
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مدهسة جخسج ملدمت طمً مخؼلباث هُل شهادة ماطتر أوادًمي  

حظُير اطتراجُجي دولي : علىم الدظُير                           الخخصص : الشعبت 

 
دوز الدظُير الاطتراجُجي و الخدظين المظخمس في خلم الميزة الخىاؿظُت 

* مظخؼاهم-ابً عبد المالً زمظان*ؿىدق اكامت الظـير :   ة دزاطت خاٌ

 

: جدذ اشساؾ الأطخاذ :                                                  ملدمت مً ػسؾ الؼالب 

 مظعدي الؼالي                                                             بً خمى عبد الله 

: أعظاء لجىت المىاكشت

مً الجامعت السجبت الاطم والللب الصـت  

دان ًاطين.دزئِظا    مظخؼاهمحامعت  مداطسأطخاذ بً شٍ

  مظخؼاهمحامعت  مظاعدأطخاذ بً خمى عبد الله.أملسزا 

  مظخؼاهمحامعت  مظاعدأطخاذ بلعُاش ي بىمدًً ػىسي.أمىاكشا 

2016/2017: الظىت الجامعُت 

ت الدًملساػُت الشعبُت  الجمهىزٍت الجصائسٍ

 وشازة الخعلُم العالي و البدث العلمي

حامعت عبد الحمُد بً بادٌع مظخؼاهم  

ت و علىم الدظُير  ولُت العلىم الاكخصادًت و الخجازٍ

كظم علىم الدظُير 

 

 

RepubliqueAlgerienneDemocratique Et Populaire 

 



 

 

 

 

 

م ام الَّ رحْم نم الَّ بِحيبِ مما بِ بِ مبِ
 

   وألحقي كمًا هب لِي ح بِّ ﴿ر
 اجعل لِ لسان  (83)بالصاأين

 اجعلق من  (84)صدق في الاخرين 
﴾ ( 85)الننَّعيمةي جننَّ  رثة 

 صدقم ام اعظي  
 85*84*83ة الآي: سورة الشعراء



 

 

 

 
تمام  لى ا  الحمد لله الذي وىبنا امصبر وحسن امتدبير ووشكر الله س بحاهو الذي وفلنا ا 
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وساهة على كلبي امتي ساهدت لى أ غلى ا   في نجاحي أ مي اسبببفضل الله س بحاهو  وكاهت نيا 

 .الحبيبة أ طال الله فيعمرىا

لى والدي،   رحمو الله وادخله فس يح جناثوا 
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لى كل كريب  ا 

لى كل رفلاء الدرب من أ صدكاء و زملاء  ا 
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 ةعامــاٌكدمــت الم

جدؿاعٕ ٖملُت الخُٛحر في خُاجىا االإٗانغة ٦مثل الأمىاج الهاثجت، ٞالبٌٗ جهضي لهظٍ الأمىاج ٩ٞان ضخُت 

 مً الخُٛحر، خُث جىحض 
ً
ؿخُٟض مً ٢ىة االإىج ٞإنبذ مؿخُٟضا لها والبٌٗ ؤؾخُإ ؤن ًغ٦ب االإىحت وَ

في ْلّ مدُِ ا٢خهاصي وؾُاس ي ًخٛحر بك٩ل )الُىم زانُت مكتر٦ت بحن ٧ل االإاؾؿـاث ؤلا وهي خاحتها 

  (مؿخمغ وخخمي
ً
حر االإؿخمغ، لظا ٚضث بصاعة الخُٛحر ٖىهغا ُّ  ٖىه لا ًم٨ً الاؾخٛىاءبلى الاهسغاٍ في ٖملُت الخٛ

ما٫، ٞاالإاؾؿت التي لا جضعج الخُٛحر يمً بؾتراجُجُت الخىمُت التي حٗخمضَـا مد٩ىم  مً ٖىانغ بصاعة اٖلأ

ت في  ٗضّ اؾدُٗاب الخُٛحر وبصاعجه مً ؤبـغػ مدـاوع الؤصاعة ااخضًثت، خُث قهضث البكـغٍ ٖليها بالٟكـل، وَ

ظا الإا ًدـل مً جـؼاًض مؿخمغ ٞـي " الب٣اء لل٢ىي "الى٢ذ ااخايغ ٖهغا حؿضث ُٞه بد٤ مٗاوي ٖباعة  وَ

خد٨م في الخ٨ىىلىحُـا، والب٣ـاء الإً ًىمي  الدؿـاعٕ الخ٨ىىلىجي وجهاصم ااخًاعاث، ٞال٣ىة الإً ٨ًدؿب وٍ

باؾخضامت ٢ضعاجه و٦ٟاءاجه لإصاعة االإخٛحراث التي جدضر في بُئخه، ٞةن لم ٨ًً ااخانل خغزا بد٤ االإٗنى ٞهي 

ً التي ٌؿميها البٌٗ بثىعة ج٨ىىلىحُا االإٗلىماث  .بلا ق٪ زىعة ال٣غن ااخاصي والٗكغٍ

ت ٖلى وحه ااخهىم الٗضًض مً االإكا٧ل والخدضًاث التي االإىٓماثوجىاحه   ٖمىما و االإىٓماث االؼاثغٍ

اث ؾىآءا االإدلُت ؤو الضولُت هدُجت زىعة االإٗلىماث،  ما٫ الغاَىت ٖلى مسخل٠ االإؿخىٍ جٟغيها بِئت اٖلأ

غ ت ٦بحرة مً صو٫ الٗالم باججاٍ هٓام ا٢خهاص الؿى١ ب٩ل ما ًخُلبه مً جدغٍ  واالإخمثلت في جدى٫ مجمىٖ

ُمىت الخ٨خلاث الا٢خهاصًت  للخجاعة ااخاعحُت والأؾٗاع واالإىاٞؿت، بالإياٞت بلى جىامي ْاَغة الٗىالإت وَ

ولا ٣ًخهغ الأمغ ٣ِٞ ٖلى ٞخذ الأؾىا١  .الؤ٢لُمُت و الضولُت، وحٗاْم تهضًض الكغ٧اث مخٗضصة االيؿُاث

والا٢خهاصًاث ؤمام الخباصلاث والاؾدثماعاث بل ؤنبذ ٖىهغ الابخ٩اعاث الخ٨ىىلىحُت، و٢ضعة االإىٓماث ٖلى 

ٗالا لا ٣ًل ؤَمُت ًٖ باقي الٗىامل، ٧ل َظا ًً٘ االإاؾؿاث ؤمام  اؾخٗمالها والاؾخٟاصة منها ٖاملا خاؾما وٞ

اء لخ٨غَـ َُمىتهم وجٟى٢هم  .مىاٞؿت خاصة جد٨مها ٢ىاٖض حضًضة للخىاٞؿُت ويٗها الأ٢ىٍ

ؤما ٖلى االإؿخىي االإدلي وم٘ صزى٫ اجٟا١ الكغا٦ت م٘ الاجداص الأوعوبي خحز الخُب٤ُ، والاهًمام االإغج٣ب 

ىُت ؤمام  ٘ ااخماًت ًٖ االإىخجاث واالإاؾؿاث الىَ للمىٓمت الٗاالإُت للخجاعة والظي مً قإهه ؤن ًدب٘ بغٞ

ت ؾخ٩ىن  االإىخجاث واالإاؾؿاث الأحىبُت ب٩ل ما جدمله مً مؼاًا جىاٞؿُت، ٧ل َظا ًىحي بإن الؿى١ االؼاثغٍ

ت  ت مغخلت مً االإىاحهت االإ٨كىٞ مٟخىخت ؤمام االإىاٞؿت الٗاالإُت وزالخالي صزى٫ االإاؾؿاث الا٢خهاصًت االؼاثغٍ

ت  واالإىاٞؿت ٚحر االإخ٩اٞئت م٘ ماؾؿاث طاث زبرة حُٗيها جٟى٢ا وامخُاػا، مما ٌٗني ؤن االإاؾؿاث االؼاثغٍ

اث ٖالُت مً  ااخانت منها والٗمىمُت ؾىاء ٧اهذ نٛحرة ؤو مخىؾُت ؤو ٦بحرة مُالبت بخد٤ُ٣ مؿخىٍ

ا بىاءا ٖلى ما ؾب٤ وبهضٝ جد٤ُ٣ الاهضماج في الا٢خهاص الٗالمي،  الخىاٞؿُت لًمان ب٣ائها واؾخمغاعَ

١ في ؾى١  ومىاحهت مسخل٠ الخدضًاث التي حٗتريها ٞةن ااخاحت الى ٦ؿب ٢ضعة ٖلى الخىاٞـ وجد٤ُ٣ الخٟىُّ

ت االإداٞٓت ٖلى ٦ُاجها ت ؤنبذ يغوعة ملخت بطا ؤعاصث االإاؾؿاث الا٢خهاصًت االؼاثغٍ   .ًخمحز باالإىاٞؿت االإٟغَ

اع ًم٨ً لهظٍ االإاؾؿاث ؤن حؿخٗحن بمىاعصَا الضازلُت و٦ٟاءاتها الؤؾتراجُجُت في ٖملُت زل٤  وفي َظا اَلؤ

 .وامخلا٥ محزة جىاٞؿُت وجد٤ُ٣ الخٟى١ الخىاٞس ي
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 الدزاطتاشيالُت 

 

ٌٗخبر َ مىيىٕ االإحزة الخىاٞؿُت و٦ُُٟت ااخهى٫ ٖليها مً االإىايُ٘ التي خُٓذ باَخمام ٦بحر مً ٢بل      

بحن ِّ وحىص الٗضًض مً االإ٣اعزاث 
ُ
لت، طل٪ ؤنَّ جدلُل ؤصبُاث ال٨ٟغ الؤؾتراجُجي ج الباخثحن مىظ ٞترة َىٍ

ت التي خاولذ جٟؿحر االإهاصع التي حؿمذ للماؾؿت وزانت  الا٢خهاصًت بخد٤ُ٣ محزة  والؤؾهاماث ال٨ٟغٍ

جه التر٦حز مً الخدلُل الا٢خهاصي  ٓهغ خهى٫ حُٛحر في هماطج وؤصواث الخدلُل الؤؾتراجُجي لُخَّ
ُ
جىاٞؿُت ،٦ما ج

بك٩ل ؤؾاس ي للم٣اعزت االإبيُت ٖلى االإىاعص التي  والهىاعي للؾىا١ بلى التر٦حز ٖلى الخدلُل الضازلي واالإىحه

جىُل٤ في جدضًض ٖىامل الخٟى١ الخىاٞس ي مً زلا٫ مىاعص االإاؾؿت الضازلُت وبك٩ل زام االإىاعص طاث 

بىاء ً ٖلى طل٪  حؿعى الضعاؾت ااخالُت بلى صعاؾت صوع الدؿُحر الاؾتراجُجي وما ٣ٌٗبه مً  ،الُبُٗت ٚحر االإاصًت

 في الخإ٢لم م٘ االإؿخجضاث ااخانلت بالبِئت ؾىاء الضازلُت او الؤؾتراجُجُت ااخٟت ؤزغجدؿِىاث  او بمٗنى 

  :ااخاعحُت  ٦إؾاؽ حٗخمض ٖلُه  لامخلا٥ محزة جىاٞؿُت بمٗنى ؤزغ

 

هل للاطتراجُجُاث المىخهجت مً المىظمت و الخدظين المظخمس لها بما ًىاؿم المظخجداث الحاصلت  " 

" دوز في خلم الميزة الخىاؿظُت ؟ 

 

ىضعج ُت الأؾئلت مً حملت الدؿائ٫  َظا يمً وٍ  :الٟغٖ

 ما االإ٣هىص بالدؿُحر الاؾتراجُجي؟ 

 ماَى مٟهىم الخدؿحن االإؿخمغ؟ 

 ا ؟  ماصا وٗني باالإحزة الخىاٞؿُت وماهي مهاصعَ

 

   الدزاطتؿسطُاث 

:  مً الٟغيُاث الخالُتالضعاؾتَل٤ جً

  ٤ الاؾخٛلا٫ ٌٗخبر الدؿُحر الاؾتراجُجي الُت لامخلا٥ االإىٓمت للمحزة الخىاٞؿُت وصل٪  ًٖ َغٍ

ت وحصخُهها الٟٗا٫ لبِئتها ااخانت والٗامت  . الامثل الإىاعصَا االإاصًت والبكغٍ

  ٌؿاَم الخدؿحن االإؿخمغ في جدؿحن الأصاء مما ًاصي بلى امخلا٥ االإىٓمت للمُـؼة جىاٞؿـُت .

  حٗخبر االإحزة الخىاٞؿُت َضٞا اؾتراجُجُا حؿعى االإىٓمت بلى جد٣ُ٣ه في ْل اٖخماصَا لىٓام

، مً زلا٫ جدؿحن ما َى (ااخٟت الاؾتراجُجُت)الدؿـُحر  الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ

  .مىحىص او جُٟٗل مهاصع حضًضة
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 الدزاطتأهمُت 

جضٖى الًغوعة في البضاًت بلى الاخاَت بالأَمُت الٗلمُت، والٟاثضة الٗملُت مً ال٣ُام بهظا البدث، 

 :خُث جبرػ ؤَمُخه يمً االإجالاث الخالُت

ت واالىصة ًمثل * بن الاهخ٣ا٫ بلى ا٢خهاص ٢اثم ٖلى االإٗاعٝ وحؿُحر االإهاعاث، ا٢خهاص مبني ٖلى االإٗغٞ

اع الاؾخٗاهت بمىاعصَا و٦ٟاءاتها الإىاحهت َظا الخدضي  جدضًا جىاحهه االإىٓماث الُىم، ًم٨ً لها في َظا اَلؤ

 ."الٗىالإت "ويمان االإ٩اهت االإخىزاة  في ؾى١ ٖالمي ٖىىاهه 

ل٣ض ؤنبدذ االإحزة الخىاٞؿُت مدىع اَخمام مٗٓم االإىٓماث التي حِٗل ْغوٝ مىاٞؿت قضًضة *

ٗخبر َ ؤصاة بؾتراجُجُـت ًم٨ـً مً زلالهـا مىاحهـت مسخلـ٠ الخدضًـاث
ُ
 والىاججت ًٖ ٖىالإت الا٢خهاص، ٞهـي بظل٪ ح

ت ٢ض صزلذ مغخلت حضًضة مً  ا ٞةن االإىٓمت االؼاثغٍ والٓغوٝ بالإياٞت بلى الٗىامل التي ؾب٤ ط٦غَ

ت واالإىاٞؿت ٚحر االإخ٩اٞئت م٘ ماؾؿاث طاث زبرة جمىدها جٟى٢ا وامخُاػا، وطل٪ في ْل  االإىاحهت االإ٨كىٞ

ب حِٗل في ْل ا٢خهاص مدمي مً االإىاٞؿت ااخاعحُت؛  اهضماحها في ااخغ٦ت الٗاالإُت بٗض ؤن ٧اهذ بلى ٖهض ٢غٍ

وخماًت  مما ؾِخُلب منها في مىاحهت االإىاٞؿت الاؾخٗاهت بمىاعصَا و٦ٟاءاتها ختى ًدؿنى لها يمان ب٣ائها

. مىا٢ٗها الخىاٞؿُت

ت ، االإالُت ، )ااخاحت االإاؾت التي ًٟغيها وا٢٘ الُىم الظي ًخمحز بـاقخضاص االإىاٞؿت ٖلى االإىاعص * البكغٍ

اصة الالتزاماث والخدضًاث الدؿاعٕ الخ٨ىىلىجي و اقخضاص االإىاٞؿت ٖلى الأؾىا١، و (االإاصًت    . ػٍ

ت لخىحُه الأصاء بما ًد٤٣ الاؾخٛلا٫  َظا الىا٢٘ الظي ًٟغى يغوعة وحىص اؾتراجُجُاث وؤؾالُب بصاعٍ

  .الأمثل للمىاعص مً حهت، والخمحز في الأصاء مً حهت ؤزغي 

 

 الدزاطتأهداؾ 

 :بهظا البدث بلى جد٤ُ٣ حملت مً الأَضاٝ هىعصَا ُٞما ًلي  وؿعى مً زلا٫ ٢ُامىا

ُت االإ٣ضمت مً َغٝ الٗضًض مً **  مداولت الؤالإام والخٗم٤ في صعاؾت بٌٗ الؤؾهاماث االإٗغٞ

الاؾتراجُجي الظي  (الدصخُو)الباخثحن في مجا٫ الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، زانت الاججاٍ االضًض في الخدلُل 

٦ضي مضي  و ًغزِ جىمُت االإؼاًا الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت بمىاعصَا الضازلُت و٦ٟاءاتها الؤؾتراجُجُت

ت اؾخجابتها  للخٛحراث ااخانلت بمدُُها   ( .الؤؾتراجُجُت ااخٟت )مغوهت جل٪ الاؾتراجُجُت وؾغٖ

ت للخٟت الاؾتراجُجُت و الخدؿحن االإؿخمغ ٦إؾاؽ **  ما٫ االؼاثغٍ حصخُو وا٢٘ جُب٤ُ مىٓماث اٖلا

ت جىلي اَخماما بهظا االاهب  ما٫ االؼاثغٍ حٗخمض ٖلُه لامخلا٥ محزة جىاٞؿُت و في خالت بطا لم ج٨ً مىٓماث اٖلا

ي اَخمامها بها لخد٤ُ٣ الخٟى١ الخىاٞس ي  ىمِّ حها وٌٍ . ٞةن َظا البدث ٢ض ٌؿهم في حُٛحر هٓغة مؿحرِّ
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:  المىهج المظخخدم 

خماص ٖلى الاؾلىب الىنٟي الخدلُلي لاَم ما حاء في االإغاح٘ الٗغزُت : اللظم الىظسي  ُه جم اٖلا وٞ

ً مً حم٘ البُاهاث ًٖ الٓاَغة مدل الضعاؾت 
ّ
بك٣يها  الدؿُحر (والاحىبُت االإخٗل٣ت بإصبُاث البدث لأهه ًم٨َِ

بها وجدلُلها) الاؾتراجُجي ، و٦ضا االإحزة الخىاٞؿُت والخدؿحن االإؿخمغ  .بهضٝ صعاؾتها واؾخسلام الىخاثج   وجبىٍ

ُه اٖخمضها ٖلى اؾلىب الاؾخ٣هاء خُث جم جهمُم اؾخبُاهاث جم جىػَٗها ٖلى : اللظم العملي  وٞ

خماص ٖلى اؾلىب االإ٣ابلت الصخهُت  للخإ٦ض مً صخت االإٗلىماث الىاعصة في َضٍ  ُٖىت البدث ٦ما جم اٖلا

 .الاؾخبُاهاث وللخهى٫ ٖلى مٗلىماث ازغي مُٟضة للبدث

 خؼت البدث

، ٣ٞض جم ج٣ؿُم الضعاؾت بلى زلازت ٞهى٫   :مً ؤحل صعاؾت االإىيىٕ والؤخاَت بجمُ٘ ٖىانغٍ

 ٌ اهىإ ، ؾِخم الخُغ١ ُٞه الإىيىٕ الاصاعة الاؾتراجُجُت ،االإباصت و الاَضاٝ الؤؾتراجُجُت :الـصل الأو

اث وزهاثو الاؾتراجُجُت   .و زٟت ااخغ٦ت الؤؾتراجُجُت للمىٓمت  (الدصخُو)الخدلُل ،ومؿخىٍ

ؾيخٗغى ُٞه الإىيىٕ ماَُت الخدؿحن االإؿخمغ و٦ُُٟت جُب٣ُه  والٟغ١ بحن الاصاعة الخ٣لُضًت  :الـصل الشاوي

إحي يمً َظا الٟهل مً الضعاؾت الٗىانغ الأؾاؾُت للمحزة  والاصاعة بال٩اًؼن و٦ضي االإحزة الخىاٞؿُت  ، وٍ

ت ااخضًثت التي  الخىاٞؿُت و٦ُُٟت جد٣ُ٣ها وؾبل االإداٞٓت ٖليها، لُخم الخُغ١ بلى ؤَم الاججاَاث ال٨ٟغٍ

لا في همىطج 
َّ
. portter.ؾاَمذ في جٟؿحر مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت ممث

، ؾىداو٫ مً زلاله ازخباع صخت الٟغيُاث  :الـصل الشالث ؾىسههه للضعاؾت الخُب٣ُُت للمىيىٕ

. والؤحابت ًٖ بق٩الُت البدث 

 

  :الدزاطاث الظابلت

َىا٥ الٗضًض مً الضعاؾاث التي جىاولذ مىيىٕ الٗلا٢ت بحن الدؿُحر الاؾتراجُجي الإىاعص االإاؾؿت 

و٦ٟاءاتها  وزٟت جل٪ الاؾتراجُجُت م٘  االإحزة الخىاٞؿُت ومً حىاهب مسخلٟت، و٢ض جم ازخُاع الضعاؾاث الخالُت 

 .لاعجباَها بمىيىٕ الضعاؾت ااخالُت

 

  :الدزاطت الأولى

" صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى ال٣ُإ البى٩ي :االإحزة الخىاٞؿُت وال٨ٟاءاث الأؾاؾُت"

-Eric Lamarque Finance Strategic, Volume 4, No 1, Mars 2001 

ت االإىاعص وال٨ٟاءاث ج٨مً في صعاؾت قغوٍ االإحزة الخىاٞؿُت ٞةن  بما ؤن ؤَم مجالاث جُب٤ُ هٓغٍ

الضعاؾت ااخالُت جخمدىع خى٫ مىا٢كت بق٩الُت ٖلا٢ت جدضًض ال٨ٟاءاث بال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت 

وؤُٖض بحغاء الضعاؾت مغة ؤزغي زلا٫ 1995بالخُب٤ُ ٖلى ال٣ُإ البى٩ي في ٞغوؿا، جمذ الضعاؾت زلا٫ ؾىت 

 الإىا٢كت الخُىع في الىخاثج االإخىنل بليها 1999
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م٨ً جلخُهها في الى٣اٍ الخالُت  :أهداؾ الدزاطت  :وٍ

ٗخبـغ مهضع ا للمُـؼة الخىاٞؿُـت - 
ُ
الهـضٝ الأؾـاس ي لهـظا البدـث ًخمثـل في جدضًـض ال٨ٟـاءاث التي ح

الضاثمـت للبىـى٥؛ 

ـت االإـىاعص والـ٨ٟاءاث واالإـىهلُـت االإخبٗـت ٖـلى بٖـُـاء جهـىع ص٢ُـ٤ للمُـؼة -  بزـاعة الى٣ـاف خـى٫ ٢ـضعة هٓـغٍ

 .الخىاٞؿُـت

 :جىنلذ الضعاؾت للىخاثج الخالُت  :هخائج الدزاطت

ُٞما ًخٗل٤ بخدضًض وجدلُل االإىاعص وال٨ٟاءاث ٞالأمغ ٩ًىن ٦ما ًلي: 

  م٨ً جدضًضَا بؿهىلت مً زلا٫ ال٣ُام بٗملُت جض٤ُ٢ باليؿبت للمىاعص االإلمىؾت ٞالأمغ بؿُِ وٍ

  باليؿبت للمىاعص ٚحر االإلمىؾت والتي جخمثل في ٦ٟاءاث االإاؾؿت ٞةن الباخثحن ٚالبا ما ًغ٦ؼون

ٖلى ااخهاثو الٗامت لل٨ٟاءة، وبك٩ل ٖام لا حؿمذ بخٟؿحر االإحزة الخىاٞؿُت 

 ٗخبر مهضع للمحزة الخىاٞؿُت؛
ُ
 نٗىزت في جدضًض وبًجاص ال٨ٟاءاث التي ح

 

:  الدزاطت الشاهُت

ت االإحزة الخىاٞؿُت االإؿدىضة ٖلى االإىاعص"  هٓغة جىيُدُت بالخُب٤ُ ٖلى :هٓغٍ

  "Groupe  Salomon Dominique Puthod,  Catherine  Thevénard 

 :َضٞذ الضعاؾت بلى

 ت االإىاعص وال٨ٟاءاث  جىحُه الاَخمام بلى االإباصت الأؾاؾُت لىٓغٍ

 ا٢تراح جىيُذ ملمىؽ بالخُب٤ُ ٖلىGroupe Salomon ً ؛ خُث ؤن مٗٓم الباخثحن واالإىٓغٍ

ت االإىاعص ٚالبا ما ٌؿخٗملىن الىمىطج الُاباوي ٦مثا٫ و٢ض و٢٘ الازخُاع ٖلى َظٍ  .الظًً جُغ٢ىا بلى هٓغٍ

االإاؾؿت ٖلى اٖخباع ؤجها حكتهغ بامخلا٦ها مىاعص و٦ٟاءاث م٨ىتها مً جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت في ٢ُإ اليكاٍ؛ 

 حٗغ٠ٍ وج٣ُُم مىاعص االإاؾؿت مدل الضعاؾت؛

 ت ماطا ًيبغي و٠ُ٦ ًم٨ً للماؾؿت ججضًض مىاعصَا و٦ٟاءاتها واالإداٞٓت في هٟـ الى٢ذ ٖلى مٗغٞ

و٢ض جىنلذ الضعاؾت للىخاثج الخالُت  محزتها الخىاٞؿُت

 ؛singularisationالخإ٦ُض ٖلى ؤَمُت االإىاعص التي حؿمذ للماؾؿت بخد٤ُ٣ الخٟغص - 

الخإ٦ُض ٖلى يغوعة جدضًض وج٣ُُم االإىاعص وال٨ٟاءاث ااخانت باالإاؾؿت وطل٪ في بَاع جىاٞس ي - 

ٗخبر بؾتراجُجُت بلا بطا ؾاَمذ في جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت صاثمت، ٟٞي االإاؾؿت - 
ُ
ؤن ال٨ٟاءاث لا ح

مدل الضعاؾت م٨ىذ ال٨ٟاءاث التي جمخل٨ها مً بصزا٫ جهىعاث حضًضة اؾخُاٖذ مً زلالها حُٛحر ٢ىاٖض 

اللٗبت 

م مً الاؾخ٣غاع الظي قهضٍ ٢ُإ اليكاٍ للٗضًض مً الؿىىاث، وزظل٪ جم٨ىذ مً اخخلا٫  بالغٚ

الثاهُت ٖاالإُا في ٞترة ج٣ل ًٖ ؾذ ؾىىاث؛  االإغجبت
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 التر٦حز ٖلى ؤَمُت الخدلُل الضازلي صون بَما٫ الخدلُل ااخاعجي الظي ٌؿمذ بخدضًض ااخهاثو- 

الخىاٞؿُت لل٣ُإ؛ 

ت ال٨ٟاءاث التي جمخل٨ها االإاؾؿت -  الخدلُل الضازلي ًغج٨ؼ ٖلى يغوعة ٞهم ومٗغٞ

 

الدزاطت الشالشت 

ت بحن مىاعصَا ااخانت وزِئتها ااخاعحُت " : " االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت االؼاثغٍ

 اَغوخت ص٦خىعاٍ ٖلىم في الٗلىم الا٢خهاصًت، جسهو بصاعة ؤٖما٫ للباخث بلالي ؤخمض

لىم الدؿُحر، حامٗت االؼاثغ، صٌؿمبر  ٧7.200لُت الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ

٠ُ٦ ًم٨ً للماؾؿت الا٢خهاصًت في مىاحهت الخدضًاث البُئُت  " :جُغ١ البدث للإق٩الُت الخالُت

خماص ٖلى مىاعصَا ااخانت ؤن جد٤٣ االإحزة الخىاٞؿُت االإؿخضامت ؟   الغاَىت و٢ىي االإىاٞؿت االإسخلٟت وزالٖا

جخمدىع ؤَضاٝ الضعاؾت خى٫ الى٣اٍ الخالُت  :أهداؾ الدزاطت

ال٨ك٠ ًٖ الٗلا٢ت بحن االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت وهمىطج الؤصاعة الؤؾتراجُجُت - 

اع  اع االإنهجي والخىحُهي لخد٤ُ٣ َظٍ االإحزة، م٘ ببغاػ االإ٩اهت التي جدخلها َظٍ الأزحرة يمً َظا اَلؤ باٖخباعٍ اَلؤ

ا بر مؿخىٍ ا الهضٝ الؤؾتراجُجي االإدىعي الظي حؿعى الاؾتراجُجُاث لخد٣ُ٣ه وٖ ا االإسخلٟت؛ ēباٖخباعَ

مداولت جدضًض وببغاػ الضوع الظي ًلٗبه ٩َُل الهىاٖت و٢ىي االإىاٞؿت الظي جد٨مه في الخإزحر ؾلبا - 

ا وؤَمُت حصخُهها بٛغى الاؾخٟاصة مً الٟغم التي ēؤو بًجابا ٖلى مغصوصًت الهىاٖت وجىاٞؿُت ماؾؿا

ا ما ؤم٨ً طل٪؛  جىجم ٖنها وججىب مساَغَ

ت باالإىاعص          -  مداولت الخإ٦ُض ٖلى الضوع ااخاؾم للمىاعص ااخانت باالإاؾؿت زانت جل٪ االإىنىٞ

الؤؾتراجُجُت وال٨ٟاءاث ٦جؼء منها في جىاٞؿُت االإاؾؿت بما حك٩له مً مهاصع للغزدُت واالإحزة الخىاٞؿُت 

غ مسؼوجها مً َظٍ  وؤؾاؾا للمداٞٓت ٖليها بك٩ل مؿخضام، وخث االإاؾؿاث اٖخباعا لظل٪ ٖلى جىمُت وجُىٍ

ا ؤخض ؤَم ٖىامل الخٟى١ الخىاٞس ي زانت في مىاحهت الخدضًاث البُئُت الغاَىت  االإىاعص وال٨ٟاءاث باٖخباعَ

 :هخائج الدزاطت

بن الٗىامل اله٩ُلُت وبن اٖخبرتها االإ٣اعزت اله٩ُلُت ٖلى اجها الٗىامل ااخاؾمت للمحزة الخىاٞؿُت، ٞةجها جب٣ى * 

ٖلى الأ٢ل وزاجٟا١ مسخل٠ الخىحهاث ٖبر مؿاع الؤصاعة الؤؾتراجُجُت جماعؽ جإزحرا ٦بحرا ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت 

 وزلىعة مدضصاتها؛

 بن االإىاعص الؤؾتراجُجُت وال٨ٟاءاث مً خُث ٧ىجها مهاصع لخىلُض االإحزة الخىاٞؿُت ولاجهاٞها بجملت مً* 

ااخهاثو الؤؾتراجُجُت ٞةجها حك٩ل مغج٨ؼا وؤؾاؾا للمحزة الخىاٞؿُت؛ 

 بن جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت مؿخضامت ًمغ ٖبر بؾتراجُجُت جىاٞؿُت جغ٦ؼ ٖلى االإىاعص الؤؾتراجُجُت للماؾؿت*  

خباع جإزحراث ٩َُل الهىاٖت؛  وجإزظ بٗحن اٖلا
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ٗخبر حض ملاثمت ٩َُلُا؛ خُث جخد٤٣ * 
ُ
 منها مغصوصًاث ٖالُت، ٦ما بن مُُٗاث الهاج٠ الى٣ا٫ باالؼاثغ ح

ا االإهاصع التي جخىلض ٖنها االإحزة الخىاٞؿُت  ج٨ك٠ الضوع االإدىعي للمىاعص ااخانت باالإاؾؿاث ٖلى اٖخباعَ

٠ االإخٗاملحن  
َ
وجٟؿغ جباًً الىخاثج بحن مسخل

 

  :الدزاطت السابعت

ت وجىمُت ال٨ٟاءاث ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت  ؤزغ الدؿُحر الاؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

ت  مضزل االىصة واالإٗغٞ

ًدًُت ب٩لُت الٗلىم  ؤَغوخت ص٦خىعاٍ ٖلىم في الٗلىم الا٢خهاصًت، جسهو حؿُحر للباخث ؾملالي

لىم الدؿُحر، حامٗت االؼاثغ،   .الا٢خهاصًت وٖ

ت مً زلا٫ حؿُحر  :جىاولذ الضعاؾت الؤق٩الُت الخالُت َل ًم٨ً للدؿُحر الؤؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

ت وحؿُحر االىصة الكاملت ؤن ًازغ في االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت الا٢خهاصًت  وجىمُت ال٨ٟاءاث وحؿُحر االإٗغٞ

  :أهداؾ الدزاطت

 :جمدىعث ؤَضاٝ الضعاؾت خى٫ الى٣اٍ الخالُت 

 مداولت االإؿاَمت في نُاٚت همىطج ٨ٞغي خضًث مبني ٖلى الخدلُل الؤؾتراجُجي للمىاعص الضازلُت- 

ا مضزلا مخمحزا لامخلا٥ االإاؾؿت الا٢خهاصًت للمحزة الخىاٞؿُت، مً زلا٫  وال٨ٟاءاث الؤؾتراجُجُت باٖخباعَ

ت في جدؿحن ٞغم جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت  .الخإ٦ُض ٖلى ؤَمُت االإىاعص البكغٍ

ت جٟترى ؤن جد٤ُ٣ االإاؾؿت الا٢خهاصًت الإحزة جىاٞؿُت مغجبِ بك٩ل عثِس ي-   مداولت ا٢تراح م٣اعزت هٓغٍ

ت وجثمحن ٦ٟاءاتها الٟغصًت . بالدؿُحر الؤؾتراجُجي الإىاعصَا البكغٍ

 .الخإ٦ُض ٖلى ؤَمُت الضوع االإخىامي للغؤؾما٫ ال٨ٟغي ٦إخض ؤَم ٖىامل جد٤ُ٣ الخٟى١ الخىاٞس ي- 

   :        هخائج الدزاطت

 جىنلذ الضعاؾت للَضاٝ الخالُت

ٗخبر االإحزة الخىاٞؿُت َضٝ بؾتراجُجي حؿعى االإاؾؿاث لخد٣ُ٣ه مً زلا٫ الخمحز في االىصة * 
ُ
ح

ت، وؤن جد٤ُ٣ الاؾخضامت ًخى٠٢ ٖلى ٞٗالُت الدؿُحر الؤؾتراجُجي وهجاٖت الدصخُو لبِئت  وال٨ٟاءة واالإٗغٞ

٠ُ الأمثل للمىاعص . االإاؾؿت الضازلُت والخىاٞؿُت، واٖخماص بؾتراجُجُت جىاٞؿُت جد٤٣ الخىْ

ً االإاؾؿت مً جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت في ْل ْغوٝ * 
ّ
ٗخبر االإىاعص الضازلُت وال٨ٟاءاث مهضعا ًم٨َِ

ُ
ح

ا  ت يمً مىاعص االإاؾؿت باٖخباعَ بِئتها الضازلُت والخىاٞؿُت، م٘ التر٦حز ٖلى الضوع الؤؾتراجُجي للمىاعص البكغٍ

٢اصعة ٖلى الؤبضإ والابخ٩اع ومهضع الأصاء االإخمحز للماؾؿت الا٢خهاصًت؛ 

ت ٦إخض ؤَم االإىاعص الؤؾتراجُجُت ٚحر االإلمىؾت*   .الخإ٦ُض ٖلى االإٗغٞ
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 ما ًميز الدزاطت عً الدزاطاث الظابلت. ح

   :باليظبت للدزاطت الأولى

ت االإىاعص  َضٞذ َظٍ الضعاؾت بك٩ل ؤؾاس ي بلى بزاعة الى٣اف خى٫ مضي ٢ضعة هٓغٍ

خماص  وال٨ٟاءاث واالإىهلُت االإخبٗت ٖلى بُٖاء جهىع ص٤ُ٢ للمحزة الخىاٞؿُت، بمٗنى آزغ بلى ؤي مضي ًم٨ً اٖلا

ت ُٞما بطا ٧ان بةم٩ان ت في جٟؿحر مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت الضاثمت؟ ٦ما ع٦ؼث ٖلى مٗغٞ  ٖلى َظٍ الىٓغٍ

ٗخبر مهضع للمحزة الخىاٞؿُت بن مىُل٤ الضعاؾت التي ه٣ىمبها ًسخل٠ ًٖ 
ُ
االإاؾؿاث جدضًض ال٨ٟاءاث التي ح

 :َظٍ الضعاؾت

ت وفي-  ت الٗضًض مً الؤؾهاماث الىٓغٍ  خُث ؤن َظٍ الضعاؾت جمذ في مغخلت لا ػالذ حكهض ٞيها الىٓغٍ

ت ُٞما بٗض الٗضًض مً الضعاؾاث والأبدار  .هٟـ الى٢ذ ٢لت الخُب٣ُاث االإُضاهُت ذ الىٓغٍ و٢ض ٖغٞ

الخُب٣ُُت التي ؤ٦ضث ؤَمُت االإىاعص وزالأزو الؤؾتراجُجُت منها بما ٞيها ال٨ٟاءاث في جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت 

 .صاثمت

ؤما باليؿبت للضعاؾت التي ه٣ىم بها واهُلا٢ا مً بصعا٥ ؤنَّ ؤَم مجالاث جُب٤ُ الدؿُحر الاؾتراجُجي و - 

الخدؿحن االإؿخمغ ج٨مً في صعاؾت قغوٍ ا٦دؿاب االإحزة الخىاٞؿُت، وفي الى٢ذ الظي جىنلذ ُٞه الٗضًض مً 

ـت واالإـىهلُـت االإخبٗـت ٖـلى بٖـُـاء جهـىع ص٢ُـ٤ للمُـؼة الخىاٞؿُـت، ٞةن الضعاؾت  الضعاؾاث بلى ٢ـضعة َظٍ الىٓـغٍ

ااخالُت جخمدىع خى٫ مىا٢كت وا٢٘ الدؿُحر الاؾتراجُجي و الخدؿحن االإؿخمغ ٖلى جد٤ُ٣ مُـؼة جىاٞؿُـت 

ت  .للمىٓماث االؼاثغٍ

  :باليظبت للدزاطت الشاهُت

جُغ٢ذ الضعاؾت للٗضًض مً الى٣اٍ والتي جخمثل في جدضًض مىاعص االإاؾؿت، الخدلُل الضازلي، جىمُت وججضًض 

االإىاعص وال٨ٟاءاث، ولٗل ؤَم ه٣ُت جخٗل٤ باالاهب الخُب٣ُي ٣ٞض َضٞذ الضعاؾت بلى ا٢تراح جىيُذ ملمىؽ 

و٢ض جم ازخُاع َظٍ االإاؾؿت ٖلى اٖخباع ؤجها حكتهغ بامخلا٦ها االإىاعص Groupe Salomonبالخُب٤ُ ٖلى ،

وال٨ٟاءاث التي ؤَلتها لأن جد٤٣ م٩اهت َامت في ٢ُإ اليكاٍ؛ وزالخالي ٞةن َظٍ الضعاؾت اؾتهضٞذ الخإ٦ُض 

ت في جٟؿحر مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت؛ خُث ؤن امخلا٥ مىاعص و٦ٟاءاجمخمحزة ؾىٝ ٣ًىص  ٖلى ؤَمُت َظٍ الىٓغٍ

خخما بلى جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت 

لُه ًم٨ً ؤن ه٣ى٫ ؤن مبضؤ الضعاؾت ًسخل٠ ٟٞي الى٢ذ الظي حاءث ُٞه َظٍ الضعاؾت لخا٦ض  وٖ

ت ُٞما بطا ٧اهذ  ٖلى ما جمالخىنل بلُه في صعاؾاث ؾاب٣ت، ٞةن الضعاؾت التي ه٣ىم بها حؿتهضٝ مٗغٞ

االإاؾؿت مدل الضعاؾت جمخل٪ مىاعص و٦ٟاءاث حؿمذ لها بخد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت؛ وزالخالي مضي بم٩اهُت 

ت ت ٦مضزللخد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت للمىٓمت االؼاثغٍ خماص ٖلى َظٍ الىٓغٍ  .اٖلا

   :باليظبت للدزاطت الشالشت

٣ٞض جمدىعث خى٫ ٠ُ٦ ًم٨ً للماؾؿت الا٢خهاصًت في مىاحهت الخدضًاث البُئُتو٢ىي االإىاٞؿت 

خماص ٖلى مىاعصَا ااخانت ؤن جد٤٣ محزة جىاٞؿُت صاثمت و ع٦ؼث َظٍ الضعاؾت ٖلى جدلُل مهاصع االإحزة  وزالٖا

االإضزل االإغج٨ؼ ٖلى البِئتوالظي ًبرػ الٗىامل اله٩ُلُت ٖلى ؤجها  :الخىاٞؿُت اؾدىاصا بلى مضزلحن مسخلٟحن
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ً االإحزة الخىاٞؿُت، االإضزل االإغج٨ؼ ٖلى االإىاعص والظي ًغح٘ امخلا٥ االإاؾؿت الإحزة  الٗىامل ااخاؾمت في ج٩ىٍ

 جىاٞؿُت بلى مىاعصَا الضازلُت و٦ٟاءاتها الؤؾتراجُجُت

ٗخبر ملاثمت 
ُ
و٢ض ٦كٟذ الضعاؾت مً زلا٫ حاهبها الخُب٣ُي ؤن مُُٗاث الهاج٠ الى٣ا٫ باالؼاثغ ح

٩َُلُاخُث جخد٣٣منها مغصوصًاث ٖالُت، ٦ما ٦كٟذ ًٖ الضوع االإدىعي للمىاعص ااخانت باالإاؾؿاث ٖلى 

اٖخباع ؤجها االإهاصع التي جخىلض منها االإحزة الخىاٞؿُت وجٟؿغ الخباًً في الىخاثج بحن مسخل٠ االإخٗاملحن في خحن 

ت ٢ضعتها ٖلى جد٤ُ٣ مُـؼة  ت الدؿُحر الاؾتراجُجي و الخدؿحن االإؿخمغ ومٗغٞ ؼ الضعاؾت التي ه٣ىم ا ٖلى هٓغٍ
ّ
غ٦ِ

ُ
ج

ت  جىاٞؿُـت  للمىٓمت  االؼاثغٍ

  :باليظبت للدزاطت السابعت

ت واالإُضاهُت التي جىاولذ بٗم٤ بق٩الُت حؿُحر االإىاعص  ًغي الباخث ؤهه ًىحض ٖضص ٢لُل مً الضعاؾاث الىٓغٍ

بهضٝ  ت منها، وزالخالي ًإحي َظا البدث الىٓغٍ ت بؾتراجُجُا في االإاؾؿاث الا٢خهاصًت زانت االؼاثغٍ البكغٍ

ً ازخباع مضي صختها  ت ؤزغي ًم٨ً لباخثحن آزغٍ حصلُ٘ َظا الىىٕ مً البدىر وبجاخت م٣اعزاث هٓغٍ

ت ت يمً خ٣ل االإىاعص البكغٍ  .وزهىنُت هجاخها في االإاؾؿاث الا٢خهاصًت االؼاثغٍ

لُه ًم٨ً اٖخباع الضعاؾت التي ه٣ىم بها ٦خُب٤ُ الإا جم جىاوله في َظٍ الضعاؾت، م٘ الؤقاعة بلى ؤهه ًخم التر٦حز  وٖ

ت ٣ِٞ  .ٖلى مسخل٠ ؤهىإ االإىاعص في خحن ع٦ؼث َظٍ الضعاؾت ٖلى االإىاعص البكغٍ
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الدظُير الاطتراجُجي :  الـصل الاوٌ 

 

: الـصل  ملدمت

ُت جىضر له مٗالم االإ٩ان الظي ُٞه  ض ؤن ًهل بلى َضٞه لابض له مً زغٍ غٍ ٣ه وٍ     خحن ًًل الؤوؿان َغٍ

زم ًدخاج بلى بىنلت جدضص له الاججاَاث ٞبضون بىنله ؤو َاصٍ ًبحن الىحهت له لً ٌؿخُُ٘ ؤن ًٟ٪ َلاؾم 

ُت وؾُهبذ وحىصَا ٧الٗضم  ا ٖلى ما ًدضر في ااخُاة الٗملُت في مجا٫ الؤصاعة . ااخغٍ ظا ًىُب٤ هٓغٍ وَ

ما٫ صازل االإىٓمت، بط جإحى الؤصاعة الؤؾتراجُجُت لخ٩ىن البىنلت التي جىحه الكغ٦ت وجدضص لها الاججاٍ  واٖلأ

ُت التي ًدملها مٗه لخبحن له  الصخُذ الظي ًجب ٖليها ؤن حؿحر ُٞه وجإحي الؤؾتراجُجُت لخ٩ىن هي ااخغٍ

  ..االإٗالم االإسخاعة وزظل٪ ًهل بلى الهضٝ االإغاص جد٣ُ٣ه والىنى٫ بلُه 

  وهٓغًا اخؿاؾُت وص٢ت َظٍ االإهمت، ٌؿخلؼم ٖليها ب٢امت بؾتراجُجُت مد٨مت ج٩ىن جابٗت ليكاٍ الؤصاعة 

خماص ٖليها لخخماش ى والأَضاٝ االإؿُغة واالإىاعص والٟغم االإخاخت لهظٍ االإىٓمت  الؤؾتراجُجُت بد٨م بم٩ان اٖلا

٢هض بلىٙ الٛاًت التي جغمى بليها َظٍ الأزحرة و حٗض صعاؾاث الدؿُحر الاؾتراجُجي مً الضعاؾاث االإخ٣ضمت في 

ا، ٞاالإاؾؿت  غ ؤصائها ٖلى االإضي البُٗض، لًمان ب٣ائها و اؾخمغاعَ مجا٫ حؿُحر االإاؾؿاث، ٞهى  حهضٝ بلى جُىٍ

٤ الظي ؾ٣ُىصَا لغؾم عؾالتها، و طل٪ ًخُلب  ٖليها ؤن جهُٜ  بؾتراجُجُت جم٨نها مً جىيُذ و جمهُض الُغٍ

جدلُلا للٗىامل و االإخٛحراث البُئُت الضازلُت و ااخاعحُت للخٗغٝ ٖلى ؤَم االإساَغ التي ًم٨ً الخٗغى لها، و 

مً زم ب٦دكاٝ ه٣اٍ ال٣ىة و ال٠ًٗ االإىحىصة باالإاؾؿت، ٞهي حٗخمض ٖلى ٖىانغ ٢ىا ٖىض نُاٚت 

اؾتراجُجُتها م٘ الٗمل ٖلى الخٛلب ٖلى ه٣اٍ ال٠ًٗ، و مداولت ٖلاحها بُغح ؤَم البضاثل الؤؾتراجُجُت التي 

وختى جخم٨ً ؤي ماؾؿت مً بلىٙ َظٍ الأَضاٝ، ٖليها ؤن  .ًم٨ً الازخُاع ُٞما بُنها لخد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإاؾؿت

جدؿً اؾخسضام مىاعصَا االإخاخت ؤًٞل اؾخٛلا٫ وؤن حٗمل ٖلى الخد٨م في مسخل٠ ج٩الُٟها وبًجاص الؿبل 

ا زانت مً الىاخُت الؤؾتراجُجُت ولهظا، ٞمً الًغوعي جىاو٫ بض٢ت مىيىٕ الؤؾتراجُجُت في  ال٨ُٟلت بدؿُحرَ

االإىٓمت الإا له مً ؤَمُت بالٛت و بما ًخًمىه مً حؿائلاث خى٫ ماَُت الؤصاعة الؤؾتراجُجُت والاؾتراجُجُت؟ 

اتهما ؟ ؤَمُتهما ؟ؤَضاٞهما ؟ و٦ُُٟت الخسُُِ للاؾتراجُجُت ؟  مؿخىٍ
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ماهُت الدظُير الاطتراجُجي : المبدث الأوٌ 

ٌؿخمض الدؿُحر الاؾتراجُجي انىله مً مٟهىم الاؾتراجُجُت لضا هغي اهه ًيبغي الدؿب٤ُ بٗغى وجٟهُل 

خي لل٨ٟغ الاؾتراجُجي ومٟهىم الاؾتراجُجُت زم هدىاو٫ بٗض صل٪ مٟهىم الدؿُحر الاؾتراجُجي   .الخُىع الخاعٍ

خي للـىس الاطتراجُجي :  الاوٌ المؼلب الخؼىز الخازٍ

ش الؤصاعي في  ت، ؤؾخاط الخاعٍ ً بالاؾتراجُجُت في ؤبدازه الؤصاعٍ لٗل ؤو٫ مً اَخم مً ٖلماء الؤصاعة االإٗانغٍ

٨ُت اعص الأمغٍ د شاهدلس) حامٗت َاعٞ  الهُا٧ل 1962خُىما اؾخٗغى في ٦خابه الظي ؤنضعٍ ٖام  (الـسٍ

 ؤن جىمُت وجُىع 
ً
٩ا وزغج بإعب٘ اؾتراجُجُاث جخٗل٤ بالىمى والخُىع ما٦ضا الخىُٓمُت للكغ٧اث ال٨بري في ؤمغٍ

غاص للخجاعة  .الهُا٧ل الخىُٓمُت ٌٗخمض بك٩ل ؤؾاس ي ٖلى الاؾتراجُجُت خ٤ٟ حمُ٘ االإالٟحن بان مضعؾت َاعٞ  وٍ

 1حٗخبر ه٣ُت اهُلا١ لل٨ٟغ الؤؾتراجُجي ااخضًث 

وم٘ بضاًت ؾىىاث الؿخِىُاث ،٢ام بٌٗ عواص َضٍ االإضعؾت با٢تراح ان جغج٨ؼ الؿُاؾت الٗامت ٖلى جدلُل 

ص٤ُ٢ لُا٢اث االإاؾؿت ومىاعص االإدُِ، وزضل٪ حٛحرث الىٓغة الإٟهىم االإدُِ خُث انبذ ًازض في ااخؿبان 

ً وؤًضًىلىحُاتهم و٢ُمهم  ٢2ضعاث االإؿحرً

 ٖلى الؿُاؾت الٗامت خُث ٢امىا 1965ؾىت   learned ,christensen ,andrews and guthو٢ض ٦خب ٧ل مً 

 الضي ٣ًىم ٖلى صعاؾت ه٣اٍ ال٣ىة وي٠ٗ االإاؾؿت و٦ضي الٟغم والتهضًضاث  LCAG بخ٣ضًم همىصج

ىضر الك٩ل ع٢م    LCAG زُىاث الخدلُل الاؾتراجُجي لىمىصج01االإخٗل٣ت باالإدُِ وٍ

                                                                   

1: Patrick JOFFRE, Gerhard KOENIG ,Stratégie D'entreprise (Antianuel), Economica, Paris, 1985 , P12 

2 : Jacques ORSONI, Jean Pierre HELFER, Management Stratégique, Vuibert,2emeédition ,Paris,1994, P102-103  
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اٍ اهتهُا ُٞه الى  (وهلين وهىجس) ٖغى 1976وفي ٖام  مٟهىمهما للإصاعة الاؾتراجُجُت مً زلا٫ بدث ؤحغٍ

جى)همىطج قامل للإصاعة الاؾتراجُجُت، زم حاء الٗاالإان  لُسىيا في مًماع الاؾتراجُجُت مً زلا٫  (هبنر وجسٍ

التي جمثل مجا٫ االإىخجاث ؤو الأؾىا١ ؤو ال٣ضعاث التي حٗخبر مهضع ال٣ىة للكغ٦ت  (٢ىة الضٞ٘)ال٣ى٫ بإن 

اع الٗام للاؾتراجُجُت خُث ؤن جدضًض  ٌؿاَم في نُاٚت الأَضاٝ الكاملت وؤَضاٝ  (٢ىة الضٞ٘)حك٩ل اَلؤ

الىخضاث االإ٩ىهت في ْل ؤن الأَضاٝ الكاملت حٗخبر االؿغ ما بحن الاؾتراجُجُت الكاملت وزحن اؾتراجُجُاث 

   .الىخضاث االإ٩ىهت لها

2 

 حشخُص المئطظت

 هلاغ اكىة-

 المىاؿظين/هلاغ الظعف-

 المهازاث-

5 

 صُاػت الاطتراجُجُت

 الخعسٍف بالاوشؼت

 الاهداؾ

 الؼسق والىطائل

6 

 :جيامل كُم المدُؽ

 المظئولُت الاحخماعُت للمئطظت

4 

 جيامل كُم مظيري المئطظت مع الاهداؾ العامت

3 

 جلُُم امياهُاث اليشاغ

 الىخائج/الظلبُاث/الاًجابُاث

 عدم الخىاؿم/الخىاؿم

1 

 جدلُل مدُؽ المئطظت

 معسؿت الـسص والتهدًداث

 LCAGخؼىاث الخدلُل الاطتراجُجي لىمىذج  : (I-1)الشيل زكم 

 

Suorce: Patrick JOFFRE, Gerhard KOENIG, op.cit, P13. 
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ت م٨جزي الأؾخاط1985ولٗل ال٨خاب الهاصع في ٖام  ال٣ٗل ) بٗىىان (أوماًا )  للمؿدكاع في مجمىٖ

ًمثل طعوة الأبدار االإ٣ضمت في َظا االإُضان و٢ض ٧ان له ؤ٦بر الأزغ في همى وجُىع الىهج الاؾتراجُجي  (الاؾتراجُجي

   .االإٗانغ في الؤصاعة

ت 1991وفي ٖام   مً حصخُو الخُٛحر (حىن زىممظىن ) حاءث هٓغٍ
ً
غ الىعي الاؾتراجُجي اهُلا٢ا  خى٫ جُىٍ

٣ت الىنى٫ الى الهضٝ غٍ . الكامل للمىٓمت االإغجبِ بالهُاٚت الاؾتراجُجُت التي جخمدىع خى٫ جدضًض االإؿاع وَ

ا٦ض في َظا االإجا٫ ٖلى ؤن االإىاٞؿت وجمحز الأصاء االإ٣غون بالإبضإ والابخ٩اع حك٩ل الأبٗاص الثلازُت االإترابُت    .وٍ

ت 1991وفي ٖام  ، ؤنضع االإؿدكاع الاصاعي لضي مجمىٖ
ً
ت مً  الظُد لُيص ي أوهامي(م٨جزي ) ؤًًا  م٘ مجمىٖ

 بٗىىان
ً
ًىضر ُٞه ؤن جدضًض الأَضاٝ ونُاٚت الاؾتراجُجُت ًيبغي ؤن  (الاطتراجُجُت): ؤؾاجظة الؤصاعة ٦خابا

ًخم مً مىُل٤ الؼزاثً والؿلٗت وال٣ُمت االإًاٞت ولِـ مً مىُل٤ الخٛلب ٖلى االإىاٞـ واهخهى الى ج٣ضًم ما 

ؾمي بالاؾتراجُجُت االإٗانغة التي جغج٨ؼ ٖلى ن٣ل وج٨غَـ واؾخٛلا٫ مىاَب الكغ٦ت ال٣ابًت وقغ٧اتها 

ت الىمى يمً البِئت الٗاالإُت االضًضة    .الخابٗت في الخإ٦ُض ٖلى حىَغ الازخهام لتر٦حز اؾخمغاعٍ

 اهخ٣ض ُٞه الكغ٧اث االإخٗضصة االيؿُاث (حىزج ًب)  ؤنضع الأؾخاط في حامٗت ٧الُٟىعهُا1992وفي ٖام 
ً
 ٦خابا

مً زلا٫ ؤجها لم جبض٫ مٟاَُمها هدى الٗاالإُت ولا جمخل٪ اؾتراجُجُت ٖاالإُت قاملت خُث جىنل الى اؾخيخاحاجه 

لت قملذ ؤ٦بر الكغ٧اث الٗاالإُت  واهخهى الى  (٧ى٧ا ٧ىلا ما٦ضوهالض ٧اهىن  ٞىل٨ـ ٞا٦ً)مً زلا٫ صعاؾت َىٍ

٤ الترابِ  يغوعة ٢ُام َظٍ الكغ٧اث بخٛحر مٟاَُمها وههلها مً ؤحل مىا٦بت الخٛحراث في الٗالم ًٖ َغٍ

  .االإخباص٫ بحن حمُ٘ ٞغوٕ الكغ٦ت في الٗالم لخ٣لُل الخ٩ال٠ُ والخىمُِ والاؾخٟاصة مً الخٗلُم الظاحي

الاطتراجُجُت والادازة الاطتراجُجُت  : الشاويالمؼلب 

 :الاؾتراجُجُت -1

 والتي  حٗني ٞىىن ااخغب واصاعة االإٗاع٥ ، خُث strategosجغح٘ حضوع ٧لمت الاؾتراجُجُت الى ال٩لمت الُىهاهُت 

ها ٢امىؽ او٦ؿٟىعص  ت ،ولضل٪ ٖغٞ ٧ان ًىٓغ للاؾتراجُجُت ٖلى اجها جسُُِ وجىحُه الٗملُاث الٗؿ٨غٍ

oxford  االإٗضاث ااخغزُت بماًم٨ً مً الؿُُغة ٖلى االإى٠٢ ٪   ٖلى اجها الًٟ االإؿخسضم في حٗبئت وجدغٍ

 1والٗضو بهىعة قاملت 

                                                                   

ت الىُل الٗغزُت ،الُبٗت الاولى، ال٣اَغة ،1 ً، مجمىٖ  1999ٖبض ااخمُض ٖبض الٟخاح االإٛغبي، الاصاعة الاؾتراجُجُت جدضًاث ال٣غن ااخاصي والٗكغٍ

 18-17،م
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ت مً حهت ، ولخُىع  ومً الهٗب جدضًض حٗغ٠ٍ مىخض الإٟهىم الاؾتراجُجُت  هٓغا لازخلاٝ االإضاعؽ ال٨ٟغٍ

اؾخٗمالها في مجا٫ الدؿُحر مً حهت ازغي ،لضا ًم٨ىىا اصعاج بٌٗ الخٗاع٠ٍ ااخانت بالاؾتراجُجُت خؿب 

ً ومً ػواًا مسخلٟت  : مسخل٠ وحهاث هٓغ االإ٨ٟغٍ

  لت الاحل الإاؾؿت ما ، وجدضًض الاحغاءاث والاوكُت الاؾتراجُجُت جىُىي ٖلى جدضًض الاَضاٝ َىٍ

ت مدضصة مً الاَضاٝ   1ااخانت بخسهُو االإىاعص اللاػمت لخد٤ُ٣ مجمىٖ

  حر الكغوٍ االإىاؾبت  االإاؾؿت في لإصزا٫الاؾتراجُجُت هي مجمىٕ ال٣غاعاث والىىاًا التي حٗمل ٖلى جىٞ

 2.االإدُِ ، وهي ٖملُت قاملت 

  الاؾتراجُجُت خؿبchandler ،ل غايها واَضاٞها الاؾاؾُت ٖلى االإضي الُىٍ  هي جدضًض االإاؾؿت لٚا

٨ظا  3. هي جىا٤ٞ زُىٍ اليكاٍ وجسهُو االإىاعص اللاػمت مً احل جد٤ُ٣ الاَضاٝ وَ

اع الٗام االإغقض للخ٨ٟحر والخهغٝ الضي جخسضٍ  وزىاءا ٖلى ما ج٣ضم ًم٨ً ال٣ى٫ بان الاؾتراجُجُت هي اَلا

االإاؾؿت اهُلا٢ا مً اَضاٞها الاؾاؾُت ،لُهبذ بٗض جبيُه وؾُلت لخد٤ُ٣ جل٪ الاَضاٝ ، ومىحها لل٣غاعاث 

غ االإؿخمغ الإى٢ٟها الخىاٞس ي ،  ت االإؿخ٣بلُت التي جخسظَا االإاؾؿت في حٗبئت مىاعصَا نىب الخُىٍ االإهحرً

والإىاًَ ٢ىتها مً زلا٫ اخضار االإىاثمت والخ٠ُ٨ م٘ االإدُِ الضي جيكِ ُٞه، ونىلا الى اصاء عؾالتها 

. ،وجد٤ُ٣ اَضاٞها 

 :حٗغ٠ٍ الدؿُحر الاؾتراجُجي -2

ى ًخه٠ بالخىىٕ والخٗضص هدُجت  جهضي الٗضًض مً ال٨خاب و الباخثحن لخٗغ٠ٍ الدؿُحر الؤؾتراجُجي وَ

ت االإٗخمضة في صعاؾخه وجدلُله،  ازخلاٝ اَضاٝ ال٨خاب والباخثحن مً اؾخسضامه وجماًؼ االإضازل ال٨ٟغٍ

 :ًلي بٌٗ الخٗاع٠ٍ االإ٣ضمت  و٦ضل٪ قمىلُخه ،وفي ما

اًاتها ٖلى االإضي البُٗض وجسهُو االإىاعص لخد٤ُ٣ ))ـخٗغ٠ٍ قاهضلغ1 َى  جدضًض االإىٓمت  لأَضاٞها  وٚ

