��� :آ� �Iع م�  أ�Iاع ا���
1-Q�?Xل ا���Hل ا���@&^<   : م�^H
/ �;Lو�)champs d'application (    ،>^&@وث ا����^' �^م�ا

�، و�@̂^� ه̂^�ا   $!�^̂AIس7̂^< وi
وم̂^� �̂^ M�y^̂ن '7̂^�ب ا���@&̂^< T/̂^� أن ����̂^e م̂^� تM�^̂%K ا�
      ̂7' e����eR ا�
iس7^<   ا-س^�س تM^7L ا���^���e إ�^� ت�^^dو O)  �^̂ج، ت�ز��^�Iإ ،���^
، )ت

�ط اTس^�h|ل  )ورش<، ت;Tn ،��Kت (ت����O7' e وس�@< اTس�h|ل     AI O7' e���، ت�
)>^̂���ت م?^̂=��Kم ،>X^̂AI-ع ا�^̂
Hو��< )مi^̂7
�م، رR̂^�` (، وت�̂^���O^̂7' e ا�^̂�م̂^��	 

 ).م;@N<، ر�R` ورش<
�cR     ��?	 م��Nى ا���@&< �� م>�@e ا�X	ق ا�
�7>�م<      : ا�
��Nى-2^�Iو e��� �����N ا���

�ر�<(ا�
iس7< ��
 ).!	�L< ا������e ا��@�<، !	�L< ا������e ا�! ،>�RUH	�L< ا������e ا�
3-�^̂KمUه̂^�ا : ا�?�̂^� ا� ��'�̂^< ا�Uم�K̂^<، و�̂^Kم̂^� ا� e���� ت��N̂^� ا���̂^^̂KمUا� �^̂�?��/ �^̂;Lو�

       e������ م� ا���^�I ��/ U��
>�^< وه^�    '�L�L^< أو ت�ر�   (ت�^���e مiآ^�ة     : ا�;�د �
�� ا��
���e ا���ر�>�̂^^̂����/ �
، وت�̂^���e مL?^̂7< وه̂^� ا���̂^���e )<ت�̂^���e '̂^��_ ��̂^|، �̂^�ا  ت7̂^

�L?7د م�Nت ��ر�< أي ا����
 41.ا�
 ا���O�_ ت�1�_: ا��)�' ا���ن	

 >�@
� e�K;س���ت��@� أس�س م���ر�� أس Mس7< ت�i
 : ت����e ا�
�ش	ة وا-?

��U ا������e ا��/  ]
�ش	ة؛م���ر ا���?� ا��ي �7?
����o e	 ا���� 
-                   ��^/ U��
���^/ ]
�ط ا�
iس7^<، وا�^�ي �7^^AI ات م7^��ى	^�h�� e���م���ر '7�س�< ا���

>�/� 42.ا������e ا�
��h	ة وا������e ا�5
 
 

                                                 
 .�7��.42	اي ه��H	 وس�	ج م�ت���¾، م	=� س�/Q، ص  38

39  Elie Cohen, Dictionnaire de Gestion, édition Casbha, Alger, 1998, p.73. 
40  Yves De Rongé, Les Coûts, Encyclopédie de Comptabilité, Contrôle de Gestion et Audit, édition Economica, Paris, 
France, 2000, p.559.  
41  Béatrice et Francis Grandguillot, Comptabilité de Gestion- Méthode Classiques et Modernes de l'analyse des 
Coûts, 6e édition gualino éditeur, Paris, France, 2004, pp.12-13. 
42  Yves De Rongé, op. cit, pp.560-566. 
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Lة : أو���Eا�� ��� _���O ا���O�_ ا����E�ة وا�

� /ĥ^	ض ^̂$X/ر >^̂�I�� إم�^̂K�� $̂^�ا�س7̂^< i
� ا�^̂$@
Nت� ��ر�e ا��̂^^̂;
�K̂^� ت�?̂^� ا�
�ش^	ة                ا?

��U م� =$^< /^�� ا���^���e ا����/ ]
���@&<، ���?� م;�ر�e أo	اض ا���@&< �7

�ش	ة?
 .وم� =$< أ)	ى ا�������o e	 ا�
�ش	ة  -1?
�ش	ة ه^�   : م&$�م ا������e ا�?
� /�^�         "  ا������e ا�^$@�
Nت �^�
� �ا���^���e ا��^

  	^̂o �^̂@�
̂^�ض o دون �
�̂^� ت>;�;̂^$� F^̂Iأ �^̂K�
ض س̂^$��< �@̂^� ô^	ض ا���@&̂^<؛ /
                        �^@�� م?�ش^	ة ^$@�
Nت �^�
� e����ك ت�^^Kه _^I�� آ^

�^� ا�L^�ل أF^I آ@� ������ا���@&<، و/

�ل    (ا�
�K^^^^�ج و/^^^^�ون '7^^^^�ب مQ?^^^^7 ت��?^^^^	 م?�ش^^^^	ة      ^^^^
�ا�
^^^^�اد ا-و��^^^^<، أ=^^^^�ر 
� ...)".،تا��رش

�ش	ة   -2?
�ش^	ة ه^�        : م&$�م ا�������o e	 ا�?

�^�       " ا�������o e^	 ا�� T �ا���^���e ا��^
  �� م?�ش	ة $@�
Nت             �
�� ت�?�$� م?�ش^	ة، و�^� T e���� ت�$� ������@� o	ض ا���@&<، و/

      e���
�^� ه^�Z ا���^N�� �^
�ل و'�ات ا��
��M�� O اس��hا� "     �^$Iأ �^@� �، أو �
�^� ت�	�&$^
�ج إ�^� '7^�ب           "^�Nض ا���@&^<، /^� ت	^o �@�
�� ت>;�;$� م?�ش	ة � T �ا������e ا��

�@� o	ض ا���@&< و �$@�
Nت >�@
� �$7� Q?7م�
�س�>�ام و'�ات ا��/ jذ�." 
 ا���O�_ ا�����ة وا���O�_ ا���:�: ��uن�


�	�^< ا�&^	ق /^��                       / ]
�ط ا�
iس7^< ت7^^AI م7^��ى >^�'�I �^م e���إن س@�ك ا���^
�ج،       ^̂ �IJا M^̂HN/ س�^̂ L� >^̂7سi
�ط ا�^̂AI وم7̂^��ى ،>^̂ �/�̂^	ة وا���̂^���e ا�5 �h�
ا���̂^���e ا�

��
�ر�M^̂^7LK� e إ�^̂^� +7^̂^^̂^;

^̂^�ع ا�Hم ���^̂^����ج وه^̂^� م^̂^: و/^̂^�IJا M^̂^H' �^̂^م 	^̂^�h�� �
                   e����ج؛ /
�K^� أن ا���^^�IJا M^H' 	^�hت �^
�/�^< م$� �L?ى ت	ة وا-)	�h�
�ر�e ا�;
ا�

�ر�e ا��^� ت��h^	 م^� 'Objet de Coût (        M^H(ا�
��h	ة �h	ض ا���@&^<  ^;

^�ع ا�Hم M^[ت
AKات م��7ى ا�	�h�/ 	�tت� T ��ر�e ا��;
�ط، أم� ا������e ا�5�/�<  ��]M ا�AKطا��. 

� م?�ش^	            "  ا������e ا�
��h	ة ه^�   : ا������e ا�
��h	ة -1?^7I ��^A/ 	^�hت� �ا���^���e ا��^
�ج       �IJا MH' 	�hط، م�5 ت�AKات م��7ى ا�	�hم� ت .         ��^/ �?^7Kا� 	^�hم|'%^< ا�� ��
و�

            >H�K
�ر�e ا�7K?�< م� ا��
�< ا�;
�ط، أو ه� ا�AKا��@�< وم��7ى ا� eر��;
: م5^� (ا�
1     J >^دة أو����ج   آ@½ م^^�I10    ،ج      2 و'^�ات�^�IJ ½^@43).و'^�ة 20 آ    e^�	ت� �^�
�    e���ا���^

 �^̂$It/ ة	^̂�h�
�ج " ا�^̂�IJا M^̂H' 	^̂�hت >^̂H��I �?^̂7I ��^̂A/ 	^̂�hت� �وتĤ^�ر ". ا���̂^���e ا��̂^
      >^̂H�K؛ أي م̂^� و'̂^�ة وا'̂^�ة م�̂^< و'̂^�و� �/�� ��ر�e ا�
��ĥ^	ة ه̂^^̂;
̂^� أن ا� اJش̂^�رة إ�

�� ��ط، وه�ا مAKم��7ى ا� 	�hم� ت ��?7I ة	�hوم� ��Aا� FN ).3-)1و1-2 ((
 
 
 

                                                 
43  Michel Lozato, Marie- Heléne Vionnet, op. cit, P.232. 

A
CVT=AV 

CVU 

��^̂ ^^^Aة    )1-2( ا�	^̂ ^^^�h�
���e ا�^̂ ̂^@�ك ا���^^^ س^^^
ا��'�و�<

��Aة )1-3( ا�	�h�
 س@�ك ا������e ا�
 ا��@�<

CVT 
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أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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2- >�/�� ��^	ة زم�K^<     : ا������e ا�5^� ��/�< آ@�^� �$I- ]@X;
ت7
� ا������e ا�5�/�< /$�ا ا�

                      ��ج، أو ه^^�IJا >^+�! �^@���N;^�ل / >^X?ت	م ��ط مN^�د، �$^^AI م��7ى �K�م�Nدة و
�ط م�Nد و�@� م�ى ��^	ة زم�K^<          ا�AI م��7ى �K� �$��
Hم �� 	�hت� T ��ر�e ا��;


>K44م��       	^�h�/ 	^�hت� T ��ر�e ا��^;
� ا�$It/ >�/��ر�e ا�5;

�� ت�	�e ا�� ������، و/
�ط �K̂^� ��̂^	ة زم�K̂^< مN̂^�دة ^̂AKط (م7̂^��ى ا���ر، م	اآ̂^U ا��>̂^��U، أ+7̂^^̂H�Jا eر��م;̂^

��̂^` ا���̂^���e  ، وتĤ^�ر اJش̂^�رة إ�̂^� ...)ا��̂^tم��، �أن ا���̂^���e ا�5�/�̂^< م��ĥ^	ة و'̂^�و�
 ��Aة، وا�	�h�
�ن ذ�j) 1-5(و) 1-4(ا�N��. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
�م�      44' �
�ر�U ه�رHI	ن وn)	ون، ت	=
< أ'Aج،  ت�H'_���O
@�< ا��	/�^< ا�7^��د�<،   - ��خ� إداري-�>�س�E ا�
، 2003 دار ا�
	�� �@AK	، ا�	��ض،ا�
 .58.ص

 

v�':  
: A .ا���@&< ا�
��h	ة ا��'�و�<   
: V �ج�IJا MH' .  
 CVU .ا������e ا�
��h	ة ا��'�و�<:   
 

 CVT ا������e ا�
��h	ة : 
 ا��@�<

Source:Yves De Rongé, op. cit, pp.562-563. 

 ��Aا��@�< )1-4 (ا� >�/�س@�ك ا������e ا�5  ��A1-5 (ا� ( e���ا�5�/�< س@�ك ا���
ا��'�و�<

ا�&;� 
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     O^̂@oة وأ	ش̂^��ر�e ا�
��ĥ^	ة ه̂^� م;̂^�ر�e م?^̂;
ه̂^�ا وAÎ^�	 إ�̂^� أن أO^̂@o ا�
 >�/��ر�e ا�5;
 .ه� م;�ر��o e	 م?�ش	ةا�

� م^� ��^	ف                     ^$
وI%	ا �?�f< ا��;�K� ا�5��N< ا��� أدت إ�^� /^	وز م&^�ه�M =��^�ة أه
   >^̂
�L7@7̂^@< ا�/)la Chaîne de la valeur ( ـ^̂�)M.Porter ( أس̂^` ه̂^�ا �^̂وه̂^� أول م̂^� و

�(�
� �X^AIÀ< م^� أ=^�                  . ا�Hات�	س^�Tا �^�@N�@� v��^Nم ا��^$&

^< ا��Lس@7@< ا� 	وت��?
^̂�LNت  >^̂��
Hإ�̂^� م >^̂
�Lر س@7̂^@< ا����M�^̂� v^̂�' ،>�^̂7 تM�^̂7L ا�
iس7̂^< �̂^� إ!̂^Kة تU^̂م� Q

        >^̂
�+ e�^̂[ت T �
̂^< وا��̂^�+ e�^̂[ت �^̂ ̂^� ا-X^̂AI< ا�� ��Nت M^̂ �eR وأX^̂AI<، وم̂^� �^̂dو
      ���
��Kج، و�@� ه�ا ا-س�س ��M ت;e�K ا���@�e        >^
�Lس@7^@< ا� >X^AIوأ eR�^dو O^7' 

 ��Aا� �� ]� ه� م�
 .)1-6(آ
  
 
 
 
 
 
 
 
 

���  45:وت?��O ا������e ���ن �@� ا��NK ا��
-   	��Xوا�� vN?ا� >&�dو e�����7< أ,^?[ �$^�Z ا���d&̂        : ت�K
 أه
�^< آ?�^	ة    <I%	ا ��Aة ا�

�@̂^� م7̂^��ى ا�
iس7̂̂ >   �^̂� ��م| أس�س̂^�^̂� _N?^̂,أ �^̂��Hاع وا���^̂/Jا >^̂�@
�؛ آ̂^�ن أن 
  �^���7<، و�
�� إKة تUم� Q�LNت      >^&�dا�� Z�^إ�^� ه M�
�   (�< و�d&^< ا��;^^
�ر آ|ه^?���/

                                                 
45 ،Q/�    .19.ص ه�رHI	ن وn)	ون، م	=� س

 CFT 

V 

B

C 

CFU 

v�':  
: Vج��IJا MH'  
: CFT>�@آ >�/�� e���  ت�

: CFU  >^̂ ^^^�/�� e���^̂  ت�^^^
و'�و�<

 

�س̂^?<  N
�س̂^?< ا���̂^���e ا�5��N̂^< أو ا�Nم
 اJدار�<

�لاJس
��	ات�H< وإدارة ا-  

�ج ا��Q��7 ا���ز�� )�م< ا��
|ء�IJا M�
 ا��;
ا�?�Nث 
��Xوا��
 ر

��Aس?< )1-6( ا��N

< وا��Lس@7@< ا� 

 ه�رHI	ن وn)	ون، م	=� س^�/Q،   :ا���1ر
.18.ص  

Source: Yves De Rongé, Op. cit, pp.565-566. 

V 
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	��^̂Xوا�� v^̂N?ا� �^̂@� �^̂
���e و�d&̂^< ا��;̂^
�M ت��@̂^Q /��&�̂^< ه�Kس̂^< وا)��̂^�ر ). ���^̂���
�ج، وآ�&�^̂^< و^̂^� ا�Tت، وآ�&�^̂^< ت;^̂^
�X( M^̂^�ط  ^̂^�IJا O����ت، وا)��^̂^�ر أس^̂^^̂^H�K
ا�

�ج، وآ�&�< ت;
�M ا��U�$Hات�IJا. 
�ج  -�IJا >&�dو e���
^<، أو ه^� ا���d&^< ا��^�                 ت��?: ت��Lا� Q^@( ج م;^�ر�^�IJا >&�dو 	

      >
�Lة م� ا�	7?< آ?�I Q@( �� Mه�
< ه� آ^� م^� ��H^� أو          ) M.Porter(و'O7  . ت7�Lأن ا�

^�ع          . ��46�� ا�U/�ن �A	اء م��Kج أو )�م^< ا�
iس7^<        H
/ >^&�dا�� Z�^ه e���وت��@^Q ت�^


�^^�، ا�;^^��I<،   ت��h^^A ا�Tت، ا��(ا-X^^AI< ا�
	ت?��N�/ >^^X^^� ا�
^^�)|ت    Hا�� ،O^^�@�
Oآ�	���/ >X?ت	
�ت ا��@
 . إ�� م��Kج ت�م) ا��Q�LN، وا��

تM إدراج ه�ت�� ا���d&��� تN^_ و�d&^< وا'^�ة I%^	ا            : ت����e و�d&< ا��Q��7 وا���ز��   -
       U^̂ &Nت �^̂ �-X^̂AI< ا��/ Q^̂ ̂^	ة ت��@ ���e ه̂^�Z ا-)�^̂��� ،�^̂
$K�/ 	^̂ ̂^�ا)� ا��?� �ط وا��^̂ �|رت?

�ء س^^@�    ^^K�+ا �^^@�اJش^^$�ر، +^^�ة ا�?�^^�، ا)��^^�ر +K^^�ات     (أو )^^�م�ت ا�
iس7^^<  ا�U/^^�ن 
47).ا���ز��، ا��|+�ت م� ا�
�ز���، ت���N ا-س��ر  

�-X^AI< ا�
	ت?X^< /�^���	              : ت����e و�d&< )�م^< ا��
^|ء     -/ >^&�dا�� Z�^ه e���ت��@^Q ت�^
         �
^̂7� �^̂ ̂^� ا)�;̂^�ره� تN̂^_ م �
�ر، و�^̂ �hا� �^̂X+ 	���^̂ )̂^�م�ت ا�;̂^��I<، ا��;̂^@�[، ت

 � SAV.(48(/�� ا�?�� />�م�ت م
� م^̂^�)� ت�@&^̂^<  ^̂^$Kم e���ز/^̂^�ن / و�
�^̂^� أن HI^̂^� ت?��?^̂^�ت أ)^̂^	ى ��;^̂^e�K ا���^̂^

)l'approche en Coût/Client (    >^$=و O^7' >^7سi

&$�م س@7@< +�
< ا�/ �(�
�	ت?q ه�ا ا�
�س̂^�$|ك ا�
̂^�ارد م̂̂    / >^̂X?ت	
 !̂^	ف �I%̂^	 ا�U/̂^�ن؛ وه̂^� تM�^̂7L ت�̂^���e ا�
iس7̂^< ا�

    �I �^ت م��@

^< 'O^7 و=$^< I%^	 ا�U/^�ن، أي                   ا-XAI< وا���+ Q^@( �^� �$�
'�^< م7^�ه
̂^�ن        /U@� >^̂ 
�+ Q^̂ � T ت>@^̂ ̂^Q وا�� � ت>@^̂ �ت ا��^̂ �@
���O^̂7' e ا-X^̂AI< وا��^̂ . تM�^̂7L ا���
               >^�'�I �^س7^< مi
وا�$�ف م� ه�ا ا��;e�K ه� م�	�< ا������e ا�
���ة �@� م7^��ى ا�


^< م^� و=$^< I%^	 ا�U/^�ن                �L@� �� ا�>@Q ا�&�@^� �$�
	ة )�ر=�^< �>@^Q     وه^� I%̂   (م7�ه
>
�Lا�(                  >���^T ت��	ه^� ا�^M%K     (، ه^�ا م^� =$^<، وت^���	 �
7^�	ي ا�
iس7^< م�@�م^�ت إ

  e���^��@� >���@Lا�� (                 ����e وا�$^�ام¾ ا��^^��@� �Hات�	س^�Tا 	ا��7^�� �ت7^�>�م م?�ش^	ة �^

^< '�L�L^< م^� و=$^<            �+  Q^@( �� �$�
�'�< م7�هI س7< م�i
ت7
[ /�>;�0 م�ارد ا�

 49.� =$< أ)	ىI%	 ا�U/�ن، م
 
 
 
 
 
                                                 
46 Michel Porter, Traduit Par Philippe de lavergne, L'avantage Concurrentiel, édition Dunod, Paris, France, 1999, p.2. 
47 Ibid, p.57. 
48 Ibid, p.57. 
49 Van Caillie, Didier Kabwigiri Charles, L'approche En Coût Client- Une Méthodologie de Calcul des Coût 
Propre à L'entreprise Orientée Client, Communication Présentée Lors du 23eme Congrès de L'Association Française 
de Comptabilité- Toulouse- France 16&17 Mai, 2002, pp.6-11.       
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 ا�)�ق ا�����ی� ��>�س�E ا���O�_: �ا��G<E ا��ا:
 �d        _^I�7�ب ا������e ا-س@�ب ا-م�5 ���ة س�Kات �� /�f^< آN� ي��@Lا�� �(�
ا�

�ش^	ة وا�
��h^	ة                    ?
ا-=�ر ت
�5 ا�U^Hء ا-آ?^	 م^� ا���^���e؛ /
�K^� س^�X	ة ا���^���e ا�

�ع ا������e، وا   Hم ��      ��ر�      س��� تL^�م �@^� أس^^;
�ش^	ة و^�o	     e ا�&;^� /^�� ا�?
 ا�

           Uاآ	م ��ش	ة �?
�ر��o e	 ا�;
�ر�e ا�
��h	ة وا�5�/�<، وم���H< ا�;
�ش	ة أو ا�?
ا�
       e���̂^� ا���̂^ ��Nت �̂^� ا�X̂^	ق ا�
7̂^�>�م< �̂^ تN@�̂^�، وس̂^��M ا��X̂^	ق �̂^� ه̂^�ا ا�
?v^̂N إ�

�RUHا� �(�
� ا�
�)� ا��@� وا�� �
5@< أس�س�
 . وا�
 ا���خ� ا��O	: ' ا%ولا��)�
Lن��:أو�  ا%س� ا����� وا��F :����P�ی�� ا%��6م ا��

   eر��^̂;

̂^�ع ا�H
�م� �^̂Aا� �^̂�
Nا�� �^̂@� >^̂7I�H�
�L̂^�م م?̂^�أ !	�L̂^< ا-+7̂^�م ا�
�ش^	ة، ا�
��h^	ة                   ?
�ش^	ة و�o^	 ا�?
�ر�e ا�^;

�^� ا�Nت �^K�
�@� ا��'^�ات ا�
H�K^<؛ /

F^̂=��Iإ M^̂ت ��@̂^� م̂^ >^̂�/��م وآ�5̂^	ا . وا�5^̂7+-�م̂^� ارت̂^?q اس̂^�>�ام !	�L̂^< ا���̂^���e ا��@�̂^< /
�ش^	ة          ?
�ر��o e^	 ا�^;

�^� ا�Nت �K� ��@Nا�� Uاآ	7< أو مI�H�
و��^�د ا�&]^� إ�^�    . ا�

      �^̂^7I	&ا� �^^�Lل ا���^^
�وا�
@O^^L /^̂^ـ  ) Lieutenant Colonel Rimailho(ه^^�Z ا�X	�L^^< إ�^^� أ
)Tinayre(   >Kس �� �� ا�@KH< ا���م< 1937، ا��� تAI M	ه�  �
M�%K�@�)CEGOS ا��@

50(  M^� ،

                                                 
1  Commission Général D'organisation Scientifique. 

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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   �^̂7I	&ا� M�^̂%K�@� >^̂ �K!ا�� >^̂ KH@ا� �^̂�)51
CNOF(    �^̂ ̂^< ت�'� KH� ف	ت م̂^� !̂^�^̂
��̂^M ا � ،

�ت �̂^� م	س̂^�م /�^̂7N̂^� 4ا��	�1948 أ >K^̂7� م�� ا��̂^^̂7I	&ا� ��س̂^?N
، وآ̂^��j ا�
>q^̂X ا�
1947   >Kم                1957 وس�� ا��^^7I	&ا� ��س^?N
�م ا-س^@�ب ا-م5^� �@
>q^X ا�%Kه�ا ا� �dو ،
 >K7�1982 .>����ط ا��LKا� >H�� 52:وس��M م�
�ر��;
�ش	ة؛e ا��
��U /�� ا�?
�ش	ة و�o	 ا�?
  ا�
 تM�7L ا�
iس7< إ�� م	اآU أو أ+7�م تN@��؛� 
��H<؛� �
 م>qX ا�
�>Hم�
�ر��o e	 ا�;
���< وا�Jا eر��;
 .    وأ)�	ا ا�

�ش̂^	ة   -1?
̂^	 ا� �o eر��^̂;
�ش̂^	ة وا�?
�ر�e ا�^̂;
̂^�� ا� / U^̂��
̂^< ا�: ا�� �@
�  ��^̂ / U^̂ ��
�
�ش^	ة ه^� أس^�س ا�X	�L^<، آ^�ن أن أس^@�ب              ?
�ر��o e^	 ا�;
�ش	ة وا�?
�ر�e ا�;
ا�
�ش^	ة ت>;^0 م?�ش^	ة �@^� ا�
�K^�ج                  ?
�ر��o e^	 ا�^;
� �>�@e؛ '�v أن ا�
$�H��م�

�ر�  ^̂;

̂^�ض أو '7̂^�ب مQ?^̂7، أم̂^� ا�o ون�^̂/e   >^̂H���ج إ�̂^� م�^̂�N�� ة	ش̂^�?
 �ô^	 ا�
>,�( .        �K
�?^	 �|�^<             و�
�� ا�L^�ل أن '7^�ب ت�@�^e ا� 	^
�ت 'O^7 ه^�ا ا-س^@�ب �^H
 53:م	ا'�
�ج        : ا�
	'@< ا-و�^�  -1 ^�IJا e����ش^	ة ت>;^0 م?�ش^	ة �@^� ت�^?
�ر�e ا�^;
ا�

 دون '7�ب مQ?7؛
 2->^̂�I��ش̂^	ة ت>;̂^0 �@̂^� م	اآ̂^U ا��N@�̂^� إذا : ا�
	'@̂^< ا�5?
�ر��o ê^	 ا�^̂;
ا�

�
�ض، أم^� إذا آ�Î         نآo ون�/ �� ذ�^j �|/^� م̂          _ �
�� ت>;�;$^� >/��^,    �^$@�
Nت �
�س�>�ام م&�ت�[ ا���ز��؛ / 

 - >^^5���@^^�        : ا�
	'@^^< ا�5 �^^
Nت U^^آ	ة ��^^� م	ش^^�?
�ر��o e^^	 ا�^^;

^^�ع ا�Hم
  �^
�ت /7K?< و'�ات ا��H�K
^[ ه^�Z   )1-��)7^� م	آ^U، وا�Unités d'œuvre (    ��^A(ا��� 

 .ا�
	ا'�
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
51 Commité National de L'organisation Française. 
52 Alain Burlaud, Claude Simon, Comptabilité de Gestion- Coût/Contrôle, édition Vuibert, France, 2003, p.17-32. 
53 Henri Bouquin, Comptabilité de Gestion, édition Sirey, Paris, France, 1993a, p.212. 

 

  O^^^^^^^^^7' eر��^^^^^^^^^;
    ا�
�$���?! 

  	^̂^^^^^�o eر��م;^^^^^̂^
 م?�ش	ة

 م;�ر�e م?�ش	ة

>��I�� Uاآ	م 

ا��>;�
 ص

�^̂ ^^
Hم
ع 
 U^̂اآ	م
��@Nا�� 

1 

2 

��^^^Aم       )1-7( ا��م	ا'^^^� '7^^^�ب ا���@&^^^< '! O^^^7	�L^^^< ا-+7^^^

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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�م         م� )|ل ا���A ا   ^%I �^@� U^ت�	7^< تI�H�

�� ا�L^�ل أن !	�L^< ا-+7^�م ا�� �I��?�
>7�Rت ر� :تN@�� م$��� �@� م���7

�ر�e '7:  ا�
��7ى ا-ول�;
�؛Oم���H< وت;e�K ا�$���?!  
�   �I��ر�e                  :  ا�
��7ى ا�5^^;
� م���H^< ا�^$�� M�^� �^�@Nت U^اآ	س7^< إ�^� مi
تM�^7L ا�

�K
�@� ت����e ا� �$@�
N�� ة	ش�?
�ت؛�o	 ا�H 
�v��7�ب ا���@&<:  ا�
��7ى ا�5N� >�R�$Kاض ا�	o-ا)>XAIت، أ��ت، !@?�H�Kم  .( 

2-��@Nم ت� تM�7L ا�
iس7< إ�� م	اآU أو أ+7
        M^̂H'و >^̂��?! �^̂ @� �^̂ �@Nت U^̂اآ	م أو م�̂^� أ+7̂^ ̂^< تM�^̂7L ا�
iس7̂^< إ� �@
� U^̂ت�	ت

            M�^ت >^��I�
@�< تM�^7L ا�
iس7^< إ�^� أ+7^�م ر7�R^< وأ+7^�م ���؛ أي أن $!�AI   �^م �^+|XIا

�^� أن ت>;^0 م?�ش^	ة                � T ��ر�e ا��^^;
� ا�^$�� �^
Hت ��، وا��^^$� �
�%Kا�$��� ا��

�ت^̂^H�K
�@^̂^� ت�^̂^���e ا� .  �^̂^�
Nت F^̂^/ M�^̂^� ر��د م��^̂^^̂^Hه^̂^� إ� M�^̂^7Lوا�$^̂^�ف م^̂^� ه^̂^�ا ا��
            ��^J�/ ،>^H�K
�ش^	ة �@^� ا��'^�ات ا�?
�ر��o e^	 ا�;

@�^< إ'�^�م ا�	+�/^<         <ا�� إ�^� 

�س?�< ��=�      . M ت��7N ا-داء  �@� م;�ر�e ا�
	اآU وم� �    N
��H< ا��
م� و=$< I%	 ا�
��@Nا�� Uاآ	م� م ��&K,: 

�ط             : ا�
	اآU ا�	7�R< -أ^AI �^$�@� U^ت�	� �ت7
� آ��j أ+7�م اTس�h|ل، وه� ا-+7�م ا��
 ا�
iس7<

)   ��U^̂<ت، وا���^̂��?
�ج أو ا��رش̂^�ت، م;̂^@N< ا�^̂ �IJا ،���^̂
�  )ا��^̂$Iل أ�^̂ Lا� �^̂�
، أو �
�ج، وا�?��ا�
	اآU ا��� ت���IJا ،���
 .ن /�K< أو ت	آ�?< دورة ا��

̂^< -ب ��I�� دو     : ا�
	اآ̂^U ا�5^̂$� �^̂ �م ا��7̂^��	، وه̂^� ا-+7̂^�م ا��^̂7+t/ j��^̂آ �
 إدارة رت7̂^
̂^�ات      ^�
̂^Uات وا� ^�$Hإدارة ا�� ،>�	^̂ ^A?ارد ا��^̂ ^
� إدارة ا�^̂ ^$Kم ،>^̂ �ج ا�
iس7^^̂ ^�Iإ �^̂ ��ام^

�ت ^̂��K?وا�)>^̂���I<، و+�^̂,( >^̂���
، وت]̂^
� ه̂^�Z ا�
	اآ̂^K( Û^<ا�&̂^�ت	ة، ا�>�U(، اJدارة ا�
�eR ا�
iس7̂^<^̂d�� �
@�̂^< ا��Q�^̂7K وا��M�^̂%K ا�̂^�ا)@� . �^̂=�� T F^̂Iرة إ�̂^� أ�وتĤ^�ر اJش̂^

    �^̂7Lأن ه̂^�ا ا�� �^̂/ U^̂اآ	
� م̂^� ا����@̂^� !?��̂̂ MتM�^̂7L م�̂^�� أو �̂^�د م5̂^ �^̂
�ط < ���^̂AI 
^̂$
H'س7̂^< وi
�ا� ��، '�̂^v أن +@̂^< �̂^�د ا-+7̂^^̂$
�%Kم̂^�  م وت ���� ت�o �^̂�@N̂^	 آ̂^^̂X�� 

�ت              ا�
�@�م�ت،  /�
�ض �� ا����QR و'7^o إ�� �� '�� أن ��د آ?�	 م� ا-+7�م �&]�
   ������ا��M�7L أو ا���ز��، و/            �$!�^AI MRم ��ا���د م� ا-+7 �@� vN?س7< أن تi
�@� ا� 

�$&����@� م��/�< ت� ���ه� .و�7

>7�Rر Uاآ	م 

 e���ا���^^^^^^^^^^^^^
 ا��@�<

3 

Source: Alain Burlaud, Claude Simon, op. cit, p.18. 
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      FIt/ ��@Nا�� Uآ	ف م	ّ��"        �&�d�^ا� M�^%Kس7^< �^�|ءم م^� ا��i
@� ��س^?Nم M�^7Lت
  �$�)��
�ج، ت�ز��، إدارة،   ت�I54...)"�، إ     FIt/ jف آ��	س7^<      "، و��i
@� ��س^?Nم M�^7Lت

         e���^̂ ̂^� ت� @� �^̂ $@�
Nم̂^� أ=̂^� ت �L?^̂7ة م	ش̂^�?
̂^	 ا� �o eر��^̂;
�,̂^	 ا�K� F^̂ �� �^̂ @Nت

�� ه�Z م� )|لNت ا����@
� Mوت� ،>H�K
 :ا��'�ات ا�


	اآU؛���
�� أن ت��ن م	ت?X< م?�ش	ة /� ��ر�e ا��;
  ت>;�0 ا�
�س^�>�ام م&^�ت�[ ا���ز�^�، وت7^
� ه^�Z ا�
	'@^<                   ت�ز�� ا  �/ U^اآ	
�ر�e /^�� ا�^;
�

����ز�� ا-و��؛/ 
����ز��          ) ت���N )�م�ت ( ت?�دل )�م�ت    �^/ >^@'	
/�� م	اآU ا��N@�� وت7^
� ه^�Z ا�

 ا�5��Iي؛
 

�ج /�س^̂^�>�ام و'^̂^�ات   �^̂^�IJت�@&^̂^< ا �^̂^@�
�^̂^� م;^̂^�ر�e ه^̂^�Z ا-+7^̂^�م Nا ت	وأ)�^̂^ 
�
�."55 

� أ�� �^� M��FIt/ ��@N��"          F^   و�
�� ت�	�e م	آU ا   &�dا�� ���$@� MRم�ا ��س?Nم M�7Lت

� م?�ش	ة �@� ا��'�ات ا�
H�K< م�             Nأن ت ��
� T ��ر�e ا��;
تN@�� وم���H< ا�

 �^̂�
Hأ=̂^� ت) M^̂7+ �^̂م7̂^��ى آ �^̂@� (  ��ر�e ا��̂^^̂;
�7Î^<؛ أي ا�H�
�ر�e ا�^̂;
ا�
�ر         ^��
�م@^<، آ
�^< م^�اد أو��̂           (ت��h	 م� ت^�h	 I&^` ا���ت �^� ���<     س^�< م7^�$@�<، س^


� Tnت، ��س?< م� و'�ة     56،...)Kم� Uاآ	
 أو /
�(n �K	 T /� أن ت��ن م;�ر�e ا�
�
 .ا��
         �^̂ &� ،>^̂ �@
�̂^U ت�h^̂A@�< أو  ̂^< وم	اآ ̂^U ه��@� ̂^� م	اآ ̂^� إ� �@Nا�� U^̂ وت;̂^eK م	اآ

           �
��س�>�ام و'�ات / Uاآ	

�� م;�ر�e ه�Z ا�Nت M�� >�@�hAا�� Uاآ	
�ت  (ا���س^
  ،>^̂�n �^̂
� >��
̂^�، س̂^�، أم̂^� ا�
	اآ̂^U ا�$��@�̂^< ��̂^�M  ...)آ
�̂^< م̂^�اد أو��̂^< م7̂^�$@�<، 

   >?^̂^7I ل أو�^̂^�
/ �
�س^̂^�>�ام و'^̂^�ات ��LI^̂^< ت7^̂^/ U^̂^اآ	

�^̂^� م;^̂^�ر�e ه^̂^�Z ا�Nت
 eر��;
   Taux de Frais(. 57(ا�

�ا)�� 2-1eر��;
 ر و'�ات ا��
� وم��ل ا�
    M�7Lا�           /�� ت eر��^;

^�ع ا�H
/ M7+ آ� ��
Nوت ��@Nت Uاآ	س7< إ�� مi
�  ا�^�

                       Z�^ر ه�
@�^< ا)��^�ر و'^�ات ا��
^�، وا�$^�ف م^� ا)��^� ��@� آ� +M7 ت^tت �$+�&Iإ Mت
�ت وم��/�^< م	دود��$^� أو           H�K
�@� م>�@e ا� Uاآ	

�� ه�Z ا�N�/ ]
7� FIة أ	ا-)�

�$��=��Iإ .          �$It/ ��@Nا�� Uآ	س م��س    "ت�	ف و'�ة ا��
� أو و'�ة +�^�L/ ]
و'�ة ت7
      M7+ س7< أوi
�ط ا�AI >/��      58"م� أ+7�م$� ور+$It/ ��ك م� ��	�$Kوه ،"   ]
و'�ة ت7^

� /�'�ات م�د�<         $K��ط م	آU تN@�� م�?	 AI س��L/)     ،>@م�� �� >��م�اد م�7$@�<، س
>�n >���^�   )  UNITE D'ŒUVRE(، أو و'�ات ��LI^<، وا)��^�ر و'^�ة ا��
^�     )أو س M�^�

                                                 
54 Michel Lozato et al, Comptabilité et Gestion des Organisations, 3e édition Dunod, Paris, France, 2005, p.250. 
55 Jean Lochard, op. cit, p.13. 
56 Henri Bouquin, b, op. cit, p.87. 
57 Patrick Boisselier, op. cit, p.153. 
58 Jean Lochard, op. cit, p.25. 
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أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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�ب م��م̂^� اTرت?̂^�ط^̂7N/ j^̂وذ� �^̂KLت �^̂�@Nت Q^̂�	!"59�^̂$It/ j��^̂ف آ	و'̂^�ة  "، وت�̂^

�^� م;^�ر�e ه^�ا          N�/ ]
7�، ت7�Rر ��@Nت Uآ	
� ��ط م>;;< �&�	ة مAKس ا���+

�ت  ^̂H�K
���e ا�^̂ ̂^� ت� @� U^̂آ	

�̂^�     60".ا�� �^̂
م̂^� )̂^|ل ه̂^�Z ا���̂^�ر�e ��'̂^�ة ا��
�ط م���ر�   AI س�� و'�ة +�$Iأ �@� ��، ت7^�>�م م^� أ=^�     <ت�	�&$^7�Rر ��@Nت Uآ	
� 

 >L�	X/ ت�H�K
�@� ا� Uآ	
 .أآ5	 ��I|L<ت�ز�� م;�ر�e ا�
 
     

 م&�ت�[ ا���ز�� 2-2
�ش^	ة                     ?
�ر��o e^	 ا�^;
م&��ح ا���ز�� ه^� أس^@�ب أو !	���N�� >^L^� أو تM�^7L ا�
)  �$���?! O7' >&K;
� ت�7>�م م� +?^� و'^�ات ا��
^�            ) ا�$� ،Uاآ	
/�� م>�@e ا�

          Uاآ	
�ش	ة �@� م>�@e ا�?
�ر��o e	 ا�;
@� ��
Nت �@�/^tآ5	   م� أ=� ا�N;�ل 
^� +�ا�^� ا���ز�^�             د+<،�/ �^
��< إ�� أن م&�ت�[ ا���ز�� ت?�� و'^�ة ا��J�م5^�  ( /

                �^� >@H^7
�@� أس^�س اJس^�$|آ�ت ا��L�LN^< ا� >+�Xج ا���Iإ Uاآ	م eر��تM�7L م;
���^<               ). ا���اد
�س^?< ا�N
���K ا�
��7ى ا-ول؛ أي ا���ز�� ا-و�^� تN^�ل م;^�ر�e ا�

     ��Aح م	X� �Kوه ،e����س?< ا���Nم �NI      Uاآ	م e@�<م �@� eر��;
 ت>;�0 ا�
�����' U�
Iو ،��@N61:ا�� 

�ط   -أ^̂AI �^̂@��ط م	آ̂^U م�̂^��، ��>;̂^0 م?�ش̂^	ة ^̂AK/ ة	ش̂^��ر�e م	ت?X̂^< م?^̂;
ا�
Uآ	
 .ا�

̂^��      -ب ̂^U م� �ط ا�
	آ^̂AK/ ة	ش̂^��ر�e ��7̂^_ م	ت?X̂^< م?^̂;
̂^<   (ا� +�Xء، ا��^̂ 
̂^� ا� م5
>�R���^<، إذا آ^�         )ا��$	/Nا� Z�^ه ��@^� آ̂          ن، �^ eر��^;

�^� تM�^7L ا��      O^7' M^7+ �

� آ^� +O^7' M^7 ا��^�اد             (تا���ادا^� >�@$�^7
�+< ا�Xا���7^�<          )ا� >^��Nا� �^� �T (، أم^
7̂^��
� م&̂^�ت�[ ا���ز�̂^�، ��̂^� ه̂^�Z ا�X	�L̂^< ت%$̂^	 /��]̂^	ورة �ô^	 ) ت�=̂^� �̂^�اداتI

eر��;
� ت�ز�� ا�� >L�+د . 
    �I�^̂ ��Iي (و��=̂^� I&̂^` اJش̂^��ل �@̂^� ا�
7̂^��ى ا�5^̂ �K̂^� ت>;̂^�0  ) ا���ز�̂^� ا�5

�@^� م	اآ^U ا��N@�^� ا�	7�R^<؛ /
�K^� أF^I إذا آ^�                  م;�ر�e م	  >^��I� ناآU ا��N@�� ا�5
�ت ��^�ن              ^H�K
�ب ت�@&^< ا�^7' �^� cت�^Kاف ا�	NIT��س اس�$|ك ا�>�م�ت، ��+ ��
�
�ت�[ ا���ز��             &
�س اس�$|ك ا�>�م�ت �@�+ ��
� T ���< ا����7< ا��Nا� �أ+� أه
�<، أم

� ا���ز��� �
           62.دورا م$
 �� م���H< ا������eه�-3

                                                 
59 Brigitte Doriath, op. cit, p.16. 
60 Yves Dupuy, Denis Travaillé, Les Bases de la Comptabilité Analytique de Gestion, édition Economica, Paris, 
France, 2003, p.152. 
61 Patrick Boisselier, op. cit, pp.151-152. 
62 Ibid, p.152. 
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أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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 T �=��               ه^�ا e^+��� �^/ ،ت���[ ��� ا�
iس7^, >7I�H�

�ذج �X	�L< ا-+7�م ا�I 
� و'MH ا�
�@�م�ت ا��^� �	�^� م7^�	وا ا�
iس7^<               $
�%Kس7< وتi
�ط ا�AI >��?! �@�

�$�@� .ا�N;�ل 
4- >���Jا eر��;
�ر��o e	 ا�
�مH< وا�;
 ا�

    >^Hم�
�ر��o e^	 ا�^;
م;^�ر�e تi)^�   "ه^�   )Les charges Non Incorporable (ا�
�س^^^?   �/�^^^�N
�ر م^^^� !^^^	ف ا�^^^?��Tا >   ̂̂^Hم�م 	^^^�o �^^^$Kو�� >^^^���
�ب  < ا�^^^7' �^^^� 

e���
�^� أن                     63"ا���� T F^K�� ،>^���
�س^?< ا�N
� ا�^� �H^7ت ��ر�e ا��^^;
، أوه^� ا�
�Tس^̂^�h|ل ا��^̂^�دي    / Q^̂^@ت�� T �^̂^$I- ،e����س^̂^?< ا���^̂^Nم ��ر �^̂^^̂^?��Tا ��^̂^�/ �^̂^(iت

 �^̂ ���
iس7̂^<، و/@�      ��^̂ �س̂^?�< /N
��Ĥ^< ا��
�ت ا�^̂ � �	و+^̂ $Iأ �^̂ @� eK^̂;ب أو ت�^̂ � ت?�
                   O^�	Lم^� أ=^� ت �^�/ �^
�� O^7Nأن ت �/T ��س?< ا������e، وا��Nوم >���
�س?< ا�N
ا�

��^̂�H��Kا� .     	^̂�o eر��� م;̂^^̂$Iأ �^̂@� ��ره̂^?���س̂^?�< �
�̂^� اN
�ر�e ا�^̂;
وه̂^�Z ا�
         ̂$Iس7^<، أو أi
��h	ض ا��^�دي �@/ Q@ت�� T �$I��� ��د�<؛ إم�� ت��@^Q /^�ورة أ)^	ى،    

 ̂̂+��� j^̂ن ذ�- eر��^̂;

̂^< ش̂^�م@< �$̂^�Z ا�R�+ �^̂�@̂^� Î^�ع آ̂^� eوم̂^� ا�;̂^�O و 
   �^̂ $Kم 	^̂ 
�̂^� ذآ� F^̂ Iأ Tس7̂^<، إiس̂^�` أو   : مtا�� eر��م>;;̂^�ت اه�|آ̂^�ت، م;̂^

�ت، م;�ر�e م��@L^< /&�^	ة أ)^	ى،        )م;�ر�e إ��اد�< (ا������  Iوiت م�، م>;;
 

^̂^< ا��Lا� �^̂^@� M^̂^س	ح، ا���@^̂^� ا-ر/^̂^ ORا	^̂^ >���ب (]^̂^^̂^7' �^̂^� _@H^̂^س �ا��^̂^

�$���?! O7' eر���ر�e ا�
�مH< 64).م;;
�  ) les Charges Incorporable( أم� ا�^$�
    >^̂ �س̂^?< ا���مN
� ا�^̂ � �H^̂7ت eر���ب ا�H��K̂^<  (م;̂^^̂7' �^̂ �س̂^?<   ) �Nم �^̂ � �^̂(iوت

�س^?<                     Nم �^� �H^7ت eر��^;
�ج، وم�%^M ه^�Z ا�^�IJت�@&^< ا �^��Nم� أ=� ت e���ا���
� ا+�;�د�  $I- e����ك م���ر ا���I|L< م� أ=� إدم�ج أو �^�م إدم^�ج             ا���Kرة، وه	م? �

��
   65.م?�ش	ة و�o	 م?�ش	ة: م;	وف م��� �� ا���@&<، وتM7LK إ�� +7
 >���Jا eر��;
� :ا�
Iوإ >H��Kب ا��7' �� 	$%� T eر��;
 ه�ا ا��Kع م� ا�

�ر      ?����ج /^�IJا e���� إ�� ت�^$���� ت^�|MR م^�     �%$	 �� ا�
�Uا�I<، وT /�م� إ^$Iأ �ه^
�ج�IJا ��م@�:م���tة وا'� م�   

 .م���tة ا�
�h�7 ا�&	دي: ا��
�-أ
�ل -ب
��^O              : رأس ا�hا� �^� O^7Nت >^�م���tة '�م@� ا-س$M؛ '�v أن ا-ر/�ح ا�
�ز

>����س?�< ا�;N
 .    /�� ت���N ا�H��K< ا�
�ك  Kس^?<             وه�N
م;�ر�e أ)	ى ت]�ف آ��j وتX/ M�ٌL	�L^< م>�@&^< /^�� ا�


   ا�� e����س?< ا���Nوم >���
��             �^$Iأ Tإ ���Tت وا�
��ات ا��^� اه�@�^_ آ@�^/ Q@��� 
        >���^��< T/� م� ت���N م;�ر�e إNا� Zه� �� ا��رش�ت، �&� �
م�زا�_ +�� ا��

   66.�|س�>�ام ت�|MR واس�h|ل ه�Z ا�Tت وا�
��ات
  �F�ی�� ا�>��� ا��� ن	 ����O�_ ا���:: ��uن�

                                                 
63 Yves Dupuy, op. cit, p.9. 
64 Patrick Piget, Comptabilité Analytique, 3e édition Economica, Paris, France, 2001, p.10. 
65 Ibid, p.9. 
66 Ibid, p.11. 

ا�&;� 
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�ءت !	  =           >^L�	X� >^$=�
�دات ا�L�ITا >H��I >�/����e ا�5��@� �I|Lا�� ��
Nا�� >L�
      >^̂ ���e ا��@�^̂ ̂^< ا��� L�	X� ��^̂7Nت 	^̂ ̂^��j ت��? � ،>^̂ ���e ا��@�^̂ ̂^M   . ا��� �ز أه^̂Hإ� �^̂ �
و�

����@� ا��NK ا�� ���L�	Xت /�� ا�� 67:ا�&	و+
1-,�( >L�	X/ ة	ا-)� Zه� >H�� <؛ا�&;� /�� ا������e ا�
��h	ة وا�5�/�< وم�
� إ�^�          -2^L�LNط ا��^AKوي ا�����e ا�5�/�^< ا�^�ي �7^^��@� �^I|Lا�� ��
Nم� ا���ت���N م�

�ط ا���دي؛AKا� 
�ب ا���@&̂^<     -3^̂7' �^̂K� >^̂�/��ر�e ا�5^̂;
�ط �@̂^� ا�^̂AKات م7̂^��ى ا�	^̂�hت 	̂^�ل أU^̂�

�تH�K
FN ا���A . ا��'�و�< �@�� � .)1-9( و) 1-8(وه�ا م
 
 
 
 
 
 
 

�<�@&̂^< ا��@�̂^ا��^̂I|Lا�� �^̂�
N���ا���@&̂^< ا��@�̂^< /X	�L̂^< ا���@&̂^< :                           /
 :ا��@�<

 
 

 �^̂^I|Lا�� �^̂^�
N���/ >^̂ ̂^< ا��'�و�^ ̂^<  :                      ا���@&^ ^L�	X/ >^̂ ̂^< ا��'�و�^ ا���@&^
 :ا���@&< ا��@�<

 
 
v�':  

V :     >ة و'�و�	�hم� eر���<: x                    م;�?
��د ا��'�ات ا�
H�K< وا� 
F :                               >^^�/��ر�e ا�5^^;
�    : xoم?@^^½ ا�^^� >^^H�K
�^^�د ا��'^^�ات ا�

�ط ا���ديAKا� 
 
 

>�/����e ا�5��@� �I|Lا�� ��
Nا�� >L�	! �'ا	م: 
���e ا�5�/�^< /^tر/� م	ا'^� �Iر               ^��@� �^I|Lا�� �^�
Nا�� >L�	! 	
�@^� ا�NK^�      ت �ده^

� :ا�ت
�Uل -1)�;� ( >�/��ر�e ا�5;
�ر�e؛) CF(ا�;

�ع ا�Hم� م 

                                                 
67 Louis Dubrulle, op. cit, pp.201-205. 

 

�طAKا� A 

 eر��^̂ م;^^^^^^^^^^^^^^^^^
 و'�و�<

C2 
 

�طAKا� A 

eر��^̂  م;^^^^^^^^^^^^^^^^^
و'�و�<

C3 
C2 

 

C1 

A1 A2 A3 

xo

x
FVxY ×+= 

xo

F
VU += 

FVxY += 

x

F
VU += 

Source: Louis Dubrulle, op. cit, p.219. 

��Aت�@&< ا��'�ة  )1-8( ا�/�I|Lا�� ��
Nس@�ب ا��t ��Aا���@&<) 1-9 (ا� >L�	X/ ت�@&< ا��'�ة 
<ا��@�  

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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� ا�^�ي �7^�وي إ�^�   -2I|Lا�� ��
Nم� ا���     ت���N م�
N

n
K   ؛                           =

                            
3- �^̂^��Nب(ت�^̂^7' ( e���� ا���^̂^^̂^� >^̂^Hم�
، وذ�^̂^j /]^̂^	ب )CFi(ا���^̂^���e ا�5�/�^̂^< ا�

  >^̂ �L�LNا� >^̂ �/��ر�e ا�5^̂;
�     ) CFr(ا�^̂ � ]^̂� ه̂^� م�^̂
� آ^̂ I|Lا�� �^̂ �
Nم̂^� ا����
/
>��� :ا��|+< ا��

4-      �/��ر�e ا�5;
�ر�e ا�   <ت���N ا�&	و+�ت أو اNIT	ا��ت /�� ا�;
5�/�<  ا��L�LN< وا�
 >Hم�

��(ا�Nت ا���� ت�FN ا��|+< ا�����<) �	و+
 :                         آ

>����Tت ا��Nا� O7' >?=أو م� >?�� 68:وه�Z ا�&	و+�ت �
�� أن ت��ن س
�ط     : n > Nإذا آ�ن -أ^AKا� �^� mR��@� ش^�� �^ ��
Nق ا��	� 	$%� �K$�)Boni de 

sur Activité (�� : �<ا��ي ت�FN ا��|+< ا��
 
       
 

�ض �^�             : 〈nNوإذا آ�ن   -    ب^&<Iش^�� ا �^@� �^�
Nق ا��	^� 	^$%� >^��Nا� Z�^ه �^&�
�ط AKا�)Un Mali de sous- Activité( 

 
 
  

��^< T ت�=^�                    نأم� إذا آ^�   -   جNا� Z�^ه �� م7^�و�� �@�ا'^�، �&^^I|Lا�� �^�
Nم^� ا��� م�

@^< م^� ا�        N
��½ ا�^?
�ط،              �	و+�ت �� ا�^AK7^����� م^� ا�
� آ^| ا�^� >^�/��ر�e ا�5^;


�م        ^̂ ̂^< ا-+7^ ^L�	X/ >/�^̂ ^7N
� ا�$^̂ ^7&I �^̂ ̂^< ه^ ^L�	Xا� Z�^̂ ̂^O ه^ ^7' >^̂ ^�@�@Nا�� >^̂ ^H��Kوا�
>7I�H�
 .ا�

�ط ��?^	 �^� �	و+^�ت                   ^AKا� �^� mR��ض أو �^^&<Iرة إ�^� أن و=^�د ا�وت�Hر اJش^
     eر��^̂ ^;
̂^< أو ا� ^Hم�
̂^	 ا� ^�o eر��^̂ ^;
��/ >$�?^̂ � ش^^̂ ̂^	ة ه^ ̂^�Z ا-)�^ �ج، وه^^̂ اJدم^

Jا       �7' �K��ر ?��Tا ���/ �(iت M� ����< ا��� ت�Nد ا�H��K<       ب$� jا���@&<، وم� ذ� 
 ��Aس7<، وا�i
@� >�L�LN9-1(ا� (>L�	Xا� �
� >��n ]��. 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Alain Burlaud, Claude Simon, op. cit, p.124-125.  

kCFrCFi ×=
      

CFrCFiEi −=  

 �L�LNط ا��AKا� 

�ط ا���ديAKا� 
= 

0〉−⇒〉








 −×=−×=−

NnNn

N

Nn
CFrCFr

N

n
CFrCFrCfi

 
 م�

0〈−⇒〉








 −×=−×=−

NnnN

N

Nn
CFrCFr

N

n
CFrCFrCfi

 

 م�

�ر�e ا�5�/�^^^^^<   ا�^^^^^;

>�L�LNا� CFr 

�ر�e ا�
��h	ة;
 CV ا�

��A1-10( ا�(            e���^��@� �^I|Lا�� �^�
Nا�� >^L�	! �^
� >��n
>�/�ا�5

ا�&;� 
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أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول



  

 - 34 -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ا���خ� ا� *;	:ا��)�' ا���ن	
�ر      ا�
�)� ��Lم ه�ا  ^;
�@� م?�أ ا�&;� /�� ا�     ،>^�/��ر�e ا�5^;
�e ا�
��h^	ة وا�

             ��ت ا��N@�� ا�
7^�>�م< �^��n O7' ة	ش�?
�ر��o e	 ا�;
�ش	ة وا�?
�ر�e ا�;
أو ا�
 >L�	! إ�� أس@�/��     .آ� e���!	�L< ا������e : و�M7L ه�ا ا�
�)� 'O7 م���ر تN@�� ا���

�ش	ة?
 .ا�
��h	ة، و!	�L< ا������e ا�
 
 

Lأو :Eة ا���� ��)�F�ی�� ا��0�O ا��
 @X^̂;
��/ >^̂L�	Xا� Z�^̂ف ه	ت�̂^] �I�^̂7آ�، وأن )Direct Costing Simple( ا-HI@�س

         ]@X;م)Direct Costing (    ة	ش^��L^�م  . ��ل �@� أن ا���@&< م��h^	ة و��7^_ ت�@&^< م?
                M�^� �^K�
�ر�e ا�5�/�^<؛ /^;
�ر�e ا�
��h	ة وا�;
�@� ا�&;� /�� ا� >L�	Xا� Zم?�أ ه�

    eر��;

�ع ا�Hم ��
Hت          eر��^;
���ش^	ة، �?
� أو �o	 ا�$Kة م	ش�?
ا�
��h	ة س�اء ا�
               c���ش^	ة ���^?
�ر�e ا�
��h^	ة �o^	 ا�;
ا�
��h	ة ت>;0 م?�ش	ة �@� ا�
��Kج، أم� ا�

         �^7' �^�/ ��@� ا���@&<، أم� ا� >H��K��M�^ ت��N^�ه �$@�
Nت M� وم� ��@Nت Uاآ	
 ه^�م¾  ب/
�ل وا���@&^< ا�
��h^	ة وا�&^	ق /^��          ا���@&< ا�
��h	ة، وا��ي �7^�وي ا�&^	ق /^�� ر+^M ا           ^
�-

 �	و+�ت اJدم�ج








 −
N

Nn
cfr  

cficfr−  

eر��;
 ا�
>�/� ا�
�مH< ا�5

cfr  

N

n×  

 >H��Iس?< ا��N
���ا�
>  

�تH�K
 ا�

e����س?< ا���Nم >H��I 

Source: Alain Burlaud, Claud Simon, op. cit, p.125. 
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   H��Kا� �K�X�� >�/�و�
�� ت@>�0 ا�
	ا'^� ا�^5|ث   . <ه�م¾ ا���@&< ا�
��h	ة وا������e ا�5
����@� ا��NK ا�� >L�	Xا� Z�$�:69 

�ر�e ا�5�/�<؛ أي ا�&;� /�� م� ه� م��h	 م�             -1;
�ر�e ا�
��h	ة وا�;
ا��
��U /�� ا�
 �$Kم _/��ر�e وم� ه� �;
� /��؛<وم���Hا�
  ه�Z ا-)�	ة ��

�ر                -2^?����ر�e ا�
��h^	ة؛ /^;
اس�>�ام I&` م?�دئ !	�L< ا������e ا��@�< �^� ت�ز�^� ا�
�ر�e ا�
��h	ة ه� م?�ش	ة، وتM7L ه�Z ا�
	'@< إ�� ��ة )�Xات;
 : أن م�%M ا�

 -���
 : م	'@< ا��
 و��<س�	 ش	اء ا�
�اد ا-= ت�@&< ا�A	اء ا�
��h	ة �@
�اد ا-و��<   
�ت    +        �	�A
 م;�ر�e م��h	ة �@� ا�
�ج- �IJ'@< ا	م: 
�ت   ت�@&^^<    ^^H�K
�ج ا�
��h^^	ة �@^^�IJاد    =  ا�^̂^
ت�@&^^< ا�A^^	اء ا�
��h^^	ة �@

>�@$�7
  ا-و��< ا�
�ج+         �I�� ة	ش�  م;�ر�e م��h	ة م?
�ج+          �I�� ة	�hم� eر�� م;
 :م	'@< ا���ز��- 
�<  ت�@&< ا���ز�� ا     �?
�ت ا�H�K
م;�ر�e م��h	ة م?�ش^	ة    = �
��h	ة �@
 �@��ز��

  م;�ر�e م��h	ة �@��ز��+                                                
 :م	'@< ا�?��- 
             >^̂^��?
�ت ا�^̂^H�K
ت�@&^̂^< )= ا���@&^̂^< ا�
��h^̂^	ة(س^̂^�	 ا���@&^̂^< ا�
��h^̂^	ة �@

�ج ا�
��h	ة                      �IJا                                                                          
@�>��?
�ت ا�H�K
 

ت�@&< ا���ز�� ا�
��h	ة+                                                       
�ل  = ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
��h	ة   = ا�H��K< ا��N@�@�< ا�
��h	ة             ^
� -ر+M ا-
 < ا�
��h	ة ا���@&
        - >^̂ �@�@Nا�� >^̂H��Kا� �^̂ ��Nة     : ت	^̂�h�
�رن /̂^�� ه̂^�م¾ ا���@&̂^< ا�^̂LI >^̂ @'	
� ه̂^�Z ا�^̂�

>�/� وا������e ا�5
      >�@�@Nا�� >H��Kة= ا�	�h�
 .  ا���@&< ا�5�/�<-ه�م¾ �@� ا���@&< ا�
[  )1-3(و )1-2(ا��Hول و ��>L�	Xا� �
� .م	ا'� 

 
 
 
 
                                                 
69 Patrick Piget, op. cit, pp.82-84. 

�ل 
� ر+M ا-
 �< ا�
�7$@�<ت�@&< ش	اء ا�
�اد ا-و� -
 
 ه�م¾ �@� ت�@&< ا�A	اء=  

�ج -    �I�� ة	�hم� eر�� م;
         ± �H�K
�ت ا�IوU<
  ا���م<تت�h	ات �� ا�

 
�ج=        �I�� ة	�h�
 ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
  م;�ر�e م��h	ة �@��ز�� -    

 

�ل 
� ر+M ا-
   - >��?
 ت�@&< ش	اء ا�7@� ا�

 
 ا�$�م¾ �@� ت�@&< ا�A	اء= 
 م;�ر�e م��h	ة �@��ز�� -         

 
 ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
��h	ة= 
         - �/� <ا������e ا�5

 
 =>�@�@Nا�� >H��Kا�. 

