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سهز ثُذقغُز إدشثص ثُ٘ظشَز " ثٖؽضٔجػُز ثٖهضظجدَز " ُِذجفظ نهذف ٖٓ خٍٗ ٛزٙ ثُى
H.Savall ٓلجدٛج ؤٕ ُِغِىًُجس وثُضظشكجس ثُغِذُز ثُتي َظهشٛج ثْكشثد دثخَ ثلدؤعغز ثْعش ،

ثٌُذنً في خِن ثُضٌجُُق ثلخلُز ثُتي ٖ صإخزٛج ٗظْ ثلدؼِىٓجس ثُضوُِذَز دؼنٌ ثٖػضذجس، وتم فظش ٛزٙ 
ثُضـُخ، فىثدط ثُؼَٔ، دوسثٕ ثُؼَٔ، ؿُجح ثُ٘ىػُز و كشوم  : ظ ٓؤرشثس وٍٛثُغِىًُجس في خم

إٗضجؽُز ثُؼَٔ. ٖٓ ٗضجةؼ ثُضٌجُُق ثلخلُز ٛى صؼخْ ثُضٌجُُق ثُؼجٓز ثُتي صضقِٔهج ثلدؤعغز، وٖٓ ثم 
 ثلطلجع ؤدثء ثلدؤعغز و ٓج َؼوذهج ٖٓ ثلطلجع ص٘جكغُز ٓ٘ضؾجتهج. 

غز ثُتي صؼَٔ ػًِ ًشق ٓظجدس خغجةش ثُضشـَُ و صـىس ٖٓ ثُُِجس ثلحذَ SOFَؼضبر لظىرػ 
ٖٓ خٍٗ  SCTثُضٌجُُق ثلخلُز، ٛزث ثُ٘ٔىرػ ثُزٌ فجوُ٘ج صـذُوٚ ػًِ ٓؤعغز ثٖسم٘ش ُضذغز 

، دـشع ثُىهىف ػًِ وثهغ و فؾْ ثُضٌجُُق ثلخلُز في ٗشجؽ ٛزٙ 3102دسثعز فجُز ؤؽشَش ع٘ز 
دنٌ ثُ٘ضجةؼ ثلدضقظَ ػُِهج؛ ؤٕ ٓؤعغز ثٖسم٘ش . ٖٓ 3103و  3100ثلدؤعغز ُِغ٘ضنٌ ثلدجُُضنٌ 

% ٖٓ ٛزٙ 59$(، 011111ُِٓىٕ دَ٘جس )03كجهش  3100صذغز هذ تحِٔش صٌجُُق خلُز ع٘ز 
ثُضٌجُُق ثلخلُز ٓظذسٛج صٌِلز ثُلشطز ثُؼجةؼز دغذخ كشوم ثٔٗضجؽُز، صُِهج صٌِلز ؿُجدجس ثُؼٔجٍ 

ُِقذ ٖٓ فؾْ ثُضٌجُُق ثلخلُز، ثُشكغ  %0.9% و ؤخنًث صٌِلز فىثدط ثُؼَٔ د٘غذز 2.9د٘غذز 
 ٖٓ ؤدثء ثلدؤعغز و تحغنٌ ص٘جكغُز لسشؽجتهج، لغخ تحغنٌ ثُظشوف ثٖؽضٔجػُز ثلدهُ٘ز ُِٔىسد ثُذششٌ.

               ثُ٘ظشَةز ثٖهضظةجدَز ثٖؽضٔجػُةز، ؤدثء ثلدؤعغةز، خغةجةش ثُضشةـَُ،        
 ثُضٌجُُق ثلخلُز.
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abstract:  
 

We aim through this paper to focus on the socio-economic theory 

of H.Savall, this theory has stressed for the first time the responsibility 

of the attitudes and behavior of individuals on the creation of hidden 

costs, however this kind of costs that not taken by the traditional 

information systems. 

 

The method SOF aims to identify sources of losses in productivity, 

and control the evolution of hidden costs. We tried to apply this 

method on the case of SCT Company in 2013 for achieving results on 

the reality and extent of hidden costs for both years 2011 and 2012. 

Among the results of this study; the hidden costs incurred by this 

company in 2011 exceeding 12 million dinars ($ 120,000), 95% of 

these costs are due to the shortfall, 3.5% are the result of employee 

absences, and 1.5% remaining are the result of work accidents. To 

reduce the hidden costs, improve business performance and increase 

competitiveness among other of these products ... this will require an 

improvement socials terms of human resources within the company. 

 

Keywords: Socio-economic theory, business performance, 

productivity losses, hidden costs, SCT Company.. 
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صشنً ثُذسثعجس و ثْبحجط ثلحذَغز ؤٕ ٗوض ؤدثء ثلدؤعغز ٖ َؼىد لذٌَُ ثلدؤعغز ُىفذٙ و 

ذٛج،  دَ ؤٕ سكغ ثْدثء ثٖهضظجدٌ ُِٔؤعغز لغخ ؤٕ لؽش ٖ ُِغِىًُجس دثخَ ثلدؤعغز ُىف
دئؽشثءثس ٓضضثٓ٘ز دنٌ ًَ ٖٓ ثلذُجًَ وثُغِىًُجس، ورُي دـُز إفذثط ثُضىثكن دنٌ ٓج ٛى 
ثهضظجدٌ ِٓٔىط وٓج ٛى ثؽضٔجػٍ لرشد و ٖٓ ثم صذُٗز خغجةش ثُضشـَُ، ٛزث ٓج لؽغَ ٓ٘ـِن 

 ثُ٘ظشَز ثٖؽضٔجػُز ثٖهضظجدَز.
 ٖٓ ثْبحجط ثُتي ؤؽشَش في لرجٍ ثُضقَُِ ثٖؽضٔجػٍ ثٖهضظجدٌ في ؤعذضش ثٌُغنً

ثلدؤعغجس ثٖهضظجدَز ؤٕ ثُلشم ثُغِبي دنٌ ثْدثء ثلدضىهغ وثْدثء ثُلؼٍِ ٛى ثُزٌ َؤدٌ إلى 
خغجةش صشـَُ، وثُتي ص٘شإ دذوسٛج صٌجُُق ؿنً ٓضىهؼز، ثُتي ؤؿِن ػُِهج ثُذجفظ ثُلشٗغٍ 

H.Savall دجُضٌجُُق ثلخلُز (Les coûts cachés ص٘شإ ثُضٌجُُق ثلخلُز ػٔىٓج دغذخ .)
و ثلدضٔغِز في: ظشوف  صشدٌ وػؼُز ثلمججٖس ثلخٔظ ثلدٌىٗز ُظشوف ثلحُجر ثلدهُ٘ز ُِؼجَٓ

 ثُؼَٔ، ص٘ظُْ ثُؼَٔ، إدثسر ثُىهش، ثٖصظجٍ، ثُضذسَخ. 
دوُجدر  ISEORصىطَ إُُٚ كشَن ثُذقظ  SOFٛ٘جى لظىرػ فذَظ سمٍ دةةةةة  

، َهذف إلى صوُُْ وٓضجدؼز صـىس ثُضٌجُُق ثلخلُز، لؽضػ دنٌ ثْدثء H.Savall جفظثُذ
ثٖهضظجدٌ و ثْدثء ثٖؽضٔجػٍ في ثلدؤعغز. َضْ صـذُن ٛزث ثُ٘ٔىرػ ٖٓ خٍٗ وػغ صوذَشثس 
ثهضظجدَز ُذؼغ ثُضٌجُُق ثٖؽضٔجػُز ثلدشصذـز دذُتز ثُؼَٔ ًىنهج ؿنً لزذدر ٖٓ ؿشف ؤدوثس 

ُذَز، لشج َغٔـ لدخضِق ثلدؤعغجس ٖٓ ثعضخشثػ ثُلشوم دنٌ ثُضٌجُُق ثلدؼُجسَز و ثلمحجعذز ثُضوِ
ػًِ ؤسع ثُىثهغ لزُِج،   ثلحوُوُز و ٖٓ ثم صوُُْ صٌجُُلهج ثلخلُز. ٛزث ٓج ع٘قجوٍ إعوجؿٚ ػًِ

 .SCT دىَٖز صذغز ٖٓ خٍٗ دسثعز فجُز ٓؤعغز ثٖسم٘ش

ٌجُُز ثُضجُُز: ػًِ ػىء ٓج عذن لؽٌٖ وػغ ثٔر 
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 ٖٓ ؤؽَ ثٔؽجدز ػًِ إرٌجُُز ثُذسثعز تم وػغ ثُلشػُجس ثُضجُُز:
 ٔجماجُُز ُِٔ٘ضؼ؛صإخز ثُضٌجُُق ثلخلُز ٗغذز ٓؼضبرر ٖٓ ثُضٌِلز ث 
 صىؽذ آُُجس ُوُجط صىُذ و صـىس صٌجُُق خغجةش ثُضشـَُ؛ 
 .ثُضٌجُُق ثلخلُز ٍٛ ٓظذس ػؼق ص٘جكغُز لسشؽجس ثلدؤعغجس ثٖهضظجدَز ثلجضثةشَز

:  
صضؾًِ ؤلعُز ٛزث ثلدىػىع في إُوجء ثُؼىء ػًِ ثلججٗخ ثلخلٍ ػٖ ٗظجّ ثلدؼِىٓجس ثلمحجعبي 

في ثلدضَؼ ثٖؽضٔجػٍ ثٖهضظجدٌ ُِٔؤعغز، ٓغ لزجوُز إدشثص ٓغجلعز ثلدةىسد   ثُضوُِذٌ، ثلدضٔغَ
ثُذششٌ ػٔىٓج و ثُشؤسمجٍ ثُذششٌ خظىطج في خِن ثُؤُز ثلدؼجكز و تحوُن ثلدُضر ثُض٘جكغةُز  

 لدخشؽجس ثلدؤعغز و ٖٓ ثم تحغنٌ ؤدثةهج.
:  

 نهذف ٖٓ خٍٗ بحغ٘ج ٛزث إلى:
 ّفي ثلدؤعغز ٛى ٗضُؾز ص٘جؿْ ثْدثء ثٖهضظجدٌ ثُزٌ ٓظذسٙ  إدشثص ؤٕ ثْدثء ثُؼج

ثٌٔٓجُٗجس ثلدجدَز ُِٔؤعغز، و ًزث ثْدثء ثٖؽضٔجػٍ ثُزٌ ٓظذسٙ ٗىػُز ثلحُجر ثلدهُ٘ز 
ُِٔىسد ثُذششٌ. إٕ ؽَ ثُذسثعجس ثلحذَغز صإًذ ؤٕ ثُشؤسمجٍ ثُذششٌ ٛى ٓظذس خِن 