(  (الأَضاٝ والٛاًاث

َى  جهىع االإىٓمت ًٖ َبُٗت الٗلا٢ت االإخى٢ٗت م٘ البِئت ااخاعحُت والتي في يىئها جدضص )) ـ حٗغ٠ٍ اوؿى2ٝ

ما٫ التي ًيبغي ال٣ُام بها ٖلى االإضي البُٗض وجدضًض ُت اٖلؤ االإضي الظي حؿعى االإىٓمت مً وعاء جد٤ُ٣  هىٖ

 ( (ٚاًاتها وؤَضاٞها 

                                                                   

ما٫ ،الضاع االامُٗت،1 ت ، ٖبض الؿلام ابى ٢د٠، ؾُاؾاث واؾتراجُجُاث اٖلا   .157 ،م2004الاؾ٨ىضعٍ
2: Philippe LORIMO, Jeun- Claude TARONDEAU, de la stratégie aux processus  stratégique , revue francais de gestion , N° 117 , 

1998, P11 . 
3: Michel WEILL, le management (la pensée, les concepts, les  faits), Armand colin, Paris 2001 , P106 
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ؤهه ٌٗني وي٘ ااخُِ االإؿخ٣بلُت للمىٓمت وجدضًض  ٚاًاتها ٖلى االإضي البُٗض  )) ٦لاهض هىاؾتر و ـ زىمبـ3

 1((وازخُاع الىمِ االإلاثم مً احل جىُٟظ الؤؾتراجُجُت

  جد٤ُ٣ الخلائم بحن ٫جل٪ الٟٗالُاث وااخُِ التي جًٗها االإىٓمت ٖلى االإضي البُٗض بما ٠٨ً ))ـ زىماؽ4

٣ت ٞاٖلت و  ((  ٦ٟاة االإىٓمت وعؾالتها وزحن الغؾالت والبِئت االإدُُت بها بُغٍ

5٪ ااخُت االإىخضة االإخٟاٖلت والكاملت التي جغزِ االإؼاًا  الؤؾتراجُجُت للمىٓمت بخدضًاث  )) ـ حىف وحلىٍ

 2((البِئت و٢ض نممذ لًمان جد٤ُ٣ الأَضاٝ الأؾاؾُت للمىٓمت مً زلا٫ الخىُٟظ االإلاثم للمىٓمت 

6ً الىمىطج ؤو ااخُت التي جخ٩امل ٞيها الأَضاٝ الغثِؿُت والؿُاؾاث والؤحغاءاث ومخابٗت ؤوكُخه  )) ـ ٦ــىٍ

 3((للخإ٦ض مً  جد٤ُ٣ الترابِ الخام 

حر االإٗلىماث  اللاػمت وجىُٓم االإىاعص  )) ـ صع٦ـــغ7 َى ٖملُت مؿخمغة لخىُٓم وجىُٟظ ال٣غاعاث ااخالُت وجىٞ

ٗا٫   4((واالهىص ال٨ُٟلت لخىُٟظ ال٣غاعاث وج٣ُُم الىخاثج بىاؾُت هٓام مٗلىماث مخ٩امل وٞ

اًت          **   ومما ج٣ضم ًم٨ً ال٣ى٫ بان الدؿُحر الاؾتراجُجي ًخًمً االإغاخل االإب٨غة لخدضًض  عؾالت وٚ

** وؤَضاٝ االإىٓمت م٘ الٓغوٝ االإغا٣ٞت لبِئتها الضازلُت وااخاعحُت

ا الضوعي ؤن الؤصاعة الؤؾتراجُجُت هي الٗملُت التي جخًمً ااخُىاث الخالُت غي الض٦خىع ػ٦غٍ : وٍ

 الخدلُل الاؾتراجُجي - 2نُاٚت عؾالت االإىٓمت وجدضًض ؤَضاٞها             -1

الازخُاع الاؾتراجُجي - 4نُاٚت الؤؾتراجُجُت                              -3

م الؤؾتراجُجُت-6جىُٟظ الؤؾتراجُجُت                               -  5 .     ج٣ىٍ
 

 

                                                                   

1Thompson- j-R & Stricklond-Aj- ,Strategic Management-9th-ed-Richard_Irwin Company-1996 
2Jauch –LR-and Gluck-wf –Business Policy and Strategic Management 5th ed- Mc-GrowHillInc Company- New York -1988-P-11 
3Quinn-JB(Strategic For Change: LogicalI ncrementalism, Honne  wood,Iii:Irwin , 1980,P 6 
4Drucker,PF,, Management: Tasks, Responsilities, and Hein man 1974,P:74  
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ت المىظمت و صُاػت الإطتراجُجُت  : الشالثالمؼلب  زطالت وزإٍ

ت االإىٓمت  -ؤ عؾالت وعئٍ

مهُلر الغؾالت لبُان حىاب واضر وقامل ل٩ل الاؾئلت peter drucker  صعا٦غ اؾخٗمل بُتر :عؾالت االإىٓمت

ً ، ما  ًغجبِ وحىص ؤي مىٓمت بغؾالت مُٗىت حؿعى الى جد٣ُ٣ها، و،1ٖملىا؟ َى االإم٨ً َغخها للمؿحرً

حؿدك٠ َظٍ الغؾالت مً البِئت التي حٗمل ٞيها واالإجخم٘ الظي جيخمي بلُه ٩ٞل مىٓمت ج٩ىن مىحىصة لإهجاػ 

ش يء ما في البِئت االإدُِ بها ولهظا ٞةن الغؾالت ااخانت بإي مىٓمت هي التي جدضص اليكاٍ الظي جىىي 

 االإىٓمت ؤن ج٣ىم به يمً االإجخم٘ ٞهي حٗبحر ًٖ الضوع الاحخماعي الظي ًدخاج الٗمل الى قٛله وملء ٞغاٙ

  .  “ َىمً زم  صوع زُِ الٗمل في زضمت االإجخم٘

ٗض  ٌُ م مً ؤن الٛغى ٢ض ًخٛحر م٘ الى٢ذ، بلا اهه  لى الغٚ وُحِضَث االإىٓماث مً احل جد٤ُ٣ ٚغى ما، وٖ

غِّٞذ الغؾالت 
ُٖ ٨ظا  ، بط جبحن اخملت الأؾهم بن الؿبب ااخ٣ُ٣ي لىحىص االإىٓماث َى عؾالت االإىٓمت وَ

ً
اؾاؾُا

: وجداو٫ عؾالت االإىٓمت الؤحابت ٖلى الدؿائلاث الآجُت. (الؿبب في وحىص االإىٓمت والٛغى منها)بإجها 

ما  مجا٫ وكاٍ االإىٓمت؟  الإاطا هدً مىحىصون  (1

؟  (2
ً
ما٫ التي جاصحها مؿخ٣بلا  ما  اٖلأ

                                                                   

1 Jacques ORSONI, Jean-pierre HELFER, op.cit, P109. 

 بؾتراجُجُت م٣هىصة

 (مسُُت)

 بؾتراجُجُت مد٣٣ت
بؾتراجُجُت مٗخمضة 

بؾتراجُجُت         بؾتراجُجُت 

ٚحر مد٣٣ت        ٚحر مسُُت 

ت،: االإهضع  ت االامُٗت، الؤؾ٨ىضعٍ  20،م1996هبُل مغس ي زلُل، الخسُُِ الؤؾتراجُجي، صاع االإٗغٞ

 

 للاطتراجُجُتالىظسة الحدًشت : (I-2 )لشيل زكما
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، ؤو 
ً
وجدخل الغؾالت م٩اهت ٦بحرة لخد٤ُ٣ ٚاًاث االإىٓماث وؤَضاٞها، ل٨نها جدخاج للخٟاٖل م٘ بِئت ٦بحرة حضا

 لٗمل الأٞغاص والأ٢ؿام في االإىٓمت، بط مً زلالها ٌؿخُُٗىن الٗمل بةؾخ٣لالُت لخد٤ُ٣ 
ً
ضُّ الغؾالت صلُلا َٗ ُ

ح

. الأَضاٝ الخىُٓمُت الكاملت 

دضص الٛغى والاججاٍ، "  ت االإىٓمت، وٍ ر االإًمىن االُض للغؾالت ًٖ ؾبب وحىص االإىٓمت، ٞهى ًى٣ل َىٍ ٌٗبِّ

 بالاؾخ٣غاع في زًم الخُٛحر
ً
مىذ اخؿاؾا ". وان مثل َظا االإًمىن َى طو مٛؼي والهام وٍ

غِّٝ الغؾالت
َٗ ُ
. (وز٣ُت عؾمُت م٨خىزت جداو٫ ؤن جدٓى بإَضاٝ ومماعؾاث االإىٓمت االإخمحزة ) بإجها ٦ما ح

ذ  غٞ ا مً االإىٓماث الازغي مً خُث مجا٫ وكاَها ومىخجاتها :" وٖ اع االإمحز للمىٓمت ًٖ ٚحرَ باجها اَلا

ملُاتها ومماعؾتها تها وٖ ىٍ ملائها واؾىا٢ها وهي الؿبب االىَغي لىحىص االإىٓمت وَ  ".وٖ

ضة التي ججٗلها مخمحزة ًٖ االإىٓماث الأزغي ومً زم ٞهي ج٨ك٠  لظل٪ جمثل عؾالت االإىٓمت ااخهاثو الٟغٍ

. ًٖ الهىعة التي جداو٫ االإىٓمت ؤن ج٩ىن ٖليها وح٨ٗـ االإٟهىم الظاحي لها

وهي ٖباعة "Mission  Statement" “ "  بُان الغؾالت " جلخـو الٗـضًض مً االإىٓمـاث وجىز٤ عؾالتها االإـىٓمت في 

اع الٗام للٗملُاث التي جخمحز بها االإىٓمت  ج٨خب مً  ضة واَلؤ ًٖ بًًاخاث ٖامت للٚغاى الأؾاؾُت والٟغٍ

خم ٞيها قغح عؾالت االإىٓمت بهىعة وا٢ُٗت وبك٩ل م٨خىب لأحـل يمـان الاؾدُٗاب ال٨ـامل  ٢بل الؤصاعة وٍ

ًاء في االإىٓـماث الإـا جـغمي الُـه ول٩ي ج٣ىم بةعقاص الأٞغاص واالإجامُ٘ واالإضعاء يمً االإىٓمت  و٢ض لا … المُ٘ اٖلأ

اث ٦ما ًخٗحن ؤن ج٩ىن   ول٨ً ًجب ؤن ًٟهمها حمُ٘ االإضعاء ب٩اٞت االإؿخىٍ
ً
ًدخاج الى ؤن جيكغ الغؾالت زاعحُا

 . قـاملت للمـىٓمت بإ٦مـلها ول٨ـل ٢ؿـم ؤو وخضة ٞيهـا

. ولا بض ان جدؿم الغؾالت بالكمىلُت والٗمىم، وؤن  جخًمً ال٩لماث الض٣ُ٢ت واالإلخهت والىاضخت الٟهم

 ًٖ ٧ىجها مالٟت مً ٣ٞغة واخضة، جه٠ ؾبب ٦ُىىهت االإىٓمت، وما هي ؤَم ؤٖمالها وؤوكُتها، ويغوعة 
ً
ًٞلا

. وكغ الغؾالت وبًهالها بلى الٗاملحن مً حهت ؤزغي، والى االإخٗاملحن م٘ االإىٓمت مً حهت ازغي 

 وزىاءً ٖلى عؾالت االإىٓمت جدضص ٚاًاتها الأؾاؾُت، وجهاٙ ؤَضاٞها الغثِؿت ٖلى مسخل٠ الآماص، 

 . والك٩ل الآحي ًىضر ااخُىاث االإغجبُت بهُاٚت عؾالت االإىٓمت

هي ون٠ ونُاٚت للمؿخ٣بل الظي جخُل٘ الُه االإىٓمت الى جد٣ُ٣ه او هي ون٠ لهىعة مؿخ٣بلُت  : الغئٍت

 .اًٞل جخُل٘ اليها االإىٓمت وجخٟى١ بها ٖلى اوياٖها الغاَىت في حاهب او ا٦ثر مً حىاهب َظٍ الهىعة

ظٍ الغئٍت جهىٙ الاويإ  ٤ لم حؿل٨ه مً ٢بل وَ بن الغئٍت هي نىعة طَىُت الإا ًيخٓغ االإىٓمت في جهاًت َغٍ

٤ في نىعة االإىخجاث وااخضماث وااخضماث واالإ٩اهت وااخهت  االإؿخ٣بلُت للمىٓمت في جهاًت َظا الُغٍ
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ىانغ َظٍ الهىعة حر طل٪ مً م٩ىهاث وٖ ٣ُت والاويإ االإالُت وٚ  .الدؿىٍ

اث َظٍ  بن مً الُبُعي ان جدمل ٢ُاصة االإىٓمت َظٍ الغئٍت وان حٗبر ٖنها ول٨ً ًب٣ى ٖلى ٧ل ٞغص في مؿخىٍ

و  االإىٓمت ان ج٩ىن له عئٍخت االإؿخمضة مً َظٍ الغئٍت الٗامت بدُث جخ٩امل وجخٗاه٤ م٘ الغئٍت الٗلُا للمىٓمت

خُلٗىن في  بىن وٍ بازخهاع ٞةن عئٍت االإىٓمت جه٠ الىاؽ واالإىٓماث لِـ ٦ما َم الآن ول٨ً ٦ما ًغٚ

. االإؿخ٣بل

 

 

 

Jacques ORSONI, Jean-pierre HELFER, op.cit, P109. 

 

 وهي جهىعاث ؤو جىحهاث ؤو )حي مً الك٩ل ًدبحن ان الغئٍت هي الىخاج االإلمىؽ مً الخ٨ٟحر الاؾتراجُجي

( بلى ؤًً هخجه.. َمىخاث الإا ًجب ؤن ٩ًىن ٖلُه ااخا٫ 

ض الظَاب *   الىنى٫ مً وا٢ٗىا الُىم؟/ بلى ؤًً هغٍ

  في الٗكغ ؾىىاث ال٣اصمت؟االإىٓمتما هي جهىعاجىا الإا ًجب ؤن ٩ًىن ٖلُه خا٫ * 

 الازخهاع، الىيىح، الكمى٫، الاججاٍ، االإى٤ُ: في نُاٚت الغئٍت. 

 زإٍت المىظمت وزطالتها وػاًاتها وأهداؿها (I-03)الشيل زكم 
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ٞالغئٍت الاؾتراجُجُت اصا حكمل عؾالت االإاؾؿت الا اجها جضَب الى ابٗض مً صل٪، لان الغؾالت جدضص ااخُىٍ 

ًت لاَضاٝ االإاؾؿت اما الغئٍت ٞهي جه٠ الك٩ل الضي ًيبغي ان ج٩ىن ٖلُه االإاؾؿت ٖىضما حٗمل  الٗغٍ

 1ب٨ٟاءة باليؿبت الإدُُها 

الٗىامل التي جازغ في عؾالت  االإىٓمت  -ب

٣ىص  مَّ في الغؾالت وٍ
َ
ًْ ز َاالإا ان الأَضاٝ حؿاٖض في جدضًض عؾالت االإىٓمت، ٞان ما ًازغ في الأَضاٝ ًازغ م

ىا٥ بٌٗ الأؾباب والٗىامل التي جازغ في عؾالت االإىٓمت، وهي ٧الآحي: الغؾالت بلى جضعج الأَضاٝ : وَ

الُلب، والٗغى، وؤَضاٝ ؤَغاٝ الخٗامل ااخاعجي )الخٛحر في الٗىامل وال٣ىي البُئُت  (1

والضازلي،والؿُاؾاث ااخ٩ىمُت، واالإغ٦ؼ الخٟاوض ي الماٖاث الًِٛ ااخاعحُت ٧الى٣اباث 

ا.. والأخؼاب  حرَ . (وٚ

غة االإىاعص اللاػمت للمىٓمت، و٦ظل٪ ال٣ىي الضازلُت باالإىٓمت،مثل الٗلا٢ت بحن  (2 مضي وٞ

 (..وايعي الاؾتراجُجُاث وال٣اثمحن ٖلى جىُٟظَا، ؤوالٗلا٢ت بحن االإلا٥ والؤصاعة 

 ) هٓام ال٣ُم ؤو االإٗاًحر الظي ًد٨م جىحهاث الؤصاعة الٗلُا   (3
ً
٣ٞض هجض ان (. في االإىا٠٢ الاؾتراجُجُت مثلا

 حهخمىن بٗىانغ مثل االىصة واالإساَغة والابخ٩اع وؤَضاٝ الأٞغاص، بِىما هجض ان البٌٗ 
ً
ً مثلا بٌٗ االإضًغٍ

 
ً
الآزغ ج٩ىن جىحهاتهم مغجبُت بخجىب الازُاع، وزال٨مُت، وزإَضاٝ االإلا٥ مثلا

: نُاٚت الاؾتراجُجُت-ج

 2: ث  بن نُاٚت الؤؾتراجُجُت جخُلب االإغوع بٗضة زُىا

 :جدضًض الأَضاٝ

طل٪ لأن الضاٞ٘ ااخ٣ُ٣ي مً بوكاء ؤي بؾتراجُجُت َى بلىٙ ؤَضاٝ  هي ؤو٫ زُىة في نُاٚت الؤؾتراجُجُت،

ً الأَضاٝ و جدضًض َبُٗتها: مُٗىت في االإضي البُٗض، َظٍ ااخُىة جخًمً ٖملُخحن َما  .ج٩ىٍ

 

 

                                                                   

حر عزدُت، م٨خبت لبىان هاقغون ،الُبٗت الاولى 1 حىن م بغاٌؿىن ،جغحمت مدمض ٖؼة ٖبض االإىحىص، الخسُُِ الاؾتراجُجي للماؾؿاث الٗامت وٚ

 255 ،م2003،لبىان،
 .57 ص 1998الداوي الشيخ، محيط استراتيجيات و هياكل  المؤسسة، مركز الطباعة بجامعة الجزائر، 2
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ً الأَضاٝ 1-1  :ج٩ىٍ

ً الأَضاٝ، و ٦ظا ازخلاٝ االإىاهج االإؿخسضمت في  ت الىٓغ بلى االإاؾؿاث في ٦ُُٟت ج٩ىٍ  ازخلاٝ ػاوٍ

٣خحن ؤؾاؾِخحن ً الأَضاٝ و مً بحن َظٍ الُغ١ َىا٥ َغٍ :  الخدلُل الؤؾتراجُجي ؤصي بلى الخىىٕ في َغ١ ج٩ىٍ

لت الأولى ً الأَضاٝ، ؤي ؤن الأَضاٝ :  الؼسٍ ٣ت حٗخمض ٖلى االإى٣ُُت في ون٠ ٖملُت ج٩ىٍ َظٍ الُغٍ

٤ بَاع مى٣ُي عقُض خُث حؿمذ ُٞما بٗض بخىحُه االإاؾؿت . وٞ

لت الشاهُت ٣ت جىُل٤ مً اٖخباع الأَضاٝ التي جدضص االإاؾؿت لىٟؿها ٖلى ؤجها هدُجت، و :الؼسٍ  بن َظٍ الُغٍ

اث الًاُٚت االإىحىصة في االإدُِ الضازلي غ للهغإ ال٣اثم مً مسخل٠ االإجمىٖ . جبرً

ً ؤَضاٞها  ٣خحن في ج٩ىٍ ٤ُ بحن الُغٍ  . في الأزحر وؿخسلو ؤن االإاؾؿت الٟٗالت هي التي حؿخُُ٘ الخىٞ

 : َبُٗت الأَضاٝ 1-2

اث، خُث   ٚالبا ما ج٩ىن الأَضاٝ التي جًٗها االإاؾؿت لىٟؿها طاث ؤبٗاص مخٗضصة و مسخلٟت االإؿخىٍ

ت الاججاٍ الٗام للماؾؿت بل جخٗضاٍ لخهبذ ؤصاة للخ٣ُُم و االإغا٢بت .  لا جم٨ً ٣ِٞ مً مٗغٞ

 : ال٣ىة الضاٞٗت

اع الؤؾتراجُجي للماؾؿت . ًم٨ً حٗغ٠ٍ ال٣ىة الضاٞٗت ٖلى ؤجها الٗىامل التي جدضص اَلؤ

ت الاججاٍ الٗام للماؾؿت، حٗخبر ٖملُت الخٗغٝ  ٞةياٞت بلى ٖىهغ الأَضاٝ التي ًم٨ً ؤن حؿاٖض ٖلى مٗغٞ

ٖلى ال٣ىة الضاٞٗت مؿل٩ا ًم٨ً مً جدضًض االإؿاع الظي ؾدؿل٨ه االإاؾؿت مؿخ٣بلا و ًم٨ً َغح َظا 

ما الظي ًيبغي ؤن ٩ًىن ٖلُه مؿخىي االإىخجاث و الأؾىا١ االإؿخ٣بلُت " الؤق٩ا٫ بسهىم ال٣ىة الضاٞٗت 

.  1"للماؾؿت

ؤن ال٣ىة الضاٞٗت ًم٨ً ؤن "،  "W.j.Zimmermant – b.benjamin" و ٦ةحابت ًٖ َظا الؿاا٫ ٣ًى٫ ال٩اجبان 

االإىخجاث االإ٣ضمت، اخخُاحاث الؿى١، الخ٨ىىلىحُا، ال٣ضعة الؤهخاحُت، : ٩ًىن مجالها ؤخض الٗىانغ الخالُت

 .   2"ؤؾلىب البُ٘، االإىاعص الُبُُٗت، اادلم، الىمى، الٗاثض، الغزذ 

 

                                                                   

1
 .61، مغح٘ ؾاب٤، م 1998 الضاوي الكُش، 

2
 .62مغح٘ ؾاب٤، م 
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 :  حصخُو ٖىانغ االإدُِ

 ٠ ُّ ٖلى االإاؾؿت ؤن جغنض الخدىلاث ااخاصزت في مدُُها ختى ًم٨ً لها مؿاًغة الخٛحراث ااخانلت، و الخ٨

مٗها، ؤو الخإزحر ٞيها، َظا خخما ؾُضٞ٘ االإاؾؿت بلى امخلا٥ محزة جىاٞؿُت، و مًاٖٟت خهتها في الؿى١ ل٨ً 

ها ٖلى الٟغم االإخاخت لها، و ال٣ُىص ؤو التهضًضاث التي ؾخىاحهها، لظا ًجب ٖلى  َظا ًخى٠٢ ٖلى مضي حٗغٞ

. االإاؾؿت ؤن جيكإ قب٨ت للمٗلىماث مً ؤحل الخٗغٝ ؤ٦ثر ٖلى مدُُها الضازلي و ااخاعجي

:  و ٢ض هىضر طل٪ في الك٩ل الخالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مً الك٩ل هٟهم ؤهه بٗض الاهتهاء مً حم٘ االإٗلىماث ج٣ىم االإاؾؿت بخدلُلها و الأزظ ما ًىاؾبها مً 

. ؤحل اجساط ال٣غاع الؤؾتراجُجي

حن . صازلي و زاعجي، لظا ٞالدصخُو ٩ًىن صازلي و زاعجي:  بن مدُِ االإاؾؿت في ااخ٣ُ٣ت َى هىٖ

:  الدصخُو الضازلي- 1

 بن الدصخُو الضازلي مهم في نُاٚت الؤؾتراجُجُت ٞمً زلاله جخٗغٝ االإاؾؿت ٖلى ه٣اٍ ٢ىتها و 

:  ه٣اٍ يٟٗها مً زلا٫ ٞدو وخضاتها و جخم ٖملُت الدصخُو الضازلي مً زلا٫ مٗاالت االىاهب الخالُت

 اء الؼزاثً: الدظىٍم  باخ ...الخٗغى بلى حك٨ُلت االإىخجاث، جُىع االإىخىج، خهت االإاؾؿت في الؿى١، وٞ

 البِئت 

 حم٘ االإٗلىماث

 جدلُل و مٗاالت َظٍ االإٗلىماث

 ٢3غاع  مغ٦ؼ  ٢1غاع  مغ٦ؼ  ٢2غاع  مغ٦ؼ 

ت  الخٗغٝ ٖلى االإٗلىماث الًغوعٍ

 ال٣غاع الؤؾتراجُجي

. 66صاوي الكُش، مغح٘ ؾاب٤، م : االإهضع

 

المدُؽ و علاكخه باللسازاث الإطتراجُجُت : (I-4)زكم شيل 
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 ُت الؤهخاج، ج٩لٟت الؤهخاج: الإهخاج  باخ ... مً زلا٫ جٟدو ال٣ضعاث الؤهخاحُت، هىٖ

 االإىخجاث، االإىخجاث االضًضة، و حىص الكهاصاث :البدث و الخؼىٍس ً  باخ ...  و ه٣هض بظل٪ ج٩ىٍ

 ل، جدلُل مؿخىي الضًىن، مؿخىي الأعزاح، الؿُىلت: الخمىٍل  باخ... و ه٣هض بالخمىٍ

:  الدصخُو ااخاعجي- 2

:   ًم٨ً ازخهاعٍ في الٟغم و التهضًضاث، و هظ٦غ مً حىاهبه ما ًلي

 باخ  ... وٗني بها االإاؾؿاث االإىاٞؿت، االإىاٞؿحن االإدخملحن، االإىخىحاث البضًلت: المىاؿظت

  ًجب صعاؾت ٧ل االىاهب االإخٗل٣ت بالُلب الؿىقي ؾىاء مً الىاخُت ال٨ُُٟت ؤو مً :ػلب الظىق 

 .  الىاخُت ال٨مُت

مساخل اعداد الإطتراجُجُت : السابعالمؼلب 

 َىا٥ ازخلاٝ و جباًً بحن مسخل٠ ال٨خاب و الباخثحن في وي٘ مغاخل بٖضاص  ؤو نُاٚت بؾتراجُجُت 

ضاص الؤؾتراجُجُت، و بٗض اَلاٖىا ٖلى ٖضة مغاح٘ ًم٨ىىا ؤن  االإاؾؿت، خُث لا ًىحض مىهج واخض وواضر لٖإ

ضاص الؤؾتراجُجُت :  هإزظ االإىهج الخالي لٖإ

مغخلت وي٘ الؤؾتراجُجُت : االإغخلت الأولى

غٍ مً حىاهب ٢ىة و ي٠ٗ و البِئت ااخاعحُت   و جخًمً َظٍ االإغخلت صعاؾت البِئت الضازلُت بما جىٞ

ه مً ٞغم و تهضًضاث، و َظٍ الضعاؾت لخدلُل و جدضًض الٗىانغ الؤؾتراجُجُت في ٧ليهما و ججمُ٘ و  بما جدخىٍ

ت للخسُُِ الؤؾتراجُجي، ٦ما جخًمً َظٍ االإغخلت نُاٚت و بٖضاص عؾالت االإىٓمت  جدلُل االإٗلىماث الًغوعٍ

ما٫ و جدضًض االإجا٫ الغثِس ي ليكاٍ االإىٓمت في  مً ؤحل واحهت الخدضًاث ال٨بحرة التي جىاحه مىٓماث اٖلأ

جٟاٖلها م٘ َظٍ البِئت و جدضًض الٛاًت مً وحىص االإىٓمت و َبُٗت ااخضماث التي حؿعى بلى ج٣ضًمها و 

لت الأحل و زُُها و ؾُاؾاتها باججاٍ جد٤ُ٣  بالإياٞت ٖلى طل٪ جخًمً جدضًض ؤَضاٞها الؤؾتراجُجُت َىٍ

مهمتها الأؾاؾُت و الخىنل بلى الؤؾتراجُجُاث البضًلت و ؤزحرا ًخم ازخُاع و جدضًض الؤؾتراجُجُاث التي ًخم 

جىُٟظَا      و مخابٗتها، ٦ما هجض ؤن َظٍ االإغخلت حكمل ٖلى حىاهب ؤزغي ٨٦ُُٟت جىػَ٘ االإىاعص  و مجا٫ 

ً ماؾؿاث  ما٫ االضًضة التي ًم٨ً للمىٓمت الضزى٫ ٞيها، ؤو الخ٩امل م٘ ماؾؿاث ؤزغي ؤو ج٩ىٍ اٖلأ

. مكتر٦ت
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جىُٟظ الؤؾتراجُجُت  : االإغخلت الثاهُت

 .بن جىُٟظ الؤؾتراجُجُت ًخُلب جغحمت ااخُت الؤؾتراجُجُت، بدُث جدضص مؿاولُت جىُٟظ ٧ل حؼء منها

ل ااخُِ الؤؾتراجُجُت بلى زُِ  ٞخىُٟظ الؤؾتراجُجُت َى حٗل ااخُت الؤؾتراجُجُت وا٢٘ ملمىؽ ؤي جدىٍ

 .جىُٟظًت

بلا ؤهه مً م٣ىماث الخىُٟظ الٟٗا٫ للاؾتراجُجُت  ؤن ًىا٤ٞ الؤؾتراجُجُت االإسخاعة ٩َُلت مىاؾبت، و٢ض ؤزبدذ 

ٖضة صعاؾاث ؤن هجاح ااخُت الؤؾتراجُجُت مغجبِ بخ٠ُ٨ اله٩ُلت م٘ الؤؾتراجُجُت، لأن ٦ثحرًا مً االإك٨لاث 

ت جيخج ًٖ ٖضم ال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ طل٪ الخ٠ُ٨  . الدؿُحرً

 : و ٖمىما ٞان ااخُت الخىُٟظًت ًجب ؤن جًمً

ل البرهامج بلى وا٢٘ حكُٛلي  - .  بحغاءاث مدضصة لخدىٍ

ش ؤو جى٢ُٗاث البضء و الاهتهاء ل٩ل وكاٍ ؤو مغخلت-   . جىاعٍ

ُٟخه و مى٢ٗه -  . الصخو االإؿئى٫ ًٖ الخىُٟظ ، اؾمه و وْ

ُٟخه و مى٢ٗه -  . الصخو االإؿئى٫ ًٖ االإخابٗت ، اؾمه و وْ

 . الىخاثج االإخى٢ٗت مً ٧ل وكاٍ ؤو مغخلت -

 . الٟترة االإخى٢ٗت لٓهىع هخاثج البرهامج -

و مً زم جلٗب ااخُت الخىُٟظًت صوعا َاما في الغزِ بحن ٧ل مً جهمُم الؤؾتراجُجُت و مغا٢بتها ، ٦ما جدضص 

َظٍ ااخُت ما ًخىحب ٖلمه بك٩ل مسخل٠ ًٖ الظي ًخم في الأصاء ااخالي للٗملُاث ، مً هاخُت ؤزغي 

ٞٗىضما هجئ لخ٣ُُم الؤؾتراجُجُت ٞان ااخُت الخىُٟظًت حؿاٖض في ج٣ُُم الأصاء ، و في جدضًض ال٣غاعاث 

. الٗلاحُت التي ٢ض ج٩ىن لاػمت لخصخُذ االإؿاع

 ع٢ابت الاؾتراجُجُت: االإغخلت الثالثت

ىزت  ًخُلب جىُٟظ ااخُت الؤؾتراجُجُت وحىص هٓام ٞٗا٫ للغ٢ابت ٣ًىم بم٣اعهت الأصاء الٟٗلي بالىخاثج االإغٚ

واجساط الؤحغاءاث االإىاؾبت لخد٤ُ٣ عؾالت االإىٓمت، و َظا ًخُلب بجبإ مغاخل مخخابٗت مدؿلؿلت بك٩ل 

٣ٞض حٗضصث و ازخلٟذ الآعاء خى٫ جدضًض االإغاخل و ااخُىاث الغثِؿت التي .مى٣ُي ًد٤٣ الهضٝ مً الغ٢ابت

جمغ بها الغ٢ابت الؤؾتراجُجُت، ٣ٞض ٢ؿمها بٌٗ بلى زلار مغاخل بِىما ٢ؿمها آزغون بلى ؤعب٘ مغاخل ؤو ؤ٦ثر، 

 : و٢ض حمٗىا الآعاء االإسخلٟت بخل٪ االإغاخل في

  .جدضًض مٗاًحر ٢ُاؾُت مؿب٣ت والأَضاٝ و ما َى االإغاص ٢ُاؾه -

ت -   .م٣اعهت الأصاء الٟٗلي م٘ الأَضاٝ االإىيىٖ

 .جإؾِـ االإ٣اًِـ االإالُت والا٢خهاصًت-

ت -  .اجساط بحغاءاث جصخُدُت في خا٫ ٖضم جُاب٤ الأصاء م٘ االإٗاًحر االإىيىٖ
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مُت ٦إصاة ؤؾاؾُت في ٖمل الؤصاعة الاؾتراجُجُت  الغ٢ابت الخ٣ىٍ

مُت  مُت ٢بل ازخُاع االإىٓمت اؾتراجُجُتهاوؤزىاءَا  وبٗضَا طل٪ ؤن َظٍ الغ٢ابت الخ٣ىٍ جبضؤ الغ٢ابت الخ٣ىٍ

   :جخىلى

 لازخُاع الؤؾتراجُجُت* 
ً
مي ل٩ل مً البِئت ااخاعحُت والضازلُت لبِئت الٗمل جمهُضا    .بحغاء االإسر الخ٣ىٍ

 بلى ازخُاع ونُاٚت الؤؾتراجُجُت* 
ً
   .اؾخسضام الىؾاثل الٗلمُت في الخدلُل ونىلا

م واالإخابٗت مً زلا٫ وي٘ مٗاًحر ٢ُاؾُت مؿب٣ت وجُب٣ُها في بحغاء ٢ُاؽ الأصاءللخٗغٝ ُٞما *  اٖخماص الخ٣ىٍ

   .بطا ٧ان الأصاء الٟٗلي ًخُاب٤ م٘ الخىُٓمي

اث الؤؾتراجُجُت ومغاحٗتها*     .ج٣ُُم مدخىٍ

   .ج٣ُُم الىخاثج التي جد٣٣ذ للمىٓمت حغاء اؾخسضام ازخُاعاتها الؤؾتراجُجُت* 

   .ج٣ُُم صعحت حىصة هٓام الخدلُل الظي حؿخسضمه االإىٓمت في الىنى٫ بلى الاؾتراجُجُاث التي حؿخسضمها* 

 ٖلى ا٦دكاٝ 
ً
جخُلب هجاح ٖملُت الغ٢ابت ؤن ٩ًىن الىٓام الغ٢ابي االإٗخمض مً االىصة بدُث ٩ًىن ٢اصعا

 ٖلى جؼوٍض 
ً
ت ختى جخم٨ً االإىٓمت مً اٖخماص بحغاءاث الخصخُذ وؤن ٩ًىن ٢اصعا الاهدغاٞاث الهامت بؿغٖ

ت الهامت . الأٞغاص باالإٗلىماث اللاػمت لخصخُذ الأصاء  بدُث ٌُٛي ٧اٞت حىاهب الأوكُت ااخُىٍ
ً
وان ٩ًىن قاملا

 
ً
   .وؤن ًدؿم بالخىاػن وفي الى٢ذ طاجه ؤن ٩ًىن ا٢خهاصًا

ج٣ُُم الؤؾتراجُجُت : االإغخلت الغابٗت

 ٞبٗض ؤن ه٣ىم بخدضًض الؤؾتراجُجُت و جىُٟظَا هإحي بلى ٖملُت ج٣ُُم الؤؾتراجُجُت، ٞهي حٗخبر آزغ 

مغخلت مً مغاخل بٖضاص الؤؾتراجُجُت و حٗخبر مً الخدضًاث الغثِؿُت التي جىاحه بصاعة االإىٓمت و َظا عاح٘ 

لخىىٕ ؤؾالُب الغ٢ابت و الخ٣ُُم الظي ًاصي بلى نٗىزت ازخُاع الىىٕ االإلاثم، ٞالخ٣ُُم ٌٗخبر بمثابت الىؾُلت 

االإىاؾبت للخإ٦ض و ج٣ُُم الؤؾتراجُجُت مً ؤجها جىٟظ خؿب ما َى مسُِ لها، ٞٗملُت ج٣ُُم الؤؾتراجُجُت 

:  حكمل ٖلى الأوكُت الخالُت

. مغاحٗت الٗىانغ الضازلُت و ااخاعحُت التي حكمل ٖلى ؤؾاؽ الؤؾتراجُجُت ااخالُت -1

 .٢ُاؽ الأصاء -2

 .اجساط الؤحغاءاث الخصخُدُت -3

. و لهظا هجض ؤن الخ٣ُُم مهم حضا ٞالىجاح االإد٤٣ َى ما٢ذ لهظا ٞهى لا ٌكحر بلى الىجاح في االإؿخ٣بل

: و الك٩ل الخالي ًىضر االإغاخل التي ًمغ بها بٖضاص الؤؾتراجُجُت
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 البِئت الخازحُت

 

 الـسص و المخاػس

 

 هلاغ اللىة

 هلاغ الظعف

 

 

 

 البِئت الداخلُت

 وي٘ بؾتراجُجُت

 الخسُُِ الؤؾتراجُجي  الخدلُل الؤؾتراجُجي للبِئت

 البرامج الخىـُرًت

 

 الميزاهُاث

 

 الإحساءاث

 

 

 

 

 

 

 جلىٍم الأداء

 

 و

 

 السكابت

 

 

 

 

 

 الغ٢ابت الؤؾتراجُجُت  الخىُٟظ

 زطالت المئطظت

 

 الأهداؾ

 الخؼؽ

 

 الظُاطاث

 

 

 

 

 

 الخٛظًت ال٨ٗؿُت 

 مساخل اعداد الإطتراجُجُت: (I-5)شيل زكم 

. 66 م 1996ؤخمض ال٣ُامحن، الخسُُِ الؤؾتراجُجي و الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، صاع مجضلاوي لليكغ و الخىػَ٘، ؾىت : المصدز

 



 

26 

 

 

 

الدظُير العادي والدظُير الاطتراجُجي : المبدث الشاوي 

 اهىاع اللسازاث: المؼلب الأوٌ 

: نى٠ اوؿىٝ ال٣غاعاث التي جازض في االإاؾؿت الى زلار اهىإ 

: ال٣غاعاث الاؾتراجُجُت 

اث الٗلُا للماؾؿت ، وج٩ىن بضلالت االإدُِ وهي ٚحر ٢ابلت للتراح٘ ،  جسو ال٣غاعاث التي جازض في االإؿخىٍ

. ٧ازخُاع حك٨ُلت االإىخجاث والاؾىا١ ،جدضًض  الهضاٝ وجسهُو االإىاعص 

ت  : ال٣غاعاث الاصاعٍ

اث مخىؾُت مً الؿلم اله٨ُلي للماؾؿت، وهي جخٗل٤ به٩ُل وجىُٓم الؿلُاث  جازض َضٍ ال٣غاعاث في مؿخىٍ

. ،الٗمل والاجها٫ صازل االإاؾؿت 

: ال٣غاعاث الٗملُت 

اصة ما ج٩ىن ٖباعة ًٖ مٗلىماث ، وتهضٝ الى  اث الضهُا للماؾؿت ، وٖ ت جازض في االإؿخىٍ هي ٢غاعاث حاعٍ

 1.اؾخٛلا٫ االإىاعص لخُٗٓم االإغصوصًت، جدضًض الاؾٗاع واالإىاػهاث 

حن مً الدؿُحر  "  الدؿُحر الٗملي والدؿُحر الاؾتراجُجي" ومً زلا٫ َضا الخهي٠ُ وؿخُُ٘ الخمُحز هىٖ

 

الدظُير العادي والدظُير الاطتراجُجي : المؼلب الشاوي 

٨ًمً َظا الدؿُحر في حكُٛل َا٢ت االإاؾؿت بإ٢ص ى ٞٗالُت، َظٍ الٟٗالُت التي :(الٗملي)الدؿُحر الٗاصي 

ب باؾخسضام مٗاًحر ٦مُت، مثل الؤهخاحُت باليؿبت للإهخاج ؤو ع٢م االإبُٗاث االإد٣٣ت ؤي : ج٣اؽ ٖلى االإضي ال٣غٍ

ل الاؾدثماعاث بلى هخاثج  .جدىٍ

٨ًمً في البدث، الخىمُت و الخىُٓم و حظب الؼزاثً، ؤي ؤن الدؿُحر الؤؾتراجُجي ًً٘  :الدؿُحر الؤؾتراجُجي

و ًم٨ً الخمُحز بحن ٢غاعاث الدؿُحر الٗاصي و الؤؾتراجُجي خؿب االضو٫  االإاؾؿت في خالت جد٤ُ٣ لأَضاٞها،

( 01)ع٢م 

                                                                   

 الاؾتراجُجي في االإاؾؿاث الهٛحرة واالإخىؾُت باالؼاثغ، مض٦غة م٣ضمت يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر، الدؿُحر ؾلُاوي مدمض عقضي،1

 10، م2005/2006االؼاثغ  االإؿُلت، حامٗت مدمض بىيُاٝ،
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( 1)الخمُيز بين اللسازاث  : (I-1)حدوٌ زكم 

الدؿُحر الؤؾتراجُجي الدؿُحر الٗاصي ااخانُت 

لت ٢هحرة االإضة  َىٍ

الأَضاٝ 
واخضة و واضخت مثلا ٖىض ال٣ى٫ 

 % 5جسٌُٟ الؿٗغ بـ 
٦ثحرة و ٚامًت 

ببضإ حؿُحر ٖاصي الُاب٘ 

واخضة الأبٗاص 
٤–مالُت : مخٗضصة  -حؿىٍ

ااخ ....ج٣ىُت

 

ًم٨ً للماؾؿت ؤن ج٩ىن مً هاخُت الدؿُحر الٗاصي حُضة، مً زلا٫ اؾخٗما٫ َا٢ت الؤهخاج ٧لُت و االإغصوصًت 

٣ي حُض، ل٨ً مً هاخُت الدؿُحر الؤؾتراجُجي ج٩ىن يُٟٗت بؿبب ٖضم الؤبخ٩اع  ج٩ىن خؿىت، و الدؿُحر الدؿىٍ

مما ٢ض ًاصي بلى جغاح٘ مؼاًاَا الخىاٞؿُت، و صزى٫ ؾلٗها مؿخ٣بلا في اهدُاٍ ُٞما بٗض، لظل٪ . و الؤبضإ

لاث في مجا٫ البدث و  ٖلى االإاؾؿت ؤن جىاحه َظٍ التهضًضاث، مً زلا٫ الٗمل م٘ ماؾؿاث لضحها ماَ

ت ال٣ضعاث ااخالُت و االإؿخ٣بلُت . الخىمُت و في ااخ٣ُ٣ت الدؿُحر الؤؾتراجُجي ؤنبذ ًخُلب جُب٤ُ ؾُاؾخه مٗغٞ

( 2)للماؾؿت و ٞهم ٧ل ما ًضوع في بِئتها الضازلُت و ااخاعحُت، بياٞت بلى الؤزخُاع االإىاؾب للبضاثل االإىحىصة 

 

  :بن جىُٟظ الدؿُحر الؤؾتراجُجي االإلاثم ًخُلب بٌٗ ال٣ضعاث االإخمثلت ؤؾاؾا في

 جىاٞغ االإٗلىماث االإىاؾبت للخٛحراث البُئُت االإدخملت مؿخ٣بلا.  

 االإهاعاث االإُلىزت في الدؿُحر - .٢ضعة ب٦دكاٝ و الخيبا باالإكا٧ل االإؿخ٣بلُت.  

 َبُٗت الخ٨ىىلىحُا االإُب٣ت. 

  في بجساط ال٣غاعاث االإلاثمت خالُا ً الخيؿ٤ُ بحن الؤصاعة الٗلُا و ب٣ُت ؤحؼاء االإاؾؿت بلى حاهب االإؿحرً

 .و مؿخ٣بلا

 ت االإاؾؿت  بم٩اهُت مىاحهت ال٣ُىص الؿُاؾُت و الؤحخماُٖت التي جازغ ٖلى خغٍ

                                                                   

اث االامُٗت بً ٨ٖىىن، االؼاثغ 1  113م  . 2000ٖبض الغػا١ بً خبِب، ب٢خهاص و حؿُحر االإاؾؿت، صًىان االإُبىٖ
2MOKHTAR BELAIBOUD, gestion stratégique de l’Entreprise publique algérienne, O.P.U Alger P218. 
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. الخدلُل ااخاعجي: اولا

و َى ٌٗني جدلُل البِئت ااخاعحُت و عنض ما ًدضر ٞيها مً حٛحراث بًجابُت ؤي الٟغم التي ًم٨ً اؾخٛلالها 

. لهاار االإاؾؿت، و عنض الخٛحراث الؿلبُت التي جمثل تهضًضا للماؾؿت

. و الخٛحر في البِئت َى الظي ًىحض الٟغم و التهضًضاث، ٞالبِئت الثابخت االإؿخ٣غة لا جسل٤ ٞغنت و لا تهضًضا

و جخ٩ىن البِئت ااخاعحُت للماؾؿت مً ال٣ىي االإسخلٟت التي ج٣٘ زاعج خضوص االإاؾؿت و جخٟاٖل م٘ بًٗها 

لخازغ ٖلى االإاؾؿاث بُغ١ و بضعحاث مسخلٟت بدؿب هىٕ الهىاٖت و حلم االإاؾؿت و االإغخلت التي جمغ بها 

. مً مغاخل صوعة خُاتها

جدلُل الأهٓمت الخىاٞؿُت : اولا

َى جدلُل ًم٨ً مً جدضًض البيُت االإؿخ٣بلُت االإدخملت للهٓمت الخىاٞؿُت و جدخىي َظٍ االإغخلت ٖلى زمـ 

. زُىاث

. جدضًض الىٓام الخىاٞس ي: الٟغٕ الأو٫ 

 ؤي جدضًض حٛغاُٞت الؿى١، ٣ٞض ٩ًىن الؿى١ َى البلض ؤو ال٣اعة ؤو الٗالم و طل٪ : الؿى١ االٛغافي

ُت الهىاٖت  .ٖلى خؿب هىٖ

 جدضًض ؤ٢ؿام الهىاٖت  :

. زهاثو الأهٓمت الخىاٞؿُت: الٟغٕ الثاوي

 ىخَج
ُ
 .صوعة خُاة االإ

 صوعة خُاة الخ٨ىىلىحُا .

. جدلُل ال٣ىي الخىاٞؿُت: الٟغٕ الثالث

 االإىخجاث االضًضة. 

 االإىخجاث البضًلت. 

 ًالؼزاثً ٌكاع٧ىن في االإىاٞؿت باالإٟاويت ٖلى الأؾٗاع و االىصة : ٢ضعة و ؾلُت مٟاويت الؼزاث

ضون زضماث حضًضة غٍ  .وٍ

  ٢ضعة و ؾلُت مٟاويت االإىعصون. 
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. (االإغ٦ؼ الاؾتراجُجي)جدلُل الىي٘ الاؾتراجُجي : زاهُا

َظٍ االإغخلت ج٣ىص بلى حصخُو ٢ُمت االإاؾؿت مً زلا٫ ٢ُمت مجمىٕ وكاَاتها في الىيُٗت الخىاٞؿُت، و 

. للماؾؿت في ٞترة ػمىُت مدضصة (DAS)جُب٤ ٖلى مجمىٕ ٢ُاٖاث اليكاٍ الؤؾتراجُجُت 

ىعث زلا٫ الؿخِىاث و الؿبُٗىاث مً ال٣غن االإاض ي، و ٧لها حؿخٗمل البٗضًً 
ُ
ال٣ُمت و )َىا٥ ٖضة َغ١ َ

٣ت ال٣ُاؽ (الىي٘ الخىاٞس ي . و جسخل٠ في َغٍ

٣ت  : الٟغٕ الأو٫  BCG( Boston Consulting Group .)َغٍ

ؿخسضم همىطج بىؾًُ في االإاؾؿاث مخٗضصة االإىخجاث، و التي ًىاٞـ ٧ل مىخج ؤو وكاٍ في نىاٖت مسخلٟت  ٌُ

و بالخالي ٞمً االإى٣ُي وي٘ بؾتراجُجُت ل٩ل مىخج ٖلى خضة، ٞالىمىطج لا ًهلر للماؾؿاث . و ؾى١ مسخلٟت

. التي جخٗامل م٘ مىخج واخض و لها وكاٍ واخض

و الىمىطج ٌٗبر بُاهُا ًٖ الازخلاٞاث بحن مىخجاث ُٞما ًخٗل٤ بدهت االإىخج في الهىاٖت التي ًيخمي لها و 

الازخلاٞاث في مٗض٫ همى الهىاٖت طاتها، و بالخالي ٞةن همىطج بىؾًُ ٌؿمذ للماؾؿاث مخٗضصة الأوكُت 

ؤن ج٣ُم الىي٘ الخىاٞس ي الاؾتراجُجي ل٩ل مىخجاتها باالإ٣اعهت م٘ ب٣ُت االإىخجاث و الأوكُت، و جدؿب ااخهت 

٣ُت للماؾؿت بيؿبت ٢ُمت مبُٗاث االإاؾؿت و خهتها في الؿى١ بلى خهت ؤ٦بر مىاٞـ في الؿى١  . الدؿىٍ
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،ؤخمض ال٣ُامحن، : المصدز . 68 م مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ

 

٣ُت في مدىع الؿِىاث و طل٪ في مضي مٗحن مً الهٟغ بلى الىاخض، ٞةطا  و ٖاصة ما ٌٗبر ًٖ ااخهت الدؿىٍ

 ٞمٗنى طل٪ ؤن خهت االإاؾؿت حٗاص٫ هه٠ خهت ؤ٦بر االإىاٞؿحن في الهىاٖت في ٧0.5اهذ ال٣ُمت حؿاوي 

. اليكاٍ االإٗحن

ت لاعجٟإ مبُٗاث الهىاٖت، و ًم٨ً  ت الؿىىٍ ؤما مدىع الُٗىاث ٞهى ًمثل همى الهىاٖت ممثلت في اليؿبت االإئىٍ

بدؿب هىٕ الهىاٖاث التي حٗمل ٞيها االإاؾؿت  (20)+بلى  (20)-ؤو مً  (10)+بلى  (10-)ؤن ًتراوح االإٗض٫ مً 

. م٘ وي٘ ٢ُمت الهٟغ في مىخه٠ مدىع الُٗىاث

و بىاءا ٖلى االإٗلىماث ااخانت ب٩ل ٢ؿم ًخم جدضًض االإغ٦ؼ الخىاٞس ي ل٩ل مىخج في ؤي مً االإغبٗاث ااخانت 

. ٦ما َى مبحن في الك٩ل الؿاب٤

و حٗني ؤن االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘ لا جخمخ٘ بدهت ؾى٢ُت ٦بحرة بل خهتها : ٖلامت الاؾخٟهام .1

ض ًٖ االإخىؾِ، ٞهي مىخجاث جدخاج ل٣ضع  م ؤجها حٗمل في نىاٖت مؼصَغة طاث مٗض٫ ًؼٍ مىسًٟت عٚ

٦بحر مً الى٣ضًت و الخ٩ال٠ُ ختى جىاٞـ في الهىاٖت االإؼصَغة التي ٖاصة ما جىاحه ٖضص ٦بحر مً 

م طل٪ ٞةن ما جد٣٣ه مً ٖاثض ٌٗخبر ؤ٢ل، و االإىخجاث في َظا االإغب٘ جمثل ٖلامت  االإىاٞؿحن، و عٚ

٤ ؤن ج٣ىي َظٍ االإىخجاث بةجبإ بؾتراجُجُت  اؾخٟهام لأن االإاؾؿت لا حٗغٝ ما بطا ٧ان مً الأوٞ

غ االإىخج ؤو ؤي بؾتراجُجُت بنلاخُت، ؤم ؤهه مً الأًٞل  جىمُت الؿى١ ؤو ازترا١ الؿى١ ؤو جُىٍ

 .الخسلو مً َظٍ الأوكُت و بُٗها و الخى٠٢ ًٖ بهخاج االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘

 (1)مغجٟ٘ 

 (10-)مىسٌٟ 

ٖلامت 

 الؤؾخٟهام

 الىجىم

الب٣غة 

 ااخلىب

ال٨لاب 

 ااخُغة

مخىؾِ 

(0.5) 

 (0)مىسٌٟ 
 (10+)مغجٟ٘ 

 (0)مخىؾِ 

٣ُت الإىخجاث االإاؾؿت  وؿبت ااخهت الدؿىٍ

 

مٗض٫ 

همى 

 الهىاٖت

لت (I-6)الشيل زكم   BCGػسٍ
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ا عزدُت و : الىجىم .2 و حٗني ؤن االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘ جمثل ؤًٞل مىخجاث االإاؾؿت و ؤ٦ثرَ

٣ُت مغجٟٗت وؿبُا باليؿبت للمىاٞؿحن، و  ا اخخمالا للىمى و الخىؾ٘ هٓغا لأجها جد٤٣ خهت حؿىٍ ؤ٦ثرَ

حٗمل ؤًًا في ؾى١ مؼصَغ و مً الأًٞل ؤن جدهل ٖلى ٧ل الاؾدثماعاث التي ج٨ٟل لهظٍ االإىخجاث 

ا االإخمحز في الهىاٖت التي جيخمي بليها، و الخ٩امل الأمامي و ااخلٟي و  الٟغنت للمداٞٓت ٖلى مغ٦ؼَ

غ االإىخج و االإكغوٖاث االإكتر٦ت حٗخبر مً الاؾتراجُجُاث االإىاؾبت  الأ٣ٞي و ازترا١ الؿى١ و جُىٍ

 .للمىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘

 

٣ُت ٖالُت باليؿبت لأ٦بر : الب٣غة ااخلىب .3 االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘ جدٓى بدهت حؿىٍ

غ للماؾؿت ؾُىلت ؤ٦ثر مما جدخاحه َظٍ االإىخجاث التي حٗمل في نىاٖت طاث  االإىاٞؿحن، و ٖاصة جىٞ

مٗض٫ همى مىسٌٟ، و مٗٓم االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘ ٧اهذ حٗض مً الىجىم التي خاٞٓذ 

م طل٪ خاٞٓذ ٖلى هجاخها، و ٖلى الؤصاعة  ٖلى م٩اهتها و خهتها و ل٨ً الؿى١ َى الظي جضَىع و عٚ

ؤن جداٞٔ ٖلى االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘ ٢ضع الؤم٩ان، و ؤن جداٞٔ ٖلى م٩اهتها و جُُل صوعة 

غ االإىخج و الخىؾ٘ االإخجاوـ مً ؤًٞل  خُاتها ب٣ضع الؤم٩ان، و ًم٨ً ؤن ج٩ىن بؾتراجُجُت جُىٍ

الاؾتراجُجُاث التي جىاؾب جل٪ االإىخجاث، و ل٨ً ٖىضما ج٠ًٗ االإىخجاث التي ج٣٘ في َظا االإغب٘ و 

٤ جُب٤ُ بؾتراجُجُت  ا الؿىقي، و جبضؤ خهتها الؿى٢ُت في الخضَىع ٞمً الأوٞ جبضؤ ج٣ٟض مغ٦ؼَ

 .الاه٨ماف

ا مً : ال٨لاب ااخُغة .4 هي االإىخجاث ااخُغة ٖلى خُاة االإاؾؿت و جًغ بؿمٗتها و جازغ ٖلى ٚحرَ

االإىخجاث، و ججٗل االإاؾؿت ٖغيت لتهضًضاث لا لؼوم لها، ٞهي ؤي٠ٗ الًٟٗاء و ًيبغي ال٣ًاء 

. ٖليها بالاه٨ماف و الخهُٟت االؼثُت
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( SWOT(.)Strengths Weaknesses Opportunitie Threats)همىطج الخدلُل الثىاجي : الٟغٕ الثاوي

( SWOT)همىذج الخدلُل الشىائي (I-7)الشيل 

البِئت الضازلُت 

 

 

 

البِئت ااخاعحُت 

ه٣اٍ ال٣ىة 

 ............

 ............

ه٣اٍ ال٠ًٗ 

 ............

 ............

الٟغم 

 ............

 ............

بؾتراجُجُت 

هلىمُت 

بؾتراجُجُت 

بنلاخُت 

التهضًضاث 

 ............

 ............

بؾتراجُجُت 

صٞاُٖت 

بؾتراجُجُت 

اه٨ماقُت 

،ؤخمض ال٣ُامحن، : المصدز . 69 م مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ

 

بحن الٗلا٢ت بحن الأعب٘ مخٛحراث الغثِؿُت، و  ُُ ٌؿخسضم َظا الىمىطج الظي ًُل٤ ٖلُه اؾم الخدلُل الثىاجي ل

ت  (. SWOT)هي ه٣اٍ ال٣ىة و ال٠ًٗ و الٟغم و التهضًضاث و مً َىا حاء اؾمه باللٛت الاهجلحزً

(. SPACE)و همىطج الخدلُل الغزاعي  (McKinsey)و َىا٥ الٗضًض مً الىماطج الأزغي مثل 

. الخدلُل الضازلي: زاهُا

. حصخُو ؾلؿلت االإىاٞ٘: اولا

 ٨ٞغة ؾلؿلت االإىاٞ٘ ٦إؾلىب لدصخُو 1985ؾىت  (Competitive advantage)بىعجغ في ٦خابه الكهحر  ٢ضم

ت مً االإىاٞ٘  ا ؾلؿلت مً الأوكُت تهضٝ بلى زل٤ مجمىٖ الؤم٩اهاث الضازلُت للماؾؿت بالىٓغ بليها باٖخباعَ

مىٟهلت للٗمُل ؾىاء ؤ٧اهذ مىٟٗت م٩اهُت جخد٤٣ بى٣ل االإىاص الأولُت للمهاو٘ و ه٣ل الؿل٘ االاَؼة بلى 

٤ الؤهخاج بةٖاصة حك٨ُل االإىاص و الؿل٘ االإكتراة بلى ق٩ل آزغ ؤ٦ثر  الأؾىا١ و مىاٞ٘ ق٩لُت جخد٤٣ ًٖ َغٍ
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٤ . ٞاثضة للٗمُل ت جخد٤٣ ًٖ َغٍ ً االإىاص و الؿل٘ اخحن ااخاحت لها، و مىٟٗت خُاػٍ و مىاٞ٘ ػمىُت جخم بخسؼٍ

باتهم ٣ت . بُ٘ الؿل٘ و ااخضماث لإقبإ خاحاث الٗملاء و عٚ غ َظٍ االإىاٞ٘ للٗمُل بُغٍ ٞةطا ٧اهذ االإاؾؿت جىٞ

خماص ٖليها في بىاء الاؾتراجُجُاث . ؤًٞل مً االإىاٞؿحن ٞةن َظا ًمثل ه٣ُت ٢ىة ًم٨ً اٖلا

 

ُت  و ٢ض ٢ؿم بىعجغ االإاؾؿت بلى حؿٗت ؤوكُت و ًخ٩ىن ٧ل وكاٍ مً الأوكُت الدؿٗت بلى ؤوكُت ٞغٖ

خحن و َما  بدؿب َبُٗت الهىاٖت التي حٗمل ٞيها االإاؾؿت و ٢ض ٢ؿم بىعجغ الأوكُت الدؿٗت بلى مجمىٖ

. الأوكُت الأؾاؾُت و الأوكُت االإؿاٖضة

الأوكُت الأؾاؾُت هي جل٪ الأوكُت التي حُٗي للٗمُل مىٟٗت مباقغة، ٞهي ٢اصعة بظاتها ٖلى زل٤ مىٟٗت 

ؤما الأوكُت االإؿاٖضة ٞهي لا جسل٤ مىٟٗت للٗمُل و لِـ لها ٢ُمت مباقغة مً . ًغاَا الٗمُل طاث ٢ُمت له

اصة ٦ٟاءة و ٞٗالُت الأوكُت الأؾاؾُت ت لؼٍ . وحهت هٓغٍ و ل٨نها يغوعٍ

( 1): و الك٩ل الخالي ًىضر ؾلؿلت االإىاٞ٘ خؿب بىعجغ

طلظلت المىاؿع خظب بىزجس  (I-8)الشيل زكم 

ااخضماث االإؿاٖضة 

ت  بصاعة االإىاعص البكغٍ

غ و الخ٨ىىلىحُا  الخُىٍ

اث  االإكترً

الؤمضاص 

الضازلي 

٤ و الؤمضاص ااخاعجي الٗملُاث  الدؿىٍ

االإبُٗاث 

ااخضماث 

ت، مهغ، (الأنى٫ و الأؾـ الٗلمُت)الض٦خىع مدمض ٖىى، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت :االإهضع ، الضاع االامُٗت للُباٖت و اليكغ و الخىػَ٘، الؤؾ٨ىضعٍ

2001. 

 

. جدلُل االإىاعص: زاهُا

: مىاعص االإاؾؿت هي

 االإىاعص االإالُت. 

