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ر� ������     ��  أن ا,+*����( ا��)��'! &�% �$دود�! ا� ����ت إ� ر�� أن ا���
�� ار��� ��
;+��( ��4:� �)��ت آ�,8 ��-و �+'-ة &6 ا�5*$ ا���
�34 و ���� ا���
ك �'1 0 ��/ ا�.-��ت 


ع ا���
�� ا� <$=3 ;-�$ا ����:> @
� A�Bو أ C>.�� ا� <$='! آ )�ل.  
  

�MN 6ل " وا�L ا���
�� ا� <$=3 =3 ا�)KاJ$  " إG��+�    !'��*H ه� ا�$���! =3 أر�+! =<
ل 
�:�'0 ا� G�K ا���
�34 ا� <$=3 آRداة =+��! ����1ط ا���
�34 =3 ا���
ك ���ء &�% �O'+! ا�.-��ت 

 ��>J�>N ا� <$='! و.  
  

��4ط    و �:�و�! ��� S�4ت ا�'�Tا&- و ا��

�� ا� <$=U��.�  !��V %�& 3 ا�4����� !B�.
ا�)KاJـ$ ، �N�� �� L'�ر ��/ ا�VM5! و ا��� '! ا�$�5'! ا�ي أ0L �� ��4ل &�( أ,( &<W ا��� '! 

 $JاK(د�! =3 ا��>�Lا�.  
  


ع �.�0 �:[�� ا��.-ام أدوات &-ة ���� ا� �A ا� *��O�V[� 3!    و @

ا,W ا� ; U��. � 

ع ، ا�OSرا�+�دي و ا��*�$و,3 ����ء @
 ا� M��4ت  ا�% ا� VM^! إ@�=! ا��^$ي أو ا�5*$ي �� 

 6� !�'& 8� H ع
@
 إ�Oراتا�1.<'! �� ا��$آ'B�N !5>� K! &�% & �'! ا��4<�ء =3 ا� 
  .ا���/ و آا ا�+ Mء 

  
 !&
    ها �� � ���N�� ��� Aر =$@'�ت ا��:> و ا��.Mص ,��GJ ه��! ا�L_8 �-وره� �4-�� �) 

6   ��
B'�ت و ا��L$ا�Vت �����Tت ا��4-�! =3 ا��Mد و آا ا���/ �:0 ا�-را�!�6 ا'�:� ��,RH 6� 
 )� !'4�

دة ا�4$ارات ا���; . 



  
  
  

  ��ـــ�
            

  
  

    �" � !��  ا���ن و ���� ا����د ، ���� ا���� و ا����دة و ا���   ا�
	��  ا�
	��  ا�  ���     
  .و �%�" $#�آ, ، و +%' ا� �%' $��" ا��*()' و &%�  $�#��� 

  
  و =�
م أ$��!�   	�ا  آ>�
ا ;��� �%'  إ6 أن أ	� ا� �8و7,   6 15��0 ا���4م 12 ا��ا0/

   .» و �%�  !� �� =�� =�%� و آ�ن 2?, ا� �%�  �<���  «
  

�@  A��B� "7� �8 و �H,7ل 2����  و  ر�F ا� �
�Fه��  ا�' !� ار=�C نا��
�2 ا���
 و أ=
» H و /�	
        » , ر�1 ار	���� آ�� ر���1$ +��
او ا�)K ���� �57ح ا�Iل !� ا�


ة آ��
ا و +��
ا إ	��$� �
ا و وا�ي  	)<��� ا� ا�' &Mاد ا
  . و ا�' آ, أ2
  

         و =�7���=" / �2 �%' هIا ا����S�*5� T" ا�4��!�
" رز�0 آ��ل " و 087, ا���
 �P&#ـ�ذ 
0ة  .و =�U���=" ا��

  
 /�H�5��5/ اU� 12 ��#0�?�� 1$�2
V ��! ةI=�&P� 
 .و أرX($ Y2 ���رات ا���

  

�V15 أن أ=�0)�/ ��06/ ا��0/  آ,آ�� 0 6)
��+/و  إ;�رات �5  ا�)Z	/ و ا�#�5�/ ا�  �!

 1$� ا��*%�/ ا�#�Uر0/ و �%' رأ&�� !��5 ;�%/ #2
ة ا�#
�A و أ��� A�Iآ
 ه�5 &�$([�!
 
�1 	)�\ " ا����%�. " 

  

�0 أH �! ة و &�ه�1 0 ا������ 
 و أ@15 �%' آ, !� !�Vا أ
��و ��� 12 إ=��م هIا و أ

 /��; /�%�� � .ا���T و �
 
   
  

  
 
 
 
 

 �ـ�ــ�ش 	ـ�ـ�ـ�                                                      
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 ���    ��� ��	
� ا������� ���� " ���ع ا�����ت "  ا����ع ا����� أو آ�� ������"! ا��ول و ��

&� -4�د -�2* آ1 
,م ����ت /�
�ة و -��,ر أ�*ى )�� أ'&% ه#ا *678 ��5
:�,ا و -�,را 9*

       5> ا��,از
6 ا��B;�د
� �4A? �#�@ ا:�?��ا����ع ه, ا�<��= 5> ا�7�4* �6 ا��;�د
�ت ا��ول
��'� و أ:�F G* :,ع /�
� �6 ا��"= E"� ا�����ت 
*-&D ���,ر و ��ا
� ��,رة -��7�72 /�
�ة 

��'� آ���"= E"� ا�����ت ا�	7�)�7 ، ا �
 �;�7Iا��E J��K��� و -I	6 �	�,ى ا�7I�ة ا�8;*
   . و 7L*ه�  ا���1،ا;-B�Bت 

  
و ا����E  �7�ت ا�����7 5> ا��P2 ا��B;�د
�ع ا��;*5> آQهP ا����    و �67 ه#ا و ذاك �*ز ا����


	�هP ��ر/� آ&7*ة 5> �"�ول ��� �7RQ- 6� G* ا
K��E <"� ا�����7 �7( �
 إ�&�ع ا��B;�د
J�  �"E ا����*ات و -��V&8� و -,ز
�8�اB)�7�/�ت ا�����7 و ا��UB�5T� �7:*اد �6 �?ل /

  .ه���7� ا���9B�رات ا����"�W )	= أ
  

        و ا�&�,ك �E,�K� <5� -4,ن )"�� -�W�1E دا�"�� ��� �K�Bت ا��A�ط ا��B;�دي )�7 آ"�� 
 ��: %&;75 ��-����و ا-	J ه#ا ا��A�ط زادت -&8� �#�@ أه��7 ا�&�,ك و ا-	K� J�ل :A�]�� و -�8دت 

����-G و  *
 و أ9��G"�E    =7 ��*ق و ��راتإ/*اءات�6 ا�ه��7 ��4�ن -���7 ه#ا ا��K�ز و -�,
 ��
�( �
*77	-.   

  
    و 
�8&* ا��	,
` إ)�ى ه#_ ا�9��A: ,�5 =7�ط ���7^ ���8د ا�K,ا:= ��8A= ا��8�د 
��,ي 

�?��� و �,ا���9� ا�&�,ك�E,�K� �"E �6 ا�,F�U! ا���د�5 و ا����;;� ا��> -	� 6� J7�      
����ت إ�� أ5*اد ا���K,ر وو 7L*ه� �6 ا��9a	�ت -,'� 17� J"9 6� GK��- و  P�-�/�( �"����  

 P�-�&Lو ر �"E @�&�7 ا�I�ا��8?ء و ر �bأي ر ��7 ��U�ه�اف ا�����1 و -�I` 5> ذات اK-B�_ ا
  .ا�	,اء 

  
    و -&8� �#�@ أ'&% ا��	,
` ا��;*F <5�ه*ة أ�64 ��	�� 5> ا�7�4* �6 ��,ك ا��ول ا�������    

�# ��#ا ا���W,م ��'� � 1F <5�  !;�-�G �1 و ا-d�K ا�7�4* �6 ا�&��,ك 5> ا��ول ا�����7 إ�� ا
�*ى ، إ�� /�:= �ا�����ت ا��;*�75 �6 ��7^ات -4�د -�W*د ��� دون 9,اه� �6 ا����K�ت ا
ا��<7*ات ا�	*
�8 و ا��	��*ة ا��> -��Aه� ا�&�V7 ا��;*�75 و آ#ا -^ا
� )�ة ا����5	� 5> ا�	,ق 

&�,ك �ه��7 درا�9 و إ�&�ع )�/�ت و ����= ا��8?ء ا�����7 آA*ط أ9�9> ا��;*5> و إدراك ا�

�W*ض أن -4,ن /#ا�� و 85��� ���7^ ا�&�@    �7�
�?��9*ار �6 �?ل -;�P7 �*ا�f و E*وض -	,

 G57` أه�ا�I- و.  
  

Eر�	ت ا���B,I6 ا��E ىQ�� <5 7*ة��
� P"5 -64 ه#_ ا*Uا^Kا�&�,ك ا� Jb,� �&	���� ا��>     و �

W5 ، 6> ا�,�d ا�#ي E*ف G75 ا����ع ا��;*5> *7�����-�� ا�	�)� ا�8����7 �?ل ا���8
6 ا

 G[�A: تB�K� !"��� d	� ��7�E ا�75–ا��و�> -<7*ات*>Kود ا��I5> �5% ا� �9�رت أ9,"&-      

* ا���:,:> �"���ع ��bB��5 إ�� إزا��و *I�7 و ا����ت ا���ر9�م ا����ا/^ أ�,I1  ا�U�9ر و,�-

 J5ا�� �ده�8�14 أ�-�7 و ا���4,�,/�7 ���2 ا��8",�:� E�ش ا����ع ا��;*5> ا�K^اU*ي –و آ#ا ا



 ب 

��"J ا��	7�78�ت �6 ا��*ن ا���b> -<7*ا /#ر
� -� ^7��B:���ل �6 ا��B;�د ا��,/G إ�� ا��;�د 
  . :2�م ا���;� ا�#ي �9% �"&�,ك ا���'� و ا�/�&�7 ����2,ر إ�<�ءا�	,ق و 

  
 ��	W: �
*Uا^Kت ا��;*�75 و/�ت ا�&�,ك ا��(?'iا G-ا�#ي أ5*ز �
�Kخ ا��م ه#ا ا����و أ�    

�ت آ&7*ة ��'� 1F <5 ا�8�9اد ا�K^اU* ا�k:B�م إ�� �I- م�ح و أ�,�W� <	5��- D7I� <5 DA�-

���U,ن ����2 ا��K�رة ا�8����7 و ������> 6�5 ا�k*وري �1 و أآ�* �6 أي و��k� d أن 
��P ا�
E"� ه#ا ا����ع ��,اآ&� ه#_ ا���,رات و إ/*اء ا��^
� �6 اi'?)�ت K� <5�ل إ:��ج ا�����ت 

 ��7�&- ���85 �7�
  E"� ��*�� �6 ا��8?ءا��;*�75    و -*���7� �6 �?ل -&�> أ9��7= و ���#5 -	,
��U9,اق دا�  .و ا

  
�I&�7 ا���إ�4:   

  
�8� �"K�- 1��P إ�4���7 ا�&�I و ا��> 
�64 �",ر-�� 5> �6 �?ل ا�8*ض ا����م 5> ه#ا ا��    �

  :ا��	�ؤل ا�*7U	> ا����> 
  

 `
 1F <5 ا�8�9اد ا�K^ا�k:?� *U�م إ�� ����2 ا��K�رة ا�8����7 �� ه> ا��4�:� ا��> 
A<"�� ا��	,
�-����
� آQداة �"*J5 �6 �	�,ى أداء *Uا^Kا��;*5> 5> ا�&�,ك ا��5�ا��� ��7 ؟  و -���7 ��را-�	  

  

    ���/q� _#ه �"E �7��4�iاءو  ا*Rإ r8� *ح�� �ع ���,b,ا�� �"V9�  :  ا��7E*W ا�����7 ا
  
 �� ��W,م ا��	,
` ا��;*5> ؟ و �� ه> �;,'7�G- و �*ا)1 -�,ر_ ؟  -
 �� ه> ا�s9 و ا��*-4^ات ا��> 
�,م E"�7� ا��*ار ا��	,
�> 5> ا�&�@ ؟  -
� ا����� ا� -U�;� *Ra- ك إ�� أي ��ى�ا��;*5> ؟ و ه1 ه� `

f ا��	,^� �"E �75*;�

 ا��?5�ت �G�7 و �67 ا��^
f ا��	,
�> �"	"J ؟ 
 �� ه, وا�J ا����ر�9 ا��	,
��7 5> ��@ ا�W?)� و ا�����7 ا�*
�7W ؟  -
  

�I&ت ا��7b*5:   
  

 �"V9�   �"E�r8 ا�7b*W�ت ا��> 1�8�9 �6 �?ل ه#ا ا�&�Iا���E:�    آt/���ت ����a ��#_ ا
 ����E 6� ���I' ر�&��  : ا

  

� ���,�W7F ا��	,
��7 ��,ا8b� آ�� أ:�� �� زا�I�- P� d,ل 85"7�  -*Uا^Kم ا�&�,ك ا��ال اه��^
 B

 �
�Iا� <�
  ؛إ�� -&�> ا���W,م ا��	,

�K	� 5> أ:��A و  - 1� D�5 �
*2: �W	"5 6E *&8
 B <5*;ا�� `
 -��ر�9� -;*5�تا��	,

 ؛7�ت ��Iدة  �ه�اف و ا�9*ا-K7اiدارة
 إ�� ا��7RQ* إه�����ه��ك ��E,�K �6 ا��I�ث و ا��را9�ت ا���'� ����	,
` ا��;*5> 
aدي  -

 @�&��� �7�
 ؛E"� 85���7 ا��*ارات ا��	,
-  <5 P4I64 ا���
 Bت�7�w <5*;ا�� `
�# إB ا��	,Q
��ص  <�
,	- f
^� �L�7' ل?� 6� 

 ؛ ا����ع ا��;*5> �6 /�� أ�*ى �678 ا�EB&�ر �;,'7�ت ا����� �6 /�� و ]&�87
     E"� ا��;�د ا�	,ق �� 
WI^ ��@ ا�W?)� ا�i&�ل ا��B;�د
� و اi'?)�تا��,ض �L <5�ر  -

 <�
 ؛و ا�����7 ا�*
E �7W"� اBه���م ����A�ط ا��	,
  
  



 ت 

   : أه�اف ا��را�9
  

 6� ��b*L    و�� إ/*اء�I� G:,6 آE *��
�*ج 5> )���7 ا B �9ه#_ ا��را ����/q  �"E
  :  ��bB��5 إ�� أه�اف أ�*ى أه��� ا4�i���7ا��	�ؤBت ا�,اردة 5> 

  
- !��4
ا��	,
` ا��;*5> و �, :	&7� و ذ�@ �6 �?ل  �I�و�� إزا�� ا�"&s و ا�<�,ض ا�#ي 

  ؛-I"17 ���"! ا��W�هP7 ا��� ��"8����b,,ع 
 �79 B� 1F <5 ا�وb�ع  ا�ه��7 ا���'� ا��> 
�4	�7� ا��	,
` 5> ا����ع ا��;*5>إ�*از -

 ؛ا�*اه�� 
��8���� �I�و�� ر'� ا��E�PU ا�9��79 ا��> -�,م E"�7� �*ارات ا��	,
` ا��;*5> و آ�7W7 ا9 -

 ��7�I` ا�ه�اف ا��	�*ة ؛

` �I�و�� ا�,�,ف �W� ��E,م ���y ا�ه�6�b �7 ا��A�ط ا��	,
�> أB و ه, �^
f ا��	 -,

 ا��;*5> ����را�9 و ا��I"17 ؛
�?ل -I"17 ا����ر�9 ا��	,
�I��7�و� - 6� *Uا^K��� <5*;ا�� `
  � اB]?ع E"� وا�J ا��	,

  ��@ ا�W?)� و ا�����7 ا�*
�7W ؛5>

� �Qه��7 ا��	,
` و ������>  -*Uا^Kو�> ا�&�,ك ا�a	� s7	I- <5 ه���	ا�� ���&L:�7ر�إ�4 J5ر 

 ؛��را-�� ا����5	�7 
ا��I�ث ا���'� ����	,
` ا��;*5> و �dW ا:�&�_ و أ�7*ا �I�و�� �9 ا�KW,ة ا��,/,دة 5>  -

 P�� ل�Kع و �5% ا��,b,)�67 إ�� أه��7 ا���ا�&GUا*Ri �W"ا���� G&:6 /,ا� G�9؛ و درا 
  

   : أه��7 ا��را�9
  

 1��- �7�

�� اiدارة أدوات إ)�ى    -6�4 أه��7 ه#_ ا��را�9 5> آ,ن أن ا�,�W7F ا��	,�Iا�         
        �1 ���"! أ9	�� و -�&�7�G- إ�*ازK�"� �79�ح ا��;*5> و ������> B �� �6 ا��E���ت ا�9�و
��'� ��8 �5% ا�	,ق ا��;*5> أ��م ا����5	� و  ��� �
*Uا^Kم ا�&�,ك ا��ى اه���� �
ا�8�9اد  و رؤ

  . �?د:� �?:�k�م إ�� ����2 ا��K�رة ا�8����7 
  

و ا����رس و '�:J ا��*ار 5> ا�&�@ E"� )� ا�	,اء     ه#ا و -,5* درا��9� ه#_ �14 �6 ا��ارس 
 64�

��� إ�� ��  1� =	I5 <5*;ا�� `
,	�"� �

�6�k ا��W�هP7 ا��2* B ت�أن  �;�را �"�8",�


��7 -�&�7�7 آ#�@ ,	- 67��k� 6� P7ه�Wه#_ ا�� G7"E ي,��-.  
  

   : دواJ5 ا��7�ر ا��,b,ع
  

J إ�E,�K�� �";I� B �6 ا��واJ5 ا��,�7E,b              إن ا��7�ر �,E,b> ه#ا �� ه, 5> ا�,ا�
  : و ا��A;�7 :#آ* ���� 

  
 آ&7*ة �"&�I و ه#ا را/J إ�� )�ا�R ا��,b,ع �6 /�� و �"� ا��را9�ت إ�4�:�7و/,د  -

  ؛ا����;;� 5> ه#ا ا�K�:= �6 /�� أ�*ى
    ا��	,
` ا��;*5> �6 ا��,اJ7b ا��> B -^ال 7L* وا�Ib 5> �?د:� آ�� أ:�� -�7* ا�7�4* -

 ؛�6 ا��	�ؤBت و ا�<�,ض 
-  �
*Uا^Kت ا�&�,ك ا������9�س إ�� إ:��ا��E�د:� �Qن 8b! �	�,ى �� J/ل ه, را�إه� 


� و -K�ه"�� أ)7�:� �Iا� `
 ؛-�&�7�ت ا��	,
��'� 1F <5 ا��,/��ت ا��B;�د
� ا�*اه�� أه��7 ا��,b,ع ����	&� �"&�,ك - �
*Uا^K؛ ا� 



 ث 

 ؛ ا���;� إ]�ر-,J79 ا�I�'1 ا�8"�> ا���8"` ��#ا ا��,b,ع 5>  -
-  <5 Jb14 -,ا�ه�� �	اءا��*R8"` إ�

�ت ه#ا ا��75 1�8� ,�I�� �
*Uا^K�78 ا���Kا���4&� ا� 

 ؛ E"�> و �E"> ��4��1 إ]�ر���4W* ا��	,
�> ا��;*5> 5> 
  

   : �را�9)�ود ا�
  

� �K�ل ا�&�I آ�ن B �� �6 و Jb�r8 ا��Iود ا��> -���> ��Eه� ا��را�9 :,/^ه� 5>    �I��:  
  
-  %"�;� �"E �9���8 5> ه#_ ا��را: " @�� " *Uا^K5> ا� Bآ�* -�او�آ�9a	� ����7 و ه, ا

 %"�;� 6� B�� " �7 " �;*ف�*Aا�� J/�7 ا��*ا&��L <5 1�8�	؛ا��  

�� 5> ه#ا ا����م أن :;�"% ا��*آE ^7"� ا��� -Q-5*اد و ا�#ي ار���ت ا��;*�75 ا��,/�� إ�� ا

 �7�	- P�7"E " ء?�E " 1ه�K- دون ��7 ���W�	67 ���م ا����� و ا����7 "E�W2*ا �"8?�� ا��:
 r8� ل?� 6� �U�;5> ا�� �ك ��8*�A- <ت و ا���	9aى ا��,/�� إ�� ا��*��ا�����ت ا

D�5 �7I7b,ا�� �"��� ؛ ا
�*ى-��;* ا��راE �9"� ا�&�,ك ا��K�ر
� ا�D�5 �7�,�8 دون 7L*ه� �6 ا�&�,ك  -�    ا����;;�ا

�7*ة �6 ]&�87 ��'� ا9i?��7أو � ؛ و ذ�@ ��� ��#_ ا
-�,م ه#_ ا��راE �9"� أ9",ب درا�9 ا�I��� )�7 و�J ا��7�ر:� E"� ��@ ا�W?)� و ا�����7  -

 ا��را�9 ا��2*
� G7"E و ذ�@ ���9i �5*8�طا�K^اU*ي ا�*
�7W آ��,ذج �6 ا����ع ا��;*5> 
�7* �6 ا��	,
` ا��;* <5�E 14A�م � ؛�,�J ه#ا ا

-*آ7^ ا��را�9 ا���7ا:�E �"E �7�'* ا��^
f ا��	,
�> ���E&�ره� �6 ا�8,ا�1 ا��> -�7* ا:�&�_  -
 <�
 ؛ا��8?ء أآ�* و - *Ra�b,,ح E"� �	�ر ا��A�ط ا��	,

  
   : ا��راf����9 ا�&�I و أدوات

  
 �
    �6 أ/8� 1���K )7�7�ت ا��,b,ع -�" 1���I� ا���9ام ���� 67K�678U 5> ا��را9�ت ا��B;�د

  : E��� و ه�� 
  
��'� 5> ا�W;,ل ا��?�R ا�و�� �"&�I ���ف -4,
6 ا����Eة ا��2*
� ا�?ز��  - <W',ا� fا����


! ����"! ا��W�هP7 ذات ا�;"� �"�را�9 )�7 
�8&* ه#ا ا������ f�&9� �J�K ا��I�U` و ا��8*
  .����,b,ع 

-  �7W
�?ل درا�9 وا�J ا����ر�9 ا��	,
��7 5> ��@ ا�W?)� و ا�����7 ا�* 7"> �6"Iا�� fا���� 
6�b إ]�ر درا�9 ا�I��� ا���8"�� أ9�9� ��I"17 ا��^
f ا��	,
�> �"&�@ ا�����ر و ا��9?ص 

 �I&اض ا�*Lا��> -��م أ fU�ا���.  
  

  : ;,ص أدوات ا��را�9 ا��	����� 5> ه#ا ا�&d"���5 �I 5> أ�� ��    
  
d �67 ا��4= ، ا��K?ت ا��	% ا���4&> ��8ة �*ا/J ���"<�67 ا�8*��7 و ا�W*:	�7 -*او) -

 إ�� إb��5 ر9�1U و أ]*و)�ت /���78 ، ا��"��7�ت و ا����ر
* و ا��ور
�ت ا����;;� 
 ��
�( Jا���9ام �,ا� d:*�:B�4 ا&A� �E,��� ع و,b,���� �"' ذات  .  


� ا�4�B*و:> ا���?)�2 ، ا�����?ت ا��A;�7 ، ه#ا إ�� /�:= أدوات أ�*ى L �"E*ار ا -*&  
 .و آ#ا ا��9B;�ء �14A ��رز آ�� ه, �,b% 5> ا�W;1 ا�*ا�6�b J أدوات ا��را�9 ا���7ا:�7

  
  



 ج 

  : ا��را9�ت ا�	����
  

 ا�*9�1U �� ا��> ���  ��?E����b,,ع -����k� �/,-�r8 ا��را9�ت ا�	��    5> )�ود P"E ا�&�)� 
  : ا�����7 

  
-  ، ��I� ان�
  ��@ ا�W?)� و ا�����7 ا�*
�7W ، )���" دور ا��	,
` 5> ا����ع ا��;*5> " ز

 ��9 *Uا^K�8 ا���K� _#أ]*و)� ا��آ�,را_ ه d��� �7(2005 ),ل ا��ور ���7��و -�ور ا�4 
  . ا���رات ا����5	�7 �"&�,ك ا�#ي 
"G&8 ا��	,
` ا��;*5> 5> -���7

 ، -�ور 2002، /���8 ا�K^اU* " ا��	,
` ا�&�4> و -7RQ*ا-E G"� ا�^��6U " ه,اري �8*اج ،  -
 ه#_ ا��را�9 ),ل ��ه�7 ا��	,
` ا���&` 5> ا��9a	�ت ا�&��74 و ��7^ا-G و آ#ا إ�4���7

 .	��"@ ا�&�4> ا:48�9�E G-"� �*دود
� ه#_ ا��9a	�ت �6 �?ل ا��E *7RQ"� 9",ك ا��
-  ، �
، )��� ا��*ض ا�8A&> ا�K^اU*ي "  �"�	,
` ا��;*5> إ�9*ا-�7K7 إ�Eاد" أآ,
*ا /�, 5*

 5�ن ه#_ ا��را�9 ����� ���"<� ا�:*W	�q�   �7�رة ، و 2002ا���ر�9 ا�7"8� �K�"�رة 
Elaboration d’une stratégie de marketing bancaire ),ل ���7��ور ا�4�- ، 


��7 ���9&� �"&�,ك إ�9*ا-1�7K7  و ا��را9�ت ا�?ز�� ��7kI* ا��*ا),	- . 
    ، )��� ا�;��وق ا�,]�> �"�,75*"  ا��	,
�9a�"� �7	� ا�����7 ا�9i*ا-�7K7" �*آ�:> �8&�ن ،  -

 *Uا^K�8 ا���ط ، /�7�(B�7 ، -�ور 2002و ا��إ�4 `
 ه#_ ا��را�9 ),ل آ�7W7 -�&7` ا��	,

� 5> ا��9a	�ت�Iو ��7^ات ا����� ا� �U�;� �"E ء���ا�����7  . 

-  ، `
*7I� 5,زي " �
*Uا^Kرف ا��;�"� <�
، )��� ا��*ض " ا�9*ا-7K7�ت ا��^
f ا��	,
 *Uا^K�8 ا���ي ، /*Uا^K8&> ا�Aرت 2004ا�,I�- ، �7��4إ� �),ل � ���إذا ه#_ ا�*9 d:�آ 

`
,	�� <>&�
   . ا����K�ت و ا�����ت ا��;*�75ا�9*ا-7K7�ت ا��^
f ا��	,
�> -aدي دوره� آ�� 
  

و 6E �	�ه�� ���I� ه#ا ��5 )�و��� �6 �?�G إb�E ��7� �5"��7 و -4,
� 6��Eة :2*
� ذات 
��I,ى أ�E` و أ��1 ��� -��و��G ا�*9�1U ا�	���� ، آ�� -�d�E ا��را �9�t/*اء ا��9;�ء 

  .و آ#ا GU?�E ��راء 5> ا��,b,ع ����7E 1 ه��� �6 إ]�رات ا�&�@ �1I ا��را�9 
  

��� ا�&Iـ� :   
  

    ��8���K ا��,b,ع �14A ��4��1 /�ءت ا���� ��1�A /�:&67 أ)�ه�� :2*ي ���1 ��?ث 5;,ل  
 <"
  :و ا��* -�& 1��� <�7�W;1 وا)� آ�� 

  
���"! ا��W�هP7 ا���8"�� �������ت " أs9 ا��	,
` ا��;*5>  " ـ    -��ول ا�W;1 ا�ول ا���8,ن �ـ


�ت ا��;*�75�I*ز ا���ا��;*5> و أ `
�;,'7�-�� ، أ�4���� و أه���7� ، ��ه�7 و �	�ر ا��	, ، 
  .ا��> -,ا/�G ��#ا ا����ع ، ا�&�V7 ا��	,
��7 ا��;*�75 ����"! �4,:�-�� 

  
�?ل �I,ث " ��,��ت -*��7 ا��*ارات ا��	,
��7 5> ا�&�@ "     أ�� ا�W;1 ا���:> ��5 -��ول  6�

 ا�&�@ E"� درا�9 ا�17�8 ا��;*5> و آ#ا �� -,5*_ �6 �8",��ت -	��E إدارة�E ا��	,
` ا��> -	�

� ا����E�ت ا��	����5 �I- ,ق و	ا� P7	�- �"E.  

  
 �"E ���1 ا��;Wآ^ ا�*

f ا��	,
` ا��;*67( <5     " <5 ^� " dو���- �(�&� �	�� *&E

 ��8

f ا�����ت ا��;*�75 ، أ9��7= -	78*ه� ، -,ز^� 17;W���� ا���*ق إ�� P- �آ� ، ��K
و -*و

�ة ا��	��R�I و ه> ا��	�7?ت �K'* ا��ل ا��8*ض إ�� ا��8?� 6� J9,ا�� <�
ا��^
f ا��	,

  . ا�����ت ا��;*�75 أداءا���د
�  ا��8;* ا�&A*ي و �E"7�ت 



 ح 

  
 J�1 ا�*ا;W5> ا� f��8��     " �7W
�?ل " وا�J ا����ر�9 ا��	,
��7 5> ��@ ا�W?)� و ا�����7 ا�* 6�

 E"� ��راء-�E 17"I�'* ا��^
f ا��	,
�> �"&�@ ا���8> ����راJ� �9 ا��7�م ��8"�7 ا��9;�ء 

�7E�- 67� ��#_ ا��را�9 ,�	�.  

  
- ��-�� �7;��� �
 �;�"� 6�k� E��� �W";,ل ا�ر��8     أ�7*ا و آ 14��I :�,م 5> ا����

 ا��	,
67 ا��2*ي و ا���& �E,&��  <�7�E  �"�K"� إ��7�ا��&�ر ا�7b*W�ت Q5هP ا����fU ا���,'1 
 J� ت�ا)*��Bت و ا�ق�6 ا��,'7�5�  . ا��	��&"�7 ا�����4 ��#_ ا��را�9 ا

  
�I&ت ا���8,' :   

  
  :     أ�R�ء إ�Eاد ه#_ ا��را�9 آ�ن ��� أن :,ا/�E,�K� G �6 ا�;8,��ت و ا�8*ا�17 �18 أه��� 

  
-  `
ا����> �;E �W��� و ا��	,
` ا��;* <5��W; �"� ا��*ا/J ا��> -���ول �,b,ع ا��	,

D�5 و `
��'� إذ L��&� �� -�4! ا��*ا/J ا����)� ���i�رة إ�� )�ا�R ا��,b,ع 5> ا��	,     
و ه, �� /8"�� :�,م 5> ا�7�4* �6 ا�)7�ن ��8"�7 إ�9�ط �"�W�هP7 ا���8"�� ��	,
` ا����K�ت 

',;��7*ة ا���د
� E"� ا�����ت ا��;*J� �75 �*اE�ة �  .�7 ه#_ ا
'8,��ت ��7ا: `"8�- �7����9B;�ء أه��� إE*اض أو -�,ف ا��VW ا��	����5 �6 ا��8?ء  -

ا/i��� E"� أV9"� ا��9B;�ء ، 6E ?k5 ا��,�! ا�	"&> �6 ]*ف �r8 ا��	aو�67 و �Eم 

����5 و -J7KA ا�&�I ا�8"�>  ��� �I&ه��7 ا�Q� P�Rاآ�*ا.  

  
  

�7* �678 أ'�ب ا�ه�اف ا��> ر��9� 5�ن و '�)= ا�&�I آ"G أ�1 إن P"85> أه1 ا� G"5 ���   .أ
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   1ا���� 
  �ـ� ا�����ـ� ا����ـأ�

  
  
  


)# ذات ا&��%ك ا�	ا�# ، !�  ا���ن ���ؤه� ا������� ������
�ت �	ر ا��
	�� ار���    (� 
�+ ا��*�!( �	
,ة �89 #7 7�ور ا�	�6 و�5ا�, !.  و ��,�2 �)1 ا�
)# ����ج/+ ا�
	ق ���-, ا��

 �
 �F	�6  ا��;��D�� +/ ��E هBC ا����
�ت ���A و @����?	رات ا�
 ���( ا��<��ات واإ�>ا��;�/
 ���E�<�إ G�	87 آ +��	
)N 1)> ا�M	اق ا�
)# /+ ���!� أداة ا�;�Jط ا���
 ا��P��O( و!  ا��
 ، �Qا�R<�إ �Oو�� �)1 ا�?%�� 87 درا�� �)	آG و دوا/GA إ��Rع أ����
 !���ت و ر@��ت ا��

 TQ��	�آ�/� ا ��P
�ا��Q ، و�J�ت ا�����1 ا&!(� #�J� +��-�ت ا�2 ا��;�,�ا�%ز� �7�P?�� و �
� 2Q%7 و /+ ا�	�6 و ا���9ن ا��;����8 A
�ص ا�;-�ح ،�/ �7� ا�Cي �5Aز �M#  ا�	��ا� ���وأ!

  ./+ ا�
	ق 
  
��� /+ P7�)] ا����دئ87 هCا ا��;?)� ��ز و�5ا�, ا&ه���م �,را�� و �?���      �	
 و ا���Oه�2 ا��

�ى، ����, ذ�F� �D�J/ �D�R 1	 ا��?��Nت ) �?�ع ا�5را�N و ا�*;��N (ا�������د�8 ا����_Mا <�! 

�;��ت  ، و &...) ا�*�Fا�;�T ، ا�O;,�� ،( �)` �?�ع ا�P,�7ت �P�*] ا�7; +/����� ا��?�ع ا��*
+a���ن ا��
	�� ا��*�أg�h، وا�Cي  02 ص ]01[87 ا����� ,A� ���/ ف�A�  +/.  

  
� أg�hا�;	ع 87 ا��
	�� هCا     E;� G��87 ا����ر��ت إ �N	�-7 <(N ي	5 �;?���ط 7�J;آ 

�ة ا�h�F)� /+ ا����D ا��*�/�� ، �*, إ�>ا��د/� ��
�ة ا��?	رات ا����
 إ��Rع اآ��Jف و 7

8ا����Fت ا������ و ا&Q������ ��A(%ء !kق وأ���� /+ �lO ا�	�6  ا�?Fو� ، ��T ا��87 [���9 �

7
�	ى  T�� 87 G�/ ب	@�   .أ_�ى 87 �� * ا��;1 إدارةا�����F ا��
     
�آ� ��8   87 !�  ا��?��� ، واأ�7    �J7 8�7�o7 د	و� <(N ��	
ن ���O ا��P�*�8 /+ ا��


	�� ا�
)# ، أ����(� +/ �A����7# �)1 ا +/� ا��h�P اMه��� أن إ& و ��7ر��ت ا��
	�� ا��*
A�ا ��J;� و ���;� +/ ��	
�د ���)�O;� G�(A� +/� qA ا����5ات 7�ده� �A��p ا��;	ك �T ا��*

��,ة �)P,�7ت ا��*�/�� ا��+ ا�9RMلا�rQ�*P و وO�ا �tk�� +��ا ��D���ات ا��>����� � �T9J آ��
 ��F����.   
       
Cا     ��;�kأن ار� T*O�ا اC;�ول /+ ه�ث أه2 �%t 87 _%ل ��	
 ا���Fور ا��+ ����A7 8�2 هCا ا��

   :آ�F7+�v?�ت ه+ 
  

  ا�P,�7 ا��*�/�� ؛ �
 د_	ل ا��
	�� �N�2 ا��;	ك ؛ �
��� ا��*�/�� و97	���� ؛ ��	
  ا����D ا��

                                                 
التي تعني المنضدة أو الطاولة التي يستعملها الصرافين في  " BANCO"ذات أصل أوروبي مشتقة من الكلمة الايطالية " بنك" كلمة  *

 م ثم بنك أمستردام 1405 م ، تلاه بنك برشلونة سنة 1157الأسواق لبيع و شراء العملات المختلفة ، وقد تأسس أول بنك في البندقية سنة

العمليات " خالد أمين عبد االله ، : للمزيد من التفصيل انظر .....  م الذي اتخذ كنموذج لمعظم البنوك الأوروبية فيما بعد 1609سنة 

  .15 ، ص 2000، دار وائل للنشر ، الأردن ، " المصرفية 
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1.1.  ��/�  ا�P,�7 ا��*
  

9��8 ا&��*�د��8 87     O��ى ا,� �(�	p ة��O� د و���N&ل��د ا�y7أ Adam Smith و David 
Ricardo & و z�;7 � �Cآ� �%��*�د ��N���ر�o�  B] أي ���� ��ن �?�ع ا�P,�7ت ه	 �?�ع @�

 ��	�(7 ����ت @�P7 ذو . #���وا���� ذ�1 !�> ا��_M�7 أا,;N ، �JN #����ن ا���  87 ا��
Alfred  Marshallk�  Ty7 �7��� �;7 ,�O�
�(� �AO;��2 ا�,�� <(N در�� rPR 	�7 ه,P�م ا,�ن 7

� ��;�a ف��N، آ�� ا ��	7)� �A(� z�;� يC�ا rPJ�اkج ن��إ� ��	-�ت ا��)��2 ا��;�,� إ�> و �
 ����F�8�9 �7 ه+ /+ ا(�
] T�]2 ذ�1 ا�<�ض 87 أ�ج �)
)� 87 ا�P,�7ت ا���دات ��إ&ا��

   .  19ص
        

�ا  �T9J �?�ع ا�P,�7تأ87g�h هCا ا��;?)�     *;N *�د��ت ا�,ولأ�������و /+ ا  �h�_ 
 ، �;7 �7,�
�� ه��7 87ا���� Ty�� ر�h  �! م�P�ا�,ا_)+ ا z��;�ا PIB *)1 ا�,ول�919ص ] 3[ �   

 ��

� و ا�	&��ت ا���F,ة %70و�, ��ر�6 هBC ا�;��/ 87 T��9 /+ آ��7M12ص ] 4[ ا .  
  
     Bر���N�� +/��و�;?�� هCا N)> ا��?�ع ا��*y*�د�� أآ��ت ا&�N�?� ، و�Cا ا�-G أه��� ا�

�� �P,�7ت ا��?�ع  ��P�)] ا���Oه�2 و ا��8�7�o اا����م ا&ه���م و �F7و�� إ�>ا���!y	ن (A���
�ى@��ه� 87 ا�P,�7ت ا��*�/+ و_Mا .   

  
     T9J� ��/�	م ا��7�N �O*� �7,P و ا�P,�7 ا��*O7 <(N ف�A��ول ا�F;�  F���ا اCه +/


�� �)P,�7ت اMه��� ا���ه�� و إ�>_�ص ، 87 _%ل ا��?�ق �Q��ز �A, ذ�1 ا�rQ�*P ا��;� ، 
  . ا�P,�7ت ا��*�/�� أ�9Rل أه2 �	رد وأ_��ا�*�/�� و ا��+ ���5ه� 8N ا��;�z ا���دي ، ا�
  

1.1.1.��/�    اMه���ا���ه�� و  ا�P,�7 ا��*
  
� أه���� إ��از��T ا���A7 ,�,F� +/ +o�2 ا�P,�7 ا��*�/�� و     �J� ، *�د��ت ا�,ول��إ�> /+ ا 
 ) ا��)	ك (ا���Mد ا�Cي �A;+ ا��A	د�� و _,�7 و "7 "�7,_ " +;��&"servicium*?)g أTh أن
)1  أ�7�
     ]Le consommateur est roi" ]5"/+ ا�;�Jط ا&��*�دي /�ن ا�
�, ه	 ا��

>  آ�� &  ، 18ص ;� �oة أن أ�,N Bد���] د��� �)P,�7 ، ا�Cي 7A� 2�,�� ��	A*� � أ���ب �Cآ

 �;7 �  .22-21ص ص ] C� :]6آ
• P�ا [hو )A*�1 @���� 87 ا�C�ا���د�� ، و #(
� ا��-�دة 7��ر�� ����@ ��A��p )�
� �7,

 �O� �(?� �7"z�;7 " ���,;/ -�ت�7; ، ��/��),&�� N)> ا�P,�7 آkن ��	ل 7;�-�ت 7*
  .ا��....

� N)> �?�ع ��Jط 2o� T� ، 8�A7 " ا�P,�7" آ)�� إن •*��� &�?J;�أ�����ت   7�N�?� +/ و
  .و ��	���7�;	�N 87 ا�*F� )A,�,ه� 

�ي آ?�ف   •J��ا �*;A�د ا	�	�7 �,P�أ���+�?���� ار��?6 ا �	م ��kد��O��ا اC89 ه� ، 
�ف /�G هCا ا��?�ع اآ�N يC�6 ا�	ود /+ ا�,F7 ,� g�hا �Aوا� �!�
  و ا��9;	�	��� ����

�(y7M8 ذ�1 واN ة,�,N 5ة�kف آ�
��رات اv�+، ا�<
�T ) ا�
F( ا�O	ري (اv�+ ا�*(� 
  .ا��....

•  <(N %o/ض 87 أن� !���ت إ��Rع آT 87 ا�
)# و ا�P,�7ت ه	 وا!, أي إ��!� ا�<
)8�9 و �
2ا��Q�aإر.  

                                                 
من قبل المواطنين أوالأجانب باستعمال عناصر يمثل قيمة كل السلع و الخدمات التي تم إنتاجها محليا  :  PIBالناتج الداخلي الخام  *

  .الإنتاج المحلية 
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� أو ���( �)� �	ا/� ا������ت ا�P��� �h�P,�7ت إ�> •�(N ل	*F�ا ��	Ah ]7 [ 341ص  .  
 
 ا�<�	ض �زا�������2  ا���!P�� 2� 8�y)	ا �9أن إ& و ����@2 87 ا�*A	��ت ا�	اردة ����� ، إذن    

	م ا�P,�7ت O7 [;�9� يC�ا اC��;�k2 ار��,� ا�kJن �7 ��ء �G ا��P��A� 87 8�*ر�] /+ هCا أه2 �
 T��أنN�� +��ا T7ا	A�ا ،��/�	م ا�P,�7 ا��*O7 ��a +/ +o��  اC7+ _,�7ت ه�;� <(N ت,

   . /+ ا�;�Jط ا&��*�ديوأه����ا��?�ع 
  

��] ا�P,�7 ا��.1.1.11.A�   ��/�*  
  
	م ا�P,�7 ، و�A,دت �;�ء N)> ذ�1 ا���Aر�] ا��+     O7 ,�,F� +/ ب��ا�9 �E� ت�ا_�)6O و�

 �;�� 87 �  : �;�و�6 هCا ا�-��( �Cآ
  

 [��A��ولاMا:  ��A�-�6 ا/�N ��9��7Mا ��	
�(� )1960 ( �7,P�ا��k�  » �?J�Mا��;�/# أو ا 
�ض �)��# A� +��7# ا�أوا �?����,م 7�  �N����ا #(
  . 207 ص ]8[»
+��y�ا [��A��أ�7  :ا Russ �7,P�ن اk� ى��ط �7�6 �)�;�	ج ،  «  /�R +8 أداء أوه�A7 ط�J;� 

 G�	7ع��R� �;7 8�,�O�
  . 213 ص ]9[» !���ت F7,دة �)�
 ��y�ا [��A��أو�5 ��;�� :ا Stanton  <(N �7,P�ا [��A�  �ا�;�p�Jت @�� ا��)�	�� ا��+  « أ�

��F� ع��Rإ ����   . 391 ص ]10[  » أ_�ى _,�7 أو ���# �)�A �7 أ���� ا��@��ت و ا��+ & �
��] ا��ا�#A��ا: [�oأ�+ و�	ا�,� ,�A�  B  نk� +� » TA/ �7 ه+ أي,P�أأداء أوا G7,��  ,!

�افpMف إ�> ا�p � وإ����G  و& �;-G;N 2 ��)1 أي R+ء �7  @�� 7)�	س ،����Mس و �9	ن �_
�و�� ��;�z �7دي �, �9	ن 7�   .362 ص ]11[»  &أو

l7�P�ا [��A��أ�7  :ا����] �hدق �5رGN /-�ء ���8N 2(9 ا��A�   �7,P�م ا,�7 G;7 ,�O�
 �T ا�Cي �
 Bر���N�7 أن��,P�ا  » T�-7 +ه �?J�Mف ا,8�9 7���T د/# �7)` إ��Rع إ�> ا��+ �(�
 !���ت ا��

�ن هBC اأن8�A7 87 ا���ل ، و87 دون ���  #(
  .199 ص ]P�« ]12,�7ت 7# ��# ا�
  

 �;� go�� ����
� N)> أ��87 ا���Aر�] ا�(�-7 +/ �O�� 8 أن�o�� �7,P�ا :  
  
-   ,Qا	ا!+ أو/	ع ���RإT��A�ت ا��@� .ا&D�p;�ن  �
�ه2 /+ �	/�� ���( آ��� 87 ا��ا!� و  �
�ض و��,�2 ا�P,�7 ،  إ����97-N ق�p 5���� �7�/ ض �)��# ��7أن�A�  ة دون�R� ������Aل إر/��


)�A �7 أن وإ��7)# ، � �?����,م 7� . 
� 7)�	�� ، هBC ا���h�P و@��ه� �;�?�ق � -�@ ��	9� �7,P�5 ا�� F���ا اCه +/ ��!& � . إ��
�ي  أن-J��ا �*;A�رآ� ا�J7ر و	o! +o��� �7,P�2 ا�,�� ��8 ا��
��O, ����م �R����ا&�*�ل ا  
�ا��A آ���ا /+ _�oم ا���,م ا��9;	�	�+ ا��F هأنا���,م ، @�� و� +���]  و ،CThا ا�?�ح �A� �7

Eric Langeard  و Pierre Eiglier �7,P(� &آ�, إk� ره�����N�� 1�C� � أو آ�J� Tط  «  أ�
 87 �N	�-7�?J�Mا rPR TN�O� 8N ����;�7# ا���� أو ا �
 هCا إر�aء �*, T��A  87 ا����

��_M08 ص ]13[» ا . 
-  <(N ق�O�&م �)أنا,�� g�Fh  ذ�1 @أن إ& 7���T د/# 8�A7 `(�7 87 ا���ل ، T��A ا�P,�7ت ��

7� ا�,و�� �)�	ا +/ 8�;p�N�?+ دو�7 &,����� �	�	د ا��y;�ءات ��P��� �(A,�7ت ا��-���� ا��+ �
%y7 �F*�2 و ا�(A��ا.   

 
     ، ��زو ��8 هBC ا���Aر�] آ)� [��A� Philip Kotler  و Armstrong [hي وC�ا 

 <(N r;�  �! ، ���	�J��7 ه+أن��,P�ط «    ا�J� Tأوآ #�?�
� ��	�(7 ��@ �AO;7 أن �7,�� 
�ف p)��ف إ�>) وه	 7;�-p �)1 (أ_�
��8N ) ذ�1أن ا����دل ، دون أ��س(N> ) وه	 ا����  
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 z�;����9 87 ا(�(� %�, ����� إ���ج ا�T��A وأن إ�>���7 ,P�ا BC�7د�� أ!���� ه �A(
ص ] 14[» �
165.   
  

 [��A� 87 G*(P�
� �7Kotler �7,P(� 	ه :  
  
� ���F	اس ا���د�� و ه+ �C�1 �9	ن 7-�دةأو ���P,�7 ا�!
�س�G & ��89 أ -���� ��,���CAر  ∗  �

�� و ا��P,ا7�(N ل	*F�ا T�� ره����ا_.   
- <;A�� دل���(� %F7 ن	�7 �9,P�أن ا ��ى /+ ا�
	ق آ���� ا�
)# ا���د��  ���ع و �J�أ�.  

G  أ ��,�2 ا�A�� ، T��A(� �7,P;>أt;�ء & �	�, ا����ل �)�)��9 -O;� �7,P�زة ا��! G� 89�� & G�.  
- qA��ل ا	�� %�N ,اده���7ت و ا7,P�ع ا�?� �N�
R ت _,��7 أن�
هCا و آT ا����
�ت ه+ ��7

 G�(N �/ا	�7 �Théodore Levitt ��(A����  " : ه;�ك �p�
& �N�;*� T�y7 ا�P,�7ت ، ��
 �h�;A�ا Tق آ	O� ��ى�N�;hت !o	ر ا�P,�7ت /�_Mع ا�?� +/ T�A� T9��/ +����و�� ، 

   .168ص ] 15[" ا�P,�7ت 
  
     ,A� ن وv�7 أنا�N �O*� �7ت,P�8 اN �?�
8 /9�ة و�	 �����	9�� g�
  �,7;� 87 ا���Aر�] �7 �

k� ل	�7� أ�J?� أو �*�/�ت أو أداء�*�/�� ه+ ��Nرة 8N ن ا�P,�7 ا��
�?�# ا�,�� ��	�(7 ��@ 
��( 8N ذ�1 ��R ��9(7 T+ء أن !����2 ا������ و ا&Q������ ، دون ���Rع GQ%�N إ�>ا��;1 ��   

  .  & أوو�, ��ا/� ��,�2 �)1 ا�;7 �7,P�z �7دي 7)�	س 
     
� ����م �*, او   yأآ ��/� ا��+ ا�A�Mد ا��
�	��ت و إ�>�?�ق /��� �)+ ، � ���ه�� ا�P,�7 ا��*

� N)> ا�;F	 ا����+ �(N ي	?;�:  
   

1.1.1.1.1.��/�7
�	��ت ا�P,�7 ا��*     
  
     �E;�8 ذ�1 ا�o�� ث زوا�� ه+إ�>و%t 87 ��/�   .49-48 ص ص ]16[ :  ا�P,�7 ا��*
  

�  �7,P�ا �
+: �	ه�Q��ة ���,ا/# ا�R��7 ���� ا�Cي ��] وراء و��Ty ذ�1 ا��A, ا�Cي �
,ف ا�T��A اp�����M)( ا�P,�7 ا��*�/�� ، أي �-7	�N ا��;�/# �
�  ا��+ ����F�

 �7,P(� G�(p رة  ؛87 وراء��A� ى�
+أ_�Q��ف N)>  /�ن ا�
�ال ا�A�(� ح� ا�Cي �?
�اء هBC ا�P,�7��� : ا�-	ه� ه	J� T��A�م ا	�   .412 ص ]17[ ؟ ذا �

 
�  �����F��7 ا,P��7 ا�: ا,P�ا�5او�ا BC87 ه ��/�*� <(N T�J� ��yأآ ��د ا�-	ه-87 7 

�� أ��J� <�إ �N	�-7 د�A�Mت ا�Ohا	�7 آ���,P�دة ا	-� �h�P�*��2  ،ا�ا� ،T9J�ا   
� ا�� ، وهCا ....ا&�2 ا��-�ري � <��� ��/� إ�>ا��
�	ى /+ �o7	ن ا�P,�7 ا��*
�oO��ى ا	�
  T �,ى ا��A%ء و ا��8N �a ا��;1 ؛7

  
 جودة إلىو هي تمثل مضمونا خدميا متكاملا و تشير ) : المعززة(ة المدعمة الخدم �

 مجموعة من الخصائص المقترنة بتقديمها كالاهتمام إلى بالإضافةالخدمة وحقيقتها 
 إلىو هنا يستلزم النظر .. . الشخصي بالعميل ، الالتزام بمواعيد التسليم ، الضمانات

 و ليس من زاوية الإشباعو عميل وصولا للرضا  الإليهالخدمة المصرفية كحل يسعى 
   جوهرها فقط ؛

                                                 
∗ Abstract 
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    ا�P,�7 ا��*�/��أ��Aد .2.1.1.1.1
  
	م ا�P,�7 ا��*�/�� �A� <(N T�J,�8 إ�>    O7 ن�/ �� ���( ا��
�	��ت ا��t%y ا��Cآ	رة ���

   .51 ص ]16[:  ه�� أ�����8
 

�  +AO;��ا ,A��ا: <A
� ا�T��Aإ�> و����-7 +/ Ty	�N ا��;�/# ا��+ ����F�   G7ا,P�87 ا�
 ، ��/�  :إذن�)P,�7 ا��*

     
                                      ��/�  ؛ا��;�AO = ا�P,�7 ا��*

  
�  +*Q�*P�ا ,A���7 :ا,P�ا � و ����-7 +/ Ty	�N ا�rQ�*P و ا�
��ت ا��+ ��*] �

� ��N ��د�G هBC ا�P,�7 ؛ا��*�/�� ، و �A� +��ا 
   

� ا�;إن    E��/���� ا��+  87 هBC ا�5او�� �P(� G,�7 ا��*�	
 ا����9Aت ه�N �7)> ا�
���� ا��
8 ����� ا��A, ا��;�A� +AO)�� ا���# و �! +O/ ، 1;��;�ه� ا��ء��aإر +*Q�*P�ا ,A��ن ا�/ T��A�ا 

 �7,P�ا rQ�*_ ل��A�ا� ��O�9� ����� �*	رة 7������از�A/�;7  +/ 1;��اد ا�Oا� l9A� 5ة
�,����ف   وهCا �A� �7 	ه  » ��
    .* »�����5ة ا��;�/
  

�ح ا�kJنو /+ هCا ��� Philip Kotler  +(� آ�� ����
� ا�h�;A�ا ga	� %9R  :  
  
 

                    2�(
  �	ه� ا�P,�7 ا��*�/��                                 7	ا�N, ا��
    

   +*PJ�م ا���ا&ه                                                T�M�� #���ا   
        T��A���                   

  
                                                                                      ����F��7 ا,P�ا  

  
         <(N ل	*F�ا ��	  ا�P,�7 ا��,��N          ا�����oت                                    �

           �7,P�ا   
  

   ]03[ أ��Aد ا�P,�7 ا��*�/�� : T9R01 ر�2 
  

  
     Tه+ آ ��/���7 ��� �
�?�# ا��	ل �kن ا�P,�7 ا��*�?J�Mا g��7� ا��;	ك �,ف ا�,� ا��+ �
 ,Aع7*,را و���R�� ����F� T��A�ا G���F� <�إ <A
�،+����Q&ا������ و ا G���@و ر G98 أن  و��

   .52 ص ]16[: �
�r(P 87 ذ�1 
   

                                                 
  : لمزيد من التفصيل يمكن الرجوع إلى  *

  .21/06/2001، المعهد الوطني للتخطيط ، ورشة عمل ، تونس ، "مفهوم التنافسية و التجارب الناجحة "  محمد عدنان ، -

 .1996، الدار الجامعية ، بيروت ، "  مجال الأعمال الميزة التنافسية في"  نبيل مرسي خليل ،-

                التجاري الاسم              الملامح  

                         

  

  ى                       التصميممستو

     و الشكل                     الجودة

              

 الأساسية المنفعة

 للخدمة
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� 	/ +/�  �F�T ���97 ه��7 /+ آ�/� ا�P?� أن ا�T��A ه	 ��?� ا&ر��9ز /+ ا�-, ا��*
 �)	آG و ا�-�ه��G و ا��;�� �� ا���اz7 و ا�
����ت ا��+ ���;�ه� ا��;1 ، و�Cا /�ن درا��و
�ور�� /+ أ���a ا�� أ7��A  �,F�ا��;1 ا +/ ����	
� ��(�N ؛ 
 ��ت �A7;� و 7�?	رة �,ى ا��A%ء أن ا�P,�7 ا��*�/�� �-( أن �	�G إ�> !���ت و ر@ �

�ور��ت ا�<,(a +م ه	آ�����ت ا��( � ، �Cا /A)> ا��;	ك ا7�%ك ����ت ا&���9ر و ا��?	�
��7� إ�> 7
�	ى !���ت ه�&ء ا��A%ء و ,P� +���� <�!2� %�oO� ؛ 

	د ��P?�� أ��/�� ��N���ره� ��?� ا&�?%ق /+  ��T7�A ا��;	ك 7# ا�
	ق ا��*�أن �� 
8 �7 ��,G7 87 _,�7ت و ��8 ا����Fت ا���	/�ة �� ����� ، ��A;> _)� ا��?���	
ا��A)��ت ا��

%�A�؛�,ى ا ��/�,/�8 /+ ا�
	ق ا��*�
  ء ا��
  

    �;�7+ _,�7ت ا��?�ع ا��*�/+ أ���ب .1.1.12.
          