 ض٘جكغُز لدخشؽجس ثلدؤعغجس؛ثُؤُز ثلدؼجكز و ٖٓ ثم ثلدغجلعز في ثلدُضر ثُ
  صىعُغ دثةشر ثٖٛضٔجّ دجُضٌجُُق ثلخلُز ٖٓ خٍٗ صذني لظىرػ َضذغ و َشثهخ صـىس صٌجُُق

خغجةش ثُضشـَُ، ٓغ لزجوُز ٓؼشكز ٓذي صإعنً ٛزٙ ثُضٌجُُق ثلخلُز ػًِ صٌِلز لسشؽجس 
 ثلدؤعغز و ػًِ ؤدثةهج ثُؼجّ.
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ثٗوغٔش ثُذسثعز  إلى هغٔنٌ  ؤفذْٛ  صـشم ُِؾجٗخ ثُغِبي ثلخلٍ ُِٔةىسد ثُذشةشٌ    
وثلدضٔغَ في  ثُضٌجُُق ثلخلُز، ؤٓج ثُوغْ ثُغجني كوذ صـشم إلى ثلججٗخ ثٔلغجبي ثلدضٔغَ في  ثُوُْ 

 ٖٛضٔجّ دٚ و  تحلُضٙ.ثلخلُز  ُِٔىسد ثُذششٌ فجُز ث
صضوجؿغ دسثعض٘ج ٓغ ٛزٙ ثُذسثعز  في لزجوُز إدشثص ثلججٗخ ثُغِبي ثلدشصذؾ  دجلحُةجر ثلدهُ٘ةز   
ُِٔىسد ثُذششَز و إدشثص صإعنًٛج ػًِ ثْدثء ثُؼجّ ُِٔؤعغز. تخضِق دسثعض٘ج ٓؼهج في ثُذُتز ثُتي تم 

 ثلدضىطَ إُُهج. كُهج صـذُن ؿشم صوُُْ ثُضٌجُُق ثلخلُز و ًزث دؼغ ثُ٘ضجةؼ
 

ٓةٖ ؤٕ    0591فجوُش ٛزٙ ثُذسثعز صغٔنٌ ٓج صىطَ إُُٚ ثُذجفظ ٛ٘شٌ علجٍ  عة٘ز  
ثْدثء ثُؼجّ ُِٔؤعغز ػذجسر ػٖ صٌجَٓ ثْدثء  ثٖهضظجدٌ  و ثْدثء  ثٖؽضٔةجػٍ في ٗلةظ   

 ـِن ثُ٘ظشَز ثٖؽضٔجػُز ثٖهضظجدَز ُِذجفظ  ٛ٘شٌ  علجٍ.ثُىهش، و ٛى ٓج  لؽغَ  ٓ٘
صضوجؿغ دسثعض٘ج ٓغ ٛزٙ ثُذسثعز في إدشثص ؤٕ ُِٔىسد ثُذششٌ ثْعش ثُذجُؾ في ثُشكغ ٖٓ ؤدثء 
ثلدؤعغز، و ٖٓ ثم ٛى ثُؼ٘ظش ثُزٌ لؼِن ثُؤُز ثلدؼجكز و ًزث ثلدُضر ثُض٘جكغُز لدخشؽجس 

ذسثعز ثُضـذُوُز ثُتي  هٔ٘ج بهج، ٖعُٔج في  هـجع َضُٔض دغىم  ثلد٘شإر. تخضِق دسثعض٘ج ٓؼهج في ثُ
ثُـِخ ػًِ ٓ٘ضؾجتهج  ؤًغش ٖٓ ثُؼشع ثلدضىكش،  و  ٛى  ٓج  َذكؼ٘ج ًٖضشجف ٗوجؽ  ػؼق 

 ٓؤعغجس صذػٍ  دضقوُن ٓشدودَز ٓىؽذز دوٕ ثُذقظ ػٖ صؼظُْ ؤسدجفهج.
:

صوغُْ لزضىي ثلدذثخِز إلى عٗعز لزجوس؛ فُظ صؼٖٔ تم ُٕؽجدز ػًِ ثٔرٌجُُز ثلدىػىػز 
ثلمحىس ثْوٍ لزضىي ٗظشَز ثُضقَُِ ثٖؽضٔجػٍ ثٖهضظجدٌ في ثلدؤعغز ثٖهضظجدَز، ؤٓج ثلمحةىس  

ُضضذغ ٓظجدس وهىع ثُضٌجُُق ثلخلُةز و صـىسٛةج،    SOFثُغجني كوذ خظض ُؼشع لظىرػ 
جُُق ثلخلُز في ٓؤعغةز ثٖسم٘ةش صذغةز     خظظ٘ج في ثْخنً ثلمحىس ثُغجُظ ُذسثعز وثهغ ثُضٌ

SCT خٍٗ صـذُن لظىرػ ٖٓ ،SOF  و هُجط لسضِق ٗضجةؼ ثُضٌجُُق ثلخلُز ػًِ ؤدثء ثلدؤعغز
 ثلدؼُ٘ز.
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ثء ٓلهةىّ  صشنً ثُضىؽهجس ثُؼجٓز في ثُلٌش ثٔدثسٌ ؤٕ ُٓدثء ؤدؼجد شمىُُز، إر لؽغةَ ثْد  

ٓشًضٌ في إدثسر ثْػٔجٍ، وٛى ثُوجعْ ثلدشضشى لجُٔغ ثلجهىد ثُتي صذزلذج ثٔدثسر وثُؼةجِٓنٌ.  
لؽٌٖ ثُ٘ظش إلي ثْدثء دظىسر دَ٘جٌُُٓز صؼٌظ ٗضُؾز وٓغضىي هذسر ٓ٘ظٔز ثْػٔةجٍ ػِةً   

 ثعضـٍٗ ٓىثسدٛج وهجدُِضهج في تحوُن ؤٛذثكهج ثلدىػىػز ٖٓ خٍٗ ؤٗشـضهج ثلدخضِلز. 
 

ع٘قجوٍ كُٔج ٍَِ سدؾ ٓلهىّ ثْدثء، ثْدثء ثٖهضظجدٌ ثٖؽضٔجػٍ ٓغ ٓلهىّ ثُضٌةجُُق  
 ثلخلُز.

 
ؤٕ ثْدثء لزظِز هذسر ثلدؤعغز ػًِ ثعضـٍٗ ٓىثسدٛج،   Miller & Bromileyؤوػـ  

ثْٛذثف ثلد٘شىدر. كجْدثء ٛى ٓشآر ػجًغز ٌُُلُز ثعضخذثّ ثلد٘ظٔز  ثُزٌ َىؽههج لضى تحوُن
لدىثسدٛج ثلدجدَز وثُذششَز، وًزث ٗىػُز ثعضـٍٗ ٛزٙ ثلدىثسد دجُظىسر ثُتي تجؼِهج هجدسر ػِةً  

                                                              1تحوُن ؤٛذثكهج.
 لرٔىع وثٖلصجص، ًٔج ؤٗٚ ثُغِىى دنٌ ثُضلجػَ ٛى: ٍَِثْدثء ًٔج   Thomasَؼشف  

 .2ُِوُجط" هجدِز ثْخنًر ٛزٙ صٌىٕ دششؽ ؤٕ و ثُ٘ضجةؼ، ثُغِىى

ٖٓ خٍٗ ٗظشَضٚ ؤٕ:" ثْدثء ثُؼجّ ُِٔؤعغز ٛةى لزظةِز    H.Savallَىػـ ثُذجفظ 
.3دثةهج ثٖؽضٔجػٍ"صشثدؾ وصلجػَ ؤدثةهج ثٖهضظجدٌ وؤ

في إفذي ٓوجٖصٚ إلى ؤلعُز ٛزث ثُضظةُ٘ق:" ٖ لؽٌةٖ     J.P.Charlesوَشنً ثُذجفظ  
ُِٔؤعغز ؤٕ تحغّٖ طىستهج دجٖػضٔجد ػًِ ثْدثء ثٖهضظجدٌ كقغخ، دَ ؤٕ ُٓدثء ثٖؽضٔجػٍ 

 .4وصٕ ٖ َغضهجٕ دٚ ػًِ طىسر ثلدؤعغز في ثلخجسػ"
 تحوُن ؤدثء ؽُّذ َضىهق ػًِ ٓذي ثٛضٔجٓهج دٌَ ٓةٖ  ٛزث َؼني ؤٕ لصجؿ ؤٌ ٓؤعغز في

ثْدثء ثٖهضظجدٌ وثْدثء ثٖؽضٔجػٍ، ُزث ٖٓ ثُؼشوسٌ ثُضؼشف ػًِ ٓلهىّ وٌٓىٗجس ًةَ  
 ٓ٘هٔج.
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َؼشف ثْدثء ثٖهضظجدٌ في إؿجس ثُضقَُِ ثٖؽضٔجػٍ ثٖهضظجدٌ ٓةٖ خةٍٗ ٌٓةىٗنٌ    
 5سةُغُنٌ:

     فُظ صوُّْ ٓضـنًثس ثُ٘ضجةؼ ثُلىسَز ُٓدثء ثٖهضظةجدٌ ػِةً ثلدةذي :
 ثُوظنً.
  وصوُّْ ٓؼجلم خِن ثُـجهجس ُٓدثء ثٖهضظجدٌ ػًِ ثلدذي :

 ثلدضىعؾ وثُـىََ.

