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ʙیʗوتق ʙȜش  

 
 

ـĺ ʙ̋ حȘ حʺʙه و  ʴـلاة علىالʸه  الʽعل ʙـʺʴنا مʙʽف خلقه سʛلاة أشʸـلامالʶال.  

 ʚȑال عʺʛ شʅȄʛتقʙم ȄʜʳǼل الʛȞʷ والامʻʱان الى أسـʱاذȑ أن أʖʽʢǽ لي فـي الʙʰء 

الʺʛʺʱʶة  لʱفاصʽل  ʱهالعلʺʽة القʽʺة ومʱاǼعـ هملاحʤات اوأبʙ الʛسالةأشʛف على هʚه 

 .جʜاه الله ؗل خʛʽ الأʛʡوحة

على قʨʰله الʺʶاعʙة في  Yvon Pesqueuxأتʨجه ǼالʛȞʷ والʱقʙیʛ أǽʹا إلى الاسʱاذ كʺا 

للʻʳة الʺʻاقʷة على قʨʰلهʦ تʴʺل كʺا لا ǽفʨتʻي تقʦǽʙ الʛȞʷ . هʚه الʛسالةشʛاف على الإ

لؔلʽة  الʙʱرʝȄهʯʽة جʺʽع أساتʚتي أعʹاء  أتʨجه ǼالʛȞʷ إلىو  .عʻاء قʛاءة الʛسالة ومʻاقʱʷها

العلʨم الاقʸʱادǽة ʳǼامعة Ǽاتʻة الʱي زاولʗ بها ʨʡر اللʶʽانʝ وأساتʚتي ʳǼامعة ʛȞʶǼة  

الʺاجʛʽʱʶ للʳهʨد الʱي بʚلʨها في تʜوʙȄنا Ǽالعلʦ  شهادة على فʽهاي تʸʴلʱ ʗأǽʹا ال

  .والʺعʛفة

 بʦمʗیʥ بʙوال



ʝʳمل:  
إلى اعʰʱار نʷاȋ  الʺʕسʶاتالʻاتʳة عʻها، تʙفع أغلʖ  عʨلʺة الأسʨاق والʺʢʱلʰات الʺʨʢʱرة للʻʱافʽʶة   

هʚا الأمʛ ناتج عʧ الانʷغال . إلخ...ʶؗلاح تʻافʶي لʛʱشʙʽ الʱؔالʽف، تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة،  الإمʙاد
ʜʽ على  ʛؗʱف الʙالʺʺارسات به ʙʽشʛʱب Șعلʱʺة"الʽات إلى  ،"الʺهʺة الأساسʶسʕʺو الʛʽʶل مʽʺǽ ʧأی

   .مʜودیʧ مʕهلʧʽ إلىعلى نʨʴ مʜʱایʙ  أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد
ʳǽاǼا على عʻاصʛ مʲل الʱؔلفة، أجال إʕثʛ یالعʙیʙ مʧ الʰاحʧʽʲ بʨʻʽا Ǽأن اللʨʳء الʺʜʱایʙ للʺʕسʶات   

فالأʴǼاث الʱي تʱʶهʙف تأثʛʽ أخʛجة  الʰاحʘفي حʙود علʦ ، و ومع ذلʥ. إلخ...الʶʱلʦʽ، جʨدة الʙʵمة،
ʶعى ت الʺقʛʱح الȑʛʤʻ  الإʡارإلى  Ǽالاسʻʱاد. Ǽالʰʶʻة للʺʕسʶات الʜʳائȄʛة غائʰة تقʰȄʛا أنʢʷة الإمʙاد

 .ʽؗف ʧȞʺǽ أن تʕثʛ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد على تʻافʽʶة الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛةدراسة إلى  ʻʲʴǼا
ʳاء دراسة تʛا ما قادنا إلى إجʚراسةوهʙاور الʴم ʦان شʺل أهʽʰʱاس ʧلاقا مʢة انʽʰȄʛ . ʗفʙهʱا اسʻʱدراس

الʱʻائج الʺʨʱصل . أساسا عʻʽة مʧ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة الʱي تلʳأ إلى أخʛجة أنʱʢʷها للإمʙاد
  . ، أیʧ سʻقʙم ʚؗلʥ ملʟʵ عʧ نقائʟ وأفاق هʚه الʙراسةللʙراسةإلʽها سʦʱʽ عʛضها في الʜʳء الʽʰʢʱقي 

Abstract: 
  The Globalization of markets and developed competitive needs resulting from it, push the 
majority of the enterprises to consider the activity of logistic as a competitive weapon to 
optimize the cost and to improve the quality of service, etc. This matter is resulting from the 
preoccupation relating to optimization of practices in order to concentrate on the core 
business, in which the responsible of enterprises prefer to Outsourcing of logistics activities in 
a progressive way to qualified providers.  
  Many researchers prove that the progressive need to the Outsourcing influent positively on 
some elements like the cost, delivery delay, and the quality of service, etc. However, in our 
knowledge, the researches that focus on the influence of outsourcing of logistics activities in 
Algerian companies are almost absent. From the suggested theoretical point of view, our work 
leads to study how the outsourcing of logistics activities can influence the business 
competitiveness. That is what conduct us to make an Empirical study based on survey which 
covers The most important axes of the study. Our study targeted mainly a sample of Algerian 
industrial companies that resort to outsource their logistics activities.  The results that were 
achieved will be presented in the practical part of this thesis where we will present also the 
deficiencies and the horizons of the study.  
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   :تʭʟʦة. 1 
تعʜȄʜ أصʰح مع الʱغʛʽ الȄʛʶع في الʯʽʰة الʻʸاعʽة، سʨاء في القʢاع العام أو في القʢاع الʵاص،   

لʱفʛʽؔ إعادة ا على هاهʨ ما ʛʰʳǽ و  .للʺʕسʶةالʽʰʶل الʨحʙʽ لʹʺان الʽʺʻʱة الʺʙʱʶامة  ʨالقʙرة الʻʱافʽʶة ه
إعادة تʙʴیʙ هʽاكلها على الʺȐʨʱʶ  نʨʴالʺʕسʶات حالʽا ه تʨʱجلʚلʥ . الʴالʽة تهافي اسʛʱاتʽʳʽات إدار 

ʱؔامل لتʺȞʷǼ ʧȞل أفʹل مʧ الأخʚ في الʰʶʴان الʱي إعادة تʙʴیʙ العʺلʽات وهʚا مʧ خلال ، الʽʤʻʱʺي
للʨصʨل  ʺلʽة عʛضʽةعمʧ خلال  ʧȞʺǽهʚه تفʛʶ مʧ خلال تؔامل وʽʣفي مهʦ، إعادة الهȞʽلة  .الأنʢʷة

  . الʺʲʺʱل في إرضاء الʨȃʜن Ǽأقل تؔلفةو إلى الهʙف الʺʛʱʷك للؔل، 
القʹاء  الʱي تʲʺʱل في الʺʕسʶاتدارة ʛؤȄة الʙʴیʲة لإعʺلʽة إعادة تʦʽʤʻ الʺʕسʶات ؗانʗ مʸاحʰة لل  

الʺʛونة والإنʱاجʽة والقʙرة على Ǽوالʶعي إلى الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ  على ؗل أنʨاع الʚʰʱیȞʷǼʛل مʻهʳي 
ʛʶǼعة  اتلʱلʽʰة الʢلʰ علʽها أن تعʙʽ تʦʽʤʻ نفʶها زȃائʻهااحʽʱاجات  انʢلاقا مʧ الʺʕسʶةو . الاسʳʱاǼة

مʜʳأ ومʱقʢع  مʧ تʛʺʦʽʤʻور الالʙʳیʙ تʢلʖ تʨحʙʽ نʦʤ الإنʱاج الʱقلǽʙʽة و  الانʷغالهʚا . أكʛʲ فعالʽةو 
 )Synergies( والعلاقات والʱآزر اتالʙʱفق تʳʷǽ ʦʽʤʻعومʧ تʦʽʤʻ مʱقʨقع إلى . تʶلʶلي مʛʺʱʶتʦʽʤʻ  إلى

  .الʨʱاصل ʢلȘ جʨʶرǽ الʺʕسʶة إلى تʛʦʽʤʻفع جʙران ی ومʧ تʦʽʤʻ. والʱؔامل والʱقارب

ʣاهʛة إعادة مʧ عʛʸʻا رئʽʶʽا الʱي تعExternalisation(  ʙ(الأخʛجة  نʙʳمʧ بʧʽ الʱغʛʽʽات الʽʺʽʤʻʱة،   
ʦʽʤʻʱه الʚازاة ، هʨʺالǼ اʚوه  ʜʽ ʛؗاتمع إعادة تʶسʕʺةعلى  الʽت. أعʺالها الأساسʛهʣأ ʙراسات  وقʙال

ʜʽ. تʨʢر مع مʛور الʨقʗ لʽʰʢعة الʣʨائف الʺʛʵجة الʺʙʽانʽة ʛؗʱال ʦʱؗان ی ʘʽة على  حǽاʙʰفي ال
ʜ أكʛʲ على الʣʨأصʗʴʰ لʧؔ سʽاسات الأخʛجة الʨʽم الʣʨائف ذات القʽʺة الʺʹافة الʺʵʻفʹة،  ʛؗائف ت

  .الاسʛʱتʽʳة
نʷاȋ أو وʽʣفة ؗانʗ تʺارس مʧ قʰل مPrestataire(  ʧ(إلى مʜود Ǽالʙʵمة  الʱعهʙʽالأخʛجة تʲʺʱل في   

الأصʨل والʺʙʵʱʶمʧʽ الʺʛتʧʽʢʰ بهʚه  ʧȞʺǽ أن یʦʱ نقل الʙاخلʽة للʺʕسʶة، وȃالʺʨازاة  الأقʶامخلال 
بʙأت  مع أواخʛ الʲʺانʻʽات .أو نʨʴ أقʶام أخȐʛ داخل الʺʕسʶة ،الأنʢʷة والʣʨائف نʨʴ الʺʜود Ǽالʙʵمة

ان. الأجʨر تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات وȂدارةهامʽʷة مʲل ال الʺʕسʶات في إخʛاج أنʱʢʷها هʚه  دوافع ʗوؗ
 ʧجة الأولى مʨʺة الʢʷه الأنʚجة هʛؔلفةأخʱال ʛʽاء على معایʻة، بʱʴǼ ةǽادʸʱزت . اقʜع ʦثǼ املʨع

 Ȑʛةأخʛاهʤه الʚرة  خاصة ،لهʙم القʙةعʶسʕʺداخل ال ʧمات مʙʵه الʚه ʛʽفʨعلى ت .  
ʛȄتʜؔ اهʱʺام الʺʕسʶات في وقʻʱا الʴالي على تʛشʙʽ الʱؔالʽف، ومʧ أجل تʴقȘʽ هʚا الهʙف، تʰʱع عʙة و   

 ʦم عامل مهʨʽال ʛʰʱي تعʱة الʢʷجة الأنʛة أخʽʳاتʛʱها اسʻʽب ʧات مʽʳاتʛʱةاسʽʶافʻʱونة للʛʺلل ،
أتʺʱة سلاسل الإمʙاد مع العʛض و  الʽؔʱف( لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الاقʸʱادǽة الʙʳیʙة الأفʹل لاسʳʱاǼةلو 
وتʱعلȘ على حʙ  .سʻة 15أكʛʲ مʚ  ʧهʚه الاسʛʱاتʽʳة لʦ تʨʱقف عʧ الʨʢʱر مʻ). زȄادة تعقʙʽ الʺʳʱʻاتو 

   .الʨʶاء Ǽالأنʢʷة الʻʸاعʽة أو الأنʢʷة الʙʵمʽة
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  ʰʶʱاكʗ جةʛالأرض الأخ Șلاح ʗةفي وقʽ  ل إلىʨصʨائفللʣʨة الʽʷل  الهامʰة أن قǽفي نها ʛثʕت
 ؔلʺا ؗانʗف. )Cœur de métier( الʺʕثʛة على مهʺʱها الأساسʽة الʺʕسʶةوʣائف على أنʢʷة و الʺʢاف 
معقʙة  الأخʛجةأصʗʴʰ عʺلʽة  ؗلʺا، للʺʕسʶة الʺهʺة الأساسʽةمʧ  قʰȄʛة الʺʛʵجة أو الأنʢʷة الʣʨائف

الʙʵمة  مʜودȑو . الʺʕسʶاتداخل  ااسʛʱاتʽʳʽ اقʛار  الأخʛجةأصʗʴʰ ولʚلʥ . ومȞلفة وتʱʶغʛق وقʱا Ȅʨʡلا
ʥلʚن  بʨʰالʢم Ǽ ʨʢما وتʙتق ʛʲوض أكʛع ʦǽʙف وتقʽؔʱار ال.  

 مʙʸر مهʦعʙ تأنʢʷة الإمʙاد ف. في الʴقʽقة ȞʷǼل مʰاشʛ في هʚه العʺلʽة أنʢʷة الإمʙاد وجʙتقʙ و   
فʛض ت هيمع ذلʥ، ف. مʰاشʛ على الʺهʺة الأساسʽة، الʨʳدة وسعʛ الʱؔلفة فʱأثʛʽها، الʺʕسʶات ʻʱافʽʶةل

ʸǼفة  الʻʸاعʽة الʺʕسʶات دفعʗهʚه الʺʢʱلʰات . تʛȄʨʢ الʸʸʵʱات الʺʱقʙمةʺʛونة و ال أكʛʲ فيزȄادة 
  .لʷʻاȋهʚا ا خʛجةلأ لʨʳئهاإعادة تأهʽل هʚا الʷʻاȋ ودعʨة الʛʰʵات الʵارجʽة مʧ خلال  خاصة إلى

ʜʽ على الʺهʺة الأساسʽة   ʛؗʱال ʧع ʘʴʰة الʛؔفǼ Ȍʰتʛاد تʙة الإمʢʷجة أنʛف: أخʽؔالʱال ʠʽفʵو  ت ʧʽʶʴت
 إجʛاء سʽاسة ناجʴةالʺʱʴʺلة، ومʧ أجل  الʺʜاǽاهʚه  في مقابل. والʨʻعي لأنʢʷة الإمʙاد الأداء الؔʺي

 ʖجʨة تʽعʰʱالǼ علقةʱʺال ʛʡاʵʺال ʧر مʚʴات الʶسʕʺال ȑʛیʙمةعلى مʙʵالǼ ʧودیʜʺال ʨʴن.  
مʧ الʺʕسʶات تʛʵج على الأقل  % 90ما ǽقارب هʻاك ، "ASLOG"حʖʶ الʳʺعʽة الفʛنʽʶة للإمʙاد   

،ʧȄʜʵʱقل والʻي الʡاʷفي ن ʖل في الغالʲʺʱاد، تʙلة الإمʶسل ʧم ʧʽʱحلق  ʙتعه ʗʴʰأص ʗقʨور الʛومع م
ʧʽʽارجʵال ʧودیʜʺاد إلى الʙلة الإمʶكل سل.  

خʙمات أكʛʲ  فالʺʜودون Ǽالʙʵمة أصʨʴʰا ǽقʙمʨن ، نʢʷة الإمʙاد تʨʢرت ʛʽʲؗاأأخʛجة في الʨاقع، و  
تʨؔʱن الʙʵمات الʺʨفʛة ؗانʗ ف. أكʛʲ مʧ أȑ وقʗ مʹى مع الʺʻʸعʧʽ أو الʺʨزعʧʽمʱؔاملʧʽ و  .تعقʙʽا

، خʙمات أكʛʲ تفʽʸلا Ǽعʙها ʣهʛت لʧؔ، )الʻقل فقȌ، أو الʻقل والʧȄʜʵʱ( نʺʽʢةفي الأصل مʧ خʙمات 
، وهʨ ما ʶǽʺى كل نʷاȋ الإمʙاد Ǽإدارة الʺʜود الʵارجيʱؔلʽف ب تقʨمالʨʽم الʺʕسʶات  تʚهʖ إلى حʙ أن

    .Ǽ4 PLالإمʙاد ʛʢؗف راǼع 
لها  سʛʱاتʳʽيالا الʰعʙوفهȞʷؗ  ʦل تʽʤʻʺي جʙیʙ، الأخʛجةفهʦ حʨل  دراسʻʱاتʛتʜؔ في هʚا الʽʶاق،   

  .الإمʙادفي سلʶلة  والʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي ʧȞʺǽ أن تʴققها
وȃʺا أنه مʧ الʸعʖ الȘʽʰʢʱ على دولة ما أعʺال أنʜʳت في بلʙان أخȐʛ دون الأخǼ ʚعʧʽ الاعʰʱار   

ʙات ؗل بلʽصʨʸف .خʙراسة تهʙه الʚع هʨضʨʺا الʚء على هʨʹال ʧم ʙȄʜʺلا ی إلى إلقاء ال ȑʚلال ʧقى م
ʛائʜʳالǼ لʽام إلا القلʺʱالاه .ʧى أیʻا تعʻʱدراس ʛائʜʳالǼ ةʽاعʻʸات الʶسʕʺالǼ ادʙة الإمʢʷجة أنʛأخǼ .  

  :إشȜالʻة الʗراسة .2
 ʱهاالʱي تهʦʱ أساسا بʴʱلʽل وتفʛʽʶ الʨʱجه الاسʛʱاتʳʽي للʺʕسʶات نʨʴ أخʛجة انʢʷدراسʻʱا في إʡار   
   : ، ʛʡ ʧȞʺǽح اشȞالʽة هʚه الʙراسة على الʨʴʻ الʱاليفي تʧʽʶʴ تʻافʱʽʶها الإمʙاد ودورهل

وما هʦ واقع  ؟ لʓʸسʴات الʶʹاعʻةاتʹافʻʴة تʥʻʴʲ  أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد فيكʻف ʴǻاهʤ قʙار   
   ؟ الʓʸسʴات الʶʹاعʻة في الʚʱائǺʙ مʸارسʯها
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 ʧا خلال مʚيهʶʽئʛاؤل الʶʱة الʽالʱة الʽعʛلة الفʯح الأسʛʡ ʧȞʺǽ:  
  حʛʷمة لʙʵʱʶʺة الȄʛʤʻال ʝة ما هي الأسʢʷجة الأنʛ؟أخ  
  عاد الأما هيǼة الاʽʳʽاتʛʱاد سʙة الإمʢʷجة أنʛ؟لأخ  
  ةʽʶʽئʛامل الʨةما هي العʽʶافʻا تǽاʜم Șʽقʴʱاد لʙة الإمʢʷجة أنʛ؟ لأخ  
  ة في ماʽʳاتʛʱه الاسʚاعها لهʰاء اتʛج ʧة مʽʶافʻا تǽاʜʺة لȄʛائʜʳة الʽاعʻʸات الʶسʕʺال Șʽقʴت Ȑʙم

 ؟ أنʱʢʷها للإمʙاد

  : فʙضʻات الʗراسة .3
  : لʺعالʳة اشȞالʽة الʙراسة نʨرد مʨʺʳعة مʧ الفʛضʽات ؗاجاǼات مʕقʱة، لʻقʨم Ǽاخʰʱارها لاحقا

 ة الأولىʻضʙاد: الفʙها للإمʱʢʷجة أنʛأ إلى أخʳعلها تلʳة تʶسʕʺاك دوافع للʻه.  
  .تلʳأ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد لʙوافع مالʽة :الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى  
  .تلʳأ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد لʙوافع تʽʺʽʤʻة :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة  
  .تلʳأ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد لʙوافع اسʛʱاتʽʳة :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة  
 ةʻانʰة الʻضʙاد إلى  :الفʙة الإمʢʷجة أنʛء إلى أخʨʳالل ȑدʕإیʶةكʽʶافʻا تǽاʜʺة لʶسʕʺاب ال  .  
  .الأخʛجة تʕدȞʷǼ ȑل ملȍʨʴ إلى تقلʟʽ الʱؔالʽف :الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى 
  . الأخʛجة تʕثȞʷǼ ʛل ملȍʨʴ على أجال الʶʱلʦʽ :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة 
  .الأخʛجة تʕثȞʷǼ ʛل ملȍʨʴ على جʨدة الʙʵمة للʺʕسʶة :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة 
  ةʻضʙةالفʰالʰجة  :الʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸاك علاقة ذات دلالة احʻة(هʽة ومالʽʺʽʤʻة، تʽʳاتʛʱاس (

  .وʧʽȃ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي تʴققها الأخʛجة
هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة والʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي  :الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى

   .تʴققها الأخʛجة
هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة والʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي  :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة

  .تʴققها الأخʛجة
هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʺالʽة والʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي  :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة

  .تʴققها الأخʛجة
  ʙعةضالفǺاʙة الʻ: اك علاقʻةهʽائʸة ذات دلالة اح  ʧʽب) ʧودیʜʺة، العلاقة مع الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال

  .وʧʽȃ رضا الʺʕسʶات عʧ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة) ومʵاʛʡ الأخʛجة
هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة وʧʽȃ رضا الʺʕسʶات عʧ  :الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى
  .أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة

هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ العلاقة مع الʺʜودیʧ وʧʽȃ رضا  :ʻة الʰانʻةالفʙضʻة الفʙع
  .الʺʕسʶات عʧ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة
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هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ مʵاʛʡ الأخʛجة وʧʽȃ رضا الʺʕسʶات  :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة
 .عʧ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة

  :نʦʸذج الʗراسة .4
الإشȞالʽة العامة، الإʡار الȑʛʤʻ  إلى Ǽالاسʻʱادʲʺǽل الȞʷل الʱالي نʺʨذج الʙراسة الȑʚ تʦ تʛȄʨʢه   

مʧ دوافع اللʨʳء إلى الأخʛجة إلى الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة وهʟʵǽ ʨ عʺلʽة ؗاملة للأخʛجة . وفʛضʽات الʙراسة
نʳʽʱة تʴقʽقها لهʚه الʺʜاǽا الʱي ʧȞʺǽ أن تʴققها، إلى مȐʙ رضا الʺʕسʶة عʧ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة 

مʧ جهة، وȂلى إدراكها لʺʵاʛʡ الأخʛجة ومʴافʱʤها على علاقات مʻʽʱة مع الʺʜودیǼ ʧالʙʵمة مʧ جهة 
    :  أخȐʛ، والȑʚ یʕدȑ في الʻهاǽة إلى اسʛʺʱار العلاقة بʻʽها وʧʽȃ الʺʜود Ǽالʙʵمة

 

  :مʙʮرات اخʻʯار مʦضʦع الʗراسة .5
ʙلق ʦار تʽʱا اخʚع هʨضʨʺة الʙاب لعʰأهʺها أس:  
 عʨضʨʺغةو ذ الʰة صȄخل إدارʙȄات وʶسʕʺفي لل ʦʽʺص ʟʸʵʱال.  
 ةʺʽة القʽʺع، العلʨضʨʺلل ʨفه ʛʰʱعǽ ʧع مʽاضʨʺة الʲیʙʴاحة على الʶة الǽادʸʱة الاقʽʻʡʨال.  
 ع قلʺاʨضʨʺǼ ةȄʛائʜʳة الʰʱȞʺاء الʛة في اثʰغʛال  ʖʱȞǽ ما ʙʳةنʽȃʛاللغة العǼ هʻع.  
 ات حاجةʶسʕʺل إلى الʲه مʚع هʽاضʨʺدخالها الȂو ʧʺها، ضʱورة ثقافʛها وضʽʻʰت.  

  :الʗراسةأهʻʸة  .6

ومفهʨمه مʰهʦ لȐʙ الʛʽʲؔ حʱى  تʙʺʱʶ هʚه الʙراسة أهʺʱʽها في ʨؗن هʚا الʺʨضʨع یǼ ʦʶʱالʙʴاثة،  
ʧʡاʰال ʧؗالʺقاولة م Ȑʛأخ ʦʽاخله مع مفاهʙʱا لʛʤا نʚوه ،ʧʽʽʺǽة للأكادʰʶʻالǼ . راسةʙه الʚتʹع ه ʥلʚل

إʡار نȑʛʤ للأخʛجة، وتʴاول أن تʛʰز Ǽعʙها الاسʛʱاتʳʽي Ǽالʰʶʻة للʺʕسʶات، على اعʰʱار أنها تʶهʦ في 
    . تʧʽʶʴ تʻافʱʽʶها

ʤʻلʴʯأجال ال  

  جʦدة الʗʳمة

 3ف 

 4 ف 2 ف 1 ف

رضا 
الʓʸسʴات 
عʥ أنʠʵة 

الإمʗاد 
 الʙʳʸجة
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  ʙʶʳʱة تʽʺراسة أهʙاولها في الʻع تʨضʨʺل  ّʙعǽ ʛʲة الأكʽʺة في أهʯʽات بʶسʕʺة الʛا. الʺعاصʺʽادرة لاسʰم 
 مʧ الاسʱفادة ومʴاولة، تؔاملي مفاهʽʺي إʡار ʺʧضو ، اǽا تʻافʽʶة للʺʕسʶةʜ دورها في تʴقȘʽ مو  الأخʛجة

ʦاكʛʱفي الʛالʺع  ȑʛʤʻةلل الʰʱȞʺ ةʽʰʻاء، الأجʻȃو ʜائ  على الʱعʛف مʧȞʺǽ ʧ الȑʚ الʨʴʻ على ʺʙʽانفي ال رؗ
Ǽ ʙʺا الʺʨʴʰثة الʺʕسʶات في الʛئʶʽة الʺʱغʛʽات واقع ʕؗار دقة یʽʱه الاخʱʽعʨضʨوم .  
 الغالʢǽ ʖلȘ علʽها مʻاولةفي الأخʛجة هي مʧ بʧʽ الʺʺارسات الʙʳیʙة للʺʕسʶة الʜʳائȄʛة والʱي   

لʚلʥ عʺلʗ هʚه الʙراسة الʨʱضʽح لʺSous-traitance(.  ȑʛʽʶ(: الʱي هي أصلا تʛجʺة خاʯʡة لـو  صʻاعʽة،
   . الفʛوقات بʧʽ هʚه الʺʢʸلʴات الʺʕسʶات مʴل الʙراسة

  :أهʗاف الʗراسة .7
 :الʱالʽة ʨʳانʖالʧȞʺǽ تلʸʽʵها في  الʙراسةالأهʙاف الʛئʽʶʽة لهʚه   
 اءʛافي  إجʷؔʱاس ʘʴǼأجل ʧم  ʦجة فهʛʵʺة الʶسʕʺال ʧʽاكة بʛʷجة وعلاقة الʛة الأخʽʳاتʛʱاس

على الʛغʦ مʧ أن العالʦ الأكادǽʺي والعالʦ ف. للʷʻاȋ والʺʜودیǼ ʧالʙʵمة في سʽʰل تعʜȄʜ تʻافʱʽʶها
 ʙ ʕؗي یʻاه،الʺهʳا الإتʚاث هʴǼا في  إلا أن الأʙودة جʙʴع مʨضʨʺا الʚل هʨحʛائʜʳال  الʴال ʨا هʺؗ

  .أخȐʛ  عʽȃʛة في بلʙان
  اءʛافي إجʷؔʱاس ʘʴǼلʨضع  حʨل الʽلʴة تʢʷجة أنʛلأخʛائʜʳالǼ ادʙارها . الإمʰʱاعǼ ةʛاهʣ ةʲیʙح

تقلʟʽ  مʲل ʽاتها الأدبتالؔلاسʽȞʽة الʱي أبʛز مʜاǽاها وʛʸȃف الʛʤʻ عʧ . للʺʕسʶة الʜʳائȄʛة Ǽالʰʶʻة
  .خاصة في الʽʶاق الʜʳائȑʛ  ،دراسʻʱا على اكʷʱاف مʜاǽا أخȐʛ تعʺل ، الʱؔالʽف

  ةʷاقʻة  دورمʽاعʻʸات الʶسʕʺة الʽʶافʻت ʧʽʶʴاد في تʙة الإمʢʷجة أنʛةأخʱʰʲʺقة  الǼراسات ساʙب
)ʛائʜʳخارج ال(  ȑʛائʜʳاق الʽʶخلال دمج ملامح ال ʧنا . مʛؗل فؔʺا ذʨاث حʴǼفي الأ ʟاك نقʻه

 ،)الأخʛجة والاسʛʱاتʽʳة الʻʱافʽʶة(الʺفهʨمʧʽ یʧ ذالʛواȌǼ بʧʽ ها نقʦʽنʨد أن لʚلʥ هʚا الʺʨضʨع، 
 ʨاقع بʨادصف الʻʱالاسǼ  اناتʽʰةإلى الʽالآت ʧان مʙʽʺال. 
  ،ر علʺيʨʤʻم ʧتمʚض هʛراسة هعʙة الȄʛʤʻاهʺات الʶʺال ʠعǼ . ىʱأولا، حʗن ؗانȂاث وʴǼالأ 

 نقʟ في لʧؔ یʨجʙ هʻاك، الاسʛʱاتʽʳات الʻʱافʽʶةعʧ الإمʙاد و  أخʛجة الأنʢʷة وعʧ ʧع مʨجʨدة
مʨضʨع جʙیʙ، والʨʴʰث في هʚا هʨ  أخʛجة الأنʢʷةثانʽا، . الʱي تȌȃʛ بʧʽ هʚه الʺفاهʦʽ الأʴǼاث

 .ةث الأكادʽʺǽاʴǼللأ ʨʻʱعةمأخʷؔ Ȑʛف عʧ مʶارات تالʺʳال ʧȞʺǽ أن 
  ائجʱʻة للʰʶʻالǼ ةأماʛʤʱʻʺا الʽانʙʽا، مʻʱراسʙیه فʙلقادة  ال ȑʛʤʻال ʦعʙال ʦǽʙقʱح لʨʺʢات الʶسʕʺال

ʛائʜʳالǼ ةʽاعʻʸال  ʦارهʽʱفي اخ ʦتهʙاعʶʺعاون مع لألʱال الȞشȑودʜمات  مʙادخʙالإم  Ȑʛالأخ 
 .مʙʽانʽا الʺʱʰʲة

  :صعȁʦات إنʱاز الʗراسة .8
  :اهʺها في ʗانʳاز هʚه الʙراسة عʙة عʨائȘ سʨاء في جانʰها الȑʛʤʻ أو الʽʰʢʱقي، تʳل تʵلل  
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  ʧʽʱاللغǼ ةʙʺʱاجع الʺعʛʺجل ال ʗؗان ʥلʚة لʽȃʛاللغة العǼ امهاʙانع ȐʛالأحǼ اجع أوʛʺةقلة الʽʶنʛالف 
ل لإعʙاد الʳانʖ الȑʛʤʻ وهʨ ما اضʛʢ الʰاحʘ لʚʰل مʳهʨد أكʛʰ واسʱغʛاق وقʗ اʨʡ  الإنʳلȄʜʽةو 

 .للʙراسة
 ʽȃاد وʙالإم ȋاʷجة ونʛالأخ ʧʽة بʛاشʰم Ȍȃʛقة تǼاد دراسات ساʳǽة اȃʨة صعʽʶافʻوت ʧȄʛʽالأخ ʧیʚه ʧ

 . الʺʕسʶة
 لةȞʷجʺة مʛات، تʴلʢʸʺنا إذ الʙا وجʻʶفي أنف ʛʽʲك ʧان مʽالأح ʧȄʛʰʳهاد على مʱاح  في الاجʛʱاق

-Sous(الʖʶؔ الʵارجي،  )Impartition(الأخʛجة،  )Externalisation( :تʛجʺات للʺʢʸلʴات ؗـ

traitance( ʧʡاʰال ʧمقاولة م ،)Guangxi (يʷانغʨق.  
  راسة شʺلʙع الʺʱʳأن م ʧم ʦغʛالǼ انʽʰʱلة الاسʯة على أسǼالإجاǼ ʧʽȄʛائʜʳال ʧȄʛʽʶʺام الʺʱم اهʙع

كل الʺʕسʶات الʻʸاعʽة عʛʰ أرجاء الʧʡʨ بهʙف تʨسʽع حʦʳ العʻʽة، إلا أن حʦʳ العʻʽة في الʻهاǽة 
    .مʕسʶة وهʨ الأمʛ الȑʚ قȞʷǽ ʙل عائȘ في تعʺʦʽ نʱائج الʙراسة 82لʦ یʳʱاوز 

  : الʗراسةمʹهʻʱة  .9
  ʙʺʱا على اعʻʱنا في دراسʙʺʱاع ȑʚافي الʷؔʱهج الاسʻʺناال  ȑʛʤʻاف الʷؔʱه على الاسʽاف  ،فʷؔʱوالاس

الʙʱاول بʧʽ الʺلاحʤة والʺعارف (الاسʷؔʱاف الهʧʽʳ على ʚؗلʥ اعʙʺʱنا و  .)عʺلʽة اسʱقʛائʽة(الʰȄʛʳʱي 
والعʺلʽة هʻا  ،الاسʱʻʱاج/Ș مقارȃة الافʛʱاضوهʚا حʱى نʧȞʺʱ مʧ اخʰʱار فʛضʽات الʙراسة وف ).الȄʛʤʻة

ȋاʰʻʱاء والاسʛقʱالاس ʧʽج بʜʺت ʘʽح ʥلʚؗ ةʻʽʳه.  
  ʙʺʱا ناكʺا اعʻʱانات في دراسʽʰل الʽلʴع وتʺʳة لʽعʨʻة الȃة تعʺل على . على الʺقارʽة ذاتȃوهي مقار

أهʦ ما ʜʽʺǽها أنها تʨفʛ مʛونة ʛʽʰؗة  الاسʷؔʱاف والʴʱقȘ، بʽاناتها غʛʽ رقʺʽة تقʙم في شȞل عʰارات،
 .للʰاحʘ مقارنة مع الʺقارȃة الؔʺʽة

  : الʗراسةهȜʻل  .10
 :الʱالي الʨʴʻ على جاءت فʨʸل أرȃعة إلى الʙراسة هʚه تقʦʽʶ تʦ الʺʨضʨع جʨانȞǼ ʖل للإحاʡة  
 Ǽالʰʶʻةʱي تʺʲل شȞل تʽʤʻʺي جʙیʙ الʱأصʽل الȑʛʤʻ لʺʨضʨع الأخʛجة ال الفʶل الأولتʻاول   

 مʧ خلال الاشارة إلىإلى الأسʝ الȄʛʤʻة للأخʛجة  الʖʲʮʸ الأولللʺʕسʶات، حʘʽ تʦ الʛʢʱق في 
 ʛʢʱال ʦهة، ؗʺا تʽʰش Ȑʛأخ ʦʽها مع مفاهʱلفة وعلاقʱʵʺفها الȄا تعارǽاʜاف، مʙلف أهʱʵإلى م ʥلʚؗ ق

Ǽالʛʤʻ إلى تعʙد ʛجة، حʘʽ الȄʛʤʻات الʺفʛʶة لعلاقات الأخʻا فʽه تʻاول الʖʲʮʸ الʰاني. مʵاʛʡ الأخʛجةو 
ʻات إلى ثلاث أصȄʛʤʻه الʚه ʦʽʶنا على تقʙʺʱات اعȄʛʤʻه الʚة هʻʺʹʱʺة الʽȞات الؔلاسȄʛʤʻاف، ال
ʧʽʲاحʰها الʽعل ʙʺʱي اعʱات الȄʛʤʻال ʛʲفقة ؗأكʸف الʽة تؔالȄʛʤʻة  لȄʛʤجة، نʛعلاقات الأخ ʛʽʶفي تف

ʽاعʺʱات العلاقات الإجȄʛʤة ونʺʤʻʺات الȄʛʤارد ونʨʺأما . ةالʖالʰال ʖʲʮʸار  الʡه الإʽا فʻاولʻت ʙفق
ʽا فʻاولʻت ʘʽجة، حʛاعي للأخʺʱني والإجʨني  هالقانʨار القانʡفه، الإȄʛتع ʘʽح ʧجة مʛالأخ ʙلعق
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الʰعʙ الاجʱʺاعي للأخʛجة الȑʚ یʙرس عʺلʽة  ʻا فʽهأما الإʡار الاجʱʺاعي فʻʱاول .إلخ...خʸائʸه، بʨʻده،
  .     نقل الʺʙʵʱʶمʧʽ مʧ الʺʕسʶة إلى الʺʜود Ǽالʙʵمة، أو الʻقل إلى أقʶام أخȐʛ داخل الʺʕسʶة

إلى  الʖʲʮʸ الأولحʘʽ تʦ الʛʢʱق في . ʱهالأسʝ الȄʛʤʻة للإمʙاد وأخʛجة أنʢʷ الفʶل الʰانيوتʻاول   
 ʨمفه ʘʽح ʧاد مʙللإم ȑʛʤʻار الʡافهالإʙه، أهʱʽʺي، أهʵȄارʱره الʨʢهمه، تʱʢʷأن ʦي وأهʵȄارʱره الʨʢت ، .

فʻʱاولʻا فʽه الأسʝ الȄʛʤʻة لإدارة سلʶلة الإمʙاد مʧ حʘʽ تعȄʛفها أسʰاب ʣهʨرها،  الʖʲʮʸ الʰانيأما 
الʖʲʮʸ أما . علاقʱها ʶǼلʶلة القʽʺة، العʨامل الʺʕثʛة فʽها، مʺارساتها وعلاقʱها بʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات

ʖالʰه الʽا فʻاولʻʱف  ȑʛʤʻال ȋجة لالاسقاʛلأخ ʅȄʛعʱالإضافة إلى الʰة، فʶسʕʺالǼ ادʙالإم ȋاʷعلى ن
ؗʺا ألقʻʽا الʹʨء على دور  نʢʷة،Ǽأخʛجة هʚه الأنʢʷة، تʛʢقʻا إلى مʜاǽا ومʵاʛʡ أخʛجة هʚه الأ

ʚا تʨʢرهʦ مʧ الʺʜودیʧ الʱقلʙʽیʧʽ إلى الʺʜودیʧ  مʜودȑ خʙمات الإمʙاد في هʚه العʺلʽة،  الʺʨفʧȄʛوؗ
تʻاولʻا لعʺلʽة أخʛجة أنʢʷة إلى ضافة إ، الʙائʛة Ǽالʺهʺة الأساسʽة للʺʕسʶةʙʵمات تʱعلǼ Șالأنʢʷة ل

  .الإمʙاد
وقʙ قʺʻا Ǽالʛʢʱق . الأهʺʽة الاسʛʱاتʽʳة والعʨامل الʻʱافʽʶة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد الفʶل الʰالʖوتʻاول   

فʽها لʺفهʨم اسʛʱاتʽʳة  تʛʢقʻاالʻʱافʽʶة الʱي  إلى اسʛʱاتʽʳة الʺʕسʶة والاسʛʱاتʽʳةالʖʲʮʸ الأول في 
وأǼعاد  الʻʱافʽʶة ، ؗʺا تʛʢقʻا للʺفاهʦʽ الʺʱعلقة Ǽالʻʱافʽʶة والاسʛʱاتʽʳةومʱʵلف الʺقارȃات الʺʛتʢʰة بها
إلى العلاقة بʧʽ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  الʖʲʮʸ الʰانيوتʛʢقʻا في . الʻʱافʝ وعلاقة الʻʱافʽʶة Ǽالأداء
والاسʛʱاتʽʳة الʻʱافʽʶة الʰعʙ الاسʛʱاتʳʽي لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  مʧ خلالوالاسʛʱاتʽʳة الʻʱافʽʶة للʺʕسʶة 

فقʙ تʻاولʻا فʽه قʽاس الأداء  للʖʲʮʸ الʰالǼʖالʰʶʻة . وعلاقʱها Ǽإنʷاء القʽʺةنʢʷة لهʚه الألأخʛجة 
، قʽاس أداء نʷاȋ الإمʙاد ومʜودȑ الʻʱافʶي لأنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة، أیʧ تʛʢقʻا لʺفهʨم قʽاس الأداء

  .والإʡار العام لأداء أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة خʙمات الإمʙاد
الʙراسة الʺʙʽانʽة الʱي تʻاولʻا فʽها واقع أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد Ǽالʺʕسʶات  الفʶل الʙاǺعو تʻاول   

الأʛʡ القانʨنʽة والʽʺʽʤʻʱة والعʺلʽة لأخʛجة أنʢʷة  الʖʲʮʸ الأولالʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة، ʘʽʴǼ تʻاول 
ة ، ʚؗلʥ الʺȌʽʴ القانʨني للأخʛجالإمʙاد Ǽالʜʳائʛ، وتʹʺʧ أهʦ الʨʢʱرات في مʛʽʶة الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة

ʛائʜʳالǼ ادʙاع الإمʢي لقʺʽʤʻʱار الʡوالإ ʛائʜʳالǼ . انيأماʰال ʖʲʮʸة  الʽانʙʽʺراسة الʙة الʽʳهʻʺǼ Șعلʱف
ʚلʥ أدوات الʙراسة ووصف عʻʽة الʙراسة  الʖʲʮʸ الʰالʖأما . والȑʙ تʻاولʻا فʽه مʻهʽʳة الʙراسة الʺʰʱعة، وؗ

  . فʛʢʱقʻا فʽه إلى اخʰʱار الفʛضʽات وتʴلʽل الʱʻائج

  :الʗراسات الʴاǺقة .11
الʙراسات  أن إلا ،للʣʨائف والأنʢʷة الʺʱʵلفة الأخʛجة إسʛʱاتʽʳʽة تʻاولʗ الʱي الʙراسات تعʙدت  

فʺا Ǽالʥ الʙراسات الʱي تȌȃʛ أثʛها على  أنʢʷة الإمʙاد فقȌ قلʽلة للغاǽة أخʛجة تʻاولʗ الʱي والأʴǼاث
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 الʱارʵȄي لʶʱلʶلها وفقا اسʛʱتʽʳة الأخʛجة عʺʨماتʻاولʗ  الʙراسات الʱي أهʦ نعʛض وسʨف الʻʱافʽʶة،
 : الʱالي الʨʴʻ على
  : تʕʲ عʹʦان) بʗون ذʙؕ الʯارȂخ(الʥʻʴʲ أبʦدرار وجʸال بلʮاز : دراسة لـ 1- 11

"Impact de l’externalisation du transport/logistique sur le triptyque coût-qualité-délai: cas des 
entreprises marocaines" 

تʛʢقʗ هʚه الʙراسة إلى أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد ʶؗلاح تʻافʶي لأمʲلة الʱؔالʽف وتʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات   
ʜʽ على الʺهام الأساسʽةآو  ʛؗʱر إعادة الʨʤʻم ʧالʺʺارسات م ʙʽشʛأجل ت ʧا مʚوه ،ʦʽلʶʱما . جال ال ʨوه

واسʱهʙفʗ هʚه . ʧʽمʸʸʵʱ مʜودیʧمǼ  ʧاسʛʺʱار للإمʙاد أنʱʢʷها أخʛجةتʺʽل إلى ʳǽعل الʺʕسʶات 

الʙراسة عʻʽة مʧ الʺʕسʶات الʺغʽȃʛة الʺʛʵجة لأنʱʢʷها للإمʙاد، وقʙ بʗʻʽ الʙراسة Ǽأن الʺʕسʶات 
 .الʺغʽȃʛة تهʦʱ أكǼ ʛʲالʱقلʽل مʧ الʱؔالʽف مʧ جʨدة الʙʵمة وأجال الʶʱلʦʽ عʙʻ أخʛجʱها لأنʢʷة الإمʙاد

 :تحت عنوان )Bérengère Gosse )2002: دراسة لـ 2- 11
"Les changements organisationnels liés aux stratégies d’externalisation : le cas d’une entreprise 
industrielle" 

ʜʽ الʺʕسʶات على   ʛؗألة تʶراسة على مʙه الʚت هʜ إلى وضع  الʱي تʙفعهاؗفاءاتها الأساسʽة  رؗ
الʘʴʰ عʧ تʵفʠʽ یʲʺʱل في في الʙʰاǽة  دافعه هʚا الʨʱجه. لʽʺʳع الʣʨائف الأخʛجةاسʛʱاتʽʳʽات 

أو  Ǽالʙاخلʺʨʱفʛة الالʴاجة إلى الʨʸʴل على الʛʰʵة غʛʽ  وȄأتي فʽʺا Ǽعʙ حʖʶ هʚه الʙراسةؔلفة، ʱال

 .صعȃʨة الʴفاȍ علʽها
  :تʕʲ عʹʦان )2006(راسة عʗʮ الʦحʗʻ أكʦʴʻʴ د 3- 11

"Quelle démarche pour l’externalisation ?: Une approche exploratoire" 
في  ȞʷǼل شامل الأخʛجةفهʣ ʦاهʛة  مʧ أجل، الʺقارȃة الʨʻعʽة اسʙʵʱمʗدراسة اسʷؔʱافʽة  هي  

ʨʱضʽح الʙلالي لʺفهʨم تʲʺʱل في ال ىالأول: الʙʰاǽة مʚʻمʱʵلفة  عʙة تʶاؤلاترت اوأث. الʺʕسʶات الʻʸاعʽة
). ؟ لʺاذا(فʹلا عʧ القʹاǽا ذات الʸلة  ،للأخʛجة تʙفع الʺʕسʶات، ثʦ الأسʰاب الʱي )؟ ماذا(. الأخʛجة

 .شȞلʗ الاشȞالʽة الʛئʽʶʽة للʙراسةالʺغȃʛي، الʱي  الʨاقع مʽȞف مع) ؟ كʽف(ثʦ بʻاء نهج للʺʱاǼعة 

 :تʕʲ عʹʦان )Andréa Wattky Crestan )2006 :دراسة لـ 4- 11
"Externalisation et réorganisation des processus dans le cadre de l’externalisation" 

   ʙجة، وقʛار الأخʡل خاص في إȞʷǼ ،ادʙسلاسل الإم ʧȄʨؔة على تʙاعʶقات مʽʰʢت ʗمʙراسة قʙه الʚه
 . SCORنʺʨذج  ʰʡʗق

  :تʕʲ عʹʦان )YUEN Sheung Man )2006دراسة  5- 11
"Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An Organizational 

Theory Approach" 
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تقʦʽʽ الأداء الʽʤʻʱʺي لʺʜودȑ خʙمات الإمʙاد في إدارة سلʶلة الإمʙاد وخاصة  اسʱهʙفʗ هʚه الʙراسة  

بʻاءا على . أثار ونʱائج الفعالʽة الʽʺʽʤʻʱة لʺʜودȑ خʙمات الإمʙاد وȂدارة علاقات في إدارة سلʶلة الإمʙاد
ʨʡرت هʚه الʙراسة نʺʨذج لإعʙاد علاقة سʽʰʰة بʧʽ مʜود خʙمة الإمʙاد، جʨدة الʙʵمة  الʙراسات الأدبʽة،

  .   والفعالʽة الʽʺʽʤʻʱة والعلاقات مع الʺʕسʶات الʨȃʜنة

 :تʕʲ عʹʦان  )Yun-Hsiang Tien )2008 :دراسة لـ 6- 11
"Etudes et comparaison des facteurs décisionnels de l’externalisation informatique dans les 

établissements hospitaliers publics et privés  "  

اسʱهʙفʗ هʚه الʙراسة تʙʴیʘ العʨامل الʱي تʶهʦ في مʶعى أخʛجة الأنʢʷة الʺعلʨماتʽة في الʺʕسʶات   
اسʱهʙفʗ الʘʴʰ في الاخʱلافات الʺʺʻȞة في هʚه الʺʶاعي في ؗلا مʧ  كʺا. الاسʷʱفائʽة الفʛنʽʶة

  .الʺʷʱʶفʽات العامة والʵاصة
 :تʕʲ عʹʦان )Thi Ngoc Vân HUYNH )2010 :لـ دراسة 7- 11

"L’externalisation de la fonction comptable : Une analyse processuelle de la décision et de la 
gestion" 

  ʗحʛʱراسة اقʙه الʚار ل هʡار إʛل قʽلʴʱجةʛار . الأخʡا الإʚي هʻʰات مȄʛʤةعلى أساس نʽة تؔاملȄʛʤن 
 وʽʣفةلأخʛجة  Ǽالʺʕسʶةʕدȑ ت الʱي ةʸف العʨامل الʺʨʱقعالʱي تʺʕسʽʶة الوالʺʨارد و  الʸفقةتؔالʽف 

ʜʽ على التʵفʠʽ الʱؔالʽف، إعادة : الʺʲʺʱلة فيالʺʴاسʰة و  ʛؗʱةʽعو  الʺهام الأساس ʘʴʰةالʽعʛʷال ʧ. 
 .الʨʱافȘالʨʳدة و ، الʱؔلفة، الاسʛʱاتʽʳʽة الأنʢʷة الʺʛʵجة الʺʳʺعة تʲʺʱل في الأهʺʽة معایʛʽ اخʽʱار

ʗان  تʶلȌʽ الʹʨء على الʱأثʛʽ الʴاسʦ تʲʺʱل في ،دراسة ثلاث حالات على مʽʻʰةالʛئʽʶʽة  جائالʱʻ وؗ
  .القʛار ودور الʶʱلʶل الهʛمي تȘʰʶللʺʛحلة الʱي 

  : تʕʲ عʹʦان )2011( وخʦʸسي حلȏʦʻ  عʗʮ العʚȂʚ جʸال: لـدراسة  8- 11
"La décision d’externalisation de la fonction comptable : facteurs explicatifs dans le contexte 
Tunisien" 

 وʽʣفة أخʛجةالهʙف مʧ هʚه الʙراسة هʨ تʴلʽل تأثʛʽ أرȃع مʨʺʳعات مʧ العʨامل الʺʙʴدة لقʛار   
 العʨاملالعʨامل الʷʱغʽلʽة و  ،العʨامل الʽʺʽʤʻʱة ،الإسʛʱاتʽʳʽةالعʨامل : لʺʴاسʰة في الʽʶاق الʨʱنʶي

ǽعȞʷǼ ʙʺʱل ʛʽʰؗ على العʨامل الʷʱغʽلʽة  الأخʛجةنʱائج هʚه الʙراسة إلى أن قʛار  أشارتو . الʺالʽة
 .والʺالʽة

  :تحت عنوان )Yina Chai   )2012: دراسة لـ 9- 11
"La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique en 
Chine" 

 الإمʙاد تʱؔلاتفي الإمʙاد مʻاقʷة اسʛʱاتʽʳʽات الʴʱالف بʧʽ مقʙمي خʙمات اسʱهʙفʗ هʚه الʙراسة   
"Cluster logistique "ةʽʻʽʸو ال ، ʜ سʺʗʴ  .على تأثʛʽ خʸائʟ مʨʺʳعة مʧ الʴفاȍ على الʴʱالف ترؗ

ʚائج هʱل هنʨʸʴالǼ راسةʙعلى ن الʤة شاملةʛ  لأولىʨدوافع  حȑودʜمات  مʙادخʙالإم ʦلهʨخʙفي  ل
ʚلʥ الʙوافع والǽʙʴʱات الʱي تʨاجه تʱؔلات الإمʙاد    .الإمʙاد خʙمات مʜودȑ مع اسʛʱاتʽʳة الʴʱالفوؗ
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   :تʕʲ عʹʦان حʗیʗ )2012( عʗʮالله إسʸاعʻل عامʙ: دراسة لـ 10- 11

"ʗیʗʲت ʙʻار معایʻʯود اخʚʸل الʷار في الأفʟة اʻلʸع ʗʻعهʯجة( الʙالأخ("  
  ʙیʙʴراسة تʙه الʚه ʗفʙهʱفال اسʶي ةفلʱم الʨاض على تقʛعʱوحات اسʛʢاصة الʵادرة الʰʺǼ جةʛالأخ 

ʛʽار ومعایʽʱاخ ʧودیʜʺة و، الʽفʽل كʨصʨود الى الʜʺالأفʹل ال ʧاد خلال مʺʱاع ʛʲاذج أكʺʻة الʽاضȄʛال 
 اʡلاع عʙم اسʱʻʱاجاتها ابʛز كان وقʙ. والʨʱصʽات الاسʱʻʱاجات مʳǼ ʧʺلة الʙراسة خʛجʗ وقʙ. اسʙʵʱاما

ʜʽ ،العلʺʽة سʝالأǼ الأخʛجة مʨضʨع عʧ الʺʕسʶة الʺʨʴʰثة ʛؗʱعلى ال ʖال جانʱل ؔلفةȞʷǼ ʛʽʰك ʧع 
 العʙیʙ اعʱʺاد الʹʛورȑ  مʧ هنأ الʙراسة تʨصʽات ابʛز كانʗ حʧʽ في. معه الʱعاملالʺʛاد  الʺʜود اخʽʱار

ʧم ʛʽالʺعای ʙʻار عʽʱود اخʜʺال ʧم ʧʽائل بʙب ʧودیʜʺاد. الʺʱاذج واعʺʻة الʽاضȄʛال ʖʽة والأسالʽلʽلʴʱال 
  .  الʺʱاحʧʽ الʺʜودیʧ بʙائل بʧʽ للʺفاضلة

  :تʕʲ عʹʦان )Salma Bellaaj )2012 :دراسة لـ 11- 11
"L’adaptation aux risques liés aux stratégies d’externalisation"  

وǼ ʗʻʽȃأن اسʰʱاق . هʚه الʙراسة ʗʲʴǼ في ʽؗفʽة اسʙʵʱام إدارة الʺʵاʛʡ الʺʛتʢʰة Ǽعʺلʽة الأخʛجة  
 ʛʲوع أكʛʷʺا الʚة بهʢʰتʛʺارات الʛاذ القʵة اتʽعʺل ʧعل مʳانها أن تȞإمǼ ةʽلʰقʱʶʺص الʛاكل والفʷʺال

   .  رشاقة
  : تʕʲ عʹʦان )2016(دراسة عʗʻʮ الله فʸʻʠة  12- 11

  .دراسة لعʻʹة مʥ الʓʸسʴات الʚʱائȂʙة: دور إخʙاج الʹʵاʟات في تʗعʤʻ الʚʻʸة الʯʹافʻʴة للʓʸسʴات
الʽʰʢʱقي اسʱهʙفʗ هʚه الʙراسة إلى الʱعʛف على اسʛʱاتʽʳة اخʛجة الأنʢʷة عʺʨمل ʷǼقʽها الȑʛʤʻ و   

ʛتʨل بȞǽما Șة وفʽʶافʻʱة الʜʽʺالǼ هاʢȃامل . ورʨف على العʛعʱعلى ال ʗعʺل ʘʽار حʛة على قʛثʕʺال
ʽʱار مʜودȑ الʙʵمة في اʡار مʛʷوع اللʨʳء إلى الأخʛجة، والʱعʛف على أهʦ العʨامل الʺʕثʛة في اخ
ʻʺة الʽʶافʻʱة الʜʽʺال ʛʽراسة تأثʙب ʗة، ؗʺا قامʢʷجة الانʛةأخʶسʕʺف الʛʡ ʧة مʳهʱ  املʨعلى الع

  .    الʺʙʴدة لأخʛجة الأنʢʷة
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  . الʹȂʙʢات الʸفʙʴة للأخʙجة: الʖʲʮʸ الʰاني       
       ʖالʰال ʖʲʮʸجة: الʙاعي للأخʸʯني والاجʦالقان ʔانʱال.  
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  Ȝʵؕل تʹʸʻʢي جʗیǺ ʗالʹʮʴة للʓʸسʴة الأخʙجة :الأولالفʶل 
ʷǽغل حʜʽا أساسʽا في الʛʽʽʶʱ الإسʛʱاتʳʽي للʺʕسʶات  الأخʛجةمʚʻ بʙاǽة الʰʶعʻʽات أصʰح مʨضʨع      

فهي تʺʝ الʨʽم أنʢʷة حʶاسة Ǽالʺʕسʶة وهʚا  ،ʣاهʛة تʷهʙ نʺʨا مʜʱایʙا يالأنʢʷة والʙʵمات ه أخʛجةو 
فʱʴى وقʗ قʖȄʛ  .الإمʙادو  الاتʸالاتمʧ أجل الʛʽʶ الʧʶʴ لعʺلʽات الʺʕسʶة ʨʻؔʱؗلʨجʽا الʺعلʨمات، 

ما هʨ إلا ملاذ أخʛʽ تلʳأ إلʽه الʺʕسʶات الʱي تʨȞʷا  أخʛجʱهاكانʗ الأنʢʷة تعʛʰʱ جʜء مʧ الʺʕسʶة و 
مʨ.  ʧعا نʳʽʱة لʨʢʱر دوافع اللʨʳء إلʽهاأكʛʲ شʗ ʽالأنʢʷة أصʴʰ أخʛجة وحالʽاقة مالʽة، مʧ ضائ

ʽعʙ إنʷاء القʽʺة فالʨʽم  أماالأنʢʷة،  لأخʛجةالʻاحʽة الʱقلǽʙʽة ǽعʙ الʵʱفʠʽ في الʱؔالʽف الهʙف الأساسي 
 ʛدافع أخ ʧʽʺاهʶʺل الأللȄʨʴʱة لʶسʕʺلل ʟʱʵود مʜم ʨʴات نʜʽهʳʱاد والʛف)Prestataire(  أجل ʧم

ʺʧȞ الʺʕسʶة مʧ تأن  امʧ شأنه الأخʛجةفضف إلى ذلʥ أالʵʱفʽف على مʜʽانʱʽها والʛفع مʧ مʛدودیʱها، 
ʜʽ على أنʱʢʷها الʺالʽة والإدارȄة الʺʷʻأة للقʽʺة ʛؗʱة" الʽة و  ."الʺهʺة الأساسȄʛʤد نʨم وجʙع ʧم ʦغʛالȃ

نȄʛʤة . لʤاهʛة لʧؔ هʻاك عʙة مقارȃات اقʸʱادǽة مفʙʽة ȞʷǼل خاص لفهʦ هʚه الʤاهʛة لهʚه حقʽقʽة مفʛʶة
هل _ كالقʛار _:  الأخʛجةرȃʺا تʨؔن الأكʛʲ نʳاحا لأنها تعالج قʹʧʽʱʽ أساسʧʽʱʽ في  ةالʸفقتؔالʽف 

؟  ةالأخʛجتʛʽʶ عʺلʽة  ةكʽفʽ_ و الʛʽʽʶʱ _؟  الأخʛجةمʧ الʹʛورȑ أو لʝʽ مʧ الʹʛورȑ  اللʨʳء إلى 
 الأخʛجةؗالʺهام الأساسʽة للʺʕسʶة وأسʰاب اللʨʳء إلى  للʺʧȄʛʽʶومع ذلʥ فإنها تʖʳʴ القʹاǽا الهامة 

حʘʽ نȄʛʤة الʺʨارد تغʢي على هʚه العʨʽب، هʚا Ǽالإضافة إلى نȄʛʤات أخȐʛ تʶاعʙ على تفʣ ʛʽʶاهʛة 
ʚلʥ  الأخʛجةدور مʨʴرȑ في عʺلʽة  هالعقʙ ل .الأخʛجة لأنه ǽعʛف وȄقʧʻ الʜʱامات الʺʜود Ǽالʙʵمة وؗ

 ʺʙʴودة مʧالوهʻا نʛʽʷ إلى نقʢة مهʺة وهي اسʴʱالة اكʱʺال العقʨد ʖʰʶǼ العقلانʽة . الʺʕسʶة العʺʽلة
الأفʛاد، فالعقʨد لا ʻȞʺǽها أن تأخʚ في الاعʰʱار جʺʽع ما ʧȞʺǽ أن ʘʴǽ في الʺʱʶقʰل، وȃالʱالي  ʛʡف

Ǽ ،لʺʱȞم ʛʽغ ʙل العقʤǽ تʚʵي اتʱة الǽعاʛال ʧع ʛʤʻال ʠاءغʻه أثʛȄʛʴت.  
مʧ أجل تفʣ ʛʽʶاهʛة الأخʛجة Ȟʷؗل تʽʤʻʺي جʙیǼ ʙالʰʶʻة للʺʕسʶة قʺʻا بʱقʦʽʶ هʚا الفʸل إلى ثلاث  

  :مʰاحʘ رئʽʶʽة
  

  .الإʟار الʹȏʙʢ للأخʙجة: الʖʲʮʸ الأول
  . الʹȂʙʢات الʸفʙʴة للأخʙجة: الʖʲʮʸ الʰاني
ʖالʰال ʖʲʮʸال : ʔانʱجةالʙاعي للأخʸʯني والاجʦالقان.  
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  : الإʟار الʹȏʙʢ للأخʙجة: الʖʲʮʸ الأول
الʺʨʤʻر  الʺʱعلقة Ǽالأخʛجة، یʰʻغي وضع إʡار لهʚا الʺفهʨم، مʧ خلال مʛاجعة الإشȞالʽات مʻاقʷةقʰل   

وقʙ سعا الʱعارʅȄ الʺʻاسʰة الʺʙʺʱʶة مʧ الأدبʽات الʺʸʸʵʱة حʨل إسʛʱاتʽʳة الأخʛجة، و  ،الʱارʵȄي له

 ، وهʚاالعʙیʙ مʧ الʰاحʧʽʲ لʱعʅȄʛ مʢʸلح الأخʛجة Ǽالقʙر الʺʺʧȞ مʧ الʙقة، نʛʤا للʝʰ الǼ Ȍʽʴǽ ȑʚه

كʺا ʖʳǽ تʙʴیʙ أهʙاف، مʜاǽا . الʵلȌ بʻʽه وʧʽȃ مفاهʦʽ أخȐʛ مʧ أجل تفادȑ سʨء الفهʦ واحʱʺال 

  .ʽʺʽة الʙʳیʙةʤالʻʱ الʤاهʛةومʵاʛʡ هʚه 

  : ةمفاهʤʻ أساسʻة حʦل الأخʙج: الʠʸلʔ الأول
   ʥلʚؗ ،ذاته ʙجة في حʛلح الأخʢʸء على أصل مʨʹإلقاء ال ʖʳǽ جةʛم الأخʨفهʺǼ ةʡأجل الإحا ʧم

  .  عʛض أهʦ الʱعارʅȄ الʱي قʙمها أهʦ الʰاحʧʽʲ في الʺʳالنقʨم Ǽالʨʢʱر الʱارʵȄي له وȃعʙها 

 : شʙح لʠʶʸلح الأخʙجة: أولا
إلى أن مʢʸلح الأخʛجة  الأخʛجة، ʖʳǽ أن نʛʽʷقʰل الʛʢʱق للʙراسات الأدبʽة الʱي تʻاولʗ مفهʨم     

 ʧناها عʙي وجʱجʺات الʛʱال ʙأح ʨلحهʢʸʺي الʶنʛالف )Externalisation(  ʙجʨجʺة  اتفاقإذ لا یʛعلى ت

لهʚا الʺʢʸلح إلى اللغة العʽȃʛة فالأخʛجة، الʱعهʙʽ، الاسʻاد إلى الغʛʽ، الإسʻاد الʵارجي، الاسʱعانة 

وقʙ إخʛʱنا مʢʸلح  )Externalisation( لؔلʺة ʛʱؗجʺةن ʨ الʰاحʲ أسʙʵʱمهاؗلها مʛادفات ʸʺǼادر خارجʽة 

  .Ǽالʛغʦ مʧ عʙم وجʨده في قʨامʝʽ اللغة العʽȃʛة الʺʢʸلح الفʛنʶيالأخʛجة لأنʻا نʛاه الأقʛب إلى 

 وهOutsourcing( ʨ( في حʙ ذاتها هي تʛجʺة للʺʢʸلح الأنʳلʨسʨʶȞني )Externalisation( كلʺة   

ʚلح الأصلي لهʢʸʺي الʺʽʤʻʱل الȞʷالا الʚةʽȞȄʛة الأمʙʴʱʺات الǽلاʨالǼ ةʛز لأول مʛب ȑ،  هʚخلف ه

ʰʽة مʧ الؔلʺات الانʳلȄʜʽة ʛؗفي تʱʵالؔلʺة ت )Outside-Ressource-Using( ةʽارجʵارد الʨʺام الʙʵʱإس ȑ1،أ 

 في حʧʽ 2،الʺعلʨمات نʤامʙʵʱʶǽم فقȌ عʙʻ أخʛجة  )Outsourcing( ومع ذلʥ هʻاك مʧ یǼ Ȑʛأن مʢʸلح

للʱعʛʽʰ عʧ مفهʨم أخʛجة نʤام الʺعلʨمات، هʚا الʺʢʸلح تȞʷل  )Ǽ )Infogéranceفʛنʶا ʙʵʱʶǽم مʢʸلح

 )Gérance إدارة( Ǽالʰʶʻة لʤʻام الʺعلʨمات  و )Information الʺعلʨمات( الʺʢʸلʴات الʱالʽةمʧ  انʢلاقا
كل أو جʜء مl’infogérant(  ʧ( یʨʱلى الʺʜود الʺʟʱʵتعʛʰ عʧ الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة الʱي مʧ خلالها  الʱي

    3).الʨȃʜن (تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات الʙاخلʽة للʺʕسʶة 
  ʚراسة هفي هʙال ʧن، لʧʽلافات بʱار الاخʰʱفي الاع ʚأخ )externalisation( و )outsourcing(  ʙʺʱعʻوس

ʧʽʴلʢʸʺجʺة لؔلا الʛʱؗ جةʛلح الأخʢʸعلى م.  

                                                             
1 D’après « Outsourcing 101- A Primer », dans :  www.technologyevaluation.com (20-12-2014) 
2 Tien,Yun-Hsiang (2008). "Etude et comparaison des facteurs décisionnels de l’externalisation informatique dans les établissements hospitaliers publics 
et privés".Thèse de doctorat non publié. Centre  d'études  et  de  recherche  en  management. Université de Tours.France. p 37 
3 Ibid.P 38 
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 :الʯارʳȂي للأخʙجةالʦʢʹʸر : ثانʻا
   ّʙعǽ لحʢʸجة مʛالأخ ʧدات مʛي الʺفʱال ʗفʽات إلى أضʴلʢʸʺمة الʙʵʱʶʺة في الʯʽفي الأعʺال ب 

 عʙت عʺلʽة ابʨصفه الأخʛجةو  .الʺȞانʽةو  الʜمانʽة للʙʴود وعابʛ ومʻʱام مʶʱارع تʨʢر مʧ تʷهʙه ما ʣل
 آلاف مʚʻ الأخʛجة عʺلʽة الإنʶان مارس فقʙ، علʺي نʨʴ على الʺʢʸلح Ǽاسʙʵʱام مقارنة ʛʽʲȞǼ أقʙم

ʧʽʻʶءا، الʙاج مع بʱإن ȘȄʨʶة وتǽʚلف والأدوات الأغʱʵازم ومʨة اللʽاتʽʴ1.ال   
 فʹلا، وحʸادها ،الأرض فلاحة (مʧ احʽʱاجاتها كافة تʨفʛʽ عʧ الʺʕʶولة هي كانʗ قǽʙʺا فالأسʛة  

ʧع ʙʽʽʷازل تʻʺاكة، الʽوح ʝǼالʺلا ،ʛʽفʨوت ʖʢʴة الʯفʙʱخ للʰʢع ،والʽʻʸأدوات وت ʙʽʸال 
 الȑʚ الأمǼ، ʛالʨʢʱر والʺʱʳʺعات القȐʛ  بʙأت أن إلى الʶائʙة هي الʴالة هʚه Ǽقʗʽ وقʙ، )إلخ...،والعʺل

Ȑد أدʛالفǼ ةʛجه إلى والأسʨʱال ʨʴن ʟʸʵʱالي، الʱالȃر وʨهʣ ʧاد، الفلاح( الʺهʙʴاء، الʻʰال ،
ʥائʴعلى) إلخ...،ال ʨʴافي،  نʛʱر تلاهااحʨهʣ ةʽة عʺلʹǽلع الʺقاʶمات للʙʵلا والʙب ʧازها مʳا إنʽذات، 

ʧوم ʦر ثʨهʣ دʨقʻي الʱت الʙعلى ساع ʦʽʤʻة الأعʺال تȄارʳʱا .الʚȞأت وهʙب  ʛادالأسʻإسǼ ʠعǼ 
  2.الʶابȘ في تʜʳʻها بʻفʶها كانʗ الʱيو  إلى الغʛʽ، أنʱʢʷها

  ʧع ʧʽʲاحʰمها الʙقǽ يʱلة الʲالأم ʛʲأك ʙمان ال وتعʜال ʦǽʙق ʚʻجة مʛالأخǼ علقةʱʺد ʺʺارسات الʨأنها تعǼ
نʨعʽة مʧ  لؔفاءات حاجʱهʺا Isabelle و Ferdinand  فهʦ الʴاكʺʧʽ الاسʰانʧʽʽ أیʧ القʛن الʵامʝ عʛʷ إلى

مهʺة اكʷʱاف  Christophe Colomb أجل تʨسʽع الʺʻاȘʡ الʱي ʨʺȞʴǽنها واسʱغلال ثʛواتها فأسʙʻا إلى
ʙیʙʳال ʦ3.العال  

 الأعʺال بʙأت والʺʸانع الʺʕسʶات وانʷʱار الʻʸاعʽة الʨʲرة وʣهʨر عʛʷ الʲامʧ القʛن  وʴȃلʨل  
عʺʨدȑ  تؔامل( داخلʽا أنʱʢʷها كافة Ǽإنʳاز تقʨم الʺʕسʶات كانʗ وقʙ، الʺʴلي الʺȐʨʱʶ  على Ǽالʨʢʱر

ملʥ  مʸانع في نهائʽة مʳʱʻات إلى ،)إلخ...،الʳلʨد ،، الʖʷʵكالʙʴیʙ( الʵام الʺʨاد بȄʨʴʱل فʱقʨم، )تام
 أدائها عʧ لاʹف، شاحʻاتها بʨاسʢة الʨʶق  في تʺʱلؔها الʱي الʜʳʱئة مʴلات إلى بʻقلها تقʨم ثʦ ومʧ، لها

 وفي. الأخȐʛ  الʺʕسʶات مʶاعʙة دون  ،مʣʨفʽها ȘȄʛʡ عʧ، والʽʺʽʺʸʱة لاسʷʱارȄة، القانʨنʽة للʙʵمات
ʛن  أواخʛالق ʧامʲال ʛʷات عǽاʙȃن  وʛاسع القʱال ʛʷأت عʙات بʶسʕʺجة الʛأخǼ ʠعǼ هاʱʢʷة أنʽمʙʵال 

 القʛن  أواخʛ في الʲانʽة الʻʸاعʽة الʨʲرة ʣهʨر ومع. الأولىا أشȞاله أخʚت تبʙأ ، أیʧخارجʽة جهات إلى
 نʱاجإ أخʛجة ʷʺلʱل تتʨʢر  ثʦ ،الʙʵمات مʳال في والانʷʱار Ǽالʨʺʻ الأخʛجة ʣاهʛة بʙأت عʛʷ الʱاسع

ʛاصʻا عʽجʨلʨʻؔʱوتع. الʙ اعاتʻʸة الʽلȄʨʴʱي الأولى الʱأت الʙك بʛʴʱالǼ ʨʴاد نʳǽجة إʛخارج الأخ 
انʗ ،الʺʙیʻة حʙود   4.أقل إنʱاج تؔالʽف على لʨʸʴلا مʴاولة في الʰʶاقة وؗ

                                                             
 الʺلʱقى الʙولي حʨل عʨلʺة". الʯعهʗʻ عʸلʻة اʟار في الأفʷل الʦʸرد اخʻʯار معایʙʻ تʗʲیʗ").2012دʛʰʺʶǽ (إسʺاعʽل  حʙیʙ، عامʛ عʙʰ الله 1

  .31- 1ص ص . لʻʰان. ʛʡابلʝ. جامعة الʻʳان. الʺعʛفة عʛʸ في الإدارة
  .المرجع نفسھ  2

3 D’après "l’externalisation de compétences ne date pas d’aujourd’hui ".  Dans :  www.links-business.com. (20-12-2014) 
  .31- 1ص ص . مʛجع سابȘ ).2012دʛʰʺʶǽ (إسʺاعʽل  حʙیʙ، عامʛ عʙʰ الله  4
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 یʲʺʱل فيلعʙة عقʨد  )supply chain( ؗʺا هʨ معلʨم أن الʨʺʻذج الȑʚ ؗان سائʙا في سلʶلة الإمʙاد  
الإنʙماج العʺʨدȑ، ؗل حلقة في سلʶلة الإمʙاد تعʛʰʱ جʜء مʧ نفʝ الʻʸاعة، فʸانعي الʽʶارات ʛʱʷǽون 

لاء بʽع الʽʶارات ؗل الأنʢʷة  ،القʢع مʧ صانعي قʢع الʽʶارات ثǽ ʦقʨمʨن بʽʰع الʽʶارات إلى وؗ
الإضافʽة الʱي تʙعȄʛʢǼ ʦقة مʰاشʛة أو غʛʽ مʰاشʛة سلʶلة الإمʙاد هي جʜء مʧ مʻʸع الʽʶارات وتʙرʽʳȄا 

صعǽ ʖعʙ أمʛ وȂدارة ؗافة العʺلʽات داخل مʕسʶة واحʙة  ،الʺʳʱʻات معقʙة وحʦʳ العʺلʽات یʛتفعتʰʸح 
Șʽقʴʱإلى . ال Ȑا ما أدʚادوهǽازد Ȅرʙاعها تʰتȂجة وʛة الأخʽʰشع ȑدʨʺالع ʥؔفʱال ʧت عʛي أسفʱا والʽʳ

وȃالʙʴʱیʙ في  تʛʽʷ أغلʖ الʺʸادر أن الانʢلاق في أخʛجة الأنʢʷة بʙأ مʢلع الʲʺانʻʽات 1،للʺʕسʶات
  Eastman Kodak لʻؔها لʦ تʸʴل على الاعʛʱاف الʛسʺي إلا Ǽعʙ صفقةالʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمʽȞȄʛة، 

ة  1989 الʷهʛʽة، حʘʽ في عام ʛؗʷه الʚرت هʛةق ʛؗماتها إلى شʨام معلʤاد نʻإس IBM و Businessland 
 ʛʽʰؔام العالʺي الʺʱأن الاه ʘʽالأعʺالبح ʦجة في عالʛة للأخʽلاقة  الفعلʢل الانʲفقة مʸه الʚ2.ه   

  :الأخʙجة مفهʦم: ثالʰا
   ȌʽʶǼ وʙʰی ʙال قʕجة؟ سʛلح الأخʢʸي مʻعǽ ماذا،  ʦʽابهها مع مفاهʷدة وتʙعʱʺال ʅȄعارʱفال ʥومع ذل

 Ȑʛيأخʱها ، والʻأ عʷاس نʰʱالال ʧم ʛʽʲؔه ،الʶال نفʕʶال ʧم ʙة أعقǼأن الإجا ʧʽʰت.  
ومالʧʽʽ إعʢاء  رئʝʽ مʙیʛ عام ومʧȄʛʽʶ إدارʧʽȄ 220 مʡ "Ernst & Young" 3  ʧلʗʰ  2003 في مʸʱʻف  

 ʅȄʛجةتعʛة للأخʻʽه العʚه ،ʗنʨؔت ʧة، 150 مʛʽʰؗ ةʶسʕق و 50 مʨʶة في الʙیʙة جʶسʕة  20 مʶسʕم
انʗ الʱʻائج أن عʛف وما  ،على أنه تفʠȄʨ لʽʣʨفة ما الأخʛجةالʺʙراء مʧ  % 50 صغʛʽة ومʨʱسʢة وؗ

 :هي  ʙ انقʗʺʶ بʧʽ ثلاث تعارʅȄفق الʰقʽةǽقارب الʲلʘ عʛفها على أنها شʽʰهة Ǽالʱعاقʙ مʧ الʰاʧʡ أما 
ʜʽ على الʺهʺة الأساسʽة للʺʕسʶة واللʨʳء إلى )faire-faire( شʛاء ما ʧȞʺǽ صʻاعʱه ʛؗʱود ، الʜم

ʟʸʵʱم  4.مʨي أن مفهʻعǽ اʚجةوهʛواضح  الأخ ʛʽال غʜه لا یʚه ،ʧȄʛʽʶʺة للʰʶʻالǼ ل ؗاملȞʷǼ
     5.یʷʱاǼه مع مفاهʦʽ أخȐʛ  الأخʛجةالʨضعʽة تفاقʺʗ لʨؔن مفهʨم 

عʧ الʺعʻى الʙقȘʽ الʘʴʰ  الʙراسةه حاولʻا مʧ خلال هʚولʺعʛفة الʺʙȄʜ عʧ هʚا الʺʢʸلح ومȄʨʱʴاته   
تʱʵلف هʚه الأخʛʽة مʧ حʘʽ  ،، ولهʚا الغʛض اعʙʺʱنا على الʱعارʅȄ الʺقʙمة في الأدبʽاتلهʚا الʺفهʨم

ʘاحǼ  أإلىʛخ، ʧʽʱʯفها إلى فʽʻʸت ʧȞʺȄو:  
 Ǽ Șعلʱة الأولى تʯت على الاخالفʜ ʱلاف بʧʽ الʻʸع أولى الʱعارʅȄ الʱي ارتǼ ʗʢʰالأخʛجة والʱي رؗ

"Faire "اء الʛعʺأو شʻʸ )faire-faire( ؛     
 جةʛي للأخʳʽاتʛʱالاس ʙعʰت على الʜ    .الفʯة الʲانʽة رؗ

                                                             
1 Yadav,Vanita. K. Gupta, Rajen (2009). "A Paradigmatic and Methodological Review of Research in Outsourcing". in: Kirk St.Amant. IT 
Outsourcing. Business science reference .volume1.New York. P 19 
2 Ibid. P 20 

 3 ) Ernst & Young( نʙʻها في لʛات مقʽʶʻʳدة الʙعʱة مʽʻمات مهʙة خ ʛؗهي ش Ǽةʙʴʱʺالʺʺلؔة ال. 
4 Ernst & Young (2003). "Baromètre Outsourcing Pratique et tendances du marché de l’externalisation en France". Londres : TNS 
sofres. p 9.   
5 Barthélémy, Jérom (2007). stratégie d’externalisation.3ed.Paris :Dunod. p1 
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  :في الʙʰاǽة سʱʶʻعʛض أولى الʱعارʅȄ الʱي ارتǼ ʗʢʰالأخʛجة   
   ʅȄʛتع y-p Barreyre " : ع أوʻʸال ʧʽار بʽʱضع الاخʨة في مʶسʕʺن الʨؔما تʙʻجة عʛاك أخʻن هʨؔت

 1."العام للأنʢʷةʻʸع وتقʨم Ǽاخʽʱار الʙʰیل الʲاني حʘʽ تفʨض لʺʕسʶة شȞȄʛة جʜء مʧ نʤامها ʺشʛاء ال
   ʅȄʛتع K Harrigan: " عʨʻع"تʻʸاء أو الʛʷة " الȄورʛʹمات الʜلʱʶʺل على الʨʸʴارات لأجل الʛهي ق

       2."مʧ الʺʨاد والʙʵمات لأجل إنʱاج الʶلع والʙʵمات لʺʕسʶة ما
   ʅȄʛتع Loh و Venkatraman: "جةʛة  يه الأخʽʻʰة للʶسʕʺعʺال الʱاسǼ ةȄʛʷʰة والǽارد الʺادʨʺال ʛʽفʨت

  3."الʽʱʴʱة لʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات
   ʅȄʛتع AFNOR: " ف إلىʙة، تهʽمات الأساسʙʵال ʧعة مʨʺʳʺماج لʙالان ʧة عʳمة ناتʙجة هي خʛالأخ

الʨʻʶات، Ǽقʨاعʙ الʱعهʙʽ لʺʜود خارجي مʟʸʵʱ ؗل أو جʜء مʧ الʺʕسʶة الʨȃʜنة في إʡار عقʙ مʱعʙد 
   4."ثابʱة وȐʨʱʶʺȃ خʙمة ومʙة مʙʴدة

وȃاقي الʰاحʧʽʲ الʱي أوردناها تʛتʜؔ على نقʧʽʱʢ هامʧʽʱ، الأولى تBarreyre   ʛʽʷ خʨʸصʽة مقارȃة   
   .أما الʲانʽة فالأخʛجة تʷʺل ؗل الأنʢʷة والʙʵمات ،ʻʸعʺإلى عʺلʽة شʛاء ال

تʺʧȞ مʧ الȞʷǼ ʜʽʽʺʱل واضح بʧʽ الأخʛجة والأشȞال الʽʺʽʤʻʱة لʧؔ الʱعارʅȄ الʱي قʙمʻاها ساǼقا لا     
الأخʛجة على أنها عʺلʽة إسʛʱاتʽʳة  Hilmer و Quinn اعʛʰʱ الʰاحʧʽʲ 1994 الʽʰʷهة بها، فانʢلاقا مʧ سʻة

 آخʧȄʛعʙة دراسات لʰاحʧʽʲ  تʰعʱها Hilmer و Quinn دراسة ،تʢʱلʖ اسʲʱʺارات أكʛʲ في مʳال الأʴǼاث
  : عʺلʨا على تعʅȄʛ الأخʛجة مʧ حʘʽ خʸائʸها الʛئʽʶʽة، نʛؗʚ مʧ بʻʽها

  ʅȄʛتع Quinn و Hilmer: " ʥها تلʽا فʺǼ ةʽارجʵادرها الʸم ʧة مʢʷل على الأنʨʸʴيهي الʱاد  الʱالʺع
   5."اعʰʱارها جʜء لا یʜʳʱأ مʧ الʺʕسʶة، ȋʛʷǼ ألا تʨؔن جʜء مʧ الʺهʺة الأساسʽة للʺʕسʶة

  ʅȄʛتع Rothery و Robertson: " أجل ʧة مʽة خارجʶسʕء إلى مʨʳالل ʦʱخلاله ی ʧم ȑʚهي الفعل ال
الʷʻاȋ إلى مʕسʶة  إدارة وتʛȄʨʢ، تȌʽʢʵ ،إنʳازها لʽʣʨفة ؗانʗ تʕدȐ ساǼقا في الʙاخل، وتʧʺʹʱ نقل

  6."مʱʶقلة
  ʅȄʛتع Casani  ون وʛآخ: " ʗʶʽي لʱدة أو مهام الʙʴة مʢʷقل أنʻب Șعلʱل الأجل مȄʨʡ ȋاʰهي ارت

اء  ʛؗن شʨʴʰʸǽ ʗقʨمع ال ʧیʚال ،ʧʽʸʸʵʱم ʧʽʽʻة إلى الʺهʶسʕʺة للʽأساسʧʽʽʳʽاتʛʱإس"     
  ʅȄʛتع Foss  ون وʛاخل" :آخʙالǼ قاǼسا ʜʳʻت ʗة ؗانʢʷاز أنʳانǼ ود خارجيʜʺاح لʺʶجة هي الʛالأخ 
  Désintégration verticale ".1 تʱعلȘ إذن ȞʷǼل مʧ أشȞال الʱفʥؔ العʺʨدȑ، فهي ]داخل الʺʕسʶة[

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (juin 2006)." La renégociation des contrats d’externalisation : une analyse empirique". Finance Contrôle Stratégie. 
Vol  9. n° 2. France. pp 6-29 
2 Rudie Harrigan, Kathryn (December 1985). "Strategies for intrafirm transfers and outside sourcing". Academy of Management 
Journal.vol 28.n° 4. pp 214-225 
3 Lawrence Loh and N. Venkatraman (December 1992). "Diffusion of Information Technology Outsourcing: Influence Sources and the 
Kodak Effect ". Information Systems Research. Vol. 3. No 4. pp 334-358 
4 D’après : "Infogerance" . Dans : www.lexinter.net. (09-04-2016) 
5 Gosse, Bérengère (mars 2002). "Les changements organisationnels liés aux stratégies d’externalisation : le cas d’une entreprise 
industrielle". Revue Finance Contrôle Stratégie. Vol 5. N° 1.pp 101-128 
6 Kooymans , Rob (January 2000)." the outsourcing of corporate real estate management – how do corporate real estate units and outsource service 
providers view each other  and the management issues?". Sixth Annual Pacific-Rim Real Estate Society Conference. New South Wales. Sydney.pp 1-14 
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  ʅȄʛتع Greaver" : ةȄورʙة الʽاخلʙة الʢʷقل الأنʻة بʶسʕʺر الʛخلاله تق ʧم ȑʚجة هي الفعل الʛالأخ
  2."لʺʨرد خارجي وهʚا مʧ خلال إبʛام عقʨد

  ʅȄʛتع Campos: "جةʛرد خارجي   الأخʨمع م ʙعاقʱل في الʲʺʱقا تǼسا ʜʳʻت ʗاز مهʺة ؗانʳأجل إن ʧم
   3."مʛʡ ʧف الʺʕسʶة نفʶها، وʧȞʺȄ أن تʷʺل ʚؗلʥ أنʢʷة جʙیʙة

  ʅȄʛتع Fontaine: " ،ةʽجهة خارج ʧود مʜة ما إلى مʶسʕم ʙخلالها تعه ʧات مʽة دون عʺلʽعʰلها ت ،
  4"إدارة نʷاȋ داخلي، والȑʚ تعʛʰʱه خارج أنʱʢʷها الأساسʽة

 ʅȄʛتع Fimbel.E: " الʳم ʛʽʽʶة تʽولʕʶود خارجي مʜة إلى مʶسʕم ʙخلالها تعه ʧة مʽجة هي عʺلʛالأخ
ʰʽة معʻʽة مʧ الʺʨارد الʙاخلʽة ʛؗخلال ت ʧاخل مʙالǼ ʜʳʻقا تǼسا ʗفة ؗانʽʣ5"أو و    

  ʅȄʛتع I.Renard: "ود خارجيʜة ما إلى مʶسʕم ʙخلالها تعه ʧي مʱة الʽفي  العʺلȞǽ اʺǼ لةȄʨʡ ةʛʱلف
هʚه الأنʢʷة یʦʱ وصفها حʖʶ  .لʛʽʶ عʺلها ]الأنʢʷة[تʛʽʽʶ نʷاȋ أو عʙة أنʢʷة والʱي تعʙ ضʛورȄة 

ʨحʙʽ الʺʜود الʵارجي هʨ الʺʕʶول ال ʨؗن الʱʻائج الʺʛجʨة، وأن الʺʜʽة الʺهʺة في عʺلʽة الأخʛجة تʲʺʱل في 
   6."عʧ الʨسائل الʺʨضʨعة مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة

   ʅȄʛتعB .Heywood : " فة نقلهيʽʣة أو وʶسʕʺداخلي لل ȋاʷالإضافة ،نǼ إلى ȑأ ʧل مʨالأص 
 الʜمʧ مʧ مʙʴدة فʛʱةفي  مʙʴدة خʙمة یʨفʛ الȑʚ ،خارجي ʙʵمةمʜود Ǽال  أو الʺʨرد إلى بها، الʺʛتʢʰة

   7."علʽه مʱفʶȃ Șعʛو 
  ʅȄʛتعJ  .Barthélémy: " جةʛف الأخʛنع ʧʴن ʧم ȑʚدارته خعلى أنها الفعل الȂو ȋاʷاز نʳإن ʙعهǽ لاله

    8."داخل الʺʕسʶة إلى مʜود خارجي بʙلا مʧ إنʳازه
  ʺʶت على الʙقة أكǼاʶال ʅȄعارʱجة اتالʛة للأخʽلة في الأساسʲʺʱʺال:  
 مةʗʳالǺ ودʚʸال: ،ʟʸʵʱة ومʶسʕʺخارج ال ʧم ʨا هʚي هʻعǽ ʻʺضʽل اʨʰمة علاقة قʙʵمع ال 

ʧودیʜʺال ʧʽʽارجʵللʺʹي ال ʨʴة نʽʳʽاتʛʱاس ،ʟʸʵʱقادو  الʱأن الاعǼ ةʶسʕʺال ʗʶʽرة لها لʙالق 
  ؛ جȞʷǼ ʙʽل شيء ȞلǼ تقʨمو  شيء ȞǼل القʽام على

 عةʻʮʟ مةʗʳت :ال Șعلʱʙʽعهʱفة بʽʣو ȋاʷبو  ،أو نʨائف  وجʣʨوال ʦعʙائف الʣو ʧʽب ʜʽʽʺʱال
سلʶلة القʦʽ . (وأهʺʱʽها الʺهʽʻة الأنʢʷة هومʧ هʻا ؗانʗ الʴاجة لʺعʛفة ʽʰʡعة هʚ. الأساسʽة

  ؛)ʨʰرتʛل
                                                                                                                                                                                              
1 Foss, Nicolai J and al (1996). The theory  of  the firm. revue d'économie industrielle. N0 77. pp 631-658  
2 Davari, Ali, Rezazadeh, Arash(January 2015). " The Measurement of Entrepreneurial Outsourcing: Preliminary Scale Development, 
Dimensionality Assessment, and Construct Validation". Journal of Technology Management & Innovation. N0 10. pp 211-224 
3 Campos, Nauro F (April 2001). "Will the Future Be Better Tomorrow? The Growth Prospects of Transition Economies Revisited". Journal 
of Comparative Economics. N0 29. pp 663-676 
4 Avignon,Sylvie.(2009). "La question de la durée et de l’adaptabilité des contrats d’externalisation : le point de vue d’un juriste". Revue 
Logistique & management. Vol. 17. pp 19-30 
5 Fimbel, Eric (mars 2002)." Externalisation discriminants et facteurs de succès ".Revue l’expansion management review. N°104. pp 60-69 
6 Renard, Isabelle (2004). externaliser : pourquoi-comment . Paris : Edition d’organisation. p 2. 
7 J. Brian,Heywood.(2001).The outsourcing dilemma : the search for competitiveness. Londres : Pearson Education Limited. P 27 
8  Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p 11 
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 ȏʗعاقʯار الʟامات  :الإʜʱمة، والʙʵال ʧقع مʨʱʺال Ȑʨʱʶʺال ʙیʙʴودتʜʺةو  الʽفʽؔي الʱخلالها ال ʧم 

  ؛ خلال مʙتهʙار العقʽ ʙس

 ʗة العقʗال :م ʙدعقʙعʱات  مʨʻʶضالʛʱفǽ قاʰʶم  ʧʽافة بʲؗ ʛʲد علاقة أكʨنةوجʨȃʜة الʶسʕʺودو  الʜʺال ،

ʚة لهʽʳʽاتʛʱة الاس   ؛ الʺʛʵجة لʷʻاʡها الʺʕسʶةالأخʛʽ في تʛȄʨʢ  اوȃالʱالي الʺʷارؗ

  ȉاʵʹةالʴسʙʸف الʙʟ ʥارس مʸǻ ل ؕانʮق ʥة  :مʽل عʺلʰالأقʗجة ؗانʛة خʢʷداخل  الأن ʜʳʻت

Ǽعʠ الʰاحʧʽʲ  ،"هʻاك تʛʽʽʶ داخلي مʨȞǽȘʰʶن حʱى تʨؔن هʻاك أخʛجة لا بʙا مʧ أن "الʺʕسʶة 

  نʳلʨسʨʶȞنيمʧ أجل إعʢاء تʛجʺة أفʹل للʺʢʸلح الأ )ʱʶǽ )Extériorisationعʺلʨن تعʛʽʰ الإʣهار
)Outsourcing( ؛  
 اضʙʯد افʦیل وجʗع :بʻʸاء ال أو الʛعʺشʻʸ ؛  

 امإʚʯود لʚʸال Ȗʻقʲʯة بʱʻʯʹاد :الʻاس ȋاʷʻدارته الȂود إلى وʜمة مʙʵي الʻعǽ ʙعه ʦȞʴʱا في الʚه 

ȋاʷʻام مع الʜʱالال Șʽقʴʱائج بʱʻ؛ ال  

 ʙلة إعادة أثȜʻلها على أنها حل  :اله ʛʤʻجة یʛغالاتالأخʷللان  ʛʽʽʶʱقة الȄʛʡ لʨة حʛʺʱʶʺال

والʳʱهʜʽات نʨʴ الʺʜود الʰʸǽ ȑʚح في الʺقابل مʕʶول عʧ  الأصʨلالʶاǼقة، والʱي تʜʽʺʱ الʨʽم بʻقل 

 .الȃʛح و الʶʵارة

  ʅȄʛعلى تع ʜ ʛؗʻس ʧʴن Fimbel و Barthélemy جة على أنهاʛف الأخʛنع ʘʽخلالها " :ح ʧة مʽعʺل

    ."تعهʙ الʺʕسʶة إلى مʜود خارجي ؗل أو جʜء مʧ أنʱʢʷها الʱي ؗانʗ حʱى اللʤʴة تǼ ʜʳʻالʙاخل

  : )ʶʹعʸالʶʹع أو شʙاء ال(الȖʠʹʸ القʙارȏ للأخʙجة : راǺعا
ʜت على وقʨف    شʛاء " و "ʻʸ""faireعʺال" بʧʽ الاخʽʱار مʨقف الʺʕسʶةؗل تعارʅȄ الأخʛجة رؗ

 مهام Ǽإنʳاز للʶʺاح للʺʕسʶات تʨجه مʻʱامي هʻاك ؗانسʨʻات الʻʽʱʶات  ʺʚʻف ،"ʻʸ" "faire-faireعʺال

 ،الʺʕسʶة أهʙافǼ مʛتȌʰ الاخʽʱار هʚا ʧʽ،الʵارجʽ الʙʵمات ʜودȑلʺ) إلخ...الʺʴاسʰة، ،الإʡعام( معʻʽة

 خʽار أȑف الʽقʧʽ عʙم ʣل في ولʧؔ ،مʱʳʺعʽة أوسع نʢاق على أو اجʱʺاعʽة أو اقʸʱادǽة تʨؔن  قʙ والʱي

ʛʡاʵل مʺʴǽ،  ʧʺʹة لا تʶسʕʺإدراكلأن ال ʖاسȞʺقعة الʨʱʺال ʧȞʺȄا، وʹǽأ ʛʶʵالي أن تʱالȃاك وʻه 

مʧ جهة وʧʽȃ الأخʛجة  "Internalisation" الإدخالبʧʽ  الاخʽʱارالʶاǼقة في  العʻاصʛ دخʨل في مʸلʴة

 Ȑʛجهة أخ ʧ1.م  

   ʧأ عʷفي ن ʟʽقلʱال ʧع ʘʴʰالǼ عʨفʙا مʽʵȄجة، تارʛالأخ ʜائ ʛؗائي لʻث ʦة تقاسǽادʸʱالاق ȋʨالʹغ

على ؗفاءات غʛʽ مʨʱفʛة الʱؔالʽف، فالʺʕسʶات تʨʱجه الʨʽم نʨʴ اسʛʱاتʽʳة الأخʛجة مʧ أجل الʨʸʴل 

نʛʤا " ʻʸ"faire-faireع ʺتʱعلʛʷǼ Șاء ال الأخʛجة Ǽ: Boeriالʙاخل أو ʸǽعʖ الʴفاȍ علʽها، Ǽالʰʶʻة لـ
                                                             
1 D’après "Faire ou faire faire : quels enjeux pour l’entreprise ?" . Dans : www.managementorganisations.blogspot.com. (09-04-2016). 
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مʧ أجل ضȌʰ هاتʧʽ العʺلʧʽʱʽ القʛارʧʽʱȄ الʺʱʵلفʖʳǽ ،ʧʽʱ الارتؔاز على " Savoir-faire"لغʽاب الʛʰʵات 

 ȑʛث ȑʛʤار نʡ1.إ   

 )ʻʸ)synergieع، Ǽالʰʶʻة له أثʛ الʱآزرʺأحʙ الأوائل الʺهǼ ʧʽʺʱإسʛʱاتʽʳة الʻʸع أو شʛاء ال Ansoffؗان   

، وخلال مʛحلة )بʲها إعادة ʧȞʺǽ الʺʨجʨدة الʺهارات خلال مʧ الʺʲال سʽʰل على(خلال مʛحلة الانʢلاق 

 الʺʕسʶة تʛȄʨʢ اسʛʱاتʽʳʽة شʛوȋتʹȌʰ ) على سʽʰل الʺʲال اسʱعʺال ؗفاءات غʛʽ مʱʶعʺلة(الاسʱغلال 

ʧʽب Șʢʻازة  مʽʴاء(الʛʷال( ،أو Șʢʻسع مʨʱاخلي الʙال )عʻʸة )الʤفʴخلال م ʧة مʶسʕʺل الʽلʴت ،

ʜʽ ʛؗʱع أو الʨʻʱلة للʺʱʴʺارات الʽʱا للاخʹǽد أʨة تقʢʷاج . الأنʱإن ،ʦʽʺʸʱة لǽدʨʺالع ʦʽلة القʶل سلʽلʴت

 ثʦ ومʧ، معʷʻ ʧʽاȋل الʻʱافʽʶة ʺʜʽةلل مʸادر عʧ الʘʴʰ تʨجʽه على ʶǽاعʙوتʨزȄع الʶلع أو الʙʵمات 

ʛʤʻع في الʽʺاحل جʛة مʽوال ،العʺلʛʤʻ ادر فيʸʺلة الʺʱʴʺاء الʷة لإنʺʽل القʨماج وحʙالان ȑدʨʺالع 

)ȑدʨʺالع ʥؔفʱأو ال.(  جةʛة للأخʽاتʽالؔفاءة العʺل Șʢʻجʺة مʛأجل ت ʧم)فʽؔالʱال ʠʽفʵ2).ت  

 قʛارWilliamson :تعʛʰʱ نȄʛʤة تؔالʽف الʸفقة هي الʱي أعʗʢ الأولȄʨة الʽʲʴʰة لهʚا الأمʛ، فʰالʰʶʻة لـ  

 الʨʶق  بʧʽ الإدارة وتؔالʽف الإنʱاج تؔالʽف لفʨارق  الʺʛʱʷك الʴʱلʽل ʻʸع ناتج عʧʺالʻʸع أو شʛاء ال

 .الʺȘʢʻ هʚا في رئʽʶʽة خʨʢة هʨ) الʽقʧʽ وعʙم ʨʸʵصʽة،ال( ʽʣʨفةال سʺات تʴلʽل، الهʛمي والʶʱلʶل

 ǽعʻي وهʚا الإدارȄة، الؔفاءاتو  الʺʜʽʺʱة الؔفاءات خلال مʧ الʺʕسʶة مʜʽت أخȐʛ حʙیʲة أʴǼاث هʻاكو 

 الʺʕسʶة هȄʨة أحʙ مʨȞنات هʨ" الؔفاءات الأساسʽة الʺʜʽʺʱة" معʛفة .الʺʻافʧʽʶ مʧ أفʹل تʻʸع أنها

ȑدʕȄاذ إلى ابه وʵارات اتʛق ʧم ʘʽع حʻʸاء أو الʛع شʻʸجهات لاحقا( 3.الʨʱه الʚق لهʛʢʱʻس.(  

  : الʻʮʵهة Ǻالأخʙجة الʸفاهʤʻ: الʠʸلʔ الʰاني
 ʷʱاǼه مع عʙیʙ مʧ الʺفاهʦʽ، حʘʽ نʙʳ مفاهʦʽ تʷʱاǼه مع الأخʛجة مʧ حʘʽ الʱعʅȄʛ،تالأخʛجة   

  .قʛار الأخʛجةتȘʽʰʢ ومفاهʦʽ أخȐʛ تʷʱاǼه مع الأخʛجة مʧ حʘʽ نʱائج 

  :الأخʙجة ʸǺفهʦمالʸفاهʤʻ الʻʮʵهة  :أولا
الʖʶؔ : هʻاك مفاهʦʽ أوجه الʷʱاǼه بʻʽها وʧʽȃ الأخʛجة تʱعلȘ في الʱعʅȄʛ في حʙ ذاته، وتʲʺʱل في  

  . Ȃدارة الʺʛافȘالʵارجي، الʺقاولة مʧ لʰاʧʡ، إعادة الʧʽʡʨʱ و 

  :الأخʙجة والʔʴؒ الʳارجي - 1

ʷʱاǼه بʻʽه وʧʽȃ الأخʛجة إلا قلʽلا Ǽالʛغʦ مʧ أن أوجه اللا یImpartition(4  ʛؗʚ(مفهʨم الʖʶؔ الʵارجي  

ʨȞǽن هʻاك ʖʶؗ خارجي عʙʻما تʨؔن " :الʖʶؔ الʵارجي على أنهBouche  و  Barreyerمʱعʙدة، عʛف 
                                                             
1 Gosse, Bérengère (mars 2002).op.cit. pp 101 – 128. 
2 Idem 
3 Barthelemy, Jérôme (mai 1999). "L’externalisation : une forme organisationnelle nouvelle". 8ème Conférence Internationale de 
Management Stratégique. Paris :Ecole Centrale. pp 1-19   

  .بقاموس الورد Impartition هي الʛʱجʺة الʨحʙʽة الʱي وجʙناها عʧ مʢʸلح الʔʴؒ الʳارجي 4



الأخʙجة Ȝʵؕل تʹʸʻʢي جʗیǺ ʗالʹʮʴة للʓʸسʴة            الفʶل الأول                    

 
10 

، وتʱʵار الʙʰیل )faire-faire(ʻʸع ʺشʛاء ال أو )faire(الʺʕسʶة في مʨضع الʽʵار بʧʽ خاصʽة الʻʸع 

    2:أن هʚا الȞʷل الʽʤʻʱʺي ʲʺǽل Bouche و  BarreyerوȄعʛʰʱ 1 ،"الʲاني

  ارʻʯاخȏادʶʯاني  :اقʲیل الʙʰة الʶسʕʺار الʱʵما تʙʻخارجي ع ʖʶؗ اكʻه ʙجʨاء ال"یʛعʺشʻʸ" ؛  

 ةʻʹل أنه :حالة ذهʨا القʻʻȞʺǽا  ȑقف إدارʨارجي،  .مʵال ʖʶؔاسة الʽʶل ʛʤʻالǼ ةʶسʕʺج الʛʵما تʙʻع

أنʱʢʷها لا تأخʚ فقȌ مʻافعها في الأجل القʛʽʸ، بل تأخʚؗ ʚلʥ في عʧʽ الاعʰʱار الʨʸʱر 

 ʛف الأخʛʢال ʛʰʱعȄي لها، وʳʽاتʛʱالاس ʥȄʛʷؗعʺلǽ ةʶسʕʺمع ال ʖʻا إلى جʰʻتعاون  ج ʛȄʨʢعلى ت

ǽ ارجيʵال ʖʶؔأ الʙʰافعه، مʻف مʛʡ ؗل ʙʳǽ ʧآزر، أیʱاج أثار الʱلإن ʖاسʻل مȞʷǼ ʖʸʻأن ی ʧȞʺ

 ʨʺقة تȄʛʡ ة، إضافة إلىʶسʕʺارد الʨع مȄزʨد تʙʴي تʱاسات الʽʶي في صف الʻʺأو ض ʛاهʣقعها 

   . على الʺȐʨʱʶ الʙولي أو الʺʴلي الʨʻؔʱلʨجي،الاجʱʺاعي و -، الʽʶاسيالاقʸʱادȑفي مʢʽʴها 

بʧʽ الأخʛجة  ʺʧȞ مʧ الفʸلMartinǽ أعʺال إضافة إلى  Bouche  و Barreyer أعʺالمʧ خلال   

  3:والʖʶؔ الʵارجي مʧ خلال العʻاصʛ الʱالʽة

 فʗف  :الهʻص ʧعلى علاقة م ʜؔتʛة أفʹل، الأولى تʽʶافʻفان إلى تʙارجي یهʵال ʖʶؔجة والʛالأخ

  ).،إلخ...،شʛاكة، تعاون (ما بʧʽ الʺʕسʶات  الʴʱالفمʜود، والʲانʽة تʛتʜؔ على - زʨȃن 

 سائلʦل في  :الʨة نقل الأصʽعʺل ʙجʨجةلا تʛالأخ ʟائʸخ ʙأح ʛʰʱة تعʛʽه الأخʚه ʧʽح.  

  Ȏʦʯʲʸل  :الȞʷي تʱة الʽʳاتʛʱة الاسʢʷالأن ʝʺǽ أن ʧȞʺǽ ارجيʵال ʖʶؔال ʟائʸʵه الʚفعل هǼ

جʜء مʧ مهʺة الʺʕسʶة الأساسʽة، لʧؔ الأخʛجة لا تعʻى إلا Ǽالأنʢʷة الʺʢʽʴة Ǽالʺهʺة الأساسʽة أو 

ʻȞʺǽ ةʶسʕʺاعʺة، إضافة إلى أن الʙة الʢʷادر أن الأنʻال ʧها مʻؔائفها، لʣء أو ؗل وʜجة جʛها أخ

  .تلʳأ فعلا إلى أخʛجة وʽʣفة ؗاملة

2- ʥʟاʮال ʥقاولة مʸجة والʙالأخ:  
  ʖʶح ʜ ʛؗʺي الʶنʛللʺقاولة الف ʧم  ʧʡاʰعلى أنهاتال ʧʡاʰال ʧف الʺقاولة مʛع ȋاʷʻال ȑʚال ʧخلاله م 

ʦʱع یʽʻʸج تʱʻة أو مʙات عʰ ʛؗى مʺʶع تʢاب القʶʴة لʶسʕʺي الʱي الʢتع ʛالأوام ʖʶوح ʟائʸʵال 

 4.إلʽها الʨصʨل الʺʛاد الʻʸاعʽة للʳʽʱʻة تʰعا الʱي تʙʴدها الʱقʽʻة

   ʧالʺقاولة م ʧة، وعʶسʕʺداخل ال ʜʳʻؗان ی ȋاʷʻجة إذا ؗان الʛالأخ ʧا عʨثʙʴت ʧʽʲاحʰال ʧم ʙیʙالع

  . الʰاʧʡ إذا ؗان الʷʻاȋ لʦ یʜʳʻ ساǼقا داخل الʺʕسʶة

                                                             
1 Bellaaj, Salma.(2009)."L’adaptation aux risques liés aux stratégie d’externalisation : cas des entreprises industrielles 
Tunisiennes".Thèse de doctorat non publié. Universite Paris 8.  Institut Universitaire des technologues. France. p 22  
2 Martin, Aude Ducroquet.(2007)."L'impartition de de R&D :Les spécificités d'une pratique de délégation atypique: une approche 
enracinée". Thèse de doctorat non publié. Université Lille 1.  Institut d’administration des entreprises. France. p 135 
3 Van Huynh, Thi Ngoc.(2010)."L’externalisation de la fonction comptable : une analyse processuelle de la décision et de la gestion". 
Thèse de doctorat non publié. Université Lille 1.  Institut d’administration des entreprises. France. p 49. 
4 Tazi, Dounia (2008). "Externalisation de la maintenance et ses impact sur la sécurité dans les industries de procèdes " . Thèse de 
doctorat non publié. Université de Toulouse : Institut National Polytechnique. France. p 12 
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   ȋفي ثلاث نقا ʧʡاʰال ʧالʺقاولة م ʧلف عʱʵجة تʛفالأخ ،ȋاʷʻأصل ال ʧʽلاف بʱاء الاخʻʲʱاسǼ

  1:رئʽʶʽة

  :الالʚʯام Ǻالʹʱʻʯة 1- 2

   ʖʶحBarthélemy ʺال ʧʽلاف بʱالاخ ʧʽʰود تʜʺدة للʙʴʺامات الʜʱالالʸ ʧʡاʰال ʧفالʺقاولة م ،ʧʽʴلʢ

Ǽالʰʶʻة للʙʵمة ، وتʙʴد ȞʷǼل واضح تلʜم بʴʱقȘʽ الʱʻائجتعʛف خاصة ؗالʜʱام Ǽالʨسائل في حʧʽ الأخʛجة 

في إʡار الʺقاولة مʧ الʰاʧʡ الʺʕسʶة الʨȃʜنة  .الʺʢلʨب تʜوʙȄها، في ؗلا الʴالʧʽʱ الʺʜود ʱʺǽلʥ الʺʨارد

في إʡار  .تʰقى تʴافȎ على تʛʽʽʶ الʷʻاȋ الȑʚ تʦ إسʻاده لʻؔه یǼ ʜʳʻالʺʨارد الʵاصة Ǽالʺʜود Ǽالʙʵمة

 ʜʺجة الʛاجهالأخʛإخ ʦت ȑʚال ȋاʷʻال ʛʽʽʶت ʥلʚؗ ʧʺʹǽ أجل  ،ود ʧن مʨȃʜم وسائل الʙʵʱʶǽ ونادرا ما

  .   إنʳاز الʙʵمة

 : غʻاب علاقة الʴʯلʴل الهʙمي 2- 2

  ʜ القانʨنʽة وهي الʵاصʽة الأساسʽة للʺقاولة مʧ  مʧ الʻاحʽة الʰʱعʽةعلى علاقة  Bouche و Barreyer رؗ

الʺقاولة مʧ الʰاʧʡ عʺلʽة "P. Fontaine، فʖʶʴ بʻʽها وʧʽȃ الأشȞال الأخȐʛ  الاخʱلافالʰاʧʡ الʱي تʺʲل 

 الʜʱاما نفʶه الʟʵʷ على ʱعʧʽت الʱيؗل أو جʜء مʧ الʙʵمة،   تʲʺʱل في الإسʻاد إلى ʛʡف أخʛ إنʳاز

أو الʺʙʸرة (الʺʕسʶة الʨȃʜنة  یʜʳʻ الʙʵمة حʖʶ تʨجʽهات، الʺقاول مʧ الʰاʧʡ "الʺقابل الʛʢف على

ʛها )للأوامʽضها علʛي نعʱال ʛʽقا للʺعایʰʡ على علاقة ʜؔتʛجة فهي تʛمي، أما الأخʛل الهʶلʶʱا. الʚه 

ʰالʰʶʻة للأخʛجة فهي تʱعلȘ بʧʽ الʨȃʜن فضافة إلى وجʨد اخʱلافʧȞʺǽ ʧʽ تʙʴیʙهʺا مʧ خلال العقǼ ،ʙالإ

)ȋاʷʻاج الʛإخǼ ʗي قامʱة الʶسʕʺة ) الʽهائʻة الʳʽʱʻمة والʙʵالǼ ودʜʺة، أما والʶسʕʺة الʴلʸن في مʨؔت

Ǽالʰʶʻة للʺقاولة مʧ الʰاʧʡ فهي تʢʱلʖ وجʨد عقǼ ʙاʻʡي، والʳʽʱʻة الʻهائʽة تʨؔن في مʸلʴة الʨȃʜن 

  .الʻهائي، ولǼ ʝʽالʹʛورة أن ʨȞǽن هʨ نفʶه الʺʕسʶة

 : ضʙورة الاصʲʠاب 3- 2

الʺقاولة مʧ الʰاʧʡ والأخʛجة تʨʱʶجʰان إʡار تعاقȑʙ، لʧؔ في حالة الأخʛجة العلاقة بʧʽ الʺʕسʶة   

الʨȃʜنة والʺʜود Ǽالʙʵمة تʳʱاوز في الغالʖ العلاقة الʱعاقǽʙة، في الʨاقع قʛار الأخʛجة یʙخل ضʺʧ الʢʵة 

مع مʸاحʰة ضʛورȄة  سʨʻات 3الاسʛʱاتʽʳة Ȅʨʡلة الأجل للʺʕسʶة، الأخʛجة تʺʙʱ عادة لʺʙة تفʨق 

ʧʽفʛʢال ʧʽؗاف ب Șʽʶʻت ʖلʢʱجة یʛدارة الأخȂود، وʜʺلل ʧʽلاف بʱالاخ ʛʲضح أكʨالي یʱل الȞʷوال ،

ʧʡاʰال ʧجة والʺقاولة مʛالأخ :   

                                                             
1 Van Huynh, Thi Ngoc.(2010).Op. cit. pp 43-44 
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 ʤل رقȜلافأوجه : )01(شʯالاخ ʥʟاʮال ʥقاولة مʸجة و الʙالأخ ʥʻب  

  
Source : Van Huynh, Thi Ngoc.(2010). L’externalisation de la fnction compable : une analyse processuelle de la décision et de la 

gestion . thèse de doctorat non bublié. Université Lille 1 : Institut d’administration des entreprises.France.p 44 

3 - ʥʻʟʦʯعادة الȀجة وʙالأخ:  
  ʽʡʨʱإعادة الʧ "Délocalisation" "اǽʙʽل" تقلʨصʨافع الʙارج بʵفي ال ʛاشʰار مʺʲʱف على أنها اسʛإلى  تع

 ʙلʰالǼ مةʙʵة إنهاء الʛاشʰها مʻج عʱʻف و یʽؔالʱال ʠʽفʵاق أو تʨفها . "الأصليالأسʛا عʺؗ ʧʽʡʨʱإعادة ال
Fontagné   وLorenzi : " ة إعادةʽغǼ ،ارجʵالǼ هاʴʱإعادة فǼ عʰʱȄي وʻʡو ʦʽإقلǼ اجʱة إنʙهي إغلاق وح

    Ǽ"1الإقلʦʽ الʻʡʨي أو الاسʛʺʱار في الʨʱرʙȄ لأسʨاق الʙʸʱیʛ انʢلاقا مʧ هʚا الʺʨقع هااسʛʽʱاد
 Ǽ Șعلʱʺم الʨالʺفه ʧا عʙʽعǼليʵʱإغلاق ال ʛأخ ʛʽʰعʱال، أو بʙʰʱالاس Șʢʻم ʧاتج عʻح، /الʱا فيفʚه 

 الإنʱقال" :الآتʽة لإعادة الǼ ʧʽʡʨʱالȄʛʢقة  تعOCDE( ʅȄʛ( والʽʺʻʱة الʱعاون  مʤʻʺة، اقʛʱحʗ الʺʨʤʻر
مʨجʨد  سʨاء إلى فʛع ،الʵارج إلى) مʸالحالʻʸاعات الȄʨʴʱلʽة أو (الؔلي أو الʜʳئي للʷʻاȋ الʻʸاعي 

 الʺعاد تʻʽʡʨه الʷʻاȋ جانʖ اسʛʽʱاد یʦʱ ثʦ ،غʛʽ تاǼعة مʕسʶاتالʱعاقʙ مع  ȘȄʛʡ عʧ ، أوأو جʙیʙ أصلا
    2"الʺʴلʽة لʨʶق إلى ا الʶابȘ في

  ʧʽʡʨʱ :3 تʺʛ عادة بʲلاث مʛاحلإعادة ال
 فʹةʵʻاج بها مʱف الإنʽن تؔالʨؔت ʧول أیʙالǼ ةʢʷالأن ʠعǼ ʧʽʡʨ؛ إعادة ت  
 ةʽان الأصلʙلʰانع في الʸʺ؛ إغلاق ال  

                                                             
1 Fontagné, Lionel, Lorenzi, Jean-Hervé (2005). Désindustrialisation, Délocalisations. Paris : La Documentation française. p12. 
2 Organisation de coopération et de développement économique (2007). Les Délocalisations et l’emploi Tendances et impacts. Paris : 
OCDE. p 16.  
3 Van Huynh, Thi Ngoc (2010).op.cit. pp 45-46  

 الʦȁʚن الʹهائي

  )الʦȁʚنة( الʓʸسʴة

 Ǻالʗʳمة الʚʸود

  )الʦȁʚنة( الʓʸسʴة

 ʸقاول الفʙعيال

الʸقاولة عقʗ   عقʗ الأخʙجة
ʥʟاʮال ʥم  

 ʗالعق
  الʙئʴʻي 

 ʗعقʥʟاʮال ʥقاولة مʸجة  الʙالأخ ʗعق  
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 ʛیʙʸة تʽʺق العالʨʶال ʨʴمات نʙʵات أو الʳʱʻʺال . 

   ʟʵǽ اʺʽة، فʶسʕʺة للʽʶافʻʱال ʧʽʶʴالإفلاس وت ȑل في تفادʲʺʱی ʧʽʡʨʱي لإعادة الʶʽئʛر الʛʰʺال

 ȑʙʸʱأجل ال ʧح الأسعار مȄʛʶها تʻج عʱʻی ʧʽʡʨʱاعي، إعادة الʺʱالاج Ȑʨʱʶʺعلى ال ʧؔل ،ʧʽʶافʻʺلل

   ʱ.1ي تʺʲل أهʦ انʱقاد لهʚا الȞʷل الʽʤʻʱʺيالʺʙʵʱʶمʧʽ والʨʱقف عʧ الʽʻʸʱع، وال

   ʧʽʡʨʱجة لأن إعادة الʛالأخ ʧʽȃها وʻʽب Ȍلʵال ʦʱا ما یʰغال ʧʽʡʨʱمها إعادة الʨفهʺǼ جةʛه مع الأخǼاʷʱت

 .فإعادة الʧʽʡʨʱ تǼ ʜʽʺʱأنها الʻقل إلى بلʙ أجʰʻي Ǽعʠ الأنʢʷة الʱي ؗانʗ تǼ ʜʳʻالʙاخل. الʨاسع

 ʧʽʡʨʱعادة الȂجة وʛالأخ ʧدائʺا ع ʘʴʰالǼ اتʶسʕʺال ȑʛʽʶʺل ʧʽʱاحʱم ʧʽʱʽʺʽʤʻت ʧʽتʜʽ تʺʲل رؗ

 ʠʽفʵل على تʨʸʴال ʧم ʧȞʺǽ لʴؗ الأعʺال ʦان في عالʛʰʱعǽ ʧʽمʨاقع ؗلا الʺفهʨة، وفي الʽʶافʻʱال

الʱؔالʽف والʺʛونة، لʧؔ الأخʛجة أو إعادة الʧȞʺǽ ʧʽʡʨʱ أن یʱʻج عʻها إنهاء الʙʵمة أو نقل عقʙ العʺل 

 Șعلʱʺال الȞه الأشʚاعي لهʺʱالاج Ȑʨʱʶʺة على الʽʰرة سلʨي صʢعǽ ʖانʳا الʚه ،ʦʽʤʻʱإعادة الǼ

  2.الʽʺʽʤʻʱة

أكʛʲ مʧ ذلʥ، الأخʛجة وȂعادة الʛʢǽ ʧʽʡʨʱحان الʶʱاؤل لʝʽ فقȌ فʽʺا ʟʵǽ العلاقة بʧʽ الʺʕسʶات   

نʗ الأخʛجة یʱʻج عʻها ʚؗلʥ العلاقة بʧʽ الʺʕسʶة والʙول الʱي تقʛر أن تȌʷʻ بها، إذا ؗالʧؔ ومʣʨفʽها، 

في الʨاقع عʙʻما تلʳأ و . إعادة الʧʽʡʨʱ یʱʻج عʻها تغʛʽ في الʙʴود الإدارȄةفتغʛʽ في مالؔي الʺʨارد، 

مʧ خلال الʱقلʟʽ في حʙودها الʳغʛافʽة، هʚه العʺلʽة مʕسʶة ما إلى الأخʛجة فهي تعʙل في مʢʽʴها 

ǽ ،مةʙʵالǼ ودʜʺال ʨʴات نʜʽهʳʱاد والʛها نقل الأفʰاحʸ ما هي إلا نقل ʧʽʡʨʱة إعادة الʽفي الʺقابل عʺل

كʱلة أنʢʷة مʨجʨدة في إقلʦʽ وʻʡي نʨʴ بلʙ أخʛ، والʺʕسʶة لا تفʥ الارتʰاȋ مع مʙʵʱʶمʽها، فهي تʰقى 

  3.مالؔة دائʺا لʺʨاردها وتʹʺʧ إدارتها ومʕʶولʽاتها

  : للأخʛجة الʱالي ʧȞʺǽ مʧ فهʦ أفʹل لإعادة الʧʽʡʨʱ مقارنة Ǽالʺفهʨم الʨاسع الȞʷل  

                                                             
1 Fontagné, Lionel, Lorenzi, Jean-Hervé.(2005). op.cit. p12 
2 Van Huynh, Thi Ngoc.(2010). Op.cit. p 46  
3 Idem 
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 ʤل رقȜ02(ش( :ʥʻʟʦʯعادة الȀجة وʙالأخ 

 
Source : Van Welsum, D. Vickery, G. (2006), "Potential Impacts of International Sourcing on Different Occupations". DSTI/ICCP/IE. 

OECD. Paris. P 27 

  :والʲʯالف الاسʙʯاتʱʻي الأخʙجة - 4

مʲل الأخʛجة، الʴʱالف یʙخل ضʺʧ اسʛʱاتʽʳة تʛȄʨʢ الʺʕسʶة، هʚیʧ الȞʷلʧʽ الʨȞǽ ʧʽʽʺʽʤʻʱنان   

أحʽانا مʛʱاʧʽʢǼ لأنهʺا یʱعلقان Ǽالʺفهʨم الʨاسع للʺʕسʶة، إذا ؗانʗ الأخʛجة تʢʻلȘ مʧ علاقة ʢʽʶǼة 

علاقة مʙʱʶامة في شȞل شʛاكة، فالʴʱالف ǽأتي  عʛʰ الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة، ثʦ تʨʢʱر إلى) مʨرد-زʨȃن (للʨʶق 

  1.مʧ الʙʰاǽة بهʙف الʱعاون على الʺȐʙ الȄʨʢل

   ʧف ؗل مʛعGarrette  وdusaugue  ي على أنهʳʽاتʛʱالف الإسʴʱار " الʡفي إ ʙة تعʴȄʛات صʽاتفاق

مʛʷوع أو الأجل، مʧ خلاله تʱقاسʦ الʺʕسʶات، تʙʻمج أو تʰʱادل الʨسائل بهʙف إنʳاز  تʨʸرȄʨʡ ȑل

ʧلا مʙة، بʽʶافʻʱا الǽاʜʺعلى ال ȍفاʴاب أو الʶʱأجل اك ʧم ،ʧʽمع ȋاʷل  نȞʷǼ ȋاʷʻوع أو الʛʷʺاز الʳان

) الʺʛʷوع أو الʷʻاȋ(ة الʺʻافʶة ȞʷǼل مʻفʛد، أو دمʳها هتʴʺل الʺʵاʛʡ ومʨاج ȑ یʱʻج عʻهʚمʱʶقل، وال

     2.مع Ǽعʠ، أو القʽام Ǽعʺلʽات الʽʴازة أو الʻʱازل عʧ الأنʢʷة

  ʅȄʛعʱا الʚخلال ه ʧهارها مʣإ ʧȞʺǽ الفʴʱات الʽصʨʸة، خʶافʻʺال ʠعǼ دʨي على وجʻʰم ʨفه ،

ʷʻأ عʻه علاقة تعاون بʧʽ الʺʕسʶات الʺʻʱافʶة في نفʝ الʟʸʵʱ، أما Ǽالʰʶʻة للأخʛجة توالʴʱالف 

ʱخلال ال ʧوع ما، ومʛʷاز مʳأجل إن ʧمعه م ʙʴʱبل ت ʝافʻم Ȑʙها لʱʢʷج أنʛʵة لا تʶسʕʺالف فالʴ

ʧلا مʙاول بʴة، وتʶافʻʺة لا تلغي الʶسʕʺال  ʛʽة"أن تغʰاللع ʙاعʨاء " قʷإنǼ ةʽʶافʻʱار"الʛقʱاقع اسʨ3"م      

                                                             
1 Ibid. p 48 
2 Picard, Pascal. Des  Alliances stratégiques  aux alliances logistiques. Rapport  de recherche. Institut d'Administration des Entreprises de 
la Réunion. Groupe de Recherche et d'Etude sur la Gestion et l'Entreprise dans l'Océan Indien. France. p 3 
3 Van Huynh, Thi Ngoc. Op.Cit (2010). p 46. 
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  :Ȁدارة الʙʸافȖالأخʙجة و  - 5
ʺʢʸلح ل كʺʛادف اسʱعʺالهافي Ǽعʠ الأحʽان یFacility management(1  ʦʱ( إدارة الʺʛافȘمʢʸلح   

یʱعلȞǼ Șل الʣʨائف الʙاعʺة والʺʸالح  2،القʽʺة الʺʹافة مفهʨمتʛتȌʰ مع الأخʛجة  إلا أنالأخʛجة، 
الʹʽافة، إدارة الʙȄʛʰ، الإʡعام، الʤʻافة، مȄʛʱʷات اللʨازم الʺʱʶهلؔة، : الʹʛورȄة للʛʽʶ العادȑ للʺʕسʶات

حʱى تʱفʛغ مʧ إلى الغʛʽ هʚه الʣʨائف  الʺʕسʶات وتʙʻʶ إلخ...،، الʻʱʶʰةإدارة العقارات والʺʻقʨلات
   3.عʧ مهʺʱها الأساسʽة تʺاما الʺʷاكل الʻاتʳة عʧ أنʱʢʷها الʛوتʽʻʽة الʰعʙʽة

على  .مʕʶولʽة إدارة شʕون الʺʣʨفʧʽ، الʶلع والʳʱهʜʽات الʺʨجʨدة إدارة الʺʛافȘوʶʰȃاʡة یʻقل اتفاق  
 ʦʤʻعامل مع الʱي تʱة الʽماتʨها الʺعلʱفʽʣارات وʡإ ʧء مʜج Ȍقل فقʻة أن تʶسʕال إذا أرادت مʲʺل الʽʰس
 ʛʽارك في سʷي تʱالات الʸالات ʦʤات ونʽʳمʛʰات والʙاد والʺعʛع الأفʽʺج ʥا في ذلʺǼ ،ة أو القائʺةʙالʺع

إذا ؗانʗ  هغʛʽ أن. ʨȞǽن ؗافي "ؔلاسȞʽيال" إدارة الʺʛافȘإتفاق  في هʚه الʴالةعʺل الʽʣʨفة ȞʷǼل یʨمي، 
على  الاتفاقʺʧ الأصح وصف فتʚؗ ʙȄʛلʥ نقل تʛȄʨʢ تʽʰʢقات الأنʤʺة والأفʛاد الʺʙʵʱʶمʧʽ بها سʨȞʽن 

   4.أنه أخʛجة لأنه یʧʺʹʱ عʛʸʻ القʽʺة الʺʹافة

  :الأخʙجة بʻʮʠʯقاتالʸفاهʤʻ الʻʮʵهة : ثانʻا
في Ǽعʨؔ ʠنها تʷʱاǼه لهʻاك مفاهʦʽ أخȐʛ لا تʷʱاǼه مع مفهʨم الأخʛجة، ومع ذلʥ یʦʱ الʵلȌ بʻʽها   

   .قʛار الأخʛجة تȘʽʰʢ نʱائج
1 - ʤʱʲال ʝʻجة وتقلʙالأخ: 
ʱʻج عʻه خلȌ دائʦ بʻʽها وʧʽȃ مفهʺʨم یالأخʛجة في الغالʖ تʕدȑ إلى تقلʟ حʦʳ الʺʕسʶة، وهʚا ما   

ʦʳʴال ʟʽتقل "Downsizing".  ةʽاجʱة، الإنʽادة في الفعالȄʜمي إلى الʛة تʽعʨقة نȄʛʡ ʨه ʦʳʴال ʟʽتقل
فʺʚʻ بʙاǽة الʲʺانʻʽات مʗʶ معʦʤ  هʚه الʤاهʛة حʙیʲة .تقلʟʽ حʳʺهامʧ خلال  للʺʕسʶةوالʻʱافʽʶة 

تقلʟʽ الʦʳʴ یʲʺʱل في الʵʱلʟ مʧ ؗل الأفʛاد أو الʳʱهʜʽات الʱي تʺʲل  .الʺʕسʶات الأمʽȞȄʛة الʛʽʰؔة
، في الʺقابل الʷʻاȋ الȑʚ تʦ أخʛجʱه یʰقى ضʛورȑ )عȘȄʛʡ ʧ الȄʛʶʱح أو الʻʱازل(مʧ الʺʕسʶة جʜء 

للʛʽʶ الʧʶʴ للʺʕسʶة، حʖʳǽ ʘʽ أن تʨؔن هʻاك علاقة وʙʽʡة مع الʺʜود الȑʚ یʨʱلى إنʳاز الأنʢʷة 
ا یʦʱ اسʙʵʱامهʺا إذا ؗانʗ الأخʛجة لا تʨʱافȘ مع مفهʨم تقلʟʽ الʦʳʴ، فؔلا الʱقʧʽʱʽʻ غالʰا مفالʙاخلʽة، 

مʧ عʺلʽات  % 23بǼ ʗʻʽأن  1997في نفʝ الʨقʗ، هʻاك دراسة قامʗ بها الʳʺعʽة الأمʽȞȄʛة للʛʽʽʶʱ سʻة 
  5.تقلʟʽ العʺالة ناتʳة عʧ عʺلʽات الأخʛجة

                                                             
Ǽ ʖʽاللغة الإنʳلȄʜʽة، و في سʽاق أخʛ مʻʸع، في حʧʽ تعʻي " Facility"كلʺة   1 ʛؗت" Management"   ʛʽʰي أن تعʻعǽ اʚو ه ،ʛʽʽʶي إدارة أو تʻتع" 

Facility Management   " ʧؔع، لʻʸʺي إدارة الʻعǽل فيʲʺʱارة یʰقي للعʽقʴى الʻائف العامة: الʺعʣʨالǼ علقةʱʺال Șافʛʺإدارة ال .   
2 Heywood,J. Brian.(2001).Op.Cit. p 27 
3 D’après "Facilities Management d’Entreprises" .dans : www.sigp-facilities.com (19-03-2016). 
4 Heywood,J. Brian.(2001).Op.Cit. p 27 
5 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 12-13 
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  : الأخʙجة وȀعادة الهʹʗسة -2
الʧʽʶʴʱ الʚʳرȑ  في الأخʛجة ʚؗلʥ غالʰا ما یʦʱ الʵلȌ بʻʽها وʧʽȃ إعادة الهʙʻسة، هʚه الأخʛʽة تʲʺʱل  

الʺʕسʶة Ǽإعادة تأسʝʽ عʺلʽاتها الʺʷʻأة للقʽʺة وȂقʸاء العʺلʽات غʛʽ الʺʷʻأة للقʽʺة، إعادة  لأداء
لإعادة الʽʻʰة الʧȞʺǽ ȑʚ أن ʨȞǽن مʨʴʸب Ǽأخʛجة العʺلʽات غʛʽ الʺʷʻأة   الهʙʻسة هي مʶعى شامل

للقʽʺة، ومع ذلʥ مʧ الʢʵأ الʺʶاواة بʧʽ الأخʛجة وȂعادة الهʙʻسة لأن عʺلʽات الأخʛجة ʧȞʺǽ أن تʙʴث 
   1.دون أن تʰاشʛ الʺʕسʶة إعادة هʙʻسة أنʱʢʷها

ة - 3 ʙؕʯʵʸقاولة الʸجة والʙالأخ:   
ة    ʛؗʱʷʺالʺقاولة الCo-traitance  ʥالʚؗ ىʺʶتCo-production، ʜؔتʛȄا وʚم هʨعلى الʺفه ʛʽʽʶع  تʺʳم

ʝسʕأو م ʛʽغ  ʝسʕم) ʧȞʺǽ ȑʚأن ال ǽʚلا أخʲل مȞع شʺʳالح مʸʺة الǽادʸʱالاقGIE (  ʘʽف حʙیه 
 شʛاكة، بʻʽها فʽʺا تȞʷل ʱʺعةلʺʳا الʺʕسʶات هʚه، الʨʶق  خاصة، ʢǽلʰها أعʺال انʳاز إلى الʺʳʺع هʚا

 تʰʽʸʻها ʧȞʺǽ للʺʳʺع الʺʨȞنة الʺʕسʶات هʚه مʧ واحʙة نʳاز،الإ مʕʶولʽة تʱقاسʦو  الهʙف لʻفʝ تعʺلو 
   2.للʺʳʺع أساسʽة كʺʕسʶة )الʺʕسʶات Ǽقʽة( على مʕʶولة

   :الʯفʷȂʦي والʙʻʻʴʯالأخʙجة  - 4
 مʛʽʶ إلى عʺʨمʽة مʸلʴة إخʛاج أو الʻʱازل فʛؔة تعǽ ʜȄʜعʻي La gestion déléguéeالʛʽʽʶʱ الʱفȄʨʹي   

 الؔهȃʛاء تʨزȄع خʙمات تʛʽʽʶ عʺلʽة تʦʱ الʨصʽة، ؗأن الʶلʢة ʛʡف مʧ فʽه ومʨثʨق  معʛوف خاص
 Ǽالعʻاصʛ الʛʽʽʶʱ مʧ الʨʻع هʚا وʜʽʺʱȄ بʚلʥ، الʙولة له تعهʙ خارجي مʺʨل ʛʡف مʧ والʺاء والغاز
  3:الʱالʽة
 لȞاكة شʛمي( شʨʺخاص -ع(، ʠȄʨفʱوال ʖʴʸǽ قال معهʱاد انʛإلى الأف ʥȄʛʷض الʨالʺف ʛʽʽʶʱالǼ؛ 

 ʠȄʨتف ʛʽʽʶمة تʙʵة الʽمʨʺالع ʧف مʛʡ ،ولةʙقى الʰة وتʤافʴعة على مǼاʱة الʺهام مʽنʨ؛ القان 
 ʛʽʽʶʱي الʹȄʨفʱن  الʨȞǽ ʙعقǼ ʙعǼ ارةʷʱن  فقهاء اسʨالقان.  

  :الاسʙʯاتʱʻي الʗʵʲو  الأخʙجة -5

  ʧȞʺǽ  ʅȄʛتعʙʷʴي  الʳʽاتʛʱالاس"l'essaimage stratégique" أنهǼ الفعل ȑʚال ʧم خلاله مʨة تقʶسʕʺال 
 الʺʨجʨدة القȄʨة العلاقة على الʺفهʨم هʚا وȄعʙʺʱ معʧʽ، نʷاȋ اسʱعادة أو Ǽإنʷاء عʺالها ومʶاعʙة بʽʳʷʱع

ʧʽات بʶسʕʺال ʜاكʛوم ʘʴʰامعي، ؗʺا الʳال ʧȞʺǽ فهȄʛأنه تعǼ ةʽعʺل ʝʽة تأسʶسʕة مʙیʙج ʧف مʛʡ 
ʟʵأو ش ȘȄʛة غادر (فʶسʕʺة الʽد مع الأصلʨوج ȋاʰارت ʧʽة بʶسʕʺة الʽة الأصلʶسʕʺأة والʷʻʺال 
  4.الأصلʽة الʺʕسʶة حاجات ǽعʛفʨن  الأفʛاد أن ʦȞʴǼ جلʽلة خʙمات لها تقʙم أن تʽʢʱʶع ʘʽʴǼ حʙیʲا،

                                                             
1 Ibid. p 13 
2 Aksissou, Abdelouahid (Juillet  2006)."Quelle démarche pour l’externalisation ? Une approche exploratoire". Thèse de doctorat non 
publié. Université de Toulouse.mémoire DESS. Institut supérieur de commerce et d’administration des entreprises.Maroc. p 26 
3 Vonna marie(2005). "L'externalisation : Dans quelle mesure l'externalisation est-elle stratégique dans le secteur automobile". 
Mémoire DESS logistique . Université paris 1. p 15. 
4 Agence pour création d’entreprise (septembre 2003). Favoriser la création et la reprise d’entreprises par les salariés. Paris : copyright 
APCE. p 16.   
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  :1 الʱالʽة Ǽالʸʵائʟ یʜʽʺʱ الʙʷʴ الإسʛʱاتʳʽي  

 ʝʽان تأسʽك ،ʙیʙقل جʱʶا مʽنʨا قانʽومال ʧة عʶسʕʺة، الʽا الأصلʚان هʽؔال ʧȞʺǽ م أنʨقǽ  ȋاʷʻب

ʙیʙعادة أو جʱء أو كل اسʜج ʧم ȋاʷة نʶسʕʺ؛ ال 

 العلاقة ʧʽة بʢʷأن ʧʽʱʶسʕʺال ʙة جʛʽغʱمة  فهي ،مʙعʻن مʨؔل على(تʽʰال سʲʺفي ال ʖانʳال 

   .) الʨʻؔʱلʨجي أو الʻʸاعي الʳانʖ في(قȄʨة  وجʙ  )الاجʱʺاعي

  2:الʱالʽة الأشȞال الاسʛʱاتʳʽي الǽ ʙʷʴأخʚ أن ʧȞʺǽ كʺا  

 ʗʵʲفاعي الʗال: ʨة علاقة لها مʺارسة وهȄʨق ʖانʳالǼ ،اعيʺʱعʺل الاجʱʶن  تʨȞǽ ماʙʻاك عʻد هʙع 

ʛʽʰك ʧعʺل العʺال، مʱة فʶسʕʺع على الʽʳʷت ʝʽة تأسʶسʕة مʙیʙها لها جʡاʷʻب ȋاʰفي خاصة ارت 

ʖاد جانʙ؛ الإم 

  ʗʵʲميالʦʱاله: ʙʺʱعȄة على وʰاج حالة في العامل رغʛة إخʢʷء أو الأنʙʰعʺال في الʱا اسʽجʨلʨʻؔت 

 .وجʙیʙة حʙیʲة

  ʙʷʴي الʳʽاتʛʱه الاسʙʺʱة تعʶسʕʺاء الʷة لإنʶسʕة مʙیʙان تعʺل جȞل مʨʺʺارجي الʵفا الʨخ ʧم 

  .الʷʻاȋ هʚا نʨʴ الȄʛʷʰة للؔفاءات الʺʱʶقʰلي الانʱقال

 :والʯفʙع الأخʙجة -6
 جʺʽع مʛاقʰة على القʙرة لها الʱي الأم للʺʕسʶة الفʛعʽة تعʻي الʺʕسʶات "Filialisation"كلʺة فʛع   

 الأم الʺʕسʶة تʨؔن  ما عادة الʱي فʛعʽة مʕسʶة إلى مʕسʶة نʷاȋ أو قʦʶ تȄʨʴل الʱفʛع وȄعʻي فʛوعها،

 الʱفȄʛع بʨاسʢة الʙʳیʙة الʺʕسʶات هʚه وتأسʝʽ، الʺال رأس في % 50 مʧ أكʛʰ بʰʶʻة فʽها مʶاهʺة

  3:مʧ عʺʨما یʨؔʱن 

 اكةʛة مع شʶسʕة أو مʙات عʶسʕم  Ȑʛأخ ʦاهʶة تʰʶʻأقل ب  ʧ؛  50 %م 

 ʧȞʺǽ ارهاʰʱل اعȞش ʧال مȞاج أشʛالإخ ȋاʷʻمة أو لʙخ ʗالعادة في كان ʜʳʻأو ت Ȑدʕعلى ت  Ȑʨʱʶم

ʝسʕʺ؛ ال 

 ةʽانȞقال إمʱاد، انʛالأف ʘʽح ʧȞʺǽ ادʛاهʺة للأفʶʺة مال رأس في الʶسʕʺي الʱال ʗʶا تأسʲیʙح. 

  :والإناǺة الأخʙجة -7

 یȌȃʛ الȑʚ الʵارجʽة، فالعقǼ ʙالʺʨارد الʺʕسʶة تʜوʙȄ أجل مʧ الʺʕقʗ العʺل ،ǼInterimالإناǼة  نعʻي  

 الʺʕقʗ والعʺل ،)جانʰه یʕتʺʧ شʟʵ الʛʸʱف تʗʴ وضع(الʺʕقʗ  العʺل ومʕسʶة الʨȃʜنة الʺʕسʶة

Ȍȃʛالعلاقة ی ʧʽاف بʛʡثلاثة أ :Ȍʽسʨال ʛʽوالأج ʗقʕʺة العʺل الʶسʕنة، مʨȃʜة الʶسʕʺ4.ال 
                                                             
1 Ibid.p18. 
2 Aksissou, Abdelouahid (Juillet  2006). Op.cit.p 27. 
3 Ibid. p 28. 
4 Ibid. p 31. 
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ʖالʰال ʔلʠʸجة :الʙالأخ ʙʟاʳا ومǻاʚاف، مʗأه:  
  .ومʵاʛʡ مʜاǽاالأخʛجة لها أهʙاف،   

  :أهʗاف الأخʙجة: أولا
  1:ثلاث أهʙاف رئʽʶʽة للأخʛجة    Barthélemyحʙد 

1 - ʸال ȉاʵʹل الʸع ʙʻس ʥʻʴʲتʳجʙ :  

ومع الʻʹج تʵفʠʽ الʱؔالʽف والʛفع في مȐʨʱʶ الأداء تʲʺʱل في الأهʙاف الؔلاسʽȞʽة للأخʛجة،   
 ʖلʳǼ ودیهاʜم ʖلʢدد في الʛʱة، لا تʢʷجة للأنʛʵʺات الʶسʕʺمة، الʙʵالǼ ʙȄوʜʱق الʨʶل ʛʺʱʶʺال

  .لȄʨʴʱل ؗافة الأنʢʷة الʺʛʵجة كفاءات غʛʽ مʨʱفʛة داخل الʺʕسʶة،
  :في الأداء العام للʓʸسʴة ةالʙʳʸج الأنʠʵةزȂادة مʴاهʸة  - 2

  ʚʽفʻات تʽة عʺلʙیʙج ʧل مʰودال قʜʺ  اتʽجة وآلʛʵʺة الʢʷالأن ʧʽب ȌǼواʛلل ʧʽب ʙʽʳال ʦالفه ʖجʨʱʶت
  .إنʷاء القʽʺة للʺʕسʶة

  : الاسʯغلال الʱʯارȏ للأنʠʵة الʙʳʸجة - 3
الʺʙʰأ یʲʺʱل في أخʛجة نʷاȋ حʱى یʨلʙ عʨائʙ جʙیʙة، في حالة الʷʻاȋ الʺعلʨماتي على سʽʰل الʺʲال،   

 ʧم ،ȋاʷاع نʢقات في ؗل قʽʰʢزو تʛب Ȏنلاح ʠعǼ ȘȄʨʶة تʶسʕʺة للʰʶʻالǼ ʦن مهʨȞǽ إذن أن ʧȞʺʺال
ʧʽʶافʻʺاجهة الʨقات في مʽʰʢʱه الʚه.  

  :مʚاǻا الأخʙجة: ثانʻا
  ʛʽʰؗ لȞʷǼ رتʨʢجة تʛعة على الأخʳʷʺال ʜافʨʴجة ، الʛي للأخʶʽئʛف الʙة الهǽʙʽقلʱة الʽاحʻال ʧم

 هʺʧʽ هي الʱي تʙفع الʺʕسʶات لʻقلʹʛورة إنʷاء القʽʺة للʺʶاف أما حالʽا، یʲʺʱل في تʵفʠʽ الʱؔالʽف
ʜʽ مʨاردها الʺالʽة  ʛؗها وتʱʽانʜʽف على مʽفʵʱال ʧم ʟʸʵʱʺود الʜʺال ʨʴات نʜʽهʳʱوال ʧʽمʙʵʱʶʺال

تʵفʠʽ الʱؔالʽف (بʧʽ الʺʜاǽا الاقʸʱادǽة   Yang & Huang مʜʽ. تʷʻأ للقʽʺة والإدارȄة على الأنʢʷة الʱي
ʜʽ (والʺʜاǽا الاسʛʱاتʽʳة ، )مʲلا ʛؗʱلاالʲة مʽʶʽئʛة الʢʷعلى الأن( ، ةʽجʨلʨʻؔا تǽاʜم) ل إلىʨصʨال

وȃاحʧʽʲ آخʧȄʛ أكʺلʨا ، )مʷاكل الاتʸال مʲلا(مʜاǽا مʱعلقة Ǽالʨʳدة والإدارة ، )الʨʻؔʱلʨجʽات الʙʴیʲة مʲلا
    ).هʚا الʱقʦʽʶ نʱʶعʛضه في الفʸل الʲالʘ( .القائʺة

  2:الأخʛجة اللʨʳء إلى الʺʕسʶات إلى تʳʷعنعʛض فʽʺا یلي أهʦ الʺʜاǽا الʱي   
ʚʻ على الʸهʸة الأساسʻة - 1 ʙؕʯال :  

ʜʽ أكʛʲ على مهامها الأساسʽة،   ʛؗʱال ʧات مʶسʕʺال ʧȞʺة تʢʷجة الأنʛل في  أخʲʺʱا یʻال هʙال Șʢʻʺوال
ʜ على الأنʢʷة الʱي ʧȞʺǽ أن تʳلʖ قʽʺة مʹافة ومʜʽة تʻافʽʶة، ʛؗى تʱات حʶسʕʺن الʨها  كʱʴلʸم ʧم

عهʙ هʚه الأنʢʷة إلى . قʽʺة ʛʽʰؗة ئبهʚه الأنʢʷة والʱي لا تPériphérique "ʷʻ" الʛʢفʽةأخʛجة الأنʢʷة 
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 12-13 
2 Bellaaj, Salma.(2009). Op.cit. pp 27-30 
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الʨسائل والاحʛʱاس على الأنʢʷة الʺهʺة في الʧȞʺǽ  Ȍʢʵ مʧ تʝȄʛؔ الʨقʗ، مʜود مʧ خارج الʺʕسʶة
ʚیʧȞʺǽ ʧ تʽʣʨفهʦ في الأنʢʷة الأخʛجة ʧȞʺǽ أن تʛʴر ʚؗلʥ مʙʵʱʶمʧʽ مʧ الʙاخل ال، الاسʛʱاتʽʳʽة

  . الاسʛʱاتʽʳة الʺʷʻأة للقʽʺة
  :  الʙʸونة الʵʯغʻلʻة والʸالʻة - 2

فالأخʛجة تʙʵʱʶم مʧ أجل الʱفاعل مع . اللʨʳء إلى مʜود خارجي ʧȞʺǽ أن Ȟʷǽل أداة مʛونة فعالة  
فالʱؔالʽف ʧȞʺǽ أن تʨʢʱر  وهي تʺʚؗ ʧȞلʥ مʧ زȄادة الʺʛونة الʺالʽة،. الʱقلʰات الȄʛʶعة لʢلʰات العʺلاء

وتʨʴʱل  وفقا للʢلʖ الفعلي على الʙʵمة الǽ ȑʚعʻي أن الʺʕسʶة لا تʙفع إلا على ما هي ʴǼاجة إلʽه،
وهʨ ما ʧȞʺǽ الʺʕسʶة مʧ الʱأقلȄʛʢǼ ʦقة مʛنة مع  بʚلǼ ʥعʠ الʱؔالʽف الʲابʱة إلى تؔالʽف مʱغʛʽة،

  .  تʨʴلات مʢʽʴها
  : تʳفʞʻ ومʙاقʮة الʯؒالʻف  - 3

الʺʕسʶات  تعʺل ففي الʨقʗ الʛاهʧ الʺʕسʶة ʧȞʺǽ أن تلʳأ إلى الأخʛجة مʧ أجل تʵفʠʽ تؔالʽفها،  
مʧ بʧʽ الʴلʨل الʱي تلʳأ إلʽها لʴʱقȄʛʢǼ . Șʽقة أو ǼأخȐʛ على إʳǽاد حلʨل مʧ أجل تʴʺل تؔالʽف أقل
 ʨرات الʦʳʴوفمʧ خلال الاسʱفادة مʧ  هʚا الهʙف هʨ أخʛجة الʺهام الʺʢʽʴة Ǽالʺهʺة الأساسʽة،

)Economie d’échelle( ودʜʺف الʛʡ ʧم Șقʴʺخلال  ،ال ʧم ʦلʶاد الʸʱاق Șʽقʴه تʻȞʺǽ ارجيʵود الʜʺفال
اقʸʱاد الʶلʧȞʺǽ ʦ أن ʸǽاحʰه ʚؗلʥ  تʽʺʳعه للأنʢʷة الʺʺاثلة لعʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺʕسʶات الʨȃʜنة،

ǽفǼ ʛʶفعل أن الʺʜود ʧȞʺǽ أن ʱʶǽغل في " Economie de gamme"اقʸʱاد الʺهارات واقʸʱاد الʽȞʷʱلة 
      . عʺلʽات أخȐʛ الʺعارف الʱي ʰʶʱȞǽها

  ،ʥات  علاوة على ذلʶسʕʺلل ʧȞʺǽأʳفها أن تلʽؔالʱة أفʹل لʰاقʛأجل م ʧجة مʛجة . إلى الأخʛفالأخ
 تʺʧȞ مʧ إعادة بʽʻة الʱؔالʽف لʨؔʱن أكʛʲ وضʨح وشفافʽة وʻȞʺȄها أن تʳعل ʚؗلʥ مǼ ʧعʠ الʱؔالʽف

ومʧ خلال العلاقة الʱعاقǽʙة مع الʺʜود ʧȞʺǽ . قابلة للʱقʙیʛ وȃالʱالي مʛاقʱʰها ȞʷǼل أفʹل لأن تʨؔن 
  .  كل هʚا ʧȞʺǽ مʧ الȞʷǼ ʦȞʴʱل أفʹل في الʱؔالʽف. الʱقʦʽʽ والʙʴʱیʙ الʺȘʰʶ للʱؔالʽف

4 -   Ȏʦʯʴʸة الʻل إلى مهارات عالʦصʦال :  
  ʛاك دافع أخʻاخل هʙالǼ احةʱʺال ʛʽة غʸʸʵʱاجة إلى معارف مʴل في الʲʺʱأن ف. ی ʧȞʺǽ جةʛالأخ

اسʙʵʱام  ،تȞʷل ʚؗلʥ إسʛʱاتʽʳة مقʨʸدة مʧ أجل الاسʱفادة مʧ الʺʜاǽا الʺʱاحة مʧ الابʱؔارات الʙʳیʙة
  .  هʚه الʺعارف الʺʸʸʵʱة ǽعʛʰʱ مʙʸر مهʦ للقʽʺة

  : تʥʻʴʲ الʦʱدة  - 5

ʜون عادة على عʙد . هʙف تʧʽʶʴ الʨʳدة ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن ʚؗلʥ دافع للʨʳء إلى الاخʛجة   ʛؗی ʧودیʜʺفال
هʚه الʛʰʵة ʧȞʺǽ  وȃفʹل هʚا الʻȞʺǽ ʟʸʵʱهʦ أن ʨʢǽروا ʶǼهʨلة خʛʰات ʛʽʰؗة،. نʢʷةمʙʴود مʧ الأ

فʛؔة الأخʛجة تʤهʛ بʚلʥ . تʛجʺʱها مʧ خلال جʨدة ʛʽʰؗة للʙʵمات لʺʸلʴة الʺʕسʶة الʺʛʵجة لʷʻاʡها
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ʧʽʶʴʱات الʽانȞلف إمʱʵʺل مقارن لʽلʴʱام بʽأجل الق ʧم . ʛʽمعای ʙیʙʴت ʧȞʺǽ جةʛار الأخʛاذ قʵات ʙʻع
  .  للأداء والʨʳدة الʱي تʹʺʧ مȐʨʱʶ الʨʳدة الʺʢلʨب

6 - ʚȂʚاع تعʗرة على الإبʗالق :  

لأن الʺʕسʶة ǼإمȞانها تغʛʽʽ الʺʜود عʙʻما تʨؔن  الأخʛجة ʻȞʺǽها أن تقȑʨ مʧ القʙرة على الإبʙاع،   
إضافة إلى أن  مʺا یلʜم الؔل بʱعʜȄʜ قʙرته على الإبʙاع، هʻاك تʨʻؔلʨجʽا جʙیʙة مʱاحة في الʨʶق،

 ʘʴʰف الʽل تؔالʺʴة دون تʲیʙʴات الʽʻقʱل إلى الʨصʨي الʶافʻʱقع الʨʺال ʧʽʶʴشأنه ت ʧا مʚفه ʛȄʨʢʱوال
  .للʺʕسʶة

الʺʜاǽا الʱي عʛضʻاها لʗʶʽ حȄʛʸة ولا تʺʧȞ مʧ الأخʚ في الʰʶʴان الʳانʖ الʙیʻامȞʽي  ،ʸǼفة عامة   
  . لها أȑ تʨʢر دوافع الʺʕسʶة للʨʳء إلى الأخʛجة

  :مʳاʙʟ الأخʙجة: ثالʰا

إلا أنها في نفʝ الʨقʗ قʙ تعʛضها  Ǽالʛغʦ مʧ أن الأخʛجة ʧȞʺǽ أن تʴʺل مʜاǽا عʙیʙة للʺʕسʶة،  
  1:لʺʵاʛʡ عʙیʙة أهʺها

  : الʮʯعʻة للʚʸود Ǻالʗʳمة - 1
هʚه الʰʱعʽة تʛʰؔ أكʛʲ عʙʻما  الʺʕسʶة الʺʛʵجة لأنʱʢʷها تʙʳ نفʶها دائʺا تاǼعة للʺʜود الʵارجي،  

  . تʱعلȘ الأخʛجة Ǽأنʢʷة حʶاسة تʱعلǼ Șالʺهʺة الأساسʽة للʺʕسʶة ʨʻؔʱؗلʨجʽا الʺعلʨمات والإمʙاد
  : فقʗان الʙʮʳات والʸهارات - 2

كل الʺعارف  تȄʨʴل الأفʛاد، ومع عʺلʽة الأخʛجة یʱʻج عʻها نقل الʺʙʵʱʶمʧʽ والʳʱهʜʽات نʨʴ الʺʜود،  
هʚه الʺعارف هي في الغالǼ ʖاʽʻʡة مʽʻʰة على ملاحʤات مʨʺʳعة مʧ  یʦʱ فقʙانها، الʺʳʺعة Ǽالʙاخل

  .   ومʧ الʸعʖ إعادة تʻȄʜʵها Ǽالʙاخل Ǽعʙ عʺلʽة الأخʛجة القʨاعʙ غʛʽ صʴȄʛة،
  : الأداء الʻʴئ للʚʸود Ǻالʗʳمة - 3

وʨȞȄن نʳʽʱة عʙم تʴقʽقه لأهʙاف الأداء الʺʙʴدة  الأداء الʽʶئ للʺʜود Ǽالʙʵمة هʨ خʛʢ مهʦ للأخʛجة،  
   . Ǽالعقʙ وهʨ ما قʙ یʕدǼ ȑالʺʕسʶة إلى وضعʽات صعʰة

  : مʳاʙʟ مʯعلقة ǺالʤȜʲʯ في الʙʸدودǻة - 4
لʧؔ في نفʝ الʨقʧȞʺǽ ʗ أن یʱʻج  )الʤاهʛة(عʻها تʵفʠʽ جʙ معʛʰʱ للʱؔالʽف  یʱʻجإذا ؗانʗ الأخʛجة   

 Ȑʛف أخʽل تؔالʺʴها تʻف(عʽة تؔالʽقعها، )خفʨت ʦʱلا ی ʖي في الغالʱورة  والʛʹف ملازمة لʽؔالʱه الʚه
إعʙاد  الʙʳʱیʙ الʙورȑ للعقʨد، الȘʽʶʻʱ بʧʽ فʛق العʺل،(وضع إجʛاءات لʺʱاǼعة ومʛاقʰة الأنʢʷة الʺʛʵجة 

،ȋوʛʷال ʛʱمة دفʙʵالǼ ودʜʺة الʢʷعة أنǼاʱنة  ،)مʨȃʜة الʶسʕʺهل على الʶال ʧم ʝʽل Ȑʛة أخʽناح ʧوم
ʱلةالʸʴʺال ʖاسȞʺال ʧم ʙʴشأنها أن ت ʧي مʱة والʛتʨالف ʛاصʻفي ع ʦȞʴ .  

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). op.cit. pp 61-67 
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  :  مʳاʙʟ اجʸʯاعʻة - 5
  ،ʧʽمʙʵʱʶʺل الȄʨʴها تʻع ʖتʛʱی ʙجة قʛا أن الأخʺǼ  ار ردودʛا القʚه ʧج عʱʻأن ی ʙعʰʱʶʺال ʛʽغ ʧم

،ʦفهʛʡ ʧفعل معارضة م ،ʧʽʽʶʽرئ ʧʽلȞش ʚʵʱت ʙي قʱحة وفي  والʨʱأولها الʺعارضة الʺف ʛʰالة تعʴه الʚه
أما  الʻقاǼات أو لʳان الʺʕسʶات عʧ معارضʱها لʺʛʷوع الأخʛجة حʘʽ لا تʛʱدد في إعلان الإضʛاب،

 الʽʸغة الʲانʽة فهي معارضة خفʽة فالعʺال لا ǽعʛʰون Ǽالʹʛورة عʧ اسʽʱائهʦ عȘȄʛʡ ʧ الإضʛاب،
Ǽالʻقل إلى الʺʜود Ǽالʙʵمة أو  سʨاء الʺعʧʽʽʻ(فʛʳʺʰد أن یʰʱادر إلى مʶامع الʺʣʨفǼ ʧʽعʺلʽة الأخʛجة 

ʦهʰاصʻعلى م ʧʽʤافʴʺال (،ʦهʱʽاجʱفي إن ʠʽفʵʱن على الʨعʺلʽانة  سʽارها خʰʱاع ʦʱا ما یʰجة غالʛفالأخ
وهʨ الأمʛ الȑʚ یʛʽʲ حفʱʤʽهʦ تʳاه  مʛʡ ʧف الʺʙʵʱʶمʧʽ خاصة الʺعǼ ʧʽʽʻالʻقل إلى الʺʜود Ǽالʙʵمة،

   .        الإدارة

  :لأخʙجةعلاقات ات الʸفʙʴة لالʹȂʙʢا: الʖʲʮʸ الʰاني
 العلاقات لإدارة الʺʲلى الȄʛʢقة لاقʛʱاح ةمʻاسʨؔ ʰن ت أن اشأنه مʧ الآن حʱى واحʙة نȄʛʤة تʨجʙ لا  

 نʱائج مʧ قʙر أقʸى تʴقȘʽ أجل مȞʷǼ، ʧل خاص مʜودȑ الʙʵمةو  الʺʕسʶة الʨȃʜنة وʧʽȃ ،عام ȞʷǼل
 تعʺل الʺʕسʶات أن افʛʱاض ʣل في ʢʽʶǼة تʨؔن  العلاقة تʽȞʷل مʶألة نأ  ǽWallenbergعʛʰʱ ،الأداء

 بʧʽ مʲالʽة عقʨد إذا ؗان مʧ الʺʧȞ الʨʱصل إلىفʺʙʴودة، ال العقلانʽةǼ تʜʽʺʱ لاو  ʱʴǼة اقʸʱادǽةȄʛʢǼقة 
  .والفعالʽة الؔفاءة معایʛʽ على بʻاءا فقʜʺ Ȍودلل عʙʻ اخʽʱارها الʺʜود Ǽالʙʵمةو  الʺʕسʶة الʨȃʜنة

   ʧؔلǼدʛʳʺ ة إدخالʽودة العقلانʙʴʺداد الʜدرجة ت ʙʽعقʱالعلاقة إدارة في ال، ʥلʚالʺفاجئ ول ʛʽغ ʧلاأ م 
ʙجʨة تȄʛʤة نʙی واحʦʱ اولهاʙى تʱيو  الآن حʱال ʧن  أن شأنها مʨؔلة تʨʰاق على مقʢح واسع نʛʷة لʽفʽؔال 
 أن مʧ الʛغʦ علىف 1.هʚه العلاقة نʱائج لʱعʛʣ ʦʽʤف أȑ تʗʴ الأخʛجة علاقات تʷʻأ عʻها أن یʰʻغي الʱي

ʙیʙالع ʧارزة الأعʺال مʰأت الʷام نʙʵʱاسǼ ةȄʛʤة نʙواح ،Ȍاتإلا أن  فقʨʻʶة الʛʽت الأخʙاث شهʴǼأ 
بʧʽ  العلاقة إدارة مʶألة لʻʱاول الʺʻاسʖ هʨ الʱعʙد اهʚ أن یʙʰو وفʽʺا ،Ȅʛʤʻاتال مʧ مʳȄʜا تʙʵʱʶم

ومʧ أجل إعʢاء تفʛʽʶ أكʛʲ  أنهإلى  الإشارة مʧ ابʙ لا ذلʥ مع ،ʙمةʵمع الʺʜود Ǽالالʺʕسʶة الʨȃʜنة 
  2.تʻافʽʶة ȄʛʢǼقة ولȄʛʢǼ ʝʽقة تؔاملʽة الȄʛʤʻات بʧʽ الʺʜج مʧ بʙ لا أهʺʽة

  ʧلة أجل مȞʷʺه الʚة هʳض ،معالʛعǽ  ʧء مʜʳا الʚراسةهʙعة الʨʺʳارة مʱʵم ʧات مȄʛʤن ʧȞʺǽ  أن
 الʺʕسʶة الʨȃʜنة بʧʽ العلاقات تʦʺʸ أن یʰʻغي الʱي الʽؔفʽة لʛʷحمعا  تʦ جʺعها إذا مʻاسʰة تʨؔن 

ʙنا وȃالʛʤʻ إلى تعʙد هʚه الȄʛʤʻات اعʱʺ ،الأداء نʱائج مʧ مʺʧȞ قʙر أقʸى لʴʱقȘʽ مʜودȑ الʙʵمة،و 
، نȄʛʤة الʺʨارد ونȄʛʤات الʺʤʻʺة ات الؔلاسʽȞةȄʛʤʻالعلى تقʦʽʶ هʚه الȄʛʤʻات إلى ثلاث أصʻاف، 

    .ونȄʛʤات العلاقات الإجʱʺاعʽة

                                                             
1 Deepen ,Jan M. (2007) .Logistics Outsourcing Relationships. New York: Physica-Verlag. p 55 
2 Ibid.p 56 
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  :الʹȂʙʢات الؒلاسʻȜة: الʠʸلʔ الأول
  ʛʰʱات تعȄʛʤʻات الȄʛʤʻجة،  أولى الʛار وعلاقات الأخʛق ʛʽʶفʱم لʙʵʱʶت ʗي ؗانʱة الȄʛʤʻة لʻʺʹʱʺال

إلى  ، إضافةتؔالʽف الʸفقة ؗأكʛʲ الȄʛʤʻات الʱي اعʙʺʱ علʽها الʰاحʧʽʲ في تفʛʽʶ قʛار وعلاقات الأخʛجة
الةʤن ʨؗة الȄʛ.  

  :الʶفقة نȂʙʢة تؒالʻف: أولا
هي أكʛʲ الȄʛʤʻات الʱي ʛʽʷǽ إلʽها  الʸفقة تؔالʽف نȄʛʤة أن نʙʳ ،الأخʛجة على القائʺة الʙراسات في  

 ʧم ʙیʙاك العʻأن هǼ قاǼنا ساʛأش ،ʧʽʲاحʰاتالȄʛʤʻاد الʸʱالاق ʦفي عل ʗمʙها قʽʻʰت ʧȞʺǽ للʽلʴʱ 
 Ǽʺعʻى الإدارة الʺʻاسʰة، أشȞال خʽʱارلا شاملة نȄʛʤةللأخʛجة یʛتʜؔ على  الاقʸʱادȑ الʴʱلʽل الأخʛجة،

ʜ هʻا على لʚلʥ الʸفقات، إنʳاز لʹʺان الʺʻاسʰة الȘʽʶʻʱ آلʽات ʛؗʻقات سʽʰʢʱة الʽة العʺلȄʛʤʻف لʽتؔال 
  .الʛئʽʶʽة مفاهʽʺها مʧ ثʦ الإشارة إلىو  الȄʛʤʻة هʚه وجʨد أسʰاب علاجǼ بʙءا الʸفقة،

  :أصل ومʮادئ نȂʙʢة تؒالʻف الʶفقة - 1
 Ǽ "The nature of theعʨʻان 1937 سʻة Ronald Coase  :إلى مقال لـ ةأصل نȄʛʤة تؔالʽف الʸفق ǽعʨد  

firme"، أشار Coase  ʛʽʶتف ʧم ʙعǼ اʨʻȞʺʱی ʦل ʧʽادیʸʱعةإلى أن الاقʽʰʡ ،ةʶسʕʺه  الʛʽʶتف ʥلʚح لʛʱوأق

Ȍʺʻؗ للʦʽʤʻʱ یʛتʜؔ  اخʽʱار الʨʶق أو الʺʕسʶة. فʰʶʴه الʨʶق مʲل الʺʕسʶة له تؔلفة اسʱعʺال ،الʵاص
وجʨد الʺʕسʶة ʧȞʺǽ تفʛʽʶه مʧ خلال . على الʺقارنة بʧʽ تؔلفة إنʳاز الʨʶق وتؔلفة إنʳاز الʺʕسʶة

تؔالʽف اللʨʳء إلى الʺʕسʶة ǽفʛʶ على أن ؗل الʷʻاȋ الاقʸʱادȑ غʛʽ  وȃالعʝȞ،. اللʨʳء إلى الʨʶق 
ʜ بʙاخل الʺʕسʶة ʛؗوأدرك .م Coase ودʙʴال ʙیʙʴأجل ت ʧأنه ومǼ  قʨʶة والʶسʕʺال ʧʽب : ʛʺʱʶة تʶسʕʺال

في الʨʺʻ إلى غاǽة أن تʰʸح تؔالʽف إنʳاز صفقة إضافʽة مʶاوȄة لʱؔالʽف إنʳاز نفʝ الʸفقة في 
 Ȑʛة أخʶسʕق أو في مʨʶ1.ال  

ارتفاع تؔالʽف الإنʳاز Ǽالʺʕسʶة ناتج عʧ تʻاقʟ الأداء الȑʛʽʽʶʱ الʻاتج عʧ صعȃʨة تʦʽʤʻ الʸفقات   
ʟʽʸʵʱة والʽا، الاضافʯʽس ʗقʨور الʛʺǼ حʰʸǽ ȑʚاج والʱامل الإنʨف لعʽالʹع  ʠعǼ ʛسع ʥلʚك

ʽʰʡعة (عʨامل الإنʱاج Ǽʺا فʽها عʛʸʻ العʺل ʧȞʺǽ أن یʜداد مع الʦʳʴ لأن الʺʜاǽا غʛʽ الʻقǽʙة 
الʺʛتʢʰة Ǽالعʺل تʜداد خاصة Ǽالʺʕسʶات الʸغʛʽة ) ،إلخ...،ʛʡق الʛقاǼة حȄʛة الʱعاملات، الʺʕʶولʽات،

    2.لʺʕسʶات الʛʽʰؔةمقارنة Ǽا
ʺة الʺʲلى،   ʨؗʴة الʽʻب ʙیʙʴت ʧم ʧȞʺف تʽؔالʱال ʧʽفʻها إلى صʺʽʶتق ʧȞʺǽ : فʽاج وتؔالʱف الإنʽتؔال

 تʲʺʱل في تؔالʽف تʛʽʽʶ الʸفقةأما تؔالʽف  تؔالʽف الإنʱاج تʲʺʱل في تؔالʽف إنʳاز الʷʻاȋ، ،الʸفقة
ʺة، ʨؗʴة الʽʻاج والʺعاملة بʱف الإنʽتؔال ʦʳح ʠʽفʵت ʧم ʧȞʺي تʱال ʥة هي تلʺ ʨؗʴة للʽʻأفʹل ب   .  

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p72 
2 Idem. 
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  ،ʥف  علاوة على ذلʽتؔال ʧم ʧʽفʻاك صʻفقاتهʸهʺا الʻʽب ʜʽʽʺʱال ʧȞʺǽ،  فʽفقاتتؔالʸة الʽلʰالق " 

ex-ante"  فوʽؔالʱهي ال  ȑʛʳل أن تʰقة قʴʱʶʺفقةالʸاد  ،الʙإع ʦرد ثʨʺال ʧع ʘʴʰف الʽؔالʱب Șعلʱوت

. الʸفقةهي الʱؔالʽف الʺʴʱʶقة خلال سʛʽورة  "ex-post" اللاحقة الʸفقاتوتؔالʽف  العقʙ مع الʺʜود،

  1.إضافة إلى تؔالʽف عʙم ؗʺال العقʙ وتؔالʽف إعادة الʱفاوض وتʱعلȘ بʱؔالʽف مʱاǼعة العقʙ مع الʺʜود،
حʘʽ اقʛʱح مʱʵلف العʨامل  Ȅʛ Coaseة انʢلاقا مʧ مقʛʱحاتʤبʛȄʨʢʱ هʚه الOliver Williamson ʻ قام  

 عʛʰʱ وجʨد فʛضʧʽʱʽ رئʧʽʱʽʶʽأ و  بʧʽ اللʨʳء إلى الʨʶق أو الʺʕسʶة لإنʳاز الأنʢʷة، الاخʽʱارالʱي تʙʴد 

ʧʽʱʽ ʨؗاد:  سلʛة الأفȄهازʱودة وانʙʴʺة الʽالعقلان "Opportunisme"،  فʽفقةتؔالʸتفاعل  ال ʧة أساسا عʳنات

اء ،عʙم الʱأكʙ مʧ تغʛʽات الʺȌʽʴ:  العقلانʽة الʺʙʴودة والانʱهازȄة مع ثلاث عʨامل بʽʯʽة ʛؗʷك الʨسل 

 .)الʳʱهʜʽات والʺʨارد الȄʛʷʰة الʺʨقع،(خʨʸصʽة الʨسائل و 
  : أنʸاȉ الʸؕʦʲة - 2

  ʜʽʺǽ Williamson  ʧة مʽʶʽال رئȞثلاثة أش"ʴال ʨʺؗل ": ةʶلʶʱق، الʨʶمي و الʛة الأالهʻʽʳال الهȞي و شʱال

   2:نʱʶعʛضها ؗالأتي

  :نȊʸ الʦʴق  1- 2

نʱاج، للإالʺʕسʶة دالة تعʛʰʱ في نȄʛʤة تؔالʽف الʸفقة، ǽعʛʰʱ الʨʶق نʤام للʶʱعʛʽ الȑʚ مʧ خلاله   

  .الʶعʛ هʨ إذن مʙʴدفمʧ خلال هʚا الʰʱادل . یʰʱادلʨن الʶلع والʙʵمات في الʨʶق  الȃʜائʧالʺʨردیʧ و 

 الʱعقʙʽ قلʽلة والʽʰʢعة قʛʽʸةال مʙته ʖʰʶǼ ،"كامل" ǽعʙ الʺʨقع العقʙ ،والʺʲالʽة الؔاملة الʺʻافʶة سʨق  في  

  .العقʨد مʧ الʨʻع هʚا معقʨلة ʱȃؔالʽفأن یʛسʺا معا و  ʧȞʺǽ الʨȃʜن و  الʺʨرد فإن ولʚلʥ في عʺلʽة الʰʱادل،

  :الʴʯلʴل الهʙمي 2- 2

 حǼ ʘʽالʺʕسʶة، تʶʺى ما عʧ للʙʴیʘ تʙʵʱʶم ما وغالʰا ،للʦȞʴ ةالؔلʽ الفʛدǽةǼ یʱعلȘ الهʛمي الʶʱلʶل  

 في ،"كاملة" عقʨد لʨʱقʽع جʙا الʸعʖ مʧ فإنه ،للʰʱادل الʺعقʙة الʽʰʢعة تʦȞʴ والʱي الأجل Ȅʨʡلة العقʨد

 آلʽة مʧ بʙلا الʤʻام أو الʶلʢة عʺل الهʛمي الʶʱلʶل ʙʵʱʶǽم Ǽالفعالʽة تʱعلȘ لأسʰاب و الʴالة هʚه

Șʽʶʻʱاخلي الʙال.  

  :هʻʱʹةال الأشȜال 3- 2

 مʧ الʲلاثة الأنʨاع مʧ خلال ،الهʛمي والʶʱلʶل الʨʶق  بʧʽ تʺʜج الʱي الʦȞʴ أنʨاع هي هʻʽʳةال شȞالالأ  

،ʦȞʴال  ʙالتعȞة الأشʻʽʳهي اله ʛʲة الأكȃʨراسةال في صعʙ  الأوʛʲدا، كʙدف تعʨة الأجل العقʛʽʸن قʨؔت ʙق 

 مʧ والʜʳء الأخʛ الʨʶق، مʧ یȞʷʱل الاقʸʱادȑ الʷʻاȋ مʧ جʜء هʻاك قʙ تʚهʖ إلى الʺȐʙ الȄʨʢل، أو
                                                             
1 Lavastre, Olivier (juin 2001). "Les Coûts de Transaction et Olivier E.Williamson : Retour sur les fondements". Dixième Conférence 
de l’Association Internationale de Management Stratégique. Québec. Université Laval. pp 11-12 
2 Saussier, Stéphane. Y.Billon Anne (2007). Economie des couts de transaction. Paris : Ed la découverte. pp 25-29 
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 ،الهʛمي والʶʱلʶل الʨʶق  ʺʰادʱʶǽ Ǽȏعʧʽ هʚا الȌʺʻ مʧ الʦȞʴ ،الʽʤʻʱʺي الهʛم داخل تʙʴث الʸفقات

ʧجهة م ȍفاʴقلال على الʱاس ،ʧʽفʛʢةو  الʽجهة ثان ʧم ʦʱی ʝʽة تأسʽآل Șʽʶʻʱاخلي للʙال.  

 الإنʳاز مʧ الʙاخل أولا،: الʷʻاȋ لʦʽʤʻʱ رئʽʶʽة ʛʡق  ثلاث مع تʨʱافȘ للʦȞʴ الʲلاثة الأشȞال هʚه  

 الإنʳاز مʧ خلال ثالʲا،و ") الʨʶق " حʦȞ شȞل( الʨʶق  إلى اللʨʳء ثانʽا، ؛")الهʛمي الʶʱلʶل" حʦȞ شȞل(

Ǽ عانةʱودالإسʜʺ، امةʙʱʶقة ومʽعلى علاقة وث ȍفاʴال ʦʱمعه ی ȑʚل( والȞش ʦȞʴال "ʧʽʳاله"(، ʧوم 

 مʧ شȞل أنه كʺا ،"الهʧʽʳ" الʦȞʴ شȞل إلى ʱʻʺيت ، الʱيالʘʴʰ هʚا أساس هي الأخʛجة أن ʨاضحال

  .العلائقʽة الʦȞʴ أشȞال

 هʨ ما تʙʳ أن الʺʕسʶة على یʱعʧʽ. الآخʛ مʧ أفʹل الʦȞʴ مʧ مȘʰʶ شȞل هʻاك لʝʽ الʨاقع، في  

 لأهʺʽة كامل تقʦʽʽ إجʛاء أولا ʖʳǽ فإنه الʦȞʴ، الأمʲل Ȟʷلال على للعʨʲر ا،له الأنʖʶ الʦȞʴ شȞل

 الʱي هي تلʥ الʦȞʴ أشȞال مʧ شȞل أفʹل لها Ǽالʰʶʻة. الʺعʽʻة الأنʢʷة عʧ الʻاتʳة الʺعاملات تؔالʽف

ʧل شأنها مʽف تقلʽؔالʱة الʽاج الإجʺالʱوالʺعاملات للإن.  

  :الʶفقة تؒالʻف لʹȂʙʢة الʴلʻؕʦة الافʙʯاضات - 3
 هانفʛʶ و  ،الأفʛاد نʱهازȄةاو  مʙʴودة العقلانʽة: فʛضʧʽʱʽ سلʧʽʱʽؗʨ أساس علىالʸفقة تقʨم  تؔالʽف نȄʛʤة  

  1:كʺا ǽأتي

  : العقلانʻة الʗʲʸودة 1- 3

 ʻȞʺǽه أن لا لأنه للʺȌʽʴ، مʱقʻة ʽȞفʽةǼ فهʦال على قادر غʛʽ الفʛد ،الʺʙʴودة العقلانʽة لʺفهʨم وفقا  

 جʺʽع في الʧȞʺǽ ʛʤʻ لا لأنه أخȐʛ، جهة ومʧ ،القʛارات لاتʵاذ اللازمة الʺعلʨمات كافة إلى ʸǽل

 كل أن عʰʱارا وعلى  لʚلʥ وفقا ،الʽقʧʽ عʙم حالة في تʚʵʱ ما غالʰا والقʛارات ،الʺʺʻȞة الʴالات

  .مʱȞʺلة غʛʽ تʨؔن  ما غالʰا العقʨدتʨقعها ف ʧȞʺǽ لا الاحʱʺالات

  :الفʙد انʯهازȂة 2- 3

 على ورȃʺا ،مʸلʱʴهʦ العʺل مʧ أجل إلى ʽʺǽلʨن  قʙو  نʱهازȄة،إ لهʽʰʡ ʦعة الأحʽان مʧ كʛʽʲ في الأفʛاد  

ائهȞʷǼ ʦل مʱعʺʙ حʶاب ʛؗش.  

 ȘȄʛʡ عǼ ʧعǽʙة أو نʨاǽا أو الʺعلʨمات إخفاء ȞʷǼل مȘʰʶ، مʧ خلال ʺارست أن ʧȞʺǽ الانʱهازȄة  

 مʧ لاسʱفادةمʧ أجل ا للʺʕسʶة، الʙاخلي الʺʨقع في ضʺʻا أو العقʙ في مȃʨʱȞة غʛʽ عʻاصʛ إدخال

 ،للعقʨد الʺʱȞʺلة غʛʽ الʽʰʢعة مʧ الانʱهازȑ  الʶلʨك ʣهʨر ǽفǼ ،ʛʶاخʸʱار الʺʨʱقعة غʛʽ الأحʙاث

Șعلʱʺب الʟقʻ ماتʨم الʺعلʙرة وعʙقع على القʨʱشيء ؔلل ال، ʥلʚما لʙʻن ال عʨؔقةتʲ ادلةالʰʱʺ ʧʽب 

ʧʽفʛʢة الʰودة أو غائʙʴة، مǽة فإنه للغاʶسʕʺعلى ال ʛʢʵال ʧاد مʺʱا على الاعʚع هʨʻال ʧد مʨالعق.  

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 74-75 
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4 - ʝائʶفقات خʶال:  

 خʨʸصʽة: الʸفقة تʺʜʽ أساسʽة خʸائʟ ثلاث هʻاك تʸʱف عادة ʙʷǼة الʱعقʙʽ، الʸفقات ʽʰʡعة  

اءو  الʽقʧʽ عʙم الأصʨل، ʛؗʷك الʨسل.  

  : الأصʦل خʦʶصʻة 1- 4

تʨؔن الأصʨل ذات نʨعʽة عʙʻما ǽقʨم الفاعل الاقʸʱادǼ ȑالاسʲʱʺار ȄʛʢǼقة إرادǽة مʧ أجل إجʛاء   

 أصʨل على العʺʨم، عالʽة تؔلفة تʴʺل دون  أخȐʛ  في صفقة اسʙʵʱامها ʻȞʺǽه إعادة لا وأنه معʻʽة،صفقة 

  1:سʱة أشȞال الى تقʽʶʺها ʧȞʺǽ مʙʴدة

 ةʽصʨʸقع، خʨʺال  ʧȄʜʵʱف الʽتؔال ʠʽفʵأجل ت ʧم ʧʽافي معʛقع جغʨات على مʜʽهʳإقامة ت ʙʻع

  ؛ والʻقل

 ةʽصʨʸل خʨة الأصǽل الʺادʲل مʨة  الأصʸʸʵʺعʺال جللأالʱ؛ الاس  

 ةʽصʨʸل خʨة الأصʸʸʵʺل الʲل مʨة الأصȃʨلʢʺات الفائʹة الʰلʢʱʺالʺعاملة، ل  ʧȞʺǽ ي لاʱوال

  ؛ دونها مʧ شʛاؤها

 ةʽصʨʸارد خʨʺة الȄʛʷʰارها الʰʱاعǼ كفاءات ʗة داخل وضعʶسʕʺال ʧل مʰق ʧʽفʣʨʺ؛ ال  

 ةʽصʨʸل علامة خʲʺة تʺʽة القȄʨʻج الʺعʱʻʺ؛ لل  

 ةʽصʨʸʵة الʽʻمʜما الʙʻن حاسʺة في عʨؔام تʛʱاح ʙʽاعʨم ʦʽلʶت.  

