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Résume 

       Cette étude vise à mettre en évidence l'importance de l’innovation dans 

l’augmentation de la compétitivité de l'entreprise. Et ce, à la lumière des changements 

et des transformations qui ont lieu dans l'environnement externe, et qui ont causé des 

modifications dans les caractéristiques du nouvel système mondial. Ainsi, la 

compétitivité est devenue un avantage principal qui dirige le nouveau système 

d'affaires, ce qui a un impact sur le comportement des entreprises et leurs capacités à 

coexister et à résister à la concurrence dans un environnement instable. Elles sont donc 

tenues de trouver des alternatives et des solutions rapides si elles veulent survivre. 

Ceci ne peut être atteint sauf s’il y en a les facteurs d'excellence et la supériorité, 

notamment l’innovation qui veut dire apporter quelque chose de nouveau. C’est dans 

ce cadre que s’inscrit notre problématique qui s’atèle sur l’innovation en tant que l'un 

des facteurs qui contribuent à relever le défi et à atteindre l’avantage concurrentiel. 

Ainsi, l'étude porte sur le rôle de l’innovation dans les entreprises.  

Mots-clés 

Entreprise, environnement, la compétitivité, avantage concurrentiel, l'innovation,       

le système d’innovation, la créativité, l'invention, recherche et développement, 

l’innovation et  cinq forces compétitives. 
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% ��� ا�E`0.� �% ا�O#�د)
% و IA�=و ا�%

�ھ� �% ا��5G�)%  إدار)S و TG� إ�� ��_�0�dو ����ء ا�

 %� �
I5ا� �ا����ث*[ 

� �% ا������ات و ا��	وات، �	ءا ���OJ#�دي ا�����وي و ا��I5ا� 	
�Jت و �

Joseph Schumpeter .�� �
���0
� �E �0>  ا_�	اع أھ�
�إظ.�ر  إ�� ���و LCا ا��30 �% ا��\ا)� ا��

���ت��0
� ا����� . �.g( ����ان أھ�
�و ھ� D�� ي �4ءLا� ��I��: ــ�داة ا���اع
 �� 
����� ــ���

  .��ا����

)���	)	ة  أ���د وK أو4ظ�ھ�ة ��
	ة 4	ا و ذات  ا_�	اع�Cن  إ��و *g�ا       hار�  P*�0 ا�(� \
C�ا��

 ��� �

�0 ا��30  �أ ــ�ھو �ل ـ���ت و ر�O ا�ــ��
Z و ا��=
�ـ���C5 ا�.��� �اتــ���
; ��i ا���2
ا��7=

����0
� ا����
��ر . ��% �G(�� ����� �*��Eا 	O أوAــ 	ا�Gوع�ا��=�� ا������  �� ;(���� �
���� ا��ط��

���ت �
3 و ���)> ا�J�Gذ و ا����، و ھ� �% ا����0 ا��ا"	ة ا����(�ت ا��7)�� ا��� �$�! �0 �#

��\)\ ��C\ھ� ا������0 �0 ا���ق ��	 ���رع ��F�ات  إ������  أ*.��
	ان ا�R�E �.R�#�E و 


�ة اjو*�ا����g* ��0�ا ��� �[.	ه ا�(\ا"� �0 Eل  ا�`E %�3���ت  �0 �
	ان ا��
�ر و  ا�5=
� ا����
ا��

� �(���
% ا�����ى ا���
[�ــ�دة ��k ا�OJ#�د �% 4	)ــ�aا����� +�LC و 	اد �0b�.  



 ا��
	�ــ� ا��ــــ���
 

 ب 

 

  ����ـا���ـــ

��0 �0 �
��  ا�=�k ھ��> �[��5 ـ����      �����ت ��� ا���
�ة ـ�ل ��.ــ; �� )
ـOأ�
	رة ا����� �
S ��
� �

%�  <�7�4
� ��(	د �ت ��
�دمـ���(�����ل و ا �اقـا���، ـ� )�2
ــ; �� 0
.ـC أن�����
�ھ�  ....و ا��5S و


� �ات� ا���% �
���ت . ا�=�����ار دون  أھ	ا0.� أھ���
>  أنK*a0 �% ا�#�P ��� ا��Jء و ا�
و ھ� ا�=

��  أو ،و ا���Gق ا��G�د����Eا� إن أ <

����0�����ت �K �	ة ��ا�;، �% ���O  �=> ا���A	 ھLه أا��

)�
W �.� ا_�	اعا���ا�; ھ�  ����0 ������ �0 ظ; C; ھLه ا���2
�ات �% ��

> ا���Gق ا���، إذ )�5% ا��

�
   .�% ��ا4.� ا���	)�ت ا��� ���
.� ا�=
�� ا����

      5F_ا �#A %5�( ه�Cذ <=�  :�� ا����I; ��0ؤل ا��"
ــ��
� ا����� ��=�k �0 ا���ــو �% E`ل �� 

  
�ــــ�ر ا�� ���  ؟ا�������اع أ&� ا�%$ا#ـ! �ـ��
 ��ـــ����� ـھ!  ��� ا

  
��5
� )�� ط�ح �	ة ���ؤJت 0��
� )��� ا�=�k إ�� ����(�.�       F_ه اL> ھ�ل إ�� ��R��� و و�.��:  

1.  %
��� و �� ھ� ا��`�O ا����4دة �� ا�=
��؟ا��

2. �
Z )�5% ا��30 �% ��ــ��0
� ا��C��� ؟

3. �
 ؟�ــ� ا�	ا�� إ�� إ*[ــ�ء ا��
\ة ا���ــ��0

  ؟�ــ� ھ� أ ــ� ا_�	اع ��� ا���ــ���0 .4

)*�  ��,��ت ا�

�� ا_�	اع���dع 4; ����(� أ�%       �O � ��� ���4n� J���Aا �ICا� �ت ���=�
d�0 ة	3 �d�

 3� P���� ا��2
� ا�Lي )�	ث ��� ����ى ا�=
�� �%ا����ؤJت ا����
�، إذ �����ت و ���ع �\ا)	 ا��


�ھ� و ا�����0و  P*�4 ا���7ر ا��5�����4 إ�����(�ت 0
.� و ا� ا���اقS . +ءا ��� ذ���
�م و ���


�ت d�Gا� �
A`R ى	ر ��=�E���
  :ا����

��� و د)����.� �0  .1�
�� �Y��ن �
�ء ا���� ����
� أ�

> ��$��Z ا���2
�ات ا�=O	ا� 	)	ا��� �=��(

� \
��� ��
  .ا������0 و ���ع �����.�	ة [�

���، و ا��#�ل ��� �\ا)� 4	)	ة .2��0
� ا����� %
�h� اع إ��	دي ا_��(. 

3.  �
=C ر�
���ت ا�(\ا"�)� ��n	اع ھ��ك ا�0�  .�0 ا��

  (ـ� ا��*ــأھ��

      %�5��
�.�  أھ�
� ��
ھLه ا�	را�� ��5*.� ���و�� 4	)	ة ����
o ا��Yء ��� �	ة �(�Jت ���ا�0 �7


\ة  و ���.� ا_�	اع���=�k و ا���7)�  �  ءا�	� <

�0
� و ا���������  �.� Wdم وا�.G� 	(	�� �0 Z��Eا

�0
� إدراكP*�4  إ����  .ا��`�O ا����4دة �
% ا_�	اع و ا��

�.Lا ا���ع �%  )�ا���5=� ا����
� و �R�E ا�(\ا"� _ �اءC�� )�5% ا��=�ر ھLه ا�	را�� ���و��       

  .ا�	را��ت



 ا��
	�ــ� ا��ــــ���
 

 ج 

 

��  �ر ا��$,$عــ#��رات ا-


ــإن �=ـ      �Eرات ا�ـ�ر ھـd��ا ا�LــC ــ�عO`7*5ــ� �ـــ�ن ا�ـ` �ـ% ا_�ــ� )���.ــ�*� ا��ـ% ا�C اع ـ�	

�	 ا�و��)� ـ� �0 ا�(\ا"� ��� وK4 ا���	)ـ� )(P أن ���7 �.�ـ���� و ا��ـ�ى ا��ـ��0
� ��� ا����ـو ا��

���ت ا��)ــ�د)� �0 و ����� Jف إ���� J ا��� ��	
ا�ھ�
� ا�5=�ى إذا �� أرادت ا����ق ��PC ا�	ول ا���

4
ــ� و إدارة ا���ـ�رف �������ت ا�(\ا"�)� �����(� . �(�ل ا��5�
ــ�ب ا_�ـ	اع �0 ا��S أن !E��� و

 �=��( �
�0��  :�� �=�رات أE�ى ��.�A	 ا��=�رات ا�
�)� �	را�� ھLا ا����dع، إ�0�d إأا��

1. KA��G*د و ا�#�OJا �
C�A L.� K4�
�Aا� او ا;���. 

2. �I(	ا�� �(�


P ا���������ت *�� ا����د ا�� .��K4 ا��

3. �
�0����� و �
��.� ا���
% ا��� ��
  .��ادر ر��O`� oت ��

  (ـا��* �افـــأھ

      K.4ھ��� ��ا ���d�� �)����� �����أو �4ءت ھLه ا�	را��[5; ��م و ا�(\ا"�)�  ا�	و�
� تP�S ا��

��5
��[�E ;5ص، و ھ� Fإ  k�=ا ا�Lف ھ	.( +�L� ،ت������� �
�0��  :إ��ا��30 �% ا�
	رة ا��

�0
� ����=�رھ�� ���	دا  .1���0
� وا��
\ة ا���� .ا����در30 ا�2��ض �% ا��

�0
� ا ا_�	اع أھ�
��و�� ���
o ا��Yء ��� �� .2�����تا�Lي ��
��Yه )�� ا��30 �% ����. 

���ت .3����� �7

	ان  �0 ا�(\ا"�)� ا����ف ��� ا�و�dع ا������ .ا�J�Gذ و ا��

��� و ا�=
�� و ا_�	اع .4�  .����0 ط=
�� ا��`�O ا����4دة �
% ا��

  &ـــ�ود ا��*ـ(


�ر       �Eا �� 	

��ر و ھ� 0�ع واA	ة  �G(�� ����� ;(���� �
���� ا��ط��% ا�G�وع ا��=�� ���

)���� ��=�� k� TPL((�ت ا��7)�� ــا��
�Cــ� �.ــ� 
�ــ�%  R ;ديــ�#�Oى ا� ��� و ا����ا� ����� �ط

���  إ��دةو ا��� *�(D �% 4�اء �
��ر )$�! �0 �
	ان . )TPL( ا�مھ
��5 ا��G(�� ����ا�G�ع ا�#

R�#�Eان ا	
���ت ا��ــ��0 ��4 ��
k ���=� �% ا��A ،ان�ھ�� ��.� و ا��	��� ا�J�Gذ و ا���� ا��5"


�ة �% ا���7ر Eو*� ا�j�0 ا �ه ا�(\ا"	�7> �� �[.��� �4ء �% �

�ر*� �.Lه ا���Eو ا ،���`�O#�د ا��ط

 �

	 ا��=�*� و ا�=�� ا����
]�� �

�L.� �.��4ه ا�#���� ����=�رھ� ��ارد أو��Aر و ا�

	ان ا���� �
ا�5=

��   .ا�OJ#�د ا��ط

  (ـ*� ا��ــ#��01

        	#O���4_ا  %��
��5F_ر  ا�
�Eة �� ا��
��.� ا���=d�0 ر�=�Eا اLC و ،��ا��7�و�A �0 ھLه ا�	را

��� ��
  .درا�� ���A أ���ب	�
% �0 ذ�+ $ا���.r ا���GR و ا����

  ا�درا��ت ا����
� و ا��د�دة

�� ��رھ� أو �دھ� و ھذا � ا��� ���ل ا�
داع ���
��إن ا�درا��ت ا      �����ث �
 � � ! " 
� � ����ن ھذه ا�درا��ت #
  :�)� ف ا����و��ت، و �%د �ن 



 ا��
	�ــ� ا��ــــ���
 

 د 
 

ا�
ــداع #� ا����, � " ���وى " ��ت ��وان  دادــ��� ��ـ�ر� �*���ذراه ود�� أطرو�� -
 �� ).2004- 2003(ا��ؤ���ت ا�%زا.ر

 : ��ت ��وان م ���دـر�ـ�أطرو�� د��وراه �*���ذ    -

« Innovation (L’) marketing dans les services, cas des banques Algériennes 
« 2007. 

�ن ا�
داع        
3�" آ)ر و و �� )ص ا�%د�د #� درا���� #� ���و�� ا�ر
ط �
 ،���#�����
 4�!5�

��#��  .درا�� أھ��� ا�
داع #� ����ق ا��
ق و ا��7وق ا��

  (ـ! ا��*ــھ��

�ط ق �ن ا��7     � �%8�9�� و#ق )ط� ���
�.��8 ا�)�ر%�� ــ!���� �و:وع 
�ن ا��ؤ��� و 
��ل ا�9ري 

�=�د ا�
داع إ�"و و�و>   �959 �# ،��#���ق ا��7وق ا����� �# �����ب �ظري  ���ورا�3وا�ل ا�ر.�%�

��� ��ورو 
  .را
@ �ط

ا��طور ا���وري ا�ذي �رت 
4 ا��ؤ��� �
ر ا�ز�ن 
دا�� �ن  إ�"�طر!��  ولاA ا���ور#�       

�3� ا�%ذ ا��8���7 إ�"�C ق   ا��
�رھ� �ظ�م
�ن ا��ؤ���  ا�د#@ب و � " ا����ط ا�)�ر%� و ط
ا����ل 

�.�
���ل #�  .و ا��
���رور � " �ل �� إ�"ا��9��  ا���ور� �8����� و �ؤ�رات !�#��
�8 �ن  ا�� �!4 �5�

��س �3وا�ل  �3ر:�� 9م�
8� ـو 
3ض ا���ط ��ت ا���� �بـ�ھ�م و )��.ص و أ�
ـ�7!���ا���#� .

��و �5!�4 
 ا�
داع إ�"���ل �#��و ��د�م  ا���7ھ�م  ا���9ث �ن )5ل ا��رور � " ا���ور#�  ���


داعا���3 �� ا���ط ��ت ��
��8 ھذا ا���3ل #� �3 اAھ���، و �ن 9م ������ ا��� �#��ز�ز �ن ا��درة ا��

���ل ، � �ؤ������� � " ا��وى ا�)�س ا�
داع =9�رـ��" إ��#��ا�%��ب ا��ظري � "  إ���ط، و ���و��  �

�� �ن ا��ؤ���ت رض ا�وا!@ ا)�ر�� أ����
وھران ا�%زا.ر ��.��7� ور ا��و  و ھو ا�7رع ا������ �ر

��@ و ��و�ق ا�7و>ذ و ا�ر�مـا��� �)�ص #� ����� دان ��
�ب �ط�%� . 

�و��ت ا���ث  � 

�ظرا ��دا9� �و:وع �ت ا�%د�دة ا�درا�ا��را%@ و  #� ! �  �� )�ت �3و
�ت ا�
�ث أ���  

�� و ا�
داع إ�" %��ب �#��� � ا����ل إ�"  ��دا��ا��3و
�ت #� ا�%��ب ا�ا���� �#  ���(

  . ا��ؤ��� و �ذا ا���ول � " ا��3 و��ت

��ل    ��� ،��
أ9��ء 
 ور��� �8ذا ا��و:وع �وف ��3" إ�" ا�%�
� � " �)� ف ا����ؤ>ت ا���

��ر إ�" ا>��(Aا �#��  �.دة، ـ�., ا��ر%وة �ن )5ل ھذه ا�درا��، �3 �8 ��ون ذات #ـ��%�ت و ا�

�ون !د و#��ـو أ� �. و ����د�� � " إ9راء ا�درا��ت ا���د�� �:�#� ��ء %د�د � �3ر#��� ـ� � 4 أن 

3�د #� ا)���ر ا��و:وع و درا��4
    .إ�" �د 
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ـــ����  


	، و أن ھ�ا        ��
� �����	ار �� �
�ـ� دا��� ا
���ر و ا���* ـ()	ي و& %
	ا$إن ا
�"�!�ت ��




� ا
�"�!�تـ�م 
�.ـ�ت �3�2�� &1 �0ء ا
�.-�ر ا
,ــآ!&� .��
� �)6(ـو 
15 (�5ن ھ�ا ا�� و �7&,� ـ�



�.�ع و �,6د �?��ى و ا
5=�&� و ا(��2> ا$�	 �: ا
�"�!� ا;ھ���م ا
)6ي ��
�,���2ت �: 9
8 ا

�A
2�
�� ��A، ���  و&*و  ،��Cدر ا
?�Cل ?�

�� اD
�� 	EF�� و 	E"� �!�"�
ھ�ا ا
�.�* G�.�!7 أن ا

�H2 ا;��)���  �A�6رI 6(6 �6ى?� �!�"�

� ا��!� �Aأ��� H2� 1�

�Aه ا
,�IJ ا L
=M �
2?� <2��)


�� وD
5� �� (�	أ �H2 �!��ى ا
 L
5�

N � و ا�Mھ�OM	 :
!&�.�
  .ا
�.�&!�P� 1ر�7 ��

       �(

�� �: %Jل �,ـ�D
� �.�Pم ��?2
ـ� ا
�"�!� و اC�

: &1 إط�ر ھ�ا ا=?D�:  

�5 �مـ�.P :ولا����� ا�
� ا

�ـ��?2-.�
S ـ&�
أ Hو 9� 
,R	(:	ن اـ
6�Pا(� ا� ـ� �.ـ1 
�2"�!ـ	 ا

 N
��Aم ا
�"�!�  ر�V�Dا1 �ھU ا
�?6دات و ا
�,�17 ا
أ�!�,	0
: &1 ذ��  	D� L2�3� ض	�


L2�3� �A �?6(6  ا
7�Y H> ا
�6ارس & �
�
-.�
�H2 ا
-�اھ	 ا 	E"� 1�

	ات ا���
  .ا

� �: ا����� ا������R
 ��
D
� ا
��Z ـا
C3و �!�,	0
: &1 ذ
L2�3� N ا
�,�ر(L درا�� و �?2



�ـ�ول �?2
ــ�.UE �. �اردة &1 ذ
NــاD

�2"�!�  ا
6ا2%
�� ــ� ا �
Y�3ر

,و ھ�
��A أ�� اظ�Aر و اDط �

��A.
� �  .ا
�6ا%
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I/1 �م ا������  ا� !�ر ا� ��ري ����

��Aم ا
�"�!� ��,ر�Dا       � ]:�O

	ة و ��,6دة �D	 ا=M 17� A2�(� 1& V�RMD� :��(: و �AYت ــ� 

:
=9�D

	 �: ا
,��2ء و ا=5

�^�ت 
6ى اC
8 �
 ،ا
.-	 و ا
9 �
2?�
Oوا �
: أر�,� �!��(�ت 

�A
& �
�
-.�
  :و ھ1 &
�� (12 1ا
�"�!� و ا
-�اھ	 ا

  ر���1 ـ6ھ�ـ9أ��
: ـ(��5ن �: �. ��1ـY��ا* ـ6ة أو 7!ـ� ا
�"�!� 9�Mـدرا� : ا
�!��ى ا$ول .1

  .ا$%	 ^
	 ر��1 و


�"�!�ت و أ��7ط ا
�)�� ا_7!�17 ا$%	ى أي :ا
=�17ا
�!��ى  .2�� �!�"�
ا
,�IJت  ��IJ ا

���(�
 .ا_7!�7
� ا
���Yدة &1 ا

3. 8
�=

Oة $�`���A: ا
�!��ى ا��

� ا&�P=

� و اC3R

��ت ا!
 .درا�� ا
�"�!� &1 �0ء ا


�� ا
�1 ���رس &
�R7 �Aط���A: ا
�!��ى ا
	ا�� .4D
�� �!�"�
��IJ ا. 

�H2 ا
�!��ى ا
	ا�� و         O
M	�
2
�P.� Sم &1 ���0ع �?=.� ھ�ا ���
و MF�
��Dــ�ره ا�� S
2� 6


�و �: �.�2* ا
,�IJ ا
 ���0ع ا
6را��

��  ��DدD
إذ ;�6 �: ا��,	اض ���ر �
: ا
�"�!� و ا

2
 1�
-.�
�5	 ا
�6ءا �aراء و أ&�5ر ا
	واد ا$وا�� و اA�7ـ�ءا ��
�.-�ر ا
.-ــ��1 
�2"�!� �:  �"�!�ا

�5	 ا

Aــ� ا
� إb1 و�

�J%1ل ا
���رات ا
?6(=� ا-.�
.  

I/1/1 ارس�# $� ��
  �����ا��)' ا� &%

        �
!
� &JE 1ث 7-	(�ت ر�=���)�=)6?

U ا-.�
5
� و 7-	(�ت ا
�JM�
.
5
�، ا
�J5
9
8 )ا ،

 :� ��A.�
U، و �� (�	�> -.�
1 �����Dرھ�� �: �.�b	 ا�
-.�
5� ا
A
� و ا�,
�H2 ا �A����اھ <C7ا



2!��2 و ��ز(� ا
�!"و 6(6?����I	

: ��7ق ا_f	اف و ا
�Oا�: ظ�Aر ھـ�ه ا
.-	(ـ�ت .  2
� و �,


6 ا
!�2كf	� ـ� و!&�.�

ـ�م ا;C�Iـ�د ا
�	�1 ا
�ي (.�2* �: اI ��.  

I/1/1-1 �
(
  ا���ر�� ا�)(�

       1

� و ا
��ھ> ا;�C�Iدي ا
	أ�����.C
��	ة ا
�1 ظA	ت &
�A ا
=�رة ا

6ة ا
�`U ھ�ه . ھ1 و


� ا
��D,ـ�	ك &1 ا;&�	ا�0ت ا$ـا
� 1�R� �تـ6 �: ا
.-	(ــا
,6(ا
�6ر�� (A.�
 �ـ��
� �� ا%�Jف ا

�و 
2?�
  :�3!��ى ا


U ا$�ـو9 .1-.�
��ـ6ة ا

� ھ1 ا
�ظ��.  

 .���ـ	اف و ا
	Iـ6د 
fiـ�ق �?ـ�7 .2

3. �bـf	

ـ�دة &1 أ�`ـ� ا-.�
 .Uـ�ء ا

 
                                                           


�J� U��P2ط.. د 1I �
�
�2"�!�،ـ
�، إ��ــ� 6(8?

U ا-.�

�2"�!�  	ة، ا 6(8?

U ا-.�
��Aم( ا�
�دار ا
، )ا
��Cر و ا            	R.2
 	(
  .55، ص2008ط و ا
��ز(�، ��Y,� �!5	ة، ا
)Oا�	، 

��ت، ا
V)�5، . ع.د  2�D��

� ا�Mو 	R.

�1، دار ا-.�
�5	 ا
  .16ص، 1975ا
!1�2، ���ر ا

R.2	، ا$ردن، ط ـ	(ـU��I  ا
�P?�6 . د  3 �
U، دار وا�-.�
 .75، ص 2008، �3�1، 7-	(� ا
�.-�� و ا
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I/1/1/1-1 ض ا�&%'+�ت'-  


�ھ�ه ا
�6ر� (�5: �	ض      
��
    : � و&* ا
.-	(�ت ا

  �%'+ـ� ا3دارة ا��$0
ـ�. أو.

        :
��	ة ا
���6ة �� �
�2
� و ���رت &1 ا
�;(�ت ا
��?6ة ا$�	(5
� &1 ا,
�6أت 9	�M ا_دارة ا

�H2  1920و  1900 <2�
��	ة ���!�ع رI,� ا$��اق و ار���ع ا

Oت �N2 ا��8 
ا$�	  ا
�.�)�ت9


� ا
�ي أدى إ
H �	وزY��7_ت ا�
2�,
�H2 �!��ى ا �M�R�.  

�2
� إ
H ا$�	(15        ,
أول  *)Frederich Taylor( "ر5'+�ر+4 ��+$�"�.!> 7-	(� ا_دارة ا

� أ�: �,
�H2 ا
�!��ى  &1 ا
�C.�%`� ا S����اھ <C7و ا �
�2� �
(A.�� 8?D

62را�� و ا

:� �
�M HCIأ H2��H2 ا
?�Cل  OMأي ر H71 ا$د�
-.�
� ا
�1  ا�,
ا_7��ج �: ط	(* �)����ت ا

 ،�
Y��7_ا ���,

���I ا U
2� 	)6P� H2�� &1 ا
��P) ; �.Cم �,
9
8 ا��D	 أن 7-�م ا ،�A
2�(R	ف 

�J(� H2ت ا_7��ج ا
!���P ا
�6I 1رت ��Rا�
� �,6ل ا_7��ج ا
���2ب 1.D� ��.  

� إن       
ا
� 1�m,�  :� ZP. ا
�J5Rت �-S�.5�� :9J � &1 ا
��7�C ��(�2رI`�ھ� �	ة ا
�1 ا

,&��!�"�

� ا
 :M� ،��,
�6م ����J ا$دوات ا
�!���63 &1 ا ،�
Y��7_ـ�176 اYـ�د 7-ـ6م وE ـ�م V��

�% H2�
� و�Yد ھ�ه ا;&�	ا�0ت _�DEتو  .�جـ�ط ا_7�ـ
���(� اn;ت 
��
  :�Iم ��
�)�رب ا

�
2
ھV&6 : �8'7� ر65 ا�) � ا����0�,
� � ھ�ه ا�,

����D2ت ا ���,
إ
H ا
�,	ف �H2 �6ى ����J ا

� ��,2
 ���,
96
8 أن ����J ا��! �
Y��7_ر&� ا$داء و ز(�دة ا H2�. 

���D ـ6ات ا
�.ــ�?6(6 ا_دارة 
oدوات و ا
�, �Mن ا
6Aف �.�A: ا��� :�#� تواد�8'7� #(�9� ا�

�Aا��63ا� H2� UAD)6ر�و  �A.
�F� و ��,2
. 


U 7-�م : ?<+� ا=.ت ��7>(ت ا�3 �ج�8'7� ��C�� Hbا أو�
 �
2�,
��Rا�
� &1 ھ�ه ا N
و6Y أن ھ.�

 UAD)6ر� H2� �2
: و أن �,���,
2�,��� �� اn;ت (O�2م �S ا
� ا_دارة DI :� 69��
� ھ�ه اn;ت
�R�.  

� إ
H أر�,� ��Dدئ        b�� 6را��ت
1 ; ���
�أو�: %Jل ھ�ه ا
�)�رب و ا�
�H2ا 6 �6�
	(: (ا

 ��,
  :�1 و ھ1ـــAو&Pا

�3
:0	ورة  .1�
� �6ل ا�,
�.�b	 ا :� 	C.� �M 1�2 &1 أداء,
9� ( إJ9ل ا$��2ب ا

��,
  ).ا
�J5Rت و ا��3ذ ا
P	ارات و ا%�
�ر و���� ا

2. �
�2� qو&* أ� UAD)6ر�و  :
2��,

	 (  ا%�
�ر ا&�� �� <��.�
� ا
�.��> &1 ا
��5ن ا��,
و�0 ا

�f6ا_ر
(
� ا$داء ا�5� 1�
 ).دات ا

                                                           
1
  
  .56ا$ردن، ص  –، ���ن 2008ا$��ـــ�ل، إE	اء 
R.2	 و ا
��ز(�،  إدارة	 Mــ�ظU ��9د، �����J� H ا
�2زي، ��Dدئ ـ%`


	 &)1915- 1856(&	(6ر(N ��(�2ر* D% ،15)	ع أ�	6س و �3�.A� ، 1 ا_دارة& S��-.
2
� �Mن �,
� اA�f	 ���F ا_دارة ا�,

� ا
�,& :
!?� 1
�)	C,
�� ا�.C

� ا
62Dان ا
�1 د�A�2% ا�Y �
�.� 1& 	
D5

	ه اEF� �
��.C
�2
� ا,
��	. ا :� :)	R,
ه اد%� درا�� ا
�O: &1 &1 ا
��3!� و ا

 �M	f"6
�D��M �
� (6و ا
�1 ار�HP" �17ـ&�ل ����� :� �A
&:
�6.A�

	 اDM H
  .ي ��دي إ
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3. ,
���,�ون ا_دارة و ا�,

* أھ6اف اP?�
 :
9� ا
�.�I`�ت و ز(�دة ا_7��ج ( �2.( 

4. �,

U ا!P�ـ�ل ـ�,

ـ�ت ��
�!�وي �
: ا_دارة و ا
       ا_دارة � ،]�3�R	ف (� و ��ز(� ا
�!"و

�.� �
��,
 ).�ـو ا

       �Y 1�
�2
� ا,
1�2 &1 9� ��5: أھ�
� ا_دارة ا,

�2�oب ا �A�2ر ا��63ا�)�� N)6ر)	& �A� ء

5R�

ـ�ذ ا
P	ارات إ
Y HــJت و ا�3ـاM	�
�D� H2ـ�7> درا�� ا
�VI و ا
?	�M و ا Oـ,

U ا!P� ــ6أ ��

��
 ZC3�

6ة �H2 �!��ى ا$داء و اY G���7 :� S
.  

�

ـA ا3داري. @���B ا� �ـ+'%� 

�	7!1 �.!> ھ�ه ا
.-	(ـ� إ
H ا       
�لــ'ي 5ـھ&"+�")Henri Fayol(*  <b�.� 6ة� 62P� ي�
ا

	)6�M UE 6س.A�M ت &1 �62ه �6أ�M	R
2
� أن ھ.�ك ��Dدئ إدار(� ()> &1 أ69 ا�,
، و �,D% :� U2	�S ا

�.5�� ��25� �IF� �
�C?2ل �H2 إ7��ج أ&` �A���  .�	ا

        m,� و (�5: إ()�ز	b�.,
� اھ ا?� V25f 1�
  :1���م ھ�ه ا
.-	(� �M$�1ا$���
� ا

- �!�"�

�A ا
 .�?6(6 ا$ھ6اف ا
� 1�H,! إ


* ا$ھ6اف -P?�
 .�?6(6 ا$���ل و ا��R7$ ا
Jز�� 

5� أI!�م و وظ��L إدار(� -f 1& �2E����
 .�?6(6 ا
�ظ��L و ا��R7$ ا_دار(� ا
���A��R و ا

        6I�2رو)�� :�
O &�(�ل ��  ����
� �S7F �9ول ���(	 7-	(� �Y 1& �AP
D�� :5�) دارةi


��ءة M اض	ا&� H2��H2 �!��ى ا
�6راء  S����اھ <C7ا ا�
ا
�!��(�ت ا_دار(� و &�M 1&� ا
�)�;ت 

�

� ا
��ء، ��M �9ول  "�!�و &,�M$اد ا	ر و %2* ا$&�
��ءة ا
�6(	 &1 ا%�M H2�&1 ا$داء (,��6 

Sو در� S�2,� ي إداري	7-�م &5 	)���.  

�)�& U�ھ��اھ :

: أ����  :ل ����0

1. �!�"�

iدارة دا%� ا �
  .ا
�ظ��L ا$���

2. �!�"�

	(: دا%� ا!�2
 �AY��
 .ا
��Dدئ ا$���
� ا

�لـــ�+ـ'ي 5ـ&ھ
6P 69د : � ا������ـا��ظ�E9 ا����
� �Dدارة دا> )H.Fayol ( �)ا_دار Lظ���
ا

� �M&� ا
�!��(�ت و ھ1 %�!DI :� �A�)دF� 1�D.) 1�
 :�2و ا

      - ]
�3�
� و ا
�.S� "D و و�0 %�� 
S: اDP�!�
  .ھ� درا�� ا

      - 
-.�

U) ��دي و �R	ي( وج دو (��5ن �: �.�ء �U :Oـا-.�

* أھ6اف اP?�
. 

                                                           
�ر ��ظم ��ود، �و�� ���� ا��وزي، ��س ا��ر
	 ا����ق، 1��  .65ص  

  2 H. Fayol, « Administration industrielle et générale », ENAG, Alger 1992, p 69. 


ولـري �ـھ� *� ���� ا#دارةأ�د  ���ء   ����Henri Fayolر���� �ل �د�راً . م1925 ���ر�سو��ت  1841 �م  �&�ط��ول، و�د ا����

�ذ��ً �(ر�� ��+��، و �ل  �� ا#دارة ا�,�� ����ل ��ر+4 ا�6���� ا�+- �5د+4 إ�� ا��
�ح .- �
�ل  ، و�ن ����0.ر���,/�رة .-  ,�� 
�� ا��ظر�� ا#
  .م1916 �م  ا#دارة ا��6�� وا�,�� ��دار��، وو8ق ذ�ك .- �+��4 ا��(0ور +طو�ر ��0
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     - 
!.�

ـھ: *ـاP?�
� (��ـ�Hf و أھ6اف [ �
: �L2�3 �ـ�ارد ا
�"�!� ��	ا�ـ* ا;7!)ــ�م و ا
�ــ� ا

�!�"�
 .ا

     - f_افا	 :�!�"�

* أھ6اف اP?� �?7 اد	د ا$&�AY S
Y�� ھ�. 

     - I	
� 1fء 6I أHf���) ��� O(7 �� ا
��3 : ���ــاM أن (�5ن H2�ھ1 ��Dرة �: ا
?	ص 

���0��
 .ا


'+G دا>� ا��������$� ��H����: ا
 �(�لـــ&�,U2 : ا����دئ ا����
� ا�� ��,
	ة ا
�I 1`�ھ� &1 ا

 �2)��

�C?2ل �H2  إدار(�ھ.�ك ��Dدئ ن أو %D	�S ا �A���ر�,� أو ھ1 ��5: 7��ج إ&`� أ()> �	ا

 	R�)14 (D1أ6ــ� . 

1-  ��,

U ا
��CC3ت &1 ا-.�:  ،S�6راI :!?) ار	ة، و�����	D3
2�	د أن (D.1 ا
 r�!) ZC3�
ا

�Y��7إ 	=Mأ rDC) أن �
��!) N
 .و��

2- �2!

� و&* ��6b_S2ار أوا�	، �� أھ�
� ��ازن ا
�!"و
 ا
?*  :�ـا. 

3- D`7;طـا�: H2� 1�D.) H2� LI��) و ھ�ا ،����

: ا�
�دة  ا
��ظP
ا_دارة و دورھ� ���&
	 ا


6ة(
 .ا

5� :	ـ��69 إ6bار ا$وا� -4
�  ()> أن (�5ن !2!�
� ر�
q وا69 و�6ون ا
�,�رض �� ا���


�ديP
 .ا

1 7�q �7[ ا��R7$ (.D�1 أن  ا$�3fص :��69 ا;�)�ھ�ت -5& N��R�� 1�
7�q ا �A)6
��5ن 

 .أ���1 
`��ن و69ة و�.!
* &1 ا
�R	وع ھ�ا  ،ا$ھ6اف 
��32 ا
�ا69ة

6- �
�	ديـا
���6ة ا_دارة (.D�1 أن ��5ن 
�A)6 أھ6اف ا
�"�!�ت ذات  :��� �: ا;ھ���م ا


�)�
 .دا���ً  ا$و

7- Y$ــا	: � .ا$�Yر �9ا&O ھ��� ر^U أن ھ.�ك ا
,6(6 �: ا
6Dا�

8- �)OM	�
� و��Aرة ا$�3fصا (,��6 �f H2	وطھ�ا ا$�	  :ا�,
.  

9- 1��
P
� ا!2!�
��(m -ا�

� ا ا
�6رج 0	وري 
�69ة :�!2!� اD7�(
;�)�ه 9
8 أن ا;��C;ت ا


J��C;ت، rDC� �

��1 إ
H رUI �!��(�ت ا
�6رج ( أ���
� أ(`�ً، و
5: ا$&`2P
� ا!2!�
� ا
?

1& �I$ى ا��!�

� H�9 ا��A.

L �� �!��(�ت 
�.-�� ا 
2!��2 اF��و ًJ)�5ن ���6ة ط��أ;  <(
&


	ة 6Yاً =M. 

10- 

�!�وي ھ�م  :�ــا
,6ا�� :
�� &tن إد��ج ا
�!�واة �� ا
,6ا
� و �,���2 ا
��ظ��&1 إدارة 

�

* ا
,6اP?�
. 

                                                           
1   �=
�=

R.2	 و ا
��ز(� ا;ردن، ا
�D,� ا �
U، دار وا�-.�
 .78ص  U��I 6�?�2008 ا
P	(��1، 7-	(� ا
�.-�� و ا
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1  (,�� :	ادـا��P	ار �.�b> ا$& -11.A�
�H2 7?� أ&`� إن �Mن ا$��ن وا
�6Pم ا :
�ا
��ظ

 8
9 ،UA

�	ك ا
�ظ��L  ا
�.C>ن أ���&	  1
�,

	 �!�P	 وا
�,6ل ا�
�,6ل دوران (ا

Lظ���

�) ا!5� �P)	�� ��-.�
�H2 ا 	E"). 


�Pة ا
�.-��، H�9 إذا  :ا
��Dدرةا;���5ر و -12 	C�M �� �5R� S�در�D� 6يD) د أن	& �5
ا
!��ح 

:� 	
=M �
C3f :� ��
P

� 1fء �� �U)6 ا?`�
 .ا
�6راء �`�.V ا

13- .A�

:، و ا$M=	 �: :�ـروح ا�ذ
P) N�	ح أن  ا_دارة (.D�1 أن �,Oز �: �,.�(� ا
��ظ


� ا
?����، ����,��ل 6Iرات(R� ،6A(

* ا!.�

� ;ز�� P
P?
�  ا
��ھ�D اM ةF&�5و� ،Z3f �M


	ة وإز��ج ا
,�IJت�

� &	د (!�?* دون إ�Eرة اP&ا��
 .ا

       H2�
Oھ� M	� ھ� �)	-.

O ھ�ه ا�) �� Uت ا_دار(�  إن أھ�)��!�
�� �: ا��(� H

U إ-.�

U ا!P�

� ��7ق ا_f	اف، و69ة =� �
�
-.�

	ات ا���2
 �
U و ا;��63ام ا$�=-.�

L ا
�5� m�% *P?) ���

�


�...ا$�	، ا
!��2، ا
�!"وY��7_ءة ا��5

1 ز(�دة ا��
�� ،v
  .ا

 �%'+ـ� ا��
'وK'اط
ـ�. @����

       

.-	(�.!> ھ�ه ا � 17��
���ذ ��
)��,� أ ھ�و *)LM�#)1864-1920 و+�',�
U ا;Y���ع ا$

 �
7��
�  "�!�ت�6را�� ا
� ھ�Uاا;M�R�
5��ءة و ا
,6(6 �: ا

	ة ا
?)U ا
� V7�M 1��LC �,6م اD5
ا


�
-.�
7
�دة ـا
��Y �ـا��
  �ـ6ول ا;ورو�
ـ�ر�7 ��
ــP� L2ـ�ا ا
�3ـء ھورا�ن ــ�ي Mـا
� و ا
!D> ــ&1 ا


�6Pم�	(5
� ا$ا
��?6ة و ا
�;(�ت �� O
��� V7�M 1�

	وI	اط1، 
�ا  �7اكآ اD
���DرهاI�	ح ا
.��ذج ا�� 

 ��,

� و اC3R

U ا
�ي (�Pم �H2 ا_Y	اءات ا
�Cر�� 
P2`�ء �H2 ا
,�IJت ا-.�2
 1
7-�م �=�

1D�5�

� ا
��
* ا;7��ج �.!> P?� H2� 6�  .1و (!�


WEBER( 1(و+�'و 6I 69د        �=�

	وI	اط1 اD

Z��C% 1 ا
.-�م ا��
�H2 ا
.?� ا 2:  

1. 1�
� و ا
�ZC3 ا
�ظ�,

U ا!P� : امO�
��S �� ا;
� Z3f وظM ف	6 أن (,�; ��,

	 ا!) 15


r�2ا�

�Pا�6 و ا��.  

2. 1���	

�ت : ا
�6رج ا
A	�1 أو اI	�
5� ھ	م H�9 ��5ن اf H2� Lظ���
أي �.-
U ا
��5�> و ا


�وا0?� و �P�.. 


� و ا;��?��7ت .3.�
�H2 أ��س ا
�"ھJت ا :
2��,

� ا�Y ر�
 .ا%�

4.  ��-.�
��IJت ا$&	اد دا%� ا 1& �
��	

� و �6م �	ك �)�ل 
2,�ط�� أي ��,.H ا��0��
     ا

�AYو %�ر. 
                                                           

 .80 - 79 ص ��1، 7�q ا
�	�Y ا
!ــ��*، صـ�U ا
P	I 6�?�)ــ� 1،2


	وI	اط
) LM�# )21/04/1864 – 14/06/1920 و+�'*  D

U ا;Y���ع ا$
��17 ، �"رخ ، ا�C�Iدي و�?�م وھ� �: أ�H ا��� S2��، و
�U2 ا;Y���ع ا
6(.1 وأ�fر &
S إ
H أن ا
6(: ھ�  "
�ا$%Jق ا
D	و�!��7�
� وروح ا
	أ���
" ا$=M	 Af	ة ھ� M��ب 1& S
���9
8 أن ھ�ا أھU أ


	 أ(`� AR

�، و&1 ��S2 اI	R

� و ا�	�

	 C9	ي &1 ���ر ا
=�P&� &1 ا
�)��,�ت ا^ ����"�.A�M ���
!
5
�ن : �	ف ا
6و
�" ا
��A7F ا
�
,
D�

�P2ة ا 1�	R

����,	(L �?�ر(� &1 درا�� وأrDb ھ�ا ا
، ا
�ي (?�5	 ا;��,��ل ا!
�U2 ا. 
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5
� &1 ا$داء .5
7�5
�
�: ا�,

	 ا!
 .أي و�Yد �Iا�6 و �,2
��ت �?6دة 

6. P� ن ا_دار(�ن (,��2ن��
�نا
��ظ.A� ن��� روا�> ��E�� و ھU ��ظ��. 

7. �

* و �.-
ــU ا
!)JتاE� :���
�د �H2 ا
�!�.6ات و ا;��	

�P2ا�6 ا 1&	?

* اD��
          � ا

:
 .و ا
�Pا7

       12) �� *
P?�� r�!� 	D)و qM�� <!9 �

	وI	اطD
  :إن ا

� ا
ـI6ــــ� -�,
  .&1 ا

�ــ� -	!

� ا�.�
  .&1 ا

-  �.��5
  .ا
`	ور(� ��
�!�.6اتا
�,	&� ا

  .و ا
)Jء ا
�0ـ�ح -


2	ؤ��ء - ���5
  .ا
3`�ع ا

        17��

	وI	اط1 ا
�ي �Yء �S ا$D
�H2 أ� Weberإن ا
.-�م ا 1.D� س ــھ� 7-�م ����ز�

f	
5�ـا

ـ�دة و ا
!�

� &1 ا��0��

6ر�Y ا$و
Hـ�ءة و ا�� �

r ا
6و�C� ر�D��                   . 	 و ا$%� �,
: ا;

7	C� 1& S

إ; إن ھ�ا ا
.��ذج أ�
y ا��,��
�! �مــ� ا
�ة ــــ�د و ا
	fــإذ أدرج 2�C� :�0?�ت ا

�Aــ� إ
 H�P,ــL ا_داري و ھ�ا راYـ� 
2�,!ــو ا
-U2 و ^
	ھ� �: ا
�2�C?�ت ا
�	اد&�
�م ـــ6 ھ�ا ا


,� ا_7!D�

�	ةــ6أ ا
!�2ــ�7
� ا
	ا&`� 
�Dــو ا!
 .� و ا

I/1/1/1-2 �ـ
(

A ا���ر�ـ� ا�)(�
B� 

        ،S��DYا�
�	د 

� 7-	ة &	د(� �.?C	 &1 أداء ا�
-.�
5
� إ
H ا
,�IJت ا
�J5
  �.-	 ا
�6ر�� ا


�2اIـ	ة �3ــو ھ�ه 7- ��

ــ� 9
8 أن ا
,IJـ��Y q�2� �
�
-.�

ــ� 7ــ�ت ا?
�د(� ــ�ة ا;C�Iــ�ا19 ا

U
-.�
�`�ء ا$ �
����Y;ھ.�  و ا 	M�
�� Z37 و�	7-�A H
و M�7	 &1 ا$�M . 1.-�م ��2*ا
�"�!�  إ

	,� 1�

�A ا
.-	(�ت ا
=�EJ ا
!��L2�3��P ا;�P�7دات ا V0.  

 �%'+� ا3دارة ا��$0
�. أو.

        6?
 V

	ة ا
� 1��A2�? ھ�ه ا
.-	(� و ا
�1 ;زاD5
;ن �,�I mا�6ھ� ا�H2 ا
	^U �: ا$ھ�
� ا


� �PD��M &1 ا�,
� ا
,1�2 و ا
�.�1P &1 �,ـ,�D� :� 6)6دئ ا
2?�
� ا_دار(� ـ�
)� ا
�Rـ���63ام اM�


� و ^
	ھ��
-.�
2
� و. و ا�,
9
� ا�.

6  إ; أ�A7 �: ا,� 69 H

U ��&* إ �

,6(6 ا_7�!7�� V�!�8 ا
?�

�Aت أھ��I��  :�1: ا_%

1. �.� :� 	C.� H2�
� و ھ� ا
6P رOMت Y��7_ا �
2�,
�b	 ا�,
 :
� �
، و أھ�V2 ا
,�IJت ا_7�!7

 .ا$&	اد

2. 
 .��2* �مــ�"�!� 7-
6P ا��D	ت ا

3. �A� ��
?�

�� اD

: ا
�.-�� و ا� �����

,� اD�
�6م ا;ھ���م . 
                                                           


	 �MظU ��9د، �����J� H ا
�2زي، 7�q ا
�	�Y ا
!��*، ص   1`%60. 
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�

��ت. @���B ا� �%'+� �ا3دار+  


O ھ�ه ا
.-	(� أن إ       � �� Uل ھ�b�

Oھ� �H2 اM	� ھ�H
� ـ� �5Rـ�C� إدار(���Dدئ  إU
-.�
  ا

 8
9 ،��,

U ھ�����AاC?7	 إو ا-.�2
 �

��7�5ت ا
6ا2%�� ]P& ، 1�
و 7)6 �: �
: ا;�P�7دات ا

12) ��
& �)	-.

�A ھ�ه ا V0	,�:  

1. �A29 1�D.) �M�R� Uرھ�D�� .7-	ت ھ�ه ا
�6ر�� إ
H ا$&	اد و اn;ت ��

2. .�
�`�ء ا$ �
76
2
� و أھ�V2 ا
�!��(�ت ا,

�!��(�ت ا�� V��اھU
-. 

3. �!�"�

	ھ� �H2 اEF� و �6ى �
M�2!

� و ا����Y;و ا �
 .إھ��ل ا
)�ا7> ا_7�!7

����@ .�
 ا�&%'+� ا��
'وK'اط

��ا�6 ا;()��
� ا
��A�PP9 1 ھ�ه ا
.-	(� إ; أ �A7�,	V0 إ
�2�Y H �: ا;�P�7دات        

	^U �: ا��


: أ�	زھ� �� (12=9�D

	 �: ا=5
� اDI :�:  

1. 	�

M <2� 1	ا�� ا_7!�نإھ��ل ا��

� و ��Y��7إ �
aM S�2��,� د و. 

5��ءة .2
2
�A ا
.-	(� إ
H ا
	و�
: و ا37��ض ا� .�"دي �,m ا
��Dدئ ا
� 1��Pم 


�C9 1ل ا;7?	ا&�ت .3��
�6D� H2أ ا
	���I و ا_f	اف ��Cرة ��	ط� و �� O
M	�
 .ا

4. �
���Dر ا�� �
Y�3ر

�� اD
 .7-�م ��2* "�!��6م ا;ھ���م ��

5.  �2
�5
� ا����
�H2 ا��Jك ا �A�6رI 6م�
� و Y�
�.5�

	وI	اط
� �: ا��
,�ب اD
�)O ا
�.-�� ا


)� ا
J3&�ت &1 ا
�!��(�ت ا_دار(��,�
. 

I/1/1/1-3 �و ا����� �(
  ا�&��ذج ا�)(�


U �5	س ا
.-	(�ت ا
��(�2ر(�        !P�

D	ور(� �.-�ر ا
.!* ا
��2* ا_داريو ا�
	 1A&D �,� و ا


�ا
�"�!� و69ة ����Yا �A� ��
?�

�� اD
�: ا �2P�!�.  1A& �

�=�

O ھ�ا ا
.��ذج ھ� ا�) �� Uإن أھ

��	ض �� ()> أن � �  .�5ن(; �.-	 إ
H ا
�ا��M �I ھ� �

       �

� ا
6ا2%�
-.�

	ات ا���

�� (12 ا
��Y 1ء ��A ھ�ا ا
.��ذج M�7	 �m, ا&1:  

- �
� و ا
�ZC3 ا
�ظ�,

U ا!P�1. 


2!��2أا
	 ا
�6رج - 1�. 

- �
7JP,
 .ا
	6f و ا

 .ا
?�ا&O ا;�C�Iد(� -

- �)OM	�
 .ا

- 1��	

U ا-.�
 .ا;ھ���م ��

  

   
                                                           


. د -  1I �
� .111، ص2008ط �	D� �Y* ذM	ه، 	ة، ـ�J� U��P2ط.
�، إ��ــ�
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I/1/1/2  �ـ
(
�)M�
  ا���ر�� ا�&

5
� ا
�1 أھ�V2 ا
)�7> ا_7!�17        
�J5

2.-	(�ت ا �5
� M	دة &,
�JM�
.
ظA	ت ا
.-	(�ت ا


� ;دا%� ا
�"�!� و ا��D	�S آ
� إ7�Y� ^
S�ا�	M <2� H
   .	 أدت إ

I/1/1/2-1 ض ا�&%'+�ت'-  

       �A.� 6(7 6ر���

�A ھ�ه ا
 :أھU ا
.-	(�ت ا
� 1��	VI إ

  �%'+� ا�K)0ـ�ت ا����3
ـ�. أو.

       7 �)	-.

���YSءت ھ�ه اD2� 15 و
�J5
إذ ^
	ت ا
.-	ة إ
H ا
�"�!�ت �: 6P،  �A7�Mا 
J�)�ه ا

5
7�5
� �7�
M�

�ر(  ^ ��I ،	R� ،6ة��Y آ;ت (...�
����Y�7 ا�
M �A7�M H

�ن إ7!�17، (  �1ــ�`�( إM

1����Yو ا...v

)�7> ا_7!�17 &1   �+�ــ�ن #ــإ� *ا�I	V7 ھ�ه ا
�6ر�� ��
��5�: ). ا�� U�ي اھ�
ا

 �7�C� 1& �� ��F	(5ـ� ا
A5	�ـ��
�  و� 'ن إ�) '+�4)�ل ا_دارة 9
�I  8م �6را��ت و �)�رب �5=


�2"�!�، و V2�f ا
6را��  1�
-.�
�6Aف إ�	از ا
6ور ا
�ي �SD,2 ا
,�IJت ا_7!�7
� &1 ا
!�2ك ا


	ات &��

U ا$��ـ�ل و إ69اث ا�C� دة��  :12إ

- 1��D�$1 و ا��

� ا�,
��ت دوام ا��.  

 .إد%�ل &�	ات ا
	ا�9 -

 .7-�م د&� ا$�Yر -

  .6fة ا_�0ءة -

        U�ط�Pإ� 

	ات ��ا� 	M�

� ا
!���P اY��7إ H2�
	ھ� EF� �&	,�

: �: ا
,��Jت ����(� H2�

���,
 :ا

H
�� ا$و��(�

	ات: ا��2
 �A0	,) 1�
 .ھ1 �)���� ا;%��Dر و ا

�
7�=
�� ا��(�

	ات :ا��2
  .ھ1 �)���� ا
��Pر�7 و ; ��,	ض 

       �.
2
Aـ� ـ&5ـ�V7 ا� �C?��
9
8ا
�)�رب 6Y �: ـ��G ا �`I�.�� �.أن ھ VD=) U
 :
� �IJ�ك 

� و ا
,�ا�� ا
��د(� ��,

� اYإ7�ـ�)!

	ات ا��
�� ــ�[ ا
)�ـ��V2b ا
6را�� أن 0 ��) ���P ا
�M	ــا�

,�

	ھ� ـ�(
	 ا;Y��ـو اEF� �A

� �Mن �
�ـ�ا_7��H2 ز(�دة  	ـDMأ�Y �
��F H2ك �ـrDb ھ.أ�
1 ـو �� 6
M

� M=	 أ���م ��A ; �6 �: ا;ھن ا
.�ا19 ا;7!�7
� أDI :�:

��!�
         رادت ا
�"�!� أ ذا ��إ ا

 *
P?��7إ��
Y.   

                                                           

1 Gilles Bressy, Christian , Konkuyt, editions DALLOZ, paris, 2004 ; p09.  
 

2  �  .76، ص �2008دة و إدارة ��ظ��ت ا; �ــ�ل، دار ا����ـرة ���(ر و ا�+وز�	 و ا�ط�ــ� �، ا�ط��6 ا;و�� ــد ��ل ��ف ا���ـ�ر��، ا�ر

* �
2
� ھ�ر&�رد  اھ�U، )1880/1949(89 ا��	ا
1 �(� ��ــ�ن �ــاM 1& �
��.C

D?�ث ا���

,�IJت  ھ�Uا��M  ا$�	(5���
&1 ا
!�2ك  ا_7�!7
 1& �
����Y;ا �
�1 و ا
,�ا�-.�
  .ا_7��جا
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��ھ
U ا
�!��6ة �: درا��ت        �
  :1ھ1" �رنـــھ�@"إن ا$&�5ر و ا

- �
�1 (?6د  "�!�أن ا���Yأ7-�م ا�

!�2ك ا 	
  .	دـدوار و �,�(

�	د أM=	 �: ا
��د(� -

	 دوا&� ا=� �)�.,�
 .ا
?�ا&O ا

- �(

� ا��	

ـ	 ا^ ��
ـ	 ا
	��1(ـ�^ U
-.�
(?6د ا�)�ھ�ت ا$&	اد و �"Eـ	 �D2ـ� أو إ()��� ) ا


� ا$&	ادY��7إ H2�. 

�H2 ا
,�IJت ا_7!�7
� دا%� ا
�"�!�  و�Yد - 	E"�د	�

� اY��7إ. 

76
�0	ورة ���(ـ -
2
ـــ� و ا,

: ا
�!��(ــ�ت ا� �bو %ـ� �!�"�
 .	 و�ـ��� ا;�Cـ�ل دا%ـ� ا

- ?� �


�!"و�� :
2��,

O ا��!�"�
 .ا�)�ه ا

�

ـ� ا�&%'+�. @��M� ا��$

� و ا��6اد 
�6ر�� ا
,�IJت        bو �P29 6,� ت و�.
!�3

� �.� �6ا(� اM�2!
ظA	ت ا
�6ر�� ا

اھ��V ھ�ه ا
�6ر�� ��
)ـ�7> . ا_7!�7
� إ; �: 9
8 ا;%�J&�ت ا
�!�.�)� �: ا
D?�ث و ا
6را��ت

�ـ�ت &1 ا
�"�!�  ا_7!ـ�17 &1��(
� ��2ك ا$&	اد و ا
� ا
�ـ�دي، �: %Jل �?2�,
� �)�7> ا�,
ا

�UA& H2 ��2ك و �
�ل ا$&	اد :)	)6�
�2
� �6Aف �!��6ة ا,

� ا(A.�
  .����63ام ا

       12) �� H2�  :رOMت ھ�ه ا$�?�ث 

1. ��,
  .ا
,�IJت ا_7!�7
� &1 ا

2. �)�.,�
 .ا
?�ا&O ا

 .�7[ ا;��C;ت .3

�H2 ا
)�ا7> ا_7!ـ        O
M	�

ــ� Yــ�م �Aــ
� و ا;ھ���7ـإن اf���� ــ� �� ا$و0ـ�ءC�I;د(� ـ�ع ا�


	ات��

	 &1 ذ
N ا
�VI و �: �-�ھ	 ھ�ه ا��

� ا
�1 �6أت ������Y;و ا: 


: ا$و�0ع ا;�C�Iد(� 
2,��ل .1!?�.  


o&	اد .2 1�
2,�
 .ار���ع ا
�!��ى ا


r ا
,��ل�Oا(�I 6ة ا
.���Pت و ا; .3�C�� �A����و اھ �

��,
 .�?�دات ا


� &1 درا�� ��2ك ا_7!�ن ��� (12       M�2!
   :2ا���6ت ا
�6ر�� ا

1- L�&ا� A$- :!7_5ــ(6رس ��2ك اR� ــ�ن� �
� أي ��م �: ا
.ـ�
-.�
�ـ�9
� ا

�"�!� 	د ـ�IJ ا��


.UA و� ��
��IJت ا$&	اد & �
����Y;ا �
9�.
  .�: ا

2-  H.ا A$-ع�� :�
� ــ�دة دا%ــ���ت ا
��Yـــ�ر ا
)�ــ	د &1 إطــرOMت �H2 ��2ك ا�!�"�
   .ا

�ـ� �!2ـ�ه ا
6را�ـــاھ��V ھ: $A ا���3ن- -3
�ــ�ك ا <!�5�

)�ــ	د ا�� S�IJ� � ــ���، ا
�)��ـ: 

  .و ا$�	ة

                                                           
�ر �ــ��م ��ود، ��س ا��ر
	 ا��ـــ��ق، ص  1��77. 
2 �6��
�ـر، ا��د�ـل إ�� إدارة ا; �ــ�ل، ��(ورات � .105، ص 1997ا�<دس  ع ا�
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        Z23�ـ�ر�ـ7ا��
�نـ�رد � �
,�ون �
: �: ا$�?�ث ا
��I 1م ��A أن ا
�"�!� �AYز �: ا

52
: و ا
��رد(:A�!�

: و �
: �A�Yر ا�� و ط	ح أ(`ـــ� ا
�"�!� 7-ـ�م ��5ـ �Mـ� ا��Dـ	. ا
��ظ��


� و ��	

��ت ^
	 ا-.�

�A اJ% :أ� ���ـ��

�	ز ا
,ـ�IJ و ا��	

�ـ�ت ا-.�

.Aــ� و�
: ا�� 


	 ھ أ(`�  اC7> اھ��ـ��SوEF� و  S� ��
?�
� و ا
-	وف ا�,

	ات �I H2	ارات �6را�� ا���
�ه ا

)6�
���Dره ���0ع ا
6را�� &1 ھ�ه ا
.-	(� إ
7�Y H> ذ
N ـا��  S�6� :� ��,
	 و �S�IJ �.)�ح ا

9
�ت �H2 ا$&	اد و أE	ھ� JC

ـ�ت و ا

� و أھ�
��A &1 ��ز(� ا
�!"و�
-.�
� اM�
A
اھ��V �6را�� ا

�!�"�
�H2 أداءھU دا%� ا.  

I/1/1/2-2 )M�

A ا�&
B��ـ
(
� 

        ��
D
�H2 ا ��-.�2
 1�
-.�
�5	 ا

	 &1 �6ا(� ا7���ح اD5
� ا`�
5
ـ� ا
�JM�
.

2.-	(� ا �Y	)

 H

U ��,	ض إ �A75: ھ�ا ; (,.1 أ
 ،��
D
�� S�IJ��: ��2ك ا$&	اد و  �AE6?� لJ% :� �
Y�3ر
ا


�� (12ا
�1 ا�P�7دات & �A?
0�� :5�):  

����3
�ا��K)0ت ا �%'+� .و.أ  

        6(7 :

�A ھ�ه ا�: � V0	,� 1�

�6ر��ا;�P�7دات ا 12) ��
&:  


	 ا
	��1 ( ا;ھ���م ��
)�7> ا_�C� 17�!7رة ��	ط�  .1^ U
-.�

62را�� و 7�1 ) ا ;�(� S2,Y و

  .و�Yد ا
C	ا��ت و ا
.Oا��ت �
: ا$&	اد


	 ا
!�2ك ا_7!�17 دا .2

O ا
�,.�ي &1 �!�?�
�H2 ا O
M	�
� ا%�!�"�

� ا
)�7> ا
��دي ا��.�� . 

�

ـ�   ا�&%'+� .@��M� ا��$

       
=5
�	ط ��
,.C	 ا
RD	يـ	 �: ا;P�7ــ�دات أ�	زھ� ا;ھ��ـ�,	V0 ھ�ه ا
.-	(� إ
H ا�
     �م ا

 ��,
�	د �H2 ا_�Aـ�م &1 ا

O ا�?�
 �D��.�

� ا�
-.�
و %SC��C و اھ�����A ��?6(6 ا
R	وط ا

1�
-.�
  .ا

I/1/1/2-3 ذج ا���ا�&�

)� و ا������&�)M  

   :ھ�ه ا
�6ر�� �
: ا�)�ھ
: ھ�� �	اوV9 7-	ة       

�H2  إ
H ا_7!�7
��6ر�� ا
,�IJت  7-	ت: ا.��8ه ا�ول .1 �!�"�
2* ��1 ��7-�م اY� أ�A7ا�

������ت  ����Y �A
& ��,
���ء�اt �)�

	 ا
	��1 ا$و^ U
-.�2
 ,
��ل �: ط	(* إf	اك �M&� ا

2
�ت �,

U أ�`�ءو �	و�7 ا;��C;ت �
:  ا
?�ا&7O-�م  إ
H �&���0_، ا_دار(�&1 ا-.�
  . ا


� &1A ��أ�� &
�� (Z3 ا
.-	(� ا
!2: ا.��8ه ا����� .2M. 	-H
�H2  �!�"ا
� إ�A7ح  أ���7-�م �

�� 	
EF�

�Aه ا$%
	ة 6Iرة ا rDC) UE :� و �
Y�3ر

�� اD
� �� ا�����"�
��,.H2�!  H ��2ك ا

	EF�

	 و اEF�
9
8 ا :� ��
D

: ا
�"�!� و ا� �

   .و�Yد � �IJ��Dد
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I/1/1/3 �#�ر� �ا���+�ـ Aـ
  ا� &%

        �
5
�J5
� ا
.-	(�ت اR& 1& �
��ھ
U ا
)6(6ة �,6 أن أ��P9 V�DE* ا
�)�رب ا_7�!7�
�Yءت ھ�ه ا

5
� و �6م 6Iر�
�JM�
.

N ا
.-	(�ت ا�M دھ� و�,�F� H2� �APP?� 1 (�5: أن�
0
r ا$�,�د ا�� H2� �A

 6
,bت��
-.�
  .ا_7!�7
� ا
���D(.� ا

       ?.� *D� ��� ول &1 ـو���
و ا
��M 1ن 
�A ا$E	 و ا
�,�17 �ھ
U ھ�ا ا
�)ـ�ل �	ض �,m ھ�ه ا

�P2�� رة�C� �
Y�3ر

�� اD
�H2 ا 1�
-.�
�5	 ا
� &1 ا7���ح ا`�
 .و ا

I/1/1/3-1 ا�&%'+ــ�ت -ــــ'ض  


� ��Pم �H2 أ��س        �I��
2
�A ا
.-	(�ت ا�
�AP أأط2* D�� :5�) U
-.�

q ھ.�ك 7-	(� &1 ا
 S7

�0�
5
L �� ا�
�H2 ا
��LI و ا 6��,� �
� L2�3� 1&.  �� 6(7 ا
-	وف ��I��

	ات ا���
�: أھU ا

12):  

1- �
Y3ــــ�ر

�� اD
  .ا

2- ��63�!�

� اY�
�.5�
 .ا

2
:ا
,ـــــــــ�� -3. 

       �!D
f :� �M �A)	-.� Uو17 و ھـأھ�,�
	�	ت �
��ن 9�b> ـ	 �	�7رد 9�b> 7-	(� ا
.-�م ا

 .��7ذج ا��3ذ ا
P	ار

 �%'+ـ� ا�&%ـ�م ا� 0ـ�و��. أو.

       Iرد ـر�ـ�7 6مـ�)Barnard(  S���M 1& "	)6�
� H2��Pم  "�!�7-	ة 6Y(6ة 
�2 1938 "وظ��L ا

أ69ث ���را ھ��J &1 &ـ5	 ا_دارة و، ا
.!vو6I طS.� �D ا
,6(6 �:  ،و7
�أ��س ا���Dرھ� 7-��� �,�

���,
��Dرة �: 7-�م �,�و�P) 17م �H2 أ� "���S ' �7ر�'د"	ىـ( .ا U
-.�
�س �,�ون 1C3f ـأن ا

 :� 	=Mأأو أ:
�!I H

* ھ6ف �,
: و ھ� (.U!P إP?� �Y:  


U ر��1 .1-.�.  


	 ر��1 .2^ U
-.� 

       -.

U  "�ردـ�ر�ـ7"�م ا
�,�و17 �. 6��Pم 7-	(� ا-.�

�م اP
 �
!
�.�b	 ر� �EJE 6Yا�� H2�

 :1ا
	��1 ھ1

1. U
-.�
  .ھ6ف ر�
!1 ()�� أ�`�ء ا

2. U
-.�
 .إ�7�5
� ا;��Cل �
: أ�`�ء ا

3. U
-.�
� و ا
�!�ھ�� &1 إط�ر ا�,
 .ا
	^�D &1 ا

                                                           
1
    ،	

!�
2
� ا
,�2م ا;�C�Iد(� و ��2م اM ،	
�!Y�� ة	M�� ،1��-7 1 �: �.-�ر�
-.�
5� ا
A

U ا�C� 1& �Mر�R�
��(!1 ع، أھ�
� ا

  .29، ص ��Y1995,� ا
)Oا�	 
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U ر��1 9!> رأي       -.� �5& 	M�

`	ورة  �	�7رد و ا�IJ�7 �: ا
,.�b	 ا
!���P ا�� S.� �R.)

 :
� �IJ,

U، أي أن ا-.�
�Jت و ا;��C;ت �
: أ�`�ء ا���

	 ر��1 و ھ� �)���� ا^ U
-.�

 ��
A� 1& UA!) 	

U ا
	���M ،1ن أن ھ�ا ا$%-.�

�A ھ� ا& �b$(� و ا	دا� �IJ�
: ھ1 �
-.�
ا

U
-.�2
 :5�) 1�

S ا
�?6دة ا
	��1 أن (�ـ�رس &1 ظA2ـ� ^
	 ا
-	وف ا��� :أ

1. U
-.�

U ا;��C;ت �
: أ�`�ء ا�
� و �6�.�.  

2. 1��	

U ا-.�

* ا
����N و ا
�	ا�[ �
: أOYاء اP?�. 

3.  �)	5�
)
� ا$&	اد �H2 ا���Jل ��اھUAD و 6Iرا�UA اR�6اعـا_�(.( 

4. U
-.�
�`�ء ا$ �D!.
��5� ا
1C3R و ا9�	ام ا
�ات ���

* ا
R,�ر ��$ھ�
� و اP?�. 


  �%'+ـ� ا�:ـ�ذ ا�Bـ'ارات. �@��

        H
�ن"�.!> ھ�ه ا
.-	(� إ�
اھ����S ����0ع ا��3ذ  ا
�ي إH. Simon( <C7(  "ھ'7'ت �

 �.� 	Aي ظ�
2
� &����M 1�S �6ا(� ��
!�2ك ا_داري اY V7�M 1�
9
8  1947ا
P	ارات ا_دار(� و ا،

� ا_دارةأ
  .و ا
�"�!�ت 69ث �S زو�,� &5	(� &1 �)�ل �?2


� ا
�"E	ة &1 ا��3ذ ا
P	ارات �: %Jل ا;ھ���م        M�2!
�U�A �6ر�� ا��3ذ ا
P	ارات ��
,�ا�� ا

�
��	

� و ^
	 ا��	

��ت ا-.�
  .ا
���Yدة &1 ا
�"�!� �6را�� ط	ق ا;��Cل، و ا

     �
�.C	(: ھ�� �
��ن(�Pم �?2 H

P2	ار ا_داري إ:  

1. ��25�
�.C	 ا.  


*( G���7 ا
P	ار  .2P?� ا$ھ6اف.( 

        U
-.�
�.�b	 ا �DI :� �

� و ا
�)�Aدات ا
��Dو
��
� ا
,.C	 ا$ول &�M 1&� ا
��ارد ا=��)

 V`�Iإن ا ���A و اI�	اح ا
6Dا�
.C� ���2ت و,�
�6اد و �)�
� ا_ �AY��
ا
	��1 و ^
	 ا
	��1 ا

 .ا
`	ورة


6 و ا
�N��R 7-	ا        P,�
�� U!�
& 17�=

* ا
	�r، ا
AR	ة، أ�� ا
,.C	 اP?� ھ6اف ��اء$�� Sط�D�ر;

 .ا
v...��7�5 ا
�"�!� &1 ا
!�ق

�� ا
	6f &1 ا��3ذ ا
P	ارات &Fوr0 أن ا
	6f ; (�5: أن (�5ن  "�نــ�
�"�.�ول        b �
2?�

� ا$ 100%M H2� 	&��) ; 	)6�
1 �9
� ا
أ
�,���2ت أي ن ا& ��,) S7J$ 6MF� S
 V!

ن ا_7!�ن 

P

U ا-.�
�`�ء ا$ �
���(

1 إ
Oا�
� ا
��Rر�M ا��

� و �?6ودة و ��D!7 6رةI 1و إ��7 ھ �P2��
6رة ا

2
� ا��3ذ ا
P	ارات�� 1&. 

        S� ء�Y �� ل أن�P
2
� ا��3ذ ا
P	ارات( �
��نو %�bJ ا�� 1& �
���(
 "6M أھ�
� ا
��Rر�M ا

�!�"�
  .دا%� ا
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I/1/1/3-2  A

B��ا���+ ا���ر�A$&%ـ� �ـ�  


 ا
�6ر��أVE69 ھ�ه        D1 ط& �P
��
�2أ�Eرا  1�
-.�
�5	 ا
V7�M ا
.-	(�ت  &D,��6 "�!�ت,� ا

 Lb1 و& �

�1 و �,6 أن ��
�9 V	�M ا
,�IJت ا_7�!7-.�
5� ا
A
� و ا�,
�H2 ا OM	� �
5
�J5
ا

SC��C% ي و	RD
	ى ��ھ�V &1 ا
�?�ل %أ، �Yءت ھ�ه ا
.-	(�ت و &�?V �)�;ت أھ�
� ا
,.C	 ا


� �: ا
)��د ا
H ا
�	و�7�
-.�
    .ا


� ��5:و         
��
  :1ھ�ه اEnـ�ر &1 ا
.�Pط ا

1. �

�,6P و �6م ا;��P	ار "�!�ا�� U!�� ��
� H2�  .7-�م ����ح 

2. U
-.�
�.�b	 ا �

* ا$ھ6اف) ا
	��1 و ^
	 ا
	��1( أھ�P?� ارات و	P
 .&1 ا��3ذ ا

3. �

O�2ود ��L2�3 ا
�!���O2ت و �����	ارإ
H ا
�Y�9�!�" D ا �
Y�3ر

�� ا. 

I/1/2 �$� �#ر ا�&%ـ��  ����ا��&%

        1�-.
� ا
� "�!�ت
6I�2م ا
�.-�ر ا�� �
2?� �
�
M 1& 6(6ةY �)رؤ�!�"  H2�و ا
��Iف 

�A�
: أOYا��A و أ�A��R7 و وظ��� �����

,� اD1 . طY�
�
D

U ا�,
ول أ D�,)L.Von Bertalanffy	 ا

 �
2�� 1& �A�PD� 1�
7-��، 9
 8�VC23 ھ�ه ا
.-	(� �: ا
�	ق اo
 ���,
�: أط2* ��Dرة ا
.-	(� ا

 �� �A�

��ت و أ�5f; أM=	 �	و�7 و�5)	,� �A
 V��
� و أ.P� و �
7JP� 	=Mأ �5R� و ،�!�"�
� ا
2?�

 ،��2�3�
�� و ا�.��
�9
� ا
�ا
?�;ت ا H
�9
� ا
)��د إ :� �P.�
ا
��R7t� V?�� 1ء 	وH.,�� �7 ا

7
� و �!
���7ـ�ذج JP�
��ت -.� H

�b�2ل إ UA.� �

� ا
-	وف �,�Y 1& *
D��2
 �?
�b .  

I/1/2-1 م ا�&%ـ�م�  #��ـ

        �,D� ات	
!��6ة � N
��Aم ا
.-�م، إ; إن ھ.��
 :
=9�D
� اDI :� S
2� *��� 69�� L)	,� 6Y�) ;

� ��89 ���=�2 &1 ا
)�ا7>M �AY�
 �

��
  :2ا


S إن - �7�5�

q �)	د �: ا$OYاء ا
 �5
 .ا

- �9��� .إن ا$7-�� إ�� أن ��5ن ���P2 أو �

- �A� ��,) 1�

�� اD
�: ا S2C�� 7-�م 
S 69ود �M. 


� أو   -�	�
� 7-�م (��5ن �: ا$7-�� اMء �: 7-�م أOY S7أ	DM. 

-  :� �A
2�� ا
?�Cل �3� H2	�Yتأا
.-�م (?��ج �J%6ت (,��6 Y. 

  

  

  

                                                           
1

	ة 
R.2	 و ا
��ز(� و    !�
��، ا
�D,� ا$و
H د �Jل L2% ا
!�5ر�7، ا
	(�دة و إدارة �.-��ت ا$���ل، دار ا�D�
  .92، ص 2008ا

2  I	R
2
� ا_دار(� &1 �
6ان ا$���ل، �"�!� �Dfب ا
)��,�، ا_�6.5ر(�، ــا�,
 .89، ص �1992وي ع، ا
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  �E+'0 ا�&%ـ�م و >��T�9. أو.

1.  T0'+�ــــ� 


: و ا
D3	اء        =9�D
� اDI :� 	
DM م اھ���م�-.

6P أ%� ا N
Jل ا
�,6د &1 ا
�,�ر(L �: %و (-A	 ذ

A.� 	M�7�:  

� "ا
.-�م ھ�    Yأ :� m,D
��A`,� �� �2 ا����
�� �: ا
�69ات أو ا
,.�b	 ا
��	ا��� و ا��(�

 �MU
-.� U
I �5ن�  S��Y	3أ��Mر�R�
� ا
�69ات اDI :� S


U ا
�`�&� إP
  ". DM	 �: ا


�ق       !

.�A �: ا
!��* و &1 7�q ا� ��
& �2�����
�� �: ا
,.�b	 ا��(� S7F� S�� أ(�5: �,	(Y


* ھ6ف �?6دP?�1.  

      .,
5
ـ�b	 ا
�1 ھ1 &1 9ـو (,	ف ا
.-�م أ(`� �: �AY أ%	ى ��)�� ا
    �د
� ـ� ��Dـ	�M د(.��

:

* ^	ض �,P?� �Yو �.-�� �: أ، :� �M �`)ــ� أA&	,) :
9 1&" Jhonson et Fast"  م�-.
ا

 H2�
* ھ6ف �?6دأP?� ض	��2 �C�
,.�b	 و أOYاء �. U-.� �
�(� S72.  

� �: %Jل �� �D* أن ا
.-�م       b��7ھ�  �5R� ��,� �A.
� ��
�� �: ا
,.�b	 ا
��6ا�2% &��(�

�أ�.!* �: Y  �
�ا
��bل إ
H ھ6ف �,
: �!�PD، &�2 أ%��7 ا
�M �.C.-�م �.)6 �6اS2% أ7-�� &	

�63
� و 
� أ

� و اP)�!�

� و ا$I!�م اY��7_م ا�!I$�M 	�bم �.)6  �7%�أ�!I$1 �: ھ�ه اY��7إ U!I

�
�	& ���-7 �A.� �M ط ا_7��ج (�5ن��% S
&...v

.!�Dو ا
��Cر 7�!S . ا�� 
 �.C�2 ي�
� 7-�م (�ا=


.-�م  1�
��Pع ،DM	 ھ� ا
�"�!�أ&	�&، �

6و�&.  

 >�ـ�U9 ا�&%ـ�م  .2


* أھ6ا&S إن Melese (	ى       P?� :� S.5�� �
3
2.-�م أر�� %Z��C أ���:  

- P

V ا
.-�م �H2 ا
�	(�P : 6رة �H2 ا
�	ا�DIــاD=� و �,���� :� :)	
!�
5
: ا�� S.� 6CP7


S و ا
�"د(� إ
H ا$ھ6ا ����	�
  .ة ����P!�	ف ا
�ا

- U2IFـ�

�: اY�3ر

�� اD

	 و ا
���رات ا
�1 ��	أ &1 ا��
، ��5: أھ�
� ا
.-�م &1 �!�(	ة ا

�
�
D
��H.,��  ��Y أ%	 ا
6Pرة �H2 ا;��)��� 
E"�2	ات ا�
�:  �M	ح �.�6Y G(6 &1 ا
!�ق ا

:
!&�.�
� اDI. 

- IــU2,�
5� �t�: �ة اR�

)� ا�,� �
2��
	ات(!��6 ا
.-�م &1 ���
� اM �� U2IF�

SD و ا
،  �Dع أ��

U2,�

� اb�% *
P?� 1& �
!5,

�M	 ھ.� أھ�
� ا
���(� ا�� Z37 رھ� ��5ن أ���1 �:  و�D����

 .��7�5ت ا
.-�م


ــ� -I6اC�

2.-�م و ��Pس �Fدا��A و �3	�Y��A: ا �9�.��
 .(�A� 6CP ا
=�P ا

  
                                                           

1  ��-.�

U، 7-	(� ا�!

6 ا,� 6)"�  )U
�C�
5� و ا
A
���)ا ،	R.
�� و ا�D�2
 � .31، ص 1999 ا$و
H، ا
�D,� ن، دار وا�
 .U127 ��9د، �����J� H ا
�2زي، 7�q ا
�	�Y ا
!��*، ص%`
	 �Mظ  2

�، ا
)Oا�	،   3,��(
��ت ا�D��

	 ا
�"�!�، د(ــ�ان ا

>، ا�C�Iد و �!D?
 .08ص  2009د �6D ا
	زاق ��
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I/1/2/2 ـ�ت ا�&%ـ�م��(# 


�(��5ن ا
.-�م        !
 :�1: أر�,� ��7�5ت أو �.�b	 ر�

  les entries ا���>ـ(ت. أو.

� ا
.-�م        C?) �63ـ� و�!�
1 �)���Aـ� رأس ا
�ـ�ل، ا
,�ـ�ل، ا
�ـ�اد، ا
�,���2ت ا& �و ھ1 ��=ـ

�A
& ��,) 1�

�� اD
��دة ا9�
��Y�S �: ا .  