ج تدغَ ػٔىٓج ثْٛذثف ثٖؽضٔجػُةز هُةىد ٓلشوػةز ػِةً ثلدؤعغةز تجةجٙ لزُـهة       
ثُذثخةةةةةٍِ ٖعُٔج ثْكشثد ثُؼجِٓنٌ دجلدؤعغز و لزُـهج ثلخجسؽٍ، دجٔػجكز إلى رُي 

ؤٕ ؤدثء ثلدؤعغز  -في إؿجس ٗظشَز ثُضقَُِ ثٖؽضٔجػٍ ثٖهضظجدٌ- H.Savallَشي ثُذجفظ 
ثٖؽضٔجػٍ َضٌىٕ ٖٓ لرٔىػز ٓؤرشثس تحذد ٗىػُز ثُضشـَُ دجلدؤعغز ثلدشصذـز دجلمججٖس ثُضجُُز: 

 6شوف ثُؼَٔ، ص٘ظُْ ثُؼَٔ، إدثسر ثُىهش، ثٖصظجٍ و ثُضذسَخ(.)ظ
 

عة٘ز   H.Savallتم ثًضشجف و صـىَش كٌشر ثُضٌجُُق ثلخلُز دؼذ ٗشش ؤػٔجٍ ثُذجفةظ 
 .0551ع٘ز  H.Savall et V.Zardet، ثم ؤػٔجٍ ثُذجفغنٌ 0599

ُز ثٖهضظجدَز" كجلدؤعغز ػذجسر ػٖ صٌجَٓ وص٘جؿْ لرٔىػز ٓةٖ  فغخ ثُ٘ظشَز "ثٖؽضٔجػ
ثلدذخٗس وثلدضٔغِز في ثلدىثسد  )ثلدجدَز، ثُضٌ٘ىُىؽُز، ثُض٘ظُُٔز، ثُذلؽىؿشثكُز و ثُلٌشَز(. ٛزٙ 
ثلدذخٗس صضوجؿغ ٓغ لرٔىػز ٖٓ ثُضظشكجس ثٔٗغجُٗز و ثُتي تجؼَ ٓ٘هج ثلمحذد ْدثء ثلدؤعغز، و 

ثُضظشكجس )كشدَز، لرٔىػجس وظجةلُز، ؤٗشـز ٓؼُ٘ز، لرٔىػةجس طةذثهز،    ثلدضٔغِز ػٔىٓج في
جماجػُز(. هذ ٌَىٕ لذزٙ ثُضظشكجس ؤعجسث ثلغجدُز ٖعُٔج صِي ثلمحذزر ٖٓ ؿشف ثُض٘ظُْ ثلدىػىع، 
ًٔج هذ ٌَىٕ لذج ؤعجس عِذُز ػًِ ؤدثء ثلدؤعغز فجُز صظشكجس ٓ٘ؼضُز ؤو جماجػُز ٖ ص٘ـذن ٓةغ  

 ْ ثُؼجّ ثلدىػىع ُضقوُن ؤٛذثف ثلدؤعغز.ثٔعضشثصُؾُز وثُض٘ظُ
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Les coûts cachés 
صؼشف ثُضٌجُُق ثلخلُز ػًِ ؤنهج صِي ثُضٌجُُق ؿنً ثلدلغشر في ثُ٘ظْ ثلمحجعذةُز ثلدؼشوكز في 

 7ثلدؤعغز )ثلمحجعذز ثُؼجٓز، ثلمحجعذز ثُضقُُِِز، ُىفز ثُوُجدر...(.
صشةنً إلى  ( les coûts visible )ثلخلُز، كجٕ ثُضٌجُُق ثُظجٛشر ػًِ خٗف ثُضٌجُُق 

لسضِق ؤٗىثع ثُضٌجُُق ثلدذُ٘ز وثلدلغشر في ثُ٘ظْ ثلمحجعذُز ثُضوُِذَز، ػِٔج ؤٗ٘ج لضٌْ ػًِ صٌِلز 
  8ٓج ؤنهج ظجٛشر إرث ًجٗش صضُٔض دجلخظجةض ثُضجُُز:

 َلذج صغُٔز خجطز بهج ٓغَ: ثعضهٗى ثلدىثسد، ٓظجسَق ثُ٘و... 
    لذج هجدُِز ُِوُجط ٓغَ: هُٔز ثْؽىس وثُ٘لوجس ثٖؽضٔجػُز، صٌِلز ثُشةشثء، صٌِلةز

 ثٔٗضجػ...
  لذج ٗظجّ ُِٔشثهذز لؽٌٖ ٖٓ خُٗٚ ٓضجدؼز صـىسٛج ٓغٗ: ثٌُضِز ثْؽشَز، عؼش ثُغجػز

 ثْؽشَز...
 

ُق ثلدخلُةز صةشصذؾ ؤعجعةج    ثُضٌجُكئٕ H.Savallفغخ ثْػٔجٍ ثلد٘شىسر ُِذجفظ 
دضٌجُُق ثًضشجف ٓظجدس ؿُجح ثُلؼجُُز و آُُجس ثُؼَٔ ػًِ صظقُقهج ؤو ثلحذ ٓ٘ةهج،  و  

 ( َذنٌ رُي.0ثُشٌَ سهْ )
 

 

ُـُجح ثُلؼجُُز و ٖٓ  صشنً ثُ٘ظشَز ثٖؽضٔجػُز ثٖهضظجدَز إلى ؤٕ ٛ٘جى خمغز ؤعذجح سةُغُز
 ثم ٗوض ؤدثء ثلدؤعغز وثُتي تدغَ ٓىثؿٖ صىُذ ثُضٌجُُق ثلخلُز، و ثُتي لؽٌٖ رًشٛج كُٔج ٍَِ:
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دضىكنً صؼذ ظشوف ثُؼَٔ ٖٓ ؤًغش ٓغذذجس ظهىس ثُضٌجُُق ثلخلُز، و هذ صضثَذ ثٖٛضٔجّ   
ظشوف ثُؼَٔ ثلدٗةٔز دثخَ ثلدؤعغز في ثُؼششَجس ثْخنًر، ٗظشث لدج صىكشٙ ٖٓ ٓغجلعز ٓذجرشر 

 9في: تحغنٌ ثٔٗضجؽُز، صوَُِ فىثدط ثُؼَٔ، تخلُغ ٓؼذٖس ثُضـُخ و صشى ثُؼَٔ...
ثلدجدَز ُِؼَٔ  ٖ َوضظش صىكنً ظشوف ثُؼَٔ ثلدٗةٔز ػًِ ٓج َضظَ دىعجةَ ثُشثفز ؤو ثُذُتز

إلظج لؽضذ إلى تحغنٌ ثُؼٗهجس ثٔٗغجُٗز )ثُشسمُز و ؿنً ثُشسمُز(. هذ ٗجُش ظشوف ثُؼَٔ  كوؾ، و
و ثُؼٗهجس ثٔٗغجُٗز دثخَ ثلد٘ظٔز فظهج في ؤبحجط ػِْ ثٖهضظجد، ثٖؽضٔجع و ػِْ ثُ٘لظ ٖٓ 

ؤٕ ؿشف ػذر ٓ٘ظشَٖ و ٖٓ ؤدشصْٛ: "ثُضىٕ ٓجَى"، "ثدشثٛجّ ٓجعِى"، "ٓجى هشَوىس"...، ًٔج 
هذٓش ػ٘جطةش  هذ   -ٖٓ ثُوشٕ ثلدجػٍفي ثُؼوىد ثُغٗعز ثْخنًر  - H.Savallإعهجٓجس 

 ؽذَذر في تحَُِ و دسثعز ظشوف ثُؼَٔ وٓذي إعهجٓهج في تحغنٌ ؤدثء ثلدؤعغز.
إػجكز لدج عذن كوذ ؤًذس ثُذسثعجس ثلدُذثُٗز في ثُغ٘ىثس ثْخنًر ؤٕ ظةشوف ثُؼٔةَ   

ُذر ػٖ ؿُجح ثُلؼجُُز و ػؼق إٗضجؽُز ثُؼجَٓ، دةَ ٛ٘ةجى   ثٌُٗعٌُُز ُُغش ثلدغؤوُز ثُىف
ظشوف ٗلغُز و ثؽضٔجػُز ٓغَ )دوس رخظُز ثلدششكنٌ وٓغضىي ًلجءثتهْ وثصغجع ؤكوهةْ في  
تحغنٌ ظشوف ثُؼَٔ ثٖؽضٔجػُز، ػ٘ظش ثْٓجٕ و ثٖعضوشثس في ثُؼٔةَ ، ؤكةجم ثُضشهُةز في    

 ثلد٘ظخ...(.
 

ذ ُِؼَٔ ؤًبر ٓغجػذ ُٕدثسر ػًِ تحوُن ؤٛذثف ثلدؤعغز، كهى ثُذ٘جء ثُزٌ َؼضبر ثُض٘ظُْ ثلجُ
صؼَٔ ثٔدثسر دذثخِٚ، وصضثوٍ ٗشجؿهج و وظجةلهج ٖٓ خُٗٚ. هذ َغجػذ ثُض٘ظُْ ثلجُذ ػِةً  
عهىُز ثُض٘غُن دنٌ ؤوؽٚ ثُ٘شجؽ ثلدخضِلز، و دزُي لؽٌٖ تحوُن ثْٛذثف ثلدـِىدةز دإَغةش   

 لرهىد. ثُـشم، ؤهِهج صٌِلز و دإهَ
 

ٖ َضىهق لصجؿ ثلدؤعغز ػًِ ًلجءر ؤكشثدٛج كقغخ، دَ و ػًِ ثُضؼجوٕ ثُوةجةْ دُ٘ةهْ.    
َوىّ ثٖصظجٍ دنٌ ثْكشثد ػًِ د٘جء و صشـَُ رذٌز ثُؼَٔ ٖٓ خةٍٗ ثٔدثسر، كلةٍ ًةَ    

ػش، ثلدغضىَجس ثُض٘ظُُٔز صضْ ػُِٔز ثٖصظجٍ دظلز ٓغضٔشر ُ٘وَ ثلدؼِىٓجس، ثْكٌةجس، ثلدشةج  
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ثْفجعُظ و ثٖٗـذجػجس دنٌ ثْكشثد. لؽٌٖ ؤٕ ٗؼضبر ثٖصظجٍ ثُذّ ثُزٌ لغةشٌ في ؽغةْ   
ثلدؤعغز و ثُزٌ َ٘وَ ثلحُجر إلى ًَ وظجةلهج و في ًَ ثٖتججٛجس. صظهش ؤلعُز ثٖصظةجٍ في  
ثلدضثَج ثُضجُُز: )وعُِز ٖٓ وعجةَ صشرُذ ثعضخذثّ ٓىثسد ثلدؤعغز و ؿجهجتهج ػًِ لضى ؤكؼةَ،  

عِىى ثْكشثد و جماجػجس ثُؼَٔ دجٖتججٙ ثُزٌ لػون ٓغضىَجس ؤدثء ؤكؼَ، تحلُض ثْكشثد  صىؽُٚ
ػًِ إهجٓز ػٗهجس ؤعجعهج ثُضلجْٛ وثُضؼجوٕ و ثُغوز ثلدضذجدُز، صشعُخ ثلدذجدا وثْكٌجس ثُؼُِٔز 

 ُذي ثْكشثد(.
2           

ُشرُذ ُِىهش و ػِْ ثعضغٔجس ثُىهش دشٌَ كٖ ثٖعضخذثّ ث  ̎صؼشف إدثسر ثُىهش ػًِ ؤنهج:
كؼجٍ، وٍٛ ػُِٔز هجةٔز ػًِ ثُضخـُؾ، ثُض٘ظُْ، ثُض٘غُن، ثُضقلُةض، ثُضىؽُةٚ، ثلدضجدؼةز و    