                                                                   

ت، مهغ، (الأنى٫ و الأؾـ الٗلمُت)الض٦خىع مدمض ٖىى، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت 1  .2001، الضاع االامُٗت للُباٖت و اليكغ و الخىػَ٘، الؤؾ٨ىضعٍ

ؤوكُت 

مؿإ

 صة

ؤوكُت 

ؤؾاس ي

 ة
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 ت  .االإىاعص البكغٍ

 االإىاعص الخ٣ىُت .

: حصخُو االإىاعص ٌؿمذ بـ

 ج٣ضًغ ال٣ضعة االإالُت للماؾؿت. 

 اهاث االإؿخ٣بلُت  .ج٣ُُم االهض الخ٣ني و البكغي الإىاحهت الغَ

 جدضًض االإكا٧ل التي ًجب خلها. 

 ال٨ك٠ ًٖ مهاصع الغقي و الخ٣ضم االإؿخٛلت. 

 غة مؿخٗملت بك٩ل حُض  .الخد٤٣ مً ؤن االإىاعص و ال٨ٟاءاث االإخىٞ

 

: في حصخُو االإىاعص ًجب بجبإ االإغاخل الخالُت

 .حم٘ االإٗلىماث .1

 .البدث ًٖ االإٗاًحر االإغحُٗت .2

. مٗاالت االإٗلىماث .3

. حصخُو االإىاعص االإالُت: الٟغٕ الأو٫ 

ًخمثل الدصخُو االإالي ؤؾاؾا في الخدلُل االإالي، بط حهضٝ َظا الأزحر بلى بحغاء ٞدو و حصخُو للؿُاؾاث 

: االإالُت االإخبٗت مً َغٝ االإاؾؿت ؤزىاء ٞترة وكاَها، و مً هخاثج الخدلُل االإالي هجض

. ج٣ُُم الىخاثج االإالُت، مضي جدمل االإاؾؿت لل٣غوى: زاعحُا

. بُٖاء خ٨م ٖلى الدؿُحر، اجساط ٢غاعاث خى٫ الاؾدثماع: صازلُا

ت: الٟغٕ الثاوي . جدلُل االإىاعص البكغٍ

ت ٌٗني َل جدخىي االإاؾؿت ٖلى ٖما٫ مً خُث الٗضص و ال٨ٟاءة، ٦ما ٌٗني ؤًًا  جدلُل االإىاعص البكغٍ

ً . ؾُاؾت االإؿخسضمحن مثل ٦ُُٟت الدكُٛل و الخ٩ىٍ

ت ٖلى : ًدخىي حصخُو االإىاعص البكغٍ

 الخ٣ُُم ال٨مي للىؾاثل. 
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 ج٣ُُم ال٨ٟاءاث. 

 جدلُل ماقغ الأزغ الاحخماعي. 

 حغص ؾُاؾت االإؿخسضمحن. 

 

. جدلُل االإىاعص الخ٣ىُت: الٟغٕ الثالث

: جدلُل االإىاعص الخ٣ىُت حٗخمض ٖلى ؤؾاؾحن َما

 ج٣ُُم ماقغاث االإ٣اًِـ. 

 ج٣ُُم ٢ُمت الأنى٫ االإكتر٦ت ل٩ل اليكاَاث .

ُت : جدلُل االإىاعص الخ٣ىُت للإهخاج .1 غة، بهخاحُت االإىاعص االإؿخٗملت، هىٖ مً زلا٫ الٗىامل االإخىٞ

غ ُت البدث و الخُىٍ  .حؿُحر الؤهخاج، هىٖ

مً زلا٫ االإىاعص الخ٣ىُت للخىػَ٘، ااخضماث : جدلُل االإىاعص الخ٣ىُت للمبُٗاث و الخىػَ٘ .2

٤  .االإٗغويت، لىحؿد٨ُُت الدؿىٍ

3. ً  . مً زلا٫ مغا٦ؼ الكغاء، نىعة االإاؾؿت باليؿبت للمىعصًً: جدلُل االإىاعص الخ٣ىُت للخمىٍ

 

. جدلُل جىُٟظ االإىاعص: زالثا

ت الىيُٗت الؤؾتراجُجُت و  َظٍ االإغخلت مً الخدلُل جتر٦ؼ خى٫ ؤصاء االإاؾؿت و اؾخٛلا٫ االإىاعص مً ؤحل ج٣ىٍ

: بالخالي هي جخُلب جدلُل صازلي الظي ًدخىي بضوعٍ ٖلى

 حصخُو هٓام االإٗلىماث. 

 حصخُو هٓام ال٣ضعة. 

 حصخُو هىٕ الدؿُحر. 

 حصخُو ٢ُم و مٗاًحر الؿلى٥ في االإاؾؿت. 
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 مساخل الدظُير الإطتراجُجي : (I-9)الشيل زكم 

 

 

 23مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ ،م، (الأنى٫ و الأؾـ الٗلمُت)الض٦خىع مدمض ٖىى، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت :االإهضع 

 

 

 

  الخؼُير الاطتراجُجي ،مظخىٍاجه، واهىاع الاطتراجُجُاث:المبدث الشالث 

الخؼُير الاطتراجُجي ومظخىٍاجه :المؼلب الاوٌ 

 :اولا الخُٛحر الاؾتراجُجي

 مً ؤن الخُٛحر الؤؾتراجُجي خ٣ُ٣ت خخمُت جىاحهها االإىٓماث باؾخمغاع مما ًخُلب مً االإىٓماث 
ً
اهُلا٢ا

٠ والخىاػن، لظا ٞةن طل٪ الخُٛحر لا بض وؤن ًى٨ٗـ بخٛحراث  ُّ الؿاُٖت للب٣اء في بَاع البِئت الضًىام٨ُُت الخ٨

ت والهُا٧ل والخ٣ىُاث والث٣اٞاث ، بط لا ًم٨ً لص يء ؤن . بؾتراجُجُت حكمل االإىاعص البكغٍ
ً
 مدخىما

ً
بن الخٛحر ؤمغا

 ؤو 
ً
ًب٣ى ٖلى خاله مً صون حُٛحر، بط ؤن ؤًت مىٓمت جٟغى البِئت ٖليها الخُٛحر ؾىاء ؤ٧ان ؤًضًىلىحُا

ى بظل٪ وؾُلت للمداٞٓت ٖلى  ، و٢ض ًيكإ مً الٗاملحن ؤو مً االإؿاولحن وَ
ً
 ؤم ج٣اهُا

ً
 ؤم احخماُٖا

ً
ا٢خهاصًا

.  االإىٓمت وز٣ائها بك٩لٍ مؿخمغ

بإن الخُٛحر َى بخضار الخىاؾ٤ االإؿخمغ بحن ؤويإ االإىٓمت واالإؿخجضاث التي  " ًىوـ َاع١ الض٦خىع ُٞما ٌكحر 

ى جىاؾ٤ م٘ َبُٗت ااخالت االإخٛحرة  ُٟي، وَ جدضثها الخُىعاث ااخضًثت في مسخل٠ مجالاث الٗمل الىْ

 ًٖ مجابهت صواٞٗه بد٨مت 
ً
 وحٗضله ما اؾخُاٖذ، ًٞلا

ً
لى الؤصاعة ؤن جخى٢٘ الخُٛحر صاثما واالإخجضصة، وٖ

 [1]".وصعاًت ٖالُحن

 بإن الخُٛحر الؤؾتراجُجي ًخًمً الؤصاعة الٟاٖلت لٗملُاث الخُٛحر للمىٓمت بهضٝ الخدضًض Lynchفي خحن ًا٦ض 

الىاضر للَضاٝ الؤؾتراججُت والظي ًخًمً جىُٟظ اؾتراجُجُاث حضًضة جم في مدخىاَا حُٛحراث مؿخمغة 

حر عوجُيُت في االإىٓمت .  عوجُيُت وٚ

 

                                                                   

٠، ال٨ٟغ الؤؾتراجُجي لل٣اصة1 ت، -صعوؽ مؿخىخاة مً الخجاعب الٗاالإُت والٗغزُت- ًىوـ َاع١ قغٍ ، ميكىعاث االإىٓمت الٗغزُت للخىمُت الؤصاعٍ

 .219، م2002حمهىعٍت مهغ الٗغزُت، 

الخدلُل الاطتراجُجي 

 للبِئت

الخخؼُؽ 

 الاطتراجُجي

السكابت  الخىـُر الاطتراجُجي

 الاطتراجُجُت



 

37 

 

اث الخُٛحر الاؾتراجُجي  :  زاهُا  مؿخىٍ

اث للخُٛحر الاؾتراجُجي، وهي  [1 ]: َىا٥ زمؿت مؿخىٍ

.  ٖضم الخُٛحر ؤو الاؾخمغاع الاؾتراجُجي .1

كمل الخٛحراث في ؤؾالُب الٗمل االإٗخمضة ٦إؾالُب حظب الؼزاثً : الخُٛحر الاؾتراجُجي الغوجُني .2 وَ

ا) حرَ  .(الدؿٗحر، جغجِب االإىخجاث، حُٛحر االإىػٖحن، وٚ

خًمً ٖغى مىخجاث حضًضة في ؤؾىا١ حضًضة صازل نى٠ االإىخج : الخُٛحر الاؾتراجُجي االإدضوص .3 وٍ

 . الٗام هٟؿه

 . الخُٛحر الاؾتراجُجي االظعي  .4

 . بٖاصة الىٓغ ال٩املت بالخىحه الاؾتراجُجي .5

 للإصاعة، لا بض مً الخٗغّٝ ٖلى مُالب الخُٛحر و٢ىاٍ ااخاعحُت والضازلُت 
ً
 وجدضًا

ً
وفي بَاع ٧ىن الخُٛحر خخمُا

وبصاعتها لهاار االإىٓمت وطل٪ باٖخماص الىؾاثل والخ٨ىىلىحُاث والأصواث االإىاؾبت لخهبذ الأخضار وجُىعَا 

ت وااخٟت الٗالُت في الاؾخجابت له . ًىهب في مهلخت االإىٓمت مً زلا٫ الؿغٖ

وزظل٪ هغي ؤن لخ٨ىىلىحُا االإٗلىماث و٢ضعاتها بم٩اهُت للمؿاَمت في جد٤ُ٣ اخالت الاؾخجابت الؤؾتراجُجُت 

 في ا٦دكاٝ الٟغم ااخالُت واالإؿخ٣بلُت وجىحهها 
ً
للخٛحراث البُئُت مً ٢بل االإىٓمت لأجها ؾدؿاٖضَا خخما

ت  ظا في الىا٢٘ ٞغى مً ٞغوى اؾخمغاعٍ هدى اؾخٛلالها، وحؿاٖضَا في ججىب التهضًضاث واالإساَغ البُئُت وَ

 ٢ض ٌٗضّ مً 
ً
 للخٛحراث البُئُت ٖامت

ً
ت وزٟت جدغ٥ االإىٓمت اؾخجابت ما٫ وز٣ائها، بط بن ؾغٖ خُاة مىٓماث اٖلأ

س٠ٟ قضة الخإزحر البُئي الىا٢٘ ٖليها ت االإىٓمت وٍ . الىؾاثل االإىاؾبت لخد٤ُ٣ الٟغى االإخٗل٤ باؾخمغاعٍ

 

 

  أهىاع الاطتراجُجُاث: المؼلب الشاوي

 

 ؤولا اؾتراجُجُاث الىمى

اصة حلم االإىٓمت و  ٟها في ػٍ ٖىضما ج٩ىن االإىٓمت في وي٘ ًم٨نها مً تهُئت عاؽ ما٫ ؤو ٞىاثٌ مالُت جىْ

اصة خهتها الؿى٢ُت ، ٞةجها حٗخمض بؾتراجُجُت الىمى التي جخإل٠ بضوعَا مً اؾتراججُاث بضًلت جسخاع الؤصاعة  ػٍ

                                                                   

ا مُل٪ الضوعي ، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت 1 ملُاث وخالاث صعاؾُت-ػ٦غٍ ىُت، صاع ال٨خب والىزاث٤، بٛضاص، الٗغا١، -مٟاَُم وٖ ، الُبٗت الأولى، االإ٨خبت الىَ
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٤ االإخٛحراث البُئُت ااخاعحُت التي حٗمل ٞيها  . مً بُنها و جيخ٣ل مً واخض بلى ؤزغي وٞ

و ما ٌٗض بؾتراجُجُت مىاؾبت في ٞترة مُٗىت ، ٢ض لا ٩ًىن ٦ظل٪ في ٞترة لاخ٣ت ، َاالإا حٗاٌل االإىٓماث ٖاالإا 

٘ الخٛحر  . ؾغَ

اصة االإبُٗاث ، الىهِب الؿىقي ، و الأعزاح ، و  و ٖىضما جخجه االإىٓمت للىمى ٞةجها جً٘ ؤَضاٞها في نُٜ ػٍ

ٖىضما ًغنض االإضًغ الاؾتراجُجي ٞغيا ؾاهدت بالؿى١ و ًضع٥ ؤن لضًه مً ه٣اٍ ال٣ىة ما ًم٨ىه مً 

  : اؾخٛلالها ، ٞاهه ًسخاع بؾتراجُجُت الىمى ، مً زلا٫ اخض ؤو بٌٗ اؾتراجُجُاتها البضًلت الخالُت

٤ ٢ضعاَا و بم٩اهُاتها الظاجُت ، خُث الاخخُاج بلى  : الىمى الظاحي- 1 ؤي بن االإىٓمت حؿخُُ٘ ؤن جخىؾ٘ و جىمى وٞ

 . الأمىا٫ و االإىاعص الأزغي للىم ؾىاء صازل ال٣ُإ الظي ٌٗمل ُٞه ؤو في ٢ُاٖاث ؤزغي 

  :بؾتراجُجُت التر٦حز- 2

 : و ًخم طل٪ مً زلا٫ (الأؾىا١  )التر٦حز ٖلى الٗملاء 

خماص ٖلى الٗملاء ااخالُحن-  . اٖلا

 . حظب ٖملاء االإىاٞؿت-

 : و ًخم طل٪ مً زلا٫: التر٦حز ٖلى االإىخج 

 . جدؿحن ااخضماث االإ٣ضمت م٘ االإىخج-

غ اؾخسضاماث حضًضة للمىخج -  . ااخضمت/ جىمُت و جُىٍ

خم طل٪ مً زلا٫: التر٦حز ٖلى الخ٨ىىلىحُا   : وٍ

غ الآلاث و االإٗضاث لخدؿحن ال٨ٟاءة-  . جُىٍ

غ اؾخسضاماث و مىاٞ٘ حضًضة للمىخج -  .ااخضمت/ جُىٍ

  : بؾتراجُجُت الخ٩امل و التر٦ُب- 3

ً زلُِ مً الاؾتراجُجُاث التي جدىاؾب م٘ الٛغى الغثِس ي لها ؤو م٘ عؾالتها ، و  حٗمل االإىٓماث ٖلى ج٩ىٍ

٢ض حؿخسضم االإىٓمت ؤ٦ثر مً بؾتراجُجُت واخضة في هٟـ الى٢ذ ، ًدضر َظا في االإىٓماث ال٨بحرة التي جخٗضص 

 . ؤٚغايها ، ؤو ٢ض حٗني االإىٓمت مً بؾتراجُجُت في نىعة مخخابٗت

4 -٘   : بؾتراجُجُت الخىىَ

  ااخضماث االضًضة/ ج٣ضًم االإىخجاث -

 . بياٞت ؤؾىا١ حضًضة-

 . ؤياٞىا بٌٗ الٗملُاث الؤهخاحُت بلى ٖملُاتها ااخالُت-

ما٫ ٞهي بؾتراجُجُت - ما٫ في بٌٗ مجالاث اٖلأ بن الهضٝ الغثِس ي لهظٍ الؤؾتراجُجُت َى صزى٫ مىٓمت اٖلأ

  مىاؾبت ٖىضما ٩ًىن للمىٓمت مى٢٘ جىاٞس ي ٢ىي 
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  اؾتراججُاث الاؾخ٣غاع:زاهُا

ٖىضما لا جخم٨ً قغ٦ت مً الىمى بِىما حؿخُُ٘ الاؾخمغاع في ج٣ضًم هٟـ االإىخجاث لىٟـ الأؾىا١ ٞةجها جدخاج 

م َظا  لإؾتراجُجُت الاؾخ٣غاع ، في َظٍ الؤؾتراجُجُت حؿعى الكغ٦ت للخٟاّ ٖلى ويٗها الؿىقي ، و بغٚ

اصة الؤهخاحُت و جد٤ُ٣ حلم ؤٖما٫ ا٦بر مً هٟـ الٗملاء  اصة الأعزاح مً زلا٫ ػٍ و مً .ٌؿخُُ٘ االإضًغون ػٍ

ً بان الكغ٦ت جاصي بك٩ل حُض ، ؤو بصعا٦هم ؤن الاججاٍ  صواعي جبني بؾتراجُجُت الاؾخ٣غاع ، قٗىع االإضًغٍ

٘ هدى الىمى  للخُٛحر ؾُدمل مٗه مساَغ مازغة ، وان الكغ٦ت جدخاج لٟترة عاخت بٗض ٞترة مً الٗضو الؿغَ

 ومً بضاثل َظٍ الاؾتراجُجُت.،ٖمىما ٞان اؾتراجُجُاث الاؾخ٣غاع ًم٨ً ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر هجاخا في الأحل ال٣هحر 

: 

 : بؾتراجُجُت الخ٣اٍ الأهٟاؽ- 1

ب ٞيها ما خ٣٣خه و حُٗض جىُٓم  ٘ و بجها٥ جىاٞس ي ، ٢ض جدخاج الكغ٦ت لٟترة مً الغاخت حؿخىٖ بٗض همى ؾغَ

 . وخكض مىاعصَا الإغخلت همى جالُت ، في ْغوٝ بُئُت ؤًٞل

  : بؾتراجُجُت الثباث- 2

ؤجها بؾتراجُجُت ٖضم اجساط ٢غاع حضًض و ازخباع الاؾخمغاع في الٗملُاث و الؿُاؾاث ااخالُت، في الأحل ال٣هحر 

بن الثباث اليؿبي الظي ًدضزه االإغ٦ؼ . ، و حٗخمض في َظٍ الؤؾتراجُجُت ٖلى ٖضم وحىص حُٛحر في مى٠٢ الكغ٦ت 

ا ااخالي م٘  ا ، ٌصلٗها ٖلى الاؾخمغاع في مؿاعَ الخىاٞس ي االإؿخ٣غ للكغ٦ت في نىاٖت لا حكهض همىا ملخىْ

 . حٗضًلاث َُٟٟت لخدؿحن مبُٗاتها و ؤعزاخها

  : بؾتراجُجُت الغزذ االإهُى٘- 3

َىا لً جخسظ الؤصاعة الٗلُا للكغ٦ت ٢غاعا حضًضا ، ؤجها ؾخداو٫ ج٣ضًم صٖم انُىاعي للغزذ ٖىضما جمغ بٟترة 

مً جىا٢و االإبُٗاث و الؤًغاصاث و الأعزاح ، و طل٪ بسٌٟ ٧ل مً الاؾدثماعاث و بٌٗ االإهغوٞاث في الأحل 

 . ال٣هحر

  بؾتراجُجُت الاه٨ماف: زالثا

و حٗغٝ ؤًًا بالإؾتراجُجُت الضٞاُٖت ، َىا جدخاج الؤصاعة بلى زٌٟ الٗملُاث و ج٣لُو حلم اليكاٍ ، و 

طل٪ ٖىضما جىاحه مى٢ٟا مالُا نٗبا ، ؤو تهضًضا مازغا مً مىاٞـ ٢ىي ؤو ؤ٦ثر ؾىاء مً االإىاٞؿحن ااخالُحن 

ؤو االضص ، ؤو ؤًت مك٨لاث مازغة يمً االإخٛحراث في بِئت ااخاعحُت ، ؤو ٖىضما ججض الؤصاعة ؤجها ًم٨ً ؤن 

  : ومً بضاثلها. جد٤٣ عزدا ٖلى ؤن هي زًٟذ حلم وكاَها 

و ًضزل في اَاع َظٍ الاؾتراجُجُت ج٣لُل حلم الاوكُت او الاؾخٛىاء ًٖ اوكُت لم  : اؾتراجُجُت ااخهاص- 1

ا غَ  . ٌٗض بالإم٩ان جُىٍ

 : بؾتراجُجُت الخدى٫ - 2
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ما٫ ٖىضما ج٩ىن االإك٨لاث مىدكغة ٞيها و ل٨نها لِؿذ زُحرة بٗض ،  و هي الؤؾتراجُجُت التي جدبٗها مىٓمت اٖلأ

و هي جىُىي ٖلى مغخلخحن ، الأولى الاه٨ماف الظي حهضٝ بلى جسٌُٟ اادلم و الخ٩ال٠ُ ، و الثاهُت مغخلت 

 . الضٖم و الاؾخ٣غاع و التي جىُىي ٖلى وي٘ بغهامج لخثبُذ وي٘ االإىٓمت االضًض

ض- 3   : بؾتراجُجُت الخجغٍ

مً االإىاؾب بجبإ َظٍ الؤؾتراجُجُت بطا جضوي ؤصاء بخضي الىخضاث الؤؾتراجُجُت ؤو اخض زُىٍ االإىخجاث و 

ااخضماث ؤو في خالت ٖضم اوسلام اخض ال٣ُاٖاث م٘ باقي ٢ُاٖاث االإىٓمت ،و في َظٍ ااخالت ج٣ىم مىٓمت 

ما٫ ببُ٘ ؤو جهُٟت َظٍ الىخضاث الؤؾتراجُجُت  . اٖلأ

  : بؾتراجُجُت الالخٟاٝ- 4

ما٫  ما٫ بالتراح٘ و ج٣لُو ؤٖمالها في مىاحهت التهضًضاث البُئُت ، بط حُٗض مىٓمت اٖلأ و َىا ج٣ىم مىٓمت اٖلأ

اصة ٞاٖلُت ٖملُت الؤهخاج ٩٦ل ، مثل  حك٨ُل ؤٖمالها باؾدبٗاص بٌٗ الٗملُاث ٚحر الٟٗالت مً احل ػٍ

ما٫ بىٟـ حلم االإبُٗاث و الأعزاح م٘ الخ٣لُل مً ج٩ال٠ُ الاؾدثماع و حلمها  . اخخٟاّ مىٓمت اٖلأ

  : بؾتراجُجُت الخهُٟت- 5

جمثل َظٍ الؤؾتراجُجُت االإللإ الأزحر ٖىضما جٟكل باقي اؾتراجُجُاث الاه٨ماف ، و ًغي االإؿدثمغون ؤن 

الخهُٟت االإب٨غة ؤًٞل مً الؤٞلاؽ في النهاًت 

 

 

خـت الحسهت الإطتراجُجُت للمىظمت هؤداة اطخجابت للخؼُير الاطتراجُجي  : السابعالمبدث

مـهىم خـت الحسهت الإطتراجُجُت :  الاوٌ المؼلب

٩ًاص ًجم٘ الباخثحن ٖلى مٟهىم مىخض اخٟت ااخغ٦ت الؤؾتراجُجُت ٖىضما ًا٦ضون بإجها ال٣ضعة ٖلى بصعا٥ 

ب والبُٗض الظي  وااخهى٫ ٖلى االإؼاًا التي جدُدها الٟغم البُئُت مً زلا٫ جسُُِ وجىُٟظ الخُٛحر ال٣غٍ

اٖل وزالك٩ل االإُلىب  ٘ وٞ ما٫ بك٩ل ؾغَ ت مً . ًدضر في ؤوكُت مىٓماث اٖلأ وبٗباعة ؤزغي هي مجمىٖ

 لخم٨حن االإىٓمت للخىحه االإؿخمغ هدى الٟغم االضًضة التي جٓهغ 
ً
ا الٟلؿٟاث وال٣ضعاث االإخ٩ىهت التي حٗمل ؾىٍ

ما٫  [1 ].في بِئت اٖلأ

                                                                   

1www.sa-advantage.com/strategicagilityconsulting.html 
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٦ما ٌكحر البٌٗ بلى ؤن زٟت ااخغ٦تًم٨ً ؤن جخمثل ب٣ضعة االإىٓمت ٖلى الاؾخمغاع بةصعا٥ واؾخ٨كاٝ 

ت  غاى اؾخٛلا٫ الٟغم في االإى٠٢ الؿىقي باٖخماص الؿغٖ والاؾخجابت باؾخسضام ال٣ضعاث االإلاثمت لٚأ

 [1 ].واالإباٚخت والىجاح الخىاٞس ي

غاى  ان زٟت ااخغ٦ت باالإىٓمت جخمثل ب٣ضعة االإىٓمت ٖلى الاؾخمغاع بالاؾخجابت باؾخسضام ال٣ضعاث االإلاثمت لٚأ

ت االإباٚخت والىجاح الخىاٞس ي  ( 2)اؾخٛلا٫ الٟغم في االإى٠٢ الؿىقي باٖخماص الؿغٖ

وحٗغٝ ااخٟت الاؾتراجُجُت باجها ال٣ضعة ٖلى الاصعا٥ وااخهى٫ ٖلى مؼاًا جدُدها البِئت مً زلا٫ جسُُِ 

اٖل وزالك٩ل االإُلىب  ٘ وٞ ما٫ بك٩ل ؾغَ ب و البُٗض الضي ًدضر في اوكُت مىٓماث اٖلا ( 3)وجىُٟض ال٣غٍ

 َى الؿهىلت 
ً
 وعوجُيُا

ً
 مخى٢ٗا

ً
كحر البٌٗ بلى ؤن مٟهىم زٟت ااخغ٦ت في ٖملُاث االإىٓماث التي حكهض حُٛحرا وَ

ت التي ج٩ىن مٗها االإىٓمت ٢اصعة ٖلى حُٛحر ؤٖمالها مً ؤحل الاؾخجابت للمساَغ ؤو الٟغم في ؤؾىا٢ها  .والؿغٖ

 
ً
٣ا و٢ض ْهغ الاَخمام بسٟت ااخغ٦ت الؤؾتراجُجُت لأؾباب جخٗل٤ بالهٗىزت التي حٗتري بحغاء ٖملُاث الخُٛحر وٞ

ىضثظٍ ًهبذ الخُٛحر بمثابت مٗغ٦ت  للمضزل الخ٣لُضي، بط بن خهى٫ الخُٛحر وبصاعجه ًدضزان في آنٍ واخض، وٖ

ت االإؿخسضمت، لظا ْهغث زٟت ااخغ٦ت الؤؾتراجُجُت بىنٟها  حكً يض الٗملُاث ال٣اثمت، الأهٓمت الؤصاعٍ

، لظل٪ ٞهي جىحه مؿخمغ جدبٗه االإىٓمت 
ً
جىحه مىخٓم هدى الخُٛحر هدى الخُٛحر ٖىضما ٩ًىن طل٪ الخُٛحر مُلىزا

. لخُٗٓم خالاث الىجاح

ما٫ الُىم، وبجها وؾُلت جدمل في  ُٞما ًغي البٌٗ بإن زٟت ااخغ٦ت الؤؾتراجُجُت ؤؾاؾُت للب٣اء في ٖالم اٖلأ

ب ؤؾاس ي ؤو ؤجها طاث ؤ٩ٞاع مخذلغة   [4]. (٢ضًمت ؤو بالُت)َُاتها الازخلاٝ بحن الاؾخمغاع ب٩ىن االإىٓمت لٖا

أهداؾ خـت الحسهت الإطتراجُجُت :  الشاوي المؼلب

ت ؤَضاٝ، جخمثل في بَاع االإٗاصلت الآجُت : حؿعى االإىٓماث لخد٤ُ٣ زٟت ااخغ٦ت الؤؾتراجُجُت لخد٤ُ٣ مجمىٖ

مسوهت المىظمت واللادة + الظسعت + جىلُد الترهيز = أهداؾ خـت الحسهت الإطتراجُجُت 

م٨ً ؤن جىضعج جل٪ الأَضاٝ في بَاع ما ٌٗغٝ بىمىطج زٟت ااخغ٦ت التي ًدضص الأبٗاص الأؾاؾُت اخٟت  وٍ

: ااخغ٦ت في بَاع الك٨لالآحي

                                                                   

1www.agilityconsulting.com 
 ،الابضإ الخىُٓمي في االإىٓماث ااخضًثت ،حامٗت ؾٗض خلب ،االؼاثغ (2011)خؿحن وي٠ُ،َه،ؤخمض ،2

3Strategic Agility on the Perceived Performance of Manufacturing FirmsOfoegbu, Oneyema.E&Akanbi, Paul Ayobami, (2012), “The 

Influence of in Nigeria’, International Business & Economics Research Journal, Vol.No11, and No.2:153X160 

4http://strategicagility.com/drupal/home/ strategicagility 
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ت مً ال٣ضعاث  ًخطر مً الك٩ل ؤٖلاٍ ؤن جُب٤ُ همىطج زٟت ااخغ٦ت ًخُلب امخلا٥ االإىٓمت الإجمىٖ

، بط بن َىا٥ ٖلا٢ت ج٩امل بحن ؤبٗاص ؤو ٖىانغ همىطج زٟت ااخغ٦ت (ومنها ال٣ضعاث الخ٨ىىلىحُت)الخىُٓمُت 

، وجخطر خالت الخ٩امل بُنهما مً زلا٫ (الأٞغاص، والخ٨ىلىحُاث، والٗملُاث)وال٣ضعاث الخىُٓمُت االإخمثلت بـ 

  :االضو٫ الآحي

 الأٞغاص

 الخ٣ىُاث الٗملُاث

غ الخ٨ٟحر  جدغٍ

 الؿب٤ 

 في الخُٛحر

 ج٣ُُم 

 الىخاثج

 جىلُض 

 الث٣ت

 البضء

 بالٟٗل

همىدج خـت الحسهت  : (I-10)الشيل زكم 

Source: www.agilityconsulting.com 

 



 

43 

 

 العلاكت بين همىذج خـت الحسهت وكدزاث المئطظت(I-2)الجدوٌ 

 

 (الأٞغاص ، والخ٨ىىلىحُاث ، والٗملُاث)٢ضعاث االإاؾؿت همىطج زٟت ااخغ٦ت 

الؿب٤ في الخُٛحر . 1

  الٟهم االُض لل٣ىي التي حؿبب الخُٛحر

  ما٫ الأؾاؾُت ال٣ُاؾاث الغثِؿت الإخابٗت مىحهاث اٖلأ

  الؤصعا٥ والىعي ال٣ىي والؤخاَت بالهىاٖت

 اث  الؿبر الضاثم ، ٖضم الغيا في ٧ل االإؿخىٍ

جىلُض الث٣ت  . 2

  في ٧ل م٩ان في االإىٓمت " زِ البهحرة"عؾالت واضخت 

 الت في حـ الىبٌ والؤنٛاء ّٗ  مماعؾاث ٢ُاصًت ٞ

 اث ٦إصواث لخد٤ُ٣ الٟىػ ؤو الاهخهاع  الخىا٤ٞ بحن االإىاعص والأولىٍ

   ٤ الٗمل الصخُذ ومهاعاث لخد٤ُ٣ الٟىػ الالتزام ببىاء ٞغٍ

البضء بالٟٗل  . 3

 ما٫ اث في اٖلأ  هٓام ٞاٖل الإىا٦بت التر٦حز والأولىٍ

 اث الضهُا  ٢ضعاث ٞاٖلت لهى٘ ال٣غاع في االإؿخىٍ

  الث٣اٞت االإصلٗت وواؾٗت ااخُلت ٖلى الاهدُاػ للٗمل 

   ت اث٠ بؿغٖ ال٣ضعة ٖلى حٗبئت الٗمل بحن الىْ

غ ال٨ٟغ  . 4 جدغٍ

  ٕاالإىار الخىُٓمي ٌصل٘ ٖلى الؤبضا 

 ً٘خم جدؿحن الٗملُاث واالإىخجاث بك٩ل ؤ٦ثر مً االإخى٢ 

 اث  حصلُ٘ االإكاع٦ت وجىلُض الأ٩ٞاع في ٧ل االإؿخىٍ

   البدث الثابذ زاعج االإىٓمت والهىاٖت التي جيخمي بليها
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 (الأٞغاص ، والخ٨ىىلىحُاث ، والٗملُاث)٢ضعاث االإاؾؿت همىطج زٟت ااخغ٦ت 

ج٣ُُم الىخاثج  . 5

  غ بُا٢ت ؤصاء االإىٓمت بك٩ل ًد٤٣ الخىاػن بحن االإ٣اًِـ الغثِؿت  جُىٍ

  ُُٟت م٣اًِـ عثِؿت مخىا٣ٞت  ؤن ٩ًىن ل٩ل وخضة ؤٖما٫ ؤو وخضة وْ

 مً ؤحؼاء ج٣ُُم الىخاثج 
ً
م ٌٗضّ حؼءا

ّ
 ٦ُُٟت جدؿحن الخٗل

  ٍغ الىخاثج حٛظًت ٨ٖؿُت ل٩ل مً االإؿاخاث ؤٖلا جىٞ

Source: www.agilityconsulting.com. 

 لأَضاٞها لأَمُتها ال٨بحرة في ب٣اء واؾخمغاع 
ً
 وفي بَاع ؾعي االإىٓماث للىنى٫ بلى زٟت ااخغ٦ت وجد٣ُ٣ا

االإىٓماث في بَاع البِئت االإخٛحرة ، هجض ؤن َىا٥ ًا٦ض ٖلى يغوعة اَخمام االإىٓماث بالإحابت ٖلى حؿائ٫ 

٠ُ٦ ًم٨ً للماؾؿت ؤن جهبذ ؤ٦ثر زٟت؟  : مٟاصٍ

  

 

 ا٦دك٠

 زُِ

 هٟظ

م
ّ
 حٗل

 ؤٞهم

 خلل

 ٖغّٝ

 حىض

 جهىّع 

م لخدلُم خـت الحسهت (I-11)لشيل ا خازػت الؼسٍ

 

Source: www.agilityconsulting.com 

 



 

45 

 

 

ت مً ااخُىاث التي لا بض وؤن جدبٗها   وفي بَاع الؤحابت ٖلى َظا الدؿائ٫، ًم٨ً جدضًض مجمىٖ

  :االإىٓماث لخد٤ُ٣ طل٪، وجخمثل جل٪ ااخُىاث بالك٩ل الآحي

 

 دواؿع خـت الحسهت الإطتراجُجُت : الشالث المؼلب 

ما٫ ؤوكُتها الُىم في بَاع ٦م َاثل مً االإٗلىماث االإخاخت لأي شخو وفي ؤي   جماعؽ مىٓماث اٖلأ

و٢ذ، وزالى٢ذ هٟؿه ٞةن َىا٥ مٗضلاث مؿخمغة للخُٛحر في الأؾىا١ والخ٨ىىلىحُاث االإؿخسضمت، وزمىحب 

ىا ًخىحب ٖلى االإىٓماث  طل٪ ٞةن الأهٓمت الخ٣لُضًت في الؤصاعة لم حٗضّ مىاؾبت لخىاحه خالاث الخُٛحر َظٍ، وَ

 ٖلى ما ؾب٤، ٞةن َىا٥ ؾببحن  بصعا٥ طل٪ وج٣ىم بالبدث ًٖ الؿلى٦ُاث االإُلىزت لإخضار الخُٛحر
ً
اٖخماصا

: عثِؿحن ًدضصان الؤحابت االإىاؾبت لدؿائ٫ مٟاصٍ

ما٫ بلى ؤن جُىع وجدؿًّ زٟت خغ٦تها الؤؾتراجُجُت؟  الإاطا جدخاج مىٓماث اٖلأ

م٨ً جدضًض َظٍ الأؾباب بالآحي  [1 ]:وٍ

ما٫ جدضًض واهتزإ مىاٞ٘  .1 ىا ًخىحب ٖلى مىٓماث اٖلأ و٢خُت االإحزة الخىاٞؿُت في الى٢ذ ااخايغ، وَ

ما٫ مً الٟغم الأًٞل االإخاخت  . مىٓمت اٖلأ

ما٫ الُىم بطا اؾخمغث بةهخاج ما ٌؿخسضم ٣ِٞ ل٩ي جهبذ ٢اثمت بٗمل  .2 ًم٨ً ؤن جمىث مىٓماث اٖلأ

 .الص يء الصخُذ

 ٌ  : خلاصت الـصل الاو

 

اصة   ًخمحز بااخضازت والغٍ
ً
ا  ٨ٞغٍ

ً
ل٣ض وحض الباخثىن يالتهم في ؤؾلىب الؤصاعة الؤؾتراجُجُت ٧ىهه ًمثل مىهلا

غ ؤصائها اصة ال٣ضعاث الخىاٞؿُت للمىٓمت وجُىٍ دؿم مً زلا٫ ٖملُاجه ووؾاثله بال٣ضعة ٖلى ػٍ   .وٍ

٤ الىمى  ما٫ في البلضان االإخ٣ضمت وبٌٗ البلضان الؿاثغة في َغٍ َظا الأؾلىب الظي جبيخه مٗٓم مىٓماث اٖلأ

ا   .و٧ان له الأزغ ال٨بحر في جٟى٢ها وجمحزَ

صخُذ ؤن بٌٗ االإىٓماث ٢ض جىجر هدُجت الهضٞت في الأحل ال٣هحر صون مماعؾت حاصة للإصاعة الؤؾتراجُجُت 

                                                                   

1www.sa-advantage.com/strategicagilityconsulting.html 
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ل لا ًم٨ً ؤن جب٣ى بلا االإىٓماث التي جماعؾها مماعؾت حاصة   .ول٨ً في الأحل الُىٍ

واهُلا٢ا مً َىا باث مماعؾت مىٓماجىا الٗامت وااخانت لأؾلىب الؤصاعة الؤؾتراجُجُت بك٩ل حضي يغوعة 

ا في  غ ؤصائها بل ؤيخى الؿبُل الىخُض لب٣ائها واؾخمغاعَ اصة ٢ضعاتها الخىاٞؿُت وجُىٍ ملخت وخخمُت بن ؤعاصث ػٍ

ض مً الاهٟخاح والٗىالإت  بٗض جؼاًض الاججاٍ هدى االإؼٍ
ً
 .الأؾىا١ الا٢خهاصًت وزهىنا

بن مما ًمحز الؤصاعة الؤؾتراجُجُت َى ؤجها ٦مٟهىم لا ج٣بل بالًغوعة البِئت ٖلى ما هي ٖلُه ، ٦إخض الثىابذ 

ى ما ًجٗل الؤؾتراجُجُت االإمحزة هي طاث ال٣ضعة  ومً زم ٞةن الضوع الاؾتراجُجي ًخطر في الخ٠ُ٨ وعص الٟٗل وَ

 .ٖلى الخإزحر ؤو جل٪ االإدضزت للخُٛحر في البِئت االإدُُت
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الـصل الشاوي الخدظين المظخمس والميزة الخىاؿظُت 

 

 ملدمت الـصل

ما٫ بمثابت جغاح٘ للخل٠،  ولظل٪ حؿعى يفي ْل مىار ٖمل مخٛحر ومخُىع ٌٗخبر ٖضم جُى ع ؤوكُت اٖلأ

. االإيكأث بلى بحغاء ؤٖما٫ جدؿحن مؿخمغ في ٧ل الأوكُت وزمكاع٦ت حمُ٘ الٗاملحن في ٧ل الأ٢ؿام

    ٣ٞض ج٩ىن الٗملُاث والأوكُت ٖىض و٢ذ جسُُُها ٧اهذ م٣بىلت وان َظا الخسُُِ  ٧ان مؿتهضٝ لٟترة  

ى ما ؤصي اخضور مكا٧ل مما ًىضر  ما٢خت  ، و لم جخم صعاؾخه بٗض طل٪  لُىا٦ب الخٛحراث االإدُُت  وَ

غٍ   ٞاالإىٓماث ب٩اٞت اهىاٖها وازخلاٝ اَضاٞها جدخاج الخدؿحن ؤَمُت مغاحٗت الٗمل بحن ااخحن والازغ لخُىٍ

لباجه والبِئت ااخاعحُت   في الٗملُاث والاوكُت واالإىخجاث وطل٪ لازخلاٝ خاحاث الٗمُل وَ
ً
االإؿخمغ صاثما

ت بالؿى١  . االإخٛحرة باؾخمغاع و لخىاحت االإىاٞؿت ال٣ىٍ

   جبضؤ ؤٖما٫ الخدؿحن االإؿخمغ بخُب٤ُ مٟاَُم  خل االإك٨لاث ٖلى الٗملُت االإُلىب جدؿُنها وطل٪   بضعاؾت 

الخدؿحن لا ًىٟظ مغة واخضة بل ًجب ان جبظ٫ حهىص وجدلُل مى٢٘ االإك٩لت باؾخسضام الأؾئلت االإخ٨غعة و

. الخدؿحن باؾخمغاع لان َىا٥ صاثما ٞغم للخدؿحن

غ الٗملُاث والاوكُت االإخٗل٣ت بالآلاث  ت تهضٝ الى الٗمل ٖلى جُىٍ ٌٗخبر الخدؿحن االإؿخمغ ٞلؿٟت اصاعٍ

غ االإحزة  غ١ الاهخاج بك٩ل مؿخمغ، ومً ٚاًاث الخدؿحن االإؿخمغ الغثِؿُت ا٦دؿاب وصٖم وجُىٍ والاٞغاص وَ

ً بضءا مً   ؤو٫ مً اؾخسضم M.PORTERالخىاٞؿُت  التي ٧اهذ ولاػالذ الكٛل الكاٚل لل٨خاب واالإىٓغٍ

مهُلر االإحزة الخىاٞؿُت، خُث ؤ٦ض ؤن الٗىامل الأؾاؾُت التي جًمً للماؾؿت محزة جىاٞؿُت جدضصَا 

ت ْهغ همىطج خضًث ٌٗغٝ االإاؾؿت ٖلى ؤجها خاٞٓت  ال٣ىي االإىحىصة في الؿى١، ل٨ً م٘ الخُىعاث االإدؿاعٖ

ت الأمغ الظي ٣ًخط ي ٖليها جثمحن َظٍ االإىاعص الضازلُت  . مً االإىاعص وال٨ٟاءاث البكغٍ

زهاثهها،  وبُٛت الخٟؿحر ؤ٦ثر ؾىداو٫ في االإبدث الثاوي مً َظا الٟهل الخُغ١ بلى مٟهىم االإحزة الخىاٞؿُت،

ا ٦ما ؾىداو٫ ابغاػ صوع الدؿُحر الاؾتراجُجي الإسخل٠ االإىاعص والخدؿحن االإؿخمغ لها في زل٤  قغوَها ومهاصعَ

تها  . محزة جىاٞؿُت جًمً ب٣اء االإىٓمت واؾخمغاعٍ
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الخدظين المظخمس :  المبدث الاوٌ 

 

ماهُت  الخدظين المظخمس :   المؼلب الاوٌ 

 وكإة الخدؿحن االإؿخمغ -اولا

الى (وحٗني الخُٛحر هدى الأًٞلKaizen ( ؤوContinuous Improvement ( CI)حٗىص حظوع الخدؿحن االإؿخمغ 

الُابان بط اٖخُمض مً ٢بل بٌٗ الكغ٧اث الهىاُٖه لٛغى جد٤ُ٣ الخسٌُٟ االإؿخمغ في ج٩ال٠ُ الاهخاج 

جُت وانلاخاث بؿُُت في  وجد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُه وطل٪ مً زلا٫ احغاء الخدؿِىاث بهىعة جضعٍ

اوكُتالٗملُاث التي جمغ بها الىخضاث الاهخاحُت لاؾُما وان الهضٝ الاؾاس ي مً اؾخسضامه ٣ًخهغ ٖلى 

جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ واالإبالٜ التي ًخم اهٟا٢ها زلا٫ الؿىه بمٗضلاث مخ٤ٟ ٖليها وختى ًخم جد٤ُ٣ طل٪ ًجب 

خباع ٖىض احغاء ٖملُاث الخدؿحن االإؿخمغ جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الاوكُت التي ج٠ًُ ٢ُمت وجل٪  الازظ بىٓغ اٖلا

ج٠ًُ ٢ُمت وج٩ال٠ُ الًُإ والخل٠ والخسًُٟاث التي ًم٨ً مً زلا٫ ج٣هحر االإضة التي حؿخٛغ٢ها  التي لا

 1.ٖملُت جهيُ٘ االإىخج ل٩ىن ان طل٪ ٌؿهم في مداولت جد٤ُ٣ الاَضاٝ االإُلىزه 

ومً بحن الكغ٧اث الهىاُٖه التي حٗخمض ٖلى الخدؿحن االإؿخمغ الى حاهب ج٣ىُت الخ٩لٟت االإؿتهضٞت قغ٦ت 

ىجا 1946 ٖام TOSHIBAجىقِبا م وطل٪ للخٟاّ ٖلى ٢ىة االإى٢٘ الخىاٞس ي 1951ٖام TOYOTAم وقغ٦ت جىٍ

للكغ٦ت لاؾُما وان ؾعي الكغ٦ت لخد٤ُ٣ اَضاٞها ًمغ مً زلا٫ بخضار حملت مً الخٛحراث للىنى٫ الى 

ى جد٤ُ٣ الاعزاح ، وجىهب ٞلؿٟت َظٍ الكغ٦ت ٖلى جد٤ُ٣ الخدؿحن االإؿخمغ  الهضٝ النهاجي ل٩ل قغ٦ت ؤلا وَ

 الى 
ً
 بٗملُاث اهخاحه ونىلا

ً
في حمُ٘ اوحه الٗملُت الاهخاحُت وااخضمُت بضءا بٗملُت جهمُم االإىخج مغوعا

 2اًها٫ االإىخج الى الاؾىا١ الٗاالإُت

غح٘ الًٟل للخبحر الُاباوي  • م  زم 1986ٖام واًصن   هخابؤنضعخُث  في وكغ مٟهىم ال٩اًؼن ماطياي امايوٍ

 م1997ٖام  واًصن  كمبا٦خاب 

:  ٢ض طَب الٗضًض مً الباخثحن وال٨خّاب في بُان مٟهىم الخدؿحن االإؿخمغ :مٟهىم الخدؿحن االإؿخمغ - زاهُا

                                                                   

1Hilton, Ronald W.,"Managerial Accounting" ,6th Ed.,Mc Graw-Hill Co.Inc., 2005.p234 
 254 م،بٛضاص- الٗغا1١ٍ ،2008،  " هٓم اصاعة االىصة"البىعي ، مِؿغ ابغاَُم اخمض ، ا2

http://slamoon.com/vb/t13590.html
http://slamoon.com/vb/t13590.html
http://slamoon.com/vb/t13590.html
http://slamoon.com/vb/t13590.html
http://slamoon.com/vb/t13590.html
http://slamoon.com/vb/t13590.html
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جل٪ الخ٣ىُت التي جىحه اهٓاع الاصاعة الٗلُا للخ٨ٟحر في " الخدؿحن االإؿخمغ بإهه ,Kaplan& Atkinson اط ٖغٝ

اتها بإججاٍ اًجاص َغ١ لخسٌُٟ  ال٨ُُٟت التي ًم٨ً مً زلالها جدٟحز االإضعاء والٗاملحن لضحها في حمُ٘ مؿخىٍ

 1" الخ٩ال٠ُ للمىخج او ااخضمه

ه ٖملُت اخضار جدؿِىاث ٖلى االإضي ال٣هحر في مٟغصاث نٛحرة مخ٨غعة ااخضور "بإهه Weetmanفي خحن ٖغٞ

 بإخضار حٛحراث اؾاؾُت ٦بحرة ٖلى االإضي البُٗض مً زلا٫ جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ االإخٛحرة بمٗضلاث 
ً
٢ُاؾا

 2".مُٗىت

٣ت لاحغاء الخدؿِىاث بك٩ل مؿخمغ في مٟغصاث الخ٩ال٠ُ مً "ٞٗغٝ الخدؿحن االإؿخمغ بإهه Mclancyاما َغٍ

زلا٫ صعاؾت مغاخل جهيُ٘ االإىخج بالك٩ل الظي ًى٨ٗـ ٖلى جسٌُٟ ج٩لٟت الىخضة االإىخجت او ااخضمت 

 3.االإ٣ضمت

ه غٞ تي وٖ ه الظي ًلتزم " بإهه الخىسٍ ٗخبر مً الاؾالُب الاصاعٍ اؾلىب مً اؾالُب اصاعة ال٩لٟت الاؾتراجُجُت وَ

ُه و  4".ال٩لٟه والى٢ذ بمىحبه االإضعاء والٗاملىن باالىاهب االإخٗل٣ه بالىىٖ

ه  ه مً الٗملُاث لاصزا٫ الابخ٩اعاث الهٛحرٍ "بإهه  االبىعي(٦ما ٖغٞ االإؿخمغٍ ٖلى االإىخج او ااخضمه  مجمىٖ

 ًٖ الانل
ً
 ًسخل٠ جماما

ً
 حضًضا

ً
ان ما ٌٛضوان بترا٦م َظٍ الخدؿِىاث قِئا  5.وؾغٖ

اث للخٛحر ًخُلبها َظا الخدؿحن وهى  ىا٥ زلار مؿخىٍ : وَ

باالهىص الٟغصًت وجىلُض ؤ٩ٞاع لأصاء االإهام بإؾلىب ؤًٞل :   حؼُير بظُؽ

ت نٛحرة باالهىص االماُٖت ًخم ا٢تراح الأؾلىب الأًٞل لخىُٟظ  : حؼُير مخىطؽ خم بىاؾُت مجمىٖ وٍ

الؤحغاءاث 

 وطل٪ بالاؾدثماع في ج٨ىىلىحُا حضًضة ؤو مٗضاث حضًضة :  ابخيازاث–حؼُير هبير 

 

                                                                   

1Kaplan, Robert S.& Atkinson, Antony A.," Advanced Management Accounting" , 3rd ED., prentice Hall, Inc., 1998.p229 
2Weetman, Pauline," Management Accounting" 1st Ed., Pearson Education Limited, 2006,p482 
3Mclancy, Eddie & Atrill, Peter, " Management Accounting for decision makers" ,5th Ed.,prentice Hall Co.2007,p144 

تي ،اؾماُٖل ًديى ، 4  377،مالاصعن –صاع ااخامض لليكغ والخىػَ٘ ، ٖمان 2ٍ ، 2008، ،  " )٢ًاًا مٗانغة(مداؾبت الخ٩ال٠ُ االإخ٣ضمت " الخ٨غٍ
، م االبىعي ، مِؿغ ابغاَُم اخمض ، 5  256مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ
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 اهمُت وهدؾ الُت الخدظين المظخمس:المؼلب الشاوي 

 1: ًم٨ً اًجاػ اَمُت الخدؿحن االإؿخمغ بالى٣اٍ الاجُت :اَمُت الخدؿحن االإؿخمغ-ؤولا

٣ت خُاة جغ٦ؼ ٖلى الؼزىن لا ٖلى ااخهت الؿى٢ُت ، - 1 الخدؿحن االإؿخمغ لِـ ج٣ىُت او اصاة او اؾلىب بل َغٍ

ا في الؿى١   .لظا ٞهى مً االإغج٨ؼاث الاؾاؽ في هجاح الكغ٦ت واؾخمغاعَ

الخدؿحن االإؿخمغ َى ؾبا١ بضون زِ جهاًت ٞهى مغخله لا جيخهي لان َىا٥ مجالاث للخدؿحن لأعحاء - 2

. الكغ٦ت ٧اٞه 

 . Who. ولِـ ٖلى مىهلُت مHowًو٠ُ٦ What ًغ٦ؼ الخدؿحن االإؿخمغ ٖلى مىهلُت ماطا- 3

 .الخدؿحن االإؿخمغ ٣ًىم ٖلى ٨ٞغة ان الى٢اًت زحر مً الٗلاج مً زلا٫ مبضؤ اٖمله صخُدا مىظ البضء-4

الخدؿحن االإؿخمغ ًجبر الاصاعة والٗاملحن ٖلى حٗل الخٗلم الهضٝ الاؾاؽ الىاحب جد٣ُ٣ه بىنٟه اخض - 5

 الاؾالُب الضاٖمت للكغ٧اث في مجا٫ االإىاٞؿت

 

 :َضٝ آلُت الخدؿحن االإؿخمغ -زاهُا

 ان الهضٝ مً الخدؿحن االإؿخمغ َى الىنى٫ الى اٖلى مؿخىي مً ال٨ٟاءة في الاهخاج او ااخضمت وطل٪ مً 

زلا٫ احغاء الخدؿِىاث االإؿخمغة في الٗملُاث الاهخاحُت للكغ٦ت او ااخضمت ولاؾُما وان الهٗىزت في جد٤ُ٣ 

 2: َظا الهضٝ ٌؿخلؼم اجبإ الاحي 

اؾخسضام ج٣ىُت االإ٣اعهت االإغحُٗت والتي ًم٨ً مً زلالها البدث ًٖ اًٞل الخُب٣ُاث واالإماعؾاث في - 1

مجا٫ الهىاٖت ما بحن الكغ٧اث االإخىاٞؿت بالك٩ل الظي ًى٨ٗـ ٖلى جد٤ُ٣ الاصاء الاًٞل والظي ٌٗض 

غ ٖملُت الخدؿحن االإؿخمغ  .حىَ

الغ٢ابت والخد٨م في الٗملُاث مً زلا٫ اؾخسضام بٌٗ االإ٣اًِـ مثل جسٌُٟ وؿبت الخل٠ وجسٌُٟ - 2

 ًٖ اؾخسضام زغاثِ الؿُُغة
ً
. و٢ذ صوعان االإىخج ًٞلا

 ًٖ ال٣ضعة ٖلى البدث ًٖ مهاصع االإك٨لاث - 3
ً
اٖلُت وال٣ابلُت للخٗضًل ًٞلا جدؿحن الٗملُاث ب٨ٟاءة وٞ

. والتي حٗى١ َظٍ الٗملُاث 

                                                                   

 266مغح٘ ؾاب٤،م1

 97، مالأعصن-صاع واثل لليكغ والخىػَ٘، ٖمان2004، ،"الٗىالإه واالإىاٞؿه–الأصاعٍ الأؾتراجُجُه " الغ٧ابي، ٧اْم هؼاع،2
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 .الٟدو االإؿخمغ للوكُت والٗملُاث التي لا ج٠ًُ ٢ُمت بهضٝ ج٣لُلها او الخسلو منها- 4

جي للىنى٫ الى جد٤ُ٣ عياٍ- 5  .جى٢٘ اخخُاحاث الؼزىن لا حغاء الخدؿِىاث بك٩ل جضعٍ

ػسق الخدظين المظخمس :المؼلب الشالث 

 
ً
:  جخ٩ىن ٖملُت الخدؿحن مً زلار م٩ىهاث اؾاؾُت : زلازُت حىعان: اولا

خًمً ما ًلي  :الخخؼُؽ/ 1 :   ًبضؤ لخدؿحن الٗملُاث بالٗمُل ااخاعجي وٍ

جدضًض مً َم الٗملاء   (ؤ

الخٗغٝ ٖلى اخخُاحاث الٗملاء ومخُلباتهم ااخ٣ُ٣ُت   (ب

غ زهاثو االإىخج التي جلبي اخخُاحاث الٗمُل وجد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت   (حـ جُىٍ

جدضًض الٗملُاث اللاػمت لاهخاج االإىخج بااخهاثو االإُلىزت   (ص

خماص ٖلى اوكاء ٞغ١ الٗمل   (َـ ل ااخُِ الى ٖملُاث جىُٟظًت بالٖا جدىٍ

ازخُاع وم٣اعهت هخاثج الازخباع باالإخُلباث الاؾاؾُت للٗملاء وا٦دكاٝ اًه اهدغاٞاث ومً زم : زكابت الجىدة / 2

ت مضي جلبُت االإىخج الإخُلباث الٗملاء باٖخماص اصواث الًبِ  جصخُدها باؾخسضام الخٛظًت ال٨ٗؿُت الإٗغٞ

ا  حرَ ُت الؿبب والازغ وٚ خى وق٩ل الاهدكاع وزغٍ .  الاخهاجي مثل جدلُل باعٍ

اث الاصاء ااخالُت وجخًمً اوكاء ٞغ١ ٖمل  : الخدظين/ 3 اث اصاء اٖلى مً مؿخىٍ الىنى٫ الى مؿخىٍ

مالها  جب ان ج٩ىن حهىص الخدؿحن مؿخمغة وزضون ؤي جى٠٢ او جباَا في ، وجؼوٍضَا باالإىاعص اللاػمت لٖأ وٍ

الٗمل  

 

 
ً
٣ت الٗلمُت : زاهُا اع الٗام لها مً : الُغٍ خ٩ىن اَلا ٣ت هخاثج باَغة في جدؿحن الٗملُاث وٍ جد٤٣ َظٍ الُغٍ

ظٍ االإغاخل مترابُت م٘ بًٗها ٩ٞل مغخلت حٗخمض ٖلى الؿاب٣ت لها ٦ما ًلي  : ؾبٗه مغاخل اؾاؾُت وَ

: َظٍ االإغخلت جخ٩ىن مً حؼثحن َما  :  جددًد الـسص :المسخلت الاولى 

ًداو٫ ان ًجُب ٖلى الؿاا٫ ما هي االإك٩لت والؤحابت جاصي الى االإكا٧ل التي امامها اخخما٫ : جدضًض االإكا٧ل  (ؤ

ه مً االإضزلاث منها  م٨ً جدضًض االإكا٧ل مً زلا٫ مجمىٖ : ا٦ثر للخدؿحن وجدخاج الى خل وٍ

  حن واالإهىُحن ـ االإ٣ترخاث مً االإضًغ واالإكغٞ
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   ـ االإ٣ترخاث مً ٞغ١ الٗمل

   ـ مٗلىماث الٗاملحن ًٖ الاصاء باليؿبت للمىخجاث م٣اعهت باالإىاٞؿحن

   ـ مٗلىماث الٗملاء وحمهىع البِئت ااخاعحُت ًٖ االإىخجاث

   ـ بدىر الٗملاء

   ـ خل٣اث الٗه٠ الظَني بحن حماٖاث الٗمل

ا ٞغم للخدؿحن   ولا حٗخبر االإكا٧ل ش يء س يء بل ًخم اٖخباعَ

٤  (ب ً الٟغٍ ٤ وجدضًض : ج٩ىٍ خم ازخُاع ٢اثض الٟغٍ واؾىاص االإهام له ل٣ُضم الخدؿِىاث االإخٗل٣ت بالٗملُاث وٍ

٤ والى٢ذ الظي ًجب ان ٣ًضم ُٞه ااخل   ً الٟغٍ الهضٝ مً ج٩ىٍ

:  جدضًض الىُا١ : االإغخلت الثاهُت 

مً ااخل  % ٣ً90ا٫ ان االإك٩لت التي ًخم حصخُهها بض٢ت جمثل هه٠ ااخل وفي الهحن ٣ًىلىن اجها 

:  هي  ٖىامل الخدضًض الؿلُم  للمك٩لت

  ـ ون٠ االإك٩لت بىيىح وؾهىله

 مً َى االإؿاو٫ ًٖ ااخُإ ، الإاطا َى زُإ، اًً ًدضر، متى ًدضر، ما َى ااخُإ، ـ ون٠ الخإزحر

  ٝت االإُلىزت  ، وماَى ٚحر مٗغوٝ ، ـ التر٦حز ٖلى ما َى مٗغو وحلم االإٗغٞ

   خماص والتر٦حز ٖلى جىيُذ الخإزحر ٖلى الٗمُل ـ اٖلا

ىت ومً َم  ٤ مً خُث الؿلُت االإمىىخت له و٦ُُٟت ج٩ىٍ َظٍ االإغخلت جخُلب وي٘ ٢ىاٖض واضخت للٟغٍ

. والخىحُه لٗملُاث الٟغ١ واالإىاعص االإدضصة لها  والغ٢ابت اًٖائٍ

الهضٝ َى ٞهم الٗملُت و٦ُُٟت الاصاء والاوكُت الهامه االإُلىزت : جدلُل العملُاث الحالُت : المسخلت الشالشت 

غ االإ٣اًِـ االإُلىزت وح٘ البُاهاث وجدضًض الٗملاء واالإىعصًً واالإضزلاث ومؿخىي عيا الٗملاء   لخ٣غٍ

  ُت جض٤ٞ الٗلُماث ـ ااخُىة الاولى هي عؾم زغٍ

   ٤ الٗمل ان ًدضص َظٍ االإ٣اًِـ لى ٞغٍ ـ جم جدضًض م٣اًِـ الاصاء ٞما ًم٨ً ٢ُاؾه ًم٨ً اصائٍ وٖ

