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   SNVIلل��ارات ال��اع�ة ال��س�ة ال����ة دراسة حالة : الف�ل ال�ال�
�� الأول��� و : ال��  .ال(ع'&% $��"ان ال"راسةم�ه��ة ال

  :ت�ه�"
(ع' ال'راسة ال�&�%ة لل�ضع، س�!اول م� خلال ه�ا الف�ل دراسة ت���ة ال��س�ة ال���ة لل��ارات 

  .الاب+4ار ال+�%قيس�اسة  2ال��اع�ة (ال�و%0ة، (اع+0ارها م� أه. ال��س�ات ال���ة ال+ي ان+ه�
لل+�اشي مع اق+�اد  فال��س�ة Eان2 ت��� وفقا لل�&ام الإش+�اكي، ال�? <غل> عل�ه ال:ا(ع الاج+�اعي و

ال�ق وج'ت ال��س�ة نف�ها ملMمة على إح'اث الع'ی' م� ال+غ���ات م� ب��ها ض�ورة إدخال ال+4�لج�ات 
 ،�، Eأسلب <�R�ها م� أن ت4ن في فاض:�ت إلى ات0اع س�اسة اب+4ار%ةال!'یPة، تغ��� ثقافة الع�ال و ال����%

  .ال+ي <�R�ها خض غ�ار ال��اف�ة م�+U ال��س�ات الاق+�اد<ة
و%�جع ال+ار%خ ال�? ب'أت ف�ه ال��س�ة تع�' ال�&� في أمرها ال'اخل�ة خ�صا ع�ل�ات إعادة اله�Rلة 

  1987.1إلى س�ة 
�� الأول�  .تق"-, ال��س�ة ال����ة لل��ارات ال��اع�ة: ال�

�ة لل��ارات ال��اع�ة، إلى تق'<�ها في ال��س�ة ال�� الاب+4ارارتأی�ا ق0ل ال+:�ق إلى م��%ات ع�ل�ة 
م[+لف ال+:رات ال+ي م�ت بها ، یلع> دورا خاصة كن ال+ع�%] (ال��س�ة ال+ي س���? ال'راسة ال+:�0ق�ة بها 

ن ه�ه ال�ق:ة ض�ور%ة في أ? (!^ E ان ، إضافة إلىE ع م!ل ال'راسة أ<اك��0ا في دراسة و تق��. ال�ض
  .كان أكاد<��ا أو غ�� ذل`

  .م�ه��ة ال"راسة ال��"ان�ة: 0ل/ الأولال�
  :أدوات ال"راسة ال��"ان�ة: الف'ع الأول

  :ان!��ت دراسات�ا ال��'ان�ة على اس+['ام أدات�� لل0!^ وج�ع ال�علمات وهي
 :ال�قابلة - 1

وهي م� ب�� وسائل ال'راسة ال��+['مة ل�ع�فة آل�ة اب+4ار ال��+�ات ال�'ی'ة، وأ? الاس+�ات���ات ال+ي ت+0عها 
ال��س�ة في ذل` وماه�ة العائg ال+ي تاجهها، وق' ت. إج�اء ال�قابلة ال�0اش�ة مع ال���ول�� على تق'<. 

�^ وال+:%� ورئ�h ق�. ال+�%g (اع+0ار أن مع رئ�h م�ل!ة ال0!: ال��+�ات ال�'ی'ة، وEان2 أه. مقابل+�
ع�ل�ة تق'<. ال��+�ات ال�'ی'ة مEلة إلى هاته ال��الح، وق' ت. تق'<. أسiلة ه�ه ال�قابلة في شRل حار ول. ی+. 

� ال!' الأدنى م� ص!+ها، (اع+0ار أنه ق' لا ی+. إدراك ال�ق�د م�ها�mل م0اش� ح+ى نRn) حها��.  
 :ار%ةالثائg وال��لات الإد - 2

م� خلال ه�ه الأداة ت. الا�لاع على ت�Rnلة م�+�ات ال��س�ة وت:ر الان+اج م�� إنnائها (الاضافة إلى 
، إن ه�ه الأداة تف� 100L6وال�'ی'  100V8الثائg ال+ي ت�0� الف�ق ب�� ال��+ج الق'<. م� ال!افلات نع 

                                                           
1
  .وثائg ال��س�ة 
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ال�'ی'ة، وه�ه ال�علمات ض�ور%ة م� أجل  معلمات دق�قة ع� نnاq ال��س�ة ف��ا ی+علg (��0عات ال��+�ات
  .�ام (ال0!^قال

  .أدوات ال(�ل�ل الإح�ائي ال��(ع�لة:الف'ع ال�اني
  :لق' اس+['م�ا في ت!ل�ل ب�انات ال0!^ الأدوات الإح�ائ�ة ال+ال�ة

 ات ال�0ان�ة��!�ى، أو: ال��!�م rل خRاء في شسل�لة  إن ال��!��ات ال�0ان�ة ت�nل ج��ع ال�سم ال�0ان�ة، س
م� ال[:q ال��+ق��ة ال�+�لة، ح�^ ت�+['م عادة ه�ه الس�لة م� أجل ت��0� العلاقات ب�� ال&اه� 
 ،�وال+غ��ات ال+ي ت!'ث على العامل ال�'روس، وق' اس+['م�ا ه�ه الس�لة ل+ض�ح ت:ر ال��0عات مع الMم

 .و�Eل` ل�ع�فة أث� إدخال ال+!���ات على دورة ح�اة ال��+ج

 �+ماتل. ن%ة لام+�اع ال��س�ة ع� تف�� ه�ا ال�ع م� ال�علi> ال���اس+['ام ال �� مR. 

 مات ال4اف�ة  .ول. ن�+:ع اس+['ام ت!ل�ل ال+0ای� و�اقي أدوات ال+!ل�ل الإح�ائي لع'م تف� ال�عل
  1.تار&خ، مهام و أه"اف ال��س�ة: ال�0ل/ ال�اني

إلى ع�ض أه. ال+غ��ات ال+ي ��أت على ال��س�ة م�� تار%خ نnأتها وصلا  يسف ن+:�ق ف��ا یل
  .ل+!'ی' ال[�ائu ال+ي ت��Mها حال�ا ، �Eا س�+!'ث ع� مهام ال��س�ة و الأه'اف ال+ي وج'ت لأجلها

  .ل��ة تار&=�ة: الف'ع الأول
  :إن حلقة ت:ر ال��اعة ال��Rان��Rة في ال�Mائ� ع�ف2 ثلاث م�احل هامة

  .1981إلى  1957س�ة م?  -أ
على ال+�اب ال��ي و هي م[+�ة في  BERLIETت. إنnاء ال��س�ة الف�ن��ة  1957جان  2في 

  .Eل. ش�ق العاص�ة 30ت��E> ال��ارات ال��اع�ة م� ال�ع الPق�ل على (ع' 
 ، و (الr0m في ج%ل�ةSONACOMEت. إنnاء م�س�ة ال��س�ة ال���ة لل0�اء ال��Rان�Rي  1970في 

 SONACOME، م� ث. اخ+ارت  1967أك+��  9ال��رخ في  150 – 67(�ق+mى الأم� رق.  1970
(ال�و%0ة ، وهي ال��حلة ال+ي  CVIلل+عاق' معها لإنnاء م�E> ال��ارات ال��اع�ة   BERLIETال��س�ة الف�ن��ة 

 �ات ال��اع�ة ، و هي ، ال�قل وال�ع'الفلاحةب'أت ف�ها ال��س�ة ب+!ق�g أه'افها ع�0 مnار%ع في م�ادی
  .ال��ادی� ذات الأول%ة في ت�n' ال0لاد

  .1974للإشارة فق' ت. إنnاء أول س�ارة ص�اع�ة جMائ�%ة عام 
ت. م�لاد ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة  SONACOME، إث� إعادة ه�Rلة م�س�ة 1981في عام 

SNVI  .م رق  .1981د<���0  12ال��رخ في  342 – 81�0قا لل��س
  :م�س�ة ع��م�ة اش('اك�ة SNVI: 1995إلى  1981م?  –ب 

ر ال�ئاسي رق. n�ي ، ص'ر ال���نف��0  20ال��رخ في  13ت0عا ل�0نامج إعادة ه�Rلة الاق+�اد ال
  .و ال�? <!'د الإ�ار القانني لع�ل�ة إعادة ه�Rلة ال��س�ات الع�م�ة 1980

                                                           
1
 �%  .وثائg م�ل!ة ال0!^ وال+:
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س0ق2 الإشارة انP0ق2 ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة إث� إعادة اله�Rلة ل��س�ة  ف�4ا
SONACOME  ن الأساسي لل��س�ة الاش+�اك�ة ذات ال:ا(ع الاق+�اد? ور ال�? ح'د القانn�خلال ال� �م

م (:�%قة ال+���� الاش+�اكي لل��س�ات، ال�ع�ل (ه على م�+U اله�iات القانن�ةR!ال�.  
  :م�س�ة ع��م�ة اق(�اد-ة SNVI: 2000إلى  – 1995م?  -  ت

غ��ت م� قاننها الأساسي ، ل+�0ح م�س�ة ع�م�ة اق+�اد<ة <!�Rها  SNVI،  1995م�� ما? 
  .مل�ار دی�ار 2,2  أص0!2 إذن م�س�ة ذات أسه. ب�أس�ال اج+�اعي <ق'ر ب  SNVI:القانن العام 

أص0!2 ت!2 رقا(ة الE�nات القا(mة ال��Rان��Rة  SNVIو (�ا أنها م�س�ة ع�م�ة اق+�اد<ة 
Holding publique mécanique  مةR!ف ال�� �، ال�ات�ة إث� إعادة اله�Rلة ال��اع�ة ال�+0�اة م

مةR!ال hي ل��اه�ات ال'ولة ، ال�? ی�أسه رئ���  .وال�جهة م� ��ف ال��لh ال
2 للE�nات القا(mة و (ال+ف%y حg مل�4ة أسه. فه�ا ال��لh له مه�ة ت���� أمال ال'ولة م� ه�ا أص0!

SNVI.  
م�س�ة ذات  FONDALت!2 رقا(ة ال��س�ة العامة الاق+�اد<ة  SNVI، أص0!2  2002أوت  4م�� 

  .أسه. ، و ه�ا (ع' الإلغاء ال�!'د م� ��ف ال��ع�ة العامة للE�nات القا(mة م!ل ال+�ف�ة
EانE ،SNVI  2ل إس+�ات���ات إعادة اله�Rلة ال'اخل�ة ل وما <�> الإشارة إل�ه أن Eل س�اسات الاس+�Pار

ت!'د م� ��ف ال��س�ات القا(mة ، أما (ال��0ة للق�ارات ال�ال�ة ف4ان2 ت+[� م� ��ف ال��لh ال��ي 
r�:]+لل.  

  :، لها ال[�ائu ال+ال�ةو���ةم�س�ة  SNVIوما ن+صل إل�ه أن 
  :اله"ف الاج(�اعي – 1

0!^ و ت:%� الإن+اج، ال+�'ی� و تز%ع م�+�اتها م� س�ارات ص�اع�ة الإن ال��س�ة ته'ف إلى 
  .وم[+لف لاحقها أو ع�اص�ها

  :الاس, الاج(�اعي – 2
  .ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة

  : ال�ق' الاج(�اعي – 3
ص 5ال:�%g ال��ي رق.    .ال�Mائ� –، ال�و%0ة  153ب .، 

  :رأس ال�ال الاج(�اعي  – 4
سه. ، Eل سه. ق��+ه  4400مل�ار دی�ار ح�> ال��لh ال��ي لل+[:�r ، و لها  2,2ح'د (ق��ة 

  .دی�ار 500000 الاس��ة
  .مهامها وأه"افها: الف'ع ال�اني

  :سف ن+!'ث ع� ذل` ف��ا یلي 
  :مهامها –أ 
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إ�ار ال�[:r ال��ي لل+���ة الاق+�اد<ة و الاج+�اع�ة، ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة مRلفة  في
الnاح�ات، ال!افلات، الnاح�ات : (ال0!^، الإن+اج، ال+���ة، ال+�'ی� و ال+ز%ع، و نع�ي (ال��ارات ال��اع�ة

ص، لل�لع و ال�اد ذات ال[اصة، الآل�ات ال�ق:رة، و (�فة عامة Eل ال��ارات ال�جهة لل�ق ل ال�0? للأش[ا
� 5 ,1ال!�لة ال+ي تفق �.  

 �و م� جهة أخ�U فال��س�ة مRلفة (�mان نnا�ات ما (ع' ال�0ع و أن ت�اع' أ<mا 0Eار ال��+ع�ل�
  :ل��+�اتها في ع�ل�ة وضعها بسائلها ال[اصة (ال��انة، �Eا <�R��ا ذ�E ثلاث خ�ائu لل��س�ة

  .'ا و م+4املة ع�د<ام[+�ة ج SNVIم�س�ة  - 
  .ت+��ف في ��Eة م+�عة م� ال��+�ات SNVIم�س�ة  - 
  .حاض�ة على Eامل ال+�اب ال��ي، م�ا <�علها ذات ت4امل اق+�اد? م+��SNVI Mم�س�ة  - 
  :أه"افها - ب

� م� ح�^ ال��ارات ال��اع�ة - 1�  .إش0اع ال!اجات داخل ال
  .تع&�. الإن+اج - 
لج�ةس�عة اك+�اب الأص�اف ال+4 - �. 

 .ال+:%� ال��+�� لل��+�ات - 

 .اس+ع�ال ال+4�لج�ا ال!'یPة - 

 .عقل�ة الع�ل - 

  .س' الف�ات ب�� الإن+اج و ال:ل> - 2
  .ت�%g ال��+�ات ال�!ل�ة - 
 .ض�ان خ'مات ما (ع' ال�0ع - 

، أ? ض�ان وجد الق:ع في SNVIض�ان إمRان�ة تغ��� ق:ع ال��ارات ال��اع�ة ال��+�ة م� ��ف  - 
 .ال�ق 

3 - yت4ال�ف ال�لعة أو ال['مة مع ض�ان ال��دود<ة ت[ف�.  
 - yسع� ال+4لفة ت[ف�.  
 .ال+�%ل ال�Mئي ل+:%� ال��س�ة و ه�ا ع� ��%g ال��0عات - 

� ال�~ف�� ب+�&�. ت���ات له. - 4%  .ت4
 .ال��اه�ة في ال+ق'م الاق+�اد? و الاج+�اعي - 5

  .إنnاء م�انع على ال��+U ال��ي - 
� و (ال�ع� الاح' - � .إمRان�ة تف�� ال��+�ات على م�+U ال

  1.ت��K, ال��س�ة: ال�0ل/ ال�اني

                                                           
1
  .وثائg ال��س�ة 
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إن ال+ع�%] (أ? م�س�ة لا <[ل م� تق'<. ه�Rلها ال+�&��ي ال�? س�ض!ه ف��ا یلي، و�Eا مهام أه. 
نة لهRال�'ی�%ات و الأق�ام ال�.  

  :اله�Lل ال(���Kي: الف'ع الأول
  أدخل2 الع'ی' م� ال+غ���ات على اله�Rل ال+�&��ي لل��س�ة، ذل` (إدخال (عy ال��س�ات الف�ع�ة،  لق'

 .)2006 (ی�ضح اله�Lل ال(���Kي لل��س�ة ال����ة لل��ارات ال��اع�ة ) 29(الLMل رق, و    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  

�� وال(�0&'م�ل�ة : ال��"ر                                 � ال

  .ال�هام الأساس�ة ل�"ی'&ات و أق�ام ال��س�ة: لف'ع ال�انيا
  :ت+�Pل مهام أه. ال�'ی�%ات و الأق�ام ال�جدة في ال��س�ة ف��ا یلي

  :م"ی'&ة ال��ارد ال�M'&ة  –أ 
، تقل�ل م�اكM ال�ل:ة، SNVIب+:%� ت���� ال�ارد ال�n0%ة، و ذل` (ال+�M�E على ت:%� مه�  ته+. - 

  .إعادة ال�&� في س�اسة الأجر م� أجل الصل إلى أح�� ت���� للأف�اد و م�اره. ال�ه�ي
�n%ة ض�ان ال� الاج+�اعي ال��' و ال+!ف�M و ال+�ا(r ب�� العامل�� (ال��س�ة، و ب�� ال�ارد ال0 - 

  .)ال+�%ق�ة ، ال+�ار%ة ، ال0!^ و ال+:%� (وأه'اف ت:%� م[+لف ال~ائف 

 رئ�S ال�"ی' العام

 م�اع" ال�"ی' ال�Lلف $أم? ال��س�ة

ال��ارد  م"ی'&ة
  ال�M'&ة

م"ی'&ة ال�ال�ة 
 وال��اس�ة

م'اق�ة  م"ی'&ة
ال(���' 
  وال�'اجعة

  الإت�ال م"ی'&ة

ش'اكة  م"ی'&ة
ال(�ه�Vات 
  ال��اع�ة

  ال(ق��ة ال�"ی'&ة

 W&��)م"ی'&ة ال
 وال���عات

ما $ع"  م"ی'&ة
 ال��ع

  ال'و&�ةوح"ة 
Zح��? دا  
  ت�ZV وزو
  ق����0ة
  س�0ف
  ع�ا$ة
  وه'ان
  تل��ان
  $Mار
  ورقلة

 س�"Z م�سى

ق�, اله�اكل 
 لل��ارات
 ال��اع�ة

ق�, اله�اكل 

 $ال'و&�ة

ق�, اله�اكل 

 ب(�ارت

ال��اكة ق�, 

 $ال'و&�ة

ق�, 
الل�ج�(�[ 
 وال��الح

 ���مL(/ ال
  وال(�0&'



 الف�ل ال�ال�: دراسة حالة ال��س�ة ال����ة لل��ارات ال��اع�ة

126 

 

  ...ال+عاون و ال+���g مع م[+لف ال�'ی�%ات الأخ�U (ال��س�ة ال��اجعة، م�اق0ة ال+���� وال+�&�. - 
ن ت���� ال�ارد ال�n0%ة وفقا للإ�ار ال�'ی' ال�? تع�ل ف�ه ال��س�ة - R> الع�ل على أن.  
  .�ل على وضع ن&ام لل�علمات ل+���� ال�ارد ال�n0%ةالع - 
ت!'ی' س�اسة الأجر، (ال+�M�E على الاب+4ار، ال+���g، ال+�&�.، ال�دة، اح+�ام ال�اع�' ل+:%� ح��Eة  - 

  .الأف�اد داخل ال��س�ة
  .+�اع�ةإدارة الاتفاقات ال��اع�ة و القان�� داخل ال��س�ة ��E'ر ت�ه�'? إلMامي للعلاقات الاج - 
و وضع ت���� تق'ی�? للأف�اد لل+��0 (الاح+�اجات الفعل�ة : ت���� الع�الة وفقا لأه'اف فعال�ة ال��س�ة  - 

  . له.
� للأف�اد، ل+��R�ه. م� ال+ع�ف على ��ق و آل�ات ال+����، ال+�&�.، الإن+اج وال�0ع،  - %وضع ب�امج ال+4

دة(غ�ة ت:%� م�+ج ال��س�ة و ال+!��� ال��+�� لل�.  
ت0!^ ع�، و ت~ف الأف�اد في ال~ائف الnاغ�ة، ت0!^ ع� الأكفاء خ�صا في ال~ائف  - 

  .ال+�%g، ال�0ع، ال��اعة و ال0!^ و ال+:%�: الأساس�ة (ال��س�ة
  .ض�ان ال�&افة، الأم� و م[+لف ش�وq الع�ل ح+ى ل0اس الع�ل ل�[+لف أف�اد ال��س�ة -  
  .و العلاقات مع ال�'ی� العام ةإدارة الات�الات ال'اخل� - 
  .ت!'ی' م�Mان�ة ت���� ال�ارد ال�n0%ة - 
  .ت!'ی' ال��Mان�ة الاج+�اع�ة لل��س�ة - 
 - �ص للإ�ارات العل�ا (ال��س�ة ، (�M%' م� الPقة و الأم   .ال+���� ال[ا

  :م"ی'&ة ال�ال�ة و ال��اس�ة - ب
  :تقم (ال�هام ال+ال�ة

بضع�ة ال��س�ة (ع' Eل ع�ل�ة تقم بها، و تnارك في وضع تق'ی�ات للع�ل�ات ال+ي تقم  ال+ع�%] - 
  .بها ال��س�ة لاحقا، مع ت!'ی' الإمRان�ات ال�ال�ة في الأجل الق���، ال�+سr وال:%ل

  .تnارك في وضع ن&ام معلمات لل�ال�ة و ال�!اس0ة - 
 .'ی' ال�? تع�ل ف�ه ال��س�ةالع�ل على  وضع ب��ة لإدارتها وفقا للإ�ار ال� - 

 .ت!'ی' ال��Mان�ات لل��س�ة - 

 .ت!'ی' ن&ام م�اق0ة ال+���� في ال��س�ة - 

 .ته+. (ال�ان> ال�الي لل��س�ة - 

 .ع�ض الإمRان�ات ال�ال�ة ل�[+لف ه�اكل ال��س�ة - 

 .الع�ل على ت!��� ت���� ال[M%�ة - 

ص القانن�ة في ال�!اس0ة و ا -   .ل�ال�ة و ال�0ا<ةض�ان الع�ل وفقا لل��

 .ته+. ب+���� ال���اث و ال+أم��ات - 

 .ت'خل في علاقات مع م[+لف اله�iات و ال��س�ات ال�ال�ة - 
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 :ت�اع' ال�'ی� في علاقاته مع م�س�ات خارج�ة ، و تMوده (ال�علمات حل - 

 .ال+قار%� ال'ور%ة*

  . ت!ل�ل الضع�ة ال�ال�ة لل��س�ة*
  :ت ال��اع�ةم"ی'&ة الM'اكة و ال(�ه�Vا - ت

  .ته+. ب+!'ی' إس+�ات���ة ال��س�ة (غ�ة ت!ق�g الأه'اف الإس+�ات���ة ل4ل ق�. - 
  .ض�ان ال�ق&ة ال+4�لج�ة داخل�ا و خارج�ا - 
  .و الان'ماج ةت0ادر و ته+. (�nار%ع ال�nاك- 
  .تmع وسائل ال+!ل�ل ال��اس0ة، و ته+. (�+ا(عة ت:%� إس+�ات���ة ال��س�ة - 
 -  U+�ات، و إب'اع أخ��ال� �%  .ال+���g ب�� الأ(!اث ل+:
  .م+ا(عة إس+�ات���ة ال�nاكة لل���عة - 
  .ت!ق�g ال+4امل ب�� Eل ال�فاه�. ال�+علقة (ال�دة - 
  .ته+. ب+���� ال��+ج م� ال�اح�ة ال+ق��ة - 
  .ال�mور%ة أو ال��اق0ة/ ت!'د دف+� الأع0اء ع�' ص�انة ال��+�ات، ت!'د وسائل الإن+اج و  - 
  .ت�ه� على اح+�ام ماع�' ال'راسات - 
  .ت!'د الأف�اد ال��هل�� للق�ام ب�nا�ات ال+���. - 
  :تق+�ح على الإدارة العامة - 

  .ال��انة* 
  .ال+[لي أو م!اولة ال+�4ف مع ال��+�ات أو ت!���ها* 

  :ته+. بـ :م"ی'&ة م'اق�ة ال(���' و ال�'اجعة - ث
  .م�اق0ة م�ش�ات الفعال�ة لل��س�ة، و تقم ب+!ل�ل و اق+�اح حلل لل�nاكل القائ�ة أو ال�!+�لة - 
  .م�اق0ة إن Eان2 مارد ال��س�ة اس+ع�ل2 (فعال�ة مقارنة (الأه'اف ال�!+�لة - 
  .اق+�اح حلل لل+!��� عت'رس الع�ل ال!ق�قي لل��س�ة، و ت!'د الأس0اب إن Eان2 ه�اك نقائu، م - 
  .�سل دور%ا ج'ول الق�ادة لل��س�ة للE�nات القا(mة مع ت!ل�ل ال~ائفت - 
  .ال+���� على م�+U ال��س�ة hت!'د و ت!�� و ت:g0 مقای� - 
 - �%  .ت~ف السائل الإح�ائ�ة في Eل ال�nا�ات إن+اج، ب�ع، ت�
  .ال�فع م� Eفاءة ال+���� على م�+U الح'ات الع�ل�ات�ة (ال��س�ة - 
 - MEاع�ة و ال�ال�ة م��مات ال+�ار%ة و ال�  .Eل ال�عل
  .ت�&�. العلاقات ب�� م[+لف ال+�&��ات - 
تأخ� دور%ا ال�ع:�ات الإح�ائ�ة م� ال'یان ال��ي للإح�ائ�ات ال+ي ت[u م�ش� الإن+اج  - 

  .ال��اعي
  .ل��س�ةت!'د في الأجل الق��� الاس+ق�ار، إمRان�ة تف� ال�ع:�ات في م�'ر مn+�ك ل4ل وح'ات ا - 
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  وت`, م"ی'&ة ما $ع" ال��ع وم"ی'&ة ال(��&W وال���عات: الق�, ال(�ارZ  -ج
  :مه�+ه ت+�Pل في وضع س�اسة ت�ار%ة ته'ف إلى

  .أن ت4ن ال��س�ة قائ'ة ال�ق ال��ي، و ذل` ب+ع&�. مع'ل م�0عاتها - 
 .ت�'ی� ال��+�ات - 

 .ال+���g ب��ها و ب�� Eل الح'ات الإن+اج�ة ال��اع�ة - 

 .ت!'ی' اح+�اجات ال�ق ح�> ال4. و ال�ع - 

  .ت!'ی' س�اسة ال�ع� - 
  .ال+ع�%] (ال��اسة ال+�و%��ة لل��+ج و (أح�� صرة لل��س�ة - 
  .ال+ع�%] (ال��اسة ال+�'ی�%ة - 
  .ت0!^ على تفع�ل دی�ام��Rة الأف�اد ال�جدی� ت!2 م��ول�+ها - 
 - %� ال�ق&ة ال+�اف��ة ل�ع�فة ال�ق، و ال+:�mالإس+�ات��ي لل��س�ةت �.  
  .ت!'ی' سع� ال+�ازل ع� ��%g مع�فة سع� ال+4لفة ال+ق'ی�?، و مقارن+ه (�ع� ال�ق  - 

  :ق�, اله�اكل ال��اع�ة -د
  .<�+غل ال�ارد ال�+احة له، به'ف ت!ق�g ال��دود<ة - 
  .ال��%ة له�ا الق�. ی+فاوض و یقع عقد ع�ل مع ال�'ی� العام ل+!ق�g الأه'اف الع�ل�ات�ة - 
(ال+���g مع (اقي الأق�ام و ال�'ی�%ة ال+�ار%ة، <�اه. في ت!'ی' الأه'اف الع�ل�ات�ة ال+ي س+ع�ض على  - 

  .ال�'ی� العام لل��س�ة
  .<�اه. في ال+ف��4 الإس+�ات��ي لل��س�ة - 
  .<�اه. في ال+ع�%] (ال��س�ة م� خلال صرة ق��ه - 
 -  �أجل مع�فة ات�اه ال�ق و ر�r أدائه ب0ق�ة وح'ات م'ی�%ة ال��0عات، ض�ان ال�ق&ة ال+�اف��ة م

  .وم'ی�%ة ال�nاكة و ال+�ه�Mات ال��اع�ة
� أف�اد ق��ه - %  .<�ه� على جدة ب�امج ت4
ت:%� و~�فة م�اق0ة ال+����، ع� ��%g السائل ال�mور%ة ل��اق0ة ال�+ائج، ت!ل�ل أو ق�اس فعال�ة  - 

  .الق�. و وح'اته
  .ل ت:ر سق ال�ردی�، ال0رصة، و ال�!�r الاق+�اد? (Rnل عامت!ل� - 

  :ی+0ع ه�ا الق�.
  .وح'ة اله�اكل ال��اع�ة (ال�و%0ة*
 .وح'ة اله�اكل ال��اع�ة ب+�ارت* 

ه إح'U الأق�ام الف�ع�ة لق�. اله�اكل ال��اع�ة، م+[��ة (ال�ه� و إن+اج : ق�. ال�0اكة (ال�و%0ة* 
  .�اع�ة ، و هي لا تقل أه��ة ع� الأق�ام الأخ�U ق:ع الغ�ار لل��ارات ال�
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 تو (ع' تع�ض�ا لله�Rل ال+�&��ي لل��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة، ی+0� ل�ا أنه <!? أه. ال�'ی�%ا
  .والأق�ام ال�ئ���ة لأ? م�س�ة اق+�اد<ة

�� وال(�0&' - هـ�  :و%ه+. بـ: مL(/ ال
 .ة خاصة ما ی+علg (ال��اف���دراسة م[+لف ال�اض�ع ال�+علقة ب�nاq ال��س� - 

 .ال!�ل على الأف4ار ال�'ی'ة ل'راس+ها والاس+فادة م�ها - 

 .اس+�0اq ال[:r ال�'ی'ة وم!اولة ال��اع'ة على ت:�0قها - 

  :ال�Mاb ال(��&قي لل��س�ة: الف'ع ال�ال� 
 �تmع ال��س�ة ن�> ع���ها ت!ق�g م��عة م� الأه'اف، ت+علg (ال�� وت!ق�g رضا ال��+هل�4
و�E> ولائه. م� خلال تس�ع ت�Rnلة م�+�اتها ح+ى ت�+��> إلى أك�0 ع'د م� ال��+هل�4�، وت�U ال��س�ة 
في ال�دة ع��� حاس. في �E> ولاء ع�لائها، ول0لغ ه�ه الأه'اف ات0ع2 الE�nة ع'ة إج�اءات م[+لفة، 

  .�ة وما ت+:ل0ه ب�i+هاوذل` ح�> أوضاعها ال'اخل�ة وم[::اتها و��ام�ها و�Eل` ح�> الأوضاع ال[ارج
  : ال��(ج: أولا

، ف0ع'ما )ال+سعات(لق' ت�R�2 ال��س�ة م� تس�ع ت�Rnلة م�+�اتها (فmل الإج�اءات ال+ي قام2 بها 
 2x4 (routiersو  4X6(، جّ�ارات Tous terrains، وشاح�ات ل4ل ال:�ق Porteursشاح�ات : كان2 ت�+ج

م�ا ی�Eّ' أنها . و�اقي اخ+�اصاتها مجدة في ال�ل!g ال�الي. Autocars-Autobus: وحافلات م+�ّعة
  .أك�0 ال��س�ات ال���ة

  1ی�ضح ت�LMلة م�(�ات ال��س�ة ): 01(وال�"ول ال(الي رق, 
Les véhicules de 

transport de 

personnes  

Les 

tracteurs 

routiers  

Les camions 

tous terrains  
Les camions porteurs 

- Minicar 25 L4 

de 25 places 

assises 

- Autobus urbain 

100 V8/100 L6 

de 100 passagers 

- Autocar 

interurbain 

SAFIR de 49 

places  

- TB 400 

(4x2) de 38 

T de PTRA 

- TB 400 

(6x4) de 70 

T de PTRA  

- M 120 (4x4) : 

10 T de 

PTAC/route et 8 

T en tous 

terrains. 

- M 230 (6x6) : 

19 T de 

PTAC/route et 

16 T en tous 

terrains.  

- K66(4x2): 6,6 T de PTAC 

- K120(4x2): 12 T de PTAC 

- C260(4x2) chantier 19 T de 

PTAC 

- C260(6x4) chantier 26 T de 

PTAC 

- B260(4x2) routier de 19 T de 

PTAC 

- B400(6x4) de 30 T de PTAC  

 

 

  ی�ضح ت�0ر رق, الأع�ال الإج�الي لل��س�ة): 02(وال�"ول ال(الي رق, 
  ن��ة ت0ّ�ر رق, الأع�ال  رق, الأع�ال الإج�الي $ال"ی�ار  ال���ات

                                                           
1
  .وثائg ال��س�ة 
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2006  
2007  
2008  
2009  
2010  

17 000 000  
15 000 000  
15 300 000  
17 300 000  
16 500 000  

 -  
% 88.23 

% 102 

% 113.07 

% 95.37 

  ال"اخل�ة ال=اصة $��ل�ة ال(��&W وال(�ارةال�ثائW : ال��"ر                        
  :یضح م�!�ى ب�اني ل�ق. الأع�ال الإج�الي: والRnل ال+الي

  
  

  ی�ضح م���ى ال���عات الhل�ة $الق��ة لل��س�ة ب"لالة الVم?): 30(الLMل رق, 
  م? إع"اد ال0ال�ة: ال��"ر

  :یضح م�!�ى ن�0ة ت:ر رق. الأع�ال الإج�الي: والRnل ال�الي
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  ی�ضّح م���ى ن��ة ال(0ّ�ر في رق, الأع�ال الإج�الي لل��س�ة): 31(الLMل رق, 

  م? إن�از ال0ال�ة: ال��"ر
  : ال(�ع�': ثان�ا

<ع+�0 ال�ع� أح' أه. ال�+غ��ات ال+�%ق�ة (اع+0اره الأساس ل!�اب ال��ح على العhR م� ع�اص� 
E+4ال�ف، وف��ا ی+علg (��اسة ال+�ع��، فإن ه'ف ال+�%g الأخ�E Uال��+ج، ال+�و%ج وال+ز%ع ال+ي تع+�0 

 �� م� ال��اف�ة مR�++�اتها إلى ال!' الأدنى ح+ى ت�ال+4ال�ف الإج�ال�ة ل� �ال��س�ة ال��+ق0لي ه ال+قل�ل م
خلال ال+4لفة الأدنى مع ال!فا� على ع��� ال�دة، وهي تق'م حال�ا م�+�اتها (أسعار م+nابهة لأسعار م�+�ات 

�أمام ال��+هل` ال�هائي و��فh درجة ال�دة، (!�^ تقم ب+!'ی' أسعار م�+�اتها ح�> ال�عای��  ال��اف��
 :ال+ال�ة

تmع ال��س�ة أسعار م�+�اتها (!�^ ت��ح ب+غ:�ة ت4ال�فها ف4لّ�ا Eان2 ت4ال�ف : ح�. ال+4ال�ف -أ
 .الإن+اج ��0Eة، Eان سع� ال��+ج م�تفع والعhR ص!�ح

��س�ة إلى جان> تغ:�ة ال+4ال�ف (الع�ل على ت!ق�g هام� ر�ح معّ�� وراء تقم ال: هام� ال��ح -ب
 .كل م�0عاتها، وه�ا ل+!ق�g أه. ه'ف ألا وه ال��ح ال�? <�R�ها م� الإس+��ار

ت�Pّل ال��اف�ة أمام ال��س�ة، م�ا <m:ّ�ها إلى ت!'ی' ال�ع� ال+�اف�ي القائ. في ال�ق : ال��اف�ة - ج
� م� بRّ�+ق م+قار�ةوه�ا ق�' ال  .�ع م�+�اتها، خاصة وأن م�+%ات جدة ال��+�ات ال�+اج'ة في ال�

كل�ا Eان ع�ض ال��+ج ملائ�ا خاصة في ال�دة وال�ع�ة وال�&ه� ال[ارجي : قانن الع�ض وال:ل> -د
ال0ائع ال�ام2، أ? ز%ادة : كل�ا زاد في جل> ال��+هل�4� ح�^ <�Pّل اله�Rل الRnل ال[ارجي) اله�Rل(

ال:ل> على ال��+ج و%قابله ارتفاع في ال�ع�، أما ال�&ه� ال�د?ء أو اله�Rل ال�د?ء، إنع'ام ال�دة 
ع�ة ت�د? إلى نفر ال��+هل�4�، و�ال+الي قلّة ال:ل> على ال��+ج م�ا <!ّ+. على ال��س�ة الق�ام وال�

  .ب+[ف�y ال�ع� م� أجل ز%ادة م�0عات م�+�اتها
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كل�ا Eان ح�. ال:ل�0ات ��0Eا، ت4ن ه�اك مفاوضة حل ت[ف�y ال�ع�، و�ال+الي : ح�. ال:ل�0ات - هـ
 M]ادة في الإن+اج انع'ام ال�%Mى ال�اق (�عونات، خاصة وأن ال��س�ة ت�n) MEّ'ة على ال:ل> في ال�

  .ت�+ج ح�> ال:ل> و���Rات م!ّ'دة
  ال('و&ج: ثال�ا

ت�+['م ال��س�ة م��عة م� وسائل ال+�و%ج ل��+�اتها وذل` في ح'ود ق'راتها و�مRان�اتها وتأتي في 
الف�%g ال��ي ال�Mائ�? م� خلال ص�ع حافلات  ، و�Eل` مع"ه�ن'ا?"مقّ'م+ها ق�امها (ال+عاق' م�خّ�ا مع ش�Eة 

� أن ن�&� إلى ه�ا الع�ل على أنه اب+4ار? في م�ال ال+�و%ج على الأقل (ال��0ة R�%و g%عي الف��n�) خاصة
لل��س�ة �Eا ت�+['م ال��س�ة ال�ع�ض ال'ولي ل0اب الMوّار م� خلال ع�ض ال��+�ات والّ+ع�%] ب+�Rnلة 

  .م�+�اتها
  عال(�ز&: را$عا

إن اله'ف م� ال+ز%ع ه إ<�ال ال��+ج إلى ال��+ف�' ال�هائي في الق2 ال��اس> وتقم ال��س�ة ب+ز%ع 
(��Rة، (ات�ة، (حافلات م0'ئ�ا على ال��+U ال��ي  10م�+�اتها في أساقها ال�!لّ�ة وال�+�Pلة في تز%ع 

  ). و�اقي اللا<ات....... ال�Mائ�، ال���لة، ق��:��ة، ع�ا(ة
ص وت+عامل مع ت��Eا وف ��ا ی+علgّ (��اسة ال+ز%ع فإن ال��س�ة ت+4فّل ب+ز%ع م�+�اتها على مزع�� خا

وتاجه ال��س�ة . (!�^ أنها قام2 (��ع حافلة خاصة (ال�ئ�h ال+�Eي ح�> ال�اصفات ال+ي ی�غ> بها
م�اف��� ف��ا ی+علg (��+ج  3 م�اف�ة ش'ی'ة م� ع'د ��0E م� ال��س�ات و%قّ'ر ع'د م�اف��ها في سقها ال�!لي

: ال!افلات و�عy ال��اف��� (ال��0ة ل��+ج الnاح�ات وال��ارات على م�+U ال�ق ال��ي وأه. م�اف��ها
  .م�س�ة م�اني - م�س�ة ض�في،  –م�س�ة ع�ر?، 

�ع وف��ا ی+علgّ ([::ها ال��+ق0ل�ة فإن ال��س�ة ت�عى إلى إدخال خ:q إن+اج ج'ی'ة و%+علgّ الأم� (�
م� أجل ال�عاق��، وحافلات مR+0ة،  PMR Personne mobilité réduiteعّ'ة م�+�ات م+�Pلة في حافلات 

ك�ا أنها ت+�M�ّ ب+ف�� ال:ل> لل��+ف�' ح�> . حافلات إعلام آلي، حافلات وشاح�ات لل+�0ع (ال'م، س�ارة إسعاف
  .رغ0اته

�� ال�اني��عة داخل ال��س�ة ال����ة لل��ارات ال��اع�ة���عة وآل�ة اب(hار ال��(�ات ال�(ّ : ال� :1  
ع�ل�ة غ��  هاوه�ا أن ت0+�4 أو ت�ت، وذل` أن: إنّ أ? م�س�ة أص0!2 م[ّ��ة ب�� ق�ار%� أح'ه�ا م�
ع�' ال��سّ�ة نف�ها، و��ل` فإن Eل م�سّ�ة ت�عى سهلة وت!�ل معها درجة ��0Eة م� ال�[ا��ة تهّ'د معها (قاء 

مع إمRان�اتها وق'راتها ال[اصة، <��ح لها م� تقل�ل آل�ة وأسلب ی+لاءم  إت0ّاع إلىات (اب+4ار م�+�ق�امها 
العق0ات ال+ي تع�g ق�امها (الإب+4ار وفg أسلب آخ� معّ�� (اع+0ار أنّ Eل أسلب له خ�ص�اته وم+:ل0ّاته 

ال��سّ�ة و�Eا تقّ'مها  و%+لاءم في ~ل ش�وq معّ��ة وس�!اول في ه�ا ال�0!^ مع�فة ��0عة الإب+4ارات ال+ي
  .الآل�ة والأسلب ال�? تّ+0عه في تق'<�ها ل��+�ات ج'ی'ة، وأه. العائg ال+ي ت!ل دون ق�امها (اب+4ار ال��+�ات

                                                           
1
ص ال:ال0ة اس+�ادا إلى     .وثائg ال��س�ةم� اس+[لا
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��عة الإب(hارات ال��ج�دة في ال��سّ�ة ال���ّ�ة لل��ارات: ال�0ل/ الأول�:  
ال��اع�ة ت'خل ض�� اب+4ارات ال+!��� إن Eل الإب+4ارات ال+ي قّ'م+ها ال��سّ�ة ال���ة لل��ارات 

ال�'ی'ة (ال��0ة لل��س�ة، ول��2 ج'ی'ة (ال��0ة لل��+هل�4� (ال�ع�ى الفعلي وه�ا <ع�ي ع'م ب+4ارات لإوض�� ا
تق'<�ها لأ? اب+4ار ج�ر? وذل` <عد إلى أن الإب+4ارات ال��ر%ة ت+:لّ> ق'رات مال�ة وت4�لج�ة وخ�0ات ف�ّ�ة 

  .لا ت+ّف� عل�ها ال��سّ�ة (اع+0ارها غ�� قادرة على تف�� م+:ل0ّات الإب+4ار ال��ر? وه�'س�ة وت�%ق�ة 
�Eا أش�نا ض�� اب+4ار ال+!���، ففي ال0'ا<ة ومع ذل` فإنّ ال��سّ�ة قام2 (عّ'ة إن�ازات وEلّها ت'خل 

م+:ل0اتها م!لّ�ا وذل` Eل كان2 ال��سّ�ة تn+�? أ(�r ال�عّ'ات ال+ي ت!+اجها في ع�ل�ة الإن+اج ثّ. قام2 ب+ف�� 
تفاد<ا ل�داءة ال�عّ'ات ال+ي Eانا <�+ردونها فق' Eان2 ال��سّ�ة م�غ�ة على ق0ل Eل ما <قّ'م لها، وذل` لع'م 
تفّ� ال�رّدی�، أ? أنّ ال��سّ�ة تف+ق� لE�nات أج��0ة خاصة بها، مّ�ا حّ+. عل�ها العMم على تف�� Eل 

خ2��ّ م�الح ته+. (��اعة ال�0اغي، والق:ع ال!'ی'ّ<ة ال+ي ت�+['م في اله�Rل م+:ل0ّاتها م!لّ�ا، و�ال+الي 
ن لل!افلة، الnاح�ة،ّR+�ات.....ال��ال� �وه�ا <ع+�0 ت�Rnل في م�+�ات ال��سّ�ة مّ�ا <ع�ي الM%ادة . وغ��ها م

وت:%�ها و�ال+الي ز%ادة في ع�g مM%ج ال��+�ات وم� ال�ع�وف أنّ ز%ادة الع�g ت�دّ? إلى ز%ادة ت�ّع ال��+�ات 
�  .تل�0ة حاجات م+0ای�ة ل'U ال��+هل�4

وال'خل إلى ق:اعات سقّ�ة ج'ی'ة (ال��0ة إلاّ أنّ ال��سّ�ة رأت أنّه <�> إدخال ت!���ات على م�+�اتها 
 )L6(�!ّ�ك نع  راك> 100L6 )100لها، ح�^ قام2 (ال+سّع الPاني ال�? س�ح لها (إن+اج حافلات م� نع 

شاح�ة لل+0ّ�ع (ال'م، سّ�ارة : وأناع م� الnاح�ات ،حافلة إعلام آلي - حافلة مR+0ة، ب - أ: ونع�� م� ال!افلات
 �� ش[u <��� على �Eسي مقع' مRّ�+أ? ی ،�إسعاف (الإضافة إلى إن+اج حافلة لها أباب خاصة (ال�عاق�

� اRّل إلى الأسفل ل��M�خلال م�ع' آلي ی �لu]n م� ج� �Eس�ه إلى داخل ال!افلة، صعد ه�ه ال!افلة م
م�+�اتها وه�ا <ع+�0  وه�ا <ع+P�) �0ا(ة إدخال خr م�+�ات ج'ی' لها، أ? أنّ ال��س�ة قام2 ب+س�ع ت�Rnلة

  .)ح�^ ی'خل ض�� ال��+�ات ال�'<ة (ال��0ة لل��سّ�ة(إب+4ار (ال�فهم الاسع له 
مّ+0عة في ذل` �+�اتها ال�قّ'مة إلى ال�ق إنّ Eل ما قام2 (ه ال��س�ة ه ال+س�ع في ت�Rnلة م

، ح�^ أنّ الإتّ�اه ن! ال+�ّع ه الإتّ�اه ن! الإب+4ار، م� Eل ه�ا ن�' أنّ Eل ما إس+�ات���+ي ال+�%ع وال+�Rnل
قام2 (ه ال��سّ�ة ه إمّا إدخال ت!���ات على م�+�اتها ال!ال�ة أو إدخال ل[:q أو ب�د م�+�ات ج'ی'ة 

  .ا وعل�ه فإن Eل ه�ا ی'خل ض�� ما <�ّ�ى (الإب+4ار ال+!���ي(ال��0ة له
  الآل�ة ال�ّ(�عة في اب(hار ال��(�ات داخل ال��سّ�ة: ال�0ل/ ال�اني

ّ̀ في أنّ أدب�ات الإدارة وال+�%g ت��n إلى أنّ ه�اك  � ات0ّاعها م� أجل اب+4ار لا شR�> <عّ'ة أسال�
ال�> ال�ّ+0عة في أغل> ال��سّ�ات ه الأسلب ال0'یهي (�[+لف ال��+�ات، وم� ال�ع�وف أ<mا أنّ أه. الأس

��0عة م� ��ف ال��سّ�ة فإنّه <�> مع�فة م'اخله وما <�> أن ن��n إل�ه ه أنّه ق0ل ات[اذ ق�ار اب+4ار م�+ج 
ن اس+�ا(ة لجد ف�صة سق�ة أو لجد مRnلة ت+علg مPلا R> +ج ج'ی' <�> أن�ق ح�^ أن تق'<. مال�

  .م�ا <�+ج> إدخال ت!���ات على ال��+ج ال!اليب�قu ال��0عات 
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وم� أجل مع�فة الآل�ة ال+ي ت+0عها ال��س�ة في اب+4ار ال��+�ات ال�'ی'ة، ق��ا ب0عy ال�قا(لات مع 
ت�2 أولاه�ا مع م'ی� مR+> ال0!^ : � في ال��س�ة وال�ی� له. علاقة (ال�ضع وأه. مقابل+��ال���ول�

وت2�ّ الPان�ة مع م'ی� م�ل!ة . وال+:%� وه ال���ول ع� ع�لّ�ة ال0!^ ع� الأف4ار ال�'ی'ة ل+:%� ال��+ج
ل0ات ال�ق ورغ0ات ال�Mائ� ال+�%g وال+�ارة وه ال���ول ع� ع�لّ�ة رص' ال�ق وج�ع ال�علمات حل م+:

  .+4ارواح+�اجات ال��+هل�4� م�ا <�اع' ال��س�ة على الإس+ع'اد ماد<ا ومع�%ا لع�ل�ة ال+:%� والإب
أسiلة ال�قابلة (وق' ت. إت0ّاع أسلب ال�قابلة م� أجل ج�ع ال�علمات اللازمة ف��ا ی+علgّ به�ا ال�ضع 

ل ال�قابلة تصّل�ا إلى ال�قاq ال+ال�ة ف��ا ی+علgّ (آل�ة الإب+4ار ال+ي وم� خلال ت!ل�) 01مجدة في ال�ل!g رق. 
  : تّ+0عها ال��سّ�ة

وه�ا ما ) ال�'ی� العام(إن تق'<. م�+�ات ج'ی'ة ی�تr0 إلى ح' ��0E (إرادة صاح> ال��سّ�ة  - 1
ال�? <قم اس+�+��اه م� خلال ال�قابل+�� ح�^ تعد ف�4ة إدخال م�+�ات ج'ی'ة (ال��سّ�ة إلى صاح0ها 

ب'ور ال�!فMّ وال�'عّ. ل��ل!+ي ال0!^ وال+:%�، ال+�%g وال+�ارة، وال��اق> ال'ائ. ل�mان س�� 
  .ك�ا أن ذل` ناتج ع� ال+غّ��ات ال+ي ت!'ث في ال�ق م� ��ف ال��اف���. الع�ل�ة ال+:%�%ة

+ها وتع��. ذل` على ت4فل ق�. ال+�%g (ال��اع'ة في إدارة ع�ل�ة تق'<. ال��+�ات ال�'ی'ة وم+ا(ع - 2
ق�. ال0!^ وال+:%� وق�. الإن+اج ال�? <قم ب+:g�0 الع�ل�ة وتق'<. ال��+ج ال�هائي م�ا یحي (أن 

 .ع�ل�ة اب+4ار ال��+�ات داخل ال��س�ة ت+. في س�اقها ال:�0عي

لل��س�ة إّ�لاع على ما س�ق'م عل�ه ال��اف�ن م� خ:ات ح�^ ت�+['م ال��س�ة ما <0nه  - 3
الإس+[0ارات ال+�%ق�ة ل�ع�فة خ:ات ال��اف��� القادمة، وه�ا <ع�ي أن ال��س�ة لا ول� ت+فاجأ ن&ام 

 .إزاء ما ق' <ق'م عل�ه ال��اف�ن 

إن تق'<. م�+�ات ج'ی'ة ه م��ول�ة ج��ع ال��الح والأق�ام وEل العامل�� ل'U ال��س�ة ولا  - 4
 .ع�ل�ة اب+4ار ال��+�ات ال�'ی'ة<ق+�� على م�ل!ة مع��ة وه�ا ما <�> أن ت4ن عل�ه 

ال��س�ة للأسلب ال0'یهي (���ع م'اخله وه م� أسال�> اب+4ار ال��+�ات ال+ي تّ. ال+:ّ�ق  إت0اع - 5
إل�ها في ال0!^، وه�ا <ع�ي أن ال��س�ة ت+�M�ّ (ال��ونة وال4فاءة العال�ة ح�^ أنها ت�ل` ال[�0ة ال4اف�ة 

أنها ت�ل` الق'رة ، أ? "SNVI : pour l’ urgence"(�قلة  SNVIفي ه�ا ال��ال، فق' ع�ف2 
والإمRان�ات ال+امة ل+ل�0ة أ? �ل> في أ? وق�E 2ا ح'ث في ال!افلة ال+ي تّ. ص�عها م� أجل 

ح�^ Eان2 ال!افلة ت+�M�ّ (:ابg عل? یّ+�ع لعّ'ة : م�nعي الف�%g ال��ي زم� ال�0ار%ات ال�Mائ�%ة
ن مnّ�ع�� على الهاء الّ:لg م0اش�ة، mال�'ی� العام في غ �ساعات  10وق' تّ. ذل` (أم� م

 12، وEان ذل` اب+'اءا م� ال�اعة )ح�> ما ص'ر ع� م'ی� ف�ع ال��0Eات ال��اع�ة ال��' خ�nان(
ب+عاون ج��ع الأ��اف ال�ع���� في ال��س�ة م� ع�ال، م'راء، . ص0احا 10إلى غا<ة ل�لا 

� .وغ��ه.... م��ول�

اب+4ار ال��+�ات (الإن:لاق م� عّ'ة أف4ار والع�ل على ت!%لها إلى  تقم ال��س�ة في ع�ل�ة - 6
دراسة ال�'وU م�+�ات مل�سة، ح�^ تع+�' ال��س�ة على أ��اف خارج�ة وخ�0اء م� أجل 
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وم� ثّ. . الإق+�اد<ة وال+�%ق�ة للف�4ة، (الإضافة إلى م�ل!+ي ال0!^ وال+:%�، وال+�%g وال+�ارة
 .ع�ل�ة الإن+اج والإ�لاقلل��+ج و�ع' ذل` تقّ�ر 

: ف��ا ی+علgّ (ال0!^ ع� الأف4ار، اتmّح أنّ ال��س�ة تّ+0ع ال��ذج الف�4? م� ال��اذج ال�ع�وفة - 7
وه الع�ف ال�ه�ي، وه�ا <ع�ي أنّ ال��س�ة ل. تفّت أه. م�'ر للأف4ار ال�'ی'ة م�ا <ع�ي أن جMء 

� .الأف4ار م0�ي على أسh عل�ّ�ة م� ال�nاq ال�? تقم (ه ال��س�ة ف��ا ی+علg (ال0!^ ع

خاصة وأن ال��س�ة تع�ل في ق:اع : ال[�0ة، ال�ع�فة، ال4فاءة: تع+�' ال��س�ة على ع�اص� - 8
-n>HIGER-DAEWOO-HYONDAI-ISUZI-IVECOه' م�اف�ة م� ��ف ش�Eات ق%ة م� ب��ها 

KINGLONG-FOTON. 

ل4� ل�h في جل�ات ت+علg (أف4ار إش�اك (اقي ع�ال ال��س�ة والإ�ارات في الع�ل�ة الإب+4ار%ة،  - 9
ال��+�ات ال�'ی'ة و%عد ذل` إلى ع��� الق2 أ? أن الق2 لا <Rفي ل�ل`، في ح�� أن ه�ا ال�ع 

 .الع�ل�ة الإب+4ار%ة داخلهام� الإج+�اعات <ع�ل على الإن:لاق الف�4? للعامل�� ل'یها و�ال+الي ق�ام 

ال�قابلة و�ع' ت!ل�ل م[+لف ال�قاq وج' أن ال��س�ة ت+0ع الأسلب ال0'یهي م� أسال�> اب+4ار م� خلال 
ال��+�ات، و%عد ال�0> ل4نها ته+. (���ع م�ادر الأف4ار ال'اخل�ة وال[ارج�ة وت��ح الع�ال ف�صة ال�nارEة 

ه�ه الأف4ار ال+:%� دراسة في الإب+4ار ح+ى ت4ن ع�ل�ة الإب+4ار عامة ال+:g�0 وت+لّى م�ل!ة ال0!^ و 
  .� ال[�0ة ال4اف�ة في ه�ا ال��ال إضافة إلى ال+قل�ل م� ع��� ال+4لفة وال�[ا��ةوغ��ل+ها، وذل` ب+فّ 

  1ع�ائW اب(hار ال��(�ات ال(ي ت�اجه ال��س�ة: ال�0ل/ ال�ال�
ل��سّ�ة، وال��س�ة في إن ق�ام الإب+4ار ی+:لّ> تاف� م��عة م� العامل على م�+U الأف�اد العامل�� (ا

عائg في مقّ'م+ها درجة ال�[ا��ة وال��ل إلى ال!الة القائ�ة ح' ذاتها وال��+�ع ال�? تع�ل (ه، وت0قى ه�اك عّ'ة 
وال+ي تعاني م�ها ال��س�ات ال���ة إن الإب+4ار ه الس�لة الح�'ة لل0قاء في دائ�ة ال��اف�ة في وق+�ا ال!اض�، 

���ة لل��ارات ال��اع�ة فإنها تاجه م�اف�ة ش'ی'ة م� ��ف الع'ی' م� ال��اف��� ما ب�� (ال��0ة لل��س�ة ال
ال�!ل�ة و���ة وأج��0ة مّ�ا أوج> عل�ها ت0�ي م�هج اب+4ار? ح+ى ت0قى وت�+�� م� خلال خلg م�اخ ملائ. للق�ام 

ن لها خ�ارR> �في ال��+ق0ل الق�%> إلاّ أن  (ع�ل�ة الإب+4ار والقmاء على العائg ال+ي تاجهها وذل` لأنه ل
 : ال��س�ةال��+�ات داخل ت0+�4 أو ت�'ث� وه�اك عائg أساس�ة تع�g ع�ل�ة الإب+4ار ال+�%قي في م�ال 

ك�ا أش�نا سا(قا فإن ع�ل�ة الإب+4ار ع�ل�ة مRلفة ج'ا ت+:لّ> اس+�Pارات ض[�ة وعادة  :قلّة ال��ارد: أولا
نة و�ال+الي فإن �m+ائج غ�� م�ي ق'ما في ه�ا الإب+4ار خاصة وأن الmن ال+4لفة العال�ة عائقا لل�ما ت4

إلى ال+�%ل  أتل�ال��س�ات ال+ي تع�ل في م�ال معّ��، لا ت�+:�ع ت�%ل م�nوع اب+4ار? (�ف�دها ح�^ 
ال�E�+nة خاصة في العقد ال�E�+nة أو الإس+�Pارات  SNVIل��س�ة و%+�Pل ال+�%ل ال[ارجي (ال��0ة ال[ارجي، 

فإنه وم� ال�اح�ة ال�ال�ة <�> إدراك ، (الإضافة إلى ه�ه ال�Rnلة "دای" "ه�ن'ا?"مع الE�nات الأج��0ة مPل 

                                                           
1
 g%  .مقابلة مع م'ی� م�ل!ة ال+�
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<�> أن ت4ن م0الغ ل�ا فإن ال�0الغ ال��+��Pة في الع�ل�ة الإب+4ار%ة ، م'U درجة ال�[ا��ة ال+ي <:�حها الإب+4ار
� خ�ارتها، وه�ا ه جه� ال�RnلةR�>.  

عادة ما یج' ات�اه عام في ال��س�ات ل�قاومة ال+غّ�� وال+�'ی'، وذل` ب�0ا�ة  :مقاومة ال��(هل[ :ثان�ا
 �لل[ف م� ال�'ی' لأن الإب+4ار <ع�ي ذل` ال+�'ی' ال�? یهّ'د ال��الح الف�د<ة، (الإضافة إلى الفه. ال�ّ�ئ ع

+0عة في إن+اج ه�ه ال�لعة ما ق' <Rّnله الإب+4ار م� ته'ی'ات، فالإب+4ار <ع�ي ال+!ل ع� سلعة قائ�ة أو ��%قة م
إلى سلعة ج'ی'ة أو ��%قة م�+!'ثة، مPل ه�ه ال+غّ��ات ق' ت4ن صع0ة على ال�'ی�%� والعامل�� في ال��س�ة 

) ال��+هل`(وه�ا ما <�M�ّ ال��+ف�' ) ال��+هل`(ل4� ال�قاومة الأك�0 تأتي م� ال��+ف�'  .ول�ل` ت!'ث ال�قاومة
لق'<. وعلامات ال��+�ات الأج��0ة وه�ه م� أك�0 ال�عmلات ال+ي تاجه ال�Mائ�?، ح�^ ی+�M�ّ (اللاء ل

(أه��ة وج'وU الإب+4ار م� خلال م!اولة إق�اع ال��+ف�' ال�Mائ�?  SNVIال��س�ات ال���ة (�ا ف�ه م�س�ة 
اع ال�قّ'م خاصة وأن ال��س�ات ال���ة لا ت�ل` ال[�0ة ال+�%ق�ة والأدوات اللازمة ال+ي ت�R�ها م� إق�

خاصة (ع'  l6 100ال��+هل`، وه�ا ما <لاح� في الإن+قادات وال�[�%ة وال�ق' ال�جهة إلى م�+ج ال!افلة نع 
ال!ادث ال���2 ال�? وقع في ولا<ة (��Rة شه� أف�%ل م�ا أدU (�ع&. سRان اللا<ة إلى تف�mل ال+�قّل 

ال��س�ة حاول2 جاه'ة ال+ض�ح (أن ال[:أ ال�'ی'ة لانع'ام الأمان ف�ها، ورغ. أن (ال!افلات الق'<�ة عض 
gال�ائ �إنه على و�ال+الي ف. ال�? <!اول ال'وران (��عة ق�U م�ا أدUّ (ه إلى فق'ان ال��:�ة الأساسي Eان م

  .ت!��� صرة م�+�اتها في ن&� ال��+ف�' ال��س�ة الع�ل على إعادة
  إرتفاع تhلفة اب(hار ال��(�ات :ثال�ا

لإب+4ار مRلفة ج'ا م� خلال ال�0الغ الm[�ة ال��فقة على دراسة وت�ق�ة الأف4ار ك�ا ذ�Eنا أن ع�ل�ة ا
ال[اصة (ال��+�ات ال�'ی'ة وعلى أنn:ة ال0!^ وال+:%� وعلى دراسات ال�'وU ال�[+لفة له�ه الأف4ار وغ�� 

مال ل+�%ل ذل` م� ال'راسات (�0> ع'م ال+أكّ' م� ن+ائج الإب+4ار، وأ<mا لارتفاع ت4لفة ال!�ل على الأ
ع�ل�ة الإب+4ار، Eل ه�ا ی�عhR على ارتفاع ت4لفة تق'<. ال��+�ات ال�'ی'ة، م�ا ی�ثّ� على ف+�ة اس+�داد 

(ع' ��حه إلى ال�ق مّ�ا  l6 100قام2 (عّ'ة ت!���ات على م�+ج ال!افلة نع  SNVIال+4ال�ف، ف��س�ة 
� م� اس+�دادها، وه�ا ماك0ّ'ها Rّ�+الإب+4ار ال��ر? ودفعها إلى  خ�ائ� جّ�ة ق' لا ت �تّ. عل�ها ص�ف ال�&�  ع

 .الإه+�ام (الإب+4ار ال+!���ي أ? ت:%� ال��+�ات ال!ال�ة

 

�� ال�ال��  ن(ائج الإب(hارات ال�ق"مة م? �'ف ال��س�ة وت�ل�لها: ال�
ن!اول م� خلال ه�ا ال�0!^ مع�فة ن+ائج الإب+4ارات ال�ق'مة م� ��ف ال��س�ة وال�+�Pلة في ال��+�ات 

. l6 100ال�'ی'ة ال+ي قام2 (:�حها في ال�ق وق' رMEّنا م� خلال ه�ه ال'راسة على م�+ج ال!افلة نع 
  .وس�!اول (ع'ها ت!ل�ل ه�ه ال�+ائج

  مة م? �'ف ال��س�ةن(ائج الإب(hارات ال�ق": ال�0ل/ الأول
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 �<�> أن ن��n إلى أنّ�ا نع�ي (الإب+4ارات ال�ق'مة م� ��ف ال��س�ة تل` ال��+�ات ال�'ی'ة ال�ات�ة ع
الإب+4ار ال+�%قي في م�ال ال��+�ات، وس�رّد حالة تع�0 ع� نع�ة الإب+4ارات ال�ق'مة م� ��ف ال��س�ة في 

  .ت!ل�لها
  : ��اتال��(ج ق�ل إدخال ال(��: الف'ع الأول

ت+�M�ّ (أنها تف� Eل : وه حافلة. V8 100ق0ل إدخال ال+!���ات على ال��+ج الق'<. Eان <ع�ف (اس. 
ذو أرض�ة م�[فmة وم�+%ة وم�هMّ . ش�وq ال�احة، فهي م���ة خ���ا لل�قل ال!�m? (ق'رة عال�ة وم�ونة

  .والّ'راب�M وال'عامات للقف(�[+لف أجهMة ال�احة Eال�4اسي لل�لس 
، م!ّ�ك ذو وصل مPالي hp V8 210ع��ة م�هMة بهاء بّ�اد  V8 100إن : م�هVّ ب(ق��ات م�Lان��Lة م(�0رة

ب'افع ون�ات ال+�س ال+'ر%��ة س+قّ'ر م� ق0ل Eل م� ال�ائg مMوّد . ت���ة ال�هلةم� أجل ال��انة ال�و 
�  .وال��اف�%

:�ة ی'و?، ذو ع�لات م�+قلّة ت�اع' على ذو فاصل ه�'رول�Rي، بPق+ه الق�U وم+ان+ه، ذو ص�'وق س�
راحة ال��اف�%� أث�اء ال:�%g، الأمام�+ان (��:+ان، أما ال[لف�+ان مMدوج+ان، و�اقي ال[�ائu ت&ه� م� خلال 

  .3/770: ال0:اقة ال+ق��ة رق.
  :ال��(ج $ع" إدخال ال(����ات: الف'ع ال�اني

وه حافلة م+:ّرة ت[+لف ع� الأولى في  L6 100(ع' إدخال ال+!���ات على ال��+ج الق'<. أص0ح <�ّ�ى 
%��Mال+���.، ال+�ه� ،<�E�+لا... قة الP' : ف��ل الإن+هاء عRاله� <�Eل في أع�'ة ح'ی'<ة ی+. تل!��ها ت�P�+ال�

م�+:�لة ح'ی'<ة صفائح ، ی+. (ع' ذل` إحmار )شRل حافلةكأنها ه�Rل ع&�ي على (ح+ى نRnل شRل ال!افلة 
ص، ول4� : الق'<. في أنهاج �لة في ال��+ت[+لف ع� ال��+ع كان2 تق:ع إلى م��عات و%+. إل�اقها بل�اق خا

في ذل` جعل م� ال!افلة سهلة الإنق�ام ع�' ال!ادث م�ا جعل ال��س�ة ت0+�4 ��%قة تغل�ف ج'ی'ة م+�Pلة 
لإضافة إلى تMو%' إل�اق ال�ف�!ة ال!'ی'<ة (Rnل <��ح لها أن ت0'و ق:عة واح'ة �Eا ه م0ّ�� في ال�ر، (ا

، و��%قة وضع ال��ا<ا الأمام�ة ت��ح (boite vitesse automatique)ال!افلة (عل0ة س�عة أتمات��Rة 
لل�Eاب أباب مMدوجة، ومMودة أ<mا ب'عامات ت��ح  3لل�ائg (��اق0ة ال!افلة (:�%قة م�%!ة، إضافة إلى 

لأه. م� Eل ذل` ه ال�عاملة ال:�0ة ال+ي ی+لقاها (ال+�قل في ال!افلة وهي في حالة س�� ل+فاد? القع، وا
 .ال�Eاب م� أص!اب ال!افلة

 

  
 :SNVIث' ن(ائج الإب(hارات ال�ق"مة م? �'ف ش'lة أ: ال�0ل/ ال�اني

فق' سع2 ال��س�ة جاه'ة إلى ت!ق�g أه'افها م� خلال ت�%ع م�+�اتها وال!فا� على مRان+ها ال�ق�ة، 
اش+ه�ت ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة (�دة م�+�اتها وت�عها، فهي ت�+هج ع'ة اس+�ات���ات ت�اف��ة 

� م� ت[ف�y ال�ع� إلى درجة ت��ح لها (:�د ال��اف��� : م�هاR�+ع (!�^ ت%الق�ادة (ال+4ال�ف، اس+�ات���ة ال+�
  .ال��اع�ةم� ال�ق وح�ا<ة م�+�اتها 



 الف�ل ال�ال�: دراسة حالة ال��س�ة ال����ة لل��ارات ال��اع�ة

138 

 

��ة شه'ت ال��س�ة مجة م� الإب+4ار لف+2 ان+0اه ال���ع، م�ا س�ح لها (ال�mي ق'ما وفي الآونة الأخ
  .ن! ال�'ارة، ورغ. (عy الع�اق�ل ال+ي اع+�ض+ها إلا أن ذل` ل. <��عها م� الإس+��ار

  على ال��(ج الق"-,  إدخال ال(����اتأث' : الف'ع الأول
وه نع ذو ��از رف�ع ل4� ذل` ل.  V8 �100ّ�ى رأی�ا أن ال��س�ة Eان2 ت�+ل` نعا م� ال!افلات ت

 �<��ع م� إدخال ت!���ات عل�ه، وم� الآثار ال�اج�ة ع� هاته ال+!���ات نقu ال:ل> على ه�ا ال�ع م
  :ق0ل إ�لاق ال��+ج ال�'ی' V8 100ال��+�ات وال�'ول ال+الي <�Pل م�0عات ال��+ج 
  لأر�ع س�ات م++ال�ة ق0ل ب'ا<ة إن+اج ال!افلة ال�'ی'ة V8 100وال�'ول ال+الي <�Pل م�0عات ال!افلات 

2010  2009  2008  2007  2006  2005  
  ال��ات

  نع ال!افلة         

48  5  37  40  30  61  100 V8 

  V8 100ی�ضّح م��عات ال�افلات ): 06(ال�"ول رق, 

   L6 100أث' الإب(hار على ال��(ج ال�"ی" : الف'ع ال�اني
 2007كان2 ف�4ة اب+4ار ال��+ج ال�'ی' ت0'وا بادرها م�� م'ة �%لة، ل4� ل. ت'خل حM�ّ ال+�ف�� إلا س�ة 

 �نه ج'ی' على ال��+ف�'یE ��0اE ص (ال��س�ة، ول. یلقى رواجا ح�^ ��ح ال��+ج في ال�ع�ض ال'ولي ال[ا
100+!��� ، ل4� ذل` ل. <عg ال��س�ة في م!اولاتها ل)خاصة ال��+ف�' ال�Mائ�? ( L6  خاصة (ع' ��حه

، فال��س�ة ما (��احل ت!����ة وذل` لا <ع�ي إن+هاء م�حلة ال+!��� L6 100لل��+ف�' وق' مّ� م�+ج ال!افلة 
  .زال2 ت!اول جاه'ة إ<�ال ال��+ج لأرقى ل��+%ات

 100ال��+ج وم� ال+أث��ات ال+ي ت0ّ�� أنها ن��2 ع� الإب+4ار ه سعي ال��س�ة إلى ال+�%ع في ه�ا 

L6 :لاPقل : ف��ن ال�4سي ال�+ص (ال�عاق�� ال�ی� <�+['م خ2��ّ أح' أباب ال!افلة ل+Mو%'ه (��ع' آلي خا
وال�'ول ال+الي ی0ّ�� م�0عات  PMR Personne mobilité réduite: أث�اء س��ه. وق' س�ي ه�ا ال��+ج بـ

 :ق0ل و�ع' ��حه في ال�ق  L6 100ال��+ج ال�'ی' 

 

 

 

 

 

2010  2009  2008  2007  2006  2005  
  ال��ات

  نع ال!افلة         

67  280  0  15  0  0  100 L6 

 L6 100ی�ضّح م��عات ال�افلات ): 07(ال�"ول رق, 

  أث' الإب(hار على إ�الة دورة ح�اة ال��(ج: الف'ع ال�ال�
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على Eل م�س�ة أن ت!اول ال!فا� على نnا�ها ال+�%قي م� خلال ت�%ع م�+�اتها، وتع�ف هاته الأخ��ة 
ب'ورة ح�اة ت0'أ (��حلة ال+ق'<.، ال��، ال�mج، وأخ��ا م�حلة الإن!'ار أو ال+'هر وه�ا ما <!ّ+. على ال��س�ة 

+�اع م�+ج ج'ی' ل4� ه�ا الأخ�� <Rلّف إ�الة ه�ه ال�'ة م� ح�اة ال��+ج ح+ى ول اض:ّ�ها الأم� إلى اخ
ال��س�ة م0الغ ض[�ة م�ا ی'فعها إلى ال+ف��4 في إ�الة ع�� ال��+ج م� خلال إدخال ت!���ات عل�ه، وه�ا ما 

(إدخال  V8 100ح�^ سع2 إلى إ�الة ع�� ال��+ج ال�+�Pل في ال!افلة  SNVIقام2 (ه ال��س�ة ال���ة 
فق' ص'ر ع� م'ی� ال+�%g وال+�ارة (أن ال��س�ة  مضع ال0!^ وه L6 100ت!���ات عل�ه ل��0ح 

ح2�m (ق'ر وف�� م� الأر�اح وت�R�2 م� تغ:�ة Eل ش�وq الإس+ع�ال واس+:اع2 ال��:�ة على ال+4ال�ف 
  ).رغ. ام+�اعه ع� تق'<. إح�ائ�ات أو وثائg ل'ع. ال�علمات( ب+قل�لها

+ج، وعلاقة هاته الأخ��ة (الأر�اح ح�^ أن إ�الة ع�� ال��+ج وق' أوض!�ا علاقة الإب+4ار ب'ورة ح�اة ال��
<ع' م� الأه'اف ال�ه�ة (ال��0ة لأ? م�س�ة ح+ى ی+��ى الإس+فادة م�ها وم� جهة أخ�U ما تع��ه الإ�الة في 

(اب+4ار  V8 100والRnل ال+الي یضّح م!اولة ال��س�ة لإ�الة ع�� ال��+ج . ع�� ال��+ج م� إس+ق�ار لل��س�ة
  :L6 �100�+ج ال�'ی' ال

  
  -�ّ�ل دورة ح�اة ال��(��? خلال ع�ل�ة الإب(hار): 32(الLMل رق, 

  م? إع"اد ال0ال�ة: ال��"ر

نلاح� م� خلال ه�ا الRnل أن ال��!�ى ال�? <�Pّل م�0عات ال��+ج الق'<. <��n إلى اس+��ار%ة مع+�0ة في 
وال�? <قابله إرتفاع هائل في  2009رغ. أنه سّ�ل ان[فاضا مل!~ا خلال س�ة  V8 100دورة ح�اة ال��+ج 

م�ا <ع�ي أن ال��س�ة حاول2 جاه'ة م� خلال الإب+4ار إ�الة ع�� ال��+ج  L6 100م�0عات ال��+ج ال�'ی' 
  .الق'<. إلى ح�� إن:لاق ال��+ج ال�'ی'

ف�لاح� أن م�حلة ال+ق'<. Eان2 س�ة  L6 100' أما (ال��0ة لل��!�ى ال�? <�Pّل م�0عات ال��+ج ال�'ی
ث. تعد إلى الإن:لاق م� ج'ی' وت!ق�g أعلى الأر�اح م� خلال أعلى رق.  2008ل+�Mل إلى ال�ف� س�ة  2007
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ع�'  V8 100م�ا <ع�ي أن ال��س�ة إس+:اع2 ال�!اف&ة على دورة ح�اة ال��+ج  2009م�0عات خلال س�ة 
إلى م�حلة الإن:لاق و�ال+الي ت!ق�g ه'ف  L6 100م�'دا باس:ة ال��+ج  وصله إلى م�حلة ال�mج ل+ع�'ه

  .ال��س�ة وال�+�Pّل في ت!ق�g ال��Mة ال+�اف��ة لل��س�ة
  ت�ل�ل ن(ائج الإب(hار ال�قّ"مة م? �'ف ال��س�ة: ال�0ل/ ال�ال�

ص الآتي SNVIم� خلال ال+أث��ات ال�اج�ة ع� الإب+4ار ال�قّ'م م� ��ف م�س�ة  � اس+[لاR�>:  
  ت�ل�ل ن(ائج ال��(�ج الق"-,: الف'ع الأول

(ال��0ة لل��+ج الق'<. فإن ال��س�ة ل. ت+[لى ع�ه (Rnل نهائي ل4�ها في ��%g ال+[لي لأن ال��+ف�' 
صع> الإق�اع (ال��+ج ال�'ی' وخاصة في ال��ات الأولى م�ا جعل ال��س�ة ت!قgّ أر�احا لا (أس بها إلى 

+�اع ال��+ف�' (ال��+ج ال�'ی' وت+قع ال��س�ة إن[فاضا مع+�0ا وت'ر%��ا في أر�اح ال��+ج الق'<. وذل` ح�� اق
 عائ'(�0> الإب+4ارات ال��+��ة ال+ي تقم بها وال+!���ات ال+ي ��ت على ال��+ج ال�'ی' وال�'ول ال+الي <�Pّل 

  :V8 100م�0عات ال��س�ة م� ال��+ج الق'<. 
2010  2009  2008  2007  2006  2005    

مل�ار  48
  دج 9600و

مل�ار  5
  دج 1000و

مل�ار  37
  دج 7400و

مل�ار  40
  دج 8000و

مل�ار  30
  دج 6000و

مل�ار  61
 دج 12200و

100 V8 

  دی�ار جMائ�?  200مل�ار و 1: سع� الح'ة
  V8 100م��عات ال��س�ة م? ال��(�ج الق"-, ع�ائ" -�ّ�ل ): 08(ال�"ول رق, 

  إس(�ادا إلى ال�ع�0ات إع"اد ال0ال�ة م?: ال��"ر

  

  
 

  V8 100م��عات ال��س�ة م? ال��(�ج الق"-, ع�ائ" -�ّ�ل م���ى ): 33(الLMل رق, 
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  م? إع"اد ال0ال�ة إس(�ادا إلى ال�ع�0ات: ال��"ر
ال�'ول أن أر�اح ال��س�ة ت+�ب�ب ما ب�� ال��ات في ارتفاع وان[فاض، وق' حّ'د نلاح� م� خلال 
وذل` (�0> ��ح ال��+ج ال�'ی' إلى ال�ق، ل4� الأر�اح عادت للإرتفاع عام  2009الإن[فاض الأدنى س�ة 

ن ال��س�ة تعّ�ض2 ل0عy الإن+قادات حل ال��+ج ال�'ی'، و�Eا ورد سا(قا أن ال�� 2010E `ف�' وذل+
ع�ه، ول4� ل�h لMم� ال�Mائ�? خاصة ی+�. (الفاء لل��+ج ال�'ی'، م�ا حّ+. على ال��س�ة ع'م ال+ف��4 (ال+[لّي 

%ل فال��+�ات ال�'ی'ة ال�0+�4ة ت!mى (�دة أعلى م�ا <�عل ال��س�ة ت+[لّى ت'ر%��ا ع� م�+ج ال!افلة �
100 V8.  