    
, �?�ع ا�P,�7ت /+ ا�R ات	ة;��_Mا ��J�  �! ، #�� ا�!*���Qت ��	ا �	��N و آ��� �, �
�7 ���رب أن إ�> <(N ذ	F�ع ا��?� 1995 87 7-�	ع ا��	ى ا�7�A)� /+ ا��A�2 �;� %49 هCا ا�

2 87 ا�;
�ء �EA7]18[ ع .  263 ص�?�!, ا��*�/+ آN�� 1�C���رB أهBC ا���5دة ا��+ 7
6 ا�
�إر� ا�P,�7ت ��89 رآ�5Q �?�عN� <�ط إ��� /+ ا�;*�P(� ول�F� �O(�P7 ة و��yآ T7ا	N    

   .829-828 ص ص ]19[:  ا������
 

1.2.1.1.1. �J�A��ى ا	�
7 8
F�   
  
�دي     O�ا T_,�ا ,Rص�PR�� ��	
F7 �N�Oار� ����y�ا �����A�ب ا�F�ا ���� )�N 897أ G
�� 

A�  �! ، 2)6 هBC ا�87 _%ل �,� �J�A��ى ا	�
7 8
F� ل	_,��/�aق ا��O87 ا�� ��y9�ا <(N 
� 9�7;� و �7
	را ، _��h �)1 ا��+ �-TA 87 ا���Fة أ7�اا�P,�7ت yور/�ه�� أآ �A�7  .    �-��;وآ

�وض ��P�r_M,�7ت ا��*�/�� و �C�1 زاد ا�?)P7 <(N )�)] ا�) د/��� ا��	/�� ( و ا�	داQ#  ا�
�ا��	�� �)F*	ل N)> ا�
)# ا&��%آ�� yآMا  lO;(� �!ر/�ه�� و را.  

  
2.2.1.1.1.����AO�8 اN  F��ا     

  
     ��
�Q��اد ����ل87 ا����رات ا�/Mا �*�P��ت ا�
 و ا����
�ت N)> ا��;�ء ا�P,�7ت 87 ا����
  :/+ ذ�C� 1آ� ) ا��;	ك(
  

�ةا�����97تا&���Oدة 87  ��P�ل أ و ا	*F8 ، آ�*�P��ة �,ى ا���N 8)>  ا���	/�y�
!, ا��
�وع �7 ؛درا��J�� ������ن ا�-,وى ا�J� �������  

� q�OP� 87 ا���9��] ا���y�� ، !�  أ ��yو /+ آ Gن���!Mا G�	��ت ا�
 ToO� �7 ا����
�اء J� �
 دا_)�� وهCا ���Oدي إ����� ا��D-�ر �qA ا�P,�7ت �,& 87 أو��Pرج ا����

7� ��Jر��ا&�ا�P,�7ت و�Cآ� T��� <(N ا���yل  . أ_�ى إN [���9� ��/�a(ء,� ا��+ �
    ؛ا�kJنا����9( ا���P**� /+ هCا و �qA ا��;	ك 

  

3.2.1.1.1.���*A�ة ا��F�ا ��� ,�A�    
   

�ة /+ ��F7 ا����
�ت و آCا أن إ�> ه;� ا��Rرة& �, 87     ��
�اد ا��<��ات ا��/Mزادت 87 ا 
7� ا�P,�7ت /+ ا�	�6 ا��اه��N 8 آ�ن G�(N أه���Mا�/ ، ���
��� /+ ا��	
 ا��*�/�� ����D ا��
6Faأ �y%ف أآ�ا��8 وا_	����Aت و ا�J���� �;7 �(A�� �7 �h�_ و ����,ا 87 ���A� ر�Aأ� 
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 ، �O(�P��ف ��8 ا��),ان ا�7�ا�Q�O,ة و ا�*Mا ���! G;N z�� يC�ا �y�7ت أآ,P(� T�� 87 ذي 
����� ، ا�������F ، ا����	ا�دار��ا��*�/�� Ty7 ا��J	رة o�ا ،  ��;O�22 ص ]02[��� و ا  .  

  

	ر 7;�-�ت �,�,ة   .4.2.1.1.1�   
  
� ا&��*�د �N��T9J���ر ��وف ا��;�/
� ا��+ أ    /�A� g�h T9J� +/� �Nم و ا��?�ع ا��*

�وري N)> ا����
�ت و ا��;	ك ا����م _�ص o�إن ه+ ���,اع ��ت 87 ا ���-�;7 � أرادت و �?	�
�ا /+ �	ر 7;�-�ت و _,�7ت �,�,ة �2 . ا����ء و ا&����ار /+ ا�
	ق �yآ ,N�� 5/�F�ا اCه

 ���ف ���A� ) 1����J���9���7ا	و�Mا(�P�� �
���ت ا��	/�! ،  ��7	� ,Qا	O� �9ت�R ، gQا�J�ا [ 
�7 ���رب  ا�,را��ت أإ!,ى ، و /+ هCا ا�-��( ��آ, )ا�� .....�?���ت د/# ا�9��و��� G�50 % 87 

�و/� ��T س �N 7 G,د & �kأر��حA7 89� 2� 2 _,�7ت �,�,ة�,� 10 إ�> 85 ا��;	ك ه	 ���-� �
 6o7 ات	828 ص ]19[�; .  

 

� 7	ا�] و �	��ت ا��-��#.5.2.1.1.1�>�     
  

)# ا���د��  ا�,ول ا�<���� C;7 �;	ات N,�,ة ����;	ع و اأ�	اق���5ت     (� 8�,�,J�ظ ا�E�آ& �7Mا 

 �                       . ا�F(7 T9J� T��A	ظ و ������+ �,�+ ����� ا�AO)�� �,ى ا�Cي و�, �D�R 87 ا�;O	ر ا�-�ه
��� ��)	رت /+ �	ر !���ت �,�,ة إ�>��oف *A�ة ا��F�ا�( ا	� [(�P7 l7 يC�ر ا	?�ذ�1 ا� 

 ، T�� 87 T��A�ا �� )��?� 89� 2��7Mا g�/ يC�ا ��ع �,�,ة أ/���R� 87 _%ل ز��دة G���@ر 
� ا�?);�� 87 �;�A7 )> _,�7تN 5ة( ا��+ ��ه�6 /+ ا&�9��و��� و ا��?���ت اv�+ ا�*�ف أ�

  ) .و87 أي �97ن ا�
F( ا�O	ري /+ أي و�6 (ا���!�7	ا�� ا���JآT ا�����?� ���	�6 و 
  

   ��?	ر ا��9;	�	�+  ا .6.2.1.1.1
  
�/�G أإن    N يC�ا �  وا&����6 اv�+ ا�N%م�P,ام TA ا����E ا&�*�ل و ا��A)	�7ت �O ا���,م ا���9

 ���آ�ن ��tk� ة��! <(N ��اد آ��/Mازدادت ا  �F� +/� ا��-�رة أ!-�م و N)> ا�T�A ا��*
��N و ا��ا!� ا��+ و/�ه� �2 ذ�1 ا��?	را&�9��و���
 ]01[ و ا��7�A%ت ا������ ���-� ا�
	�� و ا�

��T ��7 أن ���,ور ا�rPJ اvنg�h  أإذ . 03ص  rPJ� 87 ا���ل �>(�_� 87 �?� /+ أي �
�ا �)O	اQ, ا�A,�,ة ا��+ Eو� ، ��   ا��9;	�	��� �	اء ���;
�� �)�;	كأ/�ز��ا��A�2 _%ل �t #o	ان /

�, أو/ �Q%�A� 6F�hأ T9J� إ!,ى +/�� /+ ا�;�Jط ا��*�	?�(� �A/ا�,ا ��
�Q�  . ا��	ى ا�
  

��N 89)> ا�-��( _vا� )�*� ,� )?N 5ة)1  /�ن أي�Mء ا	ا �)-�?o7 G
O� ��!�h ,-� <�إ 
�آ���� ، وهCا �7 ��آ, !���;� � ,�A�� ا�E� g�(*��دة 87 _,�7ت ا�*���� و ا�O��%� 8�*�P��ا

  . 234 ص ]20[ا����� �)P,�7ت دو�7
  
     G*(P�
 ا�P(� ���F,�7ت ا��*�/�� / �7�6D �5داد �	A� �7, �	م /+ ا��*�د��ت أن ه	 إذن�7 �
�ة �F	زه� هBC أ6F�h ا��+ اMه���ول ، ذ�1 7�دB ا�,�_Mاه� ا��ب و ا��+ �;������/   +(�:  
  

   ا�P,�7ت ا��*�/�� /+ ا�;�Jط ا&��*�دي أه��� .3.1.1.1
  
     ���E� 	�<�إ ��,�	� ����y�ا �����A�ب ا�F�ا ,A� *�د��ت ا�,ول��آ��� ا�� ��� N)> أ�/ �*��� & 

 ��A(
 أن !�> F�	ي �?�ع ه�م ���Ty /+ ا�P,�7ت ��T �-,ه� )  ;��N ، ا�5را�N ا�*(ا��?��Nت ا�
�" ا��*�د _,�7ت "  ه	 اvن ا&��*�د أن ا��	ل إ�>ا��C� qAه( E�M ع /+ ا�?�ن 7
�ه�� هCا ا�
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�ىا�;��z ا�,ا_)+ ا��Pم  ه+ 7
�ه�� آ���ة ������ر�� 7# ا��?��Nت _Mا ��/�;�ك ا�P,�7ت ا��*/ 

� ، _,�7ت ا�، _,�7ت ا�O
8�7 و ا��+ 87 _%�� �A)�2 ، _,�7ت ا�*�F ، _,�7ت ا����k!� و ا�

 G��N�?� *�د و���7ت /+ _,�7 ا&,P�ع ا�?� G�A(� يC�ا�,ور ا ��ى�%!_M393 ص ]10[ا .  
  
7
�ه�� ا�P,�7ت /+ �T�9J ا�;��z و���از     ��
�� �o# ا�T9J ا����+ ا�Cي ���8 ���F�ا BCه 

7��O� %y�/ ،��9	ق هBC ا�;
�� /+ ا�	&��ت ا���F,ة   )PIB( �Pما�,ا_)+ ا�Mوه+ % 70 ا ، 
 /+ آT 87 آ	ر�� %50 ، ا�?���� و ا������ ، ��;�� & ��-�وز هBC ا�;
�� أ������ /+ % �65��رب 

 ���� ��;��E ا���Aون و ا��;��� ا�!*�Q+ا�-;	��� ، ا�*�8 ، رو��� و ا�;, وهCا !
( ا��
   .OCDE " �;�1997" �د�� ا&��*

 

  
7
�ه�� �?�ع ا�P,�7ت /+ �T�9J ا�;��z ا�,ا_)+ ا��Pم  : T9R02 ر�2 PIBا�,ول qA�� ]  21[ 

  
�وري ��
 ���( أإ�>أن ا��?�ع ا��*�/+ و آ��     a G� *�د��ا& T_دل دا���ا� ��(�N T� 	/


�� آ���ة 87 � )N	�

�� ا��?���  N)> ا&��*�د  ا�-����أ�tرا ا�l9A� ��7 �(7�A ا�M,ي�� [�OP�� 
�ص ا�T�A و/ 87 ,�,A�ا ��اد�	/�/�� ���F� 2� 8�o� ��� 2و /+ هCا ا�*,د �;�ول  . أه,ا/

 �;� ����A�د ا��*�رف ا�F8 ا�N ا�*�در �����ات ا��+ و6Oh ا��?�ع 2000ا��R���ا qA� 
 	F� 2o�  �! ، �/�y9��� +��A�ا +/� F7 �9;� 108)�� و �248 !	ا�+  �;�9 �-�ر�� 7;356ا��*

�/�� 7�8N %o/ ، 21�-7 +/ T�A� �**P أ�;���/�ع ��;	ك *7 �
          ل ا&����yر  ��7
ا��+ ��ه�T9J� 6 وا/� /+ ا���?�ب �
( �N��� 87  ا����9+ ا�5راN+ وا�*;�N+ و ا���اضو 

  . ]22[ ا�7�A)� ا�M,ي
  
�اد أ�Ah <(N �7, ا����
�ت ا&��*�د�� و    /Mك وا	7# ا��; T7�A�� & �;7 8�/ 8د���A�م   ا,P�
�

�ض ، ���� 8F;/ ، ؟ �N�

�9�R )Fتا�P,�7ت ا��*�/�� N)> 7,ار ا�� ، �� ، �,/# /	ا��_, 
� ؟  ، و87 87 ا����
�ت ا&��*�د�� ا��+ & �
�P,م هBC ا�P,�7ت و....�F	ل ��7�` �7��� � #O�;�

 ���F� +     .اMو����اد ا��	اد � ا���Aل ، ��Ah �(�N &��أ�	ر� ، �
,�,  ا���Jرات P7�O(إ�>/
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 ���
� ا����� ا���J� اتC��� �?���+ ار�6AO 87 أ��Nل أن إ�>و /+ هBC ا�;A�ا +/� ا��?�ع ا��*
 ��-�وز ��] أن ، وآ�ن 87 ا���	�# �N2000م $  7)��ر 9.3 إ�> �N1999م $  7)��ر 8.3
   .�N 2001م $ 7)��ر11.5
    
�ا �,ور ا�P,�7ت ا��*�/�� /+ ا�;	ض ����*�د��ت ا�,ول /�, !6�E إ�>و     Eا ، و�Cه )��� 

 BCةه��_Mا�,و�+ ا ,��ار h;,وق ا�;@ <)N ���ت ا�,و��E;��م ا���(  ��هFMI (  ,�,A�ا ,N�� يC�ا
 ةإ�Nد و ا�h%ح إ���ا��-��87 ا�,ول F� <(N,�, و �9J7 r�PJ%ت ا�-�ز ا��*�/+ و �*��2 

� _**��E;7 6 آ�  .04 ص ]01[ه�9)� ا��?�ع ��� ����R> 7# ا�
����ت ا&��*�د�� ا�9)�� 
 �����A�-�رة ا�ا�)OMC ( <�
� �7 �ا�Cي ��	�> l(-�� " ��!%h �-�رة ا�P,�7ت " 8�a ه�9)

�افR�7ت ��8 ا�,ول ا�,P�رة ا�-� ���F� <(N  +O��� g��O�,اء 87 ا�ء ا��oNM1995ا  ,A� أن 
��] و�*;�] ا�P,�7ت /+ N,ة /�Dت �2 A�*.  �;(� ا�� إذا�)9+ _,�7ت " �T9 هCا /% @�
  "أ�;� 7

 �;���! +/ ��ا Mه���E� 1�وذ.  
  

2.1.1. ��/�   _*�rQ ا�P,�7ت ا��*
  
     ��/��د ا�P,�7ت ا��*O;��Aر�k� +/ �t�� -�ت ا���د�� و�8 ا��;N 5ه���� ��
�Qر rQ�*_ 

z7ا���� و ه+ �*��2 و ��h@� ا���	
             	��� ، ا��%زN ، ��7,م ا��-��N l,م ا��)�:  ا��
 ه;�ك أنآ��   ، 2EA7 ا�9��ب /+ 7-�ل ا��
	��أآ,ه�وا��+   .10 -09 ص ص ]23[ا�5وال و 

 ��	��t rQ�*_�/�aأ ����F��7 ه+ /+ ا qA��ا �7 إ& اCه ، ��
�Q� �rQ�*P(� Th�! T�*F ا�
�وO�87 _%ل ا GFa	;� ع���vا :   

  
  N Intangibilité,م ا��)�	���  .1.2.1.1

  
��� ��8 ا اA������M, ا�%7)�	��� 87 ا�
��ت     O�(� T�A�

)# ا���د�� و ا�P,�7 ا��+ ��

 ��/�
�, �7دي ا��*-� G� l�� ا��;1 87 _,�7ت G7,�      و ������+)  /+ �qA ا��F&تإ&( /�� �
 T��A(� 89�� &إدراك )ا�	ا�- Ty7 l�P�اس ا	F��� �����     ا���د�� و ا�;��AO ��)1 ا�P,�7ت و �


)# ا���د�� (� ��
��� �	 /�y% ،161 ص ]14[�7 ه	 ا��Fل ���;E� <�إ +/� _,�7 ا&Q���ن ا��*

	�� و & �F�	ي �o7	ن �)A+ �7دي أ���-,ه� F7 ��@ .  

  
� ا�A,�, 87 ا��9J%ت     E� ��h�P�ا BC87 ه ��8 مأ�7ا�?%��	
   :أه�� ا��
  
-  ��/��وض ا��;�/
�� 87 ا�P,�7ت ا��*A(� T��A�2 ا��� �N)�� أن!�  ، Ah	�� ا_���ر و�

إ&ا�rFO ا����ر�� & ��2 (�� l�� �7 و,P�;�ء ا��ا ,A� � ]24[ 350 ص .  

                                                 
  .الخدمات المتنقلة بين الحدود التي لا تتطلب الانتقال الطبيعي للمنتج العارض أو العميل : * تصنيف الخدمات كما يلي  *

  الخدمات التي تباع في إقليم احد الدول الأعضاء و التي تحتاج إلى وجود شرعي للعارض والسماح* 

  .فتتاح  فرع له في البلد الذي يسوق الخدمة    با

  .الخدمات التي تحتاج إلى انتقال العميل إلى مكان المنتج                                * 

  ، مطبعة الإشعاع ، الإسكندرية"  OMC و GAATالتجارة العالمية بين ال "   سمير عبد الناصر ،-:  للمزيد من التفصيل أنظر 

                                2001       .   

  ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان " واقتصاديات الدول النامية OMC"  عبد الناصر نزال العبادي ، -                            

                                1999.  
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� آ���Aر  -A
(� T��A�ا �E;�  �! ، �7,�� ��Ty ���� ا�P,�7ت ا��+ �A� #aو <(N 1;��ر اCA�
 . 364 ص ]11[دة �)-	

�اءة ا&_��اع  -� ���p 8N ���	��� ��/�!�  7	ا�� Ah	��ت آ���ة �����F ا�P,�7ت ا��*
�)�,ه� ، آkن ��	م ا!, ا��;	ك ���,�2 _,�7 �,�,ة � T
�ة �,�,��8 إ�>�R6 ا�2 وF� ق	
 ا�

 �9;� 1�C� ا,(�7�_� �7,P�ح �)1 ا�p +/ ا����درة )!�h ن	, �9�23 ص ]06[  .  
  
     BC��� /+ ا��;1 7
�و���ت و�F,��ت آ���ة ا�دارة و@��ه� �)�> N)> آ�هT ا���Mب��	
 ا��

 إ�>  Philip Kotler أ�Rر��9	�h 8	رة ذه;�� ا�-���� 8N ا��;1 �,ى ا�T��A ، و/+ هCا ا�
��ق 
��� ذ�1 7;� إ����97F�� ��	�(7 2Q�Nة د,N <(N 1;��د ا���N446 ص ]17[:  ا.   

 
�  TF��إذ :اP�ر ا�,ا_)+ و ا	87 ا�,�9 Tه2 آ�
�-;( و �ر�+ �)�;�F(*7 ، 1 ا&�����ل ، �

 +/ �  . �	��N ا�P,�7ت ا���,�7 إ��ازا�?	ا��
�ي  �J��ا �*;A��7ت 87 _%ل : ا,P�7+ ا,�7 <(N ف�A�(� T��A�ا <(N ��وهCا ��
�T ا��

 2  .���س 7;+ ر��+ 7	!, �
�N, /+ ا&��,&ل �
	رة �h G� +?A	رة /+ ��� ا����Aل ا��;(� 1	��TQ و ا���;��ت ا���? أن!�  : ا��-�5ات  �

 وأ�	ان ��9Rkلy7% �	ز�# �?���ت ا�9��و��� G� )(-� ��7 ) ا���5, 87 ا��A%ء ا��?	ر 
  . )�Cا��

�ات ا���� ��	� g�a	��N ا�P,�7ت : ا��A)	�7ت  �R���ت 87 ا��� ا��;J	رات و ا��)*��A�
Cا �;�<+ � ، ��/�	م و واga  أنا��*O7 T9J� و�*�غ #a	�.  

T _,�7  ر57 7;��( �9أو �ARر أو/���;1 7)5م ��_���ر ا�les logos : ( 2(ا��AJرات  �
T��A�ذه8 ا +/ ���� و ا&!���ط �
��AR T�Aر«  !�> ���/	�(� +;p	�ا�*;,وق ا %y7   

cnep 1;� ة��Mا « .   
�ح وا/+ 8N ��( اN���ده� آ : ا�A�Mر �R 2�,��C� �h�1 أ��6F)�� وهCا ��O�ا .  

  
� 7)أن ���( ذ�1 ���( 8N آ	ن إ�>و     �@ ��/�  و��O�+ ا���D�A أداء�	�� ، N,م  ا�P,�7 ا��*
� �)�Aأt;�ءا��<)�] و��,���� أ ��	
� [���9� +;A� �7 	و ه T� �-�;��ت ا�
1 7��ر�� 7# ا����;�(� T�

   . 222 ص ]08[�)
)# ا���د�� 
  

  Inséparabilité ا��%ز��7 .2.2.1.1
  
)1 /+ أن ا���*	د ���h�P ا��%ز��7 ه	 إن    �
 و ه	 �7 - وا!, �ن ا�P,�7 ا��*�/�� �;�z و �

��8 ���2 إ�> ��	زع N)> ا���8�AQ و 87 _%�2 أو&& �;?�� N)> ا�
)# ا���د�� ا��+ �*;# �J��ا 
 ��!& ��� ��8 ا ، A� ��7;+ ا���ا�� و ا�A%�� ا�	-ا��%آ�t �ا�rPJ ا�Cي و �P,�7 ا��*�/�� ذا�
 ���,�  . 45 ص ]25[ )ا�T��Aأي ()��p #7 ا�7 ( �7,P	�O+ ا��;1(��	�> �

   
     87 )��� آC�1 أ�tر�7 ��(N �(?� +��و ا ��h�P�ا BC)�� "  ه���م ,A� 8�� T*O�جا���7 إ�,P�ا  
� و�(N ل	*F�89 " ا��Bإ�-�ز���/   +(�:  
   
�ة � -R��7 ��%N د	87 _,و� ,�O�
 @���� �7 إذ��7� ، �8 ا��;	ك �h!�� ا�P,�7 و ا�T��A ا��

 )(?���7Mا  �� ه	 ا��Fل o!)7 Ty7 )F� ,;N	ر و �	ا�, ا�T��A /+ ا��;�%� 1��Oدة 7;
�ض �7أو  د/�� �9�Rت � <(N ل	*F(� #��	��221 ص ]09[) ا .  
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-  +/ T��A�رآ� ا�J7ج��إ�G������!& ��� دون أداء �*A( إذ   ا�P,�7 ا��*�/�� و/;7 ��y9�ا 
�وع �7 J�� ������ل ا�-,وى ا	! ��/�� ذ�1 ، وآ��yل N)> ذ�1 /�ن د�� ا&���Jرة ا��*/	�

 . 44 ص ]02[ ا��+ �,�+ �� ا�T��A ا�����ت !, آ��� N)> د�� ا��A)	�7ت و إ�>��	�] 
7 87 8	�O+ ا��;�A7  1;�أ�PRصB ز��دة در�� و&ء ا��
��O,�8 87 ا�P,�7 ا��*�/�� ا�-� -

� دور /�TN /+ ا���و�z أوهCا �TAO ا�A%��ت ا�PJ*�� ا��+ � g�h .آ�,اkو� ,� N)> ذ�1 /
� 87 ا��;	ك �y9�ا �2أن&!Q%�N 87 ا�!,  ا�-,د �, ��ؤوا �;�ء � <(N	��h أ N,دا آ��

7� ، ا�PRMصMي د/# اC�ه2 ا,!k� <�ت إ��, N,�,ة ��آ) )posters وa# آ����ت و (7*
  :  /+ ا���و�z و 7;� �7 آ��G ا!,ه2 و /+ �97ن ��رز ا�M)	ب هCا أه���

   .225 -224 ص ص ]6E!& «]08 �*	را /�F,ث �;�  إن /�F,ث N;� ، و أر�a;�ك إن «
  

و لتلخيص معالم هذه الخاصية نقترح الشكل الموالي الذي يبين علاقة التلازم بين عمليتي     
  :  المصرفية كما يلي خدمة و الاستهلاك في الالإنتاج

     
                                        ا�,+ ا���د�                     ا������  ا�(�)�ت                            

                                       
  

  
  
   ---  
  
  
 

  
  
  
  

  ]11[ ك /+ ا�P,�7ت ا��*�/���%زم �N)��+ ا����ج و ا&��% : T9R03 ر�2 
  

  على للتأكيد تفصيلا أكثر نموذجا Parasurman و Perry من ذلك فقد قدم كل من أكثرو     
  :  الموالي الخدمة المصرفية كما يظهره الشكل و تسويق إنتاج العملاء يساهمون بشكل كبير في أن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إنتاج

  
التفاعل بين مقدم 

الخدمة و 
 المستفيد منها

 تسويق

  

 ستــــــــــــهلاك ا

 إنتاج

 تسويق
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  ]�J7  ]26رآ� ا�T��A /+ إ���ج ا�P,�7 ا��*�/�� : T9R04 ر�2  

  
     +/ T��A�رآ� ا�J7 87 أي ��h�P�ا BC87 ه G-�;�
 ا�T��A أن، ه	 ) ا��%زم( ا�P,�7 إ���ج�7 �
;9��G  ��tk��ا�ا ��/��,N�7)> �	دة ا�P,�7 ا��*� �7,�ه	 �7 و ) أي 7	�] ا��;1( و �)	ك 7
g�h ��?)( 87 ا��;1 !��زة 7	�8�O ذوي 7�رات �N��� و 7,ر��8 ��,ا N)> _,�7 ا��A%ء أ

 2A7 T7�A��ا ��Oوآ� . G�(N �(?� �7 اCهGronroos  " ت ا�*,ق إدارة�EF�  Moment de 
vérité  " ]25[ 45 ص . 

 
�/��  N,م �-��l ا�P,�7 ا�.3.2.1.1*�  

  
  ا��	ا�Ohت /��G 87 ا�*� )A	l9N <(N ,�! ا�
)# ا���د�� ا��+ �9	ن 7	!,ة /+ ا����س و    
7�ة و �	 �	�	د ا_�%/�ت T��N 87 �O�Op و Tا��;1 /+ آ �7,�هCا  ،�_� إ�>�;��� ا�P,�7 ا��+ �

kR 87 Gة وأن��7 T2 /+ آQ%�A� 8�A7 دة	ى �	�
 ا��;�� ���  �*7 <(N )A	�O+ ا��;��a 1ن 7
 ��(N ل	*F�ا ,A� و T�� �7ت,P�ا G�(N ن	9��.  

  
�� ا��kآ, ��ه�ة N,م إن    ��F��7 ه+ /+ ا ��/� A(� �(*F7,�, إ& � 87��zQ و �	دة ا�P,�7ت ا��*
� ا���Mب87 ;7 �  :  �Cآ
  
� /�ن �,را�N 2)> ا�A?�ء و  -J� ��/��,�2 ا�P,�7ت ا��*� <(N 8��Q��] P�  87�)اMداءاN���ر ا�

� إذ،  �_� إ�>و�6 tk���7 �
G  ه	 �A	ا7 T7�A,دة 7;O� �7,P�م ا,��� ����   آ���))A دا_(+ �
�7,P�2 ا�,�
�� �)�	�] ، وآCا و�6 �O;�ا ���F�وف ) و ا�E� �(A�� +_�ر� 	�7 ه �، و7;

 �7,P�2 ا�,��� �?�F��ا T�A�رة و ، 21 ص ]27[ا�J��&ذ�1 /�ن ا <(N ل�yو آ��ا� gQ�*;�ا +

 البنك/ المؤسسة الخدمية 

 دراسة السوق معيار العملاء  البنك/

 لحاجاتإدراك ا

 العلاقات العامة الإشهار الاتصال

 صورة عن خدمات البنك  الخدمة المعروضة

 تقديم الخدمة

 التطابق ؟

 الخدمة المنتظرة 

 التعبير عن الاحتياجات/ العمـــــلاء 
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 �Aذر� %J/ TJO�� 1;��ك ا��J� [�	��ا �7,��ة 87  �2 �89 ه�&ء N)> در�� آإذا���
  .ا&��A,اد �P,�7 ا��A%ء 

-  +/ T��A�اك ا��Rجا��ا����5ة إ� �h�P�ا G������!�� ��/�  .167 ص ]14[ ا�P,�7 ا��*
-   �*;Nk?P�ج /+ ا��ن �,ر�� أإ�	�7ت �9,P�ا  ���! +/ G;7 �  ص ]24[ �د�� ا�
)# ا��إ���جآ�

355.   
   

     BCبه���Mا qA� ذ�Pك 87 ا�	اءات �2 ��;# ا��;�87 ��)�T هCا ا�����8  ا�ا�� �;9�� +� 
� و ذ�1 87 _%ل وQ%�N ��t  ��5دة� �   .168 ص ]14[: ا������ N)> �	دة _,��7
  
� ���� أN)>ا��P,ام * ���   ؛اv���و ا�1����J  اv�+ ا�*�ف أ�5ة /+ ��,�2 ا�P,�7 ، و87 �?��
��� و �,ر��� N)> _,�7 ا��A%ء ��!��ا/�� ؛أ/Toا_���ر * J��ا �h�;A�ا   
�,�2 ا�P,�7 ا��*�/�� و هCا 87 _%ل /�g �;	ات ا&�*�ل ��8 * � +/ +*PR T_,7 ج�ا��

2 و ر@���2 ؛����F� ���-��&ا g�
  ا��A%ء و ا��;T9J��� 1 ا�Cي �
  

    T�-7 BCاءات ه���97� ا����
� ا��+  «   G*�P(� 89�� R.Y.Darmon /+ �	لا���� 
�ي إ�<�ءJ��ا �*;A�ك ا	(� ��>�  ���7,_ ���;� �A�	� ن	830 ص ]19[ » �9.  

 
4.2.1.1.   ��/�  Périssabilité زوال ا�P,�7 ا��*

   
 ا���F�� إ�> ىأد و ا��%آ�  إ����� N,م 7)�	��� ا�P,�7ت ا��*�/�� و آCا �%زم �N)��+ إن    

 �;�5Pو� � و ����( N)> ذ�1 إ�����/+ و�6 &!� ، و������+ /+ �O;> و �5ول ��-�د ا��P,ا7
� ا�����N _%ل /��ة أن�@ ��/�
�رة و  ا�P,�7ت ا��*_ ���A� �a�Nاد��	د إ�O7 <�إ ,�M24[ا[ 
  .  356ص 
  
 أt;�ء�, ا��C�Cب /	 & �P�)]  ذ�1 /�ن ا�?)( N)> ا�P,�7ت ا��*�/�� R,إ�> ����a/�و     

 T� )
F/ �;
�ا �A,م  آC�1 ا��M	ع أ��م!�> _%ل /*	ل ا�E� آ�� أإ����97، و ��5_  ����� ���R
���/ ��� Tآ�J7 �(P� أ�7م TN�O��ا ���F� ��Oل آ�	ا��;1 !  ��/��وض 87 ا�P,�7 ا��*A��8 ا�� 
)�� وN ا�. ا�?)(	+ ��9)� ا�J��ا BCه <(N ل�yء و آ�%�A�ر ا�E�ة ا�� 1����R أ�7مG ا��;	ك p	ل /�

 2�	F�� �h�O�ا g��� ��7 ، �;�A7 �7,_ 87 دة�O��%� 1;��إ�>ا �
�ى ا��;	ك ا��;�/_Mا.   
  
�وض 87 ا�P,�7ت ا��*�/��  !��� ا��	ازن �إ�Nدة هBC ا���h�P و أ�tر �)��)�T 87 و    A��8 ا� 
�ف  �-7	Earl SasserNا��?)	ب 7;� ا���ح وp 87 ده����N+ ��89 ا�ت ا��-��A��87 ا �

   .447 ص ]17[ : أه�� ا��;C� 1آ� 87 إدارة
 

1.4.2.1.1 .;��� ��/�
�� �)?)(N )> ا�P,�7ت ا��*   
  
�ض �	��G �5ء 87 ا�?)( أ��Aرا���اح  •>� �O(�P7 <�ة إ�@�J�ت ا�N�
 ، آ�����Aل ∗ ا�

 B ا�P,�7 ؛ ��ا�# هCأو��ت /�Q,ة 7<��� N)> ا�	داQ# /+ أ��Aر
•  ,�Nا	م ا���E� د���Nأوا��
7
�kR 87 ,N ؛ ا�F-5 ا�� G� <)N 1;��ا�?)( إدارةة ا �7��د�  

7
�	���T9J� G ��, و ) 
7 �7,P�?)��ت ا�7 ��oFض����� آ,/�� ا��9�Jت ، �7)` ا�� 
,�h��89 .  ، و/+ �lO ا�	�6 �-;) ا�N T��A;�ء ا&���Eر وراء ا�1����J (ا�� ....آJ] ا�

                                                 
 Les heures de creuses .∗  
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 !�  ، ا����ج و ا&����Aل �qA� G ا�
)���ت 7�ده� _���h ا��%زم ��8 ا�M)	ب هCا
� �P)] ا�8N T��A ا��	�EF(� ,Nت ����( y7% أt 7%ت�A��ا +��� ��� �(��N <�إ 

 . 18 ص ]23[ا��	ا�N, ا����B,A� �-7 و
• ���/��,�2 _,�7ت �� ��/�aإ�ر آ�E��&ة ا��/ ,;N T��A�ا T>R �� ا�9�(  ؛ ا�,ف 7;�/	

�ىو @��ه� 87 ا�	��TQ ) ا��)�Oز(�?���A ، ا�;	ادي وا��-%ت �)_Mا.  
  

2.4.2.1.1  . ��/��ض ا�P,�7ت ا��*A� ��
;���   
  

•  T�N ة	� [��	���/�aع ا�?)( ؛إ�Oروة و ار�C�ات ا�  و �*�O �7��� _%ل /�
�,�2 ا�P,�7 ا��*�/�� ر/# �J7رآ� ا •� +/ T��A� 2 ����رات �	!,ه2 ؛ ا&��Tءآ��
��ح �
•  <(N T�A�ا ,F�2 ا�,��ور�� ا���اءات(  87 ا�P,�7 ا���M+ اMد�>�o�ك �7 & )  ا�و �

 <(N �t����ف /�� ا�?)( ذرو�G اMو��ت�	د�� /+ و آ�Oء�A� +��ظ (  ا�E�؛ ∗ )ا&آ  
��ة 87  •�
�ض _,��7� N)> ا��A)	�7ت ا��N +/ ك	د ا��;���Nافا�pأ��%N �  _�ر��� �

ت آ��yل N)> ذ�1 ا��,&ل ا��;	ك ����A?��ت ا��+ �5وده� �� ا�	آ�&و���;�Jط ا��*�/+ ؛ 
kJ� 8��t	��ر�� و ا��A�ض �7 ون ا�?)���ت ا�A� #��N& 2���ده� آ��,� �Nد	ت ا���O(��ا 

 89
��� �h�P�وض ا��  .19 ص ]23[ه	 آ�/+ 87 ا�
  
�� ا�Cآ� اMر��A و �;�ء N)> ا�rQ�*P إذن   ���  #�?�
ا�
)# ا�����5 ��8 ا�P,�7ت ا��*�/��  و�

 �;� rP(� +����وق أه2ا���د�� ، و ا�-,ول ا�O�ا  :  
  

��ر�� 7# ا�
)# ا���د�� : 10ا�-,ول ر�2 ���� ��/�  ]rQ�*_ ]28 ا�P,�7ت ا��*
  

 ��/�  ا�
)# ا���د��   ا�P,�7 ا��*
1- l�� )��>�و /+ ا ��	7)� ��@ �7,_ 

� آ��ن ��G9(�� 89، و� ���� [�	�� 
�ة �P�ا <(N �7,P�ا  

1- ,;� � ا�
)�A 7)�	�� و ا���Fزة /�
  ا��)��9 

2- 8�5P� ��(��� م,N ء و�;O��� دة�N 5���� 
 �ا�?��� ا��oQ�O 87 ا��& �7,P�P,ا7

 %���
  )�C�Cب ا�?)( ( 7

2- +/ ����A��& �A(
 ��8�5P� 89 ا�
�و�6 _� ���F�ا ,;N   

3-,�7 #7 �7,P�و & ��89  �%زم ا �7
 �7,�  ا�T*O ��8 �	دة ا�P,�7 و 87 �

3-�-�;7 8N �A(
   ��T*/ 89 ا�

7� و -4,� �P�)] /+ �	د�� ��_�%ف 7
 �?��;� )A*�و 87 ا ���,� أوو�6 �

�   آ���ا إ����� إ����

 و/� إ����� ��89 �;��� ا�
)�A و -4
��Eم ا�F-2 ا���9� آ�� ��89 �?��� 

����� ��  � ا�-	دة ا���E د��

  
�� ��*] ا�P,�7ت ا��*�/�� ��-�	�N إ�>    ��
 87 ا�rQ�*P ا���y	�� أ_�ى ���( ا����5ات ا�

� ا������h�;A�5ه� /+ ا�	65 ص ]29[ �:   
  

�  ��/��	ا��7 8*� �pو�J7 ن	�7 �9 ����@ ��/��ض ���	ن( �����Q أوا�P,�7ت ا��*� ا�
,�  ؛ )وا�;

                                                 
 Réduire à l’essentiel en période de pointe. ∗  
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7� ا��;	ك و �,���� �	ا�G أي �;G��J� T�A�  �! 1 ا�P,�7ت ا��+ ��	
� �(9J7 أول BCه 
 N)> ا����8N 5 ا��;�/
�8 87 _%ل �	دة �7 ��,G7 87 _,�7ت ؛  

�ة  �R��7 ح�?� ��/�� أي و��� ؛ إ�> ا�P,�7ت ا��*Aز�	ة ��Qدا +/ T_,� & ء و%�A�ا 
�ة ؛ �p�P��ار و ا�9���� [*�� ��/� ا�?)(N )> ا�P,�7ت ا��*
� ��
;��� �-�;7 ���A� 1;�(� �78 _,�7 ؛أN رة��N +/ T��A(� ��
;���  

�ب ���#  �F�د 87 ا	�� �-7	�N 87 ا��A)��ت ؛ /�F� ,;N %y( ا�;��ا/� �;�A7 �7,_ )(p

 �F(*7 +/ 1�Cو آ ����F��ا �F(*7 +/ T�-
 ا�� ؛ ....اv�+ ا�N%مذ�1 ا��
�ا�;� ��Gإا��;	ع ا���9� /+ ��9J)� ا�P,�7ت ا��*�/�� ؛ و هCا �7 �;�?�ق  ��/ +/ ���vا.  

  
   ا�P,�7ت ا��*�/��أ�	اع  .3.1.1

   
� 87 ا�,ول    �y9�ا +/ ��/�� �?�ع ا�P,�7ت ا��*��A� ا	*�د�� ����ت ا&�N�?��ه�  أ��ع ا�yوأآ 

, هCا ا��?�ع R ,�و ، T�A�ص ا�/ �(_ <(N ,رة�> �ة !���A7 ا و ز��دة�F� g�h�T أ�	��A آ��
  . ا�M;�+ ا��;��� و ا���?�ب ا&����yر ا�,ا_)+ و  آ���ة /+ د/# N-)�أه���
  
�ى/��;�� ��r*P ا����
�ت ا�P,��7  أ_�ىو���Aرة     _Mا %y7 8�7k��2 _,�7  آ��,� وا!,ة /+ �
� أوy)�%أآ�8 ،  ، ����
 ا�?)�6 هBC ا�P,�7ت �P,�7 إذ /�ن ا�P,�7ت ا��*�/�� /+ �;	ع و �	�# 7

�ض �-7	��Pa �N 87 ا�P,�7ت @�� ا���-��
�   2tا��,اع��)�,�� وا!,ة ه+ A�� 1�ذ ,A� رت	?� 
7����9وN Th,ده� /+ ا��;	ك ا��-�ر�� Mا�+ ا	225 ! �;� ��/�*7 �7,_ 1983 ]30[       

  . 307ص 
  
     1�C6و�F�hأ,�� ��,�� و @�� [Q-�ر�� ��دي و���ك ا�	ع  ا��;�?�� ��اد�� 7�A,دة 7	�/Mا 
� ا����
�ت N)> !, �	و��
�  :  !,��y آ�� �)+ أ_�ى _,�7ت آ%����9 �,��� و إ�>اء  ��89 �
  

   ا�P,�7ت ا��*�/�� ا���9��%9 .1.3.1.1
  
� ا�P,�7ت ا��*�/�� ا���9��%9     ��Aك ، و87 أ��س�	ا��; +/ +/� هBC ا�P,�7ت أه2 ا�T�A ا��*

�وض : ا��+ ��,م �)�A%ء �-, �   . 24 ص ]31[��	ل ا�	داQ# و ��,�2 ا�
  

1.1.3.1.1.#Qدا	ل ا�	��    
  
     )@��اد�/Mأ!���� ا �O(�P7 رات���N& 8  وN ن	yF�� 2 و/+ �N T�oO,م ا&!��Oظ ���;�	د �,�
To/ا�*�` و ه+ أ BCك وا!,ة 87 ه	ح ا��;�� ، و�?�(N ظ�OF(� `�*�إ��!� ا �h�O�اد ا�/�� 

 #Qودا T9R +/ �  .�%!��Oظ ���;�	د �,�
  

 �Aد�	نإذ/�� T��A�د �?)( ا	� �C_kه+ و إ�,اGN /+ ا��;1 ا��-�ري  ه+ ��Nرة 8�A7 `(�7 8N 87 ا�;
 �t%t�9لRأ ���
�   .134 ص ]32[ : إ�> ��89 �
  

�ف  : ا�	د�6F� �A ا�?)(.1.1.1.3.1.1*� 6F� #a	� +��ت ا�-�ر�� ا���
F�و ه+ ا
,Qا	أي / G;N �F�
� /+ أي و�6 و������+ & �;7 )F
(� T��A�ب �,ا��   .ا�
F�ا g�/ ��(�N Ty�� و

� �A, ذ�1 87 _%ل ا��A)��ت ا������ و ا�A%�� ��8 ا��;1��
�� T��A��9ت: ا�R ��/,� T��A�5و�, ا�  

�ب أوF�آ� ا�F� ت ا�,ور���/	J9�و�+ ، ا�  .]33[ا�� ... �?��� �)*�ف ا&�9�
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2.1.1.3.1.1.  �Aد�	ا�T�M: ,� �;�A7 �>(�7 T��A�دع ا	�  �!  G�F� G� ز	ى ا��;1 و & �-
 ��(N �O�7 7# ا��;1 _%ل 7,ة ����آ ) ة��*�T�Mا (  ,;N دور�� ,Qا	/ <(N 1�ذ T���7 T*F� و

��ق F��&ر�� ا��. 
� هCا ا�;	ع 87 ا�	دا�N ���y�� #Q)��  :)ا��	/��( ا�	د��A ا&د_�ر��  .3.1.1.3.1.1��A� 

�ا ��,ة E� ������ و اد_�ر !�/	��Nاإ�,ا  ، �;7 �E�;��ا ,Q�A�)� و ا�	إذ�? � أن & ��89 �*�!�
 ��F
   .ا��,اع �A, ا���oء 7,ة إ&�

  
�وض .2.1.3.1.1��,�2 ا��      

  
     87 �7,P�ا BCه ���A�2] أه��	�ا �Cك و ه	ا��; �7,�
,أ7	ال ا�P,�7ت ا��+ �� �A�-��ا #Qدا	ا�  

  .!����ت ا���	�T �,ى ا��A%ء 
  
�ض ه	    ���/ g;7 B�o���7�م ��8 ا�T��A و ا��;� 1�2 �� ,�N ��_Mوط   �7)<� 87 ا���ل��ول ا�J�

�ضإر��ع و /	اQ, أ�
�ط� ���/ �O(� �;�A7�A)� ��,ة ، ��/�R Gآ� آ��  . 54 ص ]32[ ا�A�
�,ي �F,ث N;, ا����ل «  : �G�k  ا��5و�;+� T9R ذات ���	���*�د�� و��ا ��%Nال	7Mك ا	87 ا��; 

��8اv إ�>_��E� ة,Q�/ #/6 &!� 7# د�و +/ ����� ,�,
�� ,A� ء��� ����7 �   و ذ��& 1�P,ا7
  . 07 ص ]34[ »ذ�1 
  
�ض ا��*�/+ N,ة     �� ا������ أ�9Rلو ���N CP)�� ا����A��و/� ا ���
�� 89��  :  
  


( 7,ة ا&�����ع.1.2.1.3.1.1! :  #�?�
�وض ��   269 ص ]32[:  �9	ن أن /��
  

�ة �*� •T�M8 @���� :ا��;
�ة & �8N ,�5 ا��O� -�ر���ك ا�	ا��; �F;��  ؛ 
•  �?�	�7T�Mات و  : ا	;� l�P�8 و ا��;
 ��# إ�> �, �*T أ!�������اوح 7,�� ��8 ا�

 �;	ات ؛
•  �(�	pT�Mا :  BCه T�A�
�ون �;� ، و�Nدة �7 �JN و l�_ و �A�� 8�� ��اوح 7,���

Po�ر�# ا�J��ا T�	��� وض��  �� ؛ا�
 

2.2.1.3.1.1. ��وض !
( ذ�1 و :  !
( ا�<�ض 7;�   : إ�> �*;] ا�
  

�وض ا&����yر  •� : T�	��� G�	ل�	hMا ��ف ر/# ا�?�, ا���y�� و !��زة ا��A,ات �
�أوا�-�ز �J7ر�# �,�,ة ( �)���
�ت ا�������A��	�  (؛ 

�وض ا&��<%ل  •� : T�	�� �)  ا��5Pو��ت(<%ل  ا���,او�� �	اء ��2 ا&��اhM	له,/

� 87 أو ������+ �	/�� ا�
�	�� ا�%ز�7 ) ا��5P;�(ا���2 ا�-�ه5ة وأ���(� ��T 7	ا�

� ؛(�N ة�R��7 ا�-�ر�� و � ا!������
�وض ا���	�T ا��Pر�+  •� : � ا��*,�� ��)ت ا��-�رة ا��Pر���  ���	�(�N Tأ����7	�

 ؛) وا&����اد
�اء �7�)�9ت ا��%آ�� ��,م �)�A%ء �� :��وض ا��%آ��  •R T�	�) 5ات���97( و �-

%y7 (؛ 
��ري  •A�ض ا���ض ا���,م : ا���اد إ�>ه	 ا�/Mاء و �-�رة ا�R T�	��� ت�
 و ا����

+aراMو ا�����+ ؛ا   
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     �;7 ,�O�
�وض !
( ا�rPJ ا���ا��?�ع ، A7;	ي أوA��p rPR+ ( آ�� ��89 �*;�] ا�

(، )  ا��Pص أوا��Aم ! 1�Cوآ,��وض 7�  .ا�M;��� أو �A��� �7)� ا��F)��  ا��A)� /��7 أن �9	ن ا�
  

يبرز الدور المزدوج للبنك الذي يقتضي منه ) الإقراض و الإيداع( الخدمتين السابقتين أنو بش    
رامج التي تضمن له جذب  يصمم البأن يكون موجها بالسوق في ناحيتين ، فعليه من جهة أن

 خدمات تلبي احتياجات إلى الأموال يحول تلك أنو عليه بعد ذلك " مدخراتالودائع و ال "الأموال
 صياغة البرامج اللازمة أيضا ، هذا ما يتطلب العملاء في شكل قروض تدعم القوة الشرائية لديهم

   : و الشكل الموالي كفيل بتوضيح الرؤية عن هذا الدور المزدوج . لجذب العملاء لهذه الخدمات 
  
  
  
  
7
�P,7+ ا�����z7 ا��Pص �-Cب                                         ���z7 ا��Pص �-Cب  ا��   
                         ا��*�/��ا�	داQ# و ا�P,�7ت                                                     ا7M	الا�	داQ# و     

   
  

  
  ]53[ ا�,ور ا��5دوج �)�;T9R 05 : 1 ر�2

  
2.3.1.1.  �y�,F�ا ��/�   ا�P,�7ت ا��*

  
    7 �� �7 �;?	ي g;7 <(N اQ���ن و 7;;7 �N	;�7 2 _,�7ت�,�� 87 ا�	��Q] ا��y�,F �)�;	ك ه+ �

36[: ��ز هBC ا�P,�7ت �7 �)+ & �;?	ي N)> ذ�1 ، وأ[  
 

  16ص  ]32[ )ا��9�Jت / ا�
;,ات / ا�����9�� (  ا��-�ر�� اMوراق �T�*F و _*2 .1.2.3.1.1
     
  2�� �� �N)�� ا��T�*F 87 ا�P,�7ت ا��+ ��	م �� ا��;8N ����� 1 ا��A%ء ، و ا��+ 87 _%���A�

 T��A�-�ر�� 87 ا�ا� ��ر	7)��9 ا� T�� إ�>����� <(N G�	*! T�����ق 7F��&د ا�A�7 T�� 1;��ا 
 T�*F��ا ��	�N �;7 �7	*P7.  

  
   ا&N���د ا��
�;,ي .2.2.3.1.1

     
  87 ,A� د���N&ا g�/ ��(�Nر	7Mم ا��� ��A)�� ا��*,��  ا���7 /+ ا��-�رة ا��Pر��� N;, ا�
�ط وأJ� د �)�*,ر���N&ا ����ل د/# 	��, ا��;1 �A��  �! ، اد�
�;,ات �6�y أنا&���� �/�� 

�وط ا&J� �7��� ��
2 و. ر N���د ��8 ا��
�	رد و ا��*,ا����ل 7)��9 ا�
)# ا�����د�� 7?���;�
 ��(N ����  :  �	8�N إ�>ا&N���دات ا��
�;,�� �A��p  �! 87 ا&��5ا�7ت ا���

  
�  T��� ي,;�
  ا���	ع /�G ؛أو ���<�ءاN���د 7
  ؛  الرجوع فيهأو للإلغاءاعتماد مستندي غير قابل  �

  
  
  
  

 البنك

 العملاء
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   _?���ت ا���oن. 3.2.3.1.1
  
7�ا��;1 �;�ء p <(N)( ا!, h��  GQ%�N,اره� ا��O9&ت ا��+ ��	م أوو ه+ ا�����oت     M 

 8�,�O�
78��_� T��A�ا�-�ز ا T��� إ�>  �7 و  Ty7 �;�A7 ا�,_	ل /+ 7;��*�ت��NMل و ذ�7 1
�ا ا��
�ن Ty7 هBC ا�P,�7ت /+ ا��Aدة N;,�7 �-, إ�>و��J;� 1�C ا����F . ]37[ذ�1?o7 G
O� <�إ 

�ا@( /+ ا�A?�ء و �;O �,�� اإ��tت �� �A7;� �*, إ�>��,ي  ��,���a 2ن� BC_ي أC�5ام ا�ا&� C�
 G
O� <(N 87و ��(y7ا��;1 أ �7,��اQ( �دارة ا�����oت ا��+ �o�أو ا ,�,
� T�
 ا�-��رك ��
 T��A�ن ا	د�.  

  
�ا��� N)> أن ا�Cآ� ��89 ا�O�M ا�P,�7ت ا��t%y إن    E;� �7� ا��;� 1�8�o ا��5ام أ�,� _,�7ت �
�هCا �_Mاا,
�  �  .د ا��,/	�Nت ����� 8N ا�<�
  

4.2.3.1.1 .��/�   ا��F	�%ت ا��*
      
7� ا��;	ك     ,�� Q�N,ا & �kه+ 87 ا�P,�7ت ا��+ ��(N و �,ر �Q%�A� ن	9� ,� T�	F��و ا ، G� س

7����N T	&ت �
��O, ...  _�ر��� و ���;��ت 7�;	�N آ�����, ، ا���] ، ا���ق ، ا&����6 أودا_)�� 
� ا��;1 7;) �7,_ %y7Western Union. (  
  

5.2.3.1.1 . #�� 2�Mا��A*�ا �(�A�ات و ا,;
     و ا�
    
 ا������ و ا��A%ت ، و��, ازدادت اMوراق ا���7 ا��+ ��	م �� ا��;	ك آC�1 ه+ ��# ا��NMل87     

�آ�ت ا��
�ه��إ��Jء هBC ا�A� �7,P, ا&���Jر و ا��	�# ا���9� /+ أه���R ا����د&ت ���F� و  
� ا��-�ر��?aدل إ�-�د إ�> ��7 ا���ق �	2 ��Mا� ا��A%ت G أ�7 ا����م �ا��;	كو ا�Cي ��	�>  ∗ /�

 )
! �Qا�R و �A�� 2��/ر�A,او�� أ��ف ا���  . ا�*
  
�وري أFa> ���( ا�P,�7ت ا�
���O ا�Cآ� إ�>و     o�آ�, 87 اk��ا <(N ه;�ك _,�7ت أن 

�/�� �,�,ة از*7 �� و ا��+ 87 ��;�(N ل	*Fء �)%�A�( ا(p م و���ص ص    ]31[: داد اه 
30 – 31.   
  

