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اقʸʱاد الʺʕسʶة هʨ مʨʺʳع الʙراسات الʱي يʨʴʺʱر مʨضʨعها حʨل الʵلॽة الاقʸʱادǽة للإنʱاج ألا وهي  

Ȅʜة للاقʸʱاد. وʙʱȄاخل مʳال اقʸʱاد الʺʕسʶة مع عʙة مʳالات أخȐʛ ؗالȄʛʤʻة  الʺʕسʶة ʛؗʺاة الʨʻارها الॼʱاعǼ

  الاقʸʱادǽة، تॽʰʢقات إدارة الأعʺال، الॽʶاسة الاقʸʱادǽة...الخ. 

، وʧʽȃ الاقʸʱاديʧʽ و الʺʧȄʛʽʶ، ؗʺا تʱʵلف  والʺॼʢقʧʽ تʱʵلف بʧʽ الʺʧȄʛʤʻإن دراسة اقʸʱاد الʺʕسʶة 

دراسʱه مʧ ناحॽة الॽʶاق و ʛʡق الʙراسة لʸʱل إلى حʙ الاخʱلاف في الʺʢʸلʴات دون الاخʱلاف في الʺفهʨم 

 ȑʚل والʽلʴʱال للʳʺؗ ةʶسʕʺراسة الʙسʺي لʛال ȑʛʤʻار الʡضع الإʨة بʶسʕʺاد الʸʱسʺح اق ʙائج. وقʱʻأو ال

   .ʙʽعقʱالǼ ʜʽʺʱي  

ʺʨʰʢعة ॼɺارة عʧ مʨʺʳعة مʴاضʛات في مॽʁاس اقʸʱاد الʺʕسʶة و الʺʨجهة لʺȐʨʱʶ الʻʶة هʚه ال

  ، تʟʸʵ علʨم تʳارȄة و الʺقʙمة حʖʶ الʺقʛر الʙراسي للʺॽʁاس. ثانॽة لʶॽانʝ للʙʶاسي الʛاǼع 

  ʧة مʶسʕʺل الʽلʴراسة وتʙعلقة بʱاب معارف مʶʱة على اكॼلʢة الʙاعʶاس إلى مॽʁʺا الʚف هʙهȄو

الʙاخلي مʧ خلال دراسة جʺॽع أǼعادها ودراسة وʣائفها الʺʱʵلفة، و الʵارجي مʧ خلال دراسة وتʴلʽل  جانʽʰها،

علاقʱها ʢॽʴʺǼها ودراسة رد فعلها على مʢॽʴها مʧ خلال إسʛʱاتʱʽʳॽها، وتلȘʴ ؗل مʴاضʛة مʧ الʺʴاضʛات 

 Șʽʰʢت ʧم ʖالʢال ʧʽȞʺʱجهة لʨʺراسة حالة في الأعʺال الʙة بȄʛʤʻة على  الʺعارف الʛاضʴʺلة في الʸʴʺال

  حالات مʧ الʨاقع. 

وهʺا مʙخل لإدارة  ʧ الʲاني و الʲالॽʁʺǼʽ ،ʘاسʧʽ ساǼقʧʽ في الʙʶاسʽوتʛتȌॼ معارف هʚا الʺॽʁاس 

  .الأعʺال وتʛʽʽʶ الʺʕسʶة على الʨʱالي، حʘʽ تʨجʙ نقاȋ تقاʡع بʧʽ الʺقايʝॽ الʲلاث 

ʜʽ   من top-downوʦʱȄ تʙرʝȄ الʺʴاضʛات ȄʛʢǼقة  ʛؗʱة مع الʛاضʴʺل الʽل تفاصʽلʴض وتʛخلال ع

على تʗʽʰʲ الʺʢʸلʴات و العلاقة بʻʽها حʖʶ الأهʙاف الʺʛʢʶة لؔل مʴاضʛة. و يʦʱ تقʦǽʙ ملʟʵ للʺʴاضʛة  

ʜʽ على تʙوʧȄ الʺلاحʤات مʛʡ ʧف ال ʛؗʱر مع الʨʴة لؔل مॽالأساس ʛاصʻالع ʧʺʹʱة يॼلʢة ؗʺهارة للॼلʢ

 Șافʨʱʺات الʴلʢʸʺال ʧʺʹʱه يǼ اصʵة الʛاضʴʺال ʟʵاد ملʙإع ʧم ʖالʢال ʧȞʺʱʽها لʛȄʨʢʱعى لʶة نॽأساس

  علʽها في الʺʴاضʛة وȃأسلȃʨه الʵاص. 
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ʷʻاȋ الاقʸʱادȑ للʺʱʳʺع. و نʛʤاً للʨʴʱلات و الʨʢʱرات الʱي تʷهʙها  للالʨʻاة الأساسॽة  تȞʷل الʺʕسʶة

الʶاحة الاقʸʱادǽة إلى حʙّ الʶاعة، فإن الʺʕسʶة آنʚاك لʦ تعʙ هي نفʶها الʺʕسʶة حالॽا، ॼɾالإضافة إلى تʨʻع و 

مʳالات نʷاʡها فقʙ أصʗʴॼ أكʛʲ تعقʙʽا و أصॼح الأمʙʱʶǽ ʛعي اعʱʺاد مʻهج جʙيʙ و ملائʦ أشȞالها و  تعʙد 

للʙراسة و الʵʱلي عʧ الʺʻهج الʱقلȑʙʽ الʴʱلʽلي، الǽ ȑʚعالج الʤʻام Ȟؗل، بʙون معʛفة أجʜائه و العلاقات الʛاʢǼة 

    بʻʽها و مȌॽʴ الʤʻام.

  مقارȁات تعʃȂʙ الʓʸسʴة: -أولا

Ǽاعॼʱارها وحʙة معقʙة تعʛʰʱ في نفʝ الʨقʗ واقع اقʸʱادȑ، واقع لʺʕسʶة  تقʦǽʙ مفهʨم مʨحʙ لʖ  مʧ الʸع

تʦॽʤʻ اقʸʱادȑ ذو ॽʰʡعة قانʨنॽة مʙʴدة، إنʶاني وواقع اجʱʺاعي. ولʸǼ ʧؔفة عامة يʛʤʻ للʺʕسʶة على أنها 

ي الʨʶق مʧ أجل تʴقȘʽ ف تʺلʥ وسائل ȄʛʷǼة، مادǽة ومالॽة يʦʱ تॽʺʳعها لإنʱاج سلع و خʙمات مʨجهة للॽʰع 

  لʺʢʸلح الʺʕسʶة مʻها:  termes voisinsوʦʱȄ اسʙʵʱام Ǽعʠ الʺʢʸلʴات الʺقارȃة   1الȃʛح.

سʨاء ؗانʛʽʡ  ʗ ومʺارسة نʷاȋ اقʸʱادȑأيʱعلǼ ȘأشȞال قانʨنॽة لʱ وهʨ مʢʸلح قانʨني: Société الʓʸسʴة

  أشʵاص أو رؤوس أمʨال.

Firmeʻم في الʙʵʱʶǽ ȑʜʽلʳلح انʢʸم ʨئ : وهʜʳة الॽȞॽة الؔلاسǽادʸʱات الاقȄʛʤ ةॽاقʨللأس .   

Institution : عॽʺلى جȂة وॽʺسʛات الʯʽلح إلى الهʢʸʺا الʚه ʛʽʷǽ اتʶسʕʺأو   ال ʙلʰة لǽادʸʱة والاقॽɺاʺʱالاج

 ʟॽʸʵʱارات الॽها خʽن فʨؔي تʱوف الʛʤال ʧʺʹد وتʙʴي تʱدة، والʙعʱة مॽʵȄرات تارʨʢت ʧة عʳاتʻقة ما ، الʢʻم

 ȞʷǼ.2ل فʛدȑ أو جʺاعي لʺʨارد و اسʙʵʱم ا

  : L’entreprise acteur de l’économie الʸقارȁة الاقʶʯادǻة للʓʸسʴة .1

الʺȐʨʱʶ الاقʸʱادȑ الʜʳئي ؗعʨن اقʸʱادȑ إنʱاجي غايʱه إنʷاء الʛʲوة، لʚلʥ هي  تʙʴد الʺʕسʶة على 

ʱʻʺال ʗʶॽأة لʷʻʺوة الʛʲق، الʨʶع في الॽʰجهة للʨمات مʙاج سلع و خʱإنǼ مʨع تقʹʵǽ ȑʚل الȄʨʴʱنʺا الȂاع وॼʺج ال

  3ى أنها: وحʖʶ هʚه الʺقارȃة يʛʤʻ للʺʕسʶة عل له الʺʱʻج الʺॼاع و الǽ ȑʚقاس Ǽالॽʁʺة الʺʹافة.

 
1 Bruno BONNESFOUS, Pierre LECOCQ, Yves LE GOADEC : Management, Hachette supérieur, Paris, 2éme édition,  
P 10. 
2 Larbi TAMNINE : L’entreprise, définitions, classifications et fonctions, TC Commerce et Gestion, Université Sidi 
Mohamed Ben Abdellah-ENCG Fès, Maroc, P 2. 
3 Stéphane BALLAND, Anne-Marie BOUVIER : Management des entreprises, DUNOD, Paris, 2011, 2éme édition,  P 
P 1-2. 
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ʜ مʱʶقل لاتʵاذ القʛار. - ʛؗم  

اء   الʺʕسʶات وحʙة للʨʱزȄع مʧ خلال تʨزȄع الॽʁʺة الʺʹافة على الأفʛاد، الʙولة،    - ʛؗʷال ،ʧʽضʛة، الʺقॽɺاʺʱالاج

  ʺʕسʶة نفʶها. وال

  وحʙة للإنفاق تʱʶهلʥ وتʛʺʲʱʶ لاسʱؔʺال عʺلॽة الإنʱاج، ؗʺا هي مʨضʴة في الȞʷل الʺʨالي:  -

  ): الʓʸسʴة ʦؕحʗة للʦʯزȂع و الإنفاق 01الȜʵل (
 

  

  

  

   

  

  
 

 
 
 

Source : Anne-Marie BOUVIER, Jean LONGATTE, Jacques MULLE : Economie d’entreprise, DUNOD, 
 Paris, 2007, 5éme édition,  P 2. 

  ؗʺا هي مʨضʴة في الȞʷل الʱالي:وحʙة إنʱاج لȄʨʴʱل الʺʙخلات إلى سلع خʙمات،  -

  إنʯاج الʓʸسʴة ؕعʦن   ):02الȜʵل (

  

  

  

  

  
Source : Anne-Marie BOUVIER, Jean LONGATTE, Jacques MULLE : Economie d’entreprise, DUNOD, 

 Paris, 2007, 5éme édition,  P 1. 

وأخʚا Ǽعʧʽ الاعॼʱار ʡاǼعها الʳʱارȑ، فالʺʕسʶة تʵʹع لقʨʽد الفعالॽة (بلʨغ الأهʙاف الʺʙʴدة) و الؔفاءة (بلʨغ   -

 ʙʽشʛʱدة بʙʴʺاف الʙغها هي ؗʺايلي:الأهʨاد بلʛʺاف الʙارد). والأهʨʺام الʙʵʱاس  

  : قʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ الȃʛح Ǽʺقارنة الʱʻائج بʛقʦ الأعʺال.الॻʲȁʙة

  الآلات 
  الʺʨاد الأولॽة

  الʢاقة 
  العʺل

  رأس الʺال 
  الʺعلʨمات

 

وحʙة إنʱاج و 

Ȅʨɹل  ت

 الʶلع

 الʙʵمات
ʖʸʺق الʨʁ ʨʁق الʺॼʻع ال  ال

 الانفاق قʨة العʺل
ʧʽان العاملȞʶال* ʕ̋سʶات   ال

ʛالأج/ʙالعائ 

سʨق الʶلع و 

 الʙʵمات

Șفʻʺال ʙالعائ 

 الʶلع و الʙʵمات

اتالʶلع و الʙʵم  

 Population active occupée*  الʙʱفȘ الʺادȑالʙʱفȘ الʺالي          
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: قʙرة الʺʕسʶة على تʨلʙʽ الإنʱاج والʱي يʦʱ حʶابها Ǽʺقارنة الإنʱاج Ǽالʨسائل الʺʙʵʱʶمة لʴʱقȘʽ هʚا نʯاجॻةلإا

  أو ؗʺॽة الإنʱاج أو ؗʺॽة رأس الʺال).  الإنʱاج (حʦʳ الإنʱاج/كʺॽة العʺل

ة/الأمʨال ة الʸاॽɾ: الʳॽʱʻالʙʸدودǻة الʸالॻة: الʳॽʱʻة الإجʺالॽة للاسʱغلال/الأصʨل و الʙʸدودǻة الاقʶʯادǻة

  الʵاصة.

  : قʙرة الʺʕسʶة على تʙʶيʙ ديʨنها. الʸلاءة

    1. الॺقاء و الاسʙʸʯارȂة

  :  L’entreprise réalité humaineالʸقارȁة الإنʴانॻة للʓʸسʴة  .2

لʺʨʺʳعة مʧ الأفʛاد تʢȃʛهʦ علاقات معقʙة و رسʺॽة ǽʺلʨؔن اسʱقلالॽة   )هʛمي( الʺʕسʶة تʳʺع سلʺي

 ɹ ʱار لʛاذ القʵة اتʶسʕل م  قȘʽ هʙف معʧʽ مʧ خلال تقاسʦ نفʝ الǽʙʴʱات الॽʺॽʤʻʱة لʴʱقȘʽ العʺل الʳʺاعي، وؗ

لʚاتي و  لʙيها قʨاعʙ، أعʛاف و ʦॽʀ ؗʺا تʺلʥ ذاكʛة و الʱي تȞʷل ثقافة الʺʕسʶة Ǽالإضافة إلى آلॽات الʅॽؔʱ ا

ʧʽ فʽها Ș ماالʱعلʦ الॽʤʻʱʺي، ؗʺا تʺلʥ نʤام للعقȃʨات و الʺȞافآت لʧʽȞʺʱ الأفʛاد مʧ تʴق̔    . يʨʱقعه الʺʷارؗ

  : L’entreprise réalité sociétaleالʸقارȁة الاجʸʯاॻɸة للʓʸسʴة  .3

 عʺل،تʕثʛ الʺʕسʶة في الʺʱʳʺع وذلʶʺǼ ʥاهʺʱها الاقʸʱادǽة ؗعʨن إنʱاج مʧ خلال إنʷاء مʻاصʖ ال

ʹǽة أʶسʕʺلل ʧؔجي. و لʨلʨʻؔʱم الʙقʱؔار، الʱارد، الابʨʺخل،الʙال،ʦॽʁات،الʳʱʻʺة في الǽادʸʱاق ʛʽاهʺة غʶا م

مʕʶول ، فالʺʕسʶة هي مʱعامل اقʸʱادȑ  وحʖʶ الʺقارȃة الاجʱʺاॽɺة  مʳالات اجʱʺاॽɺة، ثقاॽɾة، تعلॽʺॽة، سॽاسॽة.

   2اجʱʺاॽɺا ولهʚه تʶʺى Ǽالʺʕسʶة الʺʨاʻʡة.

  :  L’entreprise système finaliséالʸقارȁة الʹʢامॻة للʓʸسʴة . 4

ʛاصʻالع ʧعة مʨʺʳم ʨام هʤʻة الॼ ʛؗʺفي تفاعل  ال،ʦة  دائʺʤʻمعه  م ʅॽؔʱت Ȍॽʴة على مʴʱفʻو م

، والʺʨؔʱن مʧ  الʺʕسʶةو الʺʕسʶة ʤʻؗام ॼɺارة عʧ مʨʺʳعة مʧ العʻاصǼ . ʛاسʛʺʱار مʧ أجل اسʛʺʱارʱȄها

الʺʕسʶة ؗʺا أن  الʣʨائف، الʙʵمات، الأفʛاد في تفاعل دائʦ والʱي ʧȞʺǽ أن تʺلʥ أهʙاف مʱʵلفة و مʻʱاقʹة.

 ʧارة عॼɺ  ʱاني مفʶام إنʤة ؗنʶسʕʺة، و عادة الॽئʜʳة الʺʤالأن ʧعة مʨʺʳم ʧنة مʨȞوهي م Ȍॽʴʺح على الʨ  امʤʻ

   3.مʨȞنة مʧ ثلاثة أنʤʺة جʜئॽة: نʤام للعʺلॽات، نʤام للʺعلʨمات، نʤام للقʛار

ॼة و أȑ تغʙʴǽ ʛʽʽث في أحʙ و   ʛؗʺة و الʜʽʺʺاصة، الʵال ʛاصʻالع ʧعة مʨʺʳح في مʨʱام الʺفʤʻال ʧʺȞǽ 

ʙʴǽث ʸǼفة  عʻاصʛه يʕدȑ إلى ردود فعل الȄʨʶʱة في العʻاصʛ الأخȐʛ، وȃالʱالي فإن تʨازن الʤʻام الʺفʨʱح 

 
1 Stéphane BALLAND, Anne-Marie BOUVIER, Op-cit,  P P 1-2. 
2 Anne-Marie BOUVIER, Jean LONGATTE, Jacques MULLE, Op-cit,  P 2. 
3 Farid MAKHLOUF et collectif EPBI : L’entreprise-structures, fonctions et organisation, Pages Blues, Alger, 2012, 
P 13. 
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 ʞॽɻȄو Ȍॽʴʺادلي مع الॼت ʛʽغ ʨفه Șام الʺغلʤʻة للॼʶʻالǼ أما .Ȍॽʴʺات الʛʽمع تغ ʦأقلʱالǼ ح لهʺʶǽ اʺǼ ،ةॽȞॽامʻدي

 Ǽ1احॽʱاʡاته الʚاتॽة. 

ʤʻؗ ةʶسʕʺة فالȃه الʺقارʚه ʖʶبـ:وح ʜʽʺʱام ت  

ȊǺاʙʯال l’interdépendance العلاقات مع ʧعة مʨʺʳʺǼ Ȍॼتʛة تʶسʕʺها.: الʢॽʴم  

ʗʻعقʯال La complexité ادل وॼʱʺاد الʺʱة ذات الاعॽɺʛالف ʦʤʻال ʧعة مʨʺʳم ʧة مʶسʕʺن الʨؔʱاف : تʙالأه  

   2الʺʙʴدة.

 .الأهʙافʺʛار لʴʱقȘʽ العʙيʙ مʧ الʺʕسʶة نʤام ديʻامȞॽي يʱغʛʽ وʨʢʱȄر ǼاسL’évolution: ʱ الʗيʹامॻȜॻة

فعلاقʱها Ǽه هي علاقة لʚلʥ  ،وتʱأثǼ ʛه ॽɾه: الʺʕسʶة نʤام مفʨʱح على مʢॽʴها تأثL’ouverture ʛ الانفʯاح 

   تفاعلॽة تॼادلॽة.

  يʨؔʱن الʤʻام مʧ العʻاصʛ الʱالॽة: عʹاصʙ الʹʢام:  1.4

وʱʷȃى أنʨاعها وهي الʱي تʜود  ف الʺʱʶلʜمات ʲʺʱل الʺʙخلات في ؗل ما يʛد للʤʻام مʧ مʱʵلت الʗʸخلات:  1.1.4

الʤʻام Ǽالʢاقة مʧ أجل الʙʳʱيʙ و الاسʛʺʱارȄة و الॼقاء، وهي تأتي مʧ خارج الʤʻام أȑ مʧ الʺȌॽʴ وما يʻʺʹʱه 

ة لʷʻاʡاته   الإشارات وʱʶȄقʰل    الأساسॽة مʧ نʦʤ أخȐʛ. فؔل نʤام ʸʴǽل على الʺʨارد   ʛؗʴʺة والʛثʕʺهات الʰʻʺو ال 

  ॽه، وقʨȞǽ ʙن تʙفȘ هʚه الʺʙخلات مʛʺʱʶا وقʨȞǽ ʙن مʱقʢعا.لȑʚ يʨʱاجɾ ʙمʧ الʺȌॽʴ ا

: وهي ناتج عʺلॽة تȄʨʴل الʺʙخلات إلى سلع، خʙمات، معلʨمات ...الخ تʳʱه مʧ الʤʻام نʨʴ  الʙʳʸجات 2.1.4

ॽؔʱعى إلى الʶة تʺʤالأن ʦʤومع ،Ȍॽʴʺال Ȍʷʻت ȑʚال Ȍسʨمع ال Șافʨʱأو ال ʅ ةǽʚغʱات للʨʻق ʛʽفʨʱه بॽɾ ةʙتʛʺال

    ʨʸǼ Ȍॽʴرة مʛʺʱʶة.بʧʽ الʺʕسʶة و الʺ

في الʤʻام ؗالإنʱاج، معالʳة الʱي تȑʛʳ على الʺʙخلات  هي ؗل الʺʛاحل و الʨʢʵات عʸلॻات الʸعالʱة:  3.1.4

تأخʚ شȞل عʺلॽات داخلॽة ؗالاتʸال و الॽʁادة،   الʺعلʨمات...الخ، ؗʺا ǽقʙʸ بها أǽʹا العʺلॽات و الأنʢʷة الʱي

و الʛȄʨʢʱ وأنʨاع العʺل و الأنʢʷة ت، جʺع الʺعلʨمات، عʺلॽات الʴʱفʜʽ و الʙفع، عʺلॽات الʛقاǼة اتʵاذ القʛارا

الʱي تʦʱ داخل الʤʻام لȄʨʴʱل الʺʨارد وتغʛʽʽ شȞلها أو اسʱعʺالها وتقǽʙʺها في صʨر مʱʵلفة تʲʺʱل في سلع أو 

، وقʙ تॼʱايʧ الأنʢʷة الʳارȄة في الʱʶ  ʦʤʻهʙف تȄʨʴل الʢاقات و الʺʨارد إلى مʳʱʻات تʺʲل ناتج الʤʻامخʙمات وت

ʙʴت في الغاǽة أو الهʙف وتʵʹع هʚه الأنʢʷة لقʨاعʙ وضʨاȌǼ تʙʴدها ॽʰʡعة الʤʻام مʧ الʺʱʵلفة حʱى وȂن ات

  .Ȑʛة أخॽناح ʧها مʸائʸارد وخʨʺة الॽɺʨة، ونॽناح  

 
1 ʖʽʰح ʧزاق بʛال ʙʰة: عʴسʓʸال ʙʻʻʴاد وتʶʯعات اقʨʰʢʺان الʨص ، دي ،ʛائʜʳة، الॽɻامʳ8ال.  
2  :ʧʽʶʴخ الॽʷال ʧب ʙʽʺʴال ʙʰاتعʸʢʹʸل الʻلʲتʛائʜʳع، الȄزʨʱو ال ʛʷʻلل ʧيʙ35 ص، 2008، ، دار بهاء ال.  
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ʱي تعʨد للʤʻام، وʚȃلʥ فهي نʨع مʧ  أو الʱغǽʚة العॽʶȞة وهي تعʛʰ عʧ الآثار الارتʙادǽة الالʯغǻʘة الʙʸتʗة:    4.1.4

ʙ مʧ الʺȌॽʴ نʨʴ الʤʻام، تعلʺʻا عʧ مȐʙ تقʰل الʺȌॽʴ للʺʛʵجات وتعʝȞ إلى حʙ ما مȐʙ  الʺعلʨمات الʱي تʛت

   1تʻاسʖ آلॽة الʤʻام مع ʛʣوف الʺȌॽʴ و الʺʱʳʺع الȑʚ يॽɾ Ȍʷʻه.

ة الاسʱقʛار. وتʨجʙ حلقʧʽʱ مʧ الʺعلʨمات للʤʻام بʰلʨغ الʴالة الʺʛغʨب فʽها أو بلʨغ حالوتʶʺح الʱغǽʚة الʺʛتʙة 

، وهي   ʙError-control feedbackة، الʱغǽʚة الʺʛتʙة الʶلॽʰة أو ما ʶǽʺى ʢʵǼأ الʦȞʴʱ في الʺعلʨمات الʺʛتʙة  الʺʛت

الʺعلʨمات إلى الʤʻام Ǽعʙ حʨʸل الأخʢاء، وȄقʨم الʤʻام Ǽاسʙʵʱام الʺعلʨمات حʨل الأخʢاء الʸغʛʽة  ورود 

 Forward-control الʴلقة الʲانॽة تʶʺى Ǽالʱغǽʚة الʺʛتʙة الأمامॽة (الʺʱقʙمة) ت الॽʴॽʴʸʱة.لاتʵاذ الإجʛاءا

feedback ةॽʀاॼʱعة اسॽʰʡ وهي ذاتȄث وʙʴǽ ʙام ما قʤʻقع الʨʱي ʘʽل أن ، حʰة قॽʴॽʴʸاءات تʛاذ إجʵاتǼ مʨق

  2 تʕثʛ الاضʛʢاǼات على الʤʻام.

ʁ̔ تʺʲل الʨسʽلة الʱي ǽعʙʺʱ علʽه : الʶʸفاة 5.1.4 ʴʱهام الʺǼ امॽʁام للʤʻا ال ʧها مʛʽوغ ʛȄʨʢʱو ال ʛʽʽغʱو ال ʧ

  3العʺلॽات الʹʛورȄة مʧ أجل تʴقȘʽ الهʙف وȃلʨغ الغاǽة الʺʙʴدة.

: ॼʸǽح الʤʻام شʯʽا ؗلॽا بʱؔامل وحʙاته وتʛاʢǼها، حʘʽ تȞʷل العلاقات بʧʽ أجʜائه أساس  العلاقات 6.1.4 

لʺʱʵلف أجʜائه، والʱؔامل هʻا تॽʺʳع ع أجʜائه لʚلʥ لا بʙ مʧ تؔامل أن الʤʻام ǽعʛʰʱ أكʛʰ مʧ مʨʺʳ  إذ تؔامله، 

و أن ʱʺॽʀه   الأجʜاءمʧ الʳʺع، لأن الؔل لا ǽعʛʰ عʧ مʨʺʳع  الفॽɺʛة، فالॽʺʳʱع أكʛʰ الأنʤʺةنʱائج ونʷاʡات 

ʛʱاʢǼة و  أكʛʰ مʧ مʛʳد جʺع ʦॽʀ أجʜائه، والॽʁʺة هʻا تؔʺʧ في تفاعل تلʥ العلاقات الʺॼʱادلة و الʺ الإجʺالॽة 

  .Synergieالॽʺʳʱع  أفʹلॽةالȄʜادة أو  Ǽأفʹلॽةǽعʛʰ عʻه   الʺʙʱاخلة ॽɾʺا بʻʽها، وهʚا ما 

7.1.4 ʢʹود الʗامح ʥبها تل ʙʸار  : نقʡأنها الإǼ فʛه، وتعʛʽغ ʧام عʤʻة الॽʻل بʸي تفʱال ȋʨʢʵاصل و الʨالف

Ȍॽʴʺال ʧام عʤʻل الʸفǽ ȑʚ4.العام ال  

  

  ، وهي ؗʺايلي: تʺʻȞه مʧ تʴقȘʽ أهʙافهॽة خʸائʟ أساس  للʤʻام أرȃع خʶائʝ الʹʢام: 2.4

 
(مʨʷʻرة)،   ، 2005/2006،  الʛʽʽʶʱ، جامعة ʛȞʶǼةالʻʶة الأولى،  ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة، الʳʱارȄة وعلʨم    ،مʲاضʙات في مॻɿاس مʗخل للʙʻʻʴʯالʧʽʺॽ فالʱة:    1 

  . 108-107ص ص 
2 Shahid Ansari : Systems Theory and Management Control, teaching note, 2004,  P 6, 
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwic0-
iC5YzhAhUAAxAIHXnnDesQFjABegQIChAC&url=https%3A%2F%2Ffaculty.darden.virginia.edu%2Fansaris%2Fsy
stems%2520theory%2520and%2520mcs-tn.pdf&usg=AOvVaw0HMkQBLgcQx2PcVY-pBPwz(19/03/2018-01:17). 

، 2007أفȄʛل  ، سʻة ثانॽة تʛʽʽʶ ومʴاسॼة ومالॽة، ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة ʛȞʶǼة، مʲاضʙات في اقʶʯاد الʓʸسʴةحʛʽش ʶॽɺى:  3
  .35ص 

  . 110- 109، نفʝ الʺʛجع، ص ص الʧʽʺॽ فالʱة 4
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الʺʧȄʛʽʶ مʧ تʗʽʰʲ الʤʻام على الȘȄʛʢ الʺʛسʨمة له و  : ونقʙʸ بها مȐʙ تʺʧȞ القʗرة على الʙʸاॺɾة  1.2.4

  الʺʕدǽة نʨʴ تʴقȘʽ الأهʙاف.

2.2.4 ʤأقلʯال.Ȍॽʴʺأ في الʛʢي تʱات الʛʽغʱة الʛايʶم ʧام مʤʻال ʧȞʺت Ȑʙي بها مʻونع :  

3.2.4 ʤعلʯة الʦعلى أساس ق ʦأقلʱة حالات الʳمعال ʖʽأسال ʧفادة مʱالاس ʧام مʤʻال ʧȞʺت Ȑʙبها م ʙʸقȄو :

  ॽʣʨفها في حالات مʺاثلة. ت

  1: ونعʻي بها الʲقة الʺʺʨʻحة للʤʻام وتقاس Ǽأدائها ومʛʵجاتها.الʗʶʸاॻɾة 4.2.4

  في الȞʷل الʺʨالي: للʺʕسʶة وʧȞʺȄ تʺʽʲل الʺقارȃة الʤʻامॽة

  مʦȜنات الʹʢام): 03( الȜʵل

  

  

  

  

  

  

  
  ، سʻة ثانॽة تʛʽʽʶ ومʴاسॼة ومالॽة، ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة وعلʨم الʛʽʽʶʱ،مʲاضʙات في اقʶʯاد الʓʸسʴةحʛʽش ʶॽɺى:  الʗʶʸر: 

  .36، ص 2007جامعة ʛȞʶǼة، أفȄʛل  

اء  -ثانॻا ʙؕة شʴسʓʸال : 

 ʧعة مʨʺʳة مʶسʕʺللʦعامل معهʱت ʧيʚاء ال ʛؗʷال  Șʽقʴعʺلها و ت ʛʽأجل س ʧاف مʛʡه الأʚافها، هʙأه

  تهʚؗ ʦʱلʛʽʶǼ ʥ الʺʕسʶة وفعالʱʽها، وتʲʺʱل هʚه الأʛʡاف ॽɾʺايلي: 

1. ʥائȁʚالعائلات،  :ال) ʧائȃʜات الȄʛʱʷʺǼ هاʻع ʛʰعǽ يʱققها و الʴي تʱعات الॽʰʺعلى ال ʙʺʱعǽ ةʶسʕʺق الʨإن س

ʛʰʱعȄك...الخ)، وʨʻʰال ،Ȑʛات أخʶسʕالإدارات، م   ʛفʨي ȑʚال ʨفه Ȑʛغة أخॽʸȃة وʶسʕʺن أساس تعاملات الʨȃʜال

 ʛʰʱعǽ ʥلʚة، لʶسʕʺة العʺل للॽاف الأساسʙالأه ʧم ʙة واحॽʰة تلʶسʕʺة حاجات  للॽʰخلاله تل ʧن ومʨȃʜحاجات ال

  الʺʱʳʺع Ǽأكʺله. 

 
  .8عʙʰ الʛزاق بʧ حʖʽʰ، مʛجع سابȘ، ص  1

Input خلاʗʸال

  ت
F

ilt
re

ة   
ʶفا

 م

 Processus العʸلॻة 

  Feed back  الʯغǻʘة الʙʸتʗة    

Output ʸخ ال

 رجات 
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2.  Ȏʙات أخʴسʓن مʨؔت ʙق :ʥرديʦʸال ʶسʕʺات الʳʱʻع مॽب ʛعلى سع ʦهʻاء مʛʷال ʛسع ʛثʕي ʧيʚال  ʙة، أو ق

حʘʽ تأخʚ الʺʕسʶة Ǽعʧʽ الاعॼʱار سعʛ بॽع مʳʱʻات الʺʕسʶات الʺʻافʶة وخʸائʟ   الʓʸسʴات الʸʹافʴةتʨؔن  

 ...الخ. مʳʱʻاتها 

3. ʥʻفʡʦʸج  :الʱʻʺلل ʙالعائ ʛا مهʺا في سعʛʸʻل عȞʷر تʨالأج ʅॽة تؔالॽاجʱدة العʺل و إنʨالإضافة إلى جǼ

ʖʳǽ على لʚلʥ والقʛارات الʱي تʚʵʱها، عʖʲؗ ʧ تʨʢر الʺʕسʶة ة اʛʺǼॼʀ الʺʣʨفʧʽ ونقاǼاتهʦ و ǽقʨم الأفʛاد. 

 ʧʽفʣʨʺات الॼلʢʱم ʧʽب Șʽفʨʱة الʶسʕʺة.الॽʶافʻن تʨؔأن تǼ ح لهاʺʶي تʱال ʅॽؔالʱوال  

: تʸʴل الʺʕسʶة على القʛوض مʧ الʨʻʰك وȃالʺقابل تقʨم بʙفع الفʨائʙ والʱي الʦʹʮك و الʓʸسʴات الʸالॻة .4

ʱال ʛاصʻع ʧم ʛʰʱتع.ʅॽؔال  

الاجʱʺاॽɺة  الʺʕسʶات  إلى Ǽالإضافة الʱي تʙفع لها الʺʕسʶة الʹʛائʖ  : الʙولة و الʳʺاعات الʺʴلॽةالإدارات .5

إلى هʚه الإدارات للʨʸʴل على الʺʶاعʙات أو اسʙʵʱام  الʱي تقʙم لها الʺʶاهʺات الاجʱʺاॽɺة. والʺʕسʶة تʨʱجه

    الʺʳʱʻات الʳʺاॽɺة الʱي تقʙمها هʚه الإدارات. 

6.  Ȏʙاف أخʙʟأ :.(الخ...Ȍॽʴʺة الǽحʺا ،ʥهلʱʶʺة الǽة، حʺاॽɾقاʲال) اتॽɻʺʳال ،ʧȄʛʺʲʱʶʺ1ال 

    دور الʓʸسʴة و هʗفها: -ثالʰا

إنʷاء إنʷاء الʛʲوة، تʕثʛ على الʺʱʳʺع. مʶاهʺʱها الاقʸʱادǽة تʲʺʱل في الʺʕسʶة هي حॽʁقة اجʱʺاॽɺة 

ار لعائʙات وتقʦǽʙ الʺʨارد للʳʺاعات العʺʨمॽة، وتʴقȘʽ الابʱؔ مʻاصʖ الʷغل، تقʦǽʙ الʺʳʱʻات، إنʷاء الʦॽʁ، تʴقȘʽ ا

  و الʱقʙم الʱقʻي.

  : لاقʶʯادȏ للʓʸسʴةالʗور ا .1

جل تلॽʰة حاجات الʺʱʶهلʧʽؔ، و مʧ أجل تأدǽة هاته الॽʣʨفة تʱʴاج  أ: تقʨم الʺʕسʶة Ǽالإنʱاج مʧ  وحʗة إنʯاج  1.1

الات تʳارȄة، مʨʱʶدعات و مʵاب تعʛف Ǽالʨحʙات الʱقॽʻة)، فالʺʕسʶة تقʨم Ǽالإنʱاج   ما ʛ(الʺʕسʶة إلى مʸانع، وؗ

فالإنʱاج هʨ وسʽلة تʶʺح للʺʕسʶة بʴʱقȘʽ أهʙافها و أهʺه الȃʛح. أما  مʨجه للॽʰع.لهʙف تʳارȑ أȑ أن إنʱاجها 

ʛ  في حالة الإدارات العʺʨمॽة و الʵاصة تقʨم Ǽالإنʱاج أǽʹا، ولʻؔه غʛʽ مʨجه للʨʶق و في هʚه الʴالة الإنʱاج غ̔ 

 مʨجه للॽʰع. 

 
1 M.KHODJA : Définition de l’entreprise, 2 éme année LMD gestion des entreprises, P P 1-
2 ,https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiQ3r2I4
ZjhAhUGx4UKHWRKCbMQFjAAegQIBRAC&url=http%3A%2F%2Fwww.ummto.dz%2Fwpcontent%2Fuploads%2
F2018%2F02%2FGestion-d-entreprise-Chapitre-1-2-ann%25C3%25A9e-SFC-Section 
B.pdf&usg=AOvVaw0Ewe2CpZ2IqEvZuKFIWRgv(24/03/2019-01 :19). 
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افة ॽʀʺة، فॽʰع الإنʱاج ʴǽقॽʀ Șʺة : عȘȄʛʡ ʧ الإنʱاج تقʨم الʺʕسʶة Ǽإضوحʗة تقʤॻʴ و تʦزȂع الأرȁاح 2.1

وتʸʴʱل قʸʱاديʙؗ ʧʽخل.  الॽʁʺة الʺʹافة سʨف يʨزع مʛʡ ʧف الʺʕسʶة لأعʨان اهʚه  جʜء ʛʽʰؗ مʧ  و  مʹافة،  

ॽʀʺة مʱʶلʜمات الإنʱاج الʶلॽɻة والʙʵمॽة الʱي  ʨسȌॽ (الاسʱهلاك ال –الʺʕسʶة على الॽʁʺة الʺʹافة : الإنʱاج 

تʙʶيʙ الʺʨرديʧ)، الʱي يʦʱ تʨزȄعها على Ǽاقي الأʛʡاف الʺʱعاملة مع الʺʕسʶة  أȑ الإنʱاجॽة دخلʗ في العʺلॽة 

وʦʱȄ تʨزȄع الॽʁʺة الʺʹافة  وحʱى مع الʺʕسʶة نفʶها مʧ خلال الȄʨʺʱل الʚاتي عȘȄʛʡ ʧ أخʚ الأرȃاح الʺॽʁॼʱة.

  لي: كʺاي

  ʱʵلف الʙʵمات العʺʨمॽة.مʴلॽة نʳॽʱة الʨʸʴل على الʹʛائʖ الʺقʙمة للʙولة و الʳʺاعات الʺ -

 الʺʶاهʺات الʺقʙمة للʹʺان الاجʱʺاعي و نʤام تأمʧʽ الʢॼالة. -

- ʧʽفʣʨʺمة للʙات الʺقʹȄʨعʱال ȑأ ، .ʦمقابل عʺله ʖن على راتʨلʸʴʱي  

 ض.الفʨائʙ الʺقʙمة للʨʻʰك نʳॽʱة الʨʸʴل على قʛو  -

  1رأسʺالها.رȃاح الʺʨزعة على مالؔي الʺʕسʶة لقاء الʟʸʴ في حʸة الأ -

ʙʵʱʶǽم الابʱؔار لʺʨاجهة الʺʻافʶة لʚلʥ على الʺʕسʶة الʘʴॼ الʙائʦ على تʛȄʨʢ عʺلॽاتها الإنʱاجॽة :  الابʯؒار  3.1

 واكʷʱاف سلع وخʙمات جʙيʙة Ǽاعॼʱارها الʺʙʸر الأساسي للʨʢʱر الʱقʻي. 

  : للʓʸسʴة يالاجʸʯاعالʗور  .2

  الȑʚ يʕثʛ على حॽاة الأفʛاد.: تعʛʰʱ الʺʕسʶة مʙʸر للʱقʙم الʱقʻي مʗʶر الʯقʗم الʯقʹي  1.2

2.2  ʤॻعلʯالي الʱالȃاته في العʺل وॽح ʧا مʛʺقʹي عǽ دʛار أن الفॼʱعلى اع ،ʦॽعلʱة دورا هاما في الʶسʕʺال ʖتلع :

  ل الʧȄʨؔʱ و الʙʱرʖȄ.  فهʨ يʱعلʦ مʧ خلال تʛȄʨʢ مʶاره والॽʀʛʱة ॽɾه وذلʥ مʧ خلا

تʦॽʤʻ تʤاهʛات وأنʢʷة : تʶاهʦ الʺʕسʶة في رعاǽة العʙيʙ مʧ الأنʢʷة الȄʛاضॽة، الأنʢʷة العلʺॽة،  الʙعاǻة  3.2

  2اجʱʺاॽɺة، مʶاعʙة جʺॽɻات...الخ.

  هʗف الʓʸسʴة:   .3

، فعلى الʺʕسʶة : الȃʛح هʨ الهʙف الʛئʶॽي للʺʕسʶة و هʨ الॽʁʺة الʺʹافة الʱي تॼقى في الʺʕسʶةالȁʙح 1.3

ʚا ʖʳǽ تʴقǼ Șʽعʠ الʛʷوȋ مʻها: تʨافȘ تʴقȘʽ مȐʨʱʶ معʧʽ مʧ الȃʛح وتʸॽʸʵه لȄʨʺʱل نʺʨها، و لʴʱقȘʽ ه

ʶها في الʱʸار حॼʱالاع ʧʽعǼ ʚا مع الأخॽجʨلʨʻؔʱفي ال ʦȞʴʱا، الॽɺاʺʱة الآراء اجʶسʕʺرة الʙق ʝॽʁǽ حȃʛق.فالʨ

 ʗار، أفؔلʺا ؗانॼʱالاع ʧʽعǼ هاʚأخ ʦؗلʺا ت ʛʰو ك ʦح دائȃر Șʽقʴة تʶسʕʺعلى ال ʥلʚل  ʧع ʛʰعǽ لأنه ʦʤʱʻم

.ʛʽʽʶʱدة الʨاس جॽʁل ʛشʕم ʨارد، فهʨʺل للʲام الأمʙʵʱالاس  

 
1 Farid MAKHLOUF : L’entreprise-organisation et gestion, Pages Blues, Algérie, 2006, P P 9-10. 
2 M.KHODJA, Op-cit, P P 13-16. 
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شʺل و هي إنʷاء أغاǽة مع وجʨد غاǽة اقʸʱادǽة أساسا وهي إنʷاء الʛʲوة، تʨجʙ  الغاǻة و الهʗف: مفهʦم . 4

  .ʨʽvaleur sociétaleم نʙʴʱث عॽʀ ʧʺة اجʱʺاॽɺة ॽʀʺة للʨȃʜن، ॽʀʺة للʺʶاهॽʀ ،ʦʺة للʺʣʨف و ال  :الॽʁʺة

 وجʨدها، وأساس    الهʙف الأساسي للʺʕسʶةوهي تعʛʰ عFinalité de l’entreprise  :  ʧ  غاǻة الʓʸسʴةمفهʦم    1.4

  أرȃع أنʨاع مʧ الغاǽات: وللʺʕسʶة   شاملة وغʛʽ شॽʸʵة ومʧ الʸعॽʀ ʖاسها. تǼ ʜʽʺʱأنها

  اح. الʺʛدودǽة وتعʦॽʤ الأرȃ :غاǻة مالॻة

  Ǽقاء و اسʛʺʱارȄة الʺʕسʶة.  :غاǻة اقʶʯادǻة

  الأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار تʨقعات الأفʛاد. :غاǻة اجʸʯاॻɸة

  الأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار تʨقعات الʺʱʳʺع الȑʚ تʨجॽɾ ʙه الʺʕسʶة. :غاǻة مॻɹʸʯʱة

  عʧ غاǽات الʺʕسʶة:مʲال   -

 ʙʳن ʘʽة. حॽة وخارجॽعة داخلॽʰʡ ة وذاتॽɺاʺʱة اجǽة وغاǽادʸʱة اقǽة  غاǽادʸʱة اقǽاخلي ؗغاʙال Ȑʨʱʶʺعلى ال

ʱة اجǽغا ة الʺʣʨفʧʽ في اتʵاذ القʛارات و الʺʶتʛȄʨʢ الʺʛدودǽة، وؗ اهʺة الʺالॽة للʺʣʨفʧʽ. ونʙʳ على  ʺاॽɺة مʷارؗ

غاǽة اجʱʺاॽɺة الʺȐʨʱʶ الʵارجي ؗغاǽة اقʸʱادǽة  ضʺان خʙمة الʨʳدة و الاسʳʱاǼة لʴاجات الʺʱʶهلʧʽؔ، وؗ

  لʳʱارȄة، ضʺان سلامة اسʙʵʱام الʺʱʻج و الإعلام الʙʽʳ للʺʱʶهلʧʽؔ. تʛȄʨʢ صʨرة العلامة ا

تʙʵم غاǽة   أنʖʳǽ  و أكʛʲ وضʨحاالأهʙاف ʨؔن ت: Objectif de l’entreprise هʗف الʓʸسʴةمفهʦم  2.4

تعʙʺʱ  الأجلتʨجʙ في الʺʕسʶة أهʙاف Ȅʨʡلة  هي تʵʹع لغاǽة الʺʕسʶة.تقॽʽʺها  و ॽʀاسهاʧȞʺǽ  ، ؗʺاالʺʕسʶة

تقʨم الʺʕسʶة بʙʴʱيʙ  الأجلȄʨʡلة  الأهʙافي ردات فعلها اتʳاه مʢॽʴها، فʺʧ خلال تʗʽʰʲ ا الʺʕسʶة فعلʽه

تʖʽʳʱʶ للʺʷاكل  الأجلقʛʽʸة  أهʙافॽة وخارجॽة. و لالȋʨʢʵ العȄʛʹة لʨʱجهاتها الʺʱʶقʰلॽة و الʱي تʨؔن داخ

  الʙورȄة.

  مʲال عʧ أهʙاف الʺʕسʶة: -

 إعادة ʺʷاكل الʵارجॽة، حʘʽ نʙʳ ردات فعل هʨʳمॽة مʲل  فعل الʺʕسʶة تʳاه الالأجل تʛتȌॼ بʛدات    قʛʽʸةأهʙاف  

 ʨʺت .ʧʽʶافʻʺاسة الॽاذاة سʴل مʲة مॽɺات وردات فعل دفاʳʱʻʺاكل قع الʷʺاه الʳة تʶسʕʺدات فعل الʛب Ȍॼتʛا تʺؗ

  الʙاخلॽة مʲل تʛȄʨʢ الاتʸال الʙاخلي وتʧʽʶʴ الʺʻاخ الاجʱʺاعي. 

 ɦب Ȍॼتʛلة الأجل تȄʨʡ افʙأهʻخلال ال ʧة مʶسʕʺة الॽʶافʻ  ʧة مॽالفعالǼ Ȍॼتʛة، ؗʺا تȄارʛʺʱو الاس ʨʺ ʛʽʽʶʱخلال ال

 1و الॽʸانة.

  

 
1  Larbi TAMNINE, Op-cit, P 9.  
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، حʧȞʺǽ ʘʽ تॽʻʸفها إلى فʯات مʳʱانʶة تune entité originale ʙʻʱʶتȞʷل الʺʕسʶة ॽؗان فʙȄʛ مʧ نʨعه  

 ،ʦʳʴها: الʻم ʛʽة معايʙأو ع ʙل واحʽلʴار تॽɻات مʶسʕʺال ʅॽʻʸأن ت ʘʽني. حʨل القانȞʷال ،ȋاʷʻاع الʢق

  Ǽفهʦ عالʦ الʺʕسʶة و تʴلʽلها. ʶǽʺح لʻا 

مʧ أجل دراسة الاقʸʱاد الʻʡʨي، تʦ تقʦॽʶ أنʢʷة الʺʕسʶات  تʃॻʹʶ الʓʸسʴات حʔʴ قʠاع الʹʵاȉ: -أولا

  ، فʛوع وشعʖ. وʧȞʺȄ تعʅȄʛ هʚه الʺʢʸلʴات ؗʺايلي: إلى قʢاعات 

  مʲال: الʻʸاعة. ʺʨع الʺʕسʶات الʱي تʺارس نفʝ الʷʻاȋ الʛئʶॽي. مʳ هsecteur: ʨ القʠاع

  مʲال: الʻʸاعات الغʚائॽة.  الʺʕسʶات الʱي تقʨم بॽʻʸʱع نفʝ الʺʱʻج.  :branche الفʙع

   تȄʨʴل الʨʰʴب.   مʲال:  .الأولॽةمʳʱʻات نهائॽة انʢلاقا مʧ نفʝ الʺادة  الʱي تقʙم    الأنʢʷةمʨʺʳعة    :filière  الॺɹʵة

  ات نʷاȋ: ثة قʢاعونʺʜʽ ثلا 

 ، ، الʙʽʸ الȑʛʴॼ ، الغاǼات ذات علاقة Ǽالॽʰʢعة أȑ الʺʱعلقة Ǽالأنʢʷة الʜراॽɺة  الأنʢʷة،  الفلاحة:  القʠاع الأول  .1

  الʻʸاعات الإسʛʵʱاجॽة...

، وتʳʺع  تȄʨʴل الʺʨاد الأولॽة إلى مʳʱʻات للإنʱاج أو الاسʱهلاكتʧʺʹʱ أنʢʷة ، الʻʸاعة  :القʠاع الʰاني .2

  لʻʰاء و الأشغال العʺʨمॽة...نʱاج، الȄʨʴʱل، امʕسʶات الإ

3.  ʖالʰاع الʠمات :  القʙʵاحة، الॽʶقل، الʻع، الȄزʨʱمات: الʙʵة للʳʱʻʺة الʢʷالأنǼ علقةʱʺال ȑمات أʙʵات الʶسʕم ،

  1 الʱأمʧʽ، الʨʻʰك...

لأعʺال ॽʀ ʧȞʺǽاس حʦʳ الʺʕسʶة ʛʢǼق مʱʵلفة: عʙد العʺال، رقʦ اتʃॻʹʶ الʓʸسʴات حʔʴ الʤʱʲ:  -ثانيا

تʳهʜʽات الإنʱاج...الخ. لʧؔ الʺʕشʛات الأكʛʲ اسʙʵʱاما في تʙʴيʙ   الȑʨʻʶ، الॽʁʺة الʺʹافة، الأرȃاح الʺʴققة، ॽʀʺة

  ʜʽانॽة الȑʨʻʶ. حʦʳ الʺʕسʶة هي: عʙد العʺال، رقʦ الأعʺال الȑʨʻʶ، مʨʺʳع الʺ

  م الʨʻؔʱلʨجॽا مȞان الʙʽ العاملة.تأثʛ هʚا الʺʕشʛ تأثʛʽʰؗ ʛʽ في تʙʴيʙ حʦʳ الʺʕسʶة Ǽعʙ اسʙʵʱا :عʗد العʸال

 ȏʦʹʴال الʸالأع ʤالأعʺال  :رق ʦقʛة، فʶسʕʺا على أداء الʙيʙʴت ʛʰعǽ ه لاʻؔا، ولȄʨʻق سʨʶاع في الॼʺاج الʱالإن

 .ʛائʶʵي الʻʲʱʶǽ تفع لاʛʺال  

 
1 Farid MAKHLOUF : L’entreprise-structures, fonctions et organisation, Op-cit, P 16. 
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 1شهʛ.  12يʦʱ تʙʴيʙه سȄʨʻا Ǽعʙ نهاǽة ؗل دورة أȑ  :الȂʦʹʴة الʚʻʸانॻة/ʻʶʲلةالمʦʸʱع 

  تʃॻʹʶ الʓʸسʴات الʶغʙʻة و الʦʯʸسʠة حʔʴ القانʦن الʚʱائȏʙ ): 01الʗʱول (
  الʻʶʲلة الȂʦʹʴة  رقʤ الأعʸال  عʗد العʸال  الʶʹف

  ملʨʽن دج  20أقل مʧ   ملʨʽن دج  40أقل مMicro entreprise 9-1  ʧ صغʙʻة جʗا مʓسʴة 

  ملʨʽن دج  200أقل مʧ   ملʨʽن دج  400أقل مPetite entreprise 49-10  ʧ  مʓسʴة صغʙʻة

  ملॽار دج  1-ملʨʽن  200  ملॽار دج  4-ملʨʽن  Moyenne entreprise 250-50 400  مʓسʴة مʦʯسʠة

  >  > Grande entreprise  < 250  مʓسʴة ʙʻʮؕة

ʨاد ، الʺ02، الʙȄʛʳة الʛسʺॽة الʜʳائȄʛة، رقʦ 2017/ 01/ 10، الʺʕرخ في 02-17رقʦ ، الʓʸسʴات الʶغʙʻة و الʦʯʸسʠة ʙȂʦʠʯالقانʦن الʦʯجʻهي ل : الʗʶʸر

  .6ص  )، 10-9-8( 

الʺلॽؔة   ةيʛتʜؔ هʚا الʸǼ ʅॽʻʸʱفة عامة على عॽʰʡ ʛʸʻع  :تʃॻʹʶ الʓʸسʴات حʔʴ ملॻؒة رأس الʸال  -ثالثا

Ǽالॼʶʻة لʛأسʺال الʺʕسʶة و مʻه يʦʱ تʅॽʻʸ الʺʕسʶات إلى: مʕسʶات عʺʨمॽة، مʕسʶات نʸف عʺʨمॽة أو  

  مʱʵلʢة و الʺʕسʶات الʵاصة.

ات الʱي ǽعʨد رأس مالها للقʢاع العام، فهي تعʛʰʱ مʕسʶات الʙولة الʺʕسʶو هي  :الʓʸسʴات العʦʸمॻة .1

ʽها بʨاسʢة شʟʵ أو أشʵاص تʱʵارهʦ الʳهة الʨصॽة، يʻقʦʶ هʚا الʨʻع  Ǽالإنʷاء أو الʱأمʦॽ، و ʨȞǽن الʛʽʽʶʱ ف

  :ʧʽʺʶات إلى قʶسʕʺال ʧم  

ʜؗ مॼاشʛة أȑ لإحȐʙ الʨزارات للʺʛ   تʵʹع  فهي ،  الॽʻʡʨةالʺʕسʶات    و تʶʺى أǽʹا  مʓسʴات تاǺعة للʦزارات:  1.1

و هي صاحॼة إنʷائها، و تقʨم ʛʺǼاॼʀة تʛʽʽʶها بʨاسʢة عʻاصʛ تعʻʽʽها، تقʙم إلʽها تقارʛȄ دورȄة عʧ نʷاʡها و  

  نʱائʳها. 

و تʲʺʱل هʚه الʺʕسʶات في الʨلاǽة و الʰلǽʙة أو تʳʺع بʧʽ الʰلǽʙات أو   مʓسʴات تاǺعة للʸʱاعات الʲʸلॻة: 2.1

معا، وتʨؔن عادة ذات أحʳام مʨʱسʢة أو صغʛʽة وʛʷȄف علʽها مʽʯʷʻها عȘȄʛʡ ʧ إدارتها ،  مʻهʺا ت أو الʨلاǽا

 وتʚʰʴ عادة مʳال الʻقل والʻʰاء أو الʙʵمات العامة.

تʨؔʱن هʚه الʺʕسʶات مʛʡ ʧفʧʽ، الأول وهʨ الʙولة والʺʲʺʱل في :  ʓʸسʴات نʶف العʦʸمॻة أو الʯʳʸلʠةال .2

و الʲاني يʲʺʱل في القʢاع الʵاص، حʘʽ يʱفȘ الʛʢفان على الॽʁام ʛʷʺǼوع اقʸʱادȑ   الʨزارة أو مʕسʶة عʺʨمॽة،

ʦʱ تʙʴيʙ أهʙافه و حʳʺه، مʙته...إلخ ، حʶǽ ʘʽاهʦ في رأس الʺـال، و غالॼا لا تـقل مʶاهʺة الʛʢف معʧʽ ي

  . ʛ51 -49ف Ǽقاعʙة  عأو ما ǽ  ٪ 51عʧ  لعʺʨمـيا

  

 
1 Farid MAKHLOUF : L’entreprise-organisation et gestion, Op-cit, P 18. 
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  1إلى أفʛاد.عʨد ملॽؔة رأس مالها و هي الʺʕسʶات الʱي ǽ الʓʸسʴات الʳاصة:  .3

 تʃॻʹʶ الʓʸسʴات حʔʴ الॻʮʠعة القانʦنॻة :  -رابعا

تʱʵلȌ فʽها شʱʽʸʵها القانʨنॽة ॽʸʵʷǼة صاحʖ رأس هي مʕسʶة ǽʺلؔها فʛد واحʙ، و  الʓʸسʴات الفʙدǻة: .1

و أʢʶǼها مʧ ناحॽة وتعʙ الʺʕسʶات الفʛدǽة مʧ أقʙم الأشȞال القانʨنॽة  الǽ ȑʚقʨم Ǽإنʷاء هʚه الʺʕسʶة. الʺال

  وتʜʽʺʱ هʚه الʺʕسʶات Ǽالʺʜاǽا الʱالॽة:. الإنʷاء

  اسʱقلالॽة الʺالʥ في مʛʷوعه. -

  تعʨد جʺॽع الأرȃاح إلى مالʥ الʺʕسʶة. -

-  ʖاء في الغالʷالإن ʅॽن تؔالʨؔفʹة.تʵʻم  

  بʻʽʺا عʨʽب هʚا الʨʻع مʧ الʺʕسʶات ʧȞʺǽ عʛضها ؗʺايلي: 

  أس الʺال.صعȃʨة في تʨفʛʽ مʸادر لȄʜادة ر  -

  2.مʕʶولॽة صاحʖ الʺʕسʶة غʛʽ مʙʴودة -

ات:  .2 ʙؕʵات الʴسʓم ʅȄʛتع ʧȞʺǽةʶسʕʺك و   الʛʱʷعʺل مǼ امॽʁلأجل ال ʛʲأو أك ʧʽʸʵش ʧʽب ʙأنها عقǼ"

و تʻقʦʶ مʕسʶات  يʛʱتʖ علॽه نʨʷء شʟʵ معȑʨʻ، مʱʶقل مالॽا". ذ اقʶʱام ما يʱʻج عʻه مʧ رȃح أو خʶارة، إ

ات إلى ثلاث مʨʺʳعا ʛؗʷات الأال ʛؗاص، شʵات الأش ʛؗة وهي: شॽʶॽعة ت رئॽʰʢات ذات ال ʛؗʷال والʨم

  الʺʱʵلʢة.

ات  1.2 ʙؕاص:  شʳاء، و   الأش ʛؗʷال ʧʽادلة بॼʱʺقة الʲي و الʸʵʷار الॼʱم على الاعʨأنها تقǼ ات ʛؗʷه الʚه ʜʽʺʱت

ʻʽد معʨʽقǼ ه إلاʱʸازل على حʻʱز له الʨʳǽ لا ʘʽʴǼ اʶॽدورا رئ ʥȄʛʷة الॽʸʵها شʽف ʖهي  ، ةتلعʱʻت ʘʽح

فاة أو اهʜʱاز الʲقة فʽها ؗالإفلاس  إذا ما ʛʡأ على شʱʽʸʵه ما يʕدȑ إلى انعʙامها فعلا و قانʨنا ؗالʨ  الʺʕسʶة

  مʲلا. وʙʻȄرج تʱʴها الأنʨاع الʱالॽة: 

1.1.2 ʥامʷʯات ال ʙؕش SNC:  لا هي ʧʽʽعॽʰʢاص الʵالأش ʧد مʙع ʧن مʨؔʱي تʱة الȄارʳʱات ال ʛؗʷال ʧع مʨن

اء حʸʸا قʙ تʶʱاوȐ أو تʱʵلف حʖʶ الॽʁʺة و ॽʰʡعة الʸʴة،  فʽها  ǽقʙم    ، حǽʧʽʻ ʘʽقل عʧ أث  ʛؗʷال ʚتأخ ʘʽح

(ʛقي آخॽʁى، آلة أو أصل حʻʰم) اॽʻʽا أو عǽʙلا نقȞة شʛʽه الأخʚق ما ،هʨتف ʦاماتهʜʱأن ال ʧʽفي ح   ʧنه مʨمʙقǽ

 الʺʕسʶة قʙ تعʨد إدارة . سʶةالʺʕ حʟʸ لʷॽʺل مʺʱلؔاتهʦ الʵاصة غʛʽ الʟʸʴ الʺقʙمة وهʚه أهʦ مʜʽة لهʚه 

اء أو لʟʵʷ أجʰʻي ʛؗʷأو لؔافة ال ʙواح ʥȄʛʷاء،  ل ʛؗʷأسʺاء ال ʧن مʨؔʱي ȑارʳان تʨʻع ʗʴو تʺارس عʺلها ت

 
  . 60-59، دار الʺǽʙʺʴة العامة، الʜʳائʛ، الॼʢعة الʲانॽة، ص ص اقʶʯاد الʓʸسʴةناصʛ دادȑ عʙون:  1 
  .12-11، الإدارة العامة لʦॽʺʸʱ وتʛȄʨʢ الʺʻاهج، الʺʕسʶة العامة للʙʱرʖȄ، الʶعʨدǽة، ص ص مॺادئ إدارة الأعʸال 2 
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اء أو مʧ  م  الʺʕسʶةيʱألف عʨʻان  وʖʶʱȞȄ الʥȄʛʷ فʽها صفة الʱاجʛ، و   ʛؗʷع الॽʺأسʺاء ج ʧإ  ʦأس ʛʲأو أك ʦهʙح

اؤه"ȞǼلʺة  امʨʰʱع  ʛؗ1."وش          

ة الʦʯصॻة الʠॻʴॺة: 2.1.2 ʙؕش  ʦهʽعل ȑʛʶǽ ʧʽʻامʹʱاء م ʛؗش ،ʧʽفʛʡ ʧن مʨؔʱة ت ʛؗن الأساسي هي شʨالقان

اء مʨصʧʽ أȑ تʙʴʱد مʕʶولʱʽهǼ ʦقʙر حʸʸهʦ، ولا ʧȞʺǽ لهʦ تʙاول حʸʸهʦ ولا  ʛؗوش ،ʧامʹʱالǼ اء ʛؗʷلل

، في حॽʢʱʶǽ ʧʽع الʺʨصي ة الʺʕسʶؗʺا لا ʤǽهʛ اسʺه في اسʦ  الʺʕسʶةʧȞʺǽ للʥȄʛʷ الʺʨصي أن ǽقʨم Ǽإدارة 

اء الʺʱʹامʧʽʻ، مʲل ضʺان ʛؗʷال ʧازات عॽʱل على امʸʴʱى وان   أن يʱة حʶسʕʺمها الʙة تقʱة ثابॼʶʻاح بȃالأر

  لʦ تʴقȘ أرȃاحا حॽʁॽʁة فهي تʴʱʺلها في سʨʻات مقʰلة. 

