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 مقدمة

الاستثمار في مجالات  إلى تذهبه تعائدا معظم لكن الغنية، الاقتصاديات قائمة ضمن الجزائري الاقتصاد يصنف

 تركز الدولة كانت حيث الجزائر، في الصناعي القطاع واقع على أثر له حتما وهذا مختلفة الأغلبية منها غير منتجة،

 هذا في للاستثمار الأعمال رجال تشجع فهي اليوم أما الضخمة، المشاريع إنشاء على السابقة الفترة في جهودها

 .القطاع

 جزائرية شركات عدة نجد الخاص إذ القطاع عليها يسيطر التي القطاعات أحد الكابلات صناعة قطاع ويعتبر

 ذهيبة بن سيدي مؤسسة وهيلهذا المجمع،  التابعة المؤسسات إحدى على اختيارنا وقع ولقد، تنشط في هذا المجال

 .الكابلات لصناعة

 التميز لتحقيق المستمر التطوير إلى المؤسسة تسعى ،الزبائن واحتياجات رغبات في التغير وسرعة المنافسة ظل ففي

 .في تبني التسويق كوظيفة أساسية، وهذا انطلاقا من محاولاتها الجادة الأسواق في والبقاء
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  ول: المجمع و مؤسسة سيدي بن ذهيبةالمبحث الأ

 ن ذهيبة ول: تقديم عام لمجمع و مؤسسة سيدي بالمطلب الأ

 : (GISB) ذهيبة بن سيدي الصناعي المجمع تقديم -1

 و البشرية الإمكانيات كل وفرت والتي الأولى، الدرجة منتجاري  و صناعي نشاط ولذا خاص طابع ذات منشأة
 . ركباتالم مأه من جعلتها التي ،اللازمة التقنية

 والتي والتجارية الصناعية السوق اكتسحت التي مؤسسات عدة على يبةذه بن سيدي الصناعي المجمع يضم حيث
 :تشمل

 .لاحقا إليها التعرف سيتم والتي ، (CSB)  الكابلات لصناعة يبةذه بن سيدي مؤسسة -  1

 . (MSB)  يبةذه بن سيدي مطاحن مؤسسة -  2

 (HSB) يبةذه بن سيدي الخيول تربية مؤسسة  - 3

 (promotion immobiliere haut standing)العدلانية للبنيات الفخمة   -4

 :الكابلات لصناعة ذهيبة بن سيدي مؤسسة تقديم -2

  المؤسسة: تأسيس – 1

 نم تتكون ،القانونية الصيغة حيث من محدودة مسؤولية ذات شركة سيدي بن ذهيبة كابلوري شركة

 .البشير كوبيبي جيلاني السيدمؤسسها 

 استهلاكية قدرة عم ،موظف 400 من أكثر توظيف بنسبة دج، 102.400.000200 ب يقدر الشركة رأسمال

 ،2 م 132000مساحة تشغل حيث ،الألمنيوم ادةم مين سنويا/طن 40000 و ،سنويا/طن 9000 ب النحاس ادةلم
 123 مرق الملكية 17 مقس النشاطات بمنطقة الشركة رمق يكمن حيث2 م 76000 ساحةبم مغطى قسم منها
 ميناء من سا1 بعد وعلى د، 20 ب مستغانم  ميناء تقرب مساعد جغرافيبموقع  تتميز حيث ،مستغانم رةماس
 .غرب السيار شرق الطريق نم ربتق اأنه كما ران،وه
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  :المؤسسة نشاط-2

 الكهربائية الكابلات تسويق و إنتاج وه الرئيسي نشاطها ، 2009 منذ الطاقة لمجا في تعمل صناعية مؤسسة
الاستجابة  نم العالية بالجودة الكابلات ذهه تتميز حيث ل،التحم وعالي طالمتوسو  المنخفض دالجه ذات

  الدولية و الوطنية السوق لاحتياجات

 لمث عازلة مواد إلى بالإضافة ،والنحاس الألمنيوم مادتي في تتمثل تيلوا الإنتاج في المستخدمة الرئيسية امالخ وادالم
pvc,xlpe     

Pvc-  : اختصار Poly Vinyl Chlorid ، حبيبات كلش ىعل دتوج ةالخام ذهه و استخداما رالأكث يوه 
 .كغ 25 بوزن أكياس في وتوضع

 Xlpe-  : اختصار Cross Link Poly Ethylene 
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 ذهيبة بن سيدي كابلوري لمؤسسة التنظيمي الهيكلالمطلب الثاني: 

 :6رقم الشكل لخلا من للمؤسسة التنظيمي يكلاله نبين أن كنيم
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  من يتكون يبةذه بن سيدي كالبوري ؤسسةلم التنظيمي يكلاله بأن لنا يتبين الشكل لخلا من

  الدراسة ذهه في تفيدنا التي صالحالم بعض ذكر كنويم ،الكابلات لصناعة تحتاجها التي صالحالم

 الوظائف الاساسية:مهام  -1

  :الإدارة مجلس

 القيام ثم ابيةإيج نظر وجهة من الرقابة ارسةمم بدوره يعني ذاوه عام، بوجه المؤسسة أداء سينتح وه منه دفاله
 كل النظام ذاه يوفر كما قراراتهم، عن ةالناتج للخطاء السؤولين ديدبح أي ،السؤولين بتحديد وذلك ساءلةبالم
 السوق. في الجيد التموقع أجل من المؤسسة وأنشطة عمل الاتمج

  :العام المدير

 .ؤسسةالم عن الأول سؤولالم ووه التنظيمي، يكلاله في الأساسي العنصر يعتبر

  :العامة الأمانة

  :نذكر مهامها بين من

  الاستقبالالاجتماعات  تنظيم ،السجلاتو  لفاتالم حفظ

 :البيئي والأمن النظافة مصلحة

 من عتمن كما ،والبيئة العمل ظروفو  ومعدات أفراد من الشركة صيخ ما كل مةبسلا الاهتمام الرئيسية وظيفتها
 .الأمراضو  الحوادث مخاطر

  :الأمن مدير

 الأولية الإسعافات وتنظيم الوقاية برنامج وإنشاء الشركة، مخاطر بتقييم يقوم فهو الأمن عن العام المسؤول فهو
 .الحريق ومكافحة
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 :الإدارية الرقابة /الحسابات مدقق

 الأعمال أداء فيتحسين  وجود على للحث النشاط ذاه يهدف ،موضوعيو  مستقل إجراء وه الحسابات مدقق
 والكفاءة الأداء وتقييم ومراقبة بتسيير فتهتم الإدارية الرقابة أما السليم، التشغيل ضمان لخلا من الشركة داخل

 .الأخطاء تصحيح بعملية والقيام ستقبلالمو  اضيالم في الأداء مقارنة لخلا من ،للمؤسسة والفعالية

 :الجودة ومراقبة إدارة مصلحة

 الجيد السير على تعمل حيث صالح،الم ختلفبم ؤسسةالم داخل الجودة نظام نشر على العمل الأساسية مهمتها
 الأولية للمواد التقنية المراقبة على تعمل حيث بحت، تقني بدور أيضا تقوم كما ؤسسةبالم الجودة إدارة لنظام

 .النهائية والمنتجات النهائية النصف المنتجاتو 

 :البشرية الموارد تسيير مصلحة

 .العلاواتو  الأجور دفع تكوينهم، توظيفهم، ،استقطابهم عن المسؤولة تعتبر بحيث ،العمال ومراقبة بتسيير تهتم

 منتجات عن والبحث الحالية، المنتجات تطوير مهامها بين من :اللوجيستي والتحقيق المشاريع إدارة مصلحة
 .الزبائن رغبات وفق جديدة
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 : تقديم معمق للمصلحة التجاريةالمطلب الثالث

ف في دو المستهلك الذي هو المستهأسوق لالتي تربط بين المؤسسة وا اسيةسالتجارية من الوظائف الأ ةالوظيف
تعني مجموع المهام والمهام التي تقوم  .وقد شهدت هذه الوظيف تغيرات وتطورات في الحجم والمعنى والدور ،انتاجها

مختلف احتياجاتها منه كمدخلات  أو فراد ومسؤولين تعينهم لضمان حركة المواد والسلعأبها المؤسسة من خلال 
 .يضا مختلف مخرجاتها من السلع والخدمات المقدمة إلى السوقأو 

والسهر المحتملين إلى زبائن فعليين،  الزبائنوالتخزين وتحويل التموين  هيبة عملياتذتشمل في مؤسسة سيدي بن  
 تصريف المنتوجات بواسطة الوظيفة التسويقية على

 :التموينتعريف 

ويقصد بالتموين كل  .التسويقفي الدورة الانتاجية المؤسسة، فإن مرحلة التموين تسبق مرحلة الإنتاج ومرحلة 
ودلك  اللوازم(الأولية،  )الموادالعمليات التي تضع تحت تصرف كل هيئات المؤسسة المواد والخدمات الضرورية 
. وفي المؤسسة والتكلفة والنوعيةبالبحث عن الموردين الذين يقدمون للمؤسسة أحسن العروض فيما يخص الأمن 

 خزوناتتغطي هذه الوظيفة عمليات الشراء وتسيير الم

 :مهام وظيفة التموين

هي تسيير المخزونات، وله تدور أنشطة أخرى متعلقة به و القيام بالشراء هو النشاط الرئيسي لوظيفة التموين، وح 
 .اختيار المنتجات، البحث عن الموردين ووضع سياسة خاصة بالموردين

 :الشراء

اد واللوازم والخدمات التي تحتاجها ماعدا الاحتياجات تقوم وظيفة التموين بكل عمليات الحيازة على السلع والمو   
  :لرؤوس الأموال والموظفين فإنهما من اختصاص وظائف أخرى. فإن عملية الشراء تشتمل ما يلي

  طلب الشراء من المصلحة التي تكون بحاجة إلى شيء معين-

  .عنهاالتأكد من الحاجة المعبر - 

  .واختيار الموردينتقييم -

 .الطلبية ومتابعة هذهتقديم الطلب للمورد -
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  :تسيير المخزونات

  الإنتاج.تكون هذه المهمة خاصة بالنسبة للمواد واللوازم التي تستعمل في عملية 

 :المنتجات ختيارا

 .بالمؤسسةفي السوق التي تلبي حاجات المستعملين لها  والخدمات المتوفرةتعود لوظيفة التموين اختيار المنتجات  
 ولهذا يتم تحديد النوعية المطلوبة بالاشتراك مع المصلحة التي طلبت المنتج أو الخدمة.

 واختيارهم:البحث عن الموردين 

هذه المهمة أساسية، تعتمد على تجميع عدد كبير من المعلومات انطلاقا من كتالوجات الموردين، من المجلات 
 .الموردينر، ومن المعلومات التي تجمعها المؤسسة من ممثلي المهنية، من بطاقات الموردين، من عمليات الإشها

 :مراحل عملية البيع

  :تجميع الطلبيات من الزبائن

يتم التقرب من الزبائن وتعريفهم بالبضائع ومنتجات المؤسسة عن طريق الإشهار العام في وسائل الإعلام والاتصال 
 وعن طريقمن الزبائن المحتملين  ومن يطلبهاوعن طريقة إرسال الكتالوجات الخاصة بالمؤسسة إلى الزبائن المعتادين 

قلون إلى الزبائن لتعرفيهم بمنتجات المؤسسة ولأخذ طلباتهم الاتصال المباشر بواسطة ممثلي المؤسسة الذين يتن
 مباشرة

 :دراسة الطلبيات المستلمة من الزبائن

، فنقوم بدراسة الطلبية من كل الجوانب فعلى المؤسسة دراسة إمكانية تنفيذها وفقا عند استلام طلبية من الزبون
والأسعار وشروط وط التسليم من حيث الآجال للشروط التقنية المحددة في الطلبية وكذلك عليها دراسة شر 

 .المحددةوالأهم هو التأكد من قدرة الزبون على التسديد في الآجال  التسديد

 التسليم: 

وتسلم الطلبية إلى الزبون مرفقة بوصل التسليم  .المخازن وإخراجها منويتم تحضير المنتجات المطلوبة بعد الإنتاج، 
 .التسليمويطلب من الزبون التوقيع على نسخة منه لإثبات عملية 
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 الفوترة: 

 وتسديد ماويعتمد في إعداد الفاتورة الخاصة بالطلبية على وصل الطلب تعدها المؤسسة تأمر فيها الزبون لدفع  
 .عليه اتجاه المؤسسة

  وأيضا

 العميل )استطلاعات مباشرة (قياس رضا  -
 الاتصال بالعملاء -
 الاستماع الى الزبون و وضع رقم خاص لهاذا الهدف -
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 هيبةذت مؤسسة سيدي بن االعوامل المساعدة على تمييز منتوج المبحث الثاني:

  تميزال العوامل المطلب الأول:

  :التقديرية الإجراءات - 1

وكل  بالإشهار، الاهتمام في تظهر كما بها، ارستم التي وللكيفية تعتمد أن بيج التي الأنشطة تقدير في تتمثل
 بإنتاج تقوم التي الآلات مثلا دنج حيث ،المستخدمة الآلات ونوعية بالمنتجات التعريف على تساعد التي الأشياء

 الإنتاج، عملية من يسهل ذاه فحتما متطورة تكنولوجيا ذات خاصة آلات فهي نوعها، كان مهما الكابلات

 .الصناعة تتطلبها التي كتسبة،الم العمال وخبرة كفاءة إلى إضافة

  العلاقات: و الروابط  -2

 بمختلف المؤسسة وعلاقة جهة، من الأنشطة بين وجودةالم الروابط لخلا من تأتي مؤسسة لأي نتجالم يزتم فخاصية
 :التالية الأشكال تأخذ والتي ثانية، جهة من التعاملين

  :المؤسسة أنشطة بين التكنولوجي الترابط

 وخطوط الآلات، نفس فيها تستخدم و الإنتاج مراحل بنفس رتم نوعها كان مهما الكابلات كل أن حيث
 في وكذلك النحاس، و كالألمنيوم الكابل لصناعة المستخدمة ادةالم نوع في فقط الاختلاف يكمن طة،متراب الإنتاج

 للجهد قطعيةالم تالموصلا إلى بالإضافة ،العالي و توسطالم للضغط تموصلا و وائيةاله تصلاو كالم الكابل نوع
 .المنخفض

 :الموردين مع الروابط -3

 المؤسسة معهم تتعامل الذين الأساسيين وردينالم أهم ومن وردين،الم مع جيدة قاتعلا تربطها ؤسسةالم بأن دنج إذ
  :مه

 .النحاس ادةلم مصدرة شركات يه Farga شركة ، Cunex شركة-

 .بسويسرا Alcan كشركة أخرى شركات إلى بالإضافة ،للألمنيوم مصدرة شركة يه بالبحرين، Medal شركة -
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 :التوزيع قنوات مع الروابط -4

 النقل، شاحنات بواسطة ناطق،الم لفمخت في الجملة ارتج إلى منتجاتها إيصال على تعمل المؤسسة بأن دنج إذ
 .نتجالم مةسلا على الحفاظ أجل من الشروط كل فيهما تتوفر

 :الرزنامة -5

 حيث الأعمال، من جديد ميدان الصناعات من النوع ذاه يعتبر حيث الصناعة، قطاع دخول في السباق ميزة أي
 الوحيدة أنها حيث الوطني، التًاب كامل عبر المؤسسات أولى من واحدة يبةذه بن سيدي كابلوري مؤسسة ثلتم

 يكسبها ما ذاه و ،)الفرن (اللازمة الإمكانيات بامتلاكها الخام الأولية ادةالم من ابتداء المنتجات بإنتاج تقوم التي
 .القطاع داخل المنافسين ببقية مقارنة تنافسية ميزة

 :التكامل  -6

 ذاوه للقيمة، منتجة جديدة أنشطة ونح توجهها لخلا من ذلك و ،المؤسسة منتجات يزتمي في ميساه حيث 
 بوسائلها التوزيع بعملية قيامها لخلا من ذلك و الأمامي، التكامل شكل يأخذ المؤسسة في دهنج الذي التكامل
 كراء تم إذا مقارنة ذاه النقل مصاريف من التقليل وكذلك الغير، إلى اللجوء نبتج في يساعد ذاه وحتما الخاصة،

 .المؤسسة خارج من أخرى نقل وسائل استخدام أو

  م:التعل و الخبرة  -7

مجال  في ومتخصصين خبراء لديها فالمؤسسة ،الكابلات صناعة قطاع دخول في السباق ميزة على احصوله نتيجة
 .الحديثة والتقنيات الوسائل استخدام يخص فيما الأجنبية العاملة اليد على أيضا مدتتع كما ،الكابلات صناعة

 :الموقع عامل -8

 اعةس بعد على و د، 20 مستغانم ب ميناء من تقرب بأنها السابق في قلنا كما استراتيجي، بموقع تتميز الشركة إذ
 غرب. شرق السيار الطريق من تقرب أنها كما وهران، ميناء من واحدة
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 : تطبيق تحليل مايكل بورترنيالثاالمطلب 

 :الكابلات لصناعة ذهيبة بن سيدي لمؤسسة الصناعي المحيط -1

 السوقية الحصة في الصدارة مركز تلتح يبةذه بن سيدي كابلوري فمؤسسة ،الكابلات صناعة قطاع صيخ فيما
 :أهمهم ومن المحليين نافسيهابم مقارنة

-  Uny cable   المنخفض و المتوسط الجهد ذات الكابلات بإنتاج تقوم و ببسكرة. 
-      Sweedi العالي و المنخفض الجهد ذات الكابلات بإنتاج تقوم و الدفلى بعين. 

 .المنافسة قوى ليلتح لخلا من الجزء ذاه في للمؤسسة الصناعي المحيط بدراسة سنقوم

  :البديلة والمنتجات الجدد الداخلون تهديد  -2

 ىيبةه بن سيدي كابلوري لمؤسسة بالنسبة أما جذاب، السوق أن فمعناه جدد منافسين دخول صعب كان إذا
 من وعةممج على ؤسسةالم لتوفر ذاوه ضعيفة، تبقى تهديدهم قوة أن أي جدد منافسين دخول الصعب من فإنه

  :يه العوامل ذهوه للمنافسين، بالنسبة عائقا تعتبر التي و ضبطها سهولة و العوامل

 الحجم، اقتصاديات -
 الولاء، -
 نتوج،الم يزتم -
 الخبرة، أثر -
 جدد، منافسين دخول الصعب من فيكون عالية الإنتاج تكلفة كانت إذا فمثلا الإنتاج، تكلفة  -

 .الجزائرية للشركات بالنسبة ذاوه

 حاجات تشبع أن ويمكن أخرى صناعات تقدمها التي المنتجات تلك في تتمثلو  البديلة، للمنتجات بالنسبة أما
 سيدي كالبوري  منتجات يزتم إلى راجع ذاوه ضعيفا يبقى نتجاتالم ذهه تهديد أن إذ ،مشابه بأسلوب المستهلكين

 .يبةذه بن
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 :المشترين و الموردين مساومة قوة -3

 أن تستطيع لأنها يبة،ذه بن سيدي كابلوري لمؤسسة بالنسبة تهديدا تشكل فلا وردين،الم مساومة لقوة بالنسبة
 .المؤسسة صالح في يكون وردينالم تعدد أن أي ،يبيعونه الذي للمنتج البدائل بين تفاضل

 بحجم و نالمشتري من كبير عدد توفر بسبب ذلك و تهديدا تشكل لا فهي ين،المشتر  مساومة لقوة بالنسبة أما
 .رغباتهم يشبع المنتوج أن اطالم استثنائية أسعار لدفع مستعدون فإنهم السابق في قلنا فكما كبير،

  :المصالح لأصحاب النسبية والقوة المتنافسين بين ما المزاحمة شدة

 بن سيدي كابلوري لمؤسسة بالنسبة تهديدا تشكل لا و عالية ليست فإنها المتنافسين بين ما زاحمةالم لشدة بالنسبة
 التي الوحيدة يه الصناعية ؤسسةالم ذهه فإن ذلك على زيادة عالية، جودة ذات تقدمها التي المنتجات لأن يبةذه

 .بمنافسيها مقارنة ،)الفرن( اللازمة الإمكانيات بامتلاكها الخام الأولية ادةالم من نتجاتالم بإنتاج تقوم

 كابلوري مؤسسة في أسهم حملة لا و نقابات ناكه توجد لا أنه ابم صالح،الم لأصحاب النسبية للقوة بالنسبة أما
 فإنها للدولة بالنسبة أما تهديدا، تشكل لا فإنها الوحيد، الشخص ذات خاصة أيضا كونها و يبة،ذه بن سيدي
 .الاقتصادي النمو عجلة دفع و الخاص الاستثمار تشجع

 :الكابلات لصناعة ذهيبة بن سيدي لمؤسسة القيمة سلسلة تحليل -4

 هاملزم في تعتبر والتي الصناعة، ذهله اللازمة والإمكانيات المؤسسة بها تقوم التي الأنشطة تلفمخ من انطلاقا
 الناحية من عتينمجمو  إلى المؤسسة أنشطة بتجزئة القيمة سلسلة أسلوب يقوم حيث القيمة، خلق عن المسؤولة

 سنقوم حيث التنافسية، يزةالم لتحقيق المحتملة أو الحالية ومصادرها لديها التكلفة سلوك فهم بغرض ،الاستراتيجية
 :يلي كما يبةذه بن سيدي كابلوري لمؤسسة القيمة سلسلة بتحليل

 التالية الأنشطة في تتمثل يوه :الأساسية الأنشطة

  :الإنتاج و الداخلية الإمدادات 

 pvc مادة و النحاس و الألمنيوم مادتي في تمثلةالم و الخام وادالم استيراد في تتمثل فهي الداخلية للإمدادات بالنسبة
 تقوم ثم خزن،الم من الابتدائي التسليم عمل ويتم خزن،الم إلى اوصوله عند الواردة الخام وادالم فحص يتم حيث
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 إلا الاستلام للمخزن كنيم ولا الوزن، و بةالصلا و السمك بقياس الفيزيائي الفني الفحص بعمل الجودة إدارة 
 .الجودة بإدارة الفيزيائية الاختبارات قسم طرف من وادالم ذهه مةسلا من التأكد بعد

 :يلي كما ،)العالي المتوسط، نخفض،الم الجهد ذات(الكابلات  إنتاج مراحل ازإيج فيمكن ،للإنتاج بالنسبة أما

  :السحب  - أ

 ذلك و مراحل عدة على السلك شد طريق عن ،)السمك قطر تقليل( البارد على عادنالم تشكيل عملية
كل  حسب ددةمح استطالة بنسبة الفليار داخل من لسحبه السلك احوله يلتف أسطوانات، بواسطة بسحبها

 الفليار، و السلك ةر  حرا درجة في ارتفاع العملية ذهه عن ينتج و ، 33 %إلى 17 بين ما وحتترا و ماكنة
 .الألمنيوم أو النحاس من كان سواء سحبه رادالم عدنالم حسب الصابون، أو بالزيت إما تبريدها يتم والتي

 :الجدل  - ب

 الجهد إلى للوصول جيد وصللم مقطع مساحة على للحصول سحوبةالم الأسلاك ميعتج عملية عن عبارة
 توزيع يتم و ، 61 إلى 7 من الأسلاك عدد في تتدرج الجدل ماكنات من عدد يوجد و طلوب،الم

 الجدل يكون وقد الإنتاج، تكلفة لتقليل المجدولة الأسلاك عدد حسب ماكنة كل على التشغيل أوامر
 .العميل طلب حسب مضغوط و عادي دائري أو مقطعي شكل على

  :العزل  - ج

 .الخارجية الأجواء عن و آخر موصل عن نهائيا وصلالم لفصل عازلة طبقة إضافة أي للموصل ميكانيكية حماية

  :التجميع -د

 للكابل الدائري الشكل على المحافظة مع واحد، كابل داخل معزول موصل من أكثر دمج عملية عن عبارة
 إلى أو التسليح قسم إلى الإرساله ادة،الم نفس من بشريط إحاطتها ثم عزولةالم تالموصلا بين الفيلر مادة بإضافة

 .تسليح وجود عدم حالة في مباشرة الغلاف لوضع العزل قسم

  :البطانة مرحلة  -ه

 اتتجريح من العزل مادة حماية منها دفواله التسليح، مادة و العازل الغلاف بين فاصلة مادة بوضع تعني يوه
 .التسليح مواد
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  :التسليح - و

 بشريط التسليح :نوعان والتسليح البحار، تتح حماية أو أرضية حماية سواء المجمعة، للكابلات حماية إضافة
 حماية وه التسليح أن أي الكابل، طول على الألمنيوم أو الصلب من شريطين لف ووه الألمنيوم أو الصلب

 .للكابل ميكانيكية

  :الغلاف مرحلة - ز

 ،استخدامه ظروف حسب الأغلفة أنواع تختلف و الخارجية المؤثرات من الكابل على للمحافظة النهائية العملية
 .للكيمياويات مقاومة أغلفة و للماء مقاومة وأخرى للحرارة، مقاومة أغلفة فهناك

 لإدارة الفيزيائية الاختبارات قسم يقوم أن فبعد ،الجودة ومراقبة إدارة مصلحة مستوى على تتم راقبةالم أن دنج
 الإنتاج راحللم الجودة راقبةبم أيضا يقوم فإنه ،سلامتها من والتأكد الخام للمواد الفيزيائي الفني بالفحص الجودة

 سمك كقياس الجودة فحص عمل من بد لا أخرى، مرحلة إلى إنتاجية مرحلة من الانتقال فقبل الذكر، السابقة
 تسليم يتم الإنتاج، مراحل من الانتهاء وبعد للفحص، عملالم إلى منه عينة إرسال أيضا كنويم للمنتج، وصلالم

 .) هعلي النهائية( الكهربائية الاختبارات لعمل الجودة قسم إلى بكرات على الكابل

 .أفواج أربعة على موزعة يوم كل للآلات دورية صيانة ناكه أن فنجد الآلات صيانة صيخ فيما

 :المبيعاتو  التسويق الخارجية الإمدادات

 يتم حيث خاص، زنمح مستوى على التامة نتجاتالم زينتخ و ميعتج عملية فتتم الخارجية للإمدادات بالنسبة
 ترتيب يتم أين التجارية صلحةالم و الإنتاج التسويق، مصلحة بين بالتنسيق ذلك و دوري بشكل الطلبيات جدولة

 .خزونالم مراعاة مع الطلبيات

 ت،المجلا و الجرائد في ناتعلابالإ قيامها لخلا من وذلك بها، مهتمة المؤسسة فإن التسويق لأنشطة بالنسبة أما

 والتعريف للاتصال اأعماله رقم من %2,5 سنويا ؤسسةالم صصتح حيث الوطنية، عارضالم في شاركةالم إلى إضافة
 بمنتجاتها.
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 الخدمة: 

 على وزيادة منتجاتها، جودة ضمان في تتمثل يبةذه بن سيدي كابلوري مؤسسة طرف من للزبون قدمةالم الخدمة
 من مرحلة كل في الجودة ومراقبة الصحيحة للمعايير الامتثال أجل من يعملون تصينمخ خبراء للمؤسسة فإن ذلك

 وجود حالة في المنتجات إرجاع فكرة تستبعد فالمؤسسة النهائي، نتجالم إلى الخام وادالم من بتداءاا أي الإنتاج مراحل
 الكهربائيةالاختبارات  لعمل الجودة قسم إلى بكرات في الكابل تسليم فبعد السابق في ذكرنا كما لأنه فيها، عيب
 التسليم لإنهاءالمخزن  إلى المنتج يسلم خلل أي وجود عدم من التأكد فعند ،المقاومة و الجهد باختبار وذلك عليها

 .للعميل

 :التالية الأنشطة في تتمثل يوه :الداعمة الأنشطة - 2

 :التموين

 لمؤسسة بالنسبةو   القيمة، سلسلة في والمستعملة ،اللازمة المدخلات على بالحصول تعلقةالم الأنشطة صتح
 :أساسا تشمل فهي يبةذه بن سيدي كابلوري

 . pvc  كمادة عازلة ومواد ،الألمنيوم النحاس، :الأولية وادالم شراء -

 .التجهيزات و كالآلات :الأصول جانب في ستهلكةالم الأخرى وادالم شراء -

 :التكنولوجي التطور

 اللوجيستي التحقيق و شاريعالم بإدارة خاصة مصلحة وجود لخلا من التكنولوجي بالتطور المؤسسة اهتمام يظهر
 أيضا و السوق، دراسة و المشاريع تطوير و التكنولوجي بالتطور تهتم بدورها يه و

 إلى صلحةالم ذهه تهدف حيث مالية، بدراسات القيام

 .جديدة منتجات عن البحث وأيضا جديدة، إنتاج طرق عن البحث -

  .للمنتجات المستمر التحسين على العمل -

 ومنها المؤسسة داخل العامل ساربم تهتم يوه البشرية، واردالم بإدارة كبير اهتمام ؤسسةالم تولي :البشرية الموارد إدارة
 :يلي ما
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  .طلوبةالم العمالة استقطاب -

  .تنافسي أجر على العامل حصول -

 .المؤسسة وخارج داخل تكوينية بدورات القيام -

  .نصبالم حسب المطلوبة والكفاءة الخبرة أساس على التوظيف -

 ذهيبة بن سيدي كابلوري لمؤسسة القيمة سلسلة تحليل: (03)رقم  الجدول

 

 

 بالاعتماد على معلومات من المؤسسة المرجع: من إعداد الطالب
 

 

 

 

 
 

البنية 
 الاساسية

 منتوجات ذات جودة عالية و كذلك خبرة كبيرة في مجال صناعة الكابلات

الموارد إدارة 
 البشرية

 التوظيف على أساس الخبرة و التدريب المستمر جذب خبراء و عمال متخصصون

إدارة المشاريع و 
التحقيق 

 اللوجستيكي

إمكانيات و تجهيزات  
 تقنية حديثة

 تطوير المنتوجات
 تطوير المشاريع

الاهتمام بدراسة  
 سلوك المستهلك

 

وصول ملائم للمواد  التموين
 الاولية

 جيدة للمنتج مكانة 
 الزبائن تكوين صورة جيدة للمؤسسة في اذهان 

 

وسائل النقل  
 الحاصة 

منتجات ذات جودة 
قسم إدارة  ،عالية

الالتزام  ،الجودة
 بالمواصفات

إمكانية التسليم 
 المرن

الاهتمام بأنشطة 
 التسويق كالإعلان

ضمان جودة 
من  المنتوجات

 خلال الامتثال
للمعايير 

 الصحيحة
 الخدمة التسويق و المبيعات الامدادات الخارجية الإنتاج الامدادات الداخلية 

 الهامش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهامش
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 المزيج التسويقي  دراسة المبحث الثالث:

 المطلب الأول: سياسة المنتوج بالمؤسسة

 يزوإ مقاييس تتميز بكل الخصائص و الجودة العالمية و حسبعملت المؤسسة علي توسيع تشكيلة منتجاتها التي 

 (3و  2 و 1رقم  )أنظر الملاحق                        9001

 ول الموالي يلخص منتوجات المؤسسةوالجد

 (: مختلف منتوجات المؤسسة04الجدول رقم )

 المنتوجات المنتوجات المنتوجات المنتوجات
FIL 1,5 RIGIDE FIL 2,5 RIGIDE CABLE 10MM CABLE 240MM V/J 

FIL 1,5 SOUPLE FIL 2,5 SOUPLE CABLE 16MM V/J CABLE 2*4 CU 

2X0,75 MM CU RIGIDE CABLE 2*2,5 RIGIDE CABLE 25MM V/J CABLE 4*4 CU RIGIDE 

2X0,75 MM CU 

SOUPLE 

CABLE 2*2,5 

SOUPLE 

CABLE 35MM V/J CABLE 4*4 CU SOUPLE 

CABLE 2*1,5 RIGIDE CABLE 3,2,5 RIGIDE CABLE 50MM V/J CABLE 2*6 CU 

CABLE 2*1,5 SOUPLE CABLE 3*2,5 

SOUPLE 

CABLE 70MM V/J CABLE 4*6 CU 

CABLE 3*1,5 RIGIDE CABLE 4*2,5 RIGIDE CABLE 95MM V/J CABLE 4*10 CU 

CABLE 3*1,5 SOUPLE CABLE 4*2,5 

SOUPLE 

CABLE 120MM V/J CABLE 4*16 CU 

CABLE 4*1,5 RIGIDE CABLE 4MM CABLE 150MM V/J CABLE 4*25 CU 

PVC/PVC 

CABLE 4*1,5 SOUPLE CABLE 6MM CABLE 185MM V/J CABLE 4*25 CU 

XLPE/PVC 

CABLE 4*35 CU CABLE 4*120 CU 120 NU CABLE 3*4 

CABLE 4*50 CU CABLE 4*240 CU 150 NU CABLE 5*4 

CABLE 4*70 CU 16NU 185 NU CABLE 3*6 

CABLE 4*95 CU 25 NU 240 NU CABLE 5*6 

CABLE 4*150 CU 18 NU FIL 5*1,5 CABLE 2*10 

CABLE 240MM XLPE 28 NU FIL 7*1,5 CABLE 3*10 

3X70+50 CU XLPE 35 NU FIL 12*1,5 CABLE 5*10 

3X95+50 CU XLPE 50 NU FIL 5*2,5 CABLE 2*16 

3*120+70 CU XLPE 70 NU FIL 7*2,5 25 RO2V 

3*240+120 CU XLPE 95 NU FIL 12*2,5 35 RO2V 

50 RO2V ALMELC 93,3 MM 120 RO2V 2*16 AL 

70 RO2V 150 RO2V 3*70+54+2*16 AL 3X150+70+2*16 AL 

4*16 AL 3*35+54+16 AL ALMELC 34,4MM  

 بالاعتماد على معلومات من المؤسسة من إعداد الطالب المرجع:
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 منتوج جديد:طرح 

ويعد نمر بها طرحت مؤسسة سيدي بن ذهيبة منتوج جديد  التيمع سياسة الاقتصادية الحالية ؤ حالة التقشف 
خصائص كابل النحاس  الضغط ويتميز بنفسمادة الالمنيوم منخفض  وهو كابل منمن نوعه في السوق  الأول

من قبل مركز البحت  ومصادق عليهعالميا  المحددةوالأمان معايير الجودة  ويتميز بكل%  70لكن بتكلفة اقل ب و 
 (4رقم  )حق نظر الملأ   .والتطوير للكهرباء

 

 المطلب الثاني: أسعار و نقاط البيع للمؤسسة 

 أسعار المنتجات:  -1
كبر من التكاليف ولكن أتعتمد المؤسسة في تسعير منتجاتها على التسعير على أساس التكلفة لتحقيق إيرادات 

 % 10لى إ 5من  تتراوح قل عن المنافسين بنسبةأحين أسعارها  السوق في والنمو فيبهامش ربح بسيط للتغلغل 

 على المدى الطويل. وزيادة الربحيةأهدافها  وهذا لتحقيقبعض المنتوجات  على
 وكيفية تسعيرها.الجدول الموالي يوضح بعض المنتوجات 

 يمثل بعض المنتوجات بالأسعار: (05)جدول رقم 

 بالاعتماد على وثائق من المؤسسة المرجع: من إعداد الطالب

 

SECTION FIL/CABLE Prix HT PRIX TTC

FIL 1,5 RIGIDE 983,13                               1 150,26                          

FIL 1,5 SOUPLE 1 026,08                            1 200,51                          

2X0,75 MM CU RIGIDE -                                     

2X0,75 MM CU SOUPLE 1 628,64                            1 905,51                          

CABLE 2*1,5 RIGIDE 2 474,87                            2 895,60                          

CABLE 2*1,5 SOUPLE 2 622,62                            3 068,46                          

CABLE 3*1,5 RIGIDE 3 530,86                            4 131,11                          

CABLE 3*1,5 SOUPLE 3 652,76                            4 273,73                          

CABLE 4*1,5 RIGIDE 4 501,82                            5 267,13                          

CABLE 4*1,5 SOUPLE 4 780,60                            5 593,30                          

FIL 2,5 RIGIDE 1 598,42                            1 870,15                          

FIL 2,5 SOUPLE 1 693,88                            1 981,84                          

CABLE 2*2,5 RIGIDE 3 877,23                            4 536,36                          

CABLE 2*2,5 SOUPLE 4 264,63                            4 989,61                          
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يرة استطاعت الرفع من مبيعاتها نطلاقا من سياسة السعر المحكمة المتبعة من طرف المؤسسة، يمكن ان هذه الاخإ
 الاحصائيات وهذه أخرالموالي يوضح اهم المنتوجات مبيعة  والشكل البياني عمالها.أمن تم رقم و 

 مبيعات المؤسسة (: 04 رقم )الشكل 

 
 بالاعتماد على وثائق من المؤسسة المرجع: من إعداد الطالب

و لقد حققت المؤسسة و هذا دائما بالاعتماد على سياسة السعر على أعلى أرقام من المبيعات و هذا حسب 
 ( 2016) و فيفري و مارس( من السنة الجارية  مبيعات ثلاثة أشهر ) جانفي

 .ائياتصالشكل الموالي يوضح هذه الاح

 

 

 

 

 

 

 

 

69% 

13% 

18% 

Vente Mars 2016 

Cuivre

Aluminium

Almelec
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 رقم الأعمال  (:05)الشكل رقم  

 
 بالاعتماد على وثائق من المؤسسة المرجع: من إعداد الطالب

 

 نقاط البيع للمؤسسة: -2
الوقت التحكم  وفي نفسالتوزيعية على البيع المباشر لزيادة كثافة التغطية  استراتيجيتهاتعتمد المؤسسة في  -

 .البيعية لضمان فاعليتها ورقابة الجهودالمؤسسة في الرقابة على السوق  وهذا لرغبةالأفضل في مبيعاتها 
 .الأسواق الجديدة والبحث عنمحاولة التخلص من المخزون   -
فعل  ومعرفة ردودالمستهلك  وأنماط سلوك والتغيرات فيهالحصول على المعلومات المتعلقة بالسوق  -

 .المستهلك من المنتوج بصورة سريعة

 (5رقم  )حق نظر الملأموزعة بطريقة مدروسة لزيادة فاعليتها.  على نقاط بيع وتعتمد بالأخص

 :ــــــــــمن بعض نقاط البيع المتواجدة حاليا ب

 الجزائر العاصمة .1
 برج بوعريريج .2
 شلف  .3
 سطيف .4
 قسنطينة  .5
 غردياة .6

 355,04  

 499,88  
 568,76  

 -

 100,00

 200,00

 300,00

 400,00

 500,00

 600,00

Janvier Fevrier Mars

 2016رقم الأعمال 

CA MDA
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 العلمة .7
 وهران .8
 درارأ .9

 عنابة .11
 تيارت  .11
 بشار .12
 ورقلة .13
  الأخرى. في بقية الولاياتمن نقاط البيع  وافتتاح المزيد -

 

 صالالاتالمطلب الثالث: 

على أنها وفقت  ويمكن الحكمالدفع بمنتوجاتها إلى السوق،  وهذا لغرضكثيرا   تعتمد المؤسسة على سياسة الاتصال
 ، ويظهر ذلك من خلال: بدرجة كبيرة

بالأدوات والإستراتيجيات المتبعة في  الاختلافللترويج التقليدي لكن يكمن  امتدادايعتبر الترويج عبر الأنترنت 
بشكل أكثر  المشترين استهدافالترويج والتي من أهمها الموقع الإلكتروني وتكمن قوة الترويج الإلكتروني في إمكانية 

دقة من خلال تحديد الخصائص الديموغرافية والسيكولوجية, وتلعب التصاميم المستخدمة مثل الألوان والإضاءة 
الزبائن كما أنه يمكن تصميم كاتالوج إلكتروني  استقطابفي  اكبير   اوالواجهات الرسومية في الموقع الإلكتروني دور 

 .التصفح فيما بينها بسهولة المشترينهل على يضم مختلف السلع والخدمات بحيث يس

  www.cableriealgerienne.dz: للمؤسسة وقع إلكترونيالم

      (6رقم  )حق نظر الملأالموضحة في الملحق      الموقع من خلال صورة ويظهر هذا
تقوم كذلك المؤسسة بعرض منتوجاتها في مختلف الصالونات المتواجدة في القطر الجزائري، و من          -

 و صالون منتوج بلادي BATIMATECهذه الصالونات بين 
 الدلائل الاقتصادية الجزائرية  -

 وغردايةالموجودة بكل من: وهران، قسنطينة، سطيف، الجزائر العاصمة، برج بوعريريج اللوحات الاشهارية 
      (7رقم  )حق نظر الملأ

