
  

���������  ��
���� ��
�������� ��������� ���������  

��� ����� ������ ��
�� � ������ ����   

  

 ������ �	
�                                                                �
��	
�� �
��
��:  

                                                      ���� �����               �
��� ����–  �
���–           

            

  

  

  

  

  

  

  

  


�ج 
	�� ���دة        �

����� ��آ�ة ا  
  -����ـــــــ� -

  

  

  

                                              :  �� ا��اد ا����
�ن
  :�����ذة إ��ا�

������ ���
� ا��                                        -  !���

   ��ي 
  '�&%  ده��# �

  

  

  

  

  

 ����� �� �!"�� :2010# 2011 $  

 



  

  

  

  

  

  

  

  



  

  �ـ
	�� � وـ��
  

 ����� ���"        ��
���� و ر���
� و ا
������ن و����دون إ�� ���ا "!� �ى ا��و $# ا

��ن�%

� ا
/ . و ا
-,'دة " �*(�� )�' آ��� '�   "
����
 �
 ���  

  

  ����� � ����� �
 ���� ���
 �
 �� � ��! 
" �
� #"��
 � � ��$�


 ��"���
 "  

%�& � �'(�
 )��*� 
�+���, ���+��
 � 

��$-
 ��  : #��� /
 :��� ���� 

� 0��
�+� �����!� � ����! �*�� 
�'�1
 ���   �' � �����
 
��2 3�4�- 5�� 
�

� /
�#�� :	
�� �
� ���� .  

  

 ���! ��, � �7���
 ���! � #��� � 8��4 ��, �9$��� �� 9� �$��
� 8�

 �4/
–  9����–   

  

 � ���� 5� �� ;��� 5� ����!�  5� �' ��,.  

  

" 34

��* �
 
2 "  

  

  

  

  

  



  إهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�اء
  

  ������ ��	
� ��
 �� ��� :» 3ِ�َ6ْ7�

ُ,َ�' َ<َ�'حَ ا
>;ل9 8َ�ِ اَ ْ@AِBْوَا

  .»وَُ$ْ# رَب9 ار6َْْ�ُ,َ�' آََ�' رَ)Dَ EFِ' َ7ِ/ ً�ا

����
� ��,� 5�3�3��
   

 ��%����� ��,:  

 ���� ;
�< = 
�$��
 ��! ��>�  = 5 $� 5�$��.  

 
��'�
 ��! #���  ��� � 0����' =.  

 ���� ?��!  � ����� 5�$�� .  

 �' ��, 9��� 9�-�� 0���4�
 3'���
 9��>.  

 8@
����
 ����
 
�2 ��7�.  

* 5���
 B�  *C��&*  

 



  

  

  

  

  ا����س

  

  

  



 


��س ا�������ت    

������� .  02  


 ا	ول ـــــــــــــا���:    

I� 	
��	�
 � 	
����� � ���	����� ������� ��
��� ���	�.  05  

1� ������� �����.  05  

2� ���	����� ������� ��	�
.  05  

3� ���	�����  	������ !���� .  06  

3�1� ������	
 ��
�	 ���� ������	
 �
���.  06  

3�2� �����	
 �����	 ���� ������	
 ���
� .  08  

3�3� �������
  ����	 ���� ������	
 ���
�.  09  

4�  	������ �����  10  

II�  ������� �"���� ���	�.  13  

1�������� �"���� ��
��  13  

2�  ������� �"���� ��	�
.   14  

3�  ������� �"���� #$���.   15  

3�1�  !	�"
 ��#$�	
.  15  

3�2� ����%	
 ��#$�	
.  17  

3�3� �%	�%	
 ��#$�	
.  18  

4�������� �"���� %��&�.  19  

4�1 ���&�	
  $$�� �� '�(�� )�.  19  

4�2  �
$
$�	
 �* +��,� -�
��
.  19  

4�3 -�
��
  ��#� �� ��	
  -$��	
 �
+��..  19  

4�4 $�� �� $��/�	 �0�#	
 !	. 1����	
 � -���	
 �* 2�3���	
 $.   20  

III� �"	���� !����.  20  

1�  	
��	'� (�$ �"	����.  20  



 

2� )*� �"	����+	��  	�����.  21  

3� 	����� (�$ �"	����.  21  

4� (����� ��
� (�$ �"	����.  21  

5  ,�-	"��� ��.�� � ,�-	"��� �"	����.  22  

5-1-  2$
���	
 ����$	
.  22  

5�2�  2$
��� $�/	
 ����$	
.  22  

IV�������� �"���� �	/� ��	��.  23  

1� �'�$�� 0	����.  23  

2� 	
�"���� ���� 1���  ��-����.  23  

3�  �-�� #2� ���	��.  24  

4� ���$��� :  24  

5� �"������ ������.  24  

6� �"	���� 4��'5" 6�������.   25  

7� ���7�  ��"	����.  25  

8� �4��'8�  ��$�$����.  26  

VI� � #�	�� ������� �"���.  26  

1� ����	
 ����#�	
.  27  

2� �����#�	
 ����#�	
.  27  

3� ���
4��	
 ���
$�.  28  

4� 2����	
 �#�	.  28  


 ا���
�ـــــــــا���    

I���
 ,�	���� �$�� ��.  31  

1� ,�	���� �$�� ���	��.   31  

1.1� ��"
 -�$��	
.  31  

2.1� ���%	
 -�$��	
.  31  



 

3.1��$��	
 5	�%	
 -.  
31  

4.1�  �
$	
 -�$��	
:  32  

2� ,�	���� �$�� ��	�
.    32  

3�   �2$��� #��' �	
�  34  

II� ��	��  ,�	���� �$��  	��*��.   34  

1–  1*
�� ����.   34  

2�  1'�	
 ����.   35  

III–  ,�	���� �$�� ����:.  35  

1� ,�	���� �$�� ����: ;�	"� .  35  

2�  ,�	���� �$�� ����: #$���.   36  

1.2� ��
�	
 )����� 7�# -
�8"
 ���#�.  36  

2.2�  9�0��	 �����"
 ��
��	
 ���#�.   36  

3.2�  ���	
 ����,�.  37  

4.2 –  ������	
 �
$
��	
 ���#�.  37  

3� ,�	���� �$�� #2-.  45  

1.3� 2����	
 �#�	 ��
�* �3
$� ��.  45  

2.3�  )3 ;'��� �����	
 �* �(��,� -<�=�	 2����	
 ��#�	.   46  

IV� ,�	����  	$�� #<.���.  47  

1� ,�	���� �$�� #.��� 6� =.   47  

1�1  2����	
 �#��	 ���=��	
 ���>	
.     47  

2� ,�	���� #���' ����:  	0	��$�.  48  

3� ,�	���� #���' #<.��� ,��' ��
-�.   48  

4� ,�	���� �$��  	�"*� .  
48  

  

  ا���
 ا�����
  



 

I�  �*��" �'>� �2�- )*� ,�/�.  52  

1� ������� ��0� #$��� � ,?-� � �����.  52  

2� @������ !����.   52  

3� 	
" #���� �	/� � ������	" ��'	��8� ��	0��  52  

3�1� �����	�� ��0���?
 ����	
.  52  

3�2� �����	�� ���	
 @�=�.  53  

II� 1��/���� #2�
�� ������	" �"	���� � �"���� A�	�� �.  54  

1� 1��/���� #2�
��.  54  

2� ������� �"���� A���.  59  

3�  �����*� �"	���� A���.   59  

III �  �2�-�� B	CD � A���.  59  

1�  �����	
 A��	
 �* ��$
	
  ���.  59  

2�  $�����	 ����	�� ��$
	
 A�*B.  60  

I – �"����� ,�	���� �$�� :� ����� @�	
 #	��7� ��) ���2010.(  61  

1�  �$�*�� GH�  	��2�.  61  

2� ����� @�	
 #	��7� ���" ��	
�� ,�	����  	$�� ����:) ,�$���000 1  @�. (  61  

II�  1�	
��� @������ 6�I
� 6���� �"����" ��	
�� ,�	���� �$��.  68  

1�  �$�*��  	��2�.   68  

2��� ,�	���� �$�� ����: 1�	
��� @������ 6���� �"����" ��	
.  68  

-III  6���
���*� ,��"� ��.��  	"	�.�� �"����" ��	
�� ,�	���� �$��.  72  

1� �$�*��  	��2�.  72  

2� ,��"� ��.��  	"	�.�� �"����� ,�	���� �$�� ����: .  72  

1��"0��� (�	'�� ��<
  74  

 ���	
��.  76  

 A'�����  78  



 

B$<���  81  

+�
���  82  

 



 ����� ا�
  

  

  

  

 
 
 



 ������� 

 

�����:  

 ������� �	�
���   � 
��

�
�� ��� ����� ����
 � � ����� �� 
�� ��
�� �
��   ���� �

  � ��� �!�� �� ��"# "  �
�� $� 
�
�!�!�
�� ��% 
 &!�' (!�
	� � � ("�"� ����# �� 
�� )!�   

�� *� !���
 � 
+!���
 �# 
���	� ,
���� � -�
�!� ������� $�
 ���"��� ��.+ ��% 
� �  ,
�/
�  

 0.+ *1�

 2�  
��� 3
�/4� � 5�
6��� 7
��! 8!� �� 9�. � -��!��� 0.+ .�:�
� � 

��� "!����� �

 *�6��� ������� !���
 *;
��� ,��"# *
�	
�
� !���
�� ��/�!�� 8!	� 
� �� ,
������ � -��!���

 
���"+# ��� :
���=���� � ����� 
�� ���
 ��� ��
	�� ���
 ��� 3
>�� ��!�"%
�� ,.  

    ��� ("�
	� ������� ,�=
��� ��!	� ��� =�
!
 !���
�� ��/�!� �:�>� �# 
�� � � @�# !�A

  !����
�� ��/�!� �:�>� ,
�!�!� ���
 B ,��"4� �# 
�� � � 
�;�"C� �%�	
� ���' ,
���	� ��� 9�.

� 
�� 3�%
 �
�� $;
/��� *���
 ��� 8"�
 ��
	�� ���
 ��� �# "�� D1�� 
�

���	�� � !�E�� $� ������

 �����F � ����!

 ,
���	� �# 
�� �����"�� ��!���
�� ,
�
�
 B� ����
� G�� � ���!
� 8�!�# 3"�


 ����� � ���
� (!�
  ,
���	� �
��
 ��� 8"�
� ����� 
�� ���
 ��� 
�# � ���
� �) �:��
I

��  �7�!F �

 $�� (...0.+ *�� *�F� �� ��
	
 
����  
���� *�6 �� .  �������� "��=
� ��!�"%
�� ,
���=���� 
�#

 ���' ,��� � ��!�"%
 ,
���	��.  

    ��!�!���� ,
���	��� ��� *�6 �
� 3�� 5��
 (�"# ��� 7����� ��� ��!����
� K"# �.+ *�

$/��� ��!	� �� 3����
 
�� � $�!� � &!�" *�F� 9�. � ������� �
F� !���
�    ��
�
�
� � C�����

 .
�
�,�7�!�L� 3=D�� ,/��� �� � ��=D�� �� � 6
��  ��
���� �.  

 0.+(�"4�  �+ � 
�� ����� �+ 
��� � � !�.�� �%�
��� *;
���� � ,��"4� �� ��6:�� *�	
 B

 ("
�%�� � ��� 8!	� 
�.  

   "�=
 �
�� ,��"4� 3+# �� !�
	� ("
�%�� � �� *1�� &.�� *�"��
�  �
�F� !�� ��:��� !�����

 
��� 3�/ *� 7�"# -;

�� 0"�
 �.� � ������� .  
�� .�:�
 �� � �6� &# �� !�"%
 &# @� 5��� 
��



 ������� 

 

 -;

��� ��� ������
� *�6��� � � �6��� 9�
 K�
�� ��� C���� �# !�4� ���
	� ��

�
� � @� ���

 
���� ��6
 �
��.  

   ���+4� �� ("
�%�� *�"� 5�6# "%�"��C
�
� 5��� 2� �  *D� �� ������� $�
��� !���
�� ��

 
	/�
� �
� 
� ��� ,
�!
%��� 7�!�� � ���	��� ����=�� (!
:�� ,BD
�� �� @�
F
�� 3
� 
�  �% 
 
� �

 *�F�
� � ,/��� �� ��=D�� ,
 � 6
�� � ,D�"	
�� I�!"� � 
���� 
 � ��!:�� ���!" 31 �� � D	�

�� � ����
���� @���
 (�"# �  .  

   
���� C��
 3� �
�� ��!;�=��� ,
������ !���
 *
�� �� ("�"� !�
	
 �
�� (�"4� 0.+ ��!	�� �

 ����	� 
�1 � M���� ���� �# 
��C
!� 
���� 7���� ����
� � 
��� ����%�� ��%�� B� : ("
�%�� � �� !�"

 ��"
6
/B� ������� !���
 �� .         



 
 
 
 
  
  

  ول ��� ا�ا�
  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

I� ������� � ��	
��� � 
�������
 
�����
 ������ 
����.  

1� 
�����
 �����:  

 ������ ����	 
��
��� �� ����� ���� �� :Entreprise  ��	����� ����	 ������	�� ���� ���

 ��	���	��:FIRM   
UNDERTAKING.  

 ���� ���� ����	� �����	 ������� 
 :  

 ���!	�"� ��#
�� �� �������      $�%	�&� �%�'(�� �%������ 
 ���%)��� ���
%��� ���* 
��		 �	�� �

 +��!	�"�.  

   ��%� 
���� ,(- �� . ����� ���
� ���� ����� 
� /�� ����� . ���� ���	�� 0�1�	 �� �������

 ��� 2�3�� �� ,!#	��� 4���� 2�5#	� 2
��� �* ����� 6�
		 07 . ����� ����	�� ,��
8����9�  .�����

�. ���� �8����� ������ �* ������ ��� :�; �� <	��� $�	�9� �����	 
.  

    ��'%-	 �%� /� �5��	��� =�>�)��� 
 ���	�9� >�)��� ?���	 �	�� ����!	�"� ��#
�� �� �������    

����@ �� ������� =��
@ �	�� ����A� 2�5#	 ,�@ �� 
�� 
 B��) 
1.  

  � ,���� :	�� ��*��� ��� ������� ��
�� :    ��%�� 
 +��%!	�� >�%)� ��
�'�� ���� ,� ��

���5	�� =(�� ������2 .     

  . E%�� 
� 0�;�� 0�	��(8 �* 0��
�) ���* ?���� 01�� �	�� :��
5�� �� �������   �%������ 


01� 
 =�����	 6�8 ,�)	 ,���� �'��@ 
 . ,�8 '��� '���	 
 =�
�@ 
 
�'
	 
3 .    

2���
 
�����
 ����� 
�����:  

  �%!		 �	�� ����	�� GH�!-�� 
@ =�3!�� G(-	�� ���� . ������� �5����� �����	�� ��

����!	�"� ������� ���4.  

1     �%�	����
 J%�# �� 
@ =��#(! 
 2
5#� ���(	�� J�# �� ��5	�� ���
��� ��!-) �������    

 ��	���
��� 
.  

2   6�8 ���5��$�	�9� 	�� �3�1
�� B��@ 
@ ����@ �� =��
 �.  

                                                 
1  �
	���� :�
	���� . K
�# ��' :����� ��
��:	��� ������ . L
�)��� �* >�>-	�� 
 ������� . ��  . =�8
�>��� 
1981  .

G9 .  
2  �
	���� : . :�# ����� . +��!	�"� ,��#	�� M���� . ,����� ,��8 ��#�1979  G .313  314 .  

3 GEORGE F .Gant .Développement Administration : Concepts GOALS . Methods             �� ��� �����
 . ������� ����	�� 
1979  G .23 .  

4  G . 2����� 
����� ?3�24 30 .  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

3       �%�	�
� ��%���� �
�%1 
 ��%� ,�
�	 �� ��� ,3�� ��� B�5��� 6�8 ����� ������� �
�	 �@       

 ���N	��� �
�1�� 
� ���3� ����	 6�8 ����� 
 . ��*�� ����8 
.  

4   %���� �*���@ 
;	 ����� ,�* ,���� :����@ 
 <������ 
 �������� 
 ����O� 4;�
�� ���#	�� �

 6��	6��  ��5�5#	 : ������� ��8
�
 ���� ����@$�	�&�  ���� ,��8@ 0�� 2�5#	 ..  

5    �%8 ��@ 
 .=����	8"� 2��> �8 ��@ P�� �
�� 
 . ��	����8 ��	�	 ��� ������� ���
��� ���;

  :%�# ��;�� 
@ ���� �!����� Q�� ��� 
���� 
@ . E
�5�� 2��> �8 
@ ������ =�����9� 2��>

�� �
�1.  

6    �%�
	 " �������* . �H���� Q��� :��	�	
 ���* =��
 �	�� �H���� ��	�
� ������� �
�	 �@ �� "

   =%��� ��� �%�@ �
�1�� ��#@ �* ��	��� B��@ 
�>	�	 ���R* ��	�
� �H���� �
�1 =��� ��R* ��'���

 ��*���@ ��3	 
 �
����� ��	����8 ,���	 0@ ���� ���R* ������.  

7  ���   $�%	�9� �%* ��	����� 6�� �*�;9��* . +��!	�"� 
�	���� �* �����@ ����!	�� ��#
 ����    

���*A� �� ��7��� 2'� ��!� ��* . ��>
�� ,-��� 
�� 
.  

8   S(>!� ,�)� �@ :��   
@ �%��
�
 ��%�� ��; ��� ������� ,�
' ���* ��
�;��� �����

 ��	B�3� =�B�;	.  

3���
  ������
 !
��� 
����� :  

 ���	 ���* ��1	 �3�	-� "��)@ 
@ ��8�
�@ ����!	�"� =�������:  

    ��
��5�� ,�)��.  

    ������� ����>�. 

    +��!	�"� 
��>��. 