  L6 100ت�ل�ل ن(ائج ال��(�ج ال�"ی" : الف'ع ال�اني
حافلة إلى ال�ق، ول. یلقى ه�ا ال�ع  15ح�^ ت. ��ح  2007س�ة  L6 100(ع' ان:لاق ال��+ج ال�'ی' 

ع� إن+اجه، وذل` (�0> ال+ع'<لات ال+ي ق�رّت  2008م� ال!افلات رواجا ��0Eا ح�^ تقف2 ال��س�ة س�ة 
وه�ا ما . لا یلقى ت�حا(ا ع�' أول وهلة ساقإج�اءها و�Eل` م� ال�ع�وف أن ال��+ج ال�'ی' ع�'ما <:�ح في الأ

حافلة م�ا  280 حح�^ عادت ال��س�ة ل+!ق�g ن�0ة هائلة م� الأر�اح وت�R�2 م� ��  2009ت0ّ�� ل�ا س�ة 
 ّع الهائل في م�+�اتها وق�امها (الإب+4ار في ج��ع ال��+�ات أدUّ ساع'ها على تغ:�ة مع&. ال+4ال�ف، ول4� ال+�

: وح'ة، ف�Pلا 67: أك�P فأك�P أدUّ إلى ان[فاضه لـ L6 100ئ، و�Eل` ت:%�ها ل��+ج (عy ال�nإلى إنnغالها 
كإضافة م�ع' لل�عاق�� وغ��ها م� : ع�' ب'ا<ة ��حه Eان عاد<ا �Eا ت:�ق�ا له في ب'ا<ة الأم�، و�ع' تع'یله

وال�'ول ال�الي . ل+ع'یلكل�ا زادت ال��س�ة في تع'یل ال��+ج Eل�ا زاد ال:ل> عل�ه (ع' ا: ال+ع'<لات، (�ع�ى
  :L6 100ال��س�ة ال[اصة (ال��+ج ال�'ی'  عائ'یضّح 
  

2010  2009  2008  2007  2006  2005    
مل�ار  67
  دج 13400و

مل�ار  280
  دج 56000و

0  
مل�ار  15
  دج 3000و

0  0 100 L8 

  دی�ار جMائ�?  200مل�ار و 1: سع� الح'ة                                    
  L6 100م��عات ال��س�ة م? ال��(�ج الق"-, ع�ائ" -�ّ�ل ): 09(ال�"ول رق, 

  م? إع"اد ال0ال�ة إس(�ادا إلى ال�ع�0ات: ال��"ر
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  L6 100م��عات ال��س�ة م? ال��(�ج ال�"ی" ع�ائ" -�ّ�ل م���ى ): 34(الLMل رق, 
  م? إع"اد ال0ال�ة إس(�ادا إلى ال�ع�0ات: ال��"ر

، ل4� ذل` لا <ع�ي L6 100ما ی0ّ��ه ال�'ول ه ت�ب�ب في أر�اح ال��س�ة ال[اصة (��+ج ال!افلة نع 
ال[�ارة، (العhR فال��س�ة ل. ت4� ت+قّف ع�' م�+U م!'ود م� الإب+4ار بل Eان2 ت��? عّ'ة تع'<لات ت�قى 

 g+�اتها وت!ق��م Mت��� �� مR�+ب حّ+ى ت  .أه'افها(ال��+ج إلى ال��+U ال�:ل
وله�ا ن�U أنه Eلّ�ا ~ه� م�+ج ج'ی' إرتفع2 ن�0ة الأر�اح و�ذا ان[ف2m ف�ل` <ع�ي أنّه ق' أج�? له 

 Uم�حلة إلى خ� �  .تع'یل جعله <قفM م
� القل أن ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة ت�Rّ�2 م� ال��� في R�> +ائج�ص ل���ع ال وEاس+[لا

��اف�ة وأح��2 ت:g�0 اس+�ات���ة الإب+4ار خاصة وأن الإب+4ار م�'ر م� ال:�%g ال�!�ح لاس+�ات���ات ال
 gخلال اب+4اراتها فإنّها اس+:اع2 ت!ق� �م�ادر ال��Mة ال+�اف��ة، ون&�ا ل�ا حقّق+ه ال��س�ة م� ن+ائج م0ه�ة م

  .ال��Mة ال+�اف��ة ع� ��%g الإب+4ار وت�Rّ�2 أخ��ا م� ت���M م�+�اتها (ال:�ق الأفmل
  
  

  :خلاصة الف�ل
ص الآتيما ت:�ق�ا له  م� خلال   :في الف�ل ال+:�0قي اس+:ع�ا اس+[لا

ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة أك�0 م�س�ة على ال��+U ال��ي فهي ذات م�احات ��0Eة، م+ع'دة  - 
 .الأنn:ة، ل��2 م�س�ة خاصة

: ت�+هج ال��س�ة ع'ة س�اسات اس+�ات���ة ت�اف��ة أه�ها س�اسة الاب+4ار ال+�%قي وال+ي تع+�0ها ال��س�ة - 
 .س�اسة اس+�ات���ة م+س:ة ال�'U في حال ت:%� ال��+ج، و�%لة ال�'U في حال اخ+�اع م�+ج ج'ی'
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 - �%[+لف الأنn:ة، ول. ی+. إلى م ل. ت4+ف ال��س�ة ب+:%� م�+ج ال!افلة فقr بل تع'ت ع�ل�ة ال+:
r+ج ال!افلة فق�ع على م .ال+:�ق لها Eلها ن&�ا لاق+�ار ال�ض

تاجه ال��س�ة ال���ة لل��ارات ال��اع�ة ع'ة م�اف��� وخاصة في م�ال ص�اعة ال!افلات،م�ا ح+.  - 
 ..)....ت!ق�g أر�اح، ت!ق�g م�Mة ت�اف��ة(عل�ها ماجهة جل ال+!'<ات وال�عي وراء ت!ق�g الأه'اف 

(ال+عاون ب�� ع�الها، ل4� ذل` لا <�nل م�ال!ها في ج��ع الأحال، رغ. ت4امله. إلا  SNVIت+�. م�س�ة  - 
 .أن Eل م�ل!ة ته+. ب�nا�اتها ال�جهة إل�ها ولا ت+ع'U خ:q ذل`

 -  �م� خلال ال�+ائج ت�0� أن ال��س�ة حقق2 ن�احا مع+�0ا م� خلال س�اسة الاب+4ار ال�+0عة وت�R�2 م
gوراء ان+هاج هاته الاس+�ات���ة ت!ق� �  .أه'افها م



  وعلاقتها بالميزة التنافسية  الميزة التنافسية مدخل إلى:لثاني الفصل ا          
 

  .وعلاق�ها !الإب��ار ال����قي م�خل إلى ال��ة ال��اف�ة: الف	ل ال�اني 
 :ال�ـ�ة ال��ـاف�ـــة و ال��اف�ة، ت(لل ق�. ال��اف- :الأولال�*() 

أداءها، ح�& %�$#ها ذل  م
 اح�لال م�قع ت�فع ال���ة ع��ما ال��س�ات إلى ال����
 ال����� في 

و 8ال�الي فال��س�ة م9ال�ة 8فه6 العلاقة ال��ج�دة ب�
 ال���ة و . م���0 في ال��ق، و أس�ق�ة على ال�#اف��

 ال���&تق��6 ه;ا  و ب#اءا على ذل  ت6ّ . ال��0ة ال�#اف��ة؛ ق?� الاس�فادة م
 الف�ص ال�ي ت#�>ها ه;ه العلاقة
ال�#اف��ة �Lفه�م م
 ح�& تع�Jفه، أن�اعه، ع�امله و الأول 8ال�راسـة،  9لDح�& ی�#ـاول ال�. 9الDإلى ثلاثـة م

ت�ل�ـل ق�Q ال�#ـافP ال�ي تO$ـل ال���ـة ال�#اف��ـة، و م�اولة فه6 العلاقة ال��ج�دة الMاني  9لDو ی�#اول ال� .ق�اسه
ق9اع ال#OاS م
 جهة  �ات وعلى م�د ود%ةب�
 ه;ه الق�Q م
 جهة، و L�ف أنها م>��عة ت�ث� على ال��س

الMـال& ف��#ــاول ال��ـ0ة ال�#اف��ـة  م
  ح�& تع�Jفهـا، أنـ�اعهـا، معـای�� ال�$ـ6 علـى ج�دتهـا و  9لDأما ال� أخ�Q؛
  .م��داتها
 :ال��ـاف�ـةع��مات ح�ل  :الأولال�4ل3 

، )م#Oأة أو ق9اع أو دولة(��ی& ع
 ش�Lة %�Xلف مفه�م ال�#اف��ة 8اخ�لاف م�ل ال��ی& ف��ا إذا Lان ال
وهي ت�Xلف  ،ة أك�� م
 ال��ق ال��لي و ال�وليفال�#اف��ة على صع�� الL�Oة تع#ي الإس���ار ن�� D�L ح?


، وهاتان ت�Xلفان الL�Oات العاملة في ص#اعة مع�#ة ع#� ال��ی& ع
 ت#اف��ة الق9اع ال;` %�Mل م>��عة م
  .ت�عى ل��ق�a مع�ل م�تفع وم���ام ل�خل الف�د ف�ها ب�وره�ا ع
 ت#اف��ة دولة 

ورغ6 ب�وز cاه�ة ال�#اف��ة O8$ل رئ��ي في الاق�?اد%ات ال��Xلفة و خاصة في ف��ة ال��ع�#ات م
 الق�ن 
ال��9رات و ال�غ��ات في �i�عة ال�>ارة ال�ول�ة و�hوز cاه�ة الع�ل�ة و الانف�اح O8$ل �L�� ،  ال�اضي ن��>ة

8قي غ�� م��د O8$ل واضح ودق�a وم�فa عل�ه م
 الأ�iاف ذات العلاقة ،وق� ت�ع�ض الMl�� م
  فإن مفه�مها
ال�فاه�6 ال��علقة 8ال�#اف��ة لMl�� م
 الان�قادات مMل غ��ض درجة ال�ع�oJ أو ات�اعه ال;` %ع#ي ع�م دقة 

  .8عp م�ش�ات ال�#اف��ة 
  .وم����اتها مفه�م ال��اف�ة :الأولالف8ع 

�م ال��اف�ةمفه:أولا.  
فال�عp ی�Q 8أن ال�#اف��ة : لق� اخ�لف ال�اح�Mن وال�#qّ�ون ML��ا ح�ل مفه�م ال�#اف��ة، وم>ال ت�9�قها

 P�ه ه� أنه ل�الإشارة إل D<% و ما ،s?�ونها على ال��س�ات فق��ال�ول وال��س�ات، أما الآخ�ون ف uXت
ل  م
 خلال الع�ی� م
 ال�lا8ات وال#قاشات ال�ي قام بها ه#اك تع�Jفا م��دا و دق�قا لل�#اف��ة، و %�$
 ت�ض�ح ذ


 ح�& ن>�J�lال�ف 
  :الع�ی� م

 )1(:ال�ع�8> ال����� إلى ع�امل ال��اف�ة   -1

: على ال��الي ها� ال�ع�، ال>�دة وال�lلفة وLان ت�ات: على ثلاثة ع�امل وهي ی�0Lِ مع6q م� راء ال��س�ات
ذل  فإن ال�#اف��ة %�$
 تع�Jفها على أنها تق�%6 م#�ج ذو ج�دة وh#اءًا على %. 33,75؛ %58,75؛ 67,5%


  .عال�ة وسع� مق��ل م
 قِ�ل الh0ائ
                                                           

(1)
 R.Percerou , Entreprise : gestion et compétitivité ,ED,economica ,1984,p53. 
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  :ال�ع�8> ال�8ت�� على ال��ق   -2
مفاد ه;ا الّ�ع�oJ، أن ال�#اف��ة تقاس م
 خلال أداء ال��س�ة في ال��ق مقارنة ب#q��اتها، وذل  اس�#ادًا 

  .(**)إلى تق�6J ح?ة ال��ق ال#���ة
  )1(:�فات أخ8. تع8  -3

لا تع�وا أن ت�lن أسل�hا %�لlه ال��Mل�ن الاق�?ادی�ن في " :ال�#اف��ة 8أنها Ricardo Petrella%ع�ف  -
ت��& ع
 وضع�ات وم0ا%ا  –ال��س�ة  –م��s الأس�اق ال�#اف��ة، و Lل م�Mل وعلى وجه الX?�ص 

 ."ت#اف��ة في cل اح��ام الق�اع� ال���دة مع ت�فّ� Lافة ال�OوS العادلة لل>��ع

) IMD )Institut for Management and Developmentال�#��ة ع�oJ ال;` %قّ�مه معه� الإدارة و ال� -
 ."ف��ها على ال����Q العال�يق�رة ال�ولة أو ال��س�ة على ت�ل�� ث�وة أك�� م
 م#ا:" لل�#اف��ة ه� �Lنها

ق�رة  ال�ولة على إن�اج سلع و خ�مات قادرة : "و تعّ�فها الل>#ة ال�ئاس�ة الأم�J$�ة لل�#اف��ة ال?#اع�ة 8أنها  -
ق�رة ال�ولة "ك�ا تعّ�فها أ%�ا 8أنها " على دخ�ل الأس�اق العال��ة و ت�ق�a ارتفاع حق�قي في دخل الأف�اد

" ل����Q ال�ع�Oي ل��اi#�ها ع
 aJ�i ال��& في م�اعفة إن�اج�ة ع�امل الإن�اجعلى الJ0ادة ال�ائ�ة في ا
تع�ف ال�#اف��ة 8ق�رة عامل اق�?اد` مع�
 على الإن�اج، ال��ع، و ال��9ر في "و ن>� أ%�ا تع�Jفا أخ� ه� 

 "ال0م
 ع
 aJ�i ت�c�ف الإم$ان�ات الqاه�ة و الlام#ة في ب��ة مف��حة و معق�ة

ال�#اف��ة هي الق�رة ال�ي ت�لlها ال��س�ة : "ق��J م
 وزارة الاق�?اد الف�ن��ة ال;` جاء ف�هك;ل  و ت�عا ل� -
 "في ل�qة مع�#ة ل�قاومة م#اف��ها

  ."ق�رة ال��س�ة على ت#��ة ح?�ها م
 ال��ق في cل م��s ت#اف�ي"و L;ل  تع�ف بـ -
قها ع
 8اقي ال�#اف��
 م�0ة تف�  ق�رة ال��س�ة على م�اجهة ال�#اف��ة ع
 aJ�i اك��اب" و تع�ف أ%�ا بـ -

  "iاقة خلa و الاح�فا� 8الh0ائ
"و  "في ال��ق 
  )2(".ق�رة ال��س�ة على م�اجهة ال�#اف�ة ال�ي ت�عّ�ض لها على ال����Q أس�اقها" ك�ا تع�ف L;ل  بـ -

  .م����اتها: ثانا
  .على م���. الق4اع و الA8Bة  -1

الق�رة على تعq�6 الأرhاح ، أ` أن ال��L�0 تع#ي )  COCK BURN(ح�D دراسة إن ت#اف��ة الL�Oات 
الق�رة ال�ال�ة وال���ق�ل�ة :" جاء على عامل ال�hح ��Lش� لل�#اف��ة ، �Lا %�$
 الق�ل أن ال�#اف��ة تع#ي ه#ا 

 .)3(على ت?��6 و إن�اج سلع أو خ�مات 8>�دة عال�ة و تlلفة قل�لة ن���ا ل�عq�6 الأرhاح في ال��Q الJ�9ل 

م�اقع ه�فها 8ال��افqة على م�اقعها ال�#اف��ة و ب#اء  ف���قaهي درجة ن>اح الL�Oة :" ع�oJ آخ� في ت
ت#اف��ة أع�a ب�#ها و ب�
 مM�لاتها م
 الL�Oات م
 خلال تقل�ل ن��ة ال9Xأ و الع��ب 8الإن�اج ، وزJادة 

                                                           
  .ح?ة س�ق ال��س�ة على ح?ة س�ق ال�#افP الأح�
 أداءً (**)

 .62، ص2001م��دات الق�رة ال�#اف��ة للأق9ار الع�h�ة في ال��ق ال�ول�ة، ت�نP،ود%ع محمد ع�نان ،  )1(
 .14،ص2001الاق�?اد%ات،  في الاس��Mارات ت#O�s س�ل " الMاني العل�ي ال��ت�� ال>0ائ�، في ال��اش� الأج#�ي الاس��Mار م#اخ تق��6 ح��
، ب
 ناجي )2(

(3)Muhtaseb ,B.M.A ,international Competitiveness of Jordan. Manufacturing industry ,Unpublished PH.D 
the sis ,University of strathclyde ,1995.  
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  .)1(الإن�اج�ة و الاه��ام 8الاب�lار ون�� ال���عات 
وم
 ب�
 تل  ال�فاه�6  �>��عة م
 ال�فاه�6 وال�ي ق�م�ها م>��عة ال��لف�
 و ال�lابو ت�ت�s ال�#اف��ة 8

  .)2(ما %أتي
  ف�الlخلال ال� 
 .و ال��قع ال����0 الأقلت��قa ال�#اف��ة م

 D�lع أن ت�ة أل�ي ت��9L�Oخلال ال 
ال��0ة ��8عة  إن الإس��ات�>�ة ب��ق�a ال��0ة ال�#اف��ة تأتي م

 .ع
 8ق�ة ال�#اف��

  ة هي ال�هارات و ال��ارد�0ة ال�#اف��ة في ال��إن الع#اص� الأساس. 

 ا a�0ة لإإن ت�ق�م 
 .ج�ی�ةس���ارJة في ال��0ة ال�#اف��ة ی�9لD ال��& ع

 ة، إن م�ش��ة هي الق�0ة ال�#اف��ع�م الق�رة على�ات ال� ��ال#�رة، ع�م وج�د ب�یل ،ال�قل. 

  aف الأقلت��ق�الlن و ال��h0ال �q0 في ن�خلال ال�#�ج ال�� 
 .ال��0ة ال�#اف��ة م

 0ة، ت�ة وهي ال��ارد ال���0ة ال�#اف��ة 8ال��لفةه#اك ع#اص� أساسlادة 8ال��الق 
 .�اجع ال�#اف��

  لفةlفي م>الات ال�#�ج وال�ع� وال� 
إن ال�?�ر ال;` %ع0ز وضع الL�Oة ه� ام��ازاها على ال�#اف��
 .وال��L�0 على الإن�اج

  :ت�اف�ة على م���. ال*ل�  -2
دارJة، فق� ح�د م>��عة م
 ال��اد� ال��علقة ب�#اف��ة ال�ل� وهي على ال#�� أما ال�عه� ال�ولي لل�#��ة الإ

  )3(:ال�الي

، الاق�?اد`الأداء  -1���Jو: 

  لل�ل� aالازدهار وال�خاء %ع$�ان الأداء الاق�?اد` ال�اب. 

  ة�الأداء الاقال�#اف� 
 .�?اد` ال���#� إلى ق�Q ال��ق ت�ه6 في ت���

  ارجXفي الاق�?اد ال��لي %ع0ز ق�رة ال�ل� وال��س�ات على ال�#اف�ة في ال Pال�#اف a�تع�. 

 :الفعال�ة ال�$�م�ة -2

  
 .الL�Oاتتقل�u ت�خل ال�ولة في أن9Oة الأع�ال وت�ف�� ش�وS ال�#اف�ة ب�

 �ة اق�?اد%ة و اج��اع��ب ��ة . ة ملائ�ة وشفافةت�ف�ارجXال �iاXات لل�L�Oتع�ض ال 
 .تقلل م

  الاق�?اد ال��#ي على ال�ع�فة aع، %�اع� على خل�6 وجعله ��8#اول ال>��ج�دة ال�عل 
 ت���

 :كفاءة ق9اع الأع�ال -3

  ة�ة لل�ولة ت�9ر الق9اع ال�الي وان�ماجه في الاق�?اد العال�ي، ی�ع6 ال�#اف��ال�ول. 

  0J0اصة في م�حلة روح ال��تعX8 الاق�?اد` و SاO#ا للJا ض�ورiالان9لاقادرة %ع��� ش�. 

                                                           
 .38،ص  2002، الأردن ،1،ع�د  29محمد ال�9اونة ،ال>�دة الOاملة والق�رة ال�#اف��ة ،م>لة العل�م الإدارJة ،م>ل�  )1(
ال�Jادة ودورها في ت�ق�a ال��0ة ال�#اف��ة وت���
 الأداء لL�Oات الإت?الات في الأردن ،رسالة د��Lراه، Lل�ة ال�راسات اس��ات�>�ة 8لال خلف ال�$ارنة ،) 2(

  .74،ص  2005الإدارJة وال�ال�ة، جامعة ع�ان الع�h�ة لل�راسات العل�ا ،الأردن ،
  .22ال�عه� الع�hي لل�9X�s، تق��J ال�#اف��ة الع�h�ة ،ال�J�l ،ص) 3(
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  ة ال�ولة�ت�ف� الع�الة ال�اه�ة %ع0ز ت#اف�. 

  ة ال�ل��ل م�اش� في ت#اف�$O8 العاملة وم�اقفها ی�ث�ان Qسل�ك الق�. 

 : ال�#�ة ال����ة -4

  SاO#فاءة الL 6ة أع�ال فاعلة ی�ع��ب 
 .الاق�?اد`وج�د ب#�ة ت���ة م�ق�مة ت���

  ات ال���اف�ة�ام ال�ق#�Xفاءة في اس�lة %��#� إلى الإب�اع وال�0ات ال�#اف��0 ال�J0تع. 

  ار في م>ال الأ8�اث�Mع الاس��<Oمعارف ج�ی�ة، ی�ع6 نقل ت aة %�ه6 في خل�9ة الإب�اعOوالأن
 �Mة الاق�?اد%ة إلى م�حلة أك�ن��جاال�#�. 

  :ال��اف�ة على م���. ال�ولة - 3
ق�رة ال�ل� على إن�اج �L�ات �L��ة ن���ا و 8$فاءة، وت�ق�a "معه� ال�#اف��ة ال�ول�ة على أنها %عّ�فها 

م��عات أك�� خاصة في ال�لع ال�?#عة وال�لع العال�ة ال�ق#�ة ذات الق��ة ال��افة العال�ة في ال��ق ال�اخلي أو 
  : ، و %ع#ي 8الlفاءة"الXارجي

- 6�q#ة وال��ة 8اس�ع�ال ال��ارد ذات ال�ق#�#ات الإن�اج�خلال ال��� 
 . تlلفة أقل م

 .ج�دة أك�� م
 خلال معل�مات ال��ق وتق#�ات الإن�اج -


 والإدارة 8الاس�#اد على  -J0Xة في الإن�اج وال��افlة، 8ال��ونة ال�ة والعال��اجات ال��ل�ملاءمة الاح�
qال��ق، و ن 
 . 6 ال��ر�Jال�عل�مات الlاف�ة ع

الق�رة على ال����
 ال�ائ6 :" على أنها  2000وJعّ�فها ال�>لP الأوروhي في اج��اعه ب��شل�نة س#ة 
ل����Q ال�ع�Oة ل��اi#�ها وت�ف�� م���Q تOغ�ل عالي وت�اس  اج��اعي وهي تغ9ي م>الا واسعا وتL uXل 

 "ال��اسة الاق�?اد%ة

ي ق�رة ال��س�ات على ال#فاذ إلى الأس�اق الXارج�ة، ت��Oك ه;ه ال�عارoJ وتعارoJ أخ�ML Q��ة ف
�8#�>ات عال�ة ال>�دة وhأقل ال�lال�ف وأن %qه� ذل  في ت���
 ال#اتج ال�اخلي الXام وت���
 ال�qوف 


�#iة لل��ا�O�ال�ع.  

ل;ا ن��9�ع الق�ل أن ال�#اف��ة هي ق�رة ال�$�مات على ت�ف�� �cوف ملائ�ة ت��9�ع م
 خلالها 
العاملة في إقل��ها ال#فاذ إلى الأس�اق الXارج�ة لJ0ادة مع�ل ن�� ال#اتج ال�اخلي الXام وت���
 مع�Oة  ال��س�ات

�#iال��ا.       

  )1(.ال��اف�ة خ	ائC: الف8ع ال�اني

 :تO�� م�Xلف ال�عارoJ ال�ا8قة إلى أن ال�#اف��ة ت��ل الع�ی� م
 الX?ائu م
 أه�ها 

إiار رؤJة شاملة لل��س�ة، فق� ت�lن ال��س�ة ت#اف��ة في م>ال واح� أو  لا ی�6 ت�ل�ل ال�#اف��ة إلا في -
أك�M مMلا في الإن�اج�ة ع
 aJ�i ح�
 ت#q�6 وت�c�ف ق�Q الع�ل ال�ي ت�اع� على ال�أقل6 مع مع9�ات 

                                                           
 .13، ص�2003عه� الع�hي لل�9X�s، تق��Jال�#اف��ة الع�h�ة، ال )1(
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فإن ال�ق�م ال�l#�ل�جي وال��� ال��
 ل���ورة تق�%6 م#�>ات ج�ی�ة، وهي ب;ل  ت��ل  م�0ة ت#اف��ة ج0ئ�ة، ل;ا 
ت�ل�لها %>D أن %أخ; 8ع�
 الاع��ار �Lن ال��س�ة نqام معق� م
 ح�& الع�ی� م
 الع�امل الفاعلة وال���اخلة 

 .ال�ي لا %>D إه�ال أ` م#ها

ال�#اف��ة ل��� ذات م�ل�ل مالي فقs، فإذا Lان ال�عp ی#�qون لل�#اف��ة ع
 aJ�i الإن�اج�ة، أو  -
قة الأم� س�Q ن�اجا لل�#اف��ة، إذ %>D ال��& ع
 ال��D ال�ئ��ي في ال��دود%ة، أو ال�h��ة، ف�ا هي في حق�

 .ك�ن ال��س�ة ال�#اف��ة، دون إه�ال ال>انD ال�الي لأن إه�اله ی#هي مفه�م ال�#اف��ة 8أك�له

%>D أن ت���
 ال�#اف��ة 8ع�ا اج��اع�ا، فلا %>D أن ی#ف?ل مفه�م ال�#اف��ة ع
 ال>انD الاج��اعي  -
و��Jج6 . دة ت�زJع ال��س�ة ل�Mار ت#اف���ها على أف�ادها ال;ی
 ساه��ا في خلقها وت�ق�قهاوال;` ی���
 إعا

 .ذل  في ت���
 ح�اة الأف�اد وت�ق�a ما %��ى 8ال�#��ة ال����امة

ال�#اف��ة تع�� ع
 الإم$ان�ات، فإذا Lان� ال�h��ة تقاس فإن ال�#اف��ة ی�6 تق�ی�ها، وqJه� ه;ا  -
��ة تع�� ع
 ق�رة ما، ه;ا ما ق� %ف�� وج�د أ` ان��اف ب�
 ال�#اف��ة والأداء ال�الي، الاخ�لاف لأن ه;ه الأخ


 .فالأداء ال�الي ه� ت�ج�ة ل�اقع ال��س�ة ال�الي في ح�
 أن ال�#اف��ة ت�Mل ت�قّعا ل���ق�ل مع�

لأداء، ل��� خاضعة ل#�ع واح� م
 ا) أ` ال�#اف��ة(ك�ن ال��س�ة ت#اف��ة %ع#ي أنها ذات أداء، فهي  -
 
 :وJ��ل ه;ا الأخ�� 8ع�ی

  
Jالآخ� 
وه� ال>انD الأك�M وض�حا لل�#اف��ة، ح�& ت�قa ال��س�ة إن�اجا : الع�ل أف�ل م

 .ك��� ال�>6 وl�hلفة أقل وذو ن�ع�ة م�ف�قة 8ال�قارنة مع 8اقي ال�#اف��

 
Jالآخ� 
مقارنة مع  إذ ت��ل ال�#اف��ة في ج�ه�ها م�0ة الع�ل 8اخ�لاف وت��0: ال����0 ع

، و�Jضح ه;ا ال�ع� ال�جه الأخ� لل�#اف��ة، فالع�ل 8اخ�لاف ی�فع إلى الإب�اع �8ع#ى ق�رة Jالآخ�

 .ال��س�ة على ال��a في خلa سلع و خ�مات ج�ی�ة
ال�#اف��ة م�0ة ل�q�ة، أ` أنها غ�� دائ�ة ح�ى ول� ر�9h 8إس��ات�>�ة لل��& وال��J�9 أو للإب�اع، ه;ا  -

  .ام ب��ل�ل قائ6 على ن�qة 8ع��ة ال��Q لا تق�?� فقs على م�حلة م��دةما %���عي الق�

  :أن�اعها :ل)الف8ع ال�ا

  :%?#ف ال�اح�Mن ال�#اف��ة إلى ع�ة ت?#�فات م#ها
 )1(:ال��اف�ة !(�3 ال��ض�ع_ أولا

  .وت��ّ�
 ت#اف��ة ال�#�ج وت#اف��ة ال��س�ة 
 :ت#اف��ة ال�#�ج_ 1

تع��� ت#اف��ة ال�#�ج ش�iًا لازمًا ل�#اف��ة ال��س�ة، لl#ه ل�L Pافي وML�ً�ا ما ُ%ع��� على سع� ال�lلفة  
 �Mن أك�lق� ت Qأخ� ��عّ� ذل  أمً�ا م�لِّلاً، 8اع��ار أن ه#اك معایJو ،
ك�ع�ار وح�� ل�ق�6J ت#اف��ة م#�ج مع�

ر معای�� مع�ِّ�ة ت�ّ$
 م
 ال�ع�ف ال�ق�a على وضع�ة وعل�ه %>D اخ��ا. دلالة، Lال>�دة وخ�مات ما 8ع� ال��ع

  .ال�#�ج في ال��ق في وق� مع�

                                                           
(1)

 H.Lesca , Structure et Système D’information :Facteurs de compétitivité, Masson, 1982,PP11-13. 
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 :ت#اف��ة ال��س�ة_ 2

 Pة في نف�ة ال�ال�ال#اح 
ی�6 تق��Jها على م���Q أش�ل م
 تل  ال��علقة 8ال�#�ج؛ ح�& لا ی�6 ح�ابها م
أما . د إلى الهام� ال;` ی#�>ه ه;ا الأخ��في ح�
 ی�6 ال�ق�6J ال�الي لل�#�ج 8الاس�#ا. ال����Q م
 ال#�ائج

ت#اف��ة ال��س�ة، ف��6 تق��Jها آخ;ی
 8ع�
 الاع��ار ه�ام� Lـل ال�#�>ات مـ
 جهة، والأع�اء الإج�ال�ة، ال�ي 
. إلخ م
 جهة أخ�Q ...تlال�ف ال�#�ة؛ ال#فقات العامة، نفقات ال��& وال��J�9، وال�?ارoJ ال�ال�ة: ن>� م
 ب�#ها

ه;ه ال�?ارoJ وال#فقات اله�ام�، واس��� ذل  م�ة أ�iل، فإن ذل  ی�د` إلى خ�ائ� �L��ة، %?عD  فإذا فاق�
وم
 ث6 فال��س�ة م9ال�ة ب�ق�%6 ق��ة لh0ائ#ها، ولا ی�6 ذل  إلا إذا Lان� حقق� ق�ً�ا . على ال��س�ة ت��لها

  .إضاف�ة في Lل م���Jاتها
  :ال��اف�ة ال�ع�8ة: ناثا

الق�رة على إدماج أو إدخال م#�>ات إق�?اد دولة مع�#ة الأس�اق : "على أنها �ع�Jةتع�ف ال�#اف��ة ال
  .)1("ال�ول�ة J�98قة م�h�ة، وال�ي تع��� O8$ل �L�� على ال��0ت�
 ال#���ة وال�#اف��ة لها

وال�#اف��ة فإنه�ا ت���ان ل�ولة ما على الإن�ماج J�98قة ج��ة في ال�>ارة   وhال�ج�ع إلى ال��0ت�
 ال#���ة
في والأه��ة الMان�ة لل�#اف��ة ال�ع�Jة هي أنها تع��� مق�اسا أو ��Lش� ج�� لل��9ر أسعارها ال#���ة .ال�ول�ة 

sوال���س ��الق? Q2(.ال��(  
  : ال��اف�ة الهIلة: ثال�ا

وال�ي ت�ث� 8?فة  م>��عة الع�امل غ�� ال��غ��ة ن���ا، وذات �i�عة ه�$ل�ةت��Mل ال�#اف��ة اله�$ل�ة في 
ه;ا ال#�ع م
 ال�#اف��ة أص�ح الأك�M  )3(م���%�ة على ن�� ال�?u ال��ق�ة، وhال�الي تأخ; iا8عا J�iل الأم�

ا Lان سع�ه أه��ة ل�Q ال�ول ال��ق�مة الأك�M ت?#عا، وال�ي تع9ي ال�#�ج ذ` ال>�دة العال�ة الأول�Jة مه�
  .م�تفعا
  :أن�اع أخ8. : را!عا

ه;ه ال�>��عة ت�6 أن�اعا أخ�Q م
 ال�#اف��ة وال�ي %�$
 أن تa�9 على ال����Q ال>0ئي أو ال��Oوع 
ال��ورJة ) إلخ...ال�#q���ة، ال�����Jة، وال�l#�ل�ج�ة(الإق�?اد`، وال�ي ت��Mل في م>��ع الlفاءات والق�رات 

 a�ت�ق 
  )4(:أه�افها وه�اال�ي ت�$#ها م
 :ال�#اف��ة ال�ق#�ة -1

ت��Mل في ق�رة ال��س�ة في ال��$6 في الأسال�D ال�ق#�ة ال��ت�9ة في إن�اج م#�>ات ذات ج�دة عال�ة وhأقل  
إن ذل  %�6�ّ عل�ها أن ت�ای� ال�9ّ�ر ال�ق#ي، مع وج�د ت#��a م�$6 ب�
 م�Xلف م�احل س��ورة . تlلفة م�$#ة

                                                           
(1)

 Tahar BenMarzouka, « Ouverture et compétitivité  des pays en développement », Edition L’haramatan, 
2005,P279. 
(2)CEPII, “Compétitivité des nations”, Economica, paris,1998, P129.   
(3)

 Commissariat General du plan, « La compétitivité globale une perspective franco allemande », la 
documentation française, paris, 2001, p42. 

،م�اخلة ق�م� ض�
 فعال�ات ال�ل�قى ال�i#ي الأول ح�ل الإق�?اد ال>0ائ̀� " ت#اف��ة ال��س�ات ال�i#�ة في cل ال���لات الاق�?اد%ة"8غ�اد h�Lالي،  )4(
  .2002ما`  22-21في الألف�ة الMالMة،جامعة ال�ل��ة، 
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  .الإن�اج
تأه�ل الع�ال، وت�ف�� ال>� %Oّ>ع على الق�ام �X�8لف الأن9Oة، وأخ; م�Xلف الق�Q ال�اخل�ة ك�ا أن درجة 

  .تها ال�#اف��ة ال�ق#�ةمّ�ا ی�ع6ّ ق�ر . ة 8ع�
 الإع��اروالXارج�
 :ال�#اف��ة ال�#q���ة و ال�����Jة -2

إن ذل  ی��قف على ن�ع�ة . ی�علaّ الأم� في ت#q��ها ل�cائفها ب�رجة ت��ح لها ب��ق�a أه�افها 8?�رة فعالة
. أما ق�رتها ال�����Jة تّ��ح م
 خلال Lفاءة م���ها. الأن9Oة، و�i�عة ال�#q�6 والق�ارات، ودرجة الإن�ماج


إن م?�ر ال�#اف��ة ال�����Jة ت�علa 8الق�6 ال�ي ی���0 بها م��ول� ال��س�ات، ح�& . وعلاق�ه6 8ال��ؤوس�
  .ت�P ال?فات ال�ي ی��ل�ن بها

  .مLش8ات ال��اف�ة: ل8ا!عالف8ع ا
  )1(:على ال����. ال�ولي: أولا


 اع��ار Lل م
 ال�ق#�ة وال�l#�ل�ج�ا ال����Xمة، الإنف�اح : م�ش�ات ال�#��Q الإق�?اد` العال�ي  - أ$�%
الإق�?اد`، دور ال�$�مة، الإدارة، ال�ال�ة، إح�Q م�ش�ات ت#اف��ة ال�ولة، وعلى أساس تل  ال��ش�ات ی�6 

Jالعال6إص�ار ال�ق� Qة على م����اص 8ال�#اف�Xال �. 

 .إلخ...#اعةوJه�6 ��8ش�ات سع� ال?�ف ال�ق�قي، تlلفة وح�ة الع�ل في ال?: م�شّ� ص#�وق ال#ق� ال�ولي  - ب

 48م�شّ�، ال�$�مة  45م�شّ�، الع�ل�ة  35%�6 م�ش�ات الإق�?اد ال��لي : م�ش� ال�عه� ال�ولي لل�#��ة  -  ج
 .م�شّ� 26ال�l#�ل�ج�ا  م�شّ�، 30م�شّ�، ال�#�ة ال����ة 

  ): الA8Bة ال�اح�ة(ثانا على م���. ال�8Bوع 
   )2(:م
 ال��شّ�ات ال�الة على ت#اف��ة ال��Oوع

 .ال�hح، ال#�� ال����� في الأرhاح %ع#ي ت�ّ�ع الL�Oة 0�8ا%ا ت#اف��ة -1

 .الأسعار ال#���ة لل�لع وال�Xمات -2

 .ن��ة ال?ادرات إلى ح>6 ال���عات ال��لّ�ة -3

  .الأك�� م
 ال��ق ال��لّي وال�ولي ال�ّ?ة -4
  

                                                           
 .24ال�عه� الع�hي لل�9X�s، م�جع سابa، ص )1(
 .10، ص2003، ال�J�l، 24ود%ع محمد ع�نان، الق�رة ال�#اف��ة وق�اسها، دورJة سل�لة ج�� ال�#��ة، الع�د )2(
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  :ت(لل ق�. ال��اف-  :ال�اني ال�4ل3 
ال�����، وم
 ث�ة %$�ن م
 ال��ور̀ مع�فة م$�ناتها ال�ئ��ة، ت#sO ال��س�ات في ب��ة ت��ّ�0 8ال�غ�� 

فل6 تع� ال��س�ات ت�اجه م#اف��
 ی#�9Oن . وات>اهاتها ال���ق�ل�ة؛ ح�ى %�$
 ال�أث�� ف�ها وت��ی� آثارها ال�ل��ة
ا أو في نـفP ق9اع نOاiهـا ف��D، بل تعّ�اه إلى ق�Q أخ�Q �8ق�ورها ال�أث�� على م�د ود%ة الق9اع إ%>اب�ً 

  :و ت��ى ه;ه الق�Q 8ق�Q ال�#افP، ح�& %�$
 ت�M�لها م
 خلال الO$ل الآتي. سل�ً�ا
 .ق�. ال��اف- ال�M-: (23) الIBل 

  
 
 

  
  
  
  
  

     M.. PORTER, Choix stratégiques et concurrence, ed. ECONOMICA, 1982, p.4:ال�	�ر 

(1):ته�ی�ات ال�اخلP ال�Oد :الف8ع الأول
 

%��ل ال�اخل�ن ال>�د إلى الق9اع ق�رات ج�ی�ة، ح�& ت�lن ل�یه6 ال�غ�ة في اق��ام ح?u ال��ق، 
 p�فXخلال ت 
أسعار الع�ض، أو ارتفاع تlال�ف ال��س�ات وhه;ا ی�ث�ون في م�د ود%ة ق9اع ال#OاS م

وت��ّ�د درجة خ�9رة الّ�اخل�
 ال>�د م
 خلال ن�ع�ة ح�اج0 الّ�خ�ل ال�ي %ف�ضها . ال���اج�ة سلفا في الق9اع
SاO#ل ح�اج0 ال�خ�ل. ق9اع ال$Oت Q��L اءًا على ذل ، ن>� س�ة ع�امل#hو.  

 :اق�	ادSات ال(RO _ أولا

أو ع�ل�ة، أو وc�فة ت�خل في الع�ل�ة الإن�اج�ة (ال�lلفة ال�ح�وJة لل�#�ج وتع#ي تل  الانXفاضات في 
، وال�ي ت��قa ع#�ما تـ�lن ال�l�ة ال�9لقـة ال�#�>ـة ت�تـفع في الف��ة وتع� اق�?اد%ات ال�>6 عاملا حاس�ا )للُ�#َ�ج


، إما الع�ل على أساس إن�اج ح>ــJأم� 
�L 6�� و�q�#J خ�9 رد فعل 8ال#��ة لل�اخل�
 ال>�د، لأنها ت�عه6 ب�
ق̀� م
 ق�ل ال��س�ات ال�#اف�ة، ؛ لأن و�ما الع�ل على أساس ح>6 إن�اج صغ�� ف����ل ال�اخل�ن ال>�د ج�اء 

  ذل  تlال�ف 8اهqة

 أن ن>� عامل اق�?اد%ات ال�>6 في Lل . ع�د ال�ح�ات ض��ل ف�0داد ال�lلفة ال�ح�وJة لل�#�ج$�Jو

غ�� . �Oاء، ال��& وال�J�9�ّ، ال���aJ، ال�Xمات، اس�ع�ال ق�ة ال��ع وال��زJعوcائف ال��س�ة، Lال�?#�ع، ال
أنه 8إم$ان ال�اخل�
 ال>�د ت��ِّ� أث� ه;ا العامل إذا ما ام�ل�lا تl#�ل�ج�ا م��9رة، ف�#�قل�ن إلى اق�?اد%ات ح>6 

  .م
 درجة عل�ا
� ال���ج _ ثانـا :ت�

                                                           
M.PORTER, Choix stratégiques et concurrence, ed. ECONOMICA, 1982, pp 7-14.  )1(   

  الجدد   الداخلين
     و المحتملين

  المنتجات البديلة

شدة المزاحمة بين 
  المؤسسات

    الموردون   الزبائن
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�� ت�ل  ص�رة ج��ة، وزhائ
 أوف�اء؛ و�Jجع ذل  إلى إشهار وJع#ي ذل  أن ال��س�ات ال����قعة O8$ل ج
�اقة إلى ه;ا الق9اع مة للh0ائ
، اخ�لافات في ال�#�ج، أو لأن ال��س�ة Lان� ال�َّ وOhّ$ل . سابa، خ�مات مق�َّ
و�Jد` ه;ا . الّ����0 حاج0ًا لل�خ�ل، ح�& ی���ل ال�اخل�ن ال>�د م?ارoJ 8اهqة؛ ح�ى %��ق��9ا زhائ
 الق9اع

  .إلى خ�ائ� في ال��ا%ة، و9�JلD وقً�ا J�iلاً ل?#ع ص�رة خاصة 8ال��س�ات ال>�ی�ة  –عادةً  –ال>ه�  
  :الاح�اج إلى رأس ال�ال_ ثال�ا 

وXhاصة إذا Lان� . ال��س�ات ال>�ی�ة، إلى اس��Mار م�ارد مال�ة مع���ة لل�خ�ل في ال�#اف�ة ت��9
وال�J�9�ّ، وLلاه�ا یJ�9#ان على مXا�iة �L��ة؛لأنه %?عD  رؤوس الأم�ال م�جهة إلى الإشهار، أو ال��&

وتغ9�ــة خ�ائ� الان9لاق أم�الا  ، وق�وض الـh0ائ
، وت�9لD ت>ه�ـ0ات الإن�اج، وال�0Xونـات. ال�#�� ب#�ائ>ه�ا
وح�ى إذا ت�ف�ت رؤوس الأم�ال في ال��ق ال�ال�ة، فإنّ ع�ل�ـــة ال�خ�ل تO$ل مXا�iة له;ه . مع���ة أ%�ا

 .  الأم�ال، وه;ا %ع9ي ام��ازًا لل��س�ات ال���اج�ة في الق9اع

 :ت�الف الّ�*�یل_ را!عا 

. تل  ال�lال�ف الآن�ة ال�ي %>D أن ی���لها ال�h0ن، نq�� ان�قاله م
 م#�ج م�رّد إلى م#�ج م�رّد آخ�

 أن ت�Oل تlال�ف ال���یل$�J0ات ال: و�ف ال�>ه�الlالعاملة، ت ��ل ال�ف تأه�الlـف ت�الlی�ة وال�ل�قة، ال��<

 
ال��علقـة 8ال0م
 ال���غـ�ق لل��& أو ق��ل م?ـ�ر ج�یـ� لل���Jـ
، الاح��ــــــاج إلى ال��اع�ة ال�ق#�ة ال�ق�مة م
فإذا Lان� . وح�ى ال�lال�ف ال#اج�ة ع
 فق�ان العلاقات وال�واs8 مع الأشXاص. قِ�ل ال��رد، تع�یل ال�#�ج
فعلى ال�اخل�
 ال>�د أن ی��ه#�ا على تق�م مع��� في م��ان ال�lال�ف أو ال#�ائج؛ ح�ى  تlال�ف ال���یل م�تفعة،

  .%ق�ل ال�h0ن ال�Xلي ع
 ال��س�ات ال���اج�ة في الق9اع
 :ال�ص�ل إلى ق��ات ال��ز�ع _ خام�ا 

��ار أن وhاع. �8>�د أن %ف�l ال�اخل�ن ال>�د في ت�زJع م#�>اته6، فه;ا %O$ل 8��ِّ ذاته حاج0ًا لل�خ�ل
ال��س�ات ال���اج�ة تOَغل ق#�ات ال��زJع ل�?�oJ م#�>اتها، فإن ال��س�ات ال>�ی�ة م9ال�ة 8إق#اع الق#�ات 

وJ��ث أن %$�ن . الخ...8ق��ل ت?�oJ م#�>اتها، م
 خلال تق�%6 تXف��ات في الأسعار، م�ونات للإشهار 
ح�ى علاقات خاصة جً�ا، ت��ح له6 الاس���اذ  لل�#اف��
 علاقات J�iلة مع ق#�ات ال��زJع، خ�مات راق�ة، أو

اخل�
 ال>�د ت9Xي ه;ا ال�اج0، فإنّه6 م9ال��
 8إنOاء ق#�ات ت�زJع . على ق#�ات ال��زJع فإذا اس�ع?ى على ال�َّ
 .خاصة به6

�مة _ سادسا I)اسة ال :ال�

إم$انها أن ت�ف0 ع�ل�ة تلعD ال��اسة ال�$�م�ة دورًا في تO$�ل ح�اج0 ال�ُّخ�ل إلى ق9اع نOاS مع�
، ف�
ال�ُّخ�ل، ب�ق�%6 ت�ه�لات ج�ائ�ة مMلاً، أو تَ��ل دون دخ�ل ال��س�ات ال>�ی�ة، Lأن تف�ض اس�ع�ال تl#�ل�ج�ا 

  .م�ق�مة ل��ا%ة ال���s م
 ال�ل�ث، وال�ي ت�9لD اس��Mارات ج�ی�ة م$لِّفة
  :شّ�ة ال��اح�ة :الف8ع ال�اني


 في الق9اع أش$الاً م
 ال�#اورات لل��ازة على م�قع م���0 في �9Oَّ#ال 
تأخ; ال�0اح�ة ب�
 ال�#اف��
 
ال��ق، 8الاع��اد على خs9 م�#�ة على ال�#اف�ة م
 خلال الأسعار، الإشهار، إiلاق م#�ج ج�ی�، ت���
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ع�د م
 ال�#اف��
 %Oع�ون 8أنّه6  و�Jجع وج�د ال�0اح�ة إلى أنَّ ه#اك. ال�Xمات وال��انات ال�لائ�ة لل�h0ن 
وللع�ل�ات ال�ي تع���ها ال��س�ات ض� ال�#اف�ة أثارا . م�ف�ع�
 إلى ت���
 م�قعه6، ح�& ی�ون إم$ان�ة ذل 

  .مه�ة على ال�#اف��
، ح�& ت�فعه6 إلى ب;ل ال>ه�د لل�َّد على ه;ه الع�ل�ات
ف في ق9اعات أخ�Q على أنها وت�صف ال�0اح�ة في 8عp الق9اعات على أنها ق�Jة، ب�#�ا ت�ص

 :وت#>6 ال�0اح�ة ال�Oی�ة ع
 ت�اف� ع�د م
 الع�امل اله�$ل�ة و ال���Mلة في . هادئة

 :ع�د ال��اف�P في الق4اع_ أولا

ع#�ما %$�ن ع�د ال�#اف��
 �L�ً�ا، فإنَّ 8عp ال��س�ات تف�lّ في أن تع��� 8عp الع�ل�ات دون أن تلف� 
ل ، فع#�ما %$�ن الق9اع م�0ًLا أو م��9ً�ا عل�ه م
 قِ�ل م�س�ـة أو ع�د قل�ل م
 وعلى الع$P م
 ذ. الان��اه

ال��س�ات ال�l��ة فـ�ض  ال��س�ـات، فإنه لا ی�ج� إiلاقا لإم$ان�ة الّ�ه� ع
 الق�Q ال#���ة، ح�& �8ق�ور
  .م#9قهـا ولعD دور هام في ال�#��a داخـل الق9اع م
 خلال وضـع سعـ� م�جعي

 :ن�� ق4اع ال�Bا^![ء _ ثانا 

ل s8 ء ن�� ق9اع ال#OاS، ال�#اف�ة إلى ع�ل�ة تقاس6 لل��ق 8ال#��ة لل��س�ات ال�ي هي 8?�د  ِّ��%ُ
ال��سع، فال�#اف�ة ال�ي ت#?D على ح?u ال��ق، ت�lن أك�M ش�ة م
 تل  ال�ي ف�ها ن�� الق9اع س�Jع، 

L خلال اس�غلال 
ل م�اردها ال�ال�ة وال�J�Oة؛ ل���9ر م�ازاة ح�& %��
 لل��س�ات إم$ان�ة ت���
 ن�ائ>ها م
  .مع وت��ة ن�� الق9اع

 (1) :ال��الف ال�اب�ة_ ثال�ا 

للl�ّال�ف الMاب�ة أثً�ا �L�ً�ا على ق9اع ال#OاS، فع#�ما تُ�اجه ش�Lة ما ب�lال�ف ثاب�ة م�تفعة، فإن نق9ة 
ن>از ه;ا ال����Q م
 الO�ّغ�ل فإنّ رد الفعل و�ذا ل6 ی�6 إ. تعادلها ت�تفع إلى ن��ة �L��ة م
 ال9ّاقة الlاملة

Dادة ال9لJز 

 ح�ى %�$�lة جً�ا لل���هلJلات مغ��عي ه� تق�%6 ت�ه�& . ال�9�ان ح��ال9 S�9ففي حالة خ
ت�lن ال�حلات غ�� م$��لة الع�د ولغ�ض تغ9�ة الأع�اء الMّاب�ة، فق� %��9 م�ی�و ال9��ان إلى اتXاذ عـ�ة 

ر ال�;اك�، تق�L 6%افة أن�اع ال�غ�Jات، و إت�اع ت��Lات ت#اف��ة أخ�Q 8غ�ض ج;ب س�ل مMل تXف��ات أسعا

، وذل  على ال�غ6 م
 ت�ه�ر الأداء الlلي لل?#اعةJال��اف�.   

�_ را!عا  :غاب الّ��

%Oّ>ع ال�#�ج ال#�9ي على وج�د م#اف�ة حادة، 8اع��ار أن ال�#اف��
 %�ل�lن نفP ال�#�ج، وع#�ها %��#� 

، ف���O . ال�h0ن في اخ��اره إلى ال�ع� وج�دة ال�Xمات ال��افقةJ�?#الع 
وم
 ث�ة ی�Lِّـ0 ال�#اف��ن على ه;ی

�Mفأك �Mال�#اف�ة أك.  
فع مP ال4ّاقة الإن�اجة_ خام�ا   :ال8َّ

ی�د` ال�َّفع م
 ال9اقة الإن�اج�ة م
 قِ�ل م>��عة م
 ال��س�ات؛ ق?� الاس�فادة م
 اق�?اد%ات ال�>6 
  .في ف��ة مع�#ة، إلى انXفاض أسعار ال�#�>ات، و 8ال�الي انXفاض رh��ة الق9اع في تل  الف��ة

                                                           
  
 .65، ص 1998 م?�، ن��ل م�سي خل�ل، ال��0ة الّ�#اف��ة في م>ال الأع�ال، م�0L الإس$#�رJة لل�lاب، )1(
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 :م�اف��ن م�Mلف�ن في الّ�	�ر_ سادسا 

إن الاخ�لاف في اس��ات�>�ات وأه�اف ال��س�ات، %�في على أفعالها وردود أفعالها ن�عا م
 ال��اب�ة، 
  .�X;ها في ق9اع ال#OاSف�?عD ال�#�� 8الق�ارات والإج�اءات ال�ي ت

 (1):ح�اج� ال8Mوج_ سا!عا 

، ال�ي ت�قي أو ت�خّ� خ�وج ال��س�ة م
 الق9اع، 8ال�غ6 م
 والإس��ات�>�ةهي تل  الع�امل الاق�?اد%ة 

 ح?� ال�?ادر الأساس�ة له;ه ال��اج0 ف��ا یلي. ضعف أو سل��ة م�د ود%ة الاس��Mارات$�Jو:  

لل�Xوج؛ لأن ق���ها ال��ق�ة ض��لة؛ و�Jجع ذل  إلى ارت�اiها ب#�ع تُع��� حاج0ًا : أص�ل م�X??ة_ 1
  .مع�
 م
 ال#OاS أو �8#9قة جغ�اف�ة مع�#ة

ت�>�� في ع�ل�ات ال�#ع أو ال�&، ال�ي تف�ضها ال�$�مة على : الق��د ال�$�م�ة والاج��اع�ة_ 2
ث�ة ت�خ� أو تلغي ق�ار وم
 . ال��س�ات؛ 8غ�ة ال��افqة على م#اصD الع�ل، والا��i#ان الاج��اعي

  .الان��اب
%��ث أن ی��ا iل ال����ون في اتXاذ ق�ار الان��اب؛ لأنّهO% 6ع�ون 8ال���ول�ة : ال��اج0 العاiف�ة_ 3

  .ت>اه الX���َُ�م�
، وXJاف�ن على م�اره6 ال�ه#ي
م�س�ات ت#��ي %��ث أن %$�ن لل��س�ة ال�#���ة، علاقات اس��ات�>�ة مع : الإس��ات�>�ةالاع��ارات _ 4

وhال�الي فإن الان��اب ق� ی�ث� على ص�رة ه;ه الأخ��ة، ق�رتها الJ���ّق�ة، وL;ا . إلى نفP ال��س�ة الأم
وه#ا ق� تع9ي ال��س�ة الأم الأه��ة لإس��ات�>�ة ال�قاء وه;ا ی�خ� ع�ل�ة . على س�ع�ها في ال��ق ال�ال�ة

  .ال�Xوج
  :ته�ی�ات ال���Oات ال*�یلة :الف8ع ال�ال)

ت�خل ال��س�ات في م#اف�ة مع م�س�ات أخ�Q ت#�ج م#�>ات ب�یلة، ح�& تقلuِّ ه;ه الأخ��ة م
 ال��د 
 .  ود%ة ال����لة للق9اع


 ال�ع�ف على ال�#�>ات ال��یلة، م
 خلال ال��& ع
 ال�#�>ات ال�ي 8إم$انها تأد%ة نفP وc�فة $�Jو
  . ح�ى ی�6ّ تفاد` الاب�عاد ع
 ق9اع ال#OاS ال���ه�ف وت�9لD ه;ه الَ�ه�ة الMl�� م
 ال��اعة؛. م#�ج الق9اع

ق� ت�lن وضع�ة الق9اع إزاء ال�#�>ات ال��یلة م�ت�9ة 8ع�ل�ات ج�اع�ة م
 ق�ل الق9اع، ف�Mلا إذا ل6 
ت��ّ$
 الع�ل�ة الإشهارJة ال�ع���ة م
 ق�ل م�س�ة واح�ة، ال�فا� على وضع�ة الق9اع إزاء ال�#�>ات ال��یلة، 

ونفP . ر ال�$Mف وال��ع6 م
 قِ�ل م>�ل م�س�ات الق9اع، قادرًا على ت���
 ال�ضع�ة ال>�اع�ةفإنّ الإشها
الأم� یa�9# على م>الات الّ����
 الأخ�L ،Qال>�دة، جه�د الات?ال، وال��اولات ال�ام�ـة إلى ض�ان ان�Oار 

>ه ت�9رها ن�� ت���
 العلاقة أما ال�#�>ات ال�ي %>D أن ت�lن م�ل م�اق�ــــة هي تل  ال�ي ی�. واسع لل�#�ج
  .سع� مقارنة �8#�ج الق9اع، أو ب�ل  ال�#�>ات ال�ي ت?#ع م
ِ ق�ل ق9اعات، ح�& ال�h��ة م�تفعة –ج�دة 

  :ق�ة تفاوض ال�dائP :الف8ع ال8ا!ع
وت�lن . %>�ه� الh0ائ
 ل�Xف�p أسعار الق9اع، وال�فاوض O8أن خ�مات ج��ة و م#�>ات 8أح�
 ج�دة

                                                           
M.PORTER. op cit. pp.21-25.)1(   
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وت�ت�s ق�ة الh0ائ
 في الق9اع، 8ع�د م
 الX?ائu ال��علقة . على ح�اب م�د ود%ة الق9اعه;ه الع�ل�ة 
وت�أث� ق�ة الh0ّائ
 ال�فاوض�ة 8الع#اص� . ب�ضع��ه6 في ال��ق، وL;ا 8الأه��ة ال#���ة ل�J��Oاته6 م
 الق9اع

  :الآت�ة
 :حRO ال��8�Bات مP الق4اع_ أولا

م
 رق6 أع�ال ال�ائع، فإن لع�ل�ات ال�h0ن تأث�ً�ا �L�ً�ا على ن�ائج إذا ش$ل� مJ��Oات ال�h0ن ح?ة مُه�ة 
  .ه;ا الأخ��، ف�0داد ب;ل  ق�ة ال�h0ن ال�فاوض�ة

�ن _ ثانا dف ال� :م��Oات الق4اع ت��ل ح	ة مُه�ة مP  ت�ال

ة %��ل ال�h0ن إلى إنفاق ال��ارد ال��ورJة؛ لل�?�ل على معل�مات ع
 الق9اع؛ ح�ى ی��$
 م
 ال��از 
وفي حال ال�#�ج ال��ــاع م
 ق�ـل الق9اع لا %�Mّل س�Q ج0ءًا . على أسعار ملائ�ة، والق�ام J��O�8ات ان�قائ�ـة

  .أقل ح�اس�ة لل�ع� –ع��مًا  –�8�9ًا م
 تlال�ف ال�h0ّن، فإن ه;ا الأخ�� %$�ن 
 :ن�4ة م��Oات الق4اع _ ثال�ا 

م
 8ائع إلى آخ� دون صع�hة؛ لأن ال�اعة %�ل�lن نفP  ت��ح ن�9ِ�ة م#�>ات الق9اع، للh0ائ
 أن ی#�قل�ا
وم
 ث�ة %ف�ض الh0ائ
 ت#ازلات على ال��ردی
، ف�0داد ب;ل  ق�ته6 . ال�#�ج، ح�& لا %�$
 الّ����0 ف�ه

  .ال�ـفـاوض�ة
ة ال�dائP_ را!عا )dف رgُض: 

فاوضات؛ ح�ى %�اف�qا ی�فع ضعف رh��ة الh0ّائ
 إلى تXف�p تlلفة ال�J��Oات، ف���ون ت�Oدا في ال�
وع��ما ع#�ما ت�lن م�د ود%ة الق9اع مع���ة، فإن الh0ائ
 لا ی��ون اه��امًا �L�ً�ا لل�ع�، . على هام� ال�hح

  .ش�9Jة ألاّ %�Mل ال�#�ج ح?ة مُه�ة م
 تlلفة مJ��Oاته6
ال�>ارJة  وعل�ه فإنه 8إم$ان الh0ّائ
 اع��اد ن�qة J�iلة ال��Q، وال�ي مفادها ال�فا� على ال?�ة

 .ل��ردیه6؛ ق?� اس���ارJة ال�واs8 معه6 واس��Mارها م��ق�لا

 :IBS Pل�ن ته�یً�ا لل��امل الMلفيال�dائ _خام�ا 

وتعَ�� . فإذا Lان الh0ّائ
 %O$ل�ن خ�9 ال�lامل الXلفي، فإن  �8ق�وره6 اش��اS ت#ازلات أث#اء ال�فاوض
�L لفيXامل الlة إلى اس�ع�ال ال����lاخلة ال��س�ات ال لاح لل�فاوض؛ ح�& أنها ت#�ج ب#ف�ها 8عp الع#اص� ال�َّ

وت��ح ه;ه الع�ل�ة مع�فة مفّ?لة ل�lال�ف ال��رد، ح�& %�اع� ذل  على تع0J0 ال��قف . في ص#ع م#�>اتها

 ت���� ق�ة الh0ائ
 ال�فاوض�ة . ال�فاوضي$�Jا–و�امل الأمامي  –ول� ج0ئًlإذا ش$ل� م�س�ات الق9اع ته�یً�ا لل�

  .ي ق9اع الh0ائ
ف
�ن _ سادسا dات وخ�مات ال�Oأث8 م��ج الق4اع على م��: 

   
 –ع��مًا  –ع#�ما ت�ت�s ج�دة م#�>ات وخ�مات ال�h0ن، ارت�اiا وث�قا �8#�>ات الق9اع، %$�ن الh0ائ
 .أقل ح�اس�ة لل�ع�، والع$P ص��ح

�ن ل�عل�مات Aاملة_ سا!عا dام�لاك ال�: 

مات Lاملة ع
 ال9ّلD، الأسعار ال�ق�ق�ة في ال��ق وتlال�ف ال��رّد، ی��ح له في حال ح�ازة ال�h0ّن ل�عل� 
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ذل  ال�غs أث#اء ال�فاوضات، وت>عل ال�h0ن في وضع�ة  %��
 معها الاس�فـــادة  م
 أسعار أك�M ملاءمة 

 ف��D، ولا ی�خل ض�
. وج�دة مق��لة، وJ��ث الع$P م
 ذل  إذا ش�� ال�عل�مات�lال���هل 
بل  الh0ائ

sفق ��lار ال�فiِّ� إ�في تغ$Jو ،
�Jوال�>ار 
  .ی�ع�اه إلى الh0ائ
 ال?#اع��
 :ق�ة تفاوض ال��ردیP :الف8ع الMام-

 ̀ ��Oمات ؛%��ث أن یه�د ال��ردون م�س�ات الق9اع ال��Xان �8ق�وره6 رفع أسعار ال�#�>ات أو الL إذا .
 :وت0داد ق�ة تفاوض ال��ردی
 إذا ت�ف�ت ال�OوS الآت�ة

� ال��ردیP مقارنة !ال�dائP _ أولاA8درجة ت: 

 
ال�أث�� وOh$ـل �L�ـ� علـى الأسعار،  –ع��ما  –%$�ن �8ق�ور ال��ردی
، ال;یـ
 ی��ع�ن لh0ائـ
 م�ف�ق�ـ

  .ال>�دة وش�وS ال�Oاء ل�Q الh0ائ

 :غاب ال���Oات ال*�یلة _ ثانا 

ت?�9م 0�8اح�ة ال�#�>ات ال��یلة، م�ا ی�د` إلى ح�ى و�ن Lان� ق�ة تفاوض ال��ردی
 مع���ة، ف��$
 أن 
 .إضعاف ق�ة ال��ردی
 ال�فاوض�ة

 �J0ث�ة ت 
و�J�ح غ�اب ال�#�>ات ال��یلة راحة تفاوض�ة، ت�J0 معها ضغ�iات ال��ردی
 على الh0ائ
، وم
  .رh���ه6

�نا مه�ا _ ثال�ا dل ز��S لا j8�Bالق4اع ال�: 

ّ̀ م#هاِ س�Q ح?ة �8�9ة م
 رق6 الأع�ال، ع#�ما ی��ع ال��ردون لق9اعات  م�Xلفة، ح�& لا %�Mل أ
أما في ال�الة ال�عاك�ة، فإن م?�� ال��رّدی
 %$�ن م�ت�9ـا . ف���ل�ن أك�M إلى م�ارسة سل�9ه6 إلى أق?ى ح�

، ف�ع�ل�ن على ح�ـایـة أنف�هـ6 م
 خـلال تق�%6 م#�>ات �̀�O8الق9ـاع ال� �Mأك  
  .تق#�ة مMلاً 8أسعار معق�لة وم�اع�ات 

  :سلة إن�اج مُه�ة للق4اع ال���S j8�Bل ال���ج و _ را!عا 
في ه;ه ال�ال، یلعD ال�#�ج دورًا �L�ً�ا في ن�ائج الع�ل�ة الإن�اج�ة، أو ج�دة إن�اج الق9اع، ف�0داد ق�ة 


، ح�& %��ل ذل  دون . ال��ردی
 ال�فاوض�ةJ0Xقابل لل� ��ن أش� ع#�ما %$�ن ه;ا ال�#�ج غ�lل وت�$Oت
  .اح��اiي م#ه

� ال���ج أو وج�د ت�لفة ال�*�یل_ خام�ا  :ت�

 
في حال ام�لاك ال��رد ل�#�ج م���0، فهـ;ا %ع#ي ع�م وج�ده ع#� غ��ه م
 ال��رّدی
، ف���lن ن�ع م
ن أما في حال وج�د تlلفة ال���یل، فإن ال�h0 . ال��ع�ة ل�Q ال�h0ن، ح�& لا %��9�ع معها ال�Xلي ع
 ه;ا ال�#�ج

و�ن ح�ث وأن تXلى، فإن . معه %�>6 على ال�Xلي ع
 م�رده؛ لأنه س���X ال�ق� والعلاقات ال�ي ب#اها

 س����ل�ن تlلفة ت��یل مع���ة؛ ج�اء اس�ق9ابه6 لل�h0ن، وتع��Jه ع�ا خ��هJالآخ� 
  .ال��ردی

 :ته�ی� ال��امل الأمامي_ سادسا 

#�>ات زhائ#ه، فه� ب;ل  یه�ده6 م
 خلال ال�أث�� على %��ث أن ی��ّ�ل م�رد ع�امل الإن�اج إلى م#�ج ل�
الأصلي،  وم
 ث�ة فه� اف��
 ال>�د مع الاح�فا� ب#Oاiه رh��ة ق9اع نOاiه6، ف�#�6 ب;ل  إلى ج�اعة ال�#
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  .%ق̀� م
 ق�راته ال�فاوض�ة
 Qة الأخ���أن�اع ال� 

ل����ت�عى ق�Q ال�#افP 8ال���ة الXاصة، وت6 ال�9�ّق إل�ها دون غ��ها م: 

 ته�د ال��س�ات O8$ل م�اش� وم����؛1)

2(SاO#ة ق9اع ال�ة جاذب���L ت��د ب�رجة.  
ت�فع ق�Q ال�#افP ال��س�ات إما إلى الّ#��، ش�9Jة الاس�فادة م
 الف�ص ال�ي ت���ها، و�ما ال0وال إذا ما 

  .فOل� في م>اراة وت��ة ت9ّ�ر ه;ه ال���ة
 :ال��ة ال��اف�ـة  ع��مات ح�ل:ال�4ل3 ال�ال)

ت>�ه� ال��س�ة في ب��ة ت#اف��ة؛ ق?� ال�ـف�ق على م#اف��ها ض�
 ق9اع ال#OاS، ول
 %$�ن لها ذل  إلا 
  .إذا حازت على ع#?� أو ع#اص� ت��0ِّها ع#ه6

  .مفه�م ال��ة ال��اف�ة :الف8ع الأول
 :تع�8فها: أولا

ن��ذج لل��0ة ال�#اف��ة م�#ي على م�غ��ات ، أول م
 وضع  Michael Porter  %ع��� ما%$ل ب�رت�
 
أنّها تع$P ال�ضع الف��J ال;` %�$
  Hofer & schendel" لشان دا"و" ه�ف�" ج0ئ�ة، وQ�J ف�ها Lل م

وآخ�ون " ر�J"كل م
  ، وه� نفP ت�جّه)1(ل��س�ة أن ت9ّ�ره مقابل ال�#اف��
 م
 خلال J�iقة ت?X�u ال��ارد
Read & all  فء والفعال ل��اردهاlام ال�Xال;` ت9ّ�ره ال��س�ة 8الإس� �J0 الف�Lخلال وصفها 8أنها ال�� 
م

، و�Jت0l ه;ان ال�ع�Jفان 8?فة أساس�ة على ف�lة ال�ف�ق ال#��ي )2(ومهاراتها مقارنة 8ال�#اف��
 في ال��ق 
  .ل��س�ة مع�#ة ال#اتج ع
 ام�لاك م�ارد ف��Jة

، وه;ه الق��ة %�$
 )3(ال�#اف��ة 8أنها الق��ة ال�ي %�$
 لل��س�ة أن تXلقها لل�h0ن ف�عّ�ف ال��0ة " ب�رت�"أما 
، أو انف�اد ه;ا )ال�#��ج(أن تأخ; ش$ل ف�ق في ال�عار ب�
 ال��#اف��
 مع نفP ال����Q م
 الأداء لل�#�ج 

0ة ال�#اف��ة إذن ه� الأخ�� X8?ائu مع�#ة ت�J0 م
 م���Q الق��ة ال��رLة وتعّ�ض الف�ق في الأسعار، فال��
�h0ن ل�رجة إدراك ال، فهي تا8ع م�غ�� )4(كل ما تu�X 8ه ال��س�ة دون غ��ه �8ا %ع9ي ق��ة م�افة للع�لاء

ت�ل  م�0ة ت#اف��ة %>D أن %Oع� ال�h0ن به;ا الفارق للق��ة ال�ي %Xلقها ال�#��ج، وح�ى %�$
 الق�ل أن ال��س�ة 
 oJه;ا مع تع� aّ�فJة، و��يفاه"في الق "Fahy  
8أنها ما %��0 ال��س�ة، أو م#�>اتها O8$ل إ%>ابي ع


  )5(.م#اف��ها في ن�q الh0ائ
 
 )6(8أن ال��0ة ال�#اف��ة هي ه�ف اس��ات�>ي Porter & Day" دا`"و" ب�رت�"ث6 %��ف Lل م

                                                           
،أ�iوحة )م�خل ال>�دة وال�ع�فة(%���ة س�لالي،أث� ال����� الاس��ات�>ي لل��ارد ال�J�Oة وت#��ة الlفاءات على ال��0ة ال�#اف��ة لل��س�ة الاق�?اد%ة )1(

 . 7، ص2005د��Lراه دولة في العل�م الاق�?اد%ة، جامعة ال>0ائ�، 
، إدارة ال�ع�فة وت���
 ال��0ة ال�#اف��ة )2(  .296، ص2005لل�#�qات، ال�ل�قى ال�ولي ح�ل إق�?اد ال�ع�فة، جامعة �8$�ة،  أح�� ب
 ع�Oاو̀

(3)
 Raymond Alain thiétart, Jean Marc Xuereb, Stratégies concepts, méthodes, Mis en Œuvre, 2ème Edition, 

Paris, 2005,P94. 
(4) Nicole P.Hofftan, “An examination of the sustainable competitive advantage, concept: past, present, and 
future,http://www.amsreview.org/articles/pdf:21/04/2011.11:30h.  