       !P.� ـــوU H
  :إ

1- �
�
 ا���>ـ(ت ا�'9

� ھ�ه ا
�J%6ت، &1 ا_دارة، ا$����ة، وھ1 0	ور      =��� 1�
2,�

�م ا
.-�م &�=J، ا
.-�م اP
 �)


�، �?6(6 ا$ھ6اف، ا
D3	ات و ا
��Aرات�
2,�

�، ا
��اد اD�5�

Oات اA(�
  .ا
v...ا

 ا���>ـ(ت ا���
!� ��7&%ـ�م -2


�، ا;Y��ــ        ��
!

�M S$7-�� ا& 	E"� م و�-.
�� ]
?� 1�

�، ا;C�Iــــ�د(�، �,�Dـ	 و ھ1 ا�ــ�

S
& 	E"� 1 و�
2,�
  .�: ا
�J%6ت ا
�ـ1 ��ـ	ض �H2 ا
.-ــــ�م ا

�
 Processeursا�$�0
ــ�ت . @��

      <


�ت ��� �S2�R �: ط	ق، أ��(
� و �Mا  ا
,�IJت ا
���Dد
� و   �`U ا;��	ا�����
ا��63ام ا

b�.� �)�?�
�2 �
: �J%6ت ا
.-�م �����
 .	 �J%6ت ا
.-�م إ
3� H	�Yتو ا

   les sotiesا��:'Hـ�ت . @����

       G���.
� ا
.-�م أو ��,.H أ%	 ھ1 اR& ح أو�(.
 	f"� 12.-�م و ھ
 �
��A.
و ھ1 ا
.���G ا

�6ة أ�5fل �%F� 1م، و ھ�-.
� �J%6ت ا)�?� �
2�� 6,� �
2� �C?��
 :ا

   .�3	Yـ�ت �R	3�.      3  .�)	Yـ�ت �,.�(�.  3�.      2	Yـ�ت ��د(� .1

  ا� ?<+ــ� ا�0)�
ــ�. را�07

     C�M �
!5,

ـ�,�Dـ	 ا
���(� اP?� 6ى� :
D� ــ6ر �,��2ـ�تP7 r0�� ��M ،ـ* ا$ھ6افP
�ة ـ�ط ا

2,�
���ت (�5: إY	اء ا
�,J)6ت ا
Jز�� ـو ا
`,L أي ��5ن �: ��7�5ت ا
.-�م و �H2 �0ء ھ�ه ا

5�. ا
!���P ا$%��ءو ا;����دة �: R

1 ��7�5ت ا
.-�م )1( و (�r0 ا��
  :ا

�(Sا�)ت ا�&%�م): 1���(�� V��# �(W.  

  

  


ـ�        !5,
  ا
���(ـ� ا

�2"�!� .ا :ا����ر 6(8?

U ا-.�

	ة، اI �
�
R.2	 و ا
��ز(�، ا
�Pھ	ة، ا
�D,� ا$د �J� U��P2ط
.�، إ��� 	(�
  .2008و
H دار ا

                                                           

	 �MظU %��د، �����J� H ا
�2زي، 7�q ا
�	�Y ا
!��*، ص 1`%6. 

ا���ر��ت  ا��د�
ت      ا�������   
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I/1/2-3 اع ا�&%ـ�م�  أ�ـ

       :
�
  :1���ا6Y ا$7-�ـ� &1 9ــ�

  .ا$7-�ـ� ا
��P2ـ� .1

2. �9����
 .ا$7-�ـ� ا


~  :ا�&%�م ا��?$X. أو.,) ]
?�
�9
S أو ^
	 ��Dد
1 �� ا U-7 يF� 	EF�) ; ي�
ھ� ا
.-�م ا


�م �,�S2 أو ��,.H آ%	 ھ� P
� إ
H ا
?6 ا
�ي (�.,S �: اC) أن H
ذ
N ا
.-�م ا
�ي ; "��9�
�ط��S إ

]
?�

[ ا
�3ر1Y و ; (6Cر  أي ط��I إ
H ذ
N ا?�
�=J إذا �Mن ا
.-�م �.,U2�!)"2 . ;O ط��I �: ا

 �
� ا
.-�م �: �9P�.) 8
9 ،]P& �

	ات دا2%��� H

	ا�S و (3`� إ��� �5� 1Y�3ر

U ا�,
�: ا)t (

 �
�9 H
5�) t+1(إR

,� ا$7-�� ا
���P2 )2( و اDط r0�) 1
  :ا
��ا

�(Sا�)2:( %&� V��# �(WـــX$?# م�  


�ـــ�                                                  D
  ا
    
  
  
  

  
  

  
  


	 &1 ا
,�2م ا;�C�Iد(�، : ا����ر�!Y��

�، ��M	ة ا!&�.�

Oة ا�
.�
� ا�1 & �
!&�.�

P-� ا
7?��
� ر�
�D، أھ�
� ا
  .24، ص ��Y2002/2003,� ا
)Oا�	

�
�حا�&%�م ا��.@�� �:  H2� S


��، (.-	 إD
� �� أھ� &1 ار�Dـ�ط �!��	 �� ا����) �5M 1ءf S7

� (,�D	 ا$��س &1 �?6(6 �!ـ�ر و 9	�M ا
.-�م P) ��M	ر ����
9
8 أن ھ�ا ا ،�

� J��Dد��� ��
D
ا

 �A
& 	E") و S� ]
?� U-7 يF� 	EF�) ي�
� ا$OAYة دا%� �P�3ءه �: �S�6، أو ھ� ذ
N ا
.-ـ�م ا=�  U!Y

�!1، ا
)�Aز ا
A`�1، ا
)�Aز ا
,1DC( ا_7!�ن.�
  .)ا
)�Aز ا

       !9 <Khtz et Kahn  �DM	�

ـOة و ا��
��ـ�ح &1 �)���ـ� ا
,.ـ�b	 ا�
(�5ـ: ا
.-ـ�م ا

 1& 	
� ا$OYاء ا$%	ى ��ـEF	69t أOYاءه &أ�?
8 أن أي ��M 2)��,� &.)6ھ�  .4ن
 	-.7 �
 J=�&

�6ة أ7-�� ���5ن  :��DM	� و �
�OY ���=تJ%6�
� &L2�3� 1 ا )J=� q)6ر�
              )أ�`�ء ھ
�� ا


: �: ا
��D2( و ا
�3	�YتY	3

�  و )ا$�?�ث و ا
6را��ت، ا!5,

N ا
���(� ا�M و �)�?�
2
� ا��

 	b�.,

8 إذا �6ا�V إ69ى ھ�ه ا?�	EF�� ى	ا$% 	b�.,
   .&tن ��1I ا
                                                           

�ر ا��. د  1 �6��، ا�
زاAر ا�ط��6 ؤ���،  �د ا�رزاق �ن ا����ب، ا5+,�د و +���
  .08، ص 2006ا��ط�و �ت ا�
2
  .32، ص 1999، دار واAل ��ط�� � و ا��(ر،  ��ن ا�ط��6 ا;و�� )ا�0��ل و ا�+,��م( �ؤ�د �6�د ا����م، �ظر�� ا���ظ��   

 .09، ص �ر
	 ��ق ذ�ره �د ا�رزاق �ن ا����ب، . د 4، 3

 

�

رات دا����  

  

  

���� ا��ظ�م ��     )t                                (�� م�ا��ظ ����)t+1(  
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1
5� ا
��اR

� � ]!D��-7o	M>) 3(و ا 9����
  :�ا

�(Sا�)ح): 3�  V��# �(W �&%�م #� 

  

  

  

  

  

   

U، 7-	(� ا
�.-��: ا����ر�!

6 ا,� 6)"� )U
�C�
5� و ا
A
���ن ا
�D,� ا$و
H )ا ،	R.
�� و ا�D�2
 �  ، دار وا�
 .33، ص 1999

  ا�����ـ� M&%ـ�م #� �ح .1

       L)	,� :5�) U-.2
 ���,
 :1ا
�"�!� ��M (12 ا�IJ�7 �: ا
.-	(� ا


.�A و ا
�1 ��5ن �,� ا"� ��

�"�!� ھ1 �)���� �: ا$OYاء ا
��6ا�2% &M �2��5، أي

�69ة ا�

���5�� ���M م�-.M".  

        ��MU� �)	,��A "7-�م �!�"�
و ھ�ا (,.1 أن ا
�"�!� ���5ن �: �)���� �: ا
,.�b	 . 2"ا

-.2
 �

�A ا
�"�!� ا
�1 �����* ����� �� ا
,.�b	 ا$���& ��,� 1�

� اY�3ر

�� اD

�A ا
�م و (`�ف إ

�

�� اCـ��

	 و اEFـ�

�ـ�ارد ا
��YـOود ��L2�3 ا
�ــEF	، أي ا�M ��
D

ـ�دة �H2 �!��ى ا
� ـ�اد ا$و

� ھ�ه ا
��اد و&* ا_�7�5
�ت)�?�� �!�"�
5�  و ^
	ھ� �: ا
��اد و ��Pم اf 1& �9���
ا
6ا2%
� ا

5�و ھ،  �3	�YتR
  :ا
��ا
1 )4(�ا �� (�S?0 ا

�(Sا�)ح): 4�  ا������ M&%�م #� 

  

  

  

  

  


.ا - :ا����رI �
�  .56، ص�	D� �Y* ذM	ه	ة، ـد �J� U��P2ط
.�، إ���

                                                           
1   ،�.
��J� U��P2ط
�
 إ���Iـ.�

R.2	 و ا
��ز(�، ا
�Pھ	ة	ة، ا 	(�

�2"�!�،دار ا 6(8?

U ا-،  �,D�
 .10ص  2008 ا$و
Hا
7�q ا
�	�Y ا
!��*، ص  2 ،<
D?
13�6D ا
	زاق �: ا. 

�� ا���ر�
�ا
�� 

  

  

  

  

 �ظ�م ا�D+�ج

 �ظ�م ا�+�و�ق                ا��ظ�م ا����-

ا;.راد                                             �ظ�م 

A�  �ــــا��

  

  

  

  

 

 ا���ر
�ت ا��د��ت
�� ا�+�و�ل �� 
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D�)ــ �
�	�
�ـ6دا �: ا$7-�� ا :�`�) ،12M 7-ـ�م :���Dرة  �!�"�
5� أن اR
     : �: ھ�ا ا


1ا_7��ج، ا
�!�(*، ا$&(��

�) 	اد، ا
.-�م ا
  :ذات ا
JCت و ا
,�IJت ا
��Dد

- m,D
�� �!��	ة، و �"E	 �A`,� 1& اC� �A`,D� ��-7$ھ�ه ا ]D�	�. 

- �5R

� &1 ا.D�

� ا�	�
�Jت و ��Dد;ت �
: ا$7-�� ا��� 6Y�� )4(  69 1& م�-.
و &1 7�q ا

S�ذا. 

- �
�
� 7-�م ��
����D2ت ا
�ظM م�P)  )�(��;ا ،L
5�

* ا$ھ6افاP?� ،�� (.. 7)�ز أھ6اف_

 �5M �!�"�

* ...) 	ة، ـا$ر��ح، ا;���	ار(�، ا
.��، ا
AR( اP?� 1& ھ���!�
و �: UE ا

���(�
 .ر&�ھ
� ا

- 	EF�� و 	E"� �
Y�3ر

���A ا� �� ������ �A7t& ، ح��� .�: �.�2* أن ا
�"�!� 7-�م �

1 �
�ق ا; -& S� ط��.�
�� ا
� 7-�م (�Pم ��
�ظM �7و	�

* اP?� ى و	ط ��$7-�� ��$%�D�ر


2.-�م ا;�C�Iدي  �

�,�

� ��� (?P* ا�
-.�
�1 ا
!��6 –ا���Y;ا. 

        �(
�5إن ا
�Dـ�(: &1 �,�

�1ـا-.�

�2"�!� 	 ا :�O
و ��Cرات  �	اوح �� �
: �6ا%Jت  �D	 ا

A7أ H2�
: ا
.-	 إ
H ا
�"�!� &1 ا
6Dا(� � :
=9�D
� 7-�م ��UE ،*2 ا���Dرھ� �)���� �: ا
5��ب و ا

�
Y�3ر

���A ا� �� �!�"�

S ا& ����ا$�	 ا
�ي ، ا
,�IJت ا_7!�7
�، إ
H ا���Dرھ� 7-�م ����ح ��


�� ��A(6&,.� إ
H ا;��.��ج ?�

�� اD
�,D	 ) ا
�"�!�(&�$و
H  أن &UA ا
�"�!� �	�D[ أ���� �6را�� ا

�1�
-.�

�A ا
!��6 : ا
�.�خ ا& )�

�� ا
6ا2%D

��(أ�� ا
,.C	 ا
=�17  )اD

� �&) اY�3ر

�� اD

	 إ
H اR


� �: ظ	وف &�PE ـ�
����Yد(�، ا�C�Iاتا	
���

	ات ا
�1 ھ1 &1  و ^
	ھ� �: ا���
إ
7�Y H> ا

�
2�,

�� اD
 Z23�!7 إ
H أن�� �D*  �0ء و �H2  .ا��Cل �f�D	 �� ا
�"�!� و �A� 6CP7 ا

�Yو69ة ا �!�"�

� ا�
.UA �0: 69ود �,(��� ��
�� �: ا$&	اد &��(� �A
& ������.
  ��
و &1 �

 �.

* أھ6اف ��R	�Mأ �:�,P?� �Y.   

�H2 �0ء ��و         *D� 3�!7ج	  �
�1��Aم ا
�"�!� و ھ1�%6� �0: أر�� �.�b	 أ���:  


.UA، و و�YدھP� U�	ن  .1� ��
��2ن &���� �: ا$&	اد (���(� :� �!�"�
��	ة ز�.
����5ن ا�.  

2. �!�"�

* ا$ھ6اف �: أ��Dب و�Yد اP?� . 

3. �!�"�

: ا$&	اد دا%� ا� *��.�
 .0	ورة ا
�)�q7 و ا

4. ��
D

: ا
�"�!� و ا� �����
 .ا

  

  

  

                                                           
1 
I �
� .57- 56	ة، �	D� �Y* ذM	ه، ص ـ�J� U��P2ط
.�، إ���
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I/2 �ـ�
  درا�ـ� و ��$
ـ� ا��

       
=9�D

�، أدى ������Y;1 ا$7-�� اI�� �� ������ �9���� ���-7 �!�"�
: ا�IJ�7 �: ا���Dر ا

 	D�,� ���A�IJ �� ا
�"�!�، إذ ; (� :5��Cر �"�!�ت &1 &	اغ � UA& �

�� و �?�وD
إ
H ا;ھ���م ��


.-�م  �
�
��أ7-��� &	D
� ھ� ا�f .ھ�� :
DD!

�2"�!�ت  ��A� ��
D
2
S ا�  :و 

1- �A&أھ6ا *
P?� ت و�!�"�
� ا�� *

�� ��3ط	 (�5: أن �,D2
 .إن 

2- �b	& 	&�� 5: أن�) ��
D

�A و ا7)�ز أھ6ا&�A إن ا���F� م�
P2
 �A��
�!�67ة ا
�"�!�ت و �6.  

I/2/1  �ـــ�
�م ا����#  

I/2/1-1 �< و �ـ�
  �E+'0����9 ا��

  �0'+ـE ا��
�ــ�. أو.

       ��
D
� اھ���م ا
�"�!�ت ا; C�I�D�,	 ا?��3
�رات و ���AYد(� ��
 1!
�	
�ت ��Dرھ� ا
�?6د ا

8 %`� ��A��Aـــ
9 ،�!�"�

6 �7�5ـــ��S و أ�,�ده �: ا,b H2�
	ة ��اء =M ــ�رات�� H
� إ


	ات ��� H
�7�Y :� �A2> أ%	 ��_�0&� إ��
N إ
 H�6P, ھ�ه ا$�,ـ�د و ا
��7�5ت و ز(�دة ��M 7>، و�Y

�
&	,�

� و ا����2,�

�، ا;�C�Iد(�، ا��
!

�، اY�
�.5�
�� . أ%	ى أ&	ز��A ا
���رات ا�!
إذ 
?6 ا

��Aم �D	 ا
�O:; زال ��
�S ا
���ض �! <D�6P, و �N��R ھ�ا ا.�5) �A��A�.  

      5R�ــ،�AY :� S9�0ـ6م و� <D!� ــ�ت!�"�

ــ	 أ�ـــ�م اD5

�� ا
�?6ي ا$�ـ��1 و اD
� ا   


�� �: AYـ� وD
�Jت ا
�1 �)	ي &1 ا���

,� ا$69اث و اD�
 �!�"�
ا
�6P(	 ا
�3طy &1 رؤ(� ا

  .أ%ـ	ى

      �MH`� ��
& ��
D
� �� (�P %�رج 69ود ا
�"�!� و ; (�5ن OYءا  �H2 أ�A7 ن (.-	 إ
H اM

�A.�1
�� ��
D
�	&V ا 8
�5 �: �9
� �ــ	ات �6(6ة اIJ�7ـــ، 9Mــ�ن و ر �
�د و �)ـ�ھ� إ
H 9ـ�

6MFــ�
5
� و �6م ا
�Aـــإذ �V.)�D و �,6دت ا
�,ـ. د(.ـ��C) :� UA.� ��
D
�� �P2,��

ــ�ر(L اP,�
  6 ــ� ��

6MFـ�

� و �6م اM	?

Aـ� 2و ا 1�

� و اY3ـ�ر

	ات ا���
� اM �&0ـ�t� �,��� ��، و ھ.�ك �: (6Pم �,	(

!�"�
�D� �IJـ�f	ة �� ا�UA�
�� إ
H �7�5ـ���A و ا
���=�2 &1 ا$�,�د  ، و (!�.6 آ%	ون &1 �,	(D2


 ،�

�، ا
=Pـ�&�
ـ��
�، ا;C�Iـ�د(�، ا;Y��ـ�!

� و ا
Pـ�7�7
�اY�
�.5�
  .3ا

��Aم       � ��
D
�H2 ا
	^U �: ا%��A&J إ; أ �A7��M 1& ���(ن ا 	M�
(6Dو �: ا
�,�ر(L ا
!���P ا

 �9���
� ا����

�A و ذ
���� N�Jل ا_�7�5
�ت و ا 	��!�

* و اI6
�UA ا
�,6P و ��N��R (��2> ا

�
D
2
�A ا��1 �

�2"�!� &1 ��ا�AY ا
�?6(�ت ا 	

�� �`�	�� و ^� �A.�� �� (�Pل I1 ا�
� و ا

                                                           
1
��ط�ھر ���ن ��,ور ا�/���-، واAل ���د ,��- إدر�س، ا#دارة ا#�+را+. د   
�، دار واAل ���(ر و ا�+وز�	، )��ظور ��0
- �+���ل( 

  .252، ا;ردن، ص 2007ا�ط��6 ا;و�� 
2
   ��د�� ـوم ا5D+,ـ�ل، ���� ا��6ـ�ت ا; �ـ�.��� ��+دا�� .- ��ظ�ـ�ب ��زة +�ـن، �ن �ذ�ر �,ر ا�د�ن، ا#�داع ��د�ل �D+�ــ��,وري ا�ز

�ر، 
���6 �6د د�  .03ة، صا����د - �ب�و  �وم ا�+�
 .110، ص 1999، دار واAـــل ���(ر  ��ن، ا�ط��6 ا;و�� )ا�0��ل و ا�+,��م( �ؤ�د �6�د ا����م، �ظر�� ا���ظ��  3
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1 �)�� ا
,�ا�� وا$�,ـ�د و ا
��7�5ت ا
� 1�E"	 P�!� . 1&	ة& �=��� ��
D
��Aم ا�
إن ا
�.-�ر ا
,�م 

�A� 	EF�� و �
(

� و ا_��	ا��
-.�

* . ا
���ر��ت ا_دار(� و ا�,
�UA ا
ا$�	 ا
�ي (6&� ��_دارة إ
H ا

�

�Aه ا
,�IJ ا G���.
�H2 أ���Aــ� �,�1 
�2"�!� إ�5ـــ�7
� �?6I 6)6را�Aـــ� �����	ار و و&* ا 1

UA�
 .ا
�	^�ب &
Y :� �A	اء ھ�ا ا

�
 >�ـــ�U9 ا��
�ــ�. @��

        rـ
?b ـ1 إطـ�ر �.-ـ�ر& UـA���ـ	ض أن �) Zـ��C3
�� �: ا��(�� �


�ـ� ا
?ـ�D
    ��!ـU ا


1 و �!��	��f )!6 ھ�. و��1و �$�� Z��C3
  :1ه ا

 �Zا+ـ� Wـ�ة ا��&ـ��5�


U أrDb ��ق        �,

� &1 ا
!.�ات ا$%
	ة ازد(�د 69ة ا
�.�&q �: �.�2* أن اY�3ر

�� اD
�6AR ا


� ا
,ـوا69 (��
O �?6وث ا;�Y��67ت �
: ا
�"�!�ت، و �Oا((
��ت ا_��	ا�
�?�

� ـ6 69ة ا�
�         



�ت ا
�,�ون أو اI��
� و ���IJ و ^
	ھ�و ا��
��
: f	�Mت � �M	�R�
إذ أ�P� rDbء . �R	و��ت ا

 OM	�

� و �:  UE�O)O, ا!&�.�
ا
�"�!� �0: ا
�.�&!� �	�6P� ]Dرة ھ�ه ا$%
	ة �H2 %2* ا
�Oا(� ا

�!�"�2
 1!&�.�
  .ا

�
8
�ت ا� &��5

Z -$] ا.� 'ا�M' ا� 

       �.� 1(

�ر ا��	ا�% H

P?) 1* أھ6ا&�A و (1D2 ط���9��A و (	�M 10&� إن و�bل ا
�"�!� إ!&

�O

�، إذ أrDb ا�
�,
2
� �D,b ا
�.�ل، %� �� �b�Oا(6 ا;�)�ه 7?� ا���ن ـا$ط	اف ا
�	���D ھ� 

=Mـأ(�.�
�H2 ا �DI �9 �: ذي�?

1 ـ�ت ذات ا
)�دة ا
,ـ�ت و ا
�63ـ	 إ��
25�� ا
����J، و ���

� و ا
�

���Dرھ� �.C	 أ���1أrDb �: ا
`	وري �H2 ا�� �
!&�.�
�H2 %2* ا
�Oا(� ا O
M	�

�"�!�ت ا    

N2A�!�

2!�2 أو ا �D!.

�� ��اء ��P
2
. و �Yھ	ي &1 %2* ا���ت ا
D?8 ـو ; (�U ذ
N إ; �: %Jل 

)���
�6ة &1 ـ� ا$�ـ6 ا
,�ا�ـ	 أ9ـ�ا ا$%
ـ	 ھـ6اع، 9
D�,) 8ــ	 و ا
�,	&� و ا_�ـو ا�!�

� و ا��

% 1(
3
�ر ا;��	ا�
� ا
�"�!� إ
H اb�� UE :� و :���O

�.�)�ت ا
�"�!� و M!> و;ء ا ��
P
2* ا

�!&�.�
  .ا$�=� &1 ��ا�AY ا

G#Zا��0 ��ة -$] ا� �ر ا��&��5� ظ�

        r
�C
 :�O
�.C	 ا m
��H2 أ��س �3 �!&�.�

� ا$��اق ھ1 ا�
��إن �: �
: �-�ھ	 

N2A�!�

:  ا
�"�!� �: �AY و ا!?� H
!2
U ا
�.�)�ت و �: UE �"دي ا�6 
��: �AY أ%	ى ��Mا

�!�"�2
 �
!&�.�
  .ا
6Pرة ا

  

  

                                                           
1  �,D�

� &1 �)�ل ا$���ل، �	OM ا_�6.5ر(� 
52��ب، ا_�6.5ر(�، ا!&�.�

Oة ا�
� �	�1، ا
D7 �
 .16، ص 1998د 2%

 



  ا�����ـ� و ا��
�ــ�                ول                                                           ا��ــ�� ا�
 

27 

 

��H �7اعو اZ� 3ا+� #�0.ت ا.7 )�ر�� و ا� ?
' ا� )&


� و        Y�
�.5�
�  ا_�6اع�,�D	 ا��,

�� ا
�,�b	ة، إذ ��=� اD

�A� O ا���1 �
�: أھU ا
Z��C3 ا

�

I�� �!�"�2,� ر(�د(� و ���	دا &1 ���(	 و �?!
: ��6%��A ا1���$ &1 �
6ان ا 1�,� �!&�.      

  .�.�)���A �����	ارو

�$#�Sدة ا��
Z -$] #��ھ
A ا�8M' ا� 

        �
(
9
8 �,6 ھ6&� ا��	ا� ،�
��.C

�� اD
�H2 ا
)�دة أھU ا
���رات &1 ا O
M	�
� ا=�)


�2"�!ـ� &1 �,-ـU ا
�"�!ـ�ت �2ـH ا%�ـJف أ :
�ـ��20 ��
�.C	 ا H2�b.ـ�&Aـ�، �Mـ� �,Dـ	 

  .ا
�"�!�ت

  
        �A�)6P� U�) 1�
� �Yدة �.�)�ت ھ�ه ا$%
	ة اDP�� أ���� ]D�	� �A����)و د �!�"�
أن ��Pء ا

P� 2!�ق

:ــ�ر�7 ��
�.ـ!&�1 H.,�� ،نأ  �!�"�

!1 ا
�ي (LP وراء ا���	ار(� أ��R7 ا�	
ا
!D> ا


� ھ� در�Y ا;ھ���م ا��.

,.C	 ا �A

�� 1�

,�  )ا
!�2 و ا
��63ت(Dتو ط�� .ا
���6P ا_�6ا

I/2/1-2 �ــ�
  أ�ـ�اع ا��

       & ��
D

��ت ا!P� Z3) ��
�6م tإن & H

U وا69 
�A، و ھ�ا را�Y إ!P� H2�6Y�) ; S7 إ��Yع 


�A ��_0ـ�&� إ
H ا%�Jف ا
Dـ�9=
: و �Mا ا
�"�!�ت و �7 *
Iد L)	,� د�Yرسو���
. ع ا
��Pع ا

 :

� و �
�� �2?�ظ�، &9 1P
P9 ��
� H

�� إD

L ا.C� U� 6P& :)	
!�
&.)J=� 6 �: و�AY 7-	 ا

 H

ـــ�ري ا
D,ـ6 و ا
ـP	ب �: ا
�"�!� و آ%	(: ��;��.�د إ,� H
�Aــ� ��;��.ـــ�د إ.C) :� N
ھ.ـــ�

�A��7�5�2 .C� 1& ء�`

�� ��;��.�د إ
�)��!� H��Aأ�� &1 �?=.� ھ�ا �.�Pم ��!2
[ اD
(,��6 ھ�ا . .
L ا

� �!��ى ھ� ��)�q7 و ��.��* &1 M 8
9 ،�.)�D�� ـ�ت أو �!��(�تPDط :
� �I	��
�H2 ا L
.C�
ا


: ھ��)��!� ��
D2

�� ا
6ا2%
�: %6 ذا�S، و �H2 ھ�ا ا$��س 6(7 D

� و اY�3ر

�� اD
و �.��	ق . ا

 �?.
�H2 ا L.b �M H
� إ
C��
��1
��
  :ا

I/2/1/1 �
  ا��
�ـ� ا��ا>$

I/2/1/1-1 �
  �0'+ـE ا��
�� ا��ا>$

       

�P و �Dـــ�f	ا ��L2�3 ا
,�ا�� ا
� 1��P دا%� 69ود ا
�"�!� ــ�	�D[ ھ�ه ا$%Eط� و�D�ة ار	  


2� 	
EF�

�A و ا& U5?�
!��
� ا�1 �

� ا�
-.�

� و ا&	,�
� ا_�7�5
ـــ�ت ا
��د(� و اM ��R� و&* و �A

�
!&�.�

�ت ا(

�^� �L2�3 ا;��	ا�C
 SY��?� �� .6را�
 �P&ت و�
�6ة �!� �A
2�      �ت ا
5��بـأط2* 

                                                           
�3
[ و �	ا�Y �DIدة  1� ،:!?�

�، ا
�Pھ	ة : ا
�.�)�ت�6D ا�	,
  .25ص  %6�1996� ادرة ا
)�دة ا
�2��R، دار ا
.A`� ا
2 ،:)O
%6� ;M�!�ب �
Oة �.�&!
� �!�6ا�� &1 �.-��ت ا$���ل، �: )�7	 C7	ا
�C.� ،:)6ري ا�M د(�  ا_�6اع�C�I;�2م ا,
2
� اM

�,��Y ،	

!�
2
6ة، ص- �,6 د29>- و��2م اD
  .13ا
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 J=� 6(.& ،:
=9�D
1 9
:(,� MILESو ا& �
�
-.�
�� ا��(�

PORTER  �A، أ�� D	ھ� ���!
&

�
2�,

�� اD
�� �!�"�
2
ــ�ت ��U دا%� ا�,
  .�1: �.�2* أن ا


Aـــ� 6Iرات و ��
Oات �.إن ا�        1�,� �

��Aـــــ� ا
6ا2%D
 �!�"�
� �.�A ــ��ــJل ا,(� �
!&�

�	دة ��  :
!&�.�
� اM H2� �I��  . و ��

I/2/1/1 -2  �
��ـ�ت ا��
�ـ� ا��ا>$(#  

       C3� 5�ـــ�ب

�ـ� ا
6ا2%
ـــــا%�2ــL ا
,6(ــ6 �ـ: ا
Dــ�9=
ـ: و اD
     � �ص �?ــ6(ــ6 �7�5ـــ�ت ا

�.ـ�b	ھ� و �)ـ�;�Aـ�، و (	�Y ھ�ا ا;%�Jف إ
H ا
6را�� ا
�,��ـ6ة و و�AY 7-	ھU 9ـ�ل و

�2
ـ?�

: . �7�5ـ�ت ا=9�D
� ا
,6(6 �: اDI :� �A
2� *��JE H2ث ��7�5ت �� O
M	�
2
�P.� Sم ���و 

2) ��
&1:  


�ـ1 .1-.�

5ـ� اA
 .ا


ـ� .2�
-.�
 .ا
=Pـ�&� ا

  .�اردــــا
�ــ .3


)� ا� &%
ـ��ا -أو.��  

      2
 �

�� ا
6ا2%D2
 �

�1 �: ا
��7�5ت ا$���-.�
5� ا
A

� �ذ ���SDY إ، �"�!�(,�D	 ا��!

 1& �!�"�
2
� ا�
� ل �P7ط ا
�Pة و ا
`,L ا
6ا2%
� ���Jإ�,	&� �6ى &�Y�3ر
&1 ��ا�AY ا
�?6(�ت ا

�9���
�	ص ا
� ا
�.-. و ا���Jل اM�
A

: أ���
: و �	&L2�3� V أ�5fل اDD!

� ���رات �6(6ة �


  :2ھ��


� أM=	 �	و�7  -�
-.� �M�

� و �� (��D ذ
N �: 0	ورة ھY�3ر

�� اD

	ات ا
?��2b &1 ا��
ا


��ت ^
	 ا
�!�P	ة و ا
�,6PةD
 . ��Jءم �� ا

-     H2�
�ت ا
)6(6ة �?
8 ��5ن �Iدرة (

� و&* ا;��	ا��
-.�
� اM�
A

m,� L ا
0	ورة �5

3� �
�  .�L2 ا_Y	اءات�.

1 .��
  �0'+ـE ا��
)� ا� &%

9
�ت و ��9
�5Df 6ت ا;��Cل و ا7!
�ب ا
�,���2ت        JC

ـ�ت و ا
ھ� ��ز(� ا$دوار و ا
�!"و


� و ا_دار(��
-.�

H.,��"  U أ%	 ھ� . �
: �L2�3 ا
�!��(�ت ا-.� U�) �ADY��� 1�
�N2 ا
�	(�P ا

 �
!
�	

*           ا
��Aم و �?6(6 ا$دوار ا!.�

�ت ا

: 7-�م ��Dدل ا
�,���2ت و �?6(6 آD� و :
2��,2


�A
& :
2��,
3�2�� و ا�
� ا
Jز�� �
: ا$I!�م ا����
  .3"و �L2�3 أ��7ط ا

       

                                                           
 .265، �<س ا��ر
	 ا����ق، ص �/���-، واAل ���د ,��- إدر�سط�ھر ���ن ��,ور ا  1
�%75
6 �: 6�9ان، وا�� �?�6 إدر(� ،q	D� �Y* ذM	ه، ص   2. 
3 I 6�?ــ�)	P

U، دار وا�ــ��U ا-.�

R.2ـ��1، 7-	(� ا
�.-�� و ا � .51ص  2008، 2	، ا$ردن طـ
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2. �
�
 أ�07د ا��
��M ا� &%


� �L2�3 أ�,�د       �
-.�
� اM�
A
� ��89 اM �AY9!> و � UAE�?و أ� UA��9ة �: درا����!�
: .�Aا


�1 و ا
�,	ف �H2  أر�,� أ�,ـ�د أ���
� ا
�1 (�5: ��ا���Hall �A 69د-.� �5

� أي ھ

�س &,ـ�I

SC��C%1:  

- 6
P,�

U و �)��O ا$��ـ�ل و ا
,IJـ�ت دا%ـ� ا
�"�!�،: ا!P� ـ�Y6 در
P,�
 (CPـ6 ��

- ZC3�

U ا$���ل و ا
�ا�DYت &1 ا
�"�!�: ا!P� �A� U�) 1�
 .و ھ1 ا
�	(�P ا

- 

ـ�ر(�ا,�

ــ: �: 	��
� و اD�ـ!�"�
�H2 اـ6ى ا���ــ�د ا �
         6ــ: و ا$7-�� و ا
�Pا�ـ
�Pا7

��,

S و D0[ ��2ك ا$&	اد أE.�ء اY�� 1& 	
)�,�
 . و ا

- �)OM	ـ�
9
� ا��3ذ ا
P	ارات &1 ا
�"�!�: اJb �)ز�� �Yس در�
I S
J% :� U�) 6,� ھ� .


	 إ
H �6ى ��ز(�  �,�D	 ا
�	OM(� �: أ&`� ا
�	قR� �A7�5
 �
�
-.�
� اM�
A

U ا
P�


�!�"�
  .ا
!��2ت دا%� ا

�

ـ� ا��ـ�ارد -@��$��    

�6ة        �I ـ� و�A� ـ�
(
�.ـ�b	 إ��	ا� ����2�

Aـ� ا
�����2 و ^ـ
	 اPR� �!�"�
�,6 ��ارد ا

� �� ھ�ه ا
��ارد��,�

���A إذا �� أV.!9 ا(

D.�ء ا��	ا� �A
2� 6.�!�  *
P?�
5� LMء R� �A
J��و ا�

:
!&�.�
��ق �H2 ا�
��P))Lynch (" :�5ل  .�
Oات و 6Iرات �.�&!
� ��5: ا
�"�!� �: ا;ر��Pء و ا


* �D* �.ـ�&!1 و 7�ـ��G أ&`ـ� &ـ1 ا$داءP?� 1& رد��
  .2"أھ�
ـ� ا

       )	R� و �
,
Dو ط �

� �� ��S52 ا
�"�!� �: إ�7�5
�ت ��M ارد��
� ا=�� 1�,� �
� و �,	&


� ��Pر�7 ��
�"�!�ت ا$%	ى(

�را��A ا_��	ا�% �
,�� N
�M و �
�2"�!� �
Oة �.�&!
 .  

���Dره        �� �Aا��63ا� V.!9إذا �� أ �!�"�
(,�D	 ا
,.C	 ا
RD	ي �: أھU ا
��ارد ا
� 1����A52 ا


� ا
�"�!�، و ا;ھ���م �D�,) S	 �: ا$و
�(�ت إذ ()(

6Pر �.�� إ��	ا� ���J�
 > أن (1IJ ا$ھ�
� ا


�ت، &�A ا
,.C	 ا
�D�5	 و ا
�6Dعو(

* �L2�3 ا;��	ا�D�� H2�
	ه EF� U-� . �?Y�.
إن ا
�"�!� ا

 ،�D��.�

�� اD

	 ا&��� U2,�
� ����D2ت اM 	
�H2 ���(	 ا
���Iت ا
RD	J% :� �)ل ��& ��,� 1�
ھ1 ا

2,�

	 ا&�� ،�
D)6ر�

� إ�6اد ا
D	ا�G ا�.� H2� �,(R�
� ا
D3	ات و ^
	ھ� �: ا
,�ا�� اP7 ت و���


o&	اد �
�
O ا
6Pرات ا_�6ا�  . ود�U و �?

  

  

  

                                                           
�%75
6 �: 6�9ان، وا�� �?�6 إدر(� ،q	D� �Y* ذM	ه، ص  1. 
 .297، �<س ا��ر
	 ا����ق، ص ط�ھر ���ن ��,ور ا�/���-، واAل ���د ,��- إدر�س. د 2
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      1
��

ـL  ا
�ـ�ارد �: %Jل ا
)6ول ا.C� :5�) :  

�ارد ا������): 1( ا��8ول# E
&��  

�!�"�
  ��ارد ا
���
' ا��$����  ا��$�\  �+'Sا��  

- �

 ا
�ـ�
  ا
�ـ�د(� -


�ا - Y�
�.5�
 
 ا
AR	ة - 
 - �&�P=
 ا
        - �&	,�
  ا

  ا
��Aرات -
  ا
�,�رف -

  إ�7�5
� ا;��Cل -        
-  O
�?�
  ا


�. د  - :ا����ر(

1D، وا�� �?�Db 6?1 إدر(q، ا_دارة ا_��	ا���
�.-�ر �.A)1 ( ط�ھ	 �?!: �.�Cر ا
���5��( H

R.2	 و ا
��ز(�، ا
�D,� ا$و �  .252، ا$ردن، ص 2007، دار وا�

  

  أھ�
ـ� ا��ـ�ارد


	ة        DM �
� ا
�"�!� و ����,� ���رھ� (,�D	 أ�	 0	وري و ذو أھ�DI :� ارد��
إن &?Z ا


��Aـ�د ��_()�ب �H2 ا
�"�!� إذ ��=ـ(,(
2
Aــ� ا��	ا�� 1.D� 1�

�ـ� ا
?ــ� ا
Pـــ��6ة ا
�.ــ�&!
� ا
�   

�
2DP�!�
  .و ا

 ��
� �: ��)!6 أھ�
� اM <!9 ردMahoney et Pandian 12) ���1:  

1. �A9�(7 1& Uھ�!� �)ءات �?�ر��M 6رات وI ��-.�
 .إ���ء ا

2.  �A
 �2��!�

� ا
�!.ـ6ة إ
H ھـ�ه ا
�ـ�ارد و ا(
3
ـ�رات ا_��	ا�

ـr إدارة ا
�"�!ـ� ��ـ� ا��

�
Y�3ر

�� اD
�	ص &1 ا

,� اD6ا &1 �0ء ط
Y ;J��ا�. 

3.  6
(

��2ارد (�5: ا
�"�!� �: �?�P7 6)6ط ا
�Pة و ا
`,L ھ�ه ا
��ارد إن ا
�?6(6 ا *
I6
    و ا

�

�=�

�ت ا(
2
�A &1 و�0 ا;��	ا��
1 ا;��.�د ��
 .و ��


ـ� - @�����
  ا��Bـ�5� ا� &%

       �!�"�2
 �
P
P?

�� ا
6ا2%
� إذ ��=� ا
�A(� اD

� ��5ن أ���1 &1 ا�
-.�
: أ�� �. �,�D	 ا
=�P&� ا

 	
EF� S

	 ���2س ^ 	C.� �A7�M :� ���7 �
2?�
� ا
6را�� و ا?� �A,0و H
ا$��Dب ا
�1 د�V إ

 1D2أ� �
�� ا
�"�!��L2�3 و ا()��1 &1 د&� �.DI :� 3��رة�

�ت ا(
  .ا;��	ا�

  �0ـ'+E ا��Bــ�5� .1

       D�,�ـ	bــ�.,
�ــ��� �)���� �: ا ��C� �&ـــ�P=
3�2�� 	 ا�
��2 & ا����
��دات ا :� �A.
� ��
       

P� ا$ــو :

6 و �,�6Pات 7�
)� ا;9��5ك �
� 	D�
: ��A ا
��ر(v و&	اد �O2� و UA.
� ��
& �M	�R� �5ن� 

�: ��1I ا
�"�!�ت O
�� �!�"�2
 1�,� 8
�	���D  ا
�b�3 � ا
�"�!�و ��
 N�rDC ھ�( .�2?

 �Y6ر
��1
� ا
P �&�ـ��Aه ا
=P ا$و=�� 1A&6ا&ــ
�H2        ,� 7?� ا
�,U2 و %2* �.�خ ��U�Jة ا )�R(

    .ا;���5رو  ا_�6اع

                                                           
1
���د ���د ��- ��دان، واAل ���د إدر�س. د   ، ،*��!
  .81ص  7�q ا
�	�Y ا
7295�q ا
�	�Y ا
!��* ص ط�ھ	 �?!: ا
�ـ�
1D، وا�� �?�Db 6?1 إدر(q، . د  2 . 
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      L)	,�

� ا
!��* J% :� G�.�!7ل ا!

Z��C% �EJ=� O ر���� �&�P=
  :أن ا

  .ا
=Pـ�&� ��2ك �5�!> -

- � .ا
=Pـ�&� ��2ك ����5

 .ا
=�P&ـ� ��2ك �R�	ك -

       �
�
-.�

ـــU و ا
�ــ,�6Pات  1و 7�q ا
Rـ1ء ��
.!Dـ� 
P=2ــــ�&� اP
1 �)���ـ� ا& �     &1A ���=ــــ


� و ا;��C;ت و ا$�	اف ا
!��6ة &1 M�2!

	 ا)�,�
و ا;&�	ا�0ت و ا
	��ز و ا
�Pـ�س و ا


� ��Pر�7 ��
�"�!�ت ا$%	ى و �-A	 &1 ا_7��ج b�C% دا و	�� 	
)�,�

8 �,�1 ھ�ه ا?� �!�"�
ا


	 و ا
�,�6Pات و (�5: �,	( .ا
��دي و ا
	�Oي)�,�

U و ا
��Dدئ و اP
)���� �: ا� �A7F� �`أ( �A�

��,
  .2ا
� 1�U5? اط�ر ا

       2�3� �� �
� ا
�"�!� ��?ـ6د ���&ـ	 PEـــ�&� ا
�,ـــ��

ــإن &,ـــ��
D

ــ	ات ا���
  � ـ� ا
6ا2%
ـL ا


�AA 7?� أھ6اف ا
�"�!� و أ��Y�� و �A��,

� إ
H در�Y ا��Y�3ر
�H2 �.�ء �PE&� و ا 6��,) �A9�(7 س


� �	�7 ��5ـ: &
�ـ� (12�
-.�:  

1- A9)ا��&�خ ا�� �
(S�:  	
&�� 8
9 :� �!�"�2
 �D!.
�� UA� ���� �&�P=
5� اR�ــ�خ.�

�1 ا-.�
، ا

�H2 ا;��5 :
�6 ا
,ـ��2�!) �(R�
� ـ�ر و ا_�ـإذ أن ��&
ـ	 ا
�.ـ�خ اM U)6ـP� ق وJ3ـ
� ا�,
6اع و ا

�
!&�.�

D.�ء ا
�Oا(� ا 6(6Y ھ� �� . 

�)�ة �
:  :#'ا�K� ا��$�ك -2
2
Z اP� 1
��

� و ��C3R
�?6د ا
=�P&� ��2ك ا$&	اد و �
�;�UA ا

UA�;�C�ا �
A!� و :
2��,
 .ا

8
�ت -3

�Fن �,.1 و  :�)�+G ا.� 'ا��
-.�

� � 1��A& :� :5ــU و�Yد ا
=Pـــ�&� اD

ــ[ ا?�
       ا


ــ�ت(
5� . و ��
�ــ�
1 ا
6Pرة �H2 إ�6اد �L2�3 ا;��	ا�R
 ا
,.�b	 ا
�( r0�)�7�5 05(رUI وا


�!�"�

� =�P&� ا�
-.�
  :ا

�(Sا�)5 :(�
�
  ا��Bـــ�5� ا� &%

      

  

  

  

    

  

  


. د: ا����رI �
�  .� ،2008	D� �Y* ذM	ه	ة، ـــ�J� U��P2ط
.�، إ���
                                                           

���د ���د ��- ��دان، واAل �. د 1��� و ا�+�ط
� .78ص  2009
-، ـط ا�D+را+�ـ��د إدر�س، ا#�+را+


�، دار ا
)��,� ا
)6(6ة، ا;�6.5ر(�،   2
 .243، ص2002�6D ا
!Jم ا�� L?I، ادارة ا;���ل ا
6و

 ا����
�ت

 �
  ا���د
� و ا�ر�ز

 ا!ھداف


� و ا��"�
�ت��  ا!

�
�
 ا�#"��� ا���ظ

  

  ا!�راد

  ��ر
& ا��ؤ$$�
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ـ�أھ� .2�
1
ـ� ا��Bـ�5� ا� &% 


	ة &1       DM �

� أھ��
-.�
� و  ��5(: إن 
�P=2&� اDI :� �A
2�
�ت ا
�,�ل (

� �L2�3 ا;��	ا��.�

�	د ا
�.�&!�P� 1ر�7 ��
�"�!�ت ا$%	ى�

O و ا��

* اP?� :� �
��!� �A
J% :� 1�
 .ا
�"�!� و ا

        <!9 �
32
Z ھ�ه ا$ھ��5: �) S
2�
�� ( "12	U) 9!:9"و &:  

�,�D	 ا
=�P&� ��ردا ھ��� إذ ��=� �.A)� ��ر(3
� �!	د  :(Histories)  7&�ء إ`��س ��7 �ر+_ -

�D	 ا
�O: &1 ا
�"�!�ت )��,.H ا$���ل( &
S �59(�ت و ا7)�زات ا$�3fص.  


�,O(ـ: (Oneness)  �ــ�ر ��7 �`ـــ�د 0Wإ+8ــ -M�2� 6ـ
   �ت ا$&	اد دا%� ا
�"�!� O و ��9

1
�,

1 ا;ر��Pء ��,�(
	 ا$داء ا��
  .و ��

- �b0إ`��س �7.� ��ء و ا� '+�!��+  (Membership) : :� ��-.�
�,O)O ا
,`�(� دا%� ا

��,

: ا
,��ل و 7-�م ا� ���,
  .%Jل ا
,�IJت ا

)  ��0
� ا� ��دل 7
G ا�-�bء -Exchange( : U
-.�
ز(�دة ��Dدل اnراء و ا$&�5ر �
: أ�`�ء ا

2
� ا��3ذ ا
P	ارات �:�� 1& �
���(
  . %Jل ا
��Rر�M ا

1
5� ا
��اR
� ھ�ه ا
,.�b	 &1 ا
  ):6(و (�5: ��=

�(Sا�)6:(�
�
  ا��5�B� ا� &%

  

  

  

  

  

  


. د: ا����رI �
�  .79، ص �، 2008	Yــ� �Dــ* ذMــ	ه	ة، ــ�J� U��P2ط
.�، إ���

       
5� ا
!��* أ       R
5� ا
�r2�C إن ا
��9J �: اR� �!�"�

=�P&� ا �7�5�
 ،)HOME(ن ا
,.�b	 ا

 ،�AY :� ت�&�P=

!1 &1 �.�ء ا�	
أن �PE&� و إي إ7!�ن و ھ�ا (6ل �H2 أن ا_7!�ن ھ� ا
�6Cر ا


�"�!�ا �)�P

 ا� �
�
-.�
Oة ــ�,�1 ا
R,�ر ��
��69 ا
,���AY :� 12 أ%	ى، و ��
 N�rDC ا
=�P&� ا

�"� :� L2�3� �

ـ�ن أA7ـــ� إ
H أ%	ى Mـ!�.ـ�&!^ 	C.�             �ضـS ا
��ـ	 ���2س (5�.�ــ� 

_ :
!&�.�
�=	ة أ��م ا LP) �� و ھ�ا ،�
��D`
2
S ا
�"�!� &1 %2* و ا��R�Mف ا
�	�O5 ا
�ي �,��6 


�ـ�Oا(�ھ!&�.�

* � اP?� :� �!�"�

� ��5ن أ���1 �!��
� �S ا�
-.�
، و ��
 N�rDC ا
=Pــ�&� ا

!
  .D* ا
�.ـ�&!1ا

  
                                                           

1
���د ���د ��- ��دان، واAل ���د إدر�س. د. د   ، ،*��!
  .78ص  7�q ا
�	�Y ا

                                                        &
���ء إ�$�س �����ر                                           H    

        O                               إ
��د *�ور ����و�د                                                                       

      M                 �-و
�                   �طو
ر إ�$�س ��+����ء و ا�                                             


ن ا!/-�ء�.�
ل ا����د                                                   � E                                         ل 

��� ــــ#"
 �
�
��ظ
�1$���� 
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I/2/1/2 �
Hا�:�ر �ـ�
  ا��

I/2/1/2-1 �
Hا�:�ر ��
  �0'+ـE ا��

        :� �A


: (.-	ون إ=9�D
�6د �: ا �,Y �
Y�3ر

�� اD
� &�M 1&� �!��(�ت اb�?
إن ا
���ر ا

1�$�M �A.� ق ��,6دة و	و ط ��  :زوا(� �2�3

       M ف	� :� �Trist et Emery ھ �
Y�3ر

�� اD
ت و ا$�,ــ�د و ا
,.�b	 ـ1 �)�� ا
�7�5ـ�ا

	fـ�D�
� ا
�f�D	 و ^
	 ا��,�
1 9
ـ: �	&Aـ�  .1ا
�1 �?6د ��2ك ا
�.-�� ��اء �: %Jل ا&Daf 

2
�ت �� 1& 1�OY 1 أو
��f 	
EF� �A
�)�ـ� ا
,.ـ�b	 و ا
�7�5ـ�ت ا
� 1��P %ـ�رج 69ود ا
�"�!� و 


� و ا�3ــ�(

ـ�^� ا
P	ارات ا_��	ا�bارات	P

�ق �	&�A 2ذ ا!

[  Mintzberg، و �.�q ا?) �� �M

�A
2� ���I	

	ات و ; �!��
� ا��� :� �!�"�
��3.  

        1�

	ات ا���
� اM 1ھ �
Y�3ر

�� اD
�H2 ا%� �A&J�R�	ك &�M 1ن ا �P��!
7)6 �: ا
�,�ر(L ا

3
�H2 ا 	f�D� 	

	 �f�D	 و ^EF� �A

 :5�) 8��P %�رج ر���I ا
�"�!� و ?� ،�
(

�رات ا_��	ا�

�A.� U(.� 1�
� �: ا
��3ط	 ا
2P�
  .ا;����دة �.�A و ا

I/2/1/2-2 �
Hا�:�ر ��
���ت ا��(#  

       6P& ،6P,� 1 و
��f م�A�� �
Y�3ر

�� اD

: إ
H إن �Mن ا=9�D
� اDI :� �A�
!P� U�:   


�� ا
,ـــ���  .1D
 ا

2. �b3ــ�

�� اD
 ا

  �ا��
�� ا�0ــ�#. أو.


�	ة         !

�ت ا
�"�!�ت و ; �3`� (
�H2 ا��	ا� 	E"� 1�

�� ا
,��� �N2 ا
,�ا�� اD
�� 6CP)


� ا
�"�!�ت�Y H2� 1�F) ��
D

	 ھ�ه اEF� 1 إن
��
�H2 أ(��* . إدارة ا
�"�!�، و �� :
=9�D
ن أ^2> ا

�I;ا ،�
7�7�P

� و ا��
!

	ات ا���
� &1 ا=��� ���,

�� اD

���7�5ت ا�ا
=Pـ�&
�، -�Cد(�، ا;Y��ـ�

�
Y�
�.5�

�  و اY�
�ا;(�5

��PESTEL.  و �,	ف ��?2�,
�.C	 ا H
ا
�ي أدرج  ��_0ـ�&� إ


	ات �0: ���H2� �A����5,71 و ا&	,�

)� ا
���ر ا
,1�2 و ا�7 ���,

�� اD
� أ���ل  ا�(�


�ا
�"�!�ت ��.
   .و %��b �"�!�ت ا
6ول ا

  

                                                           
 .83، ص �1998، دار ا����د�� ا��6��، ا�
زاAر، ا�ط��6 ا;و�� ��,ر دادي  دون، ا5+,�د ا��ؤ��  1
2، 3 ��
�           اAل ���(ر، دار و)��ظور ��0
- �+���ل( ط�ھر ���ن ��,ور ا�/ـ���-، واAل ���د ,��- إدر�س، ا#دارة ا#�+را+

  .255، ص 2007و ا�+وز�	، ا�ط��6 ا;و�� 
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 L)	,� 12) ��
� و &

,.�b	 و ��7�5ت �?2 �C��1PESTEL:  

- �
7�7�P

� و ا��
!

	ات ا���
   politique et Légaleا


	ات ا;�C�Iد(�  -���
   Economiqueا

-  �
&�P=

� و ا����Y;ات ا	
���
 Sociale et Culturel ا

-  �
Y�
�.5�

	ات ا���
 Technologique  ا

- �
Y�

	ات ا;(�5���
  Ecologiqueا


�ا�� ?
'ات ا .1����Bو ا� �
��
�� 

       ]D�	� ��2�3� <


�2"�!� ��	ق و أ�� �
(
3
�رات ا_��	ا�

	ات �H2 ا���
�"E	 ھ�ه ا



Aــ�!
���ت ا
6و& ��,� 1�

��1ـ� ا
�"�!ــ� ا!

� و ا
.-ــــ�م اY�

N ا
��AYــ�ت ا_(6(��M ت و�        

���(�

: �"�!�ت ا� ���,

,� ا
,�IJت اDــ&�=. و ط �)	?
�H2 ا U��I 	P�!� 1��
  J و�Yد 7-�م �

 �!�"�2

� �P9ق ا_7!�ن و (.�ل رH0 ��اط. 1�N2 ا
6و
� (,�1 إ�7�5
� أDMـــ	 ��M و �
و ا
P�)6	اط

�	ص 
�ـــ�دة �: ا��J

�� أ�ــ� &9 1D

� ا
��ـ��9 &1 ا��
!

� و�Yد ا;�0	ا�ـ�ت  و ا;%�J;ت ا�

 H2� �D2� q5,.) N
  .ا
�"�!�ت ا
	ا^�D &1 ا;��=��ر & 1�N2 ا
6ول&�ن ذ

        �A
� ا
6و
� و (�5ن DI :� 6رC� 1�

	 ا
�R	(,ـ�ت ا
Pـ�7�7
� اEF� 1.,�& �
9
� ا
Pـ�7�7�.
أ�� �: ا

 :
��R7 H2ط�ت و أ���ل ا
�"�!�، �: ھ�ه ا
,�ا�� 7)6 ا
Pـ�ا7 �
D2� أو V7�M �

	ات �f�D	ة ا()��EF�

��ءات، �7�Iن ا;��=��ر ا
3ـ��b �?��(� ا�
Jت و ا
P	وض و ا_A!�

�� �: ا
�2ـ�ث، �Iا7
: �.r اD
 

�  . و ^
	ھ� �: ا
,�ا�

  ا�� ?
'ات ا.K ��د+� .2

        ���(�
�H2 ا 	E"� 1�
� ا
Z��C3 و ���AYت ا
.-�م ا;�C�Iدي ا�(� H

	ات إ���

	 ھ�ه اR�

 UA�6رI اد و	ا$& �� ����[ د%=� S��!�"� �&�5� ،U3`�
ا
R	ا�
�، ا
,	ض و ا
�2>، �,6;ت ا


Oان �6&���ت� �

62و
�، و0, �)6P.

� و ا
��

��� ا!
���6ة، ا

�  أ�,�ر ا��D
� Mــ.  ا
v... ا
6و
�، ا


�2"�!� إ�ـ� &	�b أو �D!.
�� �� �: ا
,�ا�� ا;C�Iـ�د(� ا
!ـ���P ا
�Mـ	 ��=���J ــ�6A(6ا، &�= 

D2��1 ظـ�& ��,
�ــ�ت ا M	
�: �N2 ا
����D2ت &1 ظــا L2�3� دي�C�I;ظــ�د ا �     	وف ا
.�� ـ

 .أو ا
�`U3 و ^
	ھ�

3. �
5�Bو ا�� �
-�� H.ات ا'
  ا�� ?

       A
O� :5�) ; �.7t& 1�
�ن اY��ـ�M ذات �!�"�
�: ��2ك ا$&	ادــاIJ�7ــ� �: ا��Dـــ�ر ا �       


�ا 7) ،S

	 ا
�)��� ا
�ي FR7ت &EF� 6ة و��!

� ا����Y;ا U
P
�� �P
Eط� و�D�ار ]D�	� ة	
6 أن ھ�ه ا$%

 ��
	ات ��5fFل �2�3���

�2)��� و ا$&	اد، 9
 8�E"	 ھ�ه ا �
IJ%$ا 	6 و ا$ط

�P�
و ا$�	اف و ا

                                                           
  .156ره، صــ، �ر
	 ��ق ذ�إدر�س���د ,��- ل ـ��-، وا�Aـر ���ن ��,ور ا�/ـط�ھ  1
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 1�
�UA& H2 ا$��اق و ا
,�Jء أو �: 9
8 ا
��ارد ا
RD	(� ا �A�6رI 8
�H2 ا
�"�!� ��اء �: 9

�A
2� �C?� �
Y�3ر

�� اD
 . �: ا


	ات 7)6 �� (12    ���
  :و �: �
: ھ�ه ا

 .ا
v.....ا
2�� ، ا
!�M�2ت ، ا
,�دات ، ا;9���;ت  -

- �
.)6

ـ�رات ا�
 .ا

�ـ�ت -��(�

�L2�3 ا U
P
 .�U2 ا

��ت -��(�

ـ�ت ا
�"E	ة �H2 اC3R
 .ا


+�	 و ا��رد -��� ��5�� .ا;طر ا;

      
D) 17 أد�7ه�
D
5� اR

�ـ: �6ا%و ا�
�� ا;Y��ـ�D
�.ـ�b	 ا �: 

�(Sا�)7 :(�
-�� H.ا ��
  -&�c' ا��

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  


> و ��C	ف: ا����ر��
  .�: إ�ـــ6اد ا

      �
����Y;ا 	b�.,
9
� -&�Aه ا�.
�.6 ا
�"�!� �: ا ��
�D

� ا
!���P ا
�M	 �5�!> ا$ھ�
� ا&�P=
ا

�!� 8
9 �
P)�!�

U ا
!�ق ا
125 إ
H أ��اق ��)�7!� 
�ا �: ا
`	وري �H2 7-�م ا
�"�!� ا!P�� r

	b�.,

: ا;���Dر ھ�ه ا,� �%F) إن �5M. 

4. �
H���  ا�� ?
'ات ا� )&

        1!
�	
� ا��,

�2"�!�ت H�9 وI VI	(>، إذ ��=� ا �

� �: ا$�,�د ا$M=	 أھ�Y�
�.5�
�,�D	 ا

!�"�2
 1�,) �!&�.�
1 �
6ان ا& �A��(�.� O

           � ��I,� ر(�د(� �: %Jل ���(	 و �?!
: و ��


� ا
�.�)�ت�
L دون ا
�!�س �.�
�5�
�m ا% H
  .و ��6%��A �����	ار ا
� 1��A�6P، و �"دي أ(`� إ

  

 

 
 

 


�ة �أ���ط ا�
�
 ا+����/

4
م و 4وا/ـد 
 ا�$�وك

ا��$ؤو�
ـــ� 
�
 ا+����/

 ��دل ��و
 ا�$1�ن

4
��ا+ا+طر 
 
 ������6 و ا�.رد
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ـ�، �:        Y�
�.5�

�� &1 �)�ل اD
�H2 �!��ى ا �2b�?
(��2> �: ا
�"�!� ��ا�DM ا
�!�)6ات ا


1 و�Iع �.�2* أن ا��
$دوات ا
� 1�A2�,�!ـ� ا
�"�!� �����ـ	ار ��,	ض 
P�2ـ�دم  و ا;��Jك  و ��


� ��ا�AY ا
�.ـ�&!� ��!� H�9 ر���
�H2 ا
�"�!� إدراك ھ�ا ا <Yو N
�
 ،�Y	?
        &1 ا
��اLI ا

�!�"�2
 �
I�!

� و ا
?�C ا?�	
�ـ�ظ �H2 ا
�	OM ا
�.ـ�&!1 و �: UE ار��ـ�ع ا?
  .و ا


: ���D2ـ�ت ذ
N �ـ� (12 و       � :�:  

- �DIا	�

�ت ا.P� :
!?�� r�!� 1�

�P اI6
 . �,O)O ا
D?�ث &1 ا
,�2م ا

- 	

!�
 . ��P(� ا
D?�ث &1 �)�;ت ا

- �
� ���(	 ا
��7�5ت ا_
5�	و7Y1 �: ا,!
 . .ا

��دا�.� - :� 	
2
Oر، ا
���I ا
.�و(� : إد%�ل ا;�R�M&�ت ا
)6(6ة ا
�1 ��ف ��
و ^
	ھ� �: . ..ا

��f�D� �IJ	ة ��
���رات ا
?��2b ا
,�ا� �A
 1�
 .ا

       �M	M�

�  ا
,.�b	 ا
!���P ا

�ـ	ض د�6I Uرا�Aـ� ا
�.ـ�&!
� و �!ـ�(	ة ا
�!�)6ات ا
?ـ�      

�DP�!�
 .و ا
���2 إ
H ا

5. �
�

� أو ا��H���  ا�0&�' ا.+)

       �.��5

,�IJت �
: ا�� �
Y�

� ا
.��,� �U�A ا;(�5�
D

	 إ
H ا
,.�b	 اR� 8
9 ،]
?�

� و ا?
ت ا


�1، ا��,��;ت ا
���I ا
.�و(�، D

��2ث ا�M ا_7!�ن �A
& <D!��
7�!�A أو �N2 ا
,.�b	 ا �,
D�
�: ا

 1DC,
إن . ا
v ، ا;�D�9س ا
?	اري...)ا
���رات، ا
�	ق ا
!	(,�(ا
�.�ط* ا
�1 �23* ا
���	 ا

10 �
: ا
��7�5ت ا
�3ا
��ازن ا
U��P &1 ا��
	�32
 �0	,� V?Dbأ ]
?�2
 ��� ھ�ه . �2M إن

]
?�
�H2 ا 1D2!

�A ا$E	 ا 	b�.,
�	د(  ا
� ا
إذ (��2> �: ا
�"�!� ) ا
�"�!� و ا,�
��دي ا�
 U-.�


�تD2!
� �: ھ�ه ا
2P�
  .أو ا


� ا�#�0�Hا�:�ر ��
7
G إ�07د ا�� V7ا� 'ا �0
  ط�

       

,� اDط UA& ھ�ه إن :
� �

	ات ا
���DدEF�

� ا
,��� (��2> درا�� اY�3ر

�� اD

: أ�,�د ا� �IJ,

 ،�
&�P=

�، ا����Y;ات ا	
���

	ات ا;�C�Iد(� أن �23* �)���� �: ا���2
 :5�) J=�& ،ات	
���
ا

�1 و ("دي أ(���Y;7> ا�(
�H2 ا �D2� q5,.) N

� &�ن ذ��D

�، &tذا أ�25R� �7�% ا��
!
`� إ
H ا


��1 �?6وث ا;�0	ا��ت!
�H2 ا
�.-�ر ا 	
EF�

� و �: UE اY�3ر

�� اD
             ا;7�Jق �H2 ا

�5M �
�H2 ا
�"�!�ت أن �,1 و ھ 1��Pم �)�� ا
�,���2ت . و ا;%�J;ت �H2 �!��ى ا
6و 6�; N
�


�A2

�م ��?2P
  .�91ل ھ�ه ا$�,�د و ا
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�
��@ .�cا�:ــ� ��
 ا��


�� ا
���Aت، ���=       D� H�!� و ���,

�� اD
� ا
�"�!�ت �: ا�
	ا EF� 	=M$ا �b�3

�� اD
� ـ�,�D	 ا


	ھــ� &1 9ـ6ود ا
�"�!�، و �3�2ـ� ا
,�ا�� ا
� 1�Pـ&1 �)�EF� Lأ%ـ H
           	ىـ� �: �"�!� إ

�A
& 	
EF�

� و اD!7 �A
2� ���I	
� �:. و (��A.5 اM ��
D
  :1�U` ھ�ه ا

�5
Gــــا��& .1� :
7�q ا
.�Rط و  �ن�ر�ـ�( �(:���=� &L2�3� 1 ا
�.ـــ�&!
: ا)Pن�6ـ�  q�7


�� و ا
?�ر ?
ا
�.�)�ت و ا
��63ت ��_�0&� إ
 :� H�6Pم �.�)�ت �6(�2 و �H2 ا
�"�!� ا%� ا

:
2��?�

: ا!&�.�
 .�: ا

2. 

	 ا9�
�: Gـــا��� �$)&�� H2� O5�	) 8)6?
��Aم ا
�!�(1P ا�
�Yت و ر^�Dت ا
�!�N2A، إن ا

 UA�

N �: ا�
�H2 ا �!�"�
 .ن ��Pم ��?6(6 �: ھU ا
�!��52Aن ا
�?���2ن و �� ھ1 ا9�
��Y�UAأ

�ردونــــا�� .3 : N
�

	 �: ا
��رد(:، DM 6د� H2� �A�J%6� H2��,��6 ا
�"�!� &1 ا
?�Cل 


�?P* �: �6ى ��ا&	 ا
�J%6ت و در�Y �Yد��A و در�Y ا;��� U�A� 1A&ھ�	ا&��ار &1 	��. 

4. �
� ا
�"�!�ت &1 ھ�ا : ا�&�7�Bت ا���&
� و ا����0DI :� �A�1 درا��D.) 1�
�: أھU ا
)�ا7> ا

2
: و ا
6ور ا
�ي �SD,2 ا
.���Pت ��,
�� �b�3

� ا
�����2 و ا
P`�(� ا��,
ا
FRن ھ� �6ى ��&	 ا

N

� و �S��R ذ
��,
 .ا

5. M�
ــ�ا�#�52
: &6C� 1Aر 
R�2	(,ـھ� �: ا
ر��_�0&� إ
H ا���D: �.ت ا��)A�!� :
�ت و ا
�Pا7

 6I �2"�!�ت أو
 U�6
� H2�U)6P ا ��,� 1A& N
�M ل و���ا
� 1�U5? أداء ا
�"�!� &1 د7
� ا$


m,D ا
�"�!�ت q&�.�M ��,� .  

I/2/2 �ـــ�

ـ� ا��$��  

       H�9 ت�)�

 �!�"�2�D�,	 �: ا$و �D!.
�� �A�&	,� و ��
D
� ا
��5ن �H2 درا(� �2��M  إن �?2

 N

�، ذ
�?

�ت ا
�.���D أ��
�!�)6ات ا(

� ا
�"�!� �: �.�ء ا;��	ا���!� �
2?�
�H2 أ��س ھ�ا ا S7

�


: ا;���Dر إ�7�5
�ت ا
�"�!� ا
�ــ�د(�، ا
�ــ�,� �%F� و �AY :� ��
D

> إ
�D2��� Hت ا(�!� 1�
  ا

�. و ا
RD	�AY :� �) أ%	ى �
2?�
� ھ�ا ا�R)!�"�2
 �
Y�3ر

�� ا
6ا2%
� و اD
� �7�5ـــ�ت اM H2ـ �

I�2
�ــ�ة و ا
`,L و اR�Mــ�ط ا
Pــ�ف �P7 H2ــ
� و ا
�6A(6ات ــ: ا;���ــ�دة �.Aــ	ص ا
�1 (�5ــ�ف ا

�A�ا	
EF� :� �
2P�
��د(�A أو ا� <Yا�
� ا
�"�!� و ا�� *
,� 1�
  .ا

2
ــ       ?�

�ـ1 �.6 إن اD
� اThompson ھ �

���A ا
6ا2%D
 �!�"�
) �ة و ا
`,�P7Lط ا
A& �)PـU ا


�� و D

�اY�3ر
�	ص و ا
�6A(6ات( ا

* أھ6اف ا
�"�!�) اP?� 1& �A
J��1 ا�
��
5�  .2و ��R
) 8(و ا

�!�"�
� اDI :� �
2?�
�� �
.,�

� ا�
D
  :(�L2�3� r0 ا
�"E	ات ا

  

                                                           
 .263ره، صــل ���د ,��- إدر�س، �ر
	 ��ق ذ�ـ��-، وا�Aـر ���ن ��,ور ا�/ـط�ھ 1
�%80
6 �?�6 �: 6�9ان، وا�� �?�6 ادر(� ،q	D� �Y* ذM	ه،ص  2. 
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�(Sا�)8 :(�����$� �
Hو ا�:�ر �
  ا��
�ـ� ا��ا>$
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

� ا
�Pھ	ة ، ط :را����
.
�� ا��(� ،�
(
���ح ا
��	�1، ا;دارة ا;��	ا�
�6D ا 6
�?
  .113ص ، 2001 2�6D ا
 

I/2/2/1 �

� ا��
�� ا��ا>$$��  

       :��	د �

O و ا��
�H2 ا%��A&J ھ1 ��=��� ا
�Pة ا
6ا&,� 7?� ا �

: �:  إن ا
.-U ا
6ا2%!&�.�
ا

 1I�� S� ����� أو Sـ
2��5	ي و ا_�ـ6اع ; (�5: إن �?�ز 
�.�2* أن �� ��S52 ا
�"�!� M	أس ا
�ـ�ل ا


�AA 7?� أھ6اف . ا
�"�!ــ�تY�� ھـ�ه ا$7-�� و :

* ا
�	ا�ـ[ �P?� ـ2> �: ا_دارة��) Nـ
�


�!�"�
  . ا

I/2/2/1 -2   �
 #�ا>� ��$
� ا��
�� ا��ا>$


�2"�!� ("دي إ
,� H	� �&	OMھ� �R إن        �

�� ا
6ا2%D
� ا
2?� �5R� 1!&�.�
��A اI�� م و�� �5

% 1�

N 7)6 أن LRM ��اطـ: ا
�Pة و ا
`, L�D�,	 �: ا$و
�(ـــ�ت 
6ى ا
�"�!� و ا�
�ص 

�M رات و�A� :� �A)6
    �ءات�!��6ھ� �H2 إ��دة ا
.-	 �D.�ء 6Iرا��A ا�IJ�7 �: ا_�7�5
�ت ا
���&	ة 

N

	 ذ^ H

> ا
�1 (�5ـ: أن �!��A�63 ا
�"�!�ت &1 . و رؤوس أ��ال إ
ھ.ـ�ك ا
,6(ـ6 �: ا$�ـ�

2
 �

�� ا
6ا2%D
� ا

�� (12 �"�!�درا�� و �?2& 7)6 <

   :و �: أھU ھ�ه ا$��

  #�>� ا� �$
� ا��S#� و ا��9Z8 -أو.

       12) �� H2� �
2?�
  :1(!�.6 ھ�ا ا


� #'ZM ا .1$�������� 


f Uــ(�,2* ا$�	 ھ.       
P�� ــ�

��ارد و إ�7�5 �
!.�ات ا
�V`� 1، ـ���� �A�7ر�P� و �!�"�
�ت ا

1!&�.�

	 ��ا�I ا
�Pة ا
!��6ة 
�2	OM اEF� H
  .أو ��� ("دي إ

                                                           
1
���د ���د ��- ��دان، واAل ���د إدر�س. د   ، ،*��!
  .86ص  7�q ا
�	�Y ا

 

ـط ا+7�4ـ�د�
ط   �                           ا���
ط ا�#"���                               ا�$
�$�ا���   ا��
                                             و ا+����/�                                                                                                             

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


ط ا���1و�و���
ط ا�                ا���
�و8را��                                        ا��و��ـــــــ�دا��  

 ا���ـو�ون

 ا��1ـو�ـ� ا���ــ
ء

  ا��ؤ$$�
  

��
� ا��وردون ا���ـ��$
ن  ا�دا��
�ا�

 ��1و�و�
ـ� ا�و$طـ�ء

 �"د�ـوا ا��9$
ـ
ت
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� وظ�E9 ا������ .2$�� 

�JE H2ث �.�b	 أ���
� و ھ1 �
2?�
  :(	OM ھ�ا ا

- 
�?Z ا� N
� ا_دارة و ذ
2?�6��!
 .�.�خ ا_داري ا

- �)	RD

�، ا
��ارد اY��7_ا ،�
P)�!�
2
�ت ا
�"�!� ا�� �
2?�. 

�، ا;��=��ر، ا
�6&* ا
.6Pي، و ^
	ھ� -)���
� ا
�ـ�
1 ا
�ي (!�6Aف ��Cدر ا
2?�
  .ا

�
  #�>� ا� �$
� # �0د ا.��8ھ�ت -@��

       6� �!�"�
�L2�3� Z?& H2 �7�5ـ�ت ا �
2?�
2
ـ� ا
,�ـ�دي و و�b; إ
) H	MـO ھ�ا ا?�
ءا ��

1P&$ا �
2?�
  .1ا


��ت ا_دار(� و ا
�!��(�ت  :ا� �$
ـ� ا��0ـ�دي .1!P�
� ا
A	�1 و ا!2!�
� و&* ا
2?�
(�U ھ�ا ا

 �5R� ي	8 ()
?� �
�
-.�
�	د وا.� �
76
� ا
�!��(�ت ا�R

 �  .�: UE ��6ا%

2. �Bـ� ا�5ــ

,�: ا� �$Dط �&	,�
 �
2?�

M �!�"�2.-�م  ()	ي ھ�ا ا �
ا
�	ا�[ �
: ا$7-�� ا
6ا2%

*)�!�
  .ا
v...ا
�,���2ت، 7-�م ا_7��ج، 7-�م ا

        :5�) 1�

	 ا)�,�
و 
�	ض �,	&� ��اط: ا
�Pة و ا
`,L &1 ا
�"�!� ھ.�ك ا
,6(6 �: ا

1�$�M 1و ھ �Aا��63ا�:  

- 1.�O

�ر ا,�
�!�A �� &�	ات �`V: ا.� �!�"�
 .��Pر�7 ا


�ر -,�

Oي ا
��

O �.�)�ت ا
�"�!� �� ��1I ا
�"�!�ت ا$%	ى: ا�� S� 6CP7 و. 

- 1!&�.�

�ر ا,�
7�!�A �� ا
�"�!�ت ا$%	ى &1 �)ـــ�P: ا �!�"�

: ـ�ر�7 ا,� 1��.b ل�      

S
& ]R.� ي�
 .و ا


�ر ا
?6ي -,�

* ا$ھ6اف: اP?� 8
  .و &
U�) S ا
��Pر9 :� �7

  ] ا���ارد#�>� ا� �$
� ا��� &� -$ - @����

��M H2ن ھ�ه ا
��ارد ھ1 ا$��س &1 �.�ء         �!�"�
� ��ارد ا
2?�
 �%6�
�� ھ�ا ا!6 &2.�!�

�!�"�2
 �
!&�.�

Oات ا�

* اP?� 1
��
� ا
��رد ()> أن (. ا
6Pرات، و ��

	ة ـإن �?2DM �)�
         F%� أو

�3�� �Aر�� �
P& q[ &1 إط�ر �,	&� ھ�ه ا
��ارد �
 ��A� 6ة و��,�

�ت ا(
L2 ا;��	ا�

q&�.�2
. �b�% و �Y	?
��دي ا
�"�!� ا
��Iع &1 ا
��اLI ا� H
%6� إ�
� ھ�ا ا
2?� �
(�5: أھ�


�ت (

� ا
�"�!�ت �: %Jل ر�U ا;��	ا�!&�.� H2�ا
.�درة �.�A و ا
� 1�E"	 ��Cرة �f�D	ة 


�2
.�&!�ا.  

 

                                                           
���د ���د ��- ��دان، واAل ���د إدر�س. د 1، ،*��!
 .87ص  7�q ا
�	�Y ا
7�q ا
�	�Y ا
!��*، ص . د 2 ،q)1 إدر?Db 6�?� �
1D، وا���
 .319ط�ھ	 �?!: �.�Cر ا
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%6� (�5: أن (�5ن و&* �!       �
� ھ�ا ا

: ھ��إن �?2)��:  

1. �A&�.bو أ �A��7�5� أ�,�دھ� و �
�(� ��-.�
��م 
��ارد ا �
2?�. 


Oات  .2�

* اP?� �5� �.�A و���R�� 1�

	ة و اD5

��2ارد ذات ا$ھ�
� ا *�,�

O ا
�!��	 و اM	�
ا

�&	,�

�M �!�"�2_�6اع و ا �
!&�.�
 .ا


�ـ�. را�07Bا� �$�$� �
  #�>ـ� ��$

       r2�C�
7
.�ت �H2 (6  ظA	 ھ�ا ا��=
� ا
�!���63 أ، و ھ� 'ـ�ل 7�ر�ـ#
S&1 69ود ا����
69 ا

�!�"�2
 �

	 ا()��1 �
: ا��R7$ ا
6ا2%EF� أو U^�.� د�Yو �6ى و �,
Dط Z?& 1&1 ا�A
 �P&و و ،

��Aم &�
� �tاM ن�!�"  H
�� �: ا��R7$ ا
�1 �"دي إ��(� �A7�M H2� �A


U،  ()> أن (.-	 إ�C�

!� ،*)�!��.��(�.� U
�2
U،و �6.  


�� إن        P
� �2!�2 ا

� و&*�Pم ��?2
��
  :ا
��3ات ا

2
� إ7��ج . 1�� 1& �%6� 1�
�� ا�.��
9
8 ا��R7$ ا :� G�.� ]% �5� �b�3

�� اP
�	اY,� �2!�2 ا

�D��
�,	&� أي ا��R7$ (�5: ا���Dرھ� �P7ط ا
�Pة و أي ا��R7$ (�5: ا ،��63
رھ� �N2 ا
!2,� أو ا

  �P7ط ا
`,L؟

2 .G�.� أو ]% �
�� MـI �2!2!
 �7�5�
� أو ا
	وا�ـ[ اb�
� . �	اP29 �,Yـ�ت اb�
و �,�D	 �P29ت ا

�H2 ا
)�دة ���I	
�M 	%ط أ�R7 أداء ��
�� ا
�!�(* �=J و �25I ط�R7 أداء :
�.6 ا
,�IJت � .�5R
 و ا

)09( �2!2!
�6ة �!�

6ى ��ر�	 ا
��ا
r0�) 1 ا
,.�b	 ا$���
� و  ا ��
P
  .ا

�(Sا�)ر�'): 9�
�Sل 7�� ��
Bا� �$�$�.  
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 » 3eme   politique générale de l’entreprise «  Jean Pierre Detrie, STRATEGOR: Source
édition, paris DUNOD 1997.  