3�1� "����#�
 $%&'� ��(�  ������
 !
���:  

3�1�1� 
���)  �����:  

   /	�H�8 
@ �#�
 G-) ����	�� �	�� =������� �� 
 .���� �� L
��� ���� 
   �%��'� =�%��

 ����@ :  

@  B�)�9� 
@ 0�1�	�� �* ��
����.  

:   /%� ��*�� �
�� ��� 
. ������� ,��8@ <H�	� �8 ��-A� 
 ,
A� ,
����� 
� ������� :#�!

 ���� 4�� ���@ 2�5#	� >�)� 
 ��
 �B�3�� ,���� 6�8.  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

�  Q�#
� 0
5� +��� 
� ������� :#�!����R� ����	 
 0�1�	 
 
 �������  ��-	� 
 ,���� ,��� ���

 B���) �
�
 �8 0��	 �	�� ,��)��� �� ��7��� ���� ��� . ���5��.  

 "�) 
�����
  ������
 *��	 ��� :  

 @   ,���@� �!��� /	���� ����R� Q�#
� 0
5� +��� 
� ������� :#�! 0�� �� ��� 
 ,���@� ���.  

:   ������� =������� �� E
�� 6�8 ,
!#�� ��
�!.  

$   ������ 
 ���* ,��)�� ������� E��� ��� �#�
�� P����� T�� ���-�� ��; �1��� ���
 �!�.  

�   :#�! ���
���������� �
�� �*�� �8 ,
��� 
�* . ��
�#� ��U �������.  

3�1�2�  �%�&Partnerships  :  

   ��	���� �
�	 �	�� ������� �8 ����8 ���V� ���)�� ���	 
6�� �7�@ 
@ ��!-)   ,%� 0'	��

 ����- 
@ S���@ �� ������� Q�� �8 V)�� �� �� 0��	�" ,�8 �� 
@ ,�� �� �!# 0��5	� 0���.  

 ��� ����H� ����� 6�� 0�8 ,�)� =���)�� 0�5�	 
 :  

   G�-)A� =���) :   ���
�%���� =�� =���%) 
 �>����� ��!
	�� =���) 
 ���;	��  =���)�

 ��
�#���...  

  ,�
�A� =���) : �������� =���)�� 
 0��A�� ��!
	�� =���)�.  

 "� 
����� ��
+� , ���&-
  �%�& ,  ������
 .� $�-
 !��'� � :  

1   >5* $�	#	 ��* ��
�	�� ��
��6��  /H���) �58.  

2   ������� ����	 P��� ,���* ����� ����� 0��� ,� G	-� �@ ���� B���) ��8 �
�
� ��1�.  

3  ����� GH�!- ��  �%� �7�@ 0����8@ �* �
!�-� 
 �
��3	� B���)�� ,��	 ���@ �����;	�� ���


 4���� 2�5#	 ���	��� 
 ������� 0�5	 ,�@.  

4    �%7�@ ,��	 ��� B���)�� ���;	 :��� ������� ������� ���5�� ����' �%������    6%�8 ,
%!#��

E
��.  

 "�) ���&-
  �%�& /���� ��� :  

1  >-�� �;��� ���)�� ���# B���)�� �#@ ��*
 
@ :�#��� �.  

2   B���)�� ��
�#� ��U ���
���.  

3    =����%5�� E�� E���	 
 E���	 
 0��3	�� B
� 
 =�8'����� E�� ��7� �� B���) ��8 �
�


 ������� 6�8 :����� �
�� ���.  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

4     ��
�%! V%)�	 �%�� . 0��� +@ �!# 
�� ��
�! V)�	 0��3	 B
� 
@ =�8'��� J
�# ���# �* 

 B���)�� �� +@ �!# �8 ,'��	��.  

 :��� 
  =���%) �8�>	�� 0�8 ��	��5� �* �	�� 
 ����� �5����� G�-)A� =���) M
���

  =�%����� ���V	 
 =������ 
 ="W� B��) 
 
��!��� B��� 6�8 23�	 �	�� ��-;�� X������ G�-)A�

 ���
A� ��
��� �� ��H���� ... J�# ,�
�A� =���) B�)�� 07 �� �
��	�� �@ ���*A� �� ������ =#��

 =������� Q�� �* ,�
�@ �� 0���� .   ��%�	8(� �%7@ " /�@ =������� �� L
��� ��� GH�!- �� 


 ���* �!-)�� . ,
��	�� ����� 0��@ 6�� 0�5� ������@� 
 ��	��U 6�� ��)� �@ :�� ����� �@ ���.  

 "� $
��-
  �%�& ,  ������
 01� ��
+� .�� :  

1  0�	���� 
@ 0����@ ���5� ��
�#� �
������� ���
���.  

2   L��@
 ,��@ ,�)� E
�5�� 6�8 ,
!#�� �������.  

3   ����5	�� �7�@ ������� ���#.  

4   ������� =�B�3���
 =������� +
� 0��-	�� =������.  

 "�) $
��-
  �%�& /���� ���:  

1  �����9� ,��)��� 
 ��>���
����� �
�1  ��������� ��7� :��� ������� ���	 �8 ������� ���*.  

2   ����) ��
�# ����� 6�� 
;-	.  

3      ,%�� �%� ���%)�� �
�)� ,��3�� 0��	�"� 0�8 P�� �8 <	�� �� ������� '*�# �
�
 0�8 :���

 ��������� ��U �������.  

3�2� 
�%'��
 
��(2� ��(�  ������
 $�%&� :  

3�2�1�
����
  ������
 Private Firms :  

  ���*@ =�8
��� 
@ ��3�� ��	���� �
�	 �	�� =������� �� 
)   =���%) .G�-)@ . =���)

 . ,�
�@(...   

3�2�2� 
2'����
  ������
Mixed Firms :  

   G�-�� L�>5�� 
 0���� L�>5�� ���	)� ��
!� ��	���� �
�	 �	�� =������� �� 
.  

3�2�3� 
����
  ������
)
������
 (Public Firms :  

  ���
����� 2#� (* ��
��� ��	���� �
�	 �	�� =������� �� 
  �
B�) ��3�� ��� ��!	�� ���8

 
@ ����� 0�� 2#� " 
 ���(U�"� ���  P�� 6�8 ��
��� =5*�
 .     �%8 �
%�
�� ���%�� G�-%)A� 


��	� Q�� 0����8@ �8 �
�
��� ������ =������� ����� 
 ����	 �* ��
�#��   ����
%5�� �%5*
 ��
��� Q



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

 ��
��� ������ . +��!	�"� ��>�)� ,(- �� ���
���� =������� ���	 
6��  
�	���� �#�!� 2�5#	

 4���� ����� ����@ P��� ?�� 
 Q��- 
)�;�@ ��-	 ���� 
 4��	 ����* ( 2�5#	 ,�@ �� ,��	 ���� 


 6!�@ 2�5#	 6���� ������ ����A� �� ���� �� 6!�@�	��   �%>-�� �%* ��#��� ����!� 2�5#	 
@ $

 4���� 25#	 �@ ���� P�� ,(- �� 
 ���>
�� . �#� �*�� ��H�� �
�� " ������ =������� �* 4����*

 /	��.  

   ���� �!		 
       ���-%;��� ��%�#A� �%� �%�7� �%* ����	%)"� 0�1��� �* ������ =���            

'���	�� 
Center lization  . * ��� J�#��8��!�� �1  ,� 6�8 �>��	 ��#�
 ���8 ����� ��#�
��

 �8��!�� Q�� 2*��� . E���� �
8�� ���6��  ���	#��� =�������� ��	���	Monopolicts   �@ �%�U

 �
�
 �� 6*
	��� �����   . �����%�@��� =�%������ �* /�8 ��	-� ������ ��	���	 ������ =�������

���@��� 0�1��� �* ���	#"� :���V*  �%� ���� �� ���@ 2�5#	 ,��@ �� 2�
�A� 6�8 ��>���� 
� ��

 �
��* ����	)"� 0�1��� �* ���	#"� :���@ ��@ . S���A�6��   0%�#�� =��
*
 2�5#	Economies 

of scale   ���	#��� ������@��� ������� �@ ��� . ���� 0�# +� ������� =��� ��� "� 25#		 " �	��

�#��!� 2�5#	 ,
�#	 ������ �#�!��� 
� P�� E���	 �� 
 6	# �!�-�� �.  

 �����	�� E�3-	 ,�@ �� ,����� �� 0�� ��> 
@ . ����� 
*� ,�@ �� $�	�9� E�3-	� ...  . [%��

 ��@   $�%	�� 6%!�@ 2�5#	 +@ ��
����� �>-�� Q��#	 �� ��3�	 
 2�5#	 ,
�#	 ��* ������ =�������

�R� G	-	 �	�� 
�	���� ���# ���V	� ����	 . ������ =������� �* ���	#"� ���
��� �@ �8 (;* ���

 >5* ����#!@ 6�� �
�	 ������@��� =������� �* ���	#"� ���
��� ����� . 
�	���� �
�	.  

  �
��%� :�
�� ������ =������� B�)�� 0	� 
 ��� 
LAW   0
%��� 
@Decree   . ��%��

	 ���#� ����!	�� =�>�)� ��
�'� 2# ���>�� ���#� >
�) =#.  

   0������� 
@ ����
5�� 
  6%	# ��	-	 ,� �-\ 6�� ��� �� ��	-	 ������ =������� ])�	 �	��

 �����9� ��!
!�� 2��	 �� >5* ?�� ��� 
 . /�3� �#�
�� ����� ,-�� �*      2%��	 �%� �;�@ ��� 


� 
 . ����5	 �	�� ���-�� 
@ ���	�	 �	�� 
���� ������� ��!
!� ����>�    
@ 
�%��� Q�%� =%��� ��� �

 
@ 4�� ,��5� 
@ �3��	��� 0�5	 =���-�� ...  

3�3� 5������
 6(�2'� ��(�  ������
 $�%&�:  

  ������� ���	 =������� ���!	 ����     +�%�� +��%!	�"� >�%)��� ���	 +@ . ����� ����!	��

 /����	 . L�
�A� Q�� '��� /��8 
:  

                                                 
1  �1�@ : ������ :�	�)�H'��� ��!	�"� M����  ( . �������� =�8
�>��� ��
�� .1986  �)���� ,!3�� .. 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

3�3�1� 
�	����
  ������
:   

	 
 6�� . �8��!�� L�>5�� �* �H���� 0��5	�� ���	 ���
�� =������� 0�5� :  

��
�7
�����
 �� 
'�#8�
  �	����
  �����  :    =�%���� . :�%!�� 
 �%��#�� =������

 =��
���
������... [��.  

  =���%�� ��*
%	 :�>		 ��� ����� ,�
�@ ?
��� ��	����	#� 
� =������� �� L
��� ��� '��� �� 
     

 ����N)	� ����8 =�B�3� 
.  

*�
�����
 �� 
�'��9��
  �	����
  �����  : �
���� =����� . <����� 
 ,'N�� =������

... [��.  

3�3�2� 
�9:��
  ������
 :  

   ����'� 0	�	 �	�� =������� �� 
����	��  ��#(!	�� 
@ E�A� .   =�%������ Q�%� 0
5	 


 �� L�
�@ �7(7 0��5	�$�	�9� 
  
�$�	�9�  
 �	�����$�	�9�  
 ���
�#��$�	�9�  ������.  

3�3�3� 
���7��
  ������
.  

      ,%7� 2�%3��� =�%���� 
 ������ =������ +���	�� >�)���� 0	�	 �	�� =������� �� 


�A� =�����
 S(3�� 2�
�@ =����� . ���H�'��� ��... [��.  

3�3�4� 
�����
  ������
 :  

  =������� �� 
 ���V	�� =����� 
 P
����� ������� =�>�)���� 0
5	 �	��  ���;�� =����� 


 �8��	�"�... [��.  

3�3�5� �����
  �����  :   . ,%5��� =�%����� . ����� =���- 0�5	 �	�� =������� �� 


������ =�����  ������� J�#�A� =����� . �������� =������� . =(!
��� 
... [��.  

  �� ���-@ 
 �� L
� ,�� >
���� 0���� �
��� �� 0U��� 6�8 /�V� ��)� �@ :| =������� L�
�@

 0
5	 �	�� =������� 6�8 >5* �!	5	� Q�� ��	���� �@ "� . ����� �3�����$�	�R�   ���(�	%�"� 
����

 ������@��� 
 ���� .  

4�  ������
 �
��� :»  ,(5	�"� ���6�� �� ����	�� =�>>-� ��8 
 �W� ������� ���	 ���>


 ���>
��$�	�&� ,�
>�� T���� 
 >�
	��� T���� 6�8 :  

1   +��!	�"� ,(5	�"�.  

2  $�	��  ��7�� ���	�� 
��. 

3   �����	���� =���# ����	. 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

4   
�	���� ���*A �)����� T
	�� 
*�. 

5   4���� �� ,��� 2�5#	 
@ ��7	���� �����@� 6�8 :���� �H�8 2�5#	. 

6  �* EH�3�� G�!	��  �������),����� ,�N)	�� 
� ����@(. 

7   ��>
�� T
	���� 6�8 +��!	�"� ,���	��. 

8    �%�H����� =��
	���� �* EH�3�� �� =����!�� 
��)	 
 ���
A� ��
��� �� =����!�� ,��5	

 ���#��� =���#�� �8. 

9  �������� 
���� �!�- 
 =����
�� �� �#��  « 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

  

 �����:  

  

  �	�	 
 6�
A� �������� :�#�� ��� ��!�3�� ����� �* =V)� J�# . ����� �7��# ����	�� ������ �

 ��#	��� =��"
�� �*  ����7�� .    �%��� J��%#� 
%��� ����	�� :���� �3�1
 '
�� �@ ,
5�� ���� 


 ��� ����	�� ������1931  ������A� ��#	��� =��"
���. 3!� ����	�� ������ �
>	 ��� 
 ��� ����* �

   J%�# . �%�
�
@ 6�� ��#	��� =��"
�� �� ����	�� ������ �
>	�� ��� ,5� 
 . ����7�� �������� :�#��

 ����'	� ����	�� ����
	 �	�� =���)�� ��	5�>.  

  

   �7��# ����	�� ������ 0
�3� ���   �@ ���%��� ���%��� 
 ���	�� �3!� �
>	� ,�' " �� �8


� =��
 ����	�� ������ ����#��� �* ���� . ���3�	���)9� 6��  ,7�		 =��� �	�� ����	�� ������ �3�1


�� ����#��� ���-�� �3�1
 �* ������� ��8T  
 P
��������9� ���
����1 .  

  

            ��%��#��� ���%���� �%�'
��	 4%;	� ���%�	�� �%����� �%3�1
 �
%>	 ,(%- �� 
                   

��	� ������ ,N)	 =#�!@ 
 �� .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1
- �.���� ������� 0��–  �����5	�� =����'���� ����	�� ������–  �������� =�8
�>��� ��
��– ���>���– 2001– G02  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

II�  ������
 
(�
�� 
����:  
1�������
 
(�
�� �����  

   ���� ���� +����	�� >�)��� ������ �* ��!	-��� ��> �� =�>8@ ����	 ��8 P���:  
 $�-
 ������
 :  

   ��'��@ 
 ������� 0
�3�� =�#�>!� ��8 ������� �N��� �* P��� : .K�	3	�� . 2���	�� . ����	���

!��� ����� 
 � ... [��.  

   �� 2*
 /55#	 �� ��V	�� ,!# �� ������ 
� 
 �#�
 6��� �* P�	)	 =�#�>!��� Q�� ,�

 ������� 4��! �* 
� �� 
 ��5� 
� :   B�%>-A� ��%)	�� 
� ������ 
@ G#* +@ �� E�N��*


 ������� ��-	�  0��� ��U 
� �� ������� ��#�#!	�� =�B���9� .  :��%�@ �#@ �@ ���   Q�%� ��%�	

����* �3�1
�� Q�� ����@ 
 ��5�	 
� =�#�>!���  »=����#�� 2���	 «    G%#* 
 �%���� ����8 ��

 ����8 
 ��� �5��� ,�!�3	� =����#�� » =��
�
��� ��� « ��%!3� ����� G#* 
 ����� ����8 ��   

 ����8 
 »
�!��� K�	3	 « G#* 
 ����� ����8 �� ...[��  .�� Q�� 6�� �*�;9�� P��� =�#�>!�

 >�;�� . ��>���� . 0�#	�� 
� ��H'� ��	-� 0
�3� 6�8 +
>�	 ������� T�-@ =�#�>!� ...  ,%�

����� �;�@ �� =�#�>!��� Q��     �%3�� �%� �@ �%� ��V	�� �-		 �5��� =�B���� 6�8 '��	 ����� 
      

�� �� ��	8
����� �@ +@ . ������� 4��! �* 
 ��5� 
� �� 2*
 0	� ,!#� 
 ��3�	-	 =�#�>!�

 ���'���	 �* : . B�>-@ ,
!# 0�8 �� ��V	�� �-		 �5��� =�B���� 6�8 '��	 0�#	�� =�#�>!�*

  ,�%)� 0	 ,!# �� �@ �� ���V	�� �-		 �5#" =�B���� 6�8 '��	 2���	�� 
 �������� =�#�>!� 


 0���.  

   ����-	���� �� �;	5	 ������ ���
���� ������� �3�1
 �� :0�#	��    ,%!#�� �%�� 2�����

 :
�>� 
� �� 2*
 /�
� �� ��V	�� ,!# ��� ����3�� �������� 
 . 0��� �
��� /�@ �� ��V	��.  

 
@ . 0��� 
� ,!# �� �V� ���	 ��� ,���� ��!�
� 
 ���H	��� 2��		 =����� ,�)	 �����-	� 

 P��� �V� ���	 ��� ��#�#!	 =�B�������#�� 4�#!	�� :�>	� ,!# �� �@ 
1.  

 "��8�
 ������
 :  

   ���V� ������� �3�1
 ���� ��#� �
	���� ���� 
 :»   ���%�A� �%� ���V	�� 6�� ���	 ����8

 �%��� ��3�	 ���@ ���
��� =�����	�� 
 ���
A� 
 ��8
;
��� >>-�� 
 ��
����� =������� 
 ���#���  

                                                 
1
-  � . �>
��� �H�� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@– ,H�
 ���–  6�
A� ���>�� ���A� . ���82001 –  G333  .