ة الʲʸاصة:    3.1.2 ʙؕشʽب ʛʸʴʻانها مॽؗ أنǼ Ȑʛة الأخȄارʳʱات ال ʛؗʷال ʧاصة عʴʺة ال ʛؗش ʜʽʺʱت ʧيʙعاقʱʺال ʧ

ة مʛʱʱʶة ॽɾʺا ʛؗها، فهي شʽلاع علʡة للاʙمع ʛʽأنها غǼ و  ʽب ʧ  ʦهʶاء أنف ʛؗʷان    .الʸʵاه شʹʱقʺǼ مʜʱيل ʙفهي عق

أو أكǼ ʛʲأن ʶǽاهʦ ؗل مʻهʦ في مʛʷوع اقʸʱادȑ بʱقʦǽʙ حʸة مالॽة أو عʺل بهʙف اقʶʱام ما يʳʱʻه الʺʛʷوع  

إلى وجʨد الॽʸʵʷة  الʺʕسʶةهʚه تفʱقʙ  و لȐʙ الغʛʽ. مʧ أرȃاح أو خʶائʛ، دون أن تʱʷهʛ أو تʨؔن معلʨمة 

اء، و تʴل Ǽعʙ إتʺام عʺلها و أعʺالها الʺعȄʨʻة أȑ لا رأسʺا ʛؗʷة للॽمة الʺالʚعلى أساس ال ʦʤʻان، وهي تʨʻل ولا ع

ʷي أنʱة.أالʱقʕة م ʛؗت لأجلها فهي ش  

ات الأمʦال: 2.2 ʙؕار الʺالي، ولا اع شॼʱم على الاعʨي تقʱات ال ʛؗʷي، إن هي الʸʵʷار الॼʱالاعǼ هاʽاد فʙʱ

ات الأمʨال مʙʴودةمʕʶولॽة الʥȄʛʷ في  ʛؗمها في رأس الʺال. شʙي قʱة الʸʴود الʙʴǼ  الʨات الأم ʛؗش ʦʹو ت

ات الʺʶاهʺة .  ʛؗش  

ة الʴʸاهʸة: 1.2.2 ʙؕأنها  شǼ اهʺةʶʺة ال ʛؗف شʛةتعʶسʕʺة  الʺॽʁة الȄاوʶʱم ʦرأسʺالها إلى أسه ʦʶقʻي يʱال

 تعʛʰʱإلا Ǽʺقʙار ما ǽʺلؔه مʧ أسهʦ.  الʺʕسʶةʨȞǽن ؗل شʥȄʛ فʽها مʕʶولا عʧ ديʨن  ولالʙʱاول، قابلة ل وتʨؔن 

ة ʛؗاهʺة شʶʺال ʧات  م ʛؗال شʨن  الأمʨȞȄأس وʛة الʺال لॽʺة أهʛʽʰها، في كʡاʷن  ʙعȄاهʺا وʶة في مʶسʕʺكل ال 

ʧم  مʙقʱاب  يʱʱها للاكʽبلغ مهʺا ف ،ʦدهʙه عॽوفاة فإن وعل  ʙأح ʧʽʺاهʶʺأو ال  ʛʳʴه الॽاره، أو  إفلاسه أو علʶإع 

 ǽʺلؔه ما Ǽقʙر مʙʴودة الʺʕسʶة  الʜʱامات  عʧ شʥȄʛ كل مʕʶولॽة أن ؗʺا،  اسʛʺʱارهاو  الʺʕسʶة Ǽقاء على يʕثʛ لا

ʧم ʦها أسهʽف.  ʙد  وقʙن  حʨالقان  ȑʛائʜʳال  ʙʴد  الأدنى الʙاء لع ʛؗʷعة الॼʶǼ (7) ʧʽʺاهʶاء مʨس ʧاص  مʵالأش 

ʧʽʽعॽʰʢاص  أو الʵعال الأشʺʧʽȄʨʻ .ةǽوحʺا ʧʽعاملʱʺة مع لل ʛؗاهʺة شʶʺا الʛʤن  ونʨؔأسʺالها لʛة لॽʺة أهʛʽʰك 

ة رأسʺال ʨȞǽن  أن  ʖʳǽ  لهʕلاء الʨحʙʽ  الʹʺان Ǽاعॼʱاره ʛؗاهʺة شʶʺار الʙقʺǼ (5) ʧʽار ملايʻدي  ȑʛائʜعلى  ج 

الʱأسʝॽ (  الʺʵالفة الʴالة يف الأقل  على ديʻار وملʨʽن  ،(الاكʱʱاب العام)للادخار  علॽʻة الʺʕسʶة لʳأت  ما إذا الأقل

 
  .ʛ55 دادȑ عʙون، مʛجع سابȘ، ص ناص 1 
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(Șالʺغل .Șلʢǽ ة على ʛؗاهʺة شʶʺة الॽʺʶة تʶسʕʺال،  ʖʳȄن  أن وʨؔقة تʨʰʶعة أو مʨʰʱم ʛؗʚل بȞة شʶسʕʺال 

 1.رأسʺالها  ومʰلغ

ات الʯʳʸلʠة:    3.2 ʙؕʵات ال ʛؗʷه الʚع هʱʺʱʱار الʺالي، فॼʱالاعǼ يʸʵʷار الॼʱها الاعʽج فʜʱʺǽ يʱات ال ʛؗʷهي ال

 ʟائʸʵال ʧج مȄʜʺǼ .الʨات الأم ʛؗش ʟائʸاص و خʵات الأش ʛؗش ʟائʸاتها خॽʡ تعʺل في ʘʽʴǼ 

1.3.2  :ʤالأسهǺ ةॻصʦʯة ال ʙؕش ʥȄʛش ʧʽب ʦا إلى أسهʺʶن رأسʺالها مقʨȞǽ يʱال ʦالأسهǼ ةॽصʨʱة ال ʛؗش ʝسʕت

اء مʨصʧʽ   الʺʕسʶةمʱʹامʧ أو أكʛʲ له صفة الʱاجʛ و مʕʶول دائʺا و ʸǼفة مʱʹامʻة مع ديʨن  ʛؗو ش

ʧʽʺاهʶارة    مʶʵن الʨلʺʴʱو لا ي  ʧʽصʨʺاء ال ʛؗʷد الʙن عʨȞǽ أن ʧȞʺǽ لا. ʦهʸʸعادل حǽ اʺǼ ثلاثة أإلا ʧقل م

  ʛؗʚفي  إولا ي ʦإسʺه  ʦةسʶسʕʺة، الʢॽʶॼة الॽصʨʱة ال ʛؗمع ش Șفʱة تॽصʨʱة ال ʛؗح أن شʹʱي ʅȄʛعʱا الʚه ʧوم ،

اء الʺʨصʧʽ فʽها تʺʲل Ǽاسهʦ قابل ʛؗʷال ʟʸها في أن حʻلف عʱʵأنها ت ʛʽاول.غʙʱ2ة لل 

ʟ واحʙ أو ذات الʺʕʶولॽة الʺʙʴودة مʧ شʵ  الʺʕسʶةتʕسSARL:    ʝذات مʓʴولॻة مʗʲودة    الʓʸسʴة  2.3.2

ة و ʧȞʺǽ أن ʷǽʺل  ʛؗʷان للʨʻعǼ ʧʽو تع .ʟʸح ʧا مʨمʙود ما قʙإلا في ح ʛائʶʵن الʨلʺʴʱاص لا يʵة أشʙع

اء أو أكʛʲ على أن تʨؔن هʚه الॽʺʶʱة مʨʰʶ   سʦإعلى   ʛؗʷال ʧم ʙلʺات  واحȞǼ عةʨʰʱة   -قة أو مॽولʕʶʺة ذات ال ʛؗش

نه أ . و لقʙ بʧʽ الʺʛʷع الʜʳائȑʛ الʺʕسʶةو بॽان رأسʺال  –ش.ذ.م.م  –أو الأحʛف الأولى مʻها أȑ –الʺʙʴودة 

دج و يʻقʦʶ الʛأسʺال إلى حʟʸ    100  000قل مʧ  أذات الʺʕʶولॽة الʺʙʴودة    الʺʕسʶةلا ʨʳǽز أن ʨȞǽن رأسʺال  

اء في  ؗʺا دج على الأقل. 1000غها اوȄة مʰلسʺॽة مʶʱإذات ॽʀʺة  ʛؗʷاوز الʳʱأن ي ʖʳǽ ةلاʶسʕʺذات  ال

 ʗʴॼا، و إذا أصȞȄʛش ʧȄʛʷودة عʙʴʺة الॽولʕʶʺةالʶسʕʺلها  الȄʨʴت ʖا وجȞȄʛش ʧȄʛʷع ʧم ʛʲلة على أكʺʱʷم

ة مʶاهʺة في أجل سʻة واحʙة، ʛؗل  إلى شʴʻت ʥم ذلʙع ʙʻةو عʶسʕʺاء في ال ʛؗʷد الʙح عॼʸǽ ʦة   ما لʛʱالف ʥتل

Ȅاوʶم ʧمʜال ʧا أو  مȞȄʛش ʧȄʛʷيل  و   3قل.أا لعʙتع ʙعȃ  ةʻس ȑارʳʱن الʨح رأسʺال  2015القانॼة ، أصʶسʕʺد   الʙʴǽ

اء وȄقʦʶ إلى حʟʸ إسʺॽة مʶʱاوȄة، وȂذا أصȄʛʴǼ  ʗʴॼة ʛؗʷف الʛʡ ʧةمʶسʕʺال  ʧم ʛʲلة على أكʺʱʷ50م  

 ʚام بॽʁم الʙع ʙʻة، وعʙة واحʻلها في أجل سȄʨʴت ʖوج ʥȄʛل شʴʻت ʥةلʶسʕʺ4. ال  

3.3.2 ʗʻحʦال ʝʳʵة ال ʙؕش EURL  : ʥȄʛʷؗ اʙا واحʸʵإلا ش ʦʹودة لا تʙʴʺة الॽولʕʶʺـة ذات ال ʛؗهي ش

 5 مʕسʶة ذات الʟʵʷ الʨحʙʽ وذات الʺʕʶولॽة الʺʙʴودة.  الʺʕسʶةوحʙʽ، تʶʺى هʚه 

 

 
 1  ȏارʱʯن الʦالقان ،  ،ʛائʜʳمة، الʨȞʴ151-150، ص ص 2007الأمانة العامة لل .  

  .14-13، مʛجع سابȘ، ص ص مॺادئ إدارة الأعʸال 2 

  . 143-142مʛجع سابȘ، ص ص ، الʱʯارȏ القانʦن  3 

  .6-5، ص ص 1520، الʜʳائʛ، 71الأمانة العامة لʨȞʴمة، العʙد  الʗȂʙʱة الʙسॻʸة،  4 

 5  ȏارʱʯن الʦص ، القان ،Șجع سابʛ142م.  
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نʷاʡها، و الʺʨردون يʕثʛون في  ʜلة عʺا Ȍॽʴǽ بها، فالقʨانʧʽ تʦȞʴ الʺʕسʶة في ع ʧȞʺǽ أن نʨʸʱر لا

إنʱاجها، و الʺʻافʨʶن ǽʹاǽقʨنها في الأسعار و الأرȃاح، و الʺʱʶهلʨؔن يلعʨʰن دورا هاما في تʙʴيʙ حʦʳ مॽʰعاتها، 

    ع تʳاهل مʢॽʴها.فالʺʕسʶة لا تॽʢʱʶ ، لʚلʥو الʺʱʳʺع ʙʴǽد الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي و الʻȄʨؔʱي لأفʛادها

  الʺʕسʶة ǽعʨد لʴʱقȘʽ هʙف مʜدوج:إن تʴلʽل الʺȌॽʴ مʛʡ ʧف 

 تقʦॽʽ مʱʵلف العʻاصʛ الʺʱʴʺل تأثʛʽها على نʷاʡها.  - 

 - .Ȍॽʴʺال ʛʡاʵص و مʛف ʙيʙʴت  

  تعʃȂʙ الȊॻʲʸ:  -أولا

 ، العʨامل القȐʨ الʵارجॽة و الȑʚ يʧʺʹʱ 1الʺʱʴʺل تأثʛʽها على الʺʕسʶة.الʺȌॽʴ هʨ مʨʺʳعة العʨامل 

ʶسʕʺو ال  ʦȞʴن خارج تʨؔي تʱعʺلها.ات ال ʛʽعلى س ʛثʕي تʱة و الʶسʕʺال (ةʛʢॽس)2   Ȍॽʴʺال ʅȄʛتع ʧȞʺǽ كʺا

ʧȞʺǽ للʺʕسʶة أن تʦȞʴʱ فʽها والʱي تʕثʛ على عʺلها و الॽɿॽؔة الʱي  على أنه ؗل العʨامل و الʺʱغʛʽات الʱي لا

 تʴقȘ بها أهʙافها. 

  :  مȊॻʲ الʓʸسʴةدراسة أهॻʸة  -ثانيا

تʶاعʙ في تفعʽل أعʺال الʺʕسʶة  لاقة تفاعلॽة وثॽقة بʧʽ الʺʕسʶة ومʢॽʴها، هʚه العلاقة الʱفاعلॽة  ʙ عتʨج

ولǽʙه تأثǼ ʛعʙʽ الʺȐʙ  ، معقʙ وديʻامȞॽي الأوجهمȌॽʴ الʺʕسʶة ذو ॽʰʡعة مʱعʙدة  إن .واسʙʵʱام مʨاردها Ǽفعالॽة

 3ي:فهʦ الʺʶǽ Ȍॽʴاعʙ الʺʕسʶة على مايل و  ،على Ǽقاء و نʺʨ الʺʕسʶة

1 .ʙʟاʳʸص و الʙالف ʗيʗʲا  إن: تʺǼ ʛʡاʵʺص و الʛالف ʙيʙʴʱح بʺʶها تʢॽʴة ومʶسʕʺال ʧʽة بॽفاعلʱالعلاقة ال

    ʶǽاعʙها على مʨاجهة الǽʙʴʱات ʶǼهʨلة.

 
1 Anne-Marie ALARY, Isabelle LALOUP, Avi SROUSSI : management des organisations, BERTI Editions, Alger, 
2010, P 32.   
2 Elements of business environment, P 1, 
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiywNqdp
N3hAhWKJ1AKHZ17ANEQFjAMegQIABAC&url=https%3A%2F%2Fwww.taxmann.com%2Fbookstore%2Fbooksh
op%2Fbookfiles%2Fbusinessandcommercialknowledgechapter2.pdf&usg=AOvVaw0Xt6xs302vuq2lfkDEzPNV(20/04
/2019-00:16). 
3 Business environnement, Business studies, module 3,P 55, https://www.academia.edu/10426875/MODULE_-
3_Business_Around_Us_Notes (18/04/2019-22:36). 
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2  .ʦʸʹه الॻجʦح تʺʶة، وتʶسʕʺلأعʺال ال ʨʺʻود الʙح حʱد إلى فʨها تقʢॽʴة ومʶسʕʺال ʧʽة بॽفاعلʱإن العلاقة ال :

  الʨʺʻ و الʨʱسع في أنʱʢʷها.   بʙʴʱيʙ مʳالات 

3  .ʙʸʯʴʸال ʤॻعلʯات الأعʺال.  الǽʙʴعامل مع تʱمهامه في ال ʛʽʶʺهل على الʶǽ Ȍॽʴʺل الʽلʴإن ت : ʜفʴم ʛʽʶʺفال

  ولفهʦ مهاراته لʺʨاجهة الʱغʛʽʽات الʺʨʱقعة في مʳال الأعʺال.للʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ لʺعارفه 

ʺȌॽʴ الȑʚ ال قابلॽة تأثʛʽها في Ǽإʣهارفي تʧʽʶʴ علامʱها  فهʦ الʺʶǽ Ȍॽʴاعʙ الʺʕسʶة إن: العلامة بʹاء. 4

  تعʺل Ǽه. 

علॽه يʦʱ صॽاغة : ʶǽʺح تʴلʽل الʺȌॽʴ للʺʕسʶة بʴʱلʽل مʻافʽʶها واسʛʱاتॽʳॽاتهʦ وʻȃاء مʦاجهة الʸʹافʴة. 5

  اسʛʱاتॽʳॽات الʺʕسʶة.

  تʙʴيʙ نقاȋ قʨة/ضعف الʺʕسʶة في ضʨء الʨʢʱرات الʨʻؔʱلʨجॽة و العالʺॽة.  -

  1: يʜʽʺʱ مȌॽʴ الʺʕسʶة ʨʺʳʺǼعة مʧ الʸʵائʟ الʺʲʺʱلة ॽɾʺايلي: خʶائʝ الȊॻʲʸ -اثالث

1 .ʗمعق Ȋॻʲʸامل، الʨالع ʧد مʙع ʧأساسا م Ȍॽʴʺن الʨؔʱاث : يʙعلى  الأح ʛثʕي تʱوال ،ȋوʛʷام و الʶالأق  

 ʠعॼعʹها الǼ ʧل عʜعʺǼ ȋوʛʷه الʚك هʛت ʦʱة. ولا يʶسʕʺلفة للʱʵʺنʺاالȂة م وʙيʙعة جʨʺʳل مȞʷات  تʛʽأثʱال ʧ

ن تʴلʽل الʺȌॽʴ ، لأǼعʧʽ الاعॼʱار هʚه العʨامل الأخʚ مع Ǽعʹها الॼعʠ، وʖʳȄ على الʺʕسʶة اعل الʱي تʱف

  العلॽا في الʺʕسʶة. الإدارةعʺلॽة معقʙة و مʧ الʸعʖ الʦȞʴʱ فʽها مʧ قʰل الʺʛʽʶ و 

ʱʵلفة، والʱي تʕثʛ على عʨامله الʺʕسʶة العام و الʵاص Ǽاسʛʺʱار وॽʰʢȃعة م يʱغʛʽ مȌॽʴ : الȊॻʲʸ ديʹامȜॻي. 2

     الʺȌॽʴ الʙيʻامȞॽي Ǽالʺʛونة.Ǽʺا يʕدȑ إلى الʱغʛʽʽ داخلها. وʜʽʺʱȄ  على الʺʕسʶة

: ʧȞʺǽ للʺʛاقʖ الاسʛʱاتʳॽي على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة مʛاॼʀة وتʙʴيʙ الʨضॽɻات الʺʱʵلفة للȊॻʲʸ أوجه مʯعʗدة. 3

 ،Ȍॽʴʺداخؗʺا لل ʧʽʽʳॽاتʛʱالاس ʧʽʰاقʛʺلف الʱʵʺل ʧȞʺǽ ةʶسʕʺل ال Ȍॽʴʺل الʨلفة حʱʵم ʛʤل وجهات نʽȞʷت

 ʕʺلل ʙيʙصة أو تهʛف ʛʰʱتع ʙي قʱة.والʶس  

4 .Ȏʗʸال ʗʻعǺ ʙʻله تأث Ȋॻʲʸات :الʛʽراسة تغʙل ʧʽʽʳॽاتʛʱا للاسȄورʛنا ضʨȞم Ȍॽʴʺال ʛʽتأث ʛʰʱعǽارات   هʛاذ القʵوات

لʺʕسʶة مʧ خلال ʨن له تأثʛʽ على االاسʛʱاتʧʽʽʳॽ سȞॽ مʛʡ ʧف إهʺالهاالʺʻاسॼة في الʨقʗ الʺʻاسʖ، حʘʽ أن 

  الʨʺʻ، الॽʴȃʛة و الʛȄʨʢʱ، ذلʥ أن الʱأثǽ ʛʽقʙم أǼعاد جʙيʙة للʺʕسʶة. مʕشʛات الॼقاء، 

  فʧʽʱʯ: إلىʸǼفة عامة ǽقʦʶ الʺȌॽʴ أنʦاع الȊॻʲʸ:  -رابعا

 
1 Business environnement, strategic management for chartered accountants, chapter 1, P P 11-12, 
https://www.coursehero.com/file/14171048/Chapter-1-Business-Environment/(19/04/2019-01:33). 
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ʛف الʺʕسʶة، : يʱعلǼ Șالعʨامل الʙاخلॽة للʺʕسʶة، وعادة هʚه العʨامل قابلة للʦȞʴʱ مʡ ʧالȊॻʲʸ الʗاخلي. 1

  1أهʦ عʻاصʛ الʺȌॽʴ الʙاخلي تʲʺʱل ॽɾʺايلي: الʺʕسʶة لʺʨاجهة تǽʙʴات الʺȌॽʴ.  إمȞانॽةوتʙʴد هʚه العʨامل 

، الأنʤʺة ات، الʺعايʛʽ، لغة العʺل، سهي الʶلʨك الʳʺاعي للأفʛاد داخل الʺʕسʶة مʧ خلال الॽʶا: الʰقافة 1.1

ة الʲقافة بʧʽ ؗل إن ..الخ.مʺارسات الʛمʨز.   الʺʕسʶة ǽعʛʰʱ عاملا مهʺا لʳʻاحها.  أفʛاد  مʷارؗ

  : والʱي تقʨم بʨʱجॽه أولȄʨات الʺʕسʶة، فلʶفʱها، إسʛʱاتʱʽʳॽها و سॽاسʱها...الخ.الʙؤȂة، الʸهʸة و الأهʗاف 2.1

ॼʽة الإدارة العلॽا عامل مهʦ مʕثʛ في تʛȄʨʢ الʺʕسʶة وعلى أداءها، Ǽاعॼʱار : تعȜॻʀ ʛʰʱل الإدارة العلॻا 3.1 ʛؗت

  الإدارة العلॽا هʦ مȑʚʵʱ القʛارات على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة. أفʛاد 

: إن قʨة العلاقات الʙاخلॽة بʧʽ الإدارة العلॽا وȃاقي الإدارات الأخȐʛ تʕثʛ بʙرجة ʛʽʰؗة قʦة الهȜॻل الʸॻʢʹʯي 4.1

  القʛار على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة. على عʺلॽة اتʵاذ 

عʙʺʱة على ي نʳاح الʺʕسʶة مʧ خلال نʨعʱʽها الʺ: تلعʖ الʺʨارد الȄʛʷॼة دورا مهʺا فالʦʸارد الȂʙʵॺة 5.1

 .ʜʽفʴʱك و الʨلʶام، الʜʱالؔفاءات، الال  

اللʨجʥॽʱʶ...الخ. ؗلها ، الʨʻؔʱلʨجॽا، الʘʴॼ و الʛȄʨʢʱ، الإنʱاجॽة: الʢاقة الʦʸارد الʸادǻة و الʦʹؒʯلʦجॻا 6.1

  عʨامل تʕثʛ على سʛʽ الʺʕسʶة وتʻافʱʽʶها.

مال الʺʕسʶة، الʙخʨل   رأسʛʽʰؗة للʺʕسʶة في حالة زȄادة    أهʺॽةلهʚه الॽʁʺة  :  ʸॻɾة صʦرة الʓʸسʴة وعلامʯها  7.1

 جʙيʙة أو الʙخʨل في شʛاكات وتʴالفات، أو ʚؗلʥ اخॽʱار الʺʨرديʧ...الخ.  مʷارȄعفي 

2 . Ȋॻʲʸارجيالʳال :  :ʧʽȄʨʱʶم ʧارجي مʵال Ȍॽʴʺن الʨؔʱي  

1.2  Ȋॻʲʸالعام الؒليال ،ʗʻعॺال)ʙاشॺʸال ʙʻغ ، :( ʙʸقȄه ؗل وǼ  ات وʶسʕʺها ؗافة الʛʽتأث ʝʺǽ يʱامل الʨالع

والʱي   ʧȞʺǽ الʦȞʴʱ فʽها أو الʛʢॽʶة علʽها ونقǼ ʙʸه ʚؗلʥ العʨامل الʵارجॽة الʱي لا .تقع خارج حʙود الʺʕسʶة

. وȃʺا أن هʚا الʺȐʨʱʶ مʧ  إسʛʱاتʱʽʳॽهاتʕثʛ على اتʵاذ القʛار على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة، ؗʺا تʕثʛ على أداءها و 

 Ȍॽʴʺاح الʺالʳه، فإن نॽɾ ʦȞʴʱال ʧȞʺǽ لا .Ȍॽʴʺفها مع الॽؔعلى ت ʙʺʱعǽ ةʶسʕاʺॽɾ ʛاصʻه العʚل هʲʺʱ2يلي:  وت  

ل الʺʱغʛʽات ذات الʢاǼعةالॻʴاسॻ  العʦامل  1.1.2 و الاسʛʱاتॽʳॽات  الॽʶاسي الʱي لها تأثʛʽ على نʷاȋ الʺʕسʶة  :ؗ 

لʤʻام ا  يʕثʛ ؗʺا  ...الخ.  ، الʴʺاǽة الاجʱʺاॽɺةلʨȞʴميو الʺʕسʶات، الاسʱقʛار ا  ؗالعلاقات بʧʽ الʙولةالʱي تʻʰʱاها  

 
1 Elements of business environment, P 4, 
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiywNqdp
N3hAhWKJ1AKHZ17ANEQFjAMegQIABAC&url=https%3A%2F%2Fwww.taxmann.com%2Fbookstore%2Fbooksh
op%2Fbookfiles%2Fbusinessandcommercialknowledgechapter2.pdf&usg=AOvVaw0Xt6xs302vuq2lfkDEzPNV(20/04
/2019-23:30). 
2 Business environnement, Business studies, module 3,P  P 56-59 ,  https://www.academia.edu/10426875/MODULE_-
3_Business_Around_Us_Notes (03/05/2019-23:36). 
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  ʙلʰاسي للॽʶمة  الʨȞʴار الʛقʱواسʛʽʰؗ لȞʷǼ ةʶسʕʺة الʢʷالح و    على أعʺال و أنʸʺاب الʴم ضʺانات لأصʙقȄو

،ʧȄʛʺʲʱʶʺال  .ʛهʺا على الآخʻؗل م ʛثʕȄو ȑادʸʱام الاقʤʻالǼ Ȍॼتʛاسي مॽʶام الʤʻا أن الʺؗ  

هʦ  أ ǽعʙʺʱ بʙرجة ʛʽʰؗة على مʢॽʴها الاقʸʱادȑ. و نʳاح واسʙʱامة الʺʕسʶات  إن : ةالاقʶʯادǻ العʦامل  2.1.2

  : عʨامل الʺȌॽʴ الاقʸʱادȑ مʛتʢॼة

تʛʽʷ الʛʷوȋ الاقʸʱادǽة لʰلʙ ما إلى مʨʺʳعة العʨامل الاقʸʱادǽة الʱي تʕثʛ على  : الʙʵوȉ الاقʶʯادǻة -

نʖʽʸ مʧ الفʛد مʧ الʙخل، أسʨاق الʶلع و   الʺʕسʶة وعʺلॽاتها. وتʷʺل هʚه الʛʷوȋ، الʻاتج الʺʴلي الʵام،

ॽارجʵارة الʳʱال ʨʺف، نʛʸال ʛي سعʡاॽʱال، احʨرؤوس الأم ʛفʨمات، تʙʵه  الʚة...الخ، ؗل هॽق الʺالʨʶة الʨة، ق

 .ȑادʸʱالاق ʨʺʻة الʛʽوت ʧʽʶʴفي ت ʦاهʶامل تʨالع  

ات الاقʸʱادǽة الʺʛʡʕة مʛʡ ʧف تʱأثʛ جʺॽع أنʢʷة وعʺلॽات الʺʕسʶة مॼاشʛة Ǽالॽʶاس  :الॻʴاسات الاقʶʯادǻة  -

ॽʶال ʦمة، وأهʨȞʴل في: الʲʺʱة تǽادʸʱاسات الاق  

الʺॼادȏ، الॽʶاسات، القʨاعʙ، القʨانʧʽ و الإجʛاءات الʱي تʨجه وتʛاقʖ الʺʕسʶات : تغʢي ؗل الॻʴاسة الʶʹاॻɸة

  الʻʸاॽɺة وتʧȄʨؔ نʺȌ للॽʺʻʱة الʻʸاॽɺة. 

  ʨن.فقات العامة، الʹʛائʖ و الʙيتʹʦ سॽاسة الʨȞʴمة تʳاه ال̒  :الॻʴاسة الॺʱائॻة

للʺʕسʶات لʙفع الʻʸاعة و  تʹʦ ؗل الأنʢʷة والʙʱخلات الʱي تهʙف إلى تقʦǽʙ القʛوض  :الॻʴاسة الʹقǻʗة

  الʳʱارة. 

في مʱʵلف القʢاعات لȄʛʶʱع   الأجʰʻيتʦॽʤʻ تʙفȘ الاسʲʱʺار    إلىتهʙف هʚه الॽʶاسة    :الأجʹʮيسॻاسة الاسʸʰʯار  

  سʱفادة مʧ الʨʻؔʱلʨجॽا الʙʴيʲة. الॽʺʻʱة الاقʸʱادǽة و الا

زȄادة الʸادرات وسʙ الفʨʳة بʧʽ الʸادرات و الʨاردات، فʺʧ خلال هʚه  إلىتهʙف  : الʗʶʯيʙ-سॻاسة الاسʙʻʯاد

لʹʨاȌǼ وخفʠ الʛسʨم ، ؗʺا تعʺل أǽʹا على إزالة الʨʴاجʜ و االॽʶاسة تعلʧ الʨȞʴمة عʧ مʨʺʳعة مʧ الʛسʨم

ॽة. ʛؗʺʳال   

سات مʧ فʛʱة لأخȐʛ في ضʨء الʨʢʱرات الʱي تʙʴث في الʻʽʶارʨȄ الاقʸʱادȑ غʛʽʽ هʚه الॽʶاالʨȞʴمة على ت  وتॼقى

  و الʶاحة الॽʶاسॽة و الʺʢʱلॼات الʺʱغʛʽة. 

- ȏادʶʯام الاقʢʹال: .ʙلʰاد الʸʱاق ʦȞʴǽ ȑʚام الʤʻع الʨʻب ȘعلʱȄو  

ات الأفʛاد ةالʰقاॻɼ -ة الاجʸʯاॻɸ  العʦامل 2.1.2 ʨؗد سلʙʴي تʱال ʛاصʻالع ʥل.  : تلȞؗ عʺʱʳʺاعات و الʺʳو ال

و الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي للأفʛاد في مʱʳʺع معʧʽ و مȐʨʱʶ تʻȄʨؔهʦ  ، العادات، الʱقالʙʽ الʦॽʁ الاجʱʺاॽɺة ،فالʺعʱقʙات 
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...ʦهلاكهʱاس Ȍʺو ن ʦات. الخ،و دخلهʶسʕʺال ȋاʷفي ن ʛثʕي ʥا ؗل ذلʛغʺǽʙامل الʨالع ʛʽʷا تʺؗ ،ʦʳة إلى حॽɾ

  لى الʢلʖ على مʱʵلف الʶلع و الʙʵمات.Ȟʶان، ؗل هʚه العʨامل لها تأثʛʽ مॼاشʛ عكʲافة وتʨزȄع ومعʙل نʺʨ ال

مʨʺʳعة القʨانʧʽ و اللʨائح الʱي تʕثʛ على الʺʕسʶة وعʺلॽاتها، وعلى ؗل  إلىتʛʽʷ : العʦامل القانʦنॻة 3.1.2

  خاص بها. و العʺل في إʡار قانʨني  مʕسʶة الالʜʱام 

ل العʨ ةالʦʹؒʯلʦجॻ   العʦامل   4.1.2 والʺʲʺʱلة في الʱقॽʻات، الʛʢق و الʺقارȃات  الإبʙاعيلʢاǼع العلʺي و  امل ذات ا:ؗ 

  ʧجاتها مʛʵم ʧʽʶʴات على تʶسʕʺال ʙاعʶي تʱال ʘʽة، فه   :حॽʶافʻʱراتها الʙة قॽʺʻؔلفة، وتʱدة و الʨʳال ،ʦʳʴيال 

  ʶǽاعʙها على تعʜȄʜ مȞانʱها في الʨʶق.

وʲʺʱȄل في مʨʺʳع العʨامل الʱي تقع في حʙود مʕسʶة دون  : الȊॻʲʸ الॺʸاشʙ ( الȊॻʲʸ القʔȂʙ، الʳاص) 2.2

إن تأثʛʽ هʚه العʻاصʛ   .الʺقابل تʕثॽɾ ʛهعلى الʺʕسʶة وهʚه الأخʛʽة ǼوʧʺʹʱȄ العʻاصʛ الʱي تʕثʛ مॼاشʛة  ،  غʛʽها

Ȍॽ الʺʴ مʨȞنات  وتʲʺʱل. 1لانʱʺاء إلى مʳʺع ...الخǽعʙʺʱ على أهʺॽة الʺʕسʶة مʧ ناحॽة الʦʳʴ، القʙرة الʺالॽة، ا

  يلي:  ʺॼاشʛ تʲʺʱل ॽɾʺاال

(قʨȞǽ ʙن جغʛاॽɾا أو نȄʛʤا) هʨ أهʦ عʛʸʻ للʺȌॽʴ الʺॼاشʛ أيʧ تʦʱ جʺॽع الʺعاملات، فهʨ مȞان  الʦʴق:    1.2.2

 ʖلʢالǼ ضʛقاء العʱل الʨمات و الأصʙʵلع، الʶق نؔʺلها للʨʶة للǽادʸʱة الاقʛʤʻع  و هي الʨن ʙيʙʴإضافة أو تǼ

  ل.الʺʱʻج، الʺȞان و تارȄخ الॼʱاد 

  . 2011مʲال: سʨق الهاتف الʻقال في الʜʳائʛ سʻة 

 ʨفه ʛʤʻوجهة ال ʝنف ʧمات، ومʙʵلع و الʶد مقابل الʨقʻادل الॼʱي لʰʶن ʙعق ʨة، فهʶسʕʺال ʛʤوجهة ن ʧأما م

قʛار   إلىالʺȞان الʺʻاسʖ لॽʰع الʶلع و الʙʵمات، فهي سʨق نȄʛʤة، مʱʴʺلة أو حॽʁقة تʱʻقل مʧ الॼɼʛة في الʺʱʻج  

    2الفعال.الʛʷاء 

 ॽʂاكل تʲʺʱل  ʧȞʺǽ تʙʴيʙ العʙيʙ مॽʂ ʧاكل الʨʶق حʖʶ عʙد الʺʱعاملʧʽ الʺʨʱاجʙيǼ ʧالʨʶق.و  :  الʦʴق   ॻʀاكل  -أ

    3الʨʶق ॽɾʺايلي:

  يǼ ʜʽʺʱالʸʵائʟ الʱالॽة: : la concurrence parfaite الʸʹافʴة الʯامةسʦق  -

 اتʱʯʹʸال ʛانʱابهة، :تʷʱم ʟائʸʵǼ جʱʻم ʧʽم ؗل العارضʙقǽ ʘʽح  .ʝانʳʱج مʱʻʺǼ قʨى سʻعʺǼ  

 
1  Michel Darbelet, Laurent Lzard, Michel Scaramuzza : L’essentiel sur le management, Foucher Ed, Paris, P 65. 
2 L.Fontagne : macroéconomie, Vuibert, Paris, 1991, P 83. 
3  Cours d’économie d’entreprises, 
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=11&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwj1o4rpt9r
jAhXN8OAKHVC5DHYQFjAKegQIBBAC&url=http%3A%2F%2Ffsjes.usmba.ac.ma%2Fcours%2Fdiani%2FEcono
mie-et-Organisation-des-entreprises.doc&usg=AOvVaw1Gn3ui366UptMeRKQOGvZw(29/06/2019-17:51). 
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 ʔلʠض و الʙالع ʥʻب ʓؒافʯال:    ʛʽأثʱالǼ ح لهʺʶǽ ȑʚال ʦʳʴل إلى الʨصʨال ʖالʡ عارض أو ȑلأ ʧȞʺǽ لا

.ʛعʶعلى ال  

 لةʦʻʴة ال: الॽ ʛؗʴامة لʱامل الʨاج. عʱالإن  

 ةॻɼفاʵال:  .(ةʶافʻʺات الʳʱʻʺال ʟائʸع الأسعار وخॽʺف جʛعǽ ʥهلʱʶʺال) عॽʺʳة للʛفʨʱمات مʨالʺعل  

 ʙʲل الʦخʗال : ʧʽلʺʱʴم ʧʽʶافʻل مʨخʙة لʢى جʺاعات ضاغʱأو ح ʧʽانʨائح أو قʨد لʨم وجʙاقعʨللأس .    

وهي حالة تʨاجʙ عارض واحʙ في الʨʶق مع وجʨد ʡلʖ مʱؔافئ، ونʙʳ احʱؔار   :le monopole  الاحʯؒار سʦق    -

لفعل وهʨ احʱؔار الʺʕسʶات الʱي الȘʴ الȑʚ تعॽʢه الʙولة لʺʱعامل واحʙ للʦȞʴʱ في الʨʶق. ونʚؗ ʙʳلʥ احʱؔار ا

  . تʧȞʺʱ مʧ الʛʢॽʶة على الʨʶق نʳॽʱة لإسʛʱاتʱʽʳॽها وسॽاسʱها وتʛȄʨʢ مʳʱʻاتها وفʛضها على الʨʶق 

فʶة غʛʽ الʱامة، وهʨ لفȎ اتʙخل ضʺʧ مʳال الʺle concurrence monopolistique :ʻ الʸʹافʴة الاحʯؒارȂة -

ʧ الʺʻافʶة في وضॽɻة احʱؔارȄة. تʤهʧʽʹॽ ʛ، حʘʽ نʙʴʱث ع لأنه ʳǽʺع بʧʽ نconcept paradoxal ʁمʱʹاد 

يʻʰʱى العارضʧʽ إسʛʱاتॽʳॽة تʺʜʽʽ الʺʳʱʻات، فقʨȞǽ ʙن تʺʜʽʽ مʨضʨعي عʙʻما ʨȞǽن الʜʽʽʺʱ في   عʙʻماالʴالة  هʚه  

، وقʙ لآخʛ والʱي ǽعʛʰʱها الʺʱʶهلʥ مʱʵلفة مʧ مʻافʝالʸʵائʟ مʧ خلال الʸʵائʟ الʺلʴقة ʱʻʺǼج أو خʙمة 

والʺʱعلقة Ǽآثار الإعلان حʘʽ تȞʷʱل لȐʙ الʺʱʶهلʥ صʨرة خاصة للʺʱʻج مʧ خلال الإعلانات ʺʜʽʽ ذاتي ʨȞǽن ت

  الʺقʙمة.

  .وهي حالة الʨʶق الʱي تʨؔʱن مʧ عارضʧʽ لʙيهʦ وزن في الʨʶق وʡلʖ مʱعʙد : Oligopole احʯؒار القلة -

الʺقارنة و الʶʱابʛʴǼ Șب الأسعار، الإعلانات  تʜʽʺʱ هʚه الʴالة  :  la concurrence frontale  الʸʹافʴة الأمامॻة  -

  نʨʴ الابʱؔار مʧ أجل الʵʱلʟ مʧ الʺʻافʶة الʺॼاشʛة. 

  : أنʦاع الʦʴق  ب.

: هʨ نقʢة الʱقاء بʧʽ الʺʕسʶات الʺʳʱʻة، الʺʱʶهلʧʽؔ و الأʛʡاف الʺʱʵلفة في الʤʻام  سʦق الʴلع و الʗʳمات -

 .ȑادʸʱالاق  

الأفʛاد الʺʱʶعʙيʧ و القادرʧȄ على العʺل لʺʕسʶة ؗعارض للعʺل وʧʽȃ : هʨ نقʢة الالʱقاء بʧʽ اسʦق العʸل -

  كʢالʧʽʰ للعʺل.

الʺʧȄʛʺʲʱʶ أو مʱʶعʺلي الأمʨال الʚيʢǽ ʧلʨʰنها مʧ جهة وعارضي : هʨ نقʢة الالʱقاء بʧʽ  سʦق رؤوس الأمʦال  -

 .Ȑʛجهة أخ ʧم ʧȄʛخʙʺال و الʨالأم  

ونقǼ ʙʸالʺʨارد ، ʣاهʛة حʙيʲة نॽʰʶا  ʳارة الʺʨارد الॽɻॽʰʢةعʣ ʙهʨر سʨق عالʺॽة لǽʱ : سʦق الʦʸارد الॻɹॻʮʠة -

ॼاشʛة أو Ǽعʙ تȄʨʴلها وتॽʣʨفها في عʺلॽة ʺʨجʨدة في الأرض ʧȞʺǽ اسʛʵʱاجها واسʱغلالها مالʵامات الॽɻॽʰʢة ال
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ॽɻॽʰʢة وتʙرج مʨاد الʢاقة ضʺʧ الʺʨارد ال .الإنʱاج لʴʱقȘʽ مʻافع للإنʶان، مʺا ʳǽعل لها ॽʀʺة اسʱعʺالॽة وسॽʀʨة

الॽʰʢعي، الʨʽرانʨʽم) والʺعادن (مʲل الʙʴيʙ، الʴʻاس، الفʹة، الʚهʖ، الألʨمʨʽʻم، (مʲل الفʦʴ، الʻفȌ، الغاز 

وȄʹاف إلى تلȞॽʻ.  ʥل... إلخ)، والغاǼات والʛʲوة الॽȞʺʶة والʨʽʴانॽة والأراضي الʸالʴة للʜراعةالʛصاص، ال

ॽʰʢعة وʙʳȄ اسʱعʺالات لها وʣʨȄفها لإشॼاع حاجاته Ǽفʹل الʺʨارد ما ʷʱȞǽفه الإنʶاني مʧ مʨارد جʙيʙة في ال

   .ॽ1ةʛفة الȄʛʷॼة والإمȞانॽات الʨʻؔʱلʨجتʨʢر الʺع

  .سʨق الʺعلʨماتॽة -

  سʨق الʨʻؔʱلʨجॽا  -

2.2.2  ʥائȁʚد :  الʙʴȄو  ʧائȃʜال   ʧʽلʺʱʴʺو ال ʧʽʽالʴال    .ʧʽلʺʱʴʺال ʧȄʛʱʷʺد الʙعا لعॼة وآفاقه تॽالʴق الʨʶو   حالة ال

 ʙʺʱعǽ علىȃʜالʧق،  ائʨʶة في الʶسʕʺة الʸح ʦॽʽقʱل ʛشʕʺؗ ʛʰʱعǽ ʘʽو  ح ʧائȃʜد الʙع ʙيʙʴʱي لʺؗ ʛشʕʺؗ

  لʙʴʱيʙ القʙرة الʛʷائॽة. كʺʕشʛ نʨعي 

3.2.2  :ʥرديʦʸمات...الʙʵاقة، الʢة، الॽالʺادة الأولǼ ةʶسʕʺال ȑودʜم  ʛʽالخ. معاي ʦارهॽʱائج اخʱيها نʙؔلفةلʱال ، 

  وسلامة الʻȄʨʺʱات. الʨʳدة

4.2.2    :ʥʻʴافʹʸيلة  الʙʰات الʳʱʻʺأو ال (ةʶسʕʺات الʳʱʻه مॼʷي تʱات الʳʱʻʺال) اتʳʱʻʺال ʝي نفʳʱʻات مʳʱʻم)

  شʙة الʺʻافʶة في الʨʶق لʙيها نʱائج على الأسعار ومȐʨʱʶ رȃح الʺʕسʶات. الإحلال).

5.2.2  :ʥʻʻالʸاء ال ʙؕʵكالʨʻʰات  الʶسʕاض ومʛل الا  الإقȄʨʺلفة في تʱʵرجات مʙخل بʙʱي تʱارات والʺʲʱس .  

اء جʙ مهʺʧʽ على الʺʕسʶة الʱعامل معهʦ مʲل: الإدارات العʦʸمॻة:  6.2.2 ʛؗة العʺل، شॽʷʱة، مفǽاॼʳة الʴلʸم

الات الʷʱغʽل، ال   ʺʙيȄʛات الʱاǼعة للʨزارات ...الخ.وؗ

  خ. لا...، غʛف الʻʸاعة الʱقلǽʙʽةمʲل الʻقاǼات الʺهॽʻة، غʛف الʳʱارة و الʻʸاعةالʸॻʢʹʯات الʸهʹॻة:   7.2.2

  .الʱي تهǼ ʦʱالʙفاع عʧ حقʨق العʺالنقاǺات العʸال:  8.2.2

9.2.2  y ودورها يʱعاʦʣ في الʙفاع عʧ الʺʱʶهلʥ مʧ خلال  1960خلال  مʣ ʚʻهʨرها : ʯʴهلʣجॻɹʸات حʸاǻة ال

  عʙة مʴاور. 

  

  

  

  

 
1https://www.aljazeera.net/encyclopedia/economy/2016/3/8/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1
%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D8%B9%D9%8A%D8%A9(29/06/2019-20 :29).   
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 )   درجة الʴॺاʟة   (+) -(

  حالات الȊॻʲʸ:  -خامʴا

  1الʱالॽة: ʧȞʺǽ تʺʜʽʽ حالات الʺȌॽʴ الʶॼاʡةودرجة  الاسʱقʛاردرجة مॽɻارȑ  بʻاء على

فʛʱة لأخȐʛ، وعلى العʨȞǽ ʝȞن  مʱʶقʛ عʙʻما تʱغʛʽ عʻاصʛه مʧ : نقʨل عʧ الʺȌॽʴ أنه الاضʙʠاب-الاسʯقʙار

ॽة دائʺة. ʛؗه في حʛاصʻن عʨؔما تʙʻب عʛʢʹم Ȍॽʴʺال  

نقʨل عʧ الʺȌॽʴ أنه ȌॽʶǼ إذا ؗانʗ عʙد العʻاصʛ الʺʨȞنة له مʙʴودة، إما إذا زادت عʙد : الʯعقʗʻ-الʴॺاʟة

  صʛ الʺʨȞنة له ॼʸॽɾح مʢॽʴا معقʙا. العʻا

  الʺʸفʨفة الʺʨضʴة في الȞʷل الʺʨالي: علىوʙȃمج الʺॽɻارʧȄ الʶاǼقʧʽ نʸʴل 

  حالات الȊॻʲʸ حʔʴ مॻɹارȏ درجة الاسʯقʙار/درجة الʴॺاʟة): 04الȜʵل (

  

  

  . مȊॻʲ مʙʠʷب ومعقʗ 4  . مȊॻʴǺ Ȋॻʲ ومʙʠʷب 3

1 . Ȋॻʴȁو ʙقʯʴم Ȋॻʲ2  م . ʗومعق ʙقʯʴم Ȋॻʲم  

  

  
 

Source : http://cours-gestion.com/entreprise-environnement-etat-environnement/(25/05/2019-14:45). 
 

 

  2مʧ الȞʷل الʶابȘ يʧʽʰʱ لʻا أن:انʢلاقا 

يʕثʛ للʺʕسʶة تʕثʛ بʙرجات مʱفاوتة على الʺȌॽʴ الʙاخلي لها وهʚا بʙوره  الʴالة الʱي ʨȞǽن فʽها الʺȌॽʴ الʵارجي  

   في مʢॽʴه الʙاخلي.   الʦȞʴʱمع مʢॽʴه الʵارجي و   الʅॽؔʱلʚلʥ على الʺʛʽʶ الʙʽʳ    الʺʕسʶة وأداءها،على قʛارات  

لʺʕسʶة مʱʶقʛ وȌॽʶȃ، فإنه لا يʕثʛ أو يʕثʛ بʙرجة قلʽلة على العʻاصʛ الʙاخلॽة  الʵارجي لʺȌॽʴ الإذا ؗان  -

ʜ على ما ʙʴǽث داخل الʺʕسʶة. لها ʛؗي ʛʽʶʺفال ʥلʚول  

-  Ȍॽʴʺةإذا ؗان الʶسʕʺارجي للʵال   ʧʽʶʴوت Ȍॽʴʺنة للʨȞʺال ʛاصʻل العʽلʴت ʛʽʶʺفعلى ال ،ʙه معقʻؔول ʛقʱʶم

  الʛʽʽʶʱ الʙاخلي للʺʕسʶة. 

ن الʺʛʽʶ يʨاجه مȌॽʴ مʱغʛʽ وعلى الʺʕسʶة إالʺȌॽʴ الʵارجي للʺʕسʶة ȌॽʶǼ ولʻؔه مʹʛʢب، ف إذا ؗان -

  الʅॽؔʱ معه لʧʽʶʴʱ أداءها.
 

1  http://cours-gestion.com/entreprise-environnement-etat-environnement/(25/05/2019-14:31). 
2  http://cours-gestion.com/entreprise-environnement-etat-environnement/(25/05/2019-15:00). 
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ʱغʛʽ ومʱعʙد الʺʱغʛʽات وعلى الʺʛʽʶ ومعقʙ، فإن الʺʕسʶة تʨاجه مȌॽʴ مإذا ؗان الʺȌॽʴ الʵارجي مʹʛʢب  -

 ȋاʷة نȄارʛʺʱأجل اس ʧم Ȍॽʴʺا الʚله Ȑʨʸة قॽʺاء أهʢة. إعʶسʕʺال 

  تʲلʻل مȊॻʲ الʓʸسʴة: -سادسا

  1في ثلاث مراحل: المحيطيتم تحليل : PESTEL تʲلʻل . 1

ة ʱʵʺǼلف جʨانʖ سʶة على جʺع الʺعلʨمات الʺʱعلق: خلال هʚه الʺʛحلة، تʛʴص الʺʕ مʙحلة جʸع الʸعلʦمات   1.1

Ȍॽʴʺأن  ال ʥة. ولا شʙفائ ʛʲمات أكʨالʺعل ʗة ؗلʺا ؗانॽʺة وعلॽʳهʻقة مȄʛʢǼ ماتʨة جʺع الʺعلॽعʺل ʗʺلʺا ت ، وؗ

انات، الʺلاحʤة  مʱعʙدة ومʸادرها مʨʻʱعة فʺʻها الȑʛʴʱ، الʙراسات الʺʙʽانॽة، الاسʛʡ ॽʰʱق جʺع الʺعلʨمات 

  رʛȄ، الʺʳلات، الʴʸف...الخ.ابلات، الʺʸادر الʛسʺॽة، الʱقاالʺॼاشʛة، الʺق

2.1 ʃॻʹʶʯحلة الʙاك ثلاث مʻق : هʛʡ  .جʺعها ʦي تʱمات الʨالʺعل ʅॽʻʸʱقةلȄʛʢذج  الʨʺʻف بʛعǽالأولى، ما

PEST  عةȃالأر ʖانʨʳال ʖʶجʺعها ح ʦي تʱمات الʨالʺعل ʅॽʻʸل في تʲʺʱوتȌॽʴʺة،  وهي: للǽادʸʱة، اقॽاسॽس

أما  .للʺʨȌॽʴجॽة، وسʺي هʚا الʨʺʻذج اعʱʺادا على الʛʴوف الأولى للʨʳانʖ الأرȃعة قاॽɾة و تʨʻؔلاجʱʺاॽɺة ث 

الʺʙافعة  الأʛʡافالʳانʖ الʵامǼ ʝعʙ أن فʛضʗ نفʶها  إضافةوجاءت  PESTEالȄʛʢقة الʲانॽة فʱعʛف بʨʺʻذج 

ي فأصॼح للʨʺʻذج سʱة جʨانʖ وجاءت الȄʛʢقة الʲالʲة Ǽعʙ إدخال عʛʸʻ آخʛ وهʨ الʳانʖ القانʨن .عʧ الʯʽʰة

  . PESTELلॼʸॽح نʺʨذج 

: خلال هʚه الʺʛحلة تقʨم الʺʕسʶة بʴʱلʽل ما جʺعʱه وصʻفʱه مʧ معلʨمات حʨل مʢॽʴها مʙحلة الʲʯلʻل 3.1

ʧȞʺǽ أن تعʙʺʱ علʽها مʧ أجل حʛʸ الفʛص بʙقة ووضʨح الؔلي، وهʻاك العʙيʙ مʛʡ ʧق الʴʱلʽل الʺعʛوفة والʱي  

تʱعʺȘ في ʱهʙيʙات بʨضʨح أǽʹا. غʛʽ أنه وفي Ǽعʠ الʴالات تʱʴاج الʺʕسʶة إلى أن وحʛʸ الʺʵاʛʡ و ال

  تʴلʽلها مʧ أجل تʙʴيʙ أدق لعʛʸʻ ما. 

 : PORETRتʲلʻل . 2

الʻʸاعة، والقʨة أو القȐʨ الأكʛʲ أهʺॽة  إن العʨامل الʶʺʵة مʱʳʺعة تʙʴد رॽʴȃة و حʙة الʺʻافʶة في 

إسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة، ؗʺا أن الʸʵائʟ الʱقॽʻة و الاقʸʱادǽة للʻʸاعة  Ǽالॼʶʻة للʺʕسʶة يʦʱ تʙʴيʙها في صॽاغة  

 2الأهʺॽة لؔل قʨة تʻافॽʶة، وʧȞʺȄ الʛʢʱق إلى هʚه القȐʨ الʶʺʵة ؗʺايلي: تعǼ ʛʰʱالغة

: ǽقʙم الʙاخلʨن الʙʳد للʻʸاعة قʙرات جʙيʙة، الॼɼʛة في اكʶʱاب حʸة سॽʀʨة ؗʺا ǽقʙمʨن الʗاخلʥʻ الʗʱد 1.2

ʳॽʱʻة لهʚا فالأسعار تʵʻفʠ و الʱؔالʅॽ تʦʵʹʱ وتʵʻفʠ الॽʴȃʛة. تقʨم الʺʕسʶات ǼالȄʨʻʱع عʧ مʨارد بʙيلة،  وؗ

 
   . 99-96، ص ص 2012، دار الهȐʙ، الʜʳائʛ، الإدارة الإسʙʯاتॻʱॻة الʗʲيʰةʶॽɺى حʛʽش:  1

2  Michael E.Porter: competitive strategy-techniques for analyzing industries and competitors, the free press, New 
York, 1998, P P 7-28.  
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لʸالʴها، هʚا الʨʻع مʧ    لॽات الاسʨʴʱاذ في الʻʸاعة مʧ أسʨاق أخȐʛ وتʙʵʱʶم مʨاردها لقلʖ الأوضاعȘȄʛʡ عʺ

حʱى لʨ لʧȞǽ ʦ مʕسʶة  عʺلॽات الاسʨʴʱاذ في الʻʸاعة بهʙف بʻاء وضॽɻة في الʨʶق ǽعʙؗ ʛʰʱخʨل للʨʶق 

مقʛʱنة مع رد فعل الʺʻافʧʽʶ  جʙيʙة داخلة للʨʶق. تهʙيʙات الʙاخلʧʽ الʙʳد تعʙʺʱ على عʨائȘ الʙخʨل الʺʨجʨدة 

فإذا ؗانʗ عʨائȘ الʙخʨل مʛتفعة و/أو ʧȞʺǽ للʙاخلʧʽ الʙʳد تʨقع رد الʴالʧʽʽ الʺʨʱقعة مʧ قʰل الʙاخلʧʽ الʙʳد، 

  تهʙيʙات الʙخʨل تʨؔن مʵʻفʹة.  فعل عʙائي مʧ قʰل الʺʻافʧʽʶ فإن  

: إن شʙة الʺʻافʶة بʧʽ الʺʻافʧʽʶ تأخʚ الȞʷل العادȑ وهʨ الʺʻاورة على الʨضॽɻة Ǽاسʙʵʱام شʗة الʸʹافʴة 2.2

ʛب الإعلانات، الʻʽʶʴʱات على الʺʱʻج، زȄادة خʙمة الȃʜائʧ و تȞॽʱؔات مʲل الʺʻافʶة على الʶعʛ، ح

ʰʶǼ ةʶافʻʺة الʙح ʛهʤصة الʹʺانات...الخ. تʛد فʨات أو وجʡʨد ضغʨجʨل ʛʲأو أك ʧʽʶافʻʺال ʙإدراك أح ʖ

 ʛʴʱاعات، الʻʸال ʦʤه. في معʱʽوضع ʧʽʶʴʱل ʧʽʶافʻʺة على الʴن لها آثار واضʨؔة تʻʽة معʶسʕʺة لॽʶافʻʱؗات ال

ات، وهʚا ǽعʻي أن الʺʕسʶات مʛتʢॼة مهॽʻا وهʚا ما ʛؗʴʱه الʚاجهة هʨʺد لʨإلى ردود أفعال وجه ȑدʕيmutually 

dependent.  
: ؗل الʺʕسʶات في الʻʸاعة تʻʱافʝ مع صʻاعات تʱʻج مʳʱʻات بʙيلة. تʙʴ الʙʰائل ضغȊ الʱʯʹʸات الʗʮيلة  3.2

لأسعار الʺʕسʶات في الʻʸاعة. إن تʙʴيʙ الʺʳʱʻات مʧ العائʙات الʺʱʴʺلة للʻʸاعة مʧ خلال وضع سقف 

ʨضॽɻة اتʳاه الʺʳʱʻات الʙʰيلة هي اهʱʺام  الʙʰيلة هʨ الʘʴॼ عʧ مʳʱʻات تقʙم نفʝ وʣائف مʱʻج الʻʸاعة، وال

ؗافي لʙعʦ وضॽɻة الʻʸاعة  تʛʸفات جʺاॽɺة في الʻʸاعة. مʲال: الإعلان مʛʡ ʧف مʕسʶة واحʙة لا ʨȞǽن 

ولʧؔ إعلان مʲȞف ومʙʱʶام مʛʡ ʧف جʺॽع أعʹاء الʻʸاعة ʧȞʺǽ أن تʧʶʴ مʧ الʨضॽɻة اتʳاه الʺʱʻج الʙʰيل،  

لॼʶʻة للاسʳʱاǼة الʳʺاॽɺة في مʳالات مʱعلقة بʧʽʶʴʱ جʨدة الʺʱʻج، الʴلʨل الʳʺاॽɺة للʻʸاعة، ʚؗلʥ الأمǼ ʛا

  الॽʁȄʨʶʱة...الخ.