                                                           
1 CHAUTAL Bussenault, MARTINE Prêt, « organisation et gestion d’entreprise », librairie vuibert, 

Octobre 1997 Paris p 189. 

�A)���� �� ا����� ا;���


-ا#دارة ا��6��، (          �   )...ا�������، ا�+�و�ل، ا�+�ط�ط،ا�D+را+
��  إدارة ا��وارد ا��(ر

)����ر، ا�+در�ب، ا�+��+�Dا(.....  
  

-
  ا�+طور ا�+��و�و
�+راع، +���ن ا���+و
�ت و ا�6����ت (      Dر، �راءات ا�  )ا���ث و ا�+طو

  ا�+�و�ـن
  ا�0ـــــ��ش                   .....)ا#�دادات�واد أو���، ا��واد �,ف ا��,��6، اDGت، (                 
  

  

��ت      ا�+�و�ق        ا��د��ت  +�
��ت          ا�6����ت         ا��و+�
  ا�و

  

��
��           ا���ر
��              ا#�+���    و ا���	        ا�دا
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  و�
� أو ا����
�ا��S!� ا�

  :1و ��`�ــ:

1 .�
� �M&� ا
�J%6ت ا
Jز�� 
2.-�م : ا3#�ادات ا��ا>$�R� و �

�!Y�2
أو �� �,	ف ����R7$ ا

:)O3� م وJ�و ا� �P7 ا�M 1 وY��7_ا...  

� ا
�J%6ت إ
3� H	�Yت: ا�$�0
ــ�ت. 2)�?� U�) �A
J% :� 1�
 .و ھ 1�N2 ا��R7$ ا

3 .
Hا3#�ادات ا�:�ر�ــ: M ��R� و U
� و ��ز(� و �O3(: و �!2P7 ــــ�A
J% :� U�) 1�
�&� ا��R7$ ا


�ت و ا
�VI ا
�?6دD2�
 .ا
�3	�Yت �: ��2 ���� ا
C.� و LC7 ا
�C.,� و&* ا


�و ھ1 ��`�: ا��R7$ ا
�1 �"دي 
: ا� ��+X و ا���
�0ت. 4D  �
2�,
�� *2,�) �� �M ت و�(�.�
ا

� �
,
D

� و اP)�!�

	 و �	و(G و �
� و ^
	 ذ
Nا,!� :. 


�.���Yت ا
�,	و�0 : ا�:�#ــ�. 5�� �P2,��
� ا
`���7ت اM أي �
D
و (�,2* ا$�	 ��
��63ت �� �,6 ا

�7�
C

�ر و ا�

	 ��I ا&��M �!�"�
� اDI :� ق�!
  .ا
v....، ا
`���7ت&1 ا

 ا��S!ـ� ا���ــ��9ة

  :و (�`�ــ: 

1 .�

U،  و: ا��&] ا����
� ا� � -.�
�3
[،ا�

	 أي ا
!�
� �M&� ا��R7$ ا
��,�P2 ��_دارة و ا�R�

،�D��?�
�� ا;دار(�. ا
v....ا
	���I، ا

�ظ�� �IJ� S
 �� �M H.,��.  


O��`�: ا
�!ـ: ���ارد ا��S'+�إدارة ا. 2�
:، �6ر(> و �?

2,�ــــــ�ل �: �, 1�
و ^
	ھ� .. �ر ا
�ظ

��R7$ا :�. 

��Hا� !�+' ا� ). 3��2
ـ� ا
D?8 و ا
���(	 و �?!
: ا
�.�)�ت : &�,� �P2,��
� Mـ�&� ا��R7$ ا�R� و

�����
 .و ا
6Dا�� ا
��5.� و إ()�د أ&`� ا

�8
ــZاتا. 4 � :Yـ�

� و ا
�,ـ��`�: Mـ�&� ا;9�
v ـا
... ا$OAYة، ا
��5�>، 6اتــ�ت �: ا
��ارد ا$و

��-.�
  .و ��0ن ��AP&6 �����	ار إ
H ا

I/2/2/1-1 �$<ـ� ا��ا�
  أھ�
� ا� �$
� ا��


�� ا
6ا2%
� ھ� �?6(6        D
� ا
 &1ا
���Yدة ��اط: ا
�Pة و ا
`,D� L* ا
Pـــ�ل أن ا
��CPد ��?2

?

* ا$ھـا
�"�!� &1 ا
�VI اP?� H
� إb��

� ا�
M 1 و
	 �.S (!�ھU ـ6را���A أ�	 ; ��ـ6اف، &ـ�

2) ��
&12:  


U ا
6Pرات و ا_. 1
P���-.�2
 �9���
7�5
�ت ا
��د(� و ا
RD	(� ا�.  

2 .�2
 1!&�.�
1 7�q ا
�)�ل"�!��Pر�7 ��
� "�!�ا
�,	ف �H2 ا
��0 ا& ��,� 1�
 .�ت ا
����2E أو ا

                                                           
1  Jean Pierre Detrie, STRATEGOR  " politique générale de l’entreprise  " ,3eme  édition, paris DUNOD 

1997 . 
2 ،��
�  .2007��ن،،  2دار ا����رة ا�ط��6   �د ا�6ز�ز ,��I �ن ��+ور، ا#دارة ا#�+را+
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3 . H

�JDP�!� �A �� ("دي إ��: ط	ق �6 8?D
��دة �.�A و ا��J

�ن و �?�P7 6)6ط ا
�Pة و �,O)Oھ� �

�

�ز(�دة 6Iرا���; �A�Jل اD2!
  .	ص و ��ا�AY ا
��3ط	 أو ا
?6 �: أ�Eرھ� ا

4  .UA�!�"� H2�� و ا
?	ص �,
��ت ا��Y N���� اد و	ا$& :
 .�,	&� �6ى �Iة ا
,�IJت �

5 .�
.�
2
: ��A و 6Iرا�UA و ��Aرا�UA ا��,
 .�6ى ��ا&	 ا$&	اد ا

6 .�A� �3ص

�1 ا-.�
��ءة ا
D.�ء اM 6ى� �&	,�. 

7 .�
1 (!��6 &1 إ�7�5P&$ا�1 و ا	
 .ا
���� ا

8 .<2��

� و ذ
H�9 N (�5: ا�
-.�
2
�A ا���R5ف P7ـ�ط ا
`,L أو �)ـ�;ت ا
�CPر ا�.  

I/2/2-2 �
Hا�:�ر ��

� ا��$��  

�� UA	�6P� ]Dرة       

.)��A9، و أن ھ�ا ا �

� (,�D	 f	ط� أ���Y�3ر

���A اD
 �!�"�
إن &UA ا

�

� و �?2�(� H2�
��7ت ذات ا
,�IJ و ا
�1 �?6د %
�رات  ھ�ه ا$%
	ة D
و &?Z ا
�,���2ت و ا

 �)	RD

� وا
��

��ا�AY ا
�.�&!� �: �AY و ا$%� �,
: ا;���Dر إ�7�5
�ت ا
�"�!� ا
��د(�، ا �!�"�
ا

5� . �: �AY أ%	ىR� �
2?�
2
� ا�� 1& 6��!� 1�

> ا
و U�) H�9 ذ
N ;�6 �: ا;��,�m,D� �7 ا$��

� �:�.A)1 و M و �.,�6 &1 ا��,��ل ،U-.�:  


ـ - �
!&�.�
 . PORTER ��7ذج ا
�Pى ا
q�3 ا

2
ـ� ا;��ــ	ا�
ـ)1  -?�
  .SWOTا

�ى ا�:�L ا� &��5
�. أو.Bذج ا���� 

        	=M$ا �
2?�

�� �.UA �: (.�2* �: اD
� ھ�ه ا

: &1 درا�� و �?2=9�D

6P �,6دت ا�)�ھ�ت ا

�
�� و ا�.C

�� اD
 �

��f ،�
!&�.�

: ا
�"�!� و �
���A ا� �

	ات ا
���DدEF�
�H2 ا :)OM	� �!&�.    

� �Iى 
2?� H2� OM	
& 	
� ا
�A� �b�3، أ�� ا;�)�ه ا$%�,
و ا
m,D ا$%	 (.�2* �: �
�� ا

�!&�.�
  .ا

      �I �
2?� 1& �=���
�H2 أ69 ا;�)�ھ�ت ا
!���P و ا O
M	�
� &1 �?=.� ھ�ا ���,.� S
2�ى و 

 m,� دراجt� م�P.� ��M ،:
P��!
2
� ��Pر�7 ��;�)�ھ
: ا�� 	=M$ذج ا��.
ا
�.�&!� ا
�ي (,�D	 ا


� و&ـ* ا��Dـ�رات ��7ذج 
��f 	=Mأ �

: &1 ھ�ا ا
�)�ل ;����5ل �?2=9�D
ا_�0&�ت ا
�1 ط	�A9 ا

)Porter ( ذج��.M)Austin (�!&�.�
5� ا
C.ـ��� و ا
� ھ
2?�
 .  

      �7 	D�,) ذج�Porter  :� <2��) 8
?� ،�
��.C

�� اD
� ا
�: أھU ا
.��ذج ا
�,��6ة & 1�2?

�H2 �!��ى ھ�ه ا
�Pى  �C?� 1�
ا
�"�!� ا;ھ���م ا
)6ي 
�Pى ا
�.�&!� و ����,� ا
���رات ا

�!�"�

� ا(

	ھ� �H2 إ��	ا�EF� 6ى� �&	,�
 . ��M �

� ��I q�3ى أ���!&�.�
و ��)!6 ھ�ه ا
�Pى ا

5� ا
��ا
1ھ1 ��R
  :0?� &1 ا

  



  ا�����ـ� و ا��
�ــ�                ول                                                           ا��ــ�� ا�
 

43 

 

 �(Sا�)10:( �
!&�.�
  .ا
�Pى ا
q�3 ا
  

  ���+�ات ا��ا>$
G ا��8د 
  
  

               G9�7Zة ا��K      
  
  
  
  
  

   
                                                                                   

                                                                                    G+رد��ة ا��K  
 
  
  

     �
  ���+�ات ا��& ��Hت ا.`(�
  

 Source : Jean Pierre Detrie, STRATEGOR  « politique générale de l’entreprise, » 3eme  
édition, paris DUNOD 1997. 

  *��!
5� اR

.� &1 اD�

�P2ى ا �C�  .و &
�� (f 12	ح �

 �Wة ا��&ــ��5� .1

        :

: (R,	ون �`	ورة �?!!&�.��

: �: �Mن أن ا,� 1��.b 1 �)�ل& �!&�.�
�.�R ا

 :� UA�	P� 1�

��7ت اD
�: ا
�,���2ت و ا ��
 N�D?8 ا
�"�!� ��	ق �2�3�
 ،�
!&�.�
و0,
��UA ا

�
2DP�!�

� و ���,2�UA ا
�?

: ا!&�.�

�ت ا(
  .�,	&� ا��	ا�


�2"�!� ا_�5ـ�7
� & 1�)6P	 6fة ا
�.ـ�&!� ا
?إن �,        1�,) :
2
� ـ	&� ا
�.ــ�&!DP�!�

� و ا
�    

 �2
2I ��.
��ت �	(,� ا�.C
��A�6، ا :� �!&�.�
و ����D2��A، و �: �
: ھ�ه ا
,�ا��  ا
�1 �?6د 6fة ا

&�.�

:، در �Y��	OM ا!&�.�

6ى ا �)�.�

�P ا_�7�5
�ت، در�Y ا�� ،��25�

L ا
=���� ا
�5�

:، �D!7 ا!

�� و ^
	ھ��.C

�� ا
�`�&�، در�Y ��7 اP
  .إ
H ا

        1�,) SY6ة أو� ��R) �� ���.b 1& ����P

: ا
�"�!�ت ا� �!&�.�
� ا

1 إن �?2��
و ��

12) �� �A.
� :� �!&�.�
� �: 6fة ا
2P�
�	ص ا
����9 و ا

� &1 ا���Jل اPD�$�2"�!� ا
:  

- �.C

,� اDارھ�ط	و ا9���;ت ا��� �

�?
�� و در�Y ��7ھ� ا. 

- �
25

L ا
�5�

�D اM	�. 

5� �	ن -R� �
Y��7_ا �I��
 .ا
6Pرة �H2 ا��63ام ا

 .ا;%�Jف &1 ا
�.�)�ت و ا
��63ت -

 

  ��ـوردونا

 

  �ز�ـ��نا

 ا�دا��ون ا��دد

  ا������ون

ا�����ــ�ت 

��
  ا��د

�.
 ا�"ط�ع ا�وظ

  

 �
  ا�"ط�ع����$
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 ا��ا>ــ$
G ا��8د .2


: �6A(6ا 
�2"�!�ت ا
���Yدة &1 إط�ر ھ�ه        ,� 1��.b 6د &1 �)�ل(
5� ا
6ا2%
: اR)

،���.C

,�  اDط H2� 	E"� 6(6ةY ق	و ط <


�D �� 7)6 ھ";ء ا
6ا2%
: ا
)6د (?��2ن أ&�5را و أ����&

       .ا
�.�&!�، 6I ��M �"دي أ(`� إ
H ا37��ض ر�?
� ا
�"�!�ت ا$%	ى ا
� 1�R.[ &1 ھ�ا ا
�)�ل


�,��Iت و (`�ف إ
D� �� H* ذM	ه ردود أ&,�ل ا
�"�!�ت ا$%	ى �9ل ھ�ا ا
6%�ل، إذ (�=� ا69 ا

 �A�D!�Mة ا	
DM ة	D% �!�"�

6ى ا
�"�!�ت ا
)6(6ة �6%�ل ا
�.�&!�، 6I (,�د ھ�ا ا
,��* إ�� ;��Jك ا

2
6ھ� أو إ
��ءھ�P� ���,b 1
��
�D	 ا
�O: أو ��
�(�.� O��A و ��...v
  .ا

       5R� ـو� ��� �,ـ6د 
C.ــ�ل �.ـ�&!
: Yــtن �6A(ـ6 د%ــ�م &ــ�M �2ـ�M � �تــ�V7 ا
�,�Iـ
.ـ� (Pـ

A.� ة و	
DM 6%�ل
  :� �M$�1ــأو �9اOY ا

  اK ��د+�ت ا��A8 و #&�&] ا�:�'ة

5� ا69 ا
?�اOY ا
�1 ��.� د%�ل ا
�"�!�ت ا
)6(6ة، ��M أن        R� 7��جi

	ة D5
إن و�Yد ا
?)�م ا

2
�ت ا
D?8 و �� ��R�
 N
� ��,6ى ذ� ]P& ا_7��ج H2� 	C�P� ; U(?
ا
���(	، ا�C�Iد(�ت ا

*)�!�
  .ا
v، إ�0&� إ
H ا
D3	ة ا
� 1��AD!�5 ا
�"�!� �� �	ور ا
�VI...ا

  ���+Z ا��& �8ت


: ا
)6د        !&�.�
����P أ��م ا �5R� L

�5�

6ة و ا(

� ا��.
 .إن ��
O ا
�.�)�ت و ا
��63ت ��

  # !$��ت رأس ا���ل


	ة       DM ت�

: (��2> إ�7�5,� 1��.b �2ب  إن د%�ل �)�ل��
%��b إذا �Mن رأس ا
�ـ�ل ا


�A ا;��	داد �=� �)ـ�;ت ا
D?8 و ا
���(	، ا
�,	&� و ^
	ھـــ�& <,C) 1 �)ـ�;ت& SIـ�� .إ7

�ات ا� �ز+6&K [ل إ��  ا��cـ

5� وا�� ا
.��ق ��,.H إذا        R� �A���6% ـ� وA�ز(� �.�)ــ���"�: �6(6ة أن (
(��2> �: ا
�"�!ـ� ا



:V7�M ��ا�I ا!&�.�2
 �
PD�$ا r.�) N
  .��ز(� ھ�R &�ن ذ

�
#�
� و ا��)��
  ا����دات ا��

        J=� :
,� 1��.b 6ان

6%�ل ا
�"�!�ت ا
)6(6ة � �I��(�5: أن ��5ن ا
?6C� ���5ر ا_


6 ا
��bل إ
H ا
��اد ا
�3مP� أو Z
%	�
  .ا
�D2���M...vت ا

  
3. G+رد��ة #��و#� ا��K 

      
2
�ت ا
��ر(6 �: 9
8 (�5: أن ("E	 ا�,� UA�5?�� N
��رد(: �H2 �	دود(� ا
�"�!�ت و ذ


ـ� Y�
�.5�

ـ	ات ا��
2
U، ا
���C3ت و اE	 ا!�

6 ا�
,� ا
��اد و ا
�.�)�ت، ��اDط ،�
��.
25��، ا�
ا

!�"�

�ا (��2> �: ا �
2DP�!�

ـ� و ا
2
ـ� ا
��ر(ـ6 ا
?ـ����H2 ا���	ار  �
��
!
� و ا;�C�Iد(� و ا


: &1 أن وا69&	�

r ا�C� 63م� ��
2� qأ� H2�  .أن �`� ��A�IJ �� ا
��رد(: 
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1�$�M 1رد(: ھ��
  :إن �: �
: ا
?�;ت ا
�1 �?6د �Iة �!�و�� ا

��2M ا��,6 ا
��ر(6 �: ��7ذج ا
�.�&!� ا
?	ة زادت �Iة ا
��رد 
	&� ا$�,�ر ��,.H ا9��5ر   -

�.
,� �2!
 .ا
��رد 

-   �!�"�

��2رد(:إذا V7�M ا �D!.
�� UA� 	
^ �
��. 

-  1�23
��5� ا$���1 و ا�
 .إذا �Mن 
�A)6 إ�7�5
� ا

        1�

��2رد(: ���)�ه ا
�"�!�ت ا �
��و0�
إن ا
.�Pط ا
���Mرة أ�Jه �!�ھU &1 ز(�دة ا
6Pرة ا

��و10�
��A اI�� �)�P� رد(: و��
� ا� ]�`

�2"�!� ا :5�) ���P�
�,UA &1  (�,���2ن �,�A، و &1 ا

�
�9:  


�A ا
�"�!�ت  -
 .و�Yد ��Cدر أ%	ى 
2��ر(6 �2)� إ

-  	5�?�

: �,	و&
: (`,�I�� 1& �A ا��H2 ��ز �!�"�

O اM	�. 

-  �A
& ��,� 1�
�� ا�.C2
 1�23
2���5� ا
 �!�"�

* اP?�.  

  Gـــا��S ـ'+ـ .4

9
8 (��LI 7)�ح ا
�"�!�ت �H2 إ�5        ،�!&�.�
� ا
�R�	(: أھ�I Uى ا=�)�O
��: ــ�7
� ا����Pب ا

(�.�2
 UA�;و <!M و�0 &1 ا$��اقـو	,�
��وض . �ت ا�
             إن ھ";ء ا
,�Jء (��52ن �Iة ا

8
9 :� ،:
!&�.�
� اDI :� 6(6ة� �  :و ا
�!�و�� &1 ا
�VI ا
?�0	 �D!> و�Yد �6ا�


m ا$�,ـــ�ر  -�3� �
 إ�7�5


ــ�  -� ر&ــ� ا
.ـ�

 تا
�.�(ـ� &ـ1 ا
�63ــ� -


��از�7         ��
C

,� ا
,�IJ �� ھ";ء ا
�R�	(: و إ()�د اDط UA& �!�"�
2
S (��2> �: ا�و 

UA,� وض���
� �: �Iة ا
2P�

�2"�!� و ا :���O
 .ا
,UA,� �IJ و ا
� 1�r�! �5!> و;ء ا

 ���+�ات ا��& ��Hت ا���+$� .5

      �!�"�

 15�D�,	 ا
!�2 و ا
��63ت ا
 �2)6D�6A(6ا (6&� �� �A��(�.�
 �2��?�

�,	&� ا
6Dا�� ا


!�2 و ا
�63ـ��,�& ،r
?b �5R� 6(� و(� �A,� �7�q ا_�Dfع و ا
?��F� �Y,�ر ـ�� 	&��6(�2 D
  �ت ا

 �A,2� 6دA) �� �M �,���� �!�"�

N (��2> �: ا�
 ،�!�"�

�ت أ&`� �6Aد �.�)�ت و %��6ت ا�و �7

6)6A�

�,	&� در�Y ازد(�د ا �A���6% و �A,� ���,�

� ا�
M UE :� و S7�CP7 أو.  

       �Aأھ� �)���� �: ا
,�ا��� ]D�	( �  :إن �?6دات �6A(6 ا
6Dا�


� ا
?�Cل   -�A� ع و�Df_ا H2�
� و ا
6Pرة ��.
9
8 ا$�,�ر و ا :� �
6D2ا� 1D!.
ا$داء ا

�A
2�. 


L ا
�.�)�ت   -
�5� V7�M إذا H.,�� ،�
L ا
�?�ل 7?� ھ�ه ا
6Dا�
6(�2 �.3�`� زادت ��5D
ا

�!�"�
�H2 ا �A�ر��%.  
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-   	,!

6ة و ا(

ــ� ا��.
�� O
��� �
ــ� ا
�R�	(: 7?� ھ�ه ا
6Dا�ـ� %ـــ��b إذا Mـــ�V7 ھ�ه ا
6Dا��

<��.�
  .      ا


: ا;���Dر ,� �%n6(6ة �� ا(
5
L �� ا
�Pا�6 ا�
إن ا
`�[ ا
�ي �?SE6 ھ�ه ا
�Pى  (��2> ا

�

��
  :ا_Y	اءات ا

-  �I6� ط�ت��`
� �N2 ا
�6A(6ات و اb&� أ	6(6 و �,?�. 


	ھ� -EF� <!9 �AD
�	�. 


��ا�AY ھ�ه ا
�Pى - �A��D�5: إ��

�ت ا(
 .���I ا;��	ا�

L5�& ى ا��K �
$� � G ذج أو����1  

        S� ء�Y ي�

� ا!&�.�
5� ھ�ا ا
.��ذج 7�
)� ا
�,J)6ت ا
�1 ط	أت �H2 ��7ذج ا
�Pى ا
q�3 اR�


	ة �H2 اC�Iـ�د(ـ�ت ا
6ول ا
����6P ا
�1 ��ر�DM �Y6ر� S�ن (,��6 &1 درا��M 	
	 �Mن أن ھ�ا ا$%

���5 �����Dرھ� . ���
6R� Oة ا
�.ـ�&!�?

�ا (?�ـ�ج ھـ�ا ا
.��ذج إ
H �,6(ـ� و ذ
 �&�0t� N�C	&�ت ا

�C?

S)6 ا
?* &1 ا :� ?6�1 �

?���5 ھ1 ا�& �
��.

	 �Iي &1 ا
6ول اEF� ارد ذات��
ل �H2 ا

 1& 	E") �A2%6� أن H

L، ��_�0&� إ
�5�
� ا
,.C	 ا
?�UM ا
�ي (?6د ا$�,�ر و ا=�� ��M �
!
�	
ا

��f�.

�2"�!�ت ا �D!.
�� �b�% ل�=�
� ا
D� H2� �A`
�  .6fة ا
�Oا��9 إ�� ��3

�(Sا�)ذج: )11���Austin ��5�&و ا�� �ا��&�- �(

� ھ$� �  


�                              ا�� ?
'ات ا.K ��د+�ا��                 H���
'ات ا� )&?  

    

    

  

  

  

  

  

  

                 

       �
5�Bات ا��'

�                                                          ا�� ?-�� H.ات ا'
  ا�� ?


1D، وا�� �?�Db 6?1 : ا����ر��

�ط�ھ	 �?!: �.�Cر ا(
1 ����5�( إدر(q، ا_دارة ا_��	ا�(A.� ر�-.�( ،
 H

R.2	 و ا
��ز(�، ا
�D,� ا$و �  .277، ا$ردن، ص 2007دار وا�

                                                           
1
  -  �
(

1D، وا�� �?�Db 6?1 إدر(q، ا_دارة ا_��	ا���
1 ����5�( ط�ھ	 �?!: �.�Cر ا(A.� ز(�، )�.-�ر��

R.2	 و ا �، دار وا�

 H
  .277، ا$ردن، ص 2007ا
�D,� ا$و
  

  


�$�تا$�  

  

  

  

�
  ا��1و�

  

ا�دا��
ن 
 ا��دد

 ا��دا�ل

ا�����$ون  ا��ورد
ن ا��*�ر
ن
 دا�ل ا��7�/�
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�

ـــ� ���ذج . @��$��SWOT 

      5R)�  1(
� ا;��	ا�
2?�

�  SWOTا(

�� و ا
6Pرة ا_��	ا�D
� ا

6ة & 1�2?�أداة ���A و �

�!�"�2

J% :� �!�"�2ل ا
D?8 إن ا
�	ض ا1���$ .  1!&�.�
� ھ� �?6(6 ا
��LI ا
2?�
�: ھ�ا ا


� و �6ى �Y3ـ�ر

�ـ� اD

	ات ا
�1 �?6ث �H2 �!��ى ا���2

ـ* و ا
)ـ�د �,

	ھ� �H2 أھ6اف اEF

�R7و أ �!�"�
�H2 أ���U�) �A ا
��از�A�  �7ا 1�
�: �?�P7 6)6ط ا
�Pة و ا
`,L ا
6ا2%
� و ا J`&

I و �
5
L&1 إ�7�5�
�H2 ا �!�"�

1. 6رة ا��
5� اR
� ا
.��ذج �: %Jل ا
  :و (�5: ��=

�(Sا�)12 :( �
$��SWOT)(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

%6� ;M�!�ب �
Oة �.�&!
� �!�6ا�� &1 �.-��ت : ا����ر�M ا_�6اع ،:)O
�: )�7	 C7	ا
�C.� ،:)6ري ا

!�
2
� ا
,�2م ا;�C�Iد(� و��2م اM ،ل���2
6ة، ص- �,6 د29>- 
	، ��Y,�ا$D
  .13ا

  

       & *��!

�17 اD
5
L و ا;��)��� ا
!	(,� ��t;��.�د إ
H ا
.��ذج ا�
�H2 ا �!�"�
ن 6Iرة ا

1�

ـ	ات ا���2

� (��2ـ> Y�3ر

�� اD
�H2 �!��ى ا �5��ءات ا
�1 ا��� �?Cـ
Jل ا
�ـ�ارد و ا

f :� ق	و ط <

r �23* �.�)�ت 6Y(6ة و ; (�U ذ
N إ; �: ط	(*  �A7�F�!����A52 &1 ���(	 أ��


� ا
�S(���7 :� 1 ا_�
ـ�ن ��
)6(6، إ
Y Hـــ�7> ذ�
6I Uر�S ا_�6ا�
N ا;ھ���م ��
,.C	 ا
RD	ي و �6

3
ـ!� :� �!�"�
� ا
�.	 ;�ـ6 �H2 ا
�	ص ھـ�ه ا
Pـ6رات & 1�2?

: و ا���Jل ا!&�.�
�&!� و ا


�A ا
� 1�r�! �6و& �9���
2
Uا� �5R� ر و���
2
� ا�� .رھ� 
�2"�!� ��;���	ار &1 

  

  

-���ل دا��+  
-��  ا�0��ل ا�+�ظ
8<�.� ا���ظ�� 
 �وارد و ���ءات

-
�ل ��ر��+  
  5وة ا����.��

 ا��و5	 ا�+��.�-

  �<�ط ا�<وة

 �<�ط ا��6ف

  ا��رص

 ا�+0د�دات

��
�
�ج ا�<درة ا#�+را+��� �� ا�6وا�ل ا;���

ا�6����ت 
 ا��6+�دة
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1 .�
Hا��'ص و ا� ��+�ات ا�:�ر  

        �5R� 	E"� 1 (�5: أن�

� اY�
�.5�

� و ا��
!

� و ا����Y;د(� و ا�C�I;ا �� G���7 ا
,�ا�=��

�
�H2 ا r0وا�!�" �DP�!�

� &1 اD2� أو �
� &	�b ()6ر  &tذا V7�M ا()��
� &�C� .1Aرة ا()��=��

 �AD.(� �!�"�
� �6A(6ات ()> �H2 ا=�� 1A& �
D2� V7�M و إذا ،�Ab�.�Iا H2� 1,!

�"�!� ا��    

� �: أ�Eرھ�
2P�
 .أو ا

2 .�
�ة و ا�E0b ا��ا>$Bط ا��B�  

       �7 �
!2> ـ��=�� 	E"� 1�
2
�A دا%� ا
�"�!� و ا�
�	ة !

	ات ا
�1 (�5: ا���
��G ا
,�ا�� و ا


6ة &�ن ذ
N (6ل ��I H2ة . ا_()�ب أوY G���.
، أ�� إذا �Mن ا
,q5 !�69 �)�;ت ا
�"�أ&tذا V7�M ا

 1& L,0 	C.�            f"ون ا_7�ـ�ج  :أ��R7 ا
�"�!� و �: أ�=�A�2 ىإ69&�ن ذ
N (6ل �H2 و�Yد 

2
ـ�ت، �)ـ�;ت ا
�!�(*، أ��R7 ا
D?8 و ا
���(	و�,
  . ا
v........ا

  
I/2/2/2-1 �
Hا�:�ر ��

� ا��$�� �
   أھ�


� &1 ا
6را��ت ا_دار(�       D!7 �=)6?
�0��ت ا��

� �: اY�3ر

� ا�
D
. �,�D	 ا
6را�ـ�ت ا

A
 6�; �!�"�
�ـــ&��

�، ا$�	 ا
�ي (��2> درا�� &,2
ــ� �: اY3ـ�ر

���A ا� �� ��
�Aه ا
,�ا�� ــ� �

	
EF� �Yو در �A�)�ھ��دة �: ا��� �.�A و ا;��M . 1& U1 (!�ھY�3ر

�1 اD
� ا
2?�
2
S 7)6 أن ا�و 

�Aط أھ��P.
  :1�?6(6 ا
,6(6 �: ا

1. ��B
B�� g8+ � ا�ھ�اف ا�  

        <7�Y H

�AP، إP?� اد	�

�^� ا$ھ6اف اb H2� 6��!� �
Y�3ر

�� اD2
 �!�"�
إن درا�� ا


D� H2,& ا_دارات L2�3�
 �
P)�!�
� ا
�=�ل ا
�,	ف �L2�3� H2 ا
,�Jء دورھ� &1 و�0 ا$ھ6اف ا


� ر^�Dت D2� :� :5�� 1�

� اP)�!�

� ا(
�H2 ر�U ا_��	ا� 6��!) :
52A�!�
و ا
���O: و &UA أذواق ا

�!�"�

* أھ6اف اP?� اد و	ا$&.  

2. 
5�  ' ا��$0�#�ت ـ�

       2,�
2
�A و �H2 �0ء ھ�ه ا����ت �!��
� �,�D	 �: أھU ا$ھ6اف ا
� 1�H,! ا
�"�!� ا
?�Cل 


Y�� و ��R76ة أ� 1& U5?�
�"ة �Iدرة �H2 ��ا�AY ا
�6A(6 و Aا_دارة اM ت�
(

U ا��	ا��C� و �A

�
D2!
� �: أ�Eره ا
2P�
  .ا

  ا���ارد ا�� �`� .3

        �9���
1 �
�ن ا
��ارد ا& ��2�3�

� ا�
D
�6 ا
,�ا�� ا�!� )�


� -رأس ا
��ل -��اد أو.P�- آ;ت- 

�)	R� ارد��. (........�A.� دة��
� ا;���
M و. 

 

                                                           

- ،��
�.2007،  ��ن،2دار ا����رة ا�ط��6   �د ا�6ز�ز ,��I �ن ��+ور، ا#دارة ا#�+را+  1 
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  ���+� �!�ق ا���ق و ا���8ل ا�� �ح أ#�م ا������ .4

        ،�2!
�!UA ھ�ه ا
6را�� &1 �?6(6 ا$��اق ا
�	��DP و �)�ل ا
�,��Jت ا
����9 ��ا �,2* ا$�	 ��

6 &1 �
�ن ��A�IJ �� ا
�"�!�ت ا$%	ى .........ا
��63ت، ا$�,�ر، ��!� ��M v

�  (ا!&�.�
ا
,�IJت ا

�
2��5�
 ).و ا

5. B ت و ا��K)0و ا� A
Bكـأ���ط ا��
� و ا��$��  

        1!�5) 	C.,
�6 &1 �?6(6 ���ت ا
�)���إن ھ�ا ا�!) S7�f :� �!�"�
     ا$ھ�
� ا
D5	ى �.6 ا


o&	اد و ا
�ي أ(`� �6وره (�Pم  1MJA��;1 و اY��7_�2ك ا!
��?6(6 �7ع و ا
)��ھ
	 و �
�ن أ��7ط ا

�AP)�!� V
I�� ت، أ�,�رھ� و�(�.�
  .ا


7-	ا        �,
D�  ،�A��
محل اهتمام  )البيئة( هذه الأخيرةتعدّ ا$%� و ا
	د �
: ا
�"�!� و �

الأمر للتهديدات و الفرص في آن واحد،  اباعتبارها مصدر مهما كان نشاطها و حجمها  المؤسسات

ة التحليل المكثف كونه يمكن من التكيف والبقاء والاستمرار في توجيه الاهتمام نحو عمليالذي يتطلب 

   .ظل الظروف البيئية المتغيرة

         1�
D
� ا
2?�
� ا
�	ا�[ �
: ا
,�� :� �!�"�
�H2 ا 6�; �
2��
6ا و �� �
2?�

15 (�5ن ھ�ا ا


� �: %Jل �� (12) ا
�"�!�( ا
6ا12%
1 �5��ءة و &,�Y�3ر
  :1و ا

1.  ���f �
2?� �CC3�� و ����
	ات و درا�� ���
5� ا
 �
Y�3ر
 .ا
6ا2%
� و ا

2. 1!&�.�
�H2 ا
���I ا 	
D5

� ذات ا$E	 ا!&�.�

�� اD2
 O
M	� و �Iد 	=Mأ �
2?�.  

��م .3 �5R� رھ���� �&	,�
 �

�� ا
6ا2%D
� و �!��	 
�5&� ��7�5ت ا��f �
2?�. 

4. �,� 1�

* و �,�* 
��ارد ا
�"�!� ا
���A اIد �
2?��
Y�3ر
 .�6ھ� &1 ��ا�AY ا
�?6(�ت ا

 
        1& H2(�� �
Y�3ر

	ات ا
6ا2%
� و ا���

�L2�3 ا L
5�

�J�)��� و ا �!�"�
إن 6Iرة ا

�5
 �A
J��رات  ا��A� ءات و��M :� S52�� ��
�: إرادة ا$&	اد ا �,��. )�
�3
	 ا
6Pرات ا_�6ا!� (


1 ��0ن ا
�PDء و ا��

* ا
.)�ح و ��P?�
 . ;���	ار(�

  

  

  

  

  

  
                                                           

1

�. د   (

1D، وا�� �?�Db 6?1 إدر(q، ا_دارة ا_��	ا���
1 ����5�( ط�ھ	 �?!: �.�Cر ا(A.� ر�-.�( 	R.2
 �            ، دار وا�

 H
  .252، ا$ردن، ص 2007و ا
��ز(�، ا
�D,� ا$و
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 >(c� ا���� ا�ول

� ا$ول       C�2

�!.� �: %Jل درا��.�  12) ��:  

�6(6ة نأ        �� 7-�م �: ا���Dرھ��6ا(�  �D	 ا
�O: ا
�"�!� �	ة ��	ا9P�.�
 *2��  N
إ
H �,6 ذ

�2 ����ح  7-�م����� �A� ��
?�

�� اD
L2 ا;9�
��Yت ��3� ا
�"�!�  ة، �?
 8�Oود ھ�ه ا$%
	�� ا

1 9
: ��Pم ا$و
�A Hا
Jز�� 
.�Rط& )�!�"�

.� ����D2ت���&
	 �.�)�ت و%��6ت و&*  )ا,� �
�
� .  

    

: نإ       � ���5�

�� ھ� f	ط 0	 اD

1 &وري 
�PDء و و�Yد ا$%	، و ��
�ا
�"�!� و ا�t �IJ,
ن ا


.��A ھ1 � �IJ�Dـ��

	 و اEF�
9
8 ا :� �


ـ� و �. EF	�د�
D

ــــ	ات ا���
� ا
2
ـS &ــــtن درا�� و �?2


� أ�	 ;زم و 0	وري 
`��ن ا���	ار(� ا
�"�!� و 7)ـــ��A9 �: �.�2* أن Y3ـ�ر
ا
6ا2%
� و ا


% �
�.�
5� ا
�?6ي ا$���1 و ا
)�ھ	ي R� ��
D

�AـاJ% :� 1�

� و ا!&�.�
� (�5: ـ�رات ا
�"�!� ا

25
�6رة ا
�"�ــ6ى Iــ6 �ــ�?6(

�� اD

	ات ا
� 1�,	�A0 اEF�
5
L �� ا�
�H2 ا;��)��� و ا �!. 

  

`	ورة &	ص و �6A(6ات��M أ    �� �A.� G�.) ��
D
� ا
�ي ()	ي �
: ا
�"�!�ت و ا����
. ن ا

 :� �9���
� إ�7�5
ـ���A اM 	
3!� H

� و �: UE أا$�	 ا
�ي (6&� ��
�"�!� إ!&�.�
� %2* ا
�Oا(ـ� اY



��,O)O ا
  . �	OM ا
�.�&!1 ��%�	اق ا$��اق ا
6و

  

�� و�� ����زإن        D

,� اDار ط	P��;6م ا�� ا
�.�&!� و�Mا، �S �: ا
��D2Pت و ���  *23) 6I

�A�6رI 1& 	-.

.� ��� (`�	ھ� إ
H إ��دة ا,� �
I�� �)�2"�!� رؤ
 �A��
(

�، إذ  و ا��	ا�!&�.�
ا


Aــ�م ا
,ــ�?6دات ا
.-U ـ6 أھــأ9 ا$%
	ة�ه ــ�,�D	 ھ ��
 6)6(
�د %�
	ة �H2 ا
6ول ــ� �: أ�,ـ�
�1 ا

�A��!�"� ا 7)6 أن. و�
 .�

� ــا!&� 	D�,��`
 �!�"�
  ا���	ار(���Aءھ� و ـ�ن �Pــ�: ا$و
�(�ت 
6ى ا

 1& 1& �
C��
�� �A

  .ا
=�17 ا
�?�را
!�ق و ا
�1 �.��	ق إ
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�  ! ��ــ

�� ��� ا�����ى ا������، إذ ــأ��
 	���ع ا���       ���* %(ل ا����ات ا&%��ة #"!�  �ھ���م �+�

#��د ذ�7 إ�� 	�ا��* ا����6-ات ا������ة ا��� #45-ھ� ا����3 و ا�����1* +� ظ�ھ�ة ا�����*، ا/.-	ــ�ج 

�-دة ا���6�ـ�ت، و ;��;�ت ا/.��Aح و ?"�#� +� ا/<�=ـ�د ا������، ا��>;��ت ا��ــ� �ة ��:ــ�رات و ا���

�� ا�����	�ت و ا/?=�/تB����C? �6ل	 �+ *�D�4رات ا��Eا&;�اق، إ��+* إ�� ا��.  

        ،*�Bر�G�4 ا��H�  I� لJ��  K�و +� ظQ ھPه ا���Eرات أ��
 	I ا�=�N ��� أي 	>;�* أن ?�

)�Rت ا�;���*و ���S أ%Pت ھPه ا��>;��ت +� ?��� ا��T  Rا;��و ا*�6�?  U�ا��� ?4-ف إ�� ?":

�* 	��-ا	* +� ا<�=�د ����� 	��Aح أ	�م ا���6رة و ?-+U رؤوس ا&	�ال�+��?.  

        
�  :درا;* 	� #��+� ھPا ا�Q=A  ;����ول    ا&ھ��*ھPه و ����

ا����ر#] ا�� 	�ھ�* ا����+��*  ����Eق ا�� 	��G] ;����ض او/ +� ھPا ا���"Y : ا� &%$ ا#ول .1

�ب ــو أھ����4 و أ;�و ا��=�E"�ت ذات ا��(<*  و  ��ن ا&;\ ا��� ?:�م ����4 +� ھPا ا���6ل 

 .ا���SB إ���4 و �Pا أ.�ا��4

، ?A�C* ا�=�_، �� "�*ا+�  و ا���� Q�5#*�1	��G] 	>^�ات <��س ا����+��* : ا� &%$ ا�����  .2

Q	ا���� *��Cا� *�B��./ا��� و ا I	 *�;<ا�� *=Tق . 

�� ھ��  ;����ض +�S إ�� 	��G] ��ا	Q ا����+��*: ا� &%$ ا����$ .3P��  `G. ر �* ����� ذو أو

*��U ا����+��* أھ�:"? �+ *a��  ا��6دة، ا���و.*، ا/ -اع ،*�B��./و ھ� ا . 

دور ا�-و�*  �-�3 ا����+��* +� ا��N�E ا/ول و ا���م �/ط�ر Pا ا���"Q4��. Y ھ: ا� &%$ ا��ا)' .4

 .+� ا��N�E ا��1.� �3 ����+��* ا��>;��تا�-ا
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I/1 ھ���
�ـ����� �  ا�

�*ـت ا/<�=�+� ا�EGـ�  �/ـ� ?-او/ و ا;����ت ا&�I1 ا��=�E"� ا���ـ�+��* 	ــ?���       ;��  �د#* و ا��

�د#�I ـــ	I ا/<�= -ــ-ى ا��-#ـ� ا���aض �ــ�ة، و ا��� /زا�4A��C# dــ* +� اcو.* ا&%�ـ�3B ا�����ــو 	�

I��;���Y و ا��T ،U�U و #�G=�ھ� +� ــ�م ��ــ#� 34!�  U�E	 I	 [#��? �4� -B�# /. 4A	�T- و د<

�_ .�ا�T ا���5ط �B Q�5# د�C# _;�4م واA	 �%&ا f��ا� Q����# ا���� و ا���6رة، و *��+��?

�� ���>^�ات ا������Cا���-اد ا� �+ ���B �4g# �	 اPا/<�=�دي و ھ*���س ا�:-رة ا����+�:� *��.  

       Th� ا ا��ـ�ط*  4وP��G	 إ#ــ�اد I	 -ھ] ا���ــ�ر#] ا��� ?�ــــ���ع / ــ dـــ�و��E=ا ا��Pــ 
   

��ا?�4 ��� ا<�=�د#ــ�ت اijــو ?ـ��ن ا&;\ ا��� ?:�م ���4ــ� و أھ���4ــ� و أ;��ب ��>;�ـ�ت و ا�-ول و  

    ..�اع ا���ـ�+��* و دور ا�-و�* ا�-ا�3 ��4ا���SB إ���4 و �Pا 	��G] أ

I/1/1 .ـ�������  !-ـ�ر+* ا�

       d"��أ +k� *"�	 *B�T *�         �ت ��C ?�:� و ?��� د ��"!�ا  �Aص ا���Q و ا��>;��اا����+�

*�6�k� N;�اق ا�-و���? �C� *�4 و ا�-و��	ا;�-ا I�!? و.  

       )�%�  *�  :ف 	"Q ا�"-#Y ���4 و ھ� ��&?�و ?��G] ?��ر#]  ا����+�

������ 0�1 ا� ����ت. أو.� ا�

� ا�ـ:ــ-رة ��� ?Jو#- ا����7�4  ���6ـــ�ت و %-	�ت ?��ف ا����+��* ��� 	���ى ا��>;�*  j.4ــ       

*��Aـ�ءة و +����* 	:�ر.*  ����ـ�+��I ;�اء +� ا���ق ا��"��* أو ا�-و� �1�  .QC5 1 أ

��� ?��ف ���        N;ة و ا���� ا����-�،  ���� 2أ.�4 ا�:-رة ��� إ.��ج ا���_ و ا�G-	�ت  ������* ا�6

�I ا/����ر ا��<d ا�(زم �����3 ھPه ا�����6ت�  P%&_ ا	ءة �A� �1����Bت ا�QC5  ID� J أ�Tا *���?.  

�I ."� ا����6       C�4ب ا�����E:�;ة +� ا���� *��ت، أ/ وھ� إن ھPا ا����#] #!�]  �- أ%� �S أھ�

�*  ���� ا���- ا�J	�� أو Bر�Gا� *H�أ�Bل ?���3 ا�����6ت، %��* +� ا���Aة ا&%��ة و 	� ?��S  3 ا��

 ��B����Cو ا�� d>��� ���Cـ� ?��ـ�+\ . �/ھ���م ا���Sأ��
 ��=� ا��<d +� ���3 ا���م  �-ا أ;�;�� 

���- ?��+�� 	I %(ل  d>ا�� I� ���Y #�3 ا����T ،أ ��دا��>;��ت *i)i) : �+ 3�ا�����3 ا���#_، ا����

 ).ا���E#� و ;��* ا��<d ا��"-د

. 3ا�"=* ا���<�* ��4 و ا��+_ 	Iا�J#�دة ��� ا����+��*  :-رة ا��>;�* #� o %� أو ھ��ك ?��#]        

�R� ا���ـ7 ?��1ـ�� ذ�إ +*ــ� Qا��ــ �+ *�   * ـ�+�ـ* ا���ــ* 	�ا4Bـ
 ���>;�ــ* ا��� ?��ـ�ارد ا��A��Gـ�+�

ن ھPا ا����#] #!�] إ. 4إ�� N.�B ا���و.* و ا�����* و ا��=-ي � ،�4	I ھPه ا���ارد .6- 	��4 ا/ ��Cر

                                                           
1  ���ا�-و�� �Tل ?�ـ�+��* ا��>;�ـ�ت و ?"�/ت ا��"�B ،oـ�	�* 	"�- %�!�،  ��Cة ، 	�-ور +�رس، 	�4Aم ا����+��*، ا����:� . رز#U ل
  .105ص 
 .10ص  �B2001ان  19/21	"-دات ا�:-رة ا����+��* ��E>kر ا��� �* +� ا&;�اق ا�-و��*،  "�ث و 	��<�5ت، ?�.\ "ود#_ 	"�- �-.�ن   2

3 Aissa . Hireche, Compétitivité: l’autre facette, Séminaire International sur: La compétitivité des entreprises et 
les mutations de l'environnent, université Mohamed kider, Biskra, 29/30/Octobre 2002, p 132. 

��1م �����، ا����+��* و  4*���C^ج ا/<�=�دي إ�	ا/.- ) *��T *;دراDاJ6ب، ?�.\�ا��aا����م)، ا�� *����� �B	�* ا�"�ج ا ، �/<�=�د#* و ا���
 �!G�–  ،*�?� 2007/200818، ص. 
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�U ا���ـ�:"�� 34	 Q	ـ�>)E.ا *��ار و  �6دة ـ�ت ا�6-#-ة  �;��ـ-رة ا��>;�* ��� %�U ا����6ـ� 	I <ـ�+�

 *����I��_  �4 ا/.�Aاد �I  �<� ا����+�E��?.  

        *6�����ــ� و Pا���ـ�ر#] ا��ــ� :* ا� I	 �4+)�%أ.6- ��� اgــ�����م ـا���ر ـن ا��� *��+� U���?

�*ــ ��-#�C� �IDـا�J - ـ� و ?Jو#ـ?�+���� ا��>;�* -رة ــ+� <ا����+��* ?��Q1  ���� أ%�  .و ا/;���ار#* �	


 ا��� ا��"-دة ����3 ا����* و +� ا�Bcل ذات ا��6دة ا���ار  �;�� ا�6-#-ة �تـ�ت و ا�G-	ـ �����6��?

��E:�;� ID� J  Uب و ��N و/ء ا�:"? 3i I	 ق و�Aو ا�� J�?�J#J ا����J  ا�Pي  -وره #>دي ا��ا���

�*  إ// #�3 ذ�7  و .ا����+�� ���>;�*C���ن�ده ــا�Pي 	A اR -اع�I ط�#U د#��	?R6-#- و  ������  ا�� 

  .���ن ا/;���ار#*

������ 0�1 ا��67ع ا���4ط. ����2� ا�

        I	 ا&ھ-اف U��* ا��>;�* ?��� ا�:-رة ��� ا�=��د أ	�م ا����+��I،  ��ض ?":�+��? d.��إذا 

�� 	��4 ن 	�4Aم ?��+��* ا�:�Eعqر "�* و .�� و ا ��Cر، +�� -T �5 �4 إ���	 ��ن ا�=���* ا��� ، &#��

  
��? U�  .ا�-و��*و ;��?�4 <�درة ��� ا����+�* +� ا&;�اق ا��"��* ا�:-رة ا����+��* ?�Cن 	>�":

ن ا����+��* ��� 	���ى ا�:�Eع ?��� <-رة 	>;��ت <�Eع ����� 	��I +� دو�* 	ــ� أ�P4ا .6-        

*�	�C"ـ*، دون ا/���ــ�د ��� ا�-�ـ3 و ا�"��#* ا���U .6ــ�ح 	���ـ� +� ا&;ـ�اق ا�-و�:"? ���،  I	 و

�* ��:Eـ�ع و 	:�#�\ 	���:*  ���A�C* و ا��6دةأھ3 	>^�ا?4�Cا� *�  . 1ـ� ا�� "

������ 0�1 ا��ول. ����2� ا�

       �1�I، ـ� أN�r ا��ـ�ت ا��� #�ا44Bـ�+��* ا�-و�* QC5# أT- ا��"-#ـU ���ـأن ا����ل إ�� ?"-#- د<T�   

������، ا�����* و  �f و ھPا راB_ إ�� ?-ا%Q و ?�5 7 ھPا ا���4Aم 	_ 	=�E"�ت أ%�ى ذات ا�� *>)

��ات ا/<�=�د#* ���� ا�=�ف و ا�aھ�����r و *����E. و+�ة ا���ارد ا� �	�4A	 *�إذ #���� 	�4Aم ا����+�

�� و #��Eر  ��Eرa�# ��C��*  ا���H* د#��	Bر�G#ا��� ا� �	�4 �	*�Bـ�رG6ـ�رة ا����  o�?�2  U�	I %(ل ?":

-ول، و 	��4 	� ـ.�4ـ� #�3 ?"-#- ا�:-رة ا���ـ�+��* ���ـــ�ري  و ا�Pي 	I ^ا�Aـ�fD أو ا��J6 +� ا���Jان ا��6

#���U  :-رة ا�-و�* ��� ?"��I ا�����ى ا����k� �5+�اد 	I %(ل ?":�U 	�-/ت 	�? *�A	I ا���� 

�I 	ــ��3ا/<�=ـ�دي 	:ــ�;�  ��-ل .=�N ا��Aد 	I ا���?s ا�BRـ��������  U���# �	 �4�	 و ،. 


 	�4Aم ا����+��* ��� ا�����ى ا�-و�� ھ� ا�:-رة ا��� ?���_  �4 ا�-و�* +� ا/;��6 *        �=# S�و ��

�* �k;�اق ا������* و .�C	ت أ+�ادھ�إ�B���Tا ��ب ا���ارد ا�!�ور#* ا��� ?��E:�;>^�ات  .ا	أھ3  I	

��* ا�=�درات، ار?�Aع T=*  ار?�Aعذ�7 �ا�-و�* 	I ا���ق ا������*، ا�-%Q ا�":�:� �k+�اد، ?�Eر ?�

��ھ� 	I ا��>^�ات ...�ــا���، ?":�fD�+ U +� ا���Jان ا���6ريr و.  

                                                           
1 *#�DاJ6ا/<�=�د#* ا� *�;<��� *���� رز#U و  �ز��ور ���ر، ا����+��* ا�=��� -  *�A�&ي +� ا�DاJ6ل ا/<�=�د ا��T ا����:� ا��ط�� ا&ول      

��، �B	�* ا� - ا�1��1*��* ا����م ا/<�=�د#* و ���م ا����� .84ص  2002	�ي  21/22���-ة 
�* ا�-ا�3 ا�"�C	* دور ، �ـــ.�# ط�رق 2،3�+����� ) *��T �=	( ، J� .05 ،ص 2003 	=�، ا�:�ار، و ا?�Gذ ود�3 ا�����	�ت 	�
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������. را)-����+�ت ا��
  ا�-8�( ��9 

��ن ا��>;��ت / ?�� Q	I +�اغ        I	 �>)E.ا  *H��H* أ<Q 	� #:�ل ���4    �+ �4�E5.و إ.�� ?��رس أ

�� 	��:�ة #�IC أن ?�Cن  ��1 * +r أن IC�# �4 أو ?4-#-ات���+��? J#J�? I	 *�;<�4 ا��  _�E��? ص�

�* ا�=��د أ	�م ا����+�*.�C	إ I	 Q�:? .4�+ o5�? ا��� *H���* ا���E  ا .6- أن أداء ا��>;�* #�"-دPــ� I	 �

� *���	 Q	ــو+�ة ��اACا� ،*��*ـ�رات، ا&��ل ا��ــ�ءات، ا��4ـ����اد ا&و���...;���ت ا�u و �7�P ا��

  .ا�6-#- ا������ ��gما�����* 	> I�Q ا�-و�* و 	-ى ا.��Aح ا<�=�دھ� ��� ا�

�*، +( #�IC ا����ل إ�� ?��+��* <�Eع        �	�C? *>)� ھ� *�و ���S إن ا��(<*  �I 	���#�ت ا����+�

:	 *�ا ا���5ط ?�;�_ ھ P	�3i Iر.*  �����+��I و ـ	��I دون و�Bد 	>;��ت <�درة ��� %� U	Jا#� ?��+�

 S���S و  ��������Q�5 ا�:�Eع + o5�? يP�6ل ����� ا�	ا�-و�* +�  *�/ %� أ ����  ،ا����ل إ�� ?��+�

����4+��*   * ا�-و�*  دون ا���ور�?��+� إ��#�IC ا����ل ?���E:+ �4?��;<	  JD��ا��� ?���� 	I ا��

�* &ي ا<�=�دا&;�;1    . 

       ��Dر *���H* أ<Q 	� ?���� ا����+��* و;  Qظ �+ K#رات ا��>;�* و ا�-ول ��� ا����-> �#�E�� *�

 *H��I ا/����ر أو ���6�-ھ� ��� . 	!�E *#:�ل ���4  �  P%&ا��>;�* ا I	 N�E�# _>رض ا��ا

��ات أھ��4aا��� I	 *���6	 : ،*، ?6-#- ا�����6ت�	إدارة ا��6دة ا��5 ،[���C3 +� ��=� ا��C"ا��

��ات�����ت ا����H*، ا�aا��� I	 ھ���r و *��] و ا/?=�/ت ا����#:�a�.  

�I ا��>;��ت و ا�-ول  �%�(ف ظ�وف ا���ق، .�ع ا��5ـ�ط          *�و ?��G] در�Bت ا����+�

�1ـ�+* وا?�ـ�ع ا���ق، .�ع ا��"ـ���Aت و ا���C(ت ا/<�=ـ�د#* و T-ود ?-%Q ا�-و�*  *Bا/<�=ـ�دي، در


 	��G] ) 1( و ا�QC5 ا&?� .- ھ�� 	��G] 	���#�ت ا����+��* و .:= +� ا�"��ة ا/<�=�د#*��#

*�  :ا��>�iات ا��� ��4 �(<*  �����+�

������): 13(ا�4:� �  ا�-�ا
� ا� ��2ة ��; ا�


�و�� ا�6�0 ��; ا���-�  1�ة ا� ����� )�#��اق   �� >:%�در?� ا�
 ���Aا�ا� ���Bات ا�

���� ��(  
  
  
  
  

در?� ا���B�B �� ا���ق 
  � ��-ا�

  sع ا�����.          �B����Cا�� J�  درB* ا���
  
  
  

  
  

�J ا��>;�* +� ا���ق  ا����J ا������	  

  
  
  
  

  C1< ا� ���� 

��وط ا.����اد 

�ت�	Dت و ا��E�
D���(  

  
����?�� ا� %���:��9ك ا�-��م و ا�
  در?� ا

  

در?� !%:< ا� ���� 
��H�&ات ا���B�  �� ا� 

�:�، 	>;�* ^��ب ا�6ـ�	�* ����5 و ا���+�#- ا��6ـ�ر، ا�: ا� 	�ر�Eا�� s#=�، ���+�* و ا���و	ر#*، -�C;R12، ص2000ز#_، ا.  

                                                           
�U ا��T��Eت 1:"? Q�; د ا��=�ي ا��ا<_ و�=�>)� *���� ا�T- ا��GاB*، ا�:�ارات ا����+�� - *�ا&و�� ا�:�ھ�ة  ا�E�� - *	�C�* ا��5وق ا�-و�

 .11، ص 2004

 ا	��ــ�����
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        I	 *�H�إن ا��( vT	I ا�QC5 ا��� U أن ?��+��* ا��>;�* ?���ض �� *���6	I ا��>�iات ا��

 *H�  �+ Q��? ح��A	 م�g. *�;<أن ا�� U�E�	-�j?)��  J�ھPه ا�:-رة ا����+��* ، و أن ا�"�Aظ ��� ?��

#��<] ��� ا/;�a(ل ا&	Q1 ���ا	Q اR.��ج ا��A��G*،  ���� أن ھPا ا���Aق #�3  ��ءه ��� ا�����ى 

Tـ- أھ3 ا���ا	Q أ#���� ا�Pي ا�-ا%��  �;�a(ل ا���ارد و ا��ACءات +��4، و %��* ا���=� ا���5ي 

4T�6ـ� +� ا%��اق ا&;�اق ا��ـ����* ��ـ� � S	I ا���>و�* �I ا	�(ك ا��>;�* ���Jا#ـ� ا���ـ�+��* و .

� ������6ت و ا�G-	�ت و �7�P ط�ق و أ;���N ـ- و ا��"��I ا�����ــ-اع و ا��6-#ــ	>ھ(ت ?��
 �R�  S ـ

*�  .اR.��ج و ھ�  ��1 * ا��=-ر ا�6-#- �����+�

I/1/2 ��(4ـ�� )-I ا� 	6�%�ت ا� 

       *�+�*، ا���Jة ا���ـ�+��*، ا�:-رة ا���ـ�+��* و �Pا ا����+\ 	I أ�ـ1ــ� ا���ـ�: ?�- ا��=�E"�ت ا��ـ��

�ــ�ي�  :ا��=�E"ـــ�ت ?5ــ� 4ــ� و ?ــ-او/ 	_ 	=�Eـ
 ا���ــــ�+��* ��� ا�����ى ا/<�=ــــ�دي و ا���

 ا� �ــ���ـ�. أو.

�* و ا��"���* ــ* ا�"� ا��Jا�Tـو ?��       ����IـI ا��ـ�دة  �ـ(<*  ا���Bـو ھ� ا��أ �1+��IــI ا���ـ �D�   

��ـ� #G` ا�����6ت و ا�G-	�تأ+ I#��52و ا�� �+ I��I ا&��ان ا/<�=�د#  *4Bا���ا *��"  ��A? ��� ،

  .إط�ر ا<�=�د ا���ق 

       
�=? 7�P  ــ�+�* ھ� ا�-�ــا����r / * ا���	ــ� ��4ــ� � �+g.ـ�م ?���ــ�* ـS ط���ـ- +

�* و ا��ACءة +� اR.��ج و ا&;��ر و ھ�ا	K ا�� 
 ا��"���* ���� �?�E#�ھ  و ا�G-	�ت/ا���_�Cا�."  

�ــ�����. ����2� ا� �ـJة ا�

       *;��أن ?Cـ�ن �ـ-ى  .:=-  �4. ?���� ا���Jة ا����+��* 	I ا���ا��_ ا��4	* +� ��3 ا/<�=�د و ا��

��ھــ� �ــھـ� #��Jــا��>;�ـ* 	ـr I4ــز#ـ إ��ذ�7 >دي ـــ� و #ـ���ق ـــ� و ا;���ار#��4 +� ا��ــ�دة ر "

  :Qــ	1

 .	=�_  7���#	��P+ ?�ز#_ +� أ;�اق �-#-ة . أ

�_ ����* 	( \  �A�C* أ< Q	I ا��=�._ ا&%�ى ا��� ?��A. s\ ا����s . بE��# _�=	  I	 ھ���r و

 .ا/	�1*

       4A#��? 3? �����* ����ـ��4ـ��* إ?�ـ�ق ا��>;�* 3�# ?":�:T �+ Sـ�  ��=� ?Aــ�	 *�6�  �3+\ـ� R;��ا?

�]  و �4A#��? 3�# أ#!� +� .A\ ا����ق  :-رة ا��>;�* ��� ?:-#3 ;��* أو��Cا�� Q>j  *��%-	* ذات <

��4 ��-ة ز	��* ط�#�*�� *g+�"ا�� *�  .4	:�ر.*  ��gا�4D +� ا&;�اق 	_ إ	Cـ�.

                                                           

 
1
  P. Kotler et B. Dubois, Marketing Management, publi union, 10eme paris France 2000, p 47. 

 2  ECHANDEMAIN Claude, DANIELLE, Dictionnaire d’économie et de sciences sociale, NATHAN, France 
1996, p76. 

�Q، ا���Jة   3�% Q� .37ص1998   ا�C;R-ر#*، 	��J ا�C;R-ر#* ����Cب، -.ا����+��* +� 	�6ل ا&���ل	�;� .�

 4   PORTER M, L’avantage concurrentiel, DUNOD, Paris 2000, p 08. 
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 ا��CAة أ��T �1ل 	�4Aم ا���Jة ا����+��* و �(<      !��� �4��4  ���+��* ا��>;�* ;�:�م  ����Eق إ��

���"Y %�ص  �4 Y��1ا� Q=Aا� �+ Q�=A���  *�;<��� *�����  ةJ��I أھ��* ھPه ا���. .  

�ـ�����. ����2�   ا�7ـ�رة ا�

        \A. �+ o5�?و Q��? ا��>;��ت ا&%�ى ا��� *�TاJ	+�* و��	ھ� <-رة و<�ة ا��>;�* ��� 

     .1و?�A��  `�Gص ا����:���* ا���?���  o	Q ا�J	I �6تا&;�اق و?��A. s\ ا����

�ـ��6  ھPه ا�:-وة ?��Q1إذ        E��? ا#ـــ� ا���Jــــ�ت و ا���ارد و ا���_ ــ��* ا��4ـ�رات و ا��:�

  :� أو ا;���1رھ� ��":�U أ	�#Iـــ* ?���:4ـا��>;�

�Qأإ.��ج <�3 و 	��+_  . أ���� ���. 

�ـA�  I\ ا����6ـ�ت أو ا�����6ت  ا/%�ـ(ف �I ا���ـ�+�� ،I	I . بC�4ـ�ت ا�����rـ* ر���? Y�T

I� .ا��-#�* و +� .A\ أ;�اق ا����+�

�ــ��K. را)-�� ا�

 2 ������ ?=] ?�7 ا���ق ا�����* Q1��# +� ا��5وط ا��� #�3 و+:�4 اR.��ج و ا���6رة +� دو�* 	� و       

:�ا.�I و ا���5#��ت ا��� ?"3C ا����	(ت ا/<�=�د#* و ? Q�5	��G] ا�?QC5 أ;�س ا���g#* ا�����ا��*  إذ

�* ر+_ ا�:��د 	1( ��I ا��>;��ت�����+\  "�#*و ?�ك ا�ا���6 . 

��
�A .6�%�ت	ط&�-ـ� ا�-��9 )�8 ا�   

�ـ3 ا��(<*  �I ا��=�E"�ت ا��ـ- +4ــإن 	� #�:       Pا��ـ� :* ا� �+ Q%و ا��-ا o ا���ا *���� ـ� ھ� ط�ij  

jو ا��*�Bر�G�4 ا��H��� U�
 +�Cة ا���ا  N�E�# o	I ا��>;�* ا�34A ا�-<���34، و ����  �i.  

        I	 �>)E.ق +ا�E:- و وا;_ ا���	�4م A	 *�Bر�Gا� *H���ن ا��qا�� QC5? *�+ا���� Q�"-ي ــن ?"�

�ـ3 و +4�� و ذ�7 ــ	��E��?34 ^�وط ا���ـ�+�* و ــا��6ھـ�ي �hدارة، ا�4ـ-ف 	�S 	�ـ��-ة اRدارة +� ?:

�* +� ھPه ا�=���* ��Dا���6ح ا�� Q	7 �����ف ��� ��ا�P�6�I، و ����� �	 *���� *� �"-#- در�B *Bذ 

 ��� Q�3 ?�6�- ھPا ا��"�i I	 و ا��� ��� أ;�;�4 #�3 أو *�رض ا��ا<_  �;�U�% �+ S�)a ا��Jا#� ا����+�

 . ?�J#J ا�:-رة ا����+��* ���>;�* ?"-#- ا���Eق ا�Pي ?���+\ ���S ا��>;�* و  ������

 

 

  

                                                           
�* ا��>;�* 	I %(ل ?":�U ا���6ح ا/;��ا?��6، 	�6* ا����م ط�N داودي، 	�اد 	"��ب، 1�+��? J#J�?*�.��.Rا% -�"	 *�	�B ، ،�!�

 .39، ص �+�. ،2007�� �C�  12ة، ا�J6ا�D، ا��-د
اJ ،�D#�;] 	��-اوي، ا�:-رة ا����+��* و	>^�ا?�4، ا��>?�� ا����� ا�-و�� �Tل ا&داء و ا������g���� Jت و ا�"�C	�B ، *	�* ور<�*، ا�6 2
 .125 ، ص2005	�رس  08/09
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I/1/3 ����ـ����ـ� و أھ ��  أ�&ـ�ب ا�

       �aـــ3 ;�#_ ا����� �+ *aــ��  *�- ـ� #���ـ��a��  Jض و ا���:ـأ�"d ا���ـ�+��* 	���ع #���C أھ�

 J��	 U�G� �4ل ا�� أ��� ا�����#�ت ا��� ?>ھ������ U ���? �4?��;<�  ا�-ول و d"��7 أ�P  و

��? *� �i و *����ھ� �Q 	� ھ� ��وري ��":�U  ���+�� 	��� ��� أ;\ 	�G�?ت ا&ھ-اف�#�aو ا� 

  .ا���Bــ�ة

I/1/3-1 ـ����ـ���  أ�&ـ�ب ا�

        I	 م ا&��ــ�ل ا������ و�g. �+ �;�;&ا I�ھ��ك ا��-#- 	I ا&;��ب ا��� d��B ا����+��* ا��

  :1أھ3 ?�7 ا&;��ب .6- 	� #��

�+�* ا��� ?�N�E رد +� _#�; Q	> I�Q ا��>;�*، �? 7�P�Y" ا��>;�*  �Eق 	A��G* ^-ة ا��� .1

 34?���E? و *�6�ـــ�ت ا���ـ�+�* ا�"ـــ����I 	���	ـــ�ت و  ��.ـــ�ت ?:� 4ـــ� 	I 	��+* ا;��ا?

*�  .ا����:��

��ت ا��6ت و 	��g* ا���6رة ا�������G	* و ?�-د ا��Aص +� ا���ق ا�� .2>�A?6* ا��. ���*��. 

�6ــ* ?:���ت �ـI ا��ـو+ــــ�ة ا���ـ�ـ�	ــ .3�. Sـ�ا?ـ�a�	 ـ�ق و���C? ـ�ت�B� ـ(م و ا/?=�/ت�Rا �

U#ث ا�����"  N�  .و ?�Eر أ;��

4.  Y�T ،*�ا����7�4 أ��
 أ��1 إ�"� �T	I ذي <�Q ��� ا�����6ت وا�G-	�ت ذات ا��6دة ا����

 *����Bت و #��<] .�6ح ا��>;�* ��� ?���Tتا��rأھ3  ر I	 7�4ا���� 
�=# 7�P  و ID� Jا�

 .<�ى ا����+�*

�ـ�ت ا��A��GـI ا��>;��ت  ��	ـ�دل ا����* ا/?=ـ�/ت و ?�ـــ;��4 .5  ����وع و وT-ات ـI +ـ* و +

��ت ا�"-#1* +� 	�6ل ا/?=�/ت�cا I	 ھ���r و d.��./ا *C�^ Q!A  ة-Tا��>;�* ا��ا. 

�6* ا.��Aح ا&;�اق أ	�م ا� ID� J	I %(ل �T#* ا/%���ر  �ارات،ــ?�-د ا��-اQD أ	�م 	�PGي ا�: .6�.

�I ا�����6ت و و+U ا���� ا����rب +�S،  و 	I ھPا ا���U�E .6- أن ا����+��* ھ�   *���Aو ا��

*��-ة �����	Q و ا����ب ا��Jا#� ا����+�Tا�� *�� ".ا&+!��*" ا��;

7. C� /و ا *�B����Cرات ا���E"�ث و ا���ا� sD��. U+-? *���ر، /;��� أن  ��ء ا�:-رات ھ� ا��;

�-ة ���J#J ا����+��* و ?���- +�ص B-#-ة و  ������ ز#�دة ا���� ا/<�=�ديTا��. 

�� ا��"-دات و ا�:��د ا��:��-#* و  ������ ا.��Aح ا&;�اق ا.�AGض .8ij?  ا���6رة �#�"? *��T م�	أ

*� .ا�-و�

 

                                                           
��ة و ا����;E*ر��T.� أ;��ء، دور  �اءة ا/%��اع +� د�3 ?��+��* ا�� 1a=،) �=�ف( >;��ت ا� 	ة ��P	���B��* ا����م ا/<�=�د#* �� �

 ،�DاJ6داس، ا��	�  *�	�B ،���  .16، ص 2009/ 2008 و���م ا���
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I/1/3-2 ـ�������  1أھ �ـ� ا�

��?���� ا�       aا�� *�Dدا *H��* ���E#� <-رات ا��>;�* +�  ��Dر *��ا�����*، ا.��Aح ( ���+��* و;

�Y ?���- ��� ا�:!�ء ��� ا��:�...) ا/<�=�د#�ت، ?"�#� ا&;�اقTـ��"? SBـ�ت ا��� ?�ا�.Rا Iــ *�B�

�3 ا/;��Aدة 	� أ	 IC	I ا����Jات ا��� #�+�ھ� ا/<�=�د ا���g��  
��? ���     ��� و ا��:��Q و ا��ACءة 

S?����; I	.   

ا��>;�* �:-رة ?��+��* 	j^ I.�4  أن ?��
 ��4  �����<_ +�  إ��+* إ�� 	� ;�U #���� ا	�(ك       

�* و ا/;��Aدة 	 I	��G] ا����+_ا&;�اق ا�����I�����Aص ا��� ?�4T�E ا���H* +� 	�6ل 	� ،.     

�ت ��C ?�:� و ?����  Q أ��"B�T d* 	�"* ��-ول ا��� �3 ?�- ا����+��* 	:�=�ة ��� ا��>;�       

?�Nr +� ا/;�-ا	* ��� ا�����ى ا�-و�� و ز#�دة 	���#�ت 	��5* أ+�ادھ�، إذ أن ا��/#�ت ا���"-ة 

�* ?���� ھ��ط ا����+��* ا/<�=�د#* C#�	&(دأا��� �	ا�:� I	&ا������ ا��� ?4-د ا -T.  

I/1/4 ـ�������  أ�ـ�اع ا�

  :2?=�] ا���ـ�+��* إ�� .���ـI ھ�ـ�       

I/1/4-1 ع�M� 0 ا��%( ������� ا�

    I���. I�!�?:  

�ـN. أو.��ـ����� ا� !  

  �اق ـ�ذ إ�� ا&;ــ-رة ��� ا��Aـ�+��* ا��>;�* 	I %(ل ا�:ـ� ���ـ�+��* ا����s ^�ط� /ز	ـ?���� ?�       

�+�� \�� S�C� ر أن أ;��ر ا�����6ت ��4ـو��ا�����6ت و  ������ / -  �  ��� *���ة +� ?:�3# ?��+��Cا� *�ا&ھ�

 ،*��I ا/����ر ا����#�� ا&%�ى ا��� ��4 �(<* 	��^�ة  ������ج 	Q1 ا�����  P%&ا��>;�* ا ���

�]، اR^�4ر، %-	�ت 	��aا�� �B����Cاع ا��- h� *�D)ا&;��ر، ��=� ا�� ،*A�Cا�� ،_�  .ا�u.... �- ا��

�� #��s	�  ا��>;�* ا���-�* و إن        `D�=Gا� I	 ��1C�4 ا����� 	(�D* ــ-ة و ا&�1ـ* ا�6�ــ����

7�4�����_�E��? ،  I	#-=?ـ� ;�ـ��Y ا��ــ�.d أ��ــ_ و %-	�ت ��T و �� T I	 :ــ�	ر.* ــ�� �

 .�ت و أ;��ر ا����+��Iـ ���6

�ـ����� ا� ���ـ�. ����2! 

        *���ن أن ھPا ا���=� #���U  �4ا	K ا�����6ت #���C ھPا ا���ع أھ� sا���� *� ��a* 	:�ر.*  ���+�

*����BRء ا��4* و ا&�B I	 4* أ%�ىB I	 �45	ت ا��>;�* ھ�ا�:A. ر#] و�=	 d>�+ ا .6- أن إذاP� ،

  .+q.�4 ?:_ +� دوا	* 	I ا���Gرة و  ������ اR+(س 3i ا�Jوال

       Q!+3 أ#-:�  *���E	 *�;<ا ا��P�  �4�D� J� *	-% 34D/و / #�3 ذ�7 إ/�!��ن و  *��> d::T إذا

�4?�#���	 _��B �+ *��� ھ�� ��=� ا��6-#- 	1( إ��+P��  `G. و.  

                                                           
 .17	�; _B�U ذ��ه، ص ر��T.� أ;��ء، 1
��+� ا��>;�* ا/<�=�د#*، 	=�درھـ�، ?����4ـا���Jة ا����+��*  ���ر  �^��ف، 2P	 ،ھ��#�E? و � *�	�B ،*#ا����م ا/<�=�د �+ ����Bة ا���

 �DاJ611، ص2002ا�. 
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I/1/4-2 ـ
Jا� Oـ����� و��� 8ا�

       *��* و ا�:-رة ا����+�g"ا�� *�  .?��Q1 +� ا����+�

�ـ����� ا��%�Pـ�. أو.� ا�

       *���*  ?���- ھPه ا����+��	 *�/ #�IC ا����رھ� 	�C��  و��� ا����sD ا/�6# �* ا��"::* %(ل +��ة ز	�

��+��* �� �ة أو ا��:-#� ا��Gط w	> I�Q  ن ?�Cن 	��C� *	�B Iاءأ#�IC  ة	��-ا	� ��ن أن ھPه ا&%

I���ة ا�����6ت %��* ا���م �;�a(ل ا/	� ا�Pي #� N�E	I ا��>;�* ا& .ا����+�T I	 *�.�i QC *�T�	 �+

��ات .ا��:-3#aا�� [��G�� *�#ةو  و .:=-  �4 ا/;��6 * ا��������  ا���ا<�* ا������ة  �P4ه ا/%+ *��%

I�  .#�4B�? `Gت ا����+�

�ـ�����. ����2� ا�7ـ�رة ا�

-رة ا��>;�ـ* ��� ا��Cـ�ـ] 	_ ا���Hـ* ا��� :ــ#���   U�o ھPا ا�����ع أ#!�  ��=� ا�J	I و#�?       

�- +� و�Bد 	��+�* ?���ـj?)ــــ�ت و ا��م ا�1-�  Jة���� I	 *���6	 ا ا���ع #���- إ��Pا .6- أن ھP� ،


 .�B�� 	I ا�:-رة ا����+��*، و #�:� ا��>;�* ��	-ة +� ��# S.& وري�� ��ر #�����	 QC+ ،��ا����#

A��  `�G? * �E!	 *H�  . �ة ط�#�* ا��-ىــ�ص ا����:���* و  �gــ 

�I ھPه ا����#� 	� #�� .6-         I	 :ت، �ا��	-Gا��6دة، ا� ،Q���� *�A.+* أ��	ا���ق، ا���و.*،  �+ _>��

�*، 	�دود#* رأس ا���ل ا������B��.Rا ،[���Cا��.  

II/2 ـ�������
��ـ�ات ��ـ�س ا�  

       J6ا ا�Pض +� إط�ر ھ����; Y�T ،�4�� Y#-"ا� Q"	 ف)�%�  *�ء ?��G] 	>^�ات <��س ا����+�

	I  "�1ـ� إ�� 	��G] 	>^ـ�ات <�ـ�س ا���ـ�+��* ��� 	���ى ا��>;�* و ذ� 7	I %(ل ��ض أھ3 

1�I و ا��� ��4 T��ا� Q�> I	 �4��� UAا��>;�* �(<*ا��>^�ات ا��� *��+��? *Bة +� ?"-#- در����.  

       )B و �T�1 و���ءا 	:ـ�ر.*  ����ـ�+��* #���� 	�4Aم ا����+��* ��� 	���ى ا��>;�* 	I ا���Aھ�3 ا&

 ،*���d ?�ـ�+�� *�و N�T ا����ذج ا���gي ��� 	���ى ا�:Eـ�ع أو ا�-و�*، +���>;�* <���* ا�� "

/ ?�Cن ?��+��* ��-	� ?�Cن ?A�C* إ.���4B ا����;E* ?��6وز ;��  ���Jا�T* ا��C	�q+ *ن ا��>;�*

ھPا #��� أن 	�ارد ا��>;�* #�ــ��ء ، و )��� 	I ;�� 	���6ت ا����+��Iأ( 	��6ـــ�?�4 +� ا���ق

�=�4 و أن �iو?�4 ?�!�ءل أو ?�-د=G? 4ـ� و�)a�;�6.�*  .ا�	�6ت ��	ذي  I�و ��I +�ع .�5ط 	�

& *��4ـ�، و <- #��د #�IC ���>;�* أن ?�Cن <���* ا�� "�+��	 *A�C? I	 أ��� *E;4ـ� ا����B��.إ *A�C? ن

 �4��B��.ن ����� اأ��] وأذ�7 إ�� أن إ��	 I�  .R.��ج ?�4�A�C أ��1 أو �����
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       �   �Porterذج ــ��* و ?�ــ�+��* ا��>;�* و+:ــ� ���ــQ ا�=�ـ� ��"��ــ.��ذAustin B-م  ــS #:ـو ��

���-#(ت ��� ھPا ا����ذج  اSDإ�Bو ا����Q1 +� ا�:�ى ا��G\ ا��>�iة ��� ?�7 ?��+��* ا��>;�*، و 

�* ا���	* �qـــ�+* دور ا�"�C	* ا�-اBــ�رGا� *H��ـــ�ات ا��a�	 7�P�  .3�1 أو ا����<Q ����ــ�+��*  و 

 .^-ة ا����+�* -

 .ا��"-#�ت 	I ا�-ا%��I ا�6-د -

- *� .ا��4-#-ات 	I ا���_ ا/;�-/�

- ID� Jط�ف ا� I	 *و��Aة ا���>. 