4 -2 ʥʻقʻم الʗع:  

  ʧȞʺǽ ʜʽʽʺʱال ʧʽب ʧʽعʨن ʧم مʙع ʧʽقʽم: الʙع  ʧʽقʽيال ʨؗلʶم الʙوع  ʧʽقʽي،الʯʽʰال Șعلʱم یʙع ʧʽقʽال 

ي ʨؗلʶال Ǽةȃʨعʸ قعʨʱةو  الʰاقʛك مʨودال سلʜʺ ارجيالʵ، مʙي عʯʽʰال ʧʽقʽال Șعلʱی Ǽةȃʨعʸ قعʨر تʨʢت 

Ȍʽʴʺالإضافة .الǼ إلى ،ʥم ذلʙع ʧʽقʽال ʧȞʺǽ هʺʽʶإلى تق ʧȄʛʸʻم: هʺا عʙع ʧʽقʽاخلي الʙارجي الʵوال، 

 مʕسʧʽʱʶ أو Ǽالʙاخل الʺʕسʶة ʕدیهات الʱي ʺهاملل ʹʺʽʻةال ʽʰʢعةالو  ʱعقʙʽال الʙاخلي الʽقʧʽ عʙم وʷȄʺل

، الʨʻؔʱلʨجي الʽقʧʺʹʱ ʧʽ عʙمفʽ الʵارجي الʽقʧʽ عʙم أما ،الʨʻؔʱلʨجʽا نقل صفقة تʕدʧʽʱ ȑمʱʵلف

  2.الʻʱافʶي الʽقʧʽ عʙمو  الʹʰȄʛي ،الʽʤʻʱʺي ،القانʨني

  : الʶفقات تʙؒار 3- 4

بʧʽ الʺʕسʶات الʱي تȑʛʶ على الأخʛجة والʺʜود  الʱفاعلاتمʧ خلال عʙد  الʸفقاتʧȞʺǽ تʙʴیʙ وتʛʽة   

 صفقاتو  عʛضʽة صفقات ،صفقات وحʙʽة:  ثلاث أقʶام إلى تقʽʶʺها ʧȞʺǽ الʵارجي، عʺʨما الʸفقات

  3.ةمʛؔʱر 
                                                             
1 Quelin, Bertrand (1997). "L’outsourcing : une approche par la théorie des couts de transaction" .Revue réseaux. Vol 15.  N° 84.France. pp 
67-92. 
2 Yun-Hsiang Tien, Op.cit, p 48. 
3 Quelin, Bertrand (1997). Op.cit. pp. 67-92  
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  :الأخʙجة وقʙار الʶفقة تؒالʻف نȂʙʢة - 5
 ʧالʰاحǽ ʽʲعʱقʙ ، حʘʽالʸفقة تؔالʽف مقارȃة تʱʶعʺل ما كʛʽʲا ،الأخʛجة حʨل حالʽا الʺʨجʨدة الʙراسات  
  .الأخʛجة قʛارǼ الʺʱعلقة القʹاǽا وتʴلʽل معالʳة مʧȞʺ ʧت Ȅʛʤʻةالهʚه  أن
   ʖʶحBarthelemy ةʨالق  Ȑʛʰؔةفي  الȄʛʤف نʽفقة تؔالʸفي أنها تعالج ال ʧʺؔفي ت ʗقʨال ʝنف  ʧʽʱألʶم

  1:إشȞالʽة الأخʛجة صلʖ في نʙʳهʺا غالʰا
 ،جهة ʧهي م ʙاعʶر أن على تʛما تق ʗجة هي إذا ؗانʛالأخ ʛب أمʨغʛه، مʽف ʧاء مʛخلال إج 

 تؔالʽف فȄʛʤʻة العʺʨدȑ، الانʙماج مʶألة على وجه الʨʸʵص عالجت الʺقارȃة الʱي مع ʢʽʶǼة مقارنة
 على تȑʨʢʻ  الʸفقات أولا، ،عʙʻما تʨؔن  )désintégration verticale(الʱفʥؔ العʺʨدȑ  تʻʰʱى الʸفقة
ʠعǼ لالأʨي صʱة  الʽʺلها أه ʗʶʽة،لʛʽʰؗ اʽمثانʙدرجة ع ، ʧʽقʽفʹة الʵʻمة وأداء مʙʵهل  الʶǽ

ʲه، ثالʺʽʽة ،اتقʛʽادل وتʰʱفʹة الʵʻم. 
  جهة ʧم Ȑʛح هي ،أخʺʶت ʙیʙʴʱل بȞʽاله  ȑل، الإدارʲاقع الأمʨة أن والȄʛʤف نʽفقة تؔالʸال ʧʽʰت 

 الʽقʧʽ عʙم حالة سȘʰ وذʛؗنا كʺا الأخʛجة، مʧ نʨع لؔل الʺʻاسʰة الإدارة أشȞال مʧ شȞل وجʨد
 أو الهʛمي كالʶʱلʶل الʺʻاسʖ الإدارة شȞلفي  كʛʽʰ دور لعʖی تʛؔار الʸفقاتو  الأداء في والغʺʨض

ʙالعلائقي العق.  
: الأخʛجة عʺلʽة لإدارة اسʙʵʱامها ʧȞʺǽالʱي  العقʨد مʧ رئʽʶʽة أنʨاع هʻاك ثلاث ،Williamsonلـ  وفقا  

ʙي العقȞʽق ( الؔلاسʨʶال ،)الʙي  عقʽȞʽلاس ʨؗʽʻل الأجل(الȄʨʡ (ʙوالعق  ʖʳǽ ع حالاتȃاك أرʻالعلائقي، وه
، أما الʲلاث الʺʰʱقʽة فʱʱعلǼ Șعقʨد )Internalisation( الإدخالأو  Ǽالاسʢʰʱانالأولى تʱعلȘ الʜʽʽʺʱ بʻʽها، 

    2:الأخʛجة
  :الإدخال: الأولى الʲالة 1- 5
 تʖʻʳ على الʺʕسʶة ʖʳǽ جʙا، مʛتفعة الʸفقةتʛؔار و  الʽقʧʽ عʙم الأصʨل، خʨʸصʽة تʨؔن  عʙʻما  

 إلى Ǽالإضافة لȐʙ الʺʜودیʧ الʵارجʧʽʽ، الإنʱاج تؔالʽف تʵفʠʽ الʸعʖ فʺʧ ،الأنʢʷة لهʚه الأخʛجة
ʥذل  ʙجʨاكتʻه ʛʡاʵة مʛʽʰك ʙʻاد عʻل اسʲه مʚة هʢʷإلى الأن ʧودیʜم ،ʧʽʽاء خارجʻȃعلى و ʥذل ʧʽعʱی 
  .الأنʢʷة هʚه مʲل إدخال تʱʵار أن الʺʕسʶة على

  :الأخʙجة مع عقʗ ؕلاسȜʻي: الʰانʻة الʲالة 2- 5

 تؔالʽف وȃالʱالي( الʦʳʴ وفʨراتبʴʱقʶǽ  Șʽʺح الʨʶق  اللʨʳء إلىو  ،نʨعʽة غʛʽ الأصʨل تʨؔن  عʙʻما  
 الؔلاسʽȞʽة العقʨد ، وʚȃلʥضʛورȄة لʜʺ ʗʶʽودال مʱاǼعة لأن مʵʻفʹة الʹفقات تʨؔن  تؔالʽف). الإنʱاج

  .الʺʜودیʧ انʱهازȄة مʧ للʵʱفʽف كافʽة تʨؔن  الʺعʽارȄة أو
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme ( mai 1999). Performance et compétences : Les limites de l’analyse de l’outsourcing  par  la théorie des couts  de 
transaction. Communication à la 8 ème Conférence Internationale de Management Stratégique. Ecole Centrale. Paris.  p 7.  
2  Ibid. pp 8-9 



الأخʙجة Ȝʵؕل تʹʸʻʢي جʗیǺ ʗالʹʮʴة للʓʸسʴة            الفʶل الأول                    

 
27 

صفقات  ، ʧȞʺǽ مʧ الȘʽʶʻʱ مʧ خلال وسȌʽ الʶعʛ،"الʨʶق "هʚا الʨʻع مʧ العقʨد الʺʛتȌʰ بȌʺʻ الادارة   
وأǽة صفقة تʨؔن ʢʽʶǼة Ǽʺا Ȟǽفي لإدارتها   تʰادلʽة وقابلة للإلغاء، لأنها لا تȑʨʱʴ على أصʨل نʨعʽة،

اء ʳʷǽعهʦ على عʙم الʛʸʱف ȞʷǼل حʱى ʨȞǽن الʶعʛ ؗاف للȘʽʶʻʱ بʧʽ ا ʛؗʷال ʛʽتغ ʛʢوخ ،ʧʽعاملʱʺل
، والʨʶق ؗاف لʺعاقʰة ؗل الʛʸʱفات تʨزȄعها إعادة ʧȞʺǽإنʱهازȑ، عʙʻما تʨؔن الʸفقات تʱعلǼ Șأصʨل 

اء الʺʰادلة ʧȞʺǽ اسʙʰʱالهʶǼ ʦهʨلة ʛؗولة، لأن شʕʶʺال ʛʽغ.  
، ومʧ خلاله الأʛʡاف جʙا القʛʽʸ الʺȐʙ على حʱىالعقʙ الؔلاسȞʽي هʨ اذن عقʙ قʛʽʸ الأجل، و   

أیʧ لا " الʵالʸة"Ǽالʰʶʻة للʴالات  ،الʺʱʶقʰل في الʨʢارʴ  ȏالاتʻȞʺǽها أن تʙʴده ȄʛʢǼقة شاملة ومʙققة ل
 ،ʧʽقʽم الʙل ولا حالة عʨللأص ʙیʙʴت ʙجʨیʦʱائج ضʺان یʱة نʽر على العʺلʨالف ʙالعق ʧا عʻث هʙʴʱون ،

یʛʱك الأʛʡاف مʱʶقلة، ؗل ʛʡف مʱعاقʙ یʱفاعل ȞʷǼل مʱʶقل مع تقلʰات ، العقʙ الؔلاسȞʽي "Ǽspotقعة "
ات الانʱهازȄة . الأسعار الʺʳʶلة لأن الأسعار تȞʷل إحʸائʽة ؗافʽة لاتʵاذ القʛار ʨؗلʶوفي حالة ال

اء ʵǽʹعʨن في هʚا الʻʸف مʧ العقʵǽ ʙʹعʨن للʺʴاكʺة وللقʨاعʙ القانʨنʽة الʺʨجʨدة ʛؗʷفال.  
ʧ العقʙ الؔلاسȞʽي حʘʽ أن ؗل العقʨد الʱي تʛʡʕ الʸفقات ؗʺȄʛʱʷات الʳʱهʜʽات ʧȞʺǽ اعʢاء مʲال ع  

 .  لا تʢʱلʖ أǽة تʳهʜʽات نʨعʽة
  :الأخʙجة مع عقʗ نʦʻؕلاسȜʻي: الʰالʰة الʲالة 3- 5
الʱي  للʸفقات في الʸفقات العʛضʽة، الʦʳʴ وفʨرات مʧ لاسʱفادة تʶʺح Ǽالا الهʛمʽة الإدارة هʽاكل  

 الʸفقات تؔالʽف مʧ الʱقلʽل على تʶاعʙ الʨʽʻؗلاسʽȞة العقʨد ،الʦʳʴ وفʨرات حʘʽ مʧ الʨʶق  مʜʽة تʺʲل
 اللʨʳءǼ یʦʱ الʱقلʽل مʻها الʺʨʱقعة غʛʽ الاحʱʺالات تأثʛʽ وأن ،الʺʨʱقعة الاحʱʺالات جʺʽع تʙʴیʙ یʦʱ عʙʻما

  .الʸفقة إدارة في كʺʛجع روتʻʽي ȞʷǼل العقʙʵʱʶǽ ʙم كʺا ،ثالʛʡ ʘف تʦʽȞʴ إلى
ʨȞǽن  أن ʧȞʺǽ أنه ʡالʺاعʙʻما تʨؔن اسʱقلالʽة الأʛʡاف الʺعʽʻة ʸǼفقة ما ʧȞʺǽ الʴفاȍ علʽها، Ǽʺعʻى   

تغʛʽات الʺȌʽʴ، حʘʽ تلʳأ الأʛʡاف إلى هʚا الʨʻع  مع العلاقة ʽؔʱفل اللازمة الʱعǽʙلات على تʨافȘ هʻاك
الغʛʽ ؗاملة، الʱي تǼ ʜʽʺʱالʺʛونة مʧ العقʨد، الʱي تʨʱافȘ مع الأشȞال الهʻʽʳة، وهي عقʨد Ȅʨʡلة الأجل 

ʧم ʧȞʺي تʱلات الǽʙعʱة اللازمة الǽاʺʴر ؗاف لʙقǼ قةʨثʨها مʻؔل ،ʙعاقʱف الʽتؔال ʧم ʠʽفʵʱوال ،
الاسʲʱʺارات الʨʻعʽة والʱقلʽل مʧ مʵاʛʡ الانʱهازȄة، هʚا العقʙ یʛʡʕ دائʺا لعلاقات الʨʶق، لʧؔ إلى غاǽة 

 Ȑʨʱʶʺة الʹʺاناتالǽʙعاقʱوم أی الʙمع ʧȞʺد تʨه العقʚى هʻعʺǼ ،قلةʱʶم ʛʽة غʽʻاف الʺعʛʡن الأʨؔت ʧ
 ʹʺانل الʳهʙ لʚʰل حʨافʜهاعلى  الʴفاȍ وȃالʱاليالʺʱعاقʙیʧ مʧ الʴفاȍ على اسʱقلالʱʽهʦ في القʛار، 

  .ؔاملةال الʱعاقǽʙة للʱؔالʽف تعȄʛʹهʦ دون ، لالʜʱاماتǼا الامʲʱال ومʛاقʰة
  :العلائقʻة العقʦد: الʙاǺعة الʲالة 4- 5
حالة عʙم ǽقʛʽʰؗ ʧʽة، مʧ الʹʛورȑ تقʦʽʽ درجة تʛؔارها، و عʙʻما یʧʺʹʱ الʷʻاȋ أصʨل ذات خʨʸصʽة   

ȞامǼ ةʶسʕʺا، فالʛʽʲؗ رʛؔʱة لا تʢʷالأن ʗة العلاقة مع افإذا ؗانȄʨقʱالعلائقي ل ʙء إلى العقʨʳنها الل
  .   الʺʜود
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 مʧ" الʺعʽار" لعǼ ʛʸʻالʰʶʻة) الإنʱاج تؔالʽف وȃالʱالي( الʦʳʴ وفʨرات مʧ للاسʱفادة ʶǽʺح الʨʶق   

 تقلʽل الالʜʱامات الʺʰʱادلة مʙʴدة ȞʷǼل واضح ʧȞʺǽتʨؔن الʱي مʧ خلالها  العلائقʽة عقʨدال ،الʸفقة

لأن الʺʕسʶة لʨȃʜنة تʱفادȐ  ،العلاقة على الʴفاʱ ȍهمʸلʴ مʧ الʛʢفʧʽ كلا لأن ،الʺعاملات تؔالʽف

  .ʱفʙʽ مʧ تʙفȘ الʙخل الʺʨʱاصلʽʶوالʺʜود س الانقʢاع في الʙʵمة،

  :أخʛجʱه یʦʱ حʱى الʱالʽة الʛʷوʨʱʶ ȋفيǽ أن ʖʳǽ نʷاȋ أو وʽʣفة أȄʛʤʻ ȑةهʚه الل وفقا عام، ȞʷǼل    

 غي لاʰʻن  أن یʨȞǽ ل على قائʺاʨدة أصʙʴة مǽ؛ للغا  

 ʖʳǽ ألا Ȍʽʴǽ رجة بهاʙض بʨʺتفعة الغʛا مʙ؛ ج  

 فʸر الʛؔن تʨȞǽ ألا ʖʳǽاقʙج ʛʽʰؗ ات . 

  ʟʵل یلȞʷالي الʱاهʺة الʶة مȄʛʤف نʽفقة تؔالʸائل  الʶʺارلʛو  قȂجة دارةʛالأخ ʧف  مʛʡ ʧح مʛʱالʺق

ʧʽʲاحʰال Lacity M. وL. Willcocks  :  

 ʤل رقȜفقة: )03(شʶف الʻة تؒالȂʙʢن Ȗجة وفʙة الأخʻلʸدارة عȀار وʙق  

  
  

  

  

 

Source : Baethelemy, Jérôme.( mai 1999). Performance et compétences : Les limites de l’analyse de l’outsourcing  par  la théorie des 
couts  de transaction. Communication à la 8 ème Conférence Internationale de Management Stratégique. Paris : Ecole Centrale.pp 1-15 

الأصʨل  تʨؔن  ، عʙʻماInternalisationبʻفʶها  لأنʱʢʷها الʺʕسʶة انʳاز عʺلʽة أن الȞʷل هʚا یʨضح   

ʚا عالʽة، خʨʸصʽة ذات Ǽالأنʢʷة الʺʱعلقة  تؔالʽف تʨؔن  الʴالة هʚه في مʛتفعة، الʱأكʙ عʙم درجة وؗ

 في أن تʙخل خارجي ʧȞʺǽ لʺʜود الأخʛجة أن ؗʺا، الʸفقة تؔالʽف مع مقارنة مʵʻفʹة الانʳاز الʙاخلي

   .الإنʱاج تؔالʽف مع مقارنة ضعʽفة الʸفقة تؔالʽف حʘʽ أعلاه، الȞʷل مʧ الأخȐʛ  الʴالات كل

 تؔالʽف مʨʺʳع مǼ ʧالʱقلʽل تʶʺح الʱي تلʥ هي الأخʛجة عʺلʽات لإدارة الʺʲلى فالهȞʽلة وȃالʱالي   

 ومʧ )،إلخ...الʱأكʙ، عʙم درجة ، الʺʨردیʧ عʙد( الʺȌʽʴ جهة مʧ تʧʺʹʱ الʱي الʸفقة وتؔالʽف الإنʱاج

ʽات أو تʛʸفات ثانʽة ناحʽة ʨؗان سلʨالأع ʧʽادیʸʱات( الاقʽضʛشادة فʛودة، الʙʴʺة الȄهازʱاد انʛالأف( 

ʚا    . الʦʳʴ راتʨ وف مʧ الاسʱفادة وؗ

الأصʦل خʦʶصʻة  

 عالʻة ضعʻفة

و  الʯأكʗ عʗم
 عالʻة القʻاس صعȁʦة

 ضعʻفة
ʗي عقȜʻكلاس 
 الإسʠʮʯان "الʦʴق "

 
 عقʗ علائقي

ʗي عقȜʻلاس ʦؕʻن 

 عʙضي مʙؒʯر 

 الʙؒʯار
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 :الʶفقة تؒالʻف نȂʙʢة أوجه القʦʶر في - 6
لʧؔ  الانʙماج العʺʨدȑ، تʛȄʛʰ تعʺل على الȄʛʤʻة هʚهف الأخʛجة، معالʳةعȄʛʤʻ  ʙʻةال في مفارقة هʻاك  

،ȑدʨʺالع ʥؔفʱألة الʶرس مʙجة تʛعلى علاوة الأخ ،ʥة فإن ذلȄʛʤف نʽتؔال ʛʽʶفʱح في الʳʻت ʦفقة لʸال 
 مʶألةخاصة مʧ نʺȌ الهʛمʽة إلى الȌʺʻ الهʧʽʳ،  آخʛʡʛق الʺʛور مʧ نʺȌ إدارة إلى  مʛضʽة ʨʸǼرة
   1:ضافة إلى ثلاث أوجه قʨʸر أخȐʛ حʺلʱها هʚه الȄʛʤʻة، هʚا Ǽالإوسʢʽة شȞالالأ قابلʽة

 :الʦʸارد نقل مʴألة  1- 6

هʚا الʳانʖ ؗان  عʺلʽة الأخʛجة، علʽها قʨمت الʱي الʺʨارد Ǽالʙʵمةالʺʜود  نʻ ʨʴقلǼال الأخʛجة ʜʽʺʱت  
 ʧʽعǼ هʚأخ ʖʳǽ،ارʰʱم الاعʨة ومفهʽصʨʸل خʨةال في الأصȄʛʤʻ ǽفʷȞ هʻا عʺǼ هʽة فǽالؔفا.  

 :الأجل Ȃʦʟل العقʗ مʴألة  2- 6
 الانʰʱاه الأخʛجة مʶألة تʢʱلʖ حʧʽ في ،الʸفقة تؔالʽف نȄʛʤة Ǽالʱفʽʸل لʦ تعالج الأجل Ȅʨʡلة عقʨدال  

ʜ على ʽاتالأدب في أكʛʲ دقة عʻاصʛ أكʛʲ على العʨʲر ʧȞʺʽف الʨʳهȄʛة، الاخʱلافات إلى ʛؗي تʱد الʨالعق 
 .الأجل Ȅʨʡلة

6 -3 ʤʻʸʶة تȂهازʯالان: 

 كلʺا خʨʸصʽة، كل ما ؗانʗ هʻاك هأن نʱʻʱʶج أن ʻʻȞʺǽا ،الʸفقة تؔالʽف Ȅʛʤʻةل دقȘʽ فهʦ مʧ خلال  
 أدبʽات خلال مʧ فʽه ʢعǽʧ أن ʧȞʺǽ الʦʽʺʸʱ هʚا ،لʱفادȑ انʱهازȄة الʺʜود Ǽالʙʵمة ،"مغلȘ" العقʙ كان

ʛʽʽʶʱدال على الʨة، عقʽي العلائقʱوال ʚتأخ  ʛهʨهاج ʧم خلال مʨمفه ʙاكة عقʛʷال. 
  ʙʻالʺقارنةع ʧʽب ʛاصʻع ʅȄʛجة تعʛالأخ Ȟʷي لكʺʽʤʻة وأدوات تȄʛʤف نʽفقة، تؔالʸال Ȏأوجه نلاح 

  . لʱفʛʽʶ قʛار الأخʛجة أخȐʛ  نȄʛʤات اسʙʵʱام وهʨ ما ǽفʛض ،القʨʸر

الة :ثانʻا ʦؕة الȂʙʢن:  
الة ʧȞʺǽ تʽʰʢقها على ʨʣاهʛ تʽʺʽʤʻة عʙة،   ʨؗة الȄʛʤن  ʧʽة بǽʙعاقʱل العلاقة الʽلʴل في تʲʺʱف یʙلها ه

الة هي عقʙ مʧ خلاله Ȟǽلف شʟʵ أو عʙة  ȞʷǼل مʙʴد ،Ǽالʙʵمة الʺʕسʶة والʺʜود ʨؗاص علاقة الʵأش
ل( ʨؗʺال ( ʛأخ ʟʵش)لʽ ʨؗل) الʽ ʨؗة إلى الʢلʶال ʠعǼ ʠȄʨي تفʻعǽ ȑʚأسʺه وال ʗʴت ʜʳʻʽه  ،لʚه

الȄʛʤʻة الإʳǽابʽة تعʺل على  الȄʛʤʻة ʧȞʺǽ تقʽʶʺها إلى قʧʽʺʶ الȄʛʤʻة الإʳǽابʽة والȄʛʤʻة الʺعʽارȄة،
تهʙف أساسا لفهʦ أثار تغʛʽ هي  تفʛʽʶ الأشȞال الʽʺʽʤʻʱة Ȍʺʻؗ لʴل الʜʻاعات بʧʽ الʺʕسʶة والʺʜود،

الȄʛʤʻة الʺعʽارȄة أما  .الʺȌʽʴ الʱعاقȑʙ وحʱى تقʽʻات الʛقاǼة على شȞل العقʙ واسʛʺʱارȄة الʺʕسʶات
ʽل،فʛʱتʜؔ على الآلʽات الʱي تʺʧȞ مʧ تʵفʠʽ تؔالʽف الʜʻاعات بʧʽ الʺʨؗل و  ʨؗاك  الʛʱالاش ʗدرس ʘʽح

،ʧʽعاملʱʺال ʧʽب ʛʡاʵʺالي للʲʺا ال ʙالعق ʟائʸالي،خʲʺازن  لʨʱل الʨلاك حلʱ2.وام  
  ʧʽʽʶʽرئ ʧʽʺʶها إلى قʺʽʶتق ʧȞʺǽ الة ʨؗل علاقة الȞʷʱأن ت ʧȞʺǽ خلالها ʧي مʱد الʨالعق :   

                                                             
1 Gardes, Nathalie (2007). "Les déterminants de l'externalisation" . Conférence en gestion . Université Grenoble. Paris . p14. 
2 Yun-Hsiang Tien, Op.cit, pp 52-53. 
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 ل ʨؗʺة الʴلʸʺها لʜʳʻي یʱالأعʺال الǼ لʽ ʨؗم الʜʱخلاله یل ʧم ȑʚك الʨلʶي على الʻʰʺال ʙ؛ العق  

 ،ائجʱʻي على الʻʰʺال ʙل  العقʽ ʨؗم الʜʱخلاله یل ʧلم ʨؗʺة الʴلʸʺها لʜʳʻي یʱائج الاعʺال الʱʻب. 

    ʖʶحChanson  دʨهʳال ʧم ʛʲائج أكʱʻالǼ ʦʱود خارجي تهʜʺها لʱʢʷجة أنʛأخ ʙȄʛي تʱة الʶسʕʺال  

فالأخʛجة تʛتʜؔ على عقʙ مʻʰي على ، ونʳʽʱة لʚلʥ الʺʚʰولة والʨسائل الʺʛʵʶة مʛʡ ʧف مʜود الʙʵمة،

ʽل سʧʽʰʰ رئAsymétrie( ،ʧʽʽʶʽ(عʙم تʺاثل الʺعلʨمات لʸǼفة عامة . الʱʻائج ʨؗل وال ʨؗʺال ʧʽل  بʲʺʱی

الة هي الʖʰʶ الأول في أن  ʨؗة الȄʛʤات نʽضʛف ʙةأحȄهازʱة، الانǽدʛالف  ʙد العقʨʻب ʚʽفʻت ʙʻع ʥلʚول

،ʧʽفʛʢال ʧʽاع بʜʻح الʢʶا إلى الʨفʢǽ لʽ ʨؗؗل والʨʺالح الʸعارض مʱما تʙʻع وعʽاني فʲال ʖʰʶد أما الʨ

ل لا یʨجʙ في مʨقع إلى علاقة الʨؗالة غʛʽ الʺʤʱʻʺة، ʨؗʺفال ʙʽة  جʢʰتʛʺمات الʨقة لؔل الʺعلʽقʙفة الʛللʺع

ʽل، ʨؗالǼ هʱʴلʸʺارده لʨعʺال مʱلة اسʨهʶȃانه وȞإمǼ لʽ ʨؗل  وال ʨؗʺة الʴلʸʺǼ رʛʹال Șʴتل ʙي قʱ1.وال   

الة الʱي ʧȞʺǽ تقʽʶʺها إلى ثلاث أصʻاف رئʽʶʽة هʚه الأسʰاب یʱʻج ʨؗف الʽها تؔالʻ2:ع  

 :والʲʯفʚʻ الʙقاǺة تؒالʻف - 1

ل، یʴʱʺلها الʱؔالʽف هʚه   ʨؗʺال ʧʺʹʱفقات وتʻعلقة الʱʺال ʛʽʽʶʱمة، بʨالʺعل ʜʽفʴʱة والǼقاʛال.  

    :تؒالʻف الالʚʯام - 2

   ʙللعق ʙʽʳال ʚʽفʻʱال ʧع ʛʰي تعʱه والʶل نفʽ ʨؗلها الʺʴʱي یʱال)،ʛȄقارʱات ،الǼاʶʴاعة الʰʡ...ى ) الخʱح

ل مʨضع ثقة ʨؗʺع الʹǽ.   

   :تؒلفة الفʙصة الʗʮیلة - 3

  ʛمع الأخ ʙعاقʱی ʦل ʨف لʛʡ ه ؗلʽل علʸʴǽ أن ʧȞʺǽ ما ؗان ȑأ .ʧʽصة بʛف هي تؔلفة الفʽؔالʱال 

الة نʤام وجʨد حال في الʺʙفʨعة ʨؗف الʽؔالʱي والʱال ʖتʛʱام حال في تʽالأصل ق ʛʽʽʶʱالǼ ʛاشʰʺال.     

إذا  الʺʕسʶة علʽها أن تقʨم ʶʴǼاب تؔلفة الʨؗالة قʰل اتʵاذ قʛار اللʨʳء للأخʛجة، حʖʶ هʚه الȄʛʤʻة،  

الة مʛتفعة جʙا  ʨؗف الʽتؔال ʗكان) ʦʱʽي سʱة الʢʷائج الأنʱل نʨة حʛʽʰؗ ʙم تأكʙاجها،حالة عʛإخ  ʠرف

،ʛʡاʵʺل الʺʴاف تʛʡمة، الأʙʵالǼ ودʜʺك الʨسل ʦة فهȃʨصع  ʦي تʱة الʢʷائج الأنʱاس نʽة قȃʨصع

على الʺʕسʶة تقʦʽʽ ملائʺة الأسʰاب الʱي أدت بها إلى إخʛاج ، )إخʛاجها وʨʡل مʙة اتفاق الأخʛجة

علʽها إعʙاد  ʧ خارج الʺʕسʶة،أما إذا ؗانʗ الʺʕسʶة مʛʰʳة على اللʨʳء إلى الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة م أنʱʢʷها،

آلʽات رقاǼة مʽȞفة ونʤام تؔالʽف معقʨل لأجل تقلʟʽ حالة عʙم تʺاثل الʺعلʨمات وصʛاع الʺʸالح مع 

   3.الʺʜود Ǽالʙʵمة
                                                             
1 Ibid, p 52 

2  ʦʵʺخʨب، ʙʰاح عʱالف )ʛʰʺʶǽات" . )2012 دȂʙʢن ʙؒالف  ȏر الإدارʦʠت ʥایʮع أم وتʦʹتؒامل و ت". ʛʺتʕʺولي العلʺي الʙلʺة الʨفي الإدارة ع ʛʸع 
  22ص . )ȃʛʡلʝ الʻʳان جامعة: لʻʰان ( الʺعʛفة

3 Yun-Hsiang Tien, op.cit, pp 52-53. 



الأخʙجة Ȝʵؕل تʹʸʻʢي جʗیǺ ʗالʹʮʴة للʓʸسʴة            الفʶل الأول                    

 
31 

لاسʻȜة اتʹȂʙʢنȂʙʢة الʦʸارد وال: الʠʸلʔ الʰاني ʦؕʻʹال:  
، Ǽالإضافة إلى إلى أهʺʽة نȄʛʤة الʺʨارد والؔفاءات في تفʛʽʶ قʛار الأخʛجة القʦʶنʛʢʱق في هʚا   

لاسʽȞة ʨؗʽن Ȑʛات أخȄʛʤالح: نʸʺاب الʴة أصȄʛʤة ونʽقفʨʺة الȄʛʤʻة، الʽؔق الʺلʨة حقȄʛʤن. 

    :نȂʙʢة الʦʸارد والؒفاءات: أولا
نȄʛʤة تؔالʽف  Ǽعʙلʛʷح قʛار الأخʛجة  ȞʷǼل ʛʽʰؗأكʛʲ الȄʛʤʻات الʱي وʣفʗ تعʙ  نȄʛʤة الʺʨارد  

ʻف مʙفقات، والهʸة،  هاالʶسʕʺة للʽʶافʻʱة الʜʽʺة وراء الʻامل الؔامʨالع ʙیʙʴل في تʲʺʱی ʘʽل حʲʺʱت
في الأداء بʧʽ الʺʕسʶات الʱي تعʺل في نفʝ القʢاع ʧȞʺǽ تʛȄʛʰه مʧ خلال  الاخʱلاف ʨؗن  أسʶها في

  .والؔفاءات الʺʨاردالاخʱلاف في 
  :مʠʶلʲات هامة في الʹȂʙʢة - 1
مʧ الʹʛورȑ الʱعʅȄʛ بʰعʠ الʺفاهʦʽ  الʺʨارد والؔفاءات، نȄʛʤة مʰادȏ الʨʵض في تفاصʽل قʰل  

  1:الأساسʽة لهʚه الȄʛʤʻة
   :الʗʸخلات 1- 1
  Șعلʱامل تʨالعǼ ةʽراثʨاج الʱة، للإنʶسʕʺتها الʛʱي اشʱأجلها ال ʧي مʱوال ʙجʨق  یʨه، سʽاول فʙʱه تʚه 

  .عاملة أو یʙ مʨاد أولʽة، تʨؔن  أن فʺʧ الʺʺʧȞ مʲلا للʺʕسʶة، مʙʴدة لʗʶʽ الʺʙخلات
   :الʦʸارد 2- 1
 أو ملʺʨسة تʨؔن  أن وʧȞʺȄ الʺʨارد، هʚه تʰادل یʦʱ فʽها أسʨاق لا تʨجʙ للʺʕسʶة، نʨعʽة أصʨل هي  

ʛʽسة، غʨʺمل ʦʱȄلاقا وʢاؤها إنʷإن ʧخلات مʙʺي الʱال ʦʱلها یȄʨʴت ʧل مʰة قʶسʕʺل إلى الʨة،  أصʽعʨن
Ǽالإضافة  الʺالʽة، الʺادǽة، الȄʛʷʰة، الʨʻؔʱلʨجʽة، الʽʺʽʤʻʱة الʺʨارد تʲʺʱل في الʺʨارد مʧ الʛئʽʶʽة الفʯات
  .الʶʺعةإلى 

   :الؒفاءات 3- 1
 الʱفاعل عʧ ناتج نʶقي مفهʨم هي الؔفاءات عادة الأنʢʷة، مʧ العʙیʙ في مʨجʨدة وتʛʽة تʽʺʽʤʻة هي  

ʧʽا، بʽجʨلʨʻؔʱال ʦعلʱات الʽاعي والعʺلʺʳة الʽʺʽʤʻʱهيو .ال ʧȞʺت ʧاء مʷارد إنʨة مʶسʕʺة، الʙیʙʳال 
   .وتʛاكʺها تʱʽʺʻها تʺʧȞ مʧ أو وهي تʶهل بǽʙلا للʺʨارد، مʙʸرا لʗʶʽ فهي وȃالʱالي

   ʙجʨیʧʽب ʧة كفاءات مʶسʕʺة  الʽʺذو أه ʨالغةما هǼ قائها، جللأǼ ة الؔفاءات وهيʽʳʽاتʛʱأو الاس 
  : وتǼ ʜʽʺʱالʸʵائʟ الʱالʽة الأساسʽة، الؔفاءات

 أنها ʛفʨة تʽانȞل إمʨصʨعة إلى الʨʺʳعة مʨʻʱم ʧاق مʨ؛ الأس  
 أنها ʦهʶإلى ت ʙح ʛʽʰة في كʺʽرة القʨʸʱʺال ʧل مʰج العʺلاء قʱʻʺهائي للʻ؛ ال  

                                                             
1 Arrègle, jean luc (Janvier 2006)."Analyse "Resource Based" et identification des actifs stratégiques". Revue française de gestion. N°160. 
France. pp 242-259  
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 ةʶافʻʺات الʶسʕʺف الʛʡ ʧها مʙʽتقل ʖعʸǽ.   
   :دیʹامʻȜʻة قʗرات 4- 1
، الʺʕسʶةمʨارد  فʺʲل ،الاسʛʱاتʽʳʽة الؔفاءاتʨʱسʽع والʽؔʱف مع ال ،ʙʳʱیʙالعلى  الʺʕسʶةهʨ قʙرة   

،Ȑʛها هي الأخʛȄʨʢت ʖʳǽ رو  الؔفاءاتʨʢʱا الʚه ʧم ʧȞʺة تʽȞʽامʻیʙرات الʙالي القʱالȃر، وʨʢت ʧʺʹت 
  .الʺʕسʶة على الʺȐʙ الȄʨʢل

  ʧȞʺȄها وʺʽʶع إلى تقȃات أرʯف:  
 ʧȞʺǽ ȑʚال ʦعلʱاء الʷإن ʧة كفاءات مʽʳʽاتʛʱلاقا إسʢان ʧات مʛʰة خʶسʕʺع أو الȄارʷʺة الǽدʛ؛ الف  
 اعʙالإب ȑʚم الʙʵʱʶǽ ة الؔفاءاتʽʳʽاتʛʱة الاسʽالʴال ʧاء خلال مʷʷة إنʰʽ ʛؗامها  تʙʵʱة، أو اسʙیʙج

  ؛ ȄʛʢǼقة خلاقة
 ʙیʙʴة هيو  ،الؔفاءات تʽرة، عʺلʨʢʱم ʖʳǽ ال أن ʦʱقع لهایʨʱ لȞʷǼ ،حʽʴها صʽن فʨؔي تʱة الʽفʽؔال 

  ؛ تʨʢʱر سʨف الؔفاءات هʚه بʧʽ والȌȃʛ الؔفاءات
 ȍفاʴة الؔفاءات على الʽʳʽاتʛʱي الاسʱال ʖʳǽ قى أنʰت ʥة ملʶسʕʺلل. 
  : مʮادئ نȂʙʢة الʦʸارد  - 2
   ʙإلى ح ʙʻʱʶالؔفاءات، وت ȘȄʛʡ ʧة عʶسʕʺة الȃلʺقار ȑالإدار ʖانʳل الȞʷارد والؔفاءات تʨʺة الȄʛʤن

الʺʕسʶة هي  )Penrose(، و حʖʶ )Theory of growth of the firme(في ʱؗاǼه  )Edith Penrose(كʛʽʰ إلى 
"  : مʨʺʳعة مʧ الʺʨارد، ومʙȄʜ مʧ تʰایʧ الʙʱفقات وأرصʙة الʺعارف، حʘʽ عʛف الʺʕسʶة على أنها

 ʧʽب ʛʽفʨʱال ʥا في ذلʺǼ ةʳʱʻʺارد الʨʺال ʧعة مʨʺʳم ʥلʚؗ ة، فهيȄة إدارʙوح ʧم ʛʲة هي أكʶسʕʺال
حʦʳ الʺʕسʶة یʦʱ الʦȞʴ علʽه  .ʛʺȃور الʨقʗ یʦʱ تʙʴیʙها مʧ خلال قʛار إدارȑ مʱʵلف الاسʙʵʱامات، و 

  1".مʧ خلال الʺʨارد الʺʳʱʻة الʱي تʣʨفها
  2"القʛار الإدارȑ "و" مʨʺʳعة الʺʨارد الʺʳʱʻة: "هʻاك جانʧʽʰ مʧ هʚا الʱعʅȄʛ یʰʻغي تʨضʴʽهʺا  
  :مʦʸʱعة الʦʸارد الʱʯʹʸة 1- 2
على الʺʨارد هي نȄʛʤة دیʻامʽȞة، حʘʽ أن أداء الʺʕسʶة لا یʛتȌʰ فقǼ Ȍامʱلاك الʺʨارد  الʺʽʻʰة الȄʛʤʻة  

 ʚأخ ʦالʺه ʧل، مʰقʱʶʺآكل في الʱأن ت ʧȞʺǽ ةʽالʴارد الʨʺة، فالʶسʕʺاة الʽح ʧد مʙʴم ʗة في وقʽاحʱالʺف
  .الʺǼ Ȍʽʴغʧʽ الاعʰʱار، لأن أȑ تغʛʽ في الʺȌʽʴ یʱʻج عʻه تغʛʽ في أهʺʽة الʺʨارد

2 -2  ȏار الإدارʙالق:  
  ʖʶʴف ،ȑار الإدارʛة للقʰʶʻالǼ)Penrose(  أن ʥلʚؗ ʖʳǽ ارد، بلʨʺال ʥلʱʺة أن تʶسʕʺفي للȞǽ لا

الʺʨارد لʗʶʽ تلʥ الʱي ؗانʗ تʺʲل الʺʙخلات في عʺلʽة الانʱاج، لʧؔ وحʙها "تʱʶغلها وتقʨم بʛȄʨʢʱها 
                                                             
1 Mazaud, Frédéric (2007). "De la firme Sous-traitante de premier rang à la firme pivot, l’organisation du système productif airbus " 
.Thèse de doctorat non publié. Université des sciences sociales. Toulouse 1. France. p 118. 
2 Coriat ,Benjamin. Weinstein, Olivier (2010). "Les Théories de la firme entre « contrats » et « compétences » Une revue critique des 
développements contemporains". Revue d’Economie Industrielle. N° spécial. France. pp 1-31 
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، فالʺʕسʶة لا "لȄʛʢقة الʱي یʦʱ اسʙʵʱامهاالʙʵمة الʱي ʧȞʺǽ أن تقʙمها الʺʨارد، والʙʵمات الʺقʙمة هي ا

 ʧȞʺي تʱة الʽاخلʙجهة الؔفاءات ال ʧم ʥلأنها تʺل ʧؔارد، لʨʺال ʧʶأح ʥلʱʺلأنها ت ʖاسȞل على مʸʴت
 ʗʶʽرات لʙارد، والقʨʺه الʚه ʛȄʨʢت ʧم ʧȞʺرات تʙة قʽجهة ثان ʧارد، ومʨʺال ʝفʻعʺال أفʹل لʱاس ʧم

ʱها تʻؔارد، لʨʺع الʽʺʳʱل ȌʽʶǼ اجʱاد نʛالأف ʧʽȃو ،ʦهʻʽا بʺʽاد فʛالأف ʧʽب Șʽʶʻʱاء نʺاذج للʷان ʧʺʹ

 Ȑʛارد الأخʨʺد ناتج . والʨعʱا الʚه ،Șʽʶʻʱا الʚفي ه ʧʽʶʴʱال ʧم ʧȞʺǽ دʨعʱار والʛؔʱخلال ال ʧم ʦعلʱال
،ʗقʨة مع الʰʶʱȞʺات الʛʰʵال ʧن لها ردة فعل و   عʨؔأعʺالها، أو أن تǼ امʽالق ʧة مʶسʕʺال ʧȞʺي تʱال

  .تʳاه الʨضعʽات الʢارئةسȄʛعة 

هʚه الȄʛʤʻة ʧȞʺǽ مʧ خلالها ملاحʤة ما ʜʽʺǽ الʺʕسʶة عʧ الʨʶق، الʺʲʺʱل في آلʽات تȘʽʶʻ الʺʨارد   

الʱي تʨؔن مʨضع تؔامل وتعلʦ مʛʺʱʶ لأجل الʨʸʴل على مʜʽة تʻافʽʶة، هʻاك عʙیʙ الʰاحǽ ʧʽʲعʛʰʱون 

ء الʙʵمة، هʚا ǽعʻي أن الʺʕسʶة ǼإمȞانها الʱعلʦ أن الʺʕسʶة مȞان للʱعلʦ وȂنʱاج الʺعارف الʺʱاحة لأدا

ʚلʥ إنʱاج معارف جʙیʙة، Ǽعʰارة أخȐʛ تقʙم الʺʕسʶة ؗʺʨʺʳعة مʧ الʺʨارد الʱي تفʛʶ الإخʱلاف في  وؗ

 . الأداء بʧʽ الʺʕسʶات، ولهʚا ʧȞʺǽ لهʚه الʺʨارد أن تʨؔن مʙʸر للʺʜʽة الʻʱافʽʶة

  :أسʛ الʚʻʸة الʯʹافʻʴة - 3

، فهي تʛتʜؔ على فʛؔة اخʱلاف الأداء 1980الؔفاءات عʛفʗ تʨʢرا ʛʽʰؗا انʢلاقا مʧ فʛʱة نȄʛʤة الʺʨارد و   

بʧʽ الʺʕسʶات في نفʝ الاخʸʱاص ʧȞʺǽ تفʛʽʶه Ǽاخʱلاف الʺʨارد والؔفاءات، فإذا ؗانʗ الʺʕسʶات 

في أداء عʙʻما تʶاهʦ الʺʨارد Ǽاʳǽابʽة . لʻفʝ الʺʨارد والؔفاءات غʛʽ مʳʱانʶة فهʚا ʖʰʶǼ عʙم امʱلاكها

تʙʴیʙ، : الʺʕسʶة، فهي تʳلʖ مʜʽة تʻافʽʶة حقʽقʽة للʺʕسʶة الʱي تʺʱلؔها، هʙف الادارة بʚلʥ یʲʺʱل في

حʺاǽة، اسʱغلال وانʷاء الʺʨارد والؔفاءات الاسʛʱاتʽʳة، مʧ زاوȄة أخȐʛ الʺʨارد والؔفاءات الاسʛʱاتʽʳة الʱي 

ʷالأنǼ Șعلʱامة تʙʱʶة مʽʶافʻة تʜʽل على مʨʸʴال ʧم ʧȞʺل تʲʺي تʱة الʢة الʺهʺةʶسʕʺة للʽالأساس 

"Cœur de métier".1   

  2:القʽʺة، الʙʻرة، غʛʽ قابلة للʱقلʙʽ، غʛʽ قابلة للاسʙʰʱال: وخʸائʟ هʚه الʺʨارد تʲʺʱل في   

  :   القʸʻة 1- 3

الʺʨارد والؔفاءات مʧ اسʱغلال الفʛص، أو تʙʽʽʴ تʺʧȞ مʧ أجل الʨʸʴل على مʜʽة تʻافʽʶة مʙʱʶامة   

  . ʙم مʶاهʺة معʛʰʱة في قʽʺة الʺʨʱʻج الʻهائي Ǽالʰʶʻة للʨȃʜن تقتهʙیʙات الʺȌʽʴ، أو 

   :الʹʗرة 3-2 

  .الʺʨارد والؔفاءات ʖʳǽ أن تʨؔن نادرة، Ǽʺعʻى هʻاك عʙد مʙʴود مʧ الʺʕسʶات الʱي تʺʱلؔها  
                                                             
1 Tywoniak , Stephane A."le Modèle des ressources et des compétences: Un nouveau paradigme pour le management stratégique ? 
".Département stratégie et politique d’entreprise. Groupe HEC. France. P 8 
2 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 84-86 
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3 -3 ʗʻقلʯقابلة لل ʙʻغ:   

عʰة الʱقلʙʽ مʛʡ ʧف الʺʻافʧʽʶ للʺʕسʶة الʱي تʺʱلؔها، وتʲʺʱل قʙرة صالʺʨارد والؔفاءات ʖʳǽ أن تʨؔن   
  .الʺʕسʶة في الʴفاȍ على مʜʽتها الʻʱافʽʶة في الفʛʱة الʱي مʧ خلالها ʧȞʺǽ للʺʕسʶات الأخȐʛ تقلʙʽها

  : غʙʻ قابلة للاسʗʮʯال 4- 3
ʖʳǽ ة ؗفاءاتها لاʺʽة على قʶسʕʺال Ȏافʴى تʱاحة لها حʱائل مʙة بʛʽه الأخʚن لهʨȞǽ أن.  

  ʛʽه الʺعایʚل(هʽʸʴʱقابلة لل ʛʽغ ،ʙʽقلʱقابلة لل ʛʽرة، غʙʻة، الʺʽالق ( Șعلʱة تʴواض ʧʽلها مʹام
  .Ǽالأخʛجة

  : الʦʸارد ʗʶʸؕر لʲʯقȖʻ الʗʸاخʻل - 4
على مʨاجهة تؔالʽف الʛʽʽʶʱ، في الʨاقع  مʧ أجل امʱلاك مʨارد Ǽالʙاخل ʖʳǽ أن تعʺل الʺʕسʶة  

الʺʨارد الʺادǽة تʢʱلʖ الʽʸانة فامʱلاك الʺʨارد الʺادǽة والȄʛʷʰة یʕدȑ إلى تʴʺل تؔالʽف الاسʲʱʺار، 
مع ذلʥ الأعʺال الʺʛتʜؔة . والأفʛاد ʸʴǽلʨن على الأجʛ، ونفʝ الʺʧȞʺǽ Șʢʻ تʽʰʢقه على Ǽاقي الʺʨارد

  . مʙʸر للʱؔلفة ʗتʻافʽʶة ولʶʽ على الʺʨارد الʙاخلʽة تعʛʰʱ مʜʽة
   ʧفادة مʱالاس ʧة مʶسʕʺال ʧȞʺǽ اردʨʺلاك الʱأن امǼ ʛʰʱارد والؔفاءات تعʨʺة على الʽʻʰʺة الȄʛʤʻال

مȞاسʖ أعلى مʧ الʺȞاسʖ الʱي ʸʴǽل علʽها الʺʻافʧʽʶ، سʨاء لأن الʺʨʱʻج مʜʽʺʱ في نʛʤ الȃʜائʧ، أو 
تعʛʰʱ الʺʛدوȄة الأعلى أحʧʶ مقʽاس للأداء وȃالʱالي تʻافʽʶة لأن الʺʕسʶة ǼإمȞانها أن تʱʻج Ǽأقل تؔلفة، 

الʺȞʷل الʴاسʦ للʺʕسʶة في الʴفاȍ على الؔفاءات الʺʺʜʽة یʲʺʱل الʺʕسʶة، اسʻʱادا إلى هʚا الʺʙʰأ، 
 ،Ȏافʴد، تʙʴة أن تʶسʕʺعلى ال ȑورʛʹال ʧا مʚف، ولهʽؔالʱة الʽناح ʧها مʱانȞعلى م ȍفاʴجها، والʨʱʻʺل

  . لʺʨارد الʺʻاسʰة الʺʰʶȞة للʺʜʽة الʻʱافʽʶةتʱʶغل وتʨʢر ا
4 -1 ʗیʗʲʯال:  

یʲʺʱل الʙʴʱیʙ في وضع معالʦ للʺʨارد والؔفاءات الʱي ʧȞʺǽ أن تʛتʜؔ علʽها الʺʜʽة الʻʱافʽʶة، Ǽعʰارة   
أخȐʛ تʲʺʱل في تʙʴیʙ الأصʨل الʺʻاسʰة لʴʱقȘʽ الʺȞاسʖ، هʻاك Ǽعʠ القʨʽد الʙاخلʽة والʵارجʽة 

رجʽة ʧȞʺǽ أن تʕثʛ الʺʳʷعة على تʴقȘʽ الʺȞاسʖ انʢلاقا مʧ الأصʨل الʺʨجʨدة، فهʻاك ثلاث قʨʽد خا
  :وتʺʧȞ مʧ تʴقȘʽ الʺȞاسʖ، وتʧʺʹʱ  على الأصʨل عʙʻ اسʙʵʱامها،

 جʨʱʻʺمقارنة مع ال ʖلʢال ȋوʛ؛ ش  
 ةʽمʨʺاسة العʽʶ؛ ال  
 يʶافʻʱ؛ العʺل ال  
 ةʽاخلʙد الʨʽالق.                 
للقʨʽد الʙاخلʽة فهي ناǼعة مʧ حقʽقة أن الʺʕسʶة هي مʨʺʳعة مʧ الʺʨارد الʨʻعʽة، والأنʢʷة  Ǽالʰʶʻة  

  .الʻاتʳة عʧ هʚه الʺʨارد
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  :الʸʲاǻة 2- 4
تʲʺʱل الʴʺاǽة في الʙفاع عʧ الʺʨارد والؔفاءات ضʙ الʱقلʙʽ مʛʡ ʧف الʺʻافǼ ،ʧʽʶʺعʻى اضفاء   

الʨʸʵصʽة على الأصʨل الʺʱعلقة ǼالʺȞاسʖ على الʺȐʙ الȄʨʢل، أȑ أن الʺʜʽة الʻʱافʽʶة لا Ȟǽفي 
ʥلʚؗ هاʽعل ȍفاʴال ʧؔابها لʶʱاك.  

  :الاسʯغلال 3- 4
  .والؔفاءات إلى تʙفȘ للعʨائʙ یʲʺʱل الاسʱغلال في تȄʨʴل الʺʨارد  
  :الانʵاء 4- 4
  Ȍʽʴʺفها دائʺا مع الʽʽؔأجل ت ʧارد والؔفاءات مʨʺال ʛȄʨʢل في تʲʺʱاء یʷالان . ʖʽʳʱʶي تʱة الʶسʕʺال

الʱي (للʺعایʛʽ الʶاǼقة ʻȞʺǽها إذن قʽاس قʽʺة الʺȞاسʖ الʱي حققʱها، ولأنها تʺلǼ ʥالʙاخل مʨʺʳع الʺʨارد 
ʛʽلʺعای ʖʽʳʱʶت :ʙʻالالʙʰʱقابلة للاس ʛʽغ ،ʙʽقلʱقابلة لل ʛʽة، غʺʽاز ) رة، القʳنȂها وʛȄʨʢʱة لȄورʛʹال

مʨʺʳع أنʱʢʷها، هʚه الʺʕسʶة إذن تʨزع الʱؔالʽف الʙاخلʽة للʛʽʽʶʱ على مʨʺʳع هʚه الأنʢʷة، هʻاك 
ʤǽ ة لاʶسʕʺارد داخل الʨʺال ʛفʨارد، تʨʺل للʲام الأمʙʵʱخلال الاس ʧلها مʽʸʴت ʧȞʺǽ ʦʳرات حʨوف ʛه

  .ؗʺʙʸر لʵʱفʠʽ الʱؔلفة في هʚا الʨʸʱر بلإذن ؗʺʙʸر للʱؔلفة، 
لʧؔ في الʨاقع العʺلي مʧ الʻادر أن تʺلʥ الʺʕسʶة ؗل الʺʨارد الʹʛورȄة لʛʽʶ عʺلها وخاصة   

لʛȄʨʢʱها، فالʺʕسʶة غالʰا ما تقʻʱي مʧ الʨʶق الʺʨارد الʺȞʺلة، بʱؔلفة تʶʺى تؔلفة الʽʴازة، امʱلاك الʺʨارد 
Ȅورʛʹال ʧȞʺر مʙإلى أقل ق ʠفʵها إذن أن تʽة، فعلʽʶافʻة أقل أداء وتʶسʕʺعل الʳʽالة سʴه الʚة في ه

مʧ تؔالʽف حʽازة الʺʨارد الʺȞʺلة، فالʺʕسʶة عادة ما تقʻʱي مʨʺʳعة مʕلفة مʧ الʺʨارد، جʜء مʧ الʺʨاد 
ʱالȃو ،ʧمʜال ʧة مʙʺد لʙʴف مʽʣʨقى دون تʰة تʽقʰامها، أما الʙʵʱاس ʦʱʽاة سʻʱة الʺقʶسʕʺلل ʦالʺه ʧالي م
  .أخʛجة الأنʢʷة الʱي لا تʱʴاج فʽها تعʯʰة ؗل الʺʨارد، والʨʸʴل علʽها مʧ الʨʶق 

  : قʙار الأخʙجة حʔʴ تʲلʻل نȂʙʢة الʦʸارد والؒفاءات - 5
   ʧع ʘʴʰة، فهي تʶسʕʺة للʽم الʺهام الأساسʨجة، ومفهʛة على الأخʜفʴʺامل الʨالعǼ ʦʱارد تهʨʺة الȄʛʤن

شʛح ʽؗف للʺʕسʶة أن تʴقȘ الأرȃاح ȞʷǼل مʛʺʱʶ، مʶاهʺة هʚه الȄʛʤʻة في تʴلʽل الأخʛجة ʧʺȞǽ في 
الʵارجي الʺʨجʨد Ǽالʨʶق،  مقارنة نʨعʽة الʺʨارد والؔفاءات الʙاخلʽة مقارنة مع تلʥ الʱي ʱʺǽلؔها الʺʜود

بʧʽ الؔفاءات الʺʱʶهʙفة والؔفاءات " ملء الفʛاغ"الأخʛجة تعʛʰʱ قʛار اسʛʱاتʳʽي تʙʵʱʶمه الʺʕسʶة في 
  .الʴقʽقʽة

هʚه الʺقارȃة تʢʻلȘ مʧ فʛضʽة أن الʺʕسʶة لʝʽ مʧ الʹʛورȑ أن تʺʱلʥ ؗل الʺʨارد والؔفاءات الʱي   
  ʙ:1ارك هʚا الʻقʟ هʻاك ثلاث إمȞانʽات مʱاحة لهاتʱʴاج إلʽها لʹʺان سʛʽ عʺلها، ولأجل ت

 اخلʙالǼ فاءاتها   ؛ تʛȄʨʢ مʨاردها وؗ
                                                             
1 Quélin,Bertrand (2003). "Externalisation  stratégique et partenariat : de la firme patrimoniale à la firme contractuelle ?". Revue française 
de gestion. No 143.France. pp 13-26 
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 ارد وؗفاءاتʨز على مʨʴة تʶسʕاء مʛ؛ إعادة ش  
 جةʛء إلى الأخʨʳالل. 
   ȘȄʛʡ ʧاخل، عʙالǼ ةʶسʕʺها الʽز علʨʴي لا تʱارد والؔفاءات الʨʺل إلى الʨصʨلة للʽل وسʲʺجة تʛالأخ

اللʨʳء إلى مʜود مʧȞʺǽ ʟʸʵʱ أن ʶǽهل علʽها الʵʱفʠʽ في الʱؔالʽف والʧʽʶʴʱ في نʨعʽة الʺʨʱʻج أو 
  .الʙʵمة

  ʰʱالاع ʧʽعǼ ʚأن تأخ ʗقʨال ʝفي نف ʧȞʺارد والؔفاءات تʨʺة الȃة مقارʽʶافʻʱا الǽاʜʺة للʽʶʽئʛائل الʶʺار ال
ساسʽة، هʚه الʺقارȃة تǼ ʛʽʷأن الʺʕسʶة سʨȞʽن مʧ مʸلʱʴها الاسʲʱʺار في مهʺʱها الأساسʽة، والʺهʺة الأ

جʜء مʻها، لأن الʺهʺة الأساسʽة هي الʱي تʕسʝ للʺʜʽة الʻʱافʽʶة، وȃالʱالي  لا تعʛʰʱوأخʛجة الأنʢʷة الʱي 
تǼ ʜʳʻالʙاخل، أما الأنʢʷة الأخȐʛ فʧȞʺʽ أخʛجʱها دون أȑ خʛʢ على  ʖʳǽ أن هʚه الأخʛʽةأنʢʷة 

  .الʺʜʽة الʻʱافʽʶة
أخʛجة الأنʢʷة الʺʱعلقة Ǽالʺهʺة الأساسʽة لا یʸʻح Ǽه لʧʽʰʰʶ مʛتʢʰان بʰعʹهʺا، فʺʧ جهة ؗلʺا   

ʜʳʻی ʟʱʵود مʜر على مʨʲالع ʖعʸال ʧة ؗل ما ؗان مʽالʺهʺة الأساس ʧة مʰȄʛة قʢʷالأن ʗكان 
 ʷʻاȞʷǼ ȋل صʽʴح، مʧ جهة ثانʽة ؗل ما ؗان الʷʻاȋ قʖȄʛ مʧ الʺهʺة الأساسʽة، ؗل ما ʛʡح مȞʷلال

 الأصʨل الʨʻعʽة، لأنه مʧ أجل الاسʱفادة مʧ وفʨرات حʛʽʰؗ ʦʳة فالʺʜودیʧ مʛʰʳون على تʽʺʳع الʺʨارد
ǽ ودʜʺف الʛʡ ʧارد مʨʺه الʚعʺال هʱنة، فإذا ؗان اسʨȃʜة الʶسʕʺال ʙʻع ʧلة مʨقʻʺةالʛʽʰؗ ʖاسȞم Șقʴ 

  . للʺʜود، فهʨ في الʳهة الʺقابلة یلȘʴ خʶائʛʽʰؗ ʛة Ǽالʺʕسʶة الʨȃʜنة الʱي أخʛجʗ مهʺʱها الأساسʽة
على إنʷاء، الʨʸʴل، تȄʨʴل وتعʙیل سلʨك  نȄʛʤة الʺʨارد والؔفاءات تهʙف إلى تʽȞʷل تʦʽʤʻ قادر  

  . الʺʕسʶة ȄʛʢǼقة تعʝȞ انʷغالاتها الاسʛʱاتʽʳة

 :حقʦق الʸلʻؒةنȂʙʢة : ثانʻا
 عʛʰʱت أن ʧȞʺǽ الʺʱعاملʧʽ بʧʽ الʺʰادلات كل أن اعʰʱار ʲʺʱل فيت الʺلʽؔة حقʨق  لȄʛʤʻة الإنʢلاق نقʢة  

 للȄʨʴʱل وقابل معʧʽ لفʛد مʟʸʵ كȘʴ الʺلʽؔة حǽ Șعʛف حʨل مʨاضʽع معʻʽة، الʺلʽؔة لʴقʨق  تʰادل
ʧع ȘȄʛʡ ادلʰق  مقابل تʨمʺاثلة حق ،Ȑʛل أخʨاك  على أصʻهʧʽʱʽخاص ʧʽʱȄورʛق  ضʨقʴن الʨؔى تʱح 

 أنها على تʨʸر الʺʕسʶة الʺلʽؔة ʧȞʺǽ مʧ حقʨق  نȄʛʤة اسʙʵʱام .الȄʨʴʱل وقابلʽة الȄʛʸʴة: فعالة
 مʧ قʰل الʰاحʘ هʚه الȄʛʤʻة تʛȄʨʢ تʦ وقʙ الʺلʽؔة، حقʨق  مʧ معʻʽة بʽʻة تʙʴد الʱي العقʨد مʧ مʨʺʳعة

 O. Hart ʥقه في ذلʰوس Alchian  و Demsetz ، على ʝȞات عȄʛʤن  Ȑʛة، أخʺʤʻʺة للȄʛʤʻه الʚرواد ه 
  1.الʺلʽؔة حقʨق  تʟʽʸʵ خلال مʧ مʱȞʺلة غʛʽ العقʨد الاجاǼة عʧ حʙدوا

   ʦʤي تعʱة الʽؔق الʺلʨقʴل لʲالأم ʟʽʸʵʱالǼ هاʨمʙي قʱخلال الأعʺال ال ʧن مʨʲاحʰلاء الʕه ʦʱاه
حقʨق الʛقاǼة أو القʛار الʺʰʱقي عʧ :"الʺȞاسʖ العامة لʸفقة ما، حʘʽ عʛفʨا حقʨق الʺلʽؔة على أنها

                                                             
1 Rousseau, Stéphane. "Théories contractuelles de la firme : Théorie des droits de propriété", Dans : droit-des-affaires.blogspot.com, 
(31-03-2016). 
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ʥ الʺʱعلقة بȄʛʤʻة ، الفʛضʽة الʱي انʢلقʗ مʻها هʚه الȄʛʤʻة تʷʱاǼه مع تل"الأصʨل الʺعʽʻة Ǽالʺʰادلة
 تؔالʽف الʸفقة، والʺʲʺʱلة في نقʟ الʺعلʨمات وانʱهازȄة الأفʛاد هي الʱي تʛفع مʧ تؔلفة الʸفقة للأʛʡاف

، وهʨ ما یʨجʖ اسʱعʺال العقʙ غʛʽ الؔامل لإدارة الʸفقات الʺعقʙة، عʙم الؔʺال ǽفǼ ʛʶاسʴʱالة الʺʱعاقʙة
ؗʺʽة ونʨعʽة الʺʨʱʻج الʻهائي، Ǽالإضافة إلى الʺȞاسʖ الإدراج في العقʙ الʺʙʰئي للاسʲʱʺار لؔل ʛʡف، 

الʻهائʽة للʸفقة، مʧ حʘʽ الاسʲʱʺار الʺʙʰئي فهʛʽʷǽ ʨ إلى الʺʳهʨد الȑʚ یʰʻغي أن ǽقʨم Ǽه ؗل ʛʡف 
مʧ أجل تʧʽʶʴ ؗفاءات الʺʙʵʱʶمʧʽ الʺʱعلقة مʰاشʛة Ǽالʸفقة، ولʧؔ في سʽاق معلʨماتي غʛʽ مʱȞʺل 

لأن ؗل ) معلʨمات ؗاملة(مقارنة Ǽالʨضعʽة الʺʲالʽة ) عʙم فاعلʽة(قʨʸرا  عʻهیʱʻج هʚا الʨʻع مʧ العلاقة 
ʛʡف غʛʽ مʴفʜ للاسʲʱʺار ȄʛʢǼقة مʲالʽة ما لʧȞǽ ʦ لǽʙه حقʨق القʛارات الʺʰʱقʽة على الأصʨل، هʚه 
ة، لʻؔه لا  ʛؗʱʷʺال ʖاسȞʺال ʧفع مʛئي یʙʰʺار الʺʲʱلع العامة، لأن الاسʶلة الȞʷʺابهة لʷلة مȞʷʺال

 ʨىیʻعʺǼ ،ماتʨالʺعل ʟقʻب Șعلʱʺق الʨʶد في الʨجʨʺال ʟقʻا للʛʤقة عادلة، نȄʛʢǼ ه زعهاȄʨʷʱال Ȍʰتʛʺال 
ʟʽʸʵʱق  بʨة حقʽؔل إلى الʺلʨالأص.  ʥلʚلاكلʱاد  امʛالاف ʜافʨح ʧفع مʛل یʨة على الاصʽؔق الʺلʨحق

، وعلى العʝȞ )الاسʲʱʺارعلى (أو الʺʕسʶات في إنʳاز الاسʲʱʺارات الʺʙʰئʽة الʱي تʳʱاوز الʙʴود الʺʲلى 
وأكʛʲ مʧ هʚا، هʚه الآثار الʵارجʽة لها أهʺʽة خاصة، إذا ؗان  .Ǽالʰʶʻة للȑʚ لا ʨʴǽز على حقʨق الʺلʽؔة

الفʛضʽة . الاسʲʱʺار الʺʙʰئي یʛتȞʷǼ Ȍʰل Ǽ ʛʽʰؗالʺȞاسʖ الʻهائʽة الʺʸʴلة مʧ الʷʻاȋ أو الʰʱادل
ʨق الʺʰʱقʽة مʧ القʛار ȄʛʢǼقة تقلل مʧ الانʛʴافات الʛئʽʶʽة لȄʛʤʻة حقʨق الʺلʽؔة هي إذن تʟʽʸʵ الʴق

  1.الاسʲʱʺارات الʺʙʰئʽة، ضف إلى ذلʥ تقʖȄʛ الʺȞاسʖ الʻهائʽة إلى الʙʴ الأمʲل في الʺʨجʨدة
 تʨʱقع الȄʛʤʻة Ǽأن تʟʽʸʵ حقʨق الʺلʽؔة بʧʽ الʺʜود و الʺʕسʶة سǼ ʦʱʽالʛʤʻ إلى أصل الاسʲʱʺار  

 على الأصʨل یʦʱ تʸʽʸʵها للʺʕسʶة عʙʻما تʨؔن الاسʲʱʺاراتالأكʛʲ أهʺʽة، ʚؗلʥ حقʨق الʺلʽؔة 
هي  الʺʜودالʺʙʰئʽة الʱي سʜʳʻʱ هي الأكʛʲ تʙʴیʙا للʺȞاسʖ الʻهائʽة، وȃالعʝȞ، عʙʻما تʨؔن اسʲʱʺارات 

ʱʺǽلʥ حقʨق القʛارات  الʺʜودالȄʛʤʻة تʨʱقع Ǽأن تʨؔن هʻاك عʺلʽة أخʛجة، Ǽʺعʻى أن فالأكʛʲ أهʺʽة، 
ة عʙʻما تʨؔن الʺȞاسʖ الʻهائʽة تʙʴد ȞʷǼل ʛʽʰؗ الʺʰʱقʽة، وʰʻȄغ ʛؗʱʷة مǽʙد علاقة تعاقʨة وجǽهاʻي في ال

   2.وعلى حʙ الʨʶاء اسʲʱʺارات الʺʜود والʺʕسʶة

  : الʹȂʙʢة الʦʸقفʻة: ثالʰا
فإنه  فعالاʨȞن ʽلهȞʽل لا. یʦʱ تʙʴیʙه مʧ قʰل خʸائʟ الʯʽʰة الʺʕسʶة هȞʽلتʟʻ الȄʛʤʻة الʺʨقفʽة أن   

بʧʽ خʺʶة  Mintzbergمʜʽ . وهȞʽل معایʛʽ الʦʽʺʸʱ ،بʧʽ العʨامل الʢارئة مʨʱافʱʴǽȘاج إلى أن ʨȞǽن 
والʢاقة، عʝȞ  يالعʺʛ، الʦʳʴ، الʤʻام الʱقʻي، الʤʻام الʯʽʰ: عʨامل لʺʨاقف مʱʵلفة مʲʺʱلة في

Woodward  Ȍا فقʽجʨلʨʻؔʱال ʛؗذ ȑʚل في .الʲʺʱة تʽقفʨʺة الȄʛʤʻة الʽʺ3:أه  
                                                             
1 Houde, Jean-François (2000)."Analyse empirique des déterminants de l’impartition des technologies de l’information". Thèse de 
magistère non publié. Ecole des hautes études commerciales .Université de Montréal. Canada. P 9    
2 Ibid. P 10 
3 Abdelaziz Jmal, Khamoussi Halioui (Décembre 2011). "La décision d'externalisation de la fonction comptable : Facteurs explicatifs 
dans le contexte tunisien ". France: collection archive ouverte. p 6. 
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 يʺʽʤʻʱل الȞʽلله ʟʽʵʷاء تʛ؛ إج  
 ةʶسʕʺات الʰلʢʱم ʖʶف حʽȞʺل الȞʽع الهʨن ʙیʙʴ؛ ت  
 يʺʽʤʻʱال ʛʽʽغʱة لأجل الإدارة الفعالة للʶسʕʺل الȞفة شʛمع.  
   ʙعȄوTondeur  وDe La Villarmois ،جةʛار الأخʛح قʛʷة لʽقفʨʺة الȄʛʤʻوا الʛʵس ʧیʚالأوائل ال ʧم 

Ȅʜة  ʛؗإلى أن م ʧʽʲاحʰال ʟة، وخلʽʯʽʰامل الʨالعǼ ةʢʷة الأنȄʜ ʛؗة ولامȄʜ ʛؗم ʧʽار بʽʱا الاخʨʢȃر ʘʽح
 ،وʛȄون Ǽأن العامل الʯʽʰي هʨ عامل حاسʦ. اسʳʱاǼة لʴالة عʙم الاسʱقʛار الʺʜʱایʙ للʯʽʰة تعʙالأنʢʷة 

تʱعارض مع  هʚیʧ الʰاحʧʽʲ االʱʻائج الʱي تʨصلا إلʽه. ʢʻاق الʨʻؔʱلʨجي هʨ أكʛʲ صعȃʨة للفهʦالوعلى 
Ȅʜة ʛؗد فعل على حالة عʙم الاسʱقʛار الʺʜʱایʙ للʯʽʰة، ولأن   Lawrence Lorschأعʺال ʛؗف اللامʸي تʱال

ȑʜ للأنʢʷة، فعʙم اسʱقʛار الʯʽʰة Ȟʷǽل دافع ʛؗʺال ʦʽʤʻʱما للʙتق ʛʲل الأكȞʷجة هي الʛالأخ  ȑʨء  قʨʳلل
  1.خʛجةللأ

  :نȂʙʢة أصʲاب الʶʸلʲة: راǺعا
 أǽʹا ولʧؔ" الʺʸلʴة أصʴاب" إلى اللغة العʽȃʛة ʛʱجʦی الأحʽان معʦʤ في )Stakeholder( مʢʸلح  
 سʱانفʨرد ʺعهFreeman Ǽʙمʙاخلة للعالʦ الامȞȄʛي  في 1963 عام في مʛة لأول اسʙʵʱم ،"الأʛʡاف الʺعʽʻة"

 2.للأʴǼاث
مʸالح أو مʻافع في الʳانʖ الʽʤʻʱʺي حʘʽ  لʙیهʦ الʚیʧوȄعʛف أصʴاب الʺʸالح على أنهʦ الأʛʡاف    

مʻȞʺǽ) ،ʧȄʛʽʶهʦ الʱأثʛʽ على هʚا الʳانʖ، وȄعʛفʨن أǽʹا Ǽأنهʦ الأفʛاد والʳʺاعات مʧ داخل الʺʕسʶة 
الʚیʧ لهʦ ) إلخ...الʙولة، الȃʜائʧ، الʺʨردون، الʨʻʰك، الʺʶاهʺʧʽ (أو مʧ خارج الʺʕسʶة ) أجʛاء، مʣʨفʨن 

ʦة، ولهʶسʕʺاه الʳات تʰلʢʱقة مǼاʶة الʶسʕʺة الʢʷافع في أنʻق و مʨة، حقʽلʰقʱʶʺة والʽالʴ3.ال   
ʛتʜؔ على ت Ȅʛة الʱيʤأهʺʽة هʚه الʻ ازدادتالʛʽʽʶʱ  علʨم في" الاجʱʺاعʽة الʺʕʶولʽة" أهʺʽة لʜʱایʙ ونʛʤا  

ʧʽʺاهʶʺة الʽضʛف ʧلفة تʺاما عʱʵة مʽضʛة فʙسائ ʗي ؗانʱها أن الʻȞʺǽ ة لاʶسʕʺن الʨؗ ل فيʲʺʱوت ،
، لʚلʥ اتʛʸʴ تʨجهها لهʙف واحʙ فقȌ وهʨ الȃʛح، فهي لا ʻȞʺǽها Ǽأȑ حال أن تʰقى مȄʨʢʻة على نفʶه

ʖʳǽ أن تʨؔن مʕʶولة تʳاه ؗل مʧ یʨʱاجʙ ضʺʧ الʛهانات الʺʱعلقة Ǽالأنʢʷة الʱي تʙیʛها سʨاء ؗانʨا أفʛاد 
 الʺʸلʴة أصʴاب إدارة تʺارس الʱي الʺʕسʶات  Jones:ا لـوفق .أو مʨʺʳعة مʧ الأفʛاد أو الʺʱʳʺع Ȟؗل

ʛʰʱتع ʛʲة أكʽʴȃامة رʙʱʶم ʧها مʛʽعلى، غ ʝȞالع ʧم ،ʥاهل ذلʳا تʚع هʨʻال ʧالإدارة م ʧȞʺǽ أن ȑدʕی 
    4.ومȞلف دائʦ فʷل إلى

                                                             
1 Idem 
2 Mercier, Samuel (juin 2001). "L’apport de la théorie des parties prenantes au management stratégique : une synthèse de la 
littérature". Dixième Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique. Québec. Université Laval. p 2. 

دار وائل  :عʺان .ȋ3. الʓʴʸولʻة الاجʸʯاعʻة و أخلاقʻات الأعʸال .)2010(صالح مهȑʙ مʧʶʴ  ،العامʡ.  ȑʛاهʛ مʧʶʴ مʨʸʻر، الغالʰي 3
ʛʷʻ79ص  .لل.  

4 Fimbel, Eric (novembre 2006). "Externalisation et anticipation sociale: la coopération des deux DRH au cœur de la réussite d’une opération inter-
organisationnelle ". dix-septième  Congrès sur Le travail au coeur de la GRH. France. Lille et Reims Management School. p 8 . 
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علاقة تعاقǽʙة  في ʨʱاجʙون ی "الأساسʧʽʽ"أصʴاب الʺʸلʴة : مʧ أصʴاب الʺʸالح صʻفCarol ʧʽ قʙم  
وهي أʛʡاف تʕثʛ ، "الʲانʧʽȄʨ"، وأصʴاب الʺʸلʴة )إلخ...، الʺʜودیʧ،الʺʣʨفʧʽ( الʺʕسʶةمʰاشʛة مع 

 الفاعلʧʽ الʺعʧʽʽʻالعلاقات بʧʽ  یʨضحهʚا الʽʻʸʱف  معها، علاقة تعاقǽʙة دون لʧؔ  وتʱأثǼ ʛالʺʕسʶة
  1".والʺʜود الʨȃʜن " بʧʽ ما وراء الʜʽʽʺʱو لأنه ʶǽلȌ الʹʨء على تعʙدها وتʨʻعها،  Ǽالأخʛجة،

 تقʨم Ǽأخʛجة أنʱʢʷها الʺʱʵلفةالʱي  الʺʕسʶةو  أصʴاب الʺʸلʴةبʧʽ مʱʵلف  الارتʰاʡاتأو  العلاقات   
والʰعʠ الآخʛ أكʛʲ تʙʴیʙا  )أو عقʙ الʺلʽؔة تʳارȑ عقʙ  ،عقʙ العʺل(Ǽعʹها ؗلاسȞʽي  ،العقʙ یʛʡʕها

 الأخʛجةلعʺلʽة  العʺلʽاتʽةالاسʛʱاتʽʳʽة و  القʽادةʽ ʦتʤʻ .)إلخ...الاتفاقات الاجʱʺاعʽة،، اتفاقʽة الʙʵمة(
مȄʨʱʶات مʱʵلفة  تʨجʙوȃالʱالي  ،ʺʛاحل مع الأخǼ ʚعʧʽ الاعʰʱار مʱʵلف أصʴاب الʺʸلʴةالجʺʽع  خلال

ما ǽقʛب مʧ  وهʻاك. Ǽالʙʵمة ʺʜودالو  الʨȃʜن ʢʽʶʰة بʧʽ العلاقة ال مقارنة معأكʛʲ أهʺʽة مʧ الʱعقʙʽ و 
ʧʽثلاث ʧف مʛʡ  ةʴلʸʺاب الʴون أصʛأثʱȄون وʛثʕجةیʛة الأخʽعʺلǼ.2    

ʖالʰال ʔلʠʸار العقلاني: الʻʯات الاخȂʙʢن:  
تʛʱʶشʙ نȄʛʤات الاخʽʱار العقلاني Ǽالافʛʱاض الǽ ȑʚقʨل أن الʛʷʰ عقلانʨʽن وʨʻʰȄن أفعالهʦ علي ما   

في عالʦ نادر الʺʨارد فان ذلǽ ʥعʻي الʨزن الʺʛʺʱʶ  ،نه أكʛʲ الʨسائل فعالʽة لʴʱقȘʽ أهʙافهʦأیʛون 
ثʦ الاخʽʱار مʧ بʻʽها ومʧ هʻا جاء مʢʸلح الاخʽʱار  الأهʙاف،لʽʵارات الʨسائل في مقابل خʽارات 

عقلاني، نȄʛʤة الʰʱادل الاجʱʺاعي، الȄʛʤʻة الʺʕسʽʶة ونȄʛʤة وتʧʺʹʱ نȄʛʤات الاخʽʱار ال .العقلاني
  .الألعاب

 : ʸʯاعيجنȂʙʢة الʮʯادل الا: أولا
ʜ مقارȃاتنȄʛʤة الʰʱادل الاجʱʺاعي تʙرج عʙة    ʛؗة، العلاقات على تʽادلʰʱك  على تعʺلو  الʨسل ʛʽʶتف

ʚلʥ التʴلʽل تʧȄʨؔ  یʲʺʱل فيهʙفها  ،الأʛʡاف الʺعʽʻة ʜ رغʦ أنها أسʰاب إسʛʺʱارها، تفʛʽʶعلاقات وؗ ʛؗت 
الأفʛاد ʧȞʺǽ  بʵ ʧʽاصةالعلاقات فال ،على سʽاق خاص تʛʸʴʻلا  فهيعلاقات Ȅʨʡلة الأجل، العلى 
ʸʴها،ف  ʧʽالعلاقات ب ʥلʚ   .والʺʨرد الʨȃʜن وؗ

  :الʙئʻʴʻة في نȂʙʢة الʮʯادل الاجʸʯاعي الʴʸائل - 1
  ʛʰʱعǽ Peter Blau وGeorge Homans  ʦاء تفاعلاتهʻاد أثʛل الأفʽإلى م ʛʽʷة، وتʽادلʰʱة الȄʛʤʻرواد ال ʧم

فالʱفاعل قائʦ على أساس نفعي لʝʽ شȋʛ أن ʨȞǽن معʽار الاجʱʺاعʽة لʴʱقȘʽ أقʸى فائʙة وȃأقل تؔلفة، 
ʧم ʙیʙه العʻʺخل ضʙا بل یǽاء مادʢوالع ʚة الأخʽʶفʻة والʽاعʺʱات الاجʛʽغʱʺا یلي  .3الʺʽائلوفʶʺال 

  4:الʛئʽʶʽة لȄʛʤʻة الʰʱادل الاجʱʺاعي
                                                             
1 Idem 
2 Ibid. pp 8-9 
3 Deepen ,Jan M. (2007) .op.cit. p 62 

4  ʖȄʛعلي،الغ ʧب ʜȄʜالعʙʰاع. عʸʯالاج ʤات علȂʙʢاض.نȄʛة :الʽʻʡʨال ʙفه ʥة الʺلʰʱȞسة مʛفه. 
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 الفائǼ دʨعǽ لا ȑʚلف الȞʺك الʨلʶال ʖʻʳة إلى تʽاعʺʱالاج ʦفي علاقاته ʛʷʰلع الʢʱی ʦهʽة علʙ
ʙؔلفة والعائʱاب الʶعلى أساس ح ʥلʚادل وفقاً لʰʱال ʝأسʱȄ؛  و 

  اةʽʴال ʦث ʧوم ʙؔلفة والعائʱأ الʙʰʺعاً لʰلفة تʱʵʺائل الʙʰال ʧʽخلال الʺقارنة ب ʧم ʦʱی ȑʛʷʰك الʨلʶال
 ʧʽفاعل بʱال ʦفهȄارات وʽʱالاخ ʧلفة مʱʵلة مʶسل ʙة تعʽاعʺʱادالاجʛادل  الأفʰʱعلى أساس ال ʥلʚعاً لʰت

 ؛ غʛʽ واضح الʙʴود في علاقات الʙʸاقةلʻؔه  ،الʨȞǽ ȑʚن مʙʴداً في العلاقات الʳʱارȄة
  ʛʽʶʱة فʽاعʺʱة والاجʽʶفʻال ʖانʨʳالǼ Ȍʰتʛنʺا یȂو Ȍفق ȑادʸʱالاق ʖانʳعلى ال ʛʸʱقǽ ادل لاʰʱال

الʳʺاعات مʧ القʨة أو الʗʽʸ  الʽʴاة وفȘ سلʶلة مʧ الʰʱادل تʙȄʜ وتʻقʟ مʧ مʜʵون الأفʛاد أو
وتعʻي أن الفʛد  ،وʦʱȄ الʰʱادل وفȘ قʦʽ الʺʱʳʺع ومعایʛʽه فʱʻʽج عʻه ما ʢǽلȘ علʽه الʰʱادلʽة الʺعʺʺة
وهي نȄʛʤة تقʨم  ،عʙʻما ǽقʙم على مʶاعʙة الآخǽ ʧȄʛأمل في أن ʸǽل على مʲلها عʙʻما ʱʴǽاجها

ʽʶتف ʥلʚ   .ʛ عʺلʽات الʳʺاعةعلى تفʛʽʶ الʶلʨك الʱفاعلي بʧʽ الأفʛاد وؗ
  :الأخʙجة اتفي علاق للʹȂʙʢة ʯفȂʙʻʴةال القʸʻة - 2
   ʗمʙالقȄʛʤʻةȄʛʤل نʲة مǽادʸʱف ات الاقʽفقة تؔالʸات الإدارة في العلاقات  الʽلا لآلʨʰا مقʛʽʶتف

 ʧʽة ب ʛؗʱʷʺات،الʶسʕʺال ʧؔات  لȄʛʤʻه الʚتها، هʨق ʧم ʠعǼ ʙو أنها تفقʙʰخاصة ت ʧع ʘʴʰما نʙʻع
الʲقة والʱعاون الʱي زادت أهʺʱʽها مʧ أجل فهʦ علاقات ناجʴة بʧʽ الʺʕسʶة الʨȃʜنة والʺʜود مفاهʦʽ مʲل 

یلي أهʦ الʻقاȋ الʺʨʱʶحاة مʧ الȄʛʤʻة والʱي تفʙʽ علاقة الʺʕسʶة مع الʺʜود في إʡار وفʽʺا  .Ǽالʙʵمة
  1:الأخʛجة

 مʙʵال ȑودʜنة ومʨȃʜة الʶسʕʺال ʧʽالعلاقاتةالعلاقات ب ʦʤل معʲلها مʲات  ، مʶسʕʺة مع الȄارʳʱال
الأخȐʛ، تʜʽʺʱ حقʽقة أنها لا تʙʻʱʶ فقȌ على الʰʱادل الاقʸʱادȑ ولʧؔ أǽʹا على مفهʨم الʰʱادل 
الاجʱʺاعي والʱي اقʛʱحʗ مʧ قʰل عʙد مʧ الʱؔاب الʚیʧ اعʛʰʱوها عʛʸʻا هاما في نʳاح علاقة 

  .الʺʕسʶة مع الʺʜود Ǽالʙʵمة
 ʦفه ʧم ʧȞʺاعي تʺʱادل الاجʰʱة الȄʛʤن  Șʺأجل لأع ʧه العلاقات مʚه ʦʺʸغي أن تʰʻي یʱة الʽفʽؔل

حʨل  ةʺʨجʨدال الȑʚ قام ʨʺʳʺǼعة ʛʽʰؗة مʧ الأʴǼاث Richard Wilsonتʧʽʶʴ نʱائʳها، مʲل 
تʙʵʱʶم مʧ  حʰʶه الʱي الʺʱغʛʽات مʲل الʲقة والالʜʱام، أهʦ هʚه ،الʺʱغʛʽات الʱي تʳعل العلاقة ناجʴة

 ʛʤʻة، وللʽادلʰʱات العلاقات الʛʽغʱم Șʽقʴت ʦʱی Ȑʙم ȑإلى أ ʙیʙʴʱي ناجح لʰȄʛʳذج تʨʺاء نʷأجل إن
  . عʻاصʛ العلاقات الʰʱادلʽة إلى أداء تʰادلي أحʧʶتقʨد في الʺȐʙ الȑʚ مʧ خلاله 

 حʛʱأقLalonde   و Cooper ،ودʜʺة والʶسʕʺال ʧʽقة بʲر الʨʢلأنه مع تʨʴʱالفاتالعلاقات  تʴإلى ت، 
وفقا له، الʲقة أمʛ ضʛورȑ للʱغلʖ على الانʱهازȄة وتʴقȘʽ الʺʻفعة الʺʰʱادلة، وȃالʱالي تعʜȄʜ نʳاح 

 . علاقة الʰʱادل
                                                             
1 Deepen ,Jan M.op.Cit. pp 65-69 
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 ǽ لʲم ʧȄʛآخ ʧʽلفʕم ʛʽʷEllram.L  ،ةʴاجʻات هامة للعلاقات الʛʽغʱال هي مʸعاون والاتʱأن ال

 ʙائʨل على فʨʸʴال ʦح لهʽʱعاون، مʺا یʱفʹل الǼ ʧʽقʽم الʙوع ʛʡاʵʺاف لها دوافع لإدارة الʛʡوالأ

الʺʵاʛʡ والʺȞافآت مʧ أجل ، وهʚا Ǽالʰʢع یʢʱلʖ تʰادل الʺعلʨمات ،ʴقȞʷǼ Șل ʽʰʡعيʱخʙمة ت

  .ةتʛȄʨʢ علاقة الʺʻفعة الʺʰʱادل

 ضاʛامل الʷال ʖا یلعʹǽالعلاقات، في مهʺا دورا أ ʨفه ʛفʨة یʛʤالعام للعلاقة، لأداءلل شاملة ن 

 اتعلاق نʱائج مع الʛʢفʧʽ ىفʛض ولʚلʥ ،الʰʱادل علاقة لʳʻاح تفعʽل ʲʺǼاǼة ʨȞǽن  قʙ وȃالʱالي

   .لʳʻاحها كʺقارȃة ʙʵʱʶمǽ أن ʧȞʺǽ خʛجةالأ

العلاقات الʽʰʰʶة بʧʽ  یʦʱ فهʦفقȌ عʙʻما ʨȞǽن مʺʻȞا  الʺʱʶقʰل في العلاقات لهʚه الʶلʦʽʺʸʱ ʦʽال  

 .في علاقات الأخʛجةȞʷǼل أفʹل  الʺʨؗʚرةالʺʱغʛʽات 

  : Ȃʙةʢالʹ عʦʻب - 3

 تʵلʨ العلاقات الʰʱادلʽة ʨȞǼن  الʹʺʽʻة فʛضʱʽها مʧ خلال ،الʹعف نقاǼ ȋعʠ لʙیها الȄʛʤʻة هʚه  

 أن على قادرة الآن حʱى تʧؔ لʦ الأʴǼاث تʳعل الʱي الأسʰاب أحʨȞǽ ʙن  قʙ الانʱهازȄة، وهʨ ما مʧ تʺاما

ʛهʤأن تǼ ة الإدارةʽالعلائق ʧȞʺǽ ل أنʴل تʴة، الإدارة مʽʺسʛة  الȄʛʤن ʗاولʻي تʱث الʨʴʰال ʥومع ذل

مʱغʛʽات  مʧ الʰʱادل الاجʱʺاعي مʛʽʲة للاهʱʺام ȞʷǼل خاص لʴʱلʽل العلاقات الʻاتʳة عʧ أخʛجة الأنʢʷة

  1.تʶاهʦ في تفعʽل أساسʽات الȄʛʤʻة الʱي ،الʲقة والالʜʱام

  : الʹȂʙʢة الʓʸسʻʴة: ثانʻا
 تʛʢح كانʗ والʱيالȄʛʤʻة الʺʕسʽʶة ذات الإلهام الʨʶسʨʽلʨجي تʙʺʱʶ أصʨلها مʧ أعʺال قǽʙʺة جʙا،   

ʠعǼ كʨȞʷل الʨح Ȑʙة مʽك عقلانʨات سلʶسʕʺاعة الʻة والقʽʺأهǼ Ȍʽʴʺي الʶسʕʺه على الʚه 

ʽات ʨؗلʶلتʺاما  ،الʲم ʙیʙالع ʧاتن مȄʛʤ ةʺʤʻʺات و  الȄʛʤʻادالʸʱةالاقǽ،  توʙʻʱʶ ةȃالʺقار ʽʶسʕʺعلى ةال 

 الاقʸʱادǽة العقلانʽة: الʨʸʵص وجه على ʻقʧʽʱʢب ʱȄعلȘ الأمʛو  ،ؗلاسʽȞʽةʨʽʻ ال نȄʛʤة حʨل الʶʱاؤل

   .الʺʻهʽʳة والفʛدǽة للʶلʨك

ʜ الȄʛʤʻة الʺʕسʽʶة ʛؗعة على تȃاور أرʴة مʽʶʽل في رئʲʺʱ2:ت  

 Ȍʽʴʺخلال ال ʧم ʛأثʱات یʶسʕʺك الʨي سلʶسʕʺ؛ ال  

 اتʶسʕʺعة الǼاʱال الʳʺي للʺʽʤʻʱه الʶنف ʙʽقلʱفي ال ȋʛʵʻ؛ ت  

  اتʶسʕʺةالʽعʛʷال ʧع ʘʴʰ؛ ت  

 هʚات هʽ ʨؗلʶال ʛʽʲقاش تʻة الʶسʕʺة الʽل عقلانʨح.  

                                                             
1 Ibid. p 65 
2 Bourgeois, Christophe. Martin,Aude (2005). "L’externalisation : une décision sous influence". Dix-neuvième Conférence Internationale 
de Management Stratégique. Pays de la Loire. Angers. p 3 
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  :أهʻʸة الȊʻʲʸ الʓʸسʴي على الʴلʦك الʸʻʢʹʯي - 1

 في الʺʕسʶة وضع أصʴاب هʚه الȄʛʤʻة الفʛد، على الʜʳئي الاقʸʱاد مفهʨم تʳاوز في مʻهʦ رغʰة  

ʖقل ʦهʱȄʛʤح نʛʷك لʨات سلʶسʕʺفʺع ،الʤʧʽʲاحʰال ʦ  نʨاجهʨة یȃʨفي  صعʙیʙʴم تʨمفه ʶسʕʺي  ةالʱال

بʱلʥ الʺʱعارف علʽها  تʛتȌʰ الʺʕسʶة بها ǽعاملʨن  الʱي الȄʛʢقة ذلʥ ومع ،والعʻاصʛ الʺعاني عʙیʙ تغʢي

 الأسʨاق ،والʵاصة ، الهʯʽات العامةالʙولة ،الʺعایʛʽ، القʨانʧʽ فإن وهʚȞا ،الاجʱʺاعʽة العلʨم في عادة

 مʧ تʢʱلʖ الʱي العʺل وأسالʖʽ الʱفʛʡ ʛʽؔق  بʜوغ في تʛʱʷك والʲقافʽة والاجʱʺاعʽة الاقʸʱادǽة الأنʤʺةو 

  .بها ʛʸʱفت أن یʰʻغي ʽة الʱيʽؔفال الʺʕسʶاتو  الأفʛاد

  لʰقاء ضʛورȑ  ةʺʕسʽʶال اللعʰة قʨاعʙ ، واحʛʱامجʙا قȄʨة الʽʤʻʱʺي الʶلʨك على الʺʕسʶي الʺȌʽʴ أهʺʽة  

 الʺʱغʛʽات بʧʽ والʱفاعل الʴʱلʽل ومȄʨʱʶات الʨقʗ، مʛور مع تʨʢʱر القʨاعʙ هʚه .الʺʕسʶات تʨʢرو 

  1.الʺʕسʶة ضʺʧ اهʱʺامات تʙخل ʚؗلʥتلʥ الʺʱعلقة Ǽالʺʕسʶة هي و  الاقʸʱادǽة

 في والقانʨنʽة الاجʱʺاعʽة، الاقʸʱادǽة الʴقائȘ مع یʱفǼ Șʺا الʺʺارساتǼ الʺʱعلقة الʛʽʽʶʱ أدوات تʨʢر  

ʗوق ʧʽات تعʺل ،معʶسʕʺفي ال Ȍʽʴی مʛثʕ هاʽو  علʛثʕه تʽورها فʙب، ȑدʕإلى ابهʺ ی ʛʽأثʱعلى ال 

 سلʨك سʶي ʙʴǽدالʺʕ  الʺȌʽʴ أن فʛؔة على الʱأكʙʽ في تʛʱʷك الʺقʛʱحات هʚه .الʰعʠ اʺǼعʹه

  2.الʺʕسʶات

2 - ʙاهʦʡ ʗʻقلʯقل في الʲي الʸʻʢʹʯال:  
  ʧʽبDi Maggio   و Powell ات أنʶسʕʺل الʨحل ʧع ʘʴʰل تʴال ل ʠعǼاكلʷʺ ʙʽقلʱوأ مʺارسات ب 

 قʨة الʘʴʰ في ȃفʹلو  ولʚلʥ ،بʳʻاح الʴالات هʚه مʨاجهة مʱعʨدة على أخȐʛ  مʕسʶات اسʛʱاتʽʳʽات

ʦهʢʽʴم ʧل عʨلʴة، الʰاسʻʺح الʰʸات تʶسʕʺاثلة الʺʱهامع م، ʙʽقلʱاثل الʺʱی والʢʰتʛان Ǽمʨأساسي ʺفه 

ʨة وهȄʛʤʻاب الʴأص Ȑʙقل لʴي الʺʽʤʻʱ3.ال  

  ʜʽʺʱا یʚقل هʴي الʺʽʤʻʱال ʧل مʰعة قʨʺʳم ʧات مʶسʕʺة الʢǼاʛʱʺوال الʺʱي ʺاثلةʺʱʻإلى ت ʝال نفʳم 

ȋاʷʻا الʰوغال ʧم ʙʽفʱʶما ت ʝة نفʴʽʸʻات ،الʶسʕʺال ʧم ʝال نفʳʺال ʙن  قʨؔت ،ʧائȃʜال ʧردیʨʺأو ال 

ʶافʻʺعʹها مع ةالǼ ʠعʰن  ،الʨؔʱقل یʴي الʺʽʤʻʱات الʶسʕʺال ʧم ʙیʙة أو العʶسʕم ʧة مʙائʛي  الʱال

ʥرة تʺلʙة قʽعال ʧم ʛʽأثʱو  الʙیʙع ʧات مʶسʕʺعها الʰʱي تʱال. ʙعǽ قلʴي الʺʽʤʻʱة الʨي القʱل الʽʺإلى ت 

ʝانʳك، تʨلʶو  الʨه ȑʚال ǽرʨʢ اʽʳȄرʙل تȞة شʽة العقلانʽاعʺʳاص الʵماف ة، الʙʻه عʚه ʛʷʱʻارسة،ال تʺʺ 

   4.لقʽام Ǽها إلىالʺʕسʶات الʱي لʝʽ لها أȑ سʖʰ في الاقʱفاء تʳʱه 
                                                             
1 Touron, Philippe (avril 2011). "Apports et limites de la théorie institutionnelle des organisation" . France: collection archive ouverte. p 6. 
2 Idem  
3 Bourgeois, Christophe. Martin, Aude (2005).Op.cit. p 4 

". الدور التكاملي للعوامل المؤسسیة و العوامل الشرطیة التنظیمیة الداخلیة في استخدام وتصمیم نظم التكالیف.")2014 جانفي(إبراھیم، علي كامل  4

 .59-39ص ص . 1العدد . 36المجلد . مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة
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  :الʖʲʮ عʥ الʙʵعʻة - 3

  ʙقʱعǽ دʙʳن الʨʲاحʰي الʶسʕʺال الʳʺة أن في الʶسʕʺال ʙن  قʨؔة، تʛʰʳم  ȑʚال ȌالʹغǼ ضهʛفǽ
 معاقʰة ʻȞʺǽهʚ ʦیʧال إلخ،... الʨʻʰك، الʺʨردیʧ، العʺلاء أسʨاق، مʶاهʺʧʽ، الʺʸالح مʧأصʴاب 

ها ʨʱافȘی لا الʱي الʺʕسʶة ʨؗك مع سلʨلʶي الʶسʕʺة ،الȄʛʤʻال ʛهʤت Ǽات أنʶسʕʺال ʙʺʱات تعʽ ʨؗلʶال 
 ن الʺʛʽʶو  Ǽأن Rowan  و  Meyer، یȐʛ سʺعʱهʦ تʧʽʶʴمʧ أجل  الʺȌʽʴ لʨʱقعات وفقا فهاتʽؔ الʱي

 الʺʸلʴة أصʴاب مع الʨʱاصل أجل مʧ الʺʕسʽʶة الʺعایʛʽ مع تʨʱافȘ الʱي الʛʽʽʶʱ أدوات ʙʵʱʶǽمʨن 

اءال( ʛؗʷ(.1  
 الإدارة مʺارسةأجل  تʹʴي مʧ الʺʕسʶات أن إلى أشاروا حʘʽ الʨʱجه اهʚ آخʛون وأكǼ ʙاحʨʲن   

 مع تʨʱافȘ الʱي والʺʕسʶات ،شʛعʱʽها لȄʜادة ولʧؔ فعالʽة أكʛʲ الʺهام جعلمʧ أجل  لʝʽ ،العȄʛʸة

 الʽʺʽʤʻʱة الهʯʽات قʰل مʧ الʛʷعʽة ʖʶʱؔت أخȐʛ  مʕسʶات قʰل مʧ عادة الʺʙʵʱʶمة الاسʛʱاتʽʳʽات
   2.الʛأȑ العامو 
  :ةالʓʸسʻʴ اتʴلʦؕالعقلانʻة  - 4

 ةالأمʲل على ʛتʜؔی ȑʚال الʙʳیʙ الؔلاسȞʽي الʴʱلʽل ʛʡحʗ الʶʱاؤل حʨل الʙʳیʙة الȄʛʤʻة الʺʕسʽʶة  
 Ǽاحʲي قʦʶ الʴʱفȎ نʨʴ الʛʷعʽةو  ذلʥ الʱقلʙʽ مع، ʱʴǼة اقʸʱادǽة وعʺلʽة كʱȞلة الفʛدǽة سهʦللأ العقلانʽة

 الʶلʨكهي  فالعقلانʽة أو لا، عقلاني فاعلʽهاو  الʺʕسʶات سلʨك كان إذا ما حقʽقة على الʺʕسʽʶة الʙʳد
ȑʚال ȑدʕاء إلى یʛیل إجʙʰال ȑʚد الʙʴǽ ʖاقʨالع ʛʲ3"ملاءمة الأك  

 معʧʽ سلʨكتفʛض  الʱي القʨاعʙ مʤʻ ʧامك تʤهʕʺ ʛسʶةال ،الʺʕسʽʶة الʙʳد Ǽاحʲي لʰعǼ ʠالʰʶʻة  

ʨن  لاهʕلاء الأفʛاد  ،للأفʛاد الʛʴة الإرادة مʧ تʙʴو   الأʛʡاف ،الʺʕسʶات علʽهʦ تʺلʽها تʛʸفاتهǼ ʦأنیʙرؗ
  .الʺʺʻȞة لʴلʨلل مʢʻقʽة مقارنة إجʛاء مʧ بʙلا الاجʱʺاعʽة الʺعایʛʽ إلى الإشارةتعʺل ʚؗلʥ مع  الفاعلة

   ʙʳأن ن ʙʽقلʱع الʳʷǽ ار علىʷʱة الʺʺارسات انȄة الإدارʙیʙʳعلى ال ʦغʛال ʧم مʙد عʨاب وجʰأس 

وȃالʰʶʻة . شʛعʱʽها لȄʜادة لʧؔ فعالة تʨؔن  نلأ لا تعʺل الʺʕسʶات أن ʽʹǽ Di Maggioف .اقʸʱادǽة
 ʧʽʲاحʰلʧȄʛآخ، ʧȞʺǽ ن ت أنʨؔ ةʶسʕʺال ʽإذا  ةعقلانʗلʲʱام ʙاعʨة للقʙإذا الʺع ʗكان ʙق ʗʱʰها أثʱʽفعال .

ة في الؔفاءاتو  أخȐʛ  مʕسʶة خʛʰة مʴاذاة  نǼأ ȐʛȄ Powell و   الأداءفي  ʧʽʶʴʱیʕدȑ إلى ال الʺʷارؗ
  4.مʙʱʶامة تʻافʽʶة مʜʽة كʖʶ مʧȞʺȄ ʧو  والاقʸʱادȑ الʺالي

 مع تʨʱافȘلʻؔها  ،الاقʸʱادǽة العقلانʽة عʱʵ ʧلفالʱي ت العقلانʽة مʧ جʜء هʨ الʺʕسʶي الʶلʨك وʙʰȄو  

ʛʽة الʺعایʽاعʺʱي الاجʱد الʨفع تعʻالǼ ات علىʶسʕʺال ʧلاقا مʢةال انʽعʛʷ ادةȄة أو زʰʽة إلى الهʙانʶʺال 
                                                             
1 Touron, Philippe (avril 2011). Op.cit. p 4  
2 Bourgeois, Christophe. Martin, Aude (2005). Op.cit. p 6 
3 Ibid.p 5. 

  .59- 39ص ص  .مʛجع سابȘ .)2014 جانفي(إبʛاهʦʽ، علي ؗامل  4
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، مʧ حʘʽ الʺهʻة مʛورا ʚؗلǼ ʥالاقʛار كفاءة، ذوȑ  مʣʨفʧʽ واسʱقʢاب الʺʨارد إلى والʨصʨل الاجʱʺاعʽة،

  1.الاسʱقʛارقʢاع الʷʻاȋ ونʨع 

ʟʵلȄل وȞʷالي الʱة الȃالʺقار ʽاعʺʱةلل ةالاجȄʛʤʻ ةʽʶسʕʺال:  

 ʤل رقȜذج: )04(شʦʸك نʦلʴي الʸʻʢʹʯة وفقا الȁقارʸة للʻاعʸʯة الاجȂʙʢʹة للʻʴسʓʸال  

  
Source : Bourgeois, Christophe. Martin,Aude (2005). " L’externalisation : une décision sous influence ". dix-neuvième Conférence 

Internationale de Management Stratégique. Pays de la Loire, Angers. p 7 

 الʶلʨك تʴلʽل نقلʗ في ʨؗنها الأنʢʷة فʽʺا ʟʵǽ أخʛجة الʺʕسʽʶة لȄʛʤʻةل الʛئʽʶʽة ʺʶاهʺةالتʲʺʱل   

 لʴʱقȘʽ وسʽلة الأخʛجة وȃالʱالي تʰʸح ،ʛʷعʽةال عʘʴʰ ʧال الʺʱعلǼ Șالʘʴʰ عʧ الؔفاءة نʨʴ الʽʤʻʱʺي

    2.للقʨاعʙ والامʲʱال الʛʷعʽة

  :نȂʙʢة الألعاب: ثالʰا
، وهي تʴلʽل رȄاضي لʴالات تʹارب الʺʸالح Ǽغʛض ǽاتنȄʛʤة الʺʰارا وتʶʺى أǽʹاً  الألعاب Ȅʛʤةن  

الإشارة إلى أفʹل الʽʵارات الʺʺʻȞة لاتʵاذ قʛارات في ʣل الʛʤوف الʺعʢاة تʕدȑ إلى الʨʸʴل على 

، إلا أنها تʨʵض في الʛʢʷنجǼالʛغʦ مʧ ارتʰاȋ نȄʛʤة الألعاب Ǽالʶʱالي الʺعʛوفة ؗ. الʳʽʱʻة الʺʛغȃʨة

  3.العلʨم العȄʛȞʶة إضافة إلى الʽʶاسة ،الاقʸʱاد ،علʦ الاجʱʺاعأكʛʲ جǽʙة تʱعلǼ Ș مʶائل

 الʺلازمة العقلانʽةحʨل نʨع مʧ  فʛضʽات بʱعʙیلʶʺح ت، قʸʱادǽةالاʚʺʻجة للأداة هي ، الألعابنȄʛʤة   

ة لهʚ ،في الʺʰاراة الʱي تȑʛʳ دراسʱها ʛؗʱʷاك سʺة مʻل في الأعʺال هوهʲʺʱاف  تʛʱالالاعǼ ʧʽب ȌǼاʛʱ

ة الʺʢʻلقات هʚه مʧ ،الʳهات الفاعلة الʺʙʵʱة مʛʡ ʧفالقʛارات  ʛؗʱʷʺم، الʙجة تقʚʺʻات الʽضʛرس تو  فʙ

                                                             
1  Bourgeois, Christophe. Martin,Aude  (2005). Op.cit. p 6. 
2 Ibid. p 7. 
3 Pénard, thierry (Octobre 2004) )."la Théorie des jeux et les outils d’analyse des comportements stratégique". Université de renne 1.France. p 1. 
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الʱعاون ʨȞǽن مʻʰي على  ،)الفاعلʧʽ( الاسʛʱاتʽʳʽات الʺʰʱعة مʧ قʰل اللاعʧʽʰ علىعʨاقʖ الʻاجʺة ال

ʽʻʰلفة مʱʵات مʳات ةمعالʽضʛدة على فʙʴ1.م  

  :فʙضʻات نȂʙʢة الألعاب - 1

  2:في الألعاب تʲʺʱل أهʦ فʛضʽات هʚه نȄʛʤة 
 اضʛʱة الأساسي الافȄʛʤʻاف الفاعلة الألعاب لʛʡك العقلاني للأʨلʶا ،الʚي وهʻعǽ ʦن  أنهʨاولʴǽ 

  ؛ لهǼ ʦالʰʶʻة وضع أفʹل إلى الʨصʨل
 ؗل فاعل ʛʤة في نʽاس ؗل وضعʽفعة مقʻʺ؛ ال  
 فعةʻʺورة الʛʹالǼ ʗʶʽاس لʽمق ʖʶؔلل ،ȑالخ،...الʺال، الʺاد ʧؔاس لʽانل ذاتي مقʻʯʺʡ؛ لا  
 امʙʵʱة ال اسʜʽʺةالʽفعʻ ʙیʙʴʱلات لʽʹالفاعل تفʧʽ ض لاʛʱم تفʙʵʱʶǽ ه أنهʚة، هʜʽʺه الʻؔل ʛؔفǽ وفقا 

  .العقلانʽة الʛʷوȋ مʧ لʺʨʺʳعة
  :تʻʹʶف الʮʸاراǻات - 2

ʧʽ في الʺʰاراة أو عʙد الاسʛʱاتʽʳات أو تʻʸف عادة الʺʰارȄات    عادة إما حʖʶ عʙد اللاعʧʽʰ الʺʷارؗ
  3.حʖʶ نʳʽʱة أو حʽʰʡ ʖʶعة الʺʰاراة 

2 -1 ʥʻʮد اللاعʗع ʔʴح: ʧʽʺʶإلى ق ʦʶتق:  
 ʥʻʶʳاراة ذات شʮد  :مʙأن ع ȑأʧʽالفاعل )ʧʽʰاللاع (Ȍاراة فقʰʺفي ال.  
  اراةʮافمʙʟدة الأʗعʯد  :مʙأن ع ȑأʧʽالفاعل )ʧʽʰاللاع (ʧʽʻإث ʧم ʛʲاراة أكʰʺفي ال.  
  :تقʦʶ إلى قʧʽʺʶ :حʔʴ عʗد الاسʙʯاتʻʱات 2- 2
 دةʗʲاراة مʮود :مʙʴم ʖاحة أمام ؗل لاعʱʺات الʽʳاتʛʱد الاسʙها عʽن فʨȞǽ يʱاراة الʰʺوهي ال.  
  ةʙʸʯʴاراة مʮدة(مʗʲم ʙʻغ:(  ʖاحة أمام ؗل لاعʱʺات الʽʳاتʛʱد الاسʙها عʽن فʨȞǽ يʱاراة الʰʺوهي ال

  .غʛʽ مʙʴود لانهائʽا
  :تقʦʶ إلى قʧʽʺʶ :حʔʴ نʱʻʯة الʮʸاراة 2-3
  ȏʙع صفʦʸʱاراة ذات مʮارة  :مʶتʺاما خ ȑاوʶǽ الأول ʖح اللاعȃها رʽن فʨȞǽ يʱاراة الʰʺوهي ال

  .اللاعʖ الأخʛ أو الʱي ʨȞǽن فʽها مʨʺʳع القʦʽ الʺʰʱادلة ثابʱا
  ȏʙصف ʙʻع غʦʸʱاراة ذات مʮم:  ʖارة اللاعʶخ ȑاوʶǽ لا ʧʽʰاللاع ʙح أحȃن رʨȞǽ يʱاراة الʰʺوهي ال

 ʛʶʵȄهʺا وʙأح ʖʶȞǽ أن ʧȞʺǽ اراة أوʰʺة الʳʽʱا نʰʶȞǽ أو ʧʽفʛʢال ʛʶʵǽ نʺا أنȂو ʛالأخʛألأخ 
 ʧʽعاون بʱأو ال ʝافʻʱات على أساس الȄارʰʺه الʚل هʲم مʨأن تق ʧȞʺȄوʧʽالفاعل.  

                                                             
1 Froehlicher ,Thomas (avril1996)."Eléments sur le management des coopérations interentreprises, une contrubution à l’analyse en termes de 
configurations relationnelles" .Thèse de doctorat non publié. Faculté de droit, science économique et gestion. Université de Nancy 2. p 199 
2 Konieczny , Sebastien." Introduction à la Théorie des Jeux". Universite´ d’Artois – Lens. Dans : www.cril.univ-artois.fr. (13-04-2016) 

 3  ʧʺحʛال ʙʰع ʙماج ،ȑʛ2015(ب(" .اراتʙة القȂʙʢارات ونʙل القʻلʲʯمة لʗفي. "مق :www.abarry.ws .)09-03-2016(.   
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  : تقʦʶ إلى قʧʽʺʶ :حʻʮʟ ʔʴعة الʮʸاراة  4- 2
 ةʻتعاون ʙʻات غȂارʮعى ؗل  :مʶȄو ʧʽʰاللاع ʧʽأو تعاون أو تفاوض ب Șʽʶʻت ȑأ ʙجʨلا ی ʘʽح

ʧȞʺǽ ما ʛʰه أكʙائʨعل عʳǼ هاʙʻع ʖلاع.  
 ةʻات تعاونȂارʮة هي :مʰها  لعʽم فʨقǽʦهʻʽا بʺʽك تعاوني فʨهار سلʣإǼ ʧʽʰاللاع ʧعات مʨʺʳم 

ؗʺʲال على و . ، ولʝʽ بʧʽ لاعʧʽʰ فʛدیʧʽمʧ اللاعʧʽʰ تʴالفات ي هي لعʰة بʧʽ، وȃالʱال"تʴالفات"
 ʥذلʙʳن Șʽʶʻʱة الʰلع ،ʧم  أیʨقǽʧʽار الفاعلʽʱالإخǼ  خلال ʧي مʻʰاذتʵات واتʽʳʽاتʛʱارات  اسʛالق

ʦهʻʽا بʺʽالآراء ف Șافʨʱب. 
   :تفʙʻʴ علاقات الاخʙجة مʥ خلال نȂʙʢة الألعاب - 3
الʴʱایل على  ماتʙʵʱʶم فʛؔة أنه قʨȞǽ ʙن مʧ الʺʢʻقي لʛʢف  الأخʛجةعلى  هاقʰʢʱʽب الألعابنȄʛʤة   

ʛف الأخʛʢإذا ؗانال ʧؔول ، ʙتع ʗ لȄʨʢال Ȑʙʺة على الʴة ناجʽʳʽاتʛʱت يفهاس ʧعلى رد فعل م ʙʺʱع
 إثʧʽʻ فاعلʧʽبʧʽ  العʙیʙةقʙ یʨʱقف على نʱائج الʱفاعلات  ʺʛʱʷكال ʱعاون التʨʢر . )الʺʕسʶة(الʨȃʜن 
 على تعʙʺʱ الألعابنȄʛʤة  .مʱʵلفة مȞاسʖوجʨد مع  الإنʷقاقفʛصة للʱعاون أو  الʙیهʺتʨؔن 

لعʰة  أیʧ تʨؔن ، الʛʢف الأخʷǼʛأن دوافع  معʱقʙاتهʦ مʧ خلال) الʺʜودو  الʨȃʜن ( الفاعلʧʽاسʛʱاتʽʳʽات 
 1.ما ʟʵǽ إمȞانʽة الʴʱایل مʧ الʛʢف الأخʛالʺعلʨمات غʛʽ مʱʺاثلة في 

 ʧجة مʛعلاقات الأخ ʛʽʶتف ʧȞʺǽةخʽالʱال ȋقاʻخلال ال ʧة الألعاب مȄʛʤ2:لال ن  
 ʧة، مʰل لعȞرسʺها في ش ʦʱجة یʛالأخ ʖعʸفها الʽʻʸع تʨʻك ʙواح ʧةال مʰ؛ لع 
  جةʛن الأخʨȃʜف الʛʡ ʧم Șقʴم ʖʶȞؗل م ȑʛة ذات حاصل صفʰلع ʗʶʽة(لʶسʕʺود ) الʜʺأو ال

ʛف الأخʛʢارة للʶل خʲʺǽ ؛ لا 
 جةʛهي الأخ ʥلʚك ʛʽاثلة غʺʱم ʧم ʘʽات حʽʳʽاتʛʱلفة الاسʱʵʺدة الʙʴʺلؔل ال ʧن  مʨȃʜود الʜʺوال.  
 ʧȞʺǽ ن  أنʨؔة ؗاملة تʰماتل لعʨكل كان إذا لʺعل ʧن  مʨȃʜود الʜʺیهʺا والʙمات كل لʨالʺعل 

  ؛ الأخʛجة ʛʷʺǼوع الʺʛتʢʰة والʺȞاسʖ الاسʛʱاتʽʳʽة
 ʙح قʰʸة تʰة لعʽالʲمات مʨكل كان إذا معل ʧن  مʨȃʜود الʜʺیهʺا والʙفة لʛكاملة مع ʧع ʛʽابʙʱي الʱال 

 ؛ كل ʛʡف اتʚʵها
 جةʛح الأخʰʸة تʽتعاون ʘʽل حȞʷʱت ʧʽكل ب ʧم ʧائȃʜال ʧودیʜʺة علاقة والǽʙوضة تعاقʛمف ʧل مʰق 

 ؛ )الʺȞʴʺة على سʽʰل الʺʲال( ثالʛʡ ʘف
 احʱرة مفʙفي الق ȑة أʰل في لعʲʺʱم یʨة" مفهʺʽ؛ "الʺʹافة الق 
  Ȏفʱʴǽ ،ماʨʺن عʨȃʜة الǼقاʛالǼ  ة الʺʹافةʺʽعلى القʧققة مʴʺل  الʰودقʜʺ؛ ال 

                                                             
1 Urquhart, Christine. "Applications of outsourcing theory to collaborative purchasing and licensing". Départment of Information 
Studies. University of Wales Aberystwyth. Dans : www.cadair.aber.ac.uk . (15-04-2016). 
2 Prashant Département d'informatique et de recherche opérationnelle. "Game Theory Perspectives on Client – Vendor Relationships in 
Offshore software outsourcing".dans : www.ptidej.net. (15-04-2016). 
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  ةʽناح ʧةمʙقة هي واحʽقʴال ʦʽها ،الʺفاهʽإل ʛʤʻال ʧȞʺǽ ʧؔل Ǽ لفةʱʵق مʛʢ"لةʨمق ǽʙʻ؛ "ةه 

  ʖغʛأن الؔل یǼ ʗقʨال ʝض في نفʛʱوتف ،ʧʽʽعقلان ʧʽن ؗل الفاعلʨȞǽ أنǼ ʖلʢʱة الألعاب تȄʛʤن

  ؛ في تعʦʽʤ مȞاسʰه

 ʧȞʺǽ افʛʡل للأȞʷǼ ʧʽʺʵʱئ، الʡومع خا ʧʽʽن دائʺا عقلانʨقʰی ʥذل .ʦن  لأنهʨفعلǽ في ما أفʹل 

ʦوسعه ʛʤʻالǼ نه ما إلىʨفʛعǽ ؛ 

 وعʛʷأن العʺل على م ʧم ʦغʛك على الʛʱʷة مʰلع ȑإلا أنهفي أ ،  ʙقʧʺʹʱلفة  یʱʵاف مʙأه

 ؛ الʴʱقʽقه

 مةʙʵالǼ ودʜʺال في كفاءة الʳاء مʷة إنʺʽة القʶسʕʺلل ʦمه ʧم ʘʽاب حʶح ʛʡاʵ؛ الأعʺال م 

 ʧʽقʽم الʙدرجة ع ʙایʜʱا لʛʤداد نʜت ʛʡاʵʺ؛ ال  

  أعʺال ʛʽس ʧا مǽماد Șقʴʱه الʻȞʺǽ ن لاʨȃʜن الʨؗ دادʜی ʧʽقʽم الʙجةعʛʵʺة الʢʷالأن. 

ʖالʰال ʖʲʮʸجة: الʙاعي للأخʸʯني والاجʦار القانʟالإ:  
فاتʨرة ȃمʻاسʰة للʺʕسʶة و  قʙ تʨؔن أحʽانا غʛʽخʙمة . مʧ سلʽʰات الأخʛجة الʰʱعʽة تʳاه الʺʜود Ǽالʙʵمة   

یʰʻغي الʱفاوض مع الʺʜودیǼ ʧالʙʵمة  لʚلʥ .الʺʜود هاینʛʤا للʙʵمات الʱي یʕدفي Ǽعʠ الأحʽان عالʽة 

حʨل الʨʻʰد الʱي تʺʧȞ مʧ الʨʸʴل على أكʛʰ مʛونة مʺʻȞة حʨل ʽʰʡعة ومȐʙ أهʺʽة الʙʵمات الʺʨفʛة، 

 . إضافة إلى شʛوȋ الإلغاء الʱي یʰʻغي ألا تʨؔن مȞلفة ومقʙʽة للغاǽة

   ʧوف مʛʤال ʠعǼ ها فيʻȞʺǽ جةʛثولأن الأخʙʴم أن تʙع ʧلفة مʱʵال مȞار العʺالة أشʛقʱاس . ʙي قʱال

هʚا الأمʛ قʙ . الʺʱʶقʰل لȐʙ الʺʙʵʱʶمʧʽ فيالʷعʨر Ǽالʨʵف والʥʷ الʢʰالة، مʺا یʛʽʲ  انʷʱارتʶهʦ في 

مʺا ʦʱʴǽ على الʺʕسʶة إدارة . یʕثʛ على صʨرة الʺʕسʶة في إʡار عʙم تʴʺلها لʺʕʶولʱʽها الاجʱʺاعʽة

ʶǽ اجه ماʨت ʙجة لأنها قʛاعي للأخʺʱالاج ʖانʳعىالʶʺا الʚل هʷفǽ ʙق ȑʚال ʛʽʽغʱقاومة الʺǼ ىʺ.  

ʜ هʚا الʺʘʴʰ على إدارة الʺʕسʶة للʳانʖ القانʨني والاجʱʺاعي للأخʛجة   ʛؗی .  

   : الإʟار القانʦني للأخʙجة: الʠʸلʔ الأول
نها شȞل خاص مʧ عقʙ أهʚه العʺلʽة تʴلل على  ة،عʧ عقʙ الأخʛج ةصʴȄʛ ةʧ قانʨنʽʽماʨجʙ مʹتلا   

هʚه الʨʸʵصʽة تقʨد الʺʕسʶات إلى الاهʱʺام بʰعʠ القʨاعʙ القانʨنʽة الʱي تʛʡʕ  مʧ الʰاʧʡ،الʺقاولة 

الʦȞʴʱ في الʷʻاȋ الȑʚ فولʚلʥ  وȄلعʖ العقʙ دور رئʶʽي في نʳاح أو فʷل عʺلʽة الأخʛجة، ،هʚه العʺلʽة

والʺʰادلات بȞʷǽ  ʧʽل أساس العلاقة الʦʱȑʚ إخʛاجه یʛتʜؔ أساسا على بʨʻد العقʙ والʨʱافȘ الʱعاقȑʙ ی

ʙة العقʙل مʨʡ اف خلالʛʡالأ.  
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  :تعʃȂʙ عقʗ الأخʙجة :أولا
    ʨه ʙهʺا"العقʻʽا بʺʽامات فʜʱه الʻأ عʷʻی ʧʽفʛʡ ʧʽب ȑف على أنه . 1"اتفاق إرادʛعʽجة فʛالأخ ʙأما عق

ذلʥ العقʙ الȑʚ تعهǼ ʙʺقʱʹاه الʺʕسʶة بʻʱفʚʽ ؗل أو جʜء مʧ نʷاȋ ؗان یǼ ʜʳʻالʙاخل إلى مʜود "
  Ǽ."2الʙʵمة مʟʸʵʱ في مقابل أجʛ و لفʛʱة مʱعʙدة الʨʻʶات

ʙ على مʕʶولʽة الʺʜود Ǽالʙʵمة عʧ تʻفʚʽ الʷʻاȋ أمام الʺʕسʶة الʨȃʜنة،   ʕؗأنه ی ʅȄʛعʱا الʚة هʜʽا  مʚوه
لأنه  ،"Fournisseur" لا مʨردا "Prestataire"یʢʱلʖ أن ʨȞǽن الʛʢف الȑʚ تʱعاقʙ معه الʺʕسʶة مʜودا 

حʘʽ أن عʺل الʺʨرد ǽقʛʸʱ على مʛʳد تʨرʙȄ الʺʨاد  جʨهȄʛة بʧʽ الʨʱرʙȄ و الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة،تʨجʙ فʛوق 
 في حʧʽ الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة ǽقʱʹي اشʛʱاك الʺʜود في تʻفʚʽ الʷʻاȋ أو جʜء مʻه، ،الʱي یʦʱ تʙʴیʙها مʰʶقا

،ʚʽفʻʱفي ال ʛاشʰʺخل الʙʱاك أو الʛʱا الاشʚاك هʻه ʧȞǽ ʦفإذا ل  ʨل بʨالق ʧȞʺǽ جةفلاʛد الأخʨ3.ج   
ʚلʥ الʺʕسʶة    العقʙ له دور مʨʴرȑ في عʺلʽة الأخʛجة لأنه ǽعʛف وȄقʧʻ الʜʱامات الʺʜود Ǽالʙʵمة وؗ

وهي اسʴʱالة اكʱʺال العقʨد  وهʻا ʖʳǽ أن نʛؗʚ بʻقʢة مهʺة تʛʢقʗ لها نȄʛʤة تؔالʽف الʸفقة، ،الʨȃʜنة
ʻȞʺǽها أن تأخʚ في الاعʰʱار جʺʽع ما ʧȞʺǽ أن فالعقʨد لا  ʖʰʶǼ العقلانʽة الʺʙʴودة مʛʡ ʧف الأفʛاد،

ʴǽʙ،لʰقʱʶʺل، ث في الʺʱȞم ʛʽغ ʙل العقʤǽ اليʱالȃة وǼاʱؔت في الʚʵي اتʱة الǽعاʛال ʧع ʛʤʻال ʠغǼ.  

  :خʶائʝ عقʗ الأخʙجة :ثانʻا
   ʧȞʺǽʟʽʵجة تلʛالأخ ʙعق ʜʽʺي تʱة الʽالʱال ʟائʸʵال:  
  : عقʗ رضائي  - 1
   ȑʚال ʨضائي هʛال ʙالعق،ʧʽʱقǼاʢʱم ʧʽإرادت ʧع ʛʽʰعʱادل الʰد تʛʳʺǼ ʙعقʻی  ʗʶʽضا لʛة الʙقاع ʧؔول

وʚȃلʥ  ولʚلʧȞʺǽ ʥ للʺʱعاقʙیʧ أن یʱفقا على خلافها فʽقʛرا إبʛام العقʙ في شȞل معʧʽ، ،مʧ الʤʻام العام
إذا وهʚا هʨ الأفʹل حʱى  لʧؔ الȞʷلʽة هʻا شȞلʽة اتفاقʽة، یʻقلʖ العقʙ مʧ عقʙ رضائي إلى عقʙ شȞلي،

 ،ؗل ʛʡف مʧ الʛʢفʧʽ الʜʱاماتما حʙثʗ مʻازعة بʧʽ الʛʢفʧʽ أمʧȞ الʛجʨع إلى الʱؔاǼة لإثʰات حقʨق و 
والʙʰل  مʧ الʺʜود Ǽالʙʵمة، إنʳازهالʽʷئ الʺʢلʨب : وȄقع الʛʱاضي في عقʙ الأخʛجة على عʧȄʛʸʻ هʺا

  . الȑʚ تلʜʱم Ǽه الʺʕسʶة الʨȃʜنة
  : عقʗ تʮادلي - 2
   ʧجة مʛالأخ ʙعق،ʧʽʰانʳمة للʜد الʺلʨؗل  العق Șامات على عاتʜʱال ʖتʛʱی ʙام العقʛد إبʛʳʺǼ لأنه

حʘʽ یʱعهʙ الʺʜود Ǽأن ʻʸǽع شʯʽا أو ǽقʙم خʙمة ما لقاء أجʛ یʱعهʙ  أȑ یʛʱتʖ الʜʱامات تʰادلʽة، عاقǽʙه،
ʚ الʜʱاماته وʛʱȄتʖ على ذلʥ أنه إذا امʻʱع احʙهʺا عʧ تʻفǼ ʽه مʧ یʦʱ هʚا الأداء لʶʴاǼه وهي الʺʕسʶة،

 ʙعǼ ʛف الأخʛʢلل Șʴǽ عʹهاǼ ا كلها أوʙخ العقʶفǼ ʖالʢǽ اره أنʚع.  
                                                             
1 Boissinot, Aline. " Le management des prestataires : vers une approche personnalisée de la relation ?". Dans : www.abhatoo.net.ma. 
(11-03-2016). 

  19ص  .ȋ 1 .دار وائل للʛʷʻ: عʺان .الʸقاولة مʥ الʮاʥʟ .)2009( غازȑ خالʙ ،أبʨ عʛابي  2
  .الصفحةالمرجع نفسھ، نفس   3
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  : عقʗ معاوضة - 3
فالʺʜود ǽقʙم عʺله  عقʙ الأخʛجة مʧ عقʨد الʺعاوضات لأن ؗلا مʛʡ ʧفي العقʙ یʱلقى مقاǼلا لʺا ǽقʙم،  

  .والʺʕسʶة تʙفع مقابل أدائه للعʺل وʱȄلقى عʨضا،
  :   اسʯقلال الʚʸود في تʹفʘʻ عʸله - 4
ما ʜʽʺǽ عقʙ الأخʛجة أن الʺʜود مʱʶقل في تʻفʚʽ عʺله لا ʵǽʹع لإشʛاف أو رقاǼة مʧ جانʖ الʺʕسʶة   

فهʨ یʕدȑ عʺله دون تʙخل مʧ جانʖ الأخʛʽ في تʙʴیʽؗ ʙفʽة الʻʱفʚʽ أو في اخʽʱار الʨسائل أو  الʨȃʜنة،
،ʚʽفʻʱا الʚما  الأدوات اللازمة له ʨوه ʙة في عقʽعʰʱال ʛʸʻع ʛفʨالعʺل في ت ʙعق ʧجة عʛالأخ ʙعق ʜʽʺǽ

ʛʸʻا العʚجة لهʛالأخ ʙقاد عقʱالعʺل واف،  ʛیʙقʱع لʹʵمه تʙع ʧود مʜʺقلال للʱالاس ʛافʨت ʛیʙألة تقʶم
،ʧʽفʛʢال ʧʽة بǽʙف العلاقة العقʽʽؔخلال ت ʧع مʨضʨʺة  قاضي الʢǼد راʨجʨخلالها ب ʧله م ʧʽʰفإذا ت

ʹʵة والʽعʰʱجةالʛأخ ʙعق ʝʽعʺل ول ʙن أمام عقʨؔع في أداء العʺل نʨ  .   

  :عقʗ الأخʙجة مʥ العقʦد الʯي تʙد على العʸل - 5 
 Ǽالʛجʨع للقʨاعʙ العامة في عقʙ الأخʛجة یʱʹح في عقʙ الأخʛجة إما أن ʻʸǽع شʯʽا أو یʕدȑ عʺلا،  

نفʶها ȋʛʱʷǽ في عقʙ وفي ضʨء ذلʧȞʺǽ ʥ القʨل أن ما ȋʛʱʷǽ في إنʳاز العʺل مʛʡ ʧف الʺʕسʶة 
 .  ʻʸع شيء لقاء أجǼʛفالʺʴل في هʚا العقʙ یʱعلǼ Șعʺل معʧʽ أو  الأخʛجة،

  :أنʦاع عقʗ الأخʙجة :ثالʰا
العقʙ  العقʙ الؔلاسȞʽي،:  عقʙ الأخʛجة إلى ثلاث أنʨاع O.Williamsonقʦʶ  كʺا ذʛؗنا ساǼقا  

لاسȞʽي والعقʙ العلائقي، ʨؗʽʻعلقة الʱجة مʛن الأخʨؔما تʙʻاسة  عʶح ʛʽة غʢʷأنǼ)،فʽʤʻʱعام، كالʡالإ 
 ،ʢʽʶǼة وقʛʽʸة الأجل وهي عʰارة عʧ عقʨد نʺʨذجʽة، یʦʱ اسʙʵʱام العقʙ الؔلاسȞʽي،) إلخ...الʻʱʶʰة،

یʦʱ اتʰاع العقʙ ) كʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات أو الإمʙاد(وعʙʻما تʱعلȘ الأخʛجة Ǽالأنʢʷة الʶʴاسة 
لاسȞʽي أو العلائقي، ʨؗʽʻلة الأجل،وهي عادة  الȄʨʡة وʙد معقʨعق ʥلʚونة  ولʛʺǼ العلاقة ʛʽʶأن ت ʖʳǽ

لاسȞʽي والعقʙ العلائقي ʧʺȞǽ في  ،بʧʽ الʺʕسʶة الʺʛʵجة لʷʻاʡها ومʜودیها ʨؗʽʻال ʙالعق ʧʽق بʛالف
لاسȞʽيف ،الʱي تʺʜʽهʺا" الʚهʽʻات" ʨؗʽʻال ʙل، في حالة العقȞʷʺفي الʺلف ال ʧʺؔة تʽته الأساسʜʽأما في  م

ʙاكة حالة العقʛʷعلى ال ʜؔتʛة تʽته الأساسʜʽʺد 1.العلائقي فʨه العقʚله ʛʸʱʵح مʛا یلي شʺʽ2:وف  
  : العقʗ الؒلاسȜʻي - 1
ونʳʽʱة لʚلʨȞǽ ʥن  هي عقʨد قʛʽʸة، ،العقʨد الؔلاسʽȞʽة تʙʵʱʶم لʛʽʽʶʱ عʺلʽات الʜʱوʙȄ الʨʺʻذجʽة  

تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات عقʙ شʛاء على سʽʰل الʺʲال في مʳال  الʺʜودیʧ في مʻافʶة دائʺة مع الʨʶق،
ʚلǼ ʥعʠ الʨʸʵصʽات الʢʽʶʰة ʨʻؗعʽة  الؔʺʽات، الأجهʜة هʨ عقʙ ؗلاسȞʽي فالأسعار، أجال الʨʱزȄع وؗ

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Stratégie d’externalisation, Op.cit, p 123 
2 Ibid.  pp 124-126. 
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وجʨد عʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺʜودیʧ في الʨʶق ؗاف لʻʲي كʺا أن  ،الʛʰمʽʳات الʺʷغلة مʙʴدة ȞʷǼل واضح
 ȑʚود الʜʺلیالʺʱʴم ȑهازʱك انʨسل ȑأ ʧاره عʽʱاخ ʦʱ.  

إذا ؗان أداء الʺʜود الʺفʨض  العلاقات الʱي تʛتʜؔ على العقʨد الؔلاسʽȞʽة هي Ǽالʹʛورة قʛʽʸة الأجل،  
مʜود Ǽالʙʵمة لʷʻاȋ  99فʺʧ خلال دراسة أجʗȄʛ على . تقʨم بʙʳʱیʙ العقʙما مʛضʽا فالʺʕسʶة عادة 

في حʧʽ  ،تقʛʱب مʧ سʻةبǼ ʗʻʽأن الʺʙة الʺʨʱسʢة لعقʨد أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  "Logistique" الإمʙاد
الʺʜودیʨȞǽ ʧنʨن ȞʷǼل مʛʺʱʶ تʗʴ ضغȌ ف آخʛبʱعʛʽʰ  سʨʻات، 9الʺʙة الʺʨʱسʢة للعلاقات هي 

 ʦهʻائȃعلى ثقة ز ȍفاʴإلى العʺل على ال ʦبه ȑدʕة ما یʶافʻʺة(الʶسʕʺال .( 
  : العقʗ الʹʦʻؕلاسȜʻي - 2
 ʙȄوʜʱات الʽعʺل ʛʽʽʶʱم لʙʵʱʶة تʽȞʽلاس ʨؗʽʻد الʨة  ،العقʙʺأن ال ʘʽلة الأجل حȄʨʡ ة أوʢسʨʱد مʨهي عق

 ʙل إلىقʸة  5 تʽȞلاس ʨؗʽʻد الʨة للعقʽة الأساسʜʽʺال ʛʲات أو أكʨʻعلقةسʱم Ǽ،نيʨلها القانȞʷ  لةʸفهي مف
   .في حالة عʙم تʴقȘ أهʙاف الأداء الʛʷوȋ الʜʳائʽةȞʷǼل ʛʽʰؗ وتʧʺʹʱ العʙیʙ مʧ الʨʻʰد مʲل 

ʺʲال على هʚه العقʨد تلʥ ال   ة بʞʽʱȄʛ بʛʱʽولʨʽم،وؗ ʛؗإمʹائها شǼ ʗي قامʱ  اتʻʽعʶʱات الʨʻلال سʵف
ʜ ʛؗت له مʙʻالأول أس ʧودیʜماتي إلى ثلاث مʨها الʺعلʡاʷن ʧم ʦء مهʜجة جʛأخǼ ة ʛؗʷه الʚه ʗقام 

 وأسʙʻ للʲاني تǼ ʛȄʨʢعʠ الʽʰʢʱقات أما الʲالʘ فأسʙʻت له مهʺة معالʳة الʺعʽʢات وصʽانة الʽʰʢʱقات،
 ʧال عʸالات ʙعǼ"Télécommunication"،  لهاȞلة في شʸمف ʙج ʗؗان ʧودیʜʺامها مع الʛاب ʦي تʱد الʨالعق

Ǽʺقارنة الʺʜودیʧ الʺفʨضBenchmarking"،  ʧʽ"ارتʜؔت أساسا على بʨʻد مʱعلقة Ǽالأداء الʺقارن  القانʨني،
ʦهʽʶافʻمع أفʹل م .  

  :العقʗ العلائقي - 3
  ʙȄوʜʱات الʽعʺل ʛʽʽʶʱعʺل لʱʶة تʽد العلائقʨالعق،  ʛʷانا إلى عʽل أحʸت ʙي قʱلة الأجل الȄʨʡ دʨهي عق

لاسʽȞʽة، سʨʻات، ʨؗʽʻد الʨالعق ʝȞع ،ʙʽالي أقل تعقʱالȃة وʽلȞʷة الʽاحʻال ʧل مʽʸة أقل تفʽد العلائقʨالعق 
ʧ شʛوȋ جʜائʽة فهي تʙمج ʚؗلʥ فإذا ؗانʗ تʱʹʺ یʲʺʱل دورها قʰل ؗل شيء في تʙʴیʙ أهʙاف العلاقة،

،ʧودیʜʺال ʜʽفʴف إلى تʙة تهȄʜʽفʴد تʨʻداك بʨؗ انʺʱة أس ʛؗش ʗالعلاقات قام ʧع مʨʻا الʚال على هʲʺك 
"Eastman Kodak"  1989عام  ʜ ʛؗʺالأول ل ʧودیʜماتي إلى ثلاث مʨها الʺعلʡاʷن ʧم ʛʽʰؗ ءʜجة جʛأخǼ

مقارȃة أسʱʺان ʨؗداك  لʘ لʛʽʤʴة الʺعلʨماتʽة الʸغʛʽة،والʲا  الʲاني للاتʸال عǼ ʧعʙ معالʳة الʽʰانات،
هʚه  ،فالعقʨد شȞلȄʛʢǼ ʗقة تʺʧȞ الʺʜود مʧ الʨʸʴل على مʛدودǽة ؗافʽة ،بʗʽʻ على الʱعاون والʲقة

ʦهʽإل ʗلʨي حʱل الʨوضع الأص ʧم ʦهʱʻȞة مǽدودʛʺو  ،ال ʧم ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱفي ال،ʦأدائه Ȑʨʱʶا  مʚه
وʙȃلا مʧ ، )الʱي تفʛض في حالة الأداء غʛʽ الؔافي(جʜائʽة   Ȅʜʽة ولا شʛوȋالعقʙ لʦ یʧʺʹʱ لا بʨʻد تʴف

ʙʽج ʦن أدائهʨȞǽ ʧیʚال ʧودیʜʺمع ال ȋاʷʻال ʦʳح ʧا مʽʻʺف ضʲؔداك تʨؗ ة ʛؗش ʗؗان ʥذل .  
كʵلاصة لا یʨجʙ صʻف ǽعلʨ على الأخʛ وʨȄصى بʱقʦʽʶ علاقات الأخʛجة مʧ خلال مʜʽاتها   

  . الاسʛʱاتʽʳة
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  :الʚʯامات الʓʸسʴة والʚʸود في عقʗ الأخʙجة :راǺعا
  ʧیʙعاقʱʺال ʧʽفʛʢامات لؔلا الʜʱه الʻع ʖتʛʱجة یʛالأخ ʙعق.  

  : الʚʯامات الʚʸود Ǻالʗʳمة تʱاه الʓʸسʴة الʦȁʚنة - 1
  Ǽ:1الʛجʨع لأحȞام عقʙ الأخʛجة یʱʹح أنه ǽقع على عاتȘ الʺʜود Ǽالʙʵمة عʙد مʧ الالʜʱامات تʲʺʱل في  
  :Ǻإنʱاز العʸل الʯʸفȖ علʻه الالʚʯام 1- 1

الالʜʱام الʛئʶʽي الȑʚ یلʜʱم Ǽه الʺʜود تʳاه الʺʕسʶة الʨȃʜنة هʨ انʳاز العʺل ǼالȄʛʢقة الʺʱفȘ علʽها في    

هʚا أن الʺʜود یʻفʚ فوفي حالة عʙم الاتفاق على Ȅʛʡقة معʻʽة لإنʳاز العʺل  العقʙ والʛʷوȋ الʨاردة فʽه،

  .   العʺل ʽؗفʺا شاء بل علʽه اتʰاع عʛف الʺهʻة وأصʨل الفʧ الʺʱعارف علʽه في العʺل الǽ ȑʚقʨم Ǽه

  : الالʚʯام بʴʯلʤʻ العʸل 2- 1

وʦʱȄ ذلʥ بʨضع العʺل  أن ʶǽلʺه للʺʕسʶة الʨȃʜنة، یلʜʱم الʺʜود Ǽعʙ الانʱهاء مʧ العʺل الʺʢلʨب مʻه،   

 وʖʳȄ أن یʦʱ هʚا الʶʱلʦʽ في الʜمان والʺȞان الʺʙʴدیʧ اتفاقا أو عʛفا، الأخʛʽة،الʺʜʳʻ تʗʴ تʛʸف هʚه 

ʙ الʱقʛʽʸ  وʖʳȄ الȄʨʻʱه Ǽأن الʜʱام الʺʜود Ǽالʶʱلʦʽ هʨ الʜʱام بʴʱقȘʽ نʳʽʱة، ʕؗی ʥلʚققها فʴم تʙد عʛʳوم

ʖʰʶǼ عʙم الʶʱلʦʽ وتʨʲر مʕʶولʱʽه العقǽʙة سʨاء  وȃالʱالي ǽعʙ مʵلا Ǽالʜʱامه، والإهʺال مʧ جانʖ الʺʜود،

  .      أو حʱى في حالة الʱأخʛ فʽه ما لʦ یʗʰʲ أن مʛد ذلǽ ʥعʨد لʖʰʶ لا یʙ له فʽه

  : ʸʷǺان سلامة العʸل الالʚʯام 3- 1

وʰʡقا لأصʨل الفʧ الʖʳǽ  ȑʚ على الʺʜود أن ǽقʨم Ǽعʺله وفȘ الʛʷوȋ والʺʨاصفات الʺʱفȘ علʽها،  

Ȅʛʢقة تʵالف هʚه الʛʷوȋ والʺقایʝʽ ؗان مʵلا Ǽالʜʱامه ووجʖ فإذا أنʜʳه ʦȞʴǽ Ǽ العʺل الʺʢلʨب إنʳازه،

لأنه  الʜʱام الʺʜود Ǽʹʺان سلامة العʺل مʛتǼ Ȍʰالالʜʱام Ǽالانʳاز، ،علʽه ضʺان العʨʽب الʱي لʴقǼ ʗعʺله

ʦʽلʶʱحلة اللاحقة للʛʺفي ال ʛهʤت ʙي قʱاز والʳا الانʚب هʨʽاجه عʨی.  

  : الالʚʯام بʯقʤǻʗ الʦʯجʻهات للʓʸسʴة 4- 1

لأن ʽʰʡعة العʺل تʢʱلʖ نʨعا مʧ الʱعاون  یلʜʱم الʺʜود بʱقʦǽʙ واجʖ الʸʻح والإرشاد للʺʕسʶة الʨȃʜنة،  

،ʧʽفʛʢال ʧʽك بʛʱʷʺة، الʽʻراته الفʙود قʙن في حʨȞǽ ح والإرشادʸʻاء الʙإبǼ ودʜʺام الʜʱا  والʚقف هǽ ولا

فقǽ ʙأتي في مʛحلة ساǼقة للʻʱفʚʽ وأثʻاء الʻʱفʚʽ وأǽʹا لʤʴة  مʧ مʛاحل الʻʱفʚʽ،الالʜʱام عʙʻ مʛحلة معʻʽة 

،ʦʽلʶʱال ،ʟʸʵʱة والʽʻة الفʛʰʵال ʧم ʥلʺǽ اʺǼ ةʶسʕʺار للʷʱʶة مǼاʲʺǼ ودʜʺال ʙعǽ ʥلʚها نخاصة وأ ول

قʙراته وعلى أȑ حال فإن الʜʱام الʺʜود بʱقʦǽʙ الʸʻح والإرشاد ʨȞǽن في حʙود  هي مʧ وضعǼ ʗه الʲقة،

  . حʘʽ تʜداد أهʺʽة هʚا الالʜʱام ؗلʺا ؗان أكʛʲ تʸʸʵا مʧ الʺʕسʶة الʨȃʜنة الفʽʻة،

                                                             
  .92-69ص ص . مʛجع سابȘ). 2009( غازȑ خالʙ أبʨ عʛابي  1
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  : الʚʯامات الʓʸسʴة تʱاه الʚʸود Ǻالʗʳمة - 2
لʻʻȞʺǽ ʧؔا  ʛامها لعقʙ الأخʛجة،بلʦ یʟʻ الʺʛʷع على الʜʱامات معʻʽة تقع على عاتȘ الʺʕسʶة عʙʻ ا  

 ʙاعʨقا للقʰʡ اماتʜʱه الالʚه ʙیʙʴت،ʙا العقʚفي ه ʧʽفʛʢال ʧʽه بʽعل Șفʱف وما یʛالعامة والع  ʧȞʺȄو
  1:حʛʸ هʚه الالʜʱامات Ǽʺا یلي

  : تʥʻȜʸ الʚʸود مʥ إنʱاز العʸل 1- 2
ʖʳǽ على الʺʕسʶة ʸǼفʱها صاحʰة العʺل القʽام Ǽʺا هʨ ضʛورȑ لؔي یʻفʚ الʺʜود الʜʱامه بʻʱفʚʽ العʺل    

لʚا فعلى الʺʕسʶة  تʻفʚʽ عʺله قʰل الʨʸʴل على الʛʱاخʟʽ اللازمة،فʺʲلا قʙ لا ʧȞʺǽ للʺʜود  الʺȞلف Ǽه،
 فإذا لʦ تقʙمها تʨؔن قʙ أخلʗ بʻʱفʚʽ الʜʱام مʧ الʜʱاماتها، أن تقʙم الʛʱاخʟʽ الʺعʙʺʱة مʧ الʳهات الʺعʽʻة،

 Șفʱʺها العʺل الʰجʨʺǼ ʦʱي یʱانات الʽʰاصفات والʨʺم والʨسʛة الʶسʕʺم الʙفقا أن تقʱإذا ؗان م ʥلʚه،كʽعل 
،ʖاسʻʺال ʗقʨود في الʜʺها للʺǽʙها تقʽعل ʖاز العʺل دونها وجʳإن ʧȞʺǽ لا ʘʽة  فإذا ،حʶسʕʺال ʗأخل

ǽʹاف إلى ما  ،Ǽʺا الʜʱمǼ ʗه جاز للʺʜود ʡلʖ فʶخ العقʙ وذلʥ لأن عقʙ الأخʛجة مʧ العقʨد الʰʱادلʽة
ولا تʖʰʶ له الʺʷاكل  العقʰات، أنه على الʺʕسʶة تʛك الʺʜود ǽعʺل في هʙوء وʛʶȄ فلا تقʦʽ أمامه تقʙم،

  .     وألا تʖʴʶ مʻه العʺل في أȑ وقʗ إلا لʖʰʶ مʛʷوع أو الʸعȃʨات مʧ أȑ نʨع،
  :تʴلʤ العʸل Ǻعʗ إنʱازه 2- 2

    ʙفي عقʛʡ هʽعى إلʶǽ ȑʚهائي الʻف الʙاله ʛʰʱعǽ نةʨȃʜة الʶسʕʺلل ʜʳʻʺللعʺل ال ʦلʶʱوال ʦʽلʶʱال
فالʺʜود ملʜم بʶʱلʦʽ  ،لʚلʖʳǽ ʥ عʙم الʵلȌ بʻʽهʺا ʱʵǽلف عʧ الʶʱلʦʽ،وهʚا ǽعʻي أن الʶʱلʦ  الأخʛجة،

 ʜʳʻʺة،العʺل الʶسʕʺلل  ʗʴت ʜʳʻʺا العʺل الʚعلى وضع ه ʛʸʱقǽ يʰام سلʜʱذاته ال ʙا في حʚوه
وفي الʺقابل ǽقع على الʺʕسʶة الʜʱام اʳǽابي مʹʺʨنه تʶلʦ العʺل الʺʜʳʻ ووضعه . تʛʸف الʺʕسʶة

إنʺا Ȟʷǽل الʜʱاما في ذمʱه یʱعلǼ Șه  تʶلʦ العʺل مʛʳد حȘ تʱʺʱع Ǽه الʺʕسʶة، ولا Ȟʷǽل ʗ تʛʸفه،ʴت
  . لʚلʥ تʛʱتʖ على الʺʕسʶة مʕʶولʽة عʙم الالʜʱام Ǽه حȘ الʺʜود Ǽالʙʵمة،

   ȑʚه والʽعل Șفʱʺارها للعʺل الʛقȂة العʺل وʰة وهي صاحʶسʕʺل الʰتق ʦلʶʱال ʛʰʱعǽ ةʽنʨة القانʽاحʻال ʧم
وفي عقʙ الأخʛجة إذا ما تقʰلʗ الʺʕسʶة الʨȃʜنة العʺل الȑʚ قام Ǽه الʺʜود أو تʦ اسʱلام  ،قام Ǽه الʺʜود

  . ففي هʚه الʴالة ʨȞǽن الʶʱلʦ صʴʽʴا مʳʱʻا لأثاره القانʨنʽة هʚا العʺل والاسʽʱلاء علʽه فعلا وحȞʺا،
2 -3 ʙدفع الأج:  

قʽام الأخʛʽ مقابل  ،الȑʚ تعاقʙت معه لʺʜودلتلʜʱم الʺʕسʶة ʨʺǼجʖ عقʙ الأخʛجة بʙفع الأجʛ أو الʙʰل    
فإذا أنʜʳ  وȄعʙ الأجʛ عʛʸʻا جʨهȄʛا في عقʙ الأخʛجة ولا یʦʱ العقʙ إلا بʙونه، Ǽالعʺل الʺعهʨد Ǽه إلʽه،

والʺال هʨ ؗل عʧʽ أو حȘ له  الأجʛ أو الʙʰل هʨ مال، ،الʺʜود العʺل الʺʢلʨب مʻه فإنه Șʴʱʶǽ أجʛه
وعلʽه فإن الأجʛ هʨ ؗل ما یʙخل في ذمة الʺʜود  معلʨما،أن ʨȞǽن لهʚا ȋʛʱʷǽ  قʽʺة مادǽة في الʱعامل،

                                                             
  .111- 93 الʺʛجع نفʶه، ص ص  1
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وʸȄح أن ʨȞǽن الأجʛ نقʨدا أو سلعا أو عʺلا أو خʙمة أو  مقابل العʺل الȑʚ یʕدǽه تʻفʚʽا لعقʙ الأخʛجة،
    . وتʹاف تʨاǼع الأجʛ إلʽه ʘʽʴǼ تلʜʱم بʙفعها الʺʕسʶة الʨȃʜنة غʛʽه،

  :في عقʗ الأخʙجة الʦاجʔ تʦفʙها الʙئʻʴʻة الʙʵوȉ :خامʴا
   ʖʳǽ ʙاحل العقʛم ʧحلة مʛي أن ؗل مʻعǽ اʚة فهʢʷجة الأنʛوع أخʛʷم ʙان تعقʰʶʴفي ال ʚالأخ ʙʻع

  .، وتʙʴیʙ الʨʻʰد الʵاصة بهاإداراتها Ǽعʻاǽة خاصة
1 - ȉوʙش ʗام العقʙل إبʮحلة ما قʙم  :  
   .فʽها الاحʽʱاجات وفȘ دفʛʱ شʛوȋ مʙʴد هʚه الʺʛحلة تʙʴد  
  : تʗʲیʗ الإحʻʯاجات 1- 1

على الʺʕسʶة الʨȃʜنة أن تʙʴد احʽʱاجاتها ȞʷǼل  قʰل اخʽʱار الʺʜود Ǽالʙʵمة والʙخʨل في الʺفاوضات،   
أسʰاب لʨʳئها لأخʛجة الʷʻاȋ  دقȘʽ ؗأن تʙʴد مʱʵلف الʨʳانʖ الʺʱعلقة Ǽالʷʻاȋ الȑʚ تʛغǼ ʖإخʛاجه،

الʷʻاȋ سʦʱʽ تغʛʽʽ مʨقعه تʙʴیʙ ما إذا ؗان ، )إلخ...خʛʰة الʺʜود، جʨدة الʙʵمة، تʵفʠʽ الʱؔلفة،(الʺعʻي 
 تʙʴیʙ ما إذا ؗان الأمʛ یʱعلȘ الʺʙʵʱʶمʨن الʺʨʸʸʵن للʺʛʷوع، تʙʴیʙ أو یʰقى Ǽʺقʛ الʺʕسʶة،

إذا أرادت  ،إلخ...مȄʨʱʶات الأداء الʺʢلȃʨة، تʙʴیʙ أو Ȅʨʡلة الأجل،) مʛحلة انʱقالʽة(Ǽأخʛجة مʕقʱة 
  الʺʕسʶة مʲلا أن تʛʵج نʷاʡها الʺعلʨماتي علʽها القʽام Ǽفʟʴ للʳʱهʜʽات والʛʰمʽʳات الʺعʽʻة

  1.وعلʽها إعʙاد قائʺة لها Ǽالʺʛʷوع،
  :ʙʵوȉللدفʙʯ إعداد  2- 1

  ʧم  ʙتع ʦل ثʺʱȞواضح وم ȋوʛش ʛʱدف ʛȄʛʴت ȘȄʛʡ ʧاجاتها عʽʱد احʙʴة أن تʶسʕʺالأفʹل على ال
Ȅعʙ و . الʺʻاقʸة في ʧʽالʺʻʱافʶ الʺʜودیʧ مع الʺفاوضات جʺʽع أساس، هʚا الʙفǽ ʛʱعʙ الʺلف الʵاص Ǽه

ʥلʚجع كʛʺال الʚȑ ʧʽعʱعلى ی ʧʽفʛʢه الʽدة إلʨاء العʻأث ،ʙم حالة في العقʙمة  على الاتفاق عʙʵال
 2:أساسʽة نقاȋ عʙة دفʛʱ الʛʷوʷ ȋʺلǽ أن وʖʳȄ. الʺʜودة

 ǽ م وʙصف ؗامل قȋاʷʻج للʛʵʺة، دوره في الʶسʕʺة وسائله ، الǽةو الʺادȄʛʷʰقة و  ،الʽا وثʹǽأ ʨه
 الʺʕسʶة الʨȃʜنةفʸل واضح للأدوار بʧʽ  .الʺʜود Ǽالʙʵمةقʰل  الʙʵمات الʺʛʤʱʻة مʧتلʟʵ ؗل 

الʨʱجهات ʱʴǼفȎ ت الʻؔه الʷʻاȋ بʱأدǽةالʙʵمة ʜʺǼود ال الʺʕسʶة الʨȃʜنة تفʨض الʙʵمة، مʜودو 
وقʗ ، مʧ حʘʽ جʨدة الʙʵمة الʺعʻي Ǽالأخʛجة، الʷʻاʢʻȋاق الʙقȘʽ لʺʢʱلʰات تʙʴیʙ ال. الاسʛʱاتʽʳʽة

ʚʽفʻʱسائل  ،الʨال ʛʽمة ومعایʙʵʱʶʺمةالالʙمة الʺقʙʵدة الʨاس جʽة لقʽعʨضʨʺ.  
 الإلغاء ȋوʛي شʱد، والʙʴت  ʛʽمات غʙʵفي حالة ال ʙوخلال العق ʙة العقǽوج في نهاʛʵال ȋوʛش

، الغʛامات الʺالʽة، الإنʚارات: ، مʕشʛات الʨʳدة، العʺلʽة الʺʙʴدةدفʛʱ الʛʷوʙʴǽ ȋد إذن. الʺʛضʽة
 .الʺʷاكل اسʛʺʱارالعقʙ في حالة  Ȃلغاءو 

                                                             
1 Deleporte, Bénédicte, "Externalisation de services : les dimensions contractuelles", dans : www.journaldunet.com, (20-02-2016), 
2 D’après :"externalisation mode d’emploi " . Dans :  www.lentreprise.lexpress.fr. (15-04-2016). 
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 ȋوʛʷال ʛʱاد دفʙة في  إعʛʰʵال ȑذو ʧم ʧʽفʣʨʺال ʧة م  للʺʕسʶةʧȞʺǽ . الʺعʻيالʷʻاȋ تʢʱلʖ مʷارؗ
  .كʛʲ ملائʺةالأجاǼة الإ یʻقل والʺʜود ،بʙقة اعʧ احʽʱاجاته تعʛʰأن 

  :إبʙام العقʗمʙحلة  - 2
  ʙمعق ʙعق ʨما هʨʺجة عʛالأخ ʙعق، ȋوʛʷة الʽالأساس  ʦʤان في معʰʶʴفي ال ʚخʕي تʱة ال ʛؗʱʷʺدالʨعق 

  :      الأخʛجة تʲʺʱل في
 :إخʙاجهاالʯعǺ ʃȂʙالأنʠʵة الʙʸاد  1- 2
  ǽ،ʙاجه في العقʛاد إخʛʺال ȋاʷʻح الʨضʨد بʙʴǽ أن ʖʳ مةʙʵالǼ ʙȄوʜʱال ʚʽفʻان تȞإضافة إلى م. 
 : الʯʸعلقة Ǻالʹʵاȉ) الʯʸʸلؒات(مʙʻʶ الأصʦل  2- 2
 أغلʖ مʷارȄع الأخʛجة تʛʢح الʶʱاؤل حʨل مʛʽʸ الأصʨل الʱي لها علاقة Ǽالʷʻاȋ الȑʚ تʦ إخʛاجه،  

 ʦʱأن ی ʙالعق ʟʻی ʙة،قʶسʕʺود داخل الʜʺف الʛʡ ʧعʺالها مʱقع  اسʨم Ȑʨʱʶلها على مȄʨʴت ʦʱأو ی
وقʙ تʰقى هʚه الأصʨل ملʥ للʺʕسʶة وقʙ  ،أو یʦʱ الʻʱازل عʻها عȘȄʛʡ ʧ الʽʰع الإنʳاز الʵاص Ǽالʺʜود،

عʙʻ الʱفʛʽؔ في مʛʽʸ الأصʨل ʖʳǽ الʱفʚؗ ʛʽؔلʥ في عقǼ ʙالʙʵمة، تʱʻقل هʚه الʺلʽؔة إلى الʺʜود 
الʱأهʽل واسʙʰʱال  وفي إʡار مʱاǼعة العقʙ على الأʛʡاف الاتفاق على شʛوȋ الʽʸانة، ،ʧʽ للʺʕسʶةالʱأم

  1.الأصʨل
وهʚا في حالة ما إذا ؗان الʺʜود یʨد  ʚؗ ʖʳǽلʥ إدارة مʨʱʶدع الأصʨل الʺعʽʻة ʛʷʺǼوع الأخʛجة،  

وهʨ أكʛʲ الأنʢʷة الʺعʽʻة Ǽعʺلʽة (في حالة الʷʻاȋ الʺعلʨماتي  ،إعادة اسʙʵʱامها عʙʻ تʻفʚʽه لالʜʱاماته
هʚا  الاسʙʵʱام ʖʳǽ تȄʨʴلها ʚؗلʥ إلى الʺʜود وهʚا تʰعا لʛʷوȋ عقʙ الإجازة،" licences" إجازات) الأخʛجة

 أو عȘȄʛʡ ʧ تعهʙ مʺʹي بʧʽ مانح الإجازة، لȄʨʴʱل ʧȞʺǽ أن یʦʱ بʱعهȌʽʶǼ ʙ بʧʽ الʺʕسʶة والʺʜود،ا
في حالة ما إذا ؗانʗ الʺʕسʶة هي مالؔة الȘʴ في اسʱعʺال الإجازة Ȟǽفي  والʺʜود Ǽالʙʵمة، الʺʕسʶة

ȋاʷʻجة الʛأخ ʙود في عقʜʺف الʛʡ ʧه الإجازة مʚعʺال هʱاس ȋوʛش ʙیʙʴت، ʖʳǽ  انةʽص ȋوʛش ʙیʙʴت
عقʨد جʙیʙة سʨاء مʧ خلال نقل عقʙ الʽʸانة الʺʨجʨد أو عȘȄʛʡ ʧ إبʛام  الʱعاقʙ،الʛʰمʽʳات خلال فʛʱة 

ʧʽʸʱʵم ʧودیʜانة مع مʽʸات  ،للʽʳمʛات خاصة أو بʽʳمʛم بʙʵʱʶǽ ودʜʺفي حالة ما إذا ؗان الʥلʺǽ 
ومع ذلʥ تʛغʖ أحʽانا الʺʕسʶة الʨȃʜنة  فعقʙ الأخʛجة لا یʙمج هʚا الʨʻع مʧ الʨʻʰد، حقʨق اسʱعʺالها،

  2.أن تʤهǼ ʛالعقʙ معʛفة الʛʰمʽʳات الʱي ʙʵʱʶǽمها الʺʜود وتʢلʖ قائʺة لهʚه الʛʰمʽʳات
في حالة ما إذا أراد الʺʜود تǼ ʛȄʨʢعʠ ملفات الاسʱعʺال خلال فʛʱة العقʧȞʺǽ ʙ دمج بʙʻ مʱعلȘ و   

ʙالعقǼ ةȄʛؔة الفʽؔق الʺلʨقʴǼ . اʚعادة هʱاس ʧنة مʨȃʜة الʶسʕʺال ʧʽȞʺʱلا بʲم Șعلʱی ʙʻʰا الʚه Ȑʨʱʴم
ʙة العقʙهاء مʱان ʙʻه عǼ ةʢʰتʛʺوالʺلفات ال ʛȄʨʢʱ3.ال 

                                                             
1 Bénédicte, Deleporte, Op.cit. 
2 Renard, Isabelle (2004). Op.cit. p 2. 
3 Bénédicte, Deleporte, Op.cit.  
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  :وصف الإجʙاءات الʗاخلʻة للʓʸسʴة الʯʸعلقة Ǻالʹʵاȉ الʙʸاد إخʙاجه 3- 2
   Ȑʨʱʶعلى م ʛاءات لها أثʛه الإجʚه ʗنة إذا ؗانʨȃʜة الʶسʕʺة للʽاخلʙاءات الʛالإج ʙیʙʴت ȑورʛʹال ʧم

  .  أو عʙʻما تʛغʖ الʺʕسʶة Ǽأن ʴǽافȎ الʺʜود على هʚه الإجʛاءات الأداء وجʨدة الʙʵمة،
  :امة مʙʵوع الأخʙجةرزنامة إق 4- 2
: وهي تʧʺʹʱ على الأقل ثلاث مʛاحل تعʙ الʛزنامة في الغالʖ أحʙ العʻاصʛ الʺهʺة في عقʙ الأخʛجة،  

مʧ الʹʛورȑ  الغʛض ʚاله وصʨلا إلى تʻفʚʽ الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة، مʛحلة الإعʙاد، مʛورا Ǽالʺʛحلة الانʱقالʽة،
تȞʷʱل مʧ مʱعاونʧʽ مع الʺʕسʶة الʨȃʜنة ومع هʚه اللʻʳة  تʽȞʷل لʻʳة تʨجʽه خلال مʛحلة الإعʙاد،

،ʥلʚؗ ودʜʺة  الʻʳل لȞʷʱأن ت ȑورʛʹال ʧته، ومʙلة مʽʡ ʙللعق ʙʽʳال ʚʽفʻʱها في ضʺان الʱʺل مهʲʺʱت
الʺʱاǼعة مʧ عʹʨ مʧ ؗلا الʛʢفʧʽ تʨؔن له سلʢة القʛار حʱى یʧȞʺʱ مʧ اتʵاذ القʛارات الهامة ʛʶǼعة 

  1.ج الʺʛʷوعدون الʛجʨع إلى مʕʶول أعلى مʧ خار 
   :أسعار الʚʯوǺ ʗȂالʗʳمة 4- 2
  ʗثاب ʛعʶن الʨȞǽ ʙقا، ،قʰʶدة مʙʴʺال ʙȄوʜʱمات الʙʵǼ Șعلʱی ȑʚوال  Ȍʽʢʵʱح للʺʶȄومع  للإنفاق،و

،ʥع ذلʱكل الʙاجعةʛل مʴم ʛعʶال ʧعل مʳت ʙنة قʨȃʜة الʶسʕʺها الʙȄʛي تʱلات الǽ،  ʛعʶن الʨȞǽ ʙوق
ولʧȞʺǽ ʧؔ أن یʱغʛʽ اعʱʺادا على تؔالʽف الإنʱاج للʺʜود  العقʨȞǽ،ʙن ثابʗ في  Ǽʺعʻى تʨʢرȑ،أǽʹا 

Ȅأخʚ الʶعǼ ʛعʧʽ الاعʰʱار الاسʲʱʺارات الʴقʽقʽة الʱي قام بها الʺʜود و  ،وتؔلفة الʨʢʱرات الʨʻؔʱلʨجʽة
هʚا الʨʻع مʧ الأسعار ، )إلخ...تʨʻؔلʨجʽات جʙیʙة، خʙمات الʙʳیʙة،(فʹلا عʧ تʨʢرات العقǼ  ʙالʙʵمة،
 ʖاسʻʱل الأجل یȄʨʡ ʙمع العق ʛʲي أو علائقي(أكȞʽلاس ʨؗʽن ʙعق.(  

العقʖʳǽ ʙ أن ʙʴǽد العʻاصʛ الʺʨȞنة للأسعار إضافة إلى العʻاصʛ الʱي ʻȞʺǽها أن تʕثʛ على ارتفاع   
،ʛعʶا الʚفاض هʵاق  أو انʰʱاس ʧنة مʨȃʜة الʶسʕʺال ʧȞʺʱى تʱح ʛعʶاجعة الʛم Șعلʱم ʙʻإضافة ب ʖʳǽ

) كʺʽة(وʖʳȄ أن یʧʺʹʱ العقʙ شȋʛ جʜائي مʛتǼ Ȍʰعʻاصʛ قابلة للقʽاس  ،وأثاره الʶلʽʰةارتفاع الأسعار 
،ȋاʷʻالǼ علقةʱم ،ʚʽفʻʱام رزنامة الʛʱل احʲمة، مʙʵأداء ال Ȑʨʱʶام مʛʱأن  ،إلخ...اح ʖʳǽ ʛاصʻه العʚه

ʙفقة مع العقʛʺمة الʙʵة الʽاتفاقǼ دةʙʴات مʛشʕ2.تقابلها م  
  :قʻة مȎʦʯʴ الʗʳمة ومʯاǺعة الأداءاتفا مȊʠʳ ضʸان الʦʱدة، 5- 2
ʖʳǽ على الʺʜود Ǽالʙʵمة الالʜʱام Ǽʹʺان نʨعʽة معʻʽة مʧ الʙʵمات للʺʶاعʙة في تلʽʰة احʽʱاجات   

الʱي تأخʚ في  لهʚا یʦʱ تȘʽʰʢ خʢة ضʺان الʨʳدة، ،الʺʕسʶة الʨȃʜنة على الʨʴʻ الʺʙʴد في الʺʨاصفات
 3.یʚʵʱها الʺʜود للʴفاȍ على جʨدة خʙماتهالʰʶʴان ما تʢلʰه الʺʕسʶة والʙʱابʛʽ الʱي 

فإنها تʶʺح للʺʕسʶة الʨȃʜنة Ǽقʽاس مȐʨʱʶ جʨدة الʙʵمات وتقʦʽʽ  أما Ǽالʰʶʻة لاتفاقʽة مȐʨʱʶ الʙʵمة،  
 ،Ǽالاعʱʺاد على مʕشʛات مʙʴدة مʰʶقا وقابلة للȘʽʰʢʱ على خʙمات مʙʴدة الامʲʱال لʢʵة ضʺان الʨʳدة،

                                                             
1 Idem. 
2 D’après "Outsourcing : les points clées du contrat d’outsourcing". Dans : www.mascre-heguy.com, (20-02-2016). 
3 Idem. 
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ʽجعʛة مʺʽق ʛشʕلؔل م ʧʽʽتع ʦʱی ʧʽفʛʢال ʧʽها بʽعل Șفʱاس(ة مʽة للقʽام،) القابلʤʱانǼ هاʲیʙʴت ʦʱȄم  وʙع
 تʱʶعʺل لقʽاس زمʧ الاسʳʱاǼة في حالة الʽʸانة، عʺلʽا ،تʴقȘʽ القʽʺة الʺʙʴدة قǽ ʙعʛض الʺʜود للعقȃʨة

ʨؔن إلخ وʰʻȄغي أن ت...أداء الʤʻام الأمʻي في مʳال تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات، أجال الʛʤʻ في ʡلʰات معʻʽة،
هʚه  ،احʛʱام شʛوȋ مȐʨʱʶ الʙʵمة عʺʨما هʨ الʜʱام بʴʱقȘʽ الʳʽʱʻة ،وقابلة للʨʢʱر هʚه الʺʕشʛات ʢʽʶǼة،

  1.الاتفاقʽة ʖʳǽ أن تʨؔن مʙمʳة مع عقʙ الأخʛجة لʱʹفي علʽها القʽʺة القانʨنʽة الʺعادلة
  :لأخʙجةللالʮعʗ الاجʸʯاعي  6- 2
هʕلاء  ،الʺʙʵʱʶمʧʽ الʺعʧʽʻʽ في الʽʣʨفة قʰل أن یʦʱ إخʛاجهاأȑ مʛʷوع للأخʛجة یʕثʛ مʰاشʛة على   

Ǽʺعʻى أن هʕلاء الʺʙʵʱʶمʨن ʨʴʰʸǽن مʣʨفʧʽ لȐʙ هʚا  الʙʵمة،الʺʣʨفʖʳǽ ʧʽ أن ʰʴʢʸǽهʦ مʜود 
ʛʽام ،الأخȞه الأحʚه Șʽʰʢح تʨضʨدت بʙح ʙق ʧʽانʨالق ʗل الʺادة ( إذا ؗانʲمL122-12  ن العʺلʨقان ʧم

ات خاصة،ا عʙʻما تʨؔن  )الفʛنʶي ʛؗمة هي شʙʵالǼ ودʜʺنة والʨȃʜة الʶسʕʺل  ʙیʙار عʲفي الʺقابل ت
العʺʨمي الʺʱʵلف  الʽʣʨفʵǽʹعʨن لقانʨن الʚیʧ عʙʻما ʨȞǽن الʨȃʜن هʨ الإدارة و الʺʣʨفʧʽ  الʶʱاؤلات

كʺا أن القʨانʧʽ لا تʴʺي الʺʣʨفʧʽ في حالة ما إذا ؗان الʺʜود  عʧ الʺʙʵʱʶمǼ ʧʽالقʢاع الʵاص،
ʖʳǽ إدارة الʳانʖ الاجʱʺاعي مʧ الأخʛجة في مʛحلة مʛȞʰة جʙا  ȞʷǼل عام، .مʧ بلʙ أخǼʛالʙʵمة 

Ș مʧ أجل تʴقǼ ʽʺا في ذلʥ الهʯʽات الʺʺʲلة لʺʣʨفي الʺʕسʶة الʨȃʜنة، وȂشʛاك جʺʽع الأʛʡاف الʺعʽʻة،
 2.الʺʜود Ǽالʙʵمةالانʱقال الʻاجح بʧʽ الʺʕسʶة و 

  : الʻʮانات الʻʶʳʵةحʸاǻة الʙʮʳات و  7- 2
حȘ أȑ أو  حقʨق الʱألʽف، في إʡارمʴل حʺاǽة  "savoir faire"لʝʽ مʧ الʹʛورȑ أن تʨؔن الʛʰʵات   

ن ؗانʗ لا Ȃحʱى و  لʧؔ مʧ الʹʛورȑ دائʺا الʱفʧʢ لʨʱقع بʨʻد مʱعلقة بهʚه الʺلʽؔة، أخʛ للʺلʽؔة الفȄʛؔة،
ʜʽ على أنها تʰقى سȄʛةالفȄʛؔة و تʙʻرج ضʺʧ اخʸʱاص الʺلʽؔة  ʛؗʱال.  

ʛجة خعʙʻ أ على سʽʰل الʺʲال، ،الأخʛجة ʧȞʺǽ أن ʷǽʺل أǽʹا نقل ملفات الʽʰانات الʽʸʵʷةمʛʷوع   
هʚا ǽعʻي أنه سʨف یʦʱ نقل ملفات الʽʰانات الʽʸʵʷة ف ،الʷʻاȋ الʺعلʨماتي أو الʛواتʖ أو الʺʴاسʰة

القانʨني  ولʚلʥ مʧ الʹʛورȑ إدارة الʳانʖ ،إلى الʺʜود Ǽالʙʵمة) الʺʨردیʧ والعʺلاء مʣʨفي الʺʕسʶة،(
لʻقل الʺلفات الʽʸʵʷة مʧ خلال الاعʙاد لاتفاقʽة نقل ومعالʳة الʽʰانات بʧʽ الʺʕسʶة الʨȃʜنة ومʜود 

 3.هʚا الإجʛاء ʖʳǽ أن یʦʱ قʰل نقل الʺلفات الʙʵمة،
  :الʹʚاعات تȂʦʴة 9- 2
الʜʻاعات في بʙاǽة الأمʛ  إجʛاءات لʳʱاوزها،  ʖʳǽ أن یʨʱقع العقʙ مʧ أجل حل الʜʻاعات الʺʱʴʺلة،  

هʻاك  ،مʧ الأفʹل تʙخل ʛʡف ثالʘ وȂذا لʦ تʙʳ حل، ،ʖʳǽ أن یʦʱ إدارتها على مȐʨʱʶ خلʽة القʽادة
یʲʺʱل هʙف الʨساʡة  ،الʦʽȞʴʱ واللʨʳء إلى الʺʴاكʦ الʨساʡة،: ثلاث مȄʨʱʶات ʧȞʺǽ الʜʽʽʺʱ بʻʽها

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme ) .2007 (  Stratégie d’externalisation. Op.cit. p 139 
2 Deleporte , Bénédicte. Op.cit 
3 Idem. 
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 ،أن تʨʶء العلاقة فʽʺا بʻʽهʦ والʦʽȞʴʱ في تȄʨʶة نقاȋ الʵلاف بʧʽ الʺʕسʶة الʨȃʜنة والʺʜود Ǽالʙʵمة قʰل
ʨȞǽن هʻاك  في ؗلا الʴالǼʦʽȞʴʱ، ،ʧʽʱالʰʶʻة للالفʛق بʧʽ الʨساʡة والʧʺȞǽ ʦʽȞʴʱ في خاصʽة الʛسʺʽة 

الʨساʡة والʦʽȞʴʱ في  .مʷʱʶار ǽعǼ ʧʽالاتفاق بʧʽ الʛʢفȞǽ ʧʽلف بʱقʦǽʙ تʨصʽات لʻؔها غʛʽ إلʜامʽة
  1.الغالʖ تʨؔن ؗافʽة للʨصʨل إلى حل تʨافقي

3 -  ʗالعق ʗعǺ حلة ماʙة (إدارة مʻانȜولإمʗالع:(  
  ʙة العقǽمة في نهاʙʵأداء ال ʧقف عʨʱال ȘȄʛʡ ʧة عʡاʶʰب ʙȄوʜʱمة الʙهي خʱʻة،ف. لا تʙʺهاء الʱة  انʛʱوف

العʙول عʧ مʧ الʹʛورȑ وضع بʨʻد لإمȞانʽة . ما Ǽعʙ الʱعاقʙ هي ʚؗلʥ فʛʱة حʶاسة في مʛʷوع الأخʛجة
  2:هʚه الʨʻʰد ʖʳǽ أن تʧʺʹʱ ثلاث خʸائRéversibilité ."ʟ" القʛار
 لʨوالأص ʧʽمʙʵʱʶʺل الʨع حʰʢالǼ Șعلʱت.  
 Șʰʶʺاع الʢفي حالة الانق ʙة العقǽهاʻب ʥلʚؗ Șʰʢت.  
 ،ʛود أخʜإلى م ʥلʚؗ ءʨʳأو  الل ʛود أخʜإلى م ȋاʷʻل الȄʨʴʱع بʨʰʱن مʨȞǽ ʙجة قʛالأخ ʙهاء عقʱفان

  "Réinternalisation" الإدخالإعادة 
   Ȍʢʵة مʽانȞولإمʙالع ȑʚال  ʦʱجة، إدراجهیʛالأخ ʙوصف  في عق ʘʽح ʧقا مʽن دقʨȞǽ أن ʖʳǽ

الʨʳانʖ الʺʱعلقة Ǽʺلʽؔة الʺعʙات والʺلʽؔة الفȄʛؔة والعقʨد ، إجʛاءات نقل الʛʰʵات والʺعʙات والʺلفات
ʖʳǽ  للإلغاءرزنامة إجʛاءات القابلʽة  ،نقل الʽʰانات الʽʸʵʷة ʚؗ ʖʳǽلʥ معالʱʳها، )الʽʸانةالإجازة و (

وفي الأخʛʽ قʨȞǽ ʙن مʧ الʺفʙʽ إدراج بʙʻ یǼ ʛؗʚالʜʱامات حʧʶ الʽʻة والʱعاون  إعʙادها قʰل عقʙ الاتفاق،
ʧʽفʛʢال ʧʽأن ،ب ʧȞʺǽ يʱحلة الʛʺاسة فهي الʶح ʙحلة جʛʺه الʚماته، هʙود خʜʺها الʽقف فʨوخاصة إذا  ی

أو لʻقل العʺلʽة  ،ʙʵمة لʛʷوȋ مȐʨʱʶ الʙʵمة مʲلااللʛʵق مʜود  الʺʕسʶة الʨȃʜنة،تʦ إنهاء العقʙ مʧ قʰل 
ʙیʙود جʜ3.إلى م  

  :انʯهاء عقʗ الأخʙجةحالات : سادسا
إلا أن  عقʙ الأخʛجة یʱʻهي ؗغʛʽه مʧ العقʨد بʻʱفʚʽ ؗل ʛʡفʽه الʜʱاماته ʰʡقا لʛʷوȋ العقʙ الʺʱفȘ علʽها،  

وقʨȞǽ ʙن سʖʰ ذلǽ ʥعʨد  الʺʱفȘ علʽها،هʻاك حالات قʙ تʻهي العقʙ دون الانʱهاء مʧ تʻفʚʽ الالʜʱامات 
،ʧیʙعاقʱʺال ʙجة لأحʛالأخ ʙهي بها عقʱʻأن ی ʧȞʺǽ يʱالات الʴلف الʱʵا یلي مʺʽ4:وف  

  :العʸل انʯهاء عقʗ الأخʙجة Ǻإنʱاز - 1
 إذا لʧȞǽ ʦ عقʙ الأخʛجة مʙʴد ʙʺǼة معʻʽة فإنه ʨȞǽن مʱعلقا Ǽانʳاز عʺل معʧʽ الʜʱم Ǽه الʺʜود Ǽالʙʵمة،  

ʦʱی ʙدة، وقʙʴة مʙالأداء خلال م ʦʱه  الاتفاق على أن یʻم ʖلʡ از ماʳإن ʛʽا الأخʚعلى ه ʖʳǽ ʘʽʴǼ
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme ) .2007 ( Stratégie d’externalisation, Op.cit, p 141 
2 Ibid, pp 141-142  
3 Deleporte , Bénédicte, op.cit 

  188-177ص ص  .مʛجع سابȘ .)2009( غازȑ خالʙ أبʨ عʛابي  4
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فأداء الʙʵمة مقابل قʽام الʺʕسʶة الʨȃʜنة بʙفع الأتعاب الʺʱفȘ علʽها ǽعʛʰʱ الغاǽة الʱي . خلال هʚه الʺʙة
   .ʶǽعى إلʽها الʺʱعاقʙان

  ǽإلى ةو على أ ȑدʕب یʨلʢʺحال فإن اتʺام العʺل ال  ʖجʨʺǼ وضةʛادلة الʺفʰʱʺامات الʜʱانقʹاء الال
إذ ǽʹل العقʙ قائʺا Ǽالʛغʦ مʧ انقʹاء جʺʽع  العقʙ، إلا أن ذلʥ لا یʕثʛ في ʽؗان العقʙ ووجʨده،

وʰȄقى هʚا العقʙ سʙʻا لʺا یʛʱتʖ علʽه مʧ الʜʱامات ولʴʸة الʨفاء  الالʜʱامات الʻاشʯة عʻه ȘȄʛʢǼ الʨفاء،
  .ماتبها یʦʱ تʻفʚʽ هʚه الالʜʱا

  : فʴخ عقʗ الأخʙجة Ǻالʙʯاضي أو Ǻالʯقاضي - 2
  ،ʧʽفʛʢاتفاق الǼ ʙوج ʙا العقʚالʺا أن هʡ اضيʛʱالǼ جةʛالأخ ʙهي عقʱʻأن ی ʧȞʺǽ  ا أنʹǽأ ʧȞʺʽهي یفʱʻ

ان أحʙهʺا قʙ أخل بʻʱفʚʽ الʜʱاماته رغʦ أن  Ǽإرادتهʺا، أما إذا لʦ یʱفȘ الʛʢفان على فʶخ العقǼ ʙالʛʱاضي وؗ
  .  كان للʛʢف الأخʛ اللʨʳء إلى الفʶخ القʹائي یʜال مʺʻȞا،الʨفاء لا 

  ،ʧʽفʛʢال ʙأح ʧأ مʢʵǼ قعǽ ʙجة قʛالأخ ʙأن الإخلال في عق ʙʳن ʥلʚقا لʽʰʢة  تʶسʕʺال ʗʹفإذا رف
ؗامʻʱاعها عʧ تقʦǽʙ الʛʱاخʟʽ أو الإجازات أو نقل  ،الʨȃʜنة تʺʧʽȞ الʺʜود Ǽالʙʵمة مʧ إنʳاز عʺله

ʙخ العقʶف ʖلʡ ودʜʺا للʰʰس ʙعǽ دفع الأتعاب ʧلفها عʵود عʺله أو تʜʺأ الʙʰل لؔي یʨالأص .  
كʺا لʨ امʻʱع عʧ الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة أو قام بها على نʨʴ  وقʨȞǽ ʙن الإخلال صادر عʧ الʺʜود Ǽالʙʵمة،  

وهʨ ما یʛʰر للʺʕسʶة الʨȃʜنة ʡلʖ فʶخ العقʙ مع  ʛوȋ الʺʱفȘ علʽها،فʽها أو خالف الʷ تأخʛمعʖʽ أو 
  .الʱعʠȄʨ إن ؗان له مقʱʹى

 لا یʕدȑ حʱʺا إلى الǼ ʦȞʴالفʶخ، ومع ذلʥ فإن رفع دعȐʨ الفʶخ لإخلال أحʙ الʺʱعاقʙیǼ ʧالʜʱامه،  
الȑʚ رفع دعȐʨ الفʶخ أن ǽعʙل قʰل الʦȞʴ  للʛʢف فʰالʰʶʻة للʛʢفʧʽ،. فالأمʛ مʛʱوك للʛʢفʧʽ وللقاضي

ʠȄʨعʱال ȘȄʛʢǼ ا أوʽʻʽع ʚʽفʻʱال ʖلʡ خ إلىʶالف ʖلʡ ʧفول ،عʛʢخ إلى  لʶالف Ȑʨه دعʽعل ʗرفع ȑʚال
ولا یʰقى له سȐʨ أن ǽقʙر ما إذا  فلا ʦȞʴǽ القاضي Ǽالفʶخ، صʙور حʦȞ نهائي Ǽالفʶخ أن یʻفʚ الʜʱامه،
 ʧع ʠȄʨعʱالǼ ʦȞʴى للʹʱاك مقʻفاءكان هʨفي ال ʛʽأخʱال .  