4.2  ʥائȁʚة للॻفاوضʯة الʦالق  ȘȄʛʡ ʧاعة عʻʸداخل ال ʧائȃʜال ʝافʻʱدة : يʨʳل الʨفاوض حʱالأسعار، ال ʠॽɿʵت

ȃاب رʶعلى ح ʥل ذل ॽʴة الʻʸاعة. إن قʨة ؗل العالॽة أو خʙمات أكʛʲ و الʛʸʱف بʻʱافॽʶة ॽɾʺا بʻʽهʦ، وؗ

لॽʰʶʻة مʨʺʳعة مهʺة مʧ الȃʜائʧ في الʻʸاعة تعʙʺʱ على عʙة خʸائʟ مʻها وضॽɻة الʨʶق و الأهʺॽة ا

  ʺالهʦ. وتʨؔن للȃʜائʧ قʨة ʛʽʰؗة إذا تʨفʛت العʻاصʛ الʱالॽة:لʺȄʛʱʷاتهʦ مʧ الʻʸاعة مقارنة Ǽإجʺالي أع

ʜʽ أو شʛاء ؗʺॽات ʛʽʰؗة مقارنة Ǽالʺॽʰعات.  - ʛؗʱال  

-  .ʦاتهȄʛʱʷأو م ʧائȃʜال ʅॽتؔال ʧءا مهʺا مʜل جʲʺاعة تʻʸل الʰق ʧاة مʛʱʷʺات الʳʱʻʺال  

  الʺʳʱʻات الʺʛʱʷاة مʧ قʰل الʻʸاعة نʺॽʢة أو غʛʽ مʜʽʺʱة.  -

  لʅॽ الȄʨʴʱل و انʵفاض الॽʴȃʛة. مʨاجهة تؔا -

  تȞʷل الȃʜائʧ تهʙيʙ حॽʁقي للʱؔامل الʵلفي.  -
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  حʱى أسعار الʺʨرديʧ. حʨل الʢلʖ، أسعار الʨʶق الʴالॽة و امʱلاك الȃʜائʧ لʺعلʨمات ؗاملة  -

5.2 ʥرديʦʸة للॻفاوضʯة الʦالق ʙيʙهʱخلال ال ʧاعة مʻʸة على أعʹاء الॽة تفاوضʨمʺارسة ق ʧرديʨʺلل ʧȞʺǽ :

 ʛب ʛʽاعة غʻة صॽʴȃعلى ر Ȍالʹغ ʧʽʺالʺه ʧرديʨʺلل ʧȞʺǽ اة، ؗʺاʛʱʷʺات الʳʱʻʺدة الʨج ʠॽɿʵفع الأسعار وت

ʜʽ وتʺʜʽʽ مʳʱʻاتهʦ  وȃالʱالي رفع تؔالʅॽ قادرة على ت ʛؗردون على تʨʺال ʘʴॼȄاصة. وʵأسعارها الǼ ʅॽؔالʱة الॽʢغ

  ʦ قʨة مهʺة إذا تʦ تȘʽʰʢ مايلي: ʨرد إلى آخʛ. وʧȞʺȄ لʺʨʺʳعة الʺʨرديʧ أن تʨؔن لهالȄʨʴʱل مʧ م 

  إذا ؗانʗ مʳʱʻات الʺʨرديʧ مʙخلات أساسॽة في نʷاȋ الʺʕسʶة. -

  Ǽالॼʶʻة لʺʨʺʳعة الʺʨرديʧ.عة زʨȃن غʛʽ مهʦ إذا ؗانʗ الʻʸا  -

  لʝॽ مʧ الʹʛورȑ الʱعامل مع مʳʱʻات بʙيلة للॽʰع للʻʸاعة.  -

- ʅॽيها تؔالʙأو ل ʛʲة أكʜʽʺʱم ʧرديʨʺعات الʨʺʳات مʳʱʻل.  مȄʨʴʱال  

  تȞʷل مʨʺʳعات الʺʨرديʧ تهʙيʙ حॽʁقي للʱؔامل الأمامي. -

ونعʻي Ǽالʻʸاعة أو  -الʺʕسʶة ʻʸاعة ؗʺعʢاة مفʛوضة علىʨʺʻؗذج جʙ عام وʲʺȄل ال Porterواعʛʰʱ نʺʨذج 

، لʚلʥ تʦ -الʺʢʸلح الʺʙʵʱʶم عادة القʢاع ʨʺʳʺǼعة الʺʕسʶات الʱي تʱʻج مʳʱʻات مʷابهة للʺʳʱʻات الʙʰيلة 

لʺʨرديʧ: الʺʨاد تʙʴيʘ الʨʺʻذج، لأنه أثʻاء تʴلʽل القʨة الʱفاوضॽة للʺʨرديʧ مʧ الʹʛورȑ تʙʴيʙ مʱʵلف فʯات ا

الʙʵمات، ؗʺا أن مȐʨʱʴ العلاقة مʲل تهʙيʙات الانʙماج تʱʵلف مʧ فʯة لأخȐʛ،  و الʶلع، الʨʻؔʱلʨجॽا و الأولॽة

 ʧʽاخلʙال ʧات القادمة مʙيʙهʱا الʹǽع، أȄزʨʱارات الʶلف مʱʵم ʜʽʽʺʱذج لʨʺʻهائي إلى الʻال ʥهلʱʶʺإدخال ال ʦكʺا ت

  ع داخل جʙيʙ أو Ǽالॼʱادل.ʺʱʻج الʙʰيل ǽأتي عادة ماتʨؔن مʜʱامʻة حʘʽ أن الالʙʳد والʺʳʱʻات الʙʰيلة  ʛʽʲؗا م

الʻʱافॽʶة  الʙيʻامॽȞॽة  مʧ أجل الʨصʨل إلى تʺʽʲل Porterكل هʚه العʨامل تʺʗ إضافʱها إلى الʨʺʻذج القاعȑʙ لـ 

  كʺا هʨ مʨضح في الȞʷل الʱالي: 
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الʸقارȁة الʗʱʯʸدة لʹʦʸذج العʦامل الʴʸʳة -الʯʹافॻʴة): الʗيʹامॻȜॻة 05الȜʵل (  

   

 

 

 

                                  

 

 

 

 

 

                                                  

 

  : SWOTتʲلʻل . 3

 ʟʵل يلʽلʴت SWOT النتائج الأساسية (ارجيʵل الʽلʴʱال) Ȍॽʴʺل الʽلʴʱة  و  لॽʳॽاتʛʱرات الإسʙل القʽلʴت

نقاweaknesses  ȋنقاȋ القʨة،  strenghtsلʴات الʺʢʸ عʧ بʙاǽة SWOTوتعʛʰ ؗلʺة  ،)الʙاخليالʴʱلʽل (

  الʱهʙيʙات. threatsالفʛص،  opportunitiesالʹعف، 

تʙʴيʙ الʻʲائॽات (نقاȋ القʨة/نقاȋ الʹعف) للʺʕسʶة و الʱي تʨاجه بها تغʛʽات   على  SWOTوȄقʨم تʴلʽل 

ة وذلʥ رد ومهارات الʺʕسǼʶالاسʱفادة مʧ مʨاالʱي تʶʺح و الʺȌॽʴ أو إمȞانॽة تʙʴيʙ أو إنʷاء فʛص مʱʴʺلة 

  Ǽ1الʺلاءمة بʧʽ القʙرات الإسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة وعʨامل الʳʻاح الʛئॽʶॽة.

ماهʨ مʨالي للʺʕسʶة في مʢॽʴها، بʻʽʺا الʱهʙيʙات تعʛʰ عʧ ؗل ماهʨ غʛʽ مʨالي  وتعʛʰ الفʛص عʧ ؗل  

ا لا تʻʶʴه ف عʧ ؗل منقاȋ الʹععʧ ؗل ماتʻʶʴه الʺʕسʶة، بʻʽʺا  ةالقʨ نقاȋ وتعʛʰ للʺʕسʶة في مʢॽʴها. 

   الʺʕسʶة.

والʱي ʧȞʺǽ تʺʽʲلها   SWOT وضع Ǽعʠ الʺʸفʨفات والʱي تʶʺى مʸفʨفات  SWOTيʱʻج عʧ نʺʨذج 

  كʺايلي:  

 
1 Gerry JOHNSON, Kevan SCHOLES, Richard WHITTINGTON, Frédéric FRERY : Stratégique, Ed Pearson, Paris, 
2008, 8 éme éd, P 142. 

Source : Strategor-politique générale de l’entreprise- stratégie, structure, décision, identité, DUNOD, Paris, 1997, P 26. 

المواد الأولية و السلع     التكنولوجيا      الخدمات   

 الشبكات المتخصصة  الشبكات العامة   البيع المباشر

 

الصناعةالمنافسة في   

الداخلين            

الجدد             

جات المنت  

السلطات           

العمومية           

 المجتمع 

 قوى السوق

 قوى السوق

المستهلكين   

 الموردين
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اʳǽابॽة وسلॽʰة في الʺȌॽʴ الʙاخلي و الʺȌॽʴ   إلى: تقʦʶ هʚه الʺʸفʨفة العʻاصʛ الʶʸفʦفة الʵاملة 1.3

  الʱالي:الʵارجي. وʧȞʺȄ تʺʽʲل هʚه الʺʸفʨفة في الȞʷل 
  SWOT): الʶʸفʦفة الʵاملة 06الȜʵل (

    اʳǽابي   سلʰي 

  الʺʕسʶةداخل   نقاȋ القʨة   نقاȋ الʹعف 

  خارج الʺʕسʶة   الفʛص   الʱهʙيʙات 
  .182، ص 2012، دار الهȐʙ، الʜʳائʛ، الإدارة الإسʙʯاتॻʱॻة الʗʲيʰةʶॽɺى حʛʽش: : الʗʶʸر

تʴلʽل، لʚلʥ قام Ǽعʠ   ة لا Ȟǽفي بل ʱʴǽاج إلىغʛʽ أن وضع هʚه الʺʸفʨف:  مʶفʦفة الفʙص و الʯهʗيʗات  2.3

Ǽعʠ الʺعايʳؗ ʛʽاذبॽة الفʛص واحʱʺال نʳاح الʺʕسʶة في اغʻʱام الॼاحʧʽʲ بʨضع مʸفʨفات أخȐʛ على أساس 

هʚه الفʛص، واحʱʺال حʙوث الʱهʙيʙات وقʙرتها على الʱأثʛʽ في الʺʕسʶة، وȃهʚا ʧȞʺǽ إعʙاد مʸفʨفة للفʛص 

 ʨات ؗʺا هʙيʙهʱلل Ȑʛوأخ :ʧʽʽالʱال ʧʽʽلȞʷضح في الʨم  
  الفʙصمʶفʦفة  ):07الȜʵل (

  
  احʱʺال نʳاح الʺʕسʶة 

  مʵʻفʠ   مʛتفع 

  جاذبॽة 
  الفʛصة

  2  1  مʛتفعة 

  4  3  مʵʻفʹة 
  .183، ص 2012، دار الهȐʙ، الʜʳائʛ، الإدارة الإسʙʯاتॻʱॻة الʗʲيʰةʶॽɺى حʛʽش: : الʗʶʸر

  الʯهʗيʗاتمʶفʦفة  ):08الȜʵل (

  
 ʙهʱوث الʙال حʺʱات احʙي  

 ʛʽʰك   ʅॽɻض  

 Ȑʨʱʶم  
 ʛʽأثʱال  

 ʛʽʰ2  1  ك  

 ʅॽɻ4  3  ض  
  .183، ص 2012، دار الهȐʙ، الʜʳائʛ، الإدارة الإسʙʯاتॻʱॻة الʗʲيʰةʶॽɺى حʛʽش: : الʗʶʸر

هامة Ǽالॼʶʻة أرȃع حالات  انʢلاقا مʧ الȞʷلʧʽ الʶاǼقʧʽ فإن تقاʡع العʨامل الʙاخلॽة مع العʨامل الʵارجॽة يʱʻج عʻه  

  1للʺʕسʶة:

 
  . 184، مʛجع سابȘ، ص ʶॽɺى حʛʽش 1 
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ʲص هامة الأولى الةالʛف Ȍॽʴʺم الʙقȄة هامة وʨق ȋة نقاʶسʕʺن للʨȞǽ : ة إلىʛʽه الأخʚعى هʶت ʥلʚة، لʶسʕʺلل

.Ȍॽʴʺص الʛغلال فʱأجل اس ʧة مʨالق ȋام نقاʙʵʱاس  

تʺلؔه   : تʺلʥ الʺʕسʶة نقاȋ قʨة بʻʽʺا تʨجʙ تهʙيʙات في الʺȌॽʴ، لʚلǼ ʥإمȞان الʺʕسʶة اسʙʵʱام ماالʲالة الʰانॻة

  Ȅʨل الʱهʙيʙات إلى فʛص.تʴن ؗانʗ الʺʕسʶة قȄʨة جʙا فإنه ʻȞʺǽها Ȃلʱفادȑ الʱهʙيʙات، و ʨة مʧ نقاȋ ق

: يʨʱفʛ مȌॽʴ الʺʕسʶة على فʛص ولʧؔ هʚه الأخʛʽة تعاني مʧ ضعف مʧ الʙاخل، لʚلʥ تʶعى الʲالة الʰالʰة

  الʺʕسʶة إلى معالʳة ضعفها حʱى تʢʺح الاسʱفادة مʧ الفʛص.

Ȍॽ مع ضعف الʺʕسʶة، وهʚا خʛʽʰؗ ʛʢ على الʺʕسʶة ǽفʛض علʽها الʛʴʱك ʙيʙات الʺʴ: تقاʡع تهالʲالة الʙاǺعة

  مʧ أجل معالʳة الʹعف وتفادȑ الʱهʙيʙات، لʚلʥ فالقʛار الʺʻاسʨȞǽ ʖن Ǽالʘʴॼ على إعادة الʨʺʱقع. 
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الȄʛʷॼة هي أهʦ الʺʨارد الʱي تʙʵʱʶمها الʺʕسʶات الʙʴيʲة.   ॽه الʨʽم أن الʺʨارد أصॼح مʧ الʺʱعارف عل

. والʙʵمات مʧ عʺلॽات الإنʱاج    والغاǽة الʨسʽلة    وهʨ،  والʙʵمات فالإنʶان هʨ العʛʸʻ الʺفʛؔ والʛئʶॽي في الإنʱاج  

 ȑʛʷॼأس الʺال الʛم بʨʽصف الʨح يॼأص ʘʽح - ،ʧʽاديʸʱلوابلغة الاقʨة لأصȄʛʷॼبلغة -ال ʴʺورأس ال ،ʧʽʰاس

 ȑʛؔالʺال الف-  .ʧʽȄبلغة الإدار  

  تعʃȂʙ تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة: -أولا

مʨʺʳعة وʣائف و أنʢʷة وʛȃامج تʱعلȘ بʅȄʛʸʱ شʕون الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʕسʶة، و تʛمي إلى   

ॽʳॽة للʺʨارد والʛʰامج وضع إسʛʱاتتʴقȘʽ أهʙاف الأفʛاد و الʦॽʤʻʱ و الʺʱʳʺع، وتʷʺل هʚه الʣʨائف، الأنʢʷة 

Ȅʛʷॼأداء ال ʦॽʽعا، تقʨة ؗʺا و نȄʛʷॼارد الʨʺالǼ هʙȄوʜه، تॽɾ ةȄʛʷॼارد الʨʺال Ȍॽʢʵت ،ʦॽʤʻʱائف في الʣʨل الʽلʴة، ت

العاملʧʽ في الʦॽʤʻʱ، و تʙرʰȄهʦ و تʱʽʺʻهʦ، وتʙʴيʙ رواتʰهʦ و أجʨرهʦ و مʜاǽاهʦ الإضاॽɾة، و تʴفʜʽهʦ على  

اجات الʦॽʤʻʱ الǽ ȑʚعʺلʨن ॽɾه، ؗل ذلʥ ضʺʧ سॽاق أهʙافهʦ وحاجاتهʦ وحʳة مȞʷلاتهʦ لȘʽʶʻʱ  وتʢॽʷʻهʦ و معال 

.ʧʽعي معʺʱʳي و مʺॽʤʻاد   تʛل على الأفʨʸʴالǼ علقةʱʺاحي الʨʻة الॼʀاʛه و مॽجʨت ،ʦॽʤʻت ،Ȍॽʢʵا هي تʹǽوهي أ

  و تʱʽʺʻهʦ و تعȄʨʹهʦ و الʺʴافʤة علʽهǼ ʦغʛض تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة.

 : وجهة الʹʙʢ الʯقلǻʗʻة .1

 Ȑʛع  يǼ  أن ʧȄʛيʙʺال ʠارد    إدارةʨʺةالȄʛʷॼلة    ما الʽفة قلॽʣد وʛʳةهي إلا مॽʺة  في  الأهʶسʕʺعلى  ،  ال ʛʸʱتق

على العاملʧʽ في ملفات وسʳلات معʻʽة ومʱاǼعة الʨʻاحي   الʺعلʨمات  حفȎالॽʁام Ǽأعʺال روتॽʻʽة تʻفǽʚʽة مʧ أمʲلʱها  

ॼل ضʲم ʧʽالعاملǼ علقةʱʺال Ȍ   اف والاأوʛʸر والانʨʹʴات قات الॽʀʛʱازات والʳن،   ʦة لȄʛʷॼارد الʨʺو أن إدارة الʙʰȄو

وقʙ انعʝȞ ذلʥ على  الʺʕسʶةحʘʽ يʛون أن تأثʛʽها ضʽʯل على ؗفاءة ونʳاح  الʺʙيʧȄʛ،تǼ ʟʵالاهʱʺام هʕلاء 

ʚلʥ على الʨضع الॽʤʻʱʺي لهʚه الإدارة.  الȄʛʷॼة،دور مʙيʛ إدارة الʺʨارد    وؗ

  الʹʙʢ الʗʲيʰة:وجهة . 2

وهي   الʺʕسʶةʧ أو إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة تعʛʰʱ مʧ أهʦ الʣʨائف الإدارȄة في خʛ مʧ الʺʙيȄʛيȐʛ الॼعʠ الآ

ʚلʥ لأهʺॽة العʛʸʻ الȑʛʷॼ وتأثʛʽه على  ، ؗالȘȄʨʶʱ الأخȐʛ:لا تقل أهʺॽة عǼ ʧاقي الʣʨائف  الإنʱاج والʺالॽة وؗ

ل وتʨصʅॽ ل أنʢʷة رئॽʶॽة مʧ أهʺها تʴلʽم إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة لʷॽʺاتʶع مفهʨ   قʙ ، و للʺʕسʶةالؔفاءة الإنʱاجॽة  
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تॽʺʻة وتʙرʖȄ الʺʨارد   الȄʛʷॼة،تʴفʜʽ الʺʨارد    الȄʛʷॼة،جʚب واسʱقʢاب الʺʨارد    الȄʛʷॼة،تȌॽʢʵ الʺʨارد    الʣʨائف،

  .الʺʕسʶةǼالإضافة إلى الʷʻاȋ الʱقلȑʙʽ الʺʱعلʕʷǼ Șون الʺʨارد الȄʛʷॼة في  الȄʛʷॼة،

  : رد الȂʙʵॺةالʦʸا تʸ ʙʻʻʴفاʤॻʀ الʯي ǻقʦم علʻها. ال3

 إشʛاك تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة في الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي الʷامل للʺʕسʶة. -

 الʺʕسʶاتاعॼʱار أن العʛʸʻ الȑʛʷॼ أصʨلا اسʲʱʺارȄة ʖʳǽ تʛʽʽʶها وتʛȄʨʢها Ǽفاعلॽة و ؗفاءة إذا أرادت   -

.ʛʽʽʶʱق في الʨفʱة و الॽاجʱادة الإنȄلا في زʲʺل مȄʨʢدود في الأجل الʛم Șʽقʴت 

- ǽʳ امجʛʰال ʦʺʸأن ت ʖ اساتॽʶة  والǽادʸʱالاق ʧʽفʣʨʺات الॼلʢʱمع م Șافʨʱل يȞʷǼةॽɺاʺʱوالاج . 

-   ʦار مهاراتهʺʲʱخلال اس ʧم ʦاقاتهʡ ىʸأق ʦǽʙعلى تق ʧʽفʣʨʺال ʙاعʶǽ لȞʷǼ فيॽʣʨاخ الʻʺة الʯʽته

ʦراتهʙوق. 

ة والفع :الʦʸارد الȂʙʵॺة تʙʻʻʴأهʗاف . 4   الॽة.هʻاك نʨعʧʽ مʧ الأهʙاف هʺا الʺʷارؗ

ة 1.4   وتʲʺʱل ॽɾʺا يلي  :الʵʸارؕ

  .الʺʕسʶةاسʱقʢاب واخॽʱار الʺʨارد الȄʛʷॼة القادرة على تʴقȘʽ أهʙاف  -

- Ǽ ʅȄʛعʱةالʶسʕʺي العʺل في الانʹʺام   الʰالʡ ʖغʛي ʘʽʴǼ ʦॽل سلȞʷǼهاʽإل .  

  الاحʱفاǼ ȍالأفʛاد الʻاجʧʽʴ في عʺلॽات الاخॽʱار.  -

  .الʺʕسʶةاسʱقʛار الʙʽ العاملة في   -

  ما ʢǽلʖ مʻها بʳʻاح ومʲابʛة وهي مʛتʢॼة Ǽعʙة عʨامل مʻها:  تʜʳʻ الʺʨارد الȄʛʷॼةوهي جعل  الॻة:فعال 2.4

  .تʴفʜʽ الأفʛاد   -

- ʦومهاراته ʦراتهʙق ʛȄʨʢت .  

- .ʥذل Șʽقʴʱلة لʽاد الؔفʨʺة والʙيʙهارات جʺǼ ʦهʙم  

-  ʦتهʙاعʶلمʨصʨه. للॽɾ بʨغʛʺ1إلى الأداء ال  

    تʲلʻل الʡʦائف: -ثانॻا

، ومʢʱلॼاتهاعʺلॽة جʺع معلʨمات عʧ ؗل وॽʣفة Ǽغʛض الʱعʛف على وصف الॽʣʨفة  :  ʻل الʡʦائف. مفهʦم تʲل1

الأساسॽة مʧ جʺع الʺعلʨمات عʧ ؗل وॽʣفة هʨ مʴاولة الإجاǼة على  والغاǽة، وॽʰʡعʱهامʨاصفاتها، خʸائʸها 

  الأسʯلة الʱالॽة: 

    ماهي الأعʺال الʱي ǽقʨم بها الفʛد في الॽʣʨفة؟  -

 
1 https://annabaa.org/nbanews/60/002.htm(07/08/2018-23:19). 
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    عʺال؟ الأ ʱأدǽة تلǽ ʅॽؗ ʥقʨم ب -

      ماهي الʨسائل أو الأدوات الʱي ʙʵʱʶǽمها لʱأدǽة تلʥ الأعʺال؟  -

  الʺʢلȃʨة للॽʁام بʱلʥ الأعʺال؟ والقʙرات ماهي الʺʕهلات  -

يʲʺʱل في إعʙاد وصف عʧ مʢʱلॼات الॽʣʨفة ؗالʨاجॼات، الʺʕʶولॽات، ʛʣوف العʺل   والȑʚ  :الʦصف الॻʡʦفي  .2

  الʺʙʵʱʶمة. والأدوات 

 الʱي ʖʳǽ تʨافʛها في شاغل الॽʣʨفة. والقʙرات تʲʺʱل في تʙʴيʙ الʺهارات، الʛʰʵات،  :الʦʸاصفات الॻɽॻʡʦة. 3

  خʦʠات تʲلʻل الʡʦائف:. 4

الʣʨائف الʨȞǽ ȑʚن سॼʰه الʨʺʻ الȄʛʶع و الʛʽʰؔ للʺʕسʶة او العʝȞ، الامʛ تʙʴيʙ الغʛض مʧ الॽʁام بʴʱلʽل  -

 سʙʴʱاث Ǽعʠ الʣʨائف. الȑʚ يʢʱلʖ اضافة، الغاء، ادماج او ا

تʙʴيʙ عʙد الʣʨائف الʱي ʖʳǽ تʴلʽلها و لʝॽ ؗافة الʣʨائف في الʺʕسʶة، و ذلʥ تʨفʛʽا للʨقʗ و الʳهʙ و  -

 عʙم الازدواجॽة في العʺل.

-  ʨن ʙيʙʴادا تʻʱة اسʤان او الʺلاحॽʰʱام الʺقابلة، الاسʙʵʱاسǼ ة و جʺعها اماȃʨلʢʺانات الॽʰمات و الʨة الʺعلॽɺ

 الʣʨائف الʺʛاد تʴلʽلها. الى ॽʰʡعة

-   ʥاجعة تلʛم ʦفة، ثॽʣʨالǼ ةʢॼتʛʺة الॽالات الاساسʳʺة ؗافة الॽʢتغ ʧم ʙاكʱال ʙعǼ ائفʣʨل الʽلʴʱدة لʨʶاد مʙاع

  ʦʱي يʱدات الʨʶʺمات  الʨانات و الʺعلॽʰق الʙص ʧم ʙاكʱلل ʛاشॼʺه الʶॽفة و مع رئॽʣها مع شاغل ؗل وʽصل الʨʱال

 الʺʳʺعة.

لʣʨائف ʷǽ ʘʽʴǼʺل ذلʥ تॽʺʳع الʣʨائف الʺʷʱابهة في مʨʺʳعات تʷʺل ؗل ائॽة لʴʱلʽل ااعʙاد ʨʷؗف نه -

لى الʳهات العلॽا في الʺʕسʶة مʨʺʳعة عʙدا مʧ الʣʨائف، و Ǽعʙ اعʙاد نʤام الʴʱلʽل في شȞله الʻهائي يʛفع ا

  1لاقʛاره.

  تȊॻʠʳ الʦʸارد الȂʙʵॺة:   -ثالʰا

مʧ الʺʨرد   والॽɺʨʻةي تʺʧȞ الʺʕسʶة مʧ تʙʴيʙ حاجاتها الؔʺॽة  لॽة الʱهي العʺ. مفهʦم تȊॻʠʳ الʦʸارد الȂʙʵॺة:  1

Ǽالʺʨارد  الȑʛʷॼ وفقا لʺهامها ونʷاʡاتها مʧ جهة ولʱغʛʽات مʢॽʴها مʧ جهة أخȐʛ، وذلʥ بهʙف تʜوʙȄ الʺʕسʶة

ʶعى الʱي ت  العʺلॽة  وهي أǽʹا  مهامها على أكʺل وجه، ومʧ ثʦ تʧʽʶʴ أداءها وتʻافʱʽʶها.  لإنʳازالȄʛʷॼة اللازمة  

 
، الॼʢعة 2008دار وائل للʛʷʻ، الأردن،  ، مʹʲʹى نʸʢي -إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة في القʙن الʦاحʗ والعʥȂʙʵعʙʰ الॼارȑ إبʛاʦॽʂ درة، زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ:  1

  146-139الأولى، ص ص 
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ʻʺال ʗقʨل وفي الʨʸʴخلالها إلى ال ʧة مʶسʕʺال ʖة  اسȄʛʷॼارد الʨʺال ʧاجاتها مॽʱعلى اح (ةʢʵة الʛʱخلال ف)

 ʧȄالقادرʧʽهلʕʺة.  والʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴʱل ʦهʽلة إل ʨؗʺالʺهام ال ʚʽفʻعلى ت 

  مʙاحل تȊॻʠʳ الʦʸارد الȂʙʵॺة: . 2

جʜء مʧ   الʺʨارد الȄʛʷॼةǽعʛʰʱ تȌॽʢʵ  :والʳارجॻةاخلॻة ودراسة أوضاعها الʗ الʓʸسʴةتʗʲيʗ أهʗاف  1.2

لȌʢʵ  وȂدراكأن تʹع خʱʢها دون فهʦ  الʺʨارد الȄʛʷॼةʧȞʺǽ لإدارة  ، لʚلʥ لاللʺʕسʶةالȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي 

 الʺʨارد الȄʛʷॼة ، أȑ أن خʢة والʵارجॽةوفي ضʨء ॽʰʡعة الʯʽʰة الʙاخلॽة  والإسʛʱاتॽʳॽةالʺʛحلॽة  الʺʕسʶةوأهʙاف 

  أفʛادها نʨʴ تʴقȘʽ أهʙافها.  وسلʨكه أداء ʖʳǽ تʨجॽ  وȃالʱاليالعامة  الʺʕسʶةȘʲʰ مʧ خʢة ̒ ت

إلى أهʙافها   الʺʨارد الȄʛʷॼةمʧ    الʺʕسʶةʙʻʱʶǽ الǼ ʕʰʻʱاحॽʱاجات    :(تʗʲيʗ الʠلʔ)  الʓʸسʴةالǺ ʓʮʹʯاحॻʯاجات    2.2

مʧ الʕʰʻʱ  والهʙف، الʺʕسʶةج إلʽها الʱي تʱʴا والʛʰʵات حʘʽ يʧʺʹʱ الʕʰʻʱ تʙʴيʙ نॽɺʨة الʺهارات، القʙرات 

  الإجاǼة على الأسʯلة الʱالॽة: الʺʨارد الȄʛʷॼةمʧ  الʺʕسʶةǼاحॽʱاجات 

 مʱʶقʰلا. الʺʕسʶةهʨ عʙد العاملʧʽ الʚيʧ تʱʴاج إلʽهʦ  ما -

 الخ. ماهي مʨاصفاتهʦ ؗالʛʰʵة، الʱعلʦॽ، الʺهارة... -

 هʨ الʨقʗ الʺʻاسʖ لʱعʻʽʽهʦ في الʺʕسʶة.  ما -

نʛʢʱق إلى  وسʨف  الȄʛʷॼة،الʺʨارد مʧ  الʺʕسʶةفي الǼ ʕʰʻʱاحॽʱاجات  والʨصॽɿةق مʻها الؔʺॽة عʙة ʛʡ  وتʙʵʱʶم 

  في:  والʺʲʺʱلةأبʛزها 

تعʙʺʱ هʚه الȄʛʢقة على أن يʦʱ تʙʴيʙ الأهʙاف وتʛجʺʱها إلى أرقام خاصة Ǽعʙد  Ȃʙʟقة تʲلʻل عʔء العʸل:أ. 

ʽʴǼ .ʧʽة لأداء عʺل معȃʨلʢʺة الॽاعات الفعلʶالʥذل ʙعǼ ʦʱي ʘ ح ʙيʙʴت ʙاحʨد الʛع الفॽʢʱʶǽ ȑʚالعʺل ال ʦʳ

الॽʁام Ǽه خلال فʛʱة زمॽʻة مʙʴودة. ونʸل إلى الʜمʧ الفعلي الʺʢلʨب Ǽعʛʡ ʙح عʙد الʶاعات الʹائعة أثʻاء  

  ʨȞǽن:   وȃالʱالي، ) الخسʛʱاحات … الا (مʲلالعʺل 

 ʧʽد العاملʙءعʖد /الإجʺاليالعʺل  = عʛء العʺل للفʖع  

ـ̒ل قʦة  ة تȂʙʟʲق ـب ـyل:ل ـ̋ل على العـʙد الʺʨجʨد مʧ تتʛ  الع ـ̔ل قʨة الع مقـارنـة مع  الʺʨارد الʷॼــــــــــــــȄʛـةʜؔ عʺلॽـة تʴل

  ʧب مʨلʢʺد الʙــل  الع ــ إلى تʴلʽل قʨة العʺل مʧ الʺʨارد الʷॼـــــȄʛة حʶـــــʖ تʴلʽل عʖء العʺل، وʧȞʺȄ لʻا أن نʨʱصـ

خلال فʛʱة زمॽʻة   سـʶـةالʺʕ ملʧʽ في والȑʚ نعʻي Ǽه: معʙل تغʛʽ العا خلال عامل أسـاسـي وهʨ معʙل دوران العʺل

  مʙʴدة إما Ǽالʙخʨل أو Ǽالʛʵوج ǼأشȞاله الʺʱʵلفة، وهʨ معʙل ʝॽʁǽ مȐʙ اسʱقʛار العاملʧʽ ورضاهʦ الॽʣʨفي. 

ʚلʥ  الʺʨارد الȄʛʷॼةمʧ  الʺʕسʶةلȐʙ  يʨʱفʛ تʱعلȘ هʚه الʺʛحلة أساسا بʙراسة وتʴلʽل ما :تʗʲيʗ العʙض 3.2 وؗ

 ونʨعا ؗʺا    الʺʨارد الȄʛʷॼةمʧ    الʺʕسʶةلȐʙ    يʨʱفʛ  ما  وتʴلʽلراسة  ʢȄلȘ على عʺلॽة د في سʨق العʺل. و   يʨʱفʛ  ما
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نʤام معلʨمات  الʺʕسʶةمʧ خلال جʺع الʺعلʨمات عʧ تلʥ الʺʨارد ʜʵʺǼون الʺهارة. وȄفʹل أن ʨȞǽن داخل 

Ǽالإضافة إلى  الʺʕسʶةلʴʱاقه ʱʷǽ ʘʽʴǼǼʺل على ؗافة الʺعلʨمات الʵاصة Ǽالفʛد مʚʻ ا الʺʨارد الȄʛʷॼةخاص 

 اشʱʺاله على ؗافة الʱغʛʽʽات الॽɿॽʣʨة الʱي تʙʴث له مʲل: الॽʀʛʱة، الʻقل، الȄʜادة في الأجʨر وتقارʛȄ تقʦॽʽ الأداء. 

الاعʱʺاد على  الʺʨارد الȄʛʷॼةǽقʙمه سʨق العʺل ǽقʛر مʨʢʢʵا  وما الʺʕسʶةلȐʙ  يʨʱفǼ ʛعʙ دراسة وتʴلʽل ما 

  أو تلʥ الʺʨʱفʛة في سʨق العʺل، حǽ ʘʽعʙʺʱ القʛار على عاملʧʽ: سʶةالʺʨʱʺ ʕفʛة داخل الʺʸادر الȄʛʷॼة ال

 .الʺʕسʶةالقʙرة على الإǽفاء Ǽاحॽʱاجات  -

  الʺالॽة.  الʺʕسʶةالʱؔلفة الʺالॽة في ضʨء أوضاع  -

  على أساس مقارنة نʱائج العʛض والʢلʖ تʱʻج ثلاث احʱʺالات:  :خʠة العʸل 4.2

  .     والʢلʖ تʨازن بʧʽ العʛض  -

- Ȅادةز     ʖلʢال ʧض عʛالع  

 زȄادة الʢلʖ عʧ العʛض  -

مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة ؗʺا  الʺʕسʶةʖʳǽ في ضʨء هʚه الاحʱʺالات اتʵاذ قʛارات، أȑ وضع خʢة لʱلॽʰة احॽʱاجات 

  .الʺʕسʶةونʨعا ʘʽʴǼ تʶاهʦ هʚه الʺʨارد مʧ خلال أدائها الʺʜʽʺʱ في تʴقȘʽ أهʙاف 

  إلى الإجاǼة على الأسʯلة الʱالॽة:  والʱقʦॽʽ تʶعى مʛحلة الʛقاǼة: والʯقʤॻʻالʙقاǺة  5.2

 ؟ الʺʕسʶةمȐʙ ؗفاءة الʢʵة في تʻفʚʽ أهʙاف  -

 الʢʵة؟ لʖʳǽ ȑʚ تغʛʽʽه في ا ما -

 ؟ والعائʙ هل الʢʵة فعالة مʧ حʘʽ الʱؔلفة  -

 والعاملʧʽ؟ الʺʕسʶةماهي انعȞاسات الʢʵة على ؗل  -

 :ʟائʸʵال ʠعǼ ةǼقاʛام الʤفي ن ʛافʨʱت ʙكʺا لاب  

-  ʛʺث ونة االʙʴت ʙات قʛʽة تغǽاجهة أʨʺة لॽɾلؔا.      

-  ȌʢʵǼ ȋاॼافالارتʙة وأهʶسʕʺال. 

        .الʙاخلॽة الʺʕسʶةالارتॼاǼ ȋأوضاع  -

  1.ومعالʱʳهالʺʶاعʙة في اكʷʱاف الانʛʴاف في تʻفʚʽ الʢʵة  -

  الʃॻʡʦʯ:   -راǺعا

 
 1  :ȑاʨʷؗ ȑارǼةȂʙʵॺارد الʦʸدار الفاإدارة ال ، ،ʛʸع، مȄزʨʱو ال ʛʷʻة، ص ص 2006روق للॽانʲة الॽȃʛعة العॼʢ46-32، ال .  
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1 .ʃॻʡʦʯم الʦمفه  :ʧة الإعلان عʶسʕʺال ʧي مʹʱي تقʱة الȄة الإدارॽالعʺل ʨهلة   هʕʺة الȄʛʷॼارد الʨʺال ʖʽغʛوت

  ʦة ثʶسʕʺمة للعʺل، إسهاما في  للعʺل في الʙقʱʺال ʛاصʻأفʹل الع ʧʽʽار وتعॽʱفه اخȄʛتع ʧȞʺǽ افها. ؗʺاʙأه Șʽقʴت

Ǽأنه الʷʻاȋ الʵاص Ǽالʘʴॼ عʧ الʺهارات الʺʢلȃʨة للʺʕسʶة مʧ خلال الأفʛاد الʚيʧ تʨʱفʛ فʽهʦ الʸفات للʱقʙم  

  وتʧʺʹʱ ثلاثة مʛاحل: ʦ اخॽʱار أفʹلها.لʷغل الॽʣʨفة، ومʧ ث 

ʺل في الʺʕسʶة وذلʥ لإشॼاع مʨʺʳعة مʧ الأنʢʷة تʶعى إلى جʚب الأفʛاد الʺʕهلʧʽ للع هʨ لاسʯقʠاب: ا .2

ة ʛؗʱʷحلة ذات علاقة مʛʺه الʚه ʙتع ʘʽح ،ʧʽفʛʢالعʺل،  حاجات ال ʖلʢǼ مʙقʱʺد الʛة والفʶسʕʺال ʧؗل م ʧʽب

على أفʛاد مʕهلʧʽ للعʺل على تʴقȘʽ أهʙافها وʶȄعى الفʛد Ǽالʺقابل إلى حʘʽ تʶعى الʺʕسʶة إلى الʨʸʴل 

 مʸادر الاسʱقʢاب ॽɾʺايلي:   وتʲʺʱل على وॽʣفة ما لإشॼاع حاجاته.الʨʸʴل 

  ، إعادة تʷغʽل الأفʛاد الʺʴالʧʽ على الʱقاعʙ.  والʻʱافʝ، الإعلان والȄʨʴʱل: الॽʀʛʱة، الʻقل مʶادر داخلॻة  1.2

الات الʷʱغʽل)، الʳامعات (الʅॽʣʨʱ الʢلॼات الॽʸʵʷة، مȞاتʖ  مʶادر خارجॻة: 2.2 الʺʱʵلفة،  والʺعاهʙ وؗ

  .الʺʕسʶةالʺهॽʻة، الإعلان في وسائل الإعلام، تʨصॽات العاملǼ ʧʽ  والʺʕسʶات نقاǼات العʺال 

ʁ الاخॻʯار:  .3 ʧ  هʨ انʱقاء أشʵاص مʕهلʧʽ مʧ بʧʽ مʛʱشʧʽʴ قادرʧȄ على الॽʁام Ǽأॼɺاء الॽʣʨفة، ذلʥ أن ح

ʻʺان الȞʺفي ال ʖاسʻʺان الʶخلال وضع الإن ʧة مʶسʕʺداخل ال ʦعهȄزʨاد وتʛار الأفॽʱرته اخʙق ʖʶؗل ح ʖاس

 وتʲʺʱل الأنʤʺة الʺʙʵʱʶمة في الاخॽʱار ॽɾʺايلي:  .والʺʕسʶةيʻعʝȞ اʳǽابॽا على أداء ؗل مʧ الأفʛاد  وȂمȞانॽاته

1.3  :ʔعاقʯʸام الʢʹام الʙʵʱاس ʦʱي ʘʽʴǼ ʙار أحॽʱق الاخʛʡ ،حلةʛفي ؗل م  ʖʳȄاز ؗل  وʱʳǽ شح أنʛʱʺعلى ال

افة الʺʛاحل الʺॼʱعة، حʘʽ يʢʱلʖ هʚا الʤʻام تʛتʖʽ مʛحلة قʰل الانʱقال إلى الʺʛحلة الʱالॽة وذلʥ حʱى نهاǽة ؗ

  عʺلॽة الاخॽʱار تʛتॼʽا مॽʁʢʻا.   وʛʡق مʛاحل 

حلة مʧ مʛاحل الاخॽʱار ʧȞʺǽ تعȄʨʹه  ǽقʨم هʚا الʤʻام على افʛʱاض مʕداه أن الفʷل في مʛ الʹʢام الʯعʷȂʦي:    2.3

 ح في مʛحلة أخȐʛ. مʧ خلال الʳʻا 

ʤغʙالȁلاف  وʱالاخ ʧد مʙعʱار إلا في أسا والॽʱالاخ ʖʽة: ألॽالʱال ʖʽها في الأسالʛʸح ʧȞʺǽ نه  

 .ʡلʖ الاسʙʵʱام -

 .الʺقابلة -

 .الاخॼʱارات  -

 . الȄʛʴʱات أو الاسʱفʶار عʧ الʛʰʵات الʶاǼقة -

  . الفʟʴ الʰʢي -
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4.  :ʥʻʻعʯأن ال ȋʛفة، شॽʣʨال ʥه في تلʻʽʽعʱار بʛق ʚʵʱة يʛاغʷفة الॽʣʨلل ʦالʺلائ ʟʵʷار الॽʱاخ ʦʱأن ي ʙعǼ

أȑ  وȂمȞانॽاتهيʨضع الʛجل الʺʻاسʖ في الʺȞان الʺʻاسǼ ʖʺعʻى أن ǽعʧʽ الʟʵʷ في وॽʣفة تʻʱاسʖ مع قʙراته 

ʧ ناحॽة أخȐʛ إذا تʦ تعʧʽʽ الفʛد الفʛد. م وȂمȞانॽات أن ʨȞǽن هʻاك تʨافȘ مʛʱʷك بʧʽ مʢʱلॼات الॽʣʨفة وقʙرات 

.ʟʵʷة أداء الॽفاعل ʧم ʙȄʜȄة وॽʰȄرʙʱاء الॼɺالأ ʧم ʥفف ذلʵǽ هॽار إلʷʺال Șافʨʱاء على الʻب 

تʙʰأ عʺلॽة الʨʱجॽه، ونقʙʸ بها تقʦǽʙ الفʛد الȑʚ تʦ تعʻʽʽه إلى  والʱعǼʧʽʽانʱهاء عʺلॽة الاخॽʱار الʦʯجॻه: . 5

، الॽʣʨفة الʺʕسʶة، وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ إمʙاده Ǽʺعلʨمات ʱؗابॽة أو شفȄʨة عʧ والعاملʧʽ ءوالʜملاوالॽʣʨفة  الʺʕسʶة

ʧʽها. والعاملʽ1ف  

  تقʤॻʻ الأداء:   -خامʴا

ॽات العʺل الʺʢلȃʨة مʻه،  هʨ العʺلॽة الʱي يǼ ʦʱʺقʱʹاها ʀ. مفهʦم تقʤॻʻ الأداء:  1 ʨؗلʶǼ فʣʨʺام الʜʱال Ȑʙاس مॽ

ॽات خلال فʛʱة الɦ الʱي تʴققʗ مʧ الالʜʱام به والʱʻائج ʨؗلʶه الʚ.ʦॽʽعلى أداء  ق ʦȞار حʙة إصॽأنه عʺلǼ فʛعǽ اʺؗ

 ،ʧʽاد العاملʛالأفǼ ȍفاʱالاحǼ Șعلʱارات تʛق ʦȞʴار الʙعلى إص ʖتʛʱȄاد في العʺل، وʛك الأفʨوسل ʦأو نقله ʦهʱʽقʛت

ʦهʱʽʺʻوت ʦهʰȄرʙة أو تॽالʺال ʦهʱل درجȄʜʻة أو خارجها، أو تʶسʕʺداخل ال ʛاء  إلى عʺل آخʻغʱو الاس ʦلهʸأو ف

 .ʦهʻع 

  وȃعʹها ʱʽʸʵʷǼه  وȃعʹهايʱعلʶǼ Șلʨك الفʛد  إن الʺعايʛʽ عʻاصʛ مʱʵلفة مʻها ما  معايʙʻ تقʤॻʻ الأداء:. 2

  ها. الʱي ʴǽقق والانʳازات يʱعلǼ Șالʱʻائج 

الʱʻائج    تعʛʰʱ جهʨد الʺʣʨف الʱي تʛʱجʦ إلى نʱائج جʨانʖ تʤʴى Ǽاهʱʺام الʛؤساء حॽʀ ʧȞʺǽ ʘʽاس  الʹʯائج:  1.2

  في اغلʖ الأحॽان مʲل عʙد الʨحʙات الʺʳʱʻة.

صعȃʨة ॽʀاسه إلا انه يॼقى عʛʸʻ مهʦ لأنه ǽʹع الʱʻائج    ورغʦ: هʨ عʛʸʻ مهʦ مʧ عʻاصʛ الʱقʦॽʽ  الʴلʦك  2.2

  في الȌॽʢʵʱ للأنʢʷة الȄʛȄʨʢʱة الʺʱʶقʰلॽة للفʛد. وʶȄاعʙ في سॽاقها الॽʁʴقي 

عʻاصʛ مʲل تʧȄʨؔ   وتʟʵʧʺʹʱ الʱي تʺʜʽه عʧ غʛʽه هي مʨʺʳع خʸائʟ وسʺات الʷ الॻʶʳʵة: 3.2

Ǽالإضافة   ومهاراته اسʱعʙادات الإنʶان، معارفه، قʙراته    . فالॽʸʵʷة تʨؔʱن مʧوالʶʳʺيالإنʶان العاʡفي، العقلي  

  إلى اهʱʺاماته، ॽʀʺه، اتʳاهاته ودوافعه.

  خʶائʝ معايʙʻ تقʤॻʻ الأداء:. 3

 أن تʨؔن الʺعايʛʽ صادقة. -

 ॽɺʨة غʛʽ مʜʽʴʱة فʝॽʁʱ سʺات الʟʵʷ ولʝॽ نفʶه. ʺعايʛʽ مʨضأن تʨؔن ال -

 
  . 246-215ص ص ، مʛجع سابȘ، عʙʰ الॼارȑ إبʛاʦॽʂ درة، زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ 1
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 .الʺʕسʶةأن تʨؔن الʺعايʛʽ مʸʱلة Ǽأهʙاف  -

 أن تʨؔن الʺعايʛʽ عʺلॽة ॽʀ ʧȞʺǽاسها و تʙʴيʙها.  -

ʜ الʺعايʛʽ على الʨʳانʖ الأساسॽة في الॽʣʨفة ولʗʶॽ الʲانȄʨة. - ʛؗأن ت 

ʧȞʺǽ الʛʢॽʶة  الʱي ʧȞʺǽ أن يʜʳʻها ولʝॽ الʺهام الʱي لاأن تأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار قʙرات الʺʣʨف و الʺهام  -

ʽبها. عل ʦȞʴʱها و ال 

  هʻاك ʛʡق وأسالʖʽ مʱعʙدة لʱقʦॽʽ الأداء مʻها: ʙʟق و أسالʔʻ تقʤॻʻ الأداء:. 4

  الأسالʔʻ الʯقلǻʗʻة:أ. 

 سلʦ الʱقʙيʛ الʽʲʺʱلي الॽʰاني. -

- .ʛاصʻي للعʰʶʻزن الʨذات ال ʙصʛال ʦائʨوق ʙصʛال ʦائʨق 

-  .Ȑʨʸة القॽʺقائع ذات الأهʨأداة ال 

 تقʦॽʽ.الʺقال ؗأداة   -

-  .ȑارॼع الإجȄزʨʱقة الȄʛʡ ،ةॽائʻʲا، الʺقارنة الॽازلʻت ʧʽالعامل ʖʽتʛت :ʧʽالعامل ʧʽأدوات الʺقارنة ب 

 اخॼʱارات الأداء. -

  وتʶʺى ʚؗلǼ ʥالأسالʖʽ الʙʳʱيǽʙة أو الȄʛȄʨʢʱة الأسالʔʻ الʗʲيʰة: ب. 

- .ʛيʙقʱال ʜاكʛم 

 الإدارة Ǽالأهʙاف ؗʺʙخل مʧ مʙاخل تقʦॽʽ الأداء. -

ي. - ʨؗلʶال ʛيʙقʱك الʨ1سل  

  : الʗʯرʔȂ -سادسا

1ʔȂرʗʯم الʦك اللازم :  . مفهʨلʶفة أو الʛالʺع ʦاؤهʢعȂاص الʺهارات وʵالأش ʦॽخلالها تعل ʧم ʦʱي يʱة الॽالعʺل ʨه

لʙʱرʖȄ أǽʹا تأهʽل العاملʧʽ حʱى يʨʻȞʺʱا  حʱى يʨʻȞʺʱا مʧ تʻفʚʽ مʕʶولॽاتهʦ حʖʶ الʺقايʝॽ الʺʢلȃʨة. وȄعʻي ا

لة إلʽهʦ في الॽʣʨفة الʴالॽة  ʨؗʺات الॽولʕʶʺال ʚʽفʻت ʧاممʜʱالʺق والالǼ .ةȃʨلʢʺال ʝॽاي 

  العʸلॻة الʗʯرॻʮȂة: . 2

: ʧȞʺǽ الʱعʛʽʰ عʧ الاحॽʱاجات الʙʱرॽʰȄة Ǽأنها أنʨاع الʱغʛʽʽات أو الإضافات تʗʲيʗ الاحॻʯاجات الʗʯرॻʮȂة 1.2

 إدخالها على الʶلʨك الॽʣʨفي للفʛد، وأنʺاȋ أدائه ودرجة ؗفاءته عȘȄʛʡ ʧ الʙʱرʖȄ.الʺʢلʨب 

 ʧأوم ʙيʙʴاع مايلي: جل تॼإت ʖʳǽ ،قةʙة بॽʰȄرʙʱاجات الॽʱالاح  

 
  .268-260، مʛجع سابȘ، ص صعʙʰ الॼارȑ إبʛاʦॽʂ درة، زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ 1 
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ʜʽ الʙʱرʖȄ في الʓʸسʴةتʲلʻل  - ʛؗت ʦʱʽس ʧأي ʙيʙʴʱل ʥة: وذلʶسʕʺاج إلى الʱʴǽ ȑʚال ʦʶالإدارة أو الق ȑأ ،

.ʖȄرʙʱال 

: وذلʥ مʧ اجل تʙʴيʙ ماذا يʧʺʹʱ الʙʱرʖȄ، ماذا ʖʳǽ أن يʱعلʦ الفʛد حʱى يʧȞʺʱ أن يʕدॻ ȑاتتʲلʻل العʸل -

Ǽ ة. عʺلهʻȞʺؗفاءة م ʛʰأك 

: وذلʥ مʧ أجل تʙʴيʙ مʱʴǽ ʧاج إلى الʙʱرʖȄ، وماهي الʺهارات، الʺعارف أو الاتʳاهات الʱي  تʲلʻل الفʙد -

  ʱʴǽاج إلى زȄادتها أو تʻʽʶʴها.

 : تʺʛ عʺلॽة تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي ʛʺǼاحل مʱعʙدة ʧȞʺǽ ذʛؗها Ǽإʳǽاز ؗʺايلي:ʗʯرॻʮȂةتʤॻʸʶ الʙʮامج ال 2.2

 .تʙʴيʙ أهʙاف الʛʰنامج -

 . تʙʴيʙ نʨع الʺهارات الʱي سʙʽرب علʽها -

 . وضع الʺʻهاج الʙʱرʰȄي -

-  ʖȄرʙʱب الʨار أسلॽʱاخ. 

- ʧʽȃرʙʺار الॽʱاخ . 

-  ʖȄرʙʱان الȞم ʙيʙʴت. 

 .لʙʱرʖȄ تʙʴيʙ فʛʱة بʛنامج ا -

  . تʨفʛʽ مʱʶلʜمات الʛʰنامج الʙʱرʰȄي -

ʻفʚʽ هي مʛحلة تʛʽʽʶ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي و إخʛاجه إلى حʜʽ الʨجʨد، إن مʛحلة الʱتʹفʘʻ الʙʮامج الʗʯرॻʮȂة:  3.2

وتعʙ هʚه الʺʛحلة جʙ مهʺة إذ يʧʽʰʱ فʽها حʧʶ و سلامة تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʙʱرʰȄي، وʻȄعʝȞ نʳاحها وفʷلها إʳǽاǼا 

ॼها: وسلʻات مȄʨʱʶة مʙر وعلى عʨة أمʙاعي عʛنامج أن تʛʰة. وعلى إدارة الॽالʱحلة الʛʺا على ال 

 . يʱعلǼ Șالʺʙʱرʧʽȃ ما -

 . يʱعلǼ Șالʺʙرʧʽȃ ما -

 . الʙʱرॽʰȄة والʶʱهʽلات يʱعلǼ ȘالʺʛافȘ  ما -

 .يʱعلǼ Șافʱʱاح الʛʰنامج  ما -

  . الʱي تॽɾ ʦʱه والفعالॽات يʱعلʛʽʶǼ Ș الʛʰنامج  ما -
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ؗفاءة الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة ومʧȞʺǽ  Ȑʙ تعʅȄʛ الʱقǼ ʦॽʽأنه تلʥ الإجʛاءات الʱي تقاس بها  ʤ الʙʮامج الʗʯرॻʮȂة:  ॻʻتق  4.2

نʳاحها في تʴقȘʽ أهʙافها الʺʛسʨمة، ؗʺا تقاس بها ؗفاءة الʺʙʱرʧʽȃ ومȐʙ الʱغʛʽ الȑʚ نʳح الʙʱرʖȄ في إحʙاثه 

ʱا بʨقام ʧيʚال ʧʽȃرʙʺتقاس بها ؗفاءة ال ʥلʚ  ʻ1فʚʽ العʺل الʙʱرʰȄي.فʽهʦ، وؗ

 :  تعʃȂʙ الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي -ساǺعا

ॽات   والʦॽʁهʨ عʺلॽة مʢʢʵة لʱغʛʽʽ الاعʱقادات  :  الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي . مفهʦم  1 ʨؗلʶب   والʨلʢʺال ʅॽؔʱاث الʙلإح

  وȃقائها وفعالʱʽها.  الʺʕسʶةمع الʺʕثʛات الॽʯʽʰة مʧ اجل سلامة 

  للأسॼاب الʱالॽة:  وȂحʙاثهإلى الاهʱʺام ǼالʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي  الʺʕسʶات تʙعʨ  مʙʮرات الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي:. 2

 ءات الȄʛʷॼة الʺʨهȃʨة غʛʽ مʱʶغلة. الؔفا -

 الॽʁادات الإدارȄة مॼʽʶʱة.  -

 . والʺʛؤوسʧʽفقʙان الʲقة بʧʽ الʛؤساء  -

-  .ʧȄʛيʙʺال ʧʽة بʛʺʱʶʺاعات الʛʸال 

 ʛʲؗة الاسʱقالات وازدǽاد دوران العʺل، وزȄادة نॼʶة الॽɽاب. -

 تعقʙ الإجʛاءات. -

-  .ʧʽȄالإدار ʧس ʛʰؗ 

  : الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯيخʶائʝ عʸلॻة . 3

 عʺلॽة مʢʢʵة ومʛʺʱʶة وȄʨʡلة الأجل.  -

 ǽعʙʺʱ الʛȄʨʢʱ الॽʤʻʱʺي على أسلʨب حل الʺȞʷلات. -

-  .ʦʤʻم الʨعلى مفه ʛȄʨʢʱال ʙʺʱعǽ 

-  .Ȍفق ʟॽʵʷت ʝॽول ȑرʨوف ȑʚʽفʻعʺل ت 

 . وخارجॽةأʛʡاف داخلॽة يʢʱلʖ الʛȄʨʢʱ تʙخل  -

  خʦʠات إحʗاث الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي: . 4

 : يʙʴʱد فʽها جانॼان وهʺا: الʝॻʳʵʯ الʸॻʢʹʯي 1.4

 تʙʴيʙ الʺʱغʛʽات الʺʱʶقʰلॽة. -

 ساǼقا والʱي تʨاجهها حالॽا.  الʺʕسʶةتʙʴيʙ الʺȞʷلات الʱي واجهʱها  -

 
1  :ʞȄشاو ʖʽʳفى نʢʸةمȂʙʵॺارد الʦʸوق إدارة الʛʷع، الأردن،  ، دار الȄزʨʱوال ʛʷʻ251-235، ص ص 2007لل .  
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ʶʺة الʺʤالأن ،ʜافʨʴي، الʺॽʤʻʱاء الʻʰاف، الʙل: الأهʺʷʱف ʛȄʨʢʱالات الʳب  أما مʨة، الأسلॽɿॽʣʨة، العلاقات الʙان

ȑادॽʁال  

2.4   ʙʻʻغʯال ʔʻأسال ʗيʗʲتʙȂʦʠʯهʺا: وال ʛʽʽغʱاث الʙمة لإحʙʵʱʶʺال ʖʽالأسال :  

 الأسلʨب الإنʶاني. -

 الأسلʨب الفʻي.  -

  أما الʛʢق الʺʙʵʱʶمة في ؗلʱا الأسلʧʽȃʨ فهي ؗʺايلي:

 تʴلʽل الأدوار. -

 الʨʴॼث الʺॽʴʶة والʺعلʨمات الʺʛتʙة. -

-  .ʛاعʷʺإثارة ال 

 بʻاء الʺʨʺʳعات.  -

 ة الʴʱلʽل الॽʣʨفي ʘʽʴǼ يʕخʚ في عʧʽ الاعॼʱار الʨʳانʖ الإنʶانॽة في الॽʣʨفة.إعاد  -

، لʚلʥ لابʙ مʧ الʱأكʙ مʧ فعالʱʽه وذلǼ ʥاسʙʵʱام  الʺʕسʶات ʻʱʶǽفʚ جهʙا ووقʱا ʧȄʛʽʰؗ مʧ  تقʤॻʻ الʹʯائج: 3.4

العʺل، درجة الʛضا الॽʴȃʛة، حʦʳ الʺॽʰعات، معʙل دوران Ǽعʠ الʺʕشʛات لॽʁاس الʱʻائج مʲل: مʕشʛات 

  الخ.الॽʣʨفي...

   الأجʙ والʙاتʔ: -ثامʹا

1ʔاتʙوال ʙم الأجʦغلها.: . مفهʷǽ يʱفة الॽʣʨال ʛʽʤد نʛلقاه الفʱي ȑʚالʺقابل ال ʨه  ʠȄʨعʱأنه الǼ ʥلʚؗ فʛعȄو

ǽقʙمها لها. أما مʢʸلح الʛاتʢॽɾ ʖلȘ على   الʻقȑʙ الʺॼاشʛ الȑʚ يʱقاضاه الفʛد مʧ الʺʕسʶة لقاء مʶاهʺاته الʱي

الॽاقات الॽʰʹاء) وتʙفع تعȄʨʹاتهʦ على   (أصʴاب   والʺॽʰʱȞة  الإدارȄة  الأعʺالالʱعʠȄʨ الʻقȑʙ الȑʚ يʙفع لʷاغلي  

ʣʨʺالǼ ʦهʽʺʶون ʧمʜأساس الʧʽاغلي فʷفع لʙي ȑʚال ȑʙقʻال ʠȄʨعʱعلى ال Șلʢॽɾ ʛلح الأجʢʸالأعʺال . أما م 

(أصʴاب الॽاقات الʜرقاء) ونʽʺʶهǼ ʦالعʺال، حʘʽ تʙفع تعȄʨʹاتهʦ عادة على أساس ؗʺॽة   ॽةوالإنʱاج الʺॽɻʻʸة 

 1.أو على أساس الʜمʧ، أو الاثʧʽʻ معا في Ǽعʠ الʴالات  الإنʱاج

  :والʙواتʔمॺادئ تʗʲيʗ الأجʦر . 2

تȑʛʶ على ؗافة   ومʨضॽɺʨة أن ʨȞǽن الآجʛ أو الʛاتʖ عادلا، أȑ أن يʛتʜؔ على أسʝ ثابʱة مʗʮأ العʗالة:  1.2

 .ʧʽالعامل 

 
  . 182-181مʢʸفى نʖʽʳ شاوʞȄ، مʛجع سابȘ، ص ص  1
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Ǽه الʺʶاواة في تʙʴيʙ الأجʨر  ونعʻي ، والʛواتʲʺǽ ʖل هʚا الʺʙʰأ الʳانʖ الʺʨضʨعي للأجʨر مʗʮأ الʴʸاواة:  2.2

 ʖواتʛائف  والʣʨاو  والأعʺال للʶʱي تʱات الॽولʕʶʺه في الǼاʷʱأو ت Ȑ اتॼاجʨوال. 

  والʜʱاماته مʢʱلॼات الॽʴاة الʺʱʵلفة  الفʛد في مʨاجهةؗاॽɾة لʺʶاعʙة  والʛواتʖ أن تʨؔن الأجʨر مʗʮأ الؒفاǻة:  3.2

Ǽعʠ الأسʝ مʲل مȐʨʱʶ الʺʷॽɻة    والʛواتʖ الأجʨر    وتʙʴيʙ الʺʱعʙدة مʺا يʢʱلʖ أن يʕخʚ في الاعॼʱار عʙʻ وضع  

 الأسعار. ومعʙل

في   ʖ والʛواتȞॽʂل الأجʨر    وʧʽȃ في الʺʕسʶة،    والʛواتʖʳǽʖ أن ʨȞǽن هʻاك تʻاسȘ بȞॽʂ ʧʽل الأجʨر  ملاحʢة:  

  .العʺلأسʨاق  وفيالʺʕسʶات 

  تقʤॻʻ الʡʦائف ووضع Ȝॻʀل الأجʦر: . 3

يʱʻج عʧ تʙʴيʙ وصف ومʨاصفات الॽʣʨفة تʙʴيʙ العʨامل الʱي سʨف يʦʱ تقॽʽʺها في ؗل تʲلʻل الʡʦائف:  1.3

ʨامل هʚه العʨامل ع وتʶʺىالʳهʙ الʺʚʰول...،  الʺʕʶولॽة،وॽʣفة مʲل الʚؗاء، الʛʰʵة، الʱعلʛʣ ،ʦॽوف العʺل، 

 ȑ العʨامل الʱي سʦʱʽ تعʠȄʨ الʟʵʷ الǽ ȑʚقʨم Ǽالعʺل تعȄʨʹا مادǽا عʻها.الʱقʦॽʽ أ

2.3 ʗʲت:ʤॻʻقʯامل الʦع ʗالفعلي    ي Ȑʨʱʴʺامل الʨالع ʥتل ʝȞاقعيتعʨوال    ʛل الأجʙمع ʛȄʛʰت ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ فةॽʣʨلل

مʧ خلال  لʛواتʖ او الȑʚ سʨف ʙʴǽد ॽɾʺا Ǽعʙ لؔل وॽʣفة، فهي الأساس الǽ ȑʚقʨم علॽه وضع Ȟॽʂل الأجʨر 

ʽلʴخلال ت ʧها مʙيʙʴت ʙعǼ املʨالع ʥتل ʧة لؔل عامل مॽʰʶʻة الʺॽʁال ʙيʙʴائف تʣʨل الʧاء  ومʻȃها، وʺॽʽتق ʦث

أȑ تॼعا لʱفاوت أهʺॽة تلʥ العʨامل    والʛواتʖ على تʙʴيʙ الॽʁʺة الॽʰʶʻة لؔل عامل ʧȞʺǽ تʛȄʛʰ الʱفاوت في الأجʨر  

 .Ȑʛفة لأخॽʣو ʧمʧوم  ʨوف أن الʛالʺعʛفʨت ʖلʢʱائف تʣ  ...ʦॽعلʱة، الʛʰʵل الʺهارة، الʲامل مʨالع ʥتل ʧد مʙع

درجة الʺهارة الʺʢلȃʨة مʧ وॽʣفة إلى أخȐʛ مʺا يʕدȑ إلى نʨع مʧ العʙالة في تʙʴيʙ معʙل ولǼ ʧؔالॼʢع تʱʵلف 

  الآجʛ الȑʚ يʨضع لؔل وॽʣفة.