- I� .<�ة ا���Aو�* 	I ط�ف ا����.

 دور ا�"�C	ـ* -

ا����;* ا�=����* و ا����+��* ��� 	���ى ا��>;�*، +�6ذ �* QC5# ھPا ا����ذج ��=�ا 	��4 +�        

ـ�ل ا��"ـY ـ�ارد و ��� ا&%ـ` +ـ� 	6ــ�ل ا��ـ���* +� ا;���ــ\ ا��Aـ* #�IC أن ?�Cـ�ت ا��>;�ــ	��6

�* و T=* ا��>;�* 	I ا���ق B��.Rـ* ا�=�ـ_ و اA�C? ـ* و�و ا���E#ـ� أو اR ـــ-اع، �4ــPا +ــqن ا�� "

 QC5? ����Bى ا��>;�*أھ3 ا����	 ��� *�  .�>^�ات �����+�

 ا��)%�ــ�. أو.

       C5?ـ�+���ت و أ	� ـ_ ا��>;��;� ��6�-ف أ;ـــ� ��� ا���ــ�+��* ا�"ـ���*، +�4 ھQ ا�� "�* 	>^�ا 

I ��وري ��:��4D و ا;���ارI�� �4�# ا����+�* و �E�# *#�r_ إ���4 ا����I#��1، و 	>^� S  3�4# ا���رد#

  .��- ?��	�34 	_ ا��>;�*

+� ا���ق +����a أن ?��- ر "���4 إ�� +��ة 	I ا�J	I،  �4 إذا ��.d ر "�* ا��>;�* ا��� ?�#- ا���Aذ        

& ،�4� *���* ا���<:��  U���? *�;<ر �ح ا��& *�أن ?":�U ا�� "�* �3 #�- 	�6د ار?�Aع  ���ن ا�:��* ا�"��


 +� <��D* ا�-%Q 	1( د��( #:�_ ا��"�Q ا�����  ا��<3 ا�Pي #S  �4g ��+� ا�� j�� ـن أداء ا��>;�* #�

 ،3��Y+� ا�U#�E ا���T ا ا/<���ع ــ��Pھ -��j-ـ / +�? I	ا ا��<3 ا����� و ا��-��ل ــP4� أ%�ى Q	ا�� �


، و ?��Q1 ھPه ا���ا	Q +� ا��"I� Y إ�B �ت 	:��* �� *���6	I ا����ؤ/ت #��NB ��� ا���"�Q ا�="

:# S#ل درا;* ا.�:�د)% I	 �4��ت ا�����:*  ���>;�* و �7�P ـ�م  �4 �����* 	�����* 	I ا����.ــا����ل إ�

�4�+ Q��? ع ا�=���* ا����E:  *:ا����� *�  .ا����.�ت ا����

  :و ?Q�5 ھPه ا����ؤ/ت 	1( +�

��ن 	><�� أو ط�ر�D؟ ھQ ?��+� &ر �ح ا��>;�* ;�* ا/;���ار#* أم أن ار?P4� �4��Aا ا���م - 

.S أأم  �Stabilité=�+� ا�� 
 ا�-+��ي ���>;�* ;��* ا�1��ت  TrendھQ #��3 ا/?�6ه ا���م  -

��ن أ%�ى؟Tأ �+ �D�6Aط ا���و ا�4 �.��Tد أ��=��  N�:�# 7ذ� \C� ��� 

                                                           
1  *�6�ا&ردن، ’ ، دار واQD ����5 و ا���ز#_)	��gر 	� �64	��C	Q(ط�ھ� 	"�I 	�=�ر ا���a��، واQD 	"�- ��"� إدر#\، اRدارة اR;��ا?

 .277، ص 2007ا�E��* ا&و�� 
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ا�� 
 ھQ أن ا����دئ و ا���Aھ�3 و �7�P ا&;���N ا��"�;��* ا��� وظ�4�A إدارة ا��>;�* +� <��س  -

 7�? I� ����?���^� 	_ ا����دئ و ا����#�� ا�����رف ����4 أم أن +��4 %�و�B وا�"� و 

 ا����دئ و ا����#�؟

- �Gا� I��� و ا����دئ أ;���N ـ� ?�7 ا���ــ�رات و ا��-اQD ا��� ?��
  4ــھQ ?���� إدارة ا��>;�*  #�

?:�#ـ3 ا��JGون ا����� أو +ـ� 	�"gA* أو 	�5-دة +� ?"-#- 	=�ر#] ا/;�4(ك 	1(، أو +� 

�ــ�ت أو ?�C#ــر;��* ا��=�و+�T/ت و ا�==Gا�� Iأ;ـــ�ط�ت أم أ.4ــ ���ـ� ?��* ـ���N 	��ا%

  و 	���ھ�* ?��C\ ;��� ��� أداء ا��>;�*؟

 ا;�a(ل ا���اھN            و ���ـS ?���- ا����+_ ا����:���* ���>;�* ���  Pل ا���46دات 	1( +�        

�* أو ا;����ل ;��;�تـا�"��Aص ا���<�* او  و ا��ACءات�� *A��G	  [���Cا�� f�AG? ـ�ت أو���* ا�������

 *E;1(  �ا	ا��+_ I	 *�Bـ��.R. ا	ظ ��� �A"�� ا� �1ــــ�دود#�4ـو I	"ــ(زم ��� ا��>;�ــ�ـ* أن ? Y

�Y �4 و ا���E#� و  ـ�رات +� ا��"ــ* ا/;��1ــ-  �ا;EـــI ا��6-#ــ��� Q="�? اءات ا/%��اع ا����

�4��� *g+�"ا ا��P�	� ?�Cن ��r�� ا���  و إ��+* إ�� ا��-#- 	I ا������ ا&%�ى، 3i ا���Aذ إ�� ا&;�اق و 

-�   .	� "* إ/ +� ا&	- ا���


ـ� ا�	�ـ'. ����2�:! 

        Y�T ،��+ق ا�����Aھ�د+* إ�� ا�� *E% ����? [���Cا�� *E;ة  �ا�E�أن ا�TRاز ا&د.� ��� إن ا��

�4  ���"��Q ا��:�رن  �����* �����+��I ;�اء � 
��# *��] 	> I�Q ا��>;�* ?��"�4 <-رة و ط�<* ?��+���Cا��

�Y ?��ع ا�����6ت أو ?�4�.�6T I	.  

��# ��  [���Cا�� J�  :2و ?��

�U ا�� "�* و T=` أ��� +� ا���ق 	:�ر -:"�  

 ا��� ?���Aو و ا�Jaا� *�6�.* إ;��ا?

I��+�����  .  *��] ا��>;�* 	�AG!* 	:�ر.*  �����+��I +�ن ھPا #��"�4 ا&;�:��C? d.�� ���� إذا 

 . ������ ا����Eة ��� ا&;�اقو 

��م  ���5اء -:�� I�C�4ا���� Y"? أد.� ���6دة -T sا�!�وري أن #��7 ا���� I	. 

- N�Eا� *��"  [���Cط ا����ار?. 

- *�H� .ا/;��-اد ����Gط� ا��

        -6.*E;ا�=�_ ا���� *A�C? *����BRا [���Cا�� I�  I	3  �+ *��� �I ا����+�+��ا��� ?���� 	>^�ا 

�* إذا ��.A�C? d* ا�=�_ �+��? ��r *�;<ن ا���C? Y�T ،*�.�6�	 * أو����	�6ت ��	ع .�5ط ذي �+

�4��B��.ض إ�AG./ �	إ _Bا راP�6?�4 +� ا&;�اق و ھ��	�6وز ;�� �? *E;أ وأ ا���� -B ج��.Rا Q	ن ��ا

��	 I�  .أ	� +� ��T* ا�����6ت ا����C? -> *�.�6ن ?A�C* ا�=�_ ���A* 	:�ر.*  �����+�� .I	A�C* أو ا����

                                                           
��.د  1ٍ،2� .127ص،  2009د#�ان ا��E����ت ا��6	��*، ا�J6ا�D، ط  ا��>;�*،  ��- ا��زاق  I ا�"��N، ا<�=�د و ?�
3 ، N�E"�- ا�	ا��>;��ت و ا�-ول  دو#\  *���  ،)��T* ا�J6ا�D( �اءة ا/%��اع �:��س ?��+���Bة ا�����P	،  *#ا����م ا/<�=�د#*، ا���6ر *���
��، �B	�*�و �� .10ص ،2005ور<�*، �م ا���
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�] ?�:� 	I أI�T ا����ورات ا����+��* +� أي        ��Cا�� *E;ة  �ا�E��_ ا�:�ل إن ا��E��. *�)G�

�* و��g�? ، *����ت  	�6ل،  "�N�E�# Y 	>ھ(ت ?:��	 36T ا���ق و �+ *���� `=T ن��!� *#����?

I���ة 	:�ر.*  �����+����� و ھPه ا��>ھ(ت .6- أن ا���=� ا���5ي ھ� ا���>ول �� �4	I %(ل . G�?

�� ا�:-ر ا����; N	I ا�34A و ا���� +��� *�<-را?S اR -ا��* ا���  -ورھ� ?>دي إ�� إ�-اد  �ا	s ?-ر#�

�E�	 و [���Cا�� �	ق ا����+�� ��ا�Aا�� U�:"? �+ �4��  .��?�4 و أھ�

����2 . �
��?�� ا�:��� ��-�ا�Rا 

        Q	ا���� *��Cا� *�B��.Rا \�:?)PTF : Productivité Totale des Facteurs ( �+ ��aا�� *��.

 \��� +� ا;�G-ام ا��-%(ت، أو  ���� أ%� .6- أن ھPا ا��>^� #:aت إ�� ا���B�Gا�� *��B"ـ�Aا� *���

�*"1ا��� ?"�ل ا��>;�* +�4ـ� 	���6* ��ا	Q اR.�ـ�ج إ�� 	��6ـ�ت���A��  -=:# ى <-رة "ھ��  2، و-� 

*	-Gت ا������.�C	R�  *.:�ر	ا&ھ-اف  U�  .و ا��� ?�C\ ا��(<* ا�����*" ا��>;�* ��� ?":

  
  

  

       ��� أ.S إذا ��ن اR.��ج #:�س و �IC ھPا ا���4Aم / #��
 	Jا#� و	��وئ ?A�C* ����� اR.��ج، 

 / Q	ا���� *����BRا *�B��.Rن اq+ ،رات���* 	Q1 أط��ن 	I ا��رق أو أ�-اد 	I ا��D�#J�Aات ا�-T��� 

 *��Cا� *�B��.Rر.* ا�:	 ICا��� I	 *�;<ا�� N.�B I	 *ا�����6ت ا����و� *���T ً�Hل �Bذ ^ 
��?

ا��"��* وا�-و��*، و#�IC إر�Bع .��ھ� ;�اء إ��  ����ا	Q أو .��ھ� ��-ة 	>;��ت ��� ا�����#�ت

��ات ا��:��* و?"�ك دا�* ا��A�C* ."� ا&;QA، أو إ�� ?":�U و+�رات ا�"36، ��� #��ij د��Q ا���� aا��

PTF  Q>دارة أq  *A��* ا�!�B��.Rا ���A? IC�# ا�"-ة، و *A�Cا&;��ر ا�����-ة إ�� ا�� I� و<�ت�A�� 

 *��* ــ/ +"����* أ%�ى ?��� ـ* ?:��* أو / +/ +����( +ــ������X (" *���+ ��r ا/;���1ر I	 *Bأو  -ر

 ً��	 ��4��C  3أو.  

  1	� ا� ���� 
8 ا���ق .را)-�

       S�	 ءJB �4 +� ا���ق أو�=T ھ� ���ن *�;<��� *�����  *��Y . إن ا��>^� ا����+�� ا&��1 أھ�T

  .ا��>;�*  "=* ;�ق ا����+��I #���- ھPا ا��>^� ��� 	:�ر.* T=* ;�ق

��ة 	I ا���ق ا�-ا%��*  -ون أن        �� *=T ��� "* و ?��"�ذ �	ن ا��>;�* �C? أن ICا��� I�+

C?ا�����ى ا�ـ�ن ?�ـــ ��� *�  I ا�:�ا.�ـI ـ(ل ;ــQ ا�-و�ــ* 	I %ــPا .��6* ��-%ـ-و�� و #"=ـQ ھـــ�+�

�* و ا���5#�ـ�ت ا���Aو�* �"��#* 	>;��?�4Bر�Gا����+�* ا� I	 �4>و أ;�ا . *���� #�IC أن ?�Cن ر "

                                                           
1  \A. ،N�E"�- ا�	دو#\  U ا��� _B11، ص ا���. 
 .�127�- ا��زاق  I ا�"�� ،N	�; _B�U ذ��ه، ص  2
3  U ا��� _Bا��� \A. ،N�E"�- ا�	11، ص دو#\ . 
 

*����Aا� ) *�B��.إ)(Efficacité = (*::"ا&ھ-اف ا��/ QD�;ا��
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 �#�"? *��T �+ *��� <�درة ��� ا/�A�Tظ  �4 ��-م ���دھ� أ	�م ا����+�* ا�-و�r ><�* و	ا��>;�* 

*�  .ا&;�اق ا�-ا%�

       �T ل)% I	 اP3 ھ#�:? IC�# S�     ��* ا&;�اق ا��"��*ـ�ب T=* ا���ق ا�����* ;�اء +� Tــو ��

  :و ا&;�اق ا�-و��* و 	�i -6. �4(ث �T/ت

-  *���� 	I ا��اT-، ھPا #��� أن أداء ا��>;�* #!�ھ� أداء ا����+\أT=* ا���ق ا����. 

 .T=* ا���ق ا�����* ?��وي ا��اT- ھPا #��� أن ���>;�* أداء #��Qi أداء ا����+\ -

-  *� .< Q	I أداء ا����+��Iأاء < Q	I ا��اT-، ھPا #��� أن ���>;�* أدأT=* ا���ق ا����

��# ��  
��# �4�  :إن ?�;�_ ا�"=* ا���<�* ���>;�* و 	��+* أداء 	��+�

 .أI�T ا����sD ا�"=�ل ���  -

�I أدا�4D و 	J#J�? *�i I ?�ـ�+���4ـ� -�"? ��� Q���� *�;<د+_ ا��.  

�* ھ� �(<* ?Cــــ�ل أن ا��(<*  � I	��G] 	���#ـ�ت ا���ــ;�U ا�:       �+� ��ijا��ـــ Y�T I	 *�  ــ�	�

�* ا��� و;���Q ا���H* ا������ ھ+����* ا��>;��ت �+��? ��� �i<# أن IC�# *ا�-و� Q%-? �^<	 )1�+ �ijا��

�4.�C	q  ��+د ا�����Aو ا�� J�ا&	� ا�Pي #-+��� إ�� ا����ض و ��  q#�6ز ����G] . أن ?��ھ3 +� ?":�U ا���

�1�* ا�-و�* و ھ� ��&?�	>^�ات ?��+��* ا�:�Eع و ?��+:  


���ات ���س !������ ا��67ع  

3 ?��+��* <�Eع 	��I +� دو�* 	�  3�#	I %(ل 	:�ر.� �4	�E> _ع 	��Qi +� دو�* أ%�ى،       ��      إن ?:

�I ا��>^�ات ا�����-ة +� ذ�7 .6- 	� #��  I	 و:  

1. *�B��.Rا [���Cات ا���^<	. 

�* و	>^� ا���6رة  .2Bر�Gا� 	ا�"=* *� .I ا���ق ا�-و�


���ات ���س !������ ا��و��  

       ��G?ـــ�     -ول  �%�(ف ا����gـ�ت ا�-و��ـ* ا��� ?:ـ�م  -را;�4ـــ� ـــ�س ?�ــ�+��* ا�ـ] 	>^ـ�ات <

و +� . ا�WB...(u(و ا���7 ا������) WEF(و ?"-#-ھ�، و ��Q أھ��4 ?:�#� ا����-ى ا/<�=�دي ا������

و ا�Pي #=�] 	>^�ات ?��+��* ) IMD(.� ��� ?:�#� ا���4- ا�-و�� ������* اRدار#* "��1 ھPا ا���-

�?&��  :ا�-و�* إ�� �-ة 	"�ور أھ��4 

��ات ا/<�=ــ�د#* و ا���  .1aا��� Q� 3��	>^�ات ا/<�=�د ا���C و ا�Pي #4-ف إ�� درا;ــ* و ?:

Rا��"�� ا s?�5، ا/;�4(ك، ا/د%�ر، ا���� .ا�����B...u، ا/;���1ر?G` ا�����ى ا���

2. *�65�_ أو إ��<* ا���H* ا����+��* ا��"�? ��� �	�C"ات ا�-ور ا��^<	. 

                                                           
1 -���ت ا����g* ا������* ����6رة - ��ط] ��>�A?4* ?"-#�ت اBا�	ا/<�=�د ا��=�ي +�  - *�B����Cا�� *��J  "�ث و درا;�ت ا�����	 -  *�	�B

  .543ص  1999س ��Tان، 	=�، 	�ر
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3.  Q�> I	 *	-:ت ا���	-Gا� *�	>^�ات ا��6ا.N ا����#��* و ا��� ?���j  U;�اق ا���ل و .��

��ھ�r ا��=�رف و. 

 .ا�u...	>^�ات ا����* ا&;�;�*  ���� 	-ى ?�ا+� ^��Cت ا/?=�ل  و ا���ا�(ت .4

��م ا�-و�* أي 	ـ-ى اھ���ات ا���ارد ا���5#ـ	>^ .5B����C���  *#�E? ا�ـ� و �AC و ا���4رات  �ءات

  .و+ U	��E��ت ا��=�

       C�# /^<	 �=T Iـ> �+ *�* و إ�aـــ�ء -دة +"�Q  ،N ھ� إدراك و 	��+ـ��D* 	"ـ�ات ا����+�

�ـ* H��ــ�ات  a? I	 *�;<���  oــ�	���1*  �ـ-ى اھ��ـ�	4ــ�  ���"Y و ا���E#�، ا���� �4 داDـC  3ـQ 	ــ� ?"

��B����Cا�� ،*��* ا�=���C���� �4�#��T اءات ا/%��اع و���.  

II/3 ا� ���ـ� ������! �
  ��ا

        ��� *���E? �Cر ا��>;�* .�4�A و ?�� IC	I ا�T(ل 	�<_ ?��+�� 	���� +� ا���ق، و أ;�:

 N6# Q	ھ��ك �-ة ��ا I��� ا����+�P. �4، و���+��? I	 _+�4 ا��.�^ I	 ن و ا�����أن ?!��4 +� ا�"�


 +� ا�QC5 ا���ا��ـ	��4 ��� أر _ ����� ا��� ?QC5 ا��� _ ا��"�ي  	���1 ھ��	14( � :( 

�ــ�����): 14( ا�4:��  � ـ�ذج ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  

Source : Oliver Meier, Diagnostic stratégique : « évaluer la compétitive de l’entreprise », 
Dunod Belgique, juin, 2005, p10. 
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II/3/1 .��?ـــــ���Rا  

�-ان ا���Q و اR.��ج       	 �+ *a��  *��* أھ�B��.Rع ا���	دة أ+�4 . #"!� �#J� *	�43 ا��T- ا���Aھ

�> *B-/ت ا���� و در�	ــ�س ?�ــ�R�  ا��>;��ت و ا�-ول *�  �رھ� 	�Jة .���* ����_ ـــا����+* إ�� ــ�+�

  .و ا�G-	�ت

�ـــ�?��. أو.�Rا *+�-!  

        *��* 	I ا���Aھ�3 ا�"-1#* .���� +� ا���6ل ا/<�=�دي، %��*  �- ا�"�ب ا�����B��.R�4م اA	 -�#

�� *A�C	 و *���> d"��اف ����ارد ا��� أJ��;ر و %�اب و ا�	د I	 ة��. aــ�#*ا��1.�* و 	� ;���S ھPه ا&%

*��* ا;�aـــ(ل و ا;��1ـــ�ر ا��ــ�ارد  �ACءة ���A�� �+ *#-6  ��CAا�� N�E? يPـ� ا�	ا&.  

�* +� أي 	>;�*،        B��.Rت ا����� ا�Pي ?�3 +�S ا����a5ى ا��������  �:�iط� و��ار? *�B��.Rا o�?�?

�j  �4+�� I.�4 .��* ا���? s	I ا���_ و ا�G-	�ت إ��=�Gا�� f��+ ج��.Rا Q	ا�� I	 -Tوا Q	��1 . إن

�=�� ��� J���	Q إذ #� ��r [#ا ا����Pھ -Tوا  ����� I	/ج أ��.Rا Qو ھ� ��=� ا��� .  

��� #��+�4 ا���R�  f.��ج ا��":U �����6* ا���ارد، و آ%�#��C  �4.�E �# I* ا��+�ھ�* ا�����1*        

6��I أن ھ��� 7	I #�د+�.�AC�� �4ءة . J� *2#�دة اR.��ج J#�دة إ.��ج ا�"��Bت و ا��r��ت ا��#�5* .�T �+  

و ا��� #:=- 	��4 ا/;���ار#* +� <-رة ����� اR.��ج +� ا����ھ�*  J#�دة اR.��ج ��� و .��� 

�4�A. *Tت ا������.�C	R�  . *�C�	  *�B��.و ا��� ?��� ا�"=�ل ��� أ<=� إ *����A�� �4.�+د�# I#�%و آ

  .3اR.��ج  �;�G-ام �����

�* ?�رة        ���A��  �%&ا f��ءة ?�رة و ا��AC��  �4E �# I	 ا����رف ا��� :* أن ھ��ك I	 vT)إن ا��

ACو ا� *��I ا��Aــ��  �	 *�Bا/زدوا �+ Q1��# *�Bــ��.R�4م اA�� ر ا��ــ�م�gأن ا��� I�T �+ ،ءة، ــأ%�ى�  

�* ا�"=�ل ��� ) Inputs( و ?��� ا��(<*  �I ا/;�G-ام ا&	Q1 ����ارد.�C	و إ *�B��.Rا *�+� ا����

 s?�. �=>أ)Outputs .( ت إ��)%-ا�� Q#�"? U#ط� I� �4+أھ-ا d::T �	 إذا *�B��.ا��>;�* إ -�?

	G ءة إذا�A����Bت ا�ID� J و ?�Cن �T?�+� ا �	ن +���* ��-�C? �	 *�;<	 )1�+ *�C�	 *A�C? Q>j  ت�B�

"? I	 d��E�;ا �	أ U�:[���Cا�� Q>j  IC� ھ-ا+�4 و.  

  :و و+:� �4ـPا ا��4Aـ�م .6- أن  
  

  

  
  

                                                           
1، 2 ،3 . ،�	-Gو ا� �B��./ا I���E:* +� ا��	ادارة ا��6دة ا��5 ،�D4-ي ا����ا	�5 و ا���ز#_،���ن د ��� �#�B ا&ا& - دار *��Eو�� ردن، ا�

 .396 - 395، ص 2007

 

 

 ������
  اردا	�ـو/ ا	�ـ���= ا
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�I ھ��       �.�B *�B��.h� ن�C? أن IC�# [#ا ا����Pل ھ)% I	 1و:  

�ــ* .1�Cا� *�B��.Rا :*���* اR.��ج ا�Pي أ	IC ا�"=�ل ���*  �;�G-ام 	�ارد 	��� .أي 

2. *��* ا����B��.Rن +�: ا�:?Rا��6دة و ا U���? ج و��.Rا.  

�ـــ�?��. ����2�Rأ�ــ�اع ا  

��� ا�Pي ?اR.� ر?��ط/� و+:       a5ى ا��������  *�B��.Rت ا���*،  و ا�=�� �ت �3 +� S	��G] ا����B�

��.�ت د<�:* و 	��C	�* ا���   �+�? N�E�# ���� ر#��D�=Tإ �����	رھ� ���4  ���;��> *�ا��� ?���ض ���

��;�4، أي > *�.�C	إ 
��?�.Rا �+ Q%-? ا��� Q	راس ا��ــا���ا I	 تــ�ج/cا ،Qل، ��=� ا����          

��ھ� 	I ا���ا	Qو ...r  .(س إ�����* ا�:��� Q�4��� I�1T��ا� Q�> I	 �4�� ا&	� ا�Pي أدى إ�� ?:�

I���>2 :  

�ـــ* .1�Cا� *�B��.Rا. 

2. *�DJ6ا� *�B��.Rا.   

��?�� ا�:��ــ��Rا��( :ا I� رة��و ھ� � *�B��.Rا *�	I )  ا���?s ا��":U(<* ا����Bدة  � I	�B�Gت ا����

 s?ا�"=�ل ��� ا��ـ� QBا I	 *	-Gج ا������.Rا Q	ا�� I�و ا��� #�IC ا������ ). ا��-%(ت(4Bـ* و  

*� :���4  ���(<* ا����

  

  

��?�� ا��UJCـ��Rا:  �=�� Q� *�B��.إ I� ـ�رة�راس ا��(و ھ� � �=�� ،Qر.* ) ـ�ل��=� ا����:	

*�  : ��ا	Q اR.��ج، و ا��� #�IC ا������ ���4  ���(<�ت ا����

 .و ھ� ?:�م ��� أ;�س 	:�ر.* ا���B�Gت 	_ 	-%Q ا���Q :إ���?�� ا�- � .1

  

  

  .و ھ� ?:�م ��� أ;�س 	:�ر.* ا���B�Gت 	_ 	-%Q رأس ا���ل :إ���?�� رأس ا� �ل .2

  

  
  .��Bت و ا���اد ا�������* +� اR.��ج?5�� إ�� ا����*  �I ا��G: إ���?�� ا� �اد .3

  

  

  

  
                                                           

 .397	4-ي ا����اA. ،�D\ ا���B_ ا��� U، ص   1
2  ���Eي، ا<�=�د ا��>;�*، د#�ان ا���G=ط ��� ا� ،*� .133 ص، 2008  ،ا�J6ا�D ،، ا���T* ا������C� I  *#Jن�2ت ا��6	�

 �وا�ل ا
���ج/ا	���� ا	���ق= ا
������ ا	���� 

  ���ر ا	��ل/ا	��ر��ت= إ������ ا	��ل 

  ���ر رأس ا	��ل/ا	��ر��ت= إ������ رأس ا	��ل 

 ا	�واد ا	����د�� �" ا
���ج/ا	��ر��ت= إ������ ا	�واد 
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���ت: إ���?�� اW.ت .4��Q ا���a5? ج و �-د ;���ت��.Rا *��> I� .و ?5�� إ�� ا��(<*  

  

  

   

���� ار?N�. d�A ا���?s إ�� ا���ارد ا����G-	* و ذ�7 +� ا�"�/ت       *�B��.Rا _A?�? ������  و

*�  :ا����

� �:  _	 �D�4ا�� s?ز#�دة ا���*� �i *	-Gء ا���ارد ا����. 

� Q>ا *���  *	-Gز#�دة ا���ارد ا���� _	 �D�4ا�� s?ز#�دة ا���. 

� *	-Gض ا���ارد ا�����AG.ا _	 �D�4ا�� s?ت ا�����i. 

� *	-Gض ا���ارد ا�����AG.ا *��. I	 Q>ا *���  �D�4ا�� s?ض ا����AG.ا. 

���ـ�?��. ��2�R8 ا��%!  

�* 	�ھ�.       B��.Rا I��* ا��� ?�Q1 ا��"�ك إن ?"���Dا�� Q	ا���ا I	 *���6�  ا&و�� *Bر-��  *

�*  �-ة ��ا	Q 	��4 و ھ� ��&?�. ا&;�;� +� ?":�U ذ�7B��.Rا �ij�? Y�T1:  

 ا�-�ا
ـ� ا� ــ�د+� .1

       U���? Q	ه ا���اPا�����6ت ھ f�  ��� د%�ل ا���-#(تq  / I	 IC�# �4.�^ I	 ت و ا����	-Gا�

�.Rا I��"?*�B�. 

�Y ا���ا��Aت ا����;�* &.�اع ا�����6ت  -T I	 ج��.Rم +� ا-Gا���� ��cا J�       	���ى ا��46

�Q اc/تa5? و ظ�وف. 

-  *�B��.Rا ��� *��� ا���اد ا&و�ij? N.�B إ�� *�B��.Rا *�ا�����ى ا���B����C ا����G-م +� ا����

��ت ا�������*�Cد?�4 و ا��B ل)% I	. 

- �	 Q� ���* ���_ T-وث ا&%�Eء?�+"��* و ا��="D�>ا�� *.�� .�E��ت ا�=

�Q اc/ت و ا���-ات -a5? I�T ��� ا����ل N#ر-?.  

 ا�-�ا
ـ� ا��Rــ���� .2

        ��و ?�!�I ا���-اد، ا��>ھ(ت، ا����+* ا�����*، ا��I#�C ا�Q���� �.���6 و ^�وط ا���E :* ����ـ�#

�* ھ��  ����ـ�?. ا�����ل  4ــ� دو��ــ�Bـــ��.Rا �ijو ا;�6ـ��� ا��ـ� :ــ S�.و�	ى -�� ��Pا� * S� �

 I	 Qا��� N��3 و ا����R�  *Hـــ�+* إ�� ط�ق و أ;��g���� ��Cــ�ات ا��� ?"ــ-ث ��� ا����ـ�ى ا��a���

�]، ا;�a(ل ��ا	Q اR.��ج��Cا�� ،d>ا�� f�AG? Y�T....uا�.  

  

  

                                                           
 .;403�U ذ�ــ�ه، ص  	�B_	4-ي ا���ــ�ا�D، . د 1

�دد ����ت �&%�ل /ا	��ر��ت= إ������ ا$#ت 
 ا	������ت
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  :� ھ���7 ��ا	Q أ%�ى ���-وا+_ 	��4 +��� #�� ���R+* إ�� 	� ;�U ذ��ه أ#!

- S�� ء��a�;/�  -#-4ف و ا���Gا� 
�^ I� ا-��  �A� .Tــ�B* ا�Aــ�د إ�� ا&	I و ا/;�:�ار ا��ظ

�� .�gم ��دل ��"�ا+J و ا���C+{ت -+�?. 

- ���ھــJة و ا�R(ن ��4ـاR^�دة  �/.6ــ�زات ا����r ا��ت و- R��      � 	I ا���ا	Q ا&%�ى ــ� 

*��* و 	3i I ��� ا����+�B��.Rا ��� �^��	 ��ij? �4� و ا���. 

- J��� +�ص ا���:Q +� ا���3 ا��4	� دون 	"� �ة أو ?"+�?. 

- S?و  :-را S�A�  Q	ا��� *:i J#J�?. 

 ا�-�ا
ـ� ا�Dــ�ر?��.3

       T ،*�;<���  *E���ات ا��� ?�Eأ ��� 	���ى ا���H* ا��"aوف و ا����gا� Q� 3!? ��� �i<? Y�

�I ھ�� ��;j  *�B��.Rا: 

1- *��� ا���اد ا&و�+�? Q1	 *A�C? Q>ج أ#�� و ا��.Rا Q�6? ت�.�C	ص و إ�+ ��+�?. 

��ر?�Aع أ;��ر ا����ول ــ�ع +� ا���ا<] ا�"�B* و  ���ــا��< -2 Qا��� I� *�;<ا�� [>�? ���

1�� 	I دول ا����3Cأو .-ر?�4 �-ى ا�. 

       *�B��.Rا I��* ا��>;�*، و #�IC ا.�6ز ا��(<*  �I 	���ى  إن ?"�" �  �:�iط� و��ار? o�?�#

�.Rــا��* و ر "Bــ�QC5ـ�ا�� ا�ــا��) 15( * ا��>;�* +� ا�	ي <-Pــ S"David Sumath   "� �+م ــ�

1984 *�B��.Rا I	 -Dو ا����وف  ���ذج ا���:  

��?��): 15(ا�4:� �R8 ا
 �U�-ذج ا�� �  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . ( ،2002	Q%- ا?�Gذ ا�:�ارات(���، إدارة اR.��ج و ا������ت ــ	"�- ?�+�U 	. د :ا� 	�ر

  

  

  

  

  

 ا
��ــ���� ا	����

 ـــ�ــــ�ا	ر'�ـ  د�ل ا	���ل

 �رـــأ��
  ا������ت

���	�ف 
 ا#���ج
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��
�A .���������?�� و ا��Rا�-��9 )�8 ا  

�* و أ�iرھ� ���        B��.Rا *��* و ا����+��* 	I %(ل إ �از أھ�B��.Rا I�#�IC ا;�G(ص ا��(<*  

�* ا��>;��ت�+��?. 

�ـ�?��أھ �ـ  .1�Rا �  

�* ا;�G-ام 	�اردھ� ����ــ�ل  ?����       A���* 	>^�ا ھ�	� ����5و��ت و ?��+��* ا��>;��ت +� B��.Rا

�ــ- <�ـ�;�4 �����ف ��� 	�ا<أ+!ـQ ا���ـــ�sD، و  �Pـ7 #=�
 	ــI ا�� إ��A-Bإن و S�6���	 و Q�Gا� _. 

*�B��.Rا *�ا�����*  ، إذ ?��� �I �(<* اR.�ـــ�ج  ��Aدات+�4 �(<*  �I 	-%ـ(ت و 	�B�Gت ا����

���:? Q�"�+ ،*�Bـــ��.Rـــ�ءة ا���ـاA��3 ا��>;�* و �* أو ا���اد ـ-ام ا�cـQ و ط�#:* ا;�Gــ� أ��1 د<* +� ?:

*�  .ا�u...ا&و�

�ــ�?��  .2�Rأ2ــ�ر ا   

        Q�6	 Q1��?cرا�i  *�?ا������# ���+ *�B��./ا I��"? I�:  

�* اR.��ج و ا.�AGض و<�Sز#�د .1�� .ة 

�� ا����^�ة �h.��ج .2r ^�ة و��ا�� [���Cز#�دة ا��. 

3. 
 ��� ����f أ;��ر  �_ ا�����6ت و  ������ إ?�T* 	�-/ت أAG? *�.�C	إ. 

�� 	��G-م .4r ونJG	 �+ QEرأس ا���ل ا��� f�AG?. 

5. *�;<��� Q!+أ ��+��? J��	 U�:"?. 

�* ا����+\ .6.�C	ق ا���ق و إ�E. _�;�? *�Bر�Gا&;�اق ا� �+. 

�* ?Q�5 ا���=�#I ا&%��#I دون ?�6ھQ ا�icر ا��� :*        B��.Rو ا *�إن ا��(<* ا����Bدة  �I ا����+�

�f ا&;�ــ( إ	Cــ+�1AG? *�و  ������  -د ـ�ب ز ــ�B IDـ��- ��� ا���ـ�+��I #�ـ�ر ا���ـ*  j;�ـ�ر 	:�ر.ـ�.

  .ر+_ T=* ا��>;�* 	I ا���ق

II/3/2��
  ا�Cــ�دة و إدارة ا��Cدة ا��4

        �	 Qا��>;�* ا/<�=�د#* +� ظ S�6�� ?��� إ��#���� ?�J#J ا�:-رة ا����+��* ���>;�* ھ-+� ا;��ا?

و ��T #�3 ذ� - / 7	I ا/ھ���م ا�6-ي ����=� ا���5ي . ?��S  3 ا���H* ا�"���* 	I ا^�-اد �����+�*

��ت . �6ت و ا�G-	�ت ذات ا��6دة ا�����*ا���-ع ����� ا��6-د و �����ره .�C	h� ل)a�;ة ا��?�- ھPه ا&%

�Q ھPا  4-ف ،*�B����C�5#* و ا���و ا� *�  :ا����

- 34?��r34 و ر?�B���Tا ��ن ?�� J�� *�� .إ.��ج <

- I��U ا����J و 	3i I ا���Aق ��� ا����+�:"?. 

     I ا����"�I ا���Eق إ�� � Q	�Aدة ��� Tــ-ة ــ�دة ا�5ـ�	�*، +�ـQ ا��!� إ�� إدارة ا�6ـــو <�       

  .و �(<�4ـ�  �R ـ-اع
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  �دةـــا�Cـــ. أو.

  ــ�ــ!-�+
�ـ .1

�Q أ.E5* ا��>;�*        S��T ي ?-ورPا��6دة ا��"�ك ا&;�;� ا� ����? . I	 *:�5	 دة ا��6دة�A�+

 *�.�.��  .STو .:=-  �4 ط���* ا��5ء  و درB* و �() QUALITAS(ا���C* ا�

       4	�4A	 o�?ـــار�	�4ـــ�  �-ة �	ج : �.� ������  *��Gت ا��A=و ا� `D�=G���6* ا�	ا��6دة ھ� 

ID� Jت ا��B���Tا ��ا��� ?� *	-Gى 1و ا��# ���+ ،Cristian Meria ت�B�T *���? ��� sرة ا����-:       

*�C�	 *A�C? Q>j  I�ا أ%� Q1��# +� ��=� ا��A�C* ا�Pي ، إن ھPا ا����#] #!�]  �-2و رr��ت ا�������

 .N6# أن ?ـP%jه ا��>;�*  ��I ا/����ر

�I ��+4ـ�        T �+G. Taguchi 3�# �	-�  _��6��� �4 ا�����ج��رة ا��� <- #���Gدي ا��A? �4.j  ،

�Q ا����ب و ا&%�Eء +� ا���_ ا����6* 3?����J�� S �ن  I	 `�Gة ا���C+ ��� ا ا����#] #-لPإن ھ ،

  . ا��� <- ?�C] ا����6_

1�I آ%�# *���6�  I	I ا�=Aو        T�  �!#ا��� ?>دي ـــ<- ��+�4 أ *	-Gأو ا� *����� ،`Dـ�=Gت، ا��

*���A	 * أو���	ت ��rر U�  .4"إ�� ?":

       ��     �جــ3 ا����ــھ� در *B	�D)ـ* %=ـ�D` و ?=��" �Adam et Ebert ��+4ــــ� � Q	I ــ

�ـ* و ا/;�G-ام و �U �E? 7�P ا�����ج أو ا�G-	* ���ا��Aت ا��=��3أو ا�G-	* ا�A�  .5"�ظ


 	 I	Q�6 ا����ر#] ا��� :* أ.�4 أ%Pت ���a �-#-ة و 	�T *A��Gل ا��6دة، و ھPا ?���        !�#

g4ــ�ة ا���ــ����  * � ����ا��Aت ا�-و��ــ� أو در *B	�E :�4ــ�ط*  �4 و ا���ا��Aت ا��� N6# أن ?�Cن ��

~���ھ� 	I ا�=r و . `D�=Gت و ا��A=ا� ����B�4 ا��6دة +� إg? ا��!��ن o�� * ��=� ا�g. و

���Bت و رr��ت ا�ID� J ا��"-دة،  ���� ?�7 ا��� #"-دھ�  �QC5  S�A أو أ%��Tا *���? ��� Q��? ا���   

 .أو ا��5	�* ا��:-رة و ا��:-	* 	> I�Q ا��>;�*

  أ)-ــ�د ا�Cــ�دة .2

        3rر I	 ة أ ��د ا���-�  J���، إ/ أ.�4 ?����. �	�4A	 رھ����6دة  ����� -T�	 [#��? -#-"? * ���

  :    6و ?��Q1 ?�7 ا& ��د +�. ا�G-	�ت/%(����C�# �4 ا����ف ��� �Bدة ا�����6ت

�* ������ج -��a5ا�� N.�6ا��  o�?ا&داء ا���. 

�* و ا��1.�#* ������جا���Jات و .:=-  �4 ?�7 ا���Aدات و ا�D�=G` ا&;�; -. 

- ��>��	 N;��	 �4 ا&داء��* و ا��-ة ا��� #�Cن +T)=ا�. 

                                                           
 .28، ص 2007ا&ردن، ط��*  -	4-ي ا���	�ا�D، إدارة ا��6دة ا��5	�*، دار �B#� ����5 و ا���ز#_، ���ن  - 1

  2 - MERIA Cristian, « la qualité des produits industriels » Ed dunod, p03. 
3 ،4 -   �.��Tأ;��ءر *E;ة و ا������a=ا��>;��ت ا� *��+��? 3��* ا����م ا/<�=�د#*، �B	�*  �	�داس 2008، دور  �اءة ا/%��اع +� ?-��� ،

 .31، ص 2009

 
�* اRداا��6دة ا��5	�*، و أ�iھ� +� ?"-#- ا&;�:��ت ا��� إدارة	>#- I�T ا��4^��، 	��دئ   -  5�� ،*��+�،����Bة ا�����P	 ،رة و ا/<�=�د *�	�B

 *+�C2006ا� 

 
 .31	4ـــــــــــــــ-ي ا����ا ،�D	�; _B�U ذ�ـــ�ه، ص   - 6
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�* ا��"::ــ* +� ا����6ـا��Eـــ� U،  ���� .��ــ* ا��Eـــ� :*  �ـI ا���ا�Aـــ -��Aت �ت ا��	-Gت و ا��

*� .و ا���ا��Aت و ا��:�#�\ ا�-و�

��ة ا�����ج -T * و .:=-  �4 دورة	ا�-#��. 

- ;)� *� .�G-اما�:� �

 .ا���4g ا�����6 ������ج -

 .ا�G-	�ت/��رة ا�����ج و .:=-  �4 ا����* و ا��45ة ا��� #���J  �4 ا�����6ت -

       AC� ر���4، إذ ?�-  ��1 * ا%��+ ���Dو ا�� ���Cاع ا�-ور ا�- h� ن�� ��Pا& ��د ا��� :* ا� Q� �ءة ــإن 

�S ـ�+��* 	I %(ل ا;�S�)a ��:-رات اR -ا��* ا�Cــ�رة ا���=� ا���5ي +� ?":�U ا��Jا#� ا���ــو 	4+ *�	�

��4 /و إ;:�ط�4 ��� ا�����6ت E�# ��	 �4�ا�G-	�ت ، و ذ�q  7د%ــ����G�� S] ا���-#(ت و ا��"����ت ��

  .����B N.�B و أ+!��* �-ى ا����7�4

  أھ �ــ� ا�Cــ�دة

ـ�+g* و ا��"��I ن ?�ـ�+��* ا��>;�* N6# ا��"��+��*، +�!�ـا���ـ ?�- ا�6ـــ�دة 	I أھ3 	>^�ات       

�Y أ��" d	 I	��E�ـــــ�ت ا��6دة ا��ـ���* 	=�T�QC� * 	�اQT و �����ت اR.��ج، T ،ا������ ���6دة

S���; ^� ��� أداء ا��>;�* و��	م و �? QC5  �i<? �4.ذ�7 أ.  

�U إ) 16(و ا�QC5 ا���ا��    �E? I� s��? ا#� ا���Jا�� [��G	 
  :دارة ا��6دة ا��5	�*#��

  	Jا#ـ� إدارة ا�6ـ�دة ):16(ا�4:�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�� ،ھ� +� ?"-#- ا&;�:��ت ا����+��*	��دئ ا��6دة ا��5	�* و أ�i	I�T -#< ��� ا��4^��، : ا� 	�ر ��Bة ا�����P	.  

 
  
  
 
  

�*�ض ا	���	�ف� 

ز��دة ا
������ و ا	��� 
 ا	�و-��

�*�ض �
  ا	�وادث

 ز��دة ر�1 ا	ز'�ءن

  ز��دة ا#'���رات

�*�ض &��وي ا	ز'ـ�2ن� 

��ز�ز 
ا��درة 

ا�������� 
 ����ظ��

 و ا	��ـ�ون����ن ا#��ـ�ل 
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�ـ����� .3�  ��9ـ� ا��Cدة )��

         *��Y أن ا��"(��a* و �ـ?���C ا��6دة أھ�T *�B��.Rا _	 *:�i�4 <* و��  �+g* ��� ا��6دة و ?"�

 *�Bـ��.Rا [���C? ��� � �6#إ \C��? �4�.ـ���3 ا�:-رة ا����+��* ���>;�*، و #�IC و و �g�? ������ 


 ا��(<*  �����د�* ا��������?1:  

  

   

  

����2 .��
  إدارة ا�Cـ�دة ا�4ـ�


�ــ� .1+�-!  

        d���#��? ا ?���-دت وPھ�� ���+ I�1T����ا� ���g. ���4تB*  ����-د و�	دارة ا����6دة ا����5R *��	-:ا������ر#] ا��

��* أو 	�-%Q إداري 	��ـ��� ��g�? *�+�:i أو Q	�C�	 �4 ��� أ.�4 أ;��ب إداري+��# I	 )1	 -6�+ ،ان-�ا��

�ـ� و ا���Q و اCAأ.�ــ�ط ا�� I�  3rا���ـ� U��ت ا�"�������H* ا��"�E* و ا����E#4-ف إ�� ?": **�  .2و ا����:��

        ���� J�C?�? ا������� +�� ا��>;��* ا���� I���* ا��"����� ،P�A�? 3 و�g�? ،o�EG�  I#�%�4 آ+�� �+

 *����B?إر��ء ا����7�4 و ?���TاS *�>ة  ا������C+ 3إ�� د� *+��R�  �4�	_ ?"-#- ا��C5(ت و ا����ف ��

G?ا *���� �+ *�  .�3ل 	��G] ا&دوات و ا&;���N ا�!�ور#*���(ل ا;%ن ذ ا�:�ارات �ا���5ر�* ا����6

        *E�5.&* ?��7 ا�	ن إدارة ا��6دة ا��5�� �+ -��  -T أ.��4 #��ا+:�ن إ�� I��I ا��� :A#ا���� I	 vT).

��P، و 	�� ��* و ?:��E#��^ ،3#* أن ?��Cن 	�����ة A�? ،3��g�? ،o�EG? I	 *�;<ى ا�����	دة ��� �Bا���

�I ا��6دة و ا��"�+�"��*�C�	 *����A� �4ة ز	��� *g .  

2.  ��

�!:Jات ادارة ا��Cدة ا��4 

  :?�?JC إدارة ا��6دة ا��5	�i)i ��� ** 	"�ور أ;�;�* ھ�       

#��<��] ����� ا�������6ت ذات ا����6دة  إن  :���ء ا��>;���* و د#��	����4: 
%�XXر +�!:XXـXX�� J; ا��XXCدة -

*� .ا����

���5ي 	��I أھ��3 ا�������� +��� ا�������* #������ ا���=��� ا�� :
%�XXر +�!:XX�� JXX; ا�-�	�XX ا�&�XX4ي -

����  *�Bـ���ـ��.Rـ���ــ�ره ا���=ــ���ا�و ا������>ول ����ـ���ـ� ا�� ����C��ـ-ع و ا������ Iـــ���ـ#�Eـ���ـ* ا�� �           

��aا��>;�*ــو ا�� *� .� و ���ن +���

��ح -

�_ ا������  :ا��&�ر ا� ��P� � Pم �B S�+ Q��A�? ح��A	 م�g. *�;<أن ا�� ����iو أن أ U�;

H��� و ا���ijا��ijا�� *a�=  *�Bر�Gو ا� *��* ا�-ا%�. 

 

                                                           
 . 55ر�Tـــــ�.� ا;�ــ�ء، 	�; _B�U ذ��ه ص 1
 .34 ص	4-ي ا��ــــ�	ـ�ا ،�D	�; _B�U ذ�ـــ�ه،   2

 

��ج �Rا �
��ج= !:��Rا �� �
�D���ج ا� �6)�7 �� �ا]
�ت/�� � ا� �ارد ا���� � ا� ��Rا �� \ 
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3. ��
  أھ �� !O�&6 إدارة ا��Cدة ا��4

�I ا��>;����ت       ��  *�����A��� ���;�;س أ����و ?���4g ھ��Pه . ���g�#1 إ���� إدارة ا����6دة ا����5	�Q��� * أ.���4 	:

��# ���+ *�  :ا&ھ�

  
����ن  ?:�#��* و ?�J��#J ا���<��] ا����+���� ���>;���* ط������ ا/������د ����� اR ��-اع .1?Rده ا���A	 يPا���

 ��6-#-  و ?"��I ا������6ت و ا��G-	�ت و  ������� ����ن ��Bدة ا������6ت و ا��G-	�ت ا��:-	�* 

ID� J��. 

2. *�H���ات ا��aا��� _	 Q	رة ا��>;�* +� ا����->. 

3. *�B��.Rدار#* و اRءة ا�ACا���  -ورھ� ?>دي إ�� ر+_ ا� *��* و ا�� "B��.Rز#�دة ا. 

  ���>;�* و ا���  -ورھ� ?���- 	I ز#�دة ^�4ة ا��>;�* ?�i J#J:* ا���(ء .4

�* B-#-ة .��6* ا&ر �ح ا��"::* 	I ا��6دة ا��5	�* .5B��.وع و أ<��م إ�+ 
 .ا���;_ +� +�

 
  ���9 إدارة ا��Cدة ا��4
�� )�R)ـ�اع .4

�:���  �R ��-اع       iط��� و��ار? o�?���? *�	���5م إدارة ا����6دة ا����5. إن إدارة ا����6دة ا����g�+ Q��� *��=#�T *�	

 *�;�	 *�B�"  اP�4 و / ^7 +� ھ.q+ ،Q5Aا� _	 Qا���6ح و ا/;���ار#* و �-م ا����ھ U�ا�"�ص ��� ?":

-اع ـ�ـ�اع اR ـ- 	�I أ.�ـ�ع واTـ( .ـP%j 	1ـ+�. �لـ�ر و ا&��ـI +� ا&+CـI و ا�����J#ـ�اد ا���-��ــإ�� ا&+

���،و .�:SE ��� ا��6دة ا�5ــ�	�* و ھ� اR -اع ا��g�  *�C�����B�� Q�و .��Aض T-وث أ�Eـــ�ب و 	�5

و ���T #��3 . دا%Q ا��>;�*، ا&	� ا�Pي <- #��< Q	I .�5ط اRدارة 	��� #�N��E ا���د ا����#_ �Q�C ط��رئ


  U�G ط�ق و أ;��� N	�j���� *.<�3 	�_ ھ�Pه ا&و���ع��? *���g�? *.و�	د �Bو N�E�# 7إن . ذ� S��و ��

�Jة ?��+��*  و 	 I	�JC?ات إدارة ا��6دة ا��5	�* و�Bد اR -اع دا%Q ا��>;�*	 * �1�  ����#   .  

II/3/3 ا� ـــ�و�ــ�  

 ا!-�+
�ــ. 1

       �a���  J���? *��Hـ* ?��+�  �+ I��ات ا�������ة ?�ـ�ـ��ض ا��>;��* ا���� ?�"�I�� Y ا����ـ�ب و ?"��

���A 	�����ا وC? ��4�	��ا��( +���� ا��>;��* أن ?��Cن  <-را?�4 ا����+��* إ�� أ%�Eر و ?4-#-ات ?�Aض ��

�4��g�? ھ� و����? �+ *.�	.  

        *�� I	��E���ت ?��+���  I�	 و Q�:- ا����+��� ا�"�;�3 +�� أ;��اق ا�"���� و ا��������إذ ?�- ا���و.�* ا�

*�H���ات ا��aا�� I	 _;ى وا-�� [�Cا�� ��� *�gا��>;��ت <-رة ا���.  

    

  

  

                                                           
1
   .406	4-ي ا���	�ا ،�D	�; _B�U ذ��ه،ص -  
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     ��# ��  �4A#��? IC�# S�  :و ��

- "S�	 [�Cو ا�� _>��	 ��r دث�T 1...."ا/;��-اد ���=�ف إزاء. 

�* و 	s#J ا�����ج" -B��.Rات ا��a��� * �6�;/2"ا�:-رة ��� ا. 

�] 	_ ا�N�E  �;���ار -C3 و ا���>jج ��� ا����.Rم ا�g. 3"<-رة. 

�7 +� <� <-رة ا��>;�* ��� ?��#_ 	���6?�4 و ?��#:�4 +� ا��<d ا����;N ا�Pي #�Cن ا����4" -

�4� .B�T"4* إ�

��T ��+ *�Hـ��* ��-م          _�	 [��Cو ا�����:*  ����و.* إ�� ظ��ھ�ة ا�� ��P3 ا����ر#] ا��� :* ا�g�	 -���?

 N�E36 ا�T �+ ّ�ات�a��� * �6�;/و ا [�Cا�� ��� �B��.R�4 ا	ـ�g. -ى <ـ-رة ا��>;�* أو	و ?���  -�jا��

�4?�6��	 ��� ،N�E36 ا�T -#اJ�# -:+ )1	 *�Bــ��.Rا *>�E36 ا�T �+ *#از�	م ز#�دة J���# ��ّ	 ، أو ?�ا+ــ�

�ـو ?-+. Pا ا�N�EـJون �����* ھـ�; N	I ا��Gـ-ر 	�ـ<Cا ا��Pھ Q :ـ�	ارد ـ_ ا��>;�* ��	 Qـ�C^ ��+ ـ����i [

*�H�  .و ��Aءات و %��ات و <-رات إ��+�* ���6وز أو ا��:�� Q	I ا���Gط� ا��

  :�رھ�  �-ا ?��+���  �� #��و ?���ز ا���و.*  ����   

1.  ،I#ء، ا�����رد���I، ا����+����I، ا����5C�4ـ�ت ا���������rـ�ت و ر��B�T *ـ���ا;���G-ام ا���و.��* +��� ?��

I� .ا��:�و�

��ات ا�Eـ�رD* +� ا��ـ�ق  .2aام ا���و.ـ* +� ?6ـ�وز ا��-G�;ا ) ،*��ا&��Eل، ا����ب، ا&T-اث ا��:�

*�C���Bا��� Q� ). ا���5

  أ�ـ�ا��ـــ� .����2

    �?&���I أر _ أ.�اع 	I ا���و.* و ھ�   J�  :IC�#5 أن .�

1. ��C�!ـ�ا��Rا� �و�ـ� ا 

6�* <ـ�ــ#:=       �    �تـ�ـ6��ز ا/;��ا?�ـ�ـ- و ا.6ــ�>;��* ���� ا�����ـ> +�� ?"-#-رة ا��-  ����و.ــ* اR;��ا?

6��ت ھ�6	��*  	�1(أ%�� و ا&ھ-اف،  ���� ���* #�I�C ����و.�* أن ?��Cن +�� %-	�* ا;���ا?C�5? ض���� 

 *�A�C�  I�C� و *��Aو ا��� *���  . <�Q 	:ـ�ـ�ر.*  �����+���Iأوا;�* ا���Eق 	1( أو 	���6ت 	�ـــ��A. ��4� *�i\ ا�:

6�* د+�����"�+g* ��� و/ء ز �4�Dـأو ?�Cن +� %-	* إ;��ا? *�� 	I %�(ل ?"���I و ?��-#Q ا������6ت ـ��

�Iو ?:-#3 %-	�ت B-#-ة 	�  �- ا���_ 	:�ر.*  �����+�.  

                                                           
1
   *�	�B ،*#ا����م ا/<�=�د �+ ����Bة ا�����P	 ،ھ��#�E? �4 و�����ر  �^��ف، ا���Jة ا����+��* +� ا��>;�* ا/<�=�د#*، 	=�درھ�، ?��

 �DاJ689، ص 2002ا�.  
2
  .� 35	I#- #�;]، إدارة ا��6دة ا��5	�* و ا&داء ا������B ،J	�*   �	�داس، ص    

3
�-ة #"��وي، 	�+U ��- ا   A	 J��:�در، 	>^�ات ا&داء ���gم اR.��ج +� ا��>;�* ا�=����* ا�J6ا�D#*، ا��>?�� ا����� ا�-و�� �Tل ا&داء ا����

  .89ص  2005	�رس ،  ��g����08/09ت و ا�"�C	�ت 
4
�B	�Q#�+2003. * أ ���22/23خ ا/<�=�دي ا�6-#- ;�(�� #"!�*، ا����:� ا��ط�� ا&ول �Tل ا��>;�* ا/<�=�د#* ا�J6ا�D#* و ?"-#�ت ا�  

  .ور<�*
 . ;56�U ذ��ه، ص���ر  �^�ـــ�ف، 	=-ر  5
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��ـ� #�ى        r ت���1�I آ%�#I أن ;��* رد ا�Q�A ا?�6ه ا���H* ھ� ا����* ا��� #�3  �4 إر���ء ط��Tــ� 

I�و #�����ـ� و��Bـ�د .��gـ�م 	���	��ـ�ت +�ـ��ـ�ل  �������ـ* . ا���u....	��<���ـ*، د%���ل 	��+������B I-د أو 	"�����

Q�Aرد ا� *���� ��6�  .���>;�ـ* ^�Hــ� ��ور#ــ� و ا;��ا?

 � ا�- ـ���ا� �و�ـ .2

        �4�	 *���Aا� *�g.&أ;�;�  ��و.* ا `�G?)*�B��.Rم ا�g. ( * ا;�6ـــ� I� رة��و ھ� � *H�ا?�6ه ا��

��ات 	1(، و %Aـ* +�� ?�E#�ـ� %jوث ?ــ-T و.ـ�ت أوJGدون إ.5ــ�ء ا�� N�E6ـ3 ا�T ــ�ات�a? _	 *�#�;

�ــ�ـ� ا����-G	�Pا ا��ـ�  ����ـ* و ��ـ-ھـ�ـا����6ـ�ت، ?�-#�4ـ�ـ� و ?6-#B����Cـ I�	 *أ�Bـ���=? Q3 ـ  U��   و ?":

  . و ?�ز#_ ا�����6ت

�_ 	���6ل        ��;�? ���+ `���G? *�6�����ن ا���و.��* اR;����ا? ���+ I�و #I���C ا����Aق  ���I ا�������I ا����� :

 *����Aا� *��g.&و.�* ا��  `��G? ��4+ *���I أن ا���و.* ا����T �+ I�6�* أ	�م ا����+����رات اR;��ا?Gا�

Q%ات دا��a���� �4#-=? *�.�C	ا��>;�* و إ.  

��ات ��� ھ� 	��
 +� ا�6-ول       a�	 d; U+و *�  :ا����� )2( و 3�# <��س ا���و.* ا����

�ولCم ا�=����): 2(ا��g��� *�  ا���و.* ا����

  ا��-�+*  ا� ���Bات  ��ع ا� �و��
  ا�����6ت

  
  
  
  
  

  ا����ورات
  
  
  

  ا��-%(ت

.�����������������������ع 
  ا�����6ت

  
 -������������������#-6?

  تا�����6
  

 Q#-�?
  ا�����6ت

  
  ا�"6ــ3

  
  ا��E#:ــ*

  
*���=Gا�  

<-رة ا���gم ا�=���� ��� 	���6* �-د 	I ا�����6ت  ���ع  �

I��	. 

<���-رة ا������gم ا�=������� ������ ?����-#Q ا��������6ت ا�������Bدة  �

 . ����6ت B-#-ة

  .<-رة ا���gم ا�=���� ��� ?�-#Q ا�����6ت ا����Bدة �

رد  �������* <��-رة ا�����gم ا�=������ ����� ����3��6T o ا�����ا �

N�E36 ا�"�. 

��� ا�����ورة ا�=������* إذا  ��a? ���� �����=م ا���gرة ا��-�>

 .ا<�!d ا�"�B* إ�� ذ�7

��ات %=����ت  �a? _	 [�Cم ا�=���� ��� ا���gرة ا��->

  .ا��-%(ت

��، دور ا���ACءات ا��"�ر#�* +�� ?�-��3 ا����Jة ا����+���*، :ا� 	�ر ���Bة ا�����P�	 ،K#��  ةJ#�+ا�����م ا *����/<�=��د#*، 
���  .102، ص �B2005	�* ا����-ة، ، ا���6ر#* و ���م ا���

  
 
  
  




���ات ������ و ��ا
���                             ا�
	� ا�����                            ،������� ا�
 

77 

3. �� ا� �و�ـ� ا��ـ�\

�*  QC5 ?�م 	_ ا����Tل و<��ع أ%��Eء +��        Bر�G�4 ا��H�#:=-  ����و.* ا�����* ھ� 	��+* ا��>;�* ��

�* إ��+�* .�?I� *6 ��ض ا��-#�- 	�B��.ة ط�<�ت إ���Y ?���� ھPه ا&%T ،Q�:ج ا�������.Rورات ا���; I

��� ،d��>ا�� \��A. ���+ *د�����ا��<���ع +��� ا���ا<��] �ا��� N���6�� *�ن ?:���م ا��>;���*  �I#J��G 	���اد أو����* إ����+

*���ورة ا����; ��� \C��# يPا� *B�"ا�.  

4. ��:�
�ـ�+� ا� �و�ـ� ا�

       *�C��*" ?�Q1 ا���و.* ا�-#��	���A./ا "�i I���ات ا��� / ?"��4�C <��ا.aا�� ��� * �Bإ N��E�# ���	 ،*�� 

��ورة ا����3 ا;���دا إ�� ا�����	�ت %(ل ; I� *�Bا��� -�jم ا��-� *��T *4 �6	 ��� ي ا�:�اراتPG�	 I	

I	Jا�.  

        *���A��إن ار?���Aع أ;����ر ا����oA +��� ا&;���اق ا�-و����* %���U أز	��* ��#=��* ���-ى 	�P��Gي ا�:���ارات +��� 

�] 	_ ھPا ا��QC5، ا&	� ا�Pي #�N�E ا��د ا�Cا������1* +�� ا�� *��C���#_  و ھ�� #�j?� دور ا���و.�* ا�-#��	

 �#�Eو ا�� Y"�ا� *���� _�QB إ#�6د  -اP�4� QDا ا����رد ا�"���ي أ	I " اR -اع"	��درة ا��>;�* ��� ?65

����E<* ا���5�* و ا���و#*" " Q���? �����  ل ?"-#�- ا������6ت أي)% I	 *�+وط ا�����^ Q#-�? ������  و

�Q 	ــ��� ?�-#aــ�=� *H��] ا���و.�* ا���ــا�� )3( و ا�6-ول. ��
 ا��>;�*ــ�ات ا����=? 
��* ـ��� #����

*�C�  :و ا�-#��	

�ولC3(ا�(:*�C��] ا���و.* ا�����* و ا�-#��	�=?  

  ?��#] ا���و.*  � ا/;��ا?��6ا���  ا���و.*

*����ورة إ.�����ج  �  ا���ارد  ا������; Q���C� *�����% *�����* إ�����+B��.ط�<����ت إ     

��ورات اR.����ج أو .�?��6��; I��	 -��#-ض ا������ I��� *

d>ا�� \A. �+ *د���ا��� ) ���� Q��Aھ� <-رة ��� رد ا�

�� ا����<_، #�3 ا�"=�ل �����4 دون إ�T-اث r Q��"ا��

� 3	��I %��(ل ا�(ر���Bع إ���� ��gا��� ����� *�������ات أ.a?

  ).ا��E<�ت ا�JاD-ة ا��:��* و ا��#�5*

*�C�Q ا���"3C +�� ا&ز	��* ا��G��* ا��j<�3 	�_ ا��"��A  o!� �  رد ا�Q�A  ا�-#��	

 *����g�? ل�C�^أ *E;و ?�����4،  �ا *A��Gت ا��������� 

ھ� ا�:-رة ��� رد ا�Q�A ���� ا�"�-ث ا���Eرئ ( B-#-ة

3�>j��� *�gط�<* ا��� N�E�? �4+ ،_>ا����.(  

�-ة #"��وي، 	�+U ��- ا�:��در، 	>^��ات ا&داء ����gم اR.���ج +�� ا��>;��* ا�=�����* : ا� 	�ر A	 ��?<ا��� ،*�#�DاJ6ا�
  .�B90	�* ور<�*، ص   2005	�رس ،  08/09ا����� ا�-و�� �Tل ا&داء ا�������g���� Jت و ا�"�C	�ت 
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�ا
ـ�ت ا� �و�ـ�D�  1ا�

  :?���U ا���و.*  QC وظ�D] ا��>;�* 	��4       

1. *���Bــ ?QC5 ا���و.* دور: ا��ظ�A* ا����#:�Tـــ�ت، ا��E? I�  o� ��ID و 	���G] �ت، رr��ت ا�Jا��;

 .وظ�D] ا��>;�*

2. *�B��.Rا *A� :?���U  ��� �* 	�اQT اR.��ج و ا��� ?Q�5 ��� 	� #��: ا��ظ

 ؛	�و.* ا��46�Jات و اc/ت �

� 3�gو.* ا����	؛ 

 ؛	�و.* ا�����6ت �

 ؛?�-د ا����ل �

� Q#م ا�����g.؛ 

�� ا���ارد ا��#�5* .3��? *A��] ا����C و ا������ ���: وظC���  ا���و.* ھ�� U���? ��� I	�I %�(ل ?��+���

*� . ا�......u	��E��ت و ظ�وف ا���Q ا�����6، �:�د ا���Q، ا/��Tام ا�����دل، ا���5ر  �&ھ�

        3�>jورة ا�����!� N�إن ا��"I� Y ا���و.* ?�- 	I ا/ھ���	�ت ا&;�;�* �-ى ا��>;��ت &.6���? ��4

��ات ا���#�* ���"��j+ o�7�P  d" ^�ط� /ز	� �!��a_ ا��	�4��  .ن ?��+�

II/3/4 ــ(Rاعــا�  

       Aا�� I	 اع- Rا��ـ�ســ#�- ا I	 ه��a��* ا���-او�* +� ���3 ا���م، و أن اR.��ن ا���-ع ��D3 ا���   �ھ

�ـ� و ھـPا 	ـ� #�6ـ 3#-:? Q	4Aـ�م وا�ـ
 و 	"-د �h -اع CAـ* ا��Bـ] +� در��G# S.و إن ا%��] ��34 +ـ�

  .أ	�ا ����ا

1�I +� ھPا ا���6ل، +7���4 ا��-#- 	I ا����#�Aت ا�R�  *��G -اع�:       T��ب و ا���Cأراء ا� d���? -2 

�?s أو ^�ء ــ�اد و #��S�� s .ــ�م  S ا&+ــا�����* أو ا��5ـ�ط ا�Pي #:"��� ا.S  )Mead 1959 (Sــ+��+

-#-B" Sو ��+ــ ،)Thompson ;1965 " (ـــ�ر و ا���C+&ا I	 -#-6�� -��ـ�ت و ا�����6ت ?���           

�4A�  ".أو ا�G-	�ت و ?=�

�I ا����+_ ا��� #"::�4 اR -اع +� ا����g* أھ��4         I	 و:  

 .	�ا4B* ا����+�* ا���Jا#-ة +� ا�"=�ل ��� ��ا	Q اR.��ج و ز#�دة ا������ت .1

2. *�H� .ا��:�� N	I ا�"�ادث و ا���Gط� ا��

3. �5�� .ف ا��-اQD ا�6-#-ةإ#�6د ��Tل ���C5(ت 	I %(ل ا

 .?�E#� و;�QD و ط�ق إ.��ج و ?�ز#_ ا���_ و ا�G-	�ت .4

5. *�g���� ��+ق ا�����Aا�� N��. 

                                                           
1
ر)���" أ���ء ، دور &راءة ا�$�راع �" د!م ������� ا��ؤ���ت ا����رة و ا���و�ط� �ذ�رة ا�������ر، ���� ا���وم ا�����د��   

  . 34، ص.2008/2009
2
  .2006 ارة ا��ودة ا�,���� و أ1رھ� �" �)د�د ا/�&���ت ا��������،�ؤ�د )�ن !�" ا�-�,�"، �ذ�رة ا�������ر، �&�دئ إد  
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�ــ* ا��� ?�Cــ
 ا�CAــو ���!       �c1ـ� أي ا��� ��� ?�ــ�+��* ا��>;�ــ�ة أijا��ــ I	 ــ-اع Rا Iت ــ�   

�Q إ�� اR -اع +� ا�Q=A ا�1=A���  �4 ;����ض�	-%( و ا;�-ا	ن ذ�7 �C�+ S�.ا�B [��G�  o���Y و ."

*Tو�Eا�� *���C^R6* ا�����      . 

II/4 ���� ا� ������  دور ا��و�� �� د�< !

II/4/1 ط�ر ا�Rما�- ���������< ا��  

�ـU و ��B ا.E(<ـــ� 	I درا;��       iــ�ط و�6- أن ھ�ــ��7 ار?. *�� ����G] ا����ر#] ا�����:*  ����ـ�+�

�I�C? Y ھPه ا�=�* +� ��T#* و د�3 ا��>;��ت +� 	�6ل ا����+�* 	I %(ل  �I اT ،�4?��;<	 و�* و-�

;I ا�:�ا.�I و و�_ ا���5#��ت ا����"* ����* ا����+��* و ا���4 ��� ا��Tا	�4 و �Pا ا����دھ� ��� 

�� 	��^�ة ��� أداء ا��>;��تr ة أو�^��	 *A=  �i<? ت�;��;.  

�3و #��6- دور ا�       �-? *�a  *�D)	 أ���ل *H�  -و�* ا�-ا�3 �����+��* ��� ا�����ى ا�-و��  ��+��ھ� ��

�+ Q1��# و *�	-Gو ا� *�B��.Rا���5ط�ت ا *��+��? I�  :1و ?"�

 .ا����;�ت ا�����* و ا��:-#* .1

��;�ت ا/;���1ر و ?4�H* ا����خ ا/;���1ري .2;. 

3. *��* ا�Pا?B����Cا�:-رات ا�� J#J�? ت�;��;. 

4. �� .;�ت إ�(ح ���5#��ت و ا��>;��ت;

 .أ;���N ا����ر;* اRدار#* ا��^�-ة .5

��;* ?"-#- ا����* ا&;�;�* ا���د#* .6;. 

 .?"-#Y ا��46ز ا�"�C	� و اRداري .7

�� ا�����	�ت و ا/?=�/ت .8B����C?. 

        I��� دور ا�-و�* )�ر!�و <-  ij? أن *�#  �+ I�C	I %(ل أ����S ا�����Jة +� 	�6ل ا���H* ا�=���

�J ھPه ا��"-دات ��.4ــأر _ 	"-دات ����Jة ا�����? Y�T ،*���gــ�+� Q��? ــ�م د#�ــ�C�	 �C�	� Q	ـ�      

Q��A�	 اتو�i<ا�� *�:�  �ij�# ا��"-دات ا&%�ى و �+ �i<# د-"	 Q� ،.  

��� ا�����ى إن ?Q��A و ?�C	Q 	"-دات ا���Jة ا����+��* #-ل ��� .�6ح ����* دو�* 	� ;�اء        

T- 	"-دات ا���Jة ا����+��* +q.�4 ?>دي إ�� أا��"�� أو ا������، و +� T *��T-وث %�Q ��� 	���ى 

���4 و ?-ھ�رھ�j?.  

  :#�Cن .��ج" ا���اد ا&و��*"T- ����� اR.��ج أ+�1( ?-ھ�ر        

- *�  .ار?�Aع أ;��ر ا���اد ا&و�

- *�  .�-م �Bدة ا���اد ا&و�

  .دة، و  ������ و<�ع ا��>;�* +� ا���ا<] ا�"�B*ا�C�Tر �P4ه ا��� -

                                                           

��،   �اءة ا/%��اع  ��Bة ا�����P	 ،N�E"�- ا�	س دو#\ ���* ا��>;��ت و ا�-ول �:�+��?)�DاJ6ا� *��T (2005. 1
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�� دور ا�-و�*) 17(و ا�QC5 ا�����      ij? 
��# *�  : +� 	"-دات ا���Jة ا����+�

�� دور ا�-و�* :)17(ا�4:�ij? *�  +� 	"-دات ا���Jة ا����+�

 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

�* :ا� 	�ر�+����� *�Dا�-ا *	�C"ط�رق، دور ا� �#�.  -�=	 *��T-  ،d#�Cا� ،o�EG��� � 6، ص2002ا���4- ا���.  
  

        ���* ?"�ك ا�-و�* ."� ?�+���A  ة���� *Bر-  *E�?�	 *�.( vT	I ا�QC5 ا��� U أن ا�:-رة ا����+�

 ��.�B ��ij? �4�+ *+-=* �-ور ا������  �	أ ،*�	��E��ت ا����+�* و ا���ارد ا�!�ور#* �����* ا����

���  �����رھ� �+ Q	ه ا���اPھ I	 -6. ا��>;�*، و *��+��? I	 Q>��# أن #-�3 أو IC�# _>��	 ��r Q	�

��#:  

 .ا/%��ا��ت ا�6-#-ة .1

��ات ا��HB�A* +� أ;��ر ا��-%(ت 	1(  .2aا��N�=و ا� -#-"��� *� .ا���اد ا&و�

��ات ا��HB�A* +� أ;�اق ا���ل ��&ز	* ا�����* ا&%��ة ا��� �=dA  �<�=�د#� .3aت ا�-ول ا��      

*�C#�	&و ��� رأ;�4 ا��/#�ت ا���"-ة ا. 

4. *����Eارث ا��Cھ� ا���r ت و�.�!�Aزل و ا�/J���. 

 

 

� ـإ��را����
�ة و ط&��� ـــا���,

 ا�������

� ـا����!�ت ا��ر�&ط
 ��!�ت ا�����دةو ا��

أ)ــوال !�ـــ��ر 
 �جــا��4

أ)ـــوال ا�ط�ب 
 !�7 ا����!�

ا�دور 
 ا�)�و�"

أ)ـداث 
 ا��د��
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        �+ I�C# U ا��� QC5ا� U+ا�=-+* و Q	�� ا�-و�* و I	 Q� ��ij? ه .6- إن��و 	I %(ل 	� ;�U ذ

  :1ا&?�

�ــ�ج -�Rـ� ا
 ��ا

���Bت ا&+�اد إن ?":�U ا���6ح +� ����* 	�        �Tا ��#���-  ��-رB* ا&و�� ��� <-رة ا�-و�* +� ?�+

�N�T I  وو ا��>;��ت 	I ا��-%(ت ا�!�ور#* �C^ P%j? * ��=���*، و ا���	ا�(زPorter:  

�* و رأس ا���ل: ا�QC5 ا&ول -1���E�5#*، ا���ارد ا��ا���ارد ا�. 

  �رة ـ��* ذات ا��4ـ�ل ��� ا���ـو ���"=* ـ� أھ��ـ�رة و ھ� ا&�1ـQ ا��Eـا���ا	: ا�QC5 ا��1.� -2

 .و ا��ACءة ا�����Jة

 أو�Mع ا�6�0 ا� %�� -

#���U ا&	� ھ��  ��+�� 	��E��ت ا&+�اد 	 I	�U�E أن ھ>/ء أ��"�ا أ��1 إ�"��T ��� ا�����6ت        

*�D)ا�� *A�Cة، و ا��J��Jھ� ��� ا?. ا����A"? ط ��� ا��>;��ت و�a!ا� -��Gذ ا��-ا �� و  ������ ?��

�I، ا&	� ا�Pي #>دي +� ا���4#* إ�� ?:�#* و ?�J#J ا��Jا#� C�4ت ھ>/ء ا�����B���Tا *�ا�(ز	* ����

  .ا����+��* 	:�ر.*  ���>;��ت ا&%�ى

 ا�	����ت ا� �!&�6 و ا� ����ة -

�Y ?���� ذات        T ا�=����ت I	 -#-�6ح ا��. N�; و ا����.-ة *E�?ا�=����ت ا��� ��ة ?��J�	

ن ھPه ا�=����ت &. ?��+��* 	I %(ل ا�:-رة ��� 	�ا4B* ا����+�* و  ������ ?�J#J ا����J ا����+��

�f ا&;��ر و ?��دل ا&+�Cر  AG? �+ 34�# يPا� �	ا& ،f��_  �!�4 ا�	�6.�* �	و  *��C	 �4.�C  J���?

I���4  �<� ا����+��� �+��# / *�
 	 U�% I	Jا#� ?��+���# ��	.  

��ا!���C ا� ���� و ط&�-� ا� ����� ا� %���إ� - 

�U ا���Jة ا����+��* و ا.3 ?":�U ا��ACءة " �Porter:- أدرك        :"�� U#�Eة ھ� ا�J�أن ا��ACءة ا���

*�Bر�G�4 ا��H��I ا��>;�* و    o �? ت ا��>;�* ا�����6�  .ا����Jة  3�#	I %(ل ا;��ا?

II/4/2 ا ������! >���  � ����دور ا��و�� �� !

�* و اRدار#* �(;��6 * "��4�� �2ور <�ل        B����Cت ا����أن ا��>;�* #:_ ��� ��?:�4 ?��� أI�T ا��:�

�I ا����+��*، و إذا ظ�4 �-م <-رة ا��>;�* ��� ?"��I أدا�g. �4Dا ����<�ت +� ا���ق  �ت �"�� *�ا&و�

  .2	I ا�!�وري ?-%Q ا�-و�*

       >)E.ة ــو ا�C+ I	 2 ا/<�=�دي� ��     -  ــ#���� دور ا�-و�* +� د�3 ا���ـ�+��* أ	� 	>��ور، ــ��4

*��h� IC�# / Y�(ح ا/<�=�دي أن 6�#
 إ/ +� ظQ رؤ#* وا�"* ����Eرات ا��ــ���"  ،S�	 - / و .

إ?����4 ����;* �Pا .6ـ- أن ?-%Q ا�-و�* +� ا��5ــ�ط ا/<�=ـ�دي +� ا���-ان ا��ــ�	�* و ا���:-	* أ#!�  و 

�Tور#ـــ�� ����# *�Dا/<�=ــ� *�    Pا 	I %(ل ?�+�� 	�ــ�خ 	(3D ــ�د#*، و #���6 ھــ� �-�3 ����* ا����
                                                           

�Q 	�;�، ا���Jة ا����+��* +� 	�6ل ا&���ل، 	��J ا�C;R-ر#* ����Cب، ا�C;R-ر#*  1�. Q�  .24- 19، ص �%1998
 .53، ص 1995، 204ن، ��3 ا����+*، ا��-د ا�=�اع ��� ا�:�*، 	��:�Q ا����+�* ا/<�=�د#*  �I ا&	�#�Cن و ا��� �" ���� �iور  2




���ات ������ و ��ا
���                             ا�
	� ا�����                            ،������� ا�
 

82 

��ات و ا����6-اتaا��� _	 Qـــ��A��� >;��?4ــ�	ا�-و�* و  Qھــ<? *�g�	 ـ�دة وB و  =�رة  Q�و %�� د�

�=�>�  dA=� * ا/<�=�د#* ا���	ذ�7 ا&ز ��� *�C#�	&د#ــ�ت ا�-ول و ��� رأ;�4 ا��/#ـ�ت ا���"-ة ا

��� #�� 2006و 	>;��?�4 ;�* + N.ه ا��6اPأھ3 ھ Q�� 1و:  

1. *����+ �1� .اRط�ر ا��>;��?� و ا�:�.�.�  �� �E? _65#ر ا<�=�د <�3D ��� 	>;��ت أ

2. *��* ?Q�6 ا���ق أ��B �1ذ �+��? *H�  U�%. 