، م�جع سابa، ص )5(  .296أح�� ع�Oاو̀
 .6ص م�جع سابa، %���ة س�لالي، )6(
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فال��س�ة ت�اجه إذن ت��` ال��افqة على اس���ارJة ه;ا ال��ّ�0 ل���
 ت�ق�a الع�ائ� على ال��Q الJ�9ل، 
 Qی� aال�#9ل Pنف 
أنها ن��>ة الإس��ات�>�ة ال�ال�ة لل��س�ة وال�ي ته�ف إلى  Jay Barney  "يجا` 8ارن"وم

ف�; أو ض�
 مق�رات الأع�ال لل��س�ات خلa الق��ة وه;ه الإس��ات�>�ة %>D ألا ت�lن في �iر في �iر ال�#
DJ1(ال�#اف�ة في ال���ق�ل الق�(.  

م
 خلال ه;ه ال�عارoJ ی��ح أن ال�?�ل على ال��0ة ال�#اف��ة ی�9لD م
 ال��س�ة أن ت�lن قادرة 
على إرضاء حاجات الh0ائ
 8فعال�ة أك�� م
 ال�#اف��
، وه;ا الأم� م�ت�s 8ال�رجة الأولى 8الق��ة ال��افة 


 تع�oJ ال��0ة ال�#اف��ة �Lع�oJ إج�ائي 8أنها الأف�ل�ة ال$�% aة ال�ي تق��حها ال��س�ة، واس�#ادا ل�ا س��فعل
مقارنة مع ال�#اف��ة ال�ي تع9ي ال��س�ة الأس�ق�ة إلى ال�h0ن م
 خلال خلa ف�ق في الق��ة ل?ال�ها 

خلال اس�ع�ال م�ارد خاصة لا %�لlها تع$P ال�فّ�ق ال#��ي في خلa الق��ة م
 ال�#اف��
، والأف�ل�ة ه#ا 
  .�ج مع�
 أو علامة مع�#ة الأول�Jة في سل6ّ تف��لاتهال�#اف��ن، أما ال��a ف�ق?� 8ه إع9اء ال�h0ن م#

�8>�د ت�صل ال��س�ة إلى اك�Oاف �iائa ج�ی�ة أك�M فعّال�ة م
 تل  « ت#Oأ ال��0ة ال�#اف��ة   

و�hع#ى آخ� �8>�د إح�اث . �ورها ت>��� ه;ا الاك�Oاف م��ان�اح�& %$�ن �8ق. ال���ع�لة م
 ق�ل ال�#اف��
   .)2(» ع�ل�ة إب�اع �8فه�مه ال�اسع

 .ال�ع�oJ الأول أك�M دلالة و�ق#اعًا؛ لأنه ی�0L على ج�ه� ال��0ة ال�#اف��ة ألا وه� الإب�اعه;ا  ی��و

ه في حالة إت�اعها لإس��ات�>�ة أنها م�0ة أو ع#?� تف�ق لل��س�ة ی�6 ت�ق�ق«تعّ�ف ال��0ة ال�#اف��ة على 
P#ة لل�#اف�3(»مع(.  

 .ال�ع�oJ فه� %ع��� على م?�ر م
 م?ادر ال��0ة ال�#اف��ة وال���Mلة في اس��ات�>�ة ال�#افPه;ا أما 

 :)4( وت���ع ال��0ة ال�#اف��ة 8الX?ائu الآت�ة

 ت�#ى على اخ�لاف ول�P على تOا8ه؛) 1

  8اع��ارها تu�X 8الف�ص ال���ق�ل�ة؛ی�6 تأس��ها على ال��Q الJ�9ل، ) 2
  .عادة ما ت�lن م�0Lة جغ�اف�ا) 3

 :وح�ى ت�lن ال��0ة ال�#اف��ة فعالة ی�6ّ الاس�#اد إلى ال�OّوS الآت�ة 

 حاس�ة، أ` تع9ي الأس�ق�ة وال�ف�ق على ال�#افP؛) 1«

 الاس���ارJة، �8ع#ى %�$
 أن ت���� خلال ال0م
؛) 2

  .»%?عD على ال�#افP م�اكاتها أو إلغاءها إم$ان�ة ال�فاع ع#ها، أ`) 3
ح�& ش�S ال��6 . ت��
 ه;ه ال�OوS م>��عة فعال�ة ال��0ة الّ�#اف��ة؛ لأنّ Lل ش�S م�ه�ن 8الأخ�


  فl�ف لها أن ت���� وهي هOة. �فاعمق�ون S�O8 الاس���ارJة وه;ا الأخ�� مق�ون S�O8 إم$ان�ة ال$�%
 .ي ل6 ت���� J�iلاً إلغاءها، وL�ف لها أن ت�lن حاس�ة وه

                                                           
(1) David O.Faulkner, Andrew Cambdell, the oxford handbook of strategy, new york,2003, P353.  
(2)

 M. PORTER. l’Avantage concurrentiel des nations. inter-éditions, 1993, p. 48 
 .37ن��ل م�سي خل�ل، م�جع سابa، ص )3(

(4)
 M.PORTER. op cit. P35. 
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 :أن�اعهــا :ثانا

 .ن��0 ب�
 ن�ع�
 م
 ال��0ة ال�#اف��ة، م�0ة ال�lلفة الأقل وم�0ة ال��ّ�ـ0

 :م�ة ال��لفة الأقل_ أ

م�0ة الl�ّلفة الأقل، إذا Lان� تlال�فها ال���اك�ة 8الأن9Oة ال�#�>ة « نق�ل ع
 م�س�ة ما أنّها ت��ز على 
 .(1)»أقل م
 نq��اتها ل�Q ال�#افP (*)للق��ة 

 (2):ال(ازة على م�ة ال��لفة الأقل_ 1-أ

لل��ازة على م�0ة ال�lلفة الأقل ی�6 الاس�#اد إلى م�اق�ة ع�امل ت�9ر ال�lال�ف، ح�& أن ال��$6 ال>ـ�� في 
  :یليوت�lن ال��اق�ة �Lا . ه;ه الع�امل مقارنة 8ال�#افD�$% ،P ال��س�ة م�0ة ال�ـlلفة الأقل


 Lل م
 ال�َّ�س�ع في تO$�لة ال�#�>ات، ال��ازة على وسائل إن�اج ج�ی�ة، ال��سع في :  م�اق�ة ال�>6_ 1$�%
غ�� أن ال�>6 ال;` %�$6 ال�lال�ف %�Xلف م
 نOاS . ال��ق أو نOاS ت��Jقي م$Mف م
 تXف�p ال�lال�ف

 Qم#9قة إلى أخ� 
، ق� ی�د` ف�Mلاّ ال�فع م
 ح>6 م#�ج مع�
 . إلى آخ�، وم على ال����Q ال��لي أو ال>ه̀�
وت>�ر الإشارة إلى أن ال��& ع
 اق�?اد%ات . إلى تXف�p تlال�ف ق�ة ال��ع أو تlال�ف ال��زJع ال�اد` لل�#�ج

  .ال�>D<% ،6 ألا ُ%��ث ت�ه�رًا في الأن9Oة الأخ�Q وم#ه ت�خي ال��ازن في ع�ل�ة ال��& ه;ه
. لل>ه�د ال���اصلة وال��;ولة، م
 قِ�ل الإiارات وال����Xم�
 على ح� س�اء ال�عل6 ه� ن��>ة: م�اق�ة ال�عل6_ 2

ل;ل  %>D ألا ی�6 ال��L�0 على تlال�ف ال�� العاملة ف��D، بل %>D أن ی�ع�اه إلى تlال�ف ال#فا%ات والأن9Oة 
�#� إلى مقارنة درجة الأخ�Q ال�#�>ة للق��ة، فال����ون م9ال��
 ب����
 الّ�عل6ّ وت��ی� أه�افه، ول��6 ذل  %�

  .الّ�عل6 ب�
 ال�>ه�0ات وال�#اai، ث6 مقابل�ها 8ال�عای�� ال�ع��ل بها في الق9اع
3 _s8ال��ج�دة : م�اق�ة ال�وا sال�ع�ف على ال�وابـــ 

 ال��س�ة م�قعها في م��ان ال�lال�ف، إذا ت�$#� م تُ��ِّ

ف�Mلاً ال�lلفة ال#اج�ة ع
 الاخ��ار ال�ق�a . خ�Q ب�
 الأن9Oة ال�#�>ة للق��ة م
 جهة، واس�غلالها م
 جهة أ
وق� تـل>أ ال��س�ة إلى ال�#��a مع . ل�$�نات ال�#�ج، ی�د` إلى تXف�p تlلفة تف��� ال�#�>ات ال�امة ال?#ع

 s8ال�وا 
ال��ردی
 وق#�ات ال��زJع؛ لاس�غلال ال�واs8 ال��ج�دة، ش�9Jة أن تق�ل اق��ام الأرhاح ال#اج�ة ع
  .معه6

ی�6 ه#ا إما ت>��ع 8عp الأن9Oة الُ�ه�ة وال�#�>ة للق��ة، وذل  ق?� اس�غلال الإم$انات : �اق�ة الإل�اقم_ 4
ال�L��Oة، أو ت��Jل مع�فة L�ف�ة الع�ل في ت���� نOاS م#�ج للق��ة إلى وح�ات اس��ات�>�ة ت�ارس أن9Oة 

  .م�اثلة
ى 8عp الق9اعات، م
 م�0ة ال�lلفة الأقل عادةً ما ت��ف�� ال��س�ات ال��اقة إل: م�اق�ة ال�زنامة_ 5

O8$ل م��اصل؛ و�Jجع ذل  إلى �Lنها ت���قع في أح�
 ال��اقع، وت�cّف أف�ل ال���Xَ�م�
، وت�عامل مع 
%$�ن أف�ل، إما ل�lن   أما في 8عp الق9اعات الأخ�Q، فإن ال�ـ�J& والان�qار. م�ردی
 ذو̀ خ��ة ودرا%ة

                                                           
(*) 
  .الق��ة في ش$ل تlلفة أقلّ أو J�iقة م���0ة في م�ارسة الأن9Oة مقارنة 8ال�#اف��

(1)  M.PORTER. l’Avantage concurrentiel: Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance. inter-
éditions. 1986. p 85  

  2) Idem. pp. 129-136.(  
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غ��، ف��خل ال�#��qون إلى الق9اع ب�l#�ل�ج�ا ج�ی�ة ی#اف��ن بها ال��اق�ن، ال�l#�ل�ج�ا ال����Xمة س�Jعة ال�
 �Mع�ها ال�خ�ل إلى الق9اع 8أكhالق�ة وال�عف ل�یه6، و Sاف نقــــاOواك� 
و�ما 8غ�ض دراسة سل�Lات ال�#اف��

  .مع�فة للأوضاع ال�#اف��ة ال�ائ�ة
إج�اءات 8?فة �iع�ة؛ وق� ی�جع ذل  إلى س�ء فه6  %��ث أن تع�� ال��س�ة إلى ت�9�a: م�اق�ة الإج�اءات_ 6

وس�عان ما %$Oف ت�ل�ل ال�lال�ف ع
 ض�ورة إلغاء أو تغ��� 8عp الإج�اءات ال�ي لا ت�اه6 . له;ه الإج�اءات
D<% م�ا �Mلف أكlذل  فهي ت 
وhال�الي فإن م�اق�ة الإج�اءات %��ح . إ%>ا8ًا في م�0ة ال�lلفة الأقل، بل أك�M م

  .م
 ث�ة تXف�p ال�lال�ف8فه�ها و 
إن ال���ضـع ل��Xـلف الأن9Oـة، س�اء Lان ذلـ  8ال#��ــة للأنOـ9ـة ف��ا ب�#هـــا، أو 8ال#��ة : م�اق�ة ال���ضع_ 7

م���Q الأج�ر، فعال�ة الإم�اد وسه�لة : تأث�� على ع#اص� ع�ة م
 ب�#ها –عادةً  –إلى الh0ائ
 وال��ردی
 له 

 .ال�ص�ل إلى ال��ردی

 :ت4*k م�ة ال��لفة الأقل_ 2-أ


 ت�عًا لع�ل جاد ودائ6lة، ول�ف 8?فة آل�الlال� pفX#أن ت 
فلل��س�ات ق�رات م�غ��ة على . لا %�$
وق� %$�ن . تXف�p ال�lال�ف، ح�ى و�ن Lان� ت�ل  نفP ح>6 الإن�اج ال���اك6، أو أنـها ت�ا8ع نفP ال��اسة

لD تغ���ا �L��ا للإس��ات�>�ة، 8ق�ر ما ی�9ل�ه م
 ان��اه و�دراك ووعي ال����
 في ال��قع ال#��ي لل��س�ة لا ی�9

J��ق�ل ال�� 

، وثقافة ال��س�ة م
 ب�
 الع�امل ال��د%ة إلى تXف�p . مJ�l0، ال��ال��فL وتُع� ع�امل

�ائ�ة فال��س�ات ال. ح�& أن لlل م���Xم الق�رة على تXف�p ال�lلفة في ن9اق ال#OاS ال;` %�ارسه. ال�lال�ف
 ،
تع�� إلى وضع ب�امج ت��ح ��8اق�ة تlال�ف الأن9Oة ال�#�>ة للق��ة، ح�& ی�رس�ن ت�9رها ع�� ال0م

  .ومقارن�ها ب�ل  ال�ع���ة م
 ق�ل ال�#اف��
، ف�أخ;ون الق�ارات O8أنها
  1:الأخ4اء ال�ي 3OS تفادSه_ 3-أ

ال����ون على تlلفة ال�?#�ع، 8اع��ـار أنّ هــ;ا ی�0L مع6q : ال��L�0 على تlلفة الأن9Oة ال��علقة 8ال�?#�ع_ 1
غ�ـ� أن ه#ـاك أن9Oـة Lال��ــع، ال�Xمات، ال�J�9�ّ ال�l#�ل�جي وال�#�ة . الأخـ�� فـي نqـ�هـ6 %��هـل  ال��ارد الMlـ�ـ�ة

 .الأساس�ة، وال�ي تO$ل تlال�فها ج0ءًا هامًا م
 ال�lلفة الlل�ة

2 _
J9ة ال���Oإه�ال أن :Mlالعاملة، ولا ت��` إلاّ اه��امًا ت�>ه ال ��لفة الlت p�فXال��س�ات إلى ت 
�� م
، فَ�ُـ�ِ#ُ� مَه�ة الإش�اف . م��اضعًا ح�ال وسائل الإن�اج ال���Oاة  فهي ت��ل إلى اع��ار ال�J��Oات O#LاS ثان̀�


 ل�Xف�p ال�lال�ف، فال�J0م�ف ��ـ�ة، أو أنه6 غ�Xاص ت#ق?هـ6 ال�ع�فـة والXه إلى أش�س�ة ال�ي ت�ل  ه;ا عل�
الات>اه، ت��ه
 ع
 فه6 ناقu لل�واs8 ال��ج�دة ب�
 وسائل الإن�اج ال���Oاة، وتـlال�ف الأن9Oة الأخ�Q ال�#�>ـة 

  .وق� %��ـح إح�اث تغ��ات �8�9ـة فــي ت�9�قات ال�Oاء 8الاس�فادة م
 وف�رات مع���ة. للق��ـة
ال��L�0  –ع��ما–��� ال��امج ال�X??ة ل�Xف�p ال�lال�ف تع: إه�ال الأن9Oة ال?غ��ة أو غ�� ال��اش�ة_ 3

 
على الأن9Oة ال�ي ت�lن تlال�فها مع���ة أو على تل  ال�ي تـُ�ارس 8?فة م�اش�ة، ف��6 ب;ل  ال�غاضي ع
الأن9Oة ال�ي لا ت�Mل س�Q ج0ءًا %��ً�ا م
 ال�lلفة الlل�ة، أو تل  ال�ي تُ�ارَس 8?فة غ�� م�اش�ة، Lال?�انة 

                                                           
1
 Ibid.,pp 147-150 
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  .مMلاً 
%��ث أن تق�م ال��س�ات على الق�ام ب�XO�u م�لل لع�امل ت�9ر : الفه6 الXاiئ لع�امل ت�9ر ال�lال�ف_ 4

ق� ت��ز ال��س�ة على ح?ة س�ق مع���ة ض�
 ال��ق ال�i#�ة، وت�ل  أقل ال�lال�ف مقارنة : ال�lال�ف، ف�Mلا
غ�� أنه ق� ی�جع ذل  ب�رجة �L��ة إلى  .�8#اف��ها، ف���Xلu أن ح?ة ال��ق ال�i#�ة هي ال�ي ت�$6 ال�lال�ف

ح?ة ال��ق ال>ه�Jة، فال#قu في فه6 م?�ر ال��0ة ال�ع���ة على ال���9ة ب�ساiة ال�lال�ف، ق� ی�د` إلى 
وم
 ث�ة ی��ه�ر م�قعها ب�قل�u ت�L�0ها على . تXف�p ال�lال�ف م
 خلال ال�فع م
 ح?ة ال��ق ال�i#�ة

�Lل  إلى ال��;Lو ، 0 على اس��ات�>�ة دفاع�ة ل��اجهة ال�#اف��
 ال;ی
 ی#�9Oن في ال��ق ال����Q ال>ه̀�
 Q�9ن على ال����O#ی 
ال�i#�ة، و�ه�ال ال�ه�ی�ات ال�ي ق� ت�lن خ9��ة، وال�ي %$�ن م?�رها ال�#اف��
 ال;ی

 ̀   .ال>ه�
5 _s8في اس�غلال ال�وا uعلى ال��س�ات : ال#ق Dان  –%?ع�الأح pفي 8ع–  s8ل ال�واL 6ال�ي أن تفه

ت�ث� على ال�lال�ف، وXhاصة تل  ال��ج�دة مع ال��ردی
، وL;ا ب�
 الأن9Oة ف��ا ب�#ها، ��Lان ال>�دة، تف��� 
  .ال�#�>ات وخ�مات ما 8ع� ال��ع

فع�م مع�فة ه;ه ال�واs8 ی�د` إلى وق�ع أخ9اء، Lأن ت9َُالDُِ دوائ� ال��س�ة ب�Xف�p تlال�ف أن�9Oها ��8الغ 
 .�فع م
 تlال�ف 8عp ال�وائ�، %�$
 أن ی�د` إلى تXف�p ال�lلفة الlل�ةإلا أن ال. م��اوJة

فهي . تXف�p ال�lال�ف ب�سائل م�#اق�ة –أح�انًا  –ت�اول ال��س�ات : تXف��ات م�#اق�ة لل�lال�ف_ 6
ت>�ه� في اق��ام ح?u ال��ق؛ 8غ�ة الاس�فادة م
 م0ا%ا اق�?اد%ات ال�>6، وفي ال�ق� ذاته ته�ر م�اردها 

 

 في مlال#قل، ول oJوف�رات في م?ار 
خلال م�اعفة ال#�اذج، وتق�6 �8ق�hة م
 الh0ائ
؛ ح�ى ت��ف�� م
  .نفP ال�ق� ت?ـّ� على تقل�u دور ت�J�9 ال�#�>ات ال>�ی�ة

عادةّ ما ته�ف الع�ل�ات ال�ع���ة ل�Xف�p ال�lال�ف، إلى إج�اء ت���#ات م��اضعة : ال�فl�� في الهام�_ 7
  .ال��& ع
 وسائل ج�ی�ة ت��ح 8ال�?�ل على م>ال تlال�ف ج�ی�وهامO�ة، ع�ض 

ق� ی�د` تXف�p ال�lال�ف إلى ته�ی� ال���0، وذل  إذا ت6 إلغاء ال�?ادر ال�ي ت>عل ال��س�ة : ته�ی� ال��ّ�0_ 8
وم
 ث�ة فإن ال>ه�د ال��;ولة ل�Xف�p ال�lال�ف، %>D أن ت�0L أساسا على الأن9Oة . ف��Jة في ن�q ال�h0ن 

P�ل رئ$O8 ال�ي لا ت�اه6 في تـفـّ�د ال��س�ة.  
 :م�ة ال���_  ب

ع#�ما %$�ن �8ق�ورها ال��ازة على خ?ائu ف��Jة ت>عل ال�h0ن ی�علa « ت���0 ال��س�ة ع
 م#اف��ها، 
 .» بها

  
  :ال(ازة على م�ة ال��ّ�_ 1- ب

  )1(:ف�د، ال�ي س#�ردها ف��ا یليح�ى ی�6 ال��ازة على م�0ة ال���0، %��#� إلى ع�امل ت�عى 8ع�امل ال�ـ

تق�م ال��س�ات على اخ��ارات تق�ی�Jة للأن9Oة ال�ي %>D أن تُع���، وللl�ف�ة ال�ي : الإج�اءات ال�ق�ی�Jة_ 1
                                                           

(1) Idem, PP 145-165. 
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 uل في خ?ائMً#ا على تـفـ�د ال��س�ة، وت����أن تع��� ه;ه الإج�اءات عاملاً مه 
ت�ارس بها، ح�& %�$
ك�قة (، م���Q ال#OاS )ك����Q نفقات الإشهار(ال�Xمات ال�ق�مة، MLافة ال#OاS، وLفاءة ال�#�>ات ال�ع�وضة، 

كإج�اءات (، ج�دة وسائل الإن�اج ال���Xة لل#OاS، الإج�اءات ال�ي ت�$6 ع�ل ال���Xَ�مِ�
 في ال#OاS )الآلات
عل�مات ال����Xمة م
 ، Lفاءة وخ��ة ال���Xَ�مِ�
 في ال#OاS، ال�)خ�مات ما 8ع� ال��ع، ت�ات� ع�ل�ة ال�ف���

 SاO#ائي(أجل م�اق�ة ال���lات ال���ع�لة ل��اق�ة ال�فاعل ال��وال��غ sك�رجة ال��ارة، ال�غ.(  
2 _s8مع : ال�وا s8خلال ال�وا 

 أن ت�أتى خاص�ة ال�ف�د م
 خلال ال�واs8 ال��ج�دة ب�
 الأن9Oة، أو م$�%


 ش�ح ه;ه ال�وا�L s8ا یلـي .ال��ردی
 وق#�ات ال��زJع ال���غلة م
 ق�ل ال��س�ة$�Jو:  
%S��O في ال�ل��ة ال>��ة ل�اج�ات الh0ائ
 ت#��قا ب�
 الأن9Oة   ال��ت�9ة ف��ا : ال�واs8 ب�
 أن9Oة ال��س�ة) أ

ف�Mلا، لا ت��د آجال ت�ل�6 ال�#�>ات م
 خلال الإم�اد الXارجي ف��D، بل L;ل  م
 خلال ال��عة في . ب�#ها
;Lات، و�اته6معال>ة ال9ل��ل�i ;ا ت�دد ال�اعة لأخ. 


 تل��ة حاج�ات الh0ائ
، إذا ت6 ال�#��a مع ال��ردی
، ح�& أنه 8الإم$ان تقل�u : ال�واs8 مع ال��ردی
) ب$�%
م�ة ت�J�9 ن��ذج ج�ی�، إذا ق�ل ال��ردون اق�#اء ال�ع�ات ال��ورJة ل�?#�ع الق9ع ال>�ی�ة، ر�MJا ت#�هي 

 .ات ت?#�ع ال#��ذج ال>�ی�ال��س�ة م
 ع�ل�ة ت?��6 ت>ه�0 


 له;ه ال�واs8 أن ت�اه6 في تـفـّ�د ال��س�ة، إما م
 خلال ال�#��ـa مع ه;ه : ال�واs8 مع ق#�ات ال��زJع) جـ$�%

 ال��زع�
، . الأخ��ة الق#�ات، أو م
 خـلال اس�غلال أف�ل للأن9Oـة ال�L��Oة ب�
 ال��س�ة وه;هJ�lلا، تMم

  .في ق#�ات ال��زJع الXاصة 8الق#�ات، ت��Jل الاس��Mاراتإل�اق جه�د ال��ع ب�ل  
ف�Mلا، ال��س�ة . ق� ت�ت�s خاص�ة ال�ف�د 8ال�ارJخ ال;` ب�أت ف�ه ال��س�ة م�ارسة نOاS مع�
: ال�زنامة_ 3

وخلافًا ل;ل  ه#اك 8عp . ال�ي Lان� الّ��اقة إلى اس�ع�ال ص�رة مع�#ة لل�#�ج، %�$#ها أن ت�قa م�0ة ال���0
  .اعات، ح�& %$�ن ف�ها ال�أخ� ع
 ال�خ�ل مف�ً�ا؛ لأنه %��ح 8اس�ع�ال تl#�ل�ج�ا أك�M ح�اثةالق9

ف�Mلا، . ق� ت��ز ال��س�ة على خاص�ة ال�ف�د، إذا ما أح�#� اخ��ار ال��ضع ال�لائ6 لأن�9Oها: ال���ضع_ 4
  .لXاصة 8الأوراق ال#ق�%ة%�$
 ل�#  ت>ار̀ أن ی���ع 8أح�
 ال��اضع ل�Lالاته وم�زعاته الأوت�مات�$�ة ا


 أن ت#>6 خاص�ة ال�ف�د ل#OاS م#�ج للق��ة، �8>�د أن %$�ن ه;ا ال#OاS مL��Oا لع�ة وح�ات : الإل�اق_ 5$�%
  .تا8عة ل#فP ال��س�ة

فال>�دة الMاب�ة في . ق� ت#>6 خاص�ة ال�ف�د ل#OاS مع�
، ع#�ما ُ%َ�ـارَسُ ال�عل6 8?فة ج��ة: ال�عل6 وآثار بMه_ 6
وم
 ث�ة فإن ال�عل6 ال;` ی�6 ام�لاكه O8$ل شامل Lف�ل 8أن ی�د` إلى ت��0 . ل�ة الإن�اج�ة %�$
 تعل�هاالع�

  .م��اصل
ت��ح درجة الl�ّامل 8ال�?�ل على خاص�ة ال�ف�د، ح�& ی�6 ذل  ب�ساiة ض6 أن9Oة ج�ی�ة  :الl�ّامل _ 7

فهي ت��ح الف�صة ل��اق�ة ن�ائج الأن9Oة ال�ي م#�>ة للق��ة Lان� ت�ارس م
 قِ�ل ال��ردی
 أو ق#�ات ال��زJع، 
  .�8ق�ورها أن ت�lن م?�رًا لل�ـ�ّ�ـ0

الOيء ال;` لا . %�$
 أن ی�د` ال�>6 ال�l�� ل#OاS، مع�
 إلى م�ارسة ه;ا الأخ�� J�98قة ف��Jة: ال�>6_ 8
ف�Mلا، %�$
 . لى ال���$�%0
 ت�ق�قه 8الاع��اد على ال�>6 ال?غ��، وق� ی�د` ال�>6 ال�l�� إلى ال�أث�� سل�ا ع
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ال��س�ات ال��اسة لعامل (أن ُ%�عِف م
 م�ونة ال��س�ة ع#�ما %9لD م#ها الاس�>ا8ة إلى اح��اجات الh0ائ
  ).ال;وق 

ت�Xلف ع�امل ال�ف�د م
 نOاS لأخ�، وم
 ق9اع لأخ�، ح�& %��د ت�اف�ها الl�ف�ة ال�ي %��ز بها 
ال��س�ة م9ال�ة �8عای#ة ال�>الات ال�ي %�$
 ال�ف�د ف�ها؛ ح�ى وم
 ث�ة فإن . نOاS مع�
 على خاص�ة ال�ف�د

وتع� ه;ه ال�عای#ة مُه�ة لاس���ارJة ال���0؛ لأن 8عp ع�امل ال�ف�د . ت��$
 م
 ال�ع�ف على الع�امل ال�ه��#ة
الإل�اق  ف�Mلا، م
 ال�هل تقل�� عامل الإج�اءات ال�ق�ی�Jة مقارنة 8عاملي. ت�ث� 8?فة أك�M اس���ارJة م
 غ��ها

واس�غلال ال�واs8، فالفه6 ال>�� للع�امل ال�ي ت>عل م
 ال��س�ة ف��Jة ت��ح لها ألا ت�?�ف في ات>اه %ق�ي 
  .على م?ادر ت��0ها

   :ت�لفة ال���_ 2- ب
ال��س�ة م9ال�ة ب�>#�� م�الغ هامة لل��ازة على خاص�ة ال�ف�د؛ ح�ى ت��$
 م
 م�ارسة أن�9Oها ال�#�>ة 

ف�Mلا، %���جD تق�%6 م�اع�ة تق#�ة لل�h0ن تـ�c�ف م���Xم�
 . أف�ل مقارنة �8#اف��هاللق��ة O8$ل 

، ولإن�ـاج م#�>ـات أك�M صلابـة وق�ة، یـ��ل0م ذل  مـ�اد أول�ــة MLـ�ـ�ة أو أغلى سع�ا، فع�ادات ال��اه �??Xم�


ق�ل ال�#اف��
؛ لأنها ت��̀�  ال�?#�عة م
 ق�ل روJ�Lل تع� الأح�
 والأ�iل ع�ً�ا مقارنة ب�ل  ال�#�>ة م
  .على أك�� ن��ة م
 ال��ون0

ت�Xلف تlلفة ال��ّ�0 م
 م�س�ة لأخ�Q؛ وم�د ذل  أن م�قع ال��س�ات تّ>اه ع�امل ت�9ر ال�lال�ف 
ف�Mلاً، ال�#��a الأح�
 . وم
 ث�ة ض�ورة ال�فع م
 درجة ال���0 ب�ساiة ت#��a أح�
 ب�
 الأن9Oة. م�Xلف


 وب�
 م�اق�ة الأسعارJ6 ، ال����آجال ال��ل u�وتقل ،
J0Xلفة ال�lت p�فXوتفّ�� . رزنامة الإن�اج ی�د` إلى ت
هي L;ل  ل�P لأن ال���0 غ�� م$لف، بل ل�lن . الف�ص ال�ائعة 8الق�ل ال;` مفاده أن ال>�دة م>ان�ة

O#9ة، وهي م9ال�ة �8قارنة ال�ف�د لOالأن 
اS مع�
 8ال�lلفة ال��س�ات لا ت��غل Lل ال�واs8 ال��ج�دة ب�
 .ال��ورJة ل�قائها في نفP ال����Q مع م#اف��ها

 :الأخ9اء ال�ي %>D تفادیها أث#اء ال���0_ 3

»1 _S0 ال�ف��ن أو : ال���h0ة ال�#�>ة لل��ها على الق�iات ال�ي ت�ث� ب�سا�ال��س�ة الآل Dث ألا ت���ع��%
ف�Mلا، إذا Lان� ج�دة ال�#�ج أو م���Q ال�Xمة . �ـ0وق� ی�د` ذل  إلى إف�اS في ال��. ال�ل��cـــة م
 ق�لــه

ال�ق�مة ت�ع�Q اح��اجات الh0ائ
، فال��س�ة ت?�ح ه�فا سهلا لل�#اف�ة ال�ي ت�ل  م#�ج ذو ج�دة م#اس�ة وسع� 
pفX#م.  

ی�ت�s ال�ع� الإضافي ال�?احD لل���0، 8الق��ة ال��#�حة لل�h0ن وhاس���ارJة : سع� إضافي م�تفع ج�ا_ 2
وم
 ث�ة فهي . �0 ذاته، فال�ع� الإضافي ال��تفع، ق� ی�د` 8ال�h0ن إلى ال�Xلي ع
 م#�>ات ال��س�ةال��

ح�& لا ی�ت�s ه;ا الأخ�� ب�رجة ال���0 . م9ال�ة 8أن ت�ازن ب�
 الق��ة ال�#�>ة وال�ع� الإضافي ال��افa لها
ا ال�ع� الإضافي، %>D إ8قاء ال�lال�ف ولل�فا� على ه;. ف��D، بل L;ل  ��8قع ال��س�ة إزاء ال�lلفة ال#���ة
SاO#ه في ق9اع ال�ال��عارف عل Qال���� 
  .�8ق�hة م

لا ی�د` ال���0 إلى ن�ائج أك�� م
 ال���سs، إذا ل6 ت�>اوز الق��ة ال�ل��cة م
 : ع�م مع�فة تlلفة ال���0_ 3



  وعلاقتها بالميزة التنافسية  الميزة التنافسية مدخل إلى:لثاني الفصل ا          
 

ة ع
 ال���0، وتف��ض م#; ال�هلة ت��ی� تlلفة الأن9Oة ال���ول –عادة–وت#�ى ال��س�ات . قِ�ل ال�h0ن تlلف�ها
الأولى أن ه;ا الأخ�� م�hح، ف�ع�� إلى ت�X�� م�ارد مال�ة O8أنه أك�� م�ا ی�ره م
 أرhاح، أو ته�ر ف�ص 

  .تXف�p ال�lال�ف
لا ت#�q 8عp ال��س�ات إلى ال���0، إلا م
 ال#اح�ة الف�J0ائ�ة لل�#�ج، وته�ل : ال��L�0 ال�Oی� على ال�#�ج_ 4

  . (1)»الإم$ان�ات ال��ج�دة في م�Xلف أن�9Oها، ح�& %�$
 أن تق�م ه;ه الأخ��ة ف�ص ع�ی�ة وم����ة لل���0
ت��ح ال�ع�فة ال>��ة ل��0تي ال�lلفة الأقل وال���0، لل��س�ة ب�?�DJ ال>ه�د في ات>اه %��ل دون ه�ر 

ق� %$�ن م
 ال�ف�� أن ی�6 . ه;ی
 ال#�ع�
 في الع�امل ال�ي ت�ث� في –ن���ا  –ق�راتها وLفاءاتها، وL;ا ال��6$ 
ش�9Jة ألاّ ت�عارض ال�اح�ة م#ها مع  –إن أم$
 ذل   –ت�ق�a م�0ة ال�lلفة الأقل وم�0ة ال���0 في آن واح� 

و6�J الاس�#اد في اخ��ار ن�ع م
 ال��0ة دون الآخ� إلى . ت�lن ال#�ائج معاك�ة لل��قعات الأخ�Q، ح�ى لا
 :الع�امل الآت�ة

 اذب�ة ال#OاS؛ج) 1

 ح�ة ال�#اف�ة؛) 2

 ال�l#�ل�ج�ا ال���ع�لة؛) 3

 ت�9ر اح��اجات الh0ائ
 خلال ال0م
؛) 4

  .الف�ص ال���ق�ل�ة) 5

 إضافة ع�امل أخ�Q، وذل  ح�D ن�qة ال��س�ة لأه��ة ه;ه الأخ��ة$�Jو.  

 :معای8 ال(RI على ج�دتها :الف8ع ال�اني

  :�cوف هي ت���د ن�ع�ة وم�Q ج�دة ال��0ة بMلاثة  
 )2(:م	�ر ال��ة: أولا

 D�ت�ت 
  :ال��0ة ال�#اف��ة وفa درج��
 ه�ا%�$
م0ا%ا ت#اف��ة م
 م�ت�ة م#Xف�ة، مMل ال�lلفة الأقل لlل م
 ق�ة الع�ل وال��اد الXام، وح�& %�هل ن���ا ) 1

 تقل��ها وم�اكاتها م
 ق�ل ال��س�ات ال�#اف�ة؛

، ال��عة )ال���0 وال�ف�د م
 تق�%6 م#�ج أو خ�مة م
 ن�ع�ة مع�#ة(ال�#�ج م0ا%ا م
 م�ت�ة م�تفعة مMل، ت��0 ) 2
ال9��ة O8أن العلامة اس�#ادًا إلى م>ه�دات ت��Jق�ة م��اك�ة، أو علاقات وi��ة مع الع�لاء م�$�مة ب�lال�ف 

  .ت��یل م�تفعة
  :و ت�?ف ه;ه ال�0ا%ا 8ع�د م
 الX?ائu أه�ها 


مهارات وق�رات م
 م D ت�ق�قها ض�ورة ت�اف�ی�9لّ ) أ  �hل الأف�اد ال��رMم�تفع م Q���  ،ا خاصًا�Jت�ر
  الق�رات الف#�ة ال�اخل�ة، والعلاقات ال�i��ة مع �Lار الع�لاء؛

                                                           
  

(1)Ibid. pp. 199-200. 
  .100ن��ل م�سي خل�ل، م�جع سابa، ص )2(
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6 وال�علّ  تع��ـ� على تارJخ J�iــل م
 الاس��Mــارات ال�����ة وال���اك�ة في ال��ه�لات ال�ادیــة،) بـ  
D على أداء ه;ه الأن9Oة خلa م>��عة م
 الأص�ل و��Jتّ . �aJال��u?X، وال���ث وال��J�9، وال��

ال�ل��سة وغ�� ال�ل��سة وفي ش$ل س�عة i��ة، علاقات وث�قة مع الع�لاء، وح?�لة م
 ال�ع�فة 
  (...).ال��X??ة

  :ع�د م	ادر ال��ة ال�ي ت��ل�ها ال�Lس�ة_ ثانا 

ال�#�ج 8أقل تlلفة أو الق�رة على ش�اء م�اد في حال اع��اد ال��س�ة على م�0ة واح�ة فقs مMل ت?��6 

، فإنه %�$
 لل�#اف��
 ت���� أو ال�غلD على آثار تل  ال��0ة�M?ة ال�أما في حال تع�د م?ادر . خام رخ

  .ال��0ة، فإنه %?عD على ال�#افP تقل��ها ج��عا
 :درجة ال�(�P وال�4��8 وال��Oی� ال����8 في ال��ة _ ثال�ا 

ل��س�ات ن�� خلa م0ا%ا ج�ی�ة وOh$ل أس�ع ق�ل ق�ام ال��س�ات ال�#اف�ة ب�قل�� أو ت���ك ا(...)  
ل;ا ق� ی�9لD الأم� ق�ام ال��س�ات ب�غ��� ال�0ا%ا الق�%�ة وخلa م0ا%ا ت#اف��ة ج�ی�ة . م�اكاة ال��0ة القائ�ة حال�ا

  .وم
 م�ت�ة م�تفعة
D أن %$�ن �8ق�ورها مع�فة أداء ه;ه ال��0ة لا %$في أن ت��ز ال��س�ة على م�0ة ت#اف��ة ف��D، بل %>

  .و6�J ذل  8الاس�#اد إلى معای�� مع��ة ت�Xار وفقا للق�اع� ال�ع��ل بها في ق9اع ال#OاS. وال�$6 على س�ادها

 لل��س�ة أن تM̀� ه;ه ال�عای�� Lل�ا دع� ال��ورة إلى ذل  ش�9Jة أن ی�د` ذل  إلى ت�ض�ح $�Jو

�ى ی�6 اتXاذ الق�ار ال�#اسO8 Dأنها، وت>#D ه�ر ال>ه� وال��ارد في م�0ة لا ت�قa أدق وأس�ع لأداء ال��0ة؛ ح
  .ه�في ال�ف�ق على ال�#افP وال�ف�رات الاق�?اد%ة

 :ال��ة ال��اف�ة م(�دات: الف8ع ال�ال)

  :ت���د ال��0ة ال�#اف��ة لل��س�ة ان9لاقًا م
 8ع�ی
 هام�
 ه�ا
 :حRO ال��ة ال��اف�ة _ أولا

 :ال��0ة ال�#اف��ة ب#فP دورة ح�اة ال�#�>ات، و6�J ت�M�ل ذل  م
 خلال الO$ل الآتيت�� 

  
Rل رقIBة) 24: (ال  ی�ضّح حRO ال��ة ال��اف�
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   .86ص  م8جع سابk، ن*ل م8سي خلل،: ال�	�ر                             

لل��0ة ال�#اف��ة؛ ل�lنها ت��اج الMl�� م
 ال�فl�� تع� أ�iل ال��احل 8ال#��ة لل��س�ة ال�#�Oة : م�حلة ال�ق�6%_ 1
، ال�اد` وال�الي �̀Oوالاس�ع�اد ال� . Q0& %ع�ح ،�Mفأك �Mارًا أكOان� 
و تع�ف ال��0ة ال�#اف��ة مع م�ور ال0ّم


 .ذل  إلى الق��ل ال;` ت�p 8ه م
 قِ�ل ع�د م�0ای� م
 الh0ائ

وا ی�0Lون عل�ها، ؤ ً�ا م
 ح�& الان�Oار، 8اع��ار أن ال�#اف��
 ب�تع�ف ال��0ة ه#ا اس�ق�ارا ن��: م�حلة ال��#ي_ 2

 .وت�lن ال�ف�رات ه#ا أق?ى ما %�$

ی��اجع ح>6 ال��0ة وت�>ه ش��ا فO��ا إلى ال��Lد؛ ل�lن ال�#اف��
 قام�ا ب�قل�� م�0ة ال��س�ة، : م�حلة ال�قل��_ 3
 .تف�راال� و م
 ث6 انXفاض في . و 8ال�الي تَ�اجع أس�ق��ها عل�ه6

تأتي ه#ا ض�ورة ت���
 ال��0ة ال�ال�ة وت�J�9ها O8$ل س�Jع، أو إنOاء م�0ة ج�ی�ة على : م�حلة ال��ورة_ 4

 ال��س�ــة م
 ال����ـ
 أو ال�?�ل على م�0ة . أسP ت�Xلف ت�امــاً، ع
 أسP ال��0ة ال�ال�ــةlو�ذا ل6 ت��ــ

 
  .ال?ع�hة الع�دة إلى ال�#افP م
 ج�ی�ج�ی�ة، فإنها تفق� أس�ق��ها ت�اما وع#�ها %$�ن م
لا %�$
 أن ت��ز ال��س�ة على م�0ة ت#اف��ة إلى الأب�، وhال�الي فهي م9ال�ة ب���ع دورة ح�اة ال��0ة، 

فلل��0ة ال�#اف��ة �i�عة . وتع�ف في ذات ال�ق� ال0م
 ال�#اسD لإج�اء ال����
 وال��J�9 أو إنOاء م�0ة ج�ی�ة
 .اجع�ها ش��ا عاد%ا ی�خل ض�
 ال��& ع
 ال����
 ال����� ل#OاS ال��س�ةدی#ام�$�ة، %>عل أم� م� 

  
 :ن4اق ال��اف-_ ثانا 

  :ن9اق ال�#افP م
 أرhعة أ8عاد وهيی�O$ل 
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وه#ا ی�6 . %ع$P م�Q ت#�ع م�Xجات ال��س�ة، وL;ا ت#�ع الh0ائ
 ال;ی
َ ی�6 خ�م�ه6: الق9اع ال��قي_ 1
 .مع�
 م
 ال��ق أو خ�مة Lل ال��ق الاخ��ار ما ب�
 ال��L�0 على ق9اع 

. %O�ـــــ� إلى درجـة أداء ال��س�ـة لأن�9Oهـا، س�اء أكــان� داخل�ــــة أو خارج�ة: درجة ال�lامل الأمامي_ 2
 .فال�lامل الأمامي ال��تفع مقارنة 8ال�#افP ق� %�قa م0ا%ا ال�lلفة الأقل أو ال����0

و��Jح ه;ا ال�ع� م
 . >غ�اف�ة أو ال�ول ال�ي ت#افP ف�ها ال��س�ة%�Mل ع�د ال�#اai ال: ال�ع� ال>غ�افي_ 3
. ت�ق�a م0ا%ا ت#اف��ة م
 خلال تق�%6 ن�ع�ة واح�ة م
 الأن9Oة وال�cائف ع�� ع�ة م#اai جغ�اف�ة م�Xلفة

وت��ز أه��ة ه;ه ال��0ة 8ال#��ة لل��س�ات ال�ي تع�ل على ن9اق عال�ي، ح�& تق�م م#�>اتها أو خ�ماتها في 
 .ل أن�اء العال6ك

4 _SاO#لها ال��س�ة: ق9اع الc ال?#اعات ال�ي تع�ل في 
ف�ج�د رواs8 ب�
 . %ع�� ع
 م�Q ال��اs8 ب�
فق� %�$
 اس��Xام . الأن9Oة ال��Xلفة ع�� ع�ة ص#اعات، م
 شأنه خلa ف�ص ل��ق�a م0ا%ا ت#اف��ة ع�ی�ة

   )1(.»ل?#اعات ال��Xلفة ال�ي ت#��ي إل�ها ال��س�ة نفP ال��ه�لات أو ال�l#�ل�ج�ا أو الأف�اد وال��Xات ع�� ا
ق�راتها وم��ان نOاiها، ث6 ت�اول 8ع� ذل   تلاءمتع�ل ال��س�ة على ال��& ع
 ال��0ة ال�#اف��ة ال�ي 

وال�ع�ف على الإiار وال��ود ال�ي . وضع معای�� وض�اs8 ت��6 8ال�ی#ام�$�ة لق�اس درجة ص�اب ال��0ة ال�ع���ة
  .ی�6 ت�ق�a ال#�ائج ال��ج�ةت��9ها، ح�ى 

  .أسال3 ت(قk ال��ة ال��اف�ة:الف8ع ال8ا!ع

 ت�ق�a ال��0ة ال�#اف��ة 8إح�Q ال�سائل ال�ال�ة$�%:)2(  

 .الlفا%ة ال��ف�قة وذل  م
 خلال ال���9ة على ال�lال�ف -1

2- 
 .ال>�دة ال��ف�قة وذل  م
 خلال تق�%6 م#�>ات ت�قa الق��ل ل�Q الh0ائ

 .ال��ف�ق وذل  م
 خلال تق�%6 م#�>ات ج�ی�ةالإب�اع  -3

4- 
 .الاس�>ا8ة ال��ف�قة ل�Q الh0ائ
 وذل  م
 خلال مع�فة دق�قة لاح��اجات الh0ائ

  اس��امة ال��ة ال��اف�ة: الف8ع الMام-
  )3(:یلي %�$
 الق�ل أن اس��امة ال��0ة ال�#اف��ة للL�Oة ت��قف على ما

إن ب#اء ال��0ة ال�#اف��ة واس��ام�ها في الأس�اق ی�9لD ت�اف� . الأص�ل والق�رات ال�#اف��ة: أسP ال�#افP: أولا
م>��عة م
 الأص�ل و ال��ارد والق�رات ال�#اف��ة مMل ت�ف� مهارات خاصة في ال�?��6 وال�?#�ع لإن�اج سلع 

Pة قادرة على ال�#افJ�O8 ة لل���هل  أو ت�ف� ق�رات��0ة وذات ق�م�.  
إن ت��ی� الL�Oة لاخ��اراتها م
 ال�#�>ات والأس�اق ال���ه�فة ال�ي ی�6 ال�#افP بها ه� : م��ان ال�#افP :ثان�ا

  .الاس��امة م
 خلال ت�c�ف ق�رات الL�Oة في ال�$ان ال�#اسD م
 م�9ل�ات

                                                           
 87-88. ال��جع الّ�ابa، صن��ل م�سي خل�ل،  )1(
 635، ص2004ف�اد ن>�D، العلاقة ب�
 ن6q ال�عل�مات وال��0ة ال�#اف��ة في ق9اع الأدوJة الأردن�ة، دورJة الإدارة العامة،  )2(
الغ;ائ�ة الل�#ان�ة، رسالة ماج���� ق�6 إدارة الأع�ال، جامعة غ��اني رنا أح��، تأث�� 8عp ال��غ��ات ال���Jق�ة وال����ة على الق�رة ال�#اف��ة لل?#اعات  )3(

 .36ب��وت الع�h�ة، ص
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  .�#اها الL�Oةف�قاء م�0ة ت#اف��ة والع�ل على اس��ام�ها ت��قف على الإس��ات�>�ة ال�ي ت�: �iق ال�#افP: ثالMا
ولاش  أن مع6q ال�راسات أك�ت على ماه�ة ال�0ا%ا ال�#اف��ة ال����امة وال�ي تqه� O8$ل أساسي في ال>�دة 

وت�ق�a رضا ال���هل  وال�lال�ف القل�لة والlفا%ة الإن�اج�ة والاب�lار وال�Jادة مع ال�ع� ال�ق��ل وس�اسات 
  .ت��Jق�ة فعالة

  :تهاحاز و ال��ـاف�ـة  ال�ـ�ةم	ادر : ال�اني ال�*()
ت���عي ال��ازة على م�0ة أو م0ا%ا ت#اف��ة، ال�ع�ف على ال�?ادر ال�ي تُ���� م#ها ه;ه الأخ��ة، ح�& 

، ح�& . ی��ح ذل  ت?�DJ ال>ه�د ن�� أه�اف واض�ة، م�ا ی�د` ب�وره إلى وف�رات في ال�ق� وال>ه� و ال�ال
 . ف��ة صع�ة ال�قل�� م
 ق�ل ال�#افPتع��� ال��ارد ال�ل��سة، غ�� ال�ل��سة و الlفاءات �Lعائ6 ل�0ا%ا ت#ا

ات العامة لل��اف-  :ال�4ل3 الأولO :الاس�8ات

 P�اله�ف ال�ئ ،P#ة لل�#اف�ة مع�>�اس��ات a��9ها، تَ��#� ال��س�ات إلى ت�ة على م#اف��أس�ق a�ق?� ت�ق
على أنها تل  الق�ارات اله�$ل�ة ال�ي ت�X;ها  الإس��ات�>�ةوتعّ�ف . م#ها ال��ازة على م�0ة أو م0ا%ا ت#اف��ة

  .ال��س�ة ل��ق�a أه�اف دق�قة، وال�ي ی��قف على درجة ت�ق�قها ن>اح أو فOل ال��س�ة
وh#اءا على ذل  ی�ج� ثلاثة اس��ات�>�ات عامة لل�#افP، وذل  8غ�ض ت�ق�a أداء أف�ل ع
 8ق�ة 

 :ال�#اف��
 �Lا ی�ض�ه الO$ل الآتي 

  ال��0ة ال�#اف��ة                                               
  ال����0                   ال�lلفة الأقل                             

  ال�#اف�يال#9اق    س�ق م��ه�ف   
  واسع

     س�ق م��ه�ف   
       a�ض    

 

Rل رقIBات ال��اف-) 25: (الOی�ضح اس�8ات  
Source : M. Porter , l’avantage concurrentiel, comment devancer ses concurrents et maintenir 

son avancé, op.cit,p12. 
ة قادة ال��لفة :الأولالف8ع O )1(:اس�8ات

وه#اك ع�ة دوافــع أو ح�اف0 تO>ع . إلى ت�ق�a تــlلفة أقل 8ال�قارنـة مع ال�#اف��
 الإس��ات�>�ـةته�ف ه;ه 
ت�اف� اق�?اد%ات ال�>6، الآثار ال���ت�ة على م#�#ى ال�عل6 أو ال��Xة، : الL�Oات على ت�ق�a ال�lلفة الأقل، وهي


 واع�
 ت�اما لل�ع�وج�د ف�ص مO>عJ��Oم 
 .ة على تXف�p ال�lلفة وت���
 الlفاءة، وأخ��ا س�ق م$�ن م

  :ع�ة م0ا%ا م
 ب�#ها الإس��ات�>�ةت�قa ه;ه 
ما ی�علa 8ال�#اف��
، فالL�Oات ال�#�>ة ب�lلفة أقل ت�lن في م�قع أف�ل م
 ح�& ال�#اف�ة على أساس ) 1

 ال�ع�؛

                                                           
)1( M.Porter,op cit,PP115-118. 

ت�>�ة ال�Jادة في ال�lال�ف    اس��ات�>�ة ال����0                        اس��ا
  

 اس��ات�>�ة ال��L�0 على ال�lلفة   اس��ات�>�ة ال��L�0 على ال����0
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، فالL�Oة ) 2J��O8ال� aلفة أقل ما ی�علl&  لا (...) ال�#�>ة ب��اء، حJت���ع 8�?انة ض� الع�لاء الأق�
 %�$#ه6 ال��اومة على تXف�p الأسعار؛

أن ت�lن في مأم
 م
  - في 8عp ال�الات–ما ی�علa 8ال��ردی
، فالL�Oة ال�#�>ة ب�lلفة أقل %�$#ها ) 3
ت��ح لها ب���ی� ال�ع� وت�ق�a هام� رhح ال��ردی
 الأق�Jاء وخاصة في حالة ما إذا Lان� اع��ارات الlفاءة 
 مع�
 ل��اجهة ضغ�S ارتفاع أسعار ال��خلات الهامة وال��جة؛

ما ی�علa ب�خ�ل ال�#اف��
 ال����ل�
 إلى ال��ق، فالL�Oة ال�#�>ة ب�lلفة أقل ت��ل م�قعا ت#اف��ا م��ازا ) 4
  %�$#ها م
 تXف�p ال�ع� وم�اجهة أ` ه>�م م
 ال�#افP ال>�ی�؛ 

اس��Xام تXف��ات  - مقارنة مع م#اف��ها–ما ی�علa 8ال�لع ال��یلة، فالL�Oة ال�#�>ة ب�lلفة أقل %�$#ها  )5
  .ال�ع� �Lلاح ض� ال�لع ال��یلة وال�ي ق� ت���ع 8أسعار ج;ا8ة

و��Jح م
 الع�ض ال�ابa م�Q أه��ة م�0ة ال�lلفة الأقل ال�ي ت�ف� ق�را م
 ال��ا%ة للL�Oة ض� Lل 
  .، وأ%�ا م�Q أه���ها في زJادة مق�رة الL�Oة على ت��ی� سع� ال?#اعة (*)ل�#افP الP�Xأن�اع ق�Q ا

  :ت��قa ال#�ائج م
 اس��ات�>�ة الإن�اج 8أقل تlلفة في حالة ت�اف� ع�د م
 ال�OوS وهي
ّ̀ تXف�p في ال�ع� إلى زJادة ) 1 
وج�د iلD م�ن ت>اه ال�ع�، ح�& ی�د` أ�lات ال���هلJ��Oلل�لعة؛ م 

  ن�9�ة ال�لع ال�ق�مة؛ )2
  ع�م وج�د �iق ML��ة ل����0 ال�#�ج؛) 3

؛) 4J��Oل ال�lام ال�لعة ل�Xقة واح�ة لاس�J�i وج�د 


] نهائ�ا[م��ود%ة تlال�ف ال���یل أو ع�م وج�دها ) 5J��O8ال#��ة لل�.  
ت�ق�a م�0ة  %�$
 اس��Xامها في(...) و ت��قa م�0ة ال�lلفة الأقل وفa ث�ان م��دات رئ��ة لل�lلفة 


  :وت�Oل ه;ه القائ�ة الع�امل ال��ال�ة. ال�lلفة الأقل 8ال�قارنة مع ال�#اف��
 وف�رات اق�?اد%ات ال�>6؛) 1

 وف�رات م#�#ى ال�عل6 وال��Xة؛) 2

 ال#�D ال��تفعة لاس�غلال ال9اقة؛) 3

 تXف�p تlال�ف الأن9Oة ال���ا98ة مع 8ع�ها؛) 4

 ي اس�غلال الف�ص ال��احة؛درجة مOارLة وح�ات نOاS أخ�Q ف) 5

اس�غلال ع#?� ال0م
 في حالة ال����ك الأول في ال��ق 8غ�ض ت�ق�a وف�رات في تlلفة ال�#اء ) 6
 والاح�فا� 8اس6 العلامة؛

 تXف��ات ال�lلفة م
 خلال اخ��ار م�اقع ال�?انع وم$اتD الL�Oة وال�Xازن وع�ل�ات الف�وع؛) 7

8 (Oة وق�ارات ت�>�ارات اس��ات�ل اخ�Mم Qة أخ��ل�غ: 

 تXف�p ع�د ال�#�>ات ال�ع�وضة؛) أ


 8ع� ال�Oاء؛) بJ��Oمات ال�ق�مة لل��Xال 
 ال�� م

                                                           
  .س�a ذ�Lها (*)
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 درجة أقل م
 الأداء وج�دة ال�#�ج؛) ج

  .م�ت�ات وم0ا%ا أقل لل��cف�
 8ال�قارنة مع ال�#اف��
) د
� :الف8ع ال�انية ال��O :اس�8ات

إح�Q الL�Oات ع
 الL�Oات ال�#اف�ة وهي تO$�لات م�Xلفة ه#اك الع�ی� م
 ال��اخل ل����0 م#�ج 
لل�#�ج، س�ات خاصة 8ال�#�ج، تق�%6 خ�مة م��ازة، ت�ف�� ق9ع الغ�ار، وال�?��6 اله#�سي والأداء، ج�دة غ�� 

ال�Jادة ال�l#�ل�ج�ة، م�Q واسع م
 ال�Xمات ال�ق�مة، وج�د خ9اً م�lاملاً م
 ال�#�>ات، (...) ، )م���0ة(عاد%ة 
وت�0ای� درجات ن>اح اس��ات�>�ة ال����0 في حالة ما إذا Lان� الL�Oة ت���ع �8هارات وج�انD . أخ��ا س�عة ج��ةو 

 .كفاءة لا %�$
 لل�#اف��
 تقل��ها  �8ه�لة

 :وم
 أه6 م>الات ال����0 ال�ي ت�قa م�0ة ت#اف��ة أف�ل ولف��ة زم#�ة أ�iل

 ال����0 على أساس ال�ف�ق ال�ق#ي؛) 1

 ؛ال����0 على أساس ال>�دة) 2

 ال����0 على أساس تق�%6 خ�مات م�اع�ة أك�� لل���هل ؛) 3

 .ال����0 على أساس تق�%6 ال�#�ج ق��ة أك�� نq�� ال��لغ ال��ف�ع ف�ه) 4

  :كقاع�ة عامة، %�$
 الق�ل 8أن اس��ات�>�ات ال����0 ت�قa م0ا%ا أك�� في cل ع�ة م�اقف م#ها
 �ه مــ
 ال�#�>ات؛غ� �ـج أو ال�Xمــة ودرجـة ت��0ه ع
ال���هل�lن ق��ة الاخ�لافات في ال�#ع#�ما %ق�ر ) 1

 تع�د اس��Xامات ال�#�ج وت�افقها مع حاجات ال���هل ؛) 2

  .ع�م وج�د ع�د �L�� م
 ال�#اف��
 ی��ع نفP اس��ات�>�ة ال����0) 3

 إت�اع اس��ات�>�ات ت���0 ناج�ة م
 خلال ت�ق�a ع�د م$�%

 الأن9Oة ت���:  

 ش�اء م�اد خام ج��ة 8��& ت�ث� على أداء وج�دة ال�#�ج ال#هائي؛) 1

تMl�ف م>ه�دات ال���ث وال��J�9 ت>اه ال�#�ج وh��& ت�د` إلى تق�%6 ت?���ات وخ?ائu أداء ) 2
�0L أف�ل، زJادة اس��Xامات ال�#�ج، ت#�Jع تO$�لة الإن�اج، تق�%6 ن�اذج ج�ی�ة في زم
 أقل، وأخ��ا م

 ق�اد` O8أن تق�%6 م#�>ات ج�ی�ة إلى ال��ق؛

والO$ل (...) م>ه�دات 8��ث وت�J�9 م�جهة ن�� ع�ل�ة الإن�اج وh��& ت�د` إلى ت���
 ال>�دة، ) 3
 الXارجي لل�#�ج؛

ال��L�0 على ع�م وج�د أ` ع��ب ت?#�ع، ت?��6 أداء فائa للغا%ة م
 ال#اح�ة : ع�ل�ة ال�?#�ع) 4
 س��Xامات م�نة لل�#�ج، وأخ��ا ج�دة ال�#َ�ج؛اله#�س�ة، ص�انة، ا

 نqام للّ��ل�6 في أق?� زم
 مع وج�د نqام دق�a لإع�اد ال�لفات والأوام� ال�9ل�hة؛) 5

تق�%6 ال��اع�ة الف#�ة لل���هل ، ص�انة : أن9Oة ال���aJ وال���عات وخ�مة ال���هل  وال�ي ت�د` إلى) 6
�Mام ال�#�ج،  أس�ع وخ�مات إصلاح أف�ل، معل�مات أك�Xة اس��ف�L ل (...) لل���هل  على�غOا ال���وأخ

  .ال��Jع للأوام� وال9ل��ات
� :الف8ع ال�ال)A8ة ال�O :اس�8ات
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تهـ�ف اس��ات�>�ة ال��L�0 أو ال�u?X إلى ب#اء م�0ة ت#اف��ة وال�ص�ل إلى م�قع أف�ل في ال��ق، « 

، أو ب�اس9ة ال��L�0 على س�ق جغ�افي �lال���هل 
م
 خلال إش�اع حاجات خاصة ل�>��عة مع�#ة م

�0 هي تu?X الL�Oة في ال��L لإس��ات�>�ةفال��ة ال���0ة . م��ود، أو ال��L�0 على اس��Xامات مع�#ة لل�#�ج
وتع��� ه;ه على اف��اض أساسي وه� إم$ان�ة ق�ام الL�Oة . خ�مة ن��ة مع�#ة م
 ال��ق الlلي ول�L Pل ال��ق 

�X8مة س�ق م��ه�ف وضّ�O8 a$ل أك�M فاعل�ة وLفاءة ع�ا ه� عل�ه ال�ال ع#� ق�امها �X8مة ال��ق L$ل 
 :ال��L�0 م
 خلالو6�J ت�ق�a ال��0ة ال�#اف��ة في cل اس��ات�>�ة 

 ال���ه�ف؛ (*)إما ت���0 ال�#�ج O8$ل أف�ل �8��O% &ع حاجات الق9اع ال��قي) 1

 أو م
 خلال تlال�ف أقل لل�#�ج ال�ق�م له;ا الق9اع ال��قي؛) 2

  .ال����0 وال�lلفة الأقل معا) 3
  :الآت�ةت��قa ال��0ة ال#ات>ة ع
 اس��Xام اس��ات�>�ة ال��L�0 أو ال�u?X في ال�الات 


 م�
 له6 حاجات م�Xلفة أو %���Xم�ن ال�#�ج ) 1J��Oال� 
ع#�ما ت�ج� م>��عات م�Xلفة وم���0ة م
 �98ق م�Xلفة؛

 ع#�ما لا %�اول أ` م#افP آخ� ال�u?X في نفP الق9اع ال��قي ال���ه�ف؛) 2

3 ( 
 ؛)م��ود(ع#�ما لا ت��ح م�ارد الL�Oة إلا ب�غ9�ة ق9اع س�قي مع�

 ت�فاوت ق9اعات ال?#اعة O8$ل �L�� م
 ح�& ال�>6 ومع�ل ال#�� وال�h��ة؛ع#�ما ) 4

  .ع#�ما ت��O ح�ة ع�امل ال�#افP الP�X 8��& ت�lن 8عp الق9اعات أك�M جاذب�ة ع
 غ��ها) 5

  :أما L�ف�ة ال�خ�ل في اس��ات�>�ة ال��L�0، فه#اك خ�9ت�
 هام��

 ی�6 ال�#افP ف�ها؛ اخ��ار وت��ی� أ` ق9اع م
 الق9اعات ال?#اع�ة) 1

  .ت��ی� L�ف�ة ب#اء م�0ة ت#اف��ة في الق9اعات ال��ق�ة ال���ه�فة) 2
ول�ق��J أ` م
 الق9اعات ال��ق�ة ی�6 ال��L�0 عل�ها، فلاب� م
 ت��ی� م�Q جاذب�ة الق9اع ب#اءا على 

للق9اع  س��ات�>�ةالإح>6 الق9اع، رh��ة الق9اع، م�Q ش�ة ق�Q ال�#افP الP�X في الق9اع، الأه��ة : مع�فة
  .8ال#��ة لل�#اف��
 ال�ئ����
، وأخ��ا ال��افa ب�
 إم$ان�ات الL�Oة وحاجات الق9اع ال��قي


  .أما 8ال#��ة لl�ف�ة ت�ق�a م�0ة ت#اف��ة في cل اس��ات�>�ة ال��L�0، فه#اك J�iق��
 ال#>اح في ت�ق�a ق�ادة ال�lلفة؛) 1

  .��ه�فةأو ال����0 في الق9اع أو الق9اعات ال�) 2
ففي cل الJ�9قة الأولى ی�6 . وhال#��ة لأ` م
 الJ�9ق��
 ی�6 اس��Xام ال��اخل ال�#اس�ة لlل J�iقة

اس��Xام نفP أن�اع ال��اخل ال���عـة ل�Xف�p ال�lلفـة في cل اس��ات�>�ة ق�ـادة ال�lلفـة، أما في cـل الJ�9قة 
   )1(»�#�ج في cل اس��ات�>�ة ت���0 ال�#�ج لل��ق ال�اسع الMان�ة ف��6 اس��Xام أن�اع ال��اخل ال���عة ل����0 ال

%��ث أن ت�lن ال��س�ة في م�قع لا ی��ح لها الاخ��ار ب�
 الاس��ات�>�ات العامة لل�#افP، ح�& %$�ن 

                                                           
  .ج0ء ال��ق أو ن��ة مع�#ة م
 ال��ق  (*)

 .121-124. ال��جع ال�ابa، ص صما%$ل ب�رت�،) 1(
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. ه;ا الاخ��ار مق�ون 8الإم$انات ال��احة، وL;ا حال ال��ق ال���ه�فة، وأخ��ا اله�ف ال��غ�ب ال�ص�ل إل�ه
الإشارة إلى أنه 8إم$ان ال��س�ة اش�قاق اس��ات�>�ات أخ�Q م
 خلال الاس��ات�>�ات العامة وذل  وفa وت>�ر 


  .ال�ضع�ات وال��قع ال�#اف�ي في زم
 مع�

 م
 خلاله�ا لل��س�ة أن ت�قa م�0ة ت#اف��ة إس��ات�>���
وه#اك م
 %��ف $�% 
  :ت#اف����

ة  :أولاO  )1(.الاب��اراس�8ات
  :إلى تق�Jة ال��0L ال�#اف�ي لل��س�ة ع
 aJ�i ات�اع أح� ال��یل�
 ال�ال��
 الإس��ات�>�ةته�ف ه;ه 

  خلال 
اس��ات�>�ة اب�lار ال�#�>ات وال�ي ت�عى لاك�Oاف ودخ�ل أس�اق ذات مع�لات ن�� م�تفعة م
 .س�عة تق�%6 م#�>ات ج�ی�ة

 ارlة الاب��>�اف م�9ل�ات ج�یالف#ي  اس��اتO;ها لأداء�ة وال�ي تع�ل على اك��ال�#�>ات وس�عة ت#ف.  
�دة ال��اف�ة: ثاناOة الO  )2(:اس�8ات

ح�& أن الJ�9قة ال�ي ی�6 . تع��� فل�فة ال��س�ة X8?�ص ال>�دة الع#?� ال�اس6 في ب#اء إس��ات�>��ها
  .ال��س�ة ال#�q بها إلى ال>�دة س�ف ت�ث� على Lافة الع�ل�ات داخل

م�اد� ی��جD على  أرhعالأم�J$�ة  Harvard، وال�X�� في ال>�دة 8>امعة David Garvinد وق� ح�ّ 
ت#اف��ة ت��$
 م
 خلالها م
 ت�ق�a ال��0ة ال�#اف��ة، وف��ا  Lإس��ات�>�ةإذا ما اع���ت ال>�دة  إت�اعهاال��س�ة 

  :یلي س�د له;ه ال��اد�
 :العال�ة تع#يلأن ال>�دة : رsh ال>�دة مع ال�h��ة لlل م
 جانD ال��ق وال�lلفة -1

 ة�ادة الإن�اجJلفة وزlال� p�فXت. 