̂^	ة �
iس7̂̂  ) 1-2 (ا�Ĥ^�ول �h�
̂^< ا� ̂^< ا���@& L�	!> 
  >���K, 

 ا���@&< ا�
��h	ة �
iس!     >^7	�L<) 1-3 (ا��Hول
�ر�<Hت 

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول
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 F�ی�� ا��0�O ا����E�ة :��uن�
   jآ�� �
وه� ام��ادا �X	�L< ا���@&< ا��@�< و!	�X      >L	�L< ا������e ا�>�,<،    /ت7

               �^
Hت ��ت$^��n أن �K�
� مc�U م� مUا�� و���ب ا�X	����L؛ /$Iر أ�?���ا���@&< ا�
��h	ة /
�! 0R	�L< ا���@&< ا��@�< و!	�L< ا���@&< ا�
��h	ة       ;( ��/ .     �@� >L�	Xا� Zم م?�أ ه��L�


�^� ا�
�K^�ج                   Nت M^� �^ة، وم	ش^�?
�ر��o e^	 ا�^;
�ش^	ة وا�?
�ر�e ا�;
ا�&;� /�� ا�
      >�/��ش	ة س�اء ا�
��h	ة أو ا�5?
�ر�e ا�;
� تF?A       . /�� ا�$Iأ c�K�7I أ�?
م� )|ل ه�ا ا�

�ر� ^̂;
! e	�L̂^< ا���̂^���e ا��@�̂^<؛ آ̂^�ن أن ه̂^�Z ا-)�̂^	ة تL̂^�م �@̂^� م?̂^�أ ا�&;̂^� /̂^�� ا�
         �$Kم �� !	�L< ا������e ا��@�< مX	و'$� �������ش	ة، و/?
�ر��o e	 ا�;
�ش	ة وا�?
ا�

�ش	ة   ?
�ر�e ا�5�/�< �o	 ا�;
�ب م^� )^|ل             . ا�^7Nا� >!�^7/ �^� �
وو=F اT)�|ف ��
�ش	ة        ?
�ر��o e	 ا�;
��م و=�د =�ول ت�ز�� ا�)      ��ش^	ة �^?
�ر��o e^	 ا�^;
أ)^� ا�

 ���
=Jا ���N;  )ش�@$/ ]
�رI^<            ، وت7Lم >^
R|م 	أآ5^ e����ل �@� م�@�م�ت '�ل ا���^
/X	�L< ا������e ا��@�<، ه�ا م� =$< !	�L< ا���@&^< ا��@�^<، أم^� م^� =$^< !	�L^< ا���@&^<                     
�ش^	ة �$^� +	�?^< م^� !	�L^< ا���@&^< ا�
��h^	ة؛                      ?
ا�
��h	ة و'O7 م?^�أ !	�L^< ا���@&^< ا�

 eر���ش^̂^	ة ه^̂^� م;^̂^?
�ر��o e^̂^	 ا�^̂^;
�ر أن م�%^̂^M ا�^̂^?���/ O^̂^@oأ j��^̂^ة وآ	^̂^�hم�
� �$�Z ا�X	�L< ه� !	�L< ا������e ا�
��h	ة            ������/�<، و/� ��ش	ة ه?
�ر��o e	 ا�;
ا�

���ش̂^	ة �ا�?X�^̂7< م]̂^?
�ر�e ا�5�/�̂^< ا�^̂;
�ش̂^	ة س̂^�اء  .  إ��$̂^� ا�?

�̂^� ا���̂^���e ا�Nوت
>��� :      ا�
��h	ة أو ا�5�/�< ���ن 'O7 ا��|+< ا��

�ل 
��ش	ة ا������e ا�
– ر+M ا-? 
�ش	ة– ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
��h	ة=  ?
  ا���@&< �o	 ا�

 =>�@�@Nا�� >H��Kا�. 
 )1-4( ا��Hولو ��]>L�	Xا'� ا�	م . 

 
 
 
 

Source: Patrick Piget, op. cit, p.82. 

�ل
� ر+M ا-
  ->��?
�ت ا�H�K
 ا���@&< ا�
��h	ة �@
 
 ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
��h	ة= 
�ش	ة -  ?
 ا������e ا�5�/�< ا�
 

�ش	ة?
 ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
  - >�/��ر�e ا�5;

�ع ا�Hم  
 

 م	ا'^^̂^� !	�L^^̂^< ا���@&^^̂^< )1-4( ا�H^^̂^�ول
�ش	ة?
ا�

ا�&;� 
أس�س��....................................................................................................................................................ا-ول



  

 - 37 -

 
 
 
 
 

 
 : م7�ه
< آ� م��Kج ��` ا�$�م¾ �@� ا���@&< ا�
��h	ة أ�L� FIو���?	 ا�$�ف م� 
 ت�Xh< ا������e ا�5�/�< ا�
�A	آ<،-أ

  70.ت���� ا�H��K<-ب

`	 ¢`� :�¡`�           : ا��G<E ا��ا:�  _���Oت���7 ا%س���' ا�>���� ��>�س�E ا�

 ا���Pم ا�����	 ا� �ی�
            ̂	� �^��Hا� �
���م ا��^^%K@� >د��^;�+Tات ا	�h�
�دة       _إن ا�^��@^� ا�
iس7^�ت إ 

                   M^%I ة، آ^�ن أن�^��Hرات ا��^Xوا�� MR|�^� �^
/ e����س?< ا���Nم وأه�اف م�� م$� 	%Kا�
 @Lا�� e���� f�/ �^d^< آ�I^_ ا-=^�ر ��$^� ت�N^� ا�U^Hء ا-آ?^	 م^�                      ا���� �$
�
���< تM ت;


�� ا������e، وه�ا ا-س^�س �̂              Nت ���ة ��� ت�7>�م آtس�س أو +������ج، و/�IJا e��� Mت�
                      M^� �^ج، وم�^�IJا >^�@
� ��ت$� س�X	ة ا���^< �^
� �d ه�Z ا�?�f< ا��� م� س� �ََ
R|م ���

�=�<أ,?N_ ت
�5 ا�UHء ا-آ?	 م� �IJا >�@
 .ا������I e%	ا �X�7	ة ا���< �� ا��
     �^̂$
�س̂^?< ا���̂^���e م̂^� �̂^�ة =�اO^̂I أهNم �^̂@� >^̂f�?ا� Z�^̂ه 	��t^̂ول ت�^̂Kت �^̂�
: و�

�ت   �	%I ،��
Nا���@&<، أس` ا�� Uاآ	آ�?< ا���@&<، م	ه��� وت ،e����س?< ا���Nأه�اف م
�ر�	 ا������e، ��	ة ا���@&<، !	�L< ا'�7�ب ا�Lت ،e��� .��@&<ا���

1-e����س?< ا���Nأه�اف م 
�^< م^� ا-ه^�اف م^�               �
Hم Q^�LNض ت	^h/ e����س^?< ا���^Nت م�ت�7>�م ا�
iس7^
�$
  71:أه

�ج      ��IJا e����@� ت� >/�� ا�	+� M�Nه^�             :  ا�� >^/�
@�^< ا�	+�� م^� ^7�R	ا�$^�ف ا� 	?���

@�̂^< اJس̂^	اف     � �^̂K
/ j^̂وذ� ،e���� ��&̂^� ت>&̂^�m ا���̂^^̂
/ >X^̂AI-ا �^̂�
= �^̂� M�N�^̂  ا�

        �7��Kت >I�� f�/ �d^< ا��;^�K�      <وا��?��	، ورMo أه
�< ه�ا ا�$�ف �� تQ�LN م�� FIأ Tإ ،

iش̂^	ات أو         ��/ �
���e ت7̂^^̂ ̂^� ا��� @� >^̂ /�̂^�ة �@	+ ���O و!̂^	ق =��^̂ ̂^	ت أس $d >^̂ 5��Nا�

���< م�5
���` �o	 ا�L
� ا�U/^�ن، ا�=^�ل،  : ا� Kaplan et(و+^� +^�م   ... ا��Hدة، در=< ر

Norton (ا-داء ا >^̂ +�X/ ازن�^̂ �
�)Balanced Scorecard(    �^̂م >^̂��
Hم �^̂��رة ^̂ ?� �، وه̂^
             ،>
%K
�ح ا�HI د�Nت ����< ا��� ت�?	 �� ا���ام� ا-س�س�< ا��
���< و�o	 ا�
���` ا�L
ا�

                                                 
70 Béatrice Francis Grandguillo, op. cit, p.150. 

71    �

�د �?� ا�&�^�ح إ/^	اه�M رز         ن,|ح �?� ا�	'Nد و م�
N

�`�� ��5`�آ�ت ا��`��دی�            ،  ق ا���، ا�
H@^<  �`�خ� إدارة ا�0�O`� اVس`�ات �� �`�$7 ا��`�رة ا�
�م�< ا�
@j ��;� ا��H� >�
7��I< واJدار�<( @IJا��@�م ا( ،�I�
@�< ا��	/�< ا���7د�<، ا�
H@� ا�7�دس، ا���د ا�5
  .210-207.، ص ص2005، ا�

Source: Béatrice et Francis Grandguillo, op. cit, p.150. 
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� ا���?�^	                      ^� �^[�/ �$^[�/ �^
�� v^�N/ >

�,^	ه� م;^K��+^< أن X?ا� Zت ه��
وم� س
%K
@� �@?L�7
� وا���Nم ا���� ا���A أو ا�
K%�ر ا��>
.72 

̂^�M ا�
>̂^Uون     � �Lم وت�^̂ �ج ا��^̂ �IJا M�^̂ �L�� M�@^̂س س�̂^���	 أس̂^ ̂^�M   :  ت �Lض م̂^� ت	^̂hا� 	^̂ ?���
     >^̂f�/ �^̂d �^̂� ����̂^<، أم̂^
ا�
>̂^Uون �̂^� M^̂%I �^̂d ا���̂^���e ا��L@���̂^< ه̂^� إ�̂^�اد ا�L̂^�اMR ا�
�=^< إ�^�                       Nن ا�y^� د�^N
�ج �^� ا��+^_ ا�^�IJم ا�^%I Q^�?Xت �^K� >^,�ا��;�K� ا�5��N^< و)

/ m&<Kون تU<
�م ه� م>Uون ,&	يتM��L ا�%Kر أن م� /�� أه�اف ه�ا ا��?���. 
̂^	ارات    � Lذ ا��^̂ ̂^� رس̂^M ا��7�س̂^�ت وات> @���ة �^̂7
̂^<     :  ا� 5��Nا� ��K^̂;ا�� >^̂ f�/ �^̂d �^̂ �

         MR|�^̂ � ت^̂ ̂^< ا�� 
R|
�ت ا�^̂ ̂^���	 ا�
�@�م �=Uة �̂^� ت^̂� >^̂ ���@Lا�� e���^̂ أ,̂^?M^̂%I _N ا���
�ك ش��ك '�ل م�ى ,^N< ود+^< ا�             Kه _N� أ
�ت ه�Z ا�?�f<، آ?@Xوم�    �
�@�م^�ت ا��^

ت��	ه� وا��� +� ت��ن م�Aه< أو م]^@@< �
�>^�ي ا�L^	ارات I%^	ا ��^t��	 ا�?�f^< ا���H^�ة                    
�دُة                ^N7^< ا���K
�ت ه�Z ا�?�f< ا�
/��A آ?�	 �@� ه��� وس@�ك ا������e، وآ�ن أن م� س

       �^�
�=^< م@m�^&<�� >^̂N ا���̂^���e إ�^� أدI^� م7̂^��ى مNا� _N?^,ب  -أ�^̂7' �^@� `�^̂�
�@^�       ، وم� �M أ   -ا��Hدة ����س?< ا������e ت���	 ا�
�@�م�ت ا��^� ت7^Nم �@� �,?[ �Uام

                   U^آ�	إ�^� ت >��^J�����@&^< وا�H^�دة، // >^,�( >^L@��
ت	ش�� ا�L^	ارات اJس^�	ات��H< ا�
� أن +�^�س                ^K�� وه�ا ،>�����ت ذات =�دة H�Kم M��L�/ jن وذ��/Uم< ا��( �NI >7سi
ا�

    >/��ر�	 ا�	+Lدة وا�|=�دة وت�Hا� e����م ا���^���e         ت�^%I أه�اف Mم� أه �N?,أ �
$�@�  .

iس7̂       @� >?^7K��/ ��Hات�	م�ردا اس� _N?,ت أ�
�^�   <و�
�� ا��Lل أن ا�
�@�م�  F^�@�، و

>�
�س?< ا������O7' e در=< ا-هNأه�اف م Oت�	دة ت�� :إ
��ة �@� رسM ا��7�س�ت وات>�ذ ا�L	ارات؛ -أ�7
 ا�

�ج؛-ب�IJا e����@� ت� >/� إ'��م ا�	+
���<؛ت-ج
�ج ا���م وتM��L م>Uون n)	 ا�&�	ة ا��IJا M��L�� M�@س س� ���	 أس

@�^< ا��;^ ��K�L^� أ�^	ت �@^�                 : ه��� وت	آ�?< ا���@&<  -2� ��دة در=^< ا���^< �^^�U� ا	^%I

�,̂^	 ا���@&̂^< إ�̂^� م��ĥ^	ة  K� e�K^̂;ت >^̂�
� اI>&]̂^_ أه��^̂���ه��̂^� وت	آ�?̂^< ا���@&̂^<، و/
 e��� ا�
��ĥ^	ة وا��̂^� ت�̂^�د أن ت�̂^�ن ��/�̂^<؛ آ̂^�ن أن   و��/�̂^<، وI%̂^	ا ��]̂^�ؤل 7Î^?< ا���̂^

� م	ت?A/  >^̂X̂^�� آ?�̂^	 /̂^����Kع �̂^�    Mا���@&̂^< ا��@�̂^< �̂̂ ^̂
Iج، وإ�^̂�IJا M^̂HN/ >^̂X?ت	ت�̂^� م 
�تH�K
�ر�e ا�
��h	ة وا�5�/�< �       . ا�;
� d^� ه^�M         Zآ��j ه�ا ا��
��U /�� ا�^� �
R|م ��� 

           ̂
� ا�^� �^5
� ا������e ا�
��h	ة ت�$�� _N?,أ ��اد ا-و��^< وا�
^�اد ا�
7^�$@�<،       ا�?�f< ا��
                      >^�/�� eر��� م;^^$Iأ �^@� c���ج �N?^,t_ ت�^^�I�� ة	ش^�?
أم� م;�ر�e ا��^� ا���م@^< ا�
                  M�^� >^�/��ر�e ا�5^;
� '^�� أن ا�^� ،�^L�LNج ا��^�IJ7^��ى ا
/ �^$!��^�م ارت? �@��ءا K/

             ̂���@Lا�;^�رة ا�� ��� !	�Q م��Tت اTه�|ك؛ آ�ن أن ه�Z ا-)�	ة ه �$/��،   ا'�7^$� >
         >^^�/�� 	^^,�K�Tnت (إT أن ا�
�^^�ات وا��U^^�$Hات ا�5��N^^< ه^^� تU^^�$Hات ت��^^�ن م^^� 

�,̂^	 م��ĥ^	ة  )وم�̂^�اتK��دة    )ا-دوات(، و^̂ �ت أدى إ�̂^� ز�^̂H�K
����̂^�د ا��?�̂^	 �̂^� ا�� ،
            �^K�� وه^�ا ،>�K^;
�ت ا�^H�K
� م^� ا������7?�� م� اTس�>�ام، و/I j@$�7ت �ا-دوات ا��
                                                 
2 Robert Kaplan, P.David Norton, Comment Utiliser le Tableau de Bord Prospectif, édition D'organisation, Paris, 
France, 2001, p.105.  
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�ر�e ا�    ;
�'�<      ) اTه�|آ�ت(5�/�<  أن =Uءا م� ا�I ة، ه�ا م�	�hم� eر��أ,?N_ م;
�,̂^	     . ه��̂^� ا���@&̂^<K� e�K^̂;ت >^̂�
�'�̂^< ت	آ�?̂^< ا���@&̂^< ��̂^��j ت]̂^�ء�_ أهI �^̂م �أم̂^

            >^��
�ض 'MH ا��&<Iا O?7/ ة	ش��K;^	 ا��
^�    (ا������e إ�� ت����e م?�ش	ة و�o	 م?
�ش̂^	ة ارت&�̂^)/
&$�م̂^F ا��L@�̂^�ي?
�ر��o ê^	 ا�^̂;
�ر�e ؛ /
�K̂^� أن ا�^̂;
��/ >^̂Iر�Lم _

   �^̂ ̂^<، ا��^^ ̂^�اد ا-و��^^ ^^
�ء ا�K5�^̂ ̂^	ة /�س^^ �ش^^?
ا�
>@�f^̂^ _N?^̂^,أ . �^̂^@� >^̂^f�?ا� Z�^̂^ت ه	^̂^�وأ

̂^� دورة    @� e���^̂ ̂^� ا��� ̂^v أ,̂^?N_   ت�ز� ̂^�ج؛ '� �K
�ة ا�^̂ �'85%   >^̂ ���e ا��@�^̂  م̂^� ا���
  ��^̂^7Nأو ت 	��^̂^Xت e�����F، م5^̂^� ت�^̂^�K^̂^, >^̂^�@
� �^̂^?+ Q^̂^&Kت >^̂^�@
�
�K^̂^�ج =��^̂^� أو �

�تH�K
5<��[ ت�h	 ا������e /�� ا�?�f<  )1-12( و)1-11(، وا���A 73ا���Nوا� >���@Lا��. 
  

 
 
 
 
 
 
 

      ���� ا��^�         eم� )|ل ه�ا ا�º'|I ��A س�X	ة ا���^� ��ش	ة وا��� ت�
�5 أس�س?
 ا�
              q^5^� م��س
� �d ا�?�f< ا� >^5��N�N?^,t_ ت� �
^�ع ا���^���e،    %10ا���م@<، أمHم^� م 

�/� ا�
�اد وا�L
��/ �5
�ش	ة ت?
�ر��o e	 ا�;

^�ع     %35و% 55Hم^� م ��@^� ا��^�ا� 
����I^_ ت
e           �^5ا����� >^���@Lا�� >
%I-ا �� �
^�ع         %15 و %10، أمHم^� م ��@^� ا��^�ا� 

e��� .ا���
    ̂̂� >^̂ ���@Lا�� e����س̂^?< ا���̂^Nم >^̂
%Iل إذن أن أ�^̂Lا� �^̂�
�ر  Mو�^̂ ?��Tا ��^̂�/ �^̂(tت 

�درة �@^�         ا���h	ات ا-س�س�< �� ه��� وت	آ�?^< س^�	 ا��        ^+ 	^�o _N?^,أ ���^����@&^<، و/

��h^̂^	ات   � M^̂^R|م M�^̂^�Lأو ت >�Hات�	رات إس^̂^��^̂^��(T ،>^̂^L�+ود >N�N^̂^, ت��ج م�@�م^̂^^̂^�Iإ

>7��K
 .ا�
3- >^̂ ̂^U ا���@& ̂^U        : م	اآ ̂^�)� ا�
	اآ ̂^� م @��د ^̂ 
��Tا M�^̂ � >^̂ 5��Nا� ��K^̂;ا�� >^̂ f�/ �^̂d �^̂ �

                 	
�^�د م	اآ^U ا���^���e؛ '�^�N� v^�ي ا� m�^&<ت F^�@� Oت	ت �
آ^U ا��ا'^�    ا�
���دة، م
    `^̂&I �
@�̂^< م>�@&̂^< �@̂^� ا�
�K̂^�ج �̂^��7Î^< و�
�̂^� أداء أآ5̂^	 م̂^� Hم� 	^̂�o تTn �^̂@�

��ة م	اآU م>�@&< �
< ا��L@���< ا��� ت���c آ� م��Kج �%I-ا `�� ،Uآ	
 74.ا�
4- ��
Nأس` ا�� :                ��K^;ا�� >^f�/ ��ش^	 وس^�X	ة ا���^< �^?
I%	ا ��]�ؤل أه
�< ا��
� ا�


�� ا������e،        ا�5��N<، وم� �M� M ت�� س     Nت تT��

< آtس�س �R|م 	ش�?
�ت ا��
� ا���
                                                 
73 Jean- Luc Arrégle et al, Les Nouvelles Approche de la Gestion des Organasation, édition Economica, Paris, 
France, 2000, pp.166-170. + Jean Fievez et al, La Méthode U.V.A-Du Contrôle de Gestion à la Maîtrise du Profit-
Une Approche Nouvelle en Gestion, édition Dunod, Paris, France, 1999,pp.29-33.  

74 �

�د �?� ا�&��ح إ/	اه�M رزقن,|ح �?� ا�	'Nد و م�
N
 .208.، م	=� س�/Q، ص ا�

 

 % 10 م�اد

�م@<� �� 75 % 

 	^̂^^^^^�o eر��م;^^^^^̂^
35 م?�ش	ة % 

�م@<� �� 10%  

̂^�اد  م^^^^^
55% 

��^̂^^A1-11( ا�(  >^̂^^f�?ا� �ه��^^̂^� ا���@&^^̂^< �^^̂^
>���@Lا�� 

��^̂^^A1-12( ا�(  >^̂^^f�?ا� �ه��^^̂^� ا���@&^^̂^< �^^̂^
>5��Nا�

Source: Jean Luk Arrégle et al, op. cit, p.167. 
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�� ا��L@���< و	ورة اس�>�ام أس^`             Nأس` ا�� �� 	%Kدة ا���وأ,?[ م� ا�]	وري إ
>5��Nا� >f�?وا� Oس�K75.=���ة ت� 

5-��	%Iت e����,	 ا������O^7' e           :  ا���K� ��
Nت M�� e�����@� >���@Lا�� M%Kا� �d ��
� �^��	Z                ا�
�)� ا��@� أو ا   ^
/ >^Kت م����س^O م^� اس^�>�امK�� �(وآ� م� ،�RUHا� �(�
�

  �^̂HK� >^̂5��Nا� ��K^̂;ا�� >^̂f�/ �^̂d �^̂� ��س̂^O م̂^� ت@̂^j اTس̂^�>�ام�ت، أم̂^Kت ت��م̂^� م�@�م̂^
� �;�O ا)���ر أي م� ا�
�)@�� �����	 ا�
�@�م�ت����� 76.س�X	ة ا���< و/

� d^� ه^�                ^� �^
R|7^< مI�Hم م��Z ا�?�f^< ا�5��N^<؛ أي   �M ��� تM�7L ا�
iس7< إ�� أ+7
�دي �@
iس7   ;�+Tة               <م� ا��ا+� ا�^��= M�^%Kل ت�� وd$^�ر أش^�$�X^AIأ �، '�v ا���Kع �^

�ت    ^̂ ^H�K
@� ��م^̂ ^K�
̂^� ا� ^�Lا��� �^̂ ��< إ�^^̂ ^J��ر��، /^̂ ^A
��̂^<، اJدارة / �دة ا�$�Kس^^̂ ^�� إ^̂ ^$Kم
�ت م̂^�  ^̂
%K
�م� أ�̂^	 �@̂^� ا�^̂K�
� ا�=�^̂��Kر ا����^̂Xأن ا�� �^̂K�
�=�̂^<؛ /�IJت ا�^̂�@
وا��

>^̂�'�I ج�^̂�IJا 	وأدوات ت7̂^�� M�^̂%Kم@̂^<، ا���JIT( ا�M^̂HN، ا�Â^��، ا��̂^� ا��
77, MRP1

78, 
MRP2

79, OPT80 .(          �
�د�^� 'O^7 م	اآ^U ا�
i^7و��< وا��^�� م^� ��^�ن ^?��o M�^7Lوه�ا ا��
                 �
^�ذج ا��^��@�ري وا�$	م^� �o^	 ا�
^	ن، و�^Kا� O7' >
%K
ت��` ,�رة ا�
iس7< ا�

     ��    ��d)Transversal(M ا�
�)� ا�v��N ا��	
R|ذج م�
Kإ�^� أن     .  ��� ه�ا ا� >��^J�/
                  F^Iأ Tإ >^L�	Xا� ��ش^	ة أس�س^�< �^?
�ر��o e^	 ا�;

	اآU م���H< ا�� `I�Hا�� >�,�(
                       F^�� M�^� M^7Lن ا���ط وا'^�، ��^� إذا آ^^AK/ �^,�7� إذا آ^�ن )I�Hن م���� M7Lا��ا+� ا� ��

̂^< و'̂^�ة آ̂^� م̂^�       �̂^�ة أ >X^̂AI�Z�^̂$ ا�>�,̂^�< ت?L̂^� إذا آ�Î^_ ت�@& �^̂�
Hت  >X^̂AI-ا Z�^̂ه 
�ت تj@$�7 آ| م�                H�K
��@< �|/� م� أن ا�
� '�� أFI إذا آ�I_ ا���@&< �o	 م�� ،>@��
م�

   >@��
وا��ا+� أن أ+7�م ا��N@�� ت]M أXAI< م���دة ��7_ �$� I&`          . ه�Z ا-O7K/ >XAI م�
                      >^��I��ت، آ^��j م&^�ت�[ ت�ز�^� ا-+7^�م ا�5^H�K
ا���@&< وتj@$�7 م^� !^	ف ا����^� م^� ا�
          	^^�o eر��^^;
� وت�ز�^^� ا���^^�^^� ت��^^L	 �o^^	 م� >^^Hت�I >�^^7�R	م ا���@^^� ا-+7^^

�ج       ^^�IJا M^^HN/ >^^X?ت	م �^^
��ش^^	ة /�س^^�>�ام و'^^�ات ?
�ت ا��^^� ا���م@^^<    (ا����^^�د س^^
�ت ا��<،   ���ش	ة، ��د س?
� d^� ه^�Z ا�?�f^<، ه^�ا /��X� >?^7K	�L^<                 ...) ا�^� �
R|م ��� M�

  ̂̂�
Nا�� >^̂ L�	! ��7Î^<، أم̂^H�
̂^�    ا-+7̂^�م ا� @�� ت�N̂^�ي ^̂$Iy� >^̂ �/����e ا�5^̂��@� �^̂ I|Lا�� �
                    >N^, �^��Nإ�^� ,^��/< ت >��^J�/ >^7I�H�
�رX/ >^I	�L^< ا-+7^�م ا�Lت !��@< م�/�7'
                     >^�L�LNدود�^< ا�	
�ط ا��^�دي، �^� '^�� أن !	�L^< ا���^���e ا��RUH^< تH$^� ا�AKم&$�م ا�

� 81.وا��� م� ا�;�O ت���Nه
6- e����ر�	 ا���Lا   : ت MH' ا��Uأدى ت        ��K;ا�� >f�/ �d ��ش	ة �?
���e ا�5�/�< و�o	 ا����

�,	 ا������e إ�� م?�ش	ة و�o^	 م?�ش^	ة، أو إ�^�                K� e�K;ت >�
ا�5��N< إ�� ت]�ؤل أه
                      j^@ض ودور�^< ت	^��ر�	 ا���^���e وأس^@�ب ^Lن ت�
� أ�^	ت �@^� م]^^
م��h	 و��/_ م

                                                 
75  �

�د �?� ا�&��ح إ/	اه�M رزق، م	=� س�/Q، صن,|ح �?� ا�	'Nد و م�
N
 .208. ا�
 .I.209&` ا�
	=�، ص  76

77 Just-in-Time. 
78 Material Requirement Planning 
79 Manufacturing Resource planning. 
80  Optimized Production Technology 
81 Jean-Luc Arrégle, op. cit, pp.165-170+Jean Fievez, op. cit, pp.29-33. 
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      �^̂ &<Iا j��^̂وآ ،>^̂ ��
�ر�	 ا��^̂ L�/ م�^̂
̂^M ��̂^� اTه� � F^̂ Iأ v^̂ �ر�	؛ '�^̂ Lا��  	ر��^̂ Lد ا���^̂�ض 
>���
�ر�	 �o	 ا�L����م /
 82.ا���hA@�< وزاد اTه�

7- e����@^� م^�ى ا'��^�ج اJدارة إ�^� ا�
�@�م^�ت،             : ��	ة ا��� e���
� ت���N ��	ة ا���^���
إT أFI و�� d^� ا�?�f^< ا�5��N^< وم^� تZ�$^A م^� ت�h^	ات م7^�
	ة أ,^?[ م^� ا�]^	وري                         

̂^<   ت̂^���	 م�@�م̂^�ت �̂^� أ+;̂^	 ��̂^	ة م
�K̂^<، وه̂^�ا     Iر�Lم e����ض ��̂^	ة ا���̂^^̂&<Iا �^̂K��
>7��K
�@� در=< '�ة ا� e���
< ا��L@���<، وت��+e ��	ة ا���%I-�/.83 

�=�̂^< أو ا�
	ا'̂^�   -8�IJا 	ا-وام̂^ ���L�	^̂Xى ا��^̂'J �^̂L�و e����,̂^	 ا���̂^K� �^̂�
Hت M�^̂�
� f�/ �^̂d̂^< ا��;̂^�K� ا� >^̂5��N�L̂^� ش̂^�ع   ^̂� ��=�̂^< ه̂^�ا �̂^� d̂^� ا-س̂^@�ب ا��L@�̂^�ي، أم̂^�IJا

�ط         اس�>^AKس ا��� آ^�       )ABC(�84ام أس@�ب ا���@&< �@� أس^^� F^L�?Xت �^�
� F^Iر أ�^?���/ ،
             O^7' أو ،��U<�@� ج��IJأو ا >�=��IJا 	ا-وام jوآ�� ،�X
Kوا� 	
�7
�ج ا��IJاع ا�Iأ

،O@Xت... ا���ع ا�>�مX+ �� ��' FL�?Xت ��
� FIإ�� أ >��J�/.85 
          �^Lا� �^�
�,	 س��&< ا�^�آ	 �Kا�� �@��ءا K/5^<             و��Nا� ��K^;ا�� >^f�/ �^d �^� F^Iل أ

� ا�^M%K ا���^���e ا��L@���^<، وذ�^Q^�?X�/ j أس^���O و!^	ق =��^�ة                  ^� 	%Kدة ا���T/� م� إ
     ��ت$
� �̂^�|MR وه̂^�Z ا�?�f̂^< ا��̂^� م̂^� س̂^^̂
/ >^̂�&�������N̂^� و+�̂^�س و�̂^	ض ا�
�@�م̂^�ت ا���

�دةN7< ا���K
 .ا�
 

 
 
 
 
 

 خ ص� ا��10
ن ا���h	 ا��ي '�ث �� /�f< ا�
iس7< أدى إ�^�          م� )|ل ه�ا ا�&;� �
�� ا��Lل أ       

            �^@��ط واJدارة ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I �^$Kة م�^��= Mه��ت�h	 م&�ه�M و/^	وز م&^
�م                   ^%I �^$K5^< م��Nج ا��^�IJا M^%I 	��t^وت ،>�Hات�	س^�Jا e����س?< ا���Nط وم�AKس  ا��أس

�د�< وت>q�X ا�
^�ارد ا        
�ت ا�=���'Tا q�X<د، ت�N
��<، ت>q�^X م^�ارد      ا��+_ ا��K^;�
^̂�=���Kس7̂^< وت�i
�س̂^?< ا���̂^���e ا��L@���̂^< ا��̂^� �̂^M ت�̂^� �ا�Nم M^̂%I �^̂@��ج ا-م5̂^� ^̂�IJا 

                     >^5��Nج ا��^�IJا M^%Iم و�^� F^=�/ >^
%K
� /�f^< ا�^� �^,�Nر ا��Xة ا��	���درة �@� م7+
          	��^̂ � T ت^̂ ���e ا��^̂ ��@� >^̂ ���@Lا�� M%K^̂ � ا�^̂ � 	^̂%Kدة ا��^̂�̂^� إ � أدى إ�^̂ 
�ص، م^̂( F^̂=�/

� ت̂^��	 م�@�م̂^�ت م]̂^@@< �@
7̂^�	��  م�@^̂$Iأو أ >^̂L�+ت د�آ̂^� ه̂^�Z ا���ام̂^� أدت إ�̂^�  . �م̂^
            ��ت$
�ت ه�Z ا�?�f^< ا��^� م^� س^?@Xت@?�< م� �@��در + e����س?< ا���N
�م �%I �@� vN?ا�

�دةN7< ا���K
 .ا�
                                                 

82     �^

^�د �?^� ا�&�^�ح إ/^	اه�M رزق، م	=^� س^�/Q، ص       ن,^|ح �?^� ا�	'Nد و م�^
N
 pp.105. op. cit  Robert Kaplan, P.David,+ 209. ا�
Norton  

83  �

�د �?� ا�&��ح إ/	اه�M رزق، م	=� س�/Q، صن,|ح �?� ا�	'Nد و م�
N
 .209. ا�
84 Activity Based Costing. 

 .I.209&` ا�
	=�، ص  85
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�ل ات>̂^�ذ        ^̂Hم �^̂� >^̂h��/ >^̂ �
�ط ذا أه^̂AKس ا��̂^� أس̂^ @��م ا���@&̂^< ^̂%I اس̂^�>�ام �^̂��

@�̂^< ات>̂^�ذ   ا�L̂^	ارات؛ ذ�̂^j أن��م ه̂^� =̂^�ه	 ^̂%Kا� ��ت وا�
�@�م̂^�ت ا��̂^� ���	ه̂^^̂I� ا�?�

�م ��^�ل                ^%I ء�^K?/ jوذ� ،>
%K
@� >?7K��/ �
����F وآ&�ءتF ت�� ه��� م$�&� ������ا�L	ار، و/
�د �@� أ�	اد ذوي آ&^�ءة وم$^�رة          
��Tإ�� ا >��J�/ ،>5��Nت ا���=���Kا��� �@� �
���

�م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^�س و�̂^��j آ̂^�ن ا�. �̂^� ات>̂^�ذ ا�L̂^	ار^̂%I q/	^̂ت ��̂^� ا��|+̂^< ا��̂^ v^̂N?
�ء م^� ا��&;^�                    ^A/ ��و�$^Kت �^h?K� �
^< ا��^$
�ط وم	دود�< ا�
iس7< م^� ا-م^�ر ا�AKا�� 

�دمLا�&;� ا� �� Fق إ��	Xا�� Mس�� � .وا��راس<، وه� م
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :ا���ن	 ا��10َ

 

 ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط
 ی� ا��Sس�� ودور¦ 
	 ت>��T ��دود

 
 
 
 
 

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<   
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 ت���ـــــــ�
�ل اJدارة،                          ^Hم ��م ا���5^	 م^� ا�?^�'��5 وا���^�ب �^^
�ط اه�^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^%I ل�I
 و���د

�س س̂^�	 ا���@&̂^<   ^̂�+ �^̂� >^̂�H$K
�م �̂^� '̂^� ذات̂^F آ^̂%K@7̂^&< ا��ع إ�̂^� �^̂�
���ء ا�
�Uا�̂^� /^̂&�'Tه̂^�ا ا
 وم��/�< أداء

    >
��F م� +�� أن تi^� F^L�?Xدي إ�^� ت7N^�� ا-داء                  ا-XAI< وم� أ^K�� �^
 �M%K ا������e ا��L@���<، م
� ا��@

�$� >�7��Kرة ا���Lا� U�Uت� M� س7< وم�i
@�. 
� ا�&;� ا-ول  � Mت ��س?" /�� مNت م��ول م>�@e ا��HاOI "  ا������e <أس�س�Kت

N
� >?^̂7K������	�e، وا-ه
�̂^< وا�X̂^	ق ا��L@���̂^< ا�
7̂^�>�م< /^̂/ >^̂L@��
�س̂^?< ا���̂^���e، ا�
�ط، م̂^� )̂^|ل  ^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%K� >^̂راس���� ه̂^�ا ا�&;̂^� ا���̂^	ض /^̂� M��^̂س
     e^̂@�<إ�̂^� م >��^̂
iس7̂^< إ@� >^̂

�̂^� أن �]̂^�&F م̂^� +�� ��م وم̂^^̂%Kا� >^̂�
ا��X̂^	ق  -ه
�م%Kح ا��HI ام����ه�M وا�
	ا'� وا�
�Lم�ت و&
��/ >L@��
.ا��HاOI ا�  
 v'��م وا���ام� ا��� أدت إ�� ت?F�KتM تM�7L ا�&;� إ�� �|ث م?%Kول ا-ول م&$�م ا��K�� ،  
�ح                     ^HI �^ام���ول م��h^	ات أو ^K��� �I��م، أم^� ا�
?v^N ا�5^%Kا� �
���< إ�� م�Lم�ت وم	ا'� J�/
�م %Kا� 
�م، وا�
?v^̂N ا-)�̂^	      ^̂%Kدات ا��^̂Nوم �
̂^< ا��L@���̂^< وآ̂^��j مUا�̂^%I-و/̂^�� ا F^̂K�/ ف|�^̂(Tا F^̂=وأو
 );0 إ�� 

�ط وم	دود�< ا�
iس7<دراس< ا��|AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I ��/ >+ . 
 
 
 
 
 
 

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<
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  ا����0م، ا���ا��، ا������ت و��ا,� $��� ABC ن�Pم: ا��G<E ا%ول
    �^̂��Nط وت�^̂AKا� �^̂@��م ا���@&̂^< ^̂%I ر�^̂Xة وتt^̂AI F^̂م��Lم �^̂� v^̂N?
�ول ه̂^�ا ا�^̂K��

�و�< إ/	از ا���ام� ا��� أدت إ�� d$�ر ه^�ا          Nم M� F&�	م^�        ت� 	آ�5^ �^� F^L�?Xم وت�^%Kا� 
�ء إ�^� ت@?�^<               ^LرتTس7< اi
@� �
[� FI- >���@Lا�� e���
�< آ?��� �M%K ا�����ا�A	آ�ت ا��
��< إ�̂^�      ^̂J��دة، /^̂N7̂^< ا���K
�ت$� ا�
��< ا���Ĥ^�ة ا��̂^� م̂^� س̂^�K^̂;ا� >^̂f�?ت ا��مU@�^̂7م

F@
��م وم	ا'� %Kت ا�� .ا��X	ق إ�� م�Lم
 وا���ا�� ا�	 أدت إ�/ تABC ���E  ���0م ن�Pم: ا��)�' ا%ول

L�0 $�/ أس�س ا���5ط: أو�O  ABC ��>� ت�ریJ�� ,�ل ن�Pم ا�
�ط  ^̂^AKس ا���م ا���@&^̂^< �@^̂^� أس^̂^^̂^%I �(�^̂^ء م�^̂^=)Activity Based Costing ( >^̂^H��I

�دات ا�
�=$< إ�� M%I ا������e ا��L@���^< ا��^� �^M ت�^� +^�درة �@^� م�ا=$^< ا��X^�ر                   L�ITا
     Jا >^
%Iأ �^� �,�N5^<       ا���Nا� 	ا��7^�� O����ج وأس^^�I .          �^ا���,^� إ� �و��^�د ا�&]^� �^

�م %I اع	ا)�ABC �����	( إ�� ا-مR.Cooperو S.R Kaplan(   ن أو�^�/ �^� FK� �&Aا�@��� آ ،
    >K^ان م^� س�^= �� 	
� مiت� 	�	Lـ  1986ت^/ Harvard Business School     ه^�ا �^� M^ت v^�' ،

 vN/ >+ور M��Lت 	

<  ا�]��R<م�
�Uة /��Kان ا�
 ا�
iتR| " Relevance Lost "  ف	م� !^
)R.Cooperو  S.R.KaplanوT.Johnson(       >آ	ش^^̂^ ��م ش^^̂^?�F م�X^^̂^�ر �^^̂^^̂^^%I >^̂^^دراس M^̂^^وت ،
)Weyerhaeuser (     >آ	^̂Aا� �^̂ �ش̂^	ة �?
̂^	 ا� �o e���^̂ ̂^< ا��� /��س ور+^̂ �L�)   م̂^� )̂^|ل �^̂ 
Rدا

    	
�ت ا-و��< �@� ا�
�)� ا�H  )ا��راس< ا�
�Lم< ��  ا�
iت%'|
��� �@��@&^< ا�^�ي   ، /�� ا�
�د�^̂^<  ?
�م ا���@&^̂^< �@^̂^� أس^̂^�س ا�^̂^%K/ j��^̂^آ �
^̂^7�)Transaction Based Costing ( ّ�ر^̂^!

)R.Cooper وS.R.Kaplan (     �^5م >���K^, ت��^�ة ش^	آ �^� FL�?Xت Mم وت�%Kا� :John Deere, 
Hewlett Packard, Tek Tronix �^/ .أ، .مSiemens  ،�^�I�
�t/ Kant Hal   ��� ،���^7�A^	آ�/ Hewlett 

Packard, Tek Tronix       e���^̂ �س ا���^̂ �+ ��^̂7Nت >^̂ �&��/ Q^̂ �م ت��@^̂%Kا� cR�^̂ �I �^̂ 
$�� _^̂ I� آ
       �̂^� ا�L̂^	ارات ا��̂^ @� 	�i^̂ ̂^< و�
�̂^� أن ت ̂^	 د+ �م أآ5^̂%Kأن م�@�م̂^< ا� _^̂K�/و ،>���K^̂;ا�

      ��ت، أم^� ش^	آ�^H�K
� وم$�Kس^� ا�

 /�K^_ أن  Winchell Lighting و��Kant Hal>�ه� م;^
�م �� _7�qL م� أ=     %Kا� �Rا��             �^@� 	��t^وا�� >���K^;ة ا�	ش^�?
� تN@�^� ا���^����o e^	 ا�

                 �R�^/Uوا���ز�^� إ�^� ا� Q��^7ا�� e���+	ارات ت;
�M ا�
��Kج، و��� آ��j ت>;�0 ت�^
�ل و+�Kات ا���ز��   
��ت ا-
�7Lوت .       ��م ا����H �@��@&< +�م_ �%Kا� >
�ت وت	=%'|
�

�Tت �^^ـ   ^̂^L
� ) R.Cooper(س@7^^@< م^̂^� ا�^̂^�Journal of Cost Management) a1988،b1988 ،

�I��م ا���@&< �@� أس�س ا ...................................................................ا�&;� ا�5%I >دود�	��7 مNت �� Zط ودور�AK�
 ا�
iس7<   
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a1989،b1989( ّ�م+ jآ�� ،)R.Cooper وS.R. Kaplan (     >^@Hم �^� T�^Lأو م �^5N/The Harvard 

Business Review     م�^%I `^دئ وأس�� ��^F م?^N��< إ�^�     ABC و^J�
$^�ر، /H@� >^دار�Jا 
�س ا-دا ^̂�+ M^̂%Iو e����س̂^?< ا���̂^Nم � وأ,̂^?N_ مAK̂^�رة /Â^�� ءا��X̂^�رات ا���Ĥ^�ة �̂^

� م�AKرات مA	وع آ� 	�?86
CAM-I.87 

 ���0م ا���Pم:�uن��
�ط      eت��دت ت�^�ر� ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I Activity Based Costing   ة�^�� �^L�و 

�م �@̂^� أCIMA ( F^̂I(و=$̂^�ت I%̂^	، ���̂^ّ	ف ^̂%Kارد،  " ا��^̂
اس̂^�>�ام )̂^�ص �@��@&̂^<، وا�
� م�@�م^�ت أآ5^	 د+^<       وأداء ا-XAI< وأo	اض ا���@&< ا��� تj@$�7 ا-X^AI< /$^�ف ت���̂           

�@̂^� أF^̂I 88." وذات دT >^̂�Tت>̂^�ذ ا�L̂^	ار j��^̂ف آ	و��̂^ّ  " e���!	�L̂^< ��>;̂^�0 ا���̂^
�@̂^� ا-X^̂AI< ا��̂^� ت7̂^�>�م م7̂^??�ت ا���@&̂^< )Cost Driver( e���، وم̂^� �̂^M ت>;̂^�0 ت�̂^

�@̂^� اس̂^�>�ام آ̂^�    U^̂آ	ت ��ت، �$̂^^̂H�K
�@̂^� ا� >X^̂AI-ا^̂�Kج�م �^̂$Iأ �^̂K�
 �X^̂AIÀ<؛ /
�
89." ��ر ��>;^�0 ا���@&^<  ت�7>�م ا-XAI< آ  ��@^� أT.C Horngren (    F^I( أم^ F^�	ّ��� "

                 >^@'	

^< آ%K
�ش^	ة �
>�@^e أX^AI< ا�?

�� آ��< ا�������o e	 ا�H�/ م�L� م ا��ي�%Kا�
�ت، وا�>^�م�ت، أو أo^	اض ت�@&^<       أو��،^H�K
�@^� ا� >XAI-ا Zه� e��� �M ت>;�0 ت�

/̂^�� ) cause-effect(H��Î^< -< س̂^?Oأ)̂^	ى ت7̂^??_ �̂^� ه̂^�Z ا-X^̂AI<؛ /
�K̂^� و=̂^�د ا��|+̂̂ 
�ط                ^AI �^�� دة�^Nت ا���@&^< ت�^�ن م��ط وo	ض ا���@&^<، وأن م7^??AKك م^�     90." ا��^Kوه 

   FIt/ F�	ّ�� "           >^H�K
�ش	ة �@� م	'@��� �@� ا��'�ات ا�?
م�)� ���ز�� ا�������o e	 ا�
          e���� ا�
	'@^^< ا-و�^^� ت>;^^0 ت�^^^^&� ،>X^^AI-ا e^^@�<
�س^^�>�ام م7^^??�ت ت�@&^^< �/


 م� م>�@e أ�Iاع ا-XAI< ا�
K&^�ة م^� !^	ف           مء ت�| �ارد �@� أ'�اض ا���@&< وا���    ا�
�ت           ^^H�K
�@^^� ا� >X^^AI-ا e���� ت>;^^�0 ت�^^^^$�� M�^^�� >^^�I�
^^<، أم^^� ا�
	'@^^< ا�5%K
ا�

      >XAI-ا Zه� �@� O@! Q@<ر/[ وت �$� � CAM-I و+� �^ّ	ف مA^	وع   91." وا�>�م�ت ا��
�م^̂%I ABC  F^̂ It/ " �
� �^̂@
�� و��
�̂^� م̂^H7̂^<   ت�R	ا� >X^̂AI-ت�?̂^� ا �@�م̂^�ت ا-داء ا��̂^

�م     ^^%K� ،ج�^^�IJا e���
iس7^^< �@^^� ت�^^@� ABC     	^^�o e���ه^^� م&$^^�م أو م^^�)� أن ا���^^
�ش̂^	ة ت>;̂^0 �@̂^� ا�
�K̂^�ج �@̂^� أس̂^�س �̂^�د ا-X^̂AI< ا�
7̂^�$@�< م̂^� !̂^	ف ه̂^�ا ?
ا�

�س ا���@&^<، وأ        "  و��ّ	�(n F	 FIt/     92." ا�
��Kج�+ �@� Uت�	� e����س?< ا���Nم م�%I داء
    ،�R�/Uت، وا��H�K
��ة ا-س�س^�< �$^�ا         أ)	ى ت�@&<وأo	اض  ا-XAI<، وا��Lأن ا� v�' ؛

                  ،>X^AI-ا Z�^اض ا���@&^< ت7^�>�م ه	^oارد، وأ�
� أن ا-XAI< تj@$�7 ا�� �5
�م ت�%Kا�
                                                 
86 Computer Aided Manufacturing – International. 
87 S.Robert Kaplan, Management Accounting (1984-1994): Development of New Practice and Theory, Management 
Accounting Research, 5, 1994, p.248-249.  
88 The Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), Technical Briefing Developing and Promoting 
Strategy-Activity Based Management- an Overview, London, April, 2001, p.1.     
89 Kyoung- Jac Kim, Ingoo Han, Nonlinear Cost Allocation Base on Optimal Cost driver Set in Activity Based 
Costing: Using Hybrid Genetic Algorithms and Artificial Neural Net Works, Fall Conference on Korea Expert 
Systems Society,  1998 , p.2.     
90 T .Charles Horngren, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Prentice Hall International, Inc, 2001, p.196. 
91 Tzvi Raz, Dan Elnathan, Activity Based Costing for projects, International Journal of Projects Management, Vol 17 
N° 1, 1999, p.61. 
92 Ayse Pinar Gurses, An Activity Based Costing and Theory of Constraints Model for Product, Mix Decisions, 
Thesis Master of Science, Blacksburg, Virginia, 29 June 1999, p.8. 
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�م  ^̂%I نy^̂� ���^̂��� �>;̂^0 ت�̂^���e ا�
̂^�ارد �@̂^� أô^	اض ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^�س    ABCو/
 93." ا���@&<ا-XAI< ا�
�7>�م< م� أo	اض 

�م           ^%K� >L/��دا إ�^� ا���^�ر�e ا�7^Kواس�ABC      F^&�	ت� �^�
�  F^It/ "     0�^;<�� >^�KLت
� أ'^�اض                   ^� >X^AI-ا e���
�^� ت�^Hت M�^� v^�' '@���؛	م^ �^@��ش^	ة ?
ا�������o e	 ا�

�@^� أس^�س ا��|+^< /^�� '^�وث           ) Cost Pools(ا���@&^<   M�^� �^�
Hأو�^�، وه^�ا ا�� >^@'	
آ
�ط وتQ^̂LN ا���@&̂^<^̂AKا�، M�^̂� M^̂� �^̂اض  وم	^̂oأ �^̂@� ت>;̂^�0 ت�̂^���e ه̂^�Z ا-'̂^�اض 

�ت، و)�م�ت، وز/^��R،   (ا���@&<  H�Kل            ... ) م�^�
� �^L�و j^ت ا���@&^<، وذ���س^�>�ام م7^??/

@�^< ا��>;^�0               �اس�$|ك أو در=< اس�&�دة أo^	اض ا���@&^< م^� ه^�Z ا-X^AI<، و��?^� 

̂^� م�@�م̂̂       @�̂^�ف ا�N;̂^�ل  $/ >^̂ ̂^< أداء ا-X^̂AI< وأô^	اض ا���@& /���  ر+�̂^< ت7̂^ L�+ت د�
�م)2-1(وا���A . تاJدارة �@� ات>�ذ أ�]� ا�L	ارا%Kا� �
� >��n ]�� . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Narcyz Roztocki et al, A Procedure for Smooth Implementation of Activity Based Costing in Small  
Company, Publication of State University of New York at New, Paltz/ Department of Business Administration, 
 NY 12561, 1999, p.2.  