  ـ حم٘ البُاهاث واالإٗلىماث االإخاخت باؾخسضام ٢ىاثم الٟدو بىاؾُت بغهامج ااخاؾب الالي وحكمل

. جهمُم االإىخج ومٗلىماث ًٖ الٗملُاث ومٗلىماث اخهاثُت ، االإٗلىماث 

  ٤ الٗمل بخدضًض الٗملاء وجى٢ٗاتهم ومضزلاتهم ومسغحاتهم ومضي جضازلهم م٘ الٗملُاث . ـ ٣ًىم ٞغٍ
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٣ا للمك٩لت جدذ   وٞ
ً
ت والاؾباب الا٦ثر خضوزا وج٨غاعا ًجب ملاخٓت اهه مً الًغوعي جدضًض الاؾباب االظعٍ

. الضعاؾت 

الهضٝ مً َظٍ االإغخلت َى وي٘ ااخلى٫ للمك٩لت : وطع جصىز للعملُاث المظخلبلُت : المسخلت السابعت

والخىنُاث ااخانت بااخل الامثل لخدؿحن الٗملُاث  

ــ في بٌٗ الاخُان ًم٨ً الخىنل الى ااخلى٫ بمجغص ال٣ُام بٗملُه ٞدو وجدضًض الاؾباب وجدلُل البُاهاث 

م٨ً ا٢تراح الخدؿحن مً زلا٫ اخضي َظٍ الُغ١ الخالُت ، التي جم حمٗها  :  وٍ

 وحٗخبر ٢اٖاث الٗه٠ الظَني مً اَم  (ؤ
ً
 قاملا

ً
 وججضًضا

ً
٣ت حٗخبر ابخ٩اعا ا٢تراح ٖملُاث حضًضة ـ َظٍ الُغٍ

الاؾالُب الٟٗالت لدصلُ٘ الابخ٩اع خُث ًخٗمض ااخهى٫ ٖلى ا٩ٞاع حضًضة مً االإكاع٦حن ولا ٌؿمذ ٞيها 

بخىحُت الى٣ض لأي ٨ٞغة ٧ي لا ًخإزغ مىار الابخ٩اع واَم مجالاث االإؿخسضمت لهظا الاؾلىب مكا٧ل و٢ذ الخإزحر 

في الٗملُاث  

 والهضٝ زل٤ ٖملُه اخؿً  (ب
ً
ت مً الٗملُاث مٗا صمج مجمىٖ

٣ت اخؿً   (حـ اث٠ بُغٍ ٣ت ااخالُت لأصاء الٗملُاث والىْ حٗضًل الُغٍ

الهضٝ َىا اٖضاص زُت الخىُٟظ وااخهى٫ ٖلى االإىا٣ٞت لخىُٟظ ٖلُماث : جىـُر الخؼُير : المسخلت الخامظت 

الخدؿحن  

غ ااخام بدىُٟظ ااخُت االُضة ما ًلي  :  ـ ًخًمً الخ٣غٍ

مً ؾىٝ ٣ًىم بالٗمل ( متى ؾىٝ ًخم الٗمل ص( ٠ُ٦ ؾىٝ ًخم ٖمله ؟ حـ( ماطا ؾىٝ ًخم ٖمله ؟ ب (ؤ

اًً ؾىٝ ًخم جىُٟظ الٗمل ؟   (َـ

ىب ُٞه ااخهى٫ ٖلى ههاثذ وحٛظًت ٨ٖؿُت ممً ؾىٝ  ــ بٗض ااخهى٫ ٖلى مىا٣ٞت الان االىصة ٞمً االإغٚ

غ التزاماث الخدؿحن  . ًخإزغوا بالخُٛحر مما ٌؿاٖض في جُىٍ

الهضٝ َىا مخابٗه وج٣ُُم الخُٛحر مً زلا٫ حم٘ : اطخؼلاع الخؼُيراث او الخدلم منها : المسخلت الظادطت 

البُاهاث ومغاحٗه الخ٣ضم الظي خهل ومً االإهم ال٣ُاؽ االإؿخمغ واؾخمغاع حهىص الخ٣ُُم للىنى٫ الى 

الخدؿحن االإؿخمغ 

ىضما ًثبذ هجاخه ًخم جُب٣ُت في باقي الضواثغ   ــ بٌٗ اخُان ًخم اخضار الخُٛحر بهٟت مبضثُت مدضوصة وٖ
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٤ بهٟت صوعٍت زلا٫ َظٍ االإغخلت لخ٣ُُم الىخاثج واطا ٧اهذ االإكا٧ل ٢ض جم خلها ام لا   ــ ًجب ان ًجخم٘ الٟغٍ

ــ ًيبغى جىز٤ُ ٖملُاث الغ٢ابت والٗملُاث وهٓام االىصة والىىاحي البُئُت  

الهضٝ َىا َى الىنى٫ الى مؿخىي جدؿحن مٗحن مً اصاء الٗملُاث : الخدظين المظخمس : المسخلت الظابعت 

بٌٛ الىٓغ ًٖ حهىص الخدؿحن االإبضثُت و ٖملُاث الخدؿحن لا بض ان حؿخمغ 

خاب٘ الاصاء باليؿبت للٗمُل  ؿاٖض جدضًض الخدؿحن االإؿخ٣بلي وٍ ــ ٖلى الاصاعة ان جيص ئ الىٓام الظي ٨ًٟل وَ

الضازلي وااخاعجي  

٣ت حُضة ول٨ً بظ٫ حهض ا٦بر لخدؿحن الاصاء    ُٟت بُغٍ ــ الخدؿحن االإؿخمغ ٌٗني ٖضم الا٦خٟاء بإصاء الىْ

            

 
ً
٣ت ٧اًؼن : زالثا (         Kaizen): َغٍ

 ٌٗني الخُٛحر Kaiــ َىعَا الُاباهُىن وحٗخمض ٖلى الخدؿحن االإتزاًض االإؿخمغ وجخ٩ىن ال٩لمت مً م٣ُٗحن الاو٫ 

ٗني االضًض في الٛه الُاباهُت  Zenوالثاوي  كمل َظا الخُٛحر او الخدؿحن ٖملُاث االإىٓمت واٞغاصَا  .   وَ وَ

٣ت الخدؿِىاث االإؿخمغة في ٧ل االإجالاث وحمُ٘ الاو٢اث   ــ ججغي َظٍ الُغٍ

ا   : ٖىانغَ

٤     ـ الخى٢ُذ االإُلىب  مل الٟغٍ  (JIT)ـ التر٦حز ٖلى الٗمُل       ـ عوح الخٗاون وٖ

ـ خل٣اث االىصة              ـ ٖلا٢ت الاصاعة م٘ الٗاملحن       ـ اؾخسضام الخ٨ىىلىحُا في الٗمل  

. ــ ٧ل َظٍ الٗىانغ جخٟاٖل م٘ بًٗها في االإىٓماث التي جُب٤ مىهلُت ٧اًؼن 

ــ ٌؿخسضم الُاباهُىن ٢اثمت مغاحٗه الإؿاٖضتهم في جدضًض مىاًَ الخدؿحن االإؿخمغ في حمُ٘ االإجالاث التي 

جازغ باالىصة  

 

٣ت  ٧اًؼن  :  ــ زُىاث جُب٤ُ َغٍ

بت الخ٣لُضًت بالاخخٟاّ بالأقُاء ال٣ضًمت : الـسش / 1 ٗني ٖملُا م٣اومت الغٚ جغجِب الاقُاء بك٩ل مى٣ُي وَ

ىث مً الآلاث   ظا ٣ًىص للبدث في اؾباب ْهىع اقُاء مؼعلت مثل حؿغب الؼٍ التي لا ٌؿخٟاص منها وَ
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وي٘ الاقُاء في ام٩اجها وخؿب حؿلؿلها بدُث جهبذ ٢ابله للاؾترحإ والاؾخسضام : الترجِب المنهجي / 2

خُث جغجب ٖضة الاؾخسضام ٧الكا٧ىف " ٢اهىن الثلازحن زاهُت"بضون اياٖه الى٢ذ مثل االإماعؾت الُاباهُت في 

حرة في لىخت زانت يمً مٟهىم م٩ان ٞدو ل٩ل ش يء و٧ل ش يء ٌٗىص الى م٩اهه االإسهو بٗض  وٚ

.  الاؾخسضام 

ٟي االإىٓمت بإٖما٫ الخى٠ُٓ الكامل لاما٦ً اٖمالهم ٟٞي الكغ٧اث : جىظُف ميان العمل / 3 ٢ُام مىْ

.   ص٢اث٤ الاولى والازحرة ًىمُا لإهجاػ جى٠ُٓ قامل الإ٩ان الٗمل 5الُاباهُت جسهو الـ 

٠ و مخابٗه جُب٤ُ االإٟاَُم الـ : الخعلُم الشامل / 4 ( 1,2,3)جخٗل٤ اؾاؾا بالىٓاٞت الصخهُت للمىْ

باؾخمغاع في ٧اٞه ام٩ان الٗمل واؾخمغاع جُب٣ُها  

ً ٖلى مخابٗه الاهًباٍ الظاحي والخ٣ُض بخٗلُماث الىٓاٞت والترجِب : الاهظباغ الراحي / 5 ب الازغٍ جضعٍ

لها الى ٖاصاث   ً واخترام ٢ىاهحن الٗمل وجدىٍ واؾخسضام الل٠ُ وال٨ُاؾت م٘ الازغٍ

 

ل االإهاو٘ مً وعف ٖمل مهمله الى مهاو٘ هُٟٓت ومغجبت جازغ في ٦ٟاءتها  ــ ؾاَم َظا االإضزل في جدىٍ

. واهخاحُت الٗاملحن ٞيها 

ُٟي للٗاملحن وفي جدؿحن اهخاحُتهم   ذ ًازغ في الغيا الىْ ــ م٩ان الٗمل الى٠ُٓ واالإغٍ

عىاصس الخدظين المظخمس وادواث جؼبُله  :المؼلب السابع

 ٖىانغ الخدؿحن االإؿخمغ- ولاؤ

 بااخغٝ 5Sًُل٤ ٖلى الخدؿحن االإؿخمغ 
ً
 باللٛت الُاباهُت Sلأهه ًخ٩ىن مً زمؿت ٖىانغ جبضؤ حمُٗا

ت وهي ٧الاحي   : 1والاهجلحزً

ت ٖىض ااخاحه اليها والخسلو مً ال٣ٟغاث ٚحر Straighten : الخهُٟت- 1 وحٗني ه٣ل ال٣ٟغاث الًغوعٍ

ت ، اي اؾدبٗاص الىؾاثل الخ٣لُضًه في الخٗلُم واؾخسضام الىؾاثل ااخضًثه  . الًغوعٍ

 وحٗني وي٘ الاقُاء في اما٦نها الصخُدت ، اي جغجِب وؾاثل ٖغىSet in order : الخىُٓم  الترجِب- 2

. االإدايغٍ 

                                                                   

 63،مبٛضاص – صاع االإغجط ى ، الٗغا2008١، ،" اصاعة االىصة الكاملت والاًؼو مضزل مٗانغ" ااخُُب ، ؾمحر ٧امل ، 1
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حر  Shine:الخى٠ُٓ- 3 ى ما ٌؿاٖض ٖلى جدؿحن حىصة الاصاء ، اي جىٞ حر مىار مىاؾب للٗمل وَ وحٗني جىٞ

. مما ٌؿهل ٖغى االإدايغٍ بك٩ل حُض  )الىؾاثل ااخضًثه للخٗلم  لابخىب ، قاقت الٗغى

ه- 4  للاُٖاب  Standardize : االإ٣اًِـ االإُٗاعٍ
ً
الخإ٦ض مً ب٣اء االإٗضاث واالإ٩اثً في خالت ٖمل حُضٍ ججىبا

االإخ٨غعٍ ، اي مخابٗت ونُاهت وؾاثل الخٗلم ااخضًثه لًمان ؾحر االإدايغٍ بالك٩ل االإُلىب صون جى٢ٟاث 

. مٟاحإة 

ب والاهًباٍ - 5 خُلب  Sustain:الخضعٍ حٗني حٗل حمُ٘ ماوعص اٖلاٍ حؼءا مً الؿلى٥ الُىمي للٗامل وٍ

ؿُحن ٖلى اؾخسضام الىؾاثل ااخضًثت في ٖغى  ب الخضعَ طل٪ التزام الؤصاعة والٗاملحن ب٣ىاٖض الٗمل ، اي جضعٍ

 1.االإدايغة 

 

 اصواث جُب٤ُ الخدؿحن االإؿخمغ-زاهُا

 5Sلٛغى جُب٤ُ ٖىانغ الخدؿحن االإؿخمغ 
ً
ٞإهه ًم٨ً اٖخماص اصواث واؾالُب اخهاثُت مخٗضصة جاصي صوعا

 في الخدؿحن االإؿخمغ ، اط ًخم جدضًض ٞغم الخدؿحن االإؿخمغ مً زلا٫ ا٦دكاٝ الٗلا٢اث الؿببُت في 
ً
مهما

 2. الٗملُاث وازخباع الٗلا٢اث االإؿخيبُت ببِىاث وا٢ُٗت ٢بل ٢بىلها

 3 : وان َظٍ الاصواث هي

هي ٖباعة ًٖ مسُِ ًه٠ َبُٗت مؿاع الٗملُت و ااخُىاث التي ًمغ بها Flow Charts:زغاثِ الخض٤ٞ - 1

االإىخج ؤو ااخضمت ، اط ًخم ون٠ الٗملُاث ااخالُت و جخابٗها و َظا ما ٌؿمذ بخىيُذ الٗملُاث الغثِؿُت 

ت في  م٨ً مً زلالها ا٢تراح الخٗضًلاث و االإغاحٗاث الًغوعٍ االإُلىزت لإهخاج مىخج ما ؤو ج٣ضًم زضمت مُٗىت وٍ

الٗملُاث الؤهخاحُت و الأوكُت ااخضمُت ، اطا ٞسغاثِ الخض٤ٞ ٖباعة ًٖ مسُِ لخمثُل زُىاث الٗملُت 

. وجدضًض ه٣اٍ اجساط ال٣غاعاث و الؤحغاءاث الخصخُدُت االإىاؾبت ٖليها 

حٗخبر ٢ىاثم الازخباع بخضي الخ٣ىُاث التي حؿمذ بجم٘ و حسلُل البُاهاث ًٖ Check Sheets:٢ىاثم الؤزخباع- 2

٣ت مبؿُت و ٞٗالت  ومً زلا٫ جىُٓم َظٍ البُاهاث ًم٨ً جدلُل َظٍ البُاهاث ب ؾهىلت و ٌؿغ . الٗملُت بُغٍ

. مما ٌؿاٖض في خل مكا٧ل ٕ الٗملُت واحغاء الخدؿِىاث ٖلى االإىخج او ااخضمت 

                                                                   

، م االبىعي ، مِؿغ ابغاَُم اخمض ، 1  273مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ
 277 االبىعي، مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ ،م2

3Aichouni & Al-Ghonamy, opcit,2010:p 131-133 
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خى- 3  .ٖباعة ًٖ جمثُل بُاوي للمكا٧ل االإىحىصة في الٗملُت الؤهخاحُت ؤو ااخضمُتPareto Diagram:مسُِ باعٍ

ومً زلا٫ َظٍ الخ٣ىُت ًم٨ً جغجِب االإكا٧ل جىاػلُا مً الأ٦ثر خضوزا بلى الأ٢ل، ؤي خؿب ؤَمُتها و ج٨غاع 

. خضوثها وزالخالي جدضًض ؤَم االإكا٧ل و ؤب لٛها ؤزغا ٖلى االىصة والتر٦حز ٖلى خلها اولا 

٣ت مبؿُت جدلُل البُاهاث التي جم  َى Histogram: الخىػَ٘ الخ٨غاعي - 4 ٖباعة ًٖ جمثُل بُاوي ٌؿمذ بُغٍ

وحؿخٗمل َظٍ . حمٗها مً الٗملُاث الؤهخاحُت وااخضمُت بهضٝ صعاؾت حىصة مسغحاتها ؤو ا٦دكاٝ ُٖىبها

هم الؤزخلاٞاث االإىحىصة في الٗملُت  الأصاة لاؾخسلام مٗلىماث وماقغاث َامت ًٖ حىصة االإىخج ؤو ااخضمت وٞ

وجدضًض ال٣ُمت االإخىؾُت للبُاهاث وم٣ضاع الازخلاٞاث في البُاهاث وحكختها و٦ظل٪ ااخ٨م ٖلى حىصة االإسغحاث 

 .

بٗض حم٘ البُاهاث ًٖ الٗملُت ؤو االإك٩لت التي هىص Cause and Effect  Diagram:مسُِ الؿبب و الىدُجت- 5

خى ؤو الخىػَ٘ الخ٨غاعي ٩ًىن  ٤ مسُِ باعٍ ٤ ٢اثمت الازخباع، وجدلُل َظٍ البُاهاث ًٖ َغٍ صعاؾتها ًٖ َغٍ

٢ض خان الى٢ذ لضعاؾت ؤؾباب الازخلاٞاث و الخٛحراث التي هلاخٓها في الٗملُت و ٦ظل٪ جدضًض الأؾباب 

 . االإاصًت بلى ْهىع جل٪ الُٗىب في االإىخج ؤو ااخضمت

غة لضي ٞغ١ جدؿحن الٗملُاث، Scatter Diagram : مسُِ الاهدكاع- 6 ٌٗخبر مً ؤصواث جدؿحن االىصة االإخىٞ

٣ت بُاهُت ًم٨ً مً زلالها البدث ًٖ ٖلا٢ت مدخملت ؤو مخى٢ٗت  ٞهى ٌؿخٗمل لخدلُل بُاهاث الٗملُاث بُغٍ

ً ً ازىحن وجىيُذ هىٕ . بحن مخٛحرً ٞمً زلالها ًم٨ً البدث و ال٨ك٠ ًٖ ٖلا٢ت الؿبب والىدُجت بحن مخٛحرً

ت ٢ىة الاعجباٍ بُنهما ً ومٗغٞ  .الٗلا٢ت بحن االإخٛحرً

ٖباعة ًٖ عؾم بُاوي ًبحن الخٛحراث والاهدغاٞاث التي جدضر في زهاثو Control Charts:زغاثِ االإغا٢بت- 7

اط ًخم مً . االىصة م٘ الؼمً وحٗخبر زغاثِ االإغا٢بت الٗمىص ال٣ٟغي والأؾاؽ للمغا٢بت الؤخهاثُت للٗملُاث

زلالها بحغاء جدلُل بخهاجي مؿخمغ للخٛحراث في الٗملُت بهضٝ مغا٢بت ويبِ حىصة االإىخج ؤو ااخضمت 

 .وجدؿحن ؤصاء الٗملُت
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 خؼىاث ومساخل الخدظين المظخمس:المؼلب الخامع  

 :زُىاث الخدؿحن االإؿخمغ -اولا

ىعث بك٩ل 1920في ٖام Walter Shewhart ان او٫ مً وي٘ زُىاث الخدؿحن االإؿخمغ َى  ؼػث وَ م وٖ

 1:وهي ٧الاحي PDCAواالإخمثلت بإعبٗت زُىاث وحؿمى صوعة 1950في ٖام Edwards Demingٞٗا٫ مً ٢بل 

ي َظٍ االإغخله ًخم الخسُُِ الإا ًجب ؤن ًُٟٗل، بمٗنى جدضًض الاَضاٝ واالإىانٟاث Planٝ :  الخسُُِ- 1

ت  .  والٗملُاث الًغوعٍ

 . في َظٍ االإغخله ًخم جىُٟظ ما جم جسُُُه Do:الخىُٟظ- 2

دو الىخاثج التي ًخم ااخهى٫ ٖليها مً الٗملُت و Check:الخ٣ُُم والٟدو- 3 في َظٍ االإغخلت ًخم ج٣ُُم وٞ

 َظا بم٣اعهتها م٘ الأَضاٝ و االإىانٟاث

في َظٍ االإغخله وزىاء ٖلى هخاثج الخ٣ُُم ًخم بحغاء الخدؿِىاث والخٗضًلاث ٖلى الٗملُت ؤو Act :  الخدؿحن- 4

٨ظا  االإىخج و وٗىص بلى االإغخلت الأولى وَ

م٨ً جمثُل زُىاث الخدؿحن االإؿخمغ الؿاب٣ه  بالك٩ل الاحي  : وٍ

. أو دوزة دًمىج (PDCA)أو دوزة عجلت دًمىؽ  : II-1الشيل 

 

Source : Aichouni & Al-Ghonamy, opcit,2010:p 142 

                                                                   

1Mohamed Aichouni & Abdulazziz I. Al-Ghonamy ,Third Conference on "Quality in University Education in the Islamic World " On the 

theme: "The Application of Regional and International Indicators of Academic Quality and Accreditation in Universities in the Islamic 

World- Towards Excellence As a Means Not Merely On Outcome" , Naif Arab University For Security Scienc,2010,p129-130 
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: مغاخل جىُٟظ زُىاث الخدؿحن االإؿخمغ - 2

 1 :ان مغاخل جىُٟظ زُىاث الخدؿحن االإؿخمغ ًم٨ً جٟهُلها بالاحي

وي٘ مسُِ للٗملُاث لخدضًض ٧ل وكاٍ - 1

  .جدضًض ج٩لٟت ٧ل وكاٍ- 2

اٖاصة َىضؾت الٗملُاث لخدضًض اخخُاحاث الاوكُت  )لأحل الخدؿحن مً زلا٫  حصخُو الٟغم الًاجٗت- 3

 )ج٠ًُ ٢ُمت والاؾخمغاع في جدؿحن اصاء جل٪ التي ج٠ًُ ٢ُمت التي لا

جدضًض الاؾب٣ُاث االإُلىزت لإحغاء الخدؿِىاث - 4

للإٖاصة َىضؾت الٗملُاث  ج٣ضًم زُِ ٖم- 5

جدضًض ما ًم٨ً الخسلو مىه لخ٣لُل ٧ل٠ الاوكُت - 6

اخضار الخُٛحراث االإُلىزت - 7

                                                                   

1Kaplan, Robert S.& Atkinson, Antony A.opcit,p230 

 اؾاؽ ال٩لٟت للؿىت ااخالُت

 

 

 ال٩لٟت 

 الاؾاؾُت

 للؿىت

  ال٣اصمت

ال٩لٟت ااخ٣ُ٣ُت 

 االإسًٟت
َضٝ  ال٩لٟت ااخ٣ُ٣ُت للؿىت االإايُت

٧اًؼن 

جسٌُٟ 

 االإبالٜ

َضٝ ٧اًؼن 

جسٌُٟ مٗض٫ 

 ال٩لٟت

ال٩لٟت الٟٗلُت 

 للؿىت ااخالُت

مساخل جىـُر خؼىاث الخدظين المظخمس  : II-2الشيل زكم 

 

Source : Hilton, Ronald W,opcit,p235 
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م٣اعهت االإىاٞ٘ االإد٣٣ت م٘ ج٩ال٠ُ الهى٘ - 8

م٨ً جمثُل مغاخل جىُٟظ زُىاث الخدؿحن االإؿخمغ الؿاب٣ت بالك٩ل الاحي .   : وٍ

م مً ان َظٍ الخ٣ىُت جغ٦ؼ ٖلى ٖملُاث الاهخاج وجسٌُٟ الخ٩ال٠ُ بالك٩ل الظي ًى٨ٗـ ٖلى  لى الغٚ وٖ

اصة ال٨ٟاءة الاهخا  1. حُت ػٍ

ب الٗاملحن وحصلُٗهم ٖلى جدضًض االإخٛحراث التي مً االإم٨ً ان  اصة جضعٍ الا اجها جإزظ اق٩الا مخٗضصة منها ػٍ

ُت  . حؿاَم في جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ وجدؿحن الىىٖ

 الـسق بين الإدازة الخللُدًت والإدازة بالياًصن : المؼلب الظادض 

  ٠ في الؤصاعة الخ٣لُضًت ٖلى الخىُٟظ ٣ِٞ مما ًجٗله في ٖمل عوجُني لا ًخٛحر بِىما ٣ًخهغ صوع االإىْ

٠ نلاخُت الخُٛحر في مجا٫ ٖمله وج٩اٞئه ٖىض هجاخه في جسٌُٟ الهضع  الؤصاعة بال٩اًؼن جمىذ االإىْ

ٟحن َى ؾإ٢ىم الُىم بكيئ حضًض في ٖملي  للمىْ
ُ
ىجا مثلا  .ٞكٗاع جىٍ

  ٟحن زم جضعؽ ام٩اهُت جُب٣ُها مً ٖضمه غ والخدؿحن مً االإىْ حؿخلم الؤصاعة الخ٣لُضًت ؤ٩ٞاع الخُىٍ

 .بحن حؿخلم بصاعة ٧اًؼن هخاثج جُب٤ُ الأ٩ٞاع لخهغٝ االإ٩اٞئاث الإً هجر ٞيها

  الؤبضإ في الؤصاعة الخ٣لُضًت ؾىاء ٖلى مؿخىي ؾُاؾاث االإاؾؿت او ٖلى مؿخىي الٗملُاث الُىمُت

ٟىن جدذ ٧اًؼن نلاخُاث ببضإ ٦ثحرة في ٖملهم  م٣خهغ ٖلى الؤصاعة الٗلُا ٣ِٞ بِىما ًمل٪ االإىْ

ت ٣ِٞ  ٣خهغ حاهب الؤبضإ في بصاعة ٧اًؼن ٖلى الخٛحراث االظعٍ  (٧ا٩ًا٧ى)الُىمي وٍ

  ت للإصاعاث الخ٣لُضًت بإي مجا٫ مً مجالاث ٖمل الكغ٧اث بِىما ج٣خهغ غٍ ًم٨ً ج٣ضًم ؤ٩ٞاع جُىٍ

 .ا٢تراخاث الأشخام جدذ ٧اًؼن ٖلى ٖملهم ٣ِٞ مما ًس٠ٟ مً الدكخِذ

  ٣ًىم 
ُ
 بإن ال٩اًؼن حهخم بةخضار حُٛحر بؿُِ ًاصي بك٩ل جغا٦مي لخسٌُٟ الهضع ٞمثلا

ً
ط٦غها ؾاب٣ا

 ول٨ً ًم٨ً 
ً
لا ؿخٛغ١ َظا الأمغ و٢خا َىٍ ٖامل الىٓاٞت ب٨يـ مضزل الكغ٦ت بك٩ل ًىمي وَ

جسٌُٟ َظا الى٢ذ بك٩ل ٦بحر مً زلا٫ ؾض الٟغاٚاث االإىحىصة جدذ ؤبىاب االإضزل التي ًضزل 

مً جدتها التراب بك٩ل حُض ٞهظا الخُٛحر في الأبىاب ؾُاصي وبك٩ل جغا٦مي لخسٌُٟ الى٢ذ اللاػم 

. ل٨يـ االإضزل ؤي جسٌُٟ الهضع

ىا٥ زلار ؤهىإ مً الهضع  :وَ

٣ؿم لؿبٗت ؤ٢ؿام هي الىٟاًاث الؿبٗت: مىدا .1  .ؤي َضع ًدضر في الى٢ذ ؤو االإا٫ وٍ

                                                                   

1Drury, Colin," Management & Cost Accounting", 7th Ed., Cengage Learning, 2008.p543 
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اصة قغح بٌٗ االإٟاَُم : مىزا .2 ما٫ مثل الايُغاع لٖإ الهضع بؿبب الخًاعب في الهلاخُاث ؤو في اٖلأ

ظا  م مً ؤهه ٢ض ؾب٤ للُلاب وؤن صعؾىَا في مىاص ؾاب٣ت وَ للُلاب في بضاًت الٟهل الضعاس ي بالغٚ

 .ج٨غاع الهض وجًاعب مهاار بحن االإىاص ال٣ضًمت واالضًضة

ٟحن ومً طل٪ اؾخمغاع ُٖل االإهاٖض في : مىزي .3 اصة الؤحهاص البضوي للمىْ ى الهضع الىاجج ًٖ ػٍ وَ

ى الأمغ الظي ٢ض ًازغ ٖلى صخت بًٗهم ٟحن ؤؾخسضام الضعج وَ  .االإباوي الٗالُت مما ًٟغى ٖلى االإىْ

 :ؾإخاو٫ َىا ؾغص الاَضاع  الؿبٗت م٘ ؾغص ؤمثلت لها  

اصة الؤهخاج م٘ ٢لت الُلب وهي جدهل مثلا ٖىضما جبالٜ في الكغح للُلاب في الى٢ذ الظي ًخُلب  الهضع في ػٍ

ِ٣ٞ 
ً
 .االإىيىٕ قغخا مىحؼا

الهضع في الى٢ذ الًاج٘ في الاهخٓاع وهي جدهل مثلا ٖىضما جيخٓغ الُلاب في بضاًت االإدايغة لخبضؤ الكغح و٢ض 

 . ص٣ُ٢ت مً و٢ذ االإدايغة15-10ًإزظ َظا 

الهضع في خغ٦ت الٗما٫ وهي جدهل مثلا ٖىض الايُغاع الإغاحٗت بصاعة االامٗت ؤو الظَاب للبى٪ ؤو الاهخ٣ا٫ بحن 

ل في البدث ٖلى مىا٠٢ للؿُاعاث اصة ما ًًُ٘ و٢ذ َىٍ  وٖ
ً
البا  .االإباوي البُٗضة ًٖ بًٗها البٌٗ وٚ

دهل ٖىض اؾخسضام االإٗاملاث الىع٢ُت بحن الاصاعاث االإسخلٟت خُث حؿخٛغ١ ٖملُت ه٣ل  الهضع في الى٣لُاث وٍ

 
ً
 حضا

ً
لا  َىٍ

ً
 .الأوعا١ و٢خا

 لأن ٣ًىم ؾبٗت ؤو زماهُت ؤشخام بالخى٢ُ٘ ٖلى بٌٗ 
ً
دهل ٖىضما هًُغ ؤخُاها الهضع في الٗملُاث وٍ

 .الُلباث وفي ٦ثحر مً الأخُان ًم٨ً جسٌُٟ َظٍ الخى٢ُٗاث اخض ٦بحر

٣ت ال٨تروهُت ؤو ٖضم حم٘  دهل ٖىض ٖضم جىز٤ُ صعحاث الُلاب بك٩ل صوعي بُغٍ الهضع في ٖملُاث االغص وٍ

خماص الأ٧اصًمي ؤولا بإو٫   .هماطج الاحاباث ومخُلباث اٖلؤ

 بؿبب ي٠ٗ الكب٨ت الال٨تروهُت ٖلى جدمل يِٛ الُلاب 
ً
دهل مثلا الهضع بؿبب الُٗىب االإهىُٗت وٍ

ٖليها ٖىض ال٣بى٫ والدسلُل ؤو بؿبب جى٠٢ قب٨ت الؤهترهذ في االامٗت ًٖ الٗمل لؿبب ؤو لآزغ ؤو بؿبب 

 .يُإ الى٢ذ واالإا٫ واالهض بٗض الأمُاع للُٗىب االإهىُٗت في االإباوي والكىاعٕ

ل لخس٠ُٟ الهضع في ؤي مً االإجالاث الؿاب٣ت ٌٗخبر ٧اًؼن ؤما الخُٛحراث  ؤي حُٛحر ٠َُٟ ًاصي ٖلى االإضي الُىٍ

ًٟل ؤَل ٧اًؼن البضء في جسٌُٟ  ت مثل اؾخسضام ااخ٩ىمت الال٨تروهُت مثلا ٞهظا حُٛحر ٧ا٩ًا٧ى وٍ االظعٍ

وبٗضَا جسٌُٟ َضع مىصا  (َضع الؤحهاص البضوي)زم جسٌُٟ َضع االإىعي  (َضع الخًاعب في االإهاار)االإىعا 

 (الىٟاًاث الؿبٗت)
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الاخخلاؿاث ما بين الخدظين المظخمس والابداع والخدظين المظخمس وهىدطت العملُاث :المؼلب الظابع 

الخدؿحن االإؿخمغ والابضإ -ؤولا

ان البٌٗ ًسلِ بحن مٟهىم الخدؿحن االإؿخمغ والابضإ ٞالخدؿحن االإؿخمغ ٣ًىم ٖلى اؾاؽ اخضار حٛحراث 

خماص ٖلى الخ٣ىُاث  ملُاث مىحىصٍ ٞٗلا ، اما الابضإ ٣ًىم ٖلى اؾاؽ الابخ٩اع بالٖا نٛحرٍ في اهٓمت وٖ

ى ًدخاج الى اؾدثماعاث عثِؿُت ل٨ً  مثل مدىع اَخمام الاصاعة الٛغزُت ؾُٗا هدى الٗلم والخ٣ىُت وَ االإىحىصٍ وٍ

 : واالضو٫ الاحي ًىضر اوحه الازخلاٝ بحن الازىحن1بجهىص ٞغصًت ج٣ىصَا الاصاعة الٗلُا

 الاخخلاؿاث بين الخدظين المظخمس والابداع (II-1)حدوٌ زكم   

 Innovationالابضإ  Kaizenالخدؿحن االإؿخمغ الخٟانُل 

جي مً خُث الازغ  ل وبك٩ل جضعٍ ٖلى االإضي ال٣هحر وبك٩ل مٟاجئ ٖلى االإضي الُىٍ

ت  الخدؿحن بسُىاث ٦بحرة الخدؿحن بسُىاث نٛحرة مً خُث الؿغٖ

اصة مً خُث الى٢ذ االإدضص  اصة مؿخمغ و٢ابل للؼٍ حر ٢ابل للؼٍ مخ٣ُ٘ وٚ

جُت وزابخت مً خُث الخٛحراث  ٗت الؼوا٫ جضعٍ مٟاحئت وؾغَ

بٌٗ الاٞغاص طوي الهٟاث االإمحزٍ االمُ٘ مً خُث االإؿاَمت 

ه ، ٞغ١ حماُٖت مً خُث االإضزل  ٣ت ، ا٩ٞاع ،حهىص ٞغصًه مجمىٖ َغٍ

ت االإداٞٓتٖلى ما مىحىص وجدؿِىه مً خُث الآلُت  غٍ احغاء حٛحراث حىَ

ت حضًضة ٢ىاٖض م٣غعة ومٗغوٞه مً خُث ال٣ىاٖض  ٢اٖضة ٚحر مٗغوٞه ، هٓغٍ

مً خُث االإخُلباث الٗملُت 
 اؾدثماعاث ٢لُلت م٘ جٓاٞغ االهىص

ت واالإداٞٓت ٖليها  للاؾخمغاعٍ

اؾدثماعاث ٦بحرة وحهىص ٢لُلت 

 للمداٞٓت

ٖليها 

ج٣ىُه شخهُه مً خُث الازُاء 

هخاثج وازباث جل٪ الىخاثج ٖملُاث للىنى٫ الى اًٞل الىخاثج مً خُث ج٣ُُم االإٗاًحر 

٘ في الا٢خهاص همى الا٢خهاص بك٩ل مخضعج مً خُث الاو٩ٗاؽ الا٢خهاصي  همى ؾغَ
Source :  Ohno & Others, www.grips.ac.jp:6 

 

 

 

 

ىضؾت الٗملُاث - زاهُا  :اوحه الدكابه والازخلاٝ ما بحن الخدؿحن االإؿخمغ وَ

                                                                   

 257مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ ،م االبىعي،1
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 ًٖ جىُٓم 
ً
 مً اخخُاحاث الؼزىن وزهىعة ٨ٖؿُت ًٞلا

ً
 ٌكتر٥ الازىان في ان ٦لاَما ًغ٦ؼ ٖلى الٗملُاث بضؤ

مهام ٞغ١ الٗمل لٛغى الىنى٫ الى الاَضاٝ االإغؾىمت الا اهه في م٣ابل َظا الاعجباٍ جىحض ازخلاٞاث 

 :اؾاؾُت ما بحن الازىحن جخمثل بالاحي 

 الاخخلاؿاث بين الخدظين المظخمس وهىدطت العملُاث(II-2)م حدوٌ زق 

َىضؾت الٗملُاث  Kaizenالخدؿحن االإؿخمغ الخٟانُل 

حظعي متزاًض مؿخىي الخٛحراث 

ٖملُت مخ٩املت ٖملُاث مىحىصة ٞٗلا ه٣ُت البضء 

مغٍ واخضٍ مغٍ واخضٍ ، مؿخمغٍ الخ٨غاع في الخٛحر 

ل ٢هحر الى٢ذ االإُلىب  َىٍ

مً اٖلى الى اؾٟل مً اؾٟل الى اٖلى ٖملُت االإؿاَمت في الخٛحر 

اث٠ االإخٗاعيه جىيُذ الٗملُاث االإىٓىع االإدضص بالخٛحر  الىْ

ٖالُت مٗخضله االإساَغة 

ج٣ىُاث االإٗلىماث الؿُُغٍ الاخهاثُه االإ٣ضعة 

ز٣افي ز٣افي ٨َُلي هىٕ الخٛحر 
 

source : El Kelety, Ibrahim Abd El Mageed, "Towards a Conceptual Framework For Strategic Cost Management –the concept, 

objectives,& instrument" ,2006, www.archive.tu-chemnitz,p182 

 

 

 الميزة الخىاؿظُت: الشاوي المبدث

هغ لضي  قهض الٗالم الا٢خهاصي مىحت مً البدىر والضعاؾاث، ٧ان مدىعَا ماَُت االإحزة الخىاٞؿُت، وْ

البًٗٛمىى ُٞما ًسو َظا االإٟهىم، وحٗضصث الخٗاع٠ٍ والاججاَاث وؾيخُغ١ في َظا االإبدث بلى 

ا، جهؤؾىضث للمحزة الخىاٞؿُت، زهاثهها، وقغوَها زم ، بلى جدضًض ؤهىاٖها ومدضصا الخٗاع٠ٍ االإسخلٟت التي

ا زم ؤبٗاصَا ومٗاًحر ااخ٨م ٖلى غَ  . حىصتها وؤزحرا بلى ؤَضاٝ زل٣ها وؤؾباب جهيُٟها وجُىٍ

 ٌ ماهُت الميزة الخىاؿظُت : المؼلب الأو

: بها  ٢بل الخُغ١ بلى مٟهىم االإحزة الخىاٞؿُت لا بض وؤن هل٣ي الًىء ٖلى بٌٗ االإٟاَُم االإخٗل٣ت

ال٣ضعة الخىاٞؿُت هي االإهاعة ؤو الخ٣ىُت ؤو االإىعص االإخمحز الظي ًدُذ للمىٓمت بهخاج ٢ُم ومىاٞ٘ :ال٣ضعة الخىاٞؿُت

ض ٖما ا وازخلاٞها ًٖ َالاء االإىاٞؿحن مً وحهت هٓغ الٗملاء الظًً  للٗملاء جؼٍ ا٦ض جمحزَ ٣ًضمه االإىاٞؿىن، وٍ
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ض مً االإىاٞ٘ وال٣ُم التي جخٟى١ ٖلى ما ٣ًضمه لهم  ًخ٣بلىن َظا الازخلاٝ والخمحز خُث ًد٤٣ لهم االإؼٍ

( 1)االإىاٞؿىن الآزغون 

اصة ٣ضم ٞٗالُت ا٢خهاصًت مًاٞت، :الغٍ اصة هي اليكاٍ الظي ًىهب ٖلى بوكاء مكغوٕ ٖمل حضًض وٍ  بن الغٍ

 و٦ما ؤجها حٗني بصاعة االإىاعص ب٨ٟاءة وؤَلُت مخمحزة لخ٣ضًم ش يء حضًض ؤو ابخ٩اع وكاٍ ا٢خهاصي وبصاعي حضًض

(2 )

لابض وؤن هل٣ي الًىء ٖلى مهضع َظا االإٟهىم لىٗىص بلى و٢ذ لِـ ببُٗض خُث ٧ان مٟهىم  :حٗغ٠ٍ االإحزة الخىاٞؿُت

خجؿض " االإحزة الخىاٞؿُت" ت في جدضًض مؿاعاث ومجالاث الخسهُو وج٣ُُم الٗمل باليؿبت للماؾؿاث وٍ َى بدغ الؼاوٍ

٩اعصو  وفي مىخه٠ الؿبُٗىاث مً ال٣غن االإاض ي ْهغ مٟهىم حضًض ًخمثل في االإحزة الخىاٞؿُت ؤًً .طل٪ في ٦خاباث عٍ

ل االإى٢٘ الاؾتراجُجي للماؾؿت بلى مغ٦ؼ  ل االإحزة اليؿبُت بلى محزة جىاٞؿُت مثل جدىٍ ؤنبذ الخدضي ًخمثل في ٦ُُٟت جدىٍ

 .لخجمُ٘ االإ٩ىهاث 

 ٌ ف الأو  االإحزة الخىاٞؿُت بإجها مجغص ونى٫ االإاؾؿت بلى ا٦دكاٝ َغ١ حضًضة ؤ٦ثرM. POTER  ٌٗغٝ  :الخعسٍ

ٞٗالُت مً جل٪ االإؿخٗملت مً ٢بل االإىاٞؿحن خُث ٩ًىن بم٣ضوعَا ججؿُض َظا الا٦دكاٝ مُضاهُا، بمٗنى 

 (3  ) .بخضار ٖملُت ببضإ بمٟهىمه الىاؾ٘ ؤزغ بمجغص

ف الشاوي محزة ؤو ٖىهغ الخٟى١ للماؾؿت الظي جد٣٣ه حغاء اٖخماصَا بؾتراجُجُت "وحٗغٝ ٖلى ؤجها  :الخعسٍ

مُٗىت، ؾىاء حٗل٤ الأمغ بةؾتراجُجُت ٢ُاصة الخ٩لٟت ؤو بؾتراجُجُت الخمُحز وزالخالي جد٤ُ٣ بؾتراجُجُت  جىاٞؿُت

لى  .االىصة اٖلأ

ف الشالث غي  :الخعسٍ ما٫ بإؾلىب مٗحن ؤو: "االإحزة الخىاٞؿُت هيKOLTER PHILIPوٍ  جل٪ ال٣ضعة ٖلى ؤصاء اٖلأ

ب ؤو في االإؿخ٣بل ت مً الأؾالُب التي ججٗل االإىٓماث الأزغي ٖاحؼة ًٖ مجاعاتها في الأمض ال٣غٍ  (4 ) .مجمىٖ

ف السابع محزة الخىاٞؿُت هي ٖباعة ًٖ ٢ىة صاٞٗت، ؤو ٢ُمت ؤؾاؾُت جخمخٗبها االإاؾؿت وجازغ ٖلى :الخعسٍ

لت بٌٛ الىٓغ ًٖ َى٫ ؤو ٢هغ صوعة ااخُاة للؿلٗت ؤو  ؾلى٥ الؼزاثً في بَاع حٗاملهم مٗها، وجخمحز لٟترة َىٍ

  .َظٍ االإاؾؿت ااخضمت التي ج٣ضمها

                                                                   

ؾامُت ؾغخان، ؤزغ الؿُاؾاث البُئُت ٖلى ال٣ضعاث الخىاٞؿُت لهاصعاث الضو٫ الىامُت، مظ٦غة م٣ضمت يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر في  -(1)

لىم الدؿُحر، الا٢خهاص الضولي والخىمُت االإؿخضامت، حامٗت ؾ٠ُُ، ،  34م2011الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ

ت، الٗضص،بؾتراجُجُاث زحري مهُٟى، ٦خاهت، ؤخمض ٖىوي، ٖىانغ (2) ا في ببضإ االإىخج، مجلت ؤبدار ا٢خهاصًت وبصاعٍ اصة وؤزغَ الٗغا١، ،11 الغٍ

 104، م2012حىان 

)3(M. Porter, Avantage concurrentiel des nations, inter édition ,1993,p84. 

)4(Philip kolter, Bernard Dubois et Delphine manceau, management marketing , 11éme édition, Pearson, Paris, France, 2004, p265. 
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ف الخامع  ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى حظب الؼزاثً وزىاء االإ٩اهت الظَىُت لها ٦ماؾؿت ؤو الإىخجاتها وػٍاصة :الخعسٍ

 (1).االإضع٦ت مً ٢بلهم وجد٤ُ٣ عياَم ال٣ُمت

  محزة ؤو ٖىهغ جٟى١ للماؾؿت ًخم جد٣ُ٣ه في خالت بجباٖها لإؾتراجُجُت مُٗىت " وحٗغٝ ؤًًا ٖلى ؤجها

 "للخىاٞـ

  ٠ ؤبغػ  ًبحن الخالي واالضو٫  ٖلى التر٦حز ٖبر و مسخلٟت هٓغ وحهاث زلا٫ مً الباخثحن جىاولها التي الخٗاعٍ

: ًلي  ٦ما مٗحن حاهب

 ٌ  .الخىاؿظُت للميزة المخخلـت الىظس وحهاث (II-3)زكم  الجدو

ف الباخث  الخعسٍ
 الترهيز أو الخىحه

 

HOFER ٖلى  مىاٞؿيها جخٟى١ ٞيها االإاؾؿت التي االإجاالاث هي 
 الأوكُت

 

FAHEY 
 

 .النهاجي الؼزىن  هٓغ وحهت مً مىاٞؿيها ًٖ بًجابي بك٩ل ؤومىخجاتها االإاؾؿت ًمحز ش يء ؤي

 الظَبُت االإ٩اهت

 

ROPPAPORT 
 وجد٤ُ٣ باالإىاٞؿحن م٣اعهت الؿٗغ زلا٫ مً ؤٖلى ٞىاثض جد٤ُ٣ و  ٧لٟتها ج٣لُو ٢ضعةاالإاؾؿتٖلى

 .للؼزىن  ؤ٦بر ٢ُمت

 ال٩لٟت

 

EVANS الؼزىن  ٢ُمت .للؼزىن  مخٟى٢ت ٢ُمت ج٣ضًم ٖلى ال٣ابلُت

MACMALL 

AND TAMPPO 

 

 الخٟى١  جد٤ُ٣ مً االإاؾؿت جم٨ً التي الىؾُلت هي

ً  م٘ مىاٞؿيها مُضان في الآزغٍ

 االإىاٞؿت

 

ما٫ "هىعي مىحر، مضازلت بٗىىان  :االإهضع  ."االإخُلباث والخىنُاث"بصاعة الٗلا٢ت م٘ الؼزاثً ٦إصاة لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت الإىٓماث اٖلأ

 

ت مً  " :مً زلا٫ الخٗاع٠ٍ الؿاب٣ت ًم٨ً ال٣ى٫ بإن االإحزة الخىاٞؿُت هي اهٟغاص االإاؾؿت بسانُت ؤو مجمىٖ

ااخهاثو التي جمحز مىخجاتها ًٖ مىخىحاث مىاٞؿيها بدُث حٗمل ٖلى جدؿحن ويُٗت الخىاٞؿُت للماؾؿت 

". ججاٍ مىاٞؿيها

خصائص ، شسوغ ومصادز الميزة الخىاؿظُت :الشاوي  المؼلب

 

االإحزة الخىاٞؿُت  زهاثو-  ؤولا

                                                                   

٤، صاع الُاػوعي، ٖمان، ، -(1)  192. م2008جامغ الب٨غي، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ
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 :ًلي ما الخىاٞؿُت االإحزة زهاثو ؤَم مً

ل االإضي ٖلى الؿب٤ االإاؾؿت جد٤٣ ؤن بمٗنى مؿخضامت و مخمحزة ج٩ىن  ؤن (1  االإضي ٖلى ولِـ الُىٍ

 (1 ).٣ِٞ ال٣هحر

 الهٟت َظٍ و مسخلٟت ػمىُت ٞتراث في م٣اعهتها ؤو باالإىاٞؿحن م٣اعهت باليؿبُت جدؿم الخىاٞؿُت االإحزاث بن (2

 .الخد٤ُ٣ نٗب مُل٤ بَاع في االإحزاث ٞهم ججٗل

٤ مخجضصة ج٩ىن  ؤن (3  حهت مً الضازلُت االإاؾؿت ومىاعص ٢ضعاث و حهت مً ااخاعحُت البِئت مُُٗاث وٞ

 .ؤزغي 

٤ ٌؿغ و بؿهىلت بإزغي  جىاٞؿُت محزاث بخلا٫ ًم٨ً بمٗنى مغهت ج٩ىن  ؤن (4  الخٛحراث اٖخباعاث وٞ

 .ااخاعحُت البِئت في ااخانلت

ض التي الىخاثج و الأَضاٝ م٘ الخىاٞؿُت االإحزاث َظٍ بؾخسضام ًدىاؾب ؤن (5  في جد٣ُ٣ها االإاؾؿت جغٍ

 .البُٗض و ال٣هحر االإضًحن

: قغوٍ االإحزة الخىاٞؿُت -زاهُا 

 (2: )ختى ج٩ىن االإحزة الخىاٞؿُت ٞٗالت ًخم الاؾدىاص بلى الكغوٍ الخالُت

ؤي حُٗي الأؾب٣ُت والخٟى١ ٖلى االإىاٞـ : خاؾمت -

ت -  .مٗنى ًم٨ً ؤن حؿخمغ زلا٫ الؼمً: الاؾخمغاعٍ

ؤي ًهٗب ٖلى االإىاٞـ مدا٧اتها ؤو بلٛائها : بم٩اهُت الضٞإ ٖنها -

ىن بالأزغ خُث قغٍ ااخؿم  وجًمً َظٍ الكغوٍ مجخمٗت ٞٗالُت االإحزة الخىاٞؿُت، لأن ٧ل قغٍ مغَ

ظا الأزحر م٣غون بكغٍ بم٩اهُت الضٞإ ٠ُ٨ٞ للمحزة الخىاٞؿُت ؤن حؿخمغ وهي  ت وَ م٣غون بكغٍ الاؾخمغاعٍ

لا  .َكت ًم٨ً بلٛائهاو٠ُ٦ لها ؤن ج٩ىن خاؾمت وهي لم حؿخمغ َىٍ

 

الخىاٞؿُت  االإحزة مهاصع-  زالثا

                                                                   

ـ، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، مىٓىع منهجي مخ٩امل، صاع واثل لليكغ، الُبٗت(1)  ،ٖمان، 12َاَغ مدؿً مىهىع الٛالبي، واثل مدمض نبخي بصعَ

  309.،م 2009الأعصن،
ت، ؤَغوخت ص٦خىعاٍ في ٖلىم الدؿُحر، حامٗت االؼاثغ2 -2011 خباًىت مدمض، صوع الغؤؾما٫ اله٨ُلي في جضُٖم االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت االؼاثغٍ

 35، م2012
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ا لا ًغجبِ بالخمى٢٘ االُض في  بن مداولاث جٟؿحر االإحزة الخىاٞؿُت لل٨ثحر مً االإاؾؿاث ًبحن ؤن مهضعَ

البِئت ااخاعحُت بل ب٣ضعة جل٪ االإاؾؿاث ٖلى اؾخٛلا٫ مىاعصَا الضازلُت، والتي حٗض  مىاحهت ْغوٝ

ا الأؾاؾُت ت واالىصة ؤخضٖىانغَ  (1 ).ال٨ٟاءاث واالإٗغٞ

 : ماًلي منها وهظ٦غ ، للماؾؿت الخىاٞؿُت االإحزة مهاصع جخٗضص

 و الىَني االإؿخىي  ٖلى جىاٞس ي اهٟجاع ناخبه والظي االإاؾؿاث، ٖضص في االإتزاًض الاهدضاع بن :الإبداع -ؤ 

 مً الأصوى ااخض اٖخباعٍ بلىضعحت ٖلُه التر٦حز و بالإبضإ االإاؾؿاث اَخمام جهاٖض بلى ؤصي الٗالمي

 للمحزة مخجضصا مهضعا الؤبضإ ٖلى ال٣ضعة وؤنبدذ االىصة، و الخ٩لٟت حاهب بلى الخىاٞؿُت الأؾب٣ُاث

 الٗالمي االإؿاٞغ" ؤؾمتها الُاثغة في عابٗت صعحت اؾخسضمذ التيBritish Airwary قغ٦ت :مثا٫ الخىاٞؿُت

 ."االضًض

 في ٖلُه ٧ان مما ؤَمُت ؤ٦ثر جىاٞؿُت محزة ااخضماث بصاعة في ؤو الؤهخاج بصاعة في ؾىاء الى٢ذ ٌٗخبر :الصمً -ب 

 جد٤ُ٣ في الؼمً ؤَمُت بلى وكحر َىا ،و جىاٞؿُت محزة ًمثل االإىاٞؿحن مً ؤؾغٕ نوالؼب بلى ،ٞالىنى٫  الؿاب٤

 :٧الخالي جىاٞؿُت محزة

 ٌُٟاالإىخج خُاة صوعة ازخهاع زلا٫ مً الأؾىا١ بلى االضًضة االإىخجاث ج٣ضًم ػمً جس.  

 ٌُٟللمىخجاث الخهيُ٘ صوعة ػمً جس.  

 ٌُٟالدؿلُم و االإىخج َلب بحن الٟانلت الٟترة للؼزىن  الضوعة ػمً جس 

 الخهيُ٘ ٖملُت في الضازلت االإ٩ىهاث لدؿلُم االىصة بجضاو٫  الالتزام. 

ت ٧اهذ بطا:المعسؿت -ج  ت ؤو ٞغص صعاؾاث و وججاعب مٗلىماث و زبرة عنُض ؤو خهُلت هي االإٗغٞ  مً مجمىٖ

ت اهٟجاع " خالت خخما وِٗل ٞةهىا مدضص، و٢ذ في الأٞغاص  الأ٦ثر االإىعص الأزحرة َظٍ ؤنبدذ خُث "االإٗغٞ

ت مؿب٤ بك٩ل جسل٤ هي التي الىاجخت االإاؾؿاث ٞةن مىه ،و الخىاٞؿُت االإحزة زل٤ في الأَمُت  االإٗغٞ

 .حضًضة زضماث ؾل٘ و و ؤؾالُب و ج٨ىىلىحُا زلا٫ مً ججؿضَا و االضًضة

 

 ؤن االإاؾؿت حؿخُُ٘ الؿى١  في مغ٦ؼ جد٤ُ٣ بلى الؤؾتراجُجُت ؤلا تهضٝ وهي  :المظخدامت الخىاؿظُت الميزة -ص 

 لٟترة االإغ٦ؼ طل٪ ٖلى االإداٞٓت ؤًًا حؿخُُ٘ بل ٣ِٞ، مىاٞؿيها مً ؤٖلى عزذ َامل زلاله مً جد٤٣

لت لت الؼمىُت الٟترة ٞةن الُىم ٖالم في ،و َىٍ  الهىاٖاث خالت في وزانت للٛاًت، ٢هحر ج٩ىن  ٢ض الُىٍ

                                                                   

ت، 1 ٤ زضًجت، بؾتراجُجُت الخضعب في ْل بصاعة االىصة الكاملت، مظ٦غة م٣ضمت يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر،حؿُحر االإىاعص البكغٍ  خغٍ

 102-101، م م2011-2010.جلمؿانحامٗت 
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ترجب الخ٨ىىلىحُت بالخُىعاث االإدؿمت ٗت،وٍ ت جبٗا ؤهه طل٪ ٖلى الؿغَ  ؾىٝ ما ؾى٢ا جمحز التي الخٛحر لؿغٖ

( 1)ملاثم بك٩ل مخ٨غعة ٞتراث ٖلى بؾتراجُجُت مغاحٗاث بحغاء بلى االإاؾؿاث جدخاج

 

 ؤن ٦ما الخدخُت، بالبيُاث الؤ٢خهاصًت ًخٗل٤ نىاعي ؤ٣ًُإ في االإىاٞؿت وحىص بن: للمىاؿظت العام المدُؽ -ٌ 

  جىحض PORTERااخ وخؿب ...البضًلت  الؿل٘ مً وزالتهضًضاث ال٩امىحن باالإىاٞؿحن جخٗل٤ الجزإ َظا قضة

اث ٢ىي جدضص زمـ االإىاٞؿت ٦ما َى مىضر في الك٩ل   مؿخىٍ

 تهضًضاث مً الؿل٘ البضًلت 

 االإىاٞؿت قضة 

 االضص الضازلحن مً الخدضًاث 

 الؼزاثً َغٝ مً االإٟاويت ٢ىة.  

 االإمىهحن َغٝ مً االإٟاويت ٢ىة. 