      ا����)�9تإدارة��,�2 _,�7ت ا���Jر�� و . 6.2.3.1.1
     
 الدراسات المالية و التقنية المطلوبة إعداد تشترك في أصبحت البنوك أنلوحظ مؤخرا    

 الأمثل هذه الدراسات تحديد الحجم المالي أساسم على  مشروعاتهم ليتإنشاءللمتعاملين معها لدى 
 يترتب عن ذلك نقصا في السيولة تؤثر على تطور المشروع و التزاماته  و لا أنللتمويل دون 

   .أصحابها على إضافية أعباء فيها حتى تشكل إفراطا
  
     87 T9� ة�p�P7 87 ر����y��&ر�# ا�J��ا G�o���ا ��� �E� و ا��;و ��!�h T�	����� 2Q�� 1 ا�

 �E�;ء و أن�%�A�ا G��	� +/ �7,P�ا BCن ه	أي إ�,اء �9�F7 2?� �, ا���Nو�J7 ل	2 !�(
 ا�

                                                 
المشاركة في مجلس الإدارة : *   وهو ما يخول لصاحبه SPAالسهم عبارة عن صك يمثل مشاركة في رأسمال أي شركة مساهمة  ∗

تتحدد داخل بورصة  سوقية* يصدر بها أصلا  اسمية: * للسهم قيمتان . الحصول على نصيب من أرباح الشركة * والجمعية العامة 

    . الأسهم العادية والأسهم الممتازة : و الأسهم أنواع منها .  العرض والطلب الأوراق المالية حسب
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2ه�(� �7�l/�; ��8 ا��;	ك �*, _,�7 Q%�N 2��t )
 �T و ه;�ك �qA ا��;	ك _��h /+ . و آ
 �Q%�N <(N ح���� 87 �7,�ر 7-�&ت ا&����yر  و �7�)��92 ��_���أ7	ا�2 إدارةا�,ول ا���

   .ا��;���� و آ���O ا��*�ف ���A	اQ,  و هCا !�> �
��O, ه�&ء 87 _��ة ا��;1 /+ هCا ا��-�ل 
  

    ا��?���ت ا&Q������ و �?���ت ا�,/#.7.2.3.1.1
  
�و ه+ 87     Rة أ,F���&��ت ا	-�ر�� /+ ا��ك ا�	ا��; ��t,F�+ ا��ا� ��/� ا�P,�7ت ا��*

��9��7Mا�ا +/  g;7 +/ �7,P�ا BCه rP(�و� ، +a���ن ا���اد
��;��ت 87 ا�/Mت ا���?� 
 +����Qا T�
� 8N رة��N +و ا��;1 و ه ��%���� ��9�8�o ا��A)	�7ت ا�8N ��/�9 ه	�� !�7)

%_ 87 #�?�
� �;�A7 ار��	ود ��7�` و �,! +/ T��A(� ح	�7; #(
� ا���T7�A ا�F*	ل N)> ا�� 
�� 7# ا��;N 1)> ��	ل g;7 ا&Q���ن و آC�1 ا�
F( ا�;�,ي 87 ا�P,�7ت 87 ا��F%توO���5ة ا أ�

���ت ا 7# د/# اv�+ا�*�ف �J��ا BC� Tأو�	F
� و 87 � 7���T /	اQ, �)�;��1ت ا�;�,� ا��Rأ BCه 
  . 297 – 296 ص ص ]Visa Master Card , American Express  ]32: ا��?���ت 

  
�ة�8 ا��?���ت ا&Q������ و �?���ت ا�,/# /�8�9 /+ آ	ن ه8N  BC �	ه� ا&_�%ف �أ�7    �_Mا 

 +/ ,��Aس���Mا

��G ا�-�ري ��	م ���! +/ ,�h�� T��A�زة  ا��! <(N  G���	F
7 T���7 G;7 )F
 ��,��ط و�	د ذ�1 أو  ا�;�J� %/ ������Q&ت ا��ا��?� ��;�� ، ��/ ,�h�����G و /+ !,ود ذ�1 ا��J7

  .�;1 ا���h, �,ى ا�
  
� ����A%ء     ��%N 2�N,� <(N ,N�
� �O(�P7 ت��(�A� -�ر���ك ا�	م ا��;	��آ�� ���k�د�� آ�;h 
� ا�	N+ ا��*�/+  إ��les coffres - forts ( ،�7 (ا���7Mت إ�,اعJ;� ات و ا�;,وات� ا�����
  .ا��" ...�# _���� �J7ر" ����N  و ا��
�N,ات ا&��ا����Nت، ��,�2 " ا����*�ت " �,ر�( ا�?)�� و
  
     Gh%P�إذن�7 ��89 ا� 	ك أن ه	6 ا��;F�hدة وأأ,A�7 رك /+ 7-�&ت�J�  +��ود ا,F�ن ا

 <(N 1�ة /+ ذ,��A7 6�, زا�# ��8 ا��-N �(*O� 6ا��-��آ���    .70 ص ]38[  :إ��
  

 ا��r*P /+ ���# ا����د�8 ؛ �
  ا��;	�# /+ ���# ا����د�8 ؛ �

  
�ة ا�-�B ا��;	ك 87  و 87 7;?)� ا��إذن    E;�ت ا��>� ��/�� �)P,�7ت ا��*��
;	ع و ا��?	ر ا��

� و ا7M	ال7-�د �97ن ��-��# aا� _,�7ت �kد�� إ�> و��T آR T+ء أو&�,ف  ��7
� إ�> إ�
 <(N ل	*F�ء و ا��� ا��� 8�o� #��-�(� �A/ر��ح��Mا .   

  

G ه;� ه	 ا��9Rل�89     O� ح��/�� و N)> ا_�%ف  ا��;�-�ت اأن ا�Cي �?*���Nا	د أ��O;� 

 87 �N	�-�� 87 )A*� و ��	7)� ��@ �(A-� rQ�*P�ء ،ا%�A�ى ا,� �� و ��	���,�و 87  �
t ���F� ك	د إ�>2 /�ن ا��;	 ا���N 8�(7�A)> و�	ج إ@�اء�F7و�� �T  و��R TQ�> 87 أآ�� وأ �

���1 ا��A)��ت ا��*�/��  7 �,آkداة�Cا ��ز اه���م ا��;	ك ����
	��  . أ�	ا�F�� �� وه	 �7 
 �;A/,�<�إ �����ؤ&ت ا��
�ح ا��p  :  

  
 آ�] و 7�> د_T ا��
	�� ا��?�ع ا��*�/+ ؟  �
,ه� ه;�ك ؟  �R +��رات ا	?��7 ه+ ا� 
�B /+ هCا ا��?�ع ؟  �E�;� +��ت ا��,F���7 ه+ ا  

  
  .Cا ا�N G�(N  T*O;, ا��?�ق ���Fور ا���F  ا���y+ 87 ها�����هCا �F;� �7ول 
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   د_	ل ا��
	�� �N�2 ا��;	ك . 2.1
  
� ا��
	�� وC;7 ز�A� 87, آ;�Jط & �?��     ��Nإ&ا �Aوا� #(
  87��T ا����
�ت ا��;�-� �)

	م و أا&��%ك ، و�89 7# �,ا�O��ا اC# ه�	ت ��;�A�
 EF� g�h> ��ه���م �?��Nت P7��O( � ا�
� �C�وE/ +/��ف با��+ 87 ��;� ا��?�ع ا��*A� �7 1 " +/�  " .ا��
	�� ا��*
  
�ف ا    p 87 ��	(?7 ور���a و ��,�(���A%ء و ����F� 89� 2 /���;	ك آ��6 ��,م _,�7ت �

 ���	
��C�ري ا�oF�ر ا	?�ت و �7 أ �89 7# ا��A��-��ا <(N G!ري ه�6 ر��	87 �? Bز�/ 
�ادا�	N+ ا��*�/+ �,ى /Mت ا������ و ا&ا���F�ا 87 ا��y2   _)� آ� 	)�> ���7 آ��6 � ������Q

BC ا����Fت و ��Fول �
�-�( ا��;	ك ��N��R2 إE� 6N	;� +������ ج ، و��إ� ��/� ا�P,�7ت ا��*
 �
�ص ا�����A ��-�دا��+ ا�����6 در�� �N��� 87 ا��;�/O�ا .  و _)� اCه�7M;�ع ا��زاد 87 ا 

 8N 8��و�
��� أن�,ور ا�Cي ��89  و���O ا��
	�� و ا�kه��� ا��;	ك إدارةا��F� +/ Gد��� � أه,ا/
� ) ا���g و ا�;�	(Q���� ��Nاره� و د�  .ا���
  
  ا��
	�� أ�	اع ���8N B5 ���+ ����ت ���( ذ�1 ���)1 ا��
	�� ا��*�/+ _*�rQ و إ�>و     
���h +/ ��?� Gت ، آ�� أهCا &ر���Gp ��-�رة ا�;�	د و ا�P,�7ت ا��*�/�� و G(�F� �7 87 _*	و

 8�
/�;�(� [y97 ر	oF� 2
�� ��F7 +/ و �  . ا����
�ت ا������ و ا��;��9 ا��+ ��;	ع 7;�-��
  
8 /9�ة 8N آ�T>(>� ��O ا��
	�� /+ ا��?�ع �T ذ�1 �;
A>  87 أ   �	9�  F���ا اCه +/ 

�ف �J� �A��p <(Nط ا��
	�� ا��*�/+ ، �F� 2tول ���# 7
�ر A��ا 87 _%ل اCو ه +/�ا��*
 ��	
�� ��?��� ا��
	�� ا��*�/+ أه2 إ�>�Cا ا��?�ع ، �;�?�ق �A, ذ�1 ا��(A���8�7 ا�o��ا .  

  
1.2.1 . +/�   �A��p ا��
	�� ا��*

  
�ف �A��p <(N ا��
	�� ا��*�/+ و إن    A��ا Bد�Aأ� ��وري &�?%ق أ7a ,� 5ة ا��;N 1)> أ�
�+ أ��س�	
/�� 7�?)��ت ا�;�Jط ا��	2 �t 87 و g�Fh و T7�9�7  ���F�� �7ا�%زG/8 أه,ا�o� ��� 

  . ا&����ار و ا�;�	 
   

 ، Tآ�J��87 ا ,�,A�ك /+ ا	و�+ ا��;�
7 #�	� ,� ����F�ا BCه Tن �-�هM و�;�kا ا��?)( ار�Cه +/ 
�ا أه�;� 2�� �qA ا���Aر�] ا�	اردة /+ ا��
	�� ا��*�/+ ، أنEو� ، Gه��� 5��7ا�M م	O��ا 

/��+ /+ ا��?�ع ا��*�	
ا�,ور ا�Cي و   ��;�و�J� G+ء 87 ا���?�  �! 87 T�*O�G ا�	ا�#/��;�+ ا��
  .��د�G /+ ا��;	ك 

  

1.1.2.1 .A� � +/�  ر�] ا��
	�� ا��*
  
9��8 و ا�Cي     O��ب و ا��ا�9 T�� 87 +/�
	�� ا��*�(� �O(�P��ر�] ا�A��87 ا �N	�-7 67,�

BC ا��A)��  ا��+ �7�دA� B,د �-�ر�2 /+ ا���,ان ا����+ و ا_�%ف ا�5وا��� ��ون 87 _%�E; .   
  

	�� ا�87 أو�(� +(�N [��A� #a6 و/,�ز ا���Fو&ت ا��+ ا��� ��/+ �Cآ*� :     
      

  عن حاجات البحث «  نه للتسويق المصرفي على أYves Le Golvanينظر  : الأولالتعريف 
   ربحية ن الاعتبار أهداف  و  مع الأخذ  بعي حالبأحسنميولات العميل المصرفي و تلبيتها  و

  . 77 ص ]39[ »البنك 
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     k� [��A��ا اC2 87 هO� 8�,���)��� :  ه�� أ�����8ن ا��
	�� /+ ا��?�ع ا��*�/+ �F7ط �
 و ا���;��ت اG��?J�M �-�هT ا���a 8N  �,Fن ر���F ا��;1 ، �9;;� �%!� أر@��ت ا�T��A و 

 8�,��  .ا�%ز�7 �)��9] 7# ه8�C ا�
  
��] ا���y+اA��:  �7أ Wayerأ <(N +/��ف ا��
	�� ا��*N ,�/   G� » <(N ي	ي �;?C�ط ا�J;�ا

 ,�,F��yاق أآ	�Mا���F�2 ا�����T و ��
� و ا��a�F�6 ا�	ا� +/ ��Fر�  ��(���
ت ا��F��� و ا��
��� �)1  و �*��2 ا�إN,اد ا��;1 و أه,اف /	 ��� �(A	�A(� #a%ء F�� �7ا�%ز �?Pه,افMا  
�� ا��+ ��89 وإدارة��?��� ��/��� G��N 8�o)�� �	ا�?�� �;C�O �)1 ا�P?� ، آ�� أ ا�P,�7ت ا��*

 +D���ا �  . 18 ص ]16[»ا����9] ا��+ ��?)�� ا��<��
  
��] /+ أه����8�9     A��ا اCازن ��8 أن ه	د �	ورة و��a +Nا�� +/� أه,اف ا��
	�� ا��*

8�a 89�ء ، و%�A�ق ا��;1 و !���ت ا��
1 �
�,N+ 87 ا��;1 درا��  ذأن أوlO� ga ا��G�ا	أ� 
 <(N ف�A�(� ��(���
�وف إG�����97ا��F��� و ا��E�ا )
! �O��9� و ���	� 2t 87و ، �����F�ا 

�, ا�P?� و -�� 1;���� �?�F��ه,افاMا ���
  . ا��F,دة 7

  
�ون �)�أنآ��     E;� ب��87 ا�9 �N	�-7 ه;�ك <(N +/�	م ا��
	��  أ
	�� ا��*O�� ادف�7 G�

 2Cا ا��-�ل 87 ��;� �h�P�ت ا����ا�9 +/ G�(N رف�A���ا :  
  

 ��y�ا [��A��ا:  ,��F�ا ,�N )(?��ا ,�A� » 87 �N	�-7 G�	8 آN ج�P� & +/� ا��
	�� ا��*
�?J�M+ ا�7�9)� ا��ت و ا�����! ,�,F� درا�� و <(N T�A� ����F�اد ا������ ا�/Mر@��ت ا  

��� ا�و����N��Rوإ ,;N To/ى 89�7 و ذ�1 87 _%ل أ	�
 و ا��	ز�# ا�-�, ��-�	�N اMداء 7
 ��F� +���7ت ا,P�ا<(N�7ن �)�;1أMو ا ��F��   .197 ص ]40[»  7
�	ى 89�7 87 ا�

  
��] ا��ا�#A��آ��ل   :ا ,�F���F�ا T�(_+/�
	�� ا��*���� ,*� أ�	اقدرا��  « 5اوي ا�Cي �

�/�� ا���)�,�� و @�� ا���)�,�� و �P7�)] ا�P,�7ت ا��* 8����F�ء ا%�A�درا�� ا ,�,F��� 8 و�A�	���ا
 2�ف N)> ر@���A��1 �<�� ا;�(� <(N T�A�وا ��Q��ا�%�N��Rإ <*�k� ءة�O9�ر 89�7 87 ا,�      

 ���F� 1;�(� GA7 89�� �7G/# 87 ��!�� أه,ا��ى 87 ��!�� و�;��� ا��-�   .50 ص ]41[»أ_
  
    7 <;A� T7�9�7 ط�J� +/��� N)> آ	ن ا��
	�� ا��*��Oا� 	8 ه����
��8�O ا�A��87 ا G*(P�
� �

  :  ا��;1 �,ف إ����97ت������Aل ���# و��TQ و 
  
-  ��ف N)> ا!�����ت ا��A%ء و درا��A��رة ا��;1-                                    ا	h 8�
F�  

                                                            �aر 
 ا��A%ء                                                            

� ا��z�5 ا�P,7+ ا��;��(  -�/	��N��R�                                        -  1;��ا ��Fر/# ر�  
 

l7�P�ا [��A��ان أ�7  :ا�E;�/ دة	ظ �	OF7 ن و�o7إ ز��د ر<� Bر���N�� +/�     ا��
	�� ا��*
» 87 �?J�M�7��� ذ�1 ا �

�� /+ أي ��7�Q�� ��N,ة ا��A)	�7ت G�M ا�/	� �����M59 ا�� ا��+ �

� ا�;�p�Jت �(Nى�_Mا�ا ��(N +;�� +��ا������ ، و ا �
� و ا�	!,ات  ������Qا�دار��,وا �??_  
   .303 ص ]30[»��ارا�� و
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    [��A��ا اC�B آ�أه��� N)> ا��kآ�,7
�ه�� آ���ة /+ ���Nا  �! ، +/�F	ر  ا��
	�� ا��*
 +/ g��*��+ ا�ارات و ار��9ز �5ود ������ إN,ادا��;A���� 1)	�7ت ا��P�& ��/�9ذ ا�(A���ا �?P�ا 

 G!�-� و T�A�ا ��
�.  
  

��] ا�
�دس A��8 ا! :ا
F7 [��A� 8�oأ� <(N +/��ي �)�
	�� ا��*�oP�ا ,�G� »1  ذ�
�� �P?��ا�داريا�-5ء 87 ا�;�Jط �� #(?o� يC�1 ا;�(�  �/,� �A���7 و G��	� 2 و�E;� و  

�وع ا��;1 و و!,ا�G و/ 7�9)� 87��9 7�R ��N ��/��ا��
D	��ا�
��ب ا��;�-�ت ا��*Aز�	8 �N    
 Bار��� ر���F ا��;� ، 1	�GA و ا���F� ��� ء و%�A�ع ر@��ت ا��R� �   .71 ص ]35[»و إ��!�

  
� ا�?%�� 87    �A� +/�	م ا��
	�� ا��*O7 ن�/ [��A��ا اC87  ه T8 درا�� آN : ق	
ا�

 +/�� ��� �8�o ا��*A7 1;��2 ���9] اt 87و ، G���@و ر G������!ف ، ا,�
 إ��Rع ا�T��A ا��
 8�
  .�)1 ا&!�����ت و ا��@��ت و �,ر�� اآ�� 87 ا��;�/

  
 <(N و ����
   : أن �7 ��,م �E!%7 87ت �
�;�z �سأ�87 ا���Aر�] ا�

  
-  2EA7و&ت�F��ا ����F��7 ه+ /+ ا +/���] ا��
	�� ا��*A�� 6*_ +��إ& ا ��(�A� �(*F7 

�?���A ا�P(� �h�P,�7ت �?	�# و ���9] �*	رات ا��
	�� /+ ا��?�ع ا�
)� +A��2Q% 7# ا
 ��/�  .ا��*

  
 �)�;� 1�G�%_ 87 TN�O ا�دار��!,ات ا��
	�� ا��*�/+ ه	 ��Eم �7 +Q5�T7�9 7# ���+ ا�	 -

 87 �N	�-7�?J�Mا z7���� 8�a ���*��و ا �**P���دة  و ا�,را��ت ا,F7 �?_ و
�7,_ T9R +/ 1�ء ، وذ%�A�ت ا�����ا! �(����� �� /+ ا�	�7 6	���,�� 2�� ��/�ت 7*

��� رk��a�Tا���9ن ا��;����8 ���-	دة ا��?)	�� و وF� T9�7;� 87 ا� �O(9�  � ا��A%ء 87 �
  .و ا����ء /+ ا�
	ق �� ، ا��	�# ، أي ا���Fأ_�ى ا��;1 87 �� أه,افو 

 
� ����F	&ت ا&��*�د��  ا��
	�� ا��*�/+ ه	 �N)�� د�;�t�� ��9�7أن -tk�� و �   ا&������N و 

 B�;��� +��	
��/�� ا��+ �F,ث /+ ���D ا��;1 ، و ������+ /�ن أي ��ار �y�1 & ��89  ا��;إدارةو ا
	م ا��
�و��� .  �;8N T*O �)1 ا��<��ات أنO�� ا,�
-� ���A� ����	
هCا ا��A, /+ ا��A)�� ا��

 1;�(� ��N����&ا. 
 

)1 ا�P,�7 و �F(*7 ا��;1  -�
7 T��A�ا �F(*7 8�� #�-�ا 	ا��;1 ه +/ +��	
�	ه� ا�;�Jط ا��
9J�ا +/ ga	7 	دل  آ�� ه���ا� ��(�N �7 87 _%ل,P�م ا,�7 T+�vا  : 

  
  R+ء ذو ����

  
  ا�;�	د ، ا&Q���ن 

  
  
  

   
  R+ء ذو ����

                                           
��/�  ا�P,�7ت ا��*

� ا����د�� ��8 ا��;1 و ا�T9R06 : T��A ر�2h�;N ]42[  

 العميل البنك 
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- +/�� ا��
	�� ا��*;N ��A� +��ا ����	
�اف ا��;E	�7 ا��p8 أ�� ��tk��ا ��Q�;t آ, إن�� 
 ��;�� T_,ا�د�� و ا����N&ء( ا%�A�8 ) ا��;1 و ا�� ��
�ورة ا��;a <�إ ��h�P�ا BCه ��J� و ،

 T9� دة	J;��ه,اف اMإ�> ا &	hو +/�آ�/� ا�-	د ا���Cو�� 8�a إ�pر أ�J?� ا��
	�� ا��*
�ف  p]16[ 21 ص.   

  
2.1.2.1. +/�   5��7ات ا��
	�� ا��*

  
 � ا��*�/+ 7# ا��
	�� �*�7�N �O  /+ �7,ان ا��
	�� G��J� <(N ا��
	�ا��O ا�A,�, 87 ا��واد    

qA�� 2 أن إ&�� G�(A� 1;��ا �7,� �A��p ا�;�Jط ا��*�/+ و _*�rQ ا�P,�7ت ا��+ �

8 �
	�� ا�
)# و ا�P,�7ت N B5��� rQ�*P�ىا�_M,م  . ا�ا ا�*,د Cو /+ هMichel Badoc 
7���/ �*P(� �h�;A�87 ا �N	�- (�+ :]43[ 43 ص.   
  

     �	ق–ازدوا��� ا�A%��ت �;1 . 1.2.1.2.1
   
    +/�
��N ا�
	ق ا��*R ء ا��;1 و%�N ع	;� +;A� ��7) ت�
ا����
�ت ا���9�ة ، ا����

�ادا�*<�� و ا���	�?� ، ا��-�ر ، ا�-���Aت ، /Mا(.... ،  �?o� �7 اCإدارةو ه ��	
 إ�> ا��

�2 ا�
	ق آ�� �;	GFa /+  و ا�-	ا�( ا�
)	آا���Mطدرا�� �� ��(�A� م���ا ا&هCاء و آ�J(� ��
  . ا�%!�� 87 ا��F  ا5�Mاء

   
2.2.1.2.1 .+/�� ا�;�	د �����y ا���دة اMو��� �)�
	�� ا��*��A�    

    
 
;��� #(
�ى ، ا�Cي ��	م G(F7 ا�_Mا �����ت ا����(�A(� �� ا ��ه����E� *�د�� و��ا& 
�	و;(� ��N����&ة ا��ة " د /�ن /9p�P��ر أن ��# _,�7ت " ا���N�� +/��	�� /+ ا�;�Jط ا��*

�)��ت 7�9�رة ، �Cا � ,J� ق	ء /+ �%�A�ا T�� 87 �p�P�(� اء�R �(���� ��	�(7 ��@ ��/�*7
J� +/ ������ا �h�;A�ق أن �-�# ��8 ا	
� /+ ا����97 )
�/A)> ا��;	ك إن أرادت آp�    

+��	
  . ا��F?� و ا�CFر ،، ا���#  ا��	�# :  ا��
  


)?�ت ا��A	T_,� ��7 أ.3.2.1.2.1(���آ5يا��;1 ا�(آ�� ( +/��;�8 ا�;�Jط ا��*� +/  
  

�ف و �F,د ��p�Jت ا��;	إدار��و ذ�� 1	a# ��	د A� ���	��� ت (ك  و�p���!&ا %y7ا����ر�� (  
�/�a��� <�تإ&	�A�ة و ا,Q�O�ر ا�Aأ� [(�P7 د,F� ��O��A� د	��  �� T7�A�� +��ا .  

  
   !��9ر ا��;	ك �)�A)�� ا��	ز���A  ا.4.2.1.2.1

    
   G� �h�_ #ز�	�9 ��J� 1;� Tد آ�O;�  �!)آ�&ت	ا� ( #(
و ه	 N ��?;� & �7)> �	ز�# ا�

 ��(N )(?��7آ8 ا& ��اف ا��Pر��� ��*��pM?�ء و ا�	ا� <(N ,��A� +��ا���د�� ا.  
   

� N)> آ�� أن ا�,ورة ا��	ز    *��� ��/�	دع إ�> ا��;1 وG;7 إ�> 87 ا��: �P(� ��A,�7ت ا��*
�ض ،��
� أ�7آ8 ا�ا��O� +ج ه��أ�7آ8 ا�� TA-� ��7  آ�&ت	ز�# و ا���# 87 _%ل ا�	�وع و �O�ا

�ة N)> 7,ى �<�ا/+ وا�# J�;��ا.  
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    ,��A� �yأآ ��(�N 	ع �,�, �)�;1 ه�/ g�/ ار�ا ��7 ه	 G�(N ا��Fل و ����a/� إ�> ذ�1 /�ن �
��ط ��# ا��;�-�ت ا���د�� � g�O� ��
�_�r ) ا�	آ%ء ا��A��,ون(���;� <(N ل	*F�ذ�1 ا +o��إذ �
  .87 ا��;1 ا���آ5ي /+ ا�
� اM!	ال 

  
+ ��A,ة     / ��/��ارات ا��*�/N %o)> أن ا�*�ل ا��A%ء ��2 7# ا�	آ�&ت ا��;��9 أ�7 7�اآ5 ا�

2 و �?)�&�>J8 ا�N 8�/�2 ، ��7 ��آ, N)> دور إدارة ا��
	�� آ�5ة وTh ��8 ا�?��A.  
  

5.2.1.2.1. ��%A��7 ا	د�� GQ%�N 8 ا��;1 و��    
  
� ا��;1 و !,وث إذ    ��� ,�O�
 @���� �7 ��?)( ا�F*	ل N)> ا�P,�7ت ا��*�/�� !o	ر ا��

�ا E� و ، G�O�	7 #7 �R��7 ����97ا�*�ل��ات !�9�ار ذ�A� 1,ة 7�  T��9� <اءات� ا���# /�ن إ�

�h 8	ر�G �,ى ا�-�	ر ذ�9� G��R 87 1	�N 8%��ت �?)( 87 ا��;1 ا��<%�F� +/ � و 	ه    

 <;
�ى �
	�� ا��;�-�ت أt;�ء�7 �, & ��_Mل ا	د !*�-�� T��A�7# ا #Q���ا ��%N [�	��  �! 
�هCا �_Mا G�(?� �7 <(N .  
  
�G �9	ن 7	�� h	ب ا��A%ء ، /��N G)> ا��;1  أإ�> ����a/�  ا&�*�ل دا_T ا��;1 وأنآ��     

 <(N 1�Cص آ�F�ءا��2 و !)� 87 إ��&�>Jا� <(N ف�A��*, ا�ا C8 و ه�O�	��ا&�*�ل 7# ا 
�2� و 5�OF� 2t 87هN%� 2�;�ء ����A%ء و Q�aإر  �h�_ ، T9ا��;1 آ g��*�� �7,_إذا �;�(N أن 

)9	ن /+ �N%ء ا��?�ع ا��*�/+ ه2 7�
2 ا���� /+ هCا  وا!, ��7 ��آ�ن	ردون و 7���97 ,
2 و ا�;�Jط � ���;A�ورة ا�a +������.  

  

6.2.1.2.1 .�J;��9رات ا�ا� +�F� +��ا gQا	ا��8 و ا�)	�  ط ا��*�/+@��ب ا�
    
 87 ا���)�, ا�NM> �)�;	ك ا��;�/
� وذ�1 آ;��-� ���h�P ا�%7)�	��� ا��+ ���5 ا�P,�7ت أي  

 ��/�� ا�J+ء ا�Cي . ا��*��
7 T9J� ء%�A�ا T�� 87 1;��5 _,�7ت ا���� ��	Ah +;A� �7 	و ه
 ��/�  .�	�# إدارة ا��
	�� ا��*�/+ أ�7م �F,ي آ��� أ& و ه	 ����5 ا�P,�7ت ا��*

  

7.2.1.2.1./�;7  +/�� آ�7)� /+ ا��?�ع ا��*�@ �
   
     
�ا �	�	د �	ا��F� 8,د ا��,رات ،   E� 1�ت و و ذ�p�J;�اق ا	�M1 ا;� Tآ �� r�P� +��ا .  
  

� �7دي �)P,�7ت. 8.2.1.2.1�@ ,�
   اه���م ا��
	�� ا��*�/+ ���Fو�� ا��-
      
�رو هCا ���N [�y9)��ت     Rرة ا��J��&ع ، ا���آ�, ، ا&�k�(� �7ت,P)� ��AO;�ا�( ا	ا�- <(N 

 ��/�  .ا��*
  
�C�1 ���5 هCا 
	�� ا��*�/+ ��o] آ ���( �7 �2 ذآ�rQ�*_ 87 B �)�إ�>    �_Mف ا�A� ��� 
��� ا��*)�F ا&������N "  :ـ�F�" / ++ ه�-�ري و ا��ب ا�	(�Mس و��,ة ا��Mري و + ا�R&ا

��� �)�;	ك �)�
�ه�� /+ ر/# 7
�	ى ا�	N+ ا��*y��� ء%�A�ر ا	AR 2�N,� و +/ �;��k�?�87 وا 
7)2 7# ا��;1 �A� (وراء TO9��ا %y7ر�	�kء%�A�ا . (  

  

��,ه� rQ�*_ 87 _,�7ت هCا ا��?�ع أن     ��7 ��� ��89 ا��	ل � +/� 5��7ات ا��
	�� ا��*

�وف ا���J;��� �?�Fط ا��*�/+ _��h إ�> ا�A%��ت 7# ا��A%ء ه;�ك ، أه���و E�ا )���       
� ��,_T ا��;1 ا���آ5ي /+ ��p�J� ,�,Fت;)� 7A�� �7 ك	اق( ا��;	�Mاءات، ) ا� /�g ا�A�Mر وإ�
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�وع ا��;��9 O�ا،  �/�aإ�> و���� +/�5 ���
�ع �?��G 87 _%ل أ��AدB ذ�1 /�ن ا��
	�� ا��*��� 
�ات �O�ا +/ GFa	;� ��(y7 �t%y�ا���vا .  

  


	�� ا��*�/+ � ا�;?�ق ا�	ا�# .3.1.2.1�(  
        
     ��J�Philip Kotler <�ام إ,P�ا� ��	Ah ب	(�Mا,�(�ي �)�
	�� /+ ا����
�ت ا�P,��7  ا��
7�&ن Mا ��/ �(A�� &  T��A�ل ا	hر و�E�ف و ا�	/� آ�� ه	 ا��Fل إ����	a# ا��;�-�ت N)> ا�

�7,P�ا �-��� <(N �t�� +��ا T7ا	A�ه;�ك ا���5, 87 ا T� ا���د�� #(
(� ��
  . 243 ص ]09[ ���;
  
     G�	hو ,;N +��(� %y7 1;��ا T��A/<�إ�N 1;���7 % ا,P�ا lO� )(?� 8 ��ؤوا��_,�7ت وأ ء �_

�� ا& ، آ�� أإ��2 و ��F,ث أ_�ى��?� 2�� G� 1;���� ص�P�ر ا	ل و ا�,�9����� �/�aذ�1 إ�> و��� 
�ى و ��7 #7 T7�A	�O+ ا�1����J أي � 		 أ�7 ، أG;�N أ�7م ا�T9 ��ه� أن// � ا�J+ء @�� ا��Eه

 ��(�Nج��ا��� ,N�
� /+ آ	ا��l ا��;1  و ا��;2�E ا��oF� يC�ر ا	E;��7+ ا,P�ط ا�J;(.  
  

�ى     � ,��A��ا اC�ا �E� وGronroosk� /��� _�ر��� ن �
	�� ا�P,�7ت ا��*�	
� )(?�� & ��
 )
F/ T� �oدا_)�� و أ� ���	
� �_� ��(N�O� ]17[ +  ،  448 ص���ا� T9J�ا GFa	� آ��  :  

  
  


	�� _�ر�+                                                                           �
	�� دا_)+                 �                                           
         Mark externe                                                            Mark interne 

                         
  

 �      ا�<�
  

  
 87 2O�ا        +(N�O� ��	
�   
  Bouche à oreille(  Mark interactif (اMذنإ�> 

 
  ]17[ أ��Aد ا��
	�� ا��*�/+ : T9R07 ر�2 

 
    k� �;� go�� ���
���t%t <(N 59 87 ا�T9J ا�� +/� أ�?�بن ا�;?�ق ا�	ا�# �)�
	�� ا��*

  .  ا��	�8�O ، ا��;1 ا��A%ء ،:  ه+ أ�����
  

    ا��
	�� ا��Pر�+.2.11.1.3.
  
���� هCا     ���_Mا �?J�M��*ا� rP� ���/ ��	
,/� أ�	ا���ل ا��;	ك 7#  ا&N���د�� �)��
  ا��
� ،و�A
� ، �D�9+ _,��7� �*�h�_ �O 87 _%ل �(�
7 ���� & T9J� �7ت,P�ا zو�� �	ز�# و �

 ,��.  BCف ه,��] �P,�7ت ا��;1 و _)� h	رة �	�� و ا�-���� إ�>+ 7-�)�  /اJ�M?�و �A��ا 
 �
� ������8N 5 ا��;	ك ا��;�/� g�
� /+ ا�
	ق ��.  

   
    ا��
	�� ا�,ا_)+ .2.3.1.2.1

    
فيها على خدمة العملاء بشكل و هو يصف العمل الذي تقوم به البنوك لتحفيز و تدريب موظ    
 موظفي البنك هم عملاء داخليين له أن التسويق يقوم على اعتبار كفء ، فهذا المفهوم منو جيد 
  . البنك أنشطة و بالتالي تحقيق أدائهم ينعكس بشكل مباشر على إرضائها حاجاتهم و إشباعو أن 

 البنك

 الموظفون العملاء 
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     �;� go�� �(?;��ا اCا أن87 هC� ، +(_ا�,ا T��A�ا �aن ��,ى ر��� ر�a ا�T��A ا��Pر�+ 7
�ص ا��;	ك F� 87 ه���ىا����
�ت ا�P,��7 و @�_Mي ا�%زم ا	;A��2 ا���دي و اN,�ا ��/	� <(N 

 8�
F�� ���
�,�2 ا�8N %o/ ، �7,P �,ر��2 و �9	�;2 ا��� <(N 8��Q��
> أن ، دون اMداء�);� 
�ورة ا&ه���م ��)?�] aاء	و أ� �h�_ 8�O�	��ت ��8 ا��%A�8 ا�
F� و T�A�م أن ا	O��ا اCه 

 1�Cآ ���Aأن�"   T7�A� T��N 	1 ه;���� T7�N Tآ �_� G�  " ��/	�� �F(��ا ���F�ز ا�، وه;� ��
 اk� �?J�Mه���ا��;�خ ا��;��E+ ا��%2Q دا_T ا��;1 ا�Cي �
�F��� g*	ل 7 <(N	�8�O واN	ن 

� �P,�7 ا��A%ء ا��Pر���8 و ��	� 2t 87و �2ا��O(9	ن �Q�aإر.   
  

3.3.1.2.1 .+(N�O��ا ��	
    ا��
  
     <(N 5آ�� 	9�ة 7�A7)� ا��;GQ%�A� 1 ، و ������+ /O� ,5ا��م 7���اه ��	
�	�+ هCا ا�;	ع 87 ا��

 8�O�	��رات ا�� ) T��N دا_)+(7��
7 T9J� ء%�A��7 ا,P�)+ر��P�ا T��A�ا ( ، T��ء�;tأ ,A� و 
O�ا �����7 ��,�2 ا�P,�7 87 _%ل �TA ه�&ء �,رآ	ن ا�,P)� ��N	;�" ;�� و ا�( ا��!� " ا��7�A)� و 

8 �7 ��,G7 ا��;1 7أوN 8
F�ا&�?��ع ا C_ �AQا�ا��9;	�	��� و 8 _,�7ت ���Oaء ا�)�
�ت ا�
�ف ب A� �7 �/ء و%�A�7# ا T7�A��ء ا�;tرة أ	?�ت ا:" ا���EF� قإدارة,*� Gestion des 

moments de vérité " ]06[ 37 ص .  
  
    k� ل	��د /+ ا��;1 ��درا N)> ن �	ه� ا���Aرة أ_�ى �
�?�# ا�/ Tآ TA� 	ه +(N�O��ا ��	
��

 87 2A7 ت��%A�8 ا�
F� ء و%�A�7# ا T7�A��و ا TN�O��أي إ��دة  ا ، Gذا� ,! +/ ��	
��7ر�� ا��
2 ا�Cي �, ��F	ل أQ&و )
���G أداة إ�>�T آ-� T���8 إ�> ���و�z _,�7ت ا��;1 87 _%ل �_vا 

�فA� �7 �/2 : "  ب  وO�ذن إ�>87 اMا Bouche à oreille  "]17[ 449 ص .  
 


	�� ا��*�/+ و ا�A�Mد هBC أن _%�h ا��	ل    �(� �t%y�و إن ا ����;�+ أدوا�� �A,دت �/ 
 +/ T7�9�ر��p87 أإ +/�
�h 8	رة ا��;1 ا�;�Jط ا��*F� +و ه ��آ� ��;�J7 ���@ ���F� T�   

  . ا��2 ا�Cي ��د�G ا��
	�� /+ ا��?�ع ا��*�/+ و �T�AO ا��GA7 T7�A ، ��7 �,ل N)> ا�,ور
  

4.1.2.1 . +/�   دور ا��
	�� /+ ا��?�ع ا��*
  
�A� 2, ا��
	�� ��p�J ��آ;� آ�� آ�ن G�(N /+ �,ا�� ا�y	رة ا�*;���N و !�> ا�
��;�ت ، /�, ��ء     

  ا��9�ى 	اقا�M إ�>,/� ا�,_	ل  هاMه���_��اء ا��
	�� ���Oه�2 و ا���ا��-��ت @��� /+ 

� ا�J,�,ة   ا��A%ءأذواق ا�P,�7ت و �<�� ا���;���7 & ���� ��;	ع ا�
)# وو/�;���� 2
�� 2��N +/ 
� و ا���ل ��yF	ن 8N و��TQ �9	ن ���,وره� ا��NMلا������ �A)6 ر��ل و�tk��ء  /ا%�A�ا +
�اء وJ�ق و ا	
�(� 2A/د.  
  
 ا����م ��G��97 ا��
	�� آ;�Jط �kه���P7�)] ا��?��Nت و 2t 87 ازداد ا��;�ع ا��
�و��8 و /+     

 و و��GOQ /+ أه���G إ�> /+ ا��?�ع ا��*�/+ 87 _%ل ا��?�ق إ��ازC�B�1 ا�,ور ، ا�Cي �;�Fول 
  .هCا ا��-�ل 

  
    ا��
	�� ا��*�/+ أه��� .1.4.1.2.1

     
     Ty7 +/ ط�J� ,�	� &أه���OQ, �;1 ���رس و���	و& � ، ��	
G �;-�ح 87 دون و�	د هBC  ا��


	�� ا��*�/+ ��Ty ا��وح ا���,�N ذات ا��	ة ا�,ا���/ G�,� �O��	�ا <(N 5/�F�ا ,��	�� �A/ا��,اع 
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	دا 7�A,دة ��	م ر��ل ا��
	�� و� T�J� 	8 ، وه�
F��و ا �� ا��?	���,����T9J ا��?)	ب ��� ��
��/��� و ا�
���� /+ ا�P,�7ت ا��*/,� T��A(� TO9�
� ��(N�/ ءة و�Oو آ �
	�� و �.  

  
     G(�F� �-��� ، 1;�(� +��E;��ا T9��7 ���97 7�� /+ ا��N �O*� +/�آ�� �F�T ا��
	�� ا��*

Tآ�J��ا �7
�و��� 7	ا�  Ty��� +��ا ����	
     .05 ص ]01[:  /+ أه��ا��
  
  ا/���ح /�وع �,�,ة �)�;1 ؛ -
�,�2 _,�7ت 7*�/�� �,�,ة �)�A%ء ؛ -� 
�و�Nت �A7;�  ��?)( أ7	الا����yر  -J7 +/ 1;��اء ا�� ؛إ�� �h�_ ����	
  درا��ت �
-  ��Oو آ� GA/و دوا G���@87 !�  ر T��A�درا�� ا�N��Rنإ��a و ��/�ا����ار   87 ا�;�!�� ا��*

     �G(7�A و ر8N B�a ا��;1 ؛
�ر -Rا� zو����*��g ا�P,�7ت ا��+   و ا��a�A� 1;��ا   �ا�%ز�7  و ا��	ارد  ا�����97تو �	/�

 �C�1 ؛

	� و/�   إ�-�ده2 اآ��Jف ا��A%ء ا��F��)�8 و -� z7;�ه���� إ�> 7��,F� �7��ج  � +N	�ا   

  وإدراآ� �N T9J)�+ ��, ؛
  

 ا��
	�� ا��*�/+ و دورB ا��AOل /+ ا����
�ت ا������ و /+ ا��;	ك �*�O أه���و ازدادت     
 ا��P��O( ا��+ ��	م �� دا_T و _�رج ا��;1 و ���T9J ا�Cي اJ�M?�8 _%ل _�� �h	A� �7, �	م 7
<(N ����-ا� l9A;�:   

  
-  2N,� يC�ا +/��ار ا����+ و ا��*���� ا&��F� ق ا���ل ؛	� +/ Bآ5 ا��;1 و دور�7  
  ؛ ا��*�/�� آ�� و �	�N  و ا�P,�7ت ا�;�	 ا���	ازن �)�A)��ت -
� و ا&!���ط-p�P��ز�# ا	ام   �,P���� �t87 !,و T7�9�ة ؛ا�����97ت ا�  ا���	/
�اء  -tإ ����   و ا&���9ر ا�Cا�+ ؛ا��,اع �	ى ا�T�A و �
��N و ا�,�� /+ -
   ؛اMداء  �T�AO ا�T�A ا��*�/+ 87 _%ل ا�
- 1;�(� +Q�   وه	 ا�����F ؛ أ&  ا�,ف ا�;
  
    1�C� ازدادت �?J�Mا ����	
�,ت و �6�AJ �	ا��� /+ ا��;	ك و�;	6N  ا��A� T� ،� /+ وأدوا�

  ، 1�Cآ �����A�و ا ��(F��ات ا��وف و ا��<�E�ا T�g�hk/ وري�o�87 ا �p�!7)�8 /+ إ�A�ا 
��� �)�;1 أ��ا��;	ك �	
2 و ا�T�A ا��;	ط �A� 2)2 ا��
	�� ا��*�/+ و /2 ا�	���O ا��A�	7 آ�ن 

 T�J� �7�� ��     .   35 – 34 ص ص ]44[ ا�A)��� أدوا�� و �أh	� ا��P��O( و آCا أ��Aده�/
k� ل	�(� �;A/,� ��� �7 أن +/��ة ا��
	�� ا��*�P�ا�( ا	و ا�*��# �- ,R�         ���y�� g�h ا��

   .أ_�ى !����ت ا��A%ء و ر�aه2 87 �� ���Rع�����y ا��
�;, و  /+ ا��;1 87 ��  ا��,اعو 
  

�/+   و��Q] ا��
	�� ا��* .2.4.1.2.1  
    
	م ا��
	�� ا��*�/+  87��T ا��;	ك     O7 +;�� ,Aا�� T� +/ �F(7 ا��?	رات ا���%!�� ا��+ أ7

  �! ، �
� ��!�,ام ا��;�/;7 �(A�� �7 �h�_ ��/�,ه� ا�
�!� ا��*J�6أدرآ BCة ه��_Mأه��� ا 

�ه2 /+ ز��دة 7� <�! ��(N 5آ����� و ا���	
  .     أر��!G	ارد ا��;1 و�?��� و ��7ر�� ا�	��Q] ا��

 +/ ����A�د ا��*�رف ا�Fا� �*P� [Q��	�ا BCا�*�درةإ!,ىه Gان 2002 �;�  دور���	;A�      
���� و ا�A	دة  "A�إ�>ا��*�رف ا T���
   .33 – 32 ص ص ]44[ : /+ ا�;��ط ا������ " ا��
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�و�Nت  -J��ا ,�,F�� ���� و درا���	
�ص ا��O�ف ا�J�ه�� /+ اآ�
� ا�-�,ة ا���89 ا��<ا���%
 TO9� ء �,د إ�-�د���%�N .  

 
���8 87 أا����م �,را��ت وا/�� &!�����ت ا  -���z�57 2��*� T ا�P,�7ت ��A%ء ا��F���8 و ا��

 <(N در��2 إ��Rعا��*�/�� ا���A(?�  1;��8 اN 2ه�a8 ر�o� ���
7 T9J�.  
 
درء و �N T�A)> 7	از�� ا�;�Jط ا��*�/+  ��8�o ا��
	�� ا��*�/+ ا�A,�, 87 ا���م ا��+  -

� ا&_�%ل /+ هCا ا��	ازن ، و87 p�P7�درا�� درا�� �)	ك ا��A%ء و ا�-�ه��2 ، :  أه�
� ، /8N %o ا���ا!�ت و �9Rوي ا��A%ء ، �/ ��/��وع و �	ز�# ا�P,�7ت ا��*O�# ا�ا	ر 7���ا_

��] ����;1 و ا���و�G��7,P� z 87 _%ل ا&�*�لA��ر و ا�Rا� �� آ�/� ا�	��TQ ا����!� ��� /��N 
 6��   .اv�+ ا�*�ف وأ�5ة ا&��

 
-  ��F� +��ا ��
��/�� و ا��;�/y�و ا ��N����&*�د�� و ا��ا& �D��(� �(7�9�ا �J��A��7#  ����;1 ا 

��z�5 ا��P,ام ا��;z ا�T�(F� +/ +�(A �,رات ا��A%ء ا������ و �F,�, ا!������2 ���2 �*��2 ا
+��	
2 ، وذ���� 1�P,ام  ا��A7 2Q%�� يC�أ����(ا ��N	� +/ اء	ة ��  .  و��)� ��,�2 ا�P,�7أو �7�9

 
���س ا�?���Nت ا��A%ء   -� G;7 ة,��ا����م ��F	ث ا�
	ق و ��# و /rF و �T�(F ا��A)	�7ت ا��

�7,�G� 2 و ر�aهG;N 2 ، و z�57 8N ا�P,�7ت ا��(�� F,�, ا��	ا8p ا&�-���� ������+ �    و 7,ى �
  �  .و ا�
)��� ا��+ ��8�A ا&���Oدة 7;
 
-   8�
F�� م���2  87 _%ل ا&ه�/�� �A(� ����;7%ء ��89 ا��;1 87 ا&!��Oظ �*7 �D�� �D��

 ا��
	�� /+ ا����ء ا��	�8�O إدارةا&�?��ع ا��*�/+ �,ى ا�T��A ، وهCا � �7�	�N [)> 7,ى �,رة 
           ��	ا/� أ��Aر ا&!��9ك ����A%ء و آCا اN���د أt;�ء��5ة 87 ����� و ذآ�ء ذوي ا�*�Oت ا��
  .و �p	!�ت ا��A%ء 

 
� 7# ا��A%ء -R��7 2 ا�*�ل� 8�C�ه�&ء ا �h�_ ا��;1 و +O�	�� ���
 ص ]45[  ا��,ر�( ا��

13.   
 
7�م ا��P?�� ، ا��;2�E ، ا��  - )N	�
�� +/�	��G و ا������A ��,/� آ�� ��
# ا��
	�� ا��*

 ��/��وع ا��;1 �<�ض �)��� و وا�
��ب ا�P,�7ت ا��*/ ��Nع��R8 إ�/,�
  ر@��ت ا��A%ء ا��
 ���N <(N ة���وع ا���درة N)> إدارةوه	 �7 �,ل N)> آ�� ا��
�و��� ا��)O�# ا�ا	ر 7���_& ��	
 ا��

�وع ا�/ �
���8 و 7;�/���ى�;	ك _,�7 آT 87 ا��A%ء ا��F���8 و ا��_Mا �� /+ �lO ا��;?
  .ا�-<�ا/�� 

 
-  ���F� �O��	�8 ا�� T7�9��ا[Q��	�وا ����	
�ى�*�/�� ا� ا��_Mم ا�*Oن أي ا�M،  رض  و أ�A�

 ���F� م,N +������ م ����;1 و�� N)> و!,ة ا��ؤ�� و وa	ح ا��t�� �وه	 .  ا����	ة اMه,اف��;
 +/�7
�N,ة ا�F 8�(7�A)�)�� ه��7 /+ /2 ا�;�Jط ا��*�/+ و� أداةA� �7;+ اN���ر ا��
	�� ا��*

+/�   . ]N 1;����]46)> ر�2 ا&���ا��-��ت و 7�ا��� و 7����A ا�T�A ا��*
  
    k� �;� 8���� ����

+ 87 ا�	��Q] ا��9� ��	
 �G أن ���<� /+ ا��?�ع ا��*�/+ ، آ�� أه���ن ا��

 87 �N	�-7ه,افMا G��97������F� �ة ا,Q�O� 1;��    .06 ص ]47[: �ط ا������  �	�5ه� /+ ا�;
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   :ا����y)� /+ ا������ اMه,اف .1.2.4.1.2.1
  
  �2�EA !*� ا��;1 /+ ا�
	ق ؛  -
-   87 8�A7 2�ر ���Fر��ح�M؛ا ��/�  ا�;���� �N 8N)�� ��# ا�P,�7ت ا��*
-   ���Fو أه,اف� ��	�
��� ��	 ا��	ارد ؛ا�7Mن ا�F� #7   
  

��� ا7M	ال �	��] أه,اف  .2.2.4.1.2.1p 8N:    
  
�وض و ا�
)��Oت ؛  -�  ز��دة !-2 ا�
   ا������ ؛اMوراقز��دة ا&����yرات /+   -
 


��A�� 8 ا��;1  .3.2.4.1.2.1F30 – 29 ص ص ]03[  : وذ�1 87 _%ل�.   
  
���  ا���J�M?�ا����م  ا��-��# ا&Q������ و ا������ و أ/�ادا��;�� ��@��ت و !���ت  -F�� �7ز% 

  هBC ا����Fت ؛وإ��Rع
  
7
�	ى �Nل 87 ا���a �,ى ا��A%ء   - ���F����p 8N:  

8 7
�	ى ا�P,�7ت ا��*�/�� ا���,�7 ؛ ��
F�  
  �	��# ��N,ة ا�P,�7ت ا��*�/�� ؛ �
�  �   ؛ اMداء أ����(�?	�
 ر/# ا�	N+ ا��*�/+ _*	�h �,ى 7	�O+ ا��;1 ؛ �

  
   : ـافسي للبنك و ذلك بالمحافظة على و تنمية المركز التن -

�  �� �)�A%ء ؛أ���ط�?	�� ا�P,�7ت ا��*�/�� ا��	�	دة و �<����,��   
�@��ت ا��A%ء ؛ �� )�-�
  ا���9ر _,�7ت 7*�/�� �,�,ة �

  
  : و ذ�1 87 _%ل ا�داري آ�Oءة و /�A��� ا�-�ز أه,اف .4.2.4.1.2.1

  
- 1;���� +��	
  و �;��� �,را�2 /+ ا��T7�A 7# ا��A%ء ؛    �,ر�( ا��pرات ا���N ��Q)> ا�-�ز ا��
-  <(N روح ا����درة #�-J� 2 و    ا�P,�7ت /+ ا�	�6 و ا���9ن أداء_)� روح ا&�
-�م ��;

  ا��;����8 ؛
 
    k� z�;�
�	د�� �;� ���
�ض ا�A�ق ا	
ن 7�� ا��
	�� ا��*�/+ �;?)� 87 ا��T�(F و ا��;�� ���

��� ا��;�/C ا��;����  ا�P,�7ت و إ�*��� إ�>  اأداء ا��*�/+ ، �9+ ��2 ا���9ر وp 8N T��A� 
,ف ����P,ام و��TQ ا���و�z ا����!� و� ��Q%��وف ا�E�ا +/GQ�aار  إر� و ه	 A� �7;+ ا���

��( و ا�
��ح ���;�	 و ا��	�# /+ ا��  .,ى ا���J�� ,�Aط ا��;1 /+ ا��,ى ا�
  
�أن و �A, اvن أ�7    A��87 ا �;��+ و ف �A��p <(N ا�;�Jط ا��
	 ا���G�أه�� +/�  /+ ا��?�ع ا��*

 ,;N ف	�	ا� ���ات ا�%!�O�ول /+ ا�F;�2أه+/ Bر�
�� ��(A���ط ا��  . ا��?�ع  هCا ا�;
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2.2.1. +/�7
�ر ا��
	�� /+ ا��?�ع ا��*    
  
�ة     E;�رت ا	87إ�>�? ����E;ذ�1 آ +/ �(y7 �y�y! ات	?P� ك	ا��; +/ ��	
 ا����
�ت  ا��

 2
�;��ت �2 �89 �,ى ا��;	ك أي /�P�ا�� ا,� <�F/ ، ��N�;*�أوا G�	7 م���آ�� إ�> اه ، ��	
 ا��

�	ى و ا��y9/� ا��+ ��اه� أن���� +/���� /+ 7-�ل ا�;�Jط ا��*�	
 آ�ن اvن �?��� ا���Oه�2 ا��

�ورة اا�دارة N)> أ7)6ا��-��� ��-�	�N 87 ا�A	اT7 ا��+ a ��/�����oت  ا��*�� ���-��&
 �  .ا��<��

  
 �� ا��
	�� /+ ا��?�ع ا��*�/+  �?�أ_�ت ا��+ ا���Mب أهT�2 ذ�8�o� 1 هCا ا��?)( 87 أ    
Cا ا��?�ع ، �;�?�ق �A, ذ�1 و� Bر�J�ا� +/ T7ا	A�ا qA� 6إ�>آ�] ��ه� +(!� ا��?	ر ا��


	�� /+ ا��;	ك �(�.  
  