  : فʴخ عقʗ الأخʙجة لعʘر ʟارئ  - 3
وقʙʴǽ ʙث العʚر للʺʕسʶة  قʙʴǽ ʙث عʚر ʡارȏ للʺʜود ؗإفلاسه وانʱقاله مʧ الʰلʙ الʱي ؗان ǽعʺل Ǽه،  

لȋʛʱʷǽ ʧؔ لفʶخ العقʖʰʶǼ ʙ  الʨȃʜنة ؗʺا لʨ تعʛضʗ لʙیʛʽʰؗ ʧ تعʚر علʽها اكʺال تʻفʚʽ عقʙ الأخʛجة،
  : تʨʱفʛ في هʚا العʚر ثلاثة شʛوȋ هي نالعʚر الʢارȏ أ

 الأول ȉʙʵال: ،ʙانعقاد العق ʙعǼ رʚل العʸʴǽ أن ʚʽفʻʱاء الʻه أو أثʚʽفʻʱء بʙʰل الʰاء قʨس .  
 انيʰال ȉʙʵال: ،ʙام العقʛاب ʙʻقع عʨʱم ʛʽن غʨȞǽ أن ،ȋʛʷا الʚع على هʛفʱȄو  ʧر مʚن العʨؗ بʨوج

  . قʙ دخل في حʨʸلهاالأمʨر الʱي لا ʧȞʺǽ دفعها ولʝʽ لإرادة الʺʱعا
 ʖالʰال ȉʙʵهقا، :الʛام مʜʱالال ʚʽفʻعل تʳǽ ل أنʽʴʱʶم ʝʽام لʜʱالال ʚʽفʻأن ت ȑأ،  Șʴه یلʻؔف ولʛʢالǼ

ʙعاقʱʺارة الʶة خʛʽʰؗ.  
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والȋʛʷ الأخʛʽ لʦ تʛʢʱق له الʨʸʻص القانʨنʽة إلا أنه شȋʛ مʢʻقي لأن العʚر الȑʚ یʕدȑ إلى ضʛر   
كʺا أن العʚر الȑʚ مʧ شأنه أن ʻʺǽع تʻفʚʽ العقʙ یʕدȑ إلى  فʶخ العقʙ،عادȑ لا یʛʰر إعʢاء الȘʴ في 

  .فʵʶه Ǽقʨة القانʨن 
4 -  ʚʱودعʚʸاصلة الأداء الʦم ʥع :  

   ،ʦل دائȞʷǼ رة على العʺلʙه القʙأفق ʦʽʶض أو حادث جʛʺǼ مةʙʵالǼ ودʜʺال ʖʽالة  إذا أصʴه الʚففي ه
 ،وʻȄقʹي الʜʱام الʺʕسʶة الʨȃʜنة له وʻȄفʶخ عقʙ الأخʛجة یʱʻهي العقǼ ʙاسʴʱالة الʻʱفʚʽ لʖʰʶ أجʰʻي،

وʛʱȄتʖ على الفʶخ إلʜام الʺʕسʶة الʨȃʜنة Ǽأن تʙفع للʺʜود Ǽالʙʵمة قʽʺة ما أنʜʳه مʧ الأعʺال وما أنفقه 
  .في سʽʰل الʻʱفǼ ʚʽقʙر ما ǽعʨد على الʺʕسʶة مʧ نفع

  : انʯهاء عقʗ الأخʙجة ʦʸǺت الʚʸود Ǻالʗʳمة - 5
     ʗه أو ؗانʶفʻعʺل بǽ فقا على انʱن اذا ؗان مʨالقان ʦȞʴǼ ʙهاء العقʱمة إلى انʙʵالǼ ودʜʺت الʨم ȑدʕی

وهʚا دون الʴاجة إلى  ،مʴل الاعʰʱار في الʱعاقʙ) إلخ...تʟʸʵ، خʛʰات، مهارات،(مʕهلاته الʽʸʵʷة 
ʙʵالǼ ودʜʺة ورثة الʽناح ʧنة ولا مʨȃʜة الʶسʕʺة الʽناح ʧه قʹاء لا مʵʶمةف .  

الʰؔار الʚیʧ لا ǽعʙʺʱون  الʺʜودیʧأما إذا ؗانʗ مʕهلات الʺʜود Ǽالʙʵمة لʗʶʽ مʴل اعʰʱار وهʨ حال     
 ʧن مʨؔلʱʺǽ وما ʧʽʽʻف ʧʽفʣʨم ʧن مʨمʙʵʱʶǽ ʧون على مʙʺʱعǽ ر ماʙقǼ ةʽʸʵʷة الʽʻالف ʦعلى ؗفاءته

  : ʜʽʽ بʧʽ صʨرتʧʽففي هʚه الʴالة فإن الʦȞʴ القانʨني ǽقʱʹي الʱʺ تʳهʜʽات ورؤوس أمʨال،
 ،مةʙʵالǼ ʙȄوʜʱة الʽعʺل ʚʽفʻت ʧʶʴة لʽمة الʹʺانات الؔافʙʵالǼ ودʜʺفي ورثة ال ʛافʨʱت ʦه  إذا لʚفي ه

وʛʱȄك الأمʛ لقاضي  الʴالة لا یʻفʶخ العقʙ مʧ تلقاء نفʶه لʨʳǽ ʧؔز للʺʕسʶة الʨȃʜنة ʡلʖ فʵʶه،
  ؛ نات الؔافʽة عʙʻئǼ ʦȞʴǽ ʚفʶخ العقʙالʺʨضʨع في تقʙیʛ ما إذا ؗان الʨرثة لا تʨʱافʛ فʽهʦ الʹʺا

 ،مةʙʵالǼ ʙȄوʜʱة الʽعʺل ʚʽفʻت ʧʶʴة لʽمة الʹʺانات الؔافʙʵالǼ ودʜʺت في ورثة الʛافʨفي  أما إذا ت
وʰȄقى  الʴالة لا ʧȞʺǽ أن ʳǽاب ʡلʖ الʺʕسʶة الʨȃʜنة أو حʱى ورثة الʺʜود Ǽالʙʵمة Ǽالفʶخ، ʚهه

وʰʸȄح ورثʱه مǼ ʧعʙ ملʜمǼ ʧʽالʺʹي في  Ǽالʙʵمة،عقʙ الأخʛجة قائʺا Ǽالʛغʦ مʧ مʨت الʺʜود 
،ʦرثهʨق مʨحق ʦهʽقل إلʱʻا وتʽنهائ ʜʳʻى یʱة العʺل ح ʛؗʱود الʙاماته في حʜʱال ʦهʽقل إلʱʻت ʥلʚ  .وؗ

  :لأخʙجة الأنʠʵة الاجʸʯاعيالʮعʗ : الʠʸلʔ الʰاني
  ȋاʷʻقة للʰʶʺة الʽاخلʙعا للʺʺارسة الʰجة وتʛد الأخʨه الف ،ؗل عقʚورة هʛʽʶʧʽʱʽعʺل ʧʺʹʱد تʨعق: 

، ʸǼفة عامة تȄʨʴل الʳʱهʜʽات لا ʛʢǽح مʷاكل ʸǽعʖ تʳاوزها الʺʙʵʱʶمʧʽتȄʨʴل تȄʨʴل للʳʱهʜʽات و 
تʰقى مʶألة شائؔة،  الʺʙʵʱʶمʧʽلʧؔ عʝȞ تȄʨʴل الʳʱهʜʽات، مʶألة تȄʨʴل ). ما عʙا مȞʷل تقʽʽʺها(

ʦابهʱʻانة یʽʵالǼ رʨاك شعʻفه ،ʧʽفʣʨʺة للʰʶʻالǼ مةʙان صʽالأح ʖوا في غالʙʰجة تʛن . الأخʨفʣʨʺفال
ومʧ ثʦ لʝʽ مʧ  1هȞʽل الʺʕسʶة الʺʱʶقʰلة، في الʽʣʨفʽة الفʛص حʨل كʛʽʰ غʺʨضالʺʨʴلʧʽ یʨاجهʨن 

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p 151. 
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داخل  اضʛʢاǼات اجʱʺاعʽة وثسʖʰ ؗاف لǽʙʴعʙ  الأخʛجةعʺلʽة عʧ الإعلان مʛʳد الʺʱʶغʛب أن 
  1.الʺʕسʶة

   ʥلʚغيلʰʻإدراج ی ʙعʰاعي الʺʱة في الاجǽاʙب ʛʽؔفʱجة في الʛمهʺا ،الأخ ʗائفال كانʣʨ ة  أوʢʷالأن
 الʺʣʨفʧʽ نقل دون  فالأخʛجة  الʺʣʨفʧʽ، نقل بʙون  أو مع الأخʛجة سʨاء ؗان شȞل كان مهʺاو  ،الʺعʽʻة
ʗʶʽأسهل ل ʛʽʶʺالأنه ،على ال ʖʰʶʱورة تʛʹالǼ قل إلىʻاخلي، الʙال ȑʚال  ȑʨʢʻورة یʛʹالǼ  إعادةإلى 

ʧم ʖʽتʛʱاخل الʙال.  
 ʧȄʛʽʶʺال الǼ غلʷة تʙیʙلة عʯاك أسʻاق هʽʶا الʚ2:في ه  
 الات هي  ماʸةالاتʽʶʽئʛة الʙ؟ الʺع  
  ات إدماجʽفʽؗ ما هيʧʽفʣʨʺوع  الʛʷʺ؟ في ال  
 ما هي ʦʱي تʱفاعلات الʱال ʧʽمة بʙʵالǼ ودʜʺنة الʨȃʜة الʶسʕʺه في والʚحلة هʛʺ؟ ال  
 عة ما هيʰʱʺال ʛʽʽغʱ؟ إدارة ال  
 عة؟ هي ماʰʱʺال ʧȄʨؔʱاسة الʽقةما هي و  سʰʢʺات الʹȄʨعʱ؟ ال  
 لʲʺʱا تʺʽة مع العلاقات فʶسʕʺلل ʧʽʽاعʺʱاء الإج ʛؗʷ؟ ال  
الأخʛجة، تʢʱلʖ اسʛʷʱاف اجʱʺاعي مȘʰʶ،  عʺلʽة نʳاح في ةحاسʺ عʺلʽة الاجʱʺاعي عʙادالإ نʨعʽة  

  .إدارة لعʺلʽة الȄʨʴʱل ومʱاǼعة الʺʣʨفǼ ʧʽعʙ الȄʨʴʱل

 :الأخʙجةنʱاح و  سʙʵʯاف الاجʸʯاعيالا: أولا
. الʨʱاصلعʙʺʱ اعʱʺادا ʛʽʰؗا على الإدارة الʶلʽʺة للʨʳانʖ الإنʶانʽة وخʢة ǽ الأخʛجة نʳاح عʺلʽة  

 Șعلʱالأول ی ʖانʳاف الʛʷʱالإسǼاعيʺʱالإج ʙعʰالǼلها ȑʙعاقʱال ʙعʰصا في الʨʸخ ، .ʙالعʺل مع  الاب ʧم
العقʙ  إʡار دارة الʺʵاʛʡ الاجʱʺاعʽة في الʱعامل مع إعادة نʛʷ الʺʣʨفʧʽ وتʛȄʨʢ الʷʻاȋ فيلإʺʜود ال
 )الʺʱʶقʰل للʺʣʨفʧʽ(الʺʜود و  )الʻاقلة للʺʣʨفʧʽ(الʺʕسʶة الʨȃʜنة فوȃالإضافة إلى ذلʥ، . العقʙ خارجو 
ʙʵمة ال نʨعʽةالفʽʻة،  الؔفاءات(الفʛدǽة الأساسʽة  للؔفاءات دقȘʽ دقȘʽ لإعʙادا مʸلʴة واضʴة ʺʙیهل

 3).الخ،...،الȃʜائʧ، ومعʛفة سʛʽ وتʦʽʤʻ مʜود/ الʨȃʜن 
  :الاجʸʯاعي الاسʙʵʯاف - 1

ʰʽة هي الʺʕسʶة Ǽأن سلʺʻا إذا   ʛؗة،  تʽانʶةإنʽʻف ʽةوثقاف، ʜؔتʛاف على تʙة، الأهǽادʸʱالاق  ʛʽʽغʱب ʧؔل
 قȑʨ  فعل الʱي تعʙ والʷʱغʽلʽة الاسʛʱاتʽʳʽة الʺʻاورات شʛوȋو  الانʱʺاء ومʷاعʛ علاقات تʱأثʛ الʙʴود
اء مʧ كʛʽʰ لعʙد دماص ʨȞن ǽ أن ʱʴǽʺل ʛؗʷخاصة ،ال ʧʽفʣʨʺة الʽعʺل Ȍʽʴم ʧم ʧʽʰȄʛجة، القʛواذا الأخ 

  الاجʱʺاعي، الاسʛʷʱاف الاعʰʱار الأخʚ في عʧʽ عʙم علʽه یʚȑ  ȑʨʢʻالʛʢʵ ال عʝȞت قʙ القʨانʗ ʧʽكان
 عʨاملمʧ  22 اخʛʰʱ فʽه فʺʧ خلال عʺله الʰȄʛʳʱي الȑʚ، هامة دارȄةإ ʜʽؗةر  ǽعʛʰʱها Fimbelإلا أن 

                                                             
1  D’après " L'externalisation implique un risque social ", . www.externalisationrh.blogspot.com. (16-04-2016). 
2  Institut esprit service. "Management de l’externalisation : guide européen". Mouvement des entreprises de France. Paris. p 95. 
3 Idem.  
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 لʦ الʲلاثة الʛئʽʶʽة العʨامل بʧʽ مʧ ،أوروʽȃة مʕسʶات بها قامʗ ناجʴةعʺلʽة أخʛجة  94 مʧ الʳʻاح
ʛهʤت ȑة أʽاسʶاه ال حʳتʛʽلفةال ʺعایʱʵʺ )،ʦʳʴعة الʽʰʡ ،Ȍʽʴʺإلخ... ال، (ʙوق ʦفها تʽʻʸاʺأنه على ت 

  1:"الأكʛʲ أهʺʽة"
 اكʻقف هʨتعاوني م ʧم ʖاب جانʴة أصʴلʸʺنة الʨȃʜة الʶسʕʺلل ʥعلقة وتلʱʺود الʜʺǼ مةʙʵلا الʙب 

ʧهʺا مʻʽارمة بʸ؛ العلاقة ال  
 اقʰʱإس ʛاهʨʤة الʽاعʺʱة الاجʢʰتʛʺجة الʛالأخǼ ؛  
  افʙدوافع وأه ʦمةفهʙʵالǼ ودʜʺل الʰق ʧنة مʨȃʜة الʶسʕʺال.  
 ʺʣʨفʧʽال ،القʛار صʻاع( الʺʸلʴة أصʴاب مʱʵلف مʧ الاسʰʱاقʽة الʺʨاقف إتʵاذ الʳʻاح یʢʱلʖ لʚا  
  .اʳǽابي ȞʷǼل ʺʱفاعلةال الاجʱʺاعʽة للعʨامل) الʙʵمة مʜودȑو 
  :الاجʸʯاعي الاسʙʵʯاف وأعʸال مȂʦʯʲات - 2
 الإسʛʷʱاف للʺʕسʶة، الʙʳیʙ الʺʱʶقʰل في للʺʙʵʱʶمʧʽ والʳʺاعيالفʛدʛʽʸʺ  ȑال ʨاجهت الأخʛجة 

ʖلʢʱرات كفاءات یʙل وقʙیʙʴʱ ،ʦʽʤʻت ʚʽفʻال الأعʺال وتʱي ʧʽعʱام یʽفي ابه الق ʗقʨال ،ʖاسʻʺما  ال ʧؔل
 ʙعʰا في الʻʽʻعǽاعيʺʱالاج ʨما ه Ȍʰتʛل مع یȄʨʴاد تʛق  الأفʛقل في والفʻʱال الʚȑ ʦعلهʳǽ  نʨ ʛؗʱی 

هʚا  Ǽالʙʵمة، الʺʜودة Ǽالʺʕسʶة مʙʵʱʶمʧʽ جʙد ʨȞǽنʨا أن بهʦ إلى یʕدȑ والȑʚ الʨȃʜنة،الʺʕسʶة 
الȄʨʴʱل یʦʱ تʙʽʶʳه مʧ خلال أفعال لا تقʛʸʱ فقȌ على الʳانʖ الʛسʺي ولʧؔ مʧ الʻاحʽة الʛمȄʜة 

ʥلʚ2.ك   
 رئʽʶʽة تغʛʽʽات هʻاكو  ،الʙʵمة مʜود مع جʙیʙ عقʙ تʨقʽع عʻه یʱʻج الȄʨʴʱل هʚاب معʻي مʣʨف لؔل  

 Ȑʛأخ ʛثʕف  تʣʨʺتغ :على الʽʛʽ اتتفاقالاʽ الʽاعʺʳتغ، ةʽʽʛ ة فيʽاعʺʱا الإجǽاʜʺة( الʽمʙالأق، 
 له تأثʛʽ على الʳانʖ العاʡفي الʷقاق هʚاف القانʨنʽة، الأشȞال ا عʧنحʱى لʨ ابʱعʙ ،)إلخ...،الاشʛʱاكات

 مع القʽʢعة فالȄʨʴʱل ǽعʻي ،بȄʨʴʱله قامʗ الʱي الʺʕسʶة إلى Ǽالانʱʺاء سʜʴʽن نʳʽʱة شعʨره الʺʣʨف لأن
ʨʴʰʸن زȃائʧ للʺʜود سʽ الʺʛʵجة للʷʻاǼ ȋالʺʕسʶة الʶاǼقʧʽ الʜملاءلأن  والȞؗ ʦʽʤʻʱل، والفʛق  الʜملاء

ȑʚمة الʙʵالǼ ،هʽن إلʨʺʱʻʽا  سʻوهʦʱال یʙʰʱذج اسʨʺعاون ال نʱ ʧʽات بʶسʕʺال Ǽمة علاقةʙʵال ʧʽود بʜʺال 
Ǽمةʙʵنةو  الʨȃʜة الʶسʕʺال،  ȑارʳت ʙخلال عق ʧم ǽعʹʵ هʰجʨʺǼ املاʜʱدة اتلʨʳال  Ȑʨʱʶمة ومʙʵال، 

ʖانʳال ʛالآخ ʧا مʚل هȄʨʴʱال ȑف لأʣʨم ʨه ȑʙʴʱل في الʲʺʱʺاح الʳومال نʙماجو  قʙة  في الإنʶسʕʺال
مهام أساسʽة أخȐʛ وقʨاعʙ تʽʺʽʤʻة  ،مʱʵلفة ثقافة ،تارȄخ مʱʵلف :، أیʙʳǽ ʧ"الʙʵمةʜʺ Ǽودال" الʙʳیʙة
 Ȑʛ3.اخ  

    Ǽ.4الʰʶʻة لؔلا الʺʕسʧʽʱʶ، العʙیʙ مʧ الʨرشات الʛʽʰؔة الʺʛتʢʰة مʰاشʛة Ǽالاسʛʷʱاف ʖʳǽ الʦȞʴʱ فʽها  
                                                             
1 Fimbel, Eric (Novembre 2006). Op.cit. p 10. 
2 Idem. 
3 Ibid. p 11 
4 Idem. 
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  : للʷʻاǼȋالʰʶʻة للʺʕسʶة الʺʛʵجة   
 رشة الأولىʦال: ʙیʙʴʱاذ الʵل اتʰة قʽانȞار لإمʛالق ʧم ʧʽارد" الʺفاضلة بʨʺلة،" الؔفاءاتو  الʨʴʺال 

 ؛ مʱʴʺلة اسʛʱاتʽʳʽة أهʺʽة لها ʨȞǽن  قʙ الʱي
 ةʻانʰرشة الʦات :الʯʽاله ʧارات مʷʱمات والاسʨالʺعل ʧʽفʣʨʺة للʽلʽʲʺʱاء أو ال ʛؗʷال  ،ʧʽʽاعʺʱالاج

  ؛ الʱي تʺʲل مʙʻوȃي الʺʣʨفʧʽ أو لʻʳة الʺʕسʶة
 ةʰالʰرشة الʦال:  ،ʧʽʱʶسʕʺال ʧʽȃة وʶسʕʺة داخل الʙیʙʳاءات الʛللإج ʧʽاقʰاد الʛق والأفʛاد الفʙإع  
  رشةʦعةالǺاʙل :الʸق  مع الفʛالف ʧʽفʣʨʺ؛ وال  
 ةʴامʳرشة الʦاخ :الʻʺاعي الʺʱالاج ʚʻة مʽʻاء الʙة إلى إبǽة نهاʛʱة الفʽقالʱص الانʨʸʻʺها الʽفي عل 

ʧʽانʨها أو القʽعل Șفʱʺال ʧʽمة بʙʵالǼ ودʜʺة والʶسʕʺال.  
  : الʙʵمةʜʺǼود لǼالʰʶʻة ل  
 رشة الأولىʦال :الʰقʱق  ودمج اسʛالف ʧʽفʣʨʺوال ʧʽد القادمʙʳ؛ ال  
 ةʻانʰرشة الʦال: ȋوʛادل شʰʱع الفعال الȄʛʶوال ʧʽالقادم ʧʽفʣʨʺق والʛ؛ للف  
  .ةوتʽʺʽʤʻ ةنفʽʶة، اتفاقʽة، قانʨنʽة، اللʨجʽʱʶة، تقʽʻ جʨانʷ ʖʺلت الʰʶع الʨرشات هʚه كل

  : إدارة نقل الʡʦʸفʥʻ: ثانʻا
   ʨʴا نʽهلة أخلاقʕجة مʛة الأخʽن عʺلʨؔى تʱامها حʛʱاح ʖʳǽ ةʽʶʽرئ ʙاعʨع قȃاك أرʻفة عامة هʸǼ

مʧ فʛص نʳاح عʺلʽة  كʛʽʲا ʙȄʜȄو  ʺʣʨفʧʽال انʱʺاء علىمʣʨفʽها، الʶلʨك الأخلاقي ʧȞʺǽ مʧ الʨʸʴل 
   1:الأخʛجة

1 - ʥʻفʡʦʸإعلام ال Ȗح :  
الȑʚ و  ،عʙʻما تʛغʖ الʺʕسʶة بȄʨʴʱل مʣʨفʽها تʰعا لعʺلʽة الأخʛجة، ʖʳǽ أن تʴʱلى ʶǼلʨك أخلاقي  

 ʧʽفʣʨʺإعلام ال ʖلʢʱارایʰʱاع ʧم ʛʽء سʙة بʽالعʺل ʖʳǽ ةʶسʕʺة للʰʶʻالǼ ʦحاس ʛأم ʛʰʱعǽ ا الإعلامʚه ،
یʨʱجʖ على الʺʕسʶة إعʙاد  ألا تغفله حʱى تʱفادȐ الʛدود غʛʽ الʺʨʱقعة مʧ الʺʣʨفǼ ،ʧʽالإضافة إلى أنه

ʽغʱا الʚله ʧʽفʣʨʺالʽʛ،  قاءǼان الإȞالإمǼ ʝʽل ʧیʚال ʧʽفʣʨʺلل ʧȄʨؔات تʸȃʛل تȄʨʺت ȘȄʛʡ ʧلا عʲم
 .الʙʵمةʜʺ Ǽودال لȐʙ تȄʨʴلهʦعلʽهʦ داخل الʺʕسʶة أو 

2 - Ȗʲفي ال ʞȂʦعادل تع :  

اسʙʵʱام الأخʛجة فقȌ . العʙیʙ مʧ عʺلʽات الأخʛجة یʲʺʱل في تʵفʠʽ الʱؔالʽف  وراء ʧʺȞǽ الȑʚ الʙافع  
مʧ أجل الʵʱفʠʽ مʧ أجʨر الʺʣʨفʧʽ الʺʨʴلʧʽ لǼ ʝʽالʶلʨك الأخلاقي، لʖʳǽ ʧؔ عʙم نʽʶان أن 
الأخʛجة ʧȞʺǽ أن تʨؔن وسʽلة للʽʴʸʱح عʙʻما تʨؔن الأجʨر الʺʙفʨعة مʛʡ ʧف الʺʸالح الʙاخلʽة 

  .نة Ǽʺعایʛʽ الʨʶق مʛتفعة جʙا مقار 
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p 154. 
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  : الȖʲ في عʗم الȂʙʴʯح - 3

   ȑأǼ ،العʺالة ʠʽفʵʱة بʰاحʸن مʨؔأن تǼ ʖʰس ȑأ ʙجʨلا ی ȋاʷʻال ʧازل عʻت ʛʰʱجة لا تعʛا أن الأخʺǼ
  .حال مʧ الأحʨال

4 - Ȗʲم في الʗض عʙعʯال ʚʻʻʸʯلل : 

  .ألا یʱعʛضʨا للʜʽʽʺʱ مع الʺʣʨفʧʽ القʙامى للʺʜود مʧ حȘ الʺʣʨفʧʽ الʺʨʴلʨن إلى الʺʜود Ǽالʙʵمة  

  :للأخʙجة الاجʸʯاعʻة الهʹʗسة: ثالʰا
ؗʺʛʷوع  معالʱʳهاتȑʛʳ سلʶلة مʧ الإجʛاءات الʱي یʰʻغي  الʺʱʶقʰلة الʺʕسʶةمʧ الʹʛورȑ أن   

الأهʙاف والإجʛاءات الʨاجʖ  ،مʻفʸل لʻʰاء مʱʶقʰل مʛʱʷك في الʺʨʺʳعة الʙʳیʙة وȂعʢائها معʻى
ةالʺʜʽة أن الحʱى لʨ  الأʛʡافʗʶʽ هي نفʶها لؔل أنها لاتʵاذها مʧ الʨاضح  ʛؗʱʷʺ  ةʯʰل في تعʲʺʱت

 .ʡاقات ؗل ʛʡف
 :الʗʯقȖʻ الاجʸʯاعي - 1
  Șʽقʙʱاعي الʺʱالاج  ȑورʛغي ألا و  ضʰʻنی ǽ اجعةʛعلى م ʛʸʱاتقǼاʶʴةو  الʽالأساس ʧʽانʨلل القʧʽفʣʨʺ، 

رد اوالʺʨ  الؔفاءات، هȞʽلها الʽʤʻʱʺي، خʛائȌ الʺʕسʶة الʻاقلةفهʦ أفʹل للʲقافة وقǼ ʦʽوʰʻȄغي أن ʶǽʺح 
 1:العʙیʙ مʧ الأهʙاف هل الاجʱʺاعي الʙʱقȘʽ اهʚ. الȄʛʷʰة
 ʦʶة قʙاعʶار  مʶاد مʙة لإعȄʛʷʰارد الʨʺشاملال ،ʖاسʻوع مع  ومʛʷʺه الʽجʨة في تʙاعʶʺؗلوال 

اء  ʛؗʷال) ȑʛیʙات، ومǼقاʻ؛ )،إلخ...العʺلاء، وال 
  حʺʶǽʧȄʛʽʶʺلل  ʧیʚن الʨلʰقʱʶǽ  د فيʙʳال ʧʽفʣʨʺالʦهʱʶسʕاد مʳǽإǼ ʧم ʦهʻȞʺي تʱال ʛاصʻالع 

 ؛ مʶاعʙتهʦ على بʻاء فȄʛقهʦ الʙʳیʚؗʙلʥ و  مʛغʨب، تقʦǽʙ رؤʱȄهʦ في مʛʷوع الʱعاون و
 ʧم  ȑورʛʹال ʦقع فهʨات وتʰقات عقʨة و معʽلها و العʺلȄʨʴص إلى تʛف. 
 :الʦʸارد الȂʙʵʮة قʤʴ دور - 2
  ʦʶق ʖة یلعʽه العʺلʚا في هʽʶʽة دورا رئȄʛʷʰارد الʨʺال .ȑʚال ʨة ی فهʽاعʺʱاءات الاجʛالإج ȑدʕللإعلام 

هʚه الإجʛاءات ضʛورȄة قʰل القʽام في الʨʴار الاجʱʺاعي،  اءʛʰʵ وال تʺʲل الʺʣʨفʧʽ واسʷʱارة الهʯʽات الʱي
 الʱعاون  مهʺةفي  الʴالة هʚه في انʨȞǽن الʙʵمةǼ الʺʜودو  )الʻاقلة(الʺʕسʶة الʨȃʜنة ، خʛأǼأȑ عʺل 

Șʽثʨ2.ال 
اء   ʛؗʷات الǼقاʻلي الʲʺوم ʧʽʽاعʺʱن  الاجʨلʸʴǽ مات علىʨة الʺعلʽنʨالقان ʧة عʽجة عʺلʛا . الأخʙʽعǼ

 ʧهعʚامات هʜʱة الالʽنʨامو  القانʺʱعي الاهʨʻقائي الʨوال، ʧم  ȑورʛʹادلال الʰʱ  لاغالإوǼ امʤʱانǼ اء ʛؗʷال 
ʧʽʽاعʺʱلها لʹʺان الاجʨʰلل قʛʽʽغʱ.3  

                                                             
1 Institut esprit service  (Mars 2012)."la dimension humaine de l’externalisation". MEDEF. Paris. p 5 
2 Institut esprit service. "Management de l’externalisation : guide européen". Op.cit. p 98 
3 Idem. 
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  ʥلʚؗ هʽة علȄʛʷʰارد الʨʺال ʦʶة قʙاعʶاقلة مʻة الʶسʕʺيء تفعل أن على الʷه الʶلة مع نفʲʺʺاتها الʯʽه .
ʧؔول ʖʳǽ ن  أنʨؔهة تʳة الʺʤʻʺوع الʛʷʺنقل ل ،ʧʽفʣʨʺا الʚها أن  ولهʽمتعلʨ1:بـ ق 
  اتʽع العʺلʽʺلة جȞʽه ʛʽʽغʱة للʰاحʸʺاحل ال(الʛʺة ودور الإدارة ال ʛئʽʶʽة، فȘȄʛ الʺʛʷوع، مʷارؗ

، مʛاعاة الʶʴاسʽات الاجʱʺاعʽة الʙاخلʽة، الʺʙʵʱʶمʧʽبها، معʛفة  ʧʽالʺʛتʢʰ الفاعلʧʽمʦ  ʧوغʛʽه
 ؛ )قʰل وȃعʙ الʱعاقʙ الʺʜودو  الʺʕسʶةالʰʱادلات بʧʽ  تʦʽʤʻ إعʙاد تقارʛȄ إجʱʺاعʽة،

 لاقʡعةو  إǼاʱاءات مʛة الإجʳاتʻ؛ ال 
 قادʻوال ،ȑأʛار وقادة الʛاع القʻف على صʛعʱ؛ ال 
 حʽضʨات الأدوار تʽولʕʶʺف والʛʡ ؛ لؔل 
 حʽضʨضع تʨال ʧل خلال مʽلʴعة خارج مʺاثلة نʺاذج تʨʺʳʺ؛ ال 
 قعʨات تȃʨعʸال ȘȄʛʡ ʧالا عǼاʨʳʱ؛ اتس 
 ةالʙاعʶʺ في ʛȄʨʢة تʢالات خʸ؛ الات 
 حʛʡ ةʜأجه  ȑʛʴʱة الʽاعʺʱ؛ الاج 
 ادʙةل الإعʽماج عʺلʙة الإنʰʶʻالǼ ʧʽفʣʨʺد للʙʳ؛ ال 
 ةالʙاعʶʺ الǽدʛلل ةفʧʽفʣʨʺ اذ فيʵارات اتʛالق ʙیʙʴوت ʦهʰاصʻل في مʰقʱʶʺال. 

 :الʥȂʙʻʴʸالʙʵاكة مع  - 3
   ȑʛʽʶة مʶسʕʺخلال ال ʧلة ومʰقʱʶʺن الأو  الʨلʲʺʺال ʦد هʙʳال ʧʽفʣʨʺمع ال ʛاشʰʺال الʸل ائالات
 لأن ʨʴʰʸǽاهʨ الʖʰʶ و ، هاواتʸالات إدارتها ثقافʱها وقʽʺها، أسلʨب Ǽالʙʵمة، الʺʕسʶة الʺʜودةʨʸرة ل

 ʧʽʽقʽاء حق ʛؗة  مع ؗلشȄʛʷʰارد الʨʺق الʛجةفʛالأخǼ ةʽʻالʺع. 
  ʛاشʰʺخلال العʺل ال ʧاقع  مʨاع(على أرض الʺʱالاس ، ،ʧʽأمʱاف و إعادة الʷʱرالإكʨʢʱال (ȑʚال  ʧȞʺǽ

جʙیʙ  الǽ ȑʚعʛʰʱسʱعʙاد للقʽام بهʚا الʙور الاعلى  القʨȞ ʦʶن ʖʳǽǽ أن  ،في الʺʛʷوع الʺʣʨفʧʽ یʙمجأن 
ʦة لهʰʶʻالǼ. ʧȄʛʽʶʺن في الʨ  الȂʧȄʨؔʱعادة و  الʧȄʨؔʱمج ابȂ  ʛعʙادالʽʤʻʱʺي و  الȌʺʻو  تقʦʽʽ الʺهارات ʷǽارؗ

 ʧʽفاوت بʱة و  الؔفاءاتلإزالة الʽةالفعلʛʤʱʻʺال. 
 :بـ ʺحتʶ الʱي الʛʷوȋ تʙʴد أن إدارة الʺʕسʶة علʽها

 ʧوع مʛʷʺالǼ عةʻʱها مقʶن هي نفʨؔأن ت ʘʽاب أو العʺل حʶʱة كفاءات اكʙیʙج. 
 وعʛʷʺلل ʦهʱȄار رؤʛالق ȑʚʵʱة م  .مʷارؗ
 قعʨات تȃʨعʸال ) Ȑʨʱʶم ،ʦʽʤʻʱقافة الؔفاءات، الʲات الʽوالعʺل(. 
 ةʙاعʶʺاء في الʻب ȘȄʛة( فʽʻقʱة الʽاحʻال ʧم Șاسʻʱم(. 
 ادʳǽحلفاء و  إʧʽȃاوʻم ) ʛʰاءخ ، ʛʶʽʺالʧȄʢسʨإلخ...اء،، ال(. 
 ةȞاسʺʱة ومʰاسʻار مʨر على لغة حʨʲالع. 

                                                             
1 Institut esprit service  (Mars 2012). Op.cit.  p 9 
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  اقة اللازمةʢعلى ال ȍفاʴةالʽمʨʽة الʢʷللأن. 
  ȑعلى أ Șʰʢت ȋوʛʷه الʚوع لأن هʛʷتلا  همʙجʨ ةʽعʺل ʧلفة عʱʵجة مʛأخ  Ȑʛل . أخʲʺʱی ʛʰالأك ʛʢʵال
Ȟʷȃل مʛؔʱر نفʝ الȘʽʰʢʱ و  ʧȞʺǽ مȑʚʧ ال على درجة عالʽة مʧ الȘʽʶʻʱ أخʛجة قʦاʡ تʽȞʷل ʽؗفʽة في

مʧ بʧʽ العʺلʽة والʺʛونة  الأفʹلʳǽاد الʨʱازن لإالʴفاȍ على درجة مʧ الȄʛʴة  الʺʕسʶة علىو . العʺلʽة
ʺʨʻʱعة والʺʱʵلفة ال الؔفاءاتو  الأفʛادالقʦʽ، الʦʽʤʻʱ، ، الʲقافة، الʨȃʜن  : الʙاخلʽة مʜʽاتهامʛاعاة أجل 

  .ʽʰʢǼعʱها
فȘȄʛ  انʳʶام إجʛاءات تعʙإدارة الʺʨارد الȄʛʷʰة  الʺʧȄʛʽʶ،بʧʽ  والʷʱارك الʰʱادل وقʗ تʖʳǽ ʦʽʤʻلهʚا،   

 الإسʽʱاء،ʺʛحلة ل Ǽالʳʱاوز الȄʛʶع القادمʧʽوالهʙف مʧ ذلʥ هʨ تʺʧʽȞ الʺʣʨفʧʽ  .ومʛʷوع وحʙةلؔل 
ة الʺʷارȄع قʽʺ الأنʢʷة الʨʽمʽة، إدراكالʙʳیʙ، مʺا یʽʱح لهʦ معʛفة  الʽʤʻʱʺي في الهȞʽل الʙفع بهʦو 

 ʦهʴʻة ومʙیʙʳالالʦةال ʺعالʙیʙʳ، ʧʽفʣʨʺرة الʙو  على ق ȋعاون الإسقاʱمع  انعاش علاقات ال ʖاسʻʱا یʺǼ
 ʧنها عʨلقʱي یʱمات الʨح الʺعلʨة،وضʶسʕʺق والأدوات الʛʢلة ال ʨؗʺاز الʺهʺة الʳأجل إن ʧاحة مʱʺال.  

الʱي  دارةالإو  الȄʛʷʰة الʺʨارد قʦʶ عʺلʽات خلال مʧ تʻʰى هالʻؔ لا تʙʸر ʛʺǼسʨم، الʺʱʶقʰل في الʲقة  
ʧȞʺت ʧم: 
 وعʛʷʺا الʚى لهʻاء معʢ؛ إع 
 صة للʛةفʶسʕʺالǼ دهʨوج ʗʰʲʽف لʣʨʺ ؛  
 رʨʢʱال ʨʴه نǼ فعʙال. 
 :الانʗماج - 4
  1:مʧȞʺ ʧ ؗل مʣʨف جʙیʱʙی حʱىǼعʻاǽة  الإعʙاد لهاʖʳǽ الʱي . الاسʱقʰال تʲʺʱل فيالʺʛحلة الأولى   
  ةʶسʕʺض الʛهاعʽف علʛعʱة والʙیʙʳال.  
  اءʺʱالان ʝة للوضع أسʙیʙʳعة الʨʺʳʺةʰʶʱȞوثقافة ل م ʦʽةقʶسʕʺال ʙیʙʳ؛ ةال  
 ʧع ʦا وضع معالǽاʜم  ʙیʙʳضع الʨع، (الȄارʷʺالال ʨʻؔʱاتʽجʨاعي ، و )،إلخ...لʺʱضع الاجʨال ʦفه

 ʙیʙʳة(الʽاعʺʱاسة الاجʽʶ؛ )ال  
 انʺǽال الإǼ وعʛʷʺال ʙیʙʳالʧȞʺʺ ؛  
  هاʱʺʽق ʙیʙʴاهʺاتهاتʶʺةفي  لʶسʕʺال ʙیʙʳ؛ ةال 

 :تʺʻʽȞهʦ مʧلهʚا ʖʳǽ . كʺا أن إدماج الʺʣʨفʧʽ الʙʳد سʨȞʽن تʙرʽʳȄا
  ʧع ʘʴʰالʦ؛ معالʺه 
 ةȄارʛʺʱالاس ʛاصʻع ʙیʙʴ؛ ت 
  ʙیʙʴماجتʙعلى الان ʧیʙاعʶʺ؛ ال 

                                                             
1 Podevin, Caroline (2002)."Gestion économique et sociale d’une externalisation". Mémoire DESS non publié. Administration du 
personnel et gestion de l’emploi. Paris. p 40 
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 ʦفال فهʽʣʨمة ةʙʵال ʙعǼ ة فيʙیʙʳال. 

  ة للعʺلʙیʙقة جȄʛʡ ةȃʛʳت) ʖʽات والأسالʽ؛ )والأدواتالعʺل 

  لفʱʵم ʧʽب ȌǼاتإقامة رواʶسʕʺادلال( الʰʱ(. 

   ȑورʛʹال ʧن مʨȞǽ ʙا قʚللهʽȞʷت ʧʽفʛʷاد مʛأف ʧة مʶسʕʺم الʙمع ع ʧؔد لʨل وجʶلʶʱعلاقة ال 

ʨʱȄجʖ علʽهʦ تʨضʽح و ، لʺʵاوهʧʽ ʦمʰʱʻه ʨاʨȞنʖʳǽǽ أن هʕلاء الأوصʽاء . الهʛمي مع الʺʣʨفʧʽ الʙʳد

 علاوة ،أصʙقاءالاهʱʺام ومʶاعʙتهʦ على إʳǽاد  وا لهʤǽʦهʛ أن والقʨاعʙ الʙʳیʙة للعʰة، و  سʽاسات الʺʕسʶة

على أرض  الʺʵاوفو  الʸعȃʨات لʛʸʴ الʺʛʷفʧʽ جهة هʕلاءʺعلʨمات مʧ الردود الفعل على  ذلʥ على

 ".ةالاجʱʺاعʨʽقاǽة ال" ʶǽʺى أن ʧȞʺǽ ʺاǼ الالʜʱام وȃالʱالي ،الاجʱʺاعي نʚارالإالʨاقع، وردود الفعل إزاء 

ʥومع ذل  ʖʳǽصʛʴم على الʙع ʦهʴʻة مʽʺة أهʛʽʰؗ اʙج  ʦʱى لا یʱمي إضعافحʛل الهʶلʶʱ1.ال  

تʛʢقʻا لأخʛجة الأنʢʷة ʸǼفة عامة مʧ جʺʽع نʨاحʽها و الʱي تȘʰʢʻ على أȑ نʷاȋ مهʦ تʨد الʺʕسʶة   

سʨȞʽن ما وهʨ . أخʛجʱه، لʧؔ لؔل نʷاȋ خʨʸصʽاته ʚؗلʥ وهʨ ما یʨجʚؗ ʖلʥ الاهʱʺام ʨʸʵǼصʽاته

Ǽالʰʶʻة للʺʕسʶة، حʙ أهʦ الأنʢʷة الʺعʽʻة Ǽالأخʛجة مʨʴر اهʱʺامʻا في الفʸل القادم الȑʚ یʱعلǼ ȘأحǼ ʙأ

  .نʷاȋ الإمʙاد والʺʲʺʱل في

                                                             
1 Institut esprit service  (Mars 2012)."la Dimension humaine de l’externalisation".  Op.cit. p 11 
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  :خلاصة الفʶل الأول
مʚʻ بʙاǽة الʰʶعʻʽات أصʰح مʨضʨع الأخʛجة ʷǽغل حʜʽا أساسʽا في الʛʽʽʶʱ الإسʛʱاتʳʽي      

على وتعʛف . الأخʛجة ؗʺʺارسة ؗانʗ تʺارس مʚʻ قʦǽʙ الʜمان. ʣاهʛة تʷهʙ نʺʨا مʜʱایʙا يوه، للʺʕسʶات

لها تعهʙ الʺʕسʶة إلى مʜود خارجي ؗل أو جʜء مʧ أنʱʢʷها الʱي ؗانʗ حʱى اللʤʴة أنها عʺلʽة مʧ خلا

مفهʨمها یʷʱاǼه مع مفاهʦʽ إدارȄة أخȐʛ مʲل الʺقاولة مʧ الʰاʧʡ، الʖʶؔ الʵارجي . تǼ ʜʳʻالʙاخل

،ʦʳʴال ʟʽجة في. إلخ...وتقلʛاف الأخʙل أهʲʺʱعʺل : ت ʛʽس ʧʽʶʴةتʢʷالʺ الأنʵجʛ ، اهʺةʶادة مȄز

وللأخʛجة العʙیʙ مʧ . الاسʱغلال الʳʱارȑ للأنʢʷة الʺʛʵجةو  الʷʻاȋ الʺʛʵج في الأداء العام للʺʕسʶة

ʜʽ على الʺهʺة الأساسʽة: الʺʜاǽا أهʺها ʛؗʱال  Șʽقʴة، تʶسʕʺةللʽة والʺالʽلʽغʷʱونة الʛʺة ، الʰاقʛوم ʠʽفʵت

لʻؔها لا تʵلʨا  .القʙرة على الإبʙاعتعʜȄʜ ، تʧʽʶʴ الʨʳدة، الʨصʨل إلى مهارات عالʽة الʺȐʨʱʶ ، الʱؔالʽف

الأداء الʽʶئ للʺʜود ، فقʙان الʛʰʵات والʺهارات، الʰʱعʽة للʺʜود Ǽالʙʵمة: مǼ ʧعʠ الʺʵاʛʡ مʲل

   . مʵاʛʡ اجʱʺاعʽةو  مʵاʛʡ مʱعلقة ǼالʦȞʴʱ في الʺʛدودǽة، Ǽالʙʵمة

   ʧد مʙاد إلى عʻʱالاس ʦʱی ʧؔه، لʻة عʯاشʻجة والعلاقات الʛار الأخʛق ʛʶة تفʙحʨة مȄʛʤن ʙجʨلا ت

ؗأكʛʲ الȄʛʤʻات الʱي اعʙʺʱ علʽها الʰاحʧʽʲ في تفʛʽʶ الȄʛʤʻات تأتي في مقʙمʱها نȄʛʤة تؔالʽف الʸفقة 

 Ȑʛات أخȄʛʤالإضافة إلى نǼ ،جةʛار وعلاقات الأخʛة ك: قȄʛʤؗالة، نʨة الȄʛʤʻ ةȄʛʤارد والؔفاءات، نʨʺال

حقʨق الʺلʽؔة، الȄʛʤʻة الʺʨقفʽة، نȄʛʤة أصʴاب الʺʸالح، نȄʛʤة الʰʱادل الاجʱʺاعي، الȄʛʤʻة الʺʕسʽʶة 

  .  ونȄʛʤة الألعاب

ʚلʥ الʺʕسʶة    العقʙ له دور مʨʴرȑ في عʺلʽة الأخʛجة لأنه ǽعʛف وȄقʧʻ الʜʱامات الʺʜود Ǽالʙʵمة وؗ

سʴʱالة اكʱʺال العقʨد ʖʰʶǼ العقلانʽة الʺʙʴودة مʧ لا هʚا نʛʤاو ǽة فائقة، الʨȃʜنة، وʖʳȄ أن ʛʴǽر Ǽعʻا

الʷʻاȋ (أهʺʽة عقʙ الأخʛجة، الȑʚ یǼ ʧʺʹʱالإضافة إلى الʨʻʰد الأساسʽة للعقʙ  اتتʜایʙوقʛʡ . ʙف الأفʛاد

،ʛعʶة، الʙʺج، الʛʵʺمة) إلخ...الʙʵالǼ ودʜʺال ʨʴن ʧʽمʙʵʱʶʺل والʨة نقل الأصʽعʺل  .  

الʺʕسʶة الʺʛʵجة للʷʻاȋ قǽ ʙعʛضها إلى  الʺʱعلʙʵʱʶʺǼ Șميالʳانʖ الاجʱʺاعي للأخʛجة اهʺال   

مقاومة الʱغʛʽʽ وافʷال مʶعى الأخʛجة، لʚلʥ تʨجʖ علʽها القʽام Ǽعʺلʽة اسʛʷʱاف اجʱʺاعي وȂدارة نقل 

 .الʺʣʨفʧʽ في أȑ مʶعى لأخʛجة نʷاȋ ما
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  :ʯهالإمʗاد وأخʙجة أنʠʵ: الفʶل الʰاني
تʨاجه  حʱىوذلʥ  مʙʽانʽا،الʱي أهʦʱ بها أكادʽʺǽا و  الʙʴیʲة إدارة الأعʺالالإمʙاد هʨ أحʙ مʳالات   

الʺʕسʶات الǽʙʴʱات في الأسʨاق وأن تʙیʛ أعʺالها الʙاخلʽة بهʙف تʙفȘ الʶلع والʙʵمات إلى زȃائʻها 
ذاب الآن في مفهʨم إدارة سلاسل الإمʙاد الʱي تهʙف إلى هʚا الʺفهʨم . Ȟʷȃل أفʹل مʧ الʺʻافʧʽʶو 

 إلى زʨȃن ʧ مʨرد الʺʨرد تʧʽʶʴ إدارة الʙʱفقات الʺادǽة وتʙفȘ الʺعلʨمات على ʨʡل سلʶلة الإمʙاد م
إدارة ك( العʺلʽاتي، سʨاء على الʺȐʨʱʶ الʺʕسʶةفي جʺʽع مȄʨʱʶات  ةʺʨجʨدال سلʶلة الإمʙاد .الʨȃʜن 

على الʺȐʙ  اتʙʱفقال Ȃدارةو  الهʯʽات الʺʕʶولةتعʧʽʽ (على الʺȐʨʱʶ الȞʽʱؔʱي أو ، )للʶلع ةالʺادǽ اتʙʱفقال
Ȍسʨʱʺال(ي  و، أʳʽاتʛʱالاس Ȑʨʱʶʺعلى ال)ʙیʙʴة تʽʶʽئʛجهات الʨʱل الȄʨʢال Ȑʙʺعلى ال(.  ʦغʛعلى ال ʧؔل

مʧ الأهʺʽة الاسʛʱاتʽʳة الʱي تʽʶʱؔها أنʢʷة الإمʙاد وȂدارتها إلا أنها تʰقى مʧ الأنʢʷة الʛʢفʽة الʙائʛة 
وهʨ ما دفع الʺʕسʶات إلى إخʛاج  إلا القلʽل مʧ القʽʺة یʷʻأ عʻهاǼالʺهʺة الأساسʽة للʺʕسʶة أȑ أنها لا 

    .نʢʷة على الʛغʦ مʧ حʶاسʱʽهاهʚه الأ
 تʤهʨؗ ʛاحʙةو . للȃʜائʶʧهʦ إلى حʛʽʰؗ ʙ في بʻاء القʽʺة ت ʛʡفʽة تʱعلǼ Șأنʢʷة أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  

 اسʳʱاǼة للʴاجة لإعادة هȞʽلة وتʺʲلالاسʛʱاتʽʳʽة الʛئʽʶʽة في بʙاǽة الألفʽة الʲالʲة،  مʧ الʨʱجهات
ʜʽ الʺʨارد على الأنʢʷة الأساسʽة الʺʕسʶات ʛؗت. وت ʙʱʺمʨʽاد الʙة الإمʢʷجة أنʛي  أخʱة الʢʷإلى الأن

ة للʻȄʨʺʱاتع، الانهاء، إدارة الʺʜʵون، ʽالʳʱʺ(تʢʱلʖ مȄʨʱʶات عالʽة مʧ الʛʰʵة  ʛؗʱʷʺالإدارة ال ،
الʴاجة  هʨلʱعقʙʽ وما عʜز ʙʷǼة هʚا ا. شʛاء الʙʵمات أكʛʲ تعقʙʽا عʺلʽة وقʙ أصʗʴʰ .)إلخ...الفʨتʛة،و 

 وأ، سʨاء مʧ حʘʽ تʨفʛʽ الʺʳʱʻات للʨȃʜن  أنʢʷة إمʙاد تȞʷǼ ʖʽʳʱʶل أفʹللʛȄʨʢʱ  للʺʕسʶةالʺʜʱایʙة 
 ʘʽح ʧاعمʙالإب  Șʽقʴʱعي لʶه والʚادهʙل سلاسل الإمʨʡ ة علىǼاʳʱالاس .ʖجʨʱʶǽ ȑʚال ʛالأم ʨوه 

 ʧʽا بʙج ȑʨق ȌǼاʛادتʙلة الإمʶلقات سلʴلة لȞʷʺات الʶسʕʺو  ال ʜمȑمات ودʙʵال.  
  : مʧ إجل شʛح مفهʨم الإمʙاد وȂدارته وأخʛجʱه، قʺʻا بʱقʦʽʶ هʚا الفʸل إلى ثلاث مʰاحʘ رئʽʶʽة  
  

  .عʦʸمʻات حʦل نʵاȉ الإمʗاد: الʖʲʮʸ الأول
  .عʦʸمʻات حʦل إدارة سلʴلة الإمʗاد: الʖʲʮʸ الʰاني
ʖالʰال ʖʲʮʸاد: الʗة الإمʠʵجة أنʙأخ.  
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ʖʲʮʸات : الأول الʻمʦʸادعʗالإم ȉاʵل نʦح:  
ا مʙاد، والʱي ǽأتي في مقʙمʱههʦʽ والأǼعاد الأساسʽة لʷʻاȋ الإǼعʠ الʺفا الʙراسةمʧ  القʦʶیʻʱاول هʚا   

  .تعʅȄʛ هʚا الʷʻاȋ وتʙʴیʙ مفهʨم سلʶلة الإمʙاد الʨʢʱر الʱارʵȄي له،

  :نʵاȉ الإمʗاد مفهʦم: الʠʸلʔ الأول
  ǽʛʰʱا، عʽʰʶة نʲیʙʴفة الʛالات الʺعʳم ʧاد مʙالإم ȋاʷن ʠعʰال Ȑʛة  أو ؗʺا یʲیʙʴالات الʳʺال ʙأح ʨه

مقارنة مع Ǽعʠ الʺʳالات الʱقلǽʙʽة الأخȐʛ، نʷاȋ الإمʙاد وȂن ؗان قʙ مʨرس  ةالʺʱؔامل الإدارةلʙراسة 
ʙʽعǼ ʧزم ʚʻلمʲأداء م ʙʻؔامل عʱوال Șʽʶʻʱم الʨل في مفهʲʺʱه یʽف ʙیʙʳال ʧؔل ،  ʧلا مʙة بʢʷه الأنʚه

، إضافة إلى أن الʺفهʨم الʙʴیʘ للإمʙاد یʛʰز Ǽأن هʚا الʷʻاȋ مʺارسʱها الʱارʽʵȄة الʶاǼقة ȞʷǼل مʻفʸل
ʽʹǽف قʽʺة للʺʳʱʻات والʙʵمات الʺقʙمة للȃʜائʧ، والʱي تلعʖ في الʴقʽقة دورا أساسʽا في تʴقȘʽ ما 

  1.عʧ الʜʽʺʱ في الʨʶق ǽعʛف بʛضا العʺلاء، ومʧ ثʦ زȄادة الʺʽʰعات الʻاتʳة 

   :ʃ الإمʗادȂأولى تعار  :أولا
، الʺʕسʶات )إدارة( Logisteuo أو )الʱفʷǼ ʛʽؔأن( Logistikos الʨʽنانʽة مʧ الؔلʺة الإمʙاد ǽأتي مʢʸلح  

ȑʚال ȋاʷʻال ʙیʙʴʱلح لʢʸʺا الʚم هʙʵʱʶت ʗي ؗانʱة هي الȄʛȞʶالع ʧȞʺǽ ʧع مʺʳال ʧʽب ʧʽʻاث ʧم 
  .والʜمان الʺȞان :الʙʱفقات إدارة في الʹʛورȄة العʨامل

  ʧʽʲاحʰال  ʧیʚالأوائل الȋاʷʻا بʨʺʱاه ȘȄʨʶʱرجال ال ʙʽأكʱالǼ ʦاد هʙخلال  ،الام ʧم ʛاصʻع ʙع ؗأحȄزʨʱال
ȘȄʨʶʱها في الʱعʽʰʢǼ ةʵاسʛقي الȄʨʶʱج الȄʜʺكان  1922خلال . الFred E Clark  اʨʴأل ʧیʚال ʧʽاقʰʶال ʙأح

ʛʰʱي تعʱمة الʙʵة الʽʺف أهʛل أن تعʰا قʚوه ،ʧȄʜʵʱقل والʻة الʽʺء على أهʜج ʧج مʱʻʺ2.ال  
ان  )en aval( أو الʺʖʸ خلال مʙة Ȅʨʡلة، ؗان یʦʱ مʻاقʷة الʜʳء الأمامي   فقȌ مʧ سلʶلة الإمʙاد، وؗ

 ʧم ،ȑع الʺادȄزʨʱلح الʢʸʺادف لʛم ʨاد هʙلح الإمʢʸأن مǼ ʙائʶمقال لـ خلالال :John F Magee  

ʗʴان  تʨʻع"The logistics of distribution" ة ، وʻ1969في س، ʥلʚؗ أشار D. Bowersox   لحʢʸإلى م
  .وȂدارة الʺʨاد الʨʱزȄع، إمʙاد اللʨجʽʱʶة الأعʺال: الʨʱزȄع الʺادʛʺؗ ȑادف للʺʢʸلʴات

: تعȄʛفا شاملا لإدارة الʨʱزȄع الʺادNCPDM ȑقʙم الʺʳلʝ الʻʡʨي لإدارة الʨʱزȄع الʺادȑ  1962سʻة في   
مʧ أجل  الʹʛورȄة الأنʢʷة مʧ ةʨاسعال مʢʸلح ʙʵʱʶǽم في الʻʸاعة والʳʱارة لʨصف الʺʨʺʳعة"

ة فعالة للʺʳʱʻات الʻهائʽة انʢلاق ʛؗل على حʨʸʴة الǽعها  إلى غاʽʻʸلة تʶسل ʧوجها مʛخ ʧا م
ة الʺʨاد الأولʽة انʢلاقا مʧ الʺʨرد إلى غاǽة سلʶلة الʽʻʸʱع ʛؗل حʺʷǽ الاتʴال ʠعǼ وفي ،ʥهلʱʶʺال .

هʚه الأنʢʷة تʷʺل نقل الʶلع، الʧȄʜʵʱ، الʺʻاولة، أغلفة الʴʺاǽة، مʛاقʰة الʺʜʵونات، اخʽʱار مʨاقع 
ʢة الʳدعات، معالʨʱʶʺانع والʸʺالʧائȃʜاحة للʱʺمات الʙʵق والʨʶقعات الʨات، تʽʰ3".ل  

                                                             
1  ʝȄإدر ʧʺحʛال ʙʰع ʗة. )2006(، ثابʻʯʴʻجʦال اللʸمة في إدارة الأعʗة. مقȄرʙʻȞة :الإسʽامعʳار الʙ20ص . ال. 

2 Pithoud, Céline (2009-2010)."Passer d’une guerre de pouvoirs à une trêve collaborative : la solution pour optimiser la satisfaction 
client entre fournisseurs et distributeurs" . Mémoire de Magister. Non publié. Université Paris 1 Panthéon Sorbonne. France. p 21 
3Charkaoui, Abdelkebir (2004-2005). "la logistique à travers les définitions". Ecole supérieure de gestion. Marrakech. dans : 
www.acharkaoui.com. (26-04-2016). 
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، فللʺʛة الأولى نʙʳ جʙا كʺا هʨ مʧʽʰ في الʱعʅȄʛ، مʨʺʳعة الأنʢʷة الʺʛتʢʰة ǼالʨʱزȄع الʺادȑ واسعة  

وتʨقعات الʢلʖ تʦ إدماجها مع مȌʽʴ ) اخʽʱار مʨاقع الʺʸانع والʺʨʱʶدعات(Ǽأن تهʯʽة شȞʰة الإمʙاد 

في ʙ قʙم ʚؗلʥ، على الʛغʦ مʧ القʨʸر ق )en amont(الʨʱزȄع الʺادȑ، ونلاحǼ Ȏأن الʜʳء الʵلفي للʶلʶلة 

  .الʺʢʸلح في Ǽعʠ الʴالات

   ʧؔلJ F Magee ʧʽʶʴʱأنه قام بǼ ادʙالإم ʛʰʱواع ʅȄʛعʱا الʚاد " :هʨʺفقات الʙدارة تȂة وʰاقʛة مʽʻتق

   1."والʺʳʱʻات مʧ مʙʸر تʨرʙȄها إلى غاǽة نقʢة الاسʱهلاك

إلا  - لʦ یǼ ʧʺʹʱعʙ تʙفقات الʺعلʨمات –حʱى وȂن ؗان هʚا الʱعʅȄʛ لʛʹʴʱʶǽ ʦ إلا الʙʱفقات الʺادǽة   

  .      لʶلʶلة الإمʙاد "en aval" أنه لا ǽقل أهʺʽة لأنه أحǼ ʚعʧʽ الاعʰʱار جʜء العلاقات الʵلفʽة

 ،Ǽالʺʕسʶاتا الʷʻاȋ تعʛʰ عʧ تʜایʙ أهʺʽة هʚ ؗلها و الʱعارʅȄ، تتʛؔر تعʙدت و مع مʛور الʨقʗ، و   

مʢʸلح ʸǽف : "تعʅȄʛ جʙیNCPDM ʙدارة الʨʱزȄع الʺادȑ ، اقʛʱح الʺʳلʝ الʻʡʨي لإ1972في سʻة ف

انʙماج نʷاʧʽʡ أو أكʛʲ بهʙف تȌʽʢʵ، تʻفʚʽ ومʛاقʰة الʙʱفȘ الفعال للʺʨاد الأولʽة، الʺʳʱʻات الʸʻف 

 وجʨد دون ( الأنʢʷة هʚه تʷʺل أن وʧȞʺȄ. مʻʸعة والʺʻʸعة، مʧ نقʢة أصلها إلى نقʢة اسʱهلاكها

ʺʱاحة للȃʜائʧ، تʨقعات الʢلʖ، الاتʸالات الʺʛتʢʰة ǼالʨʱزȄع، مʛاقʰة ، صʻف الʙʵمة ال)شاملة قائʺة

الʺʜʵونات، مʻاولة الʺʨاد، معالʳة الʢلʽʰات، خʙمات ما Ǽعʙ الʽʰع وقʢع الغʽار، اخʽʱار مʨاقع الʺʸانع 

 ʛاصʻعʺال العʱعادة اسȂلع، الʺفاوضات وʶال ʧدودات مʛʺة الʳف، معالʽغلʱات، الȄʛʱʷʺازن، الʵʺوال

ʱʶʺالʧȄʜʵʱاع والʙلع والإیʶقل الفعال للʻقل والʻال ʦʽʤʻدة، تʛʵؗ ةʻʽجعة أو الʺعʛ"2 

 جهة، Ǽإدماجه مʧ 1962هʚا الʱعʅȄʛ شامل ومʙʴد، وȄʺلئ الʲغʛات الʺʨجʨدة في الʱعʅȄʛ الʶابȘ لʻʶة   

، لʧؔ نلاحȎ أنه )الإمʙاد العʶȞي(مʛحلة الʧȄʨʺʱ والʺʛدودات  أخȐʛ  جهة مʧو  والʛقاǼة، الȌʽʢʵʱ مʶألة

 ʝن دائʺا نفʨʺقاسʱلا ی ʧʽʸʸʵʱʺال ʠعǼ ،ةǽفقات الʺادʙʱالǼ علقةʱʺمات الʨالʺعل Șفʙت ʛʹʴʱʶǽ لا

 ʖʶʴف ،ʅȄعارʱالR.H. Balou  ادʙلاالإم ʧȞʺǽ أن ǽيʢسلع " :شيء كل غ ʙȄرʨل في تʲʺʱاد تʙمهʺة الإم

  3"ضʺان الʺʶاهʺة الȐʛʰؔ للʺʕسʶةوخʙمات للʺʱʶهلǼ ʧʽؔالʺȞان الʺʻاسʖ، وحʖʶ الʛʷوȋ الʺʢلȃʨة، مع 

، الǽ ȑʚقʙم "الʺʻفعة إنʷاء"تعʅȄʛ الإمʙاد Ǽاضافʱه لʺفهʨم   في اʡار J.H. Heskett وسع  1973في سʻة   

إدارة ؗل الأنʢʷة الʱي تʶاهʦ في سȄʛان الʺʳʱʻات " :، وعʛف بʚلʥ الإمʙادالقʽʺة إنʷاء عʧ صʨرة مʰʶقة

    4"الʺʻفعة مʧ خلال تʨفʛʽ الʶلع ȞʺǼان وفي زمʧ مʙʴد إنʷاءوالȘʽʶʻʱ بʧʽ العʛض والʢلʖ في 
                                                             
1 Raffenne, Marc (2009). "La rationalisation de la logistique De la supply chain à la coopération complexe externe dans le travail". 
Thèse de doctorat en sociologie. Non publié. Université d’Évry Val d’Essonne. France. p 41 
2 Lagier-Jaegler, Anicia (2011). "évaluation des impacts simultanes de la localisation de l’efficacité et du type de produits fabriques 
sur les performance environnementales et financieres d’une chaine logistique". Thèse de doctorat Sciences de Gestion. Non publié. 
Ecole Nationale Supérieure des Mines de Saint-Étienne. France. p 18.  

3  ʞʱای ʨالǼ ،ʙ2008( رونال(. اتʻʯʴʻجʦاد: إدارة اللʗلة الإمʴسل ʤʻʢʹو ت Ȋʻʠʳت .)انʢسل ʦʽاهʛي اب ʛؗت .ʦلʶم ʙʺأسامة أح .ʦجʛʱاض). مȄʛال :
ʛʷʻخ للȄʛʺ26ص . دار ال.   

4 Mevel, Olivier. Morvan ,Thierry (2010). " Territoire, performance et prestation de services logistiques : une approche par la valeur ajoutée 
client en univers frais". Revue logistique & management. Vol. 18 – N°2. France. pp 127-143. 
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ʜ 1977وفي مقال له سʻة    ʜʽة لʺفهʨم  مȐʨʱʶ  علىHeskett  رؗ الʙʵمة، وهʨ الʺفهʨم الȑʚ أصʰح رؗ
" ʧʽؔهلʱʶʺلى للʲʺة الǼاʳʱالاسECR" ادʙأن الإم ʅȄʛعʱا الʚخلال ه ʧم ʥلʚؗ أشار ʘʽی حȑدʕ إلى 

ʧʽʶʴʱأقل تؔلفة الǼ مةʙخ Ȑʨʱʶاف ومʙأه Șʽقʴʱب Șعلʱلأنه ی ،ʛʺʱʶʺال:  
 الʙʵمة مȐʨʱʶ  وتʴقȘʽ والفʛص، الʺʨارد تȘʽʶʻالإمʙاد ʷǽʺل الأنʢʷة الʱي تʦȞʴʱ بʙʱفقات الʺʳʱʻات، "  

  1"أقل بʱؔلفة الʺقʙمة
مʧ  أصʰح عʛʸʻ رئʶʽي في الإسʛʱاتʽʳة، الȑʚ مʙادالإ شȞل في قȑʨ  تغʛʽʽ حʙث الʲʺانʻʽاتخلال   

وتʙفقات الʺعلʨمات،  الʺادǽة الʙʱفقات حʘʽ مʧهʚا الʺقال اقʛʱح تʴلʽل دیʻامȞʽي ، Heskett :خلال مقال لـ
ʧȞʺم ʛأم Șʽʶʻʱال ʧعل مʳة تʛʽه الأخʚه . ʛʽتأثHeskett  ʛʽʰؗ ة كانʻخلال س ʥلʚراجع 1986، ل  ʝلʳم

تلʥ " :1972تعȄʛفه لʻʶة  )ʳʺNCPDMلʝ الʻʡʨي لإدارة الʨʱزȄع الʺادȑ ال حل مʴل( CLM إدارة الإمʙاد
والفعال للʺʨاد الأولʽة والʺʳʱʻات الʱامة  ʕالعʺلʽة الʵاصة بȌʽʢʵʱ وتʻفʚʽ ورقاǼة الʙʱفȘ والʧȄʜʵʱ الؔف

وذلʥ مʧ مȞان الإنʱاج إلى مȞان الاسʱهلاك Ǽغʛض تʴقȘʽ مʢʱلʰات رضا  ،والʺعلʨمات ذات العلاقة
ʧائȃʜ2"ال  

  ʙوق ʖذه Heskett  ارإلىʰʱاد  اعʙالالإمʳشامل للإدارة م .ʙأك ʘʽل حʨʴد تʨدوج على وجʜم : ʧم
  3.إلى الإمʙاد الʺʱؔامل الʲʺǽ ȑʚل مʙʸر للȃʛح اʲʺǽل فقȌ مʙʸر للʱؔلفة مʛور  مقʦʶ إمʙاد

الإمʙاد هʨ مʨʺʳع " :على أن ʚؗASLOGلʥ الʳʺعʽة الفʛنʽʶة للإمʙاد عʛفʗ خلال الʲʺانʻʽات    
. Ȟان والʜمان الȑʚ یʨجʙ فʽه ʡلʽʺؗʖة مʳʱʻات في الʺ تؔلفة Ǽأقل نʷاءالإالأنʢʷة الʱي تهʙف إلى 

ة الʺʳʱʻات مʲل  ʛؗʴدة لʙʴʺات الʽل العʺلȞǼ إذن Șعلʱاد یʙازن، الإمʵʺانع والʸʺاقع الʨار مʽʱاخ ،ʧȄʨʺʱال
  4".وجʨلات الʶʱلʜ  ʦʽونات، الʺʻاولة، الʻقلالإنʱاج، الʱغلʽف، إدارة الʺʵ لأصʨل الʺادǽة دارةالإ
 لا، قدم الإمداد من خلال جانبین AFNORالʳʺعʽة الفʛنʽʶة للʱقʝʽʽ الʸادر عNF-X 50-600  ʧ معʽار  

وʽʣفة "تʗʴ إسʦ  1999وȂمʙاد الʙعʦ، هʚا الʺعʽار عʛف سʻة ) الʱقلȑʙʽ(إمʙاد الʙʱفقات : امفصلھ یمكن
، )الإمʙادالإمʙاد وȂدارة سلʶلة  مʻهج ،ʙادإدارة الإم(تʗʴ اسʦ  2006والȑʚ تʦ تʙʴیʲه سʻة " الإمʙاد مʻهجو 

ʧا ومʻل هȞʷت ʛʲم أكʨلة إدارة مفهʶاد سلʙسʺي ،الإمʛال ʅȄʛعʱال ʖʶلها وح: " ʨاد هʙف الإمʙفة تهʽʣو
 ʛʰاجات الʺعʴاع الʰهاإلى إشʻة، في أ أو عʻة الؔامǽادʸʱالاق ȋوʛʷة و فʹل الʶسʕʺمة للʙخ Ȑʨʱʶʺȃ

سʛʽ عʺل Ǽ ʧȄالʶلع والʙʵمات مʧ أجل ضʺان الʨʺʱ (الʴاجات قʙ تʨؔن ʽʰʡعʱها داخلʽة . مʙʴدة
 دارةالإ في تʶاهʦ الʱي الؔفاءاتو  الʺهʧ مʧ العʙیʙʵʱʶǽ ʙم). حاجات الȃʜائʧ(أو خارجʽة ) الʺʕسʶة

ʚلʥ الʨسائل ،والʦȞʴʱ في الʙʱفقات الʺادǽة    5"الʺعلʨمات وؗ
                                                             
1 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Logistique et Supply Chain management. Paris: Dunod. p 12. 

2  ʝʺʽك، جʨʱت، دوجلاس . سʛʰ2009(لام(. اداتʗة للإمʻʱاتʙʯالإدارة الاس .)ʦʽاهʛور علي إبʛس .ʦجʛʱاض). مȄʛال :ʛʷʻخ للȄʛʺ25ص . دار ال    
3 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 12. 
4 Charkaoui, Abdelkebir  (2004-2005). Op.cit.  
5  Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 12. 
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  : للإمʗاد  الʹʠاق الʲالي: ثانʻا
مʳلʝ إدارة  حل مʴل( CSCMP الʱعʅȄʛ الʴالي الʤǽ ȑʚهʛ على مʨقع مʳلʝ إدارة سلʶلة الإمʙاد  

مʛʡ ʧف مʳلʝ إدارة الإمʙاد، وهʨ ما یʙل على  1991و  1986 في سʱʻي، قʖȄʛ مʧ ذلʥ الʺقʙم )الإمʙاد
الإمʙاد هʨ جʜء مʧ إدارة سلʶلة  أنʨʱ Ǽضʽحأن الʱعʅȄʛ أصʰح مʱʶقʛ، الʙʳیʙ الʨحʙʽ فʽه یʲʺʱل في ال

الʙʱفقات الأمامʽة  تʛاقʖو  وتʻفʚ، تȌʢʵ الʱي الإمʙاد سلʶلة إدارة مʧ الʜʳء ذلʥ هي الإمʙاد إدارة: "الإمʙاد
 ونقʢة الʺʷʻأ نقʢة بʧʽ ،الʸلة ذات والʺعلʨمات الʙʵمات، الʶلع تʧȄʜʵ ،وفعالʽة ȞǼفاءة والʵلفʽة

   1".الȃʜائʧ مʢʱلʰات تلʽʰة أجل مʧ الاسʱهلاك
   ʛʽʰم، إلا أن تعʨا الʺفهʚاع هʶات ʧم ʦغʛالǼ"هلاكʱة الاسʢأ ونقʷʻʺة الʢنق ʧʽأن " ب ʧȞʺǽǽ دʨفي وجʵ

 ʅȄةتعارʽعʛل فʲم ʦʽفاهʺǼ خاصة ʛالأم ȘعلʱȄة، وʶسʕʺالǼ ةʛʲȞǼ عʺلةʱʶم: ،ʧȄʨʺʱارد، الʨاد الʙالإم ʦدع 
معʛفة هʚه الʺʢʸلʴات ضʛورȑ للفهʦ الʷامل لʛʽʶ عʺل . ، إدارة الʨسائل والʨʱزȄع الʺادȑالʽʻʸʱع

   2:الʺʢʸلʴاتوفʽʺا یلي شʛح مʛʸʱʵ لهʚه . الإمʙاد، وȄهʽئ الʺʛور إلى مفهʨم إدارة سلʶلة الإمʙاد
 ʥȂʦʸʯات :الȄʛʱʷʺإدارة الǼ Șعلʱذ یʨاسع،  الʺأخʨاه الʻقل، و في معʻفاوض، الʱأ، الʷʻʺال ʧʺʹʱی ʨه

لInbound logistics " ʧؔ"الاسʱلام، الʱفʞʽʱ، الʧȄʜʵʱ والʺʻاولة، وغالʰا ما ǽعʛʺؗ ʛʰʱادف للإمʙاد الʨارد 
  .مʢʸلح الʧȄʨʺʱ هʨ الأكʛʲ اسʙʵʱاما

 عʻʹʶʯال ʤع، في  :دعʽʻʸʱاحل الʛلف مʱʵم ʧʽفقات بʙʱونات والʜʵʺإدارة الǼ ىʻعǽ اجʱالإن ʦاد دعʙإم
لʽة تʲʺʱل في الʺʶاعʙة على تʽȞʷل مȌʢʵ تʨجʽه و لʧؔ مʧ وجهة نʛʤ الإمʙاد، الʺʕʶ  .مʳال الإنʱاج

 احʽʱاجات الʺʨاد، الʺʨȞنات والعʻاصʛ الʳارȑ إنʳازها تʨؔن مʱاحة عʙʻ أن الإنʱاج، وضʺان
ʽʻʸʱال ʧة عǼالإجا ȐʛالأحǼ ʧؔاج، لʱبها الإن ʛʽʶǽ يʱة الʽفʽؔالǼ امʺʱالاه ȑورʛʹال ʧم ʝʽع، ل
  .ما هي الʺʳʱʻات، مʱى نʻʸعها وأیʧ نʻʸعها: الأسʯلة

 سائلʦع  :إدارة الʻʸʺنات داخل الʨȞʺاد والʨʺاولة الʻʺǼ ةʢʰتʛʺألة الʶʺالǼ ʦʱنات تهʨȞʺاد والʨʺإدارة ال
  .أو الʺʕسʶة

 ȏادʸع الȂزʦʯهائي، :الʻن الʨȃʜال ʨʴامة نʱات الʳʱʻʺات ال ʛؗإدارة ؗل حǼ Șعلʱع یȄزʨʱه  الʽاف إلʹǽ
والʜʳʱئة، نʙʳ أحʽانا مʢʸلح الإمʙاد  الʳʺلة تاجʛ إلى نʤام الʨʱزȄع الʺʱعلǼ Șالʺʱʻج

 .)outbound logistics(الʸادر
 يʴȜاد العʗاد"أو  :الإمʙدودات إمʛʺل في، "الʲʺʱداد یʛʱي  اسʱات الʳʱʻʺن  لاالʨȃʜها الʙȄʛي ، أو یʱال

ʙȄʛأوهاإصلاح ی ، ʥلʚؗ ةʳف لʺعالʽغلʱة والʯʰعʱة، الʽاعʻʸات الǽفاʻة ، الʴصال ʛʽات غʳʱʻʺال
الإنʱاج إمʙاد الʙʱفقات، ʛʽʲؗ مʧ الأحʽان بʧʽ  الȑʚ یʦʱ القʽام Ǽه فيهʨ  الʺʻاسʖالʜʽʽʺʱ  .للاسʱعʺال

                                                             
1 Vega Bernal, Diego. "Le rôle de la logistique dans le succès des opérations humanitaires: Une approche par les compétences".  Thèse 
de doctorat. Non publié. Université Aix-Marseille. Faculté d’économie et de gestion. France. p 86. 
2 Pimor, Yves. Fender, Michel (2008). Logistique : Production, Distribution, Soutien.5 éd. Paris: Dunod. pp 4-5. 
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 لʙیها خʸائʟهي في الʨاقع  الإمʙادي فʱʯ كلا. جهة أخȐʛ  مʙ ʧعʦال وȂمʙادوالʨʱزȄع مʧ جهة، 
 أكʛʲ تʱعلȘ ةالȘȄʨʶʱ والʽʰع، والʲانʱ ʽقʽʻات إدارة الإنʱاج وتقʽʻاتبأكʛʲ  مʛتʢʰة ىولالأف، تʺاما مʱʵلفة

Ǽ انة وʽʸق الʛʢ دارةȂ ،ارʽع الغʢعلققʱʺأو ال ȑʛȞʶان العʙʽʺرة خاصة في الʨʢʺانة  ةالʽʸǼ
  .الʳʱهʜʽات الʱقʽʻة

  ʥلʚب ǽلʺʷ ادʙالإم ʛاصʻرة العʨؗʚʺقا الǼف ساʸȄةال وʽكاملة عʺل ʧات مʳʱʻʺات في ال ʛؗʴة الǽالʺاد 
 : الʱالي الȞʷل في مʧʽʰ هʨ كʺا ،الʺʕسʶة وخارج داخل

 ʤل رقȜاد: )05(شʗنات إدارة الإمʦȜم  

  
Source : Médan, Pierre. Gratacap, Anne.Logistique et supply chain management. Paris: Dunod. p 14 

  

 ،تؔلفة Ǽأقل الʺقʙمة الʙʵمة مȐʨʱʶ یʲʺʱل في تʴقȘʽ  ؗʺا ذʛؗنا ساǼقاالهʙف الʱقلȑʙʽ لʤʻام الإمʙاد،   

ʧؔوجه على ل ʙیʙʴʱا الʚف هʙاله ʨاقع في هʨال ʧع مȄزʨʱال ȑالʺاد .ʥلʚغي لا لʰʻاف یʙإخفاء أه  Ȑʛأخ 

  1:دون تʶلʶل هʛمي، هʚه الأهʙاف الʱي تʙʴد أداء الإمʙاد نʱʶعʛضها فʽʺا یلي. للإمʙاد

 ʥائȁʚال ʦʲلى نʰʸة الǺاʱʯالاس: ʨرة هʙة قʶسʕʺعلى ال  ،ʧائȃʜات الʰلʢة في أفʹل الآجال لǼاʳʱالاس

اهʗʺʱ الʺʕسʶات مʚʻ عʙیʙ الʨʻʶات ǼالاسʳʱاǼة الفعالة للȃʜائʧ، وهي مʨʺʳعة مʧ الʺʺارسات 

 والʛʱقʽات الʽȞʷʱلات تʧʽʶʴ إلى تهʙف والʱي أو الȘȄʨʶʱ الإمʙاد مʳال في والʱقʽʻات، سʨاء

 أن الʳʱارب أثʗʱʰ وقʙ. والʳʱارة عةالʻʸا بʧʽ الʱعاون  تʧʽʶʴ خلال مʧ الʙʵمة ومȄʨʱʶات

 .كاملة اسʛʱاتʽʳʽة اعʰʱارها ʧȞʺǽ" للʨȃʜن  الʺʲلى الاسʳʱاǼة"

  الأدنى ʗʲافلا لالʙʲن:  ʛʽدعات غʨʱʶʺل ʦʽلʶʱع، الʽʻʸʱاء الʻاكل أثʷʺال ،ʦʽلʶʱفي ال ʛأخʱال

للعʙیʙ مʧ  ،إلخ، ؗلها أسʰاب تʕدȑ إلى إنʛʴاف ʛʽʰؗ في عʺلʽة الإمʙاد، الǽ ȑʚعʙ سʖʰ...مʻاسʰة

الإعلام  تʨʻؔلʨجʽاواسʙʵʱام  ʱʶيʽالʱعاون اللʨج وȄعʙ الȃʜائʧ، رضا عʙمو  الʱؔالʽف ارتفاعك الانʛʴافات

  .الانʛʴافات مʧ للʙʴأدوات  والاتʸال

                                                             
1 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 15-16. 

 الʦȁʚن  الʦʸرد

ȏادʸال Ȗفʗʯسائل -الʦإدارة ال 

 تʗفȖ الʸعلʦمات

ʥȂʦʸʯال  ʤعدعʻʹʶʯع  الȂزʦʯال

ȏادʸال 
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 ون الأدنىʚʳʸفي  :ال ʦȞʴʱأجل ال ʧونات، مʜʵʺفي ال ʠʽفʵʱدات للʨهʳʺǼ امʽالق ȑورʛʹال ʧم
ʵʱفʠʽ الʱؔالʽف یʕدȑ ف، Ishikawaالȃʜائʧ، ؗʺا بʻʽه  خʙمة ȐʨʱʶʺǼ  الʽʴʹʱة تؔالʽف الإمʙاد، دون 

 ألا علʻʽا Ǽالʛغʦ مʧ ؗل شيء ʖʳǽ. الʱي ʵǽفʽها الʺʜʵون مʧ قʰل إلى تʶلȌʽ الʹʨء على الʺʷاكل
 الʺʜʵونات مهʺة لʛʽʶ عʺل نʤام الإمʙاد، والʧȞʺǽ ȑʚ تʛȄʛʰه مʧ الʻاحʽة الʺالʽة عʙʻ أن حقʽقة نغفل

Șʽقʴرات تʨوف ʦʳʴاج في الʱأو الإن ʦʽلʶت.  
 ʚȂʚا :الʹقل تعʚال هʛʸʻل عʲʺǽ ʙأح  Ȑʨف أقʽاد، تؔالʙم و  الإمʨمعل ʨقل تؔلفة أنؗʺا هʻة الʢʰتʛم 

هʚا  ،ةالʺʻقʨل الؔʺʽةʷǼأن  ǽقʤة تʨؔن هʻاك أن ʖʳǽ والʺʶافة، الʨʺʴلة حʦʳ الʺʱʻج، ʽʰʢǼعة مʰاشʛة
ʛʽʰؗ نʨȞǽ ʖʳǽ ʛʽر الأخʙقǼ  نʨؔى تʱان، حȞالإمʙفʹة إلى أقل حʵʻة مʙحʨتؔلفة ال . ʜȄʜتع
 .أو الʳʱارȄة الʻʸاعʽة الʺʕسʶات قʰل مʧ سʨاء الʙʱفقات هʨ أمʛ مʢلʨب،

 دةʦʱال: Șʽʰʢت ʖʳǽ املةʷدة الʨʳإدارة ال ȏادʰاد،  مʙأوعلى الإم ʖʽة الأسالʽائʸي الإحʱال  ʧȞʺت
ʧدراسة م ʧʽʶʴوت ʠعǼ اتʽاد عʺلʙفعال الأقل الإمʽة. 
 لʻلʲʯال ʥم ʖʻاة دورة حʻج حʯʹʸمة الʹʺانات :الʙن  الʺقʨȃʜعادة للȂو  ʛȄوʙت"Recyclage" ادʨم 

 .ʺʱʻجال حʽاةدورة  مʛاحل جʺʽع في الإمʙاد ʶʺǼائل الاهʱʺام الʺʕسʶات تلʜم مʜʱایʙ نʨʴ على مʛؔʱرة
 الإمʙاد اعʱʺادا على دورة حʽاة دراسة مʧ بʙ لا Ǽأنه AFNORالʺʧʽʸʸʵʱ في الإمʙاد ʳǼʺعʽة أكʙ و 

الʱي تʷʺل مʨʺʳع تؔالʽف الʺʱʻج أو الʳʱهʜʽات، هʚا الʴʱلʽل ǽفʛʱض تقʦʽʽ تؔلفة دورة الʽʴاة، ، الʺʱʻج
ʻمʚ هʱلاقʢمة إلى انʙʵال ʧوجه مʛة خǽهغاʺʽʺʸخ تȄتار ʧى مʻعʺǼ ȑعه  ، أȄزʨعه، تʽʻʸʱورا بʛم

  .،إلى تارȄخ سʰʴه مʧ الʨʶق  واسʱعʺاله
ʻʻȞʺǽا  ،الإمʙاد نʢاق فهʦ أجل ومʧ الأهʙاف، وهʚه ،ساǼقا الʺʨؗʚرة الʱعارʅȄ تلʟʽʵمʧ أجل   

 نʗʴʳ إذا إلا یʴʱقȘ أن ʧȞʺǽ لا الإمʙاد أداء ،فʰʶʴهCloss .ʦو   BowersoxتعʅȄʛ على الاعʱʺاد
 .والʱغلʽف الʱعʯʰة ،الʺʻاولة الʧȄʜʵʱ، الʻقل، الʺعلʨمات، ،الإمʙاد شȞʰة تʦʽʺʸ تȘʽʶʻفي  الʺʕسʶة

ʛاصʻه العʚار هʸʱاخǼ ضʛعʱʶ1:ن   
 ʤʻʸʶة تȜʮمات شʗʳة الʻʯʴجʦالل )ʤʻʸʶة تȜʮش(: ʦʽʺʸة تȞʰʷي الʻعǽ أنه ʖʳǽ ʙیʙʴد تʙقع عʨوم 

الأرضʽات  والʺʨʱʶدعات، الʺʸانع مʧ هʚه الأخʛʽة تʨؔʱن  الȞʰʷة، عʻاصȞǼ ʛل الʵاصة والʺهام
)plates-forme( ʜاكʛع ومȄزʨʱال .  
 ماتʦعلʸال: ʧم  ȑورʛʹال الإشارة إلى الȐʙʺ  ȑʚن الʨȞǽ هʽال ف ،ʦȞʴʱادلالʰʱ عةʛل وسʨʸʴعلى ال 

 على وعلاوة ،كʚلʥ إلʽها الإشارة ʨʱ ʖʳǽقعاتال دور ،الأداء في أساسʽة عʻاصȞʷ ʛلǽ الʺعلʨمات
،ʥا ذلʽجʨلʨʻؔال  تʸمات (الإعلام والاتʨادل الʺعلʰام تʤنEDI  وʗنʛʱص وجه على الإنʨʸʵال (

ة  أو ةʺʜʱامʻال اتʙʱفقال مʲل الإمʙاد عʺلʽات تʻفʚʽ تʶهل الʨʽم ʛؗʱʷʺوالإدارة ال ʛʺʱʶʺال ʧȄʨʺʱإعادة ال
  .للʻȄʨʺʱات

                                                             
1 Mentzer, John T et al (2001). " Définir le Supply Chain Management". Revue Logistique & Management. Vol. 9 – N°2. France. pp 1-18 
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 الʹقل: ʨه ʙʽأكʱالǼ  ʙعǽمʙأق ʛʸʻاد، عʙالإم ȋاʷفي ن ʦعلى والأه ʦغʛال ʧفاض مʵفي  الان ʛʰʱالʺع

أكʛʲ الأنʢʷة الʱي  كʚلʥ وهʨ لʧؔ مȞانʱه لا تʜال تʷغل حʜʽا ʛʽʰؗا في انʷغالات الʺʧȄʛʽʶ، تؔالʽفه،

 . أخʛجʱه تفʹل الʺʕسʶات

 ʥȂʚʳʯار :الʛأن القʷǼ الʧȄʜʵʱ ʙʺʱعǽ ل على أساساȞʽة هȞʰاد شʙالإم  Ȑʨʱʶمة ومʙخ ʧائȃʜال Ȏفʱʴʺال 

 الʺʛʺʲʱʶ الʺال رأس حʦʳ مʧ الʙʴ في الʛغʰةف ،غائʰة لʗʶʽ الʺالʽة الاعʰʱاراتوʽʰʢȃعة الʴال . بها

 .هاإهʺال ʧȞʺǽ لا ǼʧȄʜʵʱال الʺʱعلقة الʱؔالʽف ʵفʠالʺʱعلقة Ǽو  الʺʜʵون  في

 ،اعʗف الإیʻغلʯة والʭʮعʯاولة، الʹʸوعلى: ال ʦغʛأن ال ʧه مʚات هʜʽʺو الʙʰلا أقل تʰن ʧقاتها، مǼلا سا 

ʧȞʺǽ إهʺالها، وفي ʛʽʲك ʧارات مʽʵان الʽمة الأحʙه في الʺقʚالات هʳʺي الʱد الʙʴعة تʛس ،ʦʽلʶʱال 

 .الʴقʽقʽة الʺʱاǼعة وتʴقȘʽ الʺʱʻج جʨدة

سʛʢʱʻق لها في عʛʸʻ ( الإمʙاد سلʶلة ضʺʧ الʰعǼ ،ʠعʹها مع تʱفاعل ʽʰʢǼعة الʴال العʻاصʛ هʚه  

Șلاح(، ʧؔل ʧم ʦن أن الʺهʧʽʰ  ʧه أنمʚه ʛاصʻلها صلة الع Ǽالʳʺ ȘȄʨʶʱاهو  ،الʛا الʻʱفي وقʧ ʦل ǽʙع 

ǽعىʶ ȘȄʨʶʱل الʺʷʽاد لʙالي . الإمʱالȃاكوʻه ʛʽʲؔال ʧه مǼاʷʱال ʧʽاد بʙالإم ȘȄʨʶʱ1.وال   

ة الأولى    ʛؗʱʷʺة الʢقʻل فيالʲʺʱن  تʨك  ʧم ʧʽالʳʺال ʧیʚف ʺدارة لهالإهʙاله ʝيا نفʶʽئʛإرضاء : ال

 الإمʙاداقʛʱح Ǽالʺʻاسʰة تعJ.colye  ʅȄʛ .الʨقʗ الʺʻاسʖو في الʺȞان  مʱاح ʨȞن ǽوالʺʱʻج ʖʳǽ أن  الʨȃʜن 

 ،ʴالة الʺʻاسʰةالفي  ،الʺʻاسʰةالؔʺʽة Ǽهʨ ضʺان تʨافʛ الʺʱʻج الʺʻاسʖ،  الإمʙاد" :" R 7les"على أساس 

 ،ʖاسʻʺال ʗقʨفي ال ،ʖاسʻʺان الȞʺن في الʨȃʜلل ʖاسʻʺال ʖاسʻʺال ʛعʶالǼ ل 2."وʲʺʱة تʢقʻة ال ʛؗʱʷʺال 

 مʧ قʙر أقʸى تʴقȘʽ مǽ ʧعʺل على تʺʧʽȞ الʺʕسʶة الȘȄʨʶʱف ،الȃʛح الʘʴʰ عʧ تʴقȘʽ في الʲانʽة

 .مʺʻȞة تؔلفة Ǽأقل الȃʜائʧ خʙمة مʳال في للغاǽة يمʛض مȐʨʱʶ  الإمʙاد على تʴقȘʽ عʺلȄو  ،الأرȃاح

ة الʻقʢة ʛؗʱʷʺة الʲالʲال Șعلʱت Ǽةʰغʛفي ال ʧʽʶʴات تؔامل تʽة داخل العʺلʶسʕʺر ف. الʨʢǽ ȘȄʨʶʱا الʺʻʽʰ

مʱʵلف  بʧʽالȘʽʶʻʱ  الإمʙاد ǽعʺل على الʳʻاح في، الʺȄʜج الȄʨʶʱقي عʻاصʛ مʧاسʛʱاتʽʳʽة مʱʺاسȞة 

،ʛاصʻه العʚقي هȄʨʶʱج الȄʜʺال ʛاصʻع ʙأح ʨع هȄزʨʱار أن الʰʱاعȃأن  و ʦهل أن نفهʶال ʧʺادفʙالإم 

ʖا یلعȄʨʽال دورا حʳʺا الʚ3.في ه  

  :أهʻʸة، أهʗاف والʦʠʯر الʯارʳȂي لʹʵاȉ الإمʗاد: الʠʸلʔ الʰاني
  ʙادالإم ʽعل ʨل إلى ما هʸǽ ىʱة، وحʶسʕʺاف للʙة أهʙع ȘقʴȄة، وʶسʕʺالغة للǼ ةʽʺي أهʶʱȞǽفي  ه

  . وقʻʱا الʴالي فقʙ تʨʢر عʛʰ عʙة مʛاحل

                                                             
1 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 17. 
2 Idem. 
3 Idem.  
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  :الإمʗاد نʵاȉأهʻʸة : أولا
قʽʺة  ʴȄقʚؗ Șلʥو  .یʕدȑ الإمʙاد الى انʷاء قʽʺة للȃʜائʧ والʺʨردیʧ الʚیʨȞǽ ʧنʨن على علاقة Ǽالʺʕسʶة  

للʺʶاهʺǼ ʧʽالʺʕسʶة، وتʙʴث اضافة للقʽʺة عʙʻما تʨؔن لȐʙ الȃʜائʧ الʛغʰة في أن یʙفعʨا أكʛʲ للʺʱʻج أو 

ʦیهʙلها إلى أیʨمة مقابل وصʙʵاد أهʺها. الʙة الإمʽʺز أهʛʰخلالها ت ʧي مʱال ʛاصʻالع ʧم ʙیʙاك عʻ1:ه  

   :أهʻʸة تؒالʻف الإمʗاد - 1

   ʧʽاد بʙف الإمʽاوح تؔالʛʱتؔلفة  % 30و  % 4ت ʙعǼ ةʽانʲة الʰتʛʺاد الʙف الإمʽل تؔالʱʴعات، وتʽʰʺال ʧم

، وتʹاف القʽʺة بʵʱفʠʽ هʚه الʱؔالʽف، وجلʖ الʺʻافع للȃʜائʧ )أو تؔلفة الʺȄʛʱʷات(الʰʹاعة الʺʰاعة 

  .والʺʶاهʺʧʽ في الʺʕسʶة

  :إمʗʯاد خȉʦʠ الʥȂʦʸʯ والʦʯزȂع - 2

وذلʥ لʱقʦǽʙ مʳʱʻاتها للʨʶق العالʺʽة حʘʽ تقʨم Ǽالانʱاج في تʘʴʰ الʺʕسʶات عʧ اسʛʱاتʽʳات عالʺʽة،   

 ʦʱȄا وʽلʴاج مʱالإن ʦʱالعʺالة أو ی ʙجʨت ʘʽʴȃة، وʽاد الأولʨʺه تؔلفة الʽف ʠفʵʻت ȑʚان الȞʺان في الȞʺال

ʖ الʽʰع عالʺʽا، وفي ؗلʱا الʴالʧʽʱ، فإن خȋʨʢ الإمʙاد الʧȄʨʺʱ والʨʱزȄع تʺǼ ʙʱالʺقارنة مع الʺʱʻج الȑʚ یʛغ

ʽʰؗ لȞʷǼ ʙʺʱان تعȞاعة في ؗل مʻʸلʺة الʨع ʥلي، أضف إلى ذلʴʺع الʽʰاج والʱفي الإنʛ  على أداء

  .الإمʙاد، لʚلʥ هʚا الأخǽ ʛʽأخʚ أهʺʽة مʜʱایʙة داخل الʺʕسʶة

  :الإمʗاد مهʤ للإسʙʯاتʻʱة - 3

تقʹي الʺʕسʶات وقȄʨʡ ʗل لإʳǽاد ʛʡق مʱʵلفة لعʛض مʳʱʻاتها في مʨاجهة مʻافʽʶها، وعʙʻما تʙرك   

الإدارة أن الإمʙاد یʕثʛ على تؔالʽف الʺʕسʶة الʻاتʳة عʧ قʛارات مʱعلقة ʶǼلʶلة الإمʙاد، فإنها تʶعى 

ʚلʥ زȄادة الأرȃاح   .لإʳǽاد أسʨاق جʙیʙة لȄʜادة حʱʸها في الʨʶق، وؗ

 4- ʗالإمʥائȁʚة للʸʻف القʻʷǻ اد:  

تقل قʽʺة الʺʳʱʻات إذا لʦ یʦʱ تʨفʛʽها للȃʜائʧ في الʨقʗ والʺȞان الʚیʧ یʛغʖ الȃʜائʧ اسʱهلاكها فʽها،   

 ʗقʨاحا في الʱون مʜʵʺن أو جعل الʨȃʜالها إلى الʸǽج واʱʻʺة تؔلفة نقل الʶسʕʺل الʺʴʱما تʙʻوع

  . لʨȃʜن ل لʦ تʧؔ مʨجʨدة الʺʻاسʖ، فإنها بʚلʥ تʷʻئ قʽʺة

  :وسȂʙع خاصحاجة الȁʚائʥ إلى رد  - 5

أنʢʷة مʲل الأʡعʺة الʳاهʜة الȄʛʶعة، واʸǽال الʢلʰات إلى الʺʻازل، جعلʗ الʺʱʶهلʧʽؔ یʛʤʱʻون أن   

تʨؔن الʺʳʱʻات والʙʵمات جاهʜة في وقʗ قʛʽʸ جʙا، Ǽالإضافة إلى أن نʦʤ الʺعلʨمات الʙʽʳة وعʺلʽات 

  .الʽʻʸʱع الʺʛنة قادت الʨʶق نʨʴ تʴقȘʽ رغʰات الȃʜائʛʶǼ ʧعة

                                                             
1  ʞʱای ʨالǼ ،ʙ2008( رونال( .Șجع سابʛ36- 32ص ص . م  
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  :صʹاعة الʗʳمة - 6

  ʛʽʲات،  كʳʱʻاج مʱإنǼ مʨقة تقʽقʴأنها في ال ʦة، رغʽمʙات خʶسʕفها على أنها مʽʻʸت ʦʱات یʶسʕʺال ʧم

فهʚه الʺʕسʶات تʺارس ؗل أنʢʷة الإمʙاد مʲل الʺʕسʶات الʻʸاعʽة، ورغʦ أن ʛʽʲؗ مʧ الʺʕسʶات 

ت الʺلʺʨسة، الʙʵمʽة قʙ تقʨم بʨʱزȄع مʳʱʻات غʛʽ ملʺʨسة، فهي ملʜʱمة Ǽأنʢʷة وقʛارات الʨʱزȄع للʺʳʱʻا

ʽʰة للʺʱʳʺع، وʖʳȄ علʽه أن ǽأخʚ القʛار ʨʸʵǼص أماكʢ ʧفȃʛʺا ʱʴǽاج مʷʱʶفى إلى تʨفʛʽ الʛعاǽة ال

ʜاكʛʺال   . 

  :الإمʗاد نʵاȉ أهʗاف: ثانʻا
ǽقǼ ʙʸأهʙاف نʷاȋ الإمʙاد الʱʻائج الʻهائʽة الʱي تʛغʖ الʺʕسʶة في تʴقʽقها مʧ خلال نʷاȋ الإمʙاد،   

ʸʱادیʧʽ على أن للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة على اخʱلاف ʽʰʡعʱها ثلاثة أهʙاف فهʻاك إجʺاع بʧʽ الاق

  1:الʰقاء الȃʛح، الʨʺʻ و: اسʛʱاتʽʳة تʛʱʷك في تʴقʽقها مʱʵلف أنʢʷة الʺʕسʶات، وهʚه الأهʙاف تʲʺʱل في

  :هʗف الȁʙح - 1

ǽأتي في مقʙمة أهʙاف الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة ومʧ ثʦ فإنها تʴاول تعʦʽʤ أرȃاحها، غʛʽ أن حȄʛة   

 ʦʤح أعȃر Șʽقʴة تʽانȞل دون إمʨʴد تʨʽق ʙجʨال، إذ تʳʺا الʚدة في هʙʴم ʛة في واقع الأمʶسʕʺال

ʧʽʶافʻʺفات الʛʸʱة على الأسعار، كʽمʨȞʴة الǼقاʛة، و الو  الǽاʰʳعات الȄʛʷʱʥلʚح عل لʰʸǽ ة أنʶسʕʺى ال

تʶعى لʴʱقȘʽ رȃح أمʲل وهʚا الȃʛح القابل للʴʱقȘʽ والʧʺʹǽ ȑʚ إیʛاد مقʨʰل للʺʶاهʺʧʽ في رأس مال 

الʺʕسʶة، ؗʺا ʙʺǽ الʺʕسʶة Ǽفائʠ قابل للاسʲʱʺار والʴǽ ȑʚقȘ لها هʙف الʨʺʻ الʺʢلʨب في الأجل 

العائʙ على الاسʲʱʺار، لا بʙا أن الȄʨʢل، فʱʴى تʧȞʺʱ إدارة الإمʙاد أن تʶاهǼ ʦفعالʽة في زȄادة معʙل 

  .تʨؔن على دراǽة ʽʺʳǼع العʻاصʛ الʺʶاهʺة في تʻȄʨؔه وأخʚها Ǽعʧʽ الاعʰʱار

2 - ʦʸʹال:  

ʶǽاهʦ الإمʙاد في تʴقȘʽ هʙف الʨʺʻ مʧ خلال الʨʱسع عȘȄʛʡ ʧ زȄادة حʦʳ الʺʽʰعات الȑʚ یʱأتى   

 ʧة، ومʙیʙاق جʨو أسʜق أو غʨʶال ʦʳح ʧة مʶسʕʺة الʸادة حȄʜعلى ب ʖلʢادة الȄز ʨʺʻدوافع ال ʦأه

  .الإنʱاج وزȄادة شʙة الʺʻافʶة

  :هʗف الʮقاء - 3

ǽعǼ ʛʰʱقاء الʺʕسʶة واسʛʺʱار نʷاʡها في الʨʶق هʙفا رئʽʶʽا تʛʱʷك في تʴقʽقه جʺʽع أقʶام الʺʕسʶة،   

وȄقʨم نʷاȋ الامʙاد بʙور حȑʨʽ في تʴقʽقه، ولا بʙا لإدارة الإمʙاد مʧ أن تʙرك هʚه الʴقʽقة وتقʻʱع بها، 

ʧʽʱʽالʱال ʧʽʱفʽʣʨالǼ امهاʽخلال ق ʧم ʧȞʺفإنها ت ʦث ʧاس: ومǼ ʘʴʰة الʙیʙة جʽعȄزʨص تʛار على فʛʺʱ

    .  وضʛورة تʦʽʤʻ وتʛȄʨʢ نʤام معلʨمات الإمʙاد
                                                             

Ȅʛا أحʺʙ . الʜعʰي، علي فلاح  1   .37ص ص . دار الʺʛʽʶة للʛʷʻ و الʨʱزȄع: عʺان. مʗخل الʦʯزȂع و الإمʗاد: إدارة الأعʸال اللʦجʻʯʴʻة. )2012(عʜام، زؗ
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  :الʦʠʯر الʯارʳȂي لʹʵاȉ الإمʗاد: ثالʰا
لهʚا الʷʻاȋ بʙأ  الʴقʽقي، إلا أن معʦʤ الʰاحʧʽʲ اتفقʨا على أن الʨʢʱر القʙم مʙʻ مʨجʨدؗان   الإمʙاد  

، الʛʴب نهاǽة Ǽعʙ مʧ الʨʽʳش الʺʨʸʱʵن في الإمʙاد الʺʛʶحʨن  اسʱفادمʚʻ نهاǽة الʛʴب العالʺʽة الʲانʽة، 
ʧیʚا على والʨعʺل ʦǽʙتق ʦاتهʛʰات إلى خʶسʕʺر. الʨʢاحل تʛم ʛʸا في حʨلفʱاخ ʧʽʲاحʰال ʧؔل  ȋاʷʻا الʚه

ʥلʚة، ولʛʱه الفʚه ʙعǼ ʻس ȑʚال ʦʽʶقʱالǼ مʨادرقʸʺه في ؗل الʙʳأن ن ȑورʛʹال ʧم ʝʽضه لʛع.   
    :إلى الʙʲب العالʻʸة الʰانʻة القʸǻʗة العʦʶر مʥالإمʗاد  - 1
الأخʛʽ ؗان  هʚا .جʨʽشه ضʺLogista( ʧ( وʽʣفة أدخل Jules Césarنʙʳ أن القǼ  ʛʸʽالعʨدة إلى الʨراء  

ات ʱʺǼاǼعة مȞلف ضاȌǼ قʰل مʲʺǽ ʧل ʛؗʴت ʞʽʳال ʧأجل م ʦʽʤʻت ʛȞʶالʺع ʧȄʨʺʱة، والǽʚالأغǼ ʥلʚل 
ʙʳن  Șقائʴر فيأن الʨʸة العʺǽʙالق ʗʰʲار تʰʱالاع ʧʽعǼ ʚخʕاد ؗان یʙفي أن الإم Ȍʽʢʵʱي الʳʽاتʛʱالاس 

 ȑʛȞʶ1.الع  
  ʥلʚؗ ʙʳما آثار ون ʙقى قʛإلى ی ȋاʷاد نʙالإم ʧʽن  بʛالق ʘالʲال ʛʷع ʧامʲوال ʛʷع ʧة خلال مʰهʨʺال 

الʱؔاǼات عʧ أولى لʧؔ  .للʺʙن الʽʱʴʱة والʽʻʰة الʙفاعات وتʽȞʷل تهʙف لʦʽʤʻʱ كانʗ الʱي العȄʛȞʶة
 والإیʨاء بʧʽ الʻقل، الʜʱود الʳʺع فʧ مʲل قʙمʗ له تعارʅȄ حʘʽ عʛʷ الʱاسع القʛن  الإمʙاد ʣهʛت خلال

 الفʛنʽʶة الإمʛʰاʨʡرȄة جʛʻال( Jomini الʛʻʳال كʰʱه الȑʚ" للʛʴب الʙقȘʽ الفʧ" كʱاب مʨضʨع وهʨ للقʨات،
 العʺلʽات سʛʽ بʧʽ الʨثʽقة الʛواȌǼ على الʹʨء بʶʱلȌʽ أیʧ قام هʚا الأخʛʽ) نابلʨʽن الأول عهʙ في

  2.الفعال الإمʙاد وقʽادة العȄʛȞʶة
، وتʙʴیʙا أثʻاء الʛʽʹʴʱ الʲانʽة خلال الʛʴب العالʺʽة كانʗ الإمʙادفي تʨʢر  الʨʴʱ  Ȑʛʰؔلالنقʢة   

ȋʨʰو ف. للهʜا في غʨلʷف ʧیʚالألʺان، ال ʝȞاعلى عʛʱلʳات،  إنʽاد العʺلʙد إعʨم وجʙع ʖʰʶǼلفاء قام الʴ
ة الʛمȑʜ  الاسOverlord" )ʦ " عʺلʽة الʱي رافقʗ الإمʙاد لعʺلʽة Ǽعʻاǽة Ǽالإعʙاد ʛؗلʺع ȑʙرمانʨا ماو . )نʚه 
ʛʢالألʺاني  أض ʞʽʳال للأن الʳʺح الʶفǽل ȑوالʺاد ȑʛʷʰق الʨفʱودʙʺʺلفاء الʴل الʰق ʧ3.م  

نʷاʲʺǼ  ȋاǼة نقʢة انʢلاق لؔافة تʨʢرات ؗانʗ الʲانʽة الأʴǼاث الʱي أجʗȄʛ خلال الʛʴب العالʺʽة  
  . الʱي أعقʗʰ ذلʥ الإمʙاد

  ): 1975إلى  1950مʥ (إمʗاد الʗʳمات أو الإمʗاد الʸʹفʶل  - 2
تʶعى  الʺʕسʶاتالʢلʖ على الʶلع الاسʱهلاكʽة قȑʨ جʙا و . خʚ في الʨʱسعأخلال هʚه الفʛʱة الاقʸʱاد   

الʺʻافʶة  .ʴليمهʨ في الغالʖ الʨʶ ȑʚق ال حاجات قʰل ؗل شيء لإنʱاج أكʽʺؗ ʛʰة مʺʻȞة لʱلʽʰة
ʖلʢال ʖʰʶǼ اʙفʹة جʵʻم، ʧʽʳʱʻʺن  لا الʨʺʱام یهʛʱاحǼ فع. الآجالʙن إلا بʨمʨقǽ ولا ʦاتهʳʱʻإلى  م

 ʦق لأنهʨʶون الʙأكʱعها مʽب ʦʱف یʨ4.أنه س  
                                                             
1 D’après : "L’histoire de la logistique à travers les âges !".dans : logistique-pour-tous.fr. (30-04-2016). 

2 ʝʺʽك، جʨʱت، دوجلاس . سʛʰ2009(لام( .Șجع سابʛ56ص . م  
  .نفʝ الʸفʴة. ʛجع نفʶهالʺ 3

4 D’après : "les évolutions de la logistique".Dans : logistique-pour-tous.fr. (02-04-2016). 
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للʺهام حʖʶ الʟʸʵʱ لا تʜال جʙ مʱأثʛة Ǽالفʛؔ الʱایلʨرȑ، ونʙʳ تقʦʽʶ ؗانʗ أعʺال الʺʕسʶة  سʛʽورة  

 Ǽغʠ الʱؔالʽف خفʴǽ ʠاول قʦʶ ؔلف ،الʺهام بʧʽ الفʸل ʖʰʶǼ .)إلخ...الʦʽʺʸʱ، الإنʱاج، الʨʱزȄع،(

ʛʤʻال ʧع ʛʽها تأثʱʢʷانات على أنʽؔة، الʶسʕʺلل Ȑʛا ما الأخʚوه ȑدʕإلى ی ʙیʙالع ʧات مʻʽʶʴʱال 

 1.جȞʷǼ ʙʽل الʺȘʶʻ الʷامل الʧʽʶʴʱ على الأثʛ مʧ الʛʽʲؔ لها ʨȞǽن  لʧ الʱي الʺʴلʽة

  : )1990إلى  1975مʥ (الʯʸؒامل  الإمʗاد أو الإمʗاد وʻʡفة - 3
  :الʱالʽة الʸʵائʟ على ȑʨʱʴǽ  أصʰح سʨʻات الʰʶعʻʽات بʙأت Ǽاسʱقʛار الاقʸʱاد، والʨʶق 

  ʖلʢض =الʛ؛ الع 

 اʽʰʶقة نʨثʨعات مʽʰʺقعات الʨ؛ ت 

 ج هيʱʻʺات الȄʨونة: أولʛʺدة والʨʳ؛ ال 

 ʱʻʺاة الʽدورة ح ʨة: جʢسʨʱ؛ م 

 ار العʺلاءʽʱع: اخʨʻʱ؛ م 

  قʨʶال الʳم : ȑ؛ قار  

 ʥالʺل ʨن هʨȃʜ؛ ال 

 فة الإدارةʶفل :ʛصف ʖʢع ʛون  وصفʜʵم.   

 أصʰح الʨȃʜن أن  Ǽفعل ʰʷʱع الʢʰيء للʨʶق ال ،الʺʻافʶة حʙة مʧ زادوضع  نʷأ عʻها ةقʸʱادǽالʺعالʦ الا  

 ʧع ʘʴʰةیʽدة عالʨات ذات جʳʱʻاو . مʚأت لهʙات  بʶسʕʺعلى  فيال ʛʰة أكǽʙʳǼ ʛʤʻالʧʽʰجان  ʧم

على الʺʕسʶة ʛʡح مʳʱʻات ذات جʨدة عالʽة، تʨجʖ لʚلʥ  .الʨʳدة والʺʛونة: ساǼقاالʨʳانʖ الʺʨؗʚرة 

نفʶها في مʨقف مʙʱʶام  حʱى تʹع) نʛʤا لȄʜادة تʨʻع العʛض(ʽʺȞǼات أصغʛ حʳʺا وأكʛʲ تʨʻعا 

  2.اقʸʱادǽا

  ʚض علىا هʛف ʛات الأمʶسʕʺال ʛʽؔفʱال ʛʲى  أكʱفي ح ʛʺʱʶتȘʽقʴاح تȃالأر ʧم Ȑʨʱʶʺال ʝنف،  ʨوه

نʤام أو  "TQM"، إدارة الʨʳدة الʷاملة "F.M.S" نة نʤام الʽʻʸʱعو مʛ  مفاهʦʽ مʲل ما أدȐ إلى ʣهʨر

مʧ تؔالʽف  للʱقلʽلفي الʨقʗ نفʶه تʦ تʛȄʨʢ الأدوات الȄʛاضʽة  ."J.A.T"الʨقʗ الʺʻاسʖ  الإنʱاج في

  MRP.3: الـأداة  عȘȄʛʡ ʧتʙʴیʽʺؗ ʙات الإنʱاج مʲل الإمʙاد 

تǼ Ȍʽʢʵالʺʕسʶة، ʣهʨر نʤام  اسʙʵʱام الʴاسʨب في حʙ ذاتها، الإمʙاد أهʺʽة تʨʢر هʚا Ǽالاضافة إلى  

، والȑʚ أدʙȃ Ȑاǽة حʹʨر الإنفʱاح وʣهʨر مفهʨم الʨʺʷلʽة في وʽʣفة الإمʙادو " ERP"مʨارد الʺʕسʶات 

والإمʙاد  )Logistique Amont(عʺلʽات في الإمʙاد الʵلفي الزȄادة الʨعي Ǽأهʺʽة الإمʙاد أدȐ إلى تʨحʙʽ  إلى

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Marchal, André (2006). Logistique Globale : Supply Chain Management. Paris : Ellipses édition marketing. p 10. 
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عʧ إلى دور أكʛʲ تʽȞʽʱؔة  الإمʙاد نʷاȋهʚا الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶة وجه  ،)Logistique Aval( الأمامي

ȘȄʛʡ  في ʛʽؔفʱفقات الالʙخلات تʙʺ جاتوʛʵʺ1.ال 

مʧ خلال بʙاǽة . الȃʜائʧالʺʨردیʧ و  العلاقات مع ʙʰاǽة تʨʢر الʛʤʻ فيب سʨʻات الʲʺانʻʽاتتʺʜʽت   
ʧع ʘیʙʴاكة" الʛʷال "ʦء و  ،معهʨʷنʦʽمع العلاقة إدارة مفاه ʧردیʨʺال "SRM"، مع العلاقات وادارة ʧائȃʜال 

"CRM".2  

  : )1990مʹʘ سʹة (الʯعاوني  الإمʗاد أو إمʗاد العʸلʻات - 4
 ʖʰʶǼ قʨة زدادا الʻʱافʶي الʨضع، فمʧ سʨʻات الʶʱعʻʽات، عʛف الإمʙاد تʨʢرات جʙ مهʺة انʢلاقا  

ʙ غʛʽ الʺʱʶهلʥ سلʨك. زȄادة العʛض ʕؗض مʛما ف ʨاتها  على، وهʳʱʻم ʜʽʽʺة العʺل على تʶسʕʺال
ʨʴوضة على نʛالʺع ʙایʜʱاق  ،مʨالأسʴʰأصʗ ةʛʱه الفʚعالʺي خلال ه ʙʽتو  ،على صعʛخʜ ʙیʙالعǼ ʧم 

  3:یʲʺʱل في أصʰح الʺʧʽʳʱʻ هʙف ،أكʛʲ جاذبʽة تʨؔن دائʺا سعارالأو ، الʺʳʱʻات الʺʱʵلفة
 ادʳǽاق إʨة أسʙیʙ؛ ج 
 ʛʽفʨن دائʺا تʨؔات تʳʱʻدة ذات مʨ؛ أعلى ج 
 لʽتقل ʧȞʺر مʙف إلى أقل قʽؔالʱ؛ ال 
 ʥʶʺʱال ʖلʢǼ ،ʧائȃʜن  أن وضʺان الʨȞǽ لها ʗة وقǼاʳʱة اسʻȞʺة مʙل ارتفاع( في أدنى مʙمع 

  ).للʺʱʶهلʥ الʚʱبʚب
، "الʨʶق "حʱى تʧȞʺʱ مʧ تʴقȘʽ أهʙافها تʹʛʢ الʺʕسʶات إلى الʚهاب أǼعʙ مʧ العلاقة الʢʽʶʰة   

General  و  Peugeot مʲل الʛʷاكة بʧʽ(إنʷاء شʛاكات حقʽقʽة مع الʺʨردیʧ، الȃʜائʧ وحʱى الʺʻافʧʽʶ  فعلʽها

Motors.(  ʧائȃʜدارة علاقات الȂو ،ʧȄرʨʺام إدارة علاقات الʤفإن ن ʥلʚوز خلالكʛʰأ في الʙب ȑʚال 
  4.الʙʳیʙة الʺʕسʶات بʙأ ʱʶǽهȑʨ  الʲʺانʻʽات

 ، هʚا الʤʻام "الʨʱاصل" ʚؗلʶǽ ʥʺى "ERP" تȌʽʢʵ مʨارد الʺʕسʶاتنʤام في ʣهʨر  ساهʦهʚا الʱعاون   
الʰʱادل الالʛʱؔوني للʽʰانات نʤام و  ،أفʹل العʺلʽات ȞʷǼلʱعامل مع الʽʰانات الʙاخلʽة والʵارجʽة لإدارة ی
"EDI"،  اكاتʛʷه الأدوات والʚهʙاعʨق ʧت مʛʽة  غʰعلقةاللعʱʺال Ǽةʶافʻʺال، ʧʺل  فʰاكقʻه ʗة  ؗانʶافʻم

ʧʽʳʱʻʺال ʧʽم ، أما بʨʽأمامال ʧʴʻسلاسل  ف ʧʽة بʶافʻادمʙالإم ʖʰʶǼ ةالʴلʸʺاب الʴأص ʧʽالفات بʴʱ.5 

 خلال مʧ الإمʙادسلʶلة  وأصʗʴʰ. اسʛʱاتʳʽيأخʡ ʚاǼع  الإمʙادالʨʢʱرات، دور  خʹʦ هʚهفي   
 لʨʸʴل دائʺا علىمʧ أجل ا Șʽʶʻʱللل الفاعلʧʽدفع  مʺا. الʺʕسʶةفي " العʺʨد الفقʲʺǼ" ȑʛاǼة  شʺʨلʱʽها

  6.للʺʹي قʙما الإمʙاد سلʶلة الʴلقاتوالاعʱʺاد على جʺʽع  شاملةرؤȄة 

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Logistique : Production, Distribution, Soutien. Paris: Dunod. p 71   
2 D’après : "les évolutions de la logistique". Op.cit. 
3 Idem. 
4 Marchal, André (2006). Op.cit. p 14 
5 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 423 
6 D’après : "les évolutions de la logistique". Op.cit. 
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  : أنʠʵة الإمʗاد: لʖالʠʸلʔ الʰا
   ȑورʛʹال ʧمʅȄʛعʱاز الʳǽإǼ ʨول Ǽ ةʢʷع أنʽʺʳادʙالقائʺة  الإم ʧه مʱجʛأخ ʧȞʺǽ ما ʙعǼ اʺʽفة فʛلʺع

  .هʚه الأنʢʷة

 .مع مʛور الʨقʗ وتʨʢرها هʨرهاʣأساس على  ǽPonceقʙمها . ʧȞʺǽ تقʦʽʶ هʚه الأنʢʷة ʛʢǼق مʱʵلفة  

نʨع  حʖʶ حʖʶ نʨع الʽʣʨفة أو أنʢʷة الʻقل والʧȄʜʵʱ، ولʧؔ أǽʹا هاǽفʹل تقStefansson ʺʽʶ أما

 ʗاء ؗانʨس ،ȋاʷʻالǽأو  ةمادȄةإدار.  ʧم ʙیʙالعʧʽʲاحʰال ʧȄʛالآخ ʦʽʶقʱال ʧل مȞʷا الʚا هʨʻʰفقا لهف تʨʦ ،

، أنʢʷة الإمʙاد تقʦʽʶ أشȞال مʧ آخʛ شȞلوهʻاك  .هʻاك وʣائف رئʽʶʽة لؔل مʻها أنʢʷة مʙʴدة

 الʱقʜʽʺǽʦʽʶ هʚا  .أثʻاء عʺلʽة ؗاملة Ǽه العلʨم تقʙم الأنʢʷة وفقا للʛʱتʖʽ الȑʚ تʤهʛ لʨجʽاʺʨسʨعة تʨʻؔ ف

سʻعʙʺʱ في . الإمʙادرʅȄ اتع ىوللأ، وȃالʱالي أفʹل تʨʸر الأمامʽة على حʙ سʨاءمʧ  الʵلفʽةنʢʷة الأ

 .الǽ ȑʚعʙʺʱ على أصʻاف الʣʨائف Rushtonعلى تقʦǽʙ أنʢʷة الإمʙاد حʖʶ تقʦʽʶ  دراسʻʱا

  :الأنʠʵة الʙʸتʠʮة Ǻإمʗاد الʴلع والʗʳمات: أولا
  .إمʙاد الʶلع والʙʵمات یʻقʦʶ إلى إمʙاد الʧȄʨʺʱ، إمʙاد أنʤʺة الʽʻʸʱع، إمʙاد الʨʱزȄع والإمʙاد العʶȞي  

1 - ʥȂʦʸʯاد الʗإم:  

الʱي  اللازمة الʺادǽة والʙʵمات الʶلع تʨفʛʽ على تʶاعʙ الʱي الʺʕسʶة أنʢʷة الʧȄʨʺʱ یʲʺʱل في مʨʺʳع  

جʺʽع الأنʢʷة الʱي تʶاهʦ  الʷǽʧȄʨʺʱʺل  1.والʺʛونة الاسʛʺʱارȄة الʨʳدة، الʱؔلفة، الأجال، معایʛʽ تʛʱʴم

الإمʙاد في هʚا الʽʶاق یʧʺʹʱ تʙʴیʙ . لʷʱغʽلها الʺʕسʶةفي شʛاء الʺʨاد أو الʙʵمات الʺʢلȃʨة مʧ قʰل 

، وȂدارة )تʛȄʛʴ الʢلʽʰات(، وشʛاء )الʺʻʸعʧʽ والʺʨردیʧ( الʧȄʨʺʱ، والʘʴʰ عʧ مʸادر الʺʢلȃʨةالؔʺʽات 

 2.الأولʽة مʜʵونات الʺʨادو  زن اʺʵالقاعʙة الʽʰانات، إدارة 

1 -1 ʥȂʦʸʯلل Ȋʻʠʳʯال :  

 الʺʻʸعة والʺʳʱʻات الʳارȄة أو الʺʳʱʻات نʸف مʻʸعة ،اللʨازمو  والʺʨاد الʶلع جʺʽع الʺʜʵونات تʷʺل  

مع  الʙائʺةʴاجة المʧ حʘʽ الʺʙʰأ،  .لاحقا لاسʙʵʱامها مʜʵن  في تʻȄʜʵها یʦʱ الʱيالأغلفة الʳʱارȄة الʱي و 

تأثʛʽ تقلʰات الʢلʖ، إلا أن  ،ʺʜʵون ال تȞʷل إلى تʕدȑ أن یʰʻغي لا أكʙʽة أجال تʺʧȄʨمʸادر و 

 ،ʦʽلʶʱفي ال ʛʽأخʱال ʖʰʶأن ت ʧȞʺǽ يʱال ʛʡاʵʺاتوالʨʳاج فʱة الإنʛʽغʸإلخ...ال،  ʧم ʙȄʜʺال ʖلʢʱت

 ʧون الأمʜʵʺل الʽȞʷال .وتȌʽʢʵʱ ʧȄʨʺʱلل ʨة هʽعʺل ʧʽʶʴʱلة في الʲʺʱʺال ʙیʙʴاجات تʽʱة الاحʽقʽقʴال 

ʽȞǼفʽة تʷʻأ ) لʛزنامة معʻʽة وفقا الؔʺʽة حʘʽ مʧ(تʙʳیʙ الʺʜʵونات  وʛȃمʳة) سȄʨʻة عادة( الفʛʱة خلال

  3.للʺʕسʶة ةمʺʻȞ تؔلفة أقل عʻها
                                                             
1 D’après :"la logistique et l’approvisionnement". dans : www.sitecon.free.fr. (05-05-2016) 
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". dans : www.logistiqueconseil.org. (05-05-2016) 
3 Idem. 
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 تʛȄʛʴ الʢلʽʰات وزنامة Ȃعʙاد، و الʨاجʖ إعادة تʺʻȄʨهاالʺʨاد  یʲʺʱل إذن في تʙʴیʙ الامʙادتʙʴیʙ سʽاسة   
تʰعا  .سʽاسة الʛʷاء اتخʽار  تʛتʜؔ علʽهʺا) الؔʺʽةʱارȄخ و ال(هʚان العʛʸʻان تʙʴیʙ الؔʺʽات الʺʢلȃʨة، و 

ʰʽات الʨʱارȄخ والؔʺʽات الʺʢلȃʨة، ʧȞʺǽ نȄʛʤا الʜʽʽʺʱ بʧʽ أرȃع سʽاسات أساسʽة لʙʳʱیʙ الʺʜʵون  ʛؗʱ1:ل 
 ʙیʙʳʱة الʱات ثابʽʺ  ؛ بʨʱارȄخ وؗ
 ʙیʙʳʱة الʛʽغʱات مʽʺ  ؛ بʨʱارȄخ وؗ
 ʙیʙʳʱخ الȄارʨʱدة بʙʴات مʽʺ  ؛ مʱغʛʽة وؗ
 ةʱات ثابʽʺ   . الʙʳʱیʙ بʨʱارȄخ مʱغʛʽة وؗ
  :والʙʱد الʚʳʸون  إدارة 2- 1

   ʧع ʘیʙʴال ʙʻون عʜʵʺإدارة ال ʧم ، ȑوʛʹعة الǼاʱة  تʺاما مʽʺؗلعʶدة  الʨجʨʺن الʜʵʺالǼ . ȋاʷʻال ʨوه
 ȑʚإلىال ʦʶقʻة الإدارة : ی ʛؗخلات و حʙʺ،لعʶال ʧجات مʛʵʺإدارة  ال،ʧȄʨʺʱا  إعادة الʛʽةوأخʢʰتʛʺالʺهام ال 

  ʨʺ.2ادللإدارة الʳʶلات الʛئʽʶʽة 
ʖʶح ʦʽʤʻة تʶسʕʺأو ال ʙواح ʟʵه الʺهام إلى شʚه ʙʻʶأن ت ʧȞʺǽ ،ʧʽلفʱʵم ʧʽʸʵʷل: 
  نʜʵم ʧʽازأمʳات  لإن ʛؗʴةالǽخلات الʺادʙʺجاتو  للʛʵʺ؛ ال 
 وناتʜʵʺال ʙیʙʳدرة تȂونات وʜʵʺعة الǼاʱʺن لʜʵم ʛیʙم.  
    :الʚʳʸونات 2-1- 1

الاسʱهلاكʽة، والʺʨȞنات الʱي تʦ شʛاؤها أو تʽʻʸعها،  اللʨازمو  الأولʽةالʺʨاد  ات مʜʵʺʧونالتʨؔʱن   
الʺعʰʽة  ، العʻاصʛالغʽار ، قʢعʺʳʱʻات تامة الʻʸعالالفʛعʽة الʺʛʱʷاة أو الʺʻʸعة،  العʻاصʛإضافة إلى 

عʙة بʧʽ لʧȞʺ ʜʽʽʺʱ مʧ اتاسʙʵʱام معایʛʽ معʻʽة  ،الخ...الʱعʯʰة والʱغلʽف، الʱي تʱʴاج إلى تعǽʙلات،
  3.لʺʜʵون وʣائف ا مʧ فʯات
Ȃدارة و  تʧȞʺǽ ʧȄʜʵ حʘʽ الʛʢʽʶة، تʨȞǽ ʗʴن  مȞان أȑ إلى ʙʱʺǽمʧ الʻاحʽة العʺلʽة  مفهʨم الʺʜʵن   

 الʺعʛوف( الʢلȘ الهʨاء في تʧȄʜʵ مʢʻقة مغلقة، قاعة ،مغلȘ فʹاء ʨȞǽن  أن ʧȞʺǽ لʚلʥ الʺʜʵونات،
ʦاسǼ اءʻمأما ). الفʨدع مفهʨʱʶʺل الʲʺʱʽي  فʱالقاعات أو الفʹاءات الȌل فقʰقʱʶلع تʶة الʛن  .العابʜʵʺال

 الʧȄʨʺʱ بʧʽإدارة  نقʢة مادة لؔل یʨفʛ وهʧȞʺǽ ʨ مʧ الʴفاȍ على الʨضعʽة الʶلʽʺة للʺʜʵونات،
الʧȄʜʵʱ الʺʜʵن یʨفʛ مʨاضع . والʺʛʵجات الʺʙخلاتالʲʺǽ ȑʚل الʴافة بʧʽ  الʺȞان هʨو  ،والاسʱهلاك

  4.الʺʱاحة الʶلع كʺʽات مʧ الʙائʺة ʙقةال لʹʺان Ǽإجʛاء الʛʳد ʶʺحت الʱي
ةǼ الʺʜʵن یʱعلȘ أساسا تʷغʽل ʙʰأم   ʛؗʴ ادʨʺ5:ال  

                                                             
1 Idem.  
2 Gaiga, Marc (2003). "Les principaux outils de gestion des stocks". Dans : www.aunege.org. (10-05-2016) 
3 Agence Américaine pour le développement international (2011). "Manuel de logistique : Un guide pratique pour la gestion de la chaîne 
d’approvisionnement". USAID | Projet Deliver. n° 4. p 51. 
4 Idem. 
5 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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 خلاتʗʸال:  Ȍʽقʻʱال ،ʟʽʸʵʱة، الʽعʨʻة والʽʺؔة الʰاقʛʺال"pointage " ونʜʵʺات الʽʺؗ ʘیʙʴ؛ وت     
 اخل فيʗال: ʧȄʜʵʱفي ال Șʡاʻʺاقع الʨʺة والʰاسʻʺ؛ ال  
 جاتʙʳʸع :الʽʺʳات، تʽʰلʢاد الʙعȂو Ȍʽقʻʱون  الʜʵʺات الʽʺؗ ʘیʙʴوت   . 
    :عʸلʻات الʙʱد 2-2- 1

خلافا . الʺʨاد مʱʵلف ʧʺʹǽ دقة الأرقام على وهʨ ،الʺʜʵنة لؔʺʽات الʺʨادهʨ الȄʨʶʱة الʙورȄة  الʛʳد  
  .دورȑ أو  دائʨȞʦن ǽ أن ʛʳدللللؔʺʽات، ʧȞʺǽ  ةالȄʨʻʶ للȄʨʶʱة

   Ȑʛʳǽ ʦائʙد الʛʳال ،ʦون دائʜʵد مʨاتمع وجʽʺؔة الȄʨʶاحة تʱʺن  الʜʵʺفي ال ʜʳʻخلات  مع تʙʺؗل ال
 .وهʨ ما ʧȞʺǽ مʧ الʱقʙʽʽ الʽʴʸح ȞʷǼل دائʦ، لأن الإنʛʴافات یʦʱ تʴʽʴʸها فʨرا الʺʨاد، مʧوالʺʛʵجات 

 كʺʽات تȄʨʶة ،الʨقʗ مʧ مʙʴدة فʛʱات خلال تقʙم العʻاصʛ مʧ مʱʵلفة قʨائʦ دورȑ، جʛد وجʨد مع
 صʴʽʴة،الʺʜʵونات  مʨؗ ʧن ؗʺʽات ʧʺʹǽ هʨو  ،الʻʶة في مʛات عʙة تȐʛʳ بʚلʥ الʺʱاحة الʺʜʵون 

   1.أȑ خلل مʨجʨد تʽʴʸح وȄعʺل على ،وǼ ʖʻʳȄقاء الأخʢاء الʺʱʴʺلة لʺʙة Ȅʨʡلة
   2:لʛʳدا مʛاحل تʺʛ بها عʺلʽة ثلاثهʻاك   
 لاقʠد :الإنʛʳال ʧȞʺǽ ن  أنʨȞǽ دʨفعل وجǼ ʖلʡ ة رسʺيȄʨʶʱاد لʨʺفي ال ʦائʨمة القʙات الʺقʛʱلف 

  .في الʺʜʵونات خلل على العʨʲر Ǽعʙ بʶʰاʡة أو مʙʴدة،
 اءاتʙاب :الإجʶات حʽʺؔة الʽاحة الفعلʱʺل ،الʽلʴافات تʛʴافات( الإنʛʴل الإنʨد حʙجعي العʛʺال 

  .الʙʳیʙة القʦʽ مʧ والʱأكʙ الʴʱقȘ ،)وانʛʴاف الؔʺʽة
 ةǻات :الʹهاʽʺؔال ʘیʙʴعلقة في تʱʺانات الʽʰة الʙإدارة قاعǼ  ونʜʵʺه. الʚات هʲیʙʴʱع الʹʵات ت ʛؗʴل 

 قʰل مʧ یʦʱ هʚه الانʛʴافات تȄʨʶة. الإنʛʴاف لʽʰʢعة وفقا الʺʨاد الʺʛʵجات مʧ أو الʺʙخلات
  .الʺʜʵون  تقǼ ʦȄʨعʙ والʺʴاسʰة، الʺالʽة مʸلʴة

 :خȉʦʠ الإنʯاجإمʗاد  - 2
ʙʵʱʶǽم مʧ أجل تȄʨʴل ) MRPنʤام (والʨʻؔʱلʨجʽة ) تʳهʜʽات/ألات(سلʶلة الʽʻʸʱع والʺʨارد الʺادǽة   

إمʙاد سلʶلة الʽʻʸʱع یʲʺʱل في إقامة أنʢʷة الȌʽʢʵʱ . الʺʨاد إلى مʳʱʻات نʸف مʻʸعة ومʻʸعة
  .الʺʻاولة بʧʽ وحʙات الإنʱاجو  للاحʽʱاجات، إدارة الʽʰانات الʱقʽʻة للإنʱاج، مʱاǼعة الʢلʖ وتȌʽʢʵ الإنʱاج

    :الʻʮانات الفʹʻة لإدارة الإنʯاج 1- 2

Ǽʺا في ذلʥ تلʥ . جʺʽع الʺعلʨمات الʱي تʸف بʽʻة نʤام الإنʱاج تȑʨʱʴ على نʱاجللإالفʽʻة  الʽʰانات  
مʧ  الʧȞʺǽʜʽʽʺʱ . الʽʻʸʱع، وجʙولة الإنʱاج و للʧȄʨʺʱالȌʽʢʵʱ  الاحʽʱاجات الʸافʽة،اللازمة لʶʴاب 

مʛاكʜ (وسائل الإنʱاج ، )الʺʙونات لإنʱاج(عʻاصʛ الالعلاقات بʧʽ ، )الʺʳʱʻات( العʻاصʛ الʺʙارة :بʻʽها
تʨقعات (هʚه العʻاصʛ مʛتʢʰة مʰاشʛة Ǽالʽʰانات الʳʱارȄة  .)نʢاقات الʷʱغʽل( عʺلʽات الإنʱاج، )الʱؔلفة

                                                             
1 Agence Américaine pour le développement international (2011). Op.cit. p 52 
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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ʧائȃʜات الʽʰلʡ ،عاتʽʰʺال( ادʨʺة للǽالة الʺادʴال ،)ةȄارʳاحة والʱʺونات الʜʵʺام )الʤʻادة الʽأدوات ق ،
 العʻاصʛ"لʺʛاقʰة الإنʱاج  مʨجهةلإنʷاء أوامʛ  الʹʛورȄة الأساسʽة الʽʰانات ).أوامʛ الʢلʖ والʽʻʸʱع(

 الʳʶلات :تʲʺʱل فيالإنʱاج Ǽ الʺʱعلȘ العʻاصʛ الʱقʽʻة الʛئʽʶʽة الʺʙʵʱʶمة في نʤام الʺعلʨمات". الʱقʽʻة
  1.الʱقʻي الʽʣʨفي الʨصف الʺعʙات، سʳلات العʺلاء، سʳلات، الʺʨردیʧ سʳلات الʺادǽة، الʛئʽʶʽة

  :الʦʸاد 1-1- 2
. الʺʕسʶةفي تʧȄʨؔ مʱʻج یʙخل  عʛʸʻتʦ شʛاؤه أو أȑ الʱʻʺ ȑʚج ال، قʢع الغʽارالʺʨاد الاسʱهلاكʽة،   
ʢǼاقة معلʨمات  خلالمʧ  مادةیʦʱ تʺʽʲل ؗل . تʽʺʶة، رمʜ و للʽʻʸʱفمʛجع  خلاللى الأقل ǽعʛف مʧ ع

ʛمʜ، ال(والʽʰانات الهȞʽلʽة ، )،إلخ...ʨحʙة، الʺʨاد ال، الʽʺʶʱة(حʘʽ یʦʱ إدخال الʽʰانات العامة إلʛʱؔونʽة 
مʜʵون قʸى، الʨقʗ، الأ الʺʜʵون ، الʺʜʵون الأدنى(، بʽانات الȌʽʢʵʱ )إلخ...، راȌǼ الʽʺʶʱة،ʽʺʶʱةال

، )إلخ...،الʦʳʴ، الʨزن  ،الʱغلʽفالʽʽؔʱف، (بʽانات الʻقل ،)إلخ...،حʶاب حʟʸ الʢلʽʰات ،الأمان
  2.إلخ...،الʺʴاسʽʰة، الʽʰانات )إلخ...،، الʺʨقعالʺʜʵن ( بʽانات مʜʵنة

  :تʙمʚʻ الʦʸاد 1- 1-1- 2
. أمʛ ضʛورǽ ȑعʙ اسʙʵʱام نʤام الʛʱمʜʽ فعʙʻما تʧʺʹʱ قاعʙة الʽʰانات على ؗʺʽة عالʽة مʧ الʺʛاجع،   
 إضافة. الʨقʗ تʽʺʶاتها في نفǼʝاسʙʵʱام ؗل  الʺʨادالʶهل إدارة جʺʽع هʚه  Ǽالأمʛهʨ في الʨاقع لʝʽ و 

 على ʖʳǽلʚلʥ . الʺʻʸعة لʗʶʽ الʴل الʺʻاسʖ الʺʕسʶة مʛجع، اسʙʵʱام ʺʳʱانʶةال غʨʺ ʛʽادلل ذلʥ إلى
  ʛʱ.3مʜʽ خاص بهاللتʛȄʨʢ نʤام  مʕسʶةكل 

  :العʹاصʙ تʻʹʶف 2- 1-1- 2
  ʨف هʽʻʸʱل  الȞع لشʽʺʳʱادʨʺانات في الʽة بʙقاع،  ʙاعʶǽ وجؗʺا أنهʛʵعلى ال Ǽ اد ذاتʨʺال ʦائʨق

ة ʛؗʱʷʺال ʟائʸʵة ،الʽʺʶʱف لا الف وخلافا للʽʻʸʱی ʛفʨاتʽʺؔنة في الʺادة  الʨȞʺةالʰ ʛؗʺال . ʛʸʱقǽ ʨفه
 ʛʽفʨة قائʺة لعلى تʽعʛعة فʨʺʳؔل مǼناتʨȞʺه القائʺة. الʚاقع العʺليفي  هʨخلال  ال ʧإكʺالها م ʧȞʺǽ

ʠعǼ  مʙʵʱʶʺانات على أساس الʽʰات ال(الʽʺؔنةʜʵʺال ،ʖلʢال ʗʴن، تʜʵقع مʨة، ، مȄارʳات الʽʰلʢال
 إدارة الʺʜʵون في هي بʽانات أساسʽة  الʺʨاد تʽʻʸفات). إلخ...الʺʱʶهلؔة، الؔʺʽات الʺʨʱقعة،الؔʺʽات 

ʥلʚدارة  فهي. كȂو ʘʴʰهل الʶادتʨʺلات الʳʶام لʳ4.الأح  
  :الʻʸʴʯات 1-2- 2
  ʽʺʶʱة ال"nomenclature"  لةقائʺةʸنات الʺل مفʨȞʺادʨ عةʻʸʺال . ʛʳʷل الȞʽل هʰق ʧلا مʽʲʺت ʛʲوالأكȄة 
"arborescente"  يʱالʦʶة  تقʽنات أساسʨȞعات ومʨʺʳج إلى مʱʻʺل فيالʲʺʱ5:ت  
 اتʰ ʛؗʺعات الʨʺʳة هي مʽʶʽرئ  ʧة مʽعʛادأو فʨʺعة الʻʸʺال. 

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 361.  
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit.  
3 Idem. 
4 Idem. 
5 Agence Américaine pour le développement international (2011). Op.cit. p 54. 
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  ȑة أو أʽهلاكʱاد الاسʨʺار والʽع الغʢام وقʵاد الʨʺنات هي الʨȞʺمادةال  ʛآخ Ȑ رجʙاتفي  ةمʰ ʛؗʺال. 
 ناتʨȞʺعاتو  الʺʳʺاد، هاهي ؗل الʨل م ʥلʚؗل ʥلʱʺة تʙل في واحʳانات سʽʰة الʙقاع. 

ʖ والʺʨȞن تʶʺى بʛاȌǼ الʽʺʶʱة ʛؗʺال ʧʽالعلاقة ب.  
حʶاب الاحʽʱاجات وتȘʽʰʢ نʤام  خاصة عMRP، ʙʻالʽʺʶʱه هʨ قاعʙة بʽانات أساسʽة في أȑ نʤام   

الʵارجي، /الʙاخلي الʧȄʨʺʱ( الʺʨȞنات ، إدارة مʜʵون إعʙاد أوامʛ الʽʻʸʱع ؗʺا ʶǽهل ،الʛʳد
ʧȄʜʵاج/تʱفي الإن ʦʽلʶʱوال ʖاسʻʺال ʗقʨ1).ال  

  :العʸلʻات نʠاق 1-3- 2
أو  الʺʻʸعالʺʱʻج ( الʺʱʻجتʶلʶل العʺلʽات اللازمة لʽʻʸʱع  جʙولهʨ تʺʽʲل على  نʢاق العʺلʽات  

 ).نʢاق الʽʻʸʱع وخʛائȌ الʽʺʳʱع( الإنʱاج إدارة بʢʻاق تʱعلȘ فʛʱتʧʽ عادة وتʙʵʱʶم). مʻʸعنʸف 
 ʳǽʺع فʽهالʛʱتʖʽ الȑʚ فʹلا عʧ  مʻʸع، مʱʻج لإنʱاجʽʺʳʱع ؗل الʺʨȞنات الʹʛورȄة ال خʛائʤȌهʛ تو 

  2.الʛقاǼةو  العʺلʽات: على نʷاʧʽʡإلا ǽقʛʸʱ لا فهʨ  ،الأخʛʽهʚا 
على عʺلʽة تʽʻʸع تعلʽʺات ؗاملة نʢاق الʽʻʸʱع ǽعʢي ، "والʛقاǼة العʺلʽات"Ǽالإضافة إلى أنʢʷة   

، قائʺة الʺʨȞنات، تعلʽʺات الʽʺʳʱع، تʶلʶل العʺلʽات، )الʽʻʸʱع(ʽʰʡعة العʺل الʺعʽʻة  خاصة ،الʺʳʱʻات
ؗل  یʻفʚون لأشʵاص الʚیʧ ا مʕهلات الʹʛورȄة لؔل عʺلʽة، دواتالأمʙة العʺلʽات، تعلʽʺات الʛقاǼة، 

   3.العʺلʽة
 الʱؔالʽف إدارة ʶهلǽ فهʨ. الإنʱاج تȌʽʢʵ نʤام أنʴاء جʺʽع في أساسʽة قاعʙة هي العʺلʽات نʢاق  

  4.)تȌʽʢʵ الاحʽʱاجات للʺʨȞنات، تȌʽʢʵ الاحʽʱاجات للʢاقات( الإنʱاج على والقʙرة

2 -2 Ȋʻʠʳاج تʯالإن:  
  Ȍʽʢʵات تʽل في العʺلʲʺʱال یʙیʙʴʱ الاǼادʺʱات علىالأجال،  على عȄʨة ل، الأولǽاʙخ بȄارʨʱاتʽالعʺل 

ʧʽام معʤن )OT: ʛالعʺل، أم OF :ʛاجالإ أمʱن، OM :انةʽʸال ʛأم، OA: ʛاء أمʛإلخ...،ش (ʧأن أجل م 
ʦʱهاء یʱد الأجال في الانʙʴʺما .ةالʙʻن ت عʨؔ اكʻه ʙیʙع ʧال مʰلʢʽات ʖلʢʱت ʝارد نفʨʺرو  الʙʸفي ت 

ʝنف ،ʗقʨاك ف الʻهʙاعʨلفة قʱʵة ذات مȄʨأول ʧȞʺǽ امهاʙʵʱاس ʙیʙʴʱل ʙعʨء مʙب ʚʽفʻʱاج دالة في. الʱالإن 
ʦʱی Ȍʽʢʵʱل الȞʷǼ لʶلʶʱاع مʰاتǼ لʶلʶمي تʛه ʧات ثلاث مȄʨʱʶعهي و  5.مʹʵم تʨʺإلى  على الع
  6:ةالʱالʽ لإجʛاءاتا
 اتʳʱʻʺف الʽʻʸت ʖʶهلاك حʱالاس ʧاجات مʽʱالاح ʛیʙ؛ تق  
  جع نهائيʛاج ذو مʱف انʻاجات لؔل صʽʱاح ʦʽʶة(تقʽات نهائʳʱʻ؛ )م  

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 364. 
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
3  Idem. 
4  Idem.  
5  Crama, Yves (2003). " Eléments de gestion de la production". Notes de cours. Université de Liège. Belgique. P 15. 
6  Idem.   
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 ابʶاجات حʽʱة الاحʽأساس على الإجʺال ʧات مʽʺʶʱ؛ ال  
 ʦʽʽونات، تقʜʵʺاب الʶاجات صافي وحʽʱاح  Ȍʽʢʵاتالوتʰلʢ ؛  
 Ȍʽʢʵʱف الʽؔالʱالعاملة،( لل ʙʽالآلات ال ʗل ووقʽغʷʱاقات أساس على) الʢل نʽغʷʱ؛ ال  
 ʚʽفʻةخ تʢ عʽʻʸʱال. 
   :الإنʯاج تȊʻʠʳ مȂʦʯʴات 2-1- 2

  ʱةتʽالʱال ʛاصʻالع ʧاج مʱالإن Ȍʽʢʵات تȄʨʱʶن مʨؔ:1  
  :والعʸلʻات الʻʮʸعات خʠة 1- 2-1- 2
 نʢʷةلأ مʱʶقʰليخʢة الʺʽʰعات والعʺلʽات هي تʺʽʲل  ،للʺʕسʶة الاسʛʱاتʳʽي الʺȐʨʱʶ  على ʦʽʺʸʱال  

 ʡلʖ لʨʢʱرات سʨʻات ثلاث إلى سʧʽʱʻ مʧ فȘالأ ʧȞʺȄ مʧ الʨʱقع فيو . الʺʻʸعة الʺʳʱʻات وʽȃع إنʱاج
 جʺʽع إدارةǼ تʱعلȄʨʡȘلة الأجل  قʛارات اتʵاذ على ʶاعʙت خʢة الʺʽʰعات والعʺلʽات فإن ولʚلʥ. الʨʶق 
الʙʽ العاملة، الʧȄʜʵʱ، الʻقل، الأنʢʷة الʺʛʵجة، مʨثʨقʽة مʸادر الʧȄʨʺʱ  ،معʙات الإنʱاج( الʺʨارد

  .الʺʽʰعاتأهʙاف و  الʺالʽة، الʨسائل الʺʨارد هʚه بʧʽ الʨʱازن  إʳǽاد على ʶاعʙتو ) إلخ...،
 الʺȌʢʵ. الʱي تȞʷʱل مʻها الʽʰانات ʽʰʡعة في تؔʺʧخʢة الʺʽʰعات والعʺلʽات  في ʰارزةال ʺʜʽةال  

 ولʝʽ حʖʶ تʽʻʸفها الʺʳʱʻات هʚه Ǽʺعالʳة Ȅقʨم، و الʺعلʨمات مʱʶǽ ʧعʺل ʛʽʰؗ ʦؗ الʳʱارȑ و  الʻʸاعي
  :ʙʵʱʶǽم فهʨ. الʻهائʽة ةʺʛاجعالمʧ خلال  أو فʛدȞʷǼ ȑل
 ادʙات إعʳʱʻʺف الʽʻʸت ʖʶعات حʽʰʺقعات الʨ؛ ت  
 ص دمجʛة الفȄارʳʱفة الʷʱȞʺال ʧث خلال مʨʴǼ ȘȄʨʶʱح( الʱاق فʨة أسʙیʙلاق جʡȂات وʳʱʻم 

  ؛ )إلخ...جʙیʙة،
 ر دراسةʨʢارد تʨم ،ʧȄʜʵʱاج، الʱقل، الإنʻال ،ʧȄʨʺʱإلخ...ال ʦʽʽة،  وتقȄʛʷʰة، الǽاجات الʺادʽʱالإح

  ؛ والʺالʽة
 ةʽارات الʺالʺʲʱللإس Ȍʽʢʵʱال. 

 مʙیȑʛ  مʧ الʺʕسʶة وتʨؔʱن  ،الʸʸʵʱات مʱعʙد فȘȄʛ قʰل مʧ تʛȄʨʢها ʦʱی والʳʱارȄة الʻʸاعʽة الʢʵة  
 الأنʢʷة وȃالʱالي ،الʛؤȄة الاسʛʷʱافʽة على أساسا قʨموت. الإنʱاجو  الأفʛاد ،الʺالʽة، الإمʙاد، الʺʽʰعات
ʙة غʛʽ الʺʱʶقʰلʽة ʕؗم. ʦʱی ʘیʙʴات  تʽعات والعʺلʽʰʺة الʢلخȞʷǼ  ȑكل( دور ʧȄʛثلاثة أو شه ʛأشه .(

  .الʺʻاسʖ الʨقʗ في قʙما ʺʹيالمʧȞʺ  ʧت الʜمʻي الأفȘ تغʛʽات في تʨؔن هʻاك مʛة كل وفي
   Ȍʢʵفي ال Șلاح ʗغها في وقȄʛتف ʧȞʺǽ اتʽعات والعʺلʽʰʺة الʢمها خʙي تقʱة الʛفʷʺمات الʨالʺعل

خʢة الʧȄʨʺʱ، الʢʵة الʺالʽة، خʢة الاسʲʱʺار، خʢة : الʺʱʵلفة لؔل وʽʣفة مʧ وʣائف الʺʕسʶة
  .الʙʳول الʜمʻي للإنʱاج: إلخ، هʚا الأخʛʽ الȑʚ یهʺʻا ȞʷǼل خاص...ʽʣʨʱف والʙʱرʖȄ،ال

                                                             
1  D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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  :الʗʱول الʚمʹي للإنʯاج 2- 2-1- 2
 ʛȞǽر لإنʱاجلالʙʳول الʜمʻي  ،للأنʢʷة الأجل Ȅʨʡلة رؤȄة والعʺلʽات الʺʽʰعات خʢة قʛʱحتʱ بʻʽʺا  

 لؔل الʺʨʱقعة الأرقام. لإنʱاجل بʽانات إلى وتȄʨʴلها) مʲلا أشهʛ ثلاثة( أقʛʸ أفȘ على الʳʱارȄة الʽʰانات
 مفاتʽح Ǽاسʙʵʱام هاتʸʽʸʵ یʦʱ نهائي مʱʻج كل كʺʽات ة،الʻهائʽ اتالʺʳʱʻ حʖʶ مʨزعة الإنʱاج ʻافصأ

ʟʽʸʵʱال.  
  Ȅوʛʰʱحلة عʛʺالأولى ال ʧاجات مʽʱاب الاحʶي ف ،حʻمʜول الʙʳاجلالʱاجات لإنʽʱالاحǼ ʟʱʵǽ قلةالʱʶʺ 

ʙة و  الʺʽʰعات خʢة مʧ الʺʽʰعات تʨقعات( الʻهائي حʖʶ الʺʱʻج الʢلǼ ʖʺعʻى ʕؗʺات الʰلʢات والʽالعʺل
 الʱي الʨʱقعاتكانʗ  إذا). واحʙ أسʨʰع( جʙا قʨȞǽ ʛʽʸن  ما عادة ʚȑال الʙʴʱیʘ تʛؔار). الʺʳʶلة فعلا

ʗمʙقاس قǼة، اʴʽʴاجات إجʺالي فإن صʽʱالاح ʛʰها الʺعʻي في عʻمʜول الʙʳاجل الʱن  لإنʨؔʱأساسا ی  ʧم
ʙة ʡلʽʰات ʕؗم.  

  :Ǽاخʸʱار، یʦʱ اسʙʵʱام الʙʳول الʜمʻي للإنʱاج لؔل مʛجع نهائي إلى
  ʙیʙʴاجاتتʽʱة الاحʽة  الإجʺالʽالفعل ʙʽاعʨʺاجاتوالʽʱلف الإحʱʵʺل Ȍʽʢʵʱال Șفي أف.  
 ابʶاجات حʽʱة، الاحʽافʸي الʻات وتعʽʺؔة الʽالفعل ʧات مʳʱʻʺة الʽهائʻع الʽʻʸʱإذا لل ʗلʷف 

  .الإجʺالʽة حʽʱاجاتالا كامل لʱغʽʢة الʺʱاحة الʺʜʵونات
 Șʽقʴازن  تʨʱلل الȌʽʢʵʱة الʽانات عʺلʽة بʙونات على أساس قاعʜʵʺ ) ونʜʵʺى، الʸالأدنى، الأق 

  .)إلخ...حʶاب دفعات الʢلʰات، ،لأمانامʜʵون  الآجال،
  ازنʨʱال Șʽقʴع تʽʻʸʱخلال لل ʧام مʤع نʽʻʸʱارد الʨم Ȍʽʢʵت "MRP" اد إلى، وʻʱالإسȃ اقʢن 

 .الʷʱغʽل

  :للʦرشة ةالʚمʹʻ ةخʠة الʻʹʶʯع والʗʱول 3- 2-1- 2
  ʙعǼ ابʶة حʽافʸاجات الʽʱالاح ʧاتال مʳʱʻʺ ع، تامةʻʸة أساس وعلى الʽʺʶʱها ؔلل الʻم. 

ʧاجات مʽʱنات الاحʨȞʺة الȄورʛʹعلل الʽʻʸʱ ʖʶʴورها تʙقة أساس على بȄʛʡ MRP "Ȍʽʢʵارد تʨم 
  :ʧȞʺǽ تʨرʙȄها ȄʛʢǼقʧʽʱحʘʽ الʺʨاد والʺʨȞنات، وʚؗ ʦʱȄلʥ تقʦʽʽ . "الʽʻʸʱع
 ʗȂرʦʯارجي الʳال: ʦʱاء یʛʷال ʧم ،ʧردیʨʺام الʤن MRP Șلʢǽ اتʰلʡ ʙȄرʨʱارجي الʵات( الʰلʡ 

  .)الʛʷاء
 ʗȂرʦʯاخلي الʗعها :الʽʻʸت ʦʱنات یʨȞʺرشات الʨالǼ، ي أوʱلʺها الʶت ʦت ʧي مʱونات الʜʵʺال ʗلȞʷت 

  .لها مȌʢʵ الʴالة أوامʛ هʚه في MRP نʤام عʧ یʷʻأ. Ǽالفعل
الʱي  ،العʺل خʢة وضع یʦʱو بʻاءا علʽها  العʺلʽات، نʢاق أساس علىتʙʴد  إنʱاجها یʦʱ الʱي الʺʨȞنات  

 مʧ القʙرة، هʚه تʳاوز حالة في ،الإنʱاج ʺʨاردل الاسʺʽة والقʙرة الʺʙʻʶة العʺل كʺʽة كفاǽة مȐʙ تʙʴد
ʧȞʺʺال:  
 ما الʺʹيʙفي ق ȘȄʛʡ ʙʽنقل تʺه ʠعǼ الا قلالأ الʺهامʺʱات على إكʛʱقة الفǼاʶ؛ ال  
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 ادةȄرة زʙق ʠعǼ اردʨʺال )ʧʽʽتع ،ʧʽفʣʨʺادة الȄد زʙع ʧازن، مʵʺازة الʽات حʙة، معʙیʙ؛ )إلخ...ج  
  ء إلىʨʳجةاللʛء م أخʜجʧ  اج أوʱاتالإنʽالعʺل ʠعǼ لʽقل ʛʰʱي تعʱةالʽʺة الأه. 
ʺʽات ʽʰʡعة عʧ مفʸلة معلʨمات على ȑʨʱʴ ت يوه. الʨرشات لإدارة عʺل أداة  يه العʺل خʢة    مʧ وؗ

 حʱىو ) أسابʽع عʙة( قʛʽʸ مȐʙ على الʜمʻي الʙʳول یʨؔʱن . والʶʱلʢ ʦʽلاقنالإ تʨارȄخ ،لʽʻʸʱعا مʨȞنات
ʛʸأق ʧم ʥذل Șعلʱʺال Ǽولʙʳي الʻمʜاج الʱال. للإنʘیʙʴʱ لȞʷǼ Ȑʛʳǽ هʽمي فʨل .یʽʳال ʙیʙʳام الʤʻؗ 

Ȍʽʢʵارد تʨات مʶسʕʺال "ERP"، ȑʚح الʺʶǽ Ǽضʛاعة عʰʡو Ȍʢʵالعʺل م ʧع ȘȄʛʡ اردʨʺا. الʚه 
 ʛʽما عادةالأخ ʚأخǽ لȞاني شʽب )ʗة جانʢȄʛخ(.  

  :الإنʯاج تȊʻʠʳ أنʸʢة 2-2- 2
 ʣهʨر مʚʻ الʦʤʻ Ȍʽʢʵʱل تʙرʳȄي تʨʢر عʷȞǽ ʧف الإنʱاج تȌʽʢʵ في الʙʳیʙة الʨʻؔʱلʨجʽات اسʙʵʱام  

مع و " FCS" و  "MRP"، "MRP1"، "MRP2" تʛȄʨʢها مʧ أجل خʨʢات مʧ العʙیʙ اتʰاع تʦوقMRP.  ʙنʤام 
ʗقʨور الʛم  ʧع ʘیʙʴح الʰأص"MRP APS" .ʦʱی ʦǽʙع تقʽʺه جʚارات هʙالإص ʧم"MRP" ام فيʤن 

 الʺʕسʶات مʨارد تǼ Ȍʽʢʵاسʦ كʚلʥ الʺعʛوف ،الʙʳیʙ الʽʳل مʧ، و "PGI" الإدارة الʺʱؔاملة بʛمʽʳات
"ERP".1  

  :MRP 2 نʢام 1- 2-2- 2
 ʛʶǼعة أʣهʛ لʻؔه ،الاحʽʱاجات الʸافʽة حʶاب في لفعالʱʽه الʙʰاǽة في كʛʽʰ تقʙیʛ مʴلؗان   

 لا هالʻؔ ،آلة لؔل العʺل حʦʳ تقMRP2 ʦʽ الـ. الإنʱاجʽة الʢاقة Ȍʽʢʵʱب یʱعلȘ فʽʺا خاصةمʙʴودیʱه، 
ʢاقة الʺʸʸʵة التʺʽʲل  فعʙʻ .للآلة الأوامʛ تʻفʚʽ أمʛ تʙیʛ لا وهي ،الʢاقة الʺʙʴدة الʰʶʴان في أخʚت

مʧ الʺʽʴʱʶل . زمʻي نʢاق أȑ على الʢلʰات تʶلʶلولʝʽ  الʙؔʱس ةمعʻʽ زمʽʻة لفʛʱة ǽلاحȎ، لؔل آلة
 أȑمʧ الʸعʖ تʴقʚؗ  Șʽلʥ ما ʳǽعل. على مȐʨʱʶ الʺʨاقع الʺعʙʺʱةعʺل لل الʜائʙة عʰاءالأʷؔف عʧ ال

ȋاʷازنةلل نʨʺ ʛȄʨʢارد وتʨʺو   .الȄʧʽʰʱ  ʥلʚأن الـك:MRP2  اهلʳʱدتʨʽة قʽاجʱارد الإنʨʺرة الʙوق ʗقʨما  .ال
  ICS."2"جعل الʶǽ ʛʽʲؔʺي هʚا الʢʻام جʙولة القʙرات اللامʻʱاهʽة 

  :MRP FCS نʢام 2- 2-2- 2
 الاعʰʱار في ǽأخʚ فهMRP2، ʨ الʺʨجʨدة في الʲغʛات ǽʺلأ )جدولة القدرات المحدودة( MRP  FCSنʤام  

ʙیʙالع ʧد مʨʽق القʽقʴالʽالآلات ةǼ علقةʱʺرة ،العʺل ساعات( الʙارد قʨاج مʱة). الإنʜʽم ʥلʺȄهت وʽʢرة عʙالق 
  3:على
 اردʨاف مʷʱاك ʛʽغلة غʱʶ؛ م  
 افʷʱارد اكʨʺة الʙائʜد( الʙها عʻات مʰلʢة الʳمʛʰʺي  الʱتالʖʰʶʱ اوز فيʳاقة تʢة الʽاجʱ؛ )الإن  
 ؗل آلة Ȑʨʱʶات على مʰلʡ ةʳل لʺعالʶلʶأفʹل ت ʙیʙʴ؛ ت  

                                                             
1 D’après : "Organisation et gestion de réseaux logistique". Dans : scd.docinsa.insa-lyon.fr. (18-04-2016) 
2 Idem.  
3 Idem.  
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 ʧʽʶʴʱقة الȄʛʢǼ ة شاملةʽع لعʺلʽʻʸʱال.  
لʺʙة معʻʽة ʤǽهʛ تʶلʶل  ما، ، الʽʲʺʱل الʽʰاني لʦʳʴ العʺل الʺʟʸʵ لʺʨردFCS MRPمع نʤام   

  .ʶǽهل قʛاءة تʶلʶل تʻفʚʽهاما هʚا و . الأوامʛ في تʛتʖʽ أفʹل
 :MRP APS نʢام 3- 2-2- 2

 ثʨرة، حʧȞʺǽ ʘʽ مʧ إعʢاء رؤȄة شاملةهʨ نʤام أحʙث ) جʙولة الإنʱاج الʺʱقʙم( MRP APSنʤام   
 ،FCS MRP :مقارنة بـ. الȄʨʢل الʺȐʙ أفȘ في ʰقىی حʧʽ في ،الʺʱʶقʰل في الإنʱاج مʨارد سʙʵʱاملا

MRP APS   حʺʶǽ الǼاكاةʴʺ مجبʙ لفʱʵات مʛʽغʱʺة الʽʯʽʰي لا الʱال ʧȞʺǽ ةʛʢʽʶها الʽ1.عل  
  :إمʗاد الʦʯزȂع - 3

 بʳ ʧʽʺعǽ الʨʱزȄع لʚلʥ إمʙاد. الاسʱهلاكʽة الأسʨاق إلى الʻهائʽة الʺʳʱʻات صʛف یʲʺʱل في ʨʱزȄعال  
 ʡلʰات اسʱلام( الʺʽʰعات إدارة: ʷǽʺل وهʨ ،الʻهائʽة الʺʳʱʻاتمع  الʺʱʶهلʧʽؔ لʜʱوʙȄ الʺʜʳʻة الأنʢʷة
 الʢلʽʰات إعʙاد ،الʻʸع الʱامة الʺʳʱʻات مʵازن  مʶʱ(، ʥʶلʦʽلل والǼ Ȍʽʢʵʱالآجال الالʜʱام العʺلاء،

  2.الʨʱزȄع شȞʰات وȂدارة الʧʴʷ ،)الʽʽؔʱف والʱغلʽف ،الʱعʯʰة ،الʽʺʳʱع(
  :إعʗاد الʠلʻʮات 1- 3
 3:الأتʽة الʲلاث العʺلʽات هʚه مʧ تʰاعا ʨؔʱن ت الʻʱفȄʛʡ ،ʚʽقة عʧ الǼ ʛʤʻغʠ ات،ʽالʢلʰ إعʙاد  
  : ʙʟق الʻʸʱʯع 1-1- 3
 یʦʱ ما وغالʰا ،الʰعǼ ʠعʹها مع حȄʛʸة Ǽالʹʛورة لʗʶʽ ،أدناه الʺʨضʴة ʽʺʳʱعلل الʺʱʵلفة الʛʢق   

 على وʻȃاء. جال الʺʻاسʰةالآفي  الʢلʰات ʱلʽʰةب الإنʷغال الʨحʙʽ یʱعلȘ. الʺʜʵن  نفʝ في معا اسʙʵʱامها
  :أن تأخʚ الأشȞال الʱالʽة وʧȞʺȄ مʛʽʶ، لؔل مʙʴدة معایʛʽ عʙة
 ادةʸال ʔʴع حʻʸʱʯال:  ʦائʨعقʽʺʳʱها الʱʳمعال ʦʱل یʲلها إلى تʺاما مʨن  وصʜʵʺال،  ʦʱاد یʨʺا فالʚله

  . تʽʺʳعها حʖʶ تʛتʖʽ وصʨل الʢلʖ للʺʨرد
 ʔʴع حʻʸʱʯعة الʦʸʱʸال:  ʧم ʙیʙادا إلى العʻʱاتاسʽʰلʢل  الʰق ʧادرة مʸالʧائȃʜة ت ،الʽعʺل ʚفʻ

 عʺلʽات الʽʺʳʱع عʧ الʙورȄةنʛʷ قʨائʦ یʦʱ  الʽʺʳʱع،قʨائǼ ʦ الʺʛجعʽة تʢʴʺʦȞʴات Ǽتʛتʖ تʽʺʳع و 
  .تʰʱع Ǽعʺلʽات مادǽة تʛتʖ حʖʶ الʢلʖ والʱغلʽفثʦ  الʺʜʳʻة،

 عʻʸʱʯال ʔʴقة حʠʹʸقة :الǼاʢʱا مʰȄʛتق ʧم ʘʽأ حʙʰʺمع ال ʖʶع حʽʺʳʱة  الʜʽه مǽʙل ʨعة، فهʨʺʳʺال
 ،ʧȄʜʵʱاضع الʨخلال م ʧم ʦȞʴʱات الʢʴم ʖʽتʛتȌʺʻا الʚن  هʨؔهتǽʙة لʜʽاد في مʸʱالإق  ʗقʨال

 ʦʱاد یʨʺهالأن الʰʴها سʶنف ʧȄʜʵʱقة الʢʻم ʧم   .  

                                                             
1 Idem.  
2  Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 413. 
3 Gudehus, Timm . Kotzab, Herbert (2009). Comprehensive Logistics. New york : Springer. p 217. 
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3 -1-2 ʔʻتʙʯال ȉاʸأن:  
  :الʢلʽʰاتإعʙاد  عʙʻ للʛʱتʖʽ نʺʧʽʢ رئʧʽʽʶʽوتʙʵʱʶم   
 ماتيʦعلʸال ʔʻتʙʯاد :الʨʺلل  ʦائʨدة في قʨجʨʺع،الʽʺʳʱل  الʽهʶت ʨي هʶʽئʛض الʛوالغʱالʺʳʽ حع وȃر 

ʗقʨال ،ال ʖʽتʛت ʦائʨقǽ دʙع ʧورانقلل مʙات الʛها مʶنف ʧȄʜʵʱقة الʢʻقع أو مʨʺال ʝعلى نف.  
 ʔʻتʙʯال ȏادʸاد :الʨʺع للʽʺʳʱال ʙعǼ،  يʱال ʜاكʛفي م ʗȄʛعأجʽʺʳʱف الʙل إلى ، وتهʽȞʷإعادة ت

، حʖʶ الʢلʽʰاتالʱي تʦ جʺعها  الʺʨادیʦʱ تʽʺʳع . الʶʱلʦʽو  وتʧʽʶʴ وسائل الʻقل الȃʜائʡ ʧلʰات
ʧائȃʜال ʖʶوأ، ح  ʖʶةحʽافʛغʳقة الʢʻʺال.  

 :أنʸاȉ إعʗاد الʠلʻʮات 1-3- 3
  :  مʱʵلف أنʺاȋ الʦʽʤʻʱ الأكʛʲ شʨʽعا تʲʺʱل في  
 ئةʚʱʯالǺ ادʗالإع Ȋʸع" نʻʸʱف تʻتغل ʤث": ،ʧʽʱحلʛم ʛʰاد عʙالإع Ȍʺʻب ʛالأم Șعلʱة في یǽاʙʰاد  الʨʺال

ʖʴʶت ʧقع مʨم ʧȄʜʵʱأساس على ال ʦائʨع، قʽʺʳʱال ʦث ʦʱی ʨʴهها نʽجʨة، تʽʰلʢاد الʙقة إعʢʻم ʧأی 
ʦʱها، یʰʽتʛعة تʺʳأة مʰومع ʖلʢال ʖʶ؛ ح  
 Ȋʸاد الإ نʗعǺ ئةʚʱʯف"الʻع وتغلʻʸʱام  :"تʤخلال ن ʧفمʽȞماتي مʨف،  معلʛاك ومعʻاقةفهʢǼ 

هʚه ، مʢʴات الʦȞʴʱ قائʺةبʛفقة . الʢلʽʰة نفʶهامʧ  الʺʨاد حʦʳ واحʨʱاءشǼ  ʧʴʺلʸقة مʜودة
 ʖلʢʱه تʚاد هʙقة الإعȄʛʡ ،مةʨعʙن مʨؔʱع لʽʺʳʱال ȋلف نقاʱʵم ʨʴجهة نʨاقة مʢʰارات الʺʲʱاس

    ؛ في الʨʻؔʱلʨجʽا والأنʤʺة الȄʨʽʴة للʻقل عالʽة نʽʰʶا
 ادʗالإع Ȋʸع" نʻʸʱʯال ʦʲف نʻغلʯال" :ʧȄʜʵʱال Șʡاʻه في مʙʳاد نʙالإع ʧم Ȍʺʻا الʚود  ،هʜاقلبمʻ 

 جʺاعʽة، ʢǼاقات تʷʺل ؗʺʽات مهʺة مʧ الʺʨاد تʛʱسȃʨʴʶ ʖاتممʧ أجل إجʛاء  ومʽȞفالʛʸف، 
ʜ یʜود بʙوره والȑʚ الʻاقل، على ʛؗم ʖʽتʛʱال.      

  :الʯغلʻف، الʯعʭʮة والʻʻؒʯف 2- 3
 ،یʦʱ الʵلȌ فʽʺا بʻʽها ما غالʰا الإمʙاد، لغة في تʙʵʱʶم ʷابهةʱم كلʺات الʽʽؔʱف ثلاثةو الʱعʯʰة الʱغلʽف،   

  .إبʛاز أوجه الʷʱاǼه والاخʱلاف فʽʺا بʻʽهاسʴʻاول 
  : الʯغلʻف 2-1- 3

ناتج ئʽʶʽة لʴʺاǽة الʺʱʻج ضʙ ؗل تʙهʨر الʱغلʽف له وʽʣفة ر  ،صʻعʗ بهاأǽا ؗان شȞلها أو الʺʨاد الʱي   
، الʺʻاولة(عʧ العʨامل الʵارجʽة، وʧȞʺȄ مʧ ضʺان الʛʤوف الʺʲلى لʺʱʵلف عʺلʽات الإمʙاد على الʺʱʻج 

  1:)والʧȄʜʵʱالʻقل 
 ʧʽʶʴت ʧʽغ وتأمȄʛفʱوال ʧʴʷ؛ ال 
 ʙʴال ʧاع مʢل انقʽʺʴʱخلال ال ʙیʙʴارات تʶʺ؛ ال 

                                                             
1 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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 ʙʴال ʧم ʛʢار خʛالأض ʧʴʷ؛ ال 
 ارعʶة ت ʛؗقل حʻد الʙعʱم Ȍسائʨال.   

  :الʻʻؒʯف 2-2- 3
 Ǽʺعʻى ذلʥ الȑʚ). الʱفاف الأولي أو حاوȄة الأولʽة( إبʙʱائي تغلʽفهʨ  )ʽʽؔʱ )Conditionnementفال  

، ودور ةʴʺاǽة ضʙ العʨامل الʵارجʽة الʺʺʻȞالأقل تʨجها نʨʴ هʨȞǽ . ʨن على اتʸال مʰاشʛ مع الʺʱʻج
  1:الʽʽؔʱف یʲʺʱل في

 ةǽحʺا  Ȑʨʱʴʺأجل ال ʧعلى م ȍفاʴه الʱʽعʨ؛ ن  
  ض وʛل العʽهʶافتʷؔʱج في  اسʱʻʺالȋع نقاʽʰ؛ ال  
 بʚار  جʽʱاتاخ ʧائȃʜة الʶافʻʺات الʳʱʻʺال ʧم ʙیʙالع ʧʽب ʧ؛ م  
 لʽهʶام تʙʵʱج اسʱʻʺال ʙعǼ اءʛʷال )ʥفʹل وذلǼ ،لهȞاراتها، شʽ؛ )إلخ... العلامات ووضع خ  
 ةǽحʺا ʧʽؔهلʱʶʺال ʧم ʛʡاʵʺة الʽائʽʺʽؔلة الʺʱʴʺ؛ ال  
 ة، و الȄارʳʱالعلامة ال ʖل إلى جانʺʴǽ فʽʽؔʱدʙام تعʙʵʱالاس ȋوʛش ʧمات عʨعʺالالʺعلʱالاس ، 

  .الإلʜامʽة القانʨنʽة الإشعارات الʴفاȍ على الʺʱʻج، إضافة إلى مʱʵلفو 
  : الʯعʭʮة 2-3- 3
 ذلʥ ومع. )Conditionnement(لʽʽؔʱف ا لʺʢʸلح  لʳ ȑʜʽنا لغȑʨ  إصʢلاح )Packaging( الʱعʯʰة كلʺة  

    2:أوسع نʢاق لǽʙه" Packaging" مʢʸلح ،الʱقʻي هاسʙʵʱاممʧ ناحʽة 
 وفقا  Ȑʨʱʶʺف لʽغلʱل الʺʷة تʯʰعʱف الʽغلʱائي الʙʱالاب  ȑʨانʲ؛ وال 
 على ʦغʛال ʧى أن مʴʻʺقي الȄʨʶʱا الʛʽʲؗ ʦʱة لا یهǽاʺʴǼ هʻؔل Ȑʨʱʴʺال ʦʱیه ʛʲض أكʛعǼ اتʳʱʻʺال 

  ؛ الʛفʨف على
 ʦʱیه ʛʲأك ʛهʤʺالǼ ،ارجيʵال ʥف وذلʙل بهʽهʶات تʳʱʻʺاء الʛاقع في. شʨال ʛʽʷت ʙیʙالع ʧم 

 مʽʰعا الأكʛʲ أفʹل هي دراسʱها ȞʷǼلتʦ ) الʱعʯʰة( في مʤهʛها الʵارجي الʺʳʱʻات أن إلى الʙراسات
ʗ الʛȃʨʶ مʴلات في   ؛ مارؗ
 ف دور لهʙهʱʶǽ اتʺʽʶق  تقʨʶلفة، الʱʵʺف الʽʽؔʱال ʦʽʺʸات وتʙعات وحʽʰʺة الʽهلاكʱالاس 

  ).إلخ...والʦʳʴ، ، الȞʷلالʺʶاحة(
عpackaging"  ʝȞ"الʱعʯʰة مʢʸلح وʽʣفة ǽغلʖ علʽها الʢاǼع الʳʱارȑ،  ه ʲʺǽل ʚؗلʥعلى الʛغʦ مʧ أن  

ʜʽا على تʦʽʺʸ و  ʨه الʽʽؔʱف ʛؗت ʛʲأكʦʳح ʙیʙʴات  تʙع،وحʽʰاجات ؗل  الʽʱة احʽʰأجل تل ʧاعمʢق ʧم 
  3.الʺʱʶهلʧʽؔ الʺʱʶهʙفʧʽ نʨعʽةعلى أساس  أعʙت ،الʨʶق  قʢاعات

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Idem. 
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  :إدارة شبكة التوزیع 3- 3
  Șعلʱة تȞʰع شȄزʨʱع الʨʺʳʺǼ اصʵالأش ʧʽʽعʽʰʢأو ال ʧʽȄارʰʱالاع ʧʽʽʻعب الʺعʽʰ مة أو سلعةʙلاقا  خʢان

ʧج مʱʻʺإلى ال ʥهلʱʶʺهائي الʻن ت. الʨؔʱ ةʛعال دائȄزʨʱ  ʧعةمʨʺʳم ʧارات مʶʺات أو( الʨʻي) القʱال ʧم 
 نفʶه الʨقʗ فيهي  الʨʱزȄع قʨʻات. الʻهائي الʺʱʶهلʥ نʨʴ اتالʺʳʱʻمʧ  فʯة أو مʱʻج یʦʱ إʸǽال خلالها

  1).تʧʺʹʱ وسʢاء في Ǽعʠ الʴالات( والʺʱʶهلʥ الʺʱʻج بʧʽ الʨʻع نفʝ مʧ مʶار تʨجʽه سلع
  ʖجʨʱة على یʶسʕʺأن ال ʛʤʻفي ت  ȋتهانقاʨوضعفها ق ʥلʚ  الʨʱزȄع شȞʰة حʱى تʷʻئ الʽʯʽʰة العʨامل وؗ

 بʨجʨد عʙد ʛʽʰؗ لأنه هʦوتʱʱʷ الȃʜائʧ عʙد خʨʸصا  للʺʱʶهلʧʽؔ الʙʰاǽة في تʛʤʻ أن ʖʳǽ. الʵاصة بها
ʧم ʦʱی ʧائȃʜال ʦʽʺة تعʛدائ "ircuitC" لةȄʨʡ ع معȄزʨف تʲȞم .ʧؔل اهʺال دون  لʽلʴة تʛʽاء وتʛʷال،  ʦʳح

ʚلȄʨʡ (ʥلة دارة اسʙʵʱام غالʰا یʦʱ صغʛʽة ʽʺȞǼات شʛاء عʺلʽات إجʛاء عʙʻ( الʙʱاول  الʛʷائʽة القʙرة وؗ
ʧائȃʜةو  .للǼاʳʱةلل الاسʶافʻʺ ʙاعʶǽ ةʶسʕʺعلى ال Ȍʽلʶء تʨʹعلى ال ȋتها نقاʨلف  في ضعفهاو  قʱʵم

 مʳʱʻات مع ʻʱʱافʝل لʺʳʱʻاتها الʙائʛة نفʨʡ ʝعا أن تʙʵʱʶم إما ʧʽʱ،مʺʻȞ هʻاك مقارʙ .ʧʽʱȃوائʛال
،ʧʽʶافʻʺلفة تʺاما  الʱʵارات مʶم ʧها عʲʴǼ خلال ʧم ʝȞاجهةو أو العʨʺها الʰʻʳي تʱ2.ال  

  ʛʰʱعǽ عȄزʨʱة الȞʰإدارة شǼ علقةʱʺغالات الʷالان ʦع أهȄزʨʱة الʺʤع وأنȄزʨʱال ȋع، انʺاȄزʨʱال ʛار دوائʽʱاخ .  
  :اخʻʯار دوائʙ الʦʯزȂع 3-1- 3
  3:اخʽʱار دوائʛ الʨʱزȄع یʦʱ حʖʶ معایʛʽ مʱعʙدة  
  :حʦʟ ʔʴل دائʙة الʦʯزȂع 1- 3-1- 3
  ʧʽب ʜʽʺار نʽا الʺعʚه ʖʶح:  
 ةʙاشʮة مʙة :دائʛاشʰم ʥهلʱʶʺج إلى الʱʻʺال ʧم.  
 ةʙʻʶة قʙم في  :دائʙʵʱʶة عادة ما تʽȞʽة الؔلاسʛائʙال ،ʥهلʱʶʺئة إلى الʜʳت ʛج إلى تاجʱʻʺال ʧم

  .إلخ...الʶلع الاسʱهلاكʽة لقʢاعات الألʶʰة، الأثاث، الؔهʛومʜʻلʽة،
 لةȂʦʠة الʙائʗما  :الʙʻعǽ اكʻن هʨȞ ʧم ʛʲأك Ȍʽوسʧʽه بʻال ʥهلʱʶʺج والʱʻʺج (ائي الʱʻم-  ʛتاج

كʛʽʲا ما ʙʵʱʶǽم الʙائʛة Ȅʨʡلة في الأنʢʷة الʱقلǽʙʽة ). الʺʱʶهلʥ -الʜʳʱئة  -شʰه الʳʺلة  -الʳʺلة 
  .إلخ...،صʙʽ الأسʺاك، للʜراعة

  :حʻʮʟ ʔʴعة الʗائʙة 2- 3-1- 3
  ʧʽب ʜʽʺار نʽا الʺعʚه ʖʶح:  
 ةʙائʗةال الʗعقʸ: ماʙʻع Șفʙʱج یʱʻʺال ʧات خلال مʨʻي القʱل الʺʷت ʛʲأك ʧم ʧʽʱحلʛع مȄزʨʱ؛ ال  
 ةʙائʗة الǻʗʻقلʯما :الʙʻع Șفʙʱج یʱʻʺال ʧات خلال مʨʻع قȄزʨʱلة الȄʨʡ ةʙمع ومعق ʙیʙالع ʧاء مʢسʨ؛ال  

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 414. 
2 Idem. 
3 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit.  