                                                                   

ت الىُل الٗغزُت ال٣اَغة مهغ الُبٗت الاولى *الاصاعة الاؾتراجُجُت*ُٞلُب ؾاصلغ جغحمت ٖلى ؤخمض انلاح ( 1)  30 م2008مجمىٖ
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 اللىي الخىاؿظُت الخمع خظب بىزجس  :  (II-3)الشيل زكم 

 

اث االامُٗت االؼاثغ الُبٗت الغابٗت *ا٢خهاص وحؿُحر ماؾؿت*ٖبض الغػا١ بً خبِب .ص: االإهضع  163 م 2006صًىان االإُبىٖ  

 

.  الخىاٞؿُتةؤصهاٍ، ًىضر مهاصع االإحز (II-4)بن الك٩ل ع٢م 

4-II

 

 

 

 

 ن٢ىة االإٟاويت للممىوي

 ٢ىة االإٟاويت للؼزاثً

 تهضًضاث مً َغٝ الضازلحن االضص

تهضًضاث مً َغٝ ؾل٘ وزضماث 

 اؾدبضالُه

 االإمىهحن الؼزاثً

 الؿل٘ البضًلت

الضازلحن 

 ال٩امىحن

االإىاٞؿحن في 

 ال٣ُإ

قضة *

 *االإىاٞؿت

الباج٘ - عزذ االإىخج 

 اقوىم اتناف يةم

 ا ع م

 (حىصة الٗغى)الخمُُـؼالخ٩لٟـت 

بقبإ خاحاث االإؿخٗمل 

Source  : Tugrul Atamer et Roland Calori, « Diagnostic et Décisions Stratégiques », Dunod, Paris, 1998, P.13 
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ًخطر مً الك٩ل ، بن جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت ؤ٦بر مً االإىاٞؿحن، ًخُلب مً االإاؾؿت االإبضٖت ؤو االإىخجت لأي 

ظا بإزظ بأعاثه (ؾلٗت ؤو زضمت)مىخىج حضًض  ، ؤن جغاعي خاحُاث االإؿتهل٪ ؤو االإؿخٗمل في ٖملُت الؤهخاج، وَ

وبن هدُجت طل٪، ٌؿاَم بضعحت ؤ٦بر في ٢بىله للمىخىج االضًض، م٘ بُٖاء . في حمُ٘ مغاخله ؤو البٌٗ منها

ٗه. ولاثه بلُه ؤما جضهُت . وػٍاصة ٖلى طل٪، ٞةن ؤؾٗاع م٩ىهاث االإىخىج، هي الأزغي لها جإزحر ٖلى حىصجه وجىىَ

 الخ٩ال٠ُ، هي الأزغي جخإزغ بإؾٗاع االإىاص الأولُت، والخد٨م في الخ٨ىىلىحُت االإؿخسضمت، وال٨ٟاءاث واالإهاعاث

ىا٥ تمهاصعؤزغي      وَ  :ماًلي بالظ٦غ هسو مجمىٖ

ت لظل٪ خُث ؤن خُاػة َظٍ الأزحرة  :المىازد- 1 ًخُلب ججؿُض الؤؾتراجُجُت، االإىاعص وال٨ٟاءاث الًغوعٍ

م٨ً الخمُحز بحن االإىاعص  باالىصةاالإُلىزت وخؿً اؾخٛلالها ًًمً لىا وبك٩ل ٦بحر هجاح الؤؾتراجُجُت، وٍ

 :الخالُت 

: جهى٠ بلى زلازت ؤهىإ :االإىاعص االإلمىؾت-  ؤ

 لها جإزحر بالٜ ٖلى حىصة االإىخجاث، لظا ًجب ٖلى االإاؾؿت ؤن جهى٠ ازخُاع مىعصحها والخٟاوى:االإىاص الأولُت* 

ا وحىصتها  .ٖلى ؤؾٗاعَ

ل االإىاص الأولُت  :مٗضاث الؤهخاج*  حٗخبر مً ؤَم ؤنى٫ الؤهخاج والتي جد٤٣ ال٣ُمت االإًاٞت الىاججت ًٖ جدىٍ

ى٫ و٢ذ بلىمىخجاث، لظا ًجب ٖلى االإاؾؿت يمان ؾلامتها، حكُٛلها ونُاهتها،  صٝ جد٤ُ٣ ٞاٖلُتها لَأ

 .مم٨ً

غخها في الؿى١ ؤو جىؾُٗها في هُا١ ؤ٦بر ٦ٟخذ ٢ىىاث :االإىاعص االإالُت*   حؿمذ بسل٤ مىخجاث حضًضة وَ

ؼ مى٢ٟها  حضًضة للخىػَ٘، لظا ًجب ٖلى االإاؾؿت ؤن جد٤٣ صختها االإالُت، باؾخمغاع وجداٞٔ ٖليهاتهضٝ حٗؼٍ

غٍ ٖلى االإضي البُٗض  . الخىاٞس ي وجُىٍ

 :همحز ٞيها ما ًلي :االإىاعص الٛحر ملمىؾت- ب

خماص ٖلى االىصة، والتي حكحر بلى ٢ضعة  :االىصة* حؿعى االإاؾؿاث بلى جد٤ُ٣ خهو ؾى٢ُت ٖالُت بالٖا

ض ٖنها وحؿدىض االإاؾؿت بلى مٟهىم االىصة الكاملت  اء بخى٢ٗاث االإؿتهل٪ ؤو جؼٍ االإىخجإو ااخضمت ٖلى الىٞ

٦ؿلاخاؾتراجُجي للخُاػة ٖلى مؼاًا جىاٞؿُت وصزى٫ الؿى١ الضولُت، و٦ظا ٦ؿب ز٣ت الٗاملحن 

بن الٗامل الخ٨ىىلىجي مً ؤَم االإىاعص الضازلُت ال٣اصعة ٖلى بوكاء االإحزة الخىاٞؿُت بدُث  :الخ٨ىىلىحُا* 

لى االإاؾؿت ازخُاع الخ٨ىىلىحُا االإىاؾبت لها والتي  ٌؿخمضؤَمُخه مً مضي جإزحرٍ ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت، وٖ

ججٗلها ُٞمىي٘ الأؾب٣ُت ٖلى مىاٞؿيها 

٣ٓت صاثمحن لهظٍ البِئت بدُث :االإٗلىماث*   في ْل بِئت جىاٞؿُت، ًجب ٖلى االإاؾؿت ؤن ج٩ىن في اؾخمإ وٍ

 جلٗب االإٗلىماث صوعا مهما لأجها حك٩ل مهضعا لا٦دكاٝ زُِ االإىاٞؿحن وجدغ٧اتهم و٦ظا مخٛحراث

 .الأؾىا١ مما ٌؿمذ للماؾؿت باجساط ال٣غاعاث الهاثبت في الى٢ذ االإىاؾب
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ت*  جخًمً االإٗلىماث الخ٣ىُت والٗلمُت واالإٗاعٝ االضًضة ااخانت بيكاٍ االإاؾؿت بدُث حؿخمضَا  :االإٗغٞ

َظَالأزحرة مً مغا٦ؼ البدث مثلا، ٦ما ًم٨ً ؤن جيخجها مً زلا٫ خل مكا٧لها الخىُٓمُت والؤهخاحُت 

ت في بزغاء ال٣ضعاث الؤبضاُٖت بك٩ل مؿخمغ مما ٌؿمذ بسل٤ مؼاًا جىاٞؿُت خاؾمت . وحؿاَماالإٗغٞ

ت ٦ُُٟت الٗمل*   ؤي الضعحت الغا٢ُت مً الؤج٣ان م٣اعهت م٘ االإىاٞؿحن في مجالاث الؤهخاج، الخىُٓم :مٗغٞ

ت مً الخجغزت االإ٨دؿبت ضة، وجمخض َظٍ االإٗغٞ ٤، وزالخالي ا٦دؿاب محزة جىاٞؿُت ؤو مؼاًا جىاٞؿُت ٞغٍ  والدؿىٍ

لُه ًجب ٖلى االإاؾؿت االإداٞٓت ٖلُه وؤن جدى٫  واالهىص االإغ٦ؼة واالإىحهت بلى االإهً الغثِؿُت للماؾؿت وٖ

٤ مٗلىماث ًٖ االإاؾؿاث االإىاٞؿت ب ؤو حؿىٍ  1.صون حؿغٍ

حٗخبر ال٨ٟاءاث ؤنل مً ؤنى٫ االإاؾؿت لأجها طاث َبُٗت جغا٦مُت، ونٗبت الخ٣لُض مً  :ال٨ٟاءاث- حـ

 .االإىاٞؿحن

ني االُض للماؾؿت ًدُذ لها ٢ضعة ااخُاػة ٖلى محزة ؤو مؼاًا جىاٞؿُت، لظل٪ :الإػاز الىػجي -2 اع الىَ بن اَلؤ

ت  هجضماؾؿاث بٌٗ الضو٫ مخٟى٢ت وعاثضة في ٢ُإ وكاَها، بدُث جمل٪ الضولت ٖىامل الؤهخاج الًغوعٍ

ُت االإالُت، والبيُت الخدخُت، ٞااخُاػة ٖلى َظٍ الٗىامل  اثُت، االإٗغٞ ت، الٟحزً للهىاٖت االإخمثلت في االإىاعص البكغٍ

ني مدٟؼ ومضٖم لبروػ مؼاًا جىاٞؿُت  ت، ومً هخاثجه بَاع وَ ًلٗب صوعا َاما في ااخُاػة ٖلى محزة جىاٞؿُت ٢ىٍ

لها ني ميص ئ الإؼاًا جىاٞؿُت ًم٨ً جضوٍ اع الىَ ىُت، وزالخالي ًهبذ اَلؤ . للهىاٖاث الىَ

 

َغ١ البدث ًٖ مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت  

جىحض ٖضة َغ١ في البدث ًٖ مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت، ومنها زلازت َغ١ ٖملُت وبؿُُت، ج٩ىن بمثابت ؤؾلىب 

:  للبدث ٖنها، وهي

 جدلُل مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت .

  (الخىػَ٘– الؤهخاج – للخهىع )جدلُل الؿلؿلت الٗمىصًت .

 جدلُل م٩ىهاث الخمُحز وم٩ىهاث الخ٩ال٠ُ .

 

: جدلُل مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت - اولا

بن جدلُل مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت، ًخى٠٢ ٖلى جدضًض الٗىانغ الأؾاؾُت االإك٩لت لٗغى االإاؾؿت، خُث ؤجها 

بن َظٍ الأزحرة جإزظ ٖضة ؤق٩ا٫ منها، االىصة، الؿٗغ، ااخضماث بٗض .هي االإدضصة ل٣ُمت االإىخىج لضي االإكتري 

ت في مٗاالت الُلابُاث، االإلاءمت ً بججاٍ ٢ُمت االإىخىج، .باخ…ٖملُت البُ٘، الؿغٖ ت جهىعاث االإكترً بن مٗغٞ

٤ ال٣ُام بضعاؾاث  ً (ب٢خهاصًت، هٟؿُت، بحخماُٖت  )ًخم ًٖ َغٍ ت ؾلى٧اث االإكترً ٢ض ًم٨ً للماؾؿت .الإٗغٞ

ت مً ااخبراء صازل االإاؾؿت  ٤ مجمىٖ ت طل٪ الؿلى٥ صون الللىء بليهم، وطل٪ ًٖ َغٍ ؤن ج٣ىم بمٗغٞ

حن االإدخملحن للمىخىج  ُلب منهم بُٖائها جهىعَم لل٣ُمت االإىخٓغة مً ٢بل االإكترً ًدلىن مدلهم، وٍ

بهه في ٦لا ااخلخحن، ًُلب منهم الؤحابت ٖلى الؿاا٫ االإخٗل٤ بسهاثو ال٣ُمت االإىخٓغة مً بؾخٗما٫ .االضًض

                                                                   

٤ زضًجت، بؾتراجُجُت الخضعب في ْل بصاعة االىصة الكاملت، 1 ، خغٍ  126--121م م،مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ



 

72 

 

وهدُجت طل٪، ؾىدهل ٖلى ؾلم للخهاثو خؿب ؤَمُتها، ومىه .االإىخىج االضًض، م٘ جغجُبها خؿب الأولُت

ً، والتي ٖلى يىئها ًخم بٖضاص االإىخىج االضًض . وؿخُُ٘ بؾدكغاٝ ؾلى٧اث االإؿخٗملحن االإىخٓغٍ

بن االإلاخٓت الأؾاؾُت التي ًجب ؤن وكحر بليها، ؤن ٢ُمت الص يء جسخل٠ مً شخو بلى ؤزغ، هٓغا لخباًً 

وهٓغا لظل٪، ٞىجض ٢ُمتها جإزظ ٖضة ؤق٩ا٫ خؿب .ااخاحاث مً حهت، وخاحخه بليها مً حهت ؤزغي 

.  مؿخٗمليها

 

: جدلُل ؾلؿلت الأ٣ُٞت لل٣ُمت- زاهُا 

 " ،٤ ً، والؤهخاج، والدؿىٍ ت مً الأوكُت ج٣ىم بها االإاؾؿت، ٧الخسؼٍ بن االإحزة الخىاٞؿُت جىجم ًٖ مجمىٖ

والخىػَ٘، وجضُٖم مىخجاتها، خُث ٧ل وكاٍ ج٣ىم به، ؾِؿهم في جدؿحن ويُٗتها مً خُث الخ٩ال٠ُ وزل٤ 

ت ."  ٢اٖضة جمُحزً

ًخطر مً طل٪، ؤن ٢ُمت االإىخىج االضًض مثلا، هي االإبلٜ الظي ٌؿخُُ٘ الؼزىن صٞٗه للخهى٫ ٖلُه لخلبُت 

ت مً الأوكُت، جخٟاٖل ُٞما بُنها، حؿمى بؿلؿلت ال٣ُمت.خاحاجه بن َظٍ .وبجها جخدضص مً زلا٫ مجمىٖ

ها  بن ٨ٞغة ؾلؿلت ال٣ُمت، هي ؤقمل مً هٓام ال٣ُمت، خُث ؤجها : " ٖلى الىدى الخاليM.E..Porterالأزحرة، ٖغٞ

جغمي بلى جىيُذ االُض للم٩ُاهؼماث الأؾاؾُت ااخانت بخدًحر الؤؾتراجُجُت، بلا ؤن جُغح بٌٗ االإكا٧ل في 

."  خالت جُب٣ُها

 

:  بن ؾلؿلت ال٣ُمت حٗخبر ؤصاة للخدلُل الؤؾتراجُجي، خُث حؿخُُ٘ االإاؾؿاث مً زلالها جد٤ُ٣ ما ًالي

 الخجؼثت الؤؾتراجُجُت لأوكُت االإاؾؿت  .

 جدضًض وجىيُذ م٩ىهاث الخ٩ال٠ُ .

 جدضًض االإهاصع االإم٨ىت للخمحز .

ما هي : مً زلا٫ ما ج٣ضم، خى٫ مٟهىم ال٣ُمت، وؾلؿلت ال٣ُمت، بن الؿاا٫ الظي ًُغح هٟؿه بةاخاح، َى 

. الأوكُت االإىلضة لل٣ُمت ؟

بهُلا٢ا مً الخهي٠ُ ااخام .بن ٧ل وكاٍ ج٣ىم به االإاؾؿت، ٌؿاَم بسل٤ ال٣ُمت ول٨ً بضعحاث مخٟاوجت

ت ؤما ."بااخضماث والٟغ١ بُنها وزحن الؿل٘ االإاصًت، ًم٨ً ؤن ه٣ى٫ َىا٥ ؤوكُت ؤؾاؾُت والأزغي زاهىٍ

M.E..Porterُٞٗخبر الأوكُت ااخال٣ت لل٣ُمت، جخمثل في ؤوكُت عثِؿُت، وؤوكُت مضٖمت ،  ".

: الأوكُت الغثِؿُت  .1

جخمثل في الأوكُت التي ج٩ىن لها ٖلا٢ت مباقغة بسل٤ االإىخىج االضًض، بهُلا٢ا مً االإغاخل الأولى لؿحروعة 

:  بخهيُٟها بلى زمؿت ؤوكُت هي ٢M.E..Porterض ٢ام .ٖملُت الؤبضإ ختى االإغاخل النهاثُت

 ومغا٢بخه،: الؤمضاص الضازلي ً . باخ…جخمثل في ؤوكُت الؤؾخ٣با٫، واالإىاولت، والخسؼٍ

 ل االإضزلاث بلى مسغحاث، وما ًغا٣ٞها مً ؤوكُت : الؤهخاج جخٗل٤ بالأوكُت االإغجبُت بٗملُت جدىٍ

ُت، . باخ…مثل نُاهت الأحهؼة، ومغا٢بت الىىٖ

 االإىاولت، : الؤمضاص ااخاعجي ،ً ًسو الأوكُت التي جخ٩ل٠ بالخجمُ٘ االإسغحاث، الخسؼٍ

. باخ…الى٣ل،
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 ُ٘٤ والب ٣ُت االإاصًت والٛحر ماصًت : الدؿىٍ بزخُاع ال٣ىىاث الخىػَُٗت، )ًخمثل في الأوكُت الدؿىٍ

. والؤقهاع، وال٣ىة البُُٗت، والٗلا٢اث الٗامت، وجغ٢ُت االإبُٗاث، وجدضًض الؿٗغ

  ،وبعقاصاث ،ً ت التي ًخُلبها االإىخىج االضًض مً جغ٦ُب، ونُاهت، وج٩ىٍ ااخضماث الًغوعٍ

ا ٦ثحر التي جضٖم وج٣ىي ٢ُمخه لضي مؿخٗملُه ااخالُحن واالإغ٢بحن حرَ . وٚ

: الأوكُت االإضٖمت  .2

 بن ؤَمُتها ج٨مً في مؿاهضة الأوكُت الغثِؿُت، خُث بضوجها لا حؿخُُ٘ الأوكُت الغثِؿُت مً ال٣ُام 

ً، الخُىع الخ٨ىىلىجي، وحؿُحر االإىاعص M.E.Porterبن َظٍ الأوكُت خؿب .بمهامها ٦ما ًيبغي  جخمثل في الخمىٍ

ت، والبيُت ال٣اٖضًت للماؾؿت . البكغٍ

ت ؤؾاؾُت لضي بٌٗ  بن االإلاخٓت التي بةم٩اهىا ؤن وكحر بليها في َظا االإ٣ام، ٢ض ج٩ىن بٌٗ الأوكُت الثاهىٍ

لى الٗمىم، بن ٧ل مً  الأوكُت الغثِؿُت واالإضٖمت هي مهضع لل٣ُمت.االإاؾؿاث صون الأزغي  بن جدضًض .وٖ

ا  ُتها بض٢ت يمً ؾحروعة الؿلؿلت، هي التي جىي٘ لىا صعحت الخٟاٖل ُٞما بُنها، وجإزحرَ َبُٗت الأوكُت وهىٖ

بن َظٍ الأزحرة، جخد٤٣ مً زلا٫ جٟاٖل الأوكُت الغثِؿُت ُٞما بُنها مً حهت، .ٖلى م٩ىهاث االإحزة الخىاٞؿُت

ت مً حهت ؤزغي  بن حؿُحر الغوابِ حٗخبر ٖملُت حض م٣ٗضة ٖلى مؿخىي الخىُٓم ؤ٦ثر ." وم٘ الأوكُت الثاهىٍ

مً حؿُحر الأوكُت ااخال٣ت لل٣ُمت، خُث الخم٨ً مً الخيبا وحؿُحر الغوابِ بةم٩اهه مً جىلُض ؤو ااخهى٫ 

."  ٖلى محزة جىاٞؿُت صاثمت

وػٍاصة ٖلى جل٪ الغوابِ الضازلُت لؿلؿلت ال٣ُمت، جىحض عوابِ زاعحُت جغزُها بم٩ىهاث مدُُها ااخاعجي، 

. مما جضٖم وجىلض محزة جىاٞؿُت

 

:  جدلُل م٩ىهاث الخمُحز والخ٩ال4-3٠ُ

ً ل٩ل مً الخ٩لٟت والخمُحز، خُث الك٩ل  Tugrul Atamer et Roland Calori(1998)ل٣ض ٢ام  بخدضًض مهضعٍ

 ؤصهاٍ ًىضر طل٪

مصادز خلم اللُمت : (II-5)الشيل 

 

 

 

 

المعسؿت الدظىٍلُت  جيلـت عىامل الإهخاج 

خلقم اقيمةم

زيادةم اتمييزم جخـُع الخيالُف وظمُا 

المعسؿت الخىىىلىحُت 
الإهخاحُت 

 امع فةم ات يي يةم

source : Tugrul Atamer et Roland Calori, « Diagnostic et Décisions Stratégiques », Dunod, Paris, 1998, P.19 

 



 

74 

 

 

ًخطر مً زلا٫ الك٩ل ؤٖلاٍ، ؤن االإحزة الخىاٞؿُت جخىلض مً زلا٫ جٟاٖل ٖضة مدضصاث، خُث ٧ل واخض منها 

 ً ٌؿاَم في بُٖاء للماؾؿت ٢ُمت ججٗلها جخمحز ًٖ مىاٞؿيها االإباقغٍ

 (1):بن الخُىع الخ٨ىىلىجي ٌٗخبر ؤخض ال٣ىي الأؾاؾُت في حك٨ُل االإدُِ الخىاٞس ي، خُث ًم٨ً ؤن ًاصي بلى

 

  ًم٨ً ؤن ٩ًىن معلل ؤو مُٗل لىمى الُلب وطل٪ بةخضار ْىاَغ بخلالُت، ؤو ٌؿمذ بخجضًض

االإىخىحاث 

  اث٠ بةم٩اهه ؤن ًسل٤ ؤو ًضمج ٖضة ٢ُاٖاث وطل٪ بٗغى ٖضة بضاثل مً زلا٫ بخضار وْ

اث٠ في هٟـ االإىخىج  حضًضة، ؤو ًجم٘ ٖضة وْ

  بةؾخُاٖخه حُٛحر ٩َُل وصًىام٨ُُت الخ٩ال٠ُ بسل٤ مهاصع حضًضة للمحزة الخىاٞؿُت

  ًم٨ً ؤن ٌٛحر خىاحؼ الضزى٫ .

ت الخ٨ىىلىحُت والخد٨م ٞيها ًٖ مىاٞؿيها، ٢ض ًم٨نها مً جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت ؤ٦بر خطر .بن ب٦دؿاب االإٗغٞ وٍ

 ًا٦ض ؤن Moroneبن ." مً زلا٫ طل٪، ؤن َىا٥ ٖلا٢ت م٣ٗضة بحن الخُىع الخ٨ىىلىجي وجىاٞؿُت االإاؾؿت

الخ٨ىىلىحُت هي مهضع مً مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت للماؾؿت ختى وبن ٧ان ال٣ُإ الهىاعي في مغخلت 

الؤقبإ، الأمغ الظي ًخُلب منها بظ٫ حهىص مًاٖٟت لإ٦دؿاب الخ٨ىىلىحُت التي ججٗلها في ويُٗت الخد٨م 

 جسخل٠ وحهت هٓغٍ ًٖ ؾاب٣تها، خُث ًغي Igor Ansoffؤما .مً حهت وبٖاصة حكبِب ال٣ُإ مً حهت ؤزغي 

ؤن ال٣ُاٖاث الهىاُٖت التي جخمحز بالخ٨ىىلىحُت الٗالُت، حٗخمض ٖلى جىالض االإىخىحاث االضًضة التي ج٩ىن 

لا١، الأمغ الظي لا ٌؿمذ مً الؤؾخٛلا٫ الأمثل للخض٣ٞاث االإالُت الىاججت ًٖ ٧ل  بت ُٞما بُنها في اَلؤ ٢غٍ

غ.مىخىج ٤ الخ٨ىىلىحُت والبدث والخُىٍ  (2)." وجبٗا لظل٪ ٖلى االإاؾؿاث ؤن جخى٠٢ ؤن ج٩ىن مى٣اصة ًٖ َغٍ

َىا٥ ٖضة صعاؾاث ؤْهغث ؤن الخُىع الخ٨ىىلىجي لِـ َى له ٢ُمت في خض طاجه، بل ٌٗخبر وؾُلت لخد٤ُ٣ 

. جل٪ االإحزاث االإكاع بليها ؾاب٣ا، بطا ؤخؿيذ االإاؾؿاث ٦ُُٟت الؤؾخٛلا٫

ت الخ٨ىىلىحُت، خُث جخمثل في بمخلا٥ االإاؾؿت  ٣ُت هي الأزغي لا ج٣ل ؤَمُت ًٖ االإٗغٞ ت الدؿىٍ بن االإٗغٞ

٣ُت ٞٗالت مثل ضاص بؾتراجُجُت حؿىٍ ت لٖإ ٘ في ااخضماث، : االإاَلاث الًغوعٍ غ االإىخىحاث االضًضة، وجىىَ جُىٍ

ت خاحاث وعٚباث االإؿتهل٨حن، و٢ُام بالضعاؾت الؿى٢ُت، . باخ…و٢ُام بدملاث جغوٍدُت، ومٗغٞ

٦ٟاءة الٗما٫، الخد٨م في : ؤن جضهُت الخ٩ال٠ُ وعٞ٘ مً الؤهخاحُت ًخم مً زلا٫ جٓاٞغ ٖضة ٖىامل منها مثلا

ىعاث الؤ٢خهاصًت، الأحىع والخدٟحزاث، االإىار االإلاثم، . باخ…الخ٣ىُت، االإىاص الأولُت، الخجغزت، الىٞ

ت ٢ضعاث االإاؾؿت ًخم مً زلا٫ ال٣ُام .وجبٗا لظل٪، ٞهظا ًخدضص ٖلى ؤؾاؽ ال٣ضعاث التي جمخل٨ها بن مٗغٞ

بالدصخُو الخىُٓمي الظي ًدضص لىا  ٞٗالُت الأوكُت التي ج٣ىم بها، في خحن الدصخُو الؤؾتراجُجي ًبحن لىا 

                                                                   

1 Tugrul Atmer et Roland Calori, «diagnostic et décisions stratégiques », Dunod, Paris, 1998, P 122 

2T.loilier et A.tellier, «gestion de l’innovation », Editions, Management et Société, 1999, P 44-45 
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ت مً زلا٫ الؤؾخٗما٫ ٦ما ؤهه لاق٪ ؤن ل٩ل ماؾؿت ج٣ىم بجملت.الىجاٖت االإد٣٣ت  مً الأوكُت االإخىىٖ

ال٣ٗلاوي للإم٩اهاث االإسخلٟت التي جمخل٨ها بُٛت جد٤ُ٣ الأَضاٝ االإغحىة يمً مدُِ بُئي ًخمحز 

ضم الخإ٦ض بن ال٣ضعاث التي جمخل٨ها االإاؾؿت، هي في خض طاتها حٗخبر مهاصع االإحزة .بالضًىام٨ُُت وٖ

ت منها، الؤهخاحُت والخ٨ىىلىحُت والؤبضاُٖت، .الخىاٞؿُت بطا ٖملُت الدصخُو ل٣ضعاث االإاؾؿت االإخىىٖ

باخ   …والخىُٓمُت، واالإالُت،

٤ االإ٣اًِـ الضولُت ٞدؿب، وبهما في جد٤ُ٣  بن ٢ضعة االإاؾؿت لا ج٨مً في بهخاج مىخىحاث ب٨ُُٟت ٞٗالت وٞ

ت الخ٨ىىلىحُت  ظا لا ًخإحى بلا باالإٗغٞ محزة جىاٞؿُت ؤ٦بر جمـ حمُ٘ الأوكُت التي ج٣ىم بها االإاؾؿت، وَ

ت ٣ُت والدؿُحرً .  والدؿىٍ

مثلما َى ااخا٫ باليؿبت لضوعة خُاة االإىخجاث االضًضة ٞةن للمحزة الخىاٞؿُت صوعة خُاة جبضؤ هي الأزغي - 

٘ زم ٣ٌٗبها مغخلت الخبني مً ٢بل االإاؾؿاث االإىاٞؿت، زم مغخلت الغ٧ىص في  بمغخلت الخ٣ضًم ؤو الىمى الؿغَ

خالت ٢ُام االإاؾؿاث االإىاٞؿت بخ٣لُض ومدا٧اة االإحزة الخىاٞؿُت ومداولت الخٟى٢ٗليها، وبهظا جٓهغ مغخلت 

الًغوعة ؤو بمٗنى ؤزغ ااخاحت بلى ج٣ضم ج٨ىىلىجي حضًض لخسٌُٟ الخ٩لٟت ؤو جضُٖم محزة جمُحز االإىخج، ومً 

غ وجدؿحن االإحزة ااخالُت ؤو ببضإ محزة جىاٞؿُت ؤ٦بر للمؿتهل٪ ؤو الٗمُل  َىا جبضؤ االإاؾؿت في ججضًض ؤو جُىٍ

 :٦ما َى مىضر في الك٩ل
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دعائم الخىاؿظُت واهداؿها : المؼلب الشالث

صٖاثم الخىاٞؿُت -1

اصة في مدُِ ًخمحز بالخدىلاث وقضة االإىاٞؿت، ًُلب منها ؤن جمخل٪  ض الب٣اء والغٍ بن االإاؾؿاث التي جغٍ

ت، )بن َظٍ الأزحرة جخمثل  في مجمىٕ ال٨ٟاءاث .٢ضعاث مُٗىت جاَلها لخد٤ُ٣ طل٪ الخىُٓمُت، الدؿُحرً

ت التي جم٨نها مً جد٤ُ٣ ؤَضاٞها، ومنها جلبُت خاحُاث االإؿتهل٨حن والههغ ٖلى  (باخ…والخ٨ىىلىحُت، الًغوعٍ

بن ال٣ُام بظل٪ بٟٗالُت وهجاٖت، ٨ٌٗـ جىاٞؿُت االإاؾؿت، ومضي ٢ضعتها ٖلى م٣اومت االإىاٞؿت .بعيائهم

بن . في الىا٢٘ الٗملي للماؾؿاث، هجض ؤٚلبها لا جدؿاوي في الخىاٞؿُت ؾىاء مً خُث الٗضص ؤو ال٣ىة.الكضًضة

َظا الخباًً ًضٞ٘ ٧ل واخضة منها، بلى ؤن حؿخٛل محزتها الخىاٞؿُت في ااخهى٫ ٖلى ٢ُاٖاث ؾى٢ُت وؤن 

٦ما ؤن ااخ٨م ٖلى جىاٞؿُت االإاؾؿت الٗامت، ًخم مً زلا٫ جدلُل م٩ىهاتها وج٣ُُمها مً زلا٫ .جخمىي٘ ٞيها

 ً ماقغاث مخٗضصة، وم٣اعهتها بمىاٞؿيها االإباقغٍ

:  الخىاٞؿُت االإالُت 1-1

ت طل٪ ًخم بىاؾُت ال٣ُام بالخدلُل االإالي لأوكُت االإاؾؿت مً زلا٫ اليؿب االإالُت االإد٣٣ت  بن مٗغٞ

ومما لاق٪ ُٞه جىحض جغؾاهت مً اليؿب االإالُت التي جخى٠٢ ٖلى .وم٣اعهتها بيؿب مىاٞؿيها في هٟـ ال٣ُإ

: َبُٗت اليكاٍ، وزهىنُت االإاؾؿت، وصوعة خُاتها، بلا ؤن َىا٥ بٌٗ اليؿب الكاجٗت الؤؾخٗما٫ مثل

 مىدنى االإحزة الخىاٞؿُت

 

 حلم االإحزة الخىاٞؿُت

 

ترة الاهخٟإ ٞترة البىاء  ٞترة الاهدضاعٞ

 الى٢ذ

٤،صاع الُاػوعي، ٖمان، ، :االإهضع  195. م2008جامغ الب٨غي، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ

6-II

 



 

77 

 

  (الأنى٫ االإخضاولت/الأمىا٫ الضاثمت )وؿبت عؤؽ االإا٫ الضاثم 

  (الضًىن /الأمىا٫ ااخانت)وؿبت الؤؾخ٣لالُت االإالُت 

  ل الظاحي)وؿبت ٢ضعة الدؿضًض  (االإهاع٠ٍ االإالُت/ الهامل الؤحمالي للخمىٍ

  (الأمىا٫ ااخانت/الأعزاح)وؿبت االإغصوصًت 

ت ٢ضعتها االإالُت ٖلى مؼاولت وكُها بياٞت بلى ال٣ضعاث  مً زلا٫ َظٍ اليؿب وؤزغي ٦ثحرة، وؿخُُ٘ مٗغٞ

. الأزغي 

 

ت 1-2 :  الخىاٞؿُت الخجاعٍ

بن ٢ضعتها الخىاٞؿُت في االإجا٫ الخجاعي جم٨نها مً جدضًض ويُٗتها في ال٣ُاٖاث الؿى٢ُت بججاٍ مىاٞؿيها 

ً ت طل٪، ًخم مً زلا٫ ٖضة ماقغاث منها ٖلى ؾبُل االإثا٫.االإباقغٍ : الإٗغٞ

 ُت . ويُٗت مىخجاتها في الؿى١، مً زلا٫ التر٦حز ٖلى االىصة والىىٖ

  اء مؿتهل٨يها، وحٗاملها م٘ ػزاثنها، وؾٗت خُٟٓت ت التي جخمثل في صعحت وٞ  قهغتها الخجاعٍ

ت، ٗالُت ؾُاؾتها الؤجهالُت الؤقهاعٍ ها، وٞ . باخ…مىخجاتها وجىىٖ

  الخىؾ٘ االٛغافي الظي ًخم مً زلا٫ ٞٗالُت ٢ىىاتها الخىػَُٗت، و٢ىتها البُُٗت، ااخضماث

. باخ…االإ٣ضمت بٗض ٖملُت البُ٘،

 

:  الخىاٞؿُت الخ٣ىُت 1-3

جخمثل في ٢ضعة االإاؾؿت في الخد٨م في الأؾالُب الخ٣ىُت االإغجبُت في بهخاج مىخىحاث طاث حىصة ٖالُت وزإ٢ل 

وبن طل٪ ًخدخم ٖليها ؤن حؿاًغ الخُىع الخ٣ني، م٘ وحىص جيؿ٤ُ مد٨م بحن مسخل٠ مغاخل .ج٩لٟت مم٨ىت

غ حى ٌصل٘ ٖلى ال٣ُام بمسخل٠ الأوكُت، وؤزظ مسخل٠ .ؾحروعة الؤهخاج ٦ما ؤن صعحت جإَُل الٗما٫، وجىٞ

خباع، مما ًضٖم ٢ضعتها الخىاٞؿُت الخ٣ىُت  .ال٣ىي الضازلُت وااخاعحُت بٗحن اٖلؤ

 

ت 1-4 :  الخىاٞؿُت الخىُٓمُت والدؿُحرً

اثٟها بضعحت حؿمذ لها بخد٤ُ٣ ؤَضاٞها بهىعة ٞٗالت ُت .ًخٗل٤ الأمغ في جىُٓمها لىْ بن طل٪ ًخى٠٢ ٖلى هىٖ

بُٗت الخىُٓم وال٣غاعاث، وصعحت الؤهضماج ا، .الأوكُت، وَ ت جخطر مً زلا٫ ٦ٟاءة مؿحرَ ؤما ٢ضعتها الدؿُحرً

لا٢تهم باالإغئوؾحن ت جخٗل٤ بال٣ُم التي ًخمحز بها مؿئىلي االإاؾؿاث، خُث .وٖ بن مهضع الخىاٞؿُت الدؿُحرً

جمـ الهٟاث التي ًخدلىا بها، التي جخىلض مً زلا٫ الخجاعب الؿاب٣ت، واالإٗغٝ االإخدهل ٖيها مً َبُٗت 

ً والخمهحن . الخ٩ىٍ

 بن جدضًض ال٣ضعة الخىاٞؿُت ال٩لُت للماؾؿت ًخمثل في جدلُل مسخل٠ ؤهىإ ال٣ضعاث الخىاٞؿُت االإكاع بليها 

ً بن جىاٞؿُت االإاؾؿت ج٨مً بهٟت ٖامت في الخد٨م في الخ٩ال٠ُ .ؤٖلاٍ، وم٣اعهتها بإَم مىاٞؿيها االإباقغٍ

ً مغوعا بٗملُت الؤهخاج وبهتهاء بىي٘ االإىخىج  التي حكمل مجمىٕ ما جخدمله مً ج٩ال٠ُ ببخضاء مً ٖملُت الخمىٍ

ؤما الخمحز ًخم مً زلا٫ التر٦حز ٖلى زمؿت صٖاثم، ٦ما َى .في مخىاو٫ االإؿتهل٪ النهاجي ؤو االإؿخٗمل الهىاعي

مىضر مً زلا٫ االضو٫  
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دعائم الخمُيز   (II-4)الجدوٌ 

 

الهىعة ٖاثض االإبُٗاث االإؿخسضمحن ااخضمت االإىخىج 

ُُٟت  الغمىػ الخُُٛت ال٨ٟاءة الٟتراث الىْ

وؾاثل بجها٫ ااخبرة اللبا٢ت التر٦ُب ال٨ٟاءة 

ً االإُاب٣ت  الأحىاء ال٨ٟاءة االإهضا٢ُت الخ٩ىٍ

ت  ااخىاصر  ااخضومُت الىهاثذ الؤؾخماعٍ

  ٢ابلُت الٗمل الخهلُذ ٢ابلُت الخهلُذ 

  الؤجها٫ زضماث ؤزغي ٢ابلُت الؤقخٛا٫ 

    الغؾم والىمِ 

 
Source : P.Kotler et Bernard Du Bois, «marketing Management » 8 Edition, Paris, p.298 

 

 

ًخطر مً زلا٫ االضو٫ ؤٖلاٍ، بةم٩ان االإاؾؿت ؤن جخمحز ًٖ مىاٞؿيها بالتر٦حز ٖلى ؤخض جل٪ الضٖاثم 

ت . ااخمؿت ؤو حلها، وطل٪ مً زلا٫ زهاثو ٧ل صٖامت، بدُث ًخى٠٢ طل٪ ٖلى بم٩اهاتها و٢ضعتها االإخىىٖ

 :ؤَضاٝ زل٤ االإحزة الخىاٞؿُت- 2

ت مً الأَضاٝ و هي  1:حؿعى االإىٓمت مً زلا٫ محزة جىاٞؿُت للىنى٫ الإجمىٖ

٣ُت حضًضة  (1 . زل٤ ٞغم حؿىٍ

ُت حضًضة مً الٗملاء ؤو  (2 صزى٫ مجا٫ جىاٞس ي حضًض لضزى٫ ؾى١ حضًضة ؤو الخٗامل م٘ هىٖ

ُت حضًـضةمً الؿل٘ و ااخضماث  هىٖ

ض االإىٓمت الىنى٫ بليها و الٟغم ال٨بحرة الـتي  (3 ً عئٍت مؿخ٣بلُت حضًضة للَضاٝ التي جغٍ ج٩ىٍ

ـب ُٞا٢خىانها  جغٚ

حٗض ال٣ُمت . ًخمثل ؤؾاؽ االإحزة الخىاٞؿُت في زل٤ ال٣ُمت للٗملاء، لأجها ؤؾاؽ جد٤ُ٣ االىصة (4

خه بلا مً زلا٫ ٖملائها و بالخالي وحب ٖليها  ؤ٦ثر ما حهماالإىٓمت ٧ىجها ؤمغ م٣ٗض لا حؿخُُ٘ مٗغٞ

 .اؾخُلٕا عؤحهم ٧لماؤم٨ً طل٪

ى  (5 حؿعى االإىٓمت مً زلا٫ جد٤ُ٣ و حُٗٓم ال٣ُمت الىنى٫ بلى عيا الٗمُل و يمان و لاثه وَ

ماًًمً ب٣ائها في الؿى١ الخىاٞؿُت ااخالُت 

                                                                   

ت في ْل الا٢خهاص الغ٢مي 1 ا، وع٢ت بدثُت م٣ضمت يمً االإلخ٣ى الٗلمي الضولي خى٫ االإٗغٞ ما٫ ومهاصعَ ؼة، صوع االإحزة الخىاٞؿُت في بِئت اٖلأ ضع لىٍ  ٢ىٍ

ً االإؼاًا الخىاٞؿُت، االؼاثغ، ،  11-9. م م2006ومؿاَمتها في ج٩ىٍ
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ضٝ : الٛنى والؿعي لخد٣ُ٣ه (6 ٞإٚنى َضٝ عثِس ي مً ؤَضاٝ االإاؾؿاث طاث االإؼاًا الخىاٞؿُت، وَ

خم طل٪ مً زلا٫ زُت مبرمجت ػمىُا مً  ًغجبِ بضاٞ٘ الخمل٪ وااخُاػة ل٩اٞت ؤق٩ا٫ الىنى٫، وٍ

 (1):احل

 اصة الٗاثض ل، ن٩ى٥ الاؾدثماع: ػٍ  ؤؾهم االإل٨ُت، ؾىضاث الخمىٍ

 اصة االإغصوصًت  ال٣ُمت االإًاٖٟت، َامل الغزذ، ٞاع١ ؾٗغ البُ٘: ػٍ

 اصة الضزل  الأحىع، االإغجباث، االإ٩اٞأث: ػٍ

٘ اخخُاَاتها ومً زم جضُٖم الاؾدثماع والخىؾ٘ في وكاَها مما  اصاث جخم٨ً االإاؾؿت مً عٞ مً زلا٫ َظٍ الؼٍ

اصة ؤعزاخها وجد٣ُ٣ها الإى٢٘ ممحز في الؿى١  . ًاصي بلى ػٍ

بمٗنى ال٣ٟؼ مً مغخلت الاوٛلا١ ٖلى الظاث بلى مغخلت الاهٟخاح ٖلى : الاهٟخاح الىاؾ٘ ٖلى الآزغًٍ (7

ً الظًً ًهبدىن م٩ىها عثِؿُا مً م٩ىهاث وكاٍ االإاؾؿت والظًً ٌٗخبرون ٦جؿغ وانل  الآزغٍ

ض ٖضص مؿتهل٩ي  ىب، ٞبخد٤ُ٣ االإاؾؿت الإحزة جىاٞؿُت ؾحزً بحن وا٢٘ خايغ ومؿخ٣بل مغٚ

مىخجاتها ومً زم م٘ حٗاملاتها واَلاٖها ٖلى مسخل٠ ؾلى٦ُاث وؤطوا١ االإؿتهل٨حن وا٦دؿابها اخبرة 

. مُٗىت في الخٗامل مٗهم

ل في الؿى١ الٗاالإُت (8 ٣هض به الخدى٫ مً حُُٛت الؿى١ االإدلُت بلى حُُٛت ؤؾىا١ : الخىٚ وٍ

ظا للىنى٫ بلى صعحت مخ٣ضمت مً الؿُُغة والخد٨م في َظٍ الأؾىا١ . ٖاالإُت، وَ

لٕا االإباقغ ٖلى ؤَم الا٦دكاٞاث والبدىر الٗلمُت (9 خُث تهضٝ االإاؾؿت بلى الخدى٫ مً : اَلا

اصة في آٞا١ ٚحر مؿبى٢ت  البدث ًٖ خل االإك٩لت او الأػمت  بلى الخٟى١ بالا٦دكاٝ والبدث والؼٍ

ت وهي آٞا١ جدُذ مجالاث حضًضة للخٟى١ وؤًًا جدُذ الخمحز الإىخجاث االإاؾؿت  .مً الٗلم واالإٗغٞ

 

مددداث الميزة الخىاؿظُت وأبعادها : السابع  المؼلب

: مدضصاث االإحزة الخىاٞؿُت- اولا

ت بطا ما ؤم٨ً للكغ٦ت االإداٞٓت ٖلى محزة : حلم االإحزة الخىاٞؿُت- ؤ ًخد٤٣ للمحزة الخىاٞؿُت ؾمت الاؾخمغاعٍ

الخ٩لٟت الأ٢ل ؤو جمحز االإىخج في مىاحهت الكغ٧اث االإىاٞؿت، وبك٩ل ٖام ٧لما ٧اهذ االإحزة ا٦بر ٧لما جُلبذ 

ا . (1)حهىصا ا٦بر مً الكغ٧اث االإىاٞؿت للخٛلب ٖليها ؤو جدُُض ؤزغَ

                                                                   

باجىت، مظ٦غة لىُل قهاصة االإاؾتر في - مدبىزت هجاي ، صوع بُا٢اث الاصاء االإخىاػن في جدؿحن االإحزة الخىاٞؿُت االإاؾؿت، صعاؾت خالت م٨خبت الأوعاؽ(1)

 .17، م2013-2012الدؿُحر الاؾتراجُجي للمىٓماث، حامٗت بؿ٨غة، : ٖلىم الدؿُحر، جسهو
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م٨ً جلخُو َظٍ  ومثلما َى ااخا٫ باليؿبت لضوعة خُاة االإىخجاث االضًضة ٞةن للمحزة الخىاٞؿُت صوعة خُاة وٍ

: االإغاخل ٧الآحي

 حٗض ؤَى٫ االإغاخل باليؿبت للمىٓمت االإيكئت للمحزة الخىاٞؿُت ل٩ىجها جدخاج ال٨ثحر مً : مغخلت الخ٣ضًم

ٗؼي  الخ٨ٟحر والاؾخٗضاص البكغي، االإاصي واالإالي، وحٗغٝ االإحزة الخىاٞؿُت م٘ مغوع الؼمً اهدكاعا ؤ٦ثر، وَ

٣ي  طل٪ بلى ال٣بى٫ الظي جسو به مً ٢بل ٖضص متزاًض مً الؼزاثً، وز٣ضع حٗل٤ الأمغ في االاهب الدؿىٍ

اصة  ج الإا لها مً ازغ ٦بحر ٖلى ػٍ ٞةن بىاء االإحزة الخىاٞؿُت في َظٍ الٟترة ًخُلب جىا٤ٞ ٦بحر م٘ ٖىانغ االإؼٍ

خإزغ الأمغ بك٩ل زام  حلم جإزحر االإحزة الخىاٞؿُت في الؿى١ واعجٟإ االإىدنى بإ٢ل ٞترة ػمىُت مم٨ىت، وٍ

غ االإحزة الخىاٞؿُت، و٦ظل٪ الأمغ  في ٖىهغ الخىػَ٘ ومضي الضٖم االإخد٤٣ مً ٢بل الىؾِ واالإىػٖحن لخ٣غٍ

ا في االمهىع والؿى١ االإؿتهضٝ، ًٞلا ًٖ ٖملُاث  باالاهب التروٍجي واالإاقغ بٟاٖلُت ااخالاث وجإزحرَ

 .الخسُُِ للمىخج وؾُاؾاث الدؿٗحر االإٗخمضة

  

 حٗغٝ االإحزة َىا اؾخ٣غاع عثِؿُا مً خُث الاهدكاع باٖخباع ؤن االإىاٞؿحن بضثىا ًغ٦ؼون : مغخلت الخبني

ىعاث َىا ؤ٢ص ى ما ًم٨ً، ٞٗىضما جمخل٪ الكغ٦ت الخإزحر الأ٦بر في الخد٨م بالٟغم  ٖليها، وج٩ىن الىٞ

االإخاخت في الؿى١ ٞةجها بظل٪ ٌٗني امخلا٦ها االإحزة الخىاٞؿُت، و٢ض ج٩ىن جل٪ االإحزة ٖلى ق٩ل ٖملُاث 

٣ُت  .(2)الخهيُ٘ ؤو الخ٣ىُاث ؤو االإهاعاث الدؿىٍ

 ًتراح٘ حلم االإحزة وجخجه قِئا ٞكِئا بلى الغ٧ىص ل٩ىن االإىاٞؿحن ٢امىا بخ٣لُض محزة : مغخلت الخ٣لُض

ىعاث  .(3)مىٓمت، وزالخالي جغاح٘ ؤؾب٣ُتها ٖليهم ومً زم اهسٟاى في الىٞ

 ؤو بوكاء محزة حضًضة ٖلى : مغخلت الًغوعة ٘ جإحي َىا يغوعة جدؿحن االإحزة ااخالُت وجُىعحها بك٩ل ؾغَ

ؤؾـ جسخل٠ جماما، ًٖ ؤؾـ االإحزة ااخالُت وبطا لم جخم٨ً االإىٓمت مً الخدؿحن ؤو ااخهى٫ ٖلى 

ىضَا ٩ًىن مً الهٗىزت الٗىصة بلى الخىاٞـ مً حضًض لأهه  محزة حضًضة ٞةجها ج٣ٟض ؤؾب٣ُتها جماما، وٖ

خإزغ طل٪ باهسٟاى  ت في الؿى١، وٍ ٣ضث ٢ىتها الخإزحرً االإحزة التي ًمخل٨ها الكغ٦ت ٢ض ؤنبدذ ج٣لُضًت وٞ

حلم االإبُٗاث االإخد٣٣ت، و٢ض ًغح٘ طل٪ بلى ؤؾباب ٦ثحرة ومً ؤَمها امخلا٥ االإىاٞؿحن الإحزة جىاٞؿُت 

                                                                                                                                                                                                                

 .98، مغح٘ ؾاب٤، م"اٖضاص مغاحٗت، جىُٟظ " هبُل مدمض مغس ي، اؾتراجُجُاث الاصاعة الٗلُا (1)

 .99هبُل مدمض مغس ي، هٟـ االإغح٘، م( 2)

لىم الدؿُحر، البلُضة، ( 3) ل، صوع ال٨ٟاءاث االإدىعٍت في جضُٖم االإحزة الخىاٞؿُت، مظ٦غة ماحؿخحر ٧لُت الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ ، 7، م2005ٞاًؼة بغَ

 .8م
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االإغاخل                 الًغوعة         الخ٣لُض          الخبني        

 الخ٣ضًم

 01محزة جىاٞؿُت  02محزة جىاٞؿُت 

ت في ٖملُاث الدؿلُم ؤو  ؤًٞل مما جمخل٨ه الكغ٦ت و٢ض ج٩ىن بمجا٫ الؿٗغ ؤو االىصة ؤو الؿغٖ

٤  .(1)الؤًها٫ للمىخج ؤو االإغوهت في الخٗامل م٘ مخُلباث الؤهخاج والدؿىٍ

م٨ً جلخُو صوعة خُاة االإحزة الخىاٞؿُت في الك٩ل الخالي : وٍ

 دوزة خُاة الميزة الخىاؿظُت: (II-7)الشيل

 

 

 

 

 

Source : P.Kotler et Bernard Du Bois,opcit, p.299 

 (2):ؤبٗاص االإحزة الخىاٞؿُت- زاهُا

 : بعد الخيلـت -

 ٖلى ؤجها ؤي قغ٦ت ٖليها ؤن جغ٦ؼ ٖلى بٗض الخ٩لٟت مً احل ؤن ججٗل ج٩ال٠ُ Dibuvorthًغي  -

غي ؤًًا  ٤ مىخجاتها ؤصوى مً الكغ٧اث االإىاٞؿت لها، وٍ  بإن الكغ٧اث Aqulanoetalبهخاج وحؿىٍ

التي حؿعى بلى ااخهى٫ ٖلى خهت ؾى٢ُت ا٦بر ٧الأؾاؽ لخد٤ُ٣ هجاخها وجٟى٢ها هي التي ج٣ضم 

بحن   بإن ال٩لٟت الأ٢ل هي الهضٝ الٗملُاحي Slackatalمىخجاتها ب٩لٟت ؤصوى مً االإىاٞؿحن لها، وٍ

ىضر   بإن جسٌُٟ Krajensky and Ritzmanالغثِس ي للكغ٧اث التي جدىاٞـ مً زلا٫ ال٩لٟت وٍ

اصة الُلب ٖليها، ًٞلا ًٖ ؤهه ٢ض ًسٌٟ مً َامل الغزذ بطا لم جيخج  ؾٗغ االإىخجاث ٌؿهم في ػٍ

م٨ً ال٣ى٫ َىا ؤن بٗض الخ٩لٟت ٌٗض مً الغ٧اثؼ الأؾاؾُت في  الكغ٦ت مىخجاتها بخ٩ال٠ُ مىسًٟت وٍ

هجاح الكغ٦ت وجٟى٢ها مً زلا٫ جم٨ُنها مً الى٢ىٝ ؤمام الكغ٧اث االإىاٞؿت ومؿاٖضتها في 

الىنى٫ بلى ؤؾٗاع جىاٞؿُت حٗؼػ مً االإحزة الخىاٞؿُت الإىخجاث الكغ٦ت في الؿى١، وبن ٖضم 

                                                                   

٤، صاع حهُىت لليكغ،  الاعصن، الُبٗت الاولى، ( 1)  .196 م،  م2007جامغ الب٨غي، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ

ت للاجهالاث( 2) االؼاثغ، مظ٦غة لىُل قهاصة االإاحؿخحر في الٗلىم - ًاؾحن بىز٨غ، ؾلؿلت الُلب واالإحزة الخىاٞؿُت، صعاؾت خالت الى٧الت الخجاعٍ

 .16، م2013-2012ا٢خهاص نىاعي، حامٗت بؿ٨غة، : الا٢خهاصًت جسهو
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اَخمام الكغ٦ت بخسٌُٟ ٧لٟتها ٢ض ج٩ىن الؿبب وعاء جضَىعَا واوسخابها مً مىخجاث وؤؾىا١ 

 .٢اثمت

 : بعد الجىدة -

 ٖلى خهى٫ الكغ٦ت ٖلى ال٣ُمت االإخى٢ٗت التي جدىاؾب م٘ عؾالتها Heizer and Renderًغي  -

ًخُلب منها جدضًض جى٢ٗاث الؼزاثً وعٚباتهم ًٖ االىصة والٗمل ٖلى جد٣ُ٣ها، وبن االىصة بٗض 

مً االإؼاًا الخىاٞؿُت االإهمت والتي حكحر بلى الأصاء الأقُاء بهىعة صخُدت لخ٣ضًم مىخجاث جخلاءم 

 .م٘ اخخُاحاث الؼزاثً

 : بعد المسوهت -

 االإغوهت بإجها الأؾاؽ لخد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت للكغ٦ت مً زلا٫ الاؾخجابت Dilworthًه٠  -

بحن  ٗت للخٛحراث التي ٢ض جدضر في جهمُم االإىخجاث وزما ًلاءم خاحاث الؼزاثً وٍ  Russell)الؿغَ

and Taylor 1998, 32)  ت واؾٗت مً االإىخجاث وبصزا٫ بإن االإغوهت حٗني ال٣ضعة ٖلى بهخاج مجمىٖ

ت ًٞلا ًٖ الاؾخجابت لاخخُاحاث  الؼزىن  بحن . مىخجاث حُضة وحٗضًل االإىحىصة بؿغٖ  ,Slack, et)وٍ

al, 2004, 45)  ظا  بإن االإغوهت حٗني ٢ضعة الكغ٦ت ٖلى حُٛحر الٗملُاث بلى َغ١ ؤزغي وَ

٣ت وو٢ذ ؤصاء الٗملُاث، ٞالؼزىن ًدخاج بلى حُٛحر  - عزما ٌٗني حٛحر ؤصاء الٗملُاث و٦ظل٪ حُٛحر َغٍ

حر ؤعب٘ مخُلباث هي  :الٗملُاث لخىٞ

 هي ٢ضعة الٗملُاث ٖلى ج٣ضًم مىخجاث حضًضة ؤو مٗضلت: مغوهت االإىخج 

 ج ج مً االإىخجاث: مغوهت االإؼٍ  وحٗني ٢ضعة الٗملُاث لإهخاج مؼٍ

 وحٗني ٢ضعة الٗملُاث ٖلى الخُٛحر في مؿخىي الىاجج ؤو في مؿخىي وكاٍ الؤهخاج لخ٣ضًم : مغوهت اادلم

 ؤحلام مسخلٟت مً االإىخجاث

 وحكحر بلى ٢ضعة الٗملُاث لخُٛحر ؤو٢اث حؿلُم االإىخجاث: مغوهت الدؿلُم. 

 ؤن بٗض الدؿلُم َى بمثابت ال٣اٖضة الأؾاؾُت للمىاٞؿت بحن Bragmangًىضر : بعد الدظلُم -

ت في جهمُم مىخجاث  الكغ٧اث في الأؾىا١ مً زلا٫ التر٦حز ٖلى زٌٟ االإهل الؼمىُت والؿغٖ

 بإن ًىحض زلار Ritzman وKrajeuskyحضًضة وج٣ضًمها بلى الؼزاثً بإ٢هغ و٢ذ مم٨ً، و٦ما ؤقاع 

 (1):ؤؾب٣ُاث لبٗض الدؿلُم جخٗامل بالى٢ذ هي

 ت الدؿلُم ت بالى٢ذ االإؿخٛغ١ بحن اؾخلام َلب الؼزىن وو٢ذ الاهخٓاع: ؾغٖ  ج٣اؽ َظٍ الؿغٖ

                                                                   

 .17ًاؾحن بىز٨غ، مغح٘ ؾاب٤، م(1)
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 ٗني حؿلُم َلباث الؼزاثً في الى٢ذ االإدضص لهم مً ٢بل الكغ٦ت: الدؿلُم بالى٢ذ االإدضص  .وَ

 غ ت الخُىٍ غ بالى٢ذ بحن جىلُض ال٨ٟغة وختى : ؾغٖ ت الخُىٍ ت ج٣ضًم مىخج حضًض وج٣اؽ ؾغٖ وهي ؾغٖ

 .الخهمُم النهاجي للمىخج وج٣ضًمه بلى الؿى١ 

 

كُاض الميزة الخىاؿظُت :  الخامع  المؼلب

ُت-  اولا جىهب َظٍ االإ٣اًِـ ٖلى ؤؾاؽ مضي صعحت عيا الؼزىن مً مىخجاث الكغ٦ت ٢ُاؾا : االإ٣اًِـ الىىٖ

م٨ً للؼزىن ؤن ًضع٥ حىصة االإىخجاث االإ٣ضمت لهم مً زلا٫ الخمُحز بحن ٖضص  ً، وٍ باالإىاٞؿحن الآزغٍ

ُت والتي جمثل االإحزة الخىاٞؿُت وهي اث االإسخلٟت الىىٖ  (1):االإؿخىٍ

ُت االإخى٢ٗت -ؤ  ى الأمغ : الىىٖ ىن وحىب وحىصَا في االإىخج وَ ُت التي ًغي الؼٍ وهي جل٪ الضعحت مً الىىٖ

 .ًهٗب جد٣ُ٣ه في الٛالب بؿبب الخباًً والازخلاٝ بحن زهاثو وخاحاث وعٚباث الؼزاثً

ُت االإضع٦ت -ب  ُت التي ٨ًكٟها الؼزىن ٖىض ا٢خىائٍ ؤو خهىله ٖلى االإىخج : الىىٖ وهي جل٪ الضعحت مً الىىٖ

 .و٢ض ج٩ىن ؤ٦ثر ؤو ا٢ل مما جخى٢ٗها مما ًى٨ٗـ ٖلى صعحت عياٍ مً ٖضمه

ُت ال٣ُاؾُت -ج  ُت التي ج٣ضمها الكغ٦ت والتي جخُاب٤ مىانٟاث الأؾاؾُت : الىىٖ طل٪ االإؿخىي مً الىىٖ

. االإدضصة مً ٢بلها واالإسُِ لها

وهي االإ٣اًِـ الأ٦ثر اٖخماصا مً ٢بل االإىٓمت في ٢ُاؽ االإحزة الخىاٞؿُت وجغجبِ ؤؾاؾا : االإ٣اًِـ ال٨مُت- زاهُا

خم ٖبر ٖضص مً االإاقغاث هظ٦غ منها  (2):بإصاء االإالي للمىٓمت في الؿى١ وٍ

ًم٨ً اٖخباع َظا االإ٣ُاؽ في االإىٓماث التي جخٗامل بإ٦ثر مً مىخج في : ٢ُاؽ حىصة االإىخج اليؿبي -ؤ 

الؿى١ وزالخالي جدضص مؿخىي حىصة مىخجاتها ٢ُاؾا باالإىاٞؿحن ؾىاء ٧ان طل٪ بك٩ل ًٟى٢ها ؤو 

ٗخمض في جدضًض َظا االإ٣ُاؽ ٖلى ؤؾاؽ االإغصوصاث االإخد٣٣ت مً االإبُٗاث ؤو  ٌؿاوحها ؤو صوجها، وَ

ً، و٦ما ًخطر في الآحي ت للمكترً ًاث االإضٞىٖ  :الخٗىٍ

  بحمالي مغصوصاث االإبُٗاث     = وؿبت الًغع حغاء مؿخىي حىصة االإىخج 

بحمالي االإبُٗاث                                                                                                         

ت للؼزاثً  ًاث االإضٞىٖ  بحمالي ٢ُمت االإبُٗاث/ ؤو بحمالي ٢ُمت الخٗىٍ

                                                                   

، م(1) ٤، مغح٘ ؾب٤ ص٦غٍ  .200جامغ الب٨غي، ، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ
 .201هٟـ االإغح٘، م(2)
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ٗبر ًٖ م٣ضاع بؾهام وجإزحر االإىخجاث االضًضة في ال٣ىة الخىاٞؿُت : االإىخجاث االضًضة اليؿبُت -ب  وَ

واالإبُٗاث االإد٣٣ت بلى بحمالي مبُٗاث الكغ٦ت بما جد٣٣ه وزالخالي مً محزة جىاٞؿُت مًاٞت بلى 

 مً ؤعزاح الكغ٧اث االإخد٣٣ت جإحي مً زلا٫ االإىخجاث %30الكغ٦ت، خُث حكحر الضعاؾاث بلى ؤن 

 .االضًضة التي جُغخها الكغ٧اث في الؿى١ 

٤ -ج  ٣ي : ج٩ال٠ُ الدؿىٍ حر االإباقغة التي ًخم بهٟا٢ها ٖلى اليكاٍ الدؿىٍ هي مجمل الخ٩ال٠ُ االإباقغة وٚ

٣ت ج٩افئ االإىاٞؿت في ج٣ضًغ  حر ماقغ ٖلى طل٪ َى ما َى مٗخمض مً َغٍ بمجمله ٢ُاؾا باالإىاٞؿحن، وٚ

 .محزاهُت اليكاٍ التروٍجي في االإىٓمت

َى ماقغ مهم في ج٣ضًغ خهت االإىٓمت مً االإبُٗاث بلى بحمالي االإبُٗاث الهىاٖت : ااخهت الؿى٢ُت -ص 

بحمالي = ااخهت الؿى٢ُت : طاتها و٧لما اعجٟٗذ َظٍ اليؿبت ٧لما جازغ ٢ىة االإىٓمت في الؿى١ ٦ماًلي

 .بحمالي ٢ُمت مبُٗاث الهىاٖت/ ٢ُمت مبُٗاث الكغ٦ت 

بحمالي ٢ُمت مبُٗاث الكغ٦ت في = ال٣ىة الخىاٞؿُت : ٦ما ًم٨ً بظاث الى٢ذ ٢ُاؽ ال٣ىة الخىاٞؿُت -

 .بحمالي ٢ُمت مبُٗاث الأ٦بر االإىاٞؿحن في الؿى١ / الؿى١ 

ٞةن طل٪ ٌٗني بإن الكغ٦ت طاث ٢ىة جىاٞؿُت في الؿى١ وال٨ٗـ  (1)٦ما ٧اهذ الىدُجت ج٣غب مً -

 .ٌٗني بإن الكغ٦ت هي الأ٢ىي  (1)صخُذ، ؤما بطا ٧اهذ الىدُجت

ت التي ج٣ىم بها ومً ؤَم : وؿبت الغزدُت -ٌ  ما٫ الخجاعٍ وهي جل٪ االإ٣اًِـ االإالُت التي حٗبر ًٖ هخاثج اٖلأ

 (1):وابغػ اليؿب هي

 100× بحمالي ٢ُمت االإبُٗاث / نافي الضزل = َامل الغزذ مً االإبُٗاث  -

ت ٢ُمت االإىحىصاث / نافي الغزذ = الٗاثض ٖلى الاؾدثماع  -  100× مجمىٖ

 100× خ٤ الإل٨ُت / نافي الغزذ = الٗاثض ٖلى خ٤ االإل٨ُت  -

 .وزُبُٗت ااخا٫ بن اعجٟإ َظٍ اليؿب ٢ُاؾا باالإىاٞؿحن ٌُٗي ماقغ مهم ٖلى جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت

الإطتراجُجُاث الخىاؿظُت وأطباب جىمُت و جؼىٍس الميزة الخىاؿظُت :الظادض  المؼلب

الؤؾتراجُجُاث الخىاٞؿُت -ؤ

٤ الخمُحز Jean Jacques Lambinبن الؤؾتراجُجُت التي حٗخمض ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت ااخاعحُت خؿب   ؤو ًٖ َغٍ

ؤما الؤؾتراجُجُت التي حٗخمض  ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت الضازلُت ؤو . ، ٞدؿمى بةؾتراجُجُت الخمُحزM.Porterخؿب 

بن االإلاخٓت التي وؿخيخجها بن ٧ل منها ٌٗخمض ٖلى االإهاعاث .الخ٩ال٠ُ ٞدؿمى بةؾتراجُجُت الخد٨م في الخ٩لٟت

٣ُت والخىُٓمُت في آن واخض  .الخ٨ىىلىحُت والدؿىٍ

                                                                   

 .202 تامر البكري، مرجع سابق، ص(1)
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ٖلى ٧ل ماؾؿت، ؤن جخمحز في مضزلاتها ومسغحاتها ًٖ مىاٞؿيها ختى وبن ٧ان االإىخىج مً الؿل٘ طاث 

وللخظ٦حر، لِـ ٧ل جمُحز ٩ًىن مٗبر، بل ٖلُه ؤن ًسل٤ ٢ُمت بياُٞت للماؾؿت والؿى١ في .الؤؾتهلا٥ الىاؾ٘

: ٦ما ؤن زهاثو َظٍ ال٣ُمت جإزظ ٖضة ؤق٩ا٫ منها ٖلى ؾبُل االإثا٫ .هٟـ الى٢ذ

   ٪ت ل٩ل مً االإاؾؿت واالإؿتهل ج٩ىن لها ؤَمُت يغوعٍ

   ؤن ج٩ىن مخمحزة ٖما َى مىحىص في الؿى١

   لى االإىخىج االضًض ًٖ االإىخىحاث االإىاٞؿت ؾمى وٖ

  لها ال٣ضعة ٖلى الخبلُٜ وبخضار ؤزغ بًجابي في الؿى١

  نٗىزت الخ٣لُض مً ٢بل االإىاٞؿحن، وؾهىلت الؤ٢ىخاء مً ٢بل االإؿتهل٨حن

 جد٤ُ٣ مغصوصًت ؤ٦بر للماؾؿت .