� أ���ب .1.2.2.1_k� ع�?�  ا��*�/+ ا��
	�� /+ ا�
   

9�ة     / �(�	p ات	;
��7� ، �T و إ�����97-�ه)6 ا��;	ك و �,_ ��	
�ت و�6 ���( إ�> � أ�
�  ا����
�ت ا�P,��7 و ا��;	ك أأن ) Payne �;� 1988درا�� ( ا�A,�, 87 ا�,را��ت �	� T�

7��ر�� ������
�ت  ��	
�ت ، ا�����������_k�/ 1�C� <�ا��إ ,A� �y��y�ا ����
�ت ا��;�-�  ا����

)# ا&��%آ�� و ا�*;�N ��N)> ا��	ا�+ (�.  

  

�� ا��;	ك ا��+ أن ا�,را�� أو6Faآ��     � C_k� ى !,ود,A�� & +��	
 أنو  % ��� 30�	�G ا��

�ض N,م ا��,رة∗@������ ���;> ا��	�G ا��Jرد�O� يC�ق  ا	
<��ات ا��7 <(N ة�?�
ا��	�G أو  /+ ا�
 �O(9����"9� q�OP�  2�,��,�2 "  ا��	�;���� G�z أو، " ا�P,�7ت ���] ��To/أ �
O� #��� �7,_ 
 �
O;�"  2إ& و-F��� G�	��ض أ  " ∗∗ ا�N �7ت,P�د 87 ا,N �   .343 - 342 ص ص ]24[" آ�
� ا�9��ب أ5Nى�, وهCا _k� ��?ر و�	��� /+ ا��;	ك ���	
 ]24[:  ا������ ا���Mب إ�> ا���Oه�2 ا��

   .349 – 344ص ص 
  

1.1.2.2.1 . ����	
T ا�دارة ا��*�/�� �)��Oه�2 ا���   
  
     ,A� اCتأو ه��	A��ا��;1،!, ا T_دا ����	
��/� ا��y�ا �J;� �����M;�ع  إذ ا��م ا,N #��� 

 +/���د��7����97
�و�+ ا��?�ع ا��*�N&و ا �(P�2 إ�> اN�?� <(N ����	
  �?��� ا���Oه�2 ا��
	م O�� �p�P�ا
2 ا���# و ا���
! +;A� يC�ا ��	ن%Nا� ��o�ا ��7	O7 +/ .  

  
 ع البنوك في بريطانيا لتؤكد ذلك  على مستوى مديري فروأجريتو قد جاءت الدراسة التي     

 النشاط التسويقي من وجهة نظرهم لا يليق بالعمل المصرفي لأن أن الدراسة أوضحتحيث 
رتداء الملابس الرسمية و انتظار قدوم العملاء نشاطهم المهني كرجال بنوك يقتضي منهم ا

 إلى حد توسلهم للحصول على الموافقة لزيارتهم و طلب الخدمة المصرفية ، بل يتجاوز ذلك 
   حاجاتهم ، هذا إشباعالاستفادة من الخدمة بدلا من قيام المديرين بجذب العملاء و العمل على و

  .ارض مع التوجهات التسويقية طبعا ما يتع

                                                 
∗∗∗∗
  .فكرة هذا التوجه أن لا أحد يستطيع أن يخطط مسبقا ، و لا أحد يعرف ماذا يمكن أن يحدث بين اليوم و الغد في السوق   

∗∗∗∗
 

  " . وق ، و دع العملاء يشترون دعنا نعمل و نتواجد في الس: "  يستند هذا التوجه على الأساس القائل ∗∗∗∗
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.1.2.2.12. ��/��� ���P,�7ت ا��*(A���ا ����	
     �)� ا�9����ت ا��
  
     2�2 �	ل ا&��*�د�	ن ا��,ا7> !�T ا�P,�7ت ا��*�/�� �	ى ا�J+ء ا��)�T 87 اه�����7

� 7;�-� إ��ه�&N���ره2 �@ )Adam Smith ( #����د 7��;� !�> ا��N&ا اCه +��، و��_M87 ا 
 �7,;N �JN #����ن ا��     و ����@2 .  ا�P,�7ت /+ ا&��*�د �kه��� Alfred Marshallأ�� ا�

 @��� �,ا�� ا�
��A;�ت ���6 ا�9����ت /+ هCا ا��-�ل F7,ودة �)<��� ا��*�ت @������ إ�>87 ذ�1 و 
�,�qA� 2 ا���Aر�] و ا�rQ�*P و � <(NG%ف ��أو��ا���د�� ا&_ #(
  .8 _,�7ت ا��;	ك و ا�

   
�ارأ�Rر �ىأ_87 ��!�� و    @ <(N ب��87 ا�9 ��y9�ا Rathmel ) 1974 ( ،Shostack 
)1977   (Gronroos) 1978 (  ،Biri) 1980 ( و Lovelock) 1981 ( ود��,F7 <�إ
���� و� ��	Ahدوات و ا����دئMا��/�� N)> ا�P,�7ت ا��*���� ا���)�,�� و �?���	
 ص ]48[  ا��
25 .  
  
�ض ��Jط ا��;	ك ��7 د/# آ�� أ    �A� +��ا ����	
 إ�>�G ��درا �o� �7;6 آ�����2 ا���JآT ا��

87 7,��ي ا��;	ك  ��y9�د ا���NاG�k� 2��7,_ ��	
�� ���! &  .  
  

��] 7	P(� ,!,�7 ا��*�/�� و !,وده�. 3.1.2.2.1A� <(N ق�O�&م ا,N   
  
2 أي ��Jط ه+ ا&��Oق Nإن    O� +/ ا&�?%ق �?��  8���,�(� g�
��T9J��� GO ا�Cي �A� <(

 ��/�� �G ا�P,�7ت ا��*F� 2� �7 اCط ، �89 ه�J;�ذ�1 ا �!�  �	a# ا�F,ود ا��+ ���ر�	ن /�
 ��6a ا�P,�7ت ا��*�/�� �;�و��� 87 _%ل t%ث 7,ا_T أن�%!A�+ ا��ت ا�����2 ا�9EA7 
  : N)> ا�;F	 ا����+ أ�����

  
�  [��A��ا T_,7+F�a	��ا : a	� [��A��ا اCه g� �A��p دون ��/��Jط ا�P,�7ت ا��*

�ف A��ا*Q�*_ <(N� +��ا N 5���8ه�����	
�وض ا��A�+ ا�ف  ،  ���A�/ �7,P�ا
 <(N ��/�� ا��*�k� ل�y��ا T���  »�Mوا �?J +��ا��;1 وا �7,�� ا��;�/# ا��+ �(A-� ف,�

 ]01[ »ت ا������ �,ى ا��A%ء ا��@��Cي ��G;9 87 إ��Rع P7�)] ا����Fت و��
�	ى ا�ا/+ 
   .05ص 

 
� rQ�*P��� [��A��ا T_,7 :  87 1��7 و ذ,P�ا rQ�*_ g�a	� <(N T_,��ا اCآ5 ه��

��] N)> �)1 ا�rQ�*P �����5ه� 8N ���+ ا�
)# ا���د�� A��اء ا	�ق . _%ل ا!�و �, �?
Monique Zollinger <(N ��/���P(� GO,�7 ا��*A� +/ � ا�;�Jط أو ذ�1 ا�TAO «  أ�

 T! ,*� ء%�A�ا��;1 و ا +O�	7 8�� دل���(� %F7 ن	, �9�ي C�دة و ا�N س	ا��)� ��@
�ا���JآT ا������ �Cا �_M08 ص ]23[ »ا .  ���] ����h�_ 8�o أن�%!A��ا اCه 

  . �)P,�7 ا��*�/�� و ه+ N,م ا�)�l أ�����
  

� ��Q����� [��A��ا T_,7 : �� ��Q�� #a2 و�� T_,��ا اCه )
! 8�o�?J�M8 اN ��A� +��ا 
�,م � ��/��وض ، ا�	داQ# ،:  ا��A%ء و ا��+ 87 ��;� إ�>_,�7ت 7*�  ا��9�Jت ا�
 ��/�  �7��A� �7 G� 6ب N)> هCا ا��,_T ه	 أأن إ&.ا�� .... ا��F	�%ت ،ا&���Jرات ا��*

�ور ا�875 �, ��	�,  !�  أ اM!	ال@�� g��h �-��# و�� G��?Jة �;�<+أ�,�,�  ��/�aإ 
 ا��?���ت ا&Q������ :  ذ�1 أ �(y7����Q ا�P,�7ت ا��*�/�� �2 �89 7	�	دة  87��T و 87 إ�>

� ا&����6 (ا&�9��و���ا��9�Jت �N ( �p�;�و ا��;1 ا.  
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��� /+ ا��?�ع ا��*�/+  ا�P)� ��8 ا���Oه�.4.1.2.2.1�	
  2 ا��
  
    +/�7
�و�+ ا��?�ع ا��* Gا�	+ ��ت ا���	A*�ء 87 ا�;tاد أ,Nه+ @��ب إ ����	
 ا���اz7 ا��

 �E;� 87 2;�/ ، �
O� ��/�	م ا�P,�7 ا��*O�� !,ة	ة ا���E;�إ�>ا �?Jأ� ��/� ا�P,�7ت ا��*
 �E;� 87 2�+ و 7;�	
� ��+ إ���آ��<��	
  . آ,ف �

   
     ���A� 87 ب��ا�9 qA� ذ�1 ه;�ك <(N ل�yو آ��?Jا���# ا��*�!�� أ� ,A� �7 �7  _,�7ت,P(�

 ������Q&ت (ا%�
�وض إر��ع��
�ط"  ا��Mبأو " ا�
F��� ,�h�آ;	ع 87 )  ا&p%ع N)> ا�
 qA��ه� ا���A� ��;�� ، ��ا�P,�7ت ا��*�/�� �F, ذا�_vداة اkات آ��>�7 87 �
�� و 7�<�/�;� 

2 7�آ5 ا�P,�7 ا��;�/
+ /+ ا�
	ق �N,�� م,P�
  .ا��z�5 ا���و�-+ �
  

5.1.2.2.1 .yآ �J��ة ا� +/���� /+ ا��?�ع ا��*�	
  آT ا��
  
�?�ع ا��*�/+ إذ    ��� ����	
� ا���JآT ا����A� �yأآ,��A�  ت�N�?���� ��%�y7 8N ىا�_Mذ�1  ا 

�� ا�T��A و y�  ل	h	�87 ا )A*� ��7 ��	�(7 ��@ �A��p ذات ��اء �9	�J�ار ا��� GN�;�إ 
��� إ�>��oف �	
� ر�T ا��
	�� ا��*�/+ /+  ذ�1 �)� ا�9����ت ا�� �2 �89 إنا���JآT ا��+ �	ا�
 �7,A;7����!أ.   

  
�ت �P)] ا��;	كا���Mب ���( إ�>و     
  /+ ��;+ ا������� 8N ا����
�ت  ا�
��� ذآ�ه� ا��+ /
���  و�	
   .448 ص ]17[:  ����8 ا��8��Q�;y ه�� Philip Kotler أ�aف�?��� ا���Oه�2 ا��
 

• P�ا )(p 2-! ق	O� �a�N <(N ��/� en situation de sur(,�7ت ا��*
demande ( وضو���ض  87��T ا��;	ك ، �h�_   <;A��  ��7 ا�A�5 /+ ا-N د	و�

(A� ����	
  ؛� /+ @;> 8N ا�	���O ا��
•  +N	�ة و ا��P�ا r��)����k� �;�a 87 +��ك و ا	و�+ ا��;�
7 T�� 87 ل�AO�ا ���
 ا��

 ��	
�ور�� �9
( وآkداةا��a ء ؛%�A�ء ا&  
  
�اف ا�9��ب إذن    �N2 87 ا@�� و ���_k�� ، +/� أنN)>   أآ,وا أ�2 إ& ا��
	�� /+ ا��?�ع ا��*

 #7 �7,P�م ا,�7 TN�O� �9ك و�ورة ا!�a 5م(�
� ا��+ �*Q�*_ و ��/��A��p ا�P,�7ت ا��*
��� أول �9	ن ا��;	ك أنا�T��A ا��	��6 �	
2 و �?�� ا���Oه�2 ا��O�� 87 �y�,F�ه�    ا,N�� +��و ا 

 �a�A�
� T7ا	A�87 ا �N	�-7 1�ا�+ /+ ذ	ع ا���O�87 _%ل ا.  
  

2.2.2.1 .+/�  N	اT7 ا���Jر و �?	ر ا��
	�� ا��*
   
       C;7 +/�, ا��?�ع ا��*RG�kJ� �� ا��?	رات ا&��*�د�� �F	&ت آ���N,�و ة ا� ��N����&ا

 ��N ز7;��),ولMا ،  ��	
���/ 1�Cو� �?���7 Bر	ا��*�/+ �2 �89 و��, ا�*,/� �T آ�ن �
 ��,�2 ا�P,�7 ا��*�/�� أ�����-��)	�N 87 ا�A	ا(N 6A-R T7> اه���م ا��;	ك ��?	��          

   .198 ص ]40[ : آ�� �)+
  
�ة ا��;	ك ��!,اث/������#     E;� س	
F��ا �� ا��<�!%� ����y�ا �����A�ب ا�F�ا ,A� *�د����ا& 
B�-ا� +aا�� ا&�p�J� 2EA7 G�	� ك	آ��6 ا��; ,� ا����
�ت و �<TO ا��A%ء إ�> ا��A%ء ، /
�اد/Mؤوس ا�� ��ا ��J� �7�Poط ا����
�ت و ا7�%آE� ��/ 8�Nد	2 آ�A7 T7�A�� 8�C�ا 
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� ا�����oت ا�%ز�7 �)	/�ء ���,�	ن ا7M	ال�/	�� �(�O9�ة ا�و �A� 89, ار��Oع 7
�	ى �J�A7 .  ا���9
�اد/Mأت ا,� +aا� ا��*�در إ�> 87 !���2 ا����� إ��2  ا�Cي �kJ ا��;	ك �	�G اه���7� ا&�

 2��Nو�J7 T�	��� ������ا ، <(N ف�A�(� ء%�A�ع 87 ا	ا ا�;Cك ه	(
و 2t 87 ازداد اه���م ا��;	ك �
 22 و ر@�������!�� و �F7و�� �)( و ا��A�J� +���7ت ا,P�2 ا�,�� <(N T�A�ءو ا%�A�ب ا�? 

87 7�دو #/�  .د�� ا��;	ك /+ �lO ا�	�6 �?)�� ���T9J ا�Cي �
  
�ىز��دة N,د ا��;	ك و ا����
�ت ا������  أنآ��     _Mأا �� �;�� �O�;N ��
�G و�, �	ا �;�/

�ف ا�@�اءاتp T�7 87 آ,��  ا��� . 	�� آ	��)� �;�/
��  ��N���د ا��
إ& و ا��+ & ��7 89-��
��� ا��M��( و ��,�2 ا�P,�7ت ا��*�/�� 87 _%ل �?	�� إ���ج�ص آC� <(N 1;� T�1 !و�	
 ا��

,/� 87 ا��A%ء إ�>ا��y�,F و ا��P,ا7� �)	h	ل �
  . ا��DO ا��
  
�ى /+  ا�
)?�ت ا��7�A و ا�;�,��أ�7    _Mك  ��ه�6 �,وره� /+ا	ا��; T_دا ��	
 ا���Jر ا��
� ا�و��>� #�-J� <(N �h�F� 1�ذ ���� إ��Jء��آT و ا�����+ ا��;��9 و ! ا�1����J آ;��ط ��# ��

 2� ���� و ���97 ا��;g;7 ��7 ، 1 ا����F ا��*�/+ �kه���ا��A%ء ��*���� و �	!+ �yأآ	�;(�    
  .و ا��?	ر 

  
� 87 ا�,ول ، ��7 إ�>��oف     �y9�ا +/ �A�	� ك و	;�(� +���A�ر ا�J��&ز��دة ا T7ا	A�ا BCه 
A� T�F�� �,ه�  87��T و أ��Nء)A� 2� ة,�,� ����	
� r_M�� وع �,�,ة�/ g�O� ��(A���1 ا(�  
��7� و,P� 2O��A�� ء%�A��� ا&�*�ل.  
   

 &��Pذ آ��kس ا�M	اق �	ا/� ا��A)	�7ت 8N ا��A%ء و �kه��� ا��;6A ا��;	كو /8N %o ذ�1     
 ، ����	
�ارات ا���7���)�  �5ا�إ�> �A,ى ذ�T� 1ا� <(N ���
7 T9J� T�A�ورة ا�o� م���ا&ه ,

�وف و 7�<��ات ا�
	ق ، و�8 ��
;> ذ�1� � ��N���د ا��
	�� إ&  �A�pا!�����ت ا��A%ء و 7	ا�
 8�aت��	أو�+/�  . ]49[  ا�;�Jط ا��*

  
 ��Qق دا��
�ي  " �)rPو lO� 8�a ا����J�6) 2001"(اA-R +��ا T7ا	A�ا<(N  ك	م ا��;���اه 

����+/ ��	
   .242 ص ]50[  : ا�;��ط ا������
  
� ؛ !�  ��89 ز��دة �  -   a�N و����� ��/� إ�-�د ا�P,�7ت ا������ و أداء��5 ا�P,�7ت ا��*

���,���� ا��
	�� دون ��9, ��9��] آ���ة إ��� و �)( ا��A%ء _,�7ت �,�,ة ��2 �p 8N .   
 
   -   +/ #��
,د و �1��J ا��A)��ت ا��;��9 ؛ & ���� /+ �T  ا��*�/�� و �AاJ�M?�ا��?	ر ا�

 6F�/ ,�,ة� ���	�	اث _,�7ت و �9;,F�ا���و أ/� +a���ة �2 �89 9�7;� /+ ا,�,� r_M��  �N��
7�� �-Cب اآ�� N,د 87 ا��A%ء �F	 _,�7ت ا��;1  آkداة ا��
	�� أه��� ، و2t 87 ��-)> اMداء 
��� وF� +����ر��ح��M+ ��89 ا�ة  �أن ا�,��A��ا ���	�	9;�(� �AO��   .<?+ ا���9��] ا��
 
   -    �! 87 #(
�ات ا�����D ، آ�� أ��ا_�%ف ا�P,�7ت ا��*�/�� 8N ا��>��(� ���
! �� أ��@ 

�ة ،7)�	�� و��
 أه��� و�l9A هBC ا�rQ�*P ا�%A�� ��g��7 8 ا�P,�7 و ا�T��A �9	ن p	�)� و 7
 ���F�ب ��;+ إ�>ا	أ�),��(� 8�A7  ض�A�2 و ا� <(N �E/�F�(� �Oy97 ����	
	دا �� +N,�
� ��7
 G;N و G��7,_ 8N ا��+ أذه��2ر�h 2	رة !
;� /+ ر ا��A%ء /+ ا��T7�A 7# ا��;1 وا����ا
 �7,� . 04 ص ]51[�
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 [�o� ذو���Mرات ا��ى ز�,ان qA� ,�F7 ا���_Mك /+ ا	;���� ��	
   06 ص ]���F�  :]52 ا��
  
   -  	� [h8 ا�?)( وN ض�A�5 ���5دة ا���8 ؛ ����J7 ق	� G�	9� ��/�ق ا�P,�7ت ا��*

��� �,ى ا�T��A و� ���! ,�	� 2t 87ق ، و	
�ة ا�N T��A)> ا���<��ات ا�����9F /+ هCا ا�?��

�وري o�87 ا g�h+ ا���و ��� ، �aو�A��ا ��/�/+ ا��a�O)� ��8 ا��;	ك و ��8 ا�P,�7ت ا��*
 8N  F��ا��;1 ا <(Nأآ�y ��و�F7 ء و%�A�& �,ى ا	���7ت ,P�2 اN�;�م إ	�� و ه	 �7 �� T7�A���� 
 +/�  .�G ا��
	�� ا��*

 
�ارات   -   � ,�R�� +/ +/��/� إ�>�G ��دي  أإذ ؛ ا�دارة�
�N, ا��
	�� ا��*A7 ���F� To/أ 

�ف  A��p <(N�G و A��ق و ا	
�?��Nت ا��Bد�Aأ�����و ا! 	وه ، G�/ 8�(7�A���ت ا�kR 87 �7  G�
 ��/�7
�N,ة ا��;N 1)> ا��Pذ ��ارات ر�R,ة ��A)� ��;��� و �?	�� �	ق ا�P,�7ت ا��*.  

 

� 87 !,ة ا��;�/
� ا�;��-� 8N ��7دئ���م ا��;	ك ��?���   -   O� ����! +;A� +/� ا��
	�� ا��*

�وف ا�����D ا�-,�,ة �TAO ا�A	��� ا������ E�ا. 
  
�� و آ;��-� ��F*)� ا�A	ا    ��
�أتT7 ا�p <(N رات	?�ات و ا�� ا��?�ع أ�J?� ا�A,�, 87 ا��<�

ا��*�/+ ، و��ز دور ا��
	�� ا��*�/+ آ���ر�� 7�� �)O	ز ���a و و&ء ا��A%ء و �;��� 
  .!*� ا��;	ك /+ ا�
	ق 

  
3.2.2.1 . +/�
	�� ا��*�(� +(!�   ا��?	ر ا��

 
     8N �E;�ا q>ب����M+ آ��6 ا�ا� T7ا	A�+  و ا�ا� ��O�9�ك و ا	2 ا��;��N ��	
وراء د_	ل ا��

 ,� ��(�A�ذ�1 ، /�ن ا ��ا!P7 T��O(أ_Cت�2 ��� G�%_ ت�7 %�	p ���و  �(pا�2  أ ��(N "  ن	���
	م ا��
	��  ، 13 ص ]Low of Slow Learning " ]53ا��A)2 ا��?+ء O7 ��?	ر /�

 Thو <�! +/� أ����� ��� 7�ا!T إ�> Philip Kotler رأ�Rو �,  . اvن �7 ه	 G�(N إ�>ا��*
��� /+ ا��;1 هBC ا���ا!T ه+ �	
   .27 – 26 ص ص ]03[: 7�ت 87 _%�� ا����ر�� ا��

 
7�!)� ا���و 1.3.2.2.1  z�  

  
�ن ا���a+ �,ا�� اه���م ا��;	ك     �
�;��ت 87 ا��P�*] ا�+ ��دت 7;�و ا� �(!���Ty هBC ا��

���A+ ، !�  �7ر�6 ا��;	ك ����
	�� ا�Cي ���B,A�� 5 ا����N6 أO*ق ا�	� +/ ��k� 8�AQ�� ق	�  
آ��6 ا����Fت ا������ و ا&Q������ ;� �7 8N ,�5� &�G- و �	/�B ا��;	ك 87 ا�P,�7ت ا��*�/��  و

 ��;A7 1�C� 6��9/آ�� أ���� ، � ���# و ��و�;� �7 z�G- 87 ا�P,�7ت ا��+ آ�ن N)> ا��A%ء ا���	ل �
�C6 آh�! <(N 12 أن� 87vا���9ن ا ��Qو دا,�� .  

   

���ت ا��	/��  و�A, ذ�1 و ����F,�, 7?)# ا�
��;�ت ازدادت !,ة ا��;�/l ��8 ا��;	    ! <(N ك

 ص ]16[ ا���و�-�� اMدوات �CFو !Cو ا����
�ت ا�*;���N /+ ا��P,ام P7�)] و�,أتوا&د_�ر 
	م ا��
	��  و  ،31O7 ف�	م إ�>�C�1 ا�*O7 نا%Nت��A����ا ��J;� �7 و�A�ت ا��%A�و ا      

 ا���5ا���ت ا��h�P إN,اد ا���و�-�� و ��J�M?�و ا�,���N و F� 2t 87,دت و���O ا��
	�� /+ ا����م 
 zو��	م ا��O�� �/اد�7 +/�	م ا��
	�� ا��*O7 g�h> ا�1 !�C�.  
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7�!)� ا&ه���م ا��A��� +*PJ%ء. 2.3.2.2.1     
  
�  �,أت    ��>� G�!�*� 2� �7 +-و��هBC ا���!)� 7# �,ا�� ا��;�ع ا��;	ك �A,م �,وى ا�;�Jط ا��

 GQ%�A� 1;��7)� ا�A7 �	م �,أو .Tt��7 /+ ا���O�9 ا��+ ��2 �O��ا اCر ه	� #7  +/� ا��
	�� ا��*
C_k� <;F;7 � ��ت أن & ���� �A,�*,ا�� ��8 ا��;1 و Ty��  GQ%�N /+ ا�N T�A)> _)� �	 87 ا�_

�7 & ��T أنوا�Fa �)�;	ك /+ a	ء �7 �2 ا����م �G 87 درا��ت ,P�2 ا�,�� � ا���O�9 ا��+ ��2 �
2 /�9ن 87 أ /+ ا���أ���+ 8N ا�P,�7 ذا�� آT7�A أه���A7 ء%�A�ا T7�A� ار� BC2 ه��A7 ز��

 �(!�   .30 ص ]42[: ا��
  

�, ا�,ورات ا��,ر���� ��	�O+ ةأدا N)> آ�7�A7 ��O)� ا��A%ء ، و�, ��y)6 ا��kآ�, •N +/ 1�ذ 
 <(N ف�A�(� 1;��ا)����Mا�( ا	ا��;���� ا� �Nذ�1 إ��� +/ . 

 ا�P,�7ت و ��)�T أداء ���N إ�> ا�T�A ����;	ك ، ��� ��دي أ����(���E و �F,�  أ •
 6A/ر  �F� ء%�A��9وي اRرات ه��7 آ�ن إدارة�AR 1;���� ��	
 ا�T��A  « :أ��زه� ا��

�Qدا �! <(N �« .  
2 /+ ا��Pذ •�,N�
�,�2 ا�P,�7ت ا&���Jر�� �)�A%ء و 7����(� �����ارات ا������ �?� . ا�
•   �,F�8د�� أ�7آk��A�ر ا�E�ت ا��N�� و ��/�ا&ه���م ����*��2 (%ء  ا�P,�7ت ا��*

� ) ا��Pر�+ �)�;1و ا�,ا_)+ (A-� ����yا&�?��ع أآ T��A(� +?A� ��� ذ��� و�� G�k� 
7 ���
7 )�!�� #a	.  

 
     %�	p ��A� 2� م	O��ا اC�7 إذ�89 ه�N ن	�9د �9� �Oh +/� اg�h هCا ا��A, /+ ا��
	�� ا��*

�,ت / ,�/ 1�C� ك ، و	8 آ�/� ا��;���� أه���� ,A� 2� ك و	8 ا��;�� ��
 آk!,أي اN���ر   آ��5ة �;�/
 1;�(� T��A�ر ا���ا_ +/ ��
�Q�� ا����A��ا.  

 
7�!)� ا��-,�, و ا&���9ر . 13.3.2.2.   
  
� و ا    �	?� <(N +/�	م ا��
	�� ا��*O7 59ار� �(!����9ر ا�P,�7ت ا��*�/�� /+ هBC ا��

 إ�> ا��;	ك ا�qA�  ���Fأدرآ6 ��دت ا��A)��ت ا��*�/�� در�� 87 ا�;�?�� أن /�A, ا�-,�,ة 
 �
O� 5���� و �
��ر�� 7# ا��;	ك ا��;�/���� ���7,_.  

  
,ت هBC ا���!)� ���م ا��;	ك �,را��ت     R 1�ء ذ	a +/ ء و%�A�ك ا	(� <(N �Oy97 ����	
� 
87 _,��7� و ��,�2 و ,�,A(� ك	ا��; ��	?� �2 ، آ�ن 87 ���-��,� �A�J��ا �ا����Fت ا������ @�

 Ty7 ف : _,�7ت �,�,ة� ) ATM) Automatic Teller Machines اv�+_,�7ت ا�*
��Q&ت ا��7# ا��?� T7�A��6 �ن ، ا��� ا&���N 1;� �7ت و,P�ه� 87 ا��ى@�_Mا.      

  
�آ�N 5)> �?�ع F7,د 87 ا�
	ق  7�!)� ا. 4.3.2.2.1��  

  
�ة     �/ +/ �(!��ت ا�P,�7ت ا��*�/�� ا�-,�,ة و ا�
��A;�ت��دت هBC ا��J�أدرآ6 !�  ا� 

�اgQ ا��A%ء و ��أ��ا��;	ك R Tر@��ت آ ���(� #�?�
� م , & �Nا	أ� #��-� ��/� ا�P,�7ت ا��*
� 87 ا��r*P و ا&ه���م ��DOت �A7;� 87 ا�
	ق � ,� %/ G;7و.  

  
ذ�1 و 5ة �� �,ى /P7 �D��رة 87 ا�
	ق هCا ا��	�TA� G ا��;	ك �
A> ��ه,ة �h �(P	رة ��7    

 8N و ���5ه� ��/�2 ��_�%ف ا�P,�7ت ا��*� +!	� 8�A7 +��	
� z7���ا��;	ك 87 _%ل �
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 �
 !�  G�(N Haris +/ Chicago �;1 أ�,م  ��� /+ ذ�1  �
�,ل  و ، 31 ص ]42[ا��;�/
 ا��A%ء �9	ن 87 ا�*A( أذه�نا��	ة /+ G;7 زرع �ARر ا����5 و�F7و��  " ا�M, "ر57  ا��P,م
 G���
  . 305 ص ]30[�

  
5.3.2.2.1 . ��	
7�!)� �2E ا��   

  
     �(!��+ /+  ا��;	ك أ6F�h/+ هBC ا���	
���E 7�7�9)� 87 أ و�	د إ�pر���رس ا�;�Jط ا��

��� إN,اد /+ و� 2�E;� #a�T�(F ا�
	ق و /�,أتا��A)	�7ت ، �	
� !�   ا�P?� ا���(N �����و ا�
       �/�� ���oن ا����ء و ا&����ار �A� 2, آأ����(ا�� آ)� ... ا&��
�م و ا&���9ر أو ا�N%ن أن
��� ا����5  أوF�.  
   

��� و �,F� ��E� 2�N	ث ا��
	�� و �?	�� أ�N,ادو2t 87 ا�-6 ا��;	ك     �	
 و ا��A)	�7ت ا��
��E� ) %y7 ا&�*�&ت و ا��P,ا7� /+ وT9� �?_ #a 7-�ل 87 7-�&ت ا�;�Jط ا��*�/+ أ

�ة و ا�?	�)� �*��وض ا��(� �?_T�Mأ ) ا ��	?� 8N %o/ اCه ، ���F� 7,ى <(N ����ر ��E�
  . �����O�9 ا��?)	�� Mه,ا/1G ا��;
  
  ����دئ اC_Mا�� اه���م ا��;	ك و �,_	ل ا��
	�� ا��*�/+ هBC ا���!)� ، �l9A ذ�1 �,    
� دو;N qP�� +��و ا ,A� ���/ ��	
�(�  �,F�م ا	O���7ت ا	�7 �(!��ة_	ل ا��
	�� /+ ا���_Mا  
	م ا&����N+ وO��ا �(!�  .ه+ 7
  

6.3.2.2.1 .�
	�� !)� ا�7�(� +N����&م ا	O�  
 
�/+ و ذ�1 آ;��-� ��A��p �;�	 !,ث ا���ا!T /+ �?	ر ا��
	�� ا���!)� أ��Ty هBC ا��    *     
�7  ��N����&ت ا��A�-�1 و ا(�
�آ� !���� ا��F� ف�Aى��_Mا .  BCه +/ ��	
	م ا��O7 م	�و �

�ورة أa <(N �(!� ����F(*7 ) ا�T��A إ�>ا&N���ر _C ا��*)�F ا��7�A �)�-��# آ8�A� T9 ا��
�د O�ذ�1 أوا #����� أن إ�> ا����
� ، و �F� ك أأه,اف	ا��;  <(N ة�A� g�h��, و �,ر�� آ��

 ���F� 8�� از��	ا�� ���� أه,اف�,ر�F� 87 ��!�� و �Q%�N #أه,اف��م �)�-�A�ا g��*�ا        
   .أ_�ى87 ��!�� 

  
C9و هl9Aا ا�ا ا�C	م N <(N,ة �	ا�(  �?��� ا��;	ك �O��   .33 ص ]42[ : أه�
  

�ارات ا������ و أه��� �kآ�, •�7
�N,ة ا��A%ء N)> ا��Pذ ا� ���(
و ا��+  ا&����yر�� ا�
��� g��*7 ا��-��# ؛إ�>��دي F� 8N %o/ 2F��*7 ���F�   

��� ا��;1 أه��� �kآ�, •F� ه,افM T7�Aآ GQ%�N +ا��;1 أ��� ���F� +/ G/ه,اM؛   
� ا��-�&ت ا��+ �
�ه2 إ�> ��	�T ا���Jر�# و �	��G ا&����yرات أه��� ,�kآ� •yأآ  +/


�8 �	دة ا���Fة ؛ F�  
  
	م ا�	ارد /+ ا���!)�  ا��;	�G أن إ�> ه;�  ا��Rرة�-,رو     O��ة����_Mا&  Tه�-� +;A�

�ا!T ا&�-�ه�ت ا������ ����	
�ى_Mا����
�!)� �T �� و أن آT ا��;	ك �, وh)6 هBC ا� ا�� l9A�
 T� +/ T�A� 5ال� & ��EA7 ن�/ ����y�ا T!ا���  32 ص ]16[ا��ا��A ا��y��y وا���p 1�و ذ ،

 ��-! �A��?� و �� 87 ��N�;� و �� و �	�A(?� و ��Nو 7,ى و �� 87 � أ_�ى��و/
���  ه;�ك ا���5, 87 ا&ه���م و ا����A /+ ��7ر�� اMأنهCا A� �7;+  . 32 ص ]54[�	
�J?� ا��

 ��/�  ./+ 7-�ل �N�;h ا�P,�7ت ا��*
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3.2.1 . +/���� /+ ا��?�ع ا��*�	
   ا��8�7�o ا��
   

     87 ,�,A�ا +/ +/�
	�� ا�
)# ا���د�� 7# ا��
	�� ا��*� �O�� ه�2 و�O��اءاتا���� ا���	
  ا��
�?�ع ا�P,�7ت ا��*�/�� N;, ا��� أإ&� �h�_ 8�7�o7 رات و���Nا ,�	� G� ����	
�م ����A)�� ا��

7
�	ى �?)�Aت ا��A%ء  +/ �� !�> �9	ن _,��7A7 [�9��ا <(N ك	ص ا��;�F�]24[ 358 ص  
8�7�o��ا BCض �; �ه�A���ات �O�ا <(N �Nز	7 ���vا.   

  
1.3.2.1. +/�-��ت ا��?��� /+ ا��
	�� ا��*;7   

  
�ض N)إدارة �?��� إن    O�  �,F�ا ��	
	م ا��O�� ك	ا��;  � إ�����97�و  �	��G 7	ارده� إ�Nدة�

 ��F� و T��A�ا +a��B ا�
A+ ا�-�د ا���Rع��� �
O� �7 اCا������ ، ه G���@و ر G����F� ب	ا��?) 
��� ��)	غ ذ�1 ا�,ف أ!
8�)�;	ك /+ ا�	�6 ا��F�+ &_���ر و ا���ج �	
  . ا��,ا_T /+ ا����ر�� ا��

  
-��ت ر�Qأر��Aو �N	�7 ه;�ك     ;89  7�� ��
 57او�� ا�;�Jط أt;�ء  �A��,ه�أن ا��;1 �دارة

�+ و�	
   .37 ص ]16[: ه+ ا��
  
   ا��;-�� ا��	�� ���P,�7 ا��*�/�� ؛-       
   ا��;-�� ا�����A ؛-       
       - ��-   ؛ا������� ا��;
   ا��;-�� ا��	�� ���T��A ؛-       
  

-�� ا��	�� ���P,�7ا�� .1.1.3.2.1; ��/�   ا��*
    

    ��-� ا�دارة /�ن !
( هBC ا��;E;��� �75(7 ��9;��أإ�> ا 	#  �7 ه�ا	87 7 ,A�� & إذ ، أ�,ا7
 ��O9ج���إ�P�+  ا��7ت ا�,%�A(� ����F�ت ا��@� ء ���oن ا����ار�� و ���ء ا��;1 �)�+ ا����Fت و ا�

 ��(N Tق أن�	
����oت ا��<��� /+ ا��� �N�
7� ��� إ�Nدةول  ��Fأنو  �
�-�( و ��7 �@��h 

�N ,N)> ا���9] � ���	
   .ر@��ت �,�,ة �)�A%ء و87 !���ت 7# ا��?	رات ا�

  
      ��(N G��/ 1�ك 87 ذ	89 ا��;��> ��أنو ! �E;� & <�إ ��,�(�� ��/��7 ��,G7 87 _,�7ت 7* 

 ��(N l9A�ا <(N Tا���,انأن �,رك ����7 أن� ��� G�/ �J;� يC�د  ا�� ا�;7 +o -��� و�ا&�
�اد ا�,ا���F(� 8��Qت ا������ و ا&Q������ ا���;/M87 ا T9� رة	?�ت ، و ���7 و ا���
7�ا����Mا 

� و ا���9ر ا�P,�7ت ا��*�/�� ا�-,�,ة �)��9] �	?�� �?J� و ���A/ z7ا�� +;�� ��(N ض�O� يC�ا
 ���	
  .7# �)1 ا��?	رات ا�

  
� �����# ا��;-�� ا�. 2.1.3.2.1�	�   

   
    �E;�ك /+ ا	87 ا��; ,�,A�ا�?� ا	ام �,P��&ا �AQ�J�ت ا� إ�> �A, هBC ا��;-�� 87 ا��	�

� و87 ا�P,�7ت ا��*�/��  و ��2 ا���آ�5 /+ هBC ا�N ���F)> ا�-	د ا���و�-�� و ا�����A ���# أ�	ا�
�ة ز2t �;�A7 ��;7 /�ن ��A7ر ا�;-�ح /+ هBC ا��F�� ه	 ز��دة ا�����Aت _%ل /�.  

  
    N&ا G�	��ا اC+ ���رس ه�ك ا�	ا��; ��9O� <(N )(>� وk� د��� �����ع "  ن _,��7yأآ �;7 

�ى �J� " 8�/�(y7Mك 87 أن ا	ك /+ ا��;��J�ا ا	O�	7 B,��A� �7 1�ذ ga	� +��اد ا�/Mا           
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 ��	� ���F� ون�AJ� &<�ن إ	A
ء N)> ذ�1 /yF�� 2	ن �-, �N 8N%ء  ، و �;�إ��G ا&د_�ر و & �
9�ة و ��;A	ه2 O�2 ا8 ���و�	ا ��(��F7ه���k� ض�
���ت �C�1 ا�<! g�/ ]55[ ا �7  23 صCه ،

 T�� ج�P� �;آ�
A> ا���M #Qن & ���  �! �  . ���# �;� �D�R أن�-,B آqA�� 1�C ا�����
  

3.1.3.2.1. �        ������ج ا��;-�� ا��	�
  
    C2 ه�� ��-  : �7 اN��,ه� ا��;1 ��� �)+ إذاB ا��;
  

�  �
�8 و �?	�F�)��ق أ���p د�� وk��؛ آ�� ��/�!,ث ا�?�ق ��Aل أ ا�P,�7ت ا��*

�8 ا�;�Jط ا��*�/+ ا�A��)����M�-� ا������ت و @��ه� 87 F�� ر	+ �*�2 و �?�ا� 

���9	ن yأآ T��A(� ��Q%7 . 
�  	F� 1;��ارد ا	ت و 7���p G��	� ] و��	ت ���	�
7 ���F�<(Nأ ���O9�87 ا �����؛ ا�� 

 #aو <(N l9A;� ر����Aأ� ��/��	�� �)P,�7ت ا��*A7 . 
  

4.1.3.2.1 . T��A��� �    ا��;-�� ا��	�
  
    2��� 1�Cف آ�A� +و ه  " ����	
 ه+   �)�;	كا�����M ا���� أنا��+ ��آ, N)> " ا��;-�� ا��

�
 ا��?)	ب �� ا���Rع ا��;	ك ���,�2 أو�aع,/� و �F� [��9,�, !���ت و ر@��ت ا�
	ق ا��
��8
�	ى 
  .  87 ا��;	ك ا��;�/
� أ!

  
     +;A� اC+ أنه�ه+ ا�<��� ا� ��� ا��+ ��دى ��� ر�a ا�8N T��A ا�P,�7ت ا��*�/�� و ا�?

 <A
BC ا��;-�� ��AR 6Fر إ�>�� G�	��ا��;1 ا ����F� : »  إن%�A��7 ا,P� G�	7 �;9;� ء « .   
  
 /+   _,�7 ا��A%ء و ر�aه2 �8�9أن إ�> 1992 درا���G �;� إ!,ى /+ Marsh أ�Rرو �,     

�� ه+ أر�# إ��Rع�Q43 – 42 ص ص ]16[:  !���ت ر.   
  

�  ���F�ر إ�>ا�E��&ل ا	p ن	���N /+ ا�-�ز ا�P,�7ت ا��*�/�� ؛ /���A%ء & �?�
 أ�7م ا�
 .1����R ا��;	ك 

�  ���F�إ�>ا�(7�A7  To/ا��;1 أ +O�	7 )��� 87  م�
 ؛ 87 _%ل ا���!�( ، ا&��
 . ا�k� T��Aه��� وا��ARر

�  ���F�] ا��;1 7*إ�>ا�	ون /+ 7�� 87 ا��A%ء ��y9/ 2 ؛,ر  !)	ل �J�� ����;7آ)
� و ا�A	ن �	 .ا��J	رة �)��JآT ا��+ �	ا�

�  ���F�م إ�>ا���TA� ��7 ا��;	ك ���J�  �7,P� 2ط و /+ ا�	�6 ا�Cي �;��( ا��A%ء ؛ �kي ا�
�ى و @��ه� 87 ا���;��ت اv�+ا��*�ف _Mا T9J��ا اCه �-��A�� .  

 
�ا     E� ه���وM ���F� +/ 1;� Tه� آ,��A� +��ا ��-�ز !���G أه,ا/G ا��;�� ����	
 ر��ل إ�> ا��

-�� ا�����A و 7�?)���� ، !�  �-,ر ;�(� T7�9�2 اO�ون ا,�-� ��	
� إ�>;�  ها��Rرة��y9�ا �(_ 
 +��	
	7+ ا��	�G ا���A+ و ا��	�G ا��O7 8�� +/�) ا��	�T��A��� G (87 ا��A;��8 /+ ا��?�ع ا��*

 TA� ��7T. Levitt +����ا T9J�87 _%ل ا ����رن ��;�  :  
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                             <(N 5آ��  ا�,ف    ا�	��)�                    ا��
  
   
-�� ا� ;�  

 �  �����#ا��	�
  

                     
               
                             <(N 5آ��   ا�,ف             ا�	��)�           ا��

  
  

 ��-      ا��;
T��A��� �  ا��	�

  
  
  

  
17[ 7��ر�� ��8 ا��	�G ا���A+ و ا��	�T9R08 : T��A��� G ر�2 [  

  
    ���
	8�7 ��-)أن ��go �;� 87 ا�T9J ا�O��ق ��8 ا�O�ا&�?%ق  ا �?�> 87 _%ل ا_�%ف �

��] أن �-, اMول /���;
�� �)�	�G اMه,افا�	��TQ ، و *� ��O)> آ�N (*;� 1;��آ�5 ا�� 
 ���A� و ����F��7ت ا,P�أنا ��ا���و�z و ا�N%ن  ا��
	�� ه+ ا��P,ام و��TQ �دارة ا�����M ا��

��5� �O(�P��ت و ا�A����ر��حدة اMا .  +��y�ا G�	��ا �E;� ��;��<�ر إ	7Mرج ا�P�إ�> 87 ا T_ا�,ا   
ر@���8�a 2 و  �;*( ��آ�N B5)> !���ت ا��A%ء  وأو& ا��;1 87 ا�
	ق أ��Nل ��,أ إذ

 87 ����;�7 �N	�-7�?J�Mا ���F� +������ و �,ف _,7��
��� ا��+ ��	
 اMر��ح و ا���اz7 ا��
��إر�aء%ل 87 _E;�ف /+ ا�A� ��� ���p T��A�*�د��  ا��ا& � " T��A�دة ا��
�."  
  
     ,A� أنو �;�87 ��,�2 ا��;-��ت  ا���Aر�Mك & ��� ا	ا��; +/ ��	
�� ��?��� ا��(A���أ�7م ا BCه 

�ة�_Mر ا���ى ا_	إ!,اه� � ���ة ، و � 2t 87�F,دأه,ا/� و ������97� و ��;�� و/?
  ا��
 ���N <(N ة���ع آ�� �	GFa  ا��
	�� ا��*�/+إدارةا�*A	��ت و ا��F,��ت ا��)O�ا +�Mا.   

  
2.3.2.1.  +/�   �F,��ت ا��
	�� ا��*

  
� ��)	غ إر�aء + @��� ا��;	ك هأن��N���ر     ;�� �
8 _,��7� و 7# �5ا�, !,ة ا��;�/N ء%�A�ا 

�ة هBC أ6F�hذ�1 ، �_Mك  ( ا	-) ا��;�� ��	ه����ت 7N ث%t ى أو أ������وز�!M�� ت��,F� 
� �)	h	ل �� 7	ا��(N<�إ �    .450 ص ]17[:  /+ ا��P�*	نهBC ا��F,��ت N,ده�  . أه,ا/

 
 ا�-	دة ؛ �
 ا�����5 ؛ �
   ؛ا������� �

  

  

      خلال  الأرباح من      ترويج   البيع و ال        الخدمة المصرفية 

  المبيعات                                                        

   خلال  أنشطة تسويقية        الأرباح من  حاجات العملاء           

  إشباع حاجات العملاء    متكاملة                                     
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  	دة ــا�-. 1.2.3.2.1
  
�ا     Eه����M� *�د��ت ا�,ول /�ن��ا +/ +/� ة _,G��7  و ا_���ر �	دأدا��GQس  ا��?�ع ا��*
��+ اآ��Jف �	ا�( ا��*	ر /�� �A, أو(� �7� �C�1 ����;	ك و �?	��ه� و ا�;	ض �� !, ا�
�T ا�

 87 ���
� 87 أو�	��ت/�ن 2EA7 ا��;	ك �-TA 87 هBC ا���*! 5�5A�� ��,� T�A�ر��ح اMا 	و ا�;� 
� ؟  ؟ و �7 ه+ 7�?)��إذن/�� ا���*	د �-	دة ا�P,�7 ا��*�/�� . /+ ا�
	ق �  

  
    k� وف�A��د87 ا,A� 5���� ��/���( �8N rQ�*P ا�
)�A ا��)�	�� 87 ان ا�P,�7 ا��*�� ��7 

	م ا�-	دة آ�� O7 Ty7 ���-7 +/ �y�,F�ا ����	
Ah G�(N	�� �F,�, و �?��� �qA ا���Oه�2 ا��
 : ���go ذ�1 87 ا���Aر�] ا������ 

  
     �7	O7 +/ �7,P�دة ا	6 �/�N+���Mا!  )
Crospi) 1984 (��k�  » #7 ���?��ا

�Ohت و 7�?)��ت ا�P,�7  ا��;	ك � �75(7	a# 7	اأن وهCا �A;+ ، 296 ص ]48[ »ا���?)��ت
 ��/���� ه,ف ا�-	دة و ا��*F�� ��,� �
�O ا������ا&7��yل �(O�ا +/ G� ,*� اMداء" �� ب و ه	 �7 �
� و  7�ة أولا�-�, 87 Oh وي�
� �?_ ��
   .359 ص ]24[" �;

  

G ه;� ه	 -O� ح�  7�?)��ت 87 ؟ و 7	ا�Ohت 87 ؟:   �89 ا�
�ال ا�Cي �?
  
�	ل �Croninkو ������+ ��زت �-7	����t �N 87 ا���Aر�] ����دة     �  ��/�ن �	دة ا�P,�7 ا��*
�7 ���ل ��Q%7 8N ا&����Aل« : ه+ T296 ص ]48[» آ  ، <(N 6/�N آ��� �,رة « : أ�

 <(N �7,P�ءإرا�a �7,�,ات ا��A���� 5ام�و ا&� T��A�11 ص ]56[» ا .  
  
8 ��	�7ن هCان    �O��A��أ���� ا <(N , أن�و  ، � أآ, �)��� !���ت ا��A%ء ه+ ا�-	دة /+ !, ذا�

Peter Drucker ل	��	دة ا�P,�7 ه+ ��
GAo� �7 6 �,ا_)� ، و �9;� � �7�T*F : "  ذ�1 ���
 T��A�ا G�(N" ]15[ 156 ص .  

 

�;�k� zا�?%    � ����
�ف 87 ا��A%ء أن�*�/�� ��89 ن �	دة ا�P,�7 ا��� 87 ا���Aر�] ا�A�  
2 دون و��A�	� 2 و������!�� +O� ت�Ohا	رد ا��;1 _,�7ت ��	�7 �,;N ث,F�9ل�Rإ  ،�7Mي اC�ا 

��� ا�	&ء و �-;( ا��F	ل إ�>��دي F� <�إ �
� . ا��;	ك ا��;�/�J� ا ا�*,دCو�+  أو /+ ه�
7 ,!
  . ∗" ا�-	دة ه+ رؤ�� A� �;Q%�N	دون و ��l 7;�-��;� :"  ذ�1 ����	ل إ�>ا��;	ك 

  
� أن��89  أ�����A� T�J�8,�8 �	دة ا�P,�7 ا��*�/��  أن إ�> ا��Rرة�-,ر و     E;� �� إ��

   .297 ص ]48[: ا�T��A ه�� 
  

•  ��O��	�دة ا	ت ( ا�-��(�A�دة ا	�7ت  : )�,P�ن ا	ا �9�E8 ا��� %N�O� T�J� ��/�*��
 �7,�� /�ن ا��A%ء و 7;7 ,�O�
�ونا��tk�� �7ت,P�2 ا�,�� ��O�9� 2 ، و هCا GO*� �7 إ��

Gronroos ��O��	�دة ا	أو ���- T��A�ا ��(N 29F� +��ا �����(�A�ء ا�;tد�� أk� �7,P�ا  .
 %y7 ر	ا�?�� ���! +O/�tk�����?� ��O��	�دة ا	ا�- �	7 �-��A7 � ر	ا��;1 �)?�� +O 

�وف ا���F?وE�ا )�!�  .ا�� ...� �G 87 ا�����ل و �
 

                                                 
 La qualité , c’est de voir revenir nos clients , pas nos produits .∗  
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•  ��;O�دة ا	ت ( ا�-���P��دة ا	�(:  ��J� +29 إ�> و هF� +��دة ا	ا�( ا����9 87 ا�-	ا�- 
 ,A� T��A�ا ��(Nد��k� ��/��ة ا&���Eر وراء أy7)�و 87 .  ا�P,�7 ا��*�/ �(� ��;O�دة ا	ا�- 
�ا . ا�� ...8 ا�P,�7 ، 7*,ا��� ا&���Jرة ا��*�/�� ا���Jك �%���Oدة 7E� س �����97و��� 

 T9J� +
	��  87��T ا�T��A و ا��;1 /� ��;O�دة ا	دة أ����ا�-	� <(N 29F(� ��7 
 ��/�  .ا�P,�7ت ا��*

   
  و�_�  ا&_���ر ��8 �;1 أ��سه+  در�� و/�ء ا�P,�7 ���?)��ت ا��A%ء أ6F�h أن و �A, إذن    

�	دة و ك N,ة 7�<��ات ذات %N�� �;	��N /�ن 9J7)� ا��;1 ���> /+ �F,�, هBC ا���?)��ت !�  ه;�
�7,P�إ�>  ا���داتا �  Parasurman �;� 1988 و  Berry و Zeithml ا��A%ء �;�و�

�,�2 ا�P,�7 و ه+ �C_kه��*F	ا ا��;	ك و� ,;N ر���N&257 – 256 ص ]57[:  /+ ا.   
  
                                                 و ه+ ا�,��T ا���دي �)P,�7 ا��*�/�� آ����ا/� و �
�%ت ا��;1 :�� ا��)�	�� ا�-	ا�( ا���د -

 �y�,F�ت ا��;�� و �;2�E ا��	�8�O ا���د�� Ty7 ا���;> و ا��E7 اC�7 و آ,P�
  .ا��
  
)> ��,�2 ا�P,�7 /+ ا�	� :ا&N���د��  -N 1;��,رة ا�د و ه+ ,F��( 6 ا,�Nا	ام ا���و ���,�� ) ا!�

  . )ا�	/�ء ��&��5ا�7ت ( ا��?)	��
  
  N)> ا��T7�A ا��AOل 7# ا��9Jوي  و ه+ ر@�� و ا��A,اد و �,رة 7	�O+ ا��;1:ا&��-���  -
  .ا&���ا!�ت و ا����درة /+ ��,�2 ا�P,�7 ا��;���� �)�A%ء و �*,ر ر!( و
 
� و ا�P� �k?P)	 87  ا����Aل ا�P,7أن&D�p;�ن و  ا�T��A ��إ�ARر و ه	  :ا�7Mن -?P�1  ، اJ�ا  
 
-  ���;A�و إ�,اء و ه+ :ا T��A��7 ا,_ <(N ص�F�و ا ��روح ا�*,ا Bر�ARإ G�ه��k� +/ ��@� و ا�

 G����! )
! �7,P�2 ا�,��]09[ 232 .   
  

k� �;� go�� ��� ��7�7 دة	و � ��N	� z�;�
� ��/��,م ن ا��
��O, 87 ا�P,�7 ا��*� G��87 _%ل  إ:  
  

�اد �/M؛ ا 
 ؛ا���9ن  �
  ؛ا��A,ات �
  ؛ ا&�*�ل أدوات �

  
 T��A�ا T�� 87 ������ ��Oو آ�  ����(?�7  �! 87 ��/��7 ورد �P*	ص �	دة ا�P,�7ت ا��*

 T9J�ا �;� G*P(�+�vا:   
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  N,م 

  �a�  ا�
        

  
   

�a� ا�
  )-�ر�                              *                                        

        
�aر ��(AO�دة ا	ا�-                              
+��y7 

                    
 

 
06[ ����2 ا�T��A �-	دة ا�P,�7ت ا��*�/�� : T9R09 ر�2 [ 

 
  

 T9J�87 اB%Nأk� �;� 8���� ��A�ت ا�A�	� ن T�tk�� �Aر�k� +ه T7ا	N  :  
  

�  2O�ذن إ�>87 اM8 (∗ا�A7 1;� #7 T7�A���� g*;� ��,h (؛ 
�  ��*PJ�ت ا���F�ا) T��A�# ا�	�7 أن�,P�دة 87 ا�O��&ا xG����! #�J��  (؛ 
�  ����
�ات ا��P�-�رب و ا�ا�) T��A(� ��� %y78أن�A7 1;� #7 ح�-;� T7�A�  (؛ 
�ر(ا&�*�&ت ا��Pر���  �Rدة _,�7ت ا��;1  و اا�	-� zو����x (؛  

 
7��ر�� �	�G��A 87 ا�P,�7 إدراك أنو      <(N ,��A� �7,P�دة ا	-� T��A�داء اM�� �� +(AO�1  ا�C� 
�,�2 _,�7ت �	ا/� إ!,ى/�ن � <(N ار�
�G ه	 ا�T�A و �����/�;7 <(N 1;��ق ا	O�� ��
�Q� ا�?�ق ا�
�G إن �T*� 2 ا���N �7,P ا�P,�7 ا��?)	�� ، ذ�1 أ	ل �	ا�T��A ! �-�وز ا�,ف ا�Cي ��	�GA أو

�ا���داتO�� G��/ B,���,م ا�P,�7  إ�> ا��
�	ى ا��?)	ب و/�� ��	�G��A و �7 ��� G7���ا��;1(, اه ( 
� ا��;	ك ا��;�/
� �!,ى��F	ل !��� وyآMا �N��Rإ �A�p G���@�� .  
  