 
 
 

����u : أدت إ�/ ا���ا�� 	 ABCت�E	 ن�Pم ا�
�ط   أدت  ^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I ء إ�� اس�>�ام�H@رات إ�� ا�	?
ا����� م� ا�

��@� ا��NK ا�ت ��زهHإ� ��
 ��A/:94 واس� �@� م��7ى ا�
iس7�ت، �
1-       _N?^̂^,t� ،¾م��ض ا�$^^^̂^&<I0 أو ا^^@Lت F^^K7^̂^< وا�^^�ي ت��^̂^� م��K
ا�]^^qh ا��?�^^	 �@

̂^� د+̂^< ا�$̂^�م¾       Lأن ت�� �^̂$K�
� T �^̂ ?��o �^̂�� ،�̂^< ا�$̂^�م¾ ا��@̂^ � م�	�^̂$I�ا�Â^	آ�ت /yم�
 ��� م��Kج أو )�م<؛) ا�	/[(

                                                 
93 Wiriya Chongruk Sut, The Adoption of Activity Based Costing in Thailand, A Thesis for the Degree of Doctor of 
philosophy, Victoria University, June 2002, p.10. 
94 Charles. Horngren, op. cit, p.205. 
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�ل    -2^^
�� تK^^�ع آ?�^^	 �^^�      )Business Complexity(ز�^^�دة ت�f�/ �^^L^^< ا-^^$K� c�^^I �، وا��^^
�K
��R؛ا�/Uت ا��&�K;ت،  وت��ت، وا�>�مH 
�ت ا����Hة ا��� أدت إ�    -3�KLا���       _N?,أ v�' ،ة	ش�?
ه^�Z    ز��دة 7I?< ا�������o e	 ا�

��<؛ إذ +̂^� ت&̂^�ق �̂^�    ا-)�̂^	ة�K^̂;ا� >^̂f�?@� ���^̂Nوا� �
��� ا��;̂^e�K ا��̂^^̂� >^̂�
 أآ5̂^	 أه
    >?7I تT�Nا� m�/50%        	^ش�?
� ا������e ا��@�<، أم� ا��
� ا���
� ا���5^	 م^�        م� إ=^� 

�ت ��K;اتا�U�$H���/ F[ت��� Mت �L�ا���<؛  
4-  ̂̂�=���Kات ا���	^̂�h�@� ةU^̂�
�
�ة   <ا�7̂^	�< ا��?�̂^	ة وا�^̂ � ا)�;̂^�ر دورة '�^̂� _
، وا��̂^� أس̂^$

 ا�
��Kج؛
�̂^|م ا��̂^� ا��̂̂ -5Jا �^̂�=���Kت���س̂^?<  Nم >^̂
%Iأ �^̂
� )&]̂^_ م̂^� ت�̂^���e ا��X̂^��	 و

 XAI<؛ا������e ا��� ت�?Ö� أ�	 ا����� م� ا-
6- �
�     )MH')Business unit size و'�ة ا��^K?دة ت��ت إ�^� ز�^^
%K
، '�v أدى آ?	 'MH ا�

�@^� م�@�م^�ت '^�ل إدارة               O^@Xدة ا��� أدى إ�^� ز�^^
�ط، م^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I

< م��'^< ��Q^�?X إدارة                   <^ا-XAI< م� أ=^� ا��>q�^X، وا�	+�/^<، وا��Q�^7K، وم^�ارد 

>XAI-95.ا 
�م    ا���@�م�ت ���Rة م�-7^%I �^d �� ات>�ذ ا�L	ار �^� >&@ABC)  Decision usefulness of cost 

information.(96 
8- O^̂@Xض وا�	ا��|+̂^< /̂^�� ا��̂^ �^̂@��د�< ا��̂^� أ�̂^	ت ^̂;�+Tا >^̂f�?ا� 	^̂�ّhت) 	^̂�o >^̂+|�

��7^< ا�A	س^< /^��      ،)La réactivité(، وس	�< رد ا�&�� )م�7
	ةK
وم	وI<، وا����^e، وا�
� أش�ر         ا�
iس7�ت، و 

<، وآR�7< دا��Kة تUم� �@� vN?وا� ،>LR�أن ) M.Porter(ا��Hدة ا�&

    Q��^̂ا�� >^̂�@
���7̂^�� مN@�̂^�� ودو��̂^��، وا�
̂^	ور م̂^� Kوم �^̂f�X/ ا�^̂
I F^̂=ت ت�ا�^̂
%K
ا�
 ���^̂ ��/)flux pousses (   ON^̂7��/ Q��^̂ ̂^< ا�� �@
� �^̂ 
̂^Q ا�
̂^�)�   ) flux tirés(إ��̂^	 م̂^�  �o

  ��ج م̂^^̂�Iإ �^̂K�

iس7̂^<، /@� �^̂
�%Kت   ا���س̂^��F^̂��/ M و/̂^�ون ت>̂^��U، وا�>]̂^�ع ���/̂^�/
         �^� MRا�^�ا vN?ل وا��
<، ت>&�m ا�=%�Kم 	�o ة أو	L�7م 	�o O��hا� �� �ا��7ق ا��
      �^̂ ^� �^̂ ^��Kت، ا���^̂ ^IوU<
̂^�m ا� ̂^�>�م��، وت>&^ ^7
�ءات ا�^̂ ̂^�د آ&^ �م@<، وت�^^̂ ^Aدة ا��^̂ ^Hا�

�ت، ا�>�م�ت، آ� ه�Z ا���امH�K
 :97 أدت إ���ا�
�ت،     إن:  تX̂^�ر ه��̂^� ا�
iس7̂^�ت �^̂
%K
 ا���ĥ^	 ا�̂^�ي !̂^	أ �@̂^� ا�?�f̂^< وآ?̂^	 'M^̂H ا�

�ت   ^̂ ̂^U ا�
iس7^ �ه	ة ت
	آ^^̂ ^dاق، و�^̂ ̂^< ا-س^ ^
���̂^�م�ج(و ^ITا (  �^̂ ̂^	 ا�$��^ ^�hت �^̂ أدى إ�^
       �^̂
Kا� �^̂NI Z�^̂HتTا-س̂^�اق وا >^̂
���� ا����̂^e م̂^� ^̂$K�
� �^̂ 
iس7̂^�ت، '�@� �^̂
�%Kا��

�ت ا���H^�ة �$^�Z ا-س^�اق              ^?@X�
@� >/�H�^سTوا �^$� ��، م	وI^<،   س^	�< رد ا�&�̂    (ا�>�ر=
� أدى إ�^� d$^�ر                       ...)=�دة،^
، و�@� F�yن ا��M�%K ا�$	م^� �^e^���� �^�� M وه^�Z ا�?�f^<، م

 �
�)� ا��	��/ �
7� ��ت أو م�@
 ).Transversal(ه��آ� �@� أس�س ا-XAI< وا��

                                                 
95 M.Kevin Baird et al, Adoption of Activity Management Practice: A Note on the Extent of Adoption and the 
Influence of Organizational and Cultural Factors, Management Accounting Research, N°15, 2004, p.386. 
96 Ibid, p.387. 
97 Richard Milkoff, Le Concept de Comptabilité de Gestion à Base D'Activités, Les Papiers de Recherche de Gregor, 
IAE de Paris (Université Paris 1, Panthéon- Sorbonne), GREGOR, 06/1996, p.2-5. 
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�ج   ��IJا O���
iس7^< �^� d^� ه^�Z ا�?�f^<               :  ت�Xر أس@� ]���^M ��^� ا��M�^%K ا��^��@�ري ,^
�د�^̂^< ا�5��N^̂^< ا��^̂^� أد
�ج م5^̂^� ت>q�^̂^X ا�
^̂^�ارد ا�^̂^�IJت ا�^̂^�KLر ت�^̂^$d �^̂^ت إ�)MRP1 (

  >���K^̂;ارد ا��^̂
�   )2MRP(وت>q�^̂X ا�^̂� _
�̂^|م ا��̂^� س̂^�هJر أدوات ا�^̂Xت j��^̂آ ،
�ت ا�
�K^�ج                   ^Iم�� F^�� 	��^س^@�ب تt/ ج�^�IJا M�^%Kه^�ف ت �$��^� ��ت ا��^�KLا�� Zح ه��HIإ

)Composants (    و >/�@X

�< ا�����< و/���+< ا������< إ�� ت�س�      /J�/ ،Oس�K
� ا��+_ ا��
� '̂^� ذات$̂^� م̂^� ^̂� >^̂�KLا��)MRP (إ�̂^� )ERP(� q�^̂X<ت �^̂Kس7̂^<، و��i
 ت>q�^̂X م̂^�ارد ا�

�ت ا�
iس7̂^<^̂=�
�̂^� ا'��H� م���م ا��+̂^_ ا�
N̂^�د . ش̂^^̂%I >&^̂7@� ر�^̂$d م̂^� ه̂^�ا 	وا-آ5̂^
)JIT (                 �' �^� �
^� ا�
iس7^< و�]^�$��م �?^�� %K$�ا ا��ج، ��IJا >L�	! م� 	�o ا��ي  >^�

���< و/7	�< رد ��� م� أ=� ا���h	ات �o	 ا�
L�7	ة� >Iو	
/ U�
  .ا��+_ ا�
�Nد، و��
�س^?<                     N
�م م�@�م^�ت �^%I و=^�د O^@X�� >^5��Nت ا��^�KLا�� Z�^ة ه	��و�@� F�y^ن م7^

  e�����^<                ت��Kوا� O^س�K
�ل و+�در �@� ت���	 ه^�ا ا�L^�ر م^� ا�
�@�م^�ت �^� ا��+^_ ا���
�س?<  K
�س?< وا���@&< ا�K
�� ا��HاO^I           .ا� >
R|ت م��=< إ�� م�@�مN/ دارةJت�� إذن ا Mو�


� ا�?�f^< ا�>�ر=�^< وم^� �7^�ده� م^�                     ^A�� �^$�=�� ام�^�ت '^
Iوإ ،O7N� 	��7�@� >�@(ا��ا
          >^�
��7^<، وا-تK
�ت ا��
^|ء     )ا�	=^� ا��^�   (م��h	ات س	��< وم�?��K<، وش^�ة ا�^?oور ،

� d̂^� وأن ا�  ^̂� >^̂,�7̂^�� أ�]̂^� )��Kت ��^̂� �Q^̂LN و^̂
/  	�i^̂� وا'̂^�ة ���M أ,̂^?[ س̂^�+^̂�
                   F^�� �� ت�Lم^F آ^� مiس7^< و/L^�ر ';^�$^
/ 	�t^ت و���
�� ا�
iس7= �@� Fات	�h�
آ^�  . /

                 �^��=Uة ^� _N?^,أ ��س^?< ا���^���e ا��^Nم M%I �� 	%Kدة ا���ه�Z ا���ام� أدت إ�� إ
             ،>^f�?ا� Z�^ت ه�?@Xوم� eا���� �$K�
وم^� �^M     ت���	 ه�ا ا��M ا�$��R م� ا�
�@�م�ت '�� �

     	��^̂� Zر�^̂?����ط /^̂AKس ا���د �@̂^� م̂^�)� إدارة ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂
��Tا >^̂�
ت?@̂^�رت أه
�، أو          @�h^^^A7^^^��ى ا��
7^^^����ت س^^^�اءًا �@^^^� ا�

�^^^� ا�= �^^^@�م�@�م^^^�ت أآ5^^^	 د+^^^< 

�� وا��ي س�Kرد );�F;R ومUا�Hات�	س�JاZ�/ �
�� �. 
 �����ت و��ا,� ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط: ا��)�' ا���ن	

L�0 $�/ أس�س ا���5ط  :أو�O �����ت ن�Pم ا�
̂^�      ) S.R.Kaplanو R.Cooper('̂^ّ�د  @� >^̂ �م ا���@&^̂%I �^̂$�@�̂^�م  L� �^̂ �,̂^	 ا��Kا�� M^̂أه

>����,	 ا��Kا�� �� _@5
�ط وا��� تAKس ا�� 98:أس
̂^� وأداء ا-X^̂AI<،     : ا��̀`�ارد �&K�� �̂^�M إدارت$̂^ � ��د�< ا��̂^^̂;�+Tا 	^̂,�Kارد ا���^̂
ت
5̂^� ا�

  Nارد ت�
�س�$|ك ا�?�                  M�^� ��ج ا��^^�IJام^� ا���ك ت�@&<، �$�Z ا-)�^	ة ت��?^	 م^� Kث ه�

�ارد ه^� آ^�               ��^� 	(n �K�
اس�>�ام$� /�اسX< ا-N@� >XAI;�ل �@� م>	=�ت$�، أو /
̂^Uات وا�
�̂^�ات، وا�
̂^�اد، وا�
�@�م̂^�ت،      �$Hاد، وا��	^̂ � ا-�^̂ � �̂^< أس�س̂^ @5
�
 ا��س̂^��R ا�

       K�/ Q�^7Kا�� M�^� ��، وا�>�م�ت، وا���=���Kت ه^�ا             وا�����ط م^� �����^� م>	=^^AI _^Nت �^$
�طAK99.ا� 

                                                 
� Enterprise Resource Planning. 

�?� ا# =@`،      98 M���م�^< اJس^|م�<   ن�Pم ت��O�_ ا%ن5)� آrس�س ���`�س ت0�O`� ا�J`���ت ا������`� :�� ���`�ت      سHا� >^@Hم ، ،)   >�I�^7IJت ا� ،)س@7^@< ا��راس^
��	، �@��X7،ا�
H@� ا�>�م` �A	، ا���د ا-ول، Uoة،K�  2007،224-220.ص  ص. 

99 Jean Fievez et al, op. cit, p.62. 

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<   



  

 - 49 -

�ط، وه^�                    : ا%ن5)�^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I �^� Uآ�	رة ا��i/ �ت��?	 ا-XAI< ه
     >^̂��
Hإ�̂^� م �$
�^̂7Lم̂^� ت T�^̂/ >X^̂AIأ >^̂��
Hإ�̂^� م >^̂
%K
ا�K%̂^	ة ا���Ĥ^�ة ��M�^̂7L ا�

          FIأ �@��ط AKف ا�	��� ،>���@Lا�� e���� M%I ا���� eR�dس�<   س@7@< م� " و��م ا-س$
 ا�
�م ه^�ف مA^�	ك مN^�د /�^�ح                 ^
� إت^� Mه�7?�� مL�7	ة وم��^	رة وت7^I ".100   ف	و��^ّ 

    FIأ �@� jآ�� "            O?^7م^� م�
^� آ��� FIأ �K�
أي '�ث أو م��م@< ت��?	 مN	ك ت�@&<؛ /
   >
%K
� ا�� e����) C.Berliner وJ.A.Brimson( و��ّ	ف �N� ".101وث ا���AKطا� FIأ �@�  "

 ��̂^< م̂^� ا-�
Hم       >^̂ 
�+ >��^̂̂^� إ � ت$̂^�ف إ�^̂ �س̂^L< ا��K�
�م ا�
�	ا/X̂^< وا�^̂ $
�ل أو ا�^̂ 

             ���Xا-=� ا� �� ا-=� ا�L;�	 أو �� >
�Lا� Zه� Q�LN�/ ]
و�]�&�ن ." �@h	ض أو ت7

�ط ه�  AKن ا�t/ "    ̂�=���Kاد، ا���	�ت���&< م� ا-�، م^�اد أو��^<، !^	ق وا�
q�^N ا��^� تL^�م         
>Kج أو )�م< م����K102." م  
  ��@^� أF^I     م� )|ل ا��� F^&�	ت� �^�
�ط �AK@� >L/��م    " ر�e ا�7^$
�^< م^� ا��
Hم

             �7� ��Nوث ا���@&< ��Rر O?7م 	ك وت��?	�Aه�ف م Q�LNت$�ف إ�� ت �ا�
�	ا/X< ا��
 ".ا�
iس7< 
�م     ^̂%I �^̂� >X^̂AI-ا e�K^̂;0 ت^̂<� �^̂
�� �� ا��̂^� )R.Cooper( و'ABC O^̂7أم̂^^̂$� 

    ̂̂̂,�( O^̂ ^7' >^̂ ^Kم�� >^̂ ̂^�ج أو )�م^ ^�Kج م�^̂ ^�Iy/ م�^̂ ^Lأن ت �^̂ ^�
�  >^̂ ̂^� أو ا�$	م�^ �< ا��7@7^
)Hierarchies of Activities( ا���̂^�ب m�^̂&<ت �^̂� Mه�، وه̂^� ا�>�,̂^�< ا��Hه	�̂^< ا��̂^� ت7̂^

                    �ا�
�=�دة �� M%I ا������e ا��L@���<؛ /
��K أM�^� F^I ت;^e�K ا-X^AI< ا��^� �^�M ت��N^�ه
����@� ا��NK ا�� >7�Rت ر���
Hإ�� أر/�< م >
%K
� ا��:103  

 )Unit Level Activities( ��,�ة أن5)� $�/ ���ى ا-1
   XAI-�/ jآ�� �
 ا��� ت	ت?q /�'�ة ا�
��Kج، وه^� ا-X^AI< ا��^� �^�M أداؤه^�      <ت7

�ج و'̂^�ة م̂^� م�K̂^�ج م�̂^�� أو )�م̂^< م�Lم̂^<، و�̂^�د أX^̂AI< م7̂^��ى ا��'̂^�ة ^̂�Iم̂^� أ=̂^� إ
�ت��?
�ج و'MH ا��IJم� ا Oس�Kداة م�i
 .ا�

 )Batch-Level Activities ( أن5)� $�/ ���ى د
�� اVن�ج-2
�^�د                          �^@� 	^%Kا� m^h/ j^وذ� ،>^�=��I^< إ��د �^�� �وه� ا-XAI< ا��^� �^�M أداؤه^

� ا����̂^< أو �̂^�د ا-=̂^Uا   ^̂ �ت (ءا��'̂^�ات �^̂ Iم�� (    >^̂ �?@! �̂^< ا�
̂^�اد �̂^ �
̂^�ج، أو آ �K
ا�
               �^
��R؛ /
��K أن ه�Z ا-XAI< مL�7@< أو T ت��/U@� >I�NA
�ت ا�H�K
ا�A	اء، أو ��د ا�

��د ا��'   �@�    �� آ
�ج، أم^	 ش^	اء،     ( �Iع ه�Z ا����^<      ن�ات �� ا����< م$^�Iإ(...   F^�@�، و
+̂^� ت�̂^�ن (�^yن م7̂^??�ت ا���@&̂^< ا�>�,̂^< /$^�Z ا-X^̂AI< ا��̂^� ت7̂^�>�م ��>;^�0 ا���@&̂^<    

�ج، أوام	 '	آ^�ت ا�
�^�ات   �Iإ 	أوامMaterial Movements    ن�^/Uا� 	ت أوام^�?�^;Kت ،Set-

ups Customer Ordersاء	Aا� 	أو      ) ، وأوام Q^@Xت ���R وا�>^�م�ت ا��^^/Uت، ا��^H�K
�@� ا�
�ط) Triggered(ت�Nث      AKا�. 

 )Product-Sustaining Activities ( ا%ن5)� ا��ا$�� �����ج-3
                                                 
100 Yves Dupuy, Denis Travaillé, op. cit, p.178. 

101 ،jر��I jر��7ن، إر���م ا���� زا��، دار ا�
	��، ا���7د�<، ا��>�س�E اVداری� ري إت¾ =;� �
Nم >
  .244.، ص2006، ت	=
102 Jean-Luc Arrégle et al, op. cit, p.178. 
103 S.Robert Kaplan, op. cit, pp.249-251. 
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�@� م7^��ى ا�
�K^�ج، وه^� ا-X^AI< ا��^� �^�M أداؤه^� م^�                 >XAI-�/ jآ�� �
ت7
�ت أو ا�>̂^�م�ت، و���س̂^� ه̂^�      ^̂H�K
̂^�اع ا� Iج آ̂^� أ�^̂ �Iإ M^̂��رج   أ=̂^� د^̂( �^̂ ا ا�
&$̂^�م إ�


� أX^̂AI< د�̂^M ا�U/̂^�ن        ^̂A�� >^̂7سi
، ا��̂^� ت7̂^
[ )Customer-Sustaining Activities(ا�
       >X^̂AI-ع م̂^� ا�^̂ Kوه̂^�ا ا� ،�R�^̂ /Uف ا��K^̂,آ̂^� أ �^̂ ��?�� إ�^̂ 
iس7̂^< /@�)  Q^̂ @��
س̂^�اء ا�

��U/�ن أو ا�
�K̂^�ج^̂/ (   M^̂��ت، وأX^̂AI< د^̂��?
�ج و'M^̂H ا�^̂�IJا �^̂@� �^̂
��� T أو �L�^̂7م
T ن�^̂/Uر  ا��^̂?��Tا ��^̂�/ �^̂(tت )�^̂
�̂^<  ) T ت���?
�ج أو ا�>̂^�م�ت ا�^̂�IJا c�U^̂وم M^̂HNا�

̂^�ن  /U@� >
@^̂7

̂^< ت�]̂^
� ا�;̂^��I<     . وا��̂^< ه̂^�Z ا-X^̂AI< ا��ا ، )Maintaining(وم̂^� أم5@
 v��^̂^Nت)Updating ( >^̂^,��رب ا�>^̂^Hت، ا���^̂^H�K
، ت^̂^���	 ا�Tت أو )Special Testing(ا�

�ت أو ا   H�K
�      ا��س��I ��� �Rع م� ا�^H�K
� ��^� I^�ع م^� ا�^KLا�� M� ت�>�م�ت، تM��L ا�^�
و�AI	 إ�� أن آ
�< ا�
�ارد ا�
7^�>�م< �^� أX^AI< د�^M ا�
�K^�ج وا�U/^�ن                 . أو ا�>�م�ت 

                     M�^�� >^���@Lا�� e����ت، أم^� M^%I ا���^^��?
�ج و'M^H ا�^�IJا >�
�� آ >@L�7م e�	م� ا���
   ������ا�&;� /�� ا������e ا�
��h	ة وا�5�/�< و/
� T  ن�/Uج وا���K
�� ت�?� م�ارد د�M ا�

�ت أو ا�>�م�تH�K
 .��� �Iع م� ا�
 )Facility Sustaining Activities ( أن5)� د$7 ا���� ت وا� ��*ات-4

                      �^$Iأ �^K�
�م^<؛ /��ت ا�
iس7^< /;^&< ^�@
� M��^� �وه� ا-XAI< ا��� �^�M أداؤه^
��ا-XAI< ا��� T ت��@Q /�� م��Kج أو )�م< أو ز/�ن، و          ���/�       �
�^� ت�?�$^� T �
�ارده� 

     	^^;Nا� T ل�^̂^5
�@^̂^� س^^?�� ا� >X^̂^AI-ا Z�^^ض ت�@&^^<، وم^̂^� ه	^̂^o �^^�� : 	��^̂^ط م�^̂^AI
��i^Aون اJدار�^<،                eا��>q�X، م;�ر� / Q^@��� ���<، ا-م�، أو آ^� م^%Kات، ا��KLا� M� د

 ��Aت)2-2(وا��
�7Lا�� Zه� ]��        .        
��A2-2 (ا�(I-وا e����م ت;e�K ا���%I O7' >XA ABC 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�م                    ^%I �
� /$	م�^< ا���@&^< �^^7� �
�� ا��Lل م� )|ل ه�ا ا��;e�K �@��@&< أو م^�
ABC      ،ت��ت، وا�>̂^�م^̂H�K
7̂^��
@< -داء ا-X^̂AI< م̂^� ا�
̂^�` ت�̂^���e ا�
̂^�ارد ا� L� F^̂ Iأ 

� '^�� أن M^%I ا���^���e ا��L@���^< تL^�` ت�^���e ا�
^�ارد ا                  ^� ،�R�/Uل      وا��^;Nا� M^ت �^��

 

�@� م��7ى  >XAIأ
 ا��'�ة

�@� م��7ى د��<  >XAIأ
�ج�IJا 


��Kج@� >
� ا-XAI< ا��ا

أXAI< د�M ا��7$�|ت 
 وا��U�$Hات

�	�hت&�ـــ<< ــت	م 

 ت�h	�ــ< مK>&]ــ<

e�K;ت ABC >&@ا��� >�	�hم�< ت	ه 

Source: Falconer Mitchell, A Commentary on the Application of Activity-Based 
Costing, Management Accounting Research, N° 5, 1994, p.263.  
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�م^<                     ��ط �^��	 د^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I نy^� F�@�� -داء ا-XAI<، و$�@�ارة �^�د 
 )2-1(و��̂^[ ا�Ĥ^�ول . Tت>̂^�ذ أ�]̂^� ا�L̂^	ارات م̂^� أ=̂^� ت7N̂^�� م	دود�̂^< ا�
iس7̂^< 

 .وم7??�ت$�) Hierarchies of Activities(ت;e�K ه�Z ا-O7' >XAI ا�$	م�< 
 

 
 
 

 XAI< وم7??�ت$� 'O7 ه	م�< ا���@&<م	اآU ا-) 2-1(=�ول 
                        >XAI-ا e�K;ت >XAI-ا Uاآ	م >XAI-ت ا� م7??

�@� م��7ى ا��'�ة >XAIت   أTn �^̂ ̂^X< ا�Tت م5^^^ ^^^AIأ
>I� ا�N&	 وا���XL� وا�;�

�
 أXAI< ا��


� ا�Tت��ت �� س
�ت ا��
� ا�?A	ي�� س
�ت=	<
��د و'�ات ا� 

̂^� م7̂^��ى د   @� >X^̂AIأ >^̂ ��
�ج�IJا 


@�< ا-م	 /��A	اء� 
�ج�IJ�
@�< ا-م	 /� 
 تإ��اد ا�Tت وا�
��ا

�و�< ا�
�اد Kم 

��د ا-وام	 ا�
K&�ة 
��د أذون اس�|م ا�
�اد 
�و�<K�
 وزن ا�
�اد ا�

��د م	ات إ��اد ا�Tت 
�ت إ��اد ا�Tت����د س 


��Kج@� >
� ا��&��¾ �@� ا��Hدة ا-XAI< ا��ا
K
 ��جا)�?�رات ا�

�XLون ا�U<إدارة م 
 ت;
�M ا�
��Kج

0N&ات ا�	د م�� 
0N&ت ا������د س 

�رات?�(Tد ا�� 
�رات?�(Tت ا�����د س 

�XLاع ا��Iد أ�� 
M�
�ت ا��;����د س 

���د أوام	 ا����h	 ا�$�Kس 
̂^$�|ت   ̂^M ا��7^^^ ^^^�̂^X< د ^^^AIأ

 وا��U�$Hات
 م��ات ا�
;K� ا���م< 
 إدارة ت�ر�O ا-�	اد

�ت �Tت ����د س 
�ت ا��
� ا�?A	ي��د��  س

��د ا���م@�� 
Oت ا���ر������د س 

 .230-229. إ�	��I jر�`، ري إت¾ =�رس�ن، م	=� س�/Q، ص ص: ا���1ر

� ه^� م?^�� �^� ا��EE�� :        ��^Aت ا���ارد ^
، )2-1(ت7
� آ��j م7??�ت ا�
	'@< ا-و�� آ
�س̂^�>�ام مO?^̂7 ا�
̂^�ارد ) ا�
	'@̂^< ا-و�̂^�(��>;̂^�0 ت�̂^���e ا�
̂^�ارد / M�^̂�)resource 

driver(                   FIأ �@��^�ة               " ، ���ّ	ف  �^@�م&��ح ت�ز�^� �7^
[ /��ز�^� اس^�$|ك م^�رد 
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>XAI$�   104." أ�ا��@�^<          "  e�����L` ا�
�ارد ا�
�7$@�< م� ا-XAI< و���7
� 7I?< ا���
�ط اس��
� ه�Z ا�
�اردAI آ� �@� >;;<
   105." ا�

     

�� ت�	�e مO?7 ا�� eر���دا إ�� ه�Z ا���Kواس� FIأ �@��  " �ارد ^$/ M�� >L�	!
      Z�^̂ � اس̂^�$@�_ ه^̂ ̂^� ا-X^̂AI< ا�� @�̂^�ارد  
���e ا�^̂ �س    ت>;̂^�0 ت�^̂ �Lم �^̂ ̂^�ارد، �$ 
ا�

�ط م� ه�Z ا�
�اردAI ت آ��
�	�< اس�$|آ�  ".     
�ط '@�EE�� :                 >^Lت ا%ن5)� ^AKا� O?^7م 	و���?^ ،>^�I��ت ا�
	'@^< ا�5??^7
/ j��^آ �
 ت7

     �K
�ط وا�AKا� e����ت؛ /
��K أF^I �7^�>�م آtس^�س ��>;^�0          و,� /�� ت>;�0 ت�H
�@� أo^	اض ا���@&^<         >XAI-ا e����ت، )^�م�ت،   (ت�^H�Kا��|+^< ا�7^??�<      ...) م ]^و��

   F�&@ت� O?7ط وم�AKف      . /�� ا�	ّ���)Raffish و Turney (           F^Iأ �^@��ط ^AKت�@&^< ا� O?^7م "
�م� أو '�ث     ��ط    ) Event(آ� AKت�@&< ا� 	�hت �� O?7��. "106    jف آ��	و��ّ     F^Iأ �@� "

       0�^̂;<�� >^̂ ��n �^̂$� ،>^̂ ̂^� ô^	ض ا���@& @��ط ^̂AKا� e����م̂^� �7̂^�>�م ��>;̂^�0 ت�̂^�
�ط وا�H$^�د ا�
X@�/^< م^� أ=^�                 AKار أداء ا�	س �����ت و +�H�K
�@� ا� >XAI-ا e���ت�

  >�R�$Kا� >H��Kم ا��
�ر�e         "  و��ّ	ف آ^��F^It/ j       107." إت^;

�^� ا�Nل ت�^�
/ F�?^م^� ش��
�ش	ة ��T >K/� أن    ?
�ر�^�o e	              �o	 ا�^;

�5 ا���م� ا��ي �F تt��	 آ?�	 �@� س^@�ك ا�� 

�ش	ة �� أ'�اض ا���@&<?
  108." ا�
�ط   ^AKا� O?^7م e�	ت� ��
� eر���@^� أActivity Driver(    F^I(م� )|ل ه�Z  ا��� "

 >X^̂AI-ا e����ر أو أس̂^�س ��>;̂^�0 ت�̂^^̂��
� ت��ĥ^	 ا���@&̂^< �7̂^�>�م آ^̂� O?^̂7�� �^̂م��
�@� أo	اض ا���@&< ". 

�@
�م        ��^%I ءة��@^� آ&^ e^+��� >^&@0 ا����;<�� Q�+ط د�AI O?7ر م� ABC< ا)��
�� آ�&�< ت>;�0              ��ط ومF??7، أمAKت /�� ا��وذ�j /����	 م�@�م�ت =��ة '�ل ا��|+

�م            ^%I >^����� �@� Uت�	$�ا ��ة /�+< 	ش�?
، آ^�ن أن ا�&����^< ت�ABC        Q^LNا�������o e	 ا�
�ر ت>;^�0 أم5^� �@��@&^<      ��
/.109    ̂/T ت            �^�ا��^� م7^?? v^N?@� ��^7دارة أن تJا �^@� �

         O?7ا� ��/ >�LXKأو م >�KLم >+|� ��ط ا�^�ي س�7^�&��  (ت�@&< �$AK) ا�  >^H��Kاس^�$|ك  (وا�
 110).ا�
�ارد و�|+< ا���@&<
 :� ���ت ت�0�O ا���5ط

�ّ	ف CAM-I  >&@أ'�اض ا��� �
Hم)Cost Pool ( FIt/"   >^&@ا��� 	^,�K� ��� ��
Hت
�ط و  ^AK/ >^X?ت	
�   111." ا'^� ا�^$It/ j��^ف آ	ط    " وت�̂^ّ�^̂AI أ'^�اض �^� e���^̂��@� �^�
Hت

                                                 
104 Jean Fievez et al, op. cit, p.62.  
105 K.Donald Tham, Marks Fox, Determining requirements and specifications of enterprise information systems 
for profitability, Information systems analysis and specification, ICEIS, 2004, p.310. 
106 Yong –Woo Kim, Glenn Ballard, Activity Based Costing and its Application to lean Construction, proceeding of 
the 9th Annual Conference of the International Group for Lean Construction, National University of Singapore, August, 
2001, p.7.  
107 K.Donald Tham, Marks Fox, op. cit, p.310-311. 
108 H.Michael Granof et al, Using Activity Based Costing to Manage More Effectively, the Price water House 
Coopers Edoment for the Business of Government, Grant Report, January, 2000, p.8.  

                 109 Kyoung-Jae Kim, Ingoo Han, op. cit, p.2. 
            110 T. Charles Horngren, op. cit, p.182. 
           111 Ayse Pinar Gurses, op. cit, p.9. 
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�م̂^�       � �^̂ �7Î^< و�N	آ$H�
�/$< أو ا-X^̂AI< ا�^̂A�
�ت ا�^̂ �@
�̂^< م̂^� ا���
Hءم م̂^� م|�^̂ ت

^�ع ا���^���e ا�&	د�^<      " /F^It    '^�ض ا���@&^<   ) .Horngren T.C( و��^ّ	ف    112 ."م�A	كHم

)Individual Cost(  >&@اض ا���	oأ �@��ل ) Cost Object(ا��� ت>;0 
مO?7 ت�@&< /�س��
وا'�، وT/� م� أن ت��ن ت����e '�ض ا���@&< �$� مO?7 م� I&` ا���م^�، ه^�ا ا���م^�                  

  113." ه� مO?7 ا���@&<
               F^Iأ �^@�
� '�ض ا���@&^< Hم e�	ت� ��
� eر���دا إ�� ه�Z ا���Kواس� "  �^�
Hت

� مO?7 وا'�$� ��7I< ا��H�
�,	 ا���@&< �XAIÀ< ا�K� ���". 
^̂ ^�
�      >^̂ ̂^� م�	�^ �ت$� ه^���^̂ �ت وم7^??^̂ ^7
̂^�اع ا� ^Iأ �^̂ ^��Nت �^̂ ̂^�ف م^ ̂^�ل أن ا�$^ ^Lا� �

             ��ط �&�	ض أFI ���` م� هAKا� O?7ر أن م�?���/ ،��ت /�� ا-XAI< وم7??�ت$!�اTرت?
�ط            AKأداء ا� 	��h�� >&@ا��� O?7ه� م ��ط '�� �iدى أو �UHK، ومAKب ا��و�@� F�yن  . أس?

�م  %IABC        	��^L��7 د+^< تNم� أ=� ت M
�ت م^�         م;??^7
�ل ا����^� م^� ا�
 ا���@&^< /�س^��
>XAI-ا Zت>�م ه� ��ت ا��H�K
 .أ=� ت�?� ت����e ا�
�ارد ا�
�7$@�< م� ا-XAI< وا�

>@fأس >�|� �@� >/�=J�/ ]
7� >7I�Hأ'�اض ت�@&< م� �
�� ا���@&< �H114:     وت 
                              ?What Type of Costم� ه� �Iع ا���@&<؟ 

 ?How much of it                            آM ه� م�Lاره�؟                          
�؟                         $+�&Iإ Mأ�� تWhere is it Incurred? 

�م   ^̂^%K� >�^̂^س��I` أ'^̂^�اض ا���@&^̂^< ه^̂^� ا�&	^̂^�< ا-س^̂^H�� إذنABC أن �^̂^K�
؛ /
� آ� '�ض ت�@&< �OH أن ت��� >XAI-ا e��� .H��I<-ن �$� I&` ا��|+< س?Oت�

               F^�@��Tت، و^Nا� O7' 	�hأن ت� ��
وت�Hر اJش�رة إ�� أن ه�Z ا��|+< ا�7??�< �
�ل

< �|س��R|ت م�??7
�ن أن ه�Z ا�
�ط �]AKت ا��I��/ v��Nم� ت �/T FIy�.115  

      >XAI-< ا�	دارة م� م��� ]
7� F??7ط وم�AKا��|+< /�� ا� M$� ل أن�Lا� ��
و�

@�< ت��7N ا-داءا��� م� أ=� ا�N;�ل �@� أ�]� م�@�م�ت '�ل $K7Nت ��. 

                  M�^7Lت O^7' M^7Lت �^$Iy� ث�^Nت ��-XAI< ا��^/ >X?ت	م >XAI-ت ا�� أن م7??
و/
��� 116:ا-XAI< ا��


��7ى وا'� -1� O?7م)Unit Level Driver :(_H�Iت ��� و'�ة أ|(�
 .وا��ي �&�	ض ز��دة ا�

��7ى ا����< -2� O?7م)Batch Level Driver :(_H�I< أ��ت ��� د|(�
 .وا��ي �&�	ض ت�h	 ا�
�ج    -3^�IJ7^��ى ا
� O?^7م)Product Level Driver :(    ت|(�^̂
وا�^�ي �&�^	ض ^	ورة ا�

�ج�IJم� ا e@�<ع م�I ��� ج��IJا M���. 

7^��ى ا��7^$��    -4� O?^7م)Facility Level Driver :(     ��$^7أو ت O^آ�	�/ q?ت	م^ O?^7
���
��/>���K;ت ا���@
�. 

                                                 
           112 H. Michael Granof et al, op. cit, p.8. 
           113 C.T. Horngren, op. cit, p.179. 
           114 Michel Lebas, Which ABC? Accounting Based on Causality rather than Activity Based Costing, European 

Management Journal, Vol 17, N05, October 1999, p.502.  
115 Yong-Woo Kim, Glenn Ballard, op. cit, p.7. 
116 Derya Eren Akyol et al, An Analysis of Activity Based costing in a Manufacturing System, International Journal 
of Information Technology, Volume1, N°1, 2004, p.54. 
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�ل �^�ة             

�� اس^��� FIy� ت�H�K
و/O?7 ت��د ا�	وا/q وا��|+�ت /�� ا-XAI< وا�
 O7' �?��o M7Lت ت�@&<، ��� ت���� أس�س���) S.R.Kaplanو R.Cooper(م7??�I 117:إ�� 

�ت �@^�     ): �EE�� ) Transaction Cost Driversت خ�ص� :�������ت-أ??^7
��Lم ه�ا ا�K^�ع م^� ا�
�ج                  ��د ا� ^�Nت ت�^H�K
�ط ا��ا'�، �$� ت7^��
� إذا م^� آ�I^_ ا�AKا� �
	ات ا��� �iدى ��$

�ل �^yن ا-X^AI< ا�>�,^< /�Hو�^<                       ^5
�ط؛ ��@^� س^?�� ا�^AKر م^� ا��Lأو ا� >�
إ�� I&` ا��
�ج، وإ,�ار أم	 ا�A	اء و,^��I< ا�Tت، �
�^� أن تU^HK وتh�^7	ق                �I�� تTا� ��hAت

 	%Kا� mh/ ،_+د وا���$Hا� `&I�R�$Kا� c�K
�� !?��< ا�. 
�ت �@̂^�  ): �EE`̀�� ) Duration Cost Driversت خ�ص̀`� :̀`��0�ة ا�*���̀`� -ب??^̂7
ت	ت�̂^U ه̂^�Z ا�

              ��ج م��Kج م���، و���7
� ه�ا ا��Kع �^�IJ ط ا�|زم�AKا� �$+	h�7� �ا�&�	ة ا�Uم�K< ا��
          ̂$Kج ا��^�K
��^< وآ
�^< ا��I ف|�(�^/ F^د��tط ا�^|زم ت�AKا� MH' ا)�|ف >���، وم^�  'R�

         >^f�$ت ت����ت ا�&0N، وس^���ش	، وس?
�ت ا��
� ا����ت س??7
أم5@< ه�ا ا��Kع م� ا�
��hA�@� >ا��. 


	 ن�Pم  _���O ABCت�1�_ ا�
�م    ^̂%I �^d �^̂� e���� أ'^�اض ت�@&̂^< م>�@&^< �@̂^� أس̂^�س    M�^�ABC ت;̂^e�K ا���^^̂�

، )H��I^< - س^?O ت>;�0 ا���@&< م� أ=� ت���N ا��|+^<      (أ�Iاع م>�@&< م� م7??�ت ت�@&<      
� ت7̂^�>�م )�,̂^�< ه	م�̂^< ا���@&̂^< ��^̂����@̂^� ا�Cost Hierarchies ( �^̂NK(و/ >X^̂AI-ا O^̂7'

��� 118:ا��
1- ̀��ّ	ف ه�ا ا��Kع م^� ا���^���)Output Unit-Level Costs :(   e ج�ت��O�_ ��ت�(E :�,�ة ا���

       O7')C. T Horngren ( �$It/"     X^AI-ا �^�&Kس^?�� ت �< ا�
��@L^<  ا�
�ارد ا�
7^�>�م< �^
            >���K^;ا� >^�@
�ج ا�7@� وا�>�م�ت، م5^� ت�^���e ا���Iy/)  ،>I��+^<، ا�;^�Xا� (...   �^$� �ا��^

� ا�Tت، وآ��j ت����e اTس�h|ل         ��ط AI �م >+|��ش^	ة    (?
�ت ا��� ا���م@< ا���). س

�تH�K
���< م� ا�  ."�$�ا ا��Kع م� ت����e ا-XAI< ت	ت&� م� آ� و'�ة إ
�ى -2�� _���Oت��
 C. T(��ّ	ف ه�ا ا�K^�ع م^� ا���^���Batch level Costs  :(     O^7' e( ا��

Horngren  (  �$It/"            أو >^H�K

^�ع ا��'^�ات ا�H
/ >X?ت	
�@� ا-XAI< ا� >L&K
ا�
�ارد ا�
                   �ا�>�م�ت ا�
�Lم<، ������e ا��	آ�^O وت�^���e ا��
^��� ت
5^� ت�^���e م7^��ى ا����^< �^

>��K;ع م� ا��. ا��Kه�ا ا� M7Lتو�����e إ�� أ�Iاع م>�@&< م� ا�����. 
ت�]^
� ه^�Z ا���^���e ت�^���e تN	�^	      Procurement Batch Costs :(( تO`���_ د
�`� ا��`�یT   -أ

 .!@?�< ا�A	اء، اس�|م ا�
�اد، ا���� �@
�رد��
�`��7  تO`���_ د
�`� ا  -ب�)Delivery Batch Costs :(       �^س^�|م مTا e���
� ه^�ا ا�K^�ع ت�^^[��

،��U<ادم�ا+� ا���
�ل ا�
iس7< �@?Lاس� �K� . �$�Z ا������e ت�Nث 
��<،     ): Task Batch (د
�̀`� ا���̀`�م -ج�K^̂;ت ا��N@X^̂;
� ا�^̂� >^̂ �@
ت7̂^
� آ̂^��j د��̂^< ا��

>/� .وت�]
� ه�Z ت����e ا��	آ�O، وت���� e�0N ا��Hدة وا�	+

                                                 
�?� ا#  117 M�� .224-223.ص  '@`، م	=� س�/Q، صس

118  Yong-Wov Kim, Glenn Ballard, op. cit, p.5-6. 
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�ج د� ): A Hand-Off-Batch( د
�� ا����و��-د^�IJ رة�;
�ت ا��س�X< ا�H�K
�^<،  ه� آ
�< ا�
 0N&ا� e�����K< ا�>�ر=�< (وت�]
� ت��
 ).External Inspectionا�

� ت��N̂^� +�ا�̂^� ت>;̂^�0   ^̂� �^̂5
�
�س̂^?� �q^̂L وا�Nه̂^�ف م F^̂� `�^̂� M�^̂7Lا ا���^̂$�
��ج أ�]�IJه�ف إدارة ا F� �/ ،>&@ا��� . 

3-  	��` ا�K^�ع م^�  ه^�ا  ) )C. T Horngren ��^ّ	ف : Product Sustaining Cost(( ت��O�_ ا�J`� اVن
�ت أو ا�>̂^�م�ت"���̂^���F^̂It/ eا^̂H�K
�@̂^� ا-X^̂AI< ا��̂^� ت�̂^��� د�̂^M ا� >^̂L&K
.  ا�
̂^�ارد ا�

e������e ا��;
�M وت����e ا�$�Kس< ه� أم5@< �@� ه�ا ا��Kع م� ا������. 
� ��ّ	: )Facility sustaining cost ( تÒ`���_ د$̀`7 ا��̀`�� ت-4 ^̂$�)C. T Horngren (�^̂@� �^̂$Iأ 

   I-ا �@� >L&K
�ت أو ا�>�م�ت، �$� ت��M         ا�
�ارد ا�H�K
�@� ا� �
�� ت�?�$� T �XA< ا��
�ت ا�
iس7^< /;^�رة آ@�^< م5^� ت�^���e اJدارة                  ^�@
�/ Q@؛ أي ت���$��
Hم �ا�
iس7< �
�رة     IJات، وا��7>��، واU�$Hوت ،�I��=�< واJدار�<، وم?�IJت ا�. ا���م<، اJم�اد /��>�م

�0R ا�
�K^�ج           ^;( �^@� U^ت�	ت T >X^AI-ا Z�$�    ة	ه�) =^�دة، وا�M^HN، وا�
	وI^<     ( ا�%^
�'�< ا�
��KجI ى م�	ت T أن OH� ������ .و/

 ا��J���ت
�م  ^̂%I ت�̂^< ا��̂^� تj@$�^̂7 )̂^�م�ت م>�@̂^ABC     eت�
5̂^� م>	=̂^ � أô^	اض ا���@&^̂�

     �
�ر��، د��^�ت، +K^�ات        (ا-XAI<، وه�Z ا-o	اض ت�]^Aم ،�R��ت، )�م�ت، ز/^H�Kم
�س̂^�>�ام م7̂^??�ت ، و�̂^�M ا�̂^	/q /̂^�� أô^	اض)ا�̂^�...ا���ز�̂^�/ >X^̂AI-ا e��� ا���@&̂^< وت�̂^

 >X^AI-ا e���� أد/�^�ت   . ت�^&� ABC        �م;^o ]@X^	ض ا���@&^< �&7^	 ا-X^AI< ا�
^iداة �^
�ذا                ،ا�
iس7<^
��R، ت��?	 أo	اض ت�@&^< ت�^�ن س^?O م&7^	 �/Uت، ا���ت، ا�>�مH�K
���

 119.ا-I >XAI&�ت
 ��ا,� $�� ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط: �uن��

�م     م� أ= %I �d �
	ا'^�      �ABC ت���N ت�@&< o	ض ا���@&< ���T/^� م^� ا�
^	ور /
>��� 120:ا��

 ��د $����ت وأن5)� ا��Sس�� وخ�1;��1: ا���,�� ا%و�/
�م ^̂%I �^̂d �^̂�ABC   ��^̂���� >X^̂AI-م̂^� ا >^̂��
Hس7̂^< إ�̂^� مi
 �M�^̂� F^̂Iy تM�^̂7L ا�

� وم7̂^��ى ت&;̂^�@$� ا�̂^� $^̂;R�;( ،>X^̂AI-د ا�^̂� �^̂��Nت M�^̂ض ا���@&̂^<، و�	^̂o �^̂
ي ���
  Z�^̂ه �^̂�
Hس7̂^<، وتi
� ودر=̂^< ا��+̂^< ا��̂^� ت	�̂^�ه� ا�^̂
�%Kا�$��̂^� ا�� �^̂�Lدر=̂^< ت� �^̂@�

  >^̂@/�L
�ل /^̂
��ت، وت̂^�M ه̂^�Z ا-^̂�@
�/$̂^�ف ت��N̂^� ا-X^̂AI<  ا�
i^̂7و���ا-X^̂AI< دا)̂^� 
� ه^�Z ا�
	'@^<     (ه�ا وت�Hر اJش^�رة أt/ .       F^Iآ5	 /�+< ^� (          �^��Nت M^R|
م^� �o^	 ا�
&�^� وا�

X^̂AI-م̂^� ا 	د آ?�̂^�^̂� �^̂�
� �^̂�' >^̂7�R	ا� >X^̂AI-ا �^̂@� Tإ U^̂آ�	م̂^� ا�� �^̂/T j��^̂� ،>
�� وم	ا+?�$$�� M�Nس7< ا��i
@�. 

  ا�T$ G<E ا���ا�� ا���0�ة Lس� ك ا%ن5)� ����ارد:ا���,�� ا���ن��

                                                 
119 K.Donald Tham, S.Mark Fox, op.cit, p.310  
120 Jean Fievez et al, op. cit, p.65-80 + Patrick Boisselier, op. cit, pp.203-204.  
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�ط ^̂AKت�@&̂^< ا� 	^̂�ّhت �^̂� O?ّ^̂7�

O?^̂7 ا���@&̂^<(م̂^� ا�]̂^	وري ت��N̂^� ا���م̂^� ا�/ (
�ر أن    ?����ط �j@$�^7 م^�ارد        /$�ف ت�?� ا���@&<، و/AI ات،        ( آ�U^�$Hم@^<، م^�اد، ت�� �^�

�@^̂^� إدارة    ...) Tnت، �^̂ ^/T j��^̂ ^� ،��ت$??^̂ ̂^�ارد وم7^ ^
̂^�$|ك ا� ̂^� اس^ ^��Nت O�^̂^;ا� �^̂^
�
� Tس̂^�$|آ�ت ^̂
� و̂^� تN@�̂^� آ^̂$K�
�س̂^?�< '�̂^� �N
ا�
iس7̂^< م̂^� م	ا=�̂^< ا���̂^�QR ا�

�� ا���ام� ا��� ت�M�N أو ت�Nد ه�Z ا�
�ارد eA�� س@�بt/ ارد�
 .ا�
 
 
 

 ,��ب اس� ك ا���ارد ��O ن�5ط: ا���,�� ا������
  �^̂�
Hط، م̂^� )̂^|ل ت�^̂AI �^̂ارد م̂^� آ�^̂
� ه̂^�Z ا�
	'@̂^< �̂^�M تN@�̂^� اس̂^�$|ك ا�^̂�

     >�K�
�@� ا-XAI< ا� eر��;
� وتM�7L آ� م� ه�Z ا�$���?! O7' eر��;
وت�Hر . ا�
                   >@
��^7
T/^� أن ت�^�ن     اJش�رة إ�^� أن م&^�ت�[ ت�ز�^� ا�
^�ارد �@^� م>�@^e ا-X^AI< ا�


< م� م7??�ت ا�
�اردR|م. 
0� ا��,�وی�: ا���,�� ا��ا:���Oا���5ط و,��ب ت 'E�� ء��: 

�ء و'7̂^�ب   ^̂K?س ا���ت /̂^�� ا-X^̂AI< و��ام@$̂^� ا�
&7̂^	ة ه̂^� أس̂^^̂!�م�	�̂^< اTرت?
>XAI-ت ا��ت ا-XAI<، ��ا T/� م� ت��	 ش	!�� �� م7????7
 :ا���@&< ا��'�و�< �

1->�I��ت	=
�$ إم�  �
��ب ت�@&�$^� ا��'�و�^<     )Unité D'oeuvre(إ�� و'�ة ^7' M�^� v�' ؛
�^�د و'^�ات ا��
^� ا�
7^�$@�< م^�                      O^7' >^ج أو ا�>�م��K
7�ب س�	 ت�@&< ا�' M� وم�
�ت   ??^̂7
�ط و�̂^�د ا�^̂AKت�@&̂^< ا� ��^̂/ >^̂�X( >^̂+|�ô^	ض ا���@&̂^<، وه̂^�ا �&�̂^	ض و=̂^�د 

>�@$�7
 .ا�
�ط /$�ف ت���N ا       ا)���ر-2AI ��� �'وا O?7ط،            م�^AKض ا���@&^< م^� ه^�ا ا�	^o س�$|ك

�ت  ??^̂7
�ط م]̂^	و/< /�̂^�د ا�^̂AKا� O?^̂7

̂^�ع ا���@&̂^< ا��'�و�̂^< �Hوي إ�̂^� م�وا��̂^� ت7̂^
�طAK�7$@�< م� ه�ا ا�
 .ا�

����J,�� ا��ت: ا���  ,��ب ت�0�O ا���
   e���
@�̂^< ت>;̂^�0 ت�̂^� ��ط، ت̂^tت^̂AI O?^̂7̂^< ا���@&̂^< ا��'�و�̂^< ��̂^� م�	م� �^̂�/

�@� أo	اض ا��    >XAI-ا             �^�
Nت M�^� v^�' ؛>X^AI-ت ا��س^�>�ام م7^??/ j^ذ� M�^و� ،>&@�
     ،����e ا-XAI< ا��� اس�$@�$��/ Tج إ��K
�م ا���@&^<          ا�^%I ��/ ف|�(Tا 	وه�ا ه� =�ه

�م          ^%I آ^�ن أن ،>^���@Lا�� e����ط وM^%I ا���^AKس ا���@� أسABC    e���
^� ا�
�K^�ج ت�^ّN� 
� و=�دZ، أم� M%I ا      � ����e ا���HI >���@L أن م��^�ر ا�M^HN ه^�    ا-XAI< ا��� آ�I_ س??���

 �� �R�� و=�ده^�، وم^� �^M                         ا�7^� O?^7ت� M^� e����ت /��^^H�K

�^� ا�Nت M�^� ا�^� ،�^�
Nا��
>L�+د 	�o ه< أو�Aم e��� .ا�N;�ل �@� ت�

 ���Pم �����$�ة 
	 $���� ا����� ااس� ل ن�;W : ا���,�� ا���دس�
      �@�
� ه�Z ا�
	'@< ��M اس�h|ل آ� ا��              >^�@
�م /�^�Lا� M^� م�^%Kا� �م^�ت ا��^� ���	ه^


��Kج وا�U/�ن    @� >
�+ e�[ت T �
< وا���+ e�[ت �� �����N ا-XAI< ا��$@�@Nف  (ت�^$/
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          >^
�ء ا-XAI< ا��^� T ت]^�e أ�^< +�hإ�( �^��Nوت ،      e����ت ا-س�س^�<، ور+�/^< ا���^^�@
ا��
  ./$�ف ت��7N ا-داء

  >L/��م  ��
@�̂^< ت��N̂^�(م̂^� )̂^|ل ا�
	ا'̂^� ا�7̂^^̂%I _^̂Nت c�^̂K
) ABC س̂^�	 ت�@&̂^< ا�
               M�^� �^ا-و� >@'	
�م ت�
�Nر '�ل م	'@��� أس�س����، �&� ا�%Kدئ ا��
�� ا��Lل أن م?�

  >X^̂AI-ا U^̂اآ	م �^̂@��@̂^� أس̂^�س ) ا-X^̂AI< ا�	7�R̂^<(ت>;̂^�0 آ̂^� ت�̂^���e ا�
̂^�ارد 
�ط وا'^� �^� '^�ض                   مO?7 ا�
�ارد؛ ^AK/ >^X?ت	
�,^	 ا���@&^< ا�K�
�� آ� Hت M�� v�'

� ه^�Z ا-'^�اض     ت�@&� `I�Hا�� >�,�
�K^� أن ت�^���e ا-)    >X^AI<، وT /� م� ت��	 (/
    O?^̂س >^̂ � I&̂^` ا��|+^̂$� >^̂ � آ̂^� '̂^�ض ت�@&^̂�- >^̂H��ICause-Effect (  O?^̂7ر م�^̂ م̂^� ا)��

�م    %K� >س��، أم� ا�
	'@^< ا�5� >^�I��M�^ ت>;^�0 ت�^���ABC      eا���@&<، وه� ا�&	�< ا-س
�,̂^	 ا���@&̂^< ا�
	ت?(آ̂^� '̂^�ض ت�@&̂^< K��ط وا'̂^�^̂AK/ >^̂X ( س��@̂^� ا�
�K̂^�ج �@̂^� أس̂^

�ط   AI ��� ج��K
�ط تL^�م �@^�              . اس�>�ام ا�^AKس ا���س?< �@^� أس^N
و�@� F�yن م�H$K< ا�
�-o	اض        ^̂ / >X^̂AI-ا >^̂ ̂^q ت�@& ̂^M ر/ � ،>X^̂AI-7̂^�>�م< -داء ا
̂^�ارد ا� 
̂^< ا� �س ت�@&^̂ �+

       ̂̂H�K
̂^j ا� �ت ت@^̂=��̂^� ا'�� 	^̂ ���` ت�?^̂ Lس̂^�>�ام م�/ �^̂ $Kت7̂^�&�� م �^̂ ̂^< ا�� �R�$Kت م̂^� ا��
�ط ه^�             ^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%K� م�أن ا��� `�ت ت�`��±     " ا-XAI< ا�
>�@&<، وا�
?�أ ا��

  ."ا%ن5)� وا%ن5)� ت���± ا���ارد
   ��ط          �K اإ!�ر) Turney(و+� و^AKس ا�� ��N^�ي �@^� و=$^<       %^�م ا���@&^< �@^� أس^

�ت   ) Cost View (ا���@&^< ^�@

�^� أن    ��=$^< ا�� ).Process view(وو=$^< ا��� >^&@��   �^$� 	^%K

^�ذج     I ء�^K/ >^@'	م �^$Iأ �^@��م ^%I ABC     ت�^�@
�م ، وت�]^
� ا�
	ا'^� ا-س�س^�< ��^%Kا�  

�س̂^�>�ام     و/ >X^̂AI-ا �^̂@��@̂^� ت��N̂^� ا�
̂^�ارد �̂^M ت>;̂^�0 ه̂^�Z ا�
̂^�ارد  Tأو U^̂ت�	ت
�م7̂^??�ت ت�@&̂^<، ^̂
��م��@̂^� تN@�̂^� ا-X^̂AI<، وأ)�̂^	ا ت>;̂^�0 ت�̂^���e  ا�
iس7� >^̂7̂^ 

  >X^AI-ا �^̂@� ت�̂^���e م�	�̂^< م̂^� ه̂^�Z ا��
@�^< ه̂^�  س�س̂^�ا�$^�ف ا- وض ا���@&̂^<، أô^	ا
�ت    . ا-XAI< وأo	اض ا���@&<  �@
�ل       �أم� و=$< ا��
� م	'@^< اس^��^$Iأ �@� 	%K�   ذج�^
I

�ت  م	ا'^� و=$^<   و،  )و=$< ا���@&^<   (ا�
	'@< ا-و�� ^�@
�د م7^??�ت          ا��^Hإ� �^@� ت�N^�ي 
�ل    
�س ا-داء    ا�ت�@&< ا-XAI< واس��^�L� ت�
�@�م^،           >^@5
وا��|+^< /^�� ه^��� ا�^�=$��� م

��Aا� �� )3-2(. 
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��Aم) 2-3 (ا��%I ت��@
� � ABC و=$�

 
                    
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

��̀`�ات ت)Y`̀�E ا��P̀`�م وأو�̀`� اLخ̀` ف، وا��*ای̀`�،  : ا��G`̀<E ا��̀`�ن	�
 وا��>�دات

� م��ĥ^	ات وس̂^@�آ��ت ت7̂^�هA/ M̂^�� آ?�̂^	 �̂^� س̂^��M ا��X̂^	ق �̂^� ه̂^�ا ا�
?v^̂N إ�̂^ 
       >^̂ ����ءة و��^̂ ̂^� آ& @�̂^< ا�N;̂^�ل  �ط وآ�&�^̂AKس ا��̂^� أس̂^ @� >^̂ �م ا���@&^̂%I ح�^̂HIإ >^̂ �@
�

�م         ^%I ��/ ت��م، وآ��j م�	�< أو=F ا�&	و+%Kا�ABC          �^K�
 وM^%I ا���^���e ا��L@���^< أو /
   ����< إ�� ا         nF)	 ت���N م� أJ��م م� +�
< إ�� ه�Z ا-)�	ة، /%Kا�       ���X^	ق إ�^� مUا�^
�م%Kدات ا��Nوم.    