لإقامة نʤام عادل للأجʨر في الʺʕسʶات،   ॽɺةوالʺʨضǽ ʨعʛʰʱ تقʦॽʽ الʣʨائف الʨسʽلة العلʺॽة    تقʤॻʻ الʡʦائف:  3.3

تقʦॽʽ الʣʨائف Ǽأنه الʨسʽلة الʺॽʁʢʻة لʙʴʱيʙ الॽʁʺة الॽʰʶʻة لأȑ وॽʣفة في الʺʕسʶة Ǽغʛض تʙʴيʙ اجʛ  وȄعʛف

تقʦॽʽ الʣʨائف إلى الȌȃʛ بʧʽ معʙل الأجʨر الʱي ʸʴǽل  وȄهʙفعادل لهʚه الॽʣʨفة يʨازȑ تلʥ الॽʁʺة الॽʰʶʻة، 

مʧ خلال اسʲʱʺار ؗل ما ʱʺǽلʨؔن مʧ  وʧʽȃ حʦʳ ومȐʙ مʶاهʺʱهʦ في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة علʽها العاملʨن 

غʛʽ   ما هʨؗʺي ومʻها  ما هʨهʻاك ʛʡق مʱعʙدة شائعة الاسʙʵʱام في تقʦॽʽ الʣʨائف، مʻها  .وخʛʰات إمȞانॽات 

  أما الʛʢق الؔʺॽة فʷʱʺل: كʺي.

-  .ʖʽتʛʱقة الȄʛʡ 

 Ȅʛʡقة الʅॽʻʸʱ أو الʙʱرج. -
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  ؔʺॽة فʷʱʺل:ʛʢق الأما ال

-  .Ȍقʻقة الȄʛʡ 

  مقارنة العʨامل.Ȅʛʡقة  -

معايʛʽ  5بʻاء على نʳॽʱة تقʦॽʽ الʣʨائف تأتي مʛحلة بʻاء Ȟॽʂل الأجʨر، حʘʽ هʻاك  بʹاء Ȝॻʀل الأجʦر: 4.3

  أساسॽة ʖʳǽ وضعها في الاعॼʱار: 

  الʶائʙة في الʨʶق. والʛواتʖ معʙل الأجʨر  -

  القʙرة على دفع معʙل مʧ الأجʨر. ʱاليوȃالالʺقʙرة الʺالॽة للʺʕسʶة  -

  ॽʀاسها.  وȂمȞانॽة إنʱاجॽة الʺʕسʶة  -

  الأسعار.  ومȐʨʱʶ مȐʨʱʶ الʺʷॽɻة  -

  القʙرة الʛʷائॽة للعاملʧʽ في الʺʕسʶة. -

  خʦʠات بʹاء Ȝॻʀل الأجʦر:. 4

الॽʁʺة الॽʰʶʻة الʺقʨʸد Ǽفʯات الʣʨائف هʨ تॽʺʳع الʣʨائف الʱي تʶʱاوȐ تقॼȄʛا في    تʙʴيʙ عʙد فʯات الʣʨائف:  -

  في عʙد مʧ الفʯات  

 تʙʴيʙ معʙل الأجʛ الʺقابل لؔل فʯة مʧ تلʥ الفʯات. -

  1تعʙيل Ȟॽʂل الأجʨر في شȞله الʻهائي لʻʱʽاسʖ مع سॽاسة الʺʕسʶة. -

  :الʦʲافʚ -تاسعا

1  :ʚافʦʲم الʦا . مفهॼن لإشʨعʶǽ يʱاد الʛات الأفॼɼع رॼʷالعʺل وت ʨفي ج ʛفʨʱي تʱوف الʛʤعة الʨʺʳعها هي م

إلى العʺل ȞǼل قʨاهʦ   الʺʕسʶةعȘȄʛʡ ʧ العʺل، ؗʺا عʛفʗ الʨʴافʜ على أنها العʨامل الʱي تʙفع العاملʧʽ في 

    لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʺʛسʨمة.

  تʨزȄعها وفقا لʺعايʛʽ مʱʵلفة، و مʧ هʚه الʺعايʛʽ مايلي: مʱʵلفة ʧȞʺǽ انʨاع  للʦʲافʚ الʦʲافʚ:أنʦاع . 2

  مʥ حʖʻ الʹʦع:  1.2

وهي حʨافʜ ملʺʨسة،   )...الʺأوȐ هي الʱي تॼʷع حاجات الفʛد الʺادǽة (الʴاجة للأكل، الʺلʝॼ،    ة:الʸادǻ  الʦʲافʚأ.  

ة تʚʵʱ أشȞالا مʨʻʱعة ؗالأجʛ والعلاوات الȄʨʻʶة والȄʜادات في الأجʛ لʺقابلة  الȄʜادة في نفقات الʺʷॽɻة والʺʷارؗ

لعʺل وʛʣوف وȂمȞانॽات العʺل الʺادǽة، وساعات  في الأرȃاح والʺȞافآت والأجʨر الॽɻॽʳʷʱة، وضʺان اسʱقʛار ا

 املʧʽ. العʺل والʙʵمات الʺʱʵلفة الʱي تقʙمها الإدارة للع

 
  . 366-349، مʛجع سابȘ، ص ص عʙʰ الॼارȑ إبʛاʦॽʂ درة، زهʛʽ نʦॽɻ الॼʸاغ 1 
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ة للʱقʙيʛ والʻʲاء على الʳهʨد هي تلʥ الʱي تʛضي الʴاجات الʚاتॽة للإنʶان (كالʴاجالʦʲافʚ الʸعʹȂʦة: ب. 

صʙقاء والانʱʺاء إلى الʳʺاعة)، والʱي تʙȄʜ إلى جانʖ إشॼاعها للʴاجات الاجʱʺاॽɺة (كالʴاجة إلى الأ الʺʚʰولة)

  ʥتʺاس ʧصة مʛتاحة الفȂاد وʛم أمام الأفʙقʱة والॽʀʛʱص الʛالها، إتاحة فȞز أشʛأب ʧالعʺل، وم ʨʴن ʦهʙʷوت ʧʽالعامل

ة في ر  سʦ الॽʶاسات واتʵاذ القʛارات الʵاصة Ǽإدارة العʺل، ومʻح الأوسʺة والʷهادات والألقاب، ونʛʷ لهʦ للʺʷارؗ

  ، وȂتॼاع وسائل الʦȄʛؔʱ للʺʙʰعʧʽ.اء الʺʙʰعʧʽ الॼارزʧȄ عȘȄʛʡ ʧ وسائل الإعلام الʺʱʵلفةأسʺ

2.2  ʗهʯʴʸة الʭالف ʖʻح ʥفة: م  

 فʛد Ǽعʻʽه.  إلى: هي الʨʴافʜ الʱي تقʙم الʦʲافʚ الفʙدǻةأ. 

ʺʨعة، رهʻʽة في تॽʁʴقها ʳǼهʨد الʺʳ الʺʕسʶةهي الʱي تقʙم للʳʺاعة مادامʗ أهʙاف : الʦʲافʚ الʸʱاॻɸةب. 

ʜافʨʴوال ،ʦتعاونه Ȑʙوم   ʖʽʸح نʻة مॽɺاʺʳال ʜافʨʴي الʻة ولا تعǽدʛالف ʜافʨʴالʺقارنة مع الǼ هاʛʽة لها تأثॽɺاʺʳال

  مʨحʙ لؔل فʛد في الʺʨʺʳعة بل وفȘ ما ǽقʙم ؗل فʛد ضʺʧ مʨʺʳعʱه. 

  مʥ حॻʮʟ ʖʻعة الʚʱاء:  3.2

 الʙʳʱيʙ في العʺل. ʨافʜ الʱي تʻʺي روح الابʙاع وهي تلʥ الʴ: الʨʴافʜ الاʳǽابॽةأ. 

 .الʨʴافʜ الʶلॽʰةب. 

  مʥ حʖʻ الإمȜانات:   4.2

 الʨʴافʜ الأولॽة أو الأساسي أ.

  . والʚاتॽةالʨʴافʜ الاجʱʺاॽɺة  ب.
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أȑ صʻع وتʨزȄع مʳʱʻات   -الابʱؔارأصॼح للʱقʙم الʨʻؔʱلʨجي وزن ثقʽل في الʺʻافʶة العالʺॽة، ذلʥ أن 

ǽعʛʰʱ مʙʸر للȃʛح ولʨʺʻ الʺʕسʶة. إن الʨصʨل إلى الʨʻؔʱلʨجॽا   -ʨʱاجʙة مʧ قʰلسالʖʽ جʙيʙة أو تʧʽʶʴ الʺوأ

  .  والʱʶǽʛȄʨʢʱلʜم صॽاغة إسʛʱاتॽʳॽة تʨʻؔلʨجॽة وتʻفʚʽ أنʢʷة الʘʴॼ   والابʱؔار

  : والʙȂʦʠʯالʖʲॺ  -أولا

1 ʖʲॺفة الॻʡو ʃȂʙتع .ʙȂʦʠʯوال :  

ʶسʕʺة للॽʶॽئʛة الʢʷالأن ʙل أحʲʺخلالت ʧها مʛȄʨʢعلى ت ʙاعʶي تʱسائل  ة الʨاد الʺʱاع ʖʽوالأسال 

 ʘʴॼفة الॽʣو ʦʱته ʘʽة. حॽʺالعلʛȄʨʢʱدة  والʨجʨʺات الʳʱʻʺال ʛȄʨʢة أو تʙيʙات جʳʱʻاف مʷʱاكǼ ةʶسʕʺفي ال

ʚلʥساǼقا،   سʶة جʙيʙة Ǽʺا يʛفع مʧ أداء الʺʕ   وقʨاعʙ جʙيʙة إضافة إلى تʛȄʨʢ نʖ    ʦʤ وأسالʽتʛȄʨʢ وʳǽȂاد وسائل    وؗ

  تʴقȘʽ مايلي: والʛȄʨʢʱ. وتʧʺʹʱ وॽʣفة الʘʴॼ وتʻافʱʽʶها

 تʛȄʨʢ القʙرة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة مʧ خلال تʛȄʨʢ الʺʳʱʻات ووسائل الإنʱاج. -

 الʺʱʶقʰلॽة. وأسالॼʽهتʨفʛʽ قاعʙة عʺلॽة لʛȄʨʢʱ الإنʱاج  -

ة الʛȄʨʢʱ العلʺي  - ʛؗادة حॽʀة وॼاكʨجيمʨلʨʻؔʱة.  والأدائي والʶسʕʺفي ال 

 . وفعالʱʽهاتʛȄʨʢ أسالʖʽ وأنʺاȋ الإدارة في الʺʕسʶة Ǽʺا يʛفع مʧ ؗفاءتها  -

- .ʛʺʱʶل مȞʷǼ افهاʙأه Șقʴǽ اʺǼ ةʶسʕʺة الʢʷائف وأنʣو ʛȄʨʢت 

 .والأداءاحॽة الإنʱاج Ǽʺا يʻعʝȞ على عʺلॽات الʺʕسʶة مʧ ن  والʺʱʶهلʧʽؔ دراسة الʨʶق  -

ʱفادة أثʛʽها على الʺʕسʶة مʧ خلال تʙʴيʙ اتʳاهات الاسدراسة الأوضاع الॽʯʽʰة الʺʢॽʴة Ǽالʺʕسʶة ومȐʙ ت -

 العʛقلة للʺʕسʶة. واتʳاهات مʻها 

مʛحلʧʽʱ مهʺʧʽʱ في مʶار يʙʰأ ʵǼلȘ الʺعʛفة إلى تʨزȄع سلع  والʛȄʨʢʱ: تȞʷل الʘʴॼ مʱالات الʹʵاȉ -ثانॻا

  ʙʵʱʶم هʚه الʺعʛفة.ت وخʙمات 

1 .:ʖʲॺال   

ʱʶǽهʙف تʛȄʨʢ الʺعʛفة العلʺॽة، دون الʘʴॼ عʧ تॽʰʢقات   :recherche fondamentaleالʖʲॺ الأساسي  1.1

 ʘʴॼال ʧع مʨʻا الʚة. هʻʽة معʛاهʤالعامة ل ʧʽانʨالق ʙيʙʴأجل ت ʧم ʗمهʺا ؗان ʛاهʨʤل الʽلʴعه تʨضʨة. مॽʺعل

 . découvertesيʢǼ ʜʽʺʱاǼعه العلʺي الʗʴॼ، وʧȞʺȄ بلʨغه مʧ خلال الاكʷʱافات 
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: ʱʶǽهʙف الʜʽʽʺʱ بʧʽ الॽʰʢʱقات الʺʱʴʺلة لʱʻائج الappliquée recherche ʘʴॼ الʖʲॺ الॻʮʠʯقي 2.1

  .inventionالأساسي، مʧ اجل إʳǽاد حلʨل جʙيʙة تʶʺح بʴʱقȘʽ الهʙف الʺʙʴد وهʚا مʳال الاخʛʱاع  

2ʖʲॺدراسة -. ال) ʙȂʦʠʯال- :(ʙȂʦʠع تʻʸʺإلى ال ʛʰʵʺال ʧم ʛʺʺامي  ،وهي الʤʻام الʙʵʱالاس ʧلاقا مʢان

ʴॼائج الʱʻؔار:  لʱف إلى الابʙيه ʛʽʢʱقي فإن الॽʰʢʱال ʘ  ȘاءخلʷنȂة، أو   وʙيʙات جॽة وعʺلʺʤات، أنʳʱʻات، مʙمع

  تʧʽʶʴ الʺʨجʨدة ساǼقا. 

  :les structures du financement et de l’exécutionوالʯʹفʘʻ بʹى الȂʦʸʯل   -ثالʰا

1 :ʖʲॺالأساسي . ال ʘʴॼل أعʺال الȞʷتʛʰأك ʽفʻت ʦʱȄة، وॽالʺال ʛʡاʵʺعة للالǼات تاʺॽʤʻل تʰق ʧها مʚ ʅॽʣʨ

 أكʛʰالعʺʨمي مʲل الʳامعات. أما الʘʴॼ الॽʰʢʱقي يǼ ʦʱالʺʨازاة في الॽʤʻʱʺات العʺʨمॽة ومʵابʛ الʘʴॼ في 

 والʛȄʨʢʱ اون في مʳال الʘʴॼ الʱقॽʻة الʻʸاॽɺة الʱاǼعة لॼعʠ قʢاعات الʷʻاȋ. إن الʱع والʺʛاكʜالʺʕسʶات 

العʺʨمॽة... Ǽالॼʶʻة للʺʕسʶات ǽعʘʴǼ  ʛʰʱ وجامعات تʗʴ رعاǽة الʶلʢات   تʷʱارك ॽɾه عʙة مʕسʶات، مʤʻʺات 

 ʛʡاʵʺل الʽقلʱلة لʽسʨؗ عاونʱالʅॽا  وتؔالॽجʨلʨʻؔʱاء الʻʱلاقʨصʨؔار  والʱهإلى الابʛʷون .  

2ʙȂʦʠʯراسة. الʙالʺ -: إن ال ʧتأتي أساسا م ʛȄʨʢʱات الʶسʕʺة لʳمʙʺة الॽʻقʱراسات الʙال ʖاتȞاصة: مʵادرة الॼ

  . ǽة أو مʱʶقلة (الʺʻاولʧʽ)فʛد 

مʺʨلا في جʜء مʻه مʧ قʰل  والʛȄʨʢʱؗان الʘʴॼ  وȂن حʱى   :Coût et rentabilitéالʯؒلفة و الʙʸدودǻة  -راǺعا

 ʦॽʽتق ʖʳǽ ʥلʚة، لʙʽأك ʛʽائج غʱة ونʛʽʰؗ ة: نفقاتʶسʕʺة للॼʶʻالǼ مالي ʛʢل خȞʷǽ ة، إلا انهॽمʨʺات العʢلʶال

  ʙيȄʛة. الʱؔالʅॽ وتʙʴيʙ الʺʛدودǽة الʱق

1ʙيʗقʯة الȁʦل. صعʸي تفʱة: الآجال الॽالʱاب الॼللأس ʥوذل ʘʴॼة الǽدودʛتؔلفة وم ʦॽʽتق ʖعʸال ʧم :  ʘʴॼال

  ʛʽع غǼاʢال ʙʳارها. ؗʺا نʸʱاخ ʧȞʺǽ قهॽʰʢت ʧاف عʷʱل الاكʸي تفʱة الॽʻمʜة الʙʺال ʥؔار، مع ذلʱالاب ʧع

،ʛيʙقʱاء في الʢد إلى أخʨعǽ ȑʚال ȑارʳʱاح الʳʻلل ʙʽاق  الأكʨة للأسʙايʜʱʺئة الʜʳʱيالʱق  والʨʶال ʦʳح ʧتقلل م

ʚلʥالʺʱʶهʙف    اخʸʱار دورة حॽاة الʺʳʱʻات. وؗ

2ʸة: . الǻدودʙ قاءهاǼ ʧة دائʺا عʶسʕʺال ʘʴॼهاتʱȄارʛʺʱة. إن واسǽدودʛم ʛʲات أكʳʱʻم ʦǽʙقʱب ʥذل ʧʺʹوت ،

ق مʳʱʻات جʙيʙة وȃالʱالي نفقات الʘʴॼ حʶاب الʻقʢة الʛʴجة ومʛدودǽة الاسʲʱʺار يʨضح القʛارات الʺʱعلقة Ǽإʡلا

  1الʺʱعلقة بهʚه الʺʳʱʻات.

  

  

 
1 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Economie et gestion de l’entreprise, Vuibert, Paris, 2006, 4éme Ed,  P P 
95-96. 
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 :Innovationالابʯؒار   -خامʴا

لʺة ابʱؔار Schumpeterإن أول مʧ ادخل مʢʸلح الابʱؔار في الʴʱلʽل الاقʸʱادȑ هʨ  الابʯؒار: . مفهʦم 1 ، وؗ

innovation  ؗلʺة ʧتأتي مnouveau  ع أوʻʸالǼ اءʨس ʙيʙج ʨؗل ماه ȑأ ʨʴʱل:الȄ  جʱʻع مʻص ʧʽʶʴت ،ʙيʙج  

 مʱʻج قʦǽʙ، رȌȃ مʱʵلف عʨامل الإنʱاج. 

حل خلاق  إلىفي الʨʱصل  الإبʙاعحʘʽ يʲʺʱل  ،créativitéالإبʙاع عinnovation  ʧوʱʵȄلف الابʱؔار 

الإبʙاع هʨ فʛؔة جʙيʙة، في حʧʽ أن الابʱؔار هʨ الȘʽʰʢʱ الʵلاق أو الʺلائʦ لها. وȃهʚا فإن  إلىلʺȞʷلة ما أو 

مʧ الفʛؔة إلى  الفʛؔة الʙʳيʙة في حʧʽ أن الابʱؔار هʨ الʜʳء الʺلʺʨس الʺʛتǼ Ȍॼالʻʱفʚʽ أو الȄʨʴʱلʜʳء الʺʛتǼ Ȍॼال

  1الʺʱʻج. 

الʙʳيʙة ووضعها في الʺʺارسة مʧ خلال جعل الابʱؔار عʺلॽة   الأفؔار إنʷاءوȄعʛف الابʱؔار Ǽأنه عʺلॽة 

الʨʶق (الʺʜʽة). انʢلاقا مʧ هʚا الʱعʅȄʛ نʱʻʱʶج Ǽأن  إلى ثʦ الʺʱʻج (الʺʺارسة) ومʧ  إلىمʱؔاملة مʧ الفʛؔة 

  الابʱؔار= الʺʜʽة الʻʱافॽʶة.

كʺا ǽعʛف الابʱؔار ؗفʛصة سॽʀʨة ولʝॽ ؗفʛصة فॽʻة (تʨʻؔلʨجॽا جʙيʙة أو مʱʻج جʙيʙ) وذلʥ مʧ خلال 

فانه ǽقʛب  لʨʶق مʧ اتʺʜʽʽ الفʛصة في الʨʶق وتʨفʛʽ الʺʨارد مʧ أجل اسʱغلالها، وفي هʚا الʱقʖȄʛ للابʱؔار 

ʽفʨصة وقادرا على تʛالف ʜʽʽʺن قادرا على تʨȞǽ ȑʚالʺقاول ال ʧم ʛؔʱʰʺارد الʨʺال ʛ صة  والʺهاراتʛغلال الفʱلاس

  إلى أعʺال. وتȄʨʴلها

عʺلॽة تॽʺॽʤʻة أو  وȃʺا أن الابʱؔار هʨ تȘʽʰʢ فʛؔة جʙيʙة والʱي قʙ تʨؔن تʨʻؔلʨجॽا جʙيʙة، مʳʱʻا جʙيʙا، 

ʙة، ؗʺا قʙيʙة جȄأو  إدار ʟʵج أو شʱʻʺا لʙʽؔار تقلʱن الابʨȞǽ  اʙȄʛقها فॽʰʢح تॼʸȄو ʛان آخȞمة في مʙʵʱʶة مʛؔف 

ʙʱʺǽ   وȂنʺاعʙʻ وضعه في سॽاق جʙيʙ. مʧ هʚا الʱعʅȄʛ نʱʻʱʶج أن الابʱؔار لا ǽقʛʸʱ على الʨʻؔʱلʨجॽا أو الʺʱʻج  

ʙيʙ، وهʻا لا نʙʴʱث وضعه في سॽاق جشيء جʙيʙ عʙʻ    لإʳǽاد الȑʚ بʨسعه الʱقلʙʽ    والॽʤʻʱʺي  الإدارȑ الابʱؔار    إلى

  ʧم ʨلʵǽ ȑʚاخي الʶʻʱالاس ʙʽقلʱال ʧعȑأ    ʙيʙنʺاجȂو    ʙʽقلʱال ȑؔارʱالاب    ʧم ʙيʙʳم الʙقǽ ȑʚات   إدخال  إخلالالʻʽʶʴت

  على الʱقلʙʽ الȑʚ يʱفʨق في حالات عʙيʙة على الʺʛؔʱʰ الاصلي. 

هʨ جʙيʙ   الʺʕسʶة على الʨʱصل الى ما انʢلاقا مʧ الʱعارʅȄ الʶاǼقة ʧȞʺǽ القʨل أن الابʱؔار هʨ قʙرة

ॽʀ ʅॽʹǽʺة أكʛʰ واسʛع مʧ الʺʻافʧʽʶ في الʨʶق. هʚا ǽعʻي أن تʨؔن الʺʕسʶة الʺʛؔʱʰة هي الاولى مقارنة مع 

الʺʱʻج الʙʳيʙ أو الʨصʨل   إلىفي الʨʱصل    الأولىالفʛؔة الʙʳيʙة أو الʺفهʨم الʙʳيʙ، أو    إلىالʺʻافʧʽʶ في الʨʱصل  

  الʱالي: مʨضح في الȞʷل الʨʶق، ؗʺا هʨ إلى

 
  .18، الॼʢعة الʲانॽة، ص 2015الʺفاʦॽʂ و الʸʵائʟ و الʳʱارب الʙʴيʲة، دار وائل للʛʷʻ، الأردن،  -نʦʳ عʨʰد نʦʳ: ادارة الابʱؔار 1 
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Ȝʵؒار (09ل (الʯةالأول إلى ): الابʙؒج-الفʯʹʸق -الʦʴال(  

                

  

  

  

ʛثʕʺاثة   العامل الʙʴال-ʛʽʰؔال ʧʽʶʴʱسة  الʙʻاجكفاءة -الهʱق   الإنʨʶال ʧب مʛالق  

  الʺʶاعʙة الʨسائل 

الʛʰʵة الʚاتॽة للʺʛؔʱʰ أو 
الʺʕسʶة، الأدبॽات و 

الȃʜائʧ   الʙراسات، الʺʨردون،
  و الʺʻافʨʶن...الخ. 

الʛʰʵة الهʙʻسॽة، مʛونة 
  إدارةتʨʻؔلʨجॽا العʺلॽة، 

تؔالʅॽ  وȂدارةعʺلॽات ؗفʕة 
  كفʕة.

  إلى الʛʰʵة الॽʁȄʨʶʱة، الʨʱجه 
  الʨȃʜن، قʨʻات 

  ،2015، دار وائل للʛʷʻ، الأردن، الʸفاʤॻʀ و الʶʳائʝ و الʱʯارب الʗʲيʰة -الابʯؒار إدارةنʦʳ عʨʰد نʦʳ: : الʗʶʸر

  .18الॼʢعة الʲانॽة، ص 

  : الابʯؒار اسʙʯاتॻʱॻات. 2

مʕسʶة، وهي  سʛʱاتॽʳॽات للʺʱʻج ʧȞʺǽ الاخॽʱار مʧ بʻʽها حʛʣ ʖʶوف وȂمȞانات ؗل اʧȞʺǽ تʙʴيʙ أرȃع 

    1كʺايلي:

ـــائʙ الʶـʨق   إسʛʱاتॽʳॽةهʨʳمॽة وتـʙعى أǽʹا  إسʛʱاتॽʳॽةوهي  الʘʱرȏ: الابʯؒار إسʙʯاتॻʱॻة 1.2  ة الإسʛʱاتॽʳॽأو  ق

 الʙʳيʙةالʺʳʱʻات  إدخالهي الأولى في مʳالها في  الʺʕسʶةتʱʶهʙف أن تʨؔن  الإسʛʱاتॽʳॽة وهʚه. الاسॼʱاॽʀة

الفʛؔة   إلىالʙʳيʙة) وॽɾʺا Ǽعʙ الأولى في تʛȄʨʢ الʽʳل الʙʳيʙ مʧ الʺʱʻج. حʘʽ تعʺـل على الʨʱصل    (والʨʻؔʱلʨجॽا

 ʨʻؔʱرتها الʙاد على قʺʱالاعǼ ʙيʙʳج الʱʻʺة والʙيʙʳل الʨصʨال ʦثــ ʧة ومॽجʨق أو  إلىلʨʶه  .لاالʚاقع أن هʨوال

الॽʁادة   لهالا ʧȞʺǽ أن ʧʺʹǽ الʺʕسʶة ، أȑ أن ما يʛؔʱʰ خارج للʺʕسʶةتعʙʺʱ على القʙرة الʚاتॽة  الإسʛʱاتॽʳॽة

.ʥذل ʧʺʹالفات لا تʴʱق، ؗʺا أن الʨʶادة في  في الॽʁال ʝॽول Ȍسʨʱال ʧʺʹالفات تʴʱأن ال ʛرتʨل بʨقǽ فؔʺا

ائʺة الʘʴॼ عʧ مʸادر د القائʙة أن تʨؔن    الʺʕسʶةمʧ  الإسʛʱاتॽʳॽة    هʚهتʢʱلǽ  ʖقʙم ذلʥ. و ن الابʱؔار  أʨʶق، و ال

جهʨدا ॽʲؗفة مʧ الʘʴॼ والʛȄʨʢʱ والॽʰʢʱقات الهʙʻسॽة، ومع ذلʥ هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة تʢʱلʖ ؗʺا  .للابʱؔارحॽʁॽʁة 

  ʙة لا بʶسʕʺل    للʲا. ومʙʽؔارها جʱوعات ابʛʷم ʦॽʁه  أن لا تʚةهॽʳॽاتʛʱة    الإسʻʺॽعلى اله ʙʺʱق  لا تعʨʶي ف على ال

 ،ʖʶجي حʨلʨʻؔʱال ʧاد على الفʺʱالاعǼ الهاʳنʺامȂام  وʙʵʱاسǼ قʨʶة على الʻʺॽة للهॽوانʙاءات عʛإجǼ امॽʁا الʹǽأ

  ʛʽعʶʱاداالʺʱاع    ʧȞʺǽ ؔلفة مʺاʱال ʠا في خفॼʰن سʨȞǽ ȑʚال ʦعلʱى الʻʴʻةعلى مʶسʕʺال   ʛʲأك ʛعʶال ʠخف ʧم

 ʧم .ʧʽʶافʻʺال  
 

1  ،ʦʳد نʨʰع ʦʳص ص ن ،Șجع سابʛ35-30م .  

الإنتاج قابلية   قابلية التسويق  

 الأول إلى السوق  الأول إلى المنتج الأول إلى الفكرة 
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لأن  و  القائʙ، إتॼاع إسʛʱاتॽʳॽةدفاॽɺة وتʙعى أǽʹا  إسʛʱاتॽʳॽة: وهي الʥʻʴʲʯ الʦʱهȏʙ –الابʯؒار إسʙʯاتॻʱॻة 2.2

ها مʧ تʖʻʳ الʺʵاʛʡة الʻاجʺة  ʻتفʹل تʻʰي وضॽɻة دفاॽɺة تʺȞ  الʺʕسʶات ن  إخʛʢة ومȞلفة، ف  الأولى  الإسʛʱاتॽʳॽة

 ʧن  أنمʨؔؔار  الأولىتʱالاب ʘʽق حʨʶا وافي الॽʻف ʙأكʱم الʙل عʺʴǽʱا فقʚا، لهǽادʸات ن إʶسʕʺى  الʻʰʱت

وȃهʚه  القائʙة في الʨʶق. Ǽالʺʕسʶةالʙفاॽɺة عʙʻما تʨؔن لʙيها القʙرة على الʛȄʨʢʱ واللʴاق ʛʶǼعة  الإسʛʱاتॽʳॽة

اʴǼا ن ر ؗا وȂذا ʧ تʛʶʵ شʯʽا،ل  عʙʻما ʨȞǽن الابʱؔار خاسʛا الإسʛʱاتॽʳॽةالʱي تʻʰʱى هʚه  الʺʕسʶةن إالȄʛʢقة ف

  Ȑʙةلʶسʕʺة ف  الʙعى  إالقائʶاك    إلىنها تʻل دائʺا هʤت ʘʽالأولى حǼ اقʴالل  .ʖاسȞه  إمʚة ن هॽʳॽاتʛʱالإس- ʝȞع

أنها تʱʶلʜم قʙرة تȄʛȄʨʢة وهʙʻسॽة ʛʽʰؗة تʺʻȞها مʧ   إلا الأساسيتʢʱلʖ قʙرة ضʽʯلة في مʳال الʘʴॼ  – الأولى

 ̒̋     .الʨʶق ادة ج الʺʨʢر مʧ قʰل قʱالاسʳʱاǼة الفॽʻة الȄʛʶعة لل

الʺʨجهـة للॽʰʢʱقات والʱي تعʙʺʱ على   الإسʛʱاتॽʳॽة: وهي  الʥʻʴʲʯ الʦʸجهة نʦʲ الʚʻʸʯ –الابʯؒار   إسʙʯاتॻʱॻة  3.2

وتॽʽؔفه لʙʵॽم قʶʺا مʙʴودا ومʙʴدا مʧ الʨʶق.  الʴاليالʛʽʰؔة على إدخال الʱعʙيلات على الʺʱʻج  الʺʕسʶةقʙرة 

الʱي تʙخل الʨʶق في مʛحلة  والʺʨʱسʢةالʺʕسʶات الʸغʛʽة ة هي اد ع  الإسʛʱاتॽʳॽة الʱي تॼʱع هʚه  الʺʕسʶات و 

 الإسʛʱاتॽʳॽة هʚه  وتʱʶلʜم  .لʨʶق نʹʨج الʺʱʻج لʱقʨم بʨʱجʽهه مʧ خلال الʧʽʶʴʱ والʛȄʨʢʱ نʨʴ فʯة معʻʽة مʧ ا

ʅॽʲ في هʙʻسة ججهʨدا ضʽʯلة في الʘʴॼ والʛȄʨʢʱ مع    . الإنʱاجهʙ قȑʨ وؗ

 على ؗفاءة مʱفʨقة في الॽʻʸʱع والʛʢॽʶة على الʱؔالʅॽ،   الإسʛʱاتॽʳॽة هʚه  ʙʺʱ  عت:  الؒفء  الإنʯاج  إسʙʯاتॻʱॻة  4.2

الʸغʛʽة الʱي تॼʱع   الʺʕسʶات وان  ،الإسʛʱاتॽʳॽةن الʺʻافʶة Ǽالʶعʛ والʨʱرʙȄ الفعال ʨȞǽنان أكʛʲ أهʺॽة في هʚه أو 

ʢلʖ جهʨدا ʛʽʰؗة في الɦ ʘʴॼ ت   لا  الإسʛʱاتॽʳॽةوهʚه    عادة تʙخل الʨʶق في مʛحلة نʹʨج الʺʱʻج،  الإسʛʱاتॽʳॽةهʚه  

فاءة عالॽة في الʛʢॽʶة على الإنʱاج والʛȄʨʢʱ أو الʷʻاȋ الهʙʻسي ولǼ ʧؔالʺقابل تʱʶلʜم ج  .هʨدا إنʱاجॽة ʛʽʰؗة وؗ

  . أنها تʛتǼ Ȍॼالابʱؔار مʧ جانʧʽʰ على الأقل  إلا  الابʱؔارقʙ لا تʴʺل شʯʽا ذا أهʺॽة مʧ    الإسʛʱاتॽʳॽةهʚه    أنوالʨاقع  

 ʖجان ʧأنالأول م ʘʽح ʦॽعلʱه  الʚةهॽʳॽاتʛʱالإس  ʙاعʶفي إنت ʦॽعلʱل الʙؔلفة على معʱال ʠج  في خفʱʻʺاج الʱ

ʱأخʛة موالʲاني هʨ أن الʛʽʲؔ مʧ الابʱؔارات تʤل حʱى في فʛʱة  الʙʳيʙ الʨȞǽ ȑʚن قʙ بلغ ذروته في هʚه الʺʛحلة.

مʧ خلال  لها ملائʺة الإسʛʱاتॽʳॽةʨؔن هʚه وتʴقȘʽ الʺʜاǽا الإʳǽابॽة الʱي ت للاسʙʵʱامتʴʺل إمȞانات عالॽة قابلة 

 ʜʽʺʱه ما تǼ ة فيॽؗفاءة عال ʧاج. مʱالإن  

ʜʽ على الʤʻام   ʛؗʱال ʖʶليوحʽغʷʱال   ʧȞʺǽ قʨʶأو الʅॽʻʸت ʦǽʙآ تق ʛات خॽʳॽاتʛʱؔار ؗالآتي لإسʱالاب :  

ʜʽ على الʗ: ʤʻفع الʦʹؒʯلʦجيال إسʙʯاتॻʱॻة 5.2 ʛؗʱالǼ ʦʱؔار يʱأن الاب ʘʽلي احʽغʷʱةداخل م الʶسʕʺال  ʖʶوح

أولا مع  لائʺهايوالʺʱʻج الȑʚ  الإنʱاجفهʨ مʨجه نʨʴ تʨʻؔلʨجॽا  .واحॽʱاجاتهيǼ ʛؗʚالʨʶق  ʺامʱاه ضʛوراته دون 

الفॽʻة، بʻʽʺا وॽʣفة وحʙود قʙرته  الإنʱاج ن مʨʴر الابʱؔار هʨ إ ف الإسʛʱاتॽʳॽةاهʱʺام أدنى Ǽالʨʶق. وفي هʚه 
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 ي ʨȞǽن للʳهʙ الفʻي والهʙʻس ॽʳॽةالإسʛʱاتلʨʶق لॽʰع الʺʳʱʻات. وفي هʚه الȘȄʨʶʱ لا دور لها إلا في إنʷاء ا

 إسʛʱاتॽʳॽة في    الأساسॽة  الإخفاقات أن واحʙا مʧ    إلافي تʨجॽه الابʱؔار واتʳاهاته الʺʱʶقʰلॽة.    الأكʛʰالʙور    والإنʱاجي

ʱة (الابʙيʙʳا الॽجʨلʨʻؔʱمؔالʙق وعʨʶال ʖʴا في مقابل سॽجʨلʨʻؔʱوضع دفع ال ʨل دفع  ار) هȄʨʴرة على تʙالق

  سʖʴ الʨʶق. إلىالʨʻؔʱلʨجॽا 

ʜ على الʨȃʜن واحॽʱاجاته ورॼɼاتإ ف  الإسʛʱاتॽʳॽةوفي هʚه    :سʔʲ الʦʴق   إسʙʯاتॻʱॻة  6.2 ʛؗؔار يʱج هن الابʱʻʺفال ،

ن  أȑ أ  ،الʺʨجʨدة وعʺلॽات الإنʱاج الاهʱʺام Ǽالʨʻؔʱلʨجॽاقل قʙر مʧ أيʦʱ ابʱؔاره Ǽالاعʱʺاد أولا على الʨʶق مع 

ʨȞǽن الʳهʙ الȄʨʶʱقي   الإسʛʱاتॽʳॽةوفي هʚه    وهʚا هʨ الʺʙخل الȄʨʶʱقي.جات الʨȃʜن هي الأساس في الابʱؔار  حا

  وʨʴȃث الʨʶق وآراء أفʛاد الʺॽʰعات والʺʨزعʧʽ دورا ʛʽʰؗا في تʨجॽه الابʱؔار واتʳاهاته الʺʱʶقʰلॽة. 

7.2  ʙال ʡʦة الȂؤॻادلةॺʯʸة الॻɽها فʽإ: وف (جʱʻʺلل) ؔارʱخلال ان الاب ʧه مʛȄʨʢت ʦʱعلى ي ʦفي القائॽʣʨفاعل الʱل

 الإسʛʱاتॽʳॽة .الخ. وهʚه  ،..الȘȄʨʶʱ،  الإنʱاجالʦॽʺʸʱ، الهʙʻسة،    :الʺʱʵلفةالʱعاون والȘʽʶʻʱ والʱؔامل بʧʽ الʣʨائف  

  الʻʱافʝ بʧʽ الʣʨائف الʺʱʵلفة.  إلىفي الʻʱفǼ ʚʽالʛʤʻ  الأصعʖ  أنها إلارغʦ أنها الأفʹل 

 الإسʛʱاتॽʳॽة أن تʙʴد  مʕسʶةلؔل ʲ ʧȞʺǽلى للابʱؔار لا ʧȞʺǽ تʙʴيʙها ȞʷǼل مʢلȘ وȂنʺا لʺا الإسʛʱاتॽʳॽةن إ

مʺا يʢʱلʖ الॽʁام   الʺʳال الȑʚ تعʺل ॽɾه، ॽʰعةوحʳʺها وʡ اوȂمȞاناتهالʺلائʺة حʛʣ ʖʶوفها الʙاخلॽة والʵارجॽة 

 ʧة مॽارجʵة والॽاخلʙة الʯʽʰلل Șʽʺل العʽلʴʱالǼأ ʙيʙʴةجل تॽʳॽاتʛʱق. ʺلاال الإسʨʶة في الʜʽʺلها ال Șقʴي تʱئʺة ال  

تقʨم Ǽالابʱؔار، هي مʕسʶات تʦȞʴ على دورة حॽاتها Ǽالفʷل، لأن القلʽل   : إن الʺʕسʶات الʱي لا. دور الابʯؒار3

في أذواق وحاجات الʺʱʶهلʥ.   والʱغʛʽ مʧ الʺʳʱʻات وتقॽʻات الإنʱاج الʱي ʧȞʺǽ أن تʙʺʸ أمام الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي  

ؔʱفالاب ʥلʚي: لʻعǽ ،ار  

و احʱؔار الʨʶق لفʛʱة معʻʽة، أو احʱؔار  الابʱعاد أو الهʛب مʧ الʺʻافʶة، وذلʻʺǼ ʥح الʺʕسʶة فʛصة الʛʢॽʶة أ -

 .ʛعʶالǼ ةʶافʻʺل الʙʰʱʶؔار تʱالابǼ ةʶافʻʺالقلة. ال 

اجات  ʧȞʺǽ للʺʕسʶة أن تʨʢʱر إلا إذا ؗانʗ قادرة على تʛȄʨʢ مʳʱʻات قادرة على تلॽʰة ح تॽʳʷع الʨʺʻ: لا -

 جʙيʙة لʨȃʜن دائʦ الʨʢʱر. 

دʨʺǽمة الاحʱؔار الʻاتʳة عʧ أثʛ الابʱؔار، ʖʳǽ على هʚا الأخʛʽ أن : مʧ أجل والابʯؒار. حʸاǻة الاخʙʯاع 4

 ʙالʺعه Ȑʨʱʶاع على مʛʱاءة الاخʛب ʖلʡ ة (وضعॽنʨقة قانȄʛʢǼ ʦʤʻع، أو مॽʻʸʱال ʛة سǽل حʺاʲي، مʺʴن مʨȞǽ

ȞʺȄة). وॽɺاʻʸة الॽؔي للʺلʻʡʨقي: الॽʁي حʳॽاتʛʱاع سلاح اسʛʱاءة الاخʛار بॼʱاع ʧ  

 ʺاǽة الاخʛʱاع مʧ الʱقلʙʽ ومʨاصلة الاسʱغلال دون أن يʱأثʛ بʛʰاءات الاخʛʱاع الأخȐʛ. ، هʙفه حسلاح دفاعي -

 على الʨضॽɻة الأقȐʨ مقارنة مع الʺʻافʧʽʶ.   والʱفاوض ، ʱʶǽهʙف تʴقȘʽ الاحʱؔار، سلاح هʦʱمي -
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لفكرةا  

 اختيار المنتج

 مبدئي للمنتج تعريف

 إنتاج سلعة أو خدمة جديدة

 اختبار

 التعريف النهائي للمنتج

 prototypeتصنيع نموذج أولي 

 تكنولوجيا البحث والتطوير الزبائن

 ي لطرق التصنيعالتعريف المبدئ

 التعريف النهائي لطرق التصنيع

Source : Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Economie et gestion de l’entreprise, Vuibert, Paris, 2006, 4éme Ed,  
P 98. 

الاخॽʱارȑ لʺʙة حॽاة الʺʳʱʻات الʙʳيʙة هي وسائل للʴʺاǽة مʧ   والʠॽɿʵʱ بʱؔار الʙائʦ إن انʷʱار الʺʳʱʻات، الا

 .ʧʽلʺʱʴʺال ʧʽʶافʻʺال  

: للʨصʨل إلى الʺʱʻج انʢلاقا مʧ فʛؔة معʻʽة، هʻاك عʙة مʛاحل نʺʜʽها في الȞʷل مʥ الفʙؒة إلى الʯʹʸج  -سادسا

  الʺʨالي:

  تʙȂʦʠ مʹʯج جʗيʗ  مʙاحل ):10الȜʵل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

: اسʙʵʱام الʨثائȘ الʵارجॽة وجʺع الأفؔار الʺʨʱلʙة عفȄʨا في جʺॽع الʺȄʨʱʶات الॽʺॽʤʻʱة، . الʖʲॺ عʥ الأفؒار1

 Șʢʻʺاع، الʙق الإبʛʡ امʙʵʱاس Ȑʛة أخॽناح ʧة، مʶسʕʺؔار في الʱالاب ȋاʷة نʙقاع ʨسهʙʴاف   والʷʱاكǼ حʺʶت

  قȐʨ الإبʙاع لȐʙ ؗل فʛد.ʨعة الʴǽ ȑʚفʜ الॽʵال و ǽعʙʺʱ عادة على عʺل الʺʳʺ وهʚامʴاور عʙيʙة غʛʽ مʛʤʱʻة.  

نʳॽʱة للعلاقة الʺʙʴودة مع وॽʣفة الʧʺʹǽ ،ȘȄʨʶʱ مʖʱȞ الʙراسات الʺʛور مʧ الفʛؔة . مʔʯȜ الʗراسات الʯقʹॻة:  2

 .ȘȄʨʶʱج قابل للʱʻإلى م  

 : مʛاحل تʺʛ هʚه الʙراسة بʲلاثة  : الʯʹʸجدراسة 1.2 

  للʺʱʻج، وفʛص نʳاحه الʳʱارȑ. والʺالॽةيʛ الʙʳوȐ الʱقॽʻة ʛʷوع، تʶʺح بʱقʙ : وهي ماقʰل الʺالʗʮʸئॻة الʗراسة أ.
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: هʨ الʱعʅȄʛ الؔامل Ǽالʺʱʻج مʧ خلال وضع تʨضॽح تفȑʛʽʶ وصفي، مʢʢʵات ورسʨمات Ǽالإضافة الʙʵʸوع ب.

  إلى قائʺة الʺʨȞنات وخʸائʸها الʱقॽʻة. 

r   الʯʹفʘʻ: ج. تʛȄʨʢه، Ǽعʙ هʚا يʱؗ ʦʱاǼة الʱقʛȄʛ الʻهائي  لي ثʦ اخॼʱاره و از الʨʺʻذج الأو Ǽعʙ مʨافقة الإدارة، يॼʱقى ان

  (دفʛʱ الأॼɺاء) الȑʚ يʛسل إلى مʖʱȞ الʙراسات.

 مʧ بʧʽ هʚه الʛʢق، ʧȞʺǽ ذʛؗ مايلي: أدوات وʙʟق مʔʯȜ الʗراسات:  2.2

  .ʶʺǼCAOاعʙة الʴاسʨب   والʦॽʺʸʱاسʙʵʱام الإعلام الآلي في وضع قʨاعʙ الॽʰانات، تʛʽʽʶ الʺʷارȄع  أ.

  تʴلʽل الॽʁʺة، تʺʲل مʨʺʳع الʛʢق الʺॼʢقة لʠॽɿʵʱ تؔلفة نʷاȋ ما أو مʱʻج ذو جʨدة مʶاوȄة.. ب

3.2  ʗيʗج جʯʹلاق مʟإ  ʜج جاهʱʻʺن الʨȞǽ ،قةǼاʶاحل الʛʺع الॽʺاوز جʳت ʦʱما يʙعǼ : ةॽʳॽاتʛʱالإس ʖʶلاق حʡللإ

 .ȘȄʨʶʱة الʴلʸف مʛʡ ʧة مʺʺʸʺال  

 : ؒاربʯوالاتأثʙʻ الʓʸسʴة على الإبʗاع  -ساǺعا

إن اخॽʱار الʺʕسʶات لʛʢق الʴʱفʜʽ، نʤام الʺʛاॼʀة ونʺȌ الॽʁادة، ؗلها عʨامل تʺارس تأثʛʽ حاسʦ على الأداء 

 مʧ ناحॽة الابʱؔار. 

إن صʻع مʱʻج جʙيʙ لʝॽ وॽʣفة فʛد معʧʽ وȂنʺا الفǼ ȘȄʛأكʺله،   :بʗاعوالإخلȖ الʙʵوȉ الʱʵʸعة على الابʯؒار  .  1

  ʧʽادل بॼʱالǼ Șلʵقاء  فالأفؔار تʱل الʸʴǽ اʚȞاد، وهʛقاءالأفʱة    وانȄارʳʱة، الॽʻقʱمات الʨةللʺعلॽوالʺال...  ʖʳǽ اʚوله

ʚا دوران -إنʱاج-تȘȄʨʶ -أن تʳʷع الʺʕسʶة الالʱقاء تʨʻؔلʨجॽا    الʺعلʨمات.مالॽة وؗ

  : إن تʨاجʙ وتʨاجه الʺعلʨمات ʶǽهل بʨʱاجॽʂ ʙاكل مʙʰعة: ॻʀاكل مॻؒʯفة  1.1

 ع، مʨʺʳعات الʘʴॼ الʺʕʶولة مʧ مʛافقة الʺʱʻج حʱى إʡلاقه).ت الإبʙا (ملॽʁʱا ودॽʀقةॽʂاكل مʢॼʹʻة  -

-  ʘʴॼان الʳاكل دائʺة (لॽʂʛȄʨʢʱة...)والʙيʙʳات الʳʱʻʺال ʦʶق ،.  

ة الʸعلʦمات:  2.1 ʙؕح ʧأن م .ʙʽل جȞʷǼ زعةʨة ومʻʻة، مقʺʤʻمات مʨن الʺعلʨؔأن ت ʖʳǽ ،فʙاله Șʽقʴأجل ت

ة الʺعلʨمات) بهʚا الȞʷل هʨ بʙائي تʦॽʺʸ وتʛʽʽʶ نʤام الʺعلʨمات (معالʳة ʛؗمات، حʨل الʺعلʨوص ،ʧȄʜʵت ،

الأفؔار  ʺॽع الʺʸالح في الʺʕسʶة، حʘʽ مʧ الʺهʦ تॽʳʷع وتقلȑʙʽ، فالʺعلʨمات الأساسॽة ʖʳǽ أن تʨؔن لȐʙ ج

 الʱي تʨʱلʙ على مȐʨʱʶ القاعʙة، مع تفʹʽل الاتʸالات الأفॽʁة على الاتʸالات الʱقلǽʙʽة الʱي تʵʹع للʶʱلʶل

  الهʛمي.
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  الʯي ʔʱǻ تॻɿʲقها وتʙʻʻʴها: والʙȂʦʠʯعʸلॻات الʖʲॺ  اخॻʯار .2

ʸʸة عادة مʙʴودة، لʚلʥ الʺʵ والʺʜʽانॽة، فالʺʷارȄع مʱعʙدة ومȞلفة، : Ǽالॼʶʻة للʺʕسʶات الʺʛؔʱʰةالاخॻʯار 1.2

ه الʛʢق ؗʺॽة ، سʨاء ؗانʗ هʚ والʛʱتʖʽ فالاخॽʱار مʛʷوȋ بʧʽ عʙة مʷارȄع Ǽاسʙʵʱام عʙة ʛʡق تʶʺح Ǽالʺقارنة 

  و نॽɺʨة. أ

2.2 ʙʻʻʴʯال ʘʴॼع الȄارʷه مǼاʷʱت :ʛȄʨʢʱقة  والॼʢʺة الǽالعاد ʛʽʽʶʱات الॽʻقʱف ʥلʚل ،Ȑʛع الأخȄارʷʺاقي الǼ مع

 ʘʴॼع الȄارʷعلى م ʥلʚؗ Șʰʢع تȄارʷʺاقي الǼ علىʛȄʨʢʱوال ʘʴॼع الȄارʷلف مʱʵا تʺʻʽب .ʛȄʨʢʱها  والʜʽʺʱب

  ʧʽقॽم الʙع ʧة مʛʽʰؗ رجةʙابʱʻة.  ئجوالʯʽورة سʛʹالǼ ʗʶॽقعة لʨʱʺ1ال  

  
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

1 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P P 99-101. 
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الأنʢʷة الʛئॽʶॽة   أحʙ ومʧ ثʦ الاسʳʱاǼة لها. فهʨ  والاجʱʺاॽɺة ǽقʨم الȘȄʨʶʱ بʙʴʱيʙ الʴاجات الإنʶانॽة  

. الȘȄʨʶʱ هʨ  الʱي تقʨم بها الʺʕسʶات الʙʴيʲة، ؗʺا ǽعʙ مʨʴرا اسʛʱاتॽʳॽا لأȑ مʨاجهة بʧʽ الʺʕسʶة ومʢॽʴها

ثʦ الʺʶاعʙة لʳعلها   والʙʵمات مʨاصفات خاصة Ǽالʶلع    إلى  وتʛجʺʱهاالʺʱʶهلʧʽؔ    لʴاجات ومʢالʖ عʺلॽة اكʷʱاف  

 ʧʽؔهلʱʶʺال ʧة مʙايʜʱاد مʙاول أعʻʱو في مʦهʻʽȞʺها  تʽل علʨʸʴال ʧبها  ومقابلةم ʦحاجاته .  

  :  مفهʦم الȖȂʦʴʯ -أولا

1 . ،ʕʰʻʱف للʙي تهʱاءات الʛعة الإجʨʺʳع مॽʳʷت ،ʜʽفʴة، تॼʀاʛم ʙيʙʳوت ʥʻؒهلʯʴʸات الॺɺر   ʧة مʻʽة معʯلف

  .حاجات الʯʴʸهلʥʻؒالʳʱارȄة للʺʕسʶة مع  والآلॽة الʺʳʱʻات، وتʴقȘʽ الʅॽؔʱ الʺʛʺʱʶ لآلॽة الإنʱاج 

الॽʁام ॽʺʳǼع الأنʢʷة الأساسॽة مʧ أجل تʶعʛʽ، تʛوȄج وتʨزȄع الʺʳʱʻات الʱي لها علاقة مع الʢلʖ الʴالي  .2

  ʱʶʺ1قʰلي للʺʱʶهلʧʽؔ.أو ال

، مʧ خلال خلȘ تʴقȘʽ حاجاتهʦ ورॼɼاتهʦالاجʱʺاॽɺة الʱي تʺʧȞ الأفʛاد والʳʺاعات مʧ الاقʸʱادǽة و عʺلॽة ال .3

  2وتॼادل الʺʳʱʻات والʦॽʁ الʺقابلة لها. عʛض 

   ʧȞʺǽ أن نقʨم بȘȄʨʶʱ عʛʷة فʯات مʧ الʨحʙات، وهي ؗʺايلي:على ماذا ǻقʦم الȖȂʦʴʯ؟  

  الأفؔار   الʺعلʨمات ** الʺʕسʶات الʺلॽؔات * *الأفʛاد *الأماكʧ *لʛʰʵات ت *الأحʙاث *االʶلع *الʙʵما*

 :  الȂʚʸج الȂʦʴʯقي -ثانॻا

للʺʕسʶة، فقʨȞǽ ʙن  والʺادǽةالʺʱʻج هʨ مفهʨم ʖʽʳǽ على احॽʱاجات الȃʜائʧ، وهʨ الʛʱجʺة الفȄʜʽائॽة : الʯʹʸج.1

  3وʛȄتȌॼ هʚا الʺفهʨم Ǽعʻاصʛ مʱعʙدة:  ثة.سلعة، فʛؔة، خʙمة أو الʺʜج بʧʽ هʚه العʻاصʛ الʲلا

: عʙد مʧ الʺʳʱʻات الʱي تقʨم الʺʕسʶة Ǽإنʱاجها، والʱي تʷʱاǼه ॽɾʺا بʻʽها مʧ عʙة جʨانʖ والʱي خȊ الʱʯʹʸات  1.1

 ȑدʕف.  إلىتʙهʱʶʺقي الʨʶاع الʢات القॼɼة حاجات ورॽʰتل   

Ȅقها في فʛʱة زمॽʻة معʻʽة في القʢاع الʨʶقي تʨʶ جʺॽع الʺʳʱʻات الʱي تقʨم الʺʕسʶة Ǽإنʱاجها و   :الʯʹʸجمȂʚج    2.1

  . وʜʽʺʱȄ مȄʜج الʺʱʻج Ǽالʸʵائʟ الʱالॽة: له والʺʱعʙدةالʺʱʶهʙف ॽɽǼة تلॽʰة الʴاجات الʛʽʲؔة 

 
1  :ʦॽʂاʛإب ʛʺॽʴبلȖȂʦʴʯال-ʤॻʀفاʸاع-الʦالات-الأنʱʸال ،ʛائʜʳة، الॽونʙلʵ12-11، ص ص 2016، دار ال .  

2 P.KOTLER, K.KELLER, B.DUBOIS, D.MANCEAU : Marketing management, Pearson Ed, Paris, 2006, 12 éme Ed, P 6. 
  . 39-28بلʛʺॽʴ إبʛاʦॽʂ، مʛجع سابȘ، ص ص  3
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  : عʙد خȋʨʢ الʺʳʱʻات الʱي تقʨم الʺʕسʶة Ǽإنʱاجها وʛʡحها في الʨʶق.أ. الاتʴاع

Ȗʸة داخل ؗلب. العʶسʕʺمها الʙي تقʱات الʳʱʻʺد الʙع : .Ȍخ  

ȉاॺاف ج. الارتʙأه ،ȋاॼخلالها درجة الارت ʧد مʙʴي نʱال ʛاصʻالع ʧʽب ʧات ومʳʱʻʺال ȋʨʢخ ʧʽب ȌǼاʛʱدرجة ال :

   الاسʱعʺال، Ȅʛʡقة الʨʱزȄع، مʢʱلॼات الإنʱاج وغʛʽها. 

الʱي تʺʛ الʺʳʱʻات مʧ خلالها في دورة حॽاتها، وتʺʲل هʚه الʺʛاحل : مʱʵلف الʺʛاحل دورة حॻاة الʯʹʸج 3.1

وॽʣفة الʺʳʱʻات حॽاة اقʖ فʛʱات مʱلاحقة بʙايʱها ʛʡح الʺʱʻج في الʨʶق وتʱʻهي ʛʵǼوجه مʻه. وتʶاعʙ دورة عت

ؗʺا تقʙم عʙة   ʴققها خلال ؗل مʛحلة في القʢاع الʨʶقي الʺʱʶهʙف.ت الȘȄʨʶʱ على تقʙيʛ الʺॽʰعات الʱي ʧȞʺǽ أن  

  فʨائʙ مʻها:

  ʺʳʱʻات الʙʳيʙة والʴالॽة.ادة الʸʴة الॽʀʨʶة للǼالإمȞانات، تʨقʗʽ زȄ بॽان الʸعȃʨات الʺʱعلقة   -

-  .ʛȄʨʢʱة للȃʨلʢʺلالات الʱالاخ ʙيʙʴت  

الॽʴȃʛة  /والʱؔالʅॽمʧ وضع تʨʸر مʱؔامل ȞʷǼل زمʻي عʧ العلاقة بʧʽ دورة حॽاة الʺʱʻج تʺʧʽȞ الʺʕسʶة  -

  ʛحلة.الʺʨʱقعة، وȃالʱالي وضع وصॽاغة الʺȄʜج الȄʨʶʱقي الʺʻاسʖ لؔل م

  مʛاحل ؗʺايلي:  الʺʳʱʻات ʝʺʵǼ وتʺʛ دورة حॽاة

ʤǻʗقʯحلة الʙأ. م ʙيʙج جʱʻد مʨوج ʧع ʛʰج وتعʱʻʺاة الॽة في حǽاʙʰة الʢنق :  Ȑʨʱʶق أو على مʨʶال Ȑʨʱʶعلى م ،

  ʛʽج غʱʻʺال ʧن عʨȃʜة. ؗʺا أن إدراك الॼن سالʨؔا تʺȃاح ورȃام الأرʙانع ʨحلة هʛʺه الʚه ʜʽʺǽ ما ʦة. أهʶسʕʺال

Ǽ ʅȄʛعʱال ʖوج ʥلʚد لʨجʨافع مʻʺات، الॽابʳǽعلى الا ʜʽ ʛؗʱة للʶسʕʺعى الʶت ʥلʚه، ل ʟائʸʵام  والʙʵʱاس ʧم

    الʺʱʻج. 