. َؼذ ثُىهش ٖٓ ثلدىثسد ثُغُٔ٘ز في ؤٌ ٓؤعغز، ُزُي لؽٌٖ ؤٕ َ٘ظش إُُٚ ػًِ ؤٗٚ 10ثٖصظجٍ"
 لؽٌٖ ؤٕ َؼجد إٗضجؽهج ؤو َؼجد صــُضهج. ؤفذ ثلدىثسد ثُتي ص٘لز دغشػز و دشٌَ ٓغضٔش، و ثُتي ٖ

صؼذ إدثسر ثُىهش بمغجدز ػِْ وكٖ ثعضخذثّ ثُىهش دشٌَ كؼجٍ، و ٍٛ ػ٘ظش ؤعجعٍ ٖٓ ػ٘جطش 
ثٔدثسر ثُلؼجُز، كجلدؤعغز ثُتي صذَش ثُىهش دشٌَ كؼجٍ وؽُذ صٌىٕ لرهضر دشٌَ ؤكؼةَ و  

 ؤفغٖ لدىثؽهز تحذَجس ثلد٘جكغز في ثُغىم. 
دإٗٚ  Taylorهش ػًِ ؤٗٚ ثلدظذس ثُلشَذ وثًْغش ٗذسر، ًٔج وطلٚ ثُى Druckerوطق 

ثُؼ٘ظش ثًْغش جماىدث وثْهَ ٓشوٗز... ُوذ صؼذدس صؼجسَق إدثسر ثُىهش دذء ٓةٖ صؼشَةق   
Taylor    ٌَفتى ثُىهش ثُشثٖٛ، ٌُ٘هج دظلز ػجٓز صشصٌض ؽِهج فىٍ إلصجص ثْػٔةجٍ دشة

 ٓ٘غن، ٓ٘ظْ وكؼجٍ. 
2 

َخ ػًِ ؤٗٚ ٗشجؽ لسـؾ َهذف إلى صضوَذ ثْكشثد بمؾٔىػز ٖٓ ثلدؼِىٓةجس  َؼشف ثُضذس
وثلدهجسثس ثُتي صؤدٌ إلى صَجدر ٓؼذٖس ؤدثءْٛ في ثُؼَٔ، دجلدوجدَ ٖ َوضظش ثُضذسَخ ػًِ لرشد 
إُوجء ثلدؼِىٓجس ٓهٔج دِـش هُٔضهج و ؤلعُضهج، دَ لغخ ؤٕ َوضشٕ دجلدٔجسعز ثُلؼُِز ْعةجُُخ  

ٖٓ ثم ٗغضـُغ ؤٕ ٗظق ثُضذسَخ دإٗٚ لزجوُز ُضـنً عةِىى ثْكةشثد لؼِةهْ    ثْدثء ثلجذَذر. 
َغضخذٓىٕ ؿشهج و ؤعجُُذج لسضِلز في ؤدثء ؤػٔجلذْ، وصشَٔ ثُضـةُنًثس في عةِىى ثُؼةجِٓنٌ    
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ػًِ)صـُنً ثلدؼجسف و ثلدؼِىٓجس؛ صـُنً ثلدلجُْٛ و ثُوُْ و ثٖتججٛةجس؛ صـةُنً ثلدهةجسثس و    
  11ثُوذسثس(.

ج ٍَِ ػشع ٓؤرشثس ؿُجح ثُلؼجُُز و ٗوض ثْدثء ثُتي صضىُذ ػ٘ةهج ثُضٌةجُُق   ع٘قجوٍ كُٔ
 ثلخلُز.

                                   
indicateurs de dysfonctionnement):

ُز و ثلدضٔغِز ٛ٘جى خمغز ٓؤرشثس سةُغُز ُ٘وض ثْدثء و ثُتي َ٘ضؼ ػ٘هج ؿجُذج صٌجُُق خل
 في:

L’absentéisme

ثُضـُخ ظجٛشر صغضقن ثُذسثعز ًٔظهش ٖٓ ٓظجٛش ثلطلجع ثُشوؿ ثلدؼ٘ىَةز، ْٕ ثُلةشد    
ثُشثػٍ ػٖ ػِٔٚ ٌَىٕ ؤًغش ثسصذجؿج بهزث ثُؼَٔ و ؤًغش فشطج ػًِ ثلحؼىس ػٖ ؤخش َشةؼش  

ضُجء تججٙ ثُؼَٔ، كه٘جى فجٖس دجٖعضُجء. ُُظ ٓؼنى ٛزث ؤٕ ًَ فجٖس ثُضـُخ تدغَ فجٖس ثع
صـُخ ٖ لؽٌٖ تج٘ذهج ٖسصذجؿهج دظشوف ؿجسةز ٖ َغضـُغ ثُلشد ثُةضقٌْ كُهةج ًةجلدشع،    

 ثلحىثدط، ثُظشوف ثُؼجةُِز ثُوجٛشر ... 
صشصذؾ خغجةش ثُضشـَُ ثسصذجؿج وعُوج دجُغِىًُجس ثُغُتز ُِؼٔجٍ دثخَ ثلدؤعغز، فُظ َؼذ 

ٓةٖ ؤٛةْ ؤرةٌجٍ ثُضـُةخ     ٖٓ ؤْٛ ٛزٙ ثُغِىًُجس. ثُضـُخ ػٖ ثُؼَٔ بمخضِق ؤرٌجُٚ 
، ثُضـُخ ثُزٛني ؤو ثُشةشود  ،ثُضـُخ ثُٗإسثدٌ ؤو ٓج َغًٔ دجُـُجحثُضـُخ ثٔسثدٌ، ٗزًش)

 ثُضإخش ؤو ثلخشوػ هذَ وهش ثٗضهجء ثُؼَٔ...(. 
صَجدر ًضِز ثْؽىس، ثػةـشثح  هذ َ٘ضؼ ػٖ ثُضـُخ ٗضجةؼ عِذُز ػذَذر ٖٓ ؤلعهج ٓج ٍَِ: 

شكنٌ، إػجهز ثٔٗضجػ و ػذّ ثفضشثّ دشثٓؼ ثُضغُِْ، صٌِلز ثُىهش ثٔػجفي ُضؼةىَغ  ػَٔ ثلدش
  ثُؼؾض في ثٔٗضجػ و ثفضٔجٍ خغجسر ثُضدجةٖ، ثلطلجع ثُشوؿ ثلدؼ٘ىَز ُِلشَن ثُؼجَٓ.

La rotation du personnel

ؤعغز وخشوؽج ٓ٘هج، ثُزٌ لؽغَ َشنً دوسثٕ ثُؼَٔ إلى فشًز ثُوىي ثُؼجِٓز دخىٖ إلى ثلد
ٓؼُجسث ٓهٔج ُِقٌْ ػًِ ٓذي ثعضوشثس ثُؼَٔ في ثلدؤعغز. لؽٌٖ ؤٕ ٗؼشف دوسثٕ ثُؼَٔ دؼذد 
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ثْكشثد ثُزَٖ َضشًىٕ ٓ٘ظخ ػِٔهْ )ٗضُؾز ثٖٗضوجٍ، ثُضوجػذ، ثُلظَ، ثُضشهُةز، ثُىكةجر...(   
 12خٍٗ كضشر صُٓ٘ز لزذدر و ثُزَٖ َضْ صؼىَؼهْ دأخشَٖ.

ُز بمٌجٕ ٌْ ٓؤعغز ؤٕ َضْ هُجط ٓؼذٍ دوسثٕ ثُؼَٔ، ْٕ ٛزث ٖٓ رإٗٚ تدٌنٌ ٖٓ ثْلع
ثُوجةٔنٌ ػًِ ثلدؤعغز ٖٓ تخـُؾ دشٗجٓؼ ثُضؼُنٌ. إػجكز لدج عذن كئٕ صَجدر ٓؼذٖس ثُةذوسثٕ  
هذ لػَٔ ثلدؤعغز صٌِلز دجٛظز، ٗظشث إلى ؤٕ ثُوىي ثُؼجِٓز ؤطَ ٖٓ ؤطىٍ ثلدؤعغز لدج صضقِٔٚ 

رشر وؿنً ٓذجرشر في ػُِٔز ثُضؼُنٌ و ثُضذسَخ... و هذ دِـش ٛزٙ ثُضٌجُُق في ٖٓ صٌجُُق ٓذج
إفذي ثُذسثعجس ثُتي ؤؽشَش دجُىَٖجس ثلدضقذر ثْٓشٌَُز خمغز ػشش ؤُق دوٖس ُِٔىظق 

     13ثُىثفذ.
 وَضْ فغجح ٓؼذٍ دوسثٕ ثُؼَٔ ٖٓ خٍٗ ثلدؼجدٖس ثُضجُُز:             

 

 

 
ثٕ ثُؼَٔ ثُؼذَذ ٖٓ ثْعذجح، ًٔج  لؽٌٖ فغجح ٓؼذٍ ًَ عةذخ  صضؼٖٔ ظجٛشر دوس

ػًِ فذي )كٌُىٕ ٛ٘جى ٓؼذٍ كظَ، ٓؼذٍ صؼُنٌ، ٓؼذٍ صشى ثُؼَٔ، ٓؼذٍ إفةٍٗ...(،  
فُظ صوُظ ًَ ٛزٙ ثلدؼذٖس لسضِق ؤوؽٚ دوسثٕ ثُؼَٔ. فتى ٌَىٕ ثُضقَُِ ٓىػىػُج لغخ 

صشى ثُلشد ثٕ ثُؼَٔ و ثلدضٔغِز كُٔج ٍَِ: )ثْخز دؼنٌ ثٖػضذجس ًَ ثلدضـنًثس ثلدضقٌٔز في  دوس
ُِؼَٔ ؿىثػُز، كظَ ثُؼجَٓ ػٖ ثُؼَٔ )ثٔهجُز(، فجُز ثُضوجػذ ثُوجٗىني، فةجٖس ثُضشهُةز ؤو   

 ثُضقىََ، فجٖس ثلدشع ؤو ثُىكجر...(.
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ُذوسثٕ ثُؼَٔ آعجسث عِذُز و صٌجُُق إػجكُز دغذخ خغجةش ثُضشـَُ و ٍٛ صشصذؾ ػٔىٓج بمج 
ُضىظُق، صٌِلز ثُضذسَخ، ؤؽش ثلدىظق ثلدذضذا، ثسصلجع ٓؼذٍ فىثدط ثُؼٔةَ  صٌِلز ثٍَِ: )