ت حٗخمض ٖلى بٗضًً ًخمثلان في مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت مً حهت واالإجا٫ ٢P.Porterام   بةٖضاص مهٟىٞ

 .الخاليالخىاٞس ي مً حهت ؤزغي، مما ٌُٗي الؤزخُاعاث الؤؾتراجُجُت االإم٨ىت، ٦ما مىضر في الك٩ل 

الإطتراجُجُاث الىىعُت   (II-8)الشيل 

الميزة الخىاؿظُت 

الحلل الخىاؿس ي 

الخميز الخيلـت المىخـظت 

الخمُيز .االظُؼسة بالخيالُف . اخلل واطع 

الخمسهص .اخلل طُم 

Source :C.Marmuse, «Politique Générale, langage, Intelligence, Modèles et Choix Stratégiques », 2Edition, Economica, 1996, p382 

بؾـتراجُجُت ٢ُـاصة الخ٩لٟـت، بؾـتراجُجُت الخمُُـؼ، :  زـلار اؾـتراجُجُاث جىاٞؿـُت ؤؾاؾـُت َـيporterو٢ـض ا٢ـترح 

. وبؾتراجُجُت التر٦حز

حؿـخُُ٘ االإاؾؿـت ؤن جد٣ـ٤ مُـؼة جىاٞؿـُت بطا اؾـخُاٖذ ؤن جسٟـٌ مـً  : اطتراجُجُت كُـادة الخيلــت(1

ؿـمذ لهـا ااخهـى٫  ج٩لٟتهـا بدُث ًم٨نها طل٪ مً بُ٘ مىخجاتها ؤو زضماتها بؿٗغ ا٢ل مً ؾـٗغ االإىاٞؿـحن، وَ

 2:صٝ بلى جد٤ُ٣ ٖضة مؼاًا للماؾؿت ؤَمها ، ومً زمت ٞهي1ٖلـى خهـت َامـت في الؿى١ وجد٤ُ٣ ٖىاثض ؤ٦بر

 االإاؾؿت التي جيخج بخ٩لٟت ؤ٢ل ج٩ىن في مى٢٘ ؤًٞل مً خُث االإىاٞؿت ٖلى ؤؾاؽ الؿٗغ 

 اء، خُث لا ًم٨نهم االإؿاومت ٖلى جسٌُٟ الأؾٗاع  الخمخ٘ بدهاهت يض الؼزاثً الأ٢ىٍ

  اخخلا٫ مى٢٘ جىاٞس ي ممخاػ ًم٨ً مً جسٌُٟ الؿٗغ الإىاحهت ؤي هلىم مً االإىاٞـ االضًض

  اؾخسضام جسًُٟاث الؿٗغ ٦ؿلاح يض الؿل٘ البضًلت والتي جخمخ٘ بإؾٗاع حظابت

                                                                   

1Marc Vondercammen, Marketing : l’essentiel pour comprendre, Décider, Agir, De BoeckUniversité, 1er Edition, 2002, P 216  

ت لل٨خاب، مهغ، ،2 ما٫، مغ٦ؼ الؤؾ٨ىضعٍ  115. م1998 هبُل مغس ي زلُل، االإحزة الخىاٞؿُت في مجا٫ اٖلأ
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الُـت للٗمُـل، ممثلـت : اطتراجُجُت الخمُيز (2 حر ٢ُمـت مىٟـغصة وٖ حٗني َـظٍ الؤؾـتراجُجُت ٢ـضعة االإاؾؿـت ٖلـى جـىٞ

في مىخج طو حىصة ٖالُت ؤو مىانٟاث زانت وممحزة ؤو زضماث مابٗض البُ٘ مً ؤحل ااخهى٫ ٖلى ٢ُم ؤٖلـى 

 ً  2:و٢ض جسخل٠ َغ١ الخمُحز مً ٢ُإ لآزغ وجخسظ ٖضة ؤبٗاص هظ٦غ منها1وؤحـضع مـً االإىاٞؿحن الآزغٍ

 جهمُم ممحز للمىخج ًٖ االإىخجاث االإىاٞؿت؛ 

 ج٨ىىلىحُا ممحزة؛ 

 زهاثو ممحزة للمىخج؛ 

 َ٘زضماث مابٗض البُ٘ ؤو َغ١ ممحزة في الخىػ 

ـضٝ بؾـتراجُجُت التر٦ُـؼ بلى بىـاء مُـؼة جىاٞؿـُت وجد٣ُـ٤ مى٢ـ٘ ؤًٞـل في الؿـى١ مـً  : اطـتراجُجُت الترهُــص(3

ـت مٗخـبرة مـً االإؿـتهل٨حن، ؤو بىاؾـُت التر٦ُـؼ ٖلـى ؾـى١ حٛـغافي مدـضوص، ؤو  زـلا٫ بقـبإ خاحـاجلمجمىٖ

التر٦ُـؼ ٖلـى اؾـخسضاماث مُٗىـت للمىـخج، ٞهـي بـظل٪ جسخلـ٠ ٖـً الؤؾـتراجُجُخحن الؿـاب٣خحن في ؤجهـا حٗخمـض ٖلـى 

. زضمـت حـؼء مـً الؿى١ ولِـ الؿى١ ٧له

خطر مً زلا٫ َظٍ الؤؾتراجُجُت ؤجها جإزظ في الخُب٤ُ الٗملي بٗضًً ؤؾاؾُحن َما  3:وٍ

خمـاص ٖلـى زٟـٌ ج٩لٟـت االإىـخج في طلـ٪ مـً زـلا٫ التر٦ُـؼ ٖلـى ٢ُـإ مٗحن  : التر٦حز ٖلى زٟـٌ الخ٩لٟـت-  ؤي اٖلا

 .مً الؿى١ 

 َىا جبدــث االإاؾؿـت ٖــً الخمُُــؼ صازـل ال٣ُــإ الؿــىقي االإؿـتهضٝ، وجدــاو٫ بهخــاج :التر٦ُـؼ ٖلــى الخمُُـؼ- 

مىخجاث ؤو زضماث مخمحزة حؿتهضٝ زضمت الؼزاثً وزالخالي الاخخٟاْبهم 

بن بؾتراجُجُت الؿُُغة بالخ٩ال٠ُ جغمي بلى بهخاج مىخىحاث طاث حىصة ٖالُت ًٖ ما ٣ًضمه االإىاٞؿحن، 

بن مخُلباث جل٪ الؤؾتراجُجُت ًخمثل في بٌٗ االإدضصاث .وبًهاله بلى ال٣ُإ االإؿتهضٝ بإ٢ل ج٩لٟت مم٨ىت

: ٦ما َى مىضر في االضو٫  الخالي 

 

مخؼلباث اطتراجُجُت الظُؼسة بالخيالُف    (II-5)الجدوٌ 

 

هُـُت الخىظُم الىـاءاث والمىازد الأطاطُت 

  جضُٖم الؤؾدثماع وخهى٫ ٖلى مىاعص

. مالُت

  مغا٢بت ناعمت للخ٩ال٠ُ

  ٦ٟاءاث ج٣ىُت ٖلى مؿخىي الؿحروعة  غ بةؾخمغاع ال٣ُام بةٖضاص ج٣اعٍ

ومٟهلت 

                                                                   

1Jean Charles Mathé, Management Stratégique concurrentiel, Librairie Vuibert, Germain,2001, P 102.  

ب للُباٖت واليكغ والخىػَ٘، ال٣اَغة، مهغ2 ت في ٖهغ االإٗلىماث، صاع ٚغٍ  194.م .  ٖلي الؿلمي ، الؿُاؾاث الؤصاعٍ

٤ الاؾتراجُجي، الُبٗت الأولى، صاع االإؿحرة، ٖمان، الأعصن، ،ٕ مدمىص حاؾم الهمُض3  253.م 2011ي، عصًخت ٖثمان ًىؾ٠، الدؿىٍ
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  مغا٢بت ٦ثُٟت للُض الٗاملت  جدضًض االإؿاولُاث ب٨ُُٟت مىٓمت

  جهىع مىخجاث مىحهت بلى حٗل الؤهخاج

ؤ٦ثر ؾهىلت 

  بٖخماص ٖلى ؾُاؾت الخدٟحز لخد٤ُ٣

الأَضاٝ ال٨مُت ؤؾاؾا 
Source :C.Marmuse, Op.Cit. p 383 

٣ت به، والخىػَ٘  بن بؾتراجُجُت الخمحز ٦ما ؤقغها في ما ؾب٤، جغج٨ؼ ٖلى الؤبضإ في االإىخىج وفي ااخضماث االإغٞ

ا ًٖ مىاٞؿيها  جىىٕ االإىخىحاث وحىصتها، الخ٣ضم )والتروٍج، والخىُٓم والدؿُحر، وؤؾالُب الؤهخاج، مما ًمحزَ

. (باخ…الخ٣ني، نىعة م٣بىلت ٖىض الٗملاء، جىىٕ في ااخضماث،

ا  (الخسهو)ؤما بؾتراجُجُت الخمغ٦ؼ  حٗخمض ٖلى ٖامل واخض، مخمثل في جد٨مها في جضهُت الخ٩ال٠ُ ؤو جمحزَ

. ببٌٗ االإحزاث ول٨ً في هُا١ ي٤ُ

:   الىيُٗاث االإم٨ىت التي ٖلى ؤؾاؾهما حؿخُُ٘ االإاؾؿت جبني الؤؾتراجُجُت االإىاؾبتحبن الك٩ل البُاوي ًىى

 

 

 

 

 

 

الىطعُاث الممىىت التي على أطاطهما حظخؼُع المئطظت جبجي الإطتراجُجُت المىاطبت : II-9الشيل زكم 

 (باليؿبت للمىاٞـ%)ؾٗغ الخ٩لٟت

 

ه٣ُت االإؼعٍت الم

 

 

ؾٗغ البُ٘ 

 (باليؿبت للمىاٞـ%)

 

االإى٣ُت االإثلى 
Source : Jean Jacques Lambin, OpCit., P210-211 

ًخطر مً زلا٫ َظا الك٩ل ؤٖلاٍ، ؤن ؤمام االإاؾؿت ٖضة ويُٗاث ٖليها ؤن جسخاع الىيُٗت التي جد٤٣ لها 

اع الأؾٟل  الؿُُغة ٖلى الؿى١ مً حهت وعٞ٘ بهخاحُتها مً حهت ؤزغي والتي حؿمى باالإثالُت واالإخمثلت في اَلؤ

لى ٖلى الُمحن والأؾٟل ٖلى الِؿاع.ٖلى الُمحن اع اٖلأ بِىما .خُث ؤن الىيُٗت الىؾُى هي االإىحىصة في اَلؤ

لى ٖلى الِؿاع اع اٖلأ . الىيُٗت االإؼعٍت مخمثلت في اَلؤ

اع الأؾٟل ٖلى الِؿاع جخُلب جبني بؾتراجُجُت الخد٨م  وهدُجت طل٪، ًدبحن لىا ؤن الىيُٗت االإىحىصة في اَلؤ

لى ٖلى الُمحن ؾخُلب ؾلى٥ بؾتراجُجُت الخمحز اع اٖلأ . بالخ٩ال٠ُ، في خحن الىيُٗت االإىحىصة في اَلؤ
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م٨ً ال٣ى٫ ؤن ٧ل بؾتراجُجُت جىاٞؿُت جسخل٠ جماما في ا٦دؿابها للمحزة الخىاٞؿُت وفي ااخٟاّ ٖليها  .وٍ

غ االإحزة الخىاٞؿُت-ب  :ؤؾباب جىمُت و جُىٍ

ان يمان الب٣اء و الىمى و الاؾخمغاع في الؿى١ مخى٠٢ ٖلى امخلا٥ مؼاًا جىاٞؿُت خ٣ُ٣ُـت ًـهٗب ج٣لُضَا و 

غ االإؼاًا الخىاٞؿُت ااخالُت و َـظا مً  مدا٧اتها مً ٢بل االإىاٞؿحن و لظا حؿعى االإىٓمت صوما بلى جىمُت و جُىٍ

خماص ٖلى الابخ٩اع الظي ًخمثل في  زلا٫ ا٦دكاٝ آلُاث حضًضة للمىاٞؿت و جُب٣ُها ٖلى الؿى١ و َظا بالٖا

 .الخدؿِىاث االإؿخمغة ٖلى الخ٨ىىلىحُا و ج٣ضًم ؤصاء ؤًٞل للٗملُاث

غ االإحزة الخىاٞؿُت ماًلي  :مً ؤَم الأؾباب التي جاصي بلى يغوعة جىمُت و جُىٍ

 :ْهىع ج٨ىىلىحُا حضًضة- 1

٤ الؤهخـاج و الخىػَ٘  بن ابخ٩اع ج٨ىىلىحُا حضًضة ؾ٩ُىن له جإزحر مباقغ ٖلى جهمُم االإىخج، َغ١ الدـؿىٍ

ااخ ......بالإياٞت بلى ااخضماث ما بٗض البُ٘ االإ٣ضمت للؼزاثً

ا- 2 ً ؤو حٛحرَ  :ْهىع خاحاث حضًضة للمكترً

باث االإؿتهل٪ مخجضصة باؾخمغاع و َظا هدُجت لاهدكاع الـىعي الاؾـتهلا٧ي، و اعجٟإ االإؿخىي  حٗض خاحاث و عٚ

 .ااخ و ٖلُه ًدضر ججضًض في االإحزة الخىاٞؿُت ااخالُت ؤو جىمُت محزة جىاٞؿُت حضًضة...االإِٗص ي 

 :ْهىع ٢ُإ حضًض في الهىاٖت-3

اصة ججمُ٘ ال٣ُاٖاث ااخالُت في الؿى١ ًيخج ٖىـه زل٤ محزة  بن ْهىع ٢ُإ نىاعي حضًض ؤو َغ١ حضًضة لٖإ

حضًضة 

ا- 4  :حُٛحر ج٩ال٠ُ االإضزلاث ؤو صعحت جىاٞغَ

الٗمالت، االإـاصة الأولُت، : بن االإحزة الخىاٞؿُت جخٛحر بخٛحر حىَغي في الخ٩ال٠ُ االإُل٣ت ؤو اليؿبت للمضزلاث مثل

ااخ .............الُا٢ت، وؾاثل الؤهخاج

 :خضور حُٛحراث في ال٣ُىص ااخ٩ىمُت- 5

بن لل٣ُىص ااخ٩ىمُت جإزحر مباقغ ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت مثل ال٣ُىص ااخ٩ىمُت ُٞما ًسو مىانٟاث االإىخج، 

خملاث خماًت البِئت مً الخلىر، ٢ُىص الضزى٫ و ااخغوج مً الؿى١ 

ًم٨ىىا ال٣ى٫ ؤن االإحزة الخىاٞؿُت في الى٢ذ ااخالي لا حٗخبر ٞغنت في خض طاتها ب٣ضع مـا َـُتهضًـض لان االإىٓمت 

التي جد٤٣ َظا الخمحز جهبذ مدل اَخمام ٧ل االإىاٞؿحن للىنى٫ بليها و جد٤ُ٣ َظا الخمُـؼ ؤو الخٟـى١ 

غ  خماص ٖلى ٧ل الُغ١ و الىؾاثل ،و ٖلُه ٞاالإىٓمت بداحت للٗمل ٖلى الخدـؿحن و الخجضًـض و الخُـىٍ بالٖا

. االإؿخمغ و َظا بٛغى امخلا٥ مؼاًا جىاٞؿُت خ٣ُ٣ُت ٚحر ٢ابلت للخ٣لُض و االإدا٧اة 

العلاكت بين الدظُير الاطتراجُجي والخدظين المظخمس مع الميزة الخىاؿظُت بالمىظمت : المبدث الشالث
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جٓهغ الٗلا٢ت بحن الدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغم٘ االإحزة الخىاٞؿُت مً زلا٫ تهُئت الدؿُحر 

الاؾتراجُجي االإغن لبِئت الٗمل االإلاثمت،بمىذ الٗاملحن الٟغنت للمكاع٦ت في جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت بدماؽ 

َا يوبنغاع، وحلب عوح الخٗاون بحن الأٞغاص بما ًد٤٣ الأصاء الٗالي والخٟى١ الخىاٞس ي، واالإىٓماث التي لض

ز٣اٞت جغج٨ؼ ٖلى بعياء الاخخُاحاث االإخٛحرة للٗملاء والٗاملحن وبقباٖها ًم٨ً لهظٍ االإىٓماث ؤن جخجاوػ 

ت واالإخمحزة، ٞهي الأصاة الٟاٖلت التي حؿاٖض الؤصاعة  بإصائها االإىٓماث التي لا جىحض لضحها مثل َظٍ الث٣اٞت ال٣ىٍ

ا، ومً بحن الضعاؾاث التي ؤوضخذ ٖلا٢ت ز٣اٞت  غَ الٗلُا ٖلى بعقاص وجىحُه مىٓماتهم، واهجاػ مهامهم، وجُىٍ

ا صعاؾت التي جم بحغائها Meehan et al,2006 الدؿُحر الاؾتراجُجي  في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت واؾخمغاع جمحزَ

 مىٓمت ؤٖما٫ عاثضة بإن َىا٥ ؾخت نٟاث مكتر٦ت بحن الث٣اٞاث ال٣اصعة ٖلى ا٦دؿاب محزة 200ٖلى ؤ٦ثر مً

٣ت ببضاُٖت ٚحر : جىاٞؿُت هي ت مٗنى الىجاح لأن َىا٥ الٗضًض مً االإىٓماث لا جضع٥ طل٪، ج٨ٟحر بُغٍ مٗغٞ

 ٌ ج٣لُضًت، قٗىع الٟغص الٗامل في االإىٓمت ٦إهه مال٪ خ٣ُ٣ي للمىٓمت وصٖمهم وزىاء الث٣ت مً زلا٫ جٟىٍ

ب Ramadan et al,20091 وصعاؾت. وجم٨حن الٗاملحن، ووكغ ز٣اٞت الخُٛحر وججضًض  بُيذ ؤن ؾاٖاث الخضعٍ

ٟحن مً زلا٫ ٞغ١ الٗمل وبصاعة االإىاَب في االإىٓمت لها  ٠، وػٍاصة وؿبت مكاع٦ت االإىْ االإسههت ل٩ل االإىْ

ت بةًجاص محزة جىاٞؿُت للمىٓمت  .ٖلا٢ت ٢ىٍ

ا طا ٢ُمت خ٣ُ٣ت بياُٞت للٗلا٢ت بحن زٟت الدؿُحر  مً َىا هجض بإن َظٍ الضعاؾت حٗخبر جإَحرا هٓغٍ

 .الاؾتراجُجي واالإحزة الخىاٞؿُت

 ٌ  الدظُير الاطتراجُجي المسن وعلاكخه بالابخياز وطسعت الاطخجابت للصزىن : المؼلب الأو

لا٢خه بالابخ٩اع: ؤولا  الدؿُحر الاؾتراجُجي االإغن وٖ

والابخ٩اع في بىاء ز٣اٞت جىُٓمُت مصلٗت ٖلى الابخ٩اع، وحٗغٝ ز٣اٞت  جخمثل الٗلا٢ت بحن الدؿُحر الاؾتراجُجي

ت، وطل٪ مً زلا٫ بخضار "الابخ٩اع بإجها  غٍ جل٪ الث٣اٞت التي جضٖم وحٗؼػ جىحهاث االإىٓمت الخجضًضًت والخُىٍ

 الخٛحراث اللاػمت في

٣ت ج٨ٟحر الٗاملحن خماص ٖلى الخٛحراث التي جم بخضاثها في َغٍ  2"ال٣ُم والؿلى٦ُاث واالإماعؾاث والخى٢ٗاث، بالٖا

 :ومً ؤَم الضعاؾاث التي جدضزذ ًٖ الٗلا٢ت بحن الث٣اٞت الخىُٓمُت والابخ٩اع هي

ُاهُت للخٗغٝ ٖلى االإىٓماث الأ٦ثر Ahmad,1998صعاؾت ذ ٖلى االإىٓماث البرً  "ببضاٖا"في صعاؾخه التي ؤحغٍ

 :وجىنلذ بلى ؤَم االإىانٟاث هي

                                                                   

1Meehan et al , Corporate Social Responsibility :the 3C-SR model, International Journal of social economics, vol33 ,386-398. 

ة هدى ؤصاء مخمحزة في ٢ُإ يالث٣اٞت االإاؾؿُت والؤبضإ الؤصاعي، مضازلت م٣ضمت يمً ماجمغ الضولي للخىمُت الؤصاع : ابغاَُم اخمض ٖىاص ؤبىحام2٘

اى، الؿٗىص  28، م2009 -11-4-1ة،ؤًام يااخ٩ىمي، مٗضالاصاعة الٗامت، الغٍ
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  وحىص ٞلؿٟت وعؾالت واضخت للمىٓمت جخًمً الخإ٦ُض ٖلى الؤبضإ وهٓغ للإبضإ ٦إخض

 .الاؾتراجُجُاث الأؾاؾُت للمىٓمت

  حر االإىار االإىاؾب غ ٢ضعاتهم وجىٞ ً منهم وجُىٍ الاَخمام بالٗىهغ البكغي والبدث االإؿخمغ ًٖ االإخمحزً

 .للإبضإ

 اث٠ االإسخلٟت في االإىٓمت  .الخٟاٖل والخ٩امل االهىص بحن الىْ

  ت حر ٞغم االإساَغة لهظٍ الأ٢ؿام وال٣ضع ال٩افي مً ااخغٍ حر ؤ٢ؿام ووخضاث للابخضإ وجىٞ  .جىٞ

 اث الؤصاعة الٗلُا في االإىٓمت  .وحىص ٢ىىاث مٟخىخت للاجها٫ م٘ االإؿخىٍ

 حصلُ٘ التربت وجبني الأ٩ٞاع االضًضة وويٗها مىي٘ الازخباع. 

  التر٦حز ٖلى جهمُم الٗمل بك٩ل االإىاؾب

ذ ٖلى االإىٓماث الؿٗىصًت والتي َضٞذ بلى الخٗغٝ ٖلى مٗى٢اث الؤبضإ،  1999هُجان،وفي صعاؾت  ؤحغٍ

حر االإىار االإىاؾب م٘ ٖضم وحىص  ؤقاعث بلى ؤن الث٣اٞت الخىُٓمُت لا جؼا٫ في َظٍ االإىٓماث ٢انغة ٖلى جىٞ

 ااخىاٞؼ ال٩اُٞت

م مً جىاٞغ  ؼ الؤبضإ، ٞهظٍ االإىٓماث جٟخ٣غ بلى وحىص عئٍا واضخت لأَضاٝ االإؿخ٣بلُت ٖلى الغٚ لضٖم وحٗؼٍ

 الضواٞ٘

 .جدؿبا مً الاهخ٣اص الظي ٢ض ًىحه بليهم هدُجت اؾخسضام َغاث٤ وؤؾالُب حضًضة

غ مىخجاتها بما ًخىا٤ٞ م٘  ومً زلا٫ طل٪ حؿخُُ٘ االإىٓماث جىمُت مهاعاتها في ال٣ضعة ٖلى الابخ٩اع وجُىٍ

باث الٗاملحن مً زلا٫ : عٚ

 ت للخٗبحر ًٖ ؤعاءَم  وم٣ترخاتهم والٗمل بها بٗض صعاؾتها وجدلُلها  .بُٖاء الٗاملحن الى٢ذ وااخغٍ

  ُُٟت وؤٖمالهم لب٣ُت الأٞغاص الٗاملحن في ىن مثلا ؤٖلى في ؾلى٦ُاتهم الىْ ؤن ٩ًىن االإضًغون واالإكغٞ

 .الخىُٓم

  جبني الؤصاعة الإٟهىم الخىاٞـ، َظا الخىحه بحن الٗاملحن ٌؿاٖض ٖلى لخدؿحن في ؤصائهم وجىاٞـ ٖلى

 .ج٣ضًم ؤ٩ٞاع حضًضة

 ب ٧ىؾُلت مهمت لخىمُت الأ٩ٞاع واالإهاعاث لضي الٗاملحن  .اٖخماص الخضعٍ

  مكاٖغ وخاحاث ٪ ٗالُت ٖالُت، حؿخُُ٘ االإىٓمت بمىحبها جدغٍ جبني ؤهٓمت ااخىاٞؼ طاث ٦ٟاءة وٞ

 .الٗاملحن هدى الٗمل

  يغوعة الٗمل ٖلى زل٤ جٟاٖل الاًجابي بحن االإىٓمت والبِئت االإدُُت .
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ت الاؾخجابت للؼزىن : زاهُا لا٢تها بؿغٖ  ااخٟت الاؾتراجُجُت وٖ

  :جخمثل ؤَم االإغج٨ؼاث الث٣اُٞت اخضمت الؼزاثً بما ًد٤٣ مؼاًا جىاٞؿُت للمىٓمت هجض

  بًمان الؤصاعة الٗلُا بإَمُت زضمت الؼزاثً في الاخخٟاّ بالؼزاثً و٦ؿب ولائهم للمىٓمت ومىخجاتها بث

ظا ًخُلب حُٛحر  اث الخىُٓمُت، وَ وبقاٖت زضمت الؼزاثً بحن حمُ٘ الٗاملحن في مسخل٠ االإؿخىٍ

 ز٣اٞت االإىٓمت لخهبذ

ز٣اٞت زضمُت ٣ًخى٘ مً زلالها ٧ل ٖامل ؤن ؤصاءٍ لٗمله بةج٣ان وخماؽ ؾُاصي في جهاًت بلى بعياء 

ض مً مبُٗاث  ظا بضوعٍ ًؼٍ الؼزاثً، وبعياء َظا الأزحر ٌٗني ج٨غاعٍ لكغاء مىخجاث االإىٓمت، وَ

 .االإىٓمت وخهتها الؿى٢ُت

 حن ٠ االإمخاػ ااخغٍو : وي٘ وجىُٟظ هٓام م٩اٞأث ٌكمل هىٖ م٩اٞأث اًجابُت ًجاػي مً زلالها االإىْ

 ٖلى خل

٠ ال٨ؿى٫ الظي ًتهاون في بعياء  ٗالُت، وم٩اٞأث ؾلبُت ججاػي االإىْ ت وٞ االإكا٧ل الٗملاء بؿغٖ

٣ابا  الؼزاثً ؤو ٌٗاملهم مٗاملت ٚحر َُبت، وزظل٪ ًضع٥ االمُ٘ ؤن َىا٥ زىابا وٖ

 غ ٞيهم نٟاث مُٗىت مثل االإٓهغ االإىاؾب، مهاعاث الاجها٫ : ازخُاع وحُٗحن الأٞغاص االإىاؾبحن الظًً جىٞ

ت في الاهجاػ والابدؿام في وحه الٗمُل  ..والؤههاث، الهبر، الخٗاون والؿغٖ

ت اخخُاحاث الؼزاثً وجُلٗاجه ختى جخم٨ً مً جد٤ُ٣ الؿب٤  مً َظا االإىُل٤ تهخم االإىٓمت بمٗغٞ

الخىاٞس ي بخًمحن 

 .مىخجاتها الإؼاًا جىاٞؿُت جم٨نها مً الىنى٫ بلى ا٦بر ٖضص مً الؼزاثً وحُٗٓم خهتها الؿى٢ُت

 

الخـت الاطتراجُجُت وعلاكتها بالجىدة : المؼلب الشاوي

لا ٣ًخهغ صوع الدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ  ٖلى هاخُت مُٗىت في االإىٓمت بالابخ٩اع والخُٛحر ٣ِٞ، بل 

ىا٥ الٗضًض مً االىاهب التي حكخمل ٖليها ز٣اٞت  ًخٗضاٍ ؤًًا بلى اججاٍ َام ٌٗغٝ بث٣اٞت االىصة، وَ

الاَخمام بالؼزىن والخٟاوي والؤزلام في الٗمل، وؤصاء الٗمل بك٩ل االُض مىظ ااخُىة الأولى، : االىصة، منها

ضم الخ٣ُض في  غ، وٖ ً، واٖخباع ؤن ااخُإ ٞغنت للخُىٍ ً، والهض١ في الخٗامل م٘ الآزغٍ واخترام الآزغٍ

الٗلا٢اث الغؾمُت ؾُٗا لإحغاء اجهالاث ؤ٦ثر ٞٗالُت، وؤزحرا الخمُحز والىهج الظي ًجب بجباٖه وؤَمُت ز٣اٞت 

مالهم، ومً زم صعحت جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت ٖلى اٖخباع ؤن  االىصة جإحي مً ٧ىجها جازغ ٖلى مؿخىي ؤصائهم لٖأ

ب حمُ٘ الٗاملحن ًُىع مؿخىي ٢1ُم االىصة هي ؤؾاؽ هجاح االإىٓمت ىث  ًخم جضعٍ مثا٫ في ٞىض١ ماعٍ
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٠ًُ ٢ضعا ٦بحرا لغاختهم ل٩ي ًخم يمان ولائهم باؾخمغاع للمىٓمت ووكغ وجغؾُش ز٣اٞت 1.ااخضمت للٗملاء وٍ

ت مً االإماعؾاث هي  :االىصة ًخُلب مجمىٖ

بن ٢بى٫ وجُب٤ُ االىصة ًخُلب هٓام حضًض للإصاعة، بط ؤن بلىٙ الىجاح في جد٤ُ٣ ال٨ٟاءة  : الالتزام الؤصاعي  -

حن ابخضاء  والٟٗالُتفي ؤصاء االإىٓمت ٌؿخىحب حٗل َظا الىٓام مً االإهماث الكاملت ل٩اٞت الٗاملحن والؤصاعٍ

 .مً الؤصاعة الٗلُا

ٌٗخبر الٗمل االماعي محزة زانت مً مؼاًا جىُٟظ االىصة، باٖخباعٍ الأصاة التي مً زلالها ٌؿاَم : ٞغ١ الٗمل -

 .حمُٗالٗاملحن باالإىٓمت في جد٤ُ٣ االىصة

ب - ؼ هٓام الخٗلم والخضعٍ اث٠ االإسخلٟت بما ٌؿاَم في حٗؼٍ  للٞغاص الٗاملحن وػٍاصة ٢ضعاتهم في ؤصاء الىْ

االىصة مً زلالالخدؿحن االإؿخمغ والؿعي لإعياء الؼزاثىمً زلا٫ بىاء ز٣اٞت االىصة جاصي بلى جدؿحن في 

ض مً خهتها الؿى٢ُت ٦ما ًىضخه  ؼٍ حىصة مىخجاث االإىٓمت بما ًد٤٣ مغ٦ؼا جىاٞؿُا ؤًٞل في الؿى٢ىٍ

 :الك٩ل الخالي

 

 

حر مىخجاث ٖالُت  ذ ؤن جإزحر االىصة ٖلى االإؼاًا الخىاٞؿُت جإزحر مًا٠ٖ، الأو٫ َى جىٞ ًىضر قاعلؼ وحاعٍ

                                                                   

 220-218م -، م2010ٖمان، الأعصن، 3ٕ والُباٖت، ٍ ،ي زًحر ٧اْم خمىص، بصاعة االىصة وزضمت الٗملاء، صاع االإِؿغة لليكغ والخىػ 1

اصة الث٣ت في االإىخج  اٖلى اؾٗاع  ػٍ

 اعزاح اٖلى
اصة االىصة  ػٍ

اصة الاهخاحُت ج٩ال٠ُ ؤ٢ل  ػٍ

اعي، مدمض ؾُض ؤخمض ٖبض االإخٗا٫،الؤصاعة الؤؾتراجُجُت قاع٫  :االإهضع اعي مدمض عٞ ث حىهؼ، جغحمت عٞ ل، حاعٍ ش لليكغ، ٍ "مضزلمخ٩امل"ػَ ، صاع االإغٍ

اى، االإمل٨ت الٗغزُت الؿٗىصًت،1،  201..،م.2001الغٍ

 

 جؤزير الجىدة على الأززاحII-10الشيل زكم
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ظا االإٟهىم االإضٖم لل٣ُمت ٌؿمذ للمىٓمت بٟغى ؤؾٗاع  ض مً ٢ُمت االإىخجاث في ؤٖحن الؼزاثً، وَ االىصةًؼٍ

مغجٟٗت الإىخجاتها، ؤماجإزحر الثاوي لللىصة ٖلى االإؼاًا الخىاٞؿُت ُٞهضع مً ٦ٟاءة الٗالُت والخ٩الُٟاالإىسًٟت، 

بط ًخى٠٢ الٗامل ًٖ بهخاحمىخجاث مٗابت ؤو ا٢ل مً االإؿخىي االإُٗاعي، وازخهاع ٖامل الى٢ذ الظي ًاصي 

٘ الؿٗغ ٦ظل٪ ًاصي بلى  ت ا٢ل، ؤي االإىخج طو االىصة لا ٌؿمذ ٣ِٞ بغٞ بلى بهخاحُت ؤٖلى للٗامل وج٩الُٟىخضوٍ

 .جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ

 الدظُير الاطتراجُجي وعلاكخه بخخـُع الخيلـت: المؼلب الشالث

  :ًٓهغ صوع الدؿُحر الاؾتراجُجي في جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ مً زلا٫

  ًحصلُ٘ الٗاملحن ٖلى ج٣ضًم م٣ترخاث للخ٣لُل مً الخ٩ال٠ُ مً ؤحل ج٣ضًم ااخضمت ؤو الٗمل، وم

ت  .زم ًخم اٖخماصَاٖىض بٖضاص ااخُِ واالإىاػهاث الؿىىٍ

  غ ؾاٖاث الٗمل واؾخسضام االإىاعص، ومخابٗت الخل٠، والؿُُغة ٖلى مخابٗت الؤصاعة باؾخمغاع ج٣اعٍ

ُت الأصاء وجدؿحن الٗملُاث  .هىٖ

  م بإجهم مال٨حن للمىٓمت ولِـ ٣ِٞ مجغص وكغ ز٣اٞت خب الٗمل وجٟاوي ُٞه مً زلا٫ بقٗاعَ

غ الٗمل بُغ١ مسخهغة، مبؿُت، وز٩لٟت ؤ٢ل  .ٖامل حصلُ٘ ببضاٖاث الٗاملحن لخُىٍ

  مكاع٦ت الٗاملحن بمىدهم الٟغنت في حصخُو االإك٨لاث وج٣ضًم الآعاء وااخلى٫ بما ةئصي بلى ٖضم

 .َضع الى٢ذ في الخ٨ٟحر

: خلاصت الـصل الشاوي

حٗمل االإىٓمت في بِئت جىاٞؿُت حؿمى ٞيها بلى الخمحز و الخٟى١ ًٖ مىاٞؿيها مما ٌؿخضعي امخلا٥ مهاعاجى 

ج٣ىُاث و مىاعص مخمحزة حؿمذ لها بةهخاج مىاٞ٘ بياُٞت باؾخمغاع م٣اعهت بما ٣ًضمه االإىاٞؿىن مً حهت 

حٗخمض ٖلى الخ٨ٟحر الؤؾتراجُجي، و الدؿُحر االُض )هٓـغالٗملاء و َظا ما ٌؿمى باالإحزة الخىاٞؿُت ااخ٣ُ٣ُت

 .لأن االإىٓمت جسً٘ للخدؿحن و الخجضًض باؾخمغاع(للمىاعص والتي ًهٗب ج٣لُضَا مً َغٝ االإىاٞؿحن 

ول٨ُخد٤٣ االإىٓمت  محزةجىاٞؿُت ٖليها وي٘ بؾتراجُجُاث وزُِ جىاٞؿُت وصعاؾت الؿى١ حُضاومىا٦بت 

الخُىعاث الخ٨ىىلىحُت في ج٣ضًم ااخضماث ومداولت حظب ؤ٦بر ٖضص مم٨ً مً الؼزاثً والتر٦حز ٖلى الك٩ل 

. الضازلي وااخاعجي للماؾؿت 

وخحن جمخل٪ االإاؾؿت محزة جىاٞؿُت جخمحز بها ًٖ مىاٞؿيها ٣ًىي َضا مً ويُٗتها الخىاٞؿُت في الؿى١ 

ظٍ االإحزة لها زهاثو وؤهىإ وماقغاث  جٗلها حؿخ٣ُب ػزاثً حضص والخىؾُ٘ في خهتها الؿى٢ُت، وَ وٍ
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ض الب٣اء في مدُِ  ض مً ٞاٖلُتها وجٓهغ َظٍ االإحزة في االإىخىج ؤو ااخضمت واالإاؾؿاث في الؿى١ جغٍ جى٣و ؤو جؼٍ

و مما ج٣ضم .ًخمحز باالإىاٞؿت خُث ًجب ؤن جُىع مً ٢ضعاتها الخىاٞؿُت بط جخ٠ُ٨ م٘ الخُىعاث الخ٨ىىلىحُت

ىُت للمىاٞؿت  ىُت في ْل بهٟخاح الؿى١ الىَ ت للماؾؿاث الىَ جبحن لىا ان الخىاٞؿُت ؤنبدذ يغوعٍ

ااخاعحُت وزانت في خالت اهًمام االؼاثغ بلى االإىٓمت الٗاالإُت للخجاعة، خُث جؼو٫ ااخىاحؼ ب٩ل ؤهىاٖها، 

ت وطاث حىصة ٖالُت و٢ض جبحن ؤن الخىاٞؿُت جخى٠٢ ٖلى ٖضة مهاصع منها . والب٣اء للظي ٣ًضم مىخىحاث مخىىٖ

ت ٣ُت والدؿُحرً الخد٨م في الأؾالُب الؤهخاحُت، الخىُٓمُت، الدؿىٍ
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الجاهب الخؼبُلي : الـصل الشالث 

ٌ  المبدث الميزة الخىاؿظُت في الـىادق :الاو

بٗض جُغ٢ىا للمٟاَُم االإخٗل٣ت بالدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ واالإحزة الخىاٞؿُت في الٟهلحن 

الٟىض٢ُت بخىيُذ بٌٗ االإٟاَُم االإغجبُت بالٟىاص١ وزضماث التي  الؿاب٣حن، ؾِخم بؾ٣اَها ٖلى االإىٓماث

 ج٣ضمها، زم جدلُل البِئت الخىاٞؿُت للٟىاص١ وؤبٗاص االإحزة

. الخىاٞؿُت ٞيها 

 ٌ مـاهُم خىٌ المىظماث الـىدكُت : المؼلب الأو

صة للؿٟغ ؾىاء ٖلى مؿخىي االإدلي، ؤو اججاٍ الٗالم ااخاعجي في ؤٚلب البلضان في يبن الاججاَاث االإتزا

الٗالم،لاؾُما م٘ ج٣ضم وؾاثل االإىانلاث وػٍاصة الىعي بالاَخمام باؾخٛلا٫ ؤو٢اث الٟغاٙ زهىنا في الُٗل 

ُه والاؾخجمام، ٢ض ؤٞغػ مجالا زهبا للٖما٫  والؤحاػاث في الؿُاخت والخجىا٫ بدثا ًٖ الغاخت والترٞ

حرٍ مً ااخضماث . الٟىض٢ُت ُه وٚ غ ؤما٦ً للإ٢امت جامً الؤًىاء والأ٧ل والترٞ ٩ٞل طل٪ ًخُلب يغوعة جىٞ

ظٍ الأما٦ً حٗض الٟىاص١ االإغج٨ؼ الأؾاس ي ٞيها (ال٠ًُ)االإسخلٟت التي ًدخاحها الٗمُل   .وَ

 :مٟهىم الٟىض١: ؤولا

بن ٧لمت الٟىض١ لا ًىحض لها ؤنلا ؤو مهضع في اللٛت الٗغزُت ول٨ً ما حاء في االإهاصع ال٣ضًمت بن ٧لمت 

ت غجر ؤن ٩ًىن لٟٔ ٞىض١ ٢ض اؾخمض مً Malanالٟىض١ في اللٛت الٗبرً حٗني م٩ان الاؾترزاء في اللُل، وٍ

الُىهاهُتفي خحن جمثل ٧لمت الٟىض١ باليؿبت للٛاث الأزغي حؿمُاث مسخلٟت، Pondokia ؤوPondoketa ٧لمت

ؤي ال٣اٖت التي ًخم بها اؾخ٣با٫ الؼواع والترخُب بهم، وفي اللٛت Hositium ٟٞي اللٛت اللاجُيُت ٧اهذ جمثل

في اللٛت الاًُالُت، والتي حٗني ال٠ًُ واقخ٣ذ Hospite و٢ض اقخ٣ذ منها ٧لمتHostelالٟغوؿُت جمثل ٧لمت

 1. التي ؤنبدذ قاجٗت ختى الآن Hotel منها ٧لمت

االإبنى "و٢ض ازخلٟذ االإٟاَُم باليؿبت للٟىض١ بازخلاٝ آعاء الباخثحن وال٨خاب ٞمنهم مً ٖغٝ الٟىض١ بإهه 

االإيكإة التي "ومنهم مً ٖغٝ الٟىض١ " الظي ًخم بوكائٍ لخ٣ضًم زضماث الُٗام والكغاب زلا٫ ٞترة مدضصة

                                                                   

 ، الٗغا25١ مجلت الؤصاعة والا٢خهاص، الٗضص،(عاصاث في نىاٖت الٟىاص١ الٗغا٢ُت،يع ااخضماث الٟىض٢ُت ٖلى الؤيٕ وجُىيؤزغ جىى) ٖبض الغيا ٖلىان، 1

 6.،م2009
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ٗمت  جؼاو٫ اليكاٍ الٟىضقي وج٣ىم بخ٣ضًم زضماث جإححر الٛغٝ وزخ٣ضًم زضماث جإححر الٛغٝ وج٣ضًم اَلأ

 1"واالإكغوزاث للجزلاء م٣ابل ؾٗغ مدضص و٢ض ٩ًىن الٟىض١ مملى٧ا ب٩امله لٟغص ؤو ٖضة ؤٞغاص ؤو للضولت

مً زلا٫ طل٪ ًم٨ً حٗغ٠ٍ الٟىض١ وخضة زضمُت طاث َاب٘ ججاعي ًخمثل وكاَها في ج٣ضًم زضماث 

ُه والدؿلُت لٛغى جلبُت مخُلباث الجزلاء م٣ابل ؾٗغ مدضص  ا ٧الترٞ حرَ ٗمت وٚ ت مخٗل٣ت بالإًىاء واَلأ . مخىىٖ

خمحز اليكاٍ الٟىضقي بسهاثو مُٗىت جخمثل في ما ًلي  2:وٍ

هدُجت لازخلاٝ صعحت وحلم اليكاٍ الؿُاحي مً ٞترة لأزغي َىا٫ الٗام، واعجباٍ طل٪  :مىطمُت اليشاغ

بٓغوٞاالإىازُت والُبُُٗت والاحخماُٖت ب٩ل صولت، وب٢با٫ الؿاثدحن ٖلى الؤ٢امت بالٟىاص١ في ٞتراث مُٗىت 

ومىاؾم مدضصة،اجه٠ اليكاٍ الٟىضقي باالإىؾمُت 

بن الٗىهغ االإاصي في اليكاٍ الٟىضقي َى طل٪ االؼء مً االإا٫ االإؿدثمغ في  :ازجـاع وظبت الأصىٌ الشابخت

ظا االؼء ًضزل في حاهب الأنى٫ واالإىحىصاث الثابخت التي جمثل حاهبا ٦بحرا  الؤوكاءاجىالخجهحزاث الٟىض٢ُت، وَ

مً عؤؽ االإا٫، ؤما باقي اليؿبت جىحه بلى 08%مً عؤؽ االإالاالإؿدثمغ في االإكغوٖاث الٟىض٢ُت خُث جهل بلى 

ا حرَ  .ه٣ٟاث ؤزغي ٧الدكُٛل والٗمالت وٚ

٣ًىم اليكاٍ الٟىضقي ؤؾاؾا ٖلى اؾخسضام الٗىهغ البكغي في جد٤ُ٣ الأَضاٝ الٗامت،  :اوظاهُت اليشاغ -

٣ت ججظب الؼاثغ، ٦دؿً  خُثِخى٠٢ هجاخه ٖلى مضي ٦ٟاءة و٢ضعة َظا الٗىهغ ٖلى ج٣ضًم ااخضماث بُغٍ

غ االإ٣ىماث الصخهُت ٧الأماهت والؤزلام  ما٫ االإُلىزت مىه بغوح ٖالُت، م٘ جىٞ مٗاملتالؿاثدحن وجإصًت اٖلأ

بلى ٚحر طل٪، وزظل٪ ٌٗخبر الٗىهغ البكغي ٖاملا مهما بجاهب الٗىانغ االإاصًت الأزغي ...في الٗمل والهض١

 .لخًُٟل ٞىض٢ٗلى آزغ  

ُه، بالإياٞت بلى :اخخلاؾ ػبُعت المىخج الـىدقي  ًخ٩ىن االإىخج الٟىضقي مً ٖىانغ عثِؿُت هي الؤ٢امت والترٞ

ى في ق٩له َظا لا ًسخل٠ ًٖ ؤي مىخىج ملمىؽ، لأن االإىخجاث االإاصًت االإلمىؾت لها  ااخضماث الأزغي، وَ

ا، بلا ؤن االإىخج الٟىضقي ًخمحز بسهاثو  حرَ ا ٧الك٩ل واادلم واالإؿاخت وٚ نٟاجىااخهاثو التي جمحزَ

ت جدخاج بلى لبا٢ت في الأصاء ول٠ُ في االإٗاملت لخ٣ضًمه بلى حمهىع في ؤًٞل نىعة مم٨ىت  .مٗىىٍ

                                                                   

م ٧اْم1 مجلت الٛغي للٗلىم (في ٢ُاؽ ج٩لٟت ااخضمُت للٟىض١،TDABC( ) ،اؾخسضام ؤؾلىب الخ٩لٟت ٖلى ؤؾاؽ اليكاٍ االإىحه للى٢ذ) خاجم ٦غٍ

ت،االإجل  ..267، م2015الٗغا١،،32 الٗضص،9،صالا٢خهاصًتوالؤصاعٍ

٤ ااخضماث الٟىض٢ُت صعاؾت خالت ٞىض١ الؿِبىؽ الضولي ٖىابت،عؾالت ماحؿخحر،ٚحر ميكىعة، ٢ؿم يلٗاا2 ب ؤخؿً، صوع التروٍج في حؿىٍ

لىم الدؿُحر، حامٗت يماهاحمىذ، ٧لُتالٗلىم الا٢خهاص  7-6،م 2009ؾ٨ُ٨ضة،االؼاثغ،،1955ؤوث 20ة وٖ
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 :ؤهىإ زضماث الٟىض١: زاهُا

ى٤ٟ ال٠ًُ ٖلى َظٍ ااخضمت خىالي  :خدماث الإًىاء وجمثل حىَغ ااخضماث الٟىض٢ُت الإسخل٠ الضعحاث، وٍ

 .مً محزاهِخه الؿُاخُت%48

ًدخىي الٟىض١ ٖلى الٗضًض مً ؤهىإ االإُاٖم االإخسههت وم٣اهي الكاي جدذ  :خدماث الؼعام والشساب

 . مً ه٣ٟاث ال29٠ًُ %ااخُم ، وحك٩ل خىالي 

وهي ااخضماث االإؿاٖضة التي ج٣ضمها الٟىاص١ ٦سضماث جإححر الؿُاعاث وااخضماث  :الخدمت الإطاؿُت

ا مً  حرَ ما٫ واالإاجمغاث وااخٟلاث وٚ البى٨ُت،وزضماث الىاصي الهخي، زضماث االإؿابذ، زضماث عحا٫ اٖلأ

ااخضماجالأزغي 

 :جهي٠ُ الٟىاص١: زالثا

ت لها ج٣ُُم مٗحن ؾىاء بالضعحاث ؤو الىجىم، جسخل٠ "٣ًهض بخهي٠ُ الٟىاص١  ويٗها يمً مجمىٖ

اث الأزغي في ااخضماث وزالخالي في الأؾٗاع  ٖىاالإجمىٖ

 

 :جصيُف الـىادق وؿم هظام الدزحاث

هي ؤعقى ؤهىإ الٟىاص١ وج٣ضم حمُ٘ ااخضماث الٟىض٢ُت االإم٨ىت وزإٖلى م٣اًِـ  :ؿىادق الدزحت الممخاشة -

 .االىصةوجُلب م٣ابل طل٪ ؤٖلى الأؾٗاع

حٗخبر ؤًًا يمً الٟىاص١ التي ج٣ضم ؤًٞل ااخضماث الٟىض٢ُت ول٨ً لِؿذ بمؿخىي  :ؿىادق الدزحت الأولى -

 .الٟىاص١ االإمخاػة

ا ؤ٢ل مً ٞىاص١ الضعحت الأولى :ؿىادق الدزحت الشاهُت -  .حٗغٝ بمؿخىي زضماتها وؤؾٗاعَ

حٗغٝ بمؿخىي مخىاي٘ مً خُث ااخضماث وؤؾٗاع جدىاؾب م٘ مؿخىي  :ؿىادق الدزحت الشالشت -

 .جل٩ااخضماث

جصيُف الـىادق وؿم هظام الىجىم 1.

ٌٗخبر مً ؤعقى ؤهىإ الٟىاص١ وج٣ضم زضماث مخ٩املت للًُىٝ وزإؾٗاع مغجٟٗت  :ؿىادق ذاث خمع هجىم

 .جدىاؾب مٗىىٕ وحلم َظٍ ااخضماث

ا ؤ٢ل مً ٞىاص١ زمؿت هجىم بيؿبت يئُلت  :ؿىدق ذاث أزبعت هجىم - والتي ج٩ىن مؿخىي زضماتها وؤؾٗاعَ

 .جدىاؾب م٘ وؿبتالاهسٟاى في الأؾٗاع
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ىاص١ لِؿذ لضحها ؤًت هجمت خُث جدىاؾب ؤؾٗاع َظٍ  :زم ٞىاص١ زلازت هجىم وهجمخحن وهجمت واخضة وٞ

اث جهيُٟها   1الٟىاص١ مٗمؿخىٍ

 :ؤَمُت الٟىاص١: عابٗا

حٗخبر الٟىاص١ الضاٖمت الأؾاؾُت لخيكُِ الؿُاخت، ٦ما ؤن َظٍ الأزحرة حٗخبر ؤخض الضٖاثم الأؾاؾُت 

ىت الضولت بالٗملاث الأحىبُت واالإدلُت وجمثل الؿبل الهامت  ني ومىعص عثِس ي ٌٛظي زؼٍ للا٢خهاصالىَ

لامخهام البُالت، ٦ما ًم٨نهاجيكُِ ٢ُاٖاث ؤزغي في الا٢خهاص، ٧الى٣ل بجمُ٘ ؤهىاٖه البري واالىي 

ت بمسخل٠ ؤهىاٖها والبىى٥ ومىٓماث الخإمحن  والبدغي وزىاؾُت ال٣ُاعاث وو٧الاث الأؾٟاع واالإدلاث الخجاعٍ

ا مً ال٣ُاٖاث ال٨ثحرة طاث الهلتباليكاٍ الؿُاحي في البلاص حرَ ُه وٚ و٧ل َظا مً قإهه . وصوع الترٞ

غ وجىمُت  ض مً االهىص هدى جُىٍ االإؿاَمت بٟاٖلُت في جىمُت الضزل ال٣ىمي، الأمغ الظي ٌؿخضعي بظلاالإؼٍ

 .االإىٓماث الٟىض٢ُت

هُيل المىاؿظت ومئشساث بلىغ اللدزة الخىاؿظُت في الـىادق :المؼلب الشاوي

 ٩َُل االإىاٞؿت في ٢ُإ الٟىاص١: ؤولا

 2.ًخمثل في االإجهؼون واالإكترون، وااخضماث البضًلت، االإىاٞؿىن الأؾاؾُىن في الؿى١ والضازلىن االإدخملىن 

 المجهصون الأطاطُىن للمىظماث الـىدكُت1.

ا الظًً ًخٗاملىن م٘ الؿى١ الٟىضقي، ٞٛالبا ما ًًٟلىن الخٗامل  حرَ م مىعصي االإٗضاث والأحهؼة وٚ وَ

ت في الدؿضًض  زهُهام٘ ٞىاص١ االإمخاػة التي لها بم٩اهُاث ؤ٦بر في ؤن جمىدهم ٖغويا وؤؾٗاعا ؤًٞل وؾغٖ

ا مً االإؼاًااالإخٗضصة الأزغي  حرَ  .وٚ

المشترون الأطاطُىن لدي المىظماث الـىدكُت 2.

م بضوعَم ٦ثحرا ما ًىجظبىن هدى هٟـ الٟىاص١ االإمخاػة هٓغا لللىصة الٗالُت  (الًُىٝ)ؤي الٗملاء  وَ

اخضماتهاوالؿٗغ االإخىاؾب م٘ جل٪ االىصة، لأهه لضحها ال٣ضعة ال٨بحرة ٖلى الخماًؼ في ااخضمت بؿبب الؤم٩اهُاث 

غ ٖليها ؤٞغاصَا  الهاثلت وااخبراجىاالإهاعاث الٗالُت التي ًخىٞ

 :الخدماث البدًلت للخدماث الـىدكُت

غ ...التي مً ؤَمها الُٟلاث والك٤٣ االإٟغوقت  ا وزما جخىٞ حرَ ااخ، وما ج٣ضمه مً زضماث للإ٢امت والؤًىاء وٚ

                                                                   

م مُل٪، 1 حر ٖباؽ ٖؼةػ، ٖلاء ٦غٍ ا ٖلى حىصة ااخضمت في ٞىاص١ الضعحت االإمخاػة في مض) ػَ مجلت  (هت بٛضاص،يزهاثو ااخضماث الؿُاخُت وجإزحرَ

تللضعاؾاث الٗغزُت والضولُت، الٗضص،  246،م2015،الٗغا49١االإؿدىهغٍ

اعة،ؾمحر ؤبى ػهُضي2 ٣ُا (، اليكاٍ التروٍجي في البِئت الٟىض٢ُت،)وؾ٠ ؤبىٞ  203-202،م03،2005، الٗضص،(مجلت ا٢خهاص قما٫ بٞغٍ
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ٖليهمً ججهحزاث وبم٩اهُاث مٗخبرة مً خُث الأزار واالإغا٤ٞ االإخٗضصة مً ٚغٝ ونالىهاث وخضاث٤ ومغافئ 

او٧ل َظا بإؾٗاع حض جىاٞؿُت  حرَ للؿُاعاث وٚ

 :المىاؿظىن الأطاطُىن للمىظماث الـىدكُت

 .خُث حٗخبر االإىٓماث الٟىض٢ُت للؿلاؾل الٗاالإُت االإىاٞـ الأبغػ للمىٓماث الٟىض٢ُت االإدلُت

الداخلىن المدخملىن 5.