       (8رقم  )أنظر الملحق  للتعريف أكثر بمنتوجاتها      كما تعتمد المؤسسة على المطويات
 

http://www.cableriealgerienne.dz/
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 الخاتمة

يمكن الحكم و هذا  بعدما تم دراسة الجزء الميداني، و الذي اخترنا له مؤسسة عملاقة و رائدة في مجال تخصصها،

 مؤسسة سيدي بن ذهيبة من بصورة مبدئية )كون الدراسات القادمة سوف تكون لها فرصة الحكم ( على أن 

جليا من خلال  ق في المجال الصناعي، و يظهر ذلكخرا في تبني أساسيات التسويق المطبالمؤسسات التي بدأت مؤ 

يير او كذا المع ذواقهم،ألاستجابة السريعة لرغباتهم و ا الجادةسسة بزبائنها و محاولاتها الاهتمام المستمر للمؤ 

سعار المنتوجات، و لكن يظهر هذا التبني جليا في سياسة التوزيع، فالمؤسسة تعتمد على أفي تحديد  االمعمول به

ر على خيرا اعتماد المؤسسة على وسائل اتصالية مختلفة دليل أخأعدة نقاط بيع منتشرة في القطر الجزائري، و 

   يعرفها المحيط الاقتصادي الجزائري مع الانفتاح على العالم الخارجي.  أمحاولة المؤسسة التكيف مع التغيرات التي بد
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 المـقـدمـة
 

تعددا ؤسسة ددق ؤاديةددلهيكق ؤلقادد  ؤلمحرددلهلأس سؤ ددل  ؤاةلهةددص لمحادد  باددله  ؤديةددلهي الهيي لهيهددله ؤلمح دد ؤ  ؤاةلهةددقق  قدد       

حقث تملهيس بالهطهله سةط محقط تخيلف ممقزؤت  من مجيمع إلى آخل سمن سدت إلى آخل   سادللمح  ت ادت تي دس اعدا  

لمحد  تمدمج مجدلها  فيلودق سالهلمحيدلهب كةدعب ؤلمحي  دس كدله سا طادن ؤلمح دق ل  ؤاةيرلؤي بيقجق لجملق من ؤسيغداؤ  ؤلمح دلكعق ؤ

يلقهددله سهددص اددللمح  كياددا  تاكدداؤ م دديملؤ يلقهددله لمحددلا ت ددعت يسمددله إلى محلهسلمحددق ؤلمحياققددف معهددله سؤةددي ملهيهله لمحةددله هله 

ادددا  مددن خدددعم ؤلمحعمدد  ؤس ددديمل يلدددت ؤلمحي  ددس الهس دددير   سؤلمحقددددا الهلمحيرل ددله  ؤلمحددد  دددا ت دددل  يلدددت محق هددله   سؤلمحدددل  ت

 هدس ي لهددلل لمحا  دله تديفياس ي ط قعدق  باد ق ؤسسة دله  اةد ي  م لهمدل  س دا م لهمدل  يدن طلكد  إيدلهي   ؤلمحاسلمحدق  حدا

 ؤلمح ظل ي ت ظس ؤاديةلهي ؤب عدله من تحاكا معلهسهله ااا  يله  سسد ا إلى تقئق ؤلمحظلسف ؤ ق ق كله.
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  الاقتصادية المؤسسة حول نظرة الأولالمبحث 

 

 ؤلمح  سؤسعلهكا ؤس ج ي  ؤاد لهف ذكل مع إلمحقهله تلمص ؤلمح  سؤاهاؤف الهسسة ق ؤسيعلرق ؤسولههقس ؤس فيث هلؤ كيضمن

 خلهددق معظدس ؤسسة دله  ي نجداهله ددا ؤلمحد  ؤلمح ظدلهلأف فيلدف إلى ةد ي ل  ذلمحد  اعدا لمحيةد قوقهله  يلقهدله كعيمدا

 .م هله ؤلإبيلهجقق
 

 الاقتصادية المؤسسة حول عامة مفاهيم :الأول المطلب
 

 ؤلمح عض كعيبرهله سدا ما ب ايالهح ؤلمح عض كعيبرهله حقث ؤلمح ظل  سجهله  الهخيعف ؤسسة ق ح م ؤسولههقس تخيلف

 تيفيداي ؤس ظد ي هدلؤ خدعم سمدن .ثدلس  ؤامدس اقيكدلهي كمةداي ؤاطدلؤف لمحد عض تدلا سددا لمحلدلق  ما د له ؤلآخدل

 .سة قؤس إلمحقهله ت عت ؤلمح  ؤاهاؤف

 ق .ؤسسة  ين تعلهيكف : سا

 س ؤلإبيلهج سةلهلأ  اين ت ظقمله يجمع تعيبرهله ؤلمح  تل  ي كامن  همهله لمحان س لمحلمسة ق فيلوق تعلهيكف إي لهء طان
 .ؤلإب لهن

 تح ك    سملهلمحقق اةيخلؤج    ملهيكق  الكق  سةلهلأ  ت يعم  ميايج إب لهني تجمع ين ي لهي  ؤسسة ق ": (1)تعلكف 

 سؤس وعدق ؤلمحدلا  حد ؤ ز الهاييمدلهي يلدت ؤساكلكدق طدلف مدن محداي  اهداؤف ط ردله ؤلخدامله   س ؤلمح دلع ست قكدع برد 

1فيلوق" اايجله  ؤاجيملهيقق
 

" ؤسسة ددق هددص م ظمددق تجمددع اددين  مددخله  ذس  كوددلهءؤ  مي  يددق ت دديعم  ي سس ؤامدد ؤم س دددايؤ   : (2)تعلكددف 
2من  ج  إبيلهج ةلعق مله  سؤلمح  طان  ن ت لهع ا عل  يلت من تالوي "

 

 من دايؤ  س ي سس ؤام ؤم ت يعم  ذس  كولهءؤ  مي  يق  مخله  اين تجمع م ظمق هص  ق"ؤسسة : (3)تعلكف

 3   تالوي " ممله  يلت ا عل ت لهع  ن طان سؤلمح  مله  ةلعق إبيلهج  ج 

 ادين يجمدع ؤلمحي ظدقس ؤلمحدل  ذلمحد  ي كيم د  لمحلمسة دق مدلهم  تعلكدف ؤةدي يلهج طادن ؤلمح دلهارق ؤلمحيعدلهيكف خدعم مدن

 .ؤس  ل  ؤاهاؤف تحرق  إلى ؤلمح د م اغقق سؤلمح الكق سؤسلهيكق ؤسلهلمحقق ؤلمح ةلهلأ 
 
 
 

                                                        
ظله  معل مله  لمحي قا س م لهيا  يلت ؤتخلهذ ؤلمحرلؤي ي ؤسسة ق ؤاديةلهيكق   طلسحق يكي يؤل ي ؤلمحعل   ؤاديةلهيكق   ؤ لهة ق ؤلمحيفيلقلقق بييحم ن هعم - 1

 .13    :2005تخةص بر ي س ملهلمحقق كلقق ؤلمحعل   ؤاديةلهيكق س يل   ؤلمحي قا   جلهمعق ؤلجزؤلأل  
 .10    1998ؤلمح  عق ؤاسلى    ديةلهي مسة ق  يؤيؤ ماكق ؤلمحعلهمق   ؤلجزؤلأل  ‘بلهدل يؤي  ياسن     - 2
 .14      2002ه /  1423محما  كل  ؤلمحعالمح ني   ؤلمحعم  ؤسسة ص   يؤي ان حز    لمح  لهن   ؤلمح  عق ؤاسلى    - 3
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  :خةلهلأص ؤسسة ق ؤاديةلهيكق :ثلهبقله
من خعم ةلي ؤلمحيعلهيكف ؤلمح لهارق لمحلمسة ق   طان ؤةيخع  ؤلمحةوله   س ؤلخةلهلأص ؤلمحيلهلمحقق ؤلمح  تيةف كله 

 4 :ؤسسة ق ؤاديةلهيكق
 حقله   س من حقث سؤج لهتله س لمحلمسة ق مخةقق دلهب بقق م يرلق من حقث ؤميعكهله  ر   س دع

 م سسلمحقلهتله.

  جلهله.ؤلمحراي  يلت ؤلإبيلهج  س  يؤء ؤلمح ظقوق ؤلمح  سجا  من  

  ن تا ن ؤسسة ق دلهيي  يلت ؤلمح رلهء بمله كاو  لله تم ك  كلهف س ظلسف ةقلهةقق م ؤتقق س يملهلمحق كله قق  س 
 دلهيي  يلت تاققف بو هله مع ؤلمحظلسف ؤسيغا .

  قلهةدددق س ؤلمحدددبرؤما س  ةدددلهلمحقب ؤلمحعمددد   اددد  مسة دددق تضدددع  هددداؤف معق دددق ؤلمحيفياكدددا ؤلمح ؤلددد  لمحوهددداؤف سؤلمح
 ت عت إلى تحرقرهله    هاؤف كمقق س ب يقق الهلمح   ق لمحلإبيلهج  تحرق  يدس معين....

  س إمددله يددن طلكدد  كادد ن ذلمحدد  إمددله يددن طلكدد  ؤاييمددلهيؤ لددملهن ؤسدد ؤيي ؤسلهلمحقددق لمحاددص ت دديمل يملقلهتددله  س  
    س ؤلجمع اين هلل ؤلمحع لهدل كلهله  س اعضهله ح ب ؤلمحظلسف.ؤلإكلؤيؤ  ؤلمحالقق   س ين طلك  ؤلمحرلسض 

  ااددا  ن تادد ن ؤسسة ددق م ؤتقددق لمحل قئددق ؤلمحدد  سجددا   قهددله س ت دديجقب لددلل ؤلمح قئددق  لهسسة ددق ا ت جددا م عزلمحددق
 مددله إذؤ كلهبددت معلهك ددق  ؤلمحظددلسف  دداذؤ كلهبددت ظددلسف ؤلمح قئددق م ؤتقددق  ا ددله ت ددي قع  يؤء مهميهددله ي  ح ددن 

   يملقلهتله ؤسلج   س تو ا  هاؤ هله. ا له طان  ن تعلد

  الهلإلددله ق إلى م ددلههميهله ي ؤلمح يددلهج س خدد  ؤلمحدداخ   ؤاديةددلهي  ؤسسة ددق سحددا  ؤديةددلهيكق  ةلهةددقق ي ؤ يمددع
 ؤا لؤي. هص مةاي يق  ؤلمحا ا من  ؤلمح طني 

   يجددب  ن كاددم  إدددعح مسة ددق الهلمحضددلسي   اددل  قسؤم ؤسسة ددق   إذؤ لددعف مددبري س ج يهددله  س تضددلهءلمحت
 لهءتله....كو

 :ؤاديةلهيكق ؤسسة ق  هاؤف :ثلهلمح له 

 سادلهلمحل س مدن ً ددفيلهكله ت جهدله  ح دب س اد   ترد   ؤلمحدل  ؤلمح ادله  ط قعدق ح دب ؤسسة دله   هداؤف تخيلدف

 5:ؤلآتقق ؤاهاؤف لمحيفيرق   ةلهةله ت عت ؤسسة له    ل قق  ن إا حةلهله   دع اق
 ؤلإبيلهج. سيرل ق هلاينؤس ي لمحل  له  ؤاةيجلهاق ؤلمحلا   ي ستيم   :ؤديةلهيكق  هاؤف 

 إدلهمدق  خدله  ؤلمحعمدلهم معقاق م ي ا تح ين ؤاج ي  من مر  م م ي ا اضملهن تيعل  :ؤجيملهيقق  هاؤف 

 يلهمق. سملؤ   تتمق له  ت  ا ؤلمحعملهم  ستملهة  ت ظقس إلى ؤلمحاي   معق ق  ؤةيهعكقق

                                                        
  26-25  1993يمل دخل   ؤديةلهي ؤسسة ق   يك ؤن ؤس   يله  ؤلجلهمعقق  ؤلجزؤلأل   ؤلمح  عق ؤلمح لهبقق   - 4
 .10   : بلهدل يؤي  ياسن   بومج ؤسلجع -5
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 ؤلمحرداؤمت س يةدالق   الأينؤس يد ؤلمحعمدلهم تدايكب سثرله قدق  تل قهقدق سةدلهلأ  كيد  ا  :سيكلهلدقق ثرله قدق  هداؤف 

 لمحللكلهلق.  سدله  تخةقص

 ؤلمح ددت لمحدلا  حاك دق إيعمقدق سةدلهلأ  ؤةديعملهم سؤلمحي د كل  لمحل فيدث هقئدق كابادلهء :تا  لمح جقدق  هداؤف 

 .سم ث دق يدقرق معل مله  يلت سؤ ة م ؤلمحيالوق  سترلقص

 مم لدص خمدمج لهلخلهيجقدق ؤتجد س يؤخلقدق ؤلمحيزؤمدله  تلا د  ؤديةدلهي   ؤسسة دق كميعلهمد  إلى ؤلمح ظدل طادن كمدله 

6:سهس ؤسسة ق  هاؤف تحاكا خعلله من كيس مجم يله 
 

  س ؤلمحعدله  خامدق ؤلمحةدلهح س ادله قط تيعلد   هداؤف لمحقادم  طيدا اد  ؤلمحدلا  تعظدقس ي ؤسدع  هداف كريةدل ا :ؤسدع 
 لمحلعملهم. ؤسعقاقق ؤلمحظلسف تح ين

 يلدت ؤلإبيدلهج تحاكدا دقمدق خعلدس مدن سكدي حقدث ؤلمحزادلهلأن هدص ؤسسة دق كدله تديس ؤلمحد  ؤ م يدله  ادين مدن :ؤلمحزادلهلأن 

 :ؤلآتقدق ؤلمحع ؤمد  طلكد  يدن تجدلهل ؤلمحزادلهلأن ؤسسة دق  هداؤف ستيفيداي كل ضد ب    س كر ل بد  ؤلمحدل  ؤلمح قدع ةدعل  ةدلهس
 .اعا ؤلمح قع مله ؤلخامله  س ؤلمحي لقس  آجلهم ؤلمح  يقق  ؤلمح عل  ؤلمح اله  

  هداؤ هله تحرقد  ستجعد  ؤسسة دق   لدله تخضدع ن  يجب ؤلمح  ؤالمحيزؤمله  ا عض ه له ؤامل سكيعل  :ؤلمحعم مقق ؤلمح ل له  

  س ؤلمح ط قدق ادلهلمحر ؤبين ؤامدل تعلد  ةد ؤء يحادس ؤسسة دق ؤلمحدل  ؤلمحردلهب ني ؤلإطدلهي م هدله ؤالمحيزؤمدله  هدلل اي  قد  ملهد ن

 ؤلمحاعةدقاقق   ؤسايةدق تلدت ؤلمحد  ؤلمحي ظقمقدق ؤسداؤيس اعدض اد  سله جلهء  ط رله سهلؤ ؤلمحعملهم حر   ؤحقؤ  ؤلمحاسلمحقق 

مد ؤي   ت ديا ؤلمحد  لمحلمسة دله  الهلمح  د ق خلهددق ؤ دقط مجم يدله  كدله ت دلهي  ؤلمحد  اعدض ؤلمحضدغ طله  إلى سؤامي دلهم
 .ةلهمق م ؤي  س كقملهسكق

 طد ؤم ؤلمحدل  كاي دب خدبر   لهلمحعلهمد  يملهلدله  بمهدلهيؤ  ملهد ن  هداؤ هله الد   س ؤسسة دق م دير   إن :ؤلمحعمدلهم 

 يملقدق ي يلهلمحقدق اير قدله  ؤلمحد  تيميدع تلد  ي ددقخله ا ده لمحق  ؤةدي اؤلمح  طادن ا ؤسسة دق ي دضلههله ؤلمح  ؤلمح   ؤ 

 ؤسعل ق ال سملهم ك مت مله تا ن ؤلمحعملهم  معل ق .سذكلهء ؤلمحعملهم  ال يلت تعيما ؤلمح  تل  خلهدق اةوق  س ؤلإبيلهج 

 آم س .اوراؤبد  إا اوعلهلمحقيد  ؤلإح دلهس طادن ا س ؤسسة دق   ي لهددل  دد م ك دلهدص ترققمد  حرقردق كةدعب ؤلمحدل 

 بجعد  ذلمحد  س ؤلمح  يقدق  ستح دين ؤلمحي دلقس   جدلهم ؤحدقؤ  ؤلمحيادلهلمحقف  تخودقض كدسي  إلى ؤلمحعمدلهم لتجدله إيجدلهي تةدلف

 .ؤسسة ق هلل من ا كيجز  جزء اتب  يحمج ؤلمحعلهم 


  دلهس ؤيي .اادل    س ملهلمحقدق  ملهيكق  م ؤيي كلهبت ة ؤء ) ؤسسة ق  س ؤيي ؤلخلهيجص ؤسةاي ؤس ييسن كاا  :ؤس ييسن 

 طادن الهلمحيدلهب  د يؤ  ثم هدله تدا ع يسن  ن يلقهله تحة   ن لمحلمسة ق طان ؤلمح  سؤلمح لع ملهيؤ ؤاةي  ي تيم   ؤسلهيكق

 ي  ييم د  ؤسلهلمحقدق ؤسد ؤيي  مدله .لمحلمسة دق ستحرقد  ياد  ثم هدله اي داكا ت دم  ي ؤلأدا يلدت سؤ ةد م ؤةديغعلله لدله

                                                        
6

- LASARY ,  comptabilité analytique , Imprimere Es- Salem , Alger , 2001 , PP 14-15.  
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 ؤلمح ادلكق ؤسد ؤيي بخةد   له مد س  يلقهدله ؤ ةد م طادن لمحلمسة دق ؤلمحد  ؤاجد  سدةدا  ؤسي ةد ق ؤلمح  كلدق  ؤلمحردلسض

  يالهحهله. من الهلمحيلهب س  يملهلله يدس ي ع ؤسسة ق من تمان ؤلمح  ؤلمح لهطن من ؤسرلهسلمحق ه له  لهسرة ي
7 

 

 المؤسسات تصنيفات :الثاني المطلب
 

 يسن لدله تخضدع سؤالمحيزؤمدله  ؤلمحد  كدله تيميدع ؤلمحد  لمحعميقدلهقؤ  بظدلؤ س ميعداي   مدالها تتخدل  ن لمحلمسة دله  طادن

  همهله بلكل .فيلوق معلهكا ح ب تة قوهله ؤلمحضلسي  من كا ن  را ة ؤهله 

 الملكيات من أنواع ثلاثة هناك:الملكية  طبيعة حسب :أولا

 ؤامخله  من مجم يق  س سؤحا لمحاخص مل  ؤسسة ق تا ن حقث :8ؤلخلهدق ؤسلاقق.  
  لمحلم دسلمحين ي هدله ؤلمحيةددلف سهددص ؤسسة دله  ؤلمحد  تعدد ي ملاقيهدله لمحلاسلمحدق  دع يحدد :9ؤسلاقدق ؤلمحعلهمدق )ؤلمحعم مقدق  

سا يح  لس اقعهله  س إ عدهله إا إذؤ سؤ رت ؤلمحاسلمحق يلت ذلمحد . سؤامدخله  ؤلمحدلكن ك  اد ن  ؤكله كقومله مله س 
يدددن ؤ ا مدددق ي ت دددقا سإيؤي  ؤسسة دددله  ؤلمحعلهمدددق م دددسسلمح ن يدددن  يمدددلهلس هدددلل ؤتجدددلهل ؤلمحاسلمحدددق س ددد  ؤلمحرددد ؤبين 

 لمحلاسلمحق.   

 10:ؤسخيل ق ؤسلاقق
 ؤلخله  سؤلمحر لهع ؤلمحعله  ؤلمحر لهع اين ماق  سملهللهي  كا ن مسة ق  

 الحجم حسب  :ثانيا
 ؤسعلهكا ياي ي سدا ؤخيلف ؤاديةلهي  ي سمالهبيهله ؤسسة ق  همقق إلى ؤ جس ح ب ؤسسة له  تة قف كلجع

 ؤايملهم سيدس ؤلمحعملهم ياي اعين ؤايي لهي كتخل من  ه له   .حجمهله ح ب ؤسسة له  تة قف من تمان ؤلمح 

 ؤسسة له   ن ؤاخا  ؤلمح   ؤ  ي كعحظ دقمق مله ذلمح  إلى كضقف من سه له  . لمحلية قف  ةلهةقين كنكمعقلهي 

 تلكا ي امله  وص ؤلمحعلهي  ؤلمحاعةقاقق  ؤسعلهمع  ين تمله  يخيلف آخل م فيله بتخل اا   م ييكهله مع يعدلهتله ي

 مع تيعلهدا اعاهله ؤس لهدةله   ةلهس يلت ؤس ييكن ؤبيرلهء س الهخيقلهي تر   م خوض ملؤء ةعل يلت ؤ ة م ؤسسة ق

 ي ؤلمح ظل  يلهي  ؤلمح  ؤسسة له  من ؤلمحا ا  ه له  حلهلمحقله  مله ؤس له  ق  س ا  ط رله ؤاثملهن  يخص ؤلمحل  ك  ل
 يلت م لهم خا س ؤلمحع ؤلأا  معهله تيرلهةس حقث ط كلق آجلهم ذؤ  ملكق معهس ي الهلمحاخ م م ييكهله مع يعدلهتله

 ؤلمحععدله  من ؤلمح  ع هلؤ ت ةقع يلت تعم  هص س مجلهم ؤ لسدله  ي لمحلالكق ولهدقله ؤت يا   المت ؤلمح  ؤلجزؤلأل ذلمح 

 يلت س ؤسسة له  يلت تع ي الهلمح وع إيجلهاقله  س مزؤكله من ؤاخا  هلل ت  لل سله  خلا ؤديةلهيكق د لهيله  إلى

                                                        

 ...ؤلمحعملهم مع ؤلمحيالهسي ؤلمحعملهم  ت لك  د ؤيا ؤاجيملهيقق  ؤامقؤكله  ؤاةلهةص  ؤاجل ؤلمحعم   اعر ي خلهدق ه له ؤامل كيعل  س - 7
 23    ييحم ن هعم   ملجع  ةلها  -8
 18    1986دخل    م لهيئ ؤاديةلهي ؤلجزلأص ؤلمح حاس    يك ؤن ؤس   يله  ؤلجلهمعقق   ؤلجزؤلأل    يمل - 9

 33     ييحم ن هعم   ؤسلجع بو  - 10
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 من  كضله سه له  ؤسسة له   حجس اين ؤلمحوة  من لمحليماين ؤسضله ق سؤلمحرقمق ؤاد م.كا  ؤلمح طني ؤاديةلهي

 :ؤلآتي ؤلجاسم ي ؤ جس معقلهي ح ب ؤلمحية قف مزؤكله يلض سطا  له.لمحلمسة ق ؤلخلهدق يلت ؤام ؤم كعيما
 ؤ جس  ح ب ؤسسة له  تة قف ( 01 ) :يدس ؤلجاسم

 المزايا معيار التصنيف
 

 العيوب
 

 ياي ح ب
 ؤلمحعملهم

 

 بظلؤ ؤسسة له  اين الهلمحيولدق ك م  -

 .عملهمؤلمح ياي ح ب ؤالمحيزؤمله  اخيعف

 .ؤاةيعملهم ةه  -

 ؤايي لهي اعين كتخل ا س ؤلمحاس إلى ك ي ا  -

 .ؤلمحيتهقع 
 .ؤسلهم ي س س ؤلمحعملهم ياي اين ؤيت له  ه له  لمحقمج-

 .ؤاديةلهيكق ؤلمحر لهيله  اين ؤلمحيغا ماكا  -
ح ب يدس 

 ؤايملهم
 
 

 ؤلمحزمني الهلمحيفيلق  ت م  ؤايملهم يدس ييؤةق -

 . ؤلمحيضخس  حلهلمحق ي ؤسالهني)إا س

 لمح ومج ؤلمحيلهاعق ؤسسة له  سرلهيبق هسم -

 .ؤلمحر لهع

 )إا ؤلمح يقجق س ؤايملهم يدس اين يعدق ه له  لمحقمج -

 .إللهي  ؤلمح يقجق كمعقلهي حلهلمحق  خل ي

 لمحر لهيله  ؤلمحيلهاعق ؤسسة له  بمرلهيبق ك م  ا -

 .فيلوق
 

ح ب ؤلمحرقمق 
 ؤسضله ق

 طلف من ؤس ات  ؤلمح لس  ارقلهس ك م  -

 .ؤسسة ق

 .بيلهجققؤلإ ارقلهس ك م  -

 ؤلمحاؤخلص ؤلمح لهتا   لهب ؤةيعملهلمح  طان -

 .ؤلإجملهب ؤلمح طني ؤلمحاخ  س ؤلإجملهب

 .ؤلمحيالهم  ييجق ح ب يخيلف -

 .ؤلإبيلهج ت ظقس ا لكرق كيتثل -

 كله ؤلمحرقله  س ؤلمح ظلهلأف اعض ااخلؤج كيتثل  ن طان -

 .ؤلمحغا طلف من

 
ح ب م لغ 

 ؤام ؤم ؤلخلهدق
 

 .لمحلمسة ق ؤسلهلمحقق ؤس لهحق -

 .ؤسلهلمحقق لمحوة ؤ  ؤلمحاخ م لهبققإما -

 د لهيله  اين دع ق جا مرلهيبق -

 .فيلوق ؤديةلهيكق

 .فيلوق ؤديةلهيكق  د لهيله  اين دع ق جا مرلهيبق -

Source: J. M. AURIAC et les autres, Economie d’entreprise, Costeilla , Paris , 1995 , P :49. 
 

 ي معقلهيكن ك يفي ن ؤةيعملهم ؤ جس  ح ب ؤسسة له  قفلمحية  بموليل معقلهي ك  ؤةيعملهم لمحةع اق سبظلؤ
 ح ب لمحلية قف ؤس يعملق ؤسعلهكا ح م ؤلآيؤء ؤخيعف ي س س.ؤايملهم  سيدس ؤلمحعملهم )كمعقلهي  ؤلمح دت بومج

 يلت ؤلمحالهلأع ؤلمحية قف  ان سيلق  .ؤلمحعملهم كتةلهس لمحلية قف معقلهي" ؤةيعملهم يلت ؤا ل قق تيو   ن إا ؤ جس 

 :همله ب يين إلى ؤسسة له  كر س جسؤ  معقلهي  ةلهس
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 ؤلمحقلهالهبقق  سكلؤ ؤاسيساقق سؤاملكاقق ؤلمح لاؤن ؤديةلهيكله  يلقهله تعيما يكقز   هس سهص سؤسي ة ق ؤلمحةغا  ؤسسة له 

 مسة له    هص معين ؤديةلهي  سا تريةل باله  سؤحا  مخص طلف من ت ات  ن طان مسة له  الهيي لهيهله

  :ر مق كمله كلصيلهم  سم 500 كيعاا ا ياي تاغ 
 يملهم. 9-1تاغ  مله اين  : T. P .Eؤسسة له  ؤلمحةغا  جاؤ  -
 يلهم . 49-10تاغ  مله اين  : P. Eؤسسة له  ؤلمحةغا   -
 يلهم . 499س 50تاغ  مله اين  : M. Eؤسسة له  ؤسي ة ق  -
 يلهم   يعيبر. 500سهص ؤسسة له  ؤلمح  تاغ   ك ل من :ؤسسة له  ك ا  ؤ جس  -

 ك لفي  مله ح ب من مجم ع ؤسسة له  ي ؤلمحاسم ؤسرامق سذلمح  % 99له   ان ؤلمح  ع ؤاسم كو   سالغق ؤايد

 :ؤلآتي ؤلجاسم

 .(%) ؤ جس ح ب ؤاديةلهيكق ؤسسة له  ت قكع ( 02 ) :يدس ؤلجاسم
 ياي ؤلمحعملهم

 ؤ م يله            
1- 9 

 

10- 499 

 

 

 ≥500 

 

 

 ؤسيفيا  ؤاملكاقق ؤلمح اكله 

 ؤلمحقلهالهن 
 ؤاسيي ؤلمحيجمع

74,6 

71,3 

81,85 

25,0 

28,0 

17,95 

 

0,4 

0,7 

0,2 

 72     1998إديةلهي ؤسسة ق   يؤي ؤ ماكق ؤلمحعلهمق   ؤلجزؤلأل   ؤلمح  عق ؤاسلى    ياسن  يؤي  بلهدل :لجعؤس

 
 ياي  ن إا  يعل   ؤلجاسم ك لفي  مله ح ب ؤلمحا ا  ؤسسة له  حجس ب  ق ؤنخولهض ي س

 ؤلمحعلهملق ؤلمحقا مجم ع من  50 %كرلهيب م ع ؤاملكاقق ؤسيفيا   اكله ؤلمح ي تاغل  ؤلمحل  ؤلمحعملهم

 .مسة ق ملق ن 20 كرلهيب ؤلمحل  ؤسي ة ق س ؤلمحةغا  ؤسسة له  ياي مع مرلهيبق ؤلإجملهلمحقق  
 الاقتصادي  القطاع حسب المؤسسات تصنيف :ثالثا

 : ةلهةقق ؤديةلهيكق د لهيله  ثعثق اين ؤلمحيمققز طان ؤلمحية قف هلؤ خعم من

 معق ق ا الهطله  كيمقز ؤلمحر لهيله  هلل من سك  .ؤلمح لهلمحث ؤلمحر لهع ؤلمح لهب     ؤلمحر لهع ؤاسب  لمحر لهعؤ

11:هص
  

 ؤلمحغلهاقدق ؤس دلهجس  ؤلمحةد لهيق ؤلمحوعحدق  ي ؤسم لدق ؤاسلمحقدق ؤسد ؤي إبيدلهج مسة دله  سكادم  :ؤاسب ؤلمحر دلهع -1

 .ؤلمح فيل  ؤلمحةقا س با ق ؤلمح قسم ؤةيخلؤج

                                                        
 25بلهدل يؤي  ياسن   ملجع ةلها       : - 11
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 م ي جله  إلى ؤلمح  قعقق ؤس ؤي تح ك  ي ت اط  ؤلمح ؤسسة له  سكام  :ؤلمح لهب   ؤلمحر لهع -2

 .ؤلمح ةق ص  س ؤلمح هلهلأص ؤاةيهع   س لمحعةيعملهم دلهالق
 ؤلمح رد   م د  ؤلخدامله  تردام يلدت  ةلهةدله بادلهطهله كعيمدا ؤلمحد  ؤسسة دله  آم سكادم  :ؤلمح لهلمحدث ؤلمحر دلهع -3

 .سؤاتةلهم ؤلمحةفيق ؤلمحيجلهي   ؤسلهلمحقق  سؤسسة له  ؤلمح    
 

 القانوني الشكل بحس المؤسسات تصنيف :رابعا

  12:همله  ةلهةقين د وين إلى ؤلمحرلهب ني ؤسعقلهي ح ب ؤسسة له  تة ف

 :ؤلآتقق ؤامالهم تيخل  ن طان ااسيهله س :ؤلخلهدق ؤسسة له   -1

 يدلهي   تادم  س مخةدص  ال سمدلهم كسة دهله س سؤحدا مدخص طيلاهدله مسة دله  سهدص :ؤلمحوليكدق ؤسسة دله 

 .ؤلخ... ؤلمحو لهي ؤلمحيجلهيكق  ؤ ع  ؤ ل قق  ؤلمح حاؤ 

 ادين ؤلمحللدله كيد  ل خلهددق دلهب بقدق لمحادلس  تخضدع س مدخص مدن  آثل طيلاهله مسة له  سهص :ؤلمحالكله  مسة له 

 يمد    كادلكله  حةدق  س يقدني  س بردا  مدا  ي ي سمدلهم إمدله مدن بجدزء مدلك  آم م دلههمق س ؤلمحادلكلهء 

 .ؤلخ...ؤس لههمق ملكله  محاسي   ذؤ  م سسلمحقق ملكله  ؤامخله  

 ما  ي إمله كلهملق اةوق لمحلاسلمحق تلهاعق ملاقيهله تا ن ملكله  هص : مققؤلمحعم ؤسسة له  -2

 ؤلمحعدله  ؤلمحر دلهع ي ي سملهلدله كادق  مسة دله  تاد ن سددا ؤ لقدق  لمحلجملهيدله  تلهاعدق مسة دله   س سط قدق مسة دله 

 ؤلخله . سؤلمحر لهع
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 الاقتصادية  المؤسسة في الأساسية الوظائف :الثالث المطلب
 

 مدن ؤلمح ظلهلأف هلل دا تخيلف س م هله  تيا ن ؤلمح  ؤلمح ظلهلأف تحاكا طان مسة ق ا  ؤلمحي ظقمص ؤلقا  خعم من

  ن ه  يلق  ؤسيو  سلمحان بالهطهله  ط قعق  س ؤسسة ق  جس إمله تلجع اة لهب  خلا إلى مسة ق من ؤلمحعاي حقث

 :كلص  قمله يم  ت ؤلمح  س  هاؤ هله لمح ل   تعيما يلقهله ؤلمح  ؤاةلهةقق ؤلمح ظلهلأف ي تيالها  ؤسسة له  ج 

 اسم ؤلمحوال  هلل دا ظهل  س ؤلمحرام  م ل يل ت ؤلمح  ؤلمحيجلهيكق لمحل ظقوق ت  كل ين ي لهي  13:ؤلمحي  ك  سظقوق :أولا

 س ييؤةدق  General Electricإلى ؤلمح ظقودق هدلل تداف س مدلكق ي سادلهاخص ؤاملكاقدق ؤسيفيدا  ؤلمح اكدله  ي مدل 
 ؤس لهةدب ؤسادلهن ي ؤلخامدق  س ؤس يد ج يدلض خدله  لمح د   امدقخ  س م يد ج ؤس ديهلاين إبادلهء ؤحيقلهجدله  ت ددع

 مدلهب ترقدقس  ةدلهس يلدت لمحلم ديهل  ؤلخامدق  س ؤس يد ج   اقدع  خةلهلأةدهله بمخيلف خامق  س م ي ج ا ج ي ؤلإيع 

  .ؤلمح    إتجلهل ؤلمحعقمق الهلمحيعاكع  لمحلرقله  تجلهيكق ميلهاعق لملهن م لهةب
 ؤ اكث طان  ب  )ؤلإبيلهجقق إا ؤلمحة لهيقق ؤسسة له  ؤخيةله  من صه ؤلمح ظقوق هلل  ن مع :ؤلإبيلهج سظقوق :ثانيا

 ؤس ي جدله  ب يقق خعم من مليسي  كبر إلى تحرق  ؤلمح د م ه  ؤلمح ظقوق هلل مضم ن ك رت س ؤلخامله   إبيلهج ين

 تةد قوهله طادن إذ ؤلمحزادلهلأن  مدع ؤسسة دق يعددق ح دب ؤلإبيدلهج تخيلدف خةدلهلأص سددا .ؤس ديهل  ي  دله  سؤحدقؤ 

 ادينProduction sur stock كلهن  إذؤ ؤلمح ل قق ح ب إبيلهج  س ؤلمح لب  ك    ؤلمحعلض لمحليخزكن إذؤ كلهن إبيلهج :إلى

 إلى ؤلإبيدلهج ت دقا كهداف س ؤاسلمحقيدين ممدزسج إبيدلهج إلى  س ؤلمحعدلض  ك د   ؤلمح لدب Production mixte ؤلخلهددقيين

 :هص س مي لهدضق  سؤمل يا  اين مر  م ت ؤقن إيجلهي
 مدع ؤسةد  يق ؤس ي جدله  ؤس يعملين معلأمدق ؤحيقلهجله  إم لهع يلت ؤلخامق  س ؤس ي ج داي  كله ةاكر س :ؤلمح  يقق -

 ؤلمحيزؤمدله  توللدهله ؤلمحد  ؤلإبيدلهج آجدلهم ؤلمحايؤةدله    ؤحدقؤ  مايدب س ؤددوله  م لهاردق س ؤس ديهلاين حلهجقدله 

 اةدوق تحاكداهله يجب الهلمحيلهب س ؤلمح قع  ةعل يلت هلهمش ايفيرق  ؤلإبيلهج تالوق ت م   ن ؤلمحزالهلأن يجب مع ؤسسة ق

 .تراكلكق

  ن طان سا .ؤلمح  يقق  س ؤلمحامقق ؤلمح لهحقق من ة ؤء ؤلمح     خ  مع تياقف  ن ؤسسة ق يلت يجب بحقث :ؤسلسبق -

 ؤسسة ق سهقت  مةلهح لجمقع م  رق بم لههمق إا ؤاسؤمل هلل تيفير 

14ب يقق. – آجلهم – تالوق :ؤلمح عثقق ت مقق إلى اغلض ؤلمح د م
  

 .ؤلمحي  ك  س ؤلإبيلهج ؤلمح  ت    ؤاسلى ؤسلحلق ؤلمحيم كن كعيبر ؤسسة ق  ؤةيغعم يسي  إطلهي ي  :ؤلمحيم كن سظقوق :لثاثا

  ... سلمحقدق ؤلمحضلسيكق)م ؤي ؤلخامله  س ؤلمح لع تةلف ؤسسة ق ك  تحت تضع ؤلمح  ؤلمحعملقله  مجم ع الهلمحيم كن سكرةا

                                                        
 26ييحم ن هعم   ملجع ة   ذكلل.    -13
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 ي تيم د  ؤلمحعملقله  هلل .ب يقق -تالوق - ملهن :ؤلمحععدق يحر  ؤلمحل  ؤام   ي ؤلمحاا  ؤس ييكن   طلف من ؤسيلرله 
 .ؤسخزسبله  ست قا ؤساقكله 

 سظدلهلأف يدا  ادين م قيدق  س مدا  يلدت تد ظس ؤسسة دق يؤخد  م ديرلق آسظقودق ؤسادقكله  ؤيي لهي طان :ؤساقكله 

 س ؤلمحيجلهيكدق ؤلمح ظقودقس  ؤلإبيدلهج سظقودق ادين تد قع ؤسسة دق كدلهن حجدس ح دب مةدلفيق   س ماكلكدق (Taille)   خدلا
 .م لهمل  ؤساكلكق ؤلمحعلهمق كله تر    ن  س ؤسلهلمحقق 

 :سهص ؤاهاؤف ؤسلج   م هله ايفيرق  لله ت م  ي ؤم  يا  يلت ةقلهةيهله ي ؤساقكله  مةلهح ستعيما

 .ؤلمحيا  لمح جص سؤلمحي  ي ؤاةياالهف ؤلمحي ثق    :ؤس ي ج ةقلهةق •

 معب ؤلمحيم كن. اايؤةق كلؤ س ؤس ييكن ا قلهةق ه له ؤامل كيعل  س  :ؤسةاي ةقلهةق •

 مد يي كد  طدلف مدن ؤلمحالس  ؤسلهلمحقق ؤس  رق ؤلمح     اةعلهي ؤلجقا  الهسعل ق ؤاةعلهي ةقلهةق تمل :ؤاةعلهي ةقلهةق •

 ؤلمحرقمق  ايفيلق  حتى س

  (Moyens promotionnelsؤلمحيظدلههلؤ   طلكد  يدن ؤلمحعدلض تحدلكض يلدت ؤسادق  كعمد  :ؤاتةدلهم ةقلهةدق •
 ؤلمحادلؤء طل دله  ييؤةدق   ستمدل...آتق دله  ؤس ي جدله   آيلمحقد  تلد كدق )ترلقاكدق سةدلهلأ  الهةديعملهم  س ع   مد  ددلهلمح بله 

 :هص ملؤح  يا  يبر

 فيلدف ادين مرلهيبدق جداسم اايداؤي ذلمحد  ؤسد يي سكديس   ؤخيقدلهيلمحلمد ييكن م جهدق  ةدعلهي طل دله  سهدص :ؤاةيادلهي  -

 ؤلمحير قدق ؤلمح  يقدق ؤلمحادلؤء  تالودق :ؤلآتقدق ؤاةلهةدقق لس ؤلمحاد  ح دن كد  ل مدن يلدت ؤاخيقدلهي كردع س ؤسد ييكن يدلسض

 .ؤلمحيم كن سآجلهم

 .سؤلمحضملهبله  ؤلمحيجلهيكق ؤلمحرلهب بقق ؤلمحير قق   ؤلمحالس  ح م سؤساق  ؤس يي اين م لهداق  ةلهس يلت سكيس  :ؤلمحيولهسض -

 سؤلمحادلسع لمحعرداؤ ا  ي آم يلت ؤتولهدهمله ذلمح    سكعني ؤلمحةورق يلت ؤلمح ل ين إمضلهء ين ي لهي  سهص :ؤلمحةورق يرا -

15ت وقلل ي
. 