334 . 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

 ����8 
 .�55# �	�� <H�	��� �@ �� 2�5#	��� ������� ���	 ���   �%� �%���	 2��>	 ��3�	�� 6�8 �
�H�5�� �

/��� �
�!	 
 ����9� /��
		«1.  

 ;��8�
 ������
:  

»  0H�� 
 ,��* ,
��	 �� ��V	�� +��!	�"� ������ >�
 �* ,�)��� �
>	�� �� ����	�� ������

 ������� ��� 4�>	 �	�� ����A� 2�5#	� P�� 
 =�
�7�� 
 =���>��.  

� ��� ����	�� ������*   �%��
� �%���� =��>�� �������� �>�	 �	�� =�B���9� �8
��� �    

      ����%��� <H�%	��� ,%� �%��#	� 4�%�	 
 ���
	��� =��>���� 
� ����5���� ������� ����� ���#	 
           

 ������"� 
«2.  

2�  ������
 
(�
�� ����� :  

   �����9� �H�1
�� ����� �* ��H����� �3�1
�� �� �������  ��%� ���-A� �
>-�� ��	�	 ���@ ���

 �3�	-��� ,���� ,#��� . ������ 2
�3�� 4�#!	 07 ���3�� B��A� ?��� 
 ?���5��� 
;
 ��;		 ��* .

 �@ 6�8 :�	��� 23	� 
 . ��� ����� 0�1� �
�
 �* ��H�� :U�� L
�)��� ���� �@ /�* P) " ��� 


�!-�� /�* �*
		 �@ :�� ����� ������� 0�1�����	�� GH :  

•  ������� ���#�� �
�1� ��H(� �
�� �@.  

•  ����!	�� �
�� �@. 

•  ��� 
 �8��� 2
�3�� ,5	� �@ 6�8 ����� �
�� �@. 

•  �;����� ���	�� 
 ,�5	���� 6�� �1�� �@ .  

•  ������� �������� E�N� �>-�� 
 ������ 2
�3�� ��#� �@ . 0�-	�� " ����� ������� 0�1� ��

» "� ��8��B��7	� «    ���%)�� ="�%#�� ������ ������ 6�8 ?�� /�V� G�	 �	�� 
 ����9� �*

 "�# ��	����� ,�@ �� ��>-�� 
@ ������ 2
�3�� ���#	� 0
5� �@ �;�@ /��8 ,� :�#*. 

•  0�3�� ,�� �
�� �@. 

•  ����
!	 
 ��	����� 2�> ���� 
 �����	�� ��#� 
 B�>-A� 6�� ��)� �@. 

•  ,����� ?��� �@ L
�)��� ���1�	��. 

•  ��8
;
� �
�� �@. 

 

                                                 
1
-  � . K��8 ���� ��#�–  ����9� 
 0�1�	�� ,
!@–  ������� ���–  �!�–  G447 .  

2
- � . ������� 0������–  ������ =��;�#�–  ����	�� ������ ?��5�–  ���>��� �����2��� 
��� .. 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

• ���� �
�� �@.1 

3�  ������
 
(�
�� $9
�� :  

   
�>	�� ����
 �
�	 6	# ���#� ����@ �
�
 ��;		 ������� �@ �5����� �����	�� �� 1#(�

 :
�>��� ,�)��� 0����8@ �
'��@ �� /��
��� �@ �� ��V	� �@ ,
����� ��	>��
� . " ������� �@ ���

 �����	� �#;�
 =�B���� 
 =����� 
 >>- P��� �
�	 �@ �
� ,���� 
�>	�	 .  ��%��� �@ ��� 


 
� ���� �� �7�@ 2��>		 ,��8A� <H�	� �@ �� ���V	�� 
� ������� ������A�  �8
;
��� .  �%� " ���

 ����	�� ,#����� �
�
 �� :  

•  ��
�>��� <H�	��� ,7�	 ������ 
@ ?���5� 
;
.  

• � ?��� ���3�� B��A . 

•      ��#�#%!	 6%�8 ,%���� 
 �%�
�>��� 
 ����3�� <H�	��� ��� =�*��#�"� 
 B�>-A� 6�8 ���	��         

����!�3	 6�8 ���	�� 
 ,#����� Q�� S�) 6�8 ����	�� =�#3!�� �* ,���� 
. 

3�1�  <��-
 
'9���
:  

3�1�1�  =���#��
 6>�:  

�(�  
�(����
 �������
 :  

  
>-�� ��  0%7 ��
 �
����� ����A� 
 <H�	��� 4�#!�� 0�3�� 
� �������� 
;
 �* 6�
A� �

=����9� 6�� ��H'� >>- ���� L�3		 
 L
�)��� ������ >>-�� 
;
	   ��	%�	
 ����H��� 0���A� 


 ��3�	�� 6�8 ��)	 �	�� �����9� =��
	���� 6��@ 6�� ,!	 6	# L�3	�� �* >>-�� . ,� :#>!� 


��� ��� ="����� 
 :����� �3�	-� ,��)V� ?���5�
 ��� .     �%����� �%* :%U�� +�%�� ,
�����*

 ���� ����8 ,� �@ ��� �� ��8�� /*��)� =#	 �	�� =������� »  0%�# . $�	�9� ��
� . $�	�9� ����

 =������� « 2
�3�� 
 GH�!-�� EN�� ����U �8 '��		.   =�%������ P�	 <H�	� 6�� �1�� �@ /��8 


�* ��!H�!- B
;2.  

   �
���� 
��� ����� /�		 �	�� ����A� �
�	 �3�	-��� GH�!-�� ?���5� �@ ��� 4;	� ��� ��


 ��*
	��� =�����9� 
 =���>�� 
 .   �%	�� ���%�A� �8 �����	 "� �� �� ?���5��� �R* �-\ 6���� 


 ������� ������ �>-�� ����#	 .	����@ ��	1#(� +��� �@ ��� ���� 
    �%���8 S�%��� ,%�@ �� ��

 ���
 ������� :  

                                                 
1
-  ��	����� : ��
��>�� =#�� . =�#��* ���# . ��
(8 ��8 . ���
' +��� . ���N��� ,���–    ����9� �%* =��%���@–  ���

 6�
A� ���>�� . ��3��1995 G . ���A� . ���8 .212 .  
2
-   G . 2��� 
���195 .  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

•  0�� ,�
 ��* ,� ���
��� 
 �>�� �;�@ ��#	 �@ 
 �#;�

 ���#� ����A� �
�	 �@ :��

 "
��� �
�� ���� 
 ��� 0�#	�� 
�>	�� " �	�� ,��8A� �8 "
��� �
�� " ��3�� �@ J�#

 �>�� 
� /� =�>8@ �	�� ,��8A� �8��-	� ���* =����5��.  

• ��   �%��� ��
!� ���H�	� ?��� ���� �	�� ,��8A� 6�8 �!	5	 " ������� ����8 .  �@ J%�#

 ����� ?��5�� 
;-	 " �	�� ,��8A� �� ������ . 0�#
� 
 0�	���5	8� 
 ���*A� �1� =���
*

    " ��%3�� �%���	�� �%��#	 �* ������ ,��
��� �� ����U 
 0�	��!-) 
 0�	���� 
 ��
�����

 6�� 
;-	    �%���5	 ,%��
��� Q�%� 0�5� �@ ,
����� 
@ ������� ���� 
 ����� ?��5�� ����8

 �#�#!. 

3�1�2������
  
(�
���
 2�#�:  

    �%7�@ ��	�	 ��
U���� <H�	��� �@ "� ������� E��UA ���-	���� ?���5��� 
 �������� ��	-	

 ���)	�� �������� Q�� . ,��� 2��> �8 $�	�9� ?��� (7� ����*    �%���� �%���' ��%#
 �* $�	�9�

)����� 
@ 0
��� 
@ �8����� (  ,�%�� 2��> �8 �����	�� ?��� 
 �5������ �8���� ?��� ���� /�@ ���

 ��	���� ��#
�� �3��	 .  ����9�%� ���� ��	��)� 6�� +��	 �� ��
U���� <H�	��� 0��-	�� �5��> �@ "�

��
�!��� 6�
A� ���)��� 2��		
 ���� /��	�� ��* ,� ,��8@ <H�	� 0��5	 ��)��� ��
�#� �8 ��	���� =

 ���	�� ��
!� /��
��� �� . /��#	 
�>	�� ��� ���@ �H�8 ,
����� ,�#	 Q�� 0��5	�� �����*.  

    6%�� $�	�9� ����8 0��5	* . �3�	-��� $�	�9� ,#��� ,(- �� <H�	��� ?��� 6�� V��� /�R* ����

�)��� 0
5� 
 ����	�� ,#���  �%-W� 
 ��#�� ��� ��	���� 
���� �� ���8 ��-	� �� $�	�9� ?��5� � .

  =�%#
��� G5� ����	�� ,#����� 6�� $�	�9� ����8 @'�	 (7� �
	���� �� 2
��! $�	�� ����8 �3*

    �%8��>�� �%���8 0%7 . ���>
 :��
��� G� ����8 07 . ����� =�3!�
�� =(�>	�� 6�� ���
	����       

�!�	�� 
 �� ���V	�� 
 �-W� 
 ��#�� ��� ��H�
)8 ���8 �-V� �
	���� 2����! 0�� ���� 0
5� ���
 2

 ����8 23	��� 0��#A� 
 ������� =�3!�
��� ��	5��>�.  

   ����7�� ���)��� ��@ 
���R*  ?��5�� ���* 0�-	�	 �	�� ����'�� ��	3��� 2��		 .  ��%�#A� �7�@ �3*

"� ��� <H�	��� 0��5	 +���   ���%��� 0
%5� (7� =������� ���U 
>� �8��! ���) �3* ,���� �� B��	�

 �������$�	�9�  ���3���
����	�9�  ,��
��� Q�� �@ J�# �'����� ��U �H��'�� =���>
 �
'-��� ����


 >�5�� 0�-	�	
 ���)�� ,��8A ����#��� ��'���� �
�	 ��������&�  0��5	�� ���> =��� 
 .  �%�� ��


A   �%�H����� <H�%	��� �� "�� ,���� 2�> ������ +�
�;�� �� /�@ ���#A� E�� �* ����!	�� :���



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

. ��H����� ,���� <H�	� ������ �8 ��	�	��� �����	�� �� ��7�� ,�@ �
�	 �� ,���� 2�> ������ �����	*

9 =��-	�� �	�� 2�>�� ��>� �* "� �����5	 :�!� �	�� ,��8A� �� ������ P���*��'���1.  

3�2� 
���8�
 
'9���
:  

3�2�1� "'���
 ?
�-
 =���:  

     �%* �%��
��	 �5* J(7�� ������� ,#��� �� 6>�
�� 
 ��#���� ��	�� ���3�� ����9� ?��� ��

   >%>-�� 
 ���%�A� S
;
� ��	�(8
 ?���5��� 
;
 ��#�� �5����� �#!�� .   ?���%5��� 
%�
*

,# �* ����# �
>- ��	�	 �����#	
  ?��5�� ��#
� (7� ������� ���	8�* . �����9� ,��)��� �� ������

$�	�9�� �5��	��� �����9� ,��8A� �� ������ 0��5	 ����8 ,���  2�
�	��
 ,�
�	�� 
 .  
%;
 �@ ��U

    =�>�%)��� ��%�	 :�%�� ���#	�� /�) ����8 L
�)��� �* ������ ��U
 ������ >�)� ,�� ��������     

��
��� 
  ��%���� ���� �	�� ������ �������� GH�!-�� E�� P��� �@ "� ���� ,� 6�8 �7�	 �	�� ,

 ������� 01�� �����9� ������� 01� 6�� �1���� 
� �������� ?���5��� ������ ?�A� ��
)  �>��%; 
@

Cylernetic ( 01��� ���V� ���	 �	�� 
» =��
����� ���3	
 
��!	 6�8 ,��	 �	�� 01���«   ��%�� 


 =��
����� ��1� ���
� T��		 " �������� 01��� �R*)Information Systèmes ( :�
!	 �#! �@ 


     0�%�5	 �%��� 
 �%�#���� Q�%� �* ����
�� =��
����� ��8
� 6�8 ����� ���� 6�� ��	�� B�>-A�

 ��H�A� 6�8 ����9� B��� �� ���3�� ,���� B��@ �!

 ?��5� 6��	 �	�� =��
���������	�� ���-��2 :  

1  b ����# �* =��
����� =B�� ,�.  

 
3�� �@ ,�� . ����# �* ��!	-��� +��@ ��� =�;
 ��� ����* ���- �������� =��
����� +��	

 ���)��� ���#�� ��
��� ,7�	 ���A . ��
A� =
3� �@ 
@ ��'�� ����8.  

2  b ��H(� ?��5�� ��#
 ,�  

  � ��#
 ���	-� ����8 ��	�	  �%� 
 ��H�5�� =������� ����� �* 0����� :�!@ �� ��H(��� ?��5�

 ���)��� ,# 6�� ,!
	�� ,�@ �� ������ =��#
 ��8 ���#A� E�� �* 0�-	�	 . ���� (7� S���A�*

 .L
�)��� ,-�  ,��� �� ����� ���8 ���� �� ���7	���� ,�
�A� 
 =������� �� ����� ���8 ���� �@

�	�9� �8 ���� P�� �* =��-	�� �	�� ���
A� ��
��� ����
 $�	�9� ���� ��� ����� 
@ ��	�� ��#
� $

 $�	�9�)Qutput-Input ( �3�	-��� ��H�!#9� 
 ��;����� =���1���  P�� �* 0�-	�	
.  

3  b ��� 2
7
� =��
����� ,�.  

                                                 
1   ��	����� : ,��� ��
��>�� =#�� . =�#��* ���# . ��
(8 ��8 . ���
' +��� . ���N���–   
%��� . ����9� �* =�����@

 G . 2���197.  
2   G 2��� 
���198.  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

   =��
������ �57�� �
�	)Relaibility (�������� B�>-A� �� ��	#! 6�� ����	��� 
 ���.  

4 b �#�#! =��
����� ,�.  

   �#�#! ��U ���@ "� B�>-A� �� ��
�-� ��� 2
7
� =��
����� �
�	 �@ ,�	#��� �� .  �%��

 ,�	#��� �� /�@���	-�  ��H(��� �����5�� ��#
��)���� ��U 
@ ���� (  �
%�	 " �� =��
����� �@ ��U

 ?��5�� �#! 6��	
 �;�@ �#�#! »A� ���������� +
���� ���1�� ?��� 6�8 B��«  �#!� �-V� ����*

     �%�#��� �%)��� =�%������ ,%��� 0��-	�� �5� " ���@ "� ��;���� ,
> ?��� �* �	��� 0��-	��

L
�)���.  

5  b�!	-��� =����� 6�� =��
����� =���@ ,�.  

  �	#! 
 =��
������ �57��
 �����5�� ��#
�� ��H(�
 =��
����� �7��# ��  6%�� ������ ���	 �

     P%�	 ,%��	 0%� �%� ����� �������  0�1��� 0	� " 
 :������ =�
�� �* �������� =��
����� 0(	��

 ������� =����� 6�� =��
�����.  

3�3� 
8��8�
 
'9���
:  

3�3�1�  �)
�9��
 � ?�2�-
 @�9��)Ta King Corrective Action. (  

   ��#���� ��
�>��� <H�	��� 
 ����3�� <H�	��� ��� �� =�*��#�"� 
 B�>-A� 4�#!	 ����8 ��	�	

  �%����� ������� �3�1
 �>�	 �	�� �� =�*��#�"� 
 B�>-A� 4�#!	 �����* ������� �3�1
� ���-A�

��� ���-	� �	�� =����5�� ���	� "� �� �� ��-	��� =�B���9� �� J�#. ,���	���   6%�8 �B�%�� ,
��

 �������� ����5	��)Control reports (  =%��� ���� /�@ �
����� ��
 �3�	-� =��� �� /��� ��	 �	��

 �* �������� ��8 ���'� ����
 �>����� 
 ��
����� �������� ����5	�� =3!	� ���� ���N! ������� ��#
��

���5�	 �7�@ ����5	 4�!@ 
 ����5	�� =���	 ���� L
�)���1 .  

   ����5��� 
@ ?���5��� B��� �� �����7 �>�	 " ������� ����8 �@ "�$�	�9�  ?���5���� ���3��

 B��� �� ,� . �8
;
�����-	�   �%���� �
�3�� 2(U�
 ����3�� ,��8A� =�
!	� ���
�;�� =����5�� 

5�� ���� 
 ��
U���� �������� ��� 
%��� �� 0	� �� �#�#!	�� B���9� �@ ,
  ,H�%�
�� 0��-	�� B

���	��%% � :  

1   �%���>�� ������ �8 ����3�� <H�	��� =*�#�� ���� �
�1�� ���N	 ���'� ���� ,���� �
�1 ,���	   

 ,!A� �* ��
�>��� ����A� �8 ��5�5#	 0	 �	�� ����A� =�8��	 
     �%��@ �� ,���� :�� ���� 


�;��	*"� 
 2��>	� ��� ,���� �
�1 ,���	 6�8 �>-�� ����8 =��� �	�� =.  

                                                 
1   ��	����� : ��
��>�� =#�� . =�#��* ���# . ��
(8 ��8 . ���
' +��� . ���N��� ,���–  ����9� �* =�����@–  
���

 2���–  G199 . 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

2   /���
� 0
5� ,����� �@ ���8 ,
5�� ���� . 0����
	 
 0�����	 2�> 
 ,���� ���	-� 2�> ���#	

 ���5�	 �	�� /��
	�� 
 :���	�� ���� 
� �����	
 ����3�� 
 ������� /	��5�� ���	.  

3  ��� ?�5��� �
��5��� =��� �>-�� �� . ���#�� ��8 >>-�� ����	  �%��	� �� ���� 
 /����	 ��#� +

 B�>-O� �;�8 ��* ����
 ,�5	���� �* ��	�����	�� E��	*� 
 ,��
8 ���3	 �* ��!-) =����	�"

 �-W� 
 ��#�� ��� ��	����� ,
����� �� ��#�
.  