 

 

 

 ا���ارد

�0�O أ��اض ا�

���EEت  6��س ا%داء
�0�O ا�

 ا%ن5)�
و��� 
 ا������ت

�0�O و��� ت1J�� ا�

Source: Katja Antikainen et al, op. cit, p.777.                                                    
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���ات ت)Y`�E ا��P`�م وأو�`� ا�0�و6`�ت :��`� ونP`7 ا�O`���_               : ا��)�' ا%ول �
 ا�����ی�

Lات : أو��� ت)Y�E ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط�
 �^̂^�ط، ) Young وShields(و^̂^AKس ا���س^̂^?< �@^̂^� أس^̂^N
�م ا�^̂^%I Q^̂^�?X�� �
�ذ=^̂^I

�@� س?�< س@� Uت�	أو � �
[��>�
�%Kات ت	�hت وم�� 121:آ�
 د$7 اVدارة ا�����-1

                   ��ط �^^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I Q�?Xوت M�

@�< ت;�� �إن د�M اJدارة ا��@�
�رات ^̂��/Tم، آ̂^�ن أن آ̂^� ا�^̂%Kح ا��^̂HIإ �^̂@� 	��t^̂ا�� �^̂� �^̂
ا�
iس7̂^< ���?̂^	 �K;̂^	ا م$

�=N< ت�O@X د�M اJدارة ا��@��، ���T j /� أن ���ن �$� دورا           Kارد    ا��^
� ت��N^� ا�^� �ه�م
�ل، وا�Uم�، وا��&�ءات،   (<ا�|زم
�م      ...)رأس%I Q�?X�� >�Hات�	س�Jا-ه�اف ا ���Nوت ،
ABC           س��م آtس^^%Kت ا��، و� ا��Uام^�ت �@^� ا-�^	اد دا)^� ا�
iس7^< /�س^�>�ام م�@�م^

̂^	ارا  Lذ ا���م    تTت>̂^^̂%I ت�̂^� اس̂^�>�ام م�@�م̂^ @� ��H^̂Aوا�� ،ABC  ��^̂ � اTت;̂^�Tت /^̂ � 
 .��ا�
�7>�م

2-���
�� ر:� ا���Pم :�Vس�ات� ��ت ا�
�م   %I q/رABC     >�^7��Kت ا����Hات�	س�J�
^�، وا��>ّ;^0، ا�	�^�دة        ( /Kدة، وا��^Hا�
��7^<، آ^�ن أن                 ...) �� ا���@&< ا���@&^<،   K
�/$^< ا�Hم وم�^%Kح ا��^HIإ >^�@
� �^� M^$م^� م��

���7< وم	دود�< ا�
iس7^<؛       Kا�� >I��
�م م$
< ����7N ا�%Kم�@�م< ا�    _^I�
�K^� أF^I إذا آ/ 
�م           ^%K� ،>^&@ا��� �
�K^�ج أو          ABCا�
iس7< تQ?X إس�	ات��H< ا�	��دة �^@� Q^�+د M�^�L�/ م�^L�

̂^�ن        /Uا� e���^̂ ̂^< ت� �	�
� M�
̂^� أ=̂^� ا��;̂^ ̂^< م �@
���e ا��^̂ ، )Cost of Customisation(ت�
� ه� 	وري
$K�/ q/	��� ������� دراس^< أ=	�^_ م^� !^	ف     . و/&�)Cost Management 

Group of the Institution of Management (  >^̂���
�̂^� ت��N̂^� ا�
̂^�ارد ا��� T F^̂Iأ _N^̂و
�م  ^%Kا� Q�?X��                   ،>@م�^Aدة ا��^Hى م5^� إدارة ا�	ت أ)^��Hات�	إس^� O^@X�� F^L�?Xآ^�ن أن ت
�م ا��+_%Iد  و�N
�+< ا-داء JITا�X/ازن، و��
 ....،)Balanced Scorecard (ا�

 )ا���ی�(�6:� ر:� ا���Pم :���7 ا%داء وا��-3
�م ^̂%I Q^̂�?X�� ا�^̂= >^̂
، آ̂^�ن أن ر/̂^q تM�^̂�L أداء ا�
7̂^�>�م�� ABCه̂^�Z ا��
@�̂^< م$

�م ����$M و�M$�HA إ�� اس^�>�ام م�@�م^<           %K@� M$L�?Xى ت�
/ABC         ت�^�ن �^
� F^Iأ �^K�
؛ /
�م   %I cR��IABC       ة���^7
�@^� ا� MهU&N�^$^�ا س�س7^< i
 ت
�5 أداء ا-�	اد �@� م��7ى ا�

�م %Kح ا��HIJ .       7^�>�م�� س^@�ك
وا�$�ف ا-س�س� م� ه�ا ا�	/q ه� أن ���ن �À�	اد ا�
�، وم̂^� �̂^M ت���̂^e س̂^@�آ��ت$/�^̂Hإ�M >^̂وم�L
�ب ا�^̂K�=ا ���^̂����م،    و/^̂%Kش̂^� وا��
�� �^̂
/ 

���Hم ا��%Kا� Q�?Xت �� >Hت�Kاد ا�	�À� >�?@7ا�. 
 آ�0ی� ا���ارد ا��اخ���-4

�م   %I Q�?XتABC   @(ارد ا��ا�^
، وت�
5^� ه^�Z ا-)�^	ة �^� ا�^Uم�      <�̂  ��O@X آ&��< ا�
) �� م��I >@��! >�Kة زم	�� �(t� أو O@X�� �?��o م�%Kا� Q�?X��(  دارةJس^?��، وا�N
، وا�

                                                 
121 Wiriya Chongruksut, op.cit, p.65-67. 
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�ر�� )̂^�ر=���^̂A�7وم ،cام	وا�?̂^ ،���@�h^̂A7̂^�>�م�� ا��
�,̂^	 . ا��@�̂^�، وا�Kا�� Z�^̂آ̂^� ه
�م         %I ت�
@�< ا��Q�?X وم���H< م�@�م� M�
�@� ت; ���� ا��راس^�ت   ، �^����5	 م̂    ABCت7

�م  ^̂%K� � ه̂^� �̂^�م آ&��̂^< ا�
̂^�ارد ا��ا)@�̂^< و/��>;̂^�ص   K�/ABĈ^_ أن ا�
Â^�� ا-س�س̂^
�م وم^̂^�ارد ا��
?�^̂^�ت	 ^̂^%K@� د	ا�&^̂^ F^̂^;;<� م� أو ا��+^̂^_ ا�^̂^�يU^̂^ا�)��^̂^|م ا��^̂^Jا .(

) Anderson( م^� !^	ف   وأ=	�_ دراس< '�ل آ&��< ا�
^�ارد �^� ش^	آ< =K^	ال م�ت^�رز     
  ��م| ت�]̂^
� ا21ا�̂^�ي '̂^�د ��$̂^^̂��، -�̂^	اد، ^̂
�%Kم، ا�$��̂^� ا���^̂$
�  ا�^̂ �=���Kا���

،>@
��7
�'F ...ا�?�f< ا�>�ر=�<، ا�HI �@� 	�iم ت�%K@� >?7K��و�^�  . وا��� ت��?	 م�ارد /
     � ش	آ< و=�ا ��$� أن آ&��< ا�
^�ارد م^�          134��  ) McEwen و Shields(دراس< أ)	ى +�م /$

�@^^� ا�A^^	آ         �^^/T F^^Iy� F^^�@��م، و^^%Kح ا��^^HI 	^^,�K� M^^ت    أه�^^I��ت م^^� =
^^� آ^^� ا�?�
�م%Kح ا��HIإ �� >���
� ا��&�ءة وا�&�[� �
/ � .وا-T >XAIس�>�ام م�ارده

 ا��OیT $�� ا��1�7، ا�)Y�E واس�Jام ا���Pم-5
�م                 ^%I ��^/ ف|�^(Tا F^=أو M^$� �^@��� ا������ ا-�^	اد �7�ABC     e��� وM^%I ا���^

�م         ^%I F��^
^�      ABCا��L@���< ا-)^	ى، وم^� �^M م�	�^< م^� أ� >^L�	! >^�	م� ،>^
 م^� +�

�� اس�>�ام وت	=
< م�@�م�ت       � eم وآ��%Kا�ABC     ،ج�^�K

�M ا�
��Kج، وت7^��	 ا�;��

�م �@���^e و+�^�س ا-داء            ^%Kت�^��� ا� ��
� eت، وآ���@
������� �L@^� م^�      . وت��7N ا��^�
�م ا�^�ي �
�^� أ            ^%Kا� Q^�?Xت qh�م، و�
K� م� '7�س�< %Kا� �ن ��م �L< ا�
�7>�م�� �

�م                   ^%Kا� Q^�?Xوت M�
�'^F، وا���^��� �K^� ا��;^HI ل دون�^N� M^� �^اد وم	^�ا- �^@� 	�i�
�م             ^%Kت ا���ل م�@�م^
�@^� اس^�� MهU&Nل و��?Lوا� M$&اد إ�� ا�	�د ا-�L� .    م�^%Kح ا��^HIو

�ل  ) O^̂@X��)Senior Management ت�̂^��� م̂^� ا�
̂^��	 ا��̂^�م  ^̂
��̂^< ا��o �^̂إ�)Shop Floor( ،
�K� �(iت ت���
Hث م|�cام	/ M�
                :ا���ر�O  ت;

�م      :)Management(اJدارة -   أ^̂%I ل�^̂' >^̂ ����ت ا��^̂ ̂^�دارة ا�
�@�م ̂^�ن � ̂^� أن �� /T ABC 
0R� .ا�
Uا�� وا�>;

�ت           ): Implementers(ا�
K&�ون  -   ب^=���'T< '^�ل ا�	م� F��� أن ت��ن �/T ��&Kا�� Q�	�
�ت وت+�Xا� >=�
I cام	/ ،M�
;�@� >�KLوعا��	A
 .M�%K ا�

�م م�@�م^̂^�ت ): Users(ا�
7^̂^�>�م�ن -   ج^̂^%I � ABCا�
7^̂^�>�م�ن T/^̂^� أن ��	�^̂^�ا مUا�^̂^

 .وآ�&�< اس�>�ام ه�Z ا�
�@�م�ت �� ات>�ذ ا�L	ار
^	ات،              بأم� أس@� �N
�ت، ا�^�L�@
��/ M�^@اءة، ا���	^Lا� �
^[�� �^$� M�^@ا�^� ... ا��� .

�م    %I ر أن�?���
�7>�م�� �
>�@^e ا-+7^�م م^�         م;
M �����	 وتM��L م�@�م�ت    ABCو/@� 
>,��س?< �o	 ا�>N
�ء ا�K?� >���� >L�	! �$� ،�
 .أ=� ا��N@�� وا��

 ا��>�س�E ��� ا��Jص�-6
  >^̂^,��س^̂^?< �o^̂^	 ا�>N
ه^̂^� ا��^̂^Uام ا-�^̂^	اد دا)^̂^� ) Non-Accounting Propriety(ا�

�م ا���@&̂        %I ت��ل م�@�م
�س?�� �@� اس��N
�ط      <ا�
iس�o >7	 ا�^AKس ا��آ^�   ( �@^� أس^
�م    ^̂%I ت�^̂ ̂^	اد ا�
iس7̂^< �7̂^�>�م�ن م�@�م �س̂^?��  ABCأ�N
̂^q ا� L� `�^̂ ̂^F ش̂^	ط  ) � I؛ آ�

�م^̂%Kا� Q^̂�?Xت >^̂�@
��ح ^̂HK� ��م .أس�س̂^^̂%I ر أن�^̂?��� �̂^��	 م�@�م̂^�ت ا+�;̂^�د�< ABC و/
̂^	اد ا�
iس7̂^<    ̂^� أ� �
H� >^̂م�̂^��، م$�Kس̂^� ا��;̂^
�M،    (ه �@
�س̂^?��، ا�
7̂^�>�م�� ا��N
ا�

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<   



  

 - 61 -

 ��رات ا��@�!Jآ    )ا �@� �/T j��� ،          م�^%I ت� �ABC ه�Z ا-�	اد أن ت@�Uم /�س�>�ام م�@�م
  F'�HI �
�م ا���@&^<             . '�� ت]^%K� ��M اJدارة ا��@�^�� >H��I ��س?< �o	 ا�>�,< هN
���

̂^�M ا-داء، ا���̂^���       �L�/ ،>�^̂7��Kت ا����Hات�	س̂^�T��م /^̂%Kط ا��^̂ �ط وارت?^̂AKس ا��̂^� أس̂^ @�
  �^̂@� ��	��^̂
+?̂^�ل وتQ^̂�?X أآ5̂^	 �
�@�م̂^�ت وا���̂^���، �$̂^� ت̂^��� آ̂^� ا�
7̂^�>�م�� وا�

�م%Kا�. 
 اLت�0ق ا� ��$	 ,�ل وض�ح أه�اف ا���Pم-7

�ط /^��                 ^AKس ا���م ا���@&< �@^� أس^%I ح أه�اف��ع '�ل م��ع و
و=�د إ=
�ر أن          ^^?����م؛ /^^%Kا� Q^^�?Xت >^^�@
��ح ^^HI ن�
^^[� M^^$م ��@
��^^7
�م وا�^^%Kا� �

م;^^

�م ^̂^%I ��@^̂^� م^̂^�ى د+^̂^< ت��N^̂^�  ت��+^̂^e آ&�ءت$^̂^� ABCا�
�@�م^̂^�ت ا��^̂^� ���^̂^�ه �^̂^$����و��
�م%Kم� ا� 	%�K� ذا� .ا-ه�اف، أو م

�م ا���@&^< �@^� أس^�س            ^%I ح�^HI �^� M^$م� م�� >���L5إ�� أن ا���ام� ا� 	�AIه�ا و
�م        %I ح�HI أن م��7ى ��ط؛ �&� دراس< و=� ��$AKا�ABC  >^Iر�Lم �� آ�ن م	ت&��U���� م� 

      O?7=� ا�	<، و����	ة ا-م�N�
�ت ا��T���/           F^� �� آ?@^� م^� /@^�ان nس^�^�U���� ذ�^j أن م^�
�ط         AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I ح�HI آ< س$@_ م�	�Aم >��L� .        ت�^��L5ن /�^� ا�y^� F^�@�و

�م     ^^%Kح ا��^^HI �^^@� 	��t^^ت F^^� >^^�K!ر  122.ا���� -) S.R.Kaplanو R.Cooper( و�^^��j أش^^^^
وه
� /�ا�^< ا�&;^�            ^� �I	^أش �^
�م آ^%Kا� �?'�,-         ̂@��م ا���@&^< ^%I ح�^HI ط      أن�^AKس ا��� أس^


&$̂^�م��� �^̂�( 	^̂�hم� : �^̂Kوت�	ع ا���م مواس̂^�>�ا) Defensive Routines(ا�̂^��^̂%I ت�^̂I��/ 
�ط AKس ا���@^� اJدارة أن ت�^	ف ا�?�ABC Data Usage(      >^f(ا���@&< �@� أس �^/T ول-�؛ �^

  >^^���
�=Tا >^^�KLا��)Social-Technical Context (     F^^�=أو ت� O^^@hا�� �^^$K�
ا��ا)@�^^< '�^^� �
 M$K^̂^7^̂^�>�م�� وروت�
@� ����دات$M(ا�7^̂^@�ك ا�^̂^��^̂^� ( >^̂^�@
��وم^̂^< ����^̂^< أو Lوت;^̂^?[ م

�م ^̂%I ت�
@�̂^< ات>̂^�ذ ا�L̂^	ار ABCوم�=$̂^< ت
�̂^� م̂^� اس̂^�h|ل م�@�م̂^��ء ^̂X�، وآ̂^��j إ
           �^^@� �^^/|� �I��ت، أم^^� ا��K;^^	 ا�5^^^^�@
����À�^^	اد ا�
7^^�>�م�� ا�^^��� �^^��$M م�	�^^< /

�ت    I��/ >L�L' ا�@
��ة �@^� ات>^�ذ ا�L^	ارات           ا�
�7>�م�� أن ���7�^7
�م؛ م� أ=� ا�%Kا�  .
������و/>
%K
��< ا�L5/ �
7� �
� م �

�� إدرا=$� ��	;K$��� ا���123.     

    &��
�� ا��Lل أن ا���ام� ا�7�>           >^X?ت	ام^� م�� ��'F ه^HIم و�%Kا� Q�?X�� 	ا��آ 

@�^< ا��Q^�?X وإدراك أه
�^< ومUا�^� م�@               ��ح ^HIإ �@� ��سL<، ت�
� آ@$Kم    وم��^%I ت��م^

ABC   >^̂7سi
� دا)̂^� ا�$�|h�^̂واس �̂^< اس̂^�>�ام$ � وآ�&�$^̂;R��م ه̂^�  .  و);^̂%Kا� Q^̂ �?X��
                e���� '^�ل ت�^'�^� ,�رة أآ5^	 وX�� FI�7<، آ���Kة تUم� Q�LN�� >���� >�Hات�	إس�

�@� أo	اض ا���@&<<ا�
iس7 �$@�
Nوت �$��/� . وآ�&�< م�
  ا�����ی�_ ا���O� ونABC7Pأو�� اLخ ف :�T ن�Pم :  �uن��
�م   أن) Mitchell وInnes(أش̂^�ر  ^̂%Iو >^̂���@Lا�� e���� I&̂^` ا�?M^̂%IABC  ،>^̂�K ا���̂^^̂
$� 

�ش	ة?
� ت>;�0 ا�������o e	 ا�� �
 124.وو=F اT)�|ف ��
                                                 
122 Wiriya Chongruksut, op. cit. P.69. 
123 C.Peter Brewer, National Culture and Activity-Based Costing Systems: A Note, Management Accounting 
Research, N° 9, 1998, p.243. 
124 Ibid, p.36. 
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       �^̂ �
Nت >^̂ �@
�̂^� م̂^� ا�&;̂^� ا-ول أن  � ا�
?v^̂N ا�	ا/^̂� F^̂ ̂^M ا��X̂^	ق إ�� � ت^̂
 وآ
� ا�       � >H�K
�ش	ة �@� ا��'�ات ا�?
� ه�      ا�������o e	 ا�

	'@��� آ/ 	
X	ق ا��L@���< ت

 ��Aا� �� ]  ).  2-4(م�
�,	 ا���@&^<           :ا���,�� ا%و�/ K� e@�<ت>;�0 م >@'	
� ه�Z ا�� M�� ) ارد�^
�@^�  ) ا�
���` ا��^� ت^��	 ا��|+^< Tس^�>�ام            ) م	اآU ا��N@�� (م	اآU ا���@&<   L
�دا إ�� /�m ا�Kاس�
 .ت@j ا�
�ارد

� تN   :ا���,�� ا���ن�� $�� M��                س^�>�ام�/ >^�R�$Kت ا��^H�K
�@^� ا� U^اآ	

�� ت�^���e ت@^j ا�
�ش^^	،         ?
�ت ا��
^^� ا�����MHN، م5^^� س^^^^/ >^^X?ت	

�^^� ا�Nت أو أس^^` ا��T�^^�
/�^^m ا�
                  	^,�K�
� �n<، م�اد م?�ش	ة م�7$@�<، آ½ م�اد م�A	اة، رM^o أن ا����^� م^� ��ت ��س

�ش	ة ��7_ م	ت?Z�$/ >X ا-س` وأن !?��< ا�         ?

�< م>�@&^<    ا�������o e	 ا�H
���e ا���
�� '� ذات$�. 

             �^@� Uت�	ي ���@Lا�� c$K
�ش	ة 'O7 ا�?

�� ا�������o e	 ا�Nل أن ت�Lا� ��
و�
    �H�K

�� م	اآU ا���@&< �@� ا�Nتت            >^X?ت	

�^� ا�Nا-س^` ا�� m^�/ س^�>�ام�/ >�R�$Kا� 

               �^
��MHN، م^/ >X?ت	م 	�o ة	ش�?
�,	 ا���@&< �o	 ا�K� O@oم� أن أ ،MHN��+^� �^iدي    /
�ت �o	 د+�L< أو م�Aه<H�K
���e ا���� M�+ �@� .إ�� ا�N;�ل 

�ش^	ة         ?

�� ا�������o e^	 ا�Nن تy� ط�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 0<� �
�� �أم
��@'	
/ jآ�� 	
�� ��Aا� FN�� �
 ).2-5(، آ
� ه�Z ا�
	'@<      :ا���,�� ا%و�/ � M�� –   �L/�� تM ش	'F س
<  ت>;�0 م�ارد ا�
iس7   -وآ

�س^�>�ام م7^??�ت        ...) ، تU^�$Hات،  �، ت����K=� د، أ�	ا <م�اد أو�� (/ �$�X^AIأ e^@�<م �^@�
 .ا�
�ارد

�ت   :ا���,�� ا���ن�� =	<
�@� ا� >XAI-ا e���
�� ت�Nت >@'	
� ه�Z ا�� M�� ) ،ت�H�Kم
�س�>�ام م7??�ت ا-XAI<) )�م�ت/ jوذ� >XAIÀ� >&@اض ا���	oس�$|ك أT �L�و. 
�م ا��   %I c$K
�              �@$�^7
�س ا�
^�ارد ا�^�+ �^@� U^ت�	ط ��^AKس ا�� م^�   <�@&< �@� أس

            �^H�K
���@^�         تأ=� تK&�� ا- ،>XAI�M ر/q ت�^���e ه^�Z ا-)�^	ة / �^$?@! O^7' >^�R�$Kا� 
�H�K
�ت ت@j ا�=����` ت?�� ا'��Lس�>�ام م�/ >XAI-ا Zته�>&@�<
 .   م� ا-XAI< ا�

  ��A2-4(ا�(    e���
�� ا���N�� ي��@Lم ا���%Kم. غ  ا�          ��^Aم )  2-5(ا��^%I ABC    e���
�^� ا���^N�� 
 م.غ

 

  
�$�0�O�ص� ا�  ا���ارد 

 ا%ن5)�

 ا��J���ت

�0�O ��اآ* ا�

�  ا��,�ات ا���

ا���,
 ��
 ا%و�/

ا���,
 ��
 ا���ن��

ا���,
 ��
 ا%و�/

ا���,
 ��
 ا���ن��
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��O: ا���1ر   Xاد ا�����O: ا���1ر                                           .م� إXاد ا���  .م� إ
�م %I jآ�� e@�<و�ABC�$
�� M%I ا������e ا��L@���< م� ��ة أو=F أ)	ى أه : 

1-�Eأا��  
             ،>X^AI-ا Z�^وت�@&^< ه >X^AI-م^�)� ا �^@��ط �L^�م ^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I

�ت، )�م�ت(وأن ه�Z ا-XAI< تO?7 ا������e وأo	اض ا���@&<      H�Kم (   �^@� O^@! Q@<ت
 �^̂H�K
 تj@$�^̂7 ا-X^̂AI< وه̂^�Z ا-)�̂^	ة تj@$�^̂7 ا�
̂^�ارد،   ته̂^�Z ا-X^̂AI<؛ /
�K̂^� أن ا�

�م %I نy� F�@��@� ا-ABCو Uت�	ج ���K
�< ا��K, � .XAI< ا�
K&�ة �
    M^HNس ا����L^�م  ) Traditional Volume Based Approach(أم� ا�
�)� ا��L@��ي �@� أس^

        e����ت تO?^7 ا���^^H�K
�ت، وأن ه^�Z ا�^H�K
�@^� أس^�س ا�)Products Cause the Costs( ؛
� ت7^�$@             ^$Iأ 	(n �K�
j ا�
^�ارد   /
��K أن أo	اض ا���@&< تj@$�7 ا�
�ارد م?�ش	ة، أو /

�ت ا��^^^� ا���م@^^^<          ���دة س^^^^^^�U/ q?ت	ج م^^^�^^^�IJا M^^^H' دة�^^^�U� ،ج�^^^�IJا M^^^HN/ >^^^Iر�Lم
�ش	ة?
 125.ا�

 )Cost Pool (ا��0�O) � ���ت(أ,�اض -2
�م       %I �� e���
�� ا���Hت M��ABC        >

�ط، ه�Z ا-)�	ة م;AKأ'�اض ت�@&< ا� �� 

        Nه�ا ا� �� >�
H
� م7^??<      م� ا-XAI< ا�	7�R<، وه�Z ا������e ا�^$I7^<؛ أي أI�Hض م��
�م� وا'� ه� مO?7 ا���@&<� .م� 

          M^HNس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I ي�^�@Lا�� c$K^
) Volume Based Cost System(أم^� ا�
� أ'�اض ت�@&<       � e���
�� ا���Hت M���) ��@Nا�� Uاآ	آ^�     )م �^� e���^��@� ��
Hوه�ا ا�� ،

7�� �$Iأ �K�
�7I<؛ /Hم� 	�o �$
�م� وا'�'�ض ت�@&< م�%� 126._ م7??< م� 
3-��1J ) Allocation Bases (أس� ا�

�م   %IABC            ى	اض ت�@&< أ)^	oت أو أ��ت أو ا�>�مH�K
�@� ا� e��� �>;0 ا���
�طAKم� أ'�اض ت�@&< ا�)Activity Cost Pools (س�>�ا� أس` ت>;�0 ت^�|ءم وم7^??�ت   م/

�ت ا��	آ�^O   	ت����e ا-XAI<؛ م�5 ��د أوام���^�د ��^	ات   )Setup Hours( ا�A	اء، س^ ،
�ت  )Number of Times Ordered(ا-وام̂^	 ^̂I��/ 	^̂��hات ت	د م̂^�^̂� ،>^̂H���
�̂^�د ��̂^	ات ا� ،
���` ^̂�o	 Number of Engineering Change Notice((ا�$�Kس̂^< ^̂L
��، وت7̂^
� ه̂^�Z ا-س̂^` /
>���
 .ا�
�س^�>�ام               / M�^� ت�^H�K
�@� ا� e���أس^`  أم� M%I ا������e ا��L@���< ��>;�0 ا���

                   >���ش^	ة، ت�@&^< س^?
ت>;�0 �@� أس^�س 'M^H ا��'^�ات؛ م5^� ت�^���e ا��^� ا���م@^< ا�
 ،>�n100���L
���ل، وت7
� ه�Z ا-)�	ة /
����<` دج م� ر+M ا-
 . ا�

4-�0�O  )Cost Objects (أ��اض ا�
�م   ^^%I U^^ت�	�ABC       >^^&@اض ا���	^^oا����^^� م^^� أ e����ت،  ( �@^^� ت��N^^� ت�^^^^H�Kم

X( ،ت��R)�م�ت، د��/Uج، ا���IJردون،��ط ا�
 ...).، ا�

                                                 
125 Zahirul Hoque, Just-in-Time Production, Automation, Cost Allocation Practices and Importance of Cost 
Information: An Empirical Investigation in New Zealand-Based Manufacturing Organizations, British 
Accounting Review, N°  32, 2000, p.137.  

126 �@� Z��/ ��د �� إ��اد ه�ا ا��K;	 وم
��Tا Mت Granof et al, op. cit. p.9 H.Michael. 
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 ^̂%I ��ب ت�@&̂^< ô^	ض ت�@&̂^< وا'̂^�، إم̂^�    Mأم̂^^̂7' �^̂@� U^̂ت�	�� >^̂���@Lا�� e��� ا���̂^
 .م��Kج أو )�م<

 )Decision Support (د$7 ا���ارات-5
              M��ت ت�@&< ت��	 م�@�م�ت أآ5	 د+< �^�??7
�@� ت>;�0 ا���@&< / �I%	ا ��Lرت$

 .ا�L	ارات اJدار�<
� م� م��A ت>;^�0 ا���^���e، �$^�ا �&]^�              آ�ن أن    I�M%I ا������e ا��L@���< ت�

� ا���@&< � M�<[إ�� ت)Over costing ( � ).Under costing(أو ت>&�]$
6-�0�O ) Cost Control (ر�6:� ا�


< /^tآ5	 ت&;^��،              %K
�ط ت����e '�ل أXAI< ا�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 	���
������و/Hا� Uآ�	�/ ]
7� �$�� M�Nوا�� >/�
@�< ا�	+� .$�د وت��$7 
               Z�^رس ه�^
� M^7+ �^$Iأ �^@� �$� 	%K�� >���@Lا�� e���� M%I ا���� >/�
@�< ا�	+� �أم

>�&�dأداة و � .ا���d&<، أو /�-'	ى ه
7-�0�O )Cost ( ا�

�ط ت�^�ن م	ت&�^<            AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I >I�7^?��؛ /O?^7     ت�@&< تQ�?X و,�I
�تI� . و+��س ا���@&<=
� ا�?�

 e@م� 	�o �$� >���@Lا�� e��� .أم� تQ�?X و,��M%I >I ا���
8-�0�O )Cost Hierarchy (ه���� ا�

� أش�ر    
أن م&$�م ه	م�< ا���@&^< ه^� �^	ق =^�ه	ي م$^O'Guin (               ��^/ M و Hence( آ
�م  %IABC   >���@Lا�� e����م ا���@&< �@� أس�س         .  وM%I ا���%I �d �� e�����M ت;e�K ا���

                e����ط 'O7 تM�7L ا-XAI<، أم� ا�
c$K ا��L@��ي ��� M��F ت;e�K ا���^���e /^�� ت�^AKا�
>�/� .م��h	ة وأ)	ى �

�س^?<                  Nم م�^%K� e^,م^� أ=^� و �
��7� >���@Lا�� ]@X;رة إ�� أن م�وت�Hر اJش
            j��^وآ ،ORا	[ ا�]^����، وم;^	L
5�7
	��، ا�
�ت ا�=�
�ا=$< ا'��� �م;
M أس�س

   �� ��^�ا              Tس�>�ام$J >^��?

@�< ا�H	د م� أ=� إ��اد ا�
�Uا�I< وتM��L ت�@&^< ا�7^@� ا�� د
 >^̂ ^���
�ر�	 ا�^̂ ^Lادات (ا��	^̂ ^�Jح وا�^̂ �-ر/^/ ]�	^̂ ̂^<  ). ا��;^ ̂^�< ام�;^̂^�ص ا���@&^ ^,�( F^̂ و�^

)Absorption Costing(       �^0 آ�^
�ت ا�
;^�K< ت^H�K
^�< أن ا�	� �^@� Uت�	� FIأ �K�
؛ /
    ،>^̂ ̂^� ا���م@^ ̂^	ة، ا��^ �ش^?
̂^�اد ا� ^
���e ا�^̂ �ج    ت�^^̂ ^�IJ�/ >^̂ ^X?ت	
̂^	ة ا� �ش^?
̂^	 ا� ^�o e���^̂ ت�^

�ت ا�
iس7<(�@
�/ >X?ت	ى م	أ) e���   127).ا��$	/�ء، ا��7>�� وت�
 

         
 �*ای� و�>�دات ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط: ا��)�' ا���ن	

Lم : أو�P��0*ای� ن�O    $�/ أس�س ا���5طا�
�ط أس�س AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I �� �@ت�
�5 مUا�
�� ��: 

                                                 
127 J.Sidney Baxendale, Activity-Based Costing for the Small Business: A Primer, Business Horizons/January-
February, 2001, p.61.   
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��< أو ا�>�م�^^̂^<   •�K^̂^^;ت، س^^̂^�اء ا��^̂^^
%K

�^^̂^� ا�H� م�^̂^^%Kا� >^̂^^
R|ك، (م�^̂^^K/
�ت '��م�<،
%Kت، م��&A�7128؛...)م 

�م    •%I Q�?XتABC              ،ة	ا-)�^ Z�^ت��^� ه ��ت ا���@&^< ا��^??^7
� ��= M$� دي إ��i� 
وم^^� �^^M ت	آ�^^U =$^^�د اJدارة �@^^� م�	�^^< آ�&�^^< اس^^�$|ك ا�
^^�ارد وإدارة        

�ء^̂&�/ >X^̂AI-ووس̂^�@<   ؛ةا >^̂�=�I م�^̂%Kا� ��ر أن ا�
�@�م̂^�ت ا��̂^� ���	ه̂^^̂?���/ 
 ��ت وا��^t��	            ذ���M وات>^�@
�ت وا��^H�K
 أ�]� ا�L	ارات اJس�	ات�H< '^�ل ا�


@�< ت;
�M ا-XAI<؛� �@�129 
�س^�>�ام م7^??�ت ت�@&^< م^�             •/ >XAI-ل ا�' >L�+ت د��م ���	 م�@�م%Kا� Q�?Xت

�ط �@� أo	اض ا��   AKا� e����@&<؛ /
��K أFI ���	 م�@�م�ت أ=� ت>;�0 ت�
�ت،          ^H�K
�'�^< م^c�U ا�I �^م >�Hات	س^�Jارات ا	^Lذ ا��'�ل ت����e د+�T >Lت>^
�س^�>�ام              � ،>^
%K
�ت ا�^�@
��ت وتM�^�L أداء ^�@
 Fا�
�ارد، ا����7	، ت7N^�� ا��

 >�@
� ��ت )i�)Operational Benefitsدي إ�� ا�N;�ل �@� مUا��@
، /���7N ا��
�=�^̂^<، ومUا�IJا >�Hات	إس^̂^� �^̂^�)Strategic Benefits( �^̂^[�أ �^̂^@�، وا�N;^̂^�ل 

              e����ء ا���^^hج، إ��^�IJا c�U^ارد، م�
�ت، ا�H�K
ا�
�@�م�ت م� أ=� ت��X	 ا�
       >^̂ �ت ا��ا)@�^̂ �@
�ءة ا��^̂ ̂^<، ت7N̂^�� آ& 
�+ e�^̂[ت T �^̂ �-X^̂AI< ا��/ >^̂X?ت	
ا�

�م@< Aدة ا��Hوإدارة ا�TQM.130  
•       �Iإ e����ج د+�L<؛ وذ��K$/ jس^< ا���@&^< م^�         تi� FL�?Xدي إ�� ا�N;�ل �@� ت�

                   q�^X<�/ ،ل�^?Lم^� ر/^[ م �L?^7د م�^Nم 	أ=� ر/[ ';< س�ق م�7$�ف /7^�
 m&(131 ا���@&< م� )|ل دورة '��ة ا�
��Kج آ��@&< م�7$��<؛

�س �^Àداء، تN@�^� ه^�م¾                  •^�+ �^[�t/ ت�^�@
�ر/< ا�]��ع وت7N^�� إدارة ا��Nم
�ت، إدارة ا-X^AI< وا�       ^H�K
7�ه
< ا��Nي �@
���e وم�	�^< ه	م�^< ا���@&^<        ا�^��

)Cost Hierarchy.(132 
�م �� ت���N م� ه^� ت�@&^< ا-ش^��ء     •%K�7>�م ا�� )What Things Cost(  أن �^K�
؛ /

�ط �7^��
� ��,^e اس^�>�ام تN@�^� ا-X^AI< م^�          AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
�ت$̂̂ !���R وارت?^̂/Uا� e���
	دود�̂^<�أ=̂^� ت7N̂^�� م���Ĥ^< ا���@&̂^<، تM�^̂�L ت�̂^��/  ،

     �^̂ ^�@Nد، ت�^̂ ^Lا�� e���^̂ �س ت�^^̂ ^�+ ،�^̂ ̂^�ات ا���ز�^ ^K+اق و�^̂ ���e ا-س^^̂ ̂^< ت�^ م�	�^
 >^̂�
Kد�<، ت�^̂;�+Tا >^̂
�Lا� �^̂�@Nت M^̂���R، د^̂/Uا� M^̂وم̂^� ه c�^̂KI ذا�إس̂^�	ات�H< م̂^
     F��
�@̂^� �$̂^M ت>&̂^�m ا���@&̂^<، م̂^� )̂^|ل اس̂^�� �R�^̂/Uة ا����^̂7
ا�Ĵ^	ادات /

�ت و)�م�ت ا�
iس ،>7��L� �$م م�)ً| أس�سً�� Tس�$�       H�K
اف ا���@&^<، و�L^�م     �
                                                 
128 Nitza Geri, Boaz Ronen, Relevance Lost: The Rise and Fall of Activity-Based Costing, Human Systems 
Management, N° 24, 2005, p.135. 
129 Ibid, pp.134-140. 
130 D. Rajive Banker et al, The Role of Manufacturing Practices in Mediating the Impact of Activity-Based 
Costing on Plant Performance, Accounting, Organization and Society, N° ××× ,2007, pp.1-5.    
131 Stane Brignall, A Contingent Rationale for Cost System Design in Services, Management Accounting Research, 
N° 8, 1997, p.330.   
132 Maria Major, Trevor Hopper, Managers Divided: Implementing ABC in Portuguese Telecommunications 
Company, Management Accounting Research, 16, 2005, pp.207-208.   
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    >��=	
�رI< ا�L
� آeA ا-ر/�ح ا�>&�^<       )Benchmarking(م�@�م�ت �@� Mه�7� ،
R��ت؛	وا�>7�@
 133 ا�>&�< و���	 م�@�م�ت م$
< م� أ=� م�ازI< ا��

�م     •^%I ���7�ABC              >و��i^7
�@^� ا� ��@^� م�ازI^< ا�
^�)|ت /�رت��زه^ )  �^��Nت
  M7+ و��< آ�i7م(     �/ >X^AIÀ� دارةJا >Iم�از ،        >^Iءة، م�از��@^� ا��&^ �رت��زه^

�ت /�رت��زه=	<
�ا-داء �@،>����@� ا�&� 134 ��Aا� FN�� �
 . )2-6( آ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ��Aم) 2-6(ا��%I ABC >Iاز�
 وا�
	ا'� ا-س�س�< �@
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
133 Arthure Andersen's, Activity-Based-management: Lessons from the ABM Battlefield, 2 nd Ed, John Wiley & 
Sons, Inc, New York, 1999, p.4.  
134 Francois Melese et al, A New Management Model for Government: Integrating Activity Based Costing, the 
Balanced Scorecard and Total Quality Management with the Planning Programming and Budgeting System, 
International Public Management Review, volume 5, Issue 2, 2004, p.108. 
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.  

�ت             •
�^7Lت �^��Nرد��، ت�^
�م �@� ت��7N ا��|+�ت م^� ا�%Kا� ��� ا-س^�اق،   �7
��R ا��� �$M م	دود�< مL?��<؛/Uا� ���N135ت       

�ط �
�F^K تQ^�LN د+^< أآ^5	                 Cooper R. (( أش�ر •^AKس ا���م ا���@&< �@^� أس^%I أن
     >X^̂AIت�?̂^� ت�@&̂^< أ ��س̂^�>�ام م7̂^??�ت ت�@&̂^< ا��̂^/ >^̂���@Lا�� e���م̂^� M^̂%I ا���̂^

�ج؛�IJ136ا 
�م   •^̂%I ���^̂7�ABC   Jا c�U^̂م F^̂ ̂^<، ت�=� ̂^� ت7N̂^�� ا�
	دود� @�̂^	ارات    �ج و+^̂ �I

�و< '�ل ا�7^�	، ا�H^�دة،            &
�ر م� /�� /�ا�R ا�
�رد��، ا���(Tر، ا�
اTس�5
ا��;̂^
�M، ا��M�@^̂7، )̂^�م�ت م̂^� /�̂^� ا�?�̂^�، ا��&̂^�ءة �̂^� ت�ز�̂^� ا�
̂^�ارد، )�م̂^<   
�ت      ^̂ ^H�Kم >^̂ ^
�+ ��^̂ ^7Nت ،�R�^̂ ^/Uت ا��
�^̂ ^7Lاق، ت�^̂ ̂^�$�اف ا-س^ �ت Tس^^̂ ^�@
ا��


<، �$M س@�ك ا���@&< م^� )^|ل          %K

@�^< تN@�^�     و)�م�ت ا��ABC    أن �^K�
؛ /
�ت ����7N ات>�ذ            I�
� وتN@�� ا�?�= �@� �
�ط ��AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 Q^̂�?Xأن ت j^̂إ�̂^� ذ� >��^̂J�/ ،�Hات�	س̂^�Jوا �^̂@
ا�L̂^	ار �@̂^� ا�
7̂^����� ا��

  >X^̂AI-س ا��م اJدارة �@̂^� أس̂^^̂%I)Activity Based Management ( �^̂@� U^̂ت�	�
�م %IABC .>&@م ا����%K� ك	Nط ه� و+�د أو م�AKس ا���@� أس ABM ،)This is 

the Essence of ABM( 	^̂(n �^̂ K�
�م  ؛ أو /^̂%IABM  م�^̂%I �^̂ه ABC  �^̂
� ا��^̂ � 
� ت^^���M ا�K%^^	ة ا-��L^̂^< أو     )ABM is ABC in Action(، )ا�&�^^� (^^� Mه�؛ و�7^^


iس7<،@� >�[ ذ�j) 2-7( وا���A 137ا��	�� . 
       ��Aو) 2-7 (ا� >�L�-ة ا	%Kما��%I ABC 

                                                 
135 Rui Vieira, Activity Based Costing in the Financial Services Sector: the Case of a Portuguese Bank, the IPA 
Doctoral Colloquium, Manchester, 7-9 July, 2000, p.7-8.  
136 Kyoung-Jae Kim, Ingoo Han, op. cit. p.1. 
137 The Chartered Institute of Management Accountants, op.cit. p.2. 

Source: Francois Melese et al, op. cit.p.109 
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�م ) S.R.Kaplanو R.Cooper(أش̂^�ر  •^̂%I أنABC   أه̂^�اف F^̂ � �Hات�	م اس̂^��^̂%I �^̂ه 
��R، وت�=�̂^F ا�L̂^	ارات   ^̂/Uدود�̂^< ا�	م �^̂�@Nت، ت�^̂H�K
�ل، د�̂^M ا�^̂
�إدارة ا-

 138اJس�	ات��H<؛
�م ) Turney(أش̂^�ر  •^̂%I أنABC^̂��Nآ�&�̂^< ت �^̂@��� اJدارة �^̂7� �U^̂ط  م�^̂X( c�

��=���Kا��� M��Lم�ا+� ا���ر��، وت ��@Nت ،��ت وأس��رهH�K
 139 ا�5��N<؛تا�
�م   •^̂%I اس̂^�>�ام >^̂�I��د�<  ABCإم�^̂;�+Tا >^̂
�Lا� �^̂�@Nم̂^� ت )Economic Value 

Analysis( EVA      ̂̂^�=���Kت� ��رات �^^^
�Tس^^^�5/ >^^^L@��
� ��7N^^^�� +^^^	ارات ا� 
     ̂̂^
�و�^^^< ا�Kات مU^^^�$Hت ،>^^^�
�اد ودراس^^^< م>�@^^^e   ا�
�@�م^^^�ت ا���H^^^�ة، ا-ت

�R140.ا�?�ا    
�م   •^̂%I Mه�^̂7�ABC  >�^̂س�7Nا� �^̂ �@Nت �^̂ � )Sensitivity Analysis(  >^̂ ̂^� م�	� K�
؛ /

                     >��^[

^< ا��Lا� M�^%K�� ذج�^
I 	���^ت ،M�
م�Lار ت�h^	 ا���@&^< �K^� ت�h^	 ا��;^
�@� ا���@&< وإدارت$�؛ >/�� ت��7N ا�	+������دTت وا-XAI<، و/?
@�141 

�م   •^̂%I 	^̂ ?���ABC ̂̂ع      ه̂^� م�^̂̂^	ار '̂^�ل م� Lذ ا��̂^�دارة م̂^� أ=̂^� ات>̂^ �رد �
�ر     ^̂ �ج، وأش^^̂ ^�IJط ا�^̂ ^X( >^̂ �ج، م	دود�^^̂ ^�IJا e���^̂ أن ) Johnson وKaplan(ت�^

��      تا�
�@�م^�IJا e����م '^�ل ت�^^%Kا� � د+�L^< و'�س^
< �L^	ارات    ج ا��� ���	ه^
�ت؛H�K
�@� ا� ��ت ا����Hة و+	ارات ا��>@H�K
 ت��7	 ا�

                                                 
138 Tommi Lahikainen et al, Implementing Activity Based Costing in Enterprise Resource Planning System, 
Publications of the Tampere University of technology, Finland, 2000, p.5.  
139 Narcyz Roztocki et al, op. cit. p.1.  
140 Ayse Pinar Gurses, op.cit. p.12. 

141 �@��د 
��T�/ Z��/ � . Wiriya Chongrusut, op. cit. p.48-53: تM إ��اد ه�ا ا��K;	 وم

 
 

 ا,����ت ا�*:�ن و�)��Eت�

 ا�>�ی�

<آ� %K
�رة ا�?� 

�ت �@
� ��
>XAIوأ 

 ا���خ ت
، م��ات، تتU�$Hا

 م�اد، )�م�ت
�ل
�لورأس
 . ا�

 ا��J���ت
 ��ت ت@?H�Kم

�ت ا�U/�ن=� ا'��

��P6��س أداء ا��� 
�&Kس� eآ�>
%K
7�ه
�� ا�
��R وا�/Uء ا�� ؟؟ ه� ت	�� ار

Source: The Chartered Institute of Management Accountants, op.cit. p.3. 
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�م  •^̂%I ���^̂7�ABC
�@̂^� ت;̂^
�M ا�  �?^̂7Kا� �^̂�@Nل ا��|^̂( �^̂ج، م�^̂�K)Trading-

Offs (    e^̂@�<ت '̂^�ل م�/̂^�� ت>&̂^�m ا���@&̂^< وا-داء ا�
X@̂^�ب، ت̂^���	 م�@�م̂^
 ت;�م�M ا�
��Kج، وم� �M ا)���ر ا��;
�M ا-م�5؛

�م ) Morrow(أش̂^�ر  •^̂%I ت�
̂^� ا���̂^���ABC   �^̂�� eأن م�@�م̂^= M^̂$&� >^̂��� ه̂^� م5
  >L?!)Layer (�?���� ت��رت�@&<، /$Iأ 	�Uم       M�^7Lل آ^� ز/^�ن، ت�^' >^�Tذا د �H

 ا-س�اق وا�
�ارد ا�
�7$@�<؛
��R و           •^/Uل ا��' >�@?L�7
� د�M تN@�� ا�
	دود�< �@L	ارات ا�� Mه��اق، ا-س̂ �7

�ت ا-س^�اق،              
�^7Lآ� ت �� �
�K< وت�h	ات$
���e ا�����/ i?Kآ� ه�ا م� أ=� ا��
̂^�ا أش̂^�ر   �)Kaplan S.R (  م�^̂%I ت�̂^� تABC Nأن م�@�م̂^ @� ���̂^� ا-س̂^�اق   ت7̂^ ��

� م	دود�<؛$� ���R ا��/Uوا� 
�م ) Kaplan S.R(أش^^^̂^�ر  •^̂^^^%I ون أن	^̂^^^(nوABC اد�^̂^^^��� اJدارة �@^^^̂^� إ�^̂^^^7� 

�ط    ^̂AKس ا���@̂^� أس̂^ >^̂Iاز�
�ت و+�̂^�س ا-داء، م5̂^� ا�^̂Iاز�
-Activity-Based(ا�

Budget (         >�@?L�7
�ط وتM�7L ا�
�ارد ا�AI ت]� أه�اف آ� �تM�7L ا�
^�ارد   (ا��
� ا   � >=�Nا� O7' �?L�^7
�ت /^��          ABB، وآ^�ن أن     )�^+|��ت أو ^!� ت^��	 ارت?


�^<، ا�
^�ارد ا�
7^�$@�<، ت�^�[ ا�&	و+^�ت             �%Kت ت��ل، س@�آ
�ا-XAI<، ا-
          >�@
�ر�<، �$� وس�@< ����7N ا�	+�/< ا����
/�� ا�
�ارد ا�
�7$@�< وا�
�ارد ا�

 و+��س ا-داء؛
�م  •^̂%I >^̂�
� /���ĥ^	  أm^̂&<� T F^̂I ا���@&̂^< م?�ش̂^	ة، وABCت�
̂^� أه$^̂[&<� �^̂
Iإ

  O^̂آ�	زم̂^� ت m�^̂&<ة ؛ م5̂^� ت�^̂RاUارد ا��^̂
�دة ت�ز�̂^� ا�^̂�ا-X^̂AI< ا�
K&̂^�ة وإ
XAI-ور�<؛<ا��<، '�ف ا	ا�] 	�o  

•             Z�^Aدي إ�^� ا�^�>@0 م^� تi� م�%Kا� Q�?Xت)Distortion (    دة�^=�
ا�
�@�م^�ت ا�
���e وم� ا-X^AI< ا��^� T ت]^�e أ�^< +�
^< م^� و=                  ��@� >���@Lا�� M%Kا� ��  >^$

 I%	 ا�U/�ن؛
�م    •%I 	%K�ABC         �$/ >X?ت	
��K+ ،�Rات ا���ز�� وا-XAI< ا�/Uا� ،>XAI-إ�� ا 

�ت ا�
iس7<، وت�=�^F ا�|=^�دة،         �@
� ��@Nت �@� ���آot	اض ت�@&<، �$� �7
� أش^^�ر  ^^
�ط ه^^� م�
^^� Jدارة      ) Norris(وآ^^AKس ا���م ا���@&^^< �@^^� أس^^^^%I أن

�م@< Aدة ا��Hا�)TQM(؛ 
• �^̂�@
�ت  تتN@�̂^� ا��^̂�@
�س̂^�>�ام تN@�̂^� ا-L� >X^̂AÎ^�د اJدارة إ�̂^� ت7N̂^�� ا��/ 


̂^<، وم̂^� �̂^M ت>&̂^�m ا���@&̂^<،  �+ e�^̂[ت T ��ء ا-X^̂AI< ا��̂^^̂hإ� �
ا��̂^� ت�]̂^
�م@<؛Aدة ا��Hوه� ه�ف إدارة ا� 

�م ) Krumwied وRoth(أش^^̂^�ر  •^̂^^%I أنABC �^̂^^ات ا-و��^̂^^X<7^^̂^$�� ا��� M
 م;^^̂^
�ت    �Hات�	�^̂ ̂̂̂ )TQM وJ)ISOس^^ ^�?Xت �^̂^^@� ���^̂ 
	 ، و�7^^�^̂ ^^7
̂^�� ا� ^^7Nا�� Q

 ،>X^̂AI-��م /^̂�Lا� �^̂K��ر/̂^< ا�]̂^��ع Nء وم�^̂h�y/ j^̂؛ وذ�>^̂����ت /̂^tآ5	 ��^̂�@
�@�
      >X^̂AI-وا �^̂ ̂^< ا-+ �ر ا-X^̂AI< ذات ا���@&^̂ ̂^� أداء ا-X^̂AI<، ا)�� ̂^�m زم ت>&
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�ج ا�
	ت&�^<           ^�IJت ا�� ا+�;�د�Xت� ��ت أ)	ى وا��H�K
/ >X?ت	
ا�
�A	آ< ا�
 �� أ+;� '� م
��؛  ا�MHN، و�@�M�� F ت>&�m ا���@&< إ

�م   ) O'Guin و Hence(أش�ر   •%I أنABC          �
�^� أن �>&^m ت�^���e ا�
iس7^< و�^� 
     ،	L�^̂7م 	^̂�o د�� ا+�;̂^^̂� ،>�^̂7��Kت 	أآ5̂^ >^̂f�/ �I&̂^` ا��+̂^_ ز�̂^�دة ا�Ĥ^�دة �̂^
�دة               ^�U� >^L�+^< د�	س ا-داء وم��� أه
�< آ?�	ة �	+�/< ا������e م� أ=� +�X��

M$ء مU= �  م� إس�	ات��H< ا�	��دة �� ا���@&<؛ا������e؛ وم�Uة ا���@&< ه
�م ) Johnson وKaplan(أش^̂^�ر  •^̂^%I أنABC q�^̂^X<ت م^̂^� أ=^̂^� ا��� �^̂^��	 م�@�م^̂^

     ����دة �̂^� ا���@&̂^<، و�7̂^^̂ ��U، إس̂^�	ات��H< ا�	�^̂
�، إس̂^�	ات��H< ا��Hات�	س̂^�Jا

< وس��س�ت إدارة ا���@&<؛%I-ا ��@N7< وت�R	ا� >XAI-ا ���Nت �@� 

�م  أن Kaplan S.R ( %I(أش�ر   •ABC         ��^7Nا�� M� ���	 م�@�م�ت ا+�;�د�< +ّ�
< ت^�ّ
��7<؛K
�ء ا�U/�ن /$�ف اTس�
	ار �� /�f< ا�
iس7< و/	امc إر@� �@
 ا��

�م  •^̂%IABC   e����ش̂^	ة إ�̂^� ت�̂^?

�F^̂K تU^̂= �^̂��Nء م$̂^M م̂^� ا���̂^����o ê^	 ا�� 
         ]
�س^^X^^AIÀ� O< وم7^^??�ت ا���@&^^< ا��^^� ت7^^K
�ر ا�^^��(T�/ j^^ة؛ وذ�	ش^^�م?