���2 �	دة �Cآ��  ه;� �)ا��Rرة �-,ر آ��    � ��	A*� [(�P�  �! �7�N �O*� ��/�ا�P,�7ت ا��*
�ى ا��;1 87 7�ة أداء_M T��N 87 و �_v ��	Ah +������ آ, وk��2 أن 87 ا��� ��	�7 ا��?),P�ا 
7�ة أداؤه� Tآ +/ T��A�ا �A�	�� +��دة ا	ا�- lO;� .  
  

                                                 
هي كل المعلومات و الأقاويل و التعاليق التي يساهم الأفراد في نقلها و تبادلها بينهم ، و تعتبر من العوامل التي لها تأثير على سمعة  ∗

 .ين فيها البنك و يصعب تحكم المسؤول

 من الفم إلى الأذن حاجات شخصية   السابقةالتجارب اتصالات خارجية

متطلبات الجودة في  

  البنك

  

  

   الملموسية – 1

   الاعتمادية – 2

   الاستجابة – 3

   الأمان – 4

  العناية – 5

توقعات العميل من 

 الخدمة المصرفية 

الحصول على الخدمة 

 المصرفية 

جودة 

 المخرجات 

جودة 

 العمليات 

عدم مقابلة 

 التوقعات 

مقابلة 

 التوقعات 

أفضل من 

 التوقعات 
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�ص ا��;	ك N)> إذن87 هCا ا��;?)�     F� T�Mت ا��	�
��a ا��+ ��اه� N 7)> ا_���ر ا��� ��Q%
 T��A�د 87 أو 87ا	� آ�/� ا�-�P
�� <A
� 2t �7ت,P�2 ا�,�� T�	��1 ��
�	ى ا�-	دة ا���C� ��.  

 �-�ه)G أن   ا��
	�� ا��*�/+ !� إدارة أو�	��ت هCا ا��F,ي 8�a أه��� و أ!��� ��kآ,������+ و
 ��(y7 ��� /�د!� �, & �A	ض &!Q�
   .156 ص ]15[: ل  ����	Kotler أآ,B�, �9)] ا��;1 _

»    absence  «Ce n’ est la qualité qui coûte cher , mais son 
  

   ا�����5 . 2.2.3.2.1
    
  �
8N 2 _,�7ت ا��;	ك ا��;�/aو�N 5���� ��	Ah ��/�7
	�	ا ا�P,�7ت ا��* 	9J� �7 دة�N  

�آ�� و N,م ا&F�ا T� +/ ���� &ع�?�,ه� هCا ا�J� +��م ا�E�� ]58[ 02 ص ، +/ TF��/ 1�C� 
 +/ 8�9� ��Aa	�ا BCه �   .236 ص ]09[: 7	ا�

  
-  2�(
�ض �a�O)+ 7���5 ؛ و �T9J _�ص /+ 7-�ل ا��N ��	?�) �N�و ا��57 ) اMداء�

� و ا&!���ط (�/	�(� +;p	�وق ا,;*(� ��
 cnepا��P,ام �ARر 7���Ty7 5 �7 ه	 ا��Fل ���;
�ة�;1 " ا�Cي ا��P,م �ARر �Mآ� " اk�(�, <(N ء أه����;� +/ G��7,_ ة��Mا. (  

-  ��
�وض ا��;�/A��� ����� ة��ض 5�7ات �7�9A�8 ا�o� �;7 qA��م ا	�� %y7 ك	ا��; +O/ ؛
�,�2 �?���ت ا�*�ف ��+�vا ��O��!�>  و  Telephone Banking ، ا�P,�7 ا��*�/�� ا�

�� Home Bankingا��;1 ا��;5�+ �/��ىاM و آqA� 1�C ا�P,�7ت ا��_ N 5���(�8 
 8�
  .ا��;�/

 

�� ه;� ه+     �Q�
	�� ، و 7# ذ�1 أن�89 ا��9J)� ا�� ,�(��(� �a�A7 �9رات�2 ا&�EA7 �;��/ ,آ�� 

�  أ���)�;	ك ا��+ ��,م �7�9�ات _,��� ��7��Eم �
/�;7 �
)� 87 ا�O	اQ, /+ 7	ا�(� <(N T*F��
) +a�� إذا _��h  ∗) إ�a/����# _,�7ت 7*�/�� آ�� ،  و �N	&ت أأ��Aر�Cب �N%ء �,د ، �

  :  ا��t%y ا������ اMو�9��G;6 87 ا����5 /+ 
  

�ة �2 ا��,رة N)> ا&�*�ل ����A%ء �8N 5��7 T9J �	اه2  �7 8�O�	7 <(N د���N&ا
)T7�A��8 ا
  ؛) ا�)���� و !
� ���D �7د��  ��	?��yأآ Ty7 ��/ ��/�2 ��,�2 ا�P,�7ت ا��*��� ��C�  :�D� �7;> ا��;1 �

 ا�� ؛... ا�P,�7ت �kد������Nت ا&�����ل و ا�	ا�] و ا��P,ام ا��9;	�	��� /+ 
 ا��*��2 ا�-�, ��A)��ت ��,�2 ا�P,�7ت ؛ �

  
    ا������� .3.2.3.2.1

     
�# ا��;	ك آ<��ه� 87 ا����
�ت ا�a 6F� ��7,P<� آ��� ���5دة    �� ا�T�A /+ أن و !�  إ������


��, & ���� /+ �T ا��,ا_T ��8 ا�T��A و 7�,م ا�TA-� ��7 ، �7,P ا���9��] هCا ا��?�ع ��A���� 2
 <(N l9A;� +��و ا ��/�
�) ا�rQ�*P ا����5ة �P(,�7 ا��*� �N�
� ,N�*�ر��A�M+ ا���و ��� 

 T��A�ا T�� 87 ��(p <(N .  
  
� ذ�1 أ    tا <(N وh�_ ���;N ك ا�%ء	ا��; ���N <(N وري�o�87 ا g�h 8�
F�� ������إ� 

   .457 – 456 ص ]17[ : ـ�_,��7� 87 _%ل ا&ه���م 
  

                                                 
  . 338عوض بدير الحداد ، مرجع سابق ، ص :  للمزيد من التفصيل أنظر  ∗
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�ة اآ�� ؛  -��y7 ن �-, و	(�A� �7ت,P�ي اCO;7 TA� 
 ز��دة آ��� ا�P,�7ت ا���,�7 _%ل آT و!,ة ز7;�� ؛ -
�  ا�P,�7 ا��*�/�� 87 _%ل ا��P,ام ا��9;	�	��� أ���� -��
  ا�P,�7 إ���ج���E  /+ أاv�+و ا��

�,�� ؛و �� 
��*��2 _,�7ت ذات  -�tkأ�  ��y�
�,�T��A(� gQ�*� 2 ا��� %y�/ ، )(?�ا <(N � 8N ����%عآ�

 ���F�87 ا T(��وع �7 �J7 T�	��<�+ إ�وض ا��;1 ا���  TJ/ ���! %���
7 �O(97 ن	9� ,�
�وع J��ا) +/ TJO�إر��عاB,Qا	ض و /�� ؛)  ا�

 ا����م أو
��ح �T�� 2ء ا&����رات �	!,ه2  ا�P,�7 آ��إ���ج�5�OF ا��A%ء �)��Jرآ� /+  -
 .ا��  ..اv�+ ا�*�ف أ�5ة���
F( ا�Cا�+ 87 _%ل 

  
,B ا��A� 87 2��A��h%_ +/ ) ا��	ل ه+ أ    J� �7 T� +/ G�2�,�� <�J� ��/� ا�P,�7ت ا��*

�Nا	ل  أ�	ح ا�,_��O7 +دة ه	ق /+ !�8 إ�> /�ن ا�-	
  8�t ا�;-�ح و ا�����5 ه�� ا������� أن ا�
 G�/ ء��  .و ا��

  
3.3.2.1. �Qا	N ك إد�7ج	ا��; +/ ��	
    ا��

  
2 ��,ا أن أو& 7
�	ى �)��� !���ت ا��A%ء ، G�(N إ�> و أه,ا/G إ�>!�> �*T ا��;1     O� 

�,�2 _,�7ت 7���5ة � ��N �A7 [�9��ا <(N T�A�2 اt 87 و G�	� و G?�F7 +/ �(h�F�رات ا	?�ا�
	O���� G� g�
�+ إ�>ق N)> ا��;�/
�8 و ������+ ا�	h	ل ���F�ا ��	
  . ا��

  
     l�� ��� �7  ���F� 89��7M�� 8� اM�N T)> أو ��N 8�A)> ا��;N +?P� 1,ة N	ا�Q إذ ا�
��� ، 87 ��8 هBC ا�A	اC� �Qآ� �7 �)+ أ_Cه��	
�اG-7 ا���� GAaو ,;N ر���N&8 ا�A�  :   
       

1.3.3.2.1.7�N ك	ا��; +/ �   +/ �Qا	A�ا BCه Ty���  :]59[ 31 ص.   
 
  �F( ا�;�	د أو إ�,اعف  ا��;1 �,إ�> @����� ا��A%ء ���,7	ن أن�T ا��;GQ%�A� 1 ؛ !�   -

�!� �)��# ، و �Cا �-( N)> أ_�ى ���Mب��l و���ف ا�P,�7ت ا��A� & 87 <�! 2�/ T� 
 �h�_ إدارةا��;1 و ��	
� /+ �qA ا�	��أن ا���y�
�  87 �Q%�N �/�A�� �� g�
TQ ا��+ �

�2� و Q�aإر �   .أ_�ى 87 �
  
-  �/�A��م ا,N?��� أو�ا� )����M [(�P7 8�� م ا&�*�ل�
 ����;1 ؛ Ah �(P� ��7	�� ا�دارة أ�

 ��
 . ا��
	�� ا��*�/+ إدارة��;� و _��h 7# آ���ة �)�;
 
7� ؛ إه��ل -,�� ���Aرض 7# و ه	 7 ا��;	ك ���دود�� ا�P,�7ت ا��+ �� ��J�F7 دود���7 z�;� �

��� ا�A	اQ, 87 وراء ا���# و ��l ا���# /�� أه,افF�� <A
 . ا��
	�� ا��+ �
 
��� �,ى @�� -�	
9��� ا��O�ا �O
(O�ا ���@k� + �;�دي�ك و ا�	ا��; +O�	7 ��� T��A�ن 7# ا	ن �9

 <�F/ ؛ ��Qنداvا Ty7 ��Qه�2 �,ا�O7 2� N)> ذه;���?�
 ا�T��A �)�;1 أه���7,ى :  �7زال �
2 /+ ا��),ان ا��اQ,ة �%�y7 G�/ ���
��# /+ ا�	�6 ا�Cي ��
��� ا���g ا�Fم إ�>و����ع ا&ه��R�� 

 8�a �Aaو و ���� �F7آ��p 8N ء%�A�?)��ت ا�ت7��	و�Mا +Q� N;, �*��2 ا�T9J ا�;
 �7,P(�]60[ 90 ص . 
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� ؛ _�G��J� �h _,�7ت ا��;	ك Ao� ��7] 87 اه���م ا -� T��A�إذا BCة آ��6 ه��_Mع  ا	87 ا�;
 ��A� & يC�ه���اM�7ت ا,P�دة و ���5 ا	ا��9/�� �- . 

  
2.3.3.2.1.���Qك ا�-5ا	ا��; +/   �/�aك إ�> إ	ض ا��;��A� ���ا��T ا��Cآ	رة ���A�ا 
 T��ا�N ��;p	�ىا�  .32 ص ]59[ : أه�� أ_

 
�� 87 !�  ا -��� ���Qك ا�-5ا	ا��; r*P� GQ%�N 1;� T9� TA� ��7 دة,F7 ت�N�?� +/ ط�J;�

�ي و ������+ أو �)� إ�> أدىا�G� 8�h�P ؛ و ه	 �7 Qا�-5ا +/� @��ب ا��;�/
� /+ ا�
	ق ا��*
��� اMدوات�<��( �	
�ارات ا���هCا ا��Q�A ه	 �*,د ا���ا�# _��h .  ا&���9ر�� /+ �N�;h ا�

�ي 87 ا&��*�دQ*�د ا�-5ا��ل ا&	F� ,A�G�	��ا��-�ل إ�>   ا g�/ و �F�*�د ا��أ�7م ا& 
  .ا��;	ك 

  
�ض ا�P,�7ت ا��*�/�� أ@���� -N ن	�7 �9  ��(N )(?�87 ا T�) وضو��7� ؛) ��r_M ا�Mا 


�8  و �?	�� �	دة _,��7� إ����� F��  �h�_ ���;N ل	� &   ���Qك ا�-5ا	87 ا��;  TA� يC�ا
 ���! <(N ع���� ��k� �;7 :» « Prenez le ou laissez le.   

     
-  8�! 87 +/���, ا��;	ك /+ 7-�ل ا��
	�� ا��*��_vزار�� و	ا��2 ا���	ا��8 و ا�����  +/

 qAن���!Mا ��ج �P*	ص �?	�! #aك /+ و	ا��; TA-� ��7 ؛  �� N,م ا��;��� ��;�?Jأ� 
 

 �A��� �h%ء F	ث و ا�,را��ت ا�Ah�P	�� ا�F*	ل N)> ا��A)	�7ت ا��9/�� &�-�ز ا�� -
�7�رةأ7� ���( اN���ر �F	ث ا��
	�� إ�>ا��;�/
�8 ؛ هCا وا�
	ق و ��@ �O(9� و +�/��   

 ���y�� ���A� �7 اCو ه ���Qك ا�-5ا	و�+ ا��;�
7 T�� 87����	
 .إه,ار ��دوات ا��
 
�� /+ ا��;	ك و  -y�ان ا,��ي ؛ و ������+ /Qا�-5ا +/�
�د /+ ا�-�ز ا��*O�ر ا�J�ا�k��ا��t ��(� 

�+ ه;�ك �	
��T ا�;�Jط ا���
7 <(N. 
 
�ض  -�O��ك ؛ ��;�� 87 ا	ا��; qA� +/ ده�	م و�,N ,ر�( و�ت 5�7ا���ت ا��**P7 [Aaأن 

 T*�<�درة % 03 إ�� � 87 5�7ا��� ا��;1 آ�� /+ ا��;	ك ا��A���� ، وهCا TA-� �7 �;	آ;� @�
 ��ي �J��ا �*;A�رات ا�7 ��	?� <(N. 

 
-  �Ty7 ( ا������ ا�M�� �y�,Fدوات اC_M ا��9;	�	��� و إد_�لو _��h /+ 7-�ل Aa] ا��?	�

�ة ؛  و ا��+ 7�ده� �A��p ا��;�	ج ا��*�/+ ا����Ty ) ا��9�Jت ا&�9��و���p�P���� [*�� +��ا
�,ة /+ ا���ل A7 و �O)�P7 ,� ل�A/ردود أ +/ G9���� (�
 . 07 ص ]01[ا�Cي ��

 

2 ا��-� -��  �! T��A�ك ا	�7ت �),P(� ���-��&ض ا�OPو ا� +N	�ا [Ao� ي�Qا�-5ا #�

 T7�A��8 اN د ا��9ش	�;��� T7�A��ا�<��( ا +/ ToO�  �! ؛ �t,F�
� ��Mدواتا��*�/�� ا���@ 
 <(N ك	,رة ا��;�م ,N +;A� �7 	و ه ������Q&ت ا��ا&ت و ا��?�	F��9ت ، و ا�J�ا Ty7 ��,�ا�;

7 ,�5�� T�A�و ا 	ص ا�;��  .02 ص ]22[8 ا�,�;���9�7 ا��;�ص /
  
�و /+     �_Mا �;� �� أن �,��J� <�ع أن إ�aوMي ا�Q*�د ا�-5ا��ه� ا&,J� +��اه;� ا� ا�


� إ�>����F	ل O� ك	-, ا��;�+ ����و ��� ����
�ا��T ا�A�2 اEA7 ء�O�_�� T-A� ,� ، ق	
 ا��*�د ا�
 <(N ��@�� ا��
	�� 8�a إد_�ل7�?J2 7أ�O� ول�F� و  و G���;�� [(�PGن و أدوا���� إ����A�ا� 

 ���(� ���(N ق���� ا��;���� ��)	غ �N,اد�?�	
�ارات ا���  . ا����	ة G;7 اMه,اف ا�
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     T�� 89�,ام�إ�;� <(N ف�A���� 7)5م 	  أ�G���N ا����F ا�Cي �5اول /�G  ا��;N 1)> ذ�1 ، /
�ه�7,ى و�tk� <(N GQ1 أدا�C� +��	
+ ا���F  ا��	ا�+ �
)�� ا�o	ء N)> ا����D  /ار��k;� ا��

 <A
��� ا��*�/�� ، و 8�a ذ�1 ا�
��ق �;�	
�ف N)> ا��A�(�2أه �D���ا BC� �(9J��ا �h�;A�ا 
�+ �)�;1 إ�>�	
� N)> ا�;�Jط ا��� �t�� +��ا ��O�9�ا g�a	� )��� .  
  

3.1. ���� ا��*�/�� و97	����	
   ا����D ا��
  
�ى��ه� 87 ا����
�ت �;�J ا��;	ك و آ<    _Mار /+ ا��آ� �����F�7 ة و��>�7 �D�� ر�pإ       
�ـ�	ا�إذ �%_ 87 G �p�P��87 ا ,�,A�-,د ا�7 T9J� و ��	E! 8ه�/+  و ا��,�,ات ا��+ �, �

�وأو ��,م /�ص ا�;-�ح أ�� ، آ�� اMه,افا����ء و �)	غ E�ا )
! TJO�!� ا�����97تف و  ا��ا�� 
��� ا�F�Mث ������ت ا���M+ ���( ذ�A� 1, ا����D ا��*,ر ا�>و ����;1 �	
  . ا��

  

+ / T�M ذ�1    �9� ����	
 ا���9] و ا��د N)> أن !�  �)�;1  �*	ىأه����ن �T�(F ا����D ا��

 ��D���ات ا��وري ��	�] ���,ر�� أ7�ا���<�a ,� <�وM7,ى ا <(N ط إدراك�J;��� 8��Q�� و /2 ا�
 +��	
�ه�ا���<��ات و 7,ى ��)1 ا���tk� <(N 2�ارا�� ����	
  . و ��ا7-2 ا��

  
�ف و 87 ه;�    A��ا  F���ا اCول /+ ه�F;� �y�7ت أآ,P�ا �N�;*� �?�F��ا ��D���وف ا�E�ا <(N 

���  أ���ب و أه���ا��*�/��  و ���ن �	
�ض �A, ذ�P7 1�)] 97	��ت ا����D ا��A�
;� � درا��
 ��Oه��)�;1 و آ���tk�  �7�N �O*� ك	ا��; +/ +��	
  .N)> ا�;�Jط ا��

  
��� �)�;	ك   أه��� �7ه�� و . 1.3.1�	
  ا����D ا��

  
�� 87 آ)�� " ���D "  آ)�� إن    �J7 "Environs "  ة�9��� ��F7 	�7 ه Tآ +;A� +��ا��aرMا 

 ��F7 +;A� +
�ت /���(� ��
	م د��� �)��D ،ا��NMل�89 ���;O7 ��a ��و�F�/ اC�  ����	
� ا��
 87 ���A� ��/���,ا_T ا�
�ع و �;	ع و إ�> ا�*��A ، و ���# ذ�1 ا7M	را��*h�;A�ي  ا	+ �;?�ا�

 �	م 87 �� و 87 �O��ا اCه ��(Nى�2 و/�� إ�> أ_;�� ���/ 8�y!���ة ا�E� 8���� + ��ه,اف�ا� 
 ����F�� 2;7 Tآ <A
�.  

  
���  �)���D ا�ر�] N,ة �AأN?�6و �, هCا      �	
��/��ة آT ��!  �� �5ا7;6 و �?	ا��*E� ر ��(y7

�Ga /+ �,ا�� A�
  .ا�-5ء هCا �;
  

1.1.3.1 . ��/���� ا��*�	
��] ا����D ا��A�   
  
��� ا��*�/�� و ا��+ 87 ��;� ;�o� �7�G ا�9����ت     �	
وردت N,ة ��Aر�] �P*	ص ا����D ا��

  :ا������ 
   

 [��A��ولاMف   :ا�NMils�D���ا  <(N 1;�(� ����	
� ا����-7  �9��J	�N «   أ�� ا��h�;A�ا
�,ة ا��9	�8 7;� ا��9+ ا�Cي ��89 A��اG���� BCه qA�  �! ، G���� )A*� يC�ا +O�9�ا � و 7;

 qA��ط ا��;1 و ا�J;� �7ا��,_%ت ا�%ز Ty�� �h�;A�ا�_vت ا�;��-� ا���P��ا )N	�
 ه	 ا�Cي �
  . 48 ص ]8N« ]61 ذ�1 ا�;�Jط 

  
     G�p�
� 87 2@���] و ���A��ا اC8  أإ&ه�o� Gأ/�9را� ��	
���ل ا��� ��
;��� ��7 ,� 1;���� 
 �;7 :  
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� أن  -� �(9J��ا �h�;A�ع /+ ا	;�و ا� ,��A��87 ا ����N ز �,ر������ ��/�  . ا����D ا��*
� هBC ا����D �, �9	ن 9�7;� ا����س -h�;N  ?)( �أو�ا �7 �Cو ه ، l9A�ا  r�PJ�(� �h�_ دا	

  .ا�,��� �BC ا��9	��ت 
- T7ا	A� 1;��دورا ه��7 /+ 7, و �5و�, ا �D���ا BCه �h�;N ج  ��7ر����2 ا���,��� �O(�P��ا 

 �h�;A� ���	
ن ا����D ، وهCا A� �7?+ ا�?��k� �N /+ هBC أ_�ىا�P,�7ت ا��*�/�� ا��+ ��	م ��
�+ /+ ا��;	ك �	
�  �A, ا&��,أا�;�Jط ا��� �?�F��ا �D���ا �/�A7 87 ء���.  

  
 +��y�ا [��A��أ�7 :ا Khandwalla و Thompson ����E� +/ رآ5ا ,���� إ�> /�	
 ا����D ا��

�ص و A7	��ت و 8N �,رة / 87 G�(N T�J� �7 <(Nا�دارة  �! ، ��/ 29F�(� روا�Rإ�> أ �    أ�
�ص ا����!� ا��+ ه+ «O�9%ت و اJ��د و ا	�� 8N ر���� ا��;1 ، و ������+ �-k <(N )ى��; ا�

	ده� أن ا�دارة� G�	� �� �,ر إدار�� و �دراآ;7 ,�O�
   .49 ص ]61[ » ا��97ن !�> �
  

 ��y�ا [��A��ى   :ا�� 8�! +/Dillk�  +ه ��/���� ا��*�	
  ���# ا�A	اT7 «ن ا����D ا��
��� وF� و #aو ��(�N +/ �t�� +��ات ا��h�P ����;1 ، و ��9	ن هBC ا����D 87  ا�اMه,افا��<�

 ����Nت إ�> ����a/�ا��A%ء ، ا��	ردون ، ا�7�A)	ن ، ا��;	ك ا��;�/
� : _��-7 l	�Nت ه+ 
 �7	9F�آ� �>o�آ5ي(ا�   .81 ص ]03[ »و ا��Fدات ا���Aل و @��ه� ) ا��;1 ا��

  
     G��E� ,;N )��9�م ا���اه �!%� [��A��ا اCإ�>87 _%ل ه�D���ا� ا ����	
�h�P ����;1  ا��

�ه� و h�;A��Qأ�5ا .   
  
     89�Filhoذه( أ O��A� +/ 587 ذ�1 !�  رآ ,A� ����	
7
�	��ت ا����D ا�� <(N G اتو� ا���<�

k� ى�7
�	ى !�  � Tآ +/ �O(�P��ث «: ن ا%t <(N ي	ا��;1 �;? ��/ T�A� +��ا ����	
 ا����D ا��

�� 87 ا���<��ات ،�Qت ر�N	�-7 <�وMا T7ا	A�7+ آ�	�<��ات N)> ا��
�	ى ا��2 7o� 
 ، �����
<��ات ��h�_ ��(�>J ����;1 أ�7ا&��*�د�� و ا&������N و ا��7 +/ ����y�ا �N	�-��ا 

 �����اف�pk� 87و T7�A��ا ��(y75ة أ�M��7 ا	9F�ت ا���E;��ي و  و ا	�F� ��;�� ، ء%�A�ا
h�_ ات��>�7 <(N �y��y�ا �N	�-��8 ا�O�	��ن 87 ا	9�+ ��ا�,ا_)+ �)�;1 و ا� T7�A��ا �D��� �     

  . 82 ص ]03[  »و @��ه2 
  
��� أو�6 ∗ 87 ا�9��بأ_�ى ��زت �-7	�N آ��    �	
��] ا����D ا��A� +/ �� اه���7t�� يC�ا 

 <(N Gآ�  :  ا��;1 آ�� �)+ أداء��
  

��] ا��ا�# A��; «  :ا�ر��� �)�P�ا�,ا_)�� و ا T7ا	A�ا �t�� +��2 و ا�Eأو T��F��أن 87 ا <(N �t�� 
��� و أداء أt;�ء /�A��� ا��;1�	
�� �7 ا��T�M	ه� /+  G���(�N ا����?� T�	?�50 ص ]61[» ا  .  

  
��] ���+ A7% ، إ���7ت�A, ا&p%ع N)> هBC ا���Aر�] و /+ a	ء     A� 89�� ����	
 ا����D ا��

 ��/��ا��*�k���و ا T7ا	A�آ�/� ا  G�/ ي �5اولC�ا ��F��دة /+ ا	�	ر��� ا���P�ات ا�,ا_)�� و ا��>�
29 /�� �	ا�?� ا�أG���Nا��;1 F��و ا � & أو�
�و��8N 8 ا��
	�� /�G  �	اء �)1 ا��+ ��89 ����
�ص �C_kا��+ و/ T9R دل 7# أو���ت ا���%N �� N)> �,رة ا��;1 /+ �;�ء و �?	�t�� ات,�,� 

	ر ا��A%ء ��.  
  
  :  البيئة التسويقية المصرفية يمكن وضعه في النقاط التالية من تعريفنستخلصه ما 

                                                 
   .Arnold , Greenberg , Baron:  من بينهم  ∗



 54

�7 ��# _�رج !,ود ا��;1  • Tأوآ T_,� G(_م و  دا	O7 +/ر�pإ+��	
   ؛ ا����D ا��
��� ا��;1 أن •F� 7,ى <(N �t�� ��ا�� و N	ا7)�>��� �D���1 ا(� G/ه,اM ى	�
7 <(N أداء و 

�?J�Mو ��9�ا �O(�P��؛ ا �O�     
 �,رآ�    &أو ا��
	�� �, �,رك هBC ا���<��ات ا�����D إدارة ا��*�/�� y�7)� /+ ا�دارة أن •

  Tآ ����A/ دور و <(N [�	�� اC87 �;1 إدارةو ه �_M؛   
� N)>أن •*��� & ����	
�ة ا��;	ك �)���D ا��E�  <(N T� ، ���ص // 87 G(y�� �7              

�7 �p�P7 87 G�	�F� 1 ؛�Cات آ,�,   و �
  
�ى ؟ و ه;� ��
�ءل  � �� ����	
�ص و ا��,�,ات ا��O��� د	*�  �7 ا��
  

����	
��h ا��O�د  : ا	ه+ ��Nرة 8N 7-�ل �Cب 8�A7 ، ��89 ا��;1 87 _%ل ���qA�� G7 ا�-
 ��
��� اآ�
�ب 57ا�� �;�/�	
��� ز��دة N,د  8N ا�Oاy7M)� ، و 87  51 ص]62[ا���	
�ص ا��

�ص ���	�T ا���Jر�# �A%ء ا�/ �  . �J-�# ا�,و�� �)�?�ع ا��*�/+ ، �	ا/
  

 +��	
7�a+   :ا��,�, ا�� �7��	ل ، �;-G;N 2 /+ !��� @��ب أوه	 ��Nرة F� 8N,ي @� ��@ 
��� ا��;��E و ا��د/� �	
 و ������+ أر��!G�	ع ا��;�J7 +/ 1آ T�;� [*A� ,��G-Q و وا�-	د ا��

 Bد	و 87   52 ص ]62[و� ،�(y75ة أ����7ت 7,P� 8�
  . ا��,�,ات ا��+ �	ا�G ا��;	ك ��,�2 ا��;�/
  

��� ا��*�/�� أ���ب . 2.1.3.1�	
   درا�� ا����D ا��
  
� 2EA7 ا��;	ك N)> ا_�%ف �,أت    �?Jو أ� ����  أه��� �,رك أه,ا/�	
 درا�� و �T�(F ا����D ا��
   .85 – 83 ص ص ]03[:  ا����م �C�1 /+ أ���ب إ���ل��89 و
  
- T� +/ �J;� ك	87  ���# ا��; �N	�-7 ات����  ا���<��	
  .ا�����D ا��
��� و ا���د�� ����ر��  -J��ارد ا	87 ا�� �N	�-7 G�/ TN�O�� ح	�O7 م�E� ���y�� 	1 ه;� Tآ 

 ���F� ,*� [Q��	�87 ا �N	�-7G/ا ا�أه,اCم  ، ه�E;�tk�� ��/ �t�� و �D����� .  
���   و �;C�O ا�
����ت �;�ء آ�N T)��ت -�	
   ا�دار��   و ا�	��Q]  ا���م و ��7ر��  و ا���اz7 ا��

 )-� 1;���� ����	
� ��2 و/�� أن   وا���tk�� ��D���ا T7ا	A�ا                                        .  
-   ���F� +/ 1;� اف أه,اف�-�ح أي�p;� و ا�أ����ا�� T7�A��ا O� +/ �aر�A�� 6�	�ا l) 8�Nد	ا�� 

 ، 8�a���5ةا���M8ا�O�	����7 ، ا	9F�] )  ا�	��9] 7# إ�>، ��(� G,ر��7,ى  <(N � !, آ��
 ��D���ات ا�  . P7�)] ا���<�

���Oوت در��   -�tk� <(N ��D���ات ا��  ا��;	ك /�, أه,اف و أ�J?� ا���<�R��7 T9J� �tk�� أو  ��@
� ، ��7 �)5م R��7ا�إدارة ��	
�/+  ا��*�  F��ا�yات أآ�2 ذ�1 ا���Oوت و ا����ء ا���<�O�� �yآMا 

�ا�tk�.   
 - <(N G,ر��1 ��,ى ;�(� +
�ة N)> ا�
	ق و ا��N �E/�F)> ا���آ5 ا��;�/?�
  ار���ط در�� ا�

 ���F� و ����	
�اف أه,افا��A7 #7 [�9?��ت ا����D ا��pر�+أ�P�ا�,ا_)+ و ا T7�A��ا   �A7 ،  آ��
��� ا����!�  ا��,رةأن�	
�ص ا��O�<%ل ا�ا� <(N ات ��5, 87 أو,�,��� و آC�1 7	ا�� ا���� ا��

 ����	
�ة و ا����دة ا��?�
��� ا��;1 �,ر��ت �N��� 87 ا�F� ل���ا!.  
  
��� �)�;1 /��-)> 87 _%ل أه���8N و �	
  : و 7;�/# درا�� ا����D ا��
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��� ا�أه��� . 3.1.3.1�	
�/��  درا�� ا����D ا��*�  
  
��� �)�;1 /+ أه����8�9     �	
�ص ا����!� و ا��<%�� ���5دة إ����97 درا�� ا����D ا��O�ف ا�J�اآ 

 8
F�ا ��
��T ا�A� +��ات ا,�,� و ا��p�P��87 ا �N	�-7 �D����� ,�	� آ�� ، ���	
ا�r*F ا�
�?J�M Tآ�J��ع /+ ا	�	دون ا� ��	(�F(� ��;-� G�(N +��و.  ا��;1 و ا �D���ا T�(F� 1 /�ن�C�  


� آ��� /+ �-�ح أندرا��� و �F7و�� ا��;�� ����<��ات ا��+ ��89 و�
�ه2 �� %���
7 � �F,ث /�
 GQ��   .48 ص ]63[ا��;1 و �

  
�+ ا��*�/+ أنآ��     �	
r�P ا&�-�ه�ت ا�����D ا��  ����F�F,�, و �JاThM /+ ��,أ ا�;�Jط ا��
��� ، ذ�1 و��  ا�����2 إ�> ا��;1 /�� �� T�A,اB إ����97ت� ا��AOل & �9�] ��	ارد و  ا��P?�أنا��
� ا����D ا��+ �9	ن �� وh�;A� م��ا� ��,��اا���tk� 1;��ا �h�;N <(N .  
  
�وري ذ�1 �*��ا�?%�� 87     o�دارة 87 ا���	
��� أن  ا���	
�	م �,را�� و �T�(F ا����D ا��� 

�+ ا���T7�9+أ���ا��*�/�� �*�O دور�� آ-5ء �	
�/� إذ ،  87 ا�;�Eم ا��A7 +/ 1�ذ ,�O� 
 �D�� ت��	ل97��NMا <(N ة�t���ى ا	�   ��P?��أ���+ ا��;1 و 2t 87 اN���ده� آ�ا/, أ�J?� و ا�

 ����	
�ارات ا���  .و ا��Pذ P7�)] ا���اz7 و ا�
  

�� �)�;�/# ا��+ �A	د N)> ا��;1 87 ��اء درا��C� �D��(� Gآ� أ�7;��� :   
  
�ات ا�����D ؛ا�دراك  ز��دة -�>���� ���
   ا��Aم  87��T ه��D ا��
�  �-TA ا��;1 -y؛أآ ������Q&ء ا������ و ا%�A���9�7 !���ت و ر@��ت ا�;�,� ����
!   
��� ؛����Fث  �5و�, ا��;A�� 1)	�7ت �	��N و 7	a	�O7 ��N,ة -�	
   ا��
   ؛ا�M	اق  ���zQ ��,ة /+ -

�8 ؛   7
�N,ة ا��;1-/�;�(� ��ص �,& 87 ��آO�ف ا�J�اآ <(N   
    ا�	���� 87 ا��,�,ات ا��F��)� ؛-
  
�ي ذ�1 ����	ل     ��� «:  و ه;� ��آ, ا�<� G%آ�] &7�ا	و ��, ا��,>�� �D���اءة ا�� 8/ 1(�� 87 

,�,ا � G�(N �D���ا T9J� +��ا �EF(�ا +O/ ، أوا�;-�ح	ا  ��9��?� 8N �)ن /+ أ _?� ,A� 1ر�?_Mا  
��h آ���ة /��G �/+ ا�)�EF ا��+ و/ �D���ا T9Jن�	أ�9 +/  Bا	8 �N �;7 �?�ا�
��ق /+ و ��ب �

 �   .09 ص ]64[  »ا��<%�
  
� أنو87 آT هCا /A)> ا��;1     E;� <�إ �D���ر��� ا�,ا_)�ا�P�ح � و ا	+ �)�ات ا�,�,� ا����-�� G� 
 +/�/Mا ، ��(N ء�o��ص ا�
���F 7�> و �F7و��  و ا�O�;�م ا�أأ897ا@ ���F��  ,Qا	A�ا �آ�

  .ا���9;�
  
���D و ) دا_)��(� ا��;��Q5� �D�� 87 1  87 !�  ا��9	��ت /��9	ن ��Dأ�7 ، اMه���هCا 87 !�      
�ات ) _�ر���(آ)�� �O�ا +/ GFa	;� ��(y7���vا :  
  

2.3.1 .    ��Q5-�ا ����	
   ا����D ا��
  
     �J;� ك	ا��;  ���F� T��� +/ و� ا�;�	 و ا&���Jر /+ ��E� Tم O7�	ح و 87 ا�����F أه,ا/

� ����ج�5وده� ����,_%ت ا�%ز�7 h�;A�87 ا �N	�-7 #7 T7�A�� +/ ، ��/� ا�P,�7ت ا��*
 +;A�  +��و ا ��Q5-�ا ����	
�� "  ا����D��(� 8�(y ا���t	�ى ا	�� �*�O آ�/� ا�t�� +��ا�*)� ����;1 و ا
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��7 <(N ة�RG�?Jء ، و87 أ�%�A��7 ا,_ +/ G,ر��ا�أه2 و  BCه �h�;N  87 %آ ,-� �D�� : 1;��ا
 G
O�، م�A�ر ا	ا��+ �;	�+ آ% 7;�  . 123 ص ]16["  ا��	ردون ، ا��A%ء ، ا��;�/
	ن و ا�-�

�ح J�را 87 ا,�.  
  

  1 ـــ ا��;.1.2.3.1
    


�?�# �	ا�?�� �)���  ا��
	�� /+ ا��;	ك ه	 ا�T�Aإدارة ه,ف إن    � ��/�� _,�7ت 7*�/	� <(N 
� �-�ح ذ�1 أن إ&!���ت و ر@��ت ��	ر ا��A%ء ، tk�� 87 1;��ي /+ ا�-� �7 T9� �?Jأ�  

�اz7 و �	ز�# �)	��Q] و� .  
  
     +��E;��ا G(987 _%ل ه� ��	
7
�و��� ا�� ,;
�� إ�>و 8�a ذ�1 /���;1 ا�Cي ��a �N	�-7 

 ، 8�O�	��إ���87 ا/ �(P� أ G(A-� G(_ا /+ دا��	� ����F�ت + ا���F(� ���-��&ا +/ ����A/ T�
� 7	زT9J� �N وا�# �/ ��	
  .76 ص ]48[ا���<��ة �)�A%ء 87 ا��;	ك ا��+ �9	ن 7
�و���ت ا��

  
� ا��;1 ����ز ����,ا_T وا��T7�9 /+ أ�J?� أنآ��     Qأدا+��	
� ��(y7	GFa  ،  7# ا�;�Jط ا��

T9J�+ا���ا�  :  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
� : T9R10 ر�2 ;�� ��%A�ا �A��p ا��;1 و T_دا ��
�Q�  ]16[ اJ�M?� ا�

  
     T9J�ا اCه ��J�  �!<�أن إ BCP�� �7 8 إدارةN ج�P� & ارات�� 87 ��	
 ا�P?� إ�pر ا��
� وAo� +��ا z7ا�� آC�1 ��ا�دارةا���(N �/ا	و � T� ، ��(A�ه�  اC�O;� T.  
  

   الأخرى الإداراتنب مع  جإلى التسويق تكون جنبا إدارة أنشطة ذلك فان إلى بالإضافةو     
 المالية ، كما الإدارة مالية توجب الاتصال و التنسيق مع أبعاد فالقرارات التسويقية لها في البنك 

إدارة تنسيق مع الا تقتضي  توزيعهلأساليب فنية و تصميمية للخدمات المصرفية و أبعادا هناك أن
  .البحوث و التطوير 

 إدارة

 التسويق

إدارة 

 المشتريات

إدارة 

 التمويل

البحوث و 

 التطوير
الإدارة 

 العليا
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k� ل	��ف ا�;-�ح أن ا��
	�� /+ ا��;1 & ��89 إدارة أداءن     و هC9ا �
�?�# ا�A� 5ل إنA�� آ�ن 
 8Nى ا�دارات�_M87 ا G� م	�   .أ��Nل و �7 �
  

   	ردون ـ ا��.2.2.3.1
  
�ادو ه2     /M5و�, ا��;1 ���ا�م �	� ����ج �F���G 87 7	اد و 7
�)�75ت  و ا����
�ت ا��+ �

 ��/�� ه�&ء ا��	رد�N 8)> أداء إدارة ا��
	�� إذ، ) آ���-�5ات ا��9���� y7%(ا�P,�7ت ا��*t�� 
 �7,P(� ��(9�ا �O(9��اء /+ ا	� +/�  .  /+ �	��6 �	ر�, ا��	اد ا��?)	�� أوا��*

  
     ��9� ا��;1 /+ �?	�O� ذ�1 ، /�ن g�a	�� �9ر أوو�ا�  %y7 ���	�	;9���� م����7ت �,�,ة آ�&ه,_

 G;7 +o���ا�( 8N آy( أن ا��
	�� إدارة �� 1�C�N 8�A)>  �9	ن 7�;�A �?�	!�ت ا��A%ء ،أن�� 
7
�)�75ت ا�P,�7 و هCا ��	/��ه� ������9 ا��;���� ��	ا��أنا��<��ات ا��+ ��89  <(N ث,F�  أي 

 T� ، ��(���
�أز��دة /+ !-2 ا�����Aت ا��yآF�87 ذ�1 ا  �A
�ه� ���-	دة و ا��/	� <(N ص� 
�وط و ا��	��6 ا��;��( �)�A%ء وJ�77 ص ]65[ا .  
  

�?�# ا��	ل �kا�kJنو /+ هCا     �   �! ، ����	
�اء ا�-�, �)�;G��!�-� l9A� 1 ا��J�أآ,ن ا <(N 

 87 Tذ�1 آKotler  و Levy ان	;A� ��7��ل � +/  " :Buying is marketing too " 
��� P7�C-� �O(ب ا��A%ء أ����(��	م ����P,ام ) ا��;1 (  ا���Q# أن آ�� « : ����	ل�	
�  )8���J��ا ( 

 1�Cآ G�(N 87 �)1 أن/�ن ,�,A�م ا,P�
� )����M8 ا�AQ���87 ا ��	-��� ا��?)�ا&� <(N ل	*F(�   
  . 31 – 30 ص ص ]24[»)  ا��	رد�8 ( 
  
� �,رس �)	ك ا��	رد�8 و ��Fول أن��
	�� ا��*�/+ �;�ء N)> ذ�A/ 1)> إدارة ا    �tk��2 ا�(N 

 <(N ل	*F(�To/أ g�
� ��� ، 2�وط و ��aن ��Aو�J�ا q�OP�� �9��] و�ر  ا��A�Mو ا +������

�8 ا��	�] ا��;�/
+ /+ ا�
	ق ا��*�/+ اMر��حز��دة F� و  .  
  

3.2.3.1 .�A�ء ــ ا%  
  
�ف ا��;1 و ��N��ا��A%ء ه���y�� 2 ا�
	ق ا��    p 87 ف,�
� /+ أن�ر ! T��A�ا  G(_ق د�Oإ�


�?�# ا��F	ل 87 _,�7 /Cا �A;+ أ� G�<�ى إ�� إ�> و87 �;1 أ__� ���F�ذ�1إ�> دون ا ����� .  
 ا��
	�� �,را�� إدارة ا��N �E/�F)> ا�T��A و آ
( و&GQ 87 _%ل ���م أه����;�J  إذنو 87 ه;� 

�اد!���ت و ر@��ت /Mا ��(���
� و ا�N T�A)> ا��F��� و ا��N��Rإ ���

�8 ا��F��ا ���p 8N 
 ��F� TE�� ��/�  . 44 ص ]55[ ا���Rع 7
�	ى 87 ا���a و أ!
P(�8,�7ت ا��*

  
,ف ، /% �, أنو ��N���ر     �
 ����5  �9	ن !��*� N)> _,�7 ذ�1 ا�-5ء أن �� 1;� T9	�G ا��
��� درا�� و �T�(F �)	ك وذ�1وp 8N  ت�/�*�  2
G ا��;�� ���-�ه��O� 6�	�ء و /+ ا%�A�ا

 87 1�C� ��� ��(���
�ا���tk� G�Q�Oط ا��;1 و آ�J� <(N TN�/ �����ا�� �A7 ����	
 �7   و هCا.  و ا��
 +/ T�*O���� G� ض�A�;��;Qأ�5ا ��  . ا�%!

    
4.2.3.1 .
  �ــ ا��;�/

  
�وف     A��5ا�, !أن87 ا� 	
�ا ق �,ة ا��;�/
� /+ ا�E� ء%�A�ا g��h +/ ��Qدا )* GF��� ���

�ص/ 2 87� أو آT �;1 �	ا�� G	�N 87 ا��;�/
� /+ 7-�ل أنأو�# و!�   ا_���ر �y87 أآ 
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 ��+ ا��*�/+ 87 _%ل أه���، ���ز 7-�&ت ا�;�Jط ا��+ �5او��	
� ا��;�/
� /+ ا�;�Eم ا���tk��ا 
��� ا��+ ���	
�ارات ا���   .CPه� ا��;	ك ا�Cي �N Gt,F)> ا�

  
��� ا�;-�ح /+ ا�
	ق ، /�ن     F� 87 1;��89 ا��> ��و !�7MاGa�A� ��� ��/�9�ا �/�A��ا )(?��  

��� ا��
�P,�7 ،ا��M��( ا��;	ك وا����
�ت ا������ ا����t)� 87 ا�P,�7ت و�	
 أنأي G�(N   ا��
�ف A� : +ن ؟ �7 ه	
�72ذا �TAO ا��;�/�?J5 _,7أ����2 ؟ �7 ه+  ؟ و ��� � و �7 ه+ أ��Aره��2
 . 79 ص ]65[ ا��+ �;J?	ن �� ؟ ا�M	اق ��و�-2 ؟ �7 ه	 ����( ا��;�/
�8 ؟ و �7 ه+ أ����(

 <(N )-� إدارةآ�� ��	
_���ر ا��A%ء  �9	ن N)> درا�� ���A	اT7 ا��+ �29F اأن ا��*�/+ ا��
 ��/�� و �)P,�7ت ا��*��
7 T9J� اCك و ه	7# ا��; T7�A��ا.  

  
�ض ا��;	ك /+ أ6Fa ا��;�/
� ا��	�� ا��+ إ�> ا��Rرةو�-,ر     �A� اق	�Mا #
 ا��	م !�  ا�

�ة N)> ا�;F	 ا����+ R����ا ��ة و @�R����ا �
   .511 ص ]66[: �?��� ��T�J ا��;�/
  

�ة .1.4.2.3.1R����ا �
   ا��;�/
     
    +�k��/� أن � 1�C� ، �(t��7 �-( N)> ا��;1 هBC ا��;�/
� 87 ا��;	ك ا��+ ��,م _,�7ت 7*

 �� ,A�
� *! <(N�G ا�
	���أ��2,رآ� و �t�� �� ا&��A,اد �9	�R��7 T9J�  .  ل�y��ا T��� <(A/
�ة�	!� /+ دول ا�z�(P /+ ا�
;	ات �_Mك أن ا	ا��; ���;�Mاا k� & ���*� 6(�!, ا�7)� ه;�ك �A� س

�Rت 87 _%ل ا�
 /6F�hk � و ا&����yر�� �اآ� /+ ا��A)��ت ا��-�ر��G /+ ا�
	ق ا����+ �)���
�ف ا��;	ك ا��F)�� ه;�ك p 87 ��y9�ا G� )
F� �
  .�Ty�� 1�C 7*,را 7;�/

  
�ة . 2.4.2.3.1R����ا ��@ �
   ا��;�/

     
�ص ��k+و ه+     O�ا Tى 87 آ�_Mا,P��& ك	ء ا��;%�A� �!����2  ا ام ا��	ارد ا������ ا����!� �

��� ,�/y7 ء%�A�ال أن% ر ا	7Mا <(N �/�h 89�� ك	د_�ر /+ ا��;%� � ��tk  إ�Nدة ا��	�
 هBC ا��;�/
� �F(*7 87 %y7 ا����, ا��+ ��;�k� g+ أن ا�Cه�ب /+ N?)� ، آ�� ��89 أوا��;5ل 


���ت ��ر�� ����-�ن ! g�/ �h�7�ا��A%ء /M2 ا ، و ������+ إ��� ا��F	ل إ�> ا�Cي ��دي �
*� 8�
  . �)�;	ك اM�	��ء�N 87 g,اد ا��;�/
  
��;�ء N)> ذ�� 1�go �;� 7,ى     �tk��ا C�O;� و ��?P� +/ 1;��ا <(N ن	
 ا�Cي ���ر�G ا��;�/

�?J�Mدور و ا <(N ,�7 ��آ 	ص ، و ه	*P�ا Gو� <(N ����	
7,�� أه��� ا��P��O( و ا�� 
 N)> ا��5ا�� ا��;�/
�� ا��9/�� ا��+ �-G(A ا��
	�� /+ �T�(F ا��	�] ا��;�/
+ ��;G9 �*, ا�F*	ل

�ى5��7ا ��8 ا��;	ك _Mا.   
 

   ا�-�	ر ا��Aم . 5.2.3.1
  
    ��	
�(� ��Q5-�ا �D���ن ا	9�� +/� �D/ 87ت P7��O( 87 ا�;�س ��  �7 ذآ���Bإ�> ����a/� ا��*

�ة !���� R��7 ��ة و @�R��7 ت��%N و g��*7� اC� ، 1;��7# ا ��(���
 ا��
	�� �دارة 
�F( أو 7
��� N)> أن����;1 �	
�B هCا ا�-�	ر و أه��� ��آ5 /+ _??� ا���tk� ��(N .  87 و�(y7ا أCه 

 TQو و�� �O(�P��ت ا������ ا�
�اQ(ا�-�	ر ا����o�ا g��*7 م و%Nت و  و ا�-��رك  ا���A��
���/ ��ض ���ذ�� 7;A�
)8�9 و @��ه� ا��+ �;�
   .17 – 16 ص  ص]16[: �)+  ا��
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   ا�-�	ر ا����+ .1.5.2.3.1
     
�آ�     �J7 �7ت���و اه g��*7 ���9	ن 87 آ�/� ا��;	ك و ا����
�ت ا������ و ا&Q������ ا��+ �

 �;�� ���/.  
  

2.5.2.3.1 . TQم و��%Nو ا&�*�ل ا�   
      
     G� 2�/+ ا��;	ك  إدارة ا��
	�� آ��*F] ، ا��?�ع ا�
�A+ ا��*�ي ، ا��-%ت و @��ه� ��7 �

 ��%_ 87 T�� !�> �N T*F)> أو�G إ��از ا��Aم و ا��أي إ�> و ا��A)	�7ت اM_��ر�9+ �;p�J� 
�ورة  ا��T9J ه;� �8�9 /+ أأن إ& .h	رة ذه;�� ���p �,ى ا��A%ء o��� l�� G�  أن BC2 ه�� 

 TQ��	���7ا%Nا� �J;� ر��_M1ا�C/ +������ 8 ا��;1 ، وN  +/ ��	
7
�و�+ ا�� �Nا�� <(N [�	�� 
2N�;�1 ، إ�C� �/�aض إ�> إ�  . !-2 ا���5ا���ت ا��C� �**P�1 ا�<

  
3.5.2.3.1 . �>o�ت ا�N���    

      
�ادو ه+ ا�-���Nت ا��9	�� 87     /MاG����! و T��A�ق ا	�! 8N ء �),/�ع�?J;�ت   ا�/�87 ا��*

�� ا��+ �*,ر qA� 87 ا��;	ك Q%�ا �  ) . ا����و��ا��p وا���اءات���R	ة آ( @�
  
�ا     _�7 �Qت ا�-5ا,R ,� ا وCءه�Jت إ���A�-�ا qA� 8�9 و(�
�ى ����A !���� ا��_Mا 

 ��وا ا��T7�A 7# ا��;	ك ��	ا��y9�8 ا���y�
��و��8 و ا������ �h�P�ا��tk��ي ��89 اC�أن ا Gر���� 
 ، 2�(N�/�a��� <�5ة إ�Mا	h +/ ��7	9F�م إدارةرة  ا	��اQ( و ا��;1 ا���آ5ي ا��+ �o�ا 

  .�,ور ر���+ N)> ��7ر��ت ا��;1 
 
     ,Aو��8أن��
�+ ا��*�/+ �8�9 /+ �,رة ا���	
 8N   ذآ��� /+ �7 ��� ��ن �	ه� ا�;�Jط ا��

 1;���� ��	
 ت ا��A%ء 87 ��!�� و ��8 7	ارد  ا��	ا2Q و ا��?��� ��8 ا!�����ت و ر@��إ!,اثا��
�اغ �T ه;�ك ا�A,�, 87 أن ، /�8 ا�	اga أ_�ى ا��;1 87 �� ����توإ97/ 2 87�2 & �Qا	�ا ا�Cه 

��� ذ�1 و ا��+ 87 ��;� ���# ا��;A(� 1	اT7 ا�����D ا��+ ��# _�رج F� T��� +/ لC�� +��د ا	ا�-
��� ا�9)�� �	
��G و ه+ �7 �
�> ������D ا��?��. 

  
��� ا�9)��. 3.3.1�	
    ا����D ا��

  
     G�/ ي �5اولC�و�# اM# ا��ا��- Ty�� +��ات ا��*, ������D ا�9)�� �)�;1 آ�/� ا��	ى و ا���<��

��� 8�o�� +/ ، ��Q5-�ا G�D�� <(N وره�,� �t�� +��و ا G���N*�د�� ا��;1 أ��وف ا&�E�ا # 
��/�� و ا�,��	@�ا/�� و ا��9;	�	���و ا�
����� وy�و ا ��N����&و ا ���	��� ا��+ ��# _�رج ��?�ة ا�

 ����	
�ص و �,�,ات �/ 87 G(�F� ��� 1;��128 ص ]16[ا.   
 