16:ؤسخزسبله  ت قا
 طلكد  يدن ؤسسة دق   ين ؤلمحيالهلمحقف ترلقص إلى كسي   ن طان الهساقكله  ؤاهيمله  إذؤ كلهن 

 ا ؤسخزسبله   ان ؤلإبيلهج  ي سؤلمح ولهكله ؤلمح رلهكله ب يقق لمحيولهي   ح ن سؤخيقلهي ؤلمح لع س ؤس ؤي  ةعلهي ي ؤلجقا ؤلمحيولهسض
  س الهلمحولهلأدا  يلقهدله تعد ي  خدلا مجدلها  ي ت ظقوهدله طان ةلهلألق  م ؤم من تريةال ؤسسة ق  ن طان بمله  همقق تر 

 .ؤلمحلا 

 ما  يلت ؤ ما  ؤام ؤم تولهي  كاف ؤلمحقلهالهبقق ؤلمحالكله  فزسن ي دول  ال  ؤاخا  ؤلمح   ؤ  ي ظهل  سلمحرا

 يقد ب س مزؤكدله سلمحلمخزسبدله ...يلقهدله ؤلمح لدب لمح داي   س دعحقيهله لمحعا  إمله ؤلمحزمن يبر تي لهدص دقميهله م ؤي  س ةلع

 :ي  ةلهةله تيم  

                                                        
15

-  R.BRENNEMANN et  S.SEPARI, Economie d'entreprise ; Edition Dinod , Paris ; 2001 , P 327. 
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 .ؤسسة ق س ي جله  ؤس ظس ؤاةيهع  تتمين  •

 ؤسسة ق تخزك هله. ا ةع إذؤ كلهن ك ا  ملؤء كمقله   ي ا تخوقضله  من ؤاةيولهي   •

 معق ق. لمحوق  سؤبعاؤمهله لمحلم ؤي ؤسيتخل ؤلمح د م ا  ب ؤلإبيلهج ؤبر لهع تولهي   •

 ؤلمح   . ي ؤس ي جله  باي  حلهلمحق ي ؤاةعلهي عي  إمالهبقق  •

 .ؤسسة ق م ي ا يلت تخزك هله س هلهلألق آمقله  ملؤء ي ا ؤلمح ر  مةلهيكف تولهي   •
 :ي تيم   الهسخزسبله  تيعل  يق ب ه له  الهسرلها  لمحان س ؤسزؤكله  لمح عض الهلمح   ق هلؤ     

 لله لمحعةيعملهم.  اي ؤ ؤلآجلهم من اآثل ؤلمح لع  س ؤس ؤي اعض تخزكن إمالهبقق يا   •

 ؤسسة ق. خزك ق يلت ةل له كسثل ممله ؤس ي جله  اعض اقع تمان يا  فلهطل  •

  رداؤن  س ؤلمحيتخا إلى  لض ير اله  حيمله كسي  ؤس ييكن ا ل قله  مرلهيبق برةهله  س ؤسخزسبله  ي ؤبر لهع ك    •

  ؤلمح ل قله . ياملهاةيجلهاق لمح عض بيقجق للهلأعق  لدق حتى  س ؤلمحزالهلأن اعض
 ؤلمحياغق   :مجلهلله كام   د   حقث ؤلمحعالكن  ؤلمحرلن م ل ؤلمح ظقوق هلل ت  ي  لمحرا 17:ؤلمح الكق ؤس ؤيي سظقوق :يؤاعله

 ي ؤلمح الكق ؤس ؤيي لمح ظقوق ؤاةلهةص ؤلمحاسي سكامن.ؤاجيملهيقق ؤلمحععدله  س ؤامن ؤلإيع   ؤلمحيا كن  ؤلمحيتجا 
 :معل ق  ةلهس يلت إا كيس ا س ؤسسة ق ب يقله ي  س كمقله ؤلمح ظلهلأف س ؤلمحعملهم تاققف

 ح ب ؤلمحي قكعؤلمحيتهقع  هقا   ؤادامقق   ؤايملهم  هل  بلهحقق من  :ؤسسة ق كاال ن ؤلمحلكن سؤلمح  لهء ؤلمحلجلهم • 

 .ؤلج  قق س ؤلج مج
 ؤلمحي لك   س ؤلمحعملهم )ؤلمحياغق  ياي ت  ي  •
 .لمحلم لهدب ؤلمحادق  ؤلمحيعلكف • 

 ؤلمحعدلهيم   ؤاجل يلت ي ؤلمح فيث ؤلمح الكق ؤس ؤيي سظقوق تعم    سؤلإيؤي  ؤلمحعملهم اين ؤلمحةلؤيله  ي ؤلمحاخ م سلمحيولهي 

 هدلؤ إلى ؤلمحي دد  ي ؤسسة دله  تعيمدا س مدن ؤاجدا  ؤسلجد   سؤلمح يلهلأا لمحلم ةب ؤلمحيتهق  ؤايي لهي اعين كتخل ؤلمحل 

 .لمحللمح  م لهةب لمحوج ي ةلس إياؤي س ترققس ؤس لهدب من تمان حاك ق طل  يلت ؤس لب

 ؤحدقؤ  إلى ؤلمحي ظقمدله  تداي  حد م ؤلمح ظلكدله   كد  ن ي ك دله  ردا ؤاجيمدلهيص  س ؤلمح ادل  يادلهلمحي    كيعلد  مدله ي  مدله

 ي يلقهدله ؤس ةد   ؤ رد   كلهمد  هدلؤ ااي لهلأد  س ؤسسة دق مدن كيجدز  ا كجدزء إخله س  رط إبيلهج ا كتيؤ  ؤلمحعلهم 
 ت م  ؤتةلهم سةقلهةق  جققؤلمحيا  لمح ؤلمحي  يؤ  مع كيملهمت ؤلمحل  ؤلمحعلهيم   ؤلمحيا كن ؤاجل إلى الهلإلله ق ؤلمحيالكعله  

 .ح لله آيؤلأهس سااااؤء الهسسة ق ؤلخلهدق ؤسعل مله  إلى الهلمحي د  لس ؤلمحعملهم سؤلمح ملهح ااملؤ 

    نجدلهح كي ددف.ددا س لمحدللمح  ؤلمحعقمدق ؤلمحظدلسف تقئدق س ؤلمحعمد  اضدملهن كل ردله لم إذؤ ؤلمحياد كن س ؤاجدل ا كاودص س

 ؤاخاكن. ؤلمحالطين هلهذكن ت  ل يلت مسة ق

                                                        
   . 31ييحم ن هعم   ملجع ة   ذكلل     - 17
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18:ؤسلهلمحقق س ؤ لهة ق وقسظق :خلهم له
 بمعل مدله  تزسكدا ؤس دسسلمحين  همقدق مدن لدله سدله ؤلمح ظقودق هدلل مدن مسة دق تخلد  ا 

 هلل إلمحقهله ت دلت ؤلمح  ؤلمح يلهلأا  ةلهس يلت ؤلمحرلؤيؤ  ؤس ير لقق اي حقا ت م  آمله لمحلمسة ق  ؤسلهلمحقق الهلمح لعقق تيعل 

 ؤسلهب ؤلمحلج  من م سسلمحقق كعيبرهله من م هله ؤلمحا ا س قؤلإيؤيك ؤسهله  لمن ؤ لهة ق كة ف من ؤسسة له  سمن.ؤسهمق

 ك ديعملهله ؤلمحد  تلد  يدن تخيلدف ا لكردق ؤسعل مدله  سؤسع قدله  اردلؤء  لمحد  ت دم  مه قق س يلمقق مسهع  من لمح  سله

 .ؤلإيؤي  ؤس سسم

 من كا ن سا سؤسلهلمحقق ؤ لهة ق سظقو  اين سثق  ؤيت له  نجا  اب له ؤلمح ؤدع   إلى بظلبله سإذؤ

 لمح ظقودق ؤاةلهةدقق ؤسهمدق هدص تامدن س م همدله كد  كدله ترد   ؤلمحد  ؤلمح ظدلهلأف خدعم مدن ميالهمليدلهن ؤيي لهيهمدله لخ دتؤ

 :ي ؤ لهة ق

 كيعلد   قمدله سإلمحزؤمقدق تعيدبر دلهب بقدق ؤلجزؤلأدل سم هدله ؤلمحداسم كد  ي ؤ لهةد ق  ن حقدث :ددلهب ني س لدب ؤاةديجلهاق -

 ؤسقزؤبقق. إياؤي س ؤ لهة قق ؤلمحا لهتل اام له 

 من لمحق ير  ؤلمح ظقوق موه   هلل ت  ي سدا .خلهيجقق معل مله  سبظله  يؤخلقق ت قا  يؤ : ؤاديةلهيكق ؤسهمق -

 ؤسسة له  معظس تر   ؤلإطلهي هلؤ سي ت م  اي قاهله   يسؤ  إبالهء إلى ؤسسة ق لمحلمق ؤلمح  قق ؤلمحة ي  إي لهء

 :مةلفييين إلى ايجزلأيهله

 ذؤ ) ؤلمحي قا ؤلمحيفيلقلقق) س محلهة ق سؤ لهة ق ؤلمحرلهب بقق  ؤلمح ل  بح  ؤلمحعملقله  تعلهلج ؤلمح  ؤلمحعلهمق ؤ لهة ق

 .اي جق  دلؤيؤ  ؤلمحي قا ت م  معل مله  تع ص سؤلمح  ؤلمحاؤخلص  ؤاةيعملهم

 ؤلمحيم ك   ح ن مةلهيي الهخيقلهي سذلمح  لمحلمسة ق  ؤسلهب ؤلمحي ؤقن لملهن ي كامن  اسيهله ؤسلهلمحقق ؤلمح ظقوق  مله

 سؤسليسيكق. ؤسعء  ف هاؤ الهحقؤ  سهلؤ ؤلمحالس   ساتح ن

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

                                                        
18 -R.BRENNEMANN et S.SEPARI. Op.cit., p369. 
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 محيط وموارد المؤسسة الاقتصادية    :المبحث الثاني
 

 د فيت ؤسسة ق ؤاديةلهيكق ؤلآن ت ؤج  مجم يق من ؤلمحيفياكله  كلهلمحع سق س تحلكل ؤلمحيجلهي  س ؤلمحرق ي ؤلإبيلهجقق ؤلمح  
ت ؤس ا ؤن كة  إلى تحرق  تسي  ؤلى تحلكل تاييجص سخيلف ح ؤجز ؤلمحاخ م إلى ؤاة ؤ    لمحلؤ  ت جب يل

 هاؤف ؤسسة ق من خعم ؤاةيخاؤ  ؤام   س ؤييهله ؤاديةلهيكق   س ؤلمح  ت لههس ي يملقق ترققس ؤلمح قئق ؤ ق ق 
ة ؤء ؤلخلهيجقق  س ؤلمحاؤخلقق حقث تيق  لمحلمسة له  معل ق مله كاسي من ح لله من  ل  اةيغعلله س تحاكا 

ذلمح   ن  فيص س تاخقص  ثلهي ؤلمح قئق ؤ ق ق كهاف ي ؤلمح هلهكق إلى ؤلخلسج ارلؤي ؤسخلهطل س ؤجهيهله  س ؤ ا م هله   
 ؤةقؤتجص يخا   هاؤف ؤسسة ق.

  
 : ماهية محيط المؤسسةالمطلب الأول

 
تعلف ؤلمح قئق ات له " ذلمح  ؤلجزء من ؤ قط ؤلإيؤي  ؤلمحل  كعلأس يملقق سلع ستحرق  ؤاهاؤف   : سا موه م  

كيا ن من خم ق مجم يله  من ؤسيعلهملين هس ؤلمحزالهلأن ؤس ييكن س ؤلمحعلهملين الهسسة له   ؤلخلهدق  الهسسة ق سه 
 .19ؤس له  ق إلله ق إلى ؤلجملهيله  ؤلمحضغط  س ؤلمحيتثا كله ا مله  سؤتحلهيكله  ؤلمحعملهم س اهله "

مددن خدددعم هدددلؤ ؤلمحيعلكدددف ب دددي يا  ن ؤ دددقط ؤسسة ددق كادددم  ؤسيعدددلهملين ؤاةلهةدددين مدددن جهدددله  س مدددخله  يسن  ن 
  ك  ؤسيعلهملين م    ة ؤ  ؤسلهلمحقق س ؤلمح راكق يلهمق   ؤلمح       ؤسسة له   دا ؤس له  دق  س ؤسد يي  لمحع ؤمد  ؤلإبيدلهج كام

س يلت ي ةهله  مسة له  ؤلمحيا كن س ؤلمح فيث إا ؤب  لم كال إلى ؤلمحيولهيع   س ؤسيغاؤ  ؤلمح  تسثل ي ما بلهتد  ؤلمح قئقدق 
 ؤلخلهدق لمحلمسة له  .

 هص:" ؤ قط ؤلمحل  تعم   ق  ؤسسة ق سك     يلت ثعث مجم يله  ميغا  :ددد هله اد را يل  P.Filho مله      
 تضس ميغاؤ  يلت ؤس ي ا ؤلمح طني م   ؤلمحع ؤم  ؤاديةلهيكق ؤاجيملهيقق س ؤلمح قلهةقق. :ؤ م يق  ؤاسلى .1
علهملين م د  هقئدله  س س هص تضس ميغاؤ  تاغقلقق خلهدق اا  مسة ق تلت ط بمجم يق من ؤسي :ؤ م يق ؤلمح لهبقق .2

 ت ظقمله  حا مقق س إيؤيكق مسة له  ؤلمحي قكع .
 20س تام  ميغاؤ  ؤ قط ؤلمحاؤخلص لمحلمسة ق من يملهم س ماكلكن س اهس . :ؤ م يق ؤلمح لهلمح ق .3

إا  بددد  جمدددع ادددين ي ؤمددد  سهقئدددله   ؤسسة دددق ي دددس  ن هدددلؤ ؤلمحيعلكدددف برددد  يددداي  كدددبر مدددن ؤاطدددلؤف س ميغددداؤ      
 ؤلمحع لهدل.قط ؤلمحاؤخلص لله ي بومج  مخله  سيما لمحلمفي

                                                        
 45  ؤلجزؤلأل     :  2006  ؤلمح  عق ؤلمح لهلمح ق    OPUي ا ؤلمحلقؤ  ان ح قب   ؤديةلهي ست قا ؤسسة ق     - 19
  20- 19       : 1993ي ا ؤلمح ع   ا  دفيف   ؤديةلهيكله  ؤايملهم   ؤسايب ؤلمحعلي ؤ اكث    -20
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كمله   له " مجم يق ي لهدل مسثل  س ا ميفيامق  قهله من د   ؤسسة ق  هص تسثل يلت خامله  هلل ؤاخا  إمله   
 21 .ؤيجلهاقله     ل  نجلهح  س ةل قله كيهاكا م لهمل"

 همله:ب  طان تر قس ؤلمح قئق إلى د وين   س   هلؤ ؤلمحيعلكف كظهل
 ؤلإطلهي ؤلمحالص ؤلمحل  يجمع ؤتجلههله  ؤلمحابرا لمحي  ي مجيمع سكرةا كله  :ؤسلهكلساقئق .1

 معين .
 ؤلإطلهي ؤلجزلأص ؤلمحل  ك     يلت ي لهدل ؤلمح  هص ي ؤتةلهم م لهمل مع ؤسسة ق. :ؤسقالساقئق .2
 :تيج ا  همقق ؤهيمله  ؤسسة ق اله قط من خعم ؤلمح رله  ؤلمحيلهلمحقق  22: همقق ؤهيمله  ؤسسة ق اله قط :ثلهبقله 

 س  ؤسيعلهملين من  ة ؤ      له ا ت اط ي  دلؤ  ا  ملت  ق اا ادله  من  لمحق:معزس ؤسسة ق  ا  .1
 هقئله  س  لؤي ممله يحيس يلقهله م لهكل  ؤلمحي  يؤ  ؤلخلهيجقق ؤ لهدلق من خعم ؤلمحيتدلس ي يملقق ؤلمحيعلهم  معهله .

لمحلمسة ق حاسيؤ لله  تولض ؤا لؤي س ؤلقئله  س ؤسسة له  ؤاخلا دق يؤ ستلةس  يلقهله: ثل ؤا لؤي س ؤلقئله   .2
 اقئقق  . ؤديةلهيكق  ؤجيملهيقق  ثرله قق ط لهلأع فيلوق ) 

دا تخيلف  س تليرص  سؤتجلههلهتله ستام  ؤا لؤي س ؤلجملهيله  لمحا  م هله  هاؤ هله  م اق:ؤسسة ق ما بق من  .3
س  ب  قله سهساء هس  طلؤف ي محق هله  س اع لهي   خلا مةاي مهس م    اا  مله يح   من ي ؤم  ؤديةلهيكق

 .. إلخ .ؤجيملهيقق.ةقلهةقق س 
ت يخا  ؤسسة ق م ؤيي ؤ قط سترا  لمح  فلجله   هص إذن تيس بمالهن  :ؤةيعملهم ؤسسة ق س ؤيي ؤ قط .4

 سج يهله س ةعلهيهله سب يقيهله ستيس ي بومج ؤلمح دت بمي ل له  ؤ قط من كمقق م ل اق سب يقق مل  اق .
 ثل لمحقمج  رط يلت يملهله ؤلمحق مص سبيقجق ؤلمحاسي  ؤلمح  تحررهله ا  تيخل ؤسسة ق ؤخيقلهيؤ  لله  :ماا دلؤيؤتله  .5

يلت سج يهله ؤلمحالص سيسي  حقلهتله    م ع إذؤ كلهبت ترل له  ؤاةعلهي ) ةعلهي ؤس ؤيي  س  ةعلهي م يجله  
م له  هله   تمهله ي تحرق  بيلهلأجهله ي يسي  معق ق    هص  كضله لله  ثل يلت حقلهتله ي ؤس ير     يقجق ؤلمحق   

ل يلت ت  يؤ  ؤسسة ق ي ؤس ير   ؤلمحرلكب س ؤلمح عقا .كمله كزيؤي تتثاهله يلت ي لهدل ؤسلت  ق الهةيغعم تسث
ط ك  ؤاج  م   ؤلمحرقله  الهنجلهق  لع جقا  س ت ةقع  قهله  س تغا ؤلمحيا  لمح جقله  س حتى ؤةي اؤم ؤس ي ج    لقمج 

ؤلمح     س بظل لمحعخيقلهي ؤلخلهطئ سرلل من  ةه  تغ قق  ي لهء مة ع جاكا لم ك ج  ي ؤلإبيلهج بظل لمحظلسف 
ؤاجيملهيص  س اظه ي م له مج جاكا  كي   ؤلمح    ؤلمحل  تلؤهن ؤسسة ق يلق    تزيؤي ييجق خ  ي  هلؤ  إذؤ  

 كلهن ؤس ؤيي ؤس يعملق  ق  ذؤ  مةاي خلهيجص  س من ميعلهملين لس ح  ؤةقيؤي  م ؤلس .
ي فيلف ؤلمحع لهدل ؤ اي  لمحلعلض سؤلمح لب كيغا ك ياها ؤلمح    ت  ي ي قف  :ت  يؤ  ؤلمح    ؤلمحع قوق  .6

ؤاذسؤ  ؤلمح لهتجق ين تح ن ؤلمح رلهي س ؤ ضلهي  لمحو لؤي لمحليولهي  س ؤاحياله  بمجيمعله  سثرله له   خلا  س 

                                                        
 66ي ا ؤلمحلقؤ  ان ح قب   ملجع ةلها      :  -  21
  79-78      :1998بلهدل  يؤي  ياسن   ؤديةلهي ؤسسة ق   يؤي ؤ ماكق ؤلمحعلهمق  ؤلجزؤلأل   ؤلمح  عق ؤاسلى   - 22
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ؤلمحيغا ؤس يمل ي ؤلمحيا  لمح جقله ؤلمح  تعم  يلت تل قق ي  له  سحلهجله  ؤا لؤي ي ؤ يمع ؤلمح  تيتثل ااا  ةلكع 
  كمله  ن يملقق ؤلمح فيث س ؤلمحي  كل تلعب ؤلمحق   يسيؤ هلهمله ي ؤسسة له  لمحقمج  رط من من سدت إلى آخل 

 خعم ت جق  ؤلمح لب س ؤاةيهع  ا   كضله لمحي جق  يلض ؤسسة له  ؤسسثل  س ؤسيتثل   قمله اق هله.
له   ن  ت يظدل  د   ؤلمح دت يلهمدع مهدس ي ؤلإيؤي  س ؤلإبيدلهج  اذؤ  لهتيهله  ؤلمحولددق  ؤلمحقد    دع طا هد :يلهم  ؤلمح دت .7

 لدق مر لق ي بومج ؤلمح  ق  س ي ة  ؤ  مر لق ا  يلقهله ؤ ي لهمهدله  س ؤلمحعمد  يلدت خلد   دل  جاكدا   خلهددق 
تلددددد  ؤلمحددددد  تميدددددلهق م يجلهتدددددله ادددددلهلمحيغقا ؤس ددددديمل ي م ؤددددددولهتله كلهلخلهلدددددعق لمحيا  لمح جقدددددله ت ددددد ي ا دددددليق كلهس يجدددددله  

ةديهع  ؤس ديمل تي لددب ميلهاعدق م ديمل  سةد له  مددع ؤالمحاقسبقدق كمدله  ن ؤس يجدله  ؤسيمقدز  ا ددليق ؤلمحيلدف  س ؤا
 ؤلمحزمن.

 23 :ن مجم يق من ؤلمحع لهدل طان تر مهلهكيا ن محقط ؤسسة ق م:ما بله  ؤ قط  :ثلهلمح له 
 ؤسسة ق.ستام  ؤاطلؤف س ؤسيغاؤ  ؤلمح  لله يعدق م لهمل  مع  جزلأقق:ي لهدل .1
 ي   يلت ؤلمحع لهدل ؤلجزلأقق كي ع يا  سهص ؤلمح ةط ؤلمحعله  ؤلمحل  كا ن بظله   بر  يح  كلقق:ي لهدل  .2

 مرلهكقمج ي تحاكا ي لهدلل.
تعم  ؤسسة ق يلت ؤخيقلهي ؤسالهن ؤس لهةب ؤلمحل  ةي يخام  مرلؤ لله ؤييمدلهي يلدت مزؤكدلهل  24 :ؤلمحع لهدل ؤلجزلأقق  -

 سييؤةق ؤلمحرق ي ؤلمح  ة ف ت ؤجه  ستيخل هلل ؤلمحع لهدل ماع دلك له س خل دلهلأس.
 :  ؤسسثلؤ  ؤلمحرلك ق من ؤسسة ق م  س ؤسرة ي ا ؤلمحرلكب:ؤلمحاا   -

ي معظس ؤاحقلهن تيخل ؤسسة ق مرلؤ لله دلكب من ؤسد ؤي ؤاسلمحقدق إذؤ كلهبدت إبيلهجقدق سدلكدب  :دلب ؤاة ؤ    .1
 من ؤلمحزالهلأن إذؤ كلهبت خامقق.

 توض  ؤسسة له  ؤلمحيملكز ي  ملهكن ؤلمحا له ق ؤلمح دالهبقق س ؤسسة دله  ؤسلهلمحقدق ؤاديةلهي :برله  ؤلجلب لمحلي  ي  .2
س ؤسمدد لمحين سؤلمحرلك ددق مددن ؤلمح ددل  س ؤسدد ؤني سملؤكددز ؤلمح فيددث سهددلل ؤلمحع ؤمدد  ت ددلههس ي خلدد  توددلهيع  مي لهيلمحددق 

 ةلكعق سملبحق.
   :سلمحلجملهيله  ؤ لقق يسيؤ ك اؤ ي دق ي س هاؤف ؤسسة له  سم هله ؤ لقق:م دف ؤلجملهيله   .3
 لهس ؤطن س ؤ قط ؤلمح  قعص.ي ؤلمحة لهيله  ؤلمحيل ثقق تعم  هلل ؤلجملهيله  يلت ؤ ا م هله لإللؤيهله ا .4
 مله ؤلإجلؤءؤ  ؤايجلهاقق ؤلمح  ت لههس ي ييس سجلب ؤلمحة لهيله  مدن خدعم ؤس دلهياؤ  ؤسلهلمحقدق كلهلمحي دهقع   .5

 ؤا قؤض  س م   تخوقضله  ستخوقضله  سإيولهءؤ  للك قق  س إياؤي ا قق تحيقق لمحر لهع ؤلمحة لهيق.
    :لمح  تخص ؤلمح ظلهلأف ؤلمحابرا ؤلمحيلهلمحققسه  ؤسيعل  الهلمحيتثاؤ  يؤخ  ؤسسة ق س ؤ :ؤلمحاا  ؤلمحرلهلأس -

                                                        
 . 81-80بلهدل يؤي  ياسن  ملجع ةلها      :   -23
 .42ي ا ؤلمحلقؤ  ان ح قب   ملجع ةلها      :   -24
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 ع ا تحاكا طلهدق  كولض  ن ؤلمح لهدق ؤلإبيلهجقق بم ي ا معين سلمح لمز لمح  الهلمحلمز )   :ؤلمحرق ي ؤسيعلرق الهلإبيلهج   .1
         ه له كيس ؤييما ؤسرلهسلمحين ؤلمحيفييقين  س  ل  يم  ح ب ؤلمحاسيؤ   > Vحقث  (V)ؤلمح قع الهس ي ا 

  إلله قق سلمحان للؤ تتثا م لهمل يلت ؤلمحقا ؤلمحعلهملق   كمله ؤن ه له   س ؤةيعملهم ةلهيله( 3×8،  2×8 )
  :يا  دق ي  خلا دا تحا من ؤابظمق ؤلمحيفييقق ؤلمح  طان  ن تا ن

لمحلامقله  س الهلمحيلهب ؤلمحاقوقق ممله كسي  إلى ؤنخولهض ي يدس ؤس قعله   :دا  ؤلآا  كسي  إلى تخوقض مييلهب -
  تيالهح.

 سلمحقق  س ؤلمح ةق ق  سمله كسثل يلت يقبلهمق ؤلإبيلهج.تع ق  ؤةيع  ؤس ؤي ؤا -    
 ؤبعاؤ  ؤلمحةقلهبق. -    
 ؤبعا  ملؤد ق ؤلمح  يقق ممله كسي  إلى خ لهي  ؤلمحزالهلأن. -    
 م ي ا ؤلج ي  كسي  إلى بزؤيله  اين ؤلإبيلهج س ؤلمحي  ك    سكي لب ييؤةله  ؤايالهيكق ستح ق له  ت  كلكق. -    

لهلمحقق مع ؤسةلهح ؤاخلا  قمله يخص مقزؤبقق ؤس ظمق    يياخ  ي ةعل تيولهسض مةلفيق ؤس :ؤلمحرق ي ؤسلهلمحقق  .2
ؤلمح قع  ؤلمحرلسض إلى ؤلمحزالهلأن  دلؤي ؤلمحالؤء سإيجلهي ؤاجهز  ممله كسي  إلى بزؤع مع مةلفيق  ؤلمحي  ك  س هلؤ مله 

 ا يخا  مةلفيق ؤسسة ق .
  :سؤلمح  تخص اةوق يلهمق :دق ي ت قا ؤس ؤيي ؤلمح الكق  .3

 ؤلمح لهلأعين  ؤسيخةةين قف ؤلمحعملهم ملس  ؤلمحي ظ -     
 ملس  ؤلمحعم   -     
 ؤس لهخ ؤاجيملهيص فلهطل ؤلإللؤب سك  هي  كاا  ؤلمحع لهدل ؤسسثل  يلت ؤلمحياغق  ؤام    -     

 ؤاخلا.لمحلمةلهح           
   خلا:  ؤلمحرق ي ؤلمحي  كرقق ستتثاهله يلت مةلهح 2

 :خعم ؤلمحي  ك  سظقوق إةقؤتجقق تسثل يلت ك  ؤلمح ظلهلأف من 
      ؤاةعلهي.ؤلمحامقله    ؤاقكلهء تحاكا ؤلج ي    -
 تحاكا تلهيكخ ت لقس لمحلزالهلأن. -
 ؤلمح لهلأعين.تحاكا ييجق  يؤء يم   -

  ايجق  علهلمحقق ؤلمحي  ك  تسثل يلت ملي سيكق ؤسسة ق سيلت ةقلهةق ؤاج ي ست ا ؤس ؤيي ؤلمح الكق .
  :ستيا ن من 25ؤلمحالقق:ؤلمحع لهدل 

                                                        
يلت  علهلمحقق ؤسسة ق ؤاديةلهيكق  سيدق يم  مرامق ي ؤسليرت ؤلمحاسب ح م ؤلمحي قا  ان سؤل  ؤللهبرص   يملهي  يملهي  ترققس ؤلمح قئق ؤلخلهيجقق س  ثلهله - 25
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ي دف ا لهء ؤاةقؤتجقله  يلت ؤلمحيراكلؤ  ؤلخلهدق اله لهلمحق ؤاديةلهيكق إذن  هص مجم يق ؤلمحر ا ك :ؤلمح قئق ؤاديةلهيكق.1
ؤلمحاخ   ؤلمح لب  ماا ت ؤ ل ي ؤم   :ؤاديةلهيكق ؤلمح  تسثل يلت ؤ يمع االه ق مسة لهت  سمن اين هلل ؤلمحع ؤم 

 ؤلإبيلهج  ؤلمحيضخس  ؤلمح قلهةله  ؤلمح راكق س ؤسلهلمحقق لمحلاسلمحق.
  ؤلمح ظله  ؤلمح قلهةص مجم يق من ؤلقئله  س ؤابظمق س ؤا لؤي ؤلمحلكن لس هاف يلأق ص كيم   كاا :ؤلمح قئق ؤلمح قلهةقق.2

ي إيؤي  ست قا ؤ يمع كا   ستعا ؤلمحع ؤم  ؤلمح قلهةقق من ؤلمحع لهدل ؤللهمق ي ؤلمح قئق ؤلمحالقق سكمله تعيبر د ا تحلكهله 
ملهكق ؤلمح قئق من ؤلمحيل ث  يم   اللمح  دلؤيؤ  ةقلهةقق ؤلمح  هص ي ؤ رقرق ؤبعالهس سةلفيق ؤديةلهيكق كلهن تعنى بح

 تاكاؤ لمحلمسة له  ؤلمحة لهيقق  س  لدق جقا  لمحلمسة له  ؤلمح  ت يا ؤلمحوقلق.
تعا ؤلمح قئق ؤاجيملهيقق ذؤ  تتثا هله  يلت ؤسسة له  خلهدق  ن تتثاهله كا ن يلت طلب  :ؤلمح قئق ؤاجيملهيقق.3

عحظ ي ا ييؤةق ميغاؤ  ؤلمح قئق ؤاجيملهيقق مله ؤس يجله  سيلت دقس سيلهيؤ  سمملهيةله  لمحلعلهملين يؤخ  ؤسسة ق سك
  :كلص
 تم    ؤلمحزكلهي   ؤلمح الهبقق  لدق لمح عض ؤسسة له  ؤلمح  كا ن ؤلمح لب يلت م يجلهتله ي قكلهي  م يمل   -
خلسج ؤسل   إلى ؤلمحعم  كسي  إلى قكلهي  يخ  ؤاةل  ممله كزكا من ؤلمح لب يلت ؤس يجله  سالهيكيهله ي ؤلمحرلؤيؤ   -

 ؤلإبيلهجقق.
كلهي  م ي ا ؤلمحيعلقس  يا إلى قكلهي  طم حله  ست لعله  ؤا لؤي نح  ؤس يجله   س ؤلمحعم  ممله ك  ل اقئق يم  جقا  ق 

 سم يرل  .
سط   ؤ قط ؤلمحل  كيعل  اتيسؤ  ؤةيخاؤ  ؤلإبيلهج كلهاخقؤيله  س ؤاايالهيؤ  ؤلمح    :ؤلمح قئق ؤلمحيا  لمح جقق .4

ملهي ؤلإيع  ؤلآب س ؤلمحلسا تق   سكي لب ؤلمحيغقا ؤلمح لكع ي  د فيت ةعحله لمحليفياس ي ؤلإبيلهج س ؤاة ؤ  كلهيي
ؤلمحيا  لمح جقله كي لب  ن تعم  ؤسسة له  جلهها  لمحلفية م يلت ؤلمحيا  لمح جقله ؤلجاكا  لمحايس ملكزهله ؤلمحي له مج لمحا  له 
تيعل  الهلمح ةلهلأ  ؤلمحو قق ؤس يخامق ي تح ك  ؤساخع  إلى فلجله    سلمحليا  لمح جقله تتثا يلت مسة له  من حقث 

لمح لب سمن حقث ؤلمحعملقله  ؤلإبيلهجقق سهلؤ ؤاخا كي لب للسي  ؤلمحيايكب ؤلمحاؤلأس لمحلعملهم لمحيتهقلهس اةيخاؤ  ؤ
 ؤلمحيا  لمح جقله ؤ اك ق.

كهيس يلس ؤاكال جقله الهلمحععدله  ؤلمحرلهلأمق اين ؤلمحالهلأ له  ؤ قق س ؤ قط حقث اله  ؤلمحي ؤقن  26:ؤلمح قئق ؤاكا لمح جقق.5
  :معللله لمحلخ ل  علت ة ق  ؤس لهمؤ لهد  اين ما بله  ؤ قط ؤسخيلوق 

 ؤلمحعقش   ؤس لهط  ؤلمحضجقا يخل  ت تلؤ ية قله يؤلأمله. -
 ؤلمح  له .ا لهء ؤس لهيؤ  س ؤلمح ل  ؤلمح لكعق لله تتثا ةلبي يلت ؤلإب لهن س ؤ ق ؤن س  -
 ؤلمحيل ث ؤلمحة لهيص س ؤلمحلي  ي ؤلمح يكلهن س ؤايؤلص ؤلمحوعحقق سكسثل ةل له يلت ؤسعقاق كا . -

  كلص:تثاؤ  ؤلمح لهارق يلت ؤ قط يي  ع  م ظس لمحيولهي   س ؤلمحيرلق  من هلل ؤلمح ل قله  من خعم مله تي لب ؤلمحي     
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 ت ةقع ؤةيعملهم ؤلمح  زكن يسن يدله . -
 ؤةيعملهم ؤلمحيع ئق  ا ؤسضل  اله قط. -
 ؤلمحلدلهاق يلت ماخ له  ااتى  ب ؤيهله س ؤلمح ولهكله . -
 ؤلج لهلأقق يلت ةقلهةق ؤسسة ق ؤاديةلهيكق سبالهطهله تسثل د ؤبين ؤلمحعم  سبرلهاله  س ؤلمحر ؤبين :ؤلمح قئق ؤلمحرلهب بقق.6

الهلإلله ق إلى د ؤبين حملهكق ؤلمح قئق  د ؤبين ؤس يهل   د ؤبين ؤاةياؤي س ؤلمحيةاكل  سؤسسة له  ؤلجزؤلألكق تعلهني من 
يا  مالهك  تسثل ةل له يلت بالهطهله سداسيتله لمحعا  دايتله يلت ت  ق  مله ت    ؤلمحاسلمحق من د ؤبين ااا  ك م  

 له س ؤجهق ك  مله كعقلهله ي  يؤء بالهطهله  هلؤ ؤ قط دا كاا  تاكا حرقرله  مله  ؤسسة له  ؤلمح ط قق.ل
سكرةا ا  ؤلمحيةل له  ؤلمح  تر   كله ؤلمحاسلمحق س ؤلمحل  كسثل تتثاؤ م لهملؤ  س  ا م لهمل يلت  يؤء  :ؤ قط ؤلمحاسب.7

قع ؤاةي ملهي ؤاج بي  س دا تعيما إلى تم ك  ؤسسة له    را تيج  ؤلمحاسلمحق إلى حملهكي  ؤلمحة لهيله  ؤ لقق ستاج
اعض ؤلمحة لهيله  تاجقعله لله سلمحل ع دايتله ؤلمحي له  قق مع ؤلمحة لهيله  ؤاج  قق سقكلهي  إمالهبقق ؤ ة م يلت حةق 
ة دقق ميمقز  ي ؤاة ؤ  ؤلمحاسلمحقق   لهلمحيجمعله  ؤاديةلهيكق م ع طان لله  ن تخلف  لدله ة دقق ياكا  ت ةع من 

لمح  تاا  تاجقعله لله سدا تعا تاكاؤ لمح عض ؤسسة له  كلهلمحضلؤلأب ؤلجملكقق ؤسلتوعق ؤس ل اق    ة ؤدهله  هص ال
 لمحاخ م  ة ؤ  تل  ؤلمحيايع .

 :سيم مله ك جا  ياع حلها  لمحلمفيقط
 سكيمقز اايجق تغقا بلهيي  س لهلمح له مله تا ن مهملق. :محقط م يرل 
 له دا تسي  إلى ؤبيالهي ؤلمح اله    سي امله تياقف ستغاؤت   كضله بلهيي  سلمحان إذؤ مله حاثت  ا  :محقط ؤبيرلهب

 ؤسسة ق  ق  تجا بو هله ي محقط م يرل.
 ستغقاؤ  هلؤ ؤ قط تولض يلت ؤسسة ق يملقق تاقف م يمل. :ؤ قط  ا ؤس يرل 

سي س همقق سييجق ؤلمحيغقا  ق  تولض يلت ؤسسة ق ؤسع قق للسي  ؤلمحي  ي ؤلمحاؤلأس ين طلك  توعق  ي :ؤ قط ؤلمحعلهدف
 ؤابحلهث ؤلمحعلمقق س ؤلإيع  ؤلآب اةوق م يمل  ا .
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 ؤسسة ق س ؤلمح قئق :(01)ؤلمحاا  يدس 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 38  ؤلجزؤلأل     :  2006ؤلمح  عق ؤلمح لهلمح ق    OPUC:  ي ا ؤلمحلقؤ  ان ح قب   ؤديةلهي ست قا ؤسسة ق   لجعؤس
 

ة 
ئي
ز
ج

 ال
ر
ص

نا
لع

ا
 

ة(
يئ
 ب
رو

يك
لم

)ا
 

ل
خ

دا
ة 

مي
ظي

تن
 ال

ت
قا
لا

لع
)ا

 
) 

سة
س

مؤ
ال

 

 

 

لم
ا

ة 
س

اف
ن

 

 

ي 
مال

 ال
لم

عا
 

 

ل
صا

لات
 ا
لم

عا
 

 

ة 
ام

لع
ت ا

عا
مو

ج
لم

ا
 

 

ة 
ام

لع
ت ا

عا
مو

ج
لم

ا
 

 

ا 
جي

لو
دو

لاي
ا

 

 

يا
ج

لو
نو

تك
ال

 

 

ة 
اف
ثق

 ال
 و

مع
جت

لم
ا

 

 

اد
ـــ

صــ
قت

لا
ا

 

 

ن
نو

قا
وال

ة 
س

يا
س

ال
 

 

) 
ئة

بي
رو

اك
لم

)ا
ة 

كلي
 ال

ر
ص

نا
لع

ا
 



 ساسية للمؤسسةالوظائف الأ                                                                 الفصل الأول: 

 

- 23 - 

 

 تتثا ؤ قط ي ؤسسة ق ستتثا ؤسسة ق اله قط  :يؤاعله
 ؤ  س قهله لمحا ن ؤسسة ق تحة  يلت ماخعتله من ؤاة 27:ط قعق يعدله  ؤسسة ق مع ؤسسة له  ؤاخلا -1

 تول  فلجلهتله    قعق يعدلهتله مع ؤسسة له  ؤاخلا  مله  ن تا ن ت له  قق  س تالهملقق.
   :تظهل هلل ؤلمحععدله  ي إطلهي ت له مج س لمح  ماعن  ا سهمله :ؤلمحععدله  ؤلمحي له  قق .1
قع إجملهب تظهلل هلل ؤس له  ق ي امله تا ن ؤلمح لع ميالهكق  س ي امله كيةف ؤلمحزالهلأن اير  :ؤلمحي له مج ؤس لهمل - 

 )ة   ؤس ؤي ؤاةيهعكقق ؤلمحعلهمق  .
تامن هلل ؤس له  ق ي اقع ةلع ميمقز   س ؤةي اؤم س ؤلمح  تلبي بومج ؤ لهجقله   ؤس لهمل :ؤس له  ق  ا  -ب

 ؤس يهل .ي ا 
 :تيا ن هلل ؤس له  ق ي  ة ؤ   يلت    ي ؤاخلا:ؤس له  ق ي ؤاة ؤ   -ج

 ي له مج يلت ت ظقف ؤلمحعملهم سإطلهيؤ  كوس    ة   ؤلمحقا ؤلمحعلهملق ي إطلهي ؤلمح -
 كيا ن ا  ب ؤلمح فيث ين جلب  ح ن ؤلمحرلسض ؤلمح  تي ؤ ل  قهله ملس  م لهة ق. ؤسلهم:ة   ي س  -
  .سهلؤ لمحلفية م يلت  ح ن ب  ق ) ج ي  / ؤاةعلهي  ؤلمح ةق ق:ة   ؤس ؤي  -

   ت لهيم ؤلمح لع س ؤلخامله   سهص يعدله  ميعاي  ؤامالهم طان  ن تا ن ت لهيلمحقق:ؤلمحععدله  ؤلمحيالهملقق  .2
 قمله اين ؤسسة له  سطان تا ن ؤباملهجقق كلهلمح  تمت الهسسة له  ؤلمحعم مقق ؤلجزؤلألكق ي إطلهي تا كن 
ه لمح اك ع  س مله ك مت الهلمحالكله  ؤلمحرلهاضق مع مسة له   خلا ي إطلهي ؤباملهج يم مص ؤلمحاع ق  س 

ؤ  يؤخلقق  قمله اق هله   س تجمع ا لؤض ؤباملهج   رص ي إطلهي ؤلمحيآقي مله اين ؤسسة له  )كاجلؤء إيولهء
 ؤديةلهيكق  س نجمع ؤايلؤض إةقؤتجقق.