3.  *�+�A^ �5ط ا��>;��تأ���ن�� ����� ا�!�ور#*  r ء��ت و ا&���ا��: Q�ا/<�=�د#*  qزا�* 

 .��� .�5ط�4 ا/<�=�دي

��ورة ا��Tاء ا����;* ا�����* ��� ا�"�ا+J ا�!�#��* ا����;�* و ;�� ��#�� 	��;�C�� Nن  .4

 .	�65* ��� ا/;���1ر

5. �A"?ــ� �ا.�I ـــو و�_ ا�: * 	�ا?�* �4ــ�، و ?�4�(ت ا����#Qــ�  �HــJ ا�����* ا/;��1ــ�ر#*  ��+

 .و ا&.�g* ا���=�*  ������* ا���	* و ?�J#J ا�:-رة ا/<�=�د#* ا��#�د#*

�* ا�� .6��? �#�Eو ا�� Y"�ا����� و ا� Y"�3 و ا���- ��� أھ��* ا�����jــ(ل ا��ــ% I	 *#�5�ارد ا��

�* 	��-ا	*�+��? U��* ا�����* و اR -اع، إذ  -ون ذ�P��# 7ر ?":��� �+. 

 
        ��gا�� *��* 	��-ا	* #�N�E  ��!�ورة ?-%Q ا�-و�* +� ا���6/ت ذات ا&ھ��+��? U�إن ?":

�:��E? اع و- Rا ��� _���ھ� 	I ا����د#S?� Iـ���65r و o�
 	��G] ا��ؤى و 	� #"!�? �4�!A  إذ ،

��ة <- ?D�� QC5:� أ	�م ?��+��� �4?��;<�  �4	�E? Iرات����ـQ ا��=ــ1��# .Dر ا��- *�� +� ا����

��ا� ا;�a(ل ا��أسو 3 ـ� ا�����ــاR -ا��* ھB����Cا����� و ا�� Y"�ي و ا��CAل ا���، & -D�� 3ن�        ا����

��*  . �R#�6ب ��4	>;�ا�-و�* و �ت #��د ��� 	ا����� و�ر ا&+Cو �ــ�D- ?�ــ�دل +��? *�6�+jي إ;��ا?

 I	 - / ھ3?���-ھ� ا�-و�* أو ا��>;�* إ/ وJ�A"? ا/����ء  �&+�اد  و U#ط� I� اع- Rا *��Q آ��A?       

�����  *�  .3و ?�C#�34 و ?�1�I <-را?34 اR -ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

�3 ا�:-رة ا����+��* ���>;��ت ا��ط��*، 	�6* ا���YT . د 1�-? �+ *	�C"- ���، دور ا��ص 2008/ 06 �-دا�� �DاJ6ا� *�	�B ،94. 
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 9A]� ا�
	� ا�����

       ��# ���      :����� 	I %(ل درا;��� ��Q=A ا��1.� +

       *���� ا�� 3r	I  ا/<�=�دي ا���6لو اRداري ا���6ل +� ا��4	* ا���ا��_ أھ3 أQC5? -T ا����+�

�] ھPا ا�����ع�=? �+ I�1T��6* و .ا%�(ف ا�� اRدارة و����ء ا/<�=�د ����ء  �I ا��ؤى /%�(ف .�

3? [��QC ا��ط�� �(<�=�د ا����+��* ا�:-رة ( أو ا�-و�* ?��+��* إ�� ھPا ا���4Aم ?=�( *� ا�:�Eع و?��+�

 �T(لا�":�:�g���� -=> Sر ا���م 	�4Aم 	��-د ا& ��د ?��� ا��>;�* +�����+��* 	I ا. >;�*و?��+��* ا��

ا�:-رة ��� ا��Aز  ��� ا����7�4 و ��N و/ءه و / #�3 ذ�7 ا/ �  I	I %(لق، 	�<_ ?��+�� +� ا���

 ��� �Aقرادت ا��أذا 	� إ ط�#J? Uو#-ه  ���G] ا�����6ت و ا�G-	�ت ذات ا��ACءة ا�����* و ا�����* ا�6�-ة

I�  . ا����+�

        ����4 ?��
 ا����J ا����+�� ا�Pي .j^ I	 ا��� ���* ا��>;�* ��� 	 *���6	I ا����#�+��? [>��?

�N ا��>;�* 	I : ھPه ا����#�� ، أھS��3 ا��>;�*"?=. ،*��Cا� *�B��./ا Q	ا�=�_، ��ا *A�C? ،*�B��./ا

*�     .ا���ق ا��"��* و ا�-و�

�4ــ� #�N�E ?�ــ��rـــ�+��* و ا��"ـإن ?":�ــU ا���       �� *g+ــ�C? ـــ� و�ا�-و�ـــ*          I ـ�	( +� ا&داء  

:� و ا���� ��� +� ا�-ا%ــQ و ا�46- ا����#	>;�ـ�?4ــ� 	I %ــ(ل ?�+�ـ� اRطـــ�ر ا���5#�� و ا���g و

*�و ا�Pي  ،ا��>;�* ��� ا����+��I ا��C	Q ا�-اQC  3D ا����6-ات ا������*، <=- ا���	�I ا����-3# &;�:

�ـ�ن  ��6-#-  �����ره ?Rده ا�A	 يPاع ا�- Rأ#��-��  ��!�ورة ا/;��ـ�د ��� ا Q	ا���ا -T*���Dا�� 

�Q +� ا�Q=A ا���ا���=A���  S���U ا���Aق ا����+��، و ھPا 	� ;��:"�.  
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  ����ـد

��ت �� ا
���ة ا����ة ��� ����� ا
���دة، ا
	ي � ����ف        � !
�$ #�" ا�%�
�� ظ* ()��& '&ة ا

�&,�
�� �/ا.-� ا �0/��!
�� ا
!�!�2ة و ا� !
���إ� #���%�
��7* ، ا��� ا
	ي �ت ا
�� (��6-� ا
�4�5 ا

8�9,�
�� أ�� ;�: ا��%�
�و '�� ��,89 ذ
< ا. (�2�2 ا
!�=2 ا 2=�!
ن ھ%�
< ا
�&�& �" ا
!,�ور @

�� !
7��&ھـأن (�5% �دةـ8 ا
��ـ
� (,�9إ Fـا
�� (���Eت ـا
�!���(�� ا
�� ��� ا�
� ـ�ءھ� ا
�%�G!ـ� �� #%ـ�ھ� 

���، ا
!!�ر�� اJدار�� و ا�#���ر و اJ#&اع��!

K,5 و ا
�E/��، ا
9ـ��&ة ا�=.  

�� ا
ــو �" ھ%        K,5
�� اJ#ــ'أ,&�K �" � ��5ز أھ!�� ا *M!�!
  ��* ـ&اع =�ــ& ھ	ه ا
!,�ور و ا

 F� ����%�
�� (,8�9 ا
�!�2 ا ��� !
��� �" �Tل ا
��Eق إ
� (��PQ اJ#&اع 
&ى ا��%�
�" �/ا�* ا

U# �E5)�!
 .��ض �V��W ا
!��7ت ا

  
       �

��)�* إ�# *(�
  :و ��� U��E�%ق �� ھ	ا ا

�و�أ�%�%�ول : ا����� ا�ول .1 �  K,5!

��Eق ا
� �V��W ا
���ر�V  اJطــ�ر ا
��م 
Y#&اعھ	ا ا�#


��M'�5" وا
!���W \و ا
!��ھ� �� \P " �0 و #�&ھ�T�
��5ب (5%� أ�V��W ا
!)�E,�ت ذات ا

��ت و ا
^��� �%U اJ#&اع� !
 .و �U'�7� *5 اJ#&اع�/اع و �)�در أ إ
�و;/�  �� ا

2. ����� ا
 ا
9&رات 2(�����2 ��_!* : ا����� ا�����%�
��� !�  >

���ج و ذ�#�
(��ر�V ا
!�2ة  إ

���%�
 #&اع �� (,8�9 ا
!2ا�� �)�درھ�، ������ ا
,�\ ��� ./د(-� و �" P\ دور ا�J، �ا

�����%�
 .ا

���أ�%��ض �� ھ	ا ا
!K,5  :����ا����� ا� .3��%�
ا
�� .�ء #-�  �P اJ#&اع ��� ا
9/ى ا
W!$ ا

�( #/ر(��%!
��، a&ة ا
���و��6 
�b�#2"، ا
9/ة ا
���و��6 
�!/رد�"، (-&�&ات ا
&ا���" 
9/ة اا

 ).و ا
!%��7ت ا
5&��� ا
7&د
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III/1 ـ�اع��طـ�ر ا�!ـ�م ��ا  

        �!
 ،���c!
���، ا
	ي �9/م ��� أ��س (9&�\ ا
7&�&، و (,8�9 ا
�9!� ا��%�
����5 اJ#&اع أ'& د��b\ ا

 دي إ
� (,8�9 �ا����  اF '�.�ت و ر�5eت ا
�!Tء ا
!�E/#� و '�� ا
!�/K�' ،��0 أن ھ	�W&م و �_5

2�!�
�� ;�� ا���!�ار��، 
	ا ) ا
���د(ا� !�
 "!c� ي	
�� ا��%�

Y#&اع أا 8�0&
#@��اد و.: ا
���ف ا

 ه ا������ا
!)�E,�ت ذات ا
�U# �0T و =	ا �V��W �%�;�ه و �)�درو ا
fb�(Wو �V��W ا
!��ھ�\ 

U'�7� *و �/ا�.  

III/1/1 $	%�	& اع و���م ا'(
)  

       ����W� و./د �-
�� درا��-� . ��& اJ#&اع ظ�ھ�ة ��9&ة (����* ��-� �/ا�* ���&دة، و  g!-�إذ أ

�-�%eوأ ����!
���، ��\ ا�.�!�ع، ��\ ا��0)�د،  ا
���M �" '9/ل ا��
���ـ� وأد#�� �M* ��\ ا��#!��دات 

�/�8، و ��eھ���\ �
  .ا
%�$ إدارة ا���Jج، إدارة ا

III/1/1-1 اع���ا *+,!�  

  �!,+* ا���اع �/ـ�. أو-

       �^

\ ��" �/./د �" 50*إ��7د �aء  ��%� 1#&ع ا
_�ء أي إ�_�ءه ��� �M� ��eل ��#8 :اJ#&اع  .

  .2ن 
/'� .&�&ة، أي أ�_Qه، أ#&�g ر�_� ا
�%�#&ع �� ا
�^� ا
��#�� ��%� ا
_�ء ا
7&�&أ

  .ورد ذ=ـ� اJ#ـ&اع  �� ا
9ـ�ان ا
���ـ\ =!�       

�!/ات و ا�رض....": �1ل �!��0
  ).118�/رة ا
�95ة، ا�hـ� (    " ...#&�F ا

        U95�� \

U، أ'�" ()/��ه و  >��a � ن و'&ه/�
�� أ��%�ه أن الله �2 و .* ��
8 ھ	ا ا &'

�� ()/�� ا��aــ�" أ�! �\او =�!� ا
F�&5 . ا�#�&اع U�!G� ��� �
�U د��� U# �(� �%�,
�ء ــ�ء الله ا

�-��  .و ا�#�&اع 

���  �!,+* ا���اع ا�2 .�3456


%�G إ
� �����" ھ!�       �# >
  :(V��W (��ر�V اJ#&اع #���Tف و.-�ت ��G ا
�M'�5" و ا
���ب و ذ

��/'�ة �" درا��(-\ و ا(7  .1!
 .�ھ�(-\و.-� ��Gة ا
�M'�5" ا

2. %� ��
 .�'�9 �5%-�و =	
< ا
�&ا�* #�" �)j�E اJ#&اع �F ا
!)�E,�ت ذات ا
��0T و ا

��)hا "�M'�5
  :و ���U �/رد #�k (��ر�V ا

��وي        !%
�: �)j�E اJ#&اع إ
� ا%�Joseph Schumpeter  �%� 	%�1912  �G%!
ا
	ي ��& ا

U�Q# U��� K�' اع&#Y
�� ا
%���7 ا
%ـ�" ا�ول  ���^�
.!� �" إ�_ـ�ء ط���9 أو أ��/ب .&�& �� ا���Jج و ا

U!�!() ����= ج أو/�%!
���ق ���F�!."3 ،U ��/��ت ا
�� =ـ* ا
�Eق ا
�� # و �� ��$ ا ��/E) 7ـ�د و�@

                                                           
1  l��/
 .43ص  1973، دار ا
&�/ة، (�=�ــــ�، )ا
!�7& ا�ول(ا#�اھ�\ أ��$ و أ��ون، ا
!�7\ ا

5%�ن، ط)��7\ �&ر��(./ز�V ا
��س، ا
!���7 ا
!)/ر . د 2 ،���7!
 .7، ص2001، 3، دار ا

3 FLORENCE Durieux  « Management de l’innovation. Une approche évolutionniste », Vuibert. Edition mars 
2000, p05. 
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��&W
و;�ـU�Q# U ا
-&م اJ#��ـ�ري ا
	ي ��Mر  1942�%� �� . ( دي إ
� إ'&اث (^���ات �� ا
!%�ـ/ج أو ا


��%�;� ا
7&�&ة�" دا�*  �!��!

��%�;� ا
9&�!� و ا
8�W ا \bم دا&-# >
  .ا
5%�� ا��0)ـ�د�� و ذ

�E) U/�� ا����ر ا�#���ر�� ا
�� (��$ ا
,�.� أاJ#&اع ��� "إ
�  Daf, Noeأ�aر =* �"        

�4�5

���ص �� ا :�7��(E/�� ا
9&رة ��� .!F و �_�ر=� ا
!��/��ت #�Eق "، أو ھ/ 1"ا
!&ر=� و (

 .2"أ���ر .&�&ة

�U آ��       �� "�' ��
-�!���  " #U�Q: ن و $�
.* أ�-���، �_!* (^��ات ط���� أو .	ر�� أو �"  �

��"  / ـھ#!�%� أ�� و " �ف .&�&ــا=�_p
 F�!7)ــ/!%
 هو" ا���5=��ب أ��� �كــو ھ% .3"�ر 
�,8�9 ا

,� r�%� أو &�&. r�%!
�/ق 
إد��ل ط���9 إ���ج .&�&ة أو �G%)\ #!�%� /ي �fb�( .&�&ة، ــوF6 ا

��� !
�� ا &�&.4. 

       "� *= �cر أ��aو 0& أ  Doghar et Pasher �!-#��= ��"Innovation Marginality"  �
إ

 U�Q# اع&#Jا" �!��
 .5 "إ�6�� �aء .&�&، �/اء أ=�ن ;^��ا أو =��5ا إ
� ا
!_�وع ا

        "� *�
 �5�%
�� إ
� �%�/.�ت، �&��ت( "اJ#&اع ھ/  Porter et Sternأ�� #���!
، ,/�* ا

/�� "� �M=أ "!c�) ت .&�&ة���!���./
  .6"، إذ (_�!* ��� ا
5)��ة 
!�9#�� '�.�ت ا
b�#2"م و (�%/

        �=	
��#�9 ا
�-� و �� �!�%%� ا��U;TW �" ا
���ر�V اTا��  ���J8#&اع �أن ا���  ��

�^��ات ا�#

)�(^��ات @د��ل (�&�Tت، (,��%�ت، =و =��5ة أW&��ت ط���� =��g ا
!%��7ت و �/ى ا
,&ث ��� �

 :�
�� ظ-/ر  ول���ر ھ� ا
!%8�E ا�=�-� =��g ا� ،...���ج .&�&ةإ.	ر��، ()���\ .&�&ة، ط�ق و أ��

 اJ#&اع #)�� ���� ھ/ =* �� ھ/ .&�& ��\ (U9�5E أو� ���#	
< �)j5 . ھ	ه ا
!%��7ت �� ا
/./د

���/ق و ��/ن 
- P\ �ة، ا
!%�rـ/ى ا
��ـ�
�� ���5 أو �#�ــ��PQ ا�7ــ� (ــا� !
  .��� أداء ا

� r�%�� "� V����
�� ھ�أن  ا����ا�bث ./ا�: رTP 	�Q� اع&#Jا:  


��2دة f�(W) ا
!/ارد ��e%�م ا
��ص ا
7&�&ة: )�>,ة( إ��9ج ا��!,�� .1 �-�� U./�
 .و ��/ن ا

�� ا
��!�� =��� إ
� : )ا���9<( !�ل�,=�� ا��!,�� إ�0 أ� .2��!
�T (��.\ ا &�9��
إذ (!�* �,/ ا

��./
 .�!�ر��ت (�%/


/.�� و ا
�%F� ��!�G ط�:  :ا-���C9� و ا�A5� ,2B9@ ا�
'ق .3/%��
إ��7د (/ا�8 #�" ا���aل ا

�/ق
 .ا

                                                           
���ر��، ا
���دة و      1
���ة 
�%_� و ا
�/ز�F و ا
���5E، ا�ردن، ا
��5E  إدارة#Tل ��V ا!
 .47، ص G%�2008!�ت ا��!�ل، دار ا
2 ، 3 . "���# V�
Q) ��5E

�%_� و ا
�/ز�F، ا
�9ھ�ة، ا �7�
/#��، (�.!� ا'!& ا
!^�#�، اJ#&اع اJداري �� ا
�9ن ا
,�دي و ا
�_��"، دار ا

 . 200 ، ص2008
 

��" �5& ا
���ح، دار ا
��: ا�رد��، ا
��5E ـ� در��ـ#��     4'  �!.�) ،�
 .18، ص�1988، ا
�7&�& و ا
!�9و
����، =��� اJدارة و ا��0)�د، .���� ، اJ#&��.,� �,!& ط�ھ� 6 ، 5.�!
��، �	=�ة ا��%�
�/��9 و أ�Pه �� (,8�9 ا
��/ق ا�
اع #�
!r�2 ا

 ،��/�
 .29، ص 2006ا
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��#8 إن ا
!�-/م #-	ا       
��5 اJ#&اع ا%
�# ��� !�

!�9ر�� �ا�و
 ھ� (�/ن أن ��%� �# F� %!
��" ــا��

�� *;/�
�� ا�و
� و ا
7&�&ة �ةــا
�� إ
� ا *;/�
�� ا�و
� و �" P\ ا
7&�&، ا
!%�r إ
� ا *;/�
 إ
� ا

�/ق،

� ا
_�* و ا��
 :ذ
< �/j6 )18(ا

�<Dم ):18(ا�'(
  .ا�
'ق و ا���9< ا�
>,ة، إ�0 ا�ول -ا���اع (

  

                                                  

  

  

  

  

    

�
 �ـا
! P ��*ــا

7
 &ةـــا

"��,�
 �ـــا
��5 ا

��&%-
 ا

 �بـا
9 �جــا��J �ءةــ=�

�/ق �"
 ا

�
 �ـــا
! P ��*ـــا

 ا
7&ة

*b��/
���&ة ا!
  ا

  

  

  

 

 &عـ
�!5 ا
	ا(�ـ� ا
�5Wة

=�_
 �تـ�، ا�د#�ــأو ا

 ا
!/ردون و ا
&را��ت،

����%!

tا...ا
b�#2"، ا  

� ــ��و�ـ ا
-%&��ـ�، ا
5Wـ�ة


/.�ـ�/%��
 ا
�!��ـ�، إدارة ا


 و إدارة  ةـا
��ـ �تـــ�!��ا

 . ةـــ=�ـ

�/��9ـ� ا
�5Wة�
ا
�/.ـU  ا

�
/ات ـــ0ـ% /ن،ـــا
2#ـ إ

�ت ـــ��ـ��ـ F،ـــا
�/ز�ـ

���ـ�
 rـــ�و�ـا
� و �ـــا

 .و اT�Jن

���ر��، ا
���دة و إ. د :ا��	�ر
���ة 
�%_� و ا
�/ز�F و ا
���5E، ا�ردن، #Tل ��V ا!
دارة �%G!�ت ا��!�ل، دار ا
 .48، ص 2008

       �
���&ةـ�/j6 ا
_�* ا!
�9�� ا ا���اد،��5ة ( �V��W� 8# ا
�/ا�* اP��.ر�W
��، ا
�4�5 ا� !
 ( *=

"� ��� !
�� �a* إ������  ھ	ه ا
�%�;� (!�" ا �-�e��; \P "ت و���/��!

���&ة  ���رأ.!F ا�� \.�


� )�%��7ت و �&��ت(إ#&ا��ت �� �a* #�&ھ�  �)Q >
�و ھ�  ا����ةا
!�'�� #�& ذ U'ق �ط�/�
 ا

  .)اJ#&اع(

��� و �6ور�� ����5 اJ#&اع �)&را ھ��� و       �
�,)/ل ��� ��2ة (%�  Uأ� ��� U�
�%U أ;�G%� j5 إ


_8 ط��ـ��^�� إ���ا(��7 ��� ،��� !
��ق أ��م اhا j�7ح و%
��7�J 85د (,8�9 8 ا
ا
��/ق، ����7 ا

*59��!�
��  ا
7&�& وا
�!* ��� ا
/;/ل � !

� 6!�ن ا���!�ار�� �� #��4 � (���ف إ� #���
و #�

�� ا
 اJ#&اع ، و��/نا
!�!�2ة ������  :�" �Tل ! �

�� ��� ��8 (��ر ���!� �" �%��7ت .&�&ة ����#�� 
���ة ز�%�� �!�& -� !
  .ة0&رة ا

- ��� !
�� �" ا&-��!
 ..�ذ#�� ھ	ه ا
!%��7ت 
p�/اق ا

 

ا�و�� إ�� 
 ا��
رة

و�� إ�� ا�
�
 ا���

ا�و	� إ	� 
 ا	�وق

 ������ ا��
�ج ������ ا�
�و�ق
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  : 1و 
Y#&اع �&ة �2ا�� أھ!-�

��ار(� .1!
�� اــ�ع ا F!�7!
��اد ا� �_��!

� اھ�!�م =�5
/ى ا/) ��

Y#&ول ا �"��&5!
 .&اع و ا

2. #J�5 إ���ج �ـا� .ا
�Wرج�
�� و .	ب ا
!�2& �" ا���M!�ر ا
!/.U إ
� ـ&اع ���* أ���� ���7ز �

��ص �!* .&� .3 2 ��� ��8��,
��تـ����5 اJ#&اع ا� !

�&ول وا �����%�
 .&ة و د�\ ا
9&رة ا

��ت        � !
���& ا� �M�&,

/.�� ا/%��
=!� ��ى #�k ا
�M'�5" أن اJ#&اع ا
	ي ��\ (%��	ه �" �Tل ا

  :2ھ�و �� (,8�9 أر#�� أ�eاض 

1. Jا V�
 .���جز��دة ا
�#,�� �" �Tل (��9* (��

�� �" �Tل ز��دة ا
!���5ت .2� !�
 ��0/�
�_�� ا
!�7$ ا���_�ري ا
�%&ي أن . ز��دة ا
,)� ا

�� !
�/��0 �ع ــار(��
� ـ�ت و #�
�ــ&ل �" ا
!��5ـ8 أ��� ��ــ� ھ� ا
�� (,9ــ�ت ا
!5&�ـا
ا
,)� ا

��� !
 .و ر#,�� ا

 .(��9* (�ـ�
�V ا
�0ـ�#� و ���#�� ا��!ـ�ل .3

4. V�
 .ا
��2W" (��9* (�ـ�

III/1/1-2 ـ�اع��ا E%�	& 

#&اع ا
�� (c!" أ��aل ���&دة (�Tءم و ا
!�W.�ت ا
�� (Q(� �" �!��� اJ أ��aل��Q	 J#&اع إن ا       

 :3أھ!-����&دة 

1. 5!
��" ا��%!
�u_%� K�' "��a ')� ــاJ#&اع ھ/ اJ(�ـ�ن #!� ھ/ .&�& و ��!��2 �" ا���h" �" ا

T� "� ��� !�

�!�^��ات ا
��4�5 �" ط��8 اJ#&اع�/��0  V���
 .ل ا����7#� و ا

2. #J7&د �ا�
�/�0" أـ&اع �)&ر �" �)�در ا
��G ��� ا
,)� ا�,!
�ـ� و 6!�ن .* ا� !�
 �

 .ا��&ا��-�

3.  ��
��� .&�&ة /) ��
��� ا
7&�&ة و ھ/ أن (�/ن #!�M#� وF6 أ��aء ���و�� و 0&�!� /�
اJ#&اع ھ/ ا

��W&م ��U �" 50*��$ ا
!�7ل أو �9) \
 .�-� إ
� ��7ل أ�� 

�/ق و ھ	ا �.* (!�2ھـ�  .4
�� ا
!5&�� ھ� ا
!�,�ك ا�ول ��� ���/ى ا� !
اJ#&اع ھ/ أن (�/ن ا

�/ق أي #!�%� أن ;ـ�': اJ#&اع ھ/ 
�� ا
�/;* إ
� ا
���ة و ا
!%�r و ا "����%!
�" #ـ��0 ا

�5ـ�ق 
�* �ـ� ھ/ .&�& 
��%ـ�ت ��� ا
!%��7ت و إد�ـ�ل ا
��&�ـTتأا,�
 .و ا

�����59 ��9ر��  .5!

-� #%�ءا ��� ا
�/��0ت و ا
�ؤ�� اT^��ص و ا��
اJ#ـ&اع ھ/ ا
9&رة ��� ا=�_�ف ا

����%!
��ت ا� !
�#. 

��ـ��^�� إ���ا(��7 ��� وھ/ ��2ة  اJ#&اع .6� !
��ق أ��م اhا j. 

  

                                                           
���ة 
�%_� و ا
�/ز�F و ا
���5E، ا�ردن، . د  1!
���ر��، ا
���دة و إدارة �%G!�ت ا��!�ل، دار ا
 .47، ص T#2008ل ��V ا
2 �) ،��#/. "��
�%_� و ا
�/ز�F، ا
9أ.!� #�ا �7�
 .58 ص ،�2008ھ�ة ـ'!& ا
!^�#�، اJ#&اع اJداري �� ا
�9ن ا
,�دي و ا
�_��"، دار ا
��#8، ص. د  3
���ر��، ا
���دة و إدارة �%G!�ت ا��!�ل، ��$ ا
!�.F ا
 .T#48ل ��V ا
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III/1/2 اع���ت ذات ا�!14� ����A5	ا��  

��دة �� ��\ ا
k�# F� l�W ا
!��ھ�\ ا���ى �Innovation ( *M(ع ھ/ (�.!� 
��!� اJ#&ا       

��"، ا�=�_�ف و ا
K,5 و ا
�K�' ،��/E ��\ إ��Eؤھ� ��$ ��%� اJ#&اع أو ��\ ,�
ا����اع، ا�#���ر، ا


	ا  ،�bا/_� *�_# �-
 .ا
�!��2 #�" ھ	ه ا
!)�E,�ت و إ��7د ا
��0T #�%-\ ر(�Q%�اا���!�

III/1/2-1 ا-&9ـ,اع )Innovation( 

ا�5Pت  أ� وھ/�!TMن و.-� 
�!�� وا'&ة  .& و�9�P#&اع و ا����اع ن ا
��0T ا
!/./دة #�" اJإ       


/فQ� ��e &�&. ء�_
 . �P ) و ��./
/%��
�# l5)�) *���
���ة .&�&ة #� �
ا����اع �_�� إ
� ا
�/;* إ

���!�7!
��ت ا� !
1�� ا "�' �� ،7
&�&ة ا
�� أن اJ#&اع ��%� ا
�U�;/# &�&7 إ��دة (_��* ا����ر ا

  .( دي إ
� ���a 8ء .&�&

��5 8 ذ=�ه ���%�r أن ا����اع �T� "� �(�9ل �� �5       %
�# &�&7
��� ا
���ة #����5ره ا
!)&ر ا

�ـ� #�%!� !�
��رض ا
/ا�M!� F0أ8 ھـ	ا ا
!)&ر ��� ــ� (�5Eـ& �ـ&اع ��7�ـ� اJ#ــ
  . F و ا
W&��تـ� �� ا

، إ�6�� ا
��ــ�ة ا
7&�&ة �� �a* �%�7ــ�ت و �&��ت7�#��&  ا����اعھ	ا ��%� أن اJ#&اع ھ/ (8�5E  و

�� ا
���PQات *M!�� ق أ����  . ا
�� (%�T= "� r ا
!)�E,�" إ
� و./د 


�& ا
���ة ا
7&�&ة أي       /) �� ��%9�
�TM ا
!/ارد ا
!�!/�� (�/ن  إن ا����اع ��!* ��� ا
���PQات ا


���PQات ا��0)�د�� 
-� أ��
Y#&اع  �5�%
�# $��
�� أ0* أھ!�� �� 6!�ن (,U9�9، #�%!� ��� ا ��5= �P

2(7��& ا����ر إ
� �%��7ت .&�&ة. *�_
  .ا
!/ا
� ��9ب ا
)/رة إ
� ا�ذھ�نو ا

�<D19(ا� :(اع���ا-&9,اع إ�0 ا H) ا��,ور ��
�I  

  

  

  

  

  

       

   

��ت ا
)^��ة و ا
!�/��E،  :ا��	�ر � !
��� ا�����، دور #�اءة ا����اع �� د�\ (%�.�!
ر'!��� أ�!�ء، �	=�ة ا
  .43، ص 2008/2009.���� #/��داس، 

  

                                                           
��#8 ص   1
�ــــ��ر��، ��$ ا
!�.F ا
 . T#58ل ��V ا

�%_�، ا
��5E ا�و
� ا�ردن  \�7\ �5/د �7   2 *b17، ص 2003، ادارة ا�#���ر، دار وا. 

                            9J)                              KALـ,ع                                           &�ـ,ة 
  ����م                                                                                     4Lمإ

  إ4Lم                                ا&9ـ,اع                                                  

                                                    

  

  ا&�9ـ�ر ا���Mول                                             

  

 �اع�ــإ                                                   

�د��ت ا�
��د��
 

�د��ت ��ر ا�
��د��
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III/1/2-2 ا-�9>ـ�ر) Création( 


!_��� �� أو ��ـــ�ة ." ا�#��ـــ�ر ھ/ ��Goodف ��0/س         &�&. *' �
&�&ة، أو ھ/ ا
�/;* إ

�
��، ا� !
��� ��� ا#���ر أ��aء .&�&ة ذات �0!� �� ا
W&��ت، اJ.�اءات، ــــ�د، ا
7!ـــ0&رة ا

��" ھ/ #!�%� آ�� و  1"ا
�!��ــ�ت���-���" ��9ر�� #�
!%ــ�!
و #-	ا . إ�7ـــ�د �%�r #&�* ���5 ر�5eت ا

5)�!

��ــ��ن ا�#���ر ھ/ ا
27ء ا�# l7&�&ةـ
�� '�" أن اJ#&اع ھ/ ا
27ء ���E9 ا
5&ا�ـ#!�%�  �ة ا ،

��%�
�# l5)�!
  .	 أو ا
�,/�* �" ا
���ة إ
� ا
!%�rـا
!�!/س ا


� �!�" ان ���5 �" ا
��0T ا
!/./دة #�" ا�#���ر و ��

�� اJ#&اع#���

!��د
� ا�#:  

 

  (H ا-�9>�ر إ�0 ا���اع. أو-


�^ــ�ن ��� ��0T ��5ــ�ر و �F ذ
< �9/�ــ��� ا�#ــ�ج �!��ــإن اJ#&اع ھ/ ��        �
�ر ھ/ ـا�#��. ���ـ�د

�� إذ ا�U #&ون ا�#���ر ��" ��/ن 
Y#&اع �,�/ى، =!� أن #&ون � !
ا
���* ا����� 
Y#&اع و ا
�,/ل ا

��ـــ�ر ا�#��ــ�ر��p
�" �Tل  و ���U �!�" (!��2 ا�#��ــ�ر و اJ#&اع. اJ#&اع 
" ��/ن ھ%�ك ا��W&ام 

  :��2'���" ھ!�

�ت ــF ا����ا6ـ&ود و ھ� ��'�� (�Wج ��� .!�ـ� ا
!,ــ�ر ا
�� (!M* ا
����� �eــ��'�� ا�#�� -

 .و ا
5&�-��ت 
�,8�9 ھ&�� .&�&ا

- #Jـ&اع و ھــ��'�� اM!) ــ* (,ـ�#Jـ,�9&اع �,/ (ـ�ك ا-
� ا
�,���� ــ&ف #���W&ام ا
����ـ8 ھ	ا ا

 ./اF0رض ا
أو (7��&ه ��� 

���  ا�
,ق ��H ا���اع و ا-�9>�ر. �2

  :#���را�#&اع و �ت ا
!/./دة #�" اJـ(� �V��W ا
��وj6/�0 و ا
7&ول ا�

  ا�#���ر#&اع و �ت #�" اJـ�V��W ا
��و0: )04(ا��Cول

 ا�
,ق ��H ا-��اع و ا-�9>�ر(): ا��Cول 

  

  

  

  

 

  

���� : ا��	�ر.�!
��ت ا
)^��ة و ا
!�/��E، دور #�اء"ر'!��� أ�!�ء، �	=�ة ا� !
��� ا�   .44ص " 2008/2009ة ا����اع �� د�\ (%�

                                                           
�!ـ�-  1
�� ا
���E9" ا����.� و ا
W&��، دار .��� 
�%_� و ا
�/ز�F إدارة�ا�b، ـ&ي ا ����_
 .75، ص2007 �1!�ن، ط  -ا
7/دة ا
2  ��
�%_� و ا
�/ز�F، ا
9ـ
,�ن اـ&اع اJداري �� ا
9ـ& ا
!^�#�، اJ#ـ'!أ�، (�.!� ـ" ./#�ـ#�ا �7�
 .58ص  �2008ھ�ة ـ�دي و ا
�_��"، دار ا

 ا�59��N+ ا-��اع = ا-�9>�ر
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III/1/2-3  Hـ�
 )Inprovement(ا��9


�� #!�  )إ�6��ت( ھ/ إد��ل (�&�Tت أو (^���ات       �,
;^��ة أو =��5ة ��� ا
�!���ت أو ا
!%��7ت ا

  .��7�1-� أ=�M =��ءة أو (%/�� أو �/اء�� �� ا���W&ام

III/1/2-4 ـ�فD9I-ا 

�� �� =�ن �7-/� و ��e ���وف 
�%U ��#8 ا
/./د       ��� �
�M* ا=�_�ف . 2ھ/ ا
��* ا
	ي � دي إ


<  ، إذ=�
�&و��� ا
7&�&ة	= ،��
\ (�" ���و �-%�
 ا
�/ا=ـ: و ا
!7ــ�ات =�_�فا=��g �/./دة �" 50* 

��-ـإ
� '� �/./دة �" 50ــ*��g ـ=ـ�� ا
�cـ�ء ا
Wــ�ر.� ��!
�� ا
/./د ـ" و;* ا
��ـ\  �!��ـ� و (

�-
  .إ
� ��e ا#���ر دواء .&�& 

III/1/2-5 ,+'59و ا� ��� )Recherche et Développement( ا�

       �%��� ;/رو �9)& #-!� =* ا
!7-/دات ا
!�c!%� (,/�* ا
!��رف ا
!)�دق ���-� إ
� '�/ل  � ،

��F ا
!أ�ـــ�
�:، و ط�ق إ��ـ
��& �_�ط ا
K,5 و ا
�E/�� ا
!^	ي . �ر��و ا���-T=�� أو ا���M!ـ�د�� �ج ا

�ــ� ��� �Wـــ�#� و إ����ـــ�ت �ـــ�د�� و #_��� ���5/�) ��

Y#&ا�ـ�ت و ��;� ا ���b�
و �!�" . �ةــا

�
  :(�f�W ھ	ه ا
!�ا'* ا
�� �!� #-� ا
K,5 و ا
�T� "� ��/Eل ا
_�* ا
!/ا

�<Dو ):20(ا� ���  .ا�59'+, (,ا�3 ا�

                                                                                              ��!��
  اJ;&ارات ا

  ا
!����9ت                                                                                              

  ا�=�_���ت            

  ط�ا8b .&�&ة                                                                                             

  

  �%��7ت .&�&ة                                                                                             

                                                                                            ���5W
  ا
��7رب ا

  

  ا
%!ـــ�ذج                                                                                              

                                                                                            8bا�E
  اJ#&اع �� ا

  

  اJ#&اع �� ا
!%��7ت                                                                                            

��، �)&رھ�، (%!��-�، (E/��ھ� �!�: ا��	�ر� !
�� ا �����%�
����، =��� ا
��/م" ر #/a%�ف، ا
!�2ة ا.�!
 �	=�ة ا
���� .���� ا
27ا�b ص�
  . 76ا��0)�د�� و ��/م ا

                                                           
���ر��، ��.ـــF �5ــ8 ذ=ـــ�ه، ص   1
 . T#47ل ��V ا
�� ا��0)�د��، د�/ان ا
!5E/��ت ا
�����7 ا
27ا�b،  *،ــ�,!& ���& أو=�  2� !
 .112، ص 1994وظ�Vb و �_�ط�ت ا

 ا	��ث ا�����

 

 ا	����ء و ا	�����ن

 ا	��ث ا	�ط����
   نا	�ــــــ����

 و ا	���د��ن

 و�رــا	�ط
  ا	���د��ـــن

 و أ�وان ا	د�م 

 ا"�ـــداع
%ـــل ���#د�ـــ� 

 ا	�ؤ��&
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��#8 ا
!�ا'* ا
�� (!� #-� �!��� ا
�E/�� و;/� إ
� ��'�� ا�#&اع #&أ #�
&را��ت        
�/j6 ا
_�* ا

 8�5E�

�Q(� #�&ھ� ��'�� ا �!���
و ا�#,�ث ا
!9&�� �" 50* ا
�M'�5" �" .�اء ا
!����9ت و ا�;&ارات ا

��&%-� ���6@# U!�!�) \��
 ،\�&
" b�E�J-� �/�� �" ا
!)&ا��0 ���-� ��'�� ا
��a@# ��/Eاك أ�/ان ا

�� وذ
< #@�aاك =��� ا
�!�ل� !
��W&�� ا� *= ���.  

III/1/3  ت و�
� ا���اع �� ا������   ھ�ا�$أأ���ب �

        �� >a ت أ��/,�

�� ��� د
�* ��� '�.� ا
! �ن ا�,

Y#&اع�� ا
�� (_-&ھ� ا
�4�5 ا  F�E�
و ا

 8�E%� "� &�&. /ھ �� *�
���!�ار��-� و (,8�9 ا
إا
,��ظ ���  ����%�
 =Qھ&افا
�� (�& 85 ا

��ت إ���ا(���7� !
�-� (�5%�ھ� =* اT95أذا �� إ ��� ا��
���رادت ا��%!
، و ��!� ��� �V��W ء 6!" ا

 :�%U&اف ا
!�./ة ـــ&اع و ا�ھـــ��5ب ا
�� وراء (5%� ا�#ا�

III/1/3-1 ��ا ���  �اعـــــأ��ـ�ب �

       ��� �!���� (���* �!��� اJ#&اع  �-�Tت ��� ا����� !
�F ا&) ��
  :إن ا���5ب ا

1. �^�!
��ت ا
�/م �/اء أ=ــ�ة ا
�� (��_-ــا
�Gوف ا� !
�9���، ا.�!���� ـ��g ظ�وف ��ــ� اP ،����

��ت ا���� !

-	ه ا
!�^��ات #Q��/ب إ#&ا�� �c!" #�9ء أو ا�0)�د�� و ا
�� (,�\ ��� ا �#�7

�� و ا��!�ارھ�� !
 .ا

��F وا
W&��ت و ط�ق إ���.-� و 0)� دورة '��(-� ���  .2
�� ��7ل ا �./
/%��
�,�\ اJ#&اع ا
�%� و ا

-
 :�7���� أن (� !
�ـ2م ذ
< �" (^�ـ� ����ـ/
/.�� و �ـ/رة ا
��%ـ	ه ا
Mــا� !
� ـ�ات �� ھ��ـ* ا

��� و أ��ـ/��%�
ب إدار(-ــ� #�Eق إ#&ا��ـ� أ�cـ�، �!� �!�%-ــ� �" ز�ـ�دة أر#ـ�'-ــ� و ز��دة 0&ر(-� ا

����%!
��ت ا� !
�/��0 #�" ا
�/ق  �" �Tل 6!��-� 
,)�-� ا
  .و ا���!�ار �� ا

III/1/3-2 �Lا���ط ا�Dأھ�اف ا��  

��ت إ
� ا
%_�ط اJ#&ا�� #�
%�G إ
� ا��5       � !
��#�9 ا
	=� �/اء (��8 ا��� #�E/�� (��7 ا
�ب ا


/ج �� ا��/اق/
=* ھ	ا ����5 �6ورة . ا
t...ا
!%��7ت، أ��
�: ا���Jج، ا
�!���ت، ا��_�E، ا
!/ارد، ا

����%!
�$ و ا
�95ء 6!" ا�%�
��ت 
�,��ظ ��� ھ��w ا� !
  .'�!�� ��� ا

ـ&اف ـء #�
7&ول ا�(� ا
	ي �!M* (��W)� �ھ\ ا�ھ�" أ���M ذ
< ��� ھ	ه ا�ھ&اف �!�%%� ا��0&ا و       

�
�ـ�#9ـ" أ�ـ/اع اJ#ـ* �ـ/ع �ـا
!%�Gـ�ة 
و در.� أ&اع ـ8 ا��ـ� #��5Eـ� اJ#ـ/اء (��ــ� �ـ� ا
	=ـ&اع ا

  .اJ#&اع
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  ا�ھ�اف (N�M�� H ا���ا�Lت :)5(ا��Cول

ا#&اع ��   ��&ان ا�ھ!��
r�%!
  ا

 ��ا#&اع 
�9��E
  ا

 &اعـــا#
�!�G%)  

ا#ــ&اع 
  (�7ري

��، ا
�E:، و ا��/اق •��%!
 ا

- rر�&�
  ا��5&ال ا
!%�/.�ت #�

��F و ا
W&��ت -

�� ا��� F�  ر

- ��

�!���9$ ا
&و �9#�E� ,&اث �%�/.�ت��ا  

�/ق -
�F أو ا
,��ظ ��� ')� ا�
  ا

  د�/ل أ�/اق .&�&ة -

��" ��ض ا
!%��7ت -,)  

  

-  

-  

-  

-  

-  

  

  

  

  

  

  

-  

  

  

  

  

  

  

-  

  

  

-  

-  

-  

• 8�5E�
 ا���Jج و ا

��F و ا
W&��ت -
��" �/��� ا,)  

�F �" ��و�� ا
�!��� ا���J.�� و (9&�\ ا
W&��ت -�
  ا

- *!��

�V ا
/'&و�� ���
  (k��W ا

- �0�E
  (k��W ا��-Tك ا
!�دة ا�و
�� و ا

  (k��W �&ة ا
�!��� ا���J.�� ا
/'&و�� -


�V (�/�" ا
!%�/.�ت -��) k��W)  

- �!
  ���� ا
�9%�� و ��ع ا
%_�طا'��ام ا

-  \�&9�# �E5)�!

�V ا���^Tل ا��) k��W) 

  ا
W&��ت


/.�� ا
!��/��ت -/%�) K�' "� �0ت�E
��" ا,)  

  

-  

  

-  

  

  

-  

  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

  

• *!�
��" #��4 ا,) 

- Vbظ�/
��" ا�()�ل و ا
����* #�" �V��W ا,)  

��ت أ��ى(_&�& (�9�\ أو ا���9ل ا
!��ر -� � F� ف  

�F �" 0&رة  -�
  �V��W� F ط��5ت ا
b�#2" ا
�Tؤما

-  �0T� 8�9,)ؤمT�
  �V��W� F ط��5ت ا
b�#2" ا

- *!�
��" �aوط ا,)  

    

  

  

  

-  

  

-  

-  

-  

-  

  

  

  

-  

-  

• ����W� "د���� 

-  k��W)ات��PQ�
 ��� ا
�4�5 ا

��" ا�" و ���T ا
�!�ل -,) 

  ا'��ام ا
9/ا��" و ا
��&�Tت -

  

-  

-  

-  

  

-  

-  

-  

  

-  

-  

-  

  

����، =��� : ا��	�ر.�!
��ت ا
)^��ة و ا
!�/��E، �	=�ة ا� !
ط�اد ��رس، �%�.!%g اJ#&اع و (��PQه ��� �!/ ا
  .10، ص 2009/2007ا
,9/ق و ا
��/م ا
��7ر��، .���� #/��داس، 
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III/1/4 دره�	اع و (���اع ا'�  أ

       !

U �5ـ�
x ����5ة، إن اJ#&اع ھ/ ����7 
5,/ث (�9م ��� ���/ى ا f(W� �� ي ��دة	
��ت و ا� 

�� �V��W ا
!)�در/�# l5)�� U9�9,) اع �&ة أ�/اع، =!ـ� أن&#Jا 	�Qـ� K�'.  

III/1/4 -1 ـ�اع��ـ'اع ا�  أ

��ت �� ا
%�ــ(G-� أھ!�� ا
5,/ث ا
�� (9/م #-       � !
�� ��� ا �-�&9) ��
�ت و ط�ق ا
!%�7&ان ـ�rb ا

�� � ��/ن ���� إذا 
\ ��5" ��� أ��س ھ&ف ا
t، إ�...ا���Jج� !
�� ا ��/E�
 أن ا��!�د ا
K,5 و ا


-	ا ��9ل  l�,!
�� و (����-� �F ا� !
���" ��اد (,U9�9، =!� أن ����� ھ	ا ا
-&ف ��/V0 ��� ��و�� ا

�� ��� اJ#&اع (��ف أ���� �" �Tل �%)��" أ����" ھ!�� !
  :أن 0&رة ا

&ة و ��ض ـ� ��!j #����اق أ�ـ/اق .&��b"، �!�م #!��5�Eت و ا�_^��ت ا
2#ا
9ـ&رة ��� ا�ھ� -

"b�#2
 .�%��7ت أو �&��ت .&�&ة (�%��: �F ر�5eت ا

�� (,/�* ا����ر إ
� �%��7ت أو �&� - ����
�/ظ���ت 
2ا ،��� !
� ا���!�ع و ا
�b�# 8�5E" ا

��ت ا
!E) ��&5/��ھ!�� !
 .ھ!� ��;���ن ��� ا

	ا (G-� أھ!�� (,&�& ا
-&ف و ا
	ي ��� أ���F6/) U ا
5,/ث و ��,&د �/ع اJ#&اع ا
!�اد �" ھ       

U9�9,) .� ��(# ــو) &ـ��� 0�aا��ت أ&#Jا 	�Qو �/6/ع ـ "�M'�5
�ل �&�&ة و �F.�) ����W ا
� ا��Tف ا

  :E%� "�1ـ8 و ��� أ�ـ�س ھ	ا ا���Tف (\ ا���ـ�ر ��.F ��/اع اJ#&اع �� ھـ	ا ا
K,5 .ا
&را��

 .ط��5ــــ� اJ#ـ&اع .1

 .در.ــــ� اJ#ـ&اع .2

  (H ��3 ط��!� ا���اع. أو-

       ��!�
�� ا
!%��7ت  اJ#&اع �ت،ـاJ#&ا��!�� أ�aـ�ل �" &اع #�" ـ�س ط���5 اJ#ـ2 ��� أ�ـ�!�" ا  

�� و  و ا
W&��ت، �!�G%�
�/��9 ،ط���9 ا���Jج، اJ#&اع ا�
��/=� اJ#&اع ا
  2.و ا

  ا���اع �� ا����C9ت و ا��J(�ت

#_�*  (��5 ر�5eت ا
b�#2"ا
�� و �9)& #-� إ'&اث ا
�^��ات ��� ���/ى ا
fb�(W و ا
)��ت        

*c��/ق أو إ.�اء (,��%�ت ���-� �� ) ��F و �&��ت(@د��ل �%�/.�ت .&�&ة # ���ا�/اء (��8  أ
إ
� ا

�/ق
 .��%�) �-��7��5�E�� F� :ت ا

 ���@ ا���9ج، ا�	����، ا�9	'را���اع �� أ�

��، #!�%� ط�ق (9&�\ ا
W&��ت و (���\ �%�/.�ت        � !
و �9)& #-� إد��ل ط�ق إ���ج .&�&ة �� ا

 V�
��� .* ا
,�ــ�ظ و (9/�� (%ـأ0* �" أ.&�&ة و ا
-&ف �" ھ	ا ا
%/ع أ���ــ� ھ/ (�-�* و (,)�* (�ـ���

�� و ذ
< #��2دة إ���.��-�� !
 ).�تا
!�W.(ا

                                                           
1  CAMILLE Carrier et DENIS, Jean Gerand, Op- cit p-p 10-11. 
2  TOM Peters. « Fabriquer le futur, l’imaginaire au service de l’innovation », Dunod, 2000, p 05 
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�
�( ا���اع �� ا�9
��, و ھ�>� ا������T�9ا�( 

        ���� و � !
9��\ و (/ز�F ا
%_�ط�ت #�" ا���اد �� ا) ����/V0 ھ	ا اJ#&اع ��� ا
�^�ـ�ات 

��!�" أن (�7: ھـ	ا ا
%ـ/ع ھ���� (7ـ�ر�� .&�&ة أو ھ���� (/ز�F .&�ـ&ة   ،��� !
(�=�: ا
/ظ�Vb دا�* ا

�
 .، و ذ
< #����!�د ��� ا���ا(���7ت إ#&ا���...!Wـ2ونط��9ـ� (���ـ� 

�M+'
 ا���اع ا�9

��/ى 0%ـ/ات ا
�5ـF و ا
�/ز�F و اaJ-�ر،        � *(,) ��
(c\ ھـ	ه اJ#&ا�ـ�ت �V��W ا
�^�ـ�ات ا

��T�
�# V����
8 #�
/ظ��� ا
��7ر��، ا
-&ف �%-� ھ/ ا
��2دة �� ر0\ ا
!���5ت و ا���� �� *= �%�!# 

��T��
��ت 0)& =�: �9P ا
b�#2" و ا
/�ء � !�
 .ا
��7ر�� 

���  (H ��3 در=� ا���اع. �2

        	�Q) �.ر&
  :1=��(� !�و ھ���a" اJ#&ا��ت ��� أ��س ا

1 .�C+اع ا��9ر���ا  

��%�ت ا
!%��7ت ا
!/./دة #����!�ل (�%/       ,�
��" =��ءة ا
�!���ت ا���J.�� أو ا,) �� *M!�� و ��./


�-�����& ��� . �/./دة و ��,�\ � l9���، و إ�!� ��%) 2�!) ��� !�
 �E�� � اع&#Jع �" ا/%
ھ	ا ا

�-����/ق أ��م �%�
��" و���6-� �� ا,).  

  )ا-&9,اق( ا���اع ا�VCري. 2

�� ا���!�ل ���رف .&�&ة، �/اء ��� ���/ى ا
�!���ت ا���J.��، أو �/اء �� �%��7ت        *M!�� و 

�/ق، �-/ #!Mـ* و (,U# 89 �0ـ.&�&ة 
\ (�" �/./دة �" 50
�#� (9&م ���.U�50 �!� u، ـ2ة إ���ا(���7 �� ا

 .و ��دة �� (,!� ھ	ه ا����ة #�5اءات ا����اع و ا
/�ء 
����Tت

III -1/4-2 ـ�اع��ـ�در ا	)  

       &(
�� � ��9��E# �)Q ا� !�
 �5�%
�� و ا
,y، و إ�!� �" �Tل ا���!�د إن ا
��9م #�!���ت اJ#&اع #�

��� !

j ا�(

�& ا����ر اJ#&ا��� /) ��� &���) ��
  .��� ا
!)�در ا
&ا���� و ا
�Wر.�� ا

����ض أھ\ ا
!)�در ا
&ا���� و ا
�Wر.�� 
��!��� اJ#&ا���       %� U��� و:  

   ��A&در ا��ا�	ا��                               �Jدر ا��	ر=��ا��  

  ا
�ـ���/ن - ا�'&اث ��e ا
!%��Gة                            -       

       -                           ����7�!
  ا
2#ـ�b" -ا
��ص ا
^�� ا

�/�8  - و./د '�.�                                        -       �
  و��Eء ا

       -  ��  ا
!/ردون - ق      ���E0ت ا
%_�ط و ا��/ا(^��ات 

                                                                - ������
  ا
�/ا�* ا

  

                                                           

 
���ة 
�%_� و ا
�/ز�F و ا
���5E ا
��5E ا�و
� . د 1!
���ر��، ا
���دة و إدارة �%G!�ت ا��!�ل، دار ا
 .47، �!�ن، ص T#2008ل ��V ا
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                         ا��	�در ا��ا&�A�. أو-

       ��� �� ��  :1و �	=� �%-� 


%�7ح أو ا
�_*: ا��3اث �W, ا��9'1!�. 1�# �;���� ــإن و0 .�!�" 
-	ه ا�'&اث أن (_�* إ�� � !
/ع ا

�!MـT ا�ز�ـ�ت أ�� ا
!/اV0 ا
,�.� ���E: �" اJدارة  V0ا/!
�	 =* ا
�&ا#�� ا
Tز�� 
��7وز ھ	ه ا

�ـ�ت و ا
	ي � !
���5 ��� ا
�9 #�
��5ول =�ن 
-ـ� ا��P ا���!
و.: ���-� ا
K,5 �" أا����ة و ا

 .�)�در أ��ى #&��� 
-	ه ا
!�دة

&م ا���7ـ�م �� ا
!%��0T� "�# 8Eـ" �� أ�ـ�
�: ا
�!* و ا
!/اV0 #�" إن �ـ: (	�ر ا�9!�رض. 2

��Eة ��#�9 و ا
%��rb ا
!,�99، ھ	ا !
�� ��M-� �&م ا
�/ا�8 #�" ا�ھ&اف ا� !
أ��cء ا
�%�G\ دا�* ا

 . ا
���رض ���j ا
!�7ل أ��م اJ#&اع 
�),�j ا���Eء ��5 ط�ق .&�&ة

  :و �	=� #�k ھ	ه ا
���ر�6ت   

- ��,#�
 .ار(��ع ا
�E: ��� ا
!%�/.�ت ���e Fب ا

 .ا
���رض #�" ا
&را��ت ا
!�&ا��� �F ا
&را��ت ا����ا��6 -      

�5* . ا
,�.� أم ا����اع: و='د �3=�. 3
إن ا
_�/ر #�
f9% و ا
,���ن �� �aء �� ��%� ا
K,5 �" ا

f9%
�!TM إذ �!M* اJ#&اع ا
�9��E ا
/. ا
�� ( دي إ
� إ�5aع ھ	ا ا ،�.�,
'�&ة 
�/;/ل إ
� (,8�9 ا

����g ا
�ادارات  ،�����
���رات ��5 ا
�Eق ا

� ا
���9* �" أار(��ع '/ادث ا��
'& ا
�Eق ا
!�ا�50 و #�

 .ھ	ه ا
,/ادث

�\ #-� ا
�4�5 ا
�Wر.�� (!M* �)&ر �" : �/�,ات �� �L�51ت ا���Dط و ا��'اق. 4�) ��
إن ا
�^��ات ا

��-���" (!M*�)ـ�در اJ#&اع، إ!
=\  ن ا(��ع ا��/اق و ظ-/ر ���E0ت �/��0 .&�&ة و =	ا (^�� أذواق ا

�� أ�	ھ� #��" ا����5ر �M* �/ق ا
��9ر ��  ھ�b* �" ا
!��/��ت و ا����ر� !
ا
�� أو.: ��� ا

�b27ا
 .ا

���  ا��	�در ا��Jر=�� . �2

  :2و �	=� �%-� =��(�       

  ا�!ــ�(A'ن .1

       &�&�
��F ا
7&�&ة، و ��� ��Mل ذ
< ر.ـــ�ل  ��& ا
�" ا
�����" �/ردا ھ��� 
!��ھ�\ و أ���ر ا

�� ا
�)%�F و �&�ـ� ا
2#ـا
!��5ــ�ت، #�6Jــ��� إ
� ا
�ــ "����V��^�
��� ا
�b� . "� \e" و ا
��45ــ� و ا

�ا'�ت (Q(� �" أن ا
�����" ���9'/ن ا
%G\ ا
�� ( دي إ
� (E/�� ا����ر ا
7&�&ة ��ن ا�e: ا��0

  .ا
�ــ����" ا
	�" ������/ن #_�* �5ـــ�F� �a ا
2#ــ�b" و �_�=�-\

  

  

                                                           
 .44ص " 2008/2009دور �راءة ا-,
راع )$ د*م 
��)��� ا��ؤ���ت ا��&�رة و ا��
و�ط�، "����$ أ���ء، �ذ
رة ا�����
�ر ر  1
���ر��، ��.ــF �85 ذ=ـ�ه، ص . د  2
 .T#47ل ��V ا
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2. H%ا�]�ـــ�  

��F ا
7&�&ة، '�K (�/ن        �

�&ا 
�!��ھ�\ و ا����ر ا
�Wر.�� /) �M=ر ا�&(!
�e: أ����5 ا
b�#2" ا


��F ا
��F ا
9ـ�b!� و (E/�� ا
7&�&ة، و �!�" أن ����!* ا
�&�& أ��ـ�رھ\ �/.-� �,/ (E/�ـ� و (,��ـ" ا

�j ا
!�&ا�� 
F!7 ا
!��/��ت!
�9 #�
b�#2" �%-� ا���!
  .�" ا
!&ا�* 
F!7 ا����ر ا

3. Nـ+'
  و�5ــ�ء ا�9

       ��%(!
�!���ة و ا
�ر و � ���ت ا
��b27 ا
���5ة ��" ا
)%����" و ا
/��Eء ا
�5" و ا
!/زإن ا

  .(_�* �)�در ��ر.�� ھ��� 
�!��/��ت

  ـ'ردونا�� .4

       (%

-� ��\ (9&�\ اT� "� ��
��F و ا
W&��ت و ا
�jb و اJر�aدات ـإن ا
!/رد�" ��/�/ن �0#�" �" ا

��ت ا
�� ������/ن ��-�� !�
  .و ا���_�رات 

  ا���ـ��
'ن .5

��F ا
7&�&ة       �
 �a�5� ��e ر&(� "����%!
  .�!�" أن (_�* ��F ا

6. ���  ا�!'ا(� ا�
>ــ�

��ن ا
�,إ       
�ن و '7!-\ و ھ��ـ* أ�!ـ�رھ\ و (/ز��-\ '�: ا
�!* و ���/ى /�ت ا
�� (�Eأ ��� ا


Y#&اع �;�� *M!) ات��^�# �)Q) *�&
  .ا
����\ و ا

  (	ـــ�در أ&ـ,ى. ����2

�ـ�" #�" ھ	ه ا
!)& ـ�7       ��!
��_�ر�"، و=ــ�در ا!
�ـ/�ــ8  و=ــ��تو F ــا
T �5ءــ� ا
7&�&ة، ا�
  ا


  .ا
t...�ت و �5�Wــ�ات ا
5,ــ/ث و ا
,ـ�/�ــ�ت و ا��ـ�ــ��g و ا
��ـــ: و ا
!T7ت7ـ���و ا

III -1-4  �
  إدارة ا��ـ�اع �� ا����

�$ و ھ       �%�
           �ت 	ا �� أ=&(V��W� U ا
&را�����5 اJ#&اع �6ورة '�!�� 
�,��ظ ��� ھ��w ا

�!ـو ا
5,/ث ا
!�&ا��� و ا��U)�5 أ'

� & ا��
�ـ�ت ا
�9&��ـ� �� ا
4�5ـ�ت ا
!�^�ـ�ة و #�� !�
ـ�ت ا
!!�2ة 

�7: ��� =��� ا
!&راء @� �
��

\ ا
�/م ھ� ا
�� (�/ن �0درة ��� اJ#&اع، و #��� �� *c��� ا�� !
ن ا

��/��ت ا
�%�G!�� أن ��/�/ا �5&��" أو (�/ن 
&�-\ �-�م إدار�� و (,����2 (-&ف إ
� .	ب !
�� �V��W ا

�� و ����&ة ا
�����" ��� ا� !
  . ا�����دة �" �/اھ5-\ا
��9م #�!��� اJ#&اع و ���اد ا
!5&��" إ
� ا

�� إ
� ��'�� اJ#&اع ھ� �� ���       � !

/;/ل ا ��5�!
  :1أن �" أھ\ ا
EW/ات ا

-  *�_# �!G%!
�,&د إ��7د (�ا#l 0/ي #�" اJ���ا(���7 و اJ#&اع و ذ
< �" �Tل ;���e ر��
� ا

��!� إذا =�ن �%�/ج .&�& أو (9&�\ �&�� �!�2ة، أو إ(�5ع ط�ق  U�
�/��� اJ#&اع ا
	ي (��� إ

��&5� *!�. 

                                                           
 .�31ـ�.,� �,!& ا
Eـــ�ھ�، ��.ــF �5ــ8 ذ=ـــ�ه،  ص 1
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�� ا
�����" و #_�* ���!� إذ (�c!" أھ&ا�� ط!/'� (��7وز ��7د  -��
 �!G%!
(/;�* ر��
� ا

���Wوا �'�9 (,8�9 ��&�ت ا�داء ا
!��و��، �!� �7& �/�� �" ا
�,&ي ا
��!� �!�%-\ أن �

U�-.9&ر(-\ ��� �/ا#.  

ا(�Wذ �E/ات �!��� 
��.!� ا�0/ال إ
� أ���ل �" �Tل f�(W) �/از��ت 
�%��	 ا����ر  -

��5ن,
�F� \7 ا
�/.U ا����ا(��7 �!� ����& ��� ا�	 ا
!�Wط�ة #�%) ��
 .ا
�0TW ا

- \-,
 .ا�ھ�!�م #�
b�#2" و �)�

��8 و �_F7 ��� ا
���ون و ���F ا
,/ا.2  (_��* ��ق �!* �" �V��W اJدارات �!� -%�
�-* ا�

��&��9�
9��!�ت اJدار�� ا�
 .#�" ا


pداء - �!��!
 .(_F�7 ا
���9\ ا

       #Jإدارة ا V0/�)ـ%
�� #إ�.,� ��� �&ى ــ&اع ا� !
��ـــھ�!ــ�م ا��!
 ،@دارة ا
�!��ـ�ت و إدارة ا

�� و #�" �� (��& (,U9�9(,8�9 ا����7م #�" �� (!���U ا
! ��&ى #!�%� .  ���_* و ��7ح ا�#&اع  \�,)

 ����!P ت��� !
0:1��م =�5ى  و ھ� ��!� ���أا  

 .....)ا
���9&،( اJ#&اع '!���  -

�/ق -
��(  0/ى ا��%!
��/ى ا� ،U��#ق و .�ذ/�
  ....).،'&ا�P ا

�/�8 ا���Jجا
��0T ا
���و��� #�"  -�
 .و ا

- ������ .��إدارو  )(%�G!��( �/ا�* (

- *�/!�
 .�0/د ا

 .�/ا�* ا�()�ل -

��،( #�J#&اع �!�2ات ��;�  -�c!
 .....)./دة ا
!%�U�!�0 ،r ا

�/�8 أ0��م=��ءة  -�
 .ا

III -1-5 �
�Tـ�م ا���اع �� ا����  

        U)T�&� U

�4�5 ا
!,��E #-�، و ھ� =%�Gم �����* �# �PQ�) و �P ) ������%اع =�!��� د�&#Jا �
�%�G إ

��M!�!

�& ا����ر و #�/ر(-� و ;���e-� ا
%��4a �" (��د ا
!5&ع #-�، و�" P\ 0&ر(U ��� �9*  ا/�#


&�U #�&ھ� (�7ى ا
�!���ت  ���9�
��� و ا
!��� ا��!
ا
!��/�ـ�ت و إ��7د �/ع �" ا
��ا#l #�" ا
�%�;� ا


!%�/.�ــ� إ
� '�2 ا
��W!= 8�5E.ـا
�,/���� و ا
�_^���� ��Jا.-�# ��M!�� ت ،ت�ت��&W
  .ا����ر ،ا

       aــ'أ�ر ــأ"�M'5ـ�
�� ��� أ�- 2& ا� !
 �ت ـT�&� Uت و �!��ـ� �Gـ�م 
ــإ
� ا
�!��� اJ#&ا��� �� ا

�E�,!
 )21(و ا
_�ـ* ا
!/ا
ـ�. و ��W.�ت، و أن 
-	ا ا
%Gـ�م �U)�0T ا
!!�2ة �F ا
�4�5 ا
�Wر.�� ا

&!
�ـTت و ا
�!��ـ�ت و ا
!�W.�ت و ا
�� ( دي إ
� (�/�" �/V��W� j6 ا
��ـ��Tت #�" ��/�ـ�ت ا

��ت� !
�� �" �Tل ا
�^	�� ا
�ا.�� �" ��Gم اJ#&اع �� ا��!
  .�%G/�� ا

                                                           
1 Emmanuel Pateyrom, « la veille  stratégique », éd economica, 1998, p 184. 

 .56، ص �ر�ـــ4 ��ــق ذ
ـــره�1ل ,�ف ا��
�ر��،  2
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 �<D21(ا�:( �
�Tـ�م ا��ـ�اع و ا-�9>ـ�ر �� ا����. 

 

 

 

 ط��9ـ�                ا
!%ــ�خ      
                                            )                  \�G%    l�,!
  ا

  ا����اع             �Gـ�م      
  را�#���   ا�#���ر                                                            

  
  
 

 

 

���ة 
�%_� و ا
�/ز�F و ا
��5E. د: ا��	�ر!
���ر��، ا
���دة و إدارة �%G!�ت ا��!�ل، دار ا
�، ا�ردن، #Tل ��V ا
 .56، ص 2008

�(_!ـ* ا
�!��ــ       � !
� و (��!&ھ� � (9/م #-" ا
%_ـ�ط�ت ا
�ـ� ��ا'* و �E/ات �� اJ#&ا��ـ� �� ا


�,8�9 اJ#&ا��ت . *�_
�� ا �,6/!
أن (,8�9 ھ	ا ا
!_�وع ��V��W� :�E ا
!&�Tت ا
�cور�� ا

J�7ح �!��� ا�J 8#��
�� �V��W ا
!�W.�ا ��M!� و. ت#&اع F#أر \c) ��.ذ/!%
    �!��� اJ#&اع ا

  :��ا'* =!� ���

 )..!F ا����ر( �!M* ا���_�ف ا����ر 
!*ء ا
��ا�eت ا
!,&دة: ا#���ر ا
���ة. 1

، (w0�% �رــ
W&�� أي ا
�F� :�T ھ	ه ا���Q(� ��'�� اــ�ف (ــ#�& �!��� ا����_: ا'��cن ا
���ة. 2

� "� 8�5E�
�� ا �-�6/
 .ا
T...tل �_�ر=� ��5ة ا
�!�*، ا���اد، ا
�!���ت، ا
!%��7تو (E/ر 

 .و (_!* 50/ل ا
���ة �" 50* =* اJط�اف ا
!�%�� #�!��ـ�ت ا
K,5 و ا
�E/��:  50/ل ا
���ة. 3

(!M* ا����9ل ا
%-��b إ
� (�.!� ا����ر إ
� �&�ـــ�ت أو �%�7ـ�ت أو ط���9 أو ��Gم : إ���ج ا
���ة. 4

 .& أو �,�"ا�0)�دي .&�

J#&ا��� �" �)�در �����W =* ھ	ه ا
!�ا'* (F!7 ��� أن اJ#&اع �5&أ �" 
,�G و./د ا
���ة ا       


 �/ن� ��� !�
 �!�G%�
�� �-��* ا ��5�
ا
�� (��G���#   2��,) :�Eم و (��7$ا���9ل ھ	ه ا����ر ا
&ور ا

��اد ��� اJ#&اع �" p
 \bأداb�-� ج/�%� �
* �� (\ .!�U �/اء �" دا�ـ* ــ� ��5 ���
�7 =.* (�.!�-� إ

��� !
�ـ� أو ا
�4�5 ا
!,��E #-ـ� و ھ	ا �ـ� ��!� #%Gـ�م اJ#ـ&اع �� ا� !
  .ا

  

  

  

 

 ا	�*ذ�& ا	را)�&

���,+ ا	��وث ا�����& � 

���,+ ا	��وث ا	�ط����& � 

 ا.#�را��ت �

 ا.��%�رات �

 ا"�دا��ت �

 ���رف أ#رى �

��د�& � &�� ��زا

 #�راء و ����ء �

 ���ل و أدوات �

 أ2ول ����& �

 إ)راءات و 	وا,3  �

�ر���+ 	���س ا�داء  �
 و ا	����م

 )دول ز��� 	������ت �

 �تــا	�#ر) 5تـــا	�د# �تـــا	����
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III/2 �
���A� ��
  �!]+] ا��Mرات ا����9

��� و ا
	ي ظ-� �Tل ا
M!���%�ت �" ا
�9ن ا
!��6 ھ/ ا
�!�2 إن أ'&       ��%�
�# �E5)�!
 ا
!)�E,�ت ا

������ أو #�5ـ�رة أ�ـ�ى ا
!�2ة ا
�%ــ��
��2�2 . ا
�%ــ� "�إذ (��5ـ� ھ	ه ا����ة ا
!%-ــ�ج ا��Mـ* و ا�'

� >
	
�� و � !

-� (�a�5� ��PQ ��� ���رات ا ��
��ت و ا� !�
 ������ت @ا
9&رات ا
�%ـ�� !
ن ا


���W =* إ������(-� 
�/;/ل إ
� ھ�(U ا
!2ا�� ا) �����(,�ول .�ھ&ة ��%�.  

III/2/1  ء�D� ا���]ة ا����9
��إ

        "� j5;أ \
��
�� ظ* ا
�,/�ت ا��0)�د�� ا
�� �_-&ھ� ا�c
��ت���  ريوا� !
إ�_�ء  ا

2!
��� إذا �� أرادت ا
�95ء �� ا
/ا.-�، إذ اا��%�
     ا
�95ء  �c!"ا
	ي  %)��ا
 ا����ةھ	ه  أ;��g,5 ا

# 2�!�) �4�# ����.* أن 7& �
	ا . �
��5�9تو ا���!�ار�� � !
 #����5ره=��5ة 
-	ا ا
!�-/م  أھ!��(/
�  تا

��� !
ا
	ي ���ده  اJ#&اع�" ط��8  إ� 2ا
�!�ھ	ا (,8�9  إ
�� �!�" ا
�/;*  =!� ،�%)� (�/ق ا


7&�& اJ(��ن�#.  

III/2/1-1 ��
 �!,+* ا���]ة ا����9

       �
��� أو� إ��%�
ا
	ي ر#l #�" ا
!�2ة " ��
P">��2\ .�ء #�&ه " ^��,��H" ��/د ��-/م ا
!�2ة ا

��� و ا
9&رة و ���-!� =* �" ��%�

� و ھ/��"ا&%a " ه	ده أن ھ��� �����%�

�!�2ة ا V���) ��6و K�,#

��-� �" �Tل ا���^Tل ��� �/ا.-� �%� ��� !
ا����ة ھ� ا
/F6 ا
!!�2 و ا
���& ا
	ي (E/ره ا

��!

�!/ارد ا *Mي �9&م " #/ر(�"�" .-�-!� ��ى . 1'�ا��	
��� ھ� ا
�%)� ا
,�ج ا��%�
أن ا
!�2ة ا

 �����%�
��-�، =!� �V�c أن (,8�9 ا
!�2ة ا��� ا����95 �" =* �%�� !
��;� ./ھ��� 
�� (,89 ا

��
��
 :��2/ن �" �Tل ا����ا(���7ت ا

  
 .ا
��=����E0 ��� 2ت �/��0 ���%� .1

2. � "� ����W� 9&�\ �%��7ت)"����%!
 .%��7ت ا

3. ������
 ����W� *=ام ھ��&W��ا.  

�� ��0/س         �-����) \) �!=)Webister ( �-�Q# " "� ھ���e "� F� 2�!�
�� ��� ا� !
0&رة ا

�� ��$ E0ــ�ع ا
!7ــ�ل �/اء (��8 ا��ــ� #���5E ا
!%�7ــ�ت أو ا
W&��ت  ����%!
��ت ا���ى ا� !
ا

�-�&9) ��
  .3"ا

        ����" �" .�اء ��%!
�� ا
	ي (,U99 ��9ر�� #�� !
�-� آ���" ھ� �%)� (�/ق و (!�2 ا��� "�'


� ـ8 ا��� #@���ا(���7 ا
����� أو إ���ا(���7 ا
�!�ــ��$ �/اء (��ــ� J���ا(���7 ���%� 
��%ـإ(��5-��
2 و #�

 .4(,8�9 إ���ا(���7 ا
7/دة ا����

                                                           
1  �b27ا
�� ا
27ا���b، .���� ا� !�

V ا����ا(���W= �7ر �,�
 .16ص  2004/2005زe&ار ا'!&، أط�و'� د=�/راه، ا

2 M porter,  « l’Avantage  Concurrentiel », Dunod, Edition 2000, Paris, France, p 41,42. 
���ر��، ��.F �85 ذ=�ه، ص  3
 .T#61ل ��V ا
4 %�
�� ��7ل ــ��5* ���� ���*، ا
!�2ة ا ���� ، ��1998=2 اJ��%&ر�� 
����ب،  ،ل�ــا��!�
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       ����%�
��&ا�� ا
�� (8�W ھ	ه ا
!�2ة و =	
< (��ف ا
!�2ة ا!
� أ�-� �7!/�� �" ا
���ءات ا
!!�2ة و ا

�!�0 8�� �
�� و ا
�� ( دي إ��%!
�/ق و ا
  .1و ذ
< #����-� ��5�E�� Fت ا

        >�) "� ��
��� �M=8 .&�&ة أbا=�_�ف ط�ا :�E�� �����%�
إن ا
/;/ل إ
� ا=���ب ا
!�2ة ا

��" و ���%!
���!�� �" 50* ا!
��\ ذ
< إ� �" ط��8 ا���M!�ر ا����ا(��7 
������Yت ا
!��'� �"  ا

"b�#2

%-��� �" (,8�9 �%��� (��9 50/� �" 50* ا�# j!�) ��./
  .�/ارد ��
�� و #_��� و ��د�� و (�%/

��� ھ� .!       ��%�
�-� أن ا
!�2ة اTا�� ��� �=	
��#�9 ا
�� =TW;� ا
9/ل �T� "� y'Tل ا
���ر�V ا

��" و (��7-� (��/ق ���-\ �" �Tل ا��,/اذھ� ��� ��%!
�� �" #��0 ا� !
ا
fb�(W ا
�� (%��د #-� ا

�����%�

-� �/ع �" ا���!�ار�� (��5 
9&ر(-� ا "!c) ق/�
، و� ��,89 ذ
< إ� �" ')� ����5ة �" ا

Jط��8 اJي ���ده ا	
  (��ن #�
7&�&#&اع ا

       ��%�

��و (�!�F ا
!�2ة ا��

fb�(W ا�# ���2:  

1. U#�_�
 .(5%� ��� أ��س ا���Tف و 
�$ ��� ا

2. ���59��!

��ص ا�# f�W) �5رھ����# *�/E
�-� ��� ا
!&ى ا��Q) \��. 

3. ��� .��دة �� (�/ن ��=2ة .^�ا

�� ءداأ(��.\ =��ءة  .4� !
��  ا �P ) �-� �
��

��!Tء و #� U�&9) �� �!�0 ���� �!�ر�� �-��-� و 


� (,��2ھ\ ��� ��/=�(-\ ��
�� #�)���U و #�� !
��!� (9/م ا ���c�p
�" �Tل ادرا=-\ 

 .ا��0%�ء

5. �-
 �!�0 8�W) و ��� !
  .()&ر ��دة �" دا�* ا


��و  "� &#� �
��� �����%�
  :3(�/ن ا
!�2ة ا

-  8�9,) "� ��� !
��"، #,�K (!�" ا��%!
��� ا����95 و ا
��/ق ��� ا��%�
أن (��E ا
!�2ة ا

 .2ا�� و �%��F =��5ة �� '�ل ا
&�/ل إ
� �/ق أو �E0ع ���"�

- �
/-� .أن (��\ #)�� ا���!�ار�� ����5، #!�%� �&م إ������ (��9&ھ� #

�ـــ�ع �%-ـــ� أي #!�%� �)�ـإ��ـــ��� -&
�ـ� ا� !
��" �,�=�(-ـ� ا��%!
 .� أو إ
^�ءھ�ـ: ��� ا

 .أن ��/ن أ�Pھـ� ��!/�ـ� و ��,/6ـ� -


-	ه ا
!�ـ.إن و        �E�� ��!�7� وط�_
 /ن #���� ــ* �aط ��ھــن =�
�� =��5ة �ــ2ة ��ــ/د ھ	ه ا


� �&م ا
9&رة ��� ا���!�ار�� و =	ا أو ��eب ��

� و #���� ��e 2ة�!
'& ھ	ه ا
_�وط ��7* �" ھ	ه ا

�.�,
�� ا
!/اV0 ا ��� !

� (��9&ھ� و 
!� � إ
^�b-� و �" P\ و0/ع ا/-� .  

                                                           
�� ا��0)�د��، �	=�ة ا
!ــ'!& #" �/�أ 1� !
�� ا ��9�/��
�� و دوره �� إ�&اد اJ���ا(���7 ا��%�
 ــ�.����، =��� ا
��/م 2ة، ا
�,��* ا

 ،����!
���� .���� ا�
 .2005/2006ا��0)�د�� و ا
��7ر�� و ��/م ا
2 �2

�%_� و ا
�/ز�F، اJ���ا(��G� ،�5��7م ا
!��/��ت ـ'�" ��� ا *bا(��7،دار وا���138ص  2005، ا�ردن، �&�* ا.  
4 %a/# ا��0)�د��، �)&رھـ�!�ر ��� !
�� ا �����%�
����، =��� ا
��/م ا��0)�د�� و ��/م �ف، ا
!�2ة ا.�!
�، (%!��-� و (E/��ھ�، �	=�ة ا

�b27ا
���� .���� ا�
 .19،  17 ص ا

 



 ��اع و ����
�� ا����
� ا�                                               ا�
	ـ� ا��ـ���                     
 

103 

III/2/1-2 ��
  أ�'اع ا���]ة ا��9ـ��

       \�� 2��!�
��� ا
!2ا�� �" أ����" �/��" #�" ��دة ا��%�
 1:ا


� (�]ة. أو-A<9ا��1 ا� 

��� �85 ا
9/ل أن        ��%�

�V (�95 �" أ'�" ا
!%�ورات ا���
���Eة #/ا��E ا
 ب�=��و ���U إن إا

��� !