�اب ا�Cي �T*F /+ هBC ا����D  ��	�( N)> ا��;1     ?a&و ا ��ا �)�<�E� آ� أنو��ا�( !� 

 #�?�
� <�! ��زTN�O� B هBC ا�A	اT7 87 أنهBC ا�A	اT7 و ا�-�ه��O� �7 <(N د�  .N)> ا��;�t� 1ر �
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�D���ا BCه �h�;N+����ا T9J�ا �;� �*P(� :   
  

  

�	ى ا&��*�د��ا�  

                                                                           

                           ا��	ى                                            ا��	ى                          

  ا�?����A                                                                  ا�,��	@�ا/��

                                                                            

                                                                                   

 ا��	ى                                                                                                                                    

��/�� و                                                   ا��	ى                      y�ا  

  ا&������N                                       ا��9;	�	���                      

                                               

                                         ���	���  ا��	ى ا�
����� و ا�

  
��� ا�T9R11 : 1;�(� ��(9 ر�2 �	
� ا����D ا��h�;N ]16[  

  
    T9J(� �;�E!%7 87 %A/ رك,� ���
 ���# ا��;D��� 1�G ا��Pر���  ، /	 �F7ط ��-�	�N أه��� ا�

�87 ا���<��ات yأآ ��?P� <(N +/�� آ�,_%ت �);�Eم ا��*t�� ره����N�� &	�R �?J�Mا 
 +(� ���/ GFa	;� ��(y7 1;���� ����	
  : ا��

  
    ا����D ا&��*�د�� . 1.3.3.1

   
7
�و��� ا��Pذه� A(� <(N( ا��	ى ا&��*�د�� دورا     #��ارات ا��+ ��� 87 ا��y9�ا ,�,F� +/ �7ه� 

7,�� ا��
	�� /+ ا��;1 آ�� ��اT��A(� ��Q و إ�> �F,د و أ�J�رة ا,�  ا��%آG أ���ط در�� آ���ة ا�
�أي  (510 ص ]66[ و اد_�رB إ��O�Gو �tk��ا��/��ض ا�P,�7ت ا��*N و )(p <(N . (  
  
     g�a	� ض��وف ا&��*�د�� N)>  ا��tرو �<E�داءMا qA� م �,را��	�;� ، 1;�(� +��	
 ا��

� و ه+ N)> ا��	ا�+ ;7 :T_,�ا،  ، ��,�  .  و ا��2Po ا�A�Mر ا�
����ت ا������ و ا�;
  

  T ـ ا�,_1.1.3.3.1
  
     87 G�	9� GAز�	� ��Oو آ� T_,��� 1;���� ن	�	
 ا�A	اT7 ا��F,دة �)?)( N)> أه�2�2 ا��

 �-7 <(N	Arnest Angel   �N ا�,را��ت ا��+ ��م �� إ!,ى أ�Rرت ا��*�/�� ، !�  ا�P,�7ت
�ادآ���ة 87 /Mد_�ر �,ى أن ا%� �**P��ع ا�����` ا�Oة /+ ار�� ز��دة د_	�2 ��ه�6 �;
�� آ��
�ا �O7,ا �)�
	��8 ����;1 &_���ر ا�	�6 ا��;��( ، 133 ص ]16[ا��;	ك R�7 ,A� اCوه T�AO�� 

 

  
 

           

 البنك
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�/# A7,&ت ا�Q�O,ة (  ا&د_�ر�N)��ت� %y7 (� 1�C2 آ� g�
� ��7 ، T�	���ا z7ا�� ��?P�         
�وض ( �  . )ا�
  
�ارات ا 7
�	��ت ا�,_T أنآ��     �� 87 ا��y9(� �7دا ه�,F7 ,A� 1;���� ��	
 ��+ ��CPه� 7,�� ا��
� ا�P,�7ت و ا�P*	�7ت و ا��
�%ت ا&Q������ ا��+و�A
�� ��(A���ا GA/,� ��7 ، �F;7 89�� 

   .ا�kJن�)�A7 8N  F)	�7ت د���� /+ هCا 
  

2.1.3.3.1. ��,�   ا�
����ت ا������ و ا�;
     
      <(N ��,�� ا�
����ت ا������ و ا�;t���?J�Mا ,� %y�/ ، ك	2 ا��;EA�� ����	
� ا��tk�� ر�Aأ� 

7
�N+ ا�,و�� أن&د_�ر ا��F)+ ، آ�� ا�Q�O,ة ا���,�7 87 ا��;1 �
���� ا�,و�� ا��ا� ��7�J-�# ا 
 q�OP��ر�tvه+ ا �t�� ت�N	/,��5�7ان ا <(N اد����%� ���(
�ى ا�_Mا T�A�ا G�	� <(N 

 ��?�ع ا��*,�� �**P��وض ا��و ا��+ �	ف ) ��	�T ا��-�رة ا��Pر��� ( ا��*�/+ ���5دة ا�
�tk�� ت��(�  . 75 ص ]42[ ا�*�ف و ا��A%ت أ��Aر �,وره� ��
  

   و ا��2Po ا�A�Mر . 3.1.1.3.3.1
     
     ��(A���ارات ا��� ا���Aر��A�M�� 87 �yأآ +/�7,�� ا��
	�� ا��* <(N 8�A�� +��ارات ا�� أن ا�

�ص ا���م /+ ا��Pذه� !�  ����y�� ,A ا��F,د F�ا <_	��+���Mت ، آ�� ا�A���(� � �oP# دا��Q أ�
�ا E� ��7	9F�ا �Aا������� و ا��(�tk��ه��7
�	ى ا��2Po و ������+ N)> ر/�ه�� ا��-��# � <(N 

  . 206 ص ]42[
  
��� إذاو     ��Nا��;1 أن �7 ا ,�,F� ر�A�MkR 87 ���9! ����?� G��7,_  Gه2 /+ �-�ح أي أن��
� 

 89�� +��	
� z7������ �)�;N 1)> أN?> /�ن ذ��  1��B�; أن�A
 د/�A ه�F� �7	 �P?�� ا�
���� ا�
�/�A��ء ا	a ت��	�
��o+ ذ�1 �)
)� �N 87)��ت ا��T�(F  و ا��2Po ا�A�Mر ا����7 ��� ��� ،

 �/�A7 ف,�
�ات /+ ذ�1 و هCا kR 87 �7أ�� �;-8N 2 أن ا��+ ��89 ا�tvرا��+ ��>�  Gأن� ,N�
� 
 ,�� T9J� ��/�  ./+ �P?�� ا�P,�7ت ا��*

  
�/� ا���)��تإ�> ����a/�و    A�� +;A7 1;��م  ذ�1 ، /�ن ا�A�*�د ا��ث /+ ا&,F� +��ا�,ور�� ا 

 T9د (�),و�� آ�
�  ،وآC�1 ا�P?� ا&����yر�� �)���
�ت )رواج ، آ�M ���
7 T9J� و �t�� 
  .N)> 7�?)��ت ا���	�T و ������+ N)> �5و�, ا��A%ء ��!������2 ا������ 

  
2.3.3.1 . ���	���   ا����D ا�
����� و ا�

  
�� وا��A /+ ا��;	كg�h ا��,_T ا�9F	7+    أ���	ا��8 و أ !� �A���� ز���9 ، !�  ��F7 ��E� � 
�وا�Fa وyت أآ�
�ى 87 ���+ ا����_M368 ص ]11[ا  T��� <(N T_,��ا اCر ه	h 8�/ ،

�وض ا���	�T ا��Pر�+ ، �F,�, : ا���yل � g;7 29F� +��ا��8 ا	��وع ا�A�Mر�5ا�, ا�O�ا g�/ ،  

	ا�M;���د_	ل ا��;	ك (�  ,�,F� ، +(F��دق ا�Aأ������o�ا��8 ا	� .... و 7-�&ت ا��;�/
� ، ا�

   .76 ص ]42[
  

  خاصة الأخرىلتزاما من المشاريع  اأكثرهذه القيود جعلت من النشاط التسويقي المصرفي     
فروضة  القوانين المأصبحت الذين يحوزون حقوقا اتجاهها ، و بذلك الأفرادن تعاملها يكون مع أو
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الضرائب حجم ( تضييق نطاق الخدمة أوعلى توسع ثر مباشر لخدمات المصرفية ذات أعلى ا
  ) .مثلا
      
     �;� go�� ��� ��7أن	� ��ق P7��O( �	اء ����	ا��8  ا�9F	�7 ���رس �,_)p �?ا� 
���Aت وJ��ض (ا������� ا��+ �A��,ه� 87 _%ل ا�
����ت أو) ���	ن ا�;�, و ا�o�ف ا������ و ا,� 

�ا��A /+ ا�
;	ات أن ، @��  و ا��*�/+�;2�E ا�;�Jط ا&��*�دي� ,R 1�ة ذ��_M2   اEA7 +/ و
  �! 2��A�6دول اF�hأأ %_,� Gا�	ك �	�7 /+  ا��;	9F(� T���?Jذ�1أ� �87   و �-)�E7 6ه

�F��+  ا���	د ا����	��� ا��+ آ��6 ��زا�� ا��F)�� ا�M	اق N)> د_	ل ا�M;���_%ل �5�OF ا��;	ك 
 �;7 �(A�� �7 �h�_ ��(F��ك ا	ا��; �g�h ا��?�ع ا��*�/+ و 8�a ذ�1 أ ا�Q�O,ة ، ��A�kر�

 �!	�O7 &�-7أ�7م �
  .  ا��;�/
  

3.3.3.1  ��N����&و ا ��/��y�ا �D���ا   
  
    ��Oآ� +/ ���/�� و ا&����T9J� ��N آ��y�ا T7ا	A�ا �t�� إدارة GQ%�N #7 T7�A��ا��;1 و ا  �!  
��/�� أنy�و ا ��N����&ا ��ه�ا��+ �;�<+ درا��  ه;�ك ا�A,�, 87 ا�E	اه�tk� +��	
 N)> ا�;�Jط ا��

 ��د ، ا�?��� ا&������N ا��+ �;��+ : �)�;1 و ا��+ 87 ��;O(� +/��y�و ا +��(A��ى ا	�
   إ���ا��
 +���F�# ، ا�;�� ا��ة /+ ا��-,Q�
�اد��/ا���2 و ا��Aدات و ا������, ا� 	F� آ�,  ا&�-�ه�تk� اتC�ا  

  . 551 ص ]66[ ا��....ا&ه���م �� ، ا�A%��ت @�� ا������ و
  
�ادهCا و ��� آ�ن ه�&ء     /Mا ����! +/ �7M8ا�C�ء ا%�A��7ت  ه2 ا,P�اء ا�J� ن	7	�� 

 ��/�7,�� ا��
	�� ا��* #�?�
2 و �Fإ��C� Gه( أن /�ن ا��,ى ا�Cي �/ +/ ��
O� و T�( ك	(� 
�اده�&ء /M2  اpذ�1 وأ��� <(N �t�� +��ا �O(�P��ا T7ا	A�2 و ا�%�oO� و ��Qا�J�د  ا,F� ،

��� ا�;���F و �	��	
� �T9J آ��� �,ا �,رة ا��;P� <(N 1?�� ا���اz7 ا����   ا��A%ءإ�>�F� ��� 
2 7
�	��ت �<(Nع 87 أ��R,را 7;���� 87 ا��6 �	ا� lO� +/ 8�o� ر� وMا��;1 �حا g��*� .  

  
�وآ��yل     �tk�� يC�ا +��(A��ى ا	�

8 ا��F� +/��+ ا��*�	
� هBC ا���N �D)> ا�;�Jط ا��h�;N 
 G�B��tk� ا��;1 87 _%ل <(N gaا	118 – 117 ص ص ]03[:  ا�.   
  


�N ,N)> ز��دة د_	ل  أأو& �� Gاد��/Mا
2 و ������+ ز��دة 7��A(?� ح و	ى ا�?�	�87  
   p)( _,�7ت 7��,�7 و 7�;	�N ؛إ�> �;��T ه	 �7و ا��;1 

�  ����tأن T��وط ا�T�A ذا�G ����;1 آ?)) إ�> ز��دة ا�?�	ح و ا��?�A(ت �, �;�R 8أ�7آ 
�ا�����ل yع  را!� و_,�7ت أآ�  ؛أ�

�  �y��t أنو +��(A��ى ا	�
2 !	ل ا�إ�> ��دي ��/�اد ز��دة ا����A�	� ك  ز��دة	(
Ty7Mا 
�)�;	ك (A-� ��7� T�A� �y<%ل أآ�دي ا��O��  �Nد�P�ت ا�/��اد و ��7ر�� ا��*/Mا 

��p ا�A�Mرا��o)� آ��5دة وO7 رة	ام أو �*,P�ت ا���%Nا��9ذ�� ؛ا�   
  

�8 �	دة �7 ��,G7 87 _,�7ت أنو هC9ا ��	�# 87 ا��;1     F� <(N T�A� <�ء إ%�A��7 أ إذا ا C_

��N&8 ا�A� ����� إN,اد أt;�ء�ر ا&N���رات ا��Cآ	رة ����	
�اG-7 ا��� .  
  

    ا����D ا�,��	@�ا/�� . 4.3.3.1
  
�� ���;�Jط ا��*�/+ ، �;�<+ N)> ا��;1     (A���ا ����	

��ن  �C_k أنN;, ر�2 ا�
����ت ا��F�ا +/

��9
�وف ا�,��	@�ا/�� و ا�E�ا +/ �A�	���ات ا� �� /��� ��A�� �(A,&ت ا��	ا��, ا&�-�ه�ت و ا��<�



 63

�ي و ا�-<�ا/+ �)
�9ن و آ�/� ا�rQ�*P ا�,��	@�ا/�� !-�A�ز�# ا	��9ن ، ا�
��2 ا�(A���8  ا
���
�ى87 ا�A	اA  T7)2 و ا��F�� ا&������N و @��ه�ا�-;l و ا��;� و 7
�	ى ا��و_Mا � ا��+ �

 �E�  �! ، 1;��ط ا�J;� ��
;��� ����	
     د_�ر�7)F� 2	 ا&و ء  ا�-�ه�ت ا��A%أه���د&&ت �
�ا&���اض /+ و و ا�*�ف �tk��ا +��	
   .77 ص ]N  1;�(�]42)> ا�;�Jط ا��

  
   ا����D ا��9;	�	��� . 5.3.3.1

  
� �N�;h ا��;	ك 87     ��A��yت أآ�N�;*�ا ا�tkو� +;� ا��9;	�	�+ ا�Th�F ا�Cي آ�ن  ����?	ر ا��
 G�أN �� آ��t��/�هCا ا�*,د �-,   ا�	ا�Fa /+)�اy7Mو 87 ،  )> �;	ع و �A,د ا�P,�7ت ا��*

�ف ����;1 ا��;5ل ، و ا��?���ت ا&Q�����اv�+_,�7ت ا�*�ف A� �7 1�Cو آ �Home Banking.  
  
    M ا�E� و ���	�	9;�6ن ا�F�hح ا�;-�ح ،أ��O7 و �*A�ا ���  )�	�
7
	�+ ا�P,�7ت /� <(N 

��;��ه� و درا��  ا��*�/�� �E!%7 ا��?	رات ا��tاأ����� _�N  �h)> ا��	
N)�;� أن  إذا رات ا��
�ذ�1 �tk��,  ا�, ���ا!+ ه+ أر�# إ�>	82 ص ]48[:  �.   
  

�ض _,�7ت �,�,ة �)�A%ء ؛أو& �A� +;�
�g ا��?	ر ا���  
�  ����tا�-,�,ة ��89 إن ��;��� أ�����ج �
�g أن ا����?� ��Q����O(9� T و ������+  ا�P,�7ت ا�

 q�OPره���A# أ��	و � �  ؛أ�	ا�
�  �y��tأن +;��ق �,�,ة ��	ز�# ا�P,�7ت ،  ا��?	ر ا��?� g�
5ة��k/ ف� /+ اv�+ ا�*

 +/ ��/��,�2 ا�P,�7ت ا��*�� g�
  �2 �89 9�7;� ا��*�د��  87��T ؛أو��تا��;	ك �
�, ا��N 6(�A,ة  �/ ، 8�/,�
2 ا��Q%�A� �7ت �%�*�ل,P�7+ ا,��زت /�ص �,�,ة ��� �Aرا�

�ق و �;	ك ا�A7 ��E)	�7ت وp )��ء أ��%�A�ف ا,�
 ا�9��و��� ��?	�� �	اN, �����ت �
 8�(��F��إ�>ا )��� ء��   ا�F	ار 7# ا��A%ء ا��F���8 ؛إ�

  
     +/ %y�7 1;��8 ا�� ��	oA�ا ��%A�ر ا	ء �7 ��� ��89 �*	a <(Nو ��8 إدارة G�/ ��	
 ا��

TN�O ا�-�, 7# �)1 ا�A	اT7 �,ءا 97	��ت ��D��  �! ، G�F,د 7
�	ى �-�ح ا��;1 �;�ء N)> ا��
����F*	ل N)> ا��A)	�7ت ا��9/�� !	�� و 2t 87 ا�N T�A)> ر�� و� ����	
  . 7	ا��Q ا���اz7 ا��

  
     <(N +(�� G(ا آCإدارةه <(N 2�� +��	
� ��?P� ��(�N +;�� ��	
���T7�R 2 أ��س ا��� ��(�N 

 89�� �7 T�(F� ة ، و درا�� و�t���ى ا	����  �;أن�)�	
�ص و �,�,ات �/ 2 87����8N z ذ�1 ا��
 ,�Oا�دارة��� �;7 �(A�� �7 �h�_ ��+ �O+ ��!�����ت  /+ ا��Pذ ��ارا��	
� z�57 2��* 7?��( و

  .ا��A%ء 
  

 لب الاهتمام بسلسلة من الدراسات  يتطالأمر ذلك ، فان إلى و حتى يتمكن البنك من التوصل    
الفصل و التي ستكون جوهر اهتمامنا في  ائم النشاط التسويقي في البنك ، تعتبر بمثابة دعالآلياتو

  .الثاني من هذا البحث 
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 T*O�ا �h%_ولMا :   
  

 r(P� T*O�ا اCه ���;t +/ Gaا�A�إ�>87 _%ل �7 �2 ا� �����ط ا���  :  وa# ا�;
  
    87 +��y�ة _%ل ا�;*] ا�, ا��?�ع ا��*�/+ /+ ا��A�2 �?	رات آ��R 875ا� +a���ن ا�� ا�

� @����� ا�,ول ��N T9Jم 7# ا��<��ات و ا��?	رات ا&��*�د�� و ا&������N ا���,R + `(�  �! 
�اد و ا��NMلN,د ا��;	ك ا��-�ر�� ا��+ �P,م �?�ع /Mم ا��ه)� أرC7 6F�hk/ ���97 T�F� 1�C� 

 ا���	�T و ا�;
( ا����,�7 /+ ا�;��z  7-��# و & ���� 7
�ه��� /+Mي��رزا /+ ا���Fة ا&��*�د�� 
� 87 ا�,ول �y9� م�P�ا�,ا_)+ ا. 

  
�ة /+ ���D ا�;�Jط ا��*�/+ و �5ا�, !,ة ا��;�/
� إ�> هCا ا��?�ع أه���    ��
 ���( ا��?	رات ا��

��ء /�A� ، G)6 !��2 !���ت و 7?��( ا��A%ء آT7�A إ��Rع Mه��� ا��;	ك إدراك7# /+ ا�
	ق �(� 
��A� G,  و ��	����A/ 2�G و ا_���ر �	د�G و �)�l و اآ��Jف �	ا�( ا��*	ر /+ _,7أداGQ 87 ���س

��+ �G و �?	��B 87 أ!, ا�
أ(� �7���� أه,اف ا��;��� /+ ا�,و�� �T�T ا�F�  و +/ ���AO�ه�� ا�
ا��
 +;p	�*�د ا��ا&. 

 
� 87 ا���N 8��Q)> ا�*;��N ا��*�/�� آ��6    �y9(� ا&�?%ق �?��  �,F� ورة�o� ;�ع��ا& 

�ه� و/� 7-���ت ا��	م و أ����(��
��� و ا��+ 87 إ�Nدة ���
� /��� �qA� rP ا��?����ت ا��E;�ا 
��� دا_T ا��;	ك و �	
� ا&ه���م ���	���O ا��;���Q�?Nا ��� ��89 إ�E� [Q��	�+ ا�آ�� �� أن !

 �2 _,��7� و/� 7�?أ����(�	/�B 87 57ا�� /+ �?	��,��  ���F� +������ ء و%�A�أه,اف)��ت ا 
 T9ا��;1 آ. 

 
�,ة و     A��ا �*Q�*_ و ��/�� ا�	اP(� �Fa,�7ت ا��*�@ �A��?�ا�Nا	6 87 أ�(A� ، ��AJ���ا 

 ��	
�ا��_k�� 8N B5��� ت��h	*_ +
 /+ ا&���Fق ��آ( ا��;	ك ���?	ر �A, ذ�1 و �9�
�ىا��
	�� /+ ا��?��Nت _Mت ا��,F��ده� ا�
	�� /+ هCا ا��?�ع ا�A�Mدو  7�)� �t%y�(  ا ��	
�

 +(N�O� ، +(_ر�+ ، دا�_. ( 
 
��� ا��*�/�� & ��89 �)�;	ك     �	
�اب ا�Th�F /+ ا����D ا��?a&ا T� +/أن T*� <�ارات إ�� 
 ���A/إن )��� ��7 �� ��F� +��ا ��D���ات ا��ة N)> أ�tرا ه+ �-�ه)6 ا���<��?_ � و 2t 87 أه,ا/

 BCه <(N 2�F�� اC� ، ق	
� و ا����اره� /+ ا�Q���ة��_Mا �D���ا BCه �h�;N م �,را�����         ا�
 �N# و 7?�و�	و�� �?�F7 و �(�(F� و��?J2 /+ أ��ا ��Cه Tآ ، ����� و/�	
� ا���_Mا#;h       

 ���F�� 2Q%7 +��	
� z�57 ��/	� ���R 87 ��Q�h ة و,�Rارات ر��ة ه,افأو ا��Pذ �?
 ا��;1 ا��
 8N �a��و ������+ ا����Nأ.  

 
�+ �;��( ا��A%ء & �9	ن �*JN �O	ا��Q و إN,اد�89    �	
� z�57 ذ�1 إ��� +N,�
 إ��اء �

�ور�� ا��+ o��7ت ا	(A���� 1;��5و�, ا�� ����	
� ا�A,�, 87 ا��F	ث و ا�,را��ت ا���(N +;��
*O�ا +/ G�(N ف�A�;� �7 اCه ، Gارا��  .T ا��	ا�+ �

  



 65

  
  

   2ا���� 

	ت��
   ����� ا���ارات ا�������� �� ا���

  
  
  

��ذ ا���ارات ا�������� ا������ ������ ه� أن
	 ا�����م     � و�)ا   ��'�&$ و %�����$ا!ول ا! �س ا
�-��, إدارةن %� 	
 �.�/����ذ ��� ا���ارات ا��0 �  . %����� �7آ�5 أه2ا%.� ا�����, ���4 �3ه2ة 1
  


	 ا���<��ات ا�2ا=��� �7>�ه����ارات ا�������� ������ ��;: �������2 ��9'� و�/	 ا     2�2����  
�����A ����C  4�C DE% �F إ2Aاره�&�B أ�A@ ا���ر��3 ا����2
�/�� ، و���� �%�G-
 أ9.�و

�G�/
.  
  

     ,��-���ذ ا���ارات ا������ و � %0 اءا!د 
���ى 
	 أI/�4;J ذ�� و &�4 �;I ا����ك إ�4 ا
 4�C �.��C ، Iا������IJ!2 أن  ا'���� ا���<��ات إ���3ت  $��C ن�/�������� ��I/O ا�)ي  �ف  

���0 آPP= I.� و أن
����D و  �.�PO99-�ه� أ ��;�
 �.9��C ا�������� و .  
  

�Q.� &��3 ا����ك �����ف      ,�Pه)ا ا��� 	
 4�C ا���ق  4�C ا����I وا&����3�$ ، أآ�5
 �2CTاد درا �ت وS3 ا����م  ا�)ي أا!
���	 و ا1 ��ا��'��ت و ا��/��/�ت ا��0 �����9.� ، ا����%و


�� و ا&��اء وأ�-�ث�/�

���E�G و  ��������Vو�2 ا!دوات  2;J ، ذ�� ,��-�� ���G/ا�������� ا� 

	 ا�����
�ت ا��0 ���2Cه� اWدارة �
��ذ ا���ار �����ارد ا�Dز������� ات ا��I& 0% ا���OآI و ا

 �G���  .ا��
  

��Y�2 ا�]����.� ه)Z ا�2را �ت و �Y.G إدراك !ه���و �Q9ا      I�J  ��%�;ا�� �
2���V\ ا������0 ��
  : ار����7 ا���Pق إ��.� �0Oء 
	 ا��I�;G %0 ه)ا ا�I;G و%, ا�����Y ا����0 

  
     ؛ا��;�%0 ا���Oط وا�����, �-�ث  �
 درا � ا����I ا��;�%0 ؛ �
 ؛ ا �.2ا%$���ق ا��;�%0 و ����Y ا �

  
   ا���Oط ا��;�%0 و  �-�ث ا�����,. 1.2
  

��ذ ا���ارات %0 ا����كأ �س ∗ ��2 ا�����
�ت ا��������    �   ، =��A و أن ه)Z ا!=��ة آ��5ا ا
�C�bو ا��� �J2و ا� �Cا��� �A��C 4ج إ���-� �
�A��C 0و ه � ,�-����ا%� �C.� إذا إ1 1  

�2ام %0 ا��dJ و ا��/�ن ا���� ��	 ا�/��5 
	 ا����� D� �-��;ت ا������ و ا�-�5�2 ا��
�.  
  


	 إ2Cادو 
	 >Y %�ن      @�Aت ا�������� أ�
������ I
�/�
 ا�����, إدارة أه2اف و أو����ت �Q9م 
 ا�� �Il و ا��l�m: ا������ �-d أهY ، %'�ءت ا��-�ث ا�������� آ�ا&2ة 
	 286 ص ]35[������ 

                                                 
 لتعطي معنا – الفرز و التحليل و التبويب و التلخيص -ة على أنها البيانات التي تمت معالجتها بطرق مختلفة تعرف المعلومة التسويقي ∗

 . كاملا يمكن من استخدامها في تفسير و حل المشاكل التسويقية 
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��ذ ا���ارات إدارةه)Z ا��;�-� ا��0 ��/	 ��ا �P.� ر%2 ��اء � ا���� �������
�ت ا�Dز
� ������ ا
  . ا���Oط ا��;�%0 أو3$و %0 آ�%� 

  
    I3! � 2را� B-ذ��  ���4 %0 ه)ا ا��� Yا������� ��-�ث ا�����, ا��;�أه S92ء   %0 ا�'�ا� 

�2م %�.� أهY إ��P��2�� ���%  4ق� ،������� �����ك  أه���.�  وإ��.� -��3ا� ���Tاز��� ا��'�1ت ا��0 
 �.)Z ا��-�ث  ا��0 ���4�C 2C ا��;��Y ا�'�2ا�3Wاءات أهYه)Z ا��-�ث ، و1�A إ�4 ا ���اض 


���ى ا����  4�C.   
  

   &��3 ا���� إ�4 ا!�-�ث ا�������� . 1.1.2
  

ه0 %/�ة &�5�2 ا��.2 �ط ا��;��b 0%	 ا����O/	 ا���ل �7ن ����ر %/�ة ا!�-�ث ا��������     
 ����9 S9�3 	
 ���Oط اWدارة%-�4 9.��� ا������ت 
	 ا���ن ا���Y� 0b �/	 ه��ك أي اه���م 


	 ا����ك �2رك  d��3 ع�Pا ا��(.� d�-� 0ا�� �Cا��<��ات ا�����ر 	أه����-�ث ا�����, ، �/ 
�/% ، I�������� pو ا���� q�P�
	 �����9�P �-��ل �Cم ه)ا ا���Oط ����C 0%ت ا�� �JDP91ا d9

ا�������� ��t�  �.�2-�ث إدارات إ�O9ءآ�� ا����ك ه��ك إ�B�& 4 ��درت أ ، 275 ص ]16[ 1973
  .ا����;;�	 %0 ا�����, و  ا��pه��	 ��!%�ادد��C.� و 
  


�pو��� ا����م �.� إ�4ا!�PO9 ا�.�
� ا��0 أ آ7&2و �)�� ��زت �-�ث ا�����,      dP�9 ��� 
�2ر��.� %0 ا�'�
��ت و ا��2ارس اWدارات @�Aا  و أ�

�/�� ، %-d�Q ��2ة ���ر�:  ����ض أ 

   . %0 �2ا�� ه)ا ا��S�P أه�.�إ�4 
  

����: �-�ث ا�����, ا��;�0%. 1.1.1.2   
  

     4�C �;���  ��(� ، ,ث ا������-� :����� d2دت ا��-�و1ت ا��0 اه���� 4�C �C��u أآ�5ه�
  : ���0 ا��-� ا�

  

�.2 أول  :ا!ولا�����:  I�J 	
 أ9.� ا����09�P آ�ن 4�C اWدارة 
� d%�C �-�ث ا�����, 

2
�ت 
	 ا���� «  �v�3 و ��'�I و �-��I آI ا�-��C ,l	 ا��D/Oت ا������� �����9ب و ��v ا�
I344 ص ]28[  » إ�4 ا����.   

  

��b 4�C$97ء ه)ا ا�����: ��/��� ا���ل      S ���  I&ا���ا v4م ا������0 ا!و��.Gر ا���.Q� 

 B�& ، ا������ ا��0 أن%0 ا����ك Iآ�Oا�� I& �.� 0��9 ث ا�����, ا��;�%0 %0 ه)ا ا����ق�-� 
2
�ت ا��;�%�� ا�'�Z ا���Dء ، و �)�� %.)ا ا�����: �.�I دور �-�ث ا�����,��2%, ا� ,���  0% 

� ,���2
�ت ا����ف 4�C ا���ا&I و ا���OآI ا��0 �  .;��Y و ��Y�2 ا�
  


	  :ا�����: ا�09�5 Iف آ�C Paul Green و Donald Tull 4�C 0%�;ث ا�����, ا���-� 
��ذ اWدارة
��2Cة ��� �����'� ا���OآI ا�������� و����, ����P, ا�����P ا���« أ9.� � %0 ا

  . 01 ص ]67[»ا���ارات 
  

    �Qإ�4 ه)ا ا�����: 9'2 �7ن �-�ث ا��������  	�E�� و l��9\   إ�3اءات�, ا��;�0% 
����, ����P, ا���.\ ا�����3W�% ، 0اءات �
��ذ ا���ارات  و  &I  %.0  ا����l\ أ�  و�Aل ا����  1

 $b����  .ا���OآI ا�������� ا��0 
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	  ���$ ، إ1 أY� $9 �-2د ا! ��ب  I�uأ9$ أ 	
 Yzأو    ه)ا ا�����: و���� �.� Y�� 0ا�� ��G�/ا� 
آ�� أY� $9 �-2د ����F ا���OآI ا�������� ا��0 ��3$ ا���� ���C1د �-�ث .  ا��-B ا������0 إ2Cاد

  .ا�����, 0% &�.� 
  

B��5و  :ا�����: ا� �CرV� دق�A د��-
 	
 Iآ Yه�  Chisnall 0% ا�<��ض ا�)ي اآ��: إزا�� 

����Fd ا���OآI ا�������� ا��0 Vد ا��-�ث �-�.� أ����Cا����ك ا  �.Pل ر�D= 	
و ذ�� 

  : �����ارات ا������ �����V\ ا������4�C 0 ا��-� ا����0 
  
 �CرV� دق�A د��-
 :���� :   »  I�'���-�ث ا�����, ه0 ذ�� ا���Oط ا���ص �'�v و 
2
�ت����O���� �AآI ا�������� ��-��I ا�����
�ت ا�������� او� أن ، و ا��0 ��/	  ا��;�%���

 ,����
	�7ي �;�C �C ���� 0ا������ \�Vا�� �A� ت�
2�   .01 ص ]68[ » ا�
  

 :����Chisnall :  » �G�mدار�� �-�ث ا�����, ه0 ا��Wا �
 ا��0 ����, �'�v ا�����
�ت ا�Dز
2
�ت و �-2�2 ا���ق و �-2�2 ا
I5 ا��Pق ����v و ا���ز�v و ا���و�\ ��-��, � ا��uWع�����P ا�

 I����� 0%�/29 ص ]69[»ا�.   
  

/��9 �-�ث ا�����,       4�C ن��G�� 	�Gآ7&2ه)ان ا����� �Aا��;�%0 ا! � �� ا���� ,������ 

 و آ�	  ���هY� Y �����ا ��� أ9.�� إ���C��1ره� 
�2ا=�� 
v آ�%� ا�����A ا�������� ا!=�ى ، 
  . ������, ا!
��/�� ا��-B ا������0 ، 
���5 �3ء �$ ����: ا�'���� إ2Cاد أ ��ب

  
     �-�ث ا�����, ا��;�%0 �97.� ) 1987( ������,ا!
��/��d%�C ا�'����   :����: ا��ا�vا�

��� ا���G�m ا��0 ���q ��	 ا���Dء ، ا���ق ، ا����%��	 و ا�'�.�ر ���3ل ا�����, ، 
	 =Dل «  
�2م 0% ����: و �-2�2 ا��Gص ���
�ت ���
 	
 $
2�� �
�IA  %0 ا��أو ا��D/Oت ا�������� أو


	 ا��-2�2 ا�'�O��� 2/�� أو ����2.� أوإ�4 ��{ ا��;�%�ت ا��������  �JDP9و ذ�� ا ، �.�����          
 و �Fق v�3 ا�����9ت ا����A �.� و �-���.� و1�A إ�4 آ���� ا������ ا��.�C 0l	 S��� !و 

�)ي ا���ار �������
  .  13 ص ]70[» ا�2را � 
��bع ا��-B ا������0 و ��l��9 I�A'.� إ�4 
  

     qدي إ�4 ر�p�و%, ه)ا ا�����: ��/	 ا���Cر �-�ث ا�����, ا��;�%0 �97.� ا���G�m ا��0 
 ��C�b�

�ت د���J و ���
 	
2
$ ا��-�ث �� �

	 =Dل  Y�� qوأن ه)ا ا��� ، $P�-�� ا���� 	C

�2م 0% �-��	 ا��O��� Y.Gط ا������0 ا��;�0% ���� ، q�-ه)ا ا�� �A��C . :ا����� 	�E�آ�� 
 �<D< لD= 	

-�ور ه0ا���Pات ا! � �� ���-�ث ا��������  :  ��/O4 ا���C ا����ف v�3  

�-��I ا�����
�ت ، ا ��Dص ا����l\ و.  
  

    �7
	 =Dل � ~��إ&2ى ا!دوات ن �-�ث ا�����, ا��;�%0 هY.G 0 ا����ر�: ا������ ، ��9
I/O� ا���� �.
2����: ا���OآI ا������� ا! � �� ا��0 ���
 I& و درا � و I��-� 0% ����
 

 �7 ��ب�����Oط ا������0 ا��;�%0 ، وذ�� 
	 =Dل ��%�� آ�%� ا�����
�ت ا��Eور�� �C.� و 
�.9�u 	
 ����% ���������ذ �Jارات ��� @��� ,�J0 د��C �A�= �G;� 0ا!داء ا������ v%ر  


� وا!داء�C �G;� ����� 0�/ا�  .  
  
     0��/�
� �b 4�Cء 
�  �, ��E@ �7ن �-�ث ا�����, �C �G;� ����� ������� �>��� أه��� 
   .ا���� ، ه)ا 
�  ���زD= Zل ا���Gات ���G�m ا�����, �;�A�= �Gو
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   �-�ث ا�����, ������� �����أه��� .2.1.1.2
  

     @�b��
	 =Dل  ا����A ا��0 ���5.� �-�ث ا�����, %0 ا����ك �ا!ه�����/	  ، �
�C �G;
���ر .� ا��-�ث ا��;�%��  ا����G�m اا!دوار &��3.� إ�4 ا�����
�ت ا�������� و آ)�� إ��از 0��

	 أI3ذ�� .   
  

   &��3 ا���� إ�4 ا�����
�ت ا��������  .1.2.1.1.2
  
ورة  ا��0 ��C2 إ��b 4ا! ��بو  ا�����
�ت ا�������� أه�����5ر ا����ؤل %0 ا��2ا�� &�ل     

�;��Y و ���G) و 
�ا 2�C �.��3أ 	
 ا!�I30 ذ�� ��b@ ا�qP= ��3 I/O ا���� ا�������� ، و 
Yا�-��3 آ�� ��0 ا! ��ب أه Z(ر ه���  :  ا��0 
  
  
  
  
  

     
  
  
   

        
 
 
 
 
 
 
 

  
 YJر I/u12 : ت ا���������
  ]42[ &��3 ا���� إ�4 ا�����

  
7
	 ا�I/O ا����, ��    � ��� @E Y.
����� !ين ا�����
�ت ا�������� ه0 
�رد 23  B�& ، ��� 

-386 ص ص ]42[:  %.0 ���4�C Z2C ا!=�� �Jار ���)Z ه)ا أو �;�ف !ي&'� ا�Vاو�� 
388.   

  
1.1.2.1.1.2 .�F������I ا��    

      
من اكتشاف  البنك إدارة من استخدام المعلومات التسويقية هو تمكين الأساسي الغرض إن    

 المتعلقة بالقرارات التسويقية بهدف معالجتها قبل انتشارها و تفادي حدوثها الأخطاءالمشكلات و 
      تجنب نواحي الفشل المحتملة و التكاليف الضائعة ، كما يمكن تعديل في المستقبل و بالتالي 

مثلا في  (لبنك ككل  سيئة على سمعة اأثارا تترك أن حذف الخدمات المصرفية من السوق قبل أو
  . ) حالة تشبع السوق بالخدمة التي ينوي البنك تقديمها

المعلومات الجيدة 

  علىكتساعد البن

 تقليل المخاطر


 ��� ا�"	ه	ت ا� ��ء 

 بيئةمراقبة ال

 تنسيق الخطط التسويقية

 تحسين مصداقية البنك 

 قياس الأداء 

 دعم القرارات
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��%� ا�'�ه�ت ا���Dء  .2.1.2.1.1.2  
  

���2C ا�����
�ت ا����J2إذ      4�C G������ف 4�C ا�'�ه�ت آا��0 �-/�$ .Y ا���ق وا���<��ات 
        ا��-Bأ>��ء ���	 ا���C1ر ��7=)  ا��/�وه�وا!��uء 
	 زاو�� ا��D�EGت و ا����zت ا���Dء

 ��lD
 �������   . ا����!ه2افو ����J I/u 0% Y3ارات 
 

   %����� ا���ا
\ ا�������� . 3.1.2.1.1.2
  

����, ا���ا
\ ا�������� و ا=���ر  4�C ت ا�������� ا�'�2ة�
���2C ا�����IE%ا������� أ Ilا��2ا 
  .�����A ا���V\ ا������0 

 

    ا!داء��Jس . 4.1.2.1.1.2
  

     @bا��ا 	

��ر�9 أو ��Jس ا��'�ح أن ,��F 	C Y�� IOG0 ا!داء ا���Gا��-2دة ��!ه2اف ا� 
آ'�A I/O�   v-�@ا!داء����Y و 
���� ، و ه)ا 
� ��Y ��ا �P ا�����
�ت ا��0 �'��.� ا���� ����س 

2
� 1&����3ت ا��أوا�����
�ت C	  ��� ا���� ، �
��lD ا� 	C  ءD�]71[ .  
 


;2ا��J ا����. 5.1.2.1.1.2 	��-�   
  
2
�ت ا��;�%��  ��m: ا�����
�ت ا��������   ��-��	 �v�� 0% �u D ا� 0% �.
 آ�� ��/	 ا ��2ا


	 S9�3 ا���Dء %�DCWن
;2ا��J و  ��� ا����  1��J 4��� �-�-A ت�
���
  . ا�)ي ��2م 
 

  ��  ا���اWدارةد�J YCارات . 6.1.2.1.1.2
  

 ا�����
�ت �YC2 ا���ارات إ�4 ا����� %0 ا���� و 
��2 ا�����, %0 &��3 دا��l اWدارة أنذ��     
�;Y� 0 ��2 آ�%�أنا��0 ���)و�A�= ، �.9 و Oا� Y/-و ا� 	��� 2AWار � ا���C1د 4�C ا��

  . 216 ص ]72[ا���ارات ا�-� �� 
 


�ا��J ا����� . 7.1.2.1.1.2  
  

    �

�ا��J ا���ا
I ا������ ا��S�;� 0 ا��-/Y إدارةت ا�������� ا�;-�-� ��/	 ا����� 	
 ا���� 

	 در�3 ا�����Fة %�.� و 
-�و�� ا��/�: I������ �.�
  4�C $��C 0ت ������� ����� ه�
������% 

 . 59 ص ]73[����$ 
  

عد اتخاذ  البنك على المعلومات المناسبة قبل و بإدارة تبرز ضرورة حصول إذنو بذلك     
 عن دور أما  الشامل لجميع الحقائقة و الفهمالقرارات التسويقية ليتم بناؤها على المعرفة الصحيح

 الأدوار التي تزوده بتلك المعلومات من خلال الأداة أنها على إليهابحوث التسويق في ذلك فينظر 
  .الوظيفية التي تؤديها 
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     وl�m: �-�ث ا�����, %0 ا����. 2.2.1.1.2
   

     4�C 0%�;ث ا�����, ا���-� �����
��z vه� 
	 أ9.� ��
�/�
 �G�mإدارات و 	
 ا���� و ذ�� 

	 >����C �<Dت  $��C ي�P�� �
��~ و ا����p :  و ه0 أ � ��=Dل Oا�� ، :A70[ا��[      

  .19ص 
  

  ���G�m ا����GA  ا.1.2.2.1.1.2
  
    ����� ����
 ,l��& Y�2��2
�ت ، ا����%��	  ا�-��ا!و�bعC	  و �v�3 I�O و � �� ����ق ، ا�

    .19 ص ]74[ : ا������ ا! ��� �T>�رة�D�EGت ا���Dء و ا�'�ه�ت ا������ت ، و ذ�� 
  

   ه)Z ا������ت ؟ أ=)�$ا������ت %0 ا���0b ؟ و 
� ه� ا�I/O ا�)ي   
� ه0 ا�'�ه�ت -       
  .� ا���� %0 ا���ق ؟   
� ه�m 0وف ا����%�� ا��0 ��ا3.-       

� ه0 ا�'�ه�ت ا���Dء 9-� =2
�ت ا���� و =2
�ت ا����%��	 ؟ -           

  
2.2.2.1.1.2. ��;��Oا�� �G�mا��    

       
 و ذ��  ���E	 ه)Z ا���u �G�mح و ����G ا�����9ت ا��'��� =Dل ����C ا��-B ا������0 ،    

 Y�2إ���3ت��� ��� t� �&و�Pم ا���
 إ��9DC  &��� أ&2>�$ ا�)ي آ�!>� ا�����, ا��;�%0  ر�3لأ
��3.�ت ا���Dء ،  4�Cء أ ��بDم ��{ ا�����J ء�>�T�d9ا��0 آ� I
 ا���S  ا����2Jات &���� ، ا���ا

�
 �
   .ا��0��l %0 9'�ح =2
  

3.2.2.1.1.2 . ��pا���� �G�mا��  
       
��;�� �����l������ p\ و ه0 ���	 �����ق ا��;�%0 آ���G ا ��2ام ا��-�ث    Oو ا�� ��GAا�� 

 ����
 ���

Dت ا���� =Dل %��ة ز��� Y'-� pذ ا���ارات ا�������� آ��������  .ا������� 4�C ا
  

3.1.1.2 . :Jا�
   �<��ء ا���� C	 ا��-B ا������0  ا 
  


	 ا��Vا�� ا��2�2ة ا���C ��3	 إ�3اء ا�2را �ت ا�������� %0 ا���� ، إ     Yz���� ��2
1 أن 
2
$ ا�����, ا��;�%0 ��ا3.$ %0 ا��2ا�� �Jار 
� إذا آ�ن 
	 ا��C 	
 2�G إ�3اء ه)Z ا�2را �ت 

 04 ص ص ]75[: ث ، و
	 ��b.� %.��ك ��{ ا���اJ: ا��2C �.�% IEG� 0م إ�3اء ه)Z ا��-�
– 05.   
  

    �9~ ا���ارد .1.3.1.1.2
      
     0% �u 1د �-�ث ا�����, أن���Cا���اراتاةآ7د ا I��G��  ا���ارد ��%�� 0E��� ا��������  

/���9توWه�� �)�� ، اpا�� ���Oآ�� ا���د�� و ا��� 2J S�P� }�� 0% ا!&��ن�A�= ت�
���
  

 در =��A ��-;�ل ��C.� آ���زارات  
;�إ�4 1 �/�ن �-�زة ا���� �I ��'7 � و ���F7ه���2ا��.
�S ا����;;� ا��l�;&Wت ، و ��zه� 
	 ا��/د��ان � .  
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�4 د�J و �3دة ا����p \l>� ����7آ��C 2 ا������0 �9~ ا���ارد ا���;;� ���-�Bن % و
	 ه�� إذن
�;��
�$  ا����.  

       
 ا��-�ث ��3W ����Pاء ا�/�%��  1 ����� ا���� ا���Vا��9 ، أن آ��5ل 4�C �9~ ا���اردو    

 ��b�
) ���C � 2را� :/� 1 B-ا��9 ا��V�
�����

�ارد 
���� أو، )  ��%�� ����A أ=�ى ,��P�� 
 Y'-ا� ��%�� 	C ا����ك ا�;<��ة V'����� ا�2را � %0G ��{ ا�-�1ت  	C �'�ا���ارات ا���

 	
 Yz���� 0 %��ل����� \
�9�� ���P�� 0%�/��9ا������0 ا��/
ا ��Dص ا����l\ و إ�3اء ا�2را �  إ
0�������ذ �Jار �
YlD ا��0 ���4�C 2C ا .  

  

;2را ه�
� أنو �/	 2J ����ءل أ&�92 آ�: �����ك      2��
	 ه)ا ا��I/O و ه0  09���
�ال t�  

�� ��P9 vق �-�ث ا�����, ا��;�%0 ��-2د 
	 =Dل 2Cة �uوط أن إ�4 ه�� ا�uWرة�)�� �'2ر  
   .15 ص ]76[: �9رده� ��=�;�ر 0% 

   

�pو�0 ا��� � I�J 	
 �Cا���� 	
2�.� �7ه���� و�3د در�3 l�% ث ا�����, و�-� �PO9t�   

 و ا������Gت ا��0 ���رس دا=I ا���� ؛

pه�� %0 ا�.��آI ا�������Q �����ك ؛إدارةو�3د  � �������   
��;�	 ا!�-�ثو�3د 
�Vا��9ت 
���� آ�%�� ����G) ا�2را �ت و  �
 	�5&�� �P ا���2ا��9 و ��ا 

Dة ا����
'�ل ا�2را �ت ا��;�%�� ؛������ن ������%� ا������ و ا� 0% �
  ز
  

    ا�G� 1دة 
	 l��9\ ا��-Bإ
/�2C ��9م .2.3.1.1.2
      
���ا%, و إ�4ه��ك ��{ ا��-�ث �pدي      1 \l��9 ر�.m ��9ت و أه2اف�/
 ���� ا������  اإ
��3.�ت ا���� ، أ��9ط m.�ر إ�4آ7ن �l��9 ��O\ ا��-B (ا�����O و v
 S ����  2Cمأو �uاء 1 

 �
2���2 ه2را ���/��G و 1 ���2�G )  ا���Dءأو�����%� ا���ل ا�/�0% � B-ا�� \l��9 ن�% Y< 	
، و 

;�-� ا�����, ������  �.�
.  

  
3.3.1.1.2 . d�Jء ا����     

     
     	
 ا��-B أن ��S�P ا���ار ا������0 %0 ا���� ا��;�ف ����C ، %0 &�	 ا!&��ن%0 آ��5 

 2J 07=)ا�������  ��Jلو�F7=� و ������0 أ�� �.
2� �)�� ، l��9'$ و �;�@ ���2C ا�'2وى ����
 2J ���4 ا���� أ=�ىو %0 &�1ت . ��;@ ���=0 ا�-��P و ا�-)ر %0 ا=���ر ��d�J ا�2را � 

��2 ه��ك أي �3Wاء Y� ا�)ي dJ0 ا���ق ، %0 ا��% ��%�;
 �
2= v%ه2%.� د ������� درا � 
2
� m �'��9.�ر =2
�ت &�5�2 و 
��Pرة (  ذ�� أ>��ء ���b.� أه��� أو23وى �  ) .أي  ���دم ا�

  
4.3.1.1.2 . ��/Oا�� I-� ����
    و�3د �Jارات 

      

	 ذ�� %.� ���م ا!&��ن0% ��{      Yz���� و ، ,��
 I/O� Zار�J ,��2 ا�����
 (� ��3Tاء ��

 ���/Oا� S9ء ��{ ا�'�ا�G�� 1 ما��-�ث ا���������
و ���<�C 0	 l��9\ ا��-B  �اء  دارةاW أ
 $���J��� ����P
��Gدي ا��-�ث أو�3ءت  	�-��� vbا���ا Z(ه I5
 !C �.9/� ذ�� ، و ������0% 0 

��ر إ �اف �/�ن 
'�د �/��G و  D� .   
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�ت .5.3.1.1.2���
   �-�ث ا�����, 
��&� دا=I ا���� 
      
���م      	�

���� أ �اJ.�-�ث ا�������� 4�C  ا����3Tاءه��ك ��{ ا����ك  I/O� �.lD�C و 


	 ا�Y.G ا�/�
I ����ق و 
�<��ا�$ إ���A���%4ن  Y.�/�� \l��9  ا�-��� %�ن Z(ث إ�3اء، و %0 ه�-� 
��%�bإ �A�= $� ر��
�O.2 ا����� ا�������� �<��ا آ���ا إذا ����� �/�ارا 1  Y� .  
      

��2Cة ا����  �أ�-�>�� 
	 ا����ك ا��0 �-�ز  ذ�� ه��ك ا�/�5إ��bW�� 4%�و      �.97u 	
 ������ 

	 ا�����
�ت �b	 �Jارا�$ ا��������  ��%��و $� 0G/� �
 ا��-S'� B إ�3اءو ������0 %�ن �Jار . 

	 2Cم ا��7آ2 ��2 إ1 1 ���) أن �&�� ��-;I أن ا�����
�ت %0 أي 3.� 
	 ا��;�در ا��0 ��/	 إ

��
���
 4�C ا���� �.�
  . 25 ص ]74[$ 
  

6.3.1.1.2 . B-ا�� 	
   �b: ا���2l ا����3 
      

����ة      ����
��S�P �-�ث ا�����, ا��;�0% 
�ارد  �
، ه)ا 
� ��4�C S3 ا���� �C I�Jدة 


	 أن �Jار ا��Oوع %�.� إ2Aار ��Jن ا����� ا������ v���� ت ا������ةإ�3اء�

�$    ا��-B و ا�����
G�/� 	C 2�V���'7 ا����ك  ��(� ، �.��C إ�4 أ&����9 ا�-;�ل �;;��
 S��/
��� ا��-�ث   �3Wاء 

��Gد�� �.l��C! ����5ا� .  
  

�����Pت �-�ث ا�����, %0 ا��'�ل ا��;�0%. 2.1.2   
      
��ذ ��دارة ا��0 ��%� ا!داة����� �-�ث ا�����, ا��;�0%     � 2C�Jة ا�����
�ت ا�Dز
� ������ ا

���F�O�� q	 ر����l	 ه�� أ9.�ت ، آ�� ا���ارا���;�دف ا���� :   2J 0ت ا�������� ا��D/Oا�� I&
 �G���   .300 ص ]16[و ا����l���� p\ ا���ارات ا�������� ا��

  

	 آ�ن إذاو      ����P9أن ا �PO9!2ء �2را �ت ا� �C���
����G و 
 ا�������� %0 ا���Pع ا��;�0% 

 1�Aء وD4إا���ق و ا���� @E�� ، �
2� ��-�ث ا�����, �$97 �/��	 �A��C ا���V\ ا������0 ��
  .ا��;�0% 
'�1ت 2�2Cة ����و�.� 

   
     �.�
 ��.
 23 ���EJ ا��-�ث و ا�2را �ت ا�������� ا��;�%�� &�ل I�'
  :��C I/Oم �2ور 
  

2
�ت ا��;�%�� . 1.2.1.2�   �-�ث ا�
  

2
�ت ا��;�%��  ه� ا���, %0 ا����&2 ا��'�1ت ا������l ��-�ث ا��    إن أ�إذ ��/	 1ه���م ���
2
�ت �2
�ت ا��;�%�� %��� ����, �2l�Gة ه)Z ا��
I5 ه)Z ا�2را �ت ا����ك 
	 درا � و ����Y ا�

����P و �-��	 ه)D���� Zء و آ)�� 
�2ل ا ��2ا
.� و در�3  ��Gو ������0 آ� ، �.�C �bا��
2
�ت �  .ا�

  
     �.3 	
���2Cأ=�ى �C ا�2را �ت %0 ا����ف Z(ر�9 ه������ �
2�
v  4 ا��vb ا����0 ��

 B�& 	

	 ا����ك ا����%�� و ذ��  �.�D�5
2
� ا! ��ر: �و آ)�� �Fق  ، ز
	 ا�G� 1دة 
	 ا�
2
� و ���9��Y�2 ا��/
   .407 ص ]�C ]42ض =2
�ت 2�23ة إ

  
     Z(ه I5
  :  ا������ ��ا! � 4�C ا���3W ا!�-�ثو ��C I/Oم �-�ول 
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2
�ت ا��;�%�� و ���ذا ؟ -�
	 ا� ����
 ��C�9 2م� أي �9ع 
	 ا���Dء ���
2
�ت ا��;�%�� ا���2
� ؟ أ�9اع ا���Dء �����: إدراك
� ه� 
���ى  -�  ا�
 هI ه��ك %��P� �Aح =2
� 2�23ة ؟  -
2
�ت ا��;�%��  -�2
�تا!=�ى
� ه0 ا�� أن��/	 ا��0   ا��Sz�� 0 %�.� ا���Dء ؟ و 
� ه0 ا�

�'�D�C Sء 23د ��Gوع ا���� ؟    
  

  I ــ �-�ث ا����. 2.2.1.2
  

     ���z 0% ,ث ا������-� ����� أA-�ب أن �2را � ا����I ا��;��A�= ، 0% و ا!ه���
 4�C آ2ونp� ا��;�%�أنا1=�;�ص �
2�
� ا�)ي ���Z2 ا���Dء  �3ه� �3دة ا� Y.% وا��7آ2 � ه� 

 4�C $��2�� 	
   .172 ص ]48[  
����أ �س
  


� ����, �����ار     Iم آ�C I/O� I0 �-�ث ا����P>�  %�$    ا��Oا0l و ا!�Fاف ا���C�Gو �)�� 
��/�	 ا���� 
	 إ�4 اD.� 1آ�� أF��9$آ)ا درا � دوا%v و 
S��P ا����I و �Cدا�$ و  و S9�3 

 أ%0���IE ا=���ر أي ا�'�ا4�C  S9  ��ك ا���Dء و ���ا��9DCW ا�)ي ���آ$ ا�-�Dت ا!>�ا=���ر 
 �.� Y.��F��
 ��Gو آ� Y.�
 I
   .290 ص ]35[�����

  
����Jت ا���Dء و أ��Eآ�� �I=2 %0 ه)ا ا��'�ل      4�C B-ى ا�����
 Yه�bر ∗ Y.l1و و 

2
�ت ا��0 ��2
.� ا���� ، و �
��%� آA I<��ة و آ���ة Y.�C آ��� أ
/	 ذ�� ، ���Y إن�� ����9 Y� 
2
�ت ا��;�%�� و ا�����: ا ��2ام���� ا�����9ت و ا�����
�ت آ7داة 3�9-� ����O9 q�Pط ��Y�2 ا� 

 �.�.  
  