  :تتثا ؤ قط ي ؤسسة ق -2
 هلل ؤلمح قئق هص ؤلمح  تام   فلجلهتله كعيبر ؤ قط ؤسةاي ؤلمح حقا لمحع ؤم  ؤلإبيلهج ؤلمح  ت يهل  ؤسسة ق لمحيرام  

 س جهاهس ؤلمحوال  من  ج  ت قا هلل ؤسسة ق  يلت ؤامخله  ؤلمحلكن كرام ن جهاهس ؤلمحعضلص ي د ي  يمله
 الهلإلله ق إلى تعلهملهس معهله ي د ي  م يهلاين .

كمله كاا  ؤ قط ؤلجغلؤي مةايؤ س ؤييهله ؤاسلمحقق سهص  كضله ي تا كن سةلهلأ  ؤلإبيلهج ؤس يعملق سك  هلؤ       
 28كلعب يسيؤ مهمله ي حقله  ؤسسة ق.

ؤلإب لهن ؤسخل   ؤلمح حقا ؤلمحل  ك ي قع ؤلمحيةلف بم    سحامق ستيفياي بيلهلأا كعيبر  : ثل تا كن ؤلإب لهن -      
هلل ؤلمحيةلف ااقوقق ؤنجلهقل لمحلمهله  ؤس  طق ا   سهلل ؤلمحاقوقق تلت ط ااسيهله ا  يقق تا كن   لؤيهله تا ك له ك م  لله 

 الهلمحي  ي ؤسي ؤقن س ؤس يمل لمحي  ا حقله  تميلهق الهلمحل لههقق .
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  : ن كسثلسؤ ي ؤ يمع ا عثق طل  سطان ا لؤي ؤ يمع     
كلت ط ؤلمحعلهم  الهسسة ق ؤيت له  سثقرله سالهيكي  ؤس لهمل  ي إبيلهج م يجلهتله ستي دف كمقق  :ا ؤة ق ؤلمحعلهم    .1

سب يقق هلل ؤسالهيكق يلت ب يقق د   ؤلمحعم  ؤس ورق س ؤلمح  تياا  من مجم يق من ؤلمحع ؤم   قزك لمح جقق سمع  كق 
يدقاؤ فزبله ممله كيلرلهل ؤلمحولي من تلاقق ستعلقس سؤلمحيا كن سمحي ؤهله ذؤ  م ي ا جقا كلهن سهلل ؤاخا  تعا 

 ؤسيفية  ذؤ كولهء  ت لههس ي ي ع ؤس ي ا ؤلإبيلهجص لمحلمسة ق .
كعا م ا ؤلمحعض  ؤاةلهةص ي ت ظقس سإيؤي  باله  ؤسسة ق    وص حلهلمحق مله إذؤ كلهن  :ا ؤة ق ؤس ا  .2

زؤهق كولهكق الهلإلله ق إلى ت  ل يسح ؤس لهيي   ان ؤسسة ق ة ف تيمان من هلؤ ؤلمحعض  كيميع ااولهء  سب
ؤ ة م يلت  ح ن ؤلمح يلهلأا  إذؤ مله ت  ل  لله ؤلمحع لهدل ؤاةلهةقق ؤاخلا سالهلمحعامج  ان ؤلمح رص ي 

 م ي ا تا ك    س كولهءتله ةيسي  إلى بيلهلأا ةقئق  س يا  ؤةيملؤيهله ط كع.
  م يجله  ؤسسة ق ي ؤاة ؤ  ؤلمح  ت لحهله  قهله  اذؤ كلهن هلؤ كيلرص ؤس يهل :ا ؤة ق ؤس يهل  .3

ؤس يهل  يلت م ي ا كلهف من ؤلمحيا كن س ؤلمحيعلقس  اب  ا يجا دع اق ي ؤدي لهء مله يحيلهج  من ةلع 
سخامله  س هس طل  ؤةيعملهلله سإييؤ  ؤلمحايلهكق س ؤلإمهلهي لله ممله كزكا من م قعلهتله   سهلؤ ه  ؤاثل 

م  ؤس يهل  يلت م يجلهتله    مله ي حلهلمحق برص ؤلمحيا كن  س ؤبعاؤ  سؤنخولهض م ي ا ؤايجلهي ؤلمحل  كرا
 ؤلمحيعلقس ي ؤ يمع   قا ن لمح   ثل ةلبي يلت م قعلهتله سيدس  يملهلله.

سهص إحاا ؤلمحع لهدل ؤلمح  كي دف يلقهله باله  ؤسسة ق  ي  لهله  ااا  كلهي سم يمل  : ثل ؤس ؤي ؤاسلمحقق  -ب     
ك عا ؤسسة ق يلت ؤلمحي دف ي ؤلإبيلهج   إا  ن ؤس ؤي ؤاسلمحقق كلعب  قهله ؤلمحع ةل ؤلمح ال  يسيؤ هلهمله  سا  يقق مر  لمحق

    يقق سكمقق ؤس ؤي تيعل  ااولهء    لؤي ؤ يمع س ؤسسة له  ؤلمح  تحضلهله سبماا ت  يهله ؤلمحيا  لمح جص.
ا  سمعاؤ  فيلوق تا ن دا ت يعم  ؤسسة دق لمن ي ؤم  ؤلإبيلهج آ : ثل ؤلمحي  ي ؤلمحيا  لمح جص  -ج     

 بيجت ي مسة له   خلا  سكيد دف م يد ا  إبيلهج ؤسسة ق ؤس يعملق لله بم ي ا ت  يهله سماا كولهء  
ؤةيعملهلله    بماا ج ي  سمعلأمق ؤلمحير قله  ؤلمحيا ك قق ؤلمح  تحة  يلقهله ؤلمحعملهم سه له  كضله كظهل ؤلمحاسي ؤلمحل  

 ؤلآا .كلع   ؤلمحع ةل ؤلمح ال  ي ؤاخقؤع س إبيلهج 
 تتثا ؤسسة ق ي ؤ قط  -3

 ن سج ي ؤسسة ق ؤاديةلهيكق يؤخ  ؤ يمع سي حقز مالهني معين يجعلهله تيولهي  مع  ستسثل  ق  كمله تيتثل ا        
 ذلمح  ا ؤة ق إبيلهجهله ستةل لهتله ؤلمح  دا توللهله يلق  ي حلهلمحق د تله سلخلهميهله.

 29 :يلت ؤ يمعسطان  ن بول  ب يين من آثلهي ؤسسة ق      
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سطان حةل ؤلآثلهي ؤاجيملهيقق ؤلمح  تممج ؤ قط ي  ثلهي ؤيجلهاقق س خلا ةل قق تخيلف ييجق   :ؤلآثلهي ؤاجيملهيقق - 
تتثاهله ط رله اخيعف ب ع ؤلمح ظله  ؤاديةلهي  ؤلمحل  ت ؤج  ا  ؤسسة ق سالهخيعف حجس ؤسسة ق سسق له 

 :آثلهي ؤاجيملهيقق ي ؤسسة ق ؤاديةلهيكق  قمله كلصؤاديةلهي  س ؤسلهب ي ؤ يمع .سطان تلخقص 
إن إبالهء مسة له  ؤديةلهيكق جقا  ك م   اي  ا م لهدب مغ  كزكا يايهله  س ك رص ت عله  :ت  ا ؤلمحعم   .1

 جمهله  هص تعم  يلت ؤميةله  ؤلمح  لهلمحق من ؤ يمع إا  ن ؤلمحيا  لمح جقله ؤس يعملق ي هلل ؤس اآ  لله يسي ي 
   لهلمحيا  لمح جقله ؤس يعملق لمحلقا ؤلمحعلهملق تي ع ي ؤ يمعله  ؤلمح  تي  ل يلت كا يلهملق ك ا  ممله كوقاهله  تحاكا ؤلمحعملهلمحق

 كضله ي ؤنخولهض ؤلمحيالهلمحقف  هص ت يعم  ي ؤ يمعله  ؤلمح  تر   قهله ؤلمحوئق ؤلمحالهاق    ي ؤ يمعله  ؤسي  ي  
  .د لهيقله

ي تحاكا ؤاج ي    ر   ؤسسة ق سسق له ؤسلهب تر   ال ع لمحلمسة له  ؤللهمق يسي ؤةلهةص  :ؤلمحيتثا يلت ؤاج ي .2
 ج يهله خلهدق ي ا محلهسلمحق ؤةير لهكله لمحلقا ؤلمحعلهملق إلى مالهن تر   ق    للمح  كا ن لله  ثل  ا م لهمل يلت ؤاج ي 
ي ؤسسة له  ي فيلف د لهيله  ؤلمح اله  ؤاديةلهي   كمله ت ج    لب هلل ؤسسة له  بجلب ؤلمحعملهم من 

 ا لمحيفي ين م ي ؤل ؤسعقاص.د لهيله   خل 
ك لههس ظه ي ؤسسة له  ي جهله  معق ق ايغقا خط ؤ قله  ؤلمح لها  لمحل الهن  را  :تغا خط معقاق ؤلمح الهن .3

 تولض يلقهس هلل ؤسسة له  بظس معق ق من سدت ؤلمحعم  سسدت ؤلمحلؤحق سكللمح  تغقا ي يلهيؤ  ؤلمحق مقق .
ؤلمحاك ن ؤلمح  تي عهله ؤسسة له  يلت ؤةيهع  ؤ يمع كمله ب يله  تسثل ةقلهةله  ؤلمح قع س :ؤلمحيتثا يلت ؤاةيهع  .4

 زكلهي  ؤس قعله  ست  يهله كسي  إلى ؤس له  ق سالهلمحيلهب ؤنخولهض ؤاةعلهي مع ي لههقيهله كمله  ن ؤلإمهلهي كعم  يلت خل  
 يلهيؤ  ؤةيهعكقق جاكا  بلهتجق ين  زس م ي جله  جاكا  سد لهيقق ستلعب سةلهلأ  ؤلإيع  خة دله ؤلمحيلوزك ن

 يسيؤ  ةلهةقله ي هلؤ ؤس ل ع سله ت  لل من معل مله  سؤتةلهم م لهمل الهس يهل .
هلل ؤ لهلمحق تا ن ي ا تةوقق ؤسسة ق ؤلمح  تيس ي حلهلمحق إ عةهله كسي  إلى ت لك    :ؤلمحيتثا يلت ؤلمح  لهلمحق  .5

ن إلى ت ليحهس بظلؤ اخل ؤلمحعملهم ممله كزكا ي ب  ق ؤلمح  لهلمحق   كمله  ن ؤلمحي  ي ؤلمحيرني الهةيملؤي كسي  ي  لهلمحب ؤاحقله
ؤلآلمحق ؤسي  ي  مالهن ياي م هس ستظهل هلل ؤساالق  ك ل حا  ي حلهلمحق ؤاتجلهل ؤلمحعله  إلى تخوقض ؤلمحعملهم 

  .الهسسة له  ي حلها  ؤلمحا لهي
ت لههس ؤسسة ق ي تغقا سج  ؤلمح اله  ؤاديةلهي  لمحا ن تغقا جزءؤ من  ي ؤب    :ؤلآثلهي ؤاديةلهيكق ؤلمحعلهمق -ب

  :لآثلهي ؤاديةلهيكق لمحلمسة ق يلت ؤ يمعسمن اين ؤ
سك يا ين ظه ي مسة له  ؤديةلهيكق ي جهله  يكوقق  س ي  ما ق تيمقز ايتخل ؤلمحعملؤن  :ي ع يجلق ؤلمحيعما .1

 قهله حقث تر   هلل ؤسسة له  اابالهء ةا له  لمحعملهلله سإياؤيهله  لمحل ل  سملؤ   ؤلمحعلهمق ساللمح  كيس إبالهء 
سي  إلى ظه ي تجمعله  ةا قق  س مان جاكا  سهص اللمح  ت لههس ي ةقلهةله  ؤساؤيس س ؤس ياوقله  سدا ك

 ؤلمحي مقق س ؤلمحي  كل.
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إن قكلهي  ياي ؤلمح الهن ي م  رق  س ماك ق سه  مله ك يج  ظه ي مسة ق  س مسة له   :ظه ي م اآ  تجلهيكق .2
عملهم ؤلجاي سكي عهله ؤديةلهيكق جاكا  يجع  من ؤلمحضلسي  ؤلمحرقله  ااياؤي م اآ  تجلهيكق جاكا  لمحيل قق حلهجله  ؤلمح

 فيلف ملؤ   ؤ قله  ؤاديةلهيكق.
تحيلهج ؤلمحة لهيق ؤلمح رقلق  خلهدق ؤسقالهبقاقق م هله إلى يا  م يجله  سةق ق    س  :ؤلمحيتثا يلت ؤلمحيالهم  ؤاديةلهي  .3

بةف مة عق سماملق اعضهله ؤلمح عض للؤ  اب   لهلمح له مله كيس تة قع هلل ؤس يجله  ي مسة له  فيلوق سكلهله يخا  
 سة ق ؤلمح  تر   الهةيعملهم هلؤ ؤلمحر ؤي ي إبيلهج م يجله  ت ير  اي  كرهله  قمله اعا.ؤس
ا ومج ؤلمح لكرق ؤلمح  تسثل كله ؤسسة له  يلت ؤاج ي  ا له تر   الهلمحيتثا يلت  ةعلهي  :ؤلمحيتثا يلت ؤاةعلهي .4

 ةلهيكق سؤجيملهيقق.ؤس يجله  سكظهل هلؤ ؤاثل خلهدق ي ؤس يجله  ؤسيالهملق سك يا من هلؤ يا  مزؤكله ؤدي
 

 موارد المؤسسة الاقتصادية :المطلب الثاني
 

ا طان  ن ت ات ؤسسة ق مهمله كلهن ب يهله ست  ع بالهطهله يسن ت  ا ي ؤم  ؤلإبيلهج ؤلمح  ت م  لله الهلمحرقله       
 ا ظلهلأوهله ؤسي  يق يلت  كم  سج .

إا  ن هلؤ  ؤايض  ؤلمحعم   سي س ؤسلهم   سدا د س ؤاديةلهيك ن هلل ؤلمحع ؤم  إلى ثعثق ي لهدل  ةلهةقق هص     
ؤلمحير قس ؤاسب ؤييبر  ا كلهف بظلؤ لمحي  ي ؤايسؤ  ؤس يعملق ي ؤلإبيلهج ست ةع باله  ؤسسة ق ممله  يا إلى إيملهج 

 يلهم  آخل كر   همقق ين ؤلمحع ؤم  ؤاخلا  ا سه  ؤلمحي ظقس س ؤلإيؤي .
 :لهلمحققسة ي ل  إلى هلل ؤلمحع ؤم  من خعم ؤلمح رله  ؤلمحي     
  ي س ؤسلهم  :سا 
 ؤلمحعمد   :ثلهبقله 
 ؤس ؤيي ؤلمحيا  لمح جقله  :ثلهلمح له 
 ؤلمحي ظقس س ؤلإيؤي   :يؤاعله 

  ي س ؤسلهم : سا
كعيبر ي س ؤسلهم " مجم يق ؤايسؤ  س ؤلآا  س ؤس لهني ؤلمح  ت لههس ي يملقق ؤلإبيلهج  س يملقق  :موه مدد  -1

 30ترام ؤلخامله " 
اةي ملهيكق  س خامله   خلا      له تم   تل  ؤلمح لع س خامله   خلا كمله  ب " ه  مجم يق ؤلمح لع ؤ      

     له تم   تل  ؤلمح لع ؤلمح  ت يخا  ي يملقق ؤلإبيلهج كلهلآا  س ؤسعاؤ  سسةلهلأ  ؤلمح ر  ؤس لهني ؤلمح اسي 
 31سمح له  ؤلمحاهلالهء"
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 32:من خعم ؤلمحيعلكوين ؤلمح لهارين كظهل  ب       
سؤلمحعقني  لهاسم ط   ؤاةهس س ؤلمح  اؤ  س ؤلمح ر ي اق مله كعامج ؤلمح لهني ك  غص ؤلمحيمققز اين ي س ؤسلهم ؤلمح را   -

 ؤاد م ؤ رقرقق كلهسةلهبع س ؤلآا  . . .إلخ .
 ترلهس كمقي  بمرقلهس معين بخعف ؤاةي ملهي ؤلمحل  كاا  تا رله  ترلهس دقمي   ق  قم قق محاي  كلهلمح  ق م ع. -
اةيهع  ؤلآني لإجملهب ؤلمحاخ  ؤ ر  ي  ق  قم قق مةاي ؤاةي ملهي سه  ؤايخلهي س كرةا ا  ؤامي لهع ين ؤ -

 معق ق.
 إن ي س ؤسلهم ك يهل  ا لكرق  ا م لهمل  ي ا م لههمي  ي إبيلهج ؤلمح لع ؤاةيهعكقق س ؤلإبيلهجقق  -
 إن ؤةيخاؤ  ي س ؤسلهم مع ؤلمحعم  ي ؤلإبيلهج كل ع من كولهء  ؤلمحعم . -
 مله  ؤسسة ق لمحيغ قق ؤحيقلهجلهتله ؤلمحيم كلقق ة ؤء ي ا ااؤكق  ت جا يا  ؤدقؤحله   س إمالهبقله :مةلهيي ؤلمحيم ك   -2

  :بالهطهله  س  ث لهء مملهيةيهله ؤلمح ظقوقق سيم مله طان تة قوهله ح ب يا  مرلهكقمج هص
 خلهيجقق.ط   هلؤ ؤلمحية قف  لهسسة ق لمحاكهله إمالهبقق تم ك  ذؤتقق س خلا  ؤسلاقق:مةلهيي ؤلمحيم ك  ح ب  .1
 ؤاج .تا ن دةا   س ط كلق  س مي ة ق س  ؤلمحزمن:مةلهيي ؤلمحيم ك  ح ب  .2

  معله.س بظلؤ لمحياؤخ  ؤسعقلهيكن ةقيس ييؤةيهمله     
 ث لهء مملهيةيهله لمح الهطهله تر   ؤسسة ق ؤاديةلهيكق ا لح  ي لهءهله من إكلؤيؤتله لمحييفية  :مةلهيي ؤلمحيم ك  ؤلمحلؤتقق - 

مق  س ؤلمح لهدص م هله اعا يملقق ؤلمحي قكع يلت بيقجق ؤلمح   كق ؤلمحةله قق ؤلمح  ت قع  ط رله لمح قلهةق محاي  س هاؤف ملة  
كضلهف لمح  ؤاهيعكله  س ؤسسسبله   ا ؤ ررق اعا تةوقيهله لمحيااق  معله مله ك مت اراي  ؤلمحيم ك  ؤلمحلؤتي لمحلمسة ق 
ؤلمح  ت م  اضس جزء م هله إلى ؤام ؤم ؤلخلهدق ة ؤء ؤ ةص ؤساقكين ي حلهلمحق ملكق ؤامخله   س إلى  ةهس 

اةهس  س اضمهله إلى ؤحيقلهجله  ي ي س ملهم  ؤسسة دق   سهص ي فيلف ؤ دلها  تعيبر ؤلمحالكلهء ي حلهلمحق ملكق ؤ
تحد كع ذؤتي ك م  لله الهاةي ملهي س ؤلمحي ةع كمله كعا لملهبله لمحي اكا يك  له تجلهل ؤلمحغا سمحلكله لمح م هله كعم  يلت ي ع 

 ؤةيرعلمحقيهله ؤسلهلمحقق.
ج ء إلى ؤلمحرلسض ؤلخلهيجقق ساللمح  كعم  يلت تخوقف  ؤاي لهء سك لههس ؤلمحيم ك  ؤسلهب ؤسلتوع ايخوقض من ؤلمحل     

ؤسلهلمحقق سه  ي بومج ؤلمح دت يسن تالوق لمحا ب  إذؤ ؤةيعم  ي م لههمله   س مسة له   خلا جاكا  كلهن لمح  مليسي 
كزكا  س ك رص بظلؤ لمحعا  ي ؤم    كمله  ن يا  ؤاهيمله  اي قكع تل  ؤايالهح يلت  دفيلهب ؤاةهس دا يجعلهس 

 ا يلت ؤسسة ق خلهدق ي حلهلمحق تحرق   يالهح يلت  ةهمهس ي مسة له   خلا ا  ب  خلا .  د  إد له
  :طان تر قس ؤلمحيم ك  ؤلخلهيجص إلى د مين همله :مةلهيي ؤلمحيم ك  ؤلخلهيجص -ب 
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   ه  ؤلمحل  تيعل  ايا كن ي س ؤسلهم س ؤلمحرلسض دةا   ؤلمح  ت اي ي  :ؤلمحيم ك  ط ك  س ؤسي ةط ؤاج
يين إلى خممج ة  ؤ   س يك ن ط كلق سهص ؤلمح  تا ع ي ما  اين خممج ة  ؤ   مله ما  تقؤسح من ة 

.    
 33 :سلمحليم ك  ط ك  ؤاج   مالهم يا  م هله      

 :ه  ي لهي  ين حةق مي لهسكق من ي س ؤسلهم ي ملكله  ؤس لههمق سترا  ؤ ةق من طلف  ؤاةهس
سلله دقمق ؤسمقق ؤلمح  تعبر  ؤلمحالك  ا  مخص ماييب مرلها  ؤ ة م يلت سثقرق ت مت ؤلمح هس

 ؤ رقرقق.ين دقميهله 
 : من ؤلمح    ؤسلهلمحقق سلمحةلهح هله ؤ   ي ؤ ةد م  ت ل هدله ؤسسة قسهص جدزء من ددلسض  ؤلمح  داؤ

  سلمح كق ؤةقجلهعة ق سؤةقجلهع دقميهله ي ؤلمح دت ؤ اي لله سلمحةلهح هله  ثلهايق ك  يلت  يالهح ا   ق
 يةوقق.ؤلمحدقمق ة ال د   ؤس لههمين ي حلهلمحق 

  س ؤلمحيتجا ؤلمحيم كلص سط   ؤتوله  الهلمحيتجا ؤاد م ي سملهلمحقق إبيلهجقق   ك يوقا م هله  :ؤلمحيم ك  الهلمحيتجا 
 ؤس يتجل الهبيولهع كلهم  مرلها  ترام  د له  إيجلهي ة    ط م ما  حقله  ؤلمحعرا.

  هص:سلمح   مالهم يا   ؤاج :ؤلمحيم ك  دةا  
   ميعلرق الهسخزسن س ؤاةيعملها  ط كلق ؤاج  سهص دلسض   :ؤلمحرلسض ؤلمحيجلهيكق اين ؤسسة له

ستلجت لمح  ؤسسة ق ي حلهلمحق يا  سج ي  م ؤم كله قق لله  س لمحعةيولهي  من هلؤ ؤاميقلهق سدا تا ن 
 يلت  ةلهس ؤلمحي جق  ي ي لهتل  س مرلها  حة لله يلت  سيؤ  تجلهيكق دلهالق لمحلا ع ي تلهيكخ محاي .

  ؤلمحيجلهيكق مرلهالق  لهلأا  بمعاا  ميورق يلقهله سكيس  سهص دلسض ترامهله ؤلمح    :ؤلمحرلسض ؤسةل قق
 ت اكاهله خعم  قؤ  ا تزكا ين ة ق سهص  مله ؤن تا ن دلسلله مضم بق  س  ا مضم بق. 

  دا تتخل ؤسسة ق دلسلله ي  مالهم ميعاي  ي إطلهي بالهطلهتله ي  :دلسض من جهله   خلا
 كخ ؤةيفيرلهدهله.د ي  ت  رقله  من ؤلمحزالهلأن  س خةس  سيؤ  تجلهيكق د   تلهي 

تر    ؤسسة ق ؤاديةلهيكق ي ااؤكق بالهطهله  بجلب سحقلهق  فيلف ؤاد م ؤلمح  ت م  :ؤةيعملها  ي س ؤسلهم -3
لله بم لهملت  سهلل ؤاد م دا تا ن من ترام دلهحب ؤسسة ق  س من ؤلمحالكلهء  س كيس ملؤءهله م لهمل  من ؤلمح    

  34:ست ر س ؤاد م إلىالهةيعملهم ؤام ؤم ؤسرامق ي د يتله ؤلمح راكق 
سهص  د م تزيؤي  همقيهله الهةيملؤي سم هله مله كلت ط بجلهبب ؤسعل مله   س بجلهبب  :ؤاد م ؤسع  كق .1

ؤلمحيا  لمح جقله ستا ن ي د ي  الؤءؤ  ؤاخقؤع  بيجيهله ؤسسة ق  س ؤمقتله  س ي لهدل ميعلرق اله   
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ؤلمحع ؤم  ك اله  ؤسسة ق  س حجمهله  س ؤلمحيجلهيكق  س ؤاةس ؤلمحيجلهي  سهص تيا ن ستيتثل الهلمحعاكا من 
 م دعهله  س بةق هله من ؤلمح   . 

سكام  ك  مصء ملهي  ك يعم  ي ؤسسة ق ك ةلهلأ  ؤلإبيلهج م   ؤايؤلص س ؤس لهني س  :ؤاد م ؤسلهيكق .2
 ؤلمحيجهقزؤ  س ؤس ؤي ؤاسلمحقق س ؤلمحر ع ؤلمحة لهيقق سملفيرلهتله سلله دوق ؤسلاقق ؤلمحيلهمق لمحلمسة ق 

ما  من  مالهم ؤلمح ةلهلأ  ؤسلهيكق ؤس يعملق ي ؤلمح اله  ؤاديةلهيكق الهسسة ق ستخيلف دقميهله سهص  :ؤايؤلص - 
سط قعيهله من ؤسسة ق إلى  خلا سدا تا ن ؤلمحع ةل ؤاةلهةص ي سج ي سحلكق     ؤسسة ق ة ؤء ؤلمحزيؤيقق  س 

 ؤلمحة لهيقق.
مةلهبع لمحلإبيلهج  س كمخلهقن لمحلم ؤيي س  ست  ع إلى يا   ب ؤع م هله مله ك يعم  ك يمله   س :ؤس لهني س ؤ ع   -ب

ؤس يجله  سهص اللمح  إلله ق إلى ؤايؤلص تحي   همقق الهلمحغق ي ؤسسة ق لمحا  له تيتثل كله إلى حا اعقا  م دعهله 
 سطلكرق ا لهءهله س مالهلله تسثل يلت ؤلمحة ي  ؤسلة مق لمحاا ؤسيعلهملين 

هقزؤ  ؤلمح  ت يعم  ي ؤلمحعملقق ؤلمحيفي كلقق لمحلم ؤي تريني ؤسسة ق ياي من ؤلآا  س ؤلمحيج :ؤلآا  س ؤايسؤ   -ج
ؤاسلمحقق  س ي يملقق ؤلمحيهقئق س ؤلمحيغلقف  س من  ج  ت  ا ؤلمحظلسف ؤلمحعلهمق لمحل اله  م    جهز  ؤلمحيه كق س ؤلمحيبركا 
ستخيلف دقميهله سط قعيهله سييجق ت  يهله من مسة ق إلى  خلا ح ب  لع سط قعق ؤلمح اله  سح ب ؤلمحيا  لمح جقله 

 سطل  ؤلإبيلهج.ؤس يعملق  ق  
ست يعم  ي ؤلمح ر  ؤلمحاؤخلص لمحلم ؤي س ؤامخله   س ؤلمح ر  ؤلخلهيجص من سإلى سسة ق ستزيؤي  :سةلهلأ  ؤلمح ر   -ي

  همقيهله ح ب ييجق ؤ لهجق إلمحقهله.
 35:ستام   :ؤسخزسبله  .3
 ي لهدل  ؤسلهيكق تيس ؤ ة م يلقهله من يملقق ؤلمحالؤء. :ؤلمح ضلهيق - 

 لمحغلض تح كلهله سؤةيعملهلله ي مقاؤن إبيلهجص. سكيس حقلهقتله :م ؤي سلمح ؤق   -ب
م يجله  تحت ؤلإنجلهق تيفية  يلقهله ؤسسة ق ي ا ت دف ؤلمحعملقق  :م يجله  دقا ؤلمحي وقل سبةف مة عق-ج 

 ؤلإبيلهجقق.
 لمحل قع.م يجله  جلههز   :م يجله  تلهمق-ي
 يجله  تح   يق اله  س مله ك يا ين ؤلمحعملقق ؤلإبيلهجقق من ارلهكله ؤس ؤي ؤاسلمحقق  س هص م : ضع  سمهمع  -ھ

  للؤي.
سهص ك  دقس  س م لغ ت يعم  لإبيلهج دقس  س ث ي  جاكا  سكزكا ياي يسيؤ  ؤةيعملهلمح  ين   خلا: د م ملهيكق  .4

 سؤحا .ؤلمح  ق  س يسي  
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تر   ؤسسة ق ي إطلهي بالهطهله ؤلمحعلهي  اي  ا م لهلمحغ ي د يتله ؤلمح راكق  س ي  ؤلمح راكق:ؤاد م ؤلمح راكق سب  ق  .5
م لهلمحغ ي ح لهالهتله الهلمح     سفيلف ؤسسة له  ؤسلهلمحقق ستا ن تحت تةل هله  س ي د ي  دقس ت يظل ؤلمحيفيةق   د ي 

 ي ؤس ير  .
 :ؤلمحعمدد  :ثلهبقله 
يحي  ؤلمحعم   همقق الهلمحغق لمن ي ؤم  ؤلإبيلهج  لهلمحعملقق ؤلإبيلهجقق يسن جها اال  يضلقله كلهن    ذه قله لمحن      

  ؤاخلا اا ب  لمحةق  الهلمحعلهم     ع طان  ةل  ي    س تخزك   س تي دف م لههمي  ت يرقس سله كيمقز ا  ين ؤلمحع ؤم
 ي ؤلمحعملقق ؤلإبيلهجقق يلت ي ؤم  ميعاي  سمياع ق .

" ك  مجه ي ذهني  س ااني  س كعمهله ك لم ي ة ق  يملقق إبيلهجقق :كرةا الهلمحعم  ي مع لهل ؤلمح  قط موه م : -1
 36مرلها   جل "

" ك  ؤ ه يؤ  ؤلمحعرلقق  س يضلقق ؤلمح  ك للله لله ؤ يمع ؤلمح ال  ااا  سؤيص سهلهيف من  ج  :كمله  ب        
 37تاققف ؤامقلهء ؤسلهيكق ؤس ج ي  ي ؤلمح  قعق مع حلهجله  سي  له  ؤلمح ال "

" مجم يق من ؤلمح لهدله  ؤلج مقق س ؤلمحوالكق ؤسي ؤجا  ي حجس ؤلإب لهن سي مخةقي  ؤ قق   ب :سطان تعلكو       
 38س ؤلمح  يجب  ن يجعلهله ي حلكق لمحاص ك يا  مقلهء بله عق "

 ب  باله  سؤيص هلهيف بلهتا ين الم مجه ي  ال   س  :سمن خعم هلل ؤلمحيعلهيكف ب يخلص مله كلص      
 ج ا  من  ج  تا كن م يجله  لإم لهع حلهجله  سي  له    لؤي ؤ يمع.

ةلهلأص بلهتجق ين ج هل  سيعدق ؤلإب لهن طيلهق ؤلمحعم  ؤلمح ال  بمجم يق من ؤلخ ؤلمح ال :خةلهلأص ؤلمحعم   -2
 39ؤلمحيلهلمحقق:اله قط طان تلخقةهله ي ؤلمح رله  

 كعبر ؤلمحعم  ين الم جها يرلص س ال  اعلض تحرق  هاف  س ؤلمحيفية  يلت مرلها  . -
ك يا ين ؤلمحعم  ترام م يجله  ذؤ  دقمق تخيلف ط قعيهله الهخيعف ط قعق ؤلمحعم  ؤسرا  س ؤس ؤيي ؤس يعملق  -

  ق .
 م  إلى إحةلهء سدقلهس سهص ي ةل معق  لمح .يحض ؤلمحع -
بظس لمحا ب  ظلههل  ؤجيملهيقق  لهلمحعم  كلت ط ااا  م لهمل اي ظقس ؤ يمع ا ؤة ق مله ك مت اير قس ؤلمحعم   -

 ست ظقم .
 لمحلعم  مقز   خعدقق سكلت ط الهلجلهبب ؤلمح رلهي لمحلمجيمعله  . -
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 ؤديةلهيكق . ؤجيملهيقق  بو قق ؤبب ) كيمقز ك  من ؤلمحعم  س ؤلمحعلهم  الهلمحيعرقا الهيي لهيل تجمقع لمحعاي من ؤلج   -
تيغا ييجق ؤيت له  ؤلإب لهن كالهلأن حص الهلآلمحق ايت لهطهله الهلمحي  ي ؤلمحيا  لمح جص س ةلهلمحقب ت ظقس ؤسسة له  س  -

 لمحلإب لهن. ؤلمحي  ي ؤ ضلهي 
ك يا ين تاخ  ؤلمحر ؤبين س ؤلمحي ظقمله  ؤسولسلق من طل  ؤابظمق قكلهي  تعرقا ستالها  م ل ع ؤلمحعم   -

 لمحل ولهكله .ؤلمحاسي ؤسيزؤكا الهلإلله ق إلى 
  40 : بظمق ؤلمحعم  ي ؤسسة ق -3
سكرةا كله مجم يق ؤلمح قلهةله  س ؤلمحر ؤيا س ؤاةلهلمحقب س ؤلإجلؤءؤ  ؤلمح  تحاس  با ق ؤسسة ق  :موه م  .1

  :لمحيفيرق   هاؤف محاي    ستام   بظمق ؤلمحعم  من ؤسا بله  ؤلمحيلهلمحقق
   تعيماهله ؤلإيؤي  ؤلمحعلقله ي ؤسسة ق.سهص ؤسرليؤ  س ؤاحاله  ؤلمحام لمحقق ؤلمح :ؤلمح قلهةله -أ

 هص  ةمج سم لهيئ ثلهايق تيعل  ا اله  محاي ست     من ؤلمح قلهةله  ست     يلت إجلؤءؤ   :ؤلمحر ؤيا س ؤاةلهلمحقب-ب
هص ةلي ؤلخ  ؤ  ؤلإجلؤلأقق ؤس ل ب إت لهيهله س ؤلمحيرقا كله كلهله بات  ؤ لهجق إلى تحرق  يم   س هاف من  -ج

  هاؤف ؤسسة ق.
 هص يم  م سسا ي ةل لق ؤلمحعملقله  ؤلمح  كيا ن م هله ؤلإجلؤء . :ؤ ؤلخ   -د

تم   ؤلمحةعحقق ااا  يله  ؤلمح ل ق ؤسم  حق لمحلم سسلمحين ين ؤسسة ق لمحلرقله   :ؤلمحةعحقله  الهسسة ق ؤاديةلهيكق  .2
 اعم  مله  س ؤتخلهذ دلؤي  س إلمحزؤ  ؤسسة ق تجلهل ؤلمحغا.

قله  ميعلرق ااا  م لهمل  س  ا م لهمل اعلأفيق كلهملق من من خعم هلؤ ؤسوه    ان الأفيق ؤلمحةعح     
 ؤس سسلمحقله  سحاسيهله .

إا  ب  سلمحيولهي  تضلهيب ؤلمحةعحقله  يجب ؤحقؤ  مجم يق من ؤلمحر ؤيا ؤلمحللأق قق ي ا مملهيةيهله طان تلخقةهله  قمله 
  كلص:

طلف ؤامخله  تلت ط ؤلمحةعحقق ااا  م ل  سم لهمل الهلمح ظلهلأف سيجب  ن ا تيجلهسق مملهيةيهله إا من -أ
 ؤلمح ظلهلأف.ؤسع قين يسمقله كلل 

 ا يح  لمحلمخ م الهلمحةعحقق  ن ك يعملهله انجلهق  يملهم  س ت وقل  دلؤيؤ  تيعل  ا  مخةقله.-ب
كيس إث له  مملهيةق ؤلمحةعحقق الهلمحي دقع ؤلمحالهم  سلمحقمج الهلمحيتما    ضع ين سج ب ؤدقؤن ؤلمحي دقع الهاةس ؤلمحالهم   -ج

 لمحةلهح   سسظقوي  .
قلهب ؤس سسم ؤسخ م الهلمحةعحقق تع ي م لهمل  إلى ؤس سسم ؤايلت إا  ب  يج ق لمحيولهي  تلؤكس ؤلمحعم  ي حلهلمحق  -د

 سلغ    ن كيس تو كض دعحقله  ؤس سسم ؤلمحغلهلأب إلى  حا م لهياك .
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تم   ؤلمحيا  لمح جقله إحاا حرلهلأ  ؤلمحعةل ؤلإب لهني ؤلمحل  بعقش  ق  سله هع من آثلهي هلهمق يلت  :ؤلمحيا  لمح جقله :ثلهلمح له 
له  ؤلمحاع ب س ؤ ا مله   را تتثل  هقلهك  ؤلمح ل ق ؤلمح قلهةقق س ؤاديةلهيكق س ؤاجيملهيقق الهلمحيغقا ؤ لهد  س حق

 ؤلمحي  ي ؤلمح لهتا ين ما  ؤلمحيمان ؤلإب لهني ؤسيعاي      ي  ؤلمحيا  لمح جقله دلهي  إلى قكلهي  ؤلإبيلهجقق اة ي  سؤلفيق .
 :موه   ؤلمحيا  لمح جقله  -1

ؤلمحير قق س ؤلمحيا  لمح جقله مع اعضهمله ؤلمح عض   قيس ترام تعلكف ك  سؤحا  بظلؤ لمحلخلط ؤ لهد  ي موه مص     
   قهمله:م همله يلت حاؤ لمح زع لمحل مج ؤ لهد  

"  ن ؤةيعملهم ؤس ؤيي ؤلمح  قعقق من  ج  تل قق ؤ لهجله   ات له: Jean Fourastieتعلف ؤلمحير قق ي ا  ؤلمحير قق: .1
 41ؤسلهيكق لمحلإب لهن "

ق هص يملقق ؤتةلهم ؤلإب لهن الهس ؤيي ؤلمح  قعقق من  ج  ؤةيعملهلله ح ب كظهل هلؤ ؤلمحيعلكف  ن ؤلمحير ق     
 حلهجلهت .