ُِؼجِٓنٌ ثلجذد، ثلطلجع ثٔٗضجػ في ثُلضشر ٓج دنٌ خشوػ ثلدىظق ثُوذيم وثعضخذثّ ؿنًٙ، ثسصلجع 
ٓؼذٍ ثٔٗضجػ ثلدؼُخ ُِؼجِٓنٌ ثلجذد، ثفضٔجٍ ثٗلظجٍ ثُؼجَٓ ثلجذَذ وصؼىَؼٚ دإخش، و إػجدر 

 عجُٗز(.ٗلظ ثٌُشر ٓشر 
  les accidents du travail 

صغؼً جماُغ ثلدؤعغجس إلى صَجدر و تحغنٌ ٓغضىي إٗضجؽُضهج، ؿنً ؤنهج ًغنًث ٓةج صضؼةشع   
ُظؼىدجس تحىٍ دوٕ تحوُن ثْٛذثف ثٔٗضجؽُز ثلدشؽىر و ٖٓ ؤلعهج فىثدط ثُؼَٔ، ثُتي صؼضبر 

جؽٍ وثُؼَٔ ثُظ٘جػٍ دشٌَ ػجّ. صؤعش فىثدط إفذي ثُظىثٛش ثلدؼوذر وثلدٗصٓز ُِ٘شجؽ ثٔٗض
ثُؼَٔ ػًِ ثُوذسر ثٔٗضجؽُز ُٓكشثد بمج صغذذٚ ٖٓ ػُجع ؽضء ٖٓ وهش ثُؼَٔ، عىثء ُؼشس لحن 
دجُؼجَٓ، لخغجسر دجلدٔضٌِجس ؤو ًٗلعج ٓؼج. ًٔج صؼضبر فىثدط ثُؼَٔ ٖٓ ؤًغش ثُؼىثَٓ ثلدضغذذز 

 ظجٛشر و ثلخلُز. في صَجدر صٌجُُق ثٔٗضجػ بموذثس ثُضٌجُُق ثُ
ؤُق فجدط ػَٔ ع٘ىَج، 91عؾِش وصثسر ثُؼَٔ و ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ ثلجضثةشَز وهىع 

ٓشع 931ؤٖف ػجَٓ ؽضثةشٌ. كُٔج دِؾ ػذد ثْٓشثع ثلدهُ٘ز وعؾ ثُؼٔجٍ  8ٓؤدَز فضق 
 14ؤُق َىّ ػَٔ ع٘ىَج.09ٓهني و ٛى ٓج َضغذخ في ػُجع فىثلي 

بمؤعغز ٓج، َذٍ ػًِ تحَٔ ٛزٙ ثْخنًر ُضٌجُُق  إٕ ثسصلجع ٓؼذٍ وهىع فىثدط ثُؼَٔ
و ثلدضٔغِز كُٔج ٍَِ:)صٌِلز ثُىهش ثُؼةجةغ ؤع٘ةجء   خلُز دجٛظز ٓضؼِوز بحؾْ ثٔٗضجػ وصٌجُُلٚ 

إطجدز ثُؼجَٓ، ثْؽش ثُزٌ َضقظَ ػُِٚ ثُؼجَٓ ثلدظجح سؿْ ثلطلجع إٗضجؽُضٚ، صٌِلز ثُىهش 
ؽىس ثٔػجكُز دغذخ ثُؼَٔ ثٔػجفي ُضؼىَغ ٓج ثُؼجةغ ُِؼٔجٍ ثلدىؽىدَٖ في ٌٓجٕ ثلحجدط، ثْ

 تم خغجسصٚ، ثُضٌِلز ثٖؽضٔجػُز و ثٖهضظجدَز ثْخشي ثُ٘ججماز ػٖ صـُخ ثُؼجَٓ ثلدظجح(. 
 La non-qualité

صؼضبر ثُ٘ىػُز ؤفذ ؤْٛ ؤعظ تحوُن ُٓضر ص٘جكغُز لد٘ضؾجس ثلدؤعغز ؤو خذٓجتهج دجلدوجسٗز ٓغ 
ثُلهةْ ثُغةُب ُِقجؽةز ؤو    ٖ دنٌ ؤْٛ ؤعذجح ؿُجح ٗىػُز لسشؽجس ثلدؤعغز )ثلد٘جكغز. ٓ
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ثٖعضٔجع ؿنً ثلجُذ ُِضدىٕ، سدثءر ثُضظُْٔ، ػذّ ثُضؼشَق ثُذهُن دجلد٘ضؾجس و ػذّ ثُضشجماةز  
 ثلجُذر ُِقجؽجس،  سدثءر ثُض٘لُز، سدثءر في صوذيم ثلخذٓز ُِضدىٕ(.

قِٔهج ثلدؤعغز دغخ ثلجىدر ثلد٘خلؼةز،  َوظذ دضٌجُُق ؿُجح ثُ٘ىػُز؛ ثُضٌجُُق ثُتي صض
ًٔج صؼشف ػًِ ؤنهج ثُضٌجُُق ثُ٘جتجز ػٖ ثُىفذثس ثلدشكىػز، صظُِـ ثُؼُىح و ثلدىثد ثُضجُلةز  
ثُتي صضقِٔهج ثلدؤعغز دغذخ عىء ثٖعضؼٔجٍ، ثلد٘جوُز ثُغُتز، صٌةجُُق ثُىهةش ثُؼةجةغ و    

 15ثُضٌجُُق ثُضجُُز: ص٘وغْ ثُضٌجُُق ثلخلُز ُـُجح ثُ٘ىػُز ٖٓصىهلجس ثِٖس...
  صضقِٔهج ثلدؤعغز بهذف ٓ٘غ ظهىس ثُؼُىح ؤو صوَُِ صىثؽذٛج في ثلد٘ضؾجس؛ 
   صشصذؾ دؼُِٔجس ثُلقض وثُضؾشَخ ُلشص وتحذَذ وفذثس ثلد٘ضؼ ثلدؼُذز؛ 
    َٖضغذخ كُهج ٓ٘ضؼ ٓؼُخ ٖ َِبي ٓضـِذجس ثلجىدر هذَ و دؼذ خشوؽٚ ٓة

 ثلدؤعغز. 
 Les écarts de productivité 

صؼَٔ ًَ ٓؤعغز ػًِ ثعضـٍٗ ٓىثسدٛج ثُذششَز وثلدجدَز و ؽؼِهج ٓ٘ضؾز. في عذَُ تحون 
هج هُجط ثٔٗضجؽُز ثُتي صؼبر ػٖ ثلدؤعغز ٖٓ ٓذي هذستهج ػًِ ثُىطىٍ ُزُي ثلذذف، وؽخ ػُِ

ٓذي ًلجءر ثعضخذثّ ػ٘جطش ثٔٗضجػ ؤٌ ثلدذخٗس ثلدخضِلز في إٗضجػ ثُغِغ وثلخذٓجس. صؼشف 
ثٔٗضجؽُز ػًِ ؤنهج ٗغذز ثُ٘جصؼ ثُ٘هجةٍ إلى ثُؼ٘جطش ثلدغجلعز في صٌىَ٘ٚ، ؤٌ ٗغذز ًُٔز ؤو هُٔز 

، ثِٖس وثلدؼذثس ؤو ثلدىثسد ثْوُُز...َضْ ثلد٘ضؾجس إلى ثلدىثسد ثلدغضخذٓز كُهج ًجُوىي ثُذششَز
 ثُضؼذنً ػٖ ثٔٗضجؽُز دجُؼٗهز ثُضجُُز:    

َشؽغ عذخ ثٛضٔجّ ثلدؤعغجس دضقوُن ٓغضىي إٗضجؽُز ٓضُٔض إلى ًىٕ رُي لػون ثلطلجػج 
وثػقج في صٌِلز إٗضجػ ثُغِؼز ؤو ثلخذٓز، وٛزث دذوسٙ َغجػذ ػًِ تحغنٌ ثُوذسر ثُض٘جكغةُز  

عىثء ًجٕ رُي في ثْعىثم ثلمحُِز ؤو ثْعىثم ثُؼجلدُز. لشج ٖ ري كُٚ ؤٕ تحغةنٌ   ُِٔؤعغز
ثُىػغ ثُض٘جكغٍ لؽٌٖ ثلدؤعغز ٖٓ تخلُغ ؤعؼجسٛج، و دجُضجلي صَجدر فظز ٓذُؼجتهج في ثُغىم 
وتحوُن هذسث ٓضُٔضث ٖٓ ثْسدجؿ و ثُؼجةذ ػًِ ثٖعضغٔجس. دجلدوجدَ إرث ًجٕ وػغ ثلدؤعغةز ٖ  
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كئٕ سكغ ثٔٗضجؽُز عُضَذ ٓةٖ   -فجُز ثُششًجس ثٖفضٌجسَز– تخلُغ ؤعؼجسٛج َؼـشٛج إلى
 ٖٓ ثم ثُضىعغ في ٗشجؿهج. ( وcash-flowؤسدجفهج، ثْٓش ثُزٌ لؽٌ٘هج ٖٓ إػجدر تدىََ رثتهج )

ثُضٌجُُق ثلخلُةز و آُُةجس   ُضوُُْ  SOFع٘قجوٍ في ثلمحىس ثلدىثلي ػشع لظىرػ 
 صـذُوٚ.

SOF 
ع٘قجوٍ كُٔج ٍَِ ػشع ؤْٛ ٌٓىٗجس ثُضٌجُُق ثلخلُز، و ٖٓ ثم ػشع ثُُِز ثُتي تدٌةٖ  

 ثلدغنً ٖٓ صـىس خغجةش ثُضشـَُ.
 

تجضةةز   H.Savallٖٓ ؤؽَ صغهَُ ػُِٔز صوُُْ ثُضٌجُُق ثلخلُز ثهضشؿ ثُذجفظ 
لؽٌٖ ؤٕ صضقِٔهج ثلدؤعغز ٖٓ ؽشثء ٓؼجلجز خغجةش ثُضشـَُ ثلمجٔؼز وكوج لخٔظ ثُضٌجُُق ثُتي 

ٓؤرشثس إلى خمظ ٌٓىٗجس وثُتي صضٔغَ في: ثْؽش ثٔػجفي، ثُىهش ثٔػةجفي، ثٖعةضهٗى   
 (.3لؽٌٖ صىػُقهج ٖٓ خٍٗ ثُشٌَ)  16ثٔػجفي ، ػذّ ثٔٗضجػ، ػذّ خِن ؿجهجس.