ʦʸʹحلة الʙة :ب. مʙايʜʱلات مʙعʺǼ احها في الارتفاعȃة أرʶسʕʺعات الॽʰأ مʙʰحلة تʛʺه الʚف في هʛعʱة لʳॽʱن ،

ʶة على اسʱغلال خʛʰتها الʺʕستعʺل  الȃʜائʧ على الʺʱʻج وقʨʰله لʙيهʦ وʣهʨر الʺʻافʶة مʧ قʰل مʕسʶات أخȐʛ. و 

    ʧ.على الʺʱʻج الʙʳيʙ مʧ أجل اسʱقʢاب الȃʜائ  والʻʽʶʴʱات Ǽعʠ الʱعʙيلات  Ǽإدخال

وتʶʺى ʛʺǼحلة الاسʱقʛار، ǽعʛف مʧ خلالها الʺʱʻج نʺȌ ثابʗ مʧ الʨʳدة Ǽعʙ أن أصॼح   :ج. مʙحلة الʹʦʷج

 ȑدʕا ما يʚوه ،ʧائȃʜال Ȑʙوفا لʛه  إلىمعॽعل ʖلʢة  إلىارتفاع الʶسʕʺعى الʶة. تॽات عالȄʨʱʶالة إلىمʡه   إʚه

ʴادة حʺلاتها للȄها وزʳʱʻأسعار م ʠॽɿʵʱم بʨحلة، ؗʺا تقʛʺال  ʧائȃز ʧع ʘʴॼوال ʧʽʽالʴال ʧائȃʜعلى ال ȍفا

  .والʙʵمات ʜʽʺǽ هʚه الʺʛحلة انʵفاض معʙلات الȃʛح وارتفاع تؔالʅॽ الʛʱوȄج  مʱʴʺلʧʽ. وأهʦ ما
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 Ǽالإضافة ائʧ على دراǽة تامة Ǽالʺʱʻج والʨʶق قʙ أشॼعʗ مʻه تʺاما،  لة ʨȞǽن الȃʜفي هʚه الʺʛح:  الإشॺاعد. مʙحلة  

لʚلʥ تʶعى الʺʕسʶة إلى الʘʴॼ عʣ.   ʧهʨر الʶلع الʙʰيلة والʙʳيʙة الʱي تʖʰʶʱ في انʵفاض حʦʳ الʺॽʰعات  إلى

  أسʨاق جʙيʙة مʧ أجل الॽʰع. 

Ǽالانʵفاض،    الإجʺالॽةوتʙʰأ الʺॽʰعات  ى الاسʛʺʱار  غʛʽ قادر عل  في هʚه الʺʛحلة ʨȞǽن الʺʱʻج:  مʙحلة الانʗʲار  ه.

سʖʴ كʺا ǽفقʙ اهʱʺام الȃʜائǼ ʧه وʨʱȄجهʨن نʨʴ مʳʱʻات أخȐʛ قʙ تʨؔن جʙيʙة أو بʙيلة. وتفʛض هʚه الʨضॽɻة 

الȘȄʨʶʱ وتʅॽʀʨ، ثʦ وضع خʢة لʖʴʶ الʺʱʻج مʧ  مʱʻج جʙيʙ مʧ خلال دراسة تʠॽɿʵ تؔالʅॽ  لإʡلاقالʺʱʻج  

  . الʨʶق 

اة الʺʱʻج، ʧȞʺǽ للʺʕسʶة تʙʴيʙ الإسʛʱاتॽʳॽة الʺʻاسॼة لʺʳʱʻاتها خلال ؗل مʛحلة مʧ خلال ʧ دورة حॽ انʢلاقا م

  دراسة العʻاصʛ الʱالॽة: 

  وخʙماتها. والʺʳʱʻات الॽʶاق الʻʱافʶي: شʙة الʺʻافʶة على الأسعار  -

  الي:ل الȞʷل الʱوʧȞʺȄ تʨضʴॽها مʧ خلا وضॽɻة الʺʕسʶة في الʨʶق: القائʙة أو الʱاǼع. -

  ): الاسʙʯاتॻʱॻات العʙʵة للʱʯʹʸات خلال دورة حॻاة الʱʯʹʸات11الȜʵل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مʹافʴة شʗيʗة على الأسعار 

 ʗة القائॻɹوض 

    écrémage إسʙʯاتॻʱॻة 

 إسʙʯاتॻʱॻة الاخʙʯاق 
 ȏʗʲʯʸة الॻʱॻاتʙʯإس 

الابʯؒار ʙʯاتॻʱॻة إس  
الʲʸاذاة إسʙʯاتॻʱॻة   

الʯاǺع وضॻɹة   

الʦʶʳمات إسʙʯاتॻʱॻة   
الʚʱʯئة إسʙʯاتॻʱॻة   

  الولاء  إسʙʯاتॻʱॻة 

الاتʶال إسʙʯاتॻʱॻة   
الʙȂʦʠʯ إسʙʯاتॻʱॻة   

 مʹافʴة شʗيʗة على الʴلع والʗʳمات

Nathalie VAN LAETHEM : Toute la fonction Marketing-savoirs, savoir-faire, savoir-être, DUNOD, 
Paris, 2005, P 191. 



 

58 
 

2. ʙʻعʴʯاء: الʢع  إعॽʰوض للʛمة أو الʺعʙʵج أو الʱʻʺادلة الॼʺل ȑار الʺادʙإلىالʺق  ʠغǼ ʧʽلʺʱʴʺال ʧȄʛʱʷʺال

الʱي  ة. فالʺʻفعة هي خاصॽة الʺʱʻج الॽʁʺة والʺʻفعتʺʗ مقارنʱه Ǽ إذا إلالا ʧȞʺǽ تʙʴيʙ الʶعʛ  الʛʤʻ عʧ الॽʁʺة.

ة وتʴقȘʽ الॼɼʛة، بʻʽʺا الॽʁʺة هي الʺॽʁاس الؔʺي لʺʶاواة الʺʱʻج Ǽالʺʳʱʻات الأخȐʛ  تʳعله قادر على إشॼاع الʴاج

  1الʚʳاǼة في عʺلॽة الॼʱادل.

1.2 ʙعʴال ʗيʗʲة في تʙثʓʸامل الʦالع : ʦʱاء  يʻب ʛعʶال ʙيʙʴ2على:ت  

الʱي تʛʸف في إنʱاج  والȘȄʨʶʱمʳʺل الʻفقات أو الʺʸارʅȄ الʺʱعلقة Ǽالإنʱاج  :والʯ ȖȂʦʴʯاجالإنتؒالʃॻ  .أ

  ʧاعي. وهي العامل الأول مʻʸعʺل الʱʶʺهائي أو الʻال ʥهلʱʶʺل إلى الʸى تʱقها حȄʨʶات وتʳʱʻʺلف الʱʵم

ʽف ʦȞʴʱة الȃʨصع ʧم ʦغʛالǼ ʛʽعʶʱارات الʛعلى ق ʛʽʰؗ ʛʽي لها تأثʱة والॽʺالأه ʘʽها. ح  

إن الʨȃʜن يʘʴॼ دائʺا عʧ الʺʳʱʻات سلعا ؗانʗ أو خʙمات الʱي تॼʷع له حاجاته ورॼɼاته : ʦȁʚن ʟلʔ ال .ب

وتʴقȘ له الʺʻفعة الʺʢلȃʨة، وȃالʱالي ؗلʺا اسʢʱاعʗ الʺʕسʶة الإنʱاجॽة إنʱاج وتȘȄʨʶ مʳʱʻات تلʰي حاجة الʨȃʜن  

  تॽʁʴقه.   إلىʶعʛ الȑʚ تʢʺح ا في تʙʴيʙ التʤʴى ʛʲȞǼة الʢلʖ علʽها ومʧ ثॼʸǽ ʦح الʺʳال واسعا أمامه

تقʨم الʺʕسʶة Ǽʺلاحʤة وتॼʱع مȐʨʱʶ الأسعار الȑʚ تʙʴده الʺʕسʶات الʺʻافʶة أو : الʓʸسʴات الʸʹافʴة .ج

  الʛائʙة في الʨʶق لʺʳʱʻاتها الʱي تʷʱاǼه وتʳʱانʝ مع مʳʱʻات الʺʕسʶة وتॼʷع نفʝ الʴاجة.

، فالʙولة ʚؗلʥ تʙʱخل في تʙʴيʙها، وذلʥ تʙʴيʙ الأسعارالȄʛʴة في : لا تʺلʥ الʺʕسʶات دائʺا تʗخل الʗولة .د

فʛض أسعار مʙʴدة  إلىمʧ أجل مʛاॼʀة الʱغʛʽات الʴاصلة في الʶعʛ داخل الʨʶق وʨȞȄن ذلǼ ʥأن تلʳأ الʙولة 

    .واجʱʺاॽɺةلॼعʠ الʶلع الʹʛورȄة وذلʥ لأسॼاب اقʸʱادǽة 

2.2 ʙʻعʴʯات الॻʱॻاتʙʯاس ʛاذ القʵعلى ات ʙاعʶع: تʶʱارات ال Ȍॽʴʺات الʛʽغʱلاءم مع مʱي تʱة الȄʛʽ عةॽʰʡ ومع

 والاجʱʺاॽɺة الأسʨاق الʱي تʱعامل معها، مȄʨʱʶات الʙخل، درجة مʛونة الʢلǼ ʖالإضافة إلى الأهʙاف الاقʸʱادǽة  

الʶائʙة بها. وȞʷȃل عام هʻاك ثلاث   والاجʱʺاॽɺة الاقʸʱادǽة  والʛʤوفالʱي تعʶȞها الॽʶاسات الاقʸʱادǽة 

ʱات و اسॽʳॽاتʛ:3هي  

تʙʵʱʶم هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة عʙʻ تقʦǽʙ مʱʻج جʙيʙ للʨʶق، والهʙف مʻها الʱغلغل والʨʺʻ في : الʯغلغل إسʙʯاتॻʱॻةأ. 

الʨʶق والʨʸʴل على أكʛʰ حʸة سॽʀʨة مʺʻȞة ॽɾه ǼالȞʷل الȑʚ يʕدȑ إلى زȄادة الॽʴȃʛة على الʺȐʙ الȄʨʢل 

  مʻاسॼة في الʴالات الʱالॽة:  الإسʛʱاتॽʳॽةهʚه  ة، وتʨؔن الʺʵʻفʹ الأسعاروذلʥ مʧ خلال اسʙʵʱام سॽاسة 

  إذا ؗان الʨʶق ذو حʶاسॽة عالॽة في نʺʨ الأسعار. -
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-  .ʦʳʴات الǽادʸʱاق Șاج وفʱج للإنʱʻʺملائʺة ال Ȑʙم  

  عʙʻما ʨȞǽن الʶعʛ الʺʵʻفʠ عاملا غʛʽ مʳʷع لʤهʨر الʺʻافʶة الفعلॽة أو الʺʱʴʺلة. -

هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة عʧ إسʛʱاتॽʳॽة الʱغلغل مʧ حʘʽ أنها تʙʵʱʶم للاسʱفادة لف تȊʵؕ: ʱʵ الʦʴق  إسʙʯاتॻʱॻةب. 

ʛفع أعلى سعʙاد لʙعʱاس ʦيهʙل ʧيʚال ʧȄʛʱʷʺال ʠعǼ دʨوج ʧات   مʶسʕʺج، فالʱʻʺل على الʨʸʴفي ال ʦهʱʰرغ ʖʰʶǼ

ʶʺال ʧة مʻʽاعات معʢع لقॽʰالǼ مʨة تقॽʳॽاتʛʱه الإسʚه ʙʺʱي تعʱاء  الʛعلى ش ʧȄالقادر ʧʽؔهلʱ  Șʽقʴات وتʳʱʻʺه الʚه

الأرȃاح الʺʺʻȞة في الأجل القʛʽʸ، ثʦ تقʨم Ǽعʙ ذلʥ بʠॽɿʵʱ الʶعʛ بهʙف الॽʰع لفʯات أقل قʙرة مالॽة أȑ أعلى 

الʙخʨل إلى أجʜاء سॽʀʨة أخȐʛ ذات مʛونة أكʛʰ في حʶاسʱʽها للأسعار. وهʚه الإسʛʱاتॽʳॽة تʨؔن ملائʺة في 

  لॽة: الʴالات الʱا

-  ʛʱʷʺال ʧد مʙد عʨوج ʛʽغ ʖلʢال ȑذو ʧم ʧȄ .اॽʰʶن نʛʺال  

-  ʛعʶال ʙيʙʴة تʙأن فائ ʘʽʴǼ اʙة جॽعال ʛʽن غʨؔت ʛʽصغ ʦʳاج حʱإنǼ Ȍॼتʛʺع الȄزʨʱن الʛاج مʱفي حالة الإن

  تأتي مʨʱافقة مع الʶعʛ الʨȞǽ ȑʚن الʺȑʛʱʷ قʙ اسʱعʙ لʙفعه في الʨʶق.

- ʶافʻʺال ʧم ʅॽɻض ʛʢد خʨفي حالة وجʧʽʳʷǽ تفعʛʺال ʛعʶا، لأن ال ʙʽعلى تقل ʧʽʶافʻʺل ع الʨخʙج أو لʱʻʺل

.ʧʽʶافʻʺع الʳلا ش ȑʚال ʠفʵʻʺال ʛعʶال ʝȞقي على عʨʶاع الʢالق    

تʙʴث هʚه الʴالة عʙʻما تʨؔن مʕسʶة معʻʽة مقʨʰلة ȞʷǼل عام مʧ قʰل الʺʕسʶات : ॻɾادة الʴعʙ  إسʙʯاتॻʱॻةج. 

  دة الʶعʛ:للʶعʛ، وʨȄجʙ نʨعʧʽ في ॽʀاǼاعॼʱارها القائʙة للأسعار والʺʙʴدة 

الʨʻع الأول ʙʴǽث عʙʻما تقʨم الʺʕسʶة القائʙة Ǽأخʚ الʺॼادرة في تغʛʽʽ الأسعار وتʨؔن Ǽاقي الʺʕسʶات مʱʶعʙة   -

  لإتॼاعه على أن ʴǽقȘ هʚا الʱغʛʽʽ رȃح ؗافي. 

مʕسʶة صغʛʽة ولʧؔ معʙʺʱة ؗقائʙ للʶعǼ ʛعʙ أن تʨؔن قʙ أثʗʱʰ أنها قادرة على تʴلʽل أو تʟॽʵʷ الʱغʛʽات  -

ॽʀادة  إلىالʨʶق. و أن الʺʕسʶة القائʙة ʖʳǽ أن تʨؔن قادرة على وضع Ȟॽʂل الʶعʛ في الʨʶق، وʛʤʻȄ  في

مʧ الʺʻافʶة الʶعȄʛة وتʖʻʳ الʺʷاكل الʶعʛ دائʺا على أنها Ȅʛʡقة لʛʱسॽخ الॽʶاسات الʶعȄʛة بهʙف الʱغلغل 

   الʺʕدǽة إلى حʛوب الأسعار.

لʶلع مʧ قʦʶ الإنʱاج إلى الʺʱʶهلʥ العʺلॽات الʱي تʴقȘ انॽʶاب اǽعʛف الʨʱزȄع على أنه مʨʺʳع  : الʦʯزȂع.3

غاǽة  إلىالʻهائي أو الʺʱʶعʺل الʻʸاعي، وهʨ مʨʺʳع الʷʻاʡات الʺʚʰولة مʚʻ أن ॼʸǽح الʺʱʻج قابلا للاسʱعʺال 

  1دخʨله الʺʜʵن الʳʱارȑ أو نقʢة الॽʰع.
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اء بها مʧ الʺʱʻج إلى الʨȃʜن، وʨؔʱȄن مʧ الʨسʢ: وهي الȘȄʛʢ الȑʚ تʶلؔه الʺʳʱʻات في انॽʶا قʹʦات الʦʯزȂع  1.3

  1وهي:  الʚيʧ تʺʛ عʛʰهʦ الʺʳʱʻات. وتʨجʙ ثلاث أنʨاع رئॽʶॽة لقʨʻات الʨʱزȄع

  : تʨجʙ مʨʺʳعة مʧ الʛʢق لʨʱزȄع الʶلع الاسʱهلاكॽة أهʺها: قʹʦات تʦزȂع الʴلع الاسʯهلاكॻة أ.

ɦ̒ القʹʦات الॺʸاشʙة - ʻاة أخȐʛ أو  ج إلى الʨȃʜن، دون الاعʱʺاد على أǽة ق: تʨزȄع الʺʳʱʻات ȞʷǼل مॼاشʛ مʧ الʺ

 .ʧȄʛاء آخʢوس  

: تعʙʺʱ هʚه الȄʛʢقة على الاسʱعانة Ǽالʨسʢاء في تʨزȄع الʶلع، وتʨجʙ نʨعʧʽ مʧ الʨسʢاء: القʹاة غʙʻ الॺʸاشʙة  -

لاء وهʦ الʚيʧ يॽʰع ʨؗاء الʢسʨج، والʱʻʺال ʧلع مʶة الॽؔمل ʦهʽقل إلʱʻت ʧيʚال ʦار وهʳʱاء الʢسʨاب الʶʴلع لʶن الʨ

  تʱʻقل إلʽهʦ ملॽؔة الʶلع. ولاالʺʱʻج 

وهي أضȘʽ نʢاقا مʧ قʨʻات الʶلع الاسʱهلاكॽة، حʘʽ تʨجʙ قʨʻات خاصة  :ب. قʹʦات تʦزȂع الʴلع الʶʹاॻɸة

Ǽعʠ الأحॽان قʨʻات قʛʽʸة، وهʚا راجع إلى تعقʙ الʶلع   وفيلʨʱزȄع الʶلع وغالॼا ما ǽفʹل الʺʨʳʱʻن قʨʻات مॼاشʛة  

ॽɺاʻʸانة الॽʸمات ؗالʙخ ʧنقلها م ʙʻها عʰاحʸǽ ة وما ʖʽ ʛؗʱها والʛʽوغ .  

تʨجʙ أǽʹا  الʺॼاشʛ،مفهʨم الʨʱزȄع يʱعلʚؗ ȘلǼ ʥالʙʵمات، ॼɾالإضافة إلى الʨʱزȄع  : ج. قʹʦات تʦزȂع الʗʳمات

لاء، أȑ مʧ الʺʱʻج  ʨؗال ȘȄʛʡ ʧع ʦʱي تʱوال ʛاشॼʺال ʛʽع غȄزʨʱقة الȄʛʡج  إلىʱʻʺال ʧمة، ومʙʵم الʙʵʱʶى لإم  

ʽل  ʨؗمة.  إلىالʙʵم الʙʵʱʶم  

نʤام الʨʱزȄع للʨʶق، وʦʱȄ اخॽʱار مȐʙ الʨʱزȄع على إمȞانॽة : هʨ مȐʙ الʱغॽʢة الʱي يʨفʛها تغॻʠة الʦʯزȂع 2.3

وعʛضه ȞʷǼل ؗاف لإشॼاع رॼɼات الʺʱʶهلʧʽؔ الʺʱʶهʙفʧʽ، ولʧؔ عʛض الʺʱʻج Ǽأكʛʲ مʺا تʢʱلॼه ʛ الʺʱʻج ʽتʨف

 ȑدʕة يॼاسʻʺة الॽʢغʱة الॽع عʺلʨن ʖʶة وحॽʢغʱال ʧة مॽʶॽال رئȞثلاث أش ʙجʨع. تȄزʨʱال ʅॽادة تؔالȄإلى ز

  2: الʺʱʻج

عʛض الʺʳʱʻات مʧ خلال أكʛʰ ما ʧȞʺǽ مʧ مʻافʚ الʨʱزȄع أȑ تʴقȘʽ أكʛʰ تغॽʢة   إلىʛʽʷǽ  :  أ. الʦʯزȂع الʰȜʸف

هʚا الʨʻع مʧ الʨʱزȄع الʱي مʺʻȞة للʺʱʻج في أقʸى ما ʧȞʺǽ مʧ مʻافʚ الʨʱزȄع، وغالॼا ما تʨزع الʶلع الʺʛʶॽة في 

  شاملة للʨʶق.تʢʱلʖ تغॽʢة 

ʛʽ إلى اسʙʵʱام عʙد مʙʴود مʧ الʨسʢاء لغʛض تʨزȄع الʺʳʱʻات، وتʙʵʱʶم هʚه الȄʛʢقة ʷǽ  :ب. الʦʯزȂع الانʯقائي

ʚلʥفي تʨزȄع الʺʳʱʻات الاسʱهلاكॽة وخاصة سلع الȘȄʨʶʱ أȑ الʶلع الʺعʺʛة ȞʷǼل عام     الʶلع الʵاصة.  وؗ
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Ȃزʦʯج. الȖلʠʸة. و   :ع الʻʽقة معʢʻد أو مʙʴق مʨفي س ʧʽج معʱʻع مȄزʨʱلا لʽ ʨؗت ʧʽزعʨʺال ʙار أحॽʱاخ ʨه

تʙʵʱʶم هʚه الȄʛʢقة مʧ قʰل الʺʱʻج لغʛض فʛض الʛʢॽʶة على الأسعار أو الʙʵمات الʱي تقʙم مʧ خلال القʻاة 

  الʨʱزॽɻȄة. 

 إلى الʺȄʜج الȄʨʶʱقي و الهادف    مʧ عʻاصʛ  و الʺʱفاعل مع غʛʽه  الأشȞالهʨ ذلʥ العʛʸʻ الʺʱعʙد    : الʙʯوȂج.4

، أو أفؔار تعʺل على إشॼاع حاجات تʴقȘʽ عʺلॽة الاتʸال الʻاجʺة بʧʽ ما تقʙمه الʺʕسʶات مʧ الʶلع و الʙʵمات 

 .ʦقعاتهʨو ت ʦاناتهȞإم Șوف ʧائȃʜات الॼɼو ر ʖʽام أسالʙʵʱاس ʧʺʹʱي ȋاʷمات  وأدوات ؗʺا أنه نʨالʺعل ʛʷʻل

ا، سلعا ؗانʗ أو خʙمات في القʢاع الʨʶقي الʺʱʶهʙف، وʸǽȂال الʺعلʨمات ʳʱʻʺǼاته الʵاصة Ǽالʺʕسʶة، أو

  ʧمʜالǼ افةاللازمةʲؔعات.  والॽʰʺال ʦʳادة حȄأجل ز ʧاته مʜʽʺʺǼ ʦاعهʻقȂو ʦفهȄʛج وتعʱʻʺا الʚهلؔي هʱʶʺ1الʺلائʺة ل 

    وʨؔʱȄن الʺȄʜج الʛʱوʳȄي مʧ العʻاصʛ الʱالي:

مʙʻوب الʺॽʰعات أو مʣʨف مʧ الʺʕسʶة Ǽالاتʸال الʺॼاشʛ لʻقل الʛسالة م ॽʀا وȄقǼ ʙʸه الॻʮع الʶʳʵي:  1.4

الॽɻॽʰة لʨاحʙ أو أكʛʲ مʧ الʺʧȄʛʱʷ بهʙف الʱأثʛʽ علʽهʦ ودفعهʦ لʛʷاء الʶلعة. وتʱعʙد وسائل الॽʰع الʸʵʷي إما 

Ǽ ها، إرشادʱʽʰن وتلʨȃʜات الॼلʡ ʚعʺالها    أخʱق اسʛʡلعة وʶال ʟائʸʵǼ ʥهلʱʶʺاال ʙها، مʱانॽوص ʜمات لʨالʺعلǼ ʧائȃ

  ʧع عॽʰات للʶسʕʺال ʠعǼ أʳتل ʙاءها. وقʛʷǼ مʨقǽ لعة وجعلهʶه للʱاجʴǼ نʨȃʜإشعار الǼ ج أوʱʻʺال ʧة عॽʻالف

  ȘȄʛʡ الؔاتʨلʳات أو الʙȄʛʰ الالʛʱؔوني. 

الʱي   الإعلانهʨ نʨع مʧ الاتʸال غʛʽ الʺॼاشʛ لʻقل الʛسالة الॽɻॽʰة للʺȑʛʱʷ عȘȄʛʡ ʧ وسائل  :الإعلان 2.4

ʱت ʛقاضى أج ʦʱȄو ʧة الʺعلॽʸʵح شʨورة وضʛة، مع ضॽالعʺل ʥلʱامها بॽʀ ʛʽʤخلال وسائل  الإعلانا ن ʧم

انॼʢاع معʧʽ لȐʙ الʺʱʶهلʥ عʧ الʺʱʻج أو   وʳǽȂاد جʚب اهʱʺام الȃʜائʧ  الإعلانالʺʛʷʱʻة، وʛʱȄتʖ على  الإعلام

الʛؔʱار وحʧʶ الʱعʛʽʰ  وȂمȞانॽةʷʱار لان Ǽا سلʨب الأللʺʱʶهلʥ بʱفʹʽل الʶلعة عʧ مʽʲلاتها، وʜʽʺʱȄ هʚه  الإʴǽاء

  عʧ الʶلعة الʺعلʧ عʻها. 

ǽقʨم الॼائع Ǽʺفʛده بȌॽʷʻʱ الʺॽʰعات عȘȄʛʡ ʧ تʨزȄع الؔاتʨلʳات، تʨجॽه  الأسلʨب في هʚا : تʹȊॻʵ الॻʮʸعات 3.4

ɻ الʺʶاǼقات و تقʦǽʙ الهʙاǽا إقامةالʺعارض أو الاشʛʱاك فʽها،  إقامةالʛسائل الالʛʱؔونॽة،  لॽʰع  ʱلف عʧ ا. وهي ت

 ʧلف عʱʵة وتॽʸʵش ʛʽلة غʽنها وسʨؗ ي فيʸʵʷة  الإعلانال ʨؗسائل الʺʺلʨال ȘȄʛʡ ʧع ʦʱنها لا تʨؗ في

.ʛʽللغ  
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الʺʱʵلفة ؗالʴʸف، الʺʳلات، الʛاديʨ   الإعلام: نʨع مʧ الاتʸال غʛʽ الʺॼاشʛ مʧ خلال وسائل الʗعاǻة 4.4

   1قʙمة.الʢلʖ على الʶلعة أو الʙʵمة الʺالʛئʶॽي زȄادة والʱلॽفʨȄʜن، وغʛضها 

  ؗل بʛنامج يهʙف إلى تʧʽʶʴ صʨرة الʺʕسʶة لȐʙ الʺʱعاملʧʽ معها.: العلاقات العامة 5.4

6.4  ʙاشॺʸال ȖȂʦʴʯوني، الهاتف،   :الʛʱؔالال ʙȄʛʰأو ال ȑالعاد ʙȄʛʰال ʛʰع ʧʽثʨʴॼʺأو ال ʧائȃʜسلة إلى الʛʺسائل الʛال

 ʖلʢʱي تʱوال ʝة أو الفاكǼرد فعل.إجا  

ؗل بʛنامج على الانʛʱنʱʶǽ ʗهʙف الȃʜائʧ ومʨجه ȞʷǼل مॼاشʛ أو غʛʽ مॼاشʛ لʧʽʶʴʱ  :الȖȂʦʴʯ الʯفاعلي 7.4

  سʺعة الʺʕسʶة وتʧʽʶʴ صʨرتها أو زȄادة الʺॽʰعات. 

8.4 ȖȂʦʴʯال viral : إلى الأذن ʦالف ʧال مʸي على الاتʻʰال مʸؗل اتbouche à oreille  ابʱؔفهي، الʷال

 ʛʱؔات أو الالʳʱʻʺام الʙʵʱاء أو اسʛʷات الʛʰا وخǽاʜم مʙقǽ ȑʚمات وني الʙʵ2.وال  

 :الʦʴق -ثالʰا

الʺॼʱادلة.    والؔʺॽات لʺʱʻج (سلعة أو خʙمة) أيʧ يʦʱ تʙʴيʙ الأسعار    والʢلʖ مȞان الʱقاء العʛض  :  . مفهʦم الʦʴق 1

 ʨن عالي أو مʵʻفʠ الʻʱافॽʶة.وʙʴʱȄد Ǽالʻʲائॽة مʱʻج/مȞان، وقȞǽ ʙ  لإرضائهاوʨʱȄاجʙ الʨʶق نʳॽʱة وجʨد حاجات  

  الʨʶق مʧ عʙة وجهات مʱعʙدة و حʖʶ معايʛʽ مʱعʙدة، حʘʽ نǽ  :ʙʳعʛف  و3

-  ʔلʠال ʙʢوجهة ن ʥمʳم ʨة. : هʻʽحاجة مع ʦله Șقʴي تʱات الʳʱʻʺادل الॼفي ت ʧʽʰاغʛوال ʧȄالقادر ʧائȃʜع الʨʺ 

الʸʵائʟ الʺادǽة  ) الʺادǽةات ) ذات الʺʨȞنوالʙʵمات : مʨʺʳع الʺʳʱʻات (الʶلع مʥ وجهة نʙʢ العʙض -

  ʛʽدة...) وغʨʳج، الʱʻʺةللǽاجات  ) الʺادʴال ʝي نفʰي تلʱمات...) الʙʵة، الʹʺانات، الȄارʳʱات العلامة الॼɼʛوال  

 .ʧʽؔهلʱʶʺلل 

 والॼɼʛة يهʦ القʙرة  ʙ ل  والʚيǼʧأنه جʺॽع الʺʱʶهلʧʽؔ الʺʱʴʺلʧʽ الʚيʧ يʷʱابهʨن في حاجاتهʦ ورॼɼاتهKotler    ،ʦوعʛفه  

  .والॼɼʛات لॽʁام Ǽعʺلॽة الॼʱادل مʧ أجل هʚه الʴاجات في ا

: تقʦʶ الأسʨاق حʖʶ عʙة معايʛʽ إلى أنʨاع مʱʵلفة، بʻʽʺا ǽعʙʺʱ أغلʖ الʺʧʽʸʱʵ على الʓʸسʴة سʦاقأ. 2

  العʛض مʧ أجل تʙʴيʙ أنʨاع الأسʨاق.

شʛة. مʲال: مʨʴʶق مॼا  والʺʻʱافʶة: مʨʺʳع الʺʳʱʻات الʺʷʱابهة  le marché principalالʦʴق الأساسي    1.2

  الغʽʶل

 
1  :ȑʛʸʺال ʧʺحʛال ʙʰع ʙʺفى أحʢʸمȖȂʦʴʯإدارة ال ،ʛʸامعي، مʳال ʦॽعلʱ157-155، ص ص 2015، دار ال .  

2 P.KOTLER, K.KELLER, D.MANCEAU, B.DUBOIS : Marketing management, Pearson Ed, France, 2009, 13éme Ed, 
P P 605-606. 
3 B.BONNEFOUS et autres, Op-cit, P 66. 
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2.2  ʛॻʹʱق الʦʴالle marché générique:    جʱʻʺف الʛʡ ʧاة مॼاجة ملʴال ʧع مʨʻعلقة بʱʺات الʳʱʻʺال

  : الʤʻافة.الʛئʶॽي. مʲال

: مʨʺʳع الʺʳʱʻات الʱي وجʨدها ضʛورȑ لاسʱهلاك الʺʱʻج الʛئʶॽي.  le marché supportالʦʴق الʗاعʸة  3.2

  مʲال: الألʶॼة.

: مʨʺʳع الʺʳʱʻات ذات ॽʰʡعة مʱʵلفة عʦle marché des produits substituts  ʧق الʱʯʹʸات الʗʮيلة س 4.2

  نفʝ الʛʤوف. مʲال: سائل الغʽʶل، صابʨن.  وفي  والॼɼʛات الʺʱʻج الʛئʶॽي، لʻؔها تلʰي نفʝ الʴاجات 

ʨق الʛئॽʶॽة لاسʱؔʺال : مʨʺʳع الʺʳʱʻات الʱي تʙʵʱʶم في الle marché complémentaireʶالʦʴق الʸȜʸل    5.2

  1ماء جافʽل.الʺʱʻج الʛئʶॽي. مʲال: 

    .والʺʱʵʧȄʛʱʷلف مȄʨʱʶات الأسʨاق والȞʷل الʺʨالي يʨضح م

 ): أسʦاق الʓʸسʴة 12الȜʵل (

  

  

ʙʻغ 
ʥʻ

هلؒ
ʯʴ

ʸال
  

      

  

  

  

  

  

  

  

 
1 M.DARBELET, Op-cit, P P 94-95. 
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 الʦʴق الʸʯʲʸل لʓʸسʴة

 الʸʯʱʸع 

الʲالي للʓʸسʴةالʦʴق  الʲالي للʸهʹة الʦʴق    

الʹȏʙʢ للʸهʹة الʦʴق   

Source : Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Economie et gestion de l’entreprise, Vuibert, 
Paris, 2006, 4éme Ed,  P 49. 
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ʶلعها وخʙماتها وتʙʴيʙ الʨʶق الʺʱʴʺل لتهʦʱ الʺʕسʶات دائʺا la part de marché  :  ʦʳʴǼالʶʲة الॻɾʦʴة  .  3

وتعʙ الʸʴة الॽʀʨʶة واحʙة مʧ أهʦ مقايʝॽ نʳاح الʺʕسʶة في أȑ صʻاعة،   .الॼʶʻة الʱي وصلʗ إلʽها مʧ الʨʶق 

حʸة الʺॽʰعات لؔل مʻافʝ هʚه الأخʛʽة تʺʲل حʖʳǽ ʘʽ تʙʴيʙ الʨʶق أولا مʧ أجل تʙʴيʙ الʸʴة الॽʀʨʶة. و 

عات الʻʸاعة، وتʴلʽل الʸʴة الॽʀʨʶة ǽقǼ ʙʸه جʺع الʺعلʨمات الʺʕسʶة إلى مॽʰفي سʨق ما، أȑ نॼʶة مॽʰعات  

ة وانʱقال الȃʜائʧ بʧʽ الʺʕسʶات الʺʻʱافʶة ʛؗح ʧة عʸʴاس الॽʁل ʧȄرʙʸم ʦأه ʧʽؔهلʱʶʺو ال ʧʽʶافʻʺال ʛʰʱعȄو ،

  1. وتʖʶʴ الʸʴة الॽʀʨʶة ؗʺايلي:الॽʀʨʶة

  ساسي ات في الʦʴق الأقʤ أعʸال الʓʸسʴالʶʲة الॻɾʦʴة لʓʸسʴة ما= رقʤ أعʸال الʓʸسʴة / ر 

     إجʸالي مॻʮعات الʦʴق الʓʸسʴة /  مॻʮعاتالʶʲة الॻɾʦʴة لʓʸسʴة ما= 

هي أول مʛحلة في الإسʛʱاتॽʳॽة الॽʁȄʨʶʱة والʱي تʶʺح Ǽإنʷاء :  la segmentation du marché.تʚʱئة الʦʴق  4

ʦ الȃʜائʧ إلى مʨʺʳعات مʧ  وتهʙف إلى تقॽʶ تʱعلȘ الʜʳʱئة Ǽʺهʻة الʺʕسʶة أو قʢاع نʷاʡها.الॽʁʺة للʨȃʜن. و 

Ǽʺا ʶǽʺح Ǽʺلاءمة العʛض مع الȃʜائʧ واخॽʱار  الاسʱهلاكوسلʨك  ، الʨʱقعات الȃʜائʧ لʙيهʦ نفʝ الʴاجات 

 ʖاسʻʺقي الȄʨʶʱج الȄʜʺال ʦǽʙوتق ʧʽفʙهʱʶʺالȑؗل  ، أ ʟॽʸʵق وتʨʶاء الʜلف أجʱʵم ʧʽلاف بʱغلال الاخʱاس

ʧʽء معʜʳǼ اسة خاصةॽف  ، سʙيه ʦॽʶقʱأن ال ʘʽحʰʽʳʱʶǽ ʧائȃʜال ʧة مʶانʳʱعة مʨʺʳم Șج  إلى خلȄʜʺن للʨ

ʶǽʺح بʱعʦॽʤ عائʙ الاسʲʱʺار على أنʢʷة الȘȄʨʶʱ. وتʲʺʱل الأهʙاف الʛئॽʶॽة للʜʳʱئة الȄʨʶʱقي ȄʛʢǼقة واحʙة Ǽʺا  

  الॽʁȄʨʶʱة ॽɾʺايلي: 

- ʰم ʞهام ʛʰعات أو أكॽʰم ʛʰأك Șقʴي تʱئة الʜʳʱال ʧع ʘʴॼال ʖلʢʱة يʶسʕʺة للʺॽʁاء الʷعات.إنॽ  

-  ʘʴॼال ʖلʢʱن يʨȃʜة للʺॽʁاء الʷة الʺʹ إنʺॽʁة للॽاسʶح ʛʲئة الأكʜʳʱال ʧض.عʛافة للع  

  2تعʦॽʤ الȘȄʨʶʱ الʷʱغʽلي يʢʱلʖ الʘʴॼ عʧ الʜʳʱئة الʱي ʖʳǽ اسʱهʙافها لʺʱʵلف مʛاحل دورة الʛʷاء. -

  : الʸفاʤॻʀ الʸفʯاحॻة في الȖȂʦʴʯ -راǺعا

جل الȘȄʨʶʱ فهʦ حاجات ورॼɼات الʨʶق الʺʱʶهʙف. فالʴاجات هي  : ʖʳǽ على ر والʠلʔالʲاجات، الॺɺʙات . 1

مʙʴدة تॼʸح رॼɼات، فʺʲلا   وأهʙاف...وعʙʻما تʱعلȘ هʚه الʴاجات Ǽأشॽاء  الهʨاء، الʺاءعʨامل أساسॽة للॼقاء مʲل:  

ى ॼة وقʙرة علأما الʢلʙʴॽɾ ʖث عʙʻما تʨؔن هʻاك رɼ  مʱʶهلʥ معʴǼ ʧʽاجة إلى الأكل ولʻؔه يʛغʖ في الʜʱʽʰا.

  الʛʷاء.

ʧȞʺǽ لʺʕʶول الȘȄʨʶʱ إرضاء الʨʶق Ǽأجʺله. لʚلʖʳǽ ʥ تʜʳئة الʨʶق  : لاوالʦضॻɹةالʚʱʯئة، الاسʯهʗاف . 2

ʧȞʺǽ الʺʕسʶة مʧ  إلى مʨʺʳعات مʙʴدة مʧ الȃʜائʧ تʖʽʳʱʶ بʻفʝ الȄʛʢقة اتʳاه عʛض الʺʕسʶة. وهʚا ما

 
1 Marilyn M.HELMS : Encyclopedia of management, THOMSON GALE Ed, USA, 2006, P 526.  
2 N. VAN LAETHEM, Op-cit, P P 157-158. 
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عʛف Ǽالʜʳء الʺʱʶهʙف، والȑʚ تʟʸʵ له ॽة و الǽ ȑʚاخॽʱار الʜʳء الʺʻاسʖ الȑʚ تʧȞʺʱ مʧ إرضاءه Ǽفعال

     مʧ خلال مʜاǽا أساسॽة تقʙمها في عʛضها. ʛض مʙʴد يʨʺʱضع في أذهان الȃʜائʧالʺʕسʶة ع

مʨʺʳعة مʧ : تʖʽʳʱʶ الʺʕسʶة لʴاجات الȃʜائʧ مʧ خلال اقʛʱاح الॽʁʺة، وهʨ الʱʯارȂة والعلامات. العʙوض 3

ʦ في شȞل عʛوض مʨؔʱنة مʧ الʶلع، الʙʵمات، الʺعلʨمات و/أو للȃʜائʧ مʧ أجل إرضاء حاجاته الʺʜاǽا الʺقʙمة 

  الʨȃʜن. الʱي تॼقى في ذهʧ الʺʺʜʽة الʨʸرة وهي  عʛض مʙʴد الʺʙʸر،الʛʰʵات. أما العلامة فهي 

العʛوض ʴǽقȘ أȑ نʳاح إلا إذا حقॽʀ Șʺة وȂرضاء للʨȃʜن، فهʚا الأخʱʵǽ ʛʽار بʱʻʺ    ʧʽج لاال:  والإرضاءالʸॻɿة  .4

 ʁة على أساس الʛʤʱʻʺاح الȃالأر ʧʽالعلاقة ب ʝȞة تعʺॽʁمها. فالʙي تقʱة الʺॽʅॽؔالʱسة  والʨʺالʺل ʛʽسة وغʨʺالʺل

 والʙʵمة فهي تʜʱايʙ مع الʨʳدة  الʨʳدة/ الʙʵمة/ الʶعʛ،لʲلاثॽة: الʺʛʤʱʻة مʧ قʰل الʨȃʜن. وتʱʻج الॽʁʺة مʧ ا

.ʛعʶمع ال ʟاقʻʱم أساسي، وتʨة هي مفهʺॽʁا أن الʺȃو  :ʨه ȘȄʨʶʱفال ،ʙيʙʴاءتʷإن ʛʽʽʶال وتʸǽال، إʸات ،

قʙمه ت عʙʻ مقارنʱه بʧʽ ما - خلال اسʱهلاكه–ʲʺʱل في الʦȞʴ الʢǽ ȑʚلقه الʨȃʜن الॽʁʺة لȐʙ الʨȃʜن. أما الإرضاء ف̔ 

إذا ؗان حȞʺه أقل مʧ تʨقعاته فهʨ زʨȃن غʛʽ راضي، أما إذا ؗان حȞʺه أكʛʲ مʧ تʨقعاته يʙȄʛ.    الʺʳʱʻات وʧʽȃ ما 

  فهʨ راضي جʙا. 

5 .ȖȂʦʴʯارات الʴاف، : مʙهʱالاس Șʽقʴأجل ت ʧارات مʶثلاثة م ȘȄʨʶʱول الʕʶم ʥلʱʺǽ:   

نʛʷ واسॼʁʱال الʛسائل الʺʨجهة للʺʧȄʛʱʷ مʧ خلال الʛʳائʙ، الإذاعة، الʱلفʨȄʜن، الʙȄʛʰ، : مʴارات الاتʶالأ.  

للॼاس، إعادة تهʯʽة الʺʴل قʨاعʙ ا، الانʛʱنʗ، تعابʛʽ الʨجه، CD-DVDالهاتف، الʺلʸقات، الʛʷʻات الإعلامॽة، 

علॽة (الʙȄʛʰ الالʛʱؔوني، الʛقʦ لʱأتي أǽʹا الʺʶارات الʱفا Ǽالإضافة إلى وسائل إعلام أخȐʛ ناقلة للاتʸالات.

  الأخʹʛ) لʱؔʺل الʨسائل ذات الاتʳاه الʨاحʙ مʲل الإعلان.

ʽها، ؗʺا تʙمج الʺʨزعʧʽ، مʙʵʱʶمإلى  والʙʵمات الʶلع بॽع ونقل الʱي تعʺل على إʣهار، : مʴارات الʦʯزȂع ب.

  الʳʱارʧʽȄ.  والأعʨانتʳار الʳʺلة، تʳار الʜʳʱئة  

ات الʻقل، : مʴارات الʗʳمة ج. ʛؗدعات، شʨʱʶʺل الʺʷوت ،ʧʽلʺʱʴʺال ʧȄʛʱʷʺالʺعاملات مع ال ʚʽفʻعلى ت ʙاعʶت

  الʱأمʧʽ.   ومʕسʶات الʨʻʰك 

  ʧʶار أحॽʱارات واخʶʺه الʚه ʛʽʽʶت ȘȄʨʶʱولي الʕʶعلى م ʥلʚفةولॽلʨة. تʶسʕʺض الʛلع  

6 .ʥȂʦʸʯلة الʴة : سلʶسʕʺال ȘȄʨʶʱارات الʶم Ȍȃʛاقها،تʨأسǼ اʺʻʽب  ȑورʛض ʨؗل ما ه ʧʺʹʱت ʧȄʨʺʱلة الʶسل

ؗʺا تʧʺʹʱ سلʶلة لʛʽʹʴʱ الʺʱʻج الʻهائي للʺȑʛʱʷ الʻهائي، انʢلاقا مʧ الʺʨاد الأولॽة والʺʨȞنات إلى غاǽة الॽʰع.  

 ʘʽة، حʺॽʁال ʛʽʽʶʱام لʤن ʧȄʨʺʱال    ʖة،  تلعॽة الإجʺالʺॽʁة في الʻʽة معॼʶات دورا مهʺا تقابله نʶسʕʺال ʧعة مʨʺʳم

 .ʖʶʻال ʛʽغʱن تؔامل أمامي، خلفي أو أفقي تʨȞǽ ماʙʻوع  
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  الʱي ʧȞʺǽ للʺȑʛʱʷ الʨʸʴل علʽها.   والʺʱʴʺلةالʺʻافʶة الʴالॽة  تʧʺʹʱ ؗل العʛوض :  الʸʹافʴة. 7

8 .ȖȂʦʴʯال Ȋॻʲم : ʧʺʹʱيʴʺال ʛاشॼʺال ȌॽȌॽʴʺقا. غ   والǼق لها ساʛʢʱال ʦي تʱال ʛاشॼʺال ʛʽ  

9. ȖȂʦʴʯال Ȋॻʠʳا، تॽʁʢʻارا مʶم ȘȄʨʶʱع الॼʱي : ʧلاقا مʢان ȘȄʨʶʱال Ȍʢʵم ʛʽʹʴتʧʺʹʱص  يʛالف ʙيʙʴت

ʛʡاʵʺوال Ȍॽʴʺمها الʙقǽ يʱل الʽلʴة وتʶسʕʺة وضعف الʨق ȋها ، نقاʽفة ووضع يلʙهʱʶʺاق الʨالأس ʙيʙʴت

Ȍʢʵة ووضع مॽʁȄʨʶʱات الॽʳॽاتʛʱعʺل  الاس .ʚʽفʻʱة الॼʀاʛ1وم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 

 
1 P.KOTLER, K.KELLER, D.MANCEAU, B.DUBOIS : Marketing management, Pearson Ed, France, 2006, 12éme Ed, 
P P 30-33. 
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، وهي مʨʺʳعة العʺلॽات الʱي تʶʺح للʺʕسʶة Ǽالʨʸʴل على  والȘȄʨʶʱتأتي وॽʣفة الʧȄʨʺʱ قʰل الإنʱاج 

ʸائʟ الʱالॽة: الأمان/  ) مʧ الʺʨرديʧ مع الأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار الʵالخالʹʛورȄة (الʺʨاد الأولॽة...  والʙʵمات الʶلع  

  وعلى سॽاسة  الʺʜʵونات. وتʛʽʽʶ الʱؔلفة/ الʨʳدة/ الآجال. وتʱʷʺل وॽʣفة الʧȄʨʺʱ على مهʺʧʽʱ هʺا: الʛʷاء 

  . الʧȄʨʺʱ أن تʨؔن مʳʱانʶة مع الॽʶاسة العامة للʺʕسʶة

 الʥȂʦʸʯ:   -أولا

1  :ʥȂʦʸʯال ʃȂʙة. تعʶسʕʺف الʛʸت ʗʴضع تʨح بʺʶي تʱاءات الʛعة الإجʨʺʳم ʨه    ʖاسʻʺال ʗقʨةفي الॽʺؔوال 

تؔلفة. ؗʺا ǽعʛف Ǽأنه ؗل عʺلॽة  وȃأقلالʺʻاسॼة ؗل الʺʨاد اللازمة لاسʛʺʱار عʺلॽاتها الإنʱاجॽة  والʨʳدةالʺʻاسॼة 

  ضʛورȄة لʛʽʶ عادȑ للعʺلॽة الإنʱاجॽة. وخʙمات ʨȞǽن هʙفها الʨʸʴل على مʳʱʻات 

 ʛثʕة ؗʺا تʶسʕʺائف الʣاقي وॼب ʧȄʨʺʱفة الॽʣو Ȍॼتʛعلىوت ʛثʕت ʧȄʨʺʱة الʢʷة أنॽة  على أداءها. ففعالॽفعال

وتʕثʛ . الإنʱاجॽة، تʠॽɿʵ نʖʶ الʻفاǽات وتʧʽʶʴ الإنʱاج، ॽɼاب الʨʱقف خلال الʨʳدةمʧ خلال احʛʱام  الإنʱاج

على فعالॽة الʨʶʱق مʧ خلال احʛʱام آجال الʶʱلʦॽ، الʦॽʺʸʱ الʺʛʱʷك بʧʽ الʺʕسʶة/الʺʨرد للʺʳʱʻات الʙʳيʙة، 

. ؗʺا تʕثʛ على الʤʻام الʺالي للʺʕسʶة مʧ خلال لʨʳدةواحاجات الȃʜائʧ مʧ ناحॽة الʺʳʱʻات الʙʳيʙة إرضاء 

 ʙيʙʴʱة الʳॽʱققة نʴʺات الʛخʙʺاة، الʛʱʷʺات الʳʱʻʺال ʅॽتؔال ʠॽɿʵونات، تʜʵʺفي ال ʛʺʲʱʶʺأسʺال الʛال ʠॽɿʵت

  1الʙقȘʽ للʴاجات.

2:ʥȂʦʸʯاع الʦأن .  ȋاʷع نʨن ʖʶح ʧȄʨʺʱف الʻʸǽ ʡعةوॽʰ  :ة إلىʶسʕʺال  

  وداخلي إلى خارجي  وȄقʦʶالʧȄʨʺʱ الʻʸاعي:  1.2

2.2   ȑارʳʱال ʧȄʨʺʱال 

3 .ʥȂʦʸʯاف الʗاف أهʙل أهȞʷي تʱة الʶسʕʺة للʱʶد الʨʽل القʽلʴة تʶسʕʺعلى ال ،ʧȄʨʺʱفة الॽʣة وॽادة فعالȄʜل :

  سॽاسة الʧȄʨʺʱ والʱي ʧȞʺǽ الʛʢʱق لها ؗʺايلي: 

الʺʨرديʧ الʺʱʴʺلʧʽ، الʛʷاء ॽʺȞǼات معʛʰʱة، الʺعايʛة   في وضॽɻة الʻʱافʝ بʧʽ  ةوالʺʲʺʱل: الʴعʙ/الʯؒلفة 1.3

standardisation.وناتʜʵʺلاك الʱل وامʨʸʴال ʅॽتؔال ʧل مʽقلʱال ،  

  في الʨʱقع Ǽالʴاجات، تʴلʽل الʨضॽɻة الʺالॽة للʺʨرديʧ، علاقات الʛʷاكة مع الʺʨرديʧ.   والʺʲʺʱلة:  الاسʙʸʯارȂة  2.3
 

1 M.DARBELET et autres, Op-cit, P 137. 
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الʺʲʺʱلة في اخॽʱار الʺʨرديʧ الʚيʧ لʙيهʦ القʙرة على سʛعة الʅॽؔʱ مع تʨʢر الʴاجات، تʧʽʶʴ و : الʙʸونة 3.3

 .ʧرديʨʺال /ʧائȃʜالعلاقات ال  

صʻاعة الʺʳʱʻات، الʘʴॼ على تʳانʝ الʺʳʱʻات (الانʤʱام)، في تʙخل الʨȃʜن في تʦॽʺʸ و   والʺʲʺʱلة   :الʦʱدة  4.3

  اخॽʱار Ȅʛʡقة الʛقاǼة. 

  ، حʺاǽة الʺʨʱʶدعات، القʨة الʺالॽة للʺʨرديʧ. ات في اسʛʺʱارȄة الʶʱلॽʺ ةوالʺʲʺʱل :الأمان 5.3

  1في انʤʱام الʶʱلॽʺات، الʘʴॼ على تʠॽɿʵ الآجال، فعالॽة الʺʨرد و الʻاقل. والʺʲʺʱلة :الآجال 6.3

 إن تȘȄʨʶ الʛʷاء، معالʳة ʡلॼات الʛʷاء ومʱاǼعة الʢلॽʰات هي مʧ مʕʶولॽة الʺȑʛʱʷ. الȂʙʯʵʸات:  -ثانॻا

 والʺʛحلةحʖʶ الʴالة  واللازمةللʺʨاد الʹʛورȄة  والفعالة هي عʺلॽة الॽʁام Ǽالʙʱفقات الʺʛʺʱʶةتعʃȂʙ الʙʵاء:  .1

  وȃالʱالي  الʺʢلȃʨة، وقʨȞǽ ʙن الʛʷاء Ǽقʙʸ الاسʱهلاك الʸʵʷي أو Ǽقʙʸ الॽʰع أو تʨفʛʽ الʺʱʶلʜمات الʻʸاॽɺة.

اللازمة وفȘ سॽاسة مʙʴدة   والʳʱهʜʽات الʺʕسʶة مʧ الʺʨاد  فʺهʺة الʛʷاء هي الʺʕʶولة عʧ تʨفʛʽ وتʙبʛʽ احॽʱاجات  

  Ǽʺا ʙʵǽم نʷاʡات الʺʕسʶة الʺʱʵلفة للʨصʨل إلى الأهʙاف الʺʛسʨمة. وواضʴة

بʻʽʺا  le marché aval والʙʵمات : تʛتȌॼ الʙʵمات الʳʱارȄة Ǽالʨʶق الȑʚ تॽɾ ʖʸه الʶلع تȖȂʦʴ الʙʵاء. 2

 Purchasingعʺلॽة الʧȄʨʺʱ على الʺȄʜج الʛʷائي    وتعle marché amont  ، ʙʺʱتʛتȌॼ خʙمات الǼ ʧȄʨʺʱالʨʶق الʺॼʻع  

mix  نʨؔʱʺ2:ال  

  الʨʻؔʱلʨجॽة.  والॽقʤةʺʛتʢॼة بʨثائȘ الʺʱʻج، الʘʴॼ عʧ الʺʳʱʻات ال :الʯʹʸج سॻاسة 1.2

  الʺʛتʢॼة ॽʶǼاسة الʺʨرديʧ ودراسة شعʖ الʧȄʨʺʱ.  :الʗʶʸرسॻاسة  2.2

الʙʽʳة لأسعار الʨʶق والʛʷوȋ الʺالॽة الʺॼʢقة مʛʡ ʧف ؗل مʨرد  الʺʛتʢॼة Ǽالʺعʛفة :الʴعʙسॻاسة  3.2

 Ǽالإضافة إلى تʴلʽل الॽʁʺة. 

هʛات مʲل على الʺȑʛʱʷ أن يʱقʙم ʨʢʵǼة على الʺʨرد، مʧ خلال تॼʱع العʛوض في الʤʱا :الاتʶال سॻاسة 4.2

   ॽة. Ǽالأسʨاق الالʛʱؔون الالʛʱؔونॽة الʵاصة Ǽالʛʷاء أو ما ǽعʛف  والʺʸʻات الʺعارض 

: الʱعلॽʺات الʺʛتʢॼة Ǽالʢلʖ تعʙʺʱ على الʴʱقȘ مʧ أن الʢلʖ مقʨʰل ومʻاسʖ أȑ ؗل معالʱة ʟلॺات الʙʵاء. 3

ʡلʖ الʛʷاء تʺʛ عʛʰ  ومعالʳةالʶʱلʦॽ.  ومȞانمʱʻج ȑʨʱʴǽ على الʺعلʨمات الʹʛورȄة: الؔʺॽة، الʨʳدة، الآجال 

  3أرȃعة مʛاحل:

  يʧ أو عʛض مʻاقʸة. إرسال ʡلʖ للأسعار للʺʨرد  :الاسʵʯارة 1.3

 
1 M.DARBELET et autres, Ibid, P 137. 
2 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET : économie et gestion de l’entreprise, Vuibert, Paris, 2006, 4éme Ed, P 78. 
3 Ibid, P 79.  
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يʦʱ اخॽʱار الʺʨرد بʻاء على إعʙاد جʙول مقارنة بʧʽ الإمȞانॽات الʺʱاحة الʺʱʵلفة مʧ ناحॽة  د: اخॻʯار الʦʸر  2.3

        القʙرة على تȄʨʻع مȐʨʱʶ الإنʱاج. جال الʧȄʨʺʱ، آتؔالʅॽ الʛʷاء، الʨʳدة الʱقॽʻة، 

    . والʹʺانلʱقॽʻة، الʳʱارȄة، القانʨنॽة حʨل الʨʻʰد ا والʺʨرد مʻاقʷات بʧʽ الʺȑʛʱʷ  :الʯفاوض 3.3

4.3  ʗمʹح العق  :  ʦǽʙال إن تق  ʧȄʨʺʱار الʶم Șلʢǽ ةॽʰلʢامʜʱوالال  ʻعǽ اʚيالʺالي، وه  Ǽ ادقة أʸʺال ʗʺاء تʛʷة الॽʰلʡ ن

  علॽه تقॽʻا حʖʶ قʨاعʙ الʺʕسʶة.

  1تʦʱ مʱاǼعة الʢلॽʰات على مȐʨʱʶ الʺʕسʶة حʖʶ الʺʛاحل الʱالॽة: :مʯاǺعة الʠلॻʮات. 4

  مʱاǼعة تʻفʚʽ الʢلॽʰة تʙʰأ Ǽإرسالها إلى الʺʨرد إلى غاǽة الʴʱقȘ مʧ الفاتʨرة لآخʛ إرسال. : مʯاǺعة الآجال  1.4

ʱي تʛاقʖ يʦʱ الاسॼʁʱال الؔʺي والʨʻعي للʶلع مʛʡ ʧف مʸلʴة الاسॼʁʱال ال: والॻʸؒةالʙʸاॺɾة الʹॻɸʦة  2.4

   ، الʺʛفʨضة.الؔʺॽات الʺʱʶقʰلة، الʺقʨʰلة

يʦʱ تȄʨʶة الفاتʨرة مʛʡ ʧف مʸلʴة الʺʴاسॼة Ǽعʙ تلقي فʨاتʛʽ الʛʷاء مʧ الʺʨرديʧ (الʴʱقʦʸ  : Șردال  تȂʦʴة  3.4

 .(ʦॽلʶʱوآجال ال Șʴʱʶʺلغ الʰʺال ʧم 

5ʥرديʦʸال ʙʻʻʴاء إلى تʙʵال ʙʻʻʴت ʥة مʰيʗʲة الȁقارʸم  :  . الʨح مفهॼأصʥرديʦʸال ʙʻʻʴت   ʧاما مʙʵʱاس ʛʲالأك

 ʘʴǼ يʻعǽ ȑʚات، والȄʛʱʷʺال ʛʽʽʶة  تॽʳॽاتʛʱعلاقات إس Ȍȃخلال ر ʧة مॽʶافʻة تʜʽل على مʨʸʴة في الʶسʕʺال

، وهʨ ارتॼاȋ مॼʱادل Ȅʨʡل الʺȐʙ بʧʽ الʺȑʛʱʷ والʦʸرديʥشʙاكة بʥʻ الʥȂʙʯʵʸ  مع الʺʨرديʧ. لʨʢʱʽر الʺفهʨم إلى  

ʧرديʨʺاكة  و   والʛʷذج الʨʺق. ونʨثʨع ومȄʛس ʦॽلʶة وتॽدة عالʨج ʧʺʹǽ ȑʚالle modèle partenarial      ʖلʢʱي Ȍȃر

 ʦॽʺʸʱسة و الʙʻاج، الهʱمات الإنʙخ ʧʽب Șʽتفاعل وث ʖلʢʱا يʺؗ ،ʧرديʨʺال ʧود مʙʴد مʙة مع عʛʺʱʶعلاقات م

 ʗقʨفي ال ʦॽلʶʱال ʧʺʹي تʱوال ʧرديʨʺة للॽɾاʛغʳة الȄارʨʳا الʹǽأ ʖلʢʱا يʺؗ ،ʧرديʨʺو ال ʧȄʛʱʷʺال ʧʽبjuste à 

temps.  Șعلʱي ʛم آخʨمفه ʙʳعلىؗʺا ن ʖʲॺالǺ ؒارʯات الابʹȂʦʸʯفادة  في الʱة في الاسॼɼʛم على " الʨقǽ ȑʚوال

 ʧʶوأح ʦॽʺʸʱالأدوات لل ʧʶأح ʧبـ:م Șعلʱي ȑʚوال ،"ʦة في العالॽجʨلʨʻؔʱات الʛʰʵال  

  الॽʳʷʱع على الأنʢʷة الابʱؔارȄة للʺʨرديʧ والʱي تʻعʝȞ على مʳʱʻات الʺʕسʶة الʺȄʛʱʷة.  -

- ॽلʡ في ʦه ʧيʚال ʧرديʨʺال ʧع ʘʴॼاالʙʵʱحلة عة اسʛم ʧاج مʱة الإنॽفي عʺل ʦاكهʛأجل إش ʧا مॽجʨلʨʻؔʱم ال

  2تʦॽʺʸ الʺʱʻج. 

 تʙʻʻʴ الʚʳʸونات:   -ثالʰا

أو   هʨ أصʨل مʨȞنة مʧ سلع تʺلؔها الʺʕسʶة مʨجهة إما للॽʰع الʺʱʶقʰلي الʺʜʵون : تعʃȂʙ الʚʳʸون . 1

مʨʺʳع الʶلع الʱي تʙخل في دورة اسʱغلال  ؗʺا ǽعʛف Ǽأنه .مʧ أجل إنʱاج سلع جʙيʙة مʨجهة للॽʰع لاسʱعʺالها

 
1 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET , Op-cit, P 79. 
2 M.DARBELET et autres, Op-cit, P P 141-142. 
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وتʧȞʺǽ . ʜʽʺʱ بॽعها أو تʙخل في عʺلॽة الإنʱاج مʛة أخȐʛ أو يʦʱ اسʱهلاكها في أول اسʙʵʱام والʱي الʺʕسʶة

   1.لانʤʱارالʺʜʵونات بʨجʨد تʙفȘ داخل وتʙفȘ خارج ومȐʨʱʶ الʶلع في ا

  تʺʻȄʨات، مʳʱʻات وسلع ʧȞʺǽ تفʽʸلها ؗʺايلي:   إلىالʺʜʵونات  : ʧȞʺǽ تقʦॽʶ. أنʦاع الʚʳʸونات2

      الʺʳʱʻات تامة الʻʸع.  -

-  ʗʴاد تʨʺع  (الॽʻʸʱعة)الʻʸʺف الʸن .  