�g V=�� إذا (�,89  *ـا�0 ا
����� !�2ة
 ا���
ھ�  �!� أ0* 
��9!� ا
!�E_�� �7�%-� ا
!��ا=!� ا


&ى $��%!
  .ا


� (�]ة 0AL ا��	'ل  .1A<9ــا�1 ا�� 


�E) V/ر ( دي إ
� ا
�� ا
�/ا�* ��ا�50 ط��8 �" ا
!�2ة ��� ا
,)/ل ��\       ���
 ��a�5ة (�/ن و ا


� ا
!�ا�50 ھ	ه��
�= : 

��
� �" ا
�k��W �!�" :ا��KC (,ا1���
 ��� و��b* ا
,��زة ا
!%��7ت، (_����� (/��F ط��V "� 8ا

�/ق �� ا
�/�F =��ءة، ا�=�M ا
7&�&ة ا���Jج
�/��9 �_�ط �� أو ا) ،VM�� K�' ��2دة
�� أن ا \7' 


�k��W) V � دي ا���Jج���
 �,&ث أ� ���e :7 أ�U ا
,7\، #��0)�د��ت ��!� �� وھ	ا ا
/'&و�� ا

�� (&ھ/ر �E_ا���ى ا�� ��
 � F�)�) V�
���
  .�ــآ� �_�ط �� ا

��
��& ا
����� �W))� (&ر���5 #�5ا�r ا
��9م �Tل �" 
����\ إ��7#� أ�P ��� ا
,)/ل ��\: ا�KA!9 (,ا1 


��,)* ���ر�-\، (E/�� أ.* �" ��� !
  ...ا���Eب ا
%����ت و (��
�T� k��W) Vل �" �/اb& ��� ا

���� (�!�" :ا�,وا�_ (,ا1� !
 ا
!/./دة ��� ا
�وا#l ا
���ف �" (!�%g إذا (��
��-� �" ا
�k��W "� ا

"�# �E_�7 ا���%!

-� و .-� �" 
��9!� اT^��أ��ى .-� �" ا TM� ن@� 8�0&

!�/��ت ا�����ر ا r�%!
 ا

  .ا
)%F ا
���� ا
!%��7ت ./دة ��اk��W) ����) �50 إ
� � دي

�� �،ــا�����Jت ا
!_��= Tلـ���^ 
��9!� �ـــا
!%�7 ا
!-!� ��_�Eا Fـــ#�7!� إ�� ذ
< ��\ :ا����ق (,ا1

�� (,/�* أو��� ����= *!�
�� ا ����
�r�%� �!�9 �_�ط ( �
  .�!���P (!�رس أ�_�E إ���ا(���7 و'&ت إ

����ت (����& �� ��دة: ا�,ز��(� (,ا1� !
��#�9 ا
�� ا k�# ت���E9
 ا�0* #_�* ا
����� ��2ة �" ا

�� أ�� �/رد�-�، و أ��ادھ� و (!/�0-� 
%/��� ��Gا ��/ا;* k�# ت���E9
 ��/ن �@ن ا����Gر ا���ى ا


�/ن إ�� '�"،أ ��./
/%��
��W&�� ا!
��" و(,��* ��/ك 
&را�� أو ا
�^��، ����� ا��%!
 P\ �/ا�0-\ ا

 .�bT!� #@���ا(���7 ا
&�/ل

����ا Uا
	ي (9/م # ا
�/�� ا
%_�ط ظ* ��: ا�=,اءات (,ا1� !
 j!�� 8�5E�# إ.�اءات ����W�  "!c�


�ـF إ
�  دي� 0& ا��� ا
	ي  ���ھــ�، '�ـ"�

� و ا
��ــ�
�V �" ا��
�!j ��ا�50 اJ.�اءات �@ن #�� 

k��W�# V�
���
 .ا

��
�!/F6 إن: ا�ab'�9 (,ا1 �E_ا�� �!����5 أو #�%-� %
�# "b�#2�
 ��� �&ة (��PQه 
U ا
!/رد�" و 


�� ا�./ر، ���/ى #�%-� �" �%�;����
� ا�J&اد /-�
�� وا *;/�
 .ا
!/رد�" إ
� ا

                                                           
 .�17!ـــ�ر #/a%�ف، ��.ــF �5ــ8 ذ=ــــ�ه، ص  1
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�د+)� +C@ ا�9� ا�&�5ء .2� 

        �-
 ��
�� أ�	ھ� #��" ا����5ر و ا� !
��� أ�" #�" ا���Eء ا
�� �7: ��� ا��%) ��� �5�� �P

�� و ا
�� ���E: (��د�-� �7& �%-� �� ���� !
  :ا

[�I,9ا� _M� 0AL �
A<� �5D������� ا���Eء �" إ�9��� :U	��a ا��MA!9� ا��
�l9 ا
��=�2 ا V�
���
 ��� ا

�9���!

�)%�F ا�# Gـ�-� �اـ�� �M=ا� =T-��ارد �ـا/!�
 �eكـھ% أن �ـ� �E_ـ�-!� = �ىـأ� أ�>
	 ،F�5
�= 

��/E�

/.� ا/%��
�5 (��
��-� (_�* ا
�� و ��eھ� و ا�� �!-� "� �����
  .���ا
� ا

��ت #�k (���5: ا�H+'�9 أ�5D� إھ��ل� !

�V إ
� � دي �� ھ	ا و ��/يـP �طـ=%_ ا
�!/�" ا���
 ر�F ا

  .ا
!�W.�ت رداءة إ
� '�!� � دي ا
!&�Tت رداءة �ن

�� 2ـ(�= 0&: ا����^,ة �W, ا�	/�,ة ا��5D� إھ��ل� !
 ا
�� (�/ن �ةـا
��5 ا��_�E ��� اھ�!���(-� ا

-��

�V �مـا
�9 &ـ�% أھ!��-� (�5ھ" 0& ا
�� ا
)^��ة ا��_�E �" ا
�Eف (^k و �ة=�5 �ــ(������
 *��,�#. 

�� (9&م 0&: ا�9>���* �5'ر �!'ا(� ا��Jطc ا-ھ��9م� !

�/ا�* ��طf�W_�# u ا �-��
�!E) TM/ر (��: 

�� (,/ز �%&��� !
�/ق �� ����5ة (�/���9 ')� ��� ا

��ـ�
�Vأ0* ا (!��< #-� و ا
/ط%�� ا r�%���� أن 

�/ق
�/ق ��-� (!-* و ا
��ـ�
�V (,&د ا
�� ھ� ا
/ط%�� ا

�V ا
!,&دة (�/ن ھ� ا
�� ا
7-/�� ا����
      


� و��
�# F9�� �� �E� f��9) �-�0/� "!6 ق/�
�/ق �� ا
�-&�&ات 0& أھ!�g ��-� (�< ا
7-/�� ا
 ا

��/-7
 .ا

EMا�� ���ت #�" �ـــ�� و ا
!/رد�" �F ا
!/./دة lـــا#ا
�و (�/ن 0&: ا�,وا�_ ا�4/9ل �� !
   �-!��  ا

�� ذ
< �/F0 و0& ���^�� ��e و� !
�%&  ا
�وا#V��W� l #�" �� ا
�/ازن #�,8�9 �����9 �_�=* �� ا

�

�k��W) V �,�و���
 .ا

�Mت �مـا��d�
J9� �d1��9) *���<9A� :�� �
�� �,�و� !
 Fــ& (9ـ0 "ــQ !Pيـ# �
�Vــا
�� �" ا
�k��W ا

�� k0�%) TM�: &%� �
�/��0 ')�-� ز��دة �,�و

T����دة ا "� �� U�&9) 7\ ا�0)�د��ت,
 0& �" �2ا�� ا

F�&) V�
��) �Gھ�# �� >
9%* =���
�V ذ
 ...اaJ-�ر و ا

,�<
� ا�9� e)�(ا� :�� �
�� �,�و� !

��-� �" ا
�k��W ا��) �-���%�ت  #@.�اء ��دة (9/م ,)

 ..&�& (���V ��7ل ��� #�
,)/ل (�!j .&�&ة و��b* �" ا
K,5 #&ل ھ��_�� و ��/ا��6

�� ا��0)�د إن: ا���9] +�(-& ��
�� ��� 0&رة �-&د �� 	اــھ و ا
%!��E إ
� ��دة � دي �
�Vــا� !
 ا

�!�
�� 2ـا �G� 2#/ن
 .ا

����: :ا���9] (�]ة. �2��) ��� !
��5 ��2ة ا%
�# �
��-� إ����&ة �)�fb ��� (,/ز �ــ�%&� �%� 

�M!) �!�0 �5* و #-� ����8 ا
2#/ن *ـ(�7%
�# U
.  
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9
�ب  .1Iا���9] (�]ة ا: :���) ��� !
��-� �" (!�2ھ� ��2ة ا� �/ا�* (&�� ��� (,/ز أن ���-� �%ـ�

 :ھ� و ا
���د #�/ا�*

�� #-� (9/م ا
�� ا
�9&���� اJ.�اءات (��:: ا��M9+,+� ا�=,اءات� !
 دورا �Q#�-�E_ ا
�W;� و ا

��، (��د (,8�9 �� أ�ـ���ـ�� !�
�� (�!M* و  fb7ـ�ت =��ءة و �)ـ��%!
 ا
W&��ت و ا
!��و�6 ا

،��&9!
���� إ.�اءات ا���Jج، و��b* ./دة ا) "��&W��!
 #�& �ـ� �&�ـ�ت �اءاتـ=@. ا
%_ـ�ط �� ا

�5
��W&��" ��5ة و =�ـ�ءة F،ــا!
��W&�� ا
!��/��ت و ا
%_ـ�ط �� ا!
 و��eھ� ا
%_�ط ��ا�50 أ.* �" ا

 .اJ.�اءات �"

   ا
!/رد�"  �F ا
�وا#l أو ا��_�E #�" ا
!/./دة lـــا
�وا# �Tل �" �دــــا
�� Fــ�%5 أن �!�": ا�,وا�_


� ھ� ا
�وا#l ھ	ه و ا
�/ز�F 0%/ات و��
�=: 


,�.�ت &ةــا
�7 ا
���E�) ��5: : ا����
� أ�H�� �5D ا�,وا�_ "b�#2
ا
!�(�E5  ا��_�E #�" �ـ(%��9 ا

!����(l5  ھ/ *ــ# ا
�Wر.�� &اداتـا�J ��� ا
!%��7ت (���\ �لــآ. (,&�& ��9)� � :�!TM �،ــ#�%- �ــ

>
���� #&ر.� =	
�� ا �7
���!-� و ا
��5�Eت ���). 

��8 (\ إذا ا
b�#2" '�.�ت (���5 �!�" :ا��'رد+a) H ا�,وا�_%�
�&ة  U�� "�!� ��9)f ا
!/رد�"، �F ا

��/E) ردون �0م إذا .&�& �!/ذج/!

�)%�F ا
�cور�� ا
!�&ات #��0%�ء ا FE9
(%�-�  '�� ا
7&�&ة ا

��� !
 .ا
7&�& ا
%!/ذج ()%�F (7-�2ات ()!�\ �!��� �" ا


< ا
�وا#l ھ	ه (��ھ\ :ا�9'ز+a �1'ات (a ا�,وا�_	= ���� ا
���د (,8�9 � !�
��8 �" إ�� %�
 ط��8 ا

F� ه	9%ـ/ا ھ

E_�pـ� أ�cـ* ا��^Tل �ــTل �" أو #�%-ــ� ��!ـ� تا �=��_!
�ـ�  ا� !�
 و0%ـ/ات   

Fز�/�
 .��eھ� و ا
�/ز�F 0%/ات �� ا���M!ـ�رات (!/�* و ا
!/ز��ـ" =��/�" ا

�)���� د�/ل 
�2" ��/ن 0&: ا�,ز� !
��ت ا
�� ا
���د (,8�9 �� أ�P ���" �_�ط �!�ر�� �� ا� !
�� 

g��= �0�5�
 �" ��/ن ا
���Q 0& =!� ا
�!�2 ��2ة #-� (,89 أن �!�%-� 
�!%��a "��� r* ا���!�ل إ
� ا


/.�� #����!�ل ��!U�� j �7&�� ���" �_�ط �!�ر�� �� ا
&�/ل/%�) �M=أ �Pا&'. 

ab'�9ر ��/ن 0&: ا�����T
 &�7

!/F6 ا �E_أ� ��� !

5%ـ< :�TM ا
���د، (,8�9 �� أ�Pه ا "�!� 

�ـ" ��!�ـF أن (7ـ�ري'Q# F6ا/!
��ھ\ ذ
< و ا
%9&�ـ� 
pوراق ا�و(/�ـ�(���� �/ز�ـ�(U و 
/=ـ�
�U ا� �� 


� و ا
2#/ن �" ا
��9ب��
�# 8�9,) 2�!�
 .ا


%�$ (�#�� #/'&ات إ
,�U0 (\ إذا �� 
%_�ط ا
�!�2 ��;�� (�5ز أن �!�": ا����ق ��� !
 .ا

KA!989: ا�,� \���
 إ(�9ن '�K أن .�&ة #)�� ا
���\ ظ�ھ�ة �� ا
�,�\ (\ إذا ��"� 
%_�ط ا
���د ��;�� ا

����= *!�
��!� (!�2 إ
� � دي ا�. 

 .&�&ة 6\ أ�_T� �Eل �" ذ
< ��/ن '�K ا
���د، ��;�� ��� #�
,)/ل ا
����* در.� (�!j: ا�9>�(�

�7�%� �!�9�
 g��= رد�" 50* �" (!�رس/!
�-	ا ا
�/ز�F، 0%/ات أو ا j!� .ا��_�E (�< /دة#!�ا�50 . �
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KCج � دي أن �!�": ا�����J7\ ا,
�# ��5�
 � �!�" ا
	ي ا
_�ء ���&ة، #�9��E ا���Jج و ا
�!�2 إ
� ا

U9�9,) �5�%
�# �E_�p
 أن ا���Jج '�K ا
�!�2، ��� ���5 ا
���5 ا
,�P ِ� \7 و0& ا
)^��، ا
,7\ ذات 

\7,
�# �5�
�� ��9& �ـا� !
��-���" أذواق �� �اـ(^� U(/ا. �%&�� �ـ��و��- ا!
 (^��� ا�.-2ة (���� �ن ا

 .=��5ة (�/ن ا���Jج ��&ات و

�
A<� [��9ا� :��
 y��,) ��� !
 �!�ر�� �" (�!�" '�� =��5ة ��5
f(W) x أن ���-� (!�2ھ� ��� ا

�-�E_�7 أ��%!

��9!� ا *�_# *c���، �" أ��%!
���2م /���� ذات ا
F�5 #�& �� �&��ت (9&�\ �@ن :�TM ا� 

Vظ�/) "��&W��� "�((W�� دة ذات �%��7ت إ���ج و ��5ة، ذوي/. ��
�� :�E�� اد (�/ن أن/!
 ا

��

� ./دة ذات ا�و��
�6�� ���Q# "!P و#�J�# �
 ھ	ه ��* ا�و
��، ا
!/اد ./دة ��ا�50 (��
�V ز��دة إ


�K,5 ا
7-/د "� 2�!�
  .أ=�5 (��
��E�) V: ا

 ا���9] أ��2ء �د+)��
 +C@ ا�9� ا�&�5ء  .2

 :�" #�" ھ	ه ا���Eء �� ���       

�� �!�": ا��
,ط ا���9]� !�

��ت .�&ا (&رك أ� hا ��
 ��G ا
2#/ن �� ا
!%��7 ا
�P ) �-# ��� �!�9 ا

�� إ��اط إ
� ذ
< و� دي 2�!�

� ا��
���/ن و#� ��� !
�� ���6 ا��%!�
 ��
 �%��7ت �%���5 (9&م ا

���  .0*أ و#

,!� ���bإ a
��� ��(l5: =َ�ا (,�
�6�� اJا :'�(!

��!�2 ا �!�9
�# �'/%!!

�2#/ن و#���!�ار�� ا 

2�!�
��� =�ن �@ذا ذا(U، ا
�6�� اJدي 0& .&ا ��(��� ا � >
 �%��7ت ا
2#/ن �" ����W أن إ
� ذ

،��� !

� ا��
�!" و#� j.از�� ا�ر/!
��� و ا
!%��7 ا
�9!� #�" ا
�6�� اJا �(!

-�، و� ':ا l5)�� 

��� ھ	ا

< وإ�!� ����8 �l9، ا
�!�2 #&ر.� ا	= F0/!# ��� !
���5، و
�,��ظ ا
����� (�7ه ا%
 ھ	ا ��� ا

���
�6�� اJا �c�W%� :7� إ#�9ء V�
���
��و�� ا�� F� V�
���
 .ا
�E9ع ���-� �� ا
!���رف ا


� (!,�� �LمA<� [��92 �,89 �: ا��!�
 ا
2#/ن �" 50* ا
!�,/ظ� ا
�9!� (�7وزت إذا إ� ا
!�./ة ������U ا

�� و(9/م ا
�!�2، ھ	ا ��� ا
,��زة (����� !

� ا��_�E (���� #�,&�& ا/4�!
 �/ارد 
U ا
�!�2 و(��W �" ا

��
��ص 
-� ���ح �� #-&ر (9/م أو أر#�ح �" �&ره �!� '�� ا=�5 (�/ن 0& =��5ة �� "� k��W) V�
���
 .ا

[�I,9ا� �+�Dا� AL0 >99/م: ا���) k�# ت��� !

��=�2 ا�# ��� r�%!
 �-!�� ا
�%�� و��� ��/�ــ�(U ا

>
�� ( دي .���!�ة و �&�&ة (�/ن وا
�� أ�_�E-ــ� �V��W (9&�-� 0& ا
�� ا
��ص #	��!

!�2ة &ةـــا
�7 ا 

�����
�� �ءـــإ�E إ
� ا
�!�2 و��2ة ا�0* ا� !
�� و=ـــ	ا =��ءا(-� و �� 0&را(-� ا
�,�\ ��� &رةـــا
9 ا 

�� ( �P ا
�� ا
�/ا�* ���= "�)2�!
�ـــ�#��9" ا
�� 50* ا
!�2(�" �" إ'&ى ا����ر ��\ و ا� !

\ إن ا "�� 

�%�!� 8�5E) "��%Pس ��� ��� ا���ا�* أ/�

�� ا��
  :ا
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 .ا
%_�ط .�ذ#�� .1

�� '&ة .2��%!
 .ا

3. ��./
/%��
���!�� ا!
 .ا

 ."ا
�2 ��5 ا
b�#2" ا'���.�ت (E/ر .4

�����59 ا
��ص .5!
 .ا

 

�V �" ا
�k��W ��� (��!& ا�و
� ������Wن أ������ن ��2(�ن �-%�ك إذن       ���
أ���ر  
��/ن ا

��، �" أ0* ا
!9&�� ا
!%��7ت��%!
�-� ا
����M أ�� ا &!��) ��� 2�!�
�� �" ا��%!
 ا
T� "� K,5ل �" ا

�� (!���-� �/ا�* و �%�;�� !
�� �%&�� و ا
�!�2، ھ	ا إدراك ��� �0در ا
2#/ن (�7* ا� !
 (9/م ا

8�5E�# 2(�ن إ'&ى�!
�� ����6 ا����ة ھ	ه (�/ن ا��%!�
 . و
���9دم 

III/2/1- 3 ��
  (!�+�, ا��>0AL K ='دة ا���]ة ا����9

�6�� إ
� ا
�E/ر ا
	ي (!       J�# ،درھ� و أ�&ادھ��(!# �����%�
 � ـ(�,&د �/��� و �&ى ./دة ا
!�2ة ا

#�����%�
  .U1 ا
!�2ة ا

1. 	)���
 در ا���]ة ا����9

         ،�����%�
��ھ\ �� ��8 ا
!�2ة ا) ��
��� ھ� �7!/ع ا
�/ا�* ا��%�
�85 ا
9/ل إن �)�در ا
!�2ة ا


-	ه  ��T9� *�_# لT^��ا� ��� ��� !
أ�� ��!� �fW ������ ا
,�\ ��� ./د(-� �%7&ھ� (���8 #9&رة ا

 j!�) ��
��"ا
!/ارد و ا��%!

-� #�,8�9 ا����95 �" ا. 

2. �
 �Lد ا��	�در ا�9� ��A9>)� ا����

        "����%!

!)�در �����W و �&�&ة (�7* �" ا
)�: (��9&ھ� أو إ
^�ءھ� �" 50* ا ��� !
إن ا��Tك ا

/�%!# ��� !
�� و 6!�ن ا��!�ارھ" �!TM ا���اد ا��%�
�85 ا
�� �" (,8�9 ا� !
��F�E ا) �
��
ج و #�

��ت � !

�$ =* ا U�7ل ;%��� ا�دو�� إذ ا�� �� TM� (�&د �)�دره ��� �
���" �)�: (��9&ه د�

 .�!�%-� ا
W/ض �� ھ	ا ا
!�7ل

3. ��
 ا�59'ر ا�Vي ��, �$ ا���]ة ا����9

��� دور '��ة و �/ت       ��%�
��� ��/V0 . �85 ا
9/ل أ�cـ� أن 
�!�2ة ا��%�
إذ إن ا��!�ار�� ا
!�2ة ا


�!�2ة  ��� j5(� $��

� ا�' ��
�95ء، أ�� �# �-
 j!�(E/�� ھ	ه ا
!�2ة أو إ��7د �)�در أ��ى (

�-b�^
��" ��� (��9&ھ� أو إ��%!
��� �!�ا �,&دا �" �Tل 0&رة ا��%�
  .ا

  

  

  

 
                                                           

 .���99ل �ر�$ ,��ل، �ر�4 ��ق ذ
ره، ص . د 1
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III/2/1- 4 ��
  (��دات ا���]ة ا����9

        ��� !�
��� �!� ا���!�ار�� إذا أ��" ��%�
��G ��� ��2ة ا
����� ا�0* (�,89 
�!�2ة ا�,!
        ا

����%!
�� �/ا.-� ا r�%!
  .أو (!�2 ا

��� ا��0TE �" #�&�" ھ!�       ��%�
  :(�,&د ا
!�2ة ا

  KC3 ا���]ة ا����9
��. أو-

��� (!� #%�$ دورة '��ة ا
!%��7ت       ��%�
��'�� ( #,�\ ط���5 ا��-T=-ـــ� #ـQر#F ��ا'* إن ا
!�2ة ا

�
=!� أن  ،و �" � ��� إ
� أ��ى ����%�r و #&ر.� ���ــ�و(� �"  )�5%�، ا
���9&، ا
�cورةا
 ،9&�\ا


�cورة أن�# $�
 w��) �9#ــ��

!�ا'* ا�# �!�
�� ط�'-�  ا
!%��7ت  *_�
ا
	=� #!�%� إ������ و./د ا

��� ا
!�2ة '��ةدورة  /�j6ا
_�* ا
!/ا
�  . �TM أو �� ��'�� ا
�5%� أو �� ��ا'* أ��ى��%�
#,�\  ا

 :ط���5 ا��-T=-ـــ�

�<D22(ا�:( gb'+ �3ا,) ا���]ة ��3ة دورة ��
  .ا����9

�����%�
  '7\ ا
!�2ة ا

                                                    ����M
��� ا��%�
��� ا�و
�                               ا
!�2ة ا��%�
  ا
!�2ة ا

  

  

  

  

  ا
!�ا'*                            ا
�cورة     ا
���9&      ا
�5%�     ا��TEق

����،:ا��	�ر.�!
�� ا��0)�د��، �	=�ة ا� !
�# ��9�/��
�� و دوره �� إ�&اد اJ���ا(���7 ا��%�
=��� ا
��/م  ا
�,��* ا
 ،�����
  .84، ص 2005/2006ا��0)�د��، و ا
��7ر��، و ا

  
*�_
��#�9 ا
!/./دة �� ا
  :و �!�" �aح ا
!�ا'* ا

1. �M9ا� �A3,)+K :)ـ-# �!) ��

�/�-ــ� ا
!�2ة ا
�%���5 �" أط/ل ا
!�ا'* ا ����� (,��ج إ
� ا���&ادات ـ�

7��&ھ� ��� �
��ھ� /) "� &#� ��bأو إ�����ت ھ�"b�#2
�/اد أو
��، ( رض ا
/اF0 و ��6-� ��� ا

�M�� ءات���/��ت��= ،"����%!
�/ق و ا
 .) و ��eھ� �" ا
�/ا�*... و � ھTت  � �" ا

2. ���
�/�-� أ�-� أول ��ة : (,A3� ا�9 �5�%
�� ھ	ه ا
!�'�� �/ع �" ا����9ار ا �����%�
(��ف ا
!�2ة ا

��5= *�_# "����%!
�/ق و ��e ���و�� �" 50* ا

�/�-� 0& و (���5 �" أ��E ا
!�ا'*  (��ض �� ا

�/ق درا�� ��ط�4(���ض إ
�fb�(� TM� �� :5 ا
!%�j ا
�د��4، درا�� ا
 *_�
، �&م ا
&را�� 
� ا

"����%!
 ).ا
t...ا
����� �" ��EEWت ا
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3. ��AM9ا� �A3,) : ءوا&# "����%!

��-� =/ن أن ا��� �� F.ا��
�# �����%�
�� ھ	ه ا
!�'�� (5&أ ا
!�2ة ا

�� �" ##���9&ھ� و � !

� (�ا.F أ���95 ا��
��" و �" P\ ا���Wض ا
��b&ات���%!
، و ھ%� (�jc 0&رة ا

�� �" �&�-� ��� ا����7#� و ا
���F� V ھ	ه ا
!�^��ات� !
 .و إ������ ا

�� ا
,��ظ : (,A3� ا�d,ورة .4 ��� !
�� �" �Tل إ������ ا� !

&ى ا �!��,
�# ��'�!
(���5 ھ	ه ا

��%�ت و ا,�

��&�Tت أو ا
�7/ء إ
� إ�_�ء ��2ة .&�&ة ��� ��$ ا
!�2ة �F إد��ل ���-� �V��W ا

�-�9#�� "� ���!) V��W) $�!�ار�� ��8  (5%� ��� أ��6!�ن ا ��و ھ%� (�!" أھ!�� آ
�� اJ#&اع 

�/ق 
��%�ت ��� ا
!%��7ت ا
!��و�6 �� ا,�
��� أو ��� ا�0* إد��ل ا
��&�Tت و ا��%�
ا
!2ا�� ا

85� �!� V��W) ��#ذ�. �-
 .#,�K (�/ن 

��� ط���5 د�%ـ إن       �
�!�2ة ا
�%ـــ�&) ������%�
 �!��!
��" ا,�
�� و 6!�ن �ـ* 6!" ا� !
��� ا��

ا��&ا��-�، إذ � �!�" �ي � ��� أن (,/ز ��� ��2ة إ
� ا�#& #* �F5�) �-��� :7 دورة '��ة ھ	ه ا
!�2ة 

#J7&�& و ا�
    .&اعــ�" �Tل ا

����2 .h5ـ�ق ا��9ـ���  

       �5��  ��
��� ا��%�
�� #^�ض إ�_�ء ا
!2ا�� ا� !
�$ �" �&ى ا(��ع أ�_�E و �!���ت ا�%�
��Eق ا

9
�� ا� !�
 "!c)ــ�=��
�# >
��� و ذ��%�
/د ���U و 
�" ـE0 ��� 2ـ�ع �/�0 ���" و (/.�U ا
7-ــ&رة ا

"����%!

�V و (!�2 ا
!%��7ت �" ا���
  .#0Q* ا

       
���ھ%�ك أر#�� أ#��د 
%�Eق ا��%�
�$ و ا
�� (�PQ ��� ا
!�2ة ا�%�:  

1- �1'
�� و ا
�!Tء ا
	�" ��\ �&��-\ أو �� ��\ : ��5ق ا��5Mع ا�� !
���$ �&ى (%/ع ��W.�ت ا

�/ق
�/ق أو =* ا
  .ا
��=��E0 ��� 2ع �/�0 ���" �" ا

�� �" �Tل ا��_�E ا
&ا���� #����!�د : ��أا���5ق ا�, -2� !
��� �)�در ����8 ا��� ھ%� #Qداء ا

 �c�W%!

����� ا�# �����%�
��" '/ل (,8�9 ا
!2ا�� ا��%!
       ا
�/ر�& ا
!����W ��ر.�� و ��9ر��-� #�

2�!�
 .أو #�

3- ���ت ��� ا'��cن : ا���5ق ا�C/,ا�� !
��-� ا $��%) ��
(���8 #�9#��� ا
!%�ط8 ا
7^�ا��� و ا
&ول ا

���%!
��� و ر����-� ��9ر�� #���%�
 .�"ا
!�2ة ا

4- �L��	�5ق ا�� : l#د روا/./� ��� !
�� ظ�-� ا *!�) ��
(��5 �" �&ى ا
��ا#l #�" ا
)%���ت ا

a "� �5 �&ة ;%���ت� ����W!
��� �&�&ة، �9& �!�" ا��W&ام ��$ Q#�" ا��_�E ا��-� ��8 �2ا�� (%�

��� !
�-�Tت ا
!����W ا
�� (%�!� إ
�-� ا�
 .ا

       � K,5
�� ��� ا� !
��� ا
�� (Tءم 0&را(-� و��&ان �_�ط-�، P\ (,�ول #�& (�!* ا��%�
" ا
!�2ة ا


��9س در.� ;/اب ا
!�2ة ا
!��!&ة ������%�&
�# \��) l#و6/ا ������ F6و >
وا
���ف ��� اJط�ر . ذ

  .ا
�� (E5c-�، '�� ��\ (,8�9 ا
%��rb ا
!�./ة وا
,&ود
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III/2/2 ��
  (	�در ا���]ة ا����9

       /9

�!/ارد ا
!��'��85 ا *Mل ا��T^��ل ا�T� "� F5%) �����%�
إن �)�در ا
!�2ة . ل أن ا
!�2ة ا

��� ھ� (/��� ا
!/ارد ا
�cور�� 
!!�ر�� ا
%_�ط �,* ا����5ر، و ھ/ �ـ� ����a �5طـ� �6ور�ـ���%�
. ا

�� ھ	ه ا
!/ارد ��e =�ف 
c!ـ�ن ا
95ـ�ء و ا���!�ار #* ھ� ��ھ/�� #@(�5ع /) "�
 F� �%��� ��7�)ا���إ

 ��M!�� رات�-!

��< ا
!/ارد، #,�K ھ	ا ا���^Tل �_��ط (/�� .!�� �" ا
���ءات و ا *Mل ا��T^��ا�

�� �7!/�� �" ا
!��رف ا
�%��، ا
	=�ء...t
  .ا

�� �PTP �%�;� أ����� ھ�        �����%�
ا����ا(��7، ا
���ءات،  ا
�����: �!�" ')� �)�در ا
!�2ة ا

��ا��!
1.  

III/2/2-1 �Cا-�9,ا�� ,�<
 ا�9


�,8�9 أ����5 ا
����� ا����ا(��7         U./�
��ت �,/ ا� !
�F ا&) ��
��� ا��%�
'& �)�در ا
!�2ة ا

 F� \�0Q�
�ــ�ت إ
� ا
�!�2 و ا
��ـــ�دة و ا� !
ر�5eت و '�.ـ�ت ا
2#ـــــ�b" و =ـ	
< ا
/;/ل #-ـ	ه ا

�
�� ا �����
�� ��� ا
!&ى ا
E/�* "(��ف اJ���ا(���7 ��� أ�-� . /قا
�^��ات ا� !
ا(�7ه و ��Eق ا


�,8�9 أھ&اف د�9�0 "، أو ھ� 2.* ا
,)/ل ��� ا
!�2ةأ�"  ��� !
(�< ا
�9ارات ا
-����� ا
�� (�W	ھ� ا

�����%�
�� ا
/;/ل إ
� ا
!2ا�� ا ��� !
  ".و ا
�� ��� أ���-� ��/V0 ��7ح أو �_* ا

       �
��8 #�" =* �" إن ا/�
  :���� ا����ا(��7 ��!* ��� ا

�-� و (%/�-�: ا
�!Tء -Tا�� :�' \-)�5eإر�6ء '�.�(-\ و ر ��� *!�
 .ا

- "����%!
�� إ(�5ع إ���ا(���7 �,&دة (!�%-� : ا� !
��" �#& ��� ا��%!
0)& (,8�9 أ���95 ��� ا

���� .�" ا
,��زة ��� ��2ة أو �2ا�� (%�

- ��� !

��=�2: ا�#  >

��7-� �)�در 0/ة، و ذ V�c

��2�2ھ�، و ��9ط ا �-����� ��9ط ا
9/ة 

��� !
�� ا ���_5
�$ ا
!��& #�" ا
�%�;� ا�%�

���PQ ا���7�J ، �#�7د ا�#. 

، �M* ����ح ا
%�7ح ا����ا(��7 #)�� أ����� �� #%�ء ��0Tت ��!�2ة �F ا
�!Tء، ا
!/رد�"       


�! �Pا VM�!
��"  )ا
&ا���� و ا
�Wر.��(ت ا
��4�5 ا
�,��* ا��%!
(��9&ھ�، �����-� أو  #,�K �)�: ��� ا

�� �F #��4-� ا
�Wر.��� !

-�  و ھ%� �Q(� دور اJ���ا(���7 ا
�� �" V���) \�� �-��a اT^���5 ا�

!)&ر 
�,8�9 و ا
_�* ا
!/ا
� �/j6 اJ���ا(���7 =. 
�!/ارد ا
&ا���� ا
�� (!���-� و (��7-� ����دة #-�

�����%�
  .ا
!�2ة ا

  

  

  

                                                           
 .55 �!� ر #/a%�ف، ��.ــF �ــ�#8، ص 1
  .43��#8، ص #Tل ��V ���ر��، ��.F . د 2
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�<D23(ا� :(��
  ا��9,ا���C� (	�ر �N�M�9 ا���]ة ا����9

  

  

8�  ا
�/ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       .�� *�5�81�� ���F.�� ،* �85 ذ=�ه، ص . د: ا��	�ر

  
�� و        � !�
 ����� ��\ ذ
< إ� (�!" أھ!�� ا
����ـ� ا����ا(��7 �� ا
K,5 �" (,8�9 ا
!�2ة ا
�%ـ�

�ـ" ط��ـ8 (,�9ـ8 ا
�/ا�ــ8 #�ـ" ا
!�^�ـ�ات ا
�4�5ـ� ا
Wــ�ر.�ـ� �" �ـ�ص و (-&�ـ&ات و ا
!�^��ات 

ا
&ا���� �" ��9ط ا
9/ة و ا
V�c، و ھ	ا ا
�/ا�8 � �!�" أن �,&ث إ� �" ط��8 ا��Wـ&ام ا
!�^�ـ�ات 


��7&�& و اJ#&اع (/
ـ& ا l^6 داةQـ� =ـ=	
�ـ�#�9 ا

9/ة ا
&ا��� �,/ ا
��/ق و ا
���دة �" �Tل ا
!%��7ت ا

�/ق و #�اءات ا����اع
  . ا
t...ا
!9&�� و =	ا (/��� ا'���.�ت ا

III/2/2-2  ـ�ءة
 ا�>


�!ـإن ا���^        *Mل ا��Tـ� �!�ـ/ارد أو �ـ��
�# U��!���" إ��ــ" (,) ���� ــ�ءة ����7 � !
   �.�� ا

�) "� *��9�

�,)/ل ��� �)�: �" ا��/اق ��� ـ�ءة و'&ھـ
�" ا
��. ا���Jج �
�Vـو ا ���) � �

��F #* ــا��5
���� � ����5 �%)� �,&دا ����E9ب ا
b�#2" ��� ا�0%�ء (�< ا
�ر أن ا���Wض ��� ا

U)د/. F���" �/��� ا
!%�/ج �" �Tل ر,) ����P ��'�� "� ا��� :�E��. 


-!� ;�� وc�5# �9�P-!� ا
k�5 #* ھ%ـ�ك �" إن ا���J.�� و ا
7/دة ا        ،�!-�

�� �85 و (��6%� إ

 ��PQ) �
��ى أ�-!ـ� و.-ـ�ن 
�!�� وا'&ة، �ـ@ن ا
!,ـ���G ��� ا
7/دة و (,��%-� و ;����-� � د��ن إ

��"#ا��7#� ��� ا���J.�� و ��%!

� (,8�9 ا
�!�2 ��9ر�� #���
�.  

  

  

  

 ��8ط ا�8وة و ا�67ف ا��رص و ا�
5د�دات

���
 �ـا��
را

 �و�4 
��)�$ �وي

���(��
 ��زة 
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III/2/2-3 �ا��!,�ـ 

�� إن (       � !

&ى ����ي ا �5e�
��" ا
���ءة و (,8�9 �%��7ت ذات ./دة ��
�� � ��\ ھ�	ا ����7 ,

 ���� �7!/ع ا����ر ��(�#* (��%& أ���� إ
� و./د ��� *M!�) ت��/��!
��  و ا� !�
 j!�) ��
ا


�V ا���Jج و (,��" �/��� ا
!%��7ت، ھ	ه ��) k��W) لT� "� �-��,#و ر �-��
��� "��,�# ����!
ا

�� ا
!����Q# �9/ر ا
���دة، ��!
�/ق، ا
�# �9���!
�� ا��!
��F و ا
W&��ت، ا
�� #�E/�� ا��!
�� ا *M!�)

�����
  .ا
t...#�اءات ا����اع و ط�ق ا

III/2/3 �9,ة
  ا���اع و ا���]ة ا����9
�� ا��

��ن ا
�95ء و ا���!�ار��        &=Q)T

�^�� و ا�# \���  إن �� ظ* �4�# (�� !
أ;j5 ��ھ/�� #���Tك ا

&7��  :1ا
9&رة ��� ا
!/ا.-� و ا
�)&ي 
�* �� �!�" أن �

1.  H) ,اع	ا� ��d1ءأ�M��� W� *�aـ�ط� : =� ا� �)Q) ��

�&�& �" ا
�,&��ت ا�# ��� !
(�!�2 #��4 ا

��
/ـ�;� �� �7ــ/ى ا��/اق و �ـو (-&�&ات ا
%ـ�.!� �" ا
�E/رات ا
,ـ�;�� ��� �/%��
� ـ.��ل ا

����!
��7&ات ا
	ي ���E: ا��Tك . و ا!
�� و د�!/��-� ��(l5 #!/ا=�5 ا� !
��ن #�9ء ا �
��
و #�

' ��
Yرادة اJ#&ا��� ا
�� (���5 �)&ر �" �)�در ا
9/ة  ��� !
�85 ـا
��!� �fW ا �-
T^��ا �
�

"���hا "� ����%�
 .و ا
�!�2 ا

2. ����T�9ا� ����!
�(!��" أن �!� :�d1� ����� ا�� !

�� و ا
5_��� /ارد ا
!� �V��W ا
!< ا�!
�د�� و ا

��� إذا 
\ ��" ��9و�� #�
��ـإ� أن (/��ھ�= $�
��ـ�ت 
)ـ	ه ا�����JـTل ھـ�ءة �� ا��^ـ� � !

j ا� ،

��� �=/��
�� ا��^Tل ا
!-�رات و ا
���ءات ا
!/./دة ��  و ھ%� (�!" أھ!�� اJ#&اع ا
�%�G!� و ا

��� !

�� ا
�%�G!�� #�" أ��cء ا
�%�G\و ( ا���
7��&ھ� �� ��8 ا. 

�� �F ا
�^��ات ا
�Wر.�� ��� : �d1� �>��* ا���a) ��T ا�9/�,ات ا��Jر=�� .3� !
��/V��) V0 ا

 &�&,) F� V�c

�4�5-� ا
&ا���� و ا
�Wر.��، #!�%� 0&ر(-� ��� (_f�W ��9ط ا
9/ة و ا �-!-�

�!�,!

��^��ات ا
��4�5 ھ� ا��T=-� ا
��ص ا
!��'� و ا
�-&�&ات ا �#�7��T
 *5�
�، و أن أ�c* ا

 ��
�!j #��2�2 ��9ط ا
9/ة  و ا��W&ا�-� 
����9* �" ا
!�Wط� ا
��4�5 و ا) ��
J���ا(���7 إ#&ا��� ا

� "����%!
�� ا
_&�&ة و ا
�� أو
�  (��c إ
� �/ع �" ا
�!�2 �" ا��%!
�� ظ* ���5�Eت ا �!��

��-�<���5�E(-� إ�5aع !

&ر.� ا�و
� '�.�ت ور�5eت ا�#. 

�� (�2�2 0&را(-�        � !
��� رھ��� أو.: ��� ا��%�
إن ا
�95ء �� ظ* ا
�,&��ت ا
�� (��6-� ا
�4�5 ا

��!
��
�/ق ا
��� (c!" ا��!�ار��-� �� ا���� ��5 (,8�9 ��2ة (%���%�
��� ـو ��/ن (,8�9 ا
!�2ة ا
�%. ا��

��ــ�ف طــ��5 ا
�/;* إ
� ا=�_ �M=8 .&�&ة أbـــ�ا >
��" و =	��%!
���!�� �" 50* ا!

�� �" (�< ا�

                                                           
����، .���� ��& د'�: 1.�!
����، �	=�ة ا�
���، =��� ا
�/م ا��0)�د�� و ا��%�
���2ة #��w، دور ا
���ءات ا
!,/ر�� �� (&��\ ا
!�2ة ا 

 .78، ص2005ا
��5&ة، 
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�� ا
!%��7ت و ا
W&��ت، #!�%� ��5 ا���%�د إ
� اJ#&اع ا
	ي أإ������ (7��&ھ� ���  ��M!� F0ا/
رض ا

 �
��
��ت ا���ىا
c!�ن ���ده اJ(��ن #�
7&�& و #�� !
�� �" ا� !
��&�\ ����95 ا!
   .1ا

       V��W� ��� �!��
-\أ�/اع اJ و T� "� ��
��ت �" أن ()j5 ر��د�� �� ا
!�7ل  #&اع ا� !
��F�E ا)

U�� l_%�
  :ا
	ي ا

III/2/3  -1 �   ا���اع ا�9>�ـ'�'=

        ���!�
��، #����5ره (�< ا� !�
�� ا
����� اJ���ا(��7  �!-� ��0/� �./
/%��
�,�* اJ#&اع ا

V��W!# �9���!

/.� (,8�9 ./دة ��
��  ا/%��
أ�/اع ا
!%��7ت و =	ا أ��
�: ا���Jج، '�j��� K اJ#&اع ا

7�%!�
���ـــ�ت و �)&ر 
��%ــ��2 .��
/.�ــاJ#&ا�" UOCDE ــ��/%��
&ة ـ� (^�E ا
!%�7ـ�ت ا
7&�ــ�ت ا


�!%�7ـ�ت �!-!

/.�ـ� ا/%��

�: ا
�%�� و ا��ـ�
�: ا
�%�� ا
7&�&ة، و أ�cــ� ا
�^�ـ�ات ا��p
  ".و 

        "� T= �./
/%��
  :و �_!* اJ#&اع ا


�! : ا��ـ�اع �� ا���9<. 1 "�!� U97ـ�" ط���%!
��F و ا
W&��ت ( �ت��� �" �ــ�ض أ.ـــ/د ا
) ا

"����%!
 .��9ر�� #�

�� اJـو ھ� إد��ل �!: ا��ـ�اع �� ط,+M� ا���9ج. 2 �%���ـــ�ج �ذج و ط�ق و أ��
�: .&�&ة أو �,

�ج و ا
�/ز�F أو (,��" (ـ دي إ
� ��ـk (���ـ� ا��Jـ �ت و ا
���ـ\ ا
W&�ــ�ت أو (���ـ\ ا
!%�7أو (9&

    ./جــ/دة ا
!%�ــ.

�ـ� =�V (,)� و #&�0        � !

/.� دوره ا
!%��G، إ� إذا ���g ا/%��
� � دي اJ#&اع ا

���ـ\ 
�/g�0 �!ـ�
�-/  �Q(� #�& ا���&اد و (���� �!�8؛ �ن أي �QE �/6/��(ـU، و =	ا ا����ـ�ر ا U��ر

 F0/!
�� �!�ر���c�� U '�!� إ
� ھ&ر ا
!/ارد، و (F��c إ������ت ا
�E/ر، #* '�� إ
� (9-�9 ا

�� أ'��ن =��Mة ����%�
  .ا

III/2/3-2  ���Tاع ا��9ـ���ا  

  �اءات ــ� إ.ـ* أو أ�0!ـــ�، أو (�&�ـــ�����ت .&�ـ&ة 
�ــ#@د�ـ�ل إ.�اءات و (9�5Eـھ%� ����ـ8 ا��ـ�        


��و (�9�5Eت 0&�!� �� ا� ! . �!�G%�
أ���� إ
� (,/�* أو إ��دة (%�G\ ا
�Eا8b،  و �-&ف اJ#&اع ا

�� و ا���اد أ=�M إ��7#��، وذات� !
��5؛ '�� (�/ن ��/=�ت و �!���ت ا��!
  ا
�����ت و ا
!��رف ا

�!8�W# j  ا
����0T =��5ة �� ھ	ا ا
%/ع �" ا�#&ا��ت ا
�%�G!��  !�و���
 .ود����د) $��7�
�/ع �" ا

*=�_!
��!� ����8 #����� ا
����* �F ا �;��  ،"��&5!

�Wapص ا �!bT!
 #�" ا���اد و (-��4 ا
�Gوف ا

�-
  . و ا
�)&ي 

  

  

                                                           
1 ����، =��� ا
�/م ا��0)�د�� و ا
�ـ�ءات ا
!,/ر�� �� (&��\ ا
!�2ة ا
�%ــ��2ة #��w، دور ا
��ــ��. ،����، 2005، ���� ��& د'�: ا
��5&ة، ــ
 .80ص 
2  ،�����7

/.�، د�/ان ا
!5E/��ت ا/%��
 .33، ص �1994,!& ���& أو=�*، ا�0)�د و (���� اJ#&اع ا
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III/2/3  -3 �M+'
 ا��ـ�اع ا�9

��-���"(ا
!�7&دة 
����5 '�.�ت و ر�5eت ا
�!Tء  و �U# &(9 ا
K,5 �" ا
�����ت ا
7&�&ة  و       !
) ا

�� (��ـ�U ���أ� ــ=!� !
� #����� ا
�!�*، و (,�ول ـ&ى (/
�& ا
,�.�ت 
&�-\، و ذ
< �" �Tل إن ا

 ��� !

�!* ��� إ�5aع ا
,�.�ت ا
�Gھ��� �l9، #* ا�# l9� $�
 :�
ا
/;/ل إ
�U، #_�� ا
�Eق و ا���

0/��!
��-���" و �� �j!E إ
�U �" ر5eــ/ل إ
� (���ــ" (��F�E ا
/;� ھ� ا
�� �ـا!
�ت و ذ
< �" ـ� ا

bا&
��، و .������a U و ;�': ـU)/; F إ
� �ـ\ ��U و ا���!�ع إ
�U و ر�ــ�Tل ا�'���ك ا� !
���� ا

��"، و =�ن �E�
 �6�

&ة 
Y#&اع و ����7 ا
!_ـ�ر=� (�/ن (,8�9 ا/!
ر��
� رأي �� #%�ء ا����ر ا


�!��-ـ� ا
Wـ�ر.� و  ��� !

�,8�9 أھ&ا�-�  �" �Tل ا�����ب  ��اU�h أا �--�./) �� *c�
و ;�': ا


��، و �� �E!,/ن �' U8�9 �� ���&و�,) ��� *!�
�� �ھ!�� =�: ا
�!Tء ا
�Wر.��" ��!

-� ذوي ا�!�

T59��� U�
  .إ

III/2/3 �I'A
 ا���اع ا�

       &#Jع �" ا/%
�� ا(�7ه �� �/ا.-U �" ھ	ا ا� !
��ت ا
�� �9/م #-� ا
��د �� ا�(�
�� ا *M!�� اع

UbTز� F� ،U��� �_ــ�=* �� ا
�!ـ* ��� !
�9�� اM# ة�a�5� �0T� U
�� و ��!
، #,�K ��ـ/ن ا
��د ذو ا

�ـ�(U، و ا
�!ـ* #-ـ�() ��
��ـ/د �=* �%-ـ�، و ذ
< ـ�ف ا
!_ــ/ن �� ا=�_ـــ	ا ا���/ب ��ـا�7ـ�#�ـ� �#

����
��* و ا
��7�J �(9د ا
!_��� ا
,U�� ،��9�9 �!�" أن (G-� �_�=* و 
�%-� ــ8 و ا
_ـــ� ا
!�Eـ��� ا

�g ھ� ا
!_�=* ا�;* �� ا�ز���
�� ��7ل  .  ��� !
�9�� اM# �0T� U
ھ	ا ا
%/ع �" ا�#&ا��ت 

 *!�
��ت �M* .!���� ا� !
�� ادارة ا ����9M
، (%!�� ا
!-�رات و ا
9&رات و ا
!_�ر=�ا��W&ام ا
�9\ ا

�6�� إ  اJ#&ا����
  .��cء ا
�%�G\ و ��eھ� �" ا
�/ا�*أا
!/دة و ا
���ھ\ #�"  إ

فعالة في وسيلة بمثابة  يعتبرإن الإبداع بوصفه البعد الجديد من الأبعاد الأداء الاستراتيجي           

تبني الإستراتيجية الاستباقية في أن تكون على فقط  رو لا يقتص .و استدامتهاتحقيق الميزة التنافسية 

أيضا  بل هي، و الخدماتإدخال المنتجات  من حيث )الفكرة، المنتج فالسوق( في  المؤسسة هي الأولى

بصفة دورية على تلك المنتجات و التعديلات في أن تكون الأكثر قدرة و سرعة في إدخال التحسينات 

جل إدامة أالعمل الاستراتيجي وكيفية إدامة الإبداع من بذلك فيكون  ،احتي لا تفقد مصداقية منتجاته

  .1الميزة التنافسية

  

  

  

  

                                                           

�%_� :ا
!��ھ�\ وا
fb�(W و ا
��7رب ا
,&��M ،ا�ردن :�7\ �5/د �7\ ، ادارة ا�#���ر 1 *b303-  302 ، ص 2003،دار وا. 
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III/3 ��
  أ�2ر ا���اع 0AL ا�M'ى ا�h�J ا����9

        U��إن ا
��9م #�!��� اJ#&اع ���(: ���-� �7!/�� �" ا�Phر ا
�� (%��$ ��� ا
!,�l ا
	ي (�/ا.& 

 ��(# �P ) �-� ،��� !
��"، و � ��/V0 ھ	ا ا��P �%& ھ	ا ا
,& #* �_!* �V��Wا��%!
 ��a�5ة ��� ا

��  ا���(��8  �/اءا
! �Pات � !
�� #طا��0)�د ا
/ أو#� 2=�%� K�,# ،*�= �%M, ا	9/ى  ���%� ھ
ا

�����%�
�� ا
W!$ ا� !
��� ا��%�
  :�" �%8�E درا��%� 

1. ����%!
 .أ�P اJ#&اع ��� a&ة ا

 .�� 0/ة (��وض ا
b�#2"أ�P اJ#&اع � .2

 .أ�P اJ#&اع ��� 0/ة (��وض ا
!/رد�" .3

4. "��!�,!
 .أ�P اJ#&اع ��� ا
&ا���" ا
7&د و ا

5. ���&5
  .أ�P اJ#&اع ��� (-&�& ا
!%��7ت ا

III/3 -1 �
  ا�0AL ,2 ^�ة ا�����


Y#&ا��ت أن (�7* �" ـ�ك �&ة أو.�P� U اJ#&اع ��� a&ة ا
!%ــھ%        "�!�� ،����� a&�&ة ���%!
    ا

 �5�أو �%�c�W و ذ
< �" ط��8 اT0Jل أو ا
��2دة �" 0&رة ا
%_�ط #/ا��E ا
���PQ ��� �!/ھ� أو �

$��%�
�/ق  زد��دان ذ
< � دي إ
� @إذا .��g اJ#&ا��ت �" ا
%_�ط ��#,� �. ھ��w ا
�� ا "����%!
       �&د ا

�$، و �,&ث ا
��$ إذ�%�

� (_�& '�ب ا��
��ن ذ
< و #� j#�� ��e �� ط�_� *�. �
ا أدت اJ#&ا��ت إ

�� ھ	ا ا
�E9ع ����%!

� (a *9&ة ا��
��" و #���%!
  . � دي إ
� ��وج �&د =��5 �" ا

III/3 -2  H%��[0 ا�AL اع���أ2, ا  


��E9ع، و �!�" 
Y#&اع        �5�%
أن  ���!& ا
2#ـ�T� "� \-)/0 "bل 0&ر(-\ ��� ا
��ـ�وض و وز�-\ #�

  :�^�� ھ	ه ا
9/ة #�&ة ط�ق �%-�

1. #Y
�/ق أو ا
!9&�� �" 50ـ�!�" 
* ا
!/رد�" (�!�2 #�
%!��E ـ&اع أن ��7* ا
!%�/.�ت ا
!�/ا.&ة �� ا

 "b�#2�
��ت 0/(-� و أ�Pھ� #,�K ��/ن � !

� (�_�#U و ا
!%�/.�ت ا
!�/ا.&ة، و �" P\ (�9& ا��
و #�

� !

� و �F ��7ح ا
!%�/.�ت '��� ا�����ر #�" ا
!/رد�" و اhم اT�Jق ا/� �� TM!���ت، 

�" ا
��ض ا
��!� ��ھ\ =��Mا ��  %80و ا
�� (,���  IBM-Microsoft1ا
!F� �!bT �%�/.�ت 

�9&ت �%�/.�(-\ �)/;��(-� ��&�# "�7�%!
 .(��9* 0/ة ا

إذ (���5 ھ	ه =!� �!�" 
Y#&اع أن ���ھ\ �� إ�6�� �)�fb و ()���\ .&�&ة إ
� ا
!%�/.�ت،  .2

 *�c�) 8�� �
�/ف � دي ذ
< إ��� ا����ر ا
!%��7ت،  "b�#2
ا
fb�(W ا���س ا
	ي ���!& ���U ا

"b�#2
 .0/ي �" .��: ا
!_���" �!� � دي إ
� (E� 8��cـ�ق ا
!��و�6 #�" ا
!/رد�" و ا

  

                                                           
1  P. Drucher  «  à propos du management » Op-cit 75. 
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III/3 -3 H+0 ا��'ردAL اع���أ2, ا  

       Jا U6��� ي	
�@�%� �7& أن اJ#&اع 
��PQ) U أ��c �85 ا
,&�K �" ا
���PQ ا ،"b�#2
#&اع ��� 0/ة ا

  .��� ا
9/ة ا
���و��6 
�!/رد�"

        "�# "b�#2
��ن (%9* ا ،"��
�,
إن ظ-/ر �/رد�" .&د أو ��� ا�E) *0/ر وزن و 0/ة ا
!/رد�" ا

�� #�" ا
!/رد�" و ��%!
�V�c 0/(-\ ھ �ء ا
!/رد�" ��/ن �%k�W، ا��� ا
	ي �a "� &�2&ة ا

�� �/ردي ا�.-2ة ا�
���و��� '�K أ;g,5 ھ	ه  &�7�� >
ا
���و��6 
�!/رد�" أ��م ا
b�#2" و ��Mل ذ


� ظ-/ر ��
���رات و #�
�� =ـ��� ا
%_ـ�ط�ت و ا
)%��ــ�ت =�
��Eان، ;%ـ��� ا *!���ا�.-ـ2ة (

  .�/رد�" .&د �� ھ	ا ا
!�7ل

       �) �� :5��@ن اJ#&اع 0& �� >
�!TM أدت اJ#&ا��ت =	 ،$��
2�2 0/ة و وزن ا
!/ز��" أو ا

 �M=Q� �M=,/اذ أ��ا� �
ا
!���رة �� ��7ل (�%/
/.�� اT�Jم و ا�()�ل و ��;� ا�
���و��� �%-� إ

��&��9�
��ب ��5aت ا
�/ز�F ا' ��� ��0/� f(' ���.  

III/3 -4 H�A�9ا��� H�A&0 ا��اAL ,2ا�  

        �Pا ا�	ا.&ة �" ����8 ھ/�!
��ت ا� !
��� (��PQ اJ#&اع ��� '/ا.2 ا
&�/ل ا
�� (,!� ا


/.�� ــ�ت (��ھ\ #_�* =��5 �� #%ــا
&ا���" ا
7&د، #!�%� أن اJ#&ا�/%��
�ء '/ا.2 
�&�/ل �" ط��8 ا

��" ا
7&د��%!
��ت �,!�� �" ا� !
إ�� . و =	ا �V��W ا
!��رف أو #�اءات ا����اع و #	
< ()j5 ا

�� ط�ا8b ا��J-ـ� �� �!�,�!

8�W �%��7ت .&�&ة أو #%� ا
/�ء 
!%��7(-� و �" ا
/'�&ة ا �-���E��ج أو ا�

، أ���M ذ
< ا
�� (�5ز �/ا8b ا
&�/ل ��!� ����k�5# 8 ا
!%��7ت، �	=� �%-� ��7ل ا
�b�Eات، ا
&واء

  .ا
t...ا
��cء

       "� ��
�6�� إ
� ذ
< ھ%�ك ا
�&�& �" ا
�Eق اJ�#  إ������ د�/ل ��� ��PQ�
��F�E اJ#&اع ا� �-
T�

�/ق �	=� �%-�
��ت أ��ى إ
� ا� �:  

1.  :�
��Q# ا����اد "�!!
�/ق و ذ
< إذا =�ن �" ا

Y#&اع أن ��2& �" '/ا.2 ا
&�/ل إ
� ا "�!�


�� �" . ا
t...ا���Jج ا
7&�&ة�,

Y#&ا��ت �" (,�E\ '/ا.2 ا
&�/ل ا "�!� $��
و ��� ا

�E%� "�!� �!= ،�-)&� �-�%) اءات ا����اع و�# ��� *��,�

/.�� (��9دم و �!�" ا/%��
8 أن ا

�� *!� �� �((W�!

Y#&ا��ت أن ( دي إ
� �&رة �� #�k ا
!/ارد =�
�& ا
����� ا. 

إن اJ#&اع �� أ��
�: و ط�ق ا���Jج (��!& #&ر.� =��5ة ��� رؤوس ا��/ال ����5ة 
&�/ل  .2

�� �!��� اJ#&اع =�!� ��7ل ;%��� أي  ��
�� ا
�أ�!�� !
#!�%� =�!� ازدادت ا'���.�ت ا

��ت ا���ى� !
 . ار(��g '/ا.2 ا
&�/ل أ��م ا
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III/3 -5 �A+��  أ2, ا���اع 0AL ا����C9ت ا�

ن ، =/ن أ!��(U��� �5 ����7 ط���5 اJ#&اع�P اJ#&اع ��� ا
!%��7ت ا
5&��� �" أھ\ ا�Phر ا
أ����5        

 ���� �a* �%�/.�ت (�!�2 أ �-�
�e: ا�'��ن ا
!%��7ت ا
5&��� ھ� ���J �7#&ا��ت .	ر�� (\ ا
�/;* إ

#fb�(W و ()���\ .&�&ة =�
/زن و ا
)T#�، (,!* ا
�/ا�* ا
����5E، (,!* در.�ت ا
,�ارة 

�
�� #�k ، و ��Mل ذ
< ا
��Wر و أ
��ف ا
��#/ن ا
�� (�/ض ا
,و ��eھ� �" ا
!!�2ات...
���ا &�&

���رات 
!� (�!�U# 2 ھ	ه 
ا
)%ـ���ت ��;� �%-� ا
)%ـ���ت ا
�cـ���b و ا
��Eان و =	ا ;%��� ا

�=	
��#�9 ا
  .ا
!%��7ت #�
fb�(W ا


!%�r ا
7&�&، ا
�T���� ا
!%�r (5&�* ��\ و
\ إ
�U ا
�/;* (\ .	ري إ#&اع أ��م ��درا أ��ا و����5      �# 

��� ا
9/ى �V��W ذ
< ��� ��رض( إذا إ� ذ
< �,&ث و0&��%�
�6�� إ
� ا
!���95 ا�ر#�� اJ�# �
 ا
&و

>
����� وا
��!� ا��0)�دي ا
!,�l 50* �" ھ	ا ��5ر أن �E��a وذ
 ...وا

�k ھ	ا ��-� �	=� ا
�� وا
,��ت      �
 ��\ ا=�_�ف K�' &0 وا
),� ا�دو�� ��7ل �� ��;� (�/ن ا


�/ا�* ��Gا ا���!�
U ��� رادةإ ھ%�ك (�/ن � 
�" �� دواء �� F%!) ،>
 ھ	ا �� ا�=�M و6/'� وا
!�Mل ذ

��e\ ا
!,�و�0ت ��7ل ھ/ ا
�)� �_-&ه وا
	ي ا
!�7ل �� U�M!) و�0ت�,!
 �" ��� ا
���5E �6ر �" ا


-� و�� ا�رض '�ارة وار(��ع (�/ث "� ��PQ) ��� ارث إ'&اث/�
 إ#&ا�ــ�ت ورe\ (/ا.& ا
����5E، ا

����= k�/��# و0ــ�ت�,!

Eـ��0 ا�= ���!_
 ھ%�ك �@ن ا
�Eق ا���ى �V��W و ا
�5Eـ�� وا
/0/د ا

��� ا
9/ى =* 50* �" ���ر�6��%�
�6�� اJ�# ��� �
 ا
!,�و�0ت �,* (�< اJ#&ا��ت إ'Tل ��� ا
&و

>

Tر(��ع ��Gا وذ ��5�

�V ا���
�/رات اJ#&ا��ت (�< إ
� ا
�,/ل /

�� و=	ا  ا�!
 ا
!,�و�0ت، 
�E9ع ا

/-� .��#�E0 &. jع 

�� ا�aJرة و(7&ر       k�# ت��,
 (�E0 *�&5ع أي دا���� (5&�* �!��� (,&ث 0& اJ#&ا��ت أن ا


\ وا
	ي ا
�E9ع ��$ إ
� �%�!� #{�� ا���ا(��7 "�� U
 ��PQ) �
 (�/�k ا
,��: :�M* اhن، '& إ

l�/�� \7,

,��: ا�# ��^(
�/ق �� ا

! ا��

T�Yم ��ا �
hا. 

�� ھ� ا
5&��� ا
!%��7ت أن ���%�r (9&م �!�       :�eإ#&ا��ت �" ��(�7 ا�'��ن أ g�(' ر��	. �� 

�� ا
�� و ا
5&��� ا
!%��7ت ��� =��5 أ�P اJ#&ا��ت و
-	ه �� �E0ع :�eا�'��ن أ k�/��# 9/م) 

��-� ���رض ��درة '��ت �� إ� ا�;��� ا
!%�/.�ت >
��� 9/ىا
 =* ذ��%�
 ��Gا إ
� ا
&و
� إ�6�� ا

    .�� ����5رات
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 &64� ا�
	� ا�����

�� ھ	ا ا
�)* '/ل �/6/ع اJ#&اع، أ��%%� ذ
< �" ا
�/;* أ�        U��ل �� (\ دراT� "�U  "� �5���

��ت ا
�� (��& ا
�!�2 و ا
���د، �� !
����ة ��ھ/ن ن ا��!�ار�� ھ	ه اا
!,�ور ا
�!���(�� ا
�� (�5%�ھ� ا

 ��� V0/�� ت��� !�
 �����%�
��، #!�%� أ�� أن (�2�2 ا
9&رة ا��%!
#9&ر(-� ��� ا
)!/د �� و.U ا

���، و � ��&ى (,�9��%�
ذ
< إ� �" �Tل اJ#&اع ا
	ي ���ده اJ(��ن #�
7&�& ا�ول ���  �,989-� 
�!2ا�� ا

�/ق( ���/ى
  ).ا
���ة، ا
!%�r، ا

�" ا
%_�ط�ت ا���ى !��� اJ#&اع (V��W #&ر.� =��5ة 
���ب و ا
�M'�5" أن (���� ��e: اأ���8        

 ��� !
�� (,U9�9، إذ ���E: �" ا U0�^����، و ھ	ا ��Gا 
)�/#�U و ��Wط�ه و ا
/g0 ا
	ي �� !
�� ا

�� ��و�� =��5ة �� ا
����* �F ا
!5&��" و (2و�&ھ\ #�* ا
!���Eت ا
Tز�� �7�Jح �!��� اJ#&اع 

��� !
  .ا

�� �/ق ا
!%��7ت وا
W&��ت  و        �����%�

V�M�) ��� �5 ا
9/ى ا�e *!�� اع&#Jأن ا �cأ� �%(�W��ا

 �����%�
��، 0/ة (��وض ا
b�#2"، 0/ة (��وض (و(8M5% آ�Pره ��;� ��� ا
9/ى ا
W!$ ا��%!
a&ة ا

�� ا
�)* ا
!/ا
�  و .)، (-&�&ات ا
!%��7ت ا
5&���ا
!/رد�"، (-&�&ات ا
&ا���" ا
7&د U,6/%� �� ا	ھ

  .ا
/ط%�����ت  '&ى ا
!��� إ�!��� اJ#&اع  #@��9ط
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  ����ـــد

���� ا��ـ�اع       � �
 و (� ا)'�&� ـو أ#ـ  ��"� ھ ه ا��را
ـ
 إ��
�ه ,+ ���0. ا��/. ا�'-ــ�,�+ ��*�

�� 
����  TREFILOR	���ر �1�2'� 

 ا��ط-��
�*�� 
ا����7
  ا�*-'6�تإ��ى ا�	�وع ا��/"
 ا�'��"


,+ ��ــ�ان ا�	�@ذ و ا��
<  ا��ا=�ة��ت و ا�'+ �-'*+ إ�� (7ـ�ع ا����� و ا���;، ��9	8ـ� إ��ى ا�*�

6'
� ا�*�'�ى ا��ط-+ ا�B �8�9ر� C���� ��B ��/1 �86� D�*B �8&و أ 
��F�ت و رE/�ت ـ)�9� 
��


 �"J1�� J�Jھ� ا�'-�,�+ ,+ ا���ق ا��ط-+ �"� ���رع ���2ات . و ��7"�ت ا�"*Hء�
إذ ���ول ا�*�

L�� +, 
*� ــ�وع ا�*6ـــ�(+ ,ــ�. ا��N �� �ـ8� 
�اء �"ـان ا)'���9ــ��
 و ,+ ��ـــ
 �7Mـــا�*-�,�


9�Oت ا���
  .أو ا�*�

       P&ـ&�*B Q�(ع و ��ا�R�*ا� ;"S'� ـ�ا ����� ����T ا��Mء ,+ ��B ��U'*ا� V"ــ�ات ا�8ـ� 
��  

 
��,�-� 
Fدر ����� 
��*B ��B ة�B��*ن و ا��*R +, ا@��اع 

ا
'*�ار�و ��ى ���ھ* �

ا�*�.  

       W�7ق  �/��غ ذ�'-
1
 و ھ ا �H( Cل  ,+�Sا� 
��� 

، )  �9رة 2���
 B-8�أھ ا ا�	�� إ�� درا

 Y���T ا�O�رF+ ,+ ا�*/*��� �8')HB و 1 ا �او�8J� +'ا� 
7S&Nا Z�'O� ة و ا�'�7ر و[S-ا� Y�� C�

� . اNول�B �*'S�, +&�\ا� Y�
 ا�'-أ�� ا�*/�"Rا�� ����
�ـ��*�� 
��,� 
]� �
 ـ، و�9@ إ�&� 
و ط/�"

�اع ,+ ا�	�ع ا��-ـ�B+ ���	���ر و ا�'����ت ا�'+ ��ا88F� ,+ ا��(D ا��اھC و ا�*�'0/�+  إ�� F�&; ــا��

  .اN)��ا�'��9�ت ا�'+ &�Oج �8� ,+ 
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IV/1 ان ا��را���	
� �
  ����	� ا���� و ا����

IV/1/1 �	ا��	
  ����	� ا��را�� ا�

IV/1/1-1 �	ا��	
  أدوات ا��را�� ا�

�Y و F*� ا�*"����ت و ھ+       /�� Cام أدا���O'
� ا�B 
  :ا&���ت درا
'-� ا�*��ا&�

�  ا�
!ـــ���� .أو


 ط/�"
 و آ��ــو
�C  �و ھ       ,�"*� 

� و W� 1 ـ� و ����80ــ�ت و ����7ھ�اع ا�*-'6ـ
 إ�ــ�=� ا��را


، �ة �C (/� ا�ــ*"'*�ت ا�ــا@
'�ا���6�
�ة ـ�ت ا���6ـ� ا�*-'6ـ��ل �C���L�*� ��7ا أ�Fا=8ـ� ���<  *�


 ا� Cــ�ول Bــو ����80�، و 1�D& أھ< �0���C�' أ��F-�ھ� �� C� �1 ا�*���S/م ــ�وره (ــ ي �ــا�*�ارد ا��

-8�F�'ا��ا=ــ� b�=ر �����80�، � ا�*-'6�ت و ـــ�ة ا�'6ـــ�ر�
 و ا�'����0
 و ا�*��ول أ�M� CB ���7ــ� إ�

  
� &C*M ا���ا2[� ا��� ا�*0���
و (� أ) ت ط/�"'� 
�L
Nو ا��د ,+ ا  (Nا C�� �� ر  C� �اNد&

����
 ا�'��*B +, �&��	� +'ت ا��ا�*"���.  

�	��" .�
  ا�)"�'& و ا�%�$ت ا#دار

< �O	CB + أي و 1�ن �+ ,+ ھ ا ا�S]ن ا@���ل ا�*/��2 �� ا�*��و�
 CB ��ا(/
 ا�'���� ا�'+ �       


 . �"����ت-

 و ��7ر ا�&'�ج �-  �

 �-'6�ت ا�*���]S� ��B عH< ا�ط� �8�H( C� 2004إن 


 إ�� ا�/��&�ت ا��(*�
 ا�*'"�0
 ��(< اBN*�ل ا�*�c'-� �]� .0، إن ھ ه اNداة ��,,�R��ـ� 
� �"����ت د(�0


 ,�*� �'"�. �*/�"�ت ا�*-'6�ت ا����6ة، �
و ھ ه ا�*"����ت �Rور�
 �C ا�F ا��0�م S& CB�ط ا�*�

Y�/���.  

IV/1/1-2 ��
��%
  أدوات ا����	, ا#+*�'( ا�

�  ا��%. ا�
-و
�. أو


 ��ـا��8ف �-8       /�& 
�ت و ا�*/�"�ت ا�[��
 ـ< اBN*�ل و ا�*S'��ـ�ت و ر(ـ�ھ*
 �"V ا�*-'6ـ� �"�,


 و ��ى ��7رھ� B/� ا�C�J و W� 1 �0�ر&'8� �����
�*��
  .-�ات ا�*�ا��

  ا�
���	�ت ا��	��	�. "��	�

� أو ,+ 2[� ��رF�ت،        -�-� T( �]2 +, اء�
 
إن ا�*-�-��ت ا�/��&�
 �F �*S*�� ا��
�م ا�/��&�


 ,+ ا�'���� B/� ��ا�� �

 ,+ ا�*�

 �C اe�R�� �F ��7ر ا��Pاھ� ا�*�رو��
&�'�Oم B�دة ھ ه ا��

C�Jا� C� .�*�7ط و ا�Oر و �])  ا���� ا�*�B 
�-�Jھ� ا��0< ا��ا�*�'�ى ا@��ا#+ ا�*'" +, 
رF�ت ا�/��&�

� ا�*��ر �B 

�ج، ـو (� ا
'��O-� ھ ه اNداة �'�e�R ��7ر ا�&' ا��أ
+اN,0+ و (�< ا��Pاھ� ا�*�رو


 �[� B C� ��-B-ـر(< أB* و ا�*/�"�ت�
� ـو ���7 �لـ� إد)ـ�ج B/� ا�C�J و ا#ــ��9 ا�&'ـ�ل ا�*�

� ا�'����ــ� و ���'ـ�ة ا�*-'c ا���6ــة ��-'�F�ت ���Fة و ����80� و دور��B ة�B��*ا� +��.  
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IV/1/2  �%�-
��� �
��/  

        C� ت�ور��Mا� C� �/'"� 
1�S��� Z��"'�1&أإن ا� ،
���
 ا�
� درا�B ا��(�ف �F8�  ��8*� 
��\*�

 �
 و ���'��+ �'�-�
� ��*7Bf� e�ء ,[�ة 2���
 CB ا�*��B Y���/��Y إ�[�&�
 إ
0�ط ���Rع ا�/


�
  .ا�*�

       7'-
 Q��B ــ�ق ,+ ھـو Y�� C� 
�
و ا�'���� ا��(�.  ا�**'�[�ت ا�&Sـ�ء، ا ا�*/�Y إ�� ���0< ا�*�


 إ�� ا�'-�P< ا�*"'*� ,�8�,�R��� ة�F�*ا� �و أھ�ا,8 �8��و 1 ا �8 �8��ط�S-�.  

IV/1/-2 1 45 ا��2�3 ا1م ��
�1  

        
���� ا�*-'6�ت ا����7'� 

 ا��ط-��
� ا�*�'�ى ) TPL(�"'/� ا�*��B ت��
�C أھ< ا�*�


 ا�*"'/�ة و 2/[
 ا�'�ز��، �F�'&و ا��0رات ا� C����"ءة ا��	1 �M	� دة�ا��� J1�� �'�ا��ط-+، و ا�'+ �

 ����
 إ�� ا�O/�ة ا����7
 ,+ �6�ل �,�R��ت��ا�*-'6 
�����
 �"�ة ��ا�� �"� و ��ت ھ ه ا�*. ا��
�

 
-
 �8=�S&1983إ  �����8� إ�� ># C� و 

 ا����� و ا���; ا����0B�-�� 
1
 ا��ط-��Sا� 
�"� إB�دة ھ�[�


�
1�2
 ذات أ
8<، إذ �*\� 1�2
 ���	���ر أ�� ,�وع ھ ه ا�*�.  

�  �	�ان ا��3ــ�ط. أو

        ����'� 

 ا��ط-��

 ا( ا�*-'6�تا�*��

 ا����7
 ھ+ ��B�-9 +, h'O� 
���*B 
'��د�


 �	�M ,�و8B� ا��/"
 ا�*-'�Sة B/� 1���  ا�*-'6�ت�

 �C ا�-�ع ا����7 و �D-]*� �0 ھ ه ا�*������ا�

 C� 
B�-'� 
]/2 ��,�� C� +-تا�'�اب ا��ط�ا�*-'6  ،
B�-ا�� ،
BراJ��1 ت�B�70ا� Z�'O� hO�



، ��Y �'"�د ا�,��
 ــHك ��ر,�ــ�C أ
) TPL( �-'6�ت'"*�@ت ا�/-�ء، اU2N�ل ا�"*���
 و ا�


 أ)�ى  �-'6�تو  �ء ــ�ص ���/-ــ< و ا���; ا�Oــا�'��� �-'6�ت
 و ــ�ت �O'�	ــ���b و &��Bـــ�*0B�-'�

9
 ــZ�'O*�. *1 ا@
'"*�@ت�Oا�'�ز�� ا� 
]/2 >M� ��8ــ�  C=��Jا� �8-�� C� 
�Z�'O ا�0-�ات ا�'����0

  .ا�"*����C و ا��Oاص

  �ور ا#���ا/	�	�ــا�
�. "��	ـ�


�ـ�ور ا�
'�ا���6ــ� ا�*�ـ�'*\       �*�� 

 ـ)TPL( ]*� +'ـو ا�P-ا� Cـإ���8 ـ� ( Cل ا��1ــ�HــJ=�   


  :و ا�*8�م و ا@ھ�اف ا�'���


ـ�دة ,+ �/�"ــا��Jـ .1Nا +, 
�

 و ����Oـ�اق ا�Oــ�ت ا�*��Fر�ـU*ــ�ب ا�"ــ�ص دول ا� +��

 .��و إ,��0  


، ا�*"��6
دا��"+ إ�� ����7 أ2[�ل ���Fة �C ا��Sا1
 1��'*\��، ا@('�� .2� ...lا�. 


 إ&'�8F� CB ط��.  .3�*F ��
 �-'6�ت ���Fة �C ا���; ا�"��+ و ا�*'�
T ا�[���ن����7 ��


أ����� ا�*-'6�ت ا��B ت�-��� .و اد)�ل �

4.  
&��B دة �]ھ�� و�ـBإ)Y��� .��آ@ت ا�&'�ج و أ&*�ط ا�'��) �

                                                           
1
  -  www.tpl-algeria-com. 




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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5. 
�B�-9 و 
� ����6 �2ا1
 �6�ر��B �*"ا� CB Y� .ا�/


  ,+ ا��(D ا����+ �*Z�'O ا�"*���ت و ا@�Fاءات         �
���ل 1*� ��0م ا�*��� �8�����", C� �,���

�� ��Bا C� (�; ا)�ىISO( ط*�ح c��&�� .�/7� >'� D)ا�� b	& +, ،دة�B�  
B�-��� ر�/'B@ا

 
� ا��ط-��B ر,� و ا� ي ��8ف
�F�'&دة  ا��F C���، �F�'-� ���7�ت ���Fة و )	]� V���Z ا�*-'6�ت�

   .ا@&'�ج

       
,�Rإ ��  �� إ�"�� 

/. ذ�1ه CB ا�*��ور ا@
'�ا���6)TPL ( �� 
��", 

 �2ا1
��
ا�� ا�O�ذ 

  .���Fة ا�*�'\*��C ا@F�&; و ا�*����C �'���7 ا@�[�&��ت ا�*'�,�ة، و 1 ا ا@
'\*�ر ,+ �6�@ت

  �9وع ا�2�3ـ� ا1م . "��7ـ�

       

 ا��ط-��

 ,�وع ��) TPL(���� ا�*�"/

 B/� 1��� ا�'�اب ا��ط-+ و ھ+����� Bز +�N�1:  


 ا�'���< �ـ ا�"�*ـ
: TREFISOUD,�ع ���	���د  -B�ا��0ـ� و 9-ـــ 

�ــ��- Z�7
. 

-  D�,و���

 ا��ر,�
 �ـ ��ـــ�رت  SOTREFIT,�ع �
��. 


 ا���0 �ـ ا�J6ا=�: ���TREFAL	�ل ,�ع  -�
��. 

-  D���	��� ع�,TREFILEST :
��-B ق �ـ�S�� ��0ا� 
�
��. 

���� (�� �9; �ـ وھ�ان TREFILOR,�ع ���	���ر  -� 
�
��. 


 ا���0 �ـ 
�.:  TREFISIG,�ع ���	���.  -�
��- �]�"�. 