" مة ل  ؤلمحير قق بحا ذؤت  كام  ياي ك ا من ؤلمحظ ؤهل سيا  معلهني . : Jaques Ellulسكمله   له لمحاا      
له  تعني حرلهلأ  فيلوق  من جهق هص حرلهلأ  سؤدعقق سمن جهق  خلا م ؤلقع ييؤةله  يلمقق س خاؤ هص ط ر

 42من ؤلمحير قله  ؤسخيلوق ملت  ق ح ب ؤلمحزمن "
من خعم هلؤ ؤلمحيعلكف كظهل   له م ل ع لمحلايؤةله  ؤلمحعلمقق لمحل د م إلى حرلهلأ  يلمقق من  ج  خامق      

 ؤلمح الكق 
سلمحرا دامت لله يا  تعلهيكف ا ل  فيلوق م هله مله كلت ط الهلمحعلس ست  قرلهت  ي ؤلمحة لهيق   سم هله :. ؤلمحيا  لمح جقله2

"يلس ت  ق  سؤةيخاؤ  يل   ؤلمح  قعق :الهلمح ل  ؤس يعملق ي ؤلمحعملقله  ؤاديةلهيكق سطان تعلكوهله ات له مله كلت ط
ستحةق  ؤسعل ق ااقوقق ؤاةيولهي  من ؤس ؤي ؤلخله  سميلهاعق تة قوهله حتى تة   ي ما  م يا  لهلأص لمن 

 43يملقق ؤلإبيلهج ؤلمحالهملق"
     44م  ي إبيلهج م يا معين ةلع سي إبالهء ةلع جاكا "" مجم يق ؤسعلهيف ؤلمح  طان  ن ت يع:كمله   له

"ؤلمح لدق ؤلخلهدق ؤسي عق ي إبيلهج م يا معين ؤب عدله من ؤةيخاؤ  ملهي  يم  معق ق    ؤ له :سكرةا كله  كضله  
بيقجق لمحل اله  ؤلمح ؤيص لمحل لهس ستع ا ين خبرتس ؤسيضله ل  سين كولهءتس سمله ت     يلق  من إمالهبقله  اغقق ت  ق  

 45هلل ؤلخبر  س ؤلمحاولهء  ااا  م اع "
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    ن ؤةيخاؤ  ؤلمحيا  لمح جقله ؤسعلهدل  ي ؤلمحعملقق ؤلإبيلهجقق يؤخ  ؤسسة ق ا ل  يرعبقق كسي  إلى بيلهلأا 
 سمليسيؤ  ؤيجلهاقق ت عامج آثلهيهله يلت ك  ب ؤحص ؤلمحعملقق ؤلإبيلهجقق.

 :إلى د مين همله  Jean Perimسلمحرا د وهله   46 :ما بلهتله  -2
 ماي اق. ن يحي ك  ؤسة ع س ؤلآا  س ؤلمح  طان  ن ت ج  ي سثلهلأ  مله طان  -
 سيملهم.ؤسعلهيف ؤلمح  كيفية  يلقهله ؤامخله  كمه اةين س تر قين  -

من خعم هلؤ ؤلمحير قس طان ؤلمحر م   له لمحق ت  رط مج ا  ي ؤلآا  سطل  ؤةيعملهلله ي ؤلإبيلهج سمله ترام  
 مخله   س   لؤي ي ؤسسة ق من  ج  ؤةيعملهم ؤلآا  س ؤلمحيجهقزؤ  ي ؤلمح لع ا   كضله هص ؤلمح  كيفية  يلقهله  

  :سهلؤ ؤلمحية قف ه  ؤلمحيعلكف ؤ لهب لمحليا  لمح جقله ؤلمحل  كام  يلت 
سكرةا كله ؤلج ؤبب ؤسيعلرق اي جق  ؤلإبيلهج س ؤلمح اله  ؤاديةلهي  كا  ي ؤسسة ق  س ةلهلمحقب:طل   .1

ؤبب ت ظقس ؤسسة ق ستر قس ؤلمحعم  ستاخ   ق  يا  ؤاديةلهيكق سهص ملت  ق ااا  ك ا ا ل  لمحي قا سج  
 ي ؤم  ؤجيملهيقق سبو قق سثرله قق.

سه  مله كيجمع لمحاا ؤا لؤي من إمالهبقله  سطلهدله  سمعلهيف ت م  لس اي جق  ؤلآلمحق ست ظقس  :معل ق ؤلمحعم   .2
علقس س ؤلإبيلهج ستخضع هلل ؤاخا  إلى ؤلجلهبب ؤلمحوني ؤلمحل  كظهل دايؤ  ؤلمحاخص ؤس سسم ؤلمح لهتا ين ؤلمحي

ؤلمحيا كن س ؤلمحيايكب ي ؤسسة ق  س ي معلهها ميخةةق  س حتى ا ل  ذؤتقق ممله كل ع دايؤت  سطلهدلهت  إي لهء 
بيلهلأا جا ميمقز  ت لههس ي خل   لسدله  هلهمق تاي  هله ؤ يمعله  ؤسي  ي  س ؤسسة له  ؤلمح  ت يعم   ك ل 

 هلل ؤلمحع لهدل .
ممله يجع  م هله  يؤ   م  دقس سثرله ق ؤ يمع ؤلمحل   سثرله قق: ؤحي ؤء ؤلمحيا  لمح جقله يلت ج ؤبب ؤجيملهيقق بو قق .3

ؤامل ؤلمحل   سجا ؤ لهجق إلى إنجلهق ييؤةله  تحلق  ؤسالهك  ؤلمح رله قق اةياؤي  ستا ك هله ك لههس ي إنجلهقهله 
 ؤلمحيا  لمح جقله.

 47 ؤسسة ق: همقق ؤلمحيا  لمح جقله ي  --3
من ؤس ي ج سؤلآلمحق س ؤلمحعلهم  هص ؤلمحع ؤم  ؤسيفيلكق ي ؤسسة ق  تزيؤي  همقق ؤلمحيا  لمح جقله الهةيملؤي بظلؤ لمحا ن ك      

الهلإلله ق إلى ؤلمح ل  ؤسعيما  ؤلمح  ت لههس ي تحرق  ؤس ي ج اتمالهم سكمقله  معق ق تا ن م ل اق من د   ؤس يهل  
ةقفيايؤن  يالهح سك  هلؤ ملت ط ا  يقق ؤلمحيا  لمح جقله ؤس يعملق ؤلمح  تعيما يلقهله ك  من ؤلإبيلهجقق س ؤلمح  يقق ؤلمحللؤن 
 سمليسيكق ؤسسة ق سييجق نجلهحهله ي  يؤء يسيهله سؤةيملؤيهله  س الهلمحعامج ؤاخيولهء س ؤاب فيلهب.

                                                        
 .132بومج ؤسلجع    :   -46
 . 134- 133بومج ؤسلجع       : - 47
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س ؤسسة له  ؤلآن ت له مج  قمله اق هله يلت ؤلج ي  س ؤلمح عل معله سهمله ي ةلؤن كعا لهن م ي ا ؤلمحيفياس ي      
يملقق ؤاخيقلهي  لمحيما إلىتيعاا ذلمح   ؤلمحيا  لمح جقله بمخيلف  مالهلله لمحقمج  رط الهةيغعم آا  حاك ق سإخله

 لمحلم لهةب م هله ين طلك  ؤسرلهكقمج ؤسلهلمحقق سإهملهم ؤلج ؤبب ؤاجيملهيقق.
س ؤساكل ؤلمحق   م لب بمعل ق ماا كولهكق ؤاةلهلمحقب ؤلمحير قق ؤس يخامق سه  مله كي لب  ن كا ن ذؤ تا كن      

تغقاهله تميلهق اتهمقق كبرا بظلؤ لمحظلسف ؤلمح    مزيسج سميخةص ي ؤلمحي قا لمحا ن يملقق ؤخيقلهي ؤلمحيا  لمح جقله  س 
ؤ لهلمحقق ؤلمح  اله   قهله مجلهم تتثل ستتثا ؤسسة ق  ق   سةع ماا سؤقيكلهي ب  ق ؤاخ لهي ؤلمح  ت يا ين ؤلمحي له مج ي 
حلهلمحق مله تم ؤخيقلهي ؤلمحيا  لمح جقله ي ؤلمح دت س ؤلمح     ا ؤس لهة ق   حقث طان لمحلمسة ق تغقا م يجلهتله  س حتى 

 ي هله اعا إيخلهم طل  سآا  جاكا  بح له ين ؤلمحيفي ين ؤس يمل س تولهيكله اخ لهي ؤس له  ق .ؤلمحيخلص 
كمله ك لههس ؤلإطعع ؤلمحاؤلأس يلت فيلف ؤلمحيا  لمح جقله  ؤلمح  طلاهله ؤس له   ن ي ت لهس  ؤلمحول  معلس إا  ب        

 ؤ اك ق  ا يجب ؤاكيولهء كلؤ ؤلمحراي ا  ؤلمحعم  يسمله يلت ؤلمح فيث ين مةلهيي ؤلمحيا  لمح جقله
 سمحلهسلمحق م لهكلتله  لخل   ل  جاكا  تم   ؤسسة ق ؤميقلهقؤ  ة دقق لم تان تملاهله من د  .

  :ؤلإيؤي  يؤاعله ؤلمحي ظقس س
"ؤةيخاؤ  ؤلإب لهن ي مرايت  سم ؤه   ؤلمحوالكق من  ج  جمع ست  ق  ي لهدل ؤلإبيلهج  :سكرةا الهلمحي ظقس :موه م  -1

ق  م  يملقق إيلهي  ؤلإبيلهج بملؤحلهله ؤلمحالهملق )ؤلإبيلهج   ؤلمحي قكع   مع اعضهله   سكلؤ سلع طلكرق يم  م هجق
لهقل إلى ؤلمحي لهيم   ؤاةيهع   من خعم ؤلمحير قس ؤلمحعرعني لمحلعم  من حقث ؤلاف ؤس ل ب ين طلك  تر قس إنج

 48" ملؤح  س قم ق كيس  قهله.
 ع كاوص ت  ا  سؤسياؤخلق اتجزؤلأهله ؤسخيلوق     ب  إيؤي  ؤلمحعملقق ؤاديةلهيكق ين طلك  تعمقس يملقق إيلهي  ؤلإبيلهج 

 إخله ك غص ؤةيعملهلله اة ي   علهلمحق سم لهة ق. مي  ي  ؤلمحر ا ؤلمحعلهملق مهمله كلهبت 
 49:كمله كام  موه   ؤلمحي ظقس ثعث ج ؤبب هص

سهص يملقق ييؤةق محقط يم  ؤلإيؤي  ؤلمحل  ط   ؤلمحع ةل ؤاةلهةص لمحلي قا ستايس ه له  :العملية الإدارية .1
  .قله  ؤلإيؤيكق ؤلمح  طلهيةهله ؤلإيؤي  سةل ك  سدلؤيؤت  سح ؤ زلؤلمحعمل

 ؤلمح ل ق  ؤايسؤي  ؤلمحيايجقق ستم   إطلهي يم  ؤلإيؤي  ؤلمح  تايس ؤلمح  قق  :المنشأة الاجتماعية .2
سه   ؤس ظمق ؤايت له  ؤسي لهيم اين فيلف سحاؤ   ؤ قط ؤلمحععدله  مع  ؤلمحرلؤيؤ  تااق   ؤاتةلها  

 ؤلمحي ظقس.مله ك مت ا ظلكق 
   ؤلمحي  ق  ؤسياؤخ  اين ؤلجلهب ين ؤاسلمحقين سهلؤ كعني  ن تااقلق ؤلمح لس ؤلإيؤي  تحر   :الوضع الحقيقي .3

 ا ؤة ق ت ظقس كعملقق سبيقجيهله تم   ستعلف ؤلمحي ظقس كم ات .

                                                        
 .  153دم ك  ي  ي   ملجع ةلها        - 48
  .57ح قب   ملجع ةلها       ي ا ؤلمحلقؤ  ان -49
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تقب ؤس ؤيي     ن ؤلمحي ظقس ه  حةقلق ؤباملهج ؤلمحعملقق ؤلإيؤيكق اا  محي كلهتله سؤس ات  ؤاجيملهيقق اا  ي لهدلهله لمحق 
 ح ب ؤاهاؤف ؤس  ل  يلت  ةلهس معقلهي  ؤلمحوعلقق سؤلمحعرعبقق.

 50:دور المنظم في العملية الإدارية -2
كعم  ؤس ظس يلت ؤلمحي  ق  اين ؤلمحع ؤم  ؤلإبيلهجقق م يخامله ؤسعل مله  ؤلمحو قق سؤلمحيا  لمح جقق ؤسعلأمق لمحلإبيلهج ةلعق 

لت هلؤ  في ب ا  ك غص يلق   كضله  ن كي  ت الهلمحع ؤم  ؤلمح  معق ق  س ترام خامق محاي    سا تريةل مهمي  ي
تيفياس ي يؤلمحق ؤلمح لب يلت ؤس ي ج ؤلمحل  ك يج  لمحا ن ؤلمحعملقق ؤلإبيلهجقق ت يغل  سديله دا ك  م  حقلهبله  ي دعلهت  

 سمي علهت  لمحل    تج ب حة م خ لهلأل ه  ي    له ي هله.
 ؤن تا ن تالهلمحقوهله ي ك  م ي ا من ؤس ي كله  سك عت ؤس ظس من خعم ؤخيقلهيل لمحي لمحقوق ي لهدل ؤلإبيلهج إلى

ؤلمحعملقق ؤلإبيلهجقق  د  مله طان لمحيفيرق  ؤلمحلا  ؤس ل ب ؤلمحل  كيفياي من خعم ؤلمحول  اين ؤلإكلؤيؤ  سؤلمحيالهلمحقف   
سمقز  هلل ؤاخا    له تخيلف الهخيعف ؤلمحوق  ؤلمحزم قق سيق  إذؤ  ن ك عت إلى تحرق  ت لهكن اين ؤلمحلا  ؤ ر  ي ك  

    س يلت ؤاد  تحرق   دةت يا  ممان. ق 
سلمحع  من ؤا ض  ؤلمحيمققز اين يملقق ؤلإيؤي  سيملقق تحم  ؤسخلهطل ؤاديةلهيكق لمحلمالسع خلهدق مع كبر حجس 
ؤس ات  ؤاديةلهيكق ست  ع بالهطهله ستعاي سظلهلأوهله    يفياكا مهمق ؤس ظس اعملقق تحم  فلهطل ؤسالسع ؤلمح  تريةل 

ين ؤلمح  قعق ؤ لكقق لمحعديةلهي ؤلمح  تضوص يلت ؤلمحيالهلمحقف سؤلإكلؤيؤ  ؤس ير لقق سالسع دوق  يلت ؤسخلهطل ؤلمح لهجمق
 يا  ؤلمحيتكا ستام  هلل ؤلمحع ؤم  ؤ لكقق  م يؤ يا  كيغا  ذسؤ  ؤس يهلاين سؤلمحي  يؤ  ؤلمحيا  لمح جقق.

ستعم  يلت تجمقع ست  ق    مله ؤلإيؤي   ييخل يلت يلهترهله مهمق تراكل ؤلمحيالهلمحقف سؤلإكلؤيؤ  سحجس ؤلمح لب ؤسي دع
ي ؤم  ؤلإبيلهج سإياؤيل لمحلعم  ساع لهي   خلا يلت ؤلإيؤي  ؤن تياو  الهلمحي ظقس ؤلمحاؤخلص سؤلخلهيجص لمح  م ات    سمن 
 ه له طان ؤيي لهي ؤلإيؤي  للاله من للسب ؤلمحعم  ؤلمحل  ك ي جب مهلهي  من ب ع خله  طان تتجاهله من ؤلمح   .

  ن ؤساكل م ظمله ي بومج ؤلمح دت.سهلؤ ا كعني  ب  من ؤس يفيق   ن كا
 :نماذج هيكلة المؤسسات الاقتصادية-3

لمحاص تيمان ؤسسة ق من تحرق   هاؤ هله ااا من إة لهي ؤس سسلمحقله  لمحلعلهملين  قهله   إمله يجب ت لق  ؤلمحععدله  
لف اين فيلف سحاؤ  ي لهدل هلل ؤسسة ق   تجمع ؤس ؤيي ست قكع ؤسهله     مله يجب إبالهء تالهم  اين في

سحاؤ  ؤلمحي ظقس سؤلمحي  ق  اق هله ست  ق  ك  ؤلمح الهطله    سي هلؤ ؤلمحةاي طان تة ي ك   ب ؤع ؤلقلهك  ؤلمحي ظقمقق 
 من سجهق بظل   رقق  س يم يكق.

يحداي هدلؤ ؤلمح د ع مدن ؤلقلهكد  ؤلمحععددله  ؤس جد ي  ادين كد  يلأدقمج )م دسسم  سمل سةدق   :ؤلقا  ؤلمحي ظقمدص ؤلمحعمد ي .1
ؤ  ؤلإيؤيكدق يلددت جمقدع ؤس ددي كله  ك جا هدلؤ ؤلمح دد ع مدن ؤلمحي ظقمددله  خلهددق ي ؤسسة ددله  سإذؤ ؤلمحععددله  ادين ؤلمح حددا

ؤلجاكددا  حقددث ا كيلرددت ؤس ظددف تعلقمددله  إا مددن طددلف م ددسسم سؤحددا سهددلؤ ح ددب م ددا  سحددا  ؤس ظددف ستحدداي 
                                                        

 .433-432    : ةلها  ملجع  يلكرله  إسملهيق  ي ا ؤلمحلحمن سحلب  - 50
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توددد كض  ؤلمح دددل ق يم يكدددله    مدددن ؤساكلكدددق إلى  ا دددط يلهمددد  مدددلسيؤ بجمقدددع ؤس دددي كله    سهدددلؤ مدددله ك دددمت  كضدددله بم دددا 
 ؤلمح ل ق.

ي ددامله كي ددع ت ظددقس ؤسسة ددق كةدد   مددن ؤلمحةددعب يلددت ؤس ددسسلمحين ؤلإسددله  اادد  ج ؤبددب :ؤلقادد  ؤلمحي ظقمددص ؤا رددص .2
ؤسهددله  ؤس دد ا  إلمحددقهس   سالهلمحيددلهب كا بدد ن بحلهجددق إلى م ددلهياؤ  سبةددلهلأ  تر قددق سي هددلل ؤ لهلمحددق طاددن ت ةددقع ؤلقادد  

م لهدددب جاكددا  ت ددمت (Postes d'état-major)سهددلؤ مددله ك ددمت ؤلمحي ظقمددص لمحلمسة ددق مددن ؤلمح لهحقددق ؤا رقددق بخلدد  
 م لهدب مجلمج ؤلمحرقلهي  الهلمحي  ق   س ؤلقا  ؤلمحي ظقمص ؤا رص.

مددن ادين هقلهكد  ؤلمحدد  ظهدل  مدسخلؤ تلدد  ؤلمحد  تعيمدا يلددت ت ظدقس ؤسسة دق ي مددا   :ؤلقاد  ؤلمحي ظقمدص ؤسةدو ي.3 
يعملق اادا  م دلهيؤ  م جهدق إلى قاد ن م جد ي إمدله ؤلمح  هدص ي دلهي  يدن تجمقدع لمحعدا  بادلهطله  ملت  دق ا عضدهله سم د

يؤخدد  ؤسسة ددق  س خددلهيج ك ددم  ايفيرقدد  فلجددله  ؤسسة ددق إمددله  ن ؤلمح اددلهطله  ي حددا ذؤتددله هددص ي ددلهي  يددن مهددله  
تلهاعددق سخيلددف ؤلمح ظددلهلأف )ت دد ك    إبيددلهج   ملهلمحقددق   مدد ؤيي ااددلكق   ... إلخ    سؤلمحدد  لددله يعدددق الهلمح ددلعق  س ؤلخامددق 

 س  يؤ هدددله كمدددله  ن هدددلؤ ؤلمح ددد ع مدددن ؤلقالدددق كهددداف إلى تحرقددد  ت  دددق   كدددبر سملسبدددق مرلهيبدددق الهلقلهكددد  ؤسدددلؤي إبيلهجهدددله 
ؤلمحي ظقمقددق ؤلمح ددلهلمحوق ؤلمحددلكل   سذلمحدد  بخلدد  إيؤيكددله يعدددله  سدددقلهبق ميعدداي  سلمحاددن ميالهملددق. طاددن تم قدد  هددلؤ ؤلقلهكدد  

 :ؤلمحي ظقمص ؤلمح لهارق ي ؤلمحاا  ؤس ؤب
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 ؤلقا  ؤلمحي ظقمص ؤسةو ي   ( 02) ؤلمحاا  يدس 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Source : LASARY, Economie de l'entreprise? 2001, pp :60-64 
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 دور الدولة الاقتصادي :المبحث الثالث
 

ؤلمحل  ك  ي يسلمحيهله ستخيلف ط قعي  س ثلل ي ؤلمحاؤخ    محقط ؤاديةلهي  ؤلمحعله  لمنتعم  ؤسسة ق ؤاديةلهيكق 
ي ت ظقس محقط  لمحوهمقق ي إطلهي ؤلمحاسلمحق ؤلمح  تلعب يسيؤ الهلمحغسيم مله  فيلكق ؤ يمع ت ظس  سؤلخلهيج    مجيمع 

ؤاديةلهي  سيخيلف يسي ؤلمحاسلمحق ؤاديةلهي  الهخيعف ط قعق ؤلمحاسلمحق  سبظلهمهله ؤلمح قلهةص سؤاديةلهي  سبظلؤ 
له له  هلهمق تملقهله ؤس يجاؤ  سؤلمحي  يؤ  للمحيعرقاؤ  ستاؤيقله  يسي ؤلمحاسلمحق ؤاديةلهي  سمله ك م  ا  من إ

 .ديةلهيكقؤلمح قلهةقق سؤا
 :سلمحلؤ ة فيلهسم معل ق هلؤ ؤلمحاسي سحاسيل من خعم ؤس لهلمحب ؤلمحيلهلمحقق

 
 تطور دور الدولة :الأول المطلب

 
حدد م لددلسي   لم كعددا ؤلجددام حدد م  همقددق تدداخ  ؤلمحاسلمحددق ي ؤ قددله  ؤاديةددلهيكق دلهلأمددله  رددط ةددلهي ؤاتوددله  ااددا  يددله  

لمح ظددل حدد م ييجددق هددلؤ ؤلمحيدداخ   إذ كعيرددا ؤلمحدد عض ي سجهددق ؤ ؤخدديعفدقددله  ؤلمحاسلمحددق ادداسيهله ي ؤاديةددلهي اددلهلمحل س مددن 
اضددلسي  محاسيكدددق هدددلؤ ؤلمحيدداخ  سكعيردددا ؤلمحددد عض ؤلآخدددل اددتن تددداخ  ؤلمحاسلمحدددق ا ك  غددص  ن كاددد ن محددداسيؤ سا ك  غدددص  ن 

 كريةل يلت سج  من سج ل ؤ قله  ؤاديةلهيكق.
هددله حجددس هددلؤ ؤلمحدداسي سإيتدد ط مدل م لدد ع تدداخ  ؤلمحاسلمحددق سيسيهددله ي ؤ قددله  ؤاديةددلهيكق اعددا  ملؤحد  فيلوددق  يخيلددف  ق

 :بحجس ملهلمحقق ؤلمحاسلمحق يبر ؤسلؤح  ؤلمحيلهييخقق ؤسخيلوق سؤلمح  ة ف بيعلض لله ي هلؤ ؤس فيث كمله كلص
ا طلهسددله كددلهن يسي ؤلمحاسلمحددق ي ؤاديةددلهي م لددع جددام دددلهلأس اددين ؤاديةددلهيكين  ع ددا م لددع ؤلمحرددلن  :ؤلمحاسلمحددق ؤ لهيةددق ؤسا

ؤاةددعلهي ي ؤلمحداسم ؤاسيساقدق ا دد ب قكدلهي  تدا   ؤسعددلهين  ؤيتودلهع قمدق  ؤلخدلهممج يادل ظهدل  اددل ؤلمحيجدلهيكين سذلمحد  اعددا
 ؤهيمدددله ؤلمح مق دددق إلى ؤديةدددلهيكله  تلددد  ؤلمحددداسم ممدددله جعلهدددله تع دددص  همقدددق الهلمحغدددق لمحيددد ؤقن مددد ؤقكن مدددا  يلهتله سلمحدددللمح  كدددلهن 

 ؤلمحيجدددلهيكين م ةدددب يلدددت تحرقدددد   دددلهلأض ي ؤلإبيدددلهج كدددداف ؤلمحيةددداكل  ؤامدددل ؤلمحدددل  جعلهددددس ك دددلهيسن اتهمقدددق ؤلمح اددددله 
 . 51ؤلمحيةاكل 

سمدددع م لدددع ؤلمحردددلن ؤلمح دددلهاع يادددل ظهدددل  ؤلمح زؤيدددله  ؤلمحيجلهيكدددق سةدددلهي  ؤلمحو لدددت ؤامدددل ؤلمحدددل  جعددد  هدددساء ؤلمحيجدددلهيكين 
 دا  بد  خدعم  ك لهيسن اياخ  ؤلمحاسلمحق لمحي ظقس ؤ قله  ؤاديةدلهيكق سددا إخيلودت دد ي تداخ  ؤلمحاسلمحدق مدن يسلمحدق اخدلا 

                                                        

-2005ييؤسةص م ع ي  ؤلمح قلهةق ؤسلهلمحقق سيسيهله ي تحرق  ؤلمحي ؤقن ؤاديةلهي    طلسحق ؤلمحاكي يؤل ي ؤلمحعل   ؤاديةلهيكق  جلهمعق ؤلجزؤلأل   -51
2006: .36 
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 ظلكق ؤلمحاعةقاقق سؤلمحد  يدبر ي هدله كد  مدن آي  سمقدث سيؤ قدا هلل ؤلمحوق  ةلهي موه   ؤلمحاسلمحق ؤ لهيةق ي ظ    الهي ؤلمح
 52:لؤةخ كلاؤلمحتجلهل ؤلإ  لؤيكالهييس  كلهن ه

لددلسي  تحجددقس يسي ؤلمحاسلمحددق ؤاديةددلهي  م ددلهلمح ين اااعلهيهددله يددن مجددلها  ؤلإبيددلهج سؤلمحيجددلهي  سيددا  تدداخلهله ي آلمحقددله   -1
 ؤلمح   .

سملؤيله  ت  ق  ؤلمحر ؤبين سؤلمحرقله  اد عض ؤامدغلهم ؤلمحعلهمدق إن ك فيةل يسيهله ي مجلهم حملهكق ؤامن ؤلمحاؤخلص سؤلخلهيجص  -2
 ؤلمح  كر   كله ؤلمحر لهع ؤلخله .

م ددا  ؤ لكددق ؤاديةددلهيكق سكددلهن تحددت ؤلمحاددعلهي ؤلمحاددها" ييدد  كعمدد   تلكدد  طددل"  حقددث إييردداسؤ  ن ه ددله  ت ؤ رددله اددين  -3
بددد  يحرددد  يسن  ن كادددعل ؤسةدددلفيق ؤلمحعلهمدددق سؤسةدددلفيق ؤلخلهددددق س ن ؤلمحودددلي حق مدددله ك دددعت لمحيفيرقددد  مةدددلفيي  ؤلخلهددددق  ا

 مةلفيق ؤلجملهيق حقث كر م آي  سمقث  ن ه له  كا خوقق تحر  هلؤ ؤلمحي ؤ  .
  لمحلمد ؤيي ستحرقد  ؤلمحيد ؤقن ؤاديةدلهي  ؤلمحعدله   م دي  ن يحرد  ؤلمحيخةدص ؤا علهلمحقيد  س ااودلهء  ؤلمح د     ؤلإطلهن ؤس لد -4

كق ان ؤلمح د    لهيد  دد   ي تةددفيق  سؤلمح دد م إلى ؤاةديخاؤ  ؤلمحيدله  بظدلؤ لإييردلهيهس اعدا  حدداسث  قمدله  ؤديةدلهي
 كدددق إخددديعا   س  سلدددلهع خلهطئدددق   لهلمح  لهلمحدددق ؤلجزلأقدددق  س ؤلمحلكددد ي ةددد ف كيعمدددت تددداييجقله اةددد ي  تلرلهلأقدددق ي دددامله تعمددد  
آلمحقله  ؤلمحعلض سؤلمح لب بحلكق تلهمق  حقث كر م جلهن الهتق ت ةله  إن ك  يلض يخل  ؤلمح لدب ؤس دلهس  لمحد   إذن ا 

لمحيفيرقد  ؤلمحيد ؤقن ؤاديةدلهي  ؤلمحعدله   س لمحل دد م  لهلمحدق ؤلمحي ظقدف ؤلمحالهمد  ...  يلد  مجلهم سا لدلسي  لمحليداخ  ؤ اد مص 
  م ي تيفير  من تلرلهء بو هله من خعم إحقؤ  م لهيئ ؤ لكق ؤاديةلهيكق سؤس له  ق ؤلمحالهملق.

اخ  ؤلمحددداسم ي ؤلمح ادددله  ؤاديةدددلهي  س ن ؤسلهلمحقدددق ؤلمحعلهمدددق يجدددب  ن تاددد ن محلهكدددا     ا تددداف تدددا جددداسا مدددن  -5
ي ؤاسللهع ؤاديةدلهيكق سؤاجيملهيقدق  س لمحيغقدا ؤسلؤكدز الهلمح  د ق لمحو دلؤي سؤلمح  ردله  ي ؤ يمدع  سلمحدقمج ه دله      لمحليتثا

يسي لدله ي تحرقدد  ؤلمحيدد ؤقن ؤاديةددلهي  ؤلمحعددله   س ي ؤلمحيخةددقص ؤام دد  لمحلمدد ؤيي  س تحرقدد  ؤاةدديخاؤ  ؤلمحالهمدد   لهلمح دد   
   ايفيرق  ذلمح .قسحال كو

تج قهددله ؤلمحاسلمحددق مددن ؤلمحضددلؤلأب يجددب  ن ت دديهاف تغ قددق ؤلمح ورددله  ؤلمحعلهمددق  في ددب سهددص إن ؤلإكددلؤيؤ  ؤلمحعلهمددق ؤلمحدد   -6
ؤلمح ورله  ؤلمحد  يجدب  ن تاد ن ي  لدق  ؤ داسي ان ؤلمحي ةدع ي ؤلمح وردله  سمدن   ت ةدع ي  دلض ؤلمحضدلؤلأب مدن مدتب  

  ن كسي  إلى إبرله  ؤلإيخلهي سؤلإللؤي بح ؤ ز ؤلمحعم  سؤلإبيلهج .
سلمحدددق  يسؤيؤ مهمدددق ي ملحلدددق ؤلمحل سملهلمحقدددق ؤس له  دددق ؤ دددل  تيعددداا مجدددلي سظدددلهلأف ؤلمحاسلمحدددق لمحع دددت ؤلمحا :ؤلمحاسلمحدددق ؤسياخلدددق ثلهبقدددله

 53:ؤ لهيةق سذلمح  ي ييس ستر كق ؤ يمع ؤلجاكا لمحلل سملهلمحقق ؤلمحة لهيقق ستم لت ي
لم كاددن مما ددله  ن تدد ج  ؤلمح دد ي  ؤلمحةدد لهيقق ي الك لهبقددله يسن ةقلهةددق ؤ ملهكددق ؤلمحدد  ط ريهددله ؤلمحاسلمحددق لمحددايس ؤلمحةدد لهيله   -1
 مئق من ؤس له  ق ؤاج  قق.  ؤلمح له
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ؤلمحاسي ؤلمحل  لمحع ي  ؤ ا مله  ي ت  ا ؤلمح عله  ؤلمحلخقص لمحلعملهم ح  ت خوض ؤاج ي ستزكا ؤايالهح ؤلمحل سملهلمحقين  -2
سدايتس يلت ؤلمحقؤكس سذلمح  الهلمح ملهح ااةياؤي ؤس ؤي ؤلمحغلؤلأقق ااسن ية   جملكقق ممله  يا إلى إةرله  د ؤبين ؤلمحغعم 

 .1815ي الك لهبقله يله  
تاخلت ؤلمحاسلمحق من خعم ؤلمحر ؤبين سؤلمحل ؤلأ  لمحايس ستلةقخ ؤلمحععدله  ؤاجيملهيقق ؤلجاكا  ؤلمح  خلرهله ؤلمح ظله   -3

ؤلمحل سملهب كفيلكق ؤلمحيعلهدا سحلكق ؤلمحعم   ؤلإبيلهج سؤلمحيجلهي  سيا  ؤلمحياخ  ي ؤلمحععدق ؤلمح  ت ات اين دلهحب ؤلمحعم  
ملهم من ؤلإحيجلهج  س ؤلإللؤب  س ؤلمحي ظقس لمحلا لهع من حقث تحاكا سدت ؤلمحعم  سمراؤي ؤاجل سم ع ؤلمحع ؤلمحعملهمس 

 ين مةله هس .
كمله يملت ؤلمحاسلمحق يلت تتمين ؤ ة م يلت ؤس ؤي ؤلخله  سؤس ؤي ؤلمحغلؤلأقق من ؤلخلهيج س ي  ؤاة ؤ  ؤاج  قق الهلمحر     -4

يلت ك ا من  ستتمين مجلها  ؤاةي ملهي ؤسلا  يبر ؤلمح فيلهي من خعم ؤلجق ش ؤلمحغلهقكق س لض ؤلمح ق ل  ؤاةيعملهيكق
من م لهحق  %90إخيلت ؤلمحاسم ؤلمحل سملهلمحقق  1900ؤلمح عي ؤلمح ؤدعق ي آةقله سإ لكرقله س ملكاله ؤلمحعتق قق  حقث ي يله  

 من آةقله . %56من ؤل ا ؤلمحغلاقق   %99إ لكرقله  
ةلف دلهمت ؤلمحاسلمحق ااسي ك ا ي تتمين د ؤيا لمحع ق بظله  ؤلمحلهب لمحيفيرق  ؤاةيرلؤي ؤلمح را  ست  قت  ةعلهي ؤلمح -5

ستتمين ت  كق يعدله  ؤساك بقق سؤلمحاؤلأ قق ي ؤسعلهمع  ؤلخلهيجقق يلت  ةمج كرق قق سم   ثلهايق سه  مله كلهن سثق  
 ؤلمحةلق ا م  ؤلمحيجلهي  ؤلمحاسلمحقق  بلؤ .

  ي  ي ؤاسللهع ؤاديةلهيكق سؤاجيملهيقق  د   من ؤلمحضلسي  ؤلمحيخلص ين  ال  ؤلمحاسلمحق ؤ لهيةق سظهل موه         
ي اهله اا  ؤاديةلهيك ن كااا ن ي  1929لق خلهدق ي ا حاسث ماالق ؤلمحا لهي ؤلمحعلهسص ؤلمحا ا ؤلمحاسلمحق ؤسياخ

دفيق ؤلمح ظلكق ؤلمحاعةقاقق اعا يجز ؤديةلهيكله  ؤلمحاسم ين إيلهي  ت ؤق له ا لكرق آلمحقق كمله كلهن كايص ؤلمحاعةق  
بت معلهك ق تملهمله ا الهي زكق  لمحاق ز خعم ؤلمح عثق له  من ؤلمحرلن ؤسلهلص سكلهقي اهله ظهل    الهي ؤلمح ظلكق ؤلمحا 

  54.ؤلمحاعةق  ؤلمح  يسمت ؤلمح قلهةله  ؤ ا مقق ؤلمح ؤج ق ؤلإت لهع لمحلخلسج من ؤاقمق
زكق يلت للسي  تاخ  ؤلمحاسلمحق ي ؤلمح اله  ؤاديةلهي  ين طلكرق إدلهمق اعض ؤسالهيكع ؤلمحعلهمق قلمحرا دلهمت ؤلمح ظلكق ؤلمحا 

  الهيي لهيل ؤسضخق ؤلمح  ت اط ؤلمحاسي  ؤلمحام كق لمحيفيلك  ؤلمح اله  ؤاديةلهي  من ؤلمحلك ي سكيس ذلمح  من خعم ؤلإبوله
لمحل اله  ؤاديةلهي  ؤلمحعله    وص ؤلمح اكله  ؤسيفيا  ؤاملكاقق تاخلت ؤ ا مق ؤاملكاقق ا ؤة ق قكلهي  ؤلإبوله  ؤلمحعله  
 لمحاص تخل  ي عق د كق من ؤلإبوله  ؤلمحولي  سالهلمحيلهب قكلهي  ؤلمحولهلأض سؤسخزسن من ؤلمح لع ؤلمحلؤكا   س مله ي إنجلقؤ  ا له
دلهمت ايخوقض ةعل دلف يمليهله لمحاص تزكا من ؤلمح لب ؤلخلهيجص يلت دلهييؤتله سترل  من ؤلمح ؤييؤ  إلمحقهله 
ساللمح  تخوض من تقلهي ؤلمحيا   ؤلمح را  ؤلخلهيجص ستل ع من حجس ؤلمحيا رله  ؤلمح راكق ؤلمحاؤخلق إلى  ا ذلمح  من 

له  سؤلإملؤف ؤس لهمل يلت تخةقص ؤس ؤيي ؤ ل م ؤلمح  إت عيهله ؤلمحاسم سدا ظهل  ث لهء هلل ؤلمحوق  بظله  ؤلمحي قكع الهلمح  لهد
ؤاديةلهيكق  سدا تلتب يلت ذلمح   ن سظقوق ؤلمحاسلمحق تغا  حقث  د   لله يسيؤ ميزؤكاؤ ي ؤلمح اله  ؤاديةلهي  

                                                        

 .37  ييؤسةص م ع ي  ملجع ؤلمح لها    54-
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سؤاجيملهيص الهلإلله ق إلى ؤلمح ظلهلأف ؤلمحيرلقاكق لمحلاسلمحق ؤلمح  كلهبت م ج ي  م   ؤامن سؤ ملهكق سؤلمحعاؤلمحق  سإدلهمق ؤسلؤ   
ؤس ا  ؤلمح لهلأا ي مجلهم ؤسلهلمحقق ؤلمحعلهمق لمحلاسلمحق ه  ؤلمحيخلص ين ؤ قلهي ؤسلهب سإحعم محل  ؤسلهلمحقق ؤلمح ظقوقق ؤلمحعلهمق  ان 

سؤلمحل  كرلي ايفياكا ؤلإبوله  ؤلمحعله  ؤس ل ب  سا سا ملهبع  ن كيفياي إتوله  يله   كبر من ؤلإكلؤيؤ  ؤلمحعلهمق  إن 
 لهب س كضله إحاؤث ؤلمحي ؤقن ؤاديةلهي  سؤاجيملهيص .هاف ؤلمح قلهةق ؤسلهلمحقق سؤلمح ظله  ؤسلهب ه  إحاؤث ؤلمحي ؤقن ؤس

إن إبااع ؤ لب ؤلمحعلهسقق ؤاسلى ؤلمح  كلهبت محلهكا  مدلهها  ددلؤيله د كدله ادين ؤلمحداسم ؤلمحل سملهلمحقدق  :55ؤلمحاسلمحق ؤس يجقثلهلمح له 
  ؤلمحابرا لإيلهي  تر قس ؤس يعملؤ  سم دلهط  ؤلمح ود ذ سؤاةد ؤ  ؤلخلهيجقدق  كدلهن ي حدا ذؤتد  تتكقداؤ سؤلدفيله يلدت يدا

ي ا ؤاةيعاؤيؤ  ؤلمحضدخمق لدلل  قحقلهي ؤسلهلمحقق ؤلمحعلهمق سيلت لخلهمق حجس تاخ  ؤلمحاسلمحق ي ؤ قله  ؤاديةلهيكق خلهد
ؤ لب سمله ت ل ي  من إبوله  ين طلك  قكلهي  ؤلمحضلؤلأب سيرا ؤلمحرلسض ؤلمحعلهمدق ؤلمحاؤخلقدق  دا  ن هدلل ؤلمح ةدلهلأ  ةدليلهن 

 رددت  مددله  ؤلمحاسلمحددق إا  ن تلجددت إلى ؤلمحيم كدد  ؤلمحيضددخمص سخة دددله مددله إةددي ول  إمالهبقلهتددله ي تع ئددق ؤسدد ؤيي ؤ لقددق سلم ك
 حق مله إبالمحعت ؤ لب س ن تيعلهكش مع تجلاق ؤلمحيم ك  الهلمحعجز سيا  ت ؤقن ؤسقزؤبقق ؤلمحعلهمق لمحلاسلمحق.