      .الʺʨاد الʵام والأولॽة -

  الʺʨاد والʺهʺات اللازمة لأغʛاض الإنʱاج وتقʦǽʙ الʙʵمات. -

        .والفʹلات الʺʵلفات  -

        . قʢع الॽɽار -

- ʅॽغلʱاد الʨم.  

الʹʛورȄة Ǽالॼʶʻة للʺʕسʶة لʴʱقȘʽ بʛنامج الاحॽʱاȋ مʧ   الأنʢʷة و الʱقॽʻات مʧ  مʨʺʳعة  تʙʻʻʴ الʚʳʸونات:    .3

أو   الʺʜʵون  و ذلǼ ʥاجʻʱاب حالة نفاذ  ʸادǽةʱالاقʺॽʰعات في أحʧʶ الʛʤوف الالʧȄʜʵʱ للʺʨاد و الʶلع و تʨجॽه 

مʧ  الʺʜʵونات  ولؔل أنʨاع خʛ،مʧ مʕسʶة لأخȐʛ ومʧ مʱʻج لآ الʺʜʵون  تʛʽʽʶ و تʱʵلف أنʺاȋ. حالة تʛاكʺه

 خʺʶة وانʢلاقا مʺا سȘʰ فالʺʜʵونات لʙيها  2 .خلال الإجاǼة على الأسʯلة الʱالॽة: ماذا؟ ʦؗ؟ مʱى؟ Ǽأȑ سعʛ؟

    :أدوار

  3: والأماندور الʯعʗيل  1.3

    .مʧ آجال الاسʱهلاك وآجال الǽʧȄʨʺʱفʸل الʺʜʵون مʛحلʧʽʱ مʧ دورة الاسʱغلال، وʴȄʺي الʺʕسʶة  -

  .لʢلʖ الʙائʦ العʨʷائॽة مʲل الʢلʖ الʺʨسʺيلعʙ على الاسʳʱاǼة ʶǽا  -

  .والإنʱاجالʴʺاǽة مʧ مʵاʛʡ الʻقل  -

    الʧȄʜʵʱ الʨسȌॽ خلال مʛحلة الإنʱاج. -

2.3 ȏادʶʯدور اق  ȏارʱوت :  

- ʧȄʨʺʱال ʅॽل تؔالʽالي تقلʱالȃو ʧرديʨʺال ʧمات مʨʶل على حʨʸʴالǼ حʺʶة تʛʽʰؗ اتॽʺȞǼ اءʛʷقل إن الʻوال ،  

  ومع ذلʥ فإن الʺʜʵونات تȞʷل عʰئ مالي ʛʽʰؗ على الʺʕسʶة.

-  ʗʽʰʲت ʧرديʨʺلال ʧȄʜʵʱاللازمة لل ʦॽلʶʱا للॽنʙات الॽʺؔل.  

 
1 M.DARBELET et autres, Op-cit, P 142. 
2  https://www.faq-logistique.com/Definition-Gestion-Stocks.htm(15/06/2019-00.02). 
3 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P 80.  
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-  ʧȄʜʵʱال ʠالفائ .ʖلʢالǼ مقارنة  

- .ʦॽلʶʱآجال ال ʠॽɿʵت  

  :  دور الʦʯقع 3.3

-  ʜʵʺفال ʥلʚسʺي، لʨʺهلاك الʱاج أو الاسʱفي حالة الإن ȑورʛونات ضʜʵʺاء الʷقع إنʨعلى ت ʙاعʶونات ت

  الȄʜادات في تؔالʅॽ الʺʨاد.

  :الʸاليالʗور  4.3

  تʧȄʜʵ الʺʳʱʻات الʺȞلفة بهʙف الʺʹارȃة. -

  الʺʴافʤة على دورات Ǽعʠ الʺʨاد الأولॽة وȃعʠ الʺʳʱʻات.  -

  :الʗور الʯقʹي 5.3

  1تʧʽʶʴ جʨدة الʺʳʱʻات. -

  2: ولʙيها عʙة ادوار:والʷʲائʙ. مʶلʲة الʳʸازن 4

 . والॽʁʺةوتقॽʽʺها حʖʶ الؔʺॽة يʨجʙ في الʺʵازن، مȞان تʨاجʙها  : تʙʴيʙ ماة الʚʳʸون معʙف  1.4

  : مʧ خلال جʺع الʺعلʨمات حʨل الʺʨاد الʺʛاد شʛاءها، ومʧ ثʦ تʙʴيʙ الؔʺॽة الʺʛاد ʡلʰها. تʗʲيʗ الاحॻʯاجات  2.4

ه الأخʛʽة تॼʸح سهلة عʙʻما ǽʺلʥ : تʵʹع الʺʨاد الʺʱʶقʰلة لʺʛاॼʀة مʜدوجة ؗʺॽة ونॽɺʨة (هʚ اسॺɿʯال الʦʸاد  3.4

، ومʧ الʹʛورȑ وتʶلॽʺهاǼعʙ الʺʛاॼʀة الʱقॽʻة، ʖʳǽ إعلام مʡ ʧلʖ الʺʨاد بʨصʨلها  )ISO 9000الʺʨرد شهادة 

 . ومʴاسʱʰهاتʽʳʶل دخʨل الʺʨاد إلى الʺʵازن 

أو الʴʹائȄʛʢǼ ʛقة    : إن الʺʨاد الʺʱʶقʰلة مʛʡ ʧف مʸلʴة الاسॼʁʱال يʦʱ تॽʤʻʺها داخل الʺʵازن حفȌ الʦʸاد  4.4

 تʺʧȞ مʧ حفʤها. 

 يʨؔʱن إجʛاء الʛʵوج مʧ عʙة مʛاحل:: الʙʳوج 5.4

-  ʖلʢاء الʛإج.     

        .مʴاسʱʰها -

      .تʶلʦॽ الʺʨاد  -

  .والاسʱهلاكمʛاॼʀة الʺʜʵونات  -

 
1 M.DARBELET et autres, Op-cit, P 143. 
2 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P 80.  
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 ، لʺʜʵنة ʶǽʺح الʺʜʵون ǼالاسʳʱاǼة الȄʛʶعة لʢلॼات الȃʜائʧ أو مʙʵʱʶمي الʶلع ا:  . الغاǻة مʥ تʙʻʻʴ الʚʳʸونات5

ولʚلʖʳǽ ʥ على الʺʕسʶة أن تʨʱفʛ على مȐʨʱʶ عالي مʧ الʺʜʵونات. وعلى مʕʶول الʺʜʵونات في الʺʕسʶة 

  1تفادȑ حالʧʽʱ مʧ الʺʜʵونات:

  : مȎʦʯʴ مʚʳونات مʙتفع (فائʞ) حالة  1.5

  تʨʱلʙ عʻها تؔالʅॽ مʱعʙدة مʛتʢॼة Ǽإنʷاء الʺʨʱʶدعات، الʱأمʧʽ، الॽʸانة...الخ. -

  الأمʨال، وقʙ تʨؔن له صعȃʨات على خʻȄʜة الʺʕسʶة. تʙʽʺʳ رؤوس  -

  زȄادة مʵاʛʡ تʙهʨر أو تقادم الʺʳʱʻات الʺʜʵنة. -

  تʕدǼ ȑالʺʕسʶة أحॽانا إلى الʵʱلي عʧ مʜʵونها غʛʽ الʺॼاع.  -

  :  مȎʦʯʴ مʚʳونات ضʃॻɹحالة  2.5

  تʹاعف مʵاʛʡ الانقʢاع والʱي تʕدȑ إلى تʨقف الإنʱاج. -

  ʺʕسʶة (مʛحلة عȘʻ الʜجاجة، تʜايʙ الʺʜʵونات الʨسʢॽة).تʦॽʤʻ الإحʙاث خلل في  -

-  .ʧائȃʜان الʙعات وفقॽʰʺال ʠॽɿʵه تʻج عʱʻي ȑʚوال ʦॽلʶʱفي ال ʛʽاث تأخʙإح  

 : اللʦجʣॻʯʴ -راǺعا

1  .ʣॻʯʴجʦالل ʃȂʙلة تعʶلʶل الʨʡ مات علىʨالʺعل Șفʙوت ȑالʺاد Șفʙʱال ʛʽʽʶʱعلقة بʱʺة الʢʷعة الأنʨʺʳم ʨه :

 ʧإلىم ʧȄʨʺʱال :ʙʳن ʘʽح ،ȘȄʨʶʱال  

 و هȘȄʛʡ ʨ الʺʨاد مʧ الʺʨرديʧ إلى مʛاكʜ الإنʱاج في الʺʕسʶة. :اللʦجʣॻʯʴ مʥ الʗʶʸر -

- ʔʶʸإلى ال ʣॻʯʴجʦالل: .ʧائȃʜاج إلى الʱالإن ʜاكʛم ʧة مॽهائʻات الʳʱʻʺال ȘȄʛʡ ʨوه 

 ʥॽʱʶجʨف اللʙهȄإلىو:  

-  .ʅॽؔالʱال ʧل مʽقلʱال 

  2ا الʨȃʜن.الʙʵمات الʱي يʛʤʻه تʧʽʶʴ جʨدة  -

 :الʱاليونʨضح سلʶة اللʨجʥॽʱʶ مʧ خلال الȞʷل 

 
 
 
 

  

 
1 M.DARBELET et autres, Op-cit, P 143. 
2 Anne-Marie BOUVIER, Jean LONGATTE, Jacques MULLER, Op-cit, P 59. 



 

73 
 

  ): سلʴلة اللʦجʣॻʯʴ 13الȜʵل (

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET : économie et gestion de l’entreprise, 
Vuibert, Paris, 2006, 4éme Ed, P 84. 

 

ʶة مʧ خلاله بʦॽʤʻʱ ودعʦ نʷاʡها، قا مʧ الȞʷل يʧʽʰʱ لʻا أن اللʨجʥॽʱʶ هʨ مʶار اسʛʱاتʳॽي تقʨم الʺʕسانʢلا

. وتʨʴʺʱر وॽʣفة اللʨجʥॽʱʶ والʺʖʸ ، في الʺॼʻع  والʵارجॽة، الʙاخلॽة  والʺعلʨمات وتʙʴيʙ وتʛʽʽʶ الʙʱفقات الʺادǽة  

ʺعلʨمات ونعʻي Ǽه الʻقل، الʺʨʱʶدعات، الاسʛʽʱاد ، وتʙفȘ الوالʺʳʱʻات حʨل الʙʱفقات الʺادǽة للʺʨاد الأولॽة 

ʛيʙʸʱقلات...الخ.، الإعلام والʻʱ1الآلي، ال  

  أنʨاع مʧ العʺلॽات:  ثلاث وتʙور وॽʣفة اللʨجʥॽʱʶ حʨل 

- Ȋॻʠʳʯات الॻلʸع...ʧȄʨʺʱة الʳمʛاج، بʱالإن Ȍॽʢʵعات، تॽʰʺالǼ ʕʰʻʱال :  

 الʺʜʵونات، معالʳة ʡلॼات الʺʨرديʧ... : وتʧʺʹʱ معالʳة ʡلॽʰات الȃʜائʧ، جʛد عʸلॻات إدارȂة -

الإنʱاج، اسॼʁʱال  ومعاملبʧʽ الʨرشات  ما والʺʨȞنات : تʷʺل ʡلॽʰات الȃʜائʧ، تȄʨʴل الʺʨاد عʸلॻات مادǻة -

 ...ʧرديʨʺات الॼلʡ  

  2وأصʗʴॼ لॽʣʨفة اللʨجʥॽʱʶ مȞانة هامة في تʦॽʤʻ الʺʕسʶات للأسॼاب الʱالॽة: 

-  ȘفʙʱالǼ Șعلʱʺال ʗقʨال ʠॽɿʵة.تʶسʕʺونة الʛم ʧʽʶʴعلى ت ʙاعʶǽ اʺǼ ȑالʺاد  

  تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات وسʛعة الآجال في العلاقة مع الȃʜائʧ والǽ ȑʚعʙ مʜʽة تʻافॽʶة مʱʴʺلة للʺʕسʶة. -

إن أنʢʷة اللʨجʥॽʱʶ مʙʻمʳة في جʺॽع أنʢʷة الʺʕسʶة، لʚلʥ تʶʺى :  . مʱال ودور اللʦجʣॻʯʴ في الʓʸسʴة2

 ʙي تقʱال ʥॽʱʶجʨلة اللʶلʶǼ  فقات داخلʙʱامل لؔل الʷر الʨʸʱةم الʶسʕʺلها الʽلʴامها وتʙʵʱال اسʳر مʨʢʱف ʥلʚل ،

 
1 M.DARBELET et autres, Op-cit, P 129. 
2 Anne-Marie BOUVIER, Jean LONGATTE, Jacques MULLER, Op-cit, P 59. 

 الموزعون الʺʕسʶة  الموردون 

 التوزيع المادي  الإنتاج السوق المنبع السوق المصب 

 تدفق المعلومات 

 التموين

 تدفق السلع 
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ǽعʙʺʱ مॼاشʛة على مȐʨʱʶ تʨʢر الॽʣʨفة داخل الʺʕسʶة، والʶǽ ȑʚʺح Ǽالʜʽʽʺʱ بʧʽ أنʢʷة لʨجʥॽʱʶ الʺʱʻج 

  :الʱاليالʙʳول ؗʺا هʨ مʨضح في  لʨجʥॽʱʶ الʙعʦ (مʱاǼعة لʨجʥॽʱʶ الʺʱʻج Ǽعʙ الॽʰع) وأنʢʷة

  ʣॻʯʴ): مʴارات ومʙاحل اللʦج02الʗʱول (

    ʥॽʱʶجʨفة اللॽʣو    

ʥॽ
ʱʶ

ʨج
 الل

ॽفة
ʣو

  

ʱج
ʻʺل

ʥ ا
ॽʱʶ

ʨج
ل

  

  الʛʷاء، تʺʧȄʨ الʺʨاد الأولॽة 

 ʥ
ॽʱʶ

ʨج
ل

عي 
صʻا

  

  نقل الʺʨاد الأولॽة

  الإنʱاج وتʛʽʽʶ الإنʱاج

  نقل الʺʳʱʻات الʻهائॽة

 ʥ
ॽʱʶ

ʨج
ل

ت 
ونا

ʜʵ
الʺ

ʛʽ
ʰؗ 

ʦʳ
ح

  

ʻات الʳʱʻʺال ʧȄʜʵةتॽهائ  

  الʨʱزȄعتʨفʛʽ مʸʻات لإعادة 

ʧائȃʜئة للʜʳʱات الॼلʡ نقل  

ʥॽ
ʱʶ

ʨج
ل

  
 

زȄع
ʨʱل

ا
  

 ʥ
ॽʱʶ

ʨج
ل

 ʦع
ʙال

  

  في مʴلات الʜʳʱئةالʧȄʜʵʱ وتʛʽʽʶ الʺʜʵونات 

  تʨزȄع الʜʳʱئة

  الॽʸانة-ماǼعʙ الॽʰع
Source : M.DARBELET et autres : Notions fondamentales de management, BERTI Ed,  

Ed, P 130. éme5 Alger, 2007,  

3ʣॻʯʴجʦات اللǻʗʲة، فـ . تʶسʕʺة للॼʶʻالǼ ʛʽʰؗ ȑʙʴت ʥॽʱʶجʨل اللʲʺǽ :90 ٪ ʧج داخل   مʱʻʺال ʙاجʨت ʗوق

الʺȌॽʴ الʺʴلي، الʻʡʨي   إلىʸل  ʳʱʱاوز الʺʕسʶة لت  ات ولʧؔ هʚه الǽʙʴʱ.  والʧȄʜʵʱالʺʕسʶة ʙʵʱʶǽم بʧʽ الʻʱقلات  

  .والʙولي

1.3  ʗʲʯةالʴسʓʸال Ȏʦʯʴات على مǻ:    ةʶسʕʺعلى ال ʖوج ،ʥॽʱʶجʨة لللʛʽʰؔات الǽʙʴʱة للʳॽʱفي    إدماجن ʦȞʴʱال

 ʧʺفقات ضʙʱارات الʶهامʱʽʳॽاتʛʱايلي: إسʺǼ ةʶسʕʺال Ȑʨʱʶعلى م ʥॽʱʶجʨات اللǽʙʴت Ȍॼتʛوت .  

ʺʧ الʦȞʴʱ الʙʽʳ في أن تʱʹالॼعȑʙ، فالإسʛʱاتॽʳॽة ʖʳǽ  واللʨجʥॽʱʶيʛتǼ Ȍॼاللʨجʥॽʱʶ القʰلي  :أ. نʦʸ الʓʸسʴة

 ʥॽʱʶجʨاكل اللʷمʛʽʽʶʱفقات.  والʙʱلل ʙʽʳال  

ʃॻؒالʯفي ال ʤȜʲʯة إلى ما   :ب. الॽاد الأولʨʺالǼ ʧȄʨʺʱال ʧلاقا مʢج انʱʻʺال ʅॽؔالʱفي إجʺالي ال ʦȞʴʱخلال ال ʧم

  إلى الʻʱفʱ  .ʚʽفǼ ʛʽؔعʙ الॽʰع، Ǽالإضافة إلى تʠॽɿʵ تؔالʅॽ اللʨجʥॽʱʶ لإجʺالي تʙفقات الʺʕسʶة انʢلاقا مʧ ال

ʜʽ على مهʱʻها الأساسॽة،   :خʙجة في الʓʸسʴةالأ  إمȜانॻاتج.   ʛؗʱإعادة الǼ ةʶسʕʺح للʺʶǽ ʥॽʱʶجʨل اللʽلʴإن ت

  ʅॽؔلʱب ʥلع.  وذلʶال ʧȄʜʵقل أو تʻل الʲة مʢʷالأن ʠعǼ اء فيʛʰمات، خʙʵال ʦǽʙء إلى تقʨʳة اللʶسʕʺلل ʧȞʺǽ اʺؗ

  الʺʻاولة أو إنʷاء عʙة فʛوع مʸʸʵʱة.
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 والʺʱعلقةإن تʧʽʶʴ الʙʱفقات يʢʱلʖ وضع الʺعايʛʽ،  : الʱʯʹʸات ومʴار الnormalisation ʙʻʻʴʯ ايʙʻمعد. 

الإʡلاق، الǼ ʧȄʨʺʱالإضافة إلى الʺعايʛʽ -، إجʛاءات الʙʳولةوالʺʻقʨلةبॼعʠ مʨȞنات الʺʳʱʻات، الؔʺॽات الʺʜʵنة  

  .ʅॽؔالʱالǼ علقةʱʺال  

  ة الʶǽ ʧȄʨʺʱʺح للʺʕسʶة بʨʱسॽع تʽȞʷلة أنʱʢʷها. إن الʦȞʴʱ في سلʶل :ه. الȂʦʹʯع في الʓʸسʴة

  والʦȞʴʱ  والʺʖʸ مʧ خلال تʛȄʨʢ الʺعايʛة، الʺʛونة في الʨʱزȄع بʧʽ الʺॼʻع  :في الʓʸسʴة والʃॻؒʯو. الʙʸونة 

  . والʧȄʜʵʱفي تʛʽʽʶ الʻقل 

Ȟʴʱب Ȍॼتʛقاءها مǼ اناॽة وأحʶسʕʺا أن أداء الʻل ʧʽʰʱقا يǼرة ساʨؗʚʺال ʛاصʻالع ʧلاقا مʢان ،ʥॽʱʶجʨة اللॽها في عʺلʺ

فالإسʛʱاتॽʳॽة، الʨʺʻ أو الʺʛونة جʺॽعها مʛتʢॼة بʛʽʽʶʱ الʙʱفقات الʱي تعʛʰʱ شʡʛا أساسॽا في اتʵاذ القʛارات 

ॽʳॽاتʛʱة.الإسʶسʕʺر الʨʢة وآفاق ت  

2.3 Ȋॻʲʸال Ȏʦʯʴات على مǻʗʲʯال:  ʁ ʴت ʧʽب Șʽوث ȋاॼارت ʙجʨل ̔ يʽلʴʱا فʚله ،ʥॽʱʶجʨر اللʨʢة وتॽاجʱالإن ʧ 

اللʨجʥॽʱʶ تأخʚها الʙولة Ǽعʧʽ الاعॼʱار في تʛʽʹʴ الॽʶاسات الاقʸʱادǽة، الʻʸاॽɺة، الʱقॽʻة  عʨائȘ وتǽʙʴات 

  والʱي لها تأثʛʽ على الʺʕسʶة.

إن تʛȄʨʢ اللʨجʥॽʱʶ يʨʱلʙ عʻه تغʛʽات عʺॽقة وȂعادة Ȟॽʂلة لȐʙ مʱʵلف الʺʱعاملʧʽ في قʢاع   :قʠاع الʹقلأ. 

ॽس ʛʽʽإلى تغ ȑدʕا يʺǼ قلʻها. الʱʢʷأن ʛʽʽʶت ȏادॼاساتها وم  

ʜ الʺʕسʶات في الʺʻاȘʡ الʱي تʺʱلʥ بॽʻة تॽʱʴة جʙʽة وهʚا ما ʶǽاعʙ على تʱʽʺʻها  :ب. الॻʸʹʯة الʱهȂʦة ʛؗʺʱت

  ʸʱادǽة وتʛȄʨʢها.الاق

الʺʴلॽة إلى  والʳʺاعات ǽقʨد الʙولة إن الأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار للʙور الʺʜʱايʙ لللʨجʥॽʱʶ  :ج. الॻʴاسات الاقʶʯادǻة

  الʙʱخل مʧ أجل تʧʽʶʴ شȞॼات الʛʢق الȄʛʰة لفʱح الʺʻاȘʡ الʺعʜولة، ووضع سॽاسة للʻقل وتʨجॽه القʢاع وتʛȄʨʢه. 

إن تʴلʽل اللʨجʳʷǽ ʥॽʱʶع على اسʙʵʱام الʨʻؔʱلʨجॽا في الʦॽʺʸʱ، الإنʱاج. ؗʺا ʶǽʺح    :والʯقʹيد. الȊॻʲʸ العلʸي  

لʺʳʱʻات. ؗʺا أن اللʨجʥॽʱʶ تʨʢر Ǽاسʙʵʱام تʨʻؔلʨجॽا الʺعلʨمات الʹʛورȄة لʧʽʶʴʱ تʛʽʽʶ تʙفȘ ا ونقل Ǽإنʷاء 

  1للʙول. والʱقॽʻة، وأصॼح ǽعʙ عʛʸʻا أساسॽا في الॽʶاسة العلʺॽة والاتʸالالʺعلʨمات 

  

  

  

  

 
1 M.DARBELET et autres, Op-cit, P P 131-132.  
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 :  

عʙʻما نʱؔلʦ عʧ الإنʱاج في مʕسʶة ما، فالʺقʨʸد Ǽه الʷʻاȋ الʺʱعلȘ بȄʨʴʱل تʙفقات حॽʁॽʁة داخلة إلى  

ت خارجة، وهʚا الȄʨʴʱل يʦʱ عʛʰ عʺلॽة إنʱاج يʦʱ فʽها مʜج عʨامل الإنʱاج ȄʛʢǼقة مʲلى. وعʺلॽة الإنʱاج مʳʱʻا

  هʨ إنʶاني.  هʨ اقʸʱادȑ ومʻها ما هʨ تقʻي ومʻها ما جهʨدا مʨʻʱعة مʻها ماهي عʺلॽة معقʙة تʙʱʶعي 

  : الإنʯاجمفهʦم  -أولا

تȄʨʴل مʨʺʳعة مʧ الʺʙخلات إلى سلع وخʙمات Ǽاسʙʵʱام  هي العʺلॽة الʱي يʦʱ عȄʛʡ ʧقهاتعʃȂʙ الإنʯاج: . 1

اسʱعʺال مʱʵلف عʨامل الإنʱاج العʺلॽات الʻʸاॽɺة. وȄقʙʸ بॽʣʨفة الإنʱاج مʨʺʳعة الأنʢʷة الʱي تʶعى إلى 

، الʺʨاد الأولॽة، الʺعلʨمات...) مʧ أجل إنʱاج خʙمات ومʳʱʻات مادǽة، وذلʥ والʺعʙات (الʺʨارد الȄʛʷॼة، الآلات 

ʽقʴʱب ʅॽؔالʱال ʠॽɿʵʱعلقة بʱʺاف الʙالأه Șامʛʱمات  واحʙʵة الॽɺʨن ʧʽʶʴوت ،ʚʽفʻʱات آجال الʳʱʻʺوال.  

إنʱاج سلع وخʙمات تʖʽʳʱʶ لاحॽʱاجات الȃʜائʧ هي وॽʣفة الʺʕسʶة الأساسॽة، : إن أهʗاف وॻʡفة الإنʯاج. 2

  ʙ1اف:وʢʱȄلʖ ذلʥ تʙʴيʙ أهʙاف نʤام الإنʱاج في الʺʕسʶة، وʦʱȄ ذلʥ بʱأمʧʽ خʺʶة أه

مع تʅॽʽؔ قʙرات الإنʱاج  الʦʳʴ أو الʜʽʽʺʱ؟ :الʺʻʰʱاة والإسʛʱاتॽʳॽةالʺʱعلǼ Șالؔʺॽة الʺʳʱʻة : حʤʱ الإنʯاج 1.2

    ʦʳ الʺॽʰعات. مع ح

الʺʙʴدة ومʢاǼقʱها مع مȄʨʱʶات الʢلʖ مع تفادȑ الʺʜʵونات الʺعʛʰʱة   : احʛʱام آجال الإنʱاج آجال الإنʯاج 2.2

      للʺʳʱʻات الʻهائॽة.

     .تʖʽʳʱʶ لʺعايʛʽ الʨʳدة: تقʦǽʙ الʺʕسʶة لʺʳʱʻات  الʦʱدة 3.2

وتʧʽʶʴ الإنʱاجॽة (الاسʙʵʱام الأمʲل للʺʨارد) تʠॽɿʵ تؔالʅॽ الإنʱاج مʧ خلال تʟॽʸʵ الʺʨارد : الʯؒلفة 4.2

  مع ضʺان مȐʨʱʶ الʨʳدة الʺʛغȃʨة. 

  للʨʶق. ॽɺʨةوالʻ: قʙرة العʺلॽة الإنʱاجॽة على الاسʳʱاǼة للʱغʛʽات الؔʺॽة الʙʸونة 5.2

  أسالʔʻ الإنʯاج:  -ثانॻا

  2الʃॻʹʶʯ حʔʴ عʸلॻة الإنʯاج: .1

 
1 Bruno BONNEFOUS, Pierre LECOCQ, Yves LE GOADEC, Op-cit, P 68. 
2 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P 64.  
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1.1:ʙʸʯʴʸاج الʯعلى آلات  الإن ʦʱخلاته، يʙاً في مॽʢʺن نʨȞǽ ʙجاته، و قـʛʵي في مʢʺاج نʱإن ʨة  هʸʸʵʱم

فʝ خلال الفʛʱة الإنʱاجॽة، أȑ ن  والʨʵاص Ǽالإنʱاج الʢʺʻي أنّ له نفʝ الأǼعاد  ونقʙʸ  .أو في خȋʨʢ إنʱاج 

ʚاالȞʷل  ونفʝالʺقايʝॽ ونفʝ الॽɺʨʻة،  نʺॽʢاً في الʺʙخلات أȑ مʙخلات غʨȞǽ ʛʽن  وقʙ نفʝ الاخʸʱاص.  وؗ

  ʝॽالʺقاي ʝل ونفȞʷال ʝنف ȑة، أʶانʳʱة مǽʚاعة أحʻʸع لʻʢʸʺال ʙلʳقي، الॽʁʴال ʙلʳل الʲلفة، مʱʵمʧؔول   ʝॽل

 لى تʨقف العʺلॽة الإنʱاجॽة نفʝ الॽɺʨʻة؛ ؗʺا أنه إذا تʨقفʗ مʛحلة مʧ مʛاحل الإنʱاج أدȐ إ

يʦʱ إنʱاجه إلا Ǽعʙ تʙʴيʙ الʺʨاصفات مʛʡ ʧف  ولاهʨ إنʱاج غʛʽ نʺʢي في مʛʵجاته،  الإنʯاج الʯʸقʠع: 2.1

Ǽأنه غʛʽ نʺʢي في مʛʵجاته، أنّ مʛʵجاته   والʺقʨʸد   .العʺʽل أو الʺʱʶهلʥ الʺॼاشʛ؛ وقʨȞǽ ʙن نʺॽʢاً في مʙخلاته

 وذلʥ حʖʶ أذواق الʺʱʶهلʟʸʵ  ʧʽؔ والʱ والʨʻعتʱʵلف مʧ حʘʽ الȞʷل 

 الإنʯاج حʔʴ الʵʸارȂع 3.1

  1الʃॻʹʶʯ حʔʴ العلاقة مع الʦȁʚن:. 2

ــــ ـــت الإنʯاج حʴـــــــــʔ الʚʳʸون:  1.2 ـyـــــ ʵॽ لʲم ،ʧȄʜʵʱرة للʛؔʱاج دفعات مʱازن لإنʵʺأو الآلات أو ال ʗقʨال ʟ

ـyل،  ـʛʺʱʁ خلال الف ـʱʁعʺل الإنʱاج الʺ ʻل)، فʨyـ ـʖʁ الف ـʁة (ح ॼاعة الألʻاجصـʱا ال  والإنʚة، وهʻʁـ ʺʱقʢع خلال ال

 ʧȄʜʵʱاكل الʷم ȑفادʱعلॽوض  ʗقʨال. 

2.2  :ʔلʠال ʔʴاج حʯخلاته،    الإنʙا في مॽʢʺع، نʢقʱاج مʱإن ʨهʛʽاصفات   وغʨʺع للʹʵǽ ،جاتهʛʵي في مʢʺن

الʵاصة أنها تʱʻج دفعات حʖʶ الʸʵائʟ الʺʢلȃʨة أو الʺʨاصفات الʱي ʢǽلʰها  والʺʜʽة الʱي ǽقʙمها العʺʽل، 

 . وضʛورȑ شȋʛ مʨضʨعي  وهʨالʛئʶॽي لاسʱعʺاله هʨ تغʛʽʽ الʺʨاصفات مʧ عʺʽل لآخʛ،  الȋʛʷو  .العʺʽل

3.2  Ȋلʯʳʸاج الʯالإن 

3.  ȏʙʱʵال ʃॻʹʶʯ2:ال  

1.3   :ʗʻع وحʙف ʖʽ ʛؗلة تʶل سلʲم.  

  مʲال تॽʻʸع جهاز انʢلاقا مʧ اسʙʵʱام قʢع أخȐʛ. مʗʲʯ الاتʱاه:   2.3

3.3  :ʔعʵʯم ʗʻع وحʙفʻȄʜت ʦʱȄن وʨʴاج صʱال إنʲلفةمʱʵان مʨألǼ ها .  

تॽʻʸع مʛʴك ʱʴǽاج إلى مʸفاة، جهاز ضخ... وʦʱȄ اسʙʵʱام الʺʛʴك في  مʲالمॺɹʵʯا:  -مʗʲʯ الاتʱاه 4.3

  والʱي ʧȞʺǽ تʺʽʲلها في الȞʷل الʺʨالي: آلات مʱʵلفة.

  

  

 
1 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P 65.  
2 Ibid, P P 65-66. 
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  ): أسالʔʻ الإنʯاج حʔʴ الʃॻʹʶʯ الȏʙʱʵ 14الȜʵل (

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  
 
 
 
 
 

4 ʔʴح ʃॻʹʶʯال .ॻʸؒارات الʙؒʯوال: ʅॽʻʸت ʧȞʺǽ ة ؗʺايليʳʱʻʺات الॽʺؔ1:ال  

  الʦحʗوȏ  الإنʯاج 1.4

  وحʙة ॻʸȜǺ100ات صغʙʻة:   الإنʯاج 2.4

  وحʙة  ॻʸȜǺ1000ات مʦʯسʠة:   الإنʯاج 3.4

  وحʙة ॻʸȜǺ000 100ات ʙʻʮؕة:   الإنʯاج 4.4

ى الأسʯلة الʱالॽة: ʦؗ؟ أيʧ؟ عʧ تʛʽʶ عʺلॽة إنʱاج مʙʴد عʛʰ الإجاǼة علالʙʸاحل الأساسॻة لعʸلॻة الإنʯاج:    -ثالثا

ȘȄʛʡ ماذا؟ ʅॽؗ؟ مʱى؟ مع مʧ؟ أيʧ وصلʻا؟ وهʚه الأسʯلة تعʛʰ عʧ الʺهام الʱي ʧȞʺǽ تॽʺʳعها في ثلاثة أقʶام 

  الȞʷل الʱالي:وॽɿॽʣة نʻʽʰها في 

  

 
1 Michel DARBELET et autres, Op-cit, P 154. 

B1 

B2 

B3 

B4 

B1 

B2 

B3 

A 

B4 

Source : Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET : économie et gestion de l’entreprise, Vuibert, Paris,  
2006, 4éme Ed, P P 65-66. 
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  ): الأقʴام الॻɽॻʡʦة لʙʻʻʴʯ الإنʯاج 15الȜʵل (

  

  

  

  
  مʥ إعʗاد الॺاحʰة الʗʶʸر: 

1.  ʗال ʔʯȜات   راسات:مʳʱʻʺال ʟائʸخ ʙيʙʴودوره ت ،ȘȄʨʶʱفة الॽʣمع و ʛاشॼراسات في تعاون مʙال ʖʱȞعʺل مǽ

  وʛʺȄ الʺʱʻج في مʖʱȞ الʙراسات ʛʺǼحلʧʽʱ:  الʱي سʦʱʽ إنʱاجها.

، تقʙيʛات سعʛ الʱؔلفة، والʛسʨم: الʶǽ ȑʚʺح Ǽإعʙاد دفʛʱ الʛʷوȋ الʳǽ ȑʚʺع الʺʢʢʵات مʙحلة الʙʵʸوع 1.1

 الʻهائي.  والʺʱʻجʛورȄة الاسʲʱʺارات الʹ

: والȑʚ يʦʱ إنʱاجه وفقا لʙفʛʱ الʛʷوȋ، ثʵǽ ʦʹع إلى اخॼʱارات الʱأكʙ مʧ  مʙحلة الʯʹʸج الʹʦʸذج (الʙʠاز) 2.1

 أداء الʺʱʻج حʱى ʸǽل إلى مȐʨʱʶ الʨʳدة الʺʢلʨب.

2. :Ȗائʙʠال ʔʯȜم ʳة انॽɿॽؗ ʙيʙʴʱب ʥراسات وذلʙال ʖʱȞاصلة عʺل مʨعلى م Șائʛʢال ʖʱȞعʺل مǽʺج، از الʱʻ

ʦ يلʜم مʧ الʨقʗ لʚلʥ. والأدوات وماهي الʺعʙات  وȄعʙ مʖʱȞ الʛʢائȘ لؔل مʱʻج  الʱي تʱʶعʺل في الإنʱاج وؗ

  مȌʢʵ إنʱاج ʙʴǽد ॽɾه مايلي:

ʚلʥ العʺلॽات الʱي ʛʺǽ بها الʺʱʻج Ȟؗل. -   العʺلॽات الʱي ʛʺǽ بها ؗل مʨȞن مʧ الʺʱʻج وؗ

  ʱها). ، ॽʰʡع الʺʨاد الʱي تʱʶعʺل في الإنʱاج (الؔʺॽة -

      الآلات الʨاجʖ اسʱعʺالها. -

  الʺʱʶعʺلة في العʺل. والʛʢق اللازم لؔل عامل،  والʧȄʨؔʱالʺهارات  -

  الʺʨʺʶح في ؗل الʺʳالات (الʱعʢلات، الʨقʗ الʹائع، الʺادة الأولॽة الʹائعة...). -

-  (ʚʽفʻʱال ،ʖʽ ʛؗʱادات، الʙاز(الإعʳأوقات الان  

  ʖʱȞ أيʧ ومʱى يʦʱ تʻفʚʽ الʺهام. وʶȄʺح ǼالإجاǼة على الأسʯلة الʱالॽة: ʙʴǽد هʚا الʺ مʔʯȜ الانʱاز:.3

   ماذا ʖʳǽ عʺله؟  -

   ماهʨ الʛʱتʖʽ الȑʚ يॽɾ ʦʱه؟  -

  مǽ ʧقʨم بهʚا العʺل؟  -

 مʔʯȜ الʗراسات  مʔʯȜ الانʱاز 

 مʶلʲة الإنʯاج 

 Ȗائʙʠال ʔʯȜم 
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  1وʨȞȄن الانʢلاق بʛʽʹʴʱ الʨثائȘ الʹʛورȄة للإنʱاج: ʢǼاقة الʺʱاǼعة، وصʨلات الʺʨاد الأولॽة...الخ.

ʺلॽة تȄʨʴل الʺʨارد إلى سلع أو خʙمات تȑʛʳ في إʡار نʤلʶǽ ʦʺى بʤʻام الإنʱاج،  إن عالإنʯاج: نʢام  -راǺعا

  وهʨ يʨؔʱن مʧ العʻاصʛ الʱالॽة:

ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن ʛʡفا خارجॽا  والʺʨرد ، : يʲʺʱل دورهʦ في تʨفʛʽ الʺʙخلات اللازمة لعʺلॽة الȄʨʴʱل. الʦʸردون 1

لʺʨرد ساǼقا دورا مʙʴودا مʧ حʘʽ علاقʱه وتأثʛʽه في للʺʕسʶة أو نʤاما فॽɺʛا مʧ داخلها. وقʙ أعʢي اǼالॼʶʻة 

 ʛʤʻʽا فॽاج أما حالʱام الإنʤهنॽاج إلʱام الإنʤفي ن ʥȄʛʷؗ وليʕʶا فعلى مॽا أو خارجॽرد داخلʨʺاء ؗان الʨوس .

لأن أȑ خلل في هʚه الʨʻاحي سʨف   والʨʳدةمعهʦ مʧ حʘʽ مʨاعʙʽ الʶʱلʦॽ، الؔʺॽات الإنʱاج بʻاء علاقات وʙʽʡة  

Ȟعʻاج.يʱالإن Ȍʢʵا على مॼسل ʝ  

لعʺلॽة رقاǼة جʜئॽة أو ؗلॽة قʰل دخʨلها  هاجʺॽع الʺʨارد الʱي تʙخل عʺلॽة الȄʨʴʱل، وتʵʹع جʺॽع: . الʗʸخلات2

  عʺلॽة الȄʨʴʱل وذلʥ لʹʺان الʨʳدة.

مʨʺʳعة مʧ الʺعالʳات الʱي تʛمي إلى تȄʨʴل مʙخلات نʤام الإنʱاج إلى سلع وخʙمات. : . عʸلॻات الȂʦʲʯل3

العʧȞʺȄ   ʛʸʻ أن تȑʛʳ عʺلॽات الȄʨʴʱل داخل وحʙات الإنʱاج أو سلʶلة مʧ العʺلॽات. وتعʙ عʺلॽات الȄʨʴʱلو 

  الʺʕʶول في نʤام الإنʱاج عʧ إضافة الॽʁʺة أو تʴقȘʽ الʺʻفعة. 

. إن الʶلع الʺʳʱʻة تʺǼ ʛقʨʻات مʱعʙدة والʙʵمات وهي حʽʸلة عʺلॽة الȄʨʴʱل وتʲʺʱل في الʶلع : . الʙʳʸجات4

مʛʵجات   والʙʵمات وصʨلها إلى أيȑʙ الȃʜائʧ عʝȞ الʙʵمات الʱي يʜʱامʧ اسʱهلاكها مع إنʱاجها، وتعʙ الʶلع  قʰل  

      مʛغʨب فʽها، ولǼ ʧؔعʠ مʛʵجات نʦʤ الإنʱاج غʛʽ مʛغʨب فʽها وتȞʷل عʯʰا على الʯʽʰة.

5ʥائȁʚأج:  . ال ʧج مʱʻي تʱة الʯلع  وهي الفʶمات لها الʙʵفي  وال ʧائȃʜوضع ال ʧȞʺȄعة  . وʨʺʳعات: مʨʺʳثلاث م

تȑʛʱʷ الʶلع للاسʙʵʱام الʺॼاشʛ وʢȄلȘ علʽها تॽʺʶة الʺʱʶهلʧʽؔ، الʺʨʺʳعة الʲانॽة ضʺʧ الʺʕسʶة تʱلقى الʶلع 

ا وتʶʺى وتʶʺى Ǽالʨȃʜن الʙاخلي، الʺʨʺʳعة الʲالʲة تʱلقى الʺʳʱʻات Ǽقʙʸ بॽعه آخʛلاسʙʵʱامها في تॽʺʳع مʱʻج 

  .والʙʵمات لȃʜائʧ ورॼɼاتهʦ أمʛ ضʛورȑ جʙا في عʺلॽة تʦॽʺʸ الʶلع حاجات ا إدراك إنǼالʨȃʜن الʵارجي. 

. والȃʜائʧوهي الʺعلʨمات الʺʛتʙة عʧ الʺʨرديʧ، الʺʙخلات، عʺلॽات الȄʨʴʱل، الʺʛʵجات : . الʯغǻʘة العॻʴȜة6

مʧ   مʕʶولي الإنʱاج في الȌॽʢʵʱ الفعال وفي اتʵاذ إجʛاءات تॽʴॽʴʸة في واحʙ أو أكʛʲ وتʶاعʙ هʚه الʺعلʨمات  

    2عʻاصʛ نʤام الإنʱاج. 

 

  

 
1 LASARY : économie de l’entreprise, el dar el othmania, Algérie, 2007, P P 109-110. 

  . 202-198، ص ص 2007، دار الʺʛʽʶة، الأردن، الȂʙادة وȀدارة مʹʸʢات الأعʸالبلال خلف الȞʶارنة:  2
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  :الʦʱدة -خامʴا

تʶاعʙ مالؔها مادǽا    والإتقاندرجة معʻʽة مʧ الʙقة    إلىهي نॽɺʨة الʶلعة أو الʙʵمة الʱي تʸل  الʦʱدة:    مفهʦم.  1

وتʱʺʱع ʨʶǼق جʙʽة ومʙʱʶامة. ؗʺا أنها تʠॽɿʵ مʛʺʱʶ ومʨʱاصل للʶʵائʛ وتʧʽʶʴ مʛʺʱʶ ومʨʱاصل للعʺل في 

ʁ̔ نʱاجॽةالإ الأنʢʷةجʺॽع  ॽرئ ʧȄرʨʤʻم ʧدة مʨʳال ʦǽʙتق ʧȞʺǽ Șʰلاقا مʺا سʢان .ʽ لاتʙمع ʠॽɿʵهʺا ت :ʧ

الȑʚ سʶॽاعʙ في تʴقȘʽ   الأمʛ،  الʺʛʺʱʶ في شȞل ومʹʺʨن الʙʵمة الʺقʙمة أو الʶلعة الʺʳʱʻة  والʧʽʶʴʱ  الأخʢاء

 ʧم ʙيʙافالعʙالأه  ʦأه ʧوم ،ʥهلʱʶʺة في رضا الʛاشॼم ʖʸي تʱافالʙمايلي: الأه  

  تʴقȘʽ رضا الʨȃʜن. -

  تʧʽʶʴ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة.  -

-  ʙل حʙفاض معʵأ انʢʵب وث الʨʽة. والعʳʱʻʺلعة الʶمة أو الʙمة الʺقʙʵفي ال  

  1انʵفاض معʙل الʱؔالʅॽ للʙʵمة الʺقʙمة أو الʶلعة الʺʳʱʻة.  -

 ʘʴॼوت    ʧف مʙفهي ته .ʜʽʺʱال ʧع ʦائʙال ʘʴॼمع ال Șابʢʱا ما يʚدة وهʨʳال ʧا عॽة حالʶسʕʺة الॽʻخلال حالة ذه

  مقʨʰلة ومʱؔاملة مʛʡ ʧف جʺॽع أعʹاء الʺʕسʶة إلى تʴقȘʽ خʺʶة أهʙاف:

  . صفʛ عʢل ( إعʢاء الʺʨثॽʀʨة لعʺلॽة الإنʱاج) -

  .صفʛ آجال (إلغاء الانʤʱار) -

  .(الॽʁام Ǽالعʺل الʙʽʳ مʧ أول مʛة)صفʛ خʢأ  -

- (ʗقʨفي ال ʦॽلʶʱال) ʧȄʜʵت ʛصف.  

  .الإدارȄة) صفʛ ورق (تȌॽʶॼ الإجʛاءات  -

  ،ʧʽاولʻʺقار للʱاح ʛصف ،ʧرديʨʺقار للʱاح ʛصف ،ʧȄʛقار لعʺل الآخʱاح ʛقار ( صفʱاح ʛإضافة صف ʗʺكʺا ت

(...ʧائȃʜقار للʱاح ʛ2.صف  

عاد مʱعʙدة تʛتǼ Ȍॼالʨʳدة ʧȞʺǽ مʧ خلالها تʙʴيʙ قʙرة إشॼاعها للʴاجات. وعلى : ʱʺǽلʥ الʺʱʻج أǼ. أǺعاد الʦʱدة2

 ʦغʛالʥلاف تلʱاخ ʧعاد  مǼج  الأʱʻم ʧمʛدة:أ إلا لآخʨʳعاد للǼة أʱس ʙجʨل أنه تʨالق ʧȞʺǽ نه  

1.2    Ȏʦʯʴعʺاله  :  الأداءمʱة اسʛʱج خلال فʱʻʺأداء ال ȐʨʱʶʺǼ ادʛالأف ʦʱيه ʘʽحʛʺانة   والعॽʸقع له، وتؔلفة الʨʱʺال

  وȂمȞانॽة إصلاحه أو Ǽʺعʻى آخʛ مȐʙ قʙرة الʺʱʻج على الॽʁام Ǽالʣʨائف الʺʢلȃʨة مʻه. 

  Ǽʺعʻى الʨʱافȘ مع الʺʨاصفات الʺʙʴدة ʨʺǼجʖ العقʙ أو مʧ قʰل الʨȃʜن. :الʠʸاǺقة 2.2

 
  .77، ص 2015، دار الفʛؔ، الأردن، أسالʮʻهانʵأتها، تʦʠرها، -الʦʱدة الʵاملةشاكʛ بʧ أحʺʙ الʸالح، خالʙ بʧ مʙʺʴ الȄʛʸʺي:  1

2 Farid MAKHLOUF et collectif EPBI ; l’entreprise-structures, fonctions et organisation, Pages Blues, Alger, 2012, 
P 13. 
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3.2 Ȝʵارجي لالʳال:  ʨةوهॽانȞه  إمॼʽغʛارجي وتʵله الȞش ʧلاقا مʢج انʱʻʺدة الʨʳǼ نʨȃʜاع الʻʱائه. اقʻʱفي اق

معʻʽة، وʧʺʹʱȄ   بʛضاهʦ اتʳاه مʱʻج معʧʽ أو تʽȞʷلة مʳʱʻات  الأفʛاد والȞʷل الʵارجي ǽعʝȞ مȐʙ شعʨر 

ومȐʙ ارتॼاȋ هʚه الʺʱغʛʽات Ǽالʺʕثʛات الॽʸʵʷة، الʲقاॽɾة،  والʛائʴةالʺʱغʛʽات: ؗالʦʷ، اللʺʝ، الʨʸت، الʚوق 

  .للأفʛاد  والاقʸʱادǽةالاجʱʺاॽɺة 

هلاك الʙʱرʳȄي للʺʱʻج، وʴȄقȘ بʚلǽ ʥعʝȞ هʚا الॼعʙ احʱʺالॽة فʷل الʺʱʻج أو الاسʱ :الʦʸثॻɾʦة والʯʸانة 4.2

  دة الʷاملة والʙائʺة مʻه.الاسʱفا

الȃʜائʧ أو الʱأكʙ مʧ رضاهʦ، ؗʺا ǽعʝȞ مȐʙ   شȞاوʛʽʷǽ Ȑ هʚا الॼعʙ إلى معالʳة : خʗمات ماǺعʗ الॻʮع 5.2

ȞʷǼ ʖʽل ʶǽʺح للʺʕسʶة   والʺعاملة  والʙقةالʛʶعة   ʛؗح وتॽلʸال، تʙʰʱاس ʧع مॽʰال ʙعǼ مات ماʙخ ʦǽʙتق ʙʻة عॼʽʢال

  .Ǽالʺʴافʤة على سʺعʱها لȐʙ زȃائʻها

 لȐʙ معʻʽا  انॼʢاعا بها   الʵاصة العلامات  أو  للʶلع الʺʺʜʽة الأسʺاء Ǽعʠ  تʛʱك  :الǺ ʛʴʲʯالʦʱدة  إمȜانॻة  6.2

ʥهلʱʶʺال  ʧع  Ȑʨʱʶدة  مʨلع جʶال.  ʙوق ʗʴॼمات ما أصʙʵة لॽلʽʺؔʱمات الʙʵة  الॽʺأه ʛʲار الأكॽɻʺع الॽʰال ʙعǼ

مʧ تؔالʅॽ  ٪  80ذا ؗانʗ الʙʵمات الأساسॽة تȞʷل في إمȞانॽة الǼ ʝʶʴʱالʨʳدة للʱأثʛʽ على جʨدة الʺʳʱʻات، فإ

الʺʳʱʻات ʧȞʺǽ الʦȞʴ على العʙيʙ مʧ  ، حʘʽ مʧ الʱأثʛʽ على الʨȃʜن  ٪  80الʺʱʻج فإن الʙʵمات الʽʺؔʱلॽة تʺʲل 

لʺʛʳد سʺاع أو رؤȄة علامة مʱʻج  إذ الʺʺʜʽة لها أȑ العلامة الʳʱارȄة الʵاصة ȞǼل مʱʻج،  الأسʺاءمʧ خلال 

  1.والʺʻافʶةانॼʢاعا عʻه وتʜʱايʙ رغʻʱʰا في الʨʸʴل علॽه وتفʹʽله دون غʛʽه مʧ الʶلع الʙʰيلة  إلʻʽايॼʱادر 

  . الʦʱدة الʵاملة: 3

العلॽا وتعلʧ  الإدارةالʷاملة، تʻʰʱاها  الإسʛʱاتॽʳॽةوالقʛارات  الأنʤʺةمʨʺʳعة مʧ : مفهʦم الʦʱدة الʵاملة 1.3

، بهʙف الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ في الأقʶامʺॽع الʺʣʨفʧʽ في ؗافة عʻها ȞʷǼل واضح ومʲȞف، ʘʽʴǼ يلʜʱم بʻʱفʚʽها ج

والʛȄʨʢʱ الʺǼ ʛʺʱʶʺا ʴǽقȘ   والإبʙاعʱؔار ب Ǽالا والʙʵمات  الʶلعأو الʙʵمة الʺقʙمة، على أن تʺʱاز تلʥ  الʶلعة

 الإجʺالॽة Ȑʙ الʺʱʶفʙʽ أو الʺʱʶهلʥ، وʘʽʴȃ لا ʸǽاحʖ ذلʥ زȄادة في الʺʨارد أو ارتفاع في الʱؔالʅॽ الʛضا ل

  في الʺʕسʶة ʳǼʺلة مʧ الʺعايʛʽ أهʺها: تȘʽʰʢ مفهʨم الʨʳدة الʷاملة وʛȄتȌॼ  على الʺʕسʶة.

  .والأهʙافأ. ʖʳǽ أن ʨȞǽن للʨʳدة نʤام اسʛʱاتʳॽي شامل يʧʺʹʱ الʛؤȄة، الʛسالة 

  سلʢة في الʺʕسʶة فلʶفة الʤʻام الاسʛʱاتʳॽي الʷامل للʨʳدة.  تʻʰʱى أعلىب. ضʛورة أن 

  الʨʳدة الʷاملة. إسʛʱاتॽʳॽةالعاملʧʽ واسʱعʙادهʦ في الʺʕسʶة لȘʽʰʢʱ ج. أهʺॽة تفهʦ رॼɼة 

ʜʽ علد.  ʛؗʱة الॽʺأه.ʙʽفʱʶʺال Ȑʙضا لʛال Șقʴǽ اʺǼ مةʙلعة الʺقʶمة أو الʙʵفي ال ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱم الʨى مفه  

 
  . 28-27، ص ص 2010، دار ʨʻؗز، الأردن، الʦʱدة وأنʸʢة الايʚومال ʽʴؗلة: فʨؗ ʙȄʛرتل، آ 1 
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ʜʽ على خاصॽة الابʱؔار،  ʛؗʱاعه. الʙالإب ʛȄʨʢʱمة. والʙمات الʺقʙʵلع أو الʶلل ʛʺʱʶʺال  

ʽشʛʱو. ال ʙامʙʵʱل والاسʲالأم .ʅॽؔالʱال Ȍॼاحة وضʱʺارد الʨʺ1لل  

  ʙʟق الʦʱدة الʵاملة:  2.3

 ʥʻقة لȂʙʟ .أLean ʧʽʶʴʱمة لʙʵʱʶʺامج الʛʰم الʙأق ʧم ʧʽنامج لʛب ʙعǽ :ةॽاجʱقة الإنȄʛʢه الʚف هʙإلى ، وته 

ʜ الʺʕسʶة    إلى الʺهʙرة الʱي لا تʹʅॽ أǽة فائʙة أو ॽʀʺة    والʺʳʱʻات   الإجʛاءات اسॼʱعاد   ʛؗا أنها تʺؗ .ʥهلʱʶʺأو ال

تʹافʛ جʺॽع الʳهʨد مʧ جʺॽع الʺʣʨفʧʽ وفي جʺॽع  الإجʛاءوʢʱȄلʖ هʚا  في الʨقʗ الʺʙʴد، الإنʱاجعلى 

  Ȅʛʡقة لʧʽ على الʺॼادȏ الʱالॽة: م. وتقʨ الʺȄʨʱʶات 

  . إشॼاعه: الʙʴʱيʙ الفعال للॽʁʺة الʱي تʛضي الʨȃʜن وتʴقȘ الʸॻɿة -

  . الإنʱاجॽةت اللازمة للاشʛʱاك في العʺلॽة : جʺॽع الʨʢʵاتʗفȖ الʸॻɿة -

-  Ȗفʗاجتʯن الإنʨؔاءات : أن تʛة  الإجॽعة في العʺلॼʱʺةالॽاجʱالإن  .Șʽʰʢʱة الʻȞʺة ومʴسهلة وواض  

  . الإنʱاجॽة: سهʨلة جʚب أو الʱعʛف على الʺʳʱʻات أو العʺلॽات غʛʽ الʺʱʶعʺلة في العʺلॽة الʘʱب -

 وتقʦǽʙ ما  إنʱاج قȘʽ الؔʺال في الʶلعة أو الʙʵمة مʧ خلال الاسʛʺʱارȄة في فʛ الʳهʨد لʴʱ: مʱاǼعة تʹاالإتقان -

 .ȌॼʹالǼ نʨȃʜه الʙȄʛي  

ʛʡق تʧʽʶʴ الʨʳدة مʧ أجل   ؗإحʙʵʱʶǽȐʙم    إحʸائيॼɺارة عʧ أسلʨب  :  ʸʱ  Six Sigmaاॻسʯة سȂʙʟقة  .  ب

. وتهʙف هʚه الȄʛʢقة  نʱاجإوȄقʙر Ǽʺقʙار العʨʽب لؔل ملʨʽن فʛصة    والʙʵمات والعʨʽب للʶلع    الأخʢاءمʻع حʙوث  

تʳʱاوز أرȃعة بʧʽ ؗل ملʨʽن مʱʻج.   تʠॽɿʵ العʨʽب في الʺʱʻج بʙرجة ʛʽʰؗة مʧ خلال الʶʺاح Ǽأخʢاء لا إلى

 الأنʤʺة  وسʧتʠॽɿʵ العʨʽب في الʺʳʱʻات يʢʱلʖ ذلʥ بʻاء قاعʙة بॽانات مʱؔاملة  إلىوحʱى تʸل الʺʕسʶة 

  :أǽʹا وȂنʺاʧ. وهʚه الȄʛʢقة لʗʶॽ فقȌ للʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ القابلة للȘʽʰʢʱ مʧ ؗافة الʺʣʨف̔  والإجʛاءات 

  .وملاكها تʴقȘʽ الȄʛادة لʺʸلʴة الʺʕسʶة، زȃائʻها، مʣʨفʽها  إلىيهʙف  إدارȑ نʤام  -

  لأǽة عʺلॽة إنʱاجॽة.  والفاعلॽةأداة ॽʀاس لʙʴʱيʙ القʙرة  -

- ʱʶʺال ʧʽʶʴʱف للʙل هʸǽ ȑʚال ʛʺالؔʺال. إلى ʙح  

ʶʺخ ʧا مʺʳॽة سʱن سʨؔʱوت ʛاصʻة ع)DMAIC ( :ة ؗʺايليʻʽʰم  

  : معʛفة الʺȞʷلة أو العDefine.ʖʽعʛف/ -

  : تʙʴيʙ وॽʀاس الʺȞʷلة أو العMeasure .ʖʽحʙد/ -

  ومʻʺȞها.  الأسॼاب : تʴلʽل Analyseحلل/ -

 
1  ʛيشاكʺȄʛʸال ʙʺʴم ʧب ʙالح، خالʸال ʙʺأح ʧص ص ب ،Șجع سابʛ84-83، م .  
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- /ʧʶح Improve لʨلʴال ʧʽʶʴاد : تʳǽȂها.  وʰʶأن  

    : الǼ ʦȞʴʱالʺȞʷلة وحلها ومʛاقʱʰها.ʴ/ʦȞControlت -

تغʛʽʽات تʙرॽʳȄة  إدخالتقʨم فلʶفة ؗايʜن على أساس الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ مʧ خلال  :Kaizen يʚن ج. Ȃʙʟقة ؕا

. الإنʱاجॽةصغʛʽة ȞʷǼل مʛʺʱʶ وتॽʳʷع الʺʣʨفʧʽ وتʴفʜʽهʦ في الʺʶاهʺة الʺॼاشʛة في تʧʽʶʴ جʨدة العʺلॽات 

والʱي ʧȞʺǽ تعȄʛفها على   ʶǽʺى ʴǼلقات الʨʳدة،  وتعʺل ؗايʜن على مȐʨʱʶ الفʛد، أو مʧ خلال الʺʨʺʳعات أو ما

على تʙʴيʙ وتعʧʽʽ الʺȞʷلات الʱي تʨاجه الʺʕسʶة. وتفʛʱض ادرʧȄ  أنها مʨʺʳعات معʻʽة مʧ الʺʣʨفʧʽ الʺʕهلʧʽ الق

هʚه الȄʛʢقة أن الʺʣʨفʧʽ هʦ أفʹل الأدوات الʚيʻȞʺǽ ʧهʦ تʙʴيʙ مʳال الʧʽʶʴʱ لأنهʦ يʛون العʺلॽات وهي تʙʴث 

ت ʥ تʨصي هʚه الȄʛʢقة الʺʕسʶات ʛʹǼورة تॽʳʷع الʺʣʨفʧʽ وتʴفʜʽهǼ ʦالʺȞافآȞʷǼل دائʦ ومʨʱاصل وʨȄمي. ولʚل

  لʺʶاهʺʱهʦ الʺॼاشʛة في العʺلॽة الإنʱاجॽة. 

،  والإدارȑ هʨ أحʙ الʺفاʦॽʂ الʱي تʳʺع بʧʽ الʺفهʨمʧʽ الʻʸاعي  : Ȃʙʟ Just in timeقة الʦʯقʕʻ الʸʹاسʔ  د.

ان في بʙايʱه مʨجها نʨʴ تقʧʽʻ الʺʜʵون الفعلي للʺ الʺʻاسʧʽʱʰ في الʨقʗ الʺʻاسʖ،  والॽɿॽؔةʨاد وʡلʖ الؔʺॽة وؗ

الʺʱʶهلʧʽؔ، حʘʽ وجʙ أن الʨقʗ هʨ العʛʸʻ الʴاسʦ    إلىالʙʵمات    وʸǽȂالʺلॽات تʨزȄع الʺʨارد  وتʨسع لʷॽʺل ع 

ؗʺا أن اسʙʵʱام الʺʨارد الʴॽʴʸة لإنʱاج الؔʺॽات الʺʢلȃʨة وتقʦǽʙ الʙʵمات الʺʛجʨة في في جʺॽع تلʥ العʺلॽات.  