 9-� ا�*����� �ـ واد ا��*�ر SEMCOR,�ع 
*[�ر  -�
 ا�J6ا=� - ��


 اN: )24(3:,ا��
  )TPL(م,�وع ا�*�

  

      

  

  

  

         

  

  

                                

  

                      www.TPL Algerie.com: ا�
*�ر

  )TPL(م ا�
-�%� ا1

 ,
ا�
-�%� ا�)ط�	� ���)
,
  ا�
��)>�ت ا�;)

�ع ــــ9
%	=
  )دــــ/�

 ا
	��ــ�

9ـــ�ع 
�%ـــ<	=
�/  

��
 ��ــ

9ـــ�ع 
�ــــ)ر	=
�/  

 وھــران

9ــ�ع 
  �)/�و9	ــ<

 /	�رت

�ع ــــ9
	%	=
  &ــ/�

 ��ـــق

�ع ــــ9
:
  )رــــــ�


ر��
 واد ا

9ـــ�ع 
  ل/�
=ـــــــ�

 ا��@ا'�




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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IV/2/2 )5��*ا�=�ع ا� A
�)ر  /!�	=
�/  

IV/2/2  1-)5��*ة و /;)ر ا�=�ع ا�C3�1
  


 ���	���ر        �
�� �/'"�)TREFILOR(  ت�ا�*-'6 ����'� 

 ا��ط-��
�*�� 
,�ع وا��ة ���"

 

 ��-�� ا�	�@ذ و ا��
<  (TPL)ا����7�

 ا�[�=-
 ، و ھ+ ��-
 +, D�
، ��Y ��1999ھ�ان، �]

+�� �*�, 
�
 :1�D& أھ< ا��7Oات ا�'+ ��ت �8� ھ ه ا�*�

  
 .ENTPL  م ,+ أ0B�ب إB�دة ھ�[�
1999إ&S�ء ا�	�ع ,+ B�م  .1

2.  �/*'/

 و ذ�W ���; ا�"J6 ا�1999  +�]�8,+ -�&'O� Q-B c	�7& V�Q) ��ر�l ا@HEق ��*7

 :ھ*� �C ا�'�)� @#-�C� C ا�*-'6�ت

- 
��� ،ا�S/[�ت ا�*�

 ،2"�ع ا���; -

3. Bـإ 
-
 
1�S�� 
�*
دج، 324000000.00دج �"��� 1�D&  427000000.00م �ـ 2000�دة ا��

 +, D/\� و ���� �8��*

585000000.00و �C #< ار�	� رأ-
 .م2005دج 

4.  
-
و ھ ا را�F ) 2000ط/"
  ISO 9001(�دة ـ�م إدارة ا�6ــ�م ���	���ر &Pــ، (2001و ,+ 


 (�ر�8ــــإ�� إ#/�
� ر,� ا�'��ي �H( Cل ��/�
 رE/�ت و ا�'��F�ت ا�"*Hءــ�ت ا�*��B �. 

� 82 12002'��� أ,+  .5�B ل���
 �دات ــا�8S إ�9ار ةـ�دإB، و J 9001وـ��دة ا�ـا�-
2004 


 إ��و ا
'*�ت ��E 2007. 

6.  
-
 +, 
�
� ��'�ى ا���ق ا�*��+ �H( Cل  2005ا
'7�DB ا�*��B �دھ�Fت و�إ#/ C�

 ����'� 

 ا��ط-��
�*�� 
"��� 
�

 �'�/W� � e أول ���B�-ات ا��J�86'�� ���F T( ء�S&إ

 

 �C اN(�اس و (M/�ن ��'�0*B�*6� ج�إ&' C� 

ا�*-'6�ت ا����7B�-'� ت�L�� +,. 

إB�دة  )02ا�*��. ر(<  أ&ISO 9001 )�Pو ط/0� �8S�دة ا�'��9
 �C (/�  2008أ�� ,+ B�م  .7

 

 ��*�ة ا�\��\
 ,+ &P�م إدارة ا��6دة و,0� �7/"�
 .�2000]ھ�� ا�*�

8.  

 ���	���ر  2010و ,+ إط�ر ���0< )�7ط ا�&'�ج ��-�
�< )  V"/�)Trefilor �-'6�ت ا�*�

� ��-�� و �*�� ���F ج�'-� .���) 
��
�� W�
Fil Trefile(. 

  

  

  

  

 

                                                           
1

و#ــ�=.    F�O'�� 	ا� Cرــ����	)�ع ���Trefilor(.  




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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IV/2 / 2-2 D9و أھ�ا D���� ،)5��*ع ا��=��� �
  ا����

IV/2/ 2/2-1 )5��*ع ا��=��� �
  ا����


 ذات أ
8< ��0ر رأ
*��8� �ـ (Trefilor)�"'/� ���	���ر        �
�� ،585000000.00  C� دج �'[�ن

 +B�-ع ا���	ا�*(���� ا� b�=مــ� ا�"ـــ��ر�( 
     ، و ����Bي ا�دارة ا�"��
 إ�� F�&; ا�*���e ا��/"

  .و ا�'+ 
-'�7ق إ��8� @�0�


 (�رھ�       ���� �B 
�
  :�'��� ا�*�

- 
 .م 299421: ا�*�ــ��
 ا�[��ــ

- 
 .م224144:  ا�*�ـ��
 ا�*/-�ـ


8ـ� ا�*�
�ـ� �hO ا�*"ـ�ات و ا�*�ا,ـ. ا�'+ �*'�[8ــأ�ـ� ,�*ـ      �
� أ�B +'و ا� 
    � �'< ��-�ـ�ــ

+�N,+ ا �ت & �1ھ�و ����. ا�*-'6:  


ـــHك -Nا ;�
 .آ@ت 

 .آ@ت ���م و �6*�� أ2"
 ا��Mء -

- 
&�
�Oا� e���'� 
-�1��. 

 .�O'/� ا��6دة -

 .2/[�ت ا�7�(
 و ا�*��ه -

- 
 .�-S�ت ا�*�ا,. ا�"��

IV/2 /2/2-2 )5��*ت ا�=�ع ا�����  

�  ا�3ــ�اء. أو

        Z�'O*� �و��ھJ� ��) Cاء �� ا�*�رد��Sت ا��0	ھ� إ�ـ�ام 9 
�
إن أول �� ��0م �Q ا�*�

 

ا@�'��F�ت ا�Hز�
 ا�'+ ��)� ,+ ا�"*���F�'&ا�  �و �"� أھ*8)Fil Machine  �7016-5.5ذا ا� >�� (

 
��*B +, 
      دة و,. ا�"-��9 ا�'ـ���
و �'< ا)'��ر ھ ه ا�*� ا�&'�جا� ي �"'/� �C ا�*�اد اNو��
 ا��=���

 )C�Jا� ،

 �C ا�*�رد�C و ��; أھ*�
 �1 ��رد)ا��6دة، ا�'[�	B�*6� �� 
�
 .  ، ��Y �'"ـ��� ا�*�


  ا�*�رد�eR�� C ا�'��+) 06(و ا��6ول -�� 
�
�*�� C�*8*2011ا�:  

  .�2011 ـ�%� 
-�%�ا�)ردي �ـ: )6(ا���ول

 UN/KDA/TONNE 

  ا�!	
�  ا�%�� ا�)+�وي  ةا�:
	� ا�
��3ا  ا��	�ن
���  123505  56.915  2170  دا�ــا

  105548  62.195  1697  ا�=�وع ا��Jى
  30275  59.687  507  ا���'�	4 ا�L)اص


: ا�
*�ر�
� و#�=. �C ا�*��B د�*'B@��.  

 




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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  ـ�جــا#��ـ. "��	�

، ��Y �'*\� ا�*8*
 ا��
<ا�	ــ�@ذ و �ج و ����. ــ��'�ف ا�	�ع ا��-�B+ ���	���ر ,+ ���ان إ&'       


'�8@ذ و ا��. ا�	ـ� و ����ــ�	ـ�ع ,+ ��-�ـ ا ا
 �8ــا��=���H� 
8F�*ـ< ا�
� Hك ا�"ـ�B ص�Oم و ا��


 ا���6ة و ,+ أو(�ت ا�'���< ا�*��دة�B�-��� اء�

 �-'6ـ��J�*'� Y�� ،Q ا�	. �� ��]S� ر �'-�ع���	ع ����


 �C ھ ا ��Uبا�أن ا��70'

 و ���'��+ ا��,� �C ��'8ــا��J '-�ع ھ� ا�
� ـ�=C و �1; و@=8< ��*�



 ���Bة 
- �1ھــو ��. ا���(��
  .�م و ا
'"*�@�QــوB Z9 ��ان�� إ7B�ء �1 �� ــ�د�C ا�*�

1.   �
��
  ا��3:�ت ا�%�:	� ا�

  ا�)N� ا��ـــ�م 1.2


�W ا        C� ل�ـ*"'
H� ةJھـ�F �1��81ـ 
*����; ا��)� ��; ��-� ا�S/[ـ�ت ا���[�
 ا�*�

� �NF A 350521 "]2ر ــأ,-"�ت ا�	�&��
 ــا�*�ا9	�B 
�H�� م���� W�
�ت ���"
 ــ� ��0ـو ھ� 

� آ@ت أو������[�
 و ��'��7
 ا�S[� أو ,+�B +=���8]ا� >��7
 ا�'�

 . 2[� �	�,�ت ��اB�*6� �-��� و

 C� ت ,�)�7ط�,�	2[� � +, 
  :*� ��+ا�&'�ج ا�'+ �hO  ا�S/[�ت ا���[�


� 9( O:, �=�9�ت: )07(ا���ول ��
�� �4 �����ت ا��3:�ت ا�%�:	� ا�	:3/.  

  )م/o�1(ا��زن  اNط�ال  )��<(ا��70  ا�N"�د/ا�/��&�ت 

A01/ 590R 3×3  200 ×300  0.460  

A 02/ 591S  3×3  150 ×300  0.550  

A 03/ 592T  4×3  200 ×200  0.780  

A 04/ 593U  4×3  100  ×200  0.830  

A 05/ 594V  4×4  150  ×300  0.990  

A 06/ 596W  3×3  100  ×100  1.100  

A 07/ 597Y  5×5  200 ×200  0.550  

A 08/ 597Z  4×4  100  ×100  1.980  

A 09/ 598  5×5  150  ×150  2.060  

A 1O/ 597  4.5  ×4.5  150  ×150  1.780  

A 11/  590 p  4×4  150  ×150  1.670  


 �C ا�*�
: ا�
*�رF�O'�� .=�و#ـ
  .)03أ&�P ا�*��. ر(< ( �ـ

  

  

                                                           
1   AFNOUR :�8ظ  
-
 
����F +,1982  C�� �#�*'ا� b��0� ان��� +, h'O� ��&�, +, ت��
و ھ� ��0�س وQ'"R �[��; درا
�ت ا�*�


�B�-ا� Y�� C� ت�ا�*-'6 .  




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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2.1 ��/�  ا���
ـــ�

       
  :��'"*� ا�S/[�ت ا���[�
  ,+ ���د�C ا�/-�ء و اU2N�ل ا�"*���
 و )�9

� اNرض -�B 
B�R�*ا� e��*ا� D-*
 .�Hط�ت ا@


�ار و ا�6ـ�ران -Nت ا�ـ���. 

�D اNرض -� rFH*ق و ا��ــ	&Nا. 

- 
 .ا�6ـ�ران ا@
'-ــ�د�


ا�7ــ�ق و اNر9 -	. 

 . �ــ�ارج ا�7ــ�=�ات -


b، أ��اح ا�/-�ء ا�6�ھJ و �Z��U ا�/Hط�ت و ا���ود -Nا �Bا�). 

2. �=	=Lـ� ا�	���
  ا��5ـ��ـ�ت ا�

  ا�)N� ا��ــــ�م  1.2

�-'�ج ��-�ع �C إط�ر �"�&+ )	�C� Q�1 Z ا���; ا�*�ر,� اb��N و ا�*7�ط CB ط��.        


 و,0� �*�0�س ا�*0�و�
 ا�[��8�=�
 �*� �6"�8� �*'�ز �Rر�ج ھ ه ا�"�و �< إ&' 

 ��Fة و �'�&
 ھ�=��H�


 ��ا(/
 ا�/-�ء ONORMأو&�رم Lھ� �/) C� �8��B دق�ء و ا�*��-/��� 
9�O7( و ا��6ول .ا�(  +�Nا

  :��Z�'O� eR ا�*0���b ا�'+ �[�ن 8��B� ھ ا ا�-�ع �C ا��-�B�ت

 �!ـ�
	P ا��5��ـ�ت ا�
���	�): 8(ا���ول 

  ا�*L�Q'  ـــــــــ�نا��	ــــ

  �A 20  ا�L;ــــ)ة

  �A 30ا�R  7  ا�ر/=ـــــــ�ع

��A 12ا�R  5  )يــــT;ــــ� ا�%�S ا���  

;Tا�%=ـــ S��(ـــ� ا�%  5 A�� Rا�  

;Tـــ:O R��A 8ا�R  4  �تـــ, /��>ــ� ا�%�S ا�
*�)ع 5�  

  م 12  )+�ـــ)ل ا�
ـــا�;


 �C ا�*�
�ـ
: ا�
*�رF�O'�� .=�و#ـــ.  

  

  

  

  

  




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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  ا���
ـــ��/�ـ� 2.2

�'*�J ھ ا ا�-�ع �C ا�*-'6ـ�ت �]ھ*�
 1/��ة B-� ا���Jن و ذ�W �'"�د ا
'"*ـ�@�Q و ا�'+ &�6 �-8� ,+        

+�Nا :  

 ا�ـــ�وا,ــ� -

 اNر�R�ت ا�6�ھJة ا��-� -

- 

 ا�*�&�
 H� Q/2ط�ت ��*/�&+ و ا�8-�

 ا���0ف و ا�"�ارض -

- 
�0
 و ا�"*�د�ــ,Nا �
Hا�� 

-   �
�RرNو ا 
 Hطــ
 ا���/ــ

3.2 Dا�ـــ�Lا�� �ـــ
 �@ا

�إن إرR�ء ا���Jن و ا@�'	�ظ �C� �/'"� Q اNو����ت        *P"ا� . �
 إ��
ا��N ا� ي ��,� ���*�


 �C ا�*-'6�ت ا�'+ �*'�W ا�"��� �C ا�	�ا=� ��]S� ��,�'� ,+ ا���ق ��9ر�8 C�������O �1 إ�[�&���8� �'

  :�'"�د ا
'"*�@�Q ا�'+ 
/. و ذ�1&�ھ�، &C� �6 ھ ه ا�	�ا=�و ا�*Jا��، و &�Pا 

 .إ&'ـــ�ج �'"�د و ���� -

- �N+ا	ا��ظ�ـــ Cــ. 

- 
 .ا('��د ,+ ا��� ا�"���

 .O	�ض ,+ ا�'[���Z ا�"��
 �U2s�لا& -


�8 دون ا
'"*�ل ���ا,"�ت &�0 - �Rو و. 

- 
 .إ�U�ء أU2�ل ا��8[�
 ,+ ا��ر2

 .إ�U�ء ا��8ــــ��1 ا��ـــ�&�ة -


 ا� -��*Bb��]'م ا��P& ;/�� 
 .-�0 ا('��د�

  ـUــا��	ـ. �ــ"��7ـ


 ا�'6       �� ھ ا ا�-S�ط ا�*���B ف�Sإذ �0ــ� ،
�=C ــ� و ا�'���. �� ا��Jــ�ت ا�/�ــ�م �'-�P< 9	0ـ�ر�

  C�'0و ا� ي �'< و,. ط��:  

� ا�*-'6�ت -�B ;�7ا� 

ا�* �� ا���Jن إ��ام �'< ھ ه ا�"*��
 CB ط��.: ����
�  ��� 
0	9+, 


,+ /�ء ا�2[� ط�/��ت (/� �F�'&ا� 

    ــ������ �'�7; ��و&
  ا�-�ع �C ا��	0�ت  اــھو . ا�"*�� 


 و �*�P-�
�
 .�C (/� ا�*�


 ا�/�� ھ-� ����7ق ا�: ���
 ا�*-'��E c ا��7/+ -��*B >'�

 �"� أن ��0م  *"�و,�

 �ا�*���*"��

F�'&ا�
�  QR�B ># C� ا�'���. �قا�� ,+و ;���
��'"�ف Q��B ا���Jن  ��'"*�
 ,+ ذ�W �1 أ


 ا�/�� و ا�'���<و ���� +�[� >#.  




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 
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  )TREFILOR(�ر ـ��
 

129 

IV/1/3 ا�� A	V5(ـــا����ع ا�*��=�  �م �

        
�9��
 ا�'�7رات ا�,�]� 
��6'

 و ا@�

 ا�'-�,��
 ا� ي �-Q�, TS ا�*�L�/ا� �� Z�]'ا� �Fأ C�

�F��'�ا ��,�� C� ى ا���ق�'�� ��B ��B 
����ت ا��J�C= و ا
'70��8< و 1 ا �����ة ا�*�'�6ات ا�

� ��8Sه ھ ه اN)��ة �C ��7ر 1/�� �*��ان ا�"0ــ�ر ــا�*�'�ى ا��و�+  و &hO ��� �1 ھ-ــ� ا�J6ا=ـ� و �

 C� 
�'�. �F إB�دة �"Y ا@('��د ����F Cأو ا�'Jا�8� ا�6�ه أ,�اد 2"/8� �'�,�� ا��[C و 1 ا ا�/-�
 ا�'

Nد,� �� ا� ي ا  
�

; �� ھ ه ا�*'�7/�ت و إن 1�ن ھ ا إ�� ا��0�م ا�*��-'� +*�P-� T7O� �R��


 ا�*-'68
 �C (/� ا�*6*� 
 ,�*� �hO ��ك ا�"-�ن ��*-�,�
 ��C ,�وTPL (QB(ا�'��7 ��'�P& >Sا �����


���� ا�70�B�ت ا���(�
 ا� ي  ا��/"� �
 إ�,�R���1 ,�ع�� Q�, TS-.  

       ]S'� 
�J1�*ت ا��ا�*���� ;&�F �
 �C ھ�[� ا�*��t� C��Bدارة ا�"��
 إ��
� ا�'-�P< ا�"�م ��*�

 
	�'O� �=و دوا e���� C� [�ن� �+و ا�'+ ��ورھ�� �و ا��وا=� ,�* e���*ا� Z�'O�:  

�
� ا��ـــ�م. أو�
و ھ� ا�*��ول اNول CB ����� ا�	�ع و ��Q�F ا��0ارات �[� ا��ؤ
�ء   :ا��'	P ا�

��Fر�و ) �ع دا)���	ول ��N"'/� ا�**\� ا� �1* ،e���*ا�.  

�5
W� 4دارة ا��ـــ���ا�
%ـــ. "��	��: Z�'O� �*S� + و�� �ع  و ھ< ,�*�	ا� ����� ��B C��B��*ا�:  

 ����B ا�*��� ا�"�م  -

- 
 ا�**\� ا�*[�� Z���Sون ا�0�&�&�

 ا�*��ول CB إدارة ا��6دة -

 ا�*ـــ�ا�F ا��ا)ـــ�+ -

 ا�6ـــ�دة�ـــ�ا(;  -

- +�vم اHـــBا� 
��( 

 ��ا(/ـــ
 ا�'���ــــ� -

- +B�ا��-ــــ Cـــ�Nا 


 ا�*�ارد و����� �']��C �8'< ا�'+ وھ+: إدارة ا�
)ارد ا���3
� و ا�)��',. "��7���S/ا� .��-'��� �� 

  :و �C� H1 >M .ع	��� ا�"��
 ا�دارة

- C�	ا�*�ظ 
���� 

- 

 ا��
�=� ا�"������ 
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�	ـــ�ت ا���ــ�رةإد.  را���

 اNو�� و 1 ا�Q�F�� W  :ارة ا��Fر���م ا�'���. ��8� �و ھ+ ا�'+ �'��



 و ا�/�"��F�ا�&'ـــ Q'
��
و �M< ھ ه ا��ا=�ة �1 �� ھ� �'"�. ���"*���ت ا�'6�ر�
 و ھ+ 1*� . ا�	�ع ,+ 

+��:  

- 
�����
 ا�'/
�� دا=�ة ا�*

- 

 ا�"ــ��/
�� دا=�ة ا�*

 ــ
دا=ـــ�ة ا��JO-ـ -

J��%� .ـــــ�	8'< ا�'+ وھ+ :ا#دارة ا��!�� ����'� 
"Fو��ا ��*F ت���ع ���	ت ا����*Bو ���� ا�'


 ھ+ .ا�*��+�
�

 ����e أ�*O� ھ ه ا�دارة >M� و:  

- 

 ا�/��6ـــ��( 

-  

 ا���ـــ�&���� 

- 

 ا�'0-�ـــ� ا�*��
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-�%�: )25(ا�3:,�� )
  ا��	:, ا���V	ــ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

*
  .�انــــوھ -)TREFILOR( ��رــ��	��
 ــ��
� :�رــــــا�

�

�����رــا
دا� را��ــا �� 

��� ودةــــ� �را��� ا
�ــ�

�� رـــ� ا
����ــــ�را

ا
دا�ـــــرة 
��
و ��    
رـــــــا

 ا
دا�ــــرة ��و�ـــنا
 دا�ـــــرة
�� �
  �ـا

ا
�وارد  دا�ــرة
 ا
و�
�لا
�!ر�� و 

 دا�ـــــرة

��� و ��
ا


ل ��#

�د �%�ف ���
 



مــــــــر �ــــــــس �د�ـــر��ا  


مـــــر ا
	ــ
�د ا
�د�ــــــ�� 

 ودةــــؤول إدارة ا
�ــــ��

 �ـــ,م ا+
ـــ� ا*�ـــ���

��ـــ������ ا#

��ـــن ا 
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IV/2  ,	��/�	�Y(ر ا�(�  ا����%9	� ��=�ع /�
=	ـ

IV/2/1 =�� �	�Jا��ا �Z	ا�� ,	�  �عـ/�


 �'	���9 �-�ءھ�       )�� �P-� Q�, ،
�

 ا��ا)��
 ��آة ا�*�L�/ا� �����"��� �C ا�*�ا)� ھ-�ك ا. �"'/� �

����8� ا�'+ 
/. و ��7(-� إ��8� ,+ ا�6�&; ا�-�Pي، إذ �"P*8� ذو ,"���
 ��Fة، و �[�R�� +, Cع '�

 +\�
 ا��0*
 إ����
 ����'� �
 و ا�'[��� ��*���"	��� Q� J�*'� �*� ��وا �(�� ��B +��*'إذ&�; اھ 


 و ا�
�
Nا 
7S&Nوا(� ا ��B ف�"'��� ����� أن �'[��� F*�"8� ����9ل إ�� ��*e ھ ا ا�'�B 
*B�*�

+B�-ع ا���	ا� +, 
7
 ,�8�. ��ا(� )�. ا��0*S&Nا V"� ����
-�0م �' Q��B و:  

�7
 �'*\� :ا��'	%	� ا3�1;�. أوS&Nا 
     �جـا�Oـ�رF+، ا�&' ،ا��ا)�+ ا��ـ�اد: ,+ �عـ,+ ا�	 ا��=���

 .ا�'���. و

 ا��اJـــ�( ا#�ــ�اد .1

       �*S� ع ا��ا)�+ ا���اد�	6*�ع ��� 
7S&Nا 

'Hم ا�*��/7��، C�JO� ��9و�� 
 ا�*�)Hت ا�Hز�

7
 �8'< و .	�ع �R �Fوريا� إ�� ا��ارد ا�*�دي ��@&���ب ا@ھ'*�م ��/e و� �W .��*-'�جS&Nھ ه ا 


,�R��� �ھ ه  ���[Q ا� ي *��ر�� ا�*�'*�ة ا�*���7
 و ا�*'��"
 وا��6دة ���[*�
 ا��Sاء �� 
/. إ�

ا�*�ا�+ ��Z�'O� eR ا�*�اد اNو��
 ا��=���
  )09( و ا��6ول .ا�&'�ج �6�ل ,+ ا��)�ل �'� ا�*S'���ت


 ا�&'�ج��*B +, �(�� +'ا�.  

  .4200/2011/;ــ)ر ���3
ـ�ت ا�
-�%� �4 ا�
)اد ا1و�	� J$ل ا�=��ة: )90(ا���ول

UN/KDA  

 ا�
��ـــ]        

  ا�%�ــــ�

Fil 
Machine 

PDR   Autres 
(fil recuit)  

Rond à 
béton  

TOTALE 

2004  499943  8748  �F�� @  �F�� @  508691 

2005  523623  23036  -------  -------  546659 

2006  430015  20090  1241  -------  451346 

2007  514765  11677  �F�� @  4112  530554 

2008  754488  9873  -------  517798  1282159 

2009  665838  21634  -------  874138  1561610 

2010  294949  �F�� @  -------  12900  307849 

2011  259329  5568  -------  �F�� @  --- 


: ا�*��ر �

 �C ا�*�F�O'�� .=�و#ـ �  .�C إBـ�اد ا�7ـ��; ��@
'-ـ�د إ�
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  : و �*[C �*\�� ا��6ول ا����. ,+ ا�S[� ا�*�ا�+    

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 


 �C ا�*�اد اNو��
 )Hل ا�	'�ة ):26(, رAT ا�3: �
  .7�2004/2010ــ�ر �S'��ـ�ت ا�*�

 
        C� w�H*. إن ا���ا�� �]Sا�  +, 
�
#/�ت ,+ ا�[*�
 ا�*S'�اة �C ا�*�اد اNو��
 ا�'+ ��'�8F� ا�*�


 ا�&'�ج )Hل ا�	'�ة ا�**'�ة��*B )2004-2007)	ا� �م �8�ا�'+ ( 
�ع ���	���ر �'���7 ، �*� ,�8� ا��-

 
9
 أن ھ ه ا�"*���( Z���]'رة ا����ع ,�	ار� ��-'���F c ا� ي �C ا�*	�وض أن ��دي ھ ا ا�'��U إ�

�*� ا���e و ا��O�رة، و ھ ا �� �< ���ث'� 
���F ھ ا ا�\/�ت ��; . ��'�ج إ�� إ�[�&��ت ����
 ھ�=�


//�C ھ*� �
 ا��ا=�ة ا�'6�ر�
 و ا�'���. إ����� b�=ر: 
)Hل ا�	'�ة ا�*S�ر  #/�ت أ
"�ر ا�*�اد اNو��

 ;&�F �
 ا�'�	w و �Bم ا�*U���ة ا�إ��8� 
��0�، ا�
��

 ��ل ھ ا ا�*-'�ج ��B'/�ره  '+�
(��D �8*� ا�*�

 
���& C� ع �'���7ه�	�� �-

 أ)�ىو�-'���F c ا���& C� Q��B ن��Jم �"�ف ا��B1.  

 ـ�جــا#��ــــ .2

       Nا W�� +=+و ھ�ت ,+ 2[� &8�6'-� ����� ا�*�)Hت إ�'� 
7
 ا�*��/7S& . +B�-ع ا���	ا� C8'*�

ا�	�@ذ و ا��
<  و ذو )/�ة ط���
 ,+ ا�&'�ج �-  �]
��8� و أن ھ ه  و ����. ���	���ر ,+ ��-��


/"9 
B�-ة و 1/��ة ,+  و )��7ة ا����U9 �]� ���*� 
�'�7; )/�ة 1/��ة و �'*�Jة و �8�رة و ��ر1

 ��� h'O& و 
�F�ا�&'ـ 

ا�"*���������+ ��7ر ــا�' )10( و ��eR ا��6ول .1ــ� ھ-� ا�"*��ـ�ت ا�'

  :�ج ���[*�
 و ا��0*
ــا�&'

  

  

  

                                                           
1
    � ��B 

 @ ��)� C*R ا���اB�ت ا�6 ر�
، و إ&*� 
/. و Q,�B و ا
'"*�Q ا���Jن ��7ق �����0�
�'�ى ور2�ت ا�/-�ء إن �� (��Q� D ا�*�

���F c'-� �/'"� ن��J��  
� ��'�ى ا���ق Nول ��ة ���-�/�B c'-*د ھ ا ا��Fا و �  
�
  .و ��Eھ�، و �< ��/. ان �/-'Q أي ��
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 )2010-2004(/;ـ)ر ا#��ـ�ج J$ل ا�%�)ات : )10(ا���ول 

     UN/TONNE  

[��
  ا�

 ا�%��
TS PML  ARMATURE  FIL 

TREFILE  TOTALE 

2004  12265  2379  @ �F��  �F�� @  14644 

    2005  10344  1328  497  ---  11672  

2006  9175  849  443  ---  10467  

2007  10444  1103  313  ---  11860  

2008  8856  917  145  ---  9918  

2009  12489  394  286  ---  13169  

2010  4933  462  61  1424  6880 

2011  2961  565  93  1159  4778 


�C إBـ�اد ا�7ـ��; : ا�
*�ر�

 �C ا�*�F�O'�� .=�و#ـ �
'-ـ�د إ�@��.   

  : و �*[C �*\�� ا��6ول ا����. ,+ ا�S[� ا�*�ا�+

  

  

  

  

 

 

 

 

 ATل ا��-�ات  ):27(ا�3:, رH( ج�7ـ�ر ا�&'ـ�)2010-2004(  

إن إ&'�ج ا���W .  � � ب ,+ 1*��ت ا�&'�ج �� ��C ار�	�ع و ا&O	�ض أHBه S[�إن ا�*C� w�H ا�       


 اY�� C� �/1N ا�&'�ج )Hل ا��-�ات ا�*�ر,���Q ا��6ول ا����. �])  ا�R�� �*1 �)2004-2009 (

 o�� ت  12489ا� ي�ا�*-'6 C� �1 D,�B C�� +, ،�� ��)[1 Cط)PML, ARMATURES (

� ا�'�ا�+ �B +ا� �1 ھ 
394
�0ط �� ,+ 1*��ت ا�&'�ج )Hل ا��-�ات ا����0  
-
 C2009ط  �� �"�
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 D&�12379  و C286ط  
-
 C2009ط  

  ��"�421� ��DU ا�[*�-

/; ا@&O	�ض 2004 �F�� و ،

 h0& ھ ه ��B ;�7تا��ص ا�*-'6�Oع ا��ا�70 ��& >88F�� و C=�ـ�Jا� �/) C�.  

        +'-�� 

 �1&8� �82ت ��ا�F 1/�� ,+ إ&'�ج  2011و  2010أ�� ���-�/�
�*�� 
/�-��� 
,'"'/� 1�ر#

�B �,ا�*�ر Wات 1/��ة �"�د ا����=�B Q� ا����� ا� ي c'-*ره ا��/'B��  ى�(Nت ا�ا�*-'6 +)�� ار�E �


�
� ا�*��B . وراء ھ ا ا�'�ھ�ر D&�1 +'ا� 
إن أھ< �� ��J ھ���C ا��-'�C ھ� و�Fد #Hث �S��1 ر=���

  :و ا@&O	�ض ,+ 1*��ت ا�&'�ج و ھ+

 .�Bم ��ا,� ا�*�اد ا�O�م -

-  �7Rا �*� ،
2
 ا�*����S8ا�
� ��ار ا��-�B 

 إ�� �-	�  ا��0وض ا�*��,��
 . ���و�+ ا�*�

-  
-�� 
&JO*ت ا��ا�*-'6 .���� ��B �8م (�ر��B2009 ت�ا�*/�" �Fا�� ;/��   . 

9
 ,+ �6�ل ا�&'�ج،        �( 
� ا��C� >E ا�*"�(�ت ا�'+ واD8F ا�	�ع ا��-�B+ ط�ال ا��-
 ا�*����B


 و إ&0�ذ و �	�M إ
'�ا���6
 ����� ا�*�Jو&-�
 �C �6�وز ھ ه ا�*�
�ت و ا��Sاء ا���6ة ا
'7�DB ا�*�

�7Oدا=�ة ا� C� وج�O+ ا���'��و � J6"ا� C� 
 . ا��-
 ا�*���

 ا�Lـــ�ر>( ا#�ـــ�اد. 3

7
اN وھ+       S& ا�
7/��* ،�*6� C�JO� ديـا�* وا�'�ز���ج �'-*�� �C ـ��JO :و�S*�  .ا��J�C= إ�

 ��*Y�� ،e ا��7/�ـ�ت و�Fو�
 �-	� و  ا�'���< ��
�=� ا�Oـ�9
 ا�"*��ـ�ت ا�*�اد، -�و�
� ا�'��
، ا�*-'6�ت

 �1
7S&Nل ھ ه ا�ـ��f� ت�درة ا�'�,0ــ�ا��ـ CB ا��	ع �
�- �وفظ ,+ �=Cا�Z�'O� �J إ�/
وا��6ول  �

  .ا�*JOون �6�ل ,+ وا�Z"M ا��0ة &0�ط �-� ��eR ا�'+ ا�*"����ت �/�C )11( ا�*�ا�+

   .)L�)2006-1201@ون ا�
����ت ا�
���	� ا�*�J U$ل ا�%�)ات): 11(ولا���

��]ا�             

 ا�%�)ات
TS PML  Armature  FIL TRE  TOTAL

E 
  

2006 
  ---   ---   ---   ---   @ ���F  ك
 ---  ---  ---  ---  @ ���F ق

2007  
  

   7171  445  31   ---  7647  

  112538  ---   1669  24199  86670 ق
2008  
  

  ---   ---   ---   ---   ���F@   ك
  ---   ---   ---   ---   @ ���F ق

  1246.473  9.365  252.799  671.460  312.849  ك  2009
  84515  638  21283  43885  18709 ق

2010  
  

 1557.074  263.166 9.200 129.958 1154.75  ك
 86786  2573 566 12987 70660 ق

2011    �,�'� ��E   ---   ---   ---   ---  
 ---  ---  ---  -- -  ��E �'�,� ق

� �0ــ�ر�� ����ــ� ا�	ــ�ع ���	�ـ��ر: �
*�را    �B د�ـ*'B@�� ;��اد ا�7ـ�Bإ C�.  
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-
 
�� �Bم  2009/2010إن ا�*C� w�H ا��6ول أHBه ار�	�ع 1*�
 و (�*
 �JOون ا�	�ع )�9


"�ر �0�ر&
 ���*-�,��C ا��OاصNع ا�	ار� �
  إ�[�&�
 ����	Q و ھ ا را�F إ�
��
ا� ���U'�� Cن 


 اNم�

 إ�� ا�*-'6�ت"�0
 ����	0�ت و ����. ا�'+ �'�[< ,+ ا��Fاءات ا�*' )TPL( ا�*�,�Rإ ،

� TREFILORط/�"
 ز��=C ا�	�ع �B 
��OS,� ا��ب ا�*-��
��ت ا�/-�ء و أ9�� +, C��\*'*ا� ،

  .��'�ى ا�70�ع ا� ي �-Q�, TS و ا�'+ �"'/� �C�� C &0�ط Z"R ا�	�ع

 4 .
 و ا�
�	��ت ـ&ا��%ـ)


 اNو�� ���'��Fــ� ا@B'-ـ�ر ھـ�ع ا��-�B+ ���	��ــ�*��و�+ ا�	  �م اNولــإن ا@ھ'*       Fر���ء ��ت ـ�

 
ا�	�ع ا��-�B+ ن أ� ا &�6 . و رE/�ت ا��J�H( C� C=ل ����O �1 �� ھ� �Rوري ,+ ا�"*��
 ا�'����0

 J�*'ا��� 

 ا�*6*� �*8�رة @�]س �8� ,+ ھ�[�
��
� ا
'70�ب ا��J�C=، إ@ أن �B ت و ا��0رة�0	

)TPL ( 
�
���D دون ا
'HUل ھ ه ا�*8�رة و ا�[	�ءة ��/; &P�م ا���h ا�*"*�ل �8� �C (/� ا�*�

 
����ھا�*�'�8,
  اNم �H( Cل ��ز�� ا�70�B�ت ا���(�� W� 1 و 
� ,�و8B� ا��/"�Bـ �ھ��E و C=��J�� �

� ا�*-�,�
 و ���'��+ ا&O	�ض اNر��ح�C ا��Fاءات ا�'�B �#�� + .  

        �
 أدت إ��*�P-'ا� 
إن ا��86د ا�*/ و�
 �C (/� ,�ق ا�"*� �C إط�رات و B*�ل ا�'+ �'*�J ���*�و&

6� 
���C ا�&'�ج����� د�-���[�� c�J� �� 
&�� 

Hك �ر�Nا Y�� C� 
، *1� �S� C� D-]'���ت �[�*

ا�'��+  ��eR ��7ر  )12( و ا��6ول. �6دة إ�� �O	�V ا�'[���Z و �"J�J ا�*/�"�ت,+ C� �1 ا��"� و ا�


 )Hل ا�	'�ة�
  :)2011-2004( �/�"�ت ا�*�
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 ). 2011-2006(/;ـ)ر ��	�ـ�ت ا�
-�%� J$ل ا�%�)ات ): 12(ا��ـ�ول

�	
UN/KDA: )ق( ا�!	
�      UN/TONNES:)ك( ا�:     

            c'-*ا�  
 �اتا��-

TS  PML  ARMATURES  FIL 
TREFILE  

  @ ���F�� @  �F  2471  1283  ك  2004
  ---   ---   107303  571799  ق

  -- -  497  1274  10488  ك  2005
  ---   23348  64538  587242  ق

  - --  442  822  8489  ك  2006
  ---   20776  42640  470610  ق

  -- -  315  730  9810  ك  2007
  ---   15549  39941  554728  ق

  -- -  130  882  9614  ك  2008

  ---   9923  60434  787281  ق

  - --  322  622  12437  ك  2009
  ---   18782  37982  854390  ق

  1128  61  560  4460  ك  2010
  34815  3900  36144  316376  ق

  946  53  596  2536  ك  2011
  64764  3601  57363  189987  ق


 �C ا�*�
�ـ
�C إBــ�اد ا�7ـــ��; ��@
'-ـــ�د إ�� و#ـــ: ا�
*�رF�O'�� .=�.  

  

  : و �*[C �*\�� ا��6ول ا����. ,+ ا�S[� ا�*�ا�+

0

200000

400000

600000

800000

1000000

200520062007 2008 2009 2010 2011

UN/KDA

ا
��وات

TRIFIL SOUDES

PML

ARMATURE

FIL TREFIL

  


): 28(ا�3:,   �
  ).H()2006 -2011ل ا��-�ات  ����0*
 ��7ر �/�"ــ�ت ا�*�
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       H( 
�
ل ا��-�ات إن ا�*C� w�H ا�S[� ا����. أن ھ-��W � � ب واeR ,+ ��7ر �/�"�ت ا�*�

)2004-2009 ( 

 ��*-'6�ت ا�'���/�-��� 
,+ ، )�PML , Armaturs)� ��C ار�	�ع و ا&O	�ض (�9

� ھ) �B C��)TSف �-'�ج �B ;�7ا� �1*�
 ا�*/�"�ت و ھ ا را�F إ� +, >P-� دة �ــ��7ر�ـ ه ا�*ـــ C


�ــــ�ع �8ــ ا ا�*-'ـ�=C و ا�'[ــ�ر ا�	ـ� ا��Jــ(/�*��� 
9
�ج �0ــ�ر&�Oو ا� 
���]�,+ ��C . �ت ا�

 
-
 D,�B2010  و د)�ل 

"ــ�ر &�Pا @2'�اد ا�*-ــ�,�Nت أو ا�[*�ــ��ـ� ��Nــ�اء �"�. ا

�0ط �� 


B�-ھ ه ا�� C*R د�F C��,�-� . ءة و )/�ة�	1 @�� 
�
�*�� +��� J6B ;/�� د أن�إن ھ ا ا���0ط 1


 ا�'C� h�O ھ ه ا�*�	�1 +, 
�

  /�"�ت���و�+ ا�*�*�]��د)��8� �TO �-'6�ت �و ا�� ا@
'�ا���6
 ا�

���F)FIL TREFIL (ا� D)ا�� +,�  . �� ا� ي �[-8� �C �6�وز ��W ا�*���
 ا�Nد *

  :ھ+ C����(2010 ،2011 ا�C�' N-��إن أھ< �� ��J ا�'�7رات ,+ ا�*/�"�ت        


  TSا&O	ــــ�ض   --��2011  
/�-�13%  
-�� 
 .0�2010�ر&


  PML    ا&O	ـــ�ض  --��2011  
/�-�31% 
-�� 
 .0�2010�ر&


  ARMATUREا&O	�ض   --��2011  
  .0�2010�ر&
  %�32-�/ــ


  FIL TREFIL ار�	ــ�ع  --��
/�-� 21%  
-�� 
  .0�2010�ر&


 ا��0*
 ��f[�&8� ا�*��ھ*
 ,+ )�.  :�ا5
�ـا3�1;� ا�. �ــ"��	���

 ��; &*�ذج *Bا��ا 
7S&Nإن ا

�� ،
*�0�� 

 ��B'/�رھ� �-'6�
7
و  Jة �-�,��
 ,+ ا�*�S&Nھ ه ا C� :  

1 .
  : �ـ)ارد ا���3
ــا�

  :ھ-�ك ا�"��� �C ا�-0�ط ا�'+ �6; ا�'��ث B-8� و ھ+       

 :ا�7!ــــ��9 -

      
�

 دا)� ا�*��*�P-'ا� 
�S'�8 ا�	�ع ا��-�B+ ���	���ر �\0�,
 . &��0 �8� ھ-� ا����CB Y ا�\0�,


 ��B'/ـ�رھ� 0#	�P& 
�*�P-ــ� ،C=�ــ�Jأو �� ا� V"/8< ا�M"� �� ���"',+ ا� �أ,�ادھ 
7
 �/�ـ�ط��� 
,�

�*� ,+ ط�ــ��8� ا�[\ـ�� �C ا��0< و اH(Nق ا�-/��
 ا�'+ �'�< �8� � 
إ�� Fــ�&; ذ�W &6ـ� أن ھـ ه ا�\0ــ�,

>�P-'ء ا��MBق . أHـ(Nدئ و ا�أن ��2ع ھ ه ا�*/ W2 @ و �ة �"� أ��زھ���B �=ا�, 
�

�[�; ا�*�

 .ا��*"
 ا��7/
 و ��Eھ� �C ا�	�ا=�

  :ا�
)ظ=	ـــ4 -

]��ان ــ< و أBــ�'*\ـ� ا�"-�� ا�/�Sي ,+ ا�	�ع ا��-�B+ ���	���ر ,+ �Z�'O ا�ط�رات و أ�Bان ا�'

 )13( و ا��6ول. 
< دا)ـ� ا�*�
�ــــ�ن �S[ـــ� �-Pـــ�ن �-8< ا�Sـ�1
 و ��زBـا�'-	�ــ  ا� �C �'ـ[ـ


 ا�*-'68
 �C (/� ا�*6*� 

 و ا�����
�*��� 
) TPL(ا�*�ا�+ ��eR ا�'�7رات ا�'+ ��ت �8� ا�"*��


 .��'C� ���0 �6< ھ ه ا�"*��
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 )Hل ا��-�ات : ) 13(ا���ول �

 ا�*���*B 2010- 2004(��7ر.(  

  ا�%�)ات     

  ا��	�ن  

2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  

�  46  36  43  42  49  44  41  ط�راتا


)ن:��
  35  51  52  51  50  39  45  ا�

�=�
  120  105  117  105  117  115  108  نوا�


)ع�
  201  192  212  198  216  188  194  ا�


 �C ا�*�
�ـ
: ا�
*�رF�O'�� .=�و#ـــ �    .�C إBـــ�اد ا�7ـــ��; ��@
'-ـــ�د إ�

       Fو CB ـــ. ا��0ل/

 إ@ إن ھ�د #0ـــــو 1*� �

 &�P	ـــ
 ,+ ا�*��*�P-� 
 ا ��,"-+ إ�� ـــ�,

 H\� hO� �*�, 
"	��� D��� C�	ا�*�ظ C�� +	ا��ظ� �Rا�� 
 ا��0ل و �'� أ&+ @�DP ذ�W أن &�/


 اNم ا�'"��� �� ا&US�@ت ا�"*�ل�
�*�� 

 ا�"��
، *1� �J�*' ا�	�ع )TPL( ا�*-'68
 �C (/� ا����

�0
 دورا� +B�-لا���6< ا�"*ـ� h��0� 

��
 �أ�� ,�*� �'"�. ���'"��C و ا�'�ظ�Z . ن ا�"*��
 را�F إ�

,�'< ��7ق �����0
 �"� إ�ـ��
 �"V ا�"*�ل إ�� ا�'0��B أو �0�ء ا�*-�; 2��Eا، و @ �'< ا�'�ظ�Z إ@ 

��
 ;/�� Qإ�� �و أن ا�2& ./

 ا�*6*� &�درا أو CB ط��. ا@&'0�ل ,+ ا���< ا��ظ�	+ و ھ ا Q�1 و 



  .�'h��0 �6< ا�"*��

  :ا��	ـ�2, ا#دار
� و ا#>�اءات -

   � �"V ا�S+ء و @ �'-ـ�
; �� ا�*�'�6ات ا��ـ���
، ــ� �"0ــ� ا�'-�P*+ ,8ــإن ���Oص ا��8[       


 اNم �

 ا�*-'68
 �C (/� ا�*�

 ) TPL(و ھ ا را�F إ�� ا�����
و,0� �*��در ��#�(
 �C دا)� ا�*�

H( Cت��م و ا���7�ل ��ز�� و ����1 ا�*8 .  

- 4
  ا���ر
. و ا��:ــ)

        
�	'�0 ا�	�ع ا��-�B+ إ�� �� �"�� ��"*���ت ا�'[��-�
، إذ @ ���F اھ'*�م 1/�� و �Fي �"*��


 و �-	� ھ��
��  ا�'�ر�; إ@ ,+ و(D ا��Mورة، �*"-� ��b �8� إ
'�ا���6
 �'�*�< ا�'��F�ت ا�*�

� ا�'�ر��B �*'"� C�	�1 ا�*�ظ ��B ./7-� @ ھ ا �; ا�'���0ي �fر
�ل ا�*�ظ	�C ��'�ر�; و ��;، و �'


-�"� 
���2 ��B �� .Q�, C����"ا� C��]� ��B ق�	ا�& 
�0� Z�'� +B�-ع ا���	ا��0ل أن ا� C]*� �*1.  

  ا��
ــ)
ــ, -

� #Hث ���در ��'*��� و ھ+ اNر��ح ا       �B ر���	��� +B�-ع ا���	ط �"'*� ا��S-اء ا��F C� 
00�*�

 
��,�-� C���
��ت ا��ط-�
 ا�'+ ��"� إ�� ��6S ا@
'\*�ر و ��*�� +��]�ا�**�رس، و ا��B< ا�


 ا�'+ �F�*ا��0وض ا� +, �\*'�, Y��\ا�*��ر ا� �أ� ،
ا�*�
��ت ا�"*���
  و د,"8� &�� ا�-*� و ا�"��*�

� ا��B �8م (�ر��B �
 و ھ ا را�F إ��
�� ا�ط�رات ا�*[�	
 أو 1*� �9ح �+ . ��اد����ح �8� ا�*�
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2
 ا�*���
 ا�'+ ���D دون ار�0�=8� إ�� ا�*�'�ى �S8ا� C� +&�"� 
�
���"*���ت ا�'6�ر�
 أن ا�*�


  ��7ر ر(< أB*�لا�*�ا�+ �/�C )14(ر(< ، و ا��6ول ا�*��7ب,�M*ا� 

 )Hل ا��-�ات  و ا��0*�
      ا�*�

)2004-2010(.  


 �ر ر(< أB*�ل�7: )14(ا���ول,�M*ا� 

 )Hل ا��-�ات � و ا��0*�
�*�)2004-2010.(  

UN/KDA    

  ا��	���ت          

  ا�%�)ات

  رAT ا51
ـ�ل

UN/KDA 

 ا�!	
� ا�
_ـ��9

UN/KDA  

 )VA( �%�� ا��;)ر

%  

2004  699952  154256  22 

2005  699 742  160 997  23  

2006  542 986  141 733  26  

2007  623 384  131 102  21  

2008  1 005 906  148 557  15  

2009 1 910 016 266 072 14  

2010 1 029 062 187 905 18  


 �C ا�*�
�ـ
�C إ�Bاد ا�7��; ��@
'-�د : ا�
*�رF�O'�� .=�و#ـــ �   .إ�

  

  

  

  

  

  

  


  ��7ر ر(< أB*�ل: )29(3:, رAT ا�,�M*ا� 

 )Hل ا��-�ات � و ا��0*�
�*�)2004-2010.(  
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       �]Sل ا��-�ات ا�* �1رة ,+ ا�H( 
�
      إن ا�*C� w�H ا�S[� ا��ـ��. ��ا�F ��(< أB*�ل ا�*�


"�ر و �Fدة Nا Y�� C� 
� ا�*-�,��B د �*'�[�ن (�رات 1/��ة�F C��,�-� وز�� �و ھ ا را�F إ�

� F�&; ذ�W  ��/; ذ�W ,+ ھ�وب ا��J�C= و ���'��+ ��ا�F �/�"�ت ا�	�ع ���	���ر، إ�، ا�*-'6�ت

 C=��J@ ����ه ا� �1/�� و ھ ا � D)ت ا�'+ �])  و�0	إ��ام ا�� 

 ا�*"'*�ة �C (/� ا�*6*� ��ل �1	�
ا����

 QF�� ت�
�E; أو ��F��8< إ�� ھ ه ا�*�اد  ,+ ا��(D و اFv�ل ا�*��دة ��/0� �*� �CB c'- ھ ه ا����


 إ�� ا�70�ع ا��Oاص ا� ي @ �"*� �0�&�ن�
8
 و ا��	0�ت  ز��=C ا�*��J& ��E + �[�س ��7ق��'��و �


�
  .ا�*-'6�ت و �Bم R*�ن ����	8� ا��N ا� ي أدى إ�� ��ا�F ر(< أB*�ل ا�*�

�%��J .�	�Jط ا�!)ة و ا�_�� ا��ا�!� �
��/  


 �/-�ءات "*�"� ا�'���� ا�*[\Z و ا�*       �Rو ا��ا 

 ا��ا)��
 &h�O إ�� ا��را�
 ا�[���L�/ت ا��&�]*� .

Z"Mط ا��0ة و ا��0& ����� �
، ا��N ا� ي ��,"-� إ��

 ا�[	�ءات . ا�*�,�"� 

ا��8ف �C ھ ه ا��را


�اق Nا �           ا�**�Jة ا�'+ �"'/� �C ا�"�ا�� ا�'+ ��دي إ�� )�. ا�*Jا�� ا�'-�,��
 و �C #< ا�-	�ذ إ�


8
 ا�*-�,�Fو ��ا .  

1 . �%�-
���7
 ا�'+ ا1'�/'8ـ� B/� ا�C�J إ�� Fـ�&; ا�*�86دات ���/� T��O/�ة او  :�!�ط T)ة ا��


�� &S�ط8ـ� B/� 1ـ��� ا�'ـ�اب ا��ط-+، �� �&0�ط (�ة  أھ< ا
'HOص و�*[ـCا�[/�ـ�ة ا��ا��
 إ�


�
  :��+ ,�*� ا�*�


 ا����� ا���;  -B�-9 ل�6� +, 
 .)/�ة ط���

�	Jة  -� 

 دا)���*�P-� 
,�0#. 

-  \� 
��2 

 ���7 إ�� ا�'���C(��دات إدار�	0. 

  .)/�ة @�]س �8ــ� ,+ ھ�[�
 ا��	0�ت  -

2 .�%�-
���� �]#��ا�8ـ� : �!�ط �Y� ا�� Q-� ن ا��8ف�1 
�
�*�� 
إن ����� &0�ط ا�Z"M ا��ا)��


 و �C #< ا�Oـ�ذ ا�'�ا��� ا�Hز�
 ��'8��B ;�Uـ�، �
� &Sـ�ط ا�*��Bط�و�'*\� ھ ه ا�-0ـ �*�, +��:  


 ا�*�  -
��
�8Bه ,�و�م ا�6Nا 
�
. 

 .�h��0 �6< ا�"*�ل  -

-  
 .&h0 ���در ا�'*��� ���*�اد اNو��

 .�Bم ا@ھ'*�م ا��6ي ���'[��C و ا�'�ر�;  -

-  

 ا�'��"�
2
 ا�*���
 ا�'+ �"�&+ �-8� ا�*��S8ا�. 

-  Z"R ع�ع ا�/-�ك (7�+  وا�70��ا�/��و(�اط+ا�* ���ا�7 �ھ*J�*� �� >أھ e/9ا� ي أ. 
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IV/1/2-2 ,	��/ �Z	ا�� �	ر>�Lر ا�(�	=
�=�ع /��  

       T/��� ر���	تـ�" ����)H �� �9�ـ-B 
	�'O� +, 8'Lـ��C� � .�7-�  
)H"دةا��F�*ا�  
�
 ��C ا�*�


 و ا�'+ 
/. و ��7(-L�/إ��8ــو ا� �دةـ�	'

  ھ ه �-'86� ا�'+ ا�	�ص �C � ,+ ا�J6ء اNول (�� ا@)H"ا�


 ,+ �دةــا�*�F ا�	�ص Hلــا
'U و Nن  .�ـــ�ات ا�'+ ��ا88Fــ� �C ا�'��8ــو ا�'��0L�/ـا�'- ا�
 �ــ�*\ �,��


�اق ا��=��+ ا�*��رNذ ,+ ا�	ا�- ��B + ا��0رة��'��و � 

0 و .��O. ا�*Jا�� ا�'-�,��fطــ��ىـا�0 &*�ذج � 



 �Porter( &eR( ا� ي F�ء �Q ا�b*O ا�'-�,���"R,�� ا���ا�'-
 .&S�طQ �6�ل ,+ ��	�ع ���	���ر 

�   :ا��3�ط ���ل �=P 9( ا�
��9%)ن . أو

       Z�'� ق�
 >
��(+ ا�	�وع ا��'
  �'[�ن ��S� �8, Cة ا�*-�,�
، ,+ اvو&
 اN)��ة ا�	�@ذ و ا��


 اNم�
�*�� 
 MITAL Oran, TRASI(، ا�1�S�ت ذات ا�*��و��
 ا�*��ودة �\� )TPL( ا�'��"

Oran, SOMIC Banisaf  .(...  


)رد
4 �وY	�ــا��= ا�!�رة. "��	���:   


 اNو��
 ا�*�اد و�'�Z ��ردي .ا�*�رد ,�8� ���7 ا�'+ ا�*�اد أھ< اNو��
 ا�*�اد �*\�       ��]S'� 

 (��� ط�ف �Bد �C ا�*�اد �8 ه ا�'[�ر ���
 ���F إذ  .���' � ب ,+ و�Fدھ� و أ
"�رھ� ���	���ر �-'6�ت

C� ا�*�رCو��دي د� 
� �/�S� �2[� ��#� �'[�ر ا&70�ع إ�� �C اN���ن 1\�� ,+ ھ ه ا�'[�ر ����B 


�  1/��ة (�رة ��*�رد�C �"7+ ذ�W �1 ،ا��Sاء �[�	�B وف ,+ ا����7ة�Pل ا�HU'
� ا�'	�وض و ا�B


 Cا��=���� ا�*�ا�+ �/�Z�'O� C ا��Sا=C� e ا�*�رد�S C[�و ا� ا���ق�
�*��.   


-�%�� 4ا�
)رد
4 ا��'	%		 ):30( ا�3:,�.  

11%

20%

6%
63%

ا
�ورد�ن ا
ر����ن

الفروع التابعة

ميتال ستيل

البائعين الخواص

الاستيراد من الخارج

  


 اB'*�دا ��1�       �
� ا@
'�اد �C ا�O�رج �-�/
 �	�ق   �"'*� ا�*��B 
�Y�� C ا�'Jود ���*�اد اNو��


 N% 63أ���&� �
� إ
'�ا���6
 ا�*��B �2�/� �]S� �#�� ��Nل &�6 أن ھ ا ا��ن ,+ ھ ه و �7/�"
 ا�

���� ا�'	�وض و ا���Rخ �*ا��B �0 ا��0رة	� 
O�'@ا�'�/; ,+ ا �ا�'���8ات �-8 ZB�70&ت�ة *'[�را� 


"�ر اNو��
 �*�اد�Nا�' � ب ,+ ا ، ... C� �ھ��E ا�"�ا��،و �8-B c'-� �1 ھ ا  
 .ا�*�اد �8 ه ا�'[�ر���


 ��'�ل 
'�� �]�+ ,+ ا�*أ�� ���-�/
 �*Z�'O ا��Sا=C� e ا�*�رد�C &�6 أن /�-� 

 ا�\�&�/��20%  >#

 
/�-� 
   .%06و ا�/�="�C ا��Oاص �-�/
  %11ا�	�وع ا�'��"
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�@��'4 ا��=�وY	� ا�!�رة. "��7��:   


 �� ا�	ـــ�ع �'"���       ��]S� C� ،C=��Jت *\�� ا���
 �ـ�� و �"'/� .ز��=C ���	���ر أھ< ا�/-�ء ��


�و 1*�
 �]1/� ا�*-'6�تB�� C� ;��7*ا��=� ا�

��ت ا�/-�ء ���*� .W� � ول� و��
ا�* �
 ا@
'\*�ر �

� ا@�6�ه ھ ا ,+'� �QFا��0رة �ا 
�Rو�	ا�' C=��J��،  ���
,�R 1 ،C��(آ C=�ز�ــ �، ��*M�ر��Cإ�

Nب ا�ــ�
أ9��OSل ا��*B  و
و ��Eھ< �SIVITAL, SONALGAZ(...  C(  ا�*�
��ت ا�"*���

C=��Jا�.  O� eR�� +و ا��6ول ا�*�ا�C=��Jا� Z�' 2011.  

�� ز��'4 ا�
-�%� ):15(ا���ول �L� :  

                  [��
  ا�
  ا�@�ــــ�'4

FIL TREFILIE 
% 

ARMATURES 
%  

PML 
%  

TS  

)ع  %�
  ا�

%  

  %08  2  1  29  0  �-�%�ت ا#�3�ء

 %53  60  46  48  61  �-�%�ت ا����ء
�N�Lا� ��=�
  12,5%  6  5  16  23  أ�N�ب ا�

  %08,75  14  13  8  0  ا���'�	4

  17%  18  34  0  16  أ�N�ب ا�
�=�� ا�����
/  100% 100% 100% 100% 100% 

  : ا�*��ر

 

29%

47%

16%
8%

0%

ARMATURES
�ؤ		�ت ا����ء

�ؤ		�ت ا
���ء

 �����
أ���ب ا
����
ا

ا
�����ن

 �����
أ���ب ا
����
 ا

0%

61%

23%

0%
16%

FIL TREFILIE
�ؤ		�ت ا����ء

�ؤ		�ت ا
���ء

 �����
أ���ب ا
����
ا

ا
�����ن

 �����
أ���ب ا
����
ا

  

1%

47%

5%13%

34%

PML
�ؤ		�ت ا����ء

�ؤ		�ت ا
���ء

 �����
أ���ب ا
����
ا

ا
�����ن

 �����
أ���ب ا
����
ا

            

2%

60%

6%

14%

18%

TS
�ؤ		�ت ا����ء

�ؤ		�ت ا
���ء

 �����
أ���ب ا
����
ا

ا
�����ن

 �����
أ���ب ا
����
ا        


 :)31(ا�3:,�� �Jن�ا� � c'-� �]� 
/�-���
-

 )Hل �
  .C2011 �-'6�ت ا�*�
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� ا)'Hف ا�*-'6�ت ھ-�ك �/��C واeR ��ل       �B هHBأ 
 ��h إن ا�*C� w�H ا2N[�ل ا�*/�-


ز��=C ا�
�*� . 

 إن ا���Jن ا1N\� أھ*��
�*�� 
ھ+ ��
��ت ا�/-�ء ) 15(و ا�*/�C ,+ ا��6ول ���-�/

  
/�-�53%  ># 

�&��U�ز، &�,7�ل ( ا�*-	"
 ا�"��
 أ9��ب�]�+ ,+ ا�*��/
 ا�\�&�(... 
/�-�%17 Q��� ># 


9�Oا� 

 ا� ا��
 ( أ9��ب ا�*-	"�
 ...)ا�*��/�-� %12,5 C� �1 ��(Nو ,+ ا  C�"=�/ت و ا���
��


 �'�اوح �� ��C ا�&S�ء/�-� )08  � ).% 09إ�

�	4 .را���Jدـــا�� ا��ا�:   

       ��B >Eا�� C� ر أن�"

، ا�	�ع أ��,�-� ��E Q&أ QF1/�� �]#�� ��ا C�  ��E �2ة و�ا�*/ 
ا�*-�,�

�/) C� �2ة�ا�*/ 
9
 و  أ9��ب ا�*-	"
 ا�"���Oت ا���
� ���	���ر ��ة �-�,�
 �	�� �� وھ� ا�*��B 

��'8 ا@�'	�ظ�� 
  .�� ��(+ ا�*�
��ت اN)�ى ,+ ا���ق ز��د�8� أو ا���(�

���� h�O�'1 CB و       � 
L�/ا� ا�
�Fر�O  QFص ا�'+ ��ا�	ت و ا��ـ���
 �C ا�'B�*6� �)��D إ�


 �0�ر&
 ���	�ص �
� &S�ط�ت ا�*��B +/�2 و ا����ا�']#�� ا�*/ �ت �8����
 و إن 1�D& ا�'�
ا�*�


 و ھ ا را�F إ�� ا����Fر�ـOا� 
L�/ى ا��'�� ��B دة�F�*ـ� ــا�/) C� ا�*"'*�ة 

�Nا 
�
 ما�*�

)TPL(.  

�%��J .���
  :�ت ا����	�ا�

@ ���F ,+ ا���ق ا�*��+ ,+ ���ان ا�	�@ذ و ا��
< �-'6�ت ����
 و إ&*� �-'6�ت �'*�#�
 �"�ض        


 اNم �
�*�� 
� و ا�'+   C�TPL (/� ا�*-�,��C ا��Oاص و ا�*�
��ت ا�'��"�B ���8ـ�ا (��ـ� �]S�

  .�-'6�ت ا�	ــ�ع ���	��ــ�ر 

  :�ص ,�*� ��+و &C� �6 ا�'����ت و ا�	      

�   :ا�=ـــ�ص ا��	Z	ــ�. أو

        +B�ع ا��-ـ�	ا� Q� h'O� ا� ي >

 ا�	�@ذ و ا��B�-9 ��B 
و ھ+ اN��اث ا�*�#�ة �	"���


B�إ��اث &*� و ����7 ھ ه ا��-ـ ��B �رھ�أ#ـ �*"� Y�� ر���	أن . ��� C]*� +'ص ا��	أھ< ا� C� و

 �8�HU'
  :�H0B �]S&+  ,�*� ��+��#� و ���6���
 إذا �� �< ا

- 

 ��1�S�ت ا��ط-���]� .دB< ا�


�اق و )�9
 ا���ق ا�*��+ ,+ �6�ر ا�"0�ر و �S�ر�� ا�'-*�
 ا�'+ �'�7; إB�دة �-�ء  -Nح ا�'	ا&


B�-ة �8 ه ا����(Nت ھ ه ا�F��'�د و ا��')H� 
�'� . ا�/-� ا�'

-  ،C]ا�� ��B ;�7ا�� �6< ا�J� +��'��� ن و�ا�� �6< ا��[J�
B�-ھ ه ا�� � .ا� ي ��وره ��'�ج إ�
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 �-H( eل �C و�Q"�6S ا@
'\*�ر &�� ا��[��+ ا@�6�ه -��]�
 ا���ا,V"� J ا�B�-���  D�\*�

+, �	Oــ�V 
� ا�6*��1
 ا�'"��	�B V"� �J�'تـ���ج،ـا�&' � �Nـ�"*  يــا� �ــا� ��B ب F 

C� ��J*ا� C��*\'�*ا� +, Z�'O� QFأو 
B�-ا��.  

 
  :ا����
ــ�ت ا��	Z	ـــ� ."��	�

       C� >Eا�� ��B  د�Fا� �1 ,و 
    �B QFة ا���J6ا=� �� ا�	�@ذ و ا��
<ن (7ــ�ع fا�	ــ�ص ا��ــ��0

  :����8ات أھ*8�

- 

�اق و ا2'�اد ا�*-�,�Nح ا�'	و ا& 
 .ا�"��*


�اق ا�* -Nا
 .�از�

- 
9�Oو ا� 
���]� ا�*�
��ت ا�


�ق  - +, 
 .ا����� و ا���;و�Fد �*�ر
�ت ا�'[�ر�

- C��,�-*ا� Z�'O� ��B 
 .�Bم ��ا,� �"����ت 1�,�


 إ�� ا�'"��Hت �� ا�/-�ك ا� ي  -,�R، إ�رھ�"
&h0 ���در ا�'*��� ���*�اد اNو��
 و � � ب أ


ھ< �� �*�Jھ� ا�7��� ا�/��و(�اط�أ. 

        ����H( Qل ��ا�Fي ��	�ع ا��-�B+ ���	���ر و,0� ا�'���0 ا� ي أSWOT ��Bو ,�*� ��+ �


 �-*�ذج &�"'

  و ھ ا ��@�
�*���SWOT Q� ء�F ل ��ر�� ا� ي�S��.  
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7, �!�ط ا�!)ة): 31(ا�3:,
/�	Z	ات/ا�_�� و ا�=�ص ا���
  ا����

  :�!ــــــــــ�ط ا�!ـ)ة  
-  ( 
B�-9 ل�6� +, 
/�ة ط���

 .ا����� وا���;
�	Jة#   -� 

 دا)���*�P-� 
,�0. 

 ���7  (��دات   -	0\� 
��2 
إدار�

C��� .إ�� ا�'
-  
)/�ة �N]س �8ــ� ,+ ھ�[�

  .ا��	0�ت

  :�!ـــــــــ�ط ا�_��

 اNم ا�6�ه ا�	�ع   -�

 ا�*�
��


+B�-ا��. 
 .���ب ا�"*�ل   -
&h0 ���در ا�'*��� ���*�اد   -


 .اNو��
�Bم ا@ھ'*ــ�م ا��6ي ���'[��C و    -

 .ا�'�ر�;
2
 ا�*���   -�S8ا� �&+ �-8�ا�'+ �" 



  .ا�*�
��ت ا�'��"
  :ا�=ــ�ص ا��	Z	ـ�

- 

 ��1�S�ت ا��ط-���]� .دB< ا�

�اق و )�9
 ا���ق  -Nح ا�'	ا&

( +���ر  و ـــ�ل ا�"0ــ�9
 ,+ �6ـــا�*
ا�/-ـ� ا�'�'�ـ
 �H('��د و ا�'��F�ت 


B�-ة �8 ه ا����(Nھ ه ا. 
�Jا�� �6< ا��[�ن و ���'��+ �Jا��  - 

� ا��[C، ا� ي ��وره �6< �B ;�7ا�

B�-ھ ه ا�� ��'�ج إ��. 

�� ا@
'\*ــــا@�6 -& +��]��ر ــ�ه ا�
 
��]�و �H( C� Q"�6Sل �-e ا�

�O	�V"�) V ا���ا,S�� J/�ب 
 
  ....).ا�'"��	
 ا��1�*6

  
  
  
  
  
  

ز
�دة ا#���ج و b�9 أ�)اق 

�ة�<.  

  
   

  
  
  
 ���و�� إ�T�ع ا�
-�%� ا1م   

)TPL (ول�����ه  �ا/� �����	45 �
 �%9��
�     �9و�5� و /�ك ا����ن �

  .و �5م /��
� ا�1)اق

�	Z	ت ا���ــ
  :ا����

ـ*
 و ا&	'ــا�"��ـ -Nح ا�اق و ا2'�اد �


 .ا�*-�,�
-  

�اق ا�*'*�#�Nا. 
- 
9�Oو ا� 
���]� .ا�*�
��ت ا�
-  CB 
�Bم ��ا,� �"����ت 1�,�

C��,�-*ا� Z�'O�. 
'*��� ���*�اد اNو��
 &h0 ���در ا� -

  .و � � ب ا 
"�رھ�

  
    
�����*ــــ� ا��3ــ�ي  ا�ھ�
ــ�م  

و /�=	@ و /�5	�T Aرا/D ا#��ا5	� 
 ��:��
/ �����5�رھ� �	@ة /��%9	� 

�. ا�
-�%�ت ا��@ا'�
�أd.  

  
    
  ��ــ�و�� 2%. و�ء ا�@�ــ�'4   


� آ�	�ت (;�� 4
(
و �*�در ا��
&
  .ا#���ج و ا��%)


 ا�'�0�/7
 ��	�ع ���	���ر :�
*�را
�  ا��را�B د�-'
  �C إBــ�اد ا�7��; ��@

       �8�  (Nا 
�
�*�� C]*� 

 ا�'+ . ,�*� 
/. أر�� ��ا=� إ
'�ا���6�-�Jل ا�*�ة ا�H( C� +-]� و

� �أ&+ �M))Trefilor (,f'8� ���	�ع �B �7رات ا����6ة'�� ;�&Nو ا �\�Nر ا�/��� ا�)'��ى )  ��'�

 ��F���-]'ل ا��6�  +,  
L�/ت ا���7. أن و ا�*"���-� C� ،اد�,s� 
�Bا��0رات ا���ا >�B�� و J�	�و ھ�  �

��0. ا�'	�ق ا�'-�,�+، و �1ن أن أا���اع � C� C]*� +'أ�ـ� ا�"�ا�� ا��
���-� �	'�0 إ��� ;�E        

  .ا���
ھ ه 
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IV/ 3 اع و����)ر ا	=
  /��9%	� ا�=�ع /�


��& ة���F �ت6'�"'/� ����7 �-         Y���
 �/��2ة ��1�J= ا�*	�8م ا���6'
,+ ا�*�
��ت ا�*"��9ة ا


 �C (/� ا��J�C= ھ+ �C ا��Nر ) 
��، )���ت(�1ن أن ����7 ھ ه ا�*-'6�ت  ��1'���.��E�*ا�


 ��F�ت�ا�*��/7
 ���'���. ا����Y ا� ي �/�� ��B �
 اNو�Fر���� �
�
/�ت ا��J�C� C= رE و ��[J أ

 ،�(v D)و و
  .و,. ��0را�8� ا��Sا=�

8
 و ��ا��        F C� +*�"ا� Y�1*� أن ����7 ا�*-'6�ت ا����6ة ���/T ار�/�ط� و0�#� ��7Oات ا�/

 ���7� 
��*B +, 
8
 أ)�ى، و �"� ا�دارة �"'/� �C ا��1�J= ا��=���F C� 8 ا ا���د� 
ا�'���7 ا�*'/"


، و ھ ا �ـ� (ا�*-'6�ت �'�,�� 1�,�

 �-�S �	�8م ا���اع دا)� ا�*��Fر�Oو ا� 
�م �Q ــ
 ا�FNاء ا��ا)��


-ـ�د �8*
  ���7ـ) TPL(ا�*6*� fــ�� �-'6ــ�C ـ���FC� 	ا� � ARMATURE� ـ*�ع ���	���ر و ھــإ�

  . FIL TREFILEو 

IV/3/1 �%�-
  ط�	�� ا#��اع ���

 �ـC ���7ــا�'���C و R* �قـــ&C*R �7 ـــ�B+ ���	���ر ��)ــ-إن ا���اع ا� ي �Q��0 ا�	�ع ا��       


�� �-�,  ا�'�ز��، ��Y أن ھ ه ا ا�*-'6�تو ����. �� W� 1 ا����6ة و ��B ة���F D��� ت�Bا���

C=��J�7. أنا�-� C� اع ا�6 ري�����0م �� @ 
�
 ، أي 
/. و أن �B,8� و ا
'"*�8�  و ھ ا �"-+ أن ا�*�


 و �"�,'B� ��7-�� ا�'��6�F���-]� ،

 �; (�رات �����

 1/��ة و ھ ا �� @ �'�,� Q��B ا�*�


"��� 
�

��7ة ا�*�  �*6�B'/�رھ� �� �  ).TPL(اNم  ��MO إ�

       , Wو �� ذ�f ل�زات ,+ ھ ا ا�*6�ة ا&6�"� D��) 
�
,+ �2&� إ��8� 
��0� أ�E/8� ��)� 1*� أن ا�*�

و �8��0� PML ، TS  ( ( :,	+ ا�/�ا�
 1�C� C�B�& c'-� D& ا�*-'6�ت و ھ+و ا�'���.،  ا�'���C  إط�ر

 

 ا��ط-��
� ��'�ى &7�(8� ا���(+، أ�� ���-�/
 �"-�� ا�'���6 ,�'*\� ,+ إ7B�ء ا�*��B C=��J��

���� ا�*-'6�ت ا����7
 ا��Mء ا�M(N ��	�ع ���	���ر �'���7 و ����. �-'�ج ���F و ا� ي �"'/� '�

� ا�*�'�ى ا��ط-+ـــ�B�& CاNول �B Q، ��م ـــا����� ا�ــ ي �0 �ـــ�"'/ ــ��ر�ع ���	�ــا�	 أن �*"-


  ـ�ت ��ا�ـ
6ـ�ع �C ا�*-'. ھــ ا ا�-ـو ���� �'�-��-
 C�2005 	ار ا��E ��B� 
   وع اN)�ى ا�'��"

�� ا�'��6ــ� ا�\�&+ �ــ� ���-�/
 �"-أ. ARMATURS�C��, ا�Oـ�اص و ھــ ا ا�ــ*-'ــ�ج ھـ� و ا�*-

 c'-*� ����7ھ'� 
�

�� )T �-'6�ت ا�*��� +, �\*'�,)FIL TREFIL ( 
-
2010.  


 اNم  '�
��ا�إن �1 �� (�م �Q ا�	�ع ���	���ر ��� اvن ھ�        �
) TPL(,+ �-'6��8� و �-'6�ت ا�*�


 ا�*��0
 إ�� ا���ق �'/"Wا�'-��� و ا�'���.، و ذ� 
�  ,+ ذ�W إ
'�ا���6�B +)ا��� �(8�7& ��
�'�


 ــــا�*�'�ى ا��ط-+ و ا
'70�ب ز��=�F Cد و R*�ن و@=8< و ���'�
�*�� 

 ا���(���
� ا��� +��    

  .و Q��B �1 ھ ا ��)� C*R ا���اع و ا�'���6

                                                           
1+(��*� إ��اھ�< B/��ات، ����7 ا�*-'6�ت ا����6ة  1��
 �(��( 
 .57ص  2006، دار وا=� ��-�S و ا�'�ز��، اNردن، ا�7/"
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IV/3/2 ���!
  ا#��ا5�ت ا�

       +�� �*�, 
�
 :�'*\� إ��اB�ت ا�*�

VI/ 3/2 -1 �
 ARMATURE  ا1ول
��] ا� /;)


/. و ـ@ 2        Q&�1 C=��Jا� CB ;��E b�� ت�ا�*-'6 C� ل ھ ا ا�-�ع�أن إد) +, Wأ +, Q�*"'


� ) ا���و�
(ھ ا ا�-�ع ����7ق ا�'����0
  ��-��1�ن �'< . B*���ت ا�/-�ء و ا�'���S و ��Eھ� �C اBN*�ل�B


�
�*�� 
� ا�*�'�ى  ��'�ى ور2�ت ا�/-�ء و ��Eھ� �C ا��ر2�ت، أ�� ���-�/�B QB�& C� ولNا �/'"�


 ا�����
� ��-�� و ����. ھ ا ــ�ة ا�'+ أ
ـ-�ت إ��8ـــا��ط-+، إذ �"'/ـ� ا�	�ع ا��-�B+ ���	���ر ا�*�

 �
 إ�,�R��� 
���� ا�*-'6�ت ا����7
 �0�ر&
 ���	�وع اN)�ى ا�'��"'� 

 ا��ط-��
ا�*-'�ج �C (/� ا�*�

Oا� C��,�-*ده ��ى ا��Fم و�Bأ��. �اص  
-
 C� 

/�ب ��2005-�� و ����. ھ ا ا�*-'c ��ا�Nا C� و ،

    ھ ا ا�*-'c إ�� ا�	�ع ���	���ر ا@&6�زات ا�'+ �800� B/� ا�C�J د�
-إ�� إ) TPL(ا�*6*�  د,"Dا�'+ 

 �8��B ��� +'ا� 
�1J'ا� ;&�F �
 ا��و��
 ��*�ا9	�ت �Bة ��ات و إ�*P-*ا� �/) C�ISO.  


 �H( Cل ا�'���7إن ا�       �

+ �C ھ ا ا�'�-�� ھ� ���0. ا�-*� و ��
�� �-'6�ت ا�*��
N�8ف ا  

	�� 

 ا���(���
 و ���'��+ ز��دة ا��Fر�Oا� 
8
 ا�*-�,�Fو ��ا C=��Jعــــو �1; و@ء ا�� .  


��] ھ	:ــ, �ـ�ط)ن . و�أ��� �
  )Armatures(ا����

  ا�)Nـ� ا��ــ�م. 1

� ا�*�'ــ ا ا�-ــ�ع �ــ�"'/ـــ� ھ       �B �
 ــ�ى ا��ط-+ �-ـC ا�*-'6ــ�ت اNو�-
< ��-�"ـQ ــ، �'2005  

� ��'�ى ا�	�ع ���	���ر�B Q0���� أوھ�ان،  -و ����'� 

 ا��ط-��

-� �8� ھ ا ا�*-'C� c (/� ا�*�

 
�، و �0�و�
 ـ�,
 �8Fد ا�6ــو ھ� ھ�[� C� +*MB ا�/ـ�ط�ن ��8ف إ�� دTPL .(1 >B(ا�*-'6�ت ا����7

 C� �ھ��E ت و��7(��ء 1�ا�/- 
��*B ��8�� و  �Sا� �ل 1*�*BNأا
&�'*��� J�*'� Q&.  
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 ,+ ھ ا ا�-�ع �C  )15( و ا��6ول  �
ا�*�ا�+ ��Z�'O� eR )�7ط ا�&'�ج ا�'+ �'�,� 8��B� ا�*�
  :ا�*-'6�ت

�ـ� ���ـ] : )61(ا���ول	:3/Armatures 

  ا�
����ت  ا�1$ك  �را�
*  ا��	ـــــــــ�ن
Chapeaux drroits CD 10  10  200  

CD 12  12  200  

CD 14  14  200  

Chapeaux de rives  CR 10 10  25×100  

CR 12  12  25×100  

CR 14  14  25×100  

Equerre  EQ 10  10  4O×40  

EQ 12  12  4O×40  

EQ 14  14  4O×40  

Jonctions d’Angle  JA 10  10  10×60  

JA 12  12  10×60  

 JA 14  14  10×60  

Chainages Quadriages  CH 10×10  4HA 10  HA6 
HA8 

E=15à20  
CH 15×15  4HA 20  
CH 20×20  4HA 25  

Chainages 
Triangulaires  

CT9×9×9  3Ha10 
3Ha12  

HA6  
HA8 

E=15à20  
Chainages Epingle  NC 4×10  2 HA 10  HA6  

HA8 
E=15à20  

NC 4×15  HA 12  

Semelles Filantes  SF L× 1  HA 12 à 16  HA : 12 à 16 
e= 10 à 15  

Semelles Isolées  SF L× 1  HA 12 à 16  
  

HA : 12 à 16 
e= 10 à 15  

Raidisseurs Verticaux  
  
  

PL 10×10    
4HA 12 à 14  

HA8 : e= 10 à 
15  

PL 10×15  HA8 : e= 10 à 
15  

PL 15×15  HA8 : e= 10 à 
15  


: ا�
*�ر�
� و#�=. �C ا�*��B د�-'
  .�C إ�Bاد ا�7��; ��@


 )T إ&'�ج        ��]S� +, ه �-�عHBل ا��6ول أH( C� w�H*إن ا�Armatures �، ا� ي و�9 إ�

�8�1 
�U'�� ��E �8&ة أ&�اع، إ@ أ�SB . C� أ&�اع 
#H# .���� ر �'�-�� و���	ع ����	�9 أ��0م ا�

 
���� ا�*-'6�ت ا����7'� 

 ا��ط-��

 ا�'+ (��D �8� ا�*�Lط�Oا� 

�SBة، و ھ ا را�F إ�� ا��را

)TPL (ا� hO� �*�, 
�Fر�Oا� 
L�/�� +/و ا�'���0 ا��� C� �=اJ6,+ ا� �ت ا�*"*�ل �8�"��S'و ا� C�&�0ا
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 �/��2ة ,+ ��-�� ھ ا )HB �8� +'و ا� 
� ا
'��اد �"V ا�*�ارد اNو���B ت�P	��-�7. و�Fد �"V ا�'

و ھ ه ا�*�دة �"'/� ا�"�=. ). les Diamètres(ا�-�ع �C ا�*-'6�ت )�9
 ,�*� �hO أ(7�ر ا�*-'�ج 

�

ا����� ,+ ��ا�F �/�"�ت ا�*��

 �C ھ ا ا�-�ع �C ا�*-'6�ت دا)� ا�*�.  