4    :���%	�� 
@ ���#�� ��8 ����8 =(���	�� ,�-�� 
@ ������ >>-�� 
;
 �� .'3#�� ,H��
 ���#	

� 
@   0�%�	�"��  ����9� 0
%5	 �@ :%�� ,� . ��
)���� ����A� 2�5#	 6�� +��	 " /��
	��
 ��)�9       

 ����A� P�	 2�5#	 �* Q�
�� 6!�@ ,��� Q'3#
 �����9� �!������ ������� 
.  

5   ,�� ���
1�� 
 :���A� ��� ,
����� 2
3� �@ +�
�;�� �� ���
1�� ?��
 :���A� �8 J#���

�-	�L
�)��� �V� ���� �����	�� L�3	�� �� �#�#!	 B���� +@ �    �%���8 :��
 L��
A�� :�!@ ��

�;�@ ��;���� :���A� ,
'	 ����
'� �	�� 
 ������� E���� :���@ ������ 
 ��A� G#3	        .  

4�������
 
(�
�� A
�B�:  

   /���	�� Q(8@ B�� �� G-�� �@ ����6�� UA� 0�-	 ������� �@ ����	�� E��:  

4�1 ��%C��
  ��#� �� 1���� .�:  

 * E����*����A�  
� ������� �����V	��   . ��%;��U@ �� >5* �#�
 ��� �@ "� . ��5	 �� ��3�	 ��

�� ,�: � 0	�	 �V� 0	�	 �@V 2�5#	� �� ���
��� ������� ,��8@ �7�@ 
 ��1���� 4��! �* 
� 25#	��� �

E�N�� ���1 .        

  4�2 %
  
�
�#�
 ") ?�2�� ��&�:  

 * �-	� �5* . 4�#! ��
�;��� ���� ,� ?�����*A�  (7�* �H>�- =�����:  

  
@ 0�	���� :��� ,!#	 �� B�>-A� Q�� . B�>-@ ���* $�	�� 
@ ���7	�� �>- �
�;� ��  �A

�� . V>-�� :�� �8 �1��� EN� 
 ���#�� Q�� �* . �H>�- =��� 0�� ��*
	��� =��
����� ��3�	�� �
�

 �8 �)�	 ����� �� ������� ������� . �5>����� ���; ]>�-�� ���5�� �*�#��V>-��  . =����%5�� �*    

���5�� ��3�	 T�� B
; �* >5* ?�� 
 �5>���� 4��! B
; �* 
��
�� 6�8 =��# ��� P�� ,�3	 
2 .  

4�3 ��&�%
  $�9� �� "��
  �����
  
?��D:  

 *B�>-O� �;�8 ���*A�  �8 �� V>- �� �1
� 
@ ,��8 �8 ��!� �5* . B��U&� P��� 
 �H�����

 . ?(	-"� 
 ������ 
 KN��� . ��8 �8 
@ 
�� ...[�� .  
                                                 

1
 -2 -3 -  � .�>
��� ���� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@–  2��� 
���–  G335 

2
  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

   ��7��� =�!# �@ ��*�)	�� 
 =�*�!	�� Q�� ,�7�@ ,
!# ="��	#� ,��5	 6�� ������� 6��	

=�B��9� Q�� ��)	�" �� ����� 
 =����#�� 2���	 ,��8@ �� .  

4�4  ��#� �� ��(E�� 
7�9�
 <�D F�(���
 � ��%��
 ") G�	����
 :  

 *  �%-		 �5* . �����-�� =���N	�� 
� ���	�� =����5�� ,���	 6�� ������� ���	 . P�� 6�� �*�;9��

�����8� ��8 =��>���� B
; �* ����� �>- ��	 
 ����� ����� �� �����   �%5#" ,!#	 �� . ��� 


���N	 �8
���   6%�8 �%� ��1�� �>- G�	 �� . (7�* ������� 4��! �* ?�� 
 ����; �����	 =

  0%� 2
��� �* =����N	�� �@ "� �>-�� ���8� ��8 ��*
	� �
�	 G�* �� ���3	�(� ���� ���5�� $�	��

  �%� :�# ,
!# 
@ . ���� L��	-� �
�1 
@ . ��� ���*��� ,
-�� . ���
	� ��	 ... [%��   Q�%�

#�!@ =���N	�� =(���	�� Q�� �8 �)��� ������� 6��	 �>-�� ��3�	 ?�� 
 $�	�9� G��5	 �8�	�	 =

 0���� 4��!�� B
; �* 
��
�� 6�8 0�#	 ���
�� . �>-�� �* ��
�>���.  

    �@ "� . �%����	8"� 2�>��� /�8 �)��� :�!� �H��'�� 2�
�@ �* +��� ���N	 ,!#� �� 
@

* �8��	 =������� �5����� ������� Q�!5	 �� 4�;
	 Q(8@ E��UA� ���� ���	� ��1���� /��	* . P�� �

������� 4��!� 
� 
 ��5	 �� ,� 
� 
��
�� ����5� 
� ������� E�U �V�1.  

III� 
(����
 !
���:  

    �%* ���@ "� ��	��
�� �>���� �!		 T�-A� �����9� �H�1
�� �� ����N� ������� �3�1
 ��

����� :�>		 =�
�� ?3�    J(%7 �%* 0	%	 ������� ����8 �@ 2�� ���* ���� �� 
 2��>	�� �* ����� 
 �8

  �%� ��H�� ���8@ ?���	 ������� �R* ���� 
 �H���� 
 ������9� ,��
���� �7V		 ���@ ��� �����@ ,#���

 ���� 2�> ���� ������	 
 ����	#	 �	�� �������� =������� :  

1�  �����7� *�9 
(����
:  

  @ :��   �@ :%�� ��%;�� ����9� =��� ��R* ��	>)�@ 
 ������� �H�1
 ,� ������� ,�)	 �

$�	�9� 
 =������� 6�8 ����� P��� �
�	 .  

   �����A� �H�1
�� Q��� ��8�3�� �H�1
�� 6�8 6	# ������� ?���	 ��;���� ������� �� ,� .

�� ��� ��(� >5* ?�� ������ 
;
�� ������� ,�)	 �@ :�� ���    �%�#���� �%����� �%;�@ ,� . 
;
      

 =��)�� �� ����U 
B��A�  ����U 
 ���
����� 
 ���5��� ��
���� 07 . .  �%;�@ 
�   �
�%) �%����

 /�
�� 
 QB��@ J�# �� P��� 
 /	(��� 
 Q��8 J�# �� +�)��� ��
��� ���# 
 �������� . $�	#	 


                                                 
1   � . �>
��� ���� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@–  2��� 
���–  G335 . 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

�# �� =��
����� ���# ������ ��!����� ������� ���� 6�8 �!�- ����� 6�� $�	#	 �� 
 ���3��� J

 =��
�����.  

  �*�;9�� 6��  ��� ,� .    ,%�� 2%��		 �%���� ������� ������� $�	#	 %�	������  �%����9� 

)����	��	�� ��	����8 .(1.    

2� <'	 
(����
=���  ������:  

 ���-�� ����� 
 �����- ����� ,�)	 Q��
+V* ��		 ,���� �!-�� ����� E6��  �� �����

 $��-��+@  �����>@  ,�)	 �����-?��A�� �'��@  ��
��������   �%������� ="����� ,� :H��;��

 �* ���#� �
�	 Q����1�@ ��� 0�'	�"� ������� 6�8 ����
� 
 .   

 �� ��B����� 
 ,��)��� E��		 " 6	#
+@  ������� $�	#	 =������@  ���-�� ����� ?���	

+@ ��-�� �� 2��	 6	# ����>A�  �����-���*�;9�� 6��  B�� ��Q(8@  $�	#	+@  ��;�� ������@ 

 �� ��7��� 6�8 ���-�� ����� ?���	�
�A�    ���
�%; �%��
�� �����-�� ������� /��)	  �� '
��		

��#��� 
 ��H�5��2 .  

3� ���	�� *�9 
(����
:  

 �����@  P��� ��
!5���
 ����� ������� �
�	���@  ��� ,!#	�@  ��1	���@   0�%�5�� �8�	�	

 ��������
@  ����� �
�	 ��+@ ���'�	�� J�# ,
!# ,�� 0		 .   

 �� �����
+@  0�1� /�)� 0�1��� ��� ����� ����� ������ 
� ����� 0�1� ���%��   /%��� 6%�� 

 ,�- ,
!#
\ >-V ,�� �� . /7
�#  0�1� ,�*\ �����   ���� $�%	#	 �%���� �%���� 0�1� 
� ��  �%��

 ��;�����@  $�	#	 ,� ������ ���;5�� �!�- ����� ���* ������� �
�	�@   ,�%) 6�8 ������� Q�� �
�	

��1�@ �����  ����� S
;
� =�7	�;�@  $�	#	6��  0�1� 0��!	 :�!� ��� 
 ��	�* ��� ����� ���������� 

/� ����3.   

4� *����
 ���� *�9 
(����
:  

 �����@  ��	�� �
�	+@ �@ A����*  
B��)A�  ��	�� :���	
@ �@     P�%��* �%!!-	� �
%�	

 ���� ��	�� ������� 
 ����
 �����	8�� �������� 0
5� G!-	� :���
 G-)�@  ,�� �� �3�	���*A�   

 
 �'��A�.  

                                                 
1   � . �>
��� ���� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@–  2��� 
���–  G337  .338 .  
2   
��������3� �#3!�� 
 /�3�.  
3   G . /�3� 
�����339 . 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

��1�V* ����9�  ����1�@ ����� ��	�� ������ ��@ .    :%���� ���%�8 ��* ���)��� ��	���� �������

���*A� 3�@0��  
 0��
��0�B��@ 
� ��� 0��5�� �8 �
��#�*  :���� ��U��@   0	%	* �!!-	��� ������

 ���� ����8�!�-)@  �������� ������.  

5  G�&�(��
 ��E�
 � G�&�(��
 
(����
:  

5-1-  G�&�(��
 
(����
:  

���	�� 
 ���� ��
� :��	 �	�� ��!-)�� �1#(��� 2��> �8 ������� �� L
��� ��� 0	�  �*

 ����3�� <H�	��� ��������   E�%N� 0��� J�#	�� 
 ���
����� ,��8@  ������� ��!-) ,
����� 0
5�

 B"�� ������ �	�� =������"� 6�8
 ���
�;�� =��
����� 6�8 ���	�����*A�   ,%���� ����> Q��	�

 0�1�
 /*
�1
�
�A�  �� ����U 
�
�A� ���� ����5	�� �* ���5� +��� " �	��   �%�� ��%�� . ��
	

 0�� �8 ,
�����$�	�9�  ,���� ��� 6�8 ���	�� 
 /��
��� P
�� 1#(�� ���
� ="
�� 0
5� (7�

 0�5�� ,-�� .�*�;9�� 6��  =��(��� ��
5	 �� ��)����� ������� /5�-	 �� ����%��9�   ,
�%���� ��%�        

 
 ���*A�/	>�� =#	 ��������  .)����� ������� �@ "���� ��
     �%������ �@ �%�
 ���%�� 2#	%�� ��

 E�� ��!-)�� �1#(��� 0B(	 �� 
 /��
��� ��� ,
����� /�;5� ���
> =�
 6�� $�	#	 ��!-)��

 =��
	���� �* ���
����������9�  . 6>�
�� 
 ������"�       �%* ���
�%���� 
%� 0B(	%� " P%�� �@

������ =��
	����1.  

5�2�  G�&�(� ��E�
 
(����
:  

  :���A � ����8% ���� ��!-) =�1#(�� 0��5�� ,
����� 6�8 ���	� � ,�%�8A� )  0%�� 
@

/	��� =#	 (  /%���� ,��� ��� /H����� =���)	�� �* 
@ �3�	-��� <������ 
;
 �* "
N)� Q��� �5*

 ����8 ���@ ��!-) �1#(�� .
 �� 1#(��� :�>		 " 0�5�� =����8 ����> �
�	 �5* T�-@ ��#�� �

  2�%� �	�� �������� ����5	�� 2��> �8 P�� 
 ��)��� ��N�� ������� 6�� ,
����� V��� ���� ��!-)��

 ����5	�� Q�� ���	
 �����6��  �)�B�>-A� �*  ,���� ���"� ���@  ��� ��	����* ���'	 =��� �8���


 
 :������ =�
�� �* V>-�� ��)	�� �� ,
����� ���	� 6	# ���  %�9� ��-	�  ���
�%;�� =�B��

������� 6�8 �7�	 �� ���)� :��� �@ ,�� /��
!	�2    .  

  

     

                                                 
1
-  ��	����� : ��
��>�� =#��. =�#��* ���# . ��
(8 6�8 . ���
' +���. ���N��� ,���– �* =�����@����9� –  
%���– 

 G202 . 
2 G .  
����� ?3� 202 .  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

IV�������
 
(�
�� ��H� ����	:  

   ��	��>� ����� +@ �* ������� 0		 �@ ���� :  ��%� . ������� 0�1� ,(- 
@ ��H�
)8
 ��
38

� �������� J�#	 ���� ��U 
@ . ����� ��	��
 ��� 
@ ���� �
�� �� 0�1���   �%��# �%* ��H�
)��

 �* . ������� 
�>	�� 
@ ��� ���#�� 6�� /�	�� 
@ ������� �@ ���	� ����8 �������� 0
5� ���� +����

�� 
@ ?��@ +@ �
�� ������� 0		 ���#�� Q��	  =�%����� P��� �@ Q����* 0�1� �
�
 ���# �* ��@ .0�1

1��� ���. �*
��� ��8�
�
 ?�@ 2*
 0		 . ��1	�� ������    /	%���� =%�	
 ��%�� ��U �
�� �� 0�

 
���� �*
��� 4�!@
 ����� ��	8� 
 �����.  

    $�%	#	 �� ���@ ��� . ������� �������� ��1�A� �� ��8 6�� ,� . 0�1� 6�� $�	#	 ����� +@

. ������� ��1���� ��U
 ��H�
)��� �������� 6��   �5��%� ��� E��		 0� �	�� ������� ="����� �!�-

 J�#� /	���� 0		 ���� ���#	 ����� 0�1� 
;
 :�>	� ��� ����� ���1� ��	 �@ 
>	�	 0�.  


 ���  b �� ,�� ��
 6	�  

 ��� ��� �!����� Q�� �!# ���� 
:  

1� 
7�9�
 2�#��
 :  

»   0	%� �� ���# 6�8 ���� �7�	  �	��
 G#3�� �;	5	 �	�� ������ >�5��� �� ���#�� >�5���

 /!#* .�) =���@ ��R*  �%8
��� ��#	 �@ 6�� $�	#	 ���
A� ��
��� �� ���
'-� ������ ��8��! ��

 ���
��� ���� ��� ��	����@ ��	>5� ,�)� /�V� ��� ��
 . G#3�� �8�	�	 ���# >�5�
 �����@ ���;�

��	�H�* 
 ��	�(� J�# �� ��
��� ���#
 ��	��# 
«1.  

������ 
;
�� 6�8 ������� 0�1� ���8� G-� ���* ��@  ��� >�5� ��)8 �� ����#�� >�5��� ��

 ,�)	 :  . ��%� ,� ����� �*
 ��) ,� ����� �* ������ 
;
�� . ��8
��A� =�����9� . ����!���

������� 0�1� 0��!	 �* ?��A� 4�!	 ����#�� >�5��� Q�� ����� 4�� . S���A� ="���.  

2�� ���(�
�� ���� "��
  
�&���
:  

» ���� �� =��)����  �%����@ �-V	 �@ ���� ���A =���N	� ������ �� 
 ����� ���# �)�	 =�

 ����N� ���# �)�� 0�� ,� ���N	� . ���#�� >�5��� ���#	 0	 6	�«.  

    Q�%� �%��# �%� ��V	�� ��!#* 0	� �@ :�� �	�� =��)���� 
@ �)���� ���# �>5� ,�� ���#	 :��

 ���� ������� =��	8� ��� (7�* ���#�� �>5���  �%� ���
'-�� ��	��# ��	>5� ��� �
'-��� ���#


  ,�%)	� ����#	 �� 
 01	�� ,�)� ��!#* 0	� �	�� 0���A� 
@ =��)���� ��#	 �@ :��* ���
A� ��
���

                                                 
1   � . �>
��� ���� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@– 2��� 
��� –  G341 . 



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

 L�
	���� ���
-� [���	 
@ ����� 
@ ��	�� J�# �� ��	��# 
@ ��	* ,� �� ��!���...  �%� ,� [��

�����@ �-V	 �@ ���� =��)���� Q��  =��)���� Q�� ���#	 ,�)� �3�	-� ���# 0�� ,� �)��* . �3�	-�

  �%>5� ,�� �#�
 �)�� �� �7�@ ��;	� �� ����U ����� 0�1��� �@ ,� ����� 0�1� +@ �* ����@ B'�

 ���# . /	����� 0	� �� �(	-�� =��)���� ��8 ��	-� �� 
 01	�� ,�)� /!#* 0	 �� =��)���� Q��

��� 0�1��� <;� ����
 =��)���� �� ���� ��8 ������ :�>	� ������� 0�1���* . ����.  

3�  �&�� $%� ������:  

 »  0�� 
� �������� 6�8 0�#�� ?��5� Q��	�0���A�     
@ �%)���� ���%-	� �%� �	�� �3�	-���

  �%	�� =��)���� ���#	 0	 6	�* �;
*�� 
@ "
�5� Q���	8� 
 . �� 0�� 6�8 0�#�� ����
 +@ .��N	���

	  ,%!
	� �	�� <H�	��� 6�8 0�#�� ?��5��� �
�� +��� 0���� 
� �� �)�� ,�� ���#	 :�
 ��!#* 0

�����    ,%�� 
 ��%#� �@ :�� ,� ��!#* 0	� �	�� =��)���� ��H�� ������� 0�1��� ��#� �@ �3�� (* .