2 
 

    
         

                            
 

 
 
 

Source : H.Savall et V.Zardet, Maitriser les couts et les performances 

cachés, éd : Economica 1995, p 05. 
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فُظ تدغَ ثلدٌىٗجس ثُغٗعز ثْولى َغجس ثُشٌَ ٗلوجس صضقِٔهج ثلدؤعغز دظةلز كؼُِةز   
ز"، في فنٌ ؤٕ ثلدٌىٗنٌ ثْخنًَٖ )ػذّ ثٔٗضجػ و ػذّ خِةن ثُـجهةجس( ٖ   "صٌجُُق صجسلؼُ

َشصذـجٕ دضٌجُُق صجسلؼُز، دَ دلشص صؼظُْ ثُشدـ ثُتي ػجػش ػًِ ثلدؤعغز دغذخ فةذوط  
ثلخغجةش ثُضشـُُِز "صٌِلز ثُلشطز ثُؼجةؼز ". ٖٓ ٗجفُز ثُضإعنً ػًِ ثُ٘ضُؾز كجٕ ًَ ٖٓ ثْؽش 

ثٖعضهٗى ثٔػجفي ، ػذّ ثٔٗضجػ؛ ٍٛ ٌٓىٗجس صؤعش صإعنًث ٓذجرشث ثٔػجفي، ثُىهش ثٔػجفي، 
ػًِ ٗضجةؼ ثلدؤعغز خٍٗ ثُذوسر ثلدجُُز ثلحجُُز، ؤٓج ثلدٌىٕ "ػذّ خِن ثُـجهجس" كغىف َؤعش 

 ػًِ ٗضجةؼ ثُذوسثس ثُٗفوز.
ز، كجٕ دجٔػجكز ُضإعنً ٌٓىٗجس ثُضٌجُُق ثلخلُز ػًِ ٗضجةؼ ثلدؤعغز ثلحجُُز و ثلدغضوذُِ     

ؤلعُز دسثعضهج صٌٖٔ في ثػضٔجد لظىرػ صوُُْ ثُضٌجُُق ثلخلُز َشدؾ ًَ ٓؤرشثس ٗوض ثْدثء 
ٓغ دؼؼهج ٖٓ ؽهز، و ٖٓ ؽهز ؤخشي ٓغ ثُضٌجُُق ثلخلُز ثلدضىُذر ٓ٘هج، ٓغَ ٓةج َىػةقٚ   

 (.0ثلجذوٍ سهْ )
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Source : A.Burlaud et C.Simon,  comptabilité de gestion, éd :  

Vuibert, 1993, p333.
ـ دوُجط ثلدذجُؾ وثُلشوم دوٕ ػةشوسر تحُِةَ جماُةغ    إرث ًجٗش ثُضٌجُُق ثُظجٛشر صغٔ

ثْعذجح، كجٕ ثُضٌجُُق ثلخلُز ػًِ ثُؼٌظ ٖٓ رُي صضـِخ دسثعز وتحَُِ ٓؼٔونٌ ُِةضٌٖٔ  
في إؿجس ٗظشَةز   H.Savallٖٓ صؤُُهج وٓؼشكز ٓذي خـىستهج، وػُِٚ كوذ ثهضشؿ ثُذجفظ 

 ثُضقَُِ 
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produits 
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لُز، صشضَٔ ػًِ عٗعز ٓوجَُظ سةُغةُز  ثٖؽضٔجػٍ ثٖهضظجدٌ ؿشَوز ُضوُُْ ثُضٌجُُق ثلخ
:ٍٛ17 
 " ٍثلدوُجط ثٖؽضٔجػS "Le module social؛ 
 " ٍُٔثلدوُجط ثُض٘ظO "Le module organisationnel؛ 
 " ثلدوُجط ثلدجليF "Le module financier. 

، وًةزث ؤٛةْ ثُضوُ٘ةجس    SOFع٘ض٘جوٍ كُٔج ٍَِ تحَُِ لزضىي ثلدوجَُظ ثُغٗعز ُـشَوز 
 ز لجٔغ ثلدؼـُجس في ًَ ٓوُجط.ثلدغضؼِٔ

SOF 
صؼضبر ثلدوجَُظ ثُغٗعز ٓشثفَ ٓضٔجَضر َضْ كُهج تجُٔغ ثلدؼِىٓجس وثلدؼـُجس ثُتي ٖٓ رةإنهج  
 ثُضؼشَق بمٌجٖٓ ثُضٌجُُق وٖٓ ثم صؤُُهج، ػِٔج ؤٕ ًَ ٓوُجط َؼضبر ٓضْٔ ُِٔوُجط ثُزٌ َُِٚ.

َؼضٔذ ٛزث ثلدوُجط ػًِ إؽشثء ثلدوجدٗس ٓغ ثُؼجِٓنٌ، ثلدششكنٌ، ثٔؿجسثس... وًزث جماةغ  
وكشص لسضِق ثُىعجةن ثلدضؼٔ٘ز ُِٔؼِىٓجس وثٔفظجةُجس ثلخجطز )ثُضـُةخ، دوسثٕ ثُؼٔةَ،   

ثُتي صؼشهةَ  فىثدط ثُؼَٔ(، ًٔج لؽٌٖ ثٖػضٔجد ؤَؼج ػًِ ثلدٗفظز ثلدذجرشر ُذؼغ ثُظىثٛش 
 عنً ثُؼَٔ، وَؼذ ٛزث ثلدوُجط بمغجدز تحؼنً ُِٔوُجط ثُض٘ظٍُٔ.

 
َؼضبر ٓشفِز إؽذجسَز وؤعجعُز لدج َىكشٙ ٖٓ ٓؼِىٓجس ثُتي َؼضٔذ ػُِهج ٖفوج في ثلدوُةجط  

َ ثلدجلي. َشصٌض ٛزث ثلدوُجط ػًِ إؽشثء ؽشد رجَٓ فىٍ ؿذُؼز خغجةش ثُضشـَُ ثلحجطِز وصغِغ
وهىػهج ولسضِق آعجسٛج ػبر ثُضٖٓ،  ًٔج َغٔـ ثلدوُجط ثُض٘ظٍُٔ دلشص ؤعجُُخ ثلدؼجلجز ثُٗصٓز 

18بهذف صوُِض كؾىر خغجةش ثُضشـَُ.

 
ٖٓ خٍٗ ٛزٙ ثلدشفِز َضْ ثُشؽىع إلى ػ٘جطش ثُضٌجُُق وثْعؼجس ثلدوُذر ػٖٔ ثُىعةجةن  

وُُْ ٓجلي ٌُُٔز ثُىهش وثلدىثد ثلدغضهٌِز ؤع٘ةجء ػُِٔةز   ثلمحجعذُز ُِٔؤعغز، ٖٓ ؤؽَ إؽشثء ص
 19ٓؼجلجز خغجةش ثُضشـَُ.
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 (.3لؽٌٖ تحَُِ ؤٛذثف ٛزٙ ثلدوجَُظ ٖٓ خٍٗ ثلجذوٍ سهْ )
SOF

 

Source :  H.Savall  et V.Zardet, op. cit , p  111 . 

SOF 

، دشؤط ٓجٍ 0552ٗىكٔبر 38ًششًز ٓغجلعز دضجسَخ  SCTصإعغش رشًز إسم٘ش صذغز 
دػ، 011111عهْ، هُٔز ًَ ٓ٘هج  8111ُِٓىٕ دػ ٌٓىٕ ٖٓ  811ثؽضٔجػٍ هذسٙ 

ُِٓىٕ دػ. ع٘قجوٍ كُٔج ٍَِ ػشع ؤْٛ  311وهذسس ثلدغجلعجس في سؤط ثلدجٍ ثٖدضذثةٍ دة 
 .3103-3100و صـىسٛج خٍٗ ثُلضشر ثلدؤعغز ٓؤرشثس ثُضٌجُُق ثلخلُز في ٛزٙ 

ُوذ صـشه٘ج ٖٓ خٍٗ دسثعض٘ج ٛزٙ إلى عٗط ٓؤرشثس:) ثُضـُخ، فىثدط ثُؼَٔ و كشوم 
إٗضجؽُز ثُؼَٔ(، دجلدوجدَ لم ٗض٘جوٍ ٓؤرشَٖ لعج دوسثٕ ثُؼَٔ و ؿُجح ثُ٘ىػُز.  لم َضْ ص٘ةجوٍ  

ؼَٔ دغذخ ٗوض ثلدؼِىٓجس فىٍ ٛزث ثلدؤرش ٖهضظجسٙ ػًِ ثُضوجػذ كوؾ، ًٔج ٓؤرش دوسثٕ ثُ
ًٗ،  ُةزُي   لم َضْ ص٘جوٍ ٓؤرش ؿُجح ثُ٘ىػُز دغذخ سكغ ثلدغنًَٖ ُلٌشر ؿُجح ثُ٘ىػُز ؤط

 .SCT ع٘وىّ دضقَُِ عٗط ٓؤرشثس كوؾ ُِضٌجُُق ثلخلُز ػٖٔ ٓؤعغز
 

  

 
 تحذَذ وؽىد خغجةش ثُضشـَُ ثْوُُز ؛ -
 عذجح ثلدلغشر لخغجةش ثُضشـَُ ٖٓ خٍٗ ثُؼٗهز :صذُجٕ ثْ -

 )خغجةش                    ثُضشـَُ( .       عِىى(                     )ٌَُٛ

 
 صذُجٕ ؤعجُُخ ٓؼجلجز خغجةش ثُضشـَُ ؛-
ثٔٗضةجػ   إؽشثء ؽشد ُّعجس ثٖهضظجدَز ْعجُُخ ثلدؼجلجز: ًُٔز ثٖعضهًٗجس، فؾْ ثُىهش، ػُجع -

  ... 