خٗل٤ الأمغ بما جٟغيه االإىٓماث الٟىض٢ُت االإمخاػة مثل في االؼاثغ  ُخا٫"و " الهالخىن "و " ٧الكحراَىن "وٍ  "الؿىٞ

خُث حك٩ل ٢ىي جىاٞؿُت ٦بحرة للمىٓماث الٟىض٢ُت مدخمل صزىلها بؿبب بم٩اهُاتها َاثلت مً عئوؽ ؤمىا٫ 

ا للًِٛ ؤو الؿُُغة ٖلى الؿى١  ت ٖاثلت حسخغَ وججهحزاجخ٨ىىلىحُت مخُىعة و٦ٟاءاث ومهاعاث حؿُحرً

الٟىضقي في االؼاثغ 

 :ماقغاث بلىٙ ال٣ضعة الخىاٞؿُت في الٟىاص١: زاهُا

 1:مً االإٗاًحر واالإاقغاث التي جم٨ً الٟىاص١ مً بلىٙ ال٣ضعة الخىاٞؿُت هجضَا جخًمً

االىصة، والخ٩لٟت، والى٢ذ، والخمحز بدُث ًمُل الٗملاء : جبني مىٓىمت مخ٩املت للاؾتراجُجُاث الخىاٞؿُت هي

ٖلى زضماث الٟىاص١ ٖلى خؿاب ااخضماث التي ج٣ضمها الٟىاص١ االإىاٞؿت، والهضٝ َى ج٠ُ٨ هٓام  للإ٢با٫

 .الٟىاص١ مٗخى٢ٗاث الٗملاء وجدضًاث االإىاٞؿت

ب االإؿخمغ للٗاملحن وعنض االإسههاث االإىاؾبت لظل٪ صون ج٣خحر، بما ًهيئ عنُضا  - جبني بؾتراجُجُت الخضعٍ

اث الخىُٓمُت وفي ٧اٞت مجالاث الأصاء ٧اُٞا مً ت االإاَغة ٖلى ٧ل االإؿخىٍ  .االإىاعص البكغٍ

جبني ٞلؿٟت وؤؾلىب االىصة الكاملت ووكغ ز٣اٞت االىصة، ٧اججاٍ للخدؿحن االإؿخمغ في ٖملُاث الٟىاص١  -

 .٩٦ل مىسلا٫ مكاع٦ت الٗاملحن اؾخلهاما لخى٢ٗاث الٗملاء وجىا٣ٞها مٗا ؤو اؾدبا٢ا لها

باث وجى٢ٗاث الٗملاء ٦إؾاؽ لخهمُم الأَضاٝ والاؾتراجُجُاث  - ٣ي، ؤي اؾخلهام عٚ الخىحه الدؿىٍ

 .وااخضماث االإ٣ضمت والٗملُاث

 .ال٣ضعة ٖلى جىلُض الابخ٩اعاث مً زلا٫ بغهامج الا٢تراخاث وحصلُ٘ الابخ٩اعي  -

غ، وجهمُم  - جبني واؾخسضام ج٨ىىلىحُا االإٗلىماث في مجالاث مثل صٖم ٖملُت نى٘ ال٣غاع، والبدىر والخُىٍ

 االإ٣اعهت والا٢خضاء بمىاٞـ همىطجي ٦مضزل ؤصاعي ٌؿاٖض االإىٓمت ٦ثحرا ٖلى صعب .ااخضماجىالخ٣ضًم للٗملاء

ٗؼػ ٞاٖلُتبغهامج االىصة الكاملت  .الخدؿحن االإؿخمغ، وَ

                                                                   

ت وصوعَا في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت صعاؾت جُب٣ُُت في مهاعٝ ااخ٩ىمُت الؿىعٍت، عؾالت ماحؿخحر، ٚحر ميكىعة، ٢ؿم 1 ُبت صاس ي، بصاعة االإٗغٞ  وَ

ما٫، ٧لُت الا٢خهاص، حامٗت صمك٤، ،  (بخهغٝ )148 م2007اصاعةاٖلأ



 

100 

 

ما٫ الٗاالإُت  - الخىحه هدى الخدال٠ الاؾتراجُجي ولاؾُما و٢ض ؤنبذ َظا الاججاٍ ؤخض ؤَم ؾماث بِئت اٖلأ

االإدلُت  و والؤ٢لُمُت

 أبعاد الميزة الخىاؿظُت في الـىادق: المؼلب الشالث

ٗالُت ؤصائها بهضٝ امخلا٥  ٘ ٦ٟاءة وٞ اصة الخىاٞؿُت بلى ؾعي الٟىاص١ ٖلى ازخلاٝ ؤهىاٖها لغٞ ؤصث الؼٍ

لؼم ٖليها جىمُتها واالإداٞٓت ٖليها هي  :االإحزةالخىاٞؿُت، ومً ؤَم الأبٗاص التي جد٤٣ لها محزة جىاٞؿُت وٍ

 جسٌُٟ الخ٩لٟت: ؤولا

الخ٩لٟت االإىسًٟت البٗض الخىاٞس ي الأو٫ الظي حؿعى بلُه ال٨ثحر مً االإىٓماث، ٞاالإىٓمت التي جخم٨ً 

مىالؿُُغة ٖلى ج٩لٟتها وججٗلها في ؤصهاَا باليؿبت بلى مىاٞؿحن في الهىاٖت طاتها ٞةجها جخم٨ً في جد٤ُ٣ مى٢٘ 

٩ىن لضحها ال٣ضعة في عصٕ الضازلحن االضص ٞالخ٩لٟت هي الهضٝ الٗملي . ممحز ًدُذ لهاالؿُُغة في الؿى١ وٍ

الغثِس ي للمىٓماث الٟىض٢ُت التي جدىاٞـ مً زلا٫ الخ٩لٟت، وختى االإىٓماث التي جدىاٞـ مً زلا٫ االإؼاًا 

م٨ً  الخىاٞؿُت الأزغي ٚحر الخ٩لٟت ٞةجهاحؿعى لخد٤ُ٣ ج٩لٟت مىسًٟت للمىخجاث التي ج٣ىم بةهخاحها وٍ

 1:للٟىاص١ جسٌُٟ الخ٩لٟت مً زلا٫ 

 .جإمحن اخخُاحاث الٟىض١ بإ٢ل ج٩لٟت مم٨ىت- 

 .بٖاصة ج٣ُُم الخ٩لٟت لخ٣لُل االإهاع٠ٍ الٗامت مً زلا٫ مغا٢بت الخ٩لٟت-

٘ مؿخىي ال٨ٟاءة الدكُٛلُت بالٟىض١ مً زلا٫ جُب٤ُ مكاع٦ت الٗاملحن بٗمُلت نى٘ ال٣غاع ووي٘ - عٞ

بُت مىاؾبت لُبُٗت الٗمل  .اؾتراجُجُاجخضعٍ

 .الٗمل ٖلى بًجاص َغ١ حضًضة لخ٣لُل ج٩ال٠ُ الؤهخاج -

الاَخمام بالؿٗغ م٣اعهت م٘ االإىاٞؿحن  -

 حىصة ااخضماث الٟىض٢ُت: زاهُا

بن االىصة حٗض مً االإؼاًا الخىاٞؿُت االإهمت والتي حكحر بلى ؤصاء الأقُاء بهىعة صخُدت لخ٣ضًم مىخجاث 

بىن باالإىخجاث باالىصة التي جلبي ااخهاثو االإُلىزت مً ٢بلهم،  جخلاءم م٘ اخخُاحاث الؼزاثً، لأن الؼزاثً ًغٚ

لان، ٞاالإىٓماث التي لا ج٣ضم مىخجاث بجىصة جلبي خاحاث  وهي ااخهاثو الخُِخى٢ٗىجها ؤو ٌكاَضوجها في اٖلؤ

ذ االىصة في االإىٓماث 2 .وعٚباث الؼزاثً وجى٢ٗاتهم لاجخم٨ً مً الب٣اء والىجاح في ؾلى٥ االإىاٞؿت غٞ وٖ

                                                                   

 ببغاَُم مدمض ببغاَُم الٛىُماث،ؤزغ جُب٤ُ حىصة ااخضماث الٟىض٢ُت في الأؾب٣ُاث الخىاٞؿُت مً وحهت هٓغ الؼزاثً صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى ٞىاص١ 1

ما٫، ٧لُت الا٢خهاص، حامٗت الكغ١ الأوؾِ، ،  ..31، م2015زمـ وؤعبٗتهجىم في ب٢لُم بترا،عؾالت ماحؿخحر، ٚحر ميكىعة، ٢ؿم بصاعة اٖلأ

ت صعاؾت خالت ولاًت بؿ٨غة،االإلخ٣ى 2  بً ِٖص ي بكحر،بً ِٖص ي ٖماع،ؤزغ االإؿاولُت الاحخماُٖت ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت في ماؾؿاث الهىاُٖت االؼاثغٍ

ما٫ واالإؿاولُت الاحخماُٖت، ٧لُت الٗلىم الا٢خهاص: الضولُدى٫   .4 ،م2012،ُٟٞغي 14-15ة والدؿُحر، حامٗت بكاع،ؤًام ية والخجاعيمىٓماث اٖلأ
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زلاله االإىٓمت للىنى٫ بلى خهت ؾى٢ُت ؤ٦بر وجد٤ُ٣ الخمحز بحن  الٟىض٢ُت ٖلى ؤجها الؿلاح الظي جىاٞـ مً

االإىٓماث الٟىض٢ُت، ٦ما ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن مٟهىم حىصةااخضمت الٟىض٢ُت ٌٗض ٧ىاخض مً ؤَم االإجالاث التي 

ظا ٌٗني ؤن جىحه ػزاثً الٟىض١ في َلب ااخضماث  ًم٨ً مً زلالها ؤن جدىاٞـ الٟىاص١ ُٞما بُنها، وَ

٣ُت التي ًدهل ٖليها مً جل٪ ااخضمت وبهما الإا جخه٠ به جل٪  الٟىض٢ُت لِـ ٣ِٞ الإجغص االإًامحن الدؿىٍ

ت ًبدث ٖنها الؼزىن وحك٩ل باليؿبت له حىصة ؤًٞل مً وحهت هٓغٍ  حىصة  ،وحكمل1االإًامحن مً ٢ُم عمؼٍ

 2:ااخضمت في الٟىاص١ ٖلى زمؿت مً الأبٗاص ؤؾاؾُت وهي

 (ااخ...االإ٣اٖض، الأؾغة، الخلٟاػ،)وهي جخمثل في الٗىانغ االإاصًت للخضمت مثل  :الأشُاء الملمىطت

هي ٢ضعة م٣ضم ااخضمت ٖلى اهجاػ وؤصاء ااخضمت بك٩ل ص٤ُ٢ في ال٣ُام بالٗمل، وج٣ضًم ااخضمت  :الاعخمادًت -

٣تالصخُدت، وؤصاء ااخضمت في و٢تها االإدضص  بالُغٍ

ت الاهجاػ بخ٣ضًم ااخضمت للؼزىن في الؼمان واالإ٩ان االإىاؾبحن :الاطخجابت  .جخمثل في ؾغٖ

جخٗل٤ ب٨ٟاءة ال٣اثمحن ٖلى ج٣ضًم ااخضمت مً خُث االإهاعاث وال٣ضعاث الخدلُلُت والاؾخيخاحُت  :الىـاءة -

م بالك٩ل الأمثل في االإىٓماث الٟىض٢ُت ت الخِخم٨نهم مً ال٣ُام بإصواعَ  واالإٗغٞ

 .صعحت الٗىاًت باالإؿخُٟض وعٖاًخه بك٩ل زام :الخلمص العاػـي -

 (زضمت)ابخ٩اع مىخىج : زالثا

 وحٗخبر َظٍ االإحزة مً ؤَم ؤبٗاص الخىاٞؿُت الٗاالإُت ااخضًثت، خُث هغي االإىٓماث ال٨بري جدؿاب٤ في ج٣ضًم

 3زضماث ومىخجاث حضًضة بدُث ججخظب الؼزاثً لخبني مىخجاث عزما لا ًضع٧ىن ؤجهم بداحت بليها مً ٢بل 

ٞخ٣ىم االإىٓماث الٟىض٢ُت االإمخاػة بياٞت وج٣ضًم زضماث حضًضة للًُىٝ ؤو الؿُاح الىاٞضًً بلى الٟىض١ 

غ االإىخىج ما َى بلا  لُه جُىٍ اصةخهتها الؿى٢ُت م٣اعهخا م٘ االإىٓماث الٟىض٢ُت الأزغي، وٖ وزاؾخمغاع لؼٍ

ت زُىاث واليكاَاث التي وؤًًا ًم٨ً ال٣ى٫ بإن االإىخىج االضًض َى . حؿخسضمها االإىٓمت الٟىض٢ُت مجمىٖ

لها بلى بياٞاث في زِ الؤهخاج ؤو ااخضماث االإ٣ضمت  ٖملُت بًجاص ؤ٩ٞاع ًٖ الؿل٘ وزضماث حضًضة وجدىٍ

٣ُت لهظا ًخىحب ٖلى االإىٓماث الٟىض٢ُت ؤن ج٣ىم بخ٣ضًم  ت ؤو الدؿىٍ بدُث ج٩ىن هاجخت مً هاخُت الخجاعٍ

إن ج٩ىن َظٍ ااخضماث االإ٣ضمت  زضماث حضًضة للًُىٝ ل٩ي جب٣ى ٖلى ٢ُض ااخُاة وجىمى وجخُىع قغَ

                                                                   

مجلت  (مضي جىاٞغ ٢ُم ز٣اٞت االىصة في االإىٓماث الٟىض٢ُت صعاؾت خالت في ٞىض١ هِىىي الضولي،) مدٟىّ خمضون الهىاٝ، ٖمغ ٖلي بؾماُٖل، 1

 .80، م2011الٗغا10،١الٗضص،9حامٗت ٦غزلاءالٗلمُت، مجلض،

مجلت ٧لُت  (، ٢ُاؽ اصعا٥ حىصة ااخضماث الٟىض٢ُت مً وحهت هٓغ الؼزاثً صعاؾت جُب٣ُُت لٟىاص١ مً ٞئت ااخمـ هجىم في ٖمان،) هبُل ااخىامضة2

 10،م2010الٗغا١، ،35بٛضاص للٗلىمالا٢خهاصًت ، الٗضص،

3Yahya sami et all,(Gaining and sustaining Competitive Advantage study of Nigeria’s Manufacturing Sector),International of academic 

Research in management (IJARM),Vol 3, No 2,2014,p.137 
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وجخمثل مهاصعااخهى٫ ٖلى الأ٩ٞاع . واالضًضة جخمحز ًٖ ما مىحىص مً زضماث في االإىٓماث ٞىض٢ُت ؤزغي 

 1: لخ٣ضًم ااخضماث االضًضة هي 

٤  :بدىر الدظىٍم ٤ بدىر الدؿىٍ بن مٗٓم الأ٩ٞاع ااخانت باالإىخجاث وااخضماث االضًضة جإحي ًٖ َغٍ

٤ مهضعا مهما لأًت مىٓمت ٞىض٢ُت للخهى٫ ٖلى ؤ٩ٞاع ااخضماث االضًضة  ومً زمإنبدذ بدىر الدؿىٍ

باث الًُىٝ ؤو الؿُاح  والتي ح٨ٗؿغٚ

٘ َى ؤوكُت البدىر وطل٪ ل٩ي  :البدث والخؼىٍس ٤ الىخُض والأمثل الإىا٦بت الخُىع الخ٣ني الؿغَ بن الُغٍ

حؿخُُٗاالإىٓمت الٟىض٢ُت ؤن ج٣ضم زضماث حضًضة لإعياء وجلبُت خاحاث وعٚباث الًُىٝ ؤو الجزلاء وان لم 

جخم٨ً االإىٓمتالٟىض٢ُت مً صٖم وجيكُِ الأبدار والخُىع وطل٪ لاعجٟإ ج٩لٟتها ُٞيبغي ٖليها ٖلى الأ٢ل ؤن 

غ الخابٗت الإىٓماث ٞىض٢ُت ؤزغي عاثضة او ًٖ َغ ١ ٣ٖض اجٟا٢ُاث والترازُو يحؿخٗحن بيخاثج البدث والخُىٍ

جباص٫ زبراث م٘ الؿلاؾل الٟىض٢ُت الٗملا٢ت واالإٗغوٞت ٖاالإُا   و ؤو الخٗاون االإكتر٥

ت الاؾخجابت في جلبُت ااخاحاث في الٟىاص١: عابٗا  ؾغٖ

٣ى٫  االإؿتهل٩ىن لا ًبدثىن ٖلى ا٢ل ؾٗغ، بل ؤٖلى ٢ُمت،ٞخ٩ىن : "في مىيىٕ الاؾخجابت للٗمُلEric Schltzوٍ

جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ جىاؾب ال٣ُمت التي ًغجى ااخهى٫ ٖليها مً َظا االإىخج، ول٩ي جخم٨ً االإىٓمت مً جد٤ُ٣ 

َظا الٗامل بك٩ل حُض، ًخىحب ٖليها ؤن ج٩ىن ٢اصعة ٖلى ؤصاء االإهام بك٩ل ؤًٞل مً االإىاٞؿحن في جدضًض 

خاحاث وعٚباث ٖملائها وزالخالي ؾُىلي االإؿتهل٩ىن ٢ُمت ؤ٦بر الإىخجاتها، الأمغ الظي بضوعٍ ًاصي بلى  وبقبإ

ت الاؾخجابت في الٟىاص١ في جل٪ ااخضماث التي ؤصزلذ  "زل٤ الخمحز ال٣اثمٗلى االإؼاًا الخىاٞؿُت وجخمثل ؾغٖ

غاث الإىا٦بت خاحاث وعٚباث الًُىٝ ؤو الؿُاح ٞٗلى ؾبُل االإثا٫ بصزا٫ الخلٟاػ االإلىن  ٖليها حٗضًلاث وجُىٍ

ت الًُىٝ بضلا مً الخلٟاػ ملىن  واالإىحىص ؾاب٣ا ؤو اؾخسضام قاقاث مؿُدت بض٫ الكاقاث الخ٣لُضًت  لٛغٞ

جب حؿلُِ الًىء ٖلى ٖىهغ حض َام في مؿإلت الاؾخجابت للٗمُل، ؤلا .االإغبٗت ؤو االإؿخُُلت ؤو االإًلٗت وٍ

ى ٞهم ااخاحت بلى مىاثمت ااخضماث م٘ االإُالب الٟغصًت واالماُٖت، وجخم ٖمُلت ٞهم الؼزاثً بالُغ١  وَ

 :الخالُت

ت ٧ل الخُىعاث التي جُغؤ ٖلى خالت الؼزاثً  - االإسر ال٨مي للؾىا١ ومٗغٞ

ُت ومخجاوؿت -   .ج٣ؿُم الؼزاثً بلى ٞئاث هىٖ

 . جدلُل وجٟؿحر واؾخسلام هخاثج الؿاب٣ت للمىٓمت ؤو لُغٝ آزغ -

                                                                   

م ببضاٖاث االإىخىج الٟىضقي،)ص ٖبض ٖىن، مدمض ٞايل، ي مدمض ٖبض ػ1  286 م 2011الٗغا١، ،86مجلت الؤصاعة والا٢خهاص، الٗضص ، (ج٣ىٍ
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غ صوعٍت مً حمُ٘ ه٣اٍ الخىػَ٘ جسو ؾلى٦ُاث االإؿتهل٪ وحؿاٖض ٖلى  - ااخهى٫ ٖلى االإٗلىماث والخ٣اعٍ

باجه  ٞهم عٚ

عسض وجدلُل الىخائج  : الشاوي المبدث

ت االإغجبُت باالإخٛحرًً زٟت الدؿُحر الاؾتراجُجي واالإحزة الخىاٞؿُت والٗلا٢ت بحن  بٗض ٖغى ؤَم االإٟاَُم الىٓغٍ

زٟت الدؿُحر الاؾتراجُجي ومغوهخه واالإحزة الخىاٞؿُت مً زلا٫ الٟهل الثاوي والثالث، هخُغ١ في َظا االإبدث 

ً مً زلا٫ جُب٤ُ ٖلى ٞىض١ ا٢امت الؿٟحر ببلضًت بً ٖبض االإال٪ عمًان  –الى صعاؾت الٗلا٢ت بحن االإخٛحرً

 .- مؿخٛاهم

 : ؾِخم ٖغى الٗىانغ الخالُتاالإبدثمً زلا٫ َظا 

 ج٣ضًم للٟىض١ مدل الضعاؾت: االإُلب الأو٫ 

 ٖغى وجدلُل الىخاثج: االإُلب الثاوي

ازخباع الٟغيُاث : االإُلب الثالث

 ٌ جلدًم للـىدق مدل الدزاطت : المؼلب الأو

الإدت مسخهغة ًٖ ٞىض١ ا٢امت الؿٟحر : اولا

ٗض مً ؤَم الهُا٧ل قغ١ ولاًت مؿخٛاهم٧لم30ببلضًت ابً ٖبض االإال٪ عمًان خىالي  ٣ً٘ ٞىض١ الؿٟحر ، وَ

ترب٘ الٟىض١ ٖلى مؿاخت بحمالُت ج٣ضع ب   2003م ، جإؾـ ؾىت ،3000الؿُاخُت في الٛغب االؼاثغي وٍ

هى٠ بلى ٞئت ٘ مً حىصة  وٍ زلار هجىم، خُث ٌٗغٝ َظا الٟىض١ مىظ حملت مً الؤحغاءاث ٢هض الغٞ

ً وجإَُل ٖما٫ الٟىض١، و٦ظل٪ ٖملُاث ججضًض وبٖاصة تهُئت َُا٧له، وجدؿحن  ااخضماث مً زلا٫ ج٩ىٍ

ت واالإدلُت ااخانت بىلاًت مؿخٛاهم  خالىحباث بحن الٗاالإُت والخ٣لُضًت االؼاثغٍ ٗام خُث جىىٖ زضماث اَلؤ
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ُٟت لٟىض١ ا٢امت الؿٟحر : زاهُا بُا٢ت حٗغٍ

ـُت لـىدق اكامت الظـير  III-1  الجدوٌ زكم بؼاكت حعسٍ

ممحزاجه االإدخىي 

 الٟىض١ زلار هجىم جهي٠ُ الٟىض١

  متر مغب3000٘ بحمالي االإؿاخت

  متر مغب2000٘ االإؿاخت االإبيُت

ت50 ٖضص الٛغٝ   ٚغٞ

غ300 ٖضص الأؾغة  ؾغٍ

 م٣ٗض200االإُٗم 

غاى مخٗضصة   م٣ٗض٢150اٖت لٚأ

 م٣ٗض28ااخُمت 

ت  زضماث مخىىٖ
ا،مدل بُ٘ مثللاث، ٢اٖت  غٍ مؿبذ ، م٣هى،بُتزً

 اهترهذ
مً بٖضاص الُالب اٖخماصا ٖلى وزاث٤ الٟىض١  :المصدز
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 اله٩ُل الخىُٓمي لٟىض١ ا٢امت الؿٟحر: زالثا

 :ًخ٩ىن اله٩ُل الخىُٓمي لٟىض١ ا٢امت الؿٟحر مً ٖضة مهااخ٨ما ًٓهغ في الك٩ل الخالي

 

وزاث٤ الٟىض١  : المصدز

 

 

 مهلخت الاؾخ٣با٫

 االإداؾبت واالإالُت+

 

 الاصاعة الٗامت

 مهلختالهُاهت مهلختااخضماث

 ٢ؿم ٖما٫ الىٓاٞت الامً الضازلي

 ٢ؿم االإداؾبت واالإالُت

 ٢ؿم الاؾخ٣با٫

ٖما٫ االإؿاخاث ااخًغاء  ااخماًت االإضهُت

 ومؿاخاث اللٗب

 ٚغٝ الىىم ٖما٫ الهُاهت الضوعٍت

 االإ٣هى

 االإؿابذ

 الُٗاصة

 االإسؼن 

 االإُٗم

 اكامت الظـيرالهُيل الخىظُمي لـىدق III-1  زكم ٌالشً

 

 مهلخت الامً

 االإؿحر
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عسض وجدلُل هخائج الدزاطت : المؼلب الشاوي

 ٖلى بٌٗ الأؾالُب والأصواث الؤخهاثُت الإخٛحراث الضعاؾت 
ً
    ٌؿعى َظا البدث بلى ٖغى الىخاثج اٖخماصا

ت ووؿبت مؿاخت االإ٣ُاؽ لإحاباث االإبدىزحن والأوؾاٍ  ٣غاتها، واالإخمثلت بالخىػَ٘ الخ٨غاعي واليؿب االإئىٍ وٞ

٣غاتها بٛغى جدضًض مؿخىي بحابت ٧ل منها والؤهدغاٝ االإُٗاعي لدصخُو مضًاث  ااخؿابُت للمخٛحراث وٞ

: حكدذ ال٣ُم ًٖ ؤوؾاَها ااخؿابُت، و٧اهذ الىخاثج ٖلى الىدى الآحي

 صٖم بصاعة الٟىض١:اولا 

ى الٗىهغ الأو٫ مً ٖىانغ الدؿُحر الاؾتراجُجي ًبحن ؤنّ َىا٥ بم٩اهُت لإصاعة الٟىض١ ٖلى خث وحصلُ٘      وَ

 والاَخمام بالؼزىن مً زلا٫ جٟهم اخخُاحاتهم وعٚباتهم والٗمل ٖلى 
ً
ُا ٟحن لإهجاػ االإهام االإ٩لٟحن بها َىٖ االإىْ

ٟحن  ُت مً ٣ٞغاث صٖم الؤصاعة  (14)جد٣ُ٣ها، بط حكحر الاؾدباهت ااخانت باالإىْ ٣ٞغة جمثل ٧ل منها ٣ٞغة ٞغٖ

ت ووؿبت مؿاخت االإ٣ُاؽ و٢ُم الأوؾاٍ . (الٟىض١)الٗلُا  ت واليؿب االإئىٍ ًىضّر االضو٫ الخىػَٗاث الخ٨غاعٍ

ت لإحاباث ُٖىت الضعاؾت . ااخؿابُت والاهدغاٞاث االإُٗاعٍ

    ح٨ٗـ بحاباث مجخم٘ البدث وحهت هٓغ ٖامت جىضّر مؿخىي جُب٤ُ ٖىهغ صٖم بصاعة الٟىض١، بط بلٜ 

، مما ًض٫ ٖلى وحىص جُب٤ُ الإ٩ىهاث َظا (1.09)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي ٢ضعٍ  (3.68)الىؾِ ااخؿابي الٗام 

 (.73.7)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (3)الٗىهغ مً ٢بل بصاعة الٟىض١ ٌٗلى ًٖ الىؾِ ااخؿابي الٟغض ي 

الخىشَع الخىسازي واليظب المئىٍت ووظب مظاخت الملُاض وكُم أوطاغ واهدساؿاث : (III-2)الجدوٌ 

اطخجاباث المىظـين لعىصس دعم ادازة الـىدق في ؿىدق الظـير 

ي 
ة ف

لس
لــ

م ا
ك ز

ة  ز
ما

طخ
الإ

 

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

دعم ادازة الـىدق 
 
ً
أجـم أجـم جماما

أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
جماما

ؽ 
ط

الى

ظابي 
الح

ؾ 
دسا

الإه

المعُازي 

خت 
ظا

ظبت م
ح

ض 
الملُا

 %
% م % م % م % م % م 

1  
ًخمظً مظئولً في العمل بآزائه الشخصُت 

ـسطها على المىظـين . وٍ
 -0 4 13 11 34 16 50 1 3 2.562 0.75 51.2 

2  

حظعى ادازة الـىدق للخيظُم بين أوشؼت 

المىظـين بالشيل الري ٌظاعد على جدلُم 

. الخعاون ؿُما بُنهم

6 19 11 34 12 38 2 6 1 3 3.593 0.97 71.8 

3  
جدسص ادازة الـىدق على الخعاون مع المىظـين 

. لخؤمين زػباث واخخُاحاث الظُىؾ
5 16 8 25 12 38 7 21  -0 3.343 1.00 66.8 

4  
 الى جدلُم زطا 

ً
حظعى ادازة الـىدق دائما

. المىظف وولائه
8 25 9 28 11 31 3 9 2 7 3.562 1.16 7.2 

5  
جدسص ادازة الـىدق الى اًجاد طُاق خاص 

. ًخميز به الـىدق عً بلُت الـىادق الأخسي 
13 41 6 18 8 25 5 16  -0 3.843 1.13 76.8 

 90.6 0.71 4.531 0-  0-  12 4 22 7 66 21ًىحد بسهامج لإشسان المىظـين في دوزاث   6



 

107 

 

مُت . جدزٍ

7  
حظخخدم ادازة الـىدق المىازد المائُت المخاخت لها 

. بشيل هـىء
6 19 16 50 7 22 3 9  -0 3.781 0.87 75.6 

8  
ت المخاخت  حظخخدم ادازة الـىدق المىازد المشسٍ

. لها بشيل هـىء
 -0 17 53 7 21 6 19 2 7 3.218 0.97 64.3 

9  
حظخخدم ادازة الـىدق الأطالُب العلمُت للخيبئ 

. بؤعداد الىاؿدًً واخخُاحاتهم
7 21 15 47 4 13  -0 6 19 3.531 1.36 70.6 

10  
حظعى ادازة الـىدق الى ججىب المشاول كبل 

. خدوثها
7 21 12 38 8 25 3 9 2 7 3.593 1.13 71.8 

 81.8 0.92 4.093 3 1 0-  19 6 40 13 38 12. ًجسي اخخباز المخلدمين للعمل ؿبل حعُُنهم  11

12  

جدسص ادازة الـىدق على اكامت علاكاث ػُبت 

ودائمت مع الىوالاث والهُئاث الظُاخُت مً 

. أحل اطخلؼاب أهبر عدد مً الظُىؾ

12 38 19 59 1 3  -0  -0 4.343 0.52 86.8 

13  
جدسص ادازة الـىدق على حرب واطخلؼاب 

. هىادز مخخصصت في الخدمت الـىدكُت
5 16 20 63  -0 7 21  -0 3.718 0.99 74.3 

14  
جهيئ ادازة الـىدق الدظهُلاث واؿت اللاشمت 

مُت  لمشازهت المىظـين في بسهامج الدوزاث الخدزٍ
6 19 15 47 7 22  -0 4 12 3.593 1.18 71.8 

 73.7 1.09 3.678الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 

لٗىهغ صٖم بصاعة الٟىض١  (الأعب٘ ٖكغة)بط ًخّطر لىا وحىص جباًً وؿبي في جُب٤ُ ٧ل ٣ٞغة مً ال٣ٟغاث 

بُت )(6)االإىضّخت في االضو٫ الؿاب٤، بط خهلذ ال٣ٟغة  ٟحن في صوعاث جضعٍ ، ٖلى (وحىص بغهامج لإقغا٥ االإىْ

وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (0.71)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي ٢ضعٍ  (4.53)ؤٖلى بحابت، بط بلٜ وؾُها ااخؿابي 

ا   )مً ؤٞغاص الُٗىت بـ  (%66)، بط ؤحاب (%90.6)٢ضعَ
ً
٤ٟ جماما

ّ
٤ٟ)بـ  (%22)و( ؤج

ّ
٤ٟ )، بط ٧اهذ الؤحابت بـ (ؤج

ّ
ؤج

٤ٟ)، ولم ًجب ؤي مً ؤٞغاص الُٗىت بـ (%12 )(بلى خض ما
ّ
 )ؤو ( لا ؤج

ً
٤ٟ جماما

ّ
ظا ًض٫ّ ٖلى جغ٦حز بصاعة (لا ؤج ، وَ

. الٟىض١ بهظٍ ال٣ٟغة وزيؿبت ؤٖلى مً ال٣ٟغاث الأزغي لضٖم بصاعة الٟىض١

بت وصاثمت م٘ الى٧الاث والهُئاث الؿُاخُت )(12)    جلتها ؤَمُت ال٣ٟغة  ُّ ، بط بلٜ وؾُها (ب٢امت ٖلا٢اث َ

لدكدذ بحاباث الُٗىت وزيؿبت مؿاخت االإ٣ُاؽ بلٛذ  (0.54)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي ٢ضعٍ  (4.343)ااخؿابي 

 )، وق٩لذ ٖضص الؤحاباث بـ (86.8)
ً
٤ٟ جماما

ّ
٤ٟ)و (%38( )ؤج

ّ
، بط بلٜ وؾُها (11)جلتها ال٣ٟغة  (%59( )ؤج

مً هاخُت . (81.8)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ بلٛذ  (0.92)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي ٢ضعٍ  (4.093)ااخؿابي 

 ٧اهذ ال٣ٟغة 
ً
غيها ٖلى  )(1)ؤزغي هجض ؤنّ ؤ٢ل ال٣ٟغاث جُب٣ُا جمؿ٪ مؿاو٫ الٗمل بأعاثه الصخهُت وٞ

ٟحن وزيؿبت مؿاخت  (0.75)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي ٢ضعٍ  (2.56)بط خهلذ ٖلى وؾِ خؿابي ٢ضعٍ . (االإىْ

ا  ىت . (%51.2)م٣ُاؽ ٢ضعَ ُّ ٗىص الؿبب في طل٪ بلى ؤن ؤ٦ثر مً هه٠ الٗ ٤ٟ)ؤحابىا بـ  (%53)وَ
ّ
لا )و( لا ؤج

 
ً
٤ٟ جماما

ّ
٤ٟ بلى خض ما)، في خحن ٧اهذ الؤحابت بـ (%3 )(ؤج

ّ
، مما ًض٫ ٖلى ٖضم الؤَخمام بهظٍ ال٣ٟغة (%34( )ؤج

%(. 15)مً ٢بل بصاعة الٟىض١، لاؾُما وبنّ وؾُها ااخؿابي ٣ًل ًٖ الىؾِ الٟغض ي بإ٦ثر مً 
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    وزهىعة ٖامت، ٖىض م٣اعهت الأوؾاٍ ااخؿابُت ل٣ٟغاث صٖم بصاعة الٟىض١ م٘ الىؾِ الٟغض ي للم٣ُاؽ 

خهلذ ٖلى ؤوؾاٍ خؿابُت ججاوػث الىؾِ  (14، 10، 9، 8، 7، 5، 4، 3، 2)هجض الٗكغ ٣ٞغاث البا٢ُت 

مما ًاقغ صعحت الؤَخمام اليؿبي لإصاعة الٟىض١ ٖلى جل٪ ال٣ٟغاث، وهلاخٔ ؤن وؿبت مؿاخت  (3)الٟغض ي 

مما ٌكحر بلى خهى٫ َظا الٗىهغ ٖلى صعحت بًجابُت  (%75%-65)االإ٣ُاؽ لخل٪ ال٣ٟغاث ٧اهذ جتراوح ما بحن 

 .حُضة

 الخدؿحن االإؿخمغ:زاهُا 

بنّ ٖملُت الخٟاٖل م٘ ااخاحاث االإخٛحرة واالإخجضصة للًُىٝ وبصزا٫ الخدؿِىاث بهىعة مؿخمغة ٖلى 

ه مً َىا ًخطر ؤنّ ٖملُت . ااخضماث االإ٣ضمت بليهم جاصي بلى ااخهى٫ ٖلى مؼاًا بياُٞت للٟىض١ ويُىٞ

الخدؿحن االإؿخمغ هي زانُت ملاػمت للمىٓماث ٧اٞت التي تهضٝ بلى ج٣ضًم زضماث طاث مؿخىي ٖا٫ٍ مً 

 ٖلى ما ط٦غ جم نُاٚت 
ً
االىصة، وزالخالي ٞهظا الٗىهغ َى ؤخض ؤَم ٖىانغ بصاعة االىصة الكاملت، وجإؾِؿا

ؾذ ٣ٞغاث ل٣ُاؽ مضي جُب٤ُ قغ٦ت ٞىض١ بابل االإؿاَمت االإسخلُت لٗىهغ الخدؿحن االإؿخمغ مً زلا٫ 

ٟحن ٖلى جل٪ ال٣ٟغاث، و٦ما مىضخت في االضو٫   ٖغى اؾخجاباث ُٖىت االإىْ

الخىشَع الخىسازي واليظب المئىٍت ووظب مظاخت الملُاض وكُم أوطاغ واهدساؿاث  :(III-3)الجدوٌ 

 المىظـين لعىصس الخدظين المظخمس في ؿىدق الظـير اطخجاباث

ة  ز
ما

طخ
الإ

ي 
ة ف

لس
لـ

ا

الخدظين المظخمس  

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت 

 
ً
أجـم أجـم جماما

أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
جماما

الىطؽ 

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

حظبت 

مظاخت 

% الملُاض  % م % م % م % م % م 

15 1 

جدسص ادازة الـىدق على تهُئت وطائل 

عت وحعمل على ادامتها بصىزة  اجصاٌ طسَ

. مظخمسة

6 19 12 37 8 25 6 19  -0 3.562 1.01 71.2 

16 2 

حشجع ادازة الـىدق المىظـين على جلدًم 

المبادزاث الهادؿت لخدظين حىدة الخدمت 

. الملدمت

10 31 16 50 4 12  -0 2 7 4.0 1.01 80 

17 3 
جؼىز ادازة الـىدق باطخمساز صُؽ وأطالُب 

. العمل الـىدقي
8 25 10 32 7 22 4 12 3 9 3.5 0.97 70 

18 4 
جيافيء ادازة الـىدق الإبداعاث والإبخيازاث 

. الهادؿت لخدظين مظخىي الأداء والخدمت
7 22 15 47 6 19 4 12  -0 3.812 0.96 76.2 

19 5 
حظدبعد ادازة الـىدق الإحساءاث الصائدة في 

. العمل
5 16 12 37 9 28 6 19  -0 3.5 0.98 70 

20 6 

حظعى ادازة الـىدق الى جسجِب صالاث 

الإطخلباٌ، الؼعام، الؼسؾ، بصىزة 

. مظخمسة

6 19 12 37 9 28  -0 5 16 3.437 1.26 68.7 

 72.5 1.09 3.625الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 
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ى  (72.5)ووؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (1.09)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.625)    بط بلٜ الىؾِ ااخؿابي الٗام  وَ

مما ًض٫ ٖلى اؾخسضام بصاعة الٟىض١ لأؾالُب مخجضصة في ج٣ضًم  (3)ؤٖلى مً الىؾِ ااخؿابي الٟغض ي 

ظا ما (الٟىض٢ُت)ااخضماث، و٦ظل٪ بصزا٫ هٓم ج٣ىُت مخُىعة حؿهم في جدؿحن حىصة الٗملُت الؿُاخُت  ، وَ

ٟحن في الٟىض١ ىت االإىْ ُّ . ٨ٖؿخه وحهت هٓغ ٖ

ىض الىٓغ بلى ال٣ٟغاث االإ٩ىهت لهظا الٗىهغ بهىعة جٟهُلُت، هلاخٔ ؤنّ الؿاا٫  حصل٘ بصاعة الٟىض١  )(2)وٖ

ٟحن ٖلى ج٣ضًم االإباصعاث الهاصٞت لخدؿحن حىصة ااخضمت االإ٣ضمت حاء باالإغجبت الأولى في الأَمُت اليؿبُت  (االإىْ

٤ٟ )، بط ٧اهذ ؤٖلى وؿبت بحابت (%80)ووؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (1.01)وزاهدغاٝ مُٗاعي  (4)بىؾِ خؿابي 
ّ
ؤج

 
ً
٤ٟ)، وؤ٢ل وؿبت ٧اهذ بـ (%50)بلٛذ  (جماما

ّ
، بط لم ًجب ؤي شخو مً ؤٞغاص الُٗىت بهظٍ الؤحابت، (لا ؤج

، بط ٧اهذ مخ٣اعزت في ؤوؾاَها ااخؿابُت التي ػاصث ًٖ (6، 5، 4، 3، 1)، جلتها ال٣ٟغاث (%0)٩ٞاهذ اليؿبت 

ض ٖلى  (3)الىؾِ الٟغض ي  %(. 70)ووؿبت مؿاخت م٣ُاؽ جؼٍ

غ١ الٗمل:زالثا  ٠ وٞ  جم٨حن االإىْ

 ٠ ت صعحت جُٟٗل صَوع االإىْ     ًمثل َظا الٗىهغ بالاؾدباهت بٗكغة ؤؾئلت، ٧ان الهضٝ مً وعائها َى مٗغٞ

بهىعة حكٗغٍ بالأَمُت وجد٤٣ الاؾخٟاصة الخامت مً بم٩اهُاجه، لظل٪ حاءث مٗٓم الأؾئلت لخىضّر مضي 

ٟحن لها الهلاخُاث للمىْ . جغ٦حز بصاعة الٟىض١ في اجساط ال٣غاعاث ؤو جدىٍ

 بىؾِ خؿابي ؤٖلى مً الىؾِ الٟغض ي 
ً
ٓهغ االضو٫ ؤنّ َىا٥ مُلا باججاٍ َظا الٗىهغ بك٩ل ٖام بلٜ  (3)وٍ

. لدكدذ بحاباث االإبدىزحن ًٖ وؾُها ااخؿابي (1.12)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.625)
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الخىشَع الخىسازي واليظب المئىٍت ووظب مظاخت الملُاض وكُم أوطاغ واهدساؿاث : (III-4)الجدوٌ 

اطخجاباث المىظـين لعىصس جمىين المىظف وؿسق العمل 

ي 
ة ف

لس
لـ

  ا
ب

سجِ
ج

ة  ز
ما

طخ
الإ

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

جمىين المىظف وؿسق 

العمل 

 
ً
أجـم أجـم جماما

أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
الىطؽ جماما

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

حظبت 

مظاخت 

% الملُاض  % م % م % م % م % م 

 75 1.07 3.750 7 2 7 2 15 5 50 16 21 7حظىد  زوح المشازهت في اجخاذ اللساز  21

22 
ًخىٌ المىظـىن في الـىدق الصلاخُاث 

. اللاشمت لأداء الأعماٌ المىاػت بهم
10 32 11 34 11 34  -0  -0 3.968 0.82 79.3 

23 
ًلىم المىظـىن بدل المشاول التي حعترطه 

. دشن السحىع الى مظئوله المباشس
 -0 16 50 11 34 5 15  -0 3.343 0.74 66.8 

م بين المىظف وشملائه 24  75.6 0.90 3.781 0-  12 4 16 5 53 17 19 6. حظىد زوح الـسٍ

25 
ٌظخؼُع المىظـىن في الـىدق الإجصاٌ 

ظس . بسإطائهم بظهىلت وَ
12 38 8 25 6 18 2 7 4 12 3.687 1.37 73.7 

26 
ًئخر بسأي المىظـين عىد اجخاذ كسازث 

. مهمت
7 22 15 47 6 19 1 3 3 9 3.687 1.14 73.7 

27 
عتز بعمله في هرا  ًـخخس المىظـىن وَ

. الـىدق
8 25 14 44 7 22 3 9  -0 3.843 0.91 75.8 

28 
حشيل ؿسق عمل خاصت عىدما جىىن هىان 

. خاحت لإهجاش مهام معُىت
12 38 14 43 4 12 2 7  -0 4.125 0.87 82.5 

29 
ًسجبؽ المىظـين في الـىدق بعلاكاث صداكت 

. وحظىد الشلت ؿُما بُنهم
7 22 19 59 6 19  -0  -0 4.031 0.64 80.6 

30 

جدبجى ادازة الـىدق طُاطت الباب المـخىح 

مً أحل جمىين المىظـين مً ػسح أؿيازهم 

س الخدمت الـىدكُت . وملترخاتهم لخؼىٍ

6 19 15 47 6 19 3 9 2 6 3.625 1.09 80.5 

 72.5 1.12 3.784الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 

ُت االإ٩ىهت لهظا الٗىهغ، هلاخٔ الؿاا٫  ىض الىٓغ بلى ال٣ٟغاث الٟغٖ حك٨ُل ٞغ١ ٖمل زانت ٖىضما  )(28)وٖ

ووؿبت  (0.87)وزاهدغاٝ مُٗاعي  (4.125)، بط بلٜ الىؾِ ااخؿابي له (ج٩ىن َىا٥ خاحت لإهجاػ مهام مُٗىت

٤ٟ )(43)، بط ٧اهذ ؤٖلى وؿبت بحابت (%82.5)مؿاخت م٣ُاؽ 
ّ
٤ٟ)، وؤ٢ل وؿبت ٧اهذ بـ ( ؤج

ّ
ظا (%0( )لا ؤج ، وَ

. ًض٫ ٖلى الاَخمام ال٨بحر لإصاعة الٟىض١ بهظٍ ال٣ٟغة

ٟحن في الٟىض١ بٗلا٢اث نضا٢ت وحؿىص الثـ٣ت ُٞما بُنهم )(29)جلتها ؤَمُت ال٣ٟغة  باالإغجبت ( ًغجبِ االإىْ

%( 80.6)ووؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (0.69)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (4.031)الثاهُت، بط بلٜ وؾُها ااخؿابي 

٤ٟ )(%59)و٧اهذ ؤٖلى وؿبت بحابت 
ّ
٤ٟ)، ولم ًجب ؤي مً ؤٞغاص الُٗىت بـ (ؤج

ّ
 )و( لا ؤج

ً
٤ٟ جماما

ّ
، وجلتها (لا ؤج

ض ٖلى الىؾِ الٟغض ي  (23، 30، 26، 25، 21، 24، 27، 22)ؤَمُت ال٣ٟغاث  ٖلى الخىالي بإوؾاٍ خؿابُت جؼٍ

ض ٖلى  (3) %(. 70)ووؿبت مؿاخت م٣ُاؽ جؼٍ
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غ١ الٗمل بلى ؤن بصاعة الٟىض١ جدُذ  ٠ وٞ     جبحن لىا الىخاثج التي ؤٞغػتها الؤحاباث االإخٗل٣ت بخم٨حن االإىْ

٠ لإزباث صوعٍ وجسىله الهلاخُاث اللاػمت لاجساط ال٣غاعاث صازل الٟىض١ . ٞغنت للمىْ

 الخدٟحز وم٩اٞإة الأصاء:عابٗا  

، ٧ان ال٣هض مً وعائها َى (35، 34، 33، 32، 31)    جًمىذ الؤؾدباهت َظا الٗىهغ بسمؿت ؤؾئلت هي 

ت وا٢٘ حٗامل بصاعة الٟىض١ م٘ َظا الٗىهغ، بط حاء بىؾِ خؿابي ؤٖلى مً الىؾِ الٟغض ي  ججاٍ  (3)مٗغٞ

٦ما  (%73.7)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ ٧اهذ  (1.25)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.687)الٗىهغ بهىعة ٖامت بلٜ 

ً (4)مبحن في االضو٫  ٟحن والٗمل ٖلى م٩اٞإة االإخمحزً ظا ًض٫ ٖلى اٖتراٝ بصاعة الٟىض١ بجهىص االإىْ ، وَ

. لخدؿحن مؿخىي الأصاء لضحهم

ض ٖلى  ىض الىٓغ بلى ال٣ٟغاث بهىعة جٟهُلُت هجض ؤنّ الأؾئلت ٧اٞت حاءث بإوؾاٍ خؿابُت مخ٣اعزت جؼٍ وٖ

ظا ًض٫ ٖلى وحىص اجٟا١ ٦بحر  ت ٢لُلت حكحر بلى صعحت حكدذ مىسًٟت، وَ الىؾِ الٟغض ي وزاهدغاٞاث مُٗاعٍ

. في بحاباث ؤٞغاص الُٗىت
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الخىشَع الخىسازي واليظب المئىٍت ووظب مظاخت الملُاض وكُم أوطاغ واهدساؿاث : (III-5)الجدوٌ 

اطخجاباث المىظـين لعىصس الخدـيز ومياؿؤة الأداء في ؿىدق  الظـير 

ب 
سجِ

ج

ة  ز
ما

طخ
الإ

ي 
ة ف

لس
لـ

ا

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

الخدـيز ومياؿئت الأداء 
 
ً
أجـم أجـم جماما

أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
جماما

الىطؽ 

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

وظبت 

مظاخت 

% الملُاض  % م % م % م % م % م 

31 
ًدصل المىظف على مياؿؤة مادًت عىد 

. كُامه ببهجاش عمل معين
11 34 8 25 4 13 4 13 5 15 3.5 1.48 70 

32 
جخؤخس الإحساءاث اللاشمت لمىذ المياؿآث 

. المادًت
8 25 12 37 4 13 8 25  -0 3.625 1.12 72.5 

33 

ًدسص المىظف على جلدًس وزىاء 

مظئوله في العمل عىد كُامه ببهجاش 

. عمل معين

9 28 14 44 5 15  -0 4 13 3.750 1.24 75 

 79.3 1.17 3.968 9 3 0-  13 4 41 13 37 12. جمىذ المياؿآث بشيل عادٌ 34

35 

تهخم ادازة الـىدق ببشسان المىظـين في 

اللسازاث المخعللت بىظام الخخـيز 

. والمياؿؤة

5 15 20 63 3 9  -0 4 13 3.687 1.14 73.7 

 73.7 1.25 3.687الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 

ووؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (1.17)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.968( )34)    بط بلٜ الىؾِ ااخؿابي لل٣ٟغة 

ىت بـ  (%37)، ٞإحاب (79.3%) ُّ  )مً ؤٞغاص الٗ
ً
٤ٟ جماما

ّ
٤ٟ)منهم بـ (%41)و( ؤج

ّ
، في خحن لم ًجب ؤي مً (ؤج

٤ٟ)ؤٞغاص الُٗىت بـ
ّ
ظا ًض٫ ٖلى ؤنّ الٟىض١ ًمىذ االإ٩اٞأث بك٩ل ٖاص٫ ما بحن (%0)، ٩ٞاهذ اليؿبت (لا ؤج ، وَ

ٟحن، جلذ َظٍ ال٣ٟغة ؤَمُت ال٣ٟغاث  ض ًٖ الىؾِ  (1، 2، 5، 3)االإىْ ٖلى الخىالي، بط حاءث بإوؾاٍ جؼٍ

ض ٖلى  (33)الٟغض ي  %(. 70)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ جؼٍ

 يمان حىصة ااخضمت:زامؿا 

    بنّ حىصة االإىخجاث الؿُاخُت ويماجها حٗض ال٣ًُت الىخُضة الأ٦ثر ؤَمُت، التي جىاحه االإىٓماث الٟىض٢ُت 

ت . التي جدبنى مضزل االىصة الكاملت ٞخًمىذ الؤؾدباهت َظا الٗىهغ بإعب٘ ؤؾئلت ٧ان الهضٝ منها َى مٗغٞ

. ٢ضعة الٟىض١ ٖلى زل٤ الخماًؼ في مىخجاتها، وهي ٦ما مىضخت في االضو٫ 
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الخىشَع الخىسازي واليظب المئىٍت ووظب مظاخت الملُاض وكُم أوطاغ واهدساؿاث : (III-6)الجدوٌ 

اطخجاباث المىظـين لعىصس طمان حىدة الخدمت في ؿىدق بابل 

ب 
غجِ

ج

ة  ع
ما

ؾخ
الؤ

ي 
ة ف

٣غ
لٟ

االإاقغاث الؤخهاثُت م٣ُاؽ الؤحابت الٗىهغ وال٣ٟغاث االإ٩ىهت له ا

صٖم بصاعة الٟىض١ 
 
ً
ؤج٤ٟ ؤج٤ٟ جماما

ؤج٤ٟ بلى 

خض ما 
لا ؤج٤ٟ 

لا ؤج٤ٟ 

 
ً
جماما

الىؾِ 

ااخؿابي 

الؤهدغاٝ 

االإُٗاعي 

حؿبت 

مؿاخت 

% االإ٣ُاؽ  % م % م % م % م % م 

36 
ٟىن في الٟىض١ ٖلى ج٣ضًم  ًدغم االإىْ

. زضماث طاث مؿخىي ٖا٫ٍ مً االىصة
4 13 15 46 6 19 7 22  -0 3.5 0.98 70 

37 

حؿعى بصاعة الٟىض١ ل٩ُىن ٞىض٢ها 

بمؿخىي ًخمحز به مً ب٣ُت الٟىاص١ 

. الأزغي 

12 38 11 34 6 19 3 9  -0 4.0 0.98 80 

38 

جدغم بصاعة الٟىض١ ٖلى م٣اعهت حىصة 

ااخضمت االإ٣ضمت بلى الًُىٝ م٘ 

زضماث الٟىاص١ الأزغي مً ؤحل ج٣ضًم 

. زضمت ؤًٞل

10 32 9 28 8 25 2 6 3 9 3.656 1.26 73.1 

39 

ٟحن  خباع ملاخٓاث االإىْ ًازظ بىٓغ اٖلؤ

ٖىض بحغاء ؤي حُٛحر ؤو حٗضًل، الهضٝ 

.. مىه ج٣ضًم حىصة ٖالُت مً ااخضماث

5 15 17 53  -0 6 19 4 13 3.406 1.31 68.1 

 73.1 1.18 3.642الىؾِ ااخؿابي والؤهدغاٝ االإُٗاعي الٗام 

وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ بلٛذ  (1.18)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.656)    بط بلٜ الىؾِ ااخؿابي الٗام 

ظا ًض٫ ٖلى الأَمُت اليؿبُت لهظا الٗىهغ مً ٢بل بصاعة الٟىض١(73.1) . ، وَ

ىض الىٓغ بلى جٟانُل ال٣ٟغاث، هجض ؤن ال٣ٟغة   بىؾِ خؿابي ؤٖلى مً الىؾِ الٟغض ي  (37)وٖ
ً
ؤْهغث مَُلا

وزيؿبت مؿاخت  (0.98)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (4.0)باججاٍ جماًؼ الٟىض١ ًٖ الٟىاص١ الأزغي بلٜ  (3)

 )بـ  (%38)، بط ٧اهذ بحاباث ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت (%80)م٣ُاؽ بلٛذ 
ً
٤ٟ جماما

ّ
٤ٟ)بـ (%34)و( ؤج

ّ
ظا ًض٫ (ؤج ، وَ

ٖلى ؤنّ لهظٍ ال٣ٟغة وؾِ ؤ٦بر مً ب٣ُت ال٣ٟغاث الأزغي االإ٩ىهت لٗىهغ يمان حىصة ااخضمت، مما ٨ٌٗـ 

 ال٣ٟغة 
ً
( 38)ؤَمُتها، وزالخالي بو٨ٗـ ٖلى الىؾِ ااخؿابي الٗام لهظا الٗىهغ، جلا َظٍ ال٣ٟغة ؤَمُت

جدغم بصاعة الٟىض١ ٖلى م٣اعهت حىصة ااخضمت االإ٣ضمت بلى الًُىٝ م٘ زضماث الٟىاص١ الأزغي مً ؤحل )

وزيؿبت مؿاخت  (1.26)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.656)، بط بلٜ الىؾِ ااخؿابي (ج٣ضًم زضمت ؤًٞل

 )، و٧اهذ ؤٖلى بحابت لأٞغاص ُٖىت الضعاؾت بـ (73.1)م٣ُاؽ بلٛذ 
ً
٤ٟ جماما

ّ
وؤصوى بحابت ٧اهذ  (%32)بلٛذ ( ؤج

٤ٟ)بـ
ّ
صعحت  (3.40)، (3.5)بط بلٛذ الأوؾاٍ ااخؿابُت لهما  (4، 1)، زم جلتها ال٣ٟغجان (%6)بلٛذ  (لا ؤج

ت  ظا ًض٫ ٖلى  (68.1)، (%70)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (1.18)، (0.98)وزاهدغاٞاث مُٗاعٍ ٖلى الخىالي، وَ

ٟحن في  ٟحن في الٟىض١ ٖلى ج٣ضًم زضماث طاث مؿخىي ٖا٫ٍ مً االىصة، وبنّ ملاخٓاث االإىْ خغم االإىْ

خباع ٖىض بحغاء ؤي حُٛحر، الهضٝ مىه حىصة ٖالُت مً ااخضماث . الٟىض١ جازظ بٗحن اٖلؤ
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 االإ٣اًِـ والخدلُل:ؾاصؾا 

ما٫ التي جدبنى مىهج االىصة الكاملت تهخم باالإ٣اًِـ ال٨مُت، وحٗخمض ٖلى الأؾالُب      بنّ مىٓماث اٖلأ

غ ٖملها، ًٞمّذ الؤؾدباهت ٖىهغ االإ٣ُاؽ والخدلُل بسمؿت ؤؾئلت، ٧ان الهضٝ مً وعائها  الؤخهاثُت في جُىٍ

اٖلُخه، و٦ما مىضّر في االضو٫   َى ٢ُاؽ ٦ٟاءة الأصاء وٞ

 

الخىشَع الخىسازي واليظب المئىٍت ووظب مظاخت الملُاض وكُم أوطاغ واهدساؿاث : (III-7)الجدوٌ 

اطخجاباث المىظـين لعىصس الملاًِع والخدلُل في ؿىدق بابل 

ب 
سجِ

ج

ة  ز
ما

طخ
الإ

ي 
ة ف

لس
لـ

ا

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

دعم ادازة الـىدق 
 
ً
أجـم أجـم جماما

أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
جماما

الىطؽ 

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

حظبت 

مظاخت 

% الملُاض  % م % م % م % م % م 

40 
حظخخدم ادازة الـىدق زكمُت عالمُت أو 

. مدلُت في كُاض أداء المىظـين
 -0 13 41 4 13 15 46  -0 2.906 0.96 58.1 

41 
ٌشترن المىظـىن في وطع مئشساث أو 

. معاًير الأداء
 -0 15 47 3 9 14 44  -0 3.031 0.96 60.6 

42 
حظخخدم ادازة الـىدق معاًير عادلت في 

. كُاض أداء المىظـين
4 13 5 15 13 41 10 32  -0 3.93 0.99 61.8 

43 
جخصص ادازة الـىدق مىازد واؿُت 

س . لعملُاث البدث والخؼىٍ
6 19 8 25 10 31 8 25  -0 3.375 1.07 67.5 

44 
ملاًِع الأداء واضحت ومعسوؿت مً 

. كبل المىظـين واؿت في الـىدق
 -0 19 60 7 22 3 9 3 9 3.312 0.99 66.2 

 62.5 1.03 3.147الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 

( 3.125)باججاٍ الٗىهغ بهىعة ٖامت بلٜ  (42)بط ْهغ مَُل بىؾِ خؿابي ؤٖلى ب٣لُل مً الىؾِ الٟغض ي 

%(. 62.5)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ بلٛذ  (1.03)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي 

ظا ًض٫ ٖلى ؤن ٖىهغ االإ٣ُاؽ والخدلُل خهل ٖلى صعحت بًجابُت، ل٨نها مخىؾُت في قضتها . وَ

ىض الىٓغ بلى جٟانُل ال٣ٟغاث االإ٩ىهت لهظا الٗىهغ، هجض ؤن ال٣ٟغة  اؾخسضام بصاعة الٟىض١ الإٗاًحر  )(40)وٖ

ٟحن  بىؾِ خؿابي ؤصوى مً الىؾِ الٟغض ي  (ع٢مُت ٖاالإُت ؤو مدلُت في ٢ُاؽ ؤصاء االإىْ
ً
بلٜ  (3)ؤْهغث مَُلا

لدكدذ بحاباث ؤٞغاص ُٖىت الضعاؾت وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ بلٛذ  (0.96)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (2.906)

٤ٟ)، بط ٧اهذ ؤٖلى وؿبت بحابت بـ (58.1%)
ّ
جب ؤي ٞغص مً ؤٞغاص الُٗىت بـ  (%46)بلٛذ ( لا ؤج ًُ ٤ٟ )ولم 

ّ
لا ؤج

 
ً
 )و (جماما

ً
٤ٟ جماما

ّ
٤ٟ)، ٦ما بلٛذ وؿبت الؤحابت بـ(ؤج

ّ
ظا ًض٫ ٖلى الؤَخمام (%13)، وبلى خض ما (%41( )ؤج ، وَ

. اليؿبي ال٣لُل بهظٍ ال٣ٟغة
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 بىؾِ خؿابي ؤٖلى مً الىؾِ الٟغض ي 
ً
ىض ملاخٓت الأوؾاٍ ااخؿابُت للٗىانغ الؿاب٣ت، هجض مَُلا ( 3)وٖ

غ١ الٗمل بلٜ  ٠ وٞ وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (0.99)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.812)باججاٍ جم٨حن االإىْ

 ٖىهغ (76.2)
ً
ظا ًض٫ ٖلى اَخمام بصاعة قغ٦ت ٞىض١ الؿٟحر بهظا الٗىهغ، ًلُه ؤَمُت الخسٟحز وم٩اٞإة )، وَ

زم  (%73.2)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (1.25)وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.687)، بط حاء بىؾِ خؿابي بلٜ (الأصاء

جلاٍ ٖىهغ يمان  (1.09)وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.678)جلاٍ ٖىهغ صٖم بصاعة الٟىض١ مبلٜ وؾُه ااخؿابي 

، وجلاٍ صعحت (73.1)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ  (1.18)وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.656)حىصة ااخضمت بىؾِ خؿابي 

وزيؿبت مؿاخت  (1.12)صعحت وزاهدغاٝ مُٗاعي  (3.625)ٖىهغ الخدؿحن االإؿخمغ، بط حاء بىؾِ خؿابي 

 حاء ٖىهغ االإ٣اًِـ والخدلُل بىؾِ خؿابي (%72.5)م٣ُاؽ 
ً
 ًٖ  (3.125)، وؤزحرا

ً
ى وؾِ ٌٗلى ٢لُلا وَ

%(. 62.5)وزيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ مخىؾُت  بلٛذ  (1.03)الىؾِ الٟغض ي وزاهدغاٝ مُٗاعي 

 :خلاصت الـصل 

 

ت مً الأَضاٝ التي جهب في مجملها ٖلىاصاعة ٞىض١ ا٢امت الؿٟحرحؿعى    بلى جد٤ُ٣ مجمىٖ

اث االإُلىزت مً االىصة ل٨ؿب عيا الؼزىن، وجخُل٘    اهُلا٢ا مً َظٍ الأَضاٝ بلىالاصاعةجد٤ُ٣ االإؿخىٍ

ىُا اث جىؾُ٘ وكاَها وَ ٤ بعياءالؼزاثً ويمان االإؿخىٍ ، ٦ما حٗمل ٖلى جغ٢ُت ؾمٗت الكغ٦ت ًٖ َغٍ

ت  ؤنبدذ جىلي اَخماما ٦بحرا ل٨ٟاءاصاعة الٟىض١ا٦دكٟىا ؤن  ،و.االإلاثمت مً االىصة االإُلىزت ا البكغٍ

ظا بؿبب بصعا٦مؿاوليها بلى ؤَمُت الٗىهغ البكغي والٗاثض الظي ًم٨ً ؤن ًد٣٣ه بطا  ا، وَ ٣ت حؿُحرَ وزُغٍ

حر ٣ت ٞٗالت، ٞهي حؿعى بلى جىٞ تتهابِئت الٗمل االإىاؾبت واالإلاثمت ل٨ٟاء ؾحر بُغٍ . البكغٍ
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 الخاجمت العامت

ً ًم٨نهم مً ااخٟاّ ٖلى ال٣ضعة الخىاٞؿُت الإاؾؿاتهم ُٞٓل  ان جبني ال٨ٟغ الؤؾتراجُجي مً َغٝ االإضًغٍ

اصة خضة االإىاٞؿت و الخُىع الخ٨ىىلىجي االإؿخمغو  ْغوٝ بُئُت مخٛحرة باؾخمغاع ٦خٛحر ؤطوا١ الٗملاء، ػٍ

٘ بن مٟهىم الخ٨ٟحر الؤؾتراجُجي ًإزظ بالخ٨ٟحر الؤًجابي للمىٓمت الظي ًًمً لها الب٣اء و الىجاح و والؿغَ

مىثم الخٟى١ لأهه ا٢خىام للٟغم مً ؤحل اؾخٛلالها و احخىاب التهضًضاث االإم٨ً الخٗغى لها بمبضؤ 

ااخُُتو ااخظع، و ٖلُه ًجب ٖلى االإىٓمت امخلا٥ الخ٨ٟحر الؤؾتراجُجي البىاء الظي له بم٩اهُت الاؾخ٣ُاب، 

الخض٤ُ٢، و الخمدُو ُٞما َى مىحىص صازل و زاعج االإىٓمت، و الؤحابت ٖلى مضي بم٩اهُت الخىا٤ٞ  ،الخدلُـل

بُنهما مىإحل اؾخٛلا٫ الٟغم االإخاخت ؤمام االإىٓمت و ٦ظا الؿب٤ في طل٪ و جًُِٗها ٖلى االإىاٞؿحن 

٣ت االإسج بحن َظٍ االإىاعص، وما ًيخج ٖىه مً ٞغو٢اث و االإحزة الخىاٞؿُت لا ج٨مً في مىاعص االإاؾؿت وبهما في َغٍ

الٗامل ااخاؾم في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت َى الٗامل  ومدؿىؾت في ٦ُُٟت ا٢خدامها للؾىا١ وجمى٢ٗها،