الʺʻاسʖ، وخلال وقʗ أقل وȃأقل تؔلفة مʺʻȞة، وفي الʨقʗ نفʶه Ǽأعلى جʨدة مʺʻȞة  والʺȞانلʨقʗ الʺʻاسʖ ا

ʜ تʻافʶي أقȐʨ للʺʕسʶة.  ʛؗم Șʽقʴعلى ت ʙاعʶॽس ʥن، ؗل ذلʨȃʜة للʜʽʺة مǼاʳʱاسȃ1و 
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  :  

Ǽالʺʨارد الʺالॽة الʱي تʱʴاج إلʽها، لʴʱقȘʽ أهʙافها   تعʛʰʱ مʧ أهʦ الʣʨائف في الʺʕسʶة، حʘʽ أنها تʺʙها

والʱي تʙʵم في مʳʺلها أهʙاف الʺʕسʶة Ȟؗل، وȄقع علʽها مʕʶولॽة تʨفʛʽ الأمʨال في الʨقʗ الʺʻاسʖ وȃأقل تؔلفة  

ʶة. وللॽʣʨفة الʺالॽة جانॼان تʺȄʨلي وȂدارȑ، فالʳانʖ الȄʨʺʱلي يهʦʱ بʨʱفʛʽ الأمʨال اللازمة لʷʱغʽل الʺʕس .مʺʻȞة

 ʖانʳأما ال ȑالإدار  ʦʱهʽإدارةفǼ الʨادات -الأمʛاف -ونفقات  إيʛʡاه أʳة اتॽفة الʺالॽʣʨلها الʺʴʱة تॽولʕʶوهي م

  عʙيʙة.

  مفهʦم الॻʡʦفة الʸالॻة: -أولا

هي مʨʺʳعة الʺهام الʱي تʶعى في مʨʺʳعها إلى الʘʴॼ عʧ الأمʨال في مʸادرها الʸالॻة:  . تعʃȂʙ الॻʡʦفة1

لʺʕسʶة وفي إʡارها الʺالي، Ǽعʙ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات مʧ الأمʨال مʧ خلال بʛامʳها وخʢʢها الʺʺʻȞة Ǽالॼʶʻة ل

ʚا بʛامʳها الʨʽمॽة، وعʙʻ تʙʴيʙ الʴاجات ودراسة الإمȞانॽات للʨʸʴل على الأمʨال تأتي العʺلॽة  الاسʲʱʺارȄة، وؗ

ʲالʲلي الʺلا  ةالȄʨʺʱج الȄʜʺال ʙيʙʴات وتॽانȞالإم ʧʶار أحॽʱاخǼ ارʛوهي الق  ʦʱن، ؗʺا تʨال خاصة وديʨأم ʧم ʦئ

  .لها في الʢʵة ةعلى مȐʨʱʶ هʚه الॽʣʨفة الʺʛاॼʀة في تʻفʚʽ العʺلॽات الʺالॽة ضʺʧ الȋʨʢʵ الʺʛسʨم

 شॽɾ ʥه أن هʚه الॽʣʨفة تهʙف للʨʱازن الʺالي للʺʕسʶة مʧ خلال: مʺا لا : أهʗاف الॻʡʦفة الʸالॻة .2

- ȋاʷʻة بʢॼتʛʺة الॽاجات الʺالॽʱدراسة الاح  ،ȋاʷʻا الʚة هॽʢغʱة لȄورʛʹة الॽسائل الʺالʨال ʙيʙʴة، وتʶسʕʺال

  والʨقʗ الʺʻاسʖ للʨʸʴل علʽها. 

، ʘʽʴǼ تعʺل على الʺقارنة بʧʽ مʱʵلف الʺʢلȃʨة  الأمʨالالʺʨʱفʛة أمام الʺʕسʶة للʨʸʴل على    الإمȞانॽات دراسة    -

 ʛاح أحʻʶها مʛدودǽة.واقɦ  الاخॽʱارات الʺʺʻȞة

  لȄʨʺʱل، والʱي تʨؔن عادة في شȞل مȄʜج بʧʽ مʱʵلف الʺʸادر.أحʛʡ ʧʶق ا اخॽʱار -

  دراسة الʨسائل اللازمة لʻʱفʚʽ بʛامج وخȌʢ الʺʕسʶة في مʳالات أنʱʢʷها.  -

  نʷاʡها الʨʽمي.  إʡارتʛʽʽʶ خʻȄʜة الʺʕسʶة وسʨʽلاتها الʺالॽة في   -

ات الʺالॽة  الأمʨالعة Ǽمʱا  - ʛؗʴʱعة الǼاʱخلال م ʧمة مʙʵʱʶʺةالǽائف  والʺادʣة ووʢʷع أنॽʺة في جʶسʕʺال

     1.اللازمة لॽʴʸʱح الʨضॽɻات غʛʽ الʺقʨʰلة الإجʛاءات  واتʵاذ 

 
1  ،Șجع سابʛون، مʙع ȑداد ʛ266-263ص ص ناص .  
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: تʧʺʹʱ الॽʣʨفة الʺالॽة مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف الʺʛتʢॼة ȞǼل مʧ الȄʨʺʱل ومʱاǼعة . أهॻʸة الॻʡʦفة الʸالॻة3

الʙاخلॽة وتʛʽʽʶ  والʺʛاॼʀةالʺالॽة  ت والʺʕشʛا الإحʸاء، قʛارات الاسʲʱʺار، والʴʱلʽلॽةالعامة  Ǽأنʨاعهاالʺʴاسॼة 

...الخ. ؗل هʚه الʣʨائف تʙʻرج ضʺʧ سلʦ تॽʤʻʺي مʙʴد في والʙاخلॽة الʨʽʶلة وتʛʽʽʶ الʺʵاʛʡ الʺالॽة الʵارجॽة

حʘʽ تʙʵʱʶم الȌॽʢʵʱ، الʨʱجॽه، الʛقاǼة  الهȞॽل الॽʤʻʱʺي للʺʕسʶة. ؗʺا تقʨم الॽʣʨفة الʺالॽة Ǽالʛʽʽʶʱ الʺالي

لʺالॽة...الخ، وʙʵʱʶȄم في ذلʥ مʨʤʻمة مʱؔاملة مʧ الأدوات وتقॽʻات الʛʽʽʶʱ بʙاǽة مʧ الʴʱلʽل وتʨزȄع الʺʨارد ا

وʧȞʺȄ تلʟॽʵ أدوار الॽʣʨفة الʺالॽة   ...الخ.والʴʱلʽلॽةالʺالي، ʛʡق وتقॽʻات اخॽʱار الاسʲʱʺارات، الʺʴاسॼة العاملة  

  1:يكالآت 

  . الأجلوȄʨʡلة  الأجل، مʨʱسʢة الأجلقʛʽʸة ضʺان الȄʨʺʱل لʺʱʵلف أنʢʷة الʺʕسʶة، خاصة Ǽالقʛوض  -

  الʱقʙيȄʛة. والʺʨازنات وضع أسʝ الȌॽʢʵʱ الȌॽʢʵʱ الʺالي  -

  مʛاॼʀة الʙʱفقات الʻقǽʙة وتʛʽʽʶها Ǽʺا يʨʱافȘ مع قʨاعʙ الʨʱازن الʺالي. -

ɹ  والʺʸارʅȄدفع الʻفقات  - ʱʶʺق قات وتلقي الʨقʴة.   والʢʷع الأنॽʺج ʧع  

دارة العلॽا على وضع الȄʨʡ Ȍʢʵلة الأجل وʻȃاء سॽاسة مالॽة تʺʧȞ مʧ تʻفʚʽ هʚه مʶاعʙة الʺʕʶولʧʽ في الإ -

  الʺالॽة...الخ. والॽʶاسةالȌʢʵ وخاصة ॽɾʺا يʱعلॽʴǼ Șازة الأصʨل الʲابʱة، ووضع سॽاسة تʨزȄع الأرȃاح 

  : وتʲʺʱل الاحॽʱاجات ॽɾʺايلي: للʓʸسʴةالاحॻʯاجات الʸالॻة  -ثانॻا

تʲʺʱل في احॽʱاجاتها ʸǼفة مʤʱʻʺة ʨʡال فʛʱة العʺل : )ات تȂʦʸل الاسʸʰʯاراتاحॻʯاجاحॻʯاجات دائʸة (. 1

الأصʨل الʲابʱة مʧ أراضي، مॼاني أو تʨسॽع الاسʲʱʺار، رفع الʢاقة الإنʱاجॽة، تʛȄʨʢ وتʙʴيʘ   والʺʲʺʱلة في اقʻʱاء

لاسʲʱʺارات حॽʰʡ ʖʶعʱها إلى: وتقʦʶ ا   الخ.)...la licence d’un produitكʛʷاء بʛاءة الاخʛʱاع( الʱقॽʻات الإنʱاجॽة

 ʘʴॼال ʅॽة (تؔالǽماد ʛʽارات غʺʲʱاس (ة...الخॽʻقʱآت الʷʻʺاني، الॼʺالأراضي، ال) ةǽارات مادʺʲʱاسʛȄʨʢʱوال ،

)، والॽʸانةسʲʱʺارات الاسʙʰʱال (الʙʳʱيʙ بʛاءات الاخʛʱاع، العلامات الʳʱارȑ...الخ). أما حʖʶ وॽʣفʱها، فʙʳʻ ا

 والاسʲʱʺارات لʙʴʱيʘ (الإنʱاجॽة)، اسʲʱʺارات الʨʱسॽع (القʙرة)، اسʲʱʺارات الابʱؔار اسʲʱʺارات العʛʸنة أو ا

 ʙʳة. ؗʺا نॽɺاʺʱا الاجʹǽالعام لعʺل  أ ʛʽʶعلى ال ȍفاʴة للȄورʛʹارات الʺʲʱة وهي الاسȄارॼارات الإجʺʲʱالاس

الʨʺʻ الʺʙʴدة ضʺʧ الॽʶاسة   الاخॽʱارȄة والʱي تعʝȞ إرادة الʺʕسʶة لʰلʨغ أهʙافالʺʕسʶة، ؗʺا نʙʳ الاسʲʱʺارات 

   2العامة للʺʕسʶة.

ʱʴاج إلʽها الʺʕسʶة مʧ وقʗ لآخʛ لفʛʱات قʛʽʸة مʧ شهʛ إلى توهي الʱي  :  احॻʯاجات مʓقʯة (قʙʻʶة الأجل).  2

دورة الاسʱغلال= الʙورة الإنʱاجॽة(شʛاء، تʧȄʜʵ،   شهʛا، وتʤهʛ هʚه الاحॽʱاجات عادة لʱغॽʢة الأصʨل الʺʙʱاولة:  12
 

  .35-34، ص ص 2006، دار وائل، الأردن، دروس وتॻʮʠقات-الʙʻʻʴʯ الʸاليʧ ساسي، يʨسف قʷȄʛي: الॽاس ب 1 
2 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P P 116-117. 
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فقʰل تʙʶيʙ العʺلاء لʙيʨنهʦ(مʴʱʶقات  ،والʙورة الʳʱارȄة (تʧȄʜʵ الʶلع، فʛʱة الانʤʱار لʙʶʱيʙ العʺلاء)إنʱاج) 

عʧ الأنʢʷة الʺॼاشʛة وʱʻȄج  .الʺʕسʶة)، تʱʴاج الʺʕسʶة إلى أمʨال لʛʽʽʶʱ أعʺالها مʧ تʺʧȄʨ وتʙʶيʙ ديʨنها

مʧ العʻاصʛ أهʺها الʺʜʵونات، حقʨق للʺʕسʶة مʨʺʳعة مʧ الاحॽʱاجات الʺالॽة ʖʰʶǼ الʱفاعل مع مʨʺʳعة 

. وʨʱȄلʙ الاحॽʱاج الʺالي والॼʳائॽةʦ على الॽʁʺة الʺʹافة، الʙيʨن الاجʱʺاॽɺة العʺلاء، حقʨق الʺʨرديʧ، الʛس

 ʧʽعاملʱʺال Ȑʙقها لʨة حقʢاسʨب ȋاʷʻة على الॼتʛʱʺنها الʨاجهة ديʨة مʶسʕʺع الॽʢʱʶما لا تʙʻغلال عʱللاس

لاحॽʱاج في جʖ الʘʴॼ عʧ مʸادر أخȐʛ لȄʨʺʱل هʚا العʜʳ، وهʨ ما ʢʸǽلح علॽه Ǽا ، وȃالʱالي يʨʱ ومʜʵوناتها

  رأس الʺال العامل، والȑʚ يʦʱ حʶاǼه ؗʺايلي: 

  مʨارد الاسʱغلال   -مات الاسʱغلالا= اسʙʵʱ الاحॻʯاج في رأس الʸال العامل للاسʯغلال أ.

  الاسʱغلال. وǼ ʜʽʺʱȄانʱʺاء جʺॽع العʻاصʛ سʨاء ؗانʗ حقʨق أو ديʨن إلى دورة 

    مʦارد خارج الاسʯغلال -ʗʳʯامات خارج الاسʯغلال الاسʯغلال= اسالاحॻʯاج في رأس الʸال العامل خارج  ب.

  ǽعʛʰ عʧ الاحॽʱاجات الʺالॽة الʻاتʳة عʧ الʷʻاʡات غʛʽ الʛئॽʶॽة والʱي تǼ ʜʽʺʱالʢاǼع الاسʻʲʱائي.

  أ+ب = الإجʸاليالاحॻʯاج في رأس الʸال العامل  ج.

  الإجʸالي  الاحॻʯاج في رأس الʸال العامل -الإجʸالي رأس الʸال العامل=  الإجʸالॻة الʶاॻɼةالȂʚʳʹة  د.

عʙʻما ʙʵʱʶǽم رأس الʺال (الفʛق بʧʽ اسʙʵʱامات الʻȄʜʵة ومʨارد الʻȄʜʵة)  الإجʺالॽةوتȞʷʱل الʻȄʜʵة الʸاॽɾة 

 رأسوغʛʽها وهʨ الاحॽʱاج في  في تʺȄʨل العʜʳ في تʺȄʨل احॽʱاجات دورة الاسʱغلال الإجʺاليالعامل الʸافي 

تʺʗʻȞ الʺʕسʶة مʧ تغॽʢة هʚا الاحॽʱاج تʨؔن الʻȄʜʵة مʨجॼة وهي حالة الفائʠ   إذا، وعلॽه  ليالإجʺاالʺال العامل  

  1في الȄʨʺʱل، وفي الʴالة الʺعاكʶة تʨؔن الʻȄʜʵة سالॼة وهي حالة العʜʳ في الȄʨʺʱل.

  : الʗولॻة الأنʠʵةتȂʦʸل  . احॻʯاجات3

 ʧم ʙيʙالع ʛيʙʸʱاد و/أو الʛʽʱة الاسʢʷأن ʥلʱʺي تʱات الʶسʕʺل الȄʨʺʱاج خاص في الॽʱاج إلى احʱʴي تʱوال

  2:الʺʛتȌॼ بـ

  الʦȞʴʱ في تʙفقات الȄʨʺʱل الʻاشʯة عʧ هʚه العʺلॽات. -

-  .Șʰʶل مȄʨʺل على تʨʸʴة الॽانȞإم  

  الʹʺان ضʙ مʵاʛʡ الʛʸف. -

  . داخلॽة وأخȐʛ خارجॽة مʸادر :للȄʨʺʱلمʙʸرʧȄ تعʙʺʱ الʺʕسʶة عʺʨما على : مʶادر الȂʦʸʯل -ثالʰا

نقǼ ʙʸالȄʨʺʱل الʙاخلي (الʚاتي) للʺʕسʶة مʨʺʳعة الʺʨارد الʺالॽة الʱي ʧȞʺǽ للʺʕسʶة  مʶادر داخلॻة: .1
 

  . 85-84ص الॽاس بʧ ساسي، يʨسف قʷȄʛي، مʛجع سابȘ، ص  1
2 Chantal BUSSENAULT, Martine PRETET, Op-cit, P 120. 
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الʨʸʴل علʽها ȄʛʢǼقة ذاتॽة دون اللʨʳء إلى الʵارج، أȑ مʙʸرها ناتج عʧ الʙورة الاسʱغلالॽة للʺʕسʶة ( والʱي 

ʙة انʢلاقا مʧ حॽازة الʺʨاد الأولॽة والعʨامل الأخȐʛ لʷʻاȋ الʺʕسʶة ثʦ يʦʱ تʻفʚʽ الʷʻاȋ أȑ تʱʶغʛق سʻة واح

ʙيʙ في الʙورة الʙʳيʙة)، وȄعʛʰʱ الȄʨʺʱل الʚاتي الʺʕشʛ لقʨة الʛʷاء، الإنʱاج والʨʱزȄع لʱعʨد الأمʨال للانʢلاق مʧ ج

  :وقʨȞǽ ʙن الʺʕسʶة 

: الʜʳء غʛʽ الʺʨزع مʧ الأرȃاح على الʺʶاهʺʧʽ، وهي أرȃاح ʚʱʯةالأرȁاح الʲʸعȘȄʛʡ ʧ  :الȂʦʸʯل الʘاتي 1.1

، قʙʸ اسʲʱʺارهاوذلʥ لأغʛاض تʙʶيʙ الالʜʱامات أو  ʱها الʺʕسʶة مʧ عʺلॽاتها ولʦ تʨزعها على مʶاهʺʽهاقحق

ʙ على لا يॼʻغي أن تʜʳʱʴ الأرȃاح ما لʧȞǽ ʦ العائʙ الʺʨʱقع على اسʲʱʺاره ʶǽاوȑ على الأقل معʙل العائ  والʺʕسʶة

  ʛʸʻا العʚاس تؔلفة هॽʀ مʜلʱʶǽ ʥلʚول ،ʧʽʺاهʶʺاحة للʱيلة مʙصة بʛار في فʺʲʱل. الاسȄʨʺʱادر الʸم ʧ1م 

2.1  ʸʯقائي الʦاتي الʘل الȂʦ:    ʧن مʨؔʱي ȑʚلاكاتوالʯام أو  الاهʙʵʱة الاسʳॽʱارات نʺʲʱة الاسʺॽʀ فاضʵان ʨو ه :

الاسʲʱʺارات، فهʶǽ ʨʺح للʺʕسʶة Ǽالʨʸʴل على الʱآكل أو القʙم، وȄعʛʰʱ الاهʱلاك مʧ أهʦ مʸادر تʺȄʨل 

وʨؔʱȄن ʚؗلʙ.2  ʥ صالʴة للاسʙʵʱاماسʲʱʺارات جʙيʙة تعʨض الاسʲʱʺارات الʱي تʦ اهʱلاكها ʨʸǼرة ؗلॽة ولʦ تع

 ʧونات مʓʸعلى : ال ȑارʳʱن الʨالقان ʟر، ؗʺا نʚʴة و الʢॽʴأ الʙʰʺأ لʷʻةوهي تȄارॼونة، على  إجʕʺال ʧȄʨؔت

 ̋ ʕونة بʙقة، أن تʨؔن الأسॼاب الʙالة على احʱʺال وقʨع الʶʵائʛ مʻʽʰة على سʙʻ وȄعاد الʛʤʻ فʽها أن تʙʴد ॽʀʺة ال

 قابلة غʛʽ آثارها أسॼاب  عʧ  الʻاتج  الأصʨل عʻاصʛ أحʙ  في الʺلاحȎ  الʺʴاسʰي الʻقʟ  هي والʺʕونة  كل سʻة.

 عʻاصʛ  أحॽʀ  ʙʺة في الارتفاع أو الॽʁʺة، تʙهʨر مʕونة وهي الأصʨل عʻاصʛ أحॽʀ  ʙʺة في الانʵفاض  للʻفي، فهي

    3والʶʵائʛ. الأॼɺاء مʕونة الʴالة هʚه في وتʶʺى الʺʱʶقʰل في الʨʸʵم

قʙ لا تॽʢʱʶع الʺʕسʶة تʺȄʨل نʷاʡها ʸʺǼادر تʺȄʨل داخلॽة لʚا تلʳأ إلى مʸادر خارجॽة، مʶادر خارجॻة:    .2

  والʱي تʻقʦʶ إلى مʸادر قʛʽʸة الأجل، وأخȐʛ مʨʱسʢة وȄʨʡلة الأجل. 

فʛʱة أقل مʧ سʻة واحʙة، وهʨ ذلʥ الʨʻع مʧ القʛوض الʱي يʦʱ سʙادها خلال : مʶادر الȂʦʸʯل قʙʻʶة الأجل 1.2

 حʘʽ يʦʱ اخॽʱار هʚه الʺʸادر لʱغॽʢة الاحॽʱاجات قʛʽʸة الأجل، وتʻقʦʶ إلى الأنʨاع الʱالॽة: 

مʧ الʺʕسʶات الʳʱارȄة والʻʸاॽɺة،    : يʲʺʱل في القʛوض الʺʱʵلفة الʱي تقʙمها الʨʻʰك لعʺلائهاالائʸʯان الʙʶʸفيأ.  

لفʛʱة مʙʴدة يʱفȘ علʽها الʛʢفʧʽ، وȄقʨم الʺقʛʱض في نهايʱها Ǽالʨفاء Ǽالʜʱامه وʦʱȄ مʻح القʛوض مقابل ضʺانات 

ॽʱونها(نʙها).أو بʱة وسʺعʶسʕʺلل ʥʻʰفة الʛة معʳانʸʷǺ لةʦفȜʸوض الʙي القʶʳش ʛʽغ ʟʵش ʙعهʱي ȑأ :

 
، أʛʡوحة دراسة عʻʹة مʥ الʓʸسʴات الʚʱائȂʙة -الهȜॻل الʸالي للʓʸسʴة الاقʶʯادǻة الʚʱائȂʙةتأثʙʻ الॻʴاسات الȂʦʸʯلॻة على أمʰلॻة ʨشʨشة: مʙʺʴ ب 1

  .127، ص 2016/ 2015مقʙمة لʽʻل شهادة دʨʱؗراه علʨم في العلʨم الاقʸʱادǽة، ؗلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة، الʳʱارȄة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة ʛȞʶǼة، 
  .126، دار الʛʷʻ جʢॽلي، الʜʳائʛ، ص الȊʠʳʸ الʲʸاسʮي الʗʱيʗ-العامة وفȖ الʹʢام الʲʸاسʮي الʸاليالʲʸاسॺة عʙʰ الʛحʺان عॽʢة:  2
  . 124محمد بوشوشة، نفس المرجع، ص  3
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: القʙوض الȜʸفʦلة ʸʷǺان عʻʹي (مادȏ)ʙʶǽد عʻه إذا قʛʸ في الʙʶاد أما  الʺقʛʱض ʨȞǽن ثقة لȐʙ الǼ ʥʻʰأن

  فهي أن ǽقʙم الʺقʛʱض Ǽعʠ الأصʨل ؗʹʺان للقʛض.

ʛʷاء الॼʹائع هʚا الأخʨȞǽ  Ǽ ʛʽن قʛʽʸ الأجل ʴʻʺǽه الʺʨرد إلى الʺȑʛʱʷ عʙʻما    ائʱʺانوهʨ  :  الائʸʯان الʱʯارȏ ب.  

 Ȑʛارة أخॼɻȃعها، وॽض إعادة بʛان ا لغʺʱالائ ȑارʳʱة لʺॽʀ ل فيʲʺʱȄو ،ʧرديʨʺال ʧة مʶسʕʺه الॽل علʸʴت

الʳʱارȑ مʛتفع الʱؔلفة   والائʱʺان  .الʺȄʛʱʷات الآجلة للʶلع الʱي تʱاجʛ فʽها أو تʙʵʱʶمها في عʺلॽاتها الإنʱاجॽة

الʱي  ةوالʺعقʙ مقارنة Ǽالائʱʺان الʺʛʸفي، ؗʺا ان الʨʸʴل على الائʱʺان الʳʱارȑ لا ʱʶǽلʜم الإجʛاءات الʺʱعʙدة 

  ʥʻʰال ʧاض مʛʱها الاقʰلʢʱيʦاهʶȄل. وȄʨʺʱونة الʛفي م ʥلʚؗ1 

 : اوالʜʱامات ؗل أʛʡافها مʻه ق بʨضʨح حقʛ  ʨشهادة ديʧ قʛʽʸ الأجل تʤه وتعʛʰʱ  :الʱʯارȂةالأوراق ج.

 ॽɾه الʺʙيǼ ʧأن يʙفع مʰلغا معʻʽا مʳʶلا في الʙʻʶ بʱارȄخ معʙ  ،ʧʽ هʨ ورقة يʱعهالʗʹʴ لأمʙ(الʗʹʴ الإذني):  -

وهʨ صʥ مʛʴر وفȘ شȞل معʧʽ حʙده القانʨن تʹʺʧ   وʧȞʺȄ انʱقال ملॽؔة هʚا الʙʻʶ مʧ خلال عʺلॽة الʙʱاول.

تعهʙ شʟʵ يʙعى الʺʛʴر Ǽأن يʙفع في مȞان مʙʴد مʰلغا معʻʽا مʧ الʻقʨد في تارȄخ معʧʽ أو قابل للʱعʧʽʽ أو  

.ʙʽفʱʶʺاسʺه ال ʛآخ ʟʵش ʛلاع لأمʡد الاʛʳʺǼ2 

- :ʥهʙال ʗʹس ʻس ʨا  وهʚة هॽؔمل ʗʰʲي ʦʶق ʧن مʨؔʱي ʘʽازن حʵʺال ʙأودع سلعة في أح ȑʚال ʟʵʷلل ʦلʶǽ ʙ

وهʨ سʙʻا مॽɾʛʸا ǽقʨم بʛȄʛʴʱه تاجǽ ʛعʢي ضʺانا لॽʀʨʱعه على Ǽʹاعة مʨدعة Ǽأحʙ  الʟʵʷ لهʚه الʶلعة.

سʱعʺاله ؗأداة  ʨاله Ǽاالʺʵازن، وعلى هʚا الأساس ʧȞʺǽ تعȄʛفه Ǽأنه وثॽقة رهʧ تʶʺح للʺʨدع إذا ؗان ʴǼاجة لأم

    3رهʧ لاقʛʱاض مʰلغ مʧ الʻقʨد اسʻʱادا إلى ॽʀʺة الॼʹاعة الʺʨدعة في الʺʜʵن مع Ǽقائه مʱʴفʤا Ǽʺلʱʽؔها.

تعʛʰʱ مʧ أشهʛ الأوراق الʳʱارȄة على الإʡلاق وهي ॼɺارة أǽʹا على سʙʻ إذني لʧؔ الॻʮʸؒالة (الʴفʱʯة):  -

إلى مʙيʻه Ǽأن يʙفع   ʧة تʨؔن ॼɺارة عʧ أمʛ يʨجهه الʺʙيلؔʺॽʰاليʙʱخل ॽɾه ثلاثة أشʵاص وʚȃلʥ فإن صॽغة ا

ʧʽخ معȄارʱالʺال ب ʧا مʻʽلغا معʰم.  Șمعل ʛʽع غʡل قاȞʷǼ ʖاحʶى الʺʶǽ ʟʵها شʽف ʛأمǽ ةȄارʳوهي ورقة ت

على شȋʛ، شʸʵا آخʶǽ ʛʺى الʺʨʴʶب علॽه بʙفع مʰلغ معʧʽ مʧ الʻقʨد في تارȄخ معʧʽ، أو ʛʳʺǼد الاʡلاع 

   4الʴامل.الʺʱʶفʙʽ أو شʟʵ ثالʘ هʨ  إلى

الʻʶة   تʙȄʜ عʧذلʥ الʨʻع مʧ القʛوض الʱي يʦʱ سʙادها خلال فʛʱة تʛʱاوح الȂʦʸʯل مʦʯسʠة الأجل:  مʶادر 2.2

 
1  :Șʽفʨت ʙʺل أحʽʺةجॻالʸات الإدارة الॻان، ص صأساسʻʰة، لॽȃʛهʹة العʻ355-341، دار ال .  
https://espace-، 1، ص ، الفʸل الأولالʱʯارȏ الʚʱائʗʹʴ ȏʙ لأمʙ في ʡل القانʦن الخالʨʷॽɺ ʙش:  2

etudiant.net/forum/viewtopic.php?f=2996&t=5696)25/08/2019-01.37.(  
، ص ص 2017/ 2016لʺة، ، مʨʰʢعة مقʙمة لʢلॼة اللʶॽانʝ، ماسʛʱ، دʨʱؗراه، ؗلॽة الʴقʨق و العلʨم الॽʶاسॽة، جامعة قاالأوراق الʱʯارȂةمقلاتي مʻى:  3

117-118 .  
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 1وتʻقʦʶ إلى الأنʨاع الʱالॽة: ،سʨʻات  ولʧؔ تقل عʧ عʛʷة

ʨات والʱي تʺʲل على مʙار عʙد مʧ الʻʶض ʨʸǼرة مʤʱʻʺة  و عادة يʦʱ سʙاد هʚه القʛ :  القʙوض مʦʯسʠة الأجلأ.  

ʱʶعʺل في تʺȄʨل الأصʨل الʱي لا يʳʱاوز توغالॼا ما  تقʦǽʙ ضʺانات وتʙʶد على شȞل أقʶاȋ مع  عʺʛ القʛض 

 ȑادʸʱها الاقʛʺات. 10عʨʻل و  سʲʺر الأساسي لهاتʙʸʺك الʨʻʰال . 

ʙلا مʧ شʛائها، : اتʳهʗ الʺʕسʶات إلى اسʳʯʱار العقارات والʺعʙات بȏ)ر الȂʦʸʯل Ǻالاسʱʭʯار(الائʸʯان الإʱǻاب.  

 ʧا عʻلف هʱʵا تʻة هʛؔوالف  ʦǽʙم على تقʨقǽ نʺاȂض وʛʱة للʺقǽʙالا نقʨح أمʻʺǽ أنه لا ʘʽي، حȞॽض الؔلاسʛالق

الخ. ونȄʛʤا فإن الاسʳʯʱار ॼʷǽه الاقʛʱاض إلى أصʨل عॽʻʽة (اسʲʱʺارات مادǽة) ؗالॽʶارات، الأراضي، الʺॼاني...

 ʛاض.مʲل الاقɦ  حʛʽʰؗ ʙ وʛʱȄتʖ علॽه رفع مالي

    ॽɾʺايلي: مʸادر الȄʨʺʱل Ȅʨʡل الأجلتʲʺʱل  مʶادر الȂʦʸʯل Ȃʦʟلة الأجل: 3.2

أنه ǽʺلʥ حʸة في رأس مال الʺʕسʶة، ومʱʰʲة في صʨȞك قانʨنॽة  ȑوتʺʲل مʙʻʱʶ ملॽؔة لʴاملها، أ الأسهʤ:أ. 

  2 وتʺʱلʥ الأسهʦ الʦॽʁ الʱالॽة: .ʧȞʺǽ تʙاولها بॽعا وشʛاء في الأسʨاق الʺالॽة

ة وقانʨنها الʤʻامي، والʱي تʤهʛ بʨضʨح لاسॻʸةالʸॻɿة ا - ʛؗʷي للʶॽأسʱال ʙها في العقʽص علʨʸʻʺة الʺॽʁال :

 ʙوق ،ʦهʶة الʺॽʶعلى ق .ʦهʶة للॽʺة الاسʺॽʁأدنى لل ʙʴؗ نʨده القانʙʴǽ ʧʽلغ معʰاك مʻن هʨȞǽ  

  . حʖʶ سʳلاتها الʺʴاسॽʰة: هي ॼɺارة عʱʺॽʀ ʧها الʸॻɿة الʗفȂʙʯة -

  .الʺالॽة الأوراقارة عʧ الʶعʛ الʙʴǽ ȑʚث الʱعامل Ǽه في سʨق : ॼɺالʸॻɿة الॻɾʦʴة -

ʦالأسه ʧم ʧʽعʨن ʙʳح̔  ون ʘ :ʙʳ3ن  

-  ʤةالأسهǻالعاد ʨة ( ورقة: هॽؔلةملʨقʻم ʦॽʀ( ادʛالأف ʙلؔه أحʺǽ ةʶسʕرأس مال م ʧءا مʜرقة جʨه الʚل هʲʺوت ،

 الʺʺʨلǼ  ʧʽاعॼʱارهʦ  ،الʺʕسʶة مالؔي دǽة العا الأسهʦ حاملي ǽعʛʰʱ خلال إنʷاء الʺʕسʶة أو عʙʻ رفع رأس مالها. 

ʧʽʶॽئʛأسʺال  الʛه  لʚة هʛʽالأخ  ʙʻأتها  عʷمع و  ن ʥذل  ʦون  فإنهʙاجʨʱة  أضعف  في يॽɻاملي  مقارنة  وضʴǼ  اتʙʻʶال 

 بʨʱزȄع الʺʕسʶة تلʜʱم لا كʺا ،)الॽɿʸʱة عʙʻ ( الʺʕسʶة  أصʨلو  Ǽأرȃاح الʵاصة الأولȄʨة لهʦ الʚيʧ  الʺʺʱازة الأسهʦو 

 وسʽلة  الأسهʦ  تعʛʰʱ كʺا  Ǽعʹها أو  كلها  بʨʱزȄعها  القʛار اتʚʵت  و تʴققʗ  إذا إلا  العادǽة الأسهʦ ة لʴʺل الأرȃاح 

 عʛضها  سȐʨ  أمامه فلʝॽ  مʻها الʵʱلʟ  حاملها أراد فإذا  ʱʺॽʀها  بʛد  ملʜمة  غʛʽ  الʺʕسʶة و الأجل، Ȅʨʡلة  تʺȄʨل 

الȘʴ في حʹʨر الʳامॽɻة العامة، لॽة: العادǽة Ǽالʴقʨق الʱا الأسهʦوʱʺʱȄع أصʴاب  .الʺال رأس  سʨق  في  للॽʰع 

الȘʴ في اعʱʺاد أو الʱغʛʽʽ الؔلي أو الʜʳئي للعقʨد والقانʨن   الȘʴ في انʵʱاب وتعʧʽʽ أعʹاء مʳلʝ الإدارة،
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أو ʨʺǼجʖ القانʨن، الȘʴ في تʽʸʴل الأرȃاح الʱأسʶॽي للʺʕسʶة، الȘʴ في الʨʺǼ ʗȄʨʸʱجʖ القانʨن الأساسي 

  تʨزȄع الفʨائʙ الʸاॽɾة.   عʙʻما تقʛر الॽɻʺʳة العامة

 وفي  الʺʺʱازة، سهʦالأ حاملي على ثابʗ  عائʙ  تʨزȄع الʺʕسʶة على ǽفʛض  لʴامله ملॽؔة سʙʻ   :الأسهʤ الʯʸʸازة  -

 وʦʱȄ العʨائʙ  هʚه سʨف تʛʱاكʦ ،الʺʺʱازة الأسهʦ على عʨائʙ  تʙʶيʙ  أجل مʧ سʨʽلة على الʺʕسʶة تʨفʛ عʙم حالة

 سهʦالأ مʧ مʵاʛʡة أقل اسʲʱʺار تʺʲل اǼأنه الʺʺʱازة الأسهʦوتʜʽʺʱ  كاॽɾة. اأرȃاح الʺʕسʶة تʴقȘ عʙʻما تʨزȄعها

 الʺʺʱازة  الأسهʦ عʧ العادǽة الأسهʦ   وتʱʵلف مॼʶقا، مʙʴدة مȄʨʯة بॼʶʻة حاملها على الأرȃاح  تʨزȄع  وʙʴʱȄد  العادǽة

 الʶهʦ لʴامل ȑ، لʝॽالعاد  الʶهʦ  قʰل الॽɿʸʱة  عʙʻ  الʶهॽʀ ʦʺة اسʛʱجاع في الȘʴ الʺʺʱاز  الʶهʦ لʴامل: في

Șʴفي ال  ʗȄʨʸʱالات  في إلا الʴال  ʙعائ ،Ȑʨʸالق ʦهʶاز الʱʺʺال  ʗلا و ثاب ʛأثʱي  ȐʨʱʶʺǼ ة،  وضعʶسʕʺال

  الʺʺʱازة.  الأسهʦ شʛاء في الȘʴ الʺʕسʶة عادȑ، لإدارة سهʦ إلى سهʺه تȄʨʴل في الȘʴ الʶهʦ لʴامل

 مʱʵلف لॽʴازة أساسا  تʨجه  سʻة  عʧȄʛʷ  إلى  سॼع مʧ  مʙتها تʛʱاوح الʱي القʛوض  هي:  القʙوض Ȃʦʟل الأجلب. 

 والʳʱارȄة،  الʻʸاॽɺة الأراضي الʺॼاني، مʲل سʨʻات  الॼʶع اهʱلاكها مʙة تʳʱاوز الʱي الأجل الȄʨʢلة الأصʨل

 الإنʱاجي للعʺʛ وفقا القʛض  وʙʶȄد  العام الʻفع ذات  الاسʲʱʺارȄة الʺʛʷوعات  لȄʨʺʱل عامة  ʸǼفة وȄقʙم الʱهॽʽآت،

  لاعʱʺادها  مʸʸʵʱة مʕسʶات  بها تقʨم ،)الȄʨʢلة والʺʙة الʹʦʵ الʺʰلغ( القʛوض  هʚه لॽʰʢعة ونʛʤا للأصل.

ʚلʥ الأجل، Ȅʨʡلة ادخارȄة مʸادر على اللازمة الأمʨال تعʯʰة  في  هʚه  مʧ الʺʵاʛʡ درجة لʱقلʽل الʨʻʰك تॼʱع  وؗ

 ʢǼلʖ  تقʨم أو واحʙ، تʺȄʨل  ي ف  مʕسʶات  عʙة تʛʱʷك أن الʺʳال هʚا في لها  الʺʱاحة الॽʵارات  بʧʽ ومʧ القʛوض،

 1الȄʨʺʱل. عʺلॽات  في الʛʷوع قʰل عالॽة ʦॽʀ ذات  حॽʁॽʁة ضʺانات 

بʙفع مʰلغ معʧʽ في تارȄخ معʧʽ وله   تʺʲل صʨȞك مʙيʨنॽة يʱعهʙ خلالها الʺقʛʱض(الʳهة الʺʙʸرة)  :الʗʹʴاتج.  

  ʧȄʛال الآخʨعʺال أمʱاس ʨاه هǽاʜم ʧة، ومॽاق الʺالʨاول في الأسʙʱة الॽفي الإدارةقابل ʦاكهʛفو   .دون إشʛعȄ  ʙʻʶال 

 الʳʺهʨر  دعʨة ȘȄʛʡ عʧ  عادة ǽعقʙ  الأجل Ȅʨʡل Ǽقʛض  يʱعلȘ و  الʺʕسʶة تʙʸره  للʙʱاول قابل  صǼ ʥأنهأǽʹا 

 تعʻʽه  وقʗ  في  أو الأجل حلʨل عʱʺॽʀ  ʙʻه اسʛʱداد  وفي  الȄʨʻʶة الفʨائʙ  اسॽʱفاء في  الȘʴ صاحॼه  Ȅعʢي و  للاكʱʱاب 

  الʺʕسʶة.

  عʧ الأسهॽɾ ʦʺايلي:  وتʜʽʺʱ الʙʻʶات 

    الʙʻʶات مʧ دائʻي الʺʕسʶة أما حʺلة الأسهʦ فهʦ ملاكها.ǽعʛʰʱ حʺلة  -

  الأرȃاح على  الأسهʦ، بʻʽʺا ʸʴǽل حʺلة لأمʨالهʸʴǽʦل حʺلة الʙʻʶات على فائʙة مقابل اسʙʵʱام الʺʕسʶة  -

  الʺʨزعة. 
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الʺʺʱازة الʱي يʱعʧʽ على الʺʕسʶة   لأولىا تعʛʰʱ حقʨق حʺلة الʙʻʶات مع حقʨق غʛʽهʦ مʧ الʙائʧʽʻ مʧ الʴقʨق    -

  . الأسهʦقʰل دفع أȑ شيء لʴʺلة مقابلʱها 

-  ʛʤʻال ʠغȃام وʤʱانǼ ةʻʽها الʺعʙʽاعʨفعها في مʙة بʶسʕʺم الʜʱة تلʱدة وثابʙʴة مʙات فائʙʻʶحʺلة ال Șʴʱʶǽ

  .الʺالॽةعʧ حالʱها 

هاǽة هʚه الʺʙة، بʻʽʺا الأسهʦ لا أجل في ن  للʙʻʶات أجل معʧʽ مʙʴود وʱȄعʧʽ على الʺʕسʶة سʙاد ॽʀʺة الʙʻʶات   -

  لها.

  الʺʕسʶة.  إدارةلهʦ حȘ    الأسهʦلا حȘ لʴʺلة الʙʻʶات في الʗȄʨʸʱ أو الاشʛʱاك في إدارة الʺʕسʶة، بʻʽʺا حʺلة    -

-  ʠعǼ ق حʺلةʨقʴلها ضʺانا لʨأص ʠعǼ ةʶسʕʺم الʙتق ʙاعقʨالأن  ʧȞʺǽ ا الʹʺان لاʚا هʺʻʽات، بʙʻʶال ʧم

ॼʶʻالǼ وثهʙة حʦ1.للأسه      
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في ʣل بʯʽة تʜʽʺʱ   والهامةإن الʺʕسʶة في حاجة إلى ȘȄʛʡ مʢʻقي ʻȞʺǽها مʧ اتʵاذ القʛارات الʛئॽʶॽة  

ȃة في الʨقʗ الʺلائʦ. وفي هʚا حʱى تʧȞʺʱ مʧ إجʛاء الʱعʙيلات الʺʢلʨ  والʺʛʺʱʶالʙائʦ  والʱغʛʽʽبʱʱاǼع الأحʙاث 

 .ʙأكʱم الʙوف عʛʣ لʣ ارات الفعالة فيʛل إلى القʨصʨالǼ ةʶسʕʺاح للʺʶة الॽʳॽاتʛʱاول الإسʴاق، تॽʶال  

  مفهʦم الإسʙʯاتॻʱॻة:  -أولا

على أنها تʴلʽل الʺʨقف الʴالي وتغʛʽʽه عDrucker  ʙʻعʛفʗ الإسʛʱاتॽʳॽة مʧ قʰل  تعʃȂʙ الإسʙʯاتॻʱॻة:. 1

Ǽأنها تʙʴيʙ الغاǽات  Chandler، بʻʽʺا ǽعʛʰʱها والʺʨʱقعةع الأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار مقʙار الʺʨارد الʺʱاحة الʹʛورة م

 Porter وȄعʛفهاالأساسॽة للʺʕسʶة الॼعʙʽة الʺȐʙ واتʵاذ مʶالʥ العʺل وتʟॽʸʵ الʺʨارد الʹʛورȄة لॽʁʴʱقها. 

الॽʶاسات الʱي تʺʻȞه  وʱʵȄاربها وضعʱʽه،  لوʴȄلʨʢʵات الʱي ʙʳǽ بها الʺʛʽʶ، الأهʙاف Ȅʨʡلة الأجل ال Ǽأنها

  Ǽ1الȄʛʢقة الأكʛʲ فعالॽة. واسʱعʺالهاالʺʨارد  وتʟॽʸʵ مʧ تʴقȘʽ أهʙافه 

خʶائʝ الإسʙʯاتॻʱॻة 2

ها الʷامل على الʺȐʙ الʦʸʵلॻة 1.2 ʨؗلʶة لʶسʕʺار الॽʱة هي اخॽʳॽاتʛʱها. : الإسʢॽʴاه مʳل اتȄʨʢال  

على الʺʕسʶة، حʘʽ تʛسʦ الȋʨʢʵ العȄʛʹة لʨʺʻها وتʨʢرها وȃالʱالي يॼقى أثʛها الإسʛʱاتॽʳॽة الʜʱام    الالʚʯام:  2.2

تغʛʽʽها بʙون تؔلفة عالॽة. Ǽإنʷاء الارتॼاȋ بʧʽ مʱʵلف أنʢʷة الʺʕسʶة لغʛض الʘʴॼ عʧ  وʸȄعʖ لفʛʱة Ȅʨʡلة 

ʺام الإسʛʱاتॽʳॽة ʱʻʱʶج مʧ الʱعʅȄʛ وجʨد تʻاغʦ بʧʽ العʧʽȄʛʸʻ الʺʨȞنʧʽ لاهʱوضॽɻة مʴȃʛة على الʺȐʙ الȄʨʢل. ن

  .والʺȌॽʴ بʧʽ الʺʕسʶة  والعلاقةوهʺا: الاهʱʺام Ǽالʺʕسʶة 

 ʖʶوحChandler  افʙالأه ʙيʙʴاض هي تʛاد  والأغʨʺع الȄزʨة وتʢʷي الأنʻʰة، وتʶسʕʺلل Ȑʙʺة الʙʽعǼ ةॽʶॽئʛال

  وʧʺʹʱȄ هʚا الʱعʅȄʛ عʙة خʸائʟ:  2اللازمة لʴʱقȘʽ هʚه الأهʙاف.

- ǽي على القʹاʶॽئʛال ʜʽ ʛؗʱة الʶسʕʺال ʧʽب Ȍȃʛال ȑة، أॽارجʵهاا الʢॽʴوم . 

-  ʻع العʺل/ الʨن ȑال أʳʺار الॽʱاف وهʺا: اخʙالأه ʧم ʧʽعʨن ʧʽب ʜʽʽʺʱة،  الʶسʕʺارسه الʺʱس ȑʚال ȋاʷ ارॽʱواخ  

 .ȋاʷة في ؗل نʶافʻʺة الʶسʕʺع الॽʢʱʶت ʅॽؗ ȑي أʶافʻʱقف الʨʺال 

 الفعلॽة.  لأهʙافواالʛسʺॽة  والأهʙاف، والأفعالهʻالʥ خلȌ بʧʽ الʨʻاǽا  -

 
 1 ʙʰي:  عʶȄʨʶهاب الʨةالʴسʓʸعاد -الǺات، الأʙʻغʯʸالʤॻʸʶʯص وال ،ʛائʜʳاب، الʱؔاح للʳʻ197، دار ال.  

2 Anne-Marie BOUVIER et autres, Op-cit, P 115. 
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عʖ دورا هاما تل  والʷʱغʽلॽةǽفʛʱض أن القʛارات الإسʛʱاتॽʳॽة تʨضع مʧ قʰل الإدارة العلॽا، ولʧؔ الإدارة الʨسʢى    -

  في صॽاغة إسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة.

: الإسʛʱاتॽʳॽة هي رد فعل على مʢॽʴها: أȑ تعʺل على تعʙيل اتʳاهات الʺʕسʶة والʗيʹامॻȜॻةالʙʸونة  3.2

على   الإسʛʱاتॽʳॽة للʱعʙيلللʺȌॽʴ، وȄقǼ ʙʸالʺʛونة قابلॽة    والʺʨʱقعةأكʛʲ مʨائʺة مع الʱغʛʽات الʴالॽة    ʘʽʴǼ تॼʸح 

ॽة فهي الʛʶعة في اتʵاذ الʙيʻامȞॽ  وأماضʨء ما ʙʳʱʶǽ مʧ الʛʤوف والʱغʛʽات الʺʱʶقʰلॽة الʱي لʦ تʧؔ مʨʱقعة، 

  على وضع الأفؔار مʨضع الʻʱفʚʽ.   والقʙرةالقʛار 

الʺȌॽʴ، وقʙرات  وتهʙيʙات : مʧ خلال الʘʴॼ عʧ أفʹل تʨلॽفة بʧʽ فʛص ʥ الʦضॻɹة الʸلائʸةالʖʲॺ ع 4.2

  ومʨارد الʺʕسʶة.

  . أهʗاف الإسʙʯاتॻʱॻة:  3

1.3  :Ȋॻʲʸات الʙʻة تغॺاكʦفي    م ʛʽؔفʱة الʶسʕʺعلى ال ʧʽعʱي ʛʤʻالǼ اردهاʨم ʟॽʸʵافها، وتʙها، أهʡاʷه نॽجʨت

 Ȍॽʴʺص الʛاته إلى فʙيʙاء ؗان وتهʨاعي ، سʺʱجي، الاجʨلʨʻؔʱال ،ȑادʸʱالاق Ȍॽʴʺاسيالॽʶوال .  

: مʧ خلال القʙرة على الاسʳʱاǼة لʴاجات العʺلاء مع تʴقȘʽ الȃʛح، وذلǼ ʥالʨʱصل الʖʲॺ عʥ الʯʹافॻʴة 2.3

  اتها Ǽغʛض عʛض مʳʱʻات ʶǼعʛ مʻافʝ مع إمȞانॽة تʴقȘʽ رȃح. إلى أفʹل تʛʽʽʶ لʺʨاردها ومهار 

3.3 ʦʸʹاال Șʽقʴخلال ت ʧم : ʧʽʺاهʶʺالعʺلاء، ال ʛʤوجهة ن ʧة مʶسʕʺة الʺॽʀ ادةȄوز ʧʽʶافʻʺز على الʨلف

  1لʧʽȞʺʱ الʺʕسʶة مʧ تأمʧʽ اسʛʺʱارها وزȄادة تʨسعها ونʺʨها. والʺʱʳʺع

  2تهʙف لʺايلي: الإسʛʱاتॽʳॽةأن سʧȞʺǽ Șʰ القʨل  انʢلاقا مʺا

لؔل العʺلॽات  الʨʱجʽهي ॽاتي والʺʶارالعʺلتʶʺح الإسʛʱاتॽʳॽة ʨʺǼاجهة مʵاʛʡ الʺȌॽʴ، فهي تȞʷل الإʡار  -

  داخل الʺʕسʶة.

عȘȄʛʡ ʧ تʧʽʶʴ تʟॽʸʵ الʺʨارد،  الأهʙافالʱي تʶʺح بʰلʨغ  الأداة ، فهي الأداءهي مʙʸر  الإسʛʱاتॽʳॽة -

 ʦاهʶكʺا ت (اردʨʺل للʲام الأمʙʵʱالاس) الؔفاءة ʧʽب Șʽفʨʱةفي الॽاف( والفعالʙالأه Șʽقʴت(.  

الʱي ʖʳǽ على ʶʱقة لʺʛافقة نʺʨ الʺʕسʶات عȘȄʛʡ ʧ الʧʽʽʴʱ الʺʛʺʱʶ للفʛص الإسʛʱاتॽʳॽة هي وسʽلة م -

  الʺʕسʶة اسʱغلالها.
 

  

 
1  :ʧȄدار ȑʙȄزʨاءبʹʮاع الʠة في قʴسʓʸة لॻʱॻاتʙʯاد إسʗة لإعʸاهʴة-مʙȜʴǺ ازʱة الانʴسʓع حالة مʛف ʛʽʱʶل شهادة الʺاجʽʻة لʛؗʚات، ، مʶسʕʺال ʛʽʽʶت

  . 15-12، ص ص 2005/ 2004كلॽة العلʨم الاقʸʱادǽة وعلʨم الʛʽʽʶʱ، جامعة الʴلج لǼ ʛʹʵاتʻة، 
2  Bruno BONNEFOUS et autres, Op-cit, P 49. 
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  :الإسʙʯاتॻʱॻة مالʸفاʤॻʀ الʦʱارȂة لʸفهʦ  -ثانॻا

  ، و تقʨم الغاǽة على افʛʱاض وجʨد حاجات لإرضاءها.سʖʰ وجʨد الʺʕسʶةوتعʻي  الغاǻة:. 1

العʙيʙ مʧ  . ؗʺا نʙʳ وʦʱȄ تʙʴيʙها وفقا للقانʨن والॽʤʻʱʺات  ايʱها،تʛتȌॼ مهʺة الʺʕسʶة Ǽغ :الʙسالة/. الʸهʸة2

الʺʱعاملʧʽ و الʺʱʳʺع   تʛجʺة حاجات وتʨقعات «  وهي    1  . الʺʕسʶات الʱي تʙʵʱʶم مʢʸلح الʺهʺة أكʛʲ مʧ الغاǽة

م هʚه الʻاتج لاسʙʵʱا والʛضا ة الʙʵمات الʱي تقʙمها الʺʕسʶة لȃʜائʻها ʺالʺهوتʙʴد . » مʧ الʺʕسʶة لॽʁʴʱقها

   2الʙʵمات.

، وʧȞʺȄ تعȄʛفها ʨʺʳʺǼعة الʺهارات الʵاصة الʱي تʱقʻها الʺʕسʶة وتʙʽʳ الॽʁام بهامʨʺʳعة  وهي . الʸهʹة:3

، وȃالʱالي فالʺʢʸلح مʛتǼ Ȍॼالقʙرات و الʺعارف الʵاصة والʺهاراتالأنʢʷة الإسʛʱاتॽʳॽة الʱي تʷارك نفʝ الʺʨارد  

  3. الʺهʻة اصة مقارنة Ǽالʺʻافʧʽʶ في نفʜʝة خ وتقʙم لها مʽالʱي تʺلؔها الʺʕسʶة 

وʙʴȄد الهʙف  وتʶʺح بʨʱجॽه الإجʛاءات الإسʛʱاتॽʳॽة. الʱعʛʽʰ الʺلʺʨس عʧ غاǽة الʺʕسʶة ومهʺʱها،الهʗف: . 4

  4ما تʘʴॼ الʺʕسʶة على تॽʁʴقه ومʱى يʦʱ تʴقȘʽ الʱʻائج دون تʙʴيॽɿॽؗ ʙة تॽʁʴقها.

ʜ الʨجهة الʱي تʛغʖ الʙʴǽ ȑʚد  للʺʕسʶة الʺʶار الʺʱʶقʰليالإسʙʯاتॻʱॻة:  الʙؤȂة .5 ʛؗʺها، و الʽل إلʨصʨفي ال

وȄعʛʰʱ وجʨد رؤȄة إسʛʱاتॽʳॽة  الʨʶقي الȑʚ تȑʨʻ تॽʁʴقه و نॽɺʨة القʙرات و الإمȞانات الʱي تȌʢʵ لʱʽʺʻʱها.

  5.الإسʛʱاتॽʳॽةفي بʻاء وتʴقȘʽ واضʴة ʲʺǼاǼة حʛʳ الʜاوȄة  

  الȂʦʯʴʸات الإسʙʯاتॻʱॻة:  -ثالثا

  Ǽ6الʺʕسʶة ؗʺايلي:سʛʱاتॽʳॽة في ثلاث مȄʨʱʶات تʤهʛ الإ

: في هʚا الʺȐʨʱʶ تعʻي الإسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة Ȟؗل، فهي تʟʵ الʛؤȄة الʷاملة . مȎʦʯʴ إسʙʯاتॻʱॻة الʓʸسʴة1

 الإسʛʱاتॽʳॽة حافʤة الʷʻاʡات    وȂدارة  الإسʛʱاتॽʳॽةو الॼعʙʽة للʺʕسʶة، ؗʺا تʟʵ مʶاحة نʷاʡها واخॽʱار الʨحʙات  

  ʟॽʸʵ الʺʨارد.للʺʕسʶة وت

2  Ȏʦʯʴم .ʯةإسॻʱॻاتʙ  الʸالأع:    ʟʵت Ȑʨʱʶʺا الʚةفي هॽʳॽاتʛʱات    الإسʙحʨةالॽʳॽاتʛʱب   الإسʨأسل ʙيʙʴʱب ʦʱوته

 ʛʤʻالǼ اتʙحʨه الʚة هॽʺʻادا على إلىتʺʱاقها واعʨة. فهي  أسʶسʕʺرات الʙةقॽʳॽاتʛʱة   إسॽʶافʻʱة الʜʽʺالǼ يʻʱتع

ॽɿॽة    Ǽʺهارات الʺʕسʶة وقʙراتها. أǽʹاا، ؗʺا تعʻʱي وتʱʽʺʻها و الʴفاȍ علʽه إنʷاءهاوؗ

3 Ȏʦʯʴة. مॻʱॻاتʙʯة الإسॻلʸالع:  ʦʱته Ȑʨʱʶʺا الʚة في هॽʳॽاتʛʱق،  الإسʨʶه الʚه ʧها مʱʸة وحʶسʕʺق الʨʶǼ
 

1 Bruno BONNEFOUS et autres, Op-cit,  P P 48-49. 
2 J.C TARONDEAU, C. HUTTIN : Dictionnaire de stratégie d’entreprise, Vuibert, Paris, 2006, 2 éme Ed, P 155. 
3 Ibid, P 154. 
4 Ibid, P 28. 

5  :ʦالʶال ʙʽسع ʙȄʕةمॻʱॻاتʙʯة -الإدارة الإسॻʸالعل ʛل والأسʦامعي، الإمارات، الأصʳاب الʱؔ86، ص 2016، دار ال .  
  .ʶॽɺ 35ى حʛʽش، مʛجع سابȘ، ص 6
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، الʣʨائف، وتʶʺى أǽʹا اسʛʱاتॽʳॽات  سॽاسات لʺʱʵلف Ǽإعʙاد كʺا تهॽɿॽȞǼ ʦʱات تعʜȄʜ وتॽʺʻة هʚه الʸʴة 

   إسʛʱاتॽʳॽة الȘȄʨʶʱ...الخ. كإسʛʱاتॽʳॽة الإنʱاج،

  الʙʸاحل الȎʙʮؒ لʦضع الإسʙʯاتॻʱॻة:  -راǺعا

 ȑرأ ʧم ʛʲاك أكʻات، هॽʳॽاتʛʱاحل وضع الاسʛʺة لॼʶʻالǼه اتفاق ح إلاॼاك شʻأن ه  ʧȞʺǽ ،احلʛʺال ʠعǼ لʨ

ॽاتʛʱضع الإسʨل Ȑʛʰؔاحل الʛʺالǼ هاʱʽʺʶايلي:تʺॽɾ احلʛʺه الʚل هʲʺʱة. وتॽʳ1  

1 ॻʱॻاتʙʯاد الإسʗة. إع ʟॽʵʷʱاول الʻʱي تʱي، والʳॽاتʛʱات في العʺل الاسʨʢʵال ʖحلة أصعʛʺه الʚه ʧʺʹʱت :

  الاسʛʱاتʳॽي. والاخॽʱارالاسʛʱاتʳॽي، الʴʱلʽل الاسʛʱاتʳॽي 

تʻفʚʽ القʛارات الإسʛʱاتॽʳॽة الʺʚʵʱة في الʺʛحلة : وهي الʺʛحلة الʱي تʴاول فʽها الʺʕسʶة . تʹفʘʻ الإسʙʯاتॻʱॻة2

ʛ الʺʛʺʱʶ نʳॽʱة لʨʢʱر الʺȌॽʴ وتقلॼاته، وʙʰȄأ ذلʥ مʧ خلال تʟॽʸʵ مʱʵلف الʺʨارد الʹʛورȄة الʱغʽʽالʶاǼقة مع  

.ʚʽفʻʱلل  

تلازم الإسʛʱاتॽʳॽة مʚʻ اللʤʴة الأولى وحʱى الʻهاǽة، لأن الʛقاǼة هي الʨسʽلة الأصح    الʛقاǼة :الإسʙʯاتॻʱॻة رقاǺة  .  3

أو    الأخʢاءا تʺʧȞ الʛقاǼة مʧ الʷؔف عʺا قǽ ʙقع مʙʴ  ʧد ؗʺللʱأكʙ مʧ صʴة الʺʶار أو الʛʵوج عʧ الʺʶلʥ الʺ

  مʧ الانʛʴافات أثʻاء الʦॽʺʸʱ أو الʻʱفʚʽ وتʴॽʴʸها. 

  : الʯʹافॻʴة الʵاملةالاسʙʯاتॻʱॻات  -خامʴا

  وهي ؗʺايلي:  ثلاث اسʛʱاتॽʳॽات للʱفʨق في الأداء على الʺʻافʧʽʶ في صʻاعة معʻʽة.  Porterاقʛʱح 

وهي الإسʛʱاتॽʳॽة الʱي تʨؔن الʺʕسʶة فʽها أقل الʺʧʽʳʱʻ تؔلفة في قʢاع : ʃॻإسʙʯاتॻʱॻة الʙʠॻʴة Ǻالʯؒال .1

 .عايʛʽ نʺʨذجॽة والॽʰع Ǽالأسعار الʛائʙة في الʨʶق Ǽʺالʻʸاعة وذلʥ مʧ خلال الاسʲʱʺار الأمʲل للʺʨارد والإنʱاج 

العالॽة، وملاحʤة مʛʺʱʶة   أسالʖʽ وأدوات مȞʴʺة تʱعلǼ Șالʶʱهʽلات الॽɻॽʰة ذات الؔفاءة  الإسʛʱاتॽʳॽةوتʢʱلʖ هʚه  

ؔʱل ʠح، وخفȃʛال ʞؔلفة وهامʱة صارمة على الǼض خفʹها، ورقاʛغǼ ؔلفةʱالل  ʘʴॼل الʲالات مʳʺال ʠعǼ ʅॽل

 أسعار ʨؔن قادرة على تغʛʽʽ  إن الʺʕسʶة الʱي تॽʢʱʶع تʴقॽʀ Șʽادة الؔلفة سʱ  والʛȄʨʢʱ، والإعلان والʛʱوȄج وغʛʽها.

 ʧن دائʺا أقل مʨؔʱاتها لʳʱʻات  ارأسعمʳʱʻم،ʧʽʶافʻʺال   ʧضى مʛم ʦʳح Șʽقʴاحوتȃالأر .  