   �-�ث ا���ق ا��;�0%  3.2.1.2
  

     	
����� درا �ت ا���ق ا��;�0% Yأه���P����-�ر �ث ا�����, 0% 
'�ل ا����ك�ت �-  B�& 
 I�'
�.��
    .293 ص ]35[:  &�ل اه���

  
- �F و Y'& 2�2-�
�.� ا���� ؛ا! �اق��� و ا�'�ه�ت  I
   ا��0 ����

�.Y ؛أ
�آ	 - Iآ v%و دوا ~l�;= و 	������ا23 ا���Dء ا���  
2
�ت ا��0 ����2ه� ا����%��	 &'Y ا����%�� ا�����l %0 ا���ق و ا���2A ����� �ت و  -�
2ى و ا�

  ��C.� و 
���ى 9'�&.� ؛ا��JWل
-  S�;9 �%��

	 ا���ق ا��;�%0 ا�/�0 ا����ك ا�آ�� ���هY ه)Z ا��-�ث 0%  ��%���  

 ا��-�0 و ا��Jاح أي ا���� �ت �YlD ���ا3.� ه)Z ا����%�� ؛أو
  

     2��A 4�C دي أ=�و�;�J1ط ا�O1ت ا���'
ا��0      ��;I �-�ث ا���ق ا��;�%0 �2را � 
����2/	 ����� ا����م ������.�  	C DE% ، �.�C ت�
  ا��;�Y� @lو v�3 ا�����9ت و ا�����

�) ا���ار %0 ا���� ����J 2�uارا�$ %0 ه)ا ا��'�ل واWر�uدات��� .  
  

     �%�bW�� 0%�;ا���ق ا�� �lV'����ز درا �ت  ,�  �
 ا��'�1ت ا��.�� 1 ��2ام آ7&2 إ�4 

	 ا���Dء و%�� إذ�-�ث ا�����, %0 ا����  ��9�'�
 ���E	 ه)ا ا���Oط ����Y ا���ق إ��C�PJ 4ت 

                                                 
ها كنقطة إنذار مبكرة لتفادي  يندرج ضمن بحوث العميل المتعلقة بقياس الرضا ، تحليل البنك للشكاوي الواردة من العملاء و استخدام ∗

 .وقوع نفس الأخطاء و استفحالها ، مما لو بقي العميل المظلوم صامتا و أخذ خدمته بهدوء من بنك آخر أكثر إرضاء له 
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;����Vه� C	 ا��'���Cت � �.��O�
 ~lا!=�ى� I/� �� ا�������� ا���� \
 و ������0 ���3$ ا���ا
 4�C ءDا��� 	
 �C��'
 �-�ث أه��� ��'�4 إذنو 
	 ه�� .  301 - 300 ص ص ]16[ &2ى

0 ������
�ت ��lع ا��;�%0 ا! � ��ا�����, آ�ا%2 ر�P0 ا��% �lV'م ا���.G
 ,��P�� .  
  

 I�J 2ر أن    و'� إ�4 ا���q ا��اvJ ا�uWرة �9اIA %0 ا ��2ا
�ت �-�ث ا�����, ا��;�0% ، 
 0
�.G

�� ����ءل C	 ا��Gق ���.�� �I أن ا�/" �-�ث ا�����, و �-�ث ا���ق" ��	  ��5 ��(� 

 2.�O� زا��W ر���C�� ا��-�ث ا��0 ���مأن ه)ا ا�<��ض و ه)ا �%�/� ,���� �.�     �-�ث ا�����, 
�$ ، ا���� �
2= ,������q  �-�ث ا���ق أ
��<�ض �� ������ف l�;= 4�C~ ا���ق أ � �%.0 

 ، �.9��/O� 0ا�� ��Jت ا����C�Pء و ا��Dآ��� ا����� B�& 	
 إ��bW��  ~;& 4%�ا��;�0% 
  . 18 ص ]77[ �� �ت ا����%��	 ه��ك و
  

  �� ــ �-�ث %�وع ا��. 4.2.1.2
  

     vJا�)ي و vا���� v ا��� Y2ة ا����%�� و ز��دة  �ه& S9�3 4ط ا��;�%0 إ��Oل ا���'
 0%

�12ت ا�IOG و ا����5 ا��0 اd���9 ا�/��5 
	 ا����ك �G� �.-�% 2�CوC.� ا�'2�2ة ، %0 ز��دة 

��ذ آ��5ا!�-�ثا1ه���م ���2را �ت و �
	 ا���ارات ا������� �)��  ا��0 ��/	 ا���C1د ��C.� %0 ا 

�.� ، و
	 أ2Cادا���� 
	 و ������ و ����P  �ق  Y.�
���  :  ه)Z ا�2را �ت أهY ا���Dء و 
�12ت 

  
     �-�ث ا���ز�v ا�'<�ا1.4.2.1.2.0%

  

�ا�J.� ، وه0 ���هY %0 ذ�� �O9Wء��2 ه)Z ا��-�ث �b 23ور��      2�2-� %�وع 2�23ة ����� و 

 v
Vا�� ��P���� د�� و ا���������;�J1ل درا � ا�'2وى اD= 	
 ا��Gوع �.� و �-2�2 ا�O9 S�9ءإ
2
�ت �Tد=�ل، آ�� �YC2 ه)Z ا��-�ث ا���ارات ا�������  317 ص ]30[ا���I �����م �)�� = 


v ا&����3ت و ����Pت ا���Dء %�
;�%�� 2�23ة 
	 =Dل درا � 
2ى ��ا �.   ��Pا��� ��� 0%.  
   

     Y����� ,م �-�ث ا�������� $��-��I  ا��Gوعأداءو %0 ا��dJ ذا ,��F 	C و ذ�� ����� ��lا��� 

	 واvJ ا�����9ت  �.�D
��
 Y'&��l�;&Wا����%�0  ا��'��� ، و ه� ا �.�J�
 2�2-�� @��� �
 

����P ه)Z ا��Gوعو 0% �.� (=p� 0و&� ا���Pا�� ~lا�����ت و إزا�� و  ا���� Iآ�Oا��0 ا�� 
   .292 ص ]35[����ض �G/� �.��Cءة 

  
     ا������� ������� ا=���ر ا���� �ت ا�2را.2.4.2.1.2

  
���3�-�ول ه)Z ا��-�ث     Wا 	�% ، 	��
 ا!ه��� 4�C ا��pال ا�����, �/���G ا=���ر ا���Dء ���� 

����ف 4�C ا������ ا��Y�� 0 ����3.� ا=���ر أن          ا�����, ا��;�W0%دارة��/�ن �������  

�$ و ا I
2
� %0 ذ�� ا����I ����� ا����ي ا����� آ�G�� I��C Iد أن 1  ��� و –������� ا����

 �A���$ ا�D�EG�
	 ا��GQ و  –���.'��$ ا����آ�� و  	/����$ و ���P�ذ�� &�4 �/�ن 0% 
���ى 
 �.� $l1��.  

  
  اDCWن�ث ـ �-. 5.2.1.2

    

	 إن     ����� �.�
����ت ا���� و ز��د I��G� ر�3ل ا�����, .�إ�� ا��0 �;��ا ا!و�4 ا!ه2اف 

 @bا��ا 	
 ا2��C ه1pء 4�C ا������ت إذا إ1 ذ�� �	 �/�S �$ ا��'�ح أنا��;�%0 ، و �/	 
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�
�.Y ا��;�%�� %0 إذا�C �����: و ا�Dز�
�-V�GهY و &��.Y أو �ط =2 Y< 	
4�C  ا�'�.�ر و 
 0% �u 1 و ، �.lا�uن أنDCWه� أا  Z(2 ه&S��� !ا.   

  
 أن ا��-��I ا!>� ا����C I��� 0.� ا���� و ا��9DCWا����J2 ���ع ا�-�Dت ا����%� و 
	 ه�� %�ن     

 �.� ������� �� �& ���u ����� ءD4  ��ك ا����C $<2-� ��pدي دورا اDCWن�3ءت �-�ث �)�� ، 
 Z(2 ه�� B�& ، 0 ه)ا ا��'�ل% �
 سا! � و 
	 =Dل ا�����
�ت ا��0 ���A.� إ�4 ا���� ا!=��ةه�

�-��, ا��9DCW 1=���ر ا�� ��� ا!ول 4�C ا!ه2اف ا���درةOا���  �.� �A��  .�دة �.� و ا���Vا��9 ا�
  

     2���� ا!%/�رآ�� ���هY ه)Z ا��-�ث %0 ا����ف ����F 4�C ا�'�.�ر ا����.2ف و ������0 
�S9�3 4 ذ�� �pدي و إ  . و آ)ا ��b�C d�J.� ا��9DCWا�'�2ة ا����A ��-��� و �;��Y ا���Oه2 

�����.� ، و ه)ا ����س ردود ا��9DCW دورا ه�
� %0 ا=���ر ا�� �Il اDCWن�-�ث  I�J أ%��ل 

	 أ %�.� وا!=�Pء��{ ا���Dء ا�'�ه.� و اآ��Oف  �.����� I�J �.-�-;���b I3ن  
-�و�� 

  . 23 ص ]����C]70 ا��-��	 ا������
  

6.2.1.2 . :l�mة �-�ث وV.3ا���� أ   
  

 :���
 و %�وع إدارات ا���Oط ا��0 ���م �.� أو$3    ��2 �-�ث ا�����, �bور�� ������, ��	 

�.� ا��.�� ا���آ�� W&2اثا���� و ه)ا  Iدي آp� B�-� ، �.��� أي   دونإ��.� ا���ا%, و ا�91'�م 

�'�S ا�'.��z 2 ا����\ 
	 S9�3 أو���رض  $�G9 dJو %0 ا�� ، �.��� }J���
	أ��    Z(ه�PO9!ا 
  . 292 ص ]35[ ا���� آ/I أه2اف ا��/�
I ���.� ��� �-�, إ&2اثو 
  

    

'�1ت ��  �, 9��~ إ�4 أ d9آ� �
��~ ���Pع ا��;�%�0-�ث ا�����, %0 ا9$ أ�� � 0.% 

�ت �����2م %0 ا��Jاح ���

� ����, �����OآI ا�������� 
	 ����9ت و  Iآ I��-��'�v و ��'�I و 


	 در�3 ا��;�ر ا��0  ��Oب �Jاراتا!4�C IJ أو�/Il �.3D�� ���G اا�� � Iا����   ا�����
 وإ�3اءات  ه)ا 
� �2%��� �����ف C	 آ���G . و ا��<�4�C S ا�;����ت ا��0 ����b$ ا��������

  . ا��-B ا������0 ا�'�2 %0 ا���� إ2Cاد
  

    =�Pات ا��-B ا������0 ا��;�0%   . 3.1.2
  

ه� ا�-;�ل 4�C و�0 ا���� ا�)�	 هY %0 &��3 إ�4 �-�ث ا�����, �-2ي 23 ه�م ��ا$3 
�pو    
 ص ]70[ا�����
�ت ا�;-�-� و ا����J2 و ��bن ا����z��A 0% ��C�b و �l��9 ���G\ ا��-�ث 

53  .  
  


�.\  ( أ ��بو
	 ا��اb@ �7ن �-�ث ا�����, ا��;�0% ���E	 ا ��2ام      ( YQ�
 0��C
�S %0 ا��G/�� وو�

�.� �<�� ا���Aل \lص ا����D�إ��J 4ارات    v�3 و �-��I ا�����
�ت و ا �

�-� ا��-�ث �.)ا ا���Y�Q %�ن ه��ك ا&���1ت 
����ة ���و3.�  Y� �
������� %���C و 
p>�ة ، و أ$9 
 	C�.%418 ص ]02[ أه2ا.   
  


	 أY.�G9ا��;�%��ن �/0 �-�0  وا! �س4�C ه)ا      7P�
	 ا��.Yا� @�Aم  أ���W�3اءات اT�  
 ]���P��� 4�& ]69ا ر Y ا���� �ت ا���
� �.)Z ا���G�m  ا�'�2 ا��-B ا������0إ2Cادو =�Pات 

  . 49ص 
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     I&ا�
 وإ�3د�.�  ا���ور �.�  ������ ���<B&���� 0 ا������0أ � ��و 4�C ا����م %�ن ه��ك  �� 
.-b�� و آ�� I&ا���ا Z(5$ ، ه-�� �-�-A ��'.�
ص   ]17[:  ه0 ا! �IG ا���E� 0% I/Oن 

142.   
  

 ا����ف 4�C ا��O/�� و أه2اف ا��-B ؛ �
 �z��A ا���b�Gت ؛ �
�;���P= Y ا��-B ؛ � 
 v�3 ا�����9ت ؛ �

���'� ا�����9ت ؛ � 
 وvb ا�����Aت و ا������ ا��.�0l ؛ �

  
  

      
  

       
  

    
  
  
    

       
  
  
   

  
 YJر I/u13 : ا������0 ا� B-78[  �;�%0إ�3اءات ا��[   

     

��YQ ، و ه)ا �Q.� ��� ا�I/O ا����, =�Pات ا��-B ا������0     I/رة ه��A 0% 24   ���7آ��C 

 �.�% ��/G2 ا���C اء�  B-ات ا���P= , ���    54 ص ]2�C ]70 وV�& �.�b ا����G) أو�2ا=I و 
 $-b��  ���5
0�� ���%:   

  
1.3.1.2 . B-و أه2اف ا�� ��/O
 2�2-�   

  
     I& 0% 2ةC����� ا���ار ا������0 و �
2�� �.3�
 ����C 0%�;ا������0 ا�� B-ا�� I5��

��2 أداءا��D/Oت ا��0 ����ض ا���� =Dل  �.G����� و ا����م ��/Oف ا���Oن اآ��% ��(� ، $
�.
 
  . ا���Pات ا��0 �����C 4.� �-�ث ا�����, ا��;�%0 أول
  

����ز ������عا��;�%��ا���OآI ا��������  و�Q9ا �/�ن      vlو ا�����2  �اء ��2ه�ر ا��دا  ~J��� 
�) ا�JWاض
�12ت �
 أو ز��د�.� C	 ا�-2 ا���� S و ��zه� 
	 ا���اJ: ا�;��� ا��0 ��ا$3 

 �.�
��~ ا����Y ��-��� ا��09��� 0 Oح ، %�ن ا�����ا���ار %0 ا���� و ا��0 �Z��O ��2م ا���b و ا1ر

-��� ا���� �'�S&�A I ا 1 IA��� 299 ص ]35[ &�.� إ����4ار   ��lو ه�� �9)آ� ا�-/�� ا��� ،


-���� : " ن �7 :;9 ��/O
  .  58 ص ]70[" ا��O/�� ا��-2دة �����P 2�3ة و واb-� ه0 
  

تحديد مشكلة و 

 اهداف البحث

ضيات رصياغة ف

 البحث

تصميم خطة 

 البحث

 جمع البيانات 

وضع التوصيات و 

 التقرير النهائي 
 معالجة البيانات 
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'�د و�3د l�C, أو ا9-�اف C	 "ا��B&����  " ��/O ه�� أن ا�uWرة �'2ر آ��     0% �;-�� 1 
���2اZ ا��vb ا�����د ���� 2J I� �4ا%� إ������� ا��Gص ا��0  $
�
 و ا���O� 0ب ا����ؤل &�ل أ

��9�/

v أ&2 ا���C�Pت ا�����J  ا �<�D.� إ I
أو ��Gد�.� ، آ7ن �-��ر ا����ق ��	 إ
/���9 ا����
2
$ إد=�لا�'2�2ة أو ��آ$ أو C 	

;�%�� 2�23ة  �
2= .    

  
    /O
 q�b 	
 B&ا��� 	اه� إذن و &�4 ���/�Q�� ���G� 	C B-�� أو1 أن $��C ، 2�3 I/O� $��

 �.�% �<p�7�.� و ا���<��ات ا��0 O9 وف�Q� و �.� �P�-220 ص ]72[ا�� ،  IAإ�4 أي ا��� 
 2�2-�
� ا!�Cاض��-B %0 و ��� ا) ا��O/��( ا�-����� ����ض ا! ��ب��C و ، �.� ��-Pا�� 
     .18 – 17 ص ص ]76[:  �-2�2 ا��O/�� أ>��ء1ل �.�  �D �2ا���� ا�����Q ا! ��� إ��اد��/	 

  

��bع ا��-B ؟ و 
� ه� ��ر�� &2و>.� ؟ -           ��/Oه0 ا���
    
�-2�2ه� ���bح ؟ -           v�P��9 �.��& ��%ات آ��up
   هI ه��ك 
  و�Jع ا��O/�� ؟ إ�4 أدت ا��0 ا! ��ب  
� ه0 -          
   وdJ ؟ أ �ع درا �ت  ���� &�ل ا��O/�� ��/	 ا�G� 1دة 
�.� %0   هI ه��ك-          

  
    ��/O2�2 ا��-� 	
�-2�2  ����	و ��2 ا�91.�ء  B&4 ا����C أB-ن  ه2اف ا���/�و ا��0 إ
�  أن 

 ��%�O/� 4 ����9ت ا�C ا�-;�ل �.b�z ��CDP� و آ)ا أآ�5ا ��/O��� ,�J2ا� q�Eا� I�.��� �Jد 
 �.�
�<��ا :���

I أن إ
�و 
-2دا�.� ، و �Oا� ~��Oا�� �.�D= 	
 B&2 ا������ ��GAن و�/� 

�/�ن ه2ف آ7ن (ذات ا�;�� 
�.� ا�����A وا����ف 4�C آ�Q�� Iه�ة ا�������� 
-I ا�2را � 
 B&4ا����C لا����فD= 	
 �.��2��
;�%�� ��Sz ا���� 0%  �
2����A:  ا���ق ا��-���� � 


	 ا���Dء  Iه�ت آ�'�2
� �ا��q�P ا���ا
\ ا���� �� �� ���Z2C وا����%��	 9-� ��� ا�� 0%
�b�z �����G.� ا��-B %0 ا! ��ب ا��0 أدت إ�4 و�Jع ) ������.� B&ن أه2اف ا����/� 2J آ�� ،
 ��/O7>��ا أآ�5 وأ�.�ا���
S� -��/O  " : اآ��Oف ا���JDت(  
	 ��zه�   "  �JDا�� Y'& و

  .  285 - 284ص ص  ]16[) ا����3دة ���.� 
  

2.3.1.2 .  B-��� �� ت ا������b�Gا� �z��A  
  

�3Wاء ا��-B ا������0 ا��;�%0 %0 وvb ا���b�Gت ا����ي ا=���ره� ���I5 ا���Pة ا���9�5     
 ��/Oأ ��ب ا�� 	C B-ق ا����  	�b .��b�G��%إذن  � ,�J2ا� 	��� C	 �����Cرة C	 �9ع 
	 ا��


pآ2ة ، �/�.��� �JDC	  �S و ��9'� و ��z  �%آ� I5�� ���O/��  ا��-����ا! ��بو �)�� %.0 
���: ا�����Gات و ا�-��ل ا�����&� �����'�.�
 @b�� I/Oو� B-ا�� I-
      ]42[ ا�������� 

  .  393ص 
  


��%� إ�Fر ا���b�Gت %0 ا �/��ل ا��-B ا���������� $9�% ، 0	 �z��A.� %0 !ه���و�Q9ا      
ا����ات و  ا�2را �ت إ�4 و ا���3ع ا���097 �
�� ����O/�� ا��;�%�� ، و ه)ا ��2 ا��G/��&����� و آ

 �.� �9��� D� ا������ . �A��C �<D< �%ا��
� ه)Z ا���b�Gت D�� ط��O� 35[:  ه0 أ � ��آ��[ 
     .302ص 
  

�;� ���O/�� ؛أن �O

�V3ة و واb-� و  ��b�Gن ا��/�   

�� ���أن ��u ��b�Gن ا��/�
�� %0 ذا�.� ؛ �/�
  ��A ا��O/�� و 
�/�ن ا�D� ����J ��b�G=���ر و ا����P, ؛أن �   
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	 ا���b�Gت إ��bW�� 4%�و      	/�
 ذ�� ��;@ %0 ه)Z ا���&�� وvb ا���&B أآ�� 2Cد 

-I ا�2را � ����م %��� ��2  ��/Oا�� S9�3ا 	
 S9�3 أي 	C IG>� 1 4�& ا1&������ ، و ذ��

  .=���رات ا�Dز
� W>��ت A-� ه)Z ا���b�Gت أو �G9.�  ا�3T�1اء
  

3.3.1.2 . B-ا�� �P= Y��;�   
  

 ، %�ن ا���Pة ا��0 ���.� ه0 �;��S�C$5-� Y ا�9.�ء ا����ق ا��;�0% 
	 ��b�% �z��Aت     
B-ا�� �P= �.�D= 	

$ ��vb ) ا����ق( ا���م ا�)ي ���Vم �$ ا���&B ا�FWر ا��0 ��-2د ��J 2�C

  .-V�& B ا����G) ا��
  


	 ا�FWره)ا      ����  	�E�� �3اءاتWدر ا�ا�;
 ا��0  �ف ��Y ����9ت ����, ��-2�2 �9ع و 

'��v و ���C ا�2را � ، ه)ا  2�2-��'���.� و آ)�� �%�bW�� 4إ� (�G��� 0�
Vا�'2ول ا� vbو 

  .   60 ص ]�P=]70ات ا��-B و ا��/��G ا������J �����م �$ 
  

1.3.3.1.2 .2�2-�  ����Pدر ا�����9ت ا���;
   �9ع و 
      
  � &�S ا1=���ر ���.أن �-�	و   ���V �9ع ا�����9ت ا������P ��-5$  أن ه�� ����	 4�C ا���&Bو    

 �C�9	  	 ا���C1د 4�C ��/إذه� ، ����F ا��O/�� ا����Pب 3DC.� و �9ع ا���b�Gت ا���اد ا=���ر

	 ا�����9ت ه0  :  

  
 أ=�ى !�zاض ��� ا�����9ت ا��0  �, ��3.� و �O9ه� 
	 I�J إ�4���O   :���9 >�����9ت •

 B-ا�� vb�
 ��/Oا�� I& ف ه2فD�، و ا��0 ��/	 ا�G� 1دة 
�.� ) ا��O/�� ا��;�%��(�

���uة  ����P� 4 &��.�أ=)ه�( �اء�C  (ة أو�u��
 ��z ) 2دة���Cإ�.�'���
  ( ��(� 0.%


	 ا� �C��'
 B&���� ,�-� I5��� 2lا�G� � 100 ص ]67[:  %0 أ.     
 

�/���G.� ؛ا9��Gض �  
    ا������ أ�-�>$ 'Dت ا���� و : دا=��� (و%�ة ه)Z ا�����9ت و 0% 
;�در 
��2دة  �

  ؛) 
	 ا���اv3 و ا����ر�� ا��0 �.�I����� Y ا��;�%0: =�ر��3 أو 
���4�C 2C ا�Y.G ا�'�O��� 2/�� ؛ � 

 

� ���ب 4�C ه)اأن إ1      �.��lD
  و ���د
.� أ&���9 ا��-�z! Bاض ا���ع 
	 ا�����9ت ه� 2Cم 
ه0  ا���ع ا�09�5 
	 ا�����9ت وإ�4  ، �)�� ��'$ ا���&Bا!=�ى ا!&��ن2Cم د�J.� و آ���G.� %0 و

   .ا!و���ا�����9ت 
  


�9����C��Pت   ��I5ه0و  :ا!و��� �9تا���� • ��z��'�

��Oرة و ���d �3هVة و  ��z و  

	 ا���Dء أو ا���2ان �'��.� 
���uة 
	 ا���ق إ�4 ���ج ا���&B إ��9 Y.�G9أ �;�;= 

 B-ت ا�����z �
2�
	 ا�����9ت ا����9�5 �)ا ��;@ ر�3ل ا�����, أآ0.%�5 �)�� . � �G�/� 
  .أو1  ا����9�5 %0 ا�����9ت  
� �Y ��-�5اإ��.�ا��;�%0 ��2م ا��'�ء 
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2.3.3.1.2.�'
  �v و ���C ا�2را �  ا=���ر 
     
     B&4 ا����C 	���� ��&ا��� Z(أن%0 ه $����ا%� 0% 
�Gدا B�& 2�3 I/O� $� درا v��'
 �-2د 


��ر ا��-2دات ا�.�
� 1 �/��ل &I5�2 أ� ذ�� أنv��3 ا��;�l~ ا����Pب درا �.� ، 1  ��� و  
  . Y������ ����J \l��9 إ�4ا��-B ا������0 و ا&���1ت ا���Aل 

  
    �Oأ ���0 ا���@ ا� 	ا1=���ر �� �

�Gدات 
'��v ا�2را � و ��2ه� ��4�C v ا���&B أ �%�/� I
 

	 3.� ، و ه� 
� ���Y'& 4�C ���F :J ا�ا1آ��Gء ������� V3ء 
�.� %�q أو  v��'� آ)ا و


/���9تWا �;;�
��� ا��Vو ا� ���O19 ص ]76[�)��  ا������ و ا��  .   
  

    �

	 =Dل   ا������� %أ ��ب ا���Cد ه���أ C	 أ @E��0 �-�ث ا�����, ا��;�0.% ، 0% 

�Gدات I�5��
'��v ا�2را �  )�G�/و ا�� dJا=�;�ر ا��( \lا���� Y��������رة .   66 ص ]70[ و 


	 =Dل ا��0أ=�ى %�ن رد ا�D�C �%�/� I�Gء ا����ك 9-� =2
�ت ا�;�ف  $��C ا����ف 	/�� 

 ���C I�% رد q�% Y.�.  

      
     	/� �C��'

�ا�Cة  B&ا��� 	
 S�P�� ، زات���
��� ا1 ,��-����A I�5دق و  4�C ا�-;�ل

      .57 – 56 ص ص ]69[ : ـا������� � ا������ ا!�Aل
	 ا���ا2C و 
   


	 =B-���   Y��   Y.�D  و ا�)�	 
-D   �/��9ن   ا�)�	ا!%�اد �-2�2  أي  :و&2ة ا�������  •   
        ����P4 ا�����9ت ا���C ب ، (ا�-;�ل��u ، لر�3ل ، ��9ء�GFت أ�� p
  ) .ا��.... ، �'�ر، 


	 أن ا���2Cة ا!%�ادأي �-Y'&:  2�2 ا�����  • Yz4 ا����% ، Y.� و درا Y.ا�p  Y��  	�(ا� 
��� ا��0 ��%�ه� ا�����تأآ�5 ���2 �.� أدق ا����� ا�/���ة ��l��9 0P\ إن" ���ل  	
   

��I�5  أإ1،   67 ص ]70[" ا�;<��ة  0G/� I� دات�Gا�� Iوري ا=���ر آ�Eا� 	
 ��� $9
�� v��'ا�� d9آ� ����P� �����
  .=) ا�����  ����  أإ�3اءات��� 


� أن �/�ن ا����� �OCا��l :ا=���ر ا�����  •T% ، دات ا������G
��q ه)ا ا���ار �/���G ا=���ر �� 

�G )ا&������ (  I/� ر %0 �/�ن�.Q�� �A�Gا� �G9 �.�-  	/ا��� v��'دات ا���G
 	
دة 


� �<�ض ا������ �OC ��z 0.%  4�Cا��lإ1، و ا����� ��&���ل 
-2د  ����P� S-�� 

�� ���0 ا���&B %0 ا=���ر ا���Gدات ��9�/
   .  424 ص ]02[  ا��-�Vأ=�Pء ا���Jع %0 إ

  
  �ت ــ v�3 ا����9. 4.3.1.2

  

O/�� ا���� �;��Y درا �$ ، %�ن ا�3Wاء ا���ا�0 �.� ه� ا��2ء vE�  0% اأن��2      0% B&���


��&� %0 ا��;�در ا�2ا=��� ن ا�����9ت ا����9�5 و آ�� أv�3 ����C .7� ����  �9�u ا�����9ت  
 %.� ا!و��� ا�����9ت أ
�ا���ر��3 ����� و 
� 4�C ا���&B  �ى �/��: ��C $�G9ء درا �.� ، و

	
����G أ ���S ا���2ان 
���uة و �� ����ل �'��.� 
 ا1 ��;�ء :  �C��u أآ�5ه� و أه�.� 
  .  105 ص ]74[ا���Q&D و ا��'��� 

  
  ا��-�ث ا�������� ا��;�%�� إ�3اء ا��Pق �C��u %0 أآ������5 
	 : ا1 ��;�ء .1.4.3.1.2

 $�3�� Y�� $�3���%��� !أ%�اد إ�4 ا B-ا�� vb�
 v��'إ�4 أو ا��C  Z(4 ه���
�$ و �)��  ���
   . ا! ��� �����P أ&���9 ا�� ���
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���ى ر�b �3.�ر  أأراد %Tذا ��2را �ت ا����GA ، ا! ��بآ��5ا 
� �;�@ ه)ا  �%��
&2 ا����ك 
 	C ءDإ&2ىا��� �.
2
�ت ا��;�%�� ا��2�� 0� ا! ��ب 
��%� ا�'�ه��.Y 9-� ا���� %�ن ه)ا أو ا�


	 =Dل �9ت  �'�v ا����ا!S�9ه�  v��  I/O� ا ا�<�ض و(.� �
 : ا��Pق ا������ إ&2ىا�Dز
      .313 ص ]78[
  

�;�� ؛ �Oا������� ا� 
  ا����2 ؛ �
  ا�.��: ؛ �

  
     ��.

�Vم ��-�ي ا��J2 و ا������ 0% �;��Y ا1 ��;�ء ��&��ام �/	و  �.% B&ا=���ر ا��� 


	 ا���ا2C 2Cده�   �C��'
Kotler Philip 0%  :]17[   148ص.   
  

   و ����F.� ؛ا! ���  و�bح -     
     - S����
�0�P و 
�Oق ؛ا! ���   I/O�   
     -   	C ا! ���ا����1د $�
 4;������ 0&��
���� ؛����3Tت ا��0    
     - 	C الpا�� S�'�   ���Eورة ؛إ�A�= 1 أ��uء  
   وا ����د ا���اYl ا����E ؛ا���3Wت 
	 A-� ���7آ2 ا��;�2ة أو ا���ا��3 أ ���  ا ��2ام -     
  �/I و  �����3Wت ا�;-�-�   ��د1ء 
�$  ������;4  إ�PCء ا��A�G و ∗   ����v ا! ���-     


�7آ2 " ، " 1 أ�Cف : " آ� ����ل ��Cرات          &��� ��z " ، "؛ا��" ...1 أ=��ر   

�.� ���7آ��l��� 2 ا1 ��;�ء  أو�0 ا=���ر إ�3اء  -     D  	

 و    v
 �.��lاض�ا�zأB-ا��   

         I�J ا��Oوع �O9 0%ه� ؛
  

2.4.3.1.2.�Q&Dا��   : �Q&D
و%, ه)Z ا�����P ���م ا���&v��'�� B ا�����9ت 
	 =Dل 
، و 
	 ا!
4�C ��5 ذ�� ) 3.�ز �;���( ��ك  و�;�%�ت ا�����;4 
�.Y و ��'��$ �2و�� أو ]��� 

�-2�2 ا��dJ ا�)ي �m�
 $J�>�� 2&ا��ا Iا���� �
  .: ا���Oك 2= 0%
  

�-�V و ا! � ��ا���Vة      	
�Z(.� ��<7 ا�����P ه� =��ه� و �2ر�3 آ���ة  4�C B&ا��� ��;�u 

-I ا�2را �ا!%�اد �.�Jإ�4 د �%�bع   407 ص ]28[  إ�G�، أ
� ���C.� %��/	 &;�ه� %0 ار
 �.G���/��<��  ��ك ا!%�ادو إ
/) أV.3ة ا���'�I و ا��;���( ��9� ��Jا���ا d-� Y.97� ر��O2 ا��C  

2
� �/�ن ه2ف ا���&v�3 B ����9ت ����, ���'�اS9 ا��23ا��9 �C 2ام�� D� @�;�آ�� أ1 �.9 
)���G9(  ه���'� &'Y ا����� ا��Y��  0  ، و إ�S9�3 4 ذ�� %�ن ه��ك t�2�2-�� ����A%�ادو ا1

 �.�����

-��ى ه)Z ا����� وو  �Q&D��� S ا���� dJ313 - 312 ص ]78[ ا��  .  
  

��� S ه)Z ا�v�3 ����C ����P ا�����9ت ذات ا�����P ا���JD�� �����G  : ا��'��� .3.4.3.1.2
 �
2��% ����
 ���� I3ا3$ ر�� ����
 ������� ��/O
��اv3 ا��داvl( ا�����, ا��;�0%  D5
 (

�Z(.� ���G ا 	C B-ا�� (���& $��C S3��� 0م ��'��� آ�%� ا���<��ات ا������� Zد��� �
��O/�� و ه� 
 I��-أن� v3ن  ��� %0 ه)ا ا���ا�/� )	�Gmا��� I
���
��J D5 ا��Gا4�C 2l ا��داvl ،  �ء (   Y����و 

��%� ا! ��ب ا�-����� ��O/��$ أ>�ه� 	
 	/��� 4�&   .  

                                                 
  .تترك حرية الإجابة للمستقصى منه دون تحديد مسبق  : مفتوحة:  * هناك أسئلة  ∗

  سؤال ذو إجابة : جابات البديلة مسبقا و على المستقصى منه الاختيار فقط ، و هو نوعان يتم فيها تحديد الإ : مغلقة                 * 

  .                  واحدة أو سؤال متعدد الإجابات 

 .يتم فيها تحديد الإجابات البديلة مسبقا كما يترك في نهاية الإجابات إجابة يحددها المستقصى منه  : مغلقة مفتوحة                 * 
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����ر�9 %0 ا���� ، آ7ن ��2م ا���� =2
� آ�� ��/	 ا���C1د 4�C ا��'��� !�zاض ا�����J و ا    
2�23ة ����ق أو ���م ��<��� أو�Jت ��C$ ���اSJ ردود أ%��ل ا���Dء ا�'�Z ه)ا ا��<��� ����ر�9 


v ا�����9ت ا������  �.��C I;-���9(ا�����9ت ا����<. (  
  

     S'� �

	 3.� �2رآ$ ا����ق ا��;�%0 %0 ه)Z ا�-��� ه� ار��Gع �/���: ا�أن�/	  ���'�    
 :J��� ���'ن 9'�ح ا���% ��(� ، B-ا�� I-
 ��/Oا�� ��G� 2J 0و آ)ا آ�5ة ا���<��ات ا�������� ا��


2ى 2Jر�$ ا����Pة �m 4�Cوف ا��'��� و ا�� 4�C �<!ا ����J ل ا���<��اتV�� �.�% Y/-.  
  


���'� ا�����9ت . 5.3.1.2   
  

     v�3 	
��S�P ا��-���ا3$ ا���&S�C B ا�91.�ء  �.��'� ��
 ، �.�
 Y�b I�  ا�����9ت I� 
�;�@ ذات ���J  و ���هY %0 ا ��Dصو 4�& ���Gا�����'� و ا�� \lا9'�ز .  ا���� B&���� 	/�� إذ

     .77 ص ]D= : ]67ل اV.37� �9��� 1ة ا�-� �ب �����م ��������ت ا������ أو
	ذ�� �2و�� 
  

1.5.3.1.2.,�J2ا�� :  Y�� ا��3 و %-~ ا�����9ت و ه���

v ���7آ2  �.���P�
�.� و D  	
 
 B&ت ا���������) @�-;� D5
�;;� �.� %0 ا�����lأ
/�� ا��0 �/�ن %0 ا!���3
 ��z . (  

  
2.5.3.1.2.V�
�-��I آI ا���3Wت �/I أوزان و أر�Jم إ�PCء���Y�� $�3   : ا��� Y�� B�-� ���3إ 
�-��D آ��� .  

  
��~ ا�����9ت I/u 0% 23اول   :و�� ا�'3.5.3.1.2.2����S و ��� B&أي ��9ذج أوو ه�� ���م ا��� 

0l�;&2�2 ]=� إ-� 	/�� B�-� ، ���3!ا I/O�� الp  Iآ 	C أ �س ا��/�رة I��-ا�� ����C .  
  

4.5.3.1.2.���Gو ا�� I��-ا�����9ت ا��'���  : ا�� �.-b��و ��;2 �)�� ����	 ا���JDت ا��0 
 09��
 Y�2��
�.� و Iآ ����F و .  

  
5.5.3.1.2.\lص ا����D�و ���0 ا���q ��	 ا��-��Dت ا����, ا ����2J ��� �.3م 
	   : ا �

 Sب أو ا����'�W�� ت  �اء�bا%��ا.   
  

6.3.1.2 . 0l�.ت و آ���� ا������ ا����Aا��� vbو   
  

���&��J 4 Y�2��� Bم ا ���Pي �Cإذ ����C %0 ا��-B ا������0 ا��;�%0 أ=�    ��I5 ه)Z ا���Pة 
7O� ا&�ت��Jل و ا��& �

�vb ا�2را � �b 4�Cء  ��/Oتن ا���G أ ، \lا���� $�C  :�/� 1 و

$��C I� q�% ��(��Pو ا� I�2� Iآ Iآ�O
ا��<�S أو ق ا��0 ��/	 ا ��2ا
.� ������I  ���ن 
��Vات و 
 4�Cا�>�ر �.�
 I/� آ��� ا������ 	/
  . ذ�� أ
  

�.� و&�4 �/�ن �9    ��A���A 0% �.bرة ����Gا ���م ا���&B ��� و�b&� وأآl��5\ ا�2را � و
����� آ���0 �;��
��ذ ا���ارات و 
G.�م �&I و ����$ ����2 ا�����, ������ ����2ل �$ %0 ا

  .ا��O/�� ا�������� ا��0 ��ا3..� 
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 4�Cا!&��ن%0 ا����م ��2م ا������ و S�zا����0أ I/O4 ا��C : ]79[ 794 ص.     
  

 GA-� ا�<Dف ؛ �
 ا�G.�س ؛ �
�~ ؛ ��
 

2
� ؛-                                    �
   
   ا����l\ ؛-                                    

   ا���ADت ؛-                                    
   ا�����Aت ؛-                                    

2
� ا������ ؛ ��
  
  � ؛S�A ا����� �

   ا���.'�� ؛-                                    
   ا�-2ود و ا����د ؛-                                    
   ا����l\ ؛-                                    

  =�AD و ����Aت ؛ �
  ��l�J ا���اv3 ؛ �
�  ,&Dا������(ا�� �.��E�� Y� ا�����9ت ، 23اول v�3 ر و ��9ذج�A(؛  

  

/�9$ ا���&B أن ه�� إ�4 ا�uWرةو �'2ر     T� ا����ط و }�� 	C 0�� ا��0 ��ى ا�3Wاءات ا��

�.97� 	
 ���.'�� ا��-B ا��0 اD=Wل �b ��zور�� ��-5$ ، �/�$ ��;@ ���=0 ا�-��P و ا�-)ر 
 0% 0�����2�2 ا��dJ و ا���ل 
	 �Fف ا���� ا!=�� .  

  

�� أه���.� ا��0 �Vداد اWدار�� ا!دوات إ&2ى أd-�A �-�ث ا�����, أنه�GA  0ة ا���ل    �� 

��ذ ا���ارات و وvb ا���ا
\ ا�������� ، و ه0 �
'�ل ا 0%�Eم ا�� ��� ا��&�2ة ا����&� أ��
 أ
���م ����P, ه)ا ا��G.�م أن I��� 1 �����ك إذا����ك �����3 ا��G.�م ا������0 %0 ا���2ان ،   

3.��.Y آ�� �z��A ا��qP ا�������� دوو�� أ
� %0 أ9.�ن درا � و 
��%� &��3ت ا���Dء و 
 	C ت�
 و ا����%��	 و ��zه� 
	 ا�����A ا��p>�ة F�O9 4�C.� ا! �اقا�-��3 �/��5 
	 ا�����

���	 %�2ون 
I5 ه)Z ا�����
�ت ا���ارات ا�������. ا������0 � 4�C 2���� � ا��;�%��  �ف 
���� 2J �G9 0%رات S&�A ا���ار و ا�)ي 2Jو
 ���ض ا���� ���اSJ و=��� و l��9\  ��� و 

 dJه2افا��t� �.���-�  .  و ا���P&�ت ا��0 ���4 إ�4 
  

 ��/�.� ا�G� 1دة 
	  ا��;�I�����0% ه��ك ا��2�2 
	 ا��'�1ت ا���;�� أن  و �����Cرإذن    

�YQ ، �7 ��با��-�ث و ا�2را �ت ا��������  0'.�
�ار�0��C ���7 و   	
 ��&Dا� ����;�~ %��ا

 I;Gق إ�4 ه)ا ا��P���Yأه Z(ا�2را �ت ا������� ا�2را �ت ه �.��� 	
       ��Dءا� ����ك و ا��0 
  .��ق ا��;�%0 و ا�2را �ت ا������� �����Y ا�

  
   درا � ا����I ا��;�0% . 2.2
  

%Tذا آ�ن !ول و ه� ا����  ��F S9�3 4%.� ا����� I��C ا���� ا��Pف ا�09�5 ������� ا��;�%�� إ    
 0��lا�� Sو ا��� �
2�2
� ا��;�%�� %�ن ا����I ه� 
��Oي ه)Z ا��ه)ا ا!=�� ه� 
��\ و ��vl ا�

  .و و�3د ا���� و �2و$9 1 ��/	 �;�ر إ���م ا������ ا��;�%�� إ�JDF أ����م 
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�.Y ��2 �����5  ا���Gوت 0% &��3�إدراك ا���Dء 
v �7ه���و 
	 ه�� %�ن ا��C1اف     ��zو ر Y.
�;�~ ا���ارد ا�J1;�د�� ا������G ا! � ���P�9 اDP91ق %0 ا������ ا�������� و ا��2ا�� � 0% 

2
�ت و دوا%�$ ا��Oا��l 1=���ر ا����ك  %�ن �Y.G  ��آ��ت ا����I و 
��%� أ=�ى�)�� ، ����رة �ا�

�ت ا�-� �� %0 ���ء �Q9م أا��;�%�� Vا����� 	
 @�A ,��-� 4�C در�J 0����� ا��0 ا!ه2اف

  .   73 ص ]80[��2Oه� ا����ك 
  

 S94 ا�'�ا�C ء�Eا� q���� B-0 ا! � ��    �)��  �-�ول %0 ه)ا ا���lا�O0 درا � ا����ك ا�% 
  .���Dء ا���� و ا�/���G ا��Y�� 0 �.� ا���ار ا��Oا0l و ا���ا
I ا��p>�ة %�$ 

  
  �ك ا����I ا��;�%0 � ا���م �2را � ا�FWر. 1.2.2

  
��Y�2 إن      	
 $��
2
�ت ا��;�%�� �2ور &�ل %/�ة 
pداه� أن ا���� 
�Vم �����Q إ�2= 4�ا�

�ت C	 واvJ ا���Dء ا�-����	 آ�� 2Jر 
	 ا����  ا����I ، و ه� 
� ���v�3 0C2 أزاو��� 
�.Y ا����Pرة و ا���4�C I و��z4 ر�C ف����� 	�����J7��G;4 إC��u.�ا���  	/�
   .ق 
  


��%� ذ�� ��C$ أو1      	

�.Y  ا���Dء �-2�2 ه����/	 &�4 ���/	 ا����  I
 %�����I ا�)�	 ����

	 ا��p ��ت ، %���) ا���ار %�.� ه� ]=� I�J أي 0uء إ��9نا��;�%0 ه�  �� p
 &�4 �� آ�ن 


�$ و &��$ ا��2�2 
	 ا���ا
I ا��0 �-�آ$ و �'��$ ����  �إ��9ن IC�G��  ����
 ��lا�u آ�� .  
  


	 ا�� : " �97$ ا����ك ا��OاEngel 0lو�C 2Jف      �C��'
 ;�%�ت ا��0 ���م �.� ا��Gد 
2
�ت ، 
����E ذ�� آ�%� ا������ت ا������ و ا�D&�� ����ار و�ا������� �-;��$ 4�C ا���v و ا�

 0lا�O18 ص ]81[" ا�  .   
  

     �JDP97ا� ��� @E�� :ه)ا ا����� 	
 و ا��-�آ�ت ا!%��ل ا����ك ا��Oا0l ��-2د �b 4�Cء ن
 ، I�J Iا��0 ���2.� ا���� ��lا��;�%�� أ>��ءا��� �
2�
	 �/	.  و ��S�F 2 ا� Yz4 ا���C ا��2��7 و 

 IG>� $9 &����إ1 أا��ا v ا�)ي &0Q �$ ه)ا ا�����: 
	 I�J ا�/��ب 0% 
'�ل ا�����, و ا����ك ، 

	 ا��.Y  ا����ك 1 ��/	 
�����.� ا
���G9 I دا=��� ��C 4�C �<p ه��كأن 23 
.�� وه0 	/� 

 آ�� أ�Q�� $9 إ�4 ا����I ا��Gد . 4�C ا���ارات ا��Oا�G�� ��lد �7>��ه�ا����ف ��C.� و 
��%� در�3 
 �
 Iت ا��;�%�� و ��'�ه�
2�ن ا����I   ���� �7أورد4�CZ�9 أ9$ و&2ة اD.� 1ك ا��&�2ة ��

/� 2J 0%�;ا�� �� p
  . ه��� 
� أو�ن آ)�� 
    

��2م IA��9 إ�4      ��

�3.� و ه�د%� 
	 S9�3 ا�����A��� Iل أن ����C 0 ه�lا�Oا����ك ا� 
  ا��;�%0 ا�����,إدارة 
.�� أ
� &��3ت 
���� ��2$ ، إ��uعإ�4 ه2ف ���4 إ�4 �-���$ و ه� 

 ��

	 =Dل S%.0 ا����ف 4�C ه1pء ا���Dء و درا �.Y��  I/O� Y و  ���3W4  وا�C ح�b�� 
 	
 �C��'
     .81 ص ]28[:  ه0 ا! ���

  
   آ�: ��Y ا��Oاء ؟ - 
	 ه� ا����I ا��;�%0 ؟               -          
          -��O� ذا�
   ؟ا��Oاء 
�Y�� 4 -                          ي ؟ 
   أ�	 ��v ا��Oاء ؟ -                          ���ذا ��Y ا��Oاء ؟-          

  

	 ه� ا����I ا��;�0%  •:  2�� 4�C ه)ا ا��pال رI3 ا�����, ا��;�%0 ا���3Wو 

 	C �%اءا!%�اد�������Oا� ����C 0% آ�ن��O� 	�(ا�  �G���
	 ا���� 0% 
�ا&�.� ا��   �
 و
�GAا�
�.Y و =;�Y.;l ا���
� وا����A وه0  Y.G��;�    �و%�� �.ا��0 ��/	 �����.Y و 
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 ��9�'�

'���Cت  0% Y.�bأ%�اد(و و�b���

-���ن ،ن   ، 
p ��ت ، 
�د�Cن ،   
S9�3أ. (.... 

���3����ول  :
�ذا ���Oي  •Wو آ)ا ا I4 ا&����3ت ا�����C ال ا����فp4 ه)ا ا���C ا!�9اع 
2
�ت ا��;�%�� ا����ا23ة &���� 
��bع ا��Oاء ا! � ��و ا�������ت ��� . 

���3��2م  :�Oاء ���ذا ��Y ا� •Wال اp4 ه)ا ا���C أا!ه2اف 	
ا�2وا%v و اء Y�� �.�3 ا��O ا��0 
 Z��z دون �
 ��� v
 I
��ذ �Jار ا�����1 Iك ا�����-� .ا��0 

���3��b@  :آ�: ��Y ا��Oاء  •Wال ا������ت و اp4 ه)ا ا���C �PO9!ا �.��C ي�P�� ا��0 

v ا����  I
2
�ت ا��;�%�� 
	 ا�)ي ���م ��(����C ا�����
	 ا� Iأم أ���: ���� &��3ت ا���� 

 ) .��C ا���Oك

v ا���� ، أي 
� ا!و�Jت ���O ذ�� إ�4 :
�Y�� 4 ا��Oاء  • I
 آ�ن إذا ا��Y�� 0 %�.� ا����

 �A�= ت�� ��
وه)ا 
	 97u$ .   184 ص ]82[ا��Oاء ��/�ر �� ���ار أم أ9$ �-2ث 0% 
 0����C q�b 0% 2ة ا����C��
�9Wجا� Z�9ا �

	 ا�ن و ا���ز�v ، و آ��5ل 4�C ذ�� ه�  


2ارا�ا��0 ا2�Wاع ا��-S و !��Q9ا �-2اث ��{ ا����ك  4�C 2 24 ـ�� �C�  أن 
 . ا���I ا���C1د�� أو�Jتاآ�dGO &��3 ا���Dء إ�4 ذ�� =�رج 


�.� ا��Oاء ، و �Y�� :G ا��Oاء أ�	 • Y�� 0ا�� vا���ز� (%��
D�Eت ا����I  و ���O ذ�� إ�4 
 . ا������� �)�� 

  
    $;����9 �
2
�ت �
	 درا � ا����ك ا��Oا�b 0l	 ا����ق ا��;�%0 أ9.� ���E	 درا � ا� 

 S�P� S ا���� dJاء ، ا���Oا� �.�D= 	
 Y�� 0ا�� ��G�/ا� ، Iا���� �.�% Sz�� 0ا��;�%�� ا��
2
� ا��;�%�� ،  أ
�آ	 ا��Oاء ، و
2ى �/�ار �uاء ا����2
�ت ا��آ�� أ9$ و %0 آI� . ��5 ���� ا�

 d��-����E	 درا � ا�>�ر ا��0  B�& اء�O2 ا��� �
��Pل 
I5 ه)Z ا�2را �ت إ�4  2J ا�-�1ت 	

  .و ردود %�I ا����I إزاء �J \l��9ار ا��Oاء 

  

	    اه���م ا����ك ��I5 ه)Z ا�2را �ت و ا����م ����-�ث ا�Dز
� �)��  أ4�C@�A ه)ا ا! �س    

 ا���Wم �����ا
I ا����آ�� ����Dء أن ا���Oط ا������0 ا��;�%0 ، و ا���S %0 ذ�� ه� أو����ت
�.Y و ردود �%�;�� pا���� 	
 	/��Y.���%تأ�
2� ، و ه� 
� ���0 ا����2Cة %0  ا��;�%�� ا�'�Z ا�

2
�ت�7&�	ا�'�د �  .   170 ص ]83[  آ)�� ا�
  


��ر ا��Oاء ا��;�0% . 2.2.2    
  
2�C ا4�C ���3W ا! ��� ا��0 �Y  9'�ح 
.�� رI3 ا�����, ا��;�0% 1 ���J: أن
	 ا��pآ2     

 %0 ا�/���G و ا����ر ا�)ي ���/$ ا����I أ>��ء  
	 ا��2�G أ��E أن ��-Bا���Pق إ��.�  ���� ، و �/	
�2-����: ا!دوار ا��p� 0د�.� و آ)ا 
 2�2-���ذ �JارZ ا��Oا0l و ذ�� 
	 =Dل �2 �9ع ا���ار ا

���: ا���ا&I ا��0 ���, ذ�� 
  .ا����) و 
	 هY أA-��$ و 
  

   أدوار ا��Oاء ا��;�0%. 1.2.2.2
  

     2�2-���ص ه�� 4�C رI3 ا�����, ا��;�0% u!ا����C 0% آ�ن��O� 	�(ا�  �
 ا��Oاء أو 
�$��C ,�PY اء  "  ا�Oار ا��J v�A ا!دوار، و   163 ص ]55[" و&2ة�
ن �.� و آ)��  ا��0 ���


v ا����  ا��7>��در�3  I
  . أو ا���Gذ ا��0 ���ر �4�C �.9 ا����'� ا��.���l ���ار ا����
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     2J و@bأو  Kotler $7ن ه��ك =��� أ %0 آ���� 	د�.�  أندوار ��/pاء  ا!%�اد��Oا� ����C 0%
       .52 ص ]84[: ا��;�4�C 0% ا��-� ا����0 

  
�~ �G/�   و :ا����در. 1.1.2.2.2u ا���� أوه� أول 	
 �
2�ا��Jاح ( ����ح %/�ة �uاء ا�


D5 ا��J1اض 
	 ا���� ��Oاء  ��رة 2�23ةا!آ��ا�1	  ��l���� (؛   
  

2.1.2.2.2.�<pا��زن و   : ا�� Z�Q9 �.3ا�)ي �/�ن ��;�-�$ أو و ~�Oا!آ�� ا!>�ه� ا� 
�$ و ��� ا��ا�2 ����;@ &�ل أو��Jم �2A, ا�����l (&�  ����2اIl ا����إ���
�J 0%$ار ا��Oاء �Q9ا �

�
2�  ؛) �9ع ا���ض و ا���� S&�A ا�
  


S�F ���& 0% D5 ا���ض ( �J 0%ار ا��Oاء ا!=��ةه� S&�A ا�/���   : ا����ر.3.1.2.2.2
�~ ه� ا��ا�2O2 �/�ن ه)ا ا�J(  ، تD�-�� 0��lاء ه� ا�.2ف ا���Oر ا���
�)�� 9'2 �7ن 

��9DCWا�2
.� ا����ك و ذ��  ا��0 �Y.C��JW؛ 	ت ا�����
2�   ��Oاء ا�
  

�~ ا�)ي ������C (G ا��Oاء 
	 ا���� ، و 2J �3ت ا���دة  : ا����Oي .4.1.2.2.2Oه� ذ�� ا�
 vأن%0 ا��� (�G��� q�% ن�
��� Y.9! ,ر�3ل ا����� I�J 	
 I;-� 1 ه1pء 4�C ا1ه���م ا�/�0% 

���: ا!
��Jار ا��Oاء ، �/	 �  �
2����G) ا� 0% Zرك �2ور�O� Iوأن ا���� �A�= 0 &��� ا����ك%.  
  