 ��	��
 /��?� ا���@&<؛�@
  ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط�>�دات: �uن��

                    F^=ة أو�^��ط إT أL�K� F^I^� م^� AKس ا���م ا���@&< �@� أس%K� دة���
رMo ا�
Uا�� ا�
�$
 :أه

•                    �^K�
� ت�^�ن أX^AI< آ�5^	ة مN^�دة ا���@&^<؛ /^
,��/< ت���N م7??�ت ا���@&^< �
�ر مO?7 ت�@&^<          ��(T Q@Xر م��ك م��Kه `�� FIم        أ�^%Kض ا�	^�&� j��^آ ،M^R|م

    ��ش^	ة،      m ا-XAI< وت>&^�   تو=�د �|+< )�X< /�� اس�>�ام?
 ا���@&^< �o^	 ا�
�ط                     ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I ت?^�� أن �^X( 	^�o >&@ن س@�ك ا������ �
@�

       FN^̂^�ج، وه^̂^�ا م^̂^� وّ^̂^�IJا e���أن /�^̂^T.C Horngren  ( m(س�Z�^̂^A ت�^̂^
  eR�dا��وال(ا�� (  �X( �
R7_ دا��           Q^�?Xوت ،�^X( 	^�o س^@�ك �$� ������< و/

�رات آ?�	ة     
�م ��O@X اس�5%Kة   (ا�	س          ) ت�@&^< آ?�^��ت و+�^^I�م^� أ=^� =
^� ا�?�
 142ا���@&<؛

•                  >^&@��@� �^
�Nن ا��>;^�0 ا�y^� F^�@��ش^	ة، و?
,��/< ت�?� ا�������o e^	 ا�
     � FL�?Xت >/��, jآ�� ،�
�Nم �L?��         O?^7/ >���K^;ة ا�	�h^;ت ا�� ا�
iس7^

�@�
���̂^<،  LÎ^0 ا�

̂^< وا�
̂^�ارد ا�R|
آ̂^�ن أن ت�@&̂^< ا�N;̂^�ل �@̂^�  (م̂^�ت ا�
�م ^̂%K� >^̂/�@X
��< ABCا�
�@�م̂^�ت ا��K^̂;ة ا�	�h^̂;ت ا�� م�@&̂^< =̂^�ا وا�
iس7̂^

���� 143؛)م��Lة م
•                 ��'^F و������^F، و,^��/< �^HK� >ام^� س^@�آ��� O@Xو�� �Lوم� e@م� FL�?Xت

̂^�ل       ?L/ q?ت	^̂ �'̂^F مHI ت، وأن�??^̂7
�ر ا�^̂ ̂^� ا-X^̂AI< وا)�� ��N7̂^�>�م�� ت
ا�

                                                 
142 Kyong-Jae Kim, Ingoo Han, op.cit. p.1. 
143 Narcyz Roztocki et al, op. cit. p.1. 
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�م، آ�ن ه�ا ا-)�	 �F دورا '�س^%K@���م، �^�-�	اد �
�^M$K أن            ^%Kا� �^
� �^� 
   F^̂^��?�أ �
@$^̂^M، وه^̂^�ا م^̂^��م �@^̂^� أF^̂^I ت$��^̂^� Tس^̂^�M$�|L وأم^̂^� ^̂^%Kوم�ا ا��^̂^L�


�^̂^Ezzamal ( M$K(ا��راس^̂^�ت؛ �&^̂^� دراس^̂^< �^̂^ـ � T ��	��^̂^ون و=^̂^� أن م	^̂^(nو

�^� أن ��5^	             � F^L�?Xم^� أن ت ��م )��^%Kا� Q�?Xآ�      ت�^A
�وم^< ( /�^m ا�L
، )ا�


�M$K أن ����و�Iا أو         ) Likwise(و�� دراس< أ)	ى �ـ     � T ��	أن م�� jو=� آ��
�م          ^%I >^����روا �^� م^�ى ��A�7�ABC             أو ،M^$� م ت$��^�ا�^%Kون أن ا�	^� M$I�^آ ،

�ت،                 ^I�� ا�?�^� M�N�^وا� 	��t^م� )^|ل ا�� �
�@� �/�+ 	�o م�%Kع ا��
�M$K إر=�
�� 144ت؛وآ��O?7/ j ا�;	ا

�ط �
�� أن �iدي إ�^�           ) Noreen و Morris(أش�ر   •AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I أن
            >@h�^7
�+< �o^	 ا�Xات ا�	�� �� >,�و=^�د �^�mR    (+	ارات �o	 ا+�;�د�< )

>+�Xا� � 145؛)�
�م وت>@̂^� ا-)̂^	ى �@�̂^O?^̂7/ ،F س̂^@�ك      •^̂%Kا� �^̂K?ت ��m^̂�/ �^̂A ا�Â^	آ�ت �̂^

 ̂̂;<���وم̂^< أ�̂^	اد ا�
iس7̂^< ��̂^� ��̂^	ة =��̂^�ة و/Lة وم	ا�&�̂^ �
� ت�]̂^^̂
�ص �
             ،e^@ّوم� �^Lم� FIإ�� أ >��J�/ ،>�
�%Kآ� ا���ت��h	 =�ري �@� م��7ى ا�$�
وت��L	ات �o	 د+�U@� >Lم� ا�
h�7	ق �@� تK&�� ا-XAI<، ه�ا م� =$<، وم^�     
              �^�
�ت �^I��ء ا�
�Lم< م� ا�
�7>�م��، وآ�&�^< اس^�>�ام ا�?�X(-ى ا	أ) >$=

  Z�Aدي إ�� تi� أن)Distortion (     F^@@<�� م�^%Kا� Q^�?Xن تy^� F�@��ت، و/�=Jا ��
�آ�A
        m�/:146 ا�

��K< تh�7	ق ��	ة زم�K< !��@< وم�ّ@&<؛-�
�/@< وا�L

@�< ا�� 
��< وم� ا�;�O إ�?�ت$�؛-   ��م �o	 م�%Kت ا��I��/ 

��H< وا��L	�	؛-  �
�ت م�@&< ا�I� ا�?�

�ذج ,�O ا����e؛- I 
 -     ]�N, 	�o ي	%I ذج�
Kا�              >^+�Xا� >^�I��ر إم�^?��Tا ��^�/ Z�^(م أ�^� �^K�
>@h�7
 .�o	 ا�

�م   •%I  ABC  ��7Nق               ه� ت	^&� Tد و�^�Lا� �^$Hا���@&^< ا��@�^< و� >L�	X� ��7Nت 
�ت    ^+�K�(ا ��/)       >^=�=Uا� Q^K�Bottleneck (       ة�^RاUا� >^+�Xارد م^� ا��^
؛ أي  147ا�

             ��ت$^=��Kم �^@� O^@Xدا)@�^< وا� >��+�
iس7< +��د !@� _I� آ?�^	 =^�ا     أFI إذا آ
�ر؛?��Tا ���/ ��Lه�ا ا� �(t� T م�%K��� ،>�=��IJا >+�X��/ >Iر�L
��/148 

�م   •^%I ى	� ABC         >^�X( �^$Iأ �^@�أن ا��|+^< /^�� ا-X^AI< واس^�$|ك ا�
^�ارد 
                    >���^���< ت&]^� إ�^� ت�^���e إ^Jا >X^AI-أن ا �^K�� وأآ�^�ة؛ وه^�ا >L@Xم
                                                 
144 Maria Major, Trevor Hopper, op.cit. pp.207-209.  
145 T.Charles Horngren, Management Accounting: This Century and Beyond, Management Accounting Research, 
N° 6, 1995, p.285.  
146 S. Robert Kaplan, R. Steven Anderson, Time-driven Activity-Based Costing: A Simpler and More Powerful 
Path to Higher Profits, Harvard Business School Press, April 30, 2007, p.8. 

�ج �� I%	�< ا���Lد  147�IJإدارة ا Oت ار=� إ�� آ��+�K�(T'�ل م&$�م ا 	م� أ=� ا���س� أآ5.Theory of Constraints 
148 Nitza Geri, Boaz Ronen, op. cit. p.135. 
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        ��ط ا�
>&]< ت�]
� ت>&�]�ت �^AKت ا�� ��^� ه^�ا �o^	       149ا���@&^<، وم���7
>�X( 	�o >+|ا�� ������� أو �� وا+� ا������e، و/�@
� ��
   150.م

�م ت	=^� أس�س^� إ�^�                   ^%K@� >^$=�
�دات ا�^L�ITا M^%رة إ�� أن م��وت�Hر اJش

�^� إدارة                  � e^راس^< آ��� ��X?ت	��5 '�دوا م^�)@�� م^'���ام� س@�آ�<، ��ا �HI أن ا�?

�ت� 151:ا���h	ات وا�;	ا
�م       :ا-ول%Kح ا��HK/ >X?ت	
، وه� ا��� تM ا��X	ق     )م��h	ات ا��Q�?X ( ت���N ا���ام� ا�

��Üت�
��/ FX/ر jوآ�� ،F'�HI وط	ش �K� �$�. 
�I��+�	ح ا�?�'�5ن         : ا�5� ،Q�?Xا'� ا��	ت م�دراس< ا���ام� ا�
i�	ة �@� م>�@e م���7

��R<�ا������ وا���ر�O م$Kا� >@'	
   . أ=� ا��,�ل إ�� ا�
 ��       أم̂^^̂ �=���Kن ت�y^̂ �ت، �^̂ I�̂^< و=
̂^� ا�?� ̂^� م7̂^??�ت ا���@& ��Nت >/��^̂, >^̂ �'�I �^̂م 

        ���^̂ ���̂^�، و/ ̂^< أ+ �ر و/��@&^̂ ��(Tا >^̂ ̂^� أداء وآ�&� @� 	^̂ ̂^t��	 آ?� � ت^̂ $� >^̂ 5��Nت ا��ا�
�@�م̂^
�دة +��س ا���@&<         �U� س@�بtا���@&< آ O?7م >����+<    . ت>&m م� ��م ��X0 ا�<� �
�� �أم

�م           �o	 ا�
h�^7@< ا��^� �^M تi)^� م^� ا           ^%I ��^/ ت��ك دراس^^K$� م�^%K�ABC     د�^�Lا� >^�	%Iو 
)Theory of Contraints (    �^̂م م�^̂%Kا� Q^̂�?Xت ت���< إ�̂^� دراس̂^^̂J�/ ،>^̂�/�Hإ� cR�^̂�I _^̂K�/


< أ)	ى %Iأ)MRP, JIT, ERP, TQM,….( 
� أش̂^�ر  ^̂
�ط  ) Innes وBailey وMitchell(وآ^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I �أن مUا�̂^

�N
/ >Iر�Lم >
 152.داتFأآ5	 +�
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
�ل، م5�ل �� ص 149L
 .135. م� أ=� �$M أآ5	 '�ل ه�Z ا��|+< ار=� إ�� ا�

150 Ibid, p.135. 
151 Maria Major, Trevor Hopper, op. cit. p.208-209. 
152 Wiriya Chongruksut, op. cit. p.52-53. 
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Gا���� G<Eس�: ا��Sدودی� ا����0 $�/ أس�س ا���5ط و��O �ن�Pم ا�
                  �^5
�ت^F وا��^� ت�Iإ�� م�� M� ق إ�� م&$�م ا-داء	Xا�� Mس�� vN?
� إ!�ر ه�ا ا��

  >^̂ ̂^<، وا�
	دود� �=��IJا ،>^̂ ����ءة، وا�&�^̂ � ا��&^̂� .   >^̂ ̂^� م&$̂^�م م	دود� @� U^̂ وس̂^��M ا��	آ�
�ط وم	دود�< ا�
iس7<ا�
iس7<، و/�� AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I q/ر jذ�. 
 :�¸ ا���S�ات ,�ل ت>��T ا%داء: ا��)�' ا%ول

Lأو :���� ���0م ا����0��، وا��0Oءة، واVن
       >^̂ ̂^M م�	� ̂^< م&$̂^�م ا-داء � �ه�M م̂^� ا�]̂^	وري م�	�^̂ &
+?̂^� ا��X̂^	ق إ�̂^� ه̂^�Z ا�
F^̂ت�Iم�� . O^̂7' ف ا-داء	ّ^̂��)P.Lorino (F^̂Iأ �^̂@�� ت7N̂^�� ا��|+̂^<  " ^̂� Mه�^̂7� �آ̂^� م̂^

>

^<          )Valeur-Cout(ت�@&<  -+��L@� ���^, Q^@<� ��^7Nت �^K�
�@^�       153".؛ / j��^آ F^�	ّو�� 
FIأ "          >�Hات�	س^�Jا-ه^�اف ا Q^�LNت �^� Mه�7� ��@^� أM.Lebas (   F^I( و��ّ	�^F    154".آ� م "

       �^7��K
��/ >^Iر�Lق م	^Xا� �^[�t/ �
 م^� )^|ل   155". �^� ا-=^� ا�
��س^q وا���X^�    �ا��
Zه�FIأ �@� F&�	ت� ��
 ".تQ�LN ا��&�ءة وا�&����< دا)� ا�
iس7<"  ا����ر�À� eداء �
 ���ی�� 6��س ا%داء-1

�س أداء        ^^^^^�+ 	����=�^^^^^<، وا�
	دود�^^^^^<، م�^^^^^�IJوا ،>^^^^^���ت��?^^^^^	 ا��&^^^^^�ءة، وا�&�
�ت،
%K
�@^�           156ا� U^آ�	وا�� Mه��^&
�ز '�ل ه�Z ا�H�Jء م� ا�A/ ق	Xول ا���NKا س�� 


iس7<م&$�م م	دود�< ا�. 
� : ا��&̂^�ءة-أ^̂$Iأ �^̂@��=�̂^<، وا�?Â^	�<، وا�&�K̂^<،  (اس̂^�>�ام ا�
̂^�ارد " ت�̂^	ف ا��&̂^�ءة �IJا


iس7<   @� >'��
���<، وا-و��< ا�
� أن م&$^�م ا��&^�ءة م^	ت?K�/ q;^	 ا���@&̂             )وا�	أس^
 <، آ
>�=��IJأو ا >���K;ا�� >�@
�ت ا��=	<
 157".وا��|+�ت /�� ا�
�)|ت وا�

  7I e�	م� ه�ا ا��� �
@�< ا�N;�ل �@� أآ?	 +�ر م
�� م� "�c�K أن ا��&�ءة ه�
�ج آ
�^< م��t^/ >^Kد�I م^�)|ت، أو                 �Iإ ��ت /t+� +�ر م
�� م� ا�
�)|ت، أو ه=	<
ا�

�ج أ+;� م>	=�ت�Iإ >Kت م��|(�
 :    ، و�@� F�yن م��ل ا��&�ءة �7�وي إ��"/
 

�   : ا�&����<-ب$Iأ �@� >�����ا�R ا-�  " ت�	ف ا�&� M�%ءة       ت��	اد واJس$�م �� ا�	�� م� آ&^
� ا��7ق� M�Nار ا��	
�ء واس�L?ا� �@�� ت��?	 مiش	 ا��Lرة 

< آ��، آ%K
  158".ا�

 �$Iأ �@� >����@� تQ�LN أه�ا�$�"و�
�� ت�	�e ا�&� >
%K
 ". م�ى +�رة ا�
                                                 
153 Philippe Lorino, Méthodes et Pratique de La Performance, 3e édition D'organisation, Paris, France, 2003, p.5.  
154 Ibid, p.9. 
155 Michel Lozato et al, op. cit. p.315. 
156 Ibid, p.315. 


�� /	'�م<،     157Nا� �?�      ���1�د�<، آ@�^< ا��@^�م                 6��س ا����0�� وا��0Oءة 
	 � �Lت اVن�ج وا�^;�+Tت ا�، ا�
@��L ا��و�� '�ل ا����7	 ا�&�^�ل �^� ا�
iس7^
�ر�<، =�م�< ا�
�7@<، م�ي Hوا��@�م ا�� 	م ا����7�@��د�< و;�+T2.، ص2005ا. 

158 N+ �/ا�7|م أ �?�e ،�$%�1دی�ت ا�م�< ا����Hة �@AK	، اJس��Kر�<، ج�ل واLس���ر ا��و�	ا6H222.، ص2003ع، .م.، دار ا�. 

�ت= م��ل ا��&�ءة=	<
/ ا�
 ا�
�)|ت
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وت�Hر اJش�رة إ�� أن ا�
iس7< +� تQLّN ا��&^�ءة و��^� /^�ون تQ^�LN أه^�ا�$�؛ أي         
 
� FIأ      F!و	ش ��
H/ ج��Kج م��Iإ ��)     ��^�م  )و��^� �^(       F^��/ M�^� M س�اء ا���KL^< أو �o	ه^

 >^̂����   )تQ^�LN ا�&�^̂$Kو�� >^̂�����̂^< ا���7^�< �
�̂^� أن ت�̂^�ن ا�
iسLL' �^+ >^̂7̂^_ ا�&�Nأو ا� ،
̂^� تQ^̂�LN ا-ه̂^�اف و��̂^� /��̂^���e م	ت&�̂^<      K�
̂^tة؛ / ̂^	 آ& �o) ءة�^̂ ̂^Q ا��& �LNم ت�^̂�(،159 

� T/� م� أ)� ا�
&$�م��      ������ م^�                و/^+|XIح، وا�^HKا� `���^Lم �
^�ر ^?��Tا �^� �م�^
�د?���/ �

�� اس�>�ام$� T م���$&
� م>�@&�ن �� ا�
��Kله�ا ا��|زم /�� ا�
$I-   . 

�=�<-ج�IJم      : ا�� F=�/ >�=��IJم ا�$&
/ �;L� "       ��ره^?���/ >N�N^, >L�	X/ �
أداء ا��
�ت      ^
%K
�=�̂   . أ'� مiش	ات تM��L أX^AI< ا��IJس ا�^Lت         وت����|+^< ا�7K^?�< /^�� م>	=^/ >

�@� آ&^�ءة              M�Nت وا�|(�
�ط وت�@&< م�)|تF، وذ�j /$�ف ز��دة �	ص ت�e�d ا�AKا�
 160".ت���N ا�
�)|ت إ�� م>	=�ت +�/@< �|س�>�ام

       �^̂$Iأ �^̂ @� >^̂ �=��IJا e^̂ 
�̂^� ت�	�� e^̂ � م̂^� ه̂^�ا ا���	�^̂ +|XIا "  >^̂H�K
̂^< ا� �
ا��
�ج ه^�Z ا��       ^�Iإ ��ج           وا���ام� ا�
�7>�م< �^�IJام^� ا��� تL^�` آ&^�ءة ^$� ،>^�
�س   "^Lوت ،

>������|+< ا��/  : 
  
 
 

 �ًL'T Fق إ��	Xا�� M��7� >7سi
 . أم� م&$�م م	دود�< ا�
 ���0م ا���دودی�: ��uن�

              ��^7Nت �K�� >دود�	

iس7<؛ أي أن ت��7N ا�@� ���
	دود�< م� =�OI م@� 	%K�
�م       ^� ��^A/ >^7سi
@� ���

&$�م   . ا-داء ا����م^� م&7^	            �^� �^$Iوأ Q^LN
��	/[ ا�^/ q?ت	م^

         ��
�ه^7
7^�5
	 م^� !^	ف ا�
�ل ا�
و��&^Q ا�?^�'�5ن �@^� ت�	�^e ا�
	دود�^<          . �	أس ا�
�م<   �� وT ا+�;^�دي         (/;&< ��� /tي =�T OI م$X/م ر���    ) أي ^$Iأ �^@� "   �^@�ا�L^�رة 

�س /���|+^̂^< /^̂^�� ا�H��K^̂^< ا�
LLN^̂^< و+�
^̂^< ا��^̂^Lس7^̂^<، وتi

^̂^< ا��+ >^̂^�
Kج وت�^̂^�Iإ �R�س^̂^
 >H��Kا� Zه� �@�  161".ا�
�7>�م< م� أ=� ا�N;�ل 

 �^̂$� ���^̂����̂^< م̂^� ا�7̂^@� " و/�
Hس̂^@�< وا'̂^�ة أو م �^̂@� Q^̂?Xءة، وت��س LÎ^�ي �@�&̂^^̂�+
���Xوا-=� ا� 	�;Lا-=� ا� ����|+< ا�����< 162".وت��ن �/ Oوت�� : 

  
          �$It/ >دود�	

�� ت�	�e ا�� ،��L/�
iس7< �@�  +�رة ا " م� )|ل ا���	�&�� ا�7�

̂^	ة     ̂^�Z ا-)�^ �، وت7^̂^
� ه^$��^̂ ^,- �^̂^I|Lام ا-م5^̂^� وا���<�^̂ �Tس^/ j^̂^وذ� cR�^̂ ^�I Q^̂^�LNت
�د�<
���<، وا�?A	�<، وا�
� ا�
�ارد ا�� �
�5 أس�س�
�دي وا�;�+Tل ا�
��	أس/    ." 

                                                 
159 Jean-Louis Malo, Jean-Charles Mathé, L'Essentiel du Contrôle de Gestion, Organisation, Paris, France, 2000, 
p.11.   

�?^� ا�&�^�ح،       160 �
Nم           E`ا���`�س ا��>�س �`¡�: T�`�<�م�^�ت      	 Vن���`� و
����`� اVن0`�ق :�� ���`�ت        ن�`�ذج ��`�ح �Hا� �، م@�L^� م�ازI^< ا�?^	امc وا-داء �^

$�ر�< ا��	/�< ا��7ر�<، Hا� ،QA/�<، دم	ز( ����� 27-25ا���

�< اJدار�<، ص2004، )تK�@� >�/	ا�� >
%K
�م�< ا��ول ا��	/�<، ا�= ،.77. 

161 Jean-Yves Eglem et al, Analyse Comptable et financière, 10e édition, Dunod, Paris, France, 2005, p.171.  
162 Pierre Conso, Farouk Hemici, Gestion financière de L'Entreprise, 9e édition, Dunod, Paris, France, 1999, p.60. 

�=�< ا��@�< �@��ام��IJا =>
�L���ج /�IJام� /ا��ت�@&< 
�ج�IJا 
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                >^��LI ءة�� تQLN ا�
iس7< م�ّ�ل م	دود�< م	ت&� �
�� ا��Lل أFI ت�=� آ&^
م^�  (�ّ@

	دود�<)|ل �|+< م��ل ا   �(           >^L�	X/ ارد�
�ك اس�h|ل أم�5 �@Kن ه�� آ
؛ /
��K أFI آ@

>�/�Hإ� cR��I _I���I|L< ورش��ة آ. 
�م¾ ه^�                $��" وت�Hر اJش�رة إ�� أOH� FI أن q@<I T /�� ا�$�م¾ وا�
	دود�<، �

�ل      ^
�
iش^	 ا�	/�N^<؛ وا�^�ي              ". ا��|+< /�� ا�H��K< ور+^M ا-/ >?^7Kا� Z�^ه j��^آ �
وت7^
 �^̂K��"    ل�^̂
��M^̂H' �^̂K ر+̂^M أ >^̂H��Kم7̂^��ى م�̂^�� م̂^� ا� Q^̂�LNت �^̂@� +̂^�رة ا�
iس7̂^< 
  �X163".م�             >�N/	ا� 	شi
/ �
�رI< ه� ا�H��K< ا�;���< �yن ه�ا �7L
 �yذا آ�ن م���ر ا�

>����س /���|+< ا��Lو� ،�L�LNم¾ ا�����< أو /7K?< ا�$
 :     ا�
  
 
 

̂^< ه̂^� H��Î^< اTس̂^�h|ل       Iر�L
�ر ا�^̂ �ن م��^̂ � إذا آ^̂ ̂^<   أم �N/	��/ >?^̂7Kا� Z�^̂  ت7̂^
� ه
>����س /���|+< ا��Lم، وت��د�< أو 7I?< ا�$�م¾ ا�>;�+Tا: 

 
 

�د�< �̂^iدي إ�̂^�   ^̂;�+Tأو ا >^̂���
و�
�̂^� ا�L̂^�ل أن ت7N̂^�� مiش̂^	 ا�	/�N̂^< س̂^�اء ا�
      >^̂ ^���
̂^< ا� ^�N/	ا� �^̂ ̂^�ل م^ ^?Lل م�^̂ ̂^Q م�^ ^�LNر أن ت�^̂ ^?���/ ،>^̂ ̂^< ا�
iس7^ ̂^�� م	دود�^ ^7Nت

 cR�^̂�I Q^̂�LNت �^̂K�� >د��^̂;�+Tارد وا�^̂
�Tس̂^�h|ل ا-م5̂^� �@/ Tن إ�^̂�� T وه̂^�ا ،>^̂�/�Hإ�
 .وم� �M ت��7N م	دود�< ا�
iس7<

 
 
 
 ��Oن�ت ا���دودی�-1

�ت ت�KL^<، وا+�;^�د�<،                  ^Iم^� م�� O^آ	�� F^Iر أ�?���/ �Lدود�< م&$�م م�	
ت��?	 ا�
�ت ا�
	دود�< إ�� �|�< أ+7�مIم�� M7Lوت ،>��� 164:وم

 )La Productivité(اVن���� -أ
�س       "Lت �$� ،���Nج وا����IJا >&�dأداء و 	شiم–  �L/�� سI	ذآ �
���|+^< /^��     -آ/ 

�ل              
آ
�< ا�7@� ا�
H�K< وآ
�< ا���ام� ا�
�7$@�<، وت7
[ /���L	 ش^	وط اس^�>�ام ا�	أس^
�د�< �@
iس7^<              ^;�+Tدود�^< ا	
� وت�Nد ت�Xر ا������e وتi�	 م?�ش^	ة �@^� ا�=��IJا" ،

>������|+< ا��/ ]   :وت�
 
 

 ا����0��-ب
                                                 
163 Jean-Yves Eglem et al, op. cit. p.172. 
164  Pierre Conso, Farouk Hemici, op. cit. p.279-281. 

>���
�ل / ا�H��K< ا�;���<= 7I?< ا�	/�N< ا�
�ر+M ا-
Mس	رج ا��( 

�د�<;�+Tا >�N/	7?< ا�I =ل|hس�Tا >H��I / ل�
�ر+M ا-
Mس	رج ا��( 

>�=��IJم��ل ا =>��[

< ا��Lأ,�ل / ا�
 اTس�h|ل

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<   
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     ���
� م� ا�
K%�ر ا�Kدي    " وت��;�+Tل ا�
وا��^� تL^�`   ) ا-,^�ل (�����< ا�	أس
س	�< دوران ا-,�ل وت?�� م�ى �����^< اس^�>�ام رأس م^�ل ا�
iس7^< وت�^	=M ش^	وط          

 �R��د�̂^<(اس̂^�>�ام ا��س̂^
���̂^< وا�
�ن ا�&����̂^< ) ا�
^̂���|+̂^<  "م̂^� أ=̂^� / �^̂$K�، و��?̂^	 
>��� :ا��

 
  

 .�م آ��j ه�ا ا�
��ل /��À� >?7K,�ل ا�5�/�< وأ,�ل اTس�h|لو��7>
 ا������ -ج

�mR ا�>^�م �|س^�h|ل        ^&���س /^L� >^دود�	
@� ���^
 'L'éxédent Brut D   (ا�
�^�ن ا�
exploitation EBE(       F^Iأ �^@��ط ا�
iس7^<       " ا�^�ي ��^ّ	ف ^AI �^م Q^LN
ا�&^�mR ا�LK^�ي ا�

."165 
 6��س ا���دودی�-2

 
�س ا��+ M��>���
�د�< وا�
	دود�< ا�;�+Tدود�< ا	

��U /�� ا���� 166.	دود�< /
6�1دی�-أLدودی� ا�ا�� �Eن� 

�د�< /���|+^< /^�� ا�&^�mR ا�LK^�ي ا�
Q^LN م^� رأس                     ^;�+Tدود�^< ا	
ت?�� 7I^?< ا�
�دي ;�+Tل ا�
���|+< ا�����<)ا-,�ل ا��@�<(ا�/ ]� ه� م�
 : ، آ

   
�@� ر      ���	Xا� >
7+ �K��د�< ت;^?[         و;�+Tدود�< ا	
�ل �HI أن 7I?< ا�
�+M ا-

 :ت7�وي إ��
 
  

�د�<                     ^;�+Tا >^�N/	7^?< ا�I ��^7Nة أن ت	ا��|+^< ا-)�^ Z�^ل م� )^|ل ه�Lا� ��
�
�د�<;�+Tدود�< ا	
 .�iدي إ�� ت7I ��7N?< ا�

 ن��E ا���دودی� ا������ -ب
���|+< /�� ا�
�ارد ا        / >���
�س 7I?< ا�
	دود�< ا�Lء     ت��< م� !	ف ا�A^	آ��
�

         �� تL^̂^�` آ&^^�ءة ا�
iس7^^< �^^� اس^^�>�ام م�ارده^̂^^^$� ،>^^LLN
�ه
�� وا�H��K^^< ا�^^7
أو ا�
+|���/ �Xوت� ،��< تN_ ت;	�$��
 :  ا�����<<ا�

  
  

�@���@� م �;NI >�/��@� ا-,�ل ا�5 M� ل�
��@� ر+M ا- ���	Xا� >
7L/ م�LI ��: 
 
 
 
                                                 
165 Jean-Yves Eglem et al, op. cit. p.246. 
166 Pierre Conso, Farouk Hemici, op. cit. p.281-283. 

�ل)= م��ل ا�&����<(م��ل ا��وران 
�ا-,�ل / ر+M ا-
 ا��@�<

�د�<;�+Tدود�< ا	
/ لا�&�mR ا�>�م �|س�7I =|h?< ا�
 ا-,�ل ا��@�<

�د�<;�+Tدود�< ا	
�د�<(ا�$�م¾ = 7I?< ا�;�+Tا >�N/	7?< ا�I ( × م��ل دوران
 )م��ل ا�&����<(ا-,�ل 

>���
ا-م�ال / ا�H��K< ا�;���<= 7I?< ا�
	دود�< ا�
>,� ا�>

>���
� × م��ل دوران ا-,�ل = 7I?< ا�
	دود�< ا���× ا�$�م¾ ا�;
 م��م� ا����ن

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
   ا�
iس7< 
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   ��|+̂^< /̂^�� ا�$̂^ >^̂
� F^̂Iأ º^̂'|I   >?^̂7Iو >^̂�N/	7̂^?< ا�I �^̂5
� وا�̂^�ي ���م¾ ا�;̂^
>���
���<؛ /
��K أن ت7I ��7N?< ا�	/i� >�Nدي إ�� ت��7N ا�
	دود�< ا�
 .ا�
	دود�< ا�

 ن�Pم ا��0�O $�/ أس�س ا���5ط وا���دودی�: ا��)�' ا���ن	
م� )|ل ا��X^	ق �
&$^�م ا�
	دود�^< 7I^�>@0 أن تQ^�LN آ&^�ءة و�����^< ا��7^��	                    

ن �7N̂^� م̂^� م	دود�̂^< ا�
iس7̂^<، آ̂^�ن ه̂^�Z ا-)�̂^	ة ه̂^� اTس̂^�h|ل ا-م5̂^�  م̂^� ش̂^FIt أ
� اTس^�h|ل           ^Kت� ��cR م� =	اء ه�ا اTس^�h|ل؛ ��Q^�LN ا��&^�ءة وا��^�I Q�LNارد وت�
@�
� م^�ى تQ^�LN ا�
iس7^<                  ^$� >���ا-م�5 �@
�ارد أو تQ�LN ه�ف /t+� ت�@&< م
�K<، أم ا�&�

    ���
���,�ل إ�� ه��� ا�� ،��/�^< '^�ل            -ه�ا�$Hإ� cR�^�I Q^�LNت �
ر�� /��]	ورة ��]^
�م   تو�@� F�FIy س��M ا��X	ق إ�� اس�>�ام�     . م	دود�< ا�
iس7< %I ABC   �^$X/ور Z� ومUا�

	دود�< ا�
iس7</ . 

 ت���7 ا��J*ون •
�ط أس7ً� مL?��< م� أ=� تM��L ا�
>Uون /h	ض              AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 	���

 ̂̂;Nوا� >^̂���
�ر�	 ا�^̂Lاد ا���^̂��ت ا�
iس7̂^<  إ^̂IوU<
� Q^̂�+د M�^̂�Lت �^̂@��̂^�م (�ل  �^̂K�
/

�̂^� ا�
>̂^Uون ت�̂^���e ت��@̂^Q /̂^�ورات أ)̂^	ىNت( �^̂@��� ا�
iس7̂^< �، وه̂^�ا ا-)�̂^	 �7̂^

�ت             
�^7Lدود�^< ا��	^< م�	م� M^� وم� ،>+�/ �$HR��I >�	ا+^� (م��
̀ ) ا� �ج  وأس^^�IJ؛ أي  ا

iس7< م�          @� ]
7� F&��� م�	�^< ه^� م^�       أFI م� )|ل تM��L ا�
>Uون وا�N;�ل �@� ت�

    ��U<دود�< م�ا+� ا��	م �������ج و/�IJوأس` ا ��U<م�ا+� ا�� �� 	%Kدة ا���� إ$N��,
�ج    ^�IJا O����ت$� وأس^
�7Lوت )     ��U^<س^< ا����دة    ) /
�K^� دراس^< م	دود�^< س�^�وم^� �^M إ

� ت�=�F م�ارده� وه�ا م� شFIt أن ��7N م� م	دود�< ا�
iس7<� 	%K167.ا� 
 ت���Jت���� ا��� �ت أو ا� •
�ط م�@�م�ت أآ5^	 ت&;^�| '^�ل ت�@&^< ا�
�K^�ج                  AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 	���

� اTس̂^�
	ا    ^̂$� �
�@̂^� ا�
iس7̂^< ت��N̂^� س̂^�	 /�̂^� �]̂^ �$^̂7� �^̂
�ء، رأو ا�>�م̂^< م^̂L?وا� 
             m&<K^� أن �^�
�ل ا�^�ي �^H
وم�	�< ه�ا ا-)�	 �7
[ م� ت��N^� م	وI^< ا�$^�م¾ أو ا�

�@� م�	�< اس�h|ل          �
�	�< ا���@&< . إ��F س�	 ا�?��   ����م �7%Kه�ا ا� �d �� � وم7??�ت$
    �L?��/ �$� ]
7� MR|م¾ م��ت$� وم� �M ت���N هI�� ت7N^��     ءإم�^K�� 	^�(-ه^�ا ا ���Nوت ،

� ا�A^	آ�ت                 ^K?ت  �^� �^7�R	ا� O?7ت أن ا��م	دود�< ا�
iس7<، و/�K_ ا���5	 م� ا��راس
�م %K�ABC �K�� MR|

< ه� دا�� ا����7	، ����7	 ا�R|دود�< م	ورة م	[��/.168 

 6�ارات اVن�ج •
�ط �&�^	ض أن ا���@&^< ا��@�^< ه^� م��h^	ة �̂                   ^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I� ا-=^�   

�ت،  H�K
� ت�>� آtس�س م� أ=� ات>�ذ ا�L	ارات '�ل ا�
�اد، وت��A@< ا������ا����X، و/
�ت   Iج، وم����IJاء(واU=أ (   �!��و�< م� ا�?L
�دZ (ا�
��Kج، وا�K^إس 	^�h@� ( >^=	(-وا ، .

̂^� دراس̂^<        @��� ا�
iس7̂^< �̂^	ة �7̂^ �h�
̂^< ا� ̂^� أس̂^�س ا���@& @�̂^	ارات  Lذ ا�����M��L وات>̂^^̂ �

                                                 
167 John Innes, Falconer Mitchell, A Survey of Activity-Based Costing in the U.K. `s Largest Companies, 
Management Accounting Research, N° 6, 1995, p.138.  
168 Ibid, p.138. 
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    >X^̂AI-ه̂^� ا j��^̂̂^< آ�	وم� ،��ت$̂^Iت وم���^̂H�K
م	دود�̂^< م̂^�ردي ا�
̂^�اد، وتÂ^��@< ا�
                        �^@� M�^ارات ت	^Lا� Z�^ن آ^� هy^� F^�@�تiدى أو تK&^� دا)^� ا�
iس7^< أو �^�M إ)	ا=$^�، و

 >Iر�L
�   < /�� ا���@&^< وا�^	/[، وه^�Z ا-)�^	ة ت7N^� م^� م	دود�^< ا�
iس7̂                 أس�س ا�^$I- 
� 169. اTس�h|ل ا-م�5 �@
�اردرم��

• �0�O ت0J�¸ ا�
           >X^^AIوم&;^^@< '^^�ل أ >N^^�ط �^^��	 رؤ�^^< وا^^AKس ا���م ا���@&^^< �@^^� أس^^^^%I

�ط، /̂^�T م̂^� ت��H^̂7 ا���@&̂^< 'O^̂7 آ̂^� Î^�ع م̂^� ا�
̂^�)|ت أو ^̂AI �^̂س7̂^< وت�@&̂^< آi
ا�
R�^̂dا�� O^̂7'e .    m�^̂&<ت ت�^̂I��@̂^� إم� U^̂ت�	� �^̂�@Nد إ�̂^� ت�^̂Lة ت�^̂��Hة ا�	^̂%Kا� Z�^̂ه

� �7ّN̂^� م̂^�     ^̂
� و=̂^�د آ&̂^�ءة �̂^� اس̂^�>�ام ا�
̂^�ارد، م^̂K�� ه̂^�ا ا�$̂^�ف Q^̂�LNا���@&̂^< وت
 . م	دود�< ا�
iس7<

� �(iت ��@Nم�ا)� ت >�|������@� ا��NK ا�� 	;K170: ه�ا ا�� 
1->��[

< ا��Lا� ��@Nت  

   ̂̂[

̂^< ا��Lا� �^̂ �@Nت ]
^̂7� >��)Value Added Analysis (   �^̂ ̂^� ا-X^̂AI< ا�� ��Nم̂^� ت

< �O7' F و=$^< I%^	 ا�U/^�ن، وم^�              �+ e�[ت T �
��Kج وا-XAI< ا��@� >
�+ e�[ت


^< �@U/^�ن             �+ e�[ت T ��ء ا- )   >X^AI�M ت��7N ور�� +�
< ا�
��Kج أو ا�>�م< ا��^h�y/ .(
� آ&^�ءة اس^�>�ا             ^Kت� �7
[ /�>&�m ا���@&^< ا��^� ��@Nءة       ه�ا ا���م ا�
^�ارد، وتQ^�LN ا��&^


^< 'O^7 و=$^< I%^	 ا�U/^�ن           �+ >/�5
/ 	?��� . ��^A2-8( وا�(          �^� >^
�Lس@7^@< ا� ]^�� 
�طAKس ا���م ا���@&< �@� أس%I �d. 

��Aط )2-8( ا��AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I �� >
�Lس@7@< ا�   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
169 Ibid, p.138-139. 
170 Ibid, p.139. 

 

 ا�U/�ن ا�U/�ن

 �R�^̂ ^/Uا� M�^̂ ^7Lت 
"i" 

 �R�^̂ ^/Uا� M�^̂ ^7Lت 
"n" 

�ة ا���ز��K+"i " 
 

�ة ا���ز��K+"n "

م^^^^^^^^^^^^^^^^^^̂^�ردي 
 ا�
��ات

�ت^̂ ^^^^^^^^^^^^^^^^�@
/ ا��
>��K;ا� 

م^^^^̂^�ردي رأس 
�ل
� 

ا�*:�;T/ ت�����ت  
�ت-��?
م	وج ا�  
�ت -^̂^^^^^^^^^^^^^^^^^=�ا'��

�م�تا�>  
 أوام	 ا�U/�ن-
�ت ا�U/�ن-
ت7@�  

-cو�	ا��  
 

 ا����ة
�ة-KLه��� ا�  

->RUHأس�اق ا�� 
-�LKا� O���أس  
=	د ا�
>Uون-  
- cو�	ا��^^^^^^^^^^^^^^^^^^^

�ريHا�� 

 د$7 ا��� �ت
�ت -K�^̂ ^^^^^^^^^^^^^^7Nت

 ا�
��Kج
ت��h^^^^^^^^^^^^^^^^̂^	ات -

 ا�$�Kس<
- ��^̂^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^7Nت

�ت�@
 ا��

ت��```````````````̀`���ت 
T;�:*ا� 

 ا����ة

 

�`̀ ``ا���
 ج

�ى `̀``````````````````��
 ا����«

ت̀`ur�� ا%ن5̀`)� ,�̀`' 
 آ� ���ى

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<   
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�ط    ^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I �^̂�@Nا�̂^�ي �?̂^�� آ�&�̂^< ت ��^̂Aم̂^� )̂^|ل ه̂^�ا ا�
             �^$�@� >^/�
@�^< ا�^�M�N أو ا�	+�� وس$��< $&���ه^�Z ا��
@�^<    . -XAI< ا�
iس7< وم�	�< ت�

     ،>^̂
�Lا'̂^� س@7̂^@< ا�	م �^̂@��� ا�
iس7̂^< �@̂^� م�	�̂^< و'7̂^�ب م>�@̂^e ا�$̂^�ام¾ �ت7̂^

<وت���N ا�
	'@< ا-آ5	 م7�ه�Lا� Q@( �� >
.  

 ا�����N/ ا���M/ ا-س�س-2
   O^̂ ^7' >X^̂ ^AI-ا e�K^̂ ̂^�M ت;^ �س: �^^̂ �M/ ا-س^�^̂ ̂^� / ا�^ ^��Nا��)Core/ Support/ 

Diversionary (          e���� ت�^^� M�N�^م� أ=� ت7$�� ا� ،>�@��Nوت ،>
�إ�� أXAI< ر7�R<، ودا
� ا���@&< �tت� H��I< اTس�h|ل ا-م�5 �@          � m�&<ه�ا ا�� ،��    ا-XAI< وت>&�]$^

^�ارد م

 .�iدي إ�� ت��7N م	دود�< ا�
iس7<
�ط-3AKا� >X�	( 

�ط  ^̂AKا� >^̂X�	) �^̂��N(تActivity Mapping ( س��م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I �م$̂^M =̂^�ا �̂^
�د         ^̂ �
�ج ا�^̂ �IJوا ،�^̂ �Lدر=̂^< ا��� �^̂ ��Nوت ،�^̂ ̂^� 'O^̂7 ا�
�ا+ 
̂^��Q ا�� ̂^< ت �	�
�ط �^̂AKا�

�دة ا�$�Kس^^< م̂̂      )ا�
��^^	ر(^^��@^^� ا�
iس7^^< إ �$^^7� �� أ=^^� ت>&^^�m ت�@&^^<   ، ����N^^�ه
� ت��7N ا�
	دود�< /�Tس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد� Mه�7� �
 .ا-XAI<، م

 ا���ازن� •
  ̂Iاز�
�م ا�%I 	��Xت Mط    <ت�^AKس ا���@^� أس^ )Activity Based Budgeting (   م^� )^|ل

�م             %I ط، وآ�ن أن�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%K� >س�� ��Lم �@�   ABCه��� أو ا�?�K< ا-س
�@̂^� ت&;̂^�� آ̂^� >^̂Iاز�

@�̂^< إ�̂^�اد ا�� �$ّ^̂7� �^̂
 أX^̂AI< ا�
iسX/ >^̂7	�L̂^< أآ5̂^	 د+̂^< مّ

��< إ�̂^�   ^̂J��س̂^?< �@̂^� أس̂^�س ا�
i^̂7و��<، /N

@�̂^< تQ^̂�?X ا�� M��ط، و�̂^�ّ^̂AKس ا��أس̂^
�ت م7^??�ت ا���@&^< ��>;^�0 ت�ز�^�                 �R��@^� إ';^ �
�ت ا���LK< ا��� ت��Iاز�
و� ا�

�?L�^̂7
�� ا�
iس7̂^< . ا�
̂^�ارد �̂^� ا���@̂^� اس̂^�h|ل م�ارده̂^� /X	�L̂^< آ&̂^tة  آ̂^� ه̂^�ا �7̂^ 

 ت;
�M ا��
@�< ت;
�M ا�
��Kج

ت�	�e ا�
��Kج  
�R�$Kا� 

�ت ^̂^^^^^^^^^=���'Tا
 >^̂^^^^^^^^^^^^^^^^�&�dا��

 �@U/�ن

��
 ا��
-O�;Kا�� 
- j^̂ ^^^^^�	Nت)�^̂ ^^^^^LI (

 ا�
��ات
 أوام	 �A	اء-
-0N&ا� 

 ا��,�ة
�م@< م?�ش	ة-� �� 
-� ش	ةم�اد م?
->�n ت���س  
- >+�!  

 ا��,�ة

Source: J.Daniel Goebel et al, Activity Based Costing, Accounting for Market Orientation, Industrial 
Marketing Management, N° 27, 1998, p.503.  
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          ��^̂7Nت �^̂ ̂^iدي إ� � �^̂ 
̂^� أس̂^�س ا�
i^̂7و��<، مّ @��س̂^?< N
̂^Q ا� �?Xت >^̂ �'�I �^̂ �,̂^< م(
 171.م	دود�< ا�
iس7<

 ت�1�7 ا��� �ت أو ا����Jت ا� �ی�ة •
�ت ا���H^�ة أو        ^H�K
� ا�

�ط �F تt��	 آ?�	 �@^� م;^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I

       ��ر أN� F^I^�د );^?���0R ا�
�K^�ج ا��^� تO?ّ^7 ا���@&^<، وم^� �^M ت^���	 �^�ة                 ا�>�م�ت /
�� م	دود�< أآ5	 /��@&< م�7$��<ر/�ا�R م� أ=� ا)��$� ��ت ا��
�
 172. ا��;

 
 

 ت>��� ��دودی� ا�*:�ن •
�@̂^� أo F^̂Î^	ض    F^̂�	ّط ت��^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%K� ن�^̂/Uا� >^̂�
I%̂^	ا -ه

�ت وا�>�م�ت     H�K
��< إ�� ا�J�/ �N@�� ت����e ا�U/�ن ���	 وس^�@< م^�        ��. ت�@&< أس�س
                   >�Hات�	س^�Jارات ا	^Lم^� أ=^� ا� >^�@
��^�ة ��OI م� ا�
	دود�< وت^���	 += Q�LNأ=� ت
���7̂^��	، وا�>̂^�م�ت، وا���ز�̂^�، واJش̂^$�ر، وس��س̂^�ت ا��
��̂^�، و�̂^��	 +̂^�رة / >^̂,�ا�>

�@^� ت��N^� م	دود�^< ا�U/^�ن /^tآ5	 د+^<           ) Marketers(آ?�	ة �@
^	و=��     .   ̂Aا� ]^�� و��
��U/�ن آh	ض             )9-2(/ Q@��� ��ط واس�>�امF ��� مAKس ا���م ا���@&< �@� أس%I >�H$Kم

 � 173).ا�
��Kج و+�Kات ا���ز��(ت�@&< أس�س
��Aاض ا���@&<) 2-9( ا�	oدود�< أ	م ��@Nم وت�%Kا� >�H$Kم  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
171 John Innes, Falconer Mitchell, op. cit. p.139.  
172 Ibid, p.139. 
173 John Innes, Falconer Mitchell, op. cit. p.139. 

 

>XAI-ا 

م7^^^^^^^^^^^^^^^^^^^??�ت 
XAI-ا> 

م7^^^^^^^^^^^^^^^^^^^??�ت 
 ا�
�ارد

 ا�
�ارد

 +�Kات ا���ز��

 ا�
��Kج

 ا�U/�ن

�R�تN@�^^^^̂^� ت�@&^^^^̂^<  ا�?
�R� ا�?

 ا��7	
 ا�
;�ر

 	��^̂^^^^^^^^^^^^^^^^Xت
�تH�K
 ا�

 �^̂^^^^^^^^^^^^^^^^^^�@Nت
ا)��^^^^^^^^^^^̂^�ر  ا�
	دود�<
 ا��KLات

 ��@Nت
م	دود�< 
 ا�U/�ن

�ى ا���ار�� 

Source: J.Daniel Goebel et al, op. cit. p.501.  
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�� ا��Lل       � ��Aم� )|ل ه�ا ا�      Tإ eK^;� T ط�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I أن

̂^�ات       K+و ،�R�^̂ ̂^<، و�;̂^eK ا�? ���@Lا�� e���̂^M%K ا���̂^ / >^̂ Iر�Lم >^̂ �ت آ̂^ot	اض ت�@&^̂H�K
ا�
  �^̂@�ا���ز�̂^�، وا�U/̂^�ن أô^	اض ت�@&̂^< ر ،>^̂7�R�N� �^̂$̂^�د م	دود�̂^< آ̂^� ô^	ض ت�@&̂^< 

 >^̂
R|
��̂^� وم��/�̂^< �$̂^�ا ا��N@�̂^� ه̂^� أداة م̂^� أ=̂^� تN. '^�ة، وم̂^� �̂^M ات>̂^�ذ ا�L̂^	ارات ا�
      �Ö&Kت ��ج، وتQ��^7، وت�ز�^�، ا��M�@^7، ود�^M            (م>�@e أXAI< ا�
iس7< ا��^�Iوإ ،M�
ت;^

�تH�K
 ).ا�
 ��Aس                     )2-10( وا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I �^d �^� �R�^/Uا� e�K^;آ�&�^< ت ]^��
�طAKا�. 
��Aم) 2-10( ا��%I �� �R�/Uم�< ا�	ه ABC 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
          M^̂7L� ط�^̂AKس ا��̂^� أس̂^ @� >^̂ �م ا���@&^̂%I أن ��^̂Aا ا��^̂ ̂^� )̂^|ل ه ̂^�ل م Lا� �^̂ �
�
        M�^7Lوت e�K^;أن ت �^K�
��R؛ /^/Uت ا��?oر QLNت ��O7' �R ا-XAI< ا��/Uا� eK;و�

�م ^̂%I �^̂d �^̂� �R�^̂/Uا�ABC  ء ه̂^�ا�^̂ �̂^�O^̂7' M ا-X^̂AI< ا��̂^� �̂^�M أداؤه̂^� م̂^� أ=̂^� إر
�$?o	� � .ا�U/�ن وا-XAI< ا��

 ا%داء6��س  •
               ��ط ت��A@< م� ا�
�@�م�ت ا���5	ة وا����Hة ا��^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I  c�K�

            �^$Kداء مÀ� ل��س ��ة أش��+ �� Mه�� ت7$Iأ �@� �$� 	%Kا� ��
� :      M^H'ط، و�^AKت�@&^< ا�
                  >^����س آ&^�ءة و��^�+ �^� Mه�م7??�ت ا���@&<، وم��Tت م7??�ت ا���@&<، ه�Z ا-)�	ة ت7^

�̂^�د ا��'̂^�ات ا�
H�K̂^<، واTس̂^�h|ل ا-م5̂^� �@
̂^�ارد، ود�̂^M /̂^	امc ا-X^̂AI< م̂^�  >^̂�'�I
�م@< ^^Aدة ا��^^Hدود�^^<        . إدارة ا�	7^^�� مNت �آ^^� ه^^�Z ا�
�@�م^^�ت ت7^^�هA/ M^^�� آ?�^^	 �^^

 174.ا�
iس7<
• �0�O ن���� ا�

                                                 
174 John Innes, Falconer Mitchell, op. cit. p.140. 

 
`�Rر M�7Lت" i" 

 "A "ا�U/�ن "B "ا�U/�ن

�ط^^^^^AI 
1 
�ط^^^^^AI 
2 
�ط^^^^^AI 
3 

�ط ^^^^^AI
1 
�ط^^^^^AI 
2 
�ط^^^^^AI 
4 

`�Rر M�7Lت" n" 

  "Z "ا�U/�ن "Y "ا�U/�ن

�ط^^^^^AI 
1 

�ط^^^^^AI 
4 

�ط^^^^^AI 
5 

�ط^^^^^AI 
1 
�ط^^^^^AI 
3 
�ط^^^^^AI 
5 Source: J.Daniel Goebel et al, op. cit, p.508. 
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        �� M%I �d ا������e ا��L@���< ت;eK ا���@&< إ�� ت�@&< م��h^	ة وأ)^	ى ��/�^<، أم^�
   ��م ا���@&< %I �� /X	�L^< أآ5^	 د+^< ��N@�^� ا���@&^< م^� أ=^�           �$&K^;�� ط�^AKس ا��@� أس^

�م   ^̂%I e�K^̂;أن ت �^̂ K�

�=̂^<؛ /Kا�ABC    >^̂ � �7̂^�>�م ه	م���^̂ ���̂^< و/ ̂^	 وا+�� ̂^< أآ5 &@��@� 
����@� ا��NK ا�� 	�hت� ����7�ت ا�
>�@&< ا��
 175:ا-XAI< ا��� ت��` ا�

�ج؛ت�t�	 ا���@&< /�� و'�ة م]��< م� اUnit :(IJ(ا��'�ة � � 
���< مX@�/< ������ ا���@&<؛): Batch(ا����< � J< ا��أ�� ا�� 
�ج � �IJا)Product :(ت؛�H�K
�< م� ا��
Hج أو م��Kدة /�=�د م�Nا���@&< م 

 � (ا��7^̂^$��  Facility � ش^̂^��   ): ^̂^� >^̂^�=��IJا >^̂^+�Xا� ���^̂^
ت��
^̂^� ا���@&^̂^< �@^̂^� ت
�ج�Iت إ�XX<م.  


< /����N اس      %K
@� ]

�=< ت7Kا� Z�$�            �^ع، وم��^�ط /^�ون أ�^< ^AI ت آ���$|آ
� ت��7N ا�
	دود�<����� .176�M اTس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد و/

�م �^̂%I ]
^̂7� ABC ت '̂^�ل�� ا�N;̂^�ل �@̂^� م�@�م̂^��^̂��� /�N@�̂^� م	دود�̂^< ا-X^̂AI< و/
                    Z�^دود�^<، ه	م �^$� _^7�� �
iس7^< وا-X^AI< ا��^@� >?^7K��� م	دود�^< /^$� �ا-XAI< ا��^

��� �
@�̂^< ت��N̂^� /̂^�ا�R ت>&̂^�m ا���@&̂^<، م5̂̂  ا�
�@�م̂^�ت ا��̂^��م ت7̂^$� ^̂%Kا� �^̂$N� دة�^̂� إ
       �$�@� ��ط �^F م��^�ر        . ت;
�M ا-XAI< أو +	ار ا-)	=< أو ا��>@AKأداء ا� M�
�دة ت;�y�

    |h�^̂سTا �^̂K�� 	^̂ ̂^< وتQ^̂�LN ه̂^�ا ا-)� � /�>&̂^�m ا���@&��
̂^�ارد لم̂^@� �^̂ وآ̂^��j .  ا-م5
�@� أس�س أ        M�� =< ا��ي	ار ا-)	L� >?7K��/          >^Iر�Lم 	س7^< أآ5^i
�ط ��@e ا�AKن ه�ا ا�

         ،>^̂ ̂^�m ا���@& � ت>&^̂ � Mه�̂^< ت7̂^ 
�+ e�^̂[ت T �^̂ ̂^� ا-X^̂AI< ا�� @� �^̂ /y)	ا=̂^F، وا��>@
>
�Lا� Zدود�< م� وراء ه�	

< وت��7N ا��+ >��        177.وا�h	ض م� ه�ا آ@F ه� إ

�م    � %K� ��ج( ه� +��س ت�@&< ا�
�ارد ABC ا�
?�أ ا-س�س�IJام� ا�� ( ̂7
�>�م< -داء ا�

�ت iس7^̂^أX^̂^AI< ا�^̂^=	<
��/ >X^̂^AI-ت�@&^̂^< ا q^̂^/ت،(< ور��ت، و)^̂^�م^̂^H�Kم  ،�R�وز/^̂^
�ر��Aه ،)وم �     >XAI-ارد إ�� ا�
�  إا ا����Q م� ا�^K�� ت�=	<
س^�h|ل ا-م5^�   ا��T ا�
�   �؛ /
��K تQ^�LN آ&^�ءة ا��>;^�0 �@
^�ارد وه̂           )م��/�< أآ5	 د+< �@��@&<    (�@
�ارد^K�� ا

 178.ت��7N ا�
	دود�<
� ^̂ �   T أن ا)Lucas(� أآّ^̂ � >^̂ ̂^� م�@�م̂^< ا���@& @��د ^̂
���^̂d  م�^̂%I ABC  M�^̂ �Lم̂^� أ=̂^� ا�� 

�م، �$̂        %K@� >س���ت ه� و�d&< أسH�K
�م         �و+	ارات مc�U ا�^%Kا� �Z ا�
�@�م^< ا��^� ���	ه^
�ت ا��̂^�  �ت�̂^�ن م$
̂^< م̂^� أ=̂^^̂H�K
�@̂^� ا� �� م	دود�̂^< وا��>@̂^^̂$� ��ت ا��̂^^̂H�K
 تM�^̂�L ا�
� م	دود�<،    $� _7�� j��^ا-م5^�                 وآ c�U^
�ت وه^� ت��N^� ا�^H�K
����N�� >?^7K^� م^c�U ا�/

�ت ا���LK<�ا�L�دة ا����
iس7<، وم� �M ز�@� >?7K�� 179.ي �F م	دود�< أآ?	 /

                                                 
175 Ibid, p.140.  

176 cR��I '�ل 	< أآ5�	م� أ=� م�>
�ل �$� دراس< +�L
 .  ه�Z ا��راس< ار=� إ�� ا�
177 Colin Drury, Mike Tayles, Profitability Analysis in U.K Organizations: An Exploratory Study, The British 
Accounting Review, N°  38, 2006, p.406.  
178 Erkkik Laitinen, A dynamic Performance Measurement System: Evidence From Small Finnish Technology 
Companies, Scandinavian Journal of Management, N°  18, 2002, p.77.  
179 Colin Drury, Mike Tayles, op. cit. P.407.   
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�  أن م�@�م< ا���@&   )Lucas(أش�ر  � � > d �   م�%I ABC دور ت O�@ا     	س^� �^��Nت �� �
�س' 
  / ]
���N̂^� ر/�N̂^< ا�&�̂^	ة، ا�?�̂^� م̂^� )̂^|ل تN@�̂^� ا�
	دود�̂^<، وتN@�̂^� ه̂^�Z ا-)�̂^	ة �7̂^

     ]
^7� �^̂�@Nأن ه^�ا ا�� j^̂إ�^� ذ� >��^J��ت    //^̂H�K
�دة ت�=�̂^F =$^�د ا��NI Q��^̂7^� ا�^�y
 180.آ5	 م	دود�<ا-
�م  � %IABC                     >^
�+ �^� �$�

@�^< ت��N^� ا-X^AI< ا�	7�R^< وت	ت�?$^� 'O^7 م7^�ه� �$^7� 

�ط،         ^̂AI �^̂و=̂^�دة آ >^̂ ̂^� زم̂^� وت�@& ��Nت M^̂ ̂^�ن وم̂^� � /Uا� 	^̂%I >^̂$=و O^̂7' ج�^̂ �K
ا�
�@� أFIو F� 	%K� ط�AI ��� ر أن ا-داء�?���181: �7�وي/                                             

 
 ���Nا ا���$��/ ��� ا�
iس7< �@� اس�h|ل م�ارده�7Xةt&آ >L�	. 