 ة��hادة ال�Jال�الي زhة و�ادة ال�?ة ال��قJالأسعار وز p�فXت. 

 .ال#�q إلى ال>�دة على أنها أداة ت#اف��ة -2

 .ح?�ل ال>�دة على ال�0ام ال��س�ة 8الlامل -3

  .ت��ی� ال>�دة م
 وجهة ن�q ال���هل  -4
 :�اء ال��ة ال��اف�ةارد أساس ل*م�خل ال��   :ال�4ل3 ال�اني

 Dار ی�9لlالاب� ���L ل$Ohی�م#ان و ��ة واس�غلالها ال>hفاءات 8ال>�دة ال�9ل�lازة على ال��ارد وال�ال�
  .، 8اع��ار ت��ل ال�#اف�ة إلى م#اف�ة مع���ة على ال��ارد والlفاءاتت�ق�a ال��0ة ال�#اف��ة

 :ال��ارد ال�لـ�ـ�سة: الف8ع الأول

  .ال��اد الأول�ة، مع�ات الإن�اج، ال��ارد ال�ال�ة: ال�ل��سة Lل م
ت�Oل ال��ارد 
 :ال��اد الأولة_ أولا

وم
 ث�ة، فإن اخ��ار م�ردیها . تع� ال��اد الأول�ة مه�ة، ل�lنها ت�ث� O8$ل مع��� على ج�دة ال�#�>ات
�ة م9ال�ة ب��ف�� ال�OوS وال�فاوض معهO8 6ان ج�دتها وأسعارها وم�اع�� ت�ل�ها، %?�ح أم�ا ض�ورJا، فال��س

                                                           
، إدارة الإن�اج والع�ل�ات،  )1(  .126، ص2002م$�D القاه�ة لل�9اعة، م?�،ج�ال iاه� ح>از̀

، ال#�ل ال�ول�ة، القاه�ة،  )2(J�Oة ل��اجهة ت��%ات الق�ن ال�اح� والع�>�ع�� الف�اح، الإدارة الإس��ات ��97، ص1999ع�� ال��. 
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ال��ض�ع�ة لل��ازة على ال��اد الأول�ة، اب��اءا م
 ت��ی� دق�a لإج�اءات ال�Oاء م�ورا 8ال��اق�ة وان�هاءا 

، ح�& %>D ت�ف�� ق�اع� ال�ف¡ وال�لامة م
 ال��ادث والأخ9ارJ0X8ال�.  

ل�ة إلى أف�اد ذو̀ ال��Xة والlفاءة، وح�ى %$�ن ت����ها م�$�ا، ی�6ّ إس#اد مَه�ة الإش�اف على ال��اد الأو 
ت��ی� نق9ة ال9لD لإعادة : ح�& أنه6 مق�#ع�
 8أه���ها، و %$�ن �8ق�وره6 اس��Xام ال�ق#�ات ال�ي ت��ح بـ


؛ ح�ى ی�6 تفاد` Jالانق9اعال���  
في ال�0Xون؛ ت?#�ف ال��اد وفقا ل��عة دورانها؛ ق?� ال�قل�u م
 زم
ال�ص�ل إل�ها، ت#q�6 ال�Xازن O8$ل %��ح 8ال��Lة داخلها �8ه�لة، وتأم�
 نqام معل�مات فعال ی��ح ت�>�ل 

ال>0ء الأك��  دورانا، وال�ي ت�Mل أك�Mوف�u ال�عل�مات ال��علقة 8ال�l�ات ال���ق�ة، وتlال�ف ال�ــــ�اد، و أی�ها 
م
 ال�lال�ف؛ ح�ى ی�6 ال�فا� عل�ها 8>ّ�%ة، وL;ا الق�ام 8ع�ل�ة ال>�د ال��اس�ي والف�J0ائي لل�أك� م
 أنه ت6 

وفي ال�ال ال�عاك�ة %>D ال��& ع
 الف�وقات ومع�فة م?ادرها؛ ح�ى . ت?�oJ ال��اد وفقا للق�اع� ال��ض�عة
  .����عی�6 تفاد` ال��;ی� وال

 :الإن�اجمع�ات _ ثانا

تع��� ال��س�ة في ح?�لها على الق��ة ال��افة م
 خلال ت��Jل ال��اد الأول�ة ض�
 ع�ل�ة الإن�اج 
، وم
 ث6ّ . إلى م#�>ات، ح�& ت��#� ه;ه الع�ل�ة إلى مع�ات الإن�اج ال�ي تعّ� أصلا هاما م
 أص�ل ال��س�ة

؛ %��
 ذل  Lله فعال��ها إلى أ�iل ف��ة فإن ال��ازة عل�ها وتOغ�لها O8$ل سل�6، و�hم>ة ع�ل�ات ال?�انة
أما م
 ال#اح�ة ال��اس��ة، فإنه %>D اخ��ار ن�s الاه�لاك ال�#اسD ال;` ی��افa مع مع�ل ال�غ�� . م�$#ة

أما م
 ناح�ة ت����ها، ف�>D ت?X�u 98اقات ت�ون ف�ها Lل ال�عل�مات ال�ي . ال�l#�ل�جي له;ه ال�ع�ات
ح�& ت��ح ه;ه ال�عل�مات 8ال��ا8عة . الاه�لاك��ازة، تlلف�ها، م�ردها، ن�s ال�م0، ال����ة، س#ة ال: ت�Oل

  .ال>��ة لل�ع�ات واتXاذ الق�ارات O8أن اس���الها أو الإ8قاء عل�ها
وم
 . فإذا Lان� ع�ل�ة ت����ها به;ه الJ�9قة، ی��ح ذل  لل��س�ة الال�0ام ب�عاق�اتها إزاء ال��عامل�
 معها

  .�ها وتق̀� ثقة ال��عامل�
 بها، م�ا %>علها م���0ة ع
 غ��ها م
 ال��س�اتث�ة ت�فادQ تJ�Oه س�ع
  :ال��ارد ال�الة_ ثال�ا

كإن�اج م#�>ات (تع��� ال��ارد ال�ال�ة مُه�ة ج�ا 8ال#��ة لل��س�ات، ح�& ت�$#ها م
 تع��a أن�9Oها 
، و6�J ذل  Lله ب�ساiة اس��Mارات فعالة ال�ي )كف�ح ق#�ات ت�زJع ج�ی�ة(أو ت�س�عها في ن9اق أك�� ) ج�ی�ة

  .�8ق�ورها ت�ق�a الأه�اف ال�ال�ة وال�#اف��ة
 
تق�6J ص��ها ال�ال�ة، فهي م9ال�ة 8الاس�#اد إلى م�ش�ات �L�ة وأخ�Q ن�ع�ة؛ وح�ى ت��$
 ال��س�ة م

وتM�� ال?�ة ال�ال�ة . لل#�ائج ال�ال�ة ال��?ل عل�ها - غ�� م�لل–ح�ى %�$
 تق�%6 تف��� واضح وم�ض�عي 
 
كة م��Mة مع یه6 في إقامة علاقات ش�ا؛ ح�& ت��ل� ال�غ�ة ل�)ب#�ك، م�ردی
، زhائ
(ال>��ة اه��ام ال��عامل�

  .م
 تع0J0 م�قعها ال�#اف�ي، و�م$ان�ة ال��9ر في ال��Q ال�ع�� ال��س�ة، ف���ّ$
 ه;ه الأخ��ة
 
وتع� ال��ارد ال�ال�ة م�ف0ا لل��اه��
، ح�& ی���Mن ع
 رفع ق��ة أس�ه6، ورفع م0Xون ال��س�ة م


 جّ�اء ال�غs ال;` J��لة لل��$Oذل  م D��% ق� 
lة، ول�8اع��ار ال��ارد ال�ال ،
ق� ی�لق�ه م
 قِ�ل ال��اه��
أن ال���� ی�ی� ال��س�ة وال��اه��ن %�ل�lنها، وم
 ث�ة %��ث ال?�اع ب�#ه�ا م�ا ی�ث� على الأداء العام 
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ومع ذل  %��ث أن ی�فاه6 ال>ان�ان على ص�غة ت��
 لل��اه6 الق��ة وت�م
 لل���� إم$ان�ات الع�ل . لل��س�ة
  .في ال�فl�� وL�ف�ة م�اجهة تغ��ات ال���ة ال�#اف��ة ال����%6؛ ح�ى ی�0L جه�ده

تqه� أه��ة ال��ارد ال�ل��سة في الl�ف�ة ال�ي ی�6 ال��ازة عل�ها، وL;ا الJ�9قة ال�ي ی�6 اس�غلالها بها، 
  .وال��ل�ف ب�#ها O8$ل ی��ح الأداء ال>�� للأن9Oة، 8اع��ار ه;ه ال��ارد ت��غل م
 قِ�ل مع6q الأن9Oة

 :ال��ارد غ8 ال�ل�ـ�سـة  :نيالف8ع ال�ا

غ�� أنه %�$
 أن . %?عD ت��ی� ال��ارد غ�� ال�ل��سة، 8اع��ار أنه لا ت�ج� قاع�ة م�فa عل�ها ل;ل 

 .ال>�دة، ال�عل�مات، ال�l#�ل�ج�ا، مع�فة L�ف�ة الع�ل، ال�ع�فة: ت�Oل ال��ارد غ�� ال�ل��سة Lل م


  :وت6 اع��اد ه;ه ال��ارد ل����
 9ل�ات ال�#اف�ة ال��یMة؛فهي م
 م�1)

  .أنها ح�جة 8ال#��ة لل��س�ة) 2
�دة_ أولاOال: 

ت�عى ال��س�ات في ب��ة ت#اف��ة إلى ال��ابa ن�� الاس���اذ على ح?u ال��ق، وذل  8الاع��اد   
ت�قعات تO�� إلى ق�رة الُ�ْ#َ�ج أو ال�Xمة على ال�فاء ب��قُّعات ال���هل  أو ح�ى ت�J0 م
 «على ال>�دة ال�ي 

  )1(.»ال���هل 
  )2(:وت���
 ال>�دة ثلاثة ع#اص� وهي

ال�9ا8قة، وتع#ي م9ا8قة ال�#�ج لل�عای�� ال��عارف عل�ها، و L;ا الX?ائu ال��ض�ع�ة ال��علقة 8ال�h0ن ) 1
 وال�ي %�$
 ق�اسها؛

ض�#�ــــــــة أو ذات�ـة أو الاس�>ا8ة، وتع#ي إرضـاء م�9ل�ـات الh0ـائ
، ت9لعـاته6 واح��ـاجاتهـــ6، س�اء Lان� ) 2
 ح�ى غ�� واع�ة؛

 .ال?لاح�ة، وJق?� بها م�افqة ال�#�ج على خ?ائ?ه ع�� ال0م
، م
 ح�& ال�9ا8قة والاس�>ا8ة) 3

   
ت�اه6 ال>�دة في ال��0ة ال�#اف��ة، ح�& ت�سP لMقافة الإتقان داخل ال��س�ة، وت�سخ ثقة ال��عامل�
  .به;ه الأخ��ة

�ل�جا_ ثانا�� :ال�

لق� ت0ای� الاه��ام 8العامل ال�l#�ل�جي؛ لأنه %عّ� م�ردًا داخل�ا قادرا على إنOاء م�0ة ت#اف��ة مع���ة، وتق�6% 
غ�� أن ال�l#�ل�ج�ا لا ق��ة لها 8�� ذاتها، فهي تَ���� أه���ها م
 الآثار ال�ي تXلفها على ال��0ة . الق��ة لل�h0ن 

 .ال�#اف��ة

#lال�اخلي لل� u�XOال� �#��Jو
  )3(:�ل�ج�ا ع��ما إلى م�حل��

  : إع�اد الّ;مّة ال�l#�ل�ج�ة_ 1

                                                           
، إدارة الإن�اج والع�ل�ات )1(  .110، ص 1999م�خل ال#6q، ال�ار ال>امع�ة ،: م�ن�ا محمد ال�$̀�

(2)
 J.P. NEUVILLE, «la Qualité en question», revue française de gestion, MARS-AVRIL-MAI, 1996, p40. 

(3)
 In cahier « Le diagnostic stratégique : Ressources de l’entreprise et avantage concurrentiel », 

« O.UZAN »,France,1995,PP78-82. 
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ی�6 مع�فة ال�l#�ل�ج�ات ال��ج�دة 8ال��س�ة اع��ادا على ع�ل�ة ال>�د؛ ح�& ت?#ف ه;ه ال�l#�ل�ج�ات 
ال�l#�ل�ج�ات : وعلى ه;ا الأساس ن>�. إلى ثلاثة أن�اع، و ذل  وفقا ل��اه��ها في إنOاء ال��0ة ال�#اف��ة

س�ة وال�ي هي م��ف�ة في ال��ق، وتع� ض�ورJة للع�ل في ق9اع نOاS مع�
؛ وال�ي ل��� م?�را لأ%ة الأسا
أما ال�l#�ل�ج�ات ال���رJة، فهي تل  ال�ي ت��ح ال��ازة على م�0ة ت#اف��ة حاس�ة . م�0ة ت#اف��ة م���سة

هي في م�حلة الان9لاق، ف��علa  أما 8ال#��ة لل�l#�ل�ج�ات ال#اش�ة وال�ي. وم��دة لل��س�ات ال�ي ت��$6 بها
الأم� ه#ا 8ال��& ع
 ال�عای�� ال�ي تع��� عل�ها ال��س�ة؛ ق?� ت��Jل ه;ه ال�l#�ل�ج�ات إلى تl#�ل�ج�ات 

D وت�6 ع�ل�ة ال>�د ه;ه ع��مـا م
 خـلال الـOlف ع
 ال�l#�ل�ج�ـات، وذل  ح�. م��رJة، وذل  O8$ل أس�ع
  .ا ال#هائ�ةوcائف ال��س�ة، أن�9Oهـا أو م#�>اته

  : تق�6J ال�0ا%ا ال�#اف��ة_ 2
a الأم� Q����8 الّ;مّة ال�l#�ل�ج�ة، ح�& ی�6 ال�ع�ف على ال�l#�ل�ج�ات ال�ي ت�Mل 8ال#��ة لل��س�ة ی�علّ  و 

م ال�XO�u ال�اخلي ق�رات ال��س�ة في م>ال. ورقة را8�ة أمام أه6 م#اف��ها ال��& وال��J�9، ال��9�قات : وJُق�ِّ

 الّ;مّة ال��ا%ة ال?#اع�ة،في م��ان ��Mوت ���ائف ال�ع��� ل��cال� 
 تأه�ل ال���Xِ�م�
، ال�#q�6 ما ب�
ول
 ت�lن ه#اك م�0ة ت#اف��ة مع�ِّ�ة ما ل6 ت��$6 ال��س�ة في ال�l#�ل�ج�ات ال��ل�ة للإب�اعات، ال�ي . ال�l#�ل�ج�ة

 ).ال���0 أث� على(ل�#�>ات ا أو ال�ي ت�P) على ب#�ة ال�ـlال�فأث� (ت��i Pائـa الإن�ـاج 

  
وح�ى ت�lن ال��0ة ال�#اف��ة حاس�ة، وجD ر9hها �8فه�م ال��عة ال;` مفاده ال��ازة وال��O8 6$$ل أس�ع م
ال�#اف��
 في ال�l#�ل�ج�ات، وت�ق�a الإب�اعات ال�ي %�$
 ت>��� أثارها، وم
 ث�ة ت�ج�ه الاه��ام أك�M إلى 

  .ال���ع) ال�lال�ف وال���0(ع�ض اله�ف ) ج�اال�l#�ل� (م?�ر ال��0ة ال�#اف��ة 
  :ال�عل�مات_ ثال�ا

وفي ه;ا الإiار، تلعD . ت�فع ال���ة ال�#اف��ة ال��س�ة إلى أن ت�lن في اس��اع وJقqة دائ��
 له;ه ال���ة
اك�Oاف م#�ج ج�ی�، إم$ان�ة ال�ص�ل إلى ال��ق ق�ل « ال�عل�مات دورا هاما؛ فهي ت�Mل 8ال#��ة لل��س�ة 

ى الأه�اف ال�#افP، وس�لة ل��J�9 وسائل الإن�اج O8$ل أس�ع، الJ�9قة ال�ي %ع�أ بها ال���Xِ�م�
 لل�ص�ل إل
  )1(.»ال�L��Oة 


، الأول داخلي وM��Jل في ال�عل�مات ال��اس��ة وال��ش�ات ال�ال�ة، Jم?�ر 
وتُ���� ال�عل�مات م
أداء الع�ال و�ن�اج�ة الع�ل ل�یه6، وال��د ود%ة ال��ققة م���Q ال���عات وت�9رها ع�� ال0م
، م���Q ال�0Xون، 

 Qمعل�مات أخ� Dمة إلى جان�Xة ال���J���مة، ال��ش�ات ال���Xا ال����ل�ج�#lات، ال�Jل ال����L أما . في
، ال�#اف��
، ال�#�>ات ال>�ی�ة )هل هي في ن�� أو رLـ�د أو ث�ات(ال�?ـ�ر الXـارجي ف���Mـل فـي حالـة الأس�اق 

ل أنها تO$ل خ�9ا على م#�>ات ال��س�ة، ال�l#�ل�ج�ات والإب�اعات ال>�ی�ة، سل�ك الh0ائـ
 وات>اهاتهـ6 وه
ال���ق�ل�ـة، ال�J�Oعـات والق�ان�
 ال��علقة 8الاس��Mــار أو تل  ال�ي تف�ح م>الات ج�ی�ة، ال��اسة ال�$�م�ة ت>اه 

�هلاك، وL;ا م�قف ال�$�مة م
 تO>�ع ت?�ی� ال��ائD و ال��ع��ات ال>��L�ة، ال�ع9�ات الXاصة 8الاس

                                                           
(1)

 P. CASPAR et C. AFRIAT, l’investissement intellectuel: essai sur l’économie de l’immatériel, ed. 
ECONOMICA, 1988, p. 63.) 
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إضافة إلى أخ�Q تأخ;ها ال��س�ة ) ال�اخل�ة والXارج�ة(فlل ه;ه ال�عل�مات . ال�#�>ات ذات الق��ة الإب�اع�ة
  .ال�#اسD 8ع�
 الاع��ار؛ ق?� ت�ل�لها، ث6 اتXاذ الق�ارات ال�اس�ة وال�#اس�ة في ال�ق�

ال�اس�ات (أص��� ال�عل�مات «ع
 تl#�ل�ج�ا ال�عل�مات، ح�& لا %�$
 ال��ی& ع
 ال�عل�مات �8ع0ل 
%$�ن م��$#ا في ت�J�9 ال�#�>ات ] ی��$
 م#ها[، ف�
 (...)أح� أه6 س�ل تعq�6 الق�رة ال�#اف��ة ) والات?الات

aJات الإن�اج وال����ة. وع�ل�ها ح�ة ال�#اف�ة العال��ال>�دة في ساحة ت�0ای� ف 
 )1(.»وفي خفp ال�lلفة وت���


 وت�ث� تl#�ل�ج�ا ال�عل�مات على ناح���:  
1 _
   )2(:تغ��� العلاقات ب�
 ال��ردی
 والh0ائ

%��ح إدخال تl#�ل�ج�ا ال�عل�مات في ع�ل�ة ال��ادل ب�
 ال��ردی
 والh0ائ
، ب����
 الفعال�ة م
 خلال   
و�Jد` L;ل  إلى ). اتXاذ الق�ارس�عة معال>ة ال�عل�مات وتف���ها ث6 (تقل�u ال�lال�ف وال�فع م
 ال��عة 

 .ت��Jل �i�عة العلاقات ب�
 ال��عامل�
 وتغ��� ش�وS ال�#اف�ة

وت���0 ه;ه ال�ضع�ة ال>�ی�ة، 8إتاحة الف�صة لل�h0ن ال�ص�ل إلى ج0ء مع�
 م
 ال#qام ال�عل�ماتي   
  .ة آل�ةل��رّده، ح�& 8إم$انه ف�u 8عp ال�عل�مات ال�0Xنة، وتق�%6 ال9ل��ة ال�ي تعالج 8?ف

، ح�& "في ال�ق� ال���د"وOh$ل عام فإن رsh ال��اس�D ب�ع�ها ال�عO% p>ع ع�ل�ة وضع نqام 
وJف��ض في ه;ه ال�ال . ی�د` ذل  إلى ت�اs8 م�0ای� ب�
 ال��س�ات، م�ا %قلu م
 اس�قلال�ة الق�ار ل�یها

 
قِ�ل أشXاص خارج��
 أو ال�قل�u م
 درجة س�Jة ال�عل�مات، ح�& ت?�ح قابلـة للإiلاع عل�هــــا م
فالع�ائ� ال#اج�ة ع
 ه;ه العلاقات ال>�ی�ة ب�
 ال��س�ات، هي م�ت�9ة L;ل  ب�رجة الMقة ال��ج�دة . م�س�ات


 .ال��عامل�
 ب�

ال����
 في  ال�عل�مات، : ی�د` إدخال ه;ه ال�ق#�ات إلى تغ��� ش�وS ال�#اف�ة، ح�& ی�>لى ذل  في
امل�ن ح��Mا وج�وا �8ق�وره6 م�ا8عة في ال0م
 ال�ق�قي، ال��9رات ال�اصلة على ال���ع  لل��ق ال�ال�ة، فال��ع

م���Q ال��رصة، وL;ا إلى ن�� تlال�ف ال���یل، فع#�ما ت�ج� ارت�اiات ب�
 ال��اس�D %?�ح أم� ت��یل ال��رد 
ه;ا ال��جه ب�وره إلى  أصعD؛ لأنه ق� ت6 ال�أس�P ل�واs8 وفاء ق�Jة ج�ا ب�
 ال��رد وال�h0ن، و�Jد`) أو ال�h0ن (

  .تXف�p ع�د ال��ردی
، وم
 ث�ة تقل�u تlلفة إنOاء العلاقات ال�>ارJة
  : الأن9Oة ال>�ی�ة وال�#�>ات ال>�ی�ة_ 2

 
ه#اك ت0ای� في اس�هلاك ال�عل�مات في الع�ل�ات الإن�اج�ة م
 جهة، وت���
 ال�#�>ات 8ال�عل�مات م
 Q& . جهة أخ��ة م�علقة 8ال�عل�مات؛ ح�انMالأولى ماد%ة، وال ،
���Lِاءها 8الاس�#اد إلى م�Oفال�#�>ات ی�6 إن

: وت���
 ه;ه ال�عل�مات. ت�Oل ه;ه الأخ��ة على Lل ما ه� ض�ور̀ ل���0 ال�#�ج ع
 م#�ج ال�#اف�ة
�ا زاد م���اه م
 Lل فlل�ا زادت درجة تعق�� ال�#�ج. خ?ائu ال�#�ج، L�ف�ات اس�ع�اله، وL;ا ص�ان�ه

أما 8ال#��ة إلى ع�ل�ة الإن�اج فق� اس�فاد م
 أث� ال�ق#�ات ال>�ی�ة، وذل  م
 خلال ارتفاع م���Q . ال�عل�مات

                                                           
، )كان�ن الأول(، د%���� 17، ال�#�qة الع�h�ة لل�#��ة الإدارJة، الع�د م>لة أخ�ار الإدارة، »تl#�ل�ج�ا ال�عل�مات وال�>�P ال�>ار̀ «أح�� س�� م?9فى، )1(

 .1، ص 1996
(2)

 D. Roux, «Les nouvelles dimensions du management : Les nouvelles technologies de l’information et la 
gestion de l’entreprise», in, cahier français, n° 287, JUILLET-SEPTEMBRE 1998, pp. 88-89 
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أما 8ال#��ة للأن9Oة، ف��ى ی�6 ال�Xف�ف .ال���ع�لة ال�س�9ة تالاس�هلاك�اال�عل�مات ال�?اح�ة لل�>ه�0ات و 
- 8عp الأن9Oة الق�%�ة، ت6 الاس�#اد إلى الM#ائ�ة معل�مات�ةان وال0مان على م
 الق��د ال�ي %ف�ضها عاملي ال�$

أما ف��ا ی�علa 8الأن9Oة ال���ق�ل�ة، فق� أدت ه;ه ال�ق#�ات إلى . ات?ال لل�قل�u م
 أث� ال�$ان وآجال رد الفعل
. إنOاء أن9Oة ج�ی�ة L?#اعة ال��م>�ات والأن9Oة ال�Xمات�ة ال��افقة

%>D أن ی�اعى في اخ��ار تl#�ل�ج�ا ال�عل�مات، ح>6 ال�عل�مات ال���اولة وال�عال>ة م
 ق�ل ال��س�ة، وL;ا 
م�Q اس�ع�اد الأف�اد لل�عامل مع ه;ه ال�l#�ل�ج�ا؛ ح�ى ی�6 اس�غلالها O8$ل ی�د` إلى ال�أث�� الإ%>ابي، وال���Mل 

  .9Oة وم#�>ات ال��س�ةفي ال�فع م
 Lفاءة أن
ت�اه6 ال�عل�مات في ال��0ة ال�#اف��ة، ح�& تق�م �iائa ج�ی�ة لل�ف�ق على ال�#اف��
 ش�9Jة ت�ف� ما 

  :یلي
ال��س�ة  حة 8$6 هائل، فلا %عقل أن ت��ع�لمعای�� ت��ح 8ان�قاء ال�عل�مات؛ 8اع��ار أن ه;ه الأخ��ة م�ا) 1

 ح�ج ومه6؛ كل ه;ه ال�عل�مات، بل ت�Xار م#ها ما ه�

 أن ت�lن ال�عل�مات في م�#اول م���Xم�ها، ح�& %�$
 له6 اس�غلالها إلى أق?ى ح�؛2)

  .على أن تف�ق ع�ائ�ها تlلف�ها) 3
8�$6 ت�اج� ال�عل�مات في Lل وcائف ال��س�ة، م
 ث�ة تqه� ض�ورة ت����ها، ت�M�#ها، ص�ان�ها 

h0ونها، وXم 
. Xاصة تل  ال�ي ت�Mل ورقة را8�ة لل��س�ةوح�ای�ها م
 ال��اع أو ال�>�P وال�فع م
 .فال�عل�مات هي م�رد اس��ات�>ي %>D أن %ع#ى 8الأه��ة

 :ال�ع8فة_ را!عا

وتَ���� ه;ه الأخ��ة معارفها م
 ال>امعات . ت���
 تل  ال�عل�مات ال�ق#�ة والعل��ة ال�ي ته6 ال��س�ة
ال��X?ة، ال��ارس العل�ا، م�اك0 ال��&، وL;ا الاش��اك في ال�>لات العل��ة وال�ق#�ة ال��X?ة؛ ق?� الإل�ام 

ها م#�>ة لل�ع�فة م
 خلال حل مOاكلها و %�$
 أن ت�lن ال��س�ة ذات. 8ال�عارف ال>�ی�ة في م��ان نOاiها
ة و�ث�اءها في وت�اه6 ال�ع�فة تغ;%ة الق�رات الإب�اع�. ال�#q���ة، أو تل  ال��علقة 8ال�#�>ات و�iائa الإن�اج

ذل  إلى ن�Oء م0ا%ا ت#اف��ة مع��ة، وم
 ث�ة فال��س�ات م9ال�ة ب�O$�ل قاع�ة  O8$ل م����، ح�& ی�د`
  .ئ6مع�ف�ة وت#���ها O8$ل دا

فة الع�ل_ خام�اA مع8فة: 

تُع�� مع�فة L�ف�ة الع�ل ع
 تل  ال�رجة ال�اق�ة م
 الإتقان مقارنة مع ال�#اف��
، س�اء Lان ذل  في 
وت���� . وم
 ث�ة ال�ص�ل إلى اك��اب م�0ة أو م0ا%ا ت#اف��ة ف��Jة. ال���ان الإن�اجي أو ال�#q��ي أو ال���Jقي

 
وح�ى . ال�>�hة ال�$���ة، وال>ه�د ال��0Lّة وال��جهة إلى ال�ه
 ال�ئ��ة لل��س�ةمع�فة L�ف�ة الع�ل م?�رها م
ت�د` مع�فة L�ف�ة الع�ل دورها الإ%>ابي، %>D إث�اء م���اها 8اس���ار، وال��افqة عل�ها Lأن ی�6 ت���
 عق�د 


ت��Jقه لل��س�ات  الع�ل ب#�د ت#u على ع�م ت��DJ معل�مات ع
 ال��س�ة، فl�ف�ة مع�فة الع�ل م�ردا %�$
 Qالأخ�. 
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 :ال�فاءات :الف8ع ال�ال) 

تع��� الlفاءات أصل م
 أص�ل ال��س�ة؛ لأنها ذات �i�عة ت�اك��ة م
 جهة، وصع�ة ال�قل�� م
 ق�ل 
 Qجهة أخ� 
 .ال�#اف��
 م


 ت?#�ف الlفاءات إلى ص#ف�
 وه�ا$�Jو: 

 :ال�فاءات الف8دSة _ أولا

الف�د%ة وال�هارات ال��?ل عل�ها م
 أجل الأداء ال��
 ل�هام حلقة وصل ب�
 الX?ائu «هي ت�Mل
 )1(. » مه#�ة م��د


 تق�%6 قائ�ة م�جع�$�Jفاءات الف�د%ة و ال��ض�ة وlة للLالآتي :  
 ةJ��له حL uXOا، : أن %$�ن ال�>�اس��ات �lة، قادرا على أن %ف��وف ال��غ�qف ی�أقل6 مع ال�L ع�ف%

ا %$�ن ت�� ال�غs، قادر على أن %�ع أن�qة ع�ل معق�ة، وأن ی��#ى وأن ی�X; الق�ارات ال>��ة ع#�م
 .سل�Lات م�نة ل�ل ال�Oاكل، قادرا على الع�ل 8فعال�ة مع إiارات عل�ا ل�عال>ة مOاكل ت����Jة معق�ة

   ام 8ه�الق D<% ه ن�� الأمام، قادرا : %ق�م �8ا<�Jو ، مMاب� و0L�J أمام الع�اق�ل، %ع�ف ما ه� ض�ور̀

 إن دع� ال��ورة إلى ذل على العJا الاع��اد على الآخ�;Lل �8ف�ده، و�.  

 6ع ال�علJة: س�Jة م#ها وال�>ار�ع في ال�عارف ال>�ی�ة ال�ق#Jال��$6 ال��. 

 اذ الق�ارXة ات�lقة في ع�د : %�ل  ف�hء وsي ع�ض، ال�?�ف ب��Jل تق�$Ohعا وJف�ل ال�?�ف س�%
 .م
 ال�ضع�ات ال�����Jة

 ادة الأت�اع�ه� ع�الة : قqJف�ح له6 ف�ص ع�ی�ة لل��ه#ة على ق�راته6، وJة على الأت�اع، و�ف 8فعال�O%
  .إزاءه6

 لل��9ر Dئ ال>� ال�#اسO#أت�اعه: ی �J�9أ ال>� ال��ف0 على ت�ال���%ات، ح�ى یه 
 .%ع�د م

 اكلOون ال���Mی 
ت�اع ال�?�ف 8�0م و�ن?اف، ع#�ما %عالج م�ألة الأ: ال�ق�ف في وجه ال�ا8ع�
 ال;ی
  .ال;ی
 %$�ن�ن م?�را لل�Oاكل

 م�>ه ن�� الع�ل مع ال>�اعة :
Jی6�ُ ع�له 8ال��ص على ع�ل الآخ�. 

 مه�ة 

 اخ��ار الأشXاص ال�ه�ة و��Jه6 إلى ف�ق�ه: ی�cف م�اع�ی��%. 

 
Jة مع الآخ���ه وف�قه : ی�#ي علاقات ج�اف¡ على علاقات الع�ل مع معاون�Jف ی�#ي و�L ع�ف%

؛ ح�& له الق�رة لل�?�ل على معاون�ه6 الXارج�ة، %�$#Jاكل الع�ل، ی�فه6 الآخ�Oه ال�فاوض ومعال>ة م

  .ض�
 علاقات غ�� رس��ة
 اجاته6: إن�اني وح�اس�ح�اس إزاء اح� ،
Jعلى الاه��ام 8الآخ� 
 .ی��ه

  6أخ9ائهـ D��8 
Jخ الآخ�hة على وقائع، لا ی��ألا  على- ی�اجه ب��ودة دم، حازم، %ع��� الآراء ال��#
  .؛ له الق�رة على ال�Xوج م
 وضع�ات صع�ة- ت�lن ه;ه الأخ9اء فادحة

 ة�?XOاته ال�ع�له وح 
ی�فa ب�
 أول�Jات الع�ل وتل  ال��علقة 8��اته الXO?�ة؛ ح�ى لا : ی�فa ب�

                                                           
(1)

 L. LEVY-LEBOYER, la Gestion des compétences, 2éme édition. d’organisation , 1997, p. 42 
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 .%ف�S في أ` م#ها

  ّة: ف نف�ه%ع���ه;ه الأخ 
 .له ن�qة دق�قة ل#قاS ق�ته وضعفه، ح�& أنه م��ع� ل����

 ة %>عل�Jة م��اص في وضعXاص معاملة ح�#ة: الأشXعامل الأش%. 

 ی�?�ف ��8ونة : 
Jك الآخ���J$�ن حازم وم�ن في آن واح�، %ق�د و�ات م�#اق�ة، فLه ت�#ي سل�#$�%
  .%ق�دون 

8اس�9اعة ال��س�ة أن ت��ز على الlفاءات الف�د%ة، 8الاس�#اد إلى معای�� م�ض�ع�ة ودق�قة في ع�ل�ة 
lا ت;Lف، و�cم#ه6 م�د ود%ة أك��ال�� �q�#& ی�غل�نها، حO% ال�ي Dل ی��اشى مع ال�#اص$O8 الأف�اد 
J�.  

  :ال�فاءات ال�Oاعة_ ثانا
هي تل  ال�هارات ال#اج�ة ع
 ت�اف� وت�اخل ب�
 م>��عة م
 أن9Oة ال��س�ة، ح�& ت��ح ه;ه 

 �ارد، بل ت��ح ب��J�9ها وت�اك�ها8إنOاء م�ارد ج�ی�ة لل��س�ة، فهي لا ت�ل م�ل ال�« الlفاءات ال>�اع�ة 
«.)1(  

. ان��ابها ا ی��قف 8قاء ال��س�ة وت�9رها أووت��ى ه;ه الlفاءات L;ل  8ال���رJة؛ لأن على أساسه
  :وح�ى ت�lن الlفاءات م��رJة، %>D أن ت��ف� ف�ها الX?ائu الآت�ة

 ت��ح ال�ص�ل إلى ع�ة أن�اع م
 الأس�اق؛) 1

 ق��ة ال�#�ج ال#هائي ال�ل��cة م
 ق�ل ال�h0ن؛ت�اهO8 6$ل مع��� في ) 2

3 (
  .»%?عD تقل��ها م
 ق�ل ال�#اف��
وم
 ث�ة ت�J�9 ه;ه الأخ��ة، وذل  م
 . الّ�فع م
 م0Xون Lفاءاتها ال���رJة�>�ی� و الفال��س�ة م9ال�ة 8


 . ال��Q ال�ع��على  الأخ��ةت�J�9 ه;ه  8ال�اليخلال الق�رات ال�ی#ام�$�ة ال�ي ت���ع بها ال��س�ة، و $�Jو
   : ت?#�ف ه;ه الق�رات إلى أرhعة أص#اف وهي

 ال�عل6 ال;` %��ح ب�O$�ل الlفاءات ال���رJة 8الاع��اد على ت>ارب ال��س�ة؛) 1

الإب�اع ال;` %��ع�ل الlفاءات ال���رJة ال�ال�ة، م
 أجل إنOاء Lفاءات ج�ی�ة م
 خلال ت�ل�فــات أو ) 2
Lل ذ$O8 فاءاتlي؛اس�ع�ال ال 

 اك�Oاف العلاقات ال��ج�دة ب�
 الlفاءات، وL�ف�ة ت�9ر ه;ه العلاقات مع ال0م
؛) 3

   » .ال�فا� على الlفاءات ال���رJة ال�ي %>D أن ت�قى مل  لل��س�ة، وال��ل�لة دون ت�ه�رها) 4

لاك�فائها ب#�ائج إ%>اب�ة في ال��Q  (**) والlفاءات (*)%��ث أن ت�هاون ال��س�ة في الاس��Mار في ال��ارد 
 . الق?��

وم
 ث�ة ی��اجع م�قع ال��س�ة ال�#اف�ي . و�ذا اس���ت ال�ال، فإن م�اردها وLفاءاتها س��ع�ض لل�قادم

  :و %�$
 ت�ض�ح تقادم ال��ارد والlفاءات م
 خلال الO$ل ال��الي. ل?الح ال�#اف��

                                                           
(1)

 J.L ARREGLE, «Analyse ressource Based et identification des actifs stratégiques», in, revue française de  
gestion, MARS-AVRIL-MAI, 1996, p. 26. 

   .ت�Oل ال��ارد ال�ل��سة وغ�� ال�ل��سة (*)
   .وال>�اع�ةت��Oل على الlفاءات الف�د%ة  (**)
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  .تقادم ال��ارد وال�فاءات:   (26)الIBل                                 

  
 
 
 
  
 
 
     
Ressource :J.L ARREGLE, «Analyse ressource based et identification des actifs 

stratégiques», in, revue française de gestion, MARS-AVRIL-MAI, 1996, p. 30 
 

وت>�ر . ح ه;ا الO$ل تقادم ال��ارد والlفاءات مع م�ور ال0م
؛ وذل  م
 خلال تآكلها ش��ا فO��ای�ضّ 
الإشارة إلى أن ه#اك ف�ق ب�
 الl�ف�ة ال�ي ت�آكل بها ال��ارد، والl�ف�ة ال�ي ت�آكل بها الlفاءات،ح�& ت�آكل 

ن م?�رها الأف�اد، فإذا ل6 ُ%��ح له6 8إcهار ال��ارد ع#� اس�ع�الها، أما الlفاءات ف��آكل ع#� ع�م اس�ع�الها؛ لأ
 Qفاءات وال�هارات س����ل وت��ل دون إن�اج أخ�lكفاءاته6 ومهاراته6، فإن ه;ه ال.  

؛ تع�� ال��س�ة إلى إضفاء ن�ع م
 ال��اب�ة على الlفاءات وال��ارد،  ق?� ال��ازة على م�0ة ت#اف��ة أك�M ق�ة 
ال;` %ع#ي وج�د « (causal L’ambiguïté) ه;ه ال��اب�ة 8ال��D ال��ه6ت��ى و . ال�ي أدت إلى ه;ه ال��0ة

. »#افP تقل�� ه;ه الlفاءات وال��اردغ��ض، أو ع�م وض�ح العلاقة ب�
 ال��D وال#��>ة، م�ا %?عD على ال�
 .وم
 ث�ة صع�hة تقل�� ال��0ة ال�#اف��ة

  :وال��ارد وهيه#اك ثلاثة أ8عاد ت��ح ب�ق�6J ال��D ال��ه6 للlفاءات و 
 أنها ض�#�ة؛ أ` لا ی�ج� ت�م�0 أو قاع�ة ت�$ِّ
 م
 ال��ل�ل عل�ها؛) 1

تعق��ها م�ه�ن 8ع�د الع#اص�، وع�د ال�فاعلات ال��ج�دة ب�
 ه;ه الع#اص� ال�OارLة في تOغ�ل أو ) 2
 إنOاء الlفاءات وال��ارد؛

  .خ?�ص��ها) 3
اق��اح قاع�ة ل�?#�ف الlفاءات، واله�ف م#ها ه�  وJع� ال�ع� الأخ�� مه6 8ال#��ة للlفاءات، ح�& ت6

  . ال�$6 على ه;ه الأخ��ة، م
 ح�& ق�رتها على إنOاء م�0ة أو م0ا%ا ت#اف��ة م
 درجة م�تفعة
ی�9لD م�خل ال��ارد م
 ال��س�ة الق�رة على إح�اث ت�ل�ـفات ذL�ـة ب�
 م�اردهـا ال�ل��سـة و غ�� 

�ازة على أن�اS ع�ی�ة م
 ال�0ا%ا ال�#اف��ة ال�ي ت�Mل ورقة را8�ة إزاء ال�ل��سة و الlفاءات، م�ا ی��ح ال�
 .ال�#اف�ة

  .سل�لة الق�ة م	�ر لل��ة ال��اف�ة: ال�4ل3 ال�ال)
الأداة  )McKinsey)1" م$#0ا`"%ع��� مفه�م سل�لة الق��ة ال�a�O م
 مفه�م ن6q الأع�ال الXاص بـ 

                                                           
1Raymond Alain Thiétart, Jean Marc Xuereb. Stratégies concepts, méthodes, mis en oeuvre, 2éme 
Edition, (Paris: Dunod, 2005). P. 94  

 ال��ارد والlفاءات

     
  ال0م

 تآكل   
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ل��ل�ل م?ادر ال��0ة ال�#اف��ة، وه;ا ال�فه�م ی#9لa م
 �Lن ال��س�ة هي ع�ارة " ب�رت� "الأساس�ة في ن��ذج 
، وم
 خلال ت�ل�ل ه;ه ال#Oاiات ومقارن�ها مع نq��اتها لل��س�ات ال�#اف�ة %�$
 مع�فة ل#Oاiاتلع
 م�فqة 

ف ع
 م$ام
 ال���0 ال;` ی#�ج ع#� ت��Jل ال��خلات إلى أو الOl تأث�� Lل حلقة م
 ال�ل�لة على م�0ة ال�lلفة
  .م�Xجات

فال��قف ال�#اف�ي ح�D ه;ا ال#��ذج م�ت�s 8الق�رة ال#���ة لل��س�ة في تفع�ل ه;ه ال�cائف ب�lلفة أقل 

، وت#�رج سل�لة الق��ة لل��س�ة ض�
 مفه�م أش�ل %��ى ب#qام سل�لة أو J�98قة أح�
 م
 ال�#اف��

  :�Lا ه� م�ضح في الO$ل ال�الي، )1(الق��ة
Rل رقIBة): 27( ال�  ��Sل نpام سل�لة الق

  
  

Ressource : Jean pierre Détrie et autre. Strategor : politique générale de l’entreprise, 3éme 
édition, (France : Dunod, 1997). P. 50 

 

ع
 ال���s ال;` ت#sO ف�ه بل هي ج0ء م
 ع�ل�ة ته�ف إلى خلa الق��ة،  فال��س�ة لا %�$
 أن تع0ل
فال��رد م
 خلال سل�لة الق��ة الXاصة 8ه %ع�ل على خلa وت�ر�J ال��خلات ال�ي ت��اجها ال��س�ة ف�?�ح 
م$ان�ها ال�#اف��ة تا8عة ل>�دة نOاiات ال��رد، م
 جانD آخ� فإن م�Xجات ال��س�ة ق�ل وص�لها لل���هل  

هي تع�� م
 خلال ق#�ات ال��زJع J�98قة ق� تغ�� في الق��ة ال#هائ�ة ال�ق�مة لل�h0ن، و�ذا Lان نqام الق��ة ه;ا ف
 

 أن ی�ث� في ال��0L ال�#اف�ي لل��س�ة فإن ب#اء ال��0ة ال�#اف��ة %��اج إلى فه6 دق�a للعلاقة وال��اخل ب�$�%

  .ال#Oاiات ال�اخل�ة لل��س�ة
لل��س�ة على أنها م>��عة م
 ال#Oاiات ال�ي ت�فاعل ف��ا " ب�رت� "ی#�q: سل�لة الق�ة مفه�م: الف8ع الأول

ب�#ها لXلa ق��ة، والق��ة هي ال��لغ ال;` %$�ن ع#�ه ال�h0ن م��ع�ا ل�فعه مقابل ما تع�ضه ال��س�ة، وه;ه 
الإج�ال�ة، وأول خ�9ة في ال��ل�ل الأخ��ة ت�lن في وضع�ة م�h�ة إذا Lان� الق��ة ال�ق��حة أك�� م
 ال�lلفة 

Lل نOاS ل���ی� ال�?�ر ال�ئ��ي للق��ة، ه;ا ال�ق��6 ی#�ج ع#ه ما %ع�ف  ت��أ ب�>0ئة الق��ة الlل�ة ح�D تأث��
، وهي ال#Oاiات ال�ي ب�اس�9ها ت�ف� ال��س�ة م#�>ات ذات ق��ة لل�h0ن 8اس��Xام ال��ارد )2(ب#Oاiات الق��ة

lة وال�J�Oل ال�اليال�اد%ة ،ال�$O#ه ال�ا ب�L ة��ام سل�لة الق�Xات 8اس�iاO#ل ه;ه ال�Mت� 
$�Jة و�ل�ج�#:  
  "ب�رت8:" سل�لة الق�ة لـ:��Sل )28(رقR  الIBل

 

                                                           
1Michael E. porter. Competitive strategy: techniques for analyzing industies and competitors, 
(U.S.A., free press, 1980). P. 7  
2 Micheal E. porter, Op. Cit. 1985. page 38. 
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Ressource : Michael E. Porter : 1985, Op. cit., p. 84 

  
ت�Mل تل  ال#Oاiات ال�ي ت�اهJ�98 6قة م�اش�ة في ع�ل�ة الإن�اج وفي ب�ع  :ال�Bاrات الأساسة: الف8ع ال�اني

 :وهي ت�6 )1(ال�#�>ات

و ت�L 6افة ال#Oاiات ال��ت�9ة ب��فa ال��خلات م
 ال��رد ح�ى ورشة الإن�اج : ال����P ال�اخلي  -1

 وال��اق�ة وال#قل وال�ف�Jغ لل��خلاتJ0Xائف في الاس�لام وال�cه;ه ال� uXإلى ورشة الإن�اج وت�ل.  

تع�ف ه;ه ال�c�فة 8الع�ل�ة ال�ي ی�6 ف�ها اس��Xام ال��خلات وت��Jلها إلى سلع تامة ال?#ع : الإن�اج   -2
أو خ�مات م�جهة م�اش�ة لل�h0ن، وهي ت�6 ع�ل�ة ال���Jل، وال��L�D، وال�غل�ف وال?�انة والاخ��ار 

  .إلخ...وم�اق�ة ال#�ع�ة 

هي ال#Oا: ال����P الMارجي  -3J0Xات ال��ت�9ة 8>�ع وتi 
  .وال��زJع ال�اد` لل�#�>ات على الh0ائ
وت�6 ه;ه ال�c�فة م>��ع ال#Oاiات ال���ولة ع
 تق�%6 ال�سائل ال�ي ت�$
 ال�h0ن : ال����k وال*ع  -4

  .م
 ش�اء م#�>ات ال��س�ة وت�ف�0ه6 على ذل 
اصة في خ�مات ما 8ع� ال��ع وهي نOاiات ته�ف إلى دع6 الق��ة ل�Q ال�h0ن وت��Mل خ: ال�Mمات  -5


 وت�ف�� ق9ع الغ�ارJ�lح وال��وال�?ل D�Lال��L مات ال��فقة�Xإلخ...وال.  
و�XJلف تأث�� Lل نOاS على ال��0ة ال�#اف��ة م
 ق9اع إلى آخ�، ف�ال�#اس�ة ال��س�ات العاملة في     

وول "ف�قها �Lا ه� ال�ال لعلامة العامل ال�اس6 في تق9اع ال��زJع ت�Mل وc�فة الإم�اد ال�اخلي والXارجي 

 الإع��اد عل�ه وهي وc�فة ال���Wal-Mart )2( aJ" مارت$�% SاOأما ق9اع ال�#�ك فإن أه6 ن ،

وال���عات في ح�
 أن الإم�اد %$�ن مه�ل ال�أث�� في ال��س�ات ال�Xم�ة، وOh$ل عام ورغ6 ال�فاوت في 
إلى ال#Oاiات الأساس�ة م
 نفP ال0اوJة وJع9�ها  ی#�q" ب�رت�" م�اه�ة Lل نOاS في خلa الق��ة فإن 

نفP ال�>6 ونفP ال�ور في خلa الق��ة لع�م إم$ان�ة ع0ل أث� Lل نOاS على ح�Q دون ال#OاS ال;` 
                                                           

1
 Raymond Alain Thiétart, Jean Marc Xuereb. Op. Cit., p. 84 

2 Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G. Smith. Stratégie as action compétitive Dynamics 

and compétitive advantage, (U.S.A oxford université press, 2006)., p. 74 
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  .س�قه

 J�98قة غ�� م�اش�ة وه;ا م
 الإهي نOاiات ت�اه6 في الع�ل�ة  :ال�Bاrات ال�اع�ة: الف8ع ال�ال)lة ل�ن�اج

، وفي مع6q الأح�ان لا %ق�?� )1(للأن9Oة ال�ئ���ة �8ا %��ح لها بJ0ادة الlفاءة والفعال�ةخلال تق�%6 ال�ع6 
 :تأث�� ه;ه الأن9Oة على ن�ع م��د بل هي ت�Oل Lافة أن9Oة الق��ة وت��زع ض�
 أرhع م>��عات

1-  P��وت��Mل ه;ه وت�علa ب�c�فة ش�اء ال��ارد ال��ورJة لل#Oاiات الأساس�ة وال�اع�ة، : ال��8�Bات وال��
ال��ارد في ال��اد الأول�ة والXام وال��اد ن?ف ال�?#عة �Lا ت�Oل 8عp الأص�ل Lالآلات الإن�اج�ة 


 في ح� وال�>ه�0ات وال�ع�ات ال�J��Xة وال�$���ة، ورغ6 الأث� الJات وال���J��Oفة ال��cف و�الlل ل����
 ،Qائف الأخ�cة مقارنة مع ال��لlف ال�الl0 إلا أذاتها على ال��ل ق̀� على ت�$O8 فة ی�ث��cن أداء ه;ه ال�

ال��س�ة وم$ان�ها ال�#اف��ة وه;ا D��8 ارت�اS ه;ه ال�c�فة 8الع�ی� م
 نOاiات الق��ة، فlل ال#Oاiات 

 ت�ف��ها 8ال�OوS ال�9ل�hة Jات وال���J��Oفة ال��cعلى و 
ال�$�نة ل�ل�لة الق��ة ت��اج إلى م�خلات ی�ع�

O#اتو�لا س��ع9ل ه;ه الiا.  
�ل�جي  -2��وت��lن ه;ه ال�لقة م
 م>��عة م
 ال#Oاiات ال�ي ت�اه6 في ت���
 ال�#��ج : ال�4��8 ال�

sة، وهي لا ته�6 فق�ات الإن�اج�ات ال��ت�9ة م�اش�ة 8ال�#��ج والع�ل�ل�ج�#lذل  فهي )2(8ال� Qإن�ا ت�ع� ،
  .وت�J�9 ال�>ه�0ات والآلات ت�Oل ال���ث الأول�ة لل�#��ج وال�?��6 وه#�سة الع�ل�ات الإن�اج�ة

8 ال��ارد ال*�8Bة -3إن تأث�� وc�فة ت���� ال��ارد ال�J�Oة على الق��ة %$�ن م
 خلال لعD دور : ت�
ت�ف�0̀ لل�هارات وال��اه�ة في ال��$6 في ال�lال�ف ال#اج�ة ع
 الأج�ر، وh?فة عامة هي ت�Oل 


 واس��Xام الع�الJ�lف وال��cات ال��ت�9ة 8ال��iاO#اسات الأج�ر ال�س s�9X0ه6، وت�وت�ف.  
وهي ت�ألف م
 م>��عة م
 ال#Oاiات ال�ي ت��
 ال��ل�ل ال�ل�6 للع�ل�ات  :ال*�ة الأساسة لل�Lس�ة  -4

  .إلخ...داخل ال��س�ة و�Jعلa الأم� 8ال����� وال�9X�s وال�ال�ة وال��اس�ة والعلاقات القان�ن�ة والXارج�ة

 في ال�ور ال;` تلع�ه في ت��ی� ال�هام والأه�افو�ن م�اه�ة نOاiات ال�#�ة الأساس�lة ت�0ة ال�#اف��ة في ال�� 

وت>#D ال��اخل وال��ارب ب�#ها وت�ه�ل ع�ل ال#Oاiات الأول�ة وال�اع�ة وال��$6 في نqام ال�عل�مات، وLل 
اع�ة ع$P م
 ال#Oاiات الأساس�ة أو ال� ه;ه ال��ارسات ت�ث� على سل�لة الق��ة L$ل ولا تu�X ب#�ع م��د

S#ه ال#قا�ة ه� ما ت�J�Oال��ارد ال� ���ل�جي وت��#lال� �J�9وال� 
Jات ال���iاOل ن$Oال��ق9عة في ال....  
 Qة وال�اع�ة ی��ات الأساسiاO#ال 
أنه ت�ج� ثلاث أن�اع م
 ال#Oاiات ال�ي " ب�رت�"وداخل Lل ص#ف م

  :ت�Xلف أدوارها في ال��0ة ال�#اف��ة
  ل$O8 6ات ت�اهiاOةن�ع�ال� Qع ال�#��ج، وع�ل الق��6 وت?#��?�L ة��الق aم�اش� في خل. 

  انة�ل صMات ال��اش�ة مiاO#ل أداء ال�خلال ت�ه 
نOاiات ت�اهO8 6$ل غ�� م�اش� في خلa الق��ة م
 .إلخ...الع�اد و�دارة الق�Q ال��ع�ة وال��م>ة وال���ث الإدارJة

  ال�قا8ةL ات ال�ا8قةiاO#ج�دة ال 
 .وال�ف��� وال�ع�یل وال�#��جنOاiات ت��

                                                           
 .41%���ة س�لالي، م�جع سابa، ص 1

2 Raymond Alain Thiétart, Jean Marc Xuereb. Op. Cit., P. 87 
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 SاOال�الي ن �̀�Xالع�ل ال� aJل ف�M�% لاMة ال�اح�، ف���الق SاOن داخل ن�lأن ت 
وه;ه ال#Oاiات %�$
 
م�اش� في خلa الق��ة في ح�
 أن ال���ث في م>ال ال��J�9 الإدار̀ نOاS غ�� م�اش�، وLل م
 ه;ی


 ی#�رجان ض�
 نOاiات الق��ة لل��J�9 ال�iاO#ل�جيال�#l�.  
  .أث8 الاب��ار على م	ادر ال��ة ال��اف�ة: ال�*() ال8ا!ع
  أث8 الاب��ار على ال��ارد: ال�4ل3 الأول

تأتي م�0ة الإب�اع والاب�lار م
 خلال اس�Olاف الف�ص ال>�ی�ة في ال���ة الXارج�ة وم�اق�ة أع�ال 

 الإب�اع ق�ام ال ال�#اف��
 وس�عة الاس�>ا8ة،���Jق  ��س�ةو�i ام�X8إن�اج م#�>ات أو تق�%6 خ�مات أو اس�

ج�ی�ة ،وأن حالة الإب�اع أو الاب�lار تع�� ع
 �i�عة ال�غ��ات ال�l#�ل�ج�ة ال>�ی�ة اللازمة ل�� حاجة ال��ق 
فالعال6 ال��م %ع�� ث�رة تl#�ل�ج�ة ج�ی�ة ت��Mل في iاقات إن�اج�ة .وhال�الي ت�ق�a ال��0ة ال�#اف��ة لل��س�ة 


 ال�Mرة ال�l#�ل�ج�ة ال>�ی�ة iف�ات غ�� م���قة في م>ال ا ،هائلةJ�lوت�فاعل في ت �J�9ل��& العل�ي وال�
وتl#�ل�ج�ا ، وM�Jل ال�اسD الآلي م��ر الارتlاز ف�ها،ب�#�ا تلعD تl#�ل�ج�ا الإل��lون�ات ،ال�l#�ل�جي

سD الآلي اال�[ الMلاث  اتوت����ر ال�l#�ل�ج�.الات?الات دور الأع��ة ال�املة لل��J�9 ال�l#�ل�جي
وعلام�ه ال���0ة ،وهي تl#�ل�ج�ا  الع?� في تl#�ل�ج�ا م�ح�ة أص��� س�ة] الات?الات  و ،الإل��lون�ات

  )1(.ال�عل�مات 
فال�l#�ل�ج�ا والاب�lار ه�ا دعام�ي ال#�� الاق�?اد` ،وشه�ت ال�ائة وال���Xن س#ة ال�اض�ة حالات غ�� 

لل��س�ات وراء اس�غلال ال�عارف ال�ق#�ة في س��ل خلa ال�Mوة ،ث6 ت�ارع� وت��ة  ال�ءوب م��ازنة م
 ال�عي 
ة �ر ال��0ة الأساس�ة ل���s الM أص���ذل  في ال�#�ات الأخ��ة 8فعل اش��اد ح�ة ال�#اف�ة ب�
  ال��س�ات ح�ى 

م
 الاخ��اع إلى  وس�عة الان�قال Les progrès technologiques»ال�l#�ل�جي ال��9ر«ال?#اع�ة الMالMة هي 
الإن�اج�ة  ،Les énergiesل9اقات اف��#�ا اع���ت ال��حل�ان الأولى والMان�ة لل�Mرة ال?#اع�ة على . الاب�lار

Les productivité  ورؤوس الأم�الLes capitaux،  ف 8ال>�دةM$ة 8الاع�#اء ال�MالM0ت ال��حلة ال�ت�
وJ#�رج .ال�عارف أك�M م#ها م>الا ل��اك6 رأس ال�ال ال�اد`  ل��اك6م��#ا وال;Lاء م�ا جعل ال?#اعات ال�ال�ة 

ت�9ر ال�l#�ل�ج�ا ال>�ی�ة للإعلام والات?ال في س��ورة ال���ل ال#�عي لعلاقات ال��س�ة الع?�Jة L�O8ائها 
وفي  .ال�فاعل والاب�lار ،ال���لات ت���0 9��8ل�ات �L��ة في م>ال ال#�ع�ة ;هالXارج�
 و�h��9ها ع��ما ،وه

وم�هلاتها الXلاقة لا  الإب�lارJةcل ه;ا ال�ضع ال;` تقاس ف�ه ق�ة ال�ول وال�#�qات ودرجات تف�قها �8ق�رتها 
���8لlاتها وث�واتها ال�ال�ة وال�اد%ة ،فق� انق�� م�حلة م
 ال�ارJخ ت��� م#; cه�ر عل6 الاق�?اد ح?�ت ف�ها 

Jة وال�أس�ال�ة ل�ق��6 العال6 م�حلة ج�ی�ة ی�لى ف�ها ال��O  ،ع�امل الإن�اج وخلa ال�Mوة في ال��ارد ال�9�ع�ة
الاه��ام الأك�� لل��ارد ال�ع�ف�ة ،في cل ه;ا ال�ضع ال>�ی� أض�� ال�عامة الأساس�ة لل�#اف�ة ب�
 ال��س�ات 

 )2(.وح�ى ب�
 ال�ول هي الق�رة على ال�عل6 والاب�lار 8?فة م����ة 

                                                           
 .21ص، 1998القاه�ة، دار غ�DJ لل�9اعة وال#�O وال��زJع،( ،إدارة ال��ارد ال�J�Oة على ال�ل�ي ، 1
)2(  ،D���ثاب�ي ال »J�9ة �تJ�Oة ال��ارد ال��فاءات وت#�lة ال>�ی�ة:ال�في  ة، م�اخل»ال���` الأساسي لل�#اف�) 0�ال�ل�قى العل�ي ال�ولي ح�ل الأداء ال���

 .240، ص )2005مارس 9- 8 لل�#�qات وال�$�مات ، جامعة ورقلة،
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لى تJ�l#ها إب ال��0ات ال�#اف��ة ال�ي ت�عى ال��س�ات وه$;ا أص��� ال9ف�ة ال�l#�ل�ج�ة أساس اك��ا
  .وت#���ها ل��اجه ت��%ات الع�ل�ة وانف�اح الأس�اق 

ففي cل الع�ل�ة والان9لاق اللام��ود في عال6 الات?ال وان�Oار ال�عل�مات ع�� وسائل م�ع�دة وهائلة 
  .ي ال�>الات ال�ي تع� س�Jةال�ق�م أص�ح العل6 مOاعا ول6 %ع� ح$�ا على أ` دولة أو غ��ها ح�ى ف

 إ%>اب�اتهودول العال6 الMال& Lغ��ها م
 ال�ول وج�ت نف�ها م�اص�ة ب���%ات ه;ا ال��9ر ال�l#�ل�جي ال;` له 
)  ، اس��ات�>ي  ت�l�$يع�لي،(ت�اع� م�X; الق�ار في Lل م���Q  تف�l#�ل�ج�ا ال�عل�ماك�ا له سل��اته، 

ه;ا الق�ار ع
 aJ�i ت�ف�� ال�عل�مات اللازمة وتقل�u زم
 ال��& عل�ها وت��
 ن�ع�ة  ،ع�ه على اتXاذهااوت�
ب����
 ع�ل�ة ال�?��6 وتقل�u وق� الإن>از ،  الإن�اجر على ع�ل�ات ا8ف�ل ق�اع� ال�ع9�ات ، �Lا لها آث

لأع�ال فهي ت>#�ه ا(  إ%>اب�ةك;ل  في م��ان ال��ارد ال�J�Oة لها آثار ق� ت�lن سل��ة على العامل أك�M م#ه 
 .وفي نفP ال�ق� %$�ن مه�دا 8فق�ان ع�له ) ال���عة وال��لة 

ات العامة لل��اف-:ال�4ل3 ال�انيO  أث8 الاب��ار على الاس�8ات
ة  :الف8ع الأولO  :فلاال��القادة !الأث8 على إس�8ات

ی�ث� الإب�اع على ال��س�ة ال�ي تع��� إس��ات�>�ة ال�lلفة سل�ا، لأنه ق� یلغي م#�#ى ال�>�hة ل�یها، ح�& 
على ل الأث� الإ%>ابي في �Lن الإب�اع %�اع� ال��س�ة M��Jّ و . الأخ�� م?�را ل�Xف�p ال�lال�ف%ع��� ه;ا 

  .ال�ي ت��ح ب�Xف�p ال�lال�ف �ف� الأدواتاك��اب ال��Xة في أق?� م�ة، و L;ا یت�ع�6 ع�ل�ة ال�عل6 ل�یها، و 
الأه�اف ال�ي ت�عى إل�ها ال��س�ة وذل  ل�ا ی#ع$P على أداء ال��س�ة ح�& إن تXف�p ال�lلفة م
 أه6 

أن ال�lلفة ال�#Xف�ة مقارنة مع ال�#اف��
 %ع#ي سع� ب�ع أقل م
 سع� ال�#اف��
 وه;ا ما %ع9ي لل��س�ة م�0ة 
  .في وجه ال�#اف�ةت#اف��ة ت�$#ها م
 ال?��د 


 �8ع� أقل D��8 تXف�p تlلفة إن�اجه ال#هائ�ة %ع��� م
 وجهة ن�q ت��Jق�ة lال�#�ج ول Pإن تق�%6 نف
 
م#�ج ج�ی� مع��� على ع�ل�ة ال����
 ال;` ی�خل ض�
 ال�فه�م ال�اسع للإب�lار، وه;ا ما %�Mّل الإت>اه م

L خلال إزالة 
في الع�ل�ة ال�ال�ة أو ال�#�ج ل أن�اع اله�ر في ال��ارد أعلى إلى الأسفل في ع�ل�ة ال����
 م
ح�& %�$
 لل��س�ة م
 خلال الإب�lار أن تXفp ال�lلفة م
 خلال م�اد أول�ة أقل أو ع�ل�ة ال�الي، 

أو تق�%6 ال�#�ج إلى ال��ق وه;ا ال;` یهّ�#ا /تl#�ل�ج�ة أك�M إن�اج�ة أو م
 خلال الlفاءة ال���Jق�ة في إب�lار و
  .ه#ا

أو تق�%6 م#�ج ج�ی�، /فإذا ما ت�$#� ال��س�ة م
 إب�lار J�iقة ت��Jق�ة ج�ی�ة ت��ح لها 8ع�ض ال�#�ج و

 ب�lلفة أقل ق� ی#ع$P ذل  على تقل�ل ال�lلفة ال#هائ�ة لل�#�ج خاصة إذا قل#ا 8أن lاص  %50ولXالإنفاق ال 
م

8ال�#�ج ی#فa على الع�ل�ة ال���Jق�ة و وس9اء ال��زJع ال��Xلف�
، وه;ا ما %>عل ال��س�ة ال�ي ت��#ى الإت>اه 
الإب�lار̀ في ال���aJ قادرة على خفp ال�ع� إلى م���Q دون ال�ع� الإع��اد` في ال��ق، م�ا %>علها قادرة 

  .على زJادة �L�ة ال���عات
ة ال��� :الف8ع ال�انيO  :الأث8 على إس�8ات

 pخلال ع�ض ال��س�ة ل�#�>ات ج�ی�ة، أو إضافة 8ع 
ی�ث� الإب�اع على إس��ات�>�ة ال���0 م
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و الغ�ض م
 ذل  Lله ه� إش�اع رغ�ات الh0ائ
 O8$ل . الX?ائu، أو اس�ع�الات ج�ی�ة ل�#�>ات ق�%�ة
#اع الh0ائ
 ��8ورة دفع ث�#ا م�تفعا، مقابل الق��ة و م
 ث�ة إق. م�Xلف و م���0 ع�ا تق�مه ال��س�ة ال�#اف�ة

  .ال�ي ی�ـلق�ها و ه6 م�أك�ون 8أنه6 ل�X%ُ 6ع�ا
  )1(أث8 الاب��ار على ق�. ال��اف- ال�M-: الف8ع ال�ال)


 أن ی�د` الإب�اع في ال�#�>ات أو �iائa الإن�اج إلى تع�یل : على ال�dائP و ال��ردیP الاب��ارأث8  :أولا$�%

 ال�قل��` لا ی�خل في ع�ل�ة  ع��a فيJال��� 
الع�ل�ة الإن�اج�ة، أو في م#�ج تام ال?#ع، إلى درجة أن ج0ء م

و 8ال�قابل، فإن الإب�اع . م�ا %ع#ي 8ال#��ة لل��رد خ�ارة م#ف; م
 م#اف;ه ال�>ارJة. ت?��6 أو تO$�ل ال�#�ج

 أن ی�د` إلى cه�ر م�ردی
 ج�د، أو على الأقل %�9ر ق�رات ا$�%
ح�& %�$
 ذ�L حال . ل��ردی
 ال�ال��

ص#اعة ال��ارات، أو ص#اعة آلة : م�رد` الق9ع الإل��lون�ة ال;ی
 لا %��غ#ي ع#ه6 في أن9Oة ع�ی�ة مMل
�J�?ال�.  

أما 8ال#��ة للh0ائ
 فإن ال�أث�� %$�ن م
 خلال ق�رة الإب�اع على تع�یل تlال�ف ال���یل، ح�& ق� ی�د` 
  .ت#��s ال�#�>ات ال��ج�دة في ال��ق ال��9ر ال�l#�ل�جي إلى 

و . ال�#�>ــات ال��یـلة هي ع��مـا ن�اج لإب�اع جـ;ر̀ في ال�#�ــــج: على ال���Oات ال*�یلة الاب��ار أث8 :ثانا
نادرا ما %��ث ألا ی�د` الإب�اع ال>;ر̀ إلى إحلال ال�#�ج ال>�ی� م�ل ال�#�ج الق�%6، و %$�ن ذل  في 

ل��عامل�
، �8ع#ى ال;ی
 %O$ل�ن الق�Q ال�#اف��ة الأرhعة الأخ�Q، 8الإضافة إلى حال ما إذا ت�خل Lل ا
  .ال�ولة، ح�& %قف ه�لاء Lله6 أمام ه;ا الإحلال

حلالات داخل�ة، �8ع#ى إحلال ج0ء إو ت>�ر الإشارة إلى أنه في 8عp ال�الات، ی�د` الإب�اع إلى     
SاO#ال Pان إلى نف�>ي 8آخ� ی#���إس��ات.  