الإمʗاد وأخʙجة أنʯʠʵه                                                    :الʰانيالفʶل   

 
94 

 ʙوائʗؒاملة الʯʸة أو الʠʮتʙʸحلة وفقا :بها الʛʺل ʧم ȋع نقاȄزʨʱة الʢʰتʛʺارة الʳʱالǼ ؔاملةʱارة مʳʱأو ال 

  .الʨʻʱع مʧ أخȐʛ  تʳارȄة أشȞال

  :أنʸاȉ الʦʯزȂع اخʻʯار 3-2- 3
  ʖʳǽ ة علىʶسʕʺال ʙیʙʴاء تʢسʨال ʧʽʽʶʽئʛال ʧʽʰاسʻʺع الȄزʨʱات لʳʱʻʺام( الʤʻال ȑʙʽقلʱأو ال ʙیʙʳال(، 

 1:الʨʱزȄع مʧ أنʨاع ثلاثة هʻاك. الʺʛجʨة الʨʶق  تغʽʢة درجة على رئʶʽي ȞʷǼل الʨسʢاء ǽعʙʺʱ عʙد
  : الʦʯزȂع الʰȜʸف 1- 3-2- 3
  ʦʱی ʝȄʛؔت ʥفي ذل ʛʰد أكʙع ʧȞʺم ʧم ʚافʻع مʽʰة، الʶسʕʺه للʚة هʽʳʽاتʛʱالاس ʧȞʺǽ ت أنȑدʕ إلى 

  .الʢʻاق الʳغʛافي الȑʚ تȌʷʻ فʽه الʺʕسʶة في الʽʰع نقاȋ جʺʽع تغʽʢة
  :الȏʙʶʲ  الʦʯزȂع 2- 3-2- 3
  ʛالأم Șعلʱی ʛʸʴǼ دʙاء عʢسʨال ʟخʛʺله الʦ عʽʰات بʳʱʻة مʶسʕʺي ،الʱا والʰعلى ما غال Ȏافʴت 

 الʺʰʱادلة الȄʛʸʴة( الʽʰ  ȑʛʸʴعال مʙʰأ على یʛتʜؔ الʤʻام هʚا. الأسعار ارتفاع Ǽالʱالي و الʨʳدة صʨرة
"Exclusivité réciproque" (عʺلة فيʱʶʺال ʙیʙالع ʧالات مʳʺاع خاصة في، الʢارات، قʽʶر الʨʢالع 

،ʝǼإلخ...والʺلا.   
  :الانʯقائي الʦʯزȂع 3- 3-2- 3
  ʨع  وهȄزʨʱال ʧʽة بʢʽغة وسʽفصʲȞʺال  ȑʛʸʴع الȄزʨʱوال.  ʛیʙةتʶسʕʺال  ʧʽب ʧة مʻʽعة معʨʺʳم

 لا هابʽع الʺʳʱʻات، لʻؔ على وهي حاصلة على الʺʨزعʧʽ الأكʛʲ قʙرة. ʺʱʴʺلةال مʱʵلف نقاȋ الʽʰع
  .ʚلʥب الʛʱخʟʽ تʜوʙȄ الʺʨزعʧʽ الآخʧȄʛ إذا ʡلʨʰا تʛʹʴ تʺاما

  : اخʻʯار أنʸʢة الʦʯزȂع 3-3- 3
   ȑʙʽع تقلȄزʨام تʤع في نȄزʨʱال Ȑʨʱʶأجل اؗل مفاوضات م ʧل على أفʹلهي مʨʸʴل ȋوʛʷا الʰوغال 
 بʧʽ الʨʱزȄع ʤاملʨȞǽ ʻن  أن إلى یهʙف العʺʨدȑنʤام الȘȄʨʶʱ  ،الʰعǼ ʠعʹها حʶاب على تʨؔن  ما

  2.الʺʳʱʻات تʙفȘ حʘʽ مʧ أكʛʰ تأثʛʽ لها الʺعʽʻة الأʛʡاف مʱʵلف
 :الʗʸمج الʹʢام 1- 3-3- 3
تقʨم  الʺʲال سʽʰل على الʺʕسʶة، نفʝ قʰل مʧ الʨʱزȄع مʧ مʱʵلفة مȄʨʱʶات على هʚا الʤʻام مʻʰي 

  .الفʙʻق مʙیʛ مع والʳʶادǼعʠ الʺʕسʶات بʙمج وʽʣفة مʱʻج الأثاث 
 :الʤȜʲʯ نʢام 2- 3-3- 3

  Șʽʶʻʱب Șعلʱاحل یʛاج مʱع الإنȄزʨʱوال ʧع ʝʽل ȘȄʛʡ ة  ʛʡف سʛʢʽة مع ولʧؔ الʺال رأس في الʺʷارؗ

ʙل واحʽʰة، على سʶسʕم ʗʰلʡ الʲʺالL’OREAL / LESIEUR   ة  ،الʺعلʧʽʻ الʺʨزعʧʽ، مʧ كʛʽʰة مʷارؗ

ʧʽوجʛʺال.  

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
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3 -3-3 -3 ȏʗعاقʯام الʢʹال: 
   ʧام مʤʻا الʚن هʨؔʱاتیʶسʕلفة مʱʵاحل مʛقلة تقع في مʱʶاد مʙلة الإمʶسل ʧاج إلى ( مʱالإن ʧم

  :الʱعاقǽʙة الأنʤʺةهʻاك عʙة أنʨاع مʧ . عʺلها بʛامجتقʛر Ǽالاتفاق على تȘʽʶʻ الʱي ) الʨʱزȄع
 ة سلاسلʻعʦʟ: ةʳʽʱت نʛهʣ دʨهʳار لʳلة تʺʳال ʦهʽʶافʻاهه مʳئة تʜʳʱار الʳت ʧم ʦهʻائȃة زǽاʺʴل.  
 ارʱادات تʲئة اتʚʱʯال: ʦʳʻت ʧالف عʴار تʳئة تʜʳʱقلة الʱʶاجهة مʨʺارة لʳʱة الʳمʙʺل على. الʽʰس 

ʜ الʙʳیʙ  هLucie "ʨ": الʺʲال ʛؗʺاءالʛʷة للʳʽʱن ʛهʣ قاربʱال ʧʽات بʶسʕʺة الȄارʳʱة الʢʰتʛʺال  
E.Leclerc  وSysteme U.1   

 ازاتʻʯة الامȂارʱʯه في :الʚالة هʴة الʙاحل عʛات مʽالعʺل ʧم ʧʽاج بʱع الإنȄزʨʱها والʻʽب Ȍȃʛال ʦʱی .ʦث 
لقاء دفع  مʳʱʻاتها وʽȃع الʳʱارȄة علامʱها لاسʙʵʱام الامʽʱاز للʺʱʶفʙʽ مʧ الȘʴ الامʽʱاز صاحʻʺǽ ʖح

ة  الʺʲال سʽʰل مقابل، على ʛؗزشʙونالʙماك )McDonalds(.   
 ؕالةʦال: ʙا العقʚح هʺʶǽ دʙود لعʙʴم ʧم ʧʽزعʨʺع الʽʰات لʳʱʻة مʶسʕʺة الʸخʛʺال ȋوʛʷدة،  لʙʴم

لاء بʽع الʽʶارات الʺʲال سʽʰل على     . وؗ
  : الإمʗاد العʴȜي - 4
ة الʺʨاد الʱي تʙʱفȘ عʽʶȞا مʧ الʺʱʶهلʥ إلى الʺʱʻج أو للʺʨرد،    ʛؗي مع حʶȞاد العʙعامل الإمʱی

إلخ، وʱȄعȐʙ الإمʙاد العʶȞي هʚه الأخʛʽة فهʷǽ ʨʺل ʚؗلʥ ...وتʧʺʹʱ عʨدة الʨحʙات الʺعʰʽة والʴاوȄات،
 ʖʳǽ يʱة الفʹلات الʽفة عقلانʸǼ هاʻم ʟلʵʱها ف(الʽعها أو رمʽʻʸإعادة تǼ ة إماʸʸʵʺال ʧي الأماك

  2).حفاʣا على الʯʽʰة
     3:الʺʨاد الʺʛʱʶجعة ʧȞʺǽ تʽʻʸفها إلى  
  :مʙʯʴجعات العʸلʻة الإنʯاجʻة 1- 4

الʺʨاد الأولʽة الʱي لʦ تʙخل Ǽعʙ في العʺلʽة الإنʱاجʽة، والʺʨاد الʱي دخلʗ في العʺلʽة الانʱاجʽة أو  تʷʺل  
ؗʺا نʙʳ الفʹلات الʻاتʳة عʧ العʺلʽة  .وجʨدتها ناقʸةإلا أنه أصابها عʖʽ هي في ʨʡر الإنʱاج، 

  .الإنʱاجʽة
  :مسترجعات عملیة التوزیع 2- 4
جʺʽع الʺʨاد الʺʛʱʶجعة أثʻاء عʺلʽة الʨʱزȄع ؗالʺʨاد الʹارة للʴʸة أو الʱي تʺʝ أمʧ الاسʱهلاك،  وهي  

    .إلخ...انʱهʗ صلاحʱʽها،الʺʨاد الʱي ʯة و ʡالʺʨاد الʺʨسʺʽة غʛʽ الʺʰاعة، الʺʨاد الʺʨزعة ʸǼفة خا
  :مسترجعات عملیة الاستھلاك 3- 4
  : وهي الʺʨاد الʱي تʙخل في الʴالات الʱالʽة  

                                                             
  .تعاونʽات تʳارȄة مʧ أصل فʛنʶي ولها الآن فʛوع مʱʶقلة في عʙیʙ مʧ الʙول الأورʽȃة  1

2 MONNET, Marlène (2011). "Les stratégies de logistique inversée : une perspective théorique". Revue Logistique & Management.  Vol 
19. N°1. pp 41-54. 
3 Idem.  
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  ʧʽا راضʨنʨȞǽ ʦاء إذا لʛʷة الʽعʺل ʙعǼ ʦرأیه ʛʽʽة تغʽانȞإم ʦیهʙل ʧائȃʜاد الʙʶار ضʺان الʡفي ا

 ؛ تʺاما عʧ الʶلعة الʱي تʦ شʛاؤها

  مةʙʵجعات الʛʱʶار(مʽع الغʢهاء )الإصلاح وقʱان ʙعǼ أنه ʘʽن دائʺا ، حʨȃʜال ʙʽفʱʶǽ ة الʹʺانʙم

  ؛ مʧ خʙمات الʽʸانة أو الاصلاح، لʧؔ لʝʽ له الȘʴ في اسʙʰʱال الʺʱʻج مʳانا

 ʛفاتʙأو ال ʖʱؔة، الʽجاجʜعʺال، ؗالقارورات الʱة الاسǽجعات نهاʛʱʶ؛ م 

 عا للاʰاة تʽʴة الǽجعات نهاʛʱʶضمʛي تفʱة الʽنʨامات القانʜʱها لʢʰعادة ضȂاد وʨʺجاع الʛʱ؛ اس 

  ʛʽاد غʨʺع الʽʻʸعلى إعادة ت ʙاعʶنها تʨؔة لʽʯʽʰة الʽولʕʶʺاد الʙام ʦاسǼ يʶȞاد العʙا للإمʹǽار أʷǽ

Ǽʺا ʶǽهʦ في حفʠ الʱؔالʽف، فʛص تʻفʚʽ الإمʙاد العʶȞي ) إلخ...الʜجاجات، العʨʰات،(الʺʢلȃʨة 

ʘʽة حǽة للغاʛʽʰك  ʧاوح مʛʱة تʰʶن رد نʨقعʨʱاع یʻʸئة والʜʳʱار الʳ10إلى  5أن ت %. 

ʤǽهʛ دور الإمʙاد العʶȞي عʙʻما ȑʛʱʷǽ الʨȃʜن مادة معʻʽة مʧ الʱاجʛ ثʙʳǽ ʦها تالفة فʽعʙʽها إلى   

 ʧعات ومʳتʛʺال ʜ ʛؗسلها إلى مʛʽن فʜʵʺمادة تالفة في ال ʛاجʱال Ȑʙح لʰʸǽ ʦث ʧها مʻʺث ʙʽعʱʶʽل ʛاجʱال

le code bare(   ʜ(خلال الفاتʨرة یʦʱ الʷؔف عʧ الʛʱمʜʽ العالʺي  ʛؗانات مʽب ʙاعʨها في قʽف علʛعʱللʺادة لل

إرجاعها وتʷʻأ تؔلفة إرجاعها على الʸانع، لʚلʥ یʦʱ تǼ ʦأن الʺادة قʙ  الʺʛتʳعات فʨʱضح قاعʙة الʽʰانات

 ʜ ʛؗد الʺادة إلى مʨا تعʛʽالفة، وأخʱداد تؔلفة الʺادة الʛʱاسǼ ʛاجʱم الʨقʽانع الأصلي لʸإرجاعها إلى ال

مʛتʳعات الʸانع لʽفʸʴها في قاعʙة بʽاناته وʱȄأكʙ مʧ أنها الʺقʨʸدة لʽقʨم Ǽإصلاحها وȂرسالها مʛة 

ʶع في الʽʰلل Ȑʛالفأخʱا الأصل الʚة هʺʽانع على قʸل الʸʴʽق، لʨ  .       

  :إمʗاد الʹقل: ثانʻا

ة الʶلع، أو تʙفقها مʧ نقʢة الأصل إلى نقʢة    ʛؗح ʨاد هʙالإم ȋاʷʻة لʽʶʽئʛنات الʨȞʺال ʙأح

 ʧʴʷقة الȄʛʡ ارʽʱات، اخʳʱʻʺة ال ʛؗقل حʻال ȋاʷل نʺʷȄا، وʹǽا إعادتها أʺȃهلاك، ورʱالاس) ،ȑʨج ،ȑʛب

،ȑʛʴǼ ʖʽالأنابǼ ة، نقلǽʙیʙح ʥȞس ،ȑʛقل )نهʻات الʺʽʤʻعامل مع تʱد، والʙʴʺار الʶʺار الʽʱواخ ،

  1.الʺʴلʽة أو الʳهȄʨة، والإلʺام ȞǼل مʧ مʢʱلʰات الʧʴʷ الʺʴلي والʙولي

تʛجع أهʺʽة الʻقل إلى أنها تʶاعʙ على إضافة الʺʻافع الʜمʽʻة والʺȞانʽة للʶلع حʘʽ تʙʴʱد سʛعة انʱقال   

مʧ نقʢة إلى أخȐʛ في ضʨء ؗفاءة هʚا الʷʻاȋ، فإذا لʦ یʨʱفʛ الʺʱʻج الʺعʧʽ في الʺȞان  الʺʳʱʻات

والʜمان الʺʻاسʖ، فإن الʺʕسʶة قʙ تعاني مʧ العʙیʙ مʧ الʺʷاكل ذات الʱأثʛʽ الʺʰاشʛ على الأرȃاح مʲل 

  2.إلغاء ʡلʽʰات الȃʜائʧ، انʵفاض درجة ولاء الȃʜائʧ وتʨقف الانʱاج

                                                             
1 ʝʺʽك، جʨʱت، دوجلاس . سʛʰ2009(لام(. Șجع سابʛ73ص . م.  
2 ʙȄʛفى، نهال فʢʸجلال . م ،ʙʰات. )2003(العʻʯʴʮجʦة. إدارة اللȄرʙʻȞالإس :ʛʷʻة للʙیʙʳامعة الʳ143ص . دار ال.  
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ة الʲʺǽ  ʧʴʷل الʻقل عامة   ʛؗأن ح Ȏحʨل ʙات، وقʶسʕʺال ʦʤاد في معʙف الإمʽفي تؔال ʛʸʻع ʦأه

 Șقائʴل ʙʽج ʦاج إلى فهʱʴǽ ادʙفالإم ʥلʚاد، ولʙإجʺالي تؔلفة الإم ʧم ʧʽʲإلى ثل ʘثل ʧʽما ب ʟʱʺت

   1.الʻقل

   ʦʽʶتق ʦʱادیʙة إمʽʶʽة رئʢʷقل إلى ثلاثة أنʻدارة : الȂقل وʻال Ȍʽʢʵقل، تʻات الȞʰش ʙیʙʴل تʨʢأس

ʰات ʛؗʺال.  

  :تʗʲیʗ شȜʮات الʹقل - 1

الʧȄʜʵʱ الʨسȌʽ ، الʺʻاولة، لʻقللعلى أنها مʨʺʳعة مʧ العʺلʽات الʺʱعاقʰة  الإمʙادʧȞʺǽ تعʅȄʛ شȞʰة   

وهʚا ǽعʻي أǽʹا جʺʽع . لʹʺان نقل الʰʹائع مʧ مȞان الʽʻʸʱع إلى مȞان الاسʱهلاك الʻهائي الʺʨضʨعة

  .هʚه العʺلʽات تʻفʚʽالقائʺʧʽ على مقʙمي الʙʵمات 

وȃالʱالي . الʺʙʵʱʶمة للʨسائل الʺادǽةالʱي تʱʵلف وفقا ) الإمʙادتؔالʽف (تؔالʽف عʻه  یʷʻأنقل الʰʹائع   

، الʱي )مʲل الʛʢقات(وسائل الإمʙاد جʙول زمʻي، ومȄʜج مʧ یʲʺʱل في تʙʴیʙ  الإمʙادتʙʴیʙ شȞʰة فإن 

  .ʦ الʺʨاد نʨʴ مʱʵلف أماكʧ الاسʱهلاك الʻهائʽةȃأفʹل الآجال لʶʱلʽأفʹل الʱؔالʽف و Ǽأداء Ǽتʶʺح 

، نʨعʽة عʺلʽة الʺʨاد: تʻʸف إلى ثلاث فʯات رئʽʶʽة هي. الإمʙادتʷارك عʙة عʨامل في تʙʴیʙ شȞʰة   

   2:، وفʽʺا یلي شʛح لهʚه العʻاصʛالʨʱجʽه وأخʛʽا عʻاصʛ الʱؔلفة

  :ʻʮʟعة الʦʸاد 1-1
 الʺʻقʨلة للʺʨاد الʺادǽة الʽʰʢعة في الʛʤʻ ثʦ. الاسʱعʳالأولا معʛفة درجة  ʖʳǽ نقل، عʺلʽة أȑ قʰل  

 الʱقʽʻة ، خʸائʸها)إلخ...،الʨʰʢلو  الʻʸادیȘ ،الʦʳʴ( أغلفʱها). غازȄة أو سائلة ،صلʰةمʳʱʻات (

دورة  ،)الʶامةو  الʺʷعة ،الʺʨاد الʺلʨثة( الʺʨاد هʚه مʲلالʻاجʺة عʵʺ  ʧاʛʡأن ال ǽعʻي وهʚا. والʽʺʽؔائʽة

 درجة هʷاشة،ال( والʻقل الʧȄʜʵʱ، والʱغلʽف الʱعʯʰة شʛوȋ ،)الʸلاحʽة انʱهاء مʙة للʱلف، ةʽالقابل( حʽاتها

: هʻاك عاملʧʽ مʶاعʙیʧȞʺǽ ʧ دراسʱهʺا الʻقل، واسʢة اخʽʱار في لأهʺʱʽها ونʛʤا). إلخ...،الʛʴارة

  .الʨحʙات الʺʨʴʷنة ووسائل الʺʻاولة

1 -1-1 ʥʲʵات الʗوح :  

ʰة في الʻʴʷة الʺʨضʨعة الʧʴʷ، وحʙة تعʻي   ʛؗقل، مʻال ʙي قʱن  الʨؔل، تʽمʛب ،Șادیʻانة، صʨʢالأس 

 مʱʵلفة فʨائʙ لها الʧʴʷ وحʙات. للʻقل الʺعʰأة الʺʨاد كʺʽة أخǼ  Ȑʛعʰارة أو. صهارȄج أو حاوȄات لفافة،

 الʻʴʷات على الʱام القʹاء إلى) العابʛ الʧʴʷ والʱفȄʛغ، اشʧʴ( الʺʻاولة عʺلʽات تȌʽʶʰ مʧ تʛʱاوح الʱي

  ." UTI"الʨسائȌ  الʺʱعʙد الʻقل وحʙات اسʙʵʱام مʧ خلال للإنقʢاعات
                                                             

1 ʞʱای ʨالǼ ،ʙ2008( رونال( .Șجع سابʛ159ص . م.  
2 Gudehus, Timm . Kotzab, Herbert (2009). P 626. 
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  :الʥʲʵوسائل  1-2- 1
الʺʻاولة  ومعʙات كافʽة تʽʱʴة بʽʻة الʧʴʷ الʺʙʵʱʶمة، ووجʨد وحʙة على ؗل عʺلʽة نقل واعʱʺادا  

ʖʳǽ ،أن الʺلائʺة Șقʙت ʙ ʕؗان كل في وتȞان مغادرة مȞل ومʨقل وسائل وصʻالي على الʨʱال.  
  : الʹقل عʸلʻة جʦدة 2- 1
العʙیʙ مʧ الʺفاهʦʽ  تʳʺع لʻقلاجʨدة  ،ʛʽʷǽ عʺʨما إلى القʙرة على إشʰاع الʴاجة" الʨʳدة"مʢʸلح   

  :مʧ بʻʽها. ʻقل مʛضʽةالالʱي تهʙف معا لʳعل عʺلʽة 
 ة الʙʺيʻقل  وتعʻاللازم ل ʗقʨادالʨʺ؛ ال  
  ةʰ ʛؗʺرة الʙعلى اق ȍفاʴالة ال علىلʴة الʙʽʳلة لʨʺʴʺاد الʨʺارللʛوالأض ʛائʶʵال ʖʻʳʱ:  

 ʧʴʷاعات الʢد انقʙات. عʽعʺل ʧʴʷر الʙʸم ʙتع ʛالعاب ʛʡاʵʺلفة  لʱʵم)ʛʶؔقة ، الʛʶال
  .لأدنى حʙ مʺʧȞلʽل مʻها قʖʳǽ الʱ) إلخ...الʹʽاع،و 
 ال ʧȄʜʵʱالȌʽسʨ .ʶهاالآثار هي نف  ʥتلʧʴʷاع في الʢالانقǼ علقةʱʺال.  
  ةʛاشʰʺال ʛʽغ ʛʡاʵʺة و (الʽاسʽʶال ʛʡاʵʺاخاالʻʺة، الʽاعʺʱإلخ...لاج،(. 
  : عʹاصʙ تؒلفة الإمʗاد 3- 1
 یʦʱ ومʧ ثʦ هاتʴلʽلʧȞʺǽ هʚه الأخʛʽة  وهي تؔالʽف الإمʙاد، مʛʱاكʺة،تؔالʽف  هاأثʻاء یʷʻأ نقلأȑ عʺلʽة   

ʧʽʱقȄʛʢǼ هاʺʽʶتق:  
  اتʽالعʺلǼ علقةʱʺف الʽؔالʱةالǽف( الʺادʽغلʱاولة، الʻʺال ،ʧȄʜʵʱال ،ʧʴʷال  ،ʛقلالعابʻلف ) الʱʵوم

ʽة مʧرسʨم (الʱؔالʽف غʛʽ الʺادǽة  ʛؗʺʳم الʨسʛوال ʧʽأمʱاء، شهادات، الʢسʨال ʠعǼ(.  
  ةʱابʲف الʽؔالʱال)ʛاصʻي العʱلف الʱʵها لا تʽف ȋاʷʻال ʦʳؔلفة مع حʱال(،  ةʛʽغʱʺف الʽؔالʱوال) يʱال

القʽام مʧȞʺǽ ʧ هʚا الʨʺʻذج الأخʛʽ ). الȘȄʛʢ أو ؗʺʽات الʰʹائع الʺʻقʨلةʨʡل تʱʵلف اعʱʺادا على 
  .الإمʙادʶʴاب نقʢة الʱعادل وقʽاس الʽʴȃʛة لȞʰʷة ʴʱǼلʽل ʶǽʺح ب
 فʽتؔال ʧم ʛʰالأك ʖʽʸʻل الʲʺقل تʻاد تؔلفة الʙان، الإمʽالأح ʠعǼ ل فيʸأن ت ʧȞʺǽ 60 إلى ٪ 

 ʧة،مʛʽه الأخʚتؔلفة ال ه ʧع ʛʽʰعʱال ʧȞʺȄقلوʻ: )زن  لؔلʨع، الʨʢمق ʛʱمʨلʽأو ك ʦʳʴل،  الʨقʻʺال
 ).كʽلʨمʧʡ /ʛʱ لؔل عادة( الʺʻقʨل كʽلʨمǼ ʛʱعʙ/الʺʻقʨلة، الʨزن  الʴاوȄات عʙد

2 - Ȋʻʠʳالʹقل ت :  
  ʙلف العقʱʵن مʨؔد أن تʛʳʺǼ )ةʽالʱʱم ȋقل) نقاʻة الȞʰدة شʙʴةمʽقل الفعلʻة الʽلعʺل Ȍʽʢʵʱغي الʰʻی ، ، 

 هیʦʱ نʛʷ . بʧʽ الʺʸانع أو بʧʽ الʺʵازن الʻقل و  ،في إدارة جʨلات الʶʱلʦʽ ةهام ةمȞان ʱʴǽلتȌʽʢʵ الʻقل 
  1.تفʥʽؔ/ على نʢاق واسع في مʸʻات الʽʺʳʱع 

                                                             
1  ʞʱای ʨالǼ ،ʙ2008( رونال( .Șجع سابʛ162ص . م.  
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  Ȍʽʢʵت ȋاʷقل نʻال ʙیʙʴʱقع والʨʱل في الʲʺʱفي  یʗقʨال  ،ʖاسʻʺاتالʽʺؔخ و  ،الȄارʨʱالʧه أماكʽجʨت 
الʱي تأخʚ في الʰʶʴان القʙرة الʴقʽقʽة  الʹʛورȄة الʺʨازنةو  مقʙما ʱعǽʙلاتال جʛاءǼإ ʶǽʺح وهʚا. الʺʨاد

ʰات ʛؗʺال الʙʰʱل اسʙاح ومعʱʺقل الʻ1.لل 

ʮات إدارة - 3 ʙؕʸل الʦʠأس:  
ʰات أسʨʢل إدارة   ʛؗʺال ʧاد، هي مʙة الإمʢʷي أنʱول الأساس في هي الʕʶʺال ʧع ʦʽʤʻʱال  ȑالإدار 
)Șات وثائʰ ʛؗʺال(، ادʙالإم )ʛافʨʱرات إدارة، الʙقل قʻرة، الʙف على القʽؔʱإلخ...،ال (يʻقʱوال ) مةʙاء خʛش

ʰات مʧ) الʽʸانة والʻقل ʛؗة مʶسʕʺ2.ال  
  ʨه ȋاʷʻال ȑʚارس الʺǽ Ǽعʽʺʳ Ȍقل وسائʻال في ،الʳقل مʻال  ȑʛʴʰل إدارة( الʨʢأس ʧم ʧفʶفي ،)ال 

اب قاʛʡات إدارة( الʙʴیǽʙة ǼالʥȞʶ الʻقل مʳال في ،)الʢائʛات مʧ أسʨʢل إدارة( الȑʨʳ  الʻقل مʳال ʛؗال ،
ʰات إدارة( الȑʛʰ  الʻقل في ،)إلخ...،الʨسائȌ الʺʱعʙد والʻقل الʰʹائع لʻقل عȃʛات ʛؗʺقل الʻاص لʵالأش 

ʰات ʛؗʺقل والʻائع لʹʰ3).ال  
ʰات أسʨʢل إدارة   ʛؗʺمات فيتʺارس  الʙاج" خʱغلال أو الإنʱاك ،"الإسʻات ه ʛؗنقل ش ʛʽارات وتأجʽʶال، 
 أسʨʢل Ǽإدارةتقʨم  العامة الʣʨائف. صʻاعʽة أو تʳارȄة مʕسʶات، "الإمʙاد" أو" العامة" الʺʸالح في

ʰات ʛؗʺمة الʙʵʱʶʺقل الʻفي لʣʨة مʶسʕʺات( الʰ ʛؗʺة الʽفعʻال في). الʳاد مʙار ،الإمʙل أساسا یʨʢأس 
ʰات ʧȞʺǽ إدارتها داخل أو خارج  الʴالات، جʺʽع في ،ʺʻاولةال ومعʙات الʰʹائع نقل ʛؗʺل الʨʢأس

  4.الʺʕسʶة
ʰات أسʨʢل إدارة تʷʺل الʻقل وسʽلة أو الʺʕسʶة نʨع كان أǽا   ʛؗʺال ʝة نفʢʷات الأنʽولʕʶʺفها ،والʙه 
ʨه ʧʽʶʴف تʽاد تؔالʙخلال ا ،الإم ʧمȌʽʢʵʱام لʙʵʱات لاسʰ ʛؗقل مʻات الʙاولة،ال ومعʻʺ لʹʺان ʛافʨت 
 ،الʶائقʧʽ مʱاǼعة ،تʙʴیʘ الإʡارات الفʽʻة، الʹʨاȌǼ تʻفʚʽ( الʺʺʻȞة الإمʙاد احʽʱاجات لʱلʽʰة الأخʛʽة هʚه
   5.)إلخ...،الغʽار قʢعو  الʨقʨد مʜʵون  إدارة

  : إمʗاد الʗعʤ: ثالʰا
   ʦاددعʙام، وأدائه  الإمʤد نʨات اللازمة لʹʺان وجʽʻقʱر للإدارة والʛؔʱاع نهج شامل ومʰات ʨؔامل هʱʺال

ʛتȌʰ مع ت للإمʙاد، ةفʛعʽ نʨؔʱʦʤن مʧ إمʙاد الʙعʦ الʺʱؔامل ت بʯʽة .وʨʡال دورة الʽʴاة ،Ǽأقل تؔلفة مʺʻȞة
ʦʢن ʽعʛاتلل ةفʙدة، ʺعʙʴة مʢʷأن ʖاسʻʺال ʗقʨفي ال ʦʽلʶاج وتʱنȂو ʛȄʨʢوت ʙیʙʴات ل، تʳʱʻʺع الʽʺʳ

ʦعʙة للʽعʛة فʺʤل أنȞʷي تʱ6.ال  
                                                             

  .نفʝ الʸفʴة. الʺʛجع نفʶه  1
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
3 Gudehus, Timm . Kotzab, Herbert (2009).  p 650. 
4 Idem.  
5 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 414. 
6 Ouézou Azouma, Yaovi. Diane Riopel (2010)."Logistique totalement intégrée lors de la conception d’équipements pour les pays en 
développement". Rvue Logistique & Management. Vol 18. N01. pp 69-80. 
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   ʜʽʺʱیʦاد دعʙؔامل  الإمʱʺخلالال ʧ9 م ʛʽاشى مع و  ،معایʺʱأن ت ʖʳǽ يʱم الʙʵʱʶة مʯʽȃاجات وʽʱاح
الʽʻʰة  الʺعلʨماتي،ʙعʦ ال ، الʻقل والʧʴʷ،الʺʙʵʱʶمʧʽ ، تʧȄʨؔالʨثائȘ الʱقʽʻة، خʢة الʽʸانة: الʺعʙات
 .ومعʙات الʙعʦ الʺʙʵʱʶمʧʽ، )الخ...قʢع الغʽار والʺʙخلات،(اللʨازم ، الʽʱʴʱة

والȑʚ یʻقʨ " ʦʶاجهةالتʦʽʺʸ "، الʺʱؔامللʙعʦ الإمʙاد مȞȄʛي نʤام الʺعʽار العاشʛ وقʙ عʛض الʞʽʳ الأ  

الʷʱغʽل الʺʛʱʷك، الʶلامة  الʨʱحʙʽ،الʺʨثʨقʽة، قابلʽة الʽʸانة، : تʲʺʱل في إلى عʛʷة معایʛʽ فʛعʽة 

  1.الȄʛʶة والȄʛʷʱعاتالʯʽʰة والʵʱلʟ مʧ الʺʨاد الʛʢʵة،  سهʨلة الاسʙʵʱام،و  الʶلامة، الʷʱغʽلʽة

   ʦار دعʽل معʺʷȄادوʙؔامل الإمʱʺال ʧʽمʨا مفهʹǽات: أʙالʺع ʧم ʟلʵʱلل ʦʽʺʸار وتʛقʱللاس ʦʽʺʸت .

تقʦǽʙ وأمʧ الʷʱغʽل و  اعʱʺادǽة ضʺانقابلة للʷʱغʽل الʺʰʱادل، و الالʷʱغʽل للأنʤʺة  شʛوȋالʺʴافʤة على 

مʨʺʳع الأنʤʺة الʷʱغʽلʽة للʢائʛات  على سʽʰل الʺʲال، .ʰاهʤة الʧʺʲالللغاǽة و  ةʺعقʙالمʵاʛʡ الʤʻام 

ذلʥ، فʽʺا یʱعلȘ مع و  .ثʻاء الʛʽʢان یʦʱ الاحʱفاȍ بها في حالة الʷʱغʽل مʧ خلال الʙعʦ اللʨجʱʶيأالʺقاتلة 

ȋوʛʷة والʯʽʰة الǽاʺʴǼ،  ،ةʳفالʺعال ʟلʵʱف اللازمة للʽؔالʱوال ʛʡاʵʺولالالʕʶʺ  ةȄوʨʻة الʴالأسل ʧم

مʻʸعة مʧ قʰل ثلاجة  وأʢʰارȄة الʽʶارة ل مʲلالʗʶʽ مʺاثلة  الʛʽʰؔةوالʽʺʽؔائʽة الʱي تʳʱʻها الʻʸاعات 

الʛʤʻ في جʺʽع الʺعایʛʽ د اǽعلʚلʥ،  .والʻʸاعات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢةأ ،الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة الʺʕسʶات

مفهʨم  لا یȘʰʢʻ علىهʚا الʺعʽار هʨ ف، "ʨاجهةالتʦʽʺʸ "ـ مʧ قʰل الʞʽʳ الأمȞȄʛي لالʺقʛʱحة الفʛعʽة 

 غʨ ʛʽوه. نهج معʙ للأنʤʺة شʙیʙة الʱعقʙʽ مʲل أنʤʺة الʶʱلح والʙمار الʷامل هʨف .ʢʽʶʰةالالʺʛجعʽة 

 ʖاسʻاتمʶسʕʺاج لʱلع إنʶماتو  الʙʵالي، .الʱالȃف و ʛار العاشʽمالʺع ʧام عفي مʤاد نʙالإم ʦدع

یʱعلȘ أكǼ ʛʲالʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة، والʙʴǽ ȑʚد العلاقة بʧʽ دعʦ الإمʙاد  لأنهالʺʱؔامل، 

  2.ل والإمʙاد العʶȞيالʺʱؔام

  :دراسة مفاهʦʽ الʙعʦ الʺʱؔامل للإمʙاد والإمʙاد العʶȞي ʧȞʺǽ مʧ رفع عʙة علاقات مʰʱادلة  

  انةʽʸات(الʙالʺع ʙیʙʳاد أو تʙ؛ )إع  

 ʧȄʨʺʱار( الʽع الغʢة أو ، قʙیʙʳخلات الʙʺاد والʨʺدةالʛʱʶʺ؛ )ال  

  قل وʻاتالʳʱʻʺعات الʳتʛغلال ومʱل الاسʽهʶت ʛʽمعای ،ʧʴʷة ( الʽقابل ،ʛȄʨʢʱأدوات ال ،ʥʽؔفʱال

  .)للʺعʙات

   ʦاددعʙأن  الإم ʖʳǽ ؔاملʱʺیال ʛار عاشʽر إلى معʨʢʱوف مʛʣ ف معʽؔʱ لعʶاج الʱات انʶسʕم

 الʺعالʳةفʹل أو الأاللازمة لʨʱفʻ  ʛʽهاǽةالفي  أو الʺعʙات اتاسʱعادة الʺʳʱʻ تʴʺلالʱي  ،والʙʵمات

ʰاسʻʺا. ةالʚه  ʧد مʙالفعل على عǼ ʗضʛي فʱة الʙیʙʳعات الȄʛʷʱمع ال Șفʱی ʙیʙʳار الʽاتالʺعʶسʕʺال 

 هʨ ما ʧȞʺǽ مʧو . سʨف تʛʷʱʻ في جʺʽع أنʴاء العالʦالʱي دون شʥ و  ،في أوروȃا وآسʽا وأمȞȄʛا الʷʺالʽة
                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
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لأنه ǽأخʚ " دعʦ الإمʙاد الʺʱؔامل الأخʹʛ" الʺʶʺىالʺʱؔامل  الإمʙادعلى اسʱؔʺال مفهʨم دعʦ  الʨʸʴل

  ʛʢǼ.1ق مʕʶولة مʧ الʺʨاد الʛʢʵة الʵʱلʟفي الاعʰʱار إدارة حفȎ الʺʨاد و 

  :إدارة سلʴلة الإمʗادحʦل عʦʸمʻات : الʖʲʮʸ الʰاني
أعʺال  بʯʽةلقʙ شهʙ الانʱقال إلى الألفʽة الʲالʲة مȄʨʱʶات عالʽة مʧ الإضʛʢاǼات و الʙʱاخل في   

الʺʕسʶة، ؗʺا تغʛʽت الأحʨال Ǽالʰʶʻة لʛʽʲؔ مʧ الʺʕسʶات الʱي ؗانʗ تعʙ فاعلا رئʽʶʽا في الأسʨاق 
العالʺʽة، فʙʴثʗ الʛʽʲؔ مʧ عʺلʽات الإنʙماج والإسʨʴʱاذ بʧʽ الʺʕسʶات و ʣهʨر فاعلʧʽ جʙد اسʢʱاعʨا 

  . الʛʢʽʶة على الأسʨاق
ʺʙ على ʛʽʲؗ مʧ العʻاصʛ الʱي ؗان مʧ أهʺها سلاسل أعʺال الʺʕسʶة اعʱ بʯʽةʣهʨر فاعلʧʽ جʙد في   

الʱي تʹʺʧ الʺʴافʤة على تʙفȘ الʺʨاد الʵام والأجʜاء الʺȞʺلة الʱي تʨʴʱل مSupply chain(  ʧ(الإمʙاد 
خلال العʺلʽات الإنʱاجʽة إلى سلع نهائʽة، إضافة إلى الʨʻاحي الʺادǽة الأخʸʺؗ Ȑʛادر الʢاقة، الآلات 

خȐʛ الʱي تȞʷل مʸادر دعʦ وȂسʻاد للعʺلʽات الإنʱاجʽة، وهʚا بʙوره ساعʙ وغʛʽها مʧ الʺʨاد الا
 ʧة مʽات عالȄʨʱʶم Șʽقʴن، وتʨȃʜات الʰلʢة لǼاʳʱعة الاسʛادة سȄف وزʽؔالʱال ʠات على خفʶسʕʺال

  . الʛضا للʨȃʜن، وȃالʱالي تʙعʦʽ مʨقفها الʻʱافʶي في مʱʵلف الأسʨاق

  :مʗادأساسʻات إدارة سلʴلة الإ: الʠʸلʔ الأول
أیʧ یʨʱجʖ على الʺʕسʶة الʦȞʴʱ في الʙʱفقات . تعʛʰ إدارة سلʶلة الإمʙاد عʧ الإمʙاد الʷامل والʺʱؔامل  

الʺادǽة والʺعلʨماتʽة في مʳʺلها، وهʚا لا ʛʺǽ فقȌ مʧ خلال الȘʽʶʻʱ بʧʽ مʱʵلف الأنʢʷة الʱي تʨؔʱن 
، لا سʽʺا عʛʰ الʙʴ لʺʕسʶةمʻها، ولʚؗ ʧؔلʥ مʧ خلال ضʛورة خʛوج عʺلʽة الإمʙاد خارج حʙود ا

، نʛʤا للانʷغال الʺʛʱʷك )مʧ الʺʨردیʧ إلى الȃʜائʧ(الأقʸى للʱعاون مع مʱʵلف الفاعلʶǼ ʧʽلʶلة الإمʙاد 
ʛʽالأخ ʥهلʱʶʺة للʺʽاء القʷإنǼ  .    

  : وȀدارة سلʴلة الإمʗاد مفهʦم سلʴلة الإمʗاد: أولا
إزداد اسʙʵʱام مʢʸلح سلʶلة الإمʙاد ʨʸǼرة ʛʽʰؗة مʚʻ نهاǽة الʲʺانʻʽات مʧ القʛن العʧȄʛʷ، رغʦ وجʨد    

 ʅȄʛاد إلا أن تعʙادف للإمʛʺؗ یل، أوʙʰؗ لحʢʸʺا الʚم هʙʵʱʶǽ ا ماʛʽʲؔالفعل فǼ هʽʻعǽ عʺا ʛʽʰؗ Ȍخل
ʨم إدارة سلʶلة الإمʙاد ʖʳǽ وقʰل تʙʴیʙ مفه. مʧ تعʅȄʛ الإمʙاد ʛʽʲȞǼإدارة سلʶلة الإمʙاد ʨȞǽن أوسع 
  .  أولا تʙʴیʙ مفهʨم سلʶلة الإمʙاد

جʺʽع الʺʛاحل الʺʱعلقة ȞʷǼل مʰاشʛ أو غʛʽ : "على أنها الإمʙاد سلʶلة Meindle و Chopraعʛف   
مʰاشʛ في تʻفʡ ʚʽلʰات الʺʱʶهلʥ أو الʨȃʜن مʧ تʺʧȄʨ، إنʱاج، نقل، تʧȄʜʵ، تʨزȄع وحʱى وصʨل الʺʱʻج 

    2."الʻهائي للʨȃʜن 
                                                             
1 Idem. 
2 D’après: "Basic Concepts of Supply Chain Management". Dans : catalogimages.wiley.com. (25-05-2016). 
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شȞʰة مʧ الʺʕسʶات الʺʱʶقلة مʕʶولة عʧ تامʧʽ الاحʽʱاجات، الʽʻʸʱع : "Ǽأنها Swaminathanوعʛفها   
   1."والʨʱزȄع الʺʱعلǼ Șعائلة أو أكʛʲ مʧ الʺʳʱʻات الʺʛʱاʢǼة

شȞʰة مʧ الʺʕسʶات أو وحʙات أعʺال مʱʶقلة، تʺǼ" : ʙʱأنهاوآخʛون ȞʷǼل مLambert  ʛʸʱʵوعʛفها   
    2."الإبʙʱائي إلى الʺʨرد الʻهائيمʧ الʺʨرد 

ة Ǽإنʱاج وتʶلʦʽ سلعة أو خʙمة تʙʰأ ʨʺǼردیǼ" : ʧأنها Stevensonوعʛفها  ʛؗʱʷʺات الʶسʕʺال ʧل مʶلʶت
   3."رئʧʽʽʶʽ للʺʨاد الأولʽة وتʱʻهي Ǽالʨȃʜن الʻهائي

جʺʽع الأنʢʷة الʺʛتʢʰة بʙʱفȘ ونقل الʶلع ابʙʱاء مʧ مʛحلة الʺʨاد :"وآخʛون على أنها Monczkaوعʛفها   
الأولʽة حʱى وصʨلها للʺʱʶهلʥ الʻهائي Ǽالإضافة إلى تʙفȘ الʺعلʨمات، وتʱʷʺل سلʶلة الإمʙاد على إدارة 

الʧȄʜʵʱ وتقʦǽʙ  الأنʤʺة، العʺلʽات، الʛʷاء، الإنʱاج وجʙولʱه، تʦʽʤʻ الʢلʰات، إدارة الʺʜʵون، الʻقل،
  4".الʙʵمة للʨȃʜن 

تʷʺل الʺʕسʶات وأنʢʷة الأعʺال اللازمة لʦʽʺʸʱ، صʻع، تʶلʦʽ واسʙʵʱام : "Ǽأنها Hugosوعʛفها   
الʺʱʻج أو الʙʵمة، وتعʙʺʱ الʺʕسʶات على سلاسل الإمʙاد للʨʸʴل على ما تʱʴاجه مʧ أجل الʰقاء 

  ʨȞȄ."5ن لها دور علʽها أن تلعʰه في ؗل مʻهاوالʨʺʻ، وتʛʱʷك ؗل مʕسʶة في سلʶلة إمʙاد أو أكʛʲ و 
نلاحȎ مʧ الʱعȄʛفات الʶاǼقة أنها جاءت مʱفاوتة Ǽعʠ الʽʷئ لʨʱضʽح مفهʨم سلʶلة الإمʙاد والأنʢʷة   

  .الʺʱعلقة بها، لʻؔها تʱفȘ في تʙفȘ الʺʨاد مʧ الʺʨرد الأول إلى الʨȃʜن الʻهائي
الأمʨال ، الʺʨاد، سلʶلة دیʻامʽȞة تʙʱفȘ فʽها الʺعلʨمات" :وʧȞʺȄ إقʛʱاح تعʅȄʛ لʶلʶلة الإمʙاد على أنها  

ʧʽؔهلʱʶʺوال ʧردیʨʺال ʧʽفة بʛوالʺع،  ʧȄʜʵاء، نقل، تʛاج، شʱات إنʽعʺل ʧدة مʙعʱاحل مʛم ʛʰع ʛʺي تʱوال
 ʥهلʱʶʺهائي إلى الʻج الʱʻʺل الʸǽ ىʱرد حʨحلة إلى مʛن في ؗل مʨȃʜل الʨʴʱی ʘʽات حʰلʢال ʦʽʤʻوت

  ". الʻهائي
تʙʳر الإشارة إلى أن Ǽعʠ الʰاحʧʽʲ یʛون Ǽأن سلʶلة الإمʙاد تʽʺʶة خاʯʡة، حʘʽ أن ؗل  مʕسʶة لها   

ȑأ ʙن واحʨȃوز ʙرد واحʨم ʧم ʛʲة  أنها أكȞʰة للإشȞʰأن شǼ ونʛون یʛن أخʨʲاحǼ اكʻاد، إلا أن هʙم
Ȟʰة الإمʙاد الؔلʽة الإمʙاد مفهʨم واسع جʙا وشʙیʙ الʱعقʙʽ، وعادة ما تȞʷʱل في الʨاقع العʺلي مʧ ش

 ʧم ʛʲأو أك ʙها مع واحʻؗل م Șʶʻة تȄʨیها سلاسل ثانʚها مع أعʹائها، وتغʻؗل م Șʶʻة، تʽʶʽسلاسل رئ
  6.أعʹاء الʶلʶلة الʛئʽʶʽة

                                                             
1 Swaminathan, Jayashankar M (2000) " Supply Chain Management". International Encyclopedia of the Social and Behavioral Sciences. 
University of North Carolina. USA. pp 1-13 
2 John T. Mentzer (2001). "Définir le Supply Chain Management". Revue Logistique & Management. Vol. 9. N°2. Pp 3-18. 
3 Idem. 

. غʛʽ مʨʷʻرة. أʛʡوحة دʨʱؗراه في إدارة الأعʺال". تؒʹʦلʦجʻا الʸعلʦمات و دورها في تʥʻʴʲ أداء سلاسل الʦʯرʗȂ. ")2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة   4
  .  64ص . الأردن. جامعة عʺان العʽȃʛة

5 Hugos, Michael (2011). Essentials of Supply Chain Management. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. p 2. 
  .66ص . مʛجع سابȘ. )2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة   6
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   ʦل رقȞʷضح الʨȄلة  )06(وʶسل ʛاصʻها إضافة إلى عʻن مʨؔʱي تʱلفة الʱʵʺة الʢʷاد والأنʙلة الإمʶسل
   . الإمʙاد

 ʤل رقȜاد: )06(شʗلة الإمʴة بها سلʠʮتʙʸة الʠʵوالأن  

  
Source: Waters, Donald (2003). Logistics : An Introduction to Supply Chain Management. New York. Donald Waters. P 9   

یʱʹح مʧ خلال هʚا الȞʷل ʽؗفʽة تʙفȘ الʺʨاد الأولʽة مʧ الʺʨردیʧ الʛئʧʽʽʶʽ والʲانʧʽȄʨ إلى الʺʕسʶة   
إلى إخʛاج الʺʱʻج الʺʢلʨب ʨʸǼرته الʻهائʽة، وȃعʙها   الʱي تʺʛ ضʺʧ عʺلʽات مʱʵلفة تʕدǼ ȑالʻهاǽة

  . إʸǽاله عʛʰ شȞʰة مʧ قʨʻات الʨʱزȄع إلى الʺʱʶهلʥ الʻهائي
في مقابل هʚه العʺلʽات الʱي تʺʲل تʙفȘ للʺʨاد مʧ الʺʨرد عʛʰ الʺʱʻج إلى الʺʱʶهلʥ الʻهائي هʻاك   

 Ȑʛة أخʽعʺل  ʥهلʱʶʺال ʧي مʶȞل عȞʷǼ أʙʰي تʱوال ،ʧʽؔهلʱʶʺال ʧمات مʨالʺعل Șفʙل في تʲʺʱة، تʶمعاك
 ʧʽزعʨʺالǼ وراʛهائي، مʻئة(الʜʳʱلة والʺʳار الʳي تعʺل ب) تʱة، والʶسʕʺال ʦات ثʰة رغʽʰورها على تلʙ

الȃʜائʧ، مʧ خلال ʡلʖ الʺʨاد مʧ الʺʨردیʧ، الʱي تʴʺل في مʹʺʨنها رغʰات وأذواق الʺʱʶهلʧʽؔ، الʱي 
    .  تʙʴد شȞل الʺʱʻج أو الʶلعة الʱي یʛغʨʰن ʛʷǼائها

 Ǽ "Supply Chainعʙ تʨضʽح مفهʨم سلʶلة الإمʙاد لا بʙ مʧ تʨضʽح الʺقʨʸد Ǽإدارة سلʶلة الإمʙاد  

Management" ȑʚم، الʨمفه ʙا یلي هاشهʺʽها فʻعة مʨʺʳلي مʨن ،ʅȄة تعارʙع:  

الʓʸسʴة 
  الʶʸʹعة

مورد 
الدرجة 
 الثالثة

 موردي
 المواد

مورد 
الدرجة 
 الثانیة

مورد 
الدرجة 
 الأولى

 صناع
 اتالمكون

 موردي
 العناصر
 ةالفرعی

 زبون
الدرجة 
 الثالثة

 تجار
 الجملة

 زبون
الدرجة 
 الثانیة

 زبون
الدرجة 
 الأولى

 تجار
 التجزئة

 المستھلك
 الأخیر

 تʗفȖ الʦʸاد

 تʗفȖ الʸعلʦمات 
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الʱؔامل بʧʽ الانʢʷة الʱي تȞʷل سلʶلة الإمʙاد :" وآخʛون إدارة سلʶلة الإمʙاد Ǽأنها Monczkaعʛف   

   1".لʴʱقȘʽ مʜʽة تʻافʽʶة مʧ خلال العلاقة فʽʺا بʻʽها

الʙʱفȘ الؔلي للʺعلʨمات والʺʨاد والʙʵمات مʧ مʨرد  مʻهج نʦʤ لإدارة" :نهاأعلى  Leendersعʛفها و   

  2".الʺʨاد الأولʽة مʛورا Ǽالʺʸانع والʺʨʱʶدعات حʱى الʨȃʜن الʻهائي

تʨؔʱن مʧ مʕسʶات مʱعاونة لʱعʜȄʜ الʨضع الإسʛʱاتʳʽي وتǼ" : ʧʽʶʴانها آخʛون و  Bowersoxوعʛفها   

  3".كفاءة العʺلʽات الʷʱغʽلʽة

ʧʽ في سلʶلة " :Ǽأنها Hugosوعʛفها    تȘʽʶʻ الإنʱاج والʺʜʵون وتʟʽʸʵ الʶʱهʽلات والʻقل بʧʽ الʺʷارؗ

  4".الإمʙاد لʴʱقȘʽ الʺȄʜج الأفʹل مʧ الؔفاءة والإسʳʱاǼة للʨʶق 

تʜؔ على فهʦ مʛʱʷك لʛؤȄة ورسالة واسʛʱاتʽʳة مʛʷوع ما في فلʶفة أعʺال تǼ: " ʛأنها Gardnerوأوضح   

ائها  ʛؗش ʧʽȃة ذاتها وʶسʕʺال ʧادلة كل مʰʱʺة الǽادʺʱة الاعʴاجʻاد الʙلة الإمʶرك إدارة سلʙوت ،ʧʽʽʶʽئʛال

    5".بʧʽ الʺʳالات الʽʣʨفʽة، وضʛورة تؔامل العʺلʽات في أرجاء الʶلʶلة

إلى  اإدارة الأنʢʷة الʱي تʸʴل على الʺʨاد والʙʵمات، وتʨʴله" :Ǽأنها Render و Heizer وعʛفها  

  6".مʧ خلال نʤام الʨʱزȄع امʳʱʻات وسʢʽة وتامة، ثʦ تʨزعه

الʨʢʱر الʺʛʺʱʶ لفلʶفة الإدارة والʱى تʘʴʰ فى تʨحʙʽ القʙرات الإنʱاجʽة "Ǽأنها  David Ross وعʛفها  

اء الأعʺال،  ʛؗش Ȑʙة لʶسʕʺدة داخل وخارج الʨجʨن مʨؔى تʱائف الأعʺال والʣارد ووʨم ʥلʚ الʺʱʳʺعة وؗ

ʻʱافʽʶة وتʜامʧ العʺʽل فى تʙفȘ الʺʳʱʻات والʙʵمات إلى وتʙʴیʙ أهʺʽة قʨʻات الإمʙاد فى إʡار الʺʜʽة ال

   7".الʨʶق وأخʛʽا الʺعلʨمات اللازمة لʵلȘ الʙʸʺؗ ʜʽʺʱر وحʙʽ لقʽʺة الʨȃʜن 

ʜ تعارʅȄ إدارة سلʶلة الإمʙاد على أن الإدارة الفعالة لʶلʶلة الإمʙاد    ʛؗت"SCM " لفةʱʵʺها الʱʢʷوأن

 إلى تʴقȘʽ مʜʽة تʻافʽʶة، وهʚا یʢʱلʖ الاهʱʺام ʽʺʳǼع عʻاصʖʳǽʛ أن تʨجه لʴʱقȘʽ رضا الʨȃʜن، إضافة 

ʜʽ على الأنʢʷة والعʺلʽات الʙاخلʽة للʺʕسʶة الʱي تقʨم  ʛؗʱها، مع الʻم ȑم إغفال أʙاد وعʙلة الإمʶسل

على إنʱاج الʶلع والʙʵمات، في حʧʽ أن إهʺال العʻاصʛ الأخȐʛ قʙ یʕدǼ ȑالʺʕسʶة إلى الفʷل 

  .ʛʵوج مʧ سʨق العʺل لأن هʚه الʶلʶلة مʛʱاʢǼة لا ʧȞʺǽ إغفال أȑ حلقة مʻهاوالانهʽار، وȃالʱالي ال
                                                             

  . 66ص . )2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة   1
2 Martínez-Martínez, José Gerardo (2008)." Effective ERP and supplier coordination for procurement performance: a cross-national study". 
Inter Metro Business Journal. Vol 4. No2. Puerto Rico. pp 41-66  
3 Idem.  
4 Hugos, Michael (2011). Op.cit. p 03. 

رسالة ماجʛʽʱʶʰ غʛʽ ". اء الʽʤʻʱʺي و دور الاضʛʢاب الʯʽʰيدأثʛ تؔامل سلʶلة الʨʱرʙȄ و اثʛها على الأ) "2013( مʢʸفى مʨʺʴد حʺʙ، زʻȄة 5
  .17 ص. الأردن. جامعة الʛʷق الأوسȌ. مʨʷʻرة

  . الʺʛجع نفʶه، نفʝ الʸفʴة 6
7 Ross, David (2003). Introduction to e-supply chain management: engaging technology to build market-winning business 
partnerships. Washington : St. lucie press. p 14 
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  :وسلʴلة الإمʗاد القʸʻةسلʴلة : ثانʻا
ʷǽار أحʽانا إلى سلʶلة الإمʙاد على أنها سلʶلة القʽʺة، وȄعʻي الʺʢʸلح الأخʛʽ أن القʽʺة تʹاف إلى    

 ʙعȄلة، وʶلʶمها في الʙمات مع تقʙʵلع والʶالM.Porter  ʨهʧة أول مʺʽلة القʶم سلʨم مفهʙا  .قʚم هʨقǽ
الʺفهʨم على تقʦʽʶ أنʢʷة الʺʕسʶة إلى مʨʺʳعʧʽʱ حʖʶ القʽʺة الʱي تʹʽفها هʚه العʺلʽات في سʽʰل 

اؤها، وتʲʺʱل هاتʧʽ الʺʨʺʳعʧʽʱ في ʛؗة وشʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴ1:ت  
  : وتʧʺʹʱ :الأنʠʵة الأساسʻة - 1
1 -1 ʥائȁʚال ʗیʗʲت :  
   ،ʧʽʽالʴال ʧائȃʜمة الʙʵة لʙیʙق جʛʡد وʙج ʧائȃاد زʳǽة في إʶسʕʺال ʙاعʶي تʱة الʢʷوهي الأن

ʧائȃʜحات رضا الʨʶق ومʨʶاث الʴǼاء أʛإج ʥذل ʧʺʹʱȄو .  
  :الȖȂʦʴʯ والʻʮع 2- 1

وهي الأنʢʷة الʱي تʚʳب الʺʧȄʛʱʷ ؗالإشهار والʛʱوȄج ومʙʻوȃي الʺʽʰعات والʶʱعʛʽ وȂدارة قʨʻات    
  . الʨʱزȄع

1 -3 ʤʻʸʶʯال :  
  .وهي الأنʢʷة الʱي تʨʴل الأفؔار إلى مʳʱʻات، وʧʺʹʱȄ ذلʥ الʘʴʰ عʧ أفؔار للʺʳʱʻات الʙʳیʙة  
2 - ʤعʗة الʠʵأن: ʧʺʹʱوت  
  : الأنʠʵة الʸالʻة و الإدارȂة 1- 2
ʱاǼة الʱقارʛȄ إلى الʳهات الʛسʺʽة وȂدارة الʕʷون القانʨنʽة    .وتʷʺل الʺʴاسʰة ودفع الفʨاتʛʽ وؗ
  : الʦʸارد الȂʙʵʮة 2- 2
  ʠȄʨعʱوال ʖȄرʙʱال ،ʧʽʽعʱؗال ʧʽفʣʨʺإدارة ال ʧʺʹʱي تʱة الʢʷوهي الأن.  
2 -3 ʙȂʦʠʯة الʠʵأن :  
وهي الʱي تʶعى لʧʽʶʴʱ الʺʳʱʻات مʧ خلال تʧʽʶʴ العʺلʽات والإجʛاءات في ؗل نʷاȋ أساسي   

ʥل ذلʽʰرة في سʨʢʱʺا الʽجʨلʨʻؔʱدخال الȂراسات وʙاث والʴǼاءات الأʛجȂو .  
   ȐʛȄو"Porter"  بʨالأسل ʛثʕی ʘʽادلة حʰʱات مʡاʰارت ʧلف مʕام مʤن ʧارة عʰة عʺʽلة القʶأن سل ȑʚال

فإن الʨʸʴل على أفʹلʽة " ʢʷ"Porterة معʻʽة على أداء أنʢʷة أخȐʛ، ومʧ وجهة نʛʤ تʕدȐ فʽه أن
تʻافʽʶة یʢʱلʖ مʧ الʺʕسʶة أن تʨؔن قادرة على أداء أنʱʢʷها بʱؔالʽف تقل نʽʰʶا عʧ تلʥ الʱي یʴʱʺلها 

خʙمة  مʻافʨʶها، أو أن تقʨم الʺʕسʶات Ǽأداء هʚه الأنʢʷة ǼالȞʷل الȑʚ یʨفʛ للȃʜائʧ قʽʺة إضافʽة أو
  . فʙȄʛة

                                                             
جامعة .  غʛʽ مʨʷʻرة. رسالة ماجʛʽʱʶʽ في إدارة الأعʺال". الإلʙʯؒونʻة على إدارة سلʴلة الʦʯرʗȂ أثʙ الʱʯارة). "2003(العʺʨش، خالʙ صالح   1

 . 32ص . الأردن. عʺان العʽȃʛة
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وتعʺل سلʶلة القʽʺة في صʻاعة معʻʽة ʜʳؗء مʧ نʤام أكʛʰ مʧ الأنʢʷة وهʨ ما ʶǽʺى بʤʻام القʽʺة   
  . للʺʨردیʧ، وسلʶلة القʽʺة للʺʕسʶة، وسلʶلة القʽʺة لقʨʻات الʨʱزȄع، وسلʶلة القʽʺة للʨȃʜن الʻهائي

ع سلʶلة قʽʺة الʺʨردیʧ، لأن الʺʨردیʧ فإن سلʶلة القʽʺة للʺʕسʶات تʱفاعل م" Porter"وȂسʻʱادا إلى   
یʜودون الʺʕسʶة Ǽالʺʨاد الʵام الʱي تʺʲل مʙخلات في سلʶلة قʽʺة الʺʕسʶة، ؗʺا أن أنʢʷة الʨʱزȄع الʱي 
هي جʜء مʧ سلʶلة قʽʺة مʨردȑ الʺʕسʶة، تʱفاعل مع أنʢʷة اسʱلام الʺʨاد، والأخʛʽ تʙʻرج ضʺʧ سلʶلة 

 ʛال Șʽʶʻت ʦذا ما تȂة، وʶسʕʺة الʺʽق ʧʽفʛʢفإن ؗلا ال ،ȑʛʱʷʺرد والʨʺة الʺʽة قʢʷأن ʧʽالقائʺة ب ȌǼوا
سʴʽقȘ وفʨرات في الʱؔالʽف، وأȑ علاقة ارتʰاȋ بʧʽ نʦʤ الʺʜʵونات الʱاǼعة لؔلʽهʺا تʨؔن ؗفʽلة بʜʱوʙȄها 

وفي ǼعǼ . ʠʺعلʨمات عʧ الأسعار ومʨاعʙʽ الʶʱلʦʽ وتʶهل عʺلʽات تقʡ ʦǽʙلʽʰات الʛʷاء و الاسʱلام
ʺʛ سلع الʺʕسʶة وخʙماتها عʛʰ سلاسل قʽʺة قʻاة الʨʱزȄع في Ȅʛʡقها إلى الʺʱʶهلʥ الʻهائي، الأحʽان ت

    1.وتʶاهʦ تʨʻؔلʨجʽا في تʴقȘʽ نʨع مʧ الʰʱادل الفعال بʧʽ الʺȑʛʱʷ والʺʨرد

 : الهʗف مʥ سلʴلة الإمʗاد: ثالʰا
  ʙعǽ  ادʙلة الإمʶلʶف الأساسي لʙا  فيالهʚه Șʽقʴت ʙʺʱعȄها، وʻج عʱʻي تʱة الʽقʽقʴة الʺʽالق ʦʽʤتع

الهʙف على قʙرة الʺʕسʶة في الʱفʨق في مʳالات الʦʽʺʸʱ، الʽʻʸʱع والʧȄʨʺʱ وȃالʱالي ؗل هʚه الأنʢʷة 
   2.ضʺʧ الʙʳول الʜمʻي الʺʙʴد والʨʱقʱʽات الʺʢلȃʨة

  Ǽ ادʙلة الإمʶاد سلʙلة الإمʶثها سلʙʴي تʱة الʺʽالق ʧع ʛʰعȄوʧʽق بʛالف : ʧهائي مʻج الʱʻʺل الȞʷǽ ماذا
ʽف تقʨم جهʨد سلʶلة الإمʙاد بʱلʽʰة ما ʢǽلʰه الʺʱʶهلʥ، وȄعʛʰ عʧ الفʛق بʧʽ قʽʺة  قʽʺة للʺʱʶهلʥ؟ وؗ

الʺʻفعة :"والʺقʨʸد Ǽالʽʴȃʛة هʻا .الʺʱʻج الʺقʙم للʺʱʶهلʥ وجهʨد سلʶلة الإمʙاد بʽʴȃʛة سلʶلة الإمʙاد
ا ʛؗʷال ʧʽقاسʺة بʱʺة الʽادالؔلʙلة الإمʶاحل سلʛع مʽʺفي ". ء خلال جʛʢة لʽʴȃأعلى ر Șʽقʴت ʧȞʺȄو

 ʛȄʨʢف وتʽؔالʱال ʠʽفʵʱم بʨورها تقʙي بʱاد الʙلة الإمʶخلال سل ʧة مʶسʕʺوال ʥهلʱʶʺال ʦالʺعادلة وه
الʺʳʱʻات، وتقلʟʽ حʦʳ الʺʜʵون، وزȄادة حʦʳ الإنʱاج، وجʺʽع هʚه الأمʨر تʻعʝȞ على سعʛ الʺʱʻج 

   ʽ.3ه الʺʱʶهلʥالʸʴǽ ȑʚل عل
ʵلاصة    تʴقȘʽ الʺʻافع الʺʰʶʱȞة لؔل مʧ الʺʕسʶة  فيمʧ سلʶة الإمʙاد  الأساسيالهʙف  یʲʺʱلوؗ

والʺʱʶهلʥ على حʙ سʨاء، فالʺʕسʶة ʻȞʺǽها تقلʽل الʱؔالʽف والʨقʗ اللازم لإنʳاز عʺلʽاتها، وȃالʱالي زȄادة 
ǽ ʧʽة، في حʙاحʨة الʙحʨال ʛفي سع ʛثʕا لا یʺǼ حȃʛال ʞلعة هامʶل على الʨʸʴال ʥهلʱʶʺع الʽʢʱʶيʱال 

   4.یʙȄʛها Ǽالʺʨاصفات الʱي تلʰي حاجاته Ǽأفʹل الأسعار
   ،ʧʽؔهلʱʶʺات والʶسʕʺال ʧة لؔل مʰʶʱȞʺافع الʻʺال ʦʽʤمات في تعʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔإغفال دور ت ʧȞʺǽ ولا

خʨʸصا أن ؗل مʻفعة مʧ الʺʻافع الʱي تʴʱقȘ مʧ خلال سلʶلة الإمʙاد تؔاد تʨؔن معʙʺʱة اعʱʺادا ؗلʽا 

                                                             
  .33ص . المرجع نفسھ  1
  .66ص . مʛجع سابȘ. )2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة   2
  .67المرجع نفسھ، ص   3

4 D’après: "Basic Concepts of Supply Chain Management". Op.cit. 
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ʛȄʨʢف، أو في تʽؔالʱال ʠʽفʵفي ت ʥاء ؗان ذلʨمات، سʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔعلى ت  ʟʽات، أو في تقلʳʱʻʺال
   1.حʦʳ الʺʜʵون، أو زȄادة حʦʳ الإنʱاج، وȄʹاف إلى تقلʟʽ حʦʳ الʻفاǽات مʧ العʺلʽة الإنʱاجʽة

  :الأسʮاب الʯي أدت إلى ʡهʦر سلاسل الإمʗاد: راǺعا
  ʙاء  تعʨة سʶسʕʺال ʗالات، جعلʳʺة والʙلف الأصعʱʵالأعʺال على م ʦارعة في عالʶʱʺرات الʨʢʱال

أو الʙʵمʽة تعʺل جاهʙة لʺʨاجهة هʚه الʨʢʱرات مʧ خلال الأنʢʷة الʺʱʵلفة لعʺلʽاتها، معʙʺʱة الʻʸاعʽة 

بʚلʥ على الإنʱاج Ǽالʦʳʴ الاقʸʱادȑ، واخʸʱار الʜمʧ الʺʢلʨب للإنʱاج، وغʛʽها مʧ الأدوات الʱي تعʜز 

تʨʢرات رئʽʶʽة أدت  مʧ مʜʽاتها الʻʱافʽʶة وتعʦʽʤ حʱʸها الʨʶقʽة، لʚلʥ فقʙ ؗانʗ هʻاك ثلاثة أسʰاب أو

   2:إلى ʣهʨر إدارة سلاسل الإمʙاد، وهي ؗالأتي

  : ثʦرة الʸعلʦمات -1

ʣهʨر أجهʜة الʴاسʨب الʱي بʙأت في أواخʛ الأرȃعʻʽات والʨʢʱرات الʱي تʺʗ على هʚه الأحهʜة إلى أن   

 ʗنʛʱة الإنȞʰل شʲة مʜه الأجهʚه ʛʰلفة عʱʵʺال الʸات الاتȞʰر شʨهʣ ʥلʚ وصلʗ إلى ما هʨ علʽه، وؗ

ʺلʽة الʨʱاصل سهلة أدȐ إلى سهʨلة تʨفʛʽ الʺعلʨمات وانʱقالها، إضافة إلى تقلʽل تؔلفʱها مʺا جعل ع

  .وسȄʛعة وقلʽلة الʱؔلفة

وهʚه الʨʢʱرات الʨʻؔʱلʨجʽة ساعʙت الʛʽʲؔ مʧ الʺʕسʶات على الʛʽʶ قʙما نʨʴ الʳʱارة والأعʺال   

 ʧʽزعʨʺوال ʧردیʨʺات مع الȞʰل شʽȞʷت ʗاعʢʱات اسʶسʕʺال ʧم ʛʽʲؔأن ال ʥذل ʧم ʦة، والأهʽونʛʱؔالإل

  . خلʽة والʵارجʽةمʧ أجل إتʺام عʺلʽاتها وأنʱʢʷها الʙا

  :العʦلʸة وتʚایʗ الʸʹافʴة - 2

وتʜایʙ معʙلات الʺʻافʶة فʽʺا بʧʽ الʺʕسʶات،  الʨʢʱر الʲاني الʛʽʰؔ في عالʦ الأعʺال هʨ العʨلʺة  

خʨʸصا أن الʜʱایʙ الʺʛʺʱʶ لʺعʙل الʱغʛʽ في الأسʨاق والʺʳʱʻات والʨʻؔʱلʨجʽا، أدȐ إلى قʽام الʺʙراء 

 ʗارات في وقʛاذ القʵاتǼلʷل الفʙالي ارتفاع معʱالȃمات، وʨاد على أقل الʺعلʺʱالاعǼ ʛʽʸق.  

ات الʺʱعʙدة الʽʶʻʳات عابʛة الʙʴود، دخلʗ إلى الأسʨاق الʺʱʵلفة    ʛؗʷل فإن الʷل الفʙاضافة إلى مع

كأنها مʕسʶات مʴلʽة، والʺʱʶهلʧʽؔ أصʨʴʰا ʢǽلʨʰن الʺʳʱʻات Ǽأذواق مʱʵلفة، وتʦʱ الاسʳʱاǼة بʨقʗ أقل 

بȘ، ؗʺا أن دورة حʽاة الʺʱʻج أصʗʴʰ قʛʽʸة مقارنة ǼالʶابȘ، ؗʺا وصلʗ في Ǽعʠ الأحʽان إلى مʧ الʶا

  . أقل مʧ شهʛ، ؗʺا هʨ الʴال في الʺʳʱʻات الإلʛʱؔونʽة

ʛج مʧ أجل مʨاجهʱها والʱالي بʚل جهʨد أكʛʰ للاسʛʺʱار، حهʚه الʱغʛʽات وضعʗ الʺʕسʶات في مʨقف   

  .           تقʨم بʛȄʨʢʱ عʺلʽاتها وȃʺعʻى أخʛ تʛȄʨʢ أداء سلاسل الإمʙاد وقʙ تʢلʖ ذلʥ مʧ هʚه الʺʕسʶات أن
                                                             
1 Ross, David (2003). Op.cit. p 19. 

  .72- 68ص ص . مʛجع سابȘ. )2006(هʜاع، أرتʽʺة الȄʜʳʺة   2
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  :إدارة العلاقات - 3
الʨʲرة الʺعلʨماتʽة أعʗʢ الʺʕسʶات أفʹل الإمȞانات لإدارة عʺلʽاتها وسلʶلة الإمʙاد لʙیها مʧ خلال   

ʙات الʶسʕʺال ʗʢأع ʙة قʶافʻʺال ʙایʜلʺة وتʨمات، ؗʺا أن العʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔراتها تʙاقها وقʨأس ʛȄʨʢʱافع ل
 ʧʽا بʺʽعاون فʱخلال ال ʧإلا م ʦʱأن ت ʧȞʺǽ لا ʛȄʨʢʱال ʨʴجهة نʨد مʨجه ȑالي فإن أʱالȃة، وʽʶافʻʱال
الʺʕسʶات وتعʙد دʨʺǽمة العلاقات وȂدارتها بʧʽ الʺʱʶهلʧʽؔ والʺʨردیʧ والʺʨزعʧʽ وȃالعʝȞ مʧ الʺʶائل 

ʚلʥ سلʶلة  الإمʙاد مʧ الأمʨر الʱي تقع ضʺʧ سʛʢʽة الʺʙراء في حʧʽ الʶʴاسة، لأن أنʢʷة العʺلʽات وؗ
أن إقامة هʚه العلاقات وȂدامʱها هي العامل الأصعʖ والʺʱغʛʽ الʱʴǽ ȑʚاج إلى جهʨد مʹاعفة لأن وجʨد 
علاقة ضعʽفة ضʺʧ أȑ حلقة مʧ سلʶلة الإمʙاد قʙ یʕدȑ إلى نʱائج سʯʽة وȃالʱالي الʱأثʛʽ في جʺʽع 

  .حلقات الʶلʶلة

 : عʹاصʙ سلʴلة الإمʗاد: خامʴا
  ʻم ʧم ʛاصʻه العʚاول هʻت ʧم ʦهʻʺاد فʙلة الإمʶسل ʛاصʻع ʙیʙʴا في تʛʽʲؗ نʨʲاحʰلف الʱʵǽ ʦلʤ رʨ

ضȘʽ اقʛʸʱ على العʻاصʛ الʛئʽʶʽة فقȌ، ومʻهʦ مʧ تʻاولها ʨʤʻʺǼر شʺʨلي لʷʽʺل أدق الʱفاصʽل، 
ʙلة الإمʶسل ʛاصʻها عʻن مʨؔʱي تʱال ʛاصʻالع ʦم أهʨʺل فيوعلى العʲʺʱ1:اد ت    

  :الموردون - 1
و الʙʵمات الʱي تʳʱʻها أهي الʳهات الʱي تʺلʥ الʺʨاد الاولʽة الʱي تʙخل في إنʱاج الʺʨاد أو الʶلع   

، ʘʽʴǼ یʦʱ إقامة علاقات وفʱح )مʧ دول أخȐʛ (ما ان ʨȞǽنʨا مʴلʧʽʽ أو خارجʧʽʽ إالʺʕسʶة، وهʕلاء 
  .الʺʨاد الاولʽة الʺʢلȃʨةقʨʻات للاتʸال معهʦ مʧ أجل الʨʸʴل على 

  ):مʓسʴات الʹقل(الʹاقلʦن  - 2

و الʺʳʱʻات الʱامة مʧ أهي الʺʕسʶات الʱي تʱعاقʙ معها الʺʕسʶة للقʽام Ǽعʺلʽة نقل الʺʨاد الأولʽة  
مʸادر الʢلʖ إلى جهات الʢلʖ، وقʙ یʦʱ إعʱʺاد أكʛʲ مʧ مʕسʶة للʻقل، وذلʥ انʳʶاما مع مʸادر 

ʖلʢوجهات ال.  
  : الʦسʠاء - 3

   ʙوق ،ʧʽʽالأصل ʧردیʨʺال ʧة مʽاد الأولʨʺاء الʛها في شʽاد علʺʱالإعǼ ةʶسʕʺم الʨي تقʱهات الʳهي ال
ʨȞǽن الʖʰʶ هʨ عʙم مقʙرة الʺʕسʶة على الʨصʨل للʺʨردیʧ الأصلʧʽʽ، أو تʨفʛʽ العʻاء والʺʷقة في 

  . ولʽةالʘʴʰ عʻهʦ، أو الȘʽʶʻʱ والʱفاوض على شʛاء الʺʨاد الأ
  : الʦʱʯʹʸن  - 4

   ʧة مʜعة أو جاهʻʸف مʸاد نʨلها إلى مȄʨʴة وتʽاد الأولʨʺع الʽʻʸت ʧع ʧولة عʕʶʺات الʶسʕʺهي ال
حلال عʺلʽاتها الʙاخلʽة، وذلʛʺǼ ʥور الʺʨاد الاولʽة ضʺʧ مʛاحل وخȋʨʢ إنʱاج تʨؔن مʙروسة بʙقة 
                                                             
1 D’après: "Basic Concepts of Supply Chain Management". Op cit. 



الإمʗاد وأخʙجة أنʯʠʵه                                                    :الʰانيالفʶل   

 
109 

لʙاخلة في الʽʻʸʱع Ǽالأوقات وʨʺȃاعʙʽ معʙة مʰʶقا، وهʻا ǽأتي إبʛاز دور الʺʕسʶة في تأمʧʽ الʺʨاد الاولʽة ا
  . الʺʢلȃʨة حʱى لا تʱأثʛ العʺلʽة الʙاخلʽة للʺʕسʶة وȃالʱالي العʺلʽة الإنʱاجʽة Ȟؗل

  : الʦʸاد الأولʻة - 5

فالʺʕسʶات تʶعى دوما إلى . وهي الʺʨاد والأجʜاء الʽʺؔʱلʽة الʱي تʙخل في عʺلʽة إنʱاج الʶلع والʙʵمات  
 ʨلʢʺة الʽاد الأولʨʺل على الʨʸʴما ال ʨأقل الأسعار، وهȃة وȃʨلʢʺالأوقات الǼ ةʽدة العالʨʳة ذات الȃ

 Șفʙاب وتʽʶعلى ان ȍفاʴال ʨه ʥز ذلʜعǽ ة، وماʶسʕʺة للʽʶافʻʱة الʜʽʺال Șʽقʴفي ت ʛʰور الأكʙها الʽʢعǽ
ن تأخʛها عʧ مʨاعʙʽها یʕثʛ في العʺلʽة هʚه الʺʨاد ضʺʧ الʙʳول الʜمʻي الʺعʙ مʧ قʰل الʺʕسʶة، لأ

  .وʳȄعل الʺʨاد عʛضة للʱلف أو الفʶاد الإنʱاجʽة
  : و تʱار الʸʱلةأالʦʸزعʦن  - 6
ʦ زȃائʧ ومʨردون ʚؗلʥ، حǽ ʘʽقʨمʨن ʛʷǼاء الʺʨاد الʽʺؔʱلʽة أو نʸف الʺʻʸعة أو الʱامة هالʺʨزعʨن   

، وهʚه الʳهات تعʙʺʱ علʽها الʺʕسʶة في الʻʸع وتʨزȄعها و بʽعها إلى مʸادر الʢلʖ إلى Ǽائعي الʜʳʱئة
تʨؔن قادرة على تʅȄʛʸ الʺʳʱʻات عʛʰ ) أȑ مʕسʶات الʨʱزȄع(وʽȃع مʳʱʻاتها، وهي بʙورها  تʨزȄع

  .القʨʻات الȄʨʶʱقʽة الʺʱʵلفة وعʛʰ الʺʻاȘʡ الʳغʛافʽة الʱي تʸل إلʽها القʨʻات
  :  تʱارة الʚʱʯئة - 7

الʺʱʶهلʥ، و الʶلع Ǽالʜʳʱئة، وهʚه الʺʴلات تʨؔن على تʺاس مʰاشʛ مع أهي مʴلات بʽع الʺʨاد   
وتؔʺʧ أهʺʽة هʚا العʛʸʻ في ʨؗنه الʴلقة الأولى الʺʕʶولة عʧ تʙفȘ الʺعلʨمات مʧ الʺʱʶهلʥ الʱي 
 ʦة إلى رضاهǽهاʻالǼ ȑدʕما ی ʨلعة، وهʶال ʧونه مʙȄʛوما ی ʧʽؔهلʱʶʺات الʰاتها أذواق ورغʽʡ ل فيʺʴت

ره ʛʷǼاء الʺʨاد الأولʽة Ǽالʺʨاصفات وولائهʦ لهʚه الʶلعة، وتʸل هʚه الʺعلʨمات إلى الʺʱʻج الǽ ȑʚقʨم بʙو 
ʥهلʱʶʺة وذوق الʰمع رغ ʦʳʶʻاج سلعة تʱإلى إن ȑدʕي تʱال.  

  : الʳʸازن والʦʯʴʸدعات - 8
ولʽة على وهي إحȐʙ الʴلقات الهامة في سلʶلة الإمʙاد حʘʽ یʦʱ الاحʱفاǼ ȍالʺʜʵون مʧ الʺʨاد الأ  

 ʨي تقʱات الʽالعʺلǼ قةʽاعها وهي ذات صلة وثʨلاف أنʱاخ ʦʱي یʱة الʽʻمʜة الʛʱفاوت الفʱة، وتʶسʕʺم بها ال
 ʜ ʛؗن مʜʵʺدع أو الʨʱʶʺعل الʳǽ ا ماʚاد وهʨʺه الʚام هʙʵʱاس ʙعʨادا على مʺʱون اعʜʵʺالǼ ȍفاʱبها الاح

  .لʨʱزȄع الʺʨاد
9 - ʥʻأمʯات ال ʙؕش:  
الʱأمʧʽ على الʺʨاد سʨاء ؗانʗ مʨاد أولʽة أو مʳʱʻات، یʙʰأ مʧ لʤʴة انʱقال وتʛʴك هʚه الʺʨاد مهʺا   

كان نʨعها حʱى وصʨلها إلى الʺʱʶهلʥ الʻهائي، وقʙ یʱعȐʙ في Ǽعʠ الأحʽان الʱأمʧʽ حʱى Ǽعʙ وصʨلها 
إلى مʸادر الʢلʖ  للʺʱʶهلʥ الʻهائي، وتقʨم الʺʕسʶات الʺʳʱʻة مʧ خلال ذلǼ ʥʹʺان وصʨل الʺʨاد

  .        سلʽʺة، وعʙم تعʛضها للʱلف Ǽفعل ʛʣوف الʻقل
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  :الʦʹʮك - 10

تلعʖ الʨʻʰك دور هام بʧʽ الʺʕسʶات سʨاء الʺالؔة للʺʨاد الأولʽة مʻها، أو الʺʻʸعة لها، خʨʸصا وأن   
تʺام عʺلʽات الʺعاملات الʳʱارȄة مʧ بʽع وشʛاء لا تʦʱ إلا مʧ خلال الʨʻʰك، حʘʽ تعʙʺʱ الʺʕسʶات في إ

 ȘȄʛʡ ʧع ʥلʚ الʽʰع والʛʷاء ودفع الʺʴʱʶقات الʺالʽة مʧ خلال تȄʨʴل الأمʨال أو قʽʺة الʺȄʛʱʷات وؗ
 ʦǽʙات إلى تقʶسʕʺال ʛʢʹت ʙق ʥلʚ الʨʻʰك لفʛʱات مʱفاوتة لʱغʽʢة الاسʴʱقاقات الʺالʽة الʺʛʱتʰة علʽها، وؗ

ا ʛؗش ʧها مʛʽة أو غʽاد أولʨاء مʛاد وشʛʽʱة لاسʽم بها ضʺانات مالʨائف تقʣو ʧم Șʰؗل ما س ،Ȑʛت أخ
  .  الʨʻʰك خʙمة لʺʸالʴها ومʸالح الʺʕسʶات الأخȐʛ في سلʶلة الإمʙاد

  :فʻها العʦامل الʓʸثʙةفلʴفة ونʠاق إدارة سلʴلة الإمʗاد و : الʠʸلʔ الʰاني
، ولها نʢاق وʽʣفي ʙʴǽد مهامها، ؗʺا أن هʻاك عʨامل إدارة سلʶلة الإمʙاد تعʙʺʱ على فلʶفة للإدارة  

  . تʕثʛ علʽها

  :للإدارة كفلʴفة الإمʗاد سلʴلة إدارة: أولا
الʱي تعapproche systémique(  ʛʰʱ(الʺقارȃة الʶʻقʽة على  الإمʙاد، تعʙʺʱ إدارة سلʶلة للإدارة كفلʶفة  

وȃعʰارة أخȐʛ  ،ولʝʽ فʽʶفʶاء مʧ عʻاصʛ مʜʳأة لؔل مʻها وʽʣفة مʙʴدة ،ʽȞؗان واحʙ الإمʙادسلʶلة 
ة Ǽ للقʽامʺفهʨم الʛʷاكة لتʺʙʱ  الإمʙادفلʶفة إدارة سلʶلة  ʛؗʱʷد مʨهʳرد إلى لإʨʺال ʧاد مʨʺال Șفʙدارة ت

 تأثʛʽ مʰاشʛ وغʛʽ مʰاشʛ على الأداء لهفي الʶلʶلة  فاعلؗل  في ʨؗن  یʲʺʱل مʙʰأها. الʺʱʶهلʥ الʻهائي
  1.الأداء العام للʶلʶلة على وȃالʱالي ،لآخʧȄʛلفاعلʧʽ االفʛدȑ ل

 الʙاخلʽة والاسʛʱاتʽʳʽة الʷʱغʽلʽة القʙرات بʧʽ والʱقارب الʜʱامʧ نʽʺǽ ʨʴل الإمʙاد سلʶلة إدارة مفهʨم  
 ʶلʶلةال أعʹاء الإمʙاد سلʶلة إدارة تقʨد ʱؔامل،لل كفلʶفة. الʨʶق  في وقȄʨة مʨحʙة قʨة لإنʷاء والʵارجʽة

ʜʽ إلى ʛؗʱعلى ال ʛȄʨʢل تʨة حلʛؔʱʰاء مʷادر لإنʸة مʙȄʛف ʧةال مʺʽن و  قʨȃʜدة للʙʴم.  ʖʶحLangley   
 .للȃʜائʧ مʹافة قʽʺة لإنʷاء الإمʙاد سلʶلة أنʢʷة كافة إلى تʜامʧ تهʙف الإمʙاد سلʶلة إدارة Holcomb و

 ʣʨائفال جʺʽع ʷʺلت ولʧؔ الإمʙاد، أنʢʷة على فقʨʱ Ȍقفت لا الإمʙاد سلʶلة إدارة أن ǽعʻي وهʚا
 الʱعʛف مʧ بʙ لا الʽʶاق، هʚا في .احʽʱاجاتهʦ وتلʽʰة الȃʜائʧ مʻها ʱʶǽفʙʽ قʽʺة لإنʷاء للʺʕسʶات، خȐʛ الأ

 لʻʰʱي الإمʙاد سلʶلة أعʹاء تقʨد الإمʙاد سلʶلة إدارة فلʶفة فإن أخȐʛ، وȃعʰارة. الȃʜائʧ وتʨقعات قʦʽ على
  2.الȃʜائʧ تʨجه

  ʧما خلال م ʖʱل كʨع حʨضʨلة إدارة مʶاد سلʙفة الإمʶلإدارةل كفلʧȞʺǽ ،  لاصʵʱاسʟائʸʵال 
  3:لها الʱالʽة
 ةȃة مقارʽقʶلة لإدارة  نʶاد سلʙالإم Șفʙاد وتʨʺال ʧرد مʨʺن  إلى الʨȃʜهائي الʻ؛ ال 

                                                             
1 Pastuszak, Zbigniew. "The Philosophy of Supply Chain Management in the New Economy: Net Readiness in the Net Supply Chain". 
In: http://www.fm-kp.si. (19-06-2016) 
2 Idem. 
3 Idem. 
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 جهʨʱي الʳʽاتʛʱالاس ʨʴن ʙك جهʛʱʷة مʻامʜʺرات وتلاقى لʙة القʽلʽغʷʱاسات الʽʶة والʽاخلʙة الʽارجʵوال 
ʧاء أجل مʷة إنʙحʨعة مʨʺʳ؛ م 
 امʺʱالاه ʧائȃʜالǼ ئʷʻʱادر له لʸة مʙȄʛف ʧةال مʺʽدةو  قʙʴʺة الʽʰلʱقعاته لʨ؛ ت 
 لة إدارةʶاد سلʙعة هي الإمʨʺʳم ʧة مʢʷالأن ʚʽفʻʱفة لʶالإدارة فل. 

  ʙʻلة  عʶفة إدارة سلʶي فلʻʰادتʙاج الإمʱʴات، تʶسʕʺال Șفʱمʺارسات ت ʚʽفʻفة إلى تʶه الفلʚمع روح ه .
وقʙ حʙدت هʚه . الإمʙادإدارة سلʶلة Ǽالأنʢʷة الʺعʽʻة  لʙراسة الʰاحʧʽʲالعʙیʙ مʧ  الȑʚ قادهʨ الʖʰʶ و 

   1:الإمʙادنʳاح تʻفʚʽ فلʶفة إدارة سلʶلة یʨʱقف علʽها الʙراسات مʱʵلف الأنʢʷة الʱي 
 ات تؔامل ʨؗلʶ؛ ال  
 ادلʰʱك الʛʱʷʺمات الʨ؛ للʺعل  
 ادلʰʱك الʛʱʷʺال ʛʡاʵʺافآت للȞʺ؛ وال  
  عاونʱ؛ ال  
 ʝف نفʙاله ʝمة الإرادة ونفʙʵل ʧائȃʜ؛ ال  
 اتʽ؛ تؔامل العʺل  
 ʘʴʰال ʧاء ع ʛؗاء شʻʰدائʺة علاقات ل.  

  :الإمʗاد سلʴلة إدارة نʠاق: ثانʻا
ة مهام ʙʴǽد ولالأ. وتʽʤʻʺي وʽʣفي نʢاق لها الإمʙاد سلʶلة إدارة    سلʶلة إدارة عʺلʽة تʻفʚʽ في الʺʷارؗ

ة الʺʕسʶات تʨحʙ أن ʖʳǽ الʱي العلاقة نʨع ʙʴǽد والʲاني ،الإمʙاد   .الʺʷارؗ
  : الʹʠاق الʻʡʦفي لإدارة سلʴلة الإمʗاد - 1
الʣʨائف ؗل جل الʨʸʴل على نʳʽʱة معʻʽة، و لأʣʨائف المʨʺʳعة معʻʽة مʧ  بʧʽعʺلʽة مʜج هي   

 في نʷأت الإمʙاد سلʶلة مفهʨم. في عʺلʽة إدارة سلʶلة الإمʙاد للʺʕسʶة یʰʻغي إشʛاكهاالؔلاسʽȞʽة 
 هʚا في. الإمʙاد سلʶلة إدارة مفهʨم على كʱ ʛʽʰأثʛʽب ʱʴǽفȎ الإمʙاد الȑʚ مʨضʨعمʧ خلال  ʽاتالأدب

 الʺʨاد تʙفȘ إدارة فʨ ʧه "logistique SCM" الإمʙاد سلʶلة إدارة Ǽأن إمʙاد وآخʛون  TyndallیȐʛ  ،الʙʸد
 الʙʱفقات جʺʽع تʷʺل "الإمʙاد نʤام أو" الإمʙاد سلʶلة إدارة. الʺʙʵʱʶم إلى الʺʙʸر مʧ والʺʳʱʻات

 فʹلا الʻهائʧʽʽ، للʺʙʵʱʶمʧʽ الʻهائʽة الʺʳʱʻات تʶلʦʽ إلى غاǽة الʵام الʺʨاد شʛاء مʧإنʢلاقا  الʺادǽة،
ʧمات عʨة الʺعلʢʰتʛʺال Ǽ،فقاتʙʱي الʱال ʖاقʛل تʳʶة وت ʛؗاد حʨʺ2.ال  
   ʖʶحLambert ،Stock  وEllram ʧʽة بʛʽʰؗ لافاتʱاك اخʻلة  هʶإدارة سل ʅȄʛادتعʙالإم ʅȄʛوتع 

 تʦȞʴʱ فيʚ و تʻفو  تȌʢʵالعʺلʽة الʱي  ʨه الإمʙاد": 1985الإمʙاد سʻة مʧ قʰل مʳلʝ إدارة  الإمʙاد الʺقʙم
                                                             
1 Idem. 
2 Bulent sezen (2009)."Lean Philosophy in strategic supply chain management and value creating". Journal of global strategic 
management. N05. pp 68-75. 
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Șفʙʱالفعال الو  ال ʧȄʜʵʱاد للʨʺةʽات ، الأولʳʱʻʺة، الȄارʳات الʳʱʻʺعةالʻʸʺمات ، الʨمات والʺعلʙʵال
 ʧعلقة بها، مʱʺةالʢأ  نقʷʻʺةالǽهلاك  إلى غاʱحلة الاسʛات (م ʛؗʴجات والʛʵʺخلات والʙʺال ʥا في ذلʺǼ
 الʜʽʽʺʱ هʚاب إعʛʱف مʙادالإ إدارة مʳلʝ أن ʙʰʽو، ف"الȃʜائʧ حاجات تلʽʰة أجل مʧ، )الʙاخلʽة والʵارجʽة

الإمʙاد هʨ جʜء مʧ سلʶلة الإمʙاد الʱي تȌʢʵ وتʻفʚ وتʦȞʴʱ في : "ǽقʨل 1998في سʻة  الʙʳیʙ هتعȄʛف لأن
تʙفȘ وتʧȄʜʵ الʶلع  والʙʵمات والʺعلʨمات الʺʱعلقة بها، مʧ نقʢة الʺʷʻأ إلى نقʢة الاسʱهلاك مʧ أجل 

 الإمʙاد أن و اعʛʰʱت الإمʙاد سلʶلةȂدارة و  الإمʙاد بʧʽ مʜʽت بʚلʥ الهʯʽة ههʚ. "الȃʜائʧ" حاجات"مʨاجهة 
ةاالʺʷ أحʙ الʣʨائف ʨه   1.الإمʙاد سلʶلة إدارة في رؗ
 الإمʙاد، سلʶلة أنʢʷةمʨʺʳع  وʸȄل إلى تؔامل والʻقل ʧȄʜʵʱال یʙʰأ مʧ الإمʙاد دور Ǽأن  Rossفʛʶو   

 للʺʜʽة جʙیʙة مʸادر للʺʕسʶة لʳʽلʖ ،لʨʱزȄعوا الإنʱاج، الȘȄʨʶʱ الإمʙاد سلʶلة إدارة تʹʦ حʧʽ في

ʜʽ مʧ مʙȄʜ الإمʙاد ʹعǽ. الʻʱافʽʶة ʛؗʱة على الʽات فعال ʛؗʴال ʧȄʜʵʱة والʽʰلʱحاجات ل ʧائȃʜاء، و الʷنȂ 

 مʧ أكʛʲ له مʢʱلʰات لʧؔالإمʙاد،  ʶلʶلةل والʽʴȃʛة الʻʱافʽʶة تʧʽʶʴ في ʶǽاهʦ الȃʜائʧ ورضا القʽʺة

 2.الȌʽʶʰ الإمʙاد

 إدارة ʷʺلت انهلأ ،الإمʙاد مʧ شʺʨلا أكʛʲ الإمʙاد هي سلʶلة إدارة Pagh و  Cooper،Lambert: ـل وفقاو   

 ʧم ʙیʙاتالعʽة العʺلʽلʽغʷʱا ،الʺǼ في ʥاد ذلʙالإم ȋاʷق . نʨʶج ،دراسات الȄوʛʱعات، ،الʽʰʺجʺع ال 

 خلȘ في الأنʤʺة دور وتʴلʽل جʙیʙة مʳʱʻات تʛȄʨʢ الʺʳʱʻات، تʦʽʺʸ والʛȄʨʢʱ، الʘʴʰ، الʺعلʨمات

  3.هي ʚؗلʥ أنʢʷة یʰʻغي إدراجها القʽʺة

  :الʸʻʢʹʯي لإدارة سلʴلة الإمʗاد الʹʠاق - 2

  ʖʶحChristopher  ،فʗ  مʕسʶات ومʕسʶاتالʛائʙة أن الʺʻافʶة الʴقʽقʽة لʗʶʽ بʧʽ  الʺʕسʶات قʙ أدرؗ

 ʧؔول Ȑʛأخ ʧʽادسلاسل بʙادسلاسل و  إمʙإم  Ȑʛأخ.  ȐʛیCooper،Lambert  و Pagh  أنǼالعلاقات 

 وفي .كȞل الإمʙاد سلʶلة في نʳاحها ʸلǽ أن وʧȞʺȄ الʰعǼ ،ʠعʹها مع الʺʕسʶات Ȍȃʛت الʽʺʽʤʻʱة

 .الʺʕسʶة مʲل تʺاما الʵاصة، وʽʣفʱهاو  الʵاصة هʱȄʨها الإمʙاد سلʶلة أن ʨȞǽن لʧȞʺǽ Ȑʙ الʽʶاق، هʚا

الإمʙاد بʨʱجʽه هʚه  سلʶلة أعʹاء جʺʽع ǽقʨم أن ʖʳǽ الʻهائʽة الʺʛحلة هʚه إلى للʨصʨل ذلʥ، ومع

  4.الإمʙاد سلʶلة لإدارة الؔامل الʱؔامل لʴʱقȘʽالʶلʶلة 

   ʙقʱعǽEllram وCooper  لةل الفعالة الإدارة أنʶلʶ ادʙالإم  ʛʺتʧلة خلال مʶسل ʧاكات مʛʷال ʧʽب 

 .تʻافʽʶة مʜʽة تعʢي الʱي والʺȞافآت الʺʵاʛʡ الʺعلʨمات، تʰادل تʛʱʷك فيو  معا تعʺل الʱي الʺʕسʶات

 تʨجهات لʙیها الʱي الاسʛʱاتʽʳʽة الʛʷاكات على تعʙʺʱ الفعالة الإمʙاد سلʶلة أنǼ كʚلʥ وأشار الʰاحʲان
                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Pastuszak, Zbigniew. Op.cit. 
4 Bulent sezen (2009). pp 68-75. 



الإمʗاد وأخʙجة أنʯʠʵه                                                    :الʰانيالفʶل   

 
113 

العلاقات الʵلفʽة  رواȌǼ خلال مʧ الʺʕسʶات مʧ شȞʰة إلى Christopherوأشار  .الȄʨʢل الʺȐʙ على

"amont"  ةوʽالأمام "aval"، Ȍʺʻل كʦʽʤʻʱ لة إدارةʶاد سلʙ1.الإم 

 تʴالفات عʧ تʱʻج الʱي الأوجه، مʱعʙدة معقʙة، تʽʺʽʤʻة هʽاكل هي Ȟʰʷاتال Webster: لـ ووفقا  
 سلʶلة دارةǼالʰʶʻة لإ جʙʽا معʛوف الʦʽʤʻʱ أشȞال مʧ شȞل هي الȞʰʷة فإن ولʚلʥ. مʱعʙدة اسʛʱاتʽʳʽة

 رسʺي وغʛʽ مʛن  ائʱلاف ، الʱي تʺʲل"ʨؔنفʙراليال تʴادالا" هي الȞʰʷة ʽʻʰةل الأساسʽة والʶʺة .الإمʙاد
Ȅʜ أرضʽة مʧإنʢلاقا  مʨجه ʛؗةم ʘʽائف حʣʨة أن الʽʶʽئʛل  الʺʷتʛȄʨʢدارة تȂالفال وʴʱ ،اتȘʽʶʻت 

 أدوات وȂدارة الȃʜائʧ علاقات تʛȄʨʢ ،والاسʛʱاتʽʳʽاتالʺهام  وȂدارة تعʅȄʛ والʨʻؔʱلʨجʽة، الʺالʽة الʺʨارد
  2.الȞʰʷة تȌȃʛ الʱي الʺعلʨمات تʨʻؔلʨجʽا

   ʧهمʚج هʳʴلفة الʱʵʺو  الʅȄعارʱلةل ىالأول الʶلʶ ادʙال ،الإمʳʺي الʺʽʤʻʱلة لإدارة الʶاد سلʙالإم  ʧȞʺǽ
 هʨʱʽجب تقʨم أن ʖʳǽ الȑʚ مʧ الأقل على مʕسʶات ثلاث بʧʽ الإمʙاد سلʶلة إدارة عʺلʽةكʻʱفʚʽ  تʺʽʲله

 للأنʢʷة الاسʛʱاتʽʳʽةالʶʻقʽة و  لإدارةاأǽʹا  تʷʺل أن ʖʳǽ العʺلʽة وهʚه الȘʽʰʢʱ هʚا .الإمʙاد لʶلʶلة
  3.في الʶابȘ االʺʷار إلʽه العʻاصʛ في الʺʙرجة

  :العʦامل الʓʸثʙة على إدارة سلʴلة الإمʗاد: ثالʰا
الإمʙاد، والʺʲʺʱلة  سلʶلة إدارة على تʕثʛ الʱى الأساسʽة عʨاملمʨʺʳعة مʧ ال إلى جل الʰاحʧʽʲ أشار  
   4:في
  :الʭʻʮي الʯأكʗ عʗم - 1
  ʛʽʷȄات إلي وʛʽغʱال ʛʽقعة غʨʱʺا الʺʽف ʧردیʨʺالعʺلاء والǼ Șعلʱی ʧʽʶافʻʺا والʽجʨلʨʻؔʱع .والʰʻȄو ʧا مʚه 

  :یلي كʺا وهي فʛعʽة عʨامل ثلاثة العامل
   :الʓʸسʴة بʭʻة 1- 1
  Ȍʰتʛعلاقة وتǼ ةʶسʕʺمع ال ʧردیʨʺال  ȑʨʱʶقة ومʲامو  الʜʱالال، Ȍʰتʛا وتʹǽقعات أʨʱة بʶسʕʺدة الʨʳلل 

ʦʽلʶʱفي وال ʗقʨد الʙʴʺة الʶافʻʺا في والʚاع هʢالق  ʨʱʶوم Ȑ ʝافʻʱال ʧʽات بʶسʕʺال.  
1 -2 ʤعʗم الʦȜʲيال:  
   ʨوه  ȑʨʱʶم ʦعʙال ȑʚلقاه الʱة تʶسʕʺال ʧمة مʨȞʴال ʙʻاد عʛʽʱاد إسʨʺة الʽات أو الأولʳʱʻʺال ʧم 

  .الʺʴلʽة الʺʨاد اسʙʵʱام أو الʵارج
1 -3 ʔانʦم جʗع ʗأكʯال ʥارج مʳال:  
   ʛهʤوت ʙʻجة  عʛادالأخʨʺام للʵات، أو الʳʱʻʺه ففي الʚالة هʴال ʖʳǽ ʚار فى الأخʰʱامل الاعʨالع 

 مʧ یʙȄʜ أن ʧȞʺǽ والȐ ȑʚ الأخʛ  الʰلʙان في والاقʸʱادǽة الʽʶاسʽة الʛʤوف ʷǼأن الʱأكʙ عʙم مʲل الʽʯʽʰة
                                                             
1 Idem. 
2 Idem.  
3 Pastuszak, Zbigniew. Op.cit. 

 . 35ص . مʛجع سابȘ). 2003(العʺʨش، خالʙ صالح   4
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ʛʢخ ʧȄʨʺʱال ʛثʕȄارات على وʛار قʺʲʱعʺل الاسȄعلي و ʛʽات تغʽʳʽاتʛʱارات الأعʺال اسʛة والقȄارʳʱال 
  .العامة

   :الʸعلʦمات تؒʹʦلʦجʻا - 2
 ،Ǽعʹها مع الʨʱاصل مʧ الإمʙاد سلʶلة في الفاعلة الأʛʡاف ولʽʺʳع الʺعلʨمات تʨʻؔلʨجʽا تʶʺح  

الʱقلʽل  على والعʺلاء الʜʳʱئة وتʳار والʺʨزعʧʽ والʺʻʸعʧʽ الʺʨردیʧ أǽʹاً  الʺعلʨمات وتʶاعʙ تʨʻؔلʨجʽا
الʺʙراء  ʸʴǽل آخʛ جانʖ ومȐ .ʧ الأخʛ  الʹʛورȄة غʛʽ الʨقʗ والأنʢʷة مʧ اسʱعʺال الʨرق واسʱهلاك

 مʶʱقة ȄʛʢǼقة الʺعلʨمات تʙفȘ ومʻها الʺعلʨمات، ʨʻؔʱلʨجʽاهʦ لنʳʽʱة لاسʙʵʱام الʺʜاǽا مʧ العʙیʙ علي
 الʺʴلي الʺȑʨʱʶ  علي فقȌ لʝʽ وهʚا والʺʨردیʧ الȃʜائʧ مع وتʧʽʶʴ العلاقات والʺعلʨمات الʽʰانات وتʰادل
ʧؔا ولʹǽعلي أ  ȑʨʱʶʺولي الʙال.  

  :الإمʗاد سلʴلة علاقات - 3

 الʺʨردیʧ مع الأنʢʷة وتؔامل وتȘʽʶʻ الʺʕسʶة أهʙاف تʴقȘʽ هام في بʙور الʨʱرʙȄ سلʶلة علاقات تقʨم  
ʦاجات وفهʽʱاح ʧائȃʜكل ال ʥج ذلʱʻی Șʽقʴه تʻافع عʻم ʛʰات أكʶسʕʺلل. Ȍʰتʛلة وتʶاد سلʙل الإمȞʷǼ 

ʛاشʰي ،العلاقات إدارة مع مʱوال ʧʺʹʱمع  علاقات تʧائȃʜال ʧردیʨʺتو  .والʙه عʚنات هي العلاقات هʨȞʺال 
ة تʕدȑ والʱي الإمʙاد سلʶلة إدارة مʺارسات في الʛئʽʶʽة  العʨامل مʧ ةواحʙ وتعʛʰʱ الʺعلʨمات الي مʷارؗ
  .قȄʨة إمʙاد سلʶلة ʧȄʨؔʱل الأساسʽة

ʖالʰال ʔلʠʸمات: الʦعلʸا الʻجʦلʦʹؒاد وتʗلة الإمʴإدارة سل:  
   ،ʧʽȄع القادة الإدارʽʺل جʰق ʧإدراكها م ʦي تʱة الʽیهʙʰر الʨالام ʧم ʗʴʰمات أصʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔت

 ʧم ʧʶʴȄة وʽʶافʻة تʜʽلها م ʧمʕا یʺǼ هاʱʢʷمع أن ʖاسʻʱمات تʨا معلʽجʨلʨʻؔي تʻʰʱم بʨات تقʶسʕʺفال
تȌʽʢʵ، تʦʽʤʻ، دفع (الإدارة تʛتȌʰ مʺارسة إدارة تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات ارتʰاʡا وثʽقا مع وʣائف و  .أدائها
، ؗʺا أن اسʙʵʱام تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات أصʰح مʧ الʺʢʱلʰات الʹʛورȄة لʱعʜȄʜ العلاقة بʧʽ القʽادة )ورقاǼة

وتلعʖ تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات دورا رئʽʶʽا وهاما في تʶهʽل وتʺʧʽȞ الʺʕسʶات  .الإدارȄة وأقʶامها الʺʱʵلفة
ʺا تʺʻȞها مʧ تʧʽʶʴ أسالʖʽ العʺل الإدارȄة والعʺلʽاتʽة الǽ ȑʚعʙʺʱ في تقʦǽʙ الʺʳʱʻات والʶلع الʙʳیʙة ؗ

ʠعʰعʹها الʰة بʢʰتʛʺة والʙلفة الʺعقʱʵʺات الʽالعʺل Ȍȃة في رʶسʕʺاح إدارة الʳ1.على ن  
ن اسʙʵʱام تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات مʧ قʰل الʺʕسʶات ǽعʙ ضʛورة ملʴة، فإن ذلǽ ʥعʻي أنها أوȃʺا   

لʶلة الإمʙاد، وتقʨم سلʶلة الإمʙاد بʙعʦ ثلاثة أنʨاع مʧ الʙʱفقات الʱي ضʛورȄة لاسʙʵʱامها ضʺʧ س
 ʖلʢʱو الت Ȍʽʢʵʱوهيال ،Șʽʶʻʱ:2  
 اتʻلʸفة، :العʛدارة الʺعȂة وʙیʙات جʳʱʻم ʛȄʨʢاد وتʙل الإمʲة مʹافة مʺʽة ذات قʢʷل أنʺʷي تʱال  
 ةʻʸʻʢʹʯاكل الʻافآت،   :الهȞʺامج الʛȃاس الأداء وʽاق العلاقات وقʢد نʙʴي تʱال 

                                                             
  .96ص . سابȘ مʛجع. )2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة   1
  98ص . المرجع نفسھ  2
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 ʻجʦلʦʹؒʯاال: ʱماتالʨات والʺعلʽا العʺلʽجʨلʨʻؔل تʺʷي ت. 
   ʧʺة أعʺال ضȞʰخلال ش ʧفقات مʙʱال ʧرة مʨؗʚʺلاثة الʲاع الʨالأنǼ ʦʱاد یهʙلة الإمʶفي إدارة سل Șʽʶʻʱال

تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات الʺʙʵʱʶمة مʧ قʰل الʺʕسʶة، وȄعʙʺʱ الȘʽʶʻʱ على مȐʙ شفافʽة الʺعلʨمات وتʰادلها 
ʚلʥ على مʛونة عʺلʽة تفاعل هʚه الʺ   . علʨماتوتقاسʺها في سلʶلة الإمʙاد، وؗ

  : تؒامل أنʠʵة سلʴلة الإمʗاد مʥ خلال تؒʹʦلʦجʻا الʸعلʦمات :أولا
فاءة تʙفȘ الʺʨاد    تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات تʙʵʱʶم لإدارة الʺعلʨمات والʺعʛفة الʱي تعʙ حȄʨʽة لȄʜادة فعالʽة وؗ

ات الʱي ʨȞǽن والʺʳʱʻات ضʺʧ سلʶلة الإمʙاد، وهʚا یʢʱلʖ أن تقʨم الʺʕسʶة Ǽاسʙʵʱام تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨم
  .لها أثʛ مʰاشʛ في زȄادة ؗفاءة وفعالʽة العʺلʽات ضʺʧ سلʶلة الإمʙاد

  .یʧʽʰ الʙʳول الʱالي أنʢʷة سلʶلة الإمʙاد وتʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات الʱي تʻʱاسʖ معها  

 ʤول رقʗاد: )01(جʗلة الإمʴات سلʻلʸع Ȗفʗل تʻهʴفي ت ʗاعʴي تʯمات الʦعلʸا الʻجʦلʦʹؒت  

  تؒʹʦلʦجʻا الʸعلʦمات  الإمʗادأنʠʵة سلʴلة 

  تʗفȖ الʱʯʹʸات

والʛمʜ الʢȄʛʷي   (scanner) الʺاسح الʹʨئي  
(Code Barre) ، ةʺʢامج أنʛʰة، الʽقع الألʨʱال

الʽʺؔʱلʽة الآلʽة، معʙات تʶلʦʽ الʺʨاد الأولʽة، أجهʜة 
الهاتف الʵلȑʨ والʛسائل، أنʤʺة تʨصʽة الʢلʰات، 

، GPSجهاز الفاكʝ، نʦʤ الʺعلʨمات الʳغʛافʽة 
الاتʸالات عʛʰ الأقʺار الʻʸاعʽة، أنʢʺة اخʽʱار 

أنʤʺة إدارة و  الʢلʰات، أنʤʺة إدارة الʻقل
  .تالʺʨʱʶدعا

  الʸفاوضات

أنʤʺة إسʛʵʱاج الʽʰانات،  نʤʺة الʨʱقع الألʽة،أ
أنʤʺة إخʽʱار الʢلʽʰات، نقاȋ الʽʰع، نقاȋ الʽʰع، 
أنʢʺة الʛʷاء الʽؗʚة، أنʤʺة إدارة الʻقل وأنʤʺة 

  . إدارة الʺʨʱʶدعات

  الʸلʻؒة
، أنʢʺة الʨʱقع EDIتʰادل الʺعلʨمات إلʛʱؔونʽا 

أنʤʺة الʛʷاء الألʽة، أنʤʺة اخʽʱار الʢلʽʰات، 
  .الʽؗʚة وأنʤʺة إدارة الʻقل

  أنʸʢة تʗفȖ الʸعلʦمات

أنʤʺة بʽانات الʧʴʷ الʺقʙمة، أنʤʺة الʨʱقع الألʽة، 
أجهʜة الهʨاتف الʵلȄʨة، تʰادل الʺعلʨمات إلʛʱؔونʽا، 

، الإنʛʱنʗ وأنʤʺة الʳʱارة نʦʤ الʺعلʨمات الʳغʛافʽة
  .  الإلʛʱؔونʽة

. أʛʡوحة دʨʱؗراه في إدارة الأعʺال". تؒʹʦلʦجʻا الʸعلʦمات و دورها في تʥʻʴʲ أداء سلاسل الʦʯرʗȂ). "2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة  :الʺʙʸر
  98ص  .الأردن. جامعة عʺان العʽȃʛة. غʛʽ مʨʷʻرة
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قʽام الʺʕسʶات Ǽالاسʱعʙاد وزȄادة درجة جاهʱȄʜها مʧ تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات ʶǽاعʙها على تعʜȄʜ عʺلʽة   
الʱؔامل فʽʺا بʧʽ الأنʢʷة الʺʱʵلفة لʶلʶلة الإمʙاد، وȃالʱالي تʧʽʶʴ أداء الʺʕسʶة Ȟؗل، وهʻاك أرȃعة 

   1:أǼعاد لʱؔامل سلʶلة الإمʙاد، وهي
  ؛ ʛʡاف الفاعلة في سلʶلة الإمʙادتؔامل الʺعلʨمات فʽʺا بʧʽ الأ - 1
  ؛ تʜامʧ الȌʽʢʵʱ مʧ خلال تȘʽʶʻ العʺلʽات والانʢʷة الʙاخلʽة والʵارجʽة - 2
  ؛ تȘʽʶʻ تʙفȘ الʺʨاد وخʨʸصا الʢلʰات الʙʳیʙة - 3
  .  تʦʽʺʸ الأعʺال الʙʳیʙة - 4
الإمʙاد، ؗʺا نʢʷة سلʶلة أهʚا الʱؔامل ʱʴǽاج إلى تʨʻؔلʨجʽا معلʨمات تʻʱاسʖ مع أنʢʷة الʺʕسʶة و   

یʢʱلʖ تعʜȄʜ درجة الʱؔامل قʽام الʺʕسʶة بʙʴʱیʘ تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات الʺʙʵʱʶمة مʧ قʰلها لʨʱʱاءم مع 
ʧʽؔهلʱʶʺال Ȑʙهلاك لʱالاس ȋأنʺا ʛʽʽاق وتغʨالأس ʙʽم وتعقʙدرجة تق.  

لʺعلʨمات تؔامل الʺعلʨمات یʱعلȘ بʱقاسʦ الʺعلʨمات بʧʽ الفاعلʶǼ ʧʽلʶلة الإمʙاد، مهʺا ؗان نʨع ا  
حʙ الفاعلʧʽ في سلʶلة الإمʙاد، مʲل معلʨمات الʢلʖ أوالʽʰانات الʱي بʙورها قʙ تʕثʛ في عʺلʽات وأداء 

 ʦʽʺʸʱمع ال Ȍʽʢʵʱوملائʺة ال ʧامʜت ȘعلʱȄها، وʛʽاج وغʱامج الانʛȃون، وʜʵʺات، ووضع الʳʱʻʺعلى ال
ʚلʥ الʨʱقع واسʱؔʺال  الأعʺال والʳهʨد وتؔاملها، ʘʽʴǼ یʦʱ الʺʛʱʷك للعʺل، وخȌʢ الإنʱاج الʻʱفǽʚʽة، وؗ

تʙʴیʙ ما ʖʳǽ فعله ضʺʧ الʺعلʨمات الʺʱاحة لʽʺʳع الفاعلʧʽ في سلʶلة الإمʙاد، وȄعʙ الʲʺǼ ȌʽʢʵʱاǼة 
ʦهʻʽك بʛʱʷʺف الʙاله Șʽقʴت ʦʱʽه لʚʽفʻʱم بʨقǽ ىʱف حʛʡ دور ؗل ʧʽʰت ʧʽالفاعل ʧʽا بʺʽة فʽاتفاق.  

نʢʷة الآلʽة بʧʽ فاعلي سلʶلة الإمʙاد، وʨȞȄن الʱؔامل في هʚا یʛتȌʰ تȘʽʶʻ تʙفȘ العʺلʽات بȘʽʶʻʱ الأ  
ʛف الأخʛʢال ʧم ʙȄʛماذا ت ȑف ؟، أʽ ʽف ǽ ،)الفاعل الأخʛ( ؟الʰعʙ مʧ خلال تʙʴیʙ ماذا ؟ وؗ Ȟʺ ʧوؗ

القʽام بʚلʥ ؟، وهʻا تقʨم أʛʡاف سلʶلة الإمʙاد Ǽالاعʱʺاد على على تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات لȘʽʶʻʱ الʳهʨد 
  .ى الفعالʽة مʧ خلال تʵفʠʽ الʱؔلفة والʨقʗوالʨصʨل إل

عʺال الʙʳیʙة فʚلʥ یʢʱلʖ تؔامل في أنʢʷة سلʶلة الإمʙاد، وȄعʻي أن تʛʢأ تغʛʽʽات أما تʦʽʺʸ الأ  
على دور ومʕʶولʽة ؗل ʛʡف فاعل ʶǼلʶلة لإمʙاد، ؗʺا یʢʱلʖ تȘʽʶʻ أدوار وجهʨد وارتʰاȋ وثȘʽ في 

ʺا ǽفʛض على الʺʕسʶة فʱح قʨʻات اتʸال دائʺة، وقʽاس ومقارنة العلاقات الʽʺʽʤʻʱة بʧʽ هʚه الأʛʡف، م
وهʻا تʤهʛ أهʺʽة . أداء الفاعلǼ ʧʽالʶلʶلة، إضافة إلى تʨحʙʽ حʨافʜهʦ حʱى یʦʱ تؔامل سلʶلة الإمʙاد

  .تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات في تʶهʽل هʚه الʺهʺة

  :ʴǺلʴلة الإمʗاد تؒʹʦلʦجʻا الʸعلʦمات والعلاقة الʯعاونʻة بʥʻ الأʙʟاف الفاعلة :ثانیا
   Ȑʛائف الأخʣʨعلى ال ʝȞعʻاد یʙلة الإمʶحلقات سل Ȑʙة على إحʙیʙمات جʨا معلʽجʨلʨʻؔإدخال ت

الʛمʜ داخل الʶلʶلة، مʺا یʢʱلʖ إجʛاء تعʙیل على تلʥ الʣʨائف، ومʲال ذلʥ عʙʻما یʦʱ اسʙʵʱام تقʽʻات 
  .ʦ على الʺʳʱʻات عʙʻ الʱغلʽففإن ذلǽ ʥفʛض على الʺʕسʶات وضع ذلʥ الʛق (Code Barre)الʢȄʛʷي 

                                                             
  .37ص . مʛجع سابȘ). 2003(العʺʨش، خالʙ صالح  1
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  1:مʜʽات إدخال تʨʻؔلʨجʽا جʙیʙة تʱلʟʵ فʽʺا یلي  
    ؛ تʨؔن الʺʕسʶة رائʙة في اسʙʵʱام هʚه الʨʻؔʱلʨجʽا -1
  ؛ عʙم الʱأكʙ ةزȄادة فعالʽة الإمʙاد والʱقلʽل مʧ درج -2
   ؛ زȄادة جʨدة الʺعلʨمات -3
  ؛ الʨʶقʽة والʯʽʰةة في الʱعامل مع الʱغʛʽات ʶزȄادة قʙرات الʺʕس -4
  ؛ زȄادة الʱفاعل فʽʺا بʧʽ الأʛʡاف الفاعلة ʶǼلʶلة الإمʙاد -5
  ؛ تʧʽʶʴ الʙʵمات الʺقʙمة للʨȃʜن  -6
  .تȄʛʶع الاتʸالات وتعʜȄʜ ولاء الʨȃʜن  -7
یʕدȑ اسʱغلال تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات ǼالȞʷل الʺʢلʨب إلى تʺʧʽȞ الʺʕسʶات مʧ تغʛʽʽ الʛʢق الʺʰʱعة   

مʧ قʰل الʺʨردیʧ في إمʙاد الʺʕسʶات Ǽالʺʨاد الاولʽة لؔي تʱلائʦ مع الʨʻؔʱلʨجʽا في إمʙاد الʺʕسʶات 
لى مȐʨʱʶ عال مʧ الʨʳدة في Ǽالʺʨاد الاولʽة لؔي تʱلائʦ مع الʨʻؔʱلʨجʽا الʙʳیʙة، وȃالʱالي الʺʴافʤة ع

الʺʳʱʻات، ؗʺا ʧȞʺǽ الʺʨردیʧ مʧ إدارك تفʹʽلات الȃʜائʧ، وتعʢي للʺʕسʶة والʺʨرد معا الفʛصة في 
 ʧʽȃو ʦهʻʽا بʺʽث فʙʴي تʱفاعلات الʱمات في الʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔت Ȍسʨخلال ت ʧة مʙیʙج Ȑرؤ ʛȄʨʢت

ʷاكل الʱي تʙʴث في الʺʙʽان، وȄعʜز علاقات الʺʨزعʧʽ، وʳǽȂاد ʛʡق مʨʢʱرة لʨضع الʴلʨل الʺʻاسʰة للʺ
ʦهʻʽا بʺʽالعلاقات ف ʧʽʶʴالي تʱالȃو ،ʧʽزعʨʺة والʶسʕʺال ،ʧردیʨʺال ʧʽب ʦفاهʱ2.ال   

ǽعʙ : الأولʧȞʺǽ القʨل أن هʻاك نʨعʧʽ مʧ الاسʱفادة مʧ تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات مʧ قʰل الʺʕسʶات،   
غʛʽ مʰاشʛ وʨȞȄن داخل الʺʕسʶة نفʶها حʘʽ یʦʱ الاسʱفادة مʻها في في تʛȄʨʢ العʺلʽات، ووضع 

، وهʨ مʰاشʨȞǽ ʛن خارج الʺʕسʶة حǽ ʘʽعʢي للʺʕسʶة مʜʽات تʻافʽʶة تʺʻȞها الʰانيالاسʛʱاتʽʳات، أما 
   3.مʧ مʨاجهة الʺʻافʧʽʶ والʽؔʱف مع تغʛʽات الʺȌʽʴ الʱي تʨؔن خارج الʺʕسʶة

   ʟʵولPatterson  ʧمات مʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔام تʙʵʱخلال اس ʧها مʻالاسفادة م ʦʱي یʱال ʖانʨʳون الʛوأخ
 4:قʰل الʺʕسʶة في الʻقاȋ الʱالʽة

   :تʥʻʴʲ قʻاس الʦʱانʔ الʯʸعلقة Ǻالإمʗاد - 1
   ʝȞعʻا یʚاد، وهʙة الإمʶلʶǼ علقةʱʺاس الʺهام الʽق ʥلʚ وهʚا یʱعلȘ بʧʽʶʴʱ أداء العʺلʽات Ȟؗل، وؗ

 Șʽقʴالي تʱالȃو ،ʥهلʱʶʺة للʽدة عالʨمة ذات جʙخ ʦǽʙقل، وتقʻوال ʧʴʷات الʽاز عʺلʳالي على دقة إنʱالǼ
قʙیǼ ʛعʠ الʨʳانʖ رضا الʨȃʜن، وهʚا مʧ خلال تفادȑ الأخʢاء الʱي تʛتʖؔ مʧ قʰل الأفʛاد في ت

  . العʺلʽاتʽة
                                                             

  .39ص . الʺʛجع نفʶه  1
  .101ص . مʛجع سابȘ. )2006(هʜاع أرتʽʺة الȄʜʳʺة   2
3   ʛʺهالʶ102ص . جع نف.  

4 Ross, David (2003). Introduction to e-supply chain management: engaging technology to build market-winning business 
partnerships. Washington : St. lucie press. p 217. 
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   :تؒامل سلʴلة الإمʗاد - 2
أحʙ الفʨائʙ الʱي تʴʱقȘ مʧ خلال اسʙʵʱام تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات هي زȄادة درجة الʱؔامل بʧʽ الأʛʡاف   

ي مʧ خلال تقاسʦ الʺعلʨمات فʽʺا بʻʽهʦ، والȘʽʶʻʱ بʧʽ أنʢʷة الإمʙاد، تالفاعلة ʶǼلʶلة الإمʙاد الǽ ȑʚأ
  .Ǽعلاقات سلʶلة الإمʙاد، والʲقة الʺʰʱادلة بʧʽ جʺʽع الفاعلʧʽ والالʜʱام

   :أداء سلʴلة الإمʗاد Ȝؕل -3 
تʛʽʷ جل الʙراسات إلى أن سلʶلة الإمʙاد تʱأثʛ إʳǽاǼا Ǽفʹل اسʙʵʱام وتʻʰي تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات،   

  . ولʽة الʺʢلȃʨةومʻها تʵفʠʽ الʨقʗ اللازم للاتʸال Ǽالʺʨزعʧʽ والʨʸʴل على الʺʨاد الأ

   :الإمʗاد سلʴلة إدارة مʸارسات: الʠʸلʔ الʙاǺع
 الإدارȄة أو الʛʸʱفات الإجʛاءات مʧ مʨʺʳعة"أنها  على الإمʙاد سلʶلة إدارة مʺارسات Hamisterعʛف   

 مʧ سلʶلة": Ǽأنها وآخʛون  Ghatebiوعʛفها . "الʺʱؔاملة الإمʙاد سلʶلة أداء لʧʽʶʴʱ إجʛاءها یʦʱ الʱى
وعʛفها . "Ǽالʺʕسʶة الإمʙاد سلʶلة الفعالة لʱؔالʽف الإدارة على للʽʳʷʱع بها القʽام یʰʻغي الʱي الأنʢʷة

Talib  ونʛأنها وآخǼ :"ʧʽʶʴʱخل لʙى الأداء مʶافʻʱال ʧائف تؔامل خلال مʣʨة الʽاخلʙة الʶسʕʺها للʢȃور 
  1."الإمʙاد سلʶلة في الآخʧȄʛ والأعʹاء الȃʜائʧو  الʵارجʽة للʺʨردیʧ العʺلʽات مع
  ʗʴوأوض ʙیʙالع ʧراسات مʙعة الʨʺʳم ʧلة لإدارة الʺʺارسات مʶاد سلʙالإم ʜȄʜعʱة لʜʽʺة الʽʶافʻʱال 

  2: وأهʺها للʺʕسʶة

  : الʦʸردیʥ مع الاسʙʯاتʻʱʻة والʲʯالفات الʙʵاكات :أولا
 والʺʸʺʺة ومʨردیها الʺʕسʶة بʧʽ الأجل Ȅʨʡلة علاقة": Ǽأنها الʺʨردیʧ مع الاسʛʱاتʽʳʽة الʛʷاكة تعʛف  

ة الفʛدǽة للʺʕسʶات والʷʱغʽلʽة الاسʛʱاتʽʳʽة القʙرات مʧ للاسʱفادة  لʺʶاعʙتها الإمʙاد سلʶلة في الʺʷارؗ
 عʺلʗ إذا أكʛʲ مʻافع تʴقȘ الʺʕسʶات أن الʴاضʛ الʨقʗ في وتʧʽʰ. "ومʛʺʱʶة كʛʽʲة مʻافع تʴقȘʽ على
 الʳهʨد الʺʨردیʧ مع الʛʷاكات الاسʛʱاتʽʳʽة وتʦʤʻ مʱʶقل، ȞʷǼل فʽه تعʺل الȑʚ الʨضع عǼ ʧعʹها مع

Șلʵة وتȞʰش ʧم ʧردیʨʺال ،ʧʽهلʕʺل الʺʷه وتʚد هʨهʳع الʽʺة اللازمة جʢʷالأن ʧʽʶʴʱالي الأداء لʴال 
 الʷʱغʽلʽة القʙرات بʧʽ الʱؔامل لʴʱقȘʽ معهʦ الاسʛʱاتʽʳʽة الʛʷاكات وتʦʺʸ للʺʨردیʧ، والʺʱʶقʰلي

 مع الاسʛʱاتʽʳʽة الʛʷاكة وتعʙ. أكʛʲ مʻافع تʴقȘʽ على للʺʶاعʙة والʺʨردیʧ للʺʕسʶات والاسʛʱاتʽʳʽة
ʧردیʨʺاكة الʛلة شȄʨʡ عʳʷعلى الأجل ت Șʽʶʻد تʨهʳال ʧاكل حل أجل مʷʺادلة الʰʱʺال .ʛʰʱعامل وتع 

ʦه حاسʽجʨʱلة  إدارة لʶادسلʙاداً  ،الإمʻʱف اسʙى للهʶʽئʛاكة الʛʷة للʽʳʽاتʛʱمع الاس ʧردیʨʺل فيو  الʲʺʱʺال 
لʙʴʱیʙ  أساس الʺʨردیʧ مع الاسʛʱاتʽʳʽة الʛʷاكة قʛارات وتعʙ. للʺʨرد الʽʣʨفʽة الʺʛغȃʨة القʙرة زȄادة

بʧʽ  الفعال الʱؔامل وتʴقȘʽ الʺʨرد اخʽʱار ǽعʛʰʱ كʺا ،الإمʙاد سلʶلة في الأساسʽة الإمʙاد مʸادر
                                                             

 الʻʱافʽʶة القʙرة دعʦ على الاسʛʱاتʽʳʽة الʱؔالʽف وȂدارة الʨʱرʙȄ سلʶلة إدارة مʺارسات بʧʽ والʱؔامل الȌȃʛ تأثʛʽ. ")2013( محمد الʱʰانʨني، علاء 1
  .297-221ص ص . العʙد الأول. الʺʳلʙ الأول. مʱلة الʲʸاسʮة و الʙʸاجعة. "الʻʸاعʽة الأعʺال لʺʷʻآت

  297-221المرجع نفسھ، ص ص  2
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أداء  ʧʶʴǽ مʺا الإʡار هʚا في هام أمʛ الʺʻاسʰة الإضافʽة الʺهارات على للʨʸʴل الʳʱارȄة الأعʺال
  .تؔالʽفها مʧ وʵȄفʠ الإمʙاد سلʶلة

   Ȑʨʢʻاكة وتʛرد شʨʺام على عادة الʙʵʱرد اسʨم ʙواح ʙȄرʨʱأو مادة ل ʦǽʙمة تقʙة خʻʽوهي .مع ʗʶʽل 
 ما وعادة ʛʡف، كل مʨʯʶلʽات ʙʴǽد عقʙ خلال مʧ عامة ʸǼفة تʨثȘ ولʻؔها القانʨنى شʛاكة Ǽالʺعʻى

 لها الاسʛʱاتʽʳʽة والʴʱالفات. سʨʻات خʺʝ أو ثلاث إلي تʺʙʱ ما وغالʰاً  واحʙة سʻة الʛʷاكات لʺʙة تʨؔن 
ʝنف ʟائʸʵاكات الʛʷالعامة لل، ʧؔة الʺʺارسة في ولʽالعʺل ʙن  قʨؔعلى ت Ȑʙʺل الȄʨʢلأنها ال ʙʺʱتع 
 الʧʽȞȄʛʷ، وʨȄضح كلا أو أحʙ جانʖ مʧ الʙʱرʖȄ أو والʶʱهʽلات الʛʽʰؔة الاسʲʱʺارات مʧ الʺʙȄʜ على

  : الاسʛʱاتʽʳʽة والʴʱالفات الʛʷاكات خʸائʟ الʱالي الʙʳول
  الإمʗاد سلʴلة فى والʲʯالفات الʙʵاكات خʶائʝ :)02(رقʤ  جʗول

ʚʻ مʹʠقة ʙؕʯال  ʝائʶاكات خʙʵالفات و الʲʯة الʻʱʻاتʙʯالاس  

ʧردیʨʺال  ʙد أو واحʙل عʽقل ʧم ʧردیʨʺال ʧʽدة لؔل الʺفʹلʛة مفʽʶʽرئ.  

ة ة ضʛورة تʢʱلʖ  الʱؔالʽف فى الʺʷارؗ ة للأʛʡاف الʺȞاسʖ في الʺʷارؗ   .الʺʷارؗ

ة الاسʲʱʺارات جهʨد ʛؗʱʷʺال  Șقʴات تʻʽʶʴة ت ʛؗʱʷم ȑدʕإلي وت ʙȄʜʺال ʧافع مʻʺادلة الʰʱʺال.  

  .الʺʻازعات لʴل آلʽات وجʨد  الʺʻازعات تȄʨʶة

  .للʺعلʨمات الؔامل والʰʱادل الʳʶلات فʱح  الاتʸالات

  .الʨʶقʽة الʱغʛʽات مع للʽؔʱف معاً  والʺȐʛʱʷ  الʰائع ǽعʺل  الʨʶقʽة الʱغʛʽات

  .الʺʱʻج في مʸʺʺة  الʨʳدة

 القʙرة دعʦ على الاسʛʱاتʽʳʽة الʱؔالʽف وȂدارة الʨʱرʙȄ سلʶلة إدارة مʺارسات بʧʽ والʱؔامل الȌȃʛ تأثʛʽ. ")2013( محمد الʱʰانʨني، علاء :الʗʶʸر
  297-221ص ص . العʙد الأول. الʺʳلʙ الأول. مʱلة الʲʸاسʮة و الʙʸاجعة. "الʻʸاعʽة الأعʺال لʺʷʻآت الʻʱافʽʶة

  : الȁʚائʥ مع العلاقات :ثانیا
 شȞاوȑ  إدارة  لغʛض تʙʵʱʶم والʱي الʺʺارسات مʧ كاملة مʨʺʳعة": Ǽأنها الȃʜائʧ مع العلاقة تعʛف  

ʧائȃʜاء ،الʻȃلة علاقات وȄʨʡ الأجل ʦض معهʛغǼ ةʽʰتل ʦاتهʰلʡ ʧʽʶʴوت ʦرضاه"  
 ،الȃʜائʧ شȞاوȑ  وȂدارة الʛقاǼة لغʛض اسʙʵʱامها یʦʱ الʱى الʛʢق  كل مʧ الȃʜائʧ مع العلاقات وتʨؔʱن   
 لإجʛاء هام عʛʸʻ الȃʜائʧ علاقات إدارة وتعʦ. ʙرضاه وتʧʽʶʴ معهʦ الأجل Ȅʨʡلة علاقات Ȃنʷاءو 

 أمʛ هʦالعلاقة مع إدارة عʙʻ الȃʜائʧ تʨقعات تʛȄʨʢ وȄعʙ. جʙʽة مʻافع وتʴقȘ للʱؔلفة الاسʛʱاتʽʳʽة الإدارة
 فʽهǼ ʦʺا الإمʙادسلʶلة  أعʹاء مع الʙʽʳة العلاقات فإن آخʛ جانʖ ومʧ واسʛʺʱارها، الʺʕسʶة لʰقاء هام

ʧائȃʜال ʙعǽ ʛة لإدارةل هام أمʽʳʽاتʛʱة الاسʴاجʻا ،الʚوه ʛʽʷǽ إلى ʜʽʺمة تʙات الʺقʳʱʻʺال ʦالʺقارنة لهǼ 
ʧʽʶافʻʺالǼ مʺا Șلʵǽ ةʜʽة مʽʶافʻت .  

  : یلى فʽʺا العʺلاء مع العلاقات تʧʽʶʴ أهʙاف وتʲʺʱل  
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 ʙیʙʴص تʛة الفȄارʳʱة الʙیʙʳل الʽص وتقلʛ؛ الʹائعة الف  
 ادةȄالعʺلاء ولاء ز ʙʴوال ʧم ʦهʙ؛ فق  
 ʧʽʶʴمة تʙالعʺلاء خ ʧʽʶʴرة وتʨة صʶسʕʺال ʦ؛ أمامه  
 ʠʽفʵف تʽؔالʱادة الȄادات وزʛالإی. 

  :الʸعلʦمات تʮادل مȎʦʯʴ  :ثالثا
  ʛʽʷǽ ادلʰمات تʨإلى الʺعل ȑʙʺال Ȑʚال ʦʱادل خلاله یʰمات ونقل تʨاد على الʺعلʙʱلة  إمʶادسلʙالإم .

 الʺʛونة وسʛعة وʴȄقȘ القʛارات اتʵاذ مʧ وʧʶʴȄ الفهʦ، سʨء مʧ الʺعلʨمات الفعال الʰʱادل وȄقلل
  . الاسʳʱاǼة

اء مع والʺعلʨمات الʺعʛفة تʰادل على الʺʕسʶة قʙرة الʺعلʨمات تʰادل مȑʨʱʶ  وʨȄضح   ʛؗʷلة الʶفي سل 
فاءة Ǽفاعلʽة الإمʙاد اء الʺعلʨمات ʷǽʺل الإمʙاد لʶلʶلة تفاعلى نʤام الʺعلʨمات تʰادل وȄعʙ. وؗ ʛؗʷال ʧʽب 

ʧȄʛاشʰʺل ال نʤام ʨʳǼدة  وثȞʷǼ Șʽل الʺعلʨمات تʰادل مȐʨʱʶ  وʛȄتȌʰ ،الإمʙاد سلʶلة شȞʰة وؗ
اء ،الʺعلʨمات ʛؗʷلة في والʶسل ʙȄرʨʱال ʧیʚن  الʨادلʰʱمات یʨل الʺعلȞʷǼ ʦʤʱʻا مʨنʨȞǽ ʛʲرة على أكʙق 

أنهʦ معاً  العʺل  والاسʳʱاǼة ʛʶǼعة الʻهائي الʺʱʶهلʥ احʽʱاجات فهʦ على أقʙر وʨȞȄنʨا واحʙة، مʕسʶة وؗ
 مʧ الʨقʗ الʺʻاسʖ وفي الʺʻاسʰة للʺعلʨمات الفعال الاسʙʵʱام فإن أخʛ جانʖ ومʧ الʨʶق، في للʱغʛʽات

ʖع جانʽʺاء ج ʛؗʷلة في الʶاد سلʙالإم ʛʰʱعǽ  ًاً  عاملاʽʶافʻت .  

  :الʮʯʸادلة الʸعلʦمات جʦدة :رابعا
  ʛʽʷدة تʨمات جʨة دقة إلي الʺعلʽاقʙʸمات ومʨة الʺعل ʛؗʱʷʺال ʧʽاء ب ʛؗʷال ʧʽȄارʳʱادل كʺا. الʰت ʙعǽ 

. الإمʙادسلʶلة  امʙʱاد على الأداء لʧʽʶʴʱ الهامة العʨامل مʧ الʺʻاسʖ الʨقʗ وفي الʙقʽقة الʺعلʨمات
 تʨؔن  وʖʳȄ أن. الʱؔلفة ارتفاع في ʶǽاهʦ مʺا الإمʙاد سلʶلة في كʛʽʰ عʖء تʵلȘ الʺʨʷهة فالʺعلʨمات
 في الʨقʗ دقʽقة، فʽه، مʨثʨق  مʙʸر مʧ حʙیʲة، الإمʙاد سلʶلة أعʹاء بʧʽ الʺʰʱادلة الʺعلʨمات
،ʖاسʻʺة وذات الʽاقʙʸم.  

  Ȍʽʢʵʱامل فالʷال ʖلʢض للʛاء، والعʛاد شʨʺة،  الʽاج،الأولʱالإن ʧȄʜʵʱع ،الȄزʨدارة تȂات وʳʱʻʺال 
 في الʛʤʻ على قادرة الʺʕسʶة تʨؔن  أن یʰʻغى وȃالʱالي. الʨʱرʙȄ سلʶلة في هامة أنʢʷة هي الʺعلʨمات

ʖلʡ  ونʜʵʺد وفقاً  الʙات، لعʳʱʻʺام الʽوالق Ȍʽʢʵʱاج بʱاول ووضع الإنʙاج جʱل الإنʰق ʖلʡ ادʨʺة الʽالأول 
  .الإمʙاد سلʶلة أعʹاء بʧʽ الʺʰʱادلة الʺعلʨمات جʨدة على ǽعʙʺʱ وهʚا

  : الʘʮʯیʙ مʥ الʳالʻة الʗاخلʻة الʸʸارسات :خامسا
  ʙعǽ امʙʵʱة الʺʺارسات اسʽاخلʙة الʽالʵال ʧم ʛیʚʰʱمʺارسة ال  ʛأخ Ȑ ʧلة  إدارة مʺارسات مʶادسلʙالإم، 

ʛʽʷه وتʚهلاك إلي الʺʺارسة هʱارد اسʨمع أقل م ʝة نفʽʺاج كʱة الإنʛʽʰك ʦʳʴال ʛʲوض أكʛعاً  وعʨʻت 
ʧائȃʜولعل. لل ʙة الأفؔار أحʽة الʺʺارسات في الأساسʽاخلʙة الʽالʵال ʧم ʛیʚʰʱال ʨه ʧم ʟلʵʱال ʠالفائ 
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 تʧʽʶʴ تهʙف إلي إنʱاج نʦʤ هي الʺʻاسʖ الʨقʗ وفي تʚʰیʛ بʙون  فالإنʱاج ،)الʴاجة عʧ الʜائʙ الإنʱاج(
ة يف مʛة لأول وصʺʺʗ ،العʺلʽات ʛؗش  ToyotaةʽانǼاʽ1950 عام ال.  

  :الʗʲʸد الʦقʕ فى الإنʯاج :سادسا
  ʙعǽ اجʱفى الإن ʗقʨد  الʙʴʺال)Juste à temps( مʨته مفهʛؔʱة اب ʛؗش Toyota ةʽانǼاʽو ال ،ʙʵʱاس ʦامه ت

 خلال مʧ الʨȃʜن و  بʧʽ الʺʨرد الȌȃʛ على وȄقʨم، الأمʽȞȄʛة الʺʙʴʱة Ǽالʨلاǽاتنʢاق واسع خاصة على 
ة داخل العʺلاء قʦʶ هʙʻسة مع الʺʜʱامʻة الهʙʻسة نʷاȋ لأداء واحʙ وقʗ في الآلى الʴاسʖ أجهʜة ʛؗش 

 الʨȃʜن  ʙʵʱʶǽم عʙʻما هʚا الأسلʨب وʙʵʱʶȄم. الʺʢلȃʨة للʺʨاد الʱلقائي والʙʳʱیʙ لإدارة الʺʜʵون الʨȃʜن 
 لʱلʽʰة) الʨȃʜن (والʺȐʛʱʷ  )الʺʨرد(الʰائع  بʧʽ الʺʛʺʱʶ الʱعاون  الأمʛ یʢʱلʖ وهʻا، الʺʨاد مʧ كʛʽʰ عʙد

  .مʨقعه في یʻفʚ مع العʺʽل الأجل Ȅʨʡل شʛاكة اتفاق ǽعʙ وȃالʱالي الʺȐʛʱʷ، احʽʱاجات
  :وهي جʨانʖ عʙة مʧ للʺʙراء هامة الإمʙاد سلʶلة إدارة تعʙ مʺارسات

 ʙعǽ ارʽʱاخ ʧردیʨʺال Șʽقʴؔامل وتʱالفعال ال ʦمعه ʛهام أم ʧʽʶʴʱلة أداء لʶاد سلʙالإم ʠʽفʵوت 
 ؛ تؔالʽفها

 ʙة العلاقات تعʙʽʳلة أعʹاء مع الʶاد سلʙا الإمʺǼ ʦهʽالعʺلاء ف ʧردیʨʺال ʛادل هام أمʰʱمات  لʨالʺعل
  ؛ بʳʻاح الʨʱرʙȄ لʶلʶلة الاسʛʱاتʽʳʽة الʱؔلفة وȂدارة

 قللǽ ادلʰʱمات الفعال الʨدة ذات الʺعلʨʳة الʽالعال ʧء مʨس ،ʦالفه ʧʶʴȄو ʧاذ مʵارات اتʛالق  ȘقʴȄو
  ؛ الإمʙاد لʶلʶلة الʻʱافʽʶة القʙرة مǽ ʧعʜز مʺا الاسʳʱاǼة وسʛعة الʺʛونة

 قة الʺʺارسات أنǼاʶى الʢتغ Șفʙلة تʶاد سلʙة الإمʽلفʵاكة( الʛʷة الʽعاونʱة الʽʳʽاتʛʱمع  الاس
ʧردیʨʺال(، Șفʙلة تʶاد سلʙة الأمʽالأمام )مع العلاقات ʧائȃʜال(، Șفʙمات وتʨع في الʺعلʽʺاء  جʴأن

 الإمʙاد سلʶلة وعʺلʽات )الʺʰʱادلة الʺعلʨمات وجʨدة الʺعلʨمات تʰادل عʧ الʱقʛȄʛ( الإمʙاد سلʶلة
  ).الʚʰʱیʛ مʧ الʵالʽة العʺلʽات( الʙاخلʽة

  :الʱالي الʙʳول یʨضʴها الʱى الاتʳاهات في الʛʴʱك الإمʙاد سلʶلة إدارة مʺارسات تفعʽل ʢʱلʖی  
  الإمʗاد سلʴلة إدارة مʸارسات تفعʻل :)03(رقʤ  جʗول

ʥإلى  م  

 لʶلʶلة الʸعʰة الأهʙاف والʶهلة الʢʽʶʰة الأهʙاف  والʶهلة الʢʽʶʰة الأهʙاف
ʙȄرʨʱوضع مع ال Ȍʢها خʚʽفʻʱل  

ʛʡة الأʽʳʽاتʛʱعلقة الاسʱʺائف الʣʨالǼ  ʛʡة الأʽʳʽاتʛʱعلقة الاسʱʺات الʽالعʺلǼ ؔاملةʱʺال  
ʜ الʱي الاسʛʱاتʽʳʽات ʛؗعلى ت ʚʽفʻʱئى الʜʳات  الʽʳʽاتʛʱي الاسʱال ʜ ʛؗؔامل على تʱالؔلي ال  

ʜ الʱي الʽʶاسات ʛؗعلى ت Ȑʙام مʜʱاسات  الالʽʶي الʱال ʜ ʛؗاف على تʙة الأه ʛؗʱʷʺال  
ʜ الʱي الʺعلʨماتʽة الʽʶاسات  الʱامة الȄʛʶة ذات الʺعلʨماتʽة الʽʶاسات ʛؗادل على تʰمات تʨالʺعل  

ʦالفه ʛʽاضح غʨات الʰʰʶʺؔلفة لʱال  ʦالفه Șʽقʙات الʰʰʶʺؔلفة لʱال  
 الʻʱافʽʶة القʙرة دعʦ على الاسʛʱاتʽʳʽة الʱؔالʽف وȂدارة الʨʱرʙȄ سلʶلة إدارة مʺارسات بʧʽ والʱؔامل الȌȃʛ تأثʛʽ. ")2013( محمد الʱʰانʨني، علاء

  297-221ص ص . العʙد الأول. الʺʳلʙ الأول. مʱلة الʲʸاسʮة و الʙʸاجعة. "الʻʸاعʽة الأعʺال لʺʷʻآت
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ʖالʰال ʖʲʮʸاد: الʗة الإمʠʵجة أنʙأخ :  
   ʙعǼاʻضʛوال ع ʦʽاحل للʺفاهʛʺلفة الʱʵʺر لʨʢʱادʙال، الإمʕاك سʻه هʶح نفʛʢǽ لʨر حʨʴʺʱف یʽؗةʽ  ʦʱی

 ʦʽʤʻةتʢʷاد أنʙالإم  Ȑʨʱʶعلى مʶسʕʺارات . ةالʽʵةالʶسʕʺة للʰʶʻالǼ  ازهاهي إماʳها إنʶفʻأو ب 
 الʙراسةفي هʚا القʦʶ مPSL( . ʧ( الإمʙادخʙمات  ȑجʜئʽا أو ؗلʽا لʛʢف ثالʘ في شȞل مʜود أخʛجʱها
Ȍلʶʻء على أصل  سʨʹاد الʙة الإمʢʷجة أنʛأخʙوتقǽ ʦʅȄʛفي خاص بها تع ʛʤʻل الʰاه، قǽاʜام 

 . في عقʨد الأخʛجةالʺʱاحة الإمʙاد  خʙمات مʜودʱʵʺȑلفة مʧ النʨاع الأعʛض Ǽ نقʨم ثʦ. اومʵاʛʡه

  : أخʙجة أنʠʵة الإمʗادمفهʦم : الʠʸلʔ الأول
  ʙعǼ رʨʢʱع الȄʛʶفي ال  ȋاʷادنʙلة الإمʶاد وسلʙلاك وسائل  ،الإمʱام ʖʻʳة تʽʺات أهʶسʕʺال ʗفʛع

 الʨʸʴل في الʺʕسʶات تʛغʖ ،الʨʽم ʻʱافʽʶةالو جʙا  الȄʨʽʴة الاقʸʱادǽة الʯʽʰة فيالإمʙاد الʜائʙة، 
 أǽʹا ولʧؔ ،مʳʱʻات تقʦǽʙ على فقȌ قادرة تʨؔن  أن یʰʻغي لاف ،الʨʶق  في الʛائʙة مȞانʱها على والʺʴافʤة

 هʚا في. الإمʙاد خʙمات حʘʽ مʧ سʽʺا ولا ،الʻهائي للʨȃʜن  القʽʺة مʧ الʺʙȄʜ إضافة على قادرة تʨؔن  أن
  .للʺʕسʶات مهʺا خʽارا أصʗʴʰ الإمʙاد أنʢʷة الʽʶاق،

  :أخʙجة أنʠʵة الإمʗادالʯعǺ ʃȂʙ: أولا
   ʙراتتعʙة قʶسʕʺاد للʙرا الإمʙʸة هاما مʜʽʺة للʽʶافʻʱال .ʧȄʨؔات تʽاد عʺلʙالإم ʙʺʱعǽ إلى ʙح ʛʽʰك 

یʱعلǼ Șالأʛʡاف الʙʳیʙة الʱي  ʛʢǽح نفʶه سʕالفي نفʝ الʨقʗ هʻاك و . لʨʢʱره الʴالʽة الʺʛحلة على
 أنʢʷة أخʛجةمفهʨم  مقارȃة عSheng  ʙʻ و Razzaqueحʖʶ  .الإمʙاد عʺلʽات وتʴقȘʽ تʽȞʷل في تʷارك
فاءة الإمʙادأنʢʷة  لإدارةأن تʱʵار أساسا بʧʽ ثلاثة خʽارات مʱʵلفة للʺʕسʶة ، ʧȞʺǽ الإمʙاد   Ǽ:1فعالʽة وؗ
 ʧȞʺǽ أن ʛفʨی ȋاʷʻا الʚه هǼ خاص ʦʶاء قʷخلال إن ʧة مʶسʕʺ؛ داخل ال  
  ʧȞʺǽادʙالإمǼ ع خاصǼع تاʛاء  إقامة فʛةأو شʸʱʵة مʶسʕ؛ م  
 ارجيʵود الʜʺال ʧم ȋاʷʻا الʚاء هʛش ʦʱها یʙعȃو ȋاʷʻجة الʛأخ ʧȞʺǽ . 
  ʙا، فقʻامʺʱر اهʨʴم ʨه ʛʽار الأخʽʵألة   الʶم ʗجةلقʛاد أخʙة الإمʢʷاق على  أنʢʻاما واسع الʺʱاه

 تʶʺى الانʢʷة الʱي ؗانʗ أخʛجة في تʛددا أقل تʙʰوأصʗʴʰ  الʺʕسʶات، الʺاضʽة 15 ـمȐʙ الʨʻʶات ال
   .ؗالإمʙاد "اسʛʱاتʽʳة"أو " حʶاسة"

للأخʛجة ʸǼفة عامة،  الʺʸʸʵةمʺاثلة تʺاما لʱلʥ  أنʢʷة الإمʙاد عʺʨما الʱعارʅȄ الʺقʙمة لأخʛجة  
  :دبʽة عʧ أخʛجة أنʢʷة الإمʙادوفʽʺا یلي Ǽعʠ الʱعارʅȄ الʱي تʹʺʱʻها الʙراسات الأ

 الإمʙاد أنʢʷةأو جʜء مʧ  ؔلل خارجʽة جهة مʧ مʜوداسʙʵʱام " :Emmelhainzو  Lambertعʛفها   
  2."للʺʕسʶة

                                                             
1 Jan M. Deepen (2007). Op.cit. p 19.  
2 Ibid. p 20.  
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على  تʴالف عقʙ": على نʢاق أوسع أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد علاقاتWindle   و Rabinovich وحʙد   

ʛʽʸل والقȄʨʢال Ȑʙʺال  ʧʽاتبʶسʕʺة الʽاعʻʸمو  الʙʵةالʽ  وȑودʜمات  مʙادخʙالإم ʧʽʽارجʵ1."ال  

ʻʱفʚʽ في العلاقة الʱعاقǽʙة الʺʙʴدة ل "PSL" الإمʙادʺʜود خʙمات لاسʙʵʱام " :وأخʛون  Lambert اوعʛفه  

 2".الإمʙاد Ǽالʺʕسʶةجʜءا مʧ وʣائف  كل أو

  3."وسʽلة للʺʕسʶات لȄʜادة فعالʽة سلاسل الإمʙاد الʵاصة بهʦ"على أنها  Hulthén و Gadde عرفھاو   

الʱي ، الإمʙادؗل أو جʜء مʧ سلʶلة  عهʙ" :یليؗʺا الإمʙاد  أخʛجة أنʢʷةAFNOR وعʛفʗ جʺعʽة   

هʙف ب، إلى مʜود خارجي، الأجلمع احʱʺال نقل الʺʨارد على مȐʙ فʛʱة Ȅʨʡلة  كانʗ تʨفʛ ساǼقا Ǽالʙاخل،

  4".الʨʸʴل على أحʧʶ أداء لʶلʶلة الإمʙاد

   ʧقا عǼي أوردناها ساʱال ʅȄعارʱاد مع الʙة الإمʢʷجة أنʛمة لأخʙالʺق ʅȄعارʱجة إذا ما قارنا الʛأخ

 ʅȄʛا تعʙة، عʢʷجة الأنʛأخ ʅȄʛتع ʛاصʻع ʠعǼ على ʜ ʛؗها تʙʳما نʨʺة عʢʷة الأنʽجʺعAFNOR 

  . الǽ ȑʚعʙ تعʅȄʛ شامل للأخʛجة تʦ إسقاʡه على أنʢʷة الإمʙاد

 تʨؔن هʻاك أخʛجة لأنʢʷة الإمʙاد" :ولʚلǼ ʥالʰʶʻة لʻا الʱعʅȄʛ الȑʚ یʨʱافȘ مع هʚا الʘʴʰ یʲʺʱل في  

جʜء أو ؗل أنʢʷة الإمʙاد لʺʕسʶة ما لʺʜود خارجي مʧ أجل الʨʸʴل على أحʧʶ  عʙʻما یʦʱ أخʛجة

 ".أداء لʶلʶلة الإمʙاد

 إلا أن ؗل الʱعارʅȄ الʱي قʙمʻاها لʦ تهʺل عʛʸʻ مهʦ في العʺلʽة ألا وهʨ الʛʢف الʲالʘ الȑʚ یʲʺʱل  

  .مʜودȑ خʙمات الإمʙاد الʵارجي في

  ʧه لا تقل عʱʽʺأه ʗن ؗانȂو ʛʸʻا العʚه  ʛʺʱʶʺامي الʻʱال ʧؔل ،Ȑʛة الأخʢʷفي الأن ʧودیʜʺال

للقʢع والʨسائل الآتʽة مʧ بلʙان أخȐʛ الʱي زادت مʧ الʢلʖ على  الʺʸاحʖالʧȄʨʺʱ و لأسʨاق العالʺʽة ل

لʽʻʰة ل نʨعʽةعʙم وجʨد معʛفة كʺا أن . تعقʙʽا أكʛʲ إمʙاد سلاسلوجʨد  إلى أنʢʷة الإمʙاد، والʱي أدت

خʙمات  مʜودȑ كفاءات نʨʴعلى اللʨʳء  الʺʕسʶات أجʛʰالأسʨاق الʺʱʶهʙفة الʽʱʴʱة الʺʻاسʰة في 

لʺʢالʖ ل ǽعʙ اسʳʱاǼة الʙʵمات هʚهب للʜʱوʻʺʧʽ ʙȄاسʰالإمʙاد ال خʙمات لʚلʥ اللʨʳء إلى مʜودȑ .الإمʙاد

 ʧة مʙایʜʱʺالʧائȃʜة الʯاشʻاق الʨار  .والأسʛا القʚل هʲز مʜعǽ قة أن وماʽجع إلى حقʛادیʙإل الإم ʛʤʻهلا یʽ 

إلى ʛʡف  ʱهاسʱعʙاد لʨʱلʽ ما ʳǽعل الʺʕسʶات على ،"Cœur de métiers" الأساسʽة أحʙ الʺهام بʨصفه

ʘاد( ثالʙمة الإمʙخ ȑودʜجة ). مʛي أن الأخʻعǽ اʚوهʗʴʰار أصʽʵال ʖاسʻʺ5.ال  

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Loretta Parashkevova (2007). "Logistics outsourcing – a means of assuring the competitive advantage for an organization". vadyba / 
management. Vol 2. N0 15. pp 29-38. 
4 Chai, Yina (2012)."La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique en Chine". Thèse de 
doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 89. 
5 Jan M. Deepen (2007). Op.cit. p 21 
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  :مʚاǻا ومʳاʙʟ أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد: ثانʻا
 أو الʷʱغʽلʽة الʽʰʢعة أساس على الإمʙاد أنʢʷة أخʛجة على الʺʴفʜة العʨامل لʟʵ الʰاحʨʲن   

 أساس وعلى الʻʸاعي، والأداء الʱؔالʽف Ǽأمʲلة رئʶʽي ȞʷǼل الʷʱغʽلʽة العʨامل تʛتȌʰ. الاسʛʱاتʽʳʽة
 للʨʸʴل الʺʻʸعة الʺʕسʶات ʧتʺȞ مʜودȑ خʙمة الإمʙاد الʱي الʺʽʻʰة على ؗفاءات الاسʛʱاتʽʳʽة العʨامل

الإمʙاد  أخʛجة أنʢʷة .العالʺي أو الʺʴلي الʺȐʨʱʶ  في سʨاء أفʹل ȞʷǼل وتʨʺʻ تʻافʽʶة أكʛʲ مʜاǽا على
الȄʨʺʱل ، الاسʛʱاتʽʳʽة ،الʱي ʧȞʺǽ تلʸʽʵها في ثلاث فʯات ،حʙ سʨاء تʴʺل مʜاǽا ومʵاʛʡ على

  ʽ:1ةوالعʺلʽات
   :العʸلʻاتʻة الʹʙʢ وجهة - 1
  ʧوجهة م ʛʤʻال ʽةالعʺلʽار ،اتʛجة قʛة أخʢʷاد أنʙالإم ʦاهʶǽ فاض فيʵون، انʜʵʺة الʙدورة وم 

 وقʗ في مʨجʨدة الʺʵاʛʡ مʧ العʙیʙ هʻاك لʧؔ. الȃʜائʧ خʙمة في الʧʶʴʱ عʧ فʹلا ،الآجالو  الʢلʰات
،ʙاب ك واحʛʢاضȘفʙلف  تʵال ʧاد مʨʺال"flux amont"، مʙة وعǽات كفاʛʰود خʜمات مʙاد خʙالإم، 

 الȃʜائʧ حʨل مʛʵجات الʺʕسʶة، "feedbacks"رد فعل  عʙم معʛفةو  ʺʣʨفʧʽ،لل ةالʺلائʺ غʛʽ والʸفات
  .الʢارئة للʴالات أو للʺʱʻج خاصة ʡلʰات لʱلʽʰة الإمʙاد ʙʵǼمة ʺʜودال قʙرة وعʙم

  :الʸالʻة الʹʙʢ وجهة - 2
، القȐʨ الاسʲʱʺار ، مʲل انʵفاض تؔالʽفالإمʙاد الʙʵمات مʜاǽا أخʛجة أنʢʷةʧ الʻاحʽة الʺالʽة، م  

 ʙʵǼمة ʺʜودال اتمȞانʽلإ نʛʤامʧ ناحʽة أخȐʛ، قʙ تʨجʙ وفʨرات الʦʳʴ، . صʽانة الʺعʙاتو العاملة 
تؔالʽف معاملات غʛʽ  تʤهʛولʧؔ مʧ الʺʺʧȞ أن . زȃائʻهامʱʵلف  على الإمʙادوتʨزȄع تؔالʽف الإمʙاد 

  .الإمʙاد ʙʵǼمةʺʜود المʨʱقعة ناتʳة عʧ العلاقات مع 
  :الاسʙʯاتʻʱة الʹʙʢ وجهة - 2
   ʧةمʽʳاتʛʱاس ʛʤة، وجهة نʢʷجة أنʛاد  أخʙح تالإمʺʶات أولاʶسʕʺعلى الؔفاءات  ال ʜ ʛؗي تʱال

. ʨʱزȄعللوالʨصʨل إلى الȞʰʷة الʙولʽة  الȃʜائʧالʵارجʽة، تʧʽʶʴ رضا  الإمʙادالأساسʽة، اسʱغلال خʛʰات 
أو  الإمʙادئف احʱʺال فقʙان الʛʢʽʶة على وʣا تʲʺʱل فيالʺʵاʛʡ الʛئʽʶʽة على الʺȐʨʱʶ الاسʛʱاتʳʽي 

  .الʨʱاصل مع العʺلاء
ʨʺʻ أكʛʲ ت لʧؔ هʚه الأنʢʷةالʺʵاʛʡ،  تʴʺل Ǽعʠالإمʙاد ʧȞʺǽ أن أخʛجة أنʢʷة على الʛغʦ مʧ أن   
لʺʶاعʙة  الإمʙاد ʧʽ فيʺʸʸʵʱؗالʨʢʱر الȄʛʶع  مʜودȑ خʙمة الإمʙاد یʨاجهʨن في هʚا الʽʶاق، . أكʛʲف
  .والʨضع الʻʱافʶيتʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة الʺقʙمة على  ʷʧʽاحʻال

  :مʚودȏ خʗمات الإمʗاد: الʠʸلʔ الʰاني
مʜودȑ خʙمات : تعاʦʣ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد بʛʰوز صʻف جʙیʙ مʧ الʺʱعاملʧʽسʺح كʺا بʻʽا ساǼقا،    

سʨاء . الإمʙاد، بʛوز هʕلاء الʺʜودیʧ شȞل إبʙاع جʚرȑ على الʺȐʨʱʶ الإدارȑ، الإسʛʱاتʳʽي والعʺلʽاتي
                                                             
1 Ibid. p 90. 
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عʙʻ تʽȞʷل العʛض أو عʙʻ تلʽʰة الʢلʖ، فʺȌʽʴ الʜʱوʙʵǼ ʙȄمة الإمʙاد تʨʢر ʛʽʲؗا، انʢلاقا مʧ الأنʢʷة 
الʢʽʶʰة ʻؗقل الʶلع إلى الأنʢʷة الʺعقʙة ذات القʽʺة الʺʹافة العالʽة، تʨʢر اللʨʳء إلى الأخʛجة عʙل 

ʜ هʚا الʜʳء مʧ . تʙرʽʳȄا في دائʛة مهام مʜودȑ خʙمات الإمʙاد ʛؗرایʙمات على  سةالʙخ ȑودʜأصل م
  .    الʨʢʱرات الʺʛافقة لʺهامهʦ وخʙماتهʦو  الإمʙاد

  :ʚʸودȏ خʗمات الإمʗادالʯعǺ ʃȂʙ: أولا
  ʙȄوʜʱال ʙة، شهʶسʕʺخارج ال ʧم ȋاʷʻلل ʧȄʜʳʻم ʦاد هʙمات الإمʙخ ȑودʜم Ǽماتʙʵ ادʙا الإمʨʺا نȄʨق 

ʚʻم  ʧم ʛʲأكʧȄʛʷعاما ع ʗʴال تʛʽأثʱ ʙایʜʱʺجة الʛة لأخʢʷاد أنʙصا ،الإمʨʸوخ ʧʽات  بʶسʕʺال
نʽاǼة  الإمʙادأداء أنʢʷة  مʕسʶة تʹʺʧهʨ  الإمʙاد ʙʵǼمةʺʜود ال:" Lexiproحʖʶ تعʅȄʛ . الʻʸاعʽة

 ʧانععʸزع الʨʺا"أو الʺؗ ،   ʦفهʛعHertz و Alfredsson ʦن :"على أنهʨمʨقǽ ةʶسʕʺخارج ال ʧم ʧودیʜم
 ʦفهʛنة، وعʨȃʜة الʶسʕʺة الʙاد لفائʙة الإمʢʷاز أنʳنȂة وʰاقʛإدارة، مǼDelfmann   ون وʛات : "أخʶسʕهي م

 Ȑʛة أخʶسʕاب مʶʴاد لʙة الإمʢʷأن ʜʳʻ1".ت  
. الʛʷاكة نʨʴ عقʙالتʨʢرت مʧ  الʺʕسʶة الʨȃʜنةو  الإمʙادمع مʛور الʨقʗ، العلاقة بʧʽ مʜود خʙمات   

 .علاقة مʛʺʱʶة ومʰʱادلة الʺʻفعةأنها  على نʨʴ مʜʱایʙ على اوʛʤʻȄ إلʽه

  :الإمʗاد خʗمات أنʦاع: ثانʻا
 الإمʙاد، ʖʳǽ أولا تʙʴیʙ أنʨاع خʙمات الʛاهʻة الإمʙاد ةخʙم ȑدوار مʜودلأفهʦ أفʹل  مʧ أجل  
  .ʺʨʻʱعةال
ثʦ  ،مʲل الʻقل والʧȄʜʵʱ الʱقلǽʙʽةلأنʢʷة ا لا تقʨم Ǽأخʛجة إلا الʻʸاعʽة والʳʱارȄة ؗانʗ الʺʕسʶات  

الʧȄʨʺʱ ، الʢلʽʰات ؗإعʙادالʙʵمات الإعلامʽة الʜʱوǼ ʙȄوʣائف أكʛʲ تعقʙʽا Ǽʺا في ذلʥ  أخʛجة شʛعʗ في
لȄʜادة  تʶعى الʱي على الʺʕسʶاتتǽʙʴات  فʛضʗالعʨلʺة ، لخإ...الʻهائي،ʶʱلʦʽ الالʨقʗ الʺʻاسʖ و  في

أكʛʲ تعقʙʽا على  إمʙادخʙمات  ʴǼاجة إلىلʚلʥ فهي . ʨʱسع وʽʻʡا أو دولʽاالإلى  تهʙفو  لها،رقʦ أعʺا
 الʺقʙمة الʙʵمات نʢاق تʨسʽع الإمʙاد خʙمات مʜودȑ على فʛضʗ ه الʨضعʽةوهʚ .الإمʙادامʙʱاد سلʶلة 

ʦهʻائȃʜل ʧادیʱالʺع، ʛʽʲؔال ʧع مʨʻʱة في الʽʢغʱة الʽافʛغʳارو . الʱʵات  تʶسʕʺنةالʨȃʜم الʨʽجة الʛى أخʱح 
Ǽالإضافة . الاسʷʱارة أو الʺعلʨمات نʦʤ في مʸʸʵʱة كفاءات تʢʱلʖ الʱي اسʛʱاتʽʳʽة كʛʲالأ ʣʨائفال

Șʰʢʻ أǽʹا على أȑ تالʺʺʨʡ ʙʱال دورة حʽاة الʺʱʻج ǽفʛʱض أن الʙʵمات الʺʢلȃʨة  الʺʶعىإلى ذلʥ، فإن 
 ʧة مʢʷاد أنʙيالإمʶȞ2.الع   
مʧ حʘʽ الʦʳʴ،  الȃʜائʧعلى تلʽʰة احʽʱاجات  ʧȄالʨʽم قادر  الإمʙادخʙمات  ʖʳǽȑ أن ʨȞǽن مʜود  

أǽʹا  هʦ، ولʢʶǼʻȞʺǽ ʧؔاء ناقلʧʽمʛʳد  ʨالʦ ʶʽلʚلʥ فه ،الخ...،الʻقل ، وسائلالʺʨقع، الʙʳول الʜمʻي
الʦȞʴʱ في نʦʤ الʺعلʨمات والʨʻؔʱلʨجʽا ذات الʸلة . ذات قʽʺة مʹافة عالʽة نʺʽʢةخʙمات معقʙة و  إنʳاز

                                                             
1 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). "Exploration et exploitation, les formes d’ambidextrie organisationnelle dans l'innovation de 
services: Le cas des Prestataires de Services Logistiques". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 109 
2 Chai, Yina (2012).Op.cit. 92 
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سلʶلة  لإدارة ةسʛʱاتʽʳʽات الʽʺʽʤʻʱالاالʱي تʢʱلʰها  الʛʶعةأمʛ لا مفʛ مʻه لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʛونة و 
 Ǽاسʛʺʱار هʦخʙمات تʨʱسع بل ،الʺʳʱʻات الʻهائʽة ومʻاولةʻقل ب الإمʙادʙʵمات Ǽ الʜʱوʙȄقǽ ʛʸʱلا  .الإمʙاد

 الإمʙادفي سلʶلة  " aval"الأمام إلى  "amont"الʵلف فة الʵاصة بهʦ في ؗل مȞان ومʧ القʽʺة الʺʹا إلى
 ذات الʢʽʶʰة الأنʢʷة مʧانʢلاقا  والʨʢʱر، الʨʱسع في الʙʵمات هʚه وتʛʺʱʶ .الʙʳیʙة هʚه الʺهاممع 

 تʜداد الʱي وȄʛʷȃة ومادǽة مالʽة مʨارد إلى الʱي تʱʴاج إلى الأنʢʷة الأخȐʛ  الʺʵʻفʹة الʺʹافة القʽʺة
مʧ الʻاحʽة الʱقʽʻة ومʧ ناحʽة  الʨʺʻ تʛʺʱʶ في للأنʢʷة الʺʛʵجة ʙʵماتالʜʱوǼ ʙȄال. لإنʳازها تعقʙʽا
ʙʽعقʱال ȑدʕلأنها ت ،ȑودʜʺǼ مʙʵةال  ʛȄʨʢوت ʜȄʜعʱلاء. الؔفاءاتلʕن إذن هʨعʶǽ  ل علاقاتȄʨʴإلى ت
 1.الȃʜائʧحقʽقʽة مع  إمʙادشʛاكات إلى ʱʴǼة،  تʰادلʽة

حʖʶ تʨʢرها مع الʜمʧ، و حʖʶ  الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإمʙادنʤʺة لأتʽʻʸف  ʤǽهʛ )04(رقʦ  الʙʳول  

 Micherafy و   Roques، 1999سʻة  Sauvage و Paché، 1988سʻة  Paché و Colin الʱي قʙمها الأʴǼاث

  .2003سʻة 

أنʨاع معʤʺها تقلǽʙʽة تعʝȞ الفʛʱة الʱي قʙم  خʺʝ ىخʙمات الإمʙاد الʺعʛوضة إل Paché و Colinصʻف   

 ʦʽʶقʱا الʚها هʽاولة(فʻʺوال ʧȄʜʵʱقل، الʻمات الʙة )خʽمات إعلامʙʵǼ ʙȄوʜʱالǼ Șعلʱʺف الʽʻʸʱإلا أن ال ،

      . ǽعʝȞ بʙاǽة الاهʱʺام بʦʤʻ الʺعلʨمات في سلʶلة الإمʙاد

في الʨʶق في أرȃعة  ةالʙʵم مʜودȑالʺعʛوضة مʧ قʰل  الإمʙادوخʙمات  Sauvage و Pachéصʻف و  

 تʙفȘ بʧʽ الʙʵمات الʺقʙمة لʴʱقȘʽ إدارة مʜʽواالقʽʺة الʺʹافة في الʽʻʸʱف و  فقʙ أدخلʨا. أنʨاع رئʽʶʽة

ʽʻʸʱف ʶǽلȌ الʹʨء على الأهʺʽة هʚا ال. الإمʙادالʺعلʨمات الʺʛتʢʰة في جʺʽع مʛاحل سلʶلة و الʶلع 

  .الʺʜʱایʙة لʦʤʻ الʺعلʨمات والاتʸالات

   ʥلʚؗ فʻوصRoques و Micherafy Ǽ ʙȄوʜʱمات الʙʵادʙالإم ،ʧمʜرها مع الʨʢت ʖʶدا أولا  حʙح ʘʽح

Ǽعʙ  سʨʻات الʲʺانʻʽات،لʦ تʱغʛʽ مʚʻ الʱي  الإمʙاد ʙʵǼمات ʜودیʧʺلل "Cœurs de métiers"الʺهام الأساسʽة 

 ʥذلʧʽا بʜʽة  مʽمات الإضافʙʵال)ʧائȃʜي ) للʱف  لهاالʲȞل مȞʷǼ ل الʺهام صلةʲʺي تʱة الʢʷالأنǼ

عʧ غʛʽها الʱي تʜʽʺʱ " وʣائف جʙیʙة"في فʯة أخȐʛ مʧ  الʽʻʸʱف وأقʛʱح الʰاحʧʽʲ في الأخʛʽ. الأساسʽة

 ʧودةمʜʺمات الʙʵال.  

الʱي  الإمʙادمعʦʤ خʙمات إلا أن ، تʨʻعا أكʛʲ أصʗʴʰ الأنʢʷة أن مʧ الʛغʦ على هأن ʧȞʺǽ إعʰʱار  

ǽ مهاʙقʧودیʜʺفها  الʽʻʸت ʧȞʺǽماتʙʵاف الʻاد مع أصʙمها  الإمʙي قʱالColin  وPaché .أما ال ʧȞʺǽ ةʽقʰ

  Michrafy.2و  Roques الʱي اقʛʱحها" وʽʣفة جʙیʙة"وضعها في فʯة 

                                                             
1 Idem. 
2 Ibid. p 93 
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 ʤول رقʗاد: )04(جʗمة الإمʗʳǺ ʗȂوʚʯأصʹاف ال 

  الȎʦʯʲʸ   نʦع الʗʳمة الʚʸودة  الʮاحʦʰن 

Colin et 
Paché 
(1988)  

 ʙȄوʜʱقلالʻمات الʙʵǼ 
  

الʛʢق والʥȞʶ الʙʴیǽʙة والȄʛʴʰة (مʱʵلف وسائȌ الʻقل   
والʙʵمات الʺʶاعʙة في ) والȄʨʳة والʺʺʛات الʺائʽة الʙاخلʽة

  .الʻقل الʙولي

ʧȄʜʵʱمات الʙʵǼ ʙȄوʜʱخلات  الʙʺؗ ىʱونات وحʜʵʺجات للʛʵʺؗ اتʳʱʻʺل الȞʷت.  

  الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الʺʻاولة
الʱغلʽف والʽʽؔʱف، وضع العلامات، الʨʱسȌ حʨل الʱعʯʰة،   

    .إعادة الʱغلʽف وȂنʷاء تʽȞʷلات الʺʳʱʻات

الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمات 
  الʻʸاعʽة

  ʦهʶأنف ʧʽʳʱʻʺل الʨح Ȍسʨʱة، : الʛʽات الأخʶʺوضع الل
والʟʽʸʵʱ، الʖȄʛʳʱ، الاخʰʱار، الʨʳدة، الʺʵازن 

ʜ إعʙاد اللʨجʽʱʶة، ʛؗمة، مʙقʱʺإلخ...ال.  

  .الʛʱوȄج، أخʚ الʢلʽʰات  الʳʱارȄةالʜʱوǼ ʙȄالʙʵمات 

  معلʨماتʽةالʜʱوʙʵǼ ʙȄمات 

إدارة الʺعلʨمات، Ǽالإضافة إلى الاحʽʱاجات الʙاخلʽة   
للʺʜودیʧ » الʽʰʢعʽة«للʺʜودیǼ ʧالʙʵمة والاحʽʱاجات 

إدارة الʺʜʵون، الʰʱʱع والʱعقʖ : الأخʧȄʛ الʚیʧ یʜʳʻون 
"tracking, tracing"،...إلخ.  

و  Paché 
Sauvage 
(1999)  

  الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الʻقل
نقل الʶلع أو الʺʳʱʻات الʱامة الʻʸع مʧ نقʢة الأصل   

ʛʽالأخ ʥهلʱʶʺإلى ال.  

الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمات الʺʛتʢʰة 
  Ǽانقʢاع الʻʴʷات

إسʱلام ومʛاقʰة الʰʹائع، مʻاولʱها وتʻȄʜʵها، عʨʰر   
الʺʳʱʻات في مʨʱʶدع بʧʽ وسʽلʧʽʱ مʧ وسائل الʻقل، دون 

 ʧȄʜʵت ʦʱلعیʶال.  

الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإدارة 
  والقʽʺة الʺʹافة

إدارة تʙفȘ الʶلع والʺعلʨمات ذات الʸلة في جʺʽع   
مʛاحل أنʢʷة الإمʙاد مع مʶاعʙة الʺعارف الʨʻؔʱلʨجʽة 

  .ونʦʤ الʺعلʨمات والاتʸالات

ʦʽلʶʱمات الʙʵǼ ʙȄوʜʱال  
 الʺʨادإلخ لإخʛاج ...إعʙاد الʢلʽʰات، تʻȄʨؔها وتʽʺʳعها،  

  .الʺʜʵنة في شȞل وفي وقʗ مʙʴد

Roques 
 و

Michrafy 
(2003)  

  .إعʙاد الʢلʽʰات، الʧȄʜʵʱ، إدارة الʺʜʵون، الʻقل  الʺهام الأساسʽة
ʧائȃʜة للʽمات إضافʙع  خʽʰال ʙعǼ مة ماʙل ،خʽʺاب العʶʴة لʛتʨف ،الفʽأرش  

  مهام جʙیʙة
ة في الʽʻʸʱع. تʗʽʰʲ الʺʨاقع . والʱغلʽف الʱعʯʰة. الʺʷارؗ

ة في الʱعʯʰة والʱغلʽف، تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات   .الʺʷارؗ
Source : Chai, Yina (2012)."La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique 

en Chine". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 89. 
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  :الإمʗاد خʗمات مʚودȏ تʻʹʶفات: ثالʰا

  ȑودʜمات مʙاد خʙالإم ʴʰاأصʨ ʧدیʙعʱق، في مʨʶال ʙح وقʛʱن  اقʨʲاحʰفات الʽʻʸلفة تʱʵاتالأدب في مʽ 
 امʱلاكهʦ مع الإمʙاد خʙمات ȑمʜود مʧ واحʙ جانʖ على الʰاحʨʲن  ǽقف ما كʛʽʲا. للʜʽʽʺʱ فʽʺا بʻʽها

ʛʽʲؔال ʧل مʨة الأصʱابʲل الʨʢوأس ʧات مʻاحʷدعات الʨʱʶʺوال، ʧة ومʽناح  Ȑʛأخ ʥي تلʱل  الʲʺلا ت
 تʺʜʽ الʱي الʽʻʸʱفات أǽʹا هʻاك. أنʢʺة الʺعلʨماتو  الʛʰʵات على أساسا تقʨم والʱي ملʺʨسة، أصʨل

 الʜʱوʙȄ أنʺاȋ وتʙʻʱʶ. للȃʜائʙʴʺ ʧدةال ʨاسعةال ʢلʰاتال معالʳة على لقʙرتها وفقا الإمʙاد ʙʵǼمة ʺʜودال
) الȃʜائʧ مʧ للعʙیʙ الʱؔلفة مʵʻفʹة خʙمات تقʙم الʱي" (الʙʵمة" بʧʽ الاخʱلافات على الإمʙاد ʙʵǼمة

  1.)الȃʜائʧ كʰار لʰعʠ ومعقʙة خʙمات مʸʸʵة" (الʴل"و
 وفي .الʺقʙمة الʙʵمات لأنʨاع وفقاʨȞǽن  الإمʙاد خʙمات مʜودȑ تʽʻʸف فإن ،ماسȘʰ على Ǽالاعʱʺاد    

الʛʢف الʲاني  ،)First-party logistics(هʚا الʽʶاق ʛʽʲؗا ما یʙʴʱث الʰاحʨʲن عʧ الʛʢف الأول للإمʙاد 
، الʛʢف الʛاǼع للإمʙاد )Third-party logistics(، الʛʢف الʲالʘ للإمʙاد "Second-party logistics"للإمʙاد 

)Fourth-party logistics( ادʙللإم ʝامʵف الʛʢال ،)Fifth-party logistics( ارا علىʸʱى اخʺʶي تʱوال ،
ʖʽتʛʱ1:ال PL ،2 PL ،3 PL ،4 PL  5و PL ، مʙʵʱʶي تʱوال ʖʶاد حʙمات الإمʙخ ȑودʜاف مʻل أصʽʲʺʱل

ʦهʻائȃʜونها لʛفʨي یʱمات الʙʵ2.ال  
1 - ȏودʚمات مʗاد خʗة" الإمʻȜʻالؒلاس:"   
  ʦودون  هʜʺن  الʨضʛعǽ ʧیʚمات الʙال خ ʧاتعʽة عʺلǽعلقة الʺادʱʺقل الʻالǼ "1 PL"اولة، الʻʺ ،ʧȄʜʵت 

الʺʕسʶات  قʰل مʡ ʧلʰا الاكʛʲ ي الʙʵماته الʴالات معʦʤ في. "PL 2" الʻهائʽة أو الʨسʢʽة الʺʳʱʻات
  3.الʨʶق  في الأكʛʲ تعʙدا هʦ الؔلاسʽȞʽة مʜودȑ خʙمات الإمʙاد فإن وȃالʱالي ،الʺʜودیʧ مʧ الʨȃʜنة

  :)3PL(القʸʻة الʷʸافة  ȏ ذو  الإمʗادمʚودȏ خʗمات  - 2
ʛʢف الʲالʘ ال ʢلʖ مǽʧ إلخ...،الʢلʽʰات، إعʙاد Ǽإضافة الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإمʙاد الʱقلǽʙʽة ؗالʻقل  

ʚلʥ ال، لʨسائل الʻقل ʨا مالʧʽؔأن ʨȞǽن للإمʙاد ، مهارات تقʽʻة، نʤام معلʨمات الʺʙʵʱʶمʧʽ، اتʺʨʱʶدعوؗ
الإنʳاز ȞʷǼل أو  هʦإما عȘȄʛʡ ʧ زȄادة عʙد مهام ،والؔفاءةʧʽʶʴʱ الʙʵمة ب أن یلʜʱمʨا وخاصةفعال، 

  4.سȄʛع، و Ǽأقل تؔلفة
  ʧودیʜʺالǼ ʥلʚؗ نʨʺʶǽ ʧودیʜʺلاء الʕة الʺʹافة  ذوو هʺʽوضالقʛع عʶʱت ʧیʚمات الʙʵي  الʱال

خʙمات إضافʽة  یʨفʛون  ʦوه. معلʨماتʽة، أو )الفʨتʛة(الإدارȄة  أوتʳارȄة أو صʻاعʽة  إلى عʺلʽات ǽقʙمʨنها
ʦهʻائȃʜن ، و لʨعʺلȄ  اʹǽف مع على أʲȞʺعاون الʱال ʧم ʙȄʜʺال ʖلʢʱة تʙیʙمات جʙخ ʦǽʙتقʧائȃʜل الʲم 

ة في  Centres( الʱعʯʰة والʱغلʽف، وحʱى إدارة مʛاكʜ الاتʸال، "Co-manufacturing" الʽʻʸʱع الʺʷارؗ

                                                             
1 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). Op.cit. p 109. 
2 Chai, Yina (2012).Op.cit. P 92. 
3 Ibid. p 97. 
4 Tabassum, Hammad. "Logistics outsourcing  3PL & 4PL". Thesis Magister. not published. Vaxjo University. Sweden. p 23. 
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d'appel(،...لخإ،  ʧع مʨʻا الʚر هʨهʣȑودʜمات  مʙادخʙالإم ʰتʛمȌ ȌʽʴʺالǼ ،اليʴال  ʧأی ǽحʰʸ  لاءʨه
ʧودیʜʺقادر  الʧȄ ة علىʶافʻʺعلى ال ʨʴن ʙایʜʱعل ،م ʧʽعʱا یʚل ʦهʽ ةʽʳʽاتʛʱي اسʻʰت،ʜʽʽʺʱي الʱأن  ال ʖʳǽ

 1.الʨȃʜنة للʺʕسʶاتالʺʙȄʜ مʧ القʽʺة  لإنʷاءتʨؔن مʸʺʺة لʨʱفʛʽ الʙʵمات 
   :)LLP أو 4PL( الإمʗادمʥ حلʦل  الإمʗادخʗمات  ȏمʚود - 3

لʨʱفʛʽ حلʨل  مʜودیʧ مʧʽʸʸʵʱتعʯʰة الʺʨارد مʧ إلى  الإمʙاد تهʙفخʙمات مʧ مʜودȑ فʯة ال هʚه  

 الʱي تعʙʺʱ في الغالʖ على الʷاملة الإمʙادبʻاء وتʧʽʶʴ سلاسل  یʲʺʱل فيودورها الʛئʶʽي . إمʙاد شاملة

اتʶاق  تʹʺʧʺعلʨمات التʙفȘ  في الʦȞʴʱعلى  قʙرتهʦ. یʧ تقلʙʽیʨن إلى مʜود العʺلʽاتʽةالأنʢʷة  أخʛجة

اسʛʱاتʽʳʽة ذات  تʱʴل مȞانة. الʺʱعلقة بʷʻاȋ الإمʙادتʦʽʺʸ وʽȃع الʴلʨل تʶاعʙ في ، و الإمʙادأنʢʷة 

 لا ʦولʻؔه، معقʙة وحʖʶ الʢلʖ إمʙاد، مع القʙرة على وضع خȌʢ الإمʙادأهʺʽة مʜʱایʙة ضʺʧ سلʶلة 

 الإمʙاد مʜودȑ قʽادة تʶʺى ʚؗلʥؗʺا أنها  .الʙʵمات مقʙمي ʺʱʵلفل الʺعهʙة الʺادǽة الʙʱفقات یʜʳʻون 

)LLP( ل الʨللأص ʦلاكهʱاد مع امʙللإم ʘالʲف الʛʢدور ال ʝفʻن بʨمʨقǽ ʧیʚسةالʨʺة  ʺلʽاضʛʱأقل إف ȑأ

ساعʙ في ʣهʨر هʚا الʨʻع مʧ  الʺʹافة القʽʺة ووذ أو الʱقلʙʽیʨن  الإمʙاد خʙمات ȑمʜود تʜایʙ. مʧ ساǼقه

 2.الʙʵمات

4 - ȏودʚمات مʗاد خʗجه الإمʦʸ5( ال PL(:  

  ʧاك مʻه ʧʽʲاحʰال  ʧحمʛʱاق ʛʽؔفʱور في الʙسع الʨʺودل الʜʺȑ ماتʙاد خʙلة في الإمʶاد سلʙالإم .

 مʧ خلال الإمʙاد سلʶلة في الإمʙاد أنʢʷة تʨجʽه هʻȞʺǽʦ الإمʙاد خʙمات ȑمʜود Ǽعʠ أن وȄعʛʰʱون 

 وجʨد إلى تʛʽʷ بʙأت الʙراسات Ǽعʠ. الʶلʶلة هʚه في الفاعلʧʽ جʺʽع حʨل الؔافʽة الʺعلʨمات هʦامʱلاك

 أنʢʷة الإمʙاد حلʨل Ȃدراكو  تʦʽʤʻ خلال مʧ شاملة، لʶلʶلة كʺ5PL "ʦʺʸ" الʛʢف الʵامʝ للإمʙاد

 حʱى لا یʨجʙ. الʺلائʺة الʨʻؔʱلʨجʽات ʱعʯʰةب عȘȄʛʡ ʧ الاسʱعانة ،)الʺعلʨمات نʤام حʘʽ مʧ خاصة(

الʜʱوʙȄ  مʧ ةجʙیʙ فʯة مʧ وجʨد مȞانʽةهʚه الإ لʛȄʛʰʱ ةالʽʰȄʛʳʱ الʨʴʰث عʧ الأمʲلة مȞǽ ʧفي ما الآن

Ǽماتʙʵ ادʙمع. الإم ʥه ذلʚقة هʽقʴت ال ʨعʙا ʛʽؔفʱة في للʽانȞاك  إمʻن هʨؔالأن تȞة أشʙیʙج ʧالفال مʴʱ 

  3.الإمʙاد سلʶلة في الʨʱجʽهي هʦدور  للعʖ الإمʙاد خʙمات ȑمʜود مع

  ʛهʤǽ خلال ʧفةال مʨفʸʺ ʻʽʰʺل في ةالȞʷال  ʦا )07(رقʚه ʦʽʶقʱار. الʽالأول الʺع ʜʽʺǽ مةʙʵال ȑودʜم 

" إمʙاد حلʨل" وȄعʛضʨن  الʙʵمات مʧ واسعة مʨʺʳعة مʜودون ǽقʛʱحʨن  نʨعʽة، خʙمة الʚیǽ ʧعʛضʨن 

 ذات والأنʢʷة والʧȄʜʵʱ، الʻقل مʲل الأساسʽة الإمʙاد أنʢʷة ʜʽʺǽ الʲاني الʺعʽار. للʺʕسʶات الʨȃʜنة

  .الʙʱوʛȄ إعادة أو الʢلʽʰات إعʙاد مʲل الʺʹافة، القʽʺة
                                                             
1 Chai, Yina (2012).Op.cit. P 98. 
2 Allan Akili, Emmanuel (2011). "Impact of the design of Logistics Outsourcing strategy on the firm´s logistic performance". Thesis 
Magister. not published.  University of Agder. Norvège. p 48.   
3 Chai, Yina (2012).Op.cit. P 98-99. 
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 ʤل رقȜاد: )07(شʗاف الإمʙʟات أʸʻʴتق  

  
Source : Kacioui-Maurin, Élodie (2011). "Exploration et exploitation, les formes d’ambidextrie organisationnelle dans l'innovation de 

services: Le cas des Prestataires de Services Logistiques". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 109 

 تلʥ تلعʰه الȑʚ الʺʜʱایʙ والʙور معقʙةنʨʴ خʙمات  الإمʙاد خʙمات مʜودȑ عʛض في الʨʢʱر هʚا   

ة الʵارجʽة الأʛʡاف  الʙʵمات، مʜودȑ مʧ جʙیʙ صʻف ʣهʨر إلى أدȐ مʺا ،الإمʙاد سلʶلة في الʺʷارؗ

ʛʡف الʛاǼع " ʲʺǼاǼة اعʛʰʱت ،إمʙاد مʢʢʵات تʛȄʨʢ في ةالʺʷارؗ "الʺʱؔاملة الʴلʨل مʨʢرȑ " وحقʽقʽة

 ما لʙیهʦ لʝʽ الʚیʧ الإمʙاد خʙمات ʺʜودʱ ǼȑعلȘی الأʛʡاف الفاعلة مʧ الʻʸف اه4PL ."ʚ"،"للإمʙاد

 تقʨم بʱعʯʰة ،)Dématérialisées( الʺادȑ غʛʽ الʢاǼع ذات مʕسʶات تعʛʰʱ فهي. الʺادǽة الأصʨل مǽ ʧقʛب

 عʧ الʺʕʶول" الʺاʛʱʶǽو" Ǽأنها وصفها ʧȞʺǽ كʺا. الفاعلة الʳهات مʧ شȞʰات ضʺʧ اللازمة الʺʨارد

  1.مʨصʨفةو  معقʙة لʨجʽʱʶة خȌʢ وضع

ʙʵمات ال ȑالقʽʺة الʺʹافة ومʜودالإمʙاد ذوȑ خʙمات  مʜودȑبʧʽ  قʨȞǽ ʙن هʻاك لʝʰفي الʴقʽقة    

في تقʦǽʙ  ون یʙʰؤ القʽʺة الʺʹافة  وȑ ذ الإمʙادخʙمات  ȑأنه إذا ؗان مʜود ʧȞʺǽ اعʰʱار. الإمʙادʴلʨل ل

أو ذات القʽʺة  الأساسʽة نʢʷةالأǼدائʺا  تʱعلȘالأساسʽة  ʦلʧؔ أعʺاله، شاملة لأنʢʷة الإمʙاد حلʨل

 الʺʹافة القʽʺة مʧ مʜودیʧ یʰقʨن  بل ،الإمʙاد حلʨل مʧ خʙمات ȑمʜود ʨʴǽلهʦ إلى فهʚا لاالʺʹافة، 

"3PL"، ʧیʚن  الʨȞǽ  ماتʙخ ʦǽʙتق ʦانهȞإمǼةʽإضاف Șعلʱت Ǽلʨلʴ ادʙة الإمʢʷاملة أنʷال .ȑودʜأما م 

  2.القʽʺة الʺʹافة ووذ مʜودیʧأو یʧ تقلʙʽیʧʽ مʜود ʨاقʨȞǽ ʙنف الإمʙاد ʴلʨللʙʵمات ال

  : الȞʷل الʱالي یلʟʵ تʽʻʸفات مʜودȑ خʙمات الإمʙاد  

                                                             
1 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). Op.cit. p 111. 
2 Idem. 

حلʦل للإمʗاد 
 معقʗة

خʗمات إمʗاد 
 مʯؒاملة

خʗمات إمʗاد 
 تʹافʻʴة 

أنʠʵة الإمʗاد ذات  حلʦل للإمʗاد 
 القʸʻة الʷʸافة

أنʠʵة الإمʗاد 
 الأساسʻة

 الʲلʦل الʗʳمة 



الإمʗاد وأخʙجة أنʯʠʵه                                                    :الʰانيالفʶل   

 
131 

 ʤل رقȜاد: )08(شʗمات الإمʗخ ȏودʚفات مʻʹʶʯل ʝʳمل  

  .Ǽالإعʱʺاد على ما ورد في الʙراسات الأدبʽة مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر
 أخʛجة أضفʻا إذا الإسʱعانة ǼالʻاقلȘȄʛʡ ،ʧʽ عʧ الʻقل نʷاȋتؔالʽف  مǽ ʧقللالʛʢف الأول للإمʙاد   

الʛʢف الʲاني للإمʙاد الȑʚ یلʳأ فʽه إلى  إضافة إلى أنʢʷة تقلǽʙʽة أخȐʛ فʧʴʻ أمام حالة ʧȄʜʵʱالو  لʻقلا

،ȑام الʺادʙʵʱالاس Ǽلف إضافةʱʵمات مʙʵعلقة الʱʺة الʢʷالأنǼ أمام حالة ʧʴʻقة فǼاʶال  ʘالʲف الʛʢال

إلخ فǼ ،... ʧʴʻاضافة خʙمات أخȐʛ الʱي تعʲʺǼ ʙاǼة حلʨل ؗالȘʽʶʻʱ، القʽادة،)الʛʢف الʛئʶʽي(للإمʙاد 

مʝ أمام الʛʢف الʛاǼع للإمʙاد، هʚا الأخʛʽ إذا إمʱلʥ نʦʤ معلʨمات مʨʢʱرة فهʲʺǼ ʨاǼة الʛʢف الʵا

  .للإمʙاد

  : الإمʗاد ʗʳǺمات الʚʯوʗȂ تʦʠر: راǺعا
 فيهʦ  الإمʙاد خʙمات مʜودȑ ،تʨʻع أصʨلهʦ الإمʙاد، خʙمات مʜودȑ أعʺال نʢاق Ǽاعʰʱار اتʶاع  

الʺʜودون  كان تارʽʵȄا الآتʽة مʧ خلفʽات مʱʵلفة، لʨʱسع الʺʕسʶة الاسʛʱاتʽʳʽة الʺʻاورات ثʺʛة الʨاقع

مʱعهȑʙ الʻقل  بʻʽهʦ نʺʜʽ. الʺقʙمة هʦخʙمات نʢاق وسعʨا مʧو الʜʱوʙȄ  تʛȄʨʢفي  ائلالأو  الʻقل ʙʵǼمة

Ǽ ،ȑʛʰالʥȞʶة، الǽʙیʙʴال  ȑʛʴʰاتال ʛؗوش ʦʽلʶʱع الȄʛʶال. ʅȄتعار ʦمات معالʙخ  ʝȞلها تعʨاد أصʙالإم

ʥلʚك Ȑʙات مʽود صلاحʜمȑ  ماتʙادخʙالات عʺله الإمʳومʦ. ʧȞʺǽ  ʙیʙʴجات ثلاثتʨة مʽالʱʱم  ʧم

  1:الإمʙادʙʵمات الʜʱوǼ ʙȄفي تقʦǽʙ  الʨʢʱر
                                                             
1 Tang , Jean-Pierre -Taye. Picard, Pascal (2000). "Système d’information et supply chain management : rôle d’un prestataire de services 
logistiques". Revue Logistique & Management. Vol 8. N02. Pp 17-28 
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  :سʹʦات الʸʰانʻʹات: الʙʸحلة الأولى - 1
 في هʦ ،)مʜودȑ خʙمات الإمʙاد الʱقلǽʙʽة(ʣهʨر ما ʧȞʺǽ تʱʽʺʶه الʨʽم  سʨʻات الʲʺانʻʽات شهʙت  

، وȂعادة هʚه الʳهات الفاعلة ʨʡرت خʙمات ذات صلة. مʧ قʢاع الʻقل والʧȄʜʵʱ مʕسʶات الأساس
 ʦʽʺʸتʦرؤسائه ʧة مʙایʜʱة مȄʜ ʛؗة مʳة معالʽمʙʵاتها الʳʱʻمات .مʙʵرت الʨʡ هات الفاعلةʳه الʚه 

Ȅʜة تلʽʰة، الʙʵمʽة مʳʱʻاتهافي  الʱفʛʽؔ عادةالʺʛتʢʰة بهʚه الأنʢʷة Ǽإ ʛؗʺتها  الʙي شهʱة الʙایʜʱʺال
 .الʺʕسʶات الʨȃʜنة

  :بʗاǻة الʴʯعʻʹات: الʙʸحلة الʰانʻة - 2
أنʢʷة  ʳǼʺعمʜودȑ خʙمات الإمʙاد حلʨل معقʙة  ʨʡر ،2000خلال أواخʛ الʶʱعʻʽات وʙȃاǽة سʨʻات   

  .الʺʱعلقة بʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات، والʙʵمات الʺالʽة أو أنʢʷة الاسʷʱارات
3 -  ʙات  1990أواخʦʹة سǻاʗȁ2000و :  
أنʢʷة  ʳǼʺعمʜودȑ خʙمات الإمʙاد حلʨل معقʙة  ʨʡر ،2000خلال أواخʛ الʶʱعʻʽات وʙȃاǽة سʨʻات   

 .الʺʱعلقة بʨʻؔʱلʨجʽا الʺعلʨمات، والʙʵمات الʺالʽة أو أنʢʷة الاسʷʱارات
خʙمات  مʜودȑ أغلʖ. الǽ ȑʚعʙ حʙیʘ نʽʰʶا الإمʙادخʙمات  مʜودȑسʨق وʣهʛ خلال هʚه الʺʛحلة   

ة الإمʙاد تʨʢروا انʢلاقا ʛؗتها شʛراسة أجʙات وفقا لʶسʕʺال ʧاع مʨثلاثة أن ʧم )Eurosiris:(1  

 ȑودʜم  ȑʛʰقل الʻاء، الʢسʨلاء ال الʙȄʛʰ ( الʺʱؔاملةأو ) مʤʻʺي سلاسل الʻقل الʙولي( الʧʴʷ ووؗ
 ȑʨʳقل الʻع والȄʛʶه ). الʚاتهʶسʕʺة في  الʸʸʵʱم ʠعǼ ةʢʷادأنʙة في  الإمʙة واحʽأو عʺل

 .الإمʙادسلʶلة 
 وعʛعة الفǼاʱاد الʙات الإمʶسʕʺل ʧعات مʨʺʳʺة الʽاعʻʸة الʛʽʰؔزعة أو الʨʺه . الʚر هʨهʣ Ȍʰتʛی

لʱقʦǽʙ خʙمة أفʹل . الإمʙادʨʢʱر هʚه الʺʨʺʳعات الʛʽʰؔة الʱي حفʜت نʹʨج وʣائف ب الʺʕسʶات
. أنʢʷة الإمʙادمʸʸʵʱة في  مʕسʶة تʷʻأفي ʛʽʲؗ مʧ الأحʽان  الʺʨʺʳعات، هʚه للفʛوع الʱاǼعة

خʙمات  مʨزدȑأسʨاق  فيتʙخل  وهي، الؔفاءاتالʺʙȄʜ مʧ الʛʰʵة والʺʙȄʜ مʧ  اʨȞǽن لʙیه عʙʻما
 .مʜودȑ خʙمات الإمʙاد الʺʻافʧʽʶ الأخʧȄʛ مʧو  الإمʙاد

 اعاتʻʸمة للʙʵال ȑودʜي مʱاج الʱʴؗفاءاتإلى  ت ʟʸʵʱالغة الǼ  ة أوʽا العالʽجʨلʨʻؔʱل الʲم
تأتي  الʛʰʵة هʚه لʧؔ. الإمʙادʛʰʵة في مʳال ال ʦلʝʽ لʙیه الʺʜودیʧ هʕلاءفي الʙʰاǽة،  . الاسʷʱارة

ʦاكʛʱالǼ العʺل مع  وʧائȃʜن  الʨȞǽةʽقة تعاونȄʛʢǼ .ةʽʻʰذات  ؗفاءاتعلى  م ʧة مʽدرجة عال
ʟʸʵʱال. 

  : الʸعاصʙة الʦʠʯرات - 4
  ʧیʙعق ʧم ʛʲأك ʚʻم ʙشه  ʧʽزعʨʺوال ʧʽعʻʸʺمة للʙمات الʺقʙʵاق الʢانʛʽʰؗ سعاʨأت. تʷون ʥلʚك 
Ȅعʺلʨن على ، و الʱعقʙʽ مʧ معʻʽة درجة تʴʺلخʙمات إمʙاد  ʜʺʧودییʕدȑ الحʘʽ  )الʽʢʺʻةʴلʨل ال(

                                                             
1  Eurosiris :ة ʛؗش ʝȄارʰها بʛمق ʙجʨȄاع الأعʺال، وʢارة في قʷʱمات الاسʙخ ʦǽʙة في تقʸʸʵʱة مʽʶنʛف.  
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الأǼعاد الʲلاثة  )05(رقʦ وʧʽʰȄ الʙʳول . الإمʙادعʺلʽات  الʦȞʴʱ فيو  )الʺʕسʶة(الȃʜائʧ الʽؔʱف مع 
تʨʢر مهʻة مʜودȑ خʙمات  على كʚلʧʽʰȄ ʥو . مʜودȑ خʙمات الإمʙاد للʙʵمات الʺقʙمة مʛʡ ʧف

  .وخʛʰاتهʦالإمʙاد 
 ʤول رقʗ05(ج( :ʥودیʚʸف الʙʟ ʥمة مʗقʸمات الʗʳلاث للʰعاد الǺالأ  

  الʸهام الʗʱیʗة  خʗمات إضافʻة للȁʚائʥ  الʸهام الأساسʻة
 اتʽʰلʢاد الʙإع  
 ʧȄʜʵت  
  ونʜʵʺإدارة ال  
 قلʻال  

 عʽʰال ʙعǼ مات ماʙخ 
  نʨȃʜاب الʶʴة لʛتʨالف 
 فʽالأرش  

 ʗʽʰʲاقع تʨʺال 
 عʽʻʸʱة في ال  الʺʷارؗ
 الʸالات ʜاكʛإدارة م 
 ةʯʰعʱة في ال  الʺʷارؗ
 فʽغلʱة في ال  الʺʷارؗ
 ماتʨا الʺعلʽجʨلʨʻؔت  

Source : Tang , Jean-Pierre -Taye. Picard, Pascal (2000). "Système d’information et supply chain management : rôle d’un prestataire de 
services logistiques". Revue Logistique & Management. Vol 8. N02. Pp 17-28 

ة بʧʽ العʙیʙ مʷʱ ʧا، الʺالʨʢʱر الʵارجيʧȞʺǽ تʛȄʨʢها داخلʽا، الʺʰʶʱȞة مʧ خلال  الʺهارات   رؗ
حʖʶ الʴاجة  تعʱʯʰهاو  ةفاعلال ا مʧ أحʙ الأʛʡافأو الʱعʛف علʽه الإمʙاد،الفاعلة في سلʶلة  الأʛʡاف

 ʧمʰل قȑودʜمات  مʙادخʙالإم .ʻتʷة الؔفاءات" أʽاعʺʳال "ʧهات الفاعلة  خلال مʳال ʧʽفاعل بʱال
ؗʺا لاحʻʤا  الإمʙاد أنʢʷةʴʱقȘʽ ل راسخ هʨ إذن الʺʕسʶات بʧʽ فʽʺا الʺʛʱʷك الʰعȞʰʷ .ʙةلل الʺȞʷلة

  1.ساǼقا
 ،أخȐʛ  لʺʕسʶات إمʙاد خʙمات یʽʰعʨن  ǼأنهʧȞʺǽ ʦ الʛʢʻ إلى الʺʜودیʧ الإمʙاد Ǽاعʰʱاره نʷاȋ خʙماتي،  
 B" وسʨق  والʺʨزعʧʽ، الʺʻʸعʧʽ كʺʕسʶات خʙمʽة، ومʧ أهʦ زȃائʻهʦ الإمʙاد مʜودȑ خʙمات عʛʰʱلʚلǽ ʥو 
2 B"  )ةʶسʕة إلى مʶسʕم ʧها )مʶات نفʶسʕʺال ʦون هʙʽفʱʶʺن الʨȞǽ ʧ2.أی 
 الʙʵمات تقʦǽʙ نʤام وحʙات. شʽȞʰة مʕسʶات هي مʜودȑ خʙمات الإمʙاد، ؗʺʕسʶات خʙمʽة  
)servuction(3،  اقع وʨادهي مʙالإم ʧة م ʨؗل  الʺʺلʰقȑودʜمات  مʙادخʙهاو  الإمʻائȃقع  و. زʨʺال ʛʰʱإذا اع

مȞʷلة  ʛʢǽحالʨʱزȄع الʺȞاني للʺʨاقع هʨ أǽʹا ف، الʺʕسʶةالʺȞاني لهʚه الʨحʙات مʱغʛʽ أساسي لʳʻاح 
ʖʳǽ أن  الإمʙاد، الʱيخʙمات  مʕسʶةعʛʸʻ حاسʺا في تʛȄʨʢ نʷاȋ  الإمʙاد ǽعʙمʨقع  فإقامة. كʛʽʰة

 الʺغʢاة، ، الʺʢʻقة الʳغʛافʽة)نقاȋ الʨʱزȄعبʻʽها وʧʽȃ أو  الʨȃʜن وʧʽȃ  ابʻʽه(الʺʶافة  :مʨʤʻرفʛؔ مʧ ت
تʨافʛ  لʧؔ أǽʹا مʧ حʘʽ .الʺائʽةالȄʛʴʰة و ، الȄʨʳة، الʥȞʶ الʙʴیǽʙة، الȄʛʶعة ʛʢق لل الʽʱʴʱة الʽʻʰة

                                                             
1 Idem. 
2 Chai, Yina (2012).Op.cit. p 115. 

ʖ مʢʸلح 3 ʛؗم ʧʽʱʺؗل ʧمة " مʙخ service  " اج "وʱإنproduction " ةʢʷمة و الأنʙʵʱʶʺة الȄʛʷʰة و الǽالʺاد ʛاصʻع العʽʺل جʲʺو هي ت  ،
  .أن تعʛضها في الʨʶق  الʺʜودة الʺʺارسة لʦʽʺʸʱ، إنʷاء و تʛȄʨʢ الʜʱوǼ ʙȄالʙʵمة الʱي تʛغʖ الʺʕسʶة
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الʨʱزȄع  مع مʱلائʺةʨؔن إجʛاءات الʦʽȞʴʱ تʖʳǽ أن وȃالإضافة إلى ذلʥ، . الʷʱغʽلوقاعʙة  الʺʶاحات
  1.القائʺة الإمʙادومʨاقع  )servuction( الʙʵمات تقʤʻ ʦǽʙامل خȐʛ الأالʺȞاني للʨحʙات 

خʙمات الإمʙاد الʺʨفʛة للʺʕسʶة الʨȃʜنة مʛʡ ʧف الʺʜودیʧ مʧ خʙمات الإمʙاد الأساسʽة تʨؔʱن   
الʙʵمات الأساسʽة لʺʜودȑ خʙمات الإمʙاد تʲʺʱل في إدارة الʺʜʵون، ". périphérique"والʙʵمات الʛʢفʽة 

Șابʶول الʙʳة في الʻʽʰʺة الʽمات الإضافʙʵل في الʲʺʱʱة فʽفʛʢمات الʙʵقل، أما الʻوال ʧȄʜʵʱه . الʚه
أن ʛʷǽك ، هʚا مʧ شأنه )servuction(الʙʵمات تʱفاعل مʧ خلال العʺلʽة الʺʱعلقة بʤʻام تقʦǽʙ الʙʵمات 

  .على وجه الʨʸʵص" 4PL"الʺʕسʶات الʨȃʜنة لʺʜودȑ خʙمات الإمʙاد، في حالة الʛʢف الʛاǼع للإمʙاد 
 مʧ الʺقʙمة الʙʵمات حʘʽ یʛʢʻ إلى. شاملة لʜʺʧ ʗʶʽودیالʺʨفʛة مʛʡ ʧف ال عʛوضال ذلʥ، ومع  

ʰة مʧ و  )hétérogènes(مʨʻʱعة  ،)polymorphes( الأشȞال مʱعʙدةعلى أنها  الإمʙاد خʙمات   مʜودȑ  قʰل ʛؗم
Ǽالʛʢʻ إلى تفاصʽل هʚه الʸفات، فʙʵمات الإمʙاد ʧȞʺǽ اعʰʱارها مʱعʙدة الأشȞال،  ،)modulaires(وحʙات 

خʙمات الإمʙاد ، )الʺعلʨماتʽةالʙʵمات الʻʸاعʽة و ، ʙʵمات الʻقلك(أȑ أنها ʧȞʺǽ أن تʚʵʱ أشȞال عʙیʙة 
 ʛʰʱعةتعʨʻʱم  ʨأن ʧلفة مʕن مʨؔت ʙى أنها قʻعʺǼʛاصʻالع ʧلفة مʱʵة، ( اع مʽاعʻʸمات الʙʵل الʲم

ʰة الإمʙاد أنها خʙمات اعʰʱار ʧȞʺǽ وأخʛʽا، )خʙمات الاسʷʱارة وهʙʻسة الإمʙاد ʛؗم ʧات مʙوح  ȑأنأ 
 تعʺل لʻؔهامʱʶقل  ȞʷǼل تʦʺʸ أن ʧȞʺǽ الʱي فʛعʽة أنʤʺة مǽ ʧأتي انʢلاقا وتʻفʚʽها تʽʺʸʺها
  2.مʱʳʺعة

 تʶʺح، ومʨʢʱرة دیʻامʽȞʽة، واسعة مʨʺʳعة على أنها الإمʙادخʙمات  مʜودʧȞʺǽ ȑ الʛʤʻ إلى عʛوض  
 ʦاجات لهʽʱف مع احʽؔʱعلى ال ʦهʻائȃات(زʶسʕʺةو  )الʛʽغʱʺال ʦاتهʰلʡ ، وض القائʺةʛالع ʜʽ ʛؗع وتʺʳǼ

یʛʤʻ له على  تؔامل العʛوض. "الإمʙادخʙمات  لʺʜودȑتʽʺʳع " تعʛʰʱ لʚلʥ فهي. والعʺل على تʛȄʨʢها
 قʰل مʧ كʛد فعل ضو العʛ  تؔامل ʤهǽʛ قʙوعلاوة على ذلʥ، . الʺʜʳʻةلʙʵمات والعʺلʽات مȐʨʱʶ ا
ʨسʽلة زȃائʻها احʽʱاجات تʨʻع إدارة لʸعȃʨةنʛʤا  الʺʕسʶة Ǽاحʨʲن آخʛون هʻاك . عʛوضها لʨʱسʽع وؗ
ʛʽʷǽ أساسا إلى  العʛʸʻ هʚا. الʽʻʸʱع مʛحلة في خʙمʽة كʺʕسʶات الإمʙادخʙمات مʜودǽ ȑعʛʰʱون 

ʙʽحʨت )standardisation(   اتʙي وحʱل الȞʷةتʛفʨʺمات الʙʵ3.ال   

  ʟائʸوضة خʛمات الʺعʙʵال ʧم ȑودʜمات مʙʵة الʴضʨفات مʽʻʸʱدةال في الʨجʨʺ Ǽاتالأدبʽ .في 
 أنʨاع مʧ سʰعبʧʽ  الȘȄʛʡ ʜʽʽʺʱ عʧالإمʙاد الʺʛʵجة  لأنʢʷة تʽʻʸف Pachéو  Colin اقʛʱح 1988سʻة 

 تʨضع أن ʖʳǽ الʱي یʨفʛها الʺʜودیʧ، الʱي خʙمات مʧ الʺعʛوض ʱʽʜʽʺب ʶǽʺح الʽʻʸʱف هʚا. الʙʵمات
 4.الإمʙاد سلاسل في الʙʵمات لʺʜودȑ الʺعهʨدة الأدوار مع الʽʴʸح إʡارها في

                                                             
1 Idem. 
2 Akman, GülGen. Baynal, KasJm (2014). "Logistics Service Provider Selection through an Integrated Fuzzy Multicriteria Decision Making 
Approach". Journal of Industrial Engineering. Vol 4. N08. pp 15-23 
3 Idem. 
4 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). Op.cit. p 120. 
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الʱي  علاقاتالوفقا لʽʰʢعة  الʺʜود Ǽالʙʵمة، تʴفʜالأدوار الʺʱʵلفة الʱي ʧȞʺǽ أن  Bolumole درسو   

 الʺʕسʶات بʧʽما  أوداخل الʺʕسʶة  الأǼعاد أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد، أǼعاد، زȃائʻهمع  ʴǽافȎ علʽها

ʧȞʺǽ أن  الʱيسʱة أدوار  یʱʻج عʻه الأرȃع الʸʵائʟ هʚه بʧʽ الʱقاʡع. العʺلاء خʙمة قʙرات تʨʸرو 

 :الʲاليفي الȞʷل  وهي مʨضʴة، یلعʰها الʺʜود

 ʤل رقȜاد: )09(شʗلة الإمʴلʴǺ مةʗʳال ȏودʚدور م ʤʻʻقʯلي لʻلʲار تʟإ  

  
Source : Kacioui-Maurin, Élodie (2011). "Exploration et exploitation, les formes d’ambidextrie organisationnelle dans l'innovation de 

services: Le cas des Prestataires de Services Logistiques". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 109 

  ʝȞه تعʚفة هʨفʸʺاجهة الʨʺات الʽضعʨع الʨʻت ʧل مʰود قʜمة مʙʵاقع فيف. الʨال ʙان الأدوار تعȞʺةوال 

 قʙ العʻاصʛ هʚه. ʛʡف الʺʕسʶة الʨȃʜنة مʧ مʰاشʛة تʱأثʛالʱي ʱʴǽلها مʜود الʙʵمة في سلʶلة الإمʙاد 

ʛثʕة على تʢʷاع أنʙة الإبʜʳʻʺال ʧل مʰمة قʙʵالǼ ودʜʺاء الʨاكان  سʽا وأ داخلʽاقع، في. خارجʨه الʚه 

ʰʽاتال بʧʽ نʺʜʽ أن لʻا تʶʺح الʺʸفʨفة ʛؗʱ ةʻȞʺʺال ʧʽب ʙعʰاخلي الʙارجي الʵاع، لʺʺارسات والʙوهي الإب 

 ،الإمʙاد سلʶلة في الȑʚ یلعʰه ʙورال على عʱʺاداا  الابʙاع أنʢʷة في الʺʜود مʵاʛʡة في الʛʤʻ لʻا تʽʱح

الȑʚ حʙد   Quellinالʺقʙم مʛʡ ʧف أن نʛؗʚ العʺل ʻاʺʻȞفي هʚا الʙʸد ǽ .هʚه الأخʛʽة تʨʢر ودراسة

الʺʨضʴة  1:وخاصʽة الʛʷاكة إعادة الهʙʻسة، خاصʽة الʱعاقǽʙة الʵاصʽة: ثلاث خʸائʟ لʺʜودȑ الʙʵمة

 ʦول رقʙʳالǼ)06( .  

                                                             
1 Quélin, B (2007). "L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique". Revue Française de Gestion. Vol 33. n°177.  pp 113-128. 
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، تعʻي الʺʜود الʛʱʴǽ ȑʚم بʨʻد العقʙ والالʜʱامات الʱي حʙدت Ǽه، والʱي مʧ خلالها الʯعاقǻʗة الʵاصʽة  
وʛʱȄتʖ بʚلʥ على الʺʜود إثʰات مهاراته . تʦ إعʙاد آلʽات الʨʴافʜ والʜʳاءات مʛʡ ʧف الʺʕسʶة الʨȃʜنة

  .وقʙرته على الʦȞʴʱ بها
ʴǽافȎ هʚا الʺʜود . الʺʕسʶة الʨȃʜنةʺʜود تȄʨʴل وȂعادة تʦʽʤʻ لʧȞʺǽ لأنه عʻي ت هʹʗسةالإعادة خاصʽة 

نʹج ʛʽʰؗ لǽʙه وهʨ أǽʹا مʜود . لʺعلʨمات حʶاسةعلى صلة وثʽقة مع الʺʕسʶة وʰʱȄادل ʲȞǼافة معها 
  .تʽȞʷلهاوالقʙرة على نقل الʺعʛفة و  الإنʳازفي عʺلʽة 

ةتعʻي أن الʺʜود ی الʙʵاكةخاصʽة    ʛؗʱʷة مȄرؤ ʦقاسʱ سʕʺل مع الʨحل ʛȄʨʢʱم بʨقǽ اʚأجل ه ʧة ومʶ
ة وȂبʙاعات ʛؗʱʷات مʛȄʨʢʱم بʨقȄا، وʸʽʸة خʺʺʸمة . مʙʵود الʜة ومʶسʕʺال ʧʽب ʙجʨت ʥلʚافة "لʲك

ʺʻاسʰة مʧ إدارة الʺعʛفة، والقʙرة الشȞال الأ یʦȞʴʱ فيلا بʙ أن  الʺʜود Ǽالʙʵمة". عالʽة للعقʨد العلائقʽة
ʙة على عقʙ الإبʙاع الʽʤʻʱʺي و  ʕؗʺعة الالʺʶقافيالʲؔامل الʱة للȄʨق.  

 ʤول رقʗمة: )06(جʗʳالǺ ʥودیʚʸال ʝائʶخ ʤأه  

ʃȂʙعʯال  ʝائʶʳال  

  خاصʻة الʯعاقǻʗة
 ʙد العقʨʻام بʛʱاح. 
  و ʜافʨʴة الʽاءالآلʜʳات. 
   اتʰالإث Șʢʻتقان(مȂمهارات و( 

خاصʻة إعادة 
  الهʹʗسة

 نةʨȃʜة الʶسʕʺال ʦʽʤʻعادة تȂل وʨʴت. 
 اسةʶʴمات الʨف للʺعلʽʲؗ ادلʰت . 
 ةʛفʨʺمات الʙʵلل ʛʽʰؗ نʹج. 
 لةȞʷʱʺة نقل الʺعارف الʽانȞإم.  

  خاصʻة الʙʵاكة

 ة ʛؗʱʷة مȄرؤ. 
 ،اʸʽʸة خʺʺʸل مʨحل ʛȄʨʢك   تʛʱʷʺال ʛȄʨʢʱال

 . وȂبʙاع ذو ʲؗافة عالʽة Ǽالعقʨد العلائقʽة
 يʺʽʤʻʱاع الʙإدارة الʺعارف والإب . 
 قافيʲؔامل الʱسʺعة ال.  

Source: Quélin, B (2007). "L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique". Revue Française de Gestion. Vol 33. 
n°177.  pp 113-128. 

  ʧودیʜʺالǼ علقةʱʺال ʟائʸʵه الʚعلى العلاقة  ه ʙʻʱʶة بل تȄʛʸح ʗʶʽهالʽعل Ȏافʴǽ يʱمع ال 
مع  مʱʵلفة اعʱʺادا على علاقʱه خʸائʳʟʺع بʧȞʺǽ ʧʽ أن ʜʺǽود الȃعʰارة أخȐʛ، فو . الʺʕسʶات الʨȃʜنة

الإبʙاع تǽʙʴات ة و ʺʜود الʙʵمة الʺعǼʙʺʱ الʺʱعلقة ʸʵائʟالاعʱʺادا على ومع ذلʥ، . الʺʕسʶات
مʛة أخȐʛ  یʛʰز خʸائʟ الʺʜود Ǽالʙʵمةʨصف وȃالʱالي ف. هʚه الأنʢʷة لʗʶʽ هي نفʶهابوالاهʱʺام 

  .ʧʽȃ الʺʕسʶات الʨȃʜنةبʻʽه و  علʽهاالʺʴافȎ أهʺʽة العلاقة 
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والأدوار الʱي ǽقʨم . كʵلاصة تʨʢرات مهام وعʛوض الʺʜودیʙʵǼ ʧمة الإمʙاد تعʝȞ دیʻامʽȞة الإبʙاع   

أو تفاعلي  )Proactive(، سʨاء تعلȘ الأمʛ بʻهج اسʰʱاقي بها الʺʜودیʧ في سلʶلة الإمʙاد مʨʻʱعة

)Réactive(مات الإʙخ ȑودʜأن أدوار م ʛʽعة ، غʨʻʱاد مʙلة الإمʶلʶǼ ادʙم ʧفادة مʱوالاسʜائ ʛؗال 

، ǽعʙ الʖʰʶ في أن تʛȄʨʢ الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإمʙاد ʨʶؗق ǽعʝȞ الʽʺʽʤʻʱة لاخʱلاف الʺʨارد والʺهارات

ʚلʥ الʨʳانʖ  أنʢʷةفي مʳال . قʙرة الʺʕسʶات القȄʨة الاجʱʺاعʽة والʳʱارȄة، تعقʙ ، الʺالʽةالإمʙاد، وؗ

تʢʱلʖ مȄʨʱʶات عالʽة مʧ  الإمʙادخʙمات  مʜودȑ الʱي یʨاجهها الʨضعʽاتوتʨʻع  الʺقʙمة العʛوض

Ǽ ʖʽ القʽام لʺʜودȑ خʙمات الإمʙادفي الʨاقع ʧȞʺǽ . الاسʲʱʺار ʛؗʱاقع الʨل مʲم ʛʽاب الغʶʴارات لʺʲʱاس

      1.أرضʽات الإمʙاد وأأو الʷʱغʽل الآلي 

ʖالʰال ʔلʠʸاذج : الʸادنʗة الإمʠʵجة أنʙة أخʻلʸع   :  
 الʺʕسʶات تʢʱلʖ مʧهي مȄʜج مʧ جʨانʖ مʱʵلفة، وʨȃصفها عʺلʽة  أخʛجة أنʢʷة الإمʙادعʺلʽة   

 العʨامل، (هʚه الʨʳانʖ تʲʺʱل  ʽاتفي الأدب. Ǽأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد مʱʵلف هʚه الʨʳانʖلʛʤʻ في ا

في تʛȄʨʢ وتʻفʚʽ عʺلʽة  الʺʕسʶةأن تʶاعʧȞʺǽ ʙ أخʛجة هʚه الأنʢʷة مʧ ) إلخ...ʺʛاحل،الالʨʢʵات، 

لأخʛجة أنʢʷة نʺاذج  الʰاحǼʧʽʲعʠ  وضعوقʙ . مʱʵلفة ʛʢǼق  تعالجالʱي ʧȞʺǽ أن و فعالة،  أخʛجة

أخʛجة أنʢʷة زȄادة ؗفاءة و مʧ  الʺʕسʶاتʺʧȞ تʱذلʥ حʱى ، اللازمة الʨʳانʖ جʺʽع ʷǽʺل الإمʙاد

Ǽ ʜعʠ . الإمʙاد مʻʺȞهʦ  بʙلا مʧ عʺلʽة ؗاملة ما ،Ǽعʠ الʨʳانʖ في عʺلهʦ علىفقȌ  الʰاحʧʽʲوقʙ رؗ

ʛاصʻفة العʛمع ʧةالأ مʽʺأه ʛʲجة كʛفي الأخ.  

ولʧؔ ثلاثة نʺاذج فقȌ في  Ǽالʺʕسʶة، الأخʛجةعʺلʽة  تهʙف لʧʽʶʴʱ ةنʺاذج مʱʵلف هʻاك ʽاتفي الأدب  

 و  Bagchi،1997 سʻة Langley  و  Sinkقʙمها ، والʱي أخʛجة أنʢʷة الإمʙادالʨاقع تعالج مʰاشʛة عʺلʽة 

Virum  ةʻو 1997 س ،Mello  ةʻون سʛ2008وأخ.  

  : نʦʸذج عʸلʻة شʙاء خʗمة الإمʗاد: أولا
 قʙماو . أخʛجة أنʢʷةعʺلʽة لشامل جʙا  هنʺʨذج ȌʽʶǼ جʙا ولLangley )1997( ʻؔ  و  Sink عʛض  

على  مʻʰيونʺʨذجهʦ  الʵارجʧʽʽ،خʙمات الإمʙاد مʧ الʺʜودیʧ نʺʨذجهʨʺʻؗ ʦذج الʺفاهʽʺي لعʺلʽة شʛاء 

قʙمʨا . 2الاسʱقʸاءات الʱي قاما بهاو مʧ دراسات الʴالة  الʺلاحʤة الʽʰȄʛʳʱةو  ة،عʺʽق ةأدبʽ اتمʛاجع

  3:الإمʙاد مʧ الʺʜودیʧ خʙمات مʧ خʺʝ خʨʢات لʛʷاءالȑʚ یʨؔʱن  الإʡار الإدارȑ الʱالي
                                                             
1 Papadopoulou, Eleni Maria (November 2013). "Collaboration with a 4pl provider for the improvement of information and inventory 
flows in the transportation process". 1st Logistics International Conference. Belgrade, Serbia. pp 240-245. 
2 Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". thesis Magister Not published. School of Business and 
Economics at Linnaeus University. Suède. p 23 
3 Large , Rudolf.  Kovács , Zoltán (2001). "Acquiring Third-Party Logistics Services A survey of German and Hungarian Practices". Supply 
Chain Forum. Vol 2 . N°1. pp 44-51. 
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  :الإمʗادتʗʲیʗ الʲاجة إلى أخʙجة أنʠʵة : الʙʸحلة الأولى - 1

 حل أجل مʽʵؗʧار  الأخʛجة الʱعʛف علىتʙʰأ مع  مʜودȑ خʙمات الإمʙادعʺلʽة اسʙʵʱام ʦ، وفقا له  

أخʛجة أنʢʷة ʴʱقȘ ما إذا ؗان ʱس الʺʕسʶةفʛصة فهي تʛʽʷ إلى أن . هامʻ للاسʱفادة فʛصة أو مȞʷلة

الʧȞʺǽ ȑʚ أن  "ʱغʛʽʽال فيل عاʛʡف ف"ʦʱ مʧ قʰل تأن ʖʳǽ هʚه الʺهʺة . مȑʙʳ أم لا بʙیلهي  الإمʙاد

مʧ قʰل الإدارة  هإذا ؗان مʧ الʺʺʧȞ الʺʨافقة علʽ. مʷʱʶار مʧ خارجهاأو  داخل الʺʕسʶة مʙʵʱʶمʨȞǽن 

مʱʵلف الʺȄʨʱʶات لʛʷاء مʧ  مʚؗ ʧȄʛʽʶلʷʥʺل ʚ ȑǽوضع فȘȄʛ مʱعʙد الʣʨائف ال فهǽ ʨقʛʱحالعلʽا، 

 عʺلالʱي  الʺȐʨʱʶ  لهʚا الʻʱفǽʚʽة الإدارة مʣʨفي ذلʥ في Ǽʺا، Ǽʺا في ذلʥ مʜودȑ أنʢʷة الإمʙادخʙمات 

  .مʜودȑ خʙمات الإمʙاد مع أقʛب ȞʷǼل

  :تʙȂʦʠ الʗʮائل الǻʗʱʸة: الʙʸحلة الʰانʻة - 2

 الʚاتʽة الأهʙافعام  ȞʷǼل ʙʴʱیʙال تȄʨʴل إلى الʣʨائف ʱʴǽاج مʱعʙد ʛʷاءال فȘȄʛ الʺʛحلة هʚه في  

إلى أهʙاف مʙʴدة ) مʲل قʻاة الʨʱزȄع على مȐʨʱʶ العالʦ أو خفʠ الʱؔالʽف وتʧʽʶʴ الʙʵمات( للأخʛجة

) الخ...،أو الʶʱلʦʽ في الʨقʗ الʺʙʴد  % 10 :ف بـالʱؔالʶʱʽلʦʽ بʧʽ عʽʷة وضʴاها، خفʠ المʲل (للغاǽة 

 )ʻʸعʺشʛاء الالʻʸع أو (تʴلʽل قʛار ، الȑʚ یȑʨʢʻ على أخʛجة أنʢʷة الإمʙادوالʱأكʙ مʧ صلاحʽة 

 ʧلها مʽلʴتʧʺʹʱلة یʸف ذات الʽؔالʱع الʽʺج . ʙیʙʴا تʙج ʖعʸال ʧم ʧؔؔلفةاللʱ  ةʽمات لالإجʺالʙʵ

 علʽه الغʨص ǼعʺȘ الʛʷاء فȘȄʛوȃالʱالي . ʨزعة على جʺʽع أنʴاء الʺʕسʶةملأن هʚه الʱؔالʽف  الإمʙاد،

ʽة ʧȞʺǽ أن تʷارك للʴʱقȘ مʧ جʙوȐ الʛʰʵة الʵارج ،بʙیل مʺʧȞ يه أخʛجة أنʢʷة الإمʙادللʱأكʙ مʧ أن 

ات لا تʱʴاج  الأخʛجة ʛؗʷلأن ال Ȍارفقʛا القʚاذ هʵة لاتʽاخلʙمات الʨة  ،الʺعلʽمات خارجʨا معلʹǽأ ʧؔول

 ʧادعʙمات الإمʙخ ȑودʜأجل إت م ʧمʵار  ذاʛاء ال(قʛع أو شʻʸعʺالʻʸ(.  

  :تقʤʻʻ واخʻʯار مʚود: الʙʸحلة الʰالʰة - 3

 تʱʴاج الغʛض لهʚا. مʜودȑ خʙمات الإمʙاد واخʽʱار تقʦʽʽ في هʚا الʨʺʻذج في الʲالʲة الʺʛحلةتʲʺʱل   

 لʱقʦʽʽ معایʛʽتʺʲل  الʶʱلʦʽ على والقʙرة القʙرة، الʱؔلفة، الʨʳدةعادة  ،ʽارʱالاخ معایʛʽ وضع الʺʕسʶة أولا

، سʛʽورة الإدارȄة الʛʰʵة، الʺالʽة القʨة الʲقافي، الʨʱافȘفي الʨقʗ الʴالي ǽعʙ  لʧؔ مʜودȑ خʙمات الإمʙاد،

 الʱقʦʽʽ معایʙʻʱʶ ʛʽتو  ،الʱقʦʽʽ في الʛئʶʽي الʙور تلعʖ الʺعلʨمات نʤام وقʙرات الʶعȄʛة الʺʛونةالعʺلʽات، 

 الʨʱاصل مʧ عالʽة درجة على یȑʨʢʻ  مʜودȑ خʙمات الإمʙاد اخʽʱار. الأخʛجة مʧ الهʙف على هʚه

 في رئʽʶʽا دورا یلعʰان ʚؗلʥ العاملʧʽ هʚیʧ لأن ،الʛʢفʧʽ بʧʽ تʻʰى أن ʧȞʺǽ ثقةأجل  مʧ والʱفاعل

 ولʧؔ سʨʻات، 3- 1 عادة تʛʱاوح بʧʽ الʺʜودیʧ مع العقʙ مʙة. لʺʜودȑ خʙمات الإمʙاد الʻهائي الاخʽʱار

ʧȞʺǽ ن  أنʨؔة  تʙʺلالʨʡمة إذا أʙʵالǼ ودʜʺی ؗان الʛفʨ ʦا دعʽجʨلʨʻؔمات تʨأو الʺعل  ȑʛʳǽ اراتʺʲʱاس 

لاسȞʽي أو علائقي .الأصʨل في كʛʽʰة ʨؗʽي، نȞʽؗلاس ʙن العقʨȞǽ ʙق Ȑʛارة أخʰعǼ أو.  
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  :الʗʳمة إنʱاز: الʙʸحلة الʙاǺعة - 4

 یʢʱلʖ. الʛسʺي العقʙ في الʺʱفȘ علʽه الʺʙʴد، والʨقʗ الʺʨعʙ في الʙʵمة إنʳاز یʙʰأمʧ الʽʰʢعي أن   

 الʢʵة هʚه. فعالة إمʙادأخʛجة أنʢʷة  لʛȄʨʢʱ مʧ ؗلا الʛʢفʧʽ رسʺʽة وخʢة ةمʤʻʺ الإنʳاز مʻهʽʳة

 الأصʨلعʱ  ʧفاصʽلال الʺʕسʧʽʱʶ، كلا في القʽادة سلʶلة مʲل اللازمة الʱفاصʽل جʺʽع ʷʺلت أن یʰʻغي

تʧȄʨؔ و  الʱغʛʽʽ أحʙاث رزنامة الʽʰانات، معالʳة ،الʱي هي ʴǼاجة إلى تʛȄʨʢ العʺلʽات ،الʺʙʵʱʶمة

ʧʽلʲʺʺارات الʡالإ  ȑʛʱʷʺود والʜʺف الʛʡ ʧلل مʙأكʱ ʧكلا أن م ʧʽفʛʢال ʦیهʙل ʝنف ʦل الفهʨه حʚه 

  .الʻاجح الإنʳاز لʴʱقȘʽ الʺʻاسʰة الʨʴارات وفʱح الʨʱاصل إلى حاجة هʻاك الʺʛحلة هʚه في. العʺلʽة

  : الʯقʤʻʻ الʙʸʯʴʸ للʗʳمة: الʙʸحلة الʳامʴة - 5
العلاقة  أن ʡالʺا مʛʺʱʶةالʱي تʰقى  الʳارȄة، الʙʵمات تقʦʽʽ تʲʺʱل في العʺلʽة لهʚه الʻهائʽة الʨʢʵة  

ʧʽة بʛʺʱʶم ʧʽب ʧʽفʛʢاقع في. الʨائج الʱه نʚحلة هʛʺال ʙʴإذا ما دت ʗة كانʶسʕʺة الȄʛʱʷʺال ʘʴʰوال ʧع 

 Ȑʛل أخʨالي ،حلʴود الʜʺال ʠȄʨعʱإدخالهإعادة  ،ك )Réinternalisation( أو ʙیʙʳق و . الاتفاق تʛʡ ʦʽʽقʱال 

ʖʳǽ ل أنʺʷت ʝʽة الʺقایʽعʨʻة الʽʺؔاض. والʛعʱؔلفة اسʱفي ال ʗقʨال ʖاسʻʺال  Ȑʨʱʶمة ومʙخ ʧائȃʜال 

 نʱائج تقاسʦ وʰʻȄغي ها،تقʽʽʺ یʰʻغي جʨانʖ مʧ جانʖ كل نʨعʽة أن كʺا. الʱقʦʽʽ هʚال جʙا جʙʽة تʙابʛʽ هي

ʦʽʽقʱود مع الʜمة مʙʵعلى ال ʝة أسʛʺʱʶم. ʙوأی Sink  و  Langley ʚʽفʻم تʨمفه ʧʽʶʴʱال ʛʺʱʶʺا  الʙوأك

 أو ʤʻام،ال مʛاجعة ʙʰیلة،ال ʙʳولةال ʷǼأن الʺʱعلقة ʜʺǼودȑ الʙʵمة، الʺʵاوفإسʱعاب  وجʨب على

 یʰʻغيالأداء الʺقʨʰل والʺʨصى Ǽه  ذلʥ، على وعلاوة. للʛʢفʧʽ مفʙʽة كانʗ إذا الʽʱʴʱة الʽʻʰة تعǽʙلات

   .عʻه خاصة جʨائʜ الʺʜود یʱلقى أن یʰʻغي الأداء مʨʱسȌ فʨق ما و Ǽه،  الاعʛʱاف

 Langley  و  Sinkیلʟʵ عʺلʽة أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد حʖʶ الʨʺʻذج الʺقʛʱح مʧ  )10(رقʦ الȞʷل   

  ): الإمʙاد خʙمات شʛاءنʺʨذج (

  : نʦʸذج عʸلʻة الʲʯالف الإمʗادȏ: ثانʻا
. Langleyو  Sinkاقʛʱحه ʰʷǽه إلى حǼ ʙعǼ ʙʽالʨʺʻدج الVirum  ȑʚ و Bagchi الʨʺʻذج الʺقʛʱح مʧ قʰل  

الʴاجة إلى : إلى ثلاثة مʛاحل مقʶʺة أǽʹا ، وهʚه الʺʛاحل الʲʺانʽة هيفقȌ ثʺانʽة الʺʛاحل إلى اقʶʺقʙ ف

  ʨʢʵ:1ات الʱالʽةللوفقا  ،الإدارة والʱقʦʽʽ، الȌʽʢʵʱ الʨʱعʽة،

  :الاخʻʯار ومعایʙʻ أهʗاف تʗʲیʗ: الʙʸحلة الأولى - 1

للʛʴʱك في الاتʳاه  للʺʕسʶةʹʛورȄة المʨʺʳعة واضʴة مʧ الأهʙاف  هʻاك Virum و Bagchi :وفقا لـ  

Ǽعʙها ʴاول ت، و هʨʳمʽةالأكʛʲ  الإمʙادیʰʻغي أن تʙʴد أهʙاف إدارة  الʺʕسʶاتفهي تʨحي Ǽأن . الʽʴʸح
                                                             
1 Rinehart, Lloyd M and al (2004)." An Assessment of supplier – customer relationship".  Journal of business logistics. Vol  25. No 1. pp 
25-62. 
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رغʰات الأهʙاف ʖʳǽ أن تʙʻʱʶ على احʽʱاجات واقعʽة و  ،إذا لʜم الأمʛ الأخʛجةمʧ خلال ها تʴقʽق

  .على أسʝ مʧ الأهʙافالʺقʛرة معایʛʽ الاخʽʱار أǽʹا و  الʺʕسʶة
ʺا ذʛؗنا في عʙیʙ مʧ الʺʛات الأخʛجة   ʘʽʴǼ لا  Ǽالʰʶʻة للʺʕسʶة، Ȅʨʡل الأجلقʛار  هي عʺʨما وؗ

حʱى  ǼهʨȞن مʨثʨق ǽولʧؔ أǽʹا ʖʳǽ أن  ها،احʽʱاجاتتلʽʰة  ʽʢʱʶǽعʥȄʛʷؗ  للʺʜود Ǽالʙʵمة فقʱʴȌاج ت

 ʧȞʺǽ هاʱعبأن تʹع ثقʨضʨʺا الʚان إلىكʺا . هʲاحʰن  أشار الʨؔغي أن تʰʻی ʛʽاف والʺعایʙاد الأهʙأن إع

  .وʣائف مʱʵلفةو أنʢʷة جʺاعʽة 

  :الʗʳمة الʓʸهلʥʻ مʚودȏ الʯعʙف على: الʙʸحلة الʰانʻة - 2
 مʱʵلف تʙʴیʙ في للʺʕسʶةالʨʢʵة الʱالʽة تʲʺʱل الأهʙاف ووضع معایʛʽ الاخʽʱار،  تʙʴیʛʳʺǼ ʙد  

 ،ʛʷʻال، مʱʵلف جʺعʽات الإمʙاد. الʺعʺʨل بها الʚیʧ تʨʱفʛ بهʦ الʺʕهلات مʜودȑ خʙمات الإمʙاد

  .الʻʸاعة وغʛʽها مʧ الʺʨارد ʧȞʺǽ أن تʨؔن مفʙʽة لهʚا الغʛض

  :تʗʲیʗ الاحʻʯاجات والʙغʮات: الʙʸحلة الʰالʰة - 3
إعʙاد قائʺة مʧ الʺعلʨمات العامة مʲل یʨʱجʖ علʽها  الʺʕسʶةفي الʨʢʵة الʱالʽة الʱي تʛʽʷ إلى أن 

 في هʚه القائʺة یʰʻغي. وتʨقعات الʨʺʻ حʦʳ الʧʴʷ، الʺʻاȘʡ الʳغʛافʽة والʻʸاعات، الʺʳʱʻات تʽȞʷلة

ʥلʚمات  كʙʵال Ȑʨʱʶل مʲا مʙیʙʴت ʛʲمات أكʨإدراج معلʛʤʱʻʺؔامل مع الʱال Ȑʨʱʶودال، مʜʺ مةʙʵالǼ ،

وʰʻȄغي . الʺʜود Ǽالʙʵمةوالʙʵمات ذات القʽʺة الʺʹافة الʺʨʱقعة مǼ ʧالʺʕسʶة نʤام تʨʻؔلʨجʽا الʺعلʨمات 

زȃائʻهʦ الʺʕهلʧʽ مʲل  الإمʙادخʙمات  مʜودȑأن تʧʺʹʱ هʚه القائʺة أǽʹا معلʨمات حʨل ؗافة 

ʧʽʽالأساس ،ʦاناتهʽق، ال، بʨʶة في الʰʽʡ عةʺʶمات،الʙʵة الʽعʨاكات، نʛʷال ʧقع مʨʱ  ضعʨال

    .الخ...،الʺالي
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 ʤل رقȜʵاد: )10(الʗة الإمʠʵجة أنʙة أخʻلʸع  ȖوفSink  و  Langley  

  
Source : Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". Thesis Magister Not published. School of Business 

and Economics at Linnaeus University. Suède. p 24 

  :الʸقʗمة وȀخʻʯار الʚʸودتقʤʻʻ العʙوض : الʙʸحلة الʙاǺعة -4

لʧؔ لا یʰʻغي أن تʨؔن  مʜودȑ خʙمات الإمʙادجʙا في اخʽʱار  مهʦ عاملʨؔن تʧȞʺǽ للأسعار أن   

الʺʱعهʙیʧ وردود  ،الʺعایʛʽ الʺʨضʨعة ؗلʰʻʽغي أن ʙʻʱʶǽ الʱقʦʽʽ على ف ،الاخʽʱار الʨحʙʽ معʽار

)Soumissionnaires( .ارةȄار و  زʽʱة الاخʽة في عʺلʙʽن مفʨؔأن ت ʧȞʺǽ لاتǼقع والʺقاʨʺة  واتدالأالʽعʨʻال

في هʚه الʺʛحلة العلاقة الʺʱʴʺلة . حاضʛة ʨؔن تأن  ʚؗلAHP(  ʧȞʺǽʥ( مʲل عʺلʽة الʴʱلʽل الهʛمي

ʜʽ الʺʜود ǼالʙʵمةومȐʨʱʶ الʱؔامل مع  ʛؗʱن الʨȞǽ أن ʖʳǽ هاʽهائي علʻار الʛفي الق.  

  تʗʲیʗ الʲاجة إلى أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد: الʙʸحلة الأولى
 فʛعʱات على الʙیʙهʱص و الʛالف 
 لʨʸʴافقة على الʨا مʽالإدارة العل  
 اءʛʷق الʛل فʽȞʷت 
 ʧʽیʙʽفʻʱراء الʙʺاع مع الʺʱالاج  
  

  الǻʗʱʸةتʙȂʦʠ الʗʮائل : الʙʸحلة الʰانʻة
 امʙʵʱة إسʽولʙة الʛʰʵفة/  الʛارب/  الʺعʳʱال  
 فʽʣʨاء تʛʰʵال  ʧʽʽارجʵال 

  اخʻʯار مʚود تقʤʻʻ و: الʙʸحلة الʰالʰة
 ʛȄʨʢار تʽʱالاخ ʛʽمعای/ ʛʸح ʧʽلʺʱʴʺال ʧودیʜʺال 
 لʨʸʴانات على الʽʰة الȃʨلʢʺال 
 ʦʽʽهلات تقʕم ʧʽʴشʛʺال 
 ارʽʱودال اخʜʺ 

  الʗʳمة إنʱاز: الʙʸحلة الʙاǺعة
 ة وضعʢʵة الʽقالʱالان  
 ʛʽفʨت ʖȄرʙʱال ʦعʙل ʛʽʽغʱال  
 حلةʛاد في مʺʱمة اعʙʵال  
  

  الʱقʦʽʽ الʺʛʺʱʶ للʙʵمة: الʺʛحلة الʵامʶة
 اسʽعي القʨʻوالؔʺي ال  
 ةʰاقʛالأداء م ʧʽʶʴʱوال ʛʺʱʶʺال 
 ʜȄʜال أو العلاقة تعʙʰʱود اسʜʺال 
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  :الʯؒامل خʠة وضع: الʳامʴة الʙʸحلة - 5
ʷǽʺل  لأنهضʛورȑ  اتعʺلʽالتؔامل  الإمʙادفي مʳال نه الʨʢʵة الʱالʽة هي إنʷاء خʢة الʱؔامل لأ  

 ʧم ʙیʙالعʧʽالفاعل  ʖʽأناب Ȍادفي خʙالف الإال. الإمʴʱȑادʙأن  م ʧȞʺǽǽن ناجحʨȞ  إذا ȑودʜؗان م

على الʛغʦ مʧ أن نʤام الʺعلʨمات . الʺʕسʶةمع عʺلʽات  ʦعلى دمج عʺلʽاته ʧȄقادر  خʙمات الإمʙاد

یʦʱ  ما لʨȞǽ ʦن عʦǽʙ الأهʺʽةولʧؔ هʚا الإʡار  ،لʴʱقȘʽ الʱؔامل لئاسو ʨفʛ إʡارا و یʧȞʺǽ أن  الإمʙاد

ʧʽفʣʨʺال ʧʽب Șʽʶʻʱال ʛȄʨʢت . ʖʳǽʧʽفʛʢفهʺ على ؗلا ال ʛȄʨʢعلىت ʦاأن  هʽقʰی  Ȑʙʺمعا على ال

ان فيالȄʨʢل    .عاالʳʻاح والفʷل م وʷʱȄارؗ

  :راǺح- إنʵاء علاقة راǺح: الʙʸحلة الʴادسة - 6

مʧ خلال تʰادل الʨʱقعات،  الʛʢفʧʽ الʺȃʛح لؔلا راǼح-راǼح وضع یʦʱ إنʷاء مʧ الʹʛورȑ أǽʹا أن  

ʺʤʱʻʺة ال العʽʶȞةʱغǽʚة الاسʱفادة مʧ الوتʧʽʶʴ العلاقات، و  ةالʺʛʺʱʶ  الʺʱاǼعةوتقʦǽʙ الʺʶاعʙة اللازمة، و 

 ʧʽافبʛʡالأ . ʙقʱعȄان أنوʲاحʰفي  ال ʛʺʱʶʺاصل الʨʱاتالȄʨʱʶʺلف الʱʵة  مʴاجʻاح العلاقة الʱمف ʨه

ʧʽفʛʢال ʧʽب .ʧم ʧʽمʙʵʱʶʺقة العاملة  الʰʢادالʙمات الإمʙخ ȑودʜʺن  ما عادة لʨʹقǽ ʛʽʲؔال ʧم ʗقʨال 

 لهʦ تقʙم أن یʰʻغيلʚلʥ  الʛʷاكة، نʳاح في جʙا مهʦ عامل ǽعʛʰʱون الʺʙʵʱʶمʧʽ  هʕلاء، الʺʕسʶة مع

  .الʴʽʴʸة العʻاǽة

  :قʻاس وتʲلʻل الأداء: الʙʸحلة الʴاǺعة - 7

إلى مʨʺʳعة  Virum و Bagchi أشار .ʺʨʱقع مع الأداء الفعليال ةضʛورȑ لʺقارن قʽاس وتʴلʽل الأداء  

 ʧمʛʽة  معایȄʨʽʴة والʰاسʻʺار والأالأداء الʽʱاخ ʧلا مʙة بʽʺأه ʛʲكʛʽالʺعای ʧم ʛʽʰؗ دʙأشاراكʺا . ع 

ʥلʚقعات  كʨإلى أن تʧائȃʜك الʛʱʷل مȞʷǼ هاʽالاتفاق عل ʦʱأن ی ʖʳǽ ، هʚدارة هȂحلةوʛʺاك الʛʱالاشǼ  معا

وهʚا الʴʱلʽل یʕدȑ إلى  ،مقایʝʽ الأداء یʕدȑ في الʨاقع إلى تʴلʽل الاشʱقاقات. كʚلʥ ةضʛورȄ هي

  .الʻهائʽة لهʚه العʺلʽة الʺʛحلة الʻهائʽة

 :والغاǻات الأهʗاف تʗʲیʗ إعادة: الʙʸحلة الʰامʹة - 8

ʨȞǽ ʜʽن  أن یʰʻغيحʘʽ  ،الʺʛʺʱʶ الǼʧʽʶʴʱ تʱعلȘ هʚه الʺʛحلة   ʛؗʱاحل الʛع مʽʺة على جʽالعʺل، ʘʽʴǼ 

ʧȞʺǽ ن  أنʨؔة تʽرخة العʺلʕوف مع مʛʤة، الʛʽغʱʺض الʛوالغ ʧا مʚالف هʴʱال .ʖʳǽ إعادة ʙیʙʴت 

 وتʙʳیʙ الʱفاوض إعادة. العلاقة تʨʢر ساأس وعلى ،الʨʶق  في للʱغʛʽات وفقا دورȄة ʨʸǼرة الأهʙاف

ʨا الإتفاق هʹǽء أʜج ʧه مʚحلة هʛʺال.  

   ʦل رقȞʷف )11(الʛʡ ʧح مʛʱذج الʺقʨʺʻال ʖʶاد حʙة الإمʢʷجة أنʛة أخʽعʺل ʟʵیلBagchi  و  

Virum )ȑادʙالف الإمʴʱة الʽذج عʺلʨʺن .(  
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ʤل رقȜʵ11( ال( :ȏادʗالف الإمʲʯة الʻلʸذج عʦʸن  

  
Source : Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". thesis Magister Not published. 

School of Business and Economics at Linnaeus University. Suède. p 27 

  : لأخʙجة أنʠʵة الإمʗادالإسʙʯاتʻʱة عʸلʻة النʦʸذج : ثالʰا
الʱي  الʺقارȃةȐ  ʖʰʶǼ خʛ الأ الʻʺاذجʱʵǽلف ʛʽʲؗا عʧ  2008 سʻة وآخʛون   Melloالʨʺʻذج الʺقʙم مʧ قʰل  

لأخʛجة أنʢʷة سʛʱاتʽʳʽة الإلعʺلʽة ا الʱي أقʛʱحʨها ʷǼأن، لʧؔ الʨʢʵات الʝʺʵ هالʛȄʨʢʱ  اسʙʵʱمʨها

معایʙʻ  أهʗاف و
 الاخʻʯار

 الأهʗاف تʗʲیʗ إعادة
 و الغاǻات

 قʻاس و تʲلʻل الأداء

-إنʵاء علاقة راǺح
 راǺح

 الʯؒامل خʠة وضع

تقʤʻʻ العʙوض الʸقʗمة 
 و إخʻʯار الʚʸود

تʗʲیʗ الاحʻʯاجات و 
 الʙغʮات

 مʚودȏ الʯعʙف على
 الʓʸهلʥʻالʗʳمة 

  1الʙʸحلة 
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 وخلال دراسʱهʦ الʱي ،مʱعʙدة حالاتة دراس ʨاʙʵاماسʱو . الʻʺاذج الأخȐʛ  عʧلʗʶʽ مʱʵلفة جʙا  الإمʙاد
ʦا بها لʨقام  ʨرسʙیȌة  ا فقʽادعʺلʙة الإمʢʷجة أنʛات أخʶسʕʺبل  لل ،ʖʶʴفʥلʚؗ اʨراسة  قامʙثار أب
  1.في تʛȄʨʢ هʚه العʺلʽة الʱي تʙخل ، الʽʸʵʷة والʲقافʽةة، الʽʰȄʛʳʱةالʺعʛفʽ: أرȃعة عʨامل

   2:آخʛون  و  Melloوفʽʺا یلي الʺʛاحل الʱي اقʛʱحها   
  :الإعʙʯاف: الʙʸحلة الأولى - 1
هʨ  الإمʙادلʙʵمات  الʙاخليʙʰؗیل للأداء ʜʺǼودȑ خʙمات الإمʙاد  وآخʛون الاعʛʱاف Mello: ـوفقا ل  

الʨʸʴل على هʚا الاعʛʱاف مʧ  لها ʧȞʺǽ الʺʕسʶة. أخʛجة أنʢʷة الإمʙادخʨʢة أولى ضʛورȄة لعʺلʽة 

أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد، لإدارة، خʛʰة ساǼقة مʧ الʺʙیʧȄʛ في Ǽا الʵاصةʺʸادر المʸادر مʱʵلفة مʲل 

 وجʙوا أʴǼاثهʦ ومʧ خلال. لأنʢʷة أخȐʛ لʴل الʺʷاكل الأخʛجةمعلʨمات مʧ مʸادر مʱʵلفة وتȃʛʳة 

 ʥلʚعات أن إلىكʨʰʢʺال  ʥلʚؗ ʛʰʱي تعʱات الʽقʱل الʺلʲة مʽʻعات الʺهʺʳʱة والȄارʳʱلات الʳʺل الʲم

عʛʱاف Ǽأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد، والاعʛʱاف ʚؗلʥ عʧ مʱʵلف أنʨاع الأنʢʷة الʱي ʧȞʺǽ مʙʸر رئʶʽي للا

     .جʙا ةʺهʺال الاعʛʱاف عʨامل مʧ أǽʹا هيوالفʛص الʙʳیʙة  الʺʷاكل لʧؔأخʛجʱها، 
  :الʗوافع: الʙʸحلة الʰانʻة - 2
أخʛجة أنʢʷة  تȘʽʰʢ نǼ ʨʴالʺʕسʶة ʕدȑت الاعʛʱاف ها وʧʽȃبʻʽ الʳʺع عʙʻ فالʙوافع للʰاحʧʽʲ وفقا  

 إلى حاجة ʲʺةف. لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد دافعة ʨؔن ت أن ʧȞʺǽالʱي  الأسʰاب مʧ عʙد هʻاكف. الإمʙاد

 ،الʷʱغʽل نفقات أو العʺالة خفʠ ،الʺالي الأداء ضعف ،الʱؔالʽف تقلʽل. الإمʙاد أنʢʷة في ʧʽʶʴʱال

ʧʽʶʴمة تʙʵم ،الʙة عǽاخل، كفاʙالǼ اقاتʢال ȋاʷʻال ʛʽأساسي، غ ʟة نقʛʰʵأنه كʺا الخ...،الʦ أشاروا 

"  الʙʸاعإǼعاد " ومʶائل" العʺل إنʳاز سهʨلة " مʲل ذات ʽʰʡعة نʨعʽةو  شʽʸʵة أكʛʲ ،دوافع أخȐʛ  إلى

 أو الȃʜائʧ خʙمة الʱؔالʽف،، الأداء مʷاكلتʙور حʨل  الʺʱعلقة Ǽأنʢʷة الإمʙاد الأخʛجة دوافع عʺʨما

  .الأساسʽة اتالؔفاء اعʰʱارات

  :الأخʙجة: الʙʸحلة الʰالʰة - 3
ʜفي هʚه الʨʢʵة    تغʽʢة العʺلʽة Ǽأكʺلها Ǽعʙ الاعʛʱاف ودوافع الأخʛجة، أȑ  على آخʛون و    Melloرؗ

 مʨʻʱعةوجʙوا في دراسʱهʦ مقارȃات حʘʽ . وضع معایʛʽ الاخʽʱار، تقʦʽʽ واخʽʱار الʺʜود وتȘʽʰʢ الأخʛجة

، )الʛʽʰؔة خاصة الʺʕسʶات(وجʙوا Ǽعʠ الʺʕسʶات . مʤʻʺة جʙا، مʨʢʱرة وتʽʰȄʛʳة ،جʙا عʧ الأخʛجة

 ʙیʙʴعلى ت ȑʨʢʻي تʱات الʨʢʵال ʧا مʙʽدة جʙʴعة مʨʺʳم ȑجة، أʛؔاملة للأخʱاسة مʽضع سʨب ʗقام

 ʦث ʧة، ومǽاʻعǼ روسةʙار مʽʱإخ ʛʽادا إلى معایʻʱمة اسʙʵال ȑودʜار مʽʱها واخʱجʛأخ ʦʱʽي سʱة الʢʷالأن

ʱةمʨʢʵǼ ةʨʢقة خʙها بʱعǼة، . اʽʳهʻقة مȄʛʢǼ ʧؔي، ولʳȄرʙʱم نهج الʙʵʱʶت Ȑʛات أخʶسʕاك مʻوه
                                                             
1 Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor .Op.cit. p 30 
2 Ibid. pp 30-33. 
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. بʛȄʨʢʱ العʺلʽة بʛمʱها خʨʢة ʨʢʵǼة Ǽعʙ تʴلʽل ردة فعل الʨʢʵة الأولى ȄʛʢǼقة مʤʻʺة جʙا و مʺʻهʳة

  . دوجʙوا أنه Ǽاسʙʵʱام هʚه الʛʢق ʧȞʺǽ للʺʕسʶات أن تʨʢر عʺلʽة جʙʽة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙا

وهʻاك دراسات أخȐʛ دعʺʗ الʱʻائج الʱي تʨصلʨا إلʽها مʧ خلال إʣهار أن الʺʕسʶات الʱي عادة ما   
تʨؔن الأكʛʰ والأفʹل ضʺʧ فʱʯها، هي الʱي تʹع اسʛʱاتʽʳʽات مʻاسʰة قادرة على الʨʸʴل على نʳʽʱة 

ʙم الأسالʖʽ تʵʱʶ لʗʶʽ ؗلها الʺʕسʶات Ǽأنأفʹل عʙʻ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد، لʻؔها تʷؔف أǽʹا 
ة للقʢاع الʵاص ʨؗة ومʺلʛʽن صغʨؔي عادة ما تʱة تʺاما، الʳهʻʺʺب . الʨراسات وجʙه الʚه ʗحʛʱاق

  .االʛئʶʽي لʙʴʱیʙه الʺعʽار تعʙاسʙʵʱام الʴʱلʽل الؔʺي لʙʴʱیʙ الʺʜود Ǽالʙʵمة، وعادة الʱؔلفة 
  : بʹاء الʰقة: الʙʸحلة الʙاǺعة -4

، الʨʢʵة الʱالʽة هي بʻاء الʲقة بʧʽ أخʛجة نʷاȋ أو عʙة أنʢʷة للإمʙادʛʳʺǼد . وآخʛون    Mello:لـ وفقا   
ة الأʛʡافكل  لʧؔ  ،علاقةال هʚه الʨʱاصل الʺʛʺʱʶ والانفʱاح هʨ أفʹل وسʽلة لʻʰاء. في العʺلʽة الʺʷارؗ

 تʴاول الʺʕسʶاتأن  فالʙراسة بʗʻʽ. العامل الʛئʶʽي في بʻاء الʲقة ǽعʙ مʜودȑ خʙمات الإمʙادأداء 
تʛفع ، الʙʵمة مʜودȑمع  الʛضا اهʚ وʛʳʺȃد الʨʸʴل على الأخʛجة،مع  الʛضاʨʸʴل على مȐʨʱʶ ال

ʧات مʶسʕʺائها ال ʛؗʷات لʽولʕʶʺال ʧم ʙȄʜʺاء الʢخلال إع ʧهʺا مʱاكʛاء العلاقةف. شʻʰ ʧودیʜʺمع ال 
ʙعǽ  ةʽعʺلʗقʨال ʧم ʙȄʜʺال ʖلʢʱت .ʙق  فقʛغʱʶǽةʢʷجة الأنʛأخ ʦʱى تʱح ʛالأم ʙانع ʖʰʶǼقةʲام ال .

 وحلالʨʱاصل  مʧ خلال مع الʺʜودیʧ الʴفاȍ على علاقات شʽʸʵة جʙʽةكǼ ʥȄʛʷ الʺʕسʶات عʺلت
وضعا سʯʽا  یʷʻأ عʻه الʺʱعلقة Ǽالʺʕسʶة، الȑʚ الʺعلʨماتفي  ʻقʟال في الʺʲʺʱلةو . الʛʤفʽة الʺʷاكل

 ʛغʖیالʱي  الʙʵماتǼ هتʜوʙȄعʙʻ  الʺʢلȃʨة الʺعلʨمات مʧ جʙا القلʽل ه لا ʙʳǽ إلالأن لʺʜودȑ الʙʵمات
 الʺʽʴʱʶل مʧ الأقل على أو الʴʱقȘʽ مʽʴʱʶلة تʨؔن  قʙ الʱي الʙʵمات تؔالʽف وتʧʺʹʱ، هاتʨفʛʽ  في

Șʽقʴؔال تʱفʽفة الʙهʱʶʺال.  
  :الʯقلʝ/  الʦʯسع: الʳامʴةالʙʸحلة  - 5
 هامʻ الʙʴأو  الʺȐʨʱʶ، نفʝ في الʴفاȍ علʽهاأو ، الʛʷاكة تʨسʽع إمȞانʽة على ȑʨʢʻ ت الأخʛʽة الʨʢʵة  
 على تʕثʛ أن ʧȞʺǽ الʱي الʺʱʵلفة العʨامل بʗʻʽ الʙراسة أن. إلغاء مʜودȑ خʙمات الإمʙاد حʱى أو

تʱعلǼ Șالʺʕسʶات الʱي  .ʺʜودȑ خʙمات الإمʙادل الʺʱʶقʰلي الاسʙʵʱام ʷǼأن قʛارات اتʵاذ في الʺʕسʶات
مʜودȑ  أداء مʷǼ  Ȑʨʱʶأن الʺʕسʶة سʽاسات على أساسʽة ʨʸǼرة تعʙʺʱوالʱي  انʤʱاما، أكʛʲ هȞʽل لʙیها

 الʺʕسʶات لʧؔ. الأخʛجة حʨل الʺʱʶقʰل في قʛارال لاتʵاذ والʙʵمات الʱؔالʽف مʳال في خʙمات الإمʙاد
 الʺʱʶقʰلʽة والفʛص على تʳارب الأخʛجة الʶاǼقة اتهاقʛار  تʻʰي أخʛجة حقʽقʽة اسʛʱاتʽʳʽة أȑ لʙیها الʱي
 كʚلʥ تʕثʛالʱي  الʺʱʵلفة والʲقافʽة الʽʸʵʷة العʨامل أشارت الʙراسة إلى كʺا. الʺʕسʶة سʽاسة مʧ بʙلا
 اسʽʱعاب ما ȄʛʢقةǼ  تʙȄʛ الʱي الʺʕسʶة مʲل مʜودȑ خʙمات الإمʙاد، دور حʨل الʺʱʶقʰلʽة القʛارات على

 مع علاقʱها، الʱارʽʵȄة الالʜʱامات ،)تʹغȌ على مʙʵʱʶمʽها الʺʕسʶة ȄʛʢǼقة أخȐʛ ( ،زȃائʻها
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،ʧائȃʜالخ،...ال ʧفي، الأمʽʣʨر الʨعʷي الʸʵʷام الʨاد ؗلها عʙمي الإمʙʵʱʶʺة  للʢʷة أنʰاقʛم ʨʴد نʨتق
 .الإمʙاد

 خʛون أو   MelloالȞʷل الʱالي یلʟʵ عʺلʽة أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد حʖʶ الʨʺʻذج الʺقʛʱح مʛʡ ʧف   
  : )نʺʨذج العʺلʽة الإسʛʱاتʽʳة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد(

ʤل رقȜʵاد :)12( الʗة الإمʠʵجة انʙة أخʻʱاتʙʯة اسʻلʸذج لعʦʸن  

  
Source : Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". Thesis Magister unpublished. School 

of Business and Economics at Linnaeus University. Suède. p 30 

لفهʺʦ الʰعʙ الإسʛʱاتʳʽي  وأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد ǽأتي الأن الʙورǼعʙ عʛضʻا لʺفاهʦʽ الأخʛجة، الإمʙاد   
وهʨ ما سʨȞʽن مʨʴر . لأخʛجة هʚه الأنʢʷة، وفʽʺا یʲʺʱل دورها في إكʶاب الʺʕسʶة لʺʜاǽا تʻافʽʶة

  .  اهʱʺامʻا في الفʸل القادم
 

  

 الʸعʙفʻة

 تʮȂʙʱي

ʻةثقاف 

 الʻʶʳʵة

  الʗʸخلات الاسʙʯاتʻʱة
لأخʙجة أنʠʵة 

 الإمʗاد

 الاعʙʯاف: الʙʸحلة الأولى

 الʗوافع: الʙʸحلة الʰانʻة

 الأخʙجة: الʙʸحلة الʰالʰة

 بʹاء الʰقة: الʙʸحلة الʙاǺعة

 ʯقلʝال/ʦʯسعال: الʙʸحلة الʳامʴة

  الʗʸخلات الاسʙʯاتʻʱة
 لأخʙجة أنʠʵة الإمʗاد
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  : ة الفʶل الʰانيخلاص
  ȋاʷن  ʙʻؔامل عʱوال Șʽʶʻʱم الʨل في مفهʲʺʱه یʽف ʙیʙʳال ʧؔل ،ʙʽعǼ ʧزم ʚʻرس مʨم ʙن ؗان قȂاد وʙالإم

وȄعʛف على أنه الأنʢʷة الʱي . أداء مʲل هʚه الأنʢʷة بʙلا مʧ مʺارسʱها الʱارʽʵȄة الʶاǼقة ȞʷǼل مʻفʸل
الإمʙاد یʱعلȘ إذن . ʡلʽʺؗ ʖة مʳʱʻات في الʺȞان والʜمان الȑʚ یʨجʙ فʽه تؔلفة Ǽأقل نʷاءتهʙف إلى الإ

ة الʺʳʱʻات مʲل اخʽʱار مʨاقع الʺʸانع والʺʵازن، الʧȄʨʺʱ، الإ ʛؗʴدة لʙʴʺات الʽل العʺلȞǼة دارةǽالʺاد 
اد ʶʱȞǽي أهʺʽة Ǽالغة الإمʙ. وجʨلات الʶʱلʦʽ  الإنʱاج، الʱغلʽف، إدارة الʺʜʵونات، الʺʻاولة، الʻقل لأصʨل

ʶǽاهʦ الإمʙاد في تعʦʽʤ أرȃاح . تؔالʽفها واضافʱه للقʽʺة للȃʜائʧاسʛʱاتʽʳة الʺʕسʶة و  للʺʕسʶة، مʧ ناحʽة
الإمʙاد بʙأ یʨʢʱر مʚʻ الʛʴب العالʺʽة . الʺʕسʶة ونʺʨها، ؗʺا ʶǽاهʦ في ضʺان الʺʕسʶة لʰقاؤها Ǽالʨʶق 

أǼعʙ مʧ  تʹʛʢ الʺʕسʶات إلى الʚهابإلى أن وصل إلى الʨضعʽة الʱي هʨ علʽها الآن، أیʧ  الʲانʽة
. إنʷاء شʛاكات حقʽقʽة مع الʺʨردیʧ، الȃʜائʧ  وحʱى الʺʻافʧʽʶ فʘʴʰʱ عʧ، "الʨʶق "العلاقة الʢʽʶʰة 

الأنʢʷة الʺʛتʢʰة Ǽإمʙاد : الإمʙاد له أنʢʷة عʙیʙة ʧȞʺǽ تقʽʶʺها إلى ثلاث أنʢʷة رئʽʶʽة تʲʺʱل في
  .، إمʙاد الʻقل وȂمʙاد الʙعʦالʶلع والʙʵمات

ازداد اسʙʵʱام مʢʸلح سلʶلة الإمʙاد ʨʸǼرة ʛʽʰؗة مʚʻ نهاǽة الʲʺانʻʽات ومفهʨمه واسع مقارنة Ǽʺفهʨم   
ة Ǽإنʱاج وتʶلʦʽ سلعة أو خʙمة تʙʰأ . الامʙاد ʛؗʱʷʺات الʶسʕʺال ʧل مʶلʶف على أنها تʛتع ʘʽح

مʻهج مʙاد فʱعʛف على أنها أما إدارة سلʶلة الإ. ʨʺǼردیʧ رئʧʽʽʶʽ للʺʨاد الأولʽة وتʱʻهي Ǽالʨȃʜن الʻهائي
نʦʤ لإدارة الʙʱفȘ الؔلي للʺعلʨمات والʺʨاد والʙʵمات مʧ مʨرد الʺʨاد الأولʽة مʛورا Ǽالʺʸانع 

الهʙف الأساسي لʶلʶلة الإمʙاد هʨ تعʦʽʤ القʽʺة الʴقʽقʽة الʱي تʱʻج . والʺʨʱʶدعات حʱى الʨȃʜن الʻهائي
 الإمʙاد ؗفلʶفة، تعʙʺʱ إدارة سلʶلة . إلخ...ʧ، الʺʧʽʳʱʻ،تʨؔʱن سلʶلة الإمʙاد مʧ الʻاقلʧʽ، الʺʨزعʽ. عʻها

الʺعلʨمات  تʨʻؔلʨجʽا. ʽȞؗان واحʙ الإمʙادالʱي تعʛʰʱ سلʶلة  )approche systémique(الʺقارȃة الʶʻقʽة 
 ʧʺات ضʳʱʻʺاد والʨʺال Șفʙفاءة ت تʙʵʱʶم لإدارة الʺعلʨمات والʺعʛفة الʱي تعʙ حȄʨʽة لȄʜادة فعالʽة وؗ

 الاسʛʱاتʽʳʽة والʴʱالفات الʛʷاكاتهʻاك مʺارسات عʙیʙة مʱعلقة Ǽإدارة سلʶلة الإمʙاد، مʲل . سلʶلة الإمʙاد
  .والإنʱاج في الʨقʗ الʺʙʴد الʺعلʨمات ذات الʨʳدةالȃʜائʧ، مȐʨʱʶ تʰادل  مع العلاقات، الʺʨردیʧ مع
عʙʻما یʦʱ  تʨؔن هʻاك أخʛجة لأنʢʷة الإمʙاد. أنʢʷة الإمʙاد هي أحʙ أهʦ الانʢʷة الʺعʽʻة Ǽالأخʛجة  

أخʛجة جʜء أو ؗل أنʢʷة الإمʙاد لʺʕسʶة ما لʺʜود خارجي مʧ أجل الʨʸʴل على أحʧʶ أداء لʶلʶلة 
الʺʜودیʙʵǼ ʧمات . Ȟاسʖ للʺʕسʶة ؗʺا أنه لا ʵǽلʨا مʧ مʵاʛʡ مʱʴʺلةاللʨʳء إلʽها ʴǽقȘ م. الإمʙاد

الإمʙاد هʦ أشʵاص مʧ خارج الʺʕسʶة ǽقʨمʨن Ǽإدارة، مʛاقʰة وȂنʳاز أنʢʷة الإمʙاد لفائʙة الʺʕسʶة 
وʦʱȄ تʻʸفʽهʦ حʖʶ الʙʵمات الʱي ǽعʛضʨنها مʧ الʛʢف الأول للإمʙاد إلى الʛʢف الʵامʝ . الʨȃʜنة
مʶعى أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد یʨʱجʖ على الʺʕسʶة اتʰاع مʻهʽʳة تʶاعʙ الʺʕسʶة في  لʳʻاح. للإمʙاد

  .    فعالةإمʙاد تʛȄʨʢ وتʻفʚʽ عʺلʽة أخʛجة 
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 الفصل الثالث: الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد:
من  مصغرفي التركيز على تنظيم التطور المستمر للبيئة التنافسية ومتطلباتها أجبر الفاعلين بالسوق،   

لاستهلاك النهائي ل قيمةالإضافة  أصبح جراءات جديدة لتخطي المنافسين.لإ المستمرالابتكار حيث 
 .الخدمة شرطا أساسيا في السوق العالميةو الأسعار، تحسين الجودة  تخفيضلمنتج أو الخدمة في شكل ل
 الإمدادللحصول على قدرات  خيارا جذابا من أجل الاستفادة من الفرص أخرجة أنشطة الإمدادأصبحت و 

لى حد كبير و حسن تمن شأنها أن التي المتقدمة،  التركيز على من  المؤسسة وتمكن الزبائنخدمة في ا 
 .مهامها الأساسية

 قطاعمن المنافسة في العديد من المجالات، بما في ذلك  عالمستوى على شجعت العولمة قد و   
. للإمداد التكلفة العاليةو  له، التوقعلا يمكن الذي . ويرجع ذلك إلى محدودية الموارد، والطلب الإمداد

 قدرتهالزيادة  تطلب الكثير من الجهودت أنشطة المؤسسات على مهيمنا اباعتبارها عنصر  أنشطة الإمداد
ستراتيجيات الا خلالمن  لأنشطة الإمدادالتنافسية  قدراتهالزيادة  لذلك تسعى المؤسساتالتنافسية. 

خفض  ،الزبائن تحسين خدمةزيادة حصتها في السوق،  :يمكن منأن التعاون  على اعتبارتعاونية، ال
والتحسين في المنتج، تحسين المهارات  جودةتطوير المنتجات، الحد من المخاطر، تحسين  ،التكاليف

بين الشركاء لتحقيق الاستراتجيات التي تتطلب التعاون وأخرجة أنشطة الإمداد هي أحد  أجال التسليم.
 .سلاسل الإمداد ا في إدارةطرفا رئيسي يصبحون الإمداد خدمات  ار أن مزوديالتنافسية، على اعتب

الأطراف نحو إدارة كفؤة وفعالة بين  موجه كون يجب أن ي ذيالتعاون مبني على ثقافة التآزر. ال  
ويعد من أجل رفع ثقافة الثقة والالتزام بين الشركاء المتعاونين،  يجب أن يحدثة، هذا التآزر تعاونمال

 إلى وجوب. هذه المسائل تشير تعاونيةال علاقاتال فيشرط أساسي لتحقيق المواءمة تقاسم المعلومات 
 القيام بدراسات لتحسين التنافسية من خلال التعاون.     

فسية لأخرجة أنشطة الإمداد، قمنا أجل شرح الأهمية الاستراتجية والعوامل التنا منفي هذا السياق و   
 إلى ثلاث مباحث رئيسية:بتقسيم هذا الفصل 

 
ستراتجيةالمبحث الأول: استراتجية المؤسسة   .التنافس وا 

 المبحث الثاني: أخرجة أنشطة الإمداد والإستراتجية التنافسية للمؤسسة.
 المبحث الثالث: قياس الأداء التنافسي لأنشطة الإمداد المخرجة. 
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ستراتجيةالمبحث الأول: استراتجية المؤسسة   :التنافس وا 
رضاء الزبائن، مقاومة وتحمل الضغوط    تتضمن الاستراتجية التنافسية القيام بمبادرات من أجل جذب وا 

تتضمن القيام بحركات هجومية ودفاعية من أجل معاكسة أفعال  التنافسية وتقوية المركز في السوق. كما
المنافسين، تبديل الموارد لتحسين الموقع في السوق على المدى الطويل و الاستجابة لشروط السوق 

تحقيق مزايا تنافسية، زبائن ذوو ولاء وهزم المنافسين. أما  علىالسائدة. و تعمل الاستراتجية التنافسية 
 تنافسية فتتجلى في تحقيق قيمة أفضل سعر أقل ومنتج أفضل )التميز(. الميزة العلى  مفاتيح الحصول

 :المطلب الأول: استراتجية المؤسسة
 :من خلال الاستراتجيةالرئيسية الخاصة بمحتوى  المفاهيمسنذكر بعض   

 :مفهوم الاستراتجيةأولا: 
 الاصطلاحي لها.ز في مفهوم الاستراتجية بين المعنى اللغوي و نمي  
 المعنى اللغوي للاستراتجية: -1
التي يعود أصلها إلى المصلحين  "strategy" الأنجلوسكسونيالاستراتجية هي المقابل العربي للمصطلح   

القائد،  Agosالجيش أو الرباط، أو الحملة بينما يعني  Stratos ، حيث يقصد بـAgosو  Stratosاليونانيين 
، قائد الجيوش، القائد العسكري المشرف، القائم على،...إلخ. وهذا يعني أن الاستراتجية لغويا يقصد بها 

 أجل العسكرية من القوى  استخدام فنأنه:"  lausewitzC حدده ما حسب يعبر والذي 1،قائد الحملة،...إلخ
    .الرجل السياسي" طرف من المحددة النتائج إلى الوصول

 المعنى الاصطلاحي للاستراتجية:  -2
يعود هذا الوضع إلى أمرين مهمين هما: انعدام نظرية لا يوجد تعريف اصطلاحي موحد للإستراتجية و   

استراتجية وتعدد المدارس والاتجاهات التي تعتني بالاستراتجية، فالباحثين لم يهتموا بالتنظير بقدر ما 
 ا ويستأنسون بها غيرهم عند الخوض في العمل الاستراتيجي.اهتموا بإرساء معالم كبيرة يسترشدون به

المدارس الشيء الذي سهل تعدد الاتجاهات و  ،وقد أدى غياب النظرية إلى تعدد المقاربات والتصورات  
 الاستراتجية. تعاريفوراء تعدد  كانفي هذا المجال، وهو الأمر الذي 

مدارس الفكر الاستراتيجي، وهي: المدرسة إحصاء عشرة مدارس سماها ب Mintzbergوقد قام     
الإبداعية، المدرسة التخطيطية، مدرسة التموقع، مدرسة ريادة الأعمال، المدرسة الإدراكية، مدرسة التعلم، 

  2مدرسة السلطة، المدرسة الثقافية، المدرسة البيئية ومدرسة التشكل.
 المجال:ا هذفي  الباحثينفيما يلي تعريف الاستراتجية لأشهر  نورد  
تحديد أهداف المؤسسة في  : "الاستراتجية تتمثل في مجموع العمليات التالية:A. Chandler تعريف  

  1المدى الطويل، تحضير العمليات وتخصيص الموارد التي تمكن من تحقيق الأهداف".
                                                           

 23 . الجزائر: دار الهدى. صالإدارة الاستراتجية الحديثة. (2012)حيرش، عيسى   1
2 D’après : " Stratégie d'entreprise ". Dans : bonentrepreneur.wordpress.com. (12-08-2016).  
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إدراكا قويا وعرضه : "تكمن الاستراتجية في إدراك البيئة التي تنشط بها المؤسسة P. Druckerف يعر ت  
  2.على أفراد المؤسسة لتمكينهم من القيام بالعمل"

  3".مستدامة يمكن الدفاع عنهاتنافسية  مزايا بناء فن الاستراتجية هي: "M. Porterتعريف   
حيث عبر عن الاستراتجية في خمس  (،P 5بـ: تعريف شهير للإستراتجية )يعرف  H. Mintzbergأعطى   

 4جوانب: "الاستراتجية هي خطة، نموذج، مناورة، موقع وأفق".
 5".الاستراتجية هي اتفاقية بين المؤسسة والبيئة: "I. Ansofتعريف   
من  -المحدودة أصلا–الاستراتجية هي فن تخصيص الموارد : "BCGتعريف مكتب الاستشارة الأمريكي   

 6أفضلية مستدامة"أجل إنشاء 
أن تكون حاضرة  المؤسسة : "إعداد استراتجية هي اختيار مجالات الأنشطة التي تريدStrategorتعريف   

   7التي تمكنها من الحفاظ على مكانتها وتطويرها". فيها، وأن تخصص الموارد بالكيفية
 تحقيقتمكن من  التي المحددة الإجراءات من مجموعة هي الاستراتيجية: "A. Desreumauxتعريف   

 8للمؤسسة". العامة اتوالسياس المهام سياق تندرج ضمن التي والغايات الأهداف
فمن  نلاحظ من خلال التعاريف المعروضة أنها تأثرت بتعدد المقاربات والتصورات حول الاستراتجية،  

 عملية:هي الاستراتجية   Chandlerخلال تعريف 
 ؛ المدىتحدد الأهداف طويلة  ▪
 ؛ اختيار الخطة المناسبة التي تمكن من تحقيق الأهداف المسطرة ▪
 .العمل خطة لتحقيق اللازمة الموارد تخصيص ▪
 يتبنى نظرة مدرسة التخطيط.       Chandlerهذا التعريف يظهر أن   
فهو منطلق المدرسة البيئية ويتضح أنه تبنى منطلقين، المنطلق الأول  Druckerونلاحظ من تعريف   

رة عن إدراك، أما المنطلق الثاني للإستراتجية حيث يرى أنها عبا Druckerمن المفهوم الذي يعطيه 
 فمنطلق المدرسة البيئية حيث يرى الاستراتجية في شكل تفاعل مع البيئة.   

 بناءال من المؤسسة تمكنيجب أن  ستراتيجيةالا له بالنسبةف ،التنافسية الميزة مفهومعلى  Porter ركز   
 ، هذا التعريف يتبنى المدرسة الادراكية.ينالمنافس مواجهة تمكنها من تنافسية ميزة وتطوير والحفاظ

كل المصطلحات باللغة الإنجليزية التي  لأن  P 5: بـ Mintzbergعرفت الجوانب الخمس التي ذكرها   
 ، تتمثل هذه الجوانب في: (P)اختارها هذا الأخير تبدأ بحرف 

                                                                                                                                                                                     
1 El Younsi, Salma Bardak. Cours Strategie d’entreprise. instituts supérieurs des études technologiques de djerba. Tunisie. P 6 

 26. مرجع سابق. ص (2012)حيرش، عيسى  2 
3 Porter, Michael E (1986).  Competitive strategy. New York : Copyright. P 2 

 27(. مرجع سابق. ص 2012حيرش، عيسى )  4

 28. ص المرجع نفسه 5 
6  Ducreux, Jean-marie et al (2009). Le grand livre de la stratégie. Paris : les éditions eyrolles. P 14   
7 Strategor (2013) . Toute la stratégie d'entreprise. Paris : Dunod, 6 ième édition. P 50 
8 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 6 

http://www.isetjb.rnu.tn/fr/institut/reseau-iset-tunisie.html
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  ؛ وتعني أن الاستراتجية تخطط، فهي عمل مقصود ومتعمد :خطة ▪
 ؛ : أي اختيار موقع يمكن المؤسسة من مواجهة المنافسةموقع ▪
 ؛ : أي أن الاستراتجية عبارة عن نموذج يتم فيه العمل بكيفية معينة، وفي شكل مهيكل ومحددنموذج ▪
 ؛ ترمي إلى تحقيق هدف معين: وتعني أن الاستراتجية مناورة ▪
 : ويقصد به أن الاستراتجية هي تصور للمستقبل. أفق ▪
يتبنى نظرة مدرسة التموقع بالدرجة الأولى ونلمس كذلك تبنيه  Mintzberg هذا التعريف يظهر أن  

 للمدرسة التخطيطية والمدرسة الادراكية.   
يعتبر أن الاستراتجية هي محاولة من إدارة المؤسسة من أجل جعل هذه الأخيرة تحافظ  Ansofتعريف   

 على مكانها في بيئتها مهما كانت التقلبات، وهو يتبنى بشكل واضح المدرسة البيئية.  
، الماليةتعريف مكتب الاستشارة الأمريكي تطرق إلى التوظيف الأمثل من طرف المؤسسة للموارد   

القدرة فيما يتعلق بمن تحقيق أهدافها  المؤسسةتمكن لكي تحقق أفضلية مستدامة، بمعنى  لبشريةاو المادية 
 ، وهذا يعنى أن مكتب الاستشارة الأمريكي يميل كذلك إلى المدرسة الادراكية.التنافسية والربحية

  :ستراتيجيةالا من مستويين يحدد Strategor  تعريف  
والمؤسسة بذلك تختار النشاط في  ،المؤسسة نشاط مجال ويتمثل في اختيار استراتجية المؤسسة: ▪

 ؛ قطاع دون الأخر
وتتمثل في اختيار الموارد المادية والبشرية التي تضعها ليكون لها موقع يمكنها  :النشاطاستراتجية  ▪

    ؛ من مواجهة منافسيها في القطاع الذي تنشط فيه
 تصنع التي الاستثمار عدم أو والاستثمار الموارد تخصيص قراراتعلى  ركز ا التعريفهذ وبالتالي   

 .يتبنى نظرة مدرسة التموقع  Strategor، هذا التعريف يظهر أنالاستراتيجية
  على عنصرين مهمين: ركز  Desreumauxتعريف  

 /قاسو الأ/اتالمنتج الثلاثيةأو  ات،المنتج/الأسواق والتي تعني الثنائية، المؤسسةأنشطة تحديد  ▪
 المؤسسة أنشطةتحدد محفظة  فهيجهودها. ولذلك  المؤسسة تركزوالتي بناءا عليها  ،التكنولوجيا
 ؛ التنمية تصورالمخاطر و ، التوازن المناسب من حيث الربحيةالتي تعطي 

تنويع المنتجات أو التركيز ، التوسع الجغرافي ،حجمالتوسيع كستخدامه، إي سيتم ذنمط التنمية ال حدد ▪
 ،إلخ.على النشاط...

التآزر  أوجه عن البحث الاستراتيجية يجب أن توجه من خلال الخياراتهذا التعريف يعنى بكون   
(Synergies)  وهو يبين بأن المؤسسة أنشطة بين ،Desreumaux يتبنى مدرسة التموقع.  
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وغيره من الباحثين والمفكرين الكبار والمؤسسين لاتجاهات ولأفكار  Druckerما يجب ملاحظته أن مثل   
كبيرة قد لا تسعهم مدرسة واحدة في بعض الحالات، أي أنه يمكن أن ينتموا إلى مدرسة وأخرى في نفس 

  1الوقت وهذا نظرا لكونهم يفوقون المدارس ويتعدون حدودها.
 قبل من المسخرة ائلوسعلى أنها ال الاستراتيجية مفهوم تلخيص خلال التعاريف السابقة يمكننا من  

نشاءو  المسيرون في الإدارة العليا، ضعهاي التي الاستراتيجية الأهداف لتحقيق المؤسسة  مناسب لها موقع ا 
 .منافسيها مع مقارنة

 2:أسئلة ثلاثة على لإجابةل فهي تسعى  ثم من و  
 ؟ما هي مهمتي  ▪
 ؟ما هي ميزتي التنافسية  ▪
 ؟كيف يمكن تطويرها  ▪

 :بالإستراتجيةجوانب مهمة ثانيا: 
 :أكبر لمفهوم الاستراتجية نستعرض فيما يأتي بعض الجوانب المهمة بها باستيعامن أجل   
 بعض مصطلحات الاستراتجية: -1
  3مفردات كثيرا ما تتردد عند التطرق لموضوع استراتجية المؤسسة نوضح أهمها فيما يأتي: هناك  
 المهمة الاستراتيجية: 1-1
 مجالحدد ت يوه المؤسسة تحقيقها،تريد التي  الكبرى نها تحدد الأهداف لأ سبب وجود المؤسسة،مثل ت  

أصحاب  مختلف شركاؤها من حدد قيم وأولوياتكما ت. الذين تحقق حاجاتهم الزبائننشاطها، أي 
 المصلحة فيها.

 :مثال
 "التنقل حركة تقدم في المساهمة: "Michelinمهمة شركة 
 "لأكبر عدد ممكن من الزبائن الغذاء طريق عن الصحية الخدمات إتاحة: "Danoneمهمة شركة 

 :الرؤية 1-2
وتمثل  فهي تمثل مدى العطاء الذي تريد أن تقدمه، .وبيئتها ؤسسةالحالي والمستقبلي للم التمثيلهي  

 الجهد الواجب بذله لتأدية العمل، كما تمثلالتي ينشأ عنها معرفة  يالحالي والمستقبل الوضعالفجوة بين 
 .نموظفيالومشاركته مع جميع  تهاقتراح رؤي فيالقائد  يفةظو 

                                                           
 26. مرجع سابق. ص (2012)حيرش، عيسى   1

2 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 7 
3 D’après : « Stratégie d'entreprise ». Op. cit.  
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 :الهدف العام والهدفمفهوم  1-3
 . وعادة ما يتم التعبيربما يتفق مع مهمتها المؤسسةمن قبل المتبع الاتجاه ب يتعلق (But)الهدف العام   

 يةالرفاه كذلك أو المؤسسة استمرارية وأكون تعظيم القيمة للمساهمين، ييمكن أن ف ،نوعيبشكل عنه 
 .ةالاجتماعي

تحديد بسمح ي وهوالمؤسسة.  حددته ذيال الهدف العام (Quantification)قياس هو  (Objectif) والهدف  
 المعالم الرئيسية في العمل الاستراتيجي وتقييم أداء المؤسسة.

  :مثال
  :التزاماتثلاث   Renaultشمل مخطط شركة   
 ؛ فئتها في الثلاثة النماذج أفضل ضمن في المستقبل   Laguna وضع سيارة :الجودة ▪
 ؛  2009 سنة في ٪ 6 بنسبة ربح تحقيق هامش :الربح ▪
 .Renaultفي تاريخ  نمو أعلى وهو مركبة، 800.000 أكثر من :النمو ▪
 :الاستراتيجية القدرة 1-4
 ا بتحقيقله سمحتو  منافسيها، عن المؤسسة تميز التي والمهارات الموارد جميع تشمل الاستراتيجية القدرة  

 تمكنها من رسم مصدر للعوائد أعلى من تلك التي يحققها المنافسون. أي تنافسية، ميزة
 مثال:
 بأكملها، الإمداد سلسلة عبر تنشطهذه الشركة  العالم، في الطاقة موردي أبرز من واحدة GDFشركة   
وهذا ما يلحق الضرر نتيجة  ،(Aval) المصب إلى "Amont" المنبعمن  الطبيعي، الغاز و الكهرباء في

 .الإمداد سلسلة من فقط واحد جزء في ينالمتخصص المنافسينلذلك ب
 : العمل نموذج 1-5
 وتشمل. العوائد لتحقيق المؤسسات عليها قدمت التي الخيارات يتمثل في  (Business model) العمل نموذج  
 تقييم منانطلاقا  المعد العرض على ها،تطوير لجلبها أو  اللازمة والمهارات الموارد من كل الخيارات هذه
على  الأعمال نموذج تقييم ويمكن. العوائد نشاءلإ المقام على التنظيم وأخيرا والمهارات، الموارد هذه

 دور حياة المنتج المحدودة نموذج)ك المؤسسةعلى مستوى  أو( التكلفة منخفضة نماذجكال) القطاع مستوى 
 .(التقليد استراتيجيات بسبب
  :مثال
 .Renault لشركة  Loganنموذج العمل لسيارة   

 الاستراتجية والسياسة العامة للمؤسسة:  -2
كل مؤسسة موجهة بشكل أو بأخر بسياسة عامة سواء كانت مكتوبة أو لا من طرف المدراء، وتعد ثمرة   

 والقواعد التوجيهية المبادئ من مجموعة أنها على تعرف العامة السياسة تكوين وثقافة المدراء. دوافع،
 في فاعل كعنصر المؤسسة محددات فهم إلى هدفتو  .العمل باستمرار توجه التي الرئيسية والمعايير
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 وظائف عكس علىو  .المستقبلية السلوكياتتوجيه و  ةالماضي السلوكيات وشرح الاقتصادية، الحياة
 كمجموعة شاملة المؤسسة تعتبر المؤسسة سياسة واحد، بجانب إلا لا تتعلق التي الأخرى  المؤسسة

 السياسة عبرتو  .بها الخاصة المنهجيات أساس على ولكن ،أخرى  وظائف منالآتية  المعلومات ستخدمتو 
 التي العامة الأهداف اختيار في حرة هي إضافة إلى أن المؤسسة لمديري المؤسسات، الحرة الإرادة عن
 أساسي أمرتعد  العامة السياسةو  .الأهداف هذه لتحقيق هاتطور  التي ستراتيجياتالاو  ،متابعتها تعتزم

 في رسميا شكلا تتخذ ما وغالبا ،احترامها واجب ومعايير وقيود ،تحقيقلل أهداف بتحديد ،لإستراتيجيةل
 .المؤسسات مواثيق

 أهداف الإستراتجية:  -3
 خبرة أو مميزة كفاءة على والحفاظ والحصول البحث إلى المؤسسة تهدف إدارة تنفذها التي الاستراتيجية  

 للمؤسسة والربحية التنافسية القدرة ضمان وبالتالي التنافسية، للميزة مصدر فريدة من نوعها تكون  مصدر
 شملت يوه .المصلحته التنافسي التوازن  من أجل تعديل البيئة فهم على ينطوي  وهذا. طويل مدأ في

 1.وخارجيا داخليا الفرص اغتنام أجل من قيادة الأعمالو  تصميم
 مستويات القرارات الاستراتجية:  -4
غير قابلة  تكون  ما وغالبا الطويل، المدى في المؤسسة تتخذها التي القرارات هي الاستراتيجية القرارات  

 هناكف ،الهرمي المستوى  تختلف حسب ةالاستراتيجي اتالقرار . كبيرة هيكلية تغييرات على وتنطوي  للتغيير،
 حسب مجال النشاط والاستراتيجية المؤسسة استراتيجية عن نتحدثحيث  ات،القرار  من مستويات ثلاث

 .وظيفيةال ستراتيجيةالإو 
 الاستراتجية العامة للمؤسسة: 4-1
 المستوى، هذا على .المختلفة لأنشطتها قيمة ضيفت التي يةكيفالو  ككل المؤسسة ومحيط تتعلق بصورة  
 محفظة وتتعلق بتوجيه .أن تعمل فيه المؤسسة ترغب الذي النشاط مجال تحديدتمكن من  ستراتيجيةالا
 2.التوجيهات هذه لتنفيذ به القيام المؤسسة على يتعين ما لتحديد" السوق  - المنتج"

 الاستراتجية حسب مجال النشاط:  4-2
 ميزة على الحصول يمكن كيف تحدد وهي ،معينة سوق  في الرئيسية النجاح عوامل تحديد تتمثل في  

تمكن  المستوى  هذا على .بناؤها أو تحديدها الممكن جديدةال سواقالأ ومعرفة ،لمنافسيها بالنسبة
 الذي القطاع أو النشاط مجال في المنافسة مواجهةل القيام به للمؤسسة ينبغي كيف ديتحدمن  ستراتيجيةالا

 3.متخصصة سوق  أو التركيز المفاضلة، التكلفة، حيث من تنافسية ميزة يكون  أن ويمكن .فيه تعمل

                                                           
1 Bressy , Gilles, Konkuyt, Christian (1990). Economie d’entreprise. Paris : Editions Sirey. P 164 
2 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 10 
3 Idem 
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 الاستراتجية الوظيفية:  4-3
 لكل التحديد وجه وعلىوالاستراتجيات حسب مجال النشاط،  شاملةال الاستراتيجيات تنفيذ ضمانب تتعلق  

 الاستراتيجية تهدف المستوى، هذا على. (الخ...،وتطويربحث  توزيع، إنتاج، تسويق،. )بالمؤسسة وظيفة
  1.وظائفال لمختلف المؤسسة وقدرات الكفاءات المميزة ودمج لبناء

 ثالثا: مدارس الفكر الإستراتيجي:
 تطور من ىأت المقاربات هذه تطور الإستراتيجي، التفكير في تطور هناك كان ،سنوات الخمسينات منذ  

  نستعرض في هذا العنصر المدارس الاستراتجية الرئيسية .جديدة متغيرات أدخل المؤسسات الذي محيط
الفكر  مدارس تصنيف معرفةالنوايا الإستراتجية، وكذلك  مقاربةو  التكيف مقاربة بين الفرق  فهمل

 . Mintzbergالاستراتيجي حسب 

 الاستراتجية الرئيسية: المدارس -1
ومقاربة النوايا  ،رئيسيتين: مقاربة التكيف الإستراتيجي المبنية على التموقعيمكن التميييز بين مقاربتين   

 الإستراتجية المبنية على الحركية. 
  :الاستراتيجي التكيف مقاربة 1-1
 التكيف مبادئ مع رتبطت كانت الاستراتجية خلالها فترة إلى تعود التي الكلاسيكية المدرسة تمثل  
 ،البيئة على يتوقف كمتغير عتبرت ستراتيجيةالا أين كانت ،استراتيجية حتميةحيث كانت تمثل  التموقع،و 
 مهيمنة مكانة لاكتساب لبيئةمع ا المستمر التكيف تتطلب ن الاستراتجيةأالمقاربة  ههذ عتبرت الواقع فيو 
  2.المؤسسة بيئة تفرضها أن إلا يمكن لا ستراتيجيةضف إلى ذلك فالا ا،عنه والدفاع القطاع هذا في

 التحليل الرباعي )نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص والتهديدات( نموذج مع بدأت هذه المقاربة  
(SWOT)، ويعتبر ،تطورال في الأخرى  النظريات كل عليه تعتمد من خلاله الذي الأساس يشكل والذي 

 والضعف القوة ونقاط البيئة تهديداتو  فرص بين التوازن  تشكل أن ينبغي الاستراتيجية أن النموذج هذا
 معيارا مثلت تيال ،Porter عمالأ  إلى تصلو  التنافسية الميزة إلى التفكير حول تمتد وهي بالمؤسسة،
 على والحفاظ بناءال على تساعد أن ينبغي ستراتيجيةالا الواقع في التموقع، استراتيجيات مجال فيمرجعيا 

 .صناعتها في المؤسسة موقع لتحسين مستدامة تنافسية ميزة
 مجال النشاط الاستراتيجي نموذج) مثالي موقع لتحقيق للمؤسسة كوسيلة ستراتيجيةالا إلى كذلك ينظرو   

DAS )3.ويتعلق الأمر بموقع فريد ومنشئ للقيمة. صناعتها في منافسيهاب مقارنة 
الإشارة إلى أن هذه المقاربة نابعة من الإقتصاد الصناعي، فهناك من يسميها "المقاربة  تجدر  

 1."الصناعية ةالاقتصادي
                                                           
1 Idem  
2 Moati, Philippe (2001). "Les Stratégie d'adaptation des entreprises: éléments d'analyse". Centre de Recherche CREDOC. Cahier de 

recherche N° 160. Paris. p 13 
3 Métais, Emmanuel (2006). "Comment dépasser le débat entre approche par les ressources et approche par l’industrie". 15 ème Conférence 

de l’AIMS. Annecy. France. pp 1-20. 
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 مقاربة النوايا الاستراتجية:  1-2
فضل ب ستراتيجيةللا تسلط الضوء على تصور (l’intension stratégique)مقاربة النوايا الاستراتجية   
 الخصائص المؤسسة وبفضل أين تكون  استباقية رؤيةب تتعلق ذه المقاربةه. والحركة النية على زكير الت

 2.ابيئته يمكن أن تؤثر في( والمعارف المهارات، الموارد) لها المحددة
 .المؤسسة وقدرات تنافسيةال واجهاتمال في الدائم التغيير إلى تشير الحالة هذه فيتهدف  ستراتيجيةالا  

 قطاع النشاط على وليس المؤسسة خصوصيات على المقاربة ههذ ستندت الكلاسيكية للمقاربة وخلافا
 مستدامة تنافسية مزايا بين التوفيق على عليها أن تعمل المؤسسة أن أولا، تعتبر وهي الموجودة فيه،

 المنافسة ظروف مع التكيفيتعلق ب يعد لم للإستراتيجية الأساسي الهدفوثانيا  غير مستدامة،و  متعددة
 3.التجديدو  التحولب ولكن
 تعطي التي( المدرسة المبنية على الموارد) النوايا الاستراتجية قوة تيار تعاظم مع المقاربة بدأت هذه  

وحسبها  الأساسية، والكفاءات الذاتية مواردها خلال من: الاستراتيجي التكيف كليا عن مختلف تصور
 ها ضمنتقييمو  الأساسية، والمهارات الموارد تحديد خلال من البيئة شروط تحول أن للمؤسسة يمكن
 4.والجماعي الفردي التعلم خلال من هاوتعزز  هاتطور  ثم ،للمؤسسة البيئي السياق

بالندرة، يصعب  المتصفةقيمة، التتمثل الموارد الأساسية حسب هذه المقاربة في الأصول النوعية، ذات   
  5تقليدها، غير قابلة للاستبدال ويصعب نقلها.

الرئيسية  المشكلة لأن والحركة، التغيير مفهوم هدمجب الأخيرة الآونة فيتطور  الاستراتيجية اتجاه النوايا  
 ةالمعروف) للمنافسة جديدةال شروطال أن والواقع ،المنافسة لظروف المستمر التجديد في تمثلت تأصبح
 6.ضروري  الدائم التحول ويجعل التطور هذا يفسر( "concurrence-hyper’l" المنافسة فرط باسم
 الشكل التالي يلخص أهم توجهات هاتين المقاربتين:  

                                                                                                                                                                                     
1 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 14 
2 Smida, Ali (2007). " Management anticipatif et stratégique". Dans : pf-mh.uvt.rnu.tn. (15-08-2016). 

3 SAÏAS, Maurice. MÉTAIS, Emmanuel (Mars 2001). "Stratégie d’entreprise : évolution de la pensée". Revue Finance Contrôle Stratégie. 

Volume 4, N° 1. pp 183 - 213. 
4 Métais, Emmanuel (2006). Op.cit. pp 1-20 
5 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 15 
6 Idem. 
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 أهم توجهات مقاربتي التموقع و النوايا الاستراتجية :(13)شكل رقم 

 
Source : El Younsi, Salma Bardak. Cours Strategie d’entreprise. instituts supérieurs des études     technologiques de 

djerba. Tunisie. P 13 

 :H. Mintzbergمدارس الفكر الاستراتيجي حسب  -2
 الفكر الاستراتيجي إلى عشر مدارس نوضحها بإيجاز:  مدارس Mintzbergصنف   

 المدرسة الابداعية:  2-1
 بين ممكنة مطابقة أفضل إيجاد في يكمن استراتيجية إعداد في كون  تتمثل المدرسة لهذه الأساسية الفكرة  

 واضحة استراتيجيات صياغةب فالمدراء يقومون . الخارجية والتهديدات والفرص الداخلية والضعف القوة نقاط
 من تنفيذها يمكن بحيث -بديهي طمس أو شكلي تحليل دون - الواعي الفكر من متعمد نمط في وبسيطة

 يرى و  ،خلال السبعينات الأقل على الاستراتجية العملية المقاربة على ههذ تسيطر  وقد ،الجميع قبل
 التعلم أساليب معظم على ضمنيال هاتأثير  بسبب اليوم، موجودة إلى غاية زالت لا ه المدرسةهذ أن البعض

 لها قيادةمن  مثالي بدعم نسبيا مستقرة لبيئات مناسبة يهو  البساطةمن مزايا هذه المدرسة  .والممارسة

مقاربة النوايا الاستراتجية )سنوات  )سنوات الخمسينات( التكيفمقاربة 
 (الثمانينات

 ؟ين من المنافس قيمة أكثرالكيفية إنشاء 

 
 ؟  قيمةالكيفية إنشاء 

الميزة 
 SWOT التنافسية

التغيير 
 المستمر

المقاربة 
 بالموارد 

 :خصوصيات قطاع النشاط   
 DASالمؤسسة = محفضة من  ▪
 تتكيف مع بيئتها. ▪
تشكل ميزة تنافسية مستدامة  ▪

تمكنها من تحسين موقعها تجاه 
 المنافسين.

 
 
 

 المؤسسة:خصوصيات    
 الموارد و ة من ظالمؤسسة = محف ▪
 الكفاءات.    
متعددة  تنافسية مزايا بين التوفيق ▪

 و غير مستدامة.
 على القدرة على الاستراتيجية تقوم ▪

 .ةيالحرك و التحول
 

 

 أصلها أصلها

http://www.isetjb.rnu.tn/fr/institut/reseau-iset-tunisie.html
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محدودية هذه المدرسة تتمثل في كون البساطة يمكنها أن تشوه الواقع، وهي تتبنى العقلانية  .قوية رؤية
  1المثالية للقادة في حين هذا الأخير يرتكز على العقلانية المحدودة.

 مدرسة التخطيط:   2-2
 كعملية الاستراتيجية إلى المدرسة هذه تنظرو . تطورت هذه االمدرسة بالتزامن مع المدرسة الإبداعية  

 له أهميته يتمثل في كون  مع استثناء واحد ،المدرسة الإبداعية من افتراضات أساسا كررت هيو  ،رسمية
 ،مختلفة خطوات إلى يمكن تقسيمها رسمية ها عمليةولكن فقط عملية فكرية ليست ستراتيجيةالا عمليةال
 فريق(. تنفيذية ومخططات برامج، ميزانيات، أهداف) تقنياتب مدعمةو  (Check-lists)تحقق  قوائم هادحدت
يحل هنا محل المدراء الذين ليس لهم إلا تأثير جانبي، وتعتبر الاستراتجية هنا " الاستراتيجي التخطيط"

 2.التفاصيل كل في لها ومخطط منظمةكعملية موضوعية 
 مواردل الجيد التوزيعب سمحتو  ،لإستراتيجيةل واضح معنى عطيمن إيجابيات هذه المدرسة أنها ت  

 وتقييم للوقائع المعاينة مسبقا نمحلليالوبإمكان  ،ستراتيجيةالا في الزاوية حجر تعتبر يتال ،المؤسسة
 3.له مخططا كان ما على بناء للإنجازات البعدية الرقابة من تمكن كما. المعدة الاستراتيجيات

 غير التخطيط، فريق يعيق مما التنفيد عمليةوبطء  التخطيط عمليةبطء  هذه المدرسة من سلبيات  
 4.معينة استراتيجيات ظهور تعيق أن يمكن التي اليقين عدم لحالات ملائمة

 مدرسة التموقع: 2-3
 وبالتالي والقطاع، الصناعة هذه تحليل خلال من ،تحليلية كعملية الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   

 وينظر ،تنميةلل الأعلى مكاناتالإ افيه وجدت الذي الأماكن اختيار المواقع، تحدد ستراتيجيةالا المنافسة،
 لهذه زخما أعطى من أول Michael Porter ويعتبر. السوق /المنتج حيث من أساسا هنا الموقف الى

على مستوى الأبحاث  سواء الإستراتيجي التموقع موضوع حول أخرى  أعمال ثم أعقبته ،1980 سنة المدرسة
 المدرسة بالنسبة لهذه ،(للاستشارات بوسطن مكتب خاصة) أو على مستوى مكاتب الاستشارة الجامعية

هذه  معينة، حالاتل رسمي تحليل خلال من مختارة النوعية، المواقع من عددعلى  تقتصر ستراتيجيةالا
 الألعاب نظرية القيمة، سلاسلك اتستراتيجيالإ مجموعة من شملتو  ،المقاربة تطورت في كل الإدارات

 ،الصناعة الخاصة به سياق في النشاط ضعهذه المدرسة ت .التحليلي التوجه مع دائما لكن وغيرها،
 5.الصناعة هذه في لها الاستراتيجي الموقع تحسين المؤسسة من مكنت التي كيفيةال في بحثتو 

                                                           
1 Obin , Annette (1999). " Les écoles de strategie selon mintzberg". Dans :www.jpobin.com. (15-08-2016). 
2 Cruz, jérome (juin 2009). "Le regain des stratégies génériques face à la recherche constante de nouveaux avantages compétitifs". 

Thèse de magistère non publié. Haute école de gestion de Genève. Suisse. P 12. 
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 17. 
4 Idem. 
5 D’après : "10 Ecole de la pensée (Mintzberg)". Dans : www.12manage.com. (15-08-2016). 

http://www.12manage.com/
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 وعند ،الإستراتيجيات وضع من المبكرة المراحل في خاص بشكل مفيدةمن مزايا هذه المدرسة أنها   
 فقط ةموجه هيو . الاجتماعية والحقائق والثقافة السياسة تأثير هملومن سلبياتها أنها ت .البيانات تحليل
 1.الكبيرة الشركات نحو

 :الريادية المدرسة 2-4
 الاعتبار بعين الأخذ أهمية على وتؤكد العملية الإستراتجية على مدراء المؤسسة،على  ركز الريادة اتجاه  

 الاستراتيجية، القرارات اتخاذ عملية في .الخ.الخبرة،. الحكمة، الحكم، كالحدس، العقلية الآليات
نما بدقة، المواقع أو تحديد أو خطط، مشاريع، ليست الاستراتيجيات  عادة تصورات، أو رؤى غامضة، وا 

 التي الاستراتيجية تمثيل بمعنى الرؤية، على تقوم وهي التخيل خلال من بانطباعية ذهنية، عنها يعبر ما
 2.للإستراتيجية التوجيهي الخط والتي تشكل ذهن المدير في تنشأ

المؤسسات في تجاوز  بوجود قائد له رؤية تساعد واضحة رؤيةمن مزايا هذه المدرسة أنها تعطي   
 هذهمثل  في الأنه ،بالنسبة للغاية صعبةال سنواتال في أو بداياتها في ولاسيما. الوضعيات الحرجة

 تسمتو  الرئيسية الخطوط في تتداول وهي. الاتجاه نفسفي السير ب للجميع الأساسية القيادة تكمن الظروف
 3.في التنفيذ الاستجابةو  بالمرونة

 غير ممكنة تطورات أو أخطاركمن في أن السير في مسار محدد مسبقا قد يغفل عن تسلبياتها   
  4؟المطلوب  و الطموح قائد يمتلك كل الصفاتوهل المؤسسة تملك أفضل  ،متوقعة

 المدرسة الإدراكية:  2-5
 كانت إذا. الاستراتيجيات أصل ناتجة عن الفائدة. عقلية كعملية الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   

نماذج أو خرائط، وهل من الممكن فهم  ،البيانات قاعدةل مخططات شكل في البشري  العقل تتطور في
مسالك هذه العمليات الذهنية ؟ الاتجاه الإدراكي يستخدم لبناء استراتجيات في شكل تفسيرات إبداعية، بدلا 

 ومعالجة النماذج الأفراد يرى  كيف المدرسة هذه وتحللمن تتبع الواقع بطريقة غير موضوعية. 
 5.المعلومات بمعالجة يقوم وكيف ستراتيجيالشخص الإ عقل في يحدث ما على ركزت هيو  ،المعلومات

 ،الاستراتيجيالشخص  ذهن في معرفية كعملية الاستراتيجية ترى أنها  ةمن مزايا هذه المدرس  
 من الإبداعي الجانب ويؤكد تعبر عن الواقع، وهياكل مخططات خرائط، كمفاهيم، تظهر ستراتيجياتالا
 6.ستراتيجيةالا عمليةال
 أفكار تصورل للغاية وليست عملية ،النظرية المرحلة تتجاوزل ةعملي تليسمن سلبياتها أنها   

 1.جماعية استراتيجية عمليات لتوجيه جدا مفيدة غير حاليا. كبيرة واستراتيجيات
                                                           
1 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 18. 
2 Obin , Annette (1999). Op.cit.  
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 18. 
4 Idem. 
5 Cruz, jérome (juin 2009). Op.cit. p 14 
6 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 19. 
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 مدرسة التعلم:  2-6
 المدارس عن تماما مختلف الناشئ النموذج هذا ناشئة، كعملية الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   

 بدلا صغيرة خطوات اتخاذ مفهوم أو (Incrémentationالتعزيز ) للأعمال الاولى المتعلقة بـ: يعود السابقة
لى و  طويلة، خطوات من  من بدلا فردية قرارات )ناتجة عن الناشئة ستراتيجيةالا المخاطرة مثل مفاهيما 

هذه  أدخلت وقد. المؤسسة أنحاء جميع فيموجودة  تكون  ناشئةال الاستراتيجيات السياق هذا في(. التصور
 وعملية الاستراتيجية صياغة عملية بين فصل يوجد لاتعتبر بأنه و . المتعلمة المنظمة مفهوم المدرسة
 2.التنفيذ

عيوب  .الاستراتيجية صياغة عند التوقع على القدرة وعدم التعقيد مع للتعامل حلا قدممن مزاياها أنها ت  
غير وهي  ،الاستراتيجي الانجرافإلى  أو ،التكتيكية المناورةب للقيام فقط ؤديت هاأن في نكمت المدرسة هذه
 3الاستقرار. ظروف في جدا ةمفيد وغير الأزمات خلال الإطلاق على مهمة

 مدرسة السلطة:  2-7
وجود  عتبري فكري  وتتعلق باتجاه. يةتفاوض عملية بأنها الاستراتيجية صياغة المدرسة هذه ترى   

 4:سلطتين
 وأن هذه الأولى، بالدرجة سياسي هو المؤسسة داخل تطور الاستراتجيات أن لاعتبار داخلية سلطة ▪

  .الداخلية الفاعلة الأطراف بين والمواجهة التفاوض، الإقناع مبنية على العملية
 في إطار شركائها وعلى الآخرين على تأثيره يستخدم التي ككيان المؤسسة تتصور خارجية سلطة ▪

الجماعية التي تعمل  للاستراتيجيات التفاوض أشكال من وغيرها المشتركة التحالفات، المشاريع
 لمصلحتها. 

 وبين ،المؤسسة داخل السلطة أصحاب بين التفاوض عملية باعتبارها إذن يتم وضعها الاستراتيجيةو   
 5.الخارجيين وشركائها المؤسسة

 بشكل مسألة معينة جوانب جميع تناقش هانلأ ضمانال على ساعدت هاأنفي  منتك مزايا هذه المدرسة  
 على ساعدت أنب هايمكنو  ،الضروري  التغيير دون  تحول التي العقبات على تجاوز ساعدت أن يمكن ،كامل

 ستراتيجية،الإ التحالفات لفهم خاص بشكل مفيدةوهي  ما، قرار صدور بعد التغيير مقاومةمن  تقليلال
جراءو  المشتركة المشاريع  6.للشركاء تحليل ا 

                                                                                                                                                                                     
1 Idem. 
2 D’après : "10 Ecole de la pensée (Mintzberg)". Op.cit. 
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 20. 
4 Dumont , Jeremy (2007). " l'art de la stratégie : les écoles de pensées, innovation stratégique". Dans : www.levidepoches.f. (15-08-

2016). 
5 Idem. 
6 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 21. 

http://www.levidepoches.f/
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يمكن أن و  .ارتفاع التكلفةوالتشويه و  التبذيرسبب التي تستخدم الكثير من الطاقة من سلبياتها أنها ت  
ببعض المناورات  فقط القيامو ستراتيجية الا انعدامأن تؤدي إلى  ها كذلكيمكنو  .تؤدي إلى الانحرافات

 1الاستراتيجية. تكوينمبالغة في دور السلطة في ال. بالإضافة إلى التكتيكية
 المدرسة الثقافية:  2-8
 ،ستراتيجيةالا من أساسي عنصر هي الثقافةو  ،جماعية عمليةك الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   
 وتسعى .لأنها صعبة التقليد التنافسية للميزة تشكل مصدرو  ،ستراتيجيةالا إعداد عملية في تدخل نهالأ

 جماعية كعملية إلى صياغة الاستراتجية نظرتو  المؤسسة، داخل الأقسامو  الجماعاتمختلف  لإشراك
 2.مؤسسية ثقافةل انعكاس هي تطويرها تمي التي الاستراتيجية ،الأساس في تعاونيةو 
 في دور تلعب الاجتماعية والقيم المعتقدات ،العمليات أكثر من الحاسم الدور على شددتأنها من مزاياها   

أما  .والاستحواذ الاندماج عملية إدارة على أيضا يساعد أن يمكن ،الاستراتيجية تشكيل وفي القرار صنع
 لتبرير استخدامها يساء أن ويمكن ،تغييرال مقاومة تغذي أن يمكن غامضة،سلبياتها تتمثل في كونها 

 3(.التغيير قبل الأصلي وضعها) الحالي الوضع
 البيئية:  المدرسة 2-9
 لاختيار المؤسسة تلزم التيهي  البيئةو  ،الفعل رد كعملية ستراتيجيةالا أن صياغة ترى  المدرسة هذه  

 إما على وبالتالي، تشكل فاعل حقيقي للاستراتجية، الخارجية قوى وال أخرى، على معينة استراتيجية
 المتطلبات على بإلقاء الضوء الاهتمام تولي البيئية والمدرسة ،ختفيت أو بيئتها مع تتكيف المؤسسة أن

، والبيئة لا تعتبر الخارجية البيئة تفرضها التي للتحديات استجابة هي إذن الاستراتيجيةو  .بالبيئة المتعلقة
  4كعامل بل تعتبر فاعل حقيقي.

 الأبعادأما سلبياتها فتتمثل في كون  .الاستراتيجية تشكيل في للبيئة رئيسيا دورا عطيمن مزاياها أنها ت  
 5.ستراتيجيةالا تشكيلفي  فائدة أقل هايجعلما  وهذا ،غامضة تكون  ما غالبا البيئية

 مدرسة التشكل:  2-10
تشكيل باعتبارها  المؤسسةنظر إلى تو  ية،ليأنها عملية تحو على ترى هذه المدرسة تشكيل الاستراتيجية   
التي  الروتينية الانشطة في التخطيط المثال سبيل على ،من الخصائص والسلوكيات مترابطةمجموعة  من

 البدء في التشغيل من ديناميكية أكثر التشكيلات تكون  في الريادية نسبيا والمدرسة مستقرة ظروف تعرف
ذا كان من الممكن وصف التحول، و  أو يفترض بالأحرى التغيير ف، الحالاتمن مثل هذه  المؤسساتا 

 نوعإذن عملية تحول تنظيم هي وصياغة الاستراتجية  إلى أخرى. حالةالانتقال من  بمعنى، حركة جذرية
  6إلى أخر. القرار صنع هيكل من

                                                           
1 Idem.  
2 Dumont , Jeremy (2007). Op.cit. 
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. pp 21-22. 
4 Obin , Annette (1999). Op.cit. 
5 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. p 22 
6 Cruz, jérome (juin 2009). Op.cit. p 27 
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على ، أو تدعم الاستقرار ، فهيمعظم الوقت فيلإدارة الاستراتيجية لمفتاح مزاياها تتمثل في كونها   
قادرة على إدارة  حتى تبقى بشكل دوري  حاجة للتحولال مع ،للتكيفستراتيجي قابل الاتغيير اليكون الأقل 

زمنها أن تتكيف مع  تعمل علىستراتيجية الا، طريقة تشكيل التنظيم القضاء علىهذه العملية دون 
 1.عدة تشكيلات الديه استراتيجية نفسهالا صياغةف نتيجة لذلكالخاص، و  وسياقها

 بدلا مننفسه  الواقع تشوه أن يمكن التي التشكيلات، باستخدام واقعال توضحأنها تحاول أن  من سلبياتها  
 2.شرحه

 التنافسية: والإستراتجيةالتنافسية  :الثانيالمطلب 
يعد مصطلح التنافسية من بين المصطلحات الأكثر تداولا ليس فقط عند الاقتصاديين ولكن أيضا عند   

 les trente)السياسيين بل عند مختلف الأفراد مهما اختلفت مهنهم، والتنافسية مع نهاية ثلاثينيات المجد 
glorieuses) (1945-1975) بة للمؤسسة لكن كذلك بالنسبة اكتسبت التنافسية مكانة رئيسية ليس فقط بالنس

. كما 3للدولة والمجتمع ككل، وأصبحت الهدف العام الرئيسي للمؤسسات على المديين المتوسط والطويل
توجب التوقف لإلقاء الضوء  أن التنافسية لها صلة وثيقة بالرؤية الاستراتجية للمؤسسة ومن هذا المنطلق

 المفاهيم، نظرا لأهميتها من جهة ولتبيان صلتها فيما بعد بأخرجة أنشطة الإمداد. هعلى هذ
 :أولا: مفهوم التنافسية

فكرة "البحث  التي تستحضر (Competere)اللاتينية  يعود أصله إلى الكلمة مصطلح "التنافسية"، الذي  
 المجابهةالمنافسة و  وضعياتشير إلى القدرة على مواجهة يو ، نقطة"ال نفس في الالتقاء" كذلك"، و الكلعن 

وعرف وحدد في البداية على مستوى قتصاديين، الإمن قبل  هذا المصطلح ستخدميمع الآخرين. وكثيرا ما 
وهو . مستوى قطاع نشاط ما أو مستوى الدولةإلى مستوى الاقتصاد الكلي،  نقلومن ثم  المؤسسة،

ذلك كثيرا ما ل تحليل،ال أو حتى ، سواء من ناحية التعريفة الكثير من الجدلالامتداد الذي تسبب في إثار 
 4.التنافسية مفهومل متناقضة وحتى متباينة تفسيراتنجد 
التحديد الأول الذي يجب توضيحه عن التنافسية يتمثل في "تنافسية ماذا"، أو عن أي تنافسية نتحدث،   

اقتصاد، قطاع صناعي أو مؤسسة، وفي الواقع التنافسية لا يمكن البحث عنها إلا انطلاقا من تنافسية 
ذا  وأخلال الصناعة، مؤسسة لا يمكن الحديث عن تنافسية اقتصاد إلا من و  الآخر، منتوج تنافسي، وا 

كانت احدى حلقات سلسة الإمداد تعاني من مشكل في التنافسية فلا يمكن أن نحصل عليها على مستوى 
سي يؤدي على الأرجح بمؤسسة غير تنافسية، وقد ينتج عنه كذلك فالحلقة الموالية، والمنتوج غير التنا

 غير تنافسي.  قطاع
                                                           
1 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. p 23 
2 Idem. 
3 Hireche, Aissa (octobre 2002). "Compétitivité : l’autre facette". Colloque international sur : la compétitivité des entreprise économique et 

mutation de l’environnement. Université de Biskra. Algérie. pp 125-136   
4 Louis, Jean." Compétitivité". Dans : ses.ens-lyon.fr. (19-08-2016). 
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ن على مستوى و خلية والخارجية، يستخدمها الباحثاأبعادها الدالتنافسية من خلال كل يتم البحث عن   
، لذلك فهي تعرف على مستوى الدولة أو القطاع أو (Meso)الاقتصاد الجزئي أو الكلي أو القطاعي 

 .دراستناالمؤسسة. سنهتم فقط بتعريف التنافسية على مستوى المؤسسة باعتبارها العنصر الذي يهم 
قدمتها الدراسات الأدبية نجد الكثير منها تركز على عناصر معينة مثل مواجهة من بين التعاريف التي   

 ...إلخ، نذكر منها: التأقلم مع البيئة المؤسسة للمنافسين، كسب حصة في السوق، السعر، الجودة، الأداء،
وهذا  : "قدرة المؤسسة على مواجهة المنافسين والفوز بحصة في السوق،على أنها R. Chiappiniعرفها   

الهدف يمكن تحقيقه بكيفيتين سواء تطبيق أسعار أقل عن المنتجات المماثلة، أو البحث عن الاحتكار من 
 1خلال التميز في منتوج ما".

"هي قدرة المؤسسة على تحقيق أداء أعلى من المتوسط على أنها: E. Filipiak و S. Marniesse  عرفهاو   
وهي تعتمد على التسيير الداخلي للمؤسسة، على القدرة على الاستثمار والقدرة  )أرباح حصص السوق(،

 2.على التأقلم مع الطلب والبيئة"
: "التنافسية يمكن أن ينظر إليها على أنها قدرة المؤسسة على العرض على أنها M. inghamوعرفها   

أقل )أو من  بقيمة مساوية وبتكاليف، أو مقارنة بمنافسيها، لمنتجات ذات قيمة أعلى وبنفس التكاليف
تنافسية تمكن من تحقيق أداء اقتصادي على ال ميزاتهاخلال المزج بين هذه الميزات(، والمجابهة على 

  3."المدى الطويل
على المدى الطويل، أي أساسا نموها.  المؤسسة"مفهوم يعبر عن أداء  :على أنها Mucchelli .J.Lعرفها   

تعبر  فالتنافسيةعلى المدى القصير، أما  الأسعار أو التموقع،، نتجاتمبال أن تتعلقهذه التنافسية يمكن 
حصل على نتائج جيدة ت عندما لها تنافسيةتكون  المؤسسةالسوق، و في معركة للحصول على حصة  عن

 4.النمو/حصة السوق" متغيراتال لبعض
 الفاعلين ي يتخذهسلوك نمط إلا هيما التنافسية ": R. Petrellaوهناك من اعتبرها نمط سلوكي مثل   

والمزايا  المواقعبحث عن ي المؤسسةوخصوصا  فاعلفي سياق السوق التنافسية، كل  ينالاقتصادي
 5".والشروط المتساوية للجميع المحددة قواعدلاحترام الالتنافسية وفقا 

 المؤسساتالتنافسية على مستوى ": McFetridgeالمؤشرات المحاسبية مثل  وهناك من ربطها ببعض  
جودة التكنولوجي و  الإبداعحصة السوق،  ،القيمة المضافة، التكاليف التحكم في ،الإنتاجية، الربحيةبرتبط ت

 6.المنتج"
                                                           
1 Bouyahiaoui, Nasser (Juin 2014). "La Compétitivité dans le cadre de la mondialisation" .Thèse de magistère non publié. Université de 

tizi-ouzou. Algerie. p 39 
2 Marniesse, Sarah. Filipiak, Ewa. "Compétitivité et mise à niveau des entreprises". Agence Française de Développement. Paris. p 44.  
3 Bouyahiaoui, Nasser (Juin 2014). Op.cit. p 39 
4 Djimasra, Nodjitidjé (Décembre2009). "Efficacités technique, productivité et compétitivité des principaux pays producteurs de 

coton". Thèse de doctorat non publié. Université d’Orléans. France. p 20.  
5  Hireche, Aissa (Octobre 2002). Op.cit. pp 125-136   
6 Djimasra, Nodjitidjé (Décembre2009).  P 20. 
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 والميزة النسبية المنافسة،: رئيسية كلمات ثلاث بين ربطت التنافسية بأن  F.Anne و T. Michelويرى   
 1:التنافسية

 المنافسة:  ▪
 السلع ويعرضون يأتي المنافسين بحرية  أين: وجود اقتصاد سوق منظم مسبقاشرطا  تفترضالتنافسية   
ثلاث شروط وهناك  .وحرية التسعير الإنجازالقدرة على  في المنافسة تتمثل .التي يقدمونها الخدماتو 

 نا، يمكنالمؤسساتن بي المنافسة ظل وجوده في وذلك لأن التنافسية،وبالتالي  ،منافسةلخلق ال ضرورية
 لا يمكن أن يوظف أحدهما دون الأخر.و عن التنافسية. الحديث 

 النسبية:  ▪
 وجدت لا النحو هذاغير  على، فالأخرى  مع المؤسساتمقارنة إلا بال المؤسسة لن تكون لها تنافسية  

أن  للمؤسسةلا يمكن  الإطارمن الاحتكار المطلق. في هذا  وضعيةتصور  من أجل الفهم يكفي. تنافسية
عني أن ت الملاحظة ههذ ،منافسين اأنه لا يوجد لديه لا، طالماتنافسية أو مكتسبة للدرك ما إذا كانت ت

يمكن مقارنة أخرى  مؤسساتتنافسية لأن هناك  فنقول أنه لديناالمقارنة.  إجراءتقييم التنافسية يتطلب 
 يمكننا أن ندركمن خلال المنافسة، و ، النشاطفي نفس  مع مؤسساتمقارنة الفمن خلال  أداؤنا معها،

 .للتأخر الحاصلأو  المكتسبالأهمية النسبية للتقدم 
 الميزة التنافسية:  ▪
" ميزة" كلمة، و منافسيها نع أكثر أو ميزة ،معينة مرحلة في الديه تكان إذا تنافسيةتكون لها  المؤسسة   

 اقدرته من خلال ابقاءهالمؤسسة ضمن تبيئة تنافسية للغاية،  في. منافسيهال سابقة المؤسسة أن تعني
قادرة على  المؤسسة تكون حتى  هالقول بأنيمكن ذلك ، لمواجهة المنافسة كذلك)المرونة(، و  التأقلمعلى 

 إلى تطوير مزايا تنافسية مقارنة مع الآخرين.بحاجة  فهي المنافسة
ن اقتضت الضرورة الأو  التكلفة وسعر التكاليف مقارنة طريق عن التنافسية قياس يتم    الوسيطة  رصدةا 

 البنود من غيرها أو ،(إلخ...الفائض الاجمالي للإستغلال، ،نتيجة الاستغلال ،للتسيير )رقم الأعمال
 2.التكلفة حيث من الانحرافات منشأ بطريقة تحدد ةيالمحاسب

 تتعلق دقة أكثر نسب دراسة خلال من للمؤسسة يجب أن يدعم السوقية الحصة مؤشرات تحليل  
 3:قياسمن  مكنالتي ت الهامشمعدلات  ات هناككمؤشر  المثال سبيل على. الربحيةو  الإنتاجيةمردودية، الب
 ؛ قدرة المؤسسة على مراقبة تكاليفها وتحديد أسعارها ▪
 ؛ (،...إلخالأمن المرونة،، الاعتمادية، الجودة) الإنتاج عملية تميز ▪
 إدارة الموارد البشرية. كفاءاتها في إطار ▪

                                                           
1 Ternisien, Michel. Françoise, Anne (2001). Indicateurs et facteurs de compétitivité des services rendus à l'industrie. Paris : Les 

Éditions de l’Industrie. p 29 
2 Djimasra, Nodjitidjé (Décembre2009).  p 21. 
3 Idem. 
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المردودية المالية مؤشر آخر للتنافسية، والذي يقيس العائد على رأس المال المستثمر من قبل وتعد   
المساهمين، مؤشرات أخرى مثل الربحية الاقتصادية، أو معدل الربحية )نتيجة الاستغلال / رأس المال 

نتاجية العمل الواضحة )القيمة المضا فة / عدد الموظفين(، ونسبة التمويل الذاتي، الحصة المستثمر(، وا 
السوقية،...الخ يمكن حسابها كلها، وهذه المؤشرات تمكن من ترتيب المؤسسات مقارنة بعضها البعض أو 

 1مقارنة بين التنافسية لمجموعتين متجانستين أو أكثر.
 الطلب مع التأقلم ،الاستثمار على قدرتها ،الإدارة الداخلية من كل على أيضا عتمدت المؤسسة تنافسية  

 أهمية أين تكمن ،في مواقع تسويقه لمنتجا تنافسيةب بطتر تأنها ة الأخير  هذه وميزة. فيها تعمل التي والبيئة
 ،الطلب على اعتمادا والتخصص الجودة عن البحث الواقع يعد في التموقع فيها، يتم التي الأسواق اختيار
 2.لتنافسيةل استراتيجية عناصر سيصدر لهاالدول التي و  الزبائن اختيار

 وذلك صادراتها، وجهة، و كلهااهي في تغييرات أن تجري  الأجل، طويلة استراتيجية إلى بحاجة المؤسسات  
 3.العالمي الطلب في التطورات مع شيااتم

 ثانيا: مفهوم الميزة التنافسية:
إلى تطوير مزايا تنافسية مقارنة بحاجة  فهي قادرة على المنافسة المؤسسة تكون تطرقنا سابقا بأنه حتى   

 المفهوم هذا لويعود أص ،استراتجية المؤسسة في مهمة ومكانة مساحة هذا الأخير يشغل مع الآخرين.
 ،"M. Porter" كتابات بعد خاصة ،تنتشر التنافسية الميزة فكرة بدأت أين العشرين القرن  من الثمانينات إلى
ثر الكبير في مجال الاستراتجيات تشير بأنها نقطة الانطلاق التي كان لها الأ الدراسات الأدبية مظفمع

 المركز هو المؤسسات لنجاح والمحدد الأهم العامل أن إلىPorter  أشارالتنافسية للمؤسسات. حيث 
 .فيه تعمل يذال القطاع في لها التنافسي

 فعالية أكثر جديدة طرق  اكتشاف إلى المؤسسة توصل بمجرد تنشأ التنافسية الميزة إن"Porter:  تعريف  
 آخر بمعنى وأ ميدانيًا، الاكتشاف هذا تجسيد بمقدورها يكون  حيث المنافسين، قبل من المستعملة تلك من

 4". بداعالإ عملية إحداث بمجرد
 الفرص إستغلال في منافسيها من أعلى بقدرة المؤسسة فيه تتمتع مجال هي" :إدريسالمرسي  تعريف  

 مواردها استغلال على المؤسسة قدرة من التنافسية الميزة وتنبع ،التهديدات أثر من الحد أو الخارجية
 التسويقية الكفاءة أو التكلفة، تخفيض على القدرة أو التكنولوجيا أو بالجودة تتعلق قدو  البشرية، أو المادية

 5الكفاءات". امتلاك أو الإداري، الفكر تميز أو المالية، الموارد وفرة أو والتطوير الإبداع أو
                                                           
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Idem. 

مذكرة ماجيستير غير ". المصارف في التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات وتكنولوجيا المعرفة إدارة دور". (2008)الشرفا، سلوى  محمد  4
 .68. الجامعة الإسلامية بغزة. فلسطين. ص منشورة

مذكرة ". التنافسية وميزتها الفلسطينية الجامعات في العليا الإدارة لدى الإستراتيجي التوجه بين العلاقة(. "2006)مارس  حمودة مروان ،الدهدار 5
 .95. الجامعة الإسلامية بغزة. فلسطين. ص ماجيستير غير منشورة
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 القيمة تنشأ الإستراتجيات التي تطبيق يمكنها عندما الميزة، تحقق المؤسسة" : JB. Barneyتعريف  
 أن المنافسين هؤلاء لا يستطيع وعندما تطبيقها المرتقبين أو الحاليين، للمنافسين يمكن والتي للمستهلك،
 1."تيجياتراالإست تلك تطبيق منافع على يحصلوا

ميزة تنافسية عندما يكون لديها مجموعة من  يكون  للمؤسسة" :هناك تعريف أخر للميزة التنافسيةو   
والميزة التنافسية تبرز عقب التشخيص الإستراتيجي  ين،من تمييز نفسها عن المنافس االعناصر التي تمكنه

 2.الأساسية"عوامل النجاح و  الاستراتيجية الكفاءات: من مما تمتلكه تتشكل يهو  الذي تقوم به المؤسسة،
 من خلال التعاريف السابقة يمكننا استخلاص الملاحظات التالية عن كل تعريف:  
 بحيث، لزبائنها تنشئها أن المؤسسة استطاعت التي القيمة من أساسا تنشأالميزة التنافسية  Porterحسب   

 أن يمكن بحيث، أو لزبائنها متساوية، بمنافع المنافسين، لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أن يمكن
 المنتج، في منفردة منافع أو بتقديم متساوية، بمنافع المنافسين، لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ

 المفروضة. السعرية الزيادة واعي بشكل تعوض
المرسي مفهوم الميزة التنافسية بالبيئة من خلال حديثه عن الفرص والتهديدات الخارجية،  إدريسربط   

 وركز كذلك على أهم مداخل تحقيق الميزة التنافسية. 
 هو إنشاء الإستراتيجيات هذه الحديثة، هدف اتيجياتر بالإست أساسا تتعلق Barney التنافسية حسب الميزة   

 منافع، كسب في الحاليين المنافسين إخفاق إثر التنافسية، الميزة تتكون  وقدللمستهلك،  المضافة القيمة
  .الخاصة إستراتجياتهم

ريف الأخير تطرق مثله مثل التعاريف السابقة عن المداخل التي تكسب المؤسسة ميزة تنافسية، لكنه التع   
التشخيص الاستراتيجي الذي تقوم تميز عن التعاريف السابقة عن كون الميزة التنافسية تتحقق عقب عملية 

 الاستراتيجية به المؤسسة، كما أنه لخص مداخل تحقيق الميزة التنافسية في عنصرين أساسيين: الكفاءات
 الأساسية.عوامل النجاح و 

 من وخبرات مجموع معارف يعني وهذا البشرية، الموارد على تعتمد :الاستراتيجية الكفاءات ▪
 3.تنافسية ميزة المؤسسة يعطي مزيج أفضل عن دائم بحث وهي الأفضل، بين مركبة المستخدمين،

هي و  ،مؤسسةتساعد على ضمان نجاح أي  :(Facteurs clés de succès) عوامل النجاح الأساسية ▪
ض يخفتتشمل على سبيل المثال  وهي ،المؤسسة بعرضالتنظيمية والتكنولوجية المرتبطة  الميزات

 4.لخالإمكانات المالية،...إ ،التكنولوجيات النوعية المستخدمة، المؤسسةالتكاليف، صورة 
تتحكم  الذي الميزة التنافسية هي العنصر ويمكن استخلاص تعريف للميزة التنافسية على النحو التالي: "  
 ، وهذا بفضل كفاءاتها الاستراتجية وعوامل النجاح الأساسية،ينأفضل من المنافس المؤسسة بشكل هفي

                                                           
1 Lamarque, Éric (mars 2001). " Avantage concurrentiel et compétences clés". Revue Finance Contrôle Stratégie. Volume 4, N° 1. pp 63-88   
2 D’apres : "l’Avantage concurrentiel". Dans : www.assistancescolaire.com.(20-08-2016). 
3 Idem. 
4 Idem. 
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 بفعل ين،المنافسب مقارنة رابحةاستراتيجية ورقة  تعدولذلك  ،تنافسيةصاحبة أن تكون من  هانمكالتي تو 
 .هذه الميزة"من  المكتسبالوضع التنافسي 

 :ثالثا: الاستراتجية التنافسية كأساس للميزة التنافسية
 ميزة تحقيق إلى تؤدي التي التصرفات من متكاملة مجموعة ":أنها على التنافس إستراتيجية تعرف  

 طريقة :وهي رئيسية، مكونات ثلاث خلال من تتحدد الإستراتيجية وهذه المنافسين، عن ومستمرة متواصلة
 ."التنافس وأساس التنافس حلبة التنافس،

 يةلإستراتيجية تنافس المؤسسة اتباع حالة في يتم التنافسية الميزة تحقيق أنمن هذا التعريف  يتضح  
منافسيها  من أي جانب من الإستراتيجية هذه مثل اتباع يتم ألا الوقت نفس في ويشترط ،للقيمة محققة

 المؤسسة تقوم عندما الدائمة التنافسية الميزة تحقيق يتم آخر، جانب ومن، مستقبلاً  المحتملين أو الحاليين
 :هما معيارين بحيث تستوفي التنافس إستراتيجية بتنفيذ
   ؛ مستقبلاً  المحتملين أو الحاليين منافسيها من أي جانب من الإستراتيجية هذه تطبيق عدم ▪
 الإستراتيجية. تلك مزايا نفس تحقيق علي الأخرى  المنافسة المؤسسة قدرة عدم ▪

 وهي: أساسية مكونات ثلاث خلال من تتحدد التنافس إستراتيجية
 التسعير، إستراتيجية إستراتيجية الموقع، إستراتيجية المنتج، إستراتيجية وتشمل التنافس: طريقة ▪

 ؛ إلخ...التصنيع، إستراتيجية التوزيع،
 ؛ والمنافسين الأسواق فس،االتن ميدان اختيار وتتضمن :التنافس حلبة ▪
 الميزة عن أساس تعبر والتي المؤسسة لدى المتوفرة والمهارات الأصول ويشمل :التنافس أساس ▪

 .المستدامة والأداء في الأجل الطويل التنافسية
     نواع الاستراتجيات التنافسية:أ -1
                                                                                                                                                                                                                                                                  ثلاثة استراتجيات عامة للتنافس بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المؤسسات: Porterاقترح   
 استراتجية قيادة التكلفة: 1-1
ما بمستوى  قطاعمنتجـات منخفضـة التكاليف في  المؤسسةب إستراتيجية قيادة التكلفة أن تمتلك لطتت  

معين من الجودة من خلال السعي الحثيث لخفض التكـاليف بشـكل عام، وأن تولي قدر كبير من الاهتمام 
لمراقبة التكاليف الإدارية والاستخدام الأمثل للمـوارد المتاحـة والاستفادة من تراكم الخبرة في تطوير الموارد 

تحقق ربحاً أعلى من أرباح  أنأسعار الصناعة  إما بمتوسط تهامن منتجا المؤسسةالبشرية، ثم يمكن 
السوق، وكلما  فيمنافسيها أو أن تبيعها بأسعار أقل من متوسط أسعار الصناعة لكي تكسب حصة 

التي تستطيع أن تنتج بتكلفة أقل  المؤسساتأصبحت الصناعة أكثر نضجاً وانخفضـت الأسـعار فـإن 
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إستراتيجية قيادة التكلفة في العادة الأسواق الواسعة أو  ستستمر في تحقيق الربح لمدة أطول، وتستهدف
 1.الكبيرة

  2:الإنتباه لهما يجب الاستراتيجية بهذه يتعلقان أمران وهناك  
التعادل  تحقق أن التكلفة في عليها كقائدة يجب نهإف المتوسط فوق  مستوى  في المؤسسة منتوج لكي يصبح ▪

بمنافسيها، مما يعني أن الاستراتجيات العريضة منفصلة عن بعضها أو التقارب في أسس التميز مقارنة 
   ؛ البعض من جانب إلا أنها مرتبطة ببعضها البعض من جانب أخر

حتى تستمر المؤسسة في المحافظة على مستويات عالية من الأداء فإنه لابد من أن يجد المنافسين  ▪
من تبني "استراتجية الإتباع" من قبل المنافسين  صعوبة في تقليد أسس التفوق في التكلفة، مما قد يجعل

احتلال المرتبة الثانية أو الثالثة( الأسلوب الأكثر عقلانية لهم من محاولة احتلال المرتبة الأولى "قيادة )
 التكلفة".  

 مواردال) للتجهيزات المخصصة الضخمة الاستثمارات التكلفة منخفضة استراتيجية اقامة يتطلب قد  
الحصة  تثبيت مدة التشغيل، بدء وخسائر الجريئة التسعير سياسةاتباع  حداثة، كثرالأ( المادية
 يمكن عالية هوامش وفرت إلا أنها منخفضة،ال التكلفة وضعية إلى التوصل بعدلكن . ،...إلخالسوقية

 إعادةالمحصل عليها من التكلفة.  الهيمنة تعزيزتوجه ل حديثة ومرافق ،جديدة معدات في استثمارها
التي تجعل  منخفضةال تكاليفال يةوضع على للحفاظ شرطا كون ي ما غالبا بشكل مستمر ستثمارالا

 3.مأمن تجاه القوى التنافسيةالمؤسسة في 
 استراتجية التميز: 1-2
هي الإستراتيجية التي تعني تطوير منتج أو خدمة لها صفات فريدة مـن نوعهـا وتتمتع بقيمة كبيرة لدى   

 استثنائيةأفضل من منتجات المنافسين أو مختلفة عنها، بحيـث تسـتطيع وضع أسعار  نهاوأ الزبائن
قد تتمكن من تحميل ذلك على  المؤسسةفمثلا إذا قام الموردون بزيادة أسعار المدخلات فإن  ،للمنتج
ات من صفات الذين لا يستطيعون الحصول بسهولة على منتجات بديلة نظراً لما تتمتع بـه المنتج الزبائن
 يزالتم هذا ها،مكونات أكبر عدد ممكن من في تتميز المسار يجب أن هذا ختارت التي المؤسسةو  4.فريدة

اقتراح ) القيمة المقترحة من خلال ملحوظة بصورةعليهم  والتأثير المستهلكين لجذب واضحيجب أن يكون 
 5(.للمستهلكين واضحةال المؤسسة أعمال نموذج من جزء عادة هو القيمة

                                                           
. "المعرفة السوقية و دورها في تحديد الاستراتجيات التنافسية للبرامج الأكاديمية في الجامعات (2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و أخرون  1

 .100-61. الأردن. ص ص 10. العدد المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعيالأدرنية". 
. التطوير وآفاق الواقع:العربي الوطن في التسويق الدولي حول الملتقى. التنافسية" التسويق (. "استراتيجيات2002توبركالعوض، محمد )أ الله عبد 2

 .21-1المنظمة العربية للتنمية الإدارية. الشارقة. الإمارات العربية المتحدة. ص ص 
3 Latour, Christian (décembre 2012). " Les trois Grandes stratégies Génériques pour faire face à la concurrence !". Dans : www.hrimag.com. (20-08-2016). 

 .100-61مرجع سابق. ص ص  .(2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و أخرون  4

5 Latour, Christian (décembre 2012).  Op.cit. 

http://www.hrimag.com/
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 1ما يلي: خلال من المنتج لتميز المحتملة المصادر فهم الضروري  من يصبح لذا  
 بمنتجات مقارنة الجودة عالية مواصفات وذ منتج إنتاج على المؤسسة قدرة وتعني :الجودة ▪

 .المنافسة المؤسسات
 .تأخير دون  الطلب حسب للمشتري  المنتج إتاحة ويعني  م:التسلي ▪

 .لها الاستجابة على والقدرة الطلب في التقلبات مع التكيف وهي المرونة: ▪
 أو التغليف ،التصنيع ،التصميم حيث من جديدة منتجات تقديم على المؤسسة قدرة به عنينو  :الإبداع ▪

 تستطيع عندما يحدث وهذا للفرص، أسرع استجابة الإبداع عن ينتج أن ويمكن جديد، هو ما كل
 .التنافسية ميزاتها على المحافظة في الجوهرية تهااقدر  استغلال المؤسسة

 الأخيرة تبقى لا تمثل الهدف هذه ولكن تكاليفها، تجاهلب للمؤسسة سمحت لا التميز استراتيجية  
 متوسط من أعلى أرباح على لحصولا المؤسسة من ستراتيجيةهذه الا وتمكن .الأساسي الاستراتيجي
إلى حد ما في مأمن من هجمات من المنافسين، وذلك بسبب ولاء  التميز المؤسسةيضع . و الصناعة
منع يغالبا ما إلا أنه  البيع الناتجة عن ذلك. أسعار الأقل نحو حساسيةالو  لعلامتها التجارية الزبائن

ليس من السهل إعادة الإنتاج في عدة أسواق، ف حصول على حصة كبيرة في السوق.ال المؤسسة
التميز في غالب الأحيان يكون فعلاوة على ذلك  .يزالتم أثر لغيت ما غالبا هاتعريف خلال من الازدواجيةف

 2سهل التقليد.
 استراتجية التركيز:  1-3
 منفردا منتجال على التركيز يتم بحيث محدود تنافسي مجال اختيار أساس على الإستراتيجية هذه تستند  
 المؤسسة نشاط وتكثيف السوق  من معين جزء على التركيز أو جدا، المتقاربة المنتجات من محدد عدد أو
 الكفاءات وتحدد مستهدف، سوقي قطاع داخل التميز أو التكاليف قيادة إما خلال من الجزء هذا في

 3.الإستراتيجية الخيارات من خيار لكل التنظيمية المتطلبات إلى إضافتها المطلوب والموارد
التي تتبع إستراتيجيات التركيز قد تصنع لنفسها أجزاءً فرعية مـن السـوق وتخدمها بشكل  المؤسسات  

في مجال محدد تتخصـص فيه،  المؤسسةأفضل، حيث تعتمد هذه الإستراتيجية على تركيز إمكانيات 
، أو الزبائنفتخصص أو تركز على نوع واحد من المنتجات أو تتخصص في خدمة نوع معـين مـن 

 على خدمـة المؤسسةفي سوق معين، حيث تعتمد هذه الإستراتيجية على افتراض ارتفاع قـدرة تتخصص 

                                                           
". مذكرة ماجيستير غير الصناعية المنشآت في التنافسية السياسات على الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق "أثر .(2008)قنديل، باسل فارس  1

 63منشورة. الجامعة الاسلامية بغزة. فلسطين. ص 
2 Latour, Christian (décembre 2012).  Op.cit. 

 150تلمسان. الجزائر. ص  ". مذكرة ماجيستير غير منشورة. جامعةتنافسية ميزة المؤسسة اكتساب في الإبداع دور. "(2011)الأخضر ،خراز 3
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 ومن المبررات 1.لية من منافسـيها الذين يتعاملون مع قطاعات كبيرةاهذا القطاع بطريقـة أكـفأ وأكثر فع
 2:الداعية لاتباع هذه الاستراتجية

 ؛ الاستفادة من مزايا التخصص ▪
  ؛ الابتكارالتجديد و القدرة على  ▪
  اكتساب المزايا التنافسية العالية من جانب إشباع حاجات المستهلكين. ▪

 المنافسة حدة وزيادة التكنولوجي التطور بفعل حاله على يبق نموذج ولملل مهمة تحسينات أضيفت وقد  
 وأخذت المنافسة أساليب بل تطورت خيارات ثلاث فقط للمؤسسة الإستراتيجية الخيارات تبقى لم حيث
 إنما المرتفع، بالسعر مرتبط بالنوعية خيار التميز يبق لم المثال سبيل فعلى واسع، بتنوع جديدا منحنا
 3.بالمنافسين قياسا نسبيا منخفضة مقابل أسعار النوعية تحسين على المؤسسات بعض تعمل
العريضة مع مجموعة من المتغيرات في البيئة التي تعمل  Porter بـربط إسـتراتيجيات  T. Wheelenوقد قام  

وتوصل إلى نتيجـة مفادها أن الشرط المسبق لنجاح إستراتيجية  ،كالتطور التكنولوجي المؤسساتفيها 
في ظل  المؤسسةالقيادة في التكلفة مع إستراتيجية التميز تحدده الصـفات الذاتيـة للقطاع الذي تعمل فيه 

نولوجي، وأن إمكانية اتباع إستراتيجيتي القيـادة في التكلفة والتميز في نفس الوقت واردة وجود التطور التك
 4.وغير مستبعدة

 أبعاد التنافس:    -2
 هذه عن النظر أنه بصرف نفسه، إلا المعنى تستهدف أخرى  تعبيرات مع التنافس أبعاد تعبير يترادف  

 أو خارجية أداء أو مقاييس تنافسية أبعاد أو تنظيمية أسبقيات أو تنافسية أسبقيات أكانت سواء التسميات
 إلى السوق  رغبات تحويل في ينصب اهتمامها فان انتاج...إلخ، كفاءات وأ عامة قدرات أو تصنيع مهام

 من أكثر أو واحد في تتفرد تنافسية، حينما ميزة إلى تحقيق سعيا المؤسسة أنشطة تنفذها مستهدفة مجالات
 5:يتطلب وهذا ،بمنافسيها مقارنة المجالات تلك
 ؛ ، وهو ما سنركز عليه في هذا العنصرالمؤسسة فيها تتنافس التي الأبعاد تحديد أولا:
 المنشودة الأهداف أحد وهو المختلفة المؤسسة أنشطة جهود تكامل عبر الأبعاد تلك تحقيق كيفية ثانيا:
 .للدراسة

 الجودة، ،التحكم في التكلفة في تتمثل أساسية عناصر خمسة إلى يستندتنافسية  لميزة المؤسسة تحقيق  
 :العناصر هذه من عنصر لكل ، وفيما يلي شرحالمرونة والتسليم المتفوق  ،الإبداع

                                                           
 .100-61مرجع سابق. ص ص  .(2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و آخرون  1

 . 100ص  المرجع نفسه. 2
 .151. مرجع سابق. ص (2011)الأخضر ،خراز 3

 .100-61مرجع سابق. ص ص  .(2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و آخرون  4

". أطروحة دكتوراه غير منشورة. جامعة بغداد. أثر أنشطة المنظمة في إسناد أبعاد التنافس. "(1999) الهادي عبد إيثار، المعموري  آلفيحان 5
  .11العراق. ص 
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 التحكم في التكلفة:  2-1
إذا  المؤسسة ،حساسون تجاه السعر المستهلكون ف ،تنافسية ميزة على الحفاظ التكلفة في التحكم يساعد  

 على مستوى  التكلفة في التحكمف ،منافسيها من تنافسية أكثر تصبح البيع سعر تخفيض من تمكنت
 والتآزر الحجم وفورات تحقيقل ،للمستهلكين الأسعار لخفض وسيلة هو ،التموينو  التسويق كذلكو  الإنتاج،

 1.التكلفة في التحكم هذا تحقيق في كذلك يسهمو 
 الجودة:  2-2
 العمل والاستمرار البقاء في ترغب التي المؤسسات على فرض الذي الأمر المنافسة حدة لزيادة نتيجة  

 إرضائهم على والحرص المستهلكين رغبات بتلبية الاهتمام ثم ومن عالية، جودة ذات منتجات توفير على
 يريد التي القيمة أصبحت حيث ،المستهلك لسلوك المحرك العامل وحده السعر فيه يعد لم الذي الوقت في

 أن المستهلكون  يدرك عندما جودة ذو فيمكن القول أن المنتج له، الأول الاهتمام والجودة عليها الحصول
 2ين.المنافس منتج في الصفات بنفس مقارنة معين منتج صفات في أكبر قيمة هناك
  3:بعدين ذو التنافسية الميزة على للمنتج المرتفعة الجودة تأثير إن  
 الإدراك هذا وأن. المستهلكين أعين في قيمتها من يزيد الجودة مرتفعة منتجات توفير أن: الأول البعد ▪

 .لمنتج أعلى سعر فرض خيار للمؤسسة يمنح للقيمة المدعم
 إلى تؤدي التي العالية الكفاءة مصدره التنافسية الميزة على للجودة الثاني التأثير إن: الثاني البعد ▪

 المثال سبيل فعلى الإنتاجية، العملية سلامة على العمل خلال من كبير حد إلى التكاليف تخفيض
 .المنتج أو الوحدة تكاليف وتخفيض إنتاجيته مستوى  من يرفع الوقت لعامل الموظف اختصار

، صفر عيبالأصفار السبعة: صفر لسياسة  باتباعهاجودة الشاملة، للأن تسعى  للمؤسسة ويمكن  
تفترض هذه السياسة أن  .حادثصفر  عطب،، الصفر مخزون صفر ، صفر إنتظار، صفر ورق  ،تأخير

كذلك جودة : نوعية المنتج و معنية بالجودة وظائفالجميع المستويات وجميع  فيبأكملها  المؤسسة
العمل  جودةالخ(، جودة عملية الإنتاج، ...والموردين، الزبائن، العلاقات مع التكوين)التحفيز،  المشغلين
 4.قسامالأفي جميع المنجز 

 التقييس جمعية) AFNORشهادات من  أن تلجأ إلى كذلك للمؤسسةجودة للمستهلكين، يمكن اللضمان و   
 التقييس)منظمة  ISOهي  والأكثر شهرة ،الفرنسية لضمان الجودة( الجمعية) AFAQالفرنسية( أو 

 5الدولية(.
                                                           
1 D’après : "L'avantage concurrentiel". Op.cit. 

". مذكرة ماجيستير غير الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في التنافسية للميزة كمدخل والكفاءات الداخلية الموارد مقاربة" .(2012)بوازيد، وسيلة  2
    .17منشورة. جامعة سطيف. الجزائر. ص 

 .18 المرجع نفسه، ص 3
4 D’après : "L'avantage concurrentiel". Op.cit. 
5  Idem. 
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 الابداع: 2-3
التغيرات التكنولوجية سريعة جدا ف ،التنافسيةدر للميزة امص يمثل أحدالتكنولوجيات الجديدة  التحكم في 
 تقدم قد والتكنولوجيات ميزة تنافسية.من شك  تستفيد دون التي تسيطر على أول تقنية جديدة  المؤسسةو 

من أجل  المؤسسة. الحاليين بالزبائن الاحتفاظعلى الاقل  أو جدد زبائن وجذب جديدة وخدمات سلع
مضطرة  بالضرورة ليستوهي  ،الإبداع النشطة إلا سياسةضمانها لأبوة التكنولوجيا، ليس لديها بدائل 

ميز منتجاتها ت فهيهذه الطريقة من خلال  ،يمكن ببساطة تحسين منتج موجودفلاختراع شيء جديد، 
 انخفاض إلى كذلك يؤدي أن يمكن الإبداعو  .مقارنة بتلك المتعلقة بالمنافسين وتستفيد من احتكار مؤقت

 في حصتها زيادة وبالتالي ،ينالمنافس من أقل أسعار تقديمب للمؤسسة والسماح الإنتاج، تكاليف في
 1.السوق 

 من خلال سواء للمؤسسة يمنح فهو التنافسية، المزايا بناء في الرئيسية المصادر أهم من الإبداع يعتبر  
 قيمة منتجاتها في بتعزيز يسمح مما منافسوها إليه يفتقر متفردا المنتجات أو من خلال العمليات شيئا

 ا، أو خفضأسعار عالية لمنتجاته فرض إمكانية على فضلا وتميزها اختلافها وبالتالي زبائنها أعين
 2تكاليف منتجاتها مقارنة مع المنافسين.

للمزايا الموجودة.  المستمرعن طريق التجديد  تنافسية ميزة فقدان لتجنب حيوية وسيلة هو لإبداعوا  
 أو( مثلا الحليب من جديدة زجاجة) للمنتج والتغليف التعبئةب تعلقي كان إذا بسيط كون قد ي الإبداع

 بعيدة مسافاتعلى  لاتصالا) جديدة حاجة خلق من يمكن كان إذا كبيرا ويكون  .الجمالية الخصائص
 3(.مثلا الميكروويف في طبخال) الجديدة التكنولوجيا على قائمة حاجةال تلبية كانت إذا أو( مثلا الفور على
 وظائفمختلف  وتعاون  إشراك للبحث والتطوير، كما أن ديناميكية سياسة خلال من الإبداع ويتعزز  

 4يعد كذلك أمر ضروري. (البشرية والموارد ، محاسبةإنتاج تسويق،) المؤسسة
 المرونة:  2-4
 الاستراتجية لمقدرة المؤسسة التنافسية بتقديم منتجات في الوقت الذي تملك فيهتعبر المرونة عن الرؤية   

 القدرة على تطويرها كون المرونة تظهر مدى تكيف النظام الإنتاجي للتغيرات البيئية المحتملة، وهي تعبير
 التصميمداع و عن امكانية المؤسسة من احداث التغيرات الجوهرية في الموقع السوقي لها اعتمادا على االإب

 كل من تؤمّن والمستقبل، فلن أسواق الحاضر في الحاسم التنافسي البعد المرونة أصبحتو  5للمنتج،
 كذلكو  والتنوع، التغير في سرعة الزبائن رغبات ازدادت أن بعد تفوقا تنافسيا الأفضل والجودة الأقل التكلفة
 تشمل المرونة كل من مرونة المقدار ومرونة المنتج: 6إشباعها، وسائل

                                                           
1  Idem. 

 .18مرجع سابق. ص  .(2012)بوازيد، وسيلة   2

3 D’après : "Les sources de l’avantage concurrentiel". Dans : prof40000.free.fr. (22-08-2016). 
4 Idem. 

 .www.iasj.net( .22-08-2016) ". في:استراتيجية العمليات الفاعلة و أثرها في تحقيق الميزة التنافسيةعرمان عباس، طارق. "  5
 . 20. مرجع سابق. ص (1999) الهادي عبد إيثار، المعموري  آلفيحان  6

http://www.iasj.net/
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لموائمة التغير في مستوى الطلب اعتمادا على  الإنتاجتمثل التغيرات الحاصلة في  مرونة المقدار: ▪
 ؛  الأساسطبيعة الصناعة بالدرجة 

و مزيج من أوتمثل درجة مسايرة رغبات الزبون المتغيرة عن طريق تقديم تشكيلة  مرونة المنتوج: ▪
همية مرونة أ ومدى تنوع المنتوج وتزداد  الإنتاجالمنتجات التي تعبر عن التغيير الحاصل في حجم 

 . نتاج حسب الطلبالتي تعتمد على االإ المؤسساتالمنتوج في 
 : المتفوق  التسليم 2-5
يعبر عن قدرة العمليات على مقابلة مواعيد التسليم بانتظام فسرعة التسليم تشير الى  المتفوق  التسليم  

للزبون وتهتم بالوقت الذي يحدده الزبون للحصول على المنتجات ويعرف هذا الوقت  الاستجابةسرعة 
 1.بوقت التسليم السريع وهو مقدار الوقت بين تلقي الطلب من الزبون ووقت تلبية الطلب

د المنافسة على عامل الوقت يعد من ضروريات بناء الميزة التنافسية وذلك بسبب التغيرات السريعة اعتما  
 الإنتاجعلى توفير حجم  المؤسسةبما يؤكد امكانية  الاستجابةوالتي تتطلب سرعة  الأسواقالتي تجري في 

   2.المطلوب في المكان والزمان المناسبين
   3:الآتي منهما اعتمادية وسرعة التسليم، ويقصد بكل من بكل البعد هذا عن ويعبر  
 التسليم على بالقدرة المقررة وتقاس مواعيدها في التسليم جداول انجاز إمكانية تمثل: التسليم اعتمادية ▪

 ؛ عليه المتفق الموعد في المشحونة للطلبات المئوية بالنسبة عنه المحدد والمعبر في الوقت
 بوقت يعرف ما الانتظار أو بوقت وتقاس لطلب الزبون  الاستجابة سرعة إلى تشير: التسليم سرعة ▪

 المطلوب الكلي الوقت يمثل وتلبيته إذ الطلب بين تسلم المنقضي الوقت عن السريع والمعبر التسليم
 حتى وتصنيع المنتج وتصميم الأولية المواد شراء في المنقضي المنتوج، متضمنا الوقت لإنتاج
  .الزبون  إلى وصوله

 4شروط: ثلاثة توفر يتطلب للزبون  المتفوق  التسليم تحقيق  
 ؛ ورغباته احتياجاته معرفة على التركيز خلال من الزبون  على التركيز ▪
 ؛ العملاء احتياجات إشباع على التركيز ▪
 .الاستجابة وقت على التركيز ▪
 الأساسية الأبعاد على التركيز في تستمر أن يتطلب ذلك فإن التنافسية الميزة على المؤسسة تبُقي لكي  

بداع  وجودة تحكم في التكلفة من التنافسية الميزة لبناء  كفاءات بتطوير قيامها خلال من ومرونة وتسليم، وا 
                                                           

 مرجع سابق. عرمان عباس، طارق.  1

 المرجع نفسه. 2

 .22-12. مرجع سابق. ص ص (1999) الهادي عبد إيثار، المعموري  آلفيحان 3

 .19مرجع سابق. ص  .(2012)بوازيد، وسيلة  4
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 حساب على مجال على التركيز عدم مراعاة تلك المجالات، مع في متفوق  أداء تحقيق تساهم في متميزة
 .آخر

 الثالث: التنافسية وأداء المؤسسة:  المطلب
 كون تس وبالتالي الإدارية، القرارات صناعة في تؤثر السوق  في التنافسيةبأن  يقول عام إجماع هناك  

 حجم كان الانشغال الأساسي للمؤسسات ينصب حول سابقاالمؤسسة.  ربحية تحديد في هاما عاملا
 اهعلي جبو  اليوملكن . والإنتاجية المالي للأداء مرادفا المؤسسة أداء وكان الصناعية، والعمليات المبيعات
 :تعقيدا أكثر أسئلة على الإجابة

 الزبائن ؟ إرضاءيمكن  كيف ▪
 تقدمها ؟ التي والخدمات المنتجات هي ما ▪
 ؟ المنافسة زيادة من الرغم على الزبائن على الحفاظ كيف يمكن ▪
أداء المؤسسة غالبا ما يعرف من خلال تحسين النتائج، وهي نظرة صحيحة لكنها غير مكتملة، فالأداء   

 لا يمكن تحديده إلا من خلال طموحات المؤسسة، المتعلقة بالجوانب الأساسية والأهداف الإستراتجية.
 :المؤسسة أداءبتنافسية العلاقة أولا: 

، طبقا لخياراتها الاستراتجية. ولا يوجد أداء أسواقها في المنافسة على قادرة تكون أن  هو المؤسسة أداء  
 المستدامة كفايةللمؤسسة إلا في قدرتها على إنجاح طموحاتها الاستراتجية. وهذا يعتمد إذن على ال

 1والأخذ في الحسبان للمنافسين الرئيسيين. السوق  توقعاتمطابقة ل  لجهودها، منتجات
وتعرف عادة كقدرة على تحسين  الترجمة الداخلية للتنافسية )الخارجية( بالأسواق. أداء المؤسسة هو  

هي  المردودية، ملائمة توظيف الموارد ،تكاليف الوسائل الضرورية /التقرير العام: القيم المعروفة للزبون 
مكن من تجاوز غالبا متعارضة أو منفصلة عن الاشباع الخارجي للزبائن، لكن منهج القيادة الاستراتجية 

يجب أن . التنافسي السياقهذا التناقض الواضح. يعد السعر التعبير النقدي للقيم المعروضة للزبون، في 
الزبون، تكون المؤسسة غالبا مجبرة مع هذا  بها يشعرالتي  الأخرى  القيم كل مع الإمكان قدر يكون متسق

لا  العمليات هذه نهاية في عام بشكل سةالمؤس أداءالسعر "سعر السوق" بتحقيق الهوامش الضرورية، 
أقل تكلفة ب توفر بالمؤسسة التي يتنافى مع البعد المالي، السعر والمردودية الضرورية، فالأداء الجيد مرتبط

وهو يدمج رضا والسعر(. ال) الزبون يشعر بها التي ضروري" أفضل مجموعة من القيم المفيد فقط هو الف"
الربحية الإجمالية بالنسبة للمؤسسة، والمساهمين كذلك. وانشغال المؤسسة يتمثل في الكفاية الشاملة  كل

 2لأسواقها، امكاناتها، ربحيتها، ملاءتها، مع قدراتها واحتياجاتها الاستراتيجية والمالية.
                                                           
1 Bia, chaabane (Octobre 2002)."Mutations des entreprises et environnement économique". Colloque international sur la compétitivité des 

entreprises économique et mutation de l’environnement. Université de Biskra. Algerie. pp 138-150. 
2 Idem. 
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( الأسعار الجيدة) الأسواق فيللتنافسية الجيدة  الماليةالنتائج  كون ت أنإلا  يمكن لا رباحالأو  هوامشال  
 1.(الأقل التكلفة) جيدال الداخلي الأداءب المرتبطة

كمل للأخر، أحدهما مكلاهما فتنافسية المؤسسة على مستوى الأسواق تعتمد دائما على أدائها الشامل،   
والأنشطة. في له بعد خارجي انطلاقا من الأسواق، والأخر له بعد داخلي انطلاقا من التحكم في العمليات 

ساهم في تنافسيتها في إذا بالمؤسسة لن يكون له أثر إلا  خاصال داءكل مستويات المؤسسة، مجموع الأ
هذا فق، فالدفع بالأداء الداخلي وا همال الحقائق الخارجية للأسواق وبتعبير أدق تنافسية المؤسسة، االأسو 
 2.مفيدةجهود غير  بذليعني 

             
وضع الأداء في منظوره الطبيعي يؤسس للترابط بين كل جوانبه. الفعالية الداخلية، الإبداع، الإنتاجية،   

، الاتصال الداخلي، تكوين الأفراد،...إلخ، كل هذه الجوانب (سواء كانت معتمدة أو لا)المردودية، الجودة 
من الأداء يجب ترجمتها إلى قيم تقديرية تدفع من طرف الزبون، وتعد دائما بأقل تكلفة. وكل الجهود 
الداخلية يجب تطويرها بناءا على: المدة الكافية، المواقع الخارجية للأسواق الرئيسية، والنتائج العامة 

  3للمؤسسة.