�ط �^̂^��	 م	ا=�^̂^<  ) S.R.Kaplanو R.Cooper(أش^̂^�ر  �^̂^AKس ا���م ا���@&^̂^< �@^̂^� أس^̂^^̂^%I أن
���eاإس^^^�	^^^��@� >�Hدو،ت�	ت،   وم�^^^H�K
��R، وم?��^^^�ت ا�
iس7^^^<  ود�^^^< ا�^^^/Uا� Z�^^^$� ؛

� أن تiدي إ�� ت��7N ا�
	دود�<$Itا=�< م� ش	
 182.ا�
�م       �%I �d �� e���ه^�ا  و'O^7 در=^< ا���h^	،       و ت�O^7' M ا-ABC       >X^AIت;e�K ا���

    O?^̂ا��|+̂^< س O^̂7' >^̂&@ت�?̂^� ا��� �^̂ @��� ا�
iس7̂^< �^̂7�- ،>^̂H��Iا�و Z�^̂ه >^̂+|� ���ت7̂^
�@^�              ردأم�5 �@
^�ا  ا�
iس7< �@� ت>;�0     ���ه�^7� e�K^;إ�^� أن ه^�ا ا�� >��^J�/ ،

 183.م�	�< �Iع ا���@&< ا��� ت�h	ت
 �  U^̂آ	
�  '̂^�لم	دود�̂^< ا�
�K̂^�ج وا�U/̂^�ن ت�^̂K�� �
$K�^̂7N�� ،ن�^̂/Uء ا��^̂ در=̂^< إر
7Nوي��ت�  184: ا-داء ا��ي �7

 
�م ^̂%IوABC       �^̂ � M�N���^̂ / j^̂ ̂^�ج، وذ� �K
̂^�ن وا� /Uا� >^̂ ̂^Q م	دود� �LNت �^̂ � Mه�^̂7� 

��� .رداe ا�
�ت�
�م   � %I Mه�7�ABC      >�7��Kة تUم� Q�LNت �� )        e���� ا���^^� M�N�^م� )^|ل ا�( L�LNوت ، �^$ 

                 �^� Mه�^7� M^R|دود�^< م	وأن م�^�ل م >,���]	ورة /
��7ى م	دود�< مL?�ل، و)/ M��
 

̂^� وت�س̂^� ا�I^̂7سi>،   >^̂ ̂^yن ت7N̂^�� ا�
	دود� � F^̂ �@�̂^�ي   � و � ت7N̂^�� ا-داء ا�^̂� Mه�^̂7

7�:185�وي  
 

�  �%I م�L�      ����	� ���ط AKس ا��� م ا���@&< �@� أس
� آ� '^�ض        أو�$� e��� أن ا���
    ،>7I�Hم� >XAIأن  ت�@&< م7??< م� أ �
$�I��س^?< /A^�� ت^�م            � ا���  �Kآ^� '^�ض م� �� e��

�ط AKا� �
@�^< ت��N^� ا��|+^< /^�� ا���@&^< وا�
O?^7، وم^�               � .���      �^M  $�ا ��$7 ^� M�N�^ا� 

                                                 
180 Ibid, p.407. 
181 Erkkik Laitinen, op. cit. p.82. 
182 Colin Drury, Mike Tayles, op. cit, p. 407.   
183 Ibid, p.408. 
184 Erkkik Laitinen, op. cit. p.84. 
  
185 Ibid, p.85. 

  × ا���@&< ×ا�Uم�= ا-داء
 ا��Hدة

 م	دود�<  ×م	دود�< ا�U/�ن= ا-داء
 ا�
��Kج


�= -داءاKا�×  >;Nا� 
 ا��7+�<

�I��م ا ...................................................................ا�&;� ا�5%I >دود�	��7 مNت �� Zط ودور�AKس ا���@� أس >&@���
 ا�
iس7<   
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� اس̂^�h|ل ا�
̂^�ارد /X	�L̂^< أآ5̂^	 د+̂^<، م^̂K�� �^̂
 مL?̂^�لم	دود�̂^< ا�N;̂^�ل �@̂^� م�̂^ّ�ل 
 H��I.186< ه�ا اTس�h|ل

�م             �^%I م^� )^|ل Mن ت��/Uج وا���K
�س م	دود�< ا��+ABC      	��^� F^Iأ Zر�^?���/   e^@�<م  

�K̂^�ج وا�U/̂^�ن، وآ̂^�ن أن      @� >^̂ ̂^�ا�R ا��;̂^
�M م̂^� أ=̂^� د�̂^M تN@�̂^� ا�
	دود� / e���ت�̂^

��R ه� أo	اض ت�@&< وذ�j م� )|ل         /Uت وا��H�K
ت>;�0 ا�
^�ارد �@^� ا-X^AI<       ا�
          M�^^� أن �^^/T �$^^;�<Aوت ،>^̂ 
�L0 ا��<^^Aت �^^K�� �^^
̂^�Z ا-)�^^	ة �@^^� ا-ô^	اض م وه

�تل/�Tس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد م� )|L�ا��� >�/�� ت��7N ، م������ 187.ا-داء و/
�م    �%I 	���ABC             ^< آ�&�^< إدارة�	م� M� وم� ،Fدود��	ج وم��K
 م�@�م�ت '�ل ت�@&< ا�

�ت، ه^̂^�Z ا���^̂^H�K
�ج، و@&^̂^<، وات>^̂^�ذ ا�L^̂^	ارات ا�
��@K�/ >^̂^L^̂^�ع ا�^̂^�IJا M^̂^H'7^̂^�� وNت
 ،>^̂ �م    وا�
	دود�^̂%Kت ا��^̂ �س̂^�>�ام م�@�م� ،Q��^̂7د ا���^̂ $=�   M^̂ $� �^̂ @��� ا�
iس7̂^< �^̂7


@�< ا��>q�X     < وا���X@ ة�L;�	اا�=�ل  ��  أس?�ب وتt��	 ت����e ا�
��Kج     � وم� ت��$7 
   �^̂
� اس̂^�h|ل م̂^�ارد  ا�
iس7̂^< ��^̂K�� ]̂^� وه̂^�ا�دود�̂^< أ	م Q^̂LN�.188 ���وا�Â^�� ا��̂^

   �^$�� �

iس7< /@� ��م آL@N< و,� /�� ت��7N ا-داء ا��ا)@� وا�>�ر=%Kدور ا� ]��
 .ا�
	دود�<

 
 

 
 
 
 
 

��Aم� )2-11( ا����
�س ا-داء ا��+ >
%Iط وأ�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
186 Erkkik Laitinen, op. cit. p.84. 
187 Ibid, p.84. 
188 Matti Sievanen et al, Product Profitability: Causes and Effects, Industrial Marketing Management, N° 33, 2004, 
p.393. 

 
م^̂^� ه^̂^� أ�]^̂^� أداء : ا�h^̂^	ض
�؟�� م

̂^	ض ^^^hة   : ا��^̂ ^^^+ �^̂ ̂^e ه^^^ آ�^^^
��j��7؟Kت 

�س�ت�+ : 
 7I?< ا�
	دود�<
 7I?< ا����7<

 7I?< ا��Lرة �@� ا��7اد

�س�ت�+ : �
Kم��ل ا� 
          ا�N;< ا��7+�<  

 $�ا�� ا%داء ا��Jر���

��ــــــــــ�ا-دا 
���7ـــــــــــ<  ء ا�Kا�� 

�ت ا�J	اداتH�K
̂^�  ا� ��ام^^^^^^^^^^^^^^
�ج�IJا 

>XAI-ا e��� ا���
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 ا�
iس7<
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�م       �^%I >^�
�م /$^�         ا� �^�    ABCت�
� أه^+ �� ش^	آ< م^�، و      ) Kaplan S.R(�راس^< ا��^^�  �ا��^
�  م^� ز/^��R ا�A^	آ< �$^M م	دود�^< ت��ّ̂      %40أd$	ت أن تN@�� م	دود�^< ا�U/^�ن /^�� أن          

 م� ا�>7�رة �� ا�	/[،  %120 م� ز/��R ا�A	آ< ت
�5      %10 م� ا�	/[ ا��@�، وأن      250%
�م �@^� أس^�س م�@         ^+ �^�@N$�ا ا���ط؛           �^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I ت�
�K^� أن    �189م^/ 

�م   %I Q�?XتABC         �^$KR�� و=$< I%	 أن آ^� ز/$� _I��م آ%K@� �$L�?Xآ< +?� ت	Aأن ا� ��/ 
�م ت?̂^�� أن ه̂^�Z ا�K%̂^	ة )�!f̂^< م̂^� )̂^|ل   ^̂%K@� �^̂$L�?Xدود�̂^< م�=?̂^<، ��̂^� /�̂^� ت	م M^̂$�

��R ا�̂^��� �7̂^�ه
�ن ^̂/Uا� �^̂��Nإ�̂^� ت >��^̂J���R تN@�̂^� ا���@&̂^<، /^̂/Uر/̂^[ وا� Q^̂�LNت �^̂�
� M� آ<، وم�	A@� رة��م yا���� ��LLNن )7%I نABC>7سi
 . ��7N م� م	دود�< ا�

̂^	ح  � ̂^�ج،      ) Kaplan S.R(ا+� �K
̂^< ا� ̂^�ن وم	دود� /Uا� >^̂ ̂^F م	دود� �� �^̂;&� �^̂ �I��/ �
رس̂^
  M<^̂[ت ا��^̂Nا� �^̂KNK
؛ �$̂^� رس̂^Whale Curve) Kanthal Curve( Mو�7̂^
� ه̂^�ا ا-)�̂^	 /

I�^̂�/�^̂H�K
 ت;̂^O^̂7' eK م	دود��$̂^�، وأش̂^�ر ا�?�'̂^v أن ت� �?̂^�� ت̂^	اآM ا�̂^	/[ آ�ا�̂^< �@
�م     ^̂%K� >^̂ L?X
̂^� وا� KNK
� ت�ا=̂^F ه̂^�ا ا�^̂ � ت�ا=̂^ABC   Fا�Â^	آ�ت ا��^̂  ه̂^� ا�Â^	آ�ت ا��

�         ?ت�����o e	 م?�ش	ة م	ت&�<، وت�Kع آ     ��^����ت، و/^�@
��R، وا��^/Uت، وا��H�K
� ا�� 	�
�ل      ) Kaplan S.R( وا+�	ح   ه�ا ا�
�KNK ��7>�م آ�س�@< �@���7	،    ^
��ك ا����� م� ا-Kه FIأ

�ج،               <
>�@&ا�^�IJط ا�^X( M�
�دة ت;�� إ$Kدود�<، م	

�� أن تiدي إ�� ت��7N ا�� � ا��
�ت H�K
�دة ت��7	 ا���ت   )Reprice Products(وإ^H�Kإ'^|ل م ،)Substitute Products(  دة�^�، إ

�ت ^̂H�K
�ء مRedesign ProductsKت;̂^
�M ا�^̂hت ، أو إ��^̂H�)Eliminate Products( Z�^̂وآ̂^� ه ،
�م      ^%I �^
�ل ��
��       ABCا-^$L�LNت �^� �^
�م �^iدي إ�^�             ، دورا م$^%Kا� Q^�?Xن تy^� F^�@� و

 190. م	ت&� م	دود�<تQ�LN م��ل

                                                 
189 Matti Sievanen et al, op. cit. p.393. 
190 Ibid, pp.393-394. 

 $�ا�� ا%داء ا��اخ���

 : ا���ض
  M^^^^^^^^^^ت e^^^^^^^^^^آ�
ت>;^^^^^^^^^^^^^̂^�0 
ا���@&^^^^^̂^< /^^^^^̂^�� 
�ج؟ �IJام� ا��

 :ا���ض
�م   ^^�Lا� M^^ت e^^آ�
��ام^�    >I��;/

�ج؟�IJا 

 :ا���ض
  >^̂ L�	! �م̂^� ه̂^
  >?^̂ ^^7K��/ ���^̂ ا�^^
 M�KR�^̂ ^^^^^^^^^^^^^^^^^/U�
  �^̂ @��@N;̂^�ل 

�ت�M؟H�Kم 

 :ا���ض
   �^^^^^^�
� e^^^^^^آ�
�ت   ^H�K
�ج ا��Iإ
 >X^^^^^^^^^^^^^^^^AI-�/
 >^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^���Nا�

 وا�
L�7?@�<؟

 :ا���ض
آ�^^^̂^e ت^^^̂^M أداء 
 >X^̂^^^^^^^^^^^^^^^^^AI-ا
  �^̂ ̂^< ا��^^ ^^7�R	ا�

��ام�  ت �
��7
�ج؟ �IJا 

 :6��س�ت
ه��^^^^� ا���@&^^^^<   
  O^̂7' >^̂ ���@Lا��
�ج�IJام� ا�� 

 :6��س�ت
 U^̂ ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^�&Nت

 ا�
�7>�م��
 >I��^̂ ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^,

 تا��U�$Hا
  >^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^+�Xا�

>@
��7
 ا�

 :6��س�ت
�ءL�Jزم� ا 
 آ&�ءة ا���@&<

�ت�@
 =�دة ا��

 :6��س�ت
�ء ا�U/�ن إر

 ا��Hدة
>Iو	
 ا�
���Hا�� 

 :6��س�ت
م	دود�^^^^^^^^^^^^^^^^̂^< 
�ت ^̂ ^^^^^^^^^^^^^^H�K
ا�
�R�/Uا� O7' 

ا�J^^^^^^^^^^^^^̂^	ادات 
 ا��@�<

Source: Erkkik Laitinen, op. cit. p.79. 
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   ��Aدود�< )2-12( ا�	

�� ا�H�� M<[ت ا��Nا� �KNKم 

  

�ط /
�	�̂^< أآ5̂^	 د+̂^< '̂^�ل م	دود�̂̂  �^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I ]
�ت�7̂^
�^̂7Lت > :
�ت، و   ^H�K
��R، وا�/Uا�ا�                   ̂� Mه��ط، آ^� ه^�ا �7^^AI �^ع وآ�^X+ �^دود�^< آ	وم ،Q!�^K
� 

 191.ت��7N م	دود�< ا�
iس7< م� )|ل اTس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد
� N7ت
�م iس��7 أداء ا�%I �� >ABCس����@� م�Nر�� أس Uت�	192:� � 
�   �R�^̂ /Uر ا��^̂Nم  �^̂ @� U^̂ت�	ي ��^̂ ��R  : ا�^̂ /Uد ا��^̂� ا�Ĥ^�د، وم�̂^�ل  ';̂^< ا�7̂^�ق، و

M�7Lدود�< آ� ت	م. 
�    ���
�@^�      ا�
�Nر ا� U^ت�	7^��             : ا�^�ي �Nا���@&^<، وت m�^&<ل، وت�^
�
^� ر+^M ا-I
 ا�
	دود�<، 

�م %I س�>�ام�� ������� ت��7N م	دود�< ا�
iسABC >7و/� Mه� . م� شFIt أن �7

�^� ت��N^� م	دود�^< د+�eK^, �^�� >^L م^� ر           �� e^آ� �+^M  م� /�� أه�اف ا�
��	ون ه

�ل، م� أ=  
�� أ�]�     � إس�	ات��H<، وه��@�<، وا�   ت ات>�ذ ت�=$�  �ا-� >�N/ل إ�� ر�,
�م     آ�نا�=�ل، و %I أن م?�أ ABC ا �        � ه�^$� >XAI-س ا��@� أس e����د L̂  ت>;�0 ا���

           ̂@� v^N?د+^< وا� 	آ5t^/ >�@$�7
�      �إ�� +��س ا�
�ارد ا�^�@
�@� 	
�^7
�   ،ت ا��7N^�� ا�^
 م
�� ا�
iس7< �@� +�رة ا�7�e���� ا���� M�Nدود�< م� )|ل ا��	
��/ i?K��.193 

                                                 
191 Jacques Vileneuve C.A, Comptabilité de Gestion, direction du Développement des Entreprises, "Développement 
économique et Régional et recherche", Numéro de Document 1581, Juillet, 2004, p.30.    
192 Ali Debbi, La Mesure de La performance dans Les Mairies: Dimensions et Indicateurs, Working Paper, (Pau 
Cedex France) Décembre, 2005, p.10.   
193 Laurent Ravignon, Chapitre 2 du Livre " La Méthode ABC/ ABM-Performance Mode D'emploi, 2e édition 
D'organisation, Paris, France, 2005, p.6.  

Source: Matti Sievanen et al, op. cit, p.394. 
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�م    �%I Q�?XتABC      ا ]���/ ]
7� >Iاز�
تM و�F و/^��     NI	ا��ت /�� م�  T وم� �M ا�
�
iس7^< م�	�^<           م@� �^�
� F�@��Tت ا�تM تFL�LN، و^H
  ��Tت        ا��^^H
 تQ^LN م	دود�^< وا�

� ت�=�F م�ارد ا�        � 	%Kدة ا����  ا��� T تQLN م	دود�<، وم� �M إ^
/ �?L�7

iس7< �� ا�
cR��I Q�LNش� وت�
��>�/�Hا� �� ت��7N م	دود��$K�� 194.، وه�ا 

�م   �%IABC            ����	 ا��� ت	�^�ه�

�@�م�ت، و'O7 ا�@� M��Lوا�� ��@Nه� وس�@< م���دة ا�� 
 �K�
�ط،     تO7' ��@N  ا�
iس7<؛ /AI وأ آ�   ،>&�dأو  و  ،>�@
���  وأ��� �F +�رة   �+M7، و/

  ��@Nا�� �@��/   آ?�	ة +	@� >���دة ا�
iس7^<، آ^��j             < وأداة ��^�+ M^� �^وم ،>XAI-ا >�/� وم�
� م^� ا�              ^+|XIد ��^�ن ا�^Nم¾ م��ل م��� وه^
�
تQ�LN ر+M أ        �^$�@� v^N?I �	دود�^< ا��^

>XAI-ل ا�Hم O7'.195 
�             j^س7^<، وذ�i
�ط �^iدي إ�^� ت7N^�� م	دود�^< ا�^AKس ا���م ا���@&< �@� أس^%I Q�?Xت

��R و+�Kات ا���ز��، وذ�j /ـ ا�
�K:/�	آ�U =$�ده� '�ل/Uت، وا��H:196  
�      Hات�	س^�Jا �^+�
� س��س^< ا��7^��	،          �ت��7N ا��^� 	^%Kدة ا��^� وم�	�^< إ�^� أ�^�        وإ

   >�^̂7��Kة تU^̂م� �^̂@��ذا  �
�̂^� ت>&̂^�m ا�7̂^�	 م̂^� أ=̂^� ا�N;̂^�ل ^̂
 وم�	�̂^< ا�
iس7̂^< �
 ،�R�/Uت ا�	7( 

�    Jوط ا	ش 	��hج وا���ز�^�   ت�^�Iـ̂ و  / j^ذ�:  ��cR س�^�I >^�	ون     م�U^<
س^�ت ت>&^�m ا�
 .وا�� M�N��F ور+�/< ا��Hدة

�م  �%I jآ�� Mه�7�ABCس7< م� )|لi
� ت��7N م	دود�< ا�� :197 
�     jس7< وذ�i
�ت �@K�7Nت >��
^< �@U/^�ن،    : / ـإ�+ e�[ت T � /�>&�m ا-XAI< ا��

�م ا���@&^< �@^� أس^�س             .ت��7N ا�>�م�ت، وت�=�^F ا�
iسNI >^7^� ا�U/^�ن         ^%I نy^� F^�@� و
�AKتا��H�K
�دة م	دود�< ا��+ M� ت�?� ا���@&< وم� �@��� ا�
iس7< � .ط �7
�ذا ا�
��Kج ��F� _7 م	دود�<، ه� �	=� إ��          �
 ت��L^� ا�
�K^�ج، تM�^7L        در=< م�	�< �

 ،�R�/Uات ا���ز�� م�@&< وأا��K+. 
�م  �%I ]
7�ABC>����@� ا-سf@< ا�� >/�=J�/ :198 
�  ��ت، ا�U/ مH�K
�R@< ا�� c�Uه� م	دود�< أآ?	م �$� � ؟��R ا��
�ر�<�  Hوا�� >���K;ا� >�Hات�	س�Jا F�=ت� ��
� e؟آ� 
  �@
��رس< ا����7	�<آ�e أ'�7 م� 
 ؟ م

� ا�
�ازI< وا��N@�� ا�A$	ي �@
	دود�<  �� ؟آ�e أ'�7 م� 
�م   �%K�ABC      ��eR أس�س^�< ه^d|ث و�س^?< ا���@&^<،   :  �Nدود�^<،   وم	
س��س^<  وتN@�^� ا�

  199.ا����7	

                                                 
194 Ibid, p.6. 
195 Ibid, p.6. 
196 Laurent Ravignon, Activity Based Costing- Activity Based Management, Alpha Cen, France, 2005, p.5-7. 
197 Ibid, p.12. 
198 Laurent Ravignon, Méthode ABC, Secteur de L'industrie, Alpha Cen, France, 2005, p.2. 
199 Ibid, p.3. 
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�م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^�س  F ت̂^M أdrury(^̂I وAl Omiri(أd$̂^	ت دراس̂^< '��5̂^< �̂^ـ  �^̂%I Q^̂�?Xت 
 ��ط �^̂^^̂^AKآ<46ا�	ن ، ش^̂^��مأ وأن تN@�^̂^� ا�
	دود�^̂^< آ^̂^^̂^%K@� �� ه^̂^�Z آ5^̂^	 اس^̂^�>�ام^̂^� 

 200.ا�A	آ�ت
�) T.C Horngren (أش^̂^�ر �^̂^%I دود�^̂^<  مأن	7^̂^� م^̂^� مN� ط�^̂^AKس ا�� ا���@&^̂^< �@^̂^� أس^̂^

�+^̂^< ا-داء ا�
�^̂^�ازنX/س7^̂^< وi
�201،ا�^̂^%I ]^̂^�� ���� ABC م وا�A^̂^�� ا��^̂^^̂^� Zودور 
�+< ا-داء ا�
��ازX/ ��7Nنت. 

 
 
 
 

��Aازن  )2-13( ا���
�+< ا-داء ا�X/)دة��Lا� >'�� (O7' )Kaplan وNorton(  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�ط �7N^� م^�                     )م�  ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I ل أن�^Lا� ��
� ��Aل ه�ا ا�|

< م� )|ل ا-/��د ا-ر/�<        ا ءا-دا%K
@� ��   و ،/�� ا�U/�ن (��@��^
/�^� ا�^��@M    و ،ا�?�^� ا�

�
�%Kت ا��ا)@�<  � و/� ،ا����@
�م HI^� ا�?�^�            -ن م� /^�� ا    أ و ،) ا��^%Kا� �$K^7N� ��د ا��^^�/
� وا��ي ت�Kرج تF�N ت��7N ا�
	دود�<��
 .ا�

�    أ.م.� و�̂ ش	آ<  162 وn)	ون ش
@_ )T.C Horngren (و�� دراس< �ـ �^$K�/ �^ن م� 29 آ^
�م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^�س     ^̂%K� >�^̂س��ت ا-س^̂L�?Xا��راس̂^< أن ا�� Z�^̂ه _^̂K�/ ،ت�ش̂^	آ< )̂^�م

I��ط آAKـ_ا�/ Q@202: ت�� 

                                                 
200 Mohamed Al- Omiri, Colin Drury, A Survey of Factors Influencing the Choice of Product Costing Systems, N° 
×××, 2007, p.12. 
201 T.Charles Horngren, Management Accounting: This Century and Beyond, op. cit, p.285. 

 
 :�� ا�*:�ن

 
 ا�N;< ا��7+�<

��R ا��Hد/Uد ا��� 
M�7Lدود�< ��� ت	
 م��ل ا�

 

 ا���E ا����	
 

�ل
�
� ر+M ا-I 
e��� ت>&�m ا���
 ت��7N ا�
	دود�<

 :�� ا������ت ا��اخ���
�تH�K
 =�دة ا�
�ج�IJل ا�=n 

�رات ا����Hة��/Tد ا�� 
�ت ا����HةH�K
��د ا� 

 =�دة )�م�ت م� /�� ا�?��

	��P� :�� ا���7 ا�
 

�
�=�< ا���Iإ 
 U�&Nا��Turn-over 


<(=�دة ا�
�@�م< R|وم >��HI (

ا�	ؤ�^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^̂^< 
>�Hات�	س�Jوا 

Source: Ali Debbi, op. cit. p10. 
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�ت م� ا�7@� وا�>�م�ت  �H�K
 ؛ت���N ت�@&< ا�
� تQ�LN و�	ات �� ا���@&<mت>&��  K�� �
  ؛ ا������e م
  ���@
  ؛تت��7N ا��

 Mه��,	 ت7Kا�� Zس7<وآ� ه�i
� ت��7N م	دود�< ا��. 
�ل ات>�ذ ا�L	ارات        Hم ��م �%Kاس�>�ام ا� ��ز��̂      <��I^_ م	ت?̂   �أمKت >^�
� 'O^7 ا-ه 

��@� ا��NK ا�ت: 
 ؛ا�L	ارات ا�
��@y/ >Lس�	ات��H< ا����7	�  
�ت ا�A	آ< ا��ا)@�<�  �@
�/ >L@��
  ؛ا�L	ارات ا�
�ج  ��IJا c�U
/ >L@��
 ؛ا�L	ارات ا�
� @
��K< ش �
@�< ا�
��Nة /�K_ '�ا��  251_ و�
م^� ت@^j ا�A^	آ�ت     %20ش	آ< �� ا�

>����Tت ا���L�?X< ا��H
�ط �� ا�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 203:ت�7>�م 
  ؛إدارة ا���@&<�  
  ؛+��س ا-داء�  
�ت م� س@� و)�م�ت�  H�K
  ؛ت��7	 ا�
�ذج�  
Iت و�XX<
  .ت���N ت�@&< ا�
��د     � �ش^	آ�ت ا���K^< ت7^�>�م      م�%14م� ا�A	آ�ت ا����K< أن /�K_ دراس< أ)	ى �

�ط    AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I،   15 وأن%            ،F^�K?ت �ش^�رت  أو م^� ت@^j ا�A^	آ�ت ت&�^	 �^
�إا��راس< ���@� ا��NK ا�� _I��م آ%Kاس�>�ام ه�ا ا� ��204:�� أن دوا 

�ت -o	اض ا����7	�  H�K
  %61      ت���	 م�@�م�ت أآ5	 د+< �� ت�@&< ا�
 : د+< tآ5	/تN@�� م	دود�<   �

�@� م��7ى ا�
��Kج         �                                            22%  
�        ��
�@� م��7ى ا��                                             20%  
�@� م��7ى ا��اR	ة        �                                             43%  
�                                                     >�@
24%�@� م��7ى ا�� 

�  ���L��7 مN43                                                 ا-داء`ت%   
�  e���   %37                            ت��7N ا�K%	ة -س?�ب '�وث ا���
��K< ش
@_ ش	آ�ت      � ��ط، أd$^	ت            	���K< ت�7 ا�و�^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^%I م�<

Rا��راس< ا�&�ا Zم�ه��%Kا� �K?�� >�L�LN205: ا� 
�ت -o	اض ا����7	   �  H�K
 %71ت���	 م�@�م�ت أآ5	 د+< �@� ت�@&< ا�
  %66ـــــ�   ت��N م	ا+?< ا������e وإدارت$ـــــــــ�  
  ����  %58 ـــــــــe   ت��7N ا�K%	ة -س?�ب '�وث ا���

                                                                                                                                                                  
202  ،��ت^̂Kا�� �^̂
Nان م�^̂Costing Based Activity /ردن ��P̀`�م ا�Ò`���_ واVدارة ,�̀`' ا��5̀`�ط �̀`�ى ت)Y`̀�E �̀`�آ�ت 6)̀`�ع ا��O�:̀`�ء 
̀`	 ا% ر
)ABM/ ABC(Management ل�
��ت ا-
%Kم �� >5��Nت ا��و��< ا���هHتTا 	
�د وا��@^�م اJدار�^<    : ، مiت^;�+Tق، آ@�^< ا��ت وا�&	ص وا-���Nا�� /

�م�< ا�Uر+�ء ا-ه@�< =27-29 ،�I� .10.، ص2007 تA	�� ا�5
�ت�ر�ان م203Kا�� �
N، ص ،Q/� .11-10.م	=� س
 .11.ا�
	=� F7&I، ص 204
 .12-11.ا�
	=� F7&I، ص 205

�I�� ت��7N م	دود�<  ...................................................................ا�&;� ا�5� Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I
 ا�
iس7<   
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�  Nم�� 7ت��L46    ` ا-داء�ـــــــــــــــــ%                                                
���ط �QLN مUا�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I دراس< أن _K�/ة���� �$K206: م 

�ج وا��
|ء ا-م��5  �IJا c�Uر م�  ؛ا)��
  ����L��7 مN؛ ا-داء`ت  
�ج، �  �IJا e������7<�@ ا�N;�ل �ا-م	 ا��ي �iدي إ��ت	ش�� ت�Kة تU؛ م�  
�ز��  >�=��IJءة ا�  .دة ا��&
�ط واJدارة �@^� أس^�س     ) S.R.Kaplanو R.Cooper( أش�ر �^AKس ا���م� ا���@&< �@� أس^%I

    �^̂ 
Iوإ q^̂ L� >�?^̂س�Nأدوات م ��ط ��7̂^�^̂AKا���^̂ ̂^v    أدات �ل، '�^̂ 
�̂^�ا'� ا- I >^̂ ���/ Q^̂  ت��@
����@^� ا�A^	آ<          :-س^f@< ا-س�س^�< م5^�      اJدارة �@� م���H^< ا     ان�7 O^H� ت�^H�K
أي ا�
�$=��Iت>�م؟إ �R�/U207؟ وأي ا�  

�    �^̂ �س̂^?�� اJدار�N
@� �^̂ ̂^� ا-م	�� $�
� دراس̂^< �@^̂ � �  >K^̂س �^̂ ̂^�ان 1994 � K�/ "More 

companies Turn to ABC System "   ت�ه̂^��_ �@��̂^	ف �@̂^� ا-س̂^?�ب ا��̂^� =�@̂^_ ا�Â^	آ
 @��م ا���@&< %I ل إ���N< ت����	ا-م    ��ط وت�,@_ إ�^� أن ا�O?^7 ا-س�س^AKس ا��� أس

� ات>^�ذ +^	ارات أآ5^	                      ��^����^� ا���^���e و/ >^L�+ت د��م �@� ت^���	 م�@�م^%Kه� +�رة ا�
��م� م� س��س�ت$H7I208.ا   

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 خ ص� ا��10 
��7^�<، و�@�^ F�y^ن                  Kة تU^م� Q�LN�� �
� ا������e وإدارت$� م;�را م$� M�Nا�� ���

�م ا�� ^̂%I Q^̂�?Xة،      تU^̂�
�ط م̂^� ش̂^FIt أن �̂^iدي إ�̂^� تQ^̂�LN ه̂^�Z ا�^̂AKس ا���@̂^� أس̂^ >^̂&@�
�، م� )|ل اTس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد /�Q�LN ا��&�ءة            $K�7Nت �� >
7�ه
��< إ�� ا�J�/
            >
�+ e�[ت �
�	�< ا-XAI< ا��/ jوذ� >XAI-إدارة ا jوآ�� ،�� ت>;�;$� >���وا�&�


< وا��      �+ e�[ت T �
��ج وا-XAI< ا��@�         ،>^
�+ e�[ت T ��@� '�ف ا-XAI< ا�� �

�
< وم� �M ت��7N م	ود��$%K
@� �� ت��7N ا-داء ا��@K�� �
.م  
      �^̂� �^̂h��� اTت;̂^�Tت وا�
�@�م̂^�ت ت@�̂^O دورا /^̂ �=���Kأن و=̂^�د ت� �^̂ وAÎ^�	 إ�
            v^�' ،ت��'�< س	�< و,�ل وم���H^< ا�
�@�م^I م� >,��م )%Kا� >���تQ�LN آ&�ءة و��
                                                 

206 Q/��ت�، م	=� سKا�� �
Nان م� .12. ، صر
 .12.ا�
	=� F7&I، ص 207
208 F7&I �=	
  .10-9.، صا�
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 ا�
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�< ات>^̂^�ذ 	^̂^7/ ]

@�^̂^< ت?^̂^�دل  ت7^̂^���< إ�^̂^� ت7^̂^	�� ^̂^ا�L^̂^	ار و/t+^̂^� ت�@&^̂^< م
�K^̂^<، إ
�ت�?Aا� �@��د 
��T� . ا�
�@�م�ت /

                    �^@��ط ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I Q�?Xن ت��ول م�	�< م� إذا آ�ن /yم�NKوس
             �^@�
@�F م^� م?^�دئ ' ��ط مLإس �$Kن ا�$�ف م��� >�	%I >ر أن آ� دراس�?���ا��ا+�، /

   � jس^?<                ه�ا ا��ا+�، وذ��K
��H^< ا��
�م /�
@�^< تA>�;^�< م^� أ=^� تM��^L ا��Lا� Q�	! � .
�@^� مiس7^< ا+�;^�د�< =UاR	�^< ه^� و'^�ة                      >^�L�?Xس^���ن ا��راس^< ا�� vN?ه�ا ا� �و�
                >^�I��م /���'^�ة، وم^� �^M إم�%Kا� Q�?Xت >�I�
�	�< م�ى إم�� jوذ� ،_K
ا-م��I_ واJس

�@�< ا��� ت	/q /�� ا��      ��ف ا��|+< ا��&Aاآ�             �^� ��^;&���/ F^و��Kت M��^س �K;	��، وه^� م^
�دمLا�&;� ا�. 

    
   
 

 
 

 
 

  
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

5��vا�&;� ا� .............................................................................................._K
دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس  
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 ت���� 
�@� مiس7<   >�	%Kا��راس< ا� �� Fو��Kت Mت��ط مLإس Mم� )|ل ه�ا ا�&;� س��

_K
� و'�ة ا-م��I_ واJس$Kم _L5?Iم�< ا�
��ول م� )|ل ه�ا . ا+�;�د�< NKوس
�ط �� ه�Z ا��'�ة م� أ=� ا��M�N أآ5	 �� ا�&;� AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?Xت

�ع�
@� >7�R	ا� >����@� سiال اJش� >/�=�� >/�وI%	ا �X?��< . ا������e وا�	+
�ع �FIy س��M تQ�?X مc$K ا��راس< ا���L�?X< ا��ي ���7 ا�?�'v م� )|�F إ�� �
ا�

�ت ا�|زم< م� ا�I��ر �'�ةا�N;�ل �@� ا�?�?�(T وض	� vN?ا� �Lً�LNوت F�ه�ا- ،
�ط AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?XوتABC. 

� ���@t/ Qس?�ب ا)���ر و'�ة ا-م��I_ واJس
K_ ��	=� إ�� أن ا��'�ة  
�� �أم
 �
�ت وا�
�@�م�ت �� ا��'�ة ��I��?@� M�%Kو=�د ت ������ت! Q?X	�L< ا���@&< ا��@�< و/

Jا e����ج وس�	 ا���@&<�>0 '7�ب ت��I  . 
�ء  X����'�ة م� )|ل إ/ e�	ول ا-ول ا����K�� ،��5N?ه�ا ا�&;� إ�� م M�7Lت Mت

�ت I��ول تN@�� ا�?�K��� �I��، أم� ا�5
�%Kا�� �I?�ة ت�ر�>�< '�ل ا��'�ة ودراس< ه��@$
�ط، AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?Xوت >�?�
� م� أ=� دراس< ا�X	�L< ا�$
�%Kوت

�ط وإ=AKس ا���م ا���@&< �@� أس%Iا���@&< ا��@�< و >L�	! ��/ >Iر�Lم >�@
�	اء 
cR��Kواس�>|ص ا�  .  

 
 

 
 
 
 

:ا����G ا��10َ  
,��� و,�ة ا%���نU واVس��U دراس�   

  

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_...................................... ........................................................ا�&;� ا�5  
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 ��>� ,�ل و,�ة ا%���نU واVس��U: ا��G<E ا%ول
�ء ,�رة واN< وم&;@< �� ا��'�ة م�  X��ول م� )|ل ه�ا ا�
?vN إNI

� �K?�ة ت�ر�>�< '�ل ا��'�ة ودراK+	Xل ت|(�
�%Kا�� � .س< ه��@$
 ت��ی_ :�,�ة ا%���نU واVس��U : ا��)�' ا%ول


� ا�$K�/ م�< وم��
�دة ه��@< ا�
iس7�ت ا���y/سiء�K?اد ا��
� >�K!7< ا���  وا��
��ة م �$Kم _L5?Iساi� �$Kت م�5�ل@�7
 : س?�� ا�

      - Fت�L�Aوم _K
 ؛A	ق/�� مiس7< اJس
      - Fت�L�Aوم _K
 ؛h	ب/�� مiس7< اJس
      - Fت�L�Aوم _K
�� مiس7< اJس/q؛�س 
      - Fت�L�Aوم _K
�� مiس7< اJس/e@A؛ 

	اء  -      Nاد ا��
 .A	ق/��مiس7< ا�


وا� 1988/01/12 ا�
iرخ �� y/ 880/01,�ار ا�
	س�م ر+Mو >��|Lاس� �
[�
�ء مiس7< اAIإ Mم�< ت�
�تA@� F	ق /��ر�� Jا�
iس7�ت ا��L�Aوم _K
،  1989/04/07س

�رك ��F �|�< 820.000.000 /ـ'�v أ,?N_ ش	آ< م7�ه
< /	أس م�ل ��Lر A� دج 
�������ز�� ا��/ >
7�ه
@� Qد��K, : 

�ء وا�;���< -      �
�ء وا�?��	وآ��
��@� >
7�ه
 ؛ م� ا-س$�K, %40Mوق ا�
�=M وا�	ي -      K
@� >
7�ه
 ؛م� ا-س$�K, %20 Mوق ا�
      -�7
�ء  ,�Kوق ا�K?@� >
 .م� ا-س$M  40%ه

�=�<Jت���ن مiس7< ا�Iق م� س?�< و'�ات إ	A@� Fت�L�Aوم _K
 : س
�جو'�ات  أر/� -              �IJا J_K
 ؛س
�جو'�ات  �|ث -              �IJت ا�L�Aم J_K
 .س


iس7<تM ت����و@� ����
 . م��K�XK7+ >K< مL	ا ا=�

��< ا��Hع ا��
�م< �
iس7< او/
�=O مN]	 ا=�J Fت�L�Aوم _K
A	ق ��م /��س

08	?
�� تM تtس�` ش	آ< ا�
�اد ا�
L�A< 1997 د�7/ >�=��IJا��'�ات ا M[ت �A	ق وا��
>��� : ا��

  ؛س
K_ /?	ج /��	�	�IJc_ وا�    ـ و'�ة ا-م�
 >/�XA/ 	�Hـ و'�ة ا�    –>K�XK7+ ؛ 
 >@�
H/ `?Hـ و'�ة ا�    - >
 .ا��@

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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�
 /^	أس م^�ل +^�رZ   1998/06/01 اد ا�
A@� >L�A	ق �� ا��
^� �^�م   ش	�_ ش	آ< ا�
� مL	ا /��	�	�c و��K_ م��K< /	ج  دج310.000.000.00���
� ا=�$�. 

��< ��IJ  ̂̂/ >^̂�T̂^_ وا�تL̂^� و'̂^�ة ا-م��K^̂;ا� >^̂LXK
� ا�^̂� _K
�	�	�c	ج /̂^�س̂^، 
���رق وا�^�رق            ^/ O�^وم^� ا�h^	ب مiس7^< ت�ز�^�        ،  ىا�
�N� �^Lه� ش^	+� مiس7^< ا���

̂^	    ،>O^̂Aا� RاUHا� >K�XK^̂7+ >^̂ ����Nا�7̂^�< ا� q^̂( ل�
^̂Aوم̂^� ا� ،  Q^̂ ̂^�ب !	� KHوم̂^� ا� 
 >@�^^7
�@^̂^� م7^^�'< تL^̂^�ر ب     .209ا� >^^�=��IJ/^^� ا��'^̂^�ة ا	ر20ت���  ، ه��^^$Kر 12م� ه��^̂^
�Xhةم. 

  $�� اVن �ز-
�ء و'�ة ا-م�AIإ Mت_I� _K
�ء  /
�واJسK?اد ا��
� >�K!آ< ا��	Aا� ��/ �L� O=

À� >���H@?ا� >/�LKل س�وا��hر��?ش� .1974/06/16 �	ا /�
 

�ز ا��'�ة) 3-1 (ا��HولHIإ cم�I	/ 
�+;< ا��و��<K
�|ن �� ا�Jأ 23 ا��	�1973  

 �Lء ا��� 1974 =�ان 16 إم]
	Aوا��
 1974 =��@�< 15 ع �� ا��

��< ت	آ�O ا-=$Uة $I 15 رس� 1976 م
 >��
N/ ت��س�Lأ 26 ا���	�1976  

	Aوا�]R� 1976 يم� 26 ع �� ,K� ا�;&
 O�/�I-ا �K, � 1976 =�ان 26 ا�A	وع �
j?7ا� �K, � 1976 =�ان 26 ا�A	وع �

 1976 أوت 26 +_
iا��M�@7 ا�
�R�$Kا� M�@71977 أوت 26 ا�� 

 
 

  
 

 ن�5ط ا��,�ة-
�ط و'�ة ا-م�AI إن�� ت���N م�دة ا-م�IJ_ وا� �5
�� _K
I_ ا�
��7ردة �س

�JواIوأ ]R��ر وأ/��د م>�@&< وه� ت
@j آ� ا��س��R وا�
��ات س
K_ إ�� ,&X+t/ O�/
�ج�IJا ا�$�. 

  :ا�
�اد ا-و��<
• Uس��Vا :�K!ج و��Kم. 

                                                 
209   M+ر q�X<ار م� وزارة ا��	L/ وع	A
1974/05/17 /��ر�� 299/74 تM ت��H7 ا�   ½@?
/ 77.670.000 � دج و � Z	��Lت ���أ 1975/06/16 >
�L/ 
144.900.000 M+ار وزاري ر	L/ j916/75 دج وذ�. 

 

 داR^^̂^	ة ا�
^^̂^�ارد :ا��1``̀`�ر
>�	A?ا�.  

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.................................................................... ..........................ا�&;� ا�5  
 

v��'�ة ا-م��I_ واJس
K_دراس< '��< و.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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)ی��ر ,�' ا��J�� (�ــ�ء                           

 

  

 

 .م�دة م��7ردة: ن�Uا%�� •
>��K;
�ت ا�=��K
 :ا�

• >�NX7وا� >=�

                                                          ؛ا�;&�R[ ا�
�ر�< •
�
�/�O ا�]qh وا�I؛أ 
• j?7ا�. 

 ��K;ا�� >�@
� Mف ا-م�م� )|لت���رب � مUج أ��L7?< تI �م >I�NX
I_ ا�
�ءJم� ا %85
 .س
K_ وآ
�< م��?	ة م� ا�

>@
��7
�0R ا�
�اد ا-و��< ا�;(:  
�ا-م�_I: ي	ا�;> 	�	N��7
� /ـ� �
�رة �� أ���ف ,>	�< ت���ن م� ،أو آ?� ه� 

Iوآ� ��K7م�ى ا� �@��ت م� ا-���ف ��ة أآ�س�� ت	س?_ L?! ش�� �@�_ م�دة 
 .ا�;>	�<

� و�ت;eK ا-م�$�� e�@ل ا��! O7' _Iاعا��Iإ�� أ 	XL، ل�5
 �Iآ	 �@� س?�� ا�
�T /�'�ة ا-م�
ت��7رد و'�ة (G3, G4, G5, G6 ؛ س
IJ_K_ وا�أش$	ه� وا-آ5	 اس��

 c�	�	� .)I_ م� آ�Kا�ا-م�م�دة /	ج /�
�و�Àم� 0R�;( _I�� �5
 :ت�

  ؛�
� آc�7K ��7@�[ ا�
c�Kت�7 .1
�ر .2K@� ة���Aا� ��وم�$Lارة /&�� م	N@� زل� ؛ت��7
� آ�

]�< ا-س�س�< .3Nط ا���دة وا+�< �Àوس
 . ت��7
� آ
�ج �م�K :س
J_Kا@Nم ، >�R��U�&ا� F��K/ر آ@�7<، ت�H'ر���ن م� أ�?o  	��� `?=و

�K
�ء��@
�وم< آ?�	ة �FX@( �K م� ا�Lدة ا .ج م�� ا��'�ات ا���/�< س
K_ مJتO@H م
 ��� .و'�ة ��� ا��?�	ة /e�X7و��ت< /?�تK< ا��@
iس7< ا-م، آ�'�ة 

 
�ء
� ,K� ا�
��Kج :ا�� �� ،وه� �K;	 أس�س� أ�]� �(�� v�N/ آ	ا��?�> F� >د��
 ا�

��K;ا�� >�@
��م 
�ج ا�?>�ر ا�|زم Jت�IJ دة�
 .و���7
� آ
� أر/�< م	ا'�� �K;ا� >�@
� Mت�: 

1- T<(ا� ����$  
Tأو �� Mف ا-م����� !�N وت&��_ أ�� _I

�K
�ت م�زو�I O7' >Iع ا��
ج ا�
	اد �/�
F�K, . 

 �
 .G4, G5, G6�K;@� ا�;&�R[ ت��7
O�/�I-ا �K;و� ، �
��7IG3, G4, G5. 

�وز ا��زن آ@��و H�� T �����N160 ا�  �آ½ �
 .           16% أي ،ا��X ا��ا'�

Uإس��)  T�88 /84 إ� %( 

 إ�/ T�12 (نU �أ��
16%( 

��Aج )3-1 (ا���Iإ c�Uم 
��=��K
 ا�

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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 نحطلا

 نيوكتلا

 جزملا
 

 فيفجتلا

 

�N! Mدة����م� ا- م �K;� ف�= qن ا��س��� �
K�/ �R�� وسq م� ]R�K;� _I� ا�;&
O�/�I-ا.                                                                                 

  ا��*ج$����  -2
�ف ا-م�K,أ q@( M���I_ ا�
I�NX< م� 

�ء �
�ة 

�� � د+�QR وذ�j '�� 10ا-س
K_ وا�
�س�<ا�N;�ل �@� م
�7I< وم�Hدة م��. 

�@]R��م� ا-م� U%12ج م  ��K;M� ا�;& _I

Uج ،وم�ء إس
K_ 88%م� I O�/�I-ا �K;� � أم
 .وم�ء إس
I%84 _K_ م� � م� ا-م�%16

3- Tی�O  $���� ا�
��K و,�ل ا�>@�q إ�� �Kآ��
، ��Nل ا�
c�U تا�

�Kش�@�إ�� م �@����` Fج L
� و'O7 ا�R�$I 
�م H'-0 واR��وا�>;$L��7اد ت	
 .ا�

 4- _�0  $���� ا�
Mت�  j!�/< وذ�	م� ا� >���� >?7I �@��ري ���Nى </ Q&I �� e�&Hا�� >�@
�

�8
�ة  �@��ت ���وم< آ?�	ة م�ج��
�Kا�  وه�Z ا��
@�< ت
ّ�،-+�ا سLم �@� . ا�N;�ل 
�=�< ا�K%	�< ت�Lر /�IJرة ا�L50.000 ـ ا� �!�@� �
� م�ز�< آ��Kس : 

• 25.000 �! ]R�&;@� >?7K��/ ���K؛س 
• 21.000 �!O�/�IÀ� >?7K��/ ���K؛ س  
• 4.000 �! >?7K��/ ���Kس j?7@�. 

^̂Xhت� ̂̂Aت ا��^̂=��ت ا-م�	 ا��'̂^�ة ا'��^̂H�Kق م̂^� م��م  IĴ^_ وا^̂%I O^̂7' _K
س̂^
� d̂^� اس̂^�L|��< ا�
iس7̂^�تو ،ش̂^?�< ا���ز�̂^� ا�H$̂^�ي^̂�  ��ت$̂^H�Kأن ت;̂^� م _��X�^̂اس

� م� ا��!/	hب ا��KHب وا�	hر(� '�� ا��A/(. 
-  ��
 أه�ا

�تIF_ واJس
K_ ه� و'�ة مH�K< وم�7+< ���إن و'�ة ا-م�L�Aوم _K
 ت��7 ،س
�ت ا��7ق م� ا?@X0 م�<� �
�تJ Fإ�� تQ�LN ا���ازن ا�H$�ي ��L�Aوم _K
$�ف /س

� ت$�ف إ��
��<، آX?م� ا� ��@L�@� ة���= �hش O,�Kم 	��ط وت��AKت�س�� ا�: 
  --��ع ا�	ي /X+ و��UتO�/�I. 
  -]R�&;��/ ��ع ا�&|'XLو�� ا�Uت. 

 دراس� ا����O ا��P��	 ���,�ة : ا��)�' ا���ن	
�م $

@�< ت�ز�� ا���م �	اد /F ت��$7 %I ا��'�ة ه� �إن ا�$��� ا�
�=�د �

��[ ا�
�=�دة �� ا��'�ة;
� �?	ز ا��|+�ت ا�
�=�دة ،وا�
i7و���ت /�� م>�@e ا�
 آ
��/]��;
� �	وع )�,<م;@N<  س��� ه�ا ا�$��� م�  و����ن. ه�Z ا�$Kم ��� �
، آ

 ��Aا� FN��)3-3.( 
 

 إدارة ا�
�ارد :ا���1ر
>�	A?ا�.  

 إدارة ا�
^^̂^�ارد :ا��1``̀`�ر
>�	A?ا�.  ��Aج )3-2( ا���Iا'� إ	م 

��=��K
 ا�
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 ��Aة) 3-3(ا��'�@� �
�%Kا�$��� ا�� 
  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
   

 ��ی� ا��,�ة

>I� ا-م
	?<
 م;@N< ت�آ�� ا��Hدة م;@N< ا�

Q��7وا�� ���
داR	ة ا�;N<،  داR	ة ا��
q�N
 ا-م� وا�

 

داR^^^^̂^	ة ا�
^^^^̂^�ارد 
>�	A?ا� 

داR	ة 
>I� ا�;�

داR	ة 
�ج�IJا 

داR	ة 
>���
 ا�

 >N@;م
 >I� ا�;�

 >N@;م 	ت��7
�تIوU<
 ا�

 >N@;م
ا��راس�ت 
cه�K
 وا�

��K;ا�� >N@;م 

 

 >N@;م
�ت I�اJم�

 ا���م<

 >N@;م
ا�
�7>�م�� 

 وا������

 >N@;م
ا�>�م�ت 

 >���
�=Jا 

 >N@;م
�س?< N
ا�
>�@�@Nا�� 

 >N@;م
�س?< N
ا�

 ا���م<

���
�رة م;@N< ا��Hا�� >N@;م 

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
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 إدارة :ا���1ر                                                                                                                                     
>�	A?ارد ا��
.ا�  
                                                                                 
� �ی�ی� ا�� ,�ة�   

�ت ت]M ا�
��	 وا،ه� ا�$�f< ا��@�� �@�'�ة�� O)	ت�	ول  .)س�i7
���?	 ا�
��	 ا�
�@� ت��7	 ا��'�ة و�F آ� ا�;|'��ت �� ا-ول ��R�K=و ��Iذم�� �	أس . ا�L	ار ات>

�
$K�/ Q�7Kوا�� 	Rا��وا �@��F س@X< ت����  ،مH@` ا����7	 �@�'�ة و��Lم /�Jش	اف 
��Iن وو�Uل ا�
�7>�م��Lا� F/ ]
7� �� '�ود م� ��&Kل ا���
�	 �;�ر ا-وام، 

Fت�
�5 ا��'�ة أم�م ا�
��	�< ا���م<،وا�L	ارات وا���=�$�ت �� '�ود ,|'��  ،
>�K!وا�� >�@N
�ت ا�X@7ر=�< وآ�ا ا�� .وا�
iس7�ت ا�>

  ا%�T وا��>��،ا�1>� دا;�ة �
F@R��ج ووس�IJا >��
' �@�� مi7و�< $I��� ا�= �، ���?	 دور ه�Z ا�$�f< ه�م

AK�� �$!��ا-س�س
Nا� �� �5
��  >�	A/ _I��=�< س�اء أآ�IJت ا�+�Xا� �@��ظ &Nوا� >�
  .أو م�د�<

�N;ا� OI�Hم� ا� � ت���	 آ� ا�A	وط ا-م�K< وا�;�N< إ�� �$� ت��7 ،أم
>LRT وف	d �� M$!�AI >رس�
�ل م
�@� �K7�� ��' >
R|
 وذ�j /����	 وس��R ،ا�

���<�ا��+�
�.< س�اء أآ�I_ �	د�< أو =$� |��ت إ!�AI رس�
م�< م� أ=� و+��<  ت
��< وت	ا+�A/ Oة ا�
	اآU ا�>�X	ة ا�
��ا=�ة /���'�ة '�� �K;ادث ا��Nل م� ا��
ا��

� ا���)� ا�7	�� $� �K7���K���< ا�?�f< وا�
q�N م�  .!�رئ '�وث 
' �@�� ت$7	 
آ
�س�>�ام !	ق/ jوذ� ���K;ا��@�ث ا�  �� م� م	ا+?< آ� م$K�

�< '��5< ت@� �R�ووس

'���/ q�N� ة�>,��س�ت ا��ور�< ا��� ت�Lم /$� م� أ=� '7�ب آ5��< و)�Lرا ا��A�I 
�أ���ف ا-م��� ا��H ا��ا)@� >�R	
-ن م�دة ا-م��I_ تO?7 م	ض  (�o _I	 ا�
 .)ا�7	!�ن

 دا;�ة اVنــ�ج �
 وم� ، ت���ن م� م;@N< ر7�R< ه� م;@N< ا��;�K�،ت��?	 أهM داR	ة /���'�ة

�م ا�
�K7ة �$� ه$
�أهM ا� : 
1. $��/��ج وم��IJا cام	اد /���إ��I؛ م��ا 
2.  	?� jوذ� ��K;ا�� >�@
دراس< ا���h	ات ا��� +� تX	أ �@� ا��7	 ا���دي ��

� ؛��م�<، ش$	�< أو س��K<ءات إ';
3. �K
��< ا��I ��7Nت �@� �
  ؛ج�ا��
���< وم	دود�<  .4�� �@� .Tتا�ا�$7	 

��7�Rر ��X( م� ��K;ت���ن ورش< ا�� �
  :ه
• ��K, q(O�/�I-ا >.  
• ]R��< ا�;&�K, q(. 

��R         إ��  م;@N< ا��Q��7  ت��7/Uت ا��?@X0 م�<� �
 =@O ا�
�@�م�ت ا�|زم< ��
�ت$M وت^^^���	  ^^^=��ت وا'��^^^=��

>q^^^X ا� 'O^^^7 ا�.   �^^^@� ��K^^^;ا�� >N@^^^;م �^^^
  وت��

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
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�^̂;'Jءاتا   Q��^̂7ا�� >N@^̂;م̂^� م �^̂$�@� �^̂;Nت� �^̂ �ز  ا��^̂HIإ �^̂ �  >��K^̂7ا� cام	^̂  ، ا�?
�ت ا�|وI��ت���	 اJم�$L�LN�� >زم. 
 دا;�ة ا�1�ـ�ن� �

]�� : ت���ن داR	ة ا�;��I< م� �|�< م;
1. >I�  ؛م;@N< ا�;�
2. cه�K
 ؛م;@N< ا��راس�ت و ا�
�ت .3IوU<
 .م;@N< ت�7	 ا�

 ��1>� ا�1��ن� &
�ج وا�
��ات �IJ�/ >,�� ت;@�[ ا�
��ات وا��U�$Hات ا�>� �$�
تNK;	 م$

 >�R�����I< وا��$	/��
���Q�7K ، و��ات ا��LKوا��رش�ت وم     ا�/ >N@;
ت�
� ه�Z ا�
cه�K
ت?	مc ا���)|ت ا��� س�X	أ �@� ا�Tت و. ا���م م� م;@N< ا��راس�ت وا�

 ��ر ا�;��I< ا��+�إوا�
��ات �!R>�. 
& W�1>� ا��راس�ت وا����ه� 

�س?< K
�ر ا�7@� ا���(����Q�7K م� م;@N< ا��
��� /�L� v�Nم // O��

� ه�ا ا���
�ت  /�� دراس<Kا����$@�@Nأو وت >�R��U�&أو ا� >�KLت ا��� م� آ� ا��HاOI س�اء ا�
�ا,&

 jوذ� >�R��
�T'�� ا���/>I��QRس������/  >�KLا=� ا��	
 . ا�|زم< وا�
�ل ا�����< ه�Z ا�
;@�L>Nموت
�-�/  : 
1. OXآ� ا����� أم vN?ا�،FN�@;آ�&�< ت �� 	%Kوا� F< +�ت�	؛ م�  
�I	�L< م���K< ا�Tت وت���� ! .2�,� ؛�$
  ؛=< ا���X وت>q�X آ�&�< إ,|'Fدرف ا���ّ	 .3
4. N@;د م�  ؛< ا�;��I<إرش
�=�<Tnتا+�	اح  .5�IJرات ا�Lا� 	��X؛ وم��ات =���ة /$�ف ت  
6. >Hم	ت/Tß� �7Nا� 	ا��7 >�/� ؛ ا��Hاول ا��+��R< م� أ=� م�
���< ���=�F م;@N< ا�;��J>Iو � ا�?	امc ا .7H؛س�� 
8. � >�KLت ت� :�� ا�Tت ت��Nى �@�إ��اد م@&

a. �$� >I��
 ؛ت&�,�� ا-=$Uة ا�
b. 0<ت ت�   ا�Tت؛و��QR وم@&
c.   �$�I� ت^̂^�ر�� ،أI^̂^�اع ا��O^̂^X ا��^̂^� م7^̂^�$� (م�@�م^̂^�ت ت�ر�>�^̂^< '^̂^�ل ,^̂^�

e+ر�� ا��;@�[،ا������7
@<، ت
�ر ا��hا� �X+ ،...(. 
 �$�L@ت ��/ cه�K
�� '�وث ��X م� م�@�م�ت ��M ت�)� م;@N< ا��راس�ت وا�

��7
� �ß!	ف 
 /M�� v�N دراس< أوO، Tن /�راس< در=< ا�� �X���Lم ا����KL<؛ا�
F�ب '�و��ج و،أس?�IJا �@� Fرت�X( ل�
 !	ق ا��;@�[ إ��اد، �M /�� ذ�j ا��

�ر�hا� �X+ �$�� �
/ �$��
�,< ت�وّن .وا��س��R ا��� �OH اس��( >L��و ��cR ا��راس< ��I 
 �
�م ، وت	س� إ�� م;@N< ا�;��Order de travail(،��&K�@� >I(ت7
� /ـ أم	 /�
 و/�� إت

�y/ >Iم|ء ا����L< ا�
	س@< إ��v�N/ F �]� آ� ا�
�@�م�ت �;��/ e@�
ا��
� ��Lم ا�

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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@�< اJ,|ح، ا��+_ ا�
h�7	ق�/ >L@��
��7
@<،ا�
�ر ا��hا� �X+ ، ل�
�، ا��$K
� 
>�@
�@� ���&K
�=�< ا�]��R،ا��IJرة ا�Lن ا���)�، ا��تº&N ه�Z ا����L<  .ا�� ...،< م�

 �K� �$�|hس�T jت و ذ����K م;@N< ا��راس >�K�
دا)� ا�
@e ا�
>;�ß� 0< ا�
>=�Nا�. 