%$�ن الأث� أساسا على ح�اج0 ال�خ�ل، ال�ي ت��ي ال��س�ات : على ال�اخلP ال�(��لP ث8 الاب��ارأ:ثال�ا

ف�إم$ان الإب�اع أن %�اه6 في ت9Xي حاج0 م
 ح�اج0 ال�خ�ل . ال���اج�ة سلفا م
 ال�اخل�
 ال����ل�

ت��ي ال��س�ات نف�ها م
 كال�l#�ل�ج�ا، مع�فة L�ف�ة الع�ل، أو ال��ازة على ب�اءة اخ��اع، ففي ه;ه حال 
. ال�#اف��
 ال����ل�
، م
 خلال انف�ادهــا في ال��$ــ6 في �iائa الإن�ــاج أو أنها قادرة على ت?��6 ال�#�ج

فالق�رة ال�����ة على الإب�اع هي ال�ي تO$ل ح�اج0 ال�خ�ل، و , فهي ت���ي وراء ت�$�ها في ال�l#�ل�ج�ا
  �لال م$انت��0 ب�
 ال��س�ات ال�ي 8إم$انها اح

  .في ال��ق 

 للإب�اع أن %ع�ل م
 ح�ة ال�#اف�ة، م
 خلال ال�قل�u أو ال�فع م
 : الأث8 على ح�ة ال��اف�ة :را!عا$�%

X8اصة إذا Lان الإب�اع –    �ة فإنه Lل�ا Lان ال#OاS م0ده�او م
 ث. ق�رات ال#OاS، و X8اصة ال�أث�� على ن��ه
على خلاف ذل ، فإذا أدQ الإب�اع و . �م إلى ه;ا ال#OاS %$�ن �L��ال�قفإن ع�د ال��س�ات ال�اغ�ة في ا –ج;رJا

  .إلى تقادم مفاجئ لل?#اعة 8$املها، ف���اءل ب;ل  ع�د ال�#اف��
، م�ا ی�د` ب�وره إلى ت#اقu ح�ة ال�#اف�ة
ال�Xوج، م
 جهة أخ�Q، فإن الإب�اع ق� ی�ث� على ح�ة ال�#اف�ة، م
 خلال تع�یـل ح�اجـ0 ال�خـ�ل أو و   

                                                           
(1)

 Idem, 1993, pp. 86-89. 
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و ی�فع تع��6 تl#�ل�ج�ا مع�#ة 8عp ال��س�ات . و م
 ث�ة ال�أث�� على ع�د ال��س�ات ال��ج�دة في ال��ق 
  .إلى ال�خ�ل و أخ�Q إلى ال�Xوج م
 ال��ق 

  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :خلاصة الف	ل
  :خلال ه;ا الف?ل ت��
 أن8ع� ما ت�9ق#ا له 

رؤJة شاملة لل��س�ة، وت�#�ع 8ع�ة أن�اع وم
 خلال ت�ل�ل  في إiار لل�#اف��ة ع�ة م���Jات و6�J ت�ل�لها    
  .ق�Q ال�#افP ت��
 أن ال��س�ة ت�عى جاه�ة ل��ق�a ال��0ة م
 خلال ال���ة ال���9ة بها

وhال�الي فق� ت��
 أن ال��0ة ال�#اف��ة ق� ت��Mل في الق��ة ال�ي تXلقها ال��س�ة لل�h0ن وت�صل#ا إلى أن ال��س�ة 
  .ت�>�ات ل��ق�a ال��0ة ال�#اف��ة أه�ها اس��ات�>�ة الاب�lار فه� أح� أه6 م?ادر ال��0ة ال�#اف��ةت��ع ع�ة اس��ا
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� ع� م�� م�اه	ة الإب��ار ال����قي في م�ال ال	���ات في ��لق� ق	�ا م� خلال ه"ه ال�راسة �ال
ت�ق*9 ال	*8ة ال��اف�*ة، (	ا حاول�ا ت��ی� ض2ورته في ال	.س�ة ال�-�*ة لل�*ارات ال+�اع*ة ال�ي (ان' م�ل 

ال	*�ان*ة ال�ي ق	�ا بها م� أجل إسقاD ال�ان@ ال�B2C على ال�ان@ ال�?�*قي، و(ان الغ2ض م� ذل: ال�راسة 
ب��ع م� ال�قّة على ماه*ة على الأسOلة ال	?2وحة في إشMال*ة ���Lا �?�2قة ت�عل�ا ن�ع2ّف ه� الإجا�ة 

ال*@ والإس�2ات*�*ات ال	��عة ع� م�Tلف الأسوم2احل الإب��ار ال����قي في م�ال ال	���ات وال�Sف وم�?ل�ات 
 Uل*ةلاب��ار م���ات ج�ی�ة م� م�?ل9 ت���قي، و(*ف ت�	*8ة ال��اف�*ة، وق�  ع	ق*قه لل�تUّ اخ�*ار م.س�ة ت

SNVI  ل	.س�ات ال�ي تع	ارها م� ال�أی� ته�U ب�ق�UW ما في ق?اع ی�	ّ*8 �ال	�اف�ة ال�Sی�ة (	*�ان لل�راسة �اع�
الإب��ار ال����قي، و("ا ت��ی� *� و]MSل أفZل م� ال	�اف�*�، وه"ا ه� ج�ه2 ی��اس@ مع ما ی��2ه ال	��ف

للق*ام �الإب��ار ال����قي (�	�ذج لل	.س�ة ال�8ائ�2ة  SNVIال+ع�]ات والع2اق*ل ال�ي ت�اجه ال	.س�ة ال�-�*ة 
 �MW Uفه�م ل	ال��ائج والإق�2احات ل�"ل*ل الع2اق*ل ال�ي تقف أمامها، إن ال�?2ّق إلى ه"ا ال aع� UWتق� Uّالعامة، ث

ات، مّ	ا ال	2ت�?ة �الإب��ار ال����قي في م�ال ال	���م	�Mا إلا م� خلال ال�ع2ّف على ج	*ع ال	فاه*U الأساس*ة 
  :وال��وج �ال
�ائج ال�ال�ةمMّ��ا م� ال�عّ	9 أك2L في ���Lا ه"ا 

إن الإب��ار ال����قي W	�M ت�ق*قه م� خلال ت�ف*2 م�	�عة م� ال	�?لّ�ات، و�	�M لأB م.س�ة أن ت�ف2  - 
 .ه"ه ال	�?ل�ات إذا أردت ذل:

�ق�ر ما ی�?لّ@ الأف�ار ال����ق*ة ال��ی�ة  إن الإب��ار ال����قي في الغال@ لا ی�?لّ@ ت���ل�ج*ا ج�ی�ة ل��ق*قه - 
 .أو الغ*2 مأل�فة

�ق9ّ م*8ة ت�اف�*ة لل	.س�ة  - W نها م���امة أو  وخاصة في م�ال ال����9إن الإب��ار ال����قي�M� 9ّا ی�عل	وف*
 .م.ق�ة فإن ذل: ی�قى ���@ درجة (Lافة الإب��ار

م� م�?ل9 ت���ل�جي، وق� � الإب��ارات ال����ق*ة مإن الإب��ارات ال����ق*ة م� م�?ل9 ت���قي أقل ت�لفة  - 
م�قار]ة في ال��ائج، (	ا أن الإب��ارات م� م�?ل9 ت���ل�جي ت��اج إلى ال����9 ت��ن في (L*2 م� الأح*ان 

 .حّ�ى ت��ح

أن �MWن م��ج معقّ� ناتج ع� اب��ار ت���ل�جي، وlن	ا �MWن م���ا ��*?ا إن ال	��ج ال	���2 ل*k �ال2Zورة  - 
 .وراءه ف�2ة م���2ة أو غ*2 مأل�فة ل��

إن الإب��ار ال����قي أص�ح أهU وس*لة في ی� ال	.س�ة م� أجل ال�قاء في ب*Oة دائ	ة ال�غّ*2، ح*� أن  - 
ال	MSلة لا ت�	� في (*ف*ة جل@ الع	*ل وlن	ا في (*ف*ة ال	�افCة عل*ه في oل ال2Cوف ال	�غّ*2ة ح*� یلع@ 

� ع� الف2ص وال�ه�ی�ات إلى ف2ص ج�ی�ة،  الإب��ار ال����قي دور مهU في حل��ه"ه ال	MSلة م� خلال ال
واك�Sافه ل�اجات (ام�ة و�Wlاد اس��Tامات ج�ی�ة ل	��ج حالي، بل أك2L م� ذل: W	�M أن TWل9 ال�اجات م� 

�� دون أن MWلّف �Sيء فق� اس�?اع الإب��ار ال����قي أن ی�*ع الLلاجة إلى الإسM*	� في ال	�?قة الق?�*ة ب�ع
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وه� �ال�الي Wع	ل على أن TWل9 ال?ل@ �الع2ض، وه"ا ما W	Lّل ال��جّه ال��ی� لل����9 م�ع الأ-ع	ة م� ال��ّ	� 
 .وال"B أص�ح ی�ادB �ه ال�عa أو ما �W	ى �الع2ض الإب�اعي

W	�Mّ الإب��ار ال����قي في م�ال ال	���ات ال	.س�ة م� إم�لاك م*8ة ت���ق*ة تع	ل على إ-الة ع	2  - 
�	ح تها ول�� لف�2ة م.ق�ة ح*� ی�U إعادة إدخال ت��*�ات ج�ی�ة ت	�Mّ م� ت�ق*9 م*8ة ت���ق*ة ج�ی�ة تم���ا

 SNVI�إ-الة ع	2 ال	��ج م2ّة أخ�2، وق� لاح�Cا ه"ا أZWا م� خلال دراسة ال�الة، ح*� أن إدخال م.س�ة 
ال	��ج م� ج�ی� ت�' إسU س	ح �ان?لاق م�*عات ه"ا  V8 100ل�	لة م� ال���*�ات على م��ج ال�افلات 

100 L6  ّ��' صLأ(ة الف2ض*ة وه"ا ما ی.( 

م	ا ی�عkM على  اع في تMS*لة م���ات ال	.س�ةإن الإب��ار ال����قي في م�ال ال	���ات ی.دB إلى ات�ّ  - 
في الإس��ا�ة لق?اعات س�ق*ة ج�ی�ة وه"ا ما Wع�ي ال�	�Mّ أو الق�رة على إرضاء م��هل�*� ج�د، وه"ا ق�راتها 

 .	��ج ح*� ساهU في ز�ادة م�*عاتها ال�لّ*ةما ح�ث لل	.س�ة ع�� إدخالها ل���*�ات على ال

إن الإب��ار ال����قي ه� مف�اح ال�قاء لل	.س�ة في oل ال2Cوف ال	�غ*2ة ال�ي ت	*8 ب*Oة الأع	ال م� خلال  - 
ال	��هل�*� �فعل ال	�اف�*�، ق�رته على ت�**ف ال	��ج ل*�لاءم مع ال�غ*2ات ال��ی�ة ال�ي ح�ث' ل2غ�ات وحاجات 

 B"ل الMSال�اته �م� خلال س	احه لل	.س�ة �الق*ام �ال���*�ات ال�ي ت�عل م� ال	��ج ی��اس@ مع حاجاته ورغ
كان عل*ه ق�ل أن ی�غّ*2 أك2L أو أقل ���@ درجة (Lافة ال���*�ات ورد فعل ال	�اف�*� و]ال�الي فإن الإب��ار 

 .على ت���ل ال�ه�ی�ات إلى ف2ص واس�غلالها �أفZل شMل في م�ال ال	���ات Wع	لال����قي 

�ال	.س�ة م�ل ال�راسة ت�صل�ا إلى �عa ال��ائج ف*	ا ی�عل9 ب�اقع الإب��ار ال����قي ل�یها وف*	ا ی�عل9 
  : م� خلال وج�د �عa ال	�?ل�ات الTاصة ب��	*ة الإب��ار ال����قي داخلها وأه	ها

وال��ارة �ال	ع�ى الفعلي عkM ال	.س�ات الأخ�2، �الإضافة إلى أف2اد ال����9 أن ال	.س�ة ل�یها م+ل�ة * 
م�T++*� في م�ال ال����9، م	ا Wع�ي وج�د ال2(*8ة الأساس*ة لق*ام الإب��ار ال����قي س�اء في م�ال 

  .ال	���ات أو في أB م�ال آخ2 م� ال	�الات ال����ق*ة
إب��ار ال	���ات ال�ي تUّ ال�?2ّق إل*ها في ال�راسة أن ال	.س�ة ت?ّ�9 الأسل�ب ال��یهي وه� م� أسال*@ * 

، (	ا أنها لا تع�	� على )عkM �عa ال	.س�ات ال�ي لا ت?ّ�9 أB أسل�ب م� أسال*@ الإب��ار(ال��2Cة 
أ-2اف خارج*� م� أجل الق*ام �ال�T?*} ل	���اتها ال��ی�ة بل تع�	� على أ-2اف داخل**� م	ا أد� إلى ز�ادة 

  .ع	ل*ة الإب��ار داخلها م� خلال ال�علUّ ق�رتها على ق*ام
  :الإق�ــــ�احـات

ب�اءا على ما تقّ�م ذ(2ه في ال��ائج ت�صّل�ا إلى وضع الإق�2احات وال�ل�ل ال�ي م� ال		�M أن ت�اع� 
  :داخلها، وت�	Lل ف*	ا یليال	.س�ة في ت�	*ة ع	ل*ة الإب��ار ال����قي 

  9لف م�الات ال�����T*�هإح�اث ال��ازن في الإب��ار ب*� م	م� أه Uال2غ�ج ��	وع�م ال�2(*8 فق} على ال. 

  الإب��ار�2وعات ذات العلاقة S.س�ة ات�اه م	لف م+الح ال�T2ك ب*� م�S	ام ال	اد ن�ع م� الإه��Wlخل9 و
 .ال����قي خاصة تل: ال�ي ته�U �ال��صّل إلى م��ج ج�ی�
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 ام لCاء نSف*8 العامل*� إن�ل��ف*8 وال	Mافآت خاص �الأف2اد ال"ی� �Wاه	�ن في الع	ل*ة الإب��ار�ة م� أجل ت
 .ل�یها على الإب��ار

 ف�2ة�أ �� .وضع ص��وق للأف�ار W	�Mّ ج	*ع ع	ال ال	.س�ة ال	�اه	ة ف*ه، �اع��ار أن (ل اب��ار ی

  الإب��ار ال����اصة Tعل�مات ال	*ع ال	ج U*	.س�ة تع	على ال @�W ����قي على (ل م� م+ل��ي ال
� وال�?��2 قال : وال�?��2، ال����9 وال��ارة��لأنه ل�ح~ م� خلال ال	قابلة ت�اقa في الأف�ار ف	�ی2 م�M@ ال

�أن ع	ل*ة الإب��ار ع	ل*ة ت��*�*ة أما م�ی2 م+ل�ة ال����9 وال��ارة فق� ص�ر ع�ه �أنه ع	ل*ة ج"ر�ة، وم� 
 .�ح~ ت�ّ*� أنها ع	ل*ة اب��ار�ة ت��*�*ةخلال ال�راسة ال	*�ان*ة وما ل

  اس*ة في ال�عامل��رفع �عa ال��اج8 القائ	ة ب*� م�راء ال	+الح والع	ال لأنه ل�ح~ �أن ه�اك ن�ع م� ال
Uب*�ه. 

� في شMل ع�او�� ت+لح لأن ت��ن إشMال*ات ��� وال�راسة م� ج�ی� نق�2ح �عa آفاق لل��و]غ*ة ف�ح �اب ال
  :*ةل	�اض*ع ���ث م��ق�ل

الإب��ار ال����قي في م�ال ال��ع*2 أو ال�2و�ج أو ال��ز�ع وأث2ه في ت��*� أداء ال	.س�ة أم م�اه	�ه في  - 
  .ت�ق*9 ال	*8ة ال��اف�*ة لل	.س�ة

  .الإب��ار في ���ث ال����9 وأث2ه في رفع (فاءة الق2ارات ال����ق*ة - 
  .قي داخل ال	.س�ةأه	*ة نCام ال	عل�مات ال����قي في دعU الإب��ار ال���� - 
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 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

��� ف�ه ال�'ث%ة والعامل الاب��ار و"��عة ماه�ة :الأول ال�

 :ذل. م� أك+� بل ال�(س'ة، ت��% درجة ت! د ال�ي ال�عای�� أه� م� أنه على الاب��ار إلى ی��� أص�ح
 س�3ع تغ�� م� ال�Cم ال�(س'ات لأغل? الأع�ال ب�>ة ;��% ما :ل في وذل. و7قائها، لإس���ار�3هاا دم!  عاملا

 الS ی ة العلاقة ذات ال�PQل!ات OعN مع وال� اخل الغ�Cض م� ال�+�� ال�فهCم هJا و��I3ف حادة، وم�اف'ة

 ل�أث�� ;UVع معق ة ك�اه�ة أنه غ�� الاب��ار ل�فهCم ت��Qفات ع ة وجCد ع�ه ت�ت? م�ا والاخ��اع، كالإب اع

�CعةYامل م� مCف% دور تلع? ال�ي الع!� .ع مه أو لق�امه ال

 الاب��ار ماه�ة :الأول ال�,ل*

 الاه��ام هJا أن في ش. ولا الأخ��ة، ال'�Cات خلال الإدارة ك�اب م� الع ی  اه��ام على الاب��ار مفهCم حاز

�ا ال��ادی�، ج��ع ت�` الأOعاد وم�ع دة ال�Uام�� معق ة :اه�ة بCصفه الاب��ار مCضCع أه��ة إلى ;عCدaل وCق; 

 الاب��ار ;��Iف الgJ ال�عق�  فهJا .)1( م�ع دة وأOعاد وجCه ذات ج ا معق ة ع�ل�ة الاب��ار إن" :روشIا ل�'� روأ

 ال�PQل!ات و7عN الاب��ار مPQلح ب�� خلk: ال�PQل!ات في خلk وجCد في ساه� حCله الآراء واخ�لاف

�ع�ى ال�PQل!ات، هJه ب�� ;ف�قCن  لا ال�اس عامة أن نY  ح�l ،...وال�Y ی  الاخ��اع كالإب اع، العلاقة ذاتO 

�Cن  وال���Q�V ال�اح+�� OعN ه�اك أن ك�ا الSيء، نف` على لل لالة ال�PQل!ات هJه ;'�V مCن  أنه�Uی� 

 نY  ح�l والاخ��اع كالإب اع الأخ�o  ال�PQل!ات و7عN الاب��ار مPQلح ب�� ال����% ع م في ال�اس كافة إلى

 أ;Uا ال�لاحq وم� . ...ال3ل2 =الإب.اع = الاب��ار :)O)2أن ی�o  ال�%�في الف�اح ع�. محمد أن ال�+ال س��ل على

 في ال�PQلح لهJا الQ!�ح ال��ادف  أن ح�� في الإب اع، كل�ة إلى innovation مPQلح ی��ج� م� ه�اك أن

 وعلى .innovation ل�ل�ة ت�ج��ه ع�  ال�Y ی  مPQلح اس�V م ال�عN أن ك�ا .)3(الاب��ار كل�ة هC الع��7ة

 ع�Cان ت!s الع��7ة إلى ت�ج� ح�l، (innovation and entrepreneurship)دراك% ب��% "ك�اب المثال سبيل
�ع�اه الاب��ار دراك� ب��� اس�V م ح�� في وال�Y ی ، ال�قاولةO اسعCال  gرJYا أك+� وال�!'��ي ال�" ال�Y ی  ;ع�ي م

)4( .  
 هC الاب��ار "Oأن Yves ی�o  ح�l )5( ال�Y ی  في الأولى الCPVة ;ع��� الgJ الاب��ار م� ی� أ فال�Y ی 

 الأفUل ن!C ال�غ��� ث� وم� لل�Y ی  ب ا;ة نقPة هC الاب��ار Oأن نقCل أن و3��I ،)6(مYال أg في لل�Y ی  م خل

gJا وفي م(س'ة، كل إل�ه ت'عى الJالاب��ار علاقة إب�از س�!اول ال'�اق ه Nل!ات ب�عPQ� ق�ل العلاقة ذات ال

  .مفهCمه إلى ال�ع�ض
 :والاخ�%اع الاب��ار - أولا

                                                           
1
 sم ح Cأب �Qة :ال����ة، الف�د ل g الاب��ار3ة الق رات ت�����Cعة والYالع��7ة، ال��ل م ،�Q90 .ص ، 2002 م   

2
   12 .ص ، 2003 ،الأردن ع�ان، الأولى، ال�Pعة الQفاء، دار ال�ائ ة، الإدارة :ال3�Qفي الف�اح ع�  محمد 

3
  246 .ص ، 1984 الY%ائ�، الYامع�ة، ال�C�Pعات دیCان ،)يع�7.إنYل�%g .ف�ن'ي (الاق�Qاد;ة ال�PQل!ات مع�Y :ه�ي مPQفى 
  17 .ص ، 2003 الأردن، ع�ان، الأولى، ال�Pعة وال�Cز3ع، ��Sلل وائل دار ،)ال! ی+ة وال�Yارب والQVائ} ال�فاه��(الاب��ار إدارة :ن�Y ع�Cد �Yن4

5
   436 .ص ، 1998 م�Q، الإس�I ر3ة، الYامعة، ش�اب م(س'ة والعال��ة، الاق�Qاد;ة الاع�ال ادارة :ال�Yار ف�3   

6
 Yves Chirouze: le marketing, tome 01, groupe liaisons, 4e édition, paris, 1991, p.126 
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�اaال� ا;ة، في أش�نا و  Yه�اك أن ن kل!�� ب�� خلPQ� وV�'3 م ب��ه�ا ;ف�ق  لا ال�عN أن ل رجة ال

 الVلk هJا في أسه�s ق  وال��اkO ب��ه�ا ال����ة ال�SاO. درجة أن والCاقع الSيء، نف` على لل لالة ال�PQل!��

 ی�o  ك�ا م��ادل وIS7ل ك���ادف�� اس�V امه�ا ;��I وأنه ب��ه�ا ف�ق  ه�اك Oأن ی�o  لا فال�عN ب��ه�ا، ال!اصل

 م� أولا ب��ه�ا،وس�!اول ;ف�ق  الآخ� ال�عN ب���ا ،)Mealiea and Latham)1  لاثام و م�ل�ا م� كل ذل.

 ;ع�ف ح�l الاب��ار، و��7 ب��ه العلاقة إب�از إلى ن��Pق  ث� Oالاخ��اع ال�قCQد ما مع�فة الآتي، ال�ع�3| خلال

 في ن��3ا ;CIن  أن ;��I الاخ��اع Oأن وo�3  العل��ة، ال�علCمات في ج ی  كل ":أنه على الاخ��اع سع�. أو>�ل
 . )2(" مع�� مISل معالYة أو حل {�3قة شIل في ت��Pق�ا ;CIن  أو عل�ي قانCن  أو قاع ة

 أو وج  أن له ;'�� ل� العال� لهJا ج ی  شيء إدخال " :Oأنه الاخ��اع ;ع�ف فإنه ال?�اع ح�< خل�ل أما

 أن ن'���ج للاخ��اع، ال�ع�3| هJا خلال وم� ،)3("الإن'ان�ة ال!اجات OعN إش�اع في و3'ه� أح ، إل�ه س��

 ل!اجة مل��ا ;CIن  أن ;Y? ك�ا ،ااخ��اع ;ع��� لا ذل. دون  وما تام ISOل ج ی ا ش�>ا ;CIن  أن لاب  الاخ��اع

 أ{لقها وال�ي الاخ��اع، أم هي ال!اجة Oأن لأفلا{Cن  الفل'ف�ة ال�قCلة ی���ى ال�ع�3| هJا أن یCضح وهJا إن'ان�ة،

Jس�ة 2500 م� lح� sق�O �3 الق�ن  ب ا;ة ح�ى صال!ة�Sالع lح� sالاخ��اعات م� ك��� ع د وراء ال!اجة كان 

 ل� أنه نY  ال�+ال س��ل وعلى الاخ��اع، أم هي ال�غ�ة أص�!s الع�3�S الق�ن  ب ا;ة مع ل�� ال�3�Sة، هاتشه  ال�ي

 .وال�عل���ة ال��ف�ه�ة ال�Cاد ل��اOعة ج ی ة رغ�ة كانs و�ن�ا ال��%لي، الف� یC جهاز اخ��اع وراء حاجة أg ه�اك ت��
 أه�ل ال�ع�3| أن نY  أخ�o  جهة وم� Oالاخ��اع، ل�قCم ال!اجة ت���� تع  ل� ال�(س'ات أن إلى ;��S ال�Cم فالCاقع

 أساس على ;CIن  الاخ��اع وأن ك��� ISOل ت��CلCجي YOان? ی�ت�k الاخ��اع أن وهO Cالاخ��اع، ی�عل� مه� جان?

  .ت��CلCج�ة خلف�ة
 lم� كل ;ع�ف ح� @�ABل�% رو     Oال���CلCج�ا ت�ت�O kال�امل ج ی ة ف��ة إلى ال�Cصل هC الاخ��اع" :Oأن و>

�ع�ة ال�(س'ات في وت(ث� �Y� حاجة وتل�ي ت�اما ج ی ة كانs و�ن ح�ى ف��ة إلى ال�Cصل فإن س�� وم�ا ،(4)"ال

  ،��S;Robbins and coulter ك�ا Oال���CلCج�ا م�ت�Pة كانs إذ إلا اخ��اع، ن'��ها أن ;��I لا إن'ان�ة
 هC الاخ��اع" : Oأن ی�o  ح�l ، ب��ه�ا ف�ق  ق  Yvesأن  نY  والاب��ار الاخ��اع ب�� العلاقة إ{ار وفي

  )5(  "لل�Y ی  أساسي م خل هC الاب��ار ب���ا الإن'ان�ة ال�ع�فة ب����ة ;'�ح عل�ي اك�Sاف أو كSف

اد ع�. أح�. محمد أماDف  ال o�� أنO" الاب��ار C6("الاخ��اع على الق رة ه(، gلا أنه أ �I� ه�اك ;CIن  أن ;

 هC الاب��ار أن ومفادها والاخ��اع، الاب��ار ب�� العلاقة لISل رؤ3ة ه�اك ال'�اق هJا وفي اخ��اع، ب ون  اب��ار

���Pأما  ، )7(للاخ��اع ناجح تMarie Debourg  ف o�� أنO الاب��ار Cه ���Pت  gارYي للاخ��اع، تPم+ال وتع 

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��    17 .ص ال'اب�، ال

2
   112 . ص ، 1992 الY%ائ�، الYامع�ة، ال�C�Pعات دیCان ال�Qاع�ة، ال�(س'ة ونSا{ات و:ائف :أو�aل سع�  محمد  
3
�اع ح'� محمد خل�ل Sال ، ��Uد كاض� خC��ة، ن��3ة :م!���  .421ص ،2000،الأردن ع�ان، وال�Cز3ع، ل��Sل دار ال�'��ة ال

4
  �Yد نCع� ،�Yجع ن��  17 .ص ال'اب�، ال

5
 Yves Chirouze, Op.cit, p.126,127 

  .12ص ،2000مP�} ،�Qا، الأولى، ال�Pعة والعلCم، لل+قافة ال���S دار الف��g، والاب اع الاب��ار مهارات ت��ي ك�ف :الCYاد ع�  أح�  محمد6
7
 Jean Jacques Lambin, le marketing stratégique, Science édition ,Paris, France, 2 éme édition, 1993, p20.  
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ص وأن اخ��اع Oأنه الل�%ر على ��I فإنه ال�ؤ3ة هJه وح'? ،)1(الل�%ر لاخ��اع تYارg  ت���P هي الل�%ر3ة الأق�ا; 

 .ال�DارF  ال�,��2 + الاخ�%اع = الاب��ار: ال�ال�ة Oال�عادلة الاب��ار ع� ال�ع���

 هJه وتY'�  ت���P ف�ع�ي الاب��ار أما Oال���CلCج�ا، ت�ت�k ج ی ة أف�ار بلCرة ;ع�ي الاخ��اع Oأن نY  س�� وم�ا

 ISOل Oال���CلCج�ا ت�ت�k ال�ي الأف�ار وت�ف�J ب�!3Cل یه�� الاب��ار أن على رa% الأخ�� ال�ع�3| أن غ�� الأف�ار،

 ب ون  أنه أg الاخ��اع، بCجCد م�هCن  الاب��ار أن نY  س�قه والgJ ال�ع�3| هJا وح'? ال�Yارg، ال�Yال في كامل

 ن��نا ما إذا و7ال�الي للاخ��اع، تYارg  ت���P م�Yد أنه على الاب��ار ;!�Q أنه ك�ا اب��ار، ه�اك ;CIن  ل� اخ��اع

 في ال���CلCجي، الYان? على الاب��ار مفهCم ح�Q س�ع�ي هJا فإن للاخ��اع، ت���P م�Yد أنه على الاب��ار إلى
��ع و3��  واسع الاب��ار مفهCم أن ح��Yل لCع�فة حق� .الإن'ان�ة والأنPSة ال

 :والإب.اع الاب��ار -ثان�ا

 ع�ي; Jgوال الإب اع، :مPQلح ع�  Cقف�ال م� لاب  والاب��ار الإب اع ب�� ال�CجCدة العلاقة إلى ال�ع�ض ق�ل

،C� أن ح�l ال�Yيء س�? ;ع�ي والgJ أب ع فعل الع��7ة في ;قابله والgJ الإنYل�%3ة في create الفعل و�لى ال�

  .)kere )2 ال�Cنان�ة ال�ل�ة إلى الأصل في ;عCد الإب اع مPQلح

 ف��ة وأشIال ومفاه�� وأف�ار حلCل إلى ت(دg عقل�ة ع�ل�ة Oأنه" : الإب اع ال'�CIلCجي ب��3CY قامCس و3ع�ف

 على وتع�ل العقل م'�oC  على ت�� الإب اع ع�ل�ة أن ;ع�ي وهJا ،)3( "وال! اثة Oال�ف�د ت�Qف وم��Yات ون��3ات

 ال!اصل ال�ف��3 وع م الVلk م� ;��%ها وما والاب��ار الإب اع ب�� العلاقة إ{ار وفي Oال! اثة، ت���% أف�ار إ;Yاد

 في ع�ه�ا ;ع�� ح�l الSيء، نف` ;ع��ان Oأنه�ا ب��ه�ا للعلاقة وصف ه�اك أن نY  ساOقا، أش�نا ك�ا ب��ه�ا

 ی�o  ح�� في ،)4(" مCجCدة ج ی ة ف��ة ت��ي Oأنه الإب اع و3ع�ف ، ...الإب.اع = الاب��ار :ال�ال�ة الVا{>ة ال�عادلة
Nأن ال�عO الإب اع Cصل هCلة خلاق حل إلى ال�IS�  )5(ال!ل هJا ت���P هC الاب��ار وأن مع��ة، ل

 إلى فالCصCل. الأف�ار هJه ب�Y'�  یه�� الاب��ار ب���ا خلاقة، أف�ار إلى ال�Cصل ;ع�ي الإب اع أن إلى ;��S وهJا

 العلاقة ;ع�ف م� ه�اك فإن ولJا، )6(اب��ار ف�'�ى مف�  واقع إلى الأف�ار هJه ت!3Cل أما إب اع ;'�ى م����ة أف�ار

 الإب اع ب�� العلاقة ع�فs أم��ل أن نY  الإ{ار هJا وفي الاب��ار، قاع ة هC الإب اع Oأن :والاب��ار الإب اع ب��

 الأول الاب��ار، ب ا;ة نقPة هC والgJ والف�ق  الأف�اد {��3 ع� الإب اع م� عة، Oأف�ار ی� أ اب��ار كل " Oأن والاب��ار

 gا إن ،)7( "كاف غ�� ش�� هل�� ض�ورJال�ع�3| ه ��S; والاب��ار، الإب اع ب�� تلازم�ه علاقة ه�اك أن إلى gأ 

 فCجCدها الع�ل، وف�ق  ال������3 الأف�اد م'�oC  على ت� أ وال�ي إب اع�ة أف�ار وجCد ب ون  اب��ار ه�اك ;CIن  ل� أنه

�ع�ى كاف، غ�� ل�� ض�ورg  ش�� ;ع���O د آخ�Cن  لا م� عة أف�ار وجCI; وف�ق  م�����3 أف�اد خلال م� إلا 
                                                           

1
 Marie Camille Debourg et al: pratique du marketing, BERTI éditions, 2e édition, Alger, 2004, p.164.  

2
  g�Qع�  م  ��  73 .ص ، 2000 م�Q، القاه�ة، غ�3?، دار ،(ال�Cه�ة وت��7ة الف� )ال�ف` عل� :ح�Cرة ال!

3
�ات ان�قادg دل�ل(وال�غ��� الاب��ار أنPSة ادارة :أن رسCن  ون�ل ك�ج ن�Yل ��� .ص ، 2004 ال�3اض، لل��S، ال��3خ دار ح'�ي، ح'� م!�Cد :ت�ج�ة ،)لل

42  
  ( 12 .ص ال'اب�، ال��جع ال3�Qفي، الف�اح ع�  محمد4

5
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��ص ال   17 .ال'اب�،

6
  �  572 .ص ، 2001 م�Q، الأولى، ال�Pعة الع��7ة، ال�هUة دار العCل�ة، وت! ;ات ال� ی� :مPQفي س�  أح

7Amabile, T.M.: Creativity in context: Westview Press, New York, 1996, p. 1154, 1155.  
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 أخ�o  عCامل ه�اك أن ;ع�ي م�ا كاف غ�� ل�� للاب��ار، ض�ورg  ووجCده� الإب اع ع�ل�ة أساس ه� ح�l ع�ل

 ع� نع�� أن ;��I و7ال�الي .الاب��ار ل? هC الإن'ان Oأن ال�ع�3| هJا ;��S ك�ا ت�Cف�، أن ;Y? الاب��ار في م(ث�ة

 :ال�ال�ة Oال�عادلة والإب اع الاب��ار ب�� العلاقة

 .ال�,��2 + الإب.اع = الاب��ار

 أو ب��ف�J ال��ت�k ال�ل�Cس الY%ء هC الاب��ار أن ح�� في الY ی ة Oالف��ة ال��ت�k الY%ء هC الإب اع فإن و7هJا

 .م�عاق���� ك��حل��� والاب��ار الإب اع إلى ی��� فإنه وعل�ه ال���ج، إلى الف��ة هJه ت!3Cل
 :الاب��ار مفهم -ثالIا

 في الY ی ة الأف�ار وت���P ت���ة هC ":الاب��ار Oأن ت�o  ح�< راو�ة فإن الاب��ار مPQلح إلى و7ال�جCع

�ة إلى جل�ها إلى الف��ة إدراك إلى الY ی ة الف��ة م� شيء كل تغPي فهي شاملة ت���ة كل�ة وه�ا ال�(س'ة،��� ال

 إلى ;عق�ها و�ن�ا الY ی ة، الف��ة ع��ة ع�  ;قف لا الاب��ار أن على ساOقا ذ�aناه ما مع ی�Cاف� وهJا ،)1(  "ت��Pقها ث�

���Pلي ال�� خاص�ة إلى ;��S للاب��ار آخ� تع�3| ه�اك هJا، إلى Oالإضافة ال�(س'ة، داخل أو ال'Cق  في الع

�I� longman ;ع�ف ح�lالأع�ال  قامCس تع�3| وهC للاب��ار، تق ;�ها خلال م� ال�(س'ة ت��'�ها أن ;
 وال�ي الإن�اج {�ق  في تغ��� أg هC وJaل. سلعة إن�اج في م!'�ة {�3قة أو ج ی  اخ��اع أg " :أنه على الاب��ار

 ع�ف فق  P.F.Drucker دراك% ب��% أما،)2(" م(قs اح��ار ت!ق�� في ال��اف'�� ع� أفUل�ة ال���ج تعPي

  .)3(  "خلاق ه م هC الاب��ار أن م� شم���% قاله ما على م(a ا الق ;� ع� ال���� ال�Vلي Oأنه الاب��ار
 : )4(وهي O1986 (Anderson & Tushman)!'? ال�قار���7 ب�� ال����% إلى الإشارة تY ر وه�ا

 أنقاض على ;قCم الY ی  أن ی�o  والgJ شم���%، ع� (la destruction créatrice)الVلاّق ال� م�� مقار7ة

 ف�ه، ال��� إعادة دون  وت!'��ه مCجCد هC ما تع%3% على ;قCم الاب��ار أن تع��� ال�ي وال�قار7ة الق ;�، وت م��
 وتع%3% وت!'�� جهة، م� وت�3CPه ج ی  إب اع أجل م� الق ;� ت م�� أg ال�قار���7، كل�ا ;غPي الاب��ار أن وال!ق�قة

 .أخ�o  جهة م� للاس���ار3ة ض�انا مCجCد هC ما

د نMD أما� ق��ة ;�Uف ج ی  هC ما إلى ال�Cصل على الa�Sة ق رة " :أنه على الاب��ار ;ع�ف فإنه نMD ع

 Oال�قارنة الأولى هي الاب��ار3ة ال�(س'ة ت�Cن  أن ال�ع�3| هJا و3ع�ي ،)5(  "ال'Cق  في ال��اف'�� م� وأس�ع أك��

 أو/و الY ی  ال���ج إلى ال�Cصل في الأولى أو/و الY ی ، ال�فهCم أو الY ی ة الف��ة إلى ال�Cصل في ال��اف'�� مع

 الاب��ار أن على أ;Uا ی(a  ح�l ال�ع�3|، هJا أOعاد یCضح ( 02 )رقM وال?Nل .ال'Cق  إلى الCصCل في الأولى

C6(ه( :  

                                                           
1
�ات، سلCك :ح'� راو3ة ���  393 .ص ، 2001 م�Q، الإس�I ر3ة، الYامع�ة، ال ار ال

2) G.F..ADAM: Longman Dictionary of BUSINESS ENGLISH, YORK Press ,Beirut, 1982, p.244 .  
3 �Yد نCع� ،�Yجع ن��   21 .ص ال'اب�، ال

 ع�اOة، لل�(س'ات، ال+اني الC{�ي . م�� o في ق مs م اخلة ال�(س'ة، في والاب��ار الإب اع ع�ل�ة على وتأث��ها ال�غ��� إدارة :رضCان سCام` الهادg، بCقلقCل4

   4 .ص ، 2004 د;'��� 01 إلى نCف��� 30 م� الY%ائ�،
5
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��ص ال   22 .ال'اب�،

6
ص ال��جع    23 .نف'ه،
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 كف��3؛ أف�ادها ت اؤب أو ال�(س'ة في العامل ال����� الف�د حال�ي في الa�Sة ق رة -

 م'�Cق؛ غ�� ج ی ا كSفا أو مCجCد هC ل�ا ج ی ة تCل�فة بCصفه الاب��ار جCه� هC وهJا الY ی  هC ما -

 أفUل معالYة تق ;� أو الآن ح�ى ت!ل ل� ال�ISلة معالYة على ق رة أك+� ;CIن  ج ی  هC ما أن أg ق��ة، ;�Uف -

 ساOقة؛ معالYة م�

 ن؛C ال��اف' ;ق مه م�ا أفUل الاب��ار هJا ;CIن  أن -

 .ال���ج ح�اة دورة ;قل} ما وهJا ال'Cق  إلي ال��اف'�� م� الأس�ع OالCصCل ال%م� على قائ� الاب��ار -

 
 .وال�ق  ال��Aج الف�%ة، إلى الأول -الاب��ار مفهم :( 01 ) رقM ال?Nل

د، :ال��.ر .� 1 23 .ص ،ساب2 م%جع نMD ع

�Cعة وضع ال��اب OعN حاول ولق Yفات م� مQائ} الQVوال�ي وال �I� إذا ف��ا مع�فة خلالها م� ;

 .لا أم اب��ار مع�� ت�Qف كان

�Cعة بCضع قامCا ح�l ورفاقه، و��Y ماNXل ه(لاء ب�� وم�Yل صفات م� م� ،الإب��ارg  ال��Qف أو للع
gل وأ� 2:كالآتي وهي ن��ه� وجهة م� اب��ار ;ع��� الQفات هJه ف�ه تCف�ت إذا ع

                                                           
1
 �Yد نCع� �Yص ن   . 23، م�جع ساب�، 

2
  23،22 .ص ال'اب�، ال��جع ح'�ي، ح'� م!�Cد :ت�ج�ة أن رسCن، ن�ل ك�ج، ن�Yل 
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�ع Oال�'�ة ج ی ا ش�>ا الاب��ار ;�+ل أن ی��غي -�Y��ع�ى( ف�ه ت��Pقه ال�%مع للO اعة� أو مع��ة إدارة أو الع�ل ج

�ة��� ب�ق ;�ه؛ ;قCمCن  الJی� أو للف�د Oال�Uورة ج ی ا ;�I ل� لC ح�ى ) كIل ال

- ?Y; ن  أنCI; دا ش�>ا الاب��ارCQانع أح  قام فإذا عارضا، أم�ا ول�` مقQ� الأث� O'�? إن�اجه ب�Vف�N ال

 ب�ف` ال��Qع قام إذا أخ�o  ناح�ة وم� اب��ارا، الأم� هJا ;ع��� فلا العامل�� على أث�ت ح� مCجة ع� ال�اج�

 ع� ئJ العامل��، ب�� ال��ض حالات ل�قل�ل أو ی��Yها، ال�ي ال'لع جCدة ت!'�� به ف ،)الإن�اج تVف�N(الفعل

�I� ؛اب��ارO  gأنه الفعل هJا وصف ;

 أخ� شV} م!ل ل�!ل ج ی  شV} ب�C:�ف ال�(س'ة فق�ام روت��ي، تغ��� م�Yد الاب��ار ;CIن  لا أن ی��غي -

 أن ;��I ت�اما ج ی ة و:�فة إنSاء فإن ذل. VOلاف اب��ارg  تغ��� اع��اره ;��I لا ال�قاع ، س� بلغ أو اس�قال�ه ق م

 الاب��ار؛ ق��ل م� تع���

- ?Y; ة، فائ ة ت!ق�� إلى الاب��ار یه ف أن�����ع أو/و الف�ع�ة أق'امها OعN أو لل�Y� الأوسع؛ ال

 Oاقي على ذل. ی(ث� ول� ع�له في تغ��� Oإح اث العامل�� أح  قام فإذا آثاره، Oع�Cم�ة الاب��ار ی�'� أن ی��غي -

 .اب��ار هJا ;ع��� فلا ال�(س'ة في الأف�اد

 الاب��ار أه��ة :الIاني ال�,ل*

 ال ول، م'�oC  على وأ;Uا ال�(س'ات م'�oC  على ال!اض� وق��ا في ك+��ا تغ��ت ق  الاب��ار إلى ال���ة إن

 على إل�ه ی��� أص�ح ذل. م� أك+� بل ورق�ها، والأم� ال ول تق م درجة ضCئه على ;! د مع�ارا الاب��ار أص�ح فق 

 اب��ار ال�+ال س��ل فعلى والاق�Qاد;ة، الاج��اع�ة ال����ة عYلة دفع في مه� وعامل ال+�وة ل�!ق�� مQ ر أنه

 في ت'اه� ق  ال�ائة، في واح  م� أقل ب�'�ة ال�ام�ة ال ول في الإن�اج عCامل إن�اج�ة ز3ادة م� ت��I ج ی ة {�3قة

�ع لات دولار بل�Cن  100 مق اره إضافي رأس�ال ف�ه ;'ه� م�ا أك�� Oق ر ال ول لهJه الإج�الي ال�!لي ال�اتج ز3ادةO 
 أخ�o  جهة وم�، 1ال�Cارد ت!3Cل م�Yد م� أفUل ال�Y  ال��ف�J مع ال�����ة ال�Y ة فالإس��ات��Yة ال�ار�V3ة، ال�7ح

 الاس� لال في ك��� ح  إلى ت'اع  ال�ي الهامة ال�(ش�ات أح  أص�ح الاب��ار فإن

�ات تق م م o على��� مYهCدات م� ال�عاص�ة الa�Sات ت�Jله ما على ال�Cم ;لاحq ما فإن عامة وQ7فة ،2 ال

 مVا{�ة م� ;��Iفها ما Oال�غ� {3Cلة لل'�Cات ت وم وق  ك���ة م�الغ ت�لفها ق  وال�ي وال��3CP ال�!l أنPSة على

 أه��ة إدراك على ل ل�ل ال'Cق، داخل ال�Yار3ة ال�اح�ة م� خاصة الاب��ار فSل مع لات ارتفاع O'�? عال�ة

 % 30 ع� ی%3  ما تQV} ال�اOان�ة الa�Sات أن ال�+ال س��ل على نY  ح�l ال�(س'ات، هJه {�ف م� الاب��ار

 ال�ي الأم��I3ة الa�Sات كل م� % 25 أن وج  ح یl م'ح وفي وال��3CP، ال�!l أنPSة على م�Vجاتها م�

�ق ار ز3ادة ;�+ل وهJا لعامل�ها، الاب��ار مYال في ت ر�3ا تق م عامل100 م� أك+� ت'�V مO( 540 %) في 

  م�ه�ة أح�ان م� ك+�� في ون�ائYه مه� الاب��ار م� العائ  أص�ح ولق  ،3  1999 -2003ب�� ما الأر7ع ال'�Cات

                                                           
1
  293 .ص 1998 م�Q، القاه�ة، الإدارg، وال��3CP للاس�Sارات س��ف�` وای  م�a% ال�'�ق�ل، وآفاق الإدارة :عام� ;` سع�   
2
  38 .ص ال'اب�، ال��جع ال3�Qفي، الف�اح ع�  محمد 

3
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  15 .ص ال'اب�، ال
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 ن�C ومع لات ك���ة أر7اح ت!ق�� إلى ت'عى ال�ي ال�(س'ات م� ال�+�� ;غ�g  أص�ح ح�l ،)نYاحه حالة في(

 م��عاتها ج�لة م� % 32 حCالي أن الأم��I3ةM3  ش�aة في نY  الاب��ار عCائ  على ال�+ال س��ل فعلى عال�ة،

 ت!�k أص�!s ال�ي ال��وف أن ونY  ،1ج ی ة وخ مات سلع لاب��ارها ن��Yة س�3Cا دولار مل�ارات ع�Sة ال�الغة

��%ة ال�عاص�ة Oال�(س'ات�� ق�ل، م� تSه ها ل� و���aة ع ی ة ت! ;ات عل�ها ف�ضs وال�عق�  الS ی  Oال�غ�� وال

 ال�(س'ات ل o إب اع�ة ق رات ی�Pل? ما وهJا وفعال�ة، IOفاءة ول�� O'�عة تCاجهها أن ال�(س'ات على ;Y? وال�ي

 .وال��C بل الاس���ار وم� ل�ISلاتها ج ی ة وأف�ار حلCل إ;Yاد م� ت��Iها

 ال�'�هل��� أذواق في ال'�3ع وال�غ�� ال���CلCج�ا في ال�Jهل ال�غ�� والعCامل ال��وف هJه مق مة في و3أتي

�Cعة ه�اك ال'�اق هJا وفي ال�ع�فة، ح�Y في الهائلة وال%3ادةYامل م� مCوال�ي الع sة ذو الاب��ار م� جعل�� أه

  :2العCامل هJه ب�� وم� مUى وقs أg م� أك+� خاصة

 ال�(س'ات؛ ب�� ال��اف'ة ازد;اد -

 الأع�ال؛ م���ات ح�Y ك�� -

 ال�'�هل���؛ تCقعات ارتفاع -

 ال�Cارد؛ نق} -

 .الY ی ة الأف�ار على الPل? ت%ای  -
lه كل أن ح�Jامل هCالع  oع غ��ها وأخ�Uات م� ال�+�� ت}CغUس'ة على ال)� ل��Cن  ساOقا أش�نا ك�ا ال

 العCامل هJه :ل في لل�(س'ة ال�اO!ة الCرقة الأخ��ة هJه أن Oاع��ار ت�اف'�ة م�%ة ل�!ق� سع�ا وأك+� ت��%ا أك+�

 ع ة أو واح  OأسلCب الأداء على ال�(س'ة قابل�ة ت�+ل :" أنها على ال��اف'�ة ال��%ةkotler  و3ع�ف وال��وف،

�ة قابل�ة " أنها علىDoyle ;ع�فها ك�ا ،"م'�ق�لا أو حال�ا إت�اعها ال��اف'�� OإمIان ل�` أسال�?��� ات�اع على ال

  ال'Cق  في م�اف'�ها م� أفUل ISOل ال%7ائ� ورغ�ات حاجات
3 ". 

 ت��%ها م�%ة لل�(س'ة ت�Cن  أن لل��اف'ة ال'ل�� ال� خل أن ال�ل�ي علي ی�o  ال'�اق هJا وفي

 الآخ�ون  إل�ه ;Qل ل� ج ی ا ش�>ا ت���� أن ال�(س'ة على ;O ?Yأنه و�U3ف عل�ه�، ل�فCقها وس�? الآخ��3 ع�

  . 4ال'Cق  في ال'�� ث� وم�
 أن نY  ذل. م� أك+� بل الاب��ار خلال م� ت�اف'�ة م�%ة ت!ق� الa�Sات أن على أك  فق  Porter أما

 .5ت�اف'�ة م�%ة = الاب��ار أن على الأح ث ك�اOه في ی(a  ت��Sم��هCرن 

 أف�ار خل� على Oق رتها و7قائها ونYاحها ال�(س'ة اس���ار3ة ب�� ی�k7 الُ��اب م� فال�+��

 ع� ت��ج ال��اف'�ة ال��%ة أن م� ال�غ� وعلى لل'Cق، تق م وخ مات م��Yات إلى وت!3Cلها اب��ار3ة

��%ة، الأصCل OعN ام�لاك أو ح�Y م+ل م�Vلفة عCامل� ولع د م�%ای  ISOل أص�ح الاب��ار فإن ال
                                                           

1
  293 .ص ال'اب�، ال��جع عام�، ;` سع�  

2
  283 .ص نف'ه، ال��جع عام�، ;` سع�  

3
 122 .ص ، 2000 الأردن، عمان، المناهج، دار التسويق، بحوث :يوسف عثمان ردينة 

4
  252 .ص نشر، تاريخ بدون مصر، غريب، مكتبة المعاصرة، الادارة :السلمي على 

5
  .20ص السابق، المرجع نجم، عبود نجم 
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 .الأ;ام هJه ال��اف'�ة ال��%ة مQادر أه� الa�Sات م� أك��
 :ال��اف'�ة ال��%ة ل�!ق�� ال�هائ�ة ال�Qادر كأح  الاب��ار یCضح ال�الي والISل

  ال�Aاف��ة ��@ةلل الAهائ�ة ال��ادر كأح. الاب��ار یضح :( 01 ) رقM الD.ول

 
 دولي، مل�قى ض�< مق.مة ع�ل ورقة لل�غ��%، ال�.یIة الإس�%ات��Dات :ع�ارF  أمال ن��*، رجM :ال��.ر

لات الاق��ادXة ال�'س�ات تAاف��ة .� 2002 ، أك�B% 30 /الD@ائ%،أXام N�b%ة، جامعة ال���a، وت

 Yا ون� أسال�? أه� وأح  لل�(س'ة، ت�اف'�ة م�%ة ل�!ق�� وس�لة أه� أص�ح الاب��ار أن س�� م

 yves 1.ذل. على ی(a  ك�ا ون�Cها ال�(س'ة ل��اف'�ة ض�ورg  وش�� بل ال! ی+ة ال��اف'�ة

 :لل�(س'ة ال! ی+ة ال��اف'�ة الأسال�? كأح  الاب��ار یCضح ال�الي والISل

                                                           

)1( 
1
 Yves Chirouze, Op.cit, p.127.  
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 الاب��ار ب�Aها م< و ال�.یIة ال�Aاف��ة أسال�* یضح:( 02 ) رقM ال?Nل                    

  158 .ص ، 2000 م�%، إسAN.ر�ة، الDامعة، ش�اب م'س�ة ال�,��قي، وال�%و�ج ال�Aاف�ة :الDAار ف%�. :ال��.ر .     

 

  �I�   1 :أنه في الاب��ار أه��ة نلV} أن و3
�اعي وال�فاعل ال�ف��� في ال�QVSة ال�هارات و�3اك� ی��ي -Yف ف�ق  خلال م� الQه�ي؛ العJال 

�ة م'�oC  على ال�ISلات ل�عالYة ت�Qع ال�ي الق�ارات جCدة م� ی3%  -��� م'�oC  على أو ال

 الع�ل ب��>ة الVاصة وتل. وال�'3Cق�ة وال�ال�ة الف��ة ال��Vلفة ال�Yالات في و�داراتها، قPاعاتها

 الاج��اع�ة؛

 ال���Yات؛ جCدة م� ;!'� -

                                                           
1
  260 .ص ، 2002 مصر، النشر، دار ذكر بدون ،)والمهارات الأصول(البشر إدارة :مصطفي سيد أحمد 
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�ة ت��% في ;'ه� م�ا وآخ� ج ی  م��ج تق ;� ب�� الف��ة تقل�ل على ;'اع  -��� ح�l م� ال

 OالCقs؛ ال��اف`

�ة؛ ال��اف'�ة الق رة وتع%3% خل� على ;'اع  -��� لل

 ال���عات؛ ح�Y وز3ادة ل�فع�ل س�ل إ;Yاد على ;'اع  -

 .ع�لائها ل o ال�(س'ة ع� {��ة ذه��ة صCرة وتع%3% خل� على ;'اع  -
 Oاح��ار لها ;'�ح ق  ق�ل م� أح  إل�ه ;'�قها ل� للاب��ار ال�(س'ة تق ;� فإن ذل. إلى Oالإضافة

 .الإب��ار ك+افة درجة ح'? وذل. لل'Cق  وم(قs ج%ئي
 الاب��ار أناع :الIال� ال�,ل*

 دلال�ه أو الاب��ار مYال أو {��عة أو خQائ} ح'? وذل. للاب��ار، ع ی ة ت��Qفات ق مs لق 

 ،Stewart ت��Qف ال���Qفات، هJه ب�� وم� الأOعاد، وواسعة ال�Uام�� معق ة :اه�ة بCصفه ال��Vلفة

lف ح��Q; اع ثلاثة إلى الاب��ارC1 :أن  

:Macro innovations ة%��  1- اب��ارات >

 .ك���ة تغ���ات إح اث شأنها م� ال�ي وال���CلCج�ة ال�ق��ة أو الY ی ة Oال'لع وت�عل�
: Innovations de Base 2- اب��ارات أساس�ة  

 ال ارات ( مع��ة ص�اعة في ودمYها تCح� ها ی�� ال�ي الY%ئ�ة الاب��ارات ت���P في ت��+ل

 .)الإل���ون�ات ص�اعة في ال���املة
:Innovations d'amélioration >���  3- اب��ارات ال�

kر ت�ت�CPال�O جيCلCال في ال���Yلفة وال�!'��ات مع�� م�V� .مCIناته أو لل���ج ال
 م�Y' ة غ�� واب��ارات ج ی ة، وم��Yات الآلات في م�Y' ة اب��ارات إلى الاب��ارات ;�Qف م� وه�اك

 إلى الاب��ار ;�Qف الgJ هC ش�Cعا الأك+� ال���Qف ولعل الY ی ة، وال�فاه�� وال���3ات الأف�ار في ت�ه�

 الاب��ار وa+افة الاب��ار ك+افة درجة على م��ي ال�ق'�� وهJا ،)ت!'��ي(ال�'�ي والاب��ار الJYرg  الاب��ار نCع��،

 أو م!'� أو تقل� CI; gن  )ال�CQر( ال�فهCم أن ح�l ال�'�V مة وال���CلCج�ا )ال�CQر( ال�فهCم ح اثة ع� ت��ج

 وال���CلCج�ا ج ی ا ال�فهCم كان كل�ا و7ال�الي ال�(س'ة، ت'�V مها ال�ي ال���CلCج�ا ;V} ف��ا الSيء ونف` ج ی 

 علي وo�3 ،  2ال�Vا{�ة درجة ت%داد الاب��ار ك+افة درجة ت%داد وaل�ا الاب��ار ك+افة درجة ت%داد ج ی ة ال�'�V مة

e�%?الاب��ار أن ال  gرJYال Cاما ج ی ة سلعة" ه� الاب��ار أما قائ�ة، سلعة م!ل ت!ل ت

 ك�ا الاب��ار أن ح�� في ال'لعة على ی�a% ال���Qف هJا أن غ�� ،  3 "مCجCدة سلعة في تع ;لا ف�ع�ي ال� رY3ي

 ج ی  هC ما إلى ال�Cصل ;ع�ي الJYرg  الاب��ار فإن وعل�ه م���ة، أو {�3قة أو م��ج أو ف��ة ;CIن  ق  ساOقا رأی�ا

                                                           
1
  .60ص ال'اب�، ال��جع رضCان، سCام` الهادg، بCقلقCل  

2
 Jean Jacques Lambin, Op.cit,p.282. 

3
  339 .ص ، 2000 م�Q، الYامع�ة، ال ار ال�عاص�ة، الإدارة :ال3�S| علي 
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 ما على وتع ;لات ت!'��ات إدخال ف�ع�ي ال�!'��ي أو ال� رY3ي الاب��ار ب���ا ق�ل، م� مCجCد ;�I ول� تام ISOل

Cأن أجل م� ق�ل م� قائ� ه ���';. 

 1 :الاب��ارات ت��Qف في مف� ة {�ق  أر7عة ه�اك أن غ��

 :الف�Aة الاج��اع�ة الMfA ح�* -أولا

 الاب� ائي الإ{ار داخل ت! ث ال�ي وهي الف��ة الاب��ارات ب��  F.Damanpour and E.William;ف�ق 

 الع�ل ب����� ته�� وال�ي الاج��اعي ال��ام داخل ت! ث ال�ي وهي الإدار3ة الاب��ارات و��7 ال�(س'ة، في للع�ل

�ة أعUاء ب�� والعلاقات��� .ال

 :والع�ل�ات ال�D�Aات اب��ارات -ثان�ا

�I� فهي الع�ل�ة اب��ارات أما ال'Cق  إلى ج ی ة م��Yات إدخال ن!C ت�Cجه Oأنها ال���Yات اب��ارات تع�3| ;

 سCق  في ص�اع�ة م��Yات ت خل الع�ل�ات اب��ارات كانs و�ذا .ال�Sغ�لي وال��ام ال���CلCج�ا ن!C مCجهة اب��ارات

 101 م� ع��ة على دراسة وفي الاس�هلاك، سCق  في اس�هلاك�ة م��Yات ت خل ال���Yات اب��ارات فإن الإن�اج،

�ع ل ال���Yات اب��ارات تق ;� أن وج  أم�I3ي ب�.O ل�ات، م� أك�� وس�عة� ال� راء إدراك إلى ;عCد وال'�? الع
�� ال���Yات اب��ارات OأنUأك�� ت�اف'�ة م�%ة ت�. 

 :الاب��ار خ�ائg ح�* -ثالIا

 ت��Qف أجل م� الاب��ار لQVائ} أOعاد ثلاثة م� مCIن  ن�Cذجا 1973 في ورفاقه Zaltmanق م 

 :الاب��ارات

�ع�ى :م�%مج وغ�% م�%مج 1-O اب��ارات ه�اك أن kPVل� واب��ارات م'�قا لها م kPV; م'�قا لها gاب��ارات أ 

 واب��ارات راك ة، مCارد ل�Cف� ن��Yة وهي رCaد ع� ناتYة اب��ارات إلى ت�ق'� ب ورها الأخ��ة وهJه م��مYة، غ��

kل ال�ي اب��ارات وهي ضغISة تOاYد اس�CجCا أوأزمة، حاجة ل� الاب��ار هC ثالl ف�عي م'�oC  ه�اك أن ك

�اعة أو الVS} ;قCم ح�l (الاب��ارg، ال�Sا� على ال�YSعYاولات ال!�O بJYة ان��اه ل���� ت�Cن  ل�Yال ال

 ).مع�وفة غ�� لل�غ�� ف�ه ال!اجة

 .اب��ارأخ� و�ق�ار ل��'�� كCس�لة أو ذاته ح  في ه ف للاب��ار كان إذا ف��ا أg :نهائي أو م�اع. 2-

 الاب��ار ذل. هC أصال�ه في ال��تفع الاب��ار أن ح�l م�VفN، أو أصال�ه في م�تفع اب��ار أg :الأصالة3 –

gJع ال�Y; ف�{ة ال! اثة ب��� .ال����ة وال�Vا{�ة ال

 :الاب��ار م�.ر ح�* -راbعا

�I� 2 :الاب��ارات م� نCع�� ب�� ن��% أن ;��I وه�ا بها، ی�ادر ل�� {�قا الاب��ارات ت��Qف ;

 .الJات�ة و7ق راتها ال�(س'ة داخل م� ناتYة اب��ارات وهي :داخل�ة اب��ارات  1
 أن ;��I ب ورها وال�ي ال�(س'ة خارج م� تأتي ال�ي الاب��ارات وهي :خارج�ة اب��ارات  2

 اب��ارات م(س'ات على ال ولة تف�ض أح�ان OعN في(الVارج م� ال�(س'ة على مف�وضة ت�Cن 
                                                           

1
  .223ص السابق، المرجع حسني، حسن محمود :ترجمة أندرسون، ونيل كنج نيجل 

2
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  109 .ص ال'اب�، ال
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�� ش�اء أو ال��اخ�} {��3 ع� ال�)س'ة خارج م� عل�ها ال!CQل ی�� ال�ي الاب��ارات أو ،(م! دة أ{� ض

 الأسلCب إلى ت��ل لا ال�(س'ات م� الع ی  أن غ�� ،)الاس��لاء {��3 ع�(الاخ��اع صاح�ة Oال�امل أخ�o  م(س'ة

 في {3Cلا، العق ة هJه O'�? الأم��I3ة الa�Sات عانs ولق  ،)ه�ا ی���� ل� عق�ة(داخلها ی���� ل� أنه ل��Yد الأخ��

 .مQ رها كان مه�ا ج ی ة ف��ة أg أخJ في ت�Cانى لا ال�ي ال�اOان�ة الa�Sات مقابل

 :ال���Qفات هJه یCضح ال�الي والY ول

 ب��ارللإ ال��3لفة ال���Aفات I�Xل :( 02 ) رقM الD.ول                      

د :ت%ج�ة أن.رسن، ون�ل كAج ن�Dل :ال��.ر       ��  220 .ص ال�اب2، ال�%جع ح�Aي، ح�< م

 الاب��ار في ال�'ث%ة العامل :ال%اbع ال�,ل*

 ك�ا وتCPره، ت��3Cه في ت� اخل ع ی ة عCامل وجCد ;ع�ي م�ا ودی�ام��Iة معق ة :اه�ة الإب��ارg  ال�Sا� إن

 :�وف في كJل. ت�Cن  ولا مع��ة، :�وف في الإب��ارg  ال�Sا� وت!ف�% ت��3C في فعالة ت�Cن  ق  العCامل هJه أن

 oا أخ�� .تعق� ه درجة في ی%3  ما هJا ور7

 هJه م� ال�+�� ت! ی  في ساه�s ق  الإب��ارg  وال�Sا� الاب��ار ت�اولs ال�ي ال�+��ة ال راسات فإن هJا ومع

�Cعات ثلاث وه�اك ف�ه ال�(ث�ة العCاملYامل م� مCة العPOا��� :وهي الاب��ار في ال�(ث�ة ال���ادل ال�أث�� وذات ال
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�CعةYائ} مQVة ال�QVSعلى ال  oC�'الف�د م ������CعةالYائ} ،مQVة ال���Cعة ال�(س'ة في ال����Yوم 

�ع في العامة ال��>ة عCامل�Y� 1ال

   :الإب��ار في ال�(ث�ة العCامل یCضح ال�الي والISل

                          
 الاب��ار في ال�'ث%ة العامل I�Xل :( 03 ) رقM ال?Nل                            

  130 .ص نف�ه، ال�%جع :ال��.ر                                   

عة -أولا�Dم gال?��3ة ال�3ائ: 

 ال� ا;ة في ;ع�ق  كان ح�l ال� ء، ونقPة ال�(س'ة داخل الاب��ار ع�ل�ة ل? ال����� الف�د ;ع���

 م� مع��ة ف>ة على ;ق��Q الاب��ار فإن و7ال�الي فقk، العالي الaJاء ذوg  الأف�اد ه� ال������3 أن

�ع�Y� ول�'s عامة إن'ان�ة :اه�ة هC الاب��ار أن أث��s ال! ی+ة ال راسات أن غ�� كالعل�اء، ال

 الف�د في ت�Cف� أن ;Y? ال�ي ال�QVSة الQفات م� أدنى ح  وجCد ی�في لا هJا ل�� ،O2أح  خاصة :اه�ة

،�����ص سلCك ب راسة ال�اح+�� م� الع ی  قام وق  ال  الأف�اد صفات ل�! ی  م�ه� م!اولة في ال������3 الأشVا

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  129 .ص ال'اب�، ال

2
 sم ح Cأب ،�Qجع ال���   90 .ص ال'اب�، ال
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�3�����ص Oأن وج  ح�l شارل@، ه(لاء ب�� وم� ال �ا ال�ه�ة، ال'�ات م� ع د له� ال������3 الأشVاO ذل. في 

 .CI;1ن  ماذا م� ب لا ;CIن، أن ;��I ما على ال���a% على ال�ق رة

 2:ب ی���%ون  أنه� ك�ا

 الع�ل؛ ع� م�تفعة Oأس>لة والإت�ان الاس�Pلاع، ح? -

 الأش�اء؛ لأداء ال�قل� ;ة ال�Pق  ی�! وا -

 ال�Q وق؛ خارج وال�ف��� ال��جع�ة الإ{ارات م� لأOع  ال��� ;فUلCن  -

ص ال�Sاكل مCاجهة {�ق  في ج ی ة ب���Qات ;أتCا -  .والف�
 qاع ع م و3لاح��Cعة ه�اك أن غ�� ال�����، الف�د س�ات حCل واح ة قائ�ة على وال�اح+�� ال��اب ب�� الإجYم 

 3:وهي ال������3 الأف�اد على ك+��ة حالات في ت�ه� ال�ي والQVائ} ال'�ات م�

 :ال�عق�. إلى ال��ل 1-

 ال�Sاكل ل!ل مألCفة غ�� Oأش�اء تف���ه� خلال م� وذل. ال�عق� ، إلى ال������3 الأف�اد ;��ل ما عادة

 ال�ألCفة ال��>ة ت�+ل ;Y ونها ال�ي القائ�ة ال!الة إلى ;��لCن  لا فه� العادی��، الأف�اد VOلاف وال�عق ة الQع�ة

 .بها الق�ام ف�د كل ;'��Pع ال�ي وال'هلة

 :ال?l حالة-2

 كل ع� مألCفة غ�� أس>لة {�ح إلى ;قCده ما وهC الS. إلى ;��ل فال����� الأولى، OالVاص�ة م�ت�Pة وهي

 الأعلى إلى ال�فاحة ت'قk ل� ل�اذا ال�SهCر ت'اؤله {�ح ف��Cت� ال� یه�ات، ح�ى الأس>لة هJه تPال ق  ور7�ا شيء

 ی�Cصل جعله الأسفل إلى الأش�اء سق�C ب یه�ة {ال الgJ ال�'اؤل هJا الأسفل، إلى ;CIن  ال'ق�C ل�ألCف خلافا

 ;Qل أن إلى ال�'اؤلات ;�Pح دائ�ا تYعله لل����� ال�لازمة الS. حالة فإن ولJا الYاذب�ة، قانCن  اك�Sاف إلى

�+لة م�ها لاب  ال�ي لل���Yة�� إلى ال�Cصل أو الق ;�ة لل�Cاه� ج ی ة تف'��ات أو مع��ة ل�ISلة حل إ;Yاد في وال

 .ت'اؤلاته في إلا ;�ه� ل� الgJ الY ی 

 :ال�.س 3-

��ه�Yة ال����� ;ع�ل ق O ة�� وتYاوز ال�CQر في ال�ع�� أن إلا ال�علCمات، وج�ع ال�ISلة ت! ی  في عل

 إلى وال��� الJاتي الاس��Pان هC وال! س ال! س، ی�Pل? ال�اه�ة غ�� الارت�ا{ات إلى ال�اه�ة الارت�ا{ات

 على Oالق رة ی���عCن  الJی� ه� ال�����ون  الأف�اد نY  ما وعادة الQل�ة، ال�CضCع�ة علاق�ها خارج أو Oع� ا الأش�اء

 ك�ق رت�� الJات، وتQ!�ح الاس��Pان أه��ة على (Bois 1978)وC3ضح ال�'ار، تQ!�ح على والق رة الاس��Pان

��I�  .4وال��I'�ة الف3�Pة ال�ام�ة {اقاته� م� والاس�فادة اس�V ام م� الأف�اد ل�

                                                           
1
  72 .ص ، 2005 السعودية، الرياض، للنشر، دارالمريخ سرور، ابراهيم سرورعلي :ترجمة بالفريق، القيادة :مارجيريسون شارلز 

   73 .ص نف'ه، ال��جع2
3
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  12 .ص ال'اب�، ال

4
 ( الإب اع'" الإدارة في الVام` ال'�gC  الع�7ي ال�(ت�� ض�� مق م l!O وال���%، الإب اع في الع�7ي ال� ی� دور :العالي اب�هاج 

. 29 ����ة"وال�Y ی  - 64 .ص ، 2004 نCف���  27 أ;ام م�Q، ال�Sخ، ش�م الإدار3ة، لل����ة الع��7ة ،ال
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 :الoاتي الإنDاز 4-

 و�ن�ا تع�قه، ال�ISلات صع7Cة ولا ت فعه الVارج�ة ال!Cاف% فلا الJاتي OالإنYاز م!ف% Oأنه ی�'� ال����� إن

 ج%ء Oه ;قCم ما Oأن ;Sع� فهC له ال�!ف% دور یلع�ان ح�O lه ;قCم ما وح? الJات�ة ال افع�ة هC ل ;ه الJاتي ال�!�ك

 ت!ق�� و3ع��� الإن'ان�ة، لل!اجات Maslow ماسل سل� ح'? الJات ب�!ق�� ;ق��ن  الJاتي وال�!ف�% ،1ح�اته م�

 أg في الأف�اد م� ج ا ض>�لة ن'�ة إلا ال!اجة هJه ;�Sع ل� وع�ل�ا وأرقاها، الإن'ان�ة ال!اجات أنCاع أعلى الJات

�ع�Yم� م  gات ذو�  .ال!اجة هJه إش�اع إلى ;'عى ال����� الف�د أن في عY? ولا ،2تُْ◌ن'ى لا ال�ي ال�'اه
  :والق�د ال��.دات م< الAفر-5

 ما وم�'ع ع�قا ال��a%ة الJه��ة الق رة في ;Y  ح�l تCاجهه، ال�ي والق�Cد ال�! دات م� ی�ف� ال����� الف�د إن

 تق�  ال�ي وال�ه��ة الاخ�Qاص�ة Oال! ود ;ع��فCن  لا ال������3 م� ال�+�� فإن ولJل. شيء، ;! ها أن ;��I لا

 .ال�ع�في مYاله�

عة -ثان�ا�Dامل م :ال����fAة الع
 ولا الف�اغ في ;ع�لCن  لا فالأف�اد للأف�اد، الإب��ارg  ال�Sا� على ال�أث�� Oالغ ت�����ا إ{ارا ت�+ل الa�Sات إن

 ال�(س'ات داخل ال������ة ال��وف Oأن ال راسات أث��s وق  ال�����ي، وس�اقه� م!�Pه� خارج ;ع�لCا أن ;��Iه�

 العCامل أه� یلي وف��ا ،الإب��ار3ة الQVائ} ذوg  الأف�اد على تأث��ها خلال م� الإب��ارg  الYه  على ت(ث�

  :3الإب��ار في ال�(ث�ة ال������ة

 :ال�'س�ة إس�%ات��Dة 1-

 م� تYعل ال�ي الa�Sات وهي اب��ار3ة إس��ات��Yة ت��ع ش�aات الa�Sات، م� ن���P ب�� ن��% أن ;��I وه�ا

 إس��ات��Yة ی�ْ?ْ◌ِ◌ع ال+اني وال��k ف�ه الإس��ات�Yي أدائها أOعاد وأح  ال'Cق  في ال��اف'�ة ل��%تها مQ ر الاب��ار

 ع� ی�!l الأول ال��k فإن و7ال�Pع ال!ال�ة، والV مات وال���Yات ال���CلCج�ا أg القائ�ة ال!الة ن!C مCجهة

�3�����ص مYالات له� وC3ج  ال �ا ;قCمCا أن أجل م� ك+��ة وف�O �3 في عل�ه�C�3 ت�CPة قاع ة وتa�Sم� ال 

 .القائ�ة ال!الة على لل!فا� الإب��ارg  ال�Sا� ف�Cاجه ال+اني ال��k أما الاب��ارات،

 :الإدارة وأسلب الق�ادة 2-

 على" الق�ادة تع�ف ح�l ال�(س'ة، داخل الاب��ار إعاقة أو ت!ف�% في فعالا دورا تلع? الق�ادة أن في ش. لا

 ، "4م��Sك ه ف ت!ق�� س��ل في ب��ه� ف��ا ی�عاونCن  l�!O ،)العامل��( ال�C:ف�� على ال�أث�� م�ارسة أنها
 ال���وق�ا{�ة الق�ادة أن ح�� في ال!Cاف%، وتCج  الاب��ار جC ت�Sع ال�ي هي ال�(س'ة في الإب��ار3ة فالق�ادة

                                                           
  304 .ص ، 2003 الأردن، ع�ان، ال+ان�ة، ال�Pعة لل��S، وائل دار ال�����ي، ال��3CP :اللCزg  مCسى1

  95 .ص ، 2002 الأردن، ع�ان، ال+ان�ة، ال�Pعة لل��S، وائل دار ،)Yي�تااس��  م خل(ال�'�هل. سلCك :ع�� ات اب�اه�� محمد 2
3
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��ص، ال'اب�، ال   .139 - 135 ص 

4
�ات في الأع�ال وت��% للإب اع م�ه�Yا إ{ارا ب�اء ن!C :ال�ش�  سل��ان ب� صالح ���  ال�(ت�� ض�� مق م l!O الع��7ة، ال

�ة ،"وال�Y ی  الإب اع" الإدارة في الVام` ال'�gC  الع�7ي��� 35 .ص ، 2004نCف��� 29-27 أ;ام م�Q، ال�Sخ، ش�م الإدار3ة، لل����ة الع��7ة ال
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 ی�'� الأول الق�ادة ن�k كان و�ذا الفCضى، ;�Sع الgJ ال�PV ال�غ��� م� تY  القائ�ة ال!الة على ال�!اف�ة

 والCح ات الع�ل ف�ق  إلى وال��ل والقCاع ، اله�اكل وج�Cد اله�م�ة م� ال�!�ر ال��ونة، ال ;�ق�ا{ي، OالأسلCب

 واتQالات الق3Cة، ال�وت��ات اله�م�ة، ال��ونة، ع م Oال��a%3ة، ی�'� )ال���وق�ا{ي(ال+اني ال��k فإن ال�'�قلة

 -أسفل

  .الأعلى
  :ال����P ب�� الاخ�لاف یCضح ال�الي والISل

 الإدارة وأسلب الق�ادة یضح :( 04 ) رقM ال?Nل                    

د نMD :ال��.ر                       � 137 .ص ال�اب2، ال�%جع نMD، ع

 :الف%�2 3-

�ع "أنه على الف��3 ;ع�فYعلى م'�ق� م���� تفاعل في أك+� أو لف�دی� ت o مع��ة زم��ة ف��ة م  �'Yل� 

 على أو الف�د على للأداء كCح ة الف��3 أداء تفCق  ال راسات أث��s وق  ،" 1م��Sك ه ف وت!ق�� م��Sك اه��ام

 الع�ل ف�ق  اس�V ام إلى ال�قل� g ال�����ي اله�Iل م� ال�!Cل أن ال�اج!ة الa�Sات تYارب أوض!s ك�ا الإدارات،

�I� الف�ق  هJه اس�V ام تYSع ال�(س'ات أص�!s ولق  الاب��ار، ودع� ل�ع%3% ملائ�ة الأك+� ال��اخ ;ISل أن ;

 :خ�3�P ل�Cاجهة ذات�ا ال� ارة الف�ق  وخاصة

 ال��ع%لة OالY%ر ت�Cن  ما أش�ه م�QQVة و:ائف یCج  أن ;��I الgJ ال�QV} خ�P - أ

 .وو:ائفها أق'امها ب�� ما الYهCد وت�امل ال!�aة وح ة ال�(س'ة ;فق  م�ا ال�(س'ة داخل

                                                           
1
  4 .ص السابق، المرجع ،)والمهارات الأصول(البشر إدارة :مصطفي سيد أحمد 
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 ت ف� وض�ان الع�ل اس���ار أجل م� ال��ع�ة والإج�اءات القCاع  م� ض�ورg  هC م�ا الف�ق  هJه ت!��3 - ب

 .الa�Sة في ال�Cارد

 :ال�'س�ة ثقافة 4-

�Cعة " :أنها على ال�(س'ة ثقافة تع�فYفاه�� والعادات الق�� م� الف��ة ع�� ت�Cنs ال�ي والPقCس وال

  .1 "الأش�اء ع�ل في مع��ا ت��%ا للa�Sة تعPي ال�ي ال�اض�ة
 Yات أن ونa�Sذات ال k� ملائ�ة غ�� ;Yعلها م�ا ال!ال�ة، ثقاف�ها على ال�!اف�ة إلى ت��ل ال���وق�ا{ي ال�

 أنها ;ف��ض وال�ي الاب��ار على القائ�ة الa�Sات VOلاف ج ی ة، وعادات وتقال�  مفاه�� م� Oه ;أتي وما للاب��ار

 لQالح ال!ال�ة وال�فاه�� وال'�اسات اله�اكل على مه�ة تغ���ات ی خل الgJ ال+قافي الاب��ار على عال�ة Oق رة ت�'�

 .الاب��ار ن!C ال�Cجه مع ی��اس? وما ال+قافي ال�غ���

 :ال�'ث% العامل 5-

 على ;Y? ولJا ;ع�قه، أو الاب��ار على ;!ف% أن ;��I الgJ ال�(ث� Oالعامل ی�أث� الa�Sة في الاب��ار إن

�ان اب��ار كل في ال�(ث� العامل م�اعاة ال�(س'ةUة ال��وف ل�� :ال�+ال س��ل فعلى للاب��ار ال�لائ�ة ال����

 عل�ه ;!Qل وما ال��لفة ب�� ال�قارنة ال! ود ( الق��ة هC ال�(ث� العامل فإن الC7%ن  على ی(ث� الاب��ار كان إذا -

 .) الC7%ن 

 .الأجCر ت!'�� س�CIن  ال�(ث� العامل فإن الع�ل إن�اج�ة ت!'�� في أساسي ISOل ی(ث� الاب��ار كان إذا -

 :الات�الات

 ف�ل�ا داخلها، الع�ل وان'�اب ت ف� على ت!افq فهي والإدارة، الق�ادة ه�Iل داخل هاما دورا الاتQالات تلع?

sة ه�اك كان� أن�PSه� إدارة في القادة وس�لة الاتQالات وتع��� ،2 الأداء كفاءة زادت كل�ا للاتQالات ج� ة أن�

 الa�Sات ففي الa�Sة، ون�k الق�ادة نCع ح'? ت�Vلف الاتQالات فإن و7ال�الي الع�ل، أه اف وت!ق�� إدارة وفي

 و��7 جهة، م� أعUائها ب�� ال�علCمات وتقاس� الف�ق  ت��3C سهCلة على الاتQالات تع�ل الاب��ار على القائ�ة

 إلى ت(دg ح�l ال�I�Sة الاتQالات Oه تقCم أن ;��I ما وهJا أخ�o، جهة م� و�داراتها الa�Sة أق'ام م�Vلف
 ذات ال�(س'ة في وخلافه الق�ارات، واتVاذ ال�Cارد ت�QV} تع�Yل ث� وم� وال�ع�فة ال�علCمات ح��aة تع�Yل

 ;Vل� م�ا وال�'(ول�ات، الQلاح�ات �CPVO ال�! د اله�Iل م� ج%ء الاتQالات ت�Cن  ال�ي ال���وق�ا{ي ال�Cجه

 .ف�ه م�غCب غ�� أصلا ;CIن  والgJ الاب��ار على الa�Sة ق رة م� هJا ;!  و7ال�الي والأف�اد، الC:ائف ع%لة

عة -ثالIا�Dامل م :ال���Dع في العامة ال��pة ع

�ع في یCل  و�ن�ا ف�اغ م� یCج  لا الCQت م+ل م+له ال����� الف�د إن�Yلي مCة ی�� و3ع%زه، Oالاب��ار ك���ة أه

 Oقائه على وتع�ل الاب��ار :هCر على ت'اع  أن إما OالVS} ال�!�Pة ال��>ة فإن آخ� و7�ع�ى ب�>�ه اب� فالإن'ان

 بل فقk الأف�اد ول�` وال�!اكاة وال�قل وال�قل�  ال��ع�ة على إلا تYSع ولا واس���اره :هCره ت��ع ق  أو واس���اره،

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  137 .ص ال'اب�، ال

2
  39 .ص ال'اب�، ال��جع ال�ش� ، سل��ان ب� صالح 
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�ع، في العامة ال��>�ة OالعCامل ی�أث� ف�له�ا ال�(س'ات وأ;Uا�Y� ال��>ة عCامل إلى ;أتي ف��ا ن��S أن و3��I ال

�ع في العامة�Y� :ال

-1 gعات ال�3ائ@Aع في ال�ائ.ة وال��D1:ال� 

 :والIقاف�ة الاج��اع�ة العامل -أ

�ع الف�د تفاعل إن�Y� ال�فاعل هJا و�3 أ وسلaCه، ال����� ش�QVة ت! د ال�ي وال��غ��ات العCامل م� وال

 ال�عل���ة ال�(س'ات دور ذل. Oع  ;أتي ث� ال�����، للف�د الأولى الاج��اع�ة ال��>ة تISل وال�ي الأس�ة م'�oC  على

  .وال!Cاف% ال+قافي وال�Cج�ه ال���7ة وسائل خلال م� والاب��ار Oالإب اع الاه��ام على الف�د ت!ف�% في وال+قاف�ة
 :ال��اس�ة العامل -ب

�� ال ع� أن وذل. الاب��ار، ع�ل�ة في حاس�ا ع��Qا ال'�اس�ة العCامل تع����'� ال'�اس�ة الق�ادات م� ال

�ع، في والإب اع الاب��ار Oأه��ة واق��اعها�Y� م'�oC  إلى الف�د م'�oC  م� الاب��ار3ة الPاقات تف��Y إلى ی(دg ال

�ع، ال�(س'ة�Y� وت�QV} ال�Yالات م�Vلف في ال�!+�ة وال��امج ال�(س'ات ت�YSع خلال م� ذل. وCI3ن  وال

 .والإب اع�ة الإب��ار3ة الق رات ن�C على ت'اع  ال�ي وال�عل���ة ال��3C7ة ال��اهج ووضع وال�ع�3Cة ال�اد;ة ال!Cاف%

�� ال�'س��ة القاع.ة 2-� :ال���Dع في وال�,�% لل

�عات إن�Y� وتع%3%ها الاب��ارات أجل م� ال�Uور3ة ال�!��ة ب���ها ت'���ل ما عادة الاب��ار ن!C ال�Cجهة ال

 :القاع ة هJه في ال�(ث�ة العCامل ب�� وم� ،الإب��ار3ة وال�(س'ات ال������3 الأف�اد لQالح

�� م%اك@ -أ� :والDامعات ال

 الإن'اني، ال�ع�في ال��اث إث�اء في Oه ;'ه� وما الأساسي، لل�!l رص��ة تقال�  إ;Yاد في مه�ا دورا تلع?

l!قي وال���Pه ;'ه� وما ال�O �3 فيCPع رص�  ت��Y� أنها ك�ا وال���Yات، )ال���CلCج�ا(الع�ل�ة الاب��ارات م� ال

��%�3 لل�اح+�� ال�Iانة وتع%3% خل� في ت'اه��� .وال������3 ال

 :ال�%اءة نfام -ب

 حقCق  ل!�ا;ة ال�(س'ي ال�ع  إ;Yاد في فعالا دورا یلع? الاخ��اع و�7اءة الف��3ة ال!قCق  ب�اءة ن�ام إن

�3����� رس��ة ه�>ات ت��!ها وث�قة أو شهادة أنها " على الاخ��اع ب�اءة نع�ف أن و3��I ،الإب��ار3ة والa�Sات ال

�� مع��ةUالاخ��اع، الاع��اف ت�O ل ماCV; اح�هاQا لQVل��ة ح� م(س'ة أو كان ش� ن�ام فإن و7ال�الي 2 "ال

�ي الاح��ار ح� لQاح�ه ;عPي ال��اءة!� ت��Iه� به� خاصة أسال�? {Cروا والJی� ال�قل ی�، م� OالقانCن  ال

 م�ا وم�اف'�ه بل الاب��ار، هJا إلى ل�Qل ال�+�� أنف� الgJ الأصلي الاب��ار صاح? Oال����� O'�عة Oالل!اق

 ال��ام هJا م+ل فإن وعل�ه س o، جهCده كل ض�اع و7ال�الي إل�ه، تCصل الO gJالاب��ار الان�فاع ف�صة عل�ه ;�Uع
 م� قgC  حاف% ال�عN3C هJا ل�CIن  لل������3، عادل تعN3C أو مقابل ب ون  للاب��ار ال�قل�  ل��ع ض�ور3ا ;CIن 

 وال�(س'ات الأف�اد اع��اد قانCن�ة ح�ا;ة م� یCف�ه وما ال��ام هJا ی فع ق  أخ�o  جهة م� أنه غ�� الاب��ار، أجل

�انة ال!�ا;ة هJه علىUار ك���انة الاب��ارات مCاصلة دون  ال'Cق  في ال�فCق  لاس�Uق، كCلل�ف lت ح��� اس�
                                                           

1
  600 .ص ، 2001 م�Q، القاه�ة، س��ف�`، وای  م�a% ال�غ��� وت! ;ات الإدارة :عام� ;` سع�   
2
  16 .ص ، 1994 الY%ائ�، الYامع�ة، ال�C�Pعات دیCان ال���CلCجي، الإب اع وت'��� اق�Qاد :أو�aل سع�  محمد 
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 ولا ،1 وت�اخ�Qها ب�اءاتها ت'�V م ال�ي الأخ�o  الa�Sات م�(*)جعالات على ت!Qل {3Cلة لف��ة ك+��ة م(س'ات

 .الاب��ار عYلة ت�ا{( على تأث�� له هJا أن في ش.

 :الD.ی.ة والف�Aة العل��ة وال�فاه�M الأف�ار على ال�ارمة الق�د م< وال��%ر ال�%�ة أجاء 3-

lه م+ل أن ح�Jاء هCف� ال�ي هي الأجCان ت�Uاد في الY;ع إ��Yي ال�ف�ح م� ال��Cع هJا ;ع��ه ما IOل العل

  .الY ی ة Oال��Sوعات وال�!+ي العل�ي ال�Sا� إث�اء م�
  .ال�ال�ة الYهة علي ال��اءة م� ال�'�ف� ة الYهة ت فعه مالي تعN3C هي (*)

 ��� ال���قي الاب��ار وم�,ل�ات م%احل مفهم، :الIانيال�

�ارس�� الأكاد;���� Oاه��ام ال�'3Cقي الاب��ار حUى� ت!ق�� في Oالغ تأث�� م� له ل�ا ال�'�3C مYال في وال

%�� ال�(س'ة تSه ه الgJ ال%خ� هJا :ل ففي كIل، ال�(س'ة أداء م� ال�فع ث� وم� ال�'�3C، م� ان في لل�(س'ة ال�

 ی��� أص�ح والgJ الاب��ار، خلال م� ال�'�3C في ال���% م� لاب  كان م��Cعة ب�>�ة وضغ�C ال��اف'ة عCامل م�

 Oالاب��ار ال�قCQد مع�فة ال��!l هJا خلال م� وس�!اول ال�'�3C، تCPر في الأخ�� ال�Cجه أنه على إل�ه

 .وم�احله م�Pل�اته أه� هي وما ال�'3Cقي،

 ال���قي الاب��ار مفهم :الأول ال�,ل*

 غ�� فهC و7ال�الي ال�'3Cقي، ال�Sا� أوجه ج��ع في الاب��ار ;ع�ي ح�l واسع مفهCم ال�'3Cقي الاب��ار إن

�Qال على مق�Y�3، في مع�� مC'ال في كالاب��ار ال�Yج م����ل و�ن�ا فقk، الإعلان مYال في أو الS; ع�� ج

 إلى الQانع م� ال���ج ب�Cج�ه ال��ت�Pة الأنPSة كل ;�` ال�'3Cقي فالاب��ار الأخ�o، ال�'3Cق�ة ال�Yالات
�ارسات في تقل� ;ة غ�� أو ج ی ة أف�ار وضع : "أنه على و3ع�ف ، 2ال�هائي ال�'�V م� ;ع�ي وهJا ،3" ال�'3Cق�ة ال

 إلى ذل. ی�ع o و�ن�ا ج ی ة، ف��ة إ;Yاد أو تCل�  ح  ع�  ی�Cقف ولا ج ی ة ف��ة م� ی�Pل� ت'3Cقي اب��ار أg أن

 في و7ال�Pع ، 4" الY ی ة للأف�ار ال�اجح الاس�غلال :"أنه على ;ع�ف ولJا الع�لي، ال����P مCضع الف��ة هJه وضع

 .ال�'�3C مYال

 ت! ی  في ال��اعة خلال م� ال��اف'�� م� أفUل ISOل ال�'�هل��� إرضاء إلى ال�'3Cقي الاب��ار و3ه ف

 ;Vل� أن إلى ;'عى أنه ك�ا .ال�(س'ة و�مIان�ات ق رات و��7 ب��ها وال�Cاءمة دق��، ISOل ورغ�اته� حاجاته� وتل��ة

�ا لل�'�هل��� ال!ال�ة ال!اجات تل��ة هC لل�'�3C الأساسي اله ف كان و�ذا ،) الإب اعي الع�ض( الPل? الع�ضO 

 لل�'�هل��� ال�ام�ة ال!اجات اك�Sاف إلى ;'عى ال�'3Cقي الاب��ار فإن ال�(س'ة، وأه اف ق رات مع ی�Cاءم

 O'هCلة، ع�ها ال�ع��� ;'��PعCن  ح�l ال�'�هل���، أذهان في حال�ا ال�CجCدة تل. هي ال!ال�ة فال!اجات وتل���ها،

�I� ال�ي ال!اجات تل. ف�ع�ي ال�ام�ة ال!اجات أما ال!اجات، هJه ت! ی  ال�قل� ;ة ال'Cق  l!O وسائل خلال م� و3

 ی� ل� ف�+لا ع�ها، ال�ع��� في راغ��� غ�� أو ع�ها ال�ع��� على قادر�3 غ�� فه� لJا ال�Cم، ال�'�هل�Cن  ی رaها لا

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  1 .ص ال'اب�، ال

2
 Jean Jacques Lambain: Le marketing stratégique, 2eédition, Ediscience international, 1993, p.281. 

3
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 العY% وم�ضى Oال'Cق ن!Cه، ودفعSony s ش�aة  {�ح�ه ح�ى Walkman جهاز  إلى حاجة أ;ة ال�'�هل�Cن 

 ;عانCن  Oأنه� الاع��اف في Oالارت�اح ;Sع�ون  لا ول��ه� viagra  ف�اغ�ا عقار إلى O!اجة Oأنه� ی رCaن  ال�Y'ي

 اس�V ام ی�Pل? ال!اجات م� ال�Cع هJا ت! ی  فإن و7ال�الي،  1لل'Cق  عاد;ة م'ح ع�ل�ة في ال�Y'ي العY% م�

 .ال�'3Cقي الاب��ار جCان? م� جان? وهJا ال�'C!O ،�3Cث في م����ة و{�ق  وسائل

 ال���Yات ف>ة أن ونY  ال'Cق، في ال�3ادة له ت�Cن  وتل���ها ال�ام�ة ال!اجات هJه اك�Sاف ;��Iه م� أن ك�ا

 الاب��ار فإن و7ال�الي ت! ی ها، في ك��� دور ال�'3Cقي للاب��ار وال�ي ال�ام�ة Oال!اجات ت�عل� ت�اما ال�����ة

��%ة ی���ع م��ج ;CIن  أن هC بها وال�قCQد ت�اف'�ة م�%ة لل�(س'ة ;Vل� ق  ال�'3CقيO 3ةCات على قYاف'�� م���� ال

gن  أCمة أو ال'لعة ت� Vو7ع�ارة الآخ��3، على بها ت�ف�د م�%ة لها ال  oر إن أخ� Qه مJة ه%���� الI; ج أن في��� ال

 ال!ال�ة لل!اجات ال ق�� Oال�! ی  وذل. ال��اف'��، م��Yات مع مقارنة ال�'�هل��� حاجات مع ك��� ISOل ی�لاءم

 بها ی���ع ال�ي ال��%ة ذل. ع� وم+ال اك�Sافها، في الأك�� ال ور ال�'3Cقي للاب��ار كان ال�ي وال�ام�ة لل�'�هل���

 ولعل الأخ�o، ال��ع م!لات ع� ساعة 24 تع�ل ال�ي ال�ارsa ال'�7C م!لات أو العادg ال��3  ع� ال'�3ع ال��3 

 ال�'�هل���، ورغ�ات حاجات ت�VS} في العال�ة الق رة إلى ;عCد ذل. كل

 .ل�Y'� ها ج ی ة ت��CلCج�ا إلى ت!�ج ل� الاب��ارات هJه أن م� Oال�غ�
�اaقا أش�نا وO3قي الاب��ار فإن ساC'ق  ال� ?Qغ��ات أح  على ی��� ك�ا كلها، على أو الأر7عة ال�'3Cق�ة ال

 ق  كJل. ال�'C!O ،�3Cث في كالاب��ار أخ�o  ت'3Cق�ة مYالات في الإب��ار إلى ;��  ق  ال�'�3C في الاب��ار أن

J3قي الاب��ار ;أخC'ل ال�Iة ت��ي ش�Uاف'�� مع اخ�لاف أو ق�� مYالات وأه� 2مع��ة ق�Uة تYاه في مCاقفه� ال

 س��ل على ال'Cق، في ال!ال�ة لل'لعة ج ی  ت�Cضع إ;Yاد خ مة، أو ذاتها سلعة تY ی  في ت��+ل ال�'3Cقي الاب��ار

 ف�ل� م+لا ال���ج ل�ف` ج ی  تق ;� ال�الغ��، م� ال!'اسة ال��Sة لJوg  ;ق م ذل. Oع  للأ{فال مق م شام�C ال�+ال

ص أش�{ة في ;ق م ث� ال'���ا قاعات في ع�ض  مع�وف ل���ج ج ی  اس�V ام الع�Cة، تY ی  ،DVD نCع م� أق�ا

 لل'لع، ال�ادg لل�Cز3ع ج ی ة ن�� اب��ار ال��ع، أسال�? في الاب��ار ، 3الف� یC لألعاب ال�لفC3%ن  شاشة اس�V ام م+لا
 ال�'ع��(ال�'ع�� في ج ی  {�ق  ، 4)الإن��نs ع��(ال'لعة ع�ض وأسال�? وال��و3ج الإعلان وسائل اب��ار

 اب��ارات ن��Yة OعUها كان و�ن ال�'�3C، مYال في الاب��ار م� نCع تع��� الأم+لة هJه كل ،)ال'�CIلCجي

�ى ما ع�ها :ه� وال�ي ال�'�3C، مYال في الان��نs كاس�V ام ال�'�3C في لها ت��Pقات وج ت O!�ة ت��CلCج�ة'; 

�3C'ال�O ،ام الال���وني Vات واس��Iال في مYال��ع م lى ما ع�ها :ه� ح�� .الآلي Oال��ع ;'

 فإن وه�ا ال�'�3C، في لها ت��Pقات وج ت ت��CلCج�ة اب��ارات هC ما م�ها ال�'3Cق�ة الاب��ارات فإن و7ال�الي

�Qة ع� Yره وال! اثة ال Qج�ا مCلCه ت خل ما وعادة ال���Jر3ة الاب��ارات زم�ة في الإب��ارات هJYع( الPالق(، 

                                                           
1
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 ال�'3Cق�ة الف��ة في ه�ا الY ة ع�CI; �Qن  ح�l ال�'�3C مYال في ت��Pقها ت� ج ی ة ت'3Cق�ة أف�ار هC ما وم�ها

 OعN في ج ی ة ت��CلCج�ا إلى ت!�اج وق  ال�!'��، اب��ارات ف>ة في ت خل ما عادة الاب��ارات وهJه الY ی ة،

 .ل�Y'� ها الأح�ان

 أو ال���CلCج�ة الإب��ارات VOلاف ج ی ة ت'3Cق�ة أف�ار م� وال��Pل� ال�'�3C مYال في الاب��ار ;��% وما
�ة، اس�+�ارات ی�Pل? لا الأح�ان م� ك+�� في أنه هC ج ی ة، ت��CلCج�ا ت�Pل? ال�ي ال�'3Cق�ة الإب��اراتVا ضJوه 

 مYال في الاب��ار فإن و7ال�الي الY ی ة، ال���CلCج�ا على تع��  ال�ي الإب��ارات حالة في ال�Vا{�ة درجة في ی%3  ما

�3C'ل� م� ال�P3قي م�C'ن  تCI; رة أقلCPقابل في ول�� فعال�ة، وأك+� خ� {�ف م� ال�قل�  سهل أنه نY  ال

 1ال��اف'��

 ال���قي الاب��ار م�,ل�ات :الIاني ال�,ل*

 م� ع د ه�اك إن ح�l ال'هل، Oالأم� ل�` ال�(س'ة في ال�'3Cقي الاب��ار وت���P ت��ي إن

 وت�����ة إدار3ة م�Pل�ات إلى ال��Pل�ات هJه تق'�� و3��I ال�(س'ة، في تCف�ها ;Y? ال��Pل�ات

   2.م��Cعة أخ�o  وم�Pل�ات YO وo  م�علقة وم�Pل�ات Oال�علCمات خاصة م�Pل�ات

  :ال�'3Cقي الاب��ار م�Pل�ات یCضح ال�الي والISل
 التسويقي الابتكار متطلبات يمثل :( 05 )رقم الشكل                                                

 30 .ص نفسه، المرجع :المصدر                                                            

 :والإدار�ة ال����fAة ال��,ل�ات -أولا

                                                           
1
 Jean Jacques Lambin, Op.cit, p.281 

2
  .29ص ال'اب�، ال��جع ج�عة، أبC حافq نع�� 
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 یلي وف��ا بها ال����� وخQائ} Oال�(س'ة ال'ائ ة الإدارة ب��k ال������ة ال��Pل�ات ت�عل�

 :ال��Pل�ات هJه لأه� ع�ض
 :لل�'س�ة العل�ا الإدارة اق�Aاع 1-

?Y; ن  أنCس'ة العل�ا الإدارة ت�)� أه افها ت!ق�� في ال�'�3C مYال في الاب��ار وأه��ة �UOورة مق��عة لل

 ال�(س'ة داخل ال�'3Cقي الاب��ار لق�ام ال�لائ� ال�����ي ال��اخ ل�ه�>ة ض�ورg  الاق��اع هJا ووجCد ونYاحها،

 .وت����ه

-2 2��Aالأن?,ة ال�ه��ة الإدارات ب�< وال��امل ال�b الإب��ار�ة: 

 ال��Vلفة الإدارات جهCد كل وت�امل تUاف� خاصة QOفة ال�'3Cقي والاب��ار عامة QOفة اب��ار أg ی�Pل?

 كل م'(ول�ة و�ن�ا فقk، وال��3CP ال�!Cث ق'� أو ال�'�3C ق'� م'(ول�ة ل�` الاب��ار هJا أن Oاع��ار ال�(س'ة في

��I ال�ي ال� اخل وم� الإدارات، هJه ب�� وت�امل ت�'�� ه�اك ;CIن  أن ;Y? أنه أg ال�(س'ة، أق'ام; Jبها الأخ 

  .وهJIا آخ� لق'� م خلات ت�Cن  مع�� ق'� م�Vجات أن l�!O ، 1ال��� م خل وال��امل ال��اس� هJا م+ل ل�!ق��
 :bال�علمات خاصة م�,ل�ات -ثان�ا

 لل�علCمات الف�عي وال��ام ال��ت ة وال�علCمات ال�علCمات تأم�� في Oال�علCمات الVاصة ال��Pل�ات ت��+ل
 :ال��Pل�ات لهJه ع�ض یلي وف��ا ال�'3Cق�ة،

 :أمAي نfام أو آل�ة وجد 1-

 ال��علقة ال�علCمات س�3ة على لل�!اف�ة أم�ي ن�ام أو آل�ة ال�(س'ة في ی�Cف� أن ;Y? أنه ;ع�ي وهJا

 ت�Cن  ع� ما الاب��ارات لهJه م��Iة م�احل في خاصة ال�علCمات هJه ت'�ب ع م وض�ان ال�'3Cق�ة، Oالاب��ارات

 الاب��ار، بهJا الان�فاع ف�صة عل�ها ;�Uع وق  Oآخ� أو ISOل Oال�(س'ة ;�U ق  ال�'�ب هJا أن إذ أف�ار، م�Yد

 أو ال�'�ب م� ال�'3Cق�ة Oاب��اراتها ال��علقة ال�علCمات وح�ا;ة تأم�� على تع�ل أن ال�(س'ة على ;Y? وه�ا

 والع�ل ل یها، العامل�� م� م! ود ع د على ال�علCمات هJه ح�Q خلال م� وذل. ال��اف'��، {�ف م� ال'�قة

 .اتYاهها ل یه� قgC  ولاء خل� على

 :ال�%ت.ة ال�علمات تاف% 2-

 ال�'3Cق�ة، الاب��ارات ت���P ن�ائج ع� ال��ت ة ال�علCمات تCاف� ض�ورة ال�'�3C مYال في الاب��ار ی�Pل?

?Y3ف أن وQه ت�Jمات هCعل� ال�فا;ة، ال! اثة،( وهي ع�Cما ال�علCمات في تCاف�ها ;Y? ال�ي OالQVائ} ال

�CلSال sق�Cاس? وال��� ال�'3Cق�ة اب��اراتها ن�ائج تق��� ال��ت ة ال�علCمات خلال م� ال�)س'ة ت'��Pع ح�(، lال

 إدخال أو مع�� اب��ار ع� ال�Cقف إمIان�ة ال�(س'ة ت! د ضCئها وعلى لاحقا، تق���ها ن�ائج م� والاس�فادة ال'اOقة

 ح  أقQى إلى الاب��ار هJا م� Oالاس�فادة لها ;'�ح ما وهJا Oه، صلة ذات أخ�o  أنPSة على أو عل�ه تع ;لات

�I� .م

 :ال���ق�ة لل�علمات ف%عي نfام 3-

                                                           
1
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ص ال��ام ذل. " :أنه على ;ع�ف ح�l ال�'3Cقي للاب��ار مه� ت'3Cق�ة معلCمات ن�ام وجCد إن  Oال� ف� الVا

���'� ب�Cف�� ال�'3Cقي ال�علCمات ن�ام و3ع�ل ،1"  ال�'3Cق�ة الق�ارات اتVاذ في تف�  ال�ي ال�'3Cق�ة لل�علCمات ال

�ا ال�'3Cق�ة Oالاب��ارات ال��علقة ال�علCمات كافةO مات ف�هاCعل� .ال�'3Cقي الق�ار ل��JV وال��اس�ة ال��ت ة ال

 عل�ها س�ق�لCن  ال�ي والCPVات ال��اف'�� على معلCمات یCف� أن ال�'3Cق�ة ال�علCمات ل��ام ;��I ك�ا

 سCاء( ال�'3Cقي Oالاب��ار الVاصة ال�'�ق�ل�ة PPVOه� ی�عل� ما و7ال�Pع به�، الVاصة والUعف القCة ومYالات

 ال�'3Cق�ة، الاس��Vارات ب��ام ;'�ى ما خلال م� )آخ� ت'3Cقي ع��Q أg في اب��ار أو ج ی ة م��Yات {�ح في

Cنات أح  وهCIمات ن�ام مCعل� هJا في م�اف'�ها على الف�صة تفs3C م� لل�(س'ة ;'�ح ما وهJا ، 2 ال�'3Cق�ة ال

 .ال�Yال

 :bال���2 ال�?�غل�< الأف%اد bإدارة م�علقة م�,ل�ات -ثالIا

 :الع�اص� م� ع د تCاف� ال�'�3C مYال في Oالاب��ار ی�عل� ف��ا Oال�'�3C ال��Sغل�� الأف�اد إدارة ت�Pل?

 :الuائف ل?غل ش%"ا الإب��ار�ة الق.رات اع��ار 1-

?Y; اف� اع��ارCاب��ار3ة ق رات ت  oC�'ي وم� لSغل ال��ش!�� الأف�اد ل o ال�'�3C مYال في أكاد;�ي عل

 م�����3 أف�اد وجCد الاب��ار ی�Pل? ح�l الCقs، نف` في وض�ور3ا مه�ا ش�{ا ال�'�3C إدارة في م�Vلفة و:ائف

 gوذو  oC�'ي م� ت�Cف� أن ال�Uورg  م� ال����� الVS} أن :"ی�o  ح�Barron l  أك ه ما وهJا أكاد;�ي عل

�ا ال�k7 على والق رة ال�!ل�ل�ة العقل�ة الق رات على علاوة العل��ة ال�ع�فة ل ;هO ح� ال��احة ال�عارف Oاس�V ام ;'

�ا ،3"  م��I وجه أك�ل على ل ;هaقا أش�نا وOأن ساO {VSال ����� في أو ال�'�3C في سCاء الاب��ار ل? هC ال

gال أYا آخ�، مJل ?Y; ن  أنCI; ��!ش���'�oC  و�3��عCن  اب��ار3ة ق رات ذوg  أف�اد ال�'�3C إدارة في للع�ل الO 

 أن ;��I خلالها م� معای�� تUع أن الأف�اد إدارة على ;Y? و7ال�الي الCقs، نف` في ال�'�3C في أكاد;�ي عل�ي

 وه�ا Oال�'�3C، ال��علقة الC:ائف خاصة الa�Sة في و:ائف لSغل ال��ق م�� ل o الق رات هJه تCاف� م o ت! د

�I� خلالها م� وال�ي وال�قای�`، ال�عای�� هJه ت! ی  في ل�'اع تها ال�Yال هJا في ��VOاء الاس�عانة لل�(س'ة ;

 .بJل. وال���اه��3 فعلا ال������3 الأف�اد ب�� ت��% أن ت'��Pع

 :الاب��ار على لل��ف�@ فعال نfام 2-

 مادg شIل ;أخJ ق  مه� مPل? ;ع��� ال�'�3C مYال في الاب��ار على لل�!ف�% فعال ن�ام وجCد إن

 وY3?،  ...)ال���% وشهادات ال�ق ی� كالSهادات( مع�gC  شIل أو )وال�ق ;ة الع���ة وال!Cاف% الاس�+�ائ�ة كالعلاوات(

�ع�ى عادل ال��ام هJا ;CIن  أنO ?Y; ل أن� م� مع و7العI` الاب��ار، في ;'اه�Cن  الJی� الأف�اد مIافأة على ;ع

 على ;ع�ل هJا أن في ش. لا ع���ة، أو نق ;ة م%ا;ا أو ال��ق�ات في أول3Cة إعPاءه� ع م م+ل الاب��ار في ;'اه� لا

 أن إلى ن��S أن ;Y? ك�ا ال�(س'ة، داخل الاب��ار وت��ة ز3ادة في ;'اه� ق  العامل�� ب�� ال��اف'ة م� جC خل�
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 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 تCز3ع ت��Y? أن ال�(س'ة على ;Y? لJل. ك���ة الفSل ن'�ة وأن ال'هل، Oالأم� ل�` ج ی ة اب��ارات إلى ال�Cصل

 . 1 العقاب ول�` الفSل حالة في ح�ى وال�Iافأة ال��اء وال�ق  ال ع� إلى ;!�اج فالاب��ار الفSل، ح وث ع�  العقاب

 :ال���ق�ة الاب��ارات وتق��b MالD.وv  م�علقة م�,ل�ات -راbعا

�ة وم�الغ اس�+�ارات الاب��ارات ت�Pل? ال!الات م� ك+�� في لأنه ن��اVا{�ة درجة وت���فها ضVعال�ة م 

 ت'�ح ح�l ف�ها، ال�Sوع ق�ل للاب��ارات ج وo  دراسات ه�اك ت�Cن  أن ال�Uورg  م� فإنه ال�Cاقف، م� الع ی  في

 ال راسات بهJه ال�(س'ة ق�ام ال�عN ;عارض وق  الاب��ارات، هJه م'�ق�ل ع� ف��ة ال�(س'ة OإعPاء ال راسات هJه

 في ق ما ال�Uي ع� ال�اتYة ال�Vا{� م� ال�+�� ال�(س'ة ت�Y? ال راسات هJه أن إلا ال�+�� ت�لف أنها Y!Oة

Jاب��ار الأخO 3قيC'ل، ث� مع�� تSجهة وم� ;ف  oع�فة م�ها {�� ما ن�ائج تق��� أخ�� ال��ائج حق� ق  كان إذا ف��ا ل
 الY وo  دراسة مYال في Oال����QQV الاس�عانة ;��I وه�ا ال�Cقف أو الاس���ار إمIان�ة وم� لا أم م�ه ال��جCة

 .خاصة QOفة ال�'3Cق�ة الاب��ارات ج وo  ودراسة ع�Cما
�Cعة ت'�V م فإنه ال�'3Cق�ة الاب��ارات تق��� ع�ل�ة ت�� أن أجل وم�Yعای�� م� م�: ال�عای�� هJه ب�� وم� ال

2 

 الع�لاء؛ رضا درجة في ال�غ�� -

 الاب��ار؛ ت���P ع� ال�اتYة لل�(س'ة ال'Cق�ة ال!Qة أو ال���عات ز3ادة ن'�ة -

 م�ه؛ العائ  مع مقارنة للاب��ار الفعل�ة ال��لفة -

 الاب��ار؛ إلى ت�جع ال�ي الأر7اح في ال%3ادة ن'�ة -

  .الاب��ار وت���P ت��ي ك���Yة لل�(س'ة الJه��ة الCQرة على {�أ الgJ ال�غ�� -
عة م�,ل�ات – خام�اAم�: 

 ع�ض یلي وف��ا م��Cعة م�Pل�ات عل�ها ;Pل� أن ;��I وال�ي ال�'3Cقي الاب��ار م�Pل�ات م� ع د ه�اك

 :لها

 :معها لل�عامل والاس�ع.اد ال���قي للاب��ار مقاومة تقع 1-

 ال�'�هل���،( خارجها م� أو)ل یها العامل��( ال�(س'ة داخل م� ال�'3Cقي الاب��ار مقاومة تأتي ق 

 إلى تعCد خارجها أو ال�(س'ة داخل م� سCاء الاب��ار مقاومة أس�اب فإن عامة وQ7فة ،) ...ال�Cزع�� ال�Cردی�،

 ج�اء بها ;قCمCن  ال�ي الأع�ال إلغاء خلال م� ال�(س'ة في م�اك%ه� على الأف�اد OعV; Nاف ح�l ال�أك ، ع م

 فإنه� ذل. ;! ث ل� و�ن وح�ى الVاصة مQال!ه� ض�اع م� ف�VافCن  وال�Cردی� ال�Cزع�� أما الاب��ار، هJا

 ;Sع� ح�l للاب��ار، عادة ال�Qاح? ال�أك  ع م ع��Q ن��Yة الاب��ار ع�ل�ة ;��Iف الgJ الغ�Cض ;VافCن 

 ال�قاومة ح�Q ;ع�ي لا وهJا ح���ا أم�ا ت�Cن  ال�قاومة فإن ث� وم� ع��Qة أك+� وC!�Q3ن  Oالقل� الأ{�اف ه(لاء

 ال�'�هل��� مقاومة هC ال�'3Cقي الاب��ار في �ایه�ّ  ما عامة وQ7فة أ{�اف، ع ة ف�ها ت��Sك ق  و�ن�ا ه(لاء على

�ارسات ن!C الإ;Yاب�ة اتYاهاته� أو ال!ال�ة ال���Yات على رضاه� ع� ناتYة ت�Cن  وال�ي الأولى، Oال رجة� ال
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 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 أن ال�(س'ة على ;Y? كان ومه�ا ،)للق ;� الCلاء( الY ی  ت7�Yة في ال�غ�ة ع م أو لل�(س'ة ال!ال�ة ال�'3Cق�ة

 .معها لل�عامل ال��اس? الأسلCب إ;Yاد على وتع�ل وأس�ابها ومQادرها ال�قاومة درجة ت�Cقع

 :ال���قي الاب��ار مDالات في ال�ازن  2-

 ع�اص�ه م� مع�� ع��Q أو ال�'�3C مYالات م� مع�� مYال في الاب��ار على ال���a% ع م ;Y?  وه�ا

 ع��Q على رa%ت وال راسات ال�!Cث م� الع��ى الغال��ة أن على ج�عة أب ی�o  ح�l أخ�o، ع�اص� دون 

 م� Oال�غ� الأسCاق في % 80 إلى الY ی ة ال���Yات فSل ن'�ة تQل إذ عال�ة مVا{�ة م� ;��Iفه ما Oال�غ� ال���ج

 الاب��ار مYالات في Oال�Cازن  ;قQ  ح�l مVا{�ة، أقل الإعلان أو ال�Cز3ع أو ال'ع� مYال في الاب��ار أن

 Oه، ال��ت�Pة ال�ل�ة ال�Vا{�ة درجة تقل�ل ع�ه ی��ج والgJ ال�'3Cق�ة، الع�اص� م�Vلف في الاب��ار ت�3Cع ال�'3Cقي،

lل� ح�P; ه علىJل�ة ه�  .ال�'3Cق�ة الاب��ارات م!ف�ة إدارة الع
 ال���قي الاب��ار م%احل :الIال� ال�,ل*

?Y; ال في الاب��ار إلى ی��� أنY�3 مC'ل�ة أنه على ال�� هJه ع� و��3ت? ع�ل، أو ت�Qف ول�` ع

��احل ;�� ال�'3Cقي الاب��ار أن ال���ةO م+ل م+له gل�ة أ� على عادة الاب��ار و3ع�ف،  1آخ� مYال في اب��ار ع

 أن هC عل�ه ن�a% أن ;Y? وما ، 2الان�Sار ث� وت��Pقها ت�ف�Jها ث� الف��ة خل� مع ی� أ م�Vلفة م�احل ذات ع�ل�ة أنه

 ت�Vلف ال���Yات اب��ار م�احل أن نY  ال�+ال س��ل فعلى الاب��ار، مYال ح'? على ی�فاوت ال��احل هJه ع د

 الاب��ار مYالات م�Vلف ب�� مa��Sة م�احل ه�اك فإن و7ال�الي إعلان، أو ج ی ة ت'ع�� {�3قة اب��ار م�احل ع�

 على ال+الl ال��!l في ن�a% أن على ال�'3Cقي، للاب��ار الأساس�ة ال��احل إلى ه�ا س���Pق  ولJا ال�'3Cقي
 اب��ار تV} الاب��ار م�احل OعN ه�اك أن Oاع��ار ال���Yات، مYال في ال�'3Cقي الاب��ار م�احل م�Vلف

 3: هي ال�'3Cقي الاب��ار م�احل وأه� فقk، ال���Yات

�� م%حلة -أولا� :الأف�ار ع< ال

 الY ی ة، الأف�ار ع� ال�!l هي ال�'3Cقي الاب��ار ع�ل�ة في الأولى ال��حلة فإن وعل�ه Oف��ة ی� أ اب��ار كل

 وQ7فة م�Vلفة، مQادر وم� ش�و� أو ق�Cد ب ون  الأف�ار م� م��I ق ر أك�� إ;Yاد إلى ال��حلة هJه وته ف

 وردود ال�'C!O �3Cث خلال م� ال�'�3C مYال في للاب��ارات الأف�ار مQادر م� % IS; 50ل ال'Cق  فإن عامة

 ال��اOعة خلال م� للأف�ار ال�اق�ة % 50 ال�'���3 و�رادة ال�!IS; lل ب���ا ،...وال��اف'�� ال�'�هل��� فعل

 {�3قة رفCلCجي،C ال� ال�!ل�ل الJه�ي، العQف (الأف�ار تCل�  و{�ق  الاق��احات ون�ام وال��3CP وال�!l العل��ة

  4. الع�ل وف�ق  )... ال��اك�?
 الف��ة إلى ال��� ;��I ح�l الY ی ة الف��ة مع�ى تع�3| س�!اول الY ی ة الأف�ار مQادر إلى ال��Pق  وق�ل

 أو مطلوبة منفعة على ويشتمل مادg غ�� أو مادg شIل وعلى ج ی ا ن�3 ه الgJ الأم� ذل.: " Oأنها الY ی ة
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 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 أساسية مصادر ثلاثة بين نميز أن ويمكن،  1"  الأسواق في والمستخدمين المستهلكين قبل من مرغوبة

  2:وهي الجديدة للأفكار

 :)مخططة غير(عشوائية أفكار مصادر 1-
 المثال سبيل وعلى للغاية، ناجحة تكون وقد بالصدفة تأتي حيث مسبقا لها مخطط غير مصادر وهي

 بدلا بالكولا ممزوج الصودا بوضع مقصود غير خطأ نتيجة كان المعروف )كولا كوكا( مشروب أن نجد

 والتغيرات الشديدة المنافسة ظروف ظل في المصادر هذه مثل على الاعتماد يمكن لا لكن الماء، من

 .المعاصرة الأعمال بيئة تميز التي المتسارعة

 :المنظمة الأفكار مصادر 2-
 جانب من محدد تنظيم ظل في إدارتها تجري والتي مسبقا والمخططة المحددة المصادر تلك وهي
 تخطيط إطار في المتكاملة القنوات من مجموعة ظل في الأفكار جمع يتم حيث المؤسسة،

 الأفكار أهم من الزبائن من تأتي التي الأفكار تعتبر حيث الزبائن المصادر هذه أهم ومن محكم،

 وفحص التسويقية الفرص تحليل التسويق، بحوث( المختلفة الأساليب خلال من عليها الحصول ويتم

 من عليها، الحصول ويتم المنظمة الأفكار مصادر أهم من أيضا المنافسين يعتبر كما ،)الشكاوي وتحليل

 العمل فريق إلى بالإضافة ودراستها التوزيع منافذ إلى وباللجوء وتحليلها خطواتهم كل متابعة خلال
 مختلف ومن البيع رجال من أفكار وجمع ككل بها العاملين أفكار على المؤسسات تعول حيث بالمؤسسة

 .المؤسسة أقسام

 :الإبتكارية الأفكار مصادر 3-
 هذه أهم ومن منظمة، علمية بطريقة الأفكار لدفع فكري بنموذج المرتبطة الأفكار تلك وهي

 :النماذج
 :Brainstorming الذهني العصف -أ

 وهو الحين ذلك ومن ، 1953 سنة مرة لأول الذهني العصف أسلوب Alex Osbornقدم 
 قد التي المشكلات مختلف مع للتعامل المنظمات من عديدة أنواع في الانتشار واسع بشكل يستخدم

 ملاحظة على مبني الأسلوب وهذا الأفكار، توليد في تستخدم التي الأساليب أهم من أنه كما تواجهها،
 من الخشية هي المؤسسات في الإبداعية الأفكار نشأة دون تقف التي الرئيسية العقبات إحدى بأن تقول

 هذا وبسبب ،)الرؤساء أو الزملاء جانب من بالعداء أو بالسخرية الفكرة تواجه أن من الخوف أي( التقييم

 العصف ويهدف عنها، الإفصاح يتم ولا العقول حبيسة تظل الجديدة الأفكار من الكثير أن نجد الأمر

  3:أساسيين مبدأين على الأسلوب هذا ويقوم جانبا العقبة هذه إماطة إلى الذهني

 تأج�ل و3'اع  الأف�ار تCل�  جل'ة Oع  ما إلى ف��ة لأ;ة ال�ق  أو ال�ق��� إرجاء ی�� إذ :الأف�ار على ال�MN تأج�ل -

�I!ح على الCائ} وضQوحة الف��ة خ�P� وهJا م�ها، ج%ء أو ف��ة على ی��ى الgJ ال�اق  غ�� ال!Cار خلال م� ال
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 ق��ة لا أنها لQاح�ها ت� و ق  حلCل أو أف�ار ت�Yح أن ;��I و7ال�الي وت�Cعها ال��Pوحة الأف�ار إك+ار على ;'اع 

ص اس�V مها إذا وV7اصة ج� ة، ت�Cن  ق  الCاقع في ول��ها لها  .أخ�o  لف��ة ك�ف�اح آخ�ون  أشVا

- Mل. ال� إلى ی��ح ما وهJا وأصال�ها ج تها إلى و7ال�الي الأف�ار، ت�Cع إلى ی(دg ال�� أن و3ع�ي :ال��ف ی

��aارS� أف�ار إن�اج إلى ال�ها;ة في ی(دg م�ا الY ی ة، الأف�ار ل�Cل�  خ�Qة و�7>ة أوسع أفقا الYل'ات هJه في ال

 .وأدق أكفأ نCع�ة ذات

  1:وهي ال'اOق�� ال�� أی� على م��ت�ة أساس�ة قCاع  أر7عة وزملائه Osborneاق��ح  وق 

 .الأف�ار تCل�  جل'ة Oع  ما إلى ف��ة لأ;ة ال�ق  أو ال�ق��� إرجاء ی�� إذا :الأف�ار تق��M تأج�ل -
�ع�ى :ال�ف��% ح%�ة إ"لاق -O د وضع ع مCفالف�د ال�ف��� على ق� ?Y; 3ة، ;ف�� أن�!O اله ی� فع وأن�VO و��3ك 

 .ال�ف��� في الانPلاق م� ;قلل الق�Cد فCضع ال�ع���، ح�3ة ال�ا{� لعقله

- Mب الأف�ار ك�ع�ى :م,لO ة أن�� كل�ا الأف�ار ع د زاد كل�ا ح�l الأف�ار، نCع ول�` ال�Pل7Cة هي الأف�ار ك

 .أص�لة أف�ار ل�Cف�� أفUل ذل. كان

��I ف�� :وت,�%ها الآخ%�< أف�ار على ال�Aاء -� ج ی ة أف�ار لاك�Sاف كأساس الآخ��3 أف�ار اس�ع�ال للف�د ال

 .عل�ها م���ة

 Synectics  :الأف�ار تل�ف م�3�% -ب

 یCنان�ة  كل�ة وهي  (synectics)كل�ة تع�ي ح�l الأش�ات، ب�� ال�آلف الأسلCب هJا ال�عN و3'�ي

k7لفة الع�اص� ب�� ال��V� العQف OالأسلCب ش��ه الأسلCب وهJا ،2مع��ة راPOة أو ما صلة ب��ها ت� و لا ال�ي ال

 مع أف�اد) 7- 5(م� ج�اعة ت��3C ی�� ح�l الY ی ة، الأف�ار و�ن�اج تCل�  في الأعUاء اش��اك ح�l م� الJه�ي

 الإ;!ائ�ة والق رة Oال افع�ة الأف�اد ه(لاء ی���% أن ولاب  ،ال�ISلة في ومSارaا خ���ا CIOنه ی���% جل'ة رئ�`

 وال!لCل الأف�ار تPل? ث� أولا الYل'ة ب ء ع�  ال�ISلة {�ح ی�� الgJ الJه�ي العQف وV7لاف وال�+اب�ة، والاه��ام

 ال�ع�ف ی�� ح�l ،3 غ��3ا ال�ألCف وجعل مألCفا الغ�3? الSيء جعل في ی��+ل الأسلCب هJا جCه� فإن حCلها،
�لها، ال�ي الأج%اء على والCقCف ت!ل�لها خلال م� مألCفا {اOعا ت�JV أن ;Y? وال�ي ال�ISلة، أg الY ی  علىSت 

  4:الأسلCب هJا ت�'�� {�3قها ع� ;��I نقا� ثلاثة وه�اك دق�قا، ت! ی ا ت! ی ها ث� وم�

- %uاAاش% ال�� .ل. Oال�'�ة مألCفة أخ�o  وأش�اء ما شيء ب�� تSاOه م o اك�Sاف أg :ال�
- %uاAال?�3ي ال�:gأن. ال��اه� أO sلة أنIS� .ال!لCل في س�ف�� ك�ف لاك�Sاف ذاتها ال
- %uاAال�  F@ال%م: gة تغ���ات وضع أ�Q�Vلة، مIS� .أك�� ورؤ3ة ح�3ة ;عPي ح�l لل
 Morphological analysis :  ال��ANة ال�غ�%ات ت�ل�ل -ج
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 مدحت2

 Cأب �Qة :ن���ة، الف�د ل g الإب��ار3ة الق رات ت�����Cعة والYال ول�ة، ال��ل م ،�Q158-156ص ، 2002 م  
3
�ات ان�قادg دل�ل(وال�غ��� الاب��ار أنPSة إدارة :أن رسCن  ون�ل ك�ج ن�Yل ����ل�ة  ال��3خ دار ح'�ي، ح'� م!�Cد :ت�ج�ة ،)لل� الع��7ةلل��S، ال�3اض، ال

  .65ص ،2004 ال'عCد;ة،
4
 sم ح Cأب ،�Qجع ن��  158 .ص ال'اب�، ال
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 هJه م� Oع  كل ت!ل�ل ذل. Oع  ی�� ث� الأساس�ة، أOعادها إلى مISلة أg ت!ل�ل على الأسلCب هJا ;قCم

�Cعة إن�اج ت!ل�ل ذل. Oع  ;��I ح�l الY%ئ�ة، م�غ��اته إلى الأOعادY�3ات " م� مCأو دمج خلال م�" الف��3ة ال�� 

�3Cه ت�Jئ�ة الع�اص� ه%Yها الUعO مع N3قة ال�ع�PO م ت� ولق  ،1ج ی ة Vا اس�Jب هCل في الأسلCQ!على ال 

 ع�ها ن�ج وال�ي ال�!�ك ت�3CP ع�  أOعاد س�ة ت! ی  ت� ح�l الPائ�ة، ل�!�ك الY ی ة OالأنCاع الVاصة الأف�ار

 ،)الممكنة التغيرات تحليل( المرفولوجي التحليل لاستخدام مثالا يوضح ال�الي والISل ، 2م��Iة م��ج ف��ة 576
 منها جانب المعطاة التطبيقات لكن شامل تقريبا والتحليل سيارة محرك بها يشتغل التي الطاقة بنوع الأمر ويتعلق

  .افتراضي

 

 محرك حالة الطاقة مشكلة تجاه جديدة توليفة إلى التوصل في رفولوجيوالم التحليل استخدام يوضح :( 06 ) رقم الشكل

  سيارة
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  :المصدر
               Maurice Reyne: innovation technologique, Dunod, paris, 2002, p 55 

  

 ف��3ة ن�اذج إلى ت'��  الأف�ار ع� ال�!l في ت'�V م أخ�o  و{�ق  ن�اذج ه�اك أن إل�ه الإشارة تY ر وما

 .وغ��ها الق��ة وت!ل�ل ال لفي كأسلCب

 :الأف�ار وت�ف�ة غ%Bلة -ثان�ا

 لا أن ی�Cقع ولJا عل�ها م! دات أو ق�Cد إلى تUVع ل� وال�ي الأف�ار م� ك��� ع د ال'اOقة ال��حلة ع� ی��ج
 OعN أن ك�ا أصلا، ال�(س'ة أه اف مع م�عارضة الأف�ار OعN ت�Cن  ح�l ملائ�ة، الأف�ار هJه كل ت�Cن 

 داعي لا فإنه و7ال�الي ف�ها، Oال خCل ت'�ح لا ال��احة ال�(س'ة إمIان�ات ول�� ومغ�3ة، جJاOة ت� و الأف�ار

 مع ی�Cاف� ما مع ال�(س'ة ت! دها معای�� خلال م� وتQف��ها الأف�ار هJه غ�7لة ;Y? ولJا ف�ها ال��� ل�Cاصلة

�ISلة ;'�ى ما الغ�7لة م�حلة في ال�(س'ة تCاجه ما وعادة وأه افها، ال��احة إمIان�اتهاO لCالق� Nللأف�ار وال�ف 

 الأوضاع أسCأ ال�الي الISل في ال�لCنة الأج%اء ت��� ح�l ال�ISلة، هJه أOعاد یCضح ال�الي والISل الY ی ة،
  :لل�(س'ة Oال�'�ة

  
  
  
  
  
  

  Mل رقN?ضح :( 07 )الل م?Nلة ی� الD.ی.ة للأف�ار وال%فz الق

:أح�. شاك% الع�F%N، ال�%جع ال�اب2، ص69 . ال��.ر   

?Y3س'ة على و)� 1:وه�ا الPVأ م� نCع�� في الCقCع ل��Y? جه ها قQارo  ت�Jل أن ال��حلة هJه في ال

 ت�Cن  أف�ار وت!Jف ال�(س'ة ت�'�ع أن ;��I ح�l ( 08 ) رق� الISل في ج الVانة وت�+له :الإسقا| خ,أ -أ

 عل�ه� ودرت ال��اف'Cن  ت��اها ق  رف�Uها وأن س�� وال�ي الY ی ة الأف�ار أن ال�(س'ات ت��Sف ما ف�+��ا ناج!ة،

 .واف�ة Oأر7اح

 الISل في ب الVانة وت�+له الاب��ار فSل إلى تقCد ق  ملائ�ة غ�� أف�ار مع ال�ال�ة لل��احل :الاس��%ار خ,أ -ب

 08 ) (رق�

 ملائ� هC ما وت�ك الQال!ة غ�� الأف�ار اس��عاد عل�ها ی��ت? أن ;Y? ح�l مه�ة ج  ال��حلة هJه فإن و7ال�الي

 الفSل إلى تQل ق  Oع  ف��ا س�>ة ن�ائج ع�ه س���ت? ال��حلة هJه في خPأ وأg ال�(س'ة، وأه اف إمIان�ات مع

 .للاب��ار ال�لي

 :الاب��ار�ة الأف�ار تق��M -ثالIا

                                                           
1
 P.Kotler, Dubois.D: Marketing Management, 10éme édition, pupli Union ,paris, 2000, p.359  
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 ال�ق��� معای��" أن إلى ن��S أن وY3? والعائ ، ال��لفة مع�ار أه�ها معای�� ح'? الأف�ار تق�� ی�� وه�ا

 أو /و ف�ها ت�� ال�ي الأنPSة Oاخ�لاف أو /و الف��ة Oه ت�عل� والgJ ال�'3Cقي ال�%3ج م� الع�O �Qاخ�لاف ت�Vلف

 1" الع�لاء خQائ} Oاخ�لاف

 إلى یه ف ال3�Pقة هJه وم� أ ال��ج!ة، ال�قا� {�3قة الY ی ة الأف�ار ل�ق��� ال�'�V مة ال�Pق  أه� ب�� وم�

�Cعة إلى ال�CصلYضع الأف�ار م� ل�ل )ال رجات( ال�قا� م� مCوال�ي ال�ق��� م `Iا تع� ی�� l�!O لها، تق��

 اس�V ام أجل وم� ال راسة، م� ل�%3  تUVع ال�ي والأف�ار اس��عادها ی�� ال�ي الأف�ار ت! ی  في عل�ها الاع��اد

 2:وهي بها الق�ام ;Y? ال�ي الCPVات م� ع د ه�اك ال3�Pقة هJه

 ال�ق���؛ ع�اص� أو جCان? ت! ی  1-

 ال�ق���؛ لع�اص� أوزان ت! ی  2-

 ال�عای��؛ هJه م� ل�ل ت'�V م ال�ي )ال�قای�`(ال�عای�� ت! ی  3-

 ال�عای��؛ هJه م� ل�ل {�قا ف��ة كل وضع ت! ی  4-

 ع��Q؛ ل�ل ال�! د OالCزن  ف��ة كل وضع ت�ج�ح 5-

��ع 6-Yج!ة ال�قا� ت��  .ال
3:ال3�Pقةت��Pقي لهJه  ما وفي  یلي م+ال   

�� جان�ا مال�ا وجان�ا ت'3Cق�ا وجان�ا ف��ا وهي الCPVة Uان? ال�ق��� ت�Cج sانa ال�قا�(والأوزان الأولىإذا( 

،و أن )الCPVة ال+ان�ة(، ل�ل م� الYان? ال�الي ،ال�'3Cقي والف�ي 30، 50، 20ل�ل م� هJه الCYان?  ال�! دة 
�� ع ة معای�� م+ل ال�7ح ال��Cقع م� ت�ف�J الف��ة الYان?Uالي ی�� ال���ج، دوران ومع ل Oال���عات مقارنة ال

sانaها ی�� أف�ار ثلاثة ه�اك و�  :كالأتي ال��ائج وaانs تق��
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kسCعای�� {�قا الف��ة وضع م�� %75+%80+67%)/3=%74: (  ال+لاثة لل

 :في الف��ة عل�ها ت!Qل ال�ي ال�قا� ع د
                       �Qالي الع�� نقPة  (20) ×0.74= 14.8 الع��Q وزن  = ال

 .ال�الي الع��Q في نقPة 20 م� نقPة 14.8 على حQلs ق  الف��ة هJه أن ;ع�ي وهJا
���P�7نف` و �P�� ال�ق��� ن�ائج أن و7اف��اض الف��ة هJه تق��� في )والف�ي ال�'3Cقي(لل�ق��� الأخ�o  جCان? مع ال

 :كالآتي كانs ال+لاثة للأف�ار

 
 
 
 
 
 
 

  
  
  

 ه�اك كان و�ذا ال+لاثة الأف�ار أفUل هي )ع( الف��ة أن نY  ال'اب� الY ول في ال�Cض!ة ال��ائج إلى واس��ادا

 ن'��ع  ال!الة هJه في فإن�ا نقPة 75 م� أقل ال�ي الأف�ار اس��عاد وهC ال�(س'ة {�ف م� م'�� م! د مع�ار

 .س و ص الف��ت��

  :)الف�%ة( الاب��ار اخ��ار -راbعا

 اخ��ار Oع�ل�ة وال�قCQد ال'اOقة ال��احل تYاوزت ق  ت�Cن  ال�ي الأف�ار أو الف��ة اخ��ار ی�� ال��حلة هJه في

�ع�فة الاخ��ار ;ف�  ح�l الفعلي ال����P مCضع الف��ة وضع الف��ة،O ق  فعل ردودC'ه ف ال�'� ت���P م� ال

�ة م�الغ ال�(س'ة ت�لف ق  م�حلة هJه أن م� و7ال�غ� الف��ة،Vة أنها إلا ض� ال�Vا{� م� تقلل فهي ومف� ة مه

 ال�علCمات م� الع ی  على ال!CQل إلى Oالإضافة واسع، نPاق على ال��ف�J مCضع مع��ة ف��ة بCضع ال��ت�Pة

 .Oع  ف��ا الاب��ار بهJا الQلة ذات الق�ارات اتVاذ في ال�ف� ة

 :الاب��ار ت,��2 -خام�ا

 أن ال�(س'ة تق�ر عل�ه تع ;لات إج�اء Oع  أو هC ك�ا ال'اOقة ال��احل على ال��ور في الاب��ار نYح أن Oع 

 هJا م+ل اتVاذ في ال!Jر تCخي ;Y? لJا م�حلة، أخ�P ال��حلة هJه وتع��� واسع، نPاق على الاب��ار هJا تPل�

 الأر7عة الأس>لة ع� الإجاOة عل�ها ولهJا Oآخ� أو ISOل عال�ة ت�ال�ف ال�(س'ة ت!�ل الع�ل�ة هJه أن ح�l الق�ار،

 س�قCم الgJ ال�Iان ت! ی  الاب��ار، لإ{لاق ال��اس? الCقs ت! ی  تع�ي وال�ي و�aف؟، ول��؟ وأی�؟ م�ى؟ :ال�ال�ة

 الاب��ار اس�V ام ك�ف�ة ت! د أن ال�(س'ة على وJaل. للاب��ار، ال�'�ه ف ال'Cق  تع��� ف�ه، الاب��ار Oإ{لاق

 .ال��Vارة الأسCاق م� ع د في ل�ق ;�ه ع�ل خPة وضع أو الY ی 



 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 :ال�,��2 ن�ائج تق��M -سادسا

�� لا للاب��ار ال'اOقة ال��احل إنUاحه تYق  في نC'ا ال� لع ة وذل. فقk فSله اح��الات م� تقلل و�ن

 Oال رجة العائ  الاب��ار ;!ق� لا ما عادة و7ال�الي ال�'3Cق�ة، ال��>ة و7��غ��ات وال��اف'�� Oالع�لاء م�علقة أس�اب

 ال��ائج مقارنة ی�� أن لاب  تق��� ع�ل�ة وaأg الاخ��ار ن�ائج تق��� م� لاب  ولJل. فSله، ع م م� Oال�غ� م�ه ال��جCة

 هJه أس�اب مع�فة م!اولة ث� لا، أم ان!�افات ه�اك كان ما و�ذا ب��ه�ا ال�Pاب� وم o ال��Cقعة ال��ائج مع الفعل�ة

 .ال��اس�ة ال�Q!�!�ة الق�ارات واتVاذ ال�'(ول�ة وت! ی  وج ت إن الان!�افات

��� وعائقه ال�D�Aات اب��ار أه��ة :الIاني ال�

 الإس��ات�Yة وقل? ال�'3Cقي ال�%3ج في ع��Q وأه� وال�'�هل. ال�(س'ة ب�� الCصل حلقة ال���ج ;ع���

 ال�(س'ة ت!اول ولJا أخ�، ت'3Cقي جه  أg ;عCضه ل� لل�'�هل.، Oال�'�ة م�ه الغ�ض ت!ق�� في وفSله ال�'3Cق�ة،

 في ال�'3Cقي وللاب��ار آخ�، إلى ح�� م� ال��Y دة ال�'�هل. ورغ�ات حاجات مع ت�لاءم ج ی ة م��Yات تق م أن

 ISOل ورغ�اته� ال�'�هل��� حاجات ت!ق� ج ی ة م��Yات تق ;� على ق رته في ت��+ل Oالغة أه��ة ال���ج مYال

 الع�ل�ة هJه ;��Iف ما رغ� الأح�ان، م� ك+�� في ج ی ة ت��CلCج�ا اس�V ام إلى اللCYء ب ون  ال��اف'�� م� أفUل

 .العCائ� دور تلع? ال�ي مVا{� م�

 وأه��ة ت��Qفاته، وأه� ت'3Cقي م��Cر م� الY ی  ال���ج مفهCم ت! ی  ال��!l هJا خلال م� وس�!اول

 .معCقاتها وأه� عامة QOفة ال���Yات اب��ار

 وأناعها الD.ی.ة ال�D�Aات مفهم :الأول ال�,ل*

 :الD.ی. ال��Aج مفهم -أولا

 ال���ج هC ما ل�ع�3| ال�Yال هJا في ال�اح+�� ب�� عل�ه وم�ف� م! د تع�3| یCج  لا أنه إلى ;��S الCاقع إن

 ن'�ي، مPQلح هC ال! اثة درجة أن ك�ا الأOعاد م�ع د مPQلح هC الY ی ة ال���Yات مفهCم لأن وذل. الY ی ،

 تغ��� أO gأن ال�عN ی�o  ب���ا ج ی ، م��ج ل�` فهC جJرg  اب��ار ع� ناتج ال���ج ;�I ل� إذا Oأنه ی�o  م� فه�اك

 ال���ج ;�I ل� إذا أنه اع��� ال�عN أن ك�ا ج ی ا، م��Yا ;ع��� فإنه صغ��ا كان و�ن ح�ى ال���ج على تع یل أو

  ال���ج أن Assael ب��ه� وم� ال�عN ی�o  ب���ا ج ی ا ، م��Yا ل�` فهC معا وال�(س'ة لل'Cق  Oال�'�ة ج ی 
�ة Oال�'�ة ج ی ا ;CIن  أن و3��I بل Oال�Uورة، لل�'�هل��� ج ی ا ;CIن  أن ;Y? لا الY ی ��� وعلى ،)1(نف'ها لل
 م�Vلف ;ع�ض ح�l الSامل ال�ع�3| هJا أوردنا الY ی ، ال���ج مع�ى حCل ال��� وجهات في الVلاف هJا ضCء

 :كال�الي وهC ت'3Cقي م��Cر م� الY ی  ال���ج مفهCم حCل ال��� وجهات

 ال���ج وخQائ} مCاصفات على ت�3CPه أو ت!'��ه أو إضاف�ه أو تغ���ه ;��I شيء أg هC الY ی  ال���ج إن"

 ال!ال�ة الع�لاء ورغ�ات حاجات إش�اع إلى و3(دg له ال��افقة الV مات أو ال�ل�Cسة غ�� أو ال�ل�Cسة ال�اد;ة سCاء

�ة على ج ی ا ال���ج هJا ;CIن  م'�ه فة سCق�ة قPاعات في ال��تق�ة أو��� ج��عه� أو الع�لاء أو ال'Cق  أو ال

�ل ق  وهJا الY ی ، ال���ج ت�3CP في ال�'�V مة ال���CلCجي ال�ق م درجة ع� ال��� و7غN معا،S; اصفاتCم 
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 والع�Cات، ال�غل�ف ب�ع، Oع  ما خ مات تCز3عه، ت�وY3ه، سع�ه، الع�لاء، خ مات ال�Yار3ة علام�ه ال���ج،

�اناتUق مة، ال� )1(" مع��ة سCق�ة قPاعات في ال���ج إحلال إعادة ع�ل�ة ح�ى أو ال فع {�ق  ال

 :الD.ی.ة ال�D�Aات أناع-ثان�ا

s� إح o بها قامs ال�ي ال راسة ال راسات هJه أه� وم� الY ی ة، لل���Yات ت��Qفات لإب�از ع ی ة دراسات ت

 ت'3Cق�ة ب راسة قامs ح�Booz Allen and Hamilton l وهي ال��! ة الCلا;ات في الاس�Sار3ة الa�Sات

sل� على الY ی ة ال���Yات تق'�� أم�I ال راسة هJه خلال وم� ج ی ، م��ج 13000 على وانs�Q ش�aة 700 ش

 ال راسة هJه ن�ائج ) 09(رق� الISل وC3ضح معا، للاث��� ج ی ة أو للa�Sات ج ی ة أو لل'Cق  ج ی ة كCنها أساس