 ����> ��U 
@ ����> 
;
 6�� ��)� ��� ��� �!�- Q���3	 0	� ��� �)��«1.  

4��
�9��
  :  

»  (�* 25#	 �� 
� 0
��� 
� �� ��� 2�3�� 
� ���#�"� .   ���%� ��%#� �@ �3�� " P���

G#3� .  0��� ��N�� 
;
�� 
� ��
 ,
�5��� 
 0����� 
;
�� 
� �� �)�� ,�� ��#� �@ :�� ,�«2.  

   :�
	� +��� ���#�"� +@0(8� ����9�   �%)�� 6�8 �
'-��� ������ 0�1� G� ��R* . /�8

�;
 ������ ���� G#* ��
�  ���#�"� ��#� �5* . * �� ,�V�20     ��� /%�V� �%��� ��%�
 2
��!

 �� ,�@ ����

 ������ :����� G#*20  �-	� �@ ����* 2
��!=�B���9�  �5��	��� d(�9�%�   �%8

 �)�� 6�8 �>-�� ������� G� ���
 ���#�"� » 0�$�	�9�  ��
��� «  +@ ���%#�"� 0�1��� ��#� �5*

 �� ,�@ $�	��900  �� �7�@ 
1000  6�� /	��# 6�8 ��#!�� ������� ,7� 6�� ����� ���
 ���
� ��#


�     0��%��� 
%;
�� 
%� ���	��� 
;� �@ G#3��� 0
5� ��� ���� J�#� .�)�� ,�� ��#	 ���V� ���

�� 0
5� ��� ��#� 
�* �)�� ,�� 
 ���#�"� ���#	 ����@ 4;
	 ��7�A� Q�� . +���	8"� ���� G#3�

 /��8 0�#� ��� 
 G#3� .  

5� 
(�
���
 ��	
��:  

   �* ��#		 Q��
 /!#* 
@ ������ 0	� 6	� 
� �)�� ,�� 
 ������� 0�1��� �* 0�� �-\ �!�8

  �%� ��� 
 G#3�� ��� 0	� 6	� ���#	 �;�@ :�� ���� �)�� G#* ��5	 ��R* ���#�� >�5��� B
;

� P��� ,� ����� =��
@ �* ���
� �
��   
%� �%�� 0
��� �* =��� ��8 ��!#* 0	� �@ :�>		 =��)�

                                                 
1
 -  � . �>
��� ���� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@–  2��� 
���–  G343  .344.  

2
 -  �#3!�� 
 
����� ?3�.  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

  ��
%� G#3�� �8
� �
�� �� P��� ��H��N�� ��
��� �!�- $
	���� ��8
� 6�8 ������� ������� ,�#��

 ���� 6�8 ���� 6�8 ��������$�	�9�      
@ =�%������ 0%�# �%������ +��) 
@ �8
��@ �
�� �� ���

 ��!* �
�� �� 
 :��N�� ="��� +
�� 
 ... [��.  

    0
%� ,� B��� �� ����-�� �8���� ���#	 �V� �#��! 
 ���� ���#� ��8�
��� �
�� �� P���

 L
��� G#3�� ,�8$�	�9�   ����%)�� =������� L
��� G#3� �8
�� ��) ,� ����� �� ,
A� 
@

...[��1 .  

  �
 �H�
)8 G#3�� 
 ������� �8
� �
�� �@ �8�	�	 =��)�� P��� ��� 
 �*�� (7�* ]��3

 0
� �* 
� ��� ����#��� 
;
�� G#* 0	� �@ :�>		 �����#��� ������� ��1�@31/12 ��   ��%� ,�

 /� ����� 
 G#* 
�
 ��'-�� ���3�� ����� ,�)� ���
 .  ��'%-�� 6�8 ������� ��1�@ G�	 �� ���


�� ���#�� Q�� �* ����� �* ��	�� �H��3� ������ B���� 2
��!�� 6�8 
@   �%8
� �
%�� �@ E
�3�


 �������� 0
5�� ��� 
 /	����� 0		� ��� ]��3� �������  0
� �* :����� �� :����� ���� " J�#�

 �!�3�� /� �*
		 (* ��Q���)9    �%)�� ,%�� 
 ��#� �@ :�� ����� 0�1� ,� �V� ��� ����
 �5���

� ��8�
�
 �8
�� /	���  /!#* 
.  

6� 
(����
 ?
�7I( .������
:   

» #� �@ :��% 
*�� ��� P���
 �)���� G#3� 0
5� ��
 �8
� �)�� ,�� ������� 0�1��� ��

�� G#3�� <H�	�% P��� ��� ��� G-)�� ��� =���
��� ��#� �@ :�� ����#��«2 .  

  �%��
 /!#3� 0
5� �� ������� 0�1��� ��#� �@ :�� =��)�� �8
��� 
@ �)�� ,��
 P���

� �5* . G#3�� <H�	� 
*�	  �%����� 0�1� G�� �� ����� T
	�� �� �7�@ 
 :��� �� �7�@ P��� �
�

 . ��
	���� �� ���� ���� :#� 0	 ��	* ,� �� ��!��� G#3� ���� �1
� 0
5� �@ 6�8 �
'-���

    ��%��� B��%�9 ���5	%�� B���� 07 . T�-@ ����� 
 G#* =������ L�
	���� ���@ ���� ��# �*       

 ]��3��� G#3�� 
.  

7� 
��-
  
�(����
 :  

  » 0	� �	�� 
 G#3�� �* 0�-	�	 �	�� �������� =�
�A� <;���� ������� 0�1��� ��;	� �@ :��

 ���* <H�	��� ��
�	«.  

                                                 
1
-  � . �>
��� ���� ����–  ����9� : ,��8A� ����� =�����@–  2��� 
���–  G343  .344  

2
  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

  G%#* �* ,��	�	 ���	��� ���#� =����
 �'��@ �
�	 �� G#3�� �* 0�-	�	 �	�� =�
�A�*

����
 ��
��� ��'
@
 ��H��N�� ��
��� �* ����	����  2
��!�� �* �
5���... [���*�;9�� 6��   :%�� P��

G#3�� <H�	� ����8 =�7	 �	�� =����	�"� 
 ����5	�� ������� 0�1��� ��;	� �@.  

8� 
?
�7J
  
�9�9���
:  

 :��� ,� =���
��� ���#	 <;���� ������� 0�1��� ��;	� �@ :��) G#3��%� 0
5� �� ,� (

 G�-��=�B���9��  �	�� ��#�#!	�� /��8 :�� ����-	�    �
%�	 �%� 
 ���%#�� ��)	�� 0	� ����8

 6�� /�*�� G�- ���5	 �* ����
 �	�� <H�	��� =��7	 ���� /	��
�����?�H� .  ,�)	 �� 
@S��	��  ��

 Q��-	� :��
@  0��5��B���R�  ���� �#�#!	.  

 �)�� 
 �)���� G#3� �@ ��� :��� ,� ,�3� ���� ������� 0�1��� ��#� �@ :�� ���� 0��

 ���*�� ����� ������ ���@ �* ���	��� =��7	 
 ������� 
� 
��
�� ����5�� G#3��� :����� ����>�
 6%�� 

 /��H�6�8A�  .��R*  P��� ��� ��� ��@ . +��8 ,�)� ,���� ��	�� �����> ���	��� =������#��  ��(*

 �@ ��	,��� �� ,
# �#;�
 =�����	 Q��8 �
�1.  

0�1� �* (7�*     ��%�� 2
��%!�� ��%�A �5��� 2
��! G#3� :��� 0�� ��� . ������� �������       

 ,����
 2
��!�� ��� 2��* �
�
 �)	�@ 
 .  ����9�%� :����� ,!	� �V� =�����	�� G�	 �� ����U

2�5#	 ���� 6�� 2
��!�� ,
��� ���#� 
 2
��!�� 0	- 
 2�N� ������� ��@ 
 ������.  

VI� 
(�
�� $����  ������
:  

   ��	��
����� ,H��
�� �� �8
��� �
�
 +�
�;�� �� 
 ,� ��" ����	�� ������ 0�1� ?��V	�

 ��� �� ���� ����
 =����5�� ��-	�
 ,���� /��
	 6�8 ����5�� ������	�� 
:  

•  =��>��� ��	�	 �	�� 
 ,�A� ���
>
 �>�
	� =�>>-���  .        

•  
 ����!	�"� =�������H�!#9���. 

• . �3��	�� ��� . :���� ���5	 �8
��� 0��5	�� 
 '�3#	�� 2�>. 

• ������ ����#���. 

•  �����#	�� ����#���. 

•  ����'���� ������. 

•  ����5�� ,
��� . 

  

 

                                                 
1
 - � . �>
��� ���� ����–����9�  :=�����@ ����� � ,��8A– 2��� 
���    G347 .  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

>	��
% "���	�� ���7�@ 
 ,H��
�� 0�@ �� ���
�� ��1� S�)��� ���-A� ����A� ,H��
�� 2�.  

1� 
����
 
(��9��
:  

  8
��� �� 
 
 �8�
5�� �� �=�B���9�    =�%���8 �%�	-� ,���	 6�� ���	 �	�� $�%	�9�       

 ����� ��	* ,(- ������� ������ ���
����� ���#	 ,�@ �� ����!��� 
)<H�	��� :��# (  �%��#	 
@

 >�)��� ,�3�� ��8 ������� ���;
��)����'����.(  

   ��� ��@ ��5�� ����� �* ����'� =��� �� 
$�	�9�      �
%>	 
%� �%�� . 
%��
 2�>� 6�8

    
%��
 �%8 �%��8 ��1� �>�	 ���@ :��� ,��)� ��8 ������ ����#��� =���
 ����!	�"� �
�1��

 �����#	�� ����#��� 
� �-\ L
� �
�1 6�� T�@ ��� ��!3� ������	 ������ 4��	 " 
 �������.  

2� 
�'�'9��
 
(��9��
:  

  :��#� 4��	 �	�� 2�>�� �8
��� �� 
  =���%-�� 
@ =��
	���� �3��	�� ��� '	�� 

  �%�

 ��� ���* ����#��� >>-��� :�# ��*���@ ,7�		 
 =����5�� ��-	" ��'(�� =��
������:  

 *������� �H�1
 ��	-� �����	 �*���.  

 * ������� �!��8 E�� 0��5	 �8�
� ���#	.  

 *=��	���� �����	 :��#� <H�	��� ���3	.  

 * =����	�� 
;
=�*��#�"� ���3	 
 =�'���"� ����	�..  


 ��� ��� �����#	�� ����#���
 ������ ����#��� ��� 2�3�� G��-	 ���� :  


�'�'9� 
(��9�  
��	 
(��9�  

����	-�%%%�  �%%%������  

�����	�� �*���  ��(8�%%�  

��#	��%%%%,  �������%%%�  

�8�>�%%�  ���)%%%%%�  

��
�%%%%�  �
��%%%%�  

��
	>5* ��-�� /  ����- 
 ��-�� /��
	  

  

 $��701  : 
�'�'9��
 
(��9��
 � 
����
 
(��9��
 .�( K���
.  

  

  

  



 �������	�  :�� 
������ ����
� ��������� �������.  
 

 

3� 
��
+���
 
(�
��:  

    �%��#	 +@ =����	�� 
 =�'���"� ��� ���
��� ����5��� 2��> �8 ����	�� ������� ���5	 ��


 ��-	� 
 �����3	 . =�*��#�"�=�B���9�  ��8 ��#�#!	�� ,H��
�� T
	���� 6�8 �
�	 �	�� 
 ���#��

���'� ��8 ����'���� ������ 0�5	 
 ��	�� �# �* ����A� 
@  

* =�8�>5�� ,� �� =��� �����#� =��>�� 6�8 '���	.  

 * ��!-)�� 0��#A� ��	�	 
 0���@ 6�8 ��H��.  

*  ����� ����8 ���N	 ���;� ���� =���5	 ,��	�	.  

 *��5��� ��* ,�� 4��	 �	�� 0��5	� 0.  


  =���-�� �� L�
�@ 
��@ ������� 0�5	 ��) >�>-	��.   '%�3#	�� 
 �%������� . 2���	�� (  �@ J%�#

 ��� =��
	���� ��	-� �* �
�� ����'���� 2��>	L�
�A�  ����	��:  

*  ���
�� 0�5�	 
 ,(N	�"� ����'��6��  �� 
 ��
��7 =����'�� J(7 :  

)�� . =������� ����'�� ����'$�	�9� ��
�	�� ����'�� ..(  

*  ,�
>�� T���� 6�8 �
�	 
 ���7	�"� ����'��.  

*  =��
#���� 
 =�8
*���� ��� 0H���� �'�
	�� ��;	 
 ���'-�� ����'��.  

4� G���#�
 
9��:  

   ��� 6�� ����	�� P�� 
 :������ =�
�� �* ��!	��� ������ 4��	 ����� ����
 �� 


 S
;
� ��#� .�  �%* ������� ��� ������� ���
�;�� =��
������ ���
� 
 ����� ���
'	 ��;	 ��

 ���* =���
����� ������ ,���	 
 ��!5�� T����.  

    �%������� /%!-�� . ��	%���� L
;
� /�
� 
 ����5�� ,
�� ����	�� �	�� ����A ��1� 


 ��!3���.  

  

  

  

  

  

  

  



  
  
  
  

  ا�
	� ا�����
  
  
  



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

  

  

  

  

 ����� �� 	�
��

��� � �
������� 	����� ���� � �
��
��� ������� � ������� ����� ���� � 

 ��  	����� !"# �
����� $�%& ��� �� � 	����� !"# '�( �
��� ���) �( ��� �� *��� +��

  � �,( ��,
� ���� ��-� . � ��%/�� ���� �� ����0 � �1%���� � ��  �
��� 	���1-� 2���  ',���-�

 ��)��� �

��� �
�����.  

  

     4�,��� ',�5 � ����  �  �6�% 	������� 7-� 	-8� � +���� �"# ����-� '�& �� �

 �  �
������� 7-�� 9��� ���
5 	���� �
��:�� �
���-��" �1-<�� 	5���  "   ��,�� =,1( '�6��� ��

 	��)���� '���
����� 	������� "�%�� '�& �� ���
��� �& �����1�  �#�

�� �  ����6��.  

  

   *���� ���� � �-� �
�
 ���� >
� �& ������� =1( �
������� ��� �� ����� ���
��� ���� ��

 ?1�( : ��
�%�� 2
1� ��  �
�� ?1�( '��� ��� �"� �6�% � !�

�� �

�-� '� ��
�-� A
���
 . �� 

 ?�
����� '��� �(���� ���� ':�� =�-� 	�" 	��)��.  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

I���� ���	
�� 
��� ��:  

1� ���	
�� 
��� �	����:    ��,( B�,�# �& �
0 � 7��C�� �� �
:�� 2��
 ���
��� ���� 2��<� ��

 ���� ��"� ��� D
��-� :  

1.1����� �	����� :  

     =,�-� 	�" �,��1-� �
���,��1� ��-� � ��-�� �1
15 	��)���� �� �(���� ���
��� ����

)�& �

�� � ���
�� �66%� 2��� .���
5 ���& �# ����& ���
��� ���1 1 .  

2.1� ������ �	�����:  

 »  ��%�� �& *������ G
��� �-���� '���� �� ���
��� ���� ���-� .   ���,
��� �,��� H& �� 

 ����� �  �
6��� $���� =1( �

�� �1
�� �( ����( .  � �,��( 	���1-� =1( '�6��� �� ����


���, � �
�
�6� '��(/� 2��#"
<�� =1( +���� � �
1����� 	����5 ���(� � �
8�� «2.  

        !",# 
,���� 	�
,���/� �,��# �,���� � 	��)���� �� ���� ��( �� ���
��� ���� �����

 '�) 	��)���� !"# "%/� �& ���
 � ������� ��)� K���� '�� 	��)���� :  

o  ��1�� 2
5)����� � �:M: � H��) '��(& 25�( 

o �-� 	�" 	� ����� =) 	�5�<��� � 	����
M� �
���� � �
:M: � �
��) ���

 ( 

o  	���
�. 

o  ������� O��% �� 	�
�-�)K���1� '��(�� 25� A� ������ ������� '��(& 25�.( 

3.1� ������ �	�����:  

   =�,�� ���� � =�-� 	�" 	��)�� ��
�%� ':�� � ���
��� ���� A���"   �
,����� ��,����  "      

�� ���� �?�
����� '��� ��5��� �� ������� K���� �& >
� �( '����1� 9�3 .  

 ������ � H������ � 2�-�� B���  � ���
�1� '���� ��( B��# ... Q��.  

      ',�( ���& �,( ���,�( ���& �� ����� 2�<
 ��� � ���
��� ���1� 2
#�<� ��( B��# �& ��M�

�
����� '���� ������ D�6� ��% � �
��� ���5���   �,( ����� ���
��� 	���� 7-� ������� � 

 ��  ��
��� 2��<�)�
��

��� (    =,1( �
,
���� 	�, ����.� ��8�� � �
��

��� ��5��� '�) A��� 

 	�
��

��� .    ��,������ 2�,���� O��,% �,� ������ 	���1-� ��8�� $�%& ���
5 ����    2�,�� �

 	�
��

���.  

                                                           
1
- Gérard alfonsi – Paul grand jean - «pratique de gestion et d'analyse financières » troisième édition . 

2R  G����� A����� S<� ��<6�� � . 

-
3
  A����� S<� G����� 	��<6�� �.     



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

� 
	���� ������� :  � G���� �6� ':� G������
����T�  ������ ��-�& ���� �...Q��  

�  
	��� �������:  ����<�� 	.�-� � 	�6����� �  �
-���� ':� ...   ��,�
 ',
:���� ��-  ?�� �

 G��  �8
& B��#.  

    �
��,) � �
��) D6� � �
(���& 	���  �  �-� ���
��� 	���� 7-�  ...  Q,�� .  7,-�

�� 4�� ������ ���� ���
��� 	���� 21�H���T�   	�,��1-� =1( H���� ��  ������� � 	�
�����1�

 ��)� '� $����� ������.  