ساعدا ؤ دلب ةدلهي  م دلهيئ ؤاديةدلهي ؤامدقؤكص حقدث إيتد ط يسي ؤلمحاسلمحدق ادلهلإحعم محد  دد ا ؤلمح د   سي داهله ادا  
سلمحدددق ؤس يجدددق  س ؤامدددقؤكقق  ؤامدددل ؤلمحدددل  ييدددس إبيادددلهي  ةدددل ب ؤلمحيخ دددقط ؤسلكدددز  يلدددت ؤلمحةدددعقاكن ك ياددل موهددد   ؤلمحا

ؤلمحعملص سؤاكلهيطص سكلهن من اين ؤلمحاسم ؤلمح  ت  ت هدلؤ ؤاتجدلهل يداي مدن يسم ؤلمحعدلهلم ؤلمح لهلمحدث حاك دق ؤاةديرعم سؤلمحد  
 لهتله سي ظد  هدلل ؤلإكداك لمح جقله  إدي عدت تي لع لمحيفيرق  ؤلمحي مقق ؤاديةلهيكق سؤاجيملهيقق سؤايترلهء اتبظميهله سمسة

هلل ؤلمح لاؤن اتبد  ا طادن حداسث ؤلمحي مقدق يسن تداخ  م لهمدل مدن جلهبدب ؤلمحاسلمحدق سددا تلتدب يلدت ذلمحد  مجم يدق مدن 
   56:ؤلمح يلهلأا من  همهله

 ن سظقوددق ؤلمحاسلمحددق تغددا  حقددث  ددد فيت لددله ؤلمح ددق ل  ؤلمحالهملددق يلددت ؤلمح اددله  ؤاديةددلهي  سؤاجيمددلهيص ي ؤلمحا ددا  -1
 يمعله  سإخيوت ي هلؤ ؤلمح م ذج ؤلمح اله  ؤلمحولي  إلى حا ك ا. من ؤ 

إن ؤس ددا  ؤلمح ددلهلأا ي ؤسلهلمحقددق ؤلمحعلهمددق لمحلاسلمحددق هدد  ؤلمحددلاط ؤلمحالهمدد  اددين ؤلمحيخ ددقط ؤسددلهب لمحلاسلمحددق سؤلمحيخ ددقط ؤاديةددلهي   -2
ق ؤلمحعلهمدق جدزءؤ ؤلمحالهم  س د   ؤلمح اله  ؤسلهب لمحلاسلمحق جزءؤ ا كيجز  مدن بادلهطلهتله ؤاديةدلهيكق سمدن    دد   يلدس ؤسلهلمحقد

 من ؤاديةلهي ؤلمح قلهةص لمحعمقؤكقق .
إن هاف ؤلمح قلهةق ؤسلهلمحقق سؤلمح ظله  ؤسلهب ه  محلهسلمحق لمحيفيرق  يداي مدن ؤاهداؤف ستحرقد  ؤلمحي ؤ د  اقد هس سهدص هداف  -3

 ؤلمحعله .إحاؤث ؤلمحي ؤقن ؤسلهب سؤاديةلهي  سؤاجيملهيص س خاؤ هاف ؤلمحي ؤقن 
لمح لهمقق اعا حة لله يلت إةيرعلله ؤلمح قلهةص ي  يرلهب ؤ لب ؤلمحعلهسقق ةعت ؤلمح لاؤن ؤ :حا مق ؤ ا ؤاينى يؤاعله

ؤلمح لهبقق إلى تحرق  ؤلمحي مقق  إا  ن معظس هلل ؤلمح لاؤن  خورت ي ذلمح  سم ل ؤلمح  عق له  من ؤلمحرلن ؤسلهلص لمحعب 
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سكلهن ؤس دف ؤلمح    ؤلمحاسب سد اس  ؤلمح را ؤلمحاسب يسيؤ هلهمله س ةلهةقله ي م ا  تل  ؤلمح لاؤن ؤاديةلهيكق سؤلمح قلهةقق 
 57:يلت ؤلمح في  ؤلمحيلهب

تجمقع  لهلأض ك ا من ؤام ؤم ي خزؤلأن ؤلمحاسم ؤلمحة لهيقق ؤلمحغ قق سؤسسة له  ؤسلهلمحقق ؤلمحاسلمحقق خلهدق اعا تةفيق   -1
اهله ي مالسيله  ؤلمحي مقق ؤلمحولهملق ي جيش ين مجلها  جاكا  لمحعةي ملهي س و ةعلهي ؤلمح وط سكلهن هلؤ ؤلمحولهلأض ك

 ك ن ؤلمح  يجز  ين ت اكاهله  س ي ع  د لهطهله س  ؤلأاهله.ؤلمح لاؤن ؤلمح لهمقق  ت لدهله الهلمحا
 قكلهي  حلهجق ؤلمح لاؤن ؤلمح  سدعت ي ؤلمحرلسض ؤلخلهيجقق إلى ؤسزكا من ؤلمحرلسض. -2
  ك  من ؤلمح    ؤلمحاسب سد اس  ؤلمح را ؤلمحاسب بح  هلؤ ؤلإمالهم اتن تر   ؤلمح لاؤن ؤلمح لهمقق ؤساك ق ااجلؤء اتر -3

يةلهي ؤلمح    ستضع إيؤي  ؤديةلهيهله تحت سدلهكق ؤلمح    سؤلمحة اس  ؤلمحاسلمحقين إدعحله  ؤديةلهيكق تر يهله إلى ؤد
 ساللمح  تحة  يلت مهلهي  ح ن ةل   ت لله إلى جاسلمحق يك  له سؤ ة م يلت يك ن جاكا  .

ي ا ؤلمح  عق له  مها ؤلمحعلهلم تغاؤ   الكق سةقلهةقق سؤديةلهيكق سؤةعق إثل ؤسالهك  ؤلمح  تعلض لله        
من  إلخ ...   خل  بم ا  ؤاديةلهي ؤامقؤكص م   ؤلمحيضخس سؤلمح  لهلمحق سؤساك بقق ؤلخلهيجقق ؤديةلهيكله  ؤلمحاسم ؤلمح

ةقلهةله  هلؤ ؤلمح ظله  سلمحرا إييما ؤسعلهيل ن يلت ؤلمح ؤدع ؤلمحل  آلمحق إلمحق  تل  ؤلمحاسم كلهلمحوا  ؤلمحا ا ؤلمحل  تعللت 
 اله  ؤلمحعله  سظه ي  علهلمحقق ؤلمحيفي م من لمح  يسم  سيساله ؤلمحالدقق سؤلإتحلهي ؤلمح   قلهتي س اهله من ؤلمحاسم ؤلمح  ت ةعت ي ؤلمح
 .58ي امله ط ريهله إنجلقؤ 1979ؤلمحر لهع ؤلمحعله  إلى ؤلمحر لهع ؤلخله   قمله ك مت الهلخةخةق ؤلمح  إبيال  ي ة ق 

 ان كلهن م لع ةق ل  ؤلمحاسلمحق يلت ؤس ؤيي ؤاديةلهيكق ه   ملؤ هلهمله سللسيكله   ن إةيخاؤ  ؤس ؤيي ست مقيهله ست  ا 
 لقمج ذلمح  كعني  ن تر   ؤلمحاسلمحق اايؤي  ؤلمحععدله  ؤاديةلهيكق سؤلمحياخ  ؤس يمل ااا  م لهمل ؤلمحعاؤلمحق سؤاةيرلؤي 

سإخله دقلهمهله اي ظقس إيؤي  ؤس ؤيي ؤاديةلهيكق ي ؤتجلهل يله  مي لهة  مع  هاؤف ؤلمحاسلمحق س ن تا ن لمحلاسلمحق داي  يلت م ع 
ض يلت ؤلمحاسلمحق  ن تر   كله من  ج     إنحلؤف من متب   ن كهاي مةلهح ؤ يمع  ا  ن ه له  مجلها  كوق 

 59:تحرق  ؤلمحاولهء  ؤاديةلهيكق م هله
 ت  ا ؤلمح لع ؤلمحعلهمق ؤلمح  ا طان  ن ك يجهله ؤلمحر لهع ؤلخله  لمحضعف ملي سيكيهله ؤسلهلمحقق. -1
بيقجق لمحل  لؤ   س ؤلآثلهي ؤلجلهب قق  م لت  ب  ا اتةفيق  حجس ؤلإبيلهج س ن تا ن مي ؤ ل  ي ؤلمح    سلمحان  -2

لض ؤلمحضلؤلأب ي حلهلمحق ؤلمح  لؤ  ؤسلهلمحقق سترام ولمح  ك ي جب تاخ  ؤلمحاسم لمحيةفيق   ؤلمحامقق ؤسعلسلق اؤسةلهح ق ؤ
ؤلمحايس ي حلهلمحق ؤلمح  لؤ  ؤس ج ق سي ؤلمح دت ؤ لهلل  ان ؤلمحر ا ؤلمحل سملهلمحقق ؤلمحعلهسقق سيلت ي ةهله ؤلمح اكله  ؤسيفيا  

م بمله تم إتوله  يلق  من د   ؤ ا مق ؤاملكاقق ؤاملكاقق ت لهلمحب يسم ؤلمحعلهلم الهاب  ؤء تحت ي لهء  ؤلمحع سق سؤلمحر   
سد اس  ؤلمح را ؤلمحاسب سؤلمح    ؤلمحاسب  قمله ييمص "ت ؤ   سؤم  ن" سه  البلهما تح م نح  ؤديةلهي ؤلمح    س رله سله 
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دا  لمحلاسم ؤامقؤكقق ي  سؤخل ؤلمح ملهبق له  ستم تعمقمهله يلت ؤلمحاسم ؤلمح لهمقق ؤلمح لهيقق إلى إيللهء سؤم  ن 
لمحقق خلهدق تل  ؤلمحغلهيدق ي ؤلمحاك ن سك ص يلت ترلقص يسي ؤلمحاسلمحق ؤاديةلهي  سد ا إلى مله كايت سؤسسة له  ؤلمحاس 

 "حا مق ؤ ا ؤاينى".
 لهلمحل اؤلمحقدق ؤاديةددلهيكق ؤلجاكددا  إذ ت دا  اي  قدد  ؤلمح لدداؤن ؤساك دق البددلهما ؤلإدددعح ؤاديةدلهي  ؤلمحي  قددت ؤلقالددص سجدد هل 

ن ؤلمحاددتن ؤاديةددلهي  سترلددقص مددم دد  الهلخةخةددق سإب ددفيلهب ؤلمحاسلمحددق هددلؤ ؤلمحبربددلهما ؤلمحيفيدد م نحدد  ؤديةددلهي ؤلمح دد   ؤسي
 سظلهلأوهله إلى ؤ ا ؤاينى سالهلمحيلهب إلمحيفيله  هلل ؤلمحاسلمحق بمله كايت د لهي ؤلمحع سق.

ي حدددين نجدددا ج قكدددف ةددد يول ق كدددا م يادددلهي  ؤلمح  ددد  ؤلمحددداسب ك دددلهي  اايدددلهي  ؤلإيي دددلهي لمحددداسي ؤلمحاسلمحدددق سخلهددددق س ن 
يلددت ؤلمح لدداؤن ؤلمح لهمقددق  رددط ادد  إن ؤلمحدداسم ؤلمحل سملهلمحقددق ؤلمحاددبرا يلهبددت م هددله  كضددله  وددص  الهؤلمحل اؤلمحقددق  ؤلجاكددا  لم تاددن سادد

ؤلمح اكددله  ؤسيفيددا   ي  ؤلمح قلهةددله  ؤاديةددلهيكق لمحلمفيددله ظين ؤلجدداي إلى اددلسق ظدد ؤهل س ضددلهلأ  سؤنحلؤ ددله  ملهلمحقددق كددبرا 
الك لهبقدددله  م ددد   ضدددقفيق مدددلكق "  بدددلسن" لمحل لهددددق سؤسملهيةدددله  ؤلمحددد  يؤ ردددت يملقدددله  خةخةدددق ؤلمح دددا  ؤ اكاكدددق ي

سم اله  ؤلمحاهلالهء ي كلهلمحقو يبقله  ؤامدل ؤلمحدل  جعد  ؤلمحالهتدب ؤاملكادص مدن  دد  كلهادلهني "   ك كلهمدله" ددلهحب بظلكدق 
ؤلمحل  يبر ين مالهيل ؤلإبيةلهي ؤلمح  كلهبت تعقاهله ؤلمحل اؤلمحقدق ؤاديةدلهيكق ؤلجاكدا  اعدا إ قدلهي ؤلإتحدلهي  "  لهكق ؤلمحيلهيكخ" 

لت م يغلههدله س  دله ؤلمح ظدله  ؤلمح حقدا ؤلمحرلهاد  لمحلفيقدله  ي هدلؤ ؤلمحعدلهلم هدله هد  كايدب ؤلمح   قلهتي حقث  ييدبر  ن ؤلمحل سملهلمحقدق سدد
مد عامج دلد  سؤابزيدلهج سخد ف  له  سم ؤيكث...ؤلجداي"ؤلمح قلهةدين يسي ؤلمح اكله  ؤسيفيدا  ي مودق  ؤلمح دل  "ؤلمحرد   س 

  .ؤلمحقق ؤسي ل قؤ له ظين ؤلجاي لمحل ا  قلهةقين ؤلمحلكن كي لهءلمح ن يمله ةقسي  إلمحق  ة له رؤاملكاص سنخ ق ؤس اعبؤلمح
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 الدولة والنشاط الاقتصادي :الثانيطلب الم
مهمدددله إخيلودددت ط قعدددق ؤلمحاسلمحدددق مضدددم  له  دددان  يسي ؤلمحاسلمحدددق ي ؤلمح ادددله  ؤاديةدددلهي  ا طادددن تجلههلددد   ددداسي ؤلمحاسلمحدددق ا 

يدددن ترددداطهله ؤسادددلسيله  ؤلخلهددددق  تمي دددعريةدددل يلدددت تددد  ا ؤلخدددامله  ؤلمحددد  ك كعدددا كي ددددف ي دددا سظلهلأوهدددله ؤلمحيرلقاكدددق سلم
 اخ  ي ؤلمح اله  ؤاديةلهي .تلجمه ي ؤس ؤط ين ا  إميا إلى 

إن موه   ؤلمحاسلمحق سؤةع ؤلمح  له  يخيلف اداخيعف سجهدله  ؤلمح ظدل سلمحوهدس هدلؤ ؤسوهد   يجدب  سا  :موه   ؤلمحاسلمحق -ؤسا
 60ؤلمحيولدق اين هلل ؤسوليؤ 

ددله  مي لهيلمحدق تداسي حد م ؤلمحعمد  يلدت  ةدلهس هد  مجم يدق إب دلهبقق تعدقش ي إدلدقس معدين ترد   اق هدله يع :ؤ يمع -1
ؤلمحيعلهسن ستر قس ؤلمحعم    له يمع ا كيم   ي مجم يق ؤا لؤي  رط سإخدله كدللمح  ي مجمد ع ؤلمحععددله  ؤلمحد  ترد   اقد هس 

 سؤلمح  تحاي م دف ك  م هس إتجلهل ؤلآخل.
لهكمددق سؤلمح  ردله  ؤاجيملهيقددق  هدص ؤلمحي ظددقس ؤلمحدل  يحداي ؤلمحععدددق ادين ؤلمحوئددله   س ؤلمح  ردله  ؤاجيملهيقدق ؤ  :ؤلمحاسلمحدق -2

ؤ ا مدددق  سهددد  ؤلمحي ظدددقس ظهدددل مدددع ااؤكدددق ؤلمحي دددلهدص ادددين ؤسةدددلفيق ؤلخلهددددق سؤسةدددلفيق ؤلمحعلهمدددق ميضدددم له تلكقدددب ؤلمحاسلمحدددق 
 سسظلهلأوهله.

 هص ؤ   س ؤلمحعض   ؤلمحل  طدلهيس سظدلهلأف ؤلمحاسلمحدق ي مجيمدع معدين محداي تلهييخقدله ي  دق  معق دق سمدن :ؤ ا مق  -3
 ؤلمحي وقلكق سؤلمحيالكعقق سؤلمحرضلهلأقق .    هص تيم   ي ؤلمح ل ق

 :ؤلمحاسلمحق مة ل  ةقلهةص لمح  يا  معلهني  م هس من كعلف ؤلمحاسلمحق يلت   له
 61" بلهتا إجيملهيص ظهل من خعم يملقق تح م ؤ يمع إلى مجيمع ةقلهةص ذ  ةل ق م ظمق"
 محاس. في ب هلؤ ؤلمحيعلكف  لهلمحاسلمحق هص سلمحقا  ؤ يمع بلهتجق من ظلههل  تح م إلى ؤلمح ظله  ؤلمح قلهةص 

 62 م هس من كعل هله يلت   له "هص هقئق حا مقق تحاس ت ظقس سطن ي إطلهي تالكعص سهص محاسي  بحاسي"
سح دددب هدددلؤ ؤلمحيعلكدددف  لهلمحاسلمحدددق هدددص ي دددلهي  مدددن سطدددن لمحددد  هقئدددق حا مقدددق تحامددد  س ردددله لمحيادددلكعله  ت ظقمقدددق ي إطدددلهي 

 حاسيل.
ؤن معدنى ؤلمحاسلمحدق ط د   كضدله مجم يدق ؤلمح دل له  "  مق لله معب سإدلقس خدله  كدله كمدله :سم هس من كلا ؤلمحاسلمحق   له هص

 63." ؤلمحعم مقق
 مق بمله  قهله مع له سإدلقمله سهص ؤلمح ل له  ؤلمحعم مقق ؤلمح  ت ظمهله.س رله للؤ ؤلمحيعلكف  لهلمحاسلمحق هص ؤا
تم د  س تع قد   ق" هدص ي دلهي  يدن سطدن لمحد  حداسي جغلؤ قد:برا  ؤلمحيعلكف ؤلمحيلهب لمحلاسلمحق  نسمن خعم هلؤ ؤلمحيعلكف طان 

 م  ي ما  ةل له  حا مقق س رله لمحيالكعله  ت ظقمقق.مع ق سإدلق
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 64 :لمحلاسلمحق ثعثق ي لهدل  ةلهةقق تاخ  ي تااقلهله سهص :ي لهدل ؤلمحاسلمحق سسظلهلأوهله ثلهبقله
سهددد    دددلؤي ؤ يمدددع ؤلمحدددلكن كرقمددد ن ي إدلدددقس سؤحدددا كادددقك ن ي ؤلمحلغدددق سؤلمحعدددلهيؤ  سؤلمحيرلهلمحقدددا ست ادددت اقددد هس  :ؤلمحادددعب -1

  سهس كاال ن جملهها هلل ؤلمحاسلمحق.يعدله  مي لهيلمحق سلس بومج ؤسةا
 سه   يض ؤلمح طن ؤلمح ؤحا سه  محاي بحاسي جغلؤ قله توةل  ين الهدص ؤلمحاسم ؤاخلا. :إدلقس -2
هددص تحدداي يعدددق بم ؤط قهددله مددن بلهحقددق سحدداسي ةددقلهيتله ؤلإدلقمقددق سالهلمحيددلهب ؤةدديرعلله يددن ؤلمحدداسم ؤاخددلا  :ؤلمح ددقلهي  -3

  يلددت تحاكددا ط قعددق ؤلمحاسلمحددق يؤخدد  حدداسيهله سإخددله  كضددله ي يعدددله  مددن بلهحقددق  خددلا سهاددلؤ ا تريةددل هددلل ؤلمحواددل 
 ؤلمحاسم ا عضهله ؤلمح عض.

 65 :بلخص سظلهلأف ؤلمحاسلمحق ستاخلهله اغض ؤلمح ظل ين مملهيةق هلل ؤلمح ظلهلأف  س يا  مملهيةيهله ي
 سهددص تاددم  ؤاهيمددله  اددلهامن ؤلمحدداؤخلص سؤلخددلهيجص حقددث تضددمن ؤةدديرلؤي ؤ يمددع بحوددظ ؤامددن :ؤلمح ظقوددق ؤ ملهلأقددق .1

س دددض ؤلمح زؤيدددله  ؤلمحددد  ترددد   ادددين   دددلؤي   مدددالهللهسؤلمح ظدددله  ؤلمحعدددله  ست  قددد  ؤلمحرددد ؤبين سمرلهسمدددق ؤلجلطدددق سحملهكدددق ؤسلاقدددق ااددد  
إلى مهمدددق ؤلمحدددا لهع لدددا ؤاييددداؤءؤ  ؤلخلهيجقدددق لمحيفيرقددد  ؤلمحعاؤلمحدددق ستددد  ا ؤلخدددامله   الهلإلدددله قؤ يمدددع لمح ددد ب  س لآخدددل 

 لمحق.سؤس لهياؤ  ؤاجيملهيقق سهلل كلهله سظلهلأف ترلقاكق لمحلاس 
سهص ؤلإهيمله  الهلمحة لهيق سؤلمحزيؤيق ست  ا ؤلمح  قق ؤاةلهةقق سطل  سؤس دع   :ؤلمح ظقوق ؤلإبيلهجقق سؤلمحيجلهيكق .2

سؤلخامله  ؤلمحبركاكق سؤ ملهكق ؤلمحيجلهيكق ين طلك  ؤلمحلة   ؤلجملكقق س اهله من ؤايسؤ  الهلإلله ق إلى إداؤي ؤلمح ر ي 
 ؤلإةيالهيؤ  ؤلمحعقمق لمحة لهيق سؤلمحيجلهي  سدا تتخل هلل ؤلمح ظقوق سؤلإملؤف يلت ؤس ؤقكن سؤسالهكق  سؤسرلهكقمج ست  ا

ماؤهله حقث ت ق ل ؤلمحاسلمحق يلت ؤلمح اله  ؤلإبيلهجص سؤلمحيجلهي  ايتمقس جمقع ؤسالسيله  ؤلمحة لهيقق سؤلمحزيؤيقق س اهله  
ةيخاؤ  كلهلإبيلهج ي ؤ يمعله  ؤلمحزيؤيقق ؤلمح  تعيما يلت ؤلمحل  ك يلز  ؤلمح ق ل يلت ؤا لهي سمتى ؤلمحر  ؤ  لمحي ظقس إ

ؤسقلهل إلى  ا ذلمح  من ؤامالهم ؤلمحا ا  ؤلمح  كعجز ؤا لؤي ين ؤلمحرقله  كله ؤامل ؤلمحل  كا ع إلى سج ي ةل ق ملكزكق 
 م ظمق تي ب ؤلمحرقله  كلل ؤامغلهم ؤلمحا ا .

ق ستيس الهلمحيعلقس سؤلمحةفيق س ت  كل ؤلمح قئق س ؤلمح فيث ؤلمحعلمت س ترا   اعض ؤلجامله  ؤاجيملهيق:ؤلمح ظقوق ؤلمحي  كلكق.3
ؤاخل كلهلمحضملهن ؤاجيملهيص س تحلهسم ؤ له ظق يلت م ي ا ؤسعقاق س ؤةيرلؤي ؤاةعلهي س ت ؤقن مقزؤن ؤسا  يله  

ستحلهيب ؤلمح  لهلمحق س ؤلمحورل س تمل  س تاكل اعض ؤسالسيله  ؤلمحعلهمق س تر   ا  لهء ؤلمح ل  س ؤلج  ي س ؤساؤيس س 
 ؤس ياوقله  س ؤ اؤلأ  ؤلمحعلهمق س ؤسعيب...ؤلخ.

تيعل  الهلمحيالكع س ؤلمحر ؤيا ؤلمحرلهب بقق ؤلمح  ت ظس يم  ؤلمحاسلمحق ة ؤء ي ؤلمح اله  ؤاديةلهي  س  ا  :ؤلإيؤيكقؤلمح ظقوق .4
ؤاديةلهي  س ؤلمحععدق اين مله ت ور  س اين ؤلمح ؤج له  ؤسلرله  يلت يلهترهله س ؤلمح فيث ين مةلهيي ؤلمحيم ك  ؤس لهة ق س 

  اهله من ؤلخامله  ؤايؤيكق ؤاخلا.

                                                        

 .20   : 1997حلهق  ؤلمح قعس   يسي ؤلمحاسلمحق ي ؤاديةلهي  يؤي ؤلمحالس  ؤايين   - 64
 .141   : 2004" ماخ  إلى يلس ؤاديةلهي "  يؤي ؤلجملههاكق لمحق قله  ؤلمح  عق ؤلمح لهبقق   محما لمح وص  لحله   ث ي  ؤ يمع - 65
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مهمله كلهبت ؤلمحاسلمحق س قمن ت ؤجداهله ت دعت ؤلى تحرقد   :تاخ  ؤلمحاسلمحق ي باله  ؤاديةلهي ثلهلمح له  هاؤف س ؤجلؤءؤ  
 :ؤهاؤف معق ق س من ؤهمهله

س تادم  ؤةديرلؤي ؤاةعلهي ؤةدعلهي ؤلمحعملدق ؤلمح ط قدق مرلهبدق مدع يمدع  ؤج  قدق   :ؤاهاؤف ؤاديةلهيكق سؤسلهلمحقق -1
تح دين ؤابيدلهج ؤلمحد طني لمحيفيرقد  ؤلمح مد   تحرق  ؤلمحي ؤقبله  ؤلخلهيجقق ي ؤس لهيا  مع ؤلمحاسم ؤاخلا سؤكضدله
 سؤلمحي مقق ؤاديةلهيكق سه  هاف ؤا ؤةقؤتجقق ميلهاعق لمحعديةلهي.

تدددلت ط ارددد   ؤلمحاسلمحدددق س حجمهدددله ؤمدددله  م ؤط قهدددله س مرلهاددد  يسم ؤخدددلا س طدددل هدددلؤ يدددبر  :ؤاهددداؤف ؤلمح قلهةدددقق -2
لهيكددق ي تم قدد  يسيهددله تحرقدد  ؤلمح ددقلهي  س ؤةدديرعلمحقق ؤيؤلأهددله س دلؤيؤتددله س مددله تملادد  مددن سةددلهلأ  مع  كددق س م

 جقاؤ.
تددتثل ؤلمحاسلمحددق يلددت إتجددلهل ؤسسة ددله  ست وقددل ةقلهةددلهتله يددبر يددا  طددل  سسةددلهلأ  س رددله لمحلإجددلؤءؤ  ؤلمحدد  تيخددلهله ؤلمحاسلمحددق 

 66 :سهص
سؤلمحددد  تعيمدددا يلدددت إيدددع  ؤسيعدددلهملين بجمدددع ؤسعل مدددله  ؤلمحضدددلسيكق  :ؤلإجدددلؤءؤ  ؤللهي دددق إلى تح دددين حلكدددق ؤاةددد ؤ  .1

 س ايعلكددددف محددددلهسي  تراكلكددددق    سقددددق بجمددددع ست قكددددع ؤسعل مددددله  )كمقددددق  ب يقددددق  حرقرقددددق  ستيدددداخ  ؤلمح ددددل له  ؤلمحعم م
ةقلهةددلهتله سلددلل ؤلإجددلؤءؤ  تددتثا هددله  ي إيلهبددق فيلددف ؤايدد ؤن ستح ددين سلددعقلهتس ستحرقدد  بيددلهلأا سإت ددلهع  س هدداؤف

 طل  م  قق يلت هلل ؤسعل مله .
ن يددلهي  ت جقهقدق ا دله تحيد   يلددت م دع س دلض ي لهددل سمددله تاد   :ؤلإجدلؤءؤ  ؤلمحد  تداف إلى تحاكددا د ؤيدا ؤلمحلع دق .2

 طقزهله   له تعا يلهمق الهلمح   ق لمحا  ؤسيعلهملين ؤاديةلهيكين.
ت جق  ؤلمحرلؤيؤ  لمحاا ؤسيعلهملين يسن  ن كا ن لله مقز  ؤلمحودلض  س ؤس دع   ستاف إلى تغا ؤلمح ل    :إجلؤءؤ  ي ع .3

  يبء سؤاخيقلهي كق   لكق ك  يد ن سؤلمحاد  طادن  ن ك ديوقا بحقث بميلهاعق ؤلمحاؤ ع يحة  مزكق سيامج يحة  تحم
 م هله.

تحاي اي جق  سؤجب مي لهيم اين ميعلهم  سكرا  لمح  مقز  خلهدق مرلها  يم  إيجدلهي مدن سجهدق  :إجلؤءؤ  تعلهداكق .4
ؤلمح قلهةددق ؤاديةددلهيكق سلددله خةددلهلأص محدداي  حقددث ؤ ةدد م يلددت يرددا لمحددقمج حرددله سمحيدد ؤل كوددلهسض يلقدد    هدداؤفبظددل 
 بحلهلمح . حلهلمحق

مدله مدن ا تلغت ؤاة ؤ  ؤسيعلهمل ن حقث ا طان لس ؤيؤء ؤخيقدلهيهس سددلؤيؤتس تملدت لدس إلى حد :إجلؤءؤ  ؤلمح ل ق .5
طلف ؤلمح ل ق ؤلمحعم مقق سهلل ؤ لهلمحق نجاهله ي ؤلمحاسلمحق ؤسلكزكدق لمحي جقد  ؤديةدلهيهله حقدث كديس تحاكدا جدزء مدن ؤلمح د    س 

 ب ع من ؤس ؤيي لمحا  ميعلهم .

                                                        

 .111 – 110   : 1998بلهدل يؤي  ياسن  ؤديةلهي ؤسسة ق  يؤي ؤ ماكق  ؤلجزؤلأل   - 66



 ساسية للمؤسسةالوظائف الأ                                                                 الفصل الأول: 

 

- 47 - 

 

سؤلمح ددلهني مددن هددلل ؤلإجددلؤءؤ  نجددال ةددلهلأا ي ؤلمح ظددله  ؤاديةددلهي  ؤلمحل دداؤب  مددله ؤلمح لهلمحددث سؤلمحلؤاددع  هددص ت  دد   ددلهلمح  ع ؤاسم 
هدددلل ؤلإجدددلؤءؤ  ت  ددد  ي ؤلمحددداسم ؤلمح لهمقدددق ؤلمحددد  تميدددلهق ا ددداي  ؤسددد ؤيي سؤاةددد ؤ   فاادددا  ؤةدددي  لهلأص  قددد  سيم مدددله فيلددد

 ؤسض لاق.
 . يسؤ  تاخ  ؤلمحاسلمحق ي ؤلمح اله  ؤاديةلهي  :ؤلمح لهلمحث لب ؤس

 يسؤ  ؤلمح قلهةدق ؤاديةدلهيكق كلهلمحضدلؤلأب سؤلمحلةد   ؤلجملكقدق سؤلمحديفياس  الهةيخاؤ تياخ  ؤلمحاسلمحق ي ؤلمح اله  ؤاديةلهي  
ي ةددعل ؤلمحولهلأددا  س ددا ذلمحدد  مددن ؤايسؤ  ؤلمحدد  طاددن  ن كادد ن م لهمددل  س ددا م لهمددل  سس رددله لمح قلهةددق ؤلمحاسلمحددق سد ؤبق هددله 

 لمحاسلمحق.ؤسيعدلهتله 
 إيؤي ؤلمحاسلمحددق كمددله تعددني يلددس   مدد يلهةددق مةدد ل  ؤةدديعمل  ؤلإ لكدد  كعددني تددااا ةق :تعلكددف ؤلمح قلهةددق ؤاديةددلهيكق ؤسا

 67ؤلمحاسم.
ستعددلف ؤلمح قلهةددق ؤاديةددلهيكق " كدد  مددله كيعلدد  الهتخددلهذ ؤلمحرددلؤيؤ  ؤلخلهدددق الهاخيقددلهي اددين ؤلمح ةددلهلأ  ؤسخيلوددق ؤلمحدد  طلاهددله 

" تحرقد  هدلل ؤاهداؤف  إلىؤلمح دل  ؤس ددلق    ضد ؤ يمع لمحيفيرق   هداؤف ؤديةدلهيكق سؤجيملهيقدق معق دق سؤلمح فيدث يدن 
 68يسؤ  سؤاهداؤف ؤاديةدلهيكق سؤلمحععددله  ؤسي لهيلمحدق اق همدله " ي لهي  يدن مجم يدق ؤا"  ات لهه له  من كعل هله   نكمله 

ؤلآلمحقدددددق ؤلمحددددد  تددددديس س رهدددددله  تحرقددددد  ؤاهددددداؤف  ات دددددلهسهدددددلؤن ؤلمحيعلكودددددلهن كةددددد لهن حددددد م  ادددددل   ن ؤلمح قلهةدددددق ؤاديةدددددلهيكق 
 ؤاديةلهيكق.

 لمحوهدداؤف" مجم يدق تداخع  ؤلمح دل له  ؤلمحعم مقدق ي ؤاديةدلهي فديص ايدايج ؤلمح دلمص :  دله سه دله  مدن كعل هدله يلدت
 69 " .من ؤج  ؤلمحيتثا يلت ؤلمح الهطله  ؤاديةلهيكق

 سهلؤ كعني  ن ةقلهةق ي لهي  ين إجلؤءؤ  تر   كله ؤلمحاسلمحق من  ج  تحرق  ؤاهاؤف ؤاديةلهيكق.
سإجدددلؤءؤ  ؤلمحددد  طادددن ةدددل كهله اغقدددق تحرقددد   هددداؤف " خ ددد ؤ  :ؤلمح قلهةدددق ؤاديةدددلهيكق يلدددت ؤ دددله بعدددلفسطادددن  ن 

 ؤديةلهيكق مع قق حقث كيس إياؤيهله ست وقلهله من د   ؤلمحاسلمحق.
يجدددب  ن تاددد ن ؤلمح قلهةدددق ؤاديةدددلهيكق ؤلمحددد  تي عهدددله ؤلمحاسلمحدددق تيةدددف الهلمحاودددلهء  سؤلمحوعلهلمحقدددق سذلمحددد  الهةددديخاؤ   دددد         

 70 :عاا  خ  يلهلمحقق سهلؤ كعيما يلتحجمله من ؤس ؤيي لمحيفيرق   كبر ياي من ؤاهاؤف سالهلمحيلهب تحرق  م
 تحرق  ؤلمحي ؤقن ؤسلهب لمحلاسلمحق حقث كيس ؤلمحي  ق  اين ؤلإ لؤء ؤلمحعله  سؤلإبوله  ؤلمحعله . -
 قكلهي  حجس ؤساخلؤ  ؤ لقق لمحزكلهي  حجس ؤاةي ملهيؤ . -

 71:كمله  ن ه له  يا   هاؤف ت عت ؤلمح قلهةق ؤاديةلهيكق إلى ال  هله سهص        

                                                        

 .44ييؤسةص م ع ي  ملجع ةلها    :  67
 .45بومج ؤسلجع   :  68
 //www.google.fr/scarch http  /201602/04    09:35م دع:سثقرق ؤلمحاقسبقق من  69
 .46ييؤسةص م ع ي  ملجع ؤلمح لها    :  70
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 كاف تحرق   لهلأض ك يخا  لمحليةاكل. جؤلإبيله ؤلمحي ةع ي  -
 ييس ملحلق ؤديةلهيكق معق ق من ؤسلؤح  ؤلمح  طل كله ؤاديةلهي ؤلمحر مص. -
 سي ع معام ؤلمح م . ؤلإبيلهجؤلمحيرلق  من ؤلمح  لهلمحق سم   ؤاةيولهي  من ؤلمح لهدله  ؤسع لق س خاؤ قكلهي   -
ةددلبي يلددت ت قكددع ؤلمحدداخ م سؤلمحيجددلهي  ؤلخلهيجقددق   ثددلله لمحدد  مددن وةددعلهي سددلمحتحرقدد  بدد ع مددن ؤاةدديرلؤي ي م ددي ا ؤلمحعددله   -

 سؤلمحعملهلمحق.
 إم لهع حلهجله    لؤي ؤ يمع من فيلف ؤلمح لع سؤلخامله  خلهدق تل  ؤلمح لع ؤلمحعلهمق. -
 تح ين سلع مقزؤن ما  يلهتله سؤلمحعم  يلت ترلق  حجس ؤلمح ؤييؤ . -

 72 :ب ؤبيهلهج يا  خ  ؤ  سهصلإياؤي ؤلمح قلهةق ؤاديةلهيكق  علهلمحق يج : ةل ب إياؤي ؤلمح قلهةق ؤاديةلهيكق ثلهبقله
يجب ؤلمحيعلف يلت ؤساالق ؤلمح  من  جلهله كديس سلدع ةقلهةدق  لهدله لمحدلؤ يجدب تحداي ؤسادالق ااددق  :تحاكا ؤلاف -1

 سمعل ق ك  ؤلمحظلسف ؤلمح   ي  إلى حاسثهله ستحلقلهله من  ج  تحاكا معلهملهله سؤلمح د م إلى تحاكا ؤلاف.
لهةدق ستحلقلهدله تحلددقع يدقد  مدع تحاكدا مدله ةدد ف كقتدب يدن كد  سؤحددا  يجدب تحاكدا  ك ددل مدن ةق :تحاكدا ؤلمح داؤلأ  -2

 م هله سدا كيس ؤةيخاؤ  سؤحا  م هله  س  ك ل.
كادد ن ه ددله  يددا  حلدد م سيجددب ؤخيقددلهي   ضددلهله سذلمحدد  اددلهلمحلج ع إلى ؤلمحلدددقا ؤلمحيددلهييخص  :ؤخيقددلهي ؤلمح دداك  ؤا ضدد  -3

 ق سؤلمح ل قق لمحاص كيس ؤت لهي   س تولهيك .لمحلفي  ؤسخيلهي إذؤ تم ؤةيعملهلمح  ي ؤسلهلص سعل ق آثلهيل ؤايجلهاق
 كيس ؤسةلهيدق لمحل قلهةق ؤسخيلهي  سسلعهله م لع ؤلمحي وقل. :ؤتخلهذ ؤلمحرلؤي -4

ترد   ؤلمح قلهةدق ؤاديةدلهيكق الهلمحلدلهادق ؤس لهمدل  لمحليغداؤ  ؤاةلهةدقق لمحعديةدلهي ؤلمحرد مص  : يسؤ  ؤلمح قلهةق ؤاديةلهيكق -ثلهلمح له
 :ستيم    يسؤ  ؤلمح قلهةق ؤاديةلهيكق ي

ؤلمحددل  تردد   ادد   ؤلإبوددله هددص ؤلمح قلهةددله  سؤلإجددلؤءؤ  ؤسايسةددق سؤسعيمددا  ؤسيةددلق بم ددي ا سخددط  :قلهةددق ؤسلهلمحقددقؤلمح  .1
 ؤ ا مق من بلهحقق سبم ي ا سهقا  ؤلإكلؤيؤ  ؤلمح  تحة  يلقهله من بلهحقق  خلا.