  ��1>� ت��� ا��J*ون�ت &
����� م�د�� وم$��ت /�� أ�IاIوU<
� ت��7	 ا�� �
�5 دوره��، >N@;
 وت�� ه�Z ا�

5�/< رآ�Uة أس�س�< �� ت��7	
�ت/IوU<س7< مi
 . ا�
��Nوعت	� >�|� �@� >N@;
 :ى ه�Z ا�

�ت .1IوU<
  ؛�	ع ت�7	 ا�
�زن .2<
 ؛�	ع ا�
 .�	ع ا�
�اد ا-و��< .3

�ت��	ع ت7 �IوU<
 م� /�� م$�م ه�ا ا�&	ع :�	 ا�
•  >�
�ت م� '�v ا��IوU<
��7
@ ا�
�=�دةم��/�< ا�
  ؛<وا�
•  �K��ذ ا�
>Uون أو &I �K� ؛�@Uوماإ��اد !@?�ت ا�A	اء 

@�< ا�H	د ا��K7ي •� 	�[Nت. 

�زن �<
�م ا�����< :�	ع ا�$
 :����� ه�ا ا�&	ع ا�
• >�KL0 ا��R�  ؛ت>��U ا�?]�R� وت	ت�?�$� 'O7 ا�>;
• ��|م ا���� M�+	ول ا���= O7' �$
 ؛ت	+�
• >,��ت )+�X/ 	?� �R� ؛م��/�< ا�?]
 .إ��اد و,�ل اTس�|م واTس�$|ك •

� :-و��<ا�	ع ا�
�اد  �@� �
�� F�&�d�5 و
 : ت�
�ا-م�"و��< ا�
��7ردة اس�|م ا�
�اد ا- •_I"و �
�؛ وم	ا+?�$� آ��I 
�ت Fس
 _K�M ت&	�hم�دة اJاس�|م  •XNم �  ؛�>��Uا� �
�ج •�I�� ��مc ا���مI	?ا� O7' >اد ا�|زم�
��/ ��K;ا�� >N@;و�� مUت. 

 O7' ت�IوU<
� وت�@>0 إ=	اءات��M ت��7	 ا�$�@� Q&م� ��ورأر/�< �Nم : 
• ���
  ؛م�Nر ا��
  ؛مم�Nر اTس�| •
  ؛م�Nر اTس�$|ك •
 .م�Nر ا�H	د •

    >^�@
� Mت� Tی�`� /�N	�^	 O^@! ش^	اء ��=^F إ�^� م;^@N< ا��
^��� /�^� ا�
�ا�L^<                   ا�
    	��^̂
̂^M ا� � >^̂ �IاU�
̂^� م;̂^@N< ا� ̂^F م̂^� +? �@�̂^و ، ?��o�    �^̂ L�م�ا O^̂ @Xى ا��^̂ �Nن م�^̂�� �^̂  م

     ̂̂� j^̂ ̂^` ذ� ���ن ^̂ ̂^��	ات ا���K^̂7< ا�
>XX̂^< وإذا آ L�@�y    >^̂ �@
� �
^̂ �H^̂7� O^̂ @Xن ا�
 iت >�R�K5اس�             >�@?L�^7
�م /���L^��	ات ا�^�Lا� �^K��ر ^?��T̂       . )^� /�^�� ا�ت T�^Nآ^� ا� �ن yو�^

 O@!اء	Aض م��7ى ;�ر� ا��&<Iا �K�  . أو '�� d$�ر ا'���ج =��� ا-م�ننم>Uو 
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K_.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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 �
@�< /v�N اLس مأمـ� �ا��QLN م� و�س�|م ا�?]�R� / مi7ول ا�
>Uن ��Lم �$
>/�@X
� و آ
,N< ا�?]�R� ا�،���Iو FK�
� م;@N< ا��راس�ت م� أ=�  ا�KL�/ >I�Tس��

 >,�� ���@Q ��إ�?�ت ا�
�ا,&�ت ا�|زم< )
 _I��دة ا-م�
�yذا آ�T _I ، ا�
��7ردة/
 Q?XKد م� ت	ت ،>/�@X
 .ا�
�اد ا�
�A	اةا�A	وط ا�

 �
@�< )	وج ا�?]�R� أو ا�
�اد وا�7@� م� ا�
��7دع م� أ=� �$�  اLس� كأم�
�ل
�ج وا��N@;)Q��7< ما��
@�< /O@X م� وت�M ه�Z ، اTس���IJو،)ا  	م� أ=� ا��7
� �7Nد وا��;L
�ن ا��
�ل ا�
�اد ا�
X@�/<ه�ف�س�$|آ�ت �OH ت���� ا�
  . اس��

0<� �
�� �
@�<أم��س?<  مّ	���Lم /$� ا� �د  N
ة آ� سK< تN_ إش	اف م;@N< ا�
>���
�م /$�Z ا��
@�< ��M ت���A أ�. وا��L@ادو�	N/ م�Lاد  ت�
�ت ا�?]�R� وا��
7�ب آ

�cR  .ا�
��ا=�ة �� م>�زن ا��'�ة�I رن�Lادت	�وق ا-	ا�& O7Nوت >�	%Kت ا���
 م� ا��
���< و=�ده' �7�ب وتM��L ا�?]�! �R	�IJ >L_ وا�ت��7
� و'�ة ا-م�، �' �� _K
س

Xا���@&< ا��س�>N=	
 .)CMUP (< ا�
 دا;�ة ا���ارد ا�5E�ی� �

 �
�ت �@��?A	�< داR	ة ا�
�ارد ات�+|� q?�م� و�@� MR|
 ت���	 ا��H ا�
�
�,< ت�Nد . ا��( Mاس�	وم ��Iر +�ا��ل �� إ!
� ت$7	 �@� ا��M�%K ا���م �@�$�

edق آ� م��L'ت و��ت ، وا�وا=??@Xم� O7' M$K�7>�م�� وت���
���7	 اJداري �@
M$/ >!�K
�ت ا���d&< ا�=���[ ا�����<ت]M داR	ة ا�
�ارد ا�?A	�< ا�
;و .وا'��: 

 ؛م;@N< ا�
�7>�م�� وا������ •
�ت ا���م< •�I�  ؛م;@N< اJم�
• >���
�=Tت ا� . م;@N< ا�>�م
� Tی�O ��1>� ا���T���J وا�
 �$/ >&@�
�م ا�$
� ذآ	�
��  م;@N< ا�
�7>�م�� وا������ ا�$Kم �@� � : م
•  v�' م� M$��/��ل وم�
�تت�7	 ا��/��h؛ا� 
• 	��� ؛ا��...،+�< وا�����NتQ�?X م>�@e ا�L	ارات آ
• �K$
�ت اJدار�< �@��م� وم��7اهM ا�&@
  ؛ت��7	 ا�
�م� •��7
	ة -+�م�< آ� 
�/�< ا�
��ا�I< وا��
 ؛ا�
•  M�7Lا�� O7' �
�,O ا��Kم 	وت��7 M�%KداريتJاF�@��دق ;
  ؛ ا�
�ل •
� آ����م��ت ا���م<  و،إ��اد أ=�ر ا��$/ >L@��
إ,�ار م>�@e ا����QR ا�

��س?< ا���م<�À=�ر ا��N
� /�� إ�� م;@N< ا�
 . ت	س� ��
�ل
�@� �K$
������� ا�/ Q@��� �
�� ���اد م>qX ت���� ، أمy/ م�Lت �$Iy�� ي�Kل س�
�@

�� ا�L;�	 أو !��� ا�
�ى دا)� ا�
iس7< أو )�ر=$K$
� إ!�ر ا������ ا��، � س�اء �
 Uاآ	رج ا��!� وأم�� أو )K$
م� ا�
�Uا�I<   %1.5 >;0 ا��'�ة وت.م��ه� ا������ ا�
 >��K7ا��>���	Aت ��Iا�L� �L�?Xل ت�
�@� 	
�7
�ل ، @����� ا�?Lاس� �@� �
� ت�$Iأ �
آ

��;/	�
�ت وا-XAI< ا�,�;�(Tا e@�<م O7' ت��/�< ت	/;�
�. 
  ��1>� ا�O�Vن�ت ا����� �

5��vا�&;� ا� .............................................................................................._K
دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس  
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�ت ا�|زم< '�� �I�� آ� ه��آ� ا��'�ة ت�Lم /����	 اJم�$��
�t/ M�م;@N< ت�
7����
�t/ م��Lا��'�ة ا� ]��;
� �K�$>LRT وف	d ��  ، >I��, �@�� مi7و�< $�

�تO و�
�ل ا�ا�
L	ات وا�
�� م�@&< /���7	 وس��R ا��LK ا�
>�@&<،�	م�Mأ$Iأ �
  . آ
� ��$���Lت ا���J�1>� ا��  

>���
�=Tون اiAت ا��fم� وه��� ،ت��?	 ه�Z ا�
;@N< ه
Uة و,� /�� ا��$� 
�ي اTس�$|آ� وا�OX  	 ا�
M�Xت$7	 �@� ت��7��،ا�����
�=Tا 	ت7$ �
 آ


|ت دور�< �OX ا��
� تN_ إش	اف ' M�%K�/ jل وذ��
�س�
	ار �@� ,N< ا��/
 !?�O ا��'�ة

 
 دا;�ة ا��>�س�E وا�����ـ� �

 ��ت ا��� ت�Lم /$� آ� م;��[ ا��'�ة وآ�ا ا��QLN ه�@
وس�@< وأداة �
�	�< ا��
�� >���
�تت���N س�	 و ، آ� و+_م� ا�;N< ا�H�K
�,	 ت����e ا�K�7�ب N/ jوذ� 

�ج�IJا،>LN�7
 . وت��?	 أ�]� ا�
;�ر ا��'�� ����L	 ا�]	اOR ا�
]�� :��Lم /�q�AK ه�Z ا��اR	ة �|�< م;

• >�IاU�
 ؛م;@N< ت��7	 ا�
�س?< ا���م< •N
 ؛م;@N< ا�
• >�@�@Nس?< ا���N
 .م;@N< ا�
  �� ا���*ان�����1>� ت� �

Mا� ردوا ا-م� أه�K7
�ءات �$�Z ا�
;@N< ه� ةL� اء	م� إ= �
� e@�<م ]�� م;
�ج، وا��
���، ،ا��'�ة�IJ�/ >L@��
  ذ�j و/��/$�ف ت���N ودراس< ا�?	امc ا�
L�7?@�< ا�

 >�IاUم� 	�[N�/ م�Lات >���
  .ا�
K7�>@?L< ا�
�ا ا�
�Uا�I< و��L< أس�س�< ��  م;@N< ت��7	ت��=���'Tد ا�Nت � ت��'�ة �$

]��;
�ءا�
��+�< ��� ا�K/ ا��'�ة cR��Iات ا و�K7� ت��@� م�Uا�I< ت��L	�< وم�@�م 
>L/� .س

 qX<
�ر ا�
M%K وا�
Q7K وا�!Jس7< ��� اi
�ت �� ت��7	 ا�Iاز�
إن اس�>�ام ا�

���7	 ا�
M%�K وا�
�Nد �@�س��R وا�
�ارد وا-ه�اف / �$� ]
7� v�N/ ،>7سi
�ط ا�AK�

>Kاه	وف ا�	ا�% �d �
� وو+��< م� آ� ا���ر ا�7@?�< ��� أداة $� j��� ،>�+��
 وا�

 ،|?L�7ات م	�h�
� ا�$��Nأن ت ��
� ��ت �ا��Iاز�

� ا�
iس7< �@� ت���e ت@j ا���

Lً�و� �>@,�Nات ا�	�h�@. �d �� ت��7	 ا�
iس7< �� M�Nأداة ت �$Iأ c�K�7I �Kوم� ه 

�تd	وف ��م ا��tآ�، إT أن ا�
�ازIأن ��
� T  ت	�إذا ت� Tإ >����&/ � تiدي دوره

��ة ش	وط: 

 م&;@<؛< و�م@ ش- 

v���ة ا-م��I_ واJس
K_دراس< '��< و'.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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 -7Kر ا-ه�اف � ا����ت �� إ!Iاز�
 ؛ا���م<Q /�� آ� ا�

�@� أس�س ا�
i7و��<-  �&Kوت � ؛ ت�
�م م�@�م�ت ���ل - %I �@� ��ده
���ج، ( ا�IJاe����س?< ا���Nث م�N/ ،
 ....)،ا��7ق

�ل  -        �� >/��م ر+%I و=�د ��&Kوا�� ���K ا�� �$� Q�ا	وم >Iاز�
مMH7K م� أداة ا�

 M��Lار�<(وا��	
�ن اTس�
.( 
 >/��م ا�	+%I  ت ت���Iاز�
�ت، و�HI أن ا�Iاز�
�م ا�%I ح�HK� �� أس�س�?@Xم ���

 >Iر�Lوم >�/��م /v�N ت�7>�م آ�س�@< �@	+�/< م� )|ل م�%Kم� ه�ا ا� �=Uءا أس�س�
 ��H7وت �L�LNا-داء ا� �� واس�>�ام$$@�@N�/ م��Lت وا���ر�	 ا�	+�/< /اNIT	ا�Lاد ت��y

>Iاز�
�@� ا�.  

�ت ا-)	ى وت�Hر اJش�رة Iاز�
�ت ا��Xم� �� e@�<ت ت��Xم� >Iأن ��� م�از

 ،�$K�/ �
�� >X/ا	م� _I��وإن آ$� >,�( >�/��م '�� ت�O@X إ=	اءات ر+�Lا� ��
� 

@� �
�ت وا��Iاز�
�@� ا� >/�
< ا�	+$
�NIT	ا��تا�� تN@�� ا�
�@�م�ت // >L@��
. �HK� 

 M��� ج��IJا cم�I	/ ��&Kت �K��دة م� ت%$	 اNI	ا��ت ��ج �IJا �@� >Iاز�
م5| �� ا�

 :تN@�� ت@j اNIT	ا��ت إ�� 

->�
�� أس?�/، اNI	اف �� ا�� vN?ا� O@Xو�� F��ع،ت@F�@)  ،e وت���N ا�
i7ول �

� ا� 0LI ،تTا� �� OX���<،س	+<، �K�.(... 

� ا��7	 -� 	�hا�� >H��I 	�7ا� ��ء أ)	ى ( اNI	اف �?��ت أس��ر ا��7ق، ارت&�ع أ?@Lت

�@� ا�
�اد >@
Nم،.(... 

�/< و�
�� أن ت��ندا)@�< و م� ت��ن )�ر=�< ا-س?�ب م� وت�=�+	@� >@/�+ 

 M�Nأن وا�� ��
�/@< ���jو�+ 	�o ت��ن. 

 
�رI< ت�
� ا�
iس7< �@� اس�>�ام !	�L< ا�Lم� م �$K�
�ت ا�
	I< ا��� تIاز�

 >�=��IJا >+�X@� �[<� وه�ا >K�

�ط ا�AKت ا��
>�@e م���7� >&@�<
�ت ا���ا��

e����,	 ا���K� .وس@�ك 

� ا�
��7ى  � e���?q ا��� �� Mه�� ت7$I- >/��ت ا�
	I< ت�� وس�@< ر+Iاز�
ا�

� �d ا�%	وف � >�N/ر 	أآ5 �@���N;�ل / �$� ]
 .ا���د�<ا��ي �7
 ��1>� ا��>�س�E ا����� �

�ت ا��� ت�Lم /$� م;��[ ا��'�ة م� �@
�م /���H7 م>�@e ا���Lا� �$�
م$
�ت�	�Aت،م��،وا�>�م�ت ا�
�Lم< وا�
            م?��$�@� �;N�  رة	ت��ن م? �وا��

�س?�<Nم QR���/.½��?
�ت  و/��ه� ت�H7 ا�I�� و��L وا�?�� >�@
���/ >L@��
�ت ا�/�7Nوا� >

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.............................................................................................. ا�&;� ا�5  
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>,�� و .)$��/��رات وم�
��H< اTس�5�
� ت�Lم /$Iأ �
�م�	�<آ$���7�ب ، وN/ م��Lوا� 
�دة ت�Lم��ل ا���ه�|آ$� وإ$
�رات .
� ت�Lم /�راس< وتN@�� م	دود�< اTس�5
M7L ت و.آ

�ت �� ا��'�ة إ�� ��ة ��م��ت�@
 :ا��
��ة  •�� ا�?jKم7=	<
 ؛ت�
��ة �;�Kوق ا�
�ا)�� •� ؛م7
• ����ت �;�Kوقةم7=	<
 ؛ ا�
�ت •�	�A
��ة �@� ؛م7
�ت •��?
 ؛�@
�زTت /�� ا��'�ات •K�@� ة��� ؛م7
• >&@�<
�ت ا��@
��ة �@�� .م7

�$/ >,��ت ا�>�@
� ا���م�< .و�� آ� ��م�< ت�H7 ا��� ���< آ� ش$	 ت�$I �K� و
�ت ا�
�=�دة /�� ��م�</�7N����ة وه�ا /�7
��½ ا��ا >KR�M ت�LK إ�� ا���م�<  / أي؛ا�?
��

�ل،�م<ا��
���اد ر+M ا-y/ م�Lت �

@< أو   آH���ت /��?

�ع ا�Hب م�7N/ وه�ا
>RUH���/. 

� �����<  ��1>� ا��>�س�E ا�
�م               ^�Lت، ت$^�ف إ�^� ا���م م�@�م^^%Kآ >^�@�@Nس?< ا���N
�ج   إن ا�^�IJا e��� /���N^� ت�^

�س^?�<              Nت م��ت وا�
�@�م^�ت ذات م�ا,^&^I��< م^� ا�?��Kم�)|ت م� >H���س�h|ل وم�/ 

�س^?< ا��N@�@�^<                 .وت�KL< وم����	 م>�@&^<   N
� ا�^$�@� �^
 وأه^M م;^�در ا�
�@�م^�ت ا��^� ت��

 �=�^̂�IJت ا��م ا�
�@�م̂^^̂%Iم̂^< و��س̂^?< ا��N
�م ا�^̂%I �^̂� �^̂5
�̂^�ة ا�وت���ت+^̂I��? >^̂,� ا�>

� م̂^� =$̂^�ت    ^̂$�@� �^̂;Nت� ���< إ�̂^� /�̂^m ا�
�@�م̂^�ت ا��̂^^̂J�/ ،>^̂�@�@Nس̂^?< ا���N
��/

�ت �� ش�� و��QR وم�K�7ات          دا)@�< أو )�ر=�< �@
iس7<   I�، و��M ا�N;�ل �@� ت@j ا�?�

�ج        (^�IJا 	ون، أمU<
�+< ا�X/ ،�
�+< ا��X/ ،س�|مTو...). ،و,� ا  �
5^� دوره^�� j��^آ  

��م �
�@� ا�&	وع ا�
�=�دة /���'�ة/ اTه� ��رات وتN@�� ا������e وت�ز��$
�Tس�5 . 

�م م�@�م^^̂^�ت   ^̂^^%I 	^̂^^?ا����>^̂^^L@' >^̂^^�@�@Nس^^̂^?< ا���N
 >^̂^^�@
� أس�س^^̂^�< ذات أ/�^^̂^�د 

>�Hات�	ت وإس^̂^���م م�@�م^̂^^̂^%I �^̂^(س7^̂^<، ا داi
�م ا-م^̂^�ن �$^̂^��
�م � ,^̂^^̂^%K@يا	7^̂^���� 


iس7^^< �@^^� آ�م^^� م7^^����ت اJدارة س^^�اء     �@^^
�� ��ت   ��^^�@
�/�^^< ا���
/ Q^^@ج  وأ��^^�Iإ

�ء     وأم>�@e ا�
�@�م�ت ا�]	ور�<    ^K/ 	ر��^Lاد ا�����رÎ    اإL
�@^� ا� > Nوا��  �^��� ا�|زم^<   

�م /�>q�^X                   ، ا�L	ارات Tت>�ذ^�Lص وا�	ا�&^ e^@�<ذج ��راس^< م�^
I ���^Aت �^@� �^
 وا��

�ت، إذ �A^̂^�� م;^̂^�ر ^̂^Iاز�
� أس�س^̂^�اوإ�^̂^�اد ا�  >^̂^��
^̂^< ا�&	%IÀ� >?^̂^7K��
�@�م^̂^�ت /@� 

 .ا-)	ى
�س?< ا�������L�e زادت أه
�وNت م��م م�@�م%I > ]?,اه�، وأ	ا� �K�+و �� 

� ا�
iس7< 	وري، و� Zو=�د �=	��L��� ه�ا ���Nت و,��/< ت��@
 وت��د ا��

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_................ ..............................................................................ا�&;� ا�5  
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 �
�ج، وم�I�� م��م ا��%Kر ا��ا�
i7و���ت وم�ا!� ا�>@� وأس?�ب 0LI ا-داء �� إ!
 F��
�ز آ���j	�� م� أه�
�ج ا�
�@�م�ت ا��� ت�Iت�@&< إ ��د �;�+Tوا >� ا��+< وا�7	

>5��Nا� >
%I-ا ���ة ت؛/$ �@� ��ده
���س?�< واN
�ت  H��I< ت�Xر ا-س���O ا�;;<
�ت �KL�� >5��Nا� ��=���Kا��� �@�
�ة ��

< ا�
�@�م�ت ا���J	و�I< ا�%Iى واس�>�ام أ	أ)

�ت ا����Hة ���|م واTت;�ل(ا�
�@�م�ت�< �=���Kل ) ا���|hاس� >�I�واTت;�ل وإم�
 ���ت/	امc ا����7	 و+�اI��@� تQ�LN ا�?� ����ت ا�	+
�< ا��� ت7�?Aوا� >X/ا	�
 ا�

�@�< ا-داءا�	+�/< وز���@� ت��H7، ت?��O، تN@��، و. �دة � >�@�@Nس?< ا���N
ت�
� ا�
�س?< N
�، و�����< ا�L?7د م�Nاءات ت	اول وإ=�H� ��ط ت?�AKا� ��وAI	 ا�
�@�م�ت 

�ة، �$� ت��	 ��
ا��N@�@�< ت��Nد /�Hدة ت@j ا��Hاول واJ=	اءات وش?�< ا��N@�� ا�

�@Nت ا���I��م /���>q�X وا�	+�/< وات>�ذ ��دارة ا�
�@�م�ت وا�?��L@� >?س�K
�ذج ا�
Kوا� >�@
 e����,	 ا���K� >�/��
�@� م?�دئ و!	ق � jآ� ذ� �� �
�س?<، وت��K
ا�L	ارات ا�

�$@�@Nوت. 
  دا;�ة ا� ـ�رة � 

>�=��IJا >�@
��h< وذات دور آ?�	 �� ت��7	 واس�
	ار ا��/ >�
�رة �$� أهHة ا��	Rدا، 
�م آ?�	 �$�Z ا��اR	ة ن ا��'�ة أ���yا �
� X_ اه�� >5��Nوط ا�	Aا� Q�?Xم� )|ل ت

�
� ا�Xو .ت��7	ه= �@� �
� و@ت�$+�LNاس� ����ت و/	مH< م�ا�? cام	ء /�إر
 :ر����7�R وت���ن م� م;@���N .ا�U/�ن

• ���
 .م;@N< ا��
• Q��7ا�� >N@;م. 

� Tی��  ��1>� ا�
��/ Q@��� 	ن ا-م��ر م� م;@N< م�@&< /��A	اء س�اء آ�hع ا��X+ اد ا-و��< أو�


F=ر���M ا�A	اء �@� م��7ى ا��!� /�� تO@! ��@N ا�A	اء م�  .دا)� ا��!� أو )
�ت IوU<
�وم;@N< ت��7	 ا���
���< �@�tآ� م� ت��	 ا�h|ف ا�
 ،�	س� إ�� داR	ة ا�

FR��@�F وإم] >L�ا�
 وأ)�	ا �	س� إ�� م;@N< ،و/��ه� �	س� إ�� م��	�< ا��'�ة �@
��< و/��ه� تN	ر إذن ا�X@?�< ا��ي �K ا��7	 وا�،�
��� ا��� ت�Lم /�راس< ا��7قا�

�د م� ا�&�ت�رة�� v�' رد�
 .�	س� إ�� ا�
�< ت��س?< ا���م< ��و��K اس�|م ا�?]N
 ه�Z ا����QR وت	س� إ�� م;@N< ا�

�$@�H7��. >L�	Xا� `&I >N@;
� �>0 ا�A	اء م� )�رج ا��!� ت��7
� ا�
�� �
 أم��� 
 Q@���/ ���ت م� ا�
�رد�� م� ا�>�رج �	�A
O@X ا�A	اء '�v ت�;� م;@N< ا�

� ا�H	ا�R أو ا�
	اس@<� 	AKا� Q�	!، >L@��
 و��K اTت&�ق م� ا�
�رد �@� آ� ا-م�ر ا�
�< '�لم� )|�$� م�@�م�ت [  ا�
�رد ��ت�رة ش�@�< ���	س�/�
@�< ا�A	اء � ا�?]
��< وم� '�v ا��7	�Kوا� >�
�ت�=�و ،ا��$
��ة !	ق �@A	اء أه : 

• CIF :>?�;ا� >@
����< م� م;�ر�e ا��LK وا��tم�� /�  .'�M�� v د�� +�
< ا�?]
• C&F :>?�;ا� >@
���/ �LKا� eر���< وم;� .���ن د�� �
� ا�?]
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• FOB :ا��'�ة �$@
�< أن '�v ،وه� ا�X	�L< ا��� ت��7� ا�
�رد مi7ول �@� ا�?]
�ءK�
�ر أم� ا�
،م� ا�
;K� إ�� ا�K����
� م;�ر�e ا��LK وا��tم�� /Nس7< ت�i، 


@< ا�;�?<���/ eر��;
 .وت��7
� ه�Z ا�X	�L< ت&�د�� ���� ا�

و/�� إد)�ل ا�7@� إ�� ا� ���
�زن �N	ر و,� اTس�|م و��Lم إ�� م;@N< ا��<


@�< ا�A	اء و�	س@$� إ���/ >L@��

� آ� ا����QR ا�H� ا��ي>N@;س?< م� أ=�  م�N
 ا�
��H7ا��. 

� Yی�� ��1>� ا�
 :ت���ن أس�س� ه�Z ا�
;@N< م� �|�< �	وع ه�م< 

• >Hم	ع ا�?	�؛ 
 ؛�	ع ا�&�ات�	 •
 ).ا���ز��(�	ع اJرس�ل  •

>Hم	ع ا�?	� 
��R وا��'�ة/Uا� e@�<ة و,� /�� مU
�ل ،���?	 ه�ا ا�&	ع ه?Lس�� �$� ��Lم /

 M$�=ت� �@� �
��R و��/Uرشوإا�� Mل '�لده�
�ت آ�&�< اس��H�Kم س�|وا ،��'�ة ام
M$ت�?@Xم� O7' �$
%Kو� M$ت��ت م;@N< ،م@&I� �M �]� م>qX ت�ز��� 'O7 إم�

��K;ا��. 
�< م� ����م� ا�&	ع م� �
Hم$K�/ م� 	آ�I �R�/Uا�M�@�� : م

• >,�
�م�< أو )��ز HI؛و'�ات إ 
•  ���
�م��� م�ز� ؛ص)�او
• ��	
5�7
 ؛ا�
•  �R� ا��RUH<؛ز/
�ر�< •Hا��'�ات ا��. 

/Uو,�ل ا� �K�� ك�Kه 	?�� v�' >Hم	ع ا�?	�ة إ�� 	ش��ن إ�� ا��'�ة ���=F م?
 Fت��تF و!@?=��� ا'��     >��� :وه�ا �� !	�Q ا����QR ا��

• >�?@X؛و,� ا� 
• �Iو	���Jا ��	آ` أو ا�?��� !	�Q ا�& >�?@X؛ا� 
�ر�< •Hاس@< ا��	
 ؛ا�
• >RUH���� -=� ا�?�� /$&Aا� O@Xا�. 

H� ن�/Uا� � :O أن ت��Nى �@� ا�
�@�م�ت ا�����<ا����L< ا��� ���Lم /$
 ؛اسM ا�U/�ن •
•  >,��ت ا�>I��تا�?�H�K
��/>�KLات ا��U�

 ؛ ا�
X@�/< وا�>;�0R وا�
• �K
�ت ا�>�,< ا��� �	��ه� ا�U/�ن �� ا�?@X؛ج�ا� 
• >/�@X
�ت ا��
 ؛ا��
• �K
 ؛ج�أس��ر ا�
 .ر+M وت�ر�� ,�ور ر);< ا�A	اء •
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�� �OH أن �N]	 إ�� =�OI ا�X@?�< ا���
 :QR ا�����<آ
�ري •Hا�� �H7؛ا� 
 ؛ر+M ت��H7 ا�]	�?< •
• >�?@Xو,� ا�. 

��< /�� و' ��ته�ا �H�Kم>@
H����< ا�?�� ، ا�
iس7< /' �� ����O@X� >RUH / أم
>��� :م� ا�U/�ن ا����QR ا��

�ء/ت;	�[  •K?��. 
• �
 .آeA آ

 ��ت ا�
�Lمـ< م� !	ف ا�U/�ن وه�ا �� '�ود مـ�?@Xع /�راس< آ� ا�	م ا�&�L�
�ج، ���&Q م� ا�U/�ن '�ل����IJا � :�	 م� ا�
��Kج ا�
X@�ب و+�رات ا�Tت �

 ؛=�ول ا���ز�� •
• >�
 ؛ا��
 .م�ة ا���ز�� •

Q�	! �� :ه�ا اJت&�ق �?@½ �@U/�ن 
�ت�رة ش�@�ـ< •�. 
�ر�< •Hاس@< ت	أو م. 

 ����	ت�O و�/ >Hم	ع ا�?	�ف 	م� ! �H7ت;� �@�'�ة ت ��ت ا���?@Xآ� ا�
��م  >���� !	�Qإ< رo?< ا�U/�ن ��M م���I< ت@?�إ' Fم|�: 

�دة و,� !@?�< �@U/�ن •� .إ
�ر�< •Hاس@< ا��	
 .ا�

�ت IوU<
��I�I< واT!|ع �@� ا�Lا� F�����M /	مH< ا�U/�ن /�� ا��tآ� م� ش	
�Zةوا��LرIآ�رة أد�
�=�< �@�'�ة، ��;O7' eK ش	وط ا�?�� ا�
L?X< ا��IJا . 

��Eوط ا��� 
 ؛?�� ��'�ات ا�A	آـ<ا� �

@< /�7	 )	وج ا�
;K�ا�?� �H�� ؛� /

@< /�7	 م	آU ا�?�� �H�� ؛ا�?�� /
� >RUH��� .ا�?�� /

>����@� ا�U/�ن إ'�ى ش	وط ا�����7 ا�� Q?Xت: 
 .�LIا •
•  �@�7�بNا�. 

 �@� �?X� >Hم	<إن و,� ا�?�|�ة �[
� ا���ر�� وم$�@��ذج م	+
< وم���ب 
I 
� ا���م�م� !	ف ر�R` ا�&	ع و���ن ا��,� ,�N[ و� M@7د�N
 . ا�

�ت ا-م� :م��/�< ا�U/�ن=��Kم ��?� >Hم	ع ا�?	�ف 	ن م� !�/Uا� >�/��إن م� _I
>@
H��/ _K
���RUH<،واJس/ _K
�ت �?�� اJسIوU<

 وت��ن ا�، ور�R` ا� �� >�/��


!	�e ت���� م@&�ت ��� ز/�ن '�v ت��ن م	+�� ، أي 'O7 ا���ار��؛�>��ر< ت
 آ
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�ت ا��� أ)�ه� م� ت��ن ت��Nي �@� آ� ا�
�@�م�ت �
ا��� ت>0 ا�U/�ن وآ� ا��
 .ا�
��Kج ا�
X@�ب

 �	ع ا�&�ت	ة
 >�@
�� ه�ا ا�&	ع � M�� v�' ن�/Uا� �$/ 	
� ����?	 ه�ا ا�&	ع م� أهM ا�&	وع ا��

�)�|ف �Iع ا�U/�ن،ا����/ >�@
M ت��7	 ه�ا ا�&	ع م� !	ف ر�R` �� . وت>�@e ه�Z ا��
 :أس�س;�Kوق �@� ا��	ع ا�&�ت	ة وأم�� 

1.  >?7K��
�ذج أس��ر /Iت�H�K
� ا-م�� m�/و _K
�تI_ واJسH�K
 ا�
L�A< ا�
� م� !	ف [

�ذج مKن ا���� v�' >7سi
 ؛	�R` ا�
��	 ا���م �@A	آ<ا��@

�تA@� F	ق .2L�Aوم _K
�< م�اد اJس�
Hف م	ة م� !	X7ر م�  ؛ا-س�
3. �
�7Lت��ن تت >Hم	ة ا�?�[
 . م� !	ف ر�R` �	ع ا�?	مH<م

@
� Mت� >���I ف|�(��< ا�&�ت	ة �@U/�ن '! O7	�L< ا����، وت��h	 !	�L< ا���� /
 .ا�U/�ن

 :!	�L< ا�����7
• j, >X؛ا�����7 /�اس 
• ��� ؛ا�����7 /�اسX< تQ�?7 م
 ؛ا�����7 ا��LKي •
• ��K/ ���Nت Q�	! �� .ا�����7 

 �	ع اJرسـ�ل
�ج�IJا >N@;ف م	م< م� !��ت ا��=��K
 تL	�	  و��Lم،�M@�7 �	ع اJرس�ل ا�

 cام	/ q?[/ 	�(-ه�ا ا ��
�� ��' >Hم	ع ا�?	�إ��  >IU<
�ت ا�=��K
'�ل و� ا�
�ت ا��� ت]M  و.ا���ز����زن وا�
��7د<
�ت��
�� /N	�< ت��7	 ا�H�K
�ظ و ا�&Nا�

�ن ت�ز�� ���ل �@
� وذ�j م� أ=� $
�%Kوت �$�@��تH�K
.  �Nش �K���Lم �@U/�ن 
�R��تا�?]H�K
� ت��Nل م@��< ا�
��Kج م� م@��< ا��'�ة إ��  و,� اJرس� وا������ل و/

 .م@��< ا�U/�ن
>��� :���Nي و,� اJرس�ل �@� ا�
�@�م�ت ا��

 ؛إسM ا�U/�ن •
 ؛ا�?]�R� ا�
I�NAـ< •
 ؛ا��
�< ا�
	س@< •
• >@
��7
 ؛ر+M وس�@< ا��LK ا�
• �+�Kا� M؛إس 
• �NAر�� ا�� ؛ت
 .)�M وإم]�ء ر�R` �	ع اJرس�ل •
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<Eا��	ا���ن G :مدراس��Pن Y�E(وت ���J :���,�ة ABC  ا�)�ی�� ا���
� ه�ا ا�
?vN س��M ا��X	ق إ�� !	�L< ا������e ا��@�< ا�
�7>�م< م� )|ل  �

 ��ط �AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?Xوت ،�$�@� �;N�
�ت ا��'�ة ا�I��/ ��@Nت
OI�Hط ا��Lا��راس<، م� )|ل إس �Nا��'�ة م 

Aا� �?+ ���  ��ت وا���اQR ا��/��;��� ا���آ�	 /h?K� ت�I��	ض وتN@�� ا�?� �	وع �
 �وا=$_ ا�?�'v م� أ=� ا�N;�ل �@� ا�
�@�م�ت ا�
��ا�I<، وت�
�5 ه�Z ا-)�	ة �
�م %I Q�?Xت م� أ=� ت�I��/ �@��ت ا�X	�L< ا�
�7>�م<، أو ا�N;�ل I��/ ��@Nآ�&�< ت

�طAKس ا�� . ا���@&< �@� أس
 ���,�ة: ا�)�ی�� ا��)��E دراس�: ا��)�' ا%ول

ت�7>�م ا��'�ة م�N ا��راس< !	�L< ا���@&< ا��@�< �� ت���N س�	 ا���@&<  
�ت ا��'�ة، I��/ ��@N�7>�م< م� )|ل ت
�ت، وس��M ا��X	ق إ�� ه�Z ا�X	�L< ا�H�K
@�

� ا��'�ة�?�� م&�ت�[ ت� )3-2(وا��Hول � eر��;
 .ز�� ا�
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� ا��'�ة)3-2(ا��Hول � eر��;
  ت�ز�� ا�
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. داR	ة ا�
�ارد ا�?A	�<:ا���1ر  
�ش	ة ا-و�� تM م|'%< أFI ) 3-5(م� )|ل ا��Hول ?
�ر��o e	 ا�;
���ز�� ا�

�ش	ة ?
�ر��o e	 ا�;

� ا� �$&�K;ت Mة ت	ش��ك م;�ر�e م?Kول (ه�= �أي �
�ش	ة?
�ر��o e	 ا�;
7�ب )ا�' �$Kك اس�$| (602240، مJoints( وض	&
 ا��ي م� ا�


�@F م?�ش	ة �@� م��Kج Nت ��
� FIة؛ آ�	ش�?
�ر�e ا�;

� ا� eK;� FIأ

 ا�>��ب ا�E�ــــــــــــــــــ�ن ا��زیـــــــــ�
 �O���� �$�2: 60 

�/�I-ا q( 	ش�Oت�ز�� م?  Joints 602240   اس�$|ك  

 �O�� 61 ��اد و��ازم ��

�/�I-ا q( 	ش�Oت�ز�� م? �ر �o �X+ 611211 اس�$|ك 

�/�I-ا q( 	ش�Oت�ز�� م? اد ,��I< ا�
7>�اس�$|ك م�  -four-  611280 

�/�I-ا q( 	ش�Oت�ز�� م?  >�R��
�ت آ�H�K611378 اس�$|ك م 

�/�I-ا q( 	ش�Oت�ز�� م?  612237 اس�$|ك )	دوات 

�/�I-ا q( 	ش�Oت�ز�� م?  �R�
7>�<اس�$|ك !�+< آ$	/@�  612284 

M7+ آ� ��ل �
��د ا�� O7' وا-م� ت�زع >N;612376 اس�$|ك م�اد ا� 

>�	A?ارد ا��
�ز�<  ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�o ت� 612382 اس�$|آ

�ل
��د ا�� O7' ت�زع �
 612492 اس�$|ك أ+
;< ا��

�ل
��د ا�� O7' 612593 اس�$|ك م�اد م��?�< ت�زع 

>�	A?ارد ا��
��R< أ)	ى ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا��
 612935 اس�$|ك م�اد آ�

�	A?ارد ا��
<ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�  ��UK/زوت و� 614101 اس�$|ك م

]R� 614103 اس�$|ك ز��ت ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�
�ارد ا�?A	�< و)q ا�;&

>I� 617000  اس�$|ك أدوات ,�h	ة ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�;�

 62 ا����Jت 

>I� 621200 آ	اء وم;�ر�e ا��t=�	 ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�;�

622000 ,��I< و إ,|ح ت�زع 'O7 ش$�دة ا��;@�[ 

>�	A?ارد ا��
�ت ا-ش>�ص  ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�f�� 625000  م�

�ت
$
��د ا� O7' تT�?Lت واس�|LK627000 ت 

>�	A?ارد ا��
 62800 )�م�ت ا�?	ق وا�$�تe ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�

 T���J 63 ��1ری_ ا���
�ل
��د ا�� O7' وأ=�ر ت�زع O63010 روات 

�Jت ا�����د ا�7 O7' ت�زعM7Lا� �� >��  >����ت إ�� 630100 س
��د ا���)|ت O7' وة ا���)� ت�زع|� 630204 
��د ا���)|ت O7' ت�زع IEP 630210 
�ل
��د ا�� O7' ر ت�زع	وة ا�]|� 630213 
�ل
��د ا�� O7' ت�زع IFSP 630220 
�ل
��د ا�� O7' ت�زع �
 630239 ت���]�ت ا��
M7Lل ا��
�ل س��رة ش>;�<ت���]�ت ت�زع 'O7 اس��
�� اس��  630270 
�ل
��د ا�� O7' ت�زع  �LKوة ا�|� 630290 
�ل
��د ا�� O7' وة ا�7@< ت�زع|� 630291 
�ل
��د ا�� O7' ت�زع 	ا-= >��X@< م��� 630300 
�ل
��د ا�� O7' ا��'�� ت�زع 	632100 ا-= 
�ل
��د ا�� O7' ت�زع >�@R� 632101 ا�
K[ ا��

��د  O7' لت�زع�
ا��  ���
�=Tن ا�
 634000 اش�	اآ�ت ا�]
�ل
��د ا�� O7' ى ت�زع	ت أ)� 63500 اش�	اآ
 64 ض�ا;' ورس�م 
�ل
��د ا�� O7' ت�زع � 640010 ا���� ا�UHا�
 TAP 646001 ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا���ز��
���
 �L' 646000ق ا����H7 ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا��
���
�Xا/�'�Lق ا� ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا��  646200 
 65 ا���1ری_ ا������ 
>���

�Tت /��K< ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا�� 655500 
 �$�� 66 ��1ری_ �
>�	A?ارد ا��
�< أ)	ى ت�ز�� م?�ش	 �M7L ا��Kم� eر�� 669000 م;
 68 إه آ�ت و �Sون�ت 
M7Lا� ��ت ت�زع '7I O7?< اه�|ك ا��U�$Hات �Iوiت و م� 682000 إه�|آ

�لت�زع '
��د ا�� O7  89 م;�ر�e ا�A	آ< ا-م 
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�ش	ة، رMo و=�د ?
�ر�e ا�;

� ا� �$&�K;ت Mر ت�=À� >?7K��/ jآ�� ،O�/�I-ا
 >�@
7�ه��A/ M م?�ش	 �� ا��� �������ج، و/�IJت ا��ل �� ورش
��د آ?�	 م� ا��

�J�/ ،>�=��IJي، وه�ا را=� ا�I�� M7+ ���
�ر +M7 أو م;@N< ا��?���< إ�� ذ�j ا
'I O7%	هM أن م�دة ا-م��I_ ت��7رد م	ة وا'�ة آ� )
` س�Kات، ��� م�دة 

�اJس
K_ ت�7>�م$ Mو�� ،��@Nم �$�@� �;Nوت� >�=��IJا >�@
 ا��'�ة /��A آ?�	 �� ا��
� أآ��س م�@?< و�o	 م�@?<، ��-=�ر أن ���ن � �$��/�7�Rر M7+ . �7?< ���ز�K��/ �أم

�@� م���ر  MR�+ �/ >�
@� 	����@� م� �K?م 	�o �$� ت�ز��م، ��@� ا-+7 eر��;
ا�
>���@Lا�� e���
�<، آ� ه�ا م� /�� ���ب M%I ا����Nا� . 

  �@� �
�ج وس�	 ت�@&< ا�
��K=��[ آ�&�< '7�ب ت�@&< ��س��M تو���IJا 
O�/�I-وا  >L�	! O7' ]R�� و'�ة ا-م����@&< ا��@�<اا�;&� >L?X
� ا�I__K
 . واJس

�ش	ة?
� ا-م�-: ا�
�اد ا�_I؛ 
                  -_K
 ؛ اJس
�ء-                  
 . ا�

  ��=��K

� م?�ش	ة �@� ت�@&< ا�Nت ��/�O، ا�;&�R[(وهI-أن )ا v�N/ ،
�I_ واJس
K_ ه� آ�اس�$|ك ا�
��K=�� م� )@�q أو مc�U ا-م�@� �
  : 

 - O�/�I-أم� %16                    :ا�_I    .G3, G4, G5  
                                         %84 _K
     .إس

  
 - ]R��أم� %12                   :ا�;&_I.G4, G5, G6  

                                       %88 _K
     .إس
�< ا�
c�U م� ا-م�وت��ن ت�@&        >���
=Jء ا�
  .دج I :58,22540889_ واJس
K_ وا�
�/�O دج 86,15778622                                     IÀ�     .  

�R[ دج 72,6762266                    : دج 58,22540889&;@�. 
 o eر��;
�ش	ة تM اس�>	ا=$� م� =�ول ا�?
�ر�e ا�;
� أن ه�Z ا�
@� 	�

�ش	ة?
�ر��o e	 . ا�;
�O7N ا�X	�L< ا�
�7>�م< �� ا��'�ة �yن =�ول ت�ز�� ا�
7�ب ت�@&< ' �K� M� ،ة	ش�?
�ر��o e	 ا�;
�ش	ة وا�?
�ر�e ا�;
�ش	ة �]M ا�?
ا�

�ش	ة?
�ء �o	 ا�?��ش	ة م� =�ول ت�ز�� ا-?
�ر�e ا�;
�ج ��M �;� ا��IJا. 
�ج ا��½ ا�)3-9(ا��Hول �Iت�@&< إ ���Nت �/�I-ا ��=��K
 210 وا�;&��O]Rا'� م� ا�

                                                 
210 MH' ت�@&< آ� ���Nت O�;� �������/�O وا�;&�R[، و/I-م م>�@&< م� ا�H'أ c�Kن ا��'�ة ت- ½@���/ ��=��K
 .    ��M ا'�7�ب ا���@&< ��| ا�

v�� �< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_دراس< '�.............................................................................................. ا�&;� ا�5
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  ت���N س�	 ا���@&< �@
��K=��)3-10 (ا��Hول
 

 

 �ت)Y`̀�E نP̀`�م ا�0�Ò`� $�̀`/ أس̀`�س ا��5̀`�ط 
̀`	 ا��,̀`�ة �>̀̀    : ا��)�̀`' ا��̀`�ن	
                        ا��راس�         

 ا�E�ـــــــــــــــــــ�ن ا���Eــــــ¾ ا����V	 خ� أن�:�' خ� ص�0;<

6762266,72 15778622,36 22540889,08 

�ش^^^^^^^^^^̂^	ة?
 ا�
^^^^^^^^^^̂^�اد ا�
)_K
 )ا-م��I_ واJس

�ش	ة 13394130,36 8616106,01 4778024,35?
 ا�
�اد �o	 ا�

 ( + )  م>Uون أول م�ة 14894887,49 12412007,25 2482880,24

 ( - )  ةم>Uون n)	 م� 11106575,13 10763591,33 342983,81

 ت�@&ــــــ< ا�IJـــــــ�ج 39723331,79 26043144.29 13680187,5

1462478,80 596714,18 2059192,98 

 >^̂ ^H�K
̂^�ات ا� ̂^�د ا��'^ ^� 
  )آ½(

9,35 43,65 19,29 

 ̂̂̂ ^^^�Iإ >^̂ ̂^ـ½ �جت�@&^^^^  ا��ــ^^^^
 ا��ا'� 

 ا�E�ـــــــــ�ن ا���Eــــــ¾ خ� أن�:�' خ� ص�0;<

 ت�@&ــــــ< ا�IJـــــــ�ج 39723331,79 26043144.29 13680187,5

�ز��م;�ر�e ا�� 1798033,58 828472,85 565617,54  


��K=�� <س�	 ا���@& 41521365,37 26871616,85 14245805,04@�  

1462478,80 596714,18 2059192,98 

>^̂^^^H�K
�^^^̂^�د ا��'^^^̂^�ات ا� 
)آ½(  

9,74 45,03 20,16 

̂^ـ½   ̂^ـ< ا��ــ^^^^ س^^^^̂^�	 ت�@&ـــ^^^^
cــــ�K
 ا�

�ت       :ا���1ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xاد ا��� م� إ
 ا��'�ة

�ت       :ا���1ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xاد ا��� م� إ
 ا��'�ة

دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.................................................................................................;� ا�5��vا�&  
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� م�  +|XIم             ا�%I Q�?Xم� أ=� ت FIy� >7�Rم ر� تM�7L ا��'�ة إ�� أ+7�م ����I< وأ+7
�ط     AKس ا��؛ /
�K^�   )ا�5���I^< وا�	7�R^<   ( �|/� م� تM�7L ه�Z ا-+7�م       ABCا���@&< �@� أس

7� إ�� أXAI< ر7�R<، وت^M ا)��^�ر ا-X^AI< ا�	                �Rي أو ر�I�7�R^<؛  تM�7L آ� +M7 س�اء �
                M�^� ��ر أFI م� ا�;�O إ';^�ء آ^� أX^AI< ا��'^�ة وآ^��j ا�X	�L^< أو ا���&�^< ا��^?���/
     T و��نi^̂7
ت�ز�̂^� ا�
̂^�ارد ا�
7̂^�$@�< م̂^� !̂^	ف ه̂^�Z ا-X^̂AI<، و'�̂^� م̂^� =�O^̂I ا�
��< إ�̂^� ذ�̂^j أن �̂^�د آ?�̂^	 م̂^�   ^̂J�/ ،M�^̂7Lا�� >^̂L�	! �^̂إ� �^̂K$�=أو ت� �Iد�
�̂^M$K إرش̂^�

�ب ^̂7' >^̂�@
��رة .  ا���@&̂^< /O?^̂7 ت�̂^�د م7̂^??�ت ا���@&̂^< ا-L�� >X^̂AÎ^� م̂^� ^̂Aاس� M^̂ا ت�^̂�
� آ^�                   ^� >^7�R	ا� >X^AI-ا �^��Nت >^�@
�مi7و�� م	اآU ا-+7�م ا�5���I< وا�	7�R< '^�ل 

       ̀ �@� أس >�K?ك دراس< م�Kت��ن ه ��' ،M7+ .  ̂@� �
�م ا���@&^<         �و��^%Kا� Q^�?Xا'^� ت	م 
�ط �� ا��'�ة م�N ا��راس<AKس ا���@� أس     : 

1-@'	
 ت���N أXAI< ا��'�ة :  ا-و��<ا�
    �^̂�@Nت U^̂اآ	م M�^̂7Lم̂^� ت �^̂/T >X^̂AI-ا �^̂��Nم̂^� أ=̂^� ت F^̂Iأ F^̂رة إ���� ت̂^M اJش̂^^̂
آ
 ا-+7�م (ا��'�ة 

>^̂7�R	م ا��̂^FN ا�Ĥ^�ول  ) ا�5���Î^< وا-+7̂^�� M�^̂7L7̂^<، وه̂^�ا ا���Rر >X^̂AI3-11(إ�̂^� أ (
����@� ا��NK ا��. 

 
 
 
 

 ت���N أXAI< ا��'�ة) 3-11 (ا��Hول

	
ا�
^^^̂^�ارد  اآUا�
>�	A?ا� 

>���
)^^^^^^^^^^^^̂^q  ا��
��� ا�;��I<  ا�
�ج ^̂^^^^^^^^^�Iإ
O�/�I-ا 

 q^̂^^^^^^^^^^^^(
�ج ^̂^^^^^^^^^�Iإ
]R� ا�;&

�ت��?
 ا�

>XAI-إدارة -1 ا
 ا�
�7>�م��

�ت-2���^̂  ا�^^^^^^
وا��N;�|ت 

>���
 ا�
�س^^^^^^^̂^?< -3Nم

�ت�	�A
 ا�
�س^^^^^^^̂^?< -4Nم

�ت��?
 ا�

5->I�إدارة -6 ا�;�
 ا�
�اد

إدارة -7
�ر�hا� �X+ 

إ,^^^^^̂^�ار -8
�ج�Iإ 	أم 

إ,^^^^^̂^�ار -9
�جأم	�Iإ  

إدارة -10
�ت��?
 ا�

 
 
 

�ط �K� F^Iy%^	                         و^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I م?^�أ O^7' F^Iرة إ�^� أ�ت�Hر اJش^
     ،>^���@Lا�� e���� M%I ا���^� �� ه
�ط و��` م� م	اآU ا��N@�� آAKم� ا� ��@��@&< وم7??$

>XAIة أ	A��د ه�ا ا��M�7L، وتM�7L ا-+7�م ا�5���I< وا�	7�R< إ�� 
�� .  ر7�R<��ا تM ا

̂^�   :ا��1`̀`�ر ^@��د ^̂ ^
��T�/ O^̂^��Xاد ا��^̂ ^�̂^� إ  م^
�ت ا��'�I�ة/�  

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.................................................................................................ا�&;� ا�5  
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2->�I��ت: ا�
	'@< ا�5H�K
 ت���N ا��|+�ت ا�7??�< /�� ا-XAI< وا�
   ��               M^ذا ت�^
�ط وا�
��Kج؛ وم�	�^< �AKا��|+< ا�7??�< /�� ا� ���Nت M�� >@'	
ه�Z ا�

   eر��
�̂^� م;̂^Nت �^̂�
�ط '�̂^� �^̂AKت ا���ط، أو /
�n �^̂K)̂^	 ت��N̂^� م7̂^??^̂AKأداء ه̂^�ا ا�
 ��=��K
�@� ا� >XAI-و(ا ]R��/�Oا�;&I-ول ) ا�Hا� FN�� �
 ).3-12(آ

 
 
 
 
 
 
 
 

  
�ت )3-12( ا��HولH�K
ا��|+�ت ا�7??�< /�� ا-XAI< وا�  

 

 M+طر�AKط ا��AKط ا��AKا� O?7م 
 � ا�
�7>�م���د إدارة ا�
�7>�م�� 1
2 >���
�^^^̂^�د !@?�^^^̂^�ت ا�
^^^̂^�رد��   ا�����ت وا��N;�|ت ا�

�R�/Uوا� 
�ت 3�	�A
�س?< ا�Nت ا م�
�رد����د !@?�� 
�ت 4��?
�س?< ا�Nم �R�/Uت ا����د !@?� 
5 >I�̂^�د ا��^^^�)|ت وا�;^^^��I<    ا�;� ^�

>�R� ا��+
�ت إدارة ا�
�اد 6�?@Xد ا��� 
�ر 7�hا� �X+ ت إدارة��?@Xد ا��� 
�ج 8�Iإ 	إ,�ار أم "O�/�Iأ" c�Kآ½ م 
�ج  9�Iإ 	إ,�ار أم "]R�&," c�Kآ½ م 
�ت 10��?
��R ا�/Uت ا����د !@?� 

 
 

�ت ه�ا ا��Hول     م� )|ل I��/)12-3(            >X^AI-ك ا����^� م^� ا�^Kم|'%< أن ه ��
�
c�Kت، آ½ م�?�@Xد ا����ط م�A	آ<، م�5 AI ت�� م7??$� �  .ا��

�م^<                   ��ء I%^	ة ^X��و�^< إNن م^� )^|ل م�و��ش�رة أن ا)���ر م7??�ت ا-XAI< آ
�ط AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I �
��    �	ؤس^�ء ا-+7^�م،  ABC '�ل ^Iؤ�X�
�^M$K إ� �^�' 

�م%Kا� �
��رهM أM$� _7�� M$I أ�< ��	ة '�ل ?����ط، /AKوث ا��N� �KLم O?س  . 