����  : �� ����� � ��8��  �
���� ���
5 ���� ��� �� ���
��� ����)   4,�� �& � O�,����� '����

 ����� (... $�%& ��� �� �
(��6 ���
5 ���� �  A��� � �)���� �& A�6��� 4�� ���
5 ���� 2: �  

: �
(��6�� ���
��� ���� � �
���� � �
��� ���
5 ���� A��� � ���( ���
5 ���� 2 .  

4.1� � ���� �	�����:  

))  �
���8�� 	�
�-��� =1( ���� 	5� K��/� � KM�.� �� ���
 �����1-� 2��� �# 2����� ����

	�
������� ������ '��
 �"� � �
6��� '��� �  ������� �
� ��5��� '�& �� ��1%��((  

2� ���	
�� 
��� !"�#$  :  

 �
����� �
����� +��6%��� ���
��� ���� 

���:  

o  '���� '�� ����� ���& �� . 

o  2���� � 2#�� =1( 

����
�
�����T�  ����%���. 

o  �
���8�� �
�
�6��� 	�
1�-�� G
��� ?�� ����. 

o )) ��
  �� ����� 	���1-��� : 

�  ��-�� �1
15)10 =�� 25 �� �)(  

�  ��-��� '����1� ������� ���� 

�  ��  �
��� 	�
�. 

�  �(�)� ��
1( '�6��� 2�
 

�  ��
�� � 2�<�� �1�� 

�  ���-  ��
��� 2���) 	���
� (...����� ��
�� 4��((1 .  

                                                           
1- Chiapello E . Delmond M-H « les tableaux de bordde gestion , outils d'introduction du changement 

» . revue française de gestion , janvier /février 1994 . p . 31 

 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

o  	������ 4�� �����
���T� � ��� ?��� ����    �,
�
� ���,
��� 	���� ���� �& ���
 U
�

 �
6
%1� ���( S�-��� �& �16<�� 	������ '� $���� =1( 	���1-��� 2��� �# ��
���T� 

 	� ����.� �

-� A� G������� 	��
����� ����� �. 

o  H����� 	�
1�-�� ��%�� ������� 	� ����.� !"# +%1� ���-�� �
�
����� �6�%�� ���
��� ����

 .. �

�� �  ���� �1
��� �� ��5����� �� ��  ����  +
%)��� � D�6���� �  �,� �,8
& 

 ��)� 
��� '�� �
��
��� *������ 2

��. 

  

 ���
���(�  ������� =1( ��
�%�� 	���-�� =1( D�-��� �� ���
��� �����"V    4,���� 	���

   	16 � �
& � ������� 	>�� �
& �� �
�� �
�����V ���M� �� ���� ���
��� ���� �=��  ?��� �
&

 ������ �������=�� D��#��  ��������
��
��� *������ ���& G
��� =1( �#�(��� �.  

  

$�%�� �
������� '������ A� ������ ���
��� ���� +��6% 2#& 98�
 ������� '����� �.   

  

���	
�� �����  %�$�� 
	 &����� �"�&���  

R  �
��� �
0 	���1-� =1( H���
.  

R �
�����  �
���% 	���1-� >�����.  

R ��� A
��� 2�M� $���� �
����.  

R  �
������� '��(& 4�� H���.  

R   ��,���� '�� �
����� 	���1-��� �� '
15

�

��1� ������� ������.  

R  '�- � 4�"� ?1
:�� .  

R  �>����� '��.  

R  �����.  

 	���1-��� =1( '�6��� �(��.  

R  ���� �
��� 	���1-�.  

R  ��  �
1%�� .  

R  �
������� '��  H��
-� $����.  

R �
���  �
��) ����(.  

R  �1��)�� � �16<��� 	���1-��� �� �
:�.  

R  2���� '
:��.  

R  '
1���� 7��0� �6�% '����� 2���.  

R ������ ���-6 .  

R  ���1-��� =1( '�6��� W��.  

  

 ����02 : %�$�� 
	 &����� �"�&��� �� ���	
�� 
��� 
���
�1   .  

  

                                                           
1-P-L bescos et C mendoza . control de gestion et management . edition d'organisation . p 334 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

3�   �)���� ���� ����  

        ��� H��
 ���% 2����� '5  2���:  

•  �
"�� 2��� >�) '� '�5 ��  .�
���:��.� 	� ����.� O��%��� �� ���
  '����1� 9��
 �

 H��( �
0 �# �� =1( 

������.  

� D�6���� ?� 9��
 ��� >����  �
������� 	5���� ������ �  2
M�� 9
�6���. 

•  	� �6��� � 	�>���T� "�%��� 9��
�&   X 	��
����� !>��Y ������ �<6� '����1� ���
 ��

� "�%�� ����8 ?� �
�
 � ���5 "
<��  ?
���� '��)��� ����� G
���� � ���-� �:�& '
1�� �&

 "
<���� ������� 	��
�6���. 

•  �������� �
�M���.� ��5���  ����� �8
& 2����� '��� A1�8
 . 

�
 �  �-������ '���� �
 �� 41��
 �
������� 7
�<�  7�<��� . ���� ����� �"# H��� ���
��� ���� �

�
���� �
-� $���� =1( '���� '�� 9���  ���(� � $���� '�� �
-����� �� ��
1( '6����  *������

 �6�%��  2������� 2�
1:��� �
����. 

• ��� � ������  �
����V� �

<���� � '�6�.� �
1�( '��

     '��,��  ",��
 �,�  � *��,���� A

1-��� 9��
 �������� '��-�� $�� �
- ���� ���
� �  ?��
 �& ���
 ?�& ��� �
������� �
� 	���

 �(�� '�( 
���� '�& �� �� ����� 	���1-��� '� 2����(V� B�" � 2�
�� �
��"�� ��5������. 

•      �& �1%��,�� G�
,��� �,  >��,� '������ '�( �& D�6� �
��� =1( '8 & '�)� �(��


 ����%�� .'� �<      	�,��1-��� 7,-� =,1( ���
��� '��� H���
 �& 4�
 H���� $����

 M:�  
������ �
� ���-��� � ���8��� ����8 ��
�� 2�( '�& �� �
������ : 

R 4�� �( U���� �� �8�(D�����  2� H"�� H������ 2���� =�� A��
 ��� �"� 2�� O���� ��
%� � 

�& �-�6��� 	������� A
� �� ����
 =�� A��
     2,���� �,� �,��1���� 	�
���� *��� 2� ���� �)����

    �",%�
 �& �,���� 4,1� � �-� �
�
��1� ���
��� '��� �  ��
%��� 
���� ����� �����
 � H������

 ?8
<%� '�& �� ����)� 	�>����.  

II� ���#�  ���	
�� 
��� ������� :  

 ���
��� ���� 	���1-�� �
��6� B��# :��% ��6� � �1%�� ��6� ��.  

1– ��$�� ��#� :  ������ !"# �  ���� � :  

�  �
����� �-
�� ��.  

�  �
��6�� �-
�� ��.  



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

�   	�
��

��� ��.  

�  �
��� �-
�� ��. 

2� ����$ ��#�  : ������ !"# �  ���� � :  

�  ������ G���� 	��)� � ���-�� �
������.  

� �66%�� �& �
C�� ��� 2��
 ���
�� � 	������� '�� U���&� 	����� �.  

� D��6���1.  

III–  ���	
�� 
��� ���+,  

1� ���	
�� 
��� ���+, -�� � :  

 !"# � 	��)���� D
��-� A� ���
��� ���� G����� �� ����0��
%��  ���� '� '����� 9��� ����

 ���
�� �
��6�5����&  4�
 G1����� �"# ��� ����&  ��( �
����� ������ =(������(�  ���
��� ���� :  

1.1R  ���
��� '���� �1�
# : 4�
�&  �
���� B�"� ������� 2�# A� �������� �
��# �����

���& 

 ��#:  

 * 4�
�&  A� ���
��� D
������
���	  	�
������ '� =1( B�" � �
1�-������
���T�  

 * O���
� ���8 4�
�&  '� ��<
� .� � '����� 	���1-� ���%��� ��-�&?�
�# .  

2.1R �
 �& 4�
 ���& ���
�� H���8  ��) �"# � �(��� 	�
�-���� �
�
��� ��.  

3.1R  	������� "�%�� =�� H��� ���� ������ 	�
�-��� �& 	���1-��� '����1� ��-� �& 4�
.  

4.1R    �,� D�,�� ������� D����.� A� �
1-  	���
� ��1:� �"� M:� ��
�� �
�#& "%/
 	���1-��� '
:��

��� '
:�� �<�
 ?�V '����� ������ =�� H��� � ����
 ���� �5 D���� ��
�  � D����.�� ������� ��
.  

5.1R  D��� ������ H& ��
5� 	��)�� �� ���
 �& 4�
.  

6.1R  ?��  '��� A
���
 �& � ��
�� ���
 �& 4�
 ?1
:��.  

7.1R  2�5��� A� G
1-� O���� ����� 4�
.  

  

  

  

                                                           
1-  =�
( ���
 "���& : ������ �& ��
C6 ������ �
����� ���
��� ���� >��� ������ .     ',
��� '�,� �,
����� �,
�
����� ������

 �
���C��� 	�
��6�5.� �  �#��"� �
��� � �������� � ��
C6�� 	�(��)���– �

���� � ��6�5.� �
1�R 25R28R H��2003 
– ��� 4
����� � U���1� ��M�T� ��-. 

  



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

2�  ���	
�� 
��� ���+, ����� :  

��  �-��& =1( 
���
 ���
��� ���� ���(�)04 ( �-����� �
���& '����:  

 1.2� .�/��� 0	��	� 1&� ���2�� �	���:  

 !"# =�-��� �
������� 
��� ���
5 ?��� ���� D��#�� �
���� &��
 �& 4�
 ���
��� ���� ���(�

>�
� +%� �& ���
 D��#��� �
������� 
��� ?
�� ����
 ��)� ���
� �&  ��� �"� �� ���� �  �"# �

T� A� ������� 	���)��� A

��   �& �,��
 �,�� ���-�� ����T� 	�
�M6 �� 2
����� �"# � �
�
�����


 �

���� 45��� �� 41�� ��� .  

   �& �,��
 ',� ������� 	���)� A
���� ��  G1-�� . ��)��� �
��
� �& =�� ���)T� �����

 ��� ������� �
0 	���)� A��
 �  B��)� 'MC�,��       ��,
��� S<�,� �-,8�% � 	�,
����� S,<�

 �
�
�����T�.  �#� ���� *���� =1( '�6��� H���8�� ��  � ��
���� '��� +%� D��#�� !"# �

�
������� 
��� 2���� ������� �  ����� � 7��<�1.    

2.2�  3����� 
	&�&�� ������� �	��� :  

�#& '�) �  �
�
�����T� �
��� �� \���1� �
����� '���-�� =1( 

����� 41��
 �
1
�)� D� 

�

���� �  =�-� 	�" � ���� �6��( ��  � D�6��� �
�����1� ���
 ��
1( �>��� � C� �
�
  '��� �

 �������� �
�
�����T� ')  �& \��� =�� H��
 '���-�� !"#.   '�,:� :  �� � O�,����� �,
(��  ��,���

����,H�� ...  

1.2.2��	��� 3����� 
	&�&� ������� :  

 »   K�,�5 �,  \����� '�& �� B�"� 2����� ����8 � �-� �& '#�� �# \���1� ������ '��-��

 =�-� ��)� « ���& =1( ��<
�-� ���
 ��� : »  ���,���� D��#�� \��� ���)� �
���8 	�����

 �� �/)���«2   

 �
����� +��6%��� A���� �#� :  

� �& \���� 2�� ��<� '��(  ������� ') .  

�  '-<�� �� �(��� 2��� �& 4�
.  

�  ��
  '6�� ���� 	��
C���� ������ ���-6.  

                                                           
1-   �,
1� � �
���6�� � �
������ � 4���1� �
����� �������� �
���
� ����� � O�%� ���"� � �
�

���� ���5�1� ���/� ���
��� '����

 S��( 	���  �-��� � �

���� 2�1( � �
��6�5.� 2�1-��–D
��R �- � � ������ S���
�R2002 R2003  + �24 .  
2R P-L bescos et C mendoza . control de gestion et management . edition d'organisation . p 336   A,���
 G��� 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

�  $�%& '���� ������ �& ��)��� ����
5 ���
 ) ��)��� �
0 ��
�� (  

� �
-<� �-
�� �" '���-�� !"# ��
�%� ��    �
���,���� D,1�%� � �
�
���� ���% =1( ���-


������ �6�% 	�
� '���-�� !"#��
-� �
�� �  .� =�-� ��� ���
 . U
� � ��.  

 4�
 	�>�<� � ��� 2�
��� 4�
 	�>��& ���& =1( ��� �� \���1� �
����� '���-�� =�� ���
 �

 ��)��� ���
� �  \����� ������� 	���& �"� ���M���.  

  � �
-,8��� 2
,
��� A���� ��
1( ����(.� ���
  �
� ����� '�� ����� ���& U
� �  �
,� ����

   2�,�<��� �",# �& ��� ��# � �
�
�����T� \���� ���)� �#����(� ���
 $�%& ��� �� � �����1�

  �,( �& '���-�� !"# �  2����� �� >��� *��� �& ���
 �
� ����� ����<�� ��� G����� 2��<��� H���


 ��
�� '���( ���
� G
��.  

3.2�  ����� ��..$�:  

����� �( ���
�� ��% �#� �
����� 	.� : ] D
� ] �"�� ] ��  

����  : ����� �
���� �
�)��� ������� =1( �� ����� ��16� D�� �� �
(��1� ��% A8�n   '
C)�

x  �
-� Q
��� �  A���.  

4.2 –  
� ����� ���/4��� �	���:  

1.4.2� �	���:  

»   �,�� B�",� \���1� �
����� '���-�� �-����� 9��� S

��� �# 	��)����  ����,��� BM�

 	���)��� G
����«1  ���& =1( ��<
�-� ���
 ��� :»   �,����1� 	���1-��� 2��� �� +1%��� 25�

 �
����� ������ '�� ������ H"%�� 21-
 H"��«2 .  

 '�-�� 	���%�� �
����� 	��
C���� � D��#�� =�� ����� 	��)����  . B��# ���� �& ������ �� 

�
C�� +%� 	��)�� ��( D�# �& �.  

   ��(��  ��
1( G
1-�1� �1�� � ��
�� ���� �& 4�
 	��)���� �20/80   �,�( G��� �& ���


��
%��� �

�� �  U
� � �������� ��#���� =�� ������ �)�� >�)��20 % ����( ':�� ������� ��

80 % ��
%��� ��
5 �� . ��
-� ��#�� ��  2#�� '
:��� ��
<�
 �
�:� �& �)�� .  

  

  

  
                                                           

1R2
- P-L bescos et C Mendoza. Control de gestion et management . édition d'organisation .342   A���

+ G��� 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

2.4.2�  ���/4��� �	��� :  

  !���& '�)�� �  �
�� �# ��� '���� �:M:� �#��( ��
 	��)���� �
���.  

•  �
��1� �
(���� 2����� � D��#��� �
�"�.  

•   ',�& �� !���� 
��
 �& �
�1( >��� �
���� =1( 4�
 ���� \���1� �
����� 9
��<��� 9
8��

 4�� � ? ��#& G
���J.F Rochant 
��<��� \���1� �
����� 9 :»  ���� 	.���1� '
1��� ��-��

� *������ ����  ���� ������� 2��5& K����� ��
� *���� ���� ���V  �
8�� «. 

•  9
��<��� D1�%� �  2����� �� ������ ���� 	��)���� �( U�����
����� \���1�1 .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1R � � �
�

���� ���5�1� ���/� ���
��� '����� �
���6�� � �
������ � 4���1� �
����� �������� �
���
� ����� � O�%� ���"  �
1�

 S��( 	���  �-��� � �

���� 2�1(� �
��6�5.� 2�1-��– D
��R  �- � � ������ S���
�R2002R2003R+ �26 .  

  

��	��4&��� 5)�� ���� 

  

 
	&�&�� .�
��� �	��� 

0+ �� ��  ���/4���)��������� �7(  

	&�&�� .�
��� 9	 .� 0�  0)��  

  

 :	��� ��)�� ���/4��� �� �$� 

 '�))1 ( '����
	��)���� �
��� 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

���� :���
5 ���� ���(� '�& ��  ?����� �  �)�� S
���.  

!���& '����� �  �
�� �# ��� �61%� ���� ?��)�� �
����� ������ .  

�������Y   �)����  X .  

0�	 ��   �������� 1�	 ���� 
	&�&�� ���2��   
	��� %�$7 �����,  

;���<�  

1(  � ���1���� 	�
���� 4�� �
��
�� *������ "
<��
 ������ 	5��� � .  

2( ����� �
(���� �

�-� 2.  
3(  D
������ '5/� '�-��  

R A�6��� ��%�  
  
R �
(���� ��5���  
R������  

������  
4(  	������� �� ��
%��� �

�� ½ �-�6���  
5(  ������ ��
%� �

��.  

R �)����Z .  
R >��)��)	�
��)��� 2�5(  

�����  
6(*������ 4�� �
��%����� 2
���  
7(�
-� ����� =1( '�6���  

R���
��%���  
 RRR  

�"�&���  8( '�-  '�)� 	.a� '��-���  R ���
6��  
  

2����� !"# "
<�� '�& �� ��
�� ����� ���
 ���� 	���1-���1.  

  

0�	 ��  �	=���� �������  9	
���� �������  
;���<�  R  O������ O"���� O���T�.  

R ��%/�� ��1���� 	�
�1���.  
R �#�%/�� ���� 	�<1��� 	�
�1�.  
R �
(���� 4�� O���T� A

��.  

 �1-<�� O���T� �<1��.  
 �1��� O���T� �<1��.  

R �1�-����� O���T� 	���5 ����.  
R  2
1���� '�& ����� ����.  

 RRR  
R  4�
-�� �-
�� A

��.  
R  ������ 2�( �<1��.  
R  D
������ 4�� 	� ����.� '
1��.  

�������  R     � 	�,������ � ���,��� ��
,%� $���� ½
 �-�6�.  