 
 ثُذقظ ػٖ ثُضٌجُُق وثْعؼجس ثُىفذوَز لدٌىٗجس ثلدؼجلجز . -
 ثُضوُُْ ثلدجلي ُّعجس ثٖهضظجدَز ْعجُُخ ثلدؼجلجز . -
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فغجح هُٔز ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ و فىثدط ثُؼَٔ لرضٔؼضنٌ كُٔج لؼةض   ُوذ تم
عٗعز ػ٘جوَٖ و ٍٛ: صٌِلز صؼىَغ ثُؼجَٓ ثلدظجح، صٌِلز ثُغةجػجس ثٔػةجكُز و صٌِلةز    
ثٖرضشثى في ط٘ذوم ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ.  إرث ػِٔ٘ج ٓغٗ ؤٕ ثُضٌِلز ثلخلُز ثٔجماجُُز ُضؼىَغ 

، كئٕ ٗظُخ ثُضـُخ لؽغَ ثُ٘غذز دػ291152ٍٛ  3100ثُلشهز ُغ٘ز ثُؼجَٓ ثلدضـُخ دشةُظ 
 ( َؤٓج ٗظُخ فىثدط ثُؼَٔ كُٔغ) ( .وًزُي ثْٓش دجُ٘غذز ُذجهٍ ثُضٌجُُق ،)

 ع٘قجوٍ كُٔج ٍَِ تحذَذ ثُضٌِلز ثلخلُز ُِضـُخ:
 ـُخ:صٌِلز صؼىَغ ثُؼجَٓ ثلدظجح دشةُظ ثُلشم ثلخجطز بمؤرش ثُض 

 دػ؛294722,04=  ×  291152:  3100صٌِلز ع٘ز 
 دػ.369780,50=  ×  473231:  3103صٌِلز ع٘ز 

 :صٌِلز ثُغجػجس ثٔػجكُز لدؤرش ثُضـُخ 
 وَضْ فغجبهج د٘لظ ثُـشَوز ثُ٘غذُز ثلدؼضٔذر في ٓؤرش ثُضـُخ.

 دػ؛60109,618=  ×  72294:  3100صٌِلز ع٘ز 
 دػ.71087,83=  ×  51599.9:  3103صٌِلز ع٘ز 

 :َٔصٌِلز ثٖرضشثى في ط٘ذوم ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ ػٖ  ثْٓشثع وفىثدط ثُؼ 
 دػ؛101658,16=  ×  122264.54:  3100صٌِلز ع٘ز 
 دػ.92893,38=  ×  118881.41 : 3103صٌِلز ع٘ز 

 جماغ ٛزٙ ثُ٘ضجةؼ لضظَ ػًِ إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ ًٔج ٍَِ:ٖٓ خٍٗ    
 دػ،456489,82=  3100ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ ُغ٘ز 
 دػ،533761,72=  3103ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ ُغ٘ز 

                                                 


 ٛى ثلدؼذٍ ثُغ٘ىٌ ٔجماجلي ثُضـُذجس. 1.19ثلدؼذٍ ثُغ٘ىٌ ُِضـُخ دجعضغ٘جء ثُضـُخ دغذخ فىثدط ثُؼَٔ و  2.9لؽغَ  


 ذخ فىثدط ثُؼَٔ.ٗغذز ثُضـُخ دغ 
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( ٓذي ٓغجلعز ًَ ٖٓ صٌِلز صؼىَغ ثُؼجَٓ ثلدضـُةخ، صٌِلةز   2َىػـ ثُشٌَ سهْ )
ػجكُز وصٌِلز ثٖرضشثى في ط٘ذوم ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ في إجماجلي ثُضٌجُُق ثلخلُز ثُغجػجس ثٔ

 لدؤرش ثُضـُخ.
 

 ثُىفذر:دػ

 

ظجح دشةُظ ثُلشَن صشٌَ ( ؤٕ صٌِلز صؼىَغ ثُؼجَٓ ثلد2ٗٗفظ ٖٓ خٍٗ ثُشٌَ سهْ )
و  %99ؤْٛ ػ٘ظش في إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ في ًِضج ثُغ٘ضنٌ، فُظ تدغَ ٗغذز 

ػًِ ثُضىثلي، صُِهةج صٌِلةز    3100و 3103ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز ُِٔؤرش ُغ٘ز  55%
لُةز  ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلةز ثلخ  %09و %08ثٖرضشثى في ط٘ذوم ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ د٘غذز  

ػًِ ثُضىثلي، كُٔج لم صضؼذي ٗغذز ٓشجسًز ثُغجػجس ثٔػجكُز  3100و 3103ُِٔؤرش ُغ٘ز 
 ػًِ ثُضىثلي. %01و  %05في إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز ُِغ٘ضةةةنٌ 

 
عز ثُضجُُز: ) صٌِلز بمج ؤٗ٘ج هٔ٘ج بحغجح ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ ٖٓ خٍٗ ثُضٌجُُق ثُغٗ

صؼىَغ ثُؼجَٓ ثلدضـُخ، صٌِلز ثُغجػجس ثٔػجكُز و صٌِلز ثٖرضشثى في طة٘ذوم ثُؼةٔجٕ   



www.manaraa.com

                               /
    SOFSCT    / 

 

     
80 

ثٖؽضٔجػٍ(، كٌُٔ٘٘ج ثلحظىٍ ػًِ ثُضٌِلز ثلخلُز ُِضٌجُُق ثُغٗط لدؤرش فىثدط ثُؼَٔ ٖٓ 
 خٍٗ ؿشؿ ثُضٌِلز ثلخجطز دجُضـُخ ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلز ثلدؼُ٘ز ًٔج ٍَِ:

 ؼىَغ ثُؼجَٓ ثلدظجح دشةُظ ثُلشَن وثلخجطز بمؤرش فىثدط ثُؼَٔ:صٌِلز ص 
 دػ؛ 59740,96=  294722,04 - 291152:  3100صٌِلز ع٘ز 
 دػ.103450,50=  369780,50 - 473231:  3103صٌِلز ع٘ز 

 :َٔصٌِلز ثُغجػجس ثٔػجكُز لدؤرش فىثدط ثُؼ 
 دػ؛12184,38=  60109,618 - 72294:  3100صٌِلز ع٘ز 

 دػ.19887,67= 71087,83 - 51599.9: 3103ز ع٘ز صٌِل
 :َٔصٌِلز ثٖرضشثى في ط٘ذوم ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ ػٖ  ثْٓشثع وفىثدط ثُؼ 

 دػ؛20606,38=   101658,16 - 122264.54:  3100صٌِلز ع٘ز 
 دػ.25988,03=  92893,38  -118881.41 :3103صٌِلز ع٘ز 

ؼَٔ َضُٔض ػٖ ثُضـُخ دضٌِلز سثدؼز وٛةٍ  إػجكز ُِضٌجُُق ثُغجدوز كئٕ ٓؤرش فىثدط ثُ
 صٌِلز ثٔعؼجف في ثُؼُجدر ثلخجطز وصوذس ٛزٙ ثُضٌِلز دةةةةة :

 : صٌِلز ثٔعؼجكجس ثْوُُز في ثُؼُجدر 
 دػ؛85000:  3100صٌِلز ع٘ز 
 دػ.72900:  3103صٌِلز ع٘ز 

دط ثُؼَٔ لٔغ ٗضجةؼ ثُضٌجُُق ثُغجدوز وٌَُ ع٘ز ٗضقظَ ػًِ ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش فىث
 ُِغ٘ضنٌ ًٔج ٍَِ:

 دػ؛177531,72=  3100ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش فىثدط ثُؼَٔ ُغ٘ز 
 دػ.222226,19=  3103ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش فىثدط ثُؼَٔ ُغ٘ز 

( ثُضٌجُُق ثْسدؼز ثُغجدوز ثلدٌىٗز ُِضٌِلز ثلخلُز لدؤرش فةىثدط  1َىػـ ثُشٌَ سهْ )
 ثُؼَٔ.
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 ثُىفذر: دػ                                       

 

( ؤٕ صٌِلز ثٔعؼجكجس ثْوُُةز ُغة٘ز   1ٗٗفظ ٖٓ خٍٗ ثْػٔذر ثُذُجُٗز ُِشٌَ سهْ )
رش فىثدط ثُؼَٔ، صُِهج صٌِلز صؼىَغ صؼضبر ؤًبر ػ٘ظش ٌٓىٕ ُِضٌِلز ثلخلُز في ٓؤ 3100

ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلةز ثلخلُةز    %81ثُؼجَٓ ثلدظجح. فُظ صشٌَ ًِضج ثُضٌِلضنٌ ٓج َوجسح 
ُِٔؤرش،  كُٔج صذوً صٌِلز ثُغجػجس ثٔػجكُز وصٌِلز ثٖرضشثى في ط٘ذوم ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ 

كهٍ  3103ن في ع٘ز في ٓغضىي ٓوذىٍ. ؤٓج كئٕ صٌِلز صؼىَغ ثُؼجَٓ ثلدظجح دشةُظ ثُلشَ
تدغَ صوشَذج ٗظق ثُضٌِلز ثلخلُز ثٔجماجُُز ُِٔؤرش، صُِهج صٌِلز ثٔعؼجكجس ثْوُُز بحىثلي ثُغِظ، 
ًٔج ٗٗفظ صإعنًث دغُـج ُضٌِلز ثُغجػجس ثٔػجكُز و صٌِلز ثٖرضشثى في ثُؼٔجٕ ثٖؽضٔجػٍ 

 في ٛزٙ ثُغ٘ز.

ػًِ ثُشؿْ ٖٓ ثٗؼذثّ ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش كشوم إٗضجؽُز ثُؼَٔ"صٌِلز ثُلشطز ثُؼجةؼز" في 
، دِـش ٛزٙ ثُضٌِلز ع٘ز 3100، إٖ ؤٗ٘ج عؾِ٘ج ٛزث ثُ٘ىع ٖٓ ثُضٌجُُق في ع٘ز 3103ع٘ز 

 دػ، و ٍٛ ٗلغهج ثُضٌِلز ثلخلُز ثٔجماجُُز ُِٔؤرش. 12255926,97ٓج َؼجدٍ  3100
ٗظُخ ًَ ٓؤرش ٖٓ ثُضٌجُُق ثلخلُز ٗ٘ضوَ ثِٕ إلى فغجح إجماجلي ثُضٌِلز  دؼذ تحذَذ  

 .3103و  3100ثلخلُز ثُتي تحِٔضهج ثلدؤعغز خٍٗ ع٘تي 
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صٌةجُُق خلُةز ٓؼضةبرر  هةذسٛج      3100تحِٔش ٓؤعغز إسم٘ةش صذغةز عة٘ز      
ٖٓ ٛزٙ ثُضٌجُُق دجٌٔٓجٕ صلجدَهج ؤو ػًِ ثْهَ  %98,39ػِٔج ؤٕ دػ،12889949

و  دػ755987,91صٌجُُق خلُز دِـةش   3103صوُِظهج. دجلدوجدَ تحِٔش ثلدؤعغز ع٘ز 
ٛى ٓؤرش ػٖ تحغٖ صغُنً ثلدؤعغز، إػجكزً إلى رُي دئٌٓجٕ ثلدؤعغز ثُؼـؾ ػًِ ٛزٙ ثُضٌِلز 

ٖٓ إجماجلي  %74,63ُق ثُوجدِز ُٗٗؼـجؽ هذسس ٗغذضهج دةوخلؼهج ؤًغش ٗظشث إلى ؤٕ ثُضٌجُ
( ٓذي ٓغجلعز ًَ ٓؤرش 9. َىػـ ثُشٌَ ثُذُجني سهْ ) 3103ثُضٌِلز ثلخلُز ُةةةغ٘ز 

 في إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز ُِغ٘ضنٌ.
 