 )2(: یلي ف��ا تلQ�Vها ;��I وال�ي

 وال'Cق؛ الa�Sة م� ل�ل ج ی ة أنها ت��� ال���Yات م� - %10

 لل'Cق؛ مع�وفة ول��ها للa�Sة ج ی ة أنها ت��� ال���Yات م� - %20

 للa�Sة؛ ل�` ول�� لل'Cق  ج ی ة كانs ال�ي ال!ال�ة لل���Yات تCض�ع إعادة ت�+ل ال���Yات م� - %7

�لة ال�'�ة -I� :یلي ك�ا وذل. س�� ل�ا Oال�'�ة وسk وضع في كانs الY ی ة ال���Yات م� (% 63 ) ال

%26 - sل كان+� ال!الي؛ ال���Yات لkV إضاف�ة م��Yات ت

%26 - sل كان+� ال!ال�ة؛ ال���Yات في وت�3CP ت!'��ات ت

%11 - sل كان+�  .أقل ب��لفة ول�� الأداء نف` تق م م��Yات ت
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  .34 ص نف�ه، ال�%جع :ال��.ر

�I� )1(:وهي الاب��ار نCع ح'? الY ی ة لل���Yات أساس�ة ت��Qفات ثلاثة ب�� ن��% أن و3

 :الoDرF  الاب��ار مD�Aات 1-

 سلCك وتغ�� ت�اما ج ی ة سCقا تCج  ح�l ق�ل، م� مCجCدة ت�� ل� وال�ي ت�اما م����ة م��Yات وهي  

 أو لها حق�ق�ة حاجات ال���Yات هJه وراء ت�Cن  ما وعادة ال'�{ان، لعلاج دواء إلى ال�Cصل أم+ل�ها وم� ال%7ائ�،

 .ال�ام�ة Oال!اجات ت'�ى ما

 :)ال����Aي( ال�.ر�Dي الاب��ار مD�Aات 2-

 ال�Uافة الق��ة ز3ادة أو ال��لفة تقل�ل Oغ�ض وذل. ال!ال�ة، ال���Yات على وال�ع ;لات ال�غ���ات في وت��+ل 

 م� ال'�3Cة ال�Cد;لات ال�'�oC  أو الف>ة هJه إلى و��3�ي ال'Cق  في ال��اف'ة :�وف مCاك�ة أو لل�'�هل���

 .الYاه%ة ال�لاO` مCضات وJaل. ال'�ارات

 :ال�قل.ة ال�D�Aات 3-

 ت�3  الa�Sة أن أg لل'Cق، Oال�'�ة ج ی ة ل�'s ول��ها مع��ة لa�Sة Oال�'�ة ج ی ة ت�Cن  ال�ي وهي  

 م� ه�اك ح�l ،"أ;Uا أنا م��Yات" ت'�ى وال�ي هي م��Yاتها {��3 ع� ال!الي ال'Cق  م� ج%ء على الاس�!Cاذ

 oأنها ی�O الإس��'اخي، ال�قل�  إ{ار في ت خل وأنها اب��ار3ه غ�� lن  ح�CI; ع�ار� ال���ج اع��ار في الأساسي ال

 ج ی  م��ج فهC الQVائ} OعN في م�اف'�ه ع� ;�Vلف أنه ال�'�هل�Cن  اع���ه فإذا إل�ه، ال'Cق  ن��ة هC ج ی ا
.)2( 

 ال�D�Aات اب��ار أه��ة :الIاني ال�,ل*

�I� أه��ة إلى تY%ئ�ها ;��I ال���Yات اب��ار أه��ة أن أg زاو���3، م� ال���Yات اب��ار أه��ة إلى ال��� ;

 ال��%ة ل�!ق�� وس�لة أه� ;ع  الاب��ار أن ح�l الأول، الفQل في ذل. إلى أش�نا وأن س�� وق  ذاته ح  في الاب��ار

 وم� ال!اض�، الCقs في ال�(س'ات لأغل? الأع�ال ب�>ة ت��% أص�!s ال�ي ال��غ��ة ال��وف :ل في ال��اف'�ة

 م� ال�+�� ی�o  ح�l ال�'3Cقي، ال�%3ج ض�� ال���ج أه��ة إلى ال���Yات اب��ار أه��ة إرجاع ;��I أخ�o  جهة

 ت'ع�� إلا هC ما فال�'ع�� ال'Cق، إلى تق ;�ه ی�� الgJ ال���ج على أساس�ة QOفة ;ع��  ال�(س'ة نYاح أن ال��اب
إن  : "Major ;قCل ال'�اق هJا وفي لل���ج، تCز3ع إلا هC ما وال�Cز3ع لل���ج ت�و3ج إلا هC ما وال��و3ج لل���ج
 جه  أg ;عCضه ل� ورغ�اته ال�'�هل. Oاح��اجات الCفاء في ال���ج وفSل ال�'3Cق�ة الإس��ات��Yة قل? هC ال���ج

 ال�(س'ة، وجCد أساس هي ال'لعة "Oأن ف��o  ق�ف أب أما ،)3("الأخ�o  ال�'3Cقي ال�%3ج ع�اص� في ت'3Cقي

 ال�(س'ة وجCد فإن و7ال�الي ،)4(" ال�'3Cق�ة الأدوات وأه� ال�'3Cقي ال�%3ج جCه� وهي ون�Cها، واس���ارها

                                                           
)1(�Yد نCع� �Yالاب��ار إدارة :ن)فاه���  .257-256 ص،2003  الأردن، ع�ان، ،لل��S وائل دار ،)ال! ی+ة وال�Yارب والQVائ} ال

2
  �   38 .ص ، 2000 الأردن، ع�ان، ،ىالأول ال�Pعة ال%ه�ان، دار م�QQVة، ت'3Cق�ة دراسات :ع'g�I  شاك� أح

3
  219 .ص ، 2004 م�Q، الع�7ي، الف�� دار الإل���ون�ة، ال�Yارة وت! ;ات ال�'�3C :ال�!'� ع�  محمد تCف�� 

4
  38 .ص ، 2003 م�Q، لل��S، الY ی ة الYامعة دار ال�'�3C، أساس�ات :ق!ف أبC ال'لام ع�  
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 ث� وم� ال�'�هل��� اح��اجات إش�اع على مق رتها على ی�Cقف والاق�Qاد;ة الاج��اع�ة ال�اح�ة م� واس���ار�3ها

 .ذل. ل�!ق�� الCسائل كإح o الY ی ة ال���Yات اب��ار على ال���a% خلال م� الأر7اح ت!ق��

 م� ی�Uح أن ;��I ون�Cها لل�(س'ات الاس�ق�ار ت!ق�� في الY ی ة ال���Yات اب��ار یلع�ه الgJ ال ور إن

 ال��! ة الCلا;ات في ال�(س'ات أك�� م� م(س'ة 200 على أج�s3 ال�ي ال راسات إح o ن�ائج اس�ع�اض خلال

�� ال��C م� ال رجة لهJه الa�Sات هJه ت!ق�� وراء ال�ئ�'ي ال'�? أن ال راسة هJه أب�زت ح�l الأم��I3ة،I; في 

 أن أ;Uا ال راسة هJه ن�ائج أ:ه�ت ك�ا Oاس���ار، الY ی ة ال���Yات ت��ي أو/و ل�ق ;� م����ة س�اسة إت�اع

 ال�(س'ات ف�ها تع�ل ال�ي ال�'3Cق�ة ال��>ة Oه ت���% أص�!s ما مع خاصة أه��ة ت��'? سCف الY ی ة ال���Yات

 ال���Yات م� الع ی  و:هCر ازد;اد ال��اف'ة، ح ة ال��>ة هJه م�اه� أب�ز وم� الاس�ق�ار، وع م وتغ�� تعق  م�

 ال�'�هل��� أذواق في م'���ة تغ���ات إح اث م� عل�ه ی��ت? وما ال��%ای ، ال���CلCجي ال�ق م ن��Yة الY ی ة

 1أخ�o  ناح�ة م� الأسCاق في ال���ج ع�� أو دورة وتق��Q ناح�ة م� ورغ�اته�

 2: ال�ال�ة الأس�اب إلى ال���Yات اب��ار أه��ة إرجاع ;��I عامة وQ7فة

 :ح�اة دورة لها ال�D�Aات -أولا

�ع�ىO أن gح�اة دورة له م��ج أ Cل ، فهCت ث� ;ع� ، یC� ;ع��� ما أن ;ع�ي وهJا آخ�، م��ج م!له و3!ل ;

 دورة في ال���ج تق م كل�ا أخ�o  ناح�ة وم� له، ب یل م��ج إدخال وY3? م�قادم ف��ة Oع  س��Qح الآن ج ی  م��ج

�� الاب��ار ;ع��� ح�l ع�ه، ال��Cل ة الأر7اح انVفsU كل�ا ح�اته�'� ل!�ا;ة الCح� ة ال3�Pقة هC لل���Yات ال

 .3 ت�Sخ أن م� ال�(س'ة م��Yات

 :لل%Bح أساسي م�.د ال�D�Aات -ثان�ا
�ا ال�7ح، على لل�!اف�ة ض�ور3ة الY ی ة ال���Yات إنaو Cج أر7اح فإن مع�وف ه��� م�Vلف ع�� ت�Vلف ال

 فإنها ال�Uج، م�حلة م� ال���ج اق��اب مع ذروتها الأر7اح ت�لغ ف����ا ال'Cق، في بها ;�� ال�ي ح�اته دورة م�احل

 مل!�C، وIS7ل ال� رY3ي الانVفاض في الأر7اح ت� أ ح�l الان! ار م�حلة ال���ج دخCل مع م'�3Cاتها أدنى ت�لغ

 تع�ل أن ال�(س'ة م� ی�Pل? الأر7اح في ال�Cازن  ت!ق�� فإن ذل. وعلى الV'ائ� ت!ق�� في ال'لعة ت� أ أن إلى

 بل عل�ه، هي ما على الأر7اح مع لات على لل!فا� وس�لة أه� Oاع��ارها ج ی ة م��Yات إدخال على م'��� وIS7ل

�ا ال�ع لات هJه وز3ادةO وع وأه اف ی�ف��S�  .ال3CPل الأجل في خاصة ال�7!�ة ب�!ق�� ال
ل ض%ورF  الD.ی.ة ال�D�Aات اب��ار -ثالIا�A ال�'س�ة واس�ق%ار: 

 ال���عات لارتفاع وذل. الY ی ة، ال���Yات م� ی�!ق� ال�(س'ات مع�� م��عات م� الأك�� الY%ء إن

 ت!ققها ال�ي ال���عات م� أك+� أو % 60 أن ح�l ال���ج، ح�اة ل ورة الأولى ال��احل في ال�!ققة والأر7اح

 وهJا ساOقة، س�Cات خ�'ة م� ال'Cق  في مCجCدة ت�� ل� ج ی ة م��Yات م��عات في ت��+ل إن�ا ال!ال�ة ال�(س'ات

                                                           
  104 .ص ال��S، تار3خ ذ�a ب ون  م�Q، القاه�ة، ال�ف�Cح، القاه�ة جامعة م�a% ال���Yات، إدارة :ال��7�Sي الف�اح ع� 1
2 �   42-39ص ص ال'اب�، ال��جع ع'g�I، شاك� أح

3
 Lasary: Le Marketing C.est facile, ES-SALEM, Alger, 2001, p.160. 
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 خ�CP ت ع� ل� إذا س�Cات خ�'ة خلال م��عاتها م� أك+� أو % 60 تفق  ق  ال�(س'ة أن أخ�3�PO  oقة ;ع�ي

 ال'Cق  م� ال�Vوج إلى الأم� بها ی��هي فق  ال'�اسة هJه إت�اع في ال�(س'ة اس���ت ما و�ذا Oاس���ار، م��Yاتها

 أن على ی(a  وهJا ،"مs أو اب���" هC ع���ها نQ? ال�(س'ة تUعه أن ;Y? الgJ فالSعار وج�%ة، ف��ة في نهائ�ا

 .1وال��C والاس���ار ال�Yاح عل�ها الQع? م� ;CIن  بها، الY ی ة ال���Yات اب��ار ب�k�PV ته�� لا ال�ي ال�(س'ة

 :وال��pة bال�ارد ال��علقة الاع��ارات -راbعا

 ال�C�'; k�PVج? الgJ الأم� للإحلال قابلة وغ�� م! ودة ال�(س'ة أمام ال��احة ال�Cارد أن ال�علCم م�

 �Yل�ة ال� أسال�? ع� ال�!l ض�ورة وJaل. أم+ل ISOل ال�Cارد هJه ت'�V م ح�ى الY ی ة، ال���Yات اب��ار لع

 لها، ت�ع�ض ال�ي الأض�ار م� وال�قل�ل ال��>ة ح�ا;ة على ت'اع  ال�ي الأسال�? م� وغ��ها وال�غل�ف لل�ع�>ة ج ی ة

 .ال���Yات اب��ار أث�اء ال! یl ال�'�3C فل'فة ت��ي إلى ی فع وهJا

 :الاخ��ار في ال���هلl ف%صة ز�ادة -خام�ا

 وaل�ا حاجاته، مع�� إش�اع ال�'�هل. ;'��Pع ال��احة ال'لع وز3ادة ف�ه، لل��Qف ال��اح ال خل ز3ادة مع

�� ال�ع�وضات ووف�ة ال�ع�وضة، ال���Yات ب�� الاخ��ار في الان�قاء إلى م�لا أك+� ال�'�هل. أص�ح كل�ا ذل. اس�

 تق ;� هي وال��اف'ة ال'Cق  ل�'? ال�(س'ة ووس�لة م! دة ت�اف'�ة م%ا;ا ال���Yة لل�(س'ة ت!ق� ال�ي ال��Sابهة

  .2القائ�ة لل���Yات تقل�  ول�` ج ی ة م��Yات
 ال�D�Aات اب��ار عائ2 :الIال� ال�,ل*

 وأر7احها م��عاتها في وال��C الاس�ق�ار ت!ق�� في لل�(س'ة Oال�'�ة الY ی ة ال���Yات اب��ار أه��ة م� Oال�غ�

�ع وال�فاه�ة وال�ق م�Y� ال�ي العCائ� أه� م� تع��� وال�ي ال�Vا{�ة م� عال�ة درجة ت���فها الع�ل�ة هJه فإن كIل، لل

�Cعة وتCج  الاب��ار ع�ل�ة في ق ما ال�Uي في ال�(س'ة تCاجهYائ� م� مCها م� الع� :یلي ما أه

 :الD.ی.ة ال�D�Aات ف?ل مع.ل ارتفاع -أولا

 ح�O lالاب��ار، ال�(س'ة ق�ام دون  تقف ال�ي ال�عCقات م� الY ی ة ال���Yات فSل مع لات ;ع��� ارتفاع 

 40 ب�� وما ،% 25 و 15%ماب�� الV مات وفي ،% 30 إلى % 20 م� ال�Qاع�ة ال'لع في الفSل مع ل ;Qل

 ی�� وال�ي الY ی ة ال'لع م� % 95 أن إلى ال راسات OعN أشارت وق  الاس�هلاك�ة، لل'لع Oال�'�ة % 60 و %

 مع لات ت! ی  أجل م� ب راسات م(س'ات ع ة قامs وق  ،3ال�هائي ال�ق ;� م�حلة إلى تQل لا ال'Cق  في اخ��ارها

 ك+�� وفي م��ای�ة كانs ال��ائج أن غ�� والفSل، ال�Yاح عCامل ت!ل�ل وم!اولات الY ی ة لل���Yات وال�Yاح الفSل

 4الفSل لق�اس م�Vلفة مقای�` أو معای�� اس�V ام إلى هJا ;عCد ور7�ا م��اقUة الأح�ان م�

�+له ما وهC وتYار3ة، ت'3Cق�ة وأس�اب ف��ة، أس�اب مال�ة، أس�اب إلى ت�ق'� أنها وج  الفSل Oأس�اب ی�عل� وف��ا; 

 :ال�الي الISل

                                                           
1
  106 .ص ال'اب�، ال��جع ال��7�Sي، الف�اح ع�  
   290 .ص ال'اب�، ال��جع أبCعلفة، أم�� ال ی� عQام2
  150 .ص ، 2001 الاردن، الQفاء،ع�ان، دار ال�'�3C، م�اد¢ :ال'لام ع�  الله ع�  الغفCر ع�  ال�Sمان، محمد ز3اد3

4
 Jean Jacques Lambain, Op.cit, p.283.  
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 الاب��ار ب%امج ف?ل أس�اب I�Xل :( 09) رقM ال?Nل

Jean-Pierre Helfer, Jacques Orsoni, Marketing, 7e édition, vuibert,: المصدر 
Paris, 2001, p.154. 

 

lل ح�ISال�ة الأس�اب ت� ال���ج اب��ار ع�ل�ة ل ع� ال�افي ال��3Cل وجCد ع م خلال م� % 18 ن'�ة ال

 الأداء م'�oC  ت!ق�� على ال���ج ق رة ع م خلال م� ف��ة لأس�اب % 32 و ،)ال�ال�ة ال�Cارد نق}(وت'3Cقه

 50 وتعCد ،)الف��ة ال�اح�ة م� ال���ج تY'�  على الق رة ع م وال�ق��ة، الف��ة ال�Sاكل حل في عY%(م�ه ال�PلCب

 م��ج، إ{لاق تCق�s ال�'�هل.، رغ�ات تغ�� ال'Cق، ح�Y تق ی� في سCء( وتYار3ة ت'3Cق�ة أس�اب إلى ال�اق�ة %

 .1)... ال��اف'�� م� قgC  فعل رد

 م� أنه وج ت ح�Booz Allen and Hamilton lش�aة  بها قامs مه�ة دراسة ه�اك ال'�اق هJا وفي

kسCج ف��ة 58 م����   في أف�ار 5 ت'قk ث� ف��ة12 وت�قى الأولى ال��حلة في ت'قk ف��ة 46 فإن ج ی  ل
 ال�'3Cقي الاخ��ار م�حلة وخلال ال��3CP م�حلة أث�اء 3 م�ها ت�قي أف�ار،7 وت�قى الاق�Qادg ال�ق��� م�حلة

kح الف��ت�� هات�� م� واح ة ف��ت�� وت�قى ف��ة ت'قYق  في س��C'ت الC�   م�حلة خلال الأخ�o  وت

                                                           
1
  169 .ص ، 2000 سCر3ا، لل��S، ال�ضا دار ،)ال�'3Cق�ة والkPV للإس��ات��Yات الع�لي ال ل�ل(ال�'�3C في ال! ی+ة الأسال�? :علي ح'�� 
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 ال���Yات لأف�ار م�%ای  حJف یCج  ح�l الأف�ار، مCت م�!�ى یCضح ( 10 ) رق� والISل. 1 الإ{لاق
  . 2ف��ة 58 ـب الانPلاق ال��Cسk في ی�Pل? فإنه ال'Cق  في ف��ة ول�Yاح الاب��ار م�احل م�Vلف ع�� الY ی ة

  ال��Aج ت,�% م%احل م�3لف ع�% الD.ی.ة ال�D�Aات أف�ار مت یضح :( 10 ) رقM ال?Nل

 Ibid, p.70: ال��.ر 

 :ال�D�Aات اب��ار ت�لفة ارتفاع -ثان�ا

�ة ال��الغ في ذل. و�3ه� ج ا مIلفة الاب��ار ع�ل�ة إنVUفقة ال�� الVاصة الأف�ار وت�ق�ة دراسة على ال

 دراسات وعلى ال���Yات، ل�ع�� ال��%ای  الف�ي ال�عق�  ن��Yة وذل. وال��3CP ال�!l أنPSة وعلى الY ی ة Oال���Yات

 oو Yلفة ال�V� ت�لفة لارتفاع وأ;Uا الاب��ار، ن�ائج م� ال�أك  ع م O'�? ال راسات م� ذل. وغ�� الأف�ار لهJه ال

 ی(ث� م�ا الY ی ة، ال���Yات تق ;� ت�لفة ارتفاع على ی�عI` هJا كل الاب��ار ع�ل�ة ل��3Cل الأمCال على ال!CQل

 ال��ال�ف لاس��داد ال%م��ة الف��ة {Cل أو ز3ادة وعلى ال�عادل ل�!ق�� ال�Pل7Cة ال���عات أرقام ز3ادة على Oال�الي

 ح�l الY ی ة، م��Yاتها ب�امج إدارة في ال�(س'ة ت�!�لها ال�ي ال�Vا{� ز3ادة على ت�عI` ال�ي الأمCر م� وaلها

 Yال س��ل على ن+� إلى الY ی ة م��Yاتها أح  ل�ق ;� دولار مل�Cن  100 ;ق�ب ما ت!�لDu Ponts ش�aة أن ال

 . 3له ال�! دة ال��ع�ة الأه اف ;!ق� ل� ذل. ومع ال'Cق،

                                                           
1
 Jean Jacques Lambain, Op.cit, p.285   

2
 J.Habib, J.Ph.Rensonnet: Le marketing du nouveau produit, Dunod, France, 1975, p.70. 

3
  110 .ص ال'اب�، ال��جع ال��7�Sي، الف�اح ع�  
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 ت�اما، م����ة م��Yات تق ;� ع� ك+��ة م(س'ات ت�Qف أن شأنها م� ال���Yات اب��ار ت�لفة ارتفاع إن

 . 1ال!ال�ة ال���Yات ب��3CP وذل. ال�!'��ي، Oاب��ار الأك�� الاه��ام أص�ح ذل. ع� و�a یل

 :م�احله م�Vلف ع�� ال���Yات اب��ار ت�ال�ف ت%ای  ك�ف�ة یCضح ال�الي والISل
  

 ج.ی. م�Aج ل�ق.MX ال��%اكM والقY ال��ال�ف یضح :( 12 )رقM ال?Nل  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  
Mل رقN?ضح ):11: (ال  م%احله م�3لف ع�% ال�D�Aات اب��ار ت�ال�ف ت@ای. ك�ف�ة ی

  J.Habib, J.Ph.Rensonnet, op.cit, P71   :ال��.ر 

 جعل ج ی ة م��Yات و�دخال ال�CجCدة ال���Yات ت�3CP ف�ها ی�� ال�ي ال����ة ال'�عة م� ال�Cم ;لاحq ما إن

 ح�اة {Cل م�Cسk انVفN الأخ��ة س�ة ع�S خ�'ة وفي ساOقا، عل�ه كانs م�ا أق�Q ال���Yات ح�اة دورة م�

 ما غال�ا ال��و3ج {��3 ع� ال�� هCرة ال���Yات إنعاش م!اولات أن ك�ا واح ة، س�ة إلى س�Cات ثلاث م� ال���ج

�فهCمه ولC والاب��ار ال�Y ی  مع ل وح�l الS ی ة ال��اف'ة :ل وفي ناج!ة، غ�� ت�Cن O ��Uال  � على ال�ع�

 لف��ة إلا ال'Cق  في ;ع�  أن ال���ج OإمIان ;CIن  لا فإنه م�تفعا ;ع��� القائ�ة ال'لع على {ف�فة تع ;لات إدخال

 اب��ار ت�ال�ف كانs ول�ا الأولى، ال'لعة ع� ل��!Cل تOJYه له ج ی ة ب ائل ذل. Oع  ال�'�هل. ;Y  ث� م! ودة،

 اب��ارها ت�ال�ف لاس�عادة كاف�ة ال'Cق  في لها أت�!s ال�ي الق��Qة الف��ة في تY  لا ق  ال�(س'ة فإن عال�ة ال���ج

 2م�ها مY%3ة عائ ات ت!ق�� ع� ناه�.

 :الDAاح حالة في ال�Aاف�ة ح.ة ازدXاد -راbعا

                                                           
1
  �  43 .ص ال'اب�، ال��جع ع'g�I، شاك� أح

2
   44 .ص نف'ه، ال��جع 
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 ت� أ ال'Cق، في ال�Yاح ت!ق�� في و�3 أ العق�ات كافة ت�PVه Oع  وذل. ج ی  م��ج ال�(س'ة تق م ع� ما

 نYاح أدo ولق  الأسCاق، في ال���ج ح�اة {Cل أو ع�� على ت(ث� ق  و3�P7قة حاد ISOل ال�هCر في ال��اف'ة

 في ال'Cق  في لها م�اف` :هCر إلى Oال�ه�7اء تع�ل ال�ي الأس�ان ف�شاة تق ;� في  General Electricش�aة

 إلى Oالa�Sة ت فع ق  و3�P7قة مل�Cس ISOل ال���عات على ت(ث� ال��اف'ة فإن و7ال�Pع العام��، ت�Yاوز لا ف��ة

 ع� ما خاصة ال'�اسة هJه ال�(س'ات م� ال�+�� ت��ع ح�l ال��اف'ة، م� ب لا وذل. ال'Cق  م� ال���ج س!?

NفVعات ت���� م� ال���ج Oإسقا� تقCم Du point ش�aة فان ال�+ال س��ل وعلى س�>ة، 3�POقة ال��اف'ة ن��Yة ال

kاتها خYاف'ة ت� أ ع� ما م���� في الإدارة تUع ال�Vا{� هJه م+ل إن ، 1 حاد ISOل ال�هCر في ال���ج لهJا ال

�ل ق  ال���Yات هJه تق ;� فإن ون�Cها، ال�(س'ات لاس���ار الأساس ال���Yات اب��ار ;ع��� ف����ا م!�� مCقف!; 

 .نف'ها ال�(س'ات ح�اة على ی(ث� ما ال�Vا{� م�

 :ال�D�Aات اب��ار ع�ل�ة "ل -خام�ا

 وص�اعة ال!�3Cة وال�قانات الأدو3ة ك�Qاعة ال�Qاعات OعN في ال���Yات OعN اب��ار ع�ل�ة ف��ة {Cل

 ال��الغ ع� ناه�. ،2س�ة ثلاث�� إلى الأح�ان OعN في الف��ة هJه تQل ح�l الغJائ�ة، وال�Qاعات الPائ�ات

�ةVUلای�� تع  ال�ي ال�O ،فإن ال ولارات NعO ش�ات)� ال3CPلة، ال%م��ة الف��ة هJه خلال ت�غ�� ق  ال'Cق  في ال

  س�ارة ذل. على م+ال وأفUل الفSل، هC م��Qها فإن و7ال�الي {�حها، ع�  لل'لعة م�اس�ة غ�� ال'Cق  ;Yعل م�ا
Edselال�ي sة كلفaش� Ford ة�I3اعة الأم��Qع  أنه غ�� اب��ارها، في ك���ة م�الغ ال'�ارات لO إلى إدخالها 

 خ'ائ� الa�Sة بJل. م�I ة ت��Qعها إ;قاف إلى أدo م�ا ،)ال�'�هل��� ذوق  تغ��( عل�ها ك���ا إق�الا تلقى ل� ال'Cق 

sن  350 بلغC3دولار مل� 

 :ال���هلl مقاومة -سادسا

 أب�زها أس�اب لع ة وذل. الY ی ة، ال���Yات أف�ار ن!C ال�'�هل��� ان��اه اج�Jاب عادة الQع? م� إن

 لا ه� و7ال�الي الأساس�ة، ال���Yات على دخله� م� ال���� الY%ء ی�فقCن  الUع�ف ال خل ذوg  فال�'�هل��� ال خل
 Oان��اه ال�ف� في م�اف'ة ه�اك تYعل ال'Cق  في ال� ائل ك+�ة أن ك�ا الY ی ة، ال���Yات ت3�Y? في الف�صة ;Y ون 

 على ال�'�هل��� رضاء O'�? الY ی  م� والCVف للق ;� الCلاء إلى Oالإضافة ال��اف'��، {�ف م� ال�'�هل���

�قاومة ;'�ى ما تISل وغ��ها الأس�اب هJه كل ال!ال�ة، ال���YاتO ،.هل�'� اغل? تYعل ال�ي العCائ� م� وهJا ال

�ا ال�'�هل. إق�اع ع م م� للCVف الاب��ار ع� تع%ف ال�(س'اتO 4 اب��ارات م� تق مه 

م�ة وال�?%�عات الق�د -ساbعاN� :ال

 OالQ!ة علاقة لها ال�ي تل. وخاصة الY ی ة، ال���Yات ت�� أن لاب  ال��ق مة خاصة ال ول م� ك+�� في

 على ال�أث�� ذات ال'لع وJaل. ال���او3ة، وال�Cاد كال'�ارات سلام�ه� على ت(ث� ال�ي أو والأغJ;ة كالأدو3ة و7الأف�اد

                                                           
1
  111 .ص ال'اب�، ال�جع ال��7�Sي، الف�اح ع�  

2
 Lasary, Op.cit, p.160. 

3
  �  47 .ص ال'اب�، ال��جع شاك�ع'g�I، أح

4
 .45ص نف'ه، ال��جع 
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 الق�Cد هJه م+ل إن الأسCاق، في {�حها ل��� اع��ادها ی�� أن ق�ل مS دة رقاOة CPVOات Oآخ�، أو ISOل ال��>ة

`Iس'ة على ت�ع)� مCافقة على لل!CQل الان��ار أث�اء في ت��� ها ق  ال�ي ال����ة ال��لفة ح�l م� سل�ي ISOل ال

 ال'لعة اس��جاع حالة في أ;Uا ت�!�لها ال�ي ال����ة ال��ال�ف في وJaل. ال�ق��حة، ال'لعة ل�'�3C ال�ع��ة الYهات

 ن��Yة Oأض�ار القUاء له� ;!�I لأف�اد ك���ة تعU3Cات دفع إلى الاض�Pار حالة في أو عل�ها، تع ;لات لإج�اء

  .الاب��ار ع�ل�ة تYاه سل�ي ISOل ن��تها ;غ�� ق  ال�(س'ة على ضغIS; kل هJا كل الQانعة، ال�(س'ات أخPاء
��� ال�D�Aات اب��ار و{س�%ات��Dات أسال�* :الIال� ال�

�Cعة والإدارg  ال�'3Cقي الف�� أوع�ة أف�زت لق Yات الأسال�? م� م�Yوال�ي والإس��ات �I� م� إت�اعها ;

 أو ال اخل�ة سCاء م�غ��ة ال�(س'ات :�وف كانs ول�ا م����ة، م��Yات إلى ال�Cصل أجل م� ال�(س'ات {�ف

 ع د ه�اك كان الأحCال ج��ع في تQلح واح ة إس��ات�Yة أو واح  أسلCب ه�اك ;CIن  أن ;��I لا ح�l الVارج�ة

 درجة Oأقل ج ی  م��ج إلى الCصCل وهC اله ف، نف` ت!ق�� على تع�ل ال�ي ال� یلة والإس��ات�Yات الأسال�? م�

 ت!ل�لها ن�اذج وJaا ال���Yات لاب��ار ال���عة الأسال�? لأه� ال��Pق  ال��!l هJا في وس�!اول ال�Vا{�ة، م�

 .ال�(س'ة ت��عها أن ;��I ال�ي ال���Yات اب��ار واس��ات�Yات

 ال�D�Aات اب��ار أسال�* :الأول ال�,ل*

 ال��وف لاخ�لاف وذل. ال���Yات، اب��ار أجل م� الa�Sات ج��ع مء;لا واح  أسلCب یCج  لا الCاقع في

 الأسال�? هJه أن ال راسات كSفs وق  الa�Sة إل�ها ت���ي ال�ي ال�Qاعة ون�k ل�Cع وJaل. الa�Sات بهJه ال�!�Pة

 ج ی ة م��Yات إلى وال�Cصل ال!ال�ة ال���Yات وت!'�� ت�3CP في ال�(س'ات أه اف ت!ق�� على ق رتها في ت��ای�

 : 1ب��ها وم� الa�Sات تYارب ح'? الأسال�? هJه م� وم��Cع ك��� ع د وC3ج 

 :ال�.یهي الأسلب -أولا

 ال���Yات اب��ار فإن ون�Cها، لاس���ارها الأساس واع��اره لل�(س'ة ال���Yات اب��ار أه��ة م� ال�غ� على

 الق رة م o على ی�Cقف ال�أزق  هJا م� وال�Vوج نف'ها، ال�(س'ات ح�اة على ی(ث� ما ال�Vا{� م� ;!�ل ق  ج ی ة

 وت%داد الفSل اح��الات معها تقل 3�POقة ال'�اسة هJه وت�ف�J الY ی ة، ال���Yات لاب��ار سل��ة س�اسة وضع على

ص ��%ها وما Oال�(س'ة ال�!�Pة الأع�ال ب�>ة أن ك�ا ال�Yاح، ف�; sلIش �Qع� kه على ضغJس'ات ه)� وaل ال

 :ل في واس�ق�ار ن�C م� لأه افها ال�(س'ة ت!ق�� فإن آخ� و7�ع�ى ت� ث�، أو ت���� أن إما خ�ار�3 أمام جعلها هJا

 ال�'�هل.، إل�ه ;C�Q ما مع ت�Cاف� وم'��� ناجح ISOل ج ی ة م��Yات تق ;� على Oق رتها م�هCن  ال��وف هJه

 ال�Vا{�ة تVف�N ی�� أg ال� رY3ي Oال�Vف�N أ;Uا ;'�ى والgJ ال� یهي الأسلCب ت�3CP ت� هJا أجل وم�

�� لا أنه إلا الفSل مع لات م� ;قلل الأسلCب هJا أن م� و7ال�غ� ، 2م�حلة إلى م�حلة م� Oالان�قالU; ،احYال� 

 (*):ال� یهي للأسلCب الأساس�ة ال��احل یCضح ال�الي والISل

 
 .ال���Yات مYال في ال�'3Cقي الاب��ار خCPات نف'ها هي ج ی ة م��Yات إلى الCصCل في ال� یهي أسلCب خCPات (*)

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  26 .ص ال'اب�، ال

2
  112 .ص ال'اب�، ال��جع ج�عة، أبC حافq نع�� 
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 ال�.یهي الأسلب وف2 الD.ی. ال��Aج ت,�% ع�ل�ة یضح :( 12 )رقM ال?Nل

د نMD :ال��.ر .�  268 .ص ال�اب2، ال�%جع نMD، ع

 مISلة وجCد(ال!ال�ة لل��وف ك!���ة أو سCق�ة ف�صة لCجCد إما ال���Yات Oاب��ار ق�ار إتVاذ ;CIن  ما عادة

 {Cرت وق  ال��ائج، م� ال�أك  لع م وذل. عال�ة مVا{�ة ی�!�ل الق�ار هJا م+ل أن ساOقا أش�نا أن ك�ا ح�l ،)مع��ة

ص ع� ال�!l أجل م� الأسال�? ع ة �لة، ال'Cق�ة الف��!� الP3�Vة أسلCب ال�'�V مة، الأسال�? هJه ب�� وم� ال

 في ت��+ل ال� یهي الأسلCب إت�اع في ال� ء ق�ل الأولى الCPVة فإن و7ال�الي الفCائ ، ه�Iل ت!ل�ل وأسلCب الإدراك�ة

ص ت! ی   1:خلال م� ال'Cق  في ال���ج هJا أمام ال�CجCدة ال�'3Cق�ة الف�

 .ال�'�ه ف ال'Cق  وتع�3| ت! ی  1-
 .ال�'�ه ف ال'Cق  اح��اجات ت! ی  2-
 .ال�(س'ة و�مIان�ات مCارد وتق��� وال���CلCج�ة ال��اف'�ة ال��>ة وتق��� ت!ل�ل 3-
 :لل�لعة الإدراك�ة ال3%�,ة -

                                                           
1
  � 55 .ص ال'اب�، ال��جع ع'g�I، شاك� أح
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 تCضح Oاع��ارها ال�'�هل��� تCQر في لل'لعة الإدراكي ال�Cقع على لل�ع�ف ال! ی+ة ال�Pق  م� تع���

 {�3قة اس�V ام ال3�Pقة هJه وتق�Uي ال��اف'ة، لل'لع الإدراكي ال�Cقع مع مقارنة ال�(س'ة ل'لعة الإدراكي ال�Cقع

ص تCQراته� ل�ع�فة ال'لعة م'�هل�ي م� ع��ة اس�قQاء CQVO ه� ال��اف'�ة، ال'لع� وعادة م�ها كل لQفات وتق��

ص ال�ق��� هJا ی�� ما CQVO �31 واح  آن في م�غ�� 

 :الفائ. ه�Nل ت�ل�ل -

Cب ع� ع�ارة وهCت!ل�لي أسل %aائ  مقابلة درجة على ی�Cج ف��� هJا وجCه� ال�'�هل���، لاح��اجات ال

 كفائ ة رئ�'�ة مع��ة فائ ة ;ع���ون  الJی� ال�'�هل��� ن'�ة ت! ی  ی�� ح�l ن'��ا، k�'O ;ع��� ال�!ل�لي الأسلCب

 ما و��7 ال�'�هل�Cن  ی�غ�ه ما ب�� أوسع الفCYة كانs وaل�ا الفائ ة، هJه ی رCaن  الJی� ه(لاء ون'�ة ال���ج، في هامة

 2ال'Cق  في ال�غ�ات ومقابلة ال!اجات لإش�اع ال���ج لCضع أك�� ف�صة ه�اك كانs كل�ا عل�ه ;!QلCن 

 مع��ة مISلة لCجCد ك���Yة أو ت'3Cق�ة ف�صة وجCد ع� ال�Sف Oع  ال� یهي الأسلCب إت�اع ی��

 .ال�(س'ة تCاجه
-1 ��� :الأف�ار ع< ال

�� في عامة QOفة ومQادرها ال�'�3C مYال في الأف�ار ع� ال�!l م�حلة إلى ت�Pق�ا وق � ،الأول ال�
 ال'�اق هJا وفي الY ی ة، Oال���Yات الVاصة الY ی ة الأف�ار م� ع د أك�� ج�ع ت'�ه ف ال��حلة هJه فإن و7ال�Pع

�I� ال� خل في نY  ح�l،  3 ال�'3Cقي وال� خل ال�لاس�Iي ال�Yارg  ال� خل وه�ا الع�ل�ة، لهJه م خل�� تCض�ح ;

 م�I? أو ال�ق��ة ال�Qل!ة عامة QOفة ه� الY ی ة لل���Yات الأف�ار ع� ال�!l على ال�'(ول أن ال�لاس�Iي

 :ال� خل هJا یCضح ال�الي والISل الأO!اث م���Vات أو ال راسات

 

 

 
 
 
 

�� في ال�لاس�Nي ال�.خل I�Xل :( 13 )رقM ال?Nل� الأف�ار ع< ال

 Ibid, P 122 :ال��.ر 

 ;Y? ح�l به� وت��هي Oال%7ائ� ال� ا;ة م� الع�ل�ة ت� أ ح�l تغ��� ه�اك أن نY  ال�'3Cقي ال� خل في ل��

 تCQر Oع�ل�ة الق�ام ق�ل وذل. وال�'�ق�ل���، ال!ال��� ال%7ائ� ورغ�ات اح��اجات ب�! ی  الال�%ام أولا ال�(س'ة على

 أق'ام م�Vلف م� ت��Cن  داخل�ة مQادر إلى ت�ق'� الY ی ة ال���Yات الأف�ار مQادر فإن الع�Cم وعلى ال���ج،

 ون'�ة الف��ة مQ ر حCل ج ی  م��ج 100 على ف�ن'�ة دراسة وفي خارج�ة، أخ�o  مQادر إلي Oالإضافة ال�(س'ة

  : ال�ال�ة ال��ائج وج ت مQ ر، كل م'اه�ة

                                                           
1
�ل�ة ال�3اض، وال�Cز3ع، لل��S ال��3خ دار ال�'�3C، م�اد¢ :ح�ا ن'�� �   191 .ص ، 2001 ال'عCد;ة، الع��7ة ال

2
  �  59 .ص ال'اب�، ال��جع شاك�ع'g�I، أح

3
 Mohamed Seghir Djetli: Comprendre le marketing, BERTI éditions, Alger, 1990, p.121. 
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  م�اه��ها ون�* الD.ی.ة مD�Aات أف�ار م�ادر I�Xل :( 03 ) رقM الD.ول

 LAZARY,Op.cit, P.161 :ال��.ر 

 Yه خلال م� ونJة ن'�ة أن ال راسة ه� م'اه�ة، ن'�ة أك�� تISل الY ی ة ال���Yات أف�ار في ال%7ائ� م'اه

 یCضح وهJا ال����ة، الأه��ة هؤ إعPا ;Y? و7ال�الي ،"ال'Cق  س� " هO Cاع��اره Oال�'�هل. الاه��ام م o یCضح وهJا

o خل ت��ي م � ال�!l هJا ;CIن  أن ;Y? أنه ج�,لي الأس�اذ وo�3  .الأف�ار ع� ال�!l ع�ل�ة ع�  ال�'3Cقي ال

��ة الC:ائف م� و:�فة ودراس�ها الY ی ة لل���Yات الأف�ار ع��'���ها ال�ي ال����ة للأه��ة ن�� لل�(س'ة، الUت� 

 ال�ي ال�(س'ة فإن ال'�اق هJا وفي الع�ل�ة، هJه ت���� أه��ة إلى ;قCدنا وهJا ،1 لل�(س'ة Oال�'�ة ال��حلة هJه

 هJه ت���� {�ق  وم� .الع�ل�ة هJه ب����� ك��� اه��ام تCلي أن عل�ها ;Y? الأف�ار ع� وال�ع��� ال�!l تYSع

 Oعل�ة ;'�ى ما Oاس�V ام الأف�ار ع� ال�!l ع�ل�ة ت���� یCضح ال�الي والISل الأف�ار عل�ة اس�V ام الع�ل�ة

  :الأف�ار
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
 

 

                                                           
1
 Mohamed Seghir Djetli, Op.cit, p.122. 
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  الأول�ة وتAق�ة الأف�ار ل�Dع إج%اء :I�X ( 14 )ل رقM ال?Nل

  J.Habib, J.Ph.Rensonnet, Op.cit, P.80 :ال��.ر 

 :الD.ی.ة ال�D�Aات أف�ار وتق��M غ%Bلة 2-

 غ�� م� فإنه ق�Cد، لأg خCUعها ب ون  ال'اOقة ال��حلة في الأف�ار م� ك��� ع د على ال!CQل ت� ما Oع 

 ت! ی  هC م�حلة هJه في اله ف فإن ولJا ال�(س'ة، وأه اف إمIان�ات مع م�Cافقة الأف�ار هJه كل ت�Cن  أن ال�عقCل

�ع�ى ،1ال���ج )تCQر( مفهCم واخ��ار ت���ة ت��ر وال�ي الCاقع�ة الأف�ار م� أقل ع دO Nف�Vالأف�ار ع د ت 

 الCقCع ع م هC إل�ه ن��S أن ;Y? وما 2 جJاOة سلع�ة مUام�� على ت�gCP  ال�ي الCاع ة الأف�ار تل. إلى وصCلا

�� في ع�ها ال! یl ت� وق  ال��حلة هJه تCاف� ما عادة ال�ي الSائعة الأخPاء في� الف�ل م< الأول ال�

 ل�عای�� تUVع أن ;Y? و�ن�ا و�ج�اءاتها، آل��ها في عCSائ�ة ت�Cن  ألا ;Y? الغ�7لة ع�ل�ة فإن وع�Cما ،(*)الIاني

 الISل وC3ضح ر7!��ه، وم o ال���ج ت'�3C و�مIان�ات ال�(س'ة، ومCارد إمIان�ات وضعها في ی�اعى مCضCع�ة

 ف��ة كل فإن و7ال�الي Oالف��ة، ال��علقة الأس>لة م� سل'لة م� ی��Cن  ال'لع�ة الأف�ار لغ�7لة إج�ائ�ا ن�اما )15(رق�

 .اس��عادها ی�� أك+� أو س(ال ع� ت�Y? لا

 {�قا تق���ها ی�� ح�l ال�Cال�ة، ال��حلة إلى ذل. Oع  ت�� فإنها ج واها ت+�s وال�ي الCاع ة للأف�ار Oال�'�ة أما

  .ساOقا ش�حها ت� وق  ال��ج!ة ال�قا� {�3قة ال�ق��� هJا لإج�اء ش�Cعا ال�Pق  أك+� وم� أدق، ل�عای��
 

                                                           
1
  246 .ص ال'اب�، ال��جع أدر3`، ال�ح�ان ع�  ثابs ال��سي، محمد ال ی� ج�ال 

2
  339 .ص ،2005 الأردن، ع�ان، الأولي، ال�Pعة وال�Cز3ع، لل��S وائل دار ،)اس��ات�Yي م خل(ال�'�3C أصCل :تCف�� رائف معلا، ناجي 

  66 .رق� الQف!ة راجع (*)
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 الD.ی.ة ال�D�Aات الأف�ار لغ%Bلة إج%ائ�ا نfاما یضح :( 15 ) رقM ال?Nل

 341 .ص ال�اب2، ال�%جع تف�2، رائف معلا، ناجي :ال��.ر .

 :واخ��ارها ال��Aج )ال��ر( مفهم إلى الف�%ة بلرة م%حلة-   3

 :م�حل��� م� ت��Cن  و
 :ال��Aج )ت�ر( مفهم إلى الف�%ة بلرة -أ
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 م! د ك���ج ال�فهCم إلى Oالa�Sة ال�'>CلCن  ;ع�ها كف��ة ال���ج مفهCم م� الان�قال ی�Cج? ال��حلة هJه في

 صCرة ل�ف'ه ;! د أن و�P�'3ع عل�ه، و�I!3 ال�'�هل. ی�فه�ه ISOل وتع�3فه وال�Cاصفات والQVائ} ال�عال�

 .1 تYاهه م! دة ذه��ة

 ?Y3ج ف��ة ب�� ال�ف�قة و��� عام وصف أنها على Oالف��ة ;قQ  ح�l ال���ج، وصCرة ال���ج ومفهCم ال

 ت� ال�ي الف��ة وصف ;ع�ي )ال�CQر( ال���ج مفهCم ب���ا ال'Cق، في الa�Sة ت�Pحها أن ;��I ال�ي لل'لعة

 ال'Cق  حاجات أساس على لل���ج ال�ئ�'�ة الفCائ  ;! د فهC ال�'�هل.، ن�� وجهة م� و�ع ادها ص�اغ�ها

ة اس�ع�ال� أغ�اض ت(دg ماد;ة سلعة صCرة في لل�'�هل. تق ;�ه لa�Sة ;��I ما هي ال���ج صCرة ب���ا ال�'�ه ف،
 . 2  مع��ة

 أن ;Y? ما ع� ومل�Cسة ماد;ة وش�QVة مCضCع�ة لQVائ} وصف أنه على" ال���ج مفهCم و3ع�ف

 أن ;��I ال�ي الع ی ة الأشIال" :أنه على ال���ج مفهCم حAا ن��M ;ع�ف ك�ا ، 3"  ال�هائي ال���ج عل�ه ;CIن 

" عل�ها تع ;لات Oإج�اء عل�ها ال!CQل ;��I وال�ي لل�'�هل���، ال���ای�ة ال!اجات لإش�اع الY ی ة ال'لعة ت�JVها
4. 

 كل جاذب�ة وتف'�� )تتCQرا( مفاه�� ع ة إلي الف��ة ت!3Cل وY3? ال�فهCم بل الف��ة ;g��S  لا فال�'�هل.

 ومفهCم ف��ة على وم+ال ،)الف��ة ول�'s ال��اف'ة ;! د الgJ هC ال���ج مفهCم إن( الأفUل اخ��ار ث� م�ها واح 

 5: ال�الي ال�+ال نCرد ال���ج
��� م'ألة ت!ل أن ت�3  م(س'ةQل كه�7ائ�ة س�ارة تQافة وال'�� سا/ك� 90 إلى س�ع�ها ت'� دون  ك� 140ل

( ال�فاه��  نCرد أن و3��I الف��ة هي هJه العاد;ة، ال'�ارة ت�لفة نQف وت�لف�ها )ال�ه�7اء( OالCقCد ال�%ود
 :ال�ال�ة )ال�CQرات

 .م�اس? O'ع� ال� ی�ة في لل�!�ك م�3!ة عائل�ة إضاف�ة وس�لة مع ال!�Y صغ��ة س�ارة :الأول ال��ر

 الJی� أول>. ن!C مCجهة آم�ة، ب�>�ة و7�Cصفات ع�ل�ة ال+��، غال�ة غ�� ال!�Y صغ��ة س�ارة :الIاني ال��ر

 .ال���فة ال��>�ة ال�ق��ة ;فUلCن 

 .مع� ل O'ع� لل�Sاب ال!�Y صغ��ة ر3اض�ة س�ارة :الIال� ال��ر
 ال�'�هل. سلCك دراسة خلال م� أفUلها واخ��ار لل'لعة ال��Vلفة ال�CQرات ت! ی  في فعال دور ال�'�3C و3لع?

 ح  في وهJا ال�CQرات، إع اد ع�ل�ة في ال�'�هل��� إش�اك م!اولة ذل. م� أك+� بل ال��Vلفة، ال�'�3C وC!7ث

 الع�لاء حاجات مع م�Cاف� ج ی  م��ج إلى الأخ�� في ال�Cصل أجل م� ;'�V م ال�'�3C في م���� أسلCب ذاته

 .الاب��ار ع�ل�ة في شارCaا لأنه� O'ا{ة IOل
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 :ال�فهم اخ��ار -ب

 نYاحه واح��ال ال���ج ت'�3C قابل�ة أن ح�l أه��ة، الY ی  ال���ج اب��ار م�احل أه� م� ال��حلة هJه تع 

 ال���ج كان إذا ف��ا ال�!ق� الاخ��ار هJا م� واله ف الاخ��ار، هJا ع� ت��Y ال�ي ال��ائج على تع��  ال'Cق  في

 الاتYاهات ت! ی  و7ال�الي ال���ج، لهJا ت!�'ه وم o ال�'�هل. فعل رد وق�اس ومع�فة لا أم م�ه Oالغ�ض ;في

 . 1 ن!Cه ال�� ئ�ة

�ل أن ;Y? ال'اOقة الCPVة إن�Sج مفاه�� ت! ی  على ت�����Iة، ال� إلى لل�Cصل ال�فاه�� هJه ان�قاء ث� ال

 ال���ج مفاه�� م� ع�ل�ا ال�ق�Cل الع د إلى ال�Cصل و7��Yد الCPVة هJه في الاخ��ار إلى ;UVع م��I ع د أقل

  O :2غ�ض ال�'�هل��� {��3 ع� اخ��اره ی�� فإنه

 .له ال� یلة ال�فاه�� ب�� م� لل���ج وضع أفUل اخ��ار -
�Cعة ت! ی  -Y� ).ال���ج هJا ;��Sون  سCف غال�ا إنه� ;قCلCن  الJی�( ال�'�هل��� م� ال�'�ه فة ال
  .ال��اف'�� Oالعلامات مقارنة ال�'�ي ال���ج وضع ت! ی  -

 :الاق��ادF ال��ل�ل 4-

 فإن ،) ال�CQر(  ال�فهCم هJا واخ��ار الY ی ، ال���ج مفهCم ت�3CP م� ف�غs ق  الإدارة ت�Cن  أن Oع 

 ال�!ل�ل ع�ل�ة وت�gCP  جاذب��ه، م o ل�! ی  ال���ج، هJا إن�اج م� الاق�Qاد;ة الY وo  ب�ق��� ت�عل� ال�ال�ة الCPVة

gادQج الاق���� ال���ج، وت'O �3Cإن�اج الVاصة وال��ال�ف Oال���عات، الVاصة ال�ق ی�ات م�اجعة على الY ی  لل

 . 3 ال��Cقعة والأر7اح

 :الD.ی. ال��Aج م��عات تق.ی% -أ

 ال��اذج اس�V ام ;��I لا فإنه و7ال�الي مCجCدة، غ�� ج ی  م��ج ع� ال�ار�V3ة ال�علCمات ت�Cن  ما عادة

 ك��ة ن�اذج وتCج  Oال���عات، لل���( ال�Cع�ة ال�Pق  إلى یلYأ ما وعادة ال�ار�V3ة، ال�علCمات على تع��  ال�ي ال���ة

 ح  إلى تع��  ح�l ال���عات، تق ی� أجل م� ت�3CPها ت� ال�'�هل. ل'لCك مف'�ة ون�اذج م�اد¢ على تع��  ح ی+ة

   ن�ذج ال��اذج هJه ب�� وم� لل�'�هل.، ال�Sائي لل'لCك ال�ف'�ة ال���3ات على ك���
4
 :A-T-A-R  

 في IO+�ة ;'�V م ح�l والأر7اح، ال���عات حCل ت��(ات تأس�` أجل م� اس�V امه ;��I ال�'�k ال��Cذج هJا إن

 l�!O لل�'�هل.، م�Cف�ة ال�اد;ة ال'لع ت�Cن  ع� ما ن�Cذجي وIS7ل ال وران، ال'�3عة الاس�هلاك�ة ال'لع قPاعات

 وت'�V م ال�'�هل. م� وال�3�Y? لاس�هلاكا Oع  ما ال�علCمات ج�ع ی�� ذل. Oع  ب��7�Yها و3قCم ش�ائها Oع  ;أخJها

   A-T-A-R .ل��Cذج ك� خلات
 مCIنات {��3 ع� الY ی  ال���ج م� ال��Cقعة ال'Cق�ة ال!Qة إلي الCصCل م!اولة هC ال�ئ�'ي اله ف إن

   :ذل. تCضح ال�ال�ة وال�عادلة، A-T-A-R ن�Cذج
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Market Share =T×R×AW×AV 
lل ح�+� :ت

:Trail-T ?3�Y3ل ال�CPال o � .)واح ة م�ة الأقل على ال���ج ت3�Y? ;!اولCن  الJی� ال��3��S ن'�ة أو( ال

:Repeat-R اء مع ل�S3ل الأم  على الCPة(الQ3ات ح��S�  .)ب��3�Yه قامCا للJی� Oال�'�ة ال���ج م� ال
(Awareness) :AW عي ن'�ةCل الCج ح��� . ال

(Availability) :AV ف� ن'�ة وهيCج ت����لة وتYار ال�Cزع�� ل g الY ی  الYئة ال%Yوال� . 

:MS ةQ!ق�ة الC'قعة الC��  .ال

:R ل+��اثلة ال���Yات ع� ال�علCمات خلال م� عل�ه ال!CQل و3��I ال�Sاء، إعادة مع ل ;� في �CجCدةال ال

 . ال�� یلي ال��Cذج م� أ;Uا ح'اOه ;��I ك�ا ال'Cق،

 :ال�الي ال�!C على ال3CPل الأم  على ال�Sاء إعادة مع ل ب�ق ی� ;قCم ال�� یلي ال��Cذج إن
R=Rs/ (1+Rs-Rr)   

lأن ح�: :Rs   ل+� . ال���ج ال�Sاء Oإعادة ;قCمCن  الJی� الع�لاء ن'�ة ت

:Rr               ل+�  .ال3CPل الأم  على ال�Sاء إعادة ن'�ة ت

 % 85 الCعي ومع ل % 75 ال�Cاف� مع ل أن ك�ا ال�Cالي، على 0.5 و 0.6 أنه�ا على Rrو Rs م� كل ق ر فإذا

 :ال�الي ال�!C على ت!'? ال'Cق�ة ال!Qة فإن ،

MS=0.18×0.682×0.85×0.65=6.78%                                       

 ی�� أن ;��I ال�!'7Cة ال'Cق�ة ال!Qة فإن ال���ج، هJا ل���عات الإج�الي ال�ق� ع�ف إذا ذل. م� وأك+�

�Cع كان فإذا الأجل، {3Cلة م��عات إلى ت!3CلهاY3ات م��S���I الأجل {3Cلة ال���عات فإن وح ة، مل�Cني ال; 

 :ال'Cق�ة ال!Qة في الCح ات ع د ض�ب خلال م� یلي ك�ا تق ی�ها

. وح.ة  2000000 وح.ة × %6.78 = 135600 

 :والأرBاح ال��ال�ف تق.ی% – ب

 م'�قا، ال�! دة ت�ال�ف {�3قة على الاع��اد و��3 ال��دود;ة ع��ة {�3قة ال�'�V مة ال�Pق  أه� ب�� وم�

lة ح'اب ه�ا ی�� ح�Pعات رق� ث� وم� ال�عادل نق��� ال���ج ی� أ م�ه إب� اء الgJ ال���عات رق� وهC ال�عادل ع�  ال

 .ت!ق�قها ;��I ال�ي الأر7اح وح�Y م o ث� وم� ت�PVه إمIان�ة وم o ال�7ح، ب�!ق��

 ت'3Cق�ة س�اسات ت��ي إمIان�ة ع�  أg ال���عات أرقام م� ع د ع�  تعادل نقPة م� أك+� ح'اب ه�ا ی�� وق   

 العائ  مع ل م+ل ال�7!�ة ل�! ی  أخ�o  {�ق  اس�V ام ;��I ك�ا وال�Cز3ع، وال��ع والإعلان ال'ع� ح�l م� م�Vلفة

 ت�Pل? ال�Pق  هJه أن غ�� س�Cات، ع ة أو س�ة أجل م� ت!'? أن و3��I ال���ج ود;ةم�د على لل!�I ال اخلي

 .لل���ج ال�ق ;ة Oال� فقات كاملة مع�فة

 :ال��Aج إع.اد 5-



 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 اخ��اره ث� فعلى، م��ج إلى الاق�Qادg ال�!ل�ل م�حلة اج�از والgJ ال���ج مفهCم ت�ج�ة ال��حلة هJه في ی��

 CPVOت�� الق�ام ت�Pل? ال��حلة هJه فإن ذل. على و�7اء ال'Cق، في له ال�'�هل��� ق�Cل درجة على للCقCف

 .واخ��اره )الأولي ال��Cذج( الفعلي ال���ج ت���ة :ه�ا أساس����

 :الفعلي ال��Aج ت��Aة -أ

 ت'�ل�ها ی�� واخ��اره الY ی  ال���ج مفهCم ت! ی  Oع  إل�ها ال�Cصل ت� ال�ي Oال���ج الVاصة ال�Cاصفات إن

 نPاق على لل���ج ن�اذج إن�اج أg ( مل�Cس واقع إلى الف��ة ت!3Cل ت�� ح�ى Oالa�Sة وال��3CP ال�!l إدارة إلى

�ع�ى ،)ت�3�YيO ه إلى ح�ى أنهJلا الل!�ة ه �I� في الأمCر أصع? وم� ت��3�Yا، بل فعل�ا م��ج الف��ة ن'�ي أن ;

 و�دارة ال�'�3C إدارة ب�� ال��'�� أه��ة ت�ه� وه�ا مل�Cسة خQائ} إلى ال�'�هل. تف�Uلات ت�ج�ة الCPVة هJه

l!�3، ال�CPح�ى وال� �I� و��7 ال���ج في تCف�ها ;Y? ال�ي للQVائ} ال'Cق  تف�Uلات ب�� ال�Cف�� ;

 . O 1ال���ج الVاصة والاق�Qاد;ة الف��ة الاع��ارات

 س�Cات، ح�ى أو أساب�ع، أو أ;اما، ;أخJ أن ;��I ال��Cذج، هJا في ال'لعة ت�3CP أن إلى ه�ا الإشارة وتY ر

ص ال�Sائي لل'لCك ال�ئ�'�ة وال�م%3ة ال�اد;ة الQVائ} ;عI` أن ;Y? ال��Cذج هJا فإن كJل.  Oال'لعة الVا

 gC��  .إن�اجها ال
 :ال��Aج اخ��ار-ب

 ال�'�هل��� ق�Cل م o على للCقCف اخ��اره ی�� فإنه ( prototype) لل���ج الأولى ال��Cذج Oإن�اج الق�ام Oع 

 الYهات OعN إلى أ;Uا تلYأ وق  وال�'3Cق�ة الف��ة أجه%تها على ال�Yال هJا في ال�(س'ة تع��  وق  ال'Cق، في له

 ال���ج أداء كفاءة م� ال�أك  هC الاخ��ارات هJه م� واله ف وال راسات، الاخ��ارات هJه في ال��QQVة الVارج�ة

 إلى الا{�>�ان ث� ال�'�هل.، ن�� وجهة م� والإن�اج�ة الف��ة ومCاصفاته خQائQه وسلامة الC:�ف�ة وق رته الY ی 

oهل. وتق�ل رأ�'� كفاءته م o ت! ی  ث� وم� الع��ل، ی�اه  مل�Cسا ماد;ا شIلا أص�ح أن Oع  خاصة له، الع��ل أو ال

 . 2أخ�o  ناح�ة م� ال�'�هل��� واتYاهات ناح�ة، م� الC:�ف�ة

 :ال�قي الاخ��ار 6-

 إلى فاشل م��ج وتق ;� إن�اج مISلة مCاجهة في الأخ�� ال فاع خk لل���ج ال'Cقي الاخ��ار م�حلة تع���

 على ب�ق ;�ه ال�'3Cق�ة ال�اح�ة م� الY ی  ال���ج نYاح م o واخ��ار ت7�Yة هC ال��حلة بهJه فال�قCQد ال'Cق،

�+لة الاخ��ار م�ا{� م� م! ود ع د في ض�� نPاق� وتق ;� ت'�3C تع��� ق�ار اتVاذ ق�ل ال�'�ه ف لل'Cق  ال

 العادg ال�'3Cقي و7ال�%3ج فعل�ة و�7>ة {��عي م�اخ في لل��ع ;ق م ال���ج فإن ث� وم� واسع، نPاق على ال���ج

 ح��aه وم�اOعة ،)ال�'�هل. عل� دون (ت��3�Yة اع��ارها ;��I أسCاق وفي م! ود نPاق على ول�� له، ال�ق�ر

 ، 3ن!Cه ال�'3Cق�ة والاتYاهات الفعل ردود ومع�فة عل�ه، والCسPاء الع�لاء أو ال�'�هل��� إق�ال وم o وم��عاته
 حالات مع Oال�قارنة ك��� ح  إلى وال��ال�ف الV'ائ� تقل�ل م� بها ال�ع��ة ال�(س'ات ال'Cق  اخ��ار ع�ل�ة وتف� 

                                                           
1
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2
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3
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 ال�(س'ات ال��حلة هJه تف�  ت'3Cق�ا ال��حلة بهJه ال��ور دون  الY ی ة م��Yاتها تق ;� في ال�(س'ات هJه اس���ار

 ملائ�ة الأك+� ال�'3Cقي ال�%3ج ذل. وتق ;� ب��3CP ال�ع��ة

 ت!ل�ل Oع  ال'Cقي اخ��ار ع�ل�ة تف�  م+ال س��ل وعلى ال�'�ه فة، الأسCاق في ال�'�هل��� ق�ل م� مق�Cل�ة أو

  1:  یلي ف��ا ن�ائYها
 ال�Sائ�ة للق رات و7ال��� ال'ائ ة ال��اف'ة :�وف ت!s الY ی ة لل���Yات ال��اس�ة ال�'ع�� س�اسات ت! ی  -

  ال�'�ه ف��؛ ال�'�هل��� ل o ال��احة
- ���Qصفات تC� تقل� ها ;��I لا وال�ي ال�'�ه ف�� ال�'�هل��� ق�ل م� ق�Cلا الأك+� والISل�ة ال�CضCع�ة ال

 ال��Cقع��؛ ال��اف'�� ق�ل م� O'هCلة

 تق ;� ع�ل�ة تCاجه أن ;��I ال�ي ال�Sاكل ع� ال�Sف في ال'Cق  اخ��ار ع�ل�ة ت'اع  ك�ا -

 .م�Vلفة ومال�ة اق�Qاد;ة :�وف وفي الY ی  ال���ج
 :الإ"لاق 7-

 إلى ال���ج ب�ق ;� ی�عل� ف��ا ال�هائي الق�ار لاتVاذ ال�Pل7Cة Oال�علCمات الإدارة ی%ود ال'Cقي الاخ��ار إن

 وت�و3ج الإعلان ال���Qع، في م��+لة عال�ة ت�ال�ف س�Cاجه ال�(س'ة فإن ب�ع�، الإجاOة كانs و�ذا لا، أم ال'Cق 

 2: أس>لة أر7عة على الإجاOة ی�Pل? ال'Cق  في ال���ج تCQر إن وغ��ها، ال���عات

 Xق.م؟ م�ى -أ

lه� م� ح�� ع� ما خاصة م! د نPاق على ال'Cق  إلى الY ی  ال���ج ل�ق ;� ال��اس? ال�Cق�s اخ��ار ال

 .الاص�Pاف مCاس� في العائل�ة ال'�ارات م� الY ی ة ال�Cد;لات إ{لاق ی�� ال�+ال س��ل وعلى أه���ه، لJل. ;CIن 
 ؟ Xق.م أی< -ب

lح� ?Y; س'ة تق�ر أن)� م�Pقة في أم واح  مCقع في س�ق مه كانs إذا وما الY ی ، ال���ج تق ;� مCاقع ال

 ح�Y على ی�Cقف وهJا عال�ي، م'�oC  على أو كله ال�!لي ال'Cق  م'�oC  على أو م�ا{� ع ة في أو ن'��ا ك���ة

 .وم'�ق�لا حال�ا ال��احة و�مIان�اتها ال�(س'ة

 Xق.م؟ م< إلى -ج

 ال�'3Cقي، ومY3%ها م��Yها إل�ها س�Cجه ال�ي ال�'�ه فة ال'Cق  ت! ی  ال�(س'ة على ;Y? ال���ج {�ح أث�اء 

 Qق  و3قC'الO ه فة�'��Cعة ع� ع�ارة هي ال�ي ال�'�ه فة ال�Sائح أو ال3�S!ة الYعه� ال�ي الأف�اد م� م�Yت 

���Yاتها، یه��Cا أن ;��I الJی� ال��3��S أول>. أg أك+�، أو م! دة خاص�ةO اJل ?Y; %�aد ت�CهY3ق�ة الC'ال� 

 إلى اللCYء أم ال�لي ال'Cق  إلى ال�Cجه في س���عها ال�ي الإس��ات�Yة ت! ی  لل�(س'ة ;��I ال'�اق هJا وفي عل�ه�

  . 3ال'Cق  وتY%ئة تق'�� إس��ات�Yة
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 Xق.م؟ ك�ف -د

 أن ;Y? ح�l ال'Cق  في الY ی  ال���ج ل�Pح اللازمة ال�'3Cق�ة للYهCد ال��ف�J;ة الPVة إع اد م� كJل. لاب 

��Sس'ة عات� على تقع ال�ي الأع�اء أن إلى ن)� هJه في ال��ف�J كفاءة ع م أن ك�ا ه��ة، ل�'s ال��حلة هJه في ال

 في ال�'3Cق�ة وال�Cجهات الYهCد إخUاع ;Y? ث� وم� الY ی ، وال���ج ال�(س'ة مCقف على ك+��ا ی(ث� ال��حلة

 الإس��ات�Yة اتYاه وفي ال��حلة لهJه ال�لائ� ال�'3Cقي ال�%3ج ضCء على م! دة ت�ف�J;ة لPVة ال��حلة، تل.

 .ال��حلة لهJه ال�! دة ال�'3Cق�ة

 :ال�.یهي الأسلب م.اخل – ثان�ا

�I� :ه�ا ال� یهي للأسلCب مه��� م خل�� ب�� ن��% أن ;
 :ال�عاق�ي ال�.خل 1-

 الاب��ار ع�ل�ة ففي ،)الأن�7Cي ;'��ه ال�عN(ال�عاق�ي ال� خل هC الاب��ار في Oال�QV} ی�ت�k ما إن 

 ال'Cق، في ال���ج ب�'�3C وت��هي أف�ار ع� Oال�!l ت� أ م�عاق�ة م�احل على إنYازها ی�� م�QQVة أنPSة ه�اك

 أ{Cل وقs ;أخJ ال�عاق�ي ال� خل أن في ولاش. ، 1و:�في مه�ي تQV} ذات م'�قلة و:ائف هي الأنPSة وهJه

 م�ه الان�هاء Oع  إلا اللاح� Oال�Sا� ال� ء ی�� لا كاملا وقs ;أخJ سCف م'�قلة و:�فة بCصفه نSا� كل لأن وذل.