 73:سمن  يسؤ  ؤلمح قلهةق ؤسلهلمحقق
 سؤلمحيمقز ؤلمحضلكبي. ؤلإيولهءؤ ةقلهةق  -
 من ؤلمح را ؤلمحولهلأض. د س اميةله  لض للك ق  -
 ؤ ا مص. ؤلإبوله خوض  -
 ؤةيخاؤ   لهلأض ؤسقزؤبقق لمحيخوقض حجس ؤلمحر   ؤلمحالؤلأقق. -

                                                                                                                                                                             

يلهيم  حما حاقش  ة ق  ياب بلهما   ةلهةقله  يلس ؤاديةلهي " ماخ  لمحايؤةق  د م ؤاديةلهي ؤلمح قلهةص س   س لهيئ ؤلمح قلهي  لمح ظس  - 71
 .77   : 2001ؤلجلهمعق ؤلجاكا   ؤلإةا ايكق   ؤاديةلهيكق ؤسرلهيبق "  يؤي

 .48ييؤسةص م ع ي  ملجع ةلها    :   -72
 .209إسملهيق  محما هلهمس  ملجع ؤلمح لها    :  - 73
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سهص ؤلمح  ت يعم  لمحيتثا ي يلض ؤلمح ر ي لإيجلهي ؤلمحي ةدع  س ؤابامدلهش ي حجدس ؤلمحرد   ؤلمحادلؤلأقق  :ؤلمح قلهةق ؤلمح راكق .2
 ستخوقض ؤلمح  لهلمحق. ؤلإبيلهجلمحلمجيمع سؤلاف من ذلمح  ت اقط ؤلمح لب سؤاةي ملهي سقكلهي  

 74:سمن ؤايسؤ  ؤلمح  ت يعم  ي ح  مالهك  ؤاديةلهيكق هص
 ي ح  ب  ق ؤاحيقلهطص ؤلمحرلهب ني.وسميم لق ي ةعل إيلهي  ؤلخةس  ةقلهةق ؤلمح    ؤس :ؤايسؤ  ؤلمحيرلقاكق 
 سهص يدلهاق ؤلخزؤبق  ؤلمح يؤلأع ؤلخلهدق. :ؤايسؤ  ؤ اك ق 
كددد  مدددن ؤلمح قلهةدددق ؤلمح راكدددق سؤسلهلمحقدددق يلدددت ؤاديةدددلهي حقدددث نجدددا   ه دددله  ؤخددديعف ي سجهدددق ؤلمح ظدددل حددد م تدددتثا       

ؤلمح رداك ن كدلسن  ن ؤلمح قلهةددق ؤلمح راكدق هدص  ك ددل  علهلمحقدق ي ت جقد  ؤاديةددلهي مدن ؤلمح قلهةدق ؤسلهلمحقددق ةد ؤء ي ؤسداا ؤلمحرةددا 
 س ؤلمح  ك   هس كلسن  ن خ  ؤسعلسض ؤلمح را  ا  ب مح  اق مدل  لدلسي  سكدلهي مدن  جد  خد  ؤلمحداخ  ي حدين  ن 

لمحا زكددد ن كعظمددد ن يسي ؤلمح قلهةدددق ؤسلهلمحقدددق ي ؤلمحيدددتثا يلدددت ؤلمح ادددله  ؤاديةدددلهي  س  دددله ا ترددد  يلدددت ؤلمح قلهةدددق ؤلمح راكدددق ؤ
ماددق  ي ؤلمح اددله  ؤاديةددلهي  ستددا لهن إلى تحرقدد  ؤاةدديرلؤي  تددتثاؤسيم مددله  ددان لمحادد  مددن ؤلمح قلهةددق ؤسلهلمحقددق سؤلمح راكددق 

 75 ل لهتا سؤاةعلهي سؤلمحعملهلمحق سمقزؤن ؤسا  يله .لمحؤاديةلهي  
تيم   ي مجم يق ؤلإجلؤءؤ  ؤلمح  ت  رهله ؤلمح ل له  ذؤ  ؤلمح قلهي  ي مجدلهم تجلهيتدله ؤلخلهيجقدق  76:ؤلمح قلهةق ؤلمحيجلهيكق .3

 :دةا تحرق   هاؤف معق ق  هلل ؤلمح قلهةق لله اعا  ن
 ؤاهاؤف ؤلمح  تعم  ؤلمح قلهةق يلت تحرقرهله. -
 يسؤ  ؤلمح  ت يخامهله هلل ؤلمح قلهةق لمحيفيرق  ؤاهاؤف.ؤا -

 :هاؤف ؤلمح قلهةق ؤلمحيجلهيكق يستيم    
 تحرق  م ؤيي ملهلمحقق لخزك ق ؤلمحاسلمحق. -
 تحرق  ت ؤقن مقزؤن ؤسا  يله . -
 ؤ لص من ؤس له  ق ؤاج  قق. ؤلإبيلهجإيلهي  ت قكع ؤلمحاخ  ؤلمحر مص سحملهكق  -
 ؤ ا من ؤلمحيرل له  ؤلخلهيجقق يلت ؤاديةلهي ؤلمح طني. -
ؤلمحلدلهادددق يلدددت ؤلمحةدددلف   :ؤف تعيمدددا يلدددت ؤايسؤ  ؤلمحيلهلمحقدددقاهدددت دددي قع ؤلمح قلهةدددق ؤلمحيجلهيكدددق مدددن تحرقددد  هدددلل ؤا حدددتىس 

   بظله  ؤ ةص  تلخقص ؤاةياؤي  ؤلمحلة   ؤلجملكقق...ؤلخ.ؤلإيلهبله ؤتولهدقله  ؤلمحيجلهي  سؤلمحا ع  
تددسثل ؤلمحاسلمحدق يلدت  يؤء ؤسسة دق ؤاديةددلهيكق اادا  م لهمدل  س  ددا  :ؤلمح قلهةدق سؤلمحرد ؤبين ؤلمحاسلمحددق سيعدلهتدله ؤلمحاسلمحقدق يؤاعدله

 :دا تر   بحملهكق ؤلمحة لهيق ؤ لقق سمع ؤاةياؤي  س الهلمحيم ك  س الق هلل ؤلمحع ؤم  هص م لهمل حقث
 77:سهص بلهتجق ين لمح ؤلأ  سةقلهةله  ؤلمح   للهله ؤ ا مق يلت ؤس ظمله  ستيمقز اعا  خةلهلأص :ؤلمح قلهةق -1

                                                        

 .49ييؤسةص م ع ي  ملجع ةلها    :  74
 .49بومج ؤسلجع   :   75
 بومج ؤسلجع   بومج ؤلمحةوفيق. 76
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  دقدد ي قكددلهي  ؤلمحيدداخ  ؤ ادد مص ي مجددلهم  يمددلهم ؤسسة ددله  مددن خددعم ؤلمحردد ؤبين ؤلمحدد  تةددايهله ؤ ا مددق ستم دد .1
 يلت  يؤء ؤسسة له .

لدب يلدت ؤلمحيلد ث ؤلمح قئدص غهلؤ ؤلمحياخ  لمحقمج مجلهبقله  هد  تداخ  لمحد  تالودق  دلهلمحر ؤبين ؤ ا مقدق ؤلخلهددق الهلمحي نإ .2
تودددلض يلدددت ؤسسة دددق ددددلف ؤسعكدددين لمحيضدددع هدددلل ؤلمحرددد ؤبين م لدددع ؤلمحي وقدددل ستدددزيؤي ؤلمحيادددلهلمحقف ازكدددلهي  هدددلل 

 ؤلمحرق ي.
جهق بظل ؤسسة ق لمح   له ا مق تلا  ن ؤسسة دق إذؤ تما دت سجهق بظل ؤ ا مق للؤ ؤلمحياخ  تخيلف ين س  .3

من تحرق  ييجق مر  لمحق من ؤلمحي ؤقن اين مةله هله س هاؤ هله ساين مةدلهح س هداؤف ؤ يمدع ةد ف لمحدن تادا  
 من تاخ  ؤ ا مق ي  يملهلله.

 78:سهص ي لهي  ين ملؤةقس ؤلمح  تخضع لله ؤسسة له  ست ر س إلى :ؤلمحر ؤبين -2
هدددص ؤلمحرددد ؤبين ؤلمحددد  تددد ظس ؤلمحععددددله  ادددين  يادددلهب ؤلمحعمددد  سادددين ؤلمحعدددلهملين  :اععددددله  ؤلمحعدددلهملين ؤلمحرددد ؤبين ؤلخلهددددق .1

 لمحاكهس.
 ن ؤلمحيل ث.مسهص ؤلمحر ؤبين ؤلمح  تعم  يلت حملهكق ؤلمح قئق سؤ له ظق يلقهله  :ؤلمحر ؤبين ؤسلت  ق الهلمح قئق .2
ةددله  ؤلخلهطئددق مددن تدداف إلى حملهكددق ؤس دديهل  مددن ؤسملهي  :ؤلمحردد ؤبين ؤلخلهدددق الهلمحددا لهع يددن حردد   ؤس دديهل  .3

 د   اعض ؤس اآ  سحملهكي  من ؤلخاؤع سؤلمحغش  س ترام م يجله  ذؤ   للؤي يلت دفيي .
 ؤلمحر ؤبين ؤلخلهدق الهلمح ظله  ؤاديةلهي . .4

سهددص ؤلمحيادديع  ؤلمحاسلمحقددق سؤلمحيجمعددله  ؤاديةددلهيكق ؤلمحدد  تردد   اي ددهق  ؤ لكددق ؤلمحيجلهيكددق  79:ؤلمحيجمعددله  ؤاديةددلهيكق -3
 ؤسسة له  تاكاؤ  م   ي ع ؤلمحرق ي ؤلجملكقق م ع يخ م ؤاة ؤ . سم    ل  ة دقق جاكا  سدا تعلهني

تدسثل ؤلمحععددله  ادين ؤلمحداسم ي  يؤء ؤسسة دله  سيلدت تعلهمد  ؤاةد ؤ  ؤلخلهيجقدق  80:ؤلمحععددله  يلدت م دي ا ؤلمحداسم-4
 ق اين حا ميين تسثل ي مجلهم ؤلمحي لهيم ؤلمحيجلهي  اين ؤلمحاسلمحيين. قئحقث  ن ؤلمحععدق ؤلمح

ؤلمحعلهيؤ  سؤلمحيرلهلمحقا سؤلمحلغق سؤاتجلههدله  سؤلمحداسؤ ع ؤامدل  ثتخيلف ؤلمحاسم  قمله اق هله من حق 81:ؤاخيع له  ؤ ضلهيكق-5
ؤلمحددل  كةددعب  قدد  يلددت ؤسسة ددق ت مقددق ؤلجهدد ي ؤلمحي دد كرقق بظددلؤ اخدديعف ةددل   س دديهلاين سط قعددق ؤس يجددله  ؤلمحدد  

 ؤاخيع له .كيعلهمل ن معهله حقث يجب يلت ؤسسة ق ملؤيله  هلل 

 
 

                                                                                                                                                                             

 .244   : 2002  ؤلإيؤي   ؤسايب ؤلجلهمعص ؤ اكث  ؤلإةا ايكق إالؤهقس ي ا ؤللهي  ؤسقلقجص  ؤةقؤتجقله  سيملقله - 77
 .82   : 2000 عح ح ن ؤ  قني  ؤلإيؤي  ؤلإةقؤتقجقق  يؤي سؤلأ  لمح ال  يملهن  ط عق ؤاسلى    -78
 .98   : 1999إسملهيق  محما ؤلمح قا  ؤلإيؤي  ؤلإةقؤتقجقق  ؤسايب ؤلجلهمعقق ؤ اكث  ؤلإةا ايكق   - 79
 33  لجعبومج ؤس - 80
 21    بومج ؤسلجع - 81
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 الــخاتمــة
 

له ة   كيض   ن ؤسسة ق ؤاديةلهيكق مغلت حقزؤ هلهمله ي كيلهاله  س يملهم ؤاديةلهيكين بمخيلف ؤتجلههلهتس مم

ؤلإكاك لمح جقق الهيي لهيهله تم   سااا  يله  م ظمق ؤديةلهيكق ؤجيملهيقق ذؤ  ؤةيرعلمحقق ب  قق س قهله تيخل ؤلمحرلؤيؤ  

 من حقث معقلهي ؤلمحية قف ؤسي ع.ؤلمح الكق سؤسلهيكق لإبالهء دقس مضله ق.  ا  ن هلل ؤسسة ق تخيلف 

كمله بر  تعلهملهله ؤلمح قئق ؤ ق ق كله ة ؤء  كلهبت جزلأقق  س كلقق تسثل  قهله تيتكا لمحا  له تعا مةاي هلهمله من  ؤس ؤيي 

ؤاديةلهيكق ؤلمح  تعيبر ماخع  هلل ؤاخا  ت لههس ي إبيلهج فلجلهتله  ا  ن هلل ؤس ؤيي تحامهله مجم يق من 

 عا  يؤ  كلهموق س ي ا ي لهدل إبيلهجهله سالهلمحيلهب م ي ا  يؤلأهله سج ي  ةلعهله.ؤسيغاؤ  سؤلمح  ت

ي حين نجا  ن يسي ؤلمحاسلمحق  د   ظلههلؤ سااا  جلص من خعم ؤلمح قلهةله  ؤلمح  تي  لههله ؤلجهله  ؤ لهكمق  سؤلمح  

ي جمقع تية  إلى ؤ اس يلت  ةلهس الؤما ستة يؤ  معق ق لمحي قا ست جق  ؤ يمع سه  مله  د   مصء يلهيكله 

حقث تزؤكا ساة ي  ملهلق تاخ  ؤلمحاسلمحق ي ؤسسة ق ؤاديةلهيكق سي ت ظقس حلكق ؤ يمع كا    نحلهء ؤلمحعلهلم ترلك له 

 لمحل  رله  ؤ لهكمق س ؤلمحظلسف ؤلمح  تمل كله  ؤ يمعله  بلهمقق    مي  ي . قحقث ؤلمحي جقهله  ؤاكاك لمح جق
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 مقدمةال
من المعروف أن معظم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، الإنتاجية منها و الخدمية، لظروف تاريخية واضحة،  

التسويقي في إدارتها وتنظيمها. و يمكن القول دون إفراط في التبسيط أن  توجهلا تفتقد
منصبا بالدرجة الأولى على قضايا  -ولا يزال في أغلبها - كان في الجزائر الاقتصادية المؤسسات مديري اهتمام

. لقد ظل التسويق فيها نشاطا بالسوق والزبائن مأكثر من اهتمامه سبل الزيادة في الكميات المنتجة الإنتاج و
 تصريف ما تم إنتاجه. في مفهومه راختص ، غير جذاب اجتماعيا هامشيا و

إداريا، الذي لم تواجه فيه المؤسسات سوى الفرص، الموجه  إذا كان هذا التصرف مفهوما ومقبولا في زمن الاقتصاد
الأسواق بمزيج من الندرة و  فيها المؤسسية بيئة بسيطة و مهادنة، بيئة تتميزو  حيث كانت البيئة الاقتصادية

في لغة الاقتصاديين بسوق الباعة(، فإنه في ضوء تحول البلاد نحو اقتصاد  عرفلكل شيء ) ما ي   الاحتكار الفعلي
المنافسة المحلية والدولية، والوفرة النسبية للمنتجات كما و نوعا في كثير من  احتدامعولمة الأسواق و السوق و 

و في عادات شراء المستهلكين  في بنى الطلب أيضا في ضوء التطورات الأسواق في السنوات الأخيرة، و
على نفسها و تتجاهل مبدأ من العسير على هذه المؤسسات أن تستمر في العيش منكفئة  أصبح ،الجزائريين

 الاقتراب من الزبائن لإشباع حاجاتهم و توقع رغباتهم الذي هو أهم مبادئ الإدارة الحديثة.
الظروف  أوجد الذي لجديد،الاقتصادي ا شهدالم إن أكثر ما تحتاج إليه المؤسسات الجزائرية في ظل

منطق الإنتاج إلى  اتسيير يحكمهال فيفلسفة  الانتقال من العمل على هو ،التسويق لممارسة ةناسبالم
يبدو أن كثيرا من المؤسسات الجزائرية النشطة في القطاعات الأكثر تنافسية بدأت و  .منطق التسويق ايحكمه ىآخر 

و تطورها، بدليل أن بعضها صارت ترفع  نظماتالم الأهمية الاستراتيجية للتسويق و مساهمته في نمو تتفطن إلى
بعضها سارعت إلى إنشاء أقسام للتسويق و بعضها الآخر استبدلت هياكلها التجارية  شعار خدمة الزبون، و

   .السابقة ) القسم التجاري، دائرة المبيعات( بأخرى تحمل صراحة اسم التسويق و الاتصالات البيعية و
برز أهم ملامح يوضح مفهوم التوجه التسويقي و ي الأولالمبحث مباحث، ستتم معالجة هذا الموضوع في ثلاثة  و

يتوقف عند العقبات التنظيمية التي تقف أمام  الثانيالمبحث و   ،المؤسسات التي تعمل وفق هذا المبدأ
 الثالث المبحثأما  المؤسسات التي تسعى إلى تبني مفهوم التسويق و إعطائه الدور الحاسم في توجيه أعمالها.

التي من شأنها أن تساعد في توطين التوجه التسويقي في  الشروط العمليةتناول بالتحليل مختلف المتطلبات و في
 .المؤسسات بنجاح
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 : تعريفه و ملامحهالتوجه التسويقيالمبحث الاول: 
 المطلب الأول: أسباب التوجه الى التسويق

تعاني الكثير من المؤسسات الإنتاجية من مشكل تراجع مبيعاتها  :82تراجع المبيعات و الحصة السوقية -1
بسبب تدني جودة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها، مما نتج عنه تدهور أوضاع البعض إفلاس 
الكثير منها. المؤسسات الاقتصادية الجزائرية فقدت صلاتها بالسوق، فهي تعرف كل شيء عن 

زبائنها و عن رغباتهم وتوقعاتهم ودوافع شرائهم. من جهة منتجاتها و تكاد تجهل كل شيء عن 
أخرى، هذه المؤسسات لا تعمل من منظور الخدمة و الجودة بالمفهوم الواسع للكلمة و لا تنفق 
بسخاء على تدريب و تطوير رجال البيع لديها. و النتيجة هي طرح منتجات دون المستوى الدولي و 

ب فيها. لا يمكن للمؤسسات الجزائرية أن تستمر على هذا الحال. و غير قادرة على المنافسة، ولا يرغ
يجب أن تدرك أن الجودة و التصميم و الخدمة في عالم اليوم صارت عوامل جوهرية في بناء السبق 

 التنافسي للمؤسسات.
خاصة  -: أمام مشكلة انعدام الربحية فيها اتبعت كثير من المؤسسات الجزائرية83انعدام الربحية -2

استراتيجية دفاعية، ركزت فيها كثيرا على تسيير الموارد أي ترشيد التكاليف و رؤوس  -عمومية منهاال
الأموال على اعتبار أن ترشيد استخدام الموارد ) برامج إعادة هيكلة المؤسسات، خفض حجم 
المؤسسات و تسريح العمال، تقليص حجم المخزون...( ستؤدي إلى تحسين هوامش الربح. و لكن 

نعدام الربحية أو تدنيها استمر في كثير من المؤسسات حتى بعد إعادة هيكلتها مما يعني أن المشكلة ا
بالنسبة لعدد منها لا تكمن في نقص "الإنتاج بكفاءة" بقدر ما تكمن في عدم "إنتاج ما هو 

على قدر   مطلوب" في السوق، أي في استراتيجياتها التجارية. طبعا، إدارة الموارد هي دائما مسالة
كبير من الأهمية بالنسبة لأي مؤسسة ولا توجد واحدة تتجاهل التكلفة بشكل تام، و لكن التركيز 
وّل الاهتمام عن الأمور الهامة. و الحقيقة أن هناك طريقة أخرى لتحسين  العالي على التكلفة يح 

المرئية للشركة، أي على الربحية و هي التركيز على تسيير علاقات المؤسسة مع الزبائن و الأصول غير 
جانب الطلب بجعل عروض الشركة جذابة و ذات قيمة عليا في أعين الزبون في مجالات معينة  
كالجودة و التصميم و سرعة التسليم و الخدمة ما بعد البيع و الابتكار، و البحث باستمرار عن 
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ت المتميزة، بغض النظر قطاعات مغرية من السوق بعد تجزئته. لقد بينت دراسات عديدة أن الشركا
ز على تكلفتها في عن الصناعة التي تعمل فيها، هي شركات تركز على قيمة المنتجات أكثر من التركي

 .84معادلة الربحية
تطور السوق: تواجه العديد من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أسواقا تتطور بسرعة تحت تأثير  -3

لاجتماعية والاقتصادية و التشريعية، التطور التكنولوجي، عوامل عديدة منها: التطورات في المنظومة ا
و المتغيرات الثقافية وأنماط الحياة. و هذه التحولات تمارس ضغوطا على المؤسسات الجزائرية و 
ترغمها على تطوير قدراتها على الاستجابة لهذه التحولات من خلال الانفتاح أكثر على بيئتها و 

غيرات الحاصلة في عادات المشترين الاستهلاكية و دوافع الشراء لديهم و في التحلي باليقظة لمتابعة الت
الظروف التنافسية والعمل على إبقاء نشاطات المؤسسة في توافق مع هذه التحولات من خلال خلق 
عروض و قيم جديدة للزبائن. المؤسسات التي لا تفلح في مجاراة معدل التحول في بيئتها أو تسبقه 

مر من قبل المنافسين أو أنها تتهاوى فجأة أو تتراجع. التسويق بالغ الأهمية في اقتصاد إما أنها تد
تنافسي لأنه يوضح علاقة المؤسسة بالبيئة و يزودها بالحلول المناسبة لمواجهة التغيرات التي تحصل 

 فيها.
أعقاب تحرير  احتدام المنافسة: تعرضت الشركات الجزائرية في السنوات الأخيرة لضربات موجعة في  -4

التجارة الخارجية و تخفيض الرسوم الجمركية. و من المرجح أن تزداد هذه الهجمات قوة مع دخول 
و انضمام الجزائر  2005اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبي حيز التنفيذ ابتداء من السنة القادمة 

 الشركات الجزائرية في كثير من الوشيك للمنظمة التجارة العالمية. ثم هناك أيضا المنافسة الحادة بين
القطاعات، و خير مثال على ذلك سوق المشروبات الغازية، سوق الملابس الجاهزة، الهاتف النقال. 

مطالبة بخلق مزايا تنافسية تمكنها من تأمين و تلبية  في مثل هذه الظروف المؤسسات الجزائرية
طرح سلع و خدمات بأسعار منخفضة مقارنة متطلبات سوقها المستهدفة بقيمة عليا، إما من خلال 

مع أسعار المنافسين و إما من خلال تقديم منافع أخرى للمستهلك أو ابتكار منتجات جديدة 
 باستمرار أكثر أداء من المنتجات الحالية.

الحجم، و ما يتضمن من منتجات منمطة أو  وفورات والبيعي( القائم على مبدأ المنطق الإنتاجي )  -5
الناس دون مراعاة الاختلافات قطاعات السوق الواحدة، الذي ظل يحكم سير أغلب  موحدة لكل
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المؤسسات الجزائرية لمدة طويلة من الزمن، لم يعد مناسبا للسياق الاقتصادي و التنافسي الحالي 
و يمكن القول دون مبالغة أنه صار خطيرا على   .المتميز بانقسام الأسواق و تفتتها إلى أسواق صغيرة

ير منها. و لعل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة معنية أكثر من المؤسسات الكبيرة بهذه المشكلة كث
لأن إمكانياتها و مواردها المحدودة لا تسمح لها بمواجهة المنافسين الأقوياء المزودين بالموارد الضخمة. 

صصة تتميز لا شك أن تجزئة السوق من قبل هذه المؤسسات و تركيزها على خدمة قطاعات متخ
 فيه بميزة تنافسية منه تفتح فرصا و آفاقا واسعة للنمو أمام الشركات الصغيرة و المتوسطة.

  
شيرة" الدخول إلى الأسواق أالتي أصبحت بمثابة "تISO 2000  عائلة المواصفات القياسية للجودة -6

أحد أهم مبادئ الدولية، والتي تسعى لتطويرها كثير من المؤسسات الجزائرية حاليا، تقوم على 
التسويق و هو التركيز على الزبون. مما يعني أنه من الصعب جدا تصور أن تنجح هذه المؤسسات في 
تطبيق أنظمة إدارة الجودة بشكل مستمر ما لم تكن تعرف مسبقا احتياجات و رغبات الزبائن لأن 

الزبون و ليس كما يراها تعني الجودة كما يدركها  للتقييس المقصود بالجودة حسب المنظمة العالمية
  المنتج.

التوجه التسويقي هو مقاربة في إدارة الأعمال تقلب المنطق التقنوقراطي التقليدي القائم على فكرة الإنتاج ثم  
البيع. فعوضا من أن تركز المؤسسة نظرها على الداخل، أي على مواردها و إمكانياتها التكنولوجية ثم تحاول إقناع 

وّل نظرها إلى الخارج؛ أي نحو احتياجات  السوق على حب ما تنتجه من أجل تحقيق رقم أعمال معين، فهي تح 
المستهلكين و توقعاتهم. إنها تنطلق من الزبائن الحاليين و المحتملين، و من احتياجاتهم و رغباتهم، لتضع بعد ذلك 

تحقق أهدافها من خلال هذه جملة من المنتجات و البرامج لخدمة و إشباع هذه الاحتياجات، على أمل أن 
 العملية.

والتوجه التسويقي يقوم على ثلاثة دعائم كبرى هي: التوجه نحو الزبون ) والمنافسين(، التنسيق بين كل الأنشطة 
 .التي لها وقع أو تأثير على الزبون ) التكامل التنظيمي(، و تحقيق أهداف المنظمة عن طريق تلبية حاجات الزبائن
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 التوجه نحو الزبائن الثاني:  المطلب
تبني مفهوم التسويق يستدعي إعادة توجيه المنظمة من التركيز على منتجاتها إلى التركيز على حاجات  إن

المستهلكين. معظم ما تقوم به الإدارة من أعمال، في ظل هذا التصور، يتعلق بقرارات تدور حول كيفية جعل 
م حتى قبل طرحها إلى السوق. فإذا منتجات أو خدمات الشركة تتناسب و تتلاءم مع حاجات الزبائن و متطلباته

عمل رجل التسويق جيدا في مجال عمله كي يفهم حاجات الزبون و صنع سلعة ذات قيمة عليا في نظر الزبون 
ووضع سعرا معقولا عليها ووزعها بشكل صحيح، و روج لها فإن بيعه لهذه السلعة سيكون سهلا جدا. و 

 بر عنه بشعارات مختلفة مثل:المنشآت التي تضع الزبون فوق كل اعتبار تع
 النظر إلى الشركة بأعين الزبون   -
 في شركتنا الزبون هو رب العمل   -
 حبوا الزبون و ليس المنتجات   -

رغم الفروق من صناعة لأخرى، إلا أن الشركات التي تتبنى التوجه التسويقي و تمارسه فعلا في الميدان تتوفر فيها 
 الإجراءات نوجزها في ما يلي:صفات مشتركة و تطبق بعض 

الشركات التي تتبنى مبدأ التوجه نحو المستهلكين تؤمن بقوة   :85تحديد المهمة على أساس الحاجات   -1. 1
الزبائن.  بأن العمل الذي تقوم به ) دورها أو مهمتها( ليس تقديم منتجات وإنما إيجاد حلول لمشكلات يواجهها

فالمنتج من وجهة نظر الزبون ما هو إلا وسيلة مادية ) تكنولوجيا( لتأدية خدمة معينة، يظهر للوجود في زمن 
معين ثم لا يلبث أن يتقادم و يذهب ريحه تحت تأثير التجديد التكنولوجي بينما تظل الاحتياجات الأساسية و 

 مجموعات الزبائن قائمة.
 أمثلة:

 شركة IBM  "لا تنظر لنفسها على أنها مصنعة للحاسوب بقدر ما هي " إيجاد حلول لمشكلات
يواجهها الزبائن في الحسابات و معالجة المعلومات، و هي تدرب بائعيها لا لكي يكونوا رجال بيع، 

 و لكن لكي يكونوا متخصصين في حل مشكلات الزبون.
 شركة NIKE الرشاقة لا تبيع الأحذية بل تعرض أدوات للرياضة و 
 شركة Black & Decker  ( تعلم أن زبائنها لا يشترون آلات ثاقبة perçeuse بل يشترون" ثقوبا )

 في حائط" بمقاييس معينة بسرعة و بأقل جهد.
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 شركة Xerox  .لا تصنع مستلزمات المكاتب بل تساهم في زيادة إنتاجية المكاتب 
ما يحصل عليه من منافع و خدمات( هو ما يبيع المنتجات.  إن ما تمثله هذه الأدوات من قيمة في نظر الزبون )

سنة أن المهمة الأساسية للشركة هي" إيجاد المستهلكين" و ليس  50 منذ دريكر بيتر و قد لاحظ
 (. Peter Drucker ، 1964 ) من أجلالتكنولوجيا بالتكنولوجيا الاستعانة

بون بدلا من أن تحاول بيع ما يمكنها صنعه بسهولة تسعى وما ينبغي تذكّره هنا هو أن الشركة المتوجهة نحو الز 
بالحاجات الإنسانية المتسترة وراء الحاجات العقلانية، و تطبق بذكاء  الإحاطة بجد إلى فهم ما يريد الزبون شراءه و

 قدراتها على الإبداع على الناس وعلى حاجاتهم و رغباتهم، و ليس على منتجاتها. فالحاجة مثلا إلى تسليم
بضاعة على وجه السرعة بالطائرة هي في الواقع تعبير عن حاجة الزبون إلى تحسين ربحيته بخفض كمية رأس المال 

 المجمد في البضاعة أثناء العبور.
 Theodore ) ليفيت إن مشاكل المنتجين الذين يعانون من "قصر النظر التسويقي"، على حد تعبير تيودور

Levitt, 1960  مرة تظهر فيها سلع جديدة في السوق تلبي نفس المتطلبات لكن بأسعار إما (، تبدأ في كل
مرتفعة ) و لكنها ذات جودة عالية( أو منخفضة جدا ) و لكنها على نفس القدر من الجودة(، و سيسعى 

  المستهلك بحاجاته تلك بالطبع إلى الحصول على السلعة الجديدة) الأفضل أو الأرخص(.
 :86تحديد القطاعات السوقية المستهدفةتجزئة السوق و  2 .1
مجموعة من الأشخاص أو المنظمات الحاليين و المحتملين القادرين على شراء السلعة. و هؤلاء ك ثّر و  السوق هي 

مشتتون، و يتباينون كثيرا من حيث احتياجاتهم و رغباتهم و قدراتهم المالية و خصائصهم الديموغرافية، و لا يمكن 
 يحبون بالضرورة نفس السلع. من جهة للشركة أن تلبي حاجات و مطالب كل السوق بعرض واحد، فالناس لا

أخرى، الشركات نفسها تختلف كثير من حيث قدراتها في مجال خدمة قطاعات سوقية مختلفة. و لذلك تعمد 
الشركات التي تتبنى منهج التسويق إلى تجزئة السوق، أي تقسيمه إلى فئات فرعية أو قطاعات متجانسة كثيرا أو 

رغباتهم و مواصفاتهم و تصرفاتهم، ثم تختار على ضوء نتائج هذه العملية قطاعا  قليلا من حيث مطالب الزبائن و
) أو قطاعات عديدة( معينا من السوق تسمى السوق المستهدفة تستطيع الشركة أن تخدمه على نحو أفضل من 

يم قاعدة أية شركة أخرى. و قد بينت الأبحاث أن كل الشركات ذات التوجه التسويقي هي شركات بارعة في تقس
زبائنها إلى مجموعات متمايزة و اختيار تلك التي تتناسب مع قدراتها و إمكانياتها بحيث يصبح من الممكن خدمة 

  .ياجاتها من عروض و برامج تسويقيةو تقديم لكل مجموعة منها ما يلائم احت
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 معرفة السوق 3. 1
السوق من أجل جمع المعلومات عن الزبائن في يتطلب التوجه نحو الزبون أيضا استعدادا للاستثمار في أبحث   

سلوكاتهم. و قد بينت الأبحاث أن الشركات التي  مختلف قطاعات السوق المستهدفة لمعرفة متطلباتهم و اتجاهاتهم و
تضع احتياجات الزبائن فوق كل اعتبار تبذل جهودا ضخمة من أجل إنتاج المعلومات حول احتياجاتهم الحالية و 

تبثها في كافة أنحاء المنظمة. إنها تقوم بتحليل السوق و بدراسة المستهلكين و تجمع المعلومات  المستقبلية و
 كما تقوم بتحليل شكاوى الزبائن و مطالبهم.  عنهم،

و لكن مسألة تحديد ما يريد السوق بالضبط هي مسألة معقدة و دقيقة و تتخطى مجرد القيام باستطلاعات 
السوق في بيئة متحركة باستمرار ليست حكرا على قسم "أبحاث السوق" أو مصلحة "  الرأي. و الحقيقة أن معرفة

الدراسات الإحصائية" بل هي مسؤولية تقع على عاتق الجميع و يجب العمل على تطويرها في كافة المستويات في 
من المصادر الرسمية بل قد المنظمة. ثم إن الإدراك العميق لحاجات الزبائن ولأحوال السوق لا يأتي دوما و بالضرورة 

يأتي من تراكم التجارب و الممارسة اليومية لموظفي المؤسسة أثناء عملهم مع الزبائن و الاحتكاك بهم و الاستماع 
إليهم و ملاحظتهم أثناء استخداماتهم لسلع الشركة و لسلع الشركات المنافسة. كما يأتي من الاحتكاك بالفاعلين 

عين و المنافسين و الموردين. و لذلك نجد المؤسسات التي تتبنى التوجه نحو السوق تبادر الآخرين في السوق كالموز 
مع الزبائن، كما تقوم بتعليم رجال البيع بالشركة كيفية الكشف  اللقاءات إلى عقد الندوات و المحاضرات و تنظيم

جبهم من خلال الاقتراب منهم و ما يعجبهم و ما لا يع  عن الحاجات التي لم يتم تلبيتها و تسأل عن كل شيء،
أن المؤسسات المتوجهة نحو السوق تستمع للزبائن أفضل   ووترمان و بيترز الاستماع لمشاكلهم. وقد ذكر توماس

  .المستهلك بشكل لم يكونا يتوقعاه من غيرها و تحصل بذلك على مزايا متعددة من الاقتراب من
 87:تمييز العروض - 4. 1
المؤسسات التي تختار أن تكون قوتها الدافعة هي كسب الزبون و تلبية احتياجاته تسعى دوما إلى تقديم عروض لها  

قيمة متميزة في عيون هذا الزبون إما من خلال السعر المنخفض ) بالمقارنة مع أسعار المنافسين( أو من خلال 
ة. و العبرة هنا لا تكمن في الاختلاف ببساطة عن تقديم منافع كبيرة له تعوض إلى حد كاف الأسعار المرتفع

المنافسين بل في تقديم قيمة حقيقية للمستهلك لأن العرض يكون ناجحا فقط إذا كان يحمل العناصر المميزة التي 
للمنتجات  الاستخدامية يرغب المستهلك في رؤيتها في السلعة. و هذه العناصر قد تكون المواصفات الوظيفية و
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ت الملحقة للمنتجات ) تسليم السلع بسرعة و بأمان( و قد تكون صورة المؤسسة أو العلامة أو أو الخدما
 مؤهلات عمالها.

و على العموم فإن الشركات ذات التوجه التسويقي تتجنب المنافسة المباشرة على أساس السعر وتفضل التنافس 
  في السوق. التموقع لعلامة أو على أساسعلى أسس أخرى كملامح العروض التي تقدمها أو صورة المنتج أو ا

 :88التوجه نحو الخارج  - 5. 1
لقد ظل التسويق لسنين طويلة تخصصا يهتم فقط بتلبية احتياجات الزبائن، أما الحاجة الموازية للأخذ في الاعتبار 

لتصحح هذا الوضع و  مع بداية الثمانينيات من القرن الماضي بورتر المنافسة فقد تم تجاهلها إلى أن جاءت كتابات
أن معرفة كل صغيرة و كبيرة  بورتر لقد بين .(M. Porter, 1982 ) تبين أهمية المنافسة و المنافسين في التسويق

صار مفهوم التسويق يحمل أيضا   و هكذا ليست كافية لوحدها لتحقيق النجاح في بيئة صارت أكثر ديناميكية.
بما يفعله أو لا يفعله المنافسون ما دام هؤلاء يسعون إلى تلبية نفس حاجات معنى التوجه نحو المنافسة أي الاهتمام 

 الزبائن بطريقة أكفأ.
يأخذ في الحسبان كل العناصر الأخرى المشكلة للبيئة الخارجية،  ا استراتيجيا عندما أصبحالتسويق بعد أخذ و قد

السياسة  و ير، و الذي يشمل المنافسين،في إطار السياق العام الذي يتواجد فيه هذه الأخ أي معرفة الزبون
الحكومية و التشريعات و كل القوى الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية التي تحدد شكل الأسواق و اتجاهاتها 

لقد أصبح التوجه التسويقي يعني بكل بساطة التوجه   لأن المخاطر و التهديدات غالبا ما تأتي من هذا الاتجاه.
 و البيئة الخارجية.نحو الخارج، أي نح

و لعل الخاصية الهامة الأخرى التي أصبحت تميز المؤسسات ذات التوجه التسويقي، من وجهة نظر موضوع هذه 
 .مجاراة التحولات البيئية و على التجديد و الابتكار و قدرتها الكبيرة على الانفتاح على البيئة الخارجية الورقة، هي
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 التكامل التنظيمي  المطلب الثالث:
الركن الثاني للتوجه التسويقي هو التكامل التنظيمي، و هو يعني أن التسويق ليس مجرد قسم بل هو المؤسسة  

بأكملها. كل من يعمل في المؤسسة يِؤمن بفكرة أن خدمة الزبون و حل مشكلاته هو العامل الحاسم و الهام 
مسئول عن تحقيق ذلك. و هو يشرك في العمل التسويقي كل  لتحقيق النجاح و البقاء في السوق، و بالتالي

المنشغلين بالتوريد و البحث و التطوير و التصميم و الإنتاج و المالية و التوزيع و خدمات ما بعد البيع مثلما 
يشرك القوة العاملة نفسها، و أي فشل في هذا المجال من المرجح أن يكون فشلا مكلفا. ما يزيد عن نصف 

 الشركة يعد جزء من قسم لا يهتمون بإنشاء أقسام التسويق لأنهم يعتقدون أن كل من يعمل في اليابانية تالشركا
 .التسويق

يعني ضرورة اعتراف موظفي وعمال مختلف الأقسام الوظيفية  والتكامل التنظيمي يعني عمليا عدة أشياء. أولا 
الأخرى في الشركة أن النشاطات التي يقومون بها، و ليس فقط نشاطات المختصين في التسويق و المبيعات، لها 
تأثير عميق على قدرة المؤسسة على كسب الزبائن و الحفاظ عليهم. فالرئيس المالي للشركة إذا كان شخصا لا 

ب لاحتياجات الآخرين، مهمل، بل ووقح، وكل من يتعامل مع هذا الشخص يأخذ انطباعا سيئا عن يستجي
الشركة ينفّر الزبائن و يشوه سمعة المؤسسة. و مدير الإنتاج الذي يرى بداعي خفض تكاليف التصنيع أنه من 

مواد أولية ذات جودة مصلحة المؤسسة خفض عدد خطوط الإنتاج و تقديم تشكيلة أقل تنوعا وربما استعمال 
متدنية. في حين يرى قسم المبيعات الذي يدافع عن مصلحة المشتري عكس ذلك تماما أي توسيع عدد خطوط 

 .89في الاختيار و الارتقاء بمستوى الجودة للزبون المنتجات ومنح حرية أكثر
و القوى التي لها تأثير مباشر أو  وعليه فمن الضروري أن ت طوّر المؤسسة آليات فعالة للتنسيق بين مختلف الأقسام 

غير مباشر على الزبون. و بما أن مديري التسويق هم الأقرب إلى السوق و هم أدرى باحتياجات الزبائن و 
الزبائن المتغيرة فإنه يقع على عاتقهم إقناع المديرين في الأقسام الأخرى  بتفضيلات بالفرص و التهديدات و

 الاعتبار تلبية حاجاتهم عند القيام بأعمالهم. و في المؤسسات التي تضع الزبون فوق  بالاسترشاد بالزبائن والأخذ في
كل اعتبار يلعب قسم التسويق، الذي يتبوأ مكانة مركزية في الهيكل التنظيمي و تخضع له باقي الأقسام، دورا 

 حاسما في تأمين الاتحاد و التكامل بين كافة المصالح و الدوائر و الأقسام.
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ن التنظيم المتكامل يعني أيضا ضرورة التنسيق داخل قسم التسويق نفسه بين مختلف عناصر المزيج التسويقي ثم إ 
التي تقع تحت سيطرتها كالمنتج والسعر والتوزيع والترويج بطريقة مبتكرة و ذكية من أجل بناء علاقات تبادل قوية 

 مع الزبائن.
أهم أسباب فشل المنظمات في إدماج التوجه التسويقي في  و سنرى في جزئية لاحقة من هذه الورقة أن أحد

 إدارتها يرجع بالأساس إلى صعوبة تحقيق التوافق والانسجام بين مختلف الأقسام في المؤسسة.
  :تقاسم منافع التبادل بين الزبائن و المؤسسة -

الركن الثالث و الأخير في التوجه التسويقي يفيد بأن العامل الحاسم و المحدد لمصير المؤسسة على المدى البعيد 
للزبون. من الطبيعي أنه إذا كان المستوى العالي من الإشباع  يكمن في مقدار الإشباع الذي تعمل على تحقيقه

ه لها فإنه يتوجب على المؤسسة أن تسعى بكل ما تملك الذي يحصل عليه المستهلك يزيد من تعلقه بالشركة و وفائ
من قوة لإرضائه و إشباعه إلى أقصى حد. و لكن ذلك لا يعني الوصول إلى أقصى درجات الإشباع بأي ثمن. لو  
كان ذلك هو المطلوب لكان الأمر بسيطا و يكفيها أن تنتج أحسن منتج أو خدمة في العالم و تحدد ثمنه عند 

 تكلفته. مستوى أدنى من
و الحقيقة أن إشباع الزبون يكون أفضل لو سعت المؤسسة إلى تحقيقه بطريقة غير مباشرة أي كنتيجة لحل مشكلة 
يواجهها الزبون، كأن تقوم مثلا مؤسسة لإنتاج معاجين الأسنان بدراسة شاملة لاحتياجات المستهلكين في مجال 

اجات( ثم تقترح عليهم منتجات مبتكرة من شأنها أن الوقاية من تسوس الأسنان ) أو أي جانب آخر من الح
 لو داوموا على استعمالها بانتظام. التسوس تساعدهم في مكافحة

و من هنا فإن الركن الثالث للتوجه التسويقي يستند إلى فكرة أساسية و هي أن تحقيق الربح ) أو أي هدف آخر 
فرضا الزبون هو إذن هدف و   و إيجاد قيم حقيقة لهم. للمؤسسة( يأتي كنتيجة حتمية لمراعاة احتياجات الزبائن

المقدم، رضا  المشهورة أن هناك علاقة قوية بين نوعية العرض PIMS أداة في آن واحد. و قد أثبتت دراسات
 .90الزبائن و الربحية

الأسواق و احتدام والجدير بالملاحظة أن أهداف التسويق تعرضت في السنين الأخيرة بفعل تأثير عوامل مثل عولمة 
 المنافسة و اتساع قاعدة فوائض الإنتاج و تباطؤ النمو إلى نوعين من التحولات:

التحول من البحث عن أقصى الأرباح من كل صفقة إلى تحقيق الأرباح من خلال بناء علاقات ذات    -
الشركة قد تفقد منفعة متبادلة على المدى البعيد مع الزبائن و غيرهم من الأطراف التي لها مصلحة. ف
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بعض المال في صفقة من الصفقات لكن مكاسبها ستكون أكبر لو عملت على خدمة الزبائن و إقامة 
واحد لا يعني فقدان صفقة واحدة فقط بل يعني  زبون علاقات تعاون طويلة المدى معهم. إن فقدان

لو كان راض عن العروض و فقدان سلسلة كاملة من المشتريات التي كان من الممكن أن يقوم بها الزبون 
 .91الخدمات المقدمة له ووفيا للعلامة

تحول اهتمام المؤسسات من جذب زبائن جدد إلى الاهتمام بالاحتفاظ على الزبائن الموجودين. و    -
مس مرات من جديد أكبر بخ زبون حول هذه المسألة أن تكلفة جذب بينت دراسات أجريت  قد

 .تكلفة تلبية متطلبات
ما يفسر تنامي اهتمام المؤسسات الاقتصادية في العقدين الأخيرين بالأنشطة التي تأتي بعد البيع ) مقولة  و هو

البيع يبدأ بعد البيع( بالمقارنة مع الأنشطة التحضيرية للبيع و عند البيع كوسيلة لجعل الزبائن الموجودين أكثر وفاء 
 و إخلاصا للمؤسسة.