 

 3100( ؤٕ ثُضٌِلز ثلخلُز ثُتي تحِٔضهج ثلدؤعغز عة٘ز  9فظ  ٖٓ خٍٗ ثُشٌَ سهْ )ٗٗ
فتى وإٕ ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز.  %59تدغِش ؤعجعج في صٌِلز ثُلشطز ثُؼجةؼز وثُتي ٓغِش 

لم صٌٖ ٛزٙ ثُضٌِلز هذ تحِٔضهج ثلدؤعغز دشٌَ ٓذجرش ًذجهٍ ثُضٌجُُق، إٖ ؤنهج ػذجسر ػةٖ  
خٔز وتحَٔ لدظجسَق ًجْؽىس دوٕ إٗضجؽُز ِٓٔىعز. ؤٓج ٓؤرش ثُضـُخ كوذ ػُجع ٓذثخَُ ػ
ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز   %0.9وؤخنًثً ٓؤرش فىثدط ثُؼَٔ د٘غذز  %2.9ؽجء عجُٗج د٘غذز 

 لذزٙ ثُغ٘ز.
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( ؤٕ ثُضٌجُُق ثلخلُز ثُتي تحِٔضهج ثلدؤعغةز عة٘ز   5ًٔج ٗٗفظ ٖٓ خٍٗ ثُشٌَ سهْ )
ٖٓ إجماجلي  %91.5؛ ثْوٍ ثُضٌِلز ثلخلُز لدؤرش ثُضـُخ وثُتي تدغَ صضشٌَ ٖٓ ؽضةنٌ 3103

ثُضٌِلز ثلخلُز، ؤٓج ثلجضء ثُغجني كهى ثُضٌِلز ثُ٘ججماز ػٖ ٓؤرش فىثدط ثُؼَٔ وثُةتي هةذسس   
 %.35.1ٗغذضهج ٖٓ إجماجلي ثُضٌِلز ثلخلُز دة 

 

 

صضقَٔ ثلدؤعغز في عذَُ تحوُن ٗشجؿهج ثُؼذَذ ٖٓ ثُضٌجُُق ُُغش في لرِٔهج صٌةجُُق  
ظجٛشر، إر َىؽذ ؽضء ٓ٘هج لم تحضىَٚ ثُ٘ظْ ثلمحجعذُز ثُضوُِذَز ثطـِـ ػًِ صغُٔضٚ دجُضٌةجُُق  

ٓجس ثُضوُِذَز دجُضٌجُُق ثلخلُز، إٖ ؤٕ ثُذسثعجس ثلخلُز. ػًِ ثُشؿْ ٖٓ ػذّ ثٛضٔجّ ٗظْ ثلدؼِى
و ثْبحجط ثُتي وهل٘ج ػًِ ٗضجةؾهج صشنً إلى ؤلعُز فؾْ ٛزث ثُ٘ىع ٓةٖ ثُضٌةجُُق ػةٖٔ    

 ثُضٌجُُق ثٔجماجُُز ثُتي صضقِٔهج ثلدؤعغز.
ص٘شإ ثُضٌجُُق ثلخلُز ؤعجعج دغذخ صشدٌ وػؼُز ثلمججٖس ثلخٔغز ثلدٌىٗز ُظشوف ثلحُجر 

ِؼجَٓ وٍٛ: ظشوف ثُؼَٔ، ص٘ظُْ ثُؼَٔ، ثٖصظجٍ، إدثسر ثُىهش وثُضذسَخ. إٕ ثُضإعنً ثلدهُ٘ز ُ
ثٖؽضٔجػٍ ثُغِبي ػًِ ؤدثء ثلدؤعغز، عُؤعش دذوسٙ ػًِ ؤدثةهج ثٖهضظجدٌ لشج َ٘ضؼ ػ٘ٚ خغجةش 

ٖٓ ٓؤرشثس خغجةش ثُضشـَُ )ثُضـُخ، فىثدط ثُؼَٔ، كشوم إٗضجؽُز ثُؼَٔ، ؿُجح  ثُضشـَُ.
وسثٕ ثُؼَٔ(، إٕ تحغُظ ثُلشَن ثلدغنً ُِٔؤعغز دإلعُز ٓظجدس ثُضٌجُُق ثلخلُز ٖٓ ثُ٘ىػُز و د
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ؽهز، و صٌىَ٘هْ ػًِ ثُُِجس ثُتي صغٔـ دضوُُْ و ٓضجدؼز صـىس ٛزث ثُ٘ىع ٖٓ ثُضٌجُُق ٓغَ 
 ٖٓ رجنهج تحغنٌ صغُنً ثلدؤعغز و ٖٓ ثم تحغنٌ ؤدثةهج. SOFلظىرػ 

هذ ٌٓ٘٘ج ٖٓ ثُىهىف ػًِ وثهغ  SCTصذغز ػًِ ٓؤعغز إسم٘ش  SOFإٕ صـذُن لظىرػ 
ثُضٌجُُق ثلخلُز و فؾٔهج في ٛزٙ ثلدؤعغز، ٖعُٔج صِي ثُ٘جتجز ػٖ ٓؤرشثس ثُضـُخ، 
فىثدط ثُؼَٔ وكشوم إٗضجؽُز ثُؼَٔ و ًزث ؤعجسٛج ػًِ ص٘جكغُز لسشؽجس ثلدؤعغز و ػًِ 

ُُظ صوظنًث ٖٓ ؤدثةهج ثٖهضظجدٌ. ػذّ شمىُُز ثُذسثعز ٌَُ ٓؤرشثس ثُضٌجُُق ثلخلُز 
ثُ٘ٔىرػ ثلدـذن، إلظج سثؽغ ُوظىس في ٗظجّ ثلدؼِىٓجس ثُضوُِذٌ. دضقغنٌ ٛزث ثْخنً لؽٌٖ ؤخز 
كٌشر رجِٓز فىٍ ٓظجدس صىُذ ًَ ٓؤرشثس ثُضٌجُُق ثلخلُز و فؾٔهج، ثُزٌ عٌُٖٔ ٖٓ 

 وػغ ثُُِجس ثُٗصٓز لدؼجلجز خغجةش ثُضشـَُ و ثُشكغ ٖٓ ؤدثء ثلدؤعغز.

لؽٌٖ ُِٔؤعغز ثلجضثةشَز ؤٕ تحغٖ ٖٓ ص٘جكغُز ٓ٘ضؾجتهج ٖٓ خٍٗ ثٖػضشثف دىؽىد خغجةش 
ثُضشـَُ و ٖٓ ثم ثُضٌجُُق ثلخلُز، تحذَذ ٓظجدسٛج و ثُؼَٔ ػًِ ثلحذ ٓ٘هج ٖٓ خٍٗ صـذُةن  

 ثُضىطُجس ثُضجُُز:
 ( صشؾُغ ثُذسثعجس ثلدوجسٗزBench markingًٖضشج )ف ثُضٌجُُق ثلخلُز؛ 
 وػغ ٗظجّ إٗزثس ُٕعشثف، ثُؼُجع و ثلد٘ضؾجس ثلدؼُذز؛ 
  صلؼَُ و صغٔنٌ دوس ثُشؤسمجٍ ثُذششٌ في تحغنٌ ؤدثء ثلدؤعغز و ٖٓ خٍٗ ثٖػضشثف

 دجُؼَٔ ثلجُذ وتحلُضٙ، تحذَذ ٓظذس ثُؼَٔ ثُغُب و ثُؼَٔ ػًِ ٓؼجلجضٚ؛
  ٌػبر تخظُض ُٓضثُٗةجس ٓؼضةبرر   ثُؼَٔ ػًِ ثٖعضغٔجس في صٌىَٖ ثُشؤسمجٍ ثُذشش

لدغجَشر ثلدغضؾذثس، ْٕ دِىؽ ثْٛذثف رٍء ٓهْ، ؤٓج ثٖعضٔشثس في تحوُوهج ٛةى ثُشةٍء   
 ثْْٛ.
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 ـــــــلاحق:المــــــــــ

sof 

 ثُؼ٘جطش ثُوجدِز ُٗٗؼـجؽ ثُؼ٘جطش ؿنً هجدِز ُٗٗؼـجؽ ثلمجٔىع
ٓؤرشثس 
 ُزثُضٌجُُق ثلخل

ثُؤُز ع٘ز  2011 2012
3103 

ثُؤُز ع٘ز 
ثُؤُز ع٘ز  ٗىع ثُضٌِلز 3100

3103 
ثُؤُز ع٘ز 

 ٗىع ثُضٌِلز 3100

533761,71 456489,8 92893,38 101658,2 

صٌِلز 
ثٖرضشثى في 

ط٘ذوم 
ثُؼٔجٕ 
 ثٖؽضٔجػٍ

369780,5 294722 

صٌِلز 
صؼىَغ 
ثُؼجَٓ 
دشةُظ 
 ثُضـُخ ثُلشَن

71087,83 60109,62 
صٌِلز 

ثُغجػجس 
 ثٔػجكُز

222226,2 177531,7 

25988,03 20606,38 

صٌِلز 
ثٖرضشثى في 

ط٘ذوم 
ثُؼٔجٕ 
 ثٖؽضٔجػٍ

103450,5 59740,96 

صٌِلز 
صؼىَغ 
ثُؼجَٓ  
ثلدظجدز 
دشةُظ 
 فىثدط ثُؼَٔ ثُلشَن

72900 85000 

صٌِلز 
ثٔعؼجكجس 
ثْوُُز في 

 ثُؼُجدر

19887,67 12184,38 
صٌِلز 

ػجس ثُغج
 ثٔػجكُز

 دوسثٕ ثُؼَٔ - - - - - - - -
 ثُٗؽىدر - - - - - - - -

0 12255927 - - - 0 12255927 
صٌِلز 
ثُلشطز 
 ثُؼجةؼز

كشوم إٗضجؽُز 
 ثُؼَٔ

 ثلمجٔىع ثلجضةٍ 12682684 564206,5 - 207264,5 191781,4 12889949 755987,91

 زثُ٘غذز ثلدؤوَ 98,39% 74,63% - 1,61% 25,37%  
 ثلمجٔىع ثٌٍُِ 13246890,47 - 399045,95 13645936,42

 ثُ٘غذز ثلدؤوَز 97,08% - 2,92% 100,00%
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