��احله ال� خل هJا یCضح )أ17–( رق� والISل وهJIا،O ،عاق�ة�� إت�اع فإن ال��غ��ة ال��اف'ة سCق  :�وف ففي ال

 في ال�(س'ة س�عة وتقN3C الأر7اح وض�اع ال���ج وفSل لإخفاق س��ا ;�Qح أن ;��I ال�Pيء ال�عاق�ي ال� خل

�� ة الف��ة تع�ي وال�ي الاب��ار فCYة {Cل في ی(ث� فهC ال'Cق،� إدخال وح�ى الY ی ة الف��ة إلى ال�Cصل ب�� ما ال

 لل��غ��ات ك+��ا ت'��Y? لا ال��اOع، O'�اق ت�Cن  ما أش�ه وآل�ات CPVOات م!CIم ال� خل فهJا ،2ال'Cق  إلى ال���ج

 وضع ی�� Oع ها للإن�اج، ال�Pل7Cة الإمIان�ات وتق��� ال���ج م'�V مي حاجات ت�VS} م� ی�Pل� ح�l ال��>�ة

�� قائ�ةUصفات ت�Cج م��� فال���ج ح�ف�ا، ;CIن  بها الال�%ام فإن العل�ا الإدارة م� ال�Cصفات هJه إق�ار حالة في ال
�� ال� خل هJا ح'? ال�'�ق�ليQ; رCP3ل وC!�3ه ی فع ث� الإن�اج إلى وO ق، إلىC'وف� ال k���I لا ت'ل'لي ن; 

 ;Yعل ما وهJا الع�ل�ة كل ت!�ك تع�� أن ;��I واح ة م�حلة في الع�ل�ة تCاجه ق  عCائ� أg وأن ،3  تYاوزه

 ال�عاق�ي ال� خل أن العلاق b?�% وo�3  ت�%ای ، ال� خل هJا وف� سCق  إلى ال'لعة إ;Qال في ال�kء اح��الات

 دق�قا وغ��ها وال�'3Cق�ة والاق�Qاد;ة ال���CلCج�ة Oال��غ��ات ال���( ف�ها ;CIن  ال�ي وال!الات الأوضاع في ;Qلح

 الأقل على ال�Cم مCجCدا ;ع  ل� الgJ وهJا Oال+�ات، ت���% الأع�ال ب�>ة ت�Cن  ع� ما آخ� و7�ع�ى ،4ة ك���  درجة إلى

 وال���افقة الQع�ة ال�Sار3ع ت���� في ;'اع  فهC ح'�اته، له ال� خل هJا فإن ذل. ومع ال�Qاعات، م� ك+�� في

 5الY ی ة ال'لع لإن�اج Oال�Vا{�

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��   188 .ص ال'اب�، ال

2
   273 .ص ال��جع ال'اب�، 

3
 ��SO ات :العلاق ع�اس�Y3ق�ة الإس��ات�C'في ال� ،sاهج، دار الإن��ن��  1 .ص ، 2003 الأردن، ع�ان، الأولى، ال�Pعة ال

4
  18 .ص نف'ه، ال��جع 

5
   113 .ص ال'اب�، ال��جع نفاع، مازن  :ت�ج�ة كCتل�، ف�ل�? 
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 :ال�@امAي ال�.خل 2-

 ت�Cن  أن في ت'�? م�ا ال'Cق، إلى ج ی  م��ج إدخال ف�ها ی�� ال�ي ال����ة ال'�عة هC ال�Cم ;لاحq ما إن

 أجل م� ت�'اب� تع  ل� ال�(س'ات أن على ی ل وهJا ق�ل، م� عل�ه كانs م�ا أق�Q ال���Yات أغل? ح�اة دورة

�ع�ي ال'Cق، ن!C ت�'اب� أ;Uا و�ن�ا فقk، الY ی  ال���ج أو ج ی ة الف��ة إلي ال�CصلO `ا ال��افU;ی خل م� في أ 

 إح o ت��S ح�l ال'��، أه��ة إلى ت��S ال راسات OعN وأن لا و�aف ،)ال'�� م�%ة( أولا ال'Cق  إلى ال���ج

�Cعة ع�3�S على أج�s3 ال�ي ال راساتYی�� ال�ي الأولى العلامة أن س�ة 15 ف��ة في الاس�هلاك�ة ال'لع م� م 

 العلامة حقق�ها ال�ي ال'��Pة م� % 50 ت!ق� ال+ان�ة العلامة فإن ال��Cسk وفي ال'Cق، على ت'��P تق ;�ها

 .1وهJIا الأولى

 ما جاء و7ال�الي م�اس? غ�� ال� یهي للأسلCب )ال�قل� g( ال�عاق�ي ال� خل أص�ح الY ی  الCضع هJا وفي

 م� ( مCاجه�ها على قادرا ال�عاق�ي ال� خل ;ع  ل� ال�ي لل�ISلات ك!ل ال� یهي للأسلCب ال�%ام�ي Oال� خل ;'�ى

 أغل? ع�  الأقل على Oإرادتها ;�I ل� ال�%ام�ي ال� خل إلى ال�(س'ات ت!Cل أن والCاقع ،)الاب��ار فCYة {Cل أه�ها

 الS ی ة ال��اف'ة خاصة وم'���ة  م�'ارعة تغ��ات م� ال�(س'ات هJه أع�ال ب�>ة ;��% أص�ح ف�ا ال�(س'ات،

 هJا في ال�ئ�'ي ال'�? كانs ال�'�هل���، أذواق على أث�ت ال�ي والعل��ة ال���CلCج�ة وال�CPرات ال�(س'ات ب��

 ن��Yة الأر7اح م� ج%ء خ'ارة تع�ي وال�ي الف�صة، IOلفة ;'�ي ف��ا الCقCع م� ال�CVف إلي Oالإضافة ال�Cجه

 إلى ال راسات ت��S ح�l ال�عاق�ي لل� خل ف�ها أك�� ال ور كان وال�ي ،2ال'Cق  في الY ی  ال���ج {�ح في ال�أخ�

 خلال عل�ها ال!CQل ;��I ال�ي الأر7اح تقل�} إلي ی(دg ق  أشه� 6 ل� ة ال'Cق  إلي سلعة إدخال في ال�أخ� أن

 ن��S أن ;Y? وما ال�'�ع، إلي ی(دg ق  أس�ع ISOل ال���ج �POح ال�ف�� الاه��ام ول�� ،3ال+لl إلي ح�اتها دورة

 ال��اف'Cن  ;'�غلها ق  أخPاء في تقع ال�(س'ة ;Yعل ق  ال'Cق  إلي الY ی  ال���ج إدخال في ال�'�ع أن هC إل�ه

�Yازفة ;'�ى ما وهJا ال'�� م�%ة ت��Uع و7ال�الي Oع  ف��ا لQال!ه�O ،م��ج إدخال كلفة تع�ي وال�ي الاب��ار 

 في ال�أخ� ع م ب�� تCازن  أن الQ د هJا في Oه الق�ام ال�(س'ة على ی��غي ما فإن وعل�ه ،4ال'Cق  إلى ضع�ف

 ع� ت�!l ال�ي لل�(س'ة �'�ةالO ال�ه� هC وهJا ال'Cق  إلى الأول ( ال'�� ف�صة تفCتها لا ح�ى ج ی  م��ج إدخال

 على وم+ال وجCدها، یه د ق  ور7�ا ت!�لها ;��I لا أع�اء ;!�لها ق  ضع�ف م��ج {�ح في ال�'�ع وع م ،) الق�ادة

 في :هCره Oع  عام م� أقل في ال'Cق  م� مانBل�� للقل? دواء O'!? قامs ع� ما بت� لa�Sة ح ث ما ذل.

 وال ول ال��! ة الCلا;ات في م�N3 آلاف ثلاثة على وال�Yارب الاس�ع�ال أث�اء ت��� أن Oع  ب�P3ان�ا، سCق 

 200 ن!C ذل. ج�اء ال�(س'ة خ'�ت وق  ال!�اة، على الY'� ق رة تVف�N إلي ی(دg أن ;��I أنه الاس�I ی�اف�ة،

                                                           
1
  236 .ص ال'اب�، ال��جع إدر3`، ال�ح�ان ع�  ثابs ال��سي، محمد ال ی� ج�ال 

2
  232 .ص ال'اب�، ال��جع الSهابي، ;!ى إب�اه�� :ت�ج�ة تSي، إ;اكC7C دون  

3
  112 .ص ال'اب�، ال��جع نفاع، مازن  :ت�ج�ة كCتل�، ف�ل�? 

4
  232 .ص ال'اب�، ال��جع الSهابي، ;!ى إب�اه�� :ت�ج�ة إ;اكC7CتSي، دون  
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 20 و الاب��ار ع�ل�ة على س�ة 12 و إس��ل��ي ج��ه مل�Cن  100 كلفها والgJ ال واء على إس��ل��ي ج��ه مل�Cن 

 . 1الأخ�o  ال�'3Cق�ة والإج�اءات ال��و3ج الأنPSة على مل�Cن 

 الC:ائف ;Yعل الgJ الع�ل ف��3 خلال م� الاب��ار ع�ل�ة م�احل ت اخل على ;ع�ل ال�%ام�ي ال� خل إن

 فهJا ،2الCقs نف` في س3Cة وال�ؤ3ة والأف�ار ال�علCمات وت�قاس� س3Cة تع�ل الاب��ار Oع�ل�ة العلاقة ذات ال��Vلفة

 ال�(س'ة تقCم أخ�، إلى ق'� م� ال���ج نقل م� و7 لا ال��Vلفة الa�Sة أق'ام ب�� الCث�� Oال�عاون  ;قUي ال� خل

 ت!s ;ع�لCن  ،...وال��3CP ال�!l ال�'�3C الإن�اج ع� م�+ل�� الa�Sة أق'ام م�Vلف م� مC:ف�� م� ف��3 ب��ISل

 الف��3 أعUاء ی�اول ح�l الع�ل ف�ق  أو ال�غام�ة Oف��3 الف��3 هJا و3'�ى ال�ها;ة، وح�ى ال� ا;ة م� واح ة سلPة
،  3"  ال���ج اب��ار ع�ل�ة في ال�'�3ع " وهC ال�ه�، اله ف ن!C ت!�aاته� مق ار ح'? ال���ج OعUا OعUه�
�ان ال�(س'ة Oق�ة ع� الف��3 هJا و3فQلUل في اس�قلال��ه ل� ال�ي ال��P>ة ال�وت���ة للإج�اءات خCUعه وع م الع

 إ;Yاب�ة ن�ائج إلى ال�Cصل وع�  عام، اس��اتYي تCجه له ;! د ح�l الآني، وال�عاون  وال��'�� ال'�3عة ال!�aة تع��

 ال�ISلات الف��3 ی�Yاوز ال3�Pقة و7هJه والY ی ة، ال!ال�ة ال���Yات حCل م�اش�ة العل�ا الإدارة إلى مق��حه ;ق م فإنه

 .ال���وق�ا{�ة والإج�اءات ال�قل� ;ة ال������ة اله�اكل ع� ال�اتYة

 وهJه الاب��ار، فCYة م� ال�قل�ل هC ال�عاق�ي ال� خل مع مقارنة ساOقا أش�نا ك�ا ال�%ام�ي ال� خل ;��% ما إن

 ال'��، م�%ة على ال!CQل إمIان�ة لل�(س'ة ال�%ام�ي ال� خل یCف� و7ال�الي ال�'3Cق�ة، ال�اح�ة م� مه�ة م'ألة

 والISل . م�'ارعة تCPر مع لات تSه  ال�ي ال�Qاعات في ت�kS ال�ي ال�(س'ات ال� خل هJا ت��ع ما وعادة

  :وال�%ام�ي ال�عاق�ي ال� خل م� كل ;أخJه أن ;��I الgJ الCقs یCضح ال�الي
  
  
 

 

 

 

 

  
  
 

  

 .ال�.یهي للأسلب وال�عاق�ي ال�@امAي ال�.خل ب�< ال�قارنة یضح :( 16 ) رقM ال?Nل

د نMD :ال��.ر .�  188 .ص ال�اب2، ال�%جع نMD، ع

                                                           
1
  84 .ص ال'اب�، ال��جع نفاع، مازن  :ت�ج�ة كCتل�، ف�ل�? 
2�Yد نCع� ،�Yجع ن��  18 .ص ال'اب�، ال
   113 .ص ال'اب�، ال��جع نفاع، مازن  :ت�ج�ة كCتل�، ف�ل�?3
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 ;CIن  أن ;Y? ولJا ق'�، أو مQل!ة ءهااور  تقف الاب��ار م�احل م� م�حلة كل أن إل�ها ن��S أن ;Y? وما

 م� ;CIن  الأساس�ة، الC:ائف ت�+ل وال�ي ال�(س'ة مQالح م�Vلف ب�� ال� اخل وهJا ب��ها، ال��اس� م� نCع ه�اك

 الاب��ار Oع�ل�ة العلاقة ذات الC:ائف كل أن ح�l الإ{لاق، م�حلة وح�ى الأف�ار ع� ال�!l م�حلة

 م� تVف�N شأنه م� وهJا،  1 ال��Sوع في ال�ق م حالة ح'? م�Vلفة ب رجة ول�� ،)ال�%ام�ي ال� خل(ت� اخل

sقCل اللازم الCق  لل خC'ل الISضح ال�الي والCا یJال� اخل ه:  
  

  )ال�ق  إلى القY تقل�ل ك�ف�ة( الاب��ار bع�ل�ة العلاقة ذات الuائف ت.اخل I�Xل :( 17 )رقM ال?Nل                
 Ibid, p.156:  ال��.ر

ص وتفs3C الإخفاقات ع� الأم+لة وم�  الهCل� ;ة لل�(س'ة ح ث ما ال�عاق�ي الأسلCب إت�اع O'�? الف�

 في ف� یC كام��ا أول أن�sY ح�l الال���ون�ات مYال في العال� في ال�����Y ك�ار أح  م� وهي "ف�ل��" الع�لاقة

 ف�ل�` اح�اج�ها ال�ي ال'�ع ال'�Cات خلال ل�� ال�اOان���، م�اف'�ها على س�Cات ب+لاث م�ق مة ، 1972 عام ال'Cق 

 هJه م� أج�ال ثلاثة تق ی� أقل على أن�CYا ق  ال�اOان�Cن  م��CYن  كان الف� یC، م��اتاك م� ال+اني ال�Yل لإن�اج

 هي ف�ل�` كانO sع ما أنه ;عI` ال�+ال هJا ،2 الY ی  لل'لع أن�اجها لآل�ة ض!�ة ال�(س'ة أص�!O sال�الي ال'لعة

 جعل الأخ�o  الأج�ال إ{لاق ع�ل�ة ت'�3ع على ق راتها ع م فإن الف� یC، كام��ات م� ج�ل أول إن�اج في ال�ائ ة
 ل�3ادة خ'ارتها و7ال�الي ف�ل�`، ال�(س'ة على ال'�� م�%ة وتفs3C الف�صة هJه ت'�غل ال�اOان�ة ال�(س'ات م�

 أجل م� الع�ل ف�ق  على ال���ي ال�%ام�ي، ال� خل ل3�Pقة ال�اOان�ة ال�(س'ات ت��ي O'�? ال'لعة هJه في ال'Cق 

�3CPات واب��ار تYاف� ج ی ة م��Cغ��ات مع ت��� .ال��'ارعة ال��>�ة ال

 وأنه إ;Yاب�اته له م خل كل أن Oاع��ار ال!الات ج��ع في ;Qلح ال� اخل هJه أح  أن نقCل أن ;���Iا لا

 على م�Cقفة ال� خل�� هJی� إلى ن��ت�ا فإن و7ال�الي مع��ة، حالات في ملائ� وCI3ن  مع��ة إمIان�ات مع ی��اس?

��I ال� خل ت! ی  في مه� دور تلع? وال�ي ف�ها تع�ل ال�ي الأع�ال و�7>ة ال�(س'ة إمIانات� .إت�اعه ال

 :الاب��ار دورة أسلب -ثالIا

                                                           
1
 Jean Pierre Helfer, Jacques Orsoni, Op.cit, p.155. 

2
  .112ص ال'اب�، ال��جع نفاع، مازن  :ت�ج�ة كCتل�، ف�ل�? 
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 جعل ال�Yالات، ج��ع على وتأث��ه�ا س�3ع تCPر م� وال���CلCج�ا للعل� ال! ی+ة الاتYاهات ;��% ما إن 

 الأف�ار م�اOعة في الاس���ار مع اس�ق�ار أك+� ت�Cن  ج ی ة م��Yات لاب��ار عل�ي أسلCب في تف�� ال�(س'ات

 ت��I م����ة م��Yات إلى ال�Cصل في ;'اع  عل�ي أسلCب الاب��ار دورة أسلCب و3ع��� وت!3Cلها، الY ی ة

 ت�ال�ف ی�Pل? الأسلCب وهJا أفUل، ISOل ال�'�هل. حاجات و�ش�اع أعلى IOفاءة أه افها ت!ق�� م� ال�(س'ة

 الa�Sات هي الأسلCب هJا على ;ع��  م� أن في ش. ولا ال�اح+�� أل�ع واس�V ام ال����Vات في ت��+ل عال�ة

 oد وذل. ال���Cا ;ع� أن م� و7ال�غ� الأسلCب، هJا إت�اع م� ت��Iها ف��ة وخ��ات ومCارد مال�ة ق رات م� ت�ل�ه ل

 ال�!Cث في ت��+ل وال�ي عل��ة، أغ�اض م� ;VلC لا فإنه تYار3ة لأغ�اض الأسلCب هJا ت'�V م الa�Sات هJه

 1: ال�ال�ة ال��احل م� الاب��ار دورة وت��Cن  ن�ائYها، م� الاس�فادة Oع ئJ ل��� ت!3Cلها ی�� ال�ي الأساس�ة

-1 ��� ون��3ة عل��ة معلCمات و�ضافة إن�اج إلى ی�مي ف��g  مYهCد كل " أنه على تع�3فه ;��I :الأساسي ال

 ال�ع�فة م� ال�%3  هC ما Oق ر مع�� مISل حل ل�` ال!الة هJه في فاله ف ال��Cاج ة، ال�علCمات ح�Y إلى

 أجل م� ال'عي " :Oأنه الأساسي ال�!l تع�ف فإنها ال��! ة الCلا;ات في القCم�ة العلCم م(س'ة أما، 2" الإن'ان�ة

 ;CIن  ال�!Cث م� ال�Cع هJا ولأن،  3"  ون��3ات ومفاه�� عل��ة ملاح�ات شIل في وال��Pعة للإن'ان أساسي فه�

 م� لل����P قابلة أو مف� ة ل�'s إل�ها ال�Cصل ی�� ال�ي الY ی ة الأف�ار غال��ة فإن تYار3ة، أغ�اض ب ون  غال�ا

 .الYامعات م+ل ال�7ح إلى ته ف لا ال�ي ال�(س'ات م'�gC  على ال�!Cث م� ال�Cع هJا و3ق��Q ال�Yار3ة، ال�اح�ة

-2 ����� مYهCد كل وهC :ال�,��قي الU3ل ی�C!عارف ت� في ف��ة حلCل إلى عل�ها ال�Qادق ال

 وراء ت'عى لا ال�!Cث هJه فإن و7ال�الي، 4" إس�+�ار3ة أو اس�هلاك�ة وم��Yات إن�اج {�ق  أو وأسال�? صCر

 Oالأغ�اض م�ت�Pة وهي الع�ل�ة، ال�اح�ة م� ال���Pق�ة الإمIان�ات ت'�ه ف و�ن�ا ذاتها، ح  في الإن'ان�ة ال�ع�فة

 .ال�7ح وراء ال'عي أg الاق�Qاد;ة الفCائ  OعN أجل م� وذل. ال�Yار3ة،

 القابلة الY ی ة الأف�ار على ال!CQل في ;'�ف�  الأخ�� هJا أن في ت��+ل وال���Pقي، الأساسي ال�!l ب�� والعلاقة 

���P3ل لل�C!م� وال� l!ل الأساسي، ال�+���� في ال���Pقي ال�!l مYالات وت�Qات تYإعادة ج ی ة، م�� ���Qت 

�3CPات وتYالات ت! ی  ج ی ة، م��� في ال���Pق�ة ال�!Cث ت��a% أن ال��Cقع وم� ال!ال�ة، لل���Yات ج ی ة اس�ع

 .لJال. ال�ع  ال�!l م�اك% وفي والYامعات ال���o  م(س'ات

ذج ت?�Nل 3-�Aالأول ال: Cة وهV'ل ال�ي الأولى ال�+� للإن�اج ك��Cذج ت'�ع�ل وال�ي لل���ج، ال�هائي الISل ت

 لل���ج تق��� إج�اء به ف وذل. الY ی  لل���ج الأولى ال��اذج م� قل�ل ع د و�7اء ت�ISل ی�� ح�l ، أول�ة سل'لة في

 في ك�ا الY ی  ال���ج حCل ال�'�3C وق'� الإن�اج ق'� Oاس�Pلاع الإدارة تقCم ذل. ل�!ق�� ض��، نPاق على

 .ال�ال���� ال��حل���

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  270 .ص ال'اب�، ال

2
  112 .ص ، 1992 الY%ائ�، الYامع�ة، ال�C�Pعات دیCان ال�Qاع�ة، ال�(س'ة ونSا{ات و:ائف :أو�aل سع�  محمد 

3
  293 .ص ، 2001 م�Q، القاه�ة، س��ف�`، وای  م�a% ال�غ���، وت! ;ات الإدارة :عام� ;` سع�  

4
  1 .ص ال'اب�، ال��جع أو�aل، سع�  محمد 
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-4 Mوجهة م< ال�ق�� %f2 ن� مع�فة خلال م� ال�'3Cق�ة، ال�اح�ة م� لل���ج الأول ال��Cذج تق��� ی�� ح�l :ال��

 على اس��ادا ذل. وaل ال��اف'ة، ال���Yات ض�� ومCقعه ال'Cق  وخQائ} ال�'�هل��� حاجات مع تCافقه درجة

�+اOة ال��حلة هJه وتع��� لل�(س'ة، ال�'3Cق�ة ال��VةO خل �  .الاب��ار دورة أسلCب في ال�'3Cقي ال
-5 Mوجهة م< ال�ق�� %fه في :الإن�اج نJحلة ه�� م� الأول ال��Cذج تق��� ی�� ال'اOقة، ال��حلة مع ال��%ام�ة ال

 هC ما لإن�اجه، وال��اس�ة ال�اف�ة الف��ة وال��Vة الق رة لل�(س'ة وهل لا، أم إن�اجه إمIان�ة ومع�فة الإن�اج�ة ال�اح�ة

 oC�'دة مCYب؟، الCلP� لل�(س'ة، الإن�اج�ة ال��Vة على ;ع��  ال�ق��� هJا فإن و7ال�Pع إن�اجه؟، ت�لفة ماهي ال

�+اOة ال��حلة هJه وتع���O خل � .الاب��ار دورة في الإن�اجي ال

 الأخJ ت� أن Oع  ال'Cق  في للإ{لاق جاه%ا ال��حلة هJه في ال���ج ;CIن  ح�l الأخ��ة ال��حلة تع��� :الإ"لاق 6-

�+ل الاب��ار دورة أسلCب أن إلى ن��S أن ب  ولا .والإن�اج ال�'�3C ق'�ي م� ال�ق مة وال�ق��حات Oال�لاح�ات; 

 أن ك�ا ال'Cق، إلي لإدخاله ال�ه�>ة إلي وصCلا الف��ة إلي ال�Cصل م� اب� اء ال���ج ولادة ت'�� ال�ي ال%م��ة الف��ة

 .ال���ج ح�اة دورة في نYاحه و ال'Cق  إلى ال���ج إدخال Oع  إلا اس��دادها ی�� ولا لل�(س'ة كلفة ت�+ل الف��ة هJه كل

 
 الاب��ار دورة أسلب م%احل یضح :( 18 ) رقM ال?Nل

د نMD :ال��.ر�  272 .ص ال�اب2، ال�%جع نMD، ع

 ث� الأول ال��Cذج ال��ISل إلى وصCلا ال���Pقي ث� الأساسي Oال�!l ت� أ أنها ال��احل هJه على ;لاحq وما  

 ال�'3Cقي ال� خل ه�اك نY  ال�قابل وفي ال���Yات اب��ار في ال���CلCجي ال� خل ;�+ل وهJا وال�'�3C، الإن�اج

 لا ذل. ل�� ال���Yات، لاب��ار ال��Pل� هي الC7%ن  حاجات ت�Cن  ح�l ال'Cق  م� ی�Pل� والgJ ال���Yات، لاب��ار
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 ع�ل�ة إخUاع ب ل ول�� ال�(س'ة، داخل م��Yات وت�3CP اب��ار في وال�اح+�� ال����Vات دور إلغاء ;ع�ي

 Oاع��اره ورغ�اته الC7%ن  حاجات إلى تUVع أن ;Y? فإنه وال���CلCج�ة، العل��ة ال�Uورات إلى وال��3CP الاب��ار

Cس� فع م� ه �� لع�ل�ة ال�'3Cقي ال� خل یCضح ( 20 ) رق� والISل له، م�اس�ا ی�اه  ما و3��S;  g��S3ه، ما ث
 ال�ي الY ی ة الأف�ار ال'Cق  ن�ام وم� م�ه و3ل�قk الC7%ن، حاجات ب�!ف�% ال�'�3C ;قCم ح�l ال���Yات، اب��ار

�ه، ول��� الY ی ، الف�ي ال�فهCم ل��3CP وال��3CP ال�!l و:�فة إلى ت!Cل��Qوم� ت 

  . 1ال'Cق  لأغ�اض إن�اجه ث�

 "ال���2 م< ال�.ء " ال�D�Aات ت,�% I�Xل :( 19 ) رقM ال?Nل

  .273ص نف�ه، ال�%جع :ال��.ر .

 ال�D�Aات ت�ل�ل ن�اذج :الIاني ال�,ل*

�Cعة إن�ا واح ة، م��Yات ت�ISلة ح�ى أو واح ، م��ج ال�(س'ة ت ی� لا عام ISOلYات م� مY��� أو ال

ص وضع وم�اع مC�Qع م��ج ل�ل أن ال�ع�وف وم� م��Yاتها، حق��ة تISل ال�ي ال��ISلات  للأس�اب وذل. خا

 2: ال�ال�ة

 ح�اته؛ دورة م� ال���ج Oه ;�� الgJ الCPر -

 عل�ه؛ م'��P أم م'��P أهC ال��اف'ي الCضع -

 .القPاع تCPر وأفاق القPاع مCاصفات -
�Cعة كل أو م�ها كل أن Oاع��ار( ال���Yات ج��ع أوضاع ت!ل�ل م� ب  لا الأس�اب لهJه Yل وح ة م�ها م� ع

 على ی�Cج? م�ا ال��اف'��، ل���Yات Oال�'�ة وJaا ال�عN ل�عUها Oال�'�ة أوضاعها ومقارنة ،)إس��ات��Yة

 م� أعلى درجة ;�+ل م�ها وأg ال��C م� أعلى درجة لها Oال�'�ة ;�+ل ال���Yات م� أg تق�ر أن ال�(س'ة
                                                           

1
  272 .ص ،ال'اب� ال��جع 

2
   167 .ص ال'اب�، ال��جع علي، ح'�� 
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 تقCم أن ;��I ح�ى ال�ع�وضة ال���Yات ول��ISلة م��ج ل�ل ال�!�'? ال�لي العائ  ضCء في وذل. ال�Vا{�ة،

 ت! ی  أg العامة الإس��ات��Yة الPVة أه اف م� واح  ;ع��� ما وهJا ال�ع�وضة، ال� ائل ب�� ال��اس? Oالاخ��ار

�ح م�ا Oال�(س'ة الVاصة الأسCاق – ال���Yات م!ف�ة'; s��+زن  تع یل أو ب�Cال gJي الPم��ج( ل+�ائ�ة س�ع – 
�Cعة وه�اك الأخ�o، ال+�ائ�ات مع مقارنة )سCق Yاذج م� م� وضع�ة تق��� لل�(س'ة ;��I خلالها م� ال�ي ال�

 الق�ار واتVاذ ، ح o على م��ج ل�ل اللازمة ال�علCمات وتق ;� ج�  ISOل ال��ISلة إدارة و7ال�الي م��Yاتها،

 ح�l مQفCفة شIل على،BCG 1  وهC الاس�Sار3ة بCس�P ج�اعة ن�Cذج ال��اذج هJه أه� وم� ال��اس?،

 مQفCفة على م��ج أو ع�ل وح ة كل وضع على م��ج م� أك+� على ع�لها ;!�gC  وال�ي ال�QفCفة هJه ت'�V م

)2 x 2 (ا� ال�!Cر ;��S ب���ا ال'Cق�ة، ال!Qة إلى الأفقي ال�!Cر ;��S ح�l ال�الي الISل في مCضح هC ك

gدC���I ال� خل لهJا ووفقا ال راسة مCضCع ال'لع�ة العلامة أو الع�ل لCح ة ال'Cقي ال��C مع ل إلى الع;  

 BCG م�ففة I�Xل  :( 20 )رقM ال?Nل

د :ال��.ر�� ال,�عة ال�ام.، دار ،)وت�ل�لي ك�ي م.خل(ال���2 اس�%ات�Dات :ال���.عي محمد جاسM م

 76 .ص ، 2000 الأردن، ع�ان، الأولى، .

 ال�ق�ة ال�CYم، ال'(ال، علامة :ال�QفCفة في مIان�ها ح'? ال���Yات تق��� أن الISل م� وU�3ح

 .2: ال�ل? ال!لCب،

                                                           
1Claude Demeure, Op.cit, p.87. 

2
  .77ص نف'ه، ال��جع 
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 :)ال�'ال علامة(bال%عاXة الأولى ال�D�Aات -أولا

 ضع�ف ت�اف'ي م�a% أg م�VفUة سCق�ة حQة ذات ال���Yات وهي ال�ISلة، الPفل أ;Uا عل�ها وP3ل�

�ة وعلى واض!ة غ�� الآن ل!  تCجهاتها لان ال�ISلة OالPفل س��s وق  عالي، ن�C مع ل ول����� ت�+ف أن ال

 ال�CYم م�حلة في أ;Uا ول� خل ال�لي الPل? م� أك�� ن�Q? على لل!CQل ال���Yات هJه في الاس�+�ار م�

 .ال���ج ح�اة دورة م�!�ى في ال�ق ;� م�حلة أو الأولى ال��حلة وت�+ل

م ال�D�Aات -ثان�اDAال: 

 هJه ;��% وما قgC، ت�اف'ي م�a% ذات أg ال��تفعة ال'Cق�ة وال!Qة العالي ال��C مع ل ذات ال���Yات وهي

 وال�Cز3ع، والإعلان ال��3Cل في الأول3Cة تأخJ أن ;Y? و7ال�الي عال�ة، أر7اح ت!ق�� إمIان�ة لها أن ال���Yات

 فان والاس�+�ار ال��3Cل انقPاع حالة وفي ال'�3ع، ال��C ل��3Cل وذل. م�اس? Oق ر أمCال إلي ت!�اج فأنها و7ال���Yة

 .ال���ج ح�اة دورة في ال��C م�حلة ;قابل ال��a% وهJا ،)كلاOا( ل��Qح ت��اجع ال���Yات هJه

 :) ال�لب الأbقار(لل.خل ال�.رة ال�D�Aات -ثالIا

 هJه ت��% م� و7ال�غ� الCلاء م� مع�� Oق ر ت���ع أنها ك�ا لل���عات، ك��� مQ ر تق م م���%ة م��Yات وهي

�ع ل ت��C فإنها ال!�aة ح�3ة لها ی��ح لا ال'Cق  فإن ال���YاتO ،يءPO هJات هY��� نق ;ة ت فقات ل�Cل� ها م�7!ة ال

ص ذات مYالات ل��3Cل ت'�V م أن ;Y? ال�ق ;ة ال� فقات هJه إن وال�'�3C، للإن�اج ت!�اجه م�ا أك+�  عال�ة ف�

�� أن ;Y? ال���Yات لهJه ال�Cجهة الإس��ات��Yات فإن و7ال�الي ،)ال'(ال علامة أو ال�CYم(Qاف�ة ت!� على لل

 .ال���ج ح�اة دورة م�!�ى في ال�Uج م�حلة ت�+ل وهي تCس�عها، م� ب لا ال'Cق  حQة

 :)ال�لاب( ال�ق  في ال�� قل�لة ال�D�Aات -راbعا

 ال��Cقع ال�CPر ح�Y في انVفاضا أ;Uا تCاجه وال�ي ال��VفUة، ال'Cق�ة ال!Qة ذات ال���Yات تل. وهي

 ی�قى ولا ال�'3Cقي، الع�ل إدارة على ع�>ا تع��� ال���Yات هJه فإن و7ال�الي ال�'�ق�ل�ة، الف��ة خلال ال���عات في

 ال�'�V م، ال'لعي ال�%3ج Oق�ة على تأث�� م� ت�+له ق  وما ال��امل، م� مع��ة ب رجة ت�ت�k كانs إذا إلا عل�ها

 م� أخ�o  دائ�ة ی خلها الO gJالISل عل�ها ت!'��ات و�دخال ال���Yات لهJه ال!�اة دورة إعادة إلى ال�(س'ة وت'عى

 .ال'Cق  اه��امات

�ع�فة لل�(س'ة ;'�ح BCG ن�Cذج إنO قعCاتها مYوفي م�� gو7ال�الي ح�اتها م�احل م� م�حلة أ �I� أن ;

JVس'ة ت�)� اب��ار أو ج ی  م��Yات خk أو ل���ج إضافة أو حJف م� م��Yاتها ت�ISلة اتYاه ال��اس? الق�ار ال

 هJا إن ال���Yات، م%3ج في الات'اع أو الع�� ز3ادة خلال م� ال��ISلة تCس�ع ث� وم� ت�اما، ج ی ة م��Yات

�ع�ى ت��عها، أن ;��I ال���Yات اب��ار إس��ات�Yة وأg ال��اس? الق�ار اتVاذ م� لل�(س'ة ;'�ح ال��CذجO هل أخ� 

 س�لYأ أنها أم ،)ال�!'��ي الإب��ار م��Yات( ج ی ة م��Yات تق ;� أجل م� فقk ت'3Cقي الاب��ار إلى ال�(س'ة تلYأ

 .)الJYرg  الإب��ار م��Yات(الY ی ة ت��CلCج�ا إلى الY ة ع��Q ;عCد و7ال�الي ج ی ة، ت��CلCج�ا اس�V ام إلى

 ومQفCفة إل���3. ج��ال ك��Cذج ال���Yات م!ف�ة ل�!ل�ل ن�اذج ع ة ه�اك أنه إلى ن��S أن ;��I ك�ا

sheel وغ��ها.  

 ال�D�Aات اب��ار إس�%ات��Dات :الIال� ال�,ل*
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 الاس�هلاك�ة، وال�غ�ات لل!اجات وم رaة واع�ة ال�(س'ة إدارة ت�Cن  أن للأسCاق ال ی�ام��Iة ال��Pعة تق�Uي

 دائ�ا ال�ع�ف ض�ورة ال�(س'ة إدارة على ;ف�ض ما وهJا وم�CPرة م��ام�ة وال�غ�ات ال!اجات هJه أن فال�ع�وف

 وفي وخ مات، سلع م� ت��Yه ما و��7 ال!اجات تل. ب�� خلاقة مPاOقة إح اث على والع�ل ال!اجات، هJه على

 هJه بها تCاجه أن للإدارة ;��I ال�ي الإس��ات��Yات إح o ج ی ة، م��Yات اب��ار إس��ات�Yة تع  ال'�اق هJا

 الاس�هلاك�ة وال�غ�ات ال!اجات في وتCPرات تغ��ات م� عل�ه ت�gCP  و7�ا الأسCاق ت�ل�ها ال�ي ال�! ;ات

 .وال��اف'ة

 إلي وصCلا ال'Cق  في ال�غ�� ل�ق��Uات ال! ی+ة الأع�ال م(س'ة اس�YاOة ك�ف�ة یCضح ال�الي والISل

 .والاس���ار ال�قاء وهC الإس��ات�Yي اله ف

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

 Mل رقN?ات الاس�هلاك�ة): 21(ال�  اس�Dاbة ال�'س�ة ل�ق���ات ال�غ��% في ال�اجات وال%غ

 .337ناجي معلا ،رائف تف�2 ،ال�%جع ال�اب2، ص: ال��.ر 

 مPاOقة إح اث ال�(س'ة م� ی�Pل? ال'اب� الISل وح'? ال��وف، هJه :ل في والاس���ار ال�قاء إن

 تق م أن ت'��Pع م� في ال�(س'ات ب�� ال��اف'ة ت��� وه�ا إمIان�اتها، و��7 ال�'�هل. ف�ه ی�غ? ما ب�� خلاقة

 .ال�PاOقة م� م'�oC  أك��

 م��Yات على ت���% م��Yات تق ;� خلال م� ت�اف'�ة م�%ة ت!ق�� إل%ام�ة ع� ال! یl إلى ;قCدنا وهJا

 كل في واح ة ل�'s ال�'3Cق�ة ال��%ة أن إلى ون��ا ال�'�هل�Cن، ی�غ�ه ما مع ك��� ح  إلى وت�Cاف� ال��اف'��

 ت�اف'�ة م�%ة لل�(س'ة ;!ق� الgJ الاب��ار فه�اك ال��وف، كل في واح ة ل�'s الاب��ار إس��ات�Yة فإن ال��وف

���ج ;أتي ع� ما وذل. جJر3ا، الاب��ار ;CIن  ع� ما م'� امةO  ج م!ل ;!ل ج ی��� نهائي، ISOل و3لغ�ه الق ;� ال

 ال�!ق� ال�%ا;ا ت�Cن  لا و7ال�الي م'���ة، ت!'��ات شIل في الاب��ار ;CIن  ع� ما م'� امة غ�� ال��%ة هJه وت�Cن 
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 وال�ي ال��اف'�ة ال��%ة ل�!ق�� الCسائل أه� أح  الاب��ار كان ول�ا ،1ال�%ا;ا م� سل'لة ه�اك ت�Cن  و�ن�ا الأم  {3Cلة
 هJا في ت��عها أن لل�(س'ة ;��I ال�ي الإس��ات��Yات أح  الاب��ار الإس��ات��Yة كانs ذاتها ح  في ه ف تع 

 أو الPVة" :أنها على تع�ف ح�l أه افها، ال�(س'ة ت!ق� خلالها م� ال�ي ال3�Pقة هي فالإس��ات��Yة الSأن،

 الأسلCب وهي ه�ا إلي ه�ا م� ;أخJنا الgJ الأك�� ال�!�ك وهي ما ه ف ل�!ق�� ال�CضCع الع�ل م�هج أو الاتYاه

  . 2"  م��Cر وهي مIان وهي
 شأن شأنه الإس��ات�Yي الأداء أOعاد أح  ;ع  أص�ح الاب��ار أن في Oالإس��ات��Yة الاب��ار علاقة وت��+ل

 الVام` ال�ع  الاب��ار اع��� ع� ما ول%ایY م��I وقs في أك ه ما وهJا والاع��اد;ة، ال��ونة الCYدة، ال��لفة،

 في سCاء ال�'� امة ال��اف'�ة ال��%ة ت!ق�� في قCة الأك+� ال�Q ر هC الاب��ار أن والCاقع ،3الاس��ات�Yي للأداء

 الاب��ار على تع��  ال�ي ال�اOعة الa�Sات أو الJYرg  الاب��ار م خل ت���ى ال�ي ال'Cق  في القائ ة الa�Sات

 .ال�!'��

 ت!ق�� على الق رة خلال م� لل�(س'ة ت�اف'�ة م�%ة ب�!ق�� ;'�ح ال���Yات مYال في ال�'3Cقي والاب��ار

 على ;'اع ها ما وهJا م����ة، ت'3Cق�ة أف�ار مQ رها ال!ال�ة م��Yات على ت!'��ات Oإدخال ;'�ح فهC ال�Cائ�ة،

 فإن و7ال�الي ك���ة، مVا{�ة درجة و7 ون  O'�عة وال��اف'ة الأذواق في وال�غ��ات ال�CPرات م�Vلف مع ال���ف

 م� ال�!'�� اب��ارات ف>ة إلى أق�ب ت�Cن  ج ی ة ت��CلCج�ا على الإع��اد ع م حالة في ال�'3Cقي الإب��ار م�Vجات

 .الJYر3ة اب��ارات ف>ة

 ال��حلي ال�!�ك ذل. أنها على" ال���Yات مYال في ال�'3Cقي اب��ار إس��ات��Yة نع�ف أن ;��I س�� وم�ا

C!صل نCما إلى ال� Cج ی  ه gJن  الCI; ره Qس'ة ال اخل�ة ال��>ة إما م)� أجل م� وذل. لها، الVارج�ة ال��>ة أو لل

�ل��، ال!ال��� ال��اف'�� ته ی ات مCاجهة�!� ل�ا ال��اف'�ة م�%ة ت!ق�� �3�} ع� الUعف، نقا� م� وال�Vل{ وال

 في وال�غ��ات ال�CPرات م�Vلف مع ال���ف على ;'اع ها ما وهJا ال!ال�ة، م��Yات على ت!'��ات م� تق مه

 ال�'3Cقي الاب��ار جCان? أه� كأح  ال���Yات اب��ار في ال�'3Cقي الإب��ارg  ال� خل ت��ي أن أg وال��اف'ة، الأذواق

ص، إلى ال�ه ی ات ت!3Cل على ;ع�ل  أg أو ال���Yات في سCاء ال�اجح ال�'3Cقي الاب��ار ن�ائج أه� م� وهJا ف�

��I ال���Yات لاب��ار ال�(س'ة أمام إس��ات�Yة ب ائل أر7عة وC3ج  أخ�، ت'3Cقي م�غ��; 

 4: هي الأر7عة الإس��ات�Yات وهJه ش�aة، كل و�مIانات :�وف ح'? ب��ها الاخ��ار

 :الoDرF  الاب��ار إس�%ات��Dة -أولا

 ج ی ة، م��Yات إدخال خلال م� مYالها في الأولى ال�(س'ة ت�Cن  أن ت'�ه ف هCYم�ة إس��ات��Yة وهي

 ق�ل م� تق ;�ها لها ;'�� ل� ال�ي ال���Yات تل. هي لل�(س'ة Oال�'�ة الY ی ة ال���Yات أن إلى ن��S أن ;Y? وه�ا

                                                           
1
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��  155 .ص ال'اب�، ال

2
�� عي، محمد جاس� م!�Cد Qجع ال��  14 .ص ال'اب�، ال

3
 �Yد نCع� ،�Yجع ن��   26 .ص ال'اب�، ال

4
  33.ص ال'اب�، ال��جع 
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l�!O لف�Vاما ت� وته ف ،1 ق�ل م� Oإن�اجها تق� ل� أنها إلا مع�� إن�اج kVO علاقة لها أو ال!ال�ة م��Yاتها ع� ت

 إلى الأولى ال���ج، إلى الأولى الف��ة، إلى الأولى ( ال+لاث�ة ال'�� م�%ة ال�(س'ة ت!ق� أن إلى الإس��ات��Yة هJه

�ة مCارد ی�Pل? الإس��ات��Yة هJه إت�اع أن غ�� ،) ال'Cق Vانات ضI3ق�ة وخ��ات و�مC'د تCفي ك���ة وجه l!ال� 

�3CPا وال�Jول  Yع م� أن ن�P�'; ف��Cه تJارد هC� ال���o، كالa�Sات الإس��ات��Yة هJه ی��ع م� فقk ال

 ال'Cق  في ال�ائ ة ال�(س'ات ت��عها وال�ي ال��اف'ي ال��a% ح�ا;ة إس��ات��Yات ض�� الإس��ات��Yة هJه وت خل

 ،2  ال!Qة هJه تVف�N إلي ت(دg ضعف نقPة أو ف�صة أg ان�هاز م� ال��اف'�� وم�ع ال'Cق�ة ح�Qها ل!�ا;ة
�+اOة الإس��ات�Yة هJه وتع���O %د ال اخل�� أمام حاج Yال. 

 ال�(س'ات م� أك�� سCق�ة حQة سل? ت!اول ق  الإس��ات��Yة هJه ت��ع ال�ي ال�(س'ة فإن OالعI` بل

 oر3ة فالاب��ارات الأخ�JYى وال�ي ال� إح اث على لق رتها وذل. ال'لCك في تغ�� ت! ث القPع Oالاب��ارات ت'

 م� م(س'ة ت�s�I ما فإذا لل'Cق  الاح��ار م�%ة لQاح�ها تعPي ما وعادة ال�Qاعة، وفي بل ال'Cق  في تغ���

 تع��  الإس��ات�Yة هJه أن ك�ا م�اف`، ب ون  ال'Cق  هJا ت!��� ;Yعلها هJا فإن س�{ان م�ض لعلاج دواء اب��ار

�� أن ;��I لا ال�(س'ة خارج ی���� ما أن أg لل�(س'ة الJات�ة الق رات علىU; ق، في الق�ادةC'ن��نا ما و�ذا ال 

 ال�ي ال�Cارد ل�Cف� وذل. الإس��ات��Yة هJه ت��ع ال�ي هي الأم��I3ة الa�Sات أن نY  ال ول�ة ال'احة إلى

  .الإس��ات��Yة هJه ت�Pل�ها
 :ال����Aي الاب��ار إس�%ات��Dة -ثان�ا

 أسعار ذات أص�اف ل�Sاء ال�'�هل��� اس��الة إلى خلالها م� ال�(س'ة ت'�ه ف دفاع�ة إس��ات��Yة وهي

���رات ال�'�هل��� تق�ع وال�ي والاب��ار الY ة مUام�� م� الY ی  ال�Qف له یCحي ل�ا أعلى،O في ارتفاع 

الاب��ار  إس��ات��Yة فإن ت�اما، ج ی  م��ج تق ;� خلالها م� ی�� ال�ي الJYرg  الاب��ار لإس��ات��Yة و�a یل ،3الأسعار
 أن وتفUل ال�Vا{�ة ت��Y? ال�ي ال�(س'ة الإس��ات��Yة هJه وت��ع أخ�، أو ISOل م!'� م��ج تق م يال�!'��

 ع� ما الإس��ات��Yة هJه وت��ع القائ ة، ال�(س'ة Oه تقCم نSا� لأg فعل رد تع��� الإس��ات��Yة وهJه م���عة، ت�Cن 

 ت���ى ال�ي الa�Sة فإن ال3�Pقة بهJه ال'Cق، في القائ ة Oالa�Sة O'�عة والل!اق ال��3CP ق رات ت�ل. ال�(س'ة ت�Cن 
 و�ذا ش�>ا، تV'� ل� فإنها خاس�ا ال�ائ ة ال�(س'ة {�ف م� ال�ق م الJYرg  الاب��ار ;CIن  ع� ما الإس��ات��Yة هJه

 ت��ع ما وعادة بها الل!اق إلى ت'عى فإنها القائ ة الa�Sة ل o راO!ا الاب��ار كان

 .ال�اOان�ة ال�(س'ات الإس��ات��Yة هJه
 ال�جهة ال����< –الاب��ار إس�%ات��Dة -ثالIا� :ال���@ ن

 على ال�ع ;لات إدخال على ال����ة الa�Sة ق رة على تع��  وال�ي ال���Pقات ن!C مCجهة إس��ات��Yة وهي

 الQغ��ة الa�Sات الإس��ات��Yة هJه ت��ع ما وعادة ال'Cق، م� وم! دا م! ودا ق'�ا ل�V م وت���فه ال!الي، ال���ج

 .ال���ج ال�Uج م�حلة في ال'Cق  ت خل وال�ي وال��CسPة

                                                           
1
�� عي، محمد جاس� م!�Cد Qجع ال�� 204 .ص ال'اب�، ال

2
  .427ص ال'اب�، ال��جع أبCعلفة، أم�� ال ی� عQام 
   .333ص ال'اب�، ال��جع تCف��، رائف معلا، ناجي3



 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 :ال�فء الإن�اج إس�%ات�Dة – راbعا

 كال�(س'ات ال��ال�ف على وال'��Pة ال���Qع في م�فCقة كفاءة ت��ل. ال�ي ال�(س'ات الإس��ات��Yة هJه ت��ع 

 وال��3CP ال�!l في ك���ة جهCد ت�Pل? لا الإس��ات��Yة وهJه ال���ج، نUج م�حلة في ال'Cق  ت خل ال�ي الQغ��ة

 Oالاب��ار الإس��ات��Yة هJه وت�ت�k الإن�اج في عال�ة وaفاءة ك���ة جهCدا ت'�ل%م Oال�قابل ول�� اله� سي، ال�Sا� أو

 م� ال�+�� أن هC وال+اني ال��حلة، هJه في ذروته بلغ ق  ;CIن  الgJ ج ی  م��ج إن�اج في ال�عل� ه�ا، جان��� م�

 هJه ت�Cن  أی� إ;Yاب�ة م%ا;ا وت!ق�� لاس�V ام قابلة عال�ة إمIانات ت!�ل م�أخ�ة، ف��ة في ح�ى ت�ل الاب��ارات
  .الإن�اج في عال�ة كفاءة م� ت���% ما خلال م� لJل. ملائ�ة الإس��ات��Yة

  
 .ال��Aج اب��ار اس�%ات�Dات I�Xل :( 22 )رقM ال?Nل

د نMD :ال��.ر .� .34ص ال�اب2، ال�%جع نMD، ع

  

  

  

 

 



 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 :خلاصة الف�ل 
 :ال�ال�ة ال�قا� إلى تCصل�ا ال���Yات مYال في ال�'3Cقي الاب��ار إلى الفQل هJا في ت�Pق�ا Oع 

 في ال�'�هل��� ;ق ر لا وال�ي ال�ام�ة ال!اجات تل��ة على ال�قل� g ال�'VO �3Cلاف ال�'3Cقي الاب��ار ;ع�ل1-

 إلى ن!�اج وق  ال!اجات، هJه ت�Sع ج ی ة م��Yات تق ;� خلال م� عل�ها ال�ع��� م� ;VافCن  أو ع�ها، ال�ع���

 م��Yات ف>ة ض�� ت خل ال���Yات هJه فإن ذل. ت� ما و�ذا الY ی ة، ال���Yات هJه ل�Y'�  ج ی ة ت��CلCج�ا

 .الJYرg  الاب��ار

-2 ?Y; ال في الاب��ار إلى ی��� أنY�3 مC'ل�ة أنه على ال�� ال���ة هJه ع� ی��ت? ع�ل، أو ت�Qف ول�` ع

��احل ;�� ال�'3Cقي الاب��ار أنO م+ل م+له gل�ة أ� ع�ل�ة أنه على عادة الاب��ار و3ع�ف آخ�، مYال في اب��ار ع

 .الان�Sار ث� وت��Pقها ت�ف�Jها ث� الف��ة خل� مع ی� أ م�Vلفة م�احل ذات

�ارسات في تقل� ;ة غ�� أو ج ی ة أف�ار وضع ال�'3Cقي الاب��ار ;ع�ي 3-� ;ق��Q لا Oال�الي وهC ال�'3Cق�ة، ال

 ال�%3ج ع�اص� م� ع��Q أg على ی�Q? و�ن�ا فقk، كال���ج الأر7عة ال�'3Cق�ة م�غ��ات م� واح  م�غ�� على

�Cعة تCف� خلال م� إلا ال�'3Cقي الاب��ار ;قCم أن ;��I ولا ال�'3Cقي،Yل�ات، م� مP�� دور الإدارة تلع? أی� ال

 فقk ال�'3Cقي الاب��ار ل�` ق�ام ;ع�� ق  ال��Pل�ات هJه أح  وغ�اب ال��Pل�ات، هJه م� ك��� ج%ء تCف�� في مه�

 .ال�(س'ة داخل أخ� اب��ار أg و�ن�ا

-4 �I� ت'3Cقي، م��Cر م� الأقل على ج ی ة م��Yات تق ;� م� ال�(س'ة ال���Yات مYال في ال�'3Cقي الاب��ار ;

�Cعة والإدارg  ال�'3Cقي الف�� أوع�ة أف�زت ولق Yات الأسال�? م� م�Yال�ي والاس��ات �I� ما ت�Vار أن لل�(س'ة ;

 ول��ها الY ی ة، ال���Yات فSل اح��الات م� تقلل ح�l ج ی ة، م��Yات ل�ق ;� وق راتها حاجاتها مع م�ها ی��اس?

�� لاUاح تYاذج وتلع? ال�� BCG ن�Cذج ب��ها وم� ال���Yات ت!ل�ل ن

 الع�ل أو ال!ال�ة، م��Yات على ت!'��ات أو تع ;لات إدخال إمIان�ة ث� وم� ال�(س'ة م��Yات وضع�ة ت! ی  في

 الاب��ار إس��ات�Yة ;V} ف��ا ال��اس? الق�ار إتVاذ في ال�'اع ة و7ال�الي ت�اما، ج ی ة م��Yات إدخال على

 .ال�لائ�ة

 
 

  
  
  
  
  
  
  



 ع�م�ات حل الإب��ار والإب��ار ال���قي                                                     الف�ل الأول

 

 

 :الف�ل خلاصة

ص ;��I وال�'�3C للاب��ار الأساس�ة ال�فاه�� ل��Vلف ال��Pق  Oع   :یلي ما اس�Vلا
�ا ال�'�هل��� ورغ�ات حاجات ت!ق�� على ;ع�ل عل�ه ال��عارف ال�'�3C أن 1-O اءمCان�ات ق رات مع ی�Iو�م 

��احل م�وره Oع  إلا ;�ه� ل� ال�فهCم وهJا ال�(س'ة، وأه افO رCPد م� ف�ها ت�Yا� مSن  gCب�ع ;ع�ي ثان 

|3�Qا� أه� إلى سلع وتSس'ة في ن)� .الVارج�ة ب��>�ها ال�(س'ة رk7 على ;ع�ل ال

 أن ;���S ولا م���ة، ح�ى أو ع�ل�ة م��ج، ف��ة، ;CIن  أن ;��I الgJ الY ی  ذل. إلى ال�Cصل الاب��ار ;ع�ي 2-

 ;ع��� فإنه صغ��ا كان و�ن ح�ى القائ�ة ال!الة على تغ��� فأg اب��ار، ع�ه ل�قCل ت�اما ج ی ا الY ی  هJا ;CIن 

 .إب��ار

�Cعة ت��3Cه في ت� اخل معق ا نSا{ا الاب��ار ;ع��� 3-Yامل م� مCل ال�ي الع� في ت+��Pه أو ت!ف�%ه على إما تع

NعO ،الأح�ان lعات ثلاث إلى ت�ق'� ح�C�Yامل م� مCة العPOا����Cعة وهي ال���ادل، ال�أث�� وذات الYم 

�Cعة ال����� الف�د م'�oC  على ال�QVSة الQVائ}Yائ} ومQVة ال���Cعة ال�(س'ة في ال����Yامل ومCع 

�ع في العامة ال��>ة�Y� .ال

  
 
 



  
إن ما (�ّ�) ب�'ة الأع�ال ال%ال�ة لأغل  ال��س�ات م��أ ثاب� وح�� وه� ال�غّ��، ح�� أن القاع�ة ال�ح��ة 

في ال:�� وال�>ّ�ر هي ال�:اف�ة، وفي ه9ه ال��'ة ال�ي ت)داد ف�ها ال��س�ات 012ل ل/ (��. له م,�ل، ح�� 
والع�ل�ات ت�غّ�� 2��عة، فإنّه مE الDع  على ال��س�ات الأس�اق ت�%ّ�ل، ال�@:�ل�ج�ا ت�>ّ�ر، ال�:�<ات ت�قادم 

أن ت%قّ. أه/ أه�افها وه� ال�قاء والإس���ار دون ال��ّ�) ح�� (0�E ال��ّ�) في عّ�ة م<الات إدارHة، ت��Hق�ة، 
  .إن�اج�ة

Dّ�) عّ�ة م�ع��� الإب�@ار غ�� أنّ لل�Hل ه9هادر وM ة في� أح� أه/ مDادر ال��ّ�) ح�� (��ح لل��س
  .ال�غّ��ات مE ت%ق�. م�)ة ت:اف��ة ت�0ّ:ها مE م�اجهة ال�%�ّ(ات ال�ي ت�ل�ها �Mوف ب�'ة الأع�ال ال%ال�ة

ومE جهة أخ�V ن<� أن ال���H. 2�فه�مه ال%�ی� أص�ح (%�ل م0انة مهّ�ة داخل ال��س�ة وذلP لل�ور 
ال�Yوف ال%ال�ة أص�ح ال���هلP ال�ه/ الX9 یلع�ه، ح�� (ع��� حلقة ال�صل ب�E ال��س�ة و�W'�ها، ففي Mل 

سّ�� ال��قف وصاح  ال@ل�ة الأخ��ة، م�ا جعل مE ال��س�ات ت��اب. ن%� إرضائه 12ّ�ى ال>�ق، بل وZسعاده 
في _,�� مE الأح�ان مE خلال تل��ة حاجاته ورغ�اته 012ل أفaل، بل أك,� مE ذلP اك�1اف رغ�ات _ام:ة ل/ 

��H. فإنه وفي Mل ه9ا ال��اب. أص�ح مE ال�ه/ أن ت��ّ�) ال��س�ة في (عّ�� ع:ها، ولّ�ا _ان ه9ا ه� دور ال�
  .ه9ا ال�<ال

ه9ا ال�ضع ال<�ی� جعل ال��س�ات في س�اق حق�قي ن%� إ(<اد �cق ج�ی�ة لإرضاء ال���هلP وجل  
�  رضا ال���هلP ولاء أك�� ع�د م:ه/ ومE (%قّ. ذلP ه� الفائ)_ E0�) ال�1ی� لا eل ه9ا ال�:افM في ، Eم

  .دون ال��ّ�)
إنّ ه9ه ال�Yوف ال%ال�ة ال��غ��ة أص�%� أ(aا ت�ّ�) ب�'ة أع�ال ال��س�ات ال<)ائ�Hة خاصة تلP ال�ي 

تع�ل في 2عf الق>اعات ال�ي ع�ف� ج�لة مE ال�غ���ات وال���ّ,لة في ف�%ها أمام ال���,�� الأج:�ي وال�1_ات 
ع/ وال%�ا(ة، م�ا ف�ح ال>�H. أمام وج�د م:اف�ة فعل�ة وش�ی�ة الأج:��ة 2الإضافة إلى تgلّي ال�ولة عE س�اسة ال�

ما (�لي على ال��س�ات ال�اغ�ة في ال�قاء وال:�� أن ت:�Y إلى الأمام وت:ّ�ي إس��ات�<�ات H�cلة الأجل ل�قابلة 
  .ّ�)إب�@ارHة ت�0ّ:ها مE ال��ال�Yوف ال��غّ��ة وال��<�دة، ولا (�0ن ذلP إلا مE خلال ت�ّ:ي اس��ات�<�ة 

م<الات ال���) _,��ة وHع��� ال���) في ال�<ال ال���Hقي أح� أه/ م<الات ال���) ن�Yا للأه��ة و_�ا أش�نا فإن 
في ال�ي یلع�ها ال���H.، ح�� للإب�@ار في م<ال ال���H. أوجه وم�اخل ع�ی�ة 2�ع:ى آخ� (0�E الإب�@ار 

و أX م<ال آخ� مE م<الات ال���H. أو م<ال ال�:�<ات أو في م<ال ال��ع�� أو في م<ال ال��زHع أ
الإب�@ار على قاع�ة ت��Hق�ة ول�e على قاع�ة ت@:�ل�ج�ة، : ال��ارسات ال���Hق�ة، ل@E الإب�@ار الX9 نق�Dه ه�

وه9ا لا ی:في أه��ة ال�@:�ل�ج�ا في ه9ا ال�<ال ول�ا _ان ال�:�ج أه/ ال��غ��ات والأدوات ال���Hق�ة فإن:ا س:�_) 
  :على معال<ة الإش0ال�ة ال�ال�ةفي ه9ا ال�%� 

  ما م � م�اه�ة الإب��ار ال����قي في ت�ق
� ال�
�ة ال�اف�
ة لل��س�ة؟
  :تق�دنا إلى �cح م<��عة مE الأس'لة الف�ع�ة ال�ال�ة إن ه9ه الإش0ال�ة

 ما م�V أه��ة الإب�@ار ال���Hقي في م<ال ال�:�<ات وماهي الع�ائ. ال�ي ت%�ل دون ق�امه؟ - 



 الإب�@ار ال���Hقي في ت>��H م:�<ات ال��س�ة؟ ك�ف (�اه/ - 

 ال�:�ج، ال��ع��، ال��زHع، وال��وHج؟: ما هي علاقة الإب�@ار بـ - 

 ك�ف (�اع� الإب�@ار على إcالة ع�� ال�:�ج؟ - 

 هي الأسال�  والإس��ات�<�ات ال���عة في اب�@ار ال�:�<ات وت>��Hها؟ ما - 


  :ة ال راسةــــــــــأه�

في _�نها ت�:اول م�ض�عا ح��Hا هاما ی��,ل في الإب�@ار ال���Hقي وم�V ت�:�ه  ت@�E أه��ة ال�راسة
 E:�<ات، وال�قل�ل م�ج�دة ال �H�<وت E��وت>��قه مE ق�ل ال��س�ات ال<)ائ�Hة الD:اع�ة وال�<ارHة وأث�ه في ت%

e0ی:ع X9ة وص�لها إلى م�حلة ال��ه�ر ال�  .سل�ا على إی�ادات ال��س
ال�راسة عE دور الإب�@ار ال���Hقي والآثار الإ(<اب�ة ال:ات<ة عE م�ارسة الع�ل�ة الإب�@ارHة في ك9لP ت@1ف ه9ه 

  .ه9ا ال�<ال في ت%ق�. م�)ة ت:اف��ة، وت�س�ع م<الها ال�:اف�ي
  :ب اخ�
ار ال��ض�عاــــــــــأس$

  :في ال%ق�قة ه:اك ع�ة م��رات دع�:ا إلى اخ��ار ه9ا ال��ض�ع ن�ج)ها في الآتي
 .م ت�ف� ال�راسات وال�%�ث 2الق�ر ال@افي ال�ي تعالج م�ألة الإب�@ار في م<ال ال���H.ع�  - أ

دراسات:ا ال<امع�ة وW%0/ تDDg:ا وم��ل:ا ل�راسة ال��اض�ع ال���Hق�ة وخاصة ال��ت�>ة مE خلال   - ب
 yWض�ع الإب�@ار، ح�� حاول:ا ال���قي ومع�فة ال:�ائج ال2H�����ت�ة عE ذلP، ب�E م�ض�ع الإب�@ار وال:1اz ال�

 .ل@ل مE و�Mفة ال���H. وو�Mفة الإب�@ار داخل ال��س�ة في جل  الع��ل وال�%افYة عل�ه و_9ا الأه��ة

ال��س�ات ل<ان  الإب�@ار خاصة في م<ال ال���H. واع��اره أم�ا ثان�Hا، ال1يء الX9 جعل  م�'�ليإه�ال  - جـ
  .�الي خ>� ال�gوج مE ال��ق مE ال��س�ات تعاني مE ع�م ق�رتها على ال�:اف�ة وWال

  .ال�غ�ة في الإcلاع على 2عf ال��س�ات ال�ي ت�9g الإب�@ار ال���Hقي م�خلا ل�>��H م:�<اتها -د
  :أه اف ال راســــــــــة

  :ال�راسة إلى ت%ق�. الأه�اف ال�ال�ةت�عى ه9ه      
 .ال�:اف��ة لهاإب�از أه��ة الإب�@ار ال���Hقي في م<ال ال�:�<ات في ت%ق�. ال��)ة  - 

م%اولة إح�اث ال�عي لأص%اب الق�ار في ال��س�ات وال����EH لأه��ة وج�وV الإب�@ار في ال���D2 .Hفة  - 
D2 :�<ات�ه في م<ال ال���فة خاصةعامة وأه. 


  :ال$�ــــ, ـــاتف*ض

  :ل�:اق1ة م�ض�ع ال�%� ت�,ل� ف��ا یلي _أساس وم:>ل. اع���نا عل�هاإن الف�ض�ات ال�ي     
_ل م:��ج له دورة ح�اة (ع�{ ث/ (��ت، وHع�ل الإب�@ار ال���Hقي في م<ال ال�:�<ات على إcالة ه9ه  إن - 

 .ال�ورة

(�E0 لل��س�ة إرضاء م��هل@�E ج�د مE خلال ت�س�ع ت�01لة م:�<اتها ح�� أن ال��جه ن%� الإب�@ار  - 
�س�ةال���Hقي في م<ال ال�:�<ات ه� ال��جه ن%� ال�:�Hع في ت�01لة م:�<ات ال�. 

ال���Hقي في م<ال ال�:�<ات مE ال�%افYة على اس�ق�ار  (�E0 لل��س�ة مE خلال ت�:ي م�خل الإب�@ار - 
 .م��عاتها وزHادتها



 .للإب�@ار ال���Hقي دور فعال في ت>��H م:�<ات ال��س�ة - 

  :ال راسـات ال�ا-قــة

 ة�ة ش�_ة الz�<g ال<�Hة ال<)ائ�Hة، دراسة حال: أه��ة ال�قYة ال�:اف��ة في ت:��ة ال��)ة ال�:اف��ة لل��س
ن%اس�ة : رسالة مق�مة ض�E م�>ل�ات ن�ل شهادة ال�اج���� في العل�م الاق�Dاد(ة ف�ع إدارة أع�ال لل>ال�ة

وق� حاول� ال�اح,ة مE خلال ال�%� إب�از دور ال��)ة ال�:اف��ة وال�قYة ال�:اف��ة في ت>�ر ال��س�ة .رت��ة
 . 'ة الgارج�ة ال�ي ت:y1 ف�ها2�ا ت�ف�ه مE معل�مات عE ال��

 اد(ةDة الاق��ل الع�لM اد(ة فيDات الاق��حالة ال��س�ات ال<)ائ�Hة، لل>ال  : م�ش�ات ت:اف��ة ال��س
ف�حات غ�ل، أ�cوحة د_��راه في العل�م الاق�Dاد(ة، تDg~ ت����،وق� حاول ال>ال  مE خلال دراس�ه 

 :أن (%ق. 2عf الأه�اف م:ها

مهارات و_فاءات ج�ی�ة  H�c. اك��اب �a2ورة الاس�ع�اد ل��حلة ال�:اف�ة العال��ة عEت%��e ال��س�ات 
  .ت��ح لها 2��اجهة وف�ض وج�دها في م<ال الأع�ال على الDع�� العال�ي

 ة�م9_�ة ماج����  - دراسة حالة م�س�ة اق�Dاد(ة - أه��ة ال���H. في تع)H) ال��)ة ال�:اف��ة لل��س
c%>�ح وق� حاول مE خلال م9_�ته تق�(/ ق�اءة لأه��ة ال���H. _أداة  تDg~ ت��H. لل>ال  م�ع�د

�Y:ال fالاس��ات�<ي 2غ V���عE  ل�%��E ال�0انة ال�:اف��ة لل��س�ة وتع)H) ه9ه ال�0انة خاصة على ال�
ال�عال<ة ال�قل��(ة 2اس��gام ال�ع� وال<�دة _�ا حاول أ(aا ال�ق�ف ع:� م�V ت�جه ال��س�ات ال<)ائ�Hة 

��اد ه9ا الأسل�ب وم�V ن<اع�ه في ت%ق�. ال��. مE خلال دراسة حال� ب:P ال��_ة ال<)ائ� و_الة لاع
 .2ات:ة

 ة الإن�اج�ة�دراسة حالة م�س�ة ال%Y:ة لإن�اج ال%ل�  : دور ال��زHع في الإس��ات�<�ة ال�:اف��ة لل��س
اسة ال�ور الX9 یلع�ه أح� الع�امل ناد(ة تاه�ي، وق� حاول� مE خلال ال�%� در : وم�1قاته 2ال���لة لل>ال�ة

غ�� ال�ع�Hة في الإس��ات�<�ة ال�:اف��ة لل��س�ة، وه� ال��زHع الX9 تYه� أه���ه جل�ا _أح� الأن1>ة 
الاق�Dاد(ة ال�ي تع��� نYاما (�gم _لا مE ال�:�<�E والع�لاء على ح� س�اء، مE خلال ت�H�D ال�:�<ات 

E�aل ب�سائل م%�دة وع�� م�احل وق:�ات ت��لاح��اجات الع E��لائ�0ان ال�وال Eوص�لها في ال)م.  
  :عــج ال��$ــال�ه

للإجا2ة على إش0ال�ة ال�%� وZث�ات ص%ة الف�ض�ات ال���:اة مE ع�مها اخ��نا ال�:هج ال�صفي، 2ال:��ة      
  للف�Dل ال:H�Yة والX9 یه�

تف��� ه9ه ال%قائ. وت%ل�لها لل�ص�ل إلى ف إلى ج�ع ال%قائ. وال��انات عM Eاه�ة أو م�قف مع�E مع م%اولة 
  .12أن ال��قف أو الYاه�ة م�ض�ع ال�راسة والاق��احاتإب�اء ال��ص�ات 

  :ت/ اس��gام الأدوات ومDادر ال��انات الآت�ة ول�%ق�. م:ه<�ة ه9ه ال�راسة
 .ال��ح ال���0ي 2الإcلاع على م�gلف ال��اجع ال�ي لها علاقة 2<�ان  ال��ض�ع - 

 .الgاصة 2ال��س�ة م�ض�ع ال�راسةال�ثائ.  - 

 .ال�قا2لات وال)Hارات ال���ان�ة - 

  :صع�1ات ال$�ــــــــــ,



  :ع:� ان<از ه9ا ال�%� ف:لDgها على الع��م فيأما �Dg2ص الDع�Wات ال�ي واجه:اها 
صع�Wة ال�ص�ل إلى 2عf ال��اجع ال��DDgة ذات الDلة 2ال��ض�ع ال�ي _ان 2�ق�ورها إث�اء ال��ض�ع  - 

 .مع ن�رتها 2اللغة الع��Wة أك,�،

صع�Wة إ(<اد م�س�ة ج)ائ�Hة خاصة للق�ام 2ال�راسة ال���ان�ة، مع صع�Wة ال%�Dل على 2عf ال��انات  - 
 .ال��علقة 2��ض�ع ال�%�

  .��cعة ال��ض�ع في ح� ذاته، ح�� (a/ ع�دا _���ا مE ال�فاه�/ ال��gلفة وال���اخلة في أح�ان _,��ة - 
 :ه
ـــ�ل ال$�ـــ,

  
  
  



 أس�لة ال�قابلة: )1( ال�ل�� رق�

  

: ب	ل	فة ورئ�� م�ل�ة ال��	�! وال� ارة ال���: ال�قابلة ت�� مع رئ�� م�ل�ة ال�� وال�
	�� ال���

  .في ال�/س�ة ال	-,�ة ل�,اعة ال��ارات 2011أف��ل  13و 12: إ&�	لاح ب�ار�خ

م�اش� ح�ى ت�C< ال�� الأدنى م< ت7 تق�&7 أس=لة ه;ه ال�قابلة في ش2ل ح	ار ول7 ی�7 -�حها 234ل 

م��جة ع,� ) إجاب�ها س��ة(ص��ها 4اع��ار ق� لا ی�7 إدراك ال�ق�	د م,ها وأ&Cا ق� تF	ن ه,اك أس=لة 

  .ص�اغ�ها 234ل م�اش� وما & L أن لا ن,�اه ه	 ش�2نا له;ه ال�/س�ة ال�ي ف��� أب	ابها ل,ا

7، 4إجاب�7F على م �	ع الأس=لة ال�
�وحة عل�72 على ق�	ل إن از ه;ه ال�;�Oة مع2ن�23 س�ادت7F : أولا

 :في إ-ار إن از م;�Oت,ا 4ع,	ان

  

  "م�اه�ة الإب�"ار ال��! قي في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة لل��س�ة"

  دراسة حالة ال��س�ة ال!-��ة لل��ارات ال+�اع�ة (ال)�ائ& ة

  :أس�لة ال�قابلة

  ال�افلات ال �ی�ة ؟ال�,� ات ال �ی�ة لل�/س�ة في هل ت��Uل : 1س

  نع7             - 

  لا  - 

  أذ�Oها: إذا Oان� الإجا4ة ب,ع7

  ؟) ال�افلة ال �ی�ة(ما ه	 م��ر ف�Fة ال�,�	ج ال �ی� : 2س

  صاحL ال�/س�ة          - 

  م�ی� ال��	�!  - 

 - ��	
          م2�L ال�� وال�

  ال�افلات ؟م,اف�	 ال�/س�ة داخل ق
اع ص,اعة م< ه7 : 3س

KINGLONG-FOTON- HIGER-DAEWOO-HYONDAI-ISUZI-IVECO  

  إذا Oان� ه,اك م,اف�ة ف�ا ن	عها ؟: 4س

  م,اف�ة سع��ة          - 

  )       ال�افلة(م,اف�ة على أساس ج	دة ال�,�	ج  - 

ص�انة، خ�مات ما 4ع� ال��ع، العلاقات وال��ه�لات ال�ق�مة (على أساس ج	دة ال^�مات  م,اف�ة - 

̀_ائ<          ) لل

هل &3ارك الع�ال : �4ع,ى م�اه�ة م^�لف الع�ال وال��الح في ت
	�� ال�,� ات ال �ی�ة ؟ما م�a : 5س

  وال��الح الأخ�a في ف�Fة ت
	�� ال�,�	ج ال �ی� ؟

  نع7            - 

  لا  - 



  :داخل ال�/س�ة هي) تق�&7 م,� ات ج�ی�ة(ت
	�� ال�,�ج ع�ل�ة : 6س

 -          aلة ال���	ات� �ة -��اس 

 - aة ال��
  م�	س

  :ال�,� ات ال �ی�ة داخل ال�/س�ة ت^eع�ل�ة ت
	�� : 7س

           ال�ال�ة والق�&�ة ت���< لل�,� ات - 

         أh إضافة م,� ات ج�ی�ة ت�اما على ال�/س�ة(خ
	g إن�اج ج�ی�ة  إضافة - 

          الإث,�< معا - 

  
 

  