، فالʱؔلفة الʺʵʻفʹة الآخʧȄʛع الʺʕسʶة بʨضع رȄادȑ في الʱؔلفة يʨفʛ لها خʢا دفاॽɺا ضʙ الʺʻافɦ ʧʽʶ أن تʺ

 Șʽقʴاصلة تʨة مʶسʕʺح للʺʶات تʳʱʻʺاحللȃاء  الأرʻأث ʱة، ؗʺا اشʶافʻʺة الʙاد حʙة  أنʛʽʰؔة الॽʀʨʶة الʸʴال

تॽʢʱʶع الʛʷاء لأنها  عالॽة مع الʺʨرديʧ، تفاوضॽةللʺʕسʶة قʨة  أنتعʻي  الإسʛʱاتॽʳॽةʣل هʚه  للʺʕسʶة في

 .ʦهʻة مʛʽʰؗ اتॽʺȞǼ أن ؗʺا  ʜل حاجȞʷǽ فʨفʹة سʵʻأسعار مǼ عॽʰل  أمامالʨدخʧȄʛإلى الآخ  ʥاعة وذلʻʸال

 
  . ʶॽɺ36-37ى حʛʽش، مʛجع سابȘ، ص ص  1
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 ʧȞʺǽ يʱات الʶسʕʺد الʙقلة ع ʖʰʶǼ ل في ا أنʨخʙها والʱʶافʻفي م ʛʡاʵʺل الʺʴʱعلى ت ʥاعة وذلʻʸأساس ل 

ʳॽʱʻة لʚلʥ فالأقلالʱؔلفة  ن الʺʕسʶات الʛائʙة في الʱؔلفة قʙ تʴقȘ في الغالʖ معʙل عائʙ على الاسʲʱʺار إ، وؗ

.Ȍسʨʱʺق الʨف  

2. ʚʻʻʸʯة الॻʱॻاتʙʯة عإسॽʳॽاتʛʱه الإسʚم هʨوتق :  ʖاسʻʱن لʨʶافʻʺمه الʙقǽ لفة عʺاʱʵمة مʙسلعة أو خ ʦǽʙلى تق

أكʛʲ مʧ اهʱʺامه Ǽالʶعʛ، حʘʽ تʧȞʺʱ الʺʕسʶة مʧ تقʦǽʙ   والʨʳدةلʺʱʶهلʥ الȑʚ يهǼ ʦʱالʜʽʽʺʱ  ا  واحॽʱاجات رॼɼات  

عʛض مʱʵلف مʜʽʺʱ عʧ مʻافʽʶها مع إدراك عʺلائها بʚلʥ، إذ يʻفʛد مʳʱʻها ʶǼʺة أو مʨʺʳعة مʧ الʶʺات الʱي 

تʻافॽʶة تȑʨʢʻ على الانفʛاد  ॽʳة إسʛʱاتॽوهي  تʨؔن عاملا مʙʴدا للʛʷاء ودافعا قȄʨا له. والʱي الʨȃʜن يʛغʖ بها 

 ʦʱل يȞʷȃمة وʙʵج أو الʱʻʺة في الॽائʻʲʱاس ʟائʸʵǼعلى  إدراكه ʥهلʱʶʺل الʰق ʧأمʜʽʺأو م ʙȄʛنه شيء ف. 

  الȃʜائʧ خʙمة  الʨʻؔʱلʨجॽا، الʺʻافع أو الʺʺʜʽات، ،الʨʳدة والʺʨاصفات  وʲʺʱȄل الʜʽʺʱ في تʦॽʺʸ الʺʱʻج أو العʨʰة،

ʥذل ʛʽه    .وغʚه ʧȞʺةالإوتॽʳॽاتʛʱة    سॽʶافʻʱات الʶسʕʺال   Ȍسʨʱʺال Ȑʨʱʶʺق الʨفǽ ارʺʲʱعلى الاس ʙعائ Șʽقʴت ʧم

 ʖجان ʧلاء للعلامة مʨد الʨوج ʖʰʶǼ ةʻʽاعة معʻفي ص ʧائȃʜال ،ʛعʶلل ʦهʱʽاسʶقلل حǽ ʧيʚارتفاع   أنؗʺا  وال

 ʧاتج عʻال ʅॽؔالʱاعالॼه  إتʚةهॽʳॽاتʛʱالإس ،ȑʛʱʷʺله الʺʴʱلاء ل أن إلى إضافة يʨال ʧʽȄʛʱʷʺال ʖجان ʧلعلامة م

 ʧȞʺǽل  أنʲʺǽأ ʜاجʨʴال ʙةحॽي  الأساسʺʱʻي تʱاعة الʻʸد الʙʳال ʧʽʶافʻʺل الʨخʙهالʽع  إلॼʱي تʱة الʶسʕʺال

الʱؔلفة   Ǽإسʛʱاتॽʳॽةمعʙلات عالॽة مʧ الॽʴȃʛة Ǽالʺقارنة   إلى تʕدȑ غالॼا  الʜʽʽʺʱ  إسʛʱاتॽʳॽة ʜʽ. إن ʽالʱ̋  إسʛʱاتॽʳॽة

 ʘʽفʹة، حʵʻʺأنال ʺʱال ̔ ȑدʕي ʜʽإلى  ʜاجʨل  أفʹلحʨخʙإلىلل  Ȑʛة أخॽناح ʧاعة. ومʻʸة  إن، الॽʳॽاتʛʱإس  

 ̋ʱم على الʨي تقʱتها الʛʽʤʻالʺقارنة بǼ ʛʰة أكॽʀʨة سʸح ʖفي الغال Șقʴفʹة تʵʻʺؔلفة الʱالʽʜʽ.    

3. :ʚʻ ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯدها، إسʨجه ʜ ʛؗي تʱة الʶسʕʺقاد أن الʱة على الاعॽʳॽاتʛʱه الإسʚة هʺॽʀ ʜؔتʛت  ʛʲن أكʨؔت

، وعقʖ وȂمȞانॽاتهاقʙرة على خʙمة الʜʳء الʺʱʶهʙف مʧ الʨʶق. وقʙ يʛتȌॼ خॽار هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة ʦʳʴǼ الʺʕسʶة  

ȑʚ تʙȄʛ خʙمʱه، تʶعى إلى اخॽʱار الʺʕسʶة لʴȄʛʷة الʨʶق الʺʱʶهʙف أو خȌ الʺʳʱʻات أو القʢاع الʳغʛافي ال

ؔʱالǼ ʜʽ ʛؗʱخلال ال ʧم ʜʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱاع إسॼفة أو  إتʙهʱʶʺق الʨʶة في الॽɿॽة تؔالʜʽل على مʨʸʴال ȑأ ʅॽال

ʜʽ الȑʜʽʺʱ حʘʽ تʶعى الʺʕسʶة إلى تʺʜʽʽ مʳʱʻاتها تفي الʨʶق الʺʱʶهʙفة.  ʛؗʱال  

مʨʺʳعة معʻʽة مʧ   إلىأو  قʢاع مʙʴود مʧ الʨʶق الʺʱʶهʙف، إلىمʨجهة  سʛʱاتॽʳॽةالإهʚه ॼɻȃارة أخȐʛ فو 

 ،ʦهʛʽدون غ ʧȄʛʱʷʺة  الʶسʕʺعى الʶا وتʻات ذات  إلى هʳʱʻم ʦǽʙخلال تق ʧة مॽʶافʻة تʜʽم ʧفادة مʱأسعار الاس 

ʜʽ على خفʠ الʱؔلفة، أو تقʦǽʙ مʳʱʻات مʜʽʺʱة في الʨʳدة أو   ʛؗʱال ʖʰʶǼ ʧʽʶافʻʺال ʧاصفات أقل مʨʺمة   ،الʙأو خ

  هʺا: الإسʛʱاتॽʳॽةوهʻاك بʙيلʧʽ لȘʽʰʢʱ هʚه  الخ.... لȃʜائʧا
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ʚʻ مع خفʞ الʯؒلفةأ.  ʙؕʯة إهي : الॽʳॽاتʛʱعلى  س ʜʽ ʛؗʱخلال ال ʧج مʱʻʺؔلفة للʱال ʠعلى خف ʙʺʱة تعॽʶافʻت

 ʝॽول ʛʽاع صغʢؗق Ȍفق ʦهʱمʙخ ʦʱي ʧيʚوال ،ʧȄʛʱʷʺال ʧة مʻʽعة معʨʺʳق، أو على مʨʶال ʧم ʧʽاع معʢق

ʜ الʺʕسʶة أو وحʙة الأعʺال على تʴقȘʽ مʜʽة في قʢاع الʨʶق الʺʱʶهʙف   الإسʛʱاتॽʳॽةوفي هʚه    الʨʶق Ȟؗل. ʛؗت 

  .الʺʵʻفʹة تعʙʺʱ على الʱؔلفة

ʚʻ مع الʚʻʻʸʯب.   ʙؕʯة  :  الॽʳॽاتʛʱف هي إسʙهʱʶود مʙʴاع مʢجهة إلى قʨʺج والʱʻʺفي ال ʜايʺʱعلى ال ʙʺʱة تعॽʶافʻت

وفي حالة اسʙʵʱام هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة  مʨʺʳعة مʧ الʺʧȄʛʱʷ دون غʛʽهʦ.أو إلى  مʧ الʨʶق ولʝॽ الʨʶق Ȟؗل،

ى إلى تʴقȘʽ مʜʽة تʻافॽʶة في قʢاع الʨʶق الʺʱʶهʙف تعʙʺʱ على الʱʺايʜ في الʺʕسʶة أو وحʙة الأعʺال تʶع

  1مʳʱʻاتها وخلȘ الʨلاء العلامة مʳʱʻاتها. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

  

  

 
1 ʽسع ʙȄʕمʦالʶال ʙ Șجع سابʛ154-150 ، ص ص، م .  
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  ʽʶʴي تعʺل على تʱة الʜʽʺاء مهارات مʻʰة لʜʽʺʺارد الʨʺال ʛȄʨʢغلال وتʱة على اسॽʳॽاتʛʱأداء تعʺل الإس ʧ

الʱي تʶʺح ǼالʦȞʴʱ في عʨامل الʳʻاح الʛئॽʶॽة.  والأنʢʷةالقʙرة الإسʛʱاتॽʳॽة الʺʨارد، الʺهارات  تʺʲلو  ،الʺʕسʶة

وتʺʧȞ القʙرات  1.والʨʢʱرالʱي تʱʴاجها الʺʕسʶة للاسʛʺʱار  والʺهارات وتعʛف أǽʹا Ǽأنها مʨʺʳعة الʺʨارد 

  الإسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة مʧ اكʶʱاب مʜʽة تʻافॽʶة. 

   :الإسʙʯاتॻʱॻةالقʗرات  معايʙʻ -ولاأ

كل الʺʕسʶات الʱي تʘʴॼ على إنʷاء مʜʽة تʻافॽʶة ʖʳǽ أن تʖʽʳʱʶ لʨʱقعات  :الإسʙʯاتॻʱॻةʸॻɾة القʗرات . 1

 .ʧائȃʜاء إنالʷة  إنॼʶʻالǼ ةʺॽʁارالʡها تهʺلها في إʻؔة ولʶسʕʺة للॼʶʻالǼ ةʴة واضȄʨأول ʛʰʱتع ʧائȃʜامها  للʺʱاه

ॽلʽغʷʱالؔفاءة الǼ ʅॽؔالʱال ʠॽɿʵة، ت .ʧʽʺاهʶʺة للॼʶʻالǼ ةǽدودʛʺوال ʧȄʛʽʶʺها الʰؔتʛي يʱائعة الʷاء الʢالأخ ʧم

امʱلاك قʙرات إسʛʱاتॽʳॽة مʱʵلفة عʧ    ، ولʧؔهʨ الاعʱقاد Ǽأن القʙرات الʺʺʜʽة الʱي تʺʱلؔها الʺʕسʶة قʙ تȞʷل ॽʀʺة

 ʧʽʶافʻʺة. الॽʶافʻة تʜʽل مȞʷلا ت ʧرا مʙل على قʨʸʴال ȑʙʳʺال ʛʽغ ،ʧائȃʜة للʺॽʀ ȑل أȞʷة لا تॽʳॽاتʛʱت إس

 .ʖʳǽ أن تقʙم الॽʁʺة للȃʜائʧ في شȞل مʳʱʻات (سلع أو خʙمات)الإسʛʱاتॽʳॽة  ولؔي تʴʺل هʚه القʙرات معʻى 

r لؔي تʸʴل الʺʕسʶة على مʜʽة تʻافॽʶة ʖʳǽ أن تʺʱلʥ قʙرات  :الإسʙʯاتॻʱॻة. نʗرة القʗرات 2 ॽاتʛʱةإسॽ  نادرة

ʶافʻʺدة في الʨجʨم ʛʽامة غʙʱʶة مॽʶافʻا تǽاʜاء مʻالʺقابل بǼ ʧؔعها، ولʨن ʧة مʙȄʛارد فʨها مʻل عʨالق ʧȞʺǽ يʱة وال

ʜʽة الʻʱافॽʶة على مهارات . ؗʺا ʧȞʺǽ أن تقʨم الʺǼالॼʶʻة للʺʕسʶةوصॼɻا بʻاء على مʨارد فʙȄʛة قʨȞǽ ʙن مȞلفا 

  .  نادرة

الʱي تʶʺح Ǽالʨʸʴل على مʜʽة تʻافॽʶة يʢʱلॽʳॽ   ʖةالإسʛʱات الʘʴॼ على القʙرات    إن  . قʦة القʗرات الإسʙʯاتॻʱॻة:3

 الإسʛʱاتॽʳॽة تʙʴيʙ القʙرات الʺʙʱʶامة الʱي ʙʳǽ الʺʻافʧʽʶ صعȃʨة في الʨʸʴل علʽها أو تقلʙʽها، فقʨة القʙرات 

.ʙʽقلʱقابلة لل ʛʽي بها غʻرات  نعʙة القʨق Ȍॼتʛةوتॽʳॽاتʛʱادر:  الإسʸلاث مʲب  

1.3 ʗʻعقʯرات الʙالق ʙʽتقل ʖعʸǽ :ةساسالأॽ ةʶسʕʺها  للʙʽتعق ʖʰʶǼ:ʧʽʽʶॽرئ ʧʽʰʰس ʧج عʱʻي ȑʚوال  

القʙرة على رȌȃ الأنʢʷة الʙاخلॽة Ǽʺا ʶǽاعʙ على إنʷاء الॽʁʺة للȃʜائʧ مʲل رȌȃ الʺʛونة : العلاقات الʗاخلॻة -

  Ǽالقʙرة على الابʱؔار في الʺʕسʶة.

 
1 Gerry Johnson, Keven Scholes, Richard Whittington, Frédéric Fréry: Stratégique, Pearson Education, 8éme Ed, France, 
2008, P 114. 
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ة وذلʥ بʛȄʨʢʱها Ǽالاشʛʱاك مع زȃائʻها. ʧȞʺǽ للʺʕسʶات حʺاǽة مʸادر مʜاǽاها الʻʱافॽʶ : الʙواȊǺ الʳارجॻة -

وȃهʚه الȄʛʢقة ʧȞʺǽ للʺʕسʶة رȌȃ علاقات مʙʱاخلة ȞʷǼل وثȘʽ مع الʺʶار الʙاخلي لȃʜائʻها. وʶȄʺى هʚا الʨʻع  

ي للȃʜائȞʷǽ ʧل مʙʸر ، Ǽʺعʻى الاشʛʱاك في الʺʶار الʙاخلCospécialisationمʧ الʛواǼ ȌǼالʟʸʵʱ الʺʛʱʷك 

  لʺʜʽة تʻافॽʶة قȄʨة. 

في معʦʤ الʺʕسʶات تʨؔن الʺهارات مʙمʳة (ضʺॽʻة) في ثقافة الʺʕسʶة، حʱى أن الʺʛʽʶ لا ʧȞʺǽ    :الʰقافة  2.3

شʛحها، ʖʰʶǼ الȘʽʶʻʱ الʺʨجʨد بʧʽ جʺॽع وʣائف الʺʕسʶة، فʛʽʶ العʺل يʸǼ ʦʱفة ॽɻॽʰʡة لان ؗل فʛد يʙرك 

ة ما داخل الʺʕسʶة على مʛ الʜمȄ  ʧقالʺʕسʶة. فالʹʺॽʻة الʲقاॽɾة تعʻي أن الʺهارات تȞʷلʛʢǼ ʗ وॽʣفʱه داخل 

وأصʗʴॼ مʨروث للʺʕسʶة وغʛʽ قابلة للانفʸال عʻها ولا حʱى تغʛʽʽها، وقʙ تʨʴʱل هʚه الʺهارات إلى نقاȋ انʙʶاد 

  Ǽالॼʶʻة للʺʕسʶة.  

الʱي تؔʺʧ  والآثار الأسॼاب مʧ صعȃʨة الʱفȘȄʛ بʧʽ  أǽʹا الإسʛʱاتॽʳॽةتʱʻج قʨة القʙرات : الغʦʸض الʮʮʴي 3.3

اءها الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة. فعʙم القʙرة على الʜʽʽʺʱ بʧʽ سʖʰ الʳʻاح ونʱائج الʳʻاح ʶǽʺى Ǽالغʺʨض الʰʰʶي. ور 

 ʙʽقادرة على تقل ʛʽة غʶافʻʺعل الʳǽ ʙʽعقʱا الʚاجهة هʨʺةفॽʳॽاتʛʱرا إس ʦرة على فهʙم القʙع ʖʰʶǼ ةʴǼ لʶلʶʱال

الʳʻاح.  أسॼاب ئʟ عʙʻما ʸǽعʖ الʱعʛف أو تʙʴيʙ الʺʢʻقي لʺʱʵلف مʨȞناتها. فقʙ نʙʳ الغʺʨض في الʸʵا

 ʙʳاونʹǽأ  ȑالعلاقات أو أ ȑأ ʛʽʶقادر على تف ʛʽغ ʝافʻʺأو ال ʛʽʶʺن الʨȞǽ ماʙʻض في العلاقات عʨʺالغ

  ʧʽات بॼʽ ʛؗʱةالʢʷات   الأنॽر  ه  والعʺلʙʸة،    الʺهارات ي مॽʶافʻʱة الʜʽʺنة للʨȞʺذاالȂو   ʖعʸǽ ه العلاقاتʚت هʙوج

 في الʺʕسʶة أو في ثقافʱها. تʻȄʨؔها  إعادة

الॽʁʺة للȃʜائʧ وامʱلاك مهارات معقʙة مʙمʳة في ثقافة  إنʷاء إن: الإسʙʯاتॻʱॻةعʗم قابلॻة الاسʗʮʯال للقʗرات . 4

الʺʕسʶة ولʽها غʺʨض سʰʰي تʳعل مʧ الʸعʖ تقلʙʽها مʧ الʺʻافʝ. ومع ذلʥ تॼقى الʺʕسʶة دائʺا معʛضة 

  ة: الʱالॽ الأشȞال خʚ أǽ إلىللاسʙʰʱال 

الʶʺʵة حʘʽ نʙʳ ، وهʚه الʴالة مʺʲلة في نʺʨذج القȐʨ عʙʻما ʨȞǽن عʛض الʺʕسʶة مʨضʨع الاسʙʰʱال 1.4

الʱي تعʛʰʱ اسʙʰʱال لʺʳʱʻات الʺʕسʶة. فʺʲلا اسʙʰʱال الʙȄʛʰ الالʛʱؔوني ǼالʙȄʛʰ العادȑ، فʺهʺا  الإحلالمʳʱʻات 

  لʦ تॼʱʶعʙ مʧ الاسʙʰʱال. أنها إلاʕسʶة كانʗ الʺهارات الʺʛتʢॼة ǼالʙȄʛʰ العادȑ مʙمʳة في ثقافة الʺ

فʺʲلا Ǽعʠ الʺʕسʶات أسʗʶ مهارات تقʨم على الʛʰʵات عʙʻما تʨؔن مهارات الʺʕسʶة مʨضʨع الاسʙʰʱال،    2.4

  الʛʽʰʵة.  والأنʤʺةالʻادرة والʱي تʦ اسʙʰʱالها عȘȄʛʡ ʧ اسʙʵʱام الآلॽة 

لȃʜائʧ، لى القʙرات الإسʛʱاتॽʳॽة ذات ॽʀʺة Ǽالॼʶʻة لمʺا سʧȞʺǽ Șʰ القʨل أن الʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺʙʱʶامة تقʨم ع

  الʻادرة، القȄʨة وغʛʽ القابلة للاسʙʰʱال.
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إن تʛȄʨʢ القʙرات الإسʛʱاتॽʳॽة ʶǽʺح Ǽالʨʸʴل على مʜʽة تʻافॽʶة لʺȐʙ زمʻي Ȅʨʡل،  :. القʗرات الʗيʹامॻȜॻة5

Ǽالʱغʛʽʽ . وهʚا ما يʨʱاجه مع مȌॽʴ يʜʽʺʱ وهʚا ǽعʻي أن الʺهارات الʺʺʜʽة والʺʨارد الفʙȄʛة ʖʳǽ أن تʨؔن مʙʱʶامة

الȄʛʶع مʧ خلال الʨʻؔʱلʨجॽات الʺʙʵʱʶمة والابʱؔارات وهʚا ما يʕدȑ إلى تقادم عʛوض الʺʕسʶات وتʶهʽل 

لʚلʥ فالقʙرات الإسʛʱاتॽʳॽة الʱي تʶʺح للʺʕسʶة Ǽالʨʸʴل على مʜʽة تʻافॽʶة في مȌॽʴ معادȑ تʶʺى  .الاسʙʰʱال

ʙ أو إعادة إنʷاء قʙراتها الإسʛʱاتॽʳॽة للاسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات  وهي قʙرة الʺʕسʶة على إعادة تʙʳيǼالقʙرات الʙيʻامॽȞॽة.  

.ʛʽغʱع الȄʛها سʢॽʴ1  م  

 وتʻʸف  هي مʨʺʳعة الʨسائل الʺادǽة واللامادǽة الʱي تعʙʺʱ علʽها الʺʕسʶة لʰلʨغ أهʙافها. :مʦارد الʓʸسʴة  -ثانॻا

  الʺʨارد إلى أرȃعة أنʨاع:

1. ʵॺارد الʦʸة:الȂʙ  اراتʡالعاملة، الإ ʙʽال ȑارد أʨʺه الʚات هȄʨʱʶؗل م ʦʹارات وتʡة،  والإʶسʕʺا للॽالعل

.ʦومعارفه ʦاتهʛʰالإضافة إلى خǼ2  

ونॽɺʨة العلاقات مع  والʚمʦوتʧʺʹʱ الȄʜادات في رأس الʺال، تʛʽʽʶ الʻȄʜʵة، تʛʽʽʶ الʙيʨن  الʦʸارد الʸالॻة: .2

  خ.مقʙمي الأمʨال مʧ مʶاهʺʧʽ، بʨʻك...ال

ؗالآلات، وسائل الʻقل، الʺʨاد الأولॽة، الʻʰاǽات...الخ، وॽʰʡعة هʚه الʺʨارد، مʙة اسʙʵʱامها،  :الʸادǻةالʦʸارد  .3

  شʛوȋ اسʙʵʱامها، مʨقعها، وʡاقʱها القȐʨʸ ؗلها عʨامل تʙʴد فائʙتها ؗʺʜʽة تʻافॽʶة. 

ȄʛʢǼقة مॼاشʛة مʧ مʨارد ʶؗʺعة  هرؤɦȄ  لʺʶه ولا ʧلا Ȟʺǽ وهي ما: أو رأس الʸال الفȏʙؒ  الʦʸارد اللامادǻة .4

الʺʕسʶة، بʛاءات الاخʛʱاع، الʛʱاخʟॽ، العلامات الʳʱارȄة، أنʤʺة الʛʽʽʶʱ، قʨاعʙ معॽʢات الȃʜائʧ، وأǽʹا العلاقة 

اء، هʚه الʺʨارد تʤهʱʺॽʀ ʛها عʙʻ بॽع الʺʕسʶة عȘȄʛʡ ʧ دفع مʰلغ إضافي أو ما ʶǽʺى  ʛؗʷمع الgoodwill.3    

، ؗʺا وتʨسॽعهافي الʺʕسʶة جʙ مهʺة، ولʧؔ الأهʦ هʨ أسلʨب اسʙʵʱام هʚه الʴافʤة  لʺʨارد إن حافʤة أنʢʷة ا

لا تعʙʺʱ فقȌ على وجʨدها، وȂنʺا تعʙʺʱ أǽʹا على أسلʨب تʛʽʽʶها، ؗʺا   والʺالॽةأن ؗفاءة وفعالॽة الʺʨارد الʺادǽة 

حʨل   والʱعلʦ ، الʛʰʵة  والʺʨرديʧت مع الȃʜائʧ  تعʙʺʱ على الʱعاون بʧʽ الأفʛاد، الʅॽؔʱ، القʙرة على الابʱؔار، العلاقا

  فعل الʺʻاسʖ والʺʧʶʴʱʶ تفادǽه.

أ إلʽها الʺʕسʶة مʧ أجل تʅॽʣʨ واسʱغلال مʨاردها، وتʱʵلف : هي ؗل العʺلॽات والأنʢʷة الʱي تلʳالʸهارات  -ثالثا

  إلى أرȃعة أنʨاع: الʺهارات  وتʶʹف 4الʺهارات عʧ الʺʨارد مʧ حʘʽ أن الʺهارات تʱʴاج إلى مʨارد لʣʨʱف.

 
1 G. Johnson et autres, Op-cit, P P 124-129. 

  . ʶॽɺ128-129ى حʛʽش، مʛجع سابȘ، ص ص   2

3 Gerry Johnson et autres, Op-cit, P 115. 

  . ʶॽɺ129ى حʛʽش، مʛجع سابȘ، ص  4 
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  الʺهارات العامة (ॽʀادة الʺʕسʶة، تȌॽʷʻ الأفʛاد...الخ). .1

  الʺهارات الʵاصة Ǽʺهʻة الʺʕسʶة (الإنʱاج، الʨʱزȄع...الخ). .2

  الʺهارات الʱقاॽɻʡة الॽʻʽʰة داخل الʺʕسʶة (مʲل تʛʽʽʶ الʨʳدة). .3

4.  ʧرديʨʺالف مع الʴʱات (الʶسʕʺال ʧʽة بॽɻʡقاʱالʺهارات الʧʽاولʻʺوال .(  

لʺهارات الأساسॽة الʱي تعʝȞ القʙرة الʵاصة للʺʕسʶة لʨʱسॽع الʺهارات الإسʛʱاتॽʳॽة ȄʛʢǼقة مʤʻʺة، كʺا نʙʳ ا

الʱي مʧ خلالها يʦʱ تʨسॽع   والعʺلॽات فالʺهارات الأساسॽة تʱʻج لॽʺʳʱع وتȘʽʶʻ الʺʨارد الʺʺʜʽة، أو هي الأنʢʷة 

  1الʱقلʙʽ.مʜʽة تʻافॽʶة صॼɻة  الʺʨارد ȄʛʢǼقة تʺʧȞ الʺʕسʶة مʧ الʨʸʴل على

  :والʸهاراتتʝॻʳʵ الʦʸارد  -رابعا

إن تʟॽʵʷ الʺʨارد ʶǽʺح Ǽالʜʽʽʺʱ بʧʽ الʺʨارد الʹʛورȄة لʛʽʶ الʺʕسʶة، والʺʨارد الʺʺʜʽة  تʝॻʳʵ الʦʸارد: .1

ʧ مʧ  والʱي تعʛʰʱ مʙʸر للʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة، ومʧ الʸعʖ تقلʙʽها ولا ʧȞʺǽ للʺʻافʝ الʨʸʴل علʽها، لؔ

تʖʽ الʺʨارد أكʛʲ مʧ حʳʺها، فʺʧ فإن الأداء مʛتȌॼ بʛʱ   1959الʻادر أن تʨؔن الʺʨارد مʺʜʽة. وحʖʶ نȄʛʤة الʺʨارد  

يهʦ هʨ تʛتʖʽ هʚا الʺʨرد ولʝॽ الؔʺॽة الʺʱاحة مʧ هʚا الʺʨرد. ؗʺا أن تʴلʽل الʺʨارد يʧʺʹʱ   حʘʽ الॽʁʺة ما

  . والȄʛʷॼةتʟॽʵʷ الʺʨارد الʺادǽة، اللامادǽة، الʺالॽة 

ات الʱي تʺʲل ॽʀʺة Ǽالॼʶʻة لʱقʦॽʽ الʺهارات الأساسॽة للʺʕسʶة، ʖʳǽ الʘʴॼ عʧ الʺهار تʝॻʳʵ الʸهارات:  .2

الʺʕسʶة وتʨؔن مʙʱʶامة ومʛنة وʧȞʺȄ تॽʰʢقها على مʳʱʻات أخȐʛ غʛʽ الʱي   تʦȞʴʱ فʽهالʨȃʜن الʺʕسʶة والʱي 

اسॽة، الʦȞʴ علʽها، الʛʤʻ في إمȞانॽات الʧʽʶʴʱ وȄقʨم الʟॽʵʷʱ على تʙقȘʽ الʺهارات الأس تʳʱʻها الʺʕسʶة.

 ʘʴॼاذ  والʨʴʱص الاسʛارجي.على فʵح  الʺʶة تॽʶافʻا تǽاʜم ʨʴن ȘȄʛʢال ʙهʺǽ ةॽلاك الʺهارات الأساسʱه امʙوح

   2للʺʕسʶة بʴʱقȘʽ أهʙافها.

  

  

  
 
 
 
 

 
1 Gerry Johnson et autres, Op-cit, P 117. 
2 Ressources disponibles et capacité stratégique, http://cgo-moliere2010.e-monsite.com/pages/bts-cgo-1ere-annee/cgo1-
management/chapitre-8-ressources-disponibles-et-capacite-strategique.html(16/08/2019-01:21). 
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Ǽ ةʢॼتʛʺها الʸائʸخ ʧلاقا مʢة انʶسʕʺة الॽʶافʻد تʙʴʱرة على  تʙالق ʙيʙʴʱارد، بʨʺام الʙʵʱة اسॽفاءة وفعالȞ

  ʧʽب Ȍȃʛا الʹǽة وأʶسʕʺال ʦॽʤʻا وتॽجʨلʨʻؔʱال ʧʽʶʴʱؔار لʱرة على الابʙالإضافة إلى القǼ ،راتʙادة القȄة وزǽدودʛʺال

لʻʱافॽʶة يʦʱ مʧ خلال ॽʀاس ما إذا ؗان مȐʨʱʶ ا والʻʱافॽʶةإن تʙʴيʙ العلاقة بʧʽ الأداء  .كʖʶ الؔفاءة و الفعالॽة

 ʨȞǽن لʺʕشʛ الʻʱافॽʶة أȑ معʻى إلا إذا تʺʗ تʛجʺʱه  يʴʱقǼ Șالʱعʛʽʰ على مʕشʛات الأداء في الʺʕسʶة، حʘʽ لا

.انʢلاقا مʧ مʕشʛات الأداء الʺʸʴʱل علʽها، أȑ أن مȐʨʱʶ الʻʱافॽʶة ǽعʛʰ عʻه عȘȄʛʡ ʧ مʕشʛات الأداء

  أداء الʓʸسʴة:   -أولا

ʳة الʺʸʴʱل علʽها في ʣل مȌॽʴ تʻافʶي Ǽʺا ʶǽʺح للʺʕسʶة بȄʜادة تʻافʱʽʶها، الأداء هʨ الॽʱʻ . تعʃȂʙ الأداء:  1

، نȐʛ مʧ خلال هʚا  قʙرتها على الʱأثʛʽ على Ǽاقي مʕسʶات القʢاع (تعʜȄʜ قʙرتها الʱفاوضॽة) وأǽʹامʛدوديʱها 

داء أǽʹا Ǽأنه الؔفاءة وȄعʛف الأ  1فʧʽʶ.الʱعʅȄʛ ارتॼاȋ الأداء Ǽالʻʱافॽʶة وتʺʨقع الʺʕسʶة Ǽالʨʶق مقارنة مع الʺʻا

 وفيو القʙرة على دمج مʱʵلف العʨامل الʺʳʱʻة ǼأحȄʛʡ ʧʶقة مʺʻȞة، Ǽأقل تؔلفة مʺʻȞة مع تقʦǽʙ مʱʻج ذو جʨدة.  

واسʱغلالها   والȄʛʷॼة نفʝ الإʡار ʧȞʺǽ تعʅȄʛ الأداء Ǽأنه انعȞاس لॽɿॽؔة اسʙʵʱام الʺʕسʶة للʺʨارد الʺادǽة، الʺالॽة  

ʜ هʚا الʺفهʨم على الʛʢق الʱي تʺʧȞ الʺʕسʶة مʕ   ʧسʶة قادرة على تʴقȘʽ أهʙافها. ة الʱي تʳعل الʺǼالȄʛʢق ʛؗȄو

 والفعالॽات تʸॽʸʵها على الأنʢʷة    وȂمȞانॽةمʧ خلال الاسʙʵʱام الأمʲل للʺʨارد الʺʱعʙدة    وغاǽاتهاتʴقȘʽ أهʙافها  

  2في الʺʕسʶة ȞǼفاءة.

ل ॽʀاسه، وʖʳȄ أن ʨȞǽن تʨافȘ بʧʽ إسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة مʧ الʹʛورȑ تʙʴيʙ أǼعاد الأداء مʧ أج  أǺعاد الأداء:  .2

ॽʀاس الأداء، وقʙ أجʺعʗ مʨʺʳعة مʧ الʙراسات على سʱة أǼعاد للأداء تغʢي جʺॽع جʨانʖ الʺʕسʶة:  ونʤام

ʅॽؗ يʛʤʻ للʺʕسʶة في الʵارج ، والʺʛونة، الʨʳدة الʜمʧالʱʻائج الʺالॽة ॼؗعʙ، الأداء الʷʱغʽلي مʧ خلال أǼعاد 

الʲقاॽɾة لʺȌॽʴ العʺل مʧ خلال Ǽعʙ الʺʨارد الȄʛʷॼة، ؗل هʚه الأǼعاد لʛȄʨʢʱ  والأǼعاد Ǽعʙ رضا الʨȃʜن،  مʧ خلال  

  الʺʨالي يʨضح الأǼعاد الʱʶة للأداء: والʙʳولॽʀاس الأداء لʙعʦ إسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة، 

  

  

 
1 Olivier MEIER : dico du manager-concepts, théories et pratiques, DUNOD, Paris, 2009, P 155. 

  .311، ص 2006، الأردن، ʨزȄعوالʱدار الʛʷوق للʛʷʻ  ، مʗخل اسʙʯاتʱॻي للʸʹافʴة و الʚʻʸʯ-إدارة الʙʵʸوعات الʶغʙʻةفلاح حʧʶ الʻʽʶʴي:  2
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): أǺعاد الأداء في الʓʸسʴة  03الʗʱول (  
  الʦʸارد الȂʙʵॺة   رضا الʦȁʚن   الȂʦʸʯل   الʙʸونة  الʚمʥ   ة الʦʱد 

  أداء الʺʱʻج -

- ʦॽلʶʱة الॽʀʨثʨم  

  الʺʵلفات  -

الاعʱʺاد على  -

 الʺʵلفات 

  الابʱؔار -

- ʦॽلʶʱمهلة ال  

  مʨثॽʀʨة العʺلॽة -
  زمʧ الإنʱاجॽة -

  زمʧ العʺلॽة -

الʙورة الʜمॽʻة  -

  للإنʱاجॽة
-  ʦॽلʶʱعة الʛس  

  فعالॽة العʺل  -

  اسʙʵʱام الʺʨارد -

  ؗفاءة الॽʻʸʱع -

- ʙʵʱارداسʨʺام ال  

- ʦʳʴونة الʛم  

- ʙيʙج جʱʻإدخال م  

- ʛتʨʽʰʺؔة الʺʤأن  

الʨʺʻ الʺʱʶقʰلي  -

  للʺʱʻج

  الابʱؔار -

  الʙʱفȘ الʺالي -

- ʴة الॽʀʨʶة الʸ  

تʠॽɿʵ تؔلفة  -

  الʻفقات العامة

  أداء الʺʜʵون  -

  ؔلفة ɦ مʛاॼʀة ال -

  ʺॽʰعاتال رॽʴȃة -

تʠॽɿʵ  فعالॽة  -

  تؔلفة الʺʱʻج

  الʸʴة الॽʀʨʶة  -

- ʵمة  الʙ  

  الʨʸرة  -

الʱؔامل مع  -

ʧʽؔهلʱʶʺال  

  الʻʱافॽʶة -

  الابʱؔار -

- ʦॽلʶʱة الॽʀʨثʨم  

  

-  ʧʽالعلاقات ب

  الأفʛاد 

ة الأفʛاد   -   مʷارؗ

  القȐʨ العاملة -

  مهارات الأفʛاد  -

- ʦعلʱال  

  فعالॽة العʺل  -

جʨدة الॽʴاة  -

  العʺلॽة

  اسʙʵʱام الʺʨارد -

  الإنʱاجॽة -
Source: Mel Hudson, Andi Smart, Mike Bourne: theory and practice in SME performance measurement systems, 
international journal of operations and production management, MCB university press, vol 21, N 8, UK, 2001, P 1102. 

لʱقʦॽʽ جʨدة تʻفʚʽ الʛؤȄة  هي ॽʀاسئॽʶॽة مʕشʛات الأداء الʛ الʓʸسʴة: في  KPIsمʓشʙات الأداء الʙئॻʴॻة  .3

، هʚه الॽʁاسات الʱي تʤهʛ صʴة وضॽɻة الʺʕسʶة ونʤام تʛȄʨʢ أعʺالها، وهي تȌȃʛ بʧʽ أهʙاف 1الإسʛʱاتॽʳॽة 

ʨمات الʱي تʙعʦ عʺلॽة تʛʽʽʶ الʺʕسʶة الʺʕسʶة، اسʛʱاتॽʳॽاتها، مʙخلاتها ونʱائʳها، ؗʺا تʶʺح بʨʱفʛʽ الʺعل

تقʨم العʙيʙ مʧ و  ، ولʳʻاح هʚه الʺʕشʛات ʖʳǽ رʢȃها Ǽأهʙاف ورؤȄة الʺʕسʶة.لهاومʱʶقʰلʺاضʽها، حاضʛها 

الʺʕسʶات Ǽاخॽʱار مʕشʛات الأداء الʛئॽʶॽة وॽʀاسها ʸǼفة دورȄة، غʛʽ أن هʚا الॽʁاس لا يʕدȑ إلى تغʛʽات، 

ات الأداء لأن لʝॽ ؗل ما ॽʀ ʧȞʺǽاسه ʖʳǽ حʶاǼه، لʚلʖʳǽ ʥ أن تʻʰى مʕشʛ تعʙيلات أو نʺʨ في الʺʕسʶة، 

ʖʳǽ أن تʜʽʺʱ مʕشʛات الأداء   الʛئॽʶॽة على اسʛʱاتॽʳॽات للॽʁاس والʘʴॼ عʧ أفʹل الʺʕشʛات الʺʻاسॼة للʺʕسʶة.

الʛئॽʶॽة ʨʺʳʺǼعة مʧ الʸʵائʟ الʱي اخʱلفʗ حʖʶ الʙراسات حʨل هʚا الʺʨضʨع، غʛʽ أنʻا اعʙʺʱنا على نʺʨذج 

SMART  دʙʴهي: م ʟائʸʵه الʚاما، وهʙʵʱاس ʛʲالأك ʨة وهspecific اسॽʁقابلة لل ،measurable  Șʽقʴʱقابلة لل ،

attainable ةॽɻواق ،realistic ʙʴم ، ʧمʜدة الbound time.2 

  

 
1 Jacques Warren: les  indicateurs  clé  de  performance : définir et agir- Comment intégrer les KPI à sa stratégie 
d’entreprise ?, AT INTERNET, P 5, https://www.google.dz/ kwantyx.com/wp-content/uploads/AT_WP_KPI_FR.pdf 
(02/08/2019-20:58). 
2 Sergei Kaganski, Aleksei Snatkin, Marko Paavel, Kristo Karjust: selecting the right KPIs for SMEs production with 
the support of PMS and PLM, international journal research in social sciences, vol 3, N°1, Pakistan, September 2013, 
P P 70-71. 
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 ʙجʨعات: وتʨʺʳثلاثة م ʗʴف تʻʸة تॽʶॽئʛات الأداء الʛشʕم ʧدة مʙعʱاع مʨ1  أن  

1.3  ʙيʘʲʯات الʙشʓمthe warning indicators يʱجة الʛʴة الॼʱد العʙʴات تʛشʕها، : وهي مʽل إلʨصʨال ʖʳǽ لا

  كʺا تʙʴد الʺȐʨʱʶ الॽʰʢعي للʤʻام، العʺلॽة أو الʺʛʷوع.

: تʶʺح ǼالʴʱقȘ مʧ الʺلاءمة بʧʽ مʨضʨع الʙراسة (نʤام،  the equilibrium indicators مʓشʙات الʦʯازن  2.3

  عʺلॽة أو مʛʷوع) و الهʙف الʺʨʱقع، فهي تعلʦ عʧ حالة الʤʻام وتʙʴد الانʛʴافات الʺʺʻȞة. 

الʺʱʴʺلة الʺʸʱلة بʤʻام، : تʶʺح بʶʱلȌॽ الʹʨء على العʻاصanticipatory indicators ʛ مʓشʙات الʦʯقع 3.3

 عʺلॽة أو مʛʷوع وهي مʕشʛات الاتʳاه. 

  :  تʹافॻʴة الʓʸسʴة -ثانيا

ح  الʻʱافॽʶة هي امʱلاك الʺʕسʶة القʙرة على إنʷاء و الʴفاȍ على الȃʜائǼ ʧإʳǽاد حلʨل تʶʺ:  . تعʃȂʙ الʯʹافॻʴة1

الʺقارȃة ʧȞʺǽ تعʅȄʛ تʻافॽʶة الʺʕسʶة Ǽاسʙʵʱام لها بȄʜادة ؗفاءتها وفعالʱʽها في ʣل سॽاق تʻافʶي، وحʖʶ هʚه 

فهي قʙرة الʺʕسʶة على تʠॽɿʵ تؔالʅॽ   وȃالʱالي،  والابʱؔارǽعʛف Ǽالʺȃʛع الȑʛʴʶ: الإنʱاجॽة، الʨʳدة، الʺʛونة    ما

ʦॽʤʻت ʧʽʺʲت ،ȘȄʨʶʱاج، الʱالإن ،ʦॽʤʻʱل، الʽغʷʱق  الʨʶات الʛʽع مع تغȄʛʶال ʅॽؔʱة و الʶسʕʺفاءات ال العʺل وؗ

.Ȍॽʴʺرات الʨʢقعات و تʨت ʖʶاردها حʨام مʤن ʙيʙʳʱة بʤقॽ2و ال  

تʢॼة Ǽʺا ǽعʛف ȃʛʺǼع الʻʱافॽʶة والʱي سʻʱʻاولها تعʙʺʱ الʻʱافॽʶة على مʨʺʳعة مʧ الأهʙاف الʺʛ   مȁʙع الʯʹافॻʴة:  .2

  كʺايلي: 

مʧ العʨامل الʱي ʖʳǽ   والؔʺॽةاجॽة هي الفʛق بʧʽ الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها (الإنʱاج)  الإنʱمʠʯلॺات الإنʯاجॻة:    1.2

اسʙʵʱامها. ومʢʱلॼات الإنʱاجॽة تعʙʺʱ على الʛʽʽʶʱ الأمʲل و الʺهȞॽل لعʨامل الإنʱاج في الʺʕسʶة ( العʺال،  

 ʅॽتؔال ʠॽɿʵأجل ت ʧالعʺل ...) م ʦॽʤʻة، تॽʱʴʱة الॽʻʰا، الॽجʨلʨʻؔʱات، الʜʽهʳʱال ʠॽɿʵالي تʱالȃو ʙالعائ

 ʜح بʺʶة تॽاجʱادة الإنȄالأسعار. إن ز ،ʟائʸʵه الʚار هॼʱالاع ʧʽعǼ اʚة. أخʶسʕʺة للȄʛعʶة الॽʶافʻʱادة الȄ

فʺʢʱلॼات الʻʱافॽʶة مʧ الʸعॽʀ ʖاسها عʙʻما يʱعلȘ الأمʛ بʛȄʨʢʱ الʙʵمات (الʧȄʨؔʱ، الاسʷʱارة الʱأمʧʽ...الخ)، 

الʺʛدودǽة تʱعلȘ و الʺʛدودǽة، فالإنʱاجॽة مʱعلقة أساسا ȐʨʱʶʺǼ العʛض بʻʽʺا  ولهʚا ʖʳǽ الʱفȘȄʛ بʧʽ الإنʱاجॽة

    Ǽ3الفʛق بʧʽ العائʙ والʛأسʺال الʺʙʵʱʶم.

 
1 Définition des indicateurs clés de performance, http://bricks.univ-lille1.fr/M26/cours/co/chap3_01.html (03/08/2019-
00:11). 
2 Olivier Meier : dico du manager-concepts, théories et pratiques, Op-cit, P 32. 
3 Olivier Meier: diagnostic stratégique- évaluer la compétitivité de l’entreprise, DUNOD, 4 éme Ed, Paris, 2015, P P 
6-7. 
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: مʢʱلॼات الʨʳدة تعʨد على الʺʕسʶة Ǽالʘʴॼ على مȐʨʱʶ عالي مʧ الاحʛʱاف و الʙقة في مʠʯلॺات الʦʱدة  2.2

 Ȟʺǽ ة لاॽدة عالʨاتها (جʳʱʻاجها و في مʱة إنॽدة عʺلʨʳال Ȑʨʱʶم ʝن نفʨȞǽ أنǼ ةʤقǽ و (ʧائȃʜها، رضا الʙʽتقل ʧ

في جʺॽع الʺʳʱʻات الʺقʛʱحة وهʨ ما ǽعʛف Ǽانʤʱام الʨʳدة، وأن ǽعʛف هʚا الʺȐʨʱʶ هامʞ مʧ الʱقʙم و الʨʢʱر 

 ॼɼʛالǼ Șعلʱدة يʨʳال ʧع ʘʴॼفال ʥلʚل .ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱالǼ هॽعل Șلʢǽ ما ʨا و هॽجʨلʨʻؔʱفʹل الǼ ʗقʨال ʛة على م

ʁ  » خʢأ 0« في الاسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات الȃʜائǼ ʧاسʱهʙاف  مʢʱلॼات الʨʳدة غالॼا ما  الإحʸائي. إنȐʨʱ على الʺ

 ʅȄʛع (أفʹل تعॽʻʸʱو ال ʦॽʺʸʱة الॽة عʺلॽʀʨثʨعلى م ʙʺʱي تعʱاملة الʷدة الʨʳم الʨفهʺǼ ةʢॼتʛن مʨؔت

 ʠॽɿʵارات (تʤʱازن)، إزالة الانʵʺال ʧأم ،ʦॽلʶʱام الʤʱاجات، انॽʱخلال    للاح ʧاء مʢالأخ ʠॽɿʵورة)، تʙال ʧزم

 ȑالإدار ʦॽʤʻʱال Ȍॽʶॼول لإرضاء حاجات تʕʶʺك الأخلاقي و الʨلʶا على الʹǽدة أʨʳات الॼلʢʱم ʜ ʛؗا تʺؗ .

الȃʜائʧ، وأǽʹا تʨقعات أصʴاب الʺʸلʴة، وȃالʱالي فʺʢʱلॼات الʨʳدة ʧȞʺǽ الʱعʛʽʰ عʻها بʧʽʶʴʱ شʛوȋ العʺل 

ة) أو إقام  ة.(الǼ ʛʽʽʶʱالʺʷارؗ ʛؗʱʷل مʨحل ʛȄʨʢأجل ت ʧم ʧرديʨʺال ʠعǼ 1ة تعاون مع 

: تهʙف إلى تʛȄʨʢ الإجʛاءات الʱي تʶاعʙ الʺʕسʶة و تॽʤʻʺها على الʅॽؔʱ الȄʛʶع مع مʠʯلॺات الʙʸونة 3.2

الʢلʖ، وʸȃفة عامة مع مʱغʛʽات الʺȌॽʴ (تغʛʽات الʢلʖ، الʙاخلʧʽ الʙʳد، مॼادرة الʺʻافʧʽʶ، تॽʤʻʺات 

على الانʱقال مʧ نʨع إنʱاج إلى  مʳال الإنʱاج، مʢʱلॼات الʺʛونة ǽعʛʰ عʻها Ǽقʙرة الʺʕسʶة جʙيʙة...الخ). في

آخʛ دون خʶارة الʨقʗ وȃفʹل ʛʡق خاصة تʶهل الʱغʛʽ الȄʛʶع للأدوات مʛʡ ʧف الʺʱعامل نفʶه، وضع لʳان  

ad hoc ʧʽʶʴʱات شاملة (لʺॽʤʻاء تʷل إنʲم Ȑʛأخ ʖانʨة جॽʢتغ ʧȞʺǽ اʺؗ .(نةʛورشات م)  ماتʨالʺعل Șفʙت

ة أو تʛȄʨʢ مهارات داخلॽة (مʱعʙدة الاسʙʵʱامات/مʱعʙدة والʱعاون بʧʽ الʙʵمات)، تʽȞʷل فʛق مʱʶقل

  الʺهارات/مʱعʙدة الʦॽʁ) أو خارجॽة (أخʛجة الأنʢʷة/ الʺقاولة مʧ الॼاʧʡ الʺʕقʱة).    

وتʨʻؔلʨجॽة مʧ أجل اكʶʱاب أو   : تʱعلǼ Șالॼɼʛة في إدخال تʻʽʶʴات اقʸʱادǽة، تʳارȄةمʠʯلॺات الابʯؒار 4.2

يʨجʙ عʙة أنʨاع مʧ الابʱؔار: ابʱؔار الʺʱʻج (الʙʵمة)، ابʱؔار العʺلॽات و الابʱؔار الʺʱعلȘ تعʜȄʜ الʺʜاǽا الʻʱافॽʶة.  

بʦॽʤʻʱ العʺل، حʘʽ تقʙم هʚه الأنʨاع الʲلاثة مʧ الابʱؔار علاقات مʱعلقة بʙيʻامॽȞॽة تʨʢر الʺʕسʶة. وʧȞʺȄ وصف 

أو  »ابʱؔار الʖʴʶ «الʱي تʚʳب الʺʱʻج ايلي: ابʱؔار الʺʱʻج أو الʙʵمة Ǽأنها مʛʵجات لʢلʖ الʨʶق العʺلॽات ؗʺ

.إن ابʱؔار العʺلॽات ʳʷǽع على اسʙʰʱال رأسʺال  »تʨʻؔلʨجॽا الʙفع« تʨʢر الʨʻؔʱلʨجॽا الʱي تʙفع إلى الابʱؔار 

بʱؔار ʳʷǽع على اعʱʺاد ʛʡق جʙيʙة Ǽالعʺل، حʘʽ يʕدȑ هʚا الابʱؔار إلى تʅॽʲؔ العʺل. إن هʚا الʨʻع مʧ الا

لʨʱزȄع، ؗʺا ʴǽقȘ مȞاسʖ إنʱاجॽة تʕدȑ إلى انʵفاض الʱؔالʅॽ وȃالʱالي الأسعار وأǽʹا للʦॽʤʻʱ، الॽʻʸʱع أو ا

 ʛʽʽة (تغॽʳȄرʙعة تॽʰʡ ن ذوʨȞǽ ؔار أنʱللاب ʧȞʺȄج. وʱʻʺؔار على الʱالاب ʛز أثʜعǽ ȑʚال ʖلʢع الॽسʨت

 
1 Olivier Meier : diagnostic stratégique- évaluer la compétitivité de l’entreprise, Op-cit, P 7. 
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ذو ॽʰʡعة جʚرȄة  ॽʁة (تʙʴيʙ العلاقة الأصلॽة للعʻاصʛ الʺʨجʨدة ساǼقا) أو ʅॽɿʡ/تʧʽʶʴ مॽʰʡ ،(ʛʺʱʶعة تʨاف

.(ʧائȃʜة للʱة ثابʺॽʀ ʙلʨي تʱع الȄزʨʱاج أو الʱالإن ،ʦॽʺʸʱة للʙيʙة جʺʤر أنʨهʣ) 1  

  2تʧʺʹʱ الʻʱافॽʶة مʨʺʳعة مʧ الʸʵائʧȞʺǽ ʟ الʛʢʱق إلʽها ؗʺايلي:  خʶائʝ الʯʹافॻʴة: .3

Ǽاقي الʺʕسʶات الʺʻافʶة، حʘʽ لا تعʙ الʺʕسʶة تʻافॽʶة  إلا مقارنة مع  ة تʻافॽʶةلا تʨؔن الʺʕسʶالʹॻʮʴة:  1.3

لʨحʙها مʲلا في وضॽɻة الاحʱؔار الʺʢلȘ. ومʧ هʚا الʺʢʻلʧȞʺǽ Ș القʨل أن الʦȞʴ على الʻʱافॽʶة يʢʱلʖ عʺلॽة 

  مقارنة مع الʺʕسʶات الأخȐʛ مʧ خلال الʺʻافʶة. 

2.3  ʸلها إلا ضʻلʲت ʥȜʸǻ ة لاॻʴافʹʯاملة للالʵة الȂؤʙار الʟإ ʥةʴسʓʸ ʙواح ʖة في جانॽʶافʻة تʶسʕʺن الʨؔت :

أو في عʙة جʨانʖ، حʘʽ أن الʺʕسʶة بॽʻة معقʙة ولا ʧȞʺǽ أن تʨؔن تʻافॽʶة في جʺॽع جʨانʖ تॽʤʻʺها، وفي هʚه 

ॼʱالاع ʧʽعǼ ʚأخǽ ار شاملʶة مʳॽʱة هي نॽʶافʻʱالي فالʱالȃة، وॽئʜة جॽʶافʻا تǽاʜم ʥالة فهي تʺلʴال ʖانʨع جॽʺار ج

  ʶة.  حॽاة الʺʕس

: ǽعʱقʙ الʛʽʲؔ أن تʛجʺة الʻʱافॽʶة تʨؔن ضʺʧ مʕشʛات مالॽة مʧ خلال الʯʹافॻʴة لǺ ʕʴॻالʙʷورة مالॻة 3.3

الإنʱاجॽة، الʺʛدودǽة والॽʴȃʛة ؗʺʛادفات للʻʱافॽʶة، ؗʺا يʨجʙ خلȌ بʧʽ الʖʰʶ والʳॽʱʻة. فالإنʱاجॽة، الॽʴȃʛة 

بل، فॽɽاب الॼعʙ الʺالي يʕثʛ على الʻʱافॽʶة، حʘʽ أن  ॽة ولʗʶॽ مʙʸرها. وȃالʺقاهي نʳॽʱة للʻʱافʶ والʺʛدودǽة

  ʧȞʺǽ أن تʨؔن تʻافॽʶة لأن اسʙʱامʱها غʛʽ مʹʺʨنة.   والॽʴȃʛة لاالʺʕسʶة ضॽɻفة الإنʱاجॽة 

ʁ̔ الʯʹافॻʴة ʔʱǻ أن تǺ ʥʸʷʯعʗ اجʸʯاعي  4.3 ʴʱقاس بǽ اعيʺʱاج ʙعॼب Ȍॼتʛمالي ت ʙعॼة بॽʶافʻʱال Ȍॼتʛا تʺؗ :  ʧ

 ॼتʛت ʘʽاة، حॽʴال Ȑʨʱʶامة. مʙʱʶʺة الॽʺʻʱم الʨمع مفه Șفʱا ما يʚاعي وهʺʱالأداء الاجǼ ةॽʶافʻʱال Ȍ  

: الॽʴȃʛة يॽʀ ʦʱاسها بʻʽʺا الʻʱافॽʶة يʦʱ تقॽʽʺها. يʷʻأ هʚا الاخʱلاف مʧ أن  الʯʹافॻʴة تعʙʮ عʥ إمȜانॻة 5.3

ʛʰة تعॽʶافʻʱة وج  الॽانȞإم ʛʶفǽ ا ماʚة. وهॽانȞرة أو أمʙق ʧة  عॽʶافʻʱال ʧʽلاف بʱد اخʨوالأداء   Ȍॼتʛي ʘʽالʺالي، ح

هʚا الأخǼ ʛʽالʴاضʛ بʻʽʺا الʻʱافॽʶة تʛتǼ Ȍॼالʺʱʶقʰل. هʚا الاخʱلاف ʶǽʺح بʱفʛʽʶ الʴالات الʱي تʨؔن فʽها 

  . والॽʴȃʛةالʺʕسʶة تʻافॽʶة ولʻؔها لا تʴقȘ رॽʴȃة حالॽة، حʘʽ تʨجʙ عʙة حالات لا ʨȞǽن فʽها تʢابȘ بʧʽ الʻʱافॽʶة  

: لؔي تʨؔن الʺʕسʶة تʻافॽʶة ʖʳǽ أن تʨؔن ذات أداء، فالأداء ما ʚʯالها في أداء واحʗالʯʹافॻʴة لا ʥȜʸǻ اخ  6.3

 ȑورʛʹال ʧلفة، ومʱʵقة مȄʛʢǼ و العʺل ʧʶالعʺل أح :ʧʽʺمه ʧيʙعǼ الأداء ʧʺʹʱȄة. وॽʶافʻʱلل ʖإلا جان ʨه

 .ʧيʙعॼال ʧيʚه ʧʽب ʜʽʽʺʱال  

 
1 Olivier Meier : diagnostic stratégique- évaluer la compétitivité de l’entreprise, Op-cit, P 8. 
2 Les facteurs et indicateurs de la compétitivité des entreprises de services rendus à 'l'industrie, Un rapport rédigé 
par Price Waterhouse Coopers Développement pour le compte du Ministère de l'Economie, des Finances et de l'Industrie, 
Ministère de l'économie, des finances et de l'industrie-Direction Générale de l'Industrie, des Technologies de l'Information 
et des Postes -Services des Industries Manufacturières, France, 2012, P P 29-31 
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اء الǽ ʙʽʳعʻي الʻʱافॽʶة لأن الʺʕسʶة تʛʴʱك ʛʶǼعة ضʨحا للʻʱافॽʶة، حʘʽ الأد العʺل أحʧʶ: هʨ الॼعʙ الأكʛʲ و   -

  أكʛʰ، تʻʸع بʱؔلفة Ǽأقل، تعʺل أكʛʲ وأحʧʶ جʨدة مʧ الʺʻافʧʽʶ. وهʚا الॼعʙ هʨ ؗʺي.  

نʖ العʺل ȄʛʢǼقة مʱʵلفة: الʻʱافॽʶة تعʺل ȄʛʢǼقة مʱʵلفة مقارنة مع الʺʻافʧʽʶ. هʚا الॼعʙ جʙ مهʦ لأنه ǽقʙم الʳا  -

ʘʽ أن العʺل ȄʛʢǼقة مʱʵلفة مʛتǼ Ȍॼالابʱؔار والǽ ȑʚعʻي قʙرة الʺʕسʶة على تʛȄʨʢ الآخʛ مʧ الʻʱافॽʶة، ح

  الʺʳʱʻات و الʦȞʴʱ فʽها مقارنة Ǽالʺʻافʧʽʶ. وهʚا الॼعʙ هॽؗ ʨفي (نʨعي).

ʛʴ، الʺعʛفة تʱʻقل : الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة هي أساس الʻʱافॽʶة. في الاقʸʱاد الالʯʹافॻʴة هي مʚʻة لॻʢʲة  7.3

و الʺʜʽة الʻʱافॽʶة لا تʙʺʸ إلا لʺʛحلة معʻʽة مʧ الʜمʧ حʱى ولʨ ؗانʗ مʛتʢॼة Ǽإسʛʱاتॽʳॽة ʘʴǼ وتʛʶǼ  ʛȄʨʢعة  

  أو ابʱؔار، وهʚا ǽعʻي أن تʴلʽل الʻʱافॽʶة ʖʳǽ أن ʙʻʱʶǽ إلى رؤȄة Ȅʨʡلة الأجل ولʝॽ تʴلʽل في لʤʴة معʻʽة. 

تʻافॽʶة على الʺȐʨʱʶ الʻʡʨي، ولʧؔ قʙ تʙʳ عʨائȘ لʙخʨل ʕسʶة أن تʨؔن  : ʧȞʺǽ للʺتقʤॻʻ الʯʹافॻʴة عالॻʸا  8.3

الʨʶق العالʺॽة، فʻʱافॽʶة الʺʕسʶات الॽʻʡʨة مقارنة مع الʺʻافʧʽʶ الʙولʧʽʽ غʛʽ مʹʺʨنة وʧȞʺȄ لهʚه الʺʕسʶات 

سʨاق نقلʗ أن تʙʳ نفʶها في حالة عʙم القʙرة على الʺʻافʶة خʨʸصا في حالة تʛȄʛʴ الʳʱارة، ذلʥ أن عʨلʺة الأ

ʳال العالʺي. مʳʺي إلى الʻʡʨال الʳʺال ʧة مॽʶافʻʱال ال      
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