R       �,,6�% �1,,�1����� 	�,,
�1-�� ��,,��
H���8 �#"
<�� ���� �  

�����  R  �
��%����� ��( �
C�.  
R  ����� ���� ���-� �
��%����� ����.  
R  �������� 4�
 ���� ��
����.  

R  	���
C�� '�-�  
R  ���(T� '�-�.  
R     U��,�& 4,�� �
��,���� '��-�� ��(

  �
���������  
"�&����  R  	.a� �����.  

R '�-��� 	��� ��(.  
R  	����� �

C� 	5�.  
R   ���
,6�� ��
  	�%/� ���� 	.a� ����

 �
1����.  
R  �1������� ������� �
(��.  

  

  

                                                           
  .+������ ('+*�- ��ا()� ا%"'���–ا%$آ"!ر إ��اه�� ا��اه��� ،�����ة ������ ، ����س  - 1



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

����)  :���� �& ���
 '��-��� �6�%�� �
����� 9
��<��� A8�� ���� 	��)����1.  

��	.����  ���/4���  

 '��-�� ��( �
C�  
�� ��( ��)�� �  '��-n – ��)�� �  '��-�� ��()1-n (  

 ��)�� �  '��-�� ��()n-1(  

  ����� ���� �
�5�-���� '��-�� ����  
����� ����� ���-� '��-�� ��(  

����� �
0 ���� ���-� '��-�� ��(  

 �������� 4����� ��
����  
������� 	�
����  

�
1-<�� '�-�� 	�(��  

 	���
C�� '�-�  
� 2�
& ��(	���
C�  

 '��-�� ��(x ����-��� 2�
�� ��(  

 ���(T� '�-�  
������� �
����  

 ������� �
1��� �
����)���(T� O��%(  

	�
��������� U��/� �
������ '��-��  
�
��������� U��/� �
������ '��-�� ��(  

'��-1� �1��� ��-��  

 �8
& 4�
 ���1���� ���
��� ���� =1( '�6��� '�& ��:  

- ��� �������� '������ =1( 4�
 	���-� 2
5 ��)�� '� $���� =1( �
.  

-  ?�
��� �����
 �& �
%�� �"# =1( ���� 	���1-��� �
���. 

-  ������� ������ "�%�� �� ���� ��
��� �
��& �(��5 �6�% 	��)���� '��-��� �(��5 �
���. 

3.4.2�  ���/4��� >���7:  

 � ����  	��)���� D1�%� 7�(�
�����  7�-�� �=�� ���� 2
�����,� 2�,, D�,� � 

C-GUIREC J – GUERNG ; J – LAVERGN ; J # �,,  �",����� �,, 2:  

 Principes et mise en place du tableaux de bord de gestion . 

�  
�	���� ���/4�:  

  �"� �# � �
(��� �
�� '���� '�� ������� ������ G
��� $���� S�
�� 9���  	��,)���� B

 =�� 2����  � �
����� :  

                                                           
1- Marcel Moisson , Table des clignotants de L'entreprise – Tableau de bord - , les éditions 

d'organisation , paris , paris . 1978  ف�-"� 
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����� ����.  

 

•  
	�)�� ���/4�Q : ����( 2�%��� ���
  ���
 � �(��� �& ����� �
�� G
��� �# D����

 A�6� ��)�� �(����� 	������ ��-� �
���� ��16� ��)� S��
  ��)��� 	����� ���( �
�-���

 ������� 	������ ��-�.  

•  
�	
�� ���/4�V : �
 . ����( '�-��� � ��
-� �
�� =�� '�6���� D���� G
��� �  �<�

	����
� � ��
-�  �
��6�5� ��
�� =1( '�6���� �8
& ���R   	��<� �&D    �& �,��
 B�",�

  	��)���� ����  

-  �����T� 	����
T� �& 	��<��� ��
5.  

-  �
� G�<�� �& �5M-��R  �D  ��
���� M:�)R-D ( �������R/D . 

 *
?:��� ���/4� :  �
�Q �V  K�� �� M:�V/Q $���� '�� �� ����� ��
��� �
�
�  ��)�.  

 *���/4� @���� :    ���,�� ��,)��� $���� ���
 ����(� ��)��� D6� =�� �
����� 4���� �#

G����� K���� �� �5M( '�-��� �� D���/   $��,�� 4��
 ����( � �
��-<�� 2
�
 �)���� �"# � D����

�� BM���� =�� ��)����
��-  �& �
����� �)�� =1( '6�� �����.  

 *.	���� ���/4�  :  =,�-��� 
����� ��)� =1( �
:/� ��� ���� �
���%�� 	���1-���� �
�
� �# �  

?�( �
������� 	����5 =1( �1.  

 4.4.2� ���/4��� !"�#$:  

   ,�  �/)���� '���� D�� �� ��)��� �1C��� ����� ����� 	��)���� ��( ���
 �& 4�
 �

  .� �,��� �Y �  

����� A
���
 . ������ B���� ���5 B1�
 H"�� ��<�� � 	���1-��� �
��� 'M%

    ��,)( �,:��� =,1( '��� ���
��� 	���� �& ������� 	-8� �5 � 	��)���� �� ���� ��( =1(

 	��)��.  

   �,���� ',8<�� '
�/�,,�� '���� . H& � ������� �1��� 98�� 	��)���� ���� �& 4�
 

 �6
%)� =�-� � ���� �)�� ���� �� '8 & ��8��� ��
�� 	��)�� UM: ���� M:�  �������

 A��� �5 ��
-��� �6��-�� �� �6�( H& �
�� . U
� � ������.  

      A,���� ���,
��� '���,� �  O��� �& 4�
 �"� �
1�-���1� �
<�� ���� �& 4�
 	��)����     

 A
���
 ��� ������ ���� � D��#& �?�
-8� �
��� 
�����.  

  

                                                           
1-    ���، آ�3.� ا%�3.!م   �$اول ا%���م آ<داة �3%(��� ا%"'���=� ، �>آ�ة ;:�ج ،درا�5 ��$ا��7 ��%�56'� ا%!4+�� %3!ا%2 و ا%'.�1آ�0 و ا%-.+�

 .28-27، ص  G7�'�%2002-2003 ���5)� ، دF�*5-  ��D–اE("-�د=� و3A!م ا%"'��� ، ����� �C�Dت A)�س 
 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

5.4.2� ���/4��� �	��� ��)/7:  

 '������ :   �& �,
0 � �,1��� 	����� >���V� '�-���1� .��� B��� � �16<� 	�
�-� � ��� �# �

 ����� A� �
��( 4����� �1��) ���� >��(� =1( �����5.  

 	���
��� :C�� '8 & 2� � 	������� �)��� '�)� �(��� ���� ���& ������  . ���& ���
( ��
���� 	��


 �
 �8� '
���� >���V� 9���.    
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 �)/)4 (
	 &��� ��"����  

  

��B�B��� :  D�� � �)���� ��
5 �
� �������� �-� '�� D����� O�%��� � �
��� 	���)V� G1-�� �#�

 �-��� ��
-� �& ���� . D����� ������ ��#�� B��# �& =1( '�
 �"�  '-�)� "� . '�-
 2� 2�� �� �

  �& �,��
 	�, � ��� !"# '
:�� � 2#�� =1( '��( '�)� 

����� ���� �# � ��
8�� '�-�� ��  � 

 ���
 :  

Pictogramme  : �       �      ☺        

 

- �
"���� '�& �� 	� ����.� ��
5 �
�1�.  

-  ���6 ��"�� 
��� ... Q��. 

  

  

  

  

  

  

  

  

 
	C��                 
	��+                        
"	& 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

3� ���	
�� 
��� �)/:  

   ?�
��� G1-�
 ��
  �(����� 7-� �� '� � ���
��� ���1� O"���� ?��"� �
-� '�) B��# ���
 .

��
���� 	���1-��� �
(�� �& '�)�� ?
�-� ���� ?
 .  

1.3� ���	
�� 
��� �)/	B �+��	 ��:  

    �(��,6 H���� � ���� �# �� ���� � ���
��� 	���1� K���& ��( B���  ����" �& � G�� ���

 ...� Q��     ',�:� ���,
��� '��,� ���
 . �& '����� �"# �  2���� � ���-�� ?�
��� 	�
<
� �V  B�"�

=�� � �8T�� � 	���1-����  �
��
��� 2������ ?5� �� "
���) 	������� � ���(�� . (....  �& =,��
 �� 

 �& 4�
 ���
��� ���� '�) :  

•  =�-� �& '���� 	�" � ��8�� �
�� ��
�-
.  

•  	� ����� '�) �  ���� �& ���
 ?
  	��)����)     D��,#�� � G,��� �,� �
� ������ H&

 ������� ( �
��
� 2���  � 4�� �. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

2.3�  
&&4��� �B 
���$� �"�D�� ���	
�� ����� 0+ ;=��� :  

 �?� ���� :03  : 0	����� 5)�� ��� ����.  

  
3����� 
	&�&�� E	������  
�)���� �:������  
 O���T� 	�)�� 	���
��� �
�1�  ��
%��� ��<� '�-�  

 �
���� ������ ����   ��
-��� 	������ '�-�  
�

%��� D
���� 7
<%�    ������ ����� '�-� �& ������ �� ������� ��
%���  

 �
������ A� 	�8��<��� ����   ��
1( '6����� ��-��� �  	�8
<%��� '�-�  

 �?� ���� :04  : ;���<� 5)�� ��� ����.  

3����� 
	&�&�� E	������  
�)���� �:������  
 O���T� *���� 2�����  �
�
���� 	�
���� �
� D����.�  �
��
-��� 	�
���� �  
 ������ �

�-� 2�����  ��
-��� 	������ '�-�  
 �
���� ������ �
�����    ��1������ ������� 	�
�� =�� ������� 	�
���� ����  

 	.a� �
�����   ��a� '�( �� ������� �(���� �  ������� 	�
����  

 �?� ���� :04  : �	5���� 5)�� ��� ����.  

E	������ 3����� 
	&�&��  
�)���� �:������  
   �,
(����� �,  ����
�� 	��1� �
�1�

 ����� �������  
 ������� �
�
���� �
(����� '�-� �& �"<���� 	�-
���� '�-�

 �<1�  
 ������ 	���
���� >� ���   ����-�� 	������ '�-�  

 	�8��<��� ����   ������� �
0 b������ '�-�  
-
���� *���� 2����� 	�   �(����� 	�
����  

 �?� ���� :03  : 
�	5$�� �		&�  !�$� ���� 5)�� ��� ����.  

3����� 
	&�&�� E	������  
�)���� �:������  
  >�,, �1� �,,
 �� �,,
���� ��,,<��.�

 '��� ��
65 	���
��.��  
 ��

%�� �
6�  

�
��� 	��
���  

  �,  2���
�� >M�-�� >� � �� �
�/���
���.� Q
����  G��  

������� �
0 � G������ ��
��� '�-�  

>M�-1� �
����� �����  

 �
����� D
���� 7
<%�   �
����� D
������ �����  
��

%�� 7��<� �
��� �

����   ��

%�� 7��  D
��� ����(  

 

 

 

 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

IV� ���	
�� ����� �:F�&� :  

1� G ���	
�� 
��� �F�&	 0�  

  	���1-��� �
��� � '�) ��6� ��   ��1,6�
 ���� � �8��� ��
��� ����� ���
��� ���� '�)�

   	�,��1-��� 2,�� ��8 4�
 ��� �  ?���)�� 2
��� S��& =1( ���
��� ���� �� �
������� D1�%�

   �,�.�� 	��,)���� +
6%� H���8�� �� S
� ?�& =�-
 �"# � ��  '� 	���
��� �  4���� =��

����� � �
���T� 	�
������ � 	�
������� D� . �������� 	�
���� '� �  	��)���� �
��� 4�
 ���

 2����� ���� �5 �
�%a� �& �
� �  � ������� �( �1��) ���� 2�
�� � ���  �
������� 7-� ��

 �
(��5 . ���� �& U
� +�%)�� >.�# 	�
����� D
�-�� G1-�
 ���
��� 	���� $���� � 2
��� 


����� ������� �  ���
��� 	����  	��� ��1� �
������� !"# 	-<��� ��1� ?�& ��M��� � � �
�������

 �1��) �-
�� 	�" '����� 	���1-�   .  

1�1  ���	
�� 
���� ��	D���� �)	���   :  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       ���,
��� '���,� �& �,����1� �<
���� 2
����� 4�� � � '�)�� �"# 'M% �� ���M��� �

%���� M
6<� ���
� ������1-� �& U
� ���
� ��
  '
���� 	�
������ =�� '�
��� ��(,�   ��,�
 �,��
� �

 �
1-�� �
���T� 	�
������ �  '��)�� � +
%1��� ��-���.  

  

+�*9!��#� =(�  

#,,,�> 91 ,,=*� 

 ?� �4#�  

 =*��> 91 # 

9��@�#� *(� ��  

 =*��> 91 # 

 �� 64#� ' AB�#�  

=*��-#� 91 # 

9,�#���  

 =*��> 91 # 

3�45+�  

 =*��> 91 # 

�$ ,#�  

 =*�,�> 91 # 

C�,@#�  

 =*�,�> 91 # 

D�,E#�  

 =*�,,�> 91 # 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

2� ���	
�� ����� ���+, ��.�	���:  

�� � ������� ���� 	���-6�� >
��� �"# +%
���� !"�� \���1� ������ 4�
 ��� G
����  ���
��- .  

• ?�)5��� =1( �
%�� �"# ����� ��� ?�
��� ���
 . � �# �
������� 
��� >��(�.  

•   ��,���� 7
�<��� 7
<%� =�� H��
 ��� � �� ?1
�)�� �����-��� K�8%� ��� '������ 7
�<�

 '����1�. 

•   ���,� A,� �5�-��� �
����� ?� B��� �& ��� ?<
���� 7
<%� ���� �
������� 
��� >��(� �


 !��
�%� 4��. 

•   ���,���� D��#�� G
���� ��1-���� B1� �
0 $�%& �

�-� '��-���� �
������� 
��� >��& 2
��

 �����. 

•  ������ �"# �& �
� �  �
������� 
��� >��& 2

�� �  �
���� ���� ����(.� �
-� "%�� 2�(

 ? ��#� 
����� G
��� =1( �
:/� ?�. 

• � ���� �
����� 
��� A8�   �
-,8� �,  �

��1� �
����� '���-�� �� ?
  D�6��� �(�

�-
���� �
�
�6��� 	�>���T� GM��� ��-� 4-6
. 

•  	������� "�%�� '��� ��� �:�& ����( '�)� 	���1-� �
��� 
����� S
�� �
�
�. 

3� ���	
�� ����� �:F�&� ���� !	$/� :  

  �� '���� 7 � �
����� �  ':��
 ����� ���% B��# U
� � 9��6��� ������ D�� �� ���
�

 A��� '����� �#����(� ���
)��1�1� ��1��� =�-���� (   . �,�%�� �",# � G
���� ���
5 '����� S
� �

   '�,�:� =,�� H��� ���� 	� �6��� �  ':��
 �& ���
 '� G��:��� 7-�� W
��� '��-��.� �  �6��


 ����� ���
�#� ���
��� '���� ����  � 2�����:  

�  �6��-�� H& � '����� �  ��
���� 	��)����� G1-�
 ��
  2����& �
��� =1( �
������� 

���

 H��
 ��� ��  �������=��  �������� D��#�� 7-� =1( �
:/���     �1
�� � ',��� 0  �,


 '����� �  ��8����. 

�  2�-� 2�� 9��� ��
��� �
������� '
��������    � �,( �,�� B,�" � ��1� D�����  G,
�

 H& �
��� �
0 ����� =1( 2���6� �& D��#�� �
��� �  7
<%���0   ��,8 �,���� �


   G,
��� �,� 2����
 ���& c��# G
���� 2�� 9��
 �� �"# � D��#�� !"�� �� ����� �
��

���

 '������ >���� >�� 20� 2� ��#&. 

�  ��
���� �
���� �������� '
����� � Q
������ �  4(M���. 



 ������ �	
�� : �
����� ����.  

 

 �"� ���   '��,� 'MC�,�� G
-� �& ���
 ���� 	���-6�� �# ��  ')<1� ������� �6��-�� !"# ��
�:���

 \���
 ��# ] ���
���Gibert      �
�
,���& �
�
,6�% '��-�,��� B,�" � 	���-6�� !"# '
1��� ���)

M�� �

���� 	���� ������� �
�
���8 �# � 2�� �6�%�� ���
��� \��� ���8� �

���:  

� =1( 2������    �,  '���,��� '�5 �� ������� 	���1-��� A8� =1( � '
1�� � 2�  ��,�T� 

 ��� +�%��. 

�  =1( � �
������� '��� =1( 2����5O����  '
1����� 2�
��� �-� �
�
�6� 	���%�. 

    �,  ���,
��� '���,� 'MC��� ���� 98�� ���� 	�
-8��� 7-� �
��� �� ���
 ������� '�)�� �

 �� �����.  
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   �1
 ��� ������� �-���� 	.���� '
1�� ���
 � :  

�  ������A  :��5 	�� �5 ���
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� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

I – ��'���� �(#�3�� ����:  %����  �#5 �#��>� %'�) ���2010.(  

     '=� -�=R� )*> �+� �6 ���

 �H�! 4�� 4���� %��* ����>� 4��! ���*�� -
��9�� ��
�

 ������� G������ 	����� #��
.  

1� ������ ABC D#����  : ������� '� ��
��� 7)� '
6�� :  

1�1��($�� :".���
9��� " \�!� F
+6 .�5
 ������� '( :000 004 9  ���� ���+� %
2010.  

1�2���(>� (��� : =! 
��� �)� 

� 
 :000 242 8  �!��! G( %
08  %F
+�� '�.  

1�3����>� (���  : =! 

�
000 730 10  �!��! G( %
19  % F
+�� '�.  

� �!�3�! ��� 1�
>� 
 1��>� 
��� .����.  