و لكن ينبغي أن لا ننسى أن للمؤسسة شركاء آخرون كالأفراد والموردين والموزعين، و المجتمع ككل، و أن السعي 
إلى الزيادة في درجة رضا الزبائن قد يحصل على حساب هؤلاء. و لذلك يجب أن تقبّل فلسفة ينطوي على إرضاء 

الأخرى في حدود و موارد و إمكانيات الزبائن مع الحفاظ على مستوى مقبول أو مرض من رضا الأطراف 
المؤسسة. مرة أخرى، سنرى في فقرات لاحقة أن أكبر تحد تواجهه المؤسسات في مسعاها لتجسيد التوجه 
التسويقي على أرض الواقع يكمن بالتحديد في إيجاد السبل والآليات التي تؤدي إلى تعبئة الأفراد في كل المراتب 

  بون.والوظائف حول فكرة إرضاء الز 
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 التحول إلى التوجه التسويقي والمؤسسات الاقتصادية المبحث الثاني: 
  عوامل لها صلة بسوء فهم التسويقالمطلب الأول: 

تطبيق مفهوم التسويق الذي يبدو للوهلة الأولى مفهوما براقا و جذابا و منطقيا جدا من الناحية النظرية هو  إن
مسألة شاقة و معقدة للغاية بدليل أن هناك قلة قليلة فقط من المؤسسات نجحت في توطينه وتجسيده في الميدان 

المؤسسات الاقتصادية في مسعاها  بات التي تواجهحتى في البلدان المتقدمة. كيف يمكن تفسير ذلك؟ ما هي العق
 للتحول إلى مؤسسات ذات توجه تسويقي حقيقي؟

طبعا الأسباب تختلف من بلد لأخر حسب مستوى التطور الاقتصادي و حتى من قطاع اقتصادي لآخر و لكن 
لماهية  الخاطيء بالفهم عموما هنالك عوامل كثيرة بعضها تواجهه المؤسسات حتى قبل البدء في التطبيق و له صلة

التسويق، وبعضها الآخر تواجهه أثناء عملية التطبيق و له صلة بالسياق التنظيمي و الثقافي الداخلي لهذه 
 .92المؤسسات نفسها

عدم التفرقة بين التسويق كفلسفة أو كثقافة تخص المؤسسة ككل والتسويق كوظيفة تقوم ببعض النشاطات و 
 تشمل ما يلي:

  الخلط بين التسويق و وظيفة البيع والتوزيع.         -
 الخلط بين التسويق و الخدمة         -
 الخلط بين التسويق و وظيفة الإشهار و الترويج         -
الخلط بين التسويق و دراسة السوق) المبالغة في التركيز على الجوانب الكمية في تحليل السوق و          -

حساب الجوانب السلوكية(. التسويق هو أيضا عقلية و فلسفة في التسيير و إحصائيات نمو السوق على 
 ليس فقط تقنيات.

"الفجوة النظرية": كثير من النظريات التي ارتبطت بالتسويق ركزت على الجوانب التحليلية و          -
ويق بدراسة مشكلة خلط التس -مرة أخرى -أهملت الجوانب المتعلقة بتطبيق القرارات، و هو ما يعزز

 السوق.
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 بطة بالنظام و البيئة الاقتصاديةالعوائق المرت المطلب الثاني:  
 

يؤثر مستوى التطور الاقتصادي في بلد ما على مدى تطور التسويق و ممارسته من قبل المؤسسات الاقتصادية في  
الحديث توجد في البلدان المتقدمة على هذا البلد بدليل أن الغالبية العظمى من الشركات التي تبنت منهج التسويق 

 الرغم من أن هناك مؤسسات كثيرة في هذه البلدان لا تزال تمارس البيع أو التجارة و ليس مفهوم التسويق.
المعروف أن مفهوم  كما تؤثر طبيعة النظام الاقتصادي في الممارسات التجارية للمؤسسات الاقتصادية. فمن

التوجه التسويقي ظهر في الاقتصاديات الليبرالية و لم يظهر في البلدان الاشتراكية. أما في الجزائر فتعود قلة اهتمام 
المؤسسات الاقتصادية بالتسويق إلى حال تخلف الاقتصاد و إلى بنى الأسواق التي ظلت إلى وقت ليس بالبعيد بنى 

كما ترجع إلى فترة التسيير الإداري للاقتصاد في ظل   لفعلي )و القانوني( لكل شيء.تتميز بالندرة والاحتكار ا
النظام الاشتراكي السابق الذي كان ينظر للتسويق كنشاط رأسمالي غير منتج وظفته شركات البلدان الرأسمالية في 

يق وخيمة للغاية حيث أ همل السيطرة على الأسواق و الاستحواذ عليها. و قد كانت عواقب هذه الفترة على التسو 
التكوين في هذا الحقل في مؤسسات التعليم. أما المؤسسات الاقتصادية فقد فتجاهلته و لم تمارسه إلا في أبسط 

 .93ه و أشكاله و هو تصريف ما أنتجتهمعاني
السوق كان  لقد كان اهتمامها منصبا على قضايا تكوين الرأسمال المادي و على استغلال طاقاتها الإنتاجية لأن

محمية و مضمونة و الزبون هو الذي كان بحاجة ماسة للمؤسسة و ليس العكس. و لكن الجانب الأسوأ في كل 
هذا من منظور الجهد اللازم بذله لإصلاح أوضاع هذه المؤسسات و إدماج مبادئ التسويق فيها هو تشكل 

سات من الصعب جدا تغييرها. ثقافة متجهة نحو المسيرين في المؤس سلوكات بقوة في أذهان و متجذرة ثقنية ثقافة
الداخل لا تترك سوى مجالا ضيقا للعالم الخارجي أي للبيئة و الاتجاهات العامة و الطفرات و الفاعلين الآخرين في 

  السوق و الزبائن و المنافسين.
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 العوائق المرتبطة بالهيكل التنظيمي المطلب الثالث: 
الداخلي في معظم المؤسسات ليس قائما على أساس المنتجات و الخدمات ) ما يعرف بوحدات الأعمال  التنظيم

أو مجالات النشاط(، و إنما على أساس التقسيم الوظيفي التقليدي كالتموين و التنمية و التطوير الإنتاج و 
يتعاملون مباشرة مع الأنشطة التسويق نادرا ما الهندسة، و المالية، و التسويق..الخ. و بالتالي فإن المديرين الذين لا 

تتاح لهم فرص الاتصال بالزبائن أو بتقدير احتياجاتهم و لا يشعرون بأن التسويق يعنيهم، هذا من جهة. من جهة 
أخرى، إذا قررت مؤسسة دعم و تشجيع ثقافة التوجه نحو السوق و عملت على تطوير قسم التسويق و جعله 

فإنها تصطدم بمعارضة مديري  للزبون المنسق بين مختلف الوظائف التي تساهم في خلق القيمةقادرا على لعب دور 
الأقسام الوظيفية الأخرى كالماليين والمهندسين الذين ينظرون إلى تعاظم دور التسويق واتساع دائرة نفوذ المختصين 

خطرا على مكانتهم و سلطتهم في في التسويق في مجال تحديد سياسة المؤسسة بكثير من الريبة و يرون فيه 
 المؤسسة.
 :94عدم ملاءمة السياق الثقافي -

التي يقوم عليها التوجه  السلوكات إذا كان المناخ الثقافي السائد في المؤسسة يتنافى مع المبادئ و الفرضيات و
التحولات في البيئة التسويقي فإن هذا السياق الثقافي يمنع المديرين من رؤية الفرص و التهديدات التي تأتي بها 

في أي مؤسسة تميل إلى اعتبار السوق سوقا جماهيرية تتماثل  البيعية الخارجية. عموما الثقافات المالية و التقنية و
و ليس سوقا مكونة من مجموعات من الزبائن أو قطاعات  (mass market )فيها رغبات و احتياجات الزبائن 

 تلفة.سوقية فرعية لها احتياجات متنوعة و مخ
و لعل أحد تجليات الثقافة التقنية نجده في الاعتقاد الراسخ لدى الفرق الإدارية العليا في المؤسسات بأن رصد البيئة 
الخارجية من اختصاص قسم التسويق ولا علاقة تذكر له بالأداء التقني و الإداري. و بالتالي فإنهم يقللون من شأن 

الداخلية غير التسويقية )الإنتاج، الموارد البشرية، التنمية والتطوير، التوريد و أهمية الروابط بين مختلف الوظائف 
 والإسناد، المالية و المحاسبة...الخ ( و البيئة الخارجية.

ميل معظم المنظمات الطبيعي إلى مقاومة التغيير إلى الجمود و التكلّس مع مرور الوقت بسبب البقاء  -
 ق عوض مجاراة قوى السوق المتغيرة و الاحتياجات.مع النجاحات التي حققتها في الساب
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 المتطلبات التنظيمية للتحول إلى التوجه التسويقيالمبحث الثالث: 
  

إن إدماج مفهوم التسويق في مؤسسة ذات توجه نحو الإنتاج ) أو البيع( لا يتحقق عن طريق 
و الأوامر( لأن مفهوم التسويق يمثل  على النموذج الصناعي التقليدي ) نموذج منظمة التحكم تحسينات إدخال

نموذجا جديدا بالكامل يؤثر في كل منحى من نواحي التنظيم و التسيير. إنه نقلة كبرى أو قطيعة كلية مع التوجه 
تستدعي إعادة توجيه نظرة المدراء للكون من حولهم و اختراقا في طريقة تفكيرهم. ذلك النوع  البيعي الإنتاجي و

عندما ت غيّر نسبة كبيرة من الأشخاص  (Changement de paradigme)يحصل في الإطار المعرفي من التغيير الذي
طريقتها في النظر إلى الكون و تبدأ في فحص الأحداث وفق نظرة جديدة مشتركة. لماذا؟ المشكلة هي أن التنوع 

نتاج المبنية فرضا نفسيهما على نظم الإ وانقسامها الأسواق عاملان تشظي الهائل في الطلب و
الحجم و ما تتضمنه من منتجات منمطة وأسواق جماهيرية واسعة. و الشركات لما صارت كيانات  وفورات على

ضخمة، بطيئة الحركة و صعبة التسيير أصبحت أسيرة مبدأ اقتصاديات الحجم الكبير، و بالتالي لم تعد قادرة على 
 ى نحو اقتصادي. خدمة هذه الأسواق الصغيرة المتكاثرة كالفطريات عل

  
 الهيكلة التنظيمية إعادة المطلب الأول: 

الفرعية ) كالمجموعات و الإدارات و الأقسام(،  الوحدات تشتمل عناصر الهيكل التنظيمي على وظائف الأفراد و
و كذلك على التسلسل الإداري. و يتوقف اختيار الهيكل التنظيمي المناسب على مدى درجة تعقيد البيئة و 

تغيرها. فإذا كانت البيئة الخارجية تتميز بعدم التأكد و تتغير بسرعة فإن المؤسسة تحتاج إلى هيكل تنظيمي  سرعة
 .95لا مركزي و إجراءات بسيطة و مرنة

الوظيفي التقليدي قد لا يتنافى مع مبدأ التوجه نحو السوق في المؤسسات الصغيرة التي تكون فيها أنظمة  الهيكل 
اية تقوم على أسلوب الإشراف المباشر والتنسيق بين الأفراد و الأقسام بطريقة غير رسمية. ولكن التسيير بسيطة للغ

التنظيم الهرمي التقليدي لا يناسب المؤسسات الكبيرة و المتوسطة إذا كانت البيئة سريعة التغيير و معقدة. التوجه 
ث يتمتع المدراء بالديناميكية و الطاقة و التسويقي لا يمكن أن يتحقق إلا في مؤسسة متوجهة نحو التغيير حي

المبادرة أي بسلطات عالية في اتخاذ القرارات و منه الحاجة إلى بناء المنظمة المتعلمة، حيث أن الأفكار من أجل 
يمكنها أن تتكيف مع الوضع فقط إن   فالمنظمات التغيير يمكن أن تأتي من أسفل التنظيم و ليس دائما من القمة.
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و قد تشمل إعادة هيكلة   على التعلم، و هذا التعلم يكون متقاطع الوظائف أو متخصصا. كانت قادرة
 التالية من أجل توطين التوجه التسويقي: الجوانب التنظيم

 :96تبني هيكل تنظيمي مرن أ(
المبين في المدراء الذين يعتبرون أن الزبون هو "مركز الربح" الحقيقي يستغنون عن الهيكل الوظيفي التقليدي  

أو الهيكل الهرمي المقلوب  ( Flat organisation )كالهيكل المسطح  و يتبنون أنماطا أخرى   2 الشكل
( organization  Inverted or pyramid )  قصد التقليص من عدد المستويات التنظيمية من أجل مزيد من

هو الذي يتربع على قمة الهرم و ليس   فالزبون السرعة و المرونة في الاستجابة لتغيرات السوق و طلبات الزبائن.
كبير المدراء، ثم يأتي بعده " المحاربون في ساحة العمليات" أي الوحدات والأفراد الذين يعملون بالاحتكاك الدائم 

و متطلباته و الحلول المناسبة لهذه المشكلات أفضل من  زبون مع الزبائن، ويملكون المعلومات حول مشاكل كل
 :المكاتب الذين يقومون بوظيفتين أساسيتين هما مسؤولو ثم يأتي بعدهم في الترتيب  و جهة أخرى.أي شخص أ

 تقديم الدعم للوحدات و الأفراد الذين يعملون في الواجهة (1 
بالإمدادات وتحريرهم من التعقيدات الإدارية. وأخيرا يأتي كبار المدراء الذين يقومون بدعم  و تزويدهم (2 

المرؤوسين و حفزهم ) و ليس " إصدار الأوامر"(، و يعملون على فك نقاط الاختناق و تطوير الثقافة و تبليغ 
  .بالزبون أجزاء الشركة غير متصل نو وترمان أن في الشركات المتميزة ليس هناك جزء م بيترز  القيم. و قد بين
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 النظــرة التقليديـة والحديثة للمؤسسـة : 1 شكــل

 
الخطوط الجوية البريطانية، في أعقاب إعادة هيكلتها في بداية الثمانينات من القرن  سبيل خفّضت شركة فعلى 

الماضي، عدد المستويات التنظيمية بين المدير التنفيذي و العامل في ساحة العمليات الذي يتقاطع مع الزبائن من 
 .97مستويات (5)إلى خمسة  (9)تسعة 

هيكل الهرم المقلوب يشكل تحديا للمديرين الذين اعتادوا العمل في منظمات الرقابة  بينت التجربة أن قد و
والتحكم في مجالي التسيير و العلاقات مع الموظفين. ففقدان الإدارة لسيطرتها على الأمور قد يرهبهم و يكون 

لأولى على معارف و مصدر صدمة كبيرة لها. هذا فضلا عن أن نجاح هذا الشكل من التنظيم يتوقف بالدرجة ا
احترافيتهم، كما يتوقف على حسن التدريب المتواصل الذي يستفيدون  مهارات الموظفين في الواجهة و على درجة

 .98منه و على الصرامة الكبيرة في اختيارهم عند التوظيف و تعزيز التزامهم بقيم المنظمة
إعطاء حضور أكبر للأسواق بالمقارنة مع خلايا المنتجات عند إعادة هيكلة المؤسسة لجعلها أكثر توجها نحو  ب(

الزبون. و قد ثبت بالتجربة أن الشركات التي أفلحت في تجسيد التوجه التسويقي تميل إلى تفريع نشاطاتها على 
 Chef " )ولا يدعى" مدير أو رئيس السوقأساس قطاعات السوق التي تخدمها و تعين على رأس كل قطاع مسئ

de marche )  "و ذلك لتجنب العيوب المرتبطة بالتنظيم التقليدي القائم على أساس "مدراء أو رؤساء المنتج
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( Chef de produit .)  و يرمي هذا النوع من الهيكل إلى تحقيق التنسيق بين مختلف الأقسام الوظيفية التي لها تأثير
على تلبية حاجات الزبون و تطوير قدرة المؤسسة على الابتكار و التجديد. ف"مدير السوق" المعني هو الذي 

ق و البحث و التطوير و مختلف ينشط المشاريع الخاصة بتطوير المنتجات الجديدة التابع له وينسق بين التسوي
الزبائن مثلما يوضح ذلك  تفضيلات الوظائف الأخرى في المؤسسة و يتأكد من أن الجميع واع باحتياجات و

 .2 الشكل
 للنشاط التسويقي منسق تنظيم : 2 شكــل

 المرجع: من اعداد الطالب 
 

بأهمية الأنشطة التسويقية تضع وظيفة التسويق في قسم ) دائرة( للتسويق: المؤسسة التي تعترف  استحداث ج(
أعلى المراتب في هيكلها التنظيمي و تمنح المختصين في التسويق صلاحيات واسعة بالمقارنة مع باقي الأقسام في 

فإن المطلب الآخر لتوطين التوجه التسويقي بنجاح في أي مؤسسة هو استحداث قسم للتسويق  المؤسسة. ولذلك
لكوادر و الكفاءات و الموارد. و كثيرا ما تلجأ الإدارة إلى تعيين شخص على رأس هذا القسم يؤتى مزود بأحسن ا

هذا القسم )أو الدائرة(  يأخذ به من خارج المؤسسة مشهود له بسجله الحافل و خبرته الطويلة في هذا المجال. و
روع الرئيسية بالشركة على عاتقه في مرحلة أولى مهمة فحص و تشخيص موارد و حاجات مختلف الف

( Divisions ) .ثم يعمل في مرحلة لاحقة على تزويد كل فرع رئيسي بقسم للتسويق خاص به  
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 الاهتمام بالأفراد المطلب الثاني:
يهتم التسويق أساسا بالعالم الخارجي للمؤسسة. و لكن مستوى الأداء وانتظام نوعية الخدمات المقدمة للزبائن  

فاءة الأفراد بالشركة وعلى إرادتهم واستعدادهم لتقديم هذه الخدمات و على هامش الحرية يتوقفان كذلك على ك
الممنوح للأفراد داخل الشركة في أخد المبادرات والتصرف من أجل التجاوب بسرعة مع مطالب واحتياجات 

ن يكون خارجيا. ولأن عوامل يعني أن التسويق يجب أن يكون داخليا قبل أ مما الزبائن المتنوعة والمتغيرة باستمرار.
النجاح الخارجية )تلبية حاجات الزبون، الجودة العالية، الخدمة ما بعد البيع، و السرعة في تسليم الخدمة( لا يمكن 
تحقيقها إلا من خلال موظفين ملتزمين يتمتعون بسلطة اتخاذ القرار في الوقت المناسب. و لا يجب أن نتوقع 

الكتاب على  بعض للزبائن في وقت تسيء فيه الشركة لهؤلاء الموظفين. و لذلك شددمعاملة جيدة من الموظفين 
الارتباط القوي بين الاهتمام بالزبائن والاهتمام بالعاملين. و حسب رأيهم فإن المؤسسات التي تؤمن بأهمية الزبون 

 من الموظفين و الزبائن تؤمن أيضا بأن تحقيق الربح هو النتيجة الحتمية لمراعاة الاهتمامات الخاصة بكل 
و قد لجأت بعض المؤسسات إلى استخدام أدوات التسويق التقليدية بفعالية في تعبئة الأفراد وشحذ هممهم من  

فالمؤسسة يمكن أن تسوق لموظفيها برامج التوجه نحو السوق  ،خلال ما يسمى بالاتصال أو التسويق الداخلي
والاهتمام بالزبائن بنفس الطريقة التي تسوق بها المنتجات. إنها تقوم بأبحاث السوق من أجل اكتشاف احتياجات 
موظفيها و تطلعاتهم ثم تعمل على إشباعها ببرامج تسويقي مناسبة، و في مقابل ذلك تنظم حملات تهدف إلى 

 . 99سلوكاتهم أوالموظفين( بالقيام بأعمال تريد الشركة تحقيقها أو بتغيير اتجاهاتهم و اع " السوق الداخلية" )إقن
في تطوير برنامج علاقاتها المشهور مع موظفيها إحدى أقوى الأدوات  IBM فعلى سبيل المثال استخدمت شركة

ة مرة في كل سنتين في استطلاع سري للرأي التي استخدمتها " استطلاع الرأي" حيث يشارك كل موظف بالشرك
الجميع نتائج هذا الاستطلاع  يأخذ حول ما يشعرون به إزاء الشركة و أنشطتها و أيضا إزاء رئيسهم المباشر. و

على محمل الجد، و تستفيد من ذلك "السوق الداخلية" من خلال على الأقل وجود إحساس لدى الموظفين بأن 
 تبرهم شركاء حقيقيين.الشركة تنصت إليهم و تع
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 إعادة النظر في أنظمة التسيير المطلب الثالث: 
حيث أن الأنظمة تدعم   المقصود بالأنظمة الإجراءات الرسمية و غير الرسمية التي تساعد على استمرار الشركة،

تمنع تدفق الاتصالات تقتل روح المبادرة و  فإنها الهيكل. الأنظمة ضرورية و لكنها إذ كانت متصلبة و بيروقراطية
و مرونة قطاعات التنظيم. ولا يمكن نشر روح المقاولة وإدارة عملية تطوير الأعمال بطريقة لامركزية  سيولة و

 بنجاح في بيئة ثقافية اعتادت العمل وفقا للقواعد و الإجراءات المرسومة مسبقا.
والرقابة و  والمكافآت ظمة تقييم الأداءو تشمل أنظمة التسيير: نظام المعلمات و آليات صنع القرار و أن 

 التحكم.
 :100نظام المعلومات و الاتصالات مراجعة -

لم يتم تعديل  فإذا وتؤثر أنظمة المعلومات على مقدرة المدراء في صنع قرارات صائبة و إدارة الوحدات التابعة لهم. 
طبيعة  إن النوع من الهيكل. ثم تدفق المعلومات وفقا للهيكل التنظيمي المسطح أو المقلوب فلن ينجح هذا

المعلومات المطلوبة تتغير عندما تتبنى المؤسسة التوجه التسويقي. و من بين الآليات التي تستعملها المؤسسات 
والاجتماعات العفوية بين  اللقاءات المتوجهة نحو الزبون في نشر المعلومات والمعرفة بين الناس في الشركة تشجيع

سام الشركة لتبادل الأفكار و التجارب و تحسين كفاءة الشركة في التجاوب مع تحديات البيئة الأفراد من مختلف أق
 الخارجية.
 :نظام الترقية و التقدير تكييف -

يجب أن تعترف المؤسسة بأداء الكوادر الذين وجهوا نشاطاتها باتجاه التوجه التسويقي و تشيد بهم، و خاصة عند 
وضعت بعض الشركات برنامجا للاعتراف بالامتياز التسويقي و  قد الرئيسية. والشروع في تعيين مدراء الفروع 

 وضع نظم لدعم الأبطال فيها.
 :إعادة النظر في معايير تقييم الأداء والحوافز -

تغيير مقاييس الأداء في كافة المصالح و الدوائر) الإنتاج،  هو المطلب الآخر لتطبيق التوجه التسويقي في المؤسسة
المحاسبة، التنمية و التطوير...الخ( لتأخذ في الحسبان تلبية احتياجات الزبائن. و المؤكد أنه إذا استمر تقييم  المالية،

للتأكد من تغلغل  الأداء على أسس وظيفية محلية لا تدمج إشباع حاجات الزبون فسوف لن تتغير الأوضاع. و
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إلى حد وضع وصف دقيق  Xerox ات مثلالتوجه نحو السوق داخل كل الأقسام الأخرى ذهبت بعض الشرك
( في الزبون. و من المهم أيضا ربط نظام الرقابة والتحكم بنظام 4000 لكيف يؤثر كل مركز بالشركة )حوالى

 التعويض المكافآت.
 :بناء الكفاءات  -

الإشهار و التوزيع و البيع المهارات الجوهرية التي تحتاج إليها الشركة التي تؤمن بأهمية الزبون تتمثل بصفة أساسية في 
تغيير في هيكل الشركة أو نظمها يحتاج إلى تدريب، و افتراض أن العاملين  كل و التسويق البحث و التطوير. و

سيعرفون ماذا يفعلون أو سيكتشفون بأنفسهم ما يتعين عليهم القيام به، يعني ببساطة الرغبة في دوامات المشاكل. 
يكل الشركة يتطلب أيضا درجة من التدريب التقاطعي حتى تستطيع الشركة أن الطريقة فإن تسطيح ه بنفس و

تستجيب بشكل مرن لأي متطلبات لهذا التسطيح. والحقيقة أن هذه المهارات تشكل همزة وصل بين الإستراتجية 
نظم و القيم و العهد الجديد وتحدد في الوقت ذاته التغييرات الضرورية في عناصر التنظيم الأخرى كالهياكل و ال

المشتركة. و لا بد أن يسطر الفريق المسئول عن إدارة عملية التحول إلى التوجه التسويقي برنامجا مكثفا من 
الملتقيات و الندوات داخل المؤسسة لصالح أفراد المديرية العامة ومديري الفروع الرئيسية و المدراء الوظيفيين في كل 

ليا من التنظيم. و يجب أن يركز مضمون هذه الملتقيات على تغيير مواقف فرع. و يستحسن البدء بالمستويات الع
 هذه الفئة من الأفراد. سلوكات و

 :101القيم المشتركة ) الثقافة( تغيير  -
المطلب الآخر لبناء منظمة التسويق هو العمل على تغيير عناصر الثقافة التقنية السائدة. و من الصعب بالنسبة  

الإدارة العليا تغيير الثقافة لأنه هو الوحيد الذي بمقدوره إجبار المتمردين على ترك  لأي فرد بمستوى أقل من
المؤسسة، و من جهة أخرى لأن العديد من العناصر الأخرى للتنظيم في الشكل السابق ) شكل رقم( توجه 

 السلوك بحيث يناسب الثقافة.
خدمته في ثقافة المؤسسة لكي يصبح قيمة مشتركة  و يتطلب الأمر أيضا العمل على ترسيخ مبدأ إرضاء الزبون و 

ي عتز بها وعامل توحيد بين جميع العاملين في المؤسسة بغض النظر عن موقعهم في السلم الإداري و عن الوظائف 
أن التسويق لا يصبح فلسفة حقيقية في المؤسسة إلا عندما يتحقق بها هذا الشرط. والتوجه  الواقع التي يمارسونها. و

الزبون لا يمكن أن يتحول إلى ممارسة و سلوك يومي في المؤسسة إلا إذا انتشر في كل ركن من أركان المنظمة و  نحو
 تم "تحنيطه" في آليات صنع القرار و ربطه بأنظمة الرقابة ومكافأة الموظفين و حفزهم.
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التميز في الأداء) أعلى من ببحث في شركات أمريكية لمعرفة العوامل التي تؤدي إلى  Kennedy و Deal لقد قام
متوسط أداء الصناعة( ووجدا أن الشركات الأكثر نجاحا على المدى البعيد هي تلك التي تؤمن بشيء ما، و التي 

الأمثلة التي قدماها على ذلك "الامتياز  من ينتشر فيها هذا الإيمان أو هذه المعتقدات إلى كامل أنحاء المنظمة. و
 "، مثل الخدمة أو آجال التسليم. في شيء ما يثمنه الزبائن

و لعل أفضل أسلوب يمكن أن تستخدمه القيادة الاستراتيجية في اقترابها من مسألة تغيير ثقافة المؤسسة هو إعادة  
صوغ مهمة )أو رسالة( المؤسسة بناء على الخدمة المقترحة على الزبون أو الحاجات التي تلبيها الشركة بدلا من 

جها، بحيث تصبح خدمة الزبون و الاستجابة لاحتياجاته قيمة أساسية في صلب المهمة الجديدة المنتجات التي تنت
و لا بد من الكف عن تعريف مهمة المؤسسة انطلاقا من   و نقطة استقطاب بالنسبة لكل العاملين في المنظمة.

ات كذا و كذا إلى الزبائن كذا سستنا هي تصنيع و بيع المنتجتجها و بألفاظ من شاكلة" مهمة مؤ المنتجات التي تن
 و كذا".

و الجانب الآخر الهام في بناء التوجه التسويقي في التنظيم يتمثل في دعم كل القيم و التصرفات التي تساهم في 
تحقيق عوامل النجاح الخارجية كالديناميكية و روح المبادرة و المخاطرة، و كن الاحترام للبشر و تثمين أهمية العمل 

النجاح في الأعمال، انخراط الموظفين في التوجه الجديد و إخلاصهم في العمل و التسامح مع الرأي  في تحقيق
 المعارض.

هناك مطلبان إضافيان في غاية الأهمية بالنسبة لنجاح عملية توطين ثقافة التسويق في الشركة وهما التزام الإدارة 
 ة التحول.العليا بالتوجه نحو الزبون و تكوين فرقة لقيادة عملي

 :التزام الإدارة العليا
لا بد من التذكير أن بناء ثقافة التسويق في المؤسسة هو تغير جذري في توجهها الأساسي و آليات و طرق  

عملها، و هو أمر لا يحدث لوحده، بل يجب أن يبدأ برسالة موجهة واضحة من الأشخاص في المستويات العليا 
فمدير   شرط ضروري لإعادة توجيه المنظمة نحو التسويق، المطلق ارة العليافي الإدارة. و عليه فإن دعم الإد

التسويق لا يستطيع لوحده و بمفرده أن يقنع المديرين الوظيفيين الآخرين بضرورة تعديل نشاطاتهم لتلبية احتياجات 
ن أفضل إذا تم إدارتها السوق. من جهة أخرى، لا بد أن يكون الرئيس المدير العام مقتنعا بأن حال المؤسسة سيكو 

بأسلوب مختلف و يرى في هذا الأسلوب أداة فعالة للنمو و الازدهار لا يفتأ أن يذكر به في لقاءا ته و مداخلاته. 
  يعد عنصرا هاما في قيادة التغيير. -مثلما رأينا سابقا -إن تحديد الرؤية بوضوح من قبل الإدارة العليا
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 :102التحويل فرقة
هو إنشاء فرقة عمل توكل لها مهمة  الآخر لنجاح عملية إدماج التوجه نحو السوق في المؤسسة الضروري الشرط  

تحويل كامل المؤسسة إلى روح التسويق و تضمن الانسجام و التكامل بين مختلف عناصر التنظيم السابقة الذكر 
العام، و المدير العام للشركة و  و تتكون الفرقة علاوة على الرئيس المدير  تسمى "فرقة التحويل أو الانتقال".

مستبعدا أن تستعين الفرقة عند الحاجة بمستشارين من  وليس مدراء المبيعات و التسويق والإنتاج و الموارد البشرية.
هيتقوم في الأول بجرد شامل للاحتياجات ثم تصوغ رؤية لمستقبل يختلف عن الحاضر تنبع من  خارج المؤسسة. و

وأنه شيء حتمي.، ثم تحدد الأهداف و ت عدّ الاستراتيجية المناسبة لتحقيقها، و تضع الخطط  إدراك ضرورة التغيير
والبرامج التفصيلية التي لا بد من إنجازها لتحويل الرؤية المستقبلية إلى واقع ملموس. و في الأخير تجتمع 

 دة.لتقييم الأعمال المنجزة و تستمر في عملها باتخاذ مبادرات جدي دوريا اللجنة
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
102

 - http:/ www.ahemar.org/debat/show.art.asp, visiter le 02/02/2016 

http://www.ahemar.org/debat/show.art.asp


 التسويق في المؤسسات الجزائرية                                                              الفصل الثاني:
 

- 76 - 
 

 الخاتمة
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 أمي الغالية أطال الله في عمرها و تيزوج اهدي ثمرة جهدي إلى
 أخوناتي رحم أمي إخوناي ونيسموالى أبي الغالي  ،إلى جميع  من قا

 والأقرباء كبيرا أو صغيرقونيدر  والى جميع  العائلة
 بونروبة الحاجد/كما اخص بالشكر الجزيل إلى المؤطر الأستاذ: 

،وجميع أساتذة  كلية العلونم الاقتصادية  الجزائر مؤسسة إتصالات إلى كل عمال
في  و خاصة إلى صديقتي نمر بدرة,وكل زملائي وزملاتيالتجارية وعلونم التسيير

 .الدراسة
 وإلى كل من علمني حرفا

 من يعرفهم قلبي ولم يكتبهم قلميإلى كل 
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 الـخـاتمـــة
 

 الـخـاتمـــة
 الاستثمار بحيث يعد المحلية، التنمية فرص الأساس ية، وتعزيز الخدمات وتحسين وتوفير العالمية، السوق في للمشاركة القوية الأدوات من التسويق عتبري      

ن الاقتصادية  والتنمية التعاون لمنظمة دراسة وحسب الاقتصادية، المؤسسات لتنافس ية الأساس ية المحركات أأحد فيها  الهامة العوامل أأحد هو التسويق ، فا 

قحامها من لابد الاقتصادية، لذلك التنمية دفع في والحاسمة  التجارة  في الأولى المرتبة تحتل الس ياحة حاليا الخدمات والاجتماعي،و  الاقتصادي النس يج في ا 

 الالكترونية.

أأكبر واس تمرارية أأطول تظهر أأهمية التسويق الصناعي من خلال ما يقدمه من منافع للمنتج و الزبائن والمجتمع معاً، فمن ناحية المنتج ) يساعده على تحقيق ربح 

ش باع حاجاته ورغباته وبالنس بة للمجتمع أأو الدولة فيساعده ا التسويق من خلال كونه أأداة هامة لزيادة الدخل فـي السوق ومن حيث الزبون يضمن له ا 

 القومي و المساهمة في التطور التكنولـوجي وتقـديم فرص عمل للدولة.

ذات الطبيعة  كما وتأأتي أأهمية التسويق الصناعي من خلال ممارس ته لآنشطة خاصة تتعلق بالتخطيط والتصميم والتسعير والترويج والتوزيع للسلع والبضائع

خامات الحديد كالمواد التامة الصنع والكبيرة الحجم الداخلة في الصناعات الأس تخراجية والتحويلية لتحويل المواد  الأولية  كالفحم والنفط والغاز و  المختلفة

ي في أأيصال أأو نقل المواد التامة والذهب واليورانيوم وغيرها وجعلها من مواد غير قابلة للأس تعمال الى مواد قابلة للأس تعمال كما وتأأتي أأهمية  التسويق الصناع

من المنتج الى  الصنع مثل المكائن والألات والمعدات التي تساعد على أأنتاج سلع وبضائع ذات عمر زمني قصير كالمواد الغذائية وبعض المنتوجات النس يجية

العملاقة  لشق الطرق في المناطق الوعرة والجبلية , وحفر الأنفاق المس تهلك وكما ويأأخذ التسويق الصناعي على عاتقة مهمة توفير الس يارات الكبيرة والحفارات 

 الطويلة تحت البحار والمحيطات, مما يحقق للمس تهلك  أأمكانية أأنجاز أأعماله بسرعة ويسر. 

اجات ورغبات ومتطلبات هو جهه مسؤلة مسؤلية مباشرة عن توفير السلع والبضائع كي تتلائم مع ح (Beckerأأذن فالتسويق الصناعي الحديث كما يصفه )

 س يارة وقدرات وأأذواق المس تهلك  الكبير والصغير كأن يكون شركات كبيرة ) متعددت الجنس يات( أأو يكون المس تهلك  دولة أأو أأن يكون فرد يحتاج الى

 يس تخدمها  في تنقلاته اليومية أأو الى ثلاجة يضعها في منزلة أأو غيرها.

المالي الذي يحققه للشركات المنتجة , كما ويساعد التسويق الصناعي المؤسسات الصناعيسة على تقدير حجم الطلب كما  وتكمن أأهمية التسويق في النجاح 

يجاد الفرص التـسويقية التي يمكن الاس تفادة منها، على أأساس أأن هناك حاجات و رغبات غير مـش بعة لـدى عدد من الزبائن  في الأسواق الممكن بيعه و ا 

الذي يساعد هذه المؤسسات علـى تحقيـق أأهـدافها العامة و المحددة كأهداف للبقاء و الاس تمرار و تقديم خدمات أأفضل و تحقيق أأقـصى المس تهدفة ، الأمر 

 ربح أأو تحقيق حصص سوقية أأعلى مقارنة مع المنافسين الرئيسين في نفس الـسوق

الخارجية عن طريق تقديم سلعة ذات مواصـفات مميـزة من حيث الجودة و السعر ايضا هناك اهمية بالغة للتسويق تتلخص بمواجهة المنافسة الداخلية و 

 والكمية الكافية وخدمات مابعد البيع وغيرها.

% من الأيدي في الدول الكبرى )كالولايات المتحدة( وهذا مايقلل البطالة ويش يع روح السعادة 30وهناك أأهمية قصوى للتسويق تنحصر في تشغيل حوالي 

 وضمان الكرامة للعوائل التي تعمل في النشاطات التسويقية.   

 



  

 
 أتقدم بالشكر الجزيل إلى العائلة الكريمة

 يوسف بن شنيد/  الكرام: ةذتاكما اخص بالشكر الأس

بدار  كما لا أنسى الذكر إلى أن أشير إلى الذين أمدوا لي يد العون
 الرسالة للكتاب

 إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد لإنجاز هذا العمل.
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