�ت          :ا���1ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xاد ا��� م� إ
 ا��'�ة

v��دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.................................................................................................ا�&;� ا�5  
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3->5��
�� ا-XAI<: ا�
	'@< ا�5Hت 
�ط               AI Uآ	م ��ط م�A	ك �AI O?7م �$� �
�� ا-XAI< ا��Hت >@'	
� ه�Z ا�� M��

�ت /̂^�� ا-X^̂AI< وم ^̂!�
;̂^&��< اTرت?/ �
^̂7� �� ه̂^� أو '̂^�ض ت�@&̂^< �̂^� م̂^^̂
�ت$� آ??^̂7
� ا��Hول � ] .)3-13(م�

 
 
 
 


�� ا-XAI<) 3-13(ا��Hول Hت 
 

>XــــــــــــــــــــــــAI-ا >XAI-ت ا� م7??
A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 

��د ا�
�7>�م�� ×          
�ت �?@Xد ا���  × × ×  × ×   × 

�^^^^^^̂^�د ا��^^^^^^̂^�)|ت 
>�R� وا�;��I< ا��+

    ×      

  × ×         مc�Kآ½
  

̂^	اءة ا�Ĥ^�ول     + �^̂ K�)13-3 (     >X^̂AI-ا ��^̂ �ت /^̂!�
;̂^&��< اTرت?/ �
^̂7� �^̂ 
أو آ
                 >X^AI7^�< أ� O?^75^� م
�ت �^�?@Xد ا��^� O?7
�ط   (وم7??�ت$� �HI أن ا�^AI2    ط�^AI ،3 ،

�ط ^̂AI4 ط�^̂AI ،6 ط�^̂AI ،7 ط�^̂AI ،10( ��!�^̂AK� O?^̂7م c�^̂Kآ̂^½ م O?^̂7
�ط (، وا�^̂AI8 ،
�ط ^̂AI9( د ا��^̂� ��ط وا'̂^�    ، أم̂^^̂AK� O?^̂7$̂^� م�7̂^�>�م�� 
�ط (^̂AI1(  >?^̂7K��/ j��^̂وآ ،

 >�R���د ا���)|ت وا�;��I< ا��+ O?7
�ط (�@AK5ا�  .( 
�م ا���@&^< �@^� أس^�س                      ^%K� ح	^�Lض ه��^� م	^� �^�
/�� ا��X	ق �$�Z ا�
	ا'^� �

 ��Aا� FN�� �
�ط ا����H �@�'�ة، آAK3-4(ا�.( 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�ت          :ا���1ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xاد ا��� م� إ
 ا��'�ة

v�� اJس
K_دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ و.................................................................................................ا�&;� ا�5
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�/�O وا�;&�R[ : ا�
	'@< ا�	ا/�<-4I-ا ��=��K
�ج ا��Iب ت�@&< إ�7' 
�ت /�� ا-XAI< وم7??�ت$� تtت� م	'@^< '7^�ب س^�	               !�/�� ت���N م;&��< اTرت?

�ط م^� ا�
^�ارد،                ^AI �^ت آ��/�O وا�;&�R[ م� )|ل ت���N اس�$|آI-ا ��=��K
ت�@&< ا�
� أن^̂
@� FN^̂�� �^̂
���̂^<، آ

̂^�ارد ت̂^M ا�N;̂^�ل �@�̂^F م̂^� داR̂^	ة ا�@� � ه̂^�ا ا��M�^̂7L ا�ت̂^
 ).3-14(ا��Hول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ا�
�ارد 
>�	A?ا� 

>���
�ج  ا��
��� ا�;��I< ا��Iإ q(
O�/�I-ا 

�ج �Iإ q(
]R� ا�;&

�ت��?
 ا�

إدارة -1
 ا�
�7>�م��

       

 
 ا���1ری_ ��� ا����E�ة 

 ا���1ری_ ا����E�ة 
 

إدارة 
�ت ا�
�7>�م���?@Xإدارة ا� 

 
>I� ا�;�
 

>H�K
 ا��
�< ا�
 

̂^�د  ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^�
̂^�د  ا�
�7>�م�� ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^�

�ت�?@Xا� 

�^^^^^̂^�د ا��^^^^^̂^�)|ت 
>�R�مc�Kآ½  وا�;��I< ا��+  

 O�/�I-ج ا��Kج  م��Kم
]R� ا�;&

�ت        م� إ��اد : ا�
;�ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xا� 
 ا��'�ة

�م )A) 4-3̂^��ا�^̂%I    ة�^̂'����ط ا�
�L̂^	ح /^̂AKس ا��̂^� أس̂^ @� >^̂  ا���@&
 م�N ا��راس<

�ط م� ا�
�ارد )3-14 (ا��HولAI ت آ�� ت���N اس�$|آ
 

486297.71 
 

�ا-+7

>XAI-ا 
3076603.08 

194519.08

v�� دراس< '��< و'�ة ا-م��I_ واJس
K_.................................................................................................ا�&;� ا�5
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ا�����ت -2
وا��N;�|ت 
>���
 ا�

�س?< -3Nم
�ت�	�A
 ا�

�س?< -4Nم
�ت��?
 ا�

5->I�ا�;�  

    إدارة ا�
�اد-6
7- �X+ إدارة

�ر�hا� 
إ,�ار أم	 -8

�ج �Iإ"O�/�Iأ"  
إ,�ار أم	 -9

�ج �Iإ"]R�&,"  
�ت-10��?
ا�  


ـــ�عH
        ا�
 
 
� م7^?                    ^$� �
^� ا-X^AI< ا��^= >^�@
� ��ط م� ا�
�ارد ت^tتAI ت آ��O /�� ت���N اس�$|آ

� ه̂^�   ^̂

	اآ̂^U ا-X^̂AI< أو أ'̂^�اض ا���@&̂^<، آ/ �
^̂7� �ت�@&̂^< وا'̂^� أو مÂ^�	ك تN̂^_ م̂^
� ا��Hول � ]).3-15(م�  

 
 
 
 
 

  

�ـــــــــــــــــ�Hا�� Uاآــــ	م   >XAI-ا 

إدارة  
 ا�
�7>�م�� 

إدارة 
�ت�?@Xا� 

>I�آ
�<  ا�;�
>H�Kآ½/م  

  إدارة ا�
�7>�م��-1
 ا��N;�|ت وا�����ت -2

��
.�<ا�  
�ت-3�	�A
�س?< ا�Nم .  

�ت-4��?
�س?< ا�Nم  

 

 
 

 
 

  3076603.08 
 

3076603.08 1997351.9 5322031.34 2291277.83 6145465.92 972595.42 462298.53 

̂^�   : ا�
;^̂^�ر ^@��د ^̂ ^
��T�/ O^̂^��Xاد ا��^̂ ^�م^̂^� إ
�ت ا��'�ةI��/ 

486297.71 
 

194519.084 
 
291778.63 

1997351.9 

138689.56 


�� ا-XAI< )3-15( ا��HولHت 
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5->I�  ا�;�
  إدارة ا�
�اد   -6

�ر-7�hا� �X+ إدارة  
�ج -8�Iإ 	إ,�ار أم 

"O�/�Iأ"  
�ج -9�Iإ 	إ,�ار أم 

"]R�&,"  
�ت-10��?
  ا�


ــــــــ�عH
     ا�
 
  
 O?^̂7ب ت�@&̂^< م�^̂7' >^̂�@
� �/�̂^� ت��N̂^� م	اآ̂^U ا-X^̂AI< أو أ'̂^�اض ا���@&̂^< ت̂^tت
�^�د            �^@��ط ^AKا� U^آ	ت م�
�ع اس^�$|آHم >
7L/ F�@��ط؛  و��M ا�N;�ل AKا� Uآ	م

� ا��Hول � ]� ه� م�
�ت، آ??7
 ).3-16(ا�
 

 
 

 
 

 
  
  
 

    
	,�Kا�� 

إدارة 
 ا�
�7>�م��

إدارة 
�ت�?@Xا� 

>I��< آ
 ا�;�
>H�Kآ½/م  

 ا�
�ارد
O?7
 �Iع ا�
 
�ت??7
��د � 

3076603.08 

��د 
 ا�
�7>�م��
 
 
380 

7580359.87 

��د 
�ت�?@Xا� 
 
 
250 
 

1997351.9 

��د ا���)|ت 
 >I�وا�;�
>�R� ا��+
 
56 
 
 

7613309.17 

c�Kآ½ م 
 
 
2059192.98 

 O?7ت�@&< م
Uآ	
 ا�

8096.33 30321.44 35667 3.7 

 
 

3076603.08 
 

7580359.87 1997351.9 
 

7613309.17 

̀`�ر ̂^�    :ا��1` ^@��د ^̂ ^
��T�/ O^̂ ^��Xاد ا��^̂ ^�̂^� إ  م^
�ت ا��'�ةI��/ 

�ت  :ا��1̀`�ر^̂I��/ �^̂@��د ^̂
��T�/ O^̂��Xاد ا��^̂� م̂^� إ
 ا��'�ة

̂^U م 	اآ^^^^^^^^^^^^^^^^
>XAI-ا 
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�ب س^�	 ت�@&^< ا�
�K^�=��،                /�� ت���N ت�@&< م7?   ^7' >^�@
� ��ط ت^tت^AKا� Uآ	م O
                    �^@� M^7Lت ا���@&^< ت�7�ب س�	 ا���@&< �AI	 إ�� أن �^�د م7^??' �و��� +?� ا�A	وع �

�@�F م� م�@�م�ت �K@;Nت �
� �L�وه�ا و ،��� :      م� آ� م;@N< ا��NK ا��
-�����د ا�
�7>�م�� ���زع �@� ا��NK ا��  : 
  201 :  ̂7K���م� /��/�^O، وه^� أآ?^	 �^�د م^� ا�
7^�>�م��                 I-ج ا�^�Iإ q^<� >?

�/�O؛I-ج ا��Iإ >�@
� F
 ت]
�ج ا�;&�R[؛: 137  �Iإ q<� >?7K���م� /� 
7?< �
;@N< ا���ز�� : 42  K���م� /��ت(��?
 ).ا�
 -��@� ا��NK ا�ت jت ���زع آ����?@Xد ا���   : 

 70 :?7K���/�O؛<!@?�< /I-ا q<�  
 20 :K���ج ا�;&�R[؛<7?!@�?< /�Iإ q<�  
 160 : _K
�ت اJس��?
� >?7K�� ) Vracأآ��س و�� �o	 أآ��س(!@?�< /

 
 
 
� ت?�^�                       ^$� ]R��/�^O وا�;^&I-ج و/�^� ا�^�Iإ�^� إ >��^J�وت�Hر اJش�رة إ�^� أن ا��'^�ة /

 O^̂@�
� Ciment Vracآ̂^��j اJس̂^
K_ ا�
�@̂^O؛ أي �̂^� أآ�̂^�س واJس̂^
�o _K̂^	 ا���^̂���، و/
  e����@� م?���ت اJس
K_ ا�
�@O واJس^
�o _K^	 ا�
�@^O، و�^�`               160��� �
Nت >�?@!

]R��/�O وا�;&I-ج ا��Iإ �@�. 
 -�����د ا���)|ت وا�;��I< ا��+��R< ت��زع �@� ا��NK ا�� : 
�/�O؛: 40  I-ج ا��IJ >?7K��/ 
  16 :]R��ج ا�;&�IJ >?7K��/. 
� ت��زع �@� ا��NK ا�- $� >H�K
 :ت� أم� ا��
�< ا�
�/�O؛ : آ½ 596714.18  I-ج ا��IJ >?7K��/ 
�ج ا�;&�R[: آ½1462478.8  �IJ >?7K��/. 
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20 ×30321.44 =  606428.8  
 

 
 
 
 
 
 
 
 

�م ا���@&< )3-17 (ا��Hول%I O7' ]R��/�O وا�;&I-ج ا��Kت�@&< ا��½ ا��ا'� م� م 	س� ���Nت 
�@� 

�طAKس ا�� ABC  أس
�/�ـــــO ا�?�ــــ�نI-ــــ[ اR�
ــ ا�;&H
�عا�  

�?
�ر�e ا�^̂;
 :	ةش̂^ا�
)_I� )م�ء+إس
K_+أم�

 	^̂^^^^^^^�o eر��^̂^^^^^^^;
ا�
�ش	ة?
 :ا�

�ط-^̂^^^^^^^^^^^AI U^̂^^^^^^^^^^^آ	م 
 :ا�
�7>�م��

�ط -^̂^^^^^^^^^^^AI U^̂^^^^^^^^^^^آ	م
�ت�?@Xا�: 

->I� :م	آU ا�;�
-  >^̂ ^�
�ط ا��^̂ ^AI U^̂ م	آ^

>H�K
 :    ا�

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 


ــ�عH
 ا�
 م>Uون /�ا�< ا�
�ة+ 
  م>Uون n)	 م�ة-

 
 

 
 

 
 

 س�	 ا���@&<
 >^̂H�K
�̂^�د ا��'̂^�ات ا�

)½���/( 

24809769.89 

 
596714.18 

16595580.44 

 
1462478.8 

 

41405350,33 

 
2059192,98 

 20.1 11.34 41.57 س�	 ت�@&< ا��½ ا��ا'�
 

�م ا���@&^< �@^� أس^�س                   ^%I cR�^�Iي و�^�@Lم ا���%Kا� cR��I ��/ >Iر�Lم >�@
�و/y=	اء 
�ط AKا�ABCا F;<@� �
 ).�H�)18-3ول ، آ

 
 
 
 

�ت          :ا���1ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xاد ا��� م� إ
 ا��'�ة

15778622.36 

201 × 8096.33 = 
1627361.5 

70   ×30321.44 =  2122500.8  
 

40 ×35667 =  1426680  
 

3.7×596714.18 =  2206189.309  

6762266.72 
 

22540889,08 

137 ×8096.33 =  1109196.633  

16  ×35667 =  570672  
 

3.7×1462478.8   = 5407119.86  

2736558,133 
 

2728929,6 

1997352 

7613309,169 

23161353.97 
 

14455684.01 
 

37617037,98 

12412007.25 
 

2482880.24 
 

14894887,49 

)10763591.33(  )342983.81(  )11106575,14(  
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�م ) 3-18(ا��Hول %I ��/ >Iر�L
�م ا��L@��ي �� ا��'�ةABCا�%Kوا�  

    O^̂7' >^̂ س̂^�	 ا���@&
�م ا��L@��ي%Kا� 

   O^̂7' >^̂ س̂^�	 ا���@&
�م %IABC 

̂^	اف  ^^^NIا% �^̂ ^^^@� 
�م ا��L@��ي%Kا� 

O�/�I-ج ا��K7.7 41.57 45.03 م- % 

]R� % 16.4 11.34 9.74 م��Kج ا�;&

س�	 ا���@&< 

=Jا��� 

21.6 21.1 2.3- % 

 
 

�ط أآ5^	                    ^AKس ا���م ا���@&^< أس^^%I أن �^�LXK
�ت ه�ا ا�H^�ول �I��/ ��@Nم� )|ل ت
�ش^	ة؛                       ?
� ا��'^�ة �^� ت�ز�^� ا���^����o e^	 ا�^� >^�?�
���< م� !	�L< ا���@&^< ا��@�^< ا���

�م     %I Q�?Xأن ت �K�
/ABC           �5
�cR ت��I �@�� ا��'�ة م�N ا��راس< أدى إ�� ا�N;�ل � 
�ض م^�                    ^&<Iا���@&^< ا��@�^<؛ أي ا >^L�	X/ 7^�بN
دج  21.6�� س�	 ت�@&< أ+� م� ذ�j ا�

�دل    ، أو دج 21.1إ��  �� ����^<، أم^�               % 2.3م
=Jا >^�'�Kا���@&^< م^� ا� 	س� ��@Nت �K�وه�ا 
�م            ^%I Q�?Xأن ت �HK� ة�' �@���K تN@�� آ� م��Kج ABC      ��ض �^^&<Iا Q^�LNأدى إ�^� ت 

    /�I-ج ا�^�Kت�@&< م 	م^�     س� O^�45.03    �^ض /^ـ        41.57إ��^&<I3.46دج؛ أي ا    �^K�
دج أو /
� ��Lر /ـ       ?7I ض�&<Iا Q�LNت 	(n7.7 %        اف	^NIا Q�LNت �K�� وه�ا ،M$ض م�&<Iوه� ا

                 >���^
�^� ت�^���e إNت M�� FIط /�� أ�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I نy� ������م�=O، و/
�م ا���@&< ا��L@��ي      %I �d �� O�/�I-ج ا��Kم �@�
� ا�
&^	وض  ) !	�L< ا���@&< ا��@�< (�

�م       %I نy� F�@��@�F، و �
Nت TأABC              �^م O^�/�I-ج ا�^�Kدود�^< م	م �^� ��7Nأدى إ�� ت 
�/̂^� �̂^yن م�K̂^�ج ا�;̂^&�Q^̂L' ]R اNÎ^	اف س̂^@?�؛   L
��)̂^|ل اTس̂^�h|ل ا-م5̂^� �@
̂^�ارد، /

                Lط م�^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^%I Q�?Xت �K��م    /
��K ز��دة �� س�	 ا���@&< ^%K/ >^Iر�
 دج أو /
�n �^̂K)̂^	 1.6دج؛ أي ارت&̂^�ع �L̂^�ر /̂^ـ  11.34دج إ�̂^�  9.74ا���@&̂^< ا��L@�̂^�ي م̂^� 

� ��Lر /ـ      ?7I اف	NIا Q�LN16.4ت %              F^Iأ ��^F إم^��ض �
�^� تF^@�@N أو إر=&<ITوه�ا ا ،

�� ت����e ا-و�^� أن                 Nت Mأو ت ،O�/�I-ج ا��Kم �@� �
Nا-=�ر أن ت e���
�� ت�Nت Mت

@� �
NتO@�
 . � م?���ت اJس
K_ ا�
�@O و�o	 ا�
                       >?^7K���ز أو �o^	 ا��^�م /^HIJج +�^� ا�^�IJو=^�د ا �^d �^� _^
و�@�@M أن ا��راس< ت
�ك      ^̂Kه _^̂I�� �̂^� آ��^̂ ����/�̂^O وا�;̂^&�R[ وا�
X/ M�^̂L	�L̂^< ا���@&̂^< ا��@�̂^<، و/I-ا ��^̂H�K
@�

�ك إم��F@^;&� >^�I و'              ^Kه _^I��ت م&;^@< '^�ل آ�&�^< '7^�ب ت�@&�^F أو آI��ب ت�@&^<   /�^7
�cR أ�]̂^�     ^̂�I أن ت�^�ن �^̂�
ا�
�K^�=�� دون أ)̂^� ت�@&^< ا�
�o ��=�^̂�K̂^	 ا��^�م�� ���Î^_ م

��X	�L< ا��L@���< ا�
�7>�م< �� ا��'�ة/ >Iر�Lد+< م 	أن  . وأآ5 F^̂^^^�� j^̂^^^شT �^̂^^^
وم
�ط س^�iدي إ�^� ت7N^�� م	دود�^< ا��'^�ة م^� )^|ل                     ^AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?Xت

� ا����^7	v^�' ، أ�?�^_ ا��راس^�ت       اTس�h|ل ا-م�5 �
�ا  � >���رده� /�Q�?X ا��&�ءة وا�&�
�م %I أنABC	��7ا�� >/�� ر+� >�� .    أداة ��

�ت          :ا���1ر^I��/ �^@��د ^
��T�/ O��Xاد ا��� م� إ
 ا��'�ة
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      خ ص� ا��10          
�O^̂I ا�K%̂^	ي    Hط ا��L^̂و�̂^< إس�Nم _^̂
� ا�L̂^�ل أF^I ت^̂KK�
� �$̂^�ا ا�&;̂^� �K^̂	� �^�/


�م�^<، وذ      ����'^�ة                �@� مiس7< ا+�;^�د�< / Q^?X
�م ا���@&^< ا�^%I �^�@Nم^� )^|ل ت j^�
�طAKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?Xو�< ت�Nوم. 

�م ا���@&^< ا��@�^<             ^%I Q^�?X�� >^�I��ك إم�^Kه F^Iاس^�>|ص أ M^ت v^N?ا ا��$� >H��Kوآ
             ̂�=���Kت� ��^�م و=^�د /$^ M^oة، ر�^'����ط /AKس ا���@� أس����^< م7^�>�م<   �آ^�ن أن  ( 

   ��م ا���@&^< ا���H^�                 م� /�� ا-س?�ب ا��^%Kء إ�^� ا��^H@أدت إ�^� ا� ABC    ̂�=���Kا��� �� ه^ 
   e���،  وذ�̂^j م̂^� )̂^|ل تN@�̂^� أX^̂AI< ا��'̂^�ة    )وا��̂^� �ô^	ت م̂^� أس̂^` ت;̂^e�K ا���̂^

                   ،�^$R7^�� أداNت M^� �^وم >^/�
@�< ت7N^�� ا�	+� �@� ���ه�7� �
� /�+<، م$�XAIأ >�/�وم�
         ����م وت���&^F م^�          إT أFI آ�ن أن ا��'�ة T ت���	 /$� آ&�ءات ت7^%Kح ا��HIإ >�@
� �@� 

               �^�
� ��م م	ه�ن /���	 /�m ا�A^	وط وا��^%Kح ا��HK� ������ا�?�f< ا��ا)@�< �@�'�ة، و/
    >^̂
̂^F /;̂^&< م&;̂^@< �̂^� إ!̂^�ر )�ت	� M��^̂س �̂^	ور�< �&�����̂^F، وه̂^�ا م̂^ �^̂$Iل أ�^̂Lا�

>�R�$Kا� vN?ا�. 
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 ا��Jت��

...........................................................................................................................................>
 ا�>�ت
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 ��ا��Jت
�ط �� ت��7N م	دود�^<              AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I >�
�ول ا�?vN م��ع أهKت

        �^̂d �^̂ � >�^̂7��Kت �^̂ �د مUا�^̂Hإ� �^̂ @��� ا�
iس7̂^< �^̂7� v��^̂' م إداري�^̂ $&
ا�
iس7̂^< آ
T�^̂Nتا��      e���^̂ � ا���^̂ � M�N�^̂ ̂^< وا� /�̂^<، و)�,̂^< وأن م�̂^�ع ا�	+ 5��Nد�< ا��^̂;�+Tا 

   Nت ��ط �AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I م    ودور�^
��^_ اه�I ���7 ا-داء م� ا�
�ا�� ا��^
�ل اJدارة         ^Hم �^� ��5'��ك ارت?^�ط        . ا���5	 م� ا����ب وا�?^^Kو)@;^_ ا��راس^< إ�^� أن ه

        Q^�?Xأن ت �^K�
�ط وت��7N م	دود�< ا�
iس7^<؛ /AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I ��/ 	�?آ
�م ^̂%IABC     ل|h�^̂سTس7̂^<، م̂^� )̂^|ل اi
̂^< ا� ̂^�  م̂^� ش̂^FIt أن �7N̂^� م̂^� م	دود�  ا-م5

�ط  ^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I ح�^̂HI أن Tس7̂^<، إi

̂^�ارد وم̂^� �̂^M ت7N̂^�� أداء ا�@�
��̂^< ت̂^�|ءم   L� �^̂NI �^̂
��̂^< ا�7̂^��Rة �̂^� ا��'̂^�ة وا��L5ا� 	^̂��hت �^̂@�
̂^� وإ�̂^� '̂^� آ?�̂^	 ���
                       >^�Kت��� cام	^/ �^�م ا���@&^< ا���H^�، وذ�^j م^� )^|ل و^%I `^دئ وأس�وت���e م� م?

  �R	ا� ]��;
�د ا�Kوإس�'����، و��7^_ -�^	اد ��7^_       ة7< /^�@� إ�� إ!^�رات ذات آ&^�ءات 
 .     �$M آ&�ءات

Lأو :G<Eا� W;� ن
  �@��م ا���@&< %I Q�?Xو�< ت�Nوم >�	%Kا� >�'�Kع م� ا���
/�� دراس< ه�ا ا�

>����cR ا���Kا��,�ل إ�� ا� Mت _K
�ط /�'�ة ا-م��I_ واJسAKس ا�� :أس
�م ا���@&< �@^� أ      •%I Q�?Xم^�              ت �^$K�

iس7^< مN^� ا��راس^< ����ط /^AKس ا��س^

̂^�ارد م̂^� !̂^	ف         
̂^� اس̂^�$|آ�ت ا� �، وه̂^�ا م̂^� )̂^|ل ت�?^̂ ت7N̂^�� م	دود��$
�م          %I Q�?Xا��راس< أن ت _K�/ �+د+<، و 	آ5t/ >XAI-اABC    m�&<ت �� Mه� س
�م ا��L@��ي ا�
Q?X؛%K��/ >Iر�Lم ���
=Jا���@&< ا 	س� 

•      ��IJب ت�@&< ا�7N� >L�	! و=�د Moر           F^�@��ب ^�� �ج وس�	 ا���@&<، إT أFI م^
�@^� آ^� م^�             >�@$�^7
� ت�ز�� ا�
^�ارد ا�� >�
�' 	���أن اJدارة ت�7>�م م�

    �^�@Nا�� Uاآ	7^<   (م�R	وا� >^��I��ك د+^< �^� ت�?^�                )ا�5^Kت�=^� ه T F^Iأ �^K�
؛ /
7�ب س^�	             ' �
�� ا�M�N /��م و=�د د+< آ?�	ة �� F�@�ا�
�ارد ا�
�7$@�<، و

 ا���@&<؛

...........................................................................................................................................>
 ا�>�ت
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• �K^̂ ̂^@<    إس^ ̂^M أ�^̂^< ,^ ̂^< -�^̂^	اد ��7^̂^_ �$^ 
iس7^��/ >^̂ 7�س^Nا� ]��^̂ ^;
د /�^̂^m ا�
�دئ     ^̂ ̂^< ا�
�K^̂7ة -�̂^	اد T ��	�̂^�ن أدÎ^� م? ���
� م;̂^@N< ا�^̂$Kوم ،>N@^̂;
��/
 O^̂7' �^̂=5̂^<، وه̂^�ا را��Nا� 	س̂^?< ا��7̂^���Nم �^̂� j^̂ه��I >^̂�@�@Nس̂^?< ا���N
ا�

@�̂^< ا���e^̂�d مK̂^� ��̂^	ة �/ M^̂Lت M^̂� أن ا��'̂^�ة �^̂$�@� �K@^̂;Nت �ا�
�@�م̂^�ت ا��̂^
��[ إن ا+�]^� ذ�^j؛              ^;
�Jدارة �� ش�� ا�/ ��'��
وت�Lم /�س�>�ام ا-�	اد ا�
               Z�^اد، وه	^�م^� أ �� ه� م��ح ��Kه
�o	ة /Aا� eR�dا�� >�Xhو�< ت�Nم �K�
/


iس7<؛  ��/ � ا��7�س< م�?�< م� !	ف اJدارة ا��@�
•  cم�^̂I	/ س̂^�>�ام�
iس7̂^< /��/ e����ب ا���̂^^̂7' M�^̂� )Logiciel ( >?^̂7K��/ j��^̂وآ

� أدى إ�^� �^�م                    ^�@��س?< ا���م<، وI%	ا ��^�م و=^�د أ�^	اد ت
@^j آ&^�ءات N
@�
��R<؛K5س�Tت اT�Nم� ا� eب ا���@&< وا�����7' �� >Iو	و=�د م 

̂^���I �@�'̂^�ة،         • �
̂^	اد ا� ̂^�ى ا-� � >^̂ �
�%Kت >^̂ ��L� أو 	^̂ ��hت >^̂ ��L� م و=̂^�د�^̂� 
�ط م	ه�ن /�=�د إدارة           AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I ح�HI ������� آ&^tة   و/�@�

              j^5^<، وذ���Nا� 	دئ ا����7���< ت�M@+t وت�|ءم وم?L� د�Hأو إ� 	��hت �@� �
ت�
�، وه^�ا م^� �^���$M إ�^� اس^�>�ام                     ^$�@��رف ^��
م� )^|ل إ=^	اءات ا����h^	 ا�

�م %I ت�� ت	ش�� +	ارات$M؛ABCم�@�م�  
�ط م^� ش^FIt أن �N^�د مi^7و��< آ^� �^	د                    •AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I Q�?Xت 

@��ط، �$^�          ^AI �^�7$@�< م^� آ
� م��7ى ا��'�ة، م� )|ل ت���N ا�
�ارد ا�
 أس@�ب ���?� ا������t/ eآ5	 ا��+<؛

�ب ا���@&^< أM�^� F^I إدم^�ج �^� =^�ول                      •^7' >^L�	! م��7ى �@� F�%'|م Mت �م
        	^^�o eر��^^;
�ش^^	ة وا�?
�ر�e ا�^^;

^^�ع ا�Hة م	ش^^�?
ا���^^����o e^^	 ا�

�دئ !      ^?
� e���ش	ة، وه�ا ش�ء م>?
	�L^< ا���@&^< ا��@�^< ا�
�	و�^<؛ وا��^�          ا�
�ش^	ة         ?
�ر��o e^	 ا�^;
�ش^	ة وا�?
�ر�e ا�^;
م� )|�$� ��M ا�&;� /^�� ا�
                �^� F^رة إ���� ت^M اJش^
�ش	ة �� =�ول )�ص آ?
�ر��o e	 ا�;
وم���H< ا�

 ا�&;� ا-ول؛
•                  eK^;ت �^$Iأ Tة، إ	ش^��ر�e وا��^� ه^� م;^�ر�e م?;
�ر ا����� م� ا�?��ا

� م;�ر��o e	 م?�ش	ة،      �� =�ول ت�ز��  $Iأ �@��ش	ة ?
�ر��o e	 ا�;
 ا�
� م;�ر�e ا�
�7>�م��؛ /
��K أFI أآ5	 م�         $Kم >,��م� /�رش��   200و)� 

� م;�ر��o e	 م?�ش^	ة، وه^�ا ا�>@^� م^�               $Iأ �@� eK;ت ��ج م;�ر�&$�IJا
       �^̂
�ج وس^�	 ت�@&̂^< مA^�ه���، م^̂�Iت�@&^< إ �^̂@�ش^FIt أن �^iدي إ�̂^� ا�N;^�ل 

̂^� ا��ر  @� 	�i^̂ � �^̂$HR��Iأن إدارة ا��'̂^�ة أن ت7̂^$�    . اس̂^< و �^̂ �ن م̂^� ا-و�^̂��
�ش	ة س
�_ م?�ش^	ة �7^$��<            ?
�ر�e ا�;
�ر أن ا�?���/ ،e���
@�< ت�?� ا����
ت�?�$�، إT أن ا�
iس7< ت��?	ه� م;�ر��o e	 م?�ش	ة، وه�ا �	=� إ�� ��م            

              	Xدئ ا��^?
/ M^@وا�� >^�	�
�م /�m ا�
i7و��� أو ا�|م?^�Tة و�^�م ا�
�L^<  اه�
    cم�^̂ I	/ و=̂^�د j��^̂، وآ	ا�)̂^ m�?^̂ @� >?^̂7K��/)Logiciel ( ���^̂ �ب ا���^̂7N�e 

...........................................................................................................................................>
 ا�>�ت
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̂^�وث      ^N� ب�?^̂ ̂^< ا-س^ ̂^� وم�	�^ ^�@Nدون ت M^̂ ^� �^̂ �ت، وم^/�^̂ ^7Nا� M$�^̂ ^@� �$^̂ س^
 ا������e؛

�ب ات;�ل م?�ش	 /�� اJدارة ا��@�^� وا�
7^�>�م�� دا)^� ا��'^�ة،                •�o 0 أوLI
� ات>�ذ ا�L	ار، '�� م� )|ل ت         � M$اآ	م إش�� �������ت ا��
�،   و/�����N س

                     >^����� �^@� �� �^i�	 س^@?^
��د ت�+&�ت ا��<، آ
�^< مH�K^<، آ
�^< م7^�$@�<، م
�ط؛AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I اس�>�ام 

�ط؛ •AKس ا���م ا���@&< �@� أس%K/ ا��'�ة ���م م�	�< مi7و� 
•               �^�@Nا�� U^اآ	م e^@�<م �^@� >�@$�^7
�د ا�
iس7< �^� ت�ز�^� ا�
^�ارد ا�
��ا

����@̂^� م�̂^    M$����ل ت̂^M إ'̂^^̂
��	Mo م̂^� و=̂^�د �̂^�د آ?�̂^	 م̂^� ا��^̂/ ،>�^̂�	 م
             	���^�
� �M ت�� ه^�Z ا�������<، و/�?
�ت ا�
H�K< وا��
��، وآ��j ت�h	 ا���L�@�

��N< ���ز�� ا�
�ارد �@� ا�
	اآU؛, 
•              �^� �
� ت��$Iا��راس< أ �Nس7< مi
� و)�,< ا�Kت��ب �@� م�%M مiس7�� �م

�@� م�دة أو��     �$=��Iإ >�@
�          �^
< م��7رة م� ا�>�رج، وه� م�دة ا-م��I^_، م
          �^^LKا� eر���Tرت&^^�ع، م^^� )^^|ل م;^^/ ��=�^^�K
�@^^� س^^�	 ت�@&^^< ا� 	�i^^�
  O?^̂7ا �$̂^�ا ا�	^̂%I ج�^̂�IJا e���� ت�̂^^̂� M�N�^̂ا� O�^̂;م̂^� ا� F^̂�@�وا��̂^tم��، و
                        �^� M�N�^م ا��^�� إ�^� Kت�ا��ي ���?^	 م^� /^�� أه^M ا-س^?�ب ا��^� أدت /
iس7^

e���                       .          ا���
 ا6�ا,�ت ا��راس�: �uن��

            >^^�	%Kا��راس^^< ا� Z�^^م^^� )^^|ل ه ،��cR ا��^^� ت^^M ا���,^^� إ��$^^^^�Kم^^� ا� �^^+|XIا
�آ�        A
� أن ت��ن '@�m�?� T ا�$Itم� ش �
�� تm�/ M��L اT+�	ا'�ت ا��� ،>�L�?Xوا��

� ا��'�ة م�N ا��راس<$Kم �I�  :     ا��� ت�
•    Kا� �� 	%Kدة ا����دة ت�ز�^�                 إ^��ب ا���@&^<، وذ�^j م^� )^|ل إ^7N� ���^Nم ا��%

 ا�
�ارد �@� م>�@e م	اآU ا��N@�� وإت?�ع م?�دئ !	�L< ا���@&< ا��@�<؛
•  ��^̂7� �^̂

�̂^< ش̂^��ر وTء ا-�̂^	اد ا��̂^�م@�� /���'̂^�ة واU^̂��Tام /Kروح �ت >^̂��Lت 

�؛/�Hه� إ� ��، وت�HA� آ� م��
Hون ا�� ا���
�م /?	امc ت����K< وت�ر    •�Lق        ا�	! Q�?X< وت�	م� م� M$K�
�م@�� ت�@� >
Rدا >�?�

 ا����7	 ا�5��N< ور�� آ&�ءة و�����< أداM$R؛
��[ و�	�^� م^� آ&^�ءة                   •^;

@�< اTت;^�ل /^�� ا���م م�@�م�ت �7$� م� %I ء�K/

 ا��
� اJداري؛
�ن          •^̂ �
� ا�^̂ � O^̂س�K
̂^�أ ا�	=̂^� ا� ̂^Q م? �?Xءات وت�^̂ ̂^� أس̂^�س ا��& @� e^̂ �dا���

�سO؛K
 ا�
�د �@^� م?^�أ ا��&^�ءة �^�          اTس�h|ل ا-  •^
��Tس7<، م^� )^|ل اi
م�5 �
�ارد ا�

�/�< وا�	+�/<؛�
 ت�ز�� ا�
�ارد وتQ�?X م?�أ ا�
�درات ا�>|+<؛ •?
 ا��L@�� م� ا�����Lات وا�?�	و+	ا!�< وت�HA� ا�

...........................................................................................................................................>
 ا�>�ت
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< ا-�	اد ا���م@��؛ •�U� إ/��د آ� ا���ام� ا��� تiدي إ�� إ'?�ط 

̂^� وم̂^�  •�@� M^̂R|
�خ ا�^̂K
�س̂^?< ا�
i^̂7و��< ور+�/̂^<  ت̂^���	 ا�Nأ م�^̂?
/ �^̂
�̂^M ا��

 ا-ه�اف؛
7^����ت                •
�^�د ا� 0�^@Lم^� )^|ل ت ،�^
�%Kا�$��^� ا�� >^��?! �^� 	^%Kدة ا���إ

� ا�$��آ� ا�5��N<؛K?دار�< وتJا 
•        �^̂ ̂^iدي إ� � أن ت$It^̂م̂^� ش �^̂ ̂^< وا�� 5��Nج ا��^̂ �IJإدارة ا >^̂
%Iأ �^̂ @��د ^̂ 
��Tا

 اTس�h|ل ا-م�5 �@
�ارد؛
�د ا-   •
��	ورة ا           >^�@
� ��د�< ا�5��N<، م� )|ل إش	اك ا-�	اد �^�Lا� O���س

 ت���N ا-ه�اف و,K� ا�L	ار؛
�د�^^̂^< م^^̂^� ا�
^^̂^�رد�� وا��
^^̂^|ء  •?�

�^^̂^< ا��|+^^̂^�ت ذات ا�
K&�^^̂^< ا�Kوت ��H^̂^^Aت

� اJدار                 ^� v��^Nا� F^=ج، وه^�ا ه^� ا����^�IJوا �^
 ةوم��م@�$M آA	آ�ء �� ا��
���7<؛Kة تUم� Q�LNم� أ=� ت 

•  �^̂@��د ^̂
��Tم ا�^̂%I ع�M^̂%I تM�^̂�L ا-داء ا�5��N̂^<، م̂^� أ=̂^� ت7N̂^�� ا-داء وإت?̂^
 ا��Nا�U؛

•      �^̂ ̂^� آ�م^ ̂^Q وا'^ ̂^� آ&	�^ ^
̂^�H� روح ا�� ^Aوت ���^̂ ^
Hا� �^̂ ^
̂^�H� ا�� ^Aزرع وت
 وم���م�؛

�ط ��O^@X و^� /^	امc ت����K^<، ا/�^�اءا                    •^AKس ا���م ا���@&< �@^� أس^%I Q�?Xت
�'^F و�             HI �
^[I �^�' ،��@م���< ا��^o إ�� �����^F، وذ�^j م^�      م� اJدارة ا��@��

،Fآ�&�< اس�>�ام ،Z��م، مUا�%K��/ e�	؛...)|ل ا��� 
�ء، ا��$
�¾، ا�
7N^�/�<، ا�|م7^�واة،         •;+Jا >��L� روح   ... ا��>@0 م� v^�/و

�@� م?�أ ا��&�ءة؛ >
R� واXI|+< =���ة +
�م  •%I ت�� ات>�ذ ا�L	ارات؛ABCت�HA� وتU�&N ا-�	اد �@� اس�>�ام م�@�م�  
� ت��X	 أ •h?Kار؛�	Lذ ا��
@�< ات>�� ت	ش�� � >
7�ه
@� e���
< ا���%I 
�ط آtس@�        •AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I د�
����ة �@^� ات>^�ذ      ب	ورة ا�7
@� 

���7<؛Kرة ا���Lا� M� ا�L	ار ود
•                    >^�@
� �^� 	^%Kدة ا��^�y/ j^ج، وذ��^�IJا e����م ا�
iسm�&<�/ >7 ت�^�+ >�
أه

�ج، أو اس̂̂̂  ^̂ ^�IJاءات ا	^̂ ̂^�� إ=^ ^7Nوت M�
^̂ ̂^t)	ى  ا��;^ �ج /^^̂ ^�IJات ا�^̂ �?�ال م�^
 م��Xرة؛

�ط                  •^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I Q�?Xوت �K?ت F�|( م� ��
� cم�I	/ اح	ا+�
�ح     ^̂HI �^̂� ����مc أن �7̂^^̂I	?ا ا��^̂$� �^̂�
� v^̂�N/ ،>^̂دار�Jا >^̂�@
� ا��^̂� >^̂��Üآ
      >^̂ ��L5ا� 	^̂ ��hت �^̂ @�̂^	ة  ̂^�ج، وه̂^�ا ���
̂^� /�ر=̂^< آ?� �K
وتX̂^��	 ا�
iس7̂^< وا�


�< ا�7��Rة و�%Kا�����Hم ا��%Kدئ ا����< ت�|ءم وت���e وم?L� �NI ا���رج          . 
����u :ق ا��راس��
¿ 

...........................................................................................................................................>
ا�>�ت  

...........................................................................................................................................>
ا�>�ت  
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                  �^K� ]�^� F^Iل أ�^Lا� ��
� FIy� ،�L�?Xي وا��	%Kا� F�LA/ ع��
� �$�ا ا�Kو��Kت ��/
   T�H
� /�m ا�� vN?@� ��T واس�Hع إدارة ا���@&^<     تم�^�,^< وأن م�( ،F^/ >L@��
 ا�

�م< أ�N اه�   �� �^F م^� أ�^	 آ?�^	 �@^� اس^�
	ار�<                     /;&< ^
�م ا���5^	 م^� ا��ارس^��، �

� أو ت7^�ؤTت        ^+��n أن ت�^�ن ��
� F�@��دة، وN7< ا���K
� )]M ه�Z ا�� �$R�L/س7< وi
ا�

���، و�Iآ	 م� ه�Z ا�
�ا$� >H�� :  ��راس�ت مL�7?@�< ت��ن أآ5	 إ'�!< وم�
� ت7N̂^�� ا-دا    - ^̂� >^̂ 5��Nا� e���̂^< M^̂%I ا���̂^ ����د�<  م̂^�ى ��^̂;�+Tس7̂^< اiم �ء �̂^

 ا�UHاR	�<؛
�م@<؛ - Aدة ا��H��7 إدارة ا�Nت ��ط �AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I دور 
� ا�	�� م� آ&�ءة ا��
� اJداري؛- � Zط ودور�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 
 -   �^̂� >�^̂7��Kة تU^̂م� Q^̂�LN�� �^̂م�� آ
̂^c$K م��Hات�	ر إس̂^��^̂%Kإدارة ا���@&̂^< م̂^� م

�;�+Tس7< اi
 د�< ا�UHاR	�<؛ا�
 -             M��Lوت >/�
@�< ا�	+� �� ��ط وإدارة ا-XAI< ودورهAKس ا���م ا���@&< �@� أس%I

�د�< ا�UHاR	�<؛;�+Tس7< اi
 ا-داء �� ا�
 -                 ̂� >^5��Nج ا��^�IJا >^
%Iط وأ�^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^%I Q�?Xت� ا�
iس7^�ت   

�د�< ا�UHاR	�<؛;�+Tا 
�ط - ^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I  >^̂7سi
� ا�^̂� >�Hات	س̂^�Jارات ا	^̂Lش̂^�� ا�	وت 

�د�< ا�UHاR	�<؛;�+Tا 
�س^̂^?�< �^̂^� ا�
iس7^̂^<  - N
�@^̂^� ت;^̂^
�M^̂^%I M ا���^̂^���e ا� >^̂^�
�%Kا�� >^̂^��L5ا� 	��t^̂^ت

�د�< ا�UHاR	�<؛;�+Tا 
� ا�
iس7̂^<       - ^̂ ̂^	ارات � Lش̂^�� ا�	ت �^̂ � >
�ه^̂7
@� >^̂ ���Nا� e���^̂ 
̂^< ا���%Iأ 	��^̂Xت

>�	RاUHد�< ا��;�+Tا. 
 

  >��$I ��ف �tم� ا�?�'v أن ���ن +� ت
�� م� تQ�LN ا-ه�اف ا��� �;?�             و�X
 ا�
� وم̂^�      ^̂7&I �^̂
� M�^̂� M^̂� وإن ،F^̂�Kا# وم �^̂[&?� j^̂ذ� �^̂� M^̂وإن ت ،�^̂$L�LNإ�̂^� ت v^̂N?ا�


� # أوT وn)	ا، Nن، وا��X�Aدي إ�� س�اء ا�7?��ا�� .وا# ا�
��Q وا�$
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

.............................................................................................................. ........................... ا���ا�
 ا�������� .........  
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^	��    ا��>�س`�E اVداری`�   ���7	اي ه��H	 وس�	ج م�ت���¾، ت	=
< أ'

�
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�ج،     .6H' م��' �
�ر�U ه�رHI	ن وn)	ون، ت	=
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 81................................ا��Sس��
        '`̀ ̂^��    :  ا%ول ا��)�````````````````````` ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^7Nل ت�^̂ ̂^	ات '^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^ ̂^m ا�
iش^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^ ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^�/
 81.................................................ا-داء
�ط  : �```````````````̀`�ن	ا� ا��)�```````````````̀`'        ^̂^^^^^^^^^^^^^^^AKس ا���م ا���@&^^^^^^^^^^^^^^^̂^< �@^^^^^^^^^^^^^^^̂^� أس^^^^^^^^^^^^^^^̂^^̂^^^^^^^^^^^^^^^%I

 85...........................................وا�
	دود�<
 102....................................................................................خ ص� ا��10    

 
 
 
 
 
 
 
 

 ا����س ...................................................................................................................................................................



  

 - 139 -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دراس� ,��� و,�ة ا%���نU واVس��G�  :U ا��10 ا���  
104....................................................................................... ا��10ت����  

105.................................................��>� ,�ل و,�ة ا%���نU واVس��U:ا��G<E ا%ول    
'`̀ ̂^_  :  ا%ول         ا��)�``````````````````````````````` ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^I�̂^�ة ا-م� ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^'�/ e^̂ ت�	�^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^

_K
105..............................................واJس  
� �@�'�ة :         ا��)�' ا���ن	
�%K109................................................دراس< ا�$��� ا��  

دراس� ا�)�ی�� ا������J وت)Y�E ن�Pم : ا��G<E ا���ن	 ABC ............................. ... :���,�ة
124 

̂^<   :ا��)�```````````````````````````````̀`' ا%ول          ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^L?X
̂^< ا� ^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^L�	Xا� >^̂ دراس^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^^
���'�ة/.................................................124  

̀`' ا��``````�ن	           ̂^�ة مN^^^^^^�        :ا��)�```` ^^^^'����ط /^^^^^^AKس ا��^̂ �@^^^^^^� أس^^^^ >^̂ �م ا���@&^^^^^^^^^^%I Q^̂ ^^^^�?Xت
135....................ا��راس<  

147......................................................................................خ ص� ا��10  
148.........................................................................................ا��Jت��  

154......................................................................................�6;�� ا���ا��   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ا����س ...................................................................................................................................................................



  

 - 140 -

 
 
 
 
 
 
 
 
 


��س ا� �اول  
         

 ا�01>� ا� �ول ر76 ا� �ول
�س?< ا���م< 1-1ا��Hول N
�س?< ا������e وا�Nت /�� م� 13 ا�&	و+
��<<!	�L< ا���@&< ا�
��h	ة �
iس7 1-2ا��Hول �K,  38 
�ر�<!	�L< ا���@&< ا�
��h 1-3ا��Hول Hس7< تi
 38 	ة �
�ش	ةم	ا'� !	�L< ا���@&<  1-4 ا��Hول?
 39  ا�
 56 م	اآU ا-XAI< وم7??�ت$� 'O7 ه	م�< ا���@&< 2-1=�ول 
�ز ا��'�ة 3-1ا��Hول HIإ cم�I	/ 106 
� ا��'�ة 3-2ا��Hول � eر��;
 125 ت�ز�� ا�
�ش	ة ا-و�� 3-3=�ول ?
�ر��o e	 ا�;
 127 ت�ز�� ا�
�ش	ة ا-و�� 3-4=�ول ?
�ر��o e	 ا�;
 128 ت�ز�� ا�
�ش	ة ا-و�� 3-5=�ول ?
�ر��o e	 ا�;
 129 ت�ز�� ا�
�ش	ة ا-و�� 3-6=�ول ?
�ر��o e	 ا�;
 130 ت�ز�� ا�
�ش	ة ا�5��Iي 3-7=�ول ?
�ر��o e	 ا�;
 131 ت�ز�� ا�
�ش	ة ا�5��Iي  3-8 =�ول?
�ر��o e	 ا�;
 132 ت�ز�� ا�
�/�ت���N  3-9 ا��HولI-ا ��=��K
�ج ا��½ ا��ا'� م� ا��Iت�@&< إO]R� 134  وا�;&
 135 ت���N س�	 ا���@&< �@
��K=�� 3-10 ا��Hول
 136 ت���N أXAI< ا��'�ة 3-11 ا��Hول
�ت 3-12 ا��HولH�K
 137 ا��|+�ت ا�7??�< /�� ا-XAI< وا�

�� ا-XAI< 3-13ا��Hول H138 ت 
�ط م� ا�
�اردت���N اس�$|آ�ت  3-14 ا��HولAI 140 آ� 

�� ا-XAI<   3-15 ا��HولH141 ت 
�ط 3-16 ا��HولAKا� O?7142 ت�@&< م 
�م                  3-17ا��Hول ^%I O^7' ]R��/�^O وا�;^&I-ج ا�^�Kت�@&< ا��½ ا��ا'� م^� م 	س� ���Nت

�ط  AKس ا�� ABC 144ا���@&< �@� أس

�م  3-18 ا��Hول%I ��/ >Iر�L
�م ا��L@��ي �� ABCا�%K145 ا��'�ة وا� 
 

  
 
 
 
 


��س ا%��Oل  
 

 ���اول وا����ل���س ا..........................................................................................................................................

 ���س ا���اول وا����ل..........................................................................................................................................



  

 - 141 -

�O5ر76 ا� �O5ا�01>� ا� 
 ��Aس7<  1-1ا�i
�م م�@�م�ت ا�%I 11 
 ��Aة ا��'�و�< 1-2ا�	�h�
 24 س@�ك ا������e ا�
 ��Aة ا��@�< 1-3ا�	�h�
 24 س@�ك ا������e ا�

 ��Aا��@�< 1-4ا� >�/� 25 س@�ك ا������e ا�5
 ��Aا�5 1-5ا� e����/�< ا��'�و�<س@�ك ا��� 25 
��Aدار�< 1-6 ا�Jس?< ا�N

< وا��L25 س@7@< ا� 
 ��A7< 1-7ا�I�H�
 29 م	ا'� '7�ب ا���@&< '! O7	�L< ا-+7�م ا�
 ��A1-8ا� �I|Lا�� ��
Nأس@�ب ا�� O7' 34 ت�@&< ا��'�ة 
 ��Aا���@&< ا��@� 1-9ا� >L�	X/ 34 <ت�@&< ا��'�ة 
 ��Aا� 1-10ا� >L�	! �
� >��n>�/����e ا�5��@� �I|Lا�� ��
N� 36 
 ��A1-11ا�  >���@Lا�� >f�?ا� � 42 ه��� ا���@&< �
 ��A5< 1-12ا���Nا� >f�?ا� � 42 ه��� ا���@&< �
 ��A2-1ا�    �^̂
��ت، وم	ا'̂^� ^̂H�K
�ر�e، ا-X^̂AI<، ا�^̂;
ا��|+̂^�ت /̂^�� م>�@̂^e ا�

�م%K50 ا� 

 ��Aم  2-2ا��%I O7' >XAI-وا e��� ABC 55ت;e�K ا���
 ��Aم 2-3ا��%I ت��@
� � ABC 64 و=$�
 ��Aغ 2-4ا� e���
�� ا���N�� ي��@Lم ا���%K69 م.ا� 
 ��Aم  2-5ا��%IABCغ e���
�� ا���N�� .69 م 
 ��Aم  2-6ا��%IABC>Iاز�
 74  وا�
	ا'� ا-س�س�< �@
 ��Aم 2-7  ا��%Iو >�L�-ة ا	%Kا� ABC 75 
 ��Aم 2-8ا��%I �� >
�Lطس@7@< ا��AKس ا�� 88  ا���@&< �@� أس
 ��Aاض ا���@&< 2-9ا�	oدود�< أ	م ��@Nم وت�%Kا� >�H$K90 م 
��A2-10 ا� �R�/Uم�< ا�	م ه�%I ��  ABC 91 

 
 
 
 
 

 
 

�O5ر76 ا� �O5ا�01>� ا� 
 ��Aم� 2-11ا����
�س ا-داء ا��+ >
%Iط وأ�AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I 95 

��Aت ا�]> 2-12 ا��Nا� �KNKدود�<م	

�� ا�H�� M 96 
 ��Aازن  2-13ا���
�+< ا-داء ا�X/)دة��Lا� >'�� (O7' Kaplanو Norton 99 
 ��A3-1ا� ��=��K
�ج ا��Iإ c�U108 م 
 ��A3-2ا� ��=��K
�ج ا��Iا'� إ	108 م 
 ��Aة 3-3ا��'�@� �
�%K110 ا�$��� ا�� 
 ��A3-4ا� ����ط ا�
�L	ح /AKس ا���م ا���@&< �@� أس%I>ا��راس �N139 '�ة م 

 ���س ا���اول وا����ل..........................................................................................................................................



  

 - 142 -

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�Jا��� 

                  �h���^/ U^�
� ه�Z ا�?�f< ا��^� ت�� >�7��Kة تUم� Q�LN�� �
� ا������e م;�را م$� M�Nا�� ���	 
�س^?< ا���^���e ا��^� ت^��	 م�@�م^�ت                      N
� >^���@Lا�� e����=f<، و�� M^%I �^d ا���^&
�ت ا�?@Lوا�� MRا��ا

�                   م�Aه<  ^7��Kا�� U^آ	
�ف ا��^� إ^$
�cR س^@?�< م^� أه�I �$Kم m<
� ات>�ذ +	ارات ت�$K� Oت	��
 N?أدى إ�� ا� �

iس7<، م@�v       �^� �
�ه^Iو �^$R�L/ �
�� !	ق وأس���j@�� >@��/ O ا�^M%K '�^� ت]^ 

                �^��Hا� �
���م ا��^^%K@� >د��^;�+Tا >^f�?ا� �$�^	� ��م ا���@&^<        . �d ه�Z ا�
��h	ات ا��^^%I ء�و+^� =^
@�                              ،>^f�?ا� Z�^ات ه	^�hة م�	���ض ت@^j ا�^M%K ا��^� �^M ت�^� +^�درة �@^� م7^^LIأ �^@��ط ^AKس ا��� أس

� أن ت7N^� م^� م	دود�^< ا�
iس7^<                       $It^م^� ش �
^< Tت>^�ذ ا�L^	ارات ا��^R|ت م�. وا��ي ���	 م�@�م
                      	^�hه^� م� �� م^^$Kوم �� م� ه^� س^@�آ$Kوط م	ش 	�ه�ن /��	م م�%Kح ا��HI رة إ�� أن�وت�Hر اJش

�%Kت�
. 
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                        �^@� >^�	RاUHا� >���K^;س7^< ا�i
�ءت ه^�Z ا��راس^< �@��^	ف �@^� م^�ى إم�^�ن ا�= �L� ا��
               >^�T�/ _^I��@� م7^��ى و'^�ة اJس^
K_ وا-م� ��ط، وتM إ=	اؤهAKس ا���م ا���@&< �@� أس%I �K?ت
                 �^;N��/ j^وذ� ،>^�Iا��
� ا��راس^< ا�^� �^@�@Nا�� � ل/	ج /��	�	�c؛ '�v ت^M إت?^�ع ا�
^c$K ا��,^&

@� �I�� أن ا��'�ة ت! Q?X	�L< ا���@&^< ا��@�^<، وت^M تQ^�?X                  ت� ا�?�
@� ،QR� وا�
�@�م�ت �� ش�� و�
�ط /���'�ةAKس ا���م ا���@&< �@� أس%I. 

�ط، إT أن                         ^AKس ا���م ا���@&^< �@^� أس^^%I Q^�?X�� >^�I��ك إم�^Kه F^Iا���,^� إ�^� أ M^ا ت	وأ)�
�'F م	ه�ن /���	 /�m ا�A	وطHI. 

�`̀�,��ط،     :ا���Ò`�ت ا��0^̂AKس ا���م ا���@&̂^< �@̂^� أس̂^^̂%I ،>^̂���@Lا�� e�����M^̂%I ،>�^̂7 ا���̂^Kة ا��U^̂�
ا�
            .ا�
	دود�<

 

Abstract  

 Controlling costs stand as a key groundwork to attain a competitive advantage 
within a permanently altering  environment holding unforeseen fluctuations, and as 
traditional costs systems of cost accountancy do provide distorted information to 
found decision making coming up with negative result; especially deteriorating the 
competitive position of the foundation, research was directly towards alternative 
ensuring the foundation survival and growth along with changes imposed by the new 
world system. The activity-based-cost system came on those ruins, supplying suitable 
information to decision making and boosting profitability, but the success of such a 
system depends on certain behavioral and organizational conditions. 
 Thus this study came to identify how far the Algerian industrial enterprise can 
adopt the activity-based-cost system, so it has been conducted on the cement and 
asbestos unit in Bourdj-Bouarreridj. The field study was based on a descriptive 
analytical approach as data has been collected on hard copy documents. It is to be 
noted that the unit applies the global cost method, but has applied the activity-based-
cost system. 
 Finally; we deduced that there is a possibility to apply the activity-based-cost 
system, while its success is constrained by the availability of some conditions.               
 Key words: competitive advantage, traditional cost systems, activity-based-cost 
system, and profitability.    
 