2�(�(�E  %����  �#5 �#��>� %'�� �/#5�� �(#�3�� D#���) �(����000 1   (. (  

1�2� .+�#	 �$
� �(#�3�� ���� :  

 4�� \�!����>� �H��� �+�� 4���� %��* : 707 8  %
.  

  

C.A.H.T Mensuels  Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = 297  

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 

Contrôle = Mensuel  
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� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

2�2� F�+�* �$
� �(#3�� ����.  

 ����( 4�� \�!� 4
���� %��*G�H�� �+� : 547 7 %
 .  

 Objectif = C.A.H.T Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 1457   

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 

Contrôle = Mensuel  
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>� 
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� I�� ;
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2�3� G�#� �$
� �(#�3�� ���� :  

 ����>� 4�� \�! 4
���� %��*"��� �+�� : 612 8 %
 .  

Objectif = C.A.H.T Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 392   

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 

Contrôle = Mensuel  

  

 �!��! F
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 ����>� 4�� .99� ������� "��� �+� ��04  %    �=�P �!=�� �=� 


 ������� .�����  )�*�� ������� 1�� 4��� � �+�6� ��5��.  

  

  

  

  

  

  



 ��������	��  :��
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2�4� ���*" �$
� �(#�3�� ���� :  

 ����>� 4�� \�! 4
���� %��* �+�� ����(: 142 7  %
.  

Objectif = C.A.H.T Mensuels  Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 1 862    

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 

Contrôle = Mensuel  
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�
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 2�5 � F#� �$
� �(#�3�� ���� :  

����>� 4�� \�! 4
���� %��*  G�� �+�� :325 9  %
.  

Objectif = C.A.H.T Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = = 321   

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 

Contrôle = Mensuel  
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� G�� �+�� ����>� 4�� '( R�E :321   �!=��! G(3.56   %  �=� 
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 ��������	��  :��
� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

  

2�6� 9��	 �$
� �(#�3�� ���� :  

����>� 4�� \�! 4
���� %��*  '�
� �+�� :884 8  %
.  

Objectif = C.A.H.T Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 120   

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 

Contrôle = Mensuel  
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� 
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+�� \�!� 4� '�
� �+�� ����>� 4�� '( R�E� :? 120  �!��! G(
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����>� 4�� \�!  4
���� %��*  ����
� �+�� :612 8  %
.  

Objectif = CAHT Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 218   

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 
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� �+� �� ������� '( R�E� F������ \�! 
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+�� \�!� 4� ����( 4�� .99� ���– 218 
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����>� 4�� \�! 4
���� %��*  .
( �+��  :816 9  %
.  

Objectif = CAHT Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = + 812    

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 
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���� %��* �!��!� �+��  :816 9  %
.  

Objectif = CAHT Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 476    

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 
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 �!
�6( �+�� 4
���� %��* ����>� 4�� \�!  :030 9  %
.  

Objectif = CAHT Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = + 26  

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 
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2�11� ���*�� �$
� �(#�3�� ���� :  

 �!��
� �+�� 4
���� %��* ����>� 4�� \�!  :029 6  %
.  

Objectif = CAHT Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 2975    

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 
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2�12� �����( �$
� �(#�3�� ���� :  

 �+�� 4
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 �!��  :844 7  %
.  

Objectif = CAHT Mensuels Elément Code A11 

Objectif = 9004  

Planche = - 8% = - 762   

Plafond = + 19% = 1728  

Ecarts = - 1160    

Contrôle = Mensuel . 

Section = Direct Commerciale  

Objectif C.A.H.T Moyen 
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Objectif = Contrôle Rotat . Stocks  Elément Code  = A12 

Objectif = 4.47  

Planche = - 12% = - 0.55   

Plafond = + 14% = +0.66  

Ecarts = - 0.09    

Contrôle = Trimestriel . 

Section = Direction   

Objectif = Rotation financière 

Contrôlé = Destocks     
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Objectif = Contrôle Rotat . Stocks  Elément Code  = A12 

Objectif = 4.47  

Planche = - 12% = - 0.55   

Plafond = + 14% = +0.66  

Ecarts = - 0.47    

Contrôle = Trimestriel . 

Section = Direction   

Objectif = Rotation financière 

Contrôlé = Destocks     
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Objectif = Contrôle Rotat . Stocks  Elément Code  = A12 

Objectif = 4.47  

Planche = - 12% = - 0.55   

Plafond = + 14% = +0.66  

Ecarts = - 0.45    

Contrôle = Trimestriel . 

Section = Direction   

Objectif = Rotation financière 

Contrôlé = Destocks     
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$*� ���� \�!.  

 =� ���H�� ����>� 4�� \�!12 -��*>� ��+�  G(: '�01/12/2009  ���P 1� 30/11/2010 .  

 \�! :000 365 102  %
.  

 ����H�� �/�+��� %
����� '
$*� '��

  :  

     

  

  

��ا  12ر�� ا����ل ��رج ا���� �ـ �  

 !����+ ا��*(ون &% ا��"$#ج ا�"� 

000 115 106   

920 374 26  
   =4.02 . 

��ا  12ر�� ا����ل ��رج ا���� �ـ �  

��+ ا��*(ون &% ا��"$#ج ا� !��"� 

000 365 102   

684 992 22  
   =4.45 . 



 ��������	��  :��
� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

Objectif = Contrôle Rotat . Stocks  Elément Code  = A12 

Objectif = 4.47  

Planche = - 12% = - 0.55   

Plafond = + 14% = +0.66  

Ecarts = - 0.02    

Contrôle = Trimestriel . 

Section = Direction   

Objectif = Rotation financière 

Contrôlé = Destocks     

  

 F
+�� ���9� �/�+��� %
����� '
$*� '��

 '( R�E� #!���� �3E3�� -
��9�� ��
� �E* '�

 7�
� 	��! 
� F�����!– 0.02 ����� -
���� ���5
�� '�!� F����� 
� 
 ��.  

  

2�4�  ���� .-#$���  ������ 9�65� 9���( ��'���� ��#��� �(#�3�� ����2010 .  

Ecart   

Réel 

Objectif = 4.47  

Plafond = + 0.66 

Planche = - 18 % = + 0.66   
- +  

0.09  

0.47  

0.45  

0.02 

4.38 4.47  

4.47  

4.47  

4.47  

1er Trimestre  

2eme Trimestre 

3eme Trimestre 

4eme Trimestre 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ��������	��  :��
� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

 -III 9��(5����� ����� ��K�� D#�#�K�� ��'���� �/#5�� �(#�3�� ����:  

 �+� �6 ��
�
�  4�� -��!� ��,�� ������ .�!��P �!����� -
��9�� ��
�.  

1� ������ D#���� :  

1�1��($��  : =! ������ -��!� ��,�� .�!��,�� �!�� ������� .

�3  % 
��
�� ������.  

1�2� ���>� (��� : F
+�� 0
��� � �!�� �6� -

�� ��P -��!� ��,�� .�!��,�� �!��� 1��>� 
���

 ������� U��� �� �+�.  

1�3���(>� (���  : �!�� ������� 

�10  % �!�� G( 1�
( 
�6 F
+�� '�3.33 %.  

1�4������7�  :F
+�� �!�� 
 ������ -��!� ��,�� .�!��,�� '�! ��H�� 
� .  

  

 -��!� ��,�� .�!��,�� �!��  =   

  

2� ����� ��K�� D#�#�K�� ��'���� �(#�3�� ���� (�(�E :  

 ������ )*]! ����? ' 	?  ��� '� �+�( �3E3� ������� .��
����� V�� ��)*( 
2005 .  

Journées  Travaillées L'absences non justifies Mois 

21 01 J 

20 03 F 

23 - M 

  

� � �H��� �+� -��!� ��,�� .�!��,�� �!� = 

  

                                                        X 100  =4.67 %  

 

�  G�H�� �+�� .�!��,�� �!��     =                  X 100  =15 % 

  

  

�  �+�� .�!��,�� �!��"���         =              X 100  =0 % 

  

  �5د أ�2م ا�.���0ت ا�.�� &-�رة 

 �5د ا��2م ا���#�6+ 
  100 X    

 

  100 X    
 

01  

21 

03  

20 

0  

23 

  �5د ا�.���0ت ا�.�� &-�رة
  

 �5د ا��2م ا���#�6+



 ��������	��  :��
� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

OBJECTIFS /ABSENTEISME ABUSIF 

OBJECTIF / 3% MOYENNE 

PROFESSIONS 

PLONCHE/ + 10% = 3.33 % 

PLAFOND / - SL 

ELEMENT CODE /F11 

CONTROLE /MENSUEL 

SECTION / DIRECTION 

OBJECTIF / ABSENTEISME 

ABUSIF 

ECARTS/OBJECTIF  
REELLES  OBJECTIF MOIS 

+ - 

1.76 %  4.76 % 3 % J 

12 %  15 % 3 % F 

 3 % 0 % 3 % M 

  

     �+=� �=� ������ �)� '( R�E� ������ -��!� ��,�� .�!��,�� �!����� -
��9�� ��
� �E* '�

 V��!��P �!�� .��6 �H���    1=�� 
 V=! W
�=���� 1�
>� 
��� .�
��� I�� -��!6 -��!� ��,��

 .�!��,�� 7)� '� 7��)�  �������.  

   V��!��P �!��� G�H�� �+� �� ��(     1=�
>� 
=��� .=��� 
 �=��,�� -��!6 .��6� -��!� ��,��

 7�
� F������!12  % ������ �)� �� �� ��!�
]� .�����  )�*�� ������� 1�� 
.  

   �=������ �!�=��� ��� �)� 
 ��

�� .��6 -��!� ��,�� V��!��P �!��� "��� �+� �� ��(

 V��� -)*���� ��!�
]�=�� .�����&� .��3( I��  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ��������	��  :��
� ����� ����� �� ����� ���� ���  ����  .  

 

  

  

 .3������ 2�#	�� �/:5:  

  

     �=�*>� �)=� ; �9�!	��� 
 G�R��� V�!��� '� -
��9�� ��
� D
5
� ����
��! ���
���

 �9�9�! ���
	�� ���( ��P <!���� '�6� ���� ��>� ����� 1�� V	�9�  '�6�&� �
� ���
�� G)��

������� �!����� -
��9�� ��
� ������ � ��>� ����� '
6 -��   	=	*�! F��� �� 1�  ]��� �! ;

   ; �=������ 7)=� �� ������� Q�!� -
��9�� �

� 
�
�  ���
�� 
9� 2�) #� 
 ; �9!�� �	* 
(

 �+�( IE3 �E* ������ .�!��P �)6 
 ; �/�+��� %
����� '��

 �
�� 
 ; ����>� 4��6.  

�� �� ����H�� 
 ��+��� -�
>� 7)� 1�  ������� �
�� 4
� ��� 
  �=�,�� ���	�� �)6 
 ; �����

  ; �=+�� ����� ���� ��!���� J/����� 1�  ������� .
�� ���� �� ������� �!���� �� ��!���� ���+��   

   4=3 '=� 
 �+H�5 	�9� U���� 
 ; ����3� �E,��� �+�
� 	�9� 
 �+���	 �E,��� 4
� ������! 


 �+�/��� 
 �+/�
( '���� .  

  

  

  

  

  

  

  



 

������� :  

  

 � ������� 	
� �� 
���� ��� �� ���� �	�� ���� 	

���� ����	�� ����� ���
��� ����  !

 "���� #�$ 
������ �$��� �%�&�	'(�    	)���� �)�� �  
���*���  ����� � %���� �� �
�
�+���

 ,�-' � �
	��! ����	� ��
���	�"*! �� #�$ ��$��� ���. � &��/� 0

��� ��
�� � 	�	��� "��.  

  

 2"� �
��. 
-'� %��, 3 �
	4�,'�� �������  . 3! ���
��� ����� �	
���� �
��/� 2"� 05	

 6� �*	��� �-���� ���� �
����� 74��*�� 8��
 �� �� � � ��	

�� ����	� �� �-������ 3 � � ���/�

  �� � � ���/� 2"� 0����� ���� �
�*'/� �-�9
:�%��9+(� ��� �� �
	4�,'�� ������� �-��;� �

 � �)-� 	

���� 
���� 7���� 3 �-*/ �
��'
� 74��*� %���� �
*;��� %������� #�$ �	
�/� �
	����  

   	

)���� �);� ���$! 0�
  
� 	-<
 �� �"� � � ��,9�� �
��/� �-� =	

���� �*�'�� �;�� 0� �

 0��� ����&�;$>�      74�)�*�� 
)
��� 
��)�� 3 �)-*. 3! � �
����� ��*�� � 
9?��3� ��* �����

 ���
��� ���� 0�����3�� 3! ���
  � �"� � � @�" ��� ��	�� 3 � �-
�$ 
+�����.  

  

   ��	

�� ����	� 0<* 	
�;� #�! �
	4�,'�� %������� �$�* �*�  � �
���>�  ���
��� ����

 
:�/� �-������� �! � ���
��� ���� 0������ �  0-� #�$ 0-�
	���  
	
���� %�+�	� &�	'.   



 
  
  
  
  
  
  

  ا��ــ�ا�� 



 

 ����� ��	
���
���
�  

1/�  ������	
� �
������
� � ����	
� ������–   ��������� ������� ��	��
�–    �
������
� ������

 ����
�
�–  �������.  

2 /� !
��"� #���� �
��
�$–  %� ���� &'
� �
�� ��	��
�–   !�'�� ���–   �
��� (  �����
�

 )
�"�2001 .  

3 /� #���*� ��+�	
� !�,$–�	��
� )��� ��
� ��-� �–  &�
��
� ��� ( �,�.  

4 /� #���*� %. �
��
�$–  %��/�
� !�
� ( &0��� 1�2� ( �
-�. ���- ���3� %0�( �-��

 ������
�–  ��4
� ��� ( )
�"� ����
�1995  �
��– ���"��.  

5 /� )��� 
-
� 5
	�"� (���	� �$ #��/, ���6�
 ��

�
� #�
��
� �-�
 7
�� �
�
-� �–  #���
�

  �����	�
� � #��/,
� �
���8�
� !���	 !�- ��
��
� ������	
�       %�. 
���5�� �����	 �

����/�
� �
��
,	�9�.  

6/�   �����	
�� ���
�,	�9� ��0�
� ��0�25�28   1
��2003�         :��-�0
 %�3��*� ��2��
�          

;���	
� �.  

7 /� �
����0
 ������	
� �������
� ����	 (�����  ���
� ��/08� �
4+��0
 �����
� ���8

� ������� (

 <�
�0
� #�
28 !��
 =�>	 #��5� . ��.�2004     �����	
� ���0� �    ���
�,	�9� ��0�
� ��0� .

 <
�� �
-�. ���
�–  &���–  

8/� ������	
� ��
��0
 #��?� #�
��
� !���� ( =�>	 #��5� (���� ;
��0
 �����
� ���6�

� ������� �

 ���
�,
� � ���
��
� � .����	
� ��0� � ���
,	�9� ��0�
� ��0� –     <
��� �
�-�. ����
�–

&����  ��.�2002�2003  .  

  

  

  

  

  

  

  



 

�
����
� ��	
�� �����  

 

1-Gérard ALFONSI- Paul GRANJEAN- «pratique de gestion et D' 

ANALYSEYSE FINANCIERES » troisiéme édition revue et augmentée 

1984 les édition d'organisation –paris. 

   

2 -CHIAPELLO . E et delmond M .H – LES TABLEAUX DE BORD DE 

GESTION OUTILS D'INTRODUCTION DE CHANGEMANT  revue 

française de gestion janvier 1994. 

3-P- L bescos et C. Mendeza . contrôle de gestion et management . edition 

d'organisation . 

4-Alazart C . separi S . contrôle de gestion . 5éme édition. Dunod – paris 

2001.   
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EVOLUTION DE LA PRODUCTION 

ANNEE : 2006/2007/2008/2009/2010 

 

Prév 

 

2010  

Production 

Réalisée 

2010  

Production 

Réalisée 

2009  

Production 

Réalisée  

2008  

Production 

Réalisée 

2007  

Production 

Réalisée 

2006 

ANNEE 

4 762 5 198 5 485 5 377 5 419 4 088 Janvier 

4 286 4 281 5 578 4 132 5 162 5 451 Février 

5 238 5 041 6 022 5 582 4 861 5 030 Mars 

5 000 4 342 6 230 6 422 5 752 5 132 Avril 

5 000 5 154 5 987 5 556 5 586 4 011 Mai 

5 238 5 319 5 238 5 097 4 852 6 194 Juin 

4 762 4 854 4 997 6 062 4 732 5 081 Juillet 

5 476 5 504 3 655 A a 5 023 151 Août 

5 238 5 012 4 715 3 855 4 718 5 003 septembre  

5 000 5 082 5 913 6 064 5 420 5 262 Octobre 

4 524 3 322 4 783 5 056 4 732 4 920 Novembre 

5 476 4 995 5 801 4 447 4 717 4 626 Décembre 

60 000 58 104 64 404 57 650 60 974 54 949 Totaux 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



������  

 

 

  

  

 

EN VALEUR – KDA  

ANNEE : 2006/2007/2008/2009/2010 

 

Chiffre  

D'affaire 

2010  

Chiffre  

D'affaire 

2009  

Chiffre  

D'affaire 

2008  

Chiffre  

D'affaire 

2007  

Chiffre  

D'affaire 

2006 

ANNEE 

8 707 9 441  9 257 10 353 7 308 Janvier 

7 547 9 024 6 781 8 631 9 414 Février 

8 612 11 182 10 259 8 570  8 641 Mars 

7 142 10 546 11 337 11 208 8 814 Avril 

9 325 10 732 9 245 9 639 7 895 Mai 

8 884 9 004 9 521 8 325 10 505 Juin 

8 786 8 070 10 655 8 059 9 888 Juillet 

9 816 6 881 00 8 869 387 Août 

8 528 8 242 6 415 8 639 8 430 septembre  

9 030 9 646 10 418 9 488 9 113 Octobre 

6 029 8 687 8 693 7 780 8 376 Novembre 

7 844 9 959 8 219 8 390 7 288 Décembre 

100 250  111 414 100 800 107 949 96 059 Totaux 

 

  

 

 