 ثانيا: مؤشرات قياس التنافسية: 
لأخذ بعين من أجل ا، لمنهج شامل هاأن يكون إلا نتيجة لاتباعإلا يمكن لا  للمؤسسةالتنافسية  قياس  

يمكن الاعتماد على للقيام بذلك و لمنتج. لو  للمؤسسةجميع جوانب البيئة التنافسية الكامنة لالاعتبار 
فيما يلي عرض لأهم التي تمكن من قياس مختلف جوانب التنافسية.  التنافسية مجموعة من المؤشرات
  4مؤشرات قياس التنافسية:

 الربحية: -1
ذا كان ربح المؤسسة التي تريد البقاء في    يشكل الربح مؤشرا كافيا للتنافسية الحالية ومقياسا لها، وا 

تتعلق بالقيمة السوقية له، فنسبة السوق ينبغي أن يمتد لفترة من الزمن، فإن القيمة الحالية لأرباح المؤسسة 
توبن كلفة استبدال أصوله تسمى مؤشر ى تالقيمة السوقية للقروض ورؤوس الأموال الخاصة بالمؤسسة عل

(Tobin,s q)، .ذا كانت هذه النسبة أقل من الواحد فأنشطة المؤسسة ليست تنافسية  وا 
 تكلفة الإنتاج:  -2
تكلفة الانتاج المتوسطة بالمقارنة مع تكلفة الانتاج للمنافسين تعد مقياسا كافيا للتنافسية في الصناعة   

 ذات الانتاج المتجانس، ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربح المستقبلي للمؤسسة.
                                                           
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Idem. 
4 Ben Mlouka, Selma Katlane. "Processus de compétitivité : Facteurs et évaluation Application aux entreprises tunisiennes". 5ème congrès de 

l’académie de l’entreprenariats. Faculté des Sciences Economiques et de Gestion de Tunis. Tunisie. pp 1-19 

 

 النجاح في الأسواق التنافسية الخارجية الأداء الداخلي
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 : الإنتاج عواملالإنتاجية الكلية ل -3
الفعالية التي تحول فيها المؤسسة مجموع عوامل الانتاج إلى  الإنتاج عواملالإنتاجية الكلية لتقيس   

منتجات، حيث من الممكن مقارنة الانتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستويين 
المحلي والدولي، ويمكن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية أو إلى تحقيق وفورات الحجم، كما يتأثر 

 لفروقات عن الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدية.هذا المؤشر با
 الحصة من السوق:  -4
من الممكن لنشاط مؤسسة ما أن يكون مربحا ويستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية دون أن   

يكون تنافسيا على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلية محمية بعقبات اتجاه التجارة 
، كما يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربح أني ولكنها غير قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة الدولية

 تجاه تحرير التجارة أو بسبب أوضاع السوق، لذلك ينبغي مقارنة تكاليف المؤسسة مع المنافسين الدوليين. 
س، فإنه كلما انخفضت وعندما تكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ذو إنتاج متجان  

التكلفة للمؤسسة بالقياس إلى تكاليف منافسيها كلما كانت حصتها من السوق أكبر، نتيجة انخفاض 
 التكاليف الكلية وانعكاسها على مستوى الأسعار فيزداد ربح المؤسسة. 

لكلية وفي قطاع نشاط ذو انتاج غير متجانس، فإن ضعف ربح المؤسسة قد يفسر بارتفاع التكاليف ا  
للمؤسسة، ولكن يضاف إليه سبب أخر يتمثل في كون المنتجات التي تقدمها قد تكون أقل جاذبية من 
منتجات المنافسين على افتراض تساوي الأمور الأخرى، إذ كلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة 

 أقل جاذبية كلما ضعفت حصتها من السوق ذات التوازن.
 نشطة الإمداد والإستراتجية التنافسية للمؤسسة:المبحث الثاني: أخرجة أ

 على المؤسسة قدرة في رئيسيا عاملابالأخرجة  المرتبطة والكفاءة التكاليف في وفوراتاليعد تحقيق   
 العالية والتوقعات والناشئة الجديدة التحديات لكن ،الربحية على والمحافظة التكاليف على السيطرة
 الأخرجة تتجاوز جديدة مقاربة يتطلب الصعب تحقيقها، وهو الأمر الذيأصبح من  بالأخرجة المرتبطة

 ،الكفاءات أفضللحصول على ل للمؤسسات وسيلة لتصبح التكاليف خفض من أكثر نضجاتكون  تقليديةال
 المؤسسات قادة مما دفع الإبداع، وتعزيز الأعمال نموذج ابتكار ا عادةو  المرونة، من المزيد اكتساب

 إعادة لها بعد استراتيجي يقوم على ، التيلإمدادل تهاأخرجة أنشط من خلال فريدة فرصة بالبحث عن
 الحقيقية القوة أن ة عرفتجديدال الاستراتجية الأخرجة هذه. النمو من القادمة للموجة مؤسساتهمتصميم 

بين المؤسسة  المتبادلة العميقة والعلاقة الجودة ،كالإبداع تحقيق مزايا تنافسية جديدة فيللأخرجة تكمن 
  .جديد تشغيل نموذج اعتماد جبو  ذلك لتنفيذبالخدمة. و  )الزبون( والمزودين
 الأخرجة كخيار استراتيجي:المطلب الأول: 

 أعمالها على والتركيز التكاليف لخفض للمؤسسات ناجحة وسيلةك الأخرجة كانت تعتبر ولمدة طويلة   
 لا العوامل هذه أن من الرغم علىو  ،عالمي مستوى  ذات قدرات على تحصل ، وفي نفس الوقتالأساسية
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 المزايا من الكامل النطاق تمثلأنها لا  لاإ الحالات، من كثير في كذلك ومقنعة ،المفعول سارية تزال
في جميع  الأنشطةتحويل هذه العملية تطورت وأصبح  .الأخرجة خلال من تحقيقها يمكن التي التنافسية
مجرد عملية إعادة  ولم تعد تعتبر ،التنافسية اياتحقيق المز و  تحسين العملياتمن أجل المؤسسة  أنحاء
 النتائج لتحقيقالإمداد  خدمات مزودي مع مبرمة تعاونية علاقةبل هي ، بسيطة للعمليات هندسة

  1.للمؤسسة الاستراتيجية
لتحديد الصنف  على تصنيف عمليات أخرجة أنشطة الإمداد الدراسةسنلقي الضوء في هذا الجانب من   

وعلى العلاقة التعاونية  العقد، فيبالخدمة  مزودال الذي يشرك الاستراتيجي للمؤسسة خيارال الذي يمثل
 .بين المؤسسة الزبونة والمزود بخدمة الإمداد

 أولا: تصنيف عمليات أخرجة أنشطة الإمداد:
 ةالتكتيكي خرجةالأ المعاملات، أخرجة مستويات، ثلاثة في الإمدادأنشطة  أخرجة تصنيف يمكن  
 .ةالاستراتيجيالأخرجة و 
 ية:لمعاملاتا الأخرجة -1
وجود عقود طويلة الأجل ولا  دون ، الإمدادستند على معاملات ت (2PL)ترتبط بالطرف الثاني للإمداد   

 ينمزود هم عموما (2PL) من نوع ينمزودال ،الأخرجة مؤسساتو  الإمدادخدمات  يترابط بين مزود
عدد قليل لخدمة ال ون ويوفر  ،مثل النقل والتخزين للإمداد وظائف التقليديةالعلى الأصول التي تدير  ينقائم

العائدات، مع مستويات عالية من كثافة في وهم يواجهون انخفاض  الإمداد،من الوظائف في سلسلة 
 2.حواجز منخفضة للدخولبالأصول ولكن 

 :الأخرجة التكتيكية -2
هي أخرجة أنشطة الإمداد على أساس طويل الأجل مع عقود و  "3PL" للإمداد الثالثترتبط بالطرف   

التفاوض ونظام متكامل لتكنولوجيا المعلومات لتسهيل تدفق المعلومات المجانية وثم إنشاء الرؤية في 
لزبون ل الإمداد سلسلة أنشطة من كبير جزء لأداء  3PLمن نوع الخدمة يمزود يهدف. سلسلة الإمداد

ات هامة في تحسيناجراء و  لزبائنها الإمداد تكاليف انخفاض إلى تؤدي أن شأنها من )المؤسسة(، والتي
. تكلفة بأقل متميزة نقل خدمة مقابل ارفوالمع المعلومات على ستندت قيمتها المضافة سلسلة الإمداد.

 يبقون  الذين للزبائن واحدة تسوق  محطة منضت إمداد خدماتب ينمزود هم "3PLالطرف الثالث للإمداد "
 في "3PL"ين من نوع مزوداليساهم  أخرى  ةبعبار . الشاملة الإمداد سلسلة لفكرة الاستراتيجية السيطرة على

 مفهومب المتعلقة الاستراتيجية القرارات في مشاركين أساسيين الإمداد، لكنهم غير سلاسلل التشغيلية الفعالية
                                                           
1 Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011). "The next big  opportuntty to build competitiveness: intelligent logistics outsourcing". Transport  

problems review. Vol 6 Issue 3. pp 41-50. 
2 Idem. 
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دارة الشامل الإمداد ين من مزودال التي يغطيها الأنشطة السبب لهذا .الإمداد سلسلة داخل المعلومات وا 
 النقل مجالات في متفوقة خبرة تطور أن يمكن ولا الإمداد، في سلسلة كفاءة تحقيق هايمكن لا 3PL نوع

 1.الأخرى  الإمداد ومجالات والتخزين
 الاستراتيجية: الأخرجة -3
 تقدما الأكثر الشكل يه)وحتى الخامس الغير مثبت تجريبيا(، و  "4PL" للإمداد الرابعترتبط بالطرف   
 من قدر أقصى لتوفير ،الإمداد سلسلةل الحديثة التحديات لمواجهة ثوري  كحل تظهر  ،بةو صعالأكثر و 

 التزويد مؤسسات تصبح حيث ناجحة نتائج مع الأمد طويلة علاقات على تقوم ، وهيالعامة المنفعة
رساءسلسلة الإمداد  إدارة في زبائنها مع شريكة الإمداد خدماتب طرف الإمداد الرابع  .معاملاتال شفافية وا 
"4PL" مع الخاصة مؤسستها من والتكنولوجيا والقدرات الموارد وتدير تجمع التيالإمداد  سلسلةو تكامل ه 

 القوي مع التكامل على نطوي ت وهي .متكاملة إمداد سلسلة لتقديم المكملة الخدمات الخاصة بمزودي تلك
نشاط الإمداد  تنسيق إمكانيات .كاملة الإمدادية عملياتها تولي شكل في الأحيان من كثير في الزبائن

 سلسلة وتصميم رفاالمع تطوير الأساليب،في  ،الفنية الخبرة في بالأحرى  هي للزبائن )المؤسسة الزبونة(
 2الإمداد.

 مزاياال على الأول المقام في تركزالتي  التقليدية الأخرجةأول صنفين للأخرجة يمكن تصنيفهم ضمن   
المزود بخدمة الإمداد، والاستفادة من  إلى قائمة عملية أو وظيفة تحويل طريق عن المكتسبة تكتيكيةال

يتمثل في القيام بنفس  الهدف وكان ،عملية أو وظيفة تكاليف من للتقليل والتكنولوجيا وفورات الحجم
إلا  ،ها تمثل الميزة الحاسمة للمؤسساتأن من الرغم علىالأشياء بشكل أفضل وبشكل أسرع وبتكلفة أقل، و 

 التفكير عادةلإ تدفع جذرية تغييرات إلى وتفتقر ،أنها في جوهرها تحمل فقط طبيعة معاملاتية أو تكتيكية
والقيمة التي يمكن أن تضيفها الأخرجة التقليدية محدودة  ،عمليةالالوظيفة أو  بها تنجز التي الطريقة في

 3.نظرا لطبيعتها التي لا تخلق ميزة تنافسية حقيقية
كأهم  ترى في الدوافع الماليةالمؤسسات لم تعد  أما الصنف الثالث وهو الأهم فبرز عندما أصبحت  

هو الأخرجة  ةكثر نضجا والأكثر حكمخرجة الأ، فسوق الأأنشطة الإمداد العوامل وراء صفقات أخرجة
 ت، فضلا عن اكتساب مجالات وتكنولوجياللمؤسسةوسيلة لإضافة قيمة  الأخرجة الاستراتجية التي تعتبر

  4.إضافية
 ةتعاونيإلى العلاقة ال الأخرجة علاقة في العاملة المؤسسات دفعت الاستراتجية لأنشطة الامداد الأخرجة  

لنشاط  المؤسسة المخرجة تتمثل في كون  الاستراتجية للأخرجة الذهبية القاعدة، فالأمثل الحل لإيجاد
                                                           
1 Barthélémy, Jérôme. Donada, Carole (2007)." Décision et gesttion de l'externalisation". Revue française de gestion. n° 177. pp 101-111. 
2  Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011).Op.cit.  
3  Barthélémy, Jérôme. Donada, Carole (2007). Op.cit. 
4  Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011).Op.cit. 
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. وتتمثل أثار الأخرجة الاستراتجية بالعكس والعكس خدمة،ال مزود حساب على فوزت لا أن يجبالإمداد 
 مبادرةهذه ال نتيجة وربط الأداء في تحسينات من أجل الإمداد اتعملي هندسة وا عادةفي التغيير المستمر، 

  1.الاستراتيجية الأعمال نتائجب
 :المؤسسات بين المشترك ثانيا: التعاون 

 للتكيف قابلة مرنة، اقتصادية هياكلشجعت ظهور  المستقرة غير الاقتصادية والبيئة المنافسة زيادة  
 وتنشأ. الشركاءو  المؤسسات بين الداخلية العلاقات مسألة في المقدمة ضعتو  لامركزيةإلى ال أكثرتميل و 

 المؤسسات بين للتعاون  يمكن وبالتالي ،التعاون  من مختلفة أشكال في جديدة تنظيمات التغيرات هذهمن 
 تحقيق أجل من للمؤسستين مختلفةال الداخلية الوظائف من أكثر أو اثنين بين التفاعل معنى أخذأن ي

 2.الزمن مر على تتكرر التي الاقتصادية المعاملات
 الفرص المتمثلة في المتعاونة المؤسسات من شبكة لإنشاء الممكنة الدوافع خلالمن  ذلك ويتحقق  

 المعاملات من آخر نوعك مصممة تكون  أن ويمكن. والجودةالأمثل  الوقت تكلفة تخطيطو  الأجل قصيرة
 ذلك ويتضح 3."متكاملةال المؤسسة" مع أخرى من جهة و ، "المعاملات سوق " طريق عن من جهة المحددة

 :التالي البياني الشكل خلال من
 المؤسسات بين المشترك التعاون  حدود :(14)شكل رقم 

 
Source : Hasnaoui, Najoua  et al (Décembre 2015)." L’externalisation comme stratégie supply chain gagnante". X ème Conférence 

Internationale : Conception et Production Intégrées.  Tanger. Maroc. p 1 

. الماضيين العقدين خلال ظهرت التي التعاون  آلياتب اهتموا نجد عديد من الباحثين ياتالأدب من خلال  
تتمثل  التعاون  من مختلفة أنواع والذي حدد Benaliالملخص المنجز من طرف  الخصوص وجه على نذكر
 (coalition) التكتل ،(Partenariat) الشراكة، (Collaboration)التشارك  ،(Alliance) تحالفال ،الأخرجة: في

 :التالي البياني الشكل في تجميعهاقام  بو  .وغيرها

                                                           
1 Barthélémy, Jérôme (mai 1999). "L’externalisation: une forme organisationnelle nouvelle". 8 ème Conférence Internationale de 

Management Stratégique. Ecole Centrale Paris. France. pp 1-19. 
2 Hasnaoui, Najoua  et al (Decembre 2015)." L’externalisation comme stratégie supply chain gagnante". Xème Conférence Internationale : 

Conception et Production Intégrées.  Tanger. Maroc. p 1 
3 Thoben, Klaus-Dieter. Jagdev, Harinder. (July  2001)." Typological issues in entreprise networks".  Production Planning and Control. 

N0 12. pp 421-436. 

 

 سوق المعاملة المؤسسة المتكاملة
 تعدد أنواع التعاون 

https://www.researchgate.net/journal/0953-7287_Production_Planning_and_Control
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 المختلفة التعاون : آليات (15)شكل رقم 

 
Source : Benali, Mehdi (2005)." Une modélisation des liens de coopération et des trajectoires d’évolution des réseaux d’entreprises". 

Thèse de doctorat non publié. Ecole Nationale Supérieure des Mines. Saint-Etienne. France. p 25 

 الاقتصادية المعاملات في للدخول المؤسسات بين التعاون  أشكال من كشكل الأخرجة اعتبار ويمكن  
من خلال  أساسا وتتشكل لإنجازها، الداخلية الوظائف من عدد على تنطوي ، و الزمن مر على تتكرر التي
 بالمهمة اله علاقة لا مهام لأداء الضرورية الكفاءات تمتلك مؤسسة )المزود بالخدمة( عن بحثال

بتحديد المهمة ونجاحها مرتبط ارتباطا وثيقا  للمؤسسة،واضحة  لإستراتيجية الأخرجة ثمرةتعد  1.الأساسية
تنافسية  جاراةم الاختيار هذا يسبقو كبيرة، مخاطر تحمل  دون  أخرجتهاوالأنشطة التي سيتم  الأساسية
 2.المتغيرة المؤسسية والبيئة باستمرار المتغيرة التكنولوجياشديدة، 

، النوايا تقاسم على أساسا قومالتي ت الأخرجةعلاقة ل هو نتيجةتعاونية العلاقة النجاح  أن، يعني هذا  
دارة  الإرادة وهو ما يعكس  في ترغب مؤسسة ةيلأ الضروري  منف لذا بين الطرفين. المتبادل الاعتمادوا 

حتى تضع كل الفرص في  شركائها اختيار أن تركز على الإمداد سلسلةعدة أجزاء من  أو جزء أخرجة
 3.العملية هذهفي  نجاحالو  التوفيق من أجل صالحها
 الإمداد:  خدمة يتعاونية مع مزودالعلاقة ثالثا: ال

 وتشير الخدمة، ديو المخرجة لمز  أنشطة الإمداد أداء لتحسين أمر لا بد منه تعاون  علاقة إلى توصلال  
 طويلة وثيقة علاقات إدارة إلى بحاجة طرف المؤسسات لكونها من متزايد إقرار هناك أن إلى الدراسات

 في ضمنةتالم )المزودين بالخدمة( مؤسسات الأخرجة أن أيضا هناك من يرى و دي الخدمة، زو م مع الأمد
                                                           
1 Hammami, Abdelkader (2003). "Modelisation technico-économique d’une chaine logistique dans une entreprise réseau". Ecole 

Nationale Supérieure des Mines. Saint-Etienne. France. p 286. 
2 Coris, Marie et al (2009). "Changements organisationnels et diversité des formes institutionnelles". Cahiers du GREThA. n° 2009-23. 

Université de Bordeaux. France. P  14. 
3  Hasnaoui, Najoua  et al (Decembre 2015). P 2. 

 التحالف

 التشارك

 التكامل

 المؤسسة

 التعاون صنف 

 السوق 

 الأخرجة،...

 الشراكة

المقاولة من 
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 الاتحاد
 أليات التكامل
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 التحديات من العديد هناكتوجد  ذلك، ومع. والالتزام الثقة من أعلى مستوياتل تؤسس التعاون  علاقات
المزايا  في نجاح تحققأن  على قادرة المؤسسات كل تليس أنه على اعتبار يمكن مواجهتها، التي

 1.التجاري  التعاون  خلال للمؤسسات من
في  في أمريكا الشمالية خدمات الإمداد مزوديكبر لأالتنفيذيين  راءالمدكبار لالسنوي  الاستطلاع حدد  

 المؤسساتتعاونية مع العلاقات الفي إقامة  المؤسسات، عددا من التحديات التي تمر بها هذه 2006سنة 
. الهامة التي يجب مراعاتها عند وضع استراتيجيات علاقة فعالة على المسائلتقف عمليا  التيو  الزبونة،

 .أو الهيكل التنظيمي كله اتعمليالوظائف، المثل  بالمؤسسةمعينة  بمجالات تتعلقمعظم هذه القضايا 
 المسائلالإدارة العليا،  لتزامافئات رئيسية:  أربعإلى  هذه العوامل تقسيميمكن  ومن أجل تبسيط الفهم

 2وتوافر الموارد. والإدراك الثقة مسائلالتنظيمية، 
 :لتزام الإدارة العلياا -1
المدراء  التزام يتمثل في الإمداد خدمات مزودي مع التعاون  علاقات تطويرب المتعلق الأول العامل  

 من للعديدو  العليا لإدارةل المشاكل من لكثير  مصدرا كون ي أن يمكن الالتزام هذا وجود عدم .التنفيذيين
 تحقيق لضمان القيادة وتوفير الأداء متابعةو  اللازمة، الموارد على الموافقة ذلك في بما ،الهامة القرارات
في عدم الاستعداد التام لتكريس  تتمثلوهناك مشاكل أخرى مرتبطة بالإدارة العليا  .التنظيمية الأهداف

 العلاقاتهذه  بينمامستوى القيادي للمؤسسة الزبونة، البادلات على مالوقت الضروري لتطوير علاقات و 
كما أن التغيير في القيادة  الطرفين، من والوقت الجهد من مزيدبذل  دون  من تتحسن أن يمكن لا

بالمؤسسة الزبونة يمكن أن يغير من الرؤية والاستراتجيات الأصلية بالمؤسسة، فإذا كانت للإدارة الجديدة 
   3لها رؤية أخرى، فالعلاقات مع مزودي خدمة الإمداد قد تتعرض للخطر.

 العوامل التنظيمية:  -2
حد العناصر الهامة في أ المؤسسة الزبونة،هيكل والعمليات داخل الالعوامل التنظيمية هي تلك المتعلقة ب  

 متعددة اتصال نقاط وجودمع مزودي خدمة الإمداد. تصال الا نقاطاختيار  يتمثل فيإطار هذه الفئة 
 تحطيم أو القائمة العلاقات تعزيز في الفشل إلى ويؤدي الفوضى يجلب قد الزبونة المؤسسة داخل

 إدارة في للمستشارين مفرطال ستخداملاا إلى الميل يتمثل في آخر عنصروهناك  أصلا،العلاقات الموجودة 
 ينشأ عنهاالتعاون و  طريق في قفقد ت تم إهمالها، فإنها ما إذاالمناقصة. العوامل التنظيمية  عمليات

 4.الخدمة مزوديالمؤسسة و  بين الاختناقات
                                                           
1 Vivaldini, Mauro. Pires, Sílvio R. I (December 2008)."Collaboration and Competition between 4PL and 3PL: A study of a fast-food 

supply chain". The flagship research journal of the International Conference of the Production and Operations Management Society. Vol 1. 

N02. pp 17-30. 
2 Idem. 
3 Papadopoulou, Eleni Maria (November 2013). Op.cit. pp 240-245. 
4 Idem. 
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 الإدراك والثقة:  -3
 بعض مشاركة إلى ون حتاجي قد العلاقة طرفي كون  الثقة من عال مستوى  تعاونيةال علاقاتال تتطلب  

 قد يذال الانتهازي  السلوكإلى  يؤدي قد الثقة انعدام. محددة أهداف لتحقيق كوسيلة الحساسة المعلومات
 بأن تصورت الزبونة المؤسسات بعض كون ت قدو  بعضهما البعض، الطرفين يخسر كلا أن إلى ؤديي

 هناك. قد يكون استراتيجيين شريكين يصبحا أن يمكن لا وبالتالي ،فقط الخدمات أساسايقدمون  المزودين
 بالعوائد هذا الأمر قد يتسبب في خلل متعلق ،الموردين مع تعاونيةال علاقةال ضد تنظيمي تحامل كذلك
 1.دقيقة أداء مقاييس وجود عدمو  المخاطر مقابل
 التجاريين شركائهاب المتعلقة المؤسسة داخل السابقة التجارب نتيجة أيضا الثقة ومستوى  الإدراك يكون  قد  

 في الخبرة من المزيد لديها التي المؤسسات أن يعني وهذا زبائنها، مع العلاقة تسويق نحو وتوجهها
 على للحفاظ أكبر وقدرة ،واقعية أكثر توقعات الديه تكون  ربما المزودين بخدمة الإمداد مع شراكةال

 2مزودين بخدمة إمداد آخرين. مع وتفاعلية وثيقة علاقات
 : توافر الموارد -4
نقص الموارد اللازمة لدعم ل نظرا ،لإمدادل تهاخرجة أنشطلأ مباشرتهامجرد ب المؤسساتقد تفشل بعض   

 مناسبالمعلومات النظام كأو الموارد التكنولوجية  اليد العاملةقد تكون الموارد المالية، ف .التعاون الحقيقي
هناك حاجة لتنظيم الموارد اللازمة وتسهيل لذلك  ،ناجحة أخرجة علاقاتسببا ل المؤسسة.تبعا لطبيعة 

هذه  مدةيطابق متطلبات الذي مستوى ال فيينبغي القيام به في الوقت المناسب و  الأمرهذا  ،التعاون 
 3العلاقة.

 المؤسسة بين ناجحة تعاونية لعلاقة بالنسبة بالغة أهميةلها  بها المرتبطة والعناصر العوامل هذه كل  
 من ةمختلف ياتمستو  وتواجه مختلفة أهداف لها مختلف المؤسسات أن بما .الإمداد خدمات مزوديو 

تقوم بمعايرة  هامعظمو  ،مزودي الخدمة مع تعاونية علاقات إقامة إلى الرامية جهودها في التحديات
(Etalonner) المعايرة هذه من حتمية نتيجة هناكو  .الخاصة ااحتياجاته بها تلبي طريقةب العوامل هذه 

مزودي  مع التعاونية العلاقة لتسهيل الاستراتيجيات من متنوعة مجموعةل اتخاذ المؤسسة تتمثل في
 4.خدمات الإمداد

 المطلب الثاني: الاستراتجية التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد:
استراتيجي للمؤسسة من خلال التعاون مع شركاؤها  دتوفر فرصا تنافسية ذات بعخرجة أنشطة الإمداد أ  

 الممثلين بمزودي خدمات الإمداد.
                                                           
1 Vivaldini, Mauro. Pires, Sílvio R. I (December 2008). Op.cit. 
2 Idem. 
3 Papadopoulou, Eleni Maria (November 2013). Op.cit. 
4 Idem. 
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 الأخرجة: خلال من التنافسية الميزة أولا: تحقيق
 تحتاج إلى التي المؤسسات من الطلب ارتفاع كان نتيجة خدمات الإمداد لمؤسسات السريع النمو  

 ينمحايد فاعلينك خدمات الإمداد مزودي برع وقد ،بهم الخاصة الإمداد سلسلة شبكات إدارة في خدماتها
 لـ: وفقاف .للمؤسسة الإمداد سلسلة ضمن المختلفة والأنشطة الوظائف جميع قيتنسب يقومون  وفعالين

Lambert مختلف  بين لإعطاء حلول للمقايضة الإمداد سلسلة مديري  تساعد أخرجة أنشطة الإمداد
 النقل وسائلوسائط  ومستوى  المخزون  في الاستثمار بين المفاضلة على كمثالو  الإمداد، سلسلةالفاعلين ب

 صعبأمر  هو الإمداد سلسلة إدارة في المفاضلات مسألة للزبائن، الاستجابة من مناسب مستوى  حققت
ظهور مزودي  منذو  ،الأنظمة التام في فشلال أو نجاحال عنيي أن يمكنالذي و  راءالمد معظمبالنسبة ل جدا

 هممع التعاقد للمؤسسة فضلالأ كان من ،المسائل هذه مع التعامل في خبراء الذين يعتبرون  خدمة الإمداد
نشطة تحسن هذه الأالإمداد، فأخرجة  سلسلة داخل للمفاضلة ملائم نحو على ،النتائجب المقامرة من بدلا

 1.تنافسية أكثر تصبح بأن لها يؤدي ما هوو من إنشاء القيمة للمؤسسة، 
 (Optimisation)التحسين ميزة تنافسية بطريقتين:  تحققيمكن أن التي أن الروابط   M. Porterوقد لاحظ  

من أجل تنسيق وتحسين هذه الروابط  هموموارد همخبرات يستخدمون  مزودي خدمات الإمدادوالتنسيق. 
إذا كانت استراتيجية  ،من أجل تحقيق ميزة تنافسية )المؤسسات الزبونة( ملزبائنه الإمدادداخل سلسلة 
 ،مستوى الخدمة حسب التزويد همتعاقد معمال المزودين علىيجب فأن تتنافس على التكلفة،  المؤسسة هي

ذلك من خلال العمل مع الموردين وقنوات أخرى لاستغلال الإمكانات المتاحة لجميع الأطراف  يتحققو 
 ،النهائي المنتج تكلفة من للتقليل بها الخاصة القيمة لسلاسل المشترك والتحسين التنسيق خلال من للتميز

ويعتبر  ،للمؤسسةمع الاستراتيجيات التنافسية  مأنشطته سيوافقون  فالمزودون بخدمة الإمدادوبالتالي 
Porter المعلومات تدفقات استخدام هو القيمة ذات الأنشطة بين الروابط لاستغلال ساسيالأ عنصرأن ال 
  2.والتنسيق التحسينب القيامب الإمداد خدمات لمزودي تسمح التي
توفير العلى  مهو قدرتهمزودي خدمات الإمداد الأسباب الهامة لتوظيف  فأحدوآخرون،  Coyle لـ: ووفقا   

 بالداخل، لهامكلفة تكون أو  يهاالتي لولاها يكون من الصعب الحصول عل وتجربة خبرةللمؤسسات 
بالمقارنة مع  لهاتسمح  زبائن آخرين )مؤسسات أخرى(العمل مع ب مزود الخدمة كتسبهايالخبرة التي ف

 من كثير يرى و  الزبائن،إلى فرص لتخفيض التكاليف وتحسين خدمة  تقودويمكن أن  مؤسسات أخرى،
صورة محلية  توفير هم كذلكيمكن لمزودي خدمات الإمداد مع الخبرات الوطنية والإقليميةأنه  الباحثين
في مجال  المستخدمينو  الأصول في محلي وجود لها يكون  لا قد المؤسسة أن من الرغم على، للزبائن

                                                           
1 Koszewska, Małgorzata (December 2004)."Outsourcing as a modern management strategy. prospects for its development in the protecive 

clothing market". AUTEX Research Journal. Vol. 4. No4. pp 228-231. 
2 Hila,Constantin Manuel. Dumitrascu, Oana (November 2014)."outsourcing within a supply chain management framework". 8th 

international management conference  management chalenges for sustainable development. Bucharest. Romania. pp 328-336 
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قيمة مضافة  من تستفيد أن للمؤسسات يمكن الإمداد خدمات مزودي معأنه  الباحثين ضيفوي الإمداد،
 1.أرباح إلى ترجمت التي ةالقديم لإضافة إلىلمكملة 

 إلى تلجأ أن هايمكنالتي تفتقر إلى نظم معلومات متطورة على المستوى الاستراتيجي،  المؤسسات  
 الخاصة أو التوقع في المستخدمة البيانات قواعد إدارة تقنيات في ة)المزودين( المختص خارجية أطراف
على انفاق المزيد من الوقت  المؤسساتالإمداد تمكن  أخرجة أنشطة ،المعلومات تدفق حلقة بمعالجة
 الأمر الذي ،للمؤسساتوالتركيز على الكفاءات الأساسية  ،الإستراتيجيةوالإدارة  مسائل التخطيطلمتابعة 
 تندرج ضمنعلى فرصة لتركيز مواردها في إنتاج السلع والخدمات التي  تحصل أنمن يمكنها 

 2.اختصاصها
 ثانيا: الأبعاد التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد: 

 ،الاستراتيجية هذه تستخدم التي للمؤسسات التنافسية المزايا من العديد أخرجة أنشطة الإمداد قدمت  
 تكنولوجيا ،والتجهيزات المعدات في الاستثمار من لحدمن ا المؤسسات تمكن هذه الأخرجة أن نلاحظف

هي تضمن التحكم أكثر في تكاليف الإمداد، وتحسين جودة المنتجات و  ،العاملة والقوى  المعلومات
 في التغيرات مع لتكيفل المرونة من قدر أكبر ستخدامبا سمح، وتالرائدة التقنيات إلى والوصول والعمليات،

التعاقد مع مزودي خدمات  إلى فقط تحتاجلا  المؤسساتفلذلك  .، والتسليم في الوقت المناسبالسوق 
 قدرة الطلبات تتجاوز عندما وأ ة،الحالي اتالطلب لتلبية الخدمات من اللازم مستوى ال الإمداد من أجل

الاحتكام لها من قبل المؤسسة قد يمكنها من ففأخرجة أنشطة الإمداد أصبحت جد مهمة لها،  ،المؤسسة
التكلفة، تحسين الجودة، الوصول إلى كل أبعاد المزايا التنافسية التي ذكرناها في السابق: تخفيض 

   3الاستفادة من إبداع المزودين، مرونة أفضل وتسليم متفوق.
 التكلفة: تخفيض -1
. للأخرجة الأول السبب زالي لا التكاليف خفضإلا أن  أخرى، مزايا تنافسية وجود من الرغم على  

 خفض أكثر ستشهدت المؤسسات من ٪ 49هناك  ،YOUNG (2008) و ERNST لـ: الأوروبي مقياسال فحسب
 الحجم وفورات خلال من فسرت .الأول المقام في الميزة ههذ يضع الذي الأمر ،كميزة تنافسية التكاليف
فالمزود ينجز  ،الأخرجة مجال في معارفه الأوسع و لخبرته الأفضل  بالنظر المزود، تخصص عن الناتجة

 من يزيد المزود تخصص الموظفين، من العدد ونفس العمل نفسفل ،النشاط بتكلفة أقل مقارنة بالمؤسسة
 مزود،لل النوعية في الكفاءات التحكم تستفيد من المخرجة للنشاط المؤسسةو . تحققت نوعيةالو  العمل وتيرة

                                                           
1 Kilic, Mert. Gunsel, Ayşe (April 2016). "The Effects of Outsourcing in Logistics Services to Competitive Advantage". European Journal 

of Multidiscipliary Studies. Vol.1 Nr. 4. pp 234-243. 
2 Idem. 
3 Gadde,Lars-Erik. Hulthén,Kajsa." Logistics outsourcing and the role of logistics service providers from an industrial network 

perspective". Dans : www.impgroup.org. (03-09-2016). 

http://www.impgroup.org/
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 وثيقا ارتباطا رتبطي التكاليف خفض ولذلك. تكون مكلفة للمؤسسة إذا أرادت تطويرها بالداخل والتي
 1.الإنتاجية تحسينب
 كون ي الوقت، نفس في المؤسسات من العديد إلى هذه الخدمات تقديم خلال من ذلك، إلى وبالإضافة  
 الموارد لنفس المتزامن الاستخدامف ،والأفراد المعدات تبادل خلال من تكاليفال من الحد على قادر مزودال

 من ٪40 إلى 35 انخفاض إلى Barthélémyحسب الدراسة التي قام بها  ؤديي المؤسسات الزبونة لمختلف
 لاالتي  التكاليف أي. إلى تكاليف متغيرة الثابتة تكاليفال بتحويل أيضا هذا ويرتبط. مؤسسة كلل التكاليف
بالخدمة نظرا لتقديمه  تغيرا عند التحول إلى المزود أكثر تصبح المؤسسات في النشاط حجم مع تتغير

  2يعمل لحساب العديد من المؤسسات الزبونة.أنه ، على اعتبار ممكن من الخدماتلأكبر قدر 
 لخدماته ةالتكنولوجي متابعةال لضمان لمزود بخدمة الإمدادامن  يتطلب العقد في محددة نتيجةب لتزامالا  

 طرفه من تنجز والتكنولوجيا الموارد البشرية في المالية الاستثمارات أن يعني وهذا ،الخاص حسابها وعلى
الذي و  مستمر تطور يشهد التكنولوجيا قطاعبأن  نعلم كماو  .ا الجانبهذ في تشاركالزبونة لا  والمؤسسة
لا  بخدمة الإمداد مزودال التزامكما أن . أنشطة الإمداد من طرف مسؤولي كبيرة مالية التزامات يتطلب

 ،المركبات) النشاط لسير عمل اللازمة المادية الأصول في أيضا ولكن التكنولوجي التحديثب يرتبط فقط
المؤسسة الاستثمار في  لا يترتب تماما على "4PL"المزودين من نوع  حالات في(. إلخ...، تخزين،آلات

 3ما يؤكد العلاقة ذات البعد الاستراتيجي مع الطرف الرابع للإمداد. ،أي شيئ لنشاط الإمداد
اليد  أنب الأول المقام في يتعلق الأمر ،التكاليف خفضالمتعلق ب الوصف هذا نيكملا عنصرينهناك   
تلك التي يتحصلون عليها في  من أقلعلى أجور  عادة يتحصلون  الخدمةب المزود إشراف تحت ةملاالع

 تكلفة أين تكون  ،(Délocalisation)الأخرجة خارج الدولة  حالة المؤسسة، وهذا في وصاية تحت
فالمزودن . بين المزودين عند المناقصة المنافسة لعبة آثار هناك وفي المقام الثاني. أقل المستخدمين

 من المالية الناحية من جاذبية أكثر عروضتقديم  يحاولون  الأخرجة عقد ون إبرام نفسطلبالذين ي بالخدمة
 في كبير انخفاض إلى المطاف نهاية فيالمتنافسين  بينا السباق هذ يؤدي لذلك. بالعقد الفوز أجل
 4.العام المستوى  على تكاليفال
 أولا، .أخرجة أنشطة الإمداد خلال التكاليف خفض في ميزة عيوب ثلاثة تحديد يمكننا التحليل، هذا بعد  
 أو ثقافية اختلافات وجود حالة في التنسيق تكاليف وجود خلال من بسرعة فقدانها يمكن ماليةال ميزةال هذه
 بين العلاقة قد يعقد معينة قيم أو أخرى  بلغة إدارة مع والتكيف الفوريين، المترجمين مع التفاوض، فلغوية

داخل  فوري  طابع لها يكون  لا التكاليف خفضثانيا،  .كبيرة تكاليفتحمل  على وتنطوي  ،الطرفين
وبالتالي  .متواصلة لعملية نتيجة ها تعتبرلكن هذه الميزة و  الأخرجة بين ارتباط هناكصحيح أن  المؤسسة،

                                                           
1  Kilic, Mert. Gunsel, Ayşe (April 2016). Op.cit. pp 234-243. 
2 Idem. 
3  Idem. 
4 Hila,Constantin Manuel. Dumitrascu, Oana (November 2014(. Op.cit. pp 328-336 
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 إسناد أنشطة ثالثا،تقريبا شرط ضروري لتحقيق هذا التخفيض في التكاليف.  هي الأجل طويلة عقودالف
 تكاليفب المتعلقة ،"الخفية التكاليف" والمعروفة باسم ،مرئية غير تكاليف ينشأ عنه لمزود الخدمة الإمداد
 يأتي عنو  ،(إلخ...،المستخدمين تكوين التفاوض، الأهداف، تحديد) والتنسيق( البحث تكاليف) التدابير

 ربحية في ضعفو  إمكانية ظهور خلل كبير في إبرام عقد الأخرجة عند الاعتبار عدم أخذها بعين
 1.الاستثمار

 :الخدمة جودة -2
 بين العقد هي الميزة التنافسية الثانية التي تحققها أخرجة أنشطة الإمداد. بمجرد إبرام الخدمة جودة  

فالمؤسسة تسند أنشطة . بالداخل الأساسية مهامها أنشطتها على تركيز إعادةتقوم المؤسسة ب الطرفين،
 من الجودة المهمة الأساسية لها وبهذه الطريقة تكتسبب الدائرةالإمداد على اعتبار أنها أحد الأنشطة 

 مواردها توزعمن أن  يمكن للمؤسسة أخرى  جهة من .الأساسية أعمالها على مكثف بشكل تركيزها خلال
  2.الأساسية أعمالها في التي توفرها والإدارية المالية

 نقلو  الطرفين بين التعاون  خلال الذي ينتج من داءالأ في تحسنا داخل المؤسسة كذلكأن نلحظ  يمكن  
أساليب  أو جديدة تقنيات تنفيذ تستفيد من سوف ةالأخير  ههذ مزود خدمة الإمداد إلى المؤسسة، خبرة
بالنسبة  للتعلم مستداما مصدرا توفر التيو  جديدة، كفاءات اكتساب إلىتتوجه كذلك و  ،مختلفة يةإدار 

 والعلاقة التعاونية بين الطرفين المزودين الخارجيين، مجموع كفاءات من المؤسسة استفادة 3للمؤسسة.
 التعاون  هذا ،ذلك إلى وما الخبرات الموجودة حول التكنولوجياتو  الخدمة، مواصفات تجعلهما يتفقان على

 من محسنة أو جديدة وأنواع عالية، جودة ذات أعمال لتقديم للمؤسسة نوعها من فريدة فرصة يعطي
 الربح، هامش زيادة وبالتالي ممتازة، أسعار تجلب أن يمكن والتي المنتجات، أو الخدمات أو العمليات

 4.العالمية الأسواق في مستدام مكانا التي تكتسب الناجحة المؤسسات ميزي يالذ
 كما. مجالات قليلة أو واحد مجال في متخصص المزود أن حقيقة إلى يرجعهذا التحسين في الأداء   

يجد  التخصص بفضلف ،الإمداد خدمات سوى  تقدم لا التي الجهاتهي أطراف الإمداد  بأن قبل من ناقشنا
 من اثنين بين الأنشطة توزيع خلال من العمل جودة وبالتالي سترتفع. هؤلاء المزودين طريقهم إلى النجاح

 5.الأساسية الأعمال الى استنادا الفاعلين )المؤسسة والمزود(
 الإبداع:  -3
 عالم الأعمال، في التكنولوجيا واعتماد التغيير معدل تزايد جانب إلى ،قصوى  أولوية الإبداع أصبح  
 الحالية، عملياتها تحسين من المؤسسات مكني وهو. أقدس نماذج الأعمال حتى تحديث إعادةهو  الإبداعو 

                                                           
1  Idem. 
2 Sozuer, Aytuğ and al (June 2015)."inter-firm governance and relationship qualIty: a study on 3PL firms". Journal of  Global Strategic 

Management. V. 9. N. 1. pp 31-42. 
3 Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011).  Op.cit. 
4 Koszewska, Małgorzata (December 2004). Op.cit. pp 228-231. 
5 Gadde,Lars-Erik. Hulthén,Kajsa. Op.cit. 
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 فيمكنها أن ،الإبداع خلال من تنافسية ميزة تحقيق للمؤسسات يمكن .التكاليف وخفض سرعةال وزيادة
 1.لتسييرل جديدةال طرق الو  جديدةال تكنولوجياتالمن  كلال هاضمب ،معانيه بأوسع الإبداع تتعامل مع

قد  هذه الكفاءات، الكبير للنمو مصدرا تكون  قد ساسيةالأ الأنشطة المبدعة في اتالكفاء على اعتبار  أن  
 ووقت موارد من الأكبر النسبة تستهلك التي الأساسية غير لمجالاتل موجهة الأحيان من كثير في تكون 

 من هاما مصدرا الإمداد أصبح لذلك .الإبداع إفقارإلى  أخرى  ناحية من الذي قد يؤدي ،المؤسسات
 جعل هو الإمداد لسلسلة الفعالة الإدارة مفاتيح حدفأ ،باسناد إدارته لمزود الخدمة ،التنافسية الميزة مصادر
اضافة إلى  الإمدادخدمات  مزودي من العديد كون  في السبب هوو  .كفاءة أكثر بشكل يعمل الإمداد

 خدمات زوديلم المهم منف ،خدمات أخرى ذات قيمة مضافة يقدمون  انجازهم للوظائف التقليدية للإمداد
 على قائمين نمزودي يصبحوا لكي باتساقو  بفعالية ومعارفهم كفاءاتهمل همواستخدام همتجميع الإمداد

 ،المؤسسات مع باستمرار الإبداع المزودون هؤلاء  يقود أن ضرورة على التأكيد الإبداع. وهو ما يستوجب
 هذا يعني أن. فعال بشكل تنافس لكي مله إنشاؤها تمي التي القيمة زيادة على التركيز في والاستمرار

 خدمات مزود يأخذ بينما الأساسية، الكفاءات على التركيز من المؤسسة تمكن الإمدادأنشطة  أخرجة
 2.الأساسية غير العمليات في التكاليف ومراقبة الإبداعو  التغيير أجل من المسؤولية الإمداد

 ضمنيمكن تصنيفها  التي ،الإمداد أنظمةلتعزيز  الإبداعاتالعديد من  تم تطوير في هذا السياق  
بداعات، و منفصل بشكل إمداد عملية كللتحسين  إبداعات السوق في ف. ككللتحسين نظام الإمداد  ا 
لبحث ا المؤسسات كان لزاما على، والعلائقية التكنولوجية الخيارات التطورات المستمرة في معو العالمية 

 (Modularisation des services) من التكاليف وبنيوية الخدمات التقليلعد يلم فلإبداع، لعن طرق جديدة 
 3.الإمدادفي مجال  الإبداعأهم أهداف 

 وحدات في هاتجميع ا عادةبسيطة و  أنشطة في الإمداد سلسلة انصهار إلى الإمداد خدمات بنيوية وتشير  
 استبدال تميحيث  ،متعددين زبائنل هذه الخدمة وحدات استخدام إعادة هو ذلك من والهدف هامة. خدمة

 من الإبداع الهدفأن  على اعتبار الزبائن، على مرتكزة إلى إبداعات التكاليفنحو  الموجهة الإبداعات
 4.جديدة خلق حاجاتو  الحالية الزبائن احتياجات لتغطية جديدة خدمات إيجاد يتمثل فيكان  أهمية الأكثر

 شبكات خلال من السوق  إلى متزايد بشكل الإبداعات تجلب واليوم. التغير في آخذة الإبداع إدارة لكن  
 تقوم المؤسسات الجديد النموذج هذا في .منسقة بطريقة عملهاو  النسبية لمزاياها وفقا واختيارها ،المؤسسات

 التيو  ،أفضل ومعارف كفاءاتو  ،تكاليففي ال انخفاض لديهم الذين للشركاء الإبداع قيمة سلسلة بتفكيك
 مجال في المتفوق  الأداءإلى  متزايد بشكل المؤسسات تسعىلذلك . للتميز هاما مصدرا توفر أن يمكن
 5.مع المزودين بالخدمة الذين تتوفر فيهم هذه الشروط التعاون  خلال من الإبداع

                                                           
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Sozuer, Aytuğ and al (June 2015).Op.cit. pp 31-42. 
4 Idem. 
5 Idem. 
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 المرونة: -4
 إلى المرونة تشير. الأهميةفي  غاية الإمداد سلسلة في الزبائن وخدمة المرونة أصبحت عام بشكل  

 مقياس المرونةتعد و  ،الخاصة الزبائن متطلبات لتلبية المتاحة الخدمات أو المنتجات صنع على القدرة
 1.البيئي الاستقرار لعدم فعل كرد الأحيان من كثيرفي  عتبرتو  ،الإمداد سلسلة أداءفي  رئيسي

 الزبائنوتوقعات  طلباتو كما ذكرنا سابقا، في بيئة متغيرة ف ،زيادة المرونة هي ميزة تنافسية هامة كذلك  
الخدمة بمزود لل الاستناد للمؤسسةيمكن  أخرجة أنشطة الإمدادمع و  ،هال التوقع يصعبو  تعقيدا تزداد

 تجهيزاتهاموظفيها و ب أن تتقيدإليها في الوقت المناسب، دون  تحتاجوالحصول على الخدمات التي 
 2الخاصة.

للمؤسسة، فالتكاليف الثابتة تتحول إلى تكاليف متغيرة أخرجة أنشطة الإمداد تمكن من زيادة المرونة   
أنشطة  أخرجة أثبتت العولمة سياق فيو  .والموارد المالية للمؤسسة يعاد تركيزها على أنشطتها الأساسية

المنجزة من طرف المزودين  الشبكات كثافة خلال من الزبائن من القرب لتحسين وسيلة بأنها الإمداد
لها  تكون  حتى السوق، ومتطلبات وفرص تغيراتل بسرعة الاستجابة على قادرة تكون بخدمة الإمداد. ل

    3سرعة استجابة تجاه التغيرات البيئية.
أجل الحصول على المرونة والبساطة تقوم المؤسسات بالتخفيف على هيكلها التنظيمي من خلال  منو   

إسناد أنشطة الإمداد التي لا تعتبر من عوامل النجاح الأساسية. هذا النموذج يقترح تنظيم إداري عقلاني 
من قدرتها على  . وهي تندرج ضمن سعي المؤسسة للتقليل من حجمها لتحسنمهمامها الأساسية فقط ديري

لا تحتفظ إلا بوظائف الإدارة والتصميم، ولهذا من  (Coca Cola)على سبيل المثال شركة فالاستجابة، 
 4.مهامها الأساسيةخلال المرونة التنظيمية يمكنها تخصيص مواردها على 

 يلتزمو  الأهداف يحدد هذا الأخير، بناءا عليها لمزودي خدمة الإمداد تهااستراتيجي المؤسسة بتعريف تقوم 
 فالمؤسسة الزبونة لذلك ونتيجة. الاستخدام طرق  ولمزود خدمة الإمداد الحرية في اختيار ،نتيجةال بتحقيق

 مرونة أكثر المؤسسة من يجعل النهج هذا أنشطة الإمداد المخرجة إلى المزودين بالخدمة، ديرت عدت لم
  5.المختلفة العمليات وتحسين تبسيط بفعل
 المؤسسات عن يثني هذا الأخير قد، اليقين عدم بينها وبين إيجابية علاقة وجودب المرونةقد تختص   

أن  لعدم اليقين كذلكومع ذلك يمكن  .زيد من تعقيد تنفيذ الآليات التعاقديةت االأخرجة لأنه اللجوء إلى
 6:للأسباب التالية يشجع أخرجة أنشطة الإمداد

                                                           
1 Hila, Constantin Manuel. Dumitrascu,Oana (Novembre 2014). Op.cit. 
2 Boyer, Marcel. Moreaux Michel (March 2016). "Flexibilité et stratégie d’impartition : efficience et considération stratégique". Dans : 

www.researchgate.net. (02-09-2016). 
3 Barthélémy, Jérôme. Donada, Carole (2007). OP.cit. 
4 Boyer, Marcel. Moreaux Michel (March 2016). Op.cit. 
5 Idem. 
6 Barthélémy, Jérôme (2007). Stratégie d’externalisation. Op.cit. p 102 

http://www.researchgate.net/
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هو ما و  ،بسرعة تكون عرضة للتقادمالاستثمارات التي يمكن أن ب القيامعدم  للمؤسسة من الأفضل ▪
لاستثمار في أصول اعن  المؤسساتإلى حد كبير بسبب إحجام  أخرجة أنشطة الإمداديفسر نمو 

 تكون استدامتها غير مضمونة.
 التي يصعب تقييم منافعها الاقتصادية مسبقا.   لاستثمارات ل أخرى ف اطر أمن  نجازالإمن الأفضل  ▪
 بعض نقل تمكن من لأنها مرتفعة اليقين عدم الةحعندما تكون  كبيرة مرونة لديهاتكون  الأخرجة ▪

 لمزودي خدمات الإمداد. المخاطر
 : المتفوق التسليم  -5
 السريع التبادل من أكبر مستوى أخرجة أنشطة الإمداد تعد حل لتسهيل عمليات التدفق المادي، وضمان   

 الإمداد يكون مشارك في العملية ويقدم مقترحاته المتعلقة بالتموين نحو، فالمزود بخدمة للمعلومات
  1الموزعين أو الزبائن النهائيين.

هذا  بمسائل الإمداد، الوعي زيادةل كمحكم خدميست أنضمان التشغيل الفعلي يمكن للمزود لفي الواقع،   
في كثير من  كذلك بالخدمة والذين يعملون مزود تجاه الوالموزع  من المؤسسةالحل يفترض الثقة الكاملة 

رابح -رابح شراكة يمكن من إعادة إقامة في الإمداد( خبير)وهو ال مزودال الأحيان مع المنافسين المباشرين.
حيث يحمل على عاتقه عدد من أنشطة الإمداد  في سلسلة الإمداد بين المؤسسة، الموردين والموزعين،

   2دائما بأهمية الثقة لنجاح هذا الرهان.الأكثر أهمية، مع التذكير 
ويتعلق الأمر  ،تطور دائم سلسلة الإمداد بأن نشاط الإمداد فيفي ها ئشركامع  جيدا تعي المؤسسة  

 أدتتزايد أهمية إدارة المردودات، إعادة التدوير، التجارة الإلكترونية،...إلخ، ف، بشكل خاص بنشاط التوزيع
 من كبير عدد جذبتأن  شأنها من التي أنشطة الإمداد، أخرجة في جديدة عمل فرص إنشاء إلى

 3.المزودين
 يمكن المؤسسات المصنعة والموزعينبين  الوثيقالتعاون ف، بالاستجابة الفعالة للمستهلكين فيما يتعلق  
 مزودين القطبهذا  يشملو مكرسة خصيصا لهذا الموضوع. ال الإمدادإنشاء أقطاب التنمية وبحوث  من
يتعاونون ويفكرون معا في مسألة الاستجابة السريعة الذين مكاتب إستشارة في تكنولوجيا المعلومات، و 

 4، المهنية، التشغيلية والتكنولوجية.المتخصصة الحلول كل لتقديم، والفعالة للزبائن
 جداول تنسيق خلال من المخزون  دوران معدلفي  حسنتو  مخزون من ال تقلل أخرجة أنشطة الإمداد  

 وعلاوة. استهلاك للورق بأقل الأضرار وأقل  ،عنه سرعة أقل في أوقات العبور الذي ينتج التسليمو  الإنتاج
 وتغيرات والتصنيع، للتسويق بسرعة الاستجابة من المؤسسات تمكنأنشطة الإمداد فأخرجة ف ذلك على

 5.المحدد الوقت في التسليم تحسين على وتساعد التوزيع
                                                           
1 Boyer, Marcel. Moreaux Michel (March 2016).Op.cit.   
2 Idem.  
3 Sozuer, Aytuğ and al (June 2015).Op.cit. pp 31-42. 
4 Idem. 
5 Hila, Constantin Manuel. Dumitrascu,Oana (Novembre 2014). Op.cit. 
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 أفضل لتحقيق الأهمية بالغ أمر هو مزودي خدمات الإمدادل التنسيقي الدوركخلاصة نقول بأن    
 القطاع الذي تنشط فيه. في تنافسية ميزة المؤسسة تعطي التي الإمداد سلسلة إدارةب الممارسات

نشاءالمطلب الثالث: أخرجة أنشطة الإمداد و   القيمة: ا 
لكن  ،الدراسة هقيمة في سياق هذال، من المهم أن فهم معنى عملها يةالقيمة وكيف إنشاء يةقبل فهم ماه  

، ولكن بدلا من ذلك هالتعمق في المفيدمن غير قيمة" هو موضوع معقد وشامل و ال"مفهوم  يجب التنويه بأن
في  القيمة لإنشاءقبل استكشاف مختلف الأطر  القيمة تعريفالمهم من  مع ذلك ا،كيفية إنشائه نركز على

 .أنشطة الإمداد
 :أولا: تعريف القيمة في إطار نشاط الإمداد

 ويعتمد مختلفين، لمستخدمين مختلفة أشياء تعني لأنها هتحديد الصعب منللقيمة  دقيق تعريف إعطاء  
 المقترح ودور القيمة تعريف فهم بمكان الأهمية من يصبح وبالتالي تحليله، يجري  يالذ المجال نوع على
 .الإمداد نشاط على ينطبقالذي 

  :القيمة والقيمة المضافة للإمدادتعريف  -1
قيمة" وبشكل أكثر تحديدا التعريف واضح وملموس لمصطلح " Rutner و   Langley قدم في أبحاثهم  

التي تركز على زمان  الإمدادن عددا من التعاريف المقبولة من اووجد الباحث ،"المضافة"القيمة السوقية 
الإمداد من تنشأ التي  قيمةلل. وكان العنصر الأكثر أهمية الإمداد تنشأ منومكان جوانب القيمة التي 

 1.الزبائنخدمة  يتمثل في
 الخدمة تطلباتم" :اعرف بأنهتالإمداد قيمة ف Rutner و  Langleyإليها، توصلوبناء على النتائج التي   

المضافة قيمة ال وعرفا". شركاءلل المنافع وتعظيم ،الإمداد سلسلة تكاليف من التقليل مع الزبائن لتلبية
 تكاليفمن  كذلك قللت يالت الزبائن خدمة متطلباتل تجاوز أو إضافية خدماتل توفير أي" :ابأنه للإمداد
 2".السوق  في تنافسيةال ميزةال في ومكاسب الشركاء أرباح زيادة أو الإمداد سلسلة

 سمات مختلفة هناكتوجد ، السياقهذا في  ،إطار لشرح هذين التعريفينبوضع  Rutner و  Langley وقام  
التكاليف، تقاسم التكاليف، الاتصالات، الثقة، المصداقية،  التقليل منالوقت المناسب، : في شكل
 التي لها علاقة مباشرةو  ،لخ،...إالمرونة ،الخبرة ،القدرة، جودة الخدمة ،الشفافية ،الفعالية ،الاستجابة

 الحقيقية فعاليةالو  العلاقات الناشئة الناتجة، الأرباح ،الخدمة جودة ،الزبائن خدمةب المتعلقة النتائج جميعب
 3.الإمداد قيمة على مباشر تأثير لها بدورها النتائج هذه ،الإمداد لسلسلة

                                                           
1 Rutner, S.M. Langley, Jr. C.J (2000)."Logistics Value: Definition, process and measurement. International Journal of Logistics 

Management". International Journal of Operations and Production Management. Vol 11. N02. pp 73-82. 
2 Idem. 
3 Idem. 

http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Rutner%2C%20S.M.
http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Langley%2C%20Jr.%20C.J.
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خدمات  إنشاءالقيمة المضافة للإمداد لها تعريف أوسع لأنها تأخذ في الحسبان ما يفوق التوقعات،   
نشاءإضافية   هذاتشكل قيمة الإمداد المضافة للزبائن  المخرجات هذه بين الجمعميزة تنافسية للشركاء،  وا 
 1بخدمة الإمداد.المزود المؤسسة و  بين القيمة سلسلة لتقييم معينة خصائص يصور الإطار

 والشكل التالي يقدم إطار تعريفي للقيمة والقيمة المضافة:   
 : الإطار التعريفي للقيمة والقيمة المضافة(16)شكل رقم 

 
Source :  Rutner, S.M. Langley, Jr. C.J.(2000)."Logistics Value: Definition, process and measurement. International Journal of Logistics 

Management". International Journal of Operations and Production Management. Vol 11. N02. pp 73-82. 

 : القيمة الحاسمة تطلعات -2
توقعها ت قيمة التيال متطلبات عن أفضل تصور على لحصولمن أجل ا للنقاش مجموعاتاستخدام   

 في واستمر ي أن يجب الإمداد خدمات مزودي أن الباحثون  ووجد من مزودي خدمات الإمداد، المؤسسات
 طرف إدخال تكلفة تبريرل هذا أمر حتمي وكان ،فيما بينهما العلاقات على الحفاظ أجل من قيمةال إنشاء
 2.الشاملة الإمداد سلسلة في( المزود) آخر
المزود بخدمة  المؤسسة الزبونة مع فتطوير علاقة ،من جانب واحد هاكل تالتوقعات ليسفومع ذلك   

رابح )حسب رضا الزبائن وهامش المزود بخدمة الإمداد(، -تمويل علاقة رابحل هو أمر ضروري الإمداد 
 من المطلوبة الخدمة مستويات مقارنةب الإمداد خدمات مزودي من الربح هوامش تقييم تم أخرى  وبعبارة
 .لن تكون مستدامةفهذا يعني أن العلاقة خرى أي وضعية يخسر فيها أحد الأطراف أ، وبعبارة الزبون  قبل

                                                           
1 Meredith, Guy Andrew  (November 2008)."The value creation characteristics essential in the strategic outsource to third party 

logistic providers within the automotive industry". Doctorat thésis not published. Pretoria University.South Africa. P 28 
2 Roy, Jacques. Beaulieu, Martin (2005)."Structure de gouvernance des filières à rebours : deux cas québécois". Revue Logistique & 

Management. Vol 13. N°1. pp 79-88. 
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http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Rutner%2C%20S.M.
http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Langley%2C%20Jr.%20C.J.
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مقاييس الأداء المستخدمة من كلا الطرفين يجب أن تكون واضحة، شفافة، ملائمة، موثوقة، متسقة، و 
 1ة على إمكانية مراجعتها.سهلة التتبع ومنفتح

  والطويل: القصير المدىفي  القيمة إنشاء بين ثانيا: التمييز
بجعل التمييز بين إنشاء القيمة على المدى القصير  للمؤسسة مع مزود الخدمةتحتاج أي علاقة   

والطويل، الحل التوفيقي من المؤسسة في صنع القرار على المدى القصير قد يعوق قدرة المزود على 
 2إحراز تقدم في المدى الطويل.

 القدرة من قليل مع افتراضي، بشكل مشكلة تكون  ما غالبا الأخرجة قرارات أن وآخرون  Hugo ويرى   
 لمدى القصير على معاملة واحدة أوالقيمة المضافة على اتستند  .وسسةللم البعيد المدى على التنافسية

 فهي ترتكز علىعلى المدى الطويل  المضافةقيمة ال أما .عدد من المعاملات خلال فترة قصيرة من الزمن
 أن ينبغي الطويل وأسواء على المدى القصير  المضافةقيمة الالجانب الرئيسي من  ،تعاقديةالعلاقة ال

 3.السابق من فضلأ بشكل الإمداد ةخدم مزود هيؤدي
وآخرون إطار يبين العلاقة بين عدة ثوابت في عملية صنع القرار في المدى القصير   Langleyاقترح  

 في الشكل التالي: ةموضحالو  ،والطويل
 للمؤسسة الزبونة القيمة اطار :(17)شكل رقم 

 
Source : Meredith, Guy Andrew  (November 2008)."The value creation characteristics essential in the strategic 

outsource to third party logistic providers within the automotive industry". Doctorat thésis Unpublished. Pretoria 

University.South Africa. P 28. 

                                                           
1 Idem. 
2 Mitra, Subrata.  Bagchi,Prabir K (2008)."Key Success Factors, Performance Metrics, and Globalization Issues in the Third-Party Logistics 

(3PL) Industry". Supply Chain Forum. Vol. 9 - N°1. pp 42-56. 
3 Nel, Jd.  Badenhorst-Weiss, Ja (2010)." Supply chain design: some critical questions". Journal of Transport and Supply Chain 

Management. Vol 4. No 1. pp 198-223. 
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 ،للمؤسسةمزايا تنافسية  تنشئمحددة وعروض الخدمات التي  مزودي خدمات الإمدادملامح سمات   
وفي  ،للرضا المحصلة قيمةال هذه ،استلامها تم التي المزاياعن  والناتجة للمؤسسةقيمة لاحقة تنشأ عنها 

ي خدمات قرارات لاحقة لشراء خدمات إضافية من مزودعلى  ينعكسإلى سلوك تؤدي نهاية المطاف 
 1.الإمداد

 للقياس قابلة لفوائد نتيجةتكون  القصير المدى على بأن القيمة التي يمكن إنشاؤها الإدراك المهم من  
 خلال من إلا تحققي أن يمكن لا المؤسسة رضا أن وآخرون    Langleyيرى  ذلك ومع ،القصير المدى على

 التعاون ب أقوى  علاقات من خلال سعيها إلى هاسلوك في يظهر الذي المدى، ةطويل ةاستراتيجيمساهمة 
 2.)المزود بالخدمة( الشريك مع الاستراتيجية والشراكة

 القيمة:  إنشاءثالثا: طرق 
 :تتمثل في ،القيمة لإنشاء متميزين مقاربتين ياتالأدب وصفت  
 والكفاءات: الموارد خلال من القيمة إنشاء -1
سناد الكفاءات أو الأساسية أنشطتها على جهودها كل تركيز أجل من الأخرجةإلى  المؤسسات تلجأ    وا 
أن تطرقنا و  لنا سبق 3.المنافسة على المؤسسة قدرة من تعزز الكفاءات وهذه ،الأساسية غير الأنشطة كل

الفرق بين الأنشطة والكفاءات الأساسية قبل تناول  توضيحإلى نظرية الموارد والكفاءات، لكن من المهم 
 إنشاء القيمة بفضل الموارد والكفاءات.

 الزبائنوآخرون الأنشطة الأساسية عن الأنشطة الأولية لإنشاء وتقديم المنتج أو الخدمة إلى  Hugoحدد 
التي تحوز عليها  الكفاءات الأساسية من جهة أخرى هي الكفاءات، المعارف والتكنولوجيات .ينالمستهدف

قيمة ال إنشاءعلى أهمية  Skjott Larsenو Halldórssonأكد و  4.نجاحها عليها يتوقف التيالمؤسسة و 
بخدمة  مزودلل بالنسبة حاسمة التي تعتبرو ، مضافة من الأخرجة باستخدام الموارد على أساس الكفاءةال

 بهم الخاصة التنافسية القدرة في فقط ليس تساهم أن شأنها من التي الداخلية الكفاءات قاعدة لبناء الإمداد
تطور الكفاءات في العلاقة مع مزودي  للمؤسسات. حقيقية قيمة لإنشاء التموقع من خلالها أيضا ولكن

 للمزودالكفاءات الخاصة  على الحصول للمؤسسة يمكن بحيث معينة خصائصخدمات الإمداد تحمل 
دخالها لمؤسستهم.  5وا 

ثلاث أنواع من التعلم التي تجري بين المزود بخدمة الإمداد والمؤسسة  Larsen Skjottو Halldórsson طبق  
   6، وتتمثل في:تطوير الكفاءاتل

 ؛ التعلم التجريبي من أحد الطرفين ▪
                                                           
1 Kersten, Wolfgang and al. "Motivation for the outsourcing of complex logistics services". Dans : www.poms.org. (03-09-2016). 
2 Idem. 
3 Meredith, Guy Andrew  (November 2008). Op.cit. p 31. 
4 Mitra, Subrata.  Bagchi,Prabir K (2008).Op.cit.  
5 Halldórsson, Arni. Skjøtt-Larsen, Tage (2004). "Developing logistics competencies through third party logistics 

relationships".International Journal of Operations and Production Management. Vol 24. N02. pp 192-206. 
6 Idem. 

http://www.poms.org/
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 ؛ استخدام الخبرة والمعرفة من الطرف المقابل ▪
 التعلم المشترك بين الطرفين على أساس من المعرفة والتجريب. ▪
 يتمثل في كون  هاكان أول ،لديه بعض الاستخدامات للمديرين كان Larsen Skjott و Halldórsson بحث  

خدمة التحقيق تحسين  فتمثل في لهذا العمل أما أهم هدفين أن يفهم. بحاجة إلىالهدف من الأخرجة 
بفضل  واكتساب أو تطوير مهارات إضافية بالمؤسسةالأساسية الخاصة  الكفاءاتفورية والتركيز على ال

ومن الأخرجة. وكان الأمر الثاني يتعلق باختيار المزود بخدمة الإمداد المناسب لتحقيق الهدف المعلن، 
تكون مناسبة لتحقيق وفورات التكلفة وهدف تحسين الخدمات حيث أن المتخصصة  الإمداد حلولشأن 
 الأخرجة المؤسسة تلجأ إلى كون  وثالثا على أساس المهارات. قومت ةجديد مقاربةأفضل  حل الإمداد يكون 

 مزودي خدمات الإمداد وتحدي الأنشطة المخرجةبخصوص  الداخلي الإمداد كفاءة على للحفاظ اللازمة
التزويد بالخدمة هي بحاجة  اتوأخيرا، مؤسس .مشتركة فرق  في المشاركة خلال من القيمة إنشاء حيث من

دماج ا  ستغرق الأمر بعض الوقت لبناء علاقات الثقة والتأقلم و لرؤية الأخرجة من منظور المدى الطويل. ي
 والمهارات المعارف جميع استعادة من بد لاشركاء التم تغيير يعندما و . المؤسساتنظم المعلومات و 

 1.المختفية السابقة العلاقة في المتقدمة
التي ركزت أكثر على كفاءة  الصفقة فيلانظرية تكليوفر بديلا  الكفاءاتعلى أساس  المقاربةالموارد و   

 تجريبيا واختبارها تفعيلها يجب المقاربة في كون هذه هناك حدود لهذه الدراسة. الأخرجةتكلفة قرار 
 ترتيباتل الحالة دراساتل العمق من لمزيد حاجة هناكو  .مزودي الخدمة بصفة خاصة طرف من باستمرار
يتم  يةوكيف العقبات رفةعوم الكفاءات، تطوير كيفية حول دلةالأ من المزيد لتوفير القائمةالخدمة مزودي 
 مزود خدمة الإمداد وعود بين تطابق عدم هناك كان إذا ما معرفة كذلك المهم منو  .يهاعل التغلب
 2.الفعلي هموأداءم وقدراته

تبادل  والتخزين تتطلبالنقل  غيرالأخرى  الإمدادأنشطة  أخرجة اللجوء إلى أنUlengin  و  Aktasأكد  
على أساس الثقة المتبادلة مبني يمكن أن تكون ناجحة إلا عندما يكون التعاون لا معلومات و للواسع 

 بالمؤسسة الخاصقسم الإمداد لمتداد ا على أنهم إلى مزودي خدمات الإمدادوينبغي أن ينظر  ،موجودةال
 3.منتظم أساس على المنجزداء الأتقييم مع 

 إنشائها: في المشاركة خلال من القيمة إنشاء -2
عد يلم  المؤسساتأن  على افتراض ،القيمة لإنشاء مرجعي بديل، إطار Ramaswamyو  Prahaladاقترح   

للتفاعل مع  رغبة أكثرأكثر وعيا و  واأصبح المزودين أنكما  ،مزوديهافصل نفسها عن  باستطاعتها
                                                           
1 Idem.  
2 Idem. 
3 Aktas, E. Ulengin, F (2005). "Outsourcing logistics activities in Turkey". Journal of Enterprise Information Management. Vol 18. 

N030. pp 316-329. 
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 نشطةأأنشطة مثل  إلى الذي يشير وهو ما يمكن تطبيقه في السياق ،معها يتعاملون التي  المؤسسات
 1.المخرجة الإمداد

 القيمة مع المؤسسة،و  الإمدادأدوار متميزة لكل من مزود خدمات  يركز على تفاقيالإالقيمة  إنشاء  
 نوعها من فريدة قيمة إنشاء تمي أنه Ramaswamy و Prahaladذكر  .الخدمة عروض من كجزء الجوهرية

 نشاءالإعملية  تتألفو  ،"Co-création" المشترك الإنشاء عملية خلال من الخدمة مزودو  المؤسسة بين
 2:تتمثل في ،T-R-A-Dأساسية المعروفة باسم  عناصرأربعة  المشترك من

 ؛ الطرفين كلا من العمل إلى والميل المشاركة و التفاعل إلى ويشير :"ialogueD" الحوار ▪
 ؛ والمعلومات الأدوات وتوافر استخدام إلى "ccessA" الوصول ▪
 من بدلا المخاطر لتقييم الملائمة الأساليب تطبيق إلى تشير ":Risk assessment" المخاطر تقييم ▪

 ؛ المشتركة المخاطرة مبني على البيانات. والمفتاح توفير مجرد
تكنولوجيا نظم و  خدمات حول المعلومات من أهمية أكثر أصبحت الشفافية ":Transparency" الشفافية ▪

 .سهولة أكثر أصبحت التي الأعمال
 .المشترك الإنشاء حيث من القيمة إنشاء (18)الشكل رقم  لخصي  
مؤسسات زبونة  مع تعامللل الإمداد خدمات مزودي في المختلفة البناء لبنات من مزيج عن نتجي  

 المستمر الاختباركما أن  .بين هذه الأطراف التعاوني الحوارمن  الشفافية تسهلو  .أكبرمتعاونة بشكل 
وظائف مصممة و يمكن أن يؤدي إلى نماذج أعمال جديدة  الطرفينكلا ل المخاطر وتقييم بالوصول المرتبط

 3.مقنعة مشترك إنشاءلتمكين خبرات 
الموجه حول القدرة  الإمدادخدمات  مزودالمؤسسة و المشترك تعتمد على التفاعل بين  الإنشاء خبرةجودة   

في نهاية المطاف نحو تجربة  تتقارب نيمزودالمؤسسة والأدوار  .مجموعة متنوعة من الخبرات إنشاءعلى 
 4.مشترك فريدة من نوعها إنشاء
المعلومات ، تتطلب تقاسم الرؤية خدمات الإمداد المؤسسات ومزوديالعلاقات الناجحة بين   

المدى الطويل  تكون علىناجحة الالعلاقات الناشئة ف الأجل،ن قصيرة و تك لن والأهداف .تراتيجياتوالاس
نشاءعلى المدى الطويل، و  متكاملة حلولا تتناولوالتي  ،ومرنة سريعةأنها  أثبتت إذا العلاقة القيمة في  ا 

 5والتغير في السلوك.بين المؤسسة والمزود بخدمة الإمداد يؤدي في نهاية المطاف إلى الرضا 
 

                                                           
1 Prahalad, C.K. Ramaswamy, V (2004)." Co-Creating unique value with customers". Journal of Strategy and Leadership. Vol 32. N03. pp 4-9  

2 Idem. 
3 Idem. 
4 Idem. 
5 Idem. 
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 القيمة إنشاء إطار :(18)شكل رقم 

 
Source :  Prahalad, C.K. Ramaswamy, V (2004)." Co-creating unique value with customers". Journal of Strategy and Leadership. Vol 32. 

N03. pp 4-9 

 رابعا: المحددات الرئيسية لإنشاء القيمة: 
اعتبرت أن قدرة المزودين ، 2004قامت بها مؤسسات مختصة في التزويد بخدمة الإمداد سنة دراسة  في  

المزود يمكن أن المؤسسة و قيمة العلاقة بين و بخدمة الإمداد في إنشاء القيمة يتحدد من خلال عدة أبعاد. 
     1في:تتحقق إذا عمل الطرفين معا لتصميم، إقامة وتنفيذ هذه الأبعاد، والمتمثلة 

 ؛ مسبق شرط هو المحددة الخدمة وتعريف نطاق ▪
 ؛ الإدارة لدعم واضحة بنية الطرفين كلا يحتاج ▪
 كلا من العمل احتياجات وتحديد وضع عمليةل المتبادل التوقع قبل جيدا فهمت أن يجب العلاقة أهداف ▪

 ؛ الطرفين
هذا يعتمد على و المحاسبة التجارية بين المزود بخدمة الإمداد والمؤسسة الزبونة أمر بالغ الأهمية،  ▪

 ؛ إدارة مماثلة ةالمواءمة الثقافية والتنظيمية القوية مع فلسف
القدرة على الوصول إلى توافق في الآراء بشأن المسائل ذات الأهمية تعتمد على الثقة والالتزام  ▪

 ؛ ةفعالالمكافأة البة في تقاسم المخاطر و والتواصل والرغ
                                                           
1 Meredith, Guy Andrew  (November 2008)."The value creation characteristics essential in the strategic outsource to third party 

logistic providers within the automotive industry". Doctorat thésis unpublished. Pretoria University.South Africa. P 37. 
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لوحة ، الخدمة الأساسيةتكلفة  ،تحديد إجراءات التشغيل القياسية ،فعالةمقاييس  هناك يجب أن تكون  ▪
دارة بيانات وهياكل مالية مرنة مع عملية قياس دقيقة قيادة  ؛ مشتركة وا 

 ؛ تطورا أكثر الخدمات نحو" المستقبل" حول الرؤية كون ت أن ينبغي ▪
 ؛ الحاسم التغيير إدارة برنامج ▪
 .واضحة خروج استراتيجية ▪
لا و  ،طرف واحد عاتق علىتقع  لا هاؤ إنشامسؤولية بأن القول عن إنشاء القيمة يمكننا خلاصة وك  

 معا في تصميم وتنفيذ هذه العوامل الرئيسية. يعملان الطرفين تحقق إلا إذا كان كلاتأن  هايمكن
 الثالث: قياس الأداء التنافسي لأنشطة الإمداد المخرجة:  المبحث

 لذلك. هذه الأنشطة أداءفي  يحسنأن  أخرجة أنشطة الإمداد من النهائي الهدف أن فيه، شك لا مما  
من معرفة ما إذا  بدءا ابه الخاص نشاط الإمداد أداءضمان تتبع  على المؤسسة المخرجة لهذه الأنشطة

ذا ،المتوقع المستوى من أكثر  أو أقل ون قدمي الإمداد خدمات مزودي كان  تقدم تحقق المؤسسة كانت وا 
اللجوء  كان إذا ماو  ،الهدف هذا إلى الوصول درجة تحديد كيفيةإضافة إلى  ،هذه الإستراتجية من معتبر
  .لا وأ مناسبة استراتيجية يه الإمداد خدمات مزودي إلى

 الأداء قياس المطلب الأول: مفهوم
 فمن وبالتالي ،تعرف ما نادرا ولكن واسع نطاق على مناقشتها يتم شائعة مسألة هو الأداء ياسق  

 1.الأداء قياسب المعنية التعريفات إلى أولا التطرق  الضروري 
 لتحقيق الرئيسية والوظائف المهام لإنجاز المؤسسة هؤديت الذي العمل ونوعية طبيعة إلى الأداء يشير  

 2.الأرباح
 تقيس. الكفاءة الزبائنالإنتاج وتلبية متطلبات  وظائفإنجاز  فيه يتم الذي مدىال تقيسفعالية ال  

في إنجاز المهام. من منظور كمي، يرتبط الأداء ببعد الحجم،  ؤسسةالمموارد ل الاستخدام الاقتصادي
سبيل المثال، يمكن  نه يمكن أن يكون كميا في مجموعة متنوعة من الأبعاد. علىأويعني ذلك عموما 
أهداف الأداء ف. من فهمها بسهولة تمكن المسيرينداء كرقم مطلق أو نسبة بطريقة الأالتعبير عن مستوى 

 3.عند التعبير عنها كميا إلامعنى  لن يكون لها
 أولا: تعريف قياس الأداء: 

 :يلي بعض من هذه التعريفات وفيما مختلف الباحثين،تعريف قياس الأداء يختلف بين     
                                                           
1 Neely, Andy (1995). "Performance measurement system design: A literature review and research agenda". International Journal of 

Operations and Production Management. Vol 15. N04. pp 80-116.  
2 Roshan, David.  Jenson, Joseph (September 2014)." Study on performance measurement systems – Measures and Metrics ". International 

Journal of Scientific and Research Publications. Vol 4. N09. pp 1-10.  
3 Macleod, Miles and al (1997)." the Music Performance measurement method". Behavior and Information Technology. Vol 16. N05. pp 

279-293. 
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 1".العمل وفعالية كفاءة قياس عملية : "آخرون و  Neely تعريف   
ة، القصير  :الأهدافحيث مدى  من الوضوح،من حيث  النتائجعملية تقييم : "خرون آو   Cookتعريف  

 2العليا".دارة الإوالإبلاغ عن النتائج إلى  ،وطويلة الأجل ةمتوسط
عملية نقل الواقع المعقد للأداء في تسلسل الرموز المحدودة التي : "آخرون و   Gunasekaranتعريف   

 3".يمكن توصيلها واستنساخها في ظروف مشابهة
 في الأداء وضع ذلك من والأهم الحاضر، الوقت توضح التي تجديدية لغة هو الأداء قياس وباختصار،  

. كما أن ويحدد أوجه النقص أو الركود المحددة الأهداف نحو المطرد من التقدم يمكن ، وهوالمستقبل
 في الأداء على ملاحظة مجرد ، وهو ليسالأهداف تحقيق في التدريجي دليلال يمثل الأداء قياس

 4.مزدهر مستقبل وضمان المؤسسات تطلعات لتحقيق أداة هولكن الماضي،
أداة تحليلية في عملية قياس الأداء  وهو  ،الأداء (Quantifier)لتكميم قياس الأداء هو مقياس يستخدم   

تصنيفات مالية ا مقاييس الأداء لديه عموماو  5، النتائج وتحديد الإجراءات اللاحقة.القياساتالذي يسجل 
عن  الناتج الأثر على للتركيز المالية الأداء مقاييس تميل، و أو غير ملموسة ملموسةأو غير مالية و 

 إلى المالية غير الأداء مقاييس تميل حين في ،نشاط الإمداد مثل الإنتاج، لأنشطة المالية الجوانب
 6الآجال.و  العيوب ونسبة الاستثمار، عائدات مثل الفعلي، الإنتاج أنشطة على مباشر بشكل التركيز

القياس المباشر مثل التكاليف الإجمالية، في حين أن  إلى المادية تشير للعناصرمقاييس الأداء   
 ،خدمةالالقدرة على ، لحظةفي موقف  :الملموسة التي تشير إلى قياس غير مباشر مثلغير العناصر 

 7الأداء تدل على الأداء غير المادي.من مقاييس هذه المثل  ،والسمعة شهرة المحل
 توظيف بأنه (PMS) الأداء قياس نظام تعريف يمكن الأداء، ومقاييس الأداء تعريف إلى واستنادا  

 الأداء نتائج نع البيانات جمعب لا يكتفي هذا النظام .الأعمال وفعالية كفاءة لقياس المقاييس من مجموعة
 ومخرجات مدخلاتعن  الهامة المعلومات يدمج فهو. الأحداث وتوثيق بسيطة حسابية عملية تنفيذ أو

  8.اللاحقة القرارات وصياغة دعم خلال من المستقبل على تؤثر القياس نتائجالمؤسسة،  وأنشطة
 فالمدراء ،دراءالمو  الباحثيناجتذبت اهتمام متزايد بين  أولوية إدارية يعد دوما المؤسساتقياس أداء   

 قياس الأداء جزء لا ويعد .بو طلموالمعلومات المتعلقة بالأداء ال المؤسساتقياس أداء ب باستمراريقومون 
                                                           
1 Neely, Andy (1996). "Performance measurement system design: Should process based approach be adopted". International Journal of 

Operations and Production Management. Vol 16. N03. pp  423-431. 
2 Hervani, Aref A. Helms, Marilyn M (2005). "Performance measurement for green supply chain management". Emerald Group 

Publishing Limited. Vol. 12 No4. pp 330-353. 
3 Gunasekaran, A and al (2001). "Performance measurement and metrics in a supply chain management". International Journal of 

Operation and Production Management. Vol 21 No2. pp 71-87. 
4 Myeda, Nik Elyna and al (2013). Op.cit. pp 1-7.  
5 Idem. 
6 Polakoff, J. C (1992). "How to design a performance measurement program". Corporate Controller. Vol 4. N03. pp 49-53. 
7 Sheung Man, Yuen (February 2006)." Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An Organizational 

Theory Approach". Doctoral thesis not published. Hong Kong Baptist University. Hong Kong. p 28. 
8 Neely, Andy (1996). Op.cit. 
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 الرموز من سلسلة الى للأداء المعقد الواقع من الانتقال ويمثلالإدارية.  للواجباتيتجزأ من التنفيذ الناجح 
 1.مماثلة ظروف ظل في تتكرر أن يمكن التي السارية
 أدبيات قياس الأداء: ثانيا: 

 ويساء المعاملة لسوء تتعرض ،مهمة ،متحدية صعبة، معقدة، الأداء عملية قياسأن  Sinkيرى   
 3."معه التعامل يمكننا لا قياسه، يمكن لا ما" Dasويرى  2،"استخدامها

تكون . تاريخيا، عندما خلال الثمانيناتفي قياس الأداء منذ ظهوره لأول مرة  ياتالأدب توقد تطور   
في فترة ما  .ةالنقدي اتالتدفقمن خلال تم قياس الأداء الأساسي يبسيطة،  هاصغيرة وعمليات المؤسسات

الإنتاجية على نطاق واسع في  مقاييس استخدمت المؤسساتزيادة حجم مع بعد الثورة الصناعية، و 
 تطبيقات، تم إنشاء طرق نظرية و 1930 سنة أواخر القرن التاسع عشر حتى ومنذ ،مختلف مراحل الإنتاج
أصبحت تقنيات المحاسبة الإدارية التقليدية و  4المعايير على نطاق واسع. تطبيقالمحاسبة الإدارية، و 

قياس في الأبحاث  تطوروعمليات توزيعها. ومع  نتاجالإ مصانعبداء لقياس الأ الأكثر قبولا طريقةال
ومستوى  القسمالأعمال الكاملة )عادة مستوى  اتعلى قياس أداء وحد بعض الباحثينركز الأداء، 

 5الأداء. مؤشراتالمصنع( وفحص 
بشكل كبير من حيث نضج العمل، زيادة المنافسة،  المؤسساتخلال العقود القليلة الماضية، تغير عالم   

وفقا لذلك،  الجديدة. تتحسين، إدخال الجوائز الوطنية والدولية، الأدوار التنظيمية والتكنولوجياالمبادرات 
والتوسع  الموثوقيةيرجع ذلك إلى تحسن جودة المنتجات، زيادة المرونة و و منافسة مثيرة  المؤسساتواجهت 

 الأهمية بالغة تعتبر التي الأعمال مزايا على كان التركيز وقد 6.الإبداعت والتركيز على في تنوع المنتجا
 الأعمال عالمفي  الجديدة التحدياتهذه  .المالية التقارير إعدادب ءاالاكتف من بدلا ،المؤسسات لنجاح
في هذا  تحسينال لتعزيز الأداء لقياس المناسبة النماذج في النظرإعادة  المؤسسات مديري  من تتطلب
 7.الأداء

 :الأداء قياس ثالثا: أدوار
 هاجداتو تضمن  أن يمكن بالكادالمؤسسة و  به، مسلم أمر عمومهو في ال دارةالإ في الأداء قياس أهمية  

فنظام قياس  9المؤسسة. تقدم كبير بشكل عوق أن ت ضعيفة المستوى  قياس منهجيةل يمكن ذلك ومع 8.بدونه
                                                           
1 Lebas, M. J (October  1995). "Performance measurement and performance management". International Journal of Production 

Economics. Vol 41. N01. pp 23-35. 
2 Shahin , Arash (August 2011)."An Investigation on the Influence of Total Quality Management on Financial Performance the Case of 

Boutan Industrial Corporation". International Journal of Business and Social Science. Vol 2. No15. pp 105-112.  
3 Das, L (1994). "Performance measurement takes center stage at Johnson space center". Industrial Engineering. Vol 26. N03. pp 24-28. 
4 Dogan, Ozlem Ipekgil (December 2013)." The Impact on the Operational Performance of World Class Manufacturing Strategies: A 

Company Application". International Journal of Business, Humanities and Technology. Vol 3. N08. pp 141-149. 
5 Lockamy, A. Spencer, M. S (1998)." Performance measurement in a theory of constraints environment". International Journal of 

Production Research. Vol 36. N08. pp 2045-2060. 
6 Fry, T. D and al (1993). "Performance measurement systems and time-based manufacturing". Production Planning and Control. Vol 4. 

N02. pp 102-111. 
7 Hazell, M. Morrow, M (December 1992). "Performance measurement and benchmarking". Management Accounting. pp 44-45. 
8 Lebas, M. J (October  1995). Op.cit. 
9 Dogan, Ozlem Ipekgil (December 2013). Op.cit.  
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 المؤسسات إدارة مكنيو . للإدارة فعالال والرقابة للتخطيط أساسي عنصر يعد جيدا تصميما المصممالأداء 
 قياس يوفرالمشاكل.  وتشخيص الاتصالات تحسين الدافعية، تعزيز الأداء، مراقبة خلال من التفوق  من

 قياس أدوار .1الحالي هاووضع المؤسسة تطور فهم ويسهل النجاح، لتحديد ةفعال مقاربة كذلكو  الأداء
 2:التالي النحو على تلخيصها يمكن الأداء

 للمؤسسات: المحرز التقدم متابعة -1
 لها تتيح التي ،هاأهداف تحقيق نحو المؤسسةمن  المحرز التقدم لرصد استخدامها يمكن الأداء قياس نتائج  

 مدى أي إلى ظهريو  مشترك، فهم ينشأ أن يمكن الأداء قياس. المستقبلية والأهداف الحالي وضعها تحديد
 .فعلا لها المخطط التحسينات اتخذت قد
 والخطط: الاستراتيجيات تأثير متابعة -2
 تنفيذ متابعةمن  مكنتو  والخطط، الاستراتيجيات وجدوى  تأثير اختبار على المدراء تساعد الأداء نتائج  
 .الأجل الطويلة الأهداف تحقيق لضمان الصحيحة التدابير اتخاذ يتم بحيث والخطط الاستراتيجيات هذه

 التشخيص:  -3
 يدفع أن ويمكن هذا، على دليل كون ت أن يمكن الأداء قياس نتائجف ،المؤسسات نجاح إنخفض إذا  

 .وقوعها قبل الكوارث ومنع المشكلات تحديد للمؤسسات يمكن وبالتالي. سبابالأ عن البحث إلى المدراء
 القرار: اتخاذ دعم -4
لتحديد النجاح والفرص المحتملة، ويكشف ما إذا كانت قد حققت رضا  المؤسساتقياس الأداء يساعد   

التصرف، كيفية التصرف  مكانهذا القياس  يبينوالأهداف المرجوة منها. من الناحية المثالية،  الزبائن
يعد المعلومات أكبر قدر من الدقة في تحديد المشاكل المحتملة والفعلية. تدفق سهل يكفاءة. الومراقبة 

ويضمن أن يتم اتخاذ القرارات بناء على  .قياس الأداء أمر بالغ الأهمية لتبرير مزيد من الاستثمار والجهد
 الواقع، بدلا من الافتراض.

 العمليات: على مباشر دليل -5
داء التشغيلي هو أمر أساسي للحفاظ على العمليات الموجهة الأ عنردود الفعل في الوقت المناسب   

 إجراء التصحيحات في الوقت المناسب. معنحو هدف معين يتفق 
 والاتصالات:  الدوافع تسهيل -6
 الوضوح يوفرقياس الأداء يكشف التقدم ويسلط الضوء على الوضع الحالي للمؤسسة وآفاق المستقبل.   

 .بين المستخدمين التواصل ويحسن برمتها، للعملية الدافع والحافز
                                                           
1 Kamalabadi, Nakhai and al (2008). " Presentation a New Algorithm for Performance Measurement of Supply Chain by Using FMADM 

Approach". World Applied Sciences Journal. Vol 5. N05. pp 582-589. 
2 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. pp 31-32. 
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  سياقا للقياس.  عنهينشأ فتراضية، و إإدارة الأداء على حد سواء تسبق وتتبع قياس الأداء في دوامة   
 يحمل قياس الأداء إدارة سلسلة الإمدادوباختصار قياس الأداء هو أداة قوية لا غنى عنها للإدارة. في 

 .الإمداديدعم تصميم وتحسين نظم سلسلة  كما، ؤهامساهمة كبيرة في تحسين أدا
 الإمداد ومزودي خدمات الإمداد:  نشاطقياس أداء المطلب الثاني: 

لا يمكنك   Tuttleو  Sink حسبقياس الأداء في تحسين الأداء الصناعي. و هم ايس المؤسسةفي إدارة   
لا يمكن  وما ،لا يمكن قياسه لا يمكن السيطرة عليه ما Harrington حسبو  1إدارة ما لا يمكن قياسه.

أهمية  وهذا ما يبرز 2لا يمكن تحسينه. معهالتعامل  يمكنلا وما  ،السيطرة عليه لا يمكن التعامل معه
 .عمليات التزويد بخدمات الإمدادو  لسلسلة الإمدادقياس الأداء 

 :سلسلة الإمداد أداء قياسأولا: 
الأداء،  متابعةلعب دور حاسم في ي وهولصنع القرار.  التقييمات الإدارية اللازمةيوفر قياس الأداء   

يسهل قياس الأداء أيضا تحديد النجاح الفعلي والمحتمل و . كلاوتشخيص المش الاتصالاتتعزيز الدافعية، 
وا عادة النظر  ساعد ليس فقط في اتجاه اهتمام الإدارةي وه. و عقامو الو  التطوراتفي استراتيجيات إدارة وفهم 

والقياس الصحيح لأداء سلسلة  3.، ولكن أيضا في إعادة هندسة العمليات التجاريةالمؤسسةفي أهداف 
. قياس الأداء وتنفيذ لتحسين الإمداد،بين الشركاء في سلسلة  لثقافة التفاهمضروري أمر  يعد الإمداد

 4.بنجاح الإمداد سلسلة إدارة عمليات إلى يفضيالأداء المناسب 
مقاييس الأداء لإدارة سلاسل الإمداد. ومع ذلك، فإن معظم هذه ب تتعلق الأبحاثهناك بعض  تكان  

 5والمرونة. للزبائنستجابة الاوقت النشاط، ، الفردية، مثل التكلفة المقاييسالأبحاث تركز على 
 يهيمكن تقسيمها إلى مقاييس الأداء النوعية والكمية، كما الإمداد سلسلة  أداء مقاييسBeamon وفقا لـ:  

 6:في ما يلي ةمفصل
 النوعي:  الأداء مقاييس -1
 تضمن المقاييس التالية:تو   
 الزبائن:رضا  1-1
من العملاء الداخليين  المستلمةالزبائن راضون عن المنتج أو الخدمة يكون فيها الدرجة التي  تتمثل في 

 .الصفقةبعد ما الصفقة ورضا من رضا اليتألف من الارتياح قبل الصفقة،  والخارجيين. وهو
                                                           
1 Phusavat, Kongkiti (June 2002)." Understanding of Performance Measurement from the Organization’s Perspective".  Proceedings of 

Symposium in Production and Quality Engineering. Kasetsart University. Thaïland. pp.51-57. 
2 Carpinetti, Luiz C.R and al (2003)."Quality management and improvement A framework and a business-process reference model". 

Emerald Group Publishing Limited.  Vol 9. No4. pp. 543-554. 
3 Bourne, M and al (2000). "Designing, implementing and updating performance measurement systems". International Journal of 

Operations and Production Management. Vol 20. N07. pp  754-771. 
4 Dreyer, D. E (2000). "Performance measurement: A practitioner’s perspective". Supply Chain Management Review. Vol 4. N04. pp 30-

36. 
5 Gunasekaran, A. P. C. Tirtiroglu, E. (2001). "Performance measurement and metrics in a supply chain management". International 

Journal of Operation and Production Management. Vol 21. N0 2. pp 71-87. 
6 Beamon, B. M (1998). "Supply chain design and analysis: Models and methods ".International Journal of Production Economics. N0 55. 

pp 281-294. 
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 المرونة: 1-2
 .الطلب نمط في تقلباتلل ون يستجيب الإمداد سلسلة في الشركاء يكون فيها التي الدرجة هي 
 :تكامل تدفق المعلومات والمواد 1-3
 نقل المواد.تتوصل المعلومات و  الإمدادوظائف ضمن سلسلة الجميع تكون فيه  المدى الذيهو  
 الموردين: أداء 1-4
 .الموردين قبل من الإنتاج نشاتلم جودة ذات خام مواد من المحدد الوقت وفي ثابتال تسليمبال يتعلق  
 الكمي:  الأداء مقاييس -2
 ويشمل المقاييس التالية:   
 مقياس التكلفة:  2-1

 للزبائن، ستجابةالا ،الأرباح تعظيم، المبيعات ، زيادةالتكاليف تقليل شملي التكلفة أساس على القياس  
 .الآجال تقليل ،تقليل الوقت

، التكلفة حيث من ةتقليدي مقاييس على تقتصر ما عادةأن نماذج سلسلة الإمداد الحالية  Beamon يرى   
تجاهل ت، و ةشامل غيرهي وأن مقاييس الأداء الفردية التي غالبا ما تستخدم في تحليل سلسلة الإمداد 

اقترح لذلك . الاستراتيجيةو  التنظيمية لأهدافلالتفاعلات بين خصائص سلسلة الإمداد والجوانب الحاسمة 
Beamon من مقاييس الأداء. الموالية الأنواع الثلاثة 

 :الموارد مقاييس 2-2
 الطاقة واستخدام واستخدامها، المعدات، المخزون  مستويات من لمواردل الإدارة بكفاءة سهي مقايي  

 .والتكلفة
 :الإنتاج مقاييس 2-3
 .النهائي المنتج ونوعية والجودة، العملاء استجابة ساييقم وتشمل  
 :المرونة مقاييس 2-4
وآخرون أن هناك  Gunasekaranويرى  .الجديدة المنتجاتو  المرونة التسليم، حجم،ال ساييقم وتشمل  

وعدم وجود تمييز واضح بين  المقارباتحاجة ملحة لدراسة مقاييس الأداء لأن هناك عدم توازن في 
 1اقترح مقاييس الأداء التالية:و . التشغيليةوالتكتيكية و  ةالاستراتيجي اتالمستويالمقاييس على 

 المقاييس هذه .بالنظام الصلة ذات للأنشطة لقياس الأداء كإجراءات لها تستخدم المخطط المقاييس ▪
 ؛التحكم  ومسار ،الآجال النظام، السيطرة على دخول طريقة تقيم

هذه المقاييس ذات الصلة لتقييم مستوى التنسيق بين الشركاء في  الإمدادسلسلة بتستخدم الشراكة  ▪
ومدى  ودة،الج. وتشمل معايير تقييم مستوى، ومدى التعاون المتبادل الذي يؤدي إلى تحسين السلسلة

 ؛ المشاكلحل لالمساعدة المتبادلة 
                                                           
1 Gunasekaran, A and al (2001). Op.cit. pp 71-87. 
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الاستفادة من و مستوى الإنتاج ومقاييس لقياس مجموعة من المنتجات والخدمات،  مقاييسوتشمل  ▪
 ؛ القدرات، وفعالية تقنيات الجدولة

 ؛ والتوزيع التسليم تكاليف أداء لتقييم ذات صلة مقاييس تصميم ▪
 الجودة أبعاد وتعديل تصميم في الزبائن احتياجات إدماج أجل من هي الزبائن ورضا خدمة مقاييس ▪

 الاستعلام وقت مرونة خدمة الزبائن، أو المنتج تقييم عوامل وتشمل. العملية لضبط الفعل وردود
 ؛ البيع بعد ما وخدمات

يتم استخدام التمويل وتكلفة الإمداد مقاييس لتقييم الأداء المالي لسلسلة الإمداد، مثل تكلفة الأصول  ▪
جمالي تكلفة المخزون.  والعائد على الاستثمار، وا 

 الحالات بعض في نشرها سيتم التي المقاييس على إما تركز ما كثيرا دبياتالأ أن Holmberg يرى و  
وهناك بعض الدلائل على أن اعتماد  .تطوير نظام قياس الأداء عملية على أو ،الجوهرية وخصائصها

دارة سلاسل   موائمو  متوازن  نظام قياس أداءيساعد على تحقيق  الإمدادوجهة نظر منهجية لقياس الأداء وا 
 1.الإمدادلاستراتيجيات مع الأعمال عبر عمليات سلسلة ل
 عند أداء سلسلة الإمداد، وخاصة قيسي المؤسساتوآخرون إلى أن عددا قليلا نسبيا من    Keeblerأشار  

قليل جدا من عدد وجود اضافة إلى  .يهتبنيتم . وذلك لأن منظور النظم نادرا ما أخرجة أنشطة الإمداد
 2قياس أداء سلسلة الإمداد. نالبحوث التجريبية ع

ومفاهيم إدارة سلاسل الإمداد تلقى اهتماما كبيرا من كل من الأكاديميين  الإمداد نشاطعلى الرغم من أن   
 يقتصر على العلاقة بين المشتري والبائع. بأنه الإمدادقياس أداء سلسلة  المؤسسات، يظهر بين المهنيينو 

 يرمد 3100 حوالي من الإمداد سلسلة وعمليات الإمداد خدمات حول استطلاعب وآخرون    Keeblerفقد قام 
 بأكملها، الإمداد سلسلة أداء قياستقوم ب من المؤسسات قليل عدد أن إلى واوخلص لنشاط الإمداد تنفيذي

 3.نادرة كاملة إمداد سلسلةل أداء قياس أنظمة أن يعني هذا و
 من هامة جوانب في النظر من خلال ،كاملا الإمداد لسلسلة الأداء قياس برنامج يكون  أن وينبغي  

 الأداء قياس برنامج .بالسلسلة للمشاركين المتنوعة الاحتياجات مع متلائما يكون  أن يجبالذي  الأداء،
تكامل سلسلة إمداد و  المؤسسات وبين الوظائف بين المشتركةالعمليات  تخطيط تحسين حول نجذبي الجيد

ضروري لضمان الأداء الفعال والكفء في  يعد أمرنموذج شامل لسلسلة الإمداد ف .مراقبة وأكثر شمولا
 4جميع أنحاء سلسلة الإمداد.

، هناك الإمدادفي مجال قياس أداء إدارة سلسلة  ون ممارسال التي يقومبالإضافة إلى البحوث والمبادرات   
بأكملها  الإمدادجديدة وبرامج جديدة لتقييم أداء سلسلة  مقاييسوضع ل إبداعيةجهود بذل إلى  كذلك حاجة

                                                           
1 Holmberg, S. (2000)."A system perspective on supply chain measurement". International Journal of Physical Distribution and 

Logistics Management.Vol 30. N010. pp 847-868. 
2 Pohlen, Terrance L(2003)."a Framework for evaluating supply chain performance". Journal of Transportation Management. pp 1-22. 
3 Idem. 
4 Idem. 
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هذا من شأنه أن يلعب دورا هاما في مساعدة . المكونات الفرديةمن خلال ولقياس الأداء التنظيمي لها 
التقدم والميزة  يسهلالمؤسسات على مواجهة التحديات الحالية والمستقبلية في إدارة سلسلة الإمداد، كما أنه 

 1تنافسية في تشجيع المزيد من التكامل بسلسلة الإمداد.ال
 الإمداد: خدمات مزودي أداء قياس ثانيا:

عد تي تالعالية الجودة و التكلفة من ناحية تقديم خدمات تنافسية تحاول مؤسسات التزويد بخدمة الإمداد   
ول تقييم جودتها اتح هذه المؤسسات، والعديد من الحاليةفي بيئة الأعمال  اهأمر ضروري من أجل بقاء

هذه  أنمن الأبحاث تؤكد العديد  .المؤسسات الزبونةسواء بشكل مباشر أو غير مباشر في قياس رضا 
 2.فعالة تنفيذية إدارة مع المؤسسات الزبونة رغبات دعمت أن يجب المؤسسات

 تجذبالخدمات التي ات و حزمة المنتج لمؤسسات التزويد بخدمة الإمداد ناجحةالتسويقية البرامج التقدم   
بادرة غير مجدية دون تكون الم قد. ومع ذلك، المؤسسات الزبونةاحتياجات ورغبات شريحة معينة من 

دارة عملية التوزيع والتسليم. ، نتاجالإ، فعاليةتصميم بال :القدرة على دارة سلسلة و  فعالال الإمدادالدعم وا  ا 
 أفضل تزويد بخدمة الإمداد يعد الناحيةهذه من  .المؤسسة على زبائن المرتكزداء الأيعزز  الإمداد

ثراء فعالية لإ، ولكن أيضا الإمدادسلسلة بتعزيز خدمة فعالة للشركاء من أجل ليس فقط  للمؤسسات الزبونة
ي خدمات زودتوفر روابط أفضل بين م ة لخدمات الإمدادجودة الفعالالوبالتالي فإن وجود تقييم  ،الأداء
 3.الإمدادوالشركاء في سلسلة  الإمداد

البرامج الموجهة للتحسين، مثل إدارة الجودة الشاملة على تعتمد مثل هذه المؤسسات  استجابة للعولمة   
(TQM) الأداء المقارن ، إعادة هندسة العمليات التجارية و(Benchmarking) وسعت كثير من البحوث التي .

تطور الميزة  التي تسهل اتعمليالاستراتيجيات  فعاليةأجريت مؤخرا على استراتيجية العمليات لشرح 
 4.التنافسية في مجموعة متنوعة من الأوضاع التنظيمية

الكبرى  المؤسساتعن وظيفة  ةالناتج "نتاجالإ -هيكلال -سياقبين "الستشهد العلاقة تالنظرية التنظيمية   
 أخرجة أنشطة الإمدادالتي تحقق النجاح التنظيمي. وتستكشف هذه الدراسة الروابط بين المحددات لنوعية 

بين ما علاقة للتحديد من حيث الهيكل التنظيمي ال( و الزبائن)الموردين أو  الإمدادمن الشركاء في سلسلة 
لأداء. لغير الملموسة و ملموسة الالنتائج ب، والذي بدوره يرتبط زبائنالو زودي خدمات الإمداد م ،المؤسسات

مزودي على الرغم من أن الإطار المقترح للتطبيق بسهولة لجميع سياقات العمل، وتركز هذه الدراسة على 
لا يتوقف فقط على مزود الخدمة، ولكن أيضا على  الإمدادخدمات  مؤسساتلأن أداء  خدمات الإمداد
فعالية العلى  هذا ينعكس. و الإمدادفي إطار سلسلة  (en aval) والمصب (en amont) شركاء المنبع

                                                           
1 Idem. 
2 Hackman, J. R. Wageman, R (1995). "Total quality management: Empirical, conceptual and practical issues". Administrative Science 

Quarterly. N040. pp 309-342. 
3 Idem. 
4 Anderson, J. C and al (1989)."Operations Strategy: A literature review ". Journal of Operations Management. Vol 18.N0 2.pp 411-423. 
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الخدمة وعلى طرق تحسين الخدمات لتعزيز العلاقات بين الشركاء في سلسلة  لتزاماتباكفاءة في الوفاء الو 
 التالي:الإطار المفاهيمي في الشكل هذا يظهر  1.الإمداد

 للتزويد بخدمات الإمداد الانتاج - الهيكل - السياق من المفاهيمي الإطار :(19)شكل رقم 

 
Source: Sheung Man, Yuen (February 2006)." Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An 

Organizational Theory Approach". Doctoral thesis Unpublished. Hong Kong Baptist University. Hong Kong. p 60. 

 أنشطة الإمداد المخرجة: لأداء العام المطلب الثالث: الإطار
 مزودي بين التعاونية العلاقات تأثير كيفية إلى يشير السابق الشكل في يظهر الذي المفاهيمي لإطارا  

 المتعلق الأداء في (en aval) والمصب (en amont) المنبعفي  الشركاءالمؤسسة وباقي و  الإمداد خدمات
 من مباشرال وغير مباشرال تأثيرال على التعرف هذا الجزء من البحث يهدف إلى. أنشطة الإمدادبأخرجة 

نشاط الإمداد المسند من طرف المؤسسة إلى مزودي خدمات الإمداد وتفاعله مع شركائها بسلسلة  أداء
عن أداء نشاط الإمداد المخرج في إطار إدارة سلسلة الإمداد يقودنا حتما إلى الحديث  الحديث .الإمداد

 عن أداء مزودي خدمات الإمداد لأن حسن أداء هذا النشاط سيرتبط بحسن أداء المزودين. 
. المخرجاتهيكل و اليحدد العلاقة التعاونية بين السياق،  مزودي خدمات الإمدادداء لأالإطار المفاهيمي   

 نوعيةهدف إلى التعرف على العلاقة بين ي ذي، والالهيكل"السياق و "إلى ثلاثة أجزاء:  هذا الإطاروينقسم 
، الذي المخرجات"هيكل و "ال. مؤسسات التزويد بخدمة الإمدادو  الإمدادالخدمة من الشركاء في سلسلة 

 "علاقاتالإدارة "والعوامل الخارجية مثل  ،والأداء الإمداد خدمة مزوديالخدمة من  نوعيةيحدد العلاقة بين 
مزودي  نموذج أداء التاليويبين الشكل  2.أخرجة أنشطة الإمداد)الثقة والالتزام(، التي تؤثر على أداء 

 خدمات الإمداد:

                                                           
1 Sheung Man, Yuen (February 2006).Op.cit. p 60. 
2 Ibid. pp 63-64. 

 الانتاج الهيكل السياق

نوعية خدمة الإمداد 
المقدمة من طرف 

 المزودين

علاقة ما بين ال
مزودي  معالمؤسسات 
 الإمداد خدمات

 الفعالية التنظيمية
 الإمداد لمزودي خدمات
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 داء مزودي خدمات الإمدادلأ: نموذج (20)شكل رقم 

 
Source: Sheung Man, Yuen (February 2006)." Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An 

Organizational Theory Approach". Doctoral thesis Unpublished. Hong Kong Baptist University. Hong Kong. p 60. 
 جودة خدمة الإمداد المقدمة من طرف المزودين: أولا: 

لقياس  SERVQUAL)) جودة الخدمة مقياسعلى  الاعتمادالسياق والهيكل، يتم المتعلق بفي الجزء   
. وقد تم الإمدادخدمات  مزوديجودة الخدمة من  و الإمدادالشركاء في سلسلة المؤسسة و العلاقة بين 

 Parasuramanمن قبل الثمانينات تطوير مقياس جودة الخدمة والتحقق من صحتها تجريبيا خلال أواخر 
 من واسعة مجموعة عبر هاتطبيقل (SERVQUAL) الخدمة جودةمقياس  تصميم تم وقد 1وآخرون.

 لجودة نائالزب وتصورات مثالية، بيئة في الخدمة جودة من الزبائن توقعات لقياس الخدمية الصناعات
 بوجه خاص فييمكن تعديله وتكييفه  "جودة الخدمة" مقياسالمطورين أن يرى و  .فعلية خدمة من الخدمة

  2الخدمية. المؤسسات
يستخدم في البداية في الخدمات المصرفية كان جودة الخدمة مقياس وآخرون،  Parasuramanـ:وفقا ل  

 خدماتو  ،بالمستشفىات الضيافة التأمين، مجال في استخدمثم  .الاتصالاتو  الصيانةوبطاقات الائتمان، 
، تم تحديد Parasuraman في دراسة .الخدمة جودة وتصورات الزبائن توقعات قياس من أجل .الجوي  النقل

الموثوقية، الاستجابة، الاتصالات، المصداقية، الأمن،  ،الملموسة الموجوداتعشر: الأبعاد جودة الخدمة 
 97 أنشأتمقابلات مع المشاركين في الدراسة وتم إجراء والوصول.  ، التقمص العاطفيالمجاملةالكفاءة، 
 3للتطبيق العام. هامةالمن العناصر  22وخفضت إلى  تم حجب جزء منهالجميع الأبعاد،  عنصر

                                                           
1 Ibid. p 64. 
2 Parasuraman, A and al (1985). A conceptual model of service quality and its implications for future research. Journal of Marketing. Vol 

49. N04. pp 41-50. 
3 Idem. 

 الانتاج الهيكل السياق

خدمة الإمداد  جودة
 من طرف المزودين

الفعالية التنظيمية 
لمزودي خدمات 

 الإمداد

 العلاقات إدارة
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، والتعرف على زبائنهمو  خدمات الإمدادراء مزودي أمقارنة بين لل "جودة الخدمةمقياس "يستخدم   
 له تأثير "جودة الخدمة"خطة التحسين. مقياس  ا عدادنتائج المسح و  ةتحسين من خلال مناقشمجالات ال

 مزودي خدمات الإمداد مساعدةمن  مكنيو ، الأكاديمية والأوساط المؤسساتدائم لا يمكن إنكاره على 
المؤسسات و  خدمات الإمدادمزودي  أن كذلك يكشفو . للمؤسسات التحسن من هامة مجالات لتحديد
 1.المختلفة المؤسسات وتوقعات تصورات هالدي الزبونة

في تحديد أراء الزبائن  تحقيقات إجراءأهمية  يتمثل فينقاط قوة مقياس "جودة الخدمة" بالنسبة للمؤسسة   
، استخدام مقياس "جودة الخدمة" المزودين ومجالات التحسين فيهاوتحديد جودة خدمات  ،والمستخدمين

 2أمر مبتكر وهام. يعد  المزودينلأجل تقييم وتطوير أساس متين لجودة خدمة 
والتصورات في خمسة  الزبائنلقياس توقعات  "جودة الخدمة"يتم ترتيب مقياس  Parasuramanوحسب   

  3في: تتمثلأبعاد، 
 ؛ مظهر ونوعية المرافق المادية والمعدات والأفرادال :الملموسة العناصر ▪
 ؛ وبدقة بثقة الخدمة بالتزامات الوفاء على الخدمة مقدم قدرة الموثوقية: ▪
 ؛ وتقديم الخدمة السريعة الزبائنالخدمة لمساعدة  مزودرغبة  :الاستجابة ▪
 ؛ والثقة الأمانة نقل على وقدرتهم الخدمة مزود لمستخدمي والمجاملة المعرفة الضمان: ▪
 .تجاه الزبائن الخدمة لمزود الاستجابة المتسامحة واللطيفة التقمص العاطفي: ▪

 التنظيمية لمزودي خدمات الإمداد:  ثانيا: الفعالية
 مزودي خدمات الإمداد كل لمزودي خدمات الإمداد، التنظيمية الفعالية يحقق جيدال تنظيميال هيكلال  

 متوقعة فوائد أو محددة أهداف تحديدب المؤسسات مطالبةو . للقياس قابلة نتائج مع محددة أهداف لديهم
 4.الإمداد سلسلة لإدارة نتيجةالمتحصل عليه  التحسن إلى والفعلية المتوقعة المئوية النسب من كل شيرتو 
والشركاء  الإمدادخدمات  مزوديلتحديد العلاقة بين  هو )المخرجات( تطوير العلاقة بين الهيكل والانتاج  

الحصة و  الأداء المالي، خمسة عناصر: الإنتاجية تتضمنالعلاقة و الخاصة بهم.  الإمدادفي سلسلة 
 وفيما يلي شرح لهذه العناصر:  5.شهرةالسمعة و ال، الزبائن، خدمة دورة المنتج، السوقية

 الإنتاجية:  -1
يتم تحسينها بفضل التحسينات التدريجية في نوعية  التجارية العمليات في الخدمات مزودي إنتاجية  

دارة المعلومات تكنولوجيا باستخدام وذلكخدمات مزودي خدمات الإمداد،  التي  الإنتاجية لتعزيز المعرفة وا 
تطوير منتجات جديدة في وقت واحد  الجديدة تعني التجاريةعمليات الإدارة  .المستقبل توجهات تمثل

                                                           
1 Zhao, X and al (2002). "An empirical assessment and application of SERVQUAL in a mainland Chinese departmental store". Total 

Quality Management. Vol 13. N02. pp 241-254. 
2 Idem. 
3 Parasuraman, A and al (1985). Op.cit. pp 41-50. 
4 Elmuti, D. (2002). "The perceived impact of supply chain management on organizational effectiveness". Journal of Supply Chain 

Management. N02. pp 49-57. 
5 Idem.  
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 المؤسساتعلى كذلك يجب  وعمليات تطوير المنتجات لتنفيذ هذه الاستراتيجية. المؤسسةواستخدام موارد 
لتنسيق  ةتكاملي مقاربةفهم التفاعلات المعقدة بين مختلف العمليات التجارية، وينبغي أن تركز على 

  1وأبحاث السوق والتخطيط وتخصيص الموارد وصياغة الاستراتيجيات وتنفيذها. اتعمليات تطوير المنتج
 الأداء المالي وحصة السوق: -2
أن ب يرى مورد. و الو  زبون السلسلة متواصلة من أنواع مختلفة من العلاقات بين  آخرون و   Dwyer وصف  

، أن تستفيد من هذه العلاقة تتوقع اد لأنهزو والم المؤسسةبين  التعاونية تنخرط في العلاقات المؤسسات
 مزودي خدمات الإمداد في العلاقة معفائدة من العلاقة، وأنها سوف تستمر  تنتظر المؤسسةطالما أن 
 العوامل من هو الأداء أن آخرون و  Noordewier ذكرو  2والعلاقة مع شركاء سلسلة الإمداد. المتعاونين

تعاونية طويلة الأجل لها تأثير التفاقات الاوتبين البحوث التجريبية أن  .للمؤسسة التنافسية للقدرة الهامة
تفاقات الافومع ذلك  ،نسبيا المرتفعإيجابي على الأداء من حيث تكلفة الشراء عند مستوى عدم اليقين 

 3.المنخفض نسبياتعاونية طويلة الأجل ليس لها أي تأثير على الأداء عند مستوى عدم اليقين ال
يمكن أن يكون له عواقب وخيمة على  المؤسساتين أن التعاون ب Miner و Heideوفي المقابل، أشار   

 ترهيبالفي  المؤسساتعلى التعاون بين  المفرط التركيز يتم حيث حالات هناكالأداء. على سبيل المثال 
 إلى ميلياستخدام هذه الأساليب غير أن  ،المعنية المؤسسات، مما كان له أثر سلبي على والتواطؤ

لصالح جميع الأطراف  تعاونيةتصبح في نهاية المطاف  المؤسساتفي المدى الطويل و الانخفاض 
 4المعنية.

يمكن أن يؤدي إلى تحسين الأداء المالي  الإمدادتطوير علاقات طويلة الأمد مع الشركاء في سلسلة   
يمكن أن يكون لها تأثير على التكاليف  للمؤسسةلأنشطة ا ءتنسيق شرا، Larsonلـ: وفقا 5.للمؤسسة

علاقات طويلة الأجل في تحقيق ميزة تنافسية ل   Ford Motorالإجمالية. على سبيل المثال، ساعد استخدام 
 بدلاالمورد لها  -زبون ال علاقاتها Ford، حولت (TQM)تحت إدارة الجودة الشاملة و في صناعة السيارات. 

زيادة قدرتها التنافسية من  للمؤسساتيمكن  بأنه Ford. يوضح نجاح ةتعاوني إلىأن تكون عدائية من 
 6تعاونية.العلاقات الخلال تنفيذ 

والمؤسسة لا ينبغي أن . المتغيرة السوق  وتوقعات متطلبات لتلبية مرنة تكون  أن كذلك المؤسسات حتاجت  
بخدمة مزود التغيير بسرعة. القادرة على  كذلك، لكن إذا لزم الأمر يجب أن تكون فقط قابلة للتكيفتكون 
  7يمكن تحقيق حصة أكبر في السوق.هو ما قابل للتكيف، و ا و ديناميكي ليكون  كبيرة الذي لديه خبرة الإمداد

                                                           
1 Idem. 
2 Dwyer, F. R and al (1987). "Developing buyer-seller relationships. Journal of Marketing. N051. pp 11-27. 
3 Noordewier, T. G and al (1990)."Performance outcomes of purchasing arrangements in industrial buyer-vendor relationships". Journal of 

Marketing. Vol 54. N04. pp 80-93. 
4 Heide, J. B. Miner, A. S (1992)."The shadow of the future: Effects of anticipated interaction and frequency of contact on buyer-seller 

cooperation". Academy of Management. Vol 35. N06. pp 266-291. 
5 Larson, P. D (1994). "An empirical study of inter-organizational functional integration and total costs". Journal of Business Logistics. Vol 

15. N01. pp 153-169. 
6 Caputo, A. C and al (2004). "Analysis and evaluation of e-supply chain performances". Industrial Management and Data System. Vol 

104. N07. pp 546-557. 
7 Selladurai, R  (2002). "An organizational profitability, productivity performance (PPP) model: Go beyond TQM and BPR". Total Quality 

Management. Vol 13. N0 5. pp 613-619. 
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   :دورة المنتج -3
 بطيئة تكون  التي المؤسسةف .الأسباب من لعدد ضروري  - مدة الدورة أو - للتسويق اللازم الوقت تقليل  
 يصبح أن قبل التطوير تكاليف كامل تستهلك أن المرجح غير من التكنولوجيا من معين جيل تسويق في
دورات حياة  في ،الإلكترونياتالصناعات الحيوية مثل  علىهذا ينطبق بشكل خاص  .متقادم الجيل هذا

يمكن أن تكون التي  "semi-conducteur" الموصلاتأشباه الشخصية و  الحاسوبالمنتجات مثل أجهزة 
 طرحي من أول تكون أن من المرجح  أقصر دورات لديها التي المؤسسات 1شهرا. 12 في أقل منقصيرة 

للحصول على ميزة "أول من وصل".  أفضل وضع في وتكون  .الجديدة التكنولوجيا تجسد التي منتجاتال
في  باستمرار التحسين التزويد بخدمة الإمداد مجال في قصيرة حياة دورة وجود مع للمؤسسات يمكن

 المنافسين البطيئين من أفضل خدمة تقديم اله يتيح وهذا. متوفرة تصبح عندما التكنولوجيا ودمج منتجاتها
 من واسعة مجموعة تقديمب أيضا وهي تمكنهم. التجارية للعلامة الولاء تحقيقو  المستهلكين، لاحتياجات
 2.المتخصصة الأسواقفي  أفضل خدمة لتقديم الجديدة المنتجات

العديد من العوامل التي تسهم في الحاجة إلى تسريع تطوير المنتجات الجديدة:  Wilemon و  Guptaحدد  
زيادة المنافسة، المعدل السريع للتغير التكنولوجي، طلب المستهلكين على المنتجات الجديدة، تقصير دورة 

 3السوق. في ىولالأكون تحياة المنتج، والرغبة في أن 
ومهارات مختلفة، وأن  زوايامن  مزايا يقدمون  الإمداد اليوم أن مزودي خدماتتدرك  المؤسساتمعظم   

من  لقلتالأخرى يمكن أن يحسن من جودة المنتجات التي يتم تطويرها و  المؤسساتالتنوع الوظيفي تجاه 
 بشكل ساهمي بدوره الحياة دورة وخفض لإطلاق منتجات أو خدمات جديدة.وهي ضرورية  ،دورة حياتها

 4.للمؤسسة التجاري  داءالأ تحسين في مباشر غير أو مباشر
أداء وقت دورة تطوير المنتج باستخدام بيانات من المترتبة على ثار الآباختبار  Larcker و Ittner قامو   

ابان، من الصناعات )السيارات وأجهزة الكمبيوتر( في أربع دول )كندا، ألمانيا، الي نوعيندراسة شملت 
سرع الأدورة ال. على الرغم من أن وقت عضو مستشار بمؤسسة 1991والولايات المتحدة( والذي شارك فيه 

 مع دمجها عند اسرع بشكل المنتجات تطوير دورات ارتبطتفقد ، المؤسسةزيادة أداء  يسهم فيوحده لم 
أو الزيادة في السرعة  الحياةمن دورة  التقليلأصبح  .للمؤسسة العام الأداء مع التنظيمية الممارسات بعض

، الإمدادفي النجاح في سلاسل  االتي ترغب في زيادة فرصه للمؤسساتفي السوق أكثر أهمية بالنسبة 
  5.عند أخرجة أنشطة الإمدادوخصوصا 

                                                           
1 Kessler, E. H."Chakrabarti, A. K (1996). Innovation speed: A conceptual model of context, antecedents, and outcomes". Academy of 

Management Review. Vol 21. N04. pp 1143-1191. 
2 Schilling, Melissa and al (1998)."Management the new product development process: Strategic imperatives". Academy of Management 

Executive. Vol 12. N03. pp 67-81. 
3 Gupta, A and al (1990). "Accelerating the development of technology-based new products". California Management Review. Vol 32. N0 

4. pp 24-44. 
4 McDougal, S. Smith, J (1999). "Wake up your product development: Bringing sales into the new product process may improve success 

rates". Marketing Management. Vol 8. N02. pp 24-30. 
5 Ittner, C. D. Larcker, D. F (1997). "Product development cycle time and organization performance". Journal of Marketing Research. Vol 

34. N04. pp 13-23. 
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 الزبائن: خدمة -4
، وأصبحت واحدة من أهم العوامل الزبائنجاجات جذب واستبقاء لسلاح استراتيجي  يه الزبائنخدمة   

 1.الخدمات مزوديو  المؤسساتفي نجاح 
 إدارة Ellram وصف .(SCM) الإمداد سلسلة إدارة في مهم كهدف الزبائن خدمة يستشهد ما وغالبا  

 الزبائن خدمة أهداف لتحقيق الموارد استخدام في الكفاءة من قدر أقصى لتحقيق كوسيلة الإمداد سلسلة
ميزة تنافسية وزيادة  من إنشاءأن إدارة سلسلة الإمداد تسهل  Ellram و Cooper أشارو  .الإمداد سلسلة في

   من المخزون. التقليلو  الزبائنوتحسين خدمة  التكاليف الانتباه إلى ىالتشديد علالربحية للقناة من خلال 
 مجال في محددة مستويات تحسين أو صيانة، الالتكاليف تخفيضالإمداد  سلسلة إدارة أهداف وتشمل
 2.الزبائن خدمة

لكن هناك باستمرار لوصف الهدف من إدارة سلاسل الإمداد،  الزبائنعلى الرغم من استخدام خدمة   
أيضا وظيفة  هي الزبائنخدمة ف .الإمداد سلسلة محيط في الزبائن لخدمة المحدد لدوربا اهتمام قليل

إذا كان ينظر إلى الخدمة التي فورضاهم.  الزبائنقيمة لتنفيذية أو نتيجة تساهم في تحقيق الهدف النهائي 
يمكن  الزبائنالهدف النهائي المتمثل في رضا ف، (للزبون التي تعتبر مهمة ) كتسليم ذو قيمةيتم توفيرها 

 3.هتحقيق
باعتبارها عملية تنظيمية أو مجموعة من الأنشطة  الزبائنخدمة  توصفإدارة سلسلة الإمداد، مجال في   

: تسليم الزبائنركز على تسهيل تفاعل ت ي. وهالإمدادأو بين الشركاء في سلسلة  المؤسسةداخل 
يصال المعلومات  الزبائنالمنتجات، وتحقيق طلبات  الطريق  الزبائنرضا يعد  لتحقيق رضاهم. للزبائنوا 
، وخصوصا أن تبقى في السوق  للمؤسساتدون هذا المفهوم لا يمكن و  ،تنافسيةالرئيسي إلى تأمين مكانة 
ثم ، في المقام الأول الزبائنتحديد احتياجات ويعد  التي يشهدها وقتنا الحالي.في سوق تنافسية للغاية 

التأسيس لعلاقات كما أن  .المؤسساتتطوير وتسويق المنتجات التي تلبي تلك الحاجة ضرورية لنجاح 
 4مرة في المدى الطويل مع الزبائن أساس إستراتيجي للمؤسسة.مست

 والشهرة:  السمعة -5
عزز المصداقية التنظيمية ت الأنهداء، من الأ تعزز ملموسة غير موجودات تعتبر المؤسسة وشهرة سمعة  

ولاء و  ، التعرف على اسم العلامة التجاريةالإمداد خدمةبمزود الوخدمات ات في منتج المؤسسةوثقة 
 قياسإلى  التركيبة هذه توصلت لم ،الباحثين من متزايد اهتمام تلقى سمعةأن ال من الرغم على .الزبائن

                                                           
1 Woodruff, R. B (1997). "Customer value: The next source for competitive advantage". Journal of the Academy of Marketing Sciences. 

Vol 25. N02. pp 139-153. 
2 Cooper, M. C. Ellram, L. M (1993). "Characteristics of supply chain management and the implications for purchasing and logistics 

strategy". International Journal of Logistics Management. Vol 4.N02. pp 13-24. 
3 Idem. 
4 Selladurai, R  (2002).Op.cit. pp pp 613-619. 
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 متعددة تكون  أن به المسلم من كان لو حتى ،الأبعاد أحادية عملية الحالات من كثير في وهي .مفصل
 1.الأبعاد

 تكون  سمعةأن ال Shanley و Fombrun يرى  حيث .الوقت مرور مع للسمعة مختلفة تعاريف قدمت وقد  
 إشارات: مختلفة إشارات خلال من المؤسسة حول المصلحة أصحاب يجمعها التي المعلومات حصيلة
 ،(والمخاطر المحاسبة الربحية) المحاسبة إشارات ،(الأرباح توزيع وسياسة السوق  لأداء بالنسبة) سوقية
( المؤسسة وحجمالإعلام  وسائل نظرة الاجتماعية، والمسؤولية المؤسسية الملكية) مؤسسية إشارات
شارات  الصفات من مجموعة باعتبارها سمعةال Camerer و Weigelt وعرف 2(.والتنوع يزالتم) استراتيجية وا 

 تعريف تم كما. الريع تنتج والتي الماضية أفعالها من استنتاجها يمكن التي المؤسسة إلى تنسب التي
 الحصول على مسابقات المثال، سبيل على) مشروعة عملية من اجتماعي لبناءنتيجة  باعتبارها سمعةال

 3.(شهادة
" الهوية" التحديد، وجه على. الهدف لنفس منفصلة تقييماتك و"الهوية" "سمعةال. "وآخرون   Duttonفسر   

" سمعة"ال وتنشغل المؤسسة بـ:. قبل أطراف خارجية من المؤسسة إلى اسنادها يتم التي بالصفات تتعلق
 هناك أن الواضح ومن. ما ظهورها كمرشح لقبول عرض عمل عند هال ةالخارجي البيئةوتربطها بنظرة 

 4.والهوية سمعةال بين هامة وصل حلقة
، كمرجع  Deephouse و Carterللتأكيد على أن السمعة متعددة الأبعاد، عادة ما يتم الاستناد إلى دراسة   

 وفرت "Wal-Mart"بدراسة تاريخية على شركة  Deephouse و Carterفمن دون أن يكون ذلك مقصودا قام 
  و Carterقام و  .أحادية القطببوصفها  هايحول دون تصور  سمعةالأدلة تشير إلى أن تعدد أبعاد 

Deephouse  باختبار إدارةWal-Mart وسمعتها الجيدة تجاه  ،لسمعتها السلبية والإيجابية بين الموردين
سلبية  واحد آن فيالزبائن، والاستنتاج الرئيسي لدراستهما أشارت إلى أن سمعة المؤسسة قد تكون 

يجابية،   5واحدة. نظر وجهة أو واحد بعد وجود احتمال يستبعد مماوا 
أمر ما مثل تعني نوع من الإعتراف عن التي غالبا ما ترتبط الثقة بالسمعة، كسمعة الفرد أو المؤسسة   

 الاقتصاد، خبراء قبل منأجريت  سمعةحول ال الدراسات من عديد هناكو  6المهارات، الفعالية أو الموثوقية،
 أن البعض يعتبرو  ،التنظيمي المستوى  على لتفعل أسهل تعد التي الاقتصادية القيمة على حتوي ت الأنه
في التبادل بين المؤسسات  اتحديد ،المؤسساتما بين  التبادل عملية في للتعاون  ةضروري يه الثقة سمعة

                                                           
1 Cater, S. M. Dukerich, J. M (1998). "Corporate responses to changes in reputation". Corporate Reputation Review. N01.pp  250-270. 
2 Fombrun, C. Shanley, M (1990). "What’s in a name: Reputation building and corporate strategy". Academy of Management Journal. 

N033. pp 233-258. 
3 Weigelt, K. Camerer, C (1988). "Reputation and corporate strategy: A review of recent theory and applications". Strategic Management 

Journal. N0 9. pp 443-454. 
4 Dutton, J. E and al (1994). "Organizational images and member identification".Administrative Science Quarterly. N039. pp  239-263. 
5 Carter, S. M. Deephouse, D. L (1999). "“Though talk” and “smoothing speech”: Management reputations for being tough and for being 

good". Corporate Reputation Review. N0 2. pp 308-332. 
6 Kilduff, M. Kragkhardt, D. (1994)." Bringing the individual back in: a structural analysis of the internal market for reputation in 

organizations . Academy of Management Journal.N037. pp 87-108. 
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فالآخرون يرون بالثقة، ر جدي طرف ماعتبر يآخرين أنه عندما  باحثينشير يو  1ومزودي خدمات الإمداد.
 من العديد كرست فقد ولذلك 2،معهم للتعاون  استعدادا أكثر هم بالتالي وفيه صفة النزاهة والمصداقية، 

 .سمعةال بناء كيفية لفهم والعملية النظرية الدراسات
يمكن فيتصرف بطريقة صادقة.  كيالهامة الوحيدة عن الإرادة المفترضة للشريك  ةالسمعة ليست المعلوم  

من أجل  غالياتكلف المؤسسات  سمعةال أن يذكر كون "رهينة" لتنظيم انتهازية كلاسيكية.تأن  كذلك
 بالنسبة للغاية قيما رصيدا التي تمثل ةالإعلاني اتالاستثمار  من عديدة سنواتاكتسابها، وتتطلب 

والقلق بشأن تلطخ السمعة وضياع الأموال التي صرفت على صورتها يمنع المؤسسة من  .للمؤسسات
 من الاستفادة للمؤسسات يمكن ذلك، إلى وبالإضافةالتصرف بانتهازية ويدفعها إلى احترام التزاماتها. 

الميزة يمكن تفسيرها كذلك من خلال الاستعانة بنظرية التوازن لفهم الشبكات  هذه 3.شركائها سمعة
 قيمة لديه آخر شخصل صديق أنه على إليه ينظر شخص أيالنظرية  لهذه وفقاالاجتماعية للفرد، ف

 في إدراكي توازن وهو  .إيجابي بشكلإليه  ينظر أنكذلك من المرجح  هوف( الثقة سمعة مثل) موجبة
مع الشركاء البارزين يميل إلى تعزيز النظرة الإيجابية  المؤسسة وبالتالي سمعة أداء .الملاحظات تجميع

على  ،إبرام عقد أخرجة أنشطة الإمداد قبل الحالة، هذه في 4.شركائهال الاعتبار بعين الأخذ مع، للمجتمع
والمزودون بدورهم بعد . قدراتهمو  مسمعته عن بمعلومات المحتملين المزودين مهارات من التحقق المؤسسة
حتى لا يتكون لدى شركاؤهم )المؤسسات( شك  الوسائل بكل يسعون و  مسمعته على للحفاظ ون هدفالتعاقد ي

 .حول سمعتهم
 :إدارة العلاقة مع مزودي خدمات الإمدادثالثا: 

 على تؤثر العلاقة إدارةف خارجي، عامل أيضا هناك والمخرجات، هيكل، الالسياق إطار إلى بالإضافة  
 .أنشطة الإمداد لأخرجة التنظيمي الأداء

في كثير من الأحيان أن الخدمات التي يتم ون جدي، لزبائنهمتقديم الخدمات ب المزودون يقوم عندما   
من المنتج نفسه. وقد تبين أن  بالنسبة للزبائن )المؤسسة(مع المنتج تعتبر أكثر أهمية  بالتزامنتوفيرها 

غير  عموما هي عناضررضاهم لأكثر أهمية بالنسبة  تعتبرها المؤسسة الزبونةعددا من العوامل التي 
وآخرون أن العديد من هذه العوامل تتداخل مع جودة  Parasuramanويرى  5ملموسة متعلقة بالخدمة.

"كونها و دة الخدمة المرغوبة مثل "كونها شريكا"،عن نتائج جو  تكشف ذكرت دراسات مماثلة، التي الخدمة.
 6".خدمةلل ةفنيال لمعرفةا ضرورة و"، "للمؤسسةامتدادا 

                                                           
1 Wong, S. Boh, W. F (2010). "Leveraging the ties of others to build a reputation for trustworthiness among peers". Academy of 

Management Journal. N053. 129-148. 
2 Schoorman, F. D et al (2007)." An intergrative model of organizational trust: past, present and future" Academy of Management Review. 

N032. pp 344-354. 
3 Saxton, T (1997)."The effects of partner and relationship characteristics on alliance outcomes". The Academy of Management Journal. 

N040. pp 443 - 461. 
4 Idem. 
5 Cann, C. W (1995). "Postpurchase marketing and relationship management". Northeast Decision Institute 1995 Proceedings. pp 338-

340. 
6 Parasuraman, A and al (1985).pp 41-50.   
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على استراتيجية موجهة  أن تركز الصناعية للمؤسساتأنه من المهم بالنسبة  آخرون و  Bowen يرى   
 المبنية على لإستراتيجيةل ةمهمعتبراها أ و  آخرون و  Bowen هااقترح اثنين من العوامل التي. للزبائن

لملموسة" و"إنشاء أهمية الأصول غير ا "إدراك التي تشمل المؤسساتلهذه  للزبائنالخدمات الموجهة 
، لسلعة ما جيدالتوفير السابقا أن  ون يعتقد واكان نالذي الإمدادخدمات  مزوديوقد وجد  1."أسواق علائقية

 للغاية المؤسسات تبقى منشغلةف ،ريد أكثر من ذلكت المؤسسةأن بهو مفتاح النجاح  منتج موثوق بهأو 
  2يصاله للتطورات المتعلقة بالتكنولوجيات الجديدة.ا  بدور المزود على حل مشاكلها و 

أين يكون  الارتفاع الاستثنائي للطلب على مؤسسات التزويد بالخدمة نشأ عنه سوق تنافسي للغاية  
أخرجة أنشطة الإمداد هي مقاربة  الأرباح. تحقيقمعظم الشركاء في سلسلة الإمداد لم يصلوا بعد إلى 

 التي تلك مثل لعلاقة،ل الجيدة والإدارة .الإمداد سلسلة ضمن الشركاء مختلف لإدارة المستهلك نحو موجهة
 داءالأفي  عززالتي تو الإمداد،  سلسلة في الشركاء بين الالتزامو  الثقة ،"Guangxi" قوانغشى على تنطوي 

  3الإمداد. خدمات مزوديل
 :قوانغشى -1
أو  مدخليعني الذي  (Guan) هو مزيج من اثنين من الحروف الصينية  (Guangxi) قوانغشي مصطلح  
" يمكن بذلك أن يعرف بأنه قوانغشى" الـ:علاقة أو اتصال. رابط، وجود  يشير إلىالذي  ( Gxi و )عقبة، ال

ولكن  ،لآخر. أو المدخل الذي يمكن من إغلاق أو فتح من نظام ربط لاتصالللإنتقال من أجل ابوابة 
علاقات اجتماعي و  موردهو في الواقع بل ، مدخل" هو أكثر من قوانغشي" فالـ:وفقا لكثير من الباحثين 

للأفراد مع مشاركة تبادلية بينهم. ويربطه الباحثون بمجموع العلاقات أو الاتصالات بين الأفراد  شخصية
 4في البداية على مستوى ثنائي، ثم على مستوى شبكي.التي تنشأ 

 ،تصالات الاجتماعية التي تقوم على المصالح والمنافع المتبادلةالاعلاقات أو الإلى  "قوانغشىالـ: "شير ي  
مزايا لل المشتركتبادل الالشركاء من خلال تبادل  تربطوهو يشير إلى نوع خاص من العلاقة التي 

تبادل الشركاء في شكل سهولة الوصول ل تفضيلية معاملة على يتضمن قوانغشى. والالتزامات المتبادلة
والشروط التفضيلية إلى الموارد المحدودة، وزيادة إمكانية الوصول إلى المعلومات التي تسيطر عليها، 

هو من أجل  "قوانغشى " الـ: أن ويعتقد  .التي تشمل ترخيص الائتمان والحماية من المنافسة الخارجية
 5.من خلال توفير فرص الحصول على الموارد من الشركاء الآخرين للمؤسسةتعزيز الميزة التنافسية 

                                                           
1 Bowen, D. E and al (1989). "A framework for analyzing customer service orientations in manufacturing". Academy of Management 

Review. Vol 14. N01. pp 75-95. 
2 Cann, C. W (1995). pp 338-340. 
3 Elmuti, D. (2002). Op.cit. pp 49-57. 
4 Chai, Yina (Décembre 2012). Op.cit. pp 107-108.   
5 Wong, Y. H (1997)."A study of buyer-seller relationship (guanxi) in import-export business: Customer perceived relationship 

quality". 2nd International Conference on Quality and Reliability. pp 357-364. 
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 "قوانغشى"بين أعضاء شبكة  الامتيازات. ومع ذلك تبادل العلاقات الشبكيةيجسد سمات  "قوانغشى" الـ:  
والمودة. هذه الميزة  الامتيازاتعلى تبادل كل من  تتضمن، و ةجتماعياليست تجارية بحتة، ولكن أيضا 

 1شكل من أشكال الاستثمار الاجتماعي. "قوانغشى"جعل ت

رجال الأعمال الغربيين ف التجارية.العلاقات بغربي مقترن  ي إدار الربط الشبكي هو مصطلح  المقابلفي   
الهدف الصيني على المدى  ون ويهمل "قوانغشى" على تبادل الهدايافي التشديد على عنصر  يبالغون 

 العوامل من غيرها مع العلائقي الربط خلال من ينشأ الذي الالتزام بين الجمع يتم 2.الطويل لبناء الثقة
 3.للثقة العام التصور لتشكيل البائع حول الاعلام وسائل تقارير مثل الخارجية

 الثقة: -2
 الاعتماد إلى المرء استعداد" ـ:ب الثقة وآخرون  Moorman عرف. ناجحة لعلاقة أساسي عنصر هي الثقة  

 مؤكدة قدرة من مشتق الثقة المستحقة على الحصول توقع أن قترحاو  4".تمن لهؤ ي الذي التبادل شريك على
 ونزاهة مصداقيةب الإيمان" بأنها: الثقة Hunt و Morganعرف و 5.والنوايا الموثوقية و( الخبرة) الأداء على

  6."تبادلالشركاء 
 وظفو في مفهوم الثقة.  "fiabilitéالموثوقية "و  الأمانةالضوء على أهمية  سلطاالتعريفين نلاحظ أن   

Gwinner  الأمانة خلال على فائدة نفسية من الحصول أنب واواعتبر  ثقةللتعريف مماثل  آخرون و 
مع  المؤسسة الزبونةمنافع الاجتماعية في علاقة الخاصة أو ال المعالجةليكون أكثر أهمية من  الموثوقيةو 

 7مزود الخدمة.
والتضحية. ويترتب على ذلك  للطراوة كمقدمةتحدد الثقة   Hunt و  Morgan لـ: نظرية الثقة والالتزامحسب   
قترح أيضا أن تثقة بالفعل. هذه النظرية الثبت تما لم  ينملتزم واكونيمن غير المرجح أن  الأشخاصأن 

 تكاليف ارتفاعومزود الخدمة.  )المؤسسة( في الحفاظ على العلاقة بين المستخدم التي تؤثرالثقة هي 
 الطويل المدى على المالية الناحية من للاهتمام مثيرة تكون  أن يمكن الوعود لتحقيق الفورية المعاملات

 8.شركاءال بين ةدائم ثقة على الحفاظ مقابل في
زودي خدمات مالمؤسسة الزبونة و  علاقة بينفي الالثقة أمر بالغ الأهمية على المدى الطويل  تعد  

 هي الثقة أن Nooteboom ويخلص الثقة. بإنشاء يقومتزام على الثقة، وهذا بدوره ليستند الإحيث . الإمداد
محددة الوالشروط التعاونية غير  قبل من ةالموجود ةالأسس الضمني إلى تستند التي الصفقات لأن مهمة

                                                           
1 Luo, Y (1997)."Guanxi and performance of foreign-invested enterprises in China: An empirical inquiry". Management International 

Review. Vol 37.N0 1. 51-70. 
2 Pearce, J. A. Robinson, R. B (2000). "Cultivating guanxi as a foreign investor strategy". Business Horizons. N01/2. 31-38. 
3 Conway, T. and Swift, J. S (2000). "International relationship marketing – The importance of psychic distance". European Journal of 

Marketing. Vol 34. N011. 1391-1414. 
4 Moorman, C and al (1993)."Relationships between providers and users of marketing research: The dynamics of trust within and between 

organizations". Journal of Marketing Research.N029. pp 314-329. 
5 Idem. 
6 Morgan, R. M. Hunt, S. D (1994)."The commitment-trust theory of relationship marketing". Journal of Marketing. N058. pp 20-38. 
7 Gwinner, K. P and al (1998)."Relational benefits in service industries: The customer’s perspectives". Journal of the Academy of 

Marketing Science.Vol 26. N0 2. pp 101-114. 
8 Morgan, R. M. Hunt, S. D (1994).Op.cit. pp 20-38. 
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الثقة هي أكثر اقتصادا  لعقود والحوافز المادية للتعاون.لاقتصاد في المواصفات ومراقبة هي من الثقة 
 االصفقات. كما أنهكمصدر رئيسي من تكاليف  Williamson هايحددو  قلل من الانتهازية،ت الأنه للصفقات

 تحقيقها قلل من الحاجة للحصول على عقود مفصلة التي يصعبتتيح قدرا أكبر من المرونة، لأن الثقة ت
هذا مهم بشكل خاص عندما يكون الهدف من التعاون و  ،عندما تتغير الظروف هاتعديلو )بطيئة ومكلفة( 

 1.ةكمو بديل عن الح كون بمثابةتالثقة قد ف بالتاليوالتعلم. و  الإبداع يتمثل في
إلا أن هذا أهمية الثقة، ب عرفت ؤسساتالتبادل بين المب المتعلقة بحاث الأولىالأكون وعلى الرغم من   
، ولكن من قيد الإنتشارزال خفي إلى حد ما و يمفهوم الثقة لا ف. لم يتم تطويره بأكمله إلا مؤخرامفهوم ال

 2الثقة التي تنشأ من مصادر مختلفة.المسلم به الآن أن هناك أشكال مختلفة من 
 الآخرين وأنخر، لآعقد من قبل شريك تجاري يتوقع  ين "الثقة هي حالة ذهنية، وهأ Sako ويرى   
سلوك يمكن أن ل وقعالتأن القدرة على على  ها ومقبولة للطرفين". وأكدل التوقعبطريقة يمكن  ون ستجيبي

مع النوايا ، والثقة الثقة مهارة ،)التعاقدية( الثقة المتبادلةلثقة: توجد لأسباب مختلفة، وحدد ثلاثة أنواع من ا
. ويسمى هذا النوع شفهيأو  مكتوبستند الثقة المتبادلة على التزام الطرفين إلى اتفاق محدد ت. و الحسنة

 3على كل الشركاء التجاريين. تبنىفهي  Sakoـ: فقا لو من الثقة "الثقة التعاقدية"، و 
أن بتوقع القوم على أساس تي تالثقة"، وال مهارةنوع الثاني من الثقة، "بالتتعلق الكفاءة الفنية والإدارية   

" مع النوايا الحسنةالثقة "  Sakoجسب الثقة من الثالث نوعال بكفاءة. مدوره يؤدون الشركاء التجاريين سوف 
 الثقة. "البعض مبعضه معللشركاء  مفتوح التزام من المتبادلة التوقعات" باسم عرفيو  انتشار كثرالأ هو

 .التجارية العلاقات على للحفاظ أخلاقي التزام ون ملكي التجاريين الشركاء أن تفترض الحسنة لنوايامع ا
لنوايا الحسنة مع الثقة ل لا يوجد (.عادة متوقع هو مما الجهد من المزيد لبذل كاستعداد تزامالإ Sako حدد)

أن  Sakoويخلص  .مهارة الثقةمن الثقة التعاقدية، أو التوقعات المهنية من  الوفاء وعدلتوقع صريح 
 4.المبادرات لاتخاذ بها الوثوق  ويمكن، عليه الاعتماد يمكنحسن النية مع الذي يستحق الثقة  الطرف

التي قد تكون بديلا  بين المؤسسة ومزودي خدمة الإمدادتبادل لالثقة هي ميزة علائقية هامة ل كخلاصةو   
وهو الأمر الذي يمكن إسقاطه في علاقة المؤسسة بمزودي  ،(Contrôle hiérarchique) الهرمية الرقابةعن 

 خدمات الإمداد.
 ثالثا: الالتزام:

فالتزام طرف لأخر يتطور طيلة مدة  ،الوقت مرور معتشكل ترابط  طرفين بين التفاعلات عندما تكون   
 5.العلاقة في الاستمرار على الطرفان تعهد تضمن ملزمة اتفاقيةهو  لتزامالابأن  ىيوحو . العلاقة

 ضمانوهو  .المؤسسة ومزودي خدمات الإمداد بين الأمد طويلة علاقة في أساسية سمة هو الالتزامو   
الإنهاء  هانجم عنيجنب المشاكل غير المتوقعة التي قد ي ملتزمال شريكال، لأن قةالعلالاستمرارية  مهم

                                                           
1 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. pp 80-81. 
2 Ibid. p 81. 
3 Seppänen, Risto (2008). " The Building-Blocks of Trust in Inter-Firm Relationships". IBIMA Publishing. N02. pp 75-84. 
4 Idem. 
5 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. p  82. 

https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjInv_hpJbPAhWK7BQKHTxsBKMQFggqMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.ibimapublishing.net%2Fjournals%2FCIBIMA%2Ftable.html&usg=AFQjCNGSd7YTZ9cSD8LL2val8ZX6K0ofAw&bvm=bv.133178914,d.d2s
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 قد المثال سبيل على ،الإمداد سلسلة علاقة في أيضا تنشأ أن يمكن التي المشاكلو  المفاجئ للعلاقة.
 يملك لا لأنه المورد يرفض قد ذلك ومع .الجودة تحسين أو سعرال تخفيض فيال الموردمن  الزبون  يطلب
 .الزبون  طلب لتلبية الحافز أو القدرة
يعمم تحليل  ، فهو"الولاء، الخروج والصوت"، ""A. Hirschman العامة لـ:النظرية  "Helper" طبقو   
"Hirschmanفقط جهود الأطراف المعنية، ولكن   يتطلبلاحل المشاكل فيها شمل الحالة التي يكون ي" ل

 Hirschman.1""موظفا مصطلحات  .الاستعناء عنهايمكن استثمارات لا يتطلب كذلك 
نموذج تحليلي  Hirschman قدم، 1970ي نشر في عام ذ، ال(والصوت الخروج، الولاء)، الشهيرفي عمله   

إلى حساب أشكال  فيما بعد التي تم نقلهاالاقتصادية و  المؤسسات تجاه أداءلفهم ردود أفعال المستهلكين 
مختلف  Hirschmanفي البداية درس  التغير الاجتماعي. لحسابالصراع الاجتماعي وعلى نطاق أوسع 

ثلاثة فحسبه هناك  2اتجيات للاستجابة لحالة عدم الرضا أو اللاعدالة التي يشعر بها المستهلكون.الاستر 
   3ممكنة:ردود فعل 

مؤسسة على الرغم من عدم الرضا لل نموالي يبقون ولاء، وهذا يعني أن الأفراد ال يتمثل فيأول رد فعل  ▪
يمكن أن يحدث أي لا لذلك (. المؤسسة اتجاه واجبالشعور ب الشعور بالولاء،) .الشعور بالاستياءأو 

الحفاظ تطلب حدا أدنى من الولاء حتى تتمكن من ت مؤسسةأن أي  فمن الطبيعيتغيير اجتماعي. 
  .من حالات اخفاقهاحالة على بقائها تجاه أي 

عمل يالانشقاق )الخروج(، وهذا يعني التخلي عن العلاقة التي  يتمثل فيرد الفعل الثاني المحتمل  ▪
فيها المشتري للسلعة أو كعضو في تنظيم معين سواء كانت مؤسسة، عائلة، حزب سياسي أو دولة. 

 على تشجعالمنافسة الخروج يمكن أن  تكون نتيجته تغيير ما. مع العلم أنه في اقتصاد السوق 
 بالنسبة لـ:تنويع السوق، لذلك  يكون أكثر إغراء لتغيير المنتج في حالسالانشقاق، فالمستهلك 

Hirschman   الإنشقاق الاستراتجية الكلاسكية للأنظمة القائمة على المنافسة.يشكل 
 عدم الرضالتغيير حالة تهدف محاولة  كل" بمعنى، "صوت"الالتحدث  يتمثل فيرد الفعل الثالث  ▪

 أو، على الفورفردية أو جماعية للإدارة  (pétitionsعرائض مقدمة )إما عن طريق إرسال تكون 
أعلى من الإدارة المعنية، أو من خلال اتخاذ اجراءات مختلفة، خاصة تلك التي  لاحتكام إلى هيئةبا

الرأي العام". التحدث إذن يعبر إذن بشكل عام عن الإحتجاجات وبداية الصراع. "تهدف إلى تحريك 
راتجيتين هذه الاستراتجية تفترض كذلك حد أدنى من الإلتزام من طرف المشاركين )عكس الاست

القدرة على التعبئة على ما يبدوا سيكون و )المال، الوقت،...إلخ(.  تكلفةالنطوي على تي تالالأولتين( 
 مرتفعا لدى الاطراف التي تملك موارد هامة.

                                                           
1 Helper, Susan (1990)."Comparative Supplier Relations in the U.S. and Japanese Auto Industries: An Exit/Voice Approach". Business and 

economic history. Vol 2. N019. pp 162-182. 
2 D’après : "Albert Hirschman ou les voies incertaines du conflit". Dans : www.intellego.fr. (03-02-2017) 
3 Idem. 

http://www.intellego.fr/
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تحدث في علاقة التزويد بخدمة الإمداد، حيث أن  أن يمكن التي لاستجابة للمشاكلا "Helper"عرف وقد   
واختتم  .المنتجات لتحسين الطرفين لكلا الأرباح الوهمية" لزيادة الصوتية ترتكز على "المكافأة الاستراتيجية

"Helper"  من المعلومات اللازم  كبيرنظام اتصالات واسع النطاق ضروري لتسهيل تدفق وجود أن
صوت. تدفق المعلومات يتطلب ويولد درجة عالية من الاستراتيجية في " الأمور ننجز دعونا" مقاربةل

 1العلاقة.بالالتزام 
. بالنسبة لهذا Hirschman""وتهذيب لمفهوم الولاء لـ:  صقل وتحسين يعتبرللالتزام   "Helper" مفهوم  

 في تحليل بأن الولاء له تأثيرين "Helper" ومع ذلك يرى والصوت.  الخروجالأخير فالولاء يحدد الفرق بين 

"Hirschman".  ولاء يمكن أن ال، لأن ستجابةالابل هو أحيانا القوة التي تسهل استخدام الصوت وأحيانا
ول بأنه الأعن طريق الرجوع إلى  التأثيرات" اثنين من هذه Helper" فصل وجود مشاكل. عنيحجب 

 الالتزام لكافة الجهود للحفاظ على العلاقةهكذا يشير  ". وإهمالها"يتم لمشاكل التي ل"التزام" والثاني كحل 
 2.والإستمرار بها

أولا، إنشاء وصيانة أنظمة الاتصالات واسعة النطاق مع  .ثلاثة انعكاسات له تزاملالاأن " Helper" يرى و   
 لمعلوماتل تبادل هناك يكون  عندما للثقة حاجة هناك ثانيا، .يعد أمر جد مكلف للزبائن موردين متعددين

بعضها البعض لمنتجات والعمليات البشكل كبير من معرفة  ون ستفيديوالموردين  الزبائن ا،ثالث .السرية
 إستراتيجيةكتسبها من خلال العمل جنبا إلى جنب مع مرور الوقت. في المقابل، يتطلب وجود تالتي 
 يكون  أن يجب بالتاليو  .بالمغادرة التهديد مصداقية على للحفاظ منخفض التزام تطلبت الخروج على تعتمد
 3منخفض. المعلومات تبادل
ويرى  4.نتيجة هو الالتزام وهذا الديناميكية، العلاقة في ضروري  التعاون  نأ. وآخرون  Andersonيرى   

Dwyer  مرحلة الأكثر تقدما في العلاقة، وأن كلا الطرفين التزام بين طرفين يدل على لبأن الا وآخرون
حجر الزاوية في  على أنهالالتزام  Huntو  angMor يعتبرو  5في الحفاظ على هذه العلاقة. بفاعلية انشاركي

 الطويل المدى علىنحو التعاون  نتقلت، والتركيز في علاقة تزامالالحالما يتم التوصل إلى  إدارة العلاقة.
 6.ومربحة إيجابية نتائج تحقيق الطرفان يواصل بحيث، يهاعل الحفاظمع 
 خدمات المؤسسة ومزودي بين العلاقة في تنشأ التي المشاكل على التغلب في مهم الالتزام ،كخلاصةو   

 غير اتوتدفق متبادلة، تعديلات ،اتالاستثمار  من عال مستوى  على تحتوي  التي الإمداد سلسلة فيالإمداد 
 .المعلومات من متماثلة

 :المخرجةأنشطة الإمداد الشكل التالي يلخص الإطار العام لقياس أداء  
                                                           
1 Helper, Susan (1990).Op.cit. pp 162-182.   
2 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. p  83. 
3 Idem. 
4 Anderson, J and al (1994). "Dyadic business relationships within a business network context". Journal of Marketing. N058. pp 1-15. 
5 Dwyer, F. R and al (1987).Op.cit. pp 11-27. 
6 Morgan, R. M. Hunt, S. D (1994). Op.cit. pp 20-38. 
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 المخرجة : نموذج قياس أداء أنشطة الإمداد(21)شكل رقم 

  

Source : Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. p 87. 
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 خلاصة الفصل الثالث: 
 ومستمرة متواصلة ميزة تحقيق إلى تؤدي التي التصرفات من متكاملة مجموعةهي  التنافس إستراتيجية  
 حلبة التنافس، طريقة وهي رئيسية، مكونات ثلاث خلال من تتحدد الإستراتيجية وهذه المنافسين، عن

 من ةالمؤسس تمكن للتعامل كوسائل عامة إستراتيجيات ثلاث Porterوضع . وقد التنافس وأساس التنافس
 الإستراتيجية اختيار وبالتالي الصناعة، نفس داخل المنافسة المؤسسات مع التعامل في منها الإستفادة
، وتتمثل هذه الصناعة نفس في المنافسة وظروف ،والخارجية الداخلية المؤسسة ظروف مع المناسبة

 لميزة المؤسسة تحقيق .استراتجية التركيزاستراتجية التميز و الاستراتجيات في استراتجية قيادة التكلفة، 
المرونة والتسليم  ،الإبداع الجودة، ،التحكم في التكلفة في تتمثل أساسية عناصر خمسة إلى تنافسية يستند

 في المنافسة على قادرة تكون أن  هو المؤسسة أداءالمتفوق. تنافسية المؤسسة لها علاقة بأدائها، ف
درتها على إنجاح طموحاتها لا في ق، طبقا لخياراتها الاستراتجية. ولا يوجد أداء للمؤسسة إأسواقها

    الاستراتجية.  
خرجة أنشطة الإمداد توفر فرصا تنافسية ذات بعد استراتيجي للمؤسسة من خلال التعاون مع شركاؤها أ  

 التي للمؤسسات التنافسية المزايا من العديد أخرجة أنشطة الإمداد قدمالممثلين بمزودي خدمات الإمداد. ت
 المعدات في الاستثمار من لحدمن ا المؤسسات تمكن هذه الأخرجة أن نلاحظف ،الاستراتيجية هذه تتبع

هي تضمن التحكم أكثر في تكاليف الإمداد، تحسين و  .العاملة والقوى  المعلومات تكنولوجيا ،والتجهيزات
 لتكيفل المرونة من قدر أكبر ستخدامبا سمحت ، والرائدة التقنيات إلى الوصول جودة المنتجات والعمليات،

، والتسليم في الوقت المناسب. أخرجة أنشطة الإمداد من شأنها أن تضيف القيمة السوق  في التغيرات مع
للمؤسسة وشركاؤها على حد سواء، وهناك مقاربتين مهمتين تبرز طرق إنشائها، طريقة إنشاء القيمة من 

نشاء القيمة من خلال المشاركة في إنشاؤها القدرة على . ولها محددات أهمها خلال الموارد والكفاءات، وا 
تعتمد على الثقة والالتزام والتواصل والرغبة في المهمة التي الوصول إلى توافق في الآراء بشأن المسائل 

 .   ةفعالالمكافأة التقاسم المخاطر و 
 الإمداد،بين الشركاء في سلسلة  لثقافة التفاهمضروري  يعد أمر الإمدادالقياس الصحيح لأداء سلسلة   

 مقاييس .بنجاح الإمداد سلسلة إدارة عمليات إلى يفضي. قياس الأداء المناسب الأداء وتنفيذ لتحسين
تكامل الزبائن، المرونة، رضا ) يمكن تقسيمها إلى مقاييس الأداء النوعيةالإمداد سلسلة  وكفاءة فعالية

 .المرونة( الإنتاج، مقاييس الموارد، مقاييس مقاييس، مقياس التكلفة) والكمية (تدفق المعلومات والمواد
. المخرجاتهيكل و اليحدد العلاقة التعاونية بين السياق،  مزودي خدمات الإمدادداء لأالإطار المفاهيمي   

 نوعيةهدف إلى التعرف على العلاقة بين ي ذي، والالهيكل"السياق و "إلى ثلاثة أجزاء:  هذا الإطاروينقسم 
، الذي المخرجات"هيكل و "ال. مؤسسات التزويد بخدمة الإمدادو  الإمدادالخدمة من الشركاء في سلسلة 

إدارة "والعوامل الخارجية مثل  ،والأداء الإمداد خدمة مزوديالخدمة من  نوعيةيحدد العلاقة بين 
 .أخرجة أنشطة الإمداد)الثقة والالتزام(، التي تؤثر على أداء  ،"علاقاتال
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  . الʗراسة مʱالالʸʹهʻʱة واسʯغلال : الʖʲʮʸ الʰاني
ʖالʰال ʖʲʮʸها: الʱائʯل نʻلʲة وتʻانʗʻʸراسة الʗات الʻضʙار فʮʯاخ.  



واقع أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد Ǻالʓʸسʴة الʶʹاعʻة الʚʱائȂʙة        :                الفʶل الʙاǺع  

 
222 

  واقع أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد Ǻالʓʸسʴة الʶʹاعʻة الʚʱائȂʙة: الفʶل الʙاǺع
ǽعʺل هʚا الفʸل على اسقاȋ ما ورد في الʳانʖ الȑʛʤʻ للʙراسة على الʺʕسʶة الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة   

مʛʰʱʵا للعʙیʙ مʧ الʳʱارب  تʜالالʱي تعʛʰʱ القلʖ الʻاʠǼ للاقʸʱاد الʻʡʨي Ǽالʛغʦ مʧ أنها ؗانʗ ولا 
  . الʺʨʱʶردة

  ʢǼ هاʳائʱة نʽاقʙʸم Ȍʰتʛة تʽانʶم الإنʨث العلʨʴǼ دراسة في ȑأ ʽʰعة العلاقة الʱي تقʨم بʧʽ الʰاحʘ وؗ
ومʨضʨع الʙراسة، فؔل Ǽاحʘ یʻʰʱى ȞʷǼل ضʺʻي أو صȄʛح نʛʤة ما ʴǽʺلها عʧ العالʦ الȑʚ یʻʱاوله 
Ǽالʙراسة، لȞʷʱل له الʺʛجعʽة الʹاʢǼة لʛʽʶورة عʺلʱʽه الʽʲʴʰة، فقʙ یʻʱاول هʚا الʺʨضʨع ʴؗقʽقة قائʺة 

ȋ القʨانʧʽ الʱي تȞʴʺها، أو یʻʱاولها ʴؗقʽقة مʺʲلة على ضʨء بʚاتها تقʱʹي الʺʨضʨعʽة في فهʺها واسʰʻʱا
وفي هʚا الʽʶاق ʱʵǽار الʰاحʘ الʺʻهʽʳة الʺلائʺة الʱي ʙʵʱʶǽمها . الʱفʛʽʽʶ الʽʶاقي الȑʚ یʨʸʱره عʻها

  .  في مʱʵلف مʛاحل العʺلʽة الʽʲʴʰة مʧ جʺع الʽʰانات إلى مʻاقʷة الʱʻائج
ف علʽها اخʱار الʰاحʘ عʻʽة مʧ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة بȘʽʰʢʱ مʻاهج الʘʴʰ العلʺي الʺʱعار   

، لʺعʛفة واقع تȘʽʰʢ هʚه الاسʛʱاتʽʳة في الʱي تلʳأ لأخʛجة على الأقل نʷاȋ واحʙ مʧ أنʱʢʷها للإمʙاد
الʜʳائʛ، مʢʻلقا مʧ فʛضʽات تʦ اخʰʱارها بهʚا الʜʳء مʧ الʙراسة، ومʱʶعʻʽا بʛʰنامج الʴʱلʽل الاحʸائي 

SPSS 20 اعهاʨلف أنʱʵʺǼ اناتʽʰل الʽلʴʱل.  
  : ولهʚا الغʛض تʦ تقʦʽʶ هʚا الفʸل إلى ثلاث مʰاحʘ رئʽʶʽة  
  

  .الأʙʟ القانʦنʻة والʻʸʻʢʹʯة والعʸلʻة لأخʙجة أنʠʵة الإمʗاد Ǻالʓʸسʴة الʚʱائȂʙة: الʖʲʮʸ الأول
  .الʗراسة مʱالالʸʹهʻʱة واسʯغلال : الʖʲʮʸ الʰاني

ʖʲʮʸال ʖالʰها: الʱائʯل نʻلʲة وتʻقʻʮʠʯراسة الʗات الʻضʙار فʮʯاخ.  
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الʻʸʻʢʹʯة والعʸلʻة لأخʙجة أنʠʵة الإمʗاد ، الأʙʟ القانʦنʻة: الʖʲʮʸ الأول
 : Ǻالʓʸسʴة الʚʱائȂʙة

  ʻمʚ  ةʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺل الȞʷا تʽة، وحالʙیʙرات عʨʢة تȄʛائʜʳة الʶسʕʺال ʗفʛقلال عʱالاس
 )ʶǽʺى الʺʻاولة الʻʸاعʽة في الʜʳائʛ( للʺقاولة مʧ الʰاʧʡ وȄعʙ الإʡار القانʨني. الأغلʽʰة الʶاحقة مʻها

تʜال تقʛʸʱ على أخʛجة هʨ الʺʦʤʻ لأخʛجة الأنʢʷة بʰلادنا، فʽʺا ʟʵǽ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد فهي لا 
  .هʚا الʜʳء مʧ الʙراسة یʻʱاول تفاصʽل عʧ العʻاصʛ الʺʨؗʚرة. الأنʢʷة الʱقلǽʙʽة مʻها

  1:أهʤ الʦʠʯرات في مʙʻʴة الʓʸسʴة الʚʱائȂʙة: الʠʸلʔ الأول

  ʛم ʦʽʤʻة تʶسʕʺة الʽمʨʺة العǽادʸʱة الاقʙعǼ اتʛʱة فʜایʺʱة مʻایʰʱوم ʥوذل ʙʻقلال مʱفؔان الاس ʥذل 
 الʽʺʻʱة عʺلʽة في الفعال ولʙوره الاقʸʱادȑ، العام Ǽالقʢاع الʺʱعلقة والʽʺʽʤʻʱة الȄʛʷʱعʽة للʨʸʻص تʰعا

  :مʻها نʛؗʚ. الʷاملة الʽʻʡʨة
 ةʛʱف ʦʽʤʻة تʶسʕʺة الʽمʨʺة العǽادʸʱة الاقȄʛائʜʳ؛ ال 
 ةʛʱلة  إعادة فȞʽ؛ )1987-1980(اله  

 ةʛʱة فʽقلالʱة اسʶسʕʺة  الʽمʨʺ؛ )1988(الع  
 ةʛʱة فʸصʨʵنامج الʛȃیل وʙعʱلي الȞʽاله. 

  :الʚʱائȂʙة الاقʶʯادǻة العʦʸمʻة الʓʸسʴة تʹʤʻʢ فʙʯة :أولا

  ʗʳهʱولة انʙام الʤن ʛʽʽʶʱاتي الʚال ȑʚف كان الʙة رفع إلى یهǽدودʛʺة الʽاعʺʱاب على الاجʶح 
 للʺʕسʶة الأداء تʙني في ساهʺʗ عʛاقʽل وجʨد الȃʛʳʱة تلʥ نʱائج فʗʻʽʰ الاقʸʱادǽة، الʺʛدودǽة

 الʴاجʽات تلʽʰة غʢاء تʗʴ الʙولة قʰل مʧ القائʦ الʙʱعʦʽ سʽاسة سʱʰʰها والʱي العʺʨمʽة، الاقʸʱادǽة
 الاجʱʺاعي Ǽالʳانʖ الاهʱʺام. والʺالʽة الاقʸʱادǽة وضعʱʽها على سلʰا ذلʥ وانعʝȞ للʺʱʳʺع، الاجʱʺاعʽة

 أصʗʴʰ. أجلها مʧ وجʙت الʱي الأصلʽة وʽʣفʱها مʧ تȄʛʴفها عʻه نʱج الاقʸʱادȑ الʳانʖ حʶاب على
 سلʽʰة نʱائج فأفʛزت تʯʷʻها، أن مʧ عʨض الʺʹافة قʱʺʽها مʧ تʹʽع العʺʨمʽة الاقʸʱادǽة الʺʕسʶة هʚه
 آنʚاك الʶائʙ الاقʸʱادȑ الʺʻاخ إلى الʱʻائج تلʥ سʛȄ ʖʰجعو . والاجʱʺاعي الاقʸʱادȑ الʺʧʽȄʨʱʶ على
ʘʽح ʗه كانʚة هʶسʕʺة الǽادʸʱة الاقʽمʨʺع ʗل على خاصة، أو كانȞة شʽʺʴة مǽادʸʱام ذات اقʤن 
Șأ لا مغلʰعǽ اʺǼ ثʙʴǽ ه فيʢʽʴو . مʦل ʧؔة تȃʛʳا تʚه ʛʽʽʶʱال Șʽʰʢجي تʨلʨیʙواضح إی ʦر الʺعالʙقǼ ما 

ʨا هʛا أمʽوضا واقعʛها مفʽه علʱعة أملʨʺʳم ʧامل مʨوف، العʛʤة خاصة والʛاهʣ ة، الأملاكʛاغʷي الʱال 
ʙاس تعȞة انعʽضعʨي للʱال ʗة كانʙسائ ʛʰل عʺʳاة مʽʴة الʽاسʽʶة الǽادʸʱة، والاقʽاعʺʱوالاج ʛʰʱفاع 

  .الʺʕسʶات هʚه لʛʽʽʶʱ الʨحʙʽة الȄʛʢقة الاشʛʱاكي الأسلʨب
                                                             

 . 19- 7ص ص . الʜʳائʛ. جامعة ورقلة. 3العʙد . مʱلة الʮاحʖ". ملامح هȞʽلة الʺʕسʶة الʽȞʰʷة.")2004(بʧ صالح، بهȑʙ عʶʽى   1
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 القʢاع على الʙولة هʻʺʽة نʨʴ الʛʽʶ فʛضʗ الʻʡʨي الاقʸʱاد تʦʽʤʻ إعادة إلى أدت الʱي الʺعʽʢات  
 الʺʛʷوع أʣهʛت الʱأمʦʽ، عʺلʽة صاحʗʰ الʱي والʛʶعة الاقʸʱادȑ الʺʙʽان في الʙʱخل ʲؗافةو  العام،

 ȑʛائʜʳد الʨجʨلل .ʗة كانǽاʙʰمعا ال ʛʽʽʶʱحلة لʛʺؗ اتيʚأولى ال ʙعǼ قلالʱالاس ʦث ʦʤا نʚاع هʢوسʺي الق 
ات والʳʱارȄة الʻʸاعʽة العامة الʺʕسʶات Ǽقʢاع ʛؗʷة والʽʻʡʨلاد. الʰت الʙلات شهʨʴة تǽادʸʱة، اقȄرʚج 
ʘʽح ʦع تʽسʨها تʳʽʶاعي نʻʸل على الȞات شʶسʕة مǽادʸʱة، اقʽمʨʺي عʱال ʗة كانǼرقا ʗʴة تʢسل 
 للʺʱʳʺع ورخاء ورقي كافʽة اجʱʺاعʽة عʙالة ضʺان مع اقʸʱادȑ نʺʨ تʴقȘʽ إلى ذلʥ یهʙف كان. الʙولة

ʥهʻʺال ʧب دمار مʛʴدت. الʙات حʽʳʽاتʛʱة اسʙة عǽادʸʱعلى اق Ȑʙʺال ʙʽعʰال ʙʺʱعلى تع ʧʽʺʲت 
ات سʺʗʽ وʽʻʡة مʕسʶات Ǽإنʷاء وذلʥ الʲقʽلة الʻʸاعات على وتʛتʜؔ الʺʛʴوقات، ʛؗʷالǼ ةʽʻʡʨال ʙʸق 

 Ǽالاقʸʱاد الʻهʨض إلى آنʚاك الȄʨʺʻʱة الʽʶاسة ʙفته كانʗ. الاقʸʱادǽة الأنʢʷة ʺعʦʤل احʱؔارها
ʨد مʧ وȂخʛاجه الʻʡʨي، ʛؗال ȑʚة خلال ساده الʛʱعʺار فʱالاس .ʗفʙهʱاس ʥلʚب ʛʽفʨت ȋوʛلاك إعادة شʱام 
ʚا الإنʱاج لʨسائل الʺʱʳʺع  اخʱارتها الʱي الȄʨʺʻʱة الاسʛʱاتʽʳʽة. العʺʨمي الʺال رأس بʛʽʽʶʱ الʙولة تؔفل وؗ
ʛائʜʳال ʗة كانʽسعʨاراتها تʺʲʱاسǼ ةʺʵʹات إدارة جعل مʺا الʶسʕʺة الǽادʸʱة الاقʽمʨʺف العʸʱت 
ʦʳʴالǼ ،ʛʽʰؔؔامل الʱوال ȑدʨʺالع .ʗلʱات اح ʛؗʷة الʽʻʡʨانة الȞقة مʨمʛاد في مʸʱي الاقʻʡʨال. 

 حʘʽ مʧ تʽʤʻʺها ʱʵǽلف لا. والأنʢʷة وتأمʧʽ الʺʷارȄع الʙولة تʙخل لʹʺان الʺفʹلة الȄʛʢقة Ǽاعʰʱارها
 الʨʱجʽه لʻʳة( الʺʙاولة جهاز على تʽʤʻʺها ǽقʨم إذ. والʳʱارȄة الʻʸاعʽة العامة الʺʕسʶات عʧ الȞʷل
  ). الʺʙیʛ( للʻʱفʚʽ وجهاز) والʛقاǼة

  :)1987- 1980(الهȜʻلة  إعادة فʙʯة: ثانʻا
  ʜ ʛؗʺارات تʡفاءات الإ  مʷاكل وحل والȘʽʶʻʱ الʨʱجʽه عʺلʽات وتعقʙʽ القʛار مʛاكʜ في الʛʽʽʶʱ وؗ

ʜ بʧʽ الʨʽمي والʛʽʽʶʱ الإنʱاج ʛؗʺات الʙحʨة والʽاجʱزعة الإنʨʺال ʛʰاب عʛʱي الʻʡʨأضعف ال ʧكفاءات م 
ʛʽʽʶʱعلى ال  Ȑʨʱʶات مʙحʨة الʽاجʱالإن  ʨؔنهلʙʺʱارات على ا تعʛق ʜ ʛؗʺي الʱا هي والʰلا غال Șابʢʱمع ت 
 Ǽالʺʕʶولʧʽ دفعʗ والاجʱʺاعي، الاقʸʱادȑ الʺʧʽȄʨʱʶ على الʶلʽʰة الʱʻائج .الʺʙʽان في الʴقʽقي الʨاقع

 الʽʶʻج تʦʽʤʻ وأعʙʽ الʲʺانʽات وʙȃاǽة الʰʶعʽʻʽات اǽةنه مع الهȞʽلة إعادة فʛؔة فʳاءت الʱغʛʽʽ، إلى
 الاقʸʱادǽة الʺʕسʶات تǼ ʦʽʤʻإعادة الʺȞلفة الʽʻʡʨة اللʻʳة تعʧʽʽ الʲʺانʽات بʙاǽة في تʦ. يالʻʸاع

 الʱي الʜʳائȄʛة، الʺʕسʶات ابه تʺʛ كانʗ الʱي الʨضعʽة لʺʢʱلʰات اسʳʱاǼة العʺلʽة جاءت، و العʺʨمʽة
ʗكان ʨȞʷت ʧها ضعف مʛʽʽʶاخلي، تʙف وارتفاع الʽاج تؔالʱمي الإنʨʺالع ʛʽالؔفء غ .ʗفته كانʙ هʚه 

 تʴقȘʽ مع أقل أحʳام ذات أصʗʴʰ الʱي الʺʕسʶات أنʢʷة في والʦȞʴʱ الʛʽʽʶʱ نʨʴ للاتʳاه العʺلʽة
ʜت. مقʨʰلة مʛدودǽة ʛؗع على فʽʳʷات تʶسʕʺة الʛʽغʸة و الʢسʨʱʺال ،ʦʳʴعʺال وذات الʱف الاسʽʲؔال 
ʛʸʻاع في العʺال لعʢالق  ȑالإدار  ȑارʳʱمات والʙʵاب على والʶاعة حʻʸراعة الʜوال. 