2 .D/�  ا���
ــــ�

        C� ت��'"*� ھ ا ا�-ــ�ع�+ ا�*-'6�� �ــ*�, :  

 .ا�*ـ�ا&�ء -

 .ا�0-ـ�ات -

- 
 .ا�l...اBN*�ة ا�[��8ـ�=�

- Zا��وا,� و ا���ا�. 

- 
�Bا�Sا� Tا=ـ�� . ا�

9
 1�Nدراج و ا��S,ـ�ت -�Oات ا�J�J"'ا�.  


��ــ]دورة +	ـــ�ة ا�. 3  

�� ا��!�
A( ]ر�� ��ا��ـ� �ــ�*� ا�*-'6�ت ا����6ة ��[< ط/�"
 ا
'81H8ـ       +��، (
ا��!�	�،  ،ا��


 �'	 )ا�_�ورةFــو ��ر C� 

 إ�� أ)�ىc'-��(N �و��
�� C� و ، . V"� ا�*"�وف أن C� أن �1*


 ا�'H\� >��0،  �ـ��0
 ا� �1 �� �*�ت �"� ��اFــا�*-'6�ت @ �"�} �'*� ���*�ا�� ا������ +, ���)     

� 2+ء , �ت أ)�ى ,+ ����
 ا�-*�ـــو �-'6�B ا�*�ا�� و ھـ ا إن دل C� �ھ��E وf د�Fو ��B ـ�ل� Q&

  .و 8R�B� ,+ ا���ق إ�[ـ�&�
 ا�	Sـ� ,+ ���0< ا�*-'6ـ�ت 


 ,�S ا�*-'6�ت ا����6ة ب       /�& C�\��/اء و ا��/Oا� V"� 50(�ر%  �C� Z�'O و � 1%70إ�

Wذ� �
/�ب ا�*�د�
 إ�Nأو ا �ا�*�ا�� ا�'+ �*� �8 Y�� C� اء�

 إ�� أ)�ى �
�-'6�ت ����ة، ( ��


Rر�ت �"�"��S� و C�&ا�) ،
Lط�( 
�0���� 

��
...lا� ( ��#[� Q� ت �1 ھ ا�1/�� ,+ ���0< ا�*-'6

��ه و ����c'-*� Q0 ��	�ع ���	���ر ��	�@ذ و ا��
< �"� ���7��	"� و ھ ا �� ��ث  .ا����6ة

ARMATURE 9و D�
 اNمــ��

 ا�*���)TPL((Nـ، دون اO*ر ا��ـ/'B@ا C�"�  -ط� ا�� CB 
*F�


 �� �< �[C ,+ ا���/�ن و ھ� ا�'�ھ�ر  ھ ا ا�'���7�

، إذ Z�1 ا�*��L�/ات ا���U'*�� 
و ا��را�
 ا�[���


 .ا����� �8 ا ا�*-'c (/� ا�/�ا�

 

 

 

                                                           
 .164اھ�< B/�ــ�ات، &b0 ا�*��F ا����. ص ��*� إ�� 1
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�	��" . S�  )Fil Tréfile( ,9ا�
�را�%

ا�*-'c  �ء &'�6
 ا�	�S ا� ر�� ا� ي �"�ض �Qـ�م، �� Fــ�C ا�" �]�+ھ ا ا�*-'c ا����6 �<  إد)�ل إن       

Nولا )ARMATURE ( و�
 ا إ�

 ا�'+ (ا��راLط�Oـ� 
�
 إ�� �ــ��8 ا� ي د,"اN اNم��D �8� ا�*�


 ا
'�ا���6"Fدة ��ا�Bا �8�� 
8Fا��ا �����"�دة ا�'C�� >�B�� ,�+ و�ا�'- �ھJ1��  
(/� �[/� &	0�ت ����

 ،
�,�Rإ C�/� اذ �8� Q�", ;F�� �� ة���F ���7� 
��*B +-/� �/B �8-B c'&ل�اد)ــ  �*�� ���F c'-�

  ).FIL TREFIL(� ا���W ا�*�ر,


  إن       �

 ا�*��Fة �C ھ ا ا�'�-�� ھ� ��
�� )�7ط �-'6�ت ا�*���Uع ا��F�'
,Q��0  ��و �C #< ا

C� '-*ا��Nت1ول ج ا�ا�*/�" ،

 ا���(���#�ت أا�'+  ، ا�-	0�ت و ��Eھ� �C ا�"�ا����*�J1 ا�'-�,�+، ا�

�2�/� �]S�  ��B

 ا�"��
 ا@
'�ا���6�
�*��.   

 ا�)N� ا��ـــ�م .1

        
-
 C� 

 ��ا��
)��Y�� D  ،�(��2010 ھ ا ا�'���7 ,+ اط�ر ���0< )�7ط �-'6�ت ا�*�

ھ� 
�C� h�O'�� W ا�	�@ذ و �'�ارك ا�-	0�ت ا����0
 )FIL TREFIL(ھ ا ا�*-'c ����. و -�� �'�


 و�Z�U ا�*	'�لا��7ي -�S� C� W&Jاص ، ا��Oا� C���� �� Wع (�7 ا����ا�� C� ���� Wو ذ�


  :و ,�*� ��+ أ�"�د ا���W ا�*�ر,�. ))05(أ&�P ا�*��. ر(< ( ا�*�[�&�[�

  �د ا�%�S ا�
�ر9ـــ,أ��ــــ: )71(ا���ول 

,9��
 Max   أR*T +ــ� MinأTــ, +ــ�   أ���د ا�%�S ا�

W3.5   ��< 10  (�7 ا��� >��  


 �C ا�*�
�ـ
:ا�
*�ر F�O'�� .=�و#ـ �  .))05(أ&�P ا�*��. ر(< (  �C إBـــ�اد ا�7ـ��; ��@
'-ـ�د إ�

  :ا�
��] ا���
ــــ��ت. 2

  :�*-'6�ت ,�*� ��+ھ ا ا�-�ع �C ا �[*C ا
'"*�@ت       

- �*"'�� Wا��� Z�U*ا�*�ر,� ا� +, ;�M) و,+ ا��,�ف � 1��0*��V ا�*"�&�
 ا��8�2 �1'

Vوا�-�ا� W��S*وا� 
�B�-ا��. 

- �*"'�� Wا��� Z�U*ا� �*O*ا� +, 
B�-9 ج�ن ا�����/Uن وا��/M0وا�... lا�. 

- �*1 �*"'�� Wا��� Z�U*ا�*�7ق ا� +, V/0� ا���� 
)HBو b�H*نوا�0 ا��/M e���	ا�"�; و� 


 .ا�*"�&�

 .أر�Rـ�ت ��6,
 ا��6< -

- 
 .ا��7ق و اNر9	

- 
 .����ت ا��6ران و اNر9	

�D اNرض�-�ء اN&	�ق و  -� rFH*ا�. 
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IV/3/3 مأ�!
5�R /��9%	� ا�
-�%� "� ا���اع ا�  

 علىالأخيرة ذه يفض إلى نتائج إيجابية، حيث تعود ه لم يمكن اعتبار الإبداع إبداعا حقيقيا ما لا       

  :جهتين

 .الربح حتى تؤمن استمراريتهاتحقق  أنعلى المؤسسة  -

عنــــد قيــــامهم باقتنــــاء  تتــــوفر علــــى شــــروط الســــلامة أن شــــرط ،الزبــــائنتلبيــــة رغبــــات و احتياجــــات  -

  .المنتجات

وى الآثار على الق و بنية التكاليف ،على تطور المبيعاتار الإبداع إلى الآثار ــو يمكن تصنيف أث       

   .التنافسية الخمس

IV/3/3  -1 اع"� أ���  /:��	� ا�
-�%�و ��	��ت 5�R  ا�
!�م ا

       
� ���	���ر  ا�	�ع#� ا���اع ا�*�0م �C (/� أ�"�,
  ا�J6ء ,+ ھ ا-��ول �B	���]��8 ��"�/� و�8 

 
�F�'&ا� 
  ).*/�"�تا�(و ا�'����0
 ) ا�'[����)Z�B'/�رھ*� إ��ى ا�*'��Uات ا�8��
 ,+ ا�"*��

�  ا"� ا#�ـ�اع 5�R ��	�ـ�ت ا�
��]. أو

        �� 
�
� �-'6�ت ا�*��B �2�/� ��E �2 و�/� �]S� �#�� ة���F ت�دإن ط�ح �-'6�Fو  
إ�[�&�


 ��/;�[�ن ,+ ���
 ا�	C]*� �S أن . �8*��0� +,	�S ا�-6�ح و ا�/�1�� c'-*ا�  Y�� C� H\�

h=��Oط�ح ا ،ا� +, D)ا�� 
*=H� م�Bت�أو، �*-'6  
�L�/ات ا���U'*�� 

 ا�*-'�B)cم ا��را�
 ا�[���	�]� 

C��,�-*��� 

�0�ر&

 ا�*-'c ا�*���ة، ط/�"
 ا��را�B�& ، �8� ا�*"*�ل C�&ت و ا��0ا�"��S'�1 ھ ه  ...)، ا�

c'-*ت ا��"�/� ��B ;����� ب أو�6���� �إ� b]"-� ا�*�#�ات 
�
 )17( و ا��6ول  .و ���'��+ ا�*�

  .)H(  )2006 - 2011ل ا��-�ات ا�'���
 ��C*�ا�+ ��eR ��7ر �/�"�ت ا�*-'6ا

  )2006-2011(J$ل ا�%�)ات 	4/;)ر ��	�ـ�ت و رAT أ5
ـ�ل ا�
���):18(ا���ول 

 ا��	ــــــ�ن   
 
 

  ا�%�ــ)ات

ARMATURES FIL TREFIL 
  ا�
�	��ت
 

 ���
�=�  ا��:
 

 ATر
  ا51
ـــ�ل
  

 ��%�
  ا��;)ر

% 

  ا�
�	��ت
 

���=�  � ا��:
    

 ATر
  ا51
ـــ�ل
  

 ��%�
  ا��;)ر

% 

2005  449  52.000  23 348  ---- �F�� @  �F�� @  �F��@  �F��@  

2006  442  47.004  20776  -11  ---  ---  ---  ---  

2007  315  49.361  15549  -25  ---  ---  ---  ---  

2008  130  76.330  9923  -35  ---  ---  ---  ---  

2009  320  58.693  18782  +89  ---  ---  ---  ---  

2010  61  63.934  3900  -79  1128  61.469  69338  ---  

2011  75  68.6  5145  +32  1216  69.138  84073  21  


: ا�
*�ر�
� و#ـ�=. �C ا�*��B د�ـ-'
 .�C إBــ�اد ا�7ـ��; ��@
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  ):2005-2011(J$ل ا�%�)ات ا����	� Armatures و�Y	� ��	��ت: )32(ا�3:, 

0

100

200

300

400

500

2005 2006 2007 2008 2009 2010
2011

UN/TONNE

ا�%�)ات

ا�
�	�ــ�ت

 


 �*"�7�ت ا��6ول  �C إ�Bاد ا�7��;: �
*�را &�"'
@��)16(   


 ��*-'c ا� ي �< ����7ه �C (/� ا�	�ع */�"�ت &C� w�H )Hل ا��6ول ا����. 
�0ط �� �       �
 ا�*�


 اNم�

 ا���اع)TPL(��,���ر ��D و9��
 ا�*�-
 +, 
�
�/�"�ت  )D00� Y�� ، )2005 ا�*�

D&�1 ة�/'"�  
-
 �
 1[� #< ��"�د إ�� ا�'�ھ�ر �'�
����	� )Hل  12008�,�
 ��J�دة ر(< أB*�ل ا�*�

 

 ا��-
 ا�*�ا��/�-�89 % P& و د)�ل �-ــ�ا @2'�اد ا�*-ـو 

 ���O ــ�,��
�,���F Cد F"� ا�*�

\1 C=�و �ـز� � QFاصأ��Oا� C��,�-*ا� �
 ــ�دة ��ا�F �/�"ـإ�� ز�، ا��N ا� ي أدى �E/8< إ��
�ت ا�*�


 و )-
 
� ــ�@ إ
'�ا���6
 ����ــ��+ �ـ*ـا�"J6 ا� ا�'+ أھ< �� ��Jھ� CB ��(+ ا��-�ات ھ� 2010�9


  ا�*JOون و ا��Sاء �

 ا�'���7 ا����6ة ا�'+ (��Q� D ا�*���*B و/B�  c'-*� �8��(اد)FIL 

TREFIL(  ار�'� �S	ك ا�B�)دون و D��� +'ا��ت و ا�*� 8��7ا�R@ا +,
�&��.   

        �
/�ب ا�'+ أدت إ�Nا C� '�ة ا�'���7 ھ ا �/-+ و	ل ھ ه ا�H(+�� �*�,:  

� ا�*-�,�
 ARMATUREا�*-'�S, .����  c ��ادر -�B Qم (�ر��B و.   

 .ا�*-'W�  c، و �S/� ا���ق �د)�ل �-�,���F Cد -

- 
���� ا�*-'6�ت ا����7'� 

 ا��ط-��

 ا�'+ (��D �8� ا�*�Lط�Oا� 

و إ�� ا�'���0 ا���r  ا��را


�Fر�Oا� 
L�/��. 

-  
ا��0ا&�C و ا�'��S"�ت ا�'+ ���D دون ذ�W، و &hO ��� �1 ھ-� �-� ا
'��اد �"V ا�*�اد اNو��



  �C (/� ا��و���*B +, �(�� +'جا��ا�&'. 

       >8� +)�

 �8 ا ا�'f, ���7ن ھ ا �"-+ )�و8F� �C (7�ع �
��D و ���'��+ �	 �� �< ��0م ا�*�

Nا c'-*�� ارك ا�'�ھ�ر ا������'� 
 ))FIL TREFILأن ا�*-'H( C� w�H&)17 ( cل ا��6ول. ول,�9

� ا('-�=Q و ���'��+ ��7ر �/�"��Q �ـ  ا��J�C=(/�ل إ�Bف ط��Q0 ا�� ا���ق �H( Cل �B1216  Cط 
*�0�
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 دج أي /ك 84073/�-�21%  
-�� 

1126ا� ي ��Q'�*1 DU  0�2010�ر&*�0� Cدج/ك 69338 ط .    

Wذ� eR�� +ا�*�ا� �]Sو ا�:   

  

0
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20000

30000

40000

50000

60000

70000

80000

90000

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

ARMATURE

FIL TREFIL

 

     .H(2010/2011ل ا�	'�ة  )FIL TREFIL( ��7ر ر(< أB*�ل ا�*-'c: )33(ا�3:,         

�	��" . R�  :ا��:ـ��	���	� أ"� ا#�ـ�اع 5


،( 1/��ة�'�7; إ�[�&��ت  ��ةا��6 إن ����7 ا�*-'6�ت       ���� 

، ��د���S� ( ي�S/ا�"-�� ا� 
و )�9


 ا�'�[< ,+ *�6د ��B'/�ره ا�"-�� ا�*/�ع و ا��
  ا�*'��Uات ا�8��
، ى��إو أداة ,"��
 ��'��7 �8ـ� ا�*�


 ����7 و ����. ا�*-'6�ت أ@ و ھ+ ا�'[���Z ا�'+ �'< ����0ھ� Z�'O� �/B ��ا�� ��*B +, 
/Eو ا��


�اق ا�*�'�8,
��C ط�ح ا�*-'c ا�إ�� ا�'���7 Nا )19( و ا��6ول. ���6 ,+ ا eR�� +ل � ــ#أ�*�ا��إد)

� ��7ر �Z�'O ا�'[���Z ا�*-'c ا����6 �B '�ة ا�**'�ة	ل ا�H()2004-2011(.  
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 UN/KDA                     ).2011- 2004(�:ـ��	� J$ل ا�=��ة ا�/;ـ)ر ): 19(ا���ول


)ع�
  ا�

UN/KDA 

 �	��:/

Jىـأ� 

�Yا'.  � ���	�/:��	

 ور�)م

 �	��:/

 ا�
)ظ=	4

  ا��	�ن      )ازمـ)اد و�ـ�

 ا�%�)ات

657828 4440 9460 11431 111389 521108 2004 

656018 4956 14730 11619 113274 511439 2005 

555173 5148 670 7691 106846 434818 2006 

685095 3547 9408 8834 131073 532233 2007 

917129 2297 17381 14398 133508 749545 2008 

845785 30972 44888 27409 146800 595716 2009 

1093265 12156 20072 13750 175296 871991 2010 

1012527 2362 11922 6944 166597 824702 2011  


: ا�
*�ر     �
� و#ـ�=. �C ا�*��B د�ـ-'
  .�C إBــ�اد ا�7ـ��; ��@
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UN/KDA

ا�%�)ات


)ع ا��:��	���


)ع ا��:��	���

 

    AT34(ا�3:, ر:( Z���]� +��*F'�ة  ��7ر إ	ل ا�H( 
�
  ).2011-2004(ا�*�


  H( C� w�H&�]Sل ا�       -

'\-�ء �� Z���]'ا�� �*6*�ع ا�J'*ع ا��	ه ا@ر�HB2004أ  �رھ�/'B��


/D0ا�	'�ة ا�'+   
-

 ���	���ر �

 ا�'���7 ا� ي (��Q� D ا�*���*B2005 و ھ ا ، ����	�  
��*B أن



 ����7 ا�*-'6�ت ا����6ة �'�7; إ�[�&��ت ����
 و ��د���S� 1/��ة و 1  وW�  د�Fا�و Z�'O� T7O                


 ��'"��� �� ا��Pوف ا��اھ-
 و ا�*�'0/��
 ��8ف ا�'[�Z و �*� �C*M ا�
'�ا���6�ت ا@و ��*"


 و ����& C� 

 ا@
'*�ار�
 ,+ ا�'Jود ��@�'��F�ت ا�Hز����& C� ق ا���(+ ا�*�'�8ف�ا�-7 ��
�


 �*-'6. أ)�ى�
,+  1�ن 
/;,+ ا���ق   �C� ARMATURE، FIL TREFIL ا &�6 أن ط�ح ا�*�


 N)�ى، ,*\ـ�ع ,���رة ا�'[ــار�	-
 C� Z���ــ� Hــ� &ـــ Zر��ــ�ھـ&�6اد و ا���ازم ـا�*])  �� � D,�B

*-'6�ت ا�����7 و ا�'��F�ت �ت ـ�'�7/ �1� ��ـ ا �ـھ و )35(1*� ھ� ��eR ,+ ا�S[�  �ع ����ظــر�	إ
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 ���6ةا��

 ا�&'�ج ,+ ا�*���*B +, �(�� +'ا� 

، �H( Cل ا�'Jود �*Z�'O ا�*�اد اNو�����& C� ھ ا 

w�H&  و 
���& Cأ)�ى� w�H& ــن ��أ Zر�� C���O'�*ھ+ ا� D,�BأMــ� �ع�ـ	ار�  �/'"� 
و ھ ا د@�

� أن ا�"-�� ا�B/'"� ي�S/ا�"�ا��ــ� C� � 

  ا�*8*��*B +,ره ا��/'B�� ت����7 و �"��� ا�*-'6'


�'�7; ا@B'-�ء �Q و ��	�J (�را�HO  Qقا�"-�� ا�*/�ع و ا��Bــو ��,�� ا�*- ا���ا>=H*خ ا�� Q�.  

  
-�ات '[���Z �0�ر&
 ����1/�� ,+ �6< ا� زد�ــ�داD,�B  2011و  �2010� ���-�/
 ���-'�C أ       

 
�R�*ا� 
��*"� 
6�'& Wا�'+ ���6ة ا�'���7 ا�و ذ� 
�
 ���F c'-*�)FIL إد(��8�) �/B��Q� D ا�*�

TREFIL( 
�

 ا�*���,�-� Y"� دة�B� ���F C�  لوHU'
إ�� F�&; ا�'��Uات ا�'+  ا�*'��
	�ص ا� ا


�اق ا��و��
 �H( Cل ا@ر�	�ع ا�Z�'O*� +&�-6 ا�*�اد Nى ا�'�� ��B D#��
  .اNو��
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UN/KDA

ا�%�)ات

 �	��:/
4 ا�
)ظ=	

�)اد و�)ازم

ا
 ,:3�)35:( Z���]� +��*Fو ا�*ـ�اد و ا���ازم ��7ر إ C���O'�*'�ة  ا�	ل ا�H()2004-2011.(  

IV/3/4 ا5"� أ��تا#� ��!

P ا����9%	�  �ا�Lا�!)ى ا� R�5  

       �� e*�� ���F c'-� ���7� ل و�أن إد) 
��P-ا� 


�� دا=�ة 1*� رأ�-� 
��0� ,+ ا��را�� C� 
�
�*


�اق، و @ W2 أن إد)�ل ھ Nا �8
 إ�F�*ا� �8��تا�*-'6 ه�-'6�  
�)�
��*e �8� ����)�ل إ�� (7�B�ت 


 ھ+ ا�����ةو � �C (/� ـ���Fة �< ��)�8�
ا�'+ ��أت �'�-�� و ����. ھ ا ا�*-'c  اNو�� �1ن ا�*�

C� �8-]*� ا� ي ��N,�+ ا�ا�'- �8��6� +, ��

  �Cا�C� ���6و �'/��C �]#�� إد)�ل ا�*-'6. ا�'���,�-� ��B

 Q� ء�F ا� ي 
� &*�ذج ا��0ى ا�b*O ا�'-�,���B Qط�0

 @�� �C إ�
و ��e�R ��ى �]#��  Porterا�*�

� ھ ا ا�*-'6�B ھ ا ا�-*�ذجC� �]Sا� +, Q��\*� C]*� ا�*�ا�+ )36( و ا� ي: 
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P ا����9% ):36(ا�3:, Lذج ا�!ـ)ى ا�(
����
�� �	4	.  

                 �
  ا���3
��ت ا��@ا'�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .و �'��ف �C إ�Bاد ا�7��;: ا�
*�ر

       F�'-*ه أن ا�HB. أ��ا�� �]Sا� C� w�H*إن ا�C� ���6ا�C� #انو �']#� �ان��  
�b*O (�ى �-�,��


 اNم و ا�'+ �"�

 ا�*-'68
 �C (/� ا�*�

 إ�� ا����,�R���

#ـ� أو ,�*� ��+ . � �*\��
 ا��0ة ا���د

� ا��0ى ا����0
 ا� �1�B ا���اع:  

  �9%�ــ�ة ا�
�ـــ� ا#�ـ�اع 5�O Rـ"أ. و�أ


 ���	���ر  �ا�'[ إن       �
 أ8/�1�,+ ا���ق  �*و ط��F�'-*�C� 8ا �Cذ��8 ھ��t���7&'�ج و �ر ��

� أرض ا��ا(� �م �'/-+ ھ ا ا�'���7ــول �C (ا�82Nة 1/��ة آ& اك، �1ن أن ا�	�ع �"'/� �B و ����6ه ،

'��� 

 ا�'-�,���"Rأت ا���� �ن ��B�
 C]و �ھ�ر� Q"�  +, د�F C��,�-� د)�ل 

 �'/�د &'�6�
��< ا�*�


  .ARMATUREو &h'O ��� �1 ھ-� ��ھ�ر ا�*-'c  ھ ا ا�*6�ل و ا2'�اد ا�*-�,�

  

  

  

 

  ا
دا���ن ا
�دد .2

إ������ د�ول  -
�ن ا
	وق #�ر �ر! ��، 

%���. 

  ا
�وردون. 3

  �ر�ب ا
�&�ر -

ا'	!�راد �ن  -
  ا
��رج

  ا
�واص -

- ��'
 ��'�ل 

  ا
ز�
�ن .4

  �ؤ		�ت ا
���ء -

  ا
� �و
�ن -

- �����
  ا
����� ا

- ����
            ا
����� ا
 )	و�-,�ز�*ل (


/��ن .1��
  ا

  ا
واردات -

' �و&د إ�!�ج  -
وط�0 �ن ھذا ا
��!وج 
 إ' 03 ا
�رع !ر���-ور

  ا
��� ا
�د���. 5

 ' !و&د ��!و&�ت  -
�د�-� و إ��� ��!و&�ت 

 .�!��*-� 03 ا
	وق
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 4ـ�'ــ)ة ا�@�ـ�اع 5�T Rـ"ـ� ا#�ـأ. "��	�


 �"'/� ا���Jن       �
"� &70
 ا�/�ا�
 و ا�-8��
 Nي &S�ط ��B'/�ره  ،ا�J6ء ا1N\� أھ*�
 ,+ أي ��� �1*

� ا &�6 أن إد)�ل أو �"��� ھ ه ا�*-'6�ت �C ا��1�J= . ا����6ة ا�*"��
 أو W�8'�� ��-B ��*-'6�ت


 ا�'+ �"/� CB &6�ح أو ,�S ا�*�
��ت�
�
Nا.  

        D��) �� رإن���	��� 
�

 �-'6��8� Q� �/B ا�*���]S� ��
�� C� 6'-*� �8��(تإد� 

���Fة) ,ARMATURE, FIL TREFIL ( Z�'O� ب�70'

�اق و اNدا=�ة ا ��
�� Q-� ن ا��8ف�1

 و 1�ن �8� ذ�W ا��Sا=C� e ا��J�C=، و �1; و@=8< و ��
�� دا=�ة ا�*/�"�ت و ���0. ر(< أB*�ل �"'/�


 ا�'+ ���D دون ���0. ذ���W@ ا�'���0 ا����L�/ات ا��#�*�� +/ )�*
Nا��8ف ا ( D�� +'ا��-�ات ا� +,


 ا�'���7��*B ولNا c'-*�� 
/�-���)ARMATURE( .  

  )ة ا�
)رد
ـ4ـ�اع 5�T Rــ"ـ� ا#�ـأ. "��7�

       6'-*�� 
�
� ) C� )ARMATURE, FIL TREFILا�C� ���6إن ط�ح ا�*��B ول ��ةN

� ا�'	�وض و 0#
 B-� ا�*�رد�C، ا��N ا� ي أ) ا���ق( -+ا�*�'�ى ا��ط�B رة 1/��ة�) 
�
�1; ا�*�

 ��
�[-8� �C إ�[�&�
 ا�'Jود �*Z�'O ا�*�اد اNو��
 ����6دة و ا�'[�	
 و أF�ل ا�'���< ا�*��د إ�� F�&; ا�'�

N >8�/) C� 


 �"'/��C دا=�ة ا�*�رد�C و �Bم ا�'"�ض ���UMط�ت ا�**�ر�

  ن ا�*����,+ ھ ه ا�

c'-*ھ�ر ھ ا ا��� C� >E���� ر (�ة���(ARMATURE)   �/BD)ا��.  

�	4 ا��ـ�دــ� ا#�ــ"أ. را���Jا��ا R�  �اع 5

� �، ــ�ع ا�[/ـ�ــ� C��R�*ــ�< �[ ولاc Nـــ�ات ا�*-'ـإن ���8       -"*� �-"*��� ��/1 ���8� �]S� @


/; و �"�د . ا�"*�. Wذ� �
 ھ ا��"Rا���ھ�ر و �/B c'-*ا ا�D)�  ا��*�د ��B Qم (�ر��B م أو��

C��,�-*ا� �/) C� 

 ا�*��0����� ا�*-'6�ت ا��B ���8'ا� h0& +��'��� و 
 ، �1 ذ�F W�ء &'�6
ا�*-�,�


 أ .و �S/� ا���ق �8 ه ا�*�دة و ���'��+ ��
� دا=�ة ا�*-�,��C)�ل �-�,���F Cد ,+ ھ ا ا�*6ـ�ل د/�-��� ��


 ا�*-c'  �/'"�, 0 ا�\�&+-��*��\*� 
��,�-'�  
�
9
  ��N��ىو أ7B�ء &	���F b إB�دة إ�H( Cل ا�*��,


و ��ارك ا�-	0�ت ا����.  ا����F[7Oة �'�ارك �,�Rا�  C�
�
    .(/� ا�*�

�%��J .ـ�أ" ��
  ا#�ـ�اع 5�R ا�
���ـ�ت ا���

       �2�/� �]S� �#�� ���F c'-� .���� ا�*"�وف أن إ��اع و C�  ت�ا�*-'6 ��B �2�/� ��E و


 &	�8� أو ��(+ ا�*�
��ت اN)�ى�
��6ر ا�2�رة  �ـ1*. ا�*��Fدة ,+ ا���ق 
�اء ا�*��0
 �C (/� ا�*�


���� �تــ"'/� �-'CB�6 ا���Jن و @  
C�D /��E (/� ا�	�ع ���	���ر ��� �تــا�*-'6 هھ-� أن ����. ھ  ،


 �-'6�ت &*� إو �#�*'�'

/. و ا �� ��'�ى ور2ــC �7ــ�ن و �[ــا��J ـ�"*��8*"-�B 
�ت ــ�ق �����0

  .�ء و ��Eھ�ــا�/-


 �ط�ح  نأ&�6 � ا        �

و �](7�ر  �تا�*-'6 ه8 ا�*�	�'O� �8� ن�ـ�  ,+ ا���ق�]#��ات 1/��ة  1�Nا

/S� ��E ن��7. أن ا���ق 1-� C� ة���F اق�
� �C ا� ي أدى إ�� ا
'70�ب ز�ـ�=�F Cد و ا
'�8اف أ
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�

 �-'6�ت ا�*���]S� C� ���-'ا� ;&�F �
 ���	���ر ���'��+ و ھ ه ا�*-'6�ت إ��
إن �� (��Q� D ا�*�


 &'B c-8� إد)�ل �-'*OR رات�*\'

 ��7; ا�

�� �*-'6�ت ا�*��� Cــ�c ول أ Nا 
�  ��,+ ��ا��B

 ���رة �C ا��6< ا�[/�� إ@ أن ھ ا �< ��م 1\��ا إذ �1	8� ARMATURES (ا�*�'�ى ا��ط-+ ��*


 ا� ي (�م �8� ا�*6*� Lط�Oا� 

��@ ا�'�)� ا����� ا� ي )��Q� D و ��ل ھ ا ا�*-'TPL ( c(��/; ا��را

 
�

ا�*�,�Rf� ���F c'-� ج�ر ���0< )�7ط ا@&'�اط +,  
-
2010 �*��  )FILE TREFILE( 


�'-��ــ� &7�ق ا ���Fة,�ص  ا('-�ص  � �Cــ�[-8ا�Nــ� ا� ي N ا��6د و C=��J�� ب�70'
ا�'���0 �اق  و ا

C� 
�
    .��'H/0 �6< ا�'���8ات ا�'+ ��اQF ا�*�

IV/3 �� ,	�  �'] ا��را��ـــ/�

IV/3/1  ,	�  �']ـــ��ا�/�


���; ا�'+ �*[C إ�/�8B� ��ل ــ2 @       Nا C� ���"ا� W��-أن ھ �W أن أد���ت ا�دارة و ا�'���. ���S إ�


 ـ� ا�ــا�N�ت، ــ�6 ا�*-'ــ���7������ 


 ا��ا)��
  ي �'�7; درا�"Rا�� ����� Y�� C� ق����

Z���]'ر، ا��"
Nا ،C��,�-*ا� ����
 و ��
إن ���0< و ����. �-'���F c . و ��Eھ� �C ا�*'��Uات... ��*�

� ھ ا �B �,�'� @ ا=�يJ6ر أن ا���ق ا��/'B�� و 
�)�
 

 ���Fد ,�9��6'
ا�-�ع �C �6; أن �[�ن ا

إB�دة �"Y ا@('��د �C )Hل ��ا�c ا� ي ��8Sه 
�ق ا�"0�ر و  ا�[/�� ا�'�7ر,+ ا�*0��� ا�*-'6�ت و 


�'�  . ,�أت أن ا�	�9
 �F ��ا��
 �'���7 و ����. ھ ا ا�*-'c 1��*�اH9ت و ��Eھ�، �-�ء ا�/-� ا�'

       Cع��R�*�� �-����  :ا
'-'6-� ا�-'�=c ا�'���
  )Hل �


 اNم fدارة ــ� �ـ� و#�0ـ�ت ���/T ار�/�طـ� و ����. ا�*-'6ــ��إن �7 .1�
) TPL( �*�6ھ+  وا�*�

����  ��-�7. ا�	[�ة 1�ن �-/\0أن  ، أي*0ــ���
ا��� �*�'H( C� Qل   او ھ'� 

 ا��ط-��
�C ا�*�


 .  ا�*-'6�ت ا����7


  � ا��ا=�ة ا�'6�ر�
 و ا�'����0
 ,+ ���0< ا�*-'6�ت ا����6ةــ�[	 .2��*B + أن��� �، ��و ����80


�Bا���ا 

 �"�م إ�2اك 1�,
 ا�*���e اN)�ى ,+ ا�"*����� .ا���اع @ �'< �9 .��7

���� ا�*-'6�ت ا����7
 ھ+ ا�'+ ���د ا�-7�ق ا���(+ ��	�ع ���	���ر،  .3'� 

 ا��ط-��
إن ا�*�

 .ا��N ا� ي �'C� ;�7 ھ ه اN)��ة ا@�'Jام �8 ه ا��Fاءات


 �'M� ;�7ـ�,� ا��86د ��Z�'O� C اN(��م و ا�*���e و ھ ا إن � .4�
�*�� +F�ا�&'ـ TOا� ��
�


�
 .�� �	'�0 إ��Q ا�*�


 و ھ ا �"-+ أ&8� �"'*� اB'*�دا ��1� � �
ا���اB و�Rح ا�"*��
�Bم  .5�
�*-'6�ت و ����80� ���*�


 اNم�

 ا�*�
����)TPL (.���'ت ا�'���7 و ا����*B +,. 


 و ھ ا �Bم إ�2 .6-�"� 
���2 C� .�7-� �*&و إ 
�Bا���ا 

 ,+ ا�"*���
�*��� C����"ا� 
اك 1ــ�,

�� .�0� �e*7 إ��Q �1 ا�*�
��ت ,+ ا�'���6 و ا�'-���'� +	]� @. 
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7. Nا +, ���F *-'�ج� �8��ل اد)H( C� Wح �"'/�ة وذ��ر�N 
�
��0. ا�*�� b]"� �� اق، وھ ا�


�  ��ــ�اعا�,��
 أي أن '-ـ��8�J� ا��B �8��7�

 و �

�ھ< و�S[� واeR ,+ ر��دة ھ ه ا�*� �)

    .ا���ق و�� �*�ة ���ودة

6
و ا�       �'- ��	��� 
�
 .�ر، ��'�رد  إ��اع �C ا�O�رج و@ ��0م �Q0�Oـا�*8*
 ا�'+ أدر1-�ھ� ھ+ أن ��


���8� أذ�W أ&8� �"'*� ,+ +Bا���ا  ��Bا'
�رج ��Uض ��/�
 ��F�ت �'�6دة �اد آ@ت وو
�=� �C ا�Oــ

� �-'6��8� &�ع �C ا�'/"�
 وھ-� �[*C ا�*	'�ح، أي و��B +	M� �*��-"*  +/�� 
�
أ)� &�6 أن ا�*�

و��Q0�( b وھ-� �']#� F�&; ا�'���.  وذ�� W���J�دة ,+ 1*��ت  إ�ــ�اع
'�اد ا���F�ت ز��=-8� �H( Cل 



�=�8� و ط�(��8� ا�*��Fدة دا)� ا�*/�"�ت و�*�ة ��('
  ,+ ��C @ ��0م ا�*��� �8�����7 �-'6'� 
�


ا�*�

 ھ�  ��
� أن ا@��اع ,+ ھ ه ا�*��B ��1['ا� �
 ھ-� وھ ا �� ��0د&� إ��
��'�رد وأ�� دور ا�*�

     .� ھ ا اb�� ��(N إ@ــھ� ��

IV/3/2   اع��5)ا'& ا#��%�-
��  


 �����اع �'�7; ��ا,       �

� ـإن (��م ا�*���S/و ا� 
و �"� ا�"-��  .�Z�'O ا�"�ا�� ا�*�د�
 و ا�*���

 .�7-� C� 
�Bا���ا 
�ر و ���ر�8� إ�� ـ����7 اN,[أن ا�/�Sي �"'/� �C أھ< ا�"-��9 ,+ ا�"*��

� اN,�اد ا�*/�C�B �تــ�-'6�B ���1 دا�*'Bا �*'"�
&�6  و. ، و ھ ا �� �	'�0 إ��Q �1 ا�*�
��ت ا�J6ا=��


 �-8��C�� C ا�"��

 ا���اع ���*���*B ��"	� .�"� +')�ى ا�Nا(�� ا:  

�  )TPL( �	��� ا�
-�%� ا1م. أو

���� ا�*-'6�ت ا����7
 1�ن �8� اN#� ا���/+ ,+        '� 

 ا��ط-��

 ا�*-'68
 �C (/� ا�*�
إن ا����

���ـ� &7ـــ�ق ��	�ع �'��	���ر ��ھــ�ر ا���R ا�'-ــ�,�+ � Hاق، و ا�*'"ــ، ,-6ـ� �\ـ�
Nا�Jو ا� C���� C=�


 ا�'-�,��
 و ��Eھ� �C ا�"�ا��
� ���� أ��رھ� �*� �	�0ھ� � �[/e (�رات ا�*��B درة�) ��E �8�"6� و

�1�S*ا� 
� ا�O�ذ ا��0ارات و ���'��+ ا��(�ع ,+ دوا��B  دة�ا���.  

�	��" .
  )اردــ�!Q ا�


 ا���اع B�إذ �S[�  ا�'[�	
 ا�"���
 و&"-+ �8�        ��*B أن Y�� ،���) +M*�� �0=E C� 
&�*M� ��

 ،c=�'-ا� 
2
 ا�*���
 ��	ـ�ع ���	���ر �N C�� C)ــ� �"'/ـ� ا�"ـــ�=.&����S8�� ا�P& ول وNل  ا�ا�ـ ي �ـ

 ا��ور ا�[/�� ,+ ھ ا ,�8� + ��"; ا�/-�ك'ا��0وض ا�  إ�� F�&;و �*���8�، �ت دون ��
�� دا=ـ�ة ا��ـ�اBــ

و ا�7��� ا�/��و(�اط+ ا� ي أe/9 أھ< �� �*�Jھ� إذ أدرج C*R ا�*"��Hت ا@('��د�
 ا� ي �C 6�ل ا�*

c=�ا�-'ــ C� �ھـ��E ذ ا�0ـ�ارات و�ــOا� +, 
��� ># C� و 
�
�*�� 

 ا�*ــ�����H0ــ'
                   . &'�=86� h0& ا@

       �
 إ�,�Rط�ة ا�'+ ��7� إ�O*ا� 
Fدر ./
 �� C]*� �رھ�*\'
8� ا���اع، إذ أن ا�*/��o ا�'+ �'< ا


، و �"�وف أن ا�/-�ك أ�M� @ ���� )��رة أ��ا�8� � ا �]S*ھ� ا��F و ھ ا ھ� �ر�8��( 
�
Nي ��

 w	�� �*��� ا�*S�ر�� �C ھ ا ا�-�&�6ھ� �'�Bع.  

  




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 


 ���	�� درا�
  )TREFILOR(�ر ـ��
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�7��" .�
  ا�9!�ر ا�=�ع �
��L ا���� و ا��;)


 ا�	�ع ���	��       �]S� إن C� 
� ��'�ى ا�	�ع &��"�B >'� اءات�Fأن �1 ا� +, C*]� 
�ر ا�"���


 �ـ��"
 ) TPL(اNم  ا�*6*��
� B*��ـ�ت ا�/�Y و ا�'8� ���7���B'/ـ�رھـ� ���B �ـ/�
، و ھ ا �� ��#ــ� 

� ا�Oــ�ذ ا��0ارات و ا�'�ا����B 8ــ< ا�0ـ�رة� C� اص ا��Oا� C��,�ـ-*��� 
ا�Hز�
  ,+ ھ ا ا�*6ــ�ل �0ـ�ر&

>8��F��'�@ .,8< و و�.  C�� �9ى ا�'�ا�'�� ��B Qط إن �< &�0 إ&"�ا��ا@ر�/ Z"R Wذ� �ZR إ�

 
�

ا�*���O'*ھ� ا��و1 ا ا�*" 
  .و ا�6��"

  �!�و�� ا����
�. را���


 B�دة �� ���F ا�6�ه B�م ,+ ا�*�
��ت ا�J6ا=��
 �*0�و�
 ا�'� ،���6�B'/�ره ��8د ا�*���e ا�	�د�       


,*\H . 1إ�� F�&; ا�	8< ا���r ا� ي (� �Q�]S ا�'C� ���6 ����8ات ��"*�ل و ا�*����W� � ،C &�6 ا�*0�و�

 ،

 �6< ا�"*��	B�M� ;�7'� ا� ي ��Nا �ت �'< ��و��ا�*-'6 V"/� 
�
&�6 ,+ ا����. 1�ن ��-�� ا�*�


 �vــ
 ���Fة ,+ �6�ل ا�'�-�� ,/��
ا��N ا� ي  ، �"��ء V"� CB ا�"*�لا@
'U- أو �"� ا('-�ء ا�*�

� ��'�ى ا��Jــ�=C و &8��P< إ�� . ��دي إ�� �0ــ�و�
 ا�'���6�B ا�[/�ى �[�ن 
1*� &�6 أن ا�*0�و�

 C=��Jا� ;�Eت ا�'���0، إذ &�6 أن ا���*B �
 و ���8� إ�L	1 ��E و 
� أ&8� ��E ��ھ��B 
ا�*�
��ت ا��ط-�

� ا�*�
�ـ�ت ا�-ـ� ا�"�ا=. ا�'+ ��#ــ1/أ ه �C ــ
 و ھ�ت اFN-/�ـ�'Q6 و@=8< إ�� ا�*-'6�B ــ� +, 
L2�

  . �ان ا����� و ا���;ــ��

� إ(-�ع ا��J�F�'-*�� C=�ت        �B 

 ا�O/ـ�ة و ا��1ـ�@ت ا�'����0�) �إن 1ـ� �ـ� 
/. ذ�1ه را�F إ�

 

 ا�HB&ــ�ت و ا�82ـ�رات ا�*��0�B�& +, QP�H& �� و ھ ا ،
���
 ��Y ��اQF ا�*���,+ ا�'�	ـJة ا�*


 و ا�'"��. و ا�-�0��O���� ن�ــ��Nـ�; اEا +,.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           
1
  .340ص�، ــ�ار ا�6��"�
، ا�
[-�ر�
، ��ــ��9ة، ا�ــ�B+ ا�Z��S، ا�دارة ا�*"  




                       ا�	�� ا��ا��                        ��� 


 ���	�� درا�
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U�ا�=*, ا��ا �N$J  

    �ق ا�J6ا=��
 ,+ ���ان ا�	�@ذ ـ�,�+ ��F دا)� ا��ـ��(� �-ـ لHا�'�ع ���	���ر �C ــ�*[C ا�	       

�0
 ــ���; ��-�"�
 و ��ـــ
8 N��Bــا��ا)��
 ��f/ �8�او ا��
< ��F Cاء إ�[ـ�&���8� و (�را�8� و 1	ـ�ء��


�اق )�9
 ,+ �6�ل ا�"0�ر و ــ�'*Nح ا�'	د  و ا&H/ا� �8S�"� +'ا� 
 ا��و�
 ا�J6ا=��
 ا�6�ه �2� و ا�*���

 �*�  Q�, ر�*\'

 ا���; و ا�*"�دنأدى إ�� ار�إ�� ا@B�-9 ع و���ة�	 

 ا�*-'68
، إ�� F�&; ذ�W ا����


 �H('��د  �/-�ء ا��8��1 ا�0�B��B�د�'�Hت ـ�
 1��*�ا9ة �"Y ا@('��د CB ط��. إB�دة �-�ء ا�/-ـ� ا�'


�ت ا�'-*��
و ��Eھ� �C ا����.  

�  �اB*� �وز �-�,��C )�اص ,+ ھ ا ا�*��انإن �1 ھ ه اN��اث 
�ھ*D ,+ ا2'�اد ا�*-�,�
 و �       �B

�*'�� �]S� 

 ا�'[�Z �� ھ ه ا�*'��Uات �fد)�ل ا�N ،���0< �-'6�ت �'*�#��
� ا� ي �C� ;�7 ا�*�


 ة���F �ت�-'6�
� اNول �QB�& C ,+ ـ"'/و ا� ي � )FIL TREFILEو  ARMATURE ( إ�� ا�*�

  . ا�J6ا=�

� ز��دة �/�"ـا&"[b إ�6�� '��6ـ� ا ا�ـھإن        �B ��Nا 

 �ت و �-�ع ــ� ,+ ��ا���]S� 
�
�-'6�ت ا�*�


�B�ن �� ��أت �-O	V  ،إذ ن ھ ا �< ��م ط��Hأ�، إ@ ــو أ
�ا(8 �Fا�� ;/�� 
�
�/�"ـ�ت �-�,��
 ا�*�

c'-*ا� )ARMATURE (C�Jا� �/B  و 
Lط�Oا� 

د)�ل �-ـ�,���F Cد ,+ ھ ا ا�*��ان إ�� F�&; ا��را


 اNم�
-�� ھ ا ��ل ھ ا ا�*-'7Bf� c�ء ا��Mء ا�M(N ���*/��2ة �'�) TPL( ا�'+ (��D �8� ا�*�


 ا�'�-�� ا�*-'c دون اC�"�  (N ا@B'/�ر أن �"V ا�*�اد اNو���*B +, �(�� +'ا� 
� C� 
B�-*�

ا��N ا� ي أدى إ�� ,�0ان ا�	�ع ���	���ر إ�� ا�[\�� �C ا��J�C= و ا�70�B�ت ا���(�
 و ا�6�ه . ا@
'��اد

�� ا�*-�,��C ا��Oاص ا� �C �'�,� ���8< ھ ا ا�أ& C=��Jا� ;�Eت�ا�*-'6 C� ع�- .Nا 
�
�� ا� ي د,� ا�*�

 ��  B�دة ا�-�P ,+إا�*�� ���F c'-� ���7� �8-B VO*� +'ا� �8��ا���6�'
 )FILE TREFIL(إ

    ."���� ���	 ول و ھ ا ��,+ ا�*-'c اN ا�)	�ق�'�ارك 
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       ����  ��� 	

 �� ا�
���ات ا���ر�
 ا������ 

 ا��������
%$ ا���ا#" ا�
	 !��ت ا� ��م ا�&�

 '��( )�*
��1
 ا���0ة ا��.���
 ا�
	 ��-, #��م ا�+���	 �� 
>� ذ�' �%: 9%�ك أ� ـو 4 .ا����� ا���3لا�


 أ��A4م ا�� ��1
 1	 ظA أ��ى �4ر��� �%: ا�
+��? و ا�*��د ا��=��9ت و ��(  ��! 
��� ��Cل � �� )�


�Cة�� �� )�. ا���Cء أرادتذا �� إ و ا��%�ل ا����+
ا���ا.A  إ���د ا��H3ةھ�ه �� ا��Eوري �%: )��' *


�KC ذ�' � L وLإ  A�+M� K%�0ا�� �� ط���ق P&�د و ا����ع و ا����ره ا�+ *� ا��
ا�+ *� ا����ي )��


��1� 

ط�ح  -�ء�ا ا�� K%R ــ�� ھ . ا����TUVل ��  ا�Wن  إذا�Y��
�W ا�+�ا�A ا������ة أ اV)�اع �+

  .و ��K�C ا���K ا�
 ��1	�%: رZ1 ا�
��ي 


  #K%Rا�])�اع  �+���
 � إن       ���TUإ �� 
�C�CW 

 ا���Y و �]-�)C(���ت اLؤ��
�%:  ا�
[���Y%: ا�


+%K )��ى ���ھ�
 ض�1� 	
ا�
 ��1	 1	 ظA � �ع  ا�
�Mق��K�C ا�
�Mد و 1	  اV)�اع��ت ا��را9
 ا�


�اد ا�� ��1
 ا�93اقUو ا.  


��ر#� ��=�9
 ����M%�ر -�ء )��"�� أ       Hـ�اع  �� ا(Vا 
 ا���ه وا1
�Cر ا��=��9ت ا��0ا.��
 إ�: آ��

 
1	 و-, ا���Z1 ��ا-, �&
%$ ا�W3اث  �ط �
ا� �=��9تا���ك ا��3 ا��ي  ا���ق ا4
*�د#�� ا��و�

�� 	

، *A ــا����ا���#" ا� ��ي �%: �=�9
 ��  إ�C9ط���#� 1	 ��ض�ع )�b � ��ا �%: ��
�ى ا�


��و ا��=��9ت ا��ط �
 ا��0ا.��
+� 	

 ا��Mوع  ى�Wإ ا�+��9
 ا��ط �
ا��=�%� 
+(�

���A  ا��


%��R�ت ا��

*�TPL( ��c( ا�� Hل ا��� 	ا.�ة 1��و ا.  

�
  ��� ا����ـــ


 ��c% �  3ھPH ��dل ا�
�Rق        �C��R

 إ�:-�ا#" ا���ض�ع ا� ���
 � �� و ا�(�-Vا  :%�

 �T�� , � و 
Wو�R��ت اLؤ��
  :���1 �%	 ا����%
ا� 
�.f  أھd إ)�ازا�


 إ�:�PH �� � %c�� �Cل ��ض ا���#" ا� ��ي ���b �  :�يــ��� ا���� ا���ــ
�. أو����
  :ا� 
�.f ا�

4
  إن -P� 	ھ 
���4
 )�� ا��=�9
 و ا�P+�ا
��د��� ��  ��(�H3ا  K%R � �� د��أنو ا  
ا��=�9

 $%
&� 	1 Ab�

�ح �M� م��#�ا 
��� .ا�
	 �+��4P+���1 Aت ا���.�ة 1	 ا�

-  

  أھ�ا��1�T	 ��KC ا��=�9�
�Cة أو �
��T �� ا���Cء 1	 )��� ��! 
� �(L��� �C� �� A4ل � �� )�


ا���-��� ا�
Z� $�T ا��
���ات ���
 �تــإ��T#�وK1  دة 1	 ا����� ا��=�9
 ا���د�
، ا�����
 و ا�

 ) �������� ا� � .)ا$و�#و ھ!ا ��  ��


R%" ب و ا��Z1 ا���Ac )�� ا�ا��� إط�ر1	   -� 
����9
 و ا�=��� 

  ا��=�9���ا�
Z� $�T ا�

 

T ���-�ـا���( 0��
� 	
ا�
+%d  إ�:�ت ا�����ة و ا��
��دة  و و-�د ا��=��9ت ا�����
 ــ���1
  ا�

 
�
1
  �و ا�� �+�% 

�و#�T�Lرة ا��
 .ا���
��ات و !��ھ� ��و )�وز ا�

-  
��1� 
�� ا�
��رھ� أ�+
 �+L�C  إذ ا����
 �Wi��W ا���اض�Z ا����
 �%: ا���
�ى ا�+���	 )��

��1
  إ�L=���ات  أو�%
��Cت � 
 .ا3و�1ا��H]�  j�Cو �Y#� ا�



 ا��ـ�
	� ا��ـــ���
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��1
�� و � ��  -� � d��� ـــ��( 
#�+
9Lا 
�9=�%� �T�� Aاعھ �ك ��ة ��ا��(Vي �+�  ا��أھ���ا 

 .و ض��ن ا9
��ار�
�� ض�� ا�� ��1
 ������ ا�#3" #3,

#��ه �
�4$ �%:  ،إذا�+�ا�A ا������ة  1	 ��K�C ا�
�Mد ا�
 ��1	�W أ أ#�ا�,)AT  اV)�اع�+�  -

 i�W ،,W��# 	1 ��0�أن� *� ا  	
4
 1ا��=��9ت ا��� ا��W3ن1	 ��bY ��  اV)�اع 	��Tن ا��

���ة 1	 �� أ��الا�
	 � KM و 1	 ا���ق  ا��=�9
 ا��
��0ة و ا��ا.�ةھ	 Yـ���R
 �ل ا���i و ا�

 ) ��� � .)ا������ ا���
��و ھ!ا ��  ��


 ��  اV)�اع إن -���
��0 )�� ا�� 	

�ح ا���Cء و ا9
��ار�
 ا��=�9
 1	 ا���وف ا��اھ 
 ا�M� ھ�

Hـ��T� :%� ,ل �4ر�Pــ$ �
�ت ــ� �
�Rر �W-ــ�ات ا�����ة و وC1ــ�ت �Z ا��
��ـا�&��/�تـا�� 

���او ر!��ت ا�0)�.� ا���� cن  أ�+%R
4�A ا��=��9ت ا��W3 إ�:� ��. 

��
�% . ����
��i ا��ي در9 �ه �%: ��
�ى ا��Mع  :ا�*�
) ا����('&%� 	C��R
��C �9( � � ا���#" ا�


���
  :����M%�ر �� ا9
&Pص ا� 
�.f ا�


 ���1 �*�ر �� ا�� AY �� إن -%��R�ت ا��

���A ا�� � 
�9
 ����M%�ر #�)Z �� ا��=�9
 ا��ط �=

%9��  اV-�اءات�&���R� m ا�� 
��ت، #�Rق ا�93اق، ����� ا�0)�.� و !��ھ� ��  �<=� 	
ا�


�%��1
 ا��=�9 :%�.  


C إن -M� 
�H d�4ص )+�%��ت ا���i  إ�:� ــا1
�Cرھ أھ��� ��ح�� ��ا�A ا� ا���bT  إ�:� ـا��=�9


 ا1
�Cر �c ��b� �� و ھ�ا ���R

ھ�ه  إ�:ا��=��9ت ا��0ا.��
 و ا���nا  ) ��� �و ھ!ا ��  ��

 .)ا������ ا������

�Kا��=�9
 L  إن -R� "��  أ9%�ب أي��ر  إ)�اع أ�9�*� �� AY :%� ��%Y دھ���
ا�� 
��ت و ا�

 

 ا��=�9
 	�4ارا��� ) ���M و )�� �*" 1 �ذ&ا� ھ�ا��ي ��CM ا��3، ا3م�� ا��=�9�%*�. 

-  f
 �%� 

 ا�� 
f ا�� FIL TREFIL ( �C(ان ����R ا��=�9(�b�( ��
+�
9
�ا����[�  
ا�+��

�9
 )+� ا�
�ھ�=�%� f
 �%� Z����ر ا)ARMATURE (��0�ا ���. 
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  �ت و ا��/.لـا�,��ا+


 ��c% ـــ�.f ا��ــا� 
�ه 1	 ــ�م ذYـــ�%: �� �C �ءاــ)        C(:� ــ��ــوض إWا�
4Lا �� 
����� Zتـــ�  

A ا��=�9
، ـداH اV)ـــ�اعA ــ
 �M+�ـــ��� ا��=�9
 1	 ��%�ــ���( ��ــ�)
 �Mـ� ��Tن )�bــ�ل �+%�ـــو ا��%

	%� �� 	1 Ab�
  :و �

-  

 ��9تــا���)��+�ول ��  ا3ما��=�9
  �عــإ4 ���و���
�1
 � و ��ك ا����
ــ�� 4�%� ا�� � �%� 

H�

 1	 ���ل ����� #�Rق Pت و �A�%C ا�c�H ��#و=U 	10)�.� ا�93اق�و ا. 

-  A�+M� Kط�� �� 

�ى ا����+�ت و ا��+�ھ� ا��ط ��� :%� 

 و ا��+��1��������R ا���ارد ا�

���T

 و )�ا�f ا����%+

%$ ا��4�M�Lت ا�&� . 

- %Hو ـ Kم ـ# �دـإ����

 ا������
 ـ��( ا��=�9
 و ا���ـا���
�ك )�� �&
%$ �*�ع �� اLھYر�

 

+%K%&( K و  اV)�اع1	 ��%�� 	

 �%' ا�c�H لو�Hق إد���ا 	�1 1�
� L ت -���ة��
 �. 


  ا��o1�Tت#��م �%��ا01 و  إ#��ء -c�H)��13اد �� ����ــا 
-A أ��  اV)ــ�ا��
�ھ��ن 1	 ا�+�%�

�M+��%�� ـ���0 ا(V�(و  �اعـ��Vنـا� ����ـ)��. 

- %�M��� 

 ا�&ــ	 �TY :%� Z%R)�را9
 ا�93اق ��م ـ�ر ا��Cـ�%: �=�9����ر-�
 ــA �� ���ي 1	 ا�

4�A ا�A( �.�(0 ��" �%��� ا���Cم  �� 
��C��ت ا���%R��( ء�M
YLصو ��م ا� 
ا��Mص ا���-�دة  )�4


 و ا�
A�%C �� ا�
����ات��� .1	 ا�


 ھ�ه ���T ا��Cل أن ھ�ا ا���i  ا��H3و 1	        #�*� Kاء �� ط���<V: ���0 �� ا�ج إ�
��

 A�4 �� 
+�

 ا����� 

�ج إ�: ا��C� ��bTر#
 �Z �� ����ه �R4ع ا�+�Cر و ا�����9ت ا��� 	
ا�* ��
 ا�


��-�ت ھ�ه ا��H3ة Wو ا 
��1
�ا��و�� � j(: ر�إ 
 �Z )�4	 ا��
���ات ا��=�9
 ��ه ا�* ��
 إض�1


، ا�
���+�ت و ا��Cا#���-�
#Vا ،A���
ا� q�A�0� ��%+ ا���bT �� ا�����Y.... AY���و#
، ا���دة ا����%
، ا�


�� c ر�R� K�+� 	
     .ا�L�Mذ و ا��d9 ا�



 



 

  أ���� ا	��ـــ
���)  01( ا	���ق ر�م

  
�ل ��� ���دة " ��ري ���ر"	�ت ا������
 �� ر��س ا�دا�رة ا�	
�ر�
 و ا�	�و�ق ا���د        �	�

  . ا�����"س $# ا�)�وم ا�	
�ر�
 و �زاول درا�	% �"�ل ���دة ا����	ر $# "!س ا�	 �ص


�ءت ��� ن ا�*�!�
 إ        
�	� ".�ن ا��د ا-د"� �ن ا�	# 	�ت ��� ا������ 
�*ل �وار و درد�



 و ا���دا/���ا��ذ*رة $# �ؤ��	*م،  ھذه إ"
�ز /�ول ���د	*م ��� �ذا "�*ر. ا��)�و��ت �ن ��ث ا�


�وع ��� و�6
��	*م� 
��داع *ـ:داة ا9"إ"
�ز ا��ذ*رة 	�ت �"وان  إط�ر $# ���*م ا-���
 ا��طرو


  ".�ر$ــ� 	"ـ�$��
 ا��ؤ��ـ


و�
 $��� ��#و *�"ت ا-���
 و ا-:  

  �دا#ـــ� ھــل #�"ن إ�طــ
ء 	��� �و�ــزة �ن ��ـــ�ة ا	�ؤ���؟   1:س


�� 1:ج��� 
(��	 
� 	ص $# ��دان ا�!و=ذ و ا�ر�م، �رت ��را�ل ) TPL(�)	�ر ا�!رع 	ر�!��ور �ؤ��

ا=�	)�"
 ���وB��ق ا�	# �د�"� ا�	# 	�	وى ��� *ل *�� ��*"ك و ��� �� ھ# ���% ا?ن  ��و<�� إ���د�دة 

  . ا�	!���ل ��Cرة و *��رة

�ـ
ت ا	�ؤ���؟ إ�ط
ءھل #�"�ك : 2س)�� ��#"�)  


ــ�ت ا��ؤ��
 ھ"ـ�ك أر�� أ"واع و ھ#: 2ج	"� 
��*�	� 
��"���:  

- PS 

- PML 

- ARMATURE 

- FIL TREFILE 

  #��؟�ــ
 ھ, ط�#+� ا	+*�� ا	�و�ودة �#ن ا	�ؤ��� و ا	�: 3س


 أ د و رد ��)"� 	:�Bر و 	:Bر، $�����
 	)	�ر إ: 3ج/E� #ھ 

 ا��و
ودة ��ن ا��ؤ��
 و ا����/E(ن ا�



 ا9... $*�را- ،ا��ورد ا�و��د ���واد ا-و������ #$ 

�ت ا�Eز���	�"	�ج و $# ا�����ل و <�رھ� �ن ا=

�و�ل ھذه ا��واد 	� 
  .ن Bم طر��� $# ا��وق�"	
�ت و  د��ت و � إ��	�وم ا��ؤ��

  �؟ــــواد ا-و	#ــھل ھ�ـ
ك ا�("ــ
ر 	��: 4س

�ر *�ن ھ"ـ�ك ا�	*ـ�ر و��ـد �	م �ن /�ل ا�دو�
 ���	�ــ�رھ� ا��	�*م ا-ول �ن ��ث $# �دا�
 ا-: 4ج

، و �*ن �� �رور ا�و/ت �دأت ا	
�ھ�ت ا�دو�
 	���ر "�و ا�	�ول  )ا�	*���ف و ا�*���ت(ا=�	�راد


 ا��ؤ���ت، ا/	�ـ�د ا��ــوق�د و��� � �*ــل ھـذا "	G �"% د ول  ،�
�ل ا�	��دل ا��ر و  

  .�"ــ�$��ن 
دد $# �
ــ�ل ا��ـد�د و ا���ب و ���	��# ا�	داد ا�	"�$س



 

  �ـ
 ھ, ا	و/+#� ا	(�ــ
.�#� 	��ؤ���؟: 5س


�� : 5ج��� 
�	ل ا��ؤ��
 �ر*ز 	"�$�# ��م ���ر"
 ���!روع ا- رى ا�	��)	)TPL ( راء ا� �رة
�ن 

�ول ��� و=ء ا�ز���ن و ا��ورد�ن و ا=�	!�ظ ��م �ا�	# ا*	��	�� ��ر ا�ز�ن، ا-�ر ا�ذي �*"�� �ن ا�

  .ا-�واقطول و 	و��� "ط�ق أ�دة 

  �ن #�رر ا	�#ــ
م �(طو#ر ا	��(�ـ
ت ا	�د#دة؟: 6س

�و�ل ا��"	
�ت ا�طو��
 -ن إن ا���رر ا�و��د �	طو�ر ا��"	
�ت ا�
د�دة ھو ا��ؤ��
 ا�وط"�
 �	: 6ج

��

 $�ط 	�وم �	"!�ذ ا��رارات ا���درة �ن ا��(��	 
  .ا�!رع 	ر�!��ور �)	�ر �ؤ��

  ھل ھ�
ك إط*ع ��1 ا	0طوات ا	�
د�� �ن ��ل ا	��
.�#ن؟: 7س

")م ھ"�ك اطEع ��� *ل ا� طوات ا���د�
 �ن /�ل ا��"�$��ن إذا �� أرد"� 	���ق ا�	��ز و �ن Bم : 7ج

  .وق و ���	��# .��ن ا=�	�رار�
ا�	!


ت؟: 8س�  ھل ھ�ـ
ك �دا0ل �+(�دة 	(طو#ـر ا	��(

��س ھ"�ك �دا ل �)	�دة �ن /�ل ا��ؤ��
، ��)"� أن 	طو�ر ھذا ا��"	G �م �*ن �ن طر�ق � ��ر : 8ج


 ���!رع �ل ��ب ط���ت ا�ز���ن،�و *�ن  و �ن Bم أ�"دت ���ؤ��
 ھذه ا�)���
 ا���ث و ا�	طو�ر ا� �


 ��ر ا�و/ت ا���ب ا-ول $# ذ�ك ھو���  .ا="
�زات ا��

  دا0ل ا	�ؤ���؟ داعـــا3�., رأ#ك �
 ھ, �وا�ق : 9س

ھداف ا��ؤ��
 �"�� أ$*�ر ا�
د�دة ا�	# ���ت دون 	���ق ھ"�ك �دة �وا�ق 	�ف أ��م 	و��د ا-: 9ج

 ��
  .ذا ا���دان
�"ب ا�	 وف �ن /�ل ا���ؤو��ن $# ھ إ��ا�ذھ"�
 ا��	�)
 �ن /�ل ا��

  ؟ھل أ�(م را/ون �ن ھذا ا	(طو#ر ا	ذي (�و�ون �4: 10س

-"% *�ف ا��ؤ��
 �� �م �*ن  ،��س ھ"�ك ر.� 	�م، و = "��د ��� ����
 ا�	طو�ر �ل ا�درا�
: 10ج

  . ر�نا?أ ط�ء $# ا�����ن و ھو ا� روج �ن /ط�ع �و/# ��م ���ب 


 ا	��8ود ��0طــ
ء ا07ر#ن؟: 11س�  

���ب ا�درا�
 ) TPL( ا��	��ب ا�و��د $# 	دھور و.)�
 ا��"	G ��ر ا�ز�ن �ر
� إ�� ا��
�� إن: 11ج

ا�	�ر�)�ت ( ــذ �)�ن ا=�	�ــ�ر ا��ؤBرات ا�����
 و " ص ���ذ*ر ھ"� ا� ــ�ط�
 ا�	# /ــ��ت ��� دون ا-

�ول ا-�ر ا�ذي د$)"� إ�� إ��دة ا�"ظر $# إ�	).و ا��وا"�ن ا��)�ول ��� $# ا�
زا�ر 

 ا��ؤ���
را	�

  .	طو�ر �"	
�ت 
د�دة

  �ـ
ذا �(ـ: �ن إ�ــ
دة ا	�ظر ., إ�(را(#�#� ا	�ؤ���؟:  12س


د�د ���� . 12ج G	"� 6د �ل� 

�ت ا��ؤ��	"� 
ا�ذي 
�ء ) (FIL TREFILأدى ذ�ك إ�� 	و��� 	�*��



 �و/��
 $ر
�	".  



 

  ا	�ر�ـوة ��4؟ھـل ��ــق ھذا ا	��(ـ: ا	�د#ــد ا	ط�و�
ت . 13س

�ــد ا����
 ا��"	G ا�
د�د . 13ج�FIL TREFIL) ( ر ��*ل �"ظم و ��# إ/��ل �ن /�ل ا�ز���ن و$ق���

 G	"��� دث�
 ا��ؤ��
، و ":�ل �"% ا�*�Bر و ھذا = �)"# أ ذ ا=�	��ط �*ل ��	
د �Bل �� �
إ�	را	�

  . ا�
د�د

  (ـ:؟�ـــ
 ھ, (و�+ــ
("م ا	��(���#� �ول ھـذا ا	��. 14س

*�"ت *�$�
 ) 2010/2011( "	!�ءل  �را ��ذا ا��"	G *و"% ���ق ���)�ت �)	�رة �ن �"
 - رى. 14ج

  .�	Cط�
 ا�	دھور ا�"�	G �ن ا��"	G ا-ول

  �ـــ
 ھ, (ط�+ــ
("م ا	��(���#�؟. 15س

�:/ل  ا�"و��
، ا�	طو�ر و ا�	و�� �ن أھم ا�	ط�)�ت ا���	����
 ���ؤ��
 �ن  Eل 	�د�م �"	
�ت. 15ج

 
ا�	*���ف و $# أو/�ت ��ددة و ��*ل ��	�ر، و ھذا �� �"ر*ز ���%، *�� أن �ن اھ	����ت ا��ؤ��


د�دة �"�� ا�و�ول إ�� ا��"�طق ا�
"و��
 و "	ط�� أ�.�  
��� ا��دى ا��ر�ب ا�د ول إ�� /ط���ت �و/�

	"� 

�ت ا��ؤ��
إ�� *�ب و=ء ا�ز�ـــ��ن، ز��دة ���)�ت ا��ؤ��
 و 	و���  طوط 	�*��.  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 )02(ا	���� ر�� 

 ��ISO 9001ـــ�دة إ�ـــــ�و 

 

 

 



 

 ا	���� ر�� (03)

 

 



 

 



 

 ا	���� ر�� (04)

 



 

  

  



 

 ا	���ق ر�م (05)

 



 

 

 



 



 �ا�
ــــ	��� ا��ـــ�

 

I 
 


  ا���ا�
 �	���� ا������. أو

  ا���ـــ�

��ــــ�، )ا����� ا�ول(، ا����� ا����� �
ونآإ�
اھ�� أ��� و  -
 .1973، دار ا��!�ة، �

�دة و إدارة ,+*�ـ�ت ا�!�ـ�)ل ��' ا�&%�ر�$،  --
�ل، دار ا��&�
ة ��+3
 و ا��2ز-0 و ا�/.�!$، ا�

 .2008ا�/.�$ 

3
 و ا��2ز-0، ا�5�ھ
ة، 
ة، ـ���!�7 �6إ��5��� �)ط�+$،  -+�� 
ا�2+*�� ا�;�-: ����9&$،دار ا��8

 .2008و�> ا�/.�$ ا�

2
 در-%
، ا���2-� و ا��5�و�$، �
A $�B&�@ !.� ا�28�ح، دار ا�%2< ا�رد�=،  -��1988. 


�B$ ــ� -� ،�2��B @�C�
�=أDا�� ��A ، 
اF��اع اFداري C= ا�5
ن ا�;�دي و ا��3
-@، دار ا��8

 .�2�2008ز-0، ا�5�ھ
ة ا�/.�$ ��+3
 و ا

��J$، ),��� ,�ر�=(�Bز-' ا���س، ا�����= ا���Hر -Jن، ا�/.�$ ا��+.� =�� .2001،دار ا���

2
ا���=، دار ا���زوري  -�Kا ��/L2$ و ا�����ا
2�F7 ,;�� إدر-�، اMان، وا��A @� ��;, ����

 .2009ا�����$ ��+3
 و ا��2ز-0، ا�ردن ا�/.�$ 

�ــــ�ظ� - 
�O� ـ�د، ,��> �),$ ا���زي، ,.ــ�A ،0-و ا��2ز 
�دئ إدارة ا�!�ـ�ل، إQــ
اء ��+3ـــ

�ن ا�ردن 2008ا�/.�$ �!. 

�T ا�F%+�ر-$ ��2%�ب، ا�F%+�ر-$،  -
�ل ا�!��ل، ,�, =C $�&C����ـ7 �.�ـ7 ,
�=، ا���Tة ا�2+

 ..1998ا�/.�$ 

6�وي ع، ا�����$ اFدار-$ C= ,��ان ا�!��ل، ,�9 -
�ب ا���,�$، ا�F%+�ر-$ ا�/.�$ ا�3.U $&

1992. 

2
ا����$  -�Fدارة اFإدر-�، ا =;.V ��;, 7Mوا ،=.��Dر ا��H+, @&;, 
,+*�ر ,+�W= ( ط�ھ

7,�7 ��+3
 و ا��2ز-%2,( ،0M2007ا�و�>  ا�/.�$ -ا�ردن، دار وا. 

- Xل ط����ت ,�9&$ : أ��� !.� ا�;���، ا�Y-�&2 ا��8.2%, ،@-
��' ��اZB ا�5
ن ا��ا�A و ا��3


 ا�ھ
امH, ،2002 190، ص. 

-  ،=�
Dح ا���2
ا����$ اFدارة!.� ا�;��� !.� ا�28�Fا ،$���Jة، ا�/.�$ ا�
، ,���!$ ا�+�7، ا�5�ھ

2001. 

�د و �&��
 ا���9&$، -H26@ ا�;.�<، ا�زاق 

، -ا��/.�!�ت ا���,��$ د-�ان !.� ا�MاTا�/.�$  ا��

2009. 

 .H, 2002ــ
، ط ،ا�F%+�ر-$ا��و��$، دار ا���,�$ ا���-�ة،  ا�!��ل إدارة6;'،  ��أ!.� ا�&)م  -

- 2.A @� ^��V T-Tــ!.� ا����ا
2�Fدارة اFة ا�/.�$ ��$، �ر، ا
2007، !��ن،2دار ا��&�. 



 �ا�
ــــ	��� ا��ـــ�

 

II  

 

,��7 إدارة ا���دة ا�3�,�$، دار ا�+OW$ ا��
��$، : �L/�� و ,
ا�B $.6دة ا��+�2�ت !.� ا��;&@ ، -

 .1996ا�5�ھ
ة ا�/.�$ 

�,�$ ا��5س �=! -B ل، ,+�3رات� .1997 ، ا�/.�$ا�OLـ
، ا����ـ7 إ�> إدارة ا�!�ــ

- !=�  ،X-�%ت، ا����$ ا��/.�!� .1975ا�&��=، �/�ر ا�%8
 ا�2+*��=، دار ا�+3
 و

- 

!�= ا�3H, ،$-ر�+%�Fا ،$��,�
ة، ا��ار ا��V� .-'، اFدارة ا���

�د ا���9&$، د-�ان ا��/.�!�ت ا���,��$، ط  -H26ي، ا
LHا� 
�!2 @� $-T�
، ا�&�A$ ا��

  
MاT2008!%+�ن ا��.. 

3
 و ا��2ز-0، ا�F%+�ر-$،  -+�� $�,��ب ا��ـ.U $&�9, ،=5�./2و-_ ا�

-� ا�+�ـ�ر، ا��+�C&$ و ا�2C

 ،
H,2000. 

، دار وا ل ����ر و ا�
وز��، )�د�ل ��و��(���د إ�راھ�م ���دات، 
طو�ر ا���
�	ت ا��د�دة  -

 .2006ا$ردن، ا�ط�"! 

2�ج و ا������ت -�Fإدارة ا ،=a��ذ ا�5
ارات( ,;�� ��Y�C ,ــــL�و ا��2ز-0 ),��7 ا 
، دار ا�+3

 .2002ا�/.�$ 

�د و �&��
 اF��اع  -H267، ا��ا�B���+%2=، د-�ان ا��/.�!�ت ا���,��$ ا�/.�$ ,;�� ���� أو

1994. 

- -
6���  ا�5 ��;,Mا��+*�$ و ا�2+*��، دار وا $-
*� ،=��$J��Jا�ردن، ا�/.�$ ا� ،
3+�� 7 ،2008. 

- =���2MKو ا =��ا�/.�$ ) ا�L2�Kا,�ت ا�����$ ا�����< و ا�دوات و( ,;�� ,/
، ا�2;��7 ا��

2000.                                                                                                                


-ــ�B= و ا�Lـــ�!�@ ا2�Fـــ,�Wي ا�&�
اM=، إدارة ا���دة ا�3�,�$ C= ا�5/ -B 3ــ�,=، دار+�� 

 ـ

 .2007و ا��2ز-0، !��ن ا�ردن ا�/.�$ ا�و�> 


-$ ا��+*�$ �ـ,9- -*� ،����!$ و ا�+3
)ا��W%7 و ا����H2( ���� ا�&./�� 7Mن، دار وا��! ،- 

 .1999ا�ردن، ا�/.�$ ا�و�> 


، ا�/.�$ ا�و�>  -MاTا�� ،$,��د ا���9&$، دار ا��;��-$ ا��H26دادي !�ون، ا 
V��1998. 

  

  

  

  

 

  

 



 �ا�
ــــ	��� ا��ـــ�

 

III  

 

  ا���	�� ا������
 
2
ا����$ ا�C $�5-�&2= ا��T  $&�9ة، ا�2;��7 ا�2+�C&= و دوره C=ـ��A �@ ,�-أ -�Fإ!�اد ا

�,�$ ا��&��$ B ،
�د-$ و ا��2�ر-$ و !��م ا�2&��H26Kا����م ا $��� ،
�2&B�
ة ا���d, ،$-د�H26Kا

2005/2006. 

2
اع ��5�س �+�C&�$ ا���9&�ت و ا��ولـدو- -�Kاءة ا

( � ,;�� ا�/�<، �MاTا�� $��A( ة
�d, ،

Kا����م ا $��� ،
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الملخــص

تھدف ھذه الدراسة إلى إبراز أھمیة الإبداع في الرفع من تنافسیة المؤسسة و ذلك في ظل 

التغیرات  و التحولات التي تشھدھا البیئة الخارجیة و التي كانت سببا في تغیر معالم النظام العالمي 

جدید، الأمــر الذي أثـر على الجدید، إذ أصبحت التنافسیة المیزة الرئیسیة التي توجھ  نظــام الأعمــال ال

سلوك المؤسسات و مــدى قدرتھـا على التعــایش و الصمود أمام المنافسة في ظل بیئة أقل ما یقال عنھا 

إذا ما بیئة غیر مستقرة لیصبح بذلك من الضروري على ھذه الأخیرة إیجاد البدائل و الحلول السریعة

د عوامل التمیز و التفوق، أبرزھـــا الإبــداع الذي مفاده و لا یتحقق لھا ذلك إلا بوجو.أرادت البقاء

من ھذا المنطلق جاء موضوع الدراسة حول ما إذا كان الإبـــداع یعتبر أحد العوامل .الإتیان بالجدید

بالتالي فإن الدراسة تركز على دور الإبداع في و المسـاعدة على رفع التحدي و تحقیق السبق التنــافسي

.المؤسسات
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