، ٟٞي ْل الخدىلاث التي  التي ًهٗب ج٣لُضَااالإخمحزة البكغي الظي ًمخل٪ االإهاعاث وال٨ٟاءاث واالإٗاعٝ

 البكغي وؤنبذ هجاح االإاؾؿاث في ااخهى٫ ٖلى االإحزة االإىعصحكهضَاالبِئت الخىاٞؿُت ػاصث ؤَمُت 

ىن بمضي امخلا٦ها ل٨ٟاءاث  الخىاٞؿُت االإؿخضامت غ ٖلى االإٗاعٝ واالإهاعاث وال٣ضعاث التي ممغَ جمحزة والتي جخىٞ

ً  حؿاٖضَا ٖلى الؤبضإ والخدؿحن االإؿخمغٍ

تهخائج الدزاطت: اولا    الىظسٍ

 ؤن لها،طل٪ الخىاٞؿُت ال٣ضعة ٖلى ٦بحر بك٩ل ًازغ ، للمىٓمتالخىاٞس ي االإدُِ حٛحر بن 

ا ُٞه الخد٨م ًم٨ً للمىٓمتالضازلي االإدُِ  ؾُُغة زاعج ٩ًىن  ااخاعجي االإدُِ ما،ؤما هىٖ

الإاؾؿت؛  جىاٞؿُتا ٖلى ًازغ ًجٗله ما َى والإىٓمت ا

 ى في االإؿخمغ بالخُٛحر جدؿم صًىام٨ُُت بِئت في االإىٓماث حٗمل ا، وَ  منها ًخُلب ما ٖىانغَ

 ٖلى ؤوالٗمل التهضًضاث واؾخٛلالها،وججىب لغنضالٟغم مؿخمغ بك٩ل بِئتها بخدلُل ال٣ُام

مٗها؛  الخ٠ُ٨ و مجابهتها

 ااخضماث وحىصة مىخجاتها في الخمحز زل٤ ٖلى ٢اصعة ج٩ىن  جىاٞؿُت ٢ضعة جمخل٪ االإىٓمت التي بن 

ً، مماٌٗني االإىاٞؿحن خؿاب ٖلى لؼزاثنها االإ٣ضمت ُت االإؿخمغ هجاخها يمان الآزغٍ  ؤن قغٍ

٣ًٓت؛  ج٩ىن 
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 ت االإىاعص بدكض وطل٪ االاص الٗمل الخُٛحر الإؿاًغة االإىٓمت ٖلى ًجب  ه٣اٍ وجغقُض ، االإخىىٖ

ا،بدبني جدؿحن و ال٣ىة ظا وزإؾلىب ؤخضمضازله حؿُحرَ  بلى زلاله مً للىنى٫  خضًث،وَ

جدؿُنها؛  ٖلى الٗمل و جىاٞؿُت ٢ضعة جد٤ُ٣

 ٣ت بةًجاص ٩ًىن  ؾىٝ االإؿخ٣بل االإىٓمت في هجاح بن غ االإىاؾبت الُغٍ  واؾخسضام لخُىٍ

ت ال٨ٟاءاث ٟحن صمج بها،و البكغٍ  مً باالإىٓمت ،وطل٪ الضازلُت الخٛحراث م٘ ج٨ُُٟهم و االإىْ

ت وكغ زلا٫ الخىاٞؿُت  ٢ضعتها جدؿحن ؤحل مً للخُٛحر االإضٖمت االإٗلىماث و االإٗغٞ

 غ والىؾاثل الُغ١  مسخل٠ باؾخسضام االإىعص البكغي لدؿُحر حُضة بؾتراجُجُت بجبإ بن  لخُىٍ

ت، ال٨ٟاءاث اؾخ٣ُاب جسُُِ و  لكٛل ال٨ٟاءاث و للٞغاص  ال٠٨ء الازخُاع زم ومً البكغٍ

اث٠ غ و بىاء في ،ٌؿاَم زهاثههم م٘ جخىا٤ٞ لتيا الىْ  .الإىٓمت٫ الخىاٞؿُت ال٣ضعة جُىٍ

 غ بلى الؿعي ومىعص بكغي ٠٦ء ومبضٕ  امخلا٥ ؤَمُت بن   :منها هظ٦غ ٞىاثض ٖضة ًد٤٣ٌ جُىٍ

 بإؾٗاع ،و ٖالُت حضًضة،بجىصة مىخجاث ج٣ضًم زلا٫ مً االإىٓمت ؾمٗت و قهغة صٖم و بىاء

اصة الؤصاعة، و الٗاملحن الأٞغاص م٘ حضًضة ٖلا٢اث م٣بىلت،زل٤  الىلاء الؤهخاحُت،زل٤ ػٍ

ى باالإىٓمت االإخبٗت والؤحغاءاث الؿُاؾاث ٖلى الأٞغاص الخ٩ال٠ُ،حٗغٝ ج٣لُل للمىٓمت،  ما ،وَ

 لها الخىاٞؿُت ال٣ضعة جدؿحن بلى ًاصي

 

 :هخائج الدزاطت الخؼبُلُت - زاهُا 

 

ؤْهغث هخاثج الؤزخباعاث ؤن ٖىهغ صٖم بصاعة الٟىض١ واالإ٩ىّن مً ؤعبٗت ٖكغة ٣ٞغة ٢ض خهل  -1

ى ؤٖلى مً الىؾِ الٟغض ي (3.68)ٖلى وؾِ خؿابي ٖام ٢ضعٍ  لى مؿاخت م٣ُاؽ  (3)وَ وٖ

ظا ًض٫ ٖلى وحىص اَخمام بصاعة الٟىض١ ل٣ٟغاث َظا الٗىهغ والتي جتر٦ؼ في % 7.73وؿبتها  وَ

ٟحن بالك٩ل الظي ٌؿاٖض ٖلى جد٤ُ٣ الخٗاون  ؾٗيها ٖلى جد٤ُ٣ الخيؿ٤ُ بحن ؤوكُت االإىْ

، وعٚبتها بلى جد٤ُ٣  باث واخخُاحاث الًُىٝ ٟحن لخإمحن عٚ بُنهم، وخغنها ٖلى الخٗاون م٘ االإىْ

ت  ٘ ؤصاثه، واؾخسضامها للمىاعص االإاصًت والبكغٍ بُت لغٞ ٠ وولاثه وبقغا٦ه في صوعاث جضعٍ عيا االإىْ

ضاص الىاٞضًً واخخُاحاتهم، وخغم الؤصاعة ٖلى حظب ال٩ىاصع االإخسههت  ب٨ٟاءة، وجيباَا لٖأ

اصة جىاٞؿها م٘ الكغ٧اث الٟىض٢ُت  غ ٢ابلُتها، ومً زم ػٍ للٗمل في الكغ٦ت مً ؤحل جضُٖمها لخُىٍ

 . الأزغي 
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بُيذ هخاثج الازخباعاث ؤن ٖىهغ الخدؿحن االإؿخمغ، واالإمثل بالاؾدباهت بؿذ ٣ٞغاث مىحىص في  -2

ىا٥ ٢ىاٖت  ، وَ قغ٦ت ٞىض١ الؿٟحر، بط َىا٥ جٟاٖل م٘ ااخاحاث االإخٛحرة واالإخجضصة للًُىٝ

، ؾُاصي للخهى٫  لضي الؤصاعة بإن الاؾخمغاع بةصزا٫ الخدؿِىاث ٖلى ااخضماث االإ٣ضمت للًُىٝ

ٟحن ٖلى ج٣ضًم  ه، لظل٪ ٞةجها ٧اهذ جا٦ض ٖلى حصلُ٘ االإىْ ٖلى مؼاًا بياُٞت للٟىض١ ويُىٞ

الؤبضاٖاث والابخ٩اعاث الهاصٞت لخدؿحن مؿخىي الؤصاعة وااخضمت، وحؿعى باؾخمغاع بلى جغجِب 

، وبلى ج٣لُل الاحغاءاث الؼاثضة في الٗمل بلى ؤ٢ل خض مم٨ً  . نالاث الاؾخ٣با٫ والُٗام والٛغٝ

غ١ الٗمل بالاؾدباهت بٗكغة ؤؾئلت، و٢ض خهلذ َظٍ الأؾئلت ٖلى  -3 ٠ وٞ جمثل ٖىهغ جم٨حن االإىْ

ى ؤٖلى مً الىؾِ الٟغض ي  (3.63)وؾِ خؿابي م٣ضاعٍ  وزلٜ الاهدغاٝ االإُٗاعي لها  (3)صعحت وَ

والظي ٌكحر بلى اهسٟاى وحكدذ احاباث االإبدىزحن ًٖ وؾُها ااخؿابي، ؤما مؿاخت  (1.12)

ظا ٌٗني ان بصاعة ٞىض١ الؿٟحر ٢ض ٞسخذ (%82-70)االإ٣ُاؽ ٞةن وؿبتها جغاوخذ بحن  ، وَ

ما٫ االإىاَت  ٟي الٟىض١ بلى ازباث صوعَم، و٢ضمذ لهم الهلاخُاث اللاػمت لإصاء اٖلأ االإجا٫ الإىْ

٤، وججٗل  بهم، وجإزظ بأعائهم وجضٖىَم بلى االإكاع٦ت في اجساط ال٣غاع وبلى الٗمل بغوح الٟغٍ

٠ ٌٗتز بٗمله في الٟىض١، وجغجبِ به بٗلا٢اث مً الث٣ت والهضا٢ت، وحؿهل ٖملُت اجهاله  االإىْ

م وم٣ترخاتهم  ٟحن مً َغح ؤ٩ٞاعَ بغئؾاثه، وجيخهج ؾُاؾت الباب االإٟخىح مً ؤحل جم٨حن االإىْ

ظٍ ٧لها مٟغصاث ؤؾاؾُت لإصاعة االىصة الكاملت غ ااخضمت الٟىض٢ُت وَ  . بخُىٍ

( 3.69)ؤضخذ الىخاثج ؤن ٖىهغ الخدٟحز ؤو م٩اٞئت الأصاء، ٢ض خهل ٖلى وؾِ خؿابي م٣ضاعٍ  -4

ا  (1.25)صعحت بةهدغاٝ مُٗاعي  ظا ٌٗني ان الؤحاباث  (%73.7)بيؿبت مؿاخت م٣ُاؽ م٣ضاعَ وَ

٠ الؿٟحر٧اهذ مٗٓمها مخ٣اعزت وجا٦ض ٖلى ان بصاعة ٞىض١   جمىذ االإ٩اٞئت االإاصًت ٖىض ٢ُام االإىْ

٠ ًدٓى يبةهجاػ ٖمل ممحز، ولا جخإزغ في ج٣ض  ٖاصلت في طل٪، ٦ما ان االإىْ
ً
مها واجها صاثما

ظٍ حمُٗها جهب في  باؾخمغاع بخ٣ضًغ وزىاء مؿاولُه في الٗمل ٖىضما ٣ًىم بةهجاػ ٖمل حُض وَ

 .حىصة ااخضمت الٟىض٢ُت وجُىعَا

جا٦ض الازخباعاث الاخهاثُت االإُب٣ت ٖلى ؤَمُت ٖىهغ يمان حىصة ااخضمت في ال٣ُإ الؿُاحي  -5

ٟىن في الٟىض١ ٖلى ج٣ضًم زضماث طاث مؿخىي ٖا٫ٍ مً االىصة  الٟىضقي بط ان خغم االإىْ

ا ًٖ زضماث الٟىاص١  وخغم الؤصاعة ٖلى م٣اعهت حىصة ااخضماث االإ٣ضمت بلى الًُىٝ وجمحزَ

اصة  ٟحن والًُىٝ خى٫ ااخضماث االإ٣ضمت لهم مً ؤحل ػٍ الأزغي، والأزظ بملاخٓاث وآعاء االإىْ

٤ يمان حىصة ااخضماث االإ٣ضمت  . مىاٞؿتها حٗل الٟىض١ ًسُى زُىاث بُغٍ

 ٖلى صعحت اًجابُت مثل  -6
ً
جٓهغ الىخاثج ان الٗىهغ الأزحر ، االإ٣اًِـ والخدلُل ٢ض خهل ؤًًا

ظا ٌٗني ان بصاعة الٟىض١ تهخم باالإ٣اًِـ  الٗىانغ الؿاب٣ت، ول٨ً بمؿخىي مخىؾِ في قضجه، وَ

غ ٖملها، مً زلا٫ اؾخسضامها الإٗاًحر مخ٤ٟ ٖليها  الٟىُت وحٗخمض ٖلى الأؾالُب الاخهاثُت في جُىٍ
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ٟحن، واقغا٦هم في جدؿحن َظٍ االإٗاًحر، وجسهو االإىاعص اللاػمت  ل٣ُاؽ وج٣ُُم اصاء االإىْ

غ  . لٗملُاث البدث والخُىٍ

7-  
ً
 الخدؿحن االإؿخمغلٗىانغ للدؿُحر الاؾتراجُجي وفي يىء الىخاثج الؿاب٣ت ًخطر ؤهم َىا٥ جُب٣ُا

في ااخضماث االإ٣ضمت للؼزىن مً ٢بل قغ٦ت ٞىض١ الؿٟحر ، وان َىا٥ مؿخىي مً الغيا مً ٢بل 

الؼزىن ججاٍ بصاعة الٟىض١ وحىصة ااخضمت االإ٣ضمت له، وان َظا الص يء ًجٗل الؤصاعة لِؿذ ملؼمت 

٣ِٞ ٖلى االإداٞٓت ٖلى َظا االإؿخىي مً االىصة، وبهما ٖلى الٗمل باؾخمغاع ٖلى جدؿُنها 

 
ً
 للؼزىن والكغ٦ت مٗا

ً
ا زضمت غَ  . وجُىٍ

 

  :اخخباز الـسطُاث-زالشا 

٤ ؾُا١ مٗغفي ومنهجي مترابِ م٘ الؤق٩الُت مدل  ل٣ض جىنلىا مً زلا٫ بدثىا الى الٗضًض مً الىخاثج وٞ

. الضعاؾـت،جل٪ الىخاثج ه٣ضمها بك٩ل هخإ٦ض مٗه مً مضي صخت الٟغيُاث االإ٣ضمت ؾاب٣ا 

: الـسطُت الاولى 

٤ الاؾخٛلا٫ )والتي جىو ٖلى  ٌٗخبر الدؿُحر الاؾتراجُجي الُت لامخلا٥ االإىٓمت للمحزة الخىاٞؿُت وصل٪  ًٖ َغٍ

ت وحصخُهها الٟٗا٫ لبِئتها ااخانت والٗامت   (الامثل الإىاعصَا االإاصًت والبكغٍ

ً االإاؾؿت مً جدضًض نىعتها االإؿخ٣بلُت 1-1
ّ
 ُٞما ًخٗل٤ بالدؿُحر الاؾتراجُجي هسلو بلى ٧ىهه هٓاما ًم٨

وزىاءؤَضاٞها الاؾتراجُجُت م٘ يمان الأصاء الٟٗا٫ مً زلا٫ الض٢ت في الخىُٟظ واالإخابٗت االإؿخمغة 

د٤٣ للماؾؿت ويىح في الغئٍت االإؿخ٣بلُت و٢ضعة ٖلى اجساط ال٣غاعاث الاؾتراجُجُت الٟٗالت .لاؾـتراجُجُاتها  وٍ

دؿً  ا الخىاٞس ي وٍ بؿبب ص٢ـت االإٗلىماث، والخيبا بخدىلاث البِئت الخىاٞؿُت، ٦ما ًم٨نها مً جضُٖم مغ٦ؼَ

٣ت ٞٗالت  مً ٢ـضعتها ٖلى بخضار الخٛحر والخ٠ُ٨ م٘ الٓغوٝ االإدُُت باالإاؾؿت، وجسهُو االإىاعص بُغٍ

م ؤَمُت االإؼاًا التي ًسل٣ها الدؿُحر الاؾتراجُجي للماؾؿت بلا اهه ٚالبا ما ًىاحه الٗضًض مً الخدضًاث1-2   عٚ

اصة مٗضلاث الخُٛحر، وح٣ٗض بِئت الدؿُحر الاؾتراجُجي، والخٛحراث الخ٨ىىلىحُت، وحٛحر  االإغجبُت باالإىاٞؿت ٦ؼٍ

ضم اؾخ٣غاع الؿى١ والأويإ الا٢خهاصًت  َبُٗت ٢ىي الٗمل، وعلؼ االإىاعص االإخاخت وهضعتها، وٖ

 الدكـسُو للماؾؿـت ) ؤن ٞٗالُت هٓام الدؿُحر الاؾتراجُجي مغجبُت بمضي هجاٖت الدصخُو الاؾتراجُجي1-3

بالإياٞت الى ٧ىهه ًمثل جل٪ الٗملُت ااخانت بةًجاص  (االإٗني بخدلُل بِئت االإاؾؿت الضازلُت وااخاعحُت  

االإىاثمتوالخىاػن بحن الٟغم ااخاعحُـت وه٣اٍ ال٣ـىة في االإىاعص الضازلُت مً حهت، والتهضًضاث ااخاعحُت وه٣اٍ 

ال٠ًٗ االإلاػمت للمىاعص الضازلُت مً حهت ؤزغي، الأمغ الظي ًم٨ً للماؾؿت مً االإٟايلت بـحن اخـض 
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خماص ٖلى  الاؾتراجُجُاث الخىاٞؿُت بُٛت جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت م٣اعهت باالإىاٞؿحن في نىاٖت مُٗىت بالٖا

مىاعصَا و٦ٟاءاتها 

ُٟت الدؿُحر ، بط ًخم يـمىه بًجاص ؤوؿب 1-4 ل االإضي لىْ ل الدؿُحر الاؾتراجُجي للمىاعص الاججاٍ الُىٍ
ّ
 ًمث

خباع َبُٗـت الأَـضاٝ، والـىٓم، والٗملُاث، واالإىاعص  ااخُاعاث للمىٓمت في حؿُحر مىاعصَا ، ؤزظا بٗحن اٖلا

خباع ٦مـا حهـضٝ  الدؿـُحر حاَضا للخىا٤ٞ م٘ مخُلباجه . االإخاخت، ٦ـظا ويـ٘ مـخٛحراث البِئـت الخىاٞؿـُت بٗحن اٖلا

٠ُ ٢ضعاتهم ومهاعاتهم، وزالخالي ٞهى مضزل ًغجبِ بجىاهب  بلى ااخٟاّ ٖلى ٦ٟاءة الٗاملحن، وجىمُت وجىْ

ت في البِئت الخىاٞؿُت مثل بصاعة الخُٛحر، وزىاء االضاعة، وحُٛحر الث٣اٞت الخىُٓمُت  . حىَغٍ

 

 

 :الـسطُت الشاهُت 

 ) ٌؿاَم الخدؿحن االإؿخمغ في جدؿحن الأصاء مما ًاصي بلى امخلا٥ االإىٓمت للمُـؼة جىاٞؿـُت( والتي جىو ٖلى  

: مً ؤَم الىخاثج التي جىنلىا بليها ما ًلي 

ت وال٨ٟاءاث بِئت ٖمـل ج٣ـىم ٖلـى 2-1  ٌٗض الخدؿحن االإؿخمغ مضزل قامل للخُٛحر ًهيئ للمىاعص البكغٍ

االإكاع٦ت االماُٖت صازل االإاؾؿت، ؤؾاؾها الخدؿحن االإؿخمغ بهضٝ جد٤ُ٣ جمحز في الأصاء وجد٣ُـ٤ مخُلبـاث 

غ مؿـخمغ  الٗملاء، ٞهى هٓام حؿُحري ًلتزم بخ٣ضًم ٢ُمت للٗملاء مً زلا٫ بًجاص بِئت ًخم ٞيها جدؿحن وجُـىٍ

ُٟها، م٘ الالتزام بةعياء الٗمُل وصٖم الٗمل االماعي، وزالخالي  الإهاعاث، و٢ضعاث ال٨ٟاءاث وجىمُتها، وجىْ

. جد٤ُ٣ ؤَضاٝ االإىٓمت الاؾتراجُجُت وامخلا٥ محزة جىاٞؿُت

غ آلُـاث االإكـاع٦ت في2-2   ًغج٨ؼ الخدؿحن االإؿخمغ ٦مبضؤ  ٖلى الٗضًض مً االإباصت االإخجاوؿت  ٧التر٦حز ٖلـى جُـىٍ

٤ مخ٩امـل مـ٘ ؾُاصة ز٣اٞت  ال٣غاعاث وخل االإك٨لاث وججاوػ الًٛىٍ الخىاٞؿُت التي حٗترى االإىٓمت ٦ٟغٍ

اث الخىُٓمُـت بُٛـت جد٤ُ٣  ت وال٨ٟاءاث الٟغصًت مً حهت، وزحن حمُ٘ االإؿخىٍ الخٗاون بحن االإىاعص البكغٍ

ت  . ؤَضاٝ االإاؾؿت الاؾتراجُجُت وجىمُت االإؼاًا الخىاٞؿُت في ْل ؾى١ ٖالمي مبني ٖلى االىصة واالإٗغٞ

خى٠٢ هجاخها ٖلـى 2-3  يمً بؾتراجُجُت الخمُحز حؿعى االإىٓمت بلى الخٟغص في ج٣ضًم مىخج طو نٟاث ممحزة، وٍ

غ ٦ظا جىمُت بِئـت ملاثمـت ت، وحصلُٗها ٖلى الؤبضإ والخُىٍ  الاؾخسضام الأمثل للمىاعص وال٨ٟاءاث البكغٍ

٘ اؾخسضاماجه  غ لخدؿحن حىصة االإىخج وجىىَ للاؾخٛلا٫ االُض ل٣ضعاتها، ومهاعاتها ، وصٖم حهىص البدث والخُىٍ

٣ي بما ٌؿمذ بالخٗغٝ االإؿـخمغ ٖلـى ؤطوا١ غ هٓام االإٗلىماث الدؿىٍ غ ااخضماث االإغجبُت به، وجُىٍ  وجُىٍ
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ت لإخـضار  ت الًغوعٍ واخخُاحاث االإؿتهل٨حن، واهخ٣اء االإىاص الأولُت واالإىاعص الخ٨ىىلىحُت وال٨ٟاءاث البكغٍ

 .الخدؿحن االإؿخمغ

: الـسطُت الشالشت 

حٗخبر االإحزة الخىاٞؿُت َضٞا اؾتراجُجُا حؿعى االإىٓمت بلى جد٣ُ٣ه في ْل اٖخماصَا لىٓام الدؿـُحر الاؾتراجُجي 

ت  . والخدؿحن االإؿخمغ، مً زلا٫ جدؿحن ما َى مىحىص او جُٟٗل مهاصع حضًضة  ٧ال٨ٟاءة، واالىصة، واالإٗغٞ

ـا  غَ يمً جدلُلىا في الٟهل الثاوي االإغج٨ؼ ٖلى جدضًض مهاصع االإحزة الخىاٞؿُت، ومضي بم٩اهُت اٖخباع جُىٍ

َـضٞا اؾتراجُجُا حؿعى االإىٓمت لخد٣ُ٣ه في ْل اٖخماصَا ٖلى هٓام الدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ، 

ل للدكـسُو الاؾتراجُجي الٟٗا٫ لبِئتها الضازلُت والخىاٞؿُت صوعا في جدضًض الاؾتراجُجُت الخىاٞؿُت  وَ

حٗخبر االإحزة الخىاٞؿُت َضٞا اؾتراجُجُا حؿعى (والتي جىو ٖلىاالإلاثمت؟ وزاالإىاػاة ازخباع صخت الٟغيُت الثالثت 

، مً (ااخٟت الاؾتراجُجُت)االإىٓمت بلى جد٣ُ٣ه في ْل اٖخماصَا لىٓام الدؿـُحر  الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ

: خُث جىنلىا الى الىخاثج الخالُت  )زلا٫ جدؿحن ما َى مىحىص او جُٟٗل مهاصع حضًضة 

اع االإٟاَُمي للمحزة الخىاٞؿُت هغي ؤن مهُلر االإحزة الخىاٞؿُت  ٌٗض مً االإٟـاَُم الأ٦ثر 3-1  ُٞما ًخٗل٤ بالَإ

م مً بم٩اهُت جدلُل ال٣ضعة الخىاٞؿُت ٖلى االإؿخىي ال٨لي  حن الا٢خهاصي و الدؿُحري وزـالغٚ جضاولا ٖلى االإؿخىٍ

بلا ؤجها طاث نلت مباقغة باالإاؾؿت لان الخىـاٞـ بمٟهىمه الضًىام٩ُي ًب٣ى مغج٨ؼا ٖلى جد٤ُ٣ االإاؾؿاث 

الإحزة جىاٞؿُت مؿخضامت 

ا مٟهىما اؾتراجُجُا، ح٨ٗـ ويٗا جىاٞؿُا وؿبُا حُضا ومؿخمغا للماؾؿت 3-2  بن االإحزة الخىاٞؿُت باٖخباعَ

ت، ٞهي ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى زل٤ ٢ُمت لؼزاثىـها مـً  بػاءمىاٞؿيها مً زلا٫ الخمحز في االىصة وال٨ٟاءة واالإٗغٞ

ا وازخلاٞها ًٖ مىاٞؿيها ٗالت جا٦ض جمحزَ وجم٨نها مً مىاحهتهم  ، زلا٫ جبني بؾتراجُجُت جىاٞؿُت ط٦ُت وٞ

ـل، وؤن  وػٍاصة خهتها الؿى٢ُت وجد٤ُ٣ ؤعزاح جًمً لها الب٣اء والاؾخمغاع في الؿى١ ٖلى االإـضي الُىٍ

اؾخضامتها في ْل بِئت قضًضة الخىاٞؿُت جخى٠٢ ٖلى ال٨ٟاءة في اؾخٛلا٫ االإىاعص الضازلُت االإخاخت، واالـىصة 

ت ال٩امىت لضي االإـىاعص وال٨ٟـاءاث  ُُٟت، واالإٗغٞ الكاملت لأصاء مسخل٠ الأهٓمت والٗملُاث والأوكُت الىْ

ت   . البكغٍ

في بَاع صعاؾخه خى٫ جإزحر البِئت الخىاٞؿُت للمىٓمت، وجدلُله له٨ُـل الهـىاٖت بالـضو٫  "بىز جس"  جإ٦ُض3-3

 ، ٖلى ؤن الٗامل الأو٫ الظي ًدضص مغصوصًت ماؾؿت"بىمىطج ٢ىي االإىاٞؿت"االإخ٣ضمت، يمً ما ؤنبذ ٌٗغٝ 

دضص محزتها الخىاٞؿُت بهما ًخمثل في حاطبُت َظا ال٣ُإ التي ًهىٗها ججـاطب ٢ـىي  ما يمً ٢ُإ مٗحن، وٍ

. االإىاٞؿت بضازله، بِىما ًخمثل الٗامل الثاوي في الىيُٗت الخىاٞؿُت اليؿبُت االإاؾؿت بػاء مىاٞؿيها

ٞاالإىاٞؿـت في ٢ُإ ما جخجاوػ بلى خض ٦بحر ؾلى٥ االإىاٞؿحن ااخالُحن وجخٗضاَم بلى ال٣ىي الأزغي التي جد٨م 
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٢ىاٖض االإىاٞؿتوجدضص عزدُت ال٣ُإ، ٦تهضًض االإىاٞؿحن االإدخملحن، وااخُغ االإدخمل للمىخجاث البضًلت، 

ومؿـاومت ٦ـل مـىاالإىعصون والؼزاثً، وزالخالي الخإزحر مباقغة ٖلى االإحزة الخىاٞؿُت 

 جا٦ض َظٍ الىخاثج ؤن االإحزة الخىاٞؿُت حٗخبر َضٞا اؾتراجُجُا، ٨ٌٗـ ويٗا جىاٞؿُا وؿـبُا حُـضا ومؿـخمغا

ـت، او مً  للمىٓمت  بػاء مىاٞؿيها، خُث حؿعى لخد٣ُ٣ه مً زلا٫ الخمحز ؾىاء في االىصة، وال٨ٟاءة، واالإٗغٞ

خُث الخ٩لٟت ،٦ما ؤن اؾخضامت جل٪ االإحزة جخى٠٢ ٖلى ٞٗالُت الدؿُحر الاؾتراجُجي وزٟخه، وهجاٖت الدصخُو 

الاؾـتراجُجي لبِئـت االإاؾؿت الضازلُت، والخىاٞؿُت، والاؾدثماع ب٨ٟاءة الإسخل٠ الٟغم االإخاخت واالإدخملت مـً 

ت ال٩امىت،  ٠ُ الأمثل للمىاعص الضازلُت، زانت االإىاعص االإٗىىٍ حهـت، واٖخمـاص بؾتراجُجُت جىاٞؿُت جد٤٣ الخىْ

حر االإلمىؾت مً حهت ؤزغي، و٦ضي اصزا٫ جدؿِىاث مؿخمغة ٖلى جل٪ الاؾتراجُجُت بما ًىا٦ب الخٛحراث  وٚ

ثبذ صخت الٟغيُاث  ظا ما ًخىا٤ٞ وٍ . ااخانلت  وَ

 : الاكتراخاث والخىصُاث –زابعا 

ت ه٣ضم الىخاثج مً الضعاؾت بلُه جىنلذ ما زلا٫ مً ؤو  الضعاؾت مدل الٟىض١ تهم التي الا٢تراخاث مً مجمىٖ

: ًلي  ُٞما جخمثل والتي ٖامت بهٟت الا٢خهاصًت االإىٓماث

اصة يغوعة ٖلى الخإ٦ُض .1  جىاٞؿُت محزة ا٦دؿاب في الخىُٓمُت الث٣اٞت بإَمُت الٟىاص١ لضي الىعي ػٍ

ب االإضي ٖلى الاًجابُت الىخاثج مً جد٤ُ٣ ال٨ثحر في حؿاَم  والبُٗض ال٣غٍ

اث بخد٤ُ٣ الاَخمام يغوعة ٖلى الضعاؾت جا٦ض .2  ال٨ثحر ٨ٌٗـ الظي الأمغ الؼزاثً عيا مً مغجٟٗت مؿخىٍ

 .الؼزاثً ٦بحرة وجُلٗاث بضعحت جخىا٤ٞ زضماث جهمُم زلا٫ مً للمىٓماث االإؼاًا الخىاٞؿُت مً

 في ٦بحر صوع  مً لظل٪ الإا ااخضماث وحىصة الخ٩ال٠ُ جسٌُٟ زلا٫ مً جىاٞؿُت محزة لا٦دؿاب الؿعي .3

 .م٣ٗىلت وزإؾٗاع ٖالُت حىصة طاث زضماث ٖلى للخهى٫  ٌؿٗىن  الظًً احخظاب الؼزاثً

 في الضازلي الخ٩امل جد٤ُ٣ في ٦بحرة ؤَمُت مً لظل٪ الإا الٗاملحن بحن االماعي الٗمل مٟاَُم جغؾُش .4

خُلب وااخبراث، االإٗاعٝ جباص٫ زلا٫ مً ؤصائهم مؿخىي  والخدؿحن مً الأصاء ؼ طل٪ وٍ  الٗمل حٗؼٍ

٤ عوح يمً  .الىاخض الٟغٍ

 مهاعاث جىمُت في ٦بحر صوع  لها التي الخىُٓمُت الث٣اٞت م٩ىهاث ٦إخض الٗاملحن بحن الؤبضإ ٢ُم جغؾُش .5

 البدث وخضة بوكاء يغوعة َىا ٞمً الخىاٞؿُت، االإحزة جد٤ُ٣ في حؿاَم ببضاُٖت َغح ؤ٩ٞاع في الٗاملحن

غ  .الٟىض١ صازل والخُىٍ

 في جُب٣ُها للدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ له،  .6
ً
بما ان الكغ٦ت ٢ض خ٣٣ذ مؿخىي حُض وؿبُا

ٞةن طل٪ ًخُلب منها بلى اٖخماص مىهج بصاعة االىصة الكاملت في ٖملها وطل٪ بالتر٦حز ٖلى ٧ل مً 

٠)الؼزىن الضازلي  .  (ال٠ًُ)والؼزىن ااخاعجي  (االإىْ

ا مً صوع باعػ في مبما لهوالخدؿحن االإؿخمغ يغوعة وعي االإؿاولحن في الكغ٦ت بإَمُت مىيىٕ االىصة  .7

ٗت والخُىعاث ااخانلت في ااخضمت الؿُاخُت، وطل٪ مً زلا٫ اَلاٖهم ٖلى  ْل الخٛحراث الؿغَ

 ججاعب الضو٫ الٗغزُت والٗاالإُت في َظا االإجا٫، والىخاثج االإامل جدهُلها 
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م ػزاثً صازلُحن،  .8 ٟحن باٖخباعَ  ؤًٞل للمىْ
ً
ت التي جسل٤ اهضماحا اصة الاَخمام باالإماعؾاث الؤصاعٍ ػٍ

ٟحن االإحزة الخىاٞؿُتلأجهم الغ٦حزة الأؾاؽ لخد٤ُ٣   في الكغ٦ت وطل٪ مً زلا٫ جىؾُ٘ مكاع٦ت االإىْ

ت صازل الكغ٦ت، ومىذ ااخىاٞؼ  ت في ٖملُت اجساط ال٣غاعاث الؤصاعٍ اث الؤصاعٍ يمً مسخل٠ االإؿخىٍ

ت للٞغاص الظًً ٌكاع٧ىن في بهجاػ مهام ممحزة بخ٣ضًم زضماث طاث حىصة ؤًٞل في  االإاصًت واالإٗىىٍ

ًها بلى مضعاء الأ٢ؿام وزانت ُٞما ًخٗل٤  الكغ٦ت، والخىؾ٘ في مىذ الهلاخُاث وجٟىٍ

 . بالخسهُهاث واالإهغوٞاث االإالُت في ؤ٢ؿامهم

اصة الاَخمام بالًُىٝ ومٗاملتهم لأجهم ػزاثً زاعحُحن، مما ًخىحب التر٦حز ٖلى الأبٗاص ااخانت  .9 ػٍ

٤ ال٣ُام بالضعاؾاث  جب الأزظ بها وطل٪ ًخم ًٖ َغٍ ت وٍ بجىصة ااخضماث التي ًغاَا الؼزىن يغوعٍ

خباع مخُلباث وعٚباث الؼزىن ومداولت اقباٖها،  االإُضاهُت االإ٣اعهت ؤو الاؾخُلاُٖت التي جإزظ بىٓغ اٖلا

ت عصوص ؤٞٗالهم  ضَا ماقغاث ًيبغي  (الخٛظًت ال٨ٗؿُت)ومٗغٞ ججاٍ حىصة ااخضماث االإ٣ضمت لهم وٖ

ٟيها خباع مً ٢بل بصاعة الكغ٦ت ومىْ  . ؤزظَا بىٓغ اٖلا

ت ؤَمُت بصعا٥ .10  مً جىاٞؿُت محزة الٟىاص١ ا٦دؿاب في ٞٗالت ٧ىؾُلت ااخانلت للخٛحراث الاؾخجابت ؾغٖ

 .الٟىاص١ نىاٖت في ااخانلت الٗاالإُت الخٛحراث مىا٦بت زلا٫

غ وجدؿحن هٓم الاجهالاث في  .11 بىاء وبصاعة هٓام مٗلىماحي حُض ٌٗخمض ٖلى الخٛظًت ال٨ٗؿُت، وجُىٍ

ض الؤل٨ترووي والأهترهِذ والٟا٦ـ حر ؤحهؼة البرً  . ااخضماث الٟىض٢ُت مً زلا٫ جىٞ

غ وجىمُت ال٣ُإ الؿُاحي وطل٪ مً زلا٫ وػاعة الؿُاختيغوعة ٢ُام  .12  بىاحبها ٦جهت مؿاولت بخُىٍ

لى وحه ااخهىم الٟىض٢ُت بخُب٤ُ  الدؿُحر الاؾتراجُجي واصاة الخدؿحن الؼام االإغا٤ٞ الؿُاخُت وٖ

.  وحصلُ٘ بحغاء الضعاؾاث االإُضاهُت بهضٝ الاعج٣اء بمؿخىي ااخضماث الؿُاخُت االإؿخمغ 

 مظخلبلُت لبدىر جىحيهاث- خامظا

 :صعاؾدىا ؤبٗاص بإخض جغجبِ والتي االإىايُ٘ بٌٗ ه٣ترح الٟىض٢ُت االإىٓماث في الخُب٣ُُت الضعاؾاث ل٣لت هٓغا

 غ ٦مضزل الٗاملحن جم٨حن  .الٟىض٢ُت االإىٓماث في الؤبضاعي الؿلى٥ لخُىٍ

  الٟىض٢ُت االإىٓماث ؤصاء جدؿحن في الكاملت االىصة ز٣اٞت صوع. 

 ٤ بؾتراجُجُت ؤزغ  .الٟىض٢ُت ااخضماث حىصة ٖلى الضازلي الدؿىٍ

 ض بحغاء بلى هضٖى ٦ما  الدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ ؤبٗاص لخدضًض الضعاؾاث مً االإؼٍ

 .)ااخ..زضمُت نىاُٖت، )مسخلٟت مىٓماث في الخىاٞؿُت االإحزة جد٤ُ٣ في جإزحرا الأ٦ثر
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كائمت الــمساحــع 

: المساحع العسزُت : أولا 

ـ. ص.1 لا٫ ،٣ٞه بصعَ ت" واالإباصت  االإٟاَُم" الأو٫  االؼء الؤؾتراجُجُت ؤوَ  الأ٧اصًمُاث الُبٗت  الثاهُت،مجمىٖ

 . 2014الضولُت،

ت الىُل .2 ً، مجمىٖ ٖبض ااخمُض ٖبض الٟخاح االإٛغبي،الاصاعة الاؾتراجُجُت جدضًاث ال٣غن ااخاصي والٗكغٍ

 . 1999الٗغزُت ،الُبٗت الاولى، ال٣اَغة ،

ت ،.3 ما٫ ،الضاع االامُٗت،الاؾ٨ىضعٍ  . 2004ٖبض الؿلام ابى ٢د٠،ؾُاؾاث واؾتراجُجُاث اٖلا

حر عزدُت، .4 حىن م بغاٌؿىن ،جغحمت مدمض ٖؼة ٖبض االإىحىص، الخسُُِ الاؾتراجُجي للماؾؿاث الٗامت وٚ

 . 2003م٨خبت لبىان هاقغون ،الُبٗت الاولى ،لبىان،

 .1998الضاوي الكُش، مدُِ اؾتراجُجُاث و َُا٧ل  االإاؾؿت، مغ٦ؼ الُباٖت بجامٗت االؼاثغ، .5

 . 1996 مهغ،ؤخمض ال٣ُامحن، الخسُُِ الؤؾتراجُجي و الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، صاع مجضلاوي لليكغ و الخىػَ٘،.6

اث االامُٗت بً ٨ٖىىن، االؼاثغ .7  . 2000ٖبض الغػا١ بً خبِب، ب٢خهاص و حؿُحر االإاؾؿت، صًىان االإُبىٖ

، الضاع االامُٗت للُباٖت و اليكغ و (الأنى٫ و الأؾـ الٗلمُت)الض٦خىع مدمض ٖىى، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت .8

ت، مهغ،   .2001الخىػَ٘، الؤؾ٨ىضعٍ

ا مُل٪ الضوعي ، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت . 9 ملُاث وخالاث صعاؾُت-ػ٦غٍ ، الُبٗت الأولى، االإ٨خبت -مٟاَُم وٖ

ىُت، صاع ال٨خب والىزاث٤، بٛضاص، الٗغا١،   2003الىَ

 .2011، ،االؼاثغ خؿحن وي٠ُ،َه،ؤخمض ،الابضإ الخىُٓمي في االإىٓماث ااخضًثت ،حامٗت ؾٗض خلب.10

بٛضاص  -  ،الٗغا1١،ٍ 2008، " هٓم اصاعة االىصة "االبىعي ، مِؿغ ابغاَُم اخمض ، .11

تي ،اؾماُٖل ًديى ، .12  ،صاع ااخامض لليكغ 2،ٍ (٢ًاًا مٗانغة)مداؾبت الخ٩ال٠ُ االإخ٣ضمت "الخ٨غٍ

 .2008الاصعن،–والخىػَ٘ ، ٖمان 

الأؾتراجُجُه "الغ٧ابي، ٧اْم هؼاع،.13  .2004الأعصن،-،صاع واثل لليكغ والخىػَ٘، ٖمان"الٗىالإهىاالإىاٞؿه–الأصاعَ

، بٛضاص–  الٗغا١ ،،صاع االإغجط ى"اصاعة االىصة الكاملت والاًؼو مضزل مٗانغ "ااخُُب ، ؾمحر ٧امل ، .14

2008 

٤، صاع الُاػوعي، ٖمان، ،.15  .2008جامغ الب٨غي، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ

َاَغ مدؿً مىهىع الٛالبي، واثل مدمض نبخي بصعَـ، الؤصاعة الؤؾتراجُجُت، مىٓىع منهجي مخ٩امل، صاع .16

 . 2009 ،ٖمان، الأعصن،12واثل لليكغ، الُبٗت

ت الىُل الٗغزُت ال٣اَغة مهغ *الاصاعة الاؾتراجُجُت*ُٞلُب ؾاصلغ، جغحمت ٖلى ؤخمض انلاح .17 مجمىٖ

 . 2008الُبٗت الاولى ،

اث االامُٗت االؼاثغ الُبٗت الغابٗت *ا٢خهاص وحؿُحر ماؾؿت*ٖبض الغػا١ بً خبِب .ص.18 صًىان االإُبىٖ

2006 . 

٤،صاع الُاػوعي، ٖمان ،.19  . 2008جامغ الب٨غي، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ
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٤، صاع حهُىت لليكغ،  الاعصن، الُبٗت الاولى، .20  .2007جامغ الب٨غي، اؾتراجُجُاث الدؿىٍ

ت لل٨خاب، مهغ،.21 ما٫، مغ٦ؼ الؤؾ٨ىضعٍ  .1998هبُل مغس ي زلُل، االإحزة الخىاٞؿُت في مجا٫ اٖلأ

٤ الاؾتراجُجي، الُبٗت الأولى، صاع االإؿحرة، ٖمان، .22 مدمىص حاؾم الهمُضعي، عصًخت ٖثمان ًىؾ٠، الدؿىٍ

 .2011الأعصن، ،

ٖمان، 3زًحر ٧اْم خمىص، بصاعة االىصة وزضمت الٗملاء، صاع االإِؿغة لليكغ والخىػَ٘ والُباٖت، ٍ ،.23

 .2010الأعصن، 

، -صعوؽ مؿخىخاة مً الخجاعب الٗاالإُت والٗغزُت- ًىوـ َاع١ قغ٠ٍ، ال٨ٟغ الؤؾتراجُجي لل٣اصة.24

ت، حمهىعٍت مهغ الٗغزُت،   .2002ميكىعاث االإىٓمت الٗغزُت للخىمُت الؤصاعٍ

الث٣اٞت االإاؾؿُت والؤبضإ الؤصاعي، مضازلت م٣ضمت يمً ماجمغ الضولي : ابغاَُم اخمض ٖىاص ؤبىحام٘.25

اى، الؿٗىصًت، ؤًام  ت هدى ؤصاء مخمحزة في ٢ُإ ااخ٩ىمي، مٗض الاصاعة الٗامت، الغٍ  -11-4-1للخىمُت الؤصاعٍ

2009. 

غ ااخضماث الٟىض٢ُت ٖلى الؤًغاصاث في نىاٖت الٟىاص١ )ٖبض الغيا ٖلىان، .26 ٘ وجُىٍ ؤزغ جىىَ

 . 2009 الٗغا١، 25مجلت الؤصاعة والا٢خهاص، الٗضص ،(الٗغا٢ُت،

م ٧اْم.27 في ٢ُاؽ ج٩لٟت TDABC،اؾخسضام ؤؾلىب الخ٩لٟت ٖلى ؤؾاؽ اليكاٍ االإىحه للى٢ذ)خاجم ٦غٍ

ت،االإجلض،  .2015الٗغا١،،32الٗضص، 9ااخضمُت للٟىض١ ،مجلت الٛغي للٗلىم الا٢خهاصًت والؤصاعٍ

م مُل٪، .28 حر ٖباؽ ٖؼة، ٖلاء ٦غٍ ا ٖلى حىصة ااخضمت في ٞىاص١ )ػَ زهاثو ااخضماث الؿُاخُت وجإزحرَ

ت للضعاؾاث الٗغزُت والضولُت، الٗضص، (الضعحت االإمخاػة في مضًىت بٛضاص،  .2015،الٗغا١ ،49مجلت االإؿدىهغٍ

اعة، ؾمحر ؤبى ػهُض.29 مجلت ا٢خهاص قما٫  (، اليكاٍ التروٍجي في البِئت الٟىض٢ُت،)ًىؾ٠ ؤبىٞ

٣ُا  .03،2005،الٗضص(بٞغٍ

ض ٖبض ٖىن، مدمض ٞايل، .30 م ببضاٖاث االإىخىج الٟىضقي،)مدمض ٖبض ػٍ مجلت الؤصاعة والا٢خهاص،  (ج٣ىٍ

 . 2011الٗغا١، ،86الٗضص ،

ا في ببضإ االإىخج، مجلت ؤبدار .31 اصة وؤزغَ زحري مهُٟى، ٦خاهت، ؤخمض ٖىوي، ٖىانغ بؾتراجُجُاث الغٍ

ت، الٗضص،  .2012،الٗغا١، حىان 11ا٢خهاصًت وبصاعٍ

ت وصوعَا في جد٤ُ٣ االإحزة الخىاٞؿُت صعاؾت جُب٣ُُت في مهاعٝ ااخ٩ىمُت .32 ُبت صاس ي، بصاعة االإٗغٞ وَ

ما٫، ٧لُت الا٢خهاص، حامٗت صمك٤،  .2007الؿىعٍت، عؾالت ماحؿخحر، ٚحر ميكىعة، ٢ؿم اصاعة اٖلأ

ببغاَُم مدمض ببغاَُم الٛىُماث، ؤزغ جُب٤ُ حىصة ااخضماث الٟىض٢ُت في الأؾب٣ُاث الخىاٞؿُت مً وحهت .33

هٓغ الؼزاثً صعاؾت جُب٣ُُت ٖلى ٞىاص١ زمـ وؤعبٗت هجىم في ب٢لُم بترا، عؾالت ماحؿخحر، ٚحر ميكىعة، 

ما٫، ٧لُت الا٢خهاص، حامٗت الكغ١ الأوؾِ،  .٢2015ؿم بصاعة اٖلأ

ؾلُاوي مدمض عقضي،الدؿُحر الاؾتراجُجي في االإاؾؿاث الهٛحرة واالإخىؾُت باالؼاثغ،مض٦غة م٣ضمت .34

 .2005/2006يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر،حامٗت مدمض بىيُاٝ،االإؿُلت،االؼاثغ 

ؾامُت ؾغخان، ؤزغ الؿُاؾاث البُئُت ٖلى ال٣ضعاث الخىاٞؿُت لهاصعاث الضو٫ الىامُت، مظ٦غة م٣ضمت .35

لىم الدؿُحر، الا٢خهاص الضولي والخىمُت  يمً مخُلباث هُل قهاصة االإاحؿخحر في الٗلىم الا٢خهاصًت وٖ

 .2011/2012االإؿخضامت، حامٗت ؾ٠ُُ،
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كائمت الملاخم 

 حامعت عبد الحمُد بً بادٌع 

ت  ولُت العلىم الاكخصادًت والدظُير والعلىم الخجازٍ

 كظم علىم الدظُير

جخصص حظُير الاطتراجُجي دولي  

 

 

 

 

 الأر الٟايل......الأزذ الٟايلت

 الؿلام ٖل٨ُم وعخمت الله وزغ٧اجه

صوع الدؿُحر الاؾتراجُجي والخدؿحن االإؿخمغ في زل٤ االإحزة الخىاٞؿُت  )هً٘ بحن ؤًض٨ًم اؾدباهت الضعاؾت 

 (صعاؾت جُب٣ُُت في ا٢امت الؿٟحر 

. والتي حك٩ل حؼء مً مخُلباث هُل قهاصة ماؾتر جسهو حؿُحر الاؾتراجُجي صولي 

وص ؤن هخ٣ضم ل٨م بىاٞغ الك٨غ والامخىان ؾلٟا لأه٨م ؾخسههىن حؼءا مً و٢خ٨م الثمحن للإحابت ٖلى 

. ؤمام ااخُاع الظي ٌٗبر ًٖ وحهت هٓغ٦م  ( √ ) ٣ٞغاتها وطل٪ بىي٘ ٖلامت

ُت  ىن بضعحت اؾخجابت االإبدىزحن وزما ًخمثل ٞيها مً ص٢ت ومىيىٖ ولا بض ؤن ها٦ض بن هجاح َظٍ الضعاؾت مغَ

غاى البدث الٗلمي خهغا، ٦ما ًغجى ٖضم جغ٥ ؤًت ٣ٞغة صون  ً بلى بن َظٍ الضعاؾت حؿخسضم لٚأ مكحرً

 .بحابت

ل الشىس و الخلدًس على حعاوهىم معىا  ولىم مىا حصٍ

 :الؼالب:                                                                                                    المشسؾ 

بً خمى عبد اللادز                                                                                       مظعدي الؼالي .د

 

 ستبيانم
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 المعلىماث الشخصُت: أولا

 .في المسبع الملائم لحالخىم( ) ًسجى مىىم وطع العلامت

 ذهس                                أهثى:                               الجيع1.

 

 

 العمس2.

 

 

 الخعلُمي المظخىي .3

 

 :طىىاث الأكدمُت4.

 

 

 

 

 

 

 50ؿىق  50 الى اكل مً 40مً 40 الى اكل م30ًمً 30اكل مً  

    

جلجي زاهىي 

طامي 

دزاطاث علُا مخخصصت دهخىزاه ماطتر لِظاوع 

      

 طىت 15ؿىق  15 طىىاث الى10مً  10 طىىاث الى 5مً طىىاث 5اكل مً 
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 مخؼيراث الدزاطت: زاهُا

 .زاث المخاختاأمام ول عبازة وؿم ما جسوهه مىاطبا مً الخي()ًسجى مىىم الخؤشير بالعلامت

 دعم ادازة الـىدق: اولا 

ي 
ة ف

لس
لــ

م ا
ك ز

ة  ز
ما

طخ
الإ

 

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

دعم ادازة الـىدق 

أجـم 

 
ً
جماما

أجـم 
أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
جماما

ؽ 
ط

الى

ظابي 
الح

ؾ 
دسا

الإه

المعُازي 
ظبت 

ح

خت 
ظا

م

ض 
الملُا

 %

% م % م % م % م % م 

1  
ًخمظً مظئولً في العمل بآزائه الشخصُت 

ـسطها على المىظـين . وٍ
             

2  
حظعى ادازة الـىدق للخيظُم بين أوشؼت 

المىظـين بالشيل الري ٌظاعد على جدلُم 

. الخعاون ؿُما بُنهم

             

3  
جدسص ادازة الـىدق على الخعاون مع 

المىظـين لخؤمين زػباث واخخُاحاث 

. الظُىؾ

             

4  
 الى جدلُم زطا 

ً
حظعى ادازة الـىدق دائما

. المىظف وولائه
             

5  
جدسص ادازة الـىدق الى اًجاد طُاق خاص 

. ًخميز به الـىدق عً بلُت الـىادق الأخسي 
             

6  
ًىحد بسهامج لإشسان المىظـين في دوزاث 

مُت . جدزٍ
             

7  
حظخخدم ادازة الـىدق المىازد المائُت المخاخت 

. لها بشيل هـىء
             

8  
ت  حظخخدم ادازة الـىدق المىازد المشسٍ

. المخاخت لها بشيل هـىء
             

9  
حظخخدم ادازة الـىدق الأطالُب العلمُت 

. للخيبئ بؤعداد الىاؿدًً واخخُاحاتهم
             

10  
حظعى ادازة الـىدق الى ججىب المشاول كبل 

. خدوثها
             

             . ًجسي اخخباز المخلدمين للعمل ؿبل حعُُنهم  11

12  
جدسص ادازة الـىدق على اكامت علاكاث 

ػُبت ودائمت مع الىوالاث والهُئاث الظُاخُت 

. مً أحل اطخلؼاب أهبر عدد مً الظُىؾ

             

13  
جدسص ادازة الـىدق على حرب واطخلؼاب 

. هىادز مخخصصت في الخدمت الـىدكُت
             

14  
جهيئ ادازة الـىدق الدظهُلاث واؿت اللاشمت 

مُت  لمشازهت المىظـين في الدوزاث الخدزٍ
             

   الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 
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زاهُا  الخدظين المظخمس  

ة ز
ما

طخ
الإ

ي 
ة ف

لس
لـ

ا
 

الخدظين المظخمس  

 المئشساث الإخصائُتملُاض الإحابت 
أجـم 

 
ً
جماما

أجـم 
أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
الىطؽ جماما

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

حظبت 

مظاخت 

الملُاض 

 % % م % م % م % م % م 

15  

جدسص ادازة الـىدق على تهُئت 

عت وحعمل  وطائل اجصاٌ طسَ

. على ادامتها بصىزة مظخمسة

             

16  

حشجع ادازة الـىدق المىظـين 

على جلدًم المبادزاث الهادؿت 

. لخدظين حىدة الخدمت الملدمت

             

17  
جؼىز ادازة الـىدق باطخمساز 

. صُؽ وأطالُب العمل الـىدقي
             

18  

جيافيء ادازة الـىدق الإبداعاث 

والإبخيازاث الهادؿت لخدظين 

. مظخىي الأداء والخدمت

             

19  
حظدبعد ادازة الـىدق الإحساءاث 

. الصائدة في العمل
             

20  

حظعى ادازة الـىدق الى جسجِب 

صالاث الإطخلباٌ، الؼعام، 

. الؼسؾ، بصىزة مظخمسة

             

    الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام
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جمىين المىظف وؿسق العمل : زالشا 

ي 
ة ف

لس
لـ

  ا
ب

سجِ
ج

ة  ز
ما

طخ
الإ

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

جمىين المىظف وؿسق 

العمل 

ؤج٤ٟ 

 
ً
جماما

ؤج٤ٟ 
ؤج٤ٟ بلى 

خض ما 
لا ؤج٤ٟ 

لا ؤج٤ٟ 

 
ً
الىطؽ جماما

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

حظبت 

مظاخت 

% الملُاض  % م % م % م % م % م 

             حظىد  زوح المشازهت في اجخاذ اللساز  21

22 

ًخىٌ المىظـىن في الـىدق الصلاخُاث 

. اللاشمت لأداء الأعماٌ المىاػت بهم
             

23 

ًلىم المىظـىن بدل المشاول التي 

حعترطه دشن السحىع الى مظئوله 

. المباشس

             

م بين المىظف وشملائه 24              . حظىد زوح الـسٍ

25 

ٌظخؼُع المىظـىن في الـىدق الإجصاٌ 

ظس . بسإطائهم بظهىلت وَ
             

26 

ث اًئخر بسأي المىظـين عىد اجخاذ كساز

. مهمت
             

27 

عتز بعمله في هرا  ًـخخس المىظـىن وَ

. الـىدق
             

28 

حشيل ؿسق عمل خاصت عىدما جىىن 

. هىان خاحت لإهجاش مهام معُىت
             

29 

ًسجبؽ المىظـين في الـىدق بعلاكاث 

. صداكت وحظىد الشلت ؿُما بُنهم
             

30 

جدبجى ادازة الـىدق طُاطت الباب 

المـخىح مً أحل جمىين المىظـين مً 

س  ػسح أؿيازهم وملترخاتهم لخؼىٍ

. الخدمت الـىدكُت

             

   الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 
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الخدـيز ومياؿؤة الأداء : زابعا 

ب  
سجِ

ج

ة  ز
ما

طخ
الإ

ي 
ة ف

لس
لـ

 ا

المئشساث الإخصائُت ملُاض الإحابت العىصس والـلساث المىىهت له 

الخدـيز ومياؿئت الأداء 
 
ً
أجـم أجـم جماما

أجـم الى 

خد ما 
لا أجـم 

لا أجـم 

 
ً
جماما

الىطؽ 

الحظابي 

الإهدساؾ 

المعُازي 

وظبت 

مظاخت 

% الملُاض  % م % م % م % م % م 

31 
ًدصل المىظف على مياؿؤة مادًت عىد 

. كُامه ببهجاش عمل معين
             

             . جخؤخس الإحساءاث اللاشمت لمىذ المياؿآث المادًت 32

33 
ًدسص المىظف على جلدًس وزىاء مظئوله في 

. العمل عىد كُامه ببهجاش عمل معين
             

             . جمىذ المياؿآث بشيل عادٌ 34

35 
تهخم ادازة الـىدق ببشسان المىظـين في 

. اللسازاث المخعللت بىظام الخخـيز والمياؿؤة
             

   الىطؽ الحظابي والإهدساؾ المعُازي العام 
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 ضًاٌ جىدة انخذيت فٍ فُذق بابم :خايسا

ث
ب

تُ
س

 

 ٍ
 ف

شة
فم

ان
 

ة 
اس

تً
س

لإ
انًؤششاث الإحصائُت يمُاس الإجابت انعُصش وانفمشاث انًكىَت نه ا

دعى إداسة انفُذق 
انىسط لا أتفك تًاياً لا أتفك أتفك إنً حذ يا أتفك أتفك تًاياً 

انحسابٍ 

الإَحشاف 

انًعُاسٌ 

تسبت يساحت 

% انًمُاس  % و % و % و % و % و 

36 

َحشص انًىظفىٌ فٍ انفُذق عهً 

تمذَى خذياث راث يستىي عالٍ يٍ 

. انجىدة

             

37 

تسعً إداسة انفُذق نُكىٌ فُذلها 

بًستىي َتًُز به يٍ بمُت انفُادق 

. الأخشي

             

38 

تحشص إداسة انفُذق عهً يماسَت 

جىدة انخذيت انًمذيت إنً انضُىف 

يع خذياث انفُادق الأخشي يٍ أجم 

. تمذَى خذيت أفضم

             

39 

َؤخز بُظش الإعتباس يلاحظاث 

انًىظفٍُ عُذ إجشاء أٌ تغُُش أو 

تعذَم، انهذف يُه تمذَى جىدة 

.. عانُت يٍ انخذياث

             

   انىسط انحسابٍ والإَحشاف انًعُاسٌ انعاو 



 

 

 

  :الملخص

ما٫ ؾىاء ا٧اهذ نىاُٖت او زضماجُت جماعؽ اٖمالها في ْل بِئت ٖمل جخمحز باالإىاٞؿت  ان مٗٓم مىٓماث اٖلا

. الكضًضة و الخٛحر االإؿخمغ في الٓغوٝ االإدُُت بها و زانت الخٛحر في ْغوٝ الؿى١ وخاحاث وعٚباث الؼزاثً

غ  اصة جبني مضزل اؾتراجُجي ٣ًىم ٖلى جُىٍ ما٫ التي حؿعى للىنى٫ الى الغٍ لضل٪ ًيبغي ٖلى مىٓماث اٖلا

االإىخجاث اط ان ج٣ضًم االضًض او جدؿحن ما َى مىحىص ؾىاء في مجا٫ االإىخجاث او ااخضماث  ؾىٝ ٌؿاَم في 

ب بها الؼزىن والؿبُل الٟٗا٫ اخل٤ محزة جىاٞؿُت  اًجاص وزل٤ الثروة والاعزاح واوكاء ال٣ُمت التي ًغٚ

. مؿخضامت حؿاٖض ٖلى الب٣اء في الاؾىا١ زانت في ْل الا٢خهاص الغ٢مي

. االإحزة الخىاٞؿُت ، الخدؿحن االإؿخمغ ،الدؿُحر الاؾتراجُجي  : ال٩لماث االإٟخاخُت

 

 

Résumé : 

La plupart des organisations opèrent dans un environnement de travail caractérisé par une 

concurrence intense et un changement continu dans les circonstances environnantes. En 

particulier les conditions changeantes du marché, les besoins et les désirs des clients. Donc 

l’organisation  qui cherche le leadership devrait en fait, adopter une approche stratégique basée sur 

développement de produits par ce que l’offre de nouveaux produits et encore l’amélioration des 

produits déjà sur le marché que ce soit dans le secteur des produits ou des opérations 

contribueront considérablement à la création et la collecte des fonds et bénéfices, et enfin 

l’établissement de la valeur souhaitée par le client ce qui est considéré comme la méthode efficace 

pour créer un avantage concurrentiel durable aidant l’entreprise à survivre dans les marches 

spéciaux de l’économie numérique. 

Mots clés : gestion stratégique, amélioration continue, avantage concurrentiel. 

 

 