  ʦائج رغʱʻل الʸʴʺها الʽعل ʧاء مʛج Șʽʰʢامج تʛلة إعادة بȞʽة الهʽة، الʺالȄʨʹفانه والع  Ȑʛی 

 في الʺʨجʨدة الʻʺاذج نʱʶعʛض عʙʻما. العالʺʽة الʺعایʛʽ عǼ ʧعʙʽة تʰقى انهلأ ذلʥ عʝȞ الʺʨʸʱʵن 
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ʦالعال ʙʳات أن نʶسʕʺال ʗجه كانʨʱل تʱؔʱالǼ ʨʴات ن ʛؗاء عʺلاقة شʨس ʧة مʽʶʻة جʙأو واح ʧة مʙع 

 للʳʱارب معاكʝ واتʳاه مʴʻى أخʚت الʺʹʺار هʚا في الʜʳائʛ في الʺʱʻهʳة الʽʶاسة لʧؔ. جʽʶʻات

 العʺلʽات بʧʽ الفʸل في الʟʸʵʱ تʽʳʷع هʨ الهȞʽلة إعادة عʺلʽة مʧ الهʙف كان لʨ. العالʺʽة

 العʺلʽات Ǽفʸل وذلʥ الʟʸʵʱ هʚا تʻفʚʽ لʧؔ أفʹل ذلʥ لؔان الʰعǼ ʠعʹها عʧ الاقʸʱادǽة

 في هي الاقʸʱادǽة العʺلʽات لأن الʺʨضʨع لهʚا الʹȘʽ الʨʸʱر ǽعʛʰʱ ،الʰعǼ ʠعʹها عʧ الاقʸʱادǽة

 ʙʺʳǽ والȘȄʨʶʱ الاسʲʱʺار وʽʣفة مʧ الʺʕسʶة كʙȄʛʳʱ الʴاد الʟʸʵʱ. ومعقʙة مʙʱاخلة، مʷʱاȞǼة الʴقʽقة

   .الʛʲوة لإنʱاج كʺʨقع ʸǼفʱها نʷاʡها

 خȌʢ وضع تʨʱʶجʖ انهلأ فقȌ، الʺʕسʶة لʷʻاȋ الʱفʥʽؔ عʙʻ تʨقفʗ بل تʱؔʺل لʦ الهȞʽلة إعادة عʺلʽة  

 كانʗ الʱي للأزمة دقȘʽ بʴʱلʽل القʽام Ǽعʙ ذلʥ وʦʱȄ لها، كعلاج مʕسʶة لؔل الȄʨʢل الʺȐʙ على وʛȃامج

Ȍʰʵʱها تʽة فʶسʕʺة الʽʻالʺع .ʦصل لʨʱة تʽلة إعادة عʺلȞʽإلى اله Șʽقʴافها تʙأه ʨا ولʽئʜج ʥا وذلʛʤلʺا ن 

 أسفʛت .ʛالʽʽʶʱ فʨضى مʧ زادت بل عʺلها، وʛʣوف نʱائʳها في وتʙهʨر اتهʡاقا مʧ الʺʕسʶات فقʙته

 مفهʨم في الǼ ʛʤʻإعادة وذلʥ الاقʸʱادȑ للقʢاع الʦʽʤʻʱ في للʱفʛʽؔ العلʽا الʶلʢة إلʜامʽة إلى الʱʻائج هʚه

  .له جʙیʙ تʦʽʤʻ في والʱفʛʽؔ العام القʢاع

  :1988 العʦʸمʻة الʓʸسʴة اسʯقلالʻة فʙʯة :ثالʰا

  ʦل ʧؔة تʽلة إعادة عʺلȞʽات في الهʻʽانʺʲة إلا الʨʢاد خʙعʱة لاسʽة العʺلʽقلالʱي الاسʱها الʱدخل 

 فقȌ تعʻي لا كانʗ العʺʨمʽة للʺʕسʶات الاسʱقلالʽة هʚه .الʶʱعʽʻʽات بʙاǽة مع مʳʺلها في الʺʕسʶات

 مع علاقات إنʷاء إلى ذلʥ تʱعȐʙ بل داتها،ʨ مʨج في الʛʸʱف حȘ عʧ للʙولة الʺلʽؔة حȘ فʸل

 لʹȌʰ الأدوات الʺʻاسʰة تʙʴیʙ ماعʙا معʻʽة، ʛʡق  أو تʙخل علʽها ǽفʛض أن دون  ȄʛʴǼة مʢʽʴها

 أن نʶʻى ودون  الإدارȄة، الأجهʜة Ǽعʠ فʽها تʙʱخل أن ʧȞʺǽ الʱي الʴالات لʰعʠ تʙʴیʙ مع الاقʸʱاد،

  .الʺʛʸفي الʳهاز أو الʨʻʰك عʺل ʛʡق 

  ʗʻʰت ʛائʜʳأ الʙʰة مʽقلالʱات الاسʶسʕʺة للǽادʸʱن  الاقʨالقان ʖجʨʺǼ هيʽجʨʱة الʶسʕʺلل  ʦ01- 88رق 

 على عʛفها والʱي الاقʸʱادǽة العʺʨمʽة الʺʕسʶة صفة تʗʻʽʰ خلاله والȑʚ مʧ 1988-01-12الʺʕرخ في 

ة أنها ʛؗاهʺة شʶة أو م ʛؗة ذات شʽولʕʶودة مʙʴم ʥتʺل ʘʽولة حʙاعات أو الʺʳة الʽلʴʺها الʽفة فʸǼ 

 ملʽؔة بʧʽ إشȞالʽة الفʸل الاسʱقلالʽة مفهʨم ʛʡح. الʟʸʴ أو الأسهʦ جʺʽع مʰاشʛة غʛʽ أو مʰاشʛة

 الʺالʥ دور أداء في للʙولة الʺʶاهʺة صʻادیȘ تʨʻب حʘʽ والʛʽʽʶʱ الإدارة وصلاحʽات الʺال رأس

 الʺʕسʶات بʧʽ الʨسȌʽ دور تلعʖ حʘʽ ،اقʸʱادǽة مالʽة مʕسʶات Ǽاعʰʱارها وهʚا لʛأسʺال الʺʕسʶة،

 Ǽاسʦ الʺʕسʶة أمʨال رؤوس في الʺʲʺʱلة الأسهʦ حافʤة بʨاسʢة الʺلʽؔة ʛʽʶǽ الʙʻʸوق . والʙولة العʺʨمʽة

  .الʙولة
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  :الهȜʻلي الʯعʗیل وʙȁنامج الʦʳصʶة فʙʯة: راǺعا
 الهʙف كان جʚرȄة، وȂصلاحات تʨʴلات عʙة الاسʱقلال مʚʻ الʜʳائȄʛة الاقʸʱادǽة الʺʕسʶة شهʙت  

 تʧʽʶʴ اجل مʧ وذلʥ مʛة، كل فʽها تȌʰʵʱ كانʗ الʱي الʸعʰة وضعʱʽها إخʛاجها مʧ هʨ مʻها الأساسي
 Ǽالقʢاع الʻهʨض Ǽغʛض تʽʴʽʴʸة وسʽاسات هȞʽلʽة إصلاحات Ǽعʙة فقامʗ .الاقʸʱادȑ أداءها

 هʚه أن إلا لها، الʨʺʻ الاقʸʱادȑ واسʱعادة اخʸʱاصها الاقʸʱادǽة العʺʨمʽة للʺʕسʶة وȂعادة العʺʨمي
 الʱفʛʽؔ إلى أدǼ Ȑالʺʕʶولʧʽ مʺا الʺʨʱقعة، الʱʻائج تʴقȘ الʰʲات، ولʦ وعʙم Ǽالغʺʨض اتʸفʗ الإصلاحات

 مʧ عʻها تʛتʖ وما الإصلاحات هʚه مʧ نفʚ ما كل رغʦ. الإصلاحات هʚه مʧ كʴلقة الʨʵصʸة في
ʙالغ رصʰʺائلة لʡ ʧاجل م ʛʽهʢʱفإنها ال ʦل Șقʴاف تʙة الأهʨجʛʺها، الʻما خاصة م Șتعل ʧʽʶʴʱالأداء ب 

 تʻʰي قʙʸ كȐʛʰ  إصلاحات بʛنامج في أخȐʛ  مʛة العʺʨمʽة، فʙخلʗ للʺʕسʶة والʺالʽة الاقʸʱادǽة والفعالʽة
 صʙʻوق  یʛعاه الȑʚ الهȞʽلي بʛنامج الʽʴʸʱح بȘʽʰʢʱ الʜʱامها مع تʺاشʽا ذلʥ كان .الʨʶق  اقʸʱاد آلʽات
ʙقʻال ʜؔتʛʺولي، والʙعلى أساسا ال ʟʽاع دور تقلʢالعام الق ʧة خلال مʸصʨات خʶسʕʺة الǽادʸʱالاق 

 قʨاعʙ تʛسʽخ إلى الʛامʽة للʺʕسʶة الإصلاحات Ǽعʠ إقʛار إلى هʚا الʛʰنامج یهʙف ؗان .العʺʨمʽة
 ʶʺǼاهʺة للʜʳائʛ، الʵارجʽة الʙیʨن  جʙولة لإعادة مʸاحʰة الʱعʙیل هʚا إجʛاءات جاءت. الʨʶق  اقʸʱاد
 .الؔلي الʺȐʨʱʶ  على والاسʱقʛار والʵارجʽة الʨʱازنات الʙاخلʽة بʴʱقȘʽ الʙولي، والʥʻʰ الʙولي الʻقʙ صʙʻوق 

 لعʺلʽة والʽʺʽʤʻʱة القانʨنʽة القʨاعʙ وضع إلى الʜʳائȄʛة Ǽالʶلʢات أدȐ الʨʶق  اقʸʱاد نʤام إتʰاع
 إلى الʨʴʱل تʽʳʷع على جʺʽعها تʟʻ مʛاسʦʽ الʙولة أصʙرت هʚه العʺلʽة نʱائج ولʹʺان الʨʵصʸة،

  .الʺالʽة للأوراق سʨق  وȂنʷاء الاسʲʱʺارات، مʶألة ʟʵǽ ما مʻها الʨʶق  اقʸʱاد
 بʲقافة والعʜلة الانغلاق ثقافة اسʙʰʱال ىقʱʹا الʨʶق  اقʸʱاد إلى الʺȌʢʵ، الاقʸʱاد مʧ الʨʴʱل  

Ȍʽʴʺا. الʚي وهʻعǽ ةǽاʻورة العʛض ʛʽʽغʱب ʖʽة، الأسالʽالʰال ʛʽهʢال وتʚاتʽʻه ʧʽعاملʱʺلل ʧʽادیʸʱل الاقʰق 
ʛʽهʢʱة الʺالي الʶسʕʺلل .ʦل ʧȞǽ ʙهʳول الʚʰʺف الʛʡ ʧولة مʙامي الʛإلى وال ʛʽهʢة تʽضعʨة الʽالʺال 
 زاوȄة مʧ للʱأهʽل كان یʛʤʻ  كافʽة، هامة مالʽة مʰالغ رصʙ خلال مʧ الʜʳائȄʛة الاقʸʱادǽة للʺʕسʶة

 جانʖ مهʦ إهʺال إلى یʛجع ذلʥ وسʖʰ الʺʢلʨب، الʺȐʨʱʶ  في تʧؔ لʦ الإصلاحات نʱائج إن. فقȌ واحʙة
 الʛʽʽʶʱ أدوات اخʽʱار مʧ تʺʻȞها حʘʽ وفاعلة جʙیʙة آلʽات اعʱʺاد مع الʺʕسʶة تʦʽʤʻ إعادة في والʺʺʲل
  .الʺلائʺة

  : تقʤǻʗ للʓʸسʴة الʚʱائȂʙة في الʭʻʮة الʲالʻة: الʠʸلʔ الʰاني
 الʙʳیʙة سʽةاالʵʺ الʢʵة مʧ الأول العام بʙاǽة مع الʻʡʨي للاقʸʱاد" تʨʴل نقʢة" 2015 تعʛʰʱ سʻة  

ائʜ وȂنʷاء ʛؗال ʜȄʜعʱادا مقاومة لʸʱي لاقʻʡʨة الأزمة لآثار الʽة الʺالʽʺالعال Șʽقʴل وتʙمع ʨʺن  ȑʨʻس 
 ضʛورة على أكʙت الʻفȌ سʨق  تʨاجه الʱي الʴالة .تʻافʶي و مʨʻʱع اقʸʱاد ʛȄʨʢʱلو  ،2019 في ٪7 قʙره

 وات إنʱاجأدا إحʽاء في الʙʰء أجل مʧ مهʺة مʷارȄع إʡلاق تʦ الʙʸد هʚا وفي .اقʸʱادنا وتȄʨʻع تفعʽل
إحʽاء  وȂعادة والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات خاصة ودعʦ ،ملائʺة أكʛʲ عʺل بʯʽة خلال مʧ مʴلʽة
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 الʺʕسʶات جعل بهʙف العام الʻʸاعي القʢاع تʽȞʷل إعادةǼ الʶلʢات قامʗ الʽʶاق، نفʝ في .الʛʷاكات
  1.الʽʻʡʨة الʨʶق  مʨʤʻر في قʽادȑ مʖʸʻ في حʦʳ وأكʛʰ الʺʻافʶة على قʙرة أكʛʲ العامة

 تʙʳرلʧؔ . احʸائʽات حʙیʲة تʱعلȘ بʱعʙاد وتʨزȄع الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة الʙراسةهʚا الʜʳء مǽ  ʧعʛض  
مʧ الʺʙʵʱʶمʧʽ  أكʛʲ أو 250 تʣʨفالʱي  اقʸʱادǽة مʕسʶة 932 سȐʨ  هʻاك لا یʨجʙ أنه إلى الإشارة

، 2015أما Ǽاقي الʺʕسʶات الʱي بلغ عʙدها في نهاǽة سʻة  2والʱي تʺʲل عʙد الʺʕسʶات الʛʽʰؔة Ǽلادنا،

عʙم الʨʸʴل على . وهʚا ǽعʻي أنها تʺʲل الأغلʽʰة الʶاحقة مʧ الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة مʕسʶة 934.569
معʽʢات مفʸلة عʧ الʺʕسʶات الʛʽʰؔة جعلʻا نقʛʸʱ على تقʦǽʙ احʸائʽات عʧ الʺʕسʶات الʸغʛʽة  

 . فقȌ الʺʨʱسʢة

  :تعʗاد الʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸسʠة: أولا
والʙʳول الʱالي  ،وحʙة  934.569 الإجʺالي والʺʨʱسʢة ʸغʛʽةالالʺʕسʶات  عʙد بلغ ،2015 عام نهاǽة في  

  : ǽعʢي مʙȄʜ مʧ الʨʱضʴʽات حʨل تعʙاد الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة

 ʤول رقʗة سʹة : )07(جǻنها ʗʹة عʠسʦʯʸة والʙʻغʶات الʴسʓʸاد الʗ2015تع  

  الʹʮʴة الȂʦʭʸة  عʗد الʓʸسʴات  نʦع الʓʸسʴة  

  الʓʸسʴات الʳاصة  

  57,56  537.901    الʸعʹʥʻȂʦالأشʳاص   

   ʥʻʻعʻʮʠاص الʳ42,39  396.136  الأش  

  19,15  994 .178  أنʢʷة حʛة   

  23,23  142 .217  أنʢʷة حʛفʽة  

  99,94  934.037 الʦʸʱʸع الفʙعي الأول  

  الʓʸسʴات العʦʸمʻة  

  ʥʻȂʦʹعʸاص الʳ0,06  532  الأش  

  0,06  532  الʦʸʱʸع الفʙعي الʰاني  

  100  569 934  الʦʸʱʸع  

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

مʻها مʧ الʽʸʵʷات  % 58 نʨʴهʻاك  مʧ بʧʽ مʨʺʳع الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة نلاحȎ أنه  
 ʨʴاء نʸإح ʦها تʻʽب ʧة، ومȄʨʻة  532الʺعǽادʸʱة اقʽمʨʺة عʶسʕمEPE)(،  ʧل مȞʷʱʱة فʽقʰأما ال

 ʧʽʽعʽʰʢاص الʵها  )% 42.39(الأشʻة و  % 19مʛة حʢʷة % 23أنʽفʛة حʢʷأن.  
                                                             
1 Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie. p 7. 
2 Office National des Statistiques (Mai 2012). "Collection statistiques".  N0172. Algerie. p 15. 
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  :تʦزȂع الʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸسʠة :ثانʻا
  ʧȞʺǽ فاتʽʻʸة تʙع ʖʶة حʢسʨʱʺة والʛʽغʸا الʻاتʶسʕع مȄزʨض: تʨة، الʽنʨعة القانʽʰʢال ،ʦʳʴعال 

  .القانʨني وقʢاع الʷʻاȋ، حʖʶ الأقالʦʽ وحʖʶ الʲؔافة
1- ʤʱʲال ʔʴح :  

ʦʳʴال ʖʶح ʛائʜʳالǼ ةʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺع الȄزʨضح تʨالي یʱول الʙʳال :  
 ʤول رقʗ08(ج( :ʤʱʲال ʔʴة حʠسʦʯʸة والʙʻغʶات الʴسʓʸف الʻʹʶت  

  الʹʮʴة الȂʦʭʸة  عʗد الʓʸسʴات  نʦع الʓʸسʴة
  97,12  907.659  )مʗʳʯʴمʥʻ 10أقل مʥ ( مʓسʴات مʶغʙة

  2,57  24.054  مʓسʴات صغʙʻة 

  0,31  2.855  مʓسʴات مʦʯسʠة

  100  934.569  الʦʸʱʸع 
Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

الʺʕسʶات  % 97، العʙد الإجʺالي للʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة تȞʷل مʻها 2015عʙʻ نهاǽة سʻة   
 علىمʙʵʱʶمʧʽ، وهʚا ǽعʻي أنها تʛʢʽʶ إلى حʛʽʰؗ ʙ  10والʱي تʣʨف أقل مʧ ) الʸغʛʽة جʙا(الʺʸغʛة 

  . % 0,31فالʺʕسʶات الʺʨʱسʢة بʰʶʻة  % 2,57الʽʶʻج الاقʸʱادȑ، تلʽها الʺʕسʶات الʺʨʱسʢة بʰʶʻة 
  : لʻʮʠعة القانʦنʻةحʔʴ ا - 2
  :ومʕسʶات الʽʸʵʷة الʽʰʢعʽة الاعʰʱارȄةنʺʜʽ هʻا بʧʽ مʕسʶات الʽʸʵʷة   
  :الاعʮʯارʥʻȂالأشʳاص  1- 2
Ǽالʜʳائʛ حʖʶ  الاعʰʱارȄةالʙʳول الʱالي یʨضح تʨزȄع الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة ذات الʽʸʵʷة   

ȋاʷʻاع الʢق:  

 ʤول رقʗ09(ج(: عȂزʦات تʴسʓʸة الʙʻغʶة الʠسʦʯʸوال )اصʳالأش ʥʻȂارʮʯالاع( ȉاʵʹاع الʠق ʔʴح  

ȉاʵʹاع الʠات خاصة  قʴسʓة  مʻمʦʸات عʴسʓع  مʦʸʱʸة  الʮʴʹال  
  1,08  5.805  180  5.625  فلاحة

 ʤاجʹʸاقة، الʠال ،Ȋ0,49  2.647  8  2.639  الʹف  

  31,31  168.595  38  168.557  بʹاء و أشغال عʦʸمʻة

  15,58  83.862  161  83.701  تʻʹʶع

  51,54  277.524  145  277.379  الʗʳمات

  100  538.433  532  537.901  الʦʸʱʸع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

 قʢاع في قʨةǼ مʨجʨدة الʴالات أغلʖ) الʺعʧʽȄʨʻ الأشʵاص( والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات Ȏحنلا  
 .الʻʰاء والأشغال العʺʨمʽة قʢاع یلʽه تقʰȄʛا، ʸʻفال تȞʷل الʱي الʙʵمات
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2 -2 ʥʻʻعʻʮʠاص الʳالأش :  

 مʻها ومʨʱسʢة، صغʛʽة مʕسʶة 396.136 للأشʵاص الʽʰʢعʧʽʽ الإجʺالي العʙد بلغ 2015 سʻة نهاǽة في  

  .ʽةمهʻ حʛف 217.142أنʢʷة حʛة و  178.994

  : الʙʲة الأنʠʵة 2-1- 2

أشʵاص (الʙʳول الʱالي یʧʺʹʱ إحʸائʽات عʧ الأنʢʷة الʛʴة للʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة   

ʧʽʽعʽʰʡ (ȋاʷʻاع الʢق ʖʶح  :  

 ʤول رقʗ10(ج( :ȉاʵʹاع الʠق ʔʴة حʙʲة الʠʵالأن  

  الʦʸʱʸع  نʵاȉ فلاحي  العʗالة  الʲʶة  
  178.994  118.469  19.507  41.018  2015العʗد حʯى نهاǻة 

  100  66,19  10,90  22,92  الʹʮʴة الȂʦʭʸة
Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

 الأʰʡاءالقʹائʧʽʽ،  الʺʧȄʛʹʴ، الʺʴامʧʽ، الʺʨثقʧʽ الʨʸʵص وجه على ȑʨʱʴǽ  الانʢʷة الʛʴة فʯة  

،ʧʽسʙʻالʺه ʧʽȄن و  الʺعʺارʨدها الإجʺالي  .الفلاحʙي بلغ عʱة والʛʴة الʢʷالأن ʧʺات ضʶسʕʺتʺارس ال

ثʦ قʢاع العʙالة  % 22,92، یلʽها قʢاع الʴʸة بʰʶʻة % 66,19مʕسʶة الأنʢʷة الفلاحʽة بʰʶʻة  178.994

  .% 10,19بʰʶʻة 

  : الأنʠʵة الʙʲفʻة 2-2- 2

 CASNOS" 22.748"للʹʺان الاجʱʺاعي لغʛʽ الأجʛاء  سʳل الʙʻʸوق الʻʡʨي 2015 سʻة خلال  

 صغʛʽة مʕسʶة 217.142إلى  31/12/2015 في الʛʴفʧʽʽ عʙد إجʺالي بʚلʥ لʸʽل جʙیʙة، انʱʺاءات

  . ومʨʱسʢة

3 - ʔʴضع حʦني الʦاع القانʠوق ȉاʵʹال :  

  :نʺʜʽ هʻا ʚؗلʥ بʧʽ الʺʕسʶات الʸغʛʽة العʺʨمʽة والʵاصة  

  :ة العʦʸمʻةʠوالʦʯʸسالʓʸسʴات الʶغʙʻة  1- 3

 الʸغʛʽة للʺʕسʶات الؔلي العʙد مʧ صغʛʽة حʸة العʺʨمʽة والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات تȞʷل  

 ما 2014 عام في 542 مقابل 2015سʻة  خلال ومʨʱسʢة صغʛʽة ةمʕسʶ 532 عʙدها ، حʘʽوالʺʨʱسʢة

القʢاع الʳʱارǼ  ȑعʠ مʴافȎ هȞʽلة إعادة إلى أساسا ذلʛȄ ʥجعو . % 1.84 بʰʶʻة انʵفاض ʲʺǽل

الʙʳول  .2015 سʻة 43.727إلى  2014 سʻة 46.567، وعʙد مʙʵʱʶمʽها انʵفʠ مSPM" ʧ"الʻʸاعي العام 

ȋاʷʻاع الʢق ʖʶوح ʧʽمʙʵʱʶʺد الʙع ʖʶات حʶسʕʺه الʚع لهȄزʨت ʧʺʹʱالي یʱال :  
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 ʤول رقʗع:)11(جȂزʦات تʴسʓʸة الʙʻغʶة الʠسʦʯʸاع والʠوق ʥʻمʗʳʯʴʸد الʗع ʔʴة حʻمʦʸالع ȉاʵʹال  

ȉاʵʹاع الʠق  
 ʥ9إلى  1م   ʥ49إلى  10م   ʥ249إلى  50م  

ʦع 
ʸʱ

م
ات

ʴس
ʓʸ

ال
  

% 

ʦع 
ʸʱ

م
ʥʻ

ʗم
ʳʯ

ʴʸ
ال

  

%  
  ع م   العʗد  ع م   العʗد  ع م   العʗد

  42,83  18.730  30,26  161  18.082  138  625  20  23  3  صʹاعي

  28,2  12.433  27,26  145  10.834  85  1.455  52  44  8  خʗمي 

  14,65  6.408  33,83  180  3.027  30  3.250  113  131  37  فلاحي

  11,73  5.148  7,14  38  5.013  34  135 4  -  -  بʹاء و أشغال عʦʸمʻة

ʙاجʲو م ʤ2,53  1.108  1,5  8  1.054  6  54  2  -  -  مʹاج  

  100  43.727  100  532  38.010  293  5.519  191  198  48  الʦʸʱʸع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

   Ȏاتأن نلاحʶسʕʺة الʛʽغʸة الʢسʨʱʺة العامة والʢʷʻع في الʽʺاعات جʢاد قʸʱي الاقʻʡʨزع الʨʱت 

. )% 28.20( والʙʵمات )% 30.26( والʻʸاعة ،)الʺʕسʶاتمʨʺʳع  مʧ % 33.83( الفلاحة على أساسا

مʨʺʳع مʙʵʱʶمي  مʧ % 42 مʧ أكʛʲ العʺʨمʽة الʻʸاعʽة والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات تʣʨفو 

  .في القʢاع الʳʱارȑ الʻʸاعي العام العاملة والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات

  :الʳاصةة ʠالʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸس 1- 3

ȋاʷʻاع الʢق ʖʶاصة حʵة الʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺع الȄزʨضح تʨالي یʱول الʙʳال: 

 ʤول رقʗ12(ج(: ȉاʵʹاع الʠق ʔʴاصة حʳة الʠسʦʯʸة والʙʻغʶات الʴسʓʸع الȂزʦت  

ȉاʵʹاع الʠد  قʗة  العȂʦʭʸة الʮʴʹال  
  0,60  5.625  الفلاحة

ʤاجʹʸاقة، الʠال ،Ȋة الʹفʠʮتʙʸمات الʗʳ0,28  2.639  و ال  

  18,05  168.557  بʹاء و أشغال عʦʸمʻة

  8,96  83.701  الȂʦʲʯلʻة الʶʹاعات

  48,86  456.373  في ذلʣ الأنʠʵة الʲةخʗمات ʸǺا 

  23,25  217.142  أنʠʵة حʙفʻة

  100  934.037  الʦʸʱʸع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

 934.037بلغ  2015الʵاصة في نهاǽة  نلاحǼ Ȏأن العʙد الإجʺالي للʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة  

 ʕمات مʙʵاع الʢق Ȑʨʱʶعلى م ʜ ʛؗʱاصة تʵات الʶسʕʺة، الʶص(سʨʸʵقل على وجه الʻة )الʢʷالأن ،

 ).الʻʰاء على وجه الʨʸʵص(الʛʴفʽة والʻʰاء والأشغال العʺʨمʽة 
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4 - ʔʴح ʤʻالأقال :  
في  هي والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة فالʺʕسʶات ،)SNAT( الأقالʦʽ الʻʡʨي لʱهʯʽة ʤʻاملل الʺȞاني للʨʱزȄع وفقا  

ʜؔتʛت ʖال، في الغالʺʷرجة الʙȃفي أقل و Șʡاʻʺى الʢسʨالي  .الʱول الʙʳه الʴضʨع لا (ؗʺا یȄزʨʱال
Ȍاصة فقʵات الʶسʕʺعلى ال ʛʸʱقȄى، وʢد الʺعʙل ؗل العʺʷǽ:(  

 ʤول رقʗ13(ج( :ʚʻ ʙؕات تʴسʓʸة الʙʻغʶة الʠسʦʯʸاصة والʳال ʔʴح ʤʻالإقل  

ʤʻات في   الإقلʴسʓʸد الʗ2015ع   ʚʻ ʙؕʯل الʗمع)%(  
  69  373.337  الʸʵال

  22  118.039  الʸʹاȖʟ الʦسʠى

  9  46.525  الʦʹʱب

  100  537.901  الʦʸʱʸع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie. 

   Ȏقةأن نلاحʢʻʺة الʽالʺʷل الʺʷاتمن  373.337 تʶسʕʺة الʛʽغʸةو  الʢسʨʱʺة الʰʶʻب ȑ69 أ % ʧم 
 69 مʕسʶة صغʛʽة ومʨʱسʢة أȑ بʰʶʻة 118.039 مع الʨسʢى اʻʺȘʡال تلʽها ،للʙولة الʸغʛʽة الʺʕسʶات

  .الʺʨʺʳع مʧ % 9 تʺʲل ،مʕسʶة صغʛʽة ومʨʱسʢة  46.525 :بـ جʨʻب مʻاȘʡثʦ  مʧ الʺʨʺʳع، %
 : الʰؒافة - 5

لȞʶاني لؔل االʙʳول الʱالي ǽعʛض ʲؗافة الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة عʛʰ أقالʦʽ الʧʡʨ وتʰعا للʱعʙاد 
ʦʽإقل :  

 ʤول رقʗافة :)14(جʰات كʴسʓʸة الʙʻغʶة الʠسʦʯʸاصة والʳال ʔʴح ʤʻالأقال  

 ʤʻات في   الإقلʴسʓʸد الʗات  2015عǻلاʦاني للȜʴاد الʗعʯافة  الʰؒال 
  18  21.075.874  373.337  الʷʺال 

  12  9.765.202  118.039  الʺʻاȘʡ الʨسʢى

  14  3.238.954  46.525  الʨʻʳب

  16  34.080.030  537.901  الʺʨʺʳع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ملʨʽن  34( الʨʺǽʙغʛافʽا الʙیʨان الʻʡʨي للإحʸاء حʨل عʧ الʸادرة 2008 لاحʸاءات وفقا نلاحȎ أنه  
 مʕسʶة 23 أجل مʧ هʨ والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة للʺʕسʶات الʻʡʨي الʺعʙلكان مʨʱسȌ ) 2008 إلى نʶʺة

 لؔل 16 إلى الʻʡʨيالʺعʙل  انʵفʠ هʚا ،نʶʺة 1000 لؔل) مʱʳʺعة الفʯات جʺʽع( ومʨʱسʢة صغʛʽة
 بʧʽ كʛʽʰة فʨʳة هʻاك ، لʧؔ تʨجʙ)شʽʸʵات معȄʨʻة(للʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة Ǽالʰʶʻة  نʶʺة 1000

ʦʽع في الأقالʽʺاء جʴلاد أنʰال:  
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 18 ةʶسʕة خاصة  مʢسʨʱة ومʛʽلاد 1000 لؔلصغʰة في شʺال الʺʶ؛ ن 
 12 ةʶسʕة خاصة  مʢسʨʱة ومʛʽغʸة في  1000 لؔلالʺʶالنʻʺا Șʡىʢسʨ؛ ال 
 14 ةʶسʕة خاصة  مʢسʨʱة ومʛʽغʸة 1000 لؔلالʽȃʨʻʳقة الʢʻʺة في الʺʶن. 

 : تʦʠر الʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸسʠة: ثالʰا
في هʚا العʛʸʻ تʨʢر الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة مʧ ناحʽة تعʙادها الإجʺالي وتعʙاد  نʱʶعʛض  

ʧʽمʙʵʱʶʺفها للʽʣʨة تʽناح ʧم ʥلʚ   : الʺʕسʶات ذات الʽʸʵʷة الʺعȄʨʻة وحʖʶ قʢاع الʷʻاȋ، وؗ
  : تʦʠر الʯعʗاد الإجʸالي للʓʸسʴات الʶغʙʻة و الʦʯʸسʠة - 1
  :ʸغʛʽة والʺʨʱسʢة الʵاصة بʱعʙادها الإجʺاليالʙʳول الʱالي ǽعʛض تʨʢر الʺʕسʶات ال  

 ʤول رقʗ15(ج(: رʦʠالي تʸاد الإجʗعʯات الʴسʓʸة للʙʻغʶة الʠسʦʯʸوال )2014/2015(  

  الʦʠʯر  2015  2014  
  %  9.7 +  934.569  852.053  العʗد الإجʸالي للʓʸسʴات الʶغʙʻة و الʦʯʸسʠة

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

 9.7 + هʨ 2015 و 2014 عامي بʧʽ والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات تعʙاد تʨʢر نلاحȎ أنه في العʺʨم  
 صغʛʽة مʕسʶة 82.516 قʙرها إجʺالʽة صافʽة زȄادة معأȑ  ،لهʚه الʺʕسʶات القانʨنʽة الʽʸغ ʽʺʳعل %

   .ومʨʱسʢة
 :حʔʴ قʠاع الʹʵاȉ) اعʮʯارȂةشʻʶʳات (تʦʠر الʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸسʠة  - 2
   ʖʶة حȄارʰʱة الاعʽʸʵʷاصة ذات الʵة الʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺر الʨʢض تʛعǽ اليʱول الʙʳال

ȋاʷʻاع الʢق:  

 ʤول رقʗ16(ج( :رʦʠات تʴسʓʸة الʙʻغʶة الʠسʦʯʸخاصة وال ʔʴاع حʠق ȉاʵʹال )2014/2015(  

  التطور  النسبة  2015  النسبة  2014  الʹʵاȉ  قʠاع

  11,65  1,05  5.625  1,01  5.038  الفلاحة 

Ȋاقة، الʹفʠال ،ʤاجʹʸماتو  الʗʳة الʠʮتʙʸ8,20  0,49  2.639  0.49  2.439  ال  

  5,50  31,34  168.557  32.15  159.775  الʮʹاء و الأشغال العʦʸمʻة

  7,16  15,56  83.701  15.72  78.108  الʶʹاعات الȂʦʲʯلʻة 

  10,23  51,57  277.379  50,63  251.629  الʗʳمات

  8,23  100  537.901  100  496.989  الʦʸʱʸع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

  Ȏاع  أن نلاحʢالق ʚالȑ ه  كانǼاءʷات إنʶسʕʺال  Ȑʨأق ʧʽاع الفلاحي 2015 و 2014 عامي بʢالق ʨه 
 .% 10.23 بʰʶʻة الʙʵمات قʢاع یلʽه % 11.65بʰʶʻة 
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 ،2015 عام نهاǽة في وحʙة 83.701 هاعʙدبلغ  الʻʸاعي الʢاǼعذات  الʺʨʱسʢة و الʸغʛʽة الʺʕسʶات  
 الʺȐʨʱʶ  مʧ أقل نʺʨهʨ مȐʨʱʶ و  ،% 7.16 قʙرها بȄʜادةأȑ  ،2014 عام نهاǽة في وحʙة 78.108 مقابل
  .)٪8.23( والʺʨʱسʢة الʸغʛʽة الʺʕسʶات ʨʺʻل العام

  : تʦʠر الʵʯغʻل Ǻالʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸسʠة -3
  ȋاʷʻاع الʢق ʖʶة حʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺالǼ هǼ حʛʸʺل الʽغʷʱر الʨʢض تʛعǽ اليʱول الʙʳال:  

ʤول رقʗف: )17( جʙʟ ʥه مǺ حʙʶʸل الʻغʵʯر الʦʠة تʠسʦʯʸة و الʙʻغʶات الʴسʓʸال  

  تʻʹʶف الʓʸسʴات ص م
  2015سʹة   2014سʹة 

  الʦʠʯر
  الʹʮʴة  العʗد  الʹʮʴة  العʗد

    الʺʕسʶات الʵاصة
 Ȑʨ10.65  58,75  1.393.256  58,37  1.259.154  العاملة الق  
  9.70  39,40  934.037  39,47  851.511  العʺل أرȃاب

  10.29  98,16  2.327.293  97,84  2.110.665  مʦʸʱع فʙعي
  6.10-  1,84  43.727  2,16  567 46  الʺʕسʶات العʺʨمʽة

  9.91  100  2.371.020  100  2.157.232  الʦʸʱʸع
Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

أȑ  مʙʵʱʶم 2.371.020ؗان  2015نلاحȎ أن الʱعʙاد الȑʛʷʰ للʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة في نهاǽة   
مʙʵʱʶم  43.727ونلاحȎ أن الʺʕسʶات العʺʨمʽة لا تʣʨف إلا  ،% 9.91 حقȘ تʨʢر مʨجǼ ʖʺعʙل أنه

  .% 6.10بʰʶʻة  2014فقȌ، حʘʽ أن هʚا الʱعʙاد انʵفʠ عʧ سʻة 

 ʔلʠʸالʖالʰة : الʭʻʮةالʻʸʻʢʹʯة والʻنʦلأ القانʙائʚʱالǺ ةʠʵجة الأنʙخ :  
   ʧؔة، لʢʷجة الأنʛح أخȄʛل صȞʷǼ اولʻʱت ʦة لȄʛائʜʳعات الȄʛʷʱنالʛؗا ذʺ ا في الʶابǼ Șأن مفهʨم وؗ

-ʛʽʲؗ"Sousا ما یʦʱ الʵلȌ بʻʽه وʧʽȃ مفاهʦʽ أخȐʛ مʷابهة له تʙʴیʙا مفهʨم الʺقاولة مʧ الʰاʧʡ  الأخʛجة

traitance"لʵا الʚه ،ʧم ʛʽʲؗ في Ȏʴنل ʘʽح ʛائʜʳالǼ دʨجʨم Ȍ  ʧع ʛʰة تعȄان مʺارسات إدارʽالأح
،ʧʡاʰال ʧعامل معها على أنها مقاولة مʱال ʦʱی ʧؔة، لʢʷجة للأنʛا أن أخʺȃإلا  و ʨجة ما هʛالأخ ʙعق

ʧʡاʰال ʧالʺقاولة م ʙعق ʧارف .حالة خاصة مʡأن الإǼ ʛʰʱعʻ  و ʦʤʻی ȑʚال ʧʡاʰال ʧع للʺقاولة مʛʷȄ
 تʱʽʺʶهاغالʰا ما یʦʱ  مع العلǼ ʦأن الʺقاولة مʧ الʰاǼ. ʧʡالʜʳائʚؗ ʟʵǽ ʛلʥ أخʛجة الأنʢʷة Ǽالʺʕسʶات

  . وحʱى الأكادʽʺǽة Ǽالʺʻاولة الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة في الأوساȋ الʺهʽʻة

  : في الʚʱائʙؕإʟار قانʦني وتʹʸʻʢي لأخʙجة الأنʠʵة الʸقاولة مʥ الʮاʥʟ نʢام : أولا
   Șتل ʦلʧʡاʰال ʧة[ الʺقاولة مʽاعʻʸاولة الʻʺال  ]الʨʡ ةʽمʨʺات العʢلʶال ʧا مʛʽʰؗ اماʺʱة اهʙʱʺʺة الʛʱالف

ʗ الʜʳائʛ أهʺʽة هʚا الأسلʨب. نهاǽة الʲʺانʻʽات مʧ القʛن الʺاضي غاǽةمʧ الاسʱقلال إلى   Ǽعʙها أدرؗ



واقع أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد Ǻالʓʸسʴة الʶʹاعʻة الʚʱائȂʙة        :                الفʶل الʙاǺع  

 
234 

ʰʱار للاسʲʱʺارات دت الاعهȞʽلة الʺʕسʶات الʽʻʡʨة والقʽام Ǽإصلاحات اقʸʱادǽة، أعافـʛʷعʗ في إعادة 
ʟʽاصـة وتقلʵال  ʦن رقʨور قانʙخلال ص ʧم ȑادʸʱالاق ȋاʷʻولة في الʙرخ في  88- 25دور الʕʺال

Ǽالاسʲʱʺار، لʱʽعʜز مع بʙاǽة الʶʱعʽʻʽات ʙʸǼور قانʨن الʸفقات العʺʨمʽـة في  الʺʱعلȘو  19/07/1988
والȑʚ خʟʸ قʦʶ  11/08/2008الʸادر في  03- 301والʺʨʺǼ ʦʺʱجʖ الʺʛسʨم رقʦ  الʺعʙل 1991/11/09
  .Ǽ 1اعʰʱارها وسʽلة مʧ وسائل تʻفʚʽ الʺʷارȄع الȐʛʰؔ  الفʛعʽة مʻه للʺقاولة

لʺقاولة لوȂدراكا مʻها ʛʹǼورة تفعʽل هʚا الأسلʨب وتʛقʱʽه فقʙ تʦ الاتفاق على إنʷاء شـȞʰة لʨʰرصـات   
ʧʡاʰال ʧة مʽʺʻʱة للʙʴʱʺال ʦنامج الأمʛب ʧة مʙاعʶʺǼ اكةʛʷوال (PNUD) هʺا ʧʽوعʛʷار مʡ2 في إ:  

 وعʛʷم ALG/PNUD-DP/90/001  ʛʰʺʱʰقع في سʨʺرصـة  1990الʨاء بʷلإنـ ʟʸʵʺوال ʧالʺقاولة م
ʧʡاʰة الȄʛائʜʳاكة الʛʷ؛ وال  

 وعʛʷم ALG/PNUD/95/004  قع فيʨʺ9ال  ʛȃʨʱرصة  1996أكʨاء بʷلإن ʟʸʵʺوال ʧالʺقاولة م
ʧʡاʰرصة  الʨȃة وʻʽʢʻʶقǼ هاʛق ومقʛʷاكة للʛʷوال ʧʡاʰال ʧانالʺقاولة مʛها وهʛب ومقʛاكة للغʛʷوال.   

والʛʷاكة للʨʻʳب Ǽغʛداǽة ʰʺǼادرة مʧ وزارة الʺʕسـʶات الـʸغʛʽة  الʺقاولة مʧ الʰاʧʡكʺا تʦ إنʷاء بʨرصة   
  .ALG/PNUD/95/004 والʺʨʱسʢة، ثʦ أدمʗʳ في مʛʷوع

وتǼ ʦالفعل إنʷاء هʚه الʨʰرصات والʱي یʛʤʱʻ مʻها أن تعʢي دفعا قȄʨا في مʳال إقامة علاقات في   
   3:وʳʱȄلى دورها مʧ خلال، الʺʻاولةإʡار 
  صʛل لفʽدل ʛفʨمات یʨمعل ʥʻب ʙتعʧʡاʰال ʧ؛ الʺقاولة م  
  سائلʨه الʚهـ ʖʶـʱؔي لا تʱة الـʛʽغʸات الʶسʕʺلل ،ʛʽʽʶʱارات في الʷʱة والاسʽʻقʱة الʙاعʶʺال ʦǽʙتق

  ؛ والʺعارف
  ةʽقʛتعʺل على تʧʡاʰال ʧولي الʺقاولة مʙي والʻʡʨوال ȑʨهʳال ʙʽعʸاكة على الʛʷ؛ وال  
  ةʰʶنـ ʛȄʨـʢة تʢاسـʨة، بʽاخلʙاق الʨة الأسʽʢاهʺة في تغʶʺي والʻʡʨج الʨʱʻʺة الʽقʛتعʺل على ت

  .الʶعʛ/الʨʳدة

  :والʙʵاكة الʸقاولةفي الʚʱائʙ مʥ خلال الاعʸʯاد على مʙاكʚ  الʸقاولة مʥ الʮاʥʟتʙقʻة : ثانʻا
، ؗʺا لʧȞǽ ʦ هʻاك نʟ قانʨني في الʜʳائʛ للʺقاولة مʧ الʰاʧʡفي الʨاقع لʦ تʧؔ هʻاك سʽاسة واضʴة   

صȄʛح یʛʱجʦ اهʱʺام الʙولة Ǽقʢاع الʺʻاولة ضʺʧ الʽʵارات الإسʛʱاتʽʳʽة للʻهʨض Ǽالقʢاع الʻʸاعي في 
 ʘʽة، حʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺة الʽقʛʱهي لʽجʨʱن الʨور القانʙʸǼ اʽʰʶاغ نʛا الفʚه ʙس ʙوق ،ʛائʜʳال
                                                             

الʓʸسʴات الʶغʙʻة والʦʯʸسʠة وتʙقʻة تʹȊʻʵ الʸʹاولة الʶʹاعʻة ʻʳؕار اسʙʯاتʱʻي هام لʗعʤ . "أعʛاب، فاʡʺة الʜهʛاء. علالي، فʴʽʱة  1
ʙائʚʱالǺ ."قىʱالʺل ʛائʜʳة في الʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺافقة الʛوم ʦʽʤʻʱات الʽʳاتʛʱل اسʨي حʻʡʨجامعة ورقلة. ال .ʛائʜʳال.  

دراسة تʻʮʠقʻة على عʻʹة مʥ : الʸʹاولة الʶʹاعʻة ؕاسʙʯاتʻʱة لʲʯقȖʻ الʚʻʸة الʯʹافʻʴة في الʓʸسʴات الʶʹاعʻة)."ʙ)2013یʧ، أمحمد بʧ ال  2
  .266ص . الʜʳائʛ. جامعة تلʺʶان. أʛʡوحة دʨʱؗراه غʛʽ مʨʷʻرة". Ǻالʚʱائʙالʓʸسʴات الʶʹاعʻة العاملة 

  .267ص . الʺʛجع نفʶه  3
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ʜ لʽʲؔʱف نʽʶج الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة، وأكǼʧ  ʛʲالʺقاولة مʧ الʰاʡعلى ضʛورة الاهʱʺام  رؗ
  . الʷʻاʡات جلʰا للاسʲʱʺار

، والʱي الʺقاولة مʧ الʰاʧʡوانʢلاقا مʧ هʚا القانʨن وضعʗ الʜʳائʛ إسʛʱاتʽʳʽة وʽʻʡة لʦʽʤʻʱ وتʛقʽة   
ʚلʥ إنʷاء شȞʰة بʨرصات  للʺقاولة مʧ الʰاʧʡلʝ الʻʡʨي لʺʳتʙʶʳت في إنʷاء ا ، الʰاʧʡالʺقاولة مʧ وؗ

ʧل  أیʤǽ هاʻفادة مʱاحها والاسʳاكل نʽاث الهʙʴʱعات اللازمة واسـȄʛʷʱاسات والʽʶال ʛفʨʱنا بʨهʛم
 ʜاكʛʺؗ ةʸʸʵʱʺة الʽʺʽʤʻʱة الʺقاولةالȄات الإدارʙحʨة والʽʻات الʺهʽعʺʳاكة والʛʷوال.   

1 -  ʚاكʙم مʦمفهʥʟاʮال ʥقاولة مʸال :  
 ʜاكʛمʧʡاʰال ʧالʺقاولة م ʦʱؔاملة یـʱʺمات الʙʵال ʧمة مʙخ ʦǽʙقʱم بʨة تقʽماتʨة معلʽʻة فʜأجه ʧارة عʰع ،

 ىبʧʽ الʺʻـʷآت الـʻʸاعʽة علـ الʺقاولةاخʽʱارها Ǽأقʸى ؗفاءة لʻʱʱاسʖ مع حاجʽات الʱعاقʙ وتʽʺʻة 
 ʧي ومʺʽلي والإقلʴʺال ʧیʙʽعʸال ʧʽ1:مهامهاب  

  ل وʽلʴع وتʺʳǼ امʽتالق ʜʵȄ صʛفǼ اصةʵمات الʨللʺعل ʛʺʱʶم ʘیʙʴوت ʧي  الʺقاولةʱاحة الʱʺال
تعʛضها الʺʕسʶات الʢالʰة للأعʺال وتعʺʽʺها على الʺʷʻآت الʺʻفʚة وتقʦǽʙ الاسʷʱارات الفʽʻة اللازمة 

  ؛ في مʳال إبʛام العقʨد للʳهات الʱي تʱʴاجها
  الاتʳة في مʽʻالʺعارض الʺه ʦʽʤʻج الʺقاولةتʨلʨʻؔʱاكة والʛʷاوالʽ ؛  
  ة فيʸʸʵʱوات وورش عʺل مʙة ونʽʰȄرʙدورات ت ʦʽʤʻتʧʡاʰال ʧة  الʺقاولة مʶسʕʺال ʛʡالح أʸل

  ؛ الʺقʙمة والʺʻفʚة للأعʺال
  اعʢة قʽʺʻʱاءات اللازمة لʸراسات والإحʙاد الʙالʺقاولةإع.  
  ʙʳاولة نʻʺال ȋاʷʻاعʺة لʙال ʜاكʛʺال ʦأه ʧوم :  
  :الʸقاولة مʥ الʮاʥʟالʱʸلʛ الʟʦʹي الȜʸلف بʙʯقʻة  1- 1
الʺقاولة مʧ ، أحʙ الʺʛاكʜ الʙاعʺة لʷʻاȋ "الʺقاولة مʧ الʰاʧʡ"الʺʻاولة ǽعʙ الʺʳلʝ الʻʡʨي لʛʱقʽة   

ʧʡاʰة، الʢسʨʱʺة والʛʽغʸاعات الʻʸات والʶسʕʺالǼ لفȞʺال ʛȄزʨأسه الʛی ȑʚال ʝلʳʺا الʚل هـȞʷȄو ،
ʱة بʽʻات الʺعʽعʺʳات والʶسʕʺلـي الإدارات والʲʺم ʧة مـʽقʛʧʡاʰال ʧالʺقاولة م .  

ومʧ بʧʽ الʙʱابʛʽ الʱي نʟ علʽها القانʨن الʨʱجʽهي لʛʱقʽة الاسʲʱʺار في الʺʕسʶات الʸغʛʽة   
  2:یهʙف إلى الʺقاولةهʨ إنʷاء مʳلʝ وʻʡي لʛʱقʽة  2001دʛʰʺʶǽ  12والʺʨʱسـʢة الʸادر بʱارȄخ 

  ادʸʱماج للاقʙأفʹل ان Șʽقʴة إلى تʽامʛال ʛʽابʙʱاح الʛʱاقʧʡʨ؛ ال  
 ʧʡاʰال ʧار العالʺي للʺقاولة مʽʱالǼ ةʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺاق الʴʱع الʽʳʷ؛ ت    
 ʖوالأجان ʧʽʽʻʡʨاب العʺل الȃار أرʰؗ اكة معʛʷات الʽة عʺلʽقʛ؛ ت  
  Șʽʶʻةتʢʷها أنʻʽا بʺʽة فȄʛائʜʳاكة الʛʷوال ʧʡاʰال ʧرصات الʺقاولة مʨ؛ ب  

                                                             
  .268ص . مʛجع سابʙ)2013 .(Șیʧ، أمحمد بʧ ال  1
  .269-268ص ص . المرجع نفسھ  2
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 عʽʳʷان  تʙʽة في مʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺرات الʙةالʺقاولق ʧʡاʰال ʧم.  

هʚا وتʙʴد تʽȞʷلة هʚا الʺʳلʝ وتʽʤʻʺه وسʛʽه عȘȄʛʡ ʧ الʦʽʤʻʱ، الʨʱجʽهات والʸʵائʟ الʱقʽʻة   
ʛالأم ʖاحʸل .  

  : والʙʵاكة الʸقاولةبʦرصات  2- 1

ʜ معلʨماتعوالʛʷاكة هي عʰارة  الʺقاولة مʧ الʰاʧʡبʨرصة    ʛؗم ʧ  لʨالعلاقات ح Ȍȃة ورʽقʛʱة، للʽʻتق

الهʙف مʻه تʶهʽل الʱقارب بʧʽ  القʙرات والأسالʖʽ والاخʸʱاصات الإنʱاجʽة أو الʙʵمات الʻʸاعʽة،

  .الʺقاولة مʧ الʰاʧʡالعʛض والʢلʖ في أشغال 

Ǽفʛنʶا، وهʚا في إʡار مʨʺʳعة مʸالح اقʸʱادǽة جʺعʗ حʨالي  1960وȄعʨد مʷʻأ هʚه الفʛؔة إلى سʻة   

عʛʷة مʕسʶات، مʸʱʵة في تȄʨʴل الʙʴیʘʽʴǼ ،ʙ ؗانʨا مʳʱاورʧȄ وȄʺلؔـʨن تʳهʽـʜات غـʛʽ مʱʶعʺلة 

ʦ تهʦ لا ǽعʛفʨن Ǽعʹهʦ الʰعʠ وȄقʨمʨن بʰʱـʚیʛ إمȞانʽانهوȄفʱقʛون لآلات الإنʱاج، ومʺا لʨحȎ علʽهʦ أ

ǽ أن ʦهʱʴلʸم ʧان م ʦ للاسʱفادة الʳʺاعʽة فʽʺا بʻʽهʦ، ؗʺـا أن Ǽعـʠ الʻʸاعʧʽʽ تهʹعʨا إمȞانʽاوؗ

  1.الآخʧȄʛ في الʰلاد ؗانʨا مهǼ ʧʽʺʱفʛؔة تأسʝʽ جʺعʽات مهʽʻة وحʛفʽة

   ʧاء مʙʱة ابʛؔت الفʙʶʳت ʙلاق  1961ولقʢان ʙـʽأیʱة بʽمʨʺات العʢلʶال ʗقام ʘʽʴǼ اʶنʛفǼ رانʨفي ل

ʝʽأسʱها بʻʽا حʨادرة وقامʰʺالي  الʨرصة  20حʨبʧʡاʰال ʧان  للʺقاولة مʙلʰال ʙیʙأت عʙبـ ʥذل ʙعǼ ،اكةʛʷوال 

سʰانʽا، إʢǽالʽا، وȃعʙ ذلʥ وȃفʹل إوتʨؔنʗ عʙة بʨرصات تʦ إنʷاؤها في ألʺانʽا، بلȞʽʳا،  ،تهǼ ʦʱالفʛؔة

الʻامʽة  في الʙول الʺقاولةالʺʶاعʙة الʱي قʙمʱها مʤʻʺة الأمʦ الʺʙʴʱة للʽʺʻʱة الʻʸاعʽة ʣهʛت بʨرصات 

ʽا، تـʨنʝ، الʺغـʛب، الʜʳائـʛ، العʽȃʛـة الـʶعʨدǽة،  ʛؗت ،ʧʽʰا، الفلȄʜʽمال ،ʙʻها الهʻان، مʻʰ2.إلخ...ل  

   ʧم ʛʲأك ʙجʨم تʨʽة  60الʽʺʻʱة للʙʴʱʺال ʦة الأمʺʤʻة مع م بʨرصة على مȐʨʱʶ العالʦ، تعʺل Ǽالʺʷارؗ

 ʜؔتʛلها یȄʨʺة، وتʽʻات الʺهʺʽʤʻʱـة والʽمʨʺات العʢلʶالـ ʦعʙـȃو ʧʽʽاعʻʸات الʽل جʺعȞة على شʽاعʻʸال

   . على الʺʶاهʺة الʲلاثʽة، الʶلʢات العʺʨمʽة، الʺʤʻʺات والهʯʽات الʺهʽʻة والʺʕسʶات الʺʡʛʵʻة

  :للʸقاولة مʥ الʮاʥʟتقʤǻʗ الʦʮرصة الʚʱائȂʙة  - 2

  : تعȂʙفها 1- 2

وتʨؔʱن مʧ مʕسʶات عʺʨمʽة وʲʺʱȄل  1992ها في عام ؤ هي جʺعʽة ذات غʛض غʛʽ مȃʛح، تʦ إنʷا  

 ʛȄʨʢة في تʽعʺʳه الʚي لهʶʽئʛف الʙالهʧالʺقاولة م ʧʡاʰدور  ال ʥلʚل ،ʛائʜʳاكة في الʛʷل فيوالʲʺʱها ی 

الاقʸʱادǽة الʽʻʡʨة، فهي تقʨم أساسا Ǽإحʙاث تʷاʥǼ بʧʽ مʱʵلف الفاعلʧʽ الاقʸʱادیȌʽʷʻ ʧʽ الʽʺʻʱة ت

  .عʺʨمʧʽʽ ؗانʨا أو خʨاص، والʚیʱʷǽ ʧغلʨن في قʢاع الʻʸاعة أو في مʳال الʙʵمات

                                                             
  .269ص . المرجع نفسھ  1

2 D’après : " Bourse Algérienne de Sous-traitance et du Partenariat du Centre ". Dans : www.cci-sahel.dz. (03-02-2017) 
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  : مهامها 2- 2
  1:تقʨم الʨʰرصة Ǽعʙة مهام مʧ بʻʽها

 ةȄʛائʜʳات الʶسʕʺة للʽقʽقʴاقة الʢاء الʸ؛ إح  
  اتʰلʡوض وʛع ʧʽاء العلاقات بʛولي الʺقاولةإجʙي والʻʡʨال Ȑʨʱʶʺاك على الʛʱ؛ والاش  
 ازʱʺي تʱة الʽاجʱرات الإنʙل للقʲعʺال الأمʱع الاسʽʳʷا و  تʽدة حالʨجʨʺاعات الʻʸي / بها الʱأو ال

     ؛ سʦʱʽ إنʷائها
 ؛ إعلام، توجیھ، وتزوید المؤسسات بالوثائق المناسبة  
 مات اللازمةʨائح والʺعلʸʻال ʦǽʙتق ȘȄʛʡ ʧات عʶسʕʺة الʙاعʶ؛ م   
  عʨضʨل مʨات حʛʺتʕʺاللقاءات وال Ȍʽʷʻوت ʦʽʤʻتʧʡاʰال ʧ؛ الʺقاولة م  
 ناتʨالʸة في الʺعارض وال   .إعʙاد الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة للʺʷارؗ
  :نʵاȉ الʦʮرصة 3- 2
ʜا لʱقʦǽʙ الʺعلʨمات الʱقʽʻـة والـʻʸاعʽة وʻȃـʥ معلʨمات  للʺقاولةتعʙ الʨʰرصة الʜʳائȄʛة    ʛؗاكة مʛʷوال

مʙʴث، ؗʺا أنها تعʙ زȄادة على ʨؗنها وسʽلة لʦʽʤʻʱ عʛوض وʡلʰات الʺʻاولـة ʨؗسـʽلة لʱقʦǽʙ الʺʶاعʙة 
اء ʛؗʷال ʧʽا بʺʽف .  

   ʛȄʨʢʱهام ل ʜ ʛؗʺؗ رصةʨʰد الʨوج ʦورغʧʡاʰال ʧة،  الʺقاولة مʻس ʧȄʛʷع ʧم ʛʲأك ʚʻم ʛائʜʳفي ال
 ʙعǼ لʸǽ ʦرصة لʨʰال ȋاʷإفـإن نʶأرجع م ʘʽلعات، حʢʱحات والʨʺʢال Ȑʨʱʶلى م ʕ اʚرصة هـʨʰال ʨول

، Ǽالإضافة الʜʳائȄʛةȞʷǼل جʙʽ في الأوساȋ الʻʸاعʽة  الʰاʧʡمʧ الʺقاولة الأمʛ إلى عʙم وضʨح مفهʨم 
ʽʺأهǼ عي العامʨها ودورهاإلى ضعف الʱ.  

لʧؔ رغʦ هʚه الʨضعʽة الʱي ǽعʛفها نʷاȋ الʨʰرصة، وفي ʣل عʙم تʨفʛ معلʨمات دقʽقة عـʧ عʙد و   
الʺʕسʶات الʺʙرجة سʨاء الآمʛة أو الʺʻفʚة فإن ما ʧȞʺǽ الإشارة إلʽه هʨ أن الʨʰرصة اسʢʱاعʗ أن تغʢي 

الʺȞʽانʥʽ  في إʡار نʷاʡها مʨʺʳعة مʧ القʢاعات لعل أهʺها صʻاعة الʙʴیـʙ واسـʛʵʱاج الʺعـادن،
   2.والʙʵمات الʳلʨد ،والؔهȃʛاء والإلʛʱؔونʥʽ، صʻاعة الʰلاسʥʽʱ والʺʢاǼ ،ȋالإضافة إلى صʻاعة الʽʶʻج

ʚʻ على الʓʸسʴات الʶغʙʻة  الʸقاولة مʥ الʮاʥʟجهʦد الʚʱائʙ في مʱال تʙقʻة : ثالʰا ʙؕʯخلال ال ʥم
  :والʦʯʸسʠة

في سʽʰل انʷʱارها واسʙʵʱامها في الʜʳائʛ ؗغʛʽها مʧ الʙول الʻامʽة عʙیʙ  الʺقاولة مʧ الʰاʧʡتعʛʱض   
   3:الʺعʨقات لعل أهʺها

  ةʽʺأهǼ عي العامʨضعف ال ،ʧʡاʰال ʧاتها ودورهاالʺقاولة مʽ؛ آل  
  مʨح مفهʨم وضʙعʧʡاʰال ʧار الʺقاولة مʛة القʰة صاحʽاعʻʸال ȋ؛ في الأوسا  

                                                             
1 Idem. 

  .274ص . مʛجع سابʙ)2013 .(Șیʧ، أمحمد بʧ ال  2
  . نفس الصفحة. المرجع نفسھ  3
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 ʺة للʺʤʻة مʴواض ʧʽانʨد قʨم وجʙقاولةع  ʧʡاʰال ʧ؛م  
  ʦʳʴقة لʽاءات دقʸد إحʨم وجʙالʺقاولةع  ȑʛائʜʳاعي الʻʸل الȞʽ؛ في اله  
 ة القابلة للأʢʷل الأنʨقة حʽانات دقʽل على بʨʸʴة الȃʨجةصعʛاد  خʺʱة واعʛʽʰؔات الʶسʕʺال Ȑʙل

  ؛ أسلʨب دمج مʛاحل العʺلʽة الإنʱاجʽة
  ة العاملة فيʜالأجه Ȑʙاحة لʱʺارد الʨʺفي ال ʟالنقʳالʺقاولة م. 

  ʥلʚة لʽʻʡة وʽʳʽاتʛʱإس ʛائʜʳال ʗقات وضعʨه الʺعʚاوز هʳʱة و  ،لʽقʛوت ʦʽʤʻʱلʧʡاʰال ʧالʺقاولة م ،
والȑʚ تʦ تأسʶʽه ʨʺǼجʖ الʺʛسʨم  للʺقاولة مʧ الʰاʳʺʧʡلʝ الʻʡʨي لوالʱي بʙأت تʱʹح معالʺها Ǽإنʷاء ا

 ʦرق ȑʚʽفʻʱرخ في  03-188الʕʺـل  22الȄʛا یلي 2003أفʺʽلى دوره فʳʱȄ1:و  
 اولةʻʺار العالʺي للʽʱالǼ ةʽʻʡʨة الʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺاق الʴʱع الʽʳʷالعʺل على ت  
 يʻʡʨاد الʸʱللاق ʧʶماج أحʙان Șʽقʴشأنها ت ʧاحات مʛʱاق ʦǽʙ؛ تق  
 ʖأو أجان ʧʽʽʻʡا وʨاء ؗانʨاب العʺل سȃار أرʰؗ اكة معʛʷة الʽقʛ؛ ت  
  Șʽʶʻةتʢʷرصات  أنʨهʺا الʺقاولةبʻʽا بʺʽة فȄʛائʜʳاكة الʛʷوال.  
  2:كʺا Ǽادرت الʜʳائʛ إلى إتʰاع مʨʺʳعة مʧ الإجʛاءات ʧȞʺǽ إجʺالها في الʻقاȋ الʱالʽة  
   :الʸقاولة مʥ الʮاʥʟوضع إʟار قانʦني ʴǻعى إلى تʙقʻة  - 1
   ʦن رقʨخلال القان ʧة، مȄارʨاعة جʻاء صʷنȂاعي وʻʸج الʽʶʻف الʽʲؔفه تʙرخ في  18-01وهʕʺ12ال 

 ʛʰʺʶǽاولة 2003دʻʺام الʤʻس لʛȞʺة والʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺة الʽقʛʱب Șعلʱʺال.  
  :الʸقاولة مʥ الʮاʥʟوضع بʙنامج عʸلي للʙȂʦʠʯ وتʙقʻة  - 2
  :وذلʥ مʧ خلال  
 ʺة الʽقʛوت ʛȄʨʢʱة لʸʸʵʱات مʽقʱمل ʦʽʤʻة  قاولةتʢسـʨʱʺة والʛʽغʸات الـʶسʕʺام وزارة الʽل قʲم

ʺʽاوȄـة لـʙȞʽȞʶة  الʺقاولةبʦʽʤʻʱ لقاءیʧ مʧʽʸʸʵʱ لʛȄʨʢʱ وتʛقʽة   )2000(حʨل الأقʢاب الʛʱʰوؗ
ʨȄ2002(وأرز(  ʧم ʛʲة أك مʕسʶة ʛʽʰؗة وصغʛʽة في ؗل ملʱقى، Ǽالإضافة  200حʘʽ سʳلʗ مʷارؗ

ة الʜʳائȄʛـة للʺعـارض ʧʡللʺقاولة مʧ الʰاإلى الʺʕتʺʛ العȃʛي الأول  ʛؗʷف الـʛـʡ ʧمـ ʦʤʻالʺـ ،
ʛیʙʸʱوال"ʝȞǽـة " سادʽʺʻʱـة للʽȃʛـة العʺʤʻʺة والʢسʨʱʺة والʛʽغʸات الʶسʕʺمع وزارة ال ȘʽʶʻʱالǼ

  .2006سʛʰʺʱʰ  15 إلى 12الʻʸاعʽة والʱعʙیʧ، وذلǼ ʥالʜʳائʛ أǽام 
  ةʽقʛوت ʛȄʨʢʱة لʸʸʵʱمعارض م ʦʽʤʻا الʺقاولةتʸال ʦʽʤʻل تʲاكة مʛʷولي الأول للـʙن الـʨل

Ǽإشـʛاف وزارة الـʻʸاعة  2011بʨهʛان، ثʦ الʲالـʘ سـʻة  2004والʲاني سʻة  2002سʻة  قاولةوالʺ
 )2003(والـʛʷاكة  الʺقاولةوالʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسʢة وتʛقʽة الاسʲʱʺار، الʸالʨن الʙولي لʛʱقʽة 

                                                             
الʙȄʛʳة  ."الʥʸʷʯʸ إنʵاء الʱʸلʛ الʟʦʹي لʙʯقʻة الʸʹاولة 2003 03-188الʙʸسʦم الʯʹفȏʘʻ رقʤ ". الʳʺهʨرȄة الʜʳائȄʛة الǽʙʺقʛاʽʡة الʷعʽʰة  1

  .2003-04-23الʺʕرخ في . 29العʙد . الʛسʺʽة
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ǼعʻاǼة، الʸالʨن الʻʡʨي الأول  )Ǽ)2002الʜʳائʛ العاصʺة، الʸالʨن الʻʡʨي للʱغǽʚة والʱغلʽف 
ة  2011 سʻة للʺقاولة   . مʕسʶة وʽʻʡة ʷʺǼ50ارؗ

  :والʙʵاكة  الʸقاولةتأهʻل بʦرصات  - 3
على  (MEDA) تʦ الاتفاق بʧʽ وزارة الʺʕسʶات الʸغʛʽة والʺʨʱسـʢة والʻʸاعة الʱقلǽʙʽة وʛȃنامج مʙʽا  

  .الʳهȄʨة والـʛʷاكة الʺقاولةالقʽام Ǽعʺلʽة تأهʽل لʨʰرصات 
   :رȊȁ الʦʮرصات الأرȁعة مع الفʙوع الʯي تʹʵأ على الʥʻȂʦʯʴʸ الʲʸلي والʳارجي - 4
ʚا رʢȃها مع ا   الʺقاولة ʝ الʻʡʨي الʺȞلف بʛʱقʽة للʺʳمʧ خلال رȌȃ الʨʰرصات الأرȃعة مع Ǽعʹها، وؗ

ʧʡاʰال ʧة  .مʻس ʧان مʨج ʛالإعلان في شه ʦت ʙـار فقʡا الإʚة  2009وفي هʽʻʡʨة الʽقʽʶʻʱلاد الʽم ʧع
، وتعʺل الʺقاولة مʧ الʰاʧʡوالـʛʷاكة مʛʡ ʧف الʺʳلʝ الʻʡʨي الʺȞلف بʛʱقʽة  الʺقاولةلʨʰرصات 

  .الʽʶʻʱقʽة على الʛفع مʧ مȐʨʱʶ تʺʽʲل الʜʳائʛ في الʵارج

 ʔلʠʸعالǺاʙار: الʟي الإʸʻʢʹʯاعل الʠق ʙائʚʱالǺ ادʗالإم :  
، تعʙ الʜʳائʛ الʰلʙ الإفȄʛقي ʦ2ك 1600وشȌȄʛ ساحلي یʰلغ ʨʡله  ʦؗ2ملʨʽن  ʶʺǼ2.38احة تقارب   

هاتʧʽ الʵاصʧʽʱʽ تعʻʽʢا فʛؔة عʧ إمȞانʽات الʜʳائʛ في هʚا الʺʳال، لʧؔ في . والʺʨʱسʢي الأكʛʲ شʶاعة
ʙلʰا الʚة بهȃʨلʢʺة الǽʙاكل القاعʽاد والهʙاع الإمʢات قǽʙʴت ʧʽʰت ʗقʨال ʝاع . نفʢا القʚهʙاصلاحات  شه

   .1987مʚʻ تʛȄʛʴ الʻقل الȑʛʰ سʻة عʙیʙة 

  Ǻالʚʱائʙ الإمʗاد أنʠʵة في الفاعلة الʱهات: أولا
  Ǽ:1الʜʳائʛ تʲʺʱل في الʻقل والإمʙاد لقʢاع الʛئʽʶʽة العامة الʽʰانات  
 اعʢقل قʻال ʨʴل نȞʷǽ 10 % ʧاتج مʻلي الʴʺالإجʺالي ال. 
 ة فيʻح 2008 سʰن  أصʨاع في العاملʢقل قʻالات الʸد 1.688.000 والاتʛص( فʛة عʺل فʛاشʰم(،  ȑأ

 .العاملة القȐʨ  مʧ % 24.1بʰʶʻة 
 لʲʺǽ اʚاع هʢ10 الق % ʧازنة مʨʺة الȄارʺʲʱولة العامة الاسʙلل.  
 ة فيʻإجʺالي بلغ 2008 س ʦʳائع حʹʰلة الʨقʻʺال ʧع ȘȄʛʡ عʽʺقل، جʻال Ȍن  130 إلى وسائʨʽمل ʧʡ 

  .)الʙʴیǽʙة والʥȞʶ الʛʢق الȄʛʰة( الʙاخلي للʻقل وجهʗ ملʨʽن  70 مʻها الʺʨانئ، دخلʗ الʱي
  :وسائȊ الʹقل والإمʗادمʵغلي  - 1
   ʛائʜʳالǼ ادʙقل والإمʻال Ȍغلي وسائʷم ʦل أهʲʺʱت ʛʰق وعʛʢال ʛʰع ȑʛʰقل الʻات العاملة في الʯʽفي اله

 ȑʛʴʰقل الʻا الʚ   .الʥȞʶ الʙʴیǽʙة وؗ
  : الʹقل عʙʮ الʙʠق الȂʙʮة 1- 1

  1:الʱالʽة الفʯات مʧ القʢاع هʚا یʨؔʱن 
                                                             
1 Naïli, Mohamed. "Transport, logistique et développement agro-alimentaire en algerie". Dans : www.iamm.ciheam.org. (03-02-2017) 
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 ةʶسʕقل مʻلل  ȑʛʰقل الʻة للʽʻʡʨة ال ʛؗʷل في الʲʺʱت ȑʛʰالSNTR، وهي ʛʲة الأكʽʺا في أهʚه 

 العʨʰر الʱأجʛʽ، مʲل أخȐʛ  أنʢʷة تʕدȑ أنها وهي تʺارس نʷاȋ نقل الʶلع، إضافة إلى. الʺʳال

ʧȄʜʵʱ؛ وال  

 اتʶسʕقل مʻاصة الʵال ʙعǼ ʛȄʛʴة تʻ1987 س،  ʧم ʛʲز على أكʨʴقل  % 80وهي تʻق الʨس ʧم

 195.000 مʧ أكʛʲعلى اعʰʱار أنها تȞʷل ، العʛض فʽʺا ʟʵǽ ا مʱʷة جʙاولʻؔه. الȑʛʰ للʰʹائع

  ؛ الفʛدǽة الʺʷارȄع أصʴاب مʧ معʤʺها مʕسʶة،

 اتʶسʕʺي الʱیها الʙاصة وسائلها لʵقل، الʻوهي لل ʛʲة الأكʯة، الفʽʺي لأنها أهʢالي تغʨ40 ح % ʧم 

ʖلʢع الʺʳة 65.000 وتʶسʕة  100 و خاصة، مʶسʕمȌاع في فقʢالعام الق.  

  :الʗʲیǻʗة ǺالʣȜʴ الʹقل 2- 1

  2:الʱالʽة الفʯات مʧ القʢاع هʚا یʨؔʱن   

 ةʶسʕاك مʻة هʙʽوح ʥȞʶة للǽʙیʙʴة الʸʸʵʺقل الʻاب ل ʛؗاء الʨس ʙائع على حʹʰل في  والʲʺʱت

ة ʛؗʷة الʽʻʡʨقل الʻلل ʥȞʶالǼ  ةǽʙیʙʴال"SNTF" ؛ 

 اكʻقل  هʻلل ʧʽʱʶسʕةمȄʛʰق الʛʢة والǽʙیʙʴال ʥȞʶال ʧʽع بʺʳة: ت ʛؗش Ȍسائʨد الʙعʱقل مʻائع  الʹʰلل

"STIM"  ة ʛؗʷعة لǼوهي تاSNTF ةʰʶʻة  ،% 100 ب ʛؗوش"Rail Link Algérie" 45 % ة ʨؗها مʺلʻم ʧم 

ة  % 55 و "SNTF" قʰل ʛؗʷة ل ʨؗمʺل"Rail Link"، يʱيت الʺʱʻ عةʨʺʳʺل CMA CGM  ة فيʸʱʵʺال

 ȑʛʴʰقل الʻال.  

  : الʦʸانئ وقʠاع الȏʙʲʮ  الʹقل 3- 1

  3:الʱالʽة الفʯات مʧ القʢاع هʚا یʨؔʱن 

 اكʻه  ȑʛʴʰقل الʻان للʱʽمʨʺان عʱ ʛؗة: ش ʛؗʷة الʽʻʡʨة الȄʛائʜʳللʺلاحة  ال"CNAN" ة ʛؗʷة والʽʻʡʨال 

  ؛ "HYPROC"  الʽʺʽؔائʽة والʺʨاد للʻفȌ الȑʛʴʰ  للʻقل

   انات ووفقاʽʰي للʱال ʦل تʨʸʴها، الʽف علʛائʜʳالي الʨیها حʙارة  250 لʰع)transitaire( ،1500 

ʨʴي ون ʛؗʺج ʟلʵلاء 150 م  ʷǽ 8ʺل والʱفȄʛغ والManutention" ʧʴʷ"الʺʻاولة  مʳال. لʧʴʷل وؗ

  ؛ )Portek و  DP World( الʵاص القʢاع ومʕسʧʽʱʶ مʧ عامة مʕسʶات مʻʽاء

  غلʷǽ ةȄʛائʜʳانئ الʨʺاع الʢم 14.000قʙʵʱʶم  ʦهʻʽب ʧم ،ʛاشʰي  12.000مʶʽئʛاء الʻʽʺالǼ مʙʵʱʶم

  .للʜʳائʛ العاصʺة

                                                                                                                                                                                              
1 D’après :"L’Algérie et les perspectives de développement dans le secteur des transports et de la logistique". Dans : www.nabc.nl. (03-
02-2017) 
2 Idem. 
3 Idem.  
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   1:مʓسʴات الʚʯوʗʳǺ ʗȂمة الإمʗاد 4- 1
 ادʙمة الإمʙʵǼ ʙȄوʜʱات الʶسʕة مʽʻʡʨع  الʨن ʧ3م PL  أو PL4 ʛائʜʳالǼ ؛ هي نادرة 
 اتʶسʕʺقل  الʻالǼ علقةʱʺمات الʙʵلف الʱʵم ʛفʨاد تʙمة الإمʙʵǼ ʙȄوʜʱال الʳة في مʽʶʽئʛة الȄʛائʜʳال

  .   والعʨʰر
2 - ʥائȁʚال :  
  2:مʱʵلفة أنʨاع مʨؔʱ ʧن ت أن ʧȞʺǽالإمʙاد  قʢاع في العاملةالʺʕسʶات   
  اتʳʱʻʺادرات للʸالة الʴǼ علقةʱʺال ʥها تلʻى مʻʲʱʶة مʽارجʵارة الʳʱال ʨʴجهة نʨʺات الʶسʕʺال

مʕسʶة صغʛʽة ومʨʱسʢة،  450: الʢاقȄʨة الʺʨجʨدة Ǽأیȑʙ مʨʺʳعات ʛʽʰؗة، فالأمʛ یʱعلȘ بـ
  ؛ الʺʕسʶات الʺʨʱʶردة هي الأكʛʲ عʙدا وحʳʺا، لǼ ʧؔاحʽʱاجات مʙʴودة للإمʙاد

  ʙȄوʜʱات للʶسʕادمʙمات الإمʙʵǼ جهةʨʺال ʨʴق  نʨʶة، الʽلʴʺها كان مهʺا الʺʳح  ʦǽʙتق ʧʺʹفهي ت
  ؛ )الʻاقلʨن لا ǽقʙمʨن إلا خʙمة الʻقل( الإمʙاد داخل الʧʡʨ فقȌ خʙمات

 اتʶسʕم ʧل مȞʷʱاع یʢا القʚه ،ȑارʳʱع الȄزʨʱع  الȄزʨʱال ʙعȄودة، وʙʴمات ومʙم خʙة تقʛʽصغ
ʗ مʛʳد بʙاǽة لʛȄʨʢʱها   . لʺʴلات الʛȃʨʶ مارؗ

3 - ʥردیʦʸال :  
  3:یʨؔʱن الʺʨردیʧ مʧ الفʯات الʱالʽة  
 قلʻل في وزارة الʲʺʱرد یʨم ʦأن أه ʘʽة، حʽʱʴʱى الʻʰال ȑردʨ؛ م  
  ماتʨاكل الʺعلʽردو هʨم"infostructures"ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕل في مʲʺʱي یʶʽئʛرد الʨʺ؛ ، وال  
 ȑودʜا ومʽجʨلʨʻؔʱردو الʨمات مʙʵة الʽسʙʻة الهȄارʷʱ؛ والاس 
  :الʺهʻي تʲʺʱل في الʙʱرʖȄ هʯʽات 
  ةǽʙیʙʴال ʥȞʶالǼ ʧȄʨؔʱالعالي لل ʙالʺعه(ISFF) ؛  

  ȑʛʰقل الʻات الʽʻتق Șʽʰʢʱة لʽʻʡʨرسة الʙʺال(ENATT) ؛  
  ةʽمʨʺا للأشغال العʽة العلʽʻʡʨرسة الʙʺال(ENSTP) ؛  
  يʻالʺه ʧȄʨؔʱي للʻʡʨال ʙالʺعه(INFP) ؛  
 ʙة  العالي الʺعهȄʛʴʰلل(ISM) ؛  
  ةʽʻقʱرسة الʙʺواال ʧȄʨؔʱلل ʖȄرʙʱل ȑʛʴʰال  ʦغانʱʶʺǼ)ETFIM( ؛  
  ةǽاʳʰب ȑʛʴʰال ʖȄرʙʱوال ʧȄʨؔʱة للʽʻقʱرسة الʙʺال)ETFIM( ؛  
 ʜ ʛؗم ʖȄرʙانئ تʨʺالعاصʺة ال ʛائʜʳالǼ ؛  

                                                             
1 Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la 
Méditerranée Occidentale". Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques : Cas des pays du Maghreb. Barcelone. 
p 29. 
2 Idem. 
3 Ibid. pp 29-30. 
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 اشʛʴالǼ ادʙا للإمʽرسة العلʙʺال.  
4 - ʤعʗات الʭʻه :  
  ʧل مȞʷʱ1:وت   
  : إدارات النقل 1- 4

  :في بʨزارة الʻقل أهʦ الهʯʽات والʨحʙات الأساسʽة للأنʢʷة الʱي لها علاقة Ǽالإمʙادتʲʺʱل   
 ائعʹʰلل ȑʛʰقل الʻال Șʽʶʻʱة لʽعʛة الفȄʛیʙʺمع ال ،ȑʛʰقل الʻة الȄʛیʙ؛ م  
  ȑʨʳوال ȑʛʴʰال ،ȑʛʰقل الʻالǼ لفةȞʺة الʽلʴʺة والإدارات الʽلائʨقل الʻات الȄʛیʙ؛ م   
 ةȄارʳʱة الȄʛʴʰ؛ إدارة ال   
 اتʢانئ سلʨʺال. 
4 -2  Ȏʙالح الأخʶʸة والʻ ʙؕʸʱالالإدارات الǺ لفةȜʸودالʗʲال ʙʮعة عǺاʯʸ:  
  ʧن مʨؔʱوت :  
  :مȏʙʻʴ الهʻاكل القاعǻʗة 2-1- 4
  ةʽʻʡʨالة ال ʨؗال ʥȞʶإدارة ورشات الǼ لفةȞة، مǽʙیʙʴال ʥȞʶار في الʺʲʱاز الاسʳعة انǼاʱراسات ومʙل

  ؛ الʙʴیǽʙة
  ةʶسʕم"SNTF "ا تعʺلʹǽأ ʛیʙʺة كǽʙاكل القاعʽلله ʥȞʶة للǽʙیʙʴ؛ ال  
 انئ، إداراتʨʺولة الʕʶʺال ʧة إدارة عǽʙاكل القاعʽاء الهʻʽʺلل. 
  : الʶʹʸات الʦʹؒʯلʦجʻةو  الʦʹʮك 2-2- 4
  ȑʛائʜʳي الʻʡʨال ʥʻʰ؛ ال  
 اتʸʻا مʽجʨلʨʻؔʱة  الʽʶʽئʛارك (الʺʳة للʽمات والإدارة الالʨام الʺعلʤن"SIGAD"امʤاء إدارة ، نʻʽم 

 ).الʻقل وزارة قʰل مʧ مʸʺʺة الʳʺاعي
5-  Ȏʙات أخʭʻ2:ه  
   :الʸʻʢʹʯات الʸهʹʻة 1- 5

  :الʺهʽʻة ʺاتʤʻʽت ثلاثة هʻاك الȑʛʰ، الʻقل قʢاع في
 ادʴي الاتʻʡʨال  ȑʛائʜʳال  ʧʽاقلʻلل(UNAT) ؛  

 ةʺʤʻʺال  ʧʽȄʛائʜʳال ʧʽاقلʻة للʽʻʡʨال(ONTA) ؛  

 ةʽالʛیʙة الفʽʻʡʨال ʧʽاقلʻلل  ʧʽȄʛائʜʳال(FNTA).  
لاءو  الʧʴʷ لʙʵمات الʻʡʨي الاتʴادؗʺا تʨجʙ تʽʤʻʺات مقاولاتʽة أخȐʛ مʲل     الʜʳائȄʛة الʳʺارك وؗ

(UNTCA).  

                                                             
1 Benlahcen, Tlemcani, Mohamed (1995). "le secteur des transports aux maghreb". Revue Région & Développement. N01. Toulouse. pp 1-19. 
2 Idem.  
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  : غʙف الʱʯارة ومʹʸʢات أرȁاب العʸل 2- 5
 فةʛة الغȄʛائʜʳارة الʳʱاعة  للʻʸوال(CACI) ؛  
 ةʽرالʙنفʨؔة الȄʛائʜʳاب الȃالعʺل  لأر(CAP). 

  :وصف للʗʳمات الʯʸاحة لأنʠʵة الإمʗاد Ǻالʚʱائʙ: ثانʻا
 ،الإمʙاد اتمʨʺʳع قلʖ تȞʷل الʱي والʵاصة العʺʨمʽة الʺʕسʶات أنʢʷة في عʛض ʶʱهʽلمʧ أجل ال  
ʜسʻ حʘʽ. الʜʳائʛ فيخʙمات الإمʙاد  أسʨاق لʺʱʵلف وصفا الʙراسةالʜʳء مʧ  هʚافي  قʙمن ʛؗ على 

ʖانʨʳال ʛʲة الأكʽʺي أهʱال ʖلʢʱى تʸد أقʨهʳها الʱʽقʛʱل.  
1 -  ȏʙʮالʹقل ال :  
  : بʹʻة الʦʴق  1- 1
   ȑʛʰقل الʻال ʛʰʱعǽ لةʽسʨة الʽʶʽئʛقل الʻلل، ʨفه ǽلʲʺ 90 % ʧة م ʛؗور حʛʺعل الʽʺʳ Ȍقل وسائʻفيف. ال 

  .ʧʡ ملʨʽن  62 إلى بʛا الʺʻقʨلة الʰʹائع حʦʳ إجʺالي بلغ 2008 سʻة
  1:رئʧʽʽʶʽ شȞلʧʽ الȑʛʰ  الʻقل ʚʵʱȄو   
 قلʻال ȋاʷاب مʺارسة نʶʴاص للʵتʺارسة ال ȑʚات الʶسʕʺة الʽاعʻʸالي الʨي حʢغǽ ةȄارʳʱ40 وال 

% ʧإجʺالي م ʖلʢة وفي. الʻه كان 2008 سʚات لهʶسʕʺرة الʙل على القʽʺʴت ʛʲأك ʧ940.000 م 
ʧʡ ن  فيʜي تʱات الʰ ʛؗʺال ʛʲأك ʧ2.5 م ʧʡ ؛ 

 قلʻال ȑʚمي الʨʺالي العʨي حʢغǽ 60 % ʧق، مʨʶل مع الʨʢأس ʧل مȞʷʱة،   275.000 یʰ ʛؗان  م وؗ
ʥلʱʺǽ ة فيʻلغ 2008 سʰاقة تʡ هاʱلʨʺن  2.34 حʨʽمل ʧʡ ن  فيʜي تʱات الʰ ʛؗʺال ʛʲأك ʧ2.5 م ʧʡ.  

 الʺعʛوض زȄادة ʖʰʶǼ الأسعار في قȄʨة لʺʻافʶة ʵʹعȄو  حʛة سʨق  هʨ الȘȄʛʡ ʛʰ عʧ الʰʹائع نقل  
 لا أنفʶهʦ الʻاقلʧʽ الʴالات معʦʤ وفي ،للʻقل الʴقʽقʽة الʱؔالʽف معʙلات الʶʱعʛʽة تعʝȞ لا ،فʽه الʗʱʷʱو 

ʨن    .الʱؔالʽف هʚه یʙرؗ
1 -2 ʤʻʢʹʯاف الʙالعام والإش :  
 إذن على الʨʸʴل Ǽعʙ 1987 سʻة في الʜʳائʛ في الȘȄʛʡ ʛʰ عʧ الʰʹائع نقل تʛȄʛʴ عʺلʽة بʙأت  

ʰات اسʛʽʱاد ʛؗʺة الȄارʳʱال .ʙوق Ȑأد ʥأة إلى ذلʷن ʙیʙالع ʧات مʶسʕʺاصة الʵة الʛʽغʸال. ʙوق ʛʺʱاس 
 بʨʱجʽه الʺʱعلȘ 08- 07الʸادر بʱارȄخ  مʧ 01-13 القانʨن  على 2001 في سʻة عʱʺادالا مع الʛȄʛʴʱ هʚا

ʦʽʤʻقل وتʻال ،ȑʛʰال ȑʚة كان الʽʶʽئʛافه الʙأه ʗل فيʲʺʱت ʛȄʛʴة تʸʵʸا وخʚه ȋاʷʻا. الʚالإصلاح ه 
 أȑ لا تʨجʙ العʺلي، الʨاقع فيف. ةمʙʴودتʰقى  ةالعʺلʽ اتهتʽʰʢق ولʧؔ الʺʳالات، كل في تʻʶʴا ǽفʛʱض
ʷʺ ʧغلʽال تʨحʙʽ تʽʳʷع الʰʳائʽة مʧ أجل ʙʱابʛʽال واعʱʺاد الʺهʻة هʚه إلى لʨصʨلل مʢلȃʨة قاعʙة

  2.الʺʨʱقعة الʱʻائج لʧȞǽ ʥǽʙ لʦ )الʺʕسʶات الʸغʛʽة(
                                                             
1 Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010).Op.cit. p 32.   
2 Idem.  
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    ʦʱاع إدارة تʢقل قʻال  ȑʛʰال ʧل مʰقل وزارة قʻال ʧام خلال مʶة الأقʽالʱ1:ال  
  ȑʛʰقل الʻة الȄʛیʙم (DTT) ؛  
 ائعʹʰلل ȑʛʰقل الʻال Șʽʶʻʱة لʽعʛة الفȄʛیʙʺ؛ ال  
 ةʽلائʨقل الʻات الȄʛیʙم (DTW).  
  : بʹʻة الأنʠʵة 3- 1
 الʺʕسʶات Ǽالؔامل علʽه ʛʢʽʶفهʚا القʢاع ت ،ة Ǽالʺʛةمʨʱازن غʛʽ بʽʻة لǽʙه ʨميالعʺ الȑʛʰ  الʻقل قʢاع  

ʰات ʷǼأن SNTR قʙمʱها الʱي للʽʰانات ووفقا. والʛʴفʧʽʽ الʸغʛʽة ʛؗʺلة، الʽقʲاك الʻ79 ه % ʧات مʶسʕʺال 
مʕسʶات  5أو  4شاحʻات، و  6 تʺلʥ على أقʸى تقʙیʛ مʻها % 12 و فقȌ، واحʙة شاحʻة لʙیها الʵاصة

  . شاحʻة أو أكʛʲ 60مʧ یʨؔʱن تʺلʥ فʽʺا بʻʽها أسʨʢل 
 وفقاو  .فقȌ مʧ القʢاع العاممʕسʶة  100 امʕسʶة تʙʵʱʶم وسائلها الʵاصة للʻقل ومʻه 65.000حʨالي    

 الʻقل، وزارة إلى وقʙمʗ 2008 سʻة في "UNCTAD" والʽʺʻʱة للʳʱارة الʺʙʴʱة الأمʦ مʕتʺʛ هاا أجʛ  لʙراسة
  .العʺʨمي الʻقل سʨق  مʧ % 90 تغʢي لʰʹائعا نقل قʢاع في ةخاصمʕسʶة  195.000 الʜʳائʛ في هʻاك

 مʧ فقȌ % 10 وتʺʱلʥ الȘȄʛʡ ،ʛʰ عʧ الʰʹائع لʻقل الʛئʶʽي الʺʷغل SNTR تعʙ الʺʕسʶة الʽʻʡʨة    
 أسʨʢلها لʙیهاو  ،ʵاصةال الʺʕسʶات مع تʻʱافʝبل  ،في الʨʶق  حʱؔارالا تʺʱلʥ لا ،ʨميالعʺ الʻقل سʨق 

ʺʱʶأجʛ شاحʻة، 100 مʧ یʱألفالȑʚ  الʵاص  تʣʨفو . أخȐʛ  لʺʕسʶات تاǼعة شاحʻة 1800 تʙیʛ وؗ
2700 ʟʵا( شʺǼ ʽوع هافʛعة الفǼاʱة وفي ،)لها الʻ2007 س ʗره حققʙأعʺال ق ʦن  50 رقʨʽ2.وروأ مل  

  :الʦʯʸفʙة الʗʳمات 1-4
 ،SNTR، Universal Transit( الʺʕسʶات كȐʛʰ  فقȌ. جʙا أساسʽة الʺقʙمة الʙʵمات، فالقʢاع لʽʻʰة نʛʤا  

Transmex،...ي ) الخʱمهي الʙمات تقʙة خʽقللل إضافʻ ماتʙʵاد والʙكʺا  .الإمʖʳǽ هȄʨʻʱة إلى الʽʺأه 
  .خاصة مʨاكʖ فيالʱي ʖʳǽ أن تʨؔن و  الʢاقة، لقʢاع عʺʨما الʺʨجهة الʲقʽلة، الʺعʙات ءاجʜ أ نقل

 الʸغʛʽة الʺʕسʶات على یʕثʛ مʺا نادرة، الǽʙȄʛʰة والʙʵمات الʽʺʳʱع خʙمات تقʙم الʱي الʺʕسʶات  
 .كافʽة وغʛʽ نادرة نʨعʽة هي أǽʹا "الʺʛʰد" الʻقل خʙمات عʛوض. الʳʱارȄة وأ الʻʸاعʽة والʺʨʱسʢة

ات علʽها تʛʢʽʶ خلال مʕسʶات مʧتʛʽʶ  الʙولي الʻقل خʙمة ʛؗʷة الʽȃالأورو ʦت ʹʽفʵقلو . هاتʻال  ȑʛʰال 
 الʹʺان جʺعʽة إنʷاء یʦʱ لʦإلا أنه  تفاق،إ على الʨʱقʽع تʦ هأن مʧ الʛغʦ على لأنه أصʰح لا ǽعʺل الʙولي
  3.الʺقابلة

  ʙجʨاك لا تʻقل هʻالǼ رصة خاصةʨي بʱال ʧȞʺǽ ع أنʳʷت ȘȄʨʶقل تʻةو . الʶسʕم SNTR اʽعʺل ت حال
  .الʺʳال هʚا في الʵاص امʛʷوعه تʛȄʨʢ على

                                                             
1 Idem.  
2 Naïli, Mohamed.Op.cit.   
3 Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010).Op.cit. p 33.   
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  : الʗʲیǻʗة ǺالʣȜʴ الʹقل - 2
  : بʹʻة الʦʴق  1- 2
 6.9نقلʗ ما ǽقارب  2008، في سʻة "SNTF"الʨʶق مʛؔʱʴ مʧ قʰل الʺʕسʶة العʺʨمʽة للʥȞʶ الʙʴیǽʙة   

  .2002ملʨʽن ʧʡ سʻة  9.3ملʨʽن ʧʡ مʧ الʰʹائع، في حʧʽ ؗان یʰلغ 
یʦʱ مʜود Ǽالʙʵمة ومʛʽʶة للهʽاكل القاعǽʙة، ومʧ الʺʱʴʺل أن تعʛʰʱ نفʝ الʨقʗ  هي في SNTFمʕسʶة   

، أو إلى مʕسʶة أخSNTF" Ȑʛ: "فʸل هʚه الأنʢʷة عʻها في الʺʱʶقʰل مʧ خلال إسʻادها إلى فʛع أخʛ لـ
الʰʹائع و  Ȅʨةالʢاق ʺʳʱʻاتال هي الʙʴیǽʙة الʥȞʶ بʨاسʢة الʺʻقʨلة الʰʹائع ).مʜود خارجي(مʱʶقلة 
الȑʚ  الʴاوȄاتالʺʱعلǼ Ș الʻقل خاص وȞʷȃل الʺʱʵلفة، الʰʹائع نقل). الخ...والاسʺʗʻ، الʨʰʴب( Ǽالʳʺلة

 الأسعار حʘʽ مʧ الʙʴیǽʙة لʥȞʶالʻقل Ǽا ʵǽʹع الاحʱؔار، مʧ الʛغʦ على .الأولى مʛاحله في ʜالی لا
 قʢاع مʧ تهاونSNTF  ʛʽʤ بʧʽ تعاون  هʻاك لا یʨجʙ ذلʥ، على وعلاوة الȑʛʰ، الʻقل مʧ الʺʻافʶةإلى 
 SNTR.1  الȑʛʰ  الʻقل

2 -2 ʤʻʢʹʯاف الʙالعام والإش:  
 Ȅʛʷʱعاتلل مʛاجعة حالʽا وȑʛʳȄ  ،تʻفǽʚʽة لائʴة لʰʸǽ ʦح الان حʱى الʴالي القانʨن  أن مʧ الʛغʦ على  

 ʨʻʶاتال غʹʨن  في أنه الʺʛجح ومʧ الʙʴیǽʙة الʥȞʶ قʢاع إصلاح مʛʷوع هʻاك. الȑʛʰ  الʻقلǼ الʺʱعلقة
 إلى بها ǽعهʙ أن ʧȞʺǽ ةالأخʛʽ  هوهʚ( الʙʴیǽʙة الʥȞʶ إدارة أنʢʷة ʧع الʻقل أنʢʷة فʸل سʦʱʽ القادمة

الة إنʷاء یʦʱ أن أǽʹا الʺقʛر ومʧ). مʱʶقلة مʕسʶة أو ʧ SNTFع مʱʶقل تاǼع فʛع  الʥȞʶ سلامة وؗ
 ǽةحʙیʙ سȞة مʕسʶة إنʷاء الʺʺʧȞ مʧ سʨȞʽن  الʴالʽة، الأنʤʺة مع حʱى القانʨنʽة الʻاحʽة مʧ. الʙʴیǽʙة

ʙیʙةج، ʧؔالأ ولʛاقعال في مʨ  نʨȞʽس ʧل مʽʴʱʶʺال،  Ȏنلاح ʘʽاك أنحʻغل هʷم Ȍوسائ ʙواح  ʨه
مȞلفة  SNTFالʻقل بʨاسʢة الʥȞʶ الʙʴیǽʙة مʨضʨع تʗʴ وصاǽة وزارة الʻقل، مʕسʶة و  .STIMمʕسʶة 
الة الʽʻʡʨة للʙراسات ومʱاǼعة إنʳاز اسʲʱʺارات الǼإدارة  ʨؗة، والǽʙیʙʴال ʥȞʶالǼ اصةʵل الʨة والأصȞʰʷ

لها دور یʲʺʱل في الʶهʛ على إنʳاز الʺʷارȄع وضʺان تʶلʽʺها في  )ANESRIF(الʥȞʶ الʙʴیǽʙة 
    2.الأوقات الʺʙʴدة

  : بʹʻة الأنʠʵة 3- 2
لها مʙیȄʛة لʺʛاقʰة الʛʽʽʶʱ مȞلفة Ǽالʶهʛ على الȘʽʶʻʱ بʧʽ مʱʵلف هʽاكل الʺʨʺʳعة،   SNTF :مʕسʶة الـ  

تقʽʶʺات الهʽاكل القاعǽʙة، . تقʦʽʶ الʺʕʶولʽاتالʱي تȞʷʱل مʧ عʙة فʛوع لأجل دیʻامʽȞة أفʹل للʛʽʽʶʱ و 
لها عʙة فʛوع مȞلفة Ǽالʣʨائف الʱقʽʻة ؗالإسʱغلال، الإعلام والاتʸال، دراسة ومʱاǼعة  SNTF :الـ

  3.إلخ...الأشغال،
                                                             
1 Ibid. p 34 
2 Ibid. p 35  
3 Idem. 
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ة مع Ǽتʺلʥ فʛوع تا SNTFفي مʳال الʻقل والإمʙاد مʕسʶة    ʛؗʱʷة مʽؔلʺǼ ةʢلʱʵم Ȑʛوع أخʛعة لها وف

  :  مʕسʶات جʜائȄʛة عʺʨمʽة أو خاصة، وهي مقʶʺة حʖʶ الʟʸʵʱ في الʙʳول الʱالي

 ʤول رقʗلة: )18(جʸʱالǺ ات الʹقلʴسʓم  

ʰʽة رأسʺالها1997تأسʗʶ سʻة  ʛؗلـ % 50: ، ت :
SNTF  50و %  ʧد الʺهʙعʱم ȑʛائʜʳان الʨیʙلل

مʧ  % 25ؗة تʺلʥ ، هʚه الOAIC" ʛʷ"للʨʰʴب 
 ʙق، و قʨʶالʗة  نقلʻقارب  2008سǽ ن  1.2ماʨʽمل

ʧʡ . 

ة نقل الʨʰʴب  ʛؗشSTG 

ʰʽة رأسʺالها1999تأسʗʶ سʻة  ʛؗلـ % 50: ، ت :
SNTF الموزع الوطني (شركة نفطال : لـ %  50 و
 1.7ما یقارب  2008، نقلت ھذه الشركة سنة )للوقود

   .  ملیون طن

ة نقل الʺʳʱʻات الʢاقȄʨة  ʛؗشSTPE 

Source : Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la 
Méditerranée Occidentale". Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 35. 

SNTF ʧʽʱ: في مʳال الʻقل مʱعʙد الʨسائȌ، مʕسʶة الـ   ʛؗش ʥات : تʺل ʛؗش ʧة عʙایʴة أولى م ʛؗش

ʴʺل ت STIMمʕسʶة ). Rail Link" (CMA CGM"، وأخȐʛ أنʷأت Ǽالʱعاون مع مʨʺʳعة )STIM(الʺلاحة 

ات أخRail Link ؗ Ȑʛكʚلʥ على عاتقها حʱى تʺʻع  ʛؗʷل ʧʺʹؔار، ولؔي تʱالاح ʧـم :MSC، Maersk و 

CosCo  الʳʺا الʚة في هȄورʛي ضʻالʺه ʛʶام الʛʱة واحǽادʽʴال ʙوتع ،ȑʙیʙʴة الȞʶال Ȍام خʙʵʱاس ʧم

ʱي  ʛؗلأن شSTIM  وRail Link عʹهʺاʰان لʱلʺȞ1.م     

 Ȑʛات أخ ʛؗوش ʧʽʱ ʛؗʷال ʧʽهات ʧع ʛʲمات أكʨض معلʛعǽ اليʱول الʙʳوال:  

                                                             
1 Idem. 
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 ʤول رقʗ19(ج( :Ȋسائʦد الʗعʯات الʹقل مʴسʓم  

ة الʹقل الʯʸعʗد الʦسائȊ للʷʮائع ʙؕش STIM  

  ʗʶة في تأسʻة رأسʺالها1994 سʰʽ ʛؗ100: ، ت % 

ة هʚه ،SNTF :لـ ʛؗʷعة الǼاʱجه ل الʨلها تʛȄʨʢʱ 
SNTF، أحل ʧم ʜȄʜلف تعʱʵاب مʢقʱاس 

ʧȄʛأجʱʶʺعلى. ال ʦغʛال ʧأنها م ʗʶʽة لʸʸʵʱم 
ة في ʛؗات، حȄاوʴة الʶسʕإلا أن م STIM ʧȞʺǽ 

  .مʕʶولʱʽها تʴʺل أǽʹا

ة ʙؕش Rail Link ʙائʚʱات( الȂاوʲال(  

ʰʽة رأسʺالها2007تأسʗʶ سʻة  ʛؗلـ % 45: ، ت: 

SNTF ة % 55 و ʛؗʷل Rail Link )ة ʛؗة ش ʨؗمʺل ʧم 
، ثالʘ أكʛʰ مالؔي الʶفʧ في CMA CGM قʰل

ʦعة )العالʨʺʳم ʧȞʺة ت ʛؗʷه الʚه ،CMA CGM 

 ʧلة مʶة سلǽة إلى نهاǽاʙʰال ʧض مʛاح عʛʱاق
ة Ǽاسʱقʢاب مȞلفة هيف. الإمʙاد مع أروȃا ʛؗح 

 سلʶلة مʧ الȑʛʴʰ  القʦʶ و الʜʳائʛ إلى الʻقل
  .الإمʙاد

Rail express )ʕʹʸل الاسʰم Ȏʙات أخ ʙؕوح ʗȂʙʮال(   
ʰʽة رأسʺالها1993تأسʗʶ سʻة  ʛؗلـ % 100: ، ت :

SNTF.  

Rail Transit )لʰقʱʶم ʥȞʶة الǽʙیʙʴقل الʻلل 
  )والإمʙاد

: لـ % 100: ، هȞʽل رأسʺالها1993تأسʗʶ سʻة 
SNTF ،ادʙلة الإمʶل سلȞǼ لفةȞة مʶسʕʺه الʚه :

 ،ʥʽؔفʱع والʽʺʳʱارك، الʺʳال Ȑʙن لʨهʛʺال ʧȄʜʵʱال
ʽة، الʧʴʷ، العʨʰر، ʛؗʺʳاءات الʛإلخ...الإج.  

Source : Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la 
Méditerranée Occidentale". Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 36. 

 مʧ للʶلع الʙʱاول حʦʳ وȃلغ. هي الʺʕʶولة الʺʰاشʛة عʧ الʻقل Ǽالʳʺلة SNTFالأم لʺʨʺʳعة  الʺʕسʶة  
ȋاʷقل نʻة الʶسʕʺل SNTF ن  30 إلىʨʽرو ملʨ2008 عام في ی. 

  :الʗʳمات الʦʯʸفʙة 4- 2
  ʛائʜʳال ʥ4000 تʺل ʦك ʧم ʥȞʶة، الǽʙیʙʴها الʻʽب ʧ2888 م ʦاس كʽمق "UIC".1  ȋʨʢʵةالȃʛهȞʺل الʲʺت 
10 % Ȍفق ʧة مȞʰʷال .ʧر ومʛاء الʺقʷام إنʤالإشارات ن ʙیʙʳة و الȃʛة كهȞʰʷة الʽʶʽئʛن  في الʨʹغ 

 في ما هʨ مʨجʨد مʲل الʙʴیǽʙة، ʥȞʶلل ʢʴʺǼات وصʨل هاتʳهʜʽ  تǼʦعʠ الʺʨانئ  .الʨʻʶات القادمة
                                                             

1  ʙیʙʴة الȞʶال Ȍان خʰʹق ȑʛʢس ʧاخلي مʙال ʖانʳال ʧʽل بʸي تفʱافة الʶʺاس و . الʽالʺقʨه ȑارʽ1435 الʺع ʦمل.  
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القʢع  مʷاكل ʖʰʶǼ اللʽل في فقȌ اسʙʵʱامها ʧȞʺǽ الأجهʜة هʚهلʧؔ  ،العاصʺة الʜʳائʛ مʻʽاء
)Cisaillement( ق  علىʛʢة الʽʶʽئʛال، ʧأی ʙجʨارات تʢاب ق ʛؗي لها  الʱةالȄʨالأول.  ʛʽز غʛاقة الفʡ

 .مʶار تʦ تʷغʽلها Ǽالقʛب مʧ الʜʳائʛ العاصʺة 40: كافʽة، ولʚلʥ تʦ إنʷاء مʢʴة جʙیʙة للفʛز مʳهʜة بـ
ؗامل الʛʱاب  عʛʰتقʨم الʺʕسʶة Ǽإشʛاك مʙʵʱʶمʽها في تʙرʰȄات دورȄة في مʛاكʜ الʧȄʨؔʱ الʱي تʺʱلؔها و 

ʧʽائقʶال ʧȄʨؔʱجهاز ل ʥلʚؗ ʥلʱʺة تʶسʕʺه الʚي، هʻʡʨ1.ال   
، "Trains-blocs"القʢارات الʺʨʻʱعة والقʢارات ʱؗلة : ساسا عʛʰ نʨعʧʽ مʧ القʢاراتتʻقل أ SNTFمʕسʶة   

 ،ʧʽلفʱʵم ʧائȃʜدة ولʙعʱات مʳʱʻقل مʻارت تʢن الأولى هي قʨؔʱت ʧاع مʨلفة أنʱʵم ʧات مȃʛي  العʱال
ʱزتʛات الفʽعʺل ʖلʢ . ʧدیʙعʱأو م ʧʽأحادی ʧائȃʜن لʨؔت ʙة، وقǽات أحادʳʱʻʺارات لʢة فهي قʽانʲأما ال
في حالة الʻقل Ǽالʳʺلة، الʙʵمات و . قلʽل ȞʷǼل معʛʰʱ مʧ زمʧ العʨʰر، تʺʧȞ مʧ الʱ)مʲل حالة الʴاوȄات(

الʱي تʺʱلʥ بʙورها حʤائʛ الʺعʛوضة مʨجهة أساسا للȃʜائʧ الأحادیʧʽ الʺʨجهة إلى الʺʕسʶات الʛʽʰؔة، 
  2.كʛʽʰة للعȃʛات

  : الʦʸانئ وقʠاع الȏʙʲʮ  الʹقل - 3
  :بʹʻة الʦʴق  1- 3
ة الʺلاحة الȄʛʴʰة الʺʳʶلة في جʺʽع الʺʨانئ الʜʳائȄʛة   ʛؗح ʗة  بلغʻعه  2008سʨʺʳ127.8إلى ما م 

ʨʴʻزعة على الʨم ،ʧʡ ولʙʳفي ال ʧʽʰʺالي الʱال: 

 ʤول رقʗلاحة : )20(جʸة ال ʙؕة حʹʴة لȂʙʲʮ2008ال  

  ملʦʻن ʥʟ  2008الʔʲʴ مʥ الʦʸاني في عام 
  97.2  مʨاد سائلة 

  13.3  مʨاد صلʰة 

  Ǽ  17.3ʹائع مʨʻʱعة

Source : Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la Méditerranée Occidentale". 
Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 37 

ما مʻها (ʧʡ مʧ الʰʹائع ملʨʽن  100.8 صʙرتملʨʽن ʧʡ و  29.5اسʨʱردت الʜʳائʛ  2007 سʻةفي   
. ملʨʽن ʧʡ 11.4رب اما ǽق الفلاحʽةبلغʗ واردات الʺʳʱʻات ). ملʨʽن ʧʡ مʧ الʺʳʱʻات الʻفʽʢة 97رب اǽق

  3.الʥȄʛʷ الʳʱارȑ الʛئʶʽي للʜʳائʛ هʨ الاتʴاد الأوروȃي
ʨʱزȄع الوفʽʺا یʱعلǼ Ș .2008 عام في ʧʡ ملʨʽن  11 بلغʗ فقʙ كʚلʥ، مهʻʡʨ ʦيال الʙاخلي الʻقلؗʺا أن   

ة الʺلاحة الȄʛʴʰة الʺʳʶلة في عام ف، مʻʽاءلؔل  ʛؗح ʧʽʰالي یʱول الʙʳ2007ال ʧل  مʰة قʽاخلʙانئ الʨʺال
ة تقʽ )ʽʰȄʛʺا بʻʽهاف ʛؗة ،ةحʙحʨال :ʧʡ نʨʽمل:(  

                                                             
1 D’après:"L’Algérie et les perspectives de développement dans le secteur des transports et de la logistique". Op.cit. 
2 Idem. 
3 Benlahcen,Tlemcani, Mohamed (1995). Op.cit. pp 1-19. 
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             ʤول رقʗة  :)21(جʹʴة لʻاخلʗانئ الʦʸال ʥʻة بȂʙʲʮلاحة الʸة ال ʙؕ2007ح  

  نقل الʙʲʸوقات  إجʸالي الʯʹقلات  الʻʸʹاء
ʙائʚʱال/ʛ3.7  11.2  دل 

  0.4  5.5  عʹاǺة

ʦȂة /أرزʦʻʠǺ  67  66.9  

  ʱǺ  14.8  9.1اǻة

 ʥج ʥ0  1.3  ج  

  0  0.7  الغʚوات

 ʤغانʯʴ0  0.8  م  

  0.1  3.9  وهʙان 

  22  24.2  سʗȜʻȜة 

ʛʹ0  0.4  ت  

Source : Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la Méditerranée Occidentale". 
Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 37. 

الʜʳائʳǼ ،ʛاǽة، وهʛان، سʙȞʽȞة : الʺʨانئ الʳʱارȄة الʛئʽʶʽة للʻقل خارج نقل الʺʳʱʻات الʻفʽʢة هي إذن  
ʧج ʧة إجʺالي بلغ 2007 عام وفي. وج ʛؗات نقل حȄاوʴة 457.960 إلى الȄة حاوʽʢʺن  4.8( نʨʽمل ʧʡ .(
ʗʳانئ عالʨʺال ʗʶال  Ȑʛʰؔ99 ال % ʧه مʚة، ه ʛؗʴزعة الʨʺعلى ال ʨʴʻالي الʱال:  

 ʤول رقʗة : )22(ج ʙؕاتحȂاوʲة  نقل الʹʴل Ȏʙʮؒانئ الʦʸال ʙʮ2007ع  

  عʗد الʲاوȂات  الʻʸʹاء
ʙائʚʱ272.747  ال  

  17.590  عʹاǺة

  ʱǺ  50.244اǻة 

ʥج ʥ645  ج  

  63.202  وهʙان

  50.068  سʗȜʻȜة

Source : Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la Méditerranée Occidentale". 
Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 38 

ة الʻقل مʧ نʨع    ʛؗʴة لʰʶʻالǼ"Ro-Ro"،1  ةʻاك  2007في سʛإش ʦة  1.144تʛاخǼ)ارةʰات ) عʽفي عʺل
ة إدارة مʶاهʺات مʨانئ  1.142الاسʛʽʱاد، و  ʛؗف شʛʡ ʧمة مʙات الʺقʽʢالʺع ʖʶوح ،ʛیʙʸʱات الʽعʺلǼ

                                                             
1 ʰتع ʨمهʙʵʱʶʺة الȄʜʽلʳاللغة الإن ʧع ʛʽ أن ʧȞʺȄاد وʙقل والإمʻفي ال ʦجʛʱل: "یʨخʙوج/لفات الʛʵوهي"لفات ال ، ʛʰة على تع ʛؗقل حʻال Ǽارةʰالع ،

  ".العʰارة"أȑ نقل الأوزان الʲقʽلة ʶǼفʧ خاصة تʶʺى 
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ʰة تʦ تȄʨʴلها مʧ نقلها عȘȄʛʡ ʧ مʻʽاء مʱʶغانʦ وجʧ جʧ سʻة  41.806، هʻاك )Sogeports(الʙولة  ʛؗم
2009، ʙعǼ ارʛق ʢلʶةا اتالǽʚʽفʻʱل Ǽه إعادةʽجʨة ت ʛؗائع نقل حʹʰال ʛʽأة غʰات في الʺعȄانئ إلى حاوʨم 
 Ȑʛأخ ʛʽاء  غʻʽمʛائʜʳ1.ال    

  : الʤʻʢʹʯ والإشʙاف العام 2- 3

  ʙعǼ ʦاكʛاكل تʷʺاع في الʢانئ، قʨʺال ʗقام ʛائʜʳال Ǽةʽي  الإصلاح عʺلʱالʗة ؗانʨʢʵها الأولى الʽف 

  2:مʧ بʻʽها مʨʺʳعة مʧ الʺʷاكلحل مʧ أجل . 1998سʻة  قانʨن ȑʛʴǼ جʙیʙ اعʱʺاد تʲʺʱل في

  ةǽم ؗفاʙةعǽʙاكل القاعʽدة الهʨجʨʺات الʙ؛ والʺع 

 ة الإدارةȄʜ ʛؗʺع الʽʺʳة لʢʷاء أنʻʽʺون ( الʕʷة الȄة الإدارȄارʳʱة داخل) والʶسʕة مʽمʨʺة عʙواح 

 ؛ مʱʶقلة

 ابʽام الغʱة، الʶافʻʺمʺا لل Ȑإلى أد ʟة الؔفاءة نقʽلʽغʷʱمو  الʙرضا ع ʧائȃʜال. 

إنهاء احʱؔار القʢاع العام، لا سʽʺا في قʢاع الʧʴʷ  في نفʝ الʨقʗ إلىالإصلاح یهʙف هʚا   

 سʻةفي  وقʙ صʙر مʛسʨم. الʨʵاصوجʚب اسʲʱʺارات  للأنʢʷة الʳʱارȄة والʱفȄʛغ، لفʱح مʳال للʺʻافʶة

  .أقʛ إنʷاء سلʢات الʺʻʽاء ؗʺا هي مʨجʨدة الʨʽم 1999

 الʺʨانئ جʺʽع في الʳʱارȄة الʺʨانئ أنʢʷة ʟʵʸʵǽ الȑʚ الʺʛسʨم على الʺʨافقة تʺʗ 2006 أبȄʛل في  

ةال إلى عهʙت وسʙȞʽȞة وʳȃاǽة أرزǼʨȄ الʻفȌ مʻʽاء إدارة أنفي  الʺʙʴدة أحȞامهتʲʺʱل  ،الʜʳائȄʛة ʛؗʷ 

قʛارات و حȘ إدارة الʺʺʱلؔات  إصلاح خلال مʧ هاسʱؔʺال یʰʻغي الʺʨانئ Ȃصلاحو . سʨناʛʡاك ʽʻʡʨةال

ʧȄʛʺʲʱʶʺ3.ال 

 الȑʛʴʰ  الʻقل على الʺʛʷفة الʳهة هي الʻقل وزارة إشʛاف تʗʴ الʳʱارة الȄʛʴʰة الʱي تعʺل مʙیȄʛة  

 مʲل نʢʷةالأ عʙʻ أخʛجة مʽʱازاتالا تʺʻح الʱي وهي. الʱي تʙیʛها الهʯʽات هي الʺʨانئ سلʢاتو . والʺʨانئ

  4.خاصة مʕسʶات مع مʰاشʛة مʻافʶة فيدخلʗ فʽه  ʚȑال الʺʳال ʨوه ،"Manutention"الʺʻاولة 

  : بʹʻة الأنʠʵة 3- 3

   Ȑʛʰات ك ʛؗʷة الʽʺة العالʸʸʵʱʺات في الȄاوʴل الʲم Maersk، MSC و CMA CGM دةʨجʨفي م 

ʛائʜʳم الʙʵانئ وتʨʺة الȄʛائʜʳامعة مع الʳال ʧفʶال .ʧفʶا فالʚمع ه ʛʽةكاف غʽ، انئ فيفʨʺة الȄارʳʱال 

الʺʕسʶة الʽʻʡʨة الʜʳائȄʛة للʺلاحة  .ʧʡ 20 000 مʧ أقلهي  الإجʺالʽة الʨʺʴلة الʻفʽʢة غʛʽ الʛئʽʶʽة

)CNAN( ةʽʢفʻات الʳʱʻʺنقل ال ʧولة عʕʶʺة الʽʻʡʨال الʺلاحة الʳة في مʽʶʽئʛة الʶسʕʺهي ال . ʘʽح

ة سʨناʛʡاك تʻقل SNTM / HYPROCو . % 20تʰلغ حʱʸها في الʨʶق حʨالي  ʛؗʷعة لǼاʱ35، ال %  ʧم
                                                             
1 Idem.  
2 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 38. 
3 Benlahcen,Tlemcani, Mohamed (1995). pp 1-19. 
4 Idem.  
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 32وتʙʵʱʶم ). مʻها خʺʝ عʰارات(سفʻʽة  67وʦʹȄ أسʨʢل الȄʛʴʰة الʽʻʡʨة . صادرات الغاز الʺʶال

 1.مʻها لʻقل الʰʹائع الʺʱʵلفة

  ʦʽلʶʱال ȋاʷي تʺارس نʱة الʙʺʱات الʺعʶسʕʺد الʙاجة، ح/عʴال ʧة عʙة وزائʛʽʲؗ ʧʴʷلاء ال ʘ یʰلغ ʽوؗ
ة  مʻها ؗافʽة لاسʽʱعاب حʦʳ 10، في حʧʽ أن 195عʙدها  ʛؗʱʷات مʶسʕاك ثلاث مʻق، هʨʶال)CMA 

CGM Algérie، MSC Algérie  وMaersk Algérie(  عǼاʱ70ت % ʦʽلʶʱوال ʧʴʷات الʽعʺل ʧ2.م   
ي    ʛؗʺʳال ʟʽلʵʱوال ʧʴʷلاء ال ʨؗي لʻʡʨاد الʴالات ʦʹǽ ،اصةʵها الʴالʸم ʧادرة عʸووفقا للأرقام ال

 ʛائʜʳفي ال)UNCTA(  ʧم ʛʲي،  1500أك ʛؗʺʳال ʟʽلʵʱة الʢʷفي أن ʧʽالعامل ʧم ʦهʺʤة، ومع ʛؗش
وȄفʛʶ هʚا العʙد الʛʽʰؔ مʧ حقʽقة أن الʛʽʲؔ ). مʧ خلال الʳʺارك(وهي مهʻة معʙʺʱة مʧ وزارة الʺالʽة 

لاء ǽعʺلʨن ȞʷǼل مʱʶقل لفائʙة مʕسʶات تʱʷغل في إʡار الʳʱارة الʙولʽة ʨؗلاء الʕه ʧات . مʶسʕʺال ʛʰأك
عʹʨة في الإتʴاد وتʺارس أنʢʷة أخʚؗ ȐʛلǼ ،ʥʺا في ذلʥ الʧʴʷ وهʨ الʷʻاȋ الʖʳǽ ȑʚ  )250 حʨالي(

  3.أن ʨȞǽن مʛخʸا مʧ قʰل وزارة الʻقل
 8وعʙدها ). وتʶʺى مʕسʶات الʺʻʽاء(الʺʻʽاء  إدارةغالʽʰة أنʢʷة الʺʻاولة Ǽالʺʻʽاء تقʨم بها مʰاشʛة   

مʢʴة . زʳǼ ،ʨȄاǽة، الغʜوات، مʱʶغانʦ، وهʛان وسʙȞʽȞةمȞلفة Ǽالʺʻاولة والʨʺǼ ʧʴʷانئ عʻاǼة، الʜʳائʛ أر 
-joint"وهي تʴالف مʛʱʷك  )Djazaïr Port World(الʴاوȄات ʻʽʺǼاء الʜʳائʛ یʦʱ تʷغʽلها حالʽا مʛʡ ʧف 

venture " ةʶسʕم ʧʽب)DP World(  ʛائʜʳاء الʻʽة مʶسʕومEPAL ʥلʚؗ أ في العʺلʙالف بʴʱا الʚه ،
ʧج ʧاء جʻʽʺǼ .ʴة الʢʴة أما مʶسʕم ʧن مʨؔʱل تʰق ʧلها مʽغʷت ʦʱʽة فǽاʳǼ اءʻʽʺات لȄاو"Portek "

هʚه الʺقارȃة الʙʳیʙة تʺʧȞ مʧ عʛʸنة الأنʢʷة مع ضʺان مʱاǼعة للʺʕسʶات الʱي . ومʕسʶة مʻʽاء ʳǼاǽة
  4.تʰقى في یʙ الʥȄʛʷ الʺʴلي

  :العʙوض الʦʯʸفʙة 4- 3
لȄʜادة في الʖʰʶǼ ʧʴʷ عʙم الʨʱازن بʧʽ ا عʧفقȌ  لʧ یʱʻج الʨاقع اهʚ. تؔلفة الʻقل الȑʛʴʰ مʛتفعة جʙا  

الʶفʚؗ) ʧلʥ عʧ الʨʳانʖ الʺʱعلقة Ǽالهʽاكل القاعǽʙة وتʷغʽل الʺʨانئ  نʱجبل هي . الʨاردات والʸادرات
، ʨʡل وقʗ الإنʤʱار، مʻاولة ʯʽʢǼة جʙا وفقʙان )tirants d’eau( الʸغʛʽة ʖʰʶǼ عʙم ؗفاǽة الʺʨʶدات

وهʨ الامʛ تفʛض رسʨم إضافʽة على الʰʹائع، ن ʕʺǼسʶات الʻقل الȑʛʴʰ لأ وهʨ ما دفع). الʴاوȄات
. مʕسʶات الʺʻʽاء الʱاǼعة للʙولة تʣʨف ʛʽʲؗ مʧ الʺʙʵʱʶمʛ. ʧʽفع مʧ تؔلفة نقلهاإلى ال الȑʚ یʕدȑ حʱʺا

 Șʽقʴʱل ʦر مهʙʸم ʛʰʱي تعʱائع، الʹʰاولة الʻʺة لȄارʳʱة الʢʷالأنǼ ʦن مهامهʨاولʜی ʦهʻم ʛʽʲ وؗ
حل هʚه أجل معʙل الʢʰالة الʺʛتفع ǽعقʙ أكʛʲ مʧ و دات، وهʚا ما یʱعارض مع مʙʰأ الʸʵʸʵة، الإیʛا

 .    الʺȞʷلة
                                                             
1 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 39. 
2 Idem. 
3 Tadjine, Radhia. Ahmed, Malika.Op.cit. 
4 Idem.  
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   ʦʤمع ȑراسات ورأʙلف الʱʵʺالوفقا لʺʧʽʸʱʵ ،ارة فʳʱات الʽقة على عʺلʰʢʺة الʽ ʛؗʺʳاءات الʛالإج

إدارة الأمʧ  مع لʤʻام مʱؔامللʽʴʸʱح هʚا الʨضع، نفʚت وزارة الʻقل مʛʷوع لإنʷاء و  ،جʙا ʯʽʢǼةالʙولʽة 

على إنʷاء نافʚة واحʙة  ʚؗلʥوتعʺل الʶلʢات . إلʛʱؔونʽا ʶʱهʽل تʰادل الʽʰاناتلالȑʛʴʰ والʺʨانئ، 

  1.للʺʨانئ

ʧȄʜʵʱ، لل اتوعʙم وجʨد مʶاح العʺلʽاتالʺʨانئ الʳʱارȄة الʛئʽʶʽة تعاني مʧ الازدحام ȌǼ ʖʰʶǼء   

تلʥ  مقارنة معسʨʻات في الʺʨانئ الأخȐʛ عʙة ضʽʯلة ل اسʲʱʺاراتǼ لʦ تقʦ إلا والʳهات الʺعʽʻة

دفع في عʺلʽة الʺʨʱʶردة ʯʽʢǼة جʙا  الʺʕسʶاتف وȃالإضافة إلى ذلʥ. الʺʸʸʵʱة في الʻفȌ والغاز

ʽة و  ʛؗʺʳم الʨسʛالʖʴائع سʹʰدعات  ،الʨʱʶʺؗ انئʨʺون الʛʰʱعǽ ʦلفةلأنهȞم ʛʽا فيغʺʽاء ، لا سʻʽم 

ʛائʜʳ2.ال  

الʺʨانئ  ʖʰʶʰ عʙم وجʨد مʻافʚ الʺʽاه العʺʽقة، تعʙʺʱف لȄʛʴʰة الʺʰʢقة على الʴاوȄات،Ǽالʰʶʻة للʙʵمات ا  

الʺʨانئ . نقل الʰʹائع العابʛة للقاراتالʺʸʱʵة في الʺʨانئ الأوروʽȃة  مʽʻʰة علىالʜʳائȄʛة على خʙمات 

 .)4(وسʙȞʽȞة  )4(، ʳǼاǽة )8(، وهʛان )7(الʜʳائʛ  :الأسʨʰعʽة هي الȄʛʴʰة الʛواȌǼأكʛʰ عʙد مʧ  الʱي لʙیها

  3:هي مʤʱʻʺة خʙمات تقʙم الʱي الȑʛʴʰ  الʻقل مʕسʶات  

  ʥسʛʽم"Maersk" :ȌǼها مع لها رواʜاكʛة مʛȄʜʳة للȄʛʴʰاء  الʛʹʵال)Algésiras( )اʽانʰ؛ )إس  

 MSC :ȌǼا  مع رواʽانʰا(اسʽʶʻنة وفالʨشلʛ؛ )ب  

 CMA CGM :ȌǼها مع رواʜاكʛا في مʽلʽسʛنة مʨشلʛȃو  Ȑʨʻوج. 

ʜ في مʨانئ الʜʳائʛ العاصʺة ووهʛان "Ro-Ro:"الـخʙمات    ʛؗʱأجل. ت ʧاء ا ومʻʽالازدحام في م ʧم ʙʴل

 Ȍح فقʺʶǽ ،العاصʺة ʛائʜʳات لالȄاوʴة ال ʛؗʴهǼ  ʚʻة مʻا . 2010سʚل ؗل ما وهȄʨʴت ʖلʢقلتʻات الʽعʺل 

تʙʴیʘ  مʴل هاولʻؔ قادمتعʛضʗ للʱالʱي (وعʻاǼة ومʱʶغانʦ  جʧجʧ مʻʽاء الأخȐʛ إلى مʨانئ أخȐʛ مʲل 

 ).للهʽاكل القاعǽʙة

4 - Ǻ ʗȂوʚʯادالʗمات الإمʗʳ:  

سʨاء في مʛحلة الʦʽʺʸʱ أو في الʺʺارسة العʺلʽة، الإمʙاد الʙʴیʘ الȑʚ غالʰا ما یʦʱ أخʛجʱه لا یʜال    

 ،ʛائʜʳقلة في الǼ دʨجʨمȌʢʵة الʽقل الأساسʻال ȋا لأنʺاʛخʕادها إلا مʙإع ʦʱی ʦاصة ، لʵال Ȍʢʵوال

في هʚا الʙʸد . ، مʺا ǽعȘʽ تʛȄʨʢ سʨق هʚه الʙʵمةالأولى امʛاحله في ʜالت لاǼأرضʽات الإمʙاد 

ʛȄʨʢʱ نʷاȋ لȃالʺʨازات مع مʰادرات الʨȞʴمة، أقامʗ الغʛفة الʜʳائȄʛة للʳʱارة والʻʸاعة لʻʳة دراسة و 

ʛائʜʳاد في الʙالإم.  
                                                             
1 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 40. 
2 Idem.  
3 Ibid. p 41. 
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  : بʹʻة الʦʴق  1- 4

مʧ الʺʕسʶات، إلا أن الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإمʙاد  % 60على الʛغʦ مʧ أن نʷاȋ الʻقل تʺʗ أخʛجʱه بʰʶʻة   

لا ) ، الʦʽʤʻʱ والʨʱزȄع الʺادȑ وخʙمات الʺعلʨمات ذات القʽʺة الʺʹافةالʢلʽʰاتإعʙاد ( 4PL و 3PL مʧ نʨع

معʽʢات حʨل حʦʳ سʨق الʜʱوʙȄ لا تʨجʙ أǽة  .ʜال تʜʳʻ داخل الʺʕسʶات سʨاء الʻʸاعʽة أو الʳʱارȄةت

ʙʵǼمة الإمʙاد، الأسعار والهʨامʞ الʺʰʢقة في سʨق خʙمات الإمʙاد ذو الʨʳدة العالʽة مʛتفعة جʙا، نʛʤا 

  1.لعʙم وجʨد مʻافʶة ʛʽʰؗة

4 -2 ʤʻʢʹʯاف الʙالعام والإش:  

  .الʜʱوʙʵǼ ʙȄمة الإمʙاد عقʨد وتʦʽʤʻ الʺʜودیʧ وضع تʙʴیʖʳǽ ʙ الʨʶق  هȞʽلةعادة لإ  

  : بʹʻة الأنʠʵة 3- 4

الʺʕسʶات الأجʽʰʻة العاملة في الʜʳائʛ لا . هʻاك عʙد قلʽل مʧ مʜودȑ خʙمات الإمʙاد ومʷغلي الʨʳدة  

ʝنʨب أو تʛمها في الʺغʙي تقʱال ʥلʱفʹة مقارنة بʵʻمة مʙدة خʨة وجʽفعالȃقلة وǼ دةʨجʨال مʜات . ت ʛؗʷال

في ǼعGravelau.  ʠ و Khüne & Nagel، Panalpina، SDV، Schenker :الاجʽʰʻة الʛئʽʶʽة في الʜʳائʛ هي

" sous-traiter" الʴالات تعʺل مʧ خلال تʺʽʲل تʳارȌʽʶǼ ȑ، وعʺلʽا لا تʙʵʱʶم وسائلها الʵاصة بل تʻاولها

 Universal الʺʲالعلى سʽʰل ( لʺʕسʶات نقل جʜائȄʛة الʱي وسعʗ أنʱʢʷها في مʳال خʙمات الإمʙاد

Transit أو Transimax.( سʕʺاتالʶ  ةȄʛائʜʳالʨʴجهة نʨʱʺاد الʙتأتي الإم ʧاع مʢقل قʻال  ȑʛʰوهي. ال 

ʜ في الʨقʗ الʴالي على الʻقل الفعلي أو العʨʰر ʛؗدعات . تʨʱʶʺد الʨم وجʙعʙأح ʙعǽ  ةʽʶʽئʛات الʰالعق

  2.الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإمʙاد Ǽالʜʳائʛالʱي تعʛʱض 

  : العʙوض الʦʯʸفʙة 4- 4

   3:فعالʽة وجʨدة خʙمات الإمʙاد تʲʺʱل في على تʕثʛ الʱيالʨʳانʖ الʛئʽʶʽة الʱي   

 مʙد عʨوج ʛمات دوائʙʵاد لʙدعات إمʨʱʶتفي وم ʛʽالʺعایǼ ةʲیʙʴاء. الʷنȂاد وʙات إمʽة أرضʙیʙج 

  ؛ الȐʛʰؔ  الʺʙن مȌʽʴ في الʺʶاحات الأرضʽة وجʨد أخȐʛ تʲʺʱل في عʙم مȞʷلة یʨاجه

  ʧʽفʣʨʺار الʰؔاد لʙال الإمʳفي م ʖȄرʙʱال ʟنقʧʽʢسʨʱʺراء الʙʺوال،  ،ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱة الǽم ؗفاʙع

  ؛ )أمʻاء الʺʵازن والʶائقʧʽ(الʱي تʱʶهʙف الʺʣʨفʧʽ الʷʱغʽلʧʽʽ تلʥ وخʨʸصا 

  ʛض و عǼ ʙȄوʜʱمات الʙʵادʙعة الإمʨʻʱم ʛʽفة وغʽق . ضعʨس ʦʳʴǼ Șعلʱاحة تʱانات مʽة بǽأ ʙجʨلا ت

   .في الʢلʖ على الʺʨʱʶدعات، مع ذلʧȞʺǽ ʥ ملاحʤة زȄادة الإمʙاد الȑʚ تʺʗ أخʛجʱه

                                                             
1 D’après :"L’Algérie et les perspectives de développement dans le secteur des transports et de la logistique". Op.cit. 
2 Idem.  
3 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 41. 
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 :اسʵؒʯاف مʱال الʗراسةو  الʸʹهʻʱة الʮʯʸعة: الʖʲʮʸ الʰاني
حʘʽ في الʙʰاǽة سʻقʨم . الʱي تʦ تʽʻʰها بʙراسʻʱاخʽʱارات الاتقʦǽʙ إلى  الأʛʡوحةالʳانʖ مʧ یهʙف هʚا   

تʦʽʺʸ وفهʦ الʱي تʙʴد ʽؗفʽة ʺفʛʶ للʙراسة ال" Epistémologique"الʺعʛفي  الʨʺʱقعǼعʛض اخʽʱار 

ثʦ نقʨم ، دراسʻʱا ضʺʧ سʽاق ʘʴʰالǼعʺلʽة  یʱعلȘالȑʚ الʺʻهج الاسʷؔʱافي  ثʦ نقʨم بʱفʛʽʶ .الʺعʛفة

  .بʨصف مʱʳʺع وعʻʽة الʙراسة، وȂجʛاءات جʺع الʽʰانات

  :والʸʹهʱي للʗراسة ʸعʙفيال الʦʸʯقع: الʠʸلʔ الأول
تʨضʽح خȌʢ للʘʴʰ على أولا  ناʶاعʧȞʺǽǽʙ أن فهʦ الʻقاشات الʺʛتʢʰة Ǽالʺʨاقف الإدراكʽة للعلʨم   

 ʛالأم Șعلʱما یʙʻانات عʽʰل الʽلʴق جʺع وتʛʡوǼ العام للعʺل ʧȄʨؔʱيالالʲʴʰ) . ʧع مʨن ȑةالدلة الأأʽاقعʨ 

ʦي تʱها ؟  جʺعها الʽل علʨʸʴال ʦت ʧأی ʧم ʛʽʶتف ʦʱف یʽؗ ة على  ها؟ʽة شافȃʨأج ʦǽʙن قادرة على تقʨؔʱل

ʴʰة للʽلة الأساسʯالأسʘ فة ما 1).؟ʛعʺǼ اʻح لʺʶت ʛʽʽʶʱم الʨة في علʽʶʽئʛفات الʶة الفلʷاقʻهي م  Ȍʢʵال

مʨضʨع مع ومʧ ثʦ تʺʻʻȞا مʧ تʙʴیʙ خʢة الʘʴʰ الي ʧȞʺǽ تʽʽؔفها . الȌʢʵ الʽʲʴʰة الʱي تʨؔن فعالة

  .دراسʻʱا

  : الʃɾʦʸ الʯفȏʙʻʴ  :أولا
 ʖʶحWacheux  أن ʖʳǽ ʘʴʰال ȋة، وأنʺاʢǼاʛʱن مʨؔأن ت ʖʳǽ ةʽʻقʱة والȄʛʤʻة الʽفʛاب الʺعʢالأق

ʘاحʰفي للʛضع الʺعʨالǼ Ȍʰتʛاقع، . تʨلفة للʱʵم Ȑادا إلى رؤʻʱلفة لها فواسʱʵʺة الʽفʛالʺع ʛʤʻجهات الʨ

: الʺعʛفʽةیʦʱ تʙʴیʙ ثلاث نʺاذج ؗʺعالʦ في الانعȞاسات ما عادة . عʨاقʖ على ʽʰʡعة الʺعʛفة الʺقʛʱحة

ʧȞʺǽ للʰاحʘ . في مʛحلة الإعʙاد لʺʛʷوع الʘʴʰ 2.الʨʺʻذج الʨضعي، الʨʺʻذج الʱفȑʛʽʶ والʨʺʻذج الʻʰائي

ʺʧ الʺʺʧȞ وضع قائʺة ʽʺʳǼع ف ،اخʽʱار الʨʺʱقع في اʡار مʛجعي مʧ بʧʽ هʚه الʻʺاذج الʲلاث الʺʨؗʚرة

الAuteur"  ȑʚ" تʙʴیʙ الʺʕلف ʧȞʺǽ لالʧؔ  .الافʛʱاضات وآثارها الʺʻهʽʳة الʺʛتʢʰة ȞǼل مʨقف معʛفي

 ʨاجʺع إدارة الأعʺالفي تʸʸʵات  العʙیʙ مʧ الʰاحʻ .ʧʽʲفʝ الʺʨقفبیʙȄʕ تʺاما جʺʽع الآراء الʺʛتʢʰة 

ʖʽأسال ʧʽرة بʙʴʻم  ʧاضعمʨلفة مع  مʱʵلم ʦهʽʻʰة تʛʤʻةʽواقع "Pragmatique" أجل ʧف مع  مʽؔʱال

ʦاثهʴǼعات أʨضʨارنا 3.مʽخ ʦǽʙل تقʰق  ʙاللا بʕʶة على الǼالإجا ʧا مʻالي لʱلافات : الʱما هي الاخ

  ؟ الʴقʽقʽة بʧʽ الʻʺاذج

  : الʙʳول الʱالي یʧʽʰ الاخʱلافات بʧʽ هʚه الʻʺاذج
                                                             
1 Maurand-Valet , Anne (Avril 2010)."Choix méthodologique en sciences de gestion : pourquoi tant de Chiffres ?". Revue électronique  
hal.archives-ouvertes. Dans : www.hal.archives-ouvertes.fr. (06-06-016).   
2 Ben Aissa, Hazem (2001). "Quelle méthodologie de recherche approchée pour une construction de la recherche en gestion ?". Xième 
Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique. Université Laval. Québec. pp 1-27. 
3 Idem. 
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 ʤول رقʗ23(ج( :ʖʲʮع الʻاضʦة ومʻاقعʦاهج الʹʸال  

  الʹʦʸذج الʮʹائي  الʹʦʸذج الʯفȏʙʻʴ   الʹʦʸذج الʦضعي  

  ؟ ما هʦ وضع الʸعʙفة
 جʨهʛهʻاك . واقعي افʛʱاض
  .لʺʨضʨع الʺعʛفة خاص

 ʛهʨل إلى جʨصʨال ʧȞʺǽ ة، لاʽʰʶة نȄʛʤʻال
أو غȄ ( ʛʽةʱفʛʽʶ الالʻʰائʽة الʺعʙʱلة أو (الʺʨضʨع 

  .)الʻʰائʽة الʛادȞǽالʽة( مʨجʨد

  "الʲقʻقة"ʻʮʟعة 
فʛضʽة  الʺʨضʨعات، اسʱقلال
  .الʽʺʱʴة

. فʛضʽة الʺʱعʺʙة. و الʺȐʨʱʴ الʺʨضʨع  تʰعʽة
ʦاك عالʻالات هʺʱالإح ʧم.  

  ؟ كʻف یʤʯ إنʵاء الʸعʙفة
  "مʴار الʸعʙفة العلʻʸة"

الʘʴʰ . مʧ خلال الاكʷʱاف
 ʘʽح ʧه مʱاغʽص ʦʱی) ʨما ه

ʖʰʶال .( ʜʽʺʱʺضع الʨال
ʛʽʶفʱلل.   

ʛʽʶفʱخلال ال ʧم. 
 ʧه مʱاغʽص ʦʱی ʘʴʰال

 ʘʽدوافع هي ما (ح
). الʳهات الفاعلة

ʜʽʺʱʺضع الʨال 
  .  للإدراك

 .مʧ خلال الʻʰاء
الʘʴʰ یʦʱ صʽاغʱه 

 ʘʽح ʧما هي (م
الʨضع ). الغاǽة

   .الʺʜʽʺʱ للʻʰاء

  ؟ ما هي قʸʻة الʸعʙفة
" ʙʻةالمعایʲʶ"  

إمȞانʽة   .إمȞانʽة الʴʱقȘ مʻها
  ʢʵاالاثʰاث . الʽؔʱف

ة  .1الإیʙیʨغʛافʽا الʺʷارؗ
عʧ  الʷؔف(الʨجʙانʽة 

  )تȃʛʳة العʻاصʛ الفاعلة

القʙرة على  .الʺلائʺة
ʦعلʱال  

Source: Chai,Yina (2012). Op.cit. p 177. 

الʴقائȘ مʧ  فʟʴوالهʙف مʧ الʘʴʰ هʨ أساسا . ʨاقع له جʨهʛه الʵاصال، لʮاحʖ الʦضعيلǼالʰʶʻة   

ʧʽانʨاف القʷʱاعي. أجل اكʺʱالاج ʦا العالʚه ʟائʸاس خʽق ʖʳǽة  هاʽعʨضʨʺال ʖʽخلال الأسال ʧم

  . تفʛʽؔ وأودون أȑ شعʨر أو حʙس 

الʚیʷǽ ʧʺلʨن الʻʰائʧʽʽ والʱفʧʽȄʛʽʶ، العالʦ والʴقʽقة " Phénoménologiques"للʰاحʧʽʲ الʤاهǼ  ʧʽȄʛالʰʶʻة  

وفقا لʰاحʘ . لʨʶʽا خارجʧʽʽ ومʨضʨعʧʽʽ لʻؔهʦ نʱاج لʻʰاء اجʱʺاعي مʧ خلاله ʻʺǽح الأشʵاص الʷعʨر

ǽ ʘʴʰعʺل إذن على والهʙف مʧ ال. الʴقʽقة تȞʷʱل انʢلاقا مʧ خʛʰته الʵاصة في سʽاق عʺله الʻʰائʽة،

فهʣ ʦاهʛة داخلʽة، (مʴاولة  ǽعʺلان علىʰاحʘ الʱفȑʛʽʶ أو الʻʰائي الʺعʙʱل ال. إعʙاد مʛʷوع معʛفي

 ʨ.(2اقع، دوافعهʦ ونʨاǽاهǼʦال الأشʵاص تȌȃʛبهʙف فهʦ الʺعاني الʱي 

الʺعارف . ئʛیهʙف ʻʲʴǼا إلى فهʣ ʦاهʛة أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد وعلاقʱه Ǽʺفهʨم تʻافʽʶة الʺʕسʶة Ǽالʜʳا  

وشʽʸʵة، اسʻʱادا إلى ملاحʤاتʻا و الʽʰانات الʺʛʵʱʶجة مContextuelles(  ʧ(الʺʳʱʻة سʨؔʱن سʽاقʽة 

نʹع أنفʻʶا في مʨقع  لʚلʥ). الʺʕسʶات الʻʸاعʽة(الاسʽʰʱان الʺʨزع على مʱʵلف الʳهات الفاعلة 

                                                             
  . تʺʲل ؗل مʻها فʛؔة معʻʽة .لغة ʱؗاǼة على أساس علامات تȄʛȄʨʸة  1

2 Charreire, Sandra. Huault, Isabelle (2001). "Le constructivisme dans la pratique de recherche : une évaluation à partir de seize thèses de 
doctorat". Revue Finance Contrôle Stratégie. Vol 4. N03. pp 31-55. 
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یʘʴʰ عʧ فهʦ معʻى قʙرة أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد في تʺʧʽȞ الʺʕسʶات مʧ الʱ ȑʚفȑʛʽʶ الʰاحʘ ال

ʖʳǽ علʻʽا  Desmet و Pourtoisلʚلʥ وحʖʶ .  الʧʽʶʴʱ في تʻافʱʽʶها مʧ خلال تفʛʽʶات الʳهات الفاعلة

أرض  علىتعʛʰʱ قلʽلة والʱي  ،الʳهات الفاعلةو  ات، الأسʰابالʨʱقعالʙوافع، ، أن تأخʚ في الاعʰʱار الʨʻاǽا

تفʛʽʶ العلاقة بʧʽ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد إلى  فقȌوعلʻʽا أن نǼ ʛؗʚأن هʚه الʙراسة لا تهʙف  1.الʨاقع

. "الفهʦتʧʽʶʴ مʧ أجل  الʨضعʽةوصف " ʚؗلʥ إلى ولʧؔوتʻافʽʶة الʺʕسʶة الʱي تعʻي الʘʴʰ الʰʰʶي، 

 ʧف مʙالي، فإن الهʱالȃاوʻʱافي  دراسʷؔʱالإس Șʢʻʺأساسا إلى ال ʙʻʱʶǽ قة وȄʛʡحʛʱل الʺقʽلʴʱلالʽʺإلى  ة ت

 Șʢʻʺصفيالالʨ.  

  : الʗʯاول بʥʻ الʸلاحʢة والʸعارف الʹȂʙʢة: الʸʹهج الاسʵؒʯافي الهʥʻʱ: ثانʻا
   ʙجʨفةیʛالʺع ʛȄʨʢت ʦعʙي تʱة الʽʶʽئʛات الʽالعʺل ʧعان مʨاك نʻاف و ا: هʷؔʱارالالاسʰʱال . خʳفي م

إنʷاء مʧ سʷؔʱاف ʧȞʺǽ الا. ʽة ماʺȘʽ بʽʻة أو عʺلاكʷʱاف أو تعسʷؔʱاف الایʲʺʱل ، إدارة الأعʺال

، في الʺقابل .معʧʽ معʛفيمفاهʦʽ جʙیʙة في مʳال  یʙخلأو /وجʙیʙة بʧʽ الʺفاهʦʽ الȄʛʤʻة  تفاصʽل

عʺلʽة ال مقاصʙ .ما نʺʨذج أو نȄʛʤة، تقʦǽʙ تفʛʽʶ مʧ خلال تقʦʽʽ ملائʺة فʛضʽة یʲʺʱل فيالاخʰʱار 

ʱأكʙʽ أو المȘʢʻ جʜء مʧ  يه الʱأكǽʙʽة فالʺʻاهج .الʨصفʽة أو الʱأكǽʙʽةالʺʻاهج سʷؔʱافʽة تʱʵلف عʧ الا

ʽف ʙʴǽث ذلʥعلى عʛف والʺʻاهج الʨصفʽة تʲʺʱل في الȄʛʤʻ. ʱة القائʺةالاخʰʱار  لʧؔ . ماذا ʙʴǽث وؗ

   2."لʺاذا ʙʴǽث هʚا"الاسʷؔʱاف یʘʴʰ عʧ الفهʦ والʱفȄʛʢǼ ʛʽʶقة مʛʱتʢʰة للʶʱاؤل الʺʱعلȘ لʺاذا ʙʴǽث 

   ʖʶحRoyer و Zarlowski  راسات الʙةالاʽافʷؔʱس ʦʺʸأو  ت ʦʽالʺفاه ʙیʙʴات وتȄʛʤر نʨهʣ ʜȄʜعʱل

لʙراسʻʱا  اخʽʱار الʺʻهج الاسʷؔʱافي 3.قلʽلة الʨʢʱرالʱي لا تʜال  الʺʳالات أو الʺعارفمʱغʛʽات جʙیʙة في 

ʘاحʰال Ȑʙفي لʛقف الʺعʨʺال ʖʰʶǼ لʸʴǽ ʦا. لʻʱاق دراسʽʶǼ اʛʽʲؗ ʛار تأثʽʱا الاخʚاقع هʨففي . ففي ال

 ʛائʜʳال الʜفة خاصة لا تʸǼ ادʙة الإمʢʷجة أنʛفة عامة وأخʸǼ ةʢʷجة الأنʛاول أخʻʱي تʱاث الʴǼالأ

   .  قلʽلة سʨاء على الʺȐʨʱʶ الأكادǽʺي أو على الʺȐʨʱʶ الʺهʻي

   ʘʴǼ اءʛأولا إج ʖʳǽ ،اتʛʽغʱʺه الʚه ʧʽا بʺʽح العلاقة فʛʷات لʛʽغʱʺال ʙیʙʴهار وتʣأجل إ ʧم

الʰȄʛʳʱي الاسʷؔʱاف الاسʷؔʱاف الȑʛʤʻ، : وعادة هʻاك ثلاث اتʳاهات اسʷؔʱافʽة مʺʻȞة. اسʷؔʱافي

   4.الهʧʽʳالاسʷؔʱاف و 

                                                             
1 Mbengue, Ababacar et al. "positions épistémologiques et outils de recherche en management stratégique". Dans : 
www.f.hypotheses.org. (07-10-2016).  
2 Idem. 
3 Jaquen, Annabelle. Loup, stéphanie (2006)."Accompagnement par les pairs, confiance partagé et résilience : illustration au travers du cas 
voiles d’oc". Revue de l’entreprenariat. Vol 5. N01. pp 59-72.    
4 Allard-Poesi, Florence. "Des méthodes qualitatives dans la recherche en management : Voies principales, tournants et chemins de 
traverse". Dans : www.halshs.archives-ouvertes.fr . (07-10-2016).  
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 ʤول رقʗلاث: )24(جʰاهات الʱافي الاتʵؒʯهج الاسʹʸلل  

  الاسʵؒʯاف الهʥʻʱ  سʵؒʯاف الʮȂʙʱʯيالا  الʹȏʙʢ  الاسʵؒʯاف
 ȌǼاء راʷإن،  ʧʽعلى الأقل ب

  .اثʧʽʻ مʧ الʺʳالات الȄʛʤʻة
 
 ةʽائʛقʱة اسʽعʺل.  
 افʗاف :الأهʷؔʱال اسʺؔʱاتاس 

 فهʦة أو الʱقʙم في غʛʽ مʱȞʺل
  .خʛ للأشʽاءآ

 وفةʛمع ʛʽة غʛاهʣ افʷؔʱاس 
معʛفة مʰʶقة عʧ  بʱقʦǽʙ كʛʽʲا

  .هʚا الʺʨضʨع
 ةʽة عʺلʱʴǼ ةʽائʛقʱاس.  
 افʗال :الأهʛȄʨʢʱ اȄʛʤلؔل  ن

ʨما ه "ʙیʙج " ʛʤʻال ʠغǼ
 ʧفة العʛقةʺعǼاʶال.  

  ات وʤالʺلاح ʧʽاول بʙʱال
ʘʴʰلة الʽʡ ةȄʛʤʻالʺعارف ال .  

  
 ʼʽاضʛʱة افʽة-ةعʺلʽاجʱʻʱاس. 
 افʗفي  :الأه Șʺعʱاء والʛالإث

 إنʷاء، الʶاǼقةالʺعارف 
  .مʚʳʱرة ǼعʺȘبʻاءات نȄʛʤة 

Source : Allard-Poesi, Florence. "Des méthodes qualitatives dans la recherche en management : Voies principales, tournants et 
chemins de traverse". Dans : www.halshs.archives-ouvertes.fr . (07-10-2016). 

ʽʡلة رف الȄʛʤʻة ابʧʽ الʺلاحʤات والʺع والʱي تعʻي الʙʱاولسʷؔʱاف الهʧʽʳ، دراسʻʱا تقع ضʺʧ الا  

ʘʴʰاد، . الʙجة، الإمʛالأخǼ علقةʱʺات الʽودمج الأدب ʦʽة الʺفاهʯʰعʱة بǽاʙʰا في الʻʺا قʻار أنʰʱعلى اع

الاسʛʱاتʽʳة الʻʱافʽʶة ومʜودȑ خʙمات الإمʙاد مʧ أجل اعʢاء معʻى للʺلاحʤات الʽʰȄʛʳʱة الʺقامة 

ʛائʜʳالǼ .ال ʧʽوال بʙʱالǼ اʻʺق ʦانثʙʽʺالǼ دʨجʨم ʨة وما هȄʛʤʻعارف الʺ.  

. الإسʙʱلال مʧمʱʵلفة  یʛʢʱقʨن لأنʺاȋخʰʱار قʙ الاأو  عʺلʽات الإشʷؔʱافالʰاحʨʲن الʚیʱʵǽ ʧارون   

 .لاسʷؔʱافل الاسʱʻʱاحي-الافʛʱاضيʻهج الʺأو / الاسʱقʛائي و الʺʻهج عʙʺʱ على ʧȞʺʽǽ للʰاحʘ أن ف

ʨاء هʛقʱلال  الاسʙʱسياسʙی حʟʵ1:ل  

 ات بهاʰث Ȏحʨي لʱال Șقائʴام الʤʱ؛ ان 

 Șقائʴال ʠعǼ اتʰل اثʢتع ʦل Ȑʛد وقائع أخʨجʨارب  ىʳʱالǼ ام في الʺقام الأولʤʱانǼ ةʢʰتʛها مʻؔل

    .  الʶاǼقة

  ʖفي الغال ʧؔال  لʳن في مʨʲاحʰاض إدارة الأعʺالالʛʱة الإفʢاسʨن بʨʻʽعʱʶǽ - اجʱʻʱا  .الاسʚوه

بʙقة مʧ خلال اسʷؔʱاف  یʦʱ وضعهاإغʛاء اقʛʱاح تʨʸرات نȄʛʤة جʙیʙة صالʴة وقȄʨة،  یʨʱافȘ مع

ʙار معقʡإ.  ʥلʚا لʻʱضيدراسʛلال الفʙʱعلى الاس ʛʲأك ʙʺʱاجي- تعʱʻʱل في الاسʲʺʱی ȑʚاج والʛʵʱاس 

ʤة اتالʺلاحʽʻʤها الʱʷاقʻها ومʸʴف ʦث.  

 : الʸقارȁة الʹʦعʻة: ثالʰا

مʧ معایʛʽ الʜʽʽʺʱ بʛʽʰؗ  ʧʽهʻاك عʙد ف. الإدراكʽةو  ةالʺʻهʽʳ الأداة فʛʱض مʰʶقا اخʽʱار ǽسʷؔʱاف لا الا  

ʺʨضʨعʽة أو الʽʰʢعة الاتʳاه الȄʛʡ ،ʘʴʰقة جʺع الʽʰانات،  ʽʰʢعة الʽʰانات،ك ،الʺقارʧʽʱȃ الؔʺʽة والʨʻعʽة

   .الʺقارȃة الʨʻعʽة لʳʺع وتʴلʽل الʽʰانات وقʙ اخʛʱنا تȘʽʰʢ .الʘʴʰومʛونة  للʱʻائج الʺʸʴʱل علʽهاʚاتʽة ال

                                                             
1 Yina, Chai. Op.cit. p 180. 
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كʛʽʲا  .القابلة للقʽاسفي شȞل ؗلʺات بʙلا مʧ الأرقام الʱي تʨʱافȘ مع الʺʱغʛʽات تقʙم الʽʰانات الʨʻعʽة ف  
 ʛائي تما یʛقʱهج الاسʻʺاف والʷؔʱالاس ȌʰةȃالʺقارǼ الʽعʨʻمع . ة Șقʴʱةاوالʽʺؔة الȃلʺقار . ʧʽار بʽʱالاخ

ʱی ʧʽʳهʻʺال ʧیʚات أو هʛʽغʱʺال ʧʽة بʽʰʰʶة العلاقات الʽعʨʻة لȄʨالأول ʙیʙʴا تʻم ʖلʢائجلʱʻال ʦʽʺعʱ .
 ʽʸʵʷةال للاعʰʱارات ةالʨʻعʽ الʺقارȃة ʵʹعت قابلʺفي ال أكʛʰ، مʨضʨعʽة ةالؔʺʽ الʺقارȃةʨفʛ تعʺʨما 

إجʛاء تقʦʽʽ مʧ  ةالʨʻعʽ الʺقارȃةʶʺح تو  .ʰاحʘ والʺʨضʨع مʧ خلال تʨفʛʽ فʛصة الʺʨاجهة مع الʨاقعلل
الʰاحʘ الȑʚ یʻʰʱى هʚه الʺقارȃة ʱʶǽفʙʽ مʧ مʛونة و  .وصفهاو أفʹل للʺʨقف مʧ الʱفاعل مع هʚه الʤاهʛة 

ʛʰیلة أو . أكʙات بʛʽʶمج تفʙȄو ،ȘȄʛʢف الʸʱʻه في مʲʴǼ في ʛʤʻه إعادة الʻȞʺǽ الʲʺل الʽʰعلى سǽ لʙع
ة الʨʻعʽة مʧ مʸلʱʴه عʙم الʺʰالغة في الʺʱʻهج للʺقارBryman" ȃ"،  فǼ ʖʶʴه ةجʺع الʽʰانات الʵاصفي 

 ʧم ʧȞʺʱʽقع لʨʱم ʛʽغ ʨان لؔل ما هʰʶʴفي ال ʚرة على الأخʙعلى الق Ȏافʴǽ ىʱه حʱʽʳاتʛʱاس ʦʽʤʻت
ʛم الأمʜلʱاره إن اسʶم ʛʽʽتغ ʥدا . ذلʨʺج ʛʲة أكʙʻهج الؔʺي أجʻʺعلى ال ȑʨʢʻی ،ʥذل ʧم ʝȞعلى الع

 1.ولا ǽقʙم تلʥ الʺʛونة
  : والʙʳول الʱالي یʧʽʰ الاخʱلافات العامة بʧʽ الʺقارȃة الʨʻعʽة والʺقارȃة الؔʺʽة  

 ʤول رقʗة :)25(جʻʸؒة الȁقارʸة والʻعʦʹة الȁقارʸال ʥʻلافات العامة بʯالاخ  

  الʸقارȁة الʻʸؒة  الʸقارȁة الʹʦعʻة  
  رقʺʽة بʽانات  بʽانات غʛʽ رقʺʽة في شȞل ؗلʺات  ʻʮʟعة الʻʮانات
 ʖʲʮاه الʱات  Șقʴʱاف أو الʷؔʱالاس  

  مʨضʨعʽة أكʛʲ  شʽʸʵة أكʛʲ  خʶائʝ الʹʯائج الʶʲʯʸل علʻها
 ʖʲʮونة الʙة  مʛʽʰؗ ونةʛفة  مʽونة ضعʛم  

Source: Chai, Yina (2012)."La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique 
en Chine". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 181 

  ʘʴʰال ʟائʸدة في خʨجʨة مʽعʨʻة الȃارنا للʺقارʽʱاب اخʰأس . ʧض مʛاوالغʻʱدراس  ʙʽعقʱال ʦفه ʨه
الʺفاهʦʽ تعʯʰة و . ʙوافع الأخʛجة، مʜاǽاها الʻʱافʽʶة، الʱعاون بʧʽ الʺʕسʶة ومʜودȑ خʙمات الإمʙادل الؔامل

اسʙʵʱام الʽʰانات الʨʻعʽة ف،  Huberman و Milesحʖʶ  .الʲقة والȘʽʶʻʱالالʜʱام، مʲل  االʱي ʸǽعʖ إدراكه
 ʛاهʨʤال ʦز فهʜةالتعʙانات  ،ʺعقʽʰه الʚعة هʽʰʡوة وʛʲال ʧم ʧȞʺاج تʱاصفاتإنʨفة و  مʽʲؗةʚاق  نافʽفي س

ʜʽ . حقʽقي ʛؗʱانات مع الʽʰجʺع ال ʦʱی ،ʥالإضافة إلى ذلȃدة الوʙʴة مʛاهʣ ة أوʻʽالات معʴاص لʵ
ʰʻʽغي أن ʨȞǽن مʧ الʨاضح أن مʨضʨع ʻʲʴǼا ف. تأثʛʽات الʽʶاق الʺʴلي لا ʧȞʺǽ اهʺالها :هاوضʺʧ سʽاقات

  . سʽاق مʴلي خاص جʙا مʨضʨع
   ʘʴʰا الʚه ʧي مʶʽئʛف الʙا أن الهʺȃوʜʽ ʛؗʱل في الʲʺʱافعلى  یʷؔʱة الاسʽعʨʻة الȃفالʺقار  ʛʲهي الأك

 وهي". كلʺات"في شȞل مقʙمة " غʛʽ الʛقʺʽة"هي بʽانات  الʺʳʺعة الʽʰانات الʛئʽʶʽة. فعالʽة في رأیʻا
                                                             
1 Ibid. p 181. 
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 ةʨʻعʽال الʺقارȃةوفي الʨاقع، ف. ؗʺʽةالʱي تʦ تʙʴیʙها على مȄʨʱʶات غʛʽ الʨʻعʽة تʨʱافȘ مع الʺʱغʛʽات 
ʧم ʧȞʺة  تʽعʽʰʡ قةȄʛʢǼ اناتʽʰةجʺع الʽاعʻʢها اصʻم ʛʲا تو . أكʹǽأ ʧȞʺ ʧات مȄʛʤʻف مع الʽؔʱال

مʧ أجل  الʺقارȃة هلʚلʥ اخʛʱنا هʚ. نȄʛʤات جʙیʙة إنʷاءوالأفؔار الʙʳیʙة عʣ ʙʻهʨرها، والʺʶاهʺة في 
 ȘʽقʴتʘʴǼ  افي وʷؔʱرة على اسʙقاء على القǼالإʚار  الأخʰʱفي الاع ʨقعلؔل ما هʨʱم ʛʽغ .  

 ʔلʠʸانيالʰراسة: الʗة الʹʻع وعʸʯʱوصف م:  
اعʙʺʱنا على أسلʨب العʻʽة  ʙمʱʳʺع الʙراسة مʧ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة في ؗل أرجاء الʜʳائʛ، وق یʨؔʱن   

مʕʶولي الʺʕسʶات الʻʸاعʽة وقʙ تʦ اخʽʱار عʻʽة الʙراسة مʧ . العʨʷائʽة في اخʽʱار هʚه الʺʕسʶات
 ʦهʱʽولʕʶاق مʢعلى ن ʛاشʰم ʛʽأو غ ʛاشʰل مȞʷǼ ادʙة الإمʢʷجة أنʛار أخʛق ʛثʕی ʧیʚراء م(الʙ

: ، أخʛون 17: ، مʙراء الʺʽʰعات21: ، مʙراء ال11ʧȄʨʺʱ :، مʙراء الإنʱاج10: مʙراء الإمʙاد 08: مʕسʶات
مع العلʦ أن ʽʰʡعة الʙراسة تقʱʹي Ǽألا ʨȞǽن هʻاك أكʛʲ مʧ مʖʽʳ واحʙ مʧ ؗل مʕسʶة أیǽ ʧقʙم . )15

  .نʛʤة الʺʕسʶة Ȟؗل حʨل أخʛجʱها لأنʢʷة الإمʙاد

  : مʸʯʱع وعʻʹة الʗراسة: أولا
ʜت   مʸغʛة، صغʛʽة، (عʻʽة مʧ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة ǼالʜʳائʱʵʺǼ ʛلف الأحʳام  على دراسʻʱا رؗ

ʛʽʰة ، اخʽʱار الʺʕسʶات الʻʸاعʽة فقȌ له ما یʛʰره مʧ وجهة نʛʤ الʰاحʘ، فالʺʕسʶات مʴل )مʨʱسʢة وؗ
 Ȑʙه لʙʳقلʺا ن ʛا أمʚاد، وهʙة الإمʢʷأن ʧعلى الأقل م ʙواح ȋاʷʻجة لʛʵن مʨؔأن ت ʖʳǽ راسةʙال

ʵات الʶسʕʺال ʧم ʛʲأن أك ʙʳن ʛائʜʳالǼ ةʽاعʻʸات الʶسʕʺة للʰʶʻالǼ اʺʻʽب ،ʛائʜʳالǼ ةʽمʙ60 %  ʧم
 ʛʽʰؗ تؔلفة ʜ ʛؗم ʙعǽ ʛʽا الأخʚقل، هʻال ȋاʷن على الأقل نʨجʛʵǽ ʛائʜʳالǼ اتʶسʕʺه الʚع هʨʺʳم

  . Ǽالʰʶʻة لهʚه الʺʕسʶات وهʨ ما یʙفعها لإخʛاجه نʨʴ الʺʜودیǼ ʧالʙʵمة
   ʧʽب ʧان ت 252مʽʰʱعلى اس Ȍا فقʻلʸʴا تʽونʛʱؔا والȄوʙعه یȄزʨت ʦ91  لامʱل اسʙبلغ مع ʥلʚȃة، وǼإجا

إجاǼة مʱʶلʺة مʧ  82وȃعʙ عʺلʽة الفʛز بلغ مʨʺʳع العʻʽة الʻهائʽة الʺʱʻقاة . % 36.11الإجاǼات 
ʧʽȃʨʳʱʶʺال ʥلʚب ʨة هʽات الفعلǼل الإجاʙإلى % 32.53، مع ʛʤʻالǼ اʽʰʶفʹا نʵʻم ʛʰʱعǽ لʙمع ʨوه ،

 .ʙ الʺقʙم وʛʡق جʺع الʽʰانات الʺʱʶعʺلةالʳه

  : وصف خʶائʝ عʻʹة الʗراسة: ثانʻا
ʻʻȞʺǽا وصف عʻʽة الʙراسة مʧ حʘʽ شȞلها القانʨني، حʳʺها، تʰعʱʽها، قʢاع الʷʻاȋ والأنʢʷة   

  . لʺʛʵجة
  : تʦزȂع الʓʸسʴات الȁʦʱʯʴʸة حʔʴ شȜلها القانʦني - 1
  ʗضح  شʺلʨالي یʱول الʙʳة، والʽعʽʰʡ ة أوȄارʰʱة اعʽʸʵي لها شʱة الʽاعʻʸات الʶسʕʺراسة الʙة الʻʽع

  :تʨزȄع الʺʕسʶات الʺȃʨʳʱʶة حʖʶ شȞلها القانʨني
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                ʤول رقʗني: )26(جʦلها القانȜش ʔʴات حʴسʓʸع الȂزʦت  

 %الʹʮʴة   العʗد  الȜʵل القانʦني
  78 64  شʻʶʳة اعʮʯارȂة

  ʻʮʟ  18  22عʻة شʻʶʳة

  100  82  الʦʸʱʸع

 مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر                               

ات  % ʤǽ78هʛ الʙʳول أعلاه أن الʺʕسʶات الʺȃʨʳʱʶة    ʛؗأنها إما ش ȑة، أȄارʰʱة اعʽʸʵها لها شʻم

ات ذات مʕʶولʽة مʙʴودة ʛؗاهʺة أو شʶةالʺ % 22أما . مȃʨʳʱʶʺة الʻʽالع ʧة مʽقʰʱ   ةʽʸʵʷل الʺʴʱف

الʽʲʺʱل الʹعʽف لهʚه الʺʕسʶات Ǽعʻʽة الʙراسة ǽعʨد إلى أن . الʽʰʢعʽة الʱي تʺʲل الʺʕسʶات الفʛدǽة

ǽفʨق ʛʽʲȞǼ مʱʳʺع الʺʕسʶات ) مʕسʶة 260.909(مʱʳʺع الʺʕسʶات الʻʸاعʽة ذات الʽʸʵʷة الاعʰʱارȄة 

، ؗʺا أن ʽʰʡعة نʷاȋ هʚه )ʦأنʛʤ الʙʳول رق) (مʕسʶة 22.748(الʻʸاعʽة ذات الʽʸʵʷة الʽʰʢعʽة 

 .   الأخʛʽة وانʱʺاء أغلʰها للʺʕسʶات الʺʸغʛة لا یʢʱلʖ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد

2 - ʤʱʲال ʔʴة حȁʦʱʯʴʸات الʴسʓʸع الȂزʦت :  

  ʗضح  شʺلʨالي یʱول الʙʳة، الʛغʸʺة والʛʽغʸة، الʢسʨʱʺة، الʛʽʰؔة الʽاعʻʸات الʶسʕʺراسة الʙة الʻʽع

  ): تʦ الاعʱʺاد على الʽʻʸʱف حʖʶ عʙد العʺال(تʨزȄع الʺʕسʶات مʴل الʙراسة ʖʶʴǼ حʳʺها 

                          ʤول رقʗ27(ج( :ʤʱʲال ʔʴات حʴسʓʸع الȂزʦت  

 %الʹʮʴة   العʗد  الʓʸسʴات
  36.6 30  عامل 249 >مʓسʴات ʙʻʮؕة 

  17.1  14  عامل 249<  49> مʓسʴات مʦʯسʠة 

 22 18  عامل 49<  10> مʓسʴات صغʙʻة 

 24.4 20  عمال 10< مʓسʴات مʶغʙة 

  100  82  الʦʸʱʸع

 مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر                               

  ʛهʤǽ  ʗبلغ ʘʽة، حʽاعʻʸات الʶسʕʺراسة هي الʙة الʻʽعǼ لاʽʲʺت ʛʲات الأكʶسʕʺول أعلاه أن الʙʳال

وهʚا أمʽʰʡ ʛعي لأنها أكʛʲ الʺʕسʶات الʺهʱʺة Ǽأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد Ǽاعʰʱاره ʲʺǽل  % 36.6نʱʰʶها 

ثʦ  % 22 الʸغʛʽة ،% 24.4الʺʸغʛة : وتلʽه Ǽاقي الʺʕسʶات بʖʶʻ مʱقارȃة. مʙʸر تؔلفة Ǽ ʛʽʰؗالʰʶʻة لها

  .  % 17.1 الʺʨʱسʢة
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3 -  ʔʴة حȁʦʱʯʴʸات الʴسʓʸع الȂزʦهاتʯʻعʮت :  
شʺلʗ عʻʽة الʙراسة الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʺʱʶقلة والفʛوع الʱاǼعة، والʙʳول الʱالي یʨضح تʨزȄع   

 :الʺʕسʶات الʺȃʨʳʱʶة حʖʶ تʰعʱʽها

                ʤول رقʗ28(ج( : ʔʴات حʴسʓʸع الȂزʦهاتʯʻعʮت  

 %الʹʮʴة   العʗد  الʓʸسʴة
  75.6 62  مʯʴقلة

  19.5  16  فʙع تاǺع

 4.9 04  أصʲاب الامʻʯاز و الʦؕلاء

  100  82  الʦʸʱʸع

 مʧ إعʙاد الʰاحʘ: الʺʙʸر                               

و تʙل  % ʤǽ75.6هʛ الʙʳول أعلاه أن الʺʕسʶات الʺʱʶقلة هي الأكʛʲ تʺʽʲلا Ǽالعʻʽة أیʧ بلغʗ نʱʰʶها   
على مȐʙ تʳاوب مȄʛʽʶها في الإجاǼة على الاسʽʰʱان الʺقʙم، تلʽها الʺʕسʶات الʱي تعʛʰʱ فʛوع تاǼعة 

لاء فʲʺʱ % 19.5للʺʕسʶة الأم بʰʶʻة  ʨؗاز والʽʱة الامʰات صاحʶسʕʺأما الʽ ةʻʽالعǼ اʙف جʽلها ؗان ضع
    .% 4.9حʘʽ لʦ تʳʱاوز نʱʰʶها 

4 - ʠق ʔʴة حȁʦʱʯʴʸات الʴسʓʸع الȂزʦتȉاʵʹاع ال :  
  ʗشʺل  ȋاʷʻاعات الʢلف قʱʵم ʧة مʽاعʻʸات الʶسʕʺراسة الʙة الʻʽاء وأشغال (عʻة، بʽائʚاعات غʻص

، الʙʳول الʱالي یʨضح تʨزȄع الʺʕسʶات مʴل الʙراسة ʖʶʴǼ قʢاع )إلخ...عʺʨمʽة، صʻاعات تȄʨʴلʽة،
  :الʷʻاȋ الȑʚ تʱʻʺي إلʽه

                   ʤول رقʗ29(ج( : ʔʴات حʴسʓʸع الȂزʦتȉاʵʹاع الʠق  

ȉاʵʹاع الʠد  قʗة   العʮʴʹال% 
  12.2 10  صʹاعات غʘائʻة

 24.4 20  بʹاء و أشغال عʦʸمʻة

 12.2 10  نʻʴج

 4.9 4  الʶʹاعات الʸعʗنʻة

 14.6 12 انʯاج الʠاقة

  31.7  26  الʶʹاعات الȂʦʲʯلʻة 

  100  82  الʦʸʱʸع

 مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر                               
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ʤǽهʛ الʙʳول أعلاه أن الʺʕسʶات الأكʛʲ تʺʽʲلا Ǽعʻʽة الʙراسة هي الʺʕسʶات الʺʽʺʱʻة لقʢاع   

وهʺا القʢاعʧʽ  ،% 24.4، یلʽها قʢاع الʻʰاء والأشغال العʺʨمʽة بʰʶʻة % 31.7الʻʸاعات الȄʨʴʱلʽة بʰʶʻة 

ولا نʙʳ تفʛʽʶا  ،)% 56.1(الأكʛʲ تʺʽʲلا Ǽالعʻʽة، حʘʽ تʳاوزا لʨحʙهʺا نʸف العʻʽة مʴل الʙراسة 

ʨعʽا لهʚا سȐʨ أن الʺʧȄʛʽʶ بهʚیʧ القʢاعʧʽ ؗانʨا الأكʛʲ اسʳʱاǼة لʺلء الاسʽʰʱان الʺʨزع على مʨض

الʽʶʻج والʻʸاعات  ،% 14.6الʢاقة انʱاج : نʖʶ تʺʽʲل Ǽاقي القʢاعات ؗانʗ مʱقارȃة. مʱʵلف الʺʕسʶات

ان قʢاع الʻʸاعات الʺعʽʻة الأقل تʺʽʲلا Ǽعʻʽة الʙراسة بʰʶʻة  % 12.2الغʚائʽة بʻفʝ الʰʶʻة     .% 4.9وؗ

  : تʦزȂع الʓʸسʴات الȁʦʱʯʴʸة حʔʴ الأنʠʵة الʙʳʸجة - 5

   ʙواح ȋاʷج على الأقل نʛʵي تʱات الʶسʕʺإلا على ال Ȑʛʳأن ت ʧȞʺǽ ا لاʻʱراسʙف Șابʶنا في الʛؗا ذʺؗ

ʜنا فقȌ على أنʢʷة الإمʙاد الʱي ʧȞʺǽ أخʛجʱها مʛʡ ʧف الʺʕسʶات  مʧ أنʢʷة الإمʙاد، وقʙ رؗ

لʻقل والʶʱلʦʽ، ، الʧȄʜʵʱ، ا)Manutention(الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة، والʺʲʺʱلة في نʷاȋ الʧʴʷ والʱفȄʛغ 

والʙʳول الʱالي ʤǽهʛ هʚه الإنʢʷة مع عʙد ونʰʶة الʺʕسʶات الʺʺʲلة لعʻʽة الʙراسة الʺʛʵجة لهʚه 

  :   الأنʢʷة

               ʤول رقʗجة :)30(جʙʳʸة الʠʵالأن ʔʴة حȁʦʱʯʴʸات الʴسʓʸع الȂزʦت 

ȉاʵʹات   الʴسʓʸد الʗة  عʮʴʹال % 
  30.5  25  الʥʲʵ و الʯفȂʙغ

ʥȂʚʳʯ51.2  42  ال  

  100  82  الʹقل

ʤʻلʴʯ20.7  17  ال  

  مʧ إعʙاد الʰاحʘ: الʗʶʸر                                 

 ،% ʤǽ100هʛ الʙʳول أعلاه أن ؗل الʺʕسʶات مʴل الʙراسة تʛʵج على الأقل نʷاȋ الʻقل بʰʶʻة مȄʨʯة   

وهʚا ǽعʻي الȋʛʷ الأساسي لقʨʰل مʕسʶة ما ضʺʧ عʻʽة الʙراسة مʴقȘ بهʚا الʷʻاȞǼ ȋل الʺʕسʶات، 

 ȋاʷه نʽات، یلʶسʕʺجها الʛʵي تʱاد الʙة الإمʢʷأن ʧʺة الأولى ضʰتʛʺل الʱʴǽ الʴعة الʽʰʢǼ ʨوه

 ʙʳن ʧة أیʽانʲة الʰتʛʺفي ال ʧȄʜʵʱة  42الʰʶʻب ȑأ ʧȄʜʵʱال ȋاʷج نʛʵة تʽاعʻة صʶسʕ51.2م %  ʧم

مʕسʶة مʛʵجة أȑ  25الʺʕسʶات مʴل الʙراسة، وȄأتي Ǽعʙها في الʺʛتʰة الʲالʲة نʷاȋ الʧʴʷ والʱفȄʛغ بـ 

مʕسʶة مʛʵجة أȑ بʰʶʻة  17مʧ الʺʕسʶات مʴل الʙراسة، والأخǽ ʛʽأتي نʷاȋ الʶʱلʦʽ بـ  % 30.5بʰʶʻة 

عʨد مʧ جهة لʨؔنه ǽالأخȐʛ تفʨق نʷاȋ الʻقل على الأنʢʷة . فقȌ مʧ الʺʕسʶات مʴل الʙراسة % 20.7

 .)1PL(الʷʻاȋ الأكʲؗ ʛʲافة Ǽأنʢʷة الإمʙاد، ومʧ جهة أخȐʛ هʨ الʷʻاȋ الʱقلȑʙʽ الأول الʺعʻي Ǽالأخʛجة 

ʙ ما تʛʢقʻا إلʽه Ǽالʺʘʴʰ الʶابǼ Șأن الأنʢʷة مʧ نʨع  ʕؗا یʚ3(وه PL( ʛائʜʳالǼ ال نادرةʜلا ت.  
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 ʔلʠʸالʖالʰانات: الʻʮع الʸاءات جʙإج:  
. وتʴلʽلها حʘʽ فʹلʻا Ȅʛʡقة الʳʺع عȘȄʛʡ ʧ الاسʽʰʱان نʱʶعʛض الآن إجʛاءات جʺع الʽʰانات  

   . الʺعʙة، ʽؗفʽة اعʙادها، تʨزȄعها واسʛʱجاعها سʦʱʽ تلʸʽʵها في هʚا الʜʳء مʧ الʙراسة تالاسʽʰʱانا

   :الȂʚارات الʗʻʸانʻة الأولʻة: أولا
Ǽʺعʻى أن ). الʺʱʶقلʧʽ(الʰاحʧʽʲ الأكادمʧʽʽ علاقات مع مʱʳʺع لل تفʱقʙلا تʜال  الʜʳائȄʛة الʺʕسʶات  

في إقامة علاقات  الإʣهار رغʱʰهالʺʕسʶات تʱعاون غالʰا مع الʰاحʧʽʲ الʚیʛʳǽ ʧون دراسات حʨȞمʽة 
. للʰاحʧʽʲ الʺʱʶقلʧʽ أو الإسʷؔʱاف في تʶهʽل مهʺة الʴʱقȘʽ مʛʱددة ، في حʧʽ، تʰقىجʙʽة مع الʨȞʴمة

ȑʚال ʛالأم ʨي وهʺǽقل وأكادʱʶجامعي م ʘʴǼ اءʛان لإجʙʽʺل إلى الʨصʨة للʛʽʰؗ دʨجه ʖلʢحلة . تʛم
الاسʷؔʱاف حʨل دراسʻʱا الʺʙʽانʽة هي نʱاج لاتʸالات مʱʵلفة Ǽالʺʙʽان مʚʻ الʽʳʶʱل بهʚا الʺʨضʨع سʻة 

2009  .  

ت مʙʽانʽة على خلال أولى الاتʸالات Ǽالʺʙʽان، مʧ خلال القʽام بȄʜارا Ǽإجʛاء ʘʴǼ أوليتʦ القʽام   
مǼ Ȑʨʱʶعʠ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة على مȐʨʱʶ ولاǽة Ǽاتʻة وȂجʛاء مقاǼلات مع Ǽعʠ الʺʕʶولʧʽ في 
 ʘʴǼ ةʽʳاتʛʱاس ʙیʙʴت ʧم ʧȞʺي تʱمات الʨالʺعل ʧر مʙق ʛʰل على أكʨʸʴأجل ال ʧا مʚا، وهʽالإدارة العل

والʱفʛʽؔ في أهʙاف الʙراسة Ǽعʙ وقʙ قام الʰاحǼ ʘالعʺل على الأدبʽات . في مʛحلة الاسʷؔʱاف الʺعʺقة
  .هʚه الʺʛحلة الأولʽة

  :أداة جʸع الʻʮانات: ثانʻا
  ʴʰا الʚف هʙلأنلا یه ʙیʙاس جʽجهاز ق ʛȄʨʢإلى ت ʘ ʙʺʱاع ʘاحʰدة  الʙʴقاعلى أدوات مǼي ساʱوال ،

  .الاسʷؔʱاف داة أʹʺان مʨثʨقʽة وصʴة Ǽتʶʺح 
ǽʹا أهي  لʧؔ الʽʰانات الʲانȄʨة. الأساسʽةالاسʽʰʱان مʧ أجل الʽʰانات  أداة خاصة ʸǼفة لقʙ اسʙʵʱمʻا   

عʧ واقع قʢاع الإمʙاد والإʡار  لاسʱؔʺال وتعǼ ʜȄʜعʠ الʺعلʨمات مʧ خلال الʘʴʰمهʺة بʙراسʻʱا 
لا یʜال فʽʱا،  )secteur de PSL(الʽʤʻʱʺي والقانʨني Ǽالʜʳائʛ، وȃʺا أن قʢاع الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات الإمʙاد 

اسʙʵʱام الʽʰانات الʲانȄʨة لفهʦ  الȑʚ دفعʻا إلىهʨ الʖʰʶ و . فالʺعلʨمات عʻه هي في الغالʖ مʰعʛʲة وجʜئʽة

هʚیʧ الʻʸفʧʽ مʧ الʽʰانات هʺا مȞʺلʱان ). تʦ عʛضه Ǽالʺʘʴʰ الʶابȘ( هʚا القʢاع لʺʷهʙأفʹل 
      .دراسʻʱافي جʺʽع مʛاحل  لʰعʹهʺا

   ʧعة مʨʺʳان مʽʰʱالاس Ȍʰتʛي تʱعة والʨʻʱʺلة الʯعى بالأسʶǽ ȑʚف الʙاله Șقʴǽ لȞʷǼ ʠعʰعʹها الʰ

وʛȄسل الاسʽʰʱان ǼالʙȄʛʰ أو ǼأȄʛʡ ȑقة أخȐʛ إلى  .إلʽه الʰاحʘ مʧ خلال الʺȞʷلة الʱي ʛʢǽحها ʲʴǼه
ʘاحʰإعادتها لل ʦها ثʱʯʰتع ʦʱه لؔي یʲʴʰل ʘاحʰارها الʱي اخʱات الʶسʕʺاد أو الʛالأف ʧعة مʨʺʳ1م.  

                                                             
 1  ʙʳأم ،ʦ2011(قاس(" .يʸالعل ʖʲʮه في الʯʻʸاعه و أهʦان وأنʻʮʯالاس ʃȂʙفي". تع :www.el3loom.com) .17-10-2016(  
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   ʧʺʹʱا یʻʱراسʙب Șعلʱʺان الʽʰʱةالاسʽʶʽئʛال الȞالأش ʧم ʟائʸʵال ʧم ʧʽʻاس: اثʽلة مغلقة ومقʯأس 

  . "Likert" لʛȞʽت

  : الأسʭلة الʸغلقة - 1

في  اسʙʵʱاما، ولها Ǽالʰʢع مʜاǽا أخȐʛ، وهي الأكʛʲ الاسʷؔʱافالأسʯلة الʺغلقة تʶهل معالʳة نʱائج   

ʖان صعʽالأح ʠعǼ قى فيʰها یʛȄʛʴت ʧؔفة لʽفʡ هاȃʨʽانات، عʽʰʱلة الʺغلقة . الاسʯا الأسǽاʜم ʦل أهʲʺʱت

  1:في

 ق بهاʨثʨة ومʢʽʶǼ اتǼحةجʺع إجاʛʱة الʺقǼار الاجاʽʱفي اخȞǽ ʘʽح ، .ȃوʤ انʽʰʱر الاسʨه

 .الالʛʱؔوني فالأجȃʨة ʧȞʺǽ اسʱغلالها على الفʨر

  يʢارات تعʽʵال ʧم ʙیʙةالعʰاسʻʱʺالاتمع  الʴع الʽʺة لها ،جʽȞʽلة ؗلاسʯة  أسʙأو ع ʙار واحʽʱاخ

 .إلخ...أسʯلة جʙول، سلʦ،، لها اخʽʱارات مʱعʙدةأسʯلة 

  ʧع ʛʽʰعʱهل الʶǽ Șال الʺغلʕʶل الȞش ʧʽȃʨʳʱʶʺة الǼالمقارنة (إجاǼ الʕʶحالʨʱا ). ʺفʚعل ما وهʳǽ

 ʧالام ʛʽʸان قʽʰʱة سʰʶʻالǼ بإلىʨʳʱʶʺو ال ، ʧقلل مȄهʱاغʽص ʙجه.  

 ت ʧȞʺلة الأʯغلقة السʺ ʧمʛʽؔفʱع الʽʳʷع الآراء،  ،تʨʻت ʧف عʷؔت ʙلة قʺʱʴʺة الȃʨالأج ʧقائʺة م

  .الأمʛ الȑʚ یʕدȑ إلى الʺʨازنة بʧʽ الاʳǽابʽات والʶلʽʰات قʰل الإجاǼة

 ت ʧȞʺلة الʺغلقةʯا  الأسʹǽأ ʧم ʧات صادقة مǼل على إجاʨʸʴال،ʧʽȃʨʳʱʶʺع الآراء ف الʽʺادراج ج

ʽات في قائʺة  ʨؗلʶاتأو ؗل الʽانȞة إمǼالإجا  ʟخʛارات مʽʵه هي الʚا إلى أن هʻʺض ʛʽʷǽ

 .ومعʛʱف بها

  .Ǽفʹل ؗل هʚه الʺʜاǽا تعʙ الأسʯلة الʺغلقة أداة مفʹلة في ؗل الاسʽʰʱانات  

  :الʸʳاسي "Likert"مقʻاس  - 2

 الʰاحʘنʛʷه " Ȅʛʡقة لقʽاس الاتʳاهات"Ǽعʨʻان  ال علʺيقفي م "Likert" تʰلʨرت الفʛؔة الأساسʽة لʺقʽاس  

"Rances Likert"  في عام ʝفʻال ʦعلǼ ةʸʸʵʱة مʽʺة علȄ1932في دور.  ʙʺʱاع ʙوق"Likert"  اءهʻفي ب

 ʦه العالʛʷاس على ما نʽللʺق"Tarston" ʝʽرج الʺقایʙʱب Șعلʱا یʺʽ2.ف 

حʖʶ الغʛض مʧ القʽاس، ففي دراسات الاتʳاه ؗʺا بʻاه  "Likert"وتʱʵلف تʽʺʶة الʽʵارات في مقʽاس   

، :Ǽالأصل تʙʵʱʶم "ʛʱ"Likertحه قوا ، حʘʽ یʦʱ  مʴایʙ، مʨافȘ، مʨافȘ تʺاماً غʛʽ مʨافȘ وغʛʽ مʨافȘ تʺاماً

أما في حالة  .صʽاغة الفقʛات على شȞل مʷاعʛ یʦʱ الʱعʛʽʰ عʻها مʧ خلال درجة مʨافقة الʺʨʴʰث علʽها

 ʨȞǽ يʱراسات الʙاليالʱال الʲʺاقع ؗʺا في الʨفة الʛفها معʙة في : ن هʲیʙʴة الʽʻقʱام الʙʵʱاس ȐʙمȘȄʨʶʱال ،
                                                             
1 D’après :"Questions fermées : avantages et inconvénients". Dans : www.questionnaire-pro.fr. (10-10-2016). 
 

 2  ȑادʺʸل، الʽاسي و. "اسʺاعʸʳت الʙȜʻاس لʻصفي  مقʦل الʻلʲʯاتالǺاʱʯفي ".للاس :www.maqalaty.com. )20-10-2016.(  
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مʴʱققة بʙرجة ʛʽʰؗة، مʴʱققة بʙرجة مʨʱسʢة،  :فʦʱʽ اسʙʵʱام مʽʺʶات مʱʵلفة لʽʵارات الʺقʽاس، مʲل

  1.مʴʱققة بʙرجة مʵʻفʹة

   :الاسʻʮʯان انʱاز خʦʠات - 3
  :یلي فʽʺا نʛؗʚها خʨʢات Ǽعʙة مʛ بʙراسʻʱا الʺʱعلȘ الاسʽʰʱان تʨزȄع و إعʙاد  
  افʙالأه ʙیʙʴةتʨجʛʺع  الʨضʨء مʨان في ضʽʰʱعʺل الاس ʧمʥلʚ فʛضʽات  وȂشȞالʽة الʙراسة، وؗ

 . ʙʴʱیʙ الʽʰانات والʺعلʨمات الʺʢلʨب جʺعهاقʺʻا ب ثʦومʧ الʙراسة، 
  لة وʯالأس ʧعة مʨʺʳاف إلى مʙل الأهȄʨʴجʺة وتʛاراتتʶفʱالاس. 
  انʽʰʱلة الاسʯار أسʽʱا اخʚل هʨح ʦاء رأیهʙلإب  ʧʽʸʱʵة مʚضه على أساتʛع ʦان أولي ثʽʰʱاد اسʙعȂو

فایʱها لʳʺع  الفهʦسهʨلة لإعʢاء رأیهʷǼ ʦأن نʨعʱʽها مʧ حʘʽ الاسʽʰʱان،  ʚلʱʽʺؗ ʥها وؗ وؗ
 .اشȞالʱʽهاالʺعلʨمات الʺʢلȃʨة عʧ مʨضʨع الʘʴʰ و 

 ȃʛʳانتʽʰʱة الاس ʧودة مʙʴعة مʨʺʳأ على مʘʴʰة الʻʽاد عʛف  ʧة مʛʽعة صغʨʺʳم ʧنة مʨؔʱʺال
 الفهʦ سهʨلة لإعʢاء رأیهʷǼ ʦأن نʨعʱʽها مʧ حʘʽ  الʺʕسʶات الʻʸاعʽة بʨلاǽة Ǽاتʻة،

  يʱات الʤء الʺلاحʨةوفي ضʛغʸʺة الʻʽوالع ʧʽʺȞʴʺال ʧها مʽل علʨʸʴال ʦت ʦلة  تʯیل الأسʙتع
 .ورقʽا وȂلʛʱؔونʽاʱؗاǼة الاسʽʰʱان ȞʷǼله الʻهائي ونʵʶه لʦʱʱ  .جʙʽةǼالȞʷل الǽ ȑʚعʢي مʛدودات 

 انʽʰʱع الاسȄزʨت  ʦت ʘʽح ʛائʜʳالǼ ةʽاعʻʸات الʶسʕʺال ʧعة مʨʺʳلة في مʲʺʱʺراسة الʙة الʻʽعلى ع
الʶʻخ الʨرقʽة وزعʗ على الʺʕسʶات  .اسʽʰʱان ما بʧʽ نʵʶة ورقʽة و إلʛʱؔونʽة 252تʨزȄع حʨالي 

 70، وȃلغ عʙدها حʨالي )ولاǽة Ǽاتʻة وȃعʠ الʨلاǽات الʺʳاورة(للʰاحʰȄʛ  ʘة مʧ الʢʻاق الʳغʛافيقال
 . اسʽʰʱان، أما الʰقʽة فʦʱ إرسالها إلʛʱؔونʽا نʛʤا لʰعʙها جغʛافʽا

  جاعʛʱاس ʦت ʘʽان حʽʰʱجاع الاسʛʱعة اسǼاʱ91م  ʧʽب ʧم Ȍان فقʽʰʱ252اس  ʦز تʛالف ʙعȃزعة، وʨʺال
  .  اسʽʰʱان صالح للاسʙʵʱام 82انʱقاء 

  : مȎʦʯʲ الاسʻʮʯان - 4
ʻȃاءا علʽها و  الʙراسةفʛضʽات و  الʺفاهʽʺي الإʡار، العامة الإشȞالʽة علىعلى حʙ سʨاء  اسʙʻʱت دراسʻʱا  

  . قʺʻا Ǽإعʙاد الاسʽʰʱان الʺʱعلȘ بʙراسʻʱا
  :ʨؔʱن الاسʽʰʱان الȑʚ قʺʻا Ǽإعʙاده مʧ جʜأیʧی  

  : الʚʱء الأول
الإسʦ، سʻة الʱأسʝʽ، الʺلʽؔة، الȞʷل الاقʸʱادȑ، القʢاع (ضʦ معلʨمات عامة عʧ الʺʕسʶة   

  ).الاقʸʱادȑ، عʙد العʺال
  :الʚʱء الʰاني

 ʝʺزع على خʨم ʨان، وهʽʰʱلة الاسʯأس ʦʹǽ ȑʚال ʨالي )05(وهʱول الʙʳالǼ ʧʽʰم ʨاور، ؗʺا هʴم:  
                                                             

  . الʺʛجع نفʶه  1
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 ʤول رقʗان: )31(جʻʮʯات الاسʙوصف لفق  

  الأسʭلةعʗد   الʦʲʸر

  دوافع أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد :الأولالʦʲʸر 
  03  دوافع اسʛʱاتʽʳة

  03  دوافع تʽʺʽʤʻة

  04  دوافع مالʽة

الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة لأخʛجة أنʢʷة  :الʰانيالʦʲʸر 
  الإمʙاد

  06  مʧ حʘʽ الʱؔلفة

 ʘʽح ʧآمʦʽلʶʱ03  جال ال  

  07  مʧ حʘʽ جʨدة الʙʵمة

  11  الإمʙاد العلاقة مع الʺʜودیʙʵǼ ʧمة :الʰالʖالʦʲʸر 

  11  مʵاʛʡ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد :الʙاǺعالʦʲʸر 

  18 الʛضا عʧ خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجة :الʳامʛالʦʲʸر 

  66  الʦʸʱʸع

  مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر

  ʦت على سلʛȞʽل "Likert " ʧȄوʙت ʧʽȃʨʳʱʶʺال ʧم ʖلʡ ،امهاʙʵʱاس ʦي تʱال ʝʺʵات الȄʨʱʶʺوعلى ال
ʦاتهǼاف. إجاʻا الأصʻʱدراس ʗʻʺʹت ʘʽات حʛʽغʱʺال ʧة مʽالʱال:  
  رʦʲʸجة  :الأولالʛة لأخȄʛائʜʳة الʽاعʻʸة الʶسʕʺوافع الʙعلقة بʱʺلة الʯالأس ʧعة مʨʺʳم ʦض

 . أنʢʷة الإمʙاد
  رʦʲʸانيالʰة  :الʢʷجة أنʛار أخʛققها قʴǽ يʱة الʽʶافʻʱا الǽاʜʺالǼ Șعلʱلة تʯالأس ʧعة مʨʺʳم ʦض

ʘʽح ʧة مȄʛائʜʳات الʶسʕʺاد للʙمة و : الإمʙʵدة الʨؔلفة، جʱآالʦʽلʶʱجال ال . 
  رʦʲʸالʖالʰها مع  :الʱة لعلاقȄʛائʜʳة الʽاعʻʸة الʶسʕʺة الʛʤʻب Șعلʱلة تʯالأس ʧعة مʨʺʳم ʦض

 ).زʨȃن /علاقة مʨرد تعاون أو(مʜود الʙʵمة 
  رʦʲʸعالǺاʙاد  :الʙة الإمʢʷجة أنʛار أخʛق ʧلة مʺʱʴʺال ʛʡاʵʺالǼ Șعلʱلة تʯالأس ʧعة مʨʺʳم ʦض

 .مʛʡ ʧف الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة
  رʦʲʸالʛامʳال: Ǽ Șعلʱلة تʯالأس ʧعة مʨʺʳم ʦة و ضʽالʴمات الʙʵال ʧضا عʛال Ȑʨʱʶʺة فيʰغʛال 

 ʛȄʨʢجةتʛاد أخʙة الإمʢʷل أنʰقʱʶʺفي ال. 

  :مقʻاس الʲʯلʻل وصʗق أداة الʗراسة: ثالʰا
الʵʺاسي لقʽاس الأǼعاد الʺʱعلقة بʙور أخʛجة  "Likert"لʛȞʽت  ؗʺا ذʛؗنا ساǼقا فقʙ تʦ اسʙʵʱام مقʽاس  

حʱʵǽ ʘʽار الʺʖʽʳ اجاǼة واحʙة . أنʢʷة الإمʙاد في تʴقȘʽ مʜاǽا تʻافʽʶة للʺʕسʶة الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة
واحʙة، ʘʽʴǼ تʨؔن  )01(درجات إلى درجة  )05( لʺقʽاس ما بʧʽ خʺʝمʧ بʧʽ خʺʝ بʙائل وʙʱȄرج ا

     :   الʙرجات ؗالأتي
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 ʤول رقʗ32(ج( : لʻلʲʯاس الʻمق)اسʻت مقʙȜʻل "Likert" اسيʸʳال(  
  الʯقʤʻʻ  الʗرجة

  دائʺا  5
  غالʰا  4
  أحʽانا  3
  نادرا  2
  لا على الإʡلاق  1

  مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر
   ʙوقʦام تʙʵʱاء اسʸصفي الإحʨاج الʛʵʱاسǼ Ȍسʨʱʺابي الʶʴاف الʛʴعلى والان ȑارʽاس الʺعʽت مقʛȞʽل 
"Likert "اتǼاسي، لإجاʺʵاد الʛة أفʻʽراسة عʙال ʧارات عʰان عʽʰʱالاس، ʙوق ʚأخ Ȍسʨʱʺة الʺʽابي قʶʴال 

 2,6(ومʧ  مʧ القʨʰل، "مʵʻفʠ"مȐʨʱʶ  على دالا) 2,6أقل مʧ  1(مʧ  عʰارة كل عʧ الʺʨʴʰثʧʽ لإجاǼات

 ʧ3,4إلى أقل م (على دالا  Ȑʨʱʶم "Ȍسʨʱم"،  ʧوم)على دالا) 5إلى  3,4  Ȑʨʱʶتفع" مʛم".  
  : صʗق أداة الʗراسة وتʻʮʠقها - 1
هʚه الʙراسة، ؗان لابʙ أولا الʱأكʙ في  الȑʚ تʦ اعʱʺادها الاسʽʰʱان و ʚله الʻهائʽةقʰل الʨصʨل إلى الʽʸغة   

 ʥة وذلʽائʸه الأداة الإحʚات هʰق وثʙص ʧةمʽالʱات الʨʢʵاع الʰإتǼ:  
  :صʗق أداة الʗراسة 1- 1

الȑʚ تʦ إعʙاده سʽقʝʽ درجة الʱأكʙ مʧ صʴة أو عʙم صʴة  الاسʽʰʱانǽقʙʸǼ ʙʸق أداة الʙراسة أن   
ʽضʛخل في  اتالفʙأن ت ʖʳǽ يʱال ʛاصʻان لؔل العʽʰʱل الاسʨʺه شǼ ʙʸقǽ راسة، ؗʺاʙعة للʨضʨʺال

 ʧوم ،ʧʽʰجʨʱʶʺمة لؔل الʨن مفهʨؔى تʱداته حʛاته ومفʛح فقʨل، ووضʽلʴʱق أداة أجل الʙص ʧم ʙأكʱال
  .الʙراسة

1 -2  ȏʙاهʢق الʗʶال:  

ما تʦ تʻاوله في الʳانʖ الȑʛʤʻ وȃالʛجʨع على Ǽعʙما قام الʰاحʽʸǼ ʘاغة أسʯلة الاسʽʰʱان Ǽالاعʱʺاد   
عʛض اسʱʺارة ؗʺا ذʛؗنا ʦ ثإلى الʺʛاجع العلʺʽة في مʳال الʙراسة وتʰȄʨʸات الʺʛʷف على الʺʛؗʚة، 

الاسʽʰʱان على مʨʺʳعة مʧ الأساتʚة الʺʧʽʺʱʻ لؔلʽة العلʨم الاقʸʱادǽة والʳʱارȄة وعلʨم الʳǼ ʛʽʽʶʱامعة 
سلامة الʻʰاء الʙاخلي لأداة الʙراسة مʧ ؗل الʨʳانʖ، وȃعʙ الإʡلاع  وذلʥ مʧ أجل الʱأكʙ مǼ1. ʧاتʻة 

على ؗل الʺلاحʤات الʺقʛʱحة مʛʡ ʧف هʕلاء الأساتʚة الʚیʧ سȘʰ ذʛؗهʦ، تʦ الاسʳʱاǼة لآراء الʶادة 
  .الʺʧʽʺȞʴ وتʦ صʽاغة الاسʽʰʱان في شȞله الʻهائي

  : الʗاخلي الاتʴاقصʗق  - 2
في  مʨʺʳعة مʧ الʺʕسʶات تعʺلتʦ تʨزȄع الاسʽʰʱان على  الʙراسة،Ǽعʙما تʦ الʱأكʙ مʧ صʙق أداة   

اعʱʺاد أداة الǼ ،  ʘʴʰعʙوذلǼ ʥغʽة الʱعʛف على درجة الإتʶاق الʙاخلي القʢاع الʻʸاعي بʨلاǽة Ǽاتʻة،
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مʧ قʰل الʰاحʘ، وما تʹʺʗʻ مʧ أسʯلة وجهʗ إلى جهات مʱʵلفة، ؗان لابʙ مʧ اخʰʱار  )الاسʽʰʱان(
 ʧاس مʽدة الʺقʨق خلاجʙارات صʰʱه اخʽعل Șلʢǽ ات ل ماʰʲال)Validity & Reliability(،  ادقةʸفالأداة ال

ʝʽي تقʱما هي الأداة ال  ʦʱي یʱائج الʱʻق الʙص ʨق الأداة هʙʸǼ دʨʸاسه والʺقʽأجل ق ʧم ʗʺʺص
ʽʺʱال ʧȞʺȄالأداة و ʥام تلʙʵʱاسǼ هاʽصل إلʨʱجʺعها، أو الʽ ارجيʵق الʙʸال ʧʽب ʜ)External Validity ( 

تʦ فالʙʸق الʵارجي للأداة یʛتȐʙʺǼ Ȍʰ صلاحʽة الʱʻائج الʱي ، )ʙ)Internal Validityاخلي والʙʸق ال
وتʷʺل الʙقة في  Șʽʰʢʱالالʙقة في Ǽ وʛȄتGeneralizable( Ȍʰ(إلʽها Ǽاسʙʵʱام تلʥ الأداة للʱعʺʦʽ  الʨʱصل

  . تʦʽʺʸ الʙراسة، والʙقة في أخʚ القʽاسات أو جʺع الʽʰانات
، وتʦ إجʛاء الاخʰʱار لؔل )Cronach’s alpha(لقʽاس معامل الʰʲات تʦ اسʙʵʱام معامل ألفا ʛؗونʰاخ     

أن الʰʶʻة الʺقʨʰلة على مʱغʛʽ مʧ مʱغʛʽات الʙراسة على حʙه وتʟʻ القاعʙة الإحʸائʽة لهʚا الاخʰʱار 
  :أو ما یʙȄʜ وقʙ جاءت نʳʽʱة الاخʰʱارات ؗʺا ǽأتي )%60(هي 

  لاسʸʯارة اسʻʮʯان الʗراسة ”Cronbach's alpha“نʯائج اخʮʯار  :)33(الʗʱول 

  الʯʸغʙʻات الʙئʴʻة  الʦʲʸر
عʗد الʯʸغʙʻات 

  الفʙعʻة
  قʸʻة الʸعامل

 0.682  10  دوافع أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  1

 0.6  16  الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  2

 0.693  11  العلاقة مع الʺʜودیʙʵǼ ʧمة الإمʙاد  3

 0.789  11  مʵاʛʡ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد  4

 0.839  18  الʛضا عʧ خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجة  5

 0.817  66  جʻʸع مʯغʙʻات الʗراسة  

 .SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على بʛمʽʳة : الʺʙʸر

 ناʽالأول مʧ الاسʰʱ للʺʨʴر ”Cronbach's alpha“أن قʽʺة الʺعامل لاخʰʱار  الʶابǽȘلاحȎ مʧ الʙʳول   
 Ȑʨʱاح ȑʚار  10 على والʰاتع  ʨʴن ʗة وجهʽعʛراءفʙʺل الʨاد  حʙة الإمʢʷجة أنʛار أخʛلق ʦاذهʵدوافع ات

ʦاتهʶسʕʺǼ ʗبلغ ʙة  )0.682(، فقʺʽأما ق ، ان والȑʚ احʽ Ȑʨʱمʧ الاسʰʱ الʲاني الʺʨʴرفهʨ مقʨʰل إحʸائʽاً
تʰʶʱؔها مʧ خلال نʱائج قʛار  الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱيحʨل  الʺʙراءعʰارة فʛعʽة وجهʗ نʨʴ أراء  16على 

،) 0.6(، فقʙ بلغʗ أخʛجة هʚه الأنʢʷة ʚلʥ الʴال فهʨ مقʨʰل إحʸائʽاً ان ʽمʧ الاسʰʱ الʲالʘ الʺʨʴرأما  وؗ
، فقʙ علاقʱهʦ مع مʜودȑ خʙمات الإمʙادحʨل  الʺʙراءعʰارة فʛعʽة وجهʗ نʨʴ أراء  11والȑʚ احȐʨʱ على 

 ʗارات ) 0.693(بلغʰجاءت ع ʙوق ، ʚلʥ الʴال فهʨ مقʨʰل إحʸائʽاً  11والʱي تʹʺʗʻ  الʛاǼع الʺʨʴروؗ
Ǽقʽʺة لألفا  إحʸائʽامقʨʰلة ة و عحʨل الʺʵاʛʡ الʺʱʴʺلة مʧ قʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد، فهي مʛتفعʰارة 

مȐʙ رضاهʦ عʧ  حʨل الʺʙراءالʺʲʺʱل في أراء  الأخʛʽ الʺʨʴرأما فʽʺا ʟʵǽ ، )0.789(كʛونʰاخ قʙرت بـ 
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قʙ بلغʗ و عʰارة،  18فقʙ ضʦ   )أȑ مʧ خلال تʨفʛʽها مʛʡ ʧف مʜود الʙʵمة(أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة 
ؗʺا نǼ ʙʳأن قʽʺة ألفا ʛؗونʰاخ الؔلʽة  مقʨʰلة إحʸائʽاً نلاحȎ أنها مʛتفعة و و  )0.839(قʽʺة ألفا ʛؗونʰاخ 

مʺا ǽعʻي ȞʷǼل عام أن الاسʽʰʱان امʱاز ، )ʸ)0.818ائʽا حʘʽ قʙرت بـ حمʛتفعة وʽʰʢȃعة الʴال مقʨʰلة ا
  .بʙرجة صʙق وثʰات عالʽة 

  :البیانات تحلیل في المستخدمة الإحصائیة الأسالیب - 3
 SPSS الاجʱʺاعʽة للعلʨم الإحʸائʽة الʜʴم بʛنامج اسʙʵʱام تʦ ،الʙراسة فʛضʽات صʴةمʧ أجل اخʰʱار   

20 ʧاد خلال مʺʱعلى الاع ʝʽة الʺقایʽة الآتʻʽʰʺا الʺʽیلي ف:  
3 -1 ʛʻاء مقایʶصفي الإحʦال:   

  ʥصف وذلʨع لʺʱʳم ʘʴʰهار الʣȂه وʸائʸاد خʺʱالاعǼ ات علىʢسʨʱʺة الʽابʶʴافات الʛʴوالان 
  .الʺعʽارȄة

3 -2 ȉاʮمعامل الإرت:   

  .تʦ اسʙʵʱامه لʙʴʱیʙ نʨع العلاقة بʧʽ مʱʵلف مʱغʛʽات الʙراسة  
   :للانʗʲار الʮʯایʥ تʲلʻل 3- 3

  .الʙراسة مʴل الʺʱغʧȄʛʽ العلاقة بʧʽ لʽʲʺʱل الʺقʛʱح الʨʺʻذج ملائʺة مȐʙ لاخʰʱار  
   :الʯʸعʗد الانʗʲار تʲلʻل 4- 3

  ʥار وذلʰʱلاخ ʛات أثʛʽغʱʺقلة الʱʶʺعلقة الʱʺى الʻʰʱʺذج الʨʺʻالǼ  دوافع ʛرس أثʙی ȑʚة، (الʽʳاتʛʱاس
ʚلʥ ). جال الʶʱلʦʽ وجʨدة خʙمةآتؔلفة، (قʛار الأخʛجة على الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʺʴققة ) تʽʺʽʤʻة ومالʽة وؗ

 ʛاصʻع ʛراسة أثʙجة(لʛالأخ ʛʡاʵمة ومʙʵال ȑودʜة، العلاقة مع مʽʶافʻʱا الǽاʜʺة ) الʶسʕʺعلى رضا ال
  . عʧ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة

   :الأحادȏ الʮʯایʥ تʲلʻل 5- 3

 هʻاك كانʗ إذا ما لʺعʛفة وذلʥتʦ فʽه حʶاب مʨʱسȌ مȃʛعات انʛʴافات القʦʽ عʧ وسʢها الʶʴابي،   
دوافع قʛار الأخʛجة والʺʜاǽا الʻʱافʽʶة،  حʨل الʘʴʰ عʻʽة أفʛاد اتʳاهات في دلالة إحʸائʽة ذات فʛوق 

ʚلʥ الفʛوق في اتʳاهات أفʛاد العʻʽة حʨل الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة والعلاقة مع الʺʜودیʧ ومʵاʛʡ الأخʛجة  وؗ
ʚلʥ رضا الʺʕسʶة عʧ الأنʢʷة الʺʛʵجة   . وؗ

   :كʙونʮاخ ألفا الʮʰات معامل 6- 3

  ʥاس وذلʽات لقʰأداة  ث ʘʴʰال.  
   :اخʮʯار الفʙضʻات 7- 3

الفʛوض الاحʸائʽة تʵʹع  . قʺʻا Ǽاسʙʵʱام هʚا الاخʰʱار للʱأكʙ مʧ دقة الʺعلʨمات الʺʨʱفʛة عʧ العʻʽة  
ʧʽʱʽضʛار فʰʱلاخ :  
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   ):الفʙضʻة الʶفȂʙة(فʙضʻة العʗم  7-1- 3
وʛȄمʜ لها . والʱي تعʻي عʙم وجʨد علاقة بʧʽ الʺʱغʛʽات أو عʙم وجʨد فʛوق هامة بʧʽ الʺʨʺʳعات  

 ʜمʛالǼH0 ارʰʱب للاخʨلʢʺف الʙة الهʻʺʹʱم .  
   :الفʙضʻة الʗʮیلة 7-2- 3
   ʜمʛالǼ لها ʜمʛعات، و یʨʺʳʺال ʧʽوق هامة بʛد فʨات أو وجʛʽغʱʺال ʧʽد علاقة بʨي وجʻتعH1  لʰو تق

ʠحال رف H0 حʽʴص ʝȞو الع. 
   :مȎʦʯʴ الʗلالة الʸعʹȂʦة 8- 3
  ʵال ʧله مʺʴت ʧȞʺǽ الʺʱى احʸأق ʨه ʜمʛالǼ الʺʱا الاحʚله ʜمʛȄأ الأول، وʢف( ߙʛح  Șʢʻقي یȄʛاغ
  .H0وهʚه القʦʽ لʛفʠ فʛض العʙم   0.01أو  ʙʴǽ0.05د قʰل سʖʴ العʻʽة وعادة ʨȞǽن ") ألفا"

، حʘʽ تʦ الʱعʛف على مʻهʽʳة الʙراسة، الʺʙʽانʽةعʛضʻا مʧ خلال هʚا الʺʘʴʰ مʻهʽʳة تʦʽʺʸ الʙراسة   
 ʧنة مʨؔʱʺراسة الʙة الʻʽوصف ع ʦراسة، ؗʺا تʙة الʻʽع وعʺʱʳم ʥلʚ مʕسʶة صʻاعʽة جʜائȄʛة،  82وؗ

تʺʻȞا مʧ خلالها الʱعʛف على خʸائʟ هʚه العʻʽة، ؗʺا تعʛفʻا على الأداة الʺʱʶعʺلة في جʺع الʽʰانات 
الأولʽة، الʺʲʺʱلة في الاسʽʰʱان، والȑʚ تʦ تʽʺʸʺه وصʽاغʱه Ǽأسلʨب علʺي دقȘʽ، وقʙ اعʙʺʱنا في القʽاس 

الʰʲات للعʻʽة، وقʺʻا في الأخǼ ʛʽعʛض أهʦ  لامعلى سلʦ لʛȞʽت الʵʺاسي، وقʺʻا ʚؗلǼ ʥاخʰʱار مع
 .      الأسالʖʽ الإحʸائʽة الʱي سʻقʨم Ǽالاعʱʺاد علʽها مʧ أجل اخʰʱار الفʛضʽات

ʖالʰال ʖʲʮʸراسة : الʗات الʻضʙار فʮʯةاخʻانʗʻʸها الʱائʯل نʻلʲوت:  
  ʥمة وتلʙقʱʺول الʙة في الȄالʺʺارسات الإدار ʧʽاسع بʷق الʛالف ʧم ʦغʛة  على الʽامʻول الʙة في الʙائʶال

ʛائʜʳها الʻʽب ʧم.  ʧة مʶسʕʺال ʛʽʽʶلإدارة وت ʦمه ʨس ؗل ما هʛالعʺل على غ ʧع مʻʺǽ ا لاʚه ʧؔل
 Ȑʛجهة أخ ʧل مȞؗ عʺʱʳʺاعي للʺʱوالاج ȑادʸʱالاق ʨʺʻال Șʽقʴʱجهة ول .  

تʨجهات  مʧ خلال هʚا الʺʘʴʰ عʺلʻا على الاقʛʱاب أكʛʲ مʧ الʨاقع العʺلي، حʱى نʱعʛف على  
مʧ حʘʽ معʛفة دوافعها، وهل تʴقȘ لها . الʺʕسʶة الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة فʽʺا ʟʵǽ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد

مʜودȑ الʙʵمة، وهل تʨلي الاهʱʺام للʺʵاʛʡ الʺʱʴʺلة مع تها امʜاǽا تʻافʽʶة، وما مȐʙ اهʱʺامها Ǽعلاق
. الأخʛʽ هل هي راضʽة عʧ الʙʵمات الʱي یʨفʛها الʺʜودون وȃالʱالي رضاها عʧ قʛارهافي و . عʻها

ومʧ خلالها . الأجȃʨة نʱعʛف علʽها مʧ خلال هʚا الʺʘʴʰ الȑʚ سʛʰʱʵʻ فʽه الفʛضʽات الʛئʽʶʽة للʙراسة
  .      نʱʶعʛض الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها

  : اخʮʯار الفʙضʻات: الʠʸلʔ الأول

  .سʻقʨم في هʚا الʺʢلǼ ʖاخʰʱار الفʛضʽات الʛئʽʶʽة والفʛعʽة  

  : اخʮʯار الفʙضʻة الʙئʻʴʻة الأولى: أولا

  .هʻاك دوافع للʺʕسʶة تʳعلها تلʳأ إلى أخʛجة أنʱʢʷها للإمʙاد :مȎʦʯʲ الفʙضʻة
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  : وتʜʳʱأ هʚه الفʛضʽة الʛئʽʶʽة إلى ثلاث فʛضʽات فʛعʽة    
  ةʽعʛة الفʽضʛأ : الأولىالفʳوافع تلʙاد لʙة الإمʢʷجة أنʛة لأخȄʛائʜʳة الʽاعʻʸات الʶسʕʺال

  .اسʛʱاتʽʳة
 ةʽانʲة الʽعʛة الفʽضʛة: الفʽʺʽʤʻوافع تʙاد لʙة الإمʢʷجة أنʛة لأخȄʛائʜʳة الʽاعʻʸات الʶسʕʺأ الʳتل.  
  ةʽعʛة الفʽضʛةالفʲالʲة: الʽوافع مالʙاد لʙة الإمʢʷجة أنʛة لأخȄʛائʜʳة الʽاعʻʸات الʶسʕʺأ الʳتل.  
مʧ أجل اخʰʱار هʚه الفʛضʽة، قʺʻا ʶʴǼاب الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة للʺʨʴر الأول و 

مʧ الʜʳء الʲاني مʧ الاسʽʰʱان، والȑʚ یʱعلȘ بʙراسة الʙوافع الʺʕثʛة على اتʵاذ قʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد 
 .مʛʡ ʧف الʺʕسʶات مʴل الʙراسة

وذلʥ مʧ أجل معʛفة تأثʛʽ ؗل دافع لقʛار الأخʛجة . على حʙا وسʻقʨم Ǽاخʰʱار الفʛضʽات الʲلاث ؗل  
  . على حʙا، مع العلʦ أن مʛʳد تʴقȘ فʛضʽة فʛعʽة واحʙة فقȌ یʗʰʲ تʴقȘ الفʛضʽة الʛئʽʶʽة Ȟؗل

  : اخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى - 1
الʙراسة لʨجʨد الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺȐʙ مʨافقة عʻʽة الʙʳول الʱالي یʨضح   

  :لقʛار الأخʛجة اسʛʱاتʽʳة دوافع

 ʤول رقʗد دوافع: )34(جʦجʦراسة لʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال  
  لقʙار الأخʙجة اسʙʯاتʻʱة

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

01  
ʜʽ على الʺهʺة الأساسʽة  ʛؗʱادالʻاسǼ ةȄʨانʲة الʢʷالأن 

ʛʽللغ  
  مʛتفع  1,39  3,93

  مʛتفع  1,45  3,48  نقʟ الʛʰʵة لأداء هʚه الأنʢʷة  02
  مʛتفع  1,39  3,93  على الʺʕسʶة) الʺادǽة والȄʛʷʰة(إعادة تʨزȄع الʺʨارد   02

  مʛتفع  1,03  3,78  الʗوافع الاسʙʯاتʻʱة مʦʯسȊ و انʙʲاف  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

    ʧجة  مʛار أخʛاذ قʵة لاتʽʳاتʛʱوافع الاسʙالǼ علقةʱʺات الǼالإجا Ȑʨʱʶأن م Ȏول أعلاه نلاحʙʳخلال ال
، وهʨ ما یʨافȘ درجة )3.78(أنʢʷة الإمʙاد مʛتفع حʘʽ بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لهʚه الفʛضʽة 

الʴʱلʽل، وهʨ ما یʗʰʲ صʴة الفʛضʽة الفʛعʽة الأولى ʘʽʴǼ تʨجʙ هʻاك دوافع اتʵاذ الارتفاع وفقا لʺقʽاس 
  .الʺʕسʶات مʴل الʙراسة لقʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد

   ʧة عʻʽاد العʛة أفǼاʳʱاس Ȑʨʱʶأن م Ȏلاحʻارات فʰالع Ȑʨʱʶة على مʽائʸائج الإحʱʻارة أما الʮالع ʤ01رق 
Ǽ علقةʱʺعلى الʺهʺة الأساسال ʜʽ ʛؗʱة الʽادʻاسǼ ةȄʨانʲة الʢʷالأن ،ʛʽة  للغʺʽل قʲʺابي  )3,93(تʶح Ȍسʨʱʺؗ

 ȑارʽاف معʛʴانȃتفعة وʛة مʺʽارة )1,39(وهي قʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
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والʱي تقʨل أن نقʟ الʛʰʵة لأداء أنʢʷة الإمʙاد وراء قʛار الأخʛجة فقʙ  02رقʤ للعʮارة أما Ǽالʰʶʻة   

مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه العʰارة، وȃلغ  )3,48(حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 

 ȑارʽاف الʺعʛʴارة )1,45(الانʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

الʺʱعلقة Ǽإعادة تʨزȄع الʺʨارد الʺادǽة والȄʛʷʰة على الأقʶام  03رقʤ للعʮارة وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي  

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل  )3,93(الأخȐʛ للʺʕسʶة، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 

هʚه  مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات )1,39(قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .العʰارة

Ǽعʙ تʴلʽل هʚه العʰارات ȞʷǼل مʻفʛد وȞʷȃل ؗلي ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة هي أحʙ الأسʰاب   

  .  الʱي تʳعل الʺʕسʶات مʴل الʙراسة تقʛر أخʛجة أنʱʢʷها للإمʙاد

 :اخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة - 2

والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺȐʙ مʨافقة عʻʽة الʙراسة لʨجʨد الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة الʙʳول الʱالي یʨضح   

  :لقʛار الأخʛجة تʽʺʽʤʻة دوافع

 ʤول رقʗد دوافع : )35(جʦجʦراسة لʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال
 لقʙار الأخʙجةتʹʻʸʻʢة 

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʛتفع  1,19  3,60  ضȘʽ الʨقʗ وعʙم تʨافʛ الʺʣʨفʧʽ الʺعǼ ʧʽʽʻالʙاخل  04
  مʨʱسȌ  1,41  2,78  الʱقلʟʽ مʧ حʦʳ الʺʕسʶة  05
  مʛتفع  1,63  3,48  عʙم تʨافʛ الʨسائل Ǽالʙاخل 06
  مʛتفع  840,  3,43  الʻʸʻʢʹʯةالʗوافع  مʦʯسȊ وانʙʲاف  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

  ʧجة  مʛار أخʛاذ قʵة لاتʽʺʽʤʻʱوافع الʙالǼ علقةʱʺات الǼالإجا Ȑʨʱʶأن م Ȏول أعلاه نلاحʙʳخلال ال

وهʨ ما یʨافȘ الʙرجة  )3,43(أنʢʷة الإمʙاد مʛتفع حʘʽ بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لهʚه الفʛضʽة 

ʱاس الʽتفعة وفقا لʺقʛʺاذ الʵة على اتʽʺʽʤʻʱوافع الʙتفع للʛم ʛʽد تأثʨل على وجʙما ی ʨل، وهʽلʴ

  .وهʨ ما یʗʰʲ صʴة هʚه الفʛضʽة. الʺʕسʶات مʴل الʙراسة لقʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد

   ʧة عʻʽاد العʛة أفǼاʳʱاس Ȑʨʱʶأن م Ȏلاحʻارات فʰالع Ȑʨʱʶة على مʽائʸائج الإحʱʻارة أما الʮالع ʤ04رق 

Ǽ علقةʱʺال ȘʽʹاخلʙالǼ ʧʽʽʻالʺع ʧʽفʣʨʺال ʛافʨم تʙوع ʗقʨة  الʺʽل قʲʺابي وهي  )3,60(تʶح Ȍسʨʱʺؗ

 ȑارʽاف معʛʴانȃتفعة، وʛة مʺʽارة )1,19(قʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
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 وراء قʛار الأخʛجة فقʙ الʱقلʟʽ مʧ حʦʳ الʺʕسʶةوالʱي تقʨل أن الʛغʰة في  05رقʤ للعʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
مʺا یʙل على وجʨد مʨقف مʴایʙ یʨʱافȘ مع هʚه العʰارة، وȃلغ  )2,78(حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 

 ȑارʽاف الʺعʛʴارة )1,41(الانʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ عʙم تʨافʛ الʨسائل Ǽالʙاخلالʺʱعلقة Ǽ 06رقʤ للعʮارة وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي  

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل  )3,48(حʶابي 
  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,63(ما قʱʺʽه 

   ʧʽارتʰخلال الع ʧة مʽʺʽʤʻʱوافع الʙأن الǼ لʨالق ʧȞʺǽ ل ؗليȞʷȃد وʛفʻل مȞʷǼ اراتʰه العʚل هʽلʴت ʙعǼ
وʰȄقى . هي أحʙ الأسʰاب الʱي تʳعل الʺʕسʶات مʴل الʙراسة تقʛر أخʛجة أنʱʢʷها للإمʙاد 06و  04

 ʦارة رقʰالع ʛʽ05تأث Ȍسʨʱم .  
  : اخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة - 3
الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺȐʙ مʨافقة عʻʽة الʙراسة لʨجʨد الʙʳول الʱالي یʨضح    

  :لقʛار الأخʛجة مالʽة دوافع

 ʤول رقʗد دوافع: )36(جʦجʦراسة لʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال 
  لقʙار الأخʙجة مالʻة

الʦʯʸسȊ   العʮارة  ʙقʤ ال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʛتفع  1,75  3,57  الʱقلʽل مʧ تؔالʽف الإمʙاد  07
  مʛتفع  1,63  3,48  الʲابʱة إلى مʱغʛʽةتȄʨʴل الʱؔالʽف   08
ة  09 ʛؗʷد العʺال داخل الʙع ʟʽأجل تقل ʧ1,41  2,78  م  Ȍسʨʱم  
  مʛتفع  1,07  3,46  الʻʱازل عʧ تʱʽʰʲات الʷʻاȋ الʺعʻي  10
  مʛتفع  850,  3,42  الʸالʻةالʗوافع  مʦʯسȊ وانʙʲاف  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

   ʧجة  مʛار أخʛاذ قʵة لاتʽوافع الʺالʙالǼ علقةʱʺات الǼالإجا Ȑʨʱʶأن م Ȏول أعلاه نلاحʙʳخلال ال
وهʨ ما یʨافȘ الʙرجة  )3,42(أنʢʷة الإمʙاد مʛتفع حʘʽ بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لهʚه الفʛضʽة 

لى اتʵاذ الʺʕسʶات الʺʛتفعة وفقا لʺقʽاس الʴʱلʽل، وهʨ ما یʙل على وجʨد تأثʛʽ مʛتفع للʙوافع الʺالʽة ع
  .مʴل الʙراسة لقʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد

   ʧة عʻʽاد العʛة أفǼاʳʱاس Ȑʨʱʶأن م Ȏلاحʻارات فʰالع Ȑʨʱʶة على مʽائʸائج الإحʱʻارة أما الʮالع ʤ07رق 
Ǽ علقةʱʺادالʙف الإمʽتؔال ʧل مʽقلʱة  الʺʽل قʲʺاف  )3,57(تʛʴانȃتفعة، وʛة مʺʽابي وهي قʶح Ȍسʨʱʺؗ
 ȑارʽارة )1,75(معʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
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وراء قʛار  مʱغʛʽةتؔالʽف تȄʨʴل الʱؔالʽف الʲابʱة إلى والʱي تقʨل أن الʛغʰة في  08رقʤ للعʮارة أما Ǽالʰʶʻة   

مʺا یʙل على وجʨد مʨقف مʴایʙ یʨʱافȘ مع هʚه  )3,48(الأخʛجة فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 

 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰارة )1,63(العʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

، فقʙ حʸلʗ على الʺʕسʶةʱقلʟʽ عʙد العʺال داخل الʺʱعلقة ب 09رقʤ للعʮارة وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي  

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʴایʙ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف  )2,78(مʨʱسȌ حʶابي 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,41(الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

، فقʙ حʸلʗ على الʻʱازل عʧ تʱʽʰʲات الʷʻاȋ الʺعʻيالʺʱعلقة Ǽ 10رقʤ للعʮارة وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي   

 Ȍسʨʱابي مʶاف  )3,46(حʛʴارة، أما الانʰه العʚل هʨʰل قʨة حʻʽاد العʛأف Ȑʙاه لʳد اتʨي وجʻعǽ مʺا

 .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,07(الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

 07العʰارات Ǽعʙ تʴلʽل هʚه العʰارات ȞʷǼل مʻفʛد وȞʷȃل ؗلي ʧȞʺǽ القʨل Ǽأن الʙوافع الʺالʽة مʧ خلال   

وʰȄقى . هي أحʙ الأسʰاب الʱي تʳعل الʺʕسʶات مʴل الʙراسة تقʛر أخʛجة أنʱʢʷها للإمʙاد 10و  08 و

 ʦارة رقʰالع ʛʽ09تأث Ȍسʨʱم .  

  : اخʮʯار الفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʰانʻة: ثانʻا
   .یʕدȑ اللʨʳء إلى أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد إلى اكʶاب الʺʕسʶة لʺʜاǽا تʻافʽʶة :مȎʦʯʲ الفʙضʻة

  : وتʜʳʱأ هʚه الفʛضʽة الʛئʽʶʽة إلى ثلاث فʛضʽات فʛعʽة  

 ة الأولىʽعʛة الفʽضʛف: الفʽؔالʱال ʟʽإلى تقل ȍʨʴل ملȞʷǼ ȑدʕجة تʛ؛ الأخ  

 ةʽانʲة الʽعʛة الفʽضʛل : الفȞʷǼ ʛثʕجة تʛابيالأخʳǽآعلى  اʦʽلʶʱ؛ جال ال  

 ةʲالʲة الʽعʛة الفʽضʛمة : الفʙʵدة الʨابي على جʳǽل اȞʷǼ ʛثʕجة تʛمة الأخʙةالʺقʶسʕʺلل.  

ومʧ أجل اخʰʱار هʚه الفʛضʽة، قʺʻا ʶʴǼاب الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة للʺʨʴر الʲاني   

ا أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد مʧ الʜʳء الʲاني مʧ الاسʽʰʱان، والȑʚ یʱعلȘ بʙراسة الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي تʴققه

  :  والʙʳول الʱالي یʨضح ذلǼ .ʥالʺʕسʶات مʴل الʙراسة

وذلʥ مʧ أجل معʛفة مȐʙ تʴقȘ ؗل مʜʽة تʻافʽʶة . وسʻقʨم Ǽاخʰʱار الفʛضʽات الʲلاث ؗل على حʙا  

  . للأخʛجة، مع العلʦ أن مʛʳد تʴقȘ فʛضʽة فʛعʽة واحʙة فقȌ یʗʰʲ تʴقȘ الفʛضʽة الʛئʽʶʽة Ȟؗل

  : الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى اخʮʯار -1

على الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺȐʙ مʨافقة عʻʽة الʙراسة الʙʳول الʱالي یʨضح   

  :تʴقȘʽ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة لʺʜʽة تʻافʽʶة مʧ حʘʽ الʱؔلفة
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 ʤول رقʗراسة : )37(جʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال Ȗʻقʲʯل
  .الأخʙجة لʚʸاǻا تʹافʻʴة مʥ حʖʻ تقلʝʻ الʯؒلفة للʓʸسʴة

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʛتفع  700,  4,46  الاسʲʱʺارات الʲقʽلة في الʺعʙات  11
  مʛتفع  610,  4,52  تؔالʽف الʙʽ العاملة  12
  مʛتفع  500,  4,48  تؔالʽف الʽʸانة  13
  مʛتفع  600,  4,31  الʨقʨدتؔالʽف   14
15  ʧʽائقʶعة الǼاʱف مʽتفع  460,  4,68  تؔالʛم  
 مʛتفع  490,  4,56  تؔالʽف حʛʽʤة الʽʶارات   16
  مʙتفع  380,  4,50  مʦʯسȊ وانʙʲاف مʚʻة تقلʝʻ الʯؒالʻف  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

مʧ خلال الʙʳول أعلاه نلاحȎ أن مȐʨʱʶ الإجاǼات الʺʱعلقة ʜʽʺǼة تقلʟʽ الʱؔلفة مʛتفع حʘʽ بلغ   
وهʨ ما یʨافȘ درجة الارتفاع وفقا لʺقʽاس الʴʱلʽل،  )4,50(الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لهʚه الفʛضʽة 

وهʨ ما یʙل على وجʨد تʳانʝ في إجاǼات أفʛاد العʻʽة لهʚا الʺʨʴر  )0,38(وȃانʛʴاف معʽارȑ قʱʺʽه 
الʺʱعلǼ Șالفʛضʽة الفʛعʽة الأولى، وهʨ ما یʗʰʲ صʴة هʚه الفʛضʽة ʘʽʴǼ تʴقȘ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد 

ʽʶافʻا تǽاʜؔلفة ةمʱال ʟʽتقل ʘʽح ʧم.  
 11رقʤ العʮارة أفʛاد العʻʽة عʧ أما الʱʻائج الإحʸائʽة على مȐʨʱʶ العʰارات فʻلاحȎ أن مȐʨʱʶ اسʳʱاǼة   

 ʧل مʽقلʱالǼ علقةʱʺاتالʙلة في الʺعʽقʲارات الʺʲʱة  ،الاسʺʽل قʲʺʱة  )4,46(فʺʽابي وهي قʶح Ȍسʨʱʺؗ
 ȑارʽاف معʛʴانȃتفعة وʛارة )700,(مʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

تؔالʽف الʙʽ والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى الʱقلʽل مʧ  12رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه  )4,52(فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  العاملة

 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰارة )610,(العʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
الʺʱعلقة ʨȞǼن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى الʱقلʽل مʧ  13رقʤ العʮارة وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي   

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل  )4,48(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي تؔالʽف الʽʸانة
مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات  )0,50(قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .هʚه العʰارة
فقʙ  تؔالʽف الʨقʨدوالʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى الʱقلʽل مʧ  14رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   

مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه العʰارة، وȃلغ  )4,31(حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 
 ȑارʽاف الʺعʛʴارة )600,(الانʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
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تؔالʽف مʱاǼعة والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى الʱقلʽل مʧ  15رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
ʧʽائقʶعلى  ال ʗلʸح ʙابي فقʶح Ȍسʨʱه  )4,68(مʚمع ه Șافʨʱة تʻʽاد العʛاهات أفʳل على أن اتʙمʺا ی

 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰارة )460,(العʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
حʹʛʽة تؔالʽف والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى الʱقلʽل مʧ  16رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   

مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه  )4,56(فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  الʽʶارات
 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰارة )490,(العʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

   ʧة مʽʶافʻا تǽاʜم Șقʴجة تʛأن الأخǼ لʨالق ʧȞʺǽ ل ؗليȞʷȃد وʛفʻل مȞʷǼ اراتʰه العʚل هʽلʴت ʙعǼ
حʘʽ تقلʟʽ الʱؔلفة مʧ خلال ؗل العʰارات وارتفاع قʽʺة الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة وتʳانʝ الاجاǼات یʙل 

ʥعلى ذل.  
  : اخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة -2
على الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺȐʙ مʨافقة عʻʽة الʙراسة الʙʳول الʱالي یʨضح   

 ʘʽح ʧة مʽʶافʻة تʜʽʺجة لʛʵʺاد الʙة الإمʢʷأن Șʽقʴآتʦʽلʶʱجال ال: 

 ʤول رقʗراسة : )38(جʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال Ȗʻقʲʯل
 ʖʻح ʥة مʻʴا تʹافǻاʚʸجة لʙجال آالأخʤʻلʴʯال  

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʛتفع  900,  3,97  جال الʶʱلʦʽآاحʛʱام   17
18  ʦʽلʶʱونة في أجال الʛʺتفع  690,  4,19  الʛم  
19  ʦʽلʶʱي للʻمʜول الʙʳالǼ امʜʱتفع  920,  4,06  الالʛم  
  ʤʻلʴʯأجال ال ʥʻʴʲة تʚʻاف مʙʲو ان Ȋسʦʯتفع  580,  4,07  مʙم  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

   ʧʽʶʴة تʜʽʺǼ علقةʱʺات الǼالإجا Ȑʨʱʶول أعلاه أن مʙʳخلال ال ʧم Ȏآنلاح ʘʽتفع حʛم ʦʽلʶʱجال ال
ȃلغ و  وهʨ ما یʨافȘ درجة الارتفاع وفقا لʺقʽاس الʴʱلʽل، )4,07(بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لهʚا الʺʨʴر 

 ȑارʽاف الʺعʛʴة  مʺا )580,(الانʽعʛة الفʽضʛالفǼ علقةʱʺارات الʰلف العʱʵات مǼفي إجا ʝانʳد تʨي وجʻعǽ
 ʘʽح ʧة مʽʶافʻا تǽاʜاد مʙة الإمʢʷجة أنʛأخ Șقʴت ʘʽʴǼ ةʽضʛه الفʚة هʴص ʗʰʲما ی ʨة، وهʽانʲال

 ʧʽʶʴآتʦʽلʶʱجال ال.  
 17رقʤ العʮارة Ȏ أن مȐʨʱʶ اسʳʱاǼة أفʛاد العʻʽة عʧ أما الʱʻائج الإحʸائʽة على مȐʨʱʶ العʰارات فʻلاح  

ؗʺʨʱسȌ حʶابي وهي قʽʺة مʛتفعة، وȃانʛʴاف معʽارȑ  )3,97(تʺʲل قʽʺة  احʛʱام أجال الʶʱلǼʦʽالʺʱعلقة 
  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )900,(
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فقʙ  جال الʶʱلʦʽآالʺʛونة في والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  18رقʤ لعʮارة لأما Ǽالʰʶʻة   
مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه العʰارة، وȃلغ  )4,19(حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 

 ȑارʽاف الʺعʛʴارة )690,(الانʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
الالʜʱام Ǽالʙʳول الʜمʻي والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  19رقʤ لعʮارة لأما Ǽالʰʶʻة  

ʦʽلʶʱابي  للʶح Ȍسʨʱعلى م ʗلʸح ʙه  )4,06(فقʚمع ه Șافʨʱة تʻʽاد العʛاهات أفʳل على أن اتʙمʺا ی
 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰارة )920,(العʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

   ʧة مʽʶافʻا تǽاʜم Șقʴجة تʛأن الأخǼ لʨالق ʧȞʺǽ ل ؗليȞʷȃد وʛفʻل مȞʷǼ اراتʰه العʚل هʽلʴت ʙعǼ
 ʧʽʶʴت ʘʽات آحǼالاجا ʝانʳة وتʽابʶʴات الʢسʨʱʺة الʺʽارات وارتفاع قʰخلال ؗل الع ʧم ʦʽلʶʱجال ال
ʥل على ذلʙی.  

  : الʰالʰةاخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة  -3
على الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لʺȐʙ مʨافقة عʻʽة الʙراسة الʙʳول الʱالي یʨضح   

  :تʴقȘʽ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة لʺʜʽة تʻافʽʶة مʧ حʘʽ جʨدة الʙʵمة

 ʤول رقʗراسة : )39(جʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال Ȗʻقʲʯل
  الʗʳمةالأخʙجة لʚʸاǻا تʹافʻʴة مʥ حʖʻ جʦدة 

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʨʱسȌ  1,61  3,13 ضʺان تʽؔف علاقة الʙʵمة مʧ مʕسʶة إلى مʕسʶة  20

21  
ضʺان زȄادة فʛص الʨʸʴل على الʨʻؔʱلʨجʽات 

  الʺʱقʙمة في قʢاع الʻقل
3,17  1,24  Ȍسʨʱم  

  مʨʱسʧʽ  3,03  ,960  Ȍو مʕهل ʧʽالاسʱفادة مʧ مʣʨفʧʽ مʱؔامل  22
23  ʧائȃʜقعات الʨʱة لǼاʳʱتفع  1,55  3,73  أفʹل اسʛم  
  مʛتفع  1,33  3,79  تʧʽʶʴ إمȞانʽة الʰʱʱع والʺʛاقʰة  24
25  ʧʽقʽم الʙل عʽ1,13  3,32  تقل  Ȍسʨʱم  
  مʛتفع  960,  3,79  الʺʴافʤة على مʨثʨقʽة وجʨدة الʺʱʻج  26
  مʙتفع  620,  3,42  مʦʯسȊ و انʙʲاف مʚʻة جʦدة الʗʳمة  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

نلاحȎ مʧ الʙʳول أعلاه أن مȐʨʱʶ الإجاǼات الʺʱعلقة ʜʽʺǼة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة مʛتفع حʘʽ بلغ   
ȃلغ و  وهʨ ما یʨافȘ درجة الارتفاع وفقا لʺقʽاس الʴʱلʽل، )3,42(الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي لهʚه الفʛضʽة 

ǽعʻي وجʨد تʳانʝ في إجاǼات مʱʵلف عʰارات هʚا الʺʨʴر الʺʱعلقة  مʺا )ȑ),620 الانʛʴاف الʺعʽار 
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الفʛضʽة الʲالʲة، وهʨ ما یʗʰʲ صʴة الفʛضʽة الفʛعʽة الʲالʲة ʘʽʴǼ تʴقȘ أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد مʜاǽا 
  .تʻافʽʶة مʧ حʘʽ تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة

   ʧة عʻʽاد العʛة أفǼاʳʱاس Ȑʨʱʶأن م Ȏلاحʻارات فʰالع Ȑʨʱʶة على مʽائʸائج الإحʱʻارة أما الʮالع ʤ20رق 
ؗʺʨʱسȌ  )3,13(تʺʲل قʽʺة  ،)B to B( ʹʺان تʽؔف علاقة الʙʵمة مʧ مʕسʶة إلى مʕسʶةǼالʺʱعلقة 

 ȑارʽاف معʛʴانȃة، وʢسʨʱة مʺʽابي وهي قʶارة )1,61(حʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا .
ʧʽȄʛائʜʳال ʧȄʛʽʶʺة للʰʶʻالǼ ʛʽʲؔي الʻارة لا تعʰه العʚل على أن هʙا یʚوه .  

ضʺان زȄادة فʛص الʨʸʴل والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  21رقʤ لعʮارة لأما Ǽالʰʶʻة   
وهي قʽʺة مʨʱسʢة،  )3,17(فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  ،على الʨʻؔʱلʨجʽات الʺʱقʙمة في قʢاع الʻقل

 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة )1,24(وʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ ه . مʺاʚل على أن هʙا یʚوه
ʧʽȄʛائʜʳال ʧȄʛʽʶʺة للʰʶʻالǼ ʛʽʲؔي الʻلا تع ʥلʚؗ ارةʰالع.  

الاسʱفادة مʛ ʧجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى الʺʱعلقة ʨȞǼن أخ 22رقʤ العʮارة وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي  
وهي قʽʺة مʨʱسʢة، أما الانʛʴاف  )3,03(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي ʧʽمʣʨفʧʽ مʱؔاملʧʽ ومʕهل
  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )960,(الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

أفʹل اسʳʱاǼة لʨʱقعات والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  23رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
ʧائȃʜابي  الʶح Ȍسʨʱعلى م ʗلʸح ʙه  )3,73(فقʚمع ه Șافʨʱة تʻʽاد العʛاهات أفʳل على أن اتʙمʺا ی

 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰارة )1,55(العʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
 تʧʽʶʴ إمȞانʽة الʰʱʱع والʺʛاقʰةوالʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  24رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة  

مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه العʰارة،  )3,79(فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 
 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة )1,33(وʰه العʚات هǼفي إجا ʗʱʷت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

فقʱ  ʙقلʽل مʧ عʙم الʽقʧʽالوالʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  25رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
مʺا ǽعʻي أنه  )1,13(وهي قʽʺة مʨʱسʢة، وȃلغ الانʛʴاف الʺعʽارȑ  )3,32(حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي 

  .یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة
الʺʴافʤة على مʨثʨقʽة والʱي تقʨل أن أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد تʕدȑ إلى  26رقʤ العʮارة أما Ǽالʰʶʻة   

مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع  )3,79(فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  وجʨدة الʺʱʻج
 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰه العʚارة )960,(هʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا. 

   ʧة مʽʶافʻا تǽاʜم Șقʴجة تʛأن الأخǼ لʨالق ʧȞʺǽ ل ؗليȞʷȃد وʛفʻل مȞʷǼ اراتʰه العʚل هʽلʴت ʙعǼ
 ʦارات رقʰخلال الع ʧمة مʙʵدة الʨج ʧʽʶʴت ʘʽات  26و  25و  24و  23حʢسʨʱʺة الʺʽوارتفاع ق

هʚا الʺʨʴر أن  ما ǽعاب على عʰارات. الʶʴابʽة، یʰقى تأثǼ ʛʽاقي العʰارات مʴایǼ ʙالʰʶʻة لهʚه الفʛضʽة
على . معʦʤ انʛʴافاتها الʺعʽارȄة أكʛʰ مʧ الʨاحʙ والʱي تʙل على تʗʱʷ إجاǼات أفʛاد العʻʽة لهʚا الʺʨʴر

ʙاحʨال ʧاف الؔلي أقل مʛʴأن الان ʧم ʦغʛال.  
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  : اخʮʯار الفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʰالʰة: ʰاثال

على ) اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة أو مالʽة(هʚه الفʛضʽة تʱعلȐʙʺǼ Ș تأثʛʽ قʛار الأخʛجة مهʺا ؗانʗ دوافعه   

  .  الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʺʴققة مʛʡ ʧف الʺʕسʶات مʴل الʙراسة

 :مȎʦʯʲ الفʙضʻة

H0 : علاقة ذات دلالة ʙجʨة لا تʽائʸاحʽفʻققها تʴǽ يʱة الʽʶافʻʱا الǽاʜʺجة والʛدوافع الأخ ʧʽا بʚه ʚ

  . القʛار

H1 :ارʛا القʚه ʚʽفʻققها تʴǽ يʱة الʽʶافʻʱا الǽاʜʺجة والʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت .  

  : وتʜʳʱأ هʚه الفʛضʽة الʛئʽʶʽة إلى ثلاث فʛضʽات فʛعʽة  

 : الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى

H01: ة  لاʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨؔلفة تʱال ʟʽتقل.  

H11:  ؔلفةʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت.  

 : الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة

H02: لا  ʦʽلʶʱأجال ال ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت.  

H12:  ʙجʨت ʦʽلʶʱأجال ال ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح.  

 :الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة

H02: مة  لاʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت. 

H12:  مةʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت.  

  ʧار أجل مʰʱة  إخʽضʛه الفʚاهʻʺفة  قʛلʺع ȋاʰار الارتʰʱاء اخʛإجǼ ʧات مʛʽغʱʺال ʧʽب ȋاʰاه الارتʳة واتʨق

 بʧʽ العلاقة وجʨد مʧ للʱأك0.05α≤( ʙ(خلال حʶاب معامل الارتʰاȋ لʛʽʰسʨن وذلʥ عʙʻ مȐʨʱʶ الʙلالة 

معادلة الانʙʴار ومعامل الʙʴʱیʙ الʺʴʸح لʺعʛفة درجة و  معاملات الʰʱایʚ ʧلʥ حʶابوؗ، الʺʱغʛʽات

 Ȑʨʱʶم ʙʻع ʥعة وذلǼاʱقلة على الʱʶʺات الʛʽغʱʺار الʙʴفة انʛمع ʥلʚ تفʛʽʶ الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة والʱاǼعة وؗ

  ، )≥0.05α(الʙلالة 

 :اخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى - 1

تʶاعʙ على اخʰʱار صʴة الفʛضʽة الفʛعʽة الأولى بʧʽ دوافع اتʵاذ قʛار الأخʛجة  الʙʳاول الʺʨالʽة  

  :مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفةو  )اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة(
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 الʗوافع مقابل تقلʝʻ الʯؒلفة ملʝʳ معامل الʗʲʯیʗ الʸعʗل للʮʯایʥ: )40(الʗʱول 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,949a ,900 ,896 ,11875 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

یʙل على وجʨد علاقة ارتʰاȋ قȄʨة  0.949یʱʹح أن معامل الارتʰاȋ الʺقʙر بـ  أعلاهمʧ خلال الʙʳول   

 )اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة( والʺʲʺʱل في دوافع الأخʛجة ǼأǼعادها وʛʡدǽة بʧʽ مʴاور الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل 

 ʛʽغʱʺال ʧʽȃعوǼاʱؔلفة( الʱال ʟʽل)تقلʙالʺع ʙیʙʴʱة معامل الʺʽق ʗبلغ ʙوق ،R-2 (R-deux ajusté) ,8960 

، أما الʰʶʻة الʱاǼعمʧ الʰʱایʧ في الʺʱغʛʽ  % 89,6وهʚا ǽعʻي أن الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة تفʛʶ معا ما نʱʰʶه 

  .فʱعʨد إلى عʨامل أخȐʛ  % 11,875: الʺʰʱقʽة مʧ الʰʱایʧ والʺقʙرة بــ

وذلʥ مʧ خلال  الفʛعʽة الأولىوالʧȞʺǽ ȑʚ مʧ خلاله اخʰʱار الفʛضʽة  للʙʳول الʺʨاليأما Ǽالʰʶʻة   

  :والʱي تʟʻ على ANOVAتʴلʽل تʰایʧ الانʙʴار 

H01: ؔلفة   لاʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨم(تʙة العʽضʛف(.  

H11:   ؔلفةʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة ال(تʽضʛیلةفʙʰال(. 

 الʗوافع مقابل تقلʝʻ الʯؒلفة ANOVAتʮایʥ الانʗʲار  تʲلʻل: )41( رقʤ جʗول
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 
carrés 

F Sig. 

1

Régression 9,869 3 3,290 233,303 ,000b 
Résidu 1,100 78 ,014   

Total 10,969 81    

a. Variable dépendante : Y1 

b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

قل مʧ أوهʨ  0.000عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  233,303 :بـ تقʙر Fمʧ خلال الʙʳول أعلاه یʱʹح أن قʽʺة   

معȄʨʻة إحʸائʽا وعلʽه یʦʱ رفʠ فʛضʽة العʙم وقʨʰل الفʛضʽة  F، أȑ أن قʽʺة 0.05مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

بʧʽ دوافع الأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائʽة  أنهالʙʰیلة الʱي تʟʻ على 

 .Ǽالʺʕسʶات مʴل الʙراسة

لاخʰʱار  وذلTʥ قʨȞǽ ʙن مʹللا لʨؔنه ʛʰʱʵǽ معȄʨʻة الʨʺʻذج إجʺالا، ولهʚا سʦʱʽ اخʰʱار  Fاخʰʱار   

 .معȄʨʻة ؗل معلʺة مʧ معالʦ الʨʺʻذج على حʙا وʧȞʺȄ تʨضʽح ذلʥ مʧ خلال الʙʳول الʱالي
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الʗوافع مقابل تقلʝʻ الʯؒلفة الانʗʲار معاملات معʹȂʦة اخʮʯار :)42(رقʤ  جʗول  
Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
Adjusted 
R Square 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante
) 

,023 ,230  ,100 ,920   

X1 ,651 ,032 ,780 20,615 ,000 ,890 ,789 
X2 ,035 ,038 ,033 ,916 ,363 ,112 ,000 
X3 ,312 ,034 ,344 9,124 ,000 ,586 ,335 

a. Variable dépendante : Y1   

 SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

) مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة( Y1مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الإسʛʱاتʽʳة( X1لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :ʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة أولى للفʛضʽة الفʛعʽة الأولى والʱي تʟʻ علىوالʱي 

H011: ؔلفة   لاʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة (تʽضʛف
  .)العʙم
H111:   ؔلفةʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة ال(تʽضʛف

  .)الʙʰیلة
الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  0,89معامل الارتʰاȋ بلغ   

 R-2 (R-deux ajusté)علاقة ارتʰاȋ قȄʨة وʛʡدǽة، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ  الʱؔلفة هي

تʴقȘʽ مʜʽة الʱقلʟʽ في  في % 78,9فʛʶ ما نʱʰʶه ت الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجةأن وهʚا ǽعʻي  7890,
  . الʱؔلفة

ȃلغʗ و  ،6510,بلغ  مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفةللʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة و كʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 وقʨʰل العʙم فʛضʽة رفǽ ʠعʻي مʺا 0.05 مʧ أقل وهʨ 0.000 معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  20,615 ʥقʽʺة 

الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ  أنه على تʟʻ والʱي الʙʰیلة الفʛضʽة
  .ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة

والʱي ) مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة( Y1مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة( X2لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :ʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة ثانʽة للفʛضʽة الفʛعʽة الأولى والʱي تʟʻ على

H012: ؔلفة   لاʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة (تʽضʛف
  .)العʙم
H112:   ؔلفةʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة ال(تʽضʛف

  .)الʙʰیلة
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الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  1120,معامل الارتʰاȋ بلغ   
 R-2 (R-deux، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ لʻؔها ضعʽفة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة الʱؔلفة هي

ajusté)  0,000  يʻعǽ اʚجةوهʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙة  أن الʰʶن ȑأǼ ʦاهʶفي  فيلا ت ʟʽقلʱة الʜʽم Șʽقʴت
  . الʱؔلفة

ȃلغʗ و  ،0350,بلغ  للʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفةكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 الʙʰیلة فʛضʽةال رفǽ ʠعʻي مʺا 0.05 مʧ أكʛʰ يوه 3630, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  ,9160 ʥقʽʺة

تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة لا  أنه على تʟʻ والʱي العʙم فʛضʽة وقʨʰل
  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال(للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة 

والʱي ) مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة( Y1مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الʺالʽة( X3لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :والʱي تʟʻ علىʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة ثالʲة للفʛضʽة الفʛعʽة الأولى 

H013: وافع   لاʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨةتʽؔلفة  الʺالʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة (للأخʽضʛف
  .)العʙم
H113:   وافعʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨةتʽؔلفة  الʺالʱال ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة ال(للأخʽضʛف

  .)الʙʰیلة
الʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  0,586معامل الارتʰاȋ بلغ   

 R-2 (R-deux ajusté) ,3350علاقة ارتʰاȋ قȄʨة وʛʡدǽة، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل بلغʗ  هي
  . تʴقȘʽ مʜʽة الʱقلʟʽ في الʱؔلفة في % 33,5فʛʶ ما نʱʰʶه ت أن الʙوافع الʺالʽة للأخʛجةوهʚا ǽعʻي 

 ȃTلغʗ قʽʺة و  ،3120,بلغ  للʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفةكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 9,124 ʥوذل ʙʻع  Ȑʨʱʶة مȄʨʻأقل يوه 0.000 مع ʧي مʺا 0.05 مʻعǽ ʠة رفʽضʛم فʙل العʨʰة وقʽضʛالف 

تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة تقلʟʽ  أنه على تʟʻ والʱي الʙʰیلة
  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال(الʱؔلفة 

   ʧȞʺǽ Șʰخلال ما س ʧومʛیʙتق  ʧʽة بǽدʛʢي للعلاقة الʢʵار الʙʴذج الانʨʺʻة لʽاضȄʛدوافع الʺعادلة ال
  :وذلʥ ؗʺا یلي مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفةو الأخʛجة 

Y/= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

ʘʽح :  
Y/= 0.651 X1 + 0 ,312 X3 + 0 ,023 +  £ 

X1 :ةʽʳاتʛʱوافع الاسʙال  
X3 :ةʽوافع الʺالʙال 
Y :ؔلفةʱفي ال ʟʽقلʱة الʜʽم 
a :ʗابʲال 
 .قʽʺة اʶǼلʨن والʱي تʺʲل قʽʺة عʨʷائʽة مʻʱاهʽة في الʸغʛ الʱي قʙ تʕثʛ في الʨʺʻذج: £
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 :اخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة - 2
بʧʽ دوافع اتʵاذ قʛار العلاقة تʶاعʙ على اخʰʱار صʴة الفʛضʽة الفʛعʽة الʲانʽة أȑ  الʙʳاول الʺʨالʽة  

  :جال الʶʱلʦʽآمʜʽة تʧʽʶʴ و  )اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة(الأخʛجة 
 الʗوافع مقابل تʥʻʴʲ أجال الʴʯلʤʻ ملʝʳ معامل الʗʲʯیʗ الʸعʗل للʮʯایʥ: )43(الʗʱول 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,649a ,421 ,398 ,29514 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

یʙل على وجʨد علاقة ارتʰاȋ قȄʨة  6490,یʱʹح أن معامل الارتʰاȋ الʺقʙر بـ  أعلاهمʧ خلال الʙʳول   
 )اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة( والʺʲʺʱلة في دوافع الأخʛجة ǼأǼعادها وʛʡدǽة بʧʽ مʴاور الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل 

 ʛʽغʱʺال ʧʽȃعوǼاʱال ) ʧʽʶʴآتʦʽلʶʱل)جال الʙالʺع ʙیʙʴʱة معامل الʺʽق ʗبلغ ʙوق ،R-2 (R-deux ajusté) 

، أما الʱاǼعمʧ الʰʱایʧ في الʺʱغʛʽ  % 39,8وهʚا ǽعʻي أن الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة تفʛʶ معا ما نʱʰʶه  3980,
  .فʱعʨد إلى عʨامل أخȐʛ  % 29,514: الʰʶʻة الʺʰʱقʽة مʧ الʰʱایʧ والʺقʙرة بــ

وذلʥ مʧ خلال  الʲانʽةالفʛعʽة والʧȞʺǽ ȑʚ مʧ خلاله اخʰʱار الفʛضʽة  للʙʳول الʺʨاليأما Ǽالʰʶʻة   
  :والʱي تʟʻ على ANOVAتʴلʽل تʰایʧ الانʙʴار 

H02: في   لا ʧʽʶʴʱة الʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱة ( جال الʽضʛف
  .)العʙم
H12:   في ʧʽʶʴʱة الʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱة ال( جال الʽضʛف

  .)الʙʰیلة
 الʗوافع مقابل تʥʻʴʲ أجال الʴʯلANOVA ʤʻتʲلʻل تʮایʥ الانʗʲار : )44( رقʤ جʗول

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés ddl Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 
Régression 4,935 3 1,645 18,884 ,000b 
Résidu 6,794 78 ,087   
Total 11,729 81    

a. Variable dépendante : Y2 
b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

قل مʧ أوهʨ  0.000عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  18,884 :بـ تقʙر Fمʧ خلال الʙʳول أعلاه یʱʹح أن قʽʺة   
ʛفʠ فʛضʽة العʙم وقʨʰل الفʛضʽة الʙʰیلة نمعȄʨʻة إحʸائʽا وعلʽه  F، أȑ أن قʽʺة 0.05مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 
جال الʶʱلʦʽ آبʧʽ دوافع الأخʛجة ومʜʽة الʧʽʶʴʱ في یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائʽة  أنهالʱي تʟʻ على 

 .Ǽالʺʕسʶات مʴل الʙراسة
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لاخʰʱار معȄʨʻة ؗل معلʺة مʧ معالʦ الʨʺʻذج على  وذلTʥ اخʰʱار ʻ Ǽقʨمس للʱأكʙʽ على صʴة الفʛضʽة  

  :حʙا وʧȞʺȄ تʨضʽح ذلʥ مʧ خلال الʙʳول الʱالي
الʗوافع مقابل تʥʻʴʲ أجال الʴʯلʤʻ الانʗʲار معاملات معʹȂʦة اخʮʯار :)45(رقʤ  جʗول  

Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
Adjusted 
R Square 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante) ,435 ,571  ,762 ,448   
X1 -,032 ,078 -,037 -,412 ,682 0,143 ,008 
X2 ,414 ,085 ,441 4,864 ,000 0,440 ,183 
X3 ,523 ,095 ,479 5,534 ,000 0,485 ,226 

a. Variable dépendante : Y2   

 SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

جال آمʜʽة تʧʽʶʴ ( Y2مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الإسʛʱاتʽʳة( X1لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
ʦʽلʶʱي ) الʱعلىوال ʟʻي تʱة والʽانʲة الʽعʛة الفʽضʛة أولى للفʽعʛة فʽضʛارها فʰʱاع ʧȞʺǽ:  

H021: لا   ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱجال ال 
  .)فʛضʽة العʙم(

H121: ʙجʨت  ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸآعلاقة ذات دلالة احʦʽلʶʱجال ال 

  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال(
الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  0,143معامل الارتʰاȋ بلغ   

-R-2 (R، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ لʻؔها ضعʽفة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة جال الʶʱلʦʽ هيآ

deux ajusté) ,0080  يʻعǽ اʚجةوهʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙه ت أن الʱʰʶما ن ʛʶ0,8ف %  Ȍة  فيفقʜʽم Șʽقʴت

 ʧʽʶʴآتʦʽلʶʱجال ال .  
 ،0320, -بلغ  جال الʶʱلʦʽآللʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ كʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   

 فʛضʽةال رفǽ ʠعʻي مʺا 0.05 مʧ أكʛʰ يوه 6820, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  - ,4120 ʥكʺا بلغʗ قʽʺة

تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع لا  أنه على تʟʻ والʱي العʙم فʛضʽة وقʨʰل الʙʰیلة
 ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱآالاسʦʽلʶʱجال ال.  

) جال الʶʱلʦʽآمʜʽة تʧʽʶʴ ( Y2مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة( X2لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   

  :الʲانʽة والʱي تʟʻ علىʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة ثانʽة للفʛضʽة الفʛعʽة والʱي 
H022: لا   ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱجال ال 

  .)فʛضʽة العʙم(
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H122:   ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱجال ال 
  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال(
جال آالʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  0,440معامل الارتʰاȋ بلغ   

  R-2 (R-deux ajusté)، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ اʳǽابʽة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة الʶʱلʦʽ هي

جال آتʴقȘʽ مʜʽة تʧʽʶʴ  في % 18,3تʶاهʦ بʰʶʻة  أن الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجةوهʚا ǽعʻي  0,1830
ʦʽلʶʱال .  

ؗʺا  ،4140,بلغ  جال الʶʱلʦʽآللʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ كʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 العʙم فʛضʽة رفǽ ʠعʻي مʺا 0.05 مʧ أقل يوه 0000, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  4,864 ʥبلغʗ قʽʺة

تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة  أنه على تʟʻ والʱي الʙʰیلة فʛضʽةال وقʨʰل
 ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛآللأخʦʽلʶʱجال ال.  

) جال الʶʱلʦʽآمʜʽة تʧʽʶʴ ( Y2مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الʺالʽة( X3لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :الʲانʽة والʱي تʟʻ علىʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة ثالʲة للفʛضʽة الفʛعʽة والʱي 

H023: لا   ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽوافع الʺالʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱة ( جال الʽضʛف
  .)العʙم
H123:   ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽوافع الʺالʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨآتʦʽلʶʱة ال( جال الʽضʛف

  .)الʙʰیلة
جال آالʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  0,485معامل الارتʰاȋ بلغ   

 R-2 (R-deux ajusté)، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ إʳǽابʽة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة الʶʱلʦʽ هي

جال آتʴقȘʽ مʜʽة تʧʽʶʴ  في % 22,6فʛʶ ما نʱʰʶه ت أن الʙوافع الʺالʽة للأخʛجةوهʚا ǽعʻي   0,226
ʦʽلʶʱال .  

 ،5230,بلغ  جال الʶʱلʦʽآللʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة الʧʽʶʴʱ في كʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 العʙم فʛضʽة رفǽ ʠعʻي مʺا 0.05 مʧ أقل يوه 0.000 معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلȃT  5,534 ʥلغʗ قʽʺةو 

تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʺالʽة للأخʛجة  أنه على تʟʻ والʱي الʙʰیلة الفʛضʽة وقʨʰل
  .جال الʶʱلʦʽآومʜʽة الʧʽʶʴʱ في 

   ʧȞʺǽ Șʰخلال ما س ʧومʛیʙتق  ʧʽة بǽدʛʢي للعلاقة الʢʵار الʙʴذج الانʨʺʻة لʽاضȄʛدوافع الʺعادلة ال
  :وذلʥ ؗʺا یلي جال الʶʱلʦʽآمʜʽة تʧʽʶʴ و الأخʛجة 

Y/= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

ʘʽح :  
Y2= 0 ,414 X2 + 0 ,523 X3 + 0 ,435 +  £ 

X2 :ةʽʺʽʤʻʱوافع الʙال 
X3 :ةʽوافع الʺالʙال 
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Y2 : ةʜʽفي م ʧʽʶʴʱآالʦʽلʶʱجال ال 
a :ʗابʲال 
 .قʽʺة اʶǼلʨن والʱي تʺʲل قʽʺة عʨʷائʽة مʻʱاهʽة في الʸغʛ الʱي قʙ تʕثʛ في الʨʺʻذج: £
 :الʰالʰةاخʮʯار الفʙضʻة الفʙعʻة  - 3
تʶاعʙ على اخʰʱار صʴة الفʛضʽة الفʛعʽة الʲالʲة بʧʽ دوافع اتʵاذ قʛار الأخʛجة  الʙʳاول الʺʨالʽة  
  :مʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمةو  )اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة(

 الʗوافع مقابل تʥʻʴʲ جʦدة الʗʳمة ملʝʳ معامل الʗʲʯیʗ الʸعʗل للʮʯایʥ: )46(الʗʱول 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,410a ,168 ,136 ,32478 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

یʙل على وجʨد علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة  4100,یʱʹح أن معامل الارتʰاȋ الʺقʙر بـ  أعلاهمʧ خلال الʙʳول   
وʧʽȃ  )اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة( والʺʲʺʱلة في دوافع الأخʛجة ǼأǼعادها بʧʽ مʴاور الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل 

 ʛʽغʱʺعالǼاʱدة( الʨج ʧʽʶʴمة تʙʵل)الʙالʺع ʙیʙʴʱة معامل الʺʽق ʗبلغ ʙوق ،R-2 (R-deux ajusté) ,1360 
، أما الʰʶʻة الʱاǼعمʧ الʰʱایʧ في الʺʱغʛʽ  % 13,6وهʚا ǽعʻي أن الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة تفʛʶ معا ما نʱʰʶه 

  .فʱعʨد إلى عʨامل أخȐʛ  % 32,478: الʺʰʱقʽة مʧ الʰʱایʧ والʺقʙرة بــ
وذلʥ مʧ خلال  الفʛعʽة الʲالʲةوالʧȞʺǽ ȑʚ مʧ خلاله اخʰʱار الفʛضʽة  للʙʳول الʺʨاليأما Ǽالʰʶʻة   

  :والʱي تʟʻ على ANOVAتʴلʽل تʰایʧ الانʙʴار 
H02: مة  لاʙʵدة الʨفي ج ʧʽʶʴʱة الʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة ( تʽضʛف

  .)العʙم
H12:  مةʙʵدة الʨفي ج ʧʽʶʴʱة الʜʽجة ومʛدوافع الأخ ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة ال( تʽضʛف

  .)الʙʰیلة
 تʥʻʴʲ جʦدة الʗʳمة الʗوافع مقابل  ANOVAتʲلʻل تʮایʥ الانʗʲار : )47( رقʤ جʗول

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés ddl Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 

Régression 1,658 3 ,553 5,240 ,002b 
Résidu 8,228 78 ,105   
Total 9,886 81    

a. Variable dépendante : Y3 
b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر
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قل مʧ أوهʨ  0020,عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  5,240 :بـ تقʙر Fمʧ خلال الʙʳول أعلاه یʱʹح أن قʽʺة   

الفʛضʽة الʙʰیلة  ونقʰلʛفʠ فʛضʽة العʙم نمعȄʨʻة إحʸائʽا وعلʽه  F، أȑ أن قʽʺة 0.05مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

 جʨدة الʙʵمةبʧʽ دوافع الأخʛجة ومʜʽة الʧʽʶʴʱ في یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائʽة  أنهالʱي تʟʻ على 

 .Ǽالʺʕسʶات مʴل الʙراسة

لاخʰʱار معȄʨʻة ؗل معلʺة مʧ معالʦ الʨʺʻذج على  وذلTʥ اخʰʱار Ǽ نقʨم للʱأكʙʽ على صʴة الفʛضʽة  

 :حʙا و ʧȞʺǽ تʨضʽح ذلʥ مʧ خلال الʙʳول الʱالي
تʥʻʴʲ جʦدة الʗʳمةالʗوافع مقابل  الانʗʲار معاملات ةȂمعʹʦ  اخʮʯار :)48(رقʤ  جʗول  

Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
Adjusted 
R Square 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante) 2,936 ,628  4,676 ,000   
X1 ,117 ,086 ,147 1,352 ,180 ,110 ,000 
X2 ,189 ,094 -,220 -2,022 ,047 ,167 ,016 
X3 ,336 ,104 ,334 3,224 ,002 ,343 ,107 

a. Variable dépendante : Y3   

 SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

مʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة ( Y3مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الإسʛʱاتʽʳة( X1لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   

  :ʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة أولى للفʛضʽة الفʛعʽة الʲالʲة والʱي تʟʻ علىوالʱي ) الʙʵمة

H031: علاقة ذات   لا ʙجʨمةتʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸدلالة اح 

  .)فʛضʽة العʙم(

H131: ʙجʨمة تʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح 

  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال(

الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ  الʙوافعوهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  1100,معامل الارتʰاȋ بلغ   

-R-2 (R، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل بلغʗ لʻؔها ضعʽفة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة هي جʨدة الʙʵمة

deux ajusté) ,0000   يʻعǽ اʚجةوهʛة للأخʽʳاتʛʱوافع الاسʙت أن ال ȑلها أ ʝʽلʶفʽ ʛ ارʛق Șʽقʴفي ت

  . الأخʛجة لʺʜʽة جʨدة الʙʵمة

ؗʺا  ،1170,بلغ  للʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمةكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   

 فʛضʽةال رفǽ ʠعʻي وهʚا، 0.05 مʧ أكʛʰ يوه  1800, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  1,352 ʥبلغʗ قʽʺة

احʸائʽة بʧʽ الʙوافع تʨجʙ علاقة ذات دلالة لا  أنه على تʟʻ والʱي العʙم فʛضʽة وقʨʰل الʙʰیلة

  .الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة
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مʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة ( Y3مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة( X2لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :ʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة ثانʽة للفʛضʽة الفʛعʽة الʲالʲة والʱي تʟʻ علىوالʱي ) الʙʵمة

H032: مة  لاʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت 
  .)فʛضʽة العʙم(

H132:  مةʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت 
  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال(
الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  0,167 معامل الارتʰاȋ بلغ   

 R-2 (R-deux، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل بلغʛʡ ʗدǽة لʻؔها ضعʽفةعلاقة ارتʰاȋ  هي الʙʵمة

ajusté)  ,0160  يʻعǽ اʚجةوهʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙة  أن الʰʶʻإلا ب ʦاهʶفي % 1,6لا ت  ʧʽʶʴة تʜʽم Șʽقʴت
  . جʨدة الʙʵمة

ؗʺا  ،1890, بلغ  للʙوافع الʽʺʽʤʻʱة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمةكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
وهʚا ǽعʻي أنʻا نʛفʠ فʛضʽة ، 0.05 مʧ أقل يوه 0470, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  -2,022 ʥبلغʗ قʽʺة

تقʨل أنه تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة العʙم ونقʰل الفʛضʽة الʙʰیلة الʱي 
  .للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة

) مʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة( Y3مع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʙوافع الʺالʽة( X3لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :والʱي تʟʻ علىʧȞʺǽ اعʰʱارها فʛضʽة فʛعʽة ثالʲة للفʛضʽة الفʛعʽة الʲالʲة والʱي 

H033: مة  لاʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽوافع الʺالʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت 
  .)فʛضʽة العʙم(

H133:  مةʙʵدة الʨج ʧʽʶʴة تʜʽجة و مʛة للأخʽوافع الʺالʙال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨة ال( تʽضʛف
  .)الʙʰیلة

الʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة وهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  3430,معامل الارتʰاȋ بلغ   
 R-2 (R-deux ajusté)، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ إʳǽابʽة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة الʙʵمة هي

تʴقȘʽ مʜʽة تʧʽʶʴ  في % ʛ10,7 ما نʱʰʶه ʽفʶتʶاهʦ في ت أن الʙوافع الʺالʽة للأخʛجةوهʚا ǽعʻي   1070,
  . جʨدة الʙʵمة

 ،3360,بلغ  للʙوافع الʺالʽة للأخʛجة ومʜʽة الʧʽʶʴʱ في جʨدة الʙʵمةكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 العʙم فʛضʽة رفǽ ʠعʻي مʺا 0.05 مʧ أقل يوه 0020, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  3,224  ʥلغʗ قʽʺة و 

تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʺالʽة للأخʛجة  أنه على تʟʻ والʱي الʙʰیلة الفʛضʽة وقʨʰل
  .)الʙʰیلةفʛضʽة ال( ومʜʽة جʨدة الʙʵمة

   ʧȞʺǽ Șʰخلال ما س ʧومʛیʙتق  ʧʽة بǽدʛʢي للعلاقة الʢʵار الʙʴذج الانʨʺʻة لʽاضȄʛدوافع الʺعادلة ال
  :وذلʥ ؗʺا یلي مʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمةو الأخʛجة 
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Y/= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

ʘʽح :  
Y3=  0 ,189   X2 +0,336   X3 + 2,936 +  £ 

X2 :ةʽʺʽʤʻʱوافع الʙال 
X3 :ةʽوافع الʺالʙال 
Y3 : ةʜʽمةمʙʵدة الʨج 

a :ʗابʲال 
  .قʽʺة اʶǼلʨن والʱي تʺʲل قʽʺة عʨʷائʽة مʻʱاهʽة في الʸغʛ الʱي قʙ تʕثʛ في الʨʺʻذج: £

     :اخʮʯار الفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʙاǺعة: راǺعا

هʚه الفʛضʽة تʱعلȐʙʺǼ Ș تأثʛʽ مʨʺʳعة عʻاصʛ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة، العلاقة مع الʺʜود ومʵاʛʡ الأخʛجة   
  .  على رضا الʺʕسʶات حʨل خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجة

 :مȎʦʯʲ الفʙضʻة
H0 : جة معʛالأخ ʛʡاʵود ومʜʺة، العلاقة مع الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨلا ت
  . ضا الʺʕسʶات حʨل خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجةر 

H1 : جة مع رضاʛالأخ ʛʡاʵود ومʜʺة، العلاقة مع الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت
  . الʺʕسʶات حʨل خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجة

  : وتʜʳʱأ هʚه الفʛضʽة الʛئʽʶʽة إلى ثلاث فʛضʽات فʛعʽة  
 : الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى

H01:  ادʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺة ورضا الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨلا ت
  . الʺʛʵجة

H11: ʙجʨاد  تʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺة ورضا الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح
   .الʺʛʵجة

 : الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة
H02:  علاقة ذات دلالة ʙجʨة لا تʢʷل أنʨات حʶسʕʺود ورضا الʜʺة مع الʶسʕʺعلاقة ال ʧʽة بʽائʸاح

  .الإمʙاد الʺʛʵجة
 H12: ʙجʨة  تʢʷل أنʨات حʶسʕʺود ورضا الʜʺة مع الʶسʕʺعلاقة ال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح

  .الإمʙاد الʺʛʵجة
 : الʰالʰةالفʙضʻة الفʙعʻة 

H02:  ʛʡاʵم ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨاد لا تʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺجة ورضا الʛالأخ
  .الʺʛʵجة
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 H12: ʙجʨاد  تʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺجة ورضا الʛالأخ ʛʡاʵم ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح
  .الʺʛʵجة

مʧ أجل اخʰʱار هʚه الفʛضʽة نقʨم Ǽاسʱغلال أسʯلة الʺʴاور مʧ الʲاني إلى الʛاǼع، حʘʽ تʺʲل الʺʜاǽا   
مع مʜود الʙʵمة ومʵاʛʡ الأخʛجة الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة، وʲʺȄل الʛضا عʧ أنʢʷة  الʻʱافʽʶة، العلاقة

  . الإمʙاد الʺʛʵجة الʺʱغʛʽ الʱاǼع
و هʚا مʧ خلال  5و  4و  3لʧؔ قʰل ذلʥ سʻقʨم بʱقʦʽʽ أجȃʨة الʺʧʽȃʨʳʱʶ الʺʱعلقة Ǽأسʯلة الʺʴاور   

  . حʶاب مʱʵلف الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة لهʚه الʺʴاور
  :     تقʤʻʻ لʹʙʢة الʓʸسʴات لعلاقʯها مع الʚʸود Ǻالʗʳمة -1
الʺʱعلقة بʛʤʻة الʺʕسʶات مʴل الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة  الʙʳول الʱالي یʨضح الʺʨʱسʢات  

 :خʙمات الإمʙادلعلاقاتها مع مʜودȑ  الʙراسة

 ʤول رقʗة : )49(جȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸل الʲات مʴسʓʸام الʸʯاه Ȏʗل مʦح
 ʥودیʚʸعلاقاتها مع الǺ راسةʗال  

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

    كʻف تʙون علاقʤؒʯ مع مʚود الʗʳمة الʳاص ʤȜǺ ؟  
  مʛتفع 0,74 4,15  مع الʨȃʜن ؟مʛʳد علاقة الʺʨرد   27
  مʛتفع 0,54 4,31  علاقة شʛاكة ؟  28
    ʚʸود ؟الما هي العʹاصʙ الأكʙʰ تأثʙʻا على العلاقة مع   
29  ʙة العقʙتفع 1,07 3,68  مʛم 

 مʛتفع 1,33 3,41  الʺʶافة الʳغʛافʽة  30

 مʨʱسȌ 1,43 3,24  تʰادل الʺعلʨمات  31

ة  32 ʛؗʱʷʺارات الʛف 1,25 2,26  القʽضع 

 مʛتفع 0,71 4,30  الʲقة  33

34  ʧودیʜʺتفع 0,53 3,84  سʺعة الʛم 

   ʗرا في عقʦʷح ʙʰد الأكʦʹʮجة الأما هي الʙ؟خ   

35  ʙة العقʙتفع 0,90 4,36  مʛم 

 مʛتفع 0,90 4,36  الالʜʱام  36

 مʛتفع 1,35 4,07  سȄʛة الʴفاȍ على الʺعلʨمات  37

 مʙتفع  570,  3,82  الʸعʻارȏ للعلاقة مع الʚʸود الʦʯʸسȊ و الانʙʲاف  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر
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  ʧل  مʨقǽ ȑʚي الأول الʶʽئʛال الʕʶالǼ علقةʱʺة الʽائʸائج الإحʱʻأن ال Ȏول أعلاه نلاحʙʳف خلال الʽؗ
  : ، فʳاءت ؗʺا یليتʛون علاقʦؔʱ مع مʜود الʙʵمة الʵاص ʦȞǼ ؟

فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،مʜود/الʱي تعʛʰʱ العلاقة مع مʜود الʙʵمة مʛʳد علاقة مʨرد 27رقʤ العʮارة   
لأن قʦʽ الʛʱجʽح الʱي مʗʴʻ لهʚه (وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على رفʠ أفʛاد العʻʽة لهʚه العʰارة  )4,15(

، وȃانʛʴاف معʽارȑ )5:الاʡلاق، لا على 4:، نادرا3:، أحʽانا2:، غالʰا1:العʰارة ؗانʗ عʽʶȞة أȑ دائʺا
  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )740,(

والʱي تقʨل أن العلاقة بʧʽ الʺʕسʶة والʺʜود هي علاقة شʛاكة فقʙ حʸلʗ  28رقʤ للعʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
مʺا یʙل على أن اتʳاهات أفʛاد العʻʽة تʨʱافȘ مع هʚه العʰارة، وȃلغ الانʛʴاف  )4,31(على مʨʱسȌ حʶابي 

 ȑارʽارة )540,(الʺعʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
 ،ʺʜود ؟الما هي العʻاصʛ الأكʛʲ تأثʛʽا على العلاقة مع Ǽالʰʶʻة للʕʶال الʛئʶʽي الʲاني الǽ ȑʚقʨل   

 : فʳاءت الʱʻائج ؗʺا یلي
مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه  )3,68(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي ʺʙة العقʙالʺʱعلقة Ǽ 29رقʤ لعʮارة ا  

مʺا ǽعʻي أنه  )1,07(مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 
  .یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا ǽعʻي وجʨد  )3,41(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي الʺʶافة الʳغʛافʽةالʺʱعلقة Ǽ 30رقʤ لعʮارة ا  
مʺا  )1,33(اتʳاه مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا ǽعʻي وجʨد  )ʗ)3,24 على مʨʱسȌ حʶابي ، فقʙ حʸلʰʱادل الʺعلʨماتالʺʱعلقة ب 31رقʤ لعʮارة ا  
مʺا  )1,43(اتʳاه مʴایʙ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة

ةالʺʱعلقة Ǽ 32رقʤ لعʮارة ا   ʛؗʱʷʺارات الʛابي القʶح Ȍسʨʱعلى م ʗلʸح ʙد  )2,26(، فقʨي وجʻعǽ مʺا
مʺا  )1,25(اتʳاه ضعʽف لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʛتفع  )4,30(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي الʲقةالʺʱعلقة Ǽ 33رقʤ لعʮارة ا  
مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ  )710,(العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه لȐʙ أفʛاد 

  .تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه  )3,84(الʺʱعلقة ʶǼʺعة الʺʜودیʧ، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  34رقʤ لعʮارة ا
مʺا ǽعʻي أنه  )530,(مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة
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فʳاءت  ؟خʛجة الأما هي الʨʻʰد الأكʛʲ حʹʨرا في عقǼ ʙالʰʶʻة للʕʶال الʛئʶʽي الʲالʘ الǽ ȑʚقʨل   

  : ʺا یليالʱʻائج ؗ

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه  )4,36(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي ʺʙة العقʙالʺʱعلقة Ǽ 35رقʤ لعʮارة ا  

مʺا ǽعʻي أنه  )90,(مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʛتفع  )4,36(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي الالʜʱامالʺʱعلقة Ǽ 36رقʤ لعʮارة ا 

مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ  )90,(لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا  )4,07(الʺʱعلقة ȄʛʶǼة الʴفاȍ على الʺعلʨمات، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  37رقʤ لعʮارة ا  

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,35(

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل اهʱʺامهʦ  )3,82(أما الʺʨʱسȌ الʶʴابي العام فقʙ بلغ   

ا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في مʺ )570,(بʙʽʡʨʱ علاقاتهʦ مع الʺʜودیʧ، وȃلغ الانʛʴاف الʺعʽارȑ قʽʺة 

  .إجاǼات هʚا الʺʨʴر

  :     لʳʸاʙʟ الأخʙجةتقʤʻʻ لʹʙʢة الʓʸسʴات  -2

الʺʱعلقة حʨل اهʱʺام الʺʕسʶات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة  الʙʳول الʱالي یʨضح الʺʨʱسʢات  

  :Ǽالʺʵاʛʡ الʺʱعلقة Ǽأخʛجʱها لʷʻاȋ الإمʙاد
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   ʤول رقʗة : )50( جȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸجةالʙالاخ ʙʟاʳʸǺ اتʴسʓʸام الʸʯل اهʦح  

  العʮارة  ʙقʤ ال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

38   ʧʽʽارجʵأو ال ʧʽʽاخلʙال ʧائȃʜم رضا الʙ1,03 2,78  ع Ȍسʨʱم  
  مʨʱسȌ 1,28 3,02  الʰʱعʽة تʳاه الʺʜودیǼ ʧالʙʵمة  39
 مʨʱسȌ 1,13 3,34  الʙʵمة تʙهʨر جʨدة  40

 مʨʱسȌ 0,82 2,82  ضعف اسʳʱاǼة ومʛونة الʺʜود Ǽالʙʵمة  41

 مʨʱسȌ 0,74 2,80  لأنʢʷة الإمʙادفقʙان الʺهارات الأساسʽة   42

 مʨʱسȌ 1,13 2,82  عʙم الʨفاء Ǽالآجال الʺʙʴدة مʛʡ ʧف الʺʜود Ǽالʙʵمة  43

 مʨʱسȌ 1,18 2,65  فقʙان الʛʢʽʶة على الأنʢʷة  44

 مʨʱسȌ 0,98 2,75  الʷؔف عʧ معلʨمات سȄʛة  45

46  ʛʽة والʺعایʺʤالأنǼ امʜʱم الالʙ1,02 2,80  ع Ȍسʨʱم 

 مʨʱسȌ 1,00323 2,13  على صʨرة الʺʕسʶة الʱأثʛʽ سلʰا  47

 مʨʱسȌ 0,97 2,70  عʙم إمȞانʽة الʛجʨع عʧ قʛار الأخʛجة  48

 مʦʯسȊ 0,60 2,78  الʦʯʸسȊ والانʙʲاف الʸعʻارȏ للعلاقة مع الʚʸود  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

مʧ خلال الʙʳول أعلاه نلاحȎ أن الʱʻائج الإحʸائʽة الʺʱعلقة Ǽالʕʶال الʛئʶʽي الʨحʙʽ الǽ ȑʚقʨل ما     
  : هي مʵاʛʡ الأخʛجة Ǽالʰʶʻة لʺʕسʦؔʱʶ ؟ فʳاءت ؗʺا یلي

مʺا  )2,78(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،عʙم رضا الȃʜائʧ الʙاخلʧʽʽ أو الʵارجʧʽʽالʺʱعلقة Ǽ 38رقʤ العʮارة   
 ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰه العʚاه هʳة تʻʽاد العʛلأف Ȍسʨʱاه مʳل على اتʙ1,03(ی(  ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة
فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي  الʰʱعʽة تʳاه الʺʜودیǼ ʧالʙʵمةǼوالʱي تʱعلȘ  39رقʤ للعʮارة أما Ǽالʰʶʻة   
)3,02(  ȑارʽاف الʺعʛʴلغ الانȃارة، وʰه العʚاه هʳت Ȍسʨʱة مʻʽاد العʛاهات أفʳل على أن اتʙمʺا ی)1,28( 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة
مʺا ǽعʻي وجʨد  )3,34(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي الʙʵمة ʙʱهʨر جʨدةالʺʱعلقة ب 40رقʤ لعʮارة ا  

مʺا  )1,13(اتʳاه مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 
  .ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة

، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي ʹعف اسʳʱاǼة ومʛونة الʺʜود Ǽالʙʵمةالʺʱعلقة Ǽ 41رقʤ لعʮارة ا  
)2,82( ʻعǽ ل مʺاʲʺف ȑارʽاف الʺعʛʴارة، أما الانʰه العʚل هʨʰل قʨة حʻʽاد العʛأف Ȑʙل Ȍسʨʱاه مʳد اتʨي وج

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )820,(ما قʱʺʽه 
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، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي فقʙان الʺهارات الأساسʽة لأنʢʷة الإمʙادالʺʱعلقة Ǽ 42رقʤ لعʮارة ا  

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل  )2,80(

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )740,(ما قʱʺʽه 

، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ عʙم الʨفاء Ǽالآجال الʺʙʴدة مʛʡ ʧف الʺʜود Ǽالʙʵمةالʺʱعلقة Ǽ 43رقʤ لعʮارة ا 

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف  )2,82( حʶابي

   .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,13(الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

مʺا  )2,65(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي فقʙان الʛʢʽʶة على الأنʢʷةالʺʱعلقة Ǽ 44رقʤ لعʮارة ا  

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,18(

مʺا ǽعʻي  )2,75(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي الʷؔف عʧ معلʨمات سȄʛةالʺʱعلقة Ǽ 45رقʤ لعʮارة ا  

 )0,98(مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه  وجʨد اتʳاه

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة

مʺا  )2,80(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي عʙم الالʜʱام Ǽالأنʤʺة والʺعایʛʽالʺʱعلقة Ǽ 46رقʤ لعʮارة ا  

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,02(

مʺا  )2,13(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي الʱأثʛʽ سلʰا على صʨرة الʺʕسʶةǼ الʺʱعلقة 47رقʤ لعʮارة ا  

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʨʱسȌ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما قʱʺʽه 

   .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʗʱʷ في إجاǼات هʚه العʰارة )1,00323(

 )2,70(، فقʙ حʸلʗ على مʨʱسȌ حʶابي عʙم إمȞانʽة الʛجʨع عʧ قʛار الأخʛجةǼ الʺʱعلقة 48رقʤ لعʮارة ا  

مʺا ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʴایʙ لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل قʨʰل هʚه العʰارة، أما الانʛʴاف الʺعʽارȑ فʺʲل ما 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )970,(قʱʺʽه 

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل اهʱʺامهʦ  )2.78(أما الʺʨʱسȌ الʶʴابي العام فقʙ بلغ   

ا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚا مʺ )ʵʺǼ),60اʛʡ الأخʛجة، وȃلغ الانʛʴاف الʺعʽارȑ قʽʺة 

  .الʺʨʴر

3 -  ʤʻʻرضاتق Ȏʗʸات  لʴسʓʸجةالʙʳʸاد الʗة الإمʠʵأن ʥع     :  

الʺʱعلقة بʛʤʻة الʺʕسʶات مʴل الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة  الʙʳول الʱالي یʨضح الʺʨʱسʢات  

  :لعلاقاتها مع مʜودȑ خʙمات الإمʙاد الʙراسة
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 ʤول رقʗة : )51(جȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸراسة الʗل الʲات مʴسʓʸرضا ال Ȏʗل مʦح
  .حʦل أنʠʵة الإمʗاد الʙʳʸجة

الʦʯʸسȊ   العʮارة  ʙقʤ ال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال   Ȏʦʯʴʸال  

    هل أنʤʯ راضʦن عʥ جʦدة الإنʱاز مʥ مʚودȏ خʗمات الإمʗاد ؟  
  مʛتفع 0,38 4,81  الʧʴʷ والʱفȄʛغ   49
50   ʧȄʜʵʱتفع 0,59 4,53  الʛم  
  مʛتفع 0,47 4,65  الʻقل   51
52    ʦʽلʶʱتفع 0,38 4,81  الʛم  
     ؟أنʠʵة الإمʗاد في الʦʹʴات الʰلاث القادمة لʯعʚȂʚ مʹاولة   هل تʦʠʠʳن   

 مʛتفع 0,38 4,81  الʧʴʷ والʱفȄʛغ   53

54   ʧȄʜʵʱتفع 0,46 4,68  الʛم 

 مʛتفع 0,49 4,56  الʻقل   55

56    ʦʽلʶʱتفع 0,38 4,81  الʛم 

هل تʹʦون اسʯعادة إنʱاز الأنʠʵة الʯالʻة مʥ داخل الʓʸسʴة   
   ؟ والʯي تʤ أخʙجʯها مʥ قʮل

 مʛتفع 0,53 4,36  الʧʴʷ والʱفȄʛغ   57

58   ʧȄʜʵʱتفع 0,40 4,79  الʛم 

 مʛتفع 0,52 4,67  الʻقل   59

60   ʦʽلʶʱتفع 0,46 4,68  الʛم 

     ؟ لماذا  

 مʛتفع 0,32 4,87  الʱأخʛ في الإنʳاز  61

62   Șقʴʱت ʦل ȋاʷʻجة الʛاف أخʙتفع 0,66 4,68  أهʛم 

63   ʧائȃʜم رضا الʙتفع 0,35 4,85  عʛم 

64 
لʺʜود  الأخʛجةتؔالʽف الإنʳاز Ǽالʙاخل أقل مʧ تؔالʽف 

 مʛتفع 0,32 4,87  خارجي 

 مʛتفع 0,24 4,93  عʙم الʺʢاǼقة مع مʨاصفات الʨʳدة  65

 مʛتفع 0,31 4,89  العائʙ على الإسʲʱʺار غʛʽ ؗاف   66

 مʙتفع  200,  4,74  الʦʯʸسȊ والانʙʲاف الʸعʻارȏ للعلاقة مع الʚʸود  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

ʤǽهʛ الʙʳول الʱʻائج الإحʸائʽة الʺʱعلقة Ǽالʺʨʴر الʵامʝ مʧ الاسʽʰʱان الʺʱعلȘ بʛضا الʺʕسʶات     
انʗ نʱائج الإجاǼة عʧ الʕʶال الʛئʶʽي الأول الǽ ȑʚقʨل . مʴل الʙراسة عʧ أنʢʷة الامʙاد الʺʛʵجة وؗ

  : ؗʺا یلي  ؟ الإنʳاز مʧ مʜودȑ خʙمات الإمʙادأنʦʱ راضʨن عʧ جʨدة  هل
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على  )4,81(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʧʴʷ والʱفȄʛغوالʱي تʱعلǼ Ș 49رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛل أفʨʰه  )380,(قʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا
  .العʰارة
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وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على قʨʰل  )4,53(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʧȄʜʵʱوالʱي تʱعلǼ Ș 50رقʤ العʮارة   
 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )590,(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على قʨʰل  )4,65(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،والʱي تʱعلǼ Șالʻقل 51رقʤ العʮارة   
 ȑارʽاف معʛʴانǼ ارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )0,47(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  

و هي قʽʺة مʛتفعة تʙل على قʨʰل  )4,81(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،والʱي تʱعلǼ Șالʶʱلʦʽ 52رقʤ العʮارة   
  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )ʛʴ)0,38اف معʽارȑ أفʛاد العʻʽة لهʚه العʰارة، وȃان

انʗ نʱائج الإجاǼة عʧ الʕʶال الʛئʶʽي الʲاني الǽ ȑʚقʨل    لʱعʜȄʜ مʻاولة أنʢʷة الإمʙاد   هل تʨʢʢʵن وؗ
  :كʺا یلي ؟في الʨʻʶات الʲلاث القادمة

وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على  )4,81(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʧʴʷ والʱفȄʛغوالʱي تʱعلǼ Ș 53رقʤ العʮارة   
 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛل أفʨʰه  )0.38(قʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .العʰارة
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على قʨʰل  )4,68(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʧȄʜʵʱوالʱي تʱعلǼ Ș 54رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )460,(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على قʨʰل  )4,56(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،والʱي تʱعلǼ Șالʻقل 55رقʤ العʮارة   

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )490,(معʽارȑ  أفʛاد العʻʽة لهʚه العʰارة، وȃانʛʴاف
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على قʨʰل  )4,81(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،والʱي تʱعلǼ Șالʶʱلʦʽ 56رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )380,(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
انʗ نʱائج الإجاǼة عʧ الʕʶال الʛئʶʽي الʲالʘ الǽ ȑʚقʨل   هل تʨʻون اسʱعادة إنʳاز الأنʢʷة الʱالʽة مʧ وؗ

  :كʺا یلي ؟ داخل الʺʕسʶة والʱي تʦ أخʛجʱها مʧ قʰل
، 4:، نادرا3:، أحʽانا2:، غالʰا1:مع العلʦ أن قʦʽ الʛʱجʽح الʱي مʗʴʻ لهʚه العʰارة ؗانʗ عʽʶȞة أȑ دائʺا(  

  .)5:الاʡلاقلا على 

وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على  )4,36(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʧʴʷ والʱفȄʛغوالʱي تʱعلǼ Ș 57رقʤ العʮارة  
 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛأف ʠه  )0.53(رفʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .العʰارة
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على رفʠ  )4,79(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʧȄʜʵʱوالʱي تʱعلǼ Ș 58رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )400,(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على رفʠ  )4,67(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،والʱي تʱعلǼ Șالʻقل 59رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )520,(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على رفʠ  )4,68(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،والʱي تʱعلǼ Șالʶʱلʦʽ 60رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛارة )460,(أفʰه العʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا.  
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انʗ نʱائج الإجاǼة عʧ الʕʶال الʛئʶʽي الʛاǼع الʛʢǽ ȑʚح سʕال     لʺاذا تʨʻون اسʱعادة انʳاز أنʢʷةوؗ

  :كʺا یلي Ǽالʙاخل ؟ الإمʙاد

، 3:، أحʽانا2:، غالʰا1:لʦ أن قʦʽ الʛʱجʽح الʱي مʗʴʻ لهʚه العʰارة ؗانʗ عʽʶȞة ʚؗلʥ أȑ دائʺامع الع(  

  .)5:، لا على الاʡلاق4:نادرا

وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل  )4,87(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،الʱأخʛ في الإنʳازوالʱي تʱعلǼ Ș 61رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛأف ʠه  )320,(على رفʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .العʰارة

وهي قʽʺة  )4,68(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،أهʙاف أخʛجة الʷʻاȋ لʦ تʴʱقȘوالʱي تʱعلǼ Ș 62رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛأف ʠل على رفʙتفعة تʛفي  )660,(م ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .إجاǼات هʚه العʰارة

وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل  )4,85(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،عʙم رضا الȃʜائʧوالʱي تʱعلǼ Ș 63رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛأف ʠه  )350,(على رفʚات هǼفي إجا ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .العʰارة

فʰلغ  ،لʺʜود خارجي الأخʛجةʱؔالʽف الإنʳاز Ǽالʙاخل أقل مʧ تؔالʽف بوالʱي تʱعلȘ  64رقʤ العʮارة   

وهي قʽʺة مʛتفعة تʙل على رفʠ أفʛاد العʻʽة لهʚه العʰارة، وȃانʛʴاف معʽارȑ  )4,87(مʨʱسʢها الʶʴابي 

  .مʺا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة )320,(

وهي  )4,93(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،عʙم الʺʢاǼقة مع مʨاصفات الʨʳدةوالʱي تʱعلǼ Ș 65رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛأف ʠل على رفʙتفعة تʛة مʺʽ240,(ق(  ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .تʳانʝ في إجاǼات هʚه العʰارة

وهي قʽʺة  )4,89(فʰلغ مʨʱسʢها الʶʴابي  ،العائʙ على الإسʲʱʺار غʛʽ ؗافǼوالʱي تʱعلȘ  66رقʤ العʮارة   

 ȑارʽاف معʛʴانȃارة، وʰه العʚة لهʻʽاد العʛأف ʠل على رفʙتفعة تʛفي  )310,(م ʝانʳت ʙجʨي أنه یʻعǽ مʺا

  .إجاǼات هʚه العʰارة

نلاحȎ أن نʱائج هʚا الʕʶال مʱفقة مع نʱائج الʕʶال الʶابȘ، فإذا ؗانʗ معʦʤ الʺʕسʶات مʴل الʙراسة   

نفʗ إن ؗانʗ سʱʶʱعʙʽ إنʳاز أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة Ǽالʙاخل، فالأكʙʽ أنه لا یʨجʙ لها أسʰاب لاسʱعادة 

  .    انʳاز هʚه الأنʢʷة

ǽعʻي وجʨد اتʳاه مʛتفع لȐʙ أفʛاد العʻʽة حʨل رضاهʦ عʧ  )4,74(أما الʺʨʱسȌ الʶʴابي العام فقʙ بلغ    

ا ǽعʻي أنه یʨجʙ تʳانʛʽʰؗ ʝ في مʺ )200,(أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة، وȃلغ الانʛʴاف الʺعʽارȑ قʽʺة 

  .إجاǼات هʚا الʺʨʴر
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  :اخʮʯار الفʙضʻة - 4
الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة، ( عʻاصʛ بʧʽ الʛئʽʶʽة الʛاǼعةتʶاعʙ على اخʰʱار صʴة الفʛضʽة  الʙʳاول الʺʨالʽة  

  :رضا الʺʕسʶات عʧ أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجةو ) العلاقة مع الʺʜدیʧ ومʵاʛʡ الأخʛجة

 للفʙضʻة الʙاǺعة ملʝʳ معامل الʗʲʯیʗ الʸعʗل للʮʯایʥ: )52(الʗʱول 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,698a ,487 ,467 ,15126 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

مʺا یʙل على وجʨد علاقة ارتʰاȋ  0.949یʱʹح أن معامل الارتʰاȋ الʺقʙر بـ  أعلاهمʧ خلال الʙʳول   

والʺʲʺʱل في الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة، العلاقة مع مʜود الʙʵمة قȄʨة وʛʡدǽة بʧʽ مʴاور الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل 

، وقʙ بلغʗ قʽʺة معامل الʺʲʺʱل في الʛضا عʧ الأنʢʷة الʺʛʵجة الʱاǼعوʧʽȃ الʺʱغʛʽ ومʵاʛʣ الأخʛجة 

 % 46,7وهʚا ǽعʻي أن الʺʱغʛʽات الʺʱʶقلة تفʛʶ معا ما نʱʰʶه  R-2 (R-deux ajusté) ,4670الʙʴʱیʙ الʺعʙل

 ʛʽغʱʺفي ال ʧایʰʱال ʧعمǼاʱرة بــالʙوالʺق ʧایʰʱال ʧة مʽقʰʱʺة الʰʶʻامل  % 15,12: ، أما الʨد إلى عʨعʱف

 Ȑʛأخ.  

الʛئʽʶʽة الʛاǼعة وذلʥ مʧ خلال والʧȞʺǽ ȑʚ مʧ خلاله اخʰʱار الفʛضʽة  للʙʳول الʺʨاليأما Ǽالʰʶʻة   

  :والʱي تʟʻ على ANOVAتʴلʽل تʰایʧ الانʙʴار 

H0 : جة معʛالأخ ʛʡاʵود ومʜʺة، العلاقة مع الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨلا ت

  . رضا الʺʕسʶات حʨل خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجة

H1 : جة مع رضاʛالأخ ʛʡاʵود ومʜʺة، العلاقة مع الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت

 . الʺʛʵجة الʺʕسʶات حʨل خʙمات الإمʙاد

 لفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʙاǺعةل ANOVAتʲلʻل تʮایʥ الانʗʲار : )53( رقʤ جʗول
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 
carrés 

F Sig. 

1 

Régression 1,692 3 ,564 24,649 ,000b 
Résidu 1,785 78 ,023   

Total 3,477 81    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر



واقع أخʙجة أنʠʵة الإمʗاد Ǻالʓʸسʴة الʶʹاعʻة الʚʱائȂʙة        :                الفʶل الʙاǺع  

 
299 

قل مʧ أوهʨ  0.000عʙʻ مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة  24,649 :بـ تقʙر Fمʧ خلال الʙʳول أعلاه یʱʹح أن قʽʺة   

معȄʨʻة إحʸائʽا وعلʽه یʦʱ رفʠ فʛضʽة العʙم وقʨʰل الفʛضʽة  F، أȑ أن قʽʺة 0.05مȐʨʱʶ الʺعȄʨʻة 

بʧʽ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة، العلاقة مع الʺʜود ومʵاʛʡ یʨجʙ أثʛ ذو دلالة إحʸائʽة  أنهالʙʰیلة الʱي تʟʻ على 

  . الأخʛجة مع رضا الʺʕسʶات حʨل خʙمات الإمʙاد الʺʛʵجة

قʨȞǽ ʙن مʹللا لʨؔنه ʛʰʱʵǽ معȄʨʻة الʨʺʻذج إجʺالا، ولهʚا سʦʱʽ اخʰʱار  كʺا ذʛؗنا في الʶابF  Șاخʰʱار   

 Tاʙذج على حʨʺʻال ʦمعال ʧة ؗل معلʺة مȄʨʻار معʰʱلاخ ʥل الوذلʲʺي تʱه ف، والʚة لهʽعʛات الفʽضʛ

 .وʧȞʺȄ تʨضʽح ذلʥ مʧ خلال الʙʳول الʱالي الفʛضʽة الʛئʽʶʽة

الفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʙاǺعة الانʗʲار معاملات معʹȂʦة اخʮʯار :)54(رقʤ  جʗول  
Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
R-deux 
ajusté 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constan
te) 

1,791 ,371  4,825 ,000   

X1 ,648 ,080 ,679 8,089 ,000 ,640 ,402 
X2 -,022 ,054 -,035 -,404 ,688 ,176 ,019 
X3 ,098 ,029 ,288 3,353 ,001 ,201 ,028 

a. Variable dépendante : Y   

 SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

تʺʲل الفʛضʽة والʱي ) الʛضا( Yمع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة( X1لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   

  :الفʛعʽة الأولى والʱي تʟʻ على

H01:  ادʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺة ورضا الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨلا ت

  . الʺʛʵجة

H11: ʙجʨاد  تʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺة ورضا الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح

   .الʺʛʵجة

بʧʽ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة ورضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة وهʨ یʙل على أن العلاقة   6400,معامل الارتʰاȋ بلغ   

 R-2 (R-deuxقȄʨة، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل  بلغʗ و  ʛʡدǽة علاقة ارتʰاȋ الإمʙاد الʺʛʵجة هي

ajusté) ,4020  يʻعǽ اʚجةأن وهʛة للأخʽʶافʻʱا الǽاʜʺه ت الʱʰʶما ن ʛʶل  في % 40,2فʨات حʶسʕʺرضا ال

  .أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة

 T  8,089ؗʺا بلغʗ قʽʺة  ،6480,بلغ  لʺʜاǽا الʻʱافʽʶة ورضا الʺʕسʶاتلكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
ʥوذل ʙʻع  Ȑʨʱʶة مȄʨʻأقل يوه 0.000 مع ʧي مʺا 0.05 مʻعǽ ʠة رفʽضʛم فʙل العʨʰة وقʽضʛیلة الفʙʰال 
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علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة ورضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة  تʨجʙ أنه على تʟʻ والʱي
   .الإمʙاد الʺʛʵجة

تʺʲل والʱي ) الʛضا( Yمع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) العلاقة مع مʜود الʙʵمة( X2لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :الفʛضʽة الفʛعʽة الʲانʽة، والʱي تʟʻ على

H02:  ةʢʷل أنʨات حʶسʕʺود ورضا الʜʺة مع الʶسʕʺعلاقة ال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨلا ت
  .الإمʙاد الʺʛʵجة

H12: ʙجʨة  تʢʷل أنʨات حʶسʕʺود ورضا الʜʺة مع الʶسʕʺعلاقة ال ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح
  .الإمʙاد الʺʛʵجة

الʙʵمة ورضا Ǽعلاقة الʺʕسʶة Ǽالʺʜود یʙل على أن العلاقة بʧʽ  هʚا 0,176معامل الارتʰاȋ بلغ   
، ؗʺا أن قʽʺة معامل لʻؔها ضعʽفة علاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة هي

 ʗل بلغʙالʺع ʙیʙʴʱالR-2 (R-deux ajusté) ,0190  يʻعǽ اʚوه ʦاهʶمة لا تʙʵود الʜʺالǼ ةʶسʕʺأن علاقة ال
  . مʧ رضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة % 1,9إلا بʰʶʻة 

علاقة الʺʕسʶة Ǽالʺʜود الʙʵمة ورضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة الإمʙاد لكʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
 0.05 مʧ أكʛʰ يوه 6880, معȄʨʻة مȐʨʱʶ  عʙʻ وذلT  - ,4040 ،ʥؗʺا بلغʗ قʽʺة ،-0,0220بلغ  الʺʛʵجة

لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة  أنه على تʟʻ والʱي العʙم فʛضʽة وقʨʰل الʙʰیلة فʛضʽةال رفǽ ʠعʻي مʺا
  .احʸائʽة بʧʽ علاقة الʺʕسʶة مع الʺʜود ورضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة

تʺʲل والʱي ) الʛضا( Yمع الʺʱغʛʽ الʱاǼع ) مʵاʛʡ الأخʛجة( X3لعلاقة الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل Ǽالʰʶʻة   
  :الʲالʲة، والʱي تʟʻ علىالفʛضʽة الفʛعʽة 

H12: لا ʙجʨاد  تʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺجة ورضا الʛالأخ ʛʡاʵم ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح
  .الʺʛʵجة

H12: ʙجʨاد  تʙة الإمʢʷل أنʨات حʶسʕʺجة ورضا الʛالأخ ʛʡاʵم ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح
  .الʺʛʵجة

ورضا الʺʕسʶات حʨل  مʵاʛʡ الأخʛجةوهʨ یʙل على أن العلاقة بʧʽ  2010,معامل الارتʰاȋ بلغ   
 R-2 (R-deuxعلاقة ارتʰاʛʡ ȋدǽة، ؗʺا أن قʽʺة معامل الʙʴʱیʙ الʺعʙل بلغʗ  هي أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة

ajusté) 0,028   يʻعǽ اʚجةوهʛالأخ ʛʡاʵه ت أن مʱʰʶما ن ʛʶة  في % 2,8فʢʷل أنʨات حʶسʕʺرضا ال
  . الإمʙاد الʺʛʵجة

  Tؗʺا بلغʗ قʽʺة ،0980,بلغ لʺʵاʛʡ الأخʛجة ورضا الʺʕسʶات كʺا أن معامل الانʙʴار Ǽالʰʶʻة   
3,353 ʥوذل ʙʻع  Ȑʨʱʶة مȄʨʻأقل يوه 0.001 مع ʧي مʺا 0.05 مʻعǽ ʠة رفʽضʛم فʙل العʨʰة وقʽضʛالف 
علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ مʵاʛʡ الأخʛجة ورضا الʺʕسʶات  تʨجʙ أنه على تʟʻ والʱي الʙʰیلة

  .حʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة
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   ʧȞʺǽ Șʰخلال ما س ʧومʛیʙتق  ʧʽة بǽدʛʢي للعلاقة الʢʵار الʙʴذج الانʨʺʻة لʽاضȄʛا الʺعادلة الǽاʜʺال

  .الإمʙاد الʺʛʵجةالʻʱافʽʶة، العلاقة مع مʜود الʙʵمة ومʵاʛʡ الأخʛجة مع رضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة 
  :وذلʥ ؗʺا یلي  

Y= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

ʘʽح :  
Y= 0,648 X1 +0,098 X3 + 0 ,023 +  £ 

X1 :ةʽʶافʻʱا الǽاʜʺال  

X3 :جةʛالأخ ʛʡاʵم 

Y : اتʶسʕʺرضا ال 

  :تʲلʻل نʯائج اخʮʯار الفʙضʻات: الʠʸلʔ الʰاني

 :الʱʻائج الʱالʽةʙ الانʱهاء مʧ اخʰʱار الفʛضʽات نʵʱʶلǼ ʟع  

  :  تʲلʻل نʯائج اخʮʯار الفʙضʻة الأولى: أولا 

یʧʽʰ الʙʳول الʱالي الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة الʱي تقʦʽ دوافع الʺʕسʶات مʴل الʙراسة   

  :لاتʵاذ قʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد
 ʤول رقʗ55(ج( : Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸد دوافعالʦجʦراسة لʗة الʹʻافقة عʦم 

  لقʙار الأخʙجة

  العʮارة  ʙقʤال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʛتفع  1,03  3,78  الʗوافع الاسʙʯاتʻʱة مʦʯسȊ وانʙʲاف  01
  مʛتفع  840,  3,43  الʻʸʻʢʹʯةالʗوافع  مʦʯسȊ وانʙʲاف  02
  مʛتفع  850,  3,42  الʸالʻةالʗوافع  مʦʯسȊ وانʙʲاف  03
  مʛتفع  730,  3,45  الʦʯʸسȊ والإنʙʲاف الؒلي لʗوافع الأخʙجة  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

  ʧعلقة  مʱʺلة الʯالأس ʧراسة عʙل الʴات مʶسʕʺالǼ ةǼالإجا Ȑʨʱʶأن م Ȏول أعلاه، نلاحʙʳخلال ال

وهʨ ما  )3.45(بʙافع اتʵاذ قʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد ؗانʗ مʛتفعة، حʘʽ بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي 

مʺا ǽعʻي وجʨد  0,73یʨافȘ درجة الارتفاع وفقا لʺعʽار مقʽاس الʴʱلʽل، وȃلغ الانʛʴاف الʺعʽارȑ الؔلي 

  .تʳانʝ في اجاǼات أفʛاد العʻʽة

الفʛضʽة Ǽوȃالعʨدة إلى الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة الʺʱعلقة Ǽالفʛضʽات الفʛعʽة نʙʳها مʱقارȃة مع تفʨق ʡفʽف   

 )1,03(الʱي تقʨل Ǽأن هʻاك دوافع اسʛʱاتʽʳة لاتʵاذ قʛار الأخʛجة، إلا أن الانʛʴاف الʺعʽارȑ لهʚه الأخʛʽة 

  . ʨد تʗʱʷ في اجاǼات أفʛاد العʻʽةیʙل على وج
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ʙ صʱʴها أȑ أن هʻاك دوافع للʺʕسʶات مʴل الʙراسة تʳعلها تʙʵʱ قʛار    ʕؗة تʽضʛه الفʚل لهʽلʴʱائج الʱن

 .  أخʛجة انʢʷة الإمʙاد

  :تʲلʻل الʹʯائج الʯʸعلقة Ǻالفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʰانʻة :ثانیا

الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة والانʛʴافات الʺعʽارȄة الʱي تقʦʽ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي تʴققها  یʧʽʰ الʙʳول الʱالي  

 :أنʢʷة الإمʙاد للʺʕسʶات مʴل الʙراسة

 ʤول رقʗد دوافع: )56(جʦجʦراسة لʗة الʹʻافقة عʦم Ȏʗʸة لȂارʻعʸافات الʙʲة والانʻابʴʲات الʠسʦʯʸال 
  لقʙار الأخʙجة

  العʮارة  ʙقʤال
 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

الانʙʲاف 
 ȏارʻعʸال  

 Ȏʦʯʴʸال  

  مʛتفع  380,  4,50  مʨʱسȌ وانʛʴاف مʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة  01
02   ʧʽʶʴة تʜʽاف مʛʴوان Ȍسʨʱآمʦʽلʶʱتفع  580,  4,07  جال الʛم  
  مʛتفع  620,  3,42  مʨʱسȌ وانʛʴاف مʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة  03
  مʙتفع  0,30  3,95  الʦʯʸسȊ والانʙʲاف الؒلي للʚʸاǻا الʯʹافʻʴة للأخʙجة  

  SPSSمʧ إعʙاد الʰاحǼ ʘالاعʱʺاد على تʴلʽل بʛنامج  :الʗʶʸر

  ʧعلقة  مʱʺلة الʯالأس ʧراسة عʙل الʴات مʶسʕʺالǼ ةǼالإجا Ȑʨʱʶأن م Ȏول أعلاه، نلاحʙʳخلال ال

وهʨ ما یʨافȘ درجة  )Ǽ)3.95الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي ʧȞʺǽ أن تʴققها، حʘʽ بلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي الؔلي 

مʺا ǽعʻي وجʨد تʳانʝ في  )0,30(الارتفاع وفقا لʺعʽار مقʽاس الʴʱلʽل، وȃلغ الانʛʴاف الʺعʽارȑ الؔلي 

  .اجاǼات أفʛاد العʻʽة

وȃالعʨدة إلى الʺʨʱسʢات الʶʴابʽة الʺʱعلقة Ǽالفʛضʽات الفʛعʽة نʙʳها ؗلها مʴققة مع تفʨق تفʨق مʜʽة   

ʦ مʜʽة جʨدة الʙʵمة ث )4,07(جال الʶʱلʨʱʺǼ ʦʽسȌ حʶابي آمʜʽة  تلʽها )4,50(الʱؔلفة ʨʱʺǼسȌ حʶابي 

، الأمʛ الاʳǽابي لهʚه الفʛضʽة أن ؗل الانʛʴافات الʺʱعلقة الفʛضʽات الفʛعʽة أقل )ʨʱʺǼ)3,42سȌ حʶابي 

  . مʧ الʨاحʙ الʱي تʙل على تʳانʝ اجاǼات أفʛاد العʻʽة

ʙ صʱʴها أȑ أن    ʕؗة تʽضʛه الفʚل لهʽلʴʱائج الʱاك نʻاد هʙة الإمʢʷجة أنʛار أخʛققها قʴǽ ةʽʶافʻا تǽاʜم

  . مʛʡ ʧف الʺʕسʶات مʴل الʙراسة

 :تʲلʻل الʹʯائج الʯʸعلقة Ǻالفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʰالʰة :ثالثا

 : لʲةالʙʳول الʱالي یلʟʵ نʱائج اخʰʱار الفʛضʽات الفʛعʽة للفʛضʽة الʛئʽʶʽة الʲا  
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 ʤول رقʗة: )57(جʰالʰة الʻʴʻئʙة الʻضʙة للفʻعʙات الفʻضʙار الفʮʯائج اخʯن  
  نʱʻʯة الاخʮʯار  نʱʻʯة الʲʯلʻل  الفʙضʻات الفʙعʻة

  قʨʰل الفʛضʽة تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة مقابل تقلʟʽ الʱؔلفة
  رفʠ الفʛضʽة  علاقة ذات دلالة احʸائʽةلا تʨجʙ   الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة مقابل تقلʟʽ الʱؔلفة

  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الʙوافع الʺالʽة مقابل تقلʟʽ الʱؔلفة
  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الفʙضʻة الفʙعʻة الأولى 

  رفʠ الفʛضʽة  لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  جال الʶʱلʦʽآالʙوافع الاسʛʱاتʽʳة مقابل 
  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  جال الʶʱلʦʽآالʙوافع الʽʺʽʤʻʱة مقابل 

  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  جال الʶʱلʦʽآالʙوافع الʺالʽة مقابل 
  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الفʙضʻة الفʙعʻة الʰانʻة 

  رفʠ الفʛضʽة  لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الاسʛʱاتʽʳة مقابل جʨدة الʙʵمةالʙوافع 
  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة مقابل جʨدة الʙʵمة

  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الʙوافع الʺالʽة مقابل جʨدة الʙʵمة
  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الفʙضʻة الفʙعʻة الʰالʰة 

  قʦʮل الفʙضʻة  الفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʰالʰة

 مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر
مʧ خلال ما ʤǽهʛه الʙʳول الʶابȘ نلاحǼ Ȏأن الفʛضʽة الʛئʽʶʽة مʴققة، والʱي تقʨل Ǽأن هʻاك علاقة   

ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ دوافع الأخʛجة وʧʽȃ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي تʴققها الأخʛجة، والفʛضʽات الفʛعʽة 
ʽلʴʱائج الʱʻا لʙʽة ؗان مفʽعʛات الفʽضʛئة الفʜʳت ʧؔل ،ʥلʚؗ ققةʴهي م ʠها رفʻج عʱئة نʜʳʱه الʚل، فه

 ʟʽة تقلʜʽجة ومʛة للأخʽʺʽʤʻʱوافع الʙال ʧʽة بʽائʸد علاقة ذات دلالة احʨم وجʙا عʻل ʗʻʽي بʱعʹها والǼ
. وعʙم وجʨد علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة ومʜʽة الʧʽʶʴʱ في أجال الʶʱلʦʽ. الʱؔلفة

 ʨة جʜʽة ومʽʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽȃمةوʙʵدة ال .  

  :تʲلʻل الʹʯائج الʯʸعلقة Ǻالفʙضʻة الʙئʻʴʻة الʙاǺعة :راǺعا
  : الʙʳول الʱالي یلʟʵ نʱائج اخʰʱار الفʛضʽات الفʛعʽة للفʛضʽة الʛئʽʶʽة الʲالʲة  

 ʤول رقʗة : )58(جʻʴʻئʙة الʻضʙة للفʻعʙات الفʻضʙار الفʮʯائج اخʯعةنǺاʙال  

  الاخʮʯار نʱʻʯة  نʱʻʯة الʲʯلʻل  الفʙضʻات الفʙعʻة
  قʨʰل الفʛضʽة تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة مقابل الʛضا

  رفʠ الفʛضʽة  لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  العلاقة مع الʺʜود مقابل الʛضا
  قʨʰل الفʛضʽة  تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة  مʵاʛʡ الأخʛجة مقابل الʛضا

  قʦʮل الفʙضʻة  الʙاǺعةالفʙضʻة الʙئʻʴʻة 
 مʧ إعʙاد الʰاحʘ :الʗʶʸر
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حȎ مʧ الʙʳول أعلاه أن هʚه الفʛضʽة مʴققة أȑ هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ الʺʜاǽا نلا  

الʻʱافʽʶة، العلاقة مع الʺʜود Ǽالʙʵمة ومʵاʛʡ الأخʛجة ورضا الʺʕسʶات حʨل الأنʢʷة الʺʛʵجة، 

ʻي عʙم وجʨد والفʛضʽة الأولى والʲالʲة مʴققʚؗ ʧʽʱلʥ، لʧؔ الفʛضʽة الفʛعʽة الʲانʽة غʛʽ مʴققة والʱي تع

 . علاقة ذات دلالة إحʸائʽة بʧʽ العلاقة مع الʺʜود وʧʽȃ رضا الʺʕسʶة

قʙ یʙʰوا الأمʛ غǼ ʖȄʛأن تʨؔن جل فʛضʽات الʙراسة مʴققة Ǽالʛʤʻ إلى واقع الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة،   

ʶات وتʙʴیʙا Ǽالʰʶʻة للفʛضʽة الأخʛʽة الʱي بʗʻʽ عʙم وجʨد علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ رضا الʺʕس

 ʛʽʰؗ ʛʽن له تأثʨȞǽ ʧه العلاقة لʚاء بهʻʱأن الاع ȑأ ،ʧودیʜʺها مع الʱعلاق ʧʽȃة وʢʷأن ʧراسة عʙل الʴم

 ʗؗان ʧودیʜʺر العلاقة مع الʨʴʺة لʽابʶʴات الʢسʨʱʺأن ال ʧم ʦغʛا على الʚات وهʶسʕʺعلى رضا ال

ʵم ʧʽة بʽائʸاك علاقة ذات دلالة احʻتفع، وفي الʺقابل هʛʺال Ȑʨʱʶʺجة ورضا في الʛالأخ ʛʡا

لʧؔ هʚا الأمʧȞʺǽ ʛ تفʛʽʶه مʨؗ ʧن أن الأنʢʷة الʺʛʵجة Ǽالʺʕسʶات الʜʳائȄʛة تقʛʸʱ على . الʺʕسʶة

الأنʢʷة الʱقلǽʙʽة فقȌ والʱي ʨȞǽن فʽها مȐʨʱʶ الʺʵاʛʡة أقل ما یʱʻج عʻه رضا الʺʕسʶة، وفي حالة 

 Ȍاد فقʙة للإمǽʙʽقلʱة الʢʷجة الأنʛللʺفأخ ȑهازʱك الانʨلʶود الʜʺالي العلاقة مع الʱالȃد وʨجʨم ʛʽود غʜ

  . لʨȞǽ ʧن لها تأثʛʽ على رضا الʺʕسʶات حʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة
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  : الʙاǺعخلاصة الفʶل 
  ʛم ʦʽʤʻة تʶسʕʺة الǽادʸʱة الاقʙعǼ اتʛʱة فʜایʺʱة مʻایʰʱوم ʥوذل ʙʻقلال مʱفؔان الاس ʥعا ذلʰت 

 الʽʺʻʱة عʺلʽة في الفعال ولʙوره الاقʸʱادȑ، العام Ǽالقʢاع الʺʱعلقة والʽʺʽʤʻʱة الȄʛʷʱعʽة للʨʸʻص
 إعادة فʛʱة ،الʜʳائȄʛة الاقʸʱادǽة العʺʨمʽة الʺʕسʶة تʦʽʤʻ فʛʱة: تʺʲلʗ هʚه الفʛʱات في. الʷاملة الʽʻʡʨة

 الʱعʙیل وʛȃنامج الʨʵصʸة فʛʱة ،)1988(العʺʨمʽة  الʺʕسʶة اسʱقلالʽة فʛʱة ،)1987-1980(الهȞʽلة 
مʧ  أكʛʲ أو 250 تʣʨف اقʸʱادǽة مʕسʶة 932 سȐʨ  هʻاكلʧȞǽ ʦ  2015حʱى نهاǽة  .الهȞʽلي

الʺʙʵʱʶمʧʽ والʱي تʺʲل عʙد الʺʕسʶات الʛʽʰؔة بʰلادنا، أما Ǽاقي الʺʕسʶات الʱي بلغ عʙدها في نهاǽة 
مʙʵʱʶم، تʺʲل عʙد الʺʕسʶات الʺʨʱسʢة والʸغʛʽة  250تʣʨف أقل مʧ  مʕسʶة  934.569، 2015سʻة 

  . وهʚا ǽعʻي أنها تʺʲل الأغلʽʰة الʶاحقة مʧ الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة بʰلادنا،
  ʧʡاʰال ʧالʺقاولة م ʙعق ʧإلا حالة خاصة م ʨجة ما هʛالأخ ʙا أن عقʺǼ . ȑʚار الʡار أن الإʰʱاع ʧȞʺǽ

كʺا أن الʺقاولة مʧ . یʦʤʻ وʛʷȄع للʺقاولة مʧ الʰاǼ ʧʡالʜʳائʚؗ ʟʵǽ ʛلʥ أخʛجة الأنʢʷة Ǽالʺʕسʶات
ʺǽى الأكادʱوح ʛائʜʳالǼ ةʽʻالʺه ȋها في الأوساʱʽʺʶت ʦʱا ما یʰغال ʧʡاʰةالʽاعʻʸاولة الʻʺالǼ ةʽ .  

ʦ، تعʙ الʜʳائʛ الʰلʙ الإفȄʛقي ك 1600وشȌȄʛ ساحلي یʰلغ ʨʡله  ʦؗ2ملʨʽن  ʶʺǼ2.38احة تقارب   
هاتʧʽ الʵاصʧʽʱʽ تعʻʽʢا فʛؔة عʧ إمȞانʽات الʜʳائʛ في هʚا الʺʳال، لʧؔ في . والʺʨʱسʢي الأكʛʲ شʶاعة

ʙاكل القاعʽاد والهʙاع الإمʢات قǽʙʴت ʧʽʰت ʗقʨال ʝنفʙلʰا الʚة بهȃʨلʢʺة الǽ . اصلاحات ʙاع شهʢا القʚه
مʷغلي وسائȌ الʻقل والإمʙاد Ǽالʜʳائʛ في الهʯʽات أهʦ  یʲʺʱل .1987عʙیʙة مʚʻ تʛȄʛʴ الʻقل الȑʛʰ سʻة 

 ȑʛʴʰقل الʻا الʚ لها تقʙم خʙمات مʱʵلفة . العاملة في الʻقل الȑʛʰ عʛʰ الʛʢق وعʛʰ الʥȞʶ الʙʴیǽʙة وؗ وؗ
مʧ الʺʕسʶات، إلا أن الʜʱوʙʵǼ ʙȄمات  % 60تʺʗ أخʛجʱه بʰʶʻة  Ǽالʜʳائʛ نʷاȋ الʻقل .في مʳال الإمʙاد
، الʦʽʤʻʱ و الʨʱزȄع الʺادȑ وخʙمات الʺعلʨمات ذات القʽʺة الʢلʽʰاتإعʙاد ( 4PL و 3PL الإمʙاد مʧ نʨع

ل حʦʳ لا تʨجʙ أǽة معʽʢات حʜ.  ʨال تʜʳʻ داخل الʺʕسʶات سʨاء الʻʸاعʽة أو الʳʱارȄةتلا ) الʺʹافة
الʨʳدة العالʽة  وسʨق الʜʱوʙʵǼ ʙȄمة الإمʙاد، الأسعار والهʨامʞ الʺʰʢقة في سʨق خʙمات الإمʙاد ذو 

 .مʛتفعة جʙا، نʛʤا لعʙم وجʨد مʻافʶة ʛʽʰؗة
بʧʽ الʺلاحʤات والʺعʛفة الȄʛʤʻة  والʱي تعʻي الʙʱاولسʷؔʱاف الهʧʽʳ، تقع ضʺʧ الا الʺʙʽانʽة دراسʻʱا  

ʘʴʰلة الʽʡ . اد، علىʙجة، الإمʛالأخǼ علقةʱʺات الʽودمج الأدب ʦʽة الʺفاهʯʰعʱة بǽاʙʰا في الʻʺا قʻار أنʰʱاع
الاسʛʱاتʽʳة الʻʱافʽʶة ومʜودȑ خʙمات الإمʙاد مʧ أجل اعʢاء معʻى للʺلاحʤات الʽʰȄʛʳʱة الʺقامة 

ʛائʜʳالǼ .صʨأجل ال ʧان، مʙʽʺالǼ دʨجʨم ʨة وما هȄʛʤʻالʺعارف ال ʧʽوال بʙʱالǼ اʻʺق ʦار ثʡإ Șʽقʴʱل لʨ
  .تʨʸرȑ قʰل إجʛاء الʴʱقȘʽ الʷامل

تʨؔن مʱʳʺع دراسʻʱا مʧ الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʱي تȌʷʻ في ؗل أرجاء الʧʡʨ، وقʙ تʦ اخʽʱار عʻʽة   
 ʧراسة مʙال ʛʽأو غ ʛاشʰل مȞʷǼ ادʙة الإمʢʷجة أنʛار أخʛق ʛثʕی ʧیʚة الʽاعʻʸات الʶسʕʺولي الʕʶم

 ʦهʱʽولʕʶاق مʢعلى ن ʛاشʰر (مʙاتمʶسʕاد 08: اء مʙراء الإمʙاج10: مʱراء الإنʙ11 :، مʧȄʨʺʱراء الʙم ، :
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مع العلʦ أن ʽʰʡعة الʙراسة تقʱʹي Ǽألا ʨȞǽن هʻاك أكʛʲ مʧ . )15: ، أخʛون 17: ، مʙراء الʺʽʰعات21
وقʙ تʦ اسʙʵʱام . مʖʽʳ واحʙ مʧ ؗل مʕسʶة أیǽ ʧقʙم نʛʤة الʺʕسʶة Ȟؗل حʨل أخʛجʱها لأنʢʷة الإمʙاد

ʽʰʱانات، الاسʽʰع الʺʳان ؗأداة ل ʧʺʹت ȑʚالʧʽʱʺمه ʧʽʱʽاس : خاصʽلة مغلقة ومقʯتأسʛȞʽاسي لʺʵال .
 للعلʨم الإحʸائʽة الʜʴم بʛنامج اسʙʵʱام تʦ ،افʛضʽاته صʴة واخʰʱار الʙراسة أسʯلة على للإجاǼةو 

  .مʨʺʳعة مʧ الأسالʖʽ الإحʸائʽة ؗأداة للʴʱلʽل على الاعʱʺاد خلال مSPSS 20 ʧ الاجʱʺاعʽة
  : نʱائج اخʰʱار الفʛضʽات بʗʻʽ صʴة ؗل الفʛضʽات الʱي تʦ بʻاؤها، حʘʽ أن

  اك دوافعʻراسةهʙل الʴات مʶسʕʺة( للʽة ومالʽʺʽʤʻة، تʽʳاتʛʱة ) اسʢʷجة انʛار أخʛق ʙʵʱعلها تʳت
 .  الإمʙاد

 راسةʙل الʴات مʶسʕʺف الʛʡ ʧاد مʙة الإمʢʷجة أنʛار أخʛققها قʴǽ ةʽʶافʻا تǽاʜاك مʻه .  
  اتʶسʕʺققها الʴي تʱة الʽʶافʻʱا الǽاʜʺجة والʛار الأخʛدوافع ق ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨت

  .مʴل الʙراسة
  ʧʽة بʽائʸعلاقة ذات دلالة اح ʙجʨققة، العلاقة م(تʴʺة الʽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʛʡاʵوم ʧودیʜʺع ال

  .ورضا الʺʕسʶات مʴل الʙراسة حʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجة) الأخʛجة
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 :خاتʸة
ʢʱلʖ تفʛʽؔ تʕدȑ إلى الʱغʛʽʽ الʽʤʻʱʺي، و ت وهي. أكʛʲ شʨʽعا ʣاهʛة ʗأصʴʰ أنʢʷة الإمʙاد  أخʛجة  

دراسة  و أنʢʷة الإمʙاد أخʛجةتʴلʽل الأشȞال الʺʱʵلفة مʧ  مʧ الʺهʦیʙʰو ؗان ولهʚا . اسʛʱاتʳʽي حقʽقي
  .عʺلʽة ؗاملةهʚه ال

 والʺʕسʶات أصʗʴʰ. الʺʻافʶة بʧʽ الʺʕسʶات وȂنʺا بʧʽ سلاسل الإمʙادلʦ تعʙ  في عʛʸنا الʴالي  
اء أقȄʨاء ودائʺʧʽ مʧ الʺʰʻع مع مʨردیها ومʧ الʺʖʸ مع زȃائʻها ʛؗش ʧع ʘʴʰت . Ȍʰتʛم Șʽʰʢʱا الʚه

. الǽ ȑʚعʺل على الʨʱاصل بʧʽ مʱʵلف مʨاقع الʺʕسʶة الʺعʽʻة ʶǼلʶلة الإمʙاد. Ǽʺفهʨم الإمʙاد الʱعاوني
سʳʱاǼة لʺا یʛʤʱʻه مʻها الا ʚؗلʥ مʧ الʺهʦبل . الʱي تʨʢʱر بها الʺʕسʶة العامةفلا Ȟǽفي فهʦ الʯʽʰة 

ʧائȃʜال.    
   ʗʴʰاد أصʙة الإمʢʷجة أنʛاق، أخʽʶا الʚفي هʛʶʽʺو ال هي ال ȍʨʴح . الأساسيʺلʺʶفهي تǼانʙ ماج

اء الاسʛʱاتʧʽʽʳ لʶلʶلة الإمʙاد ʛؗʷح مع الʨضʨال ʥلʚ الʜʱوʙʵǼ ʙȄمة الإمʙاد هي . الʺعلʨمات والعʺلʽات وؗ
ʱاد الʙم الإمʨة داعʺة لʺفهʻقة مهʽعاوني . عاونيحقʱاد الʙا الإمʚه ȑʚحالǼة راʙیʙʳاكات الʛʷى في الʺʶǽ-

أیʧ یʨاصل الʺʜودیʙʵǼ ʧمة الإمʙاد صعʨدهʦ مع تʜایʙ القȐʨ . الǽ ȑʚعǼ ʛʰʱعʙ جʙیʙ في الأخʛجة راǼح
   .الʻʸاعʽة

  : أصل دراسʻʱا تʺʲل في إلقاء الʹʨء على أخʛجة انʢʷة الإمʙاد مʧ ناحʽة  
  حʛʷمة لʙʵʱʶʺة الȄʛʤʻال ʝةالأسʢʷجة الأنʛار أخʛ؛ ق  
 عاد الأǼة الاʽʳʽاتʛʱادسʙة الإمʢʷجة أنʛ؛ لأخ  
  ةʽʶʽئʛامل الʨةالعʽʶافʻا تǽاʜم Șʽقʴʱاد لʙة الإمʢʷجة أنʛ؛ لأخ  
  ةʢʷة في أنʽʳاتʛʱه الاسʚى هʻʰʱي تʱة الȄʛائʜʳة الʽاعʻʸات الʶسʕʺالǼ اǽاʜʺه الʚه Șقʴت Ȑʙم

  .الإمʙاد
 ،ʚه الʵاتʺة سʻعʺل على تقʦǽʙ حʨصلة عʧ الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها مʧ خلال الإشارة إلى نʱائجفي ه  

  .نقائʟ وأفاق هʚه الʙراسة إسهامات،

  :واخʮʯار الفʙضʻات نʯائج الʗراسة: أولا
  .نʺǼ ʜʽالʰʶʻة لʱʻائج الʙراسة بʧʽ الʱʻائج الȄʛʤʻة والʱʻائج الʺʙʽانʽة  
  : Ȃʙةʢالʹالʗراسة  نʯائج - 1

  :جاءت نʱائج الʙراسة الȄʛʤʻة ؗʺا یلي
  جة عامة وʛدارة الأخȂار وʛح قʛوش ʦل في فهʲʺʱراسة یʙه الʚة هǽاʙف في بʙة كان الهʢʷجة أنʛأخ

ʧʽ عʙة مقارȃات لأجل اقʛʱاح اʡار وقʙ قادتʻا الʙراسات الأدبʽة إلى الʳʺع ب. الإمʙاد ʸǼفة خاصة
فʽʺا یʱعلǼ Șقʛار  .الȘʽʶʻʱ في أخʛجة أنʢʷة الإمʙادتʴلʽلي لʱفʛʽʶ العʨامل الʺʙʴدة لقʛار وآلʽات 

ʜʽ على الʺهام ʻʸع ǽعʙʺʱ عʺالأخʛجة، فالاخʽʱار بʧʽ قʛار الʻʸع أو شʛاء ال ʛؗʱة الʽʳاتʛʱلى اس
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ʚلʥ الʯʽʰة الʺʕسʽʶة الʱي تقع بها الʺʕسʶة، الأساسʽة للʺʕسʶة وʗʻʽȃ الʙراسات الأدبʽة الʙور . وؗ
الʺʜود Ǽالʙʵمة، أهʺʽة الʨʻؔʱلʨجʽا، ثقافة  الʺʰʶقة في اخʽʱار الʴاسʦ لعʨامل أخȐʛ ؗالعلاقات

   ؛ الʺʕسʶة في اتʵاذ قʛار الأخʛجة واخʽʱار الأنʢʷة الʺʛʵجة
 د نʨم وجʙع ʧم ʦغʛعلى الʤدةʙʴة مȄʛ  ءʨʳالل ʦʱي یʱات الȄʛʤʻال ʧعة مʨʺʳاك مʻجة إلا أن هʛللأخ

هʚه الاخʛʽة  .الʸفقةنȄʛʤة تؔالʽف  تʲʺʱل في ةالʛئʽʶʽ الȄʛʤʻةʰقى ت. إلʽها لʱفʛʽʶ قʛار الاخʛجة
 ʛʡاʵʺȃل، وʨات الأصʽصʨʸʵǼ علقةʱʺف الʽؔالʱال ʧʽخلال الʺقارنة ب ʧجة مʛار الاخʛق ʛʶتف

تʵفʠʽ الʱؔالʽف لا ǽعʙ الʳʴة الʛئʽʶʽة لقʛار الأخʛجة، فقʨȞǽ ʙن  ذلʥ مع. وفʛص تʛؔار الʸفقات
ʜʽ على الʺهام الأساسʽة الʙافع وراء هʚا القʛار یʲʺʱل في اسʛʱاتʽʳة ال ʛؗʱ)Cœur de métier( . ةȃمقار

ʜʽ مʨاردها على الأنʢʷة الأساسʽة الʱي  ʛؗها تʱʴلʸم ʧن مʨȞǽ ةʶسʕʺأن الǼ ʗʻʽارد بʨʺال Șقʴت
ʳʽʱʻة لʚلʥ یʦʱ اخʛجة الانʢʷة الʛʢفʽة مʜʽة تʻافʽʶة لا تʛʰر  ʺʶألة الʱؔالʽف أو الʺʨاردف ومع ذلʥ. وؗ

الة، نȄʛʤة الʰʱادل كل أسʰاب اللʨʳء إلى  ʨؗة الȄʛʤʻؗ Ȑʛات أخȄʛʤء إلى نʨʳالل ʦʱی ʥلʚجة، لʛالأخ
          ؛ لʱفʛʽʶ دوافع اللʨʳء إلى الأخʛجة، إلخ...الاجʱʺاعي، الȄʛʤʻة الʺʕسʽʶة،

  ةʶسʕʺال ʥلʚ العقʙ له دور مʨʴرȑ في عʺلʽة الأخʛجة لأنه ǽعʛف وȄقʧʻ الʜʱامات الʺʜود Ǽالʙʵمة وؗ
سʴʱالة اكʱʺال العقʨد ʖʰʶǼ العقلانʽة الʺʙʴودة لا هʚا نʛʤاو ʛʴǽر Ǽعʻاǽة فائقة، الʨȃʜنة، وʖʳȄ أن 

وقʙ تʜایʙات أهʺʽة عقʙ الأخʛجة، الȑʚ یǼ ʧʺʹʱالإضافة إلى الʨʻʰد الأساسʽة للعقʙ . مʛʡ ʧف الأفʛاد
)،ʛعʶة، الʙʺج، الʛʵʺال ȋاʷʻمة) إلخ...الʙʵالǼ ودʜʺال ʨʴن ʧʽمʙʵʱʶʺل والʨة نقل الأصʽ؛ عʺل    
  جةʛاعي للأخʺʱالاج ʖانʳمياهʺال الʙʵʱʶʺǼ Șعلʱʺضها إلى  الʛعǽ ʙق ȋاʷʻجة للʛʵʺة الʶسʕʺال

مقاومة الʱغʛʽʽ وافʷال مʶعى الأخʛجة، لʚلʥ تʨجʖ علʽها القʽام Ǽعʺلʽة اسʛʷʱاف اجʱʺاعي وȂدارة 
  ؛ نقل الʺʣʨفʧʽ في أȑ مʶعى لأخʛجة نʷاȋ ما

 ةʶسʕʺاد الʙمة الإمʙʵǼ ودʜʺة الǽاʻعǼ ارʱʵها أن تʽاف . علʻأص ʧʽار بʽʱار للاخʽʵیها الʙأنه ل ʘʽح
ʧودیʜʺلفة للʱʵم : ʧʽʻاحʷوال ʧʽاقلʻ1(الPL  2وPL( ،3 PL  4أو PL . ȋاʷات نʽصʨʸإلى خ ʛʤʻالȃو

للʨʳء إلى الإمʙاد، فالʻاقلʧʽ لا ʻȞʺǽهʦ تʨفʛʽ خʙمات ؗاملة مʲل الأصʻاف الأخȐʛ، لʧؔ في الʺقابل ا
   ؛ الأصʻاف الأخǽ Ȑʛعʻي أخʛجة أنʢʷة ذات أهʺʽة أكʛʰ، وȃالʱالي تʴʺل قʙر أكʛʰ مʧ الʺʵاʛʡة

 ؗ لةȄʨʡ ةʙʺول ʛʰʱتع ʗجة ؗانʛلةالأخʽسʨ ةʴات ناجʶسʕʺلل ʠفʵف لʽؔالʱال ʜʽ ʛؗʱأعʺالها على وال 
 العʨامل هʚه أن مʧ الʛغʦ علىو  ،عالʺي مȐʨʱʶ  ذات قʙرات على تʸʴل ، وفي نفʝ الʨقʗالأساسʽة

 مʧ تʴقʽقها ʧȞʺǽ الʱي الʻʱافʽʶة الʺʜاǽا مʧ الؔامل الʢʻاق تʺʲلأنها لا  لاإ ،الʺفعʨل سارȄة تʜال لا
 ؛ ؗالإبʙاع، الʨʳدة، الʺʛونة والʶʱلʦʽ الʺʱفʨق  .الأخʛجة خلال

 جةʛلهي  الأخȞش ʧال مȞعاون  أشʱال ʧʽات بʶسʕʺل الʨخʙة الʺعاملات في للǽادʸʱي الاقʱر الʛؔʱت 
 تʺʱلʥ )الʺʜود Ǽالʙʵمة( أخȐʛ  مʕسʶة عʧ مʧ خلال الʘʴʰ أساسا الʜمʧ، وتȞʷʱل مʛ على

واضʴة  لإسʛʱاتʽʳʽة الأساسʽة، وهي ثʺʛة Ǽالʺهʺة لها علاقة لا مهام لأداء الʹʛورȄة الؔفاءات
  ؛ للʺʕسʶة
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 امʜʱالال، ʛاصʻقة عʲمة والʙʵالǼ ودʜʺفي ةمهʺ سʺعة ال ʖغلʱاكل على الʷʺي الʱأ الʷʻالعلاقة في ت 
ȑودʜة ومʶسʕʺال ʧʽمات بʙاد في خʙلة الإمʶاد سلʙي الإمʱال  ȑʨʱʴعلى ت  Ȑʨʱʶعال م ʧم 

ومʧ شأنها أن تقلل مʧ  .الʺعلʨمات مʧ مʱʺاثلة غʛʽ وتʙفقات مʰʱادلة، تعǽʙلات الاسʲʱʺارات،
  . الʺʵاʛʡ الʺʱعلقة بهʚا القʛار

  : اخʮʯار الفʙضʻاتنʯائج  - 2
الʙراسة الأرȃع تʦ صʽاغʱها على عʺلʽة ؗاملة لأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد Ǽالʺʕسʶات مʴل  فʛضʽات  

الʺʲʺʱلة في الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة، الʱي تʕدȑ إلى رضا الʙراسة، أȑ مʧ اتʵاذ القʛار إلى نʱائʳه أȑ إلى نʱائʳه 
ʚلʥ إدراكها لʺ ʵاʛʡ أخʛجة هʚه الʺʕسʶة الʺʛʵجة لهʚه عʙʻ اعʻʱائها Ǽعلاقاتها مع مʜودȑ الʙʵمة وؗ

انʗ نʱائج اخʰʱار فʛضʽات الʙراسة ؗʺا یلي   : الأنʢʷة وؗ
 ة الأولىʽʶʽئʛة الʽضʛة الفʴص ʧم ʙأكʱال ʦاك دوافع  تʻأن هǼ لʨي تقʱة والʽعʛاتها الفʽضʛمع ف

وراء اتʵاذ الʺʕسʶات مʴل الʙراسة لقʛار أخʛجʱها لأنʢʷة الإمʙاد، وهʚا ) اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة(
 ʨا لʛʤةنʽعʛات الفʽضʛة للفʽابʶʴات الʢسʨʱʺع ؗل الʨتفع، ؗʺا  ،قʛʺال Ȑʨʱʶʺة في الʽʶʽئʛة الʽضʛوالف

أقل مʧ الʨاحʙ والȑʚ یʙل على  وجل الفʛضʽات الفʛعʽة أن الانʛʴاف الʺعʽارȑ للفʛضʽة الʛئʽʶʽة
ة الإمʙاد لʚلʥ نقʨل Ǽأن الʺʕسʶات مʴل الʙراسة تلʳأ لاتʵاذ قʛار أنʢʷ. تʳانʝ إجاǼات أفʛاد العʻʽة

 ؛ نʳʽʱة وجʨد دوافع اسʛʱاتʽʳة، تʽʺʽʤʻة ومالʽة
 ةʽضʛة الفʴص ʧم ʙأكʱال ʦة  تʽʶافʻا تǽاʜاك مʻأن هǼ لʨي تقʱة والʽعʛاتها الفʽضʛة مع فʽانʲة الʽʶʽئʛال

وهʚا نʛʤا لʨقʨع ؗل الʺʨʱسʢات  تʴققها الʺʕسʶة ʳʽʱʻؗة لاتʵاذها لقʛار أخʛجʱها لأنʢʷة الإمʙاد،
 ȑارʽاف الʺعʛʴتفع، ؗʺا أن الانʛʺال Ȑʨʱʶʺة في الʽʶʽئʛة الʽضʛة والفʽعʛات الفʽضʛة للفʽابʶʴال

ل الفʛضʽات الفʛعʽة أقل مʧ الʨاحʙ والȑʚ یʙل على تʳانʝ إجاǼات أفʛاد العʻʽة . للفʛضʽة الʛئʽʶʽة وؗ
 ʕʺققها الʴة تʽʶافʻا تǽاʜاك مʻأن هǼ لʨنق ʥلʚادلʙها للإمʡاʷجة نʛة لأخʳʽʱʻؗ راسةʙل الʴات مʶ؛ س 

  ةʽʶʽئʛة الʽضʛة للفʰʶʻالǼةʲالʲم  الʙة العʽضʛف ʠرف ʦت ʙاؤها فقʛاج ʦي تʱارات الʰʱخلال الاخ ʧʺف
بʧʽ  % 95تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة عʙʻ مȐʨʱʶ ثقة  تقʨل أنه وقʨʰل الفʛضʽة الʙʰیلة والʱي
ʻʱا الǽاʜʺجة والʛاردوافع الأخʛا القʚه ʚʽفʻققها تʴǽ يʱة الʽʶها  .افʽف ʦة تʽعʛات الفʽضʛار الفʰʱواخ

 ʦارها تʰʱائج اخʱة نʽعʛات الفʽضʛه الفʚة لهʽعʛات فʽضʛاك فʻه ʧؔیلة، لʙʰات الʽضʛل الفʨʰق ʥلʚك
ʽانʲة الʽضʛل الفʲم، مʙة العʽضʛل فʨʰها قʽم  ةفʙارات عʰʱالاخ ʗʱʰأث ʧة الأولى أیʽعʛة الفʽضʛللف

والفʛضʽة الفʛعʽة وجʨد علاقة ذات جلالة احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الʽʺʽʤʻʱة ومʜʽة تقلʟʽ الʱؔلفة، 
الأولى للفʛضʽة الفʛعʽة الʲانʽة تʦ فʽها ʚؗلʥ قʨʰل فʛضʽة العʙم حʘʽ لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة 

ʳاتʛʱوافع الاسʙال ʧʽة بʽائʸاح ʧʽʶʴة تʜʽجة ومʛة للأخʽة الأولى آʽعʛة الفʽضʛوالف ،ʦʽلʶʱجال ال
تʨجʙ علاقة ذات دلالة لا  أنهللفʛضʽة الفʛعʽة الʲالʲة قʰلʗ فʽها ʚؗلʥ فʛضʽة العʙم الʱي تقʨل 
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ل هʚا لأن مȐʨʱʶ الʲقة . احʸائʽة بʧʽ الʙوافع الاسʛʱاتʽʳة للأخʛجة ومʜʽة تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة وؗ
 ʧ؛ % 95أقل م 

  مʙة العʽضʛف ʠرف ʦت ʙاؤها فقʛاج ʦي تʱارات الʰʱخلال الاخ ʧʺعة فǼاʛة الʽʶʽئʛة الʽضʛة للفʰʶʻالǼ
بʧʽ  % 95عʙʻ مȐʨʱʶ ثقة  وقʨʰل الفʛضʽة الʙʰیلة الʱي تقʨل Ǽأنه تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة

ات الإمʙاد الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة، العلاقة مع الʺʜود ومʵاʛʡ الأخʛجة مع رضا الʺʕسʶات حʨل خʙم
لʧؔ نʱائج اخʰʱار الفʛضʽة الفʛعʽة الʲانʽة بʗʻʽ رفʠ الفʛضʽة الʙʰیلة وقʨʰل فʛضʽة العʙم . الʺʛʵجة

الʱي تقʨل لا تʨجʙ علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ العلاقة مع الʺʜود ورضا الʺʕسʶات عʧ أنʢʷة 
   ؛ % 95لʨؔن مȐʨʱʶ الʲقة أقل مʧ نʛʤا الإمʙاد الʺʛʵجة، 

Ǽالʛʤʻ إلى واقع الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة،  مʴققة ل فʛضʽات الʙراسةجقʙ یʙʰوا الأمʛ غǼ ʖȄʛأن تʨؔن   
وتʙʴیʙا Ǽالʰʶʻة للفʛضʽة الأخʛʽة الʱي بʗʻʽ عʙم وجʨد علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ رضا الʺʕسʶات 

لʨȞǽ ʧن له تأثʛʽʰؗ ʛʽ مʴل الʙراسة عʧ أنʢʷة وʧʽȃ علاقʱها مع الʺʜودیʧ، أȑ أن الاعʻʱاء بهʚه العلاقة 
 ʗؗان ʧودیʜʺر العلاقة مع الʨʴʺة لʽابʶʴات الʢسʨʱʺأن ال ʧم ʦغʛا على الʚات وهʶسʕʺعلى رضا ال

ورضا في الʺȐʨʱʶ الʺʛتفع، وفي الʺقابل هʻاك علاقة ذات دلالة احʸائʽة بʧʽ مʵاʛʡ الأخʛجة 
الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة تقʛʸʱ على لʧؔ هʚا الأمʧȞʺǽ ʛ تفʛʽʶه مʨؗ ʧن أن الأنʢʷة الʺʛʵجة Ǽ. الʺʕسʶة

ʨȞǽن فʽها مȐʨʱʶ الʺʵاʛʡة أقل ما یʱʻج عʻه رضا الʺʕسʶة، وفي حالة الأنʢʷة الʱقلǽʙʽة فقȌ والʱي 
Ȍاد فقʙة للإمǽʙʽقلʱة الʢʷجة الأنʛالي ف ،أخʱالȃد وʨجʨم ʛʽود غʜʺلل ȑهازʱك الانʨلʶود فالʜʺالعلاقة مع ال

  . ʨل أنʢʷة الإمʙاد الʺʛʵجةلʨȞǽ ʧن لها تأثʛʽ على رضا الʺʕسʶات ح

  : إسهامات الʗراسة: ثالʰا
   ʗمʙراسة قʙه الʚهʧم ʧʽعʨةسهاماتالا نʽانʙʽسهامات مȂة وȄʛʤإسهامات ن ،.  
  : الاسهامات الʹȂʙʢة - 1
ʜت الاسهامات الȄʛʤʻة للʙراسة فʽʺا یلي   ʛؗت :  
 راسةʙه الʚة  هʽاجعات أدبʛاد مʙإعǼ ةǽاʙʰفي ال ʗل قامʨات الحȄʛʤʻ ʛʽʶمة في تفʙʵʱʶʺجة الʛالأخ

وعʺʨما حاولʗ دراسʻʱا مʻاقʷة مفهʨم . القائʺة الȄʛʤʻاتفي  الʹʨء على أوجه القʨʸر سلʗʢو 
    ؛ ، وعلى وجه الʙʴʱیʙ أخʛجة أنʢʷة الإمʙادجʨانʰهاخʛجة مʧ ؗل الأ
 ʽʺǽة الأكادʽاحʻال ʧجة  ةمʛع الأخʨضʨم ʗاولʻي تʱلة الʽالأعʺال القل ʧم ʙعǽ ا العʺلʚفة هʸǼ عامة

أسʰاب أخʛجة الأنʢʷة  تʦ الʘʴʰ عʧحʘʽ . خاصة ȞʷǼل ؗاملʸǼفة وأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد 
. وعʧ تʺʜʽ مʜودȑ خʙمات الإمʙاد عʧ مʜودȑ الʙʵمة للأنʢʷة الأخȐʛ . والȄʛʤʻات الʺفʛʶة لها

لأʛʡاف في وأهʺʽة علاقة الʱعاون والʲقة بʧʽ ا. وعʧ الʺʜاǽا الʻʱافʽʶة الʱي ʧȞʺǽ أن تʴققها الأخʛجة
   ؛ وقʙ ارتʜؔنا على اʡار نǽ ȑʛʤقʛʱح تʴلʽل عʺلʽة أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد. نʳاح الأخʛجة
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  :الʗʻʸانʻةالاسهامات  - 2
  :تʺʲلʗ الاسهامات الʺʙʽانʽة للʙراسة في  
  ةǽاʙʰفي ال ʗمʙقʛائʜʳالǼ هʱجʛاد وأخʙالإم ȋاʷʻل ʦضع القائʨال ʧة شاملة عʛʤراسة نʙه الʚه .

دراسʻʱا ʧȞʺǽ أن تʨؔن مهʺة Ǽالʰʶʻة للʺʕسʶات الʱي تقʨم فعلا Ǽأخʛجة أنʢʷة الإمʙاد وʧʽȃ تلʥ و 
والʨʺʻذج الʺقʛʱح . الʱي لا تʜال مʛʱددة بʧʽ الاسʛʺʱار في إدارة هʚه الأنʢʷة مʧ الʙاخل أو أخʛجʱها

لʱعاون ا آلʽاتʶǽاعʙ الʺʕسʶات على اخʽʱار الأنʢʷة الʱي ʧȞʺǽ أخʛجʱها، وخاصة اسʙʵʱام 
  ؛ والȘʽʶʻʱ الʺʻاسʰة لإدارة هʚه العʺلʽة

 ʗʻʽب ʙاد فقʙمات الإمʙʵǼ ʧودیʜʺال ʟʵǽ اʺʽع  فʨن ʧم ʧودیʜʺأن الǼ راسةʙ3ال PL  4و PL  ʛʽغ
ʛائʜʳالǼ ʧدیʨجʨا . مǽاʜاء مʢع في اعʨʻا الʚة هʽʺفي أه ʧʽȄʛائʜʳراء الʙʺة للʙʽا مفʻʱن دراسʨؔت ʙوق

أكʛʲ لها نʛʤا للؔفاءات الʱي ʰʶʱȞǽها هʕلاء الʺʜودن، وقʙ قʙمʗ دراسʻʱا معایʛʽ مʲل علاقة الʱعاون، 
ع الʺʕسʶات على الʱعامل ʳلʱالي تʷوالʱي تʺʻع الʶلʨك الانʱهازȑ للʺʜودیʧ وȃا. إلخ...الالʜʱامالʲقة، 

      . مع الʺʜودیʧ مʧ هʚا الʨʻع

 : الʗراسة نقائʝ: راǺعا
لقʙ تʦ الʱأكʙ مʧ أغلʖ فʛضʽات نʺʨذج الʙراسة، وهʨ ما یǼ ʧʽʰأن اللʨʳء إلى الأخʛجة مʛʡ ʧف   

ذلʥ فلؔل  ومع .الʺʕسʶات الʻʸاعʽة الʜʳائȄʛة هي تȃʛʳة بʙأت تʛʱسخ في مȌʽʴ الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة
  :نʛؗʚ مʻها الʙراسة ، لʚلʧȞʺǽ ʥ أن نقف على Ǽعʠ نقائʟنقائʸهادراسة لها 

  اʻʱدراس ʗدة ؗانʨجʨاث مʴǼة على أʽʻʰقةمǼراسات ساʙل بȞʷǼ ʧʽʶʴʱوال ʦʽʽقʱن الʨȞǽ ʧʽفي ح ،
 ȑʛائʜذج جʨʺصل إلى نʨʱال ʦ؛ أفʹل إذا ت  

  هاȄʛʳǽ يʱراسات الʙالǼ ʛائʜʳالǼ ʧʽʽʻام الʺهʺʱم اهʙعǼ هاʛʽʶتف ʧȞʺǽ يʱة الʻʽللع ʛʽغʸال ʦʳʴال
 Ȑʨʱʶʺا الʚعلى ه Ȑʛاء دراسات أخʛإج ʖجʨما ی ʨوه ،ʧʽʽالأكادم ʧʽʲاحʰ؛ ال  

  ةʢʷجة أنʛأخǼ علقةʱʺة والʽȞʽن ؗلاسʨؔة تؔاد تʽʶافʻʱا الǽاʜʺلل Ȍعاد فقǼت على ثلاث أʙʺʱا اعʻʱدراس
الإمʙاد، في حʧʽ أنʻا تʛʢقʻا لعʙة أǼعاد في القʦʶ الȑʛʤʻ للʙراسة، وهʚا ǽعʨد إلى علʺʻا الʺȘʰʶ بʙʻرة 

Ǽالʜʳائʛ والأصʻاف الأخȐʛ لا ʻȞʺǽها تʴقPL Șʽ 4 و  PL 3وجʨد الʺʜودیǼ ʧالʙʵمة مʧ صʻف 
 Ȑʛعاد الأخǼلا(الأʲاع مʙاد) كالإبʙة الإمʢʷجة أنʛ؛ لأخ  

 عةʽʰʡ ةʽالȞي الإشʹʱراسة تقʙة الʽعʨʻال ʛʺʲʱʶع في وتʨʻالآراء، ت ʛʽفي أنها غ ʝنف ʗقʨض الʛتف 
 في الʴاسʺة القʛارات مʧ الʛʽʲؔ في الʽʸʵʷة الʺʨاقف على والاعʱʺاد الʚاتʽة تʽʣʨف الʰاحʘ على

ʘʴʰال ʦʳʴة كʻʽارو  العʽʱاخ ʛاصʻة عʻʽ؛ الع 

 ʙʺʱتع ʦراسة لʙال ʧȄʛʽʶʺه و . إلا على أراء الʚأن  الآراءه ʧȞʺǽʙقʱةل تفʽعʨضʨʺان،  لʽالأح ʠعǼ في
 ʦیل، تʙارة أو بʰة لؔل عʽʰʶʻة الʽʺر الأهʙقǽ ȑʚال ʖʽʳʺة الʽʸʵعلى ش ʙʺʱام دائʺا تعȞولأن الأح
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 ʧاوح درجاته مʛʱت ȑʚاسي الʺʵت الʛȞʽل ʦاد على سلʺʱ5إلى  1الاع  ʛʽؔفʱة الإمعان في الʽʺعا لأهʰت
ʧʽʰʽʳʺل الʰق ʧ؛ م    

 ضافة إلى إȘʰا ما س ʧم ʛؗʚة أن نʺȞʴلǼةǽودʙʴʺ  ȐʛأخǼ Șعلʱت ʛʢȄةق  ʦي تʱانات، والʽʰجʺع ال
ʧʽمع ʗلف آراء و . جʺعها في وقʱʵت ʙاقع قʨفي الʧʽʰʽʳʺال ʗقʨور الʛو . مع مʥلʚل فإن  لʽلʴاء تʛإج

ʧʽ في فʛʱتʧʽ مʻفʸلLongitudinale(  ʧʽʱ(الʨʢلʽة    .هʚا الʱغʤ ʛʽʽهǽʛقʙ مع نفʝ الʺʷارؗ

  : أفاق الʗراسة: امʴاخ
  ʘاحʰاولة الʴم ʧم ʦغʛالǼ رʙان قȞالإم ʖغلʱاتال على الȃʨعʸ ي واجههاʱغ الʨلȃامي وʛʺخاة الʨʱʺال ʧم 

  :مʲل عʙة زواǽا مʧ للإثʛاء وقابلة مʻʱʶفʙة غʛʽ الإشȞالʽة تʰقى .الʙراسة
 اʻʳائʱن ʦʺها أن تعʻȞʺǽ ةʽʺؗ لأن. دراسةʧȞʺها ت ʧجة  مʛل أخʨا حʻʳائʱار نʰʱة اخʢʷاد،أنʙالإم 

  ؛ أخȐʛ  وأنʢʷة والʴʱقȘ مʧ إمȞانʽة تʴققها على وʣائف
  دةʙʴʺامل الʨح العʨوض ʛʲأكǼ ʙیʙʴʱال ʧم ʧȞʺǽ لفةʱʵʺاعات الʢالق ʧم ʙیʙراسة للعʙاق الʢع نʽسʨت

   ؛ لقʛار أخʛجة أنʢʷة الإمʙاد ومʜاǽاه الʻʱافʽʶة وعʨامل نʳاح إدارتها
  ʛʱأن تق ʧȞʺǽ جةʛالأخǼ لها علاقة Ȑʛع أخʽاضʨاك مʻلهʰقʱʶʺفي ال ʘʴǼ عȄارʷʺؗ راسة . حʙك

عʺلʽات الʱعلʦ الʽʤʻʱʺي مʧ خلال إجʛاء دراسة مقارنة بʧʽ الʱعلʦ الʽʤʻʱʺي Ǽالʺʕسʶة الʺʛʵجة 
ʧȞʺǽ اقʛʱاحها وتؔʺʧ في دراسة تأثʛʽ مʛحلة ما  وهʻاك دراسة أخȐʛ . للʷʻاȋ ولȐʙ الʺʜود Ǽالʙʵمة

وأخʛʽا . الʺʛحلة الʺلهʺة لقʛار الأخʛجة Ǽالʺʕسʶة قʰل اتʵاذ القʛار، وتʱعلǼ Șالعʨامل الʺʙʴدة لهʚه
 ʦانهȞإمǼ ʧʽʲاحʰالعʺل على فال ʧʽة في العلاقات ما بʽعʰʱوال ʛʡاʵʺات إدارة الʽʳاتʛʱؗل اس ʙیʙʴت

ʧʡاʰال ʧار الʺقاولة مʡفي إ ʥلʚؗ ʧؔجة، ولʛار الأخʡفي إ Ȍفق ʝʽات، لʶسʕʺالفات الʴʱ؛ وال   
 اء دراسة مقارنة بʛإج ʥلʚؗ حʛʱاورة نقʳʺول الʙات الʶسʕة ومȄʛائʜʳات الʶسʕʺال ʧʽ)بʛوالʺغ ʝنʨت (

لأجل اكʷʱاف أوجه الاخʱلاف في الʨʳانʖ الاجʱʺاعʽة والʲقافʽة، وأوجه الʷʱاǼه الʺʺʻȞة بʧʽ مʱʵلف 
  .  هʚه الʙول
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