�~  :ا�����2م . 5.1.2.2.2Oص أوو ه� ا���u!ا �
2� أ%�ادا ��Gدة ( ا�)�	 ���2�Gون 
	 ا�
 ��lا���ض ا��� 	
  ؛) 

  
    7� �&D9 2م�� ��
����J 0% �Gار ا��Oاء ا���t%�ادن 

v ��� دون  أدوار  I
;�%0 و ا����

 Z��zا�������� Y�3$ 3.�ده�� I��  0% 0%�;2ي آ��� ���3ل ا�����, ا��-� 2�� �
 ���    و ه� 
 Z(ه v
 Y'7>��ا ا!آ�5 ا!%�اد و ا=���ر ا!دوار����  . و %����C %0 ا���ار ا��Oا0l ه)ا 

  
  أ�9اع �Jارات ا��Oاء ا��;�0%  . 2.2.2.2

  

	 ��اD�C $3ء ا����      �G���
���: ���Cدة أ�9اع �=�Dف �Jارات ا��Oاء ، ه)Z ا!�9اع 

2
�ت ا��;�%�� و�    .أ>�رZ ا��������� و)ا�����Fة ا������ ( ا��;�&S �.�أه��� �Jار ا��Oاءا�
  


� أن �/�ن���ارات ا��Oا��l ا��;�%����� V	 D<>� أ�9اع 
	 اا���� ��/	 ��C I/Oمو    T%  : ]16[ 
     .92 – 91ص ص 

  

- �P
  ؛ ) 
��2ة(�� �Jارات �uاء 
  ؛�Jارات �uاء 
-2ودة -
- �����  ؛�Jارات �uاء رو

 
2
�ت ��z ا����7%�  " ا����2ة" ا!ول 
	 ه)Z ا���ارات ����ع %    �
�/�ر(�����O� qاء ا� ��z (

���Fة ����C  و ه�ا������G ا��5	 
��وض و ��J�Pت ا�;�ف آ��(
� ���0 ا&��ا4�C �.l در�3 
2
� ا����ي �uاl.� ، آ�� أ9.� ����2C Im 0% ���  1  Vم )ا��0���� Iو�3د =��ة  ���� �2ى ا����

 �
2�  .��/��� ا����I �'.�د و وdJ أآ�� %0 ا��-C B	 ا�-��l, و ا�����
�ت ا������� ���
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 4�C ا����ق ������ ه� ا����ف Y.� �
) ا��-B( و
;�در v�3 ا�����9ت أ�PO9و %0 ه)Z ا�-��� %�ن 
�� �A�����Y ا����I و و ا�����Y ا� I�.�� $��.
 @�;�2
� إ���
$����I ا��-��I ، و ��;�l~ ا�� 

 Ilر�9 ����2ا��
  .  145 ص ]55[ ا!=�ىو 
Vا��ه� ا������ 
  

    �

�� ��ت 
���� أ 0% Y��
D5 ( ������� ����ارات ا��-2ودة %.0 ����, �-�1ت ا��Oاء ا��0 
2
�� ا����و�b %0 ا���ق وا��0 1 �-��ج إ�4 وdJ آ�) =2
�ت ا���%����� �����b�G ��	 ا��2اIl ا�

 Iا����%� �.� �2ى ا���� 	
  .�Q9ا ���3د 
���ى 
  

     0% 	/� �3�& 0% Iا�����, ا��;�%0 أن �2رك �7ن ا���� I3�� 0>��� :Jا���ا Z(ه I5
� �
 
��G{ در�3 ا�����Fة 
	 =Dل ا��-C B	 ����9ت ����%�bإ � $��C Y�-�� Y< 	
�9
\ ، و �� Y��;

2
� و ز��دة >��$ %�.� ��� Iا���� Y.% 1ت �-�, ز��دة�;�  .ا
  

2
�ت ا��;�%��     ��) �u ���& 0%اء ا��� �

	 &�B ا!�����IJ ا���ارات ا��و����� %��دة  �G�/� 
  .و ��Y ا����
I �.� �;�رة 
�/�رة و  .�� ) ا��-��Dت ا������ 
D5(ا���ل و ا��dJ و ا�'.2 

  
    
�$ رI3 ا�����, ا��;�%0 %0 ه)Z ا�-���  
.�� �أ�
2�
-�و�� ا���V�V ا0��'�1 � 0% ~����%

 4�C Iأو ا��� Y.%�F 	
 ��Jى ا�'�دة ا�������
 4�C �Q%�-���� و ذ�� 	ء ا�-����D2ى ا����
�-���.� �� ���ار ، ����� �/�	 ه)Z ا��.�� ا�'�Z ا���Dء ا��-����	 0% 
-�و�� �<��� �u q�9ا Y.l

$� �A��2
�ت ا���� Y.2 ا���9هO�    .  ∗ا�����د و ذ�� C	 ��F, ا����5ات و ا��Vا�� ا������ ا��0 
  

 ا!23ر�	 %���)Z ا���Dء ، �� 4�C �9ع ا���ار ا��Oا0l ا�)ي  إ�S9�3 4 أه��� ���ف ا���/	    
:�A��� ��� Iم آ��J ��(آ~l�;= و أ��9ط  و $lD�C ا�)ي ���P
�Y.G و  � �-��9I- أ � �� ��2 

 Y.� و %0 ه)ا ا��'�ل .  113 ص ]42[و �;��Y ا���ا
\ ا�������� ا��0 ��G, وذ��   ��آ��
d�A�� أ��Aف و�3د =��� إ�Crédit Agricole 4ا�2را �ت ا��0 أ2Cه� ا���� ا�0�9�G  إ&2ى 

 	
     .17 – 16 ص ص ]85[:   وهYا���Dء
  

	 ا���D :ا��-��ط  - qه)ا ا��� ��;�u :;��CV�� 2م ا���5 ءC و �P�-إ�4 ا� ����C � $9آ�� أ 

����< 23 Yه�Q9 0% ء %�����دD1ء ا���pه I5
 Z2��� �
 4�C ا����ف S�;ا� 	
و 0>��� 1  
أS�z ه1pء ا���Dء 
	 آ��ر ا��	 ، و 
�	 ���EGن ا����
I 2�9ا �12 
	 ا ����ل . ��)��ه� 

   ؛ا���J�Pت ا���� 
- �Pا����) le dominateur(:   	
Yح أه��Pء ا�D1ء ا���pه ��;�u V���
@ ا��0 Dا�� 

 ، %���'�ح أ%/�رهYا�/��� ا�)ي �-)وهY و �C B-��� Y.�%2	 ا��Gص ا��0 ���@ �.D>� �� Yل 
 4�C Yl�J Y.�2ا���ل أ �س�  . 	

���ري ا�-�ل و ا�����F	 ا!%�اد
�YQ ه1pء ا���Dء  
 ؛����2ن ا�;<�ى 

- qP�
�Vة ه)ا ا�;�: 
	 ا���Dء  : )le planificateur (ا��Y.9و أ Y.ر���O
 4�C ون�P�
 
Y4 أ �اره�C ذ ا���ار���
�� �'�I أ����J ، �.9 ا���Pح ���Qون إ�����C 4 ا ���A ����C 


� ����, �����ل ، %.Y 1 ������ن  I/� �� �& Y.��%�;�7P�S�z 0 أا��Vو�� ه��u Yب %أو  ا�

	 ذوي ا�2=�ل ا�ا!&��ن �P ؛ �-2ودة و ا���� 


��در و��;: ه)ا ا���ع �97$ ا�'��0 ا����z)le mal aimé: (  q�O9 ، �CV ا����zب %�$  -
 $���ذ �Jارا� u<�ف �����v ���-��ة  ا�=��	 �7>��و ���2ا C	  ��������C ���D�� �� v 23ا %0 ا

                                                 
 .قد يكون ذلك في شكل سعر أقل نسبيا ، أو خصائص إضافية ، أو طريقة عرض جذابة  ∗
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	 =Dل &���$ ا �&D� �

�YQ د=�$ 
	 أI3 ذ�� و ه)ا  ,G�� �.% ��(� �
 ����z 0 ا�)ي/���
$�% ���z�
 ��z $��'� ا�)ي �
 ؛ 
	 �Fف ا����    �/�ن �2ون ر2�A ا!

-   �F���-���ن و  وا���Jن 23ا ، ���%�ن أ%�اد هD�C Yء ه)ا ا�;�: ) :le joueur(ا��

.Y 23ا و و�3دV���� Zم ا �<Dل ا���ا�9	 و Y.�2� ا���ل ، Y.-��;� ا�������ت$J�G9إ   Y.&��F

��Gدي آ�G�  Iدة 
	 ه� ا1 v
���:  ا����د أ�9اعا�-��ة 
 	
، هD�C Yء A<�ر ا��	 و 
  ؛ا��Oاl@ ا��C���31 و ا��.��� 

  
     ��9�/
إن ا!��Aف ا��ارد ذآ�ه� و23ت %0 ا��'��v ا�0�9�G ، و ه� 
� �2%��� �����ؤل C	 إ

�'2ر ا�uWرة إ��$ �
�����l��9 d\ ا����A:9 ، ه� أإ�'�د �G9 ا����A: ��'����� ؟ �/	  ��.
 $   
 ��� 4�C ا���� ه� ا����ف Y.� �
 و ا������Pت ��! ���S و 
	 >Y ا����@ ا!��Aفو ا=��dG %�ن 

v
 I
����� ��lDا�������� ا��:�A Iآ  .   
  

3.2.2.2 . I&ا�
��ذ �Jار ا��Oاء 
	 ا���� �  ا
  

    � ����
 �
�/�ن 
��2ة �� �إن �G/�� ا����I ا��;��u 0% 0%اء =2 2J 2دة��
 I&و ��ا �C���

2
� ا���� �� ، 1  ��� و �
	 ا������ت ا�-����� I�J ا=���ر ا� �C��'ا����ك أن�� v
 I
 أ
� ا����

��q ��������ت ا������ و ا�-����� �� �
   .  104 ص ]35[1 ����q آ��5ا �����اF: ��2ر 
  
     4�C اأ �سو I3و���ت رp�
 	�b 	
 v�� ذ��  Z(4 ه�C ورة ا����ف�b 0%�;ا�� ,�����


�.� ��� ا��7>��  إ&2اث  <��� ا�)ه���   و   ا�-����� ا������ت ��&�
 Iب %0 آ��Pدي  ا��p�    0%
    .ا��.��� إ�4 &;�ل ا���ا%, ��	 &��3ت ا����I و =2
�ت ا���� 

     
    ���= I/u 0% �����-ا������ت ا� ��� ���;� 	
��/	 ا�/��ب  2J آ�� و ������
 I&ا�
 

  : ��b-.� ا�I/O ا���ا�0 
  

  
  

I�J �
 I&ا�
       
                                                ا��Oاء     
  
  

                                                                                   �b2م ا��C  
   


�&�� ا��Oاء                      
                     �bا��      

��&�
2�� �
   
      ا��Oاء

  
 YJر I/u14 : 0%�;اء ا���Oار ا��J 86[  إ�3اءات[  

  
 عملية اتخاذ القرار الشرائي من البنك تبدأ مبكرا قبل القرار ذاته أنطبقا لهذا الشكل نلاحظ     

، لذلك فالمسوق المصرفي الذي يريد النجاح ملزم تقييم قرار الشراء كما أنها تمتد  لتنتهي بعد 
  : بمتابعة كل هذه المراحل كما يلي 

 حاجة مالية غير مشبعة

 البحث عن المعلومات

  البدائل المتاحةتقييم

 اتخاذ قرار الشراء 

 تقييم قرار الشراء 
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    ا���Oر ���-��3 .1.3.2.2.2
      

	 %0 ه)Z ا���&�� �2رك ا����I و�3د      1 �2 �
 �
2�� ����
 �3�&�.C��uإذ ، إ Z(.� ��O� 

Gو ا�-��� ا� ���zا�-��� ا��� 	ل ا����ر�9 ��D= 	
و ه�� ���ز دور ر�3ل  . ���� �����Iا�-��3 
B-ا�����, %0 ا��	C  و���-
 &�V ا���3د إ�4 إ��ازه� و اآ��Oف ا�-��3ت ا������ ��z ا�����O و 

 �
��EG أ ��ر ا ����ل أو 
D5 آ�uW.�ر(
	 =Dل ا ����ل ا��p>�ات ا�������� ا�Dز�
(     
   .198 ص ]83[
  

2.3.2.2.2 . 	C B-ت ا���
  ا�����
      


� ، ���دZ ذ�� ��7آ2 أن%0 ه)Z ا���&�� و ��2      �
2�� $�3�& 	
 Iإ�4 ا���� ��
	 ا��� ���& 
 أv�'� �.9 ا�����
�ت C	 ا��2اIl ا��vJ��� 0 %��2أ ، 94 ص ]16[ا��0�G ا��0 �2%�$ ���;�ف 

 Iت ا��0 �'��.� ا�����

O/��$ ا������ ، و 1 ر�S %0 أن آ��� و �9ع ا����� I-�  ��%و :����
2
� ا���اد ا����م ��Oاl.� و =��ا�$ ا������ ���ع�  . ا�
  

 ا����I و در�3 إ��.� ه�� دور ر�3ل ا�����, 0% 
��%� ا��;�در ا������G ا��p� 0ول �7�0و     

�.� 4�C ا=���را�$ ا��7>�� I/� 0م ه��ك . 150 ص ]55[ ا�����C I/O� در أر���و�;
 

 Iت ����2ه� ا�����
   .43 ص ]87[: و ه0 ������
                        

�  ��;�Oا��;�در ا� : ، ��lءآ�����J2A!ا�'��ان ؛ا ،   

�0Gm ا���� ؛ا�9DCWت: ا��;�در ا��'�ر��  � ،  
�  �
 ا�;-: و ا��'Dت ، ا��/��S ا�O� 1ر�� ؛: ا��;�در ا���
�  ��� أي ا����ات ا������ ؛) : ا��'�����(ا��;�در ا����ا

  
3.3.2.2.2 . Ilا��2ا Y����    

      
���: ا��2اIl ا����&� $9�% �;�@ 0% 
�J: أن��2     
 	C ت�
 ���م ا����I ا��;�v�'� 0% ا�����
(��
��2أ ا���ار ، و ه�� 	C ذ�� Y�� B�& Yا����� ����C  ت�GAا�

��ر�9  ,��F  و Iآ ~l�;=


 	
 $��C ي�P�� �
2
� ا��;�%�� ا����&� و �
	 �2اIl ا� I�2� 2J 2 ��������� ا��0 �/�نlو %�ا v%��
 0% $�G�� ره��Fر�Fو إ $���J��2
� ا��T% I��  4�C ����Pذا . 95 ص ]16[ أه2ا%$ � آ�d9 ا�

I�O� 2J ا������� Z(ا���5ل ه0 ا���وض %�ن ه�A��C  :  ��  2ة ا��2%�عl�Gا� ����P�9ت ا����Eا�  
@�
 4�C ��%ا���ا �C�  ا��2اد و ����F ، ه�  ا���وض��z.  

  
: إ�4 
� �'S أن ���م �$ ا����I %0 ه)Z ا���&�� آ�� ��Armstrong) 1999 ( 0و 2J أ�uر    
   .101 ص ]88[
  

��S ا�����
�ت ا��'��� ؛ ��� 

����� ا1=���ر ؛ � vbو 
�-2�2 ا��2اIl ا������G ؛ � 
 ا����ر�9 ��	 ا��2اIl ؛ �

 
     d��2
�ت ا��;�%�� ا�����2إ&2ىو �)�� %/��� ار� إ�4 
���ى ا������� و �-��d ا����%v  ا�

 �.���O� و �.��C v��  Zن ا=���ر�% ، I����� ��Jا�����, ا��;�%0 . ا���� I3ر �PE� ا(.� �%����
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آ���G ا ��2ام ا����I ������9ت ا��0 �'��.� 0% �-�J 2�2ارZ و ذ�� 
	 =Dل 
��%� ا��;�l~ ا��0 
2
.� %0 ا��  .�����C B-�� Y.� و ا������� ا��0 ���

  
   )ا1=���ر( �Jار ا��Oاء . 4.3.2.2.2

      
     I�2ا���� ، و ذ�� ��=���ر ا�� 	
0 ��;�ص ا��Oاء l�.ذ ا���ار ا�����%0 ه)Z ا���&�� ��Y ا

 I����� ,�-� 4ا�)ي;Jو أ ��G�
 �C��uإ  ��/�
IJ7� ة�F��
�/	 و 0% ��{ .  �/��G و در�3 
����Y ا!&��ن 	
��I=2 ) ��9 ا��Oاء (ا��2اIl ا����&� و �2ا�� ا1 ��2اد ���Oاء  &�4 ��2 ا�91.�ء 
 I
��� q ��	 ��9 ا��Oاء و ا���ار ا�0��G آ�� ��b-.� ا�I/O ا����0 أ=�ى�Cا  :  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 YJر I/u15 : 0lا�Oإ�4 ا���ار ا� Ilا��2ا Y���� 	
  ]17[   
  

    J م���0 ��7>� ���
��	 أ � ��	 ه�� 
	 ه)ا ا�E�� I/O@ ��� �7ن إ��Gاء ا��O55[: �ار ا�[     
   .151ص 
  

2
� ؛ :ا�'�ه�ت ا�=��	  ���I�EG ا� 4�C اض أ%�اد ا! �ة��Cا I5
 
�  ��J��
 ��z ��%�m I

/�ن ا��Oاء  و ه0 ا��Qوف ا��:�Cا 2 0%'��� ) ا����(0 

2
0(آ�آ��Oف =2
� 2�23ة = I�2� (4 ����9ت 2�23ة ؛�C أو ا�-;�ل  
  

��ذ �Jار ا��Oاء 4�Cا��7>��دور ا����ق ا��;�%0 ه�� %0 و ��'�4     �
.��$ %0 ا I�.��� Iا����  
 ، ����  �G;� و �
2��� 0��Gا���ار ذ�� ا� (��� 4�& �
2�
	 =Dل ��%�� ا�����9ت ا�/�%�� C	 ا�

  .���5 آ���ة 
  

�����J Yار ا��Oاء . 5.3.2.2.2    
      
2
� ا��;�%�� �Q.� ا��������C  I ا�إ���م��2     �   ��uرا �����bإ
��Oاء و �/��	 =��ة C	 ا�

v ا����   ���/� %0 ��{ ا����آ�تا�)ي، و  2Cم ا���b أو I
�/�ار ا���� I5
�<���Z وأو  I�9

   .126 ص ]62[ ا�=��	=��ا�$ إ�4 
  

���v إذ ������� ��I3 ا�����, ا��;�%0 ، أ��Eآ�� ����� ه)Z ا���&�� &��3      $
V��  Z(ه
 	�2�2u 7آ2ا���&�� �-)ر و &�ص��� Iا���� �b2ى ر
 	
 ا��0 ���3$ ا! ��ب ا��-C B	 آI أو 

 ا��0 ��Vود 
	 =Z(.%Feed-Back �.�D ا���&�� ��2 �����5 ا��<)�� ا��/��� . ��z راض 

;�-� ا�����, ا��;�0% �������
�ت �
   . ا��������  ا��<��� ا��YlD %0 ا���ا
\ W&2اث ا�Dز

  

الاستعداد  تقييم البدائل 

 للشراء

   الآخرينثير اتجاهاتتأ

عوامل ظرفية غير 

 متوقعة

قرار 

 الشراء
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     �AD=0%�;أن ����$ ا����ق ا�� S'� �
 ا����I و ���ور��C Z ا���ا&I ا������G أن ه0 

v ا���� %0 ا���ة ا���د
� و ه)ا إذا����ر ا��Oاء ،  I
�-�, ���u $�2ر �����b %��/�ر ا����      

 ، ����� $l10 و��� �
�
 %�ن ذ��  �ف �2%�$ إ�4  ا����Pبا��uWع &2ث ا��/� و �v�� Y إذا أ
 2�23 	
2
� ا�����2 ا���� �� ا=���ر �.2ف �-2�2 ا�-��ل ا���/�� وا��-C B	 ا�����
�ت �  .ا�

  
  ا���ا
I ا��p>�ة �J 4�Cار ا��Oاء ا��;�0%  .3.2.2 
  

    Iآ��� $��%�;��0%���:  ��ك ا��Gد و �;
  �
2= 	
 Q&D9 $�G9$ ا!
� أ=�ى ، و إ�4 
u :���� �
2�C Iا���� ��;�%.)ا آ�$ ���د . ��C���3 أو ��d�J ا��Oاء  ا����P ا1أو ا�2ا%v أو

  :  �J 4�Cار ا��Oاء 
���5 ����$ ا�I/O ا����0 �7>�� ذات أ�3��d-�Aد �Cا
I آ��5ة 
  

     
          
  

        1- ��%��< I
  :�Cا
�C                                                   1-  ���G9 Iا
        2– ��C���3ا I
  ا�2وا%v *                ا����ك ا��Oا�C :               0lا

 *                                                    ��C���31ا ���Pدراك *       ا�Wا   
  ا����Y *         ا�'���Cت ا������3                                                 * 
  ا1�'�ه�ت     *                                                           ا! �ة           * 

                                                                              2- ��;�u I
   �Cا
  

  
YJر I/u 16  :  اء�Oار ا��J 4�C ة�<pا�� I
  ]16[ ا��;�%0ا���ا

  

I ����ا
I ا��p>�ة 0%     �u ��9ذج 	C ,ا���� I/Oا��;�%�� ���� ا� �
2��� 0lا�Oا����ك ا� 

 	��C��'
 0% I
��v ه)Z ا���ا B�&	��� � ا�2ا=��� :  ه�� أ I
 ه)ا    ا���ا
I ا���ر��3 و ا���ا
>� ذ�� �Jارات ا����I و أ�)ي ���ر $ 4�C  اا��7>��و  �-�ول ا�����: �/I ه)Z ا���ا
I و در�3 

  .4�C ا���Oط ا������0 %0 ا���� 
  

    ا� �ا
� ا�(	ر)�� .1.3.2.2
  

     ���� 	C ��5ا���<��ات ا���� 	
 ا����I و ا��0 �4�C �<p  ��آ$ ����� ا���ا
I ا���ر��3 

� ، و Z�'��$ %0 ا�%�;� I
  :��0  ا��C���3 آ�� أ=�ى �Cا
I >��%�� و إ�4 ��/	 ����Y ه)Z ا���ا
  

   ا���ا
I ا���%��5  .1.1.3.2.2
      
     I

'�I ا���دات  %0  ��ك و ر��zت �7>��ا ا!آ�5��2 ا��%��5 
	 ا���ا I5�� ا!%�اد ، %.0 
�.Y دا=I ا!%�ادا������2 و ا���Y و ا�����2ات ا�����رف ��C.� ��	 و�%�;� YQ�� و ا��0 �-/Y و 

 v��'.  175 ص ]83[ا�� 	ل%��/u7> أ��D�EGت و ا�'�ه�ت D�Cء ا����  ا����%��5 4�C  2'9 :  
  

2
�ت ا��;�%�� ؛ أو��Jل  ��C	    إ�Cاض ��{ ا!%�ادو 
4�C ����5 ذ��  ر%{ ��{ ا�
 �.
2��2
�ت ا��0  ����  I

��9-� ا����ك   و ا��-�ل  ا����ك ا��'�ر�� ا�������2ا����D Wا 

  .�����2ات د���� 

 العوامل الداخلية  ا� �ا
� ا�(	ر)��
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�$ ا=���ر ا���� ا�)ي ��� � I

v ���ك ا!%�اد %.��ك 
	  ؛ا!%�اد� I

	 ���EGن ا���� 

	 ا����ك  12� Y.�����3 �G9 I�-�   .ا!����3

     
 ��Y.G >��%� ا��'��v ا�)ي ��Sz %0 ا �<�D$ أن�)ا 9'2 
	 ا��.I3�� Y ا�����, ا��;�0%     

 2� 1 Y.Gه)ا ا� I5
�$ ا��;�%�� ، و�
2�   �C�PJت إ�Y����� 4 ا���Dء آ7 �س ���Y3 أنآ��ق �

	 >Y وvb ا���ا
\ ا�������� ا����PJ I/� �Aع و)�%��< . (    

      

2.1.3.2.2. ��C���31ا I
    ا���ا
      
     	
 و ا��0 �2وره� �4�C �<p  ��ك ا����I ، ه)Z ا���ى �I�O ]=��	 أ%�اد��I5 ا���ى ا���)و�� 

 	
 Iآ :�C��'ا� ، ��C���31ا ���Pا! �ةت ا������3 ، ا�.   
                

1.2.1.3.2.2 . ��C���31ا ���Pا� :��O�
/��9  إ�4 وه0  S����
	 أو �C��'�� vJ�
 

'��vا!%�اد 0%  �
  I
 ا�I=2 ، ا��.�� ، ا�����ى ا������B�& ، 0 أه�.� ���ء 4�C ا��2�2 
	 ا���ا


	  أأو آ�� �G9 ا��/��9 ����9 و �����ى أأ%�اده��/�ن �2ى  IJت أ%�اد���P42[ ا!=�ى ا�[    
  . 105ص 
  

     Z���

���رب  �G9 ا�Pأ%�اد أنإن ا!=) �.)ا ا��G.�م  ��lا�u ون  ��آ��.Q� ���               
     ]16[  :ا��7>�� ، %�	 
�Qه� ه)ا إ��.� &2 آ��� ������P ا��C���31 ا��0 �����ن إ�4 و��7>�ون
   .101 – 100ص ص 

  

	 ���F اD ��C���3فا=� � S�P؛أ=�ى إ�4 ا�   :���� أ�zاضو آ��5ل 4�C ذ�� 

 %�!و�4 أ�zاb.� ا �.Dآ�� ����z  ا����Pت ا�C ��92	 ا����Pت ا����� !A-�با��J1اض 
�
 ذ�� ه��ك إ�4 و���bW%� . أ=� 
	 أي 0uء أآ�5 ا ���5ر�� أ�zاb.� ا���9�5 2�% �/�ن أ

 ا���l1ن ، %/��� �-�	 ا�����ى إزاء ا����Pت ا��C���31 ادأ%���Gوت واb@ %0 ا�'�ه�ت 
 ��9���l1ت ا�J�P���� I
  .أآ�5ا������0 و ا��vb ا�J1;�دي �����P آ�ن ا����

2
�ت ا��;�%�� ��9$ آ��� أ  ، %������� ���ق ا1د=�ر D9&�ا=�Dف &'Y و آ�5%� ا ��2ام ا�
 .  9-� ا1د=�ر إ��.����d�C 0 ا����P ا��C���31 زاد 
�I ا��Gد ا�)ي �

     
      �
4 ���7>��
	 ا���&�� ا�������� %�ن �Y.G و درا � ا���JD ��	 ا����P ا��C���31 آ�;2ر أ�C 


�	 ا�������Pأ��9ط�Eات و ا���upا�� 	
     =��A  ا��Oاء ا��;�0% ��2 رI3 ا�����, ����2�2 
��� �.�
 ,���� �

�� ا��9DCW ا�� �Il و ا�� �Il =���ر��Y ا���ق و آ��z��A ��G و ا .  

  
�)ه� ا��Gد آ���ذج %0  ا��0ا!%�اد �C��3ت��I5   :ا�'���Cت ا������3. 2.2.1.3.2.2�� 

	��/� $�و �)�� .  64 ص ]11[ا�'�ه��$ و ا��;�%�ت ا����آ�� ا��0 ���ي ا����م �.� و  
���2ا
2
� �/  ه)ا ا���ع إ��G��%4د ��'7 �C ا1 �12ل 	

��	 ، آ�� ��2و  0lا�u ن �;2د ا����م ��;�ف�

2
��أآ�5 ا�����C��'� I$ ا������3 �/�ن �7>� أن�����Y ا��2اIl ا� ��&�
 ا!=�� &�B ���م ه)ا  0% 
�$ �b 4�Cء ا������� ا��0 �����ه� �%�;� Yأ%�اد�����	
     ا�'���C ا������3 ا��0 ���2ي �.� ، و 

2
� >Y ��-2د ا1�'�Z ا�)ي �/�$9�  ا1
���ع C	(أو ا���S ) ا��Oاء( ���W'�ب إ
� ا����I 9-� ا�
  ) .ا��Oاء
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�7 أن إ���O9 4 ه��و     �<Iت  ا��;�%0 ا�����C��'ل ا�D= 	
 ]87[: ا������3 ا������  2J �/�ن 
   .48ص 
        

�  ���Eت ا���C��3:  4إ� I��� B�& ، �.�% ا�EC Iت ا��0 ����� ا�����C��'نأو ه0 ا� 
 I5
  %0 ا�'���C ؛ا�=��	��2و 

  ؛إ��.� ��P@ %0 ا���91ء أو���I  ه0 ��� ا�'���Cت ا��Sz�� 0 ا�:�C��3ت ا���Pح  �
�  Sت ا����C��3)ر�Gو  ��آ.� ) :ا�� �.��J Iت ا��0 ��%{ ا�����C��'ا� ���          و ه0 

���Z2 ه� 
� �2%�$ �� ؛ و إ��.�و Sz�� 1 %0 ا���91ء  ����P� ف�;� ��/G�
'�د  	C
 . �EC %0 ه)Z ا�'���Cت �97$ ا�=��	

  
     $'����9 �
ا��0  �����
�ت �أ � �� ا 
�ردأd-�A أ9.� ��;�ص ا�'���Cت ا������3 إذن
�Iود �.� ا����V�، ا���� 	C ر�3ل ا و Y.% ا %�ن(.�:Jا��0  �����, ا��;�%0 �����ك و ا���ا

 ,�P�� �.� pو ا���� I4 أ � ����زه� ا�����C ا����ف 	
���3$ ��7>�ا�'���Cت ا��0   Y< 	
 �.� و 
��� ��� Yا���و�'�� ا���� �� 9-�ه \
 ا����I إ��Jع9.� ك 
�C�O و ا�C��P9ت ا�'���� 
	 7uا���ا

 v
 I
     . ���آ.Yا����.2ف ������
  

  0uء �t%�اد�اء  ا�Oأ��9ط 0% �/��	 ا1�'�ه�ت و ا! �ة �7>�� إن:  ا! �ة .3.2.1.3.2.2
�'�ه�$  	/�� 1 	�� V4 ر�3ل ا�����, ا��;�%0 ا������C 	���� ��(� ا!دوار �G��� !%�اد ا��

2
�ت ا��;�%��( ����C 0%ت ا��Oاء و آ���G ا ��2ام ا��&2ات ا����Oاة ا! �ة�و %0 ه)ا  ، )ا�
>� ن أ�7  �ةا! !%�اد ا������ ا!دوار ا�2را �ت ا��0 ا �.��J d%2س إ&2ى l��9\ أ�uرتا�;2د 

ا�����S ا��J �;�C 2�� 09�5ب 
�vJ  �3ء ���t� 0%ء ا��ا��2	 �J 0%ار %�@ ا�-��ب ا���/0 �������
  .106 ص ]16[ا���� 

  
�.� ���Y'& ��2 � و ��آ��ا! �آ�� أ$9 
	 ا��2�G ��;�-� ا�����, ������ ا����ف 2C 4�Cد     

 �.���;� ��Gت ا��;�%�� و آ��
2�
D5 �7ن ا�/��5 
	 55 ص ]84[ا�4�C S�P ا� �&�� 2�% ، 
و %C DE	 ذ��  .  ا�/���ة ذات ا�v��P اD.� 1آ0ا! �ا���وض اD.� 1آ�� ���Oى 
	 �Fف 

�q�P ا���Oط ا4�C 09DCW و3$ ا��;�ص ، &�B أن أي ��-��I أدوار ا! �ة ا���� 0%  2C���
    ��A ا!آ�5 �7>��ا �J v�A 0%ار ا��Oاء ر ��� ��و�'��  �/�ن أآ�5 %����� إذا 
� وd.3 إ�4 ا���

) D5
   .)  ا��ا��2	 %0 ا���5ل ا����,إ�4
  

     ,�  �
 4�C ه2%� آ���ا ���ء I/O�9��~ إ�4 ا���ل �7ن ا! �ة آ�&2ة ا��C���3 و ا�J;�د��  ،

	 =Dل ا1 ��2ام ا���Gل �.�         �-�ول ا�����, ا��;�%0 ا���Aل إ��.� و ا���J 4�C ��<7ارا

   .و ا�/:ء �����: ا! ���S ا�������� ا����&� 
  

   ا���ا
I ا�2ا=���. 2.3.2.2
  

    ، $�G9 I������ I

	 ا���ا �C��'ا�� Z(ه q���� I/� اV��
 و�)�� %Tن �7>��ه� 2J �/�ن %��2ا و
  : 4�C ا��-� ا����0  
'����C	 إ���4/	 �����.� ه)Z ا���ا
4�C I��C . I &2ى 

  
1.2.3.2.2. ���Gا�� I
    ا���ا

      
     ، v%ا�2وا 	
 Dآ �C��'ا�� Z(ه 	�E��   : ، ا����Y ، و ا1�'�ه�تاWدراك
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1.1.2.3.2.2. v%ا�2وا    
  

���ف     v%7&��3 « �97.� ا�2واu 	
���3$ ا��Gد إ�4 9.\  ��ك 
��	 4�C  دا=��� دا%��  �.9
 �
 �����: ��E@ �7ن ا&����3ت ا��Gد .)ا او%�� � . 54 ص ]11[»ا��-� ا�)ي �-�, �$ ه�%2 

��5ر� دا%� �;�@ا�-��3(أه2ا%$ ه0 ا��;2ر ا��0��l ��2وا%v و �
2�C  ( ، �3�& د ���3د�Gر ا���O%
2
� ا��;�%�� ا���� �� ��-��, ����C q>E$ و �2%�$ ���-�ك و ا��-C B	 ا� ���O
 ��z ����


����	 Dف  ��ك و �;�%�ت ا���Dء�7ن ا=�  آ�� ��� ه)ا ا�����:. ا����Pب ا��uWع Zد�
 
Y.�%و دوا Y.�          آ�d9 ا �.Dآ�� إن ، %��q ا��Oاء �2ى ا����I ا�����ض ����: �-�S ا�-��3�& �3

   . ا ���5ر�� أو
      

    Y< 	
���ز &��3 ا���� �����م �2را � و �Y.G ه)Zو   �.%�Oاآ� 	ا��0 1 ��/ v%و  ا�2وا �.�Q&D

��
 I/O� ,د �-�ث ا��������C�� �.��C ق ا��;�%0 ا1 �12ل����� 	/�� 	و �/ ، �u) ث�-�

%0 ا����ف 4�C   ا���� إ%�دةو �����P ا�-�ل %�ن ذ�� 
	 97u$ ) . ا����I و ���q�E �-�ث ا�2ا%���
 S'� �
$C��uإ Il� ا�� �z��;� �-�-;ا� ����P�3ت و ا��& 	
 ��9DCWا ��� ���I/O ا�)ي ���5 

  . 192 ص ]83[ا%v �2ى ا����I ا�2و
  

   اWدراك .2.1.2.3.2.2
  
     �.�D= 	

���PCT� 4ء ا!%�اد���Q ��دراك 
	 ا���&�� ا�������� 4�C أ9$ ا������ ا��0 ���م  

%��4 ا�;��2 .  146 ص ]89[ إ��.���p>�ات ا�������� ا��0 �-�Y.� q و �����bن �
-2د 

	 ا����.�ت �I/O� �<p وا4�C @b ادراآ��$ ا��;�%0 9'2 �7ن ا����I ����ض �� 2�2��
 �����b إ

   .108 ص ]16[ : ه)Z ا��p>�ات أهYو ��I  ، اW&��ط �����Gر و إ
�و ا��ا&� و 
  

�  �
2��7د�� %0 ا��0 ا�;�ف أV.3ة إد=�ل أدىl�;= : 2J D5�%~ و 
�ا�GAت ا� }�� 
2
�ت ا��;�%�� �2
�ت ا��0 ��%�ه�  و  ��C.!ه���.� ا���Dء إدراك إ�4ا��� %0 ا9'�ز ا�


	 ا��Pا���( ~��
	 ذ�� %�2 و�2 �2ى ا���{ ) ا�� Yz���� را �����دد ا�=�، و��u    0%
�J�Pا�� v��E� ���& 0% $G��/�
v ه)ا ا���Qم و ذ�� �Q9ا ������Fة ا��0  I
و  �ء   ا����


	 �Fف ا�<��  �.
 .ا ��2ا
  ؛ا��Q.� ا�2ا=�0 ����� �
� �Q���;��Y و  Yإ�3اءات Iع( ا����bأو�
2� ؛ )  ا������O ا��0 �pدى 
	 =�D.� ا�
  اu1.�ر�� ا��0 ��2
.� ا���� ؛ ا�9DCWت �

v ا���Dء ؛ � Y.�
��� ����F و 	�Gmا��� �.Q
 

  
 %�ن 
� )ي ���د �2ورZ إ�4 إ&2اث ا��;�ف إذن و ����F أن اWدراك �pدي ������I إ�4 ا��G/�� ا�    

�.�.Y رI3 ا�����,�
 �	   ، وه)ا 
�Y ا��;�%0 ه� آ���G ا���I�3 4�C I ا���Dء �2رآ�ن =2
 I;�$إ�� ���F 1إ Il� ا�� S9�3 4ت ا��;�%�� إ��
2�
	 ا���� و ا� I/� 2�'ا� Y��;ل ا��D= 	
 

��9DCW0 ا% Yإ��از ����ه ~l�;���� ا�  . S'� �
 9'�ح أن ����$ ا����ق ا��;�%0 ه�� أن�/	 

	 ا!=�ى q ا��p>�ات  
	 I�J ا����I وراآ$إد ا��p>� و $���q ار����F و>��� �����P ا��p>� ذا�� 

اDCWن 
D5 و 
�2ل  �/�ارZ آ��� ار�vG %/��� زاد &'B�&) Y ا���ة و ا�-'Y و 
�2ل ا��/�ار 
، و ��{ )  أي ا��Oاء �;�ف  ��vإ�4ا�9/�س ذ��  و ا&���ل  =2
�ت ا����إدراكا&���ل 


�Oه2ة و  ��ع اDCWن  إ�S9�3 4 ا��2رة 4�C ا���ا
I ا! 4�C آ���2رة $�G9 I������ ى ا��������=
 ��;�Oة ا����   .ا��)آ� و ا�
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3.1.2.3.2.2. Yا����   
  
 ]17[ا��'��� و �0 �-2ث %0 ا����ك ��9'� �����ة  ه� ا��<��ات ا�Kotlerا����Y آ�� ���%$     

 و ا��'�رب ا������ 4�C ا���ارات ا��Oاt� ��l%�اد  �اء ، أي أ��O� $9 إ�4 �7>�� ا����ة 210ص 
  .أو ا����W��  S'�ب

  
     ��b��%أن أ%�� ا%��� 	��
 ��� 	
 �
 �
2= S�F 0% ��� ء اD2 ا���& �bو ا�� �Cا���� �

�'�ر�$ ا������ ، ا��/��V�V�����  " S ا�1'��0 " %�ن ه)ا 
� ���4ا�/�%��	 �$�2 	
 �
 &2ث إذا أ
ه�  ه)ا  %�ن  ا�����C و ا���b ا�/�%0إ�'�د أ
4�C I أ=� ��� أو و �-�ل ا����I إ�4 =2
� /�ا��

4��� �
    . 54 ص ]V�V����� "  ]87 ا����0 "
  


	 ه)ا أ     Y.G9 V�Vل ا���D= 	

/�9$ و �����~ ا����I ا����l\ ا������P ا��0 �7=)9$ و  Yا���� 
0lا�O3$  ��آ$ ا���4�C v�� ��(� ،  و���p�
�, ر�3ل ا�����, ا��;�0% �C إدراك Y.% و 

����Y و د%J vو 
	 >Y ا1ر���ط ا����3د ��	 ا����Y و ا��1ء ، 4�C Iء 9-� ا���Dت ا����C�P      
2
�ت �� ����ل ا�� �Il ا��������= 	
 $G��;�
�.�  و 1  ��� ا���و�'��  ا���� �� 
� ���2ون 

 �A�=.  
  

  �ت  ا1�'�ه.4.1.2.3.2.2
  

��Gm$  ا��0 ���2.� ا���Dء 9-� ا����  ا������أو���E	 ا1�'�ه�ت ا���C�O ا�1'����      ، $��
2= 

 �Aا���� 	
���� C	 107 ص ]42[ ا��-��O���� �Pط ا��;�%0 ا!=�ىو ��zه�  ��(� 0.% ، 

����تاو ا ��2اد 
��1ت ����P� ء ���;�فDه� ا��� 	
2
$ ا���� ، و �� �
� ��'�4 &�ص  9-� 

2
�ت � ا��0 ��2
$ ��/$  ا����ق ا��;�lD�C I�3 4�C 0%$ �-���ن دو
� ا�'�ه�ت ا�'���� C	 ا�
 ���F ه)ا إن أراد ا��'�ح .  

  
 �����ف 4�C ه)Z  و ا�2را �ت ا�������� ا����آ�� ��!�-�ث ذ�� آ��5ا 
� �����	 ا���� !I3و     

 �. ��J ه�ت و�'��-��I ا����ك ا���Oه2 أو ���ا! 
	 =Dل �Fح  ،ا1 	
 �JDP9ا �.��C ا1 �12ل 
)�
 �
 ، و 
	 >Y ا��E-�� �.� �9��� 1 195 ص ]89[) آ���JWل أو ا1
���ع �u 4�Cاء =2


�.� إ
� ��;-�@ ا�����2ات ا�����F أو �7آ�2 ا�����2ات  ��9DCWا �A�= ��lDا�������� ا�� \
ا���ا
�-�;
   . ا���� ا�1'���� ��� ��2م 

  
2.2.3.2.2. ��;�Oا� I
     ا���ا

      

��Vا��;2 �.� 
-;�� =;�l~ ا��Gد      $�
 I�'�  و %��2ا C	 Z��z آ���G���� ��5 ا��0 

ا����Pة ، اD�� 1ل ا�)ا�0 ، ا1ه���م ���)ات ، ا��/�: و ا���و�9 ، ا��E\ ا���09D ، ا����ل 
  . 50 ص ]87[1 &;� �.� ���2اع و ��zه� 
	 ا����ت ا!=�ى ا��0 

      
     ��;�u 	�� ا����3دة �JDا�� 	
 ��;�Oا� ~l�;= � أه��� درا v���و �����P ا�-�ل 


	 ا��Qه� ا=�Dف ا����ك و ا1=��� B�& ، ��lا�Oا� Y.��%�;�رات ���� ����Vات ا���Dء و 
 ، I��C Iآ ��;�u�

�ت ا�)يا!���
 	C B-��� ������ 	�Jا���� v%2�   7نOأي  أآ�5 %0 ه)ا ا�
 :���
 4�C ا �����.�ا!��9طا����ف Y��� �.� ا�������� ا������� 	�
�Eو ا�� ��;�Oا��7>��%0    ا� 

 4�C ل��Gء أو���ا�Dا���� % . 195 ص ]89[ ا��� :O�/� 2أن� 	
�����b	  ا�ا!%�اد ا��2�2 
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 �G���� ����C ��< Y.�2�lا���� Z(ه ، 	�����

����P	 و   �.Q�� ت�G;ا� Z(2ام ه����Z2C %0 ا � \
�$ اDCWن0% �
2�  . ا�����2م ������: �
  

     �.Q��  ة����

E�� v.� ا���{ �;�رة  IC�G��
�  �, ه0 أن ا���ا
I ا���Oر إ��.�  �AD=
��ذ ا���ار ا��OاI����� 0l ، و �)�� �2l�% �.Qة 
����� ا��IC�G ا�)ي �-2ث �
�ا&I ا 4�C 7>��ه��

	�� \
 ه)Z ا���ا
I ����2ي ا�����, ا��;�%0 %0 ا����p ����ك ا����I ا�����S و �-��E ا���ا
 ����
  .   ا�������� ا��0 ���@ ��-��I ا�����
I ا����� إ�I��C 4 داYl و 

  
����Y ا���ق ا��;�%0 و ا �.2ا%$  . 3.2  
  

     �Aا���� 	
���Q إ�4 ا���Gوت ا�-�IA %0  ���'�ح ا������0 ، %��ا! � ������� درا � ا���ق 
 ����A ت ا������ و ا��;�%�� و�
2� ا���ارد ا�Dز
� إ�'�دا&����3ت و ر��zت ا���Dء 
	 ا�

�.C��uW����
 I/O�  ب أدرك�-Aأ �G�� ءDا��� v��3 �
    ا! ��ب ا���ار ������ ا �-��� =2

	 وvb ا���ا
\ ا�������� ا������  I�3 �

2ى 2Jرة ا���� O� :J���  0%أ
�و ه�  4�C آ��� I/


�� ���ف  �JDP9ا Zا�  	C 	�����C 2رة�
2
�$ �/�Gءة و = v�P��� 0 ا�)يJع ا����P2�2 ا��-�
����Y ا���ق " ��G.�م . "  

  
 %����ول %�$ 
��4 ا���ق ا��;�%0     �.)ا  �/�ن ����Y ا���ق ا��;�0% 
��bع 
�-��5 ه)ا 

 ا! � >�P�9 Yق إ�4 ا! ��ب�0 ���ر ا��'�ء إ�4 ا ��2ام ه)ا  و ا��Gا2l ا�ا! ��ب�����$ ، و
4�C   9-�ول ا����فأ=��ا ، و )ا�����Z(.�) Y ا������ا������G ا��0 ��/	 ا���2�C �.� I ا����م 


v ه)ا ا�'�S9 و آ)�� ا���ا
I ا��0 �-/Y ا1=���ر  I
���: ا��2اIl ا�������� ا����%�ة ����� �����

 �.���.   

  

G.�م و أه��� ����Y ا���ق ا��;�0%. 21.3.   
   


� ��S�P أ � �  �
2= v��� ا�����, ا��;�%0 %0 ا����م I3ر ��/G�
$ ��-2�2     إن 
'�د ��J  

	 =�D$ ، ه)ا 
� �2%��� �����ؤل C	 ا���;�د �����ق ا��;�%0 ؟ و qO�� ا���ق ا�)ي :����  
  


�ه�� ا���ق ا��;�0%. 1.1.3.2   
  

����: إ�4 ا���;�د �����ق ا��;�����C S3��� 0% ا���3ع إ�24ا�� وI�J ا���Pق     %0 ا�� 

� ، &�B �3ت ا���دة �C �G;� ��2 أنا���ق����%�$ ا���vl   ا��/�ن ا�)ي ����0 « �97$ ���ف ا���ق 


/�ن �0JD ا���ض ���S�P  ، أي 89 ص ]��O����«]17ي .  �u 1 و ,�Eم ا��.G0 أن ه)ا ا��%
��Pر  2Jv

G.�م ا���ق �E��� 0��� 1ورة  @�Aأ B�-� دي�;�J1ط ا�Oر ا���P�������C Yأن   


/�ن 
-2د ��2ر 
� �������C 0 ا1�;�ل ا��0 �'�ي ��	 ا���vl و ا����Oي ����دل  0% Z(0 هJDا��

� دون أو ���  �
2= Y�2��  ) . و3.� ��3$ (إ�JDF �-2ث ا����ء ���.�� أن 

  

����ت 
��\ا��7>�� 
'���C ا�'��ه�� ا���در�	 4�C  $9» 4�C أأ��E آ�� ���ف ا���ق     0%     

���� أو �
 و ذ�� �'�I أو v.)ا ا�����: ���Q إ�4 
G.�م ا���ق �I/O % ، 39 ص ]2= «]90

 S��J 	
 �<p� 	
 Iأوآ 	�b I=2� �.% ا����د�� ����C 4�C 2��� 	
  . ا���ق إ�Fر 
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   �
��ص ا��-����	 ���J1ء ا�����  
'���C « %��;2 �����ق  
	 ا���&�� ا��������أu!ا 
2
� أو�
-��S�-% ،  D ه)ا ا�����: 41 ص ]86[»ا� D��C د�Gيو �/0 �;�@ ا�! \��
       
   .274 ص ]08[:  ���%� %�$ ا����
�ت ا������ أن1 �2 و  )=2
� أو  ��� (
  

���� ، %<��ب أو ا����z ����� أوا�-��3  - �
  ا�-��3 
���2C Zم و�3د ا���ق ؛ =2
�pدي ���Jع ا��Oاء ؛� %��ا��2رة ا������ ا�/�%�� ���Oاء - 1 ����
 ��z ا��0 1 ���29ه� �Jة 
 ا1 ��2اد و ا1ه���م ����Oاء ؛ -
 ا�-, %0 ا��Oاء ؛ -
  


'���C إذن%����ق      	
�\  ا�)�	 ���ا%� %�.�u Yوط ا��2رة 4�C ا�G� 1دة 
	 ا���ا!%�اد ��/�ن 

I ا����z %0 ا1 ��2اد ا�)ي�C I5��� و ، $�% ��z4 ا����\ و آ)ا ا���C ل�;-�� ~�O�2$ ا���  

�
���م د%v ا�����I إ
/���9ا��2رة Y3���% %0  أW ا����دل ����C .  
  

 9-2د ا���;�د �����ق ا��;�%0 %0 أ$9 
'���C أن�b 4�Cء ا����ر�: ا������ ��/���     
2
� ا���Dء ا�-����	 و �2
�ت ا�أوا��-����	 ��
	 ا� �C��'��  ��zا�� Y.�2� ، ا���� �.
2�� 0� 


���� و ا��2رة و ���
2
�ت =Dل %��ة ز�و �)�� v�P��9 . ا�-, %0 ا��Oاء أو ا�G� 1دة 
	 ه)Z ا�
     .130 – 129 ص ص ]42[: �-��I ا���ق ا��;�0% 
	 2Cة زوا�� ه0 

  
ا��C���31 و ا���<��ات و ا���ا
I ا�J1;�د�� �����0 آ�%� و � :ا��/�ن ا�)ي ���I �$ ا����  �

  و ا��/������3 ا����Vة ���/�ن ا�)ي ���I %�$ ا���� آ��ق 
;�%0 ؛
2
�ت ا��;�%��  ��2
�ت ا��;�%�� ا��0 � :ا���2م %0 ه)ا ا���ق 
	 &�B أي 
�V\ ا�

�.C؛أ�9ا �.�   و �3د
2
� ا��;�%�� ، % :ا���Dء  ��2
�ن ��� و �PJع ا��p ��ت ا!%�اد.��ك �PJع و هY ا����

�$ ؛ ��zو ر $�  �-�I/� B �9ع ا&����3
  

D5وا�� ا�Vا� 	�� D
�/� ث ا������ ��I�/O ا���ق ا��;�%0     و 
	 ا��اb@ أن ه��ك ��ا��P و 

/�ن 
��	 ه� ا���� ،  0% �.��C I;-� و ����
 ��%�;
 �
�2م =2��� I�����%1أن إ ���.� �
 

 Yه�� ه 	ا���ق ا��;�%0 9- Y���� ����C 0% �3ه� ا1ه���م Yره���C�� ء و ذ��Dا���.  
  

   أ ��ب ����Y ا���ق ا��;�0%   .2.1.3.2
  

     	
��ذ �Jارا�$ ا��0 ���	 رI3 ا�� ا�.�
� ا! ���2 ����Y ا���ق � ���, ا��;�4�C 0% ا

'���Cت ا���إذر Y ا���� �ت ا�������� ��'�ح ، و 2�2-�����I�O�  Y ذ��  d-� Y.���'�Dء و 


-�و��  Y< 	

v إ��uع
��	 و  ,G��2
�ت ا��;�%�� ا��0 �
	 =Dل ����� ا������ت و ا� Y.��3�& 

�V\ إ��.�ذ�� ، �-�B ��/	 ا���Cر آ�PJ Iع 4�C أ9$  �ق 
��.2%� ��/	 ا���Aل  �P ا�� 

 	��
 0�����  . 52 ص ]86[
  

    �C ا���ق ا��;�%0 ه� Y����% ��(� ت ا��;�%�� ا�<�ض و�
2��-����� ���ق 
��.�/0 ا� ���
 �.�
  4�C اءه� ا����فV3�9.�    أ�'������.�  ���/�	 ا����  
	  ا=���ر  أوه)ا ا���ق  و ا ����ن    


v أه2ا%$  ,G��  .ا���C�Pت ا��0 
     	���P= 0% ا������ Z(ن ه��E
 ~������pال  4�C ا�����3W و ذ�� أ � ���	��C I/Oم ��/	 

و آ�� �PO��% �&D9 ا!ول 
	 ا��pال ��I5 ،  29 ص ]91[
	 �-��ج ؟ و إ�4 
�ذا ؟ : ا����0 
ا��0 ���م ا���� ) ا���Dء(ا���Pة ا!و��lV'��� 4 أ1 و ه0 �-2�2 و ا=���ر ا! �اق ا����.�%2 
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� ����
أ
� ق ك و &��3ت آ�PJ Iع 
	 ا��������Vاو�� F�O9$ %�.� و ه� 
� ���0C2 درا � 
 \�Vا�� Y��;�ا���Pة ا��C S�'�% ��9�5.� ا��PO ا�09�5 
	 ا��pال و ا������� �/���G وvb و 
 ,�J2ا� Y0 إذن ا�����E��� �
ا������0 ا���� �PJ I/� Sع 
	 ا���C�Pت ا�����J ا�����رة و ه� 

���: ا���C�Pت ا����3دة 
  . 283 ص ]���P���]08ت 
  

     ,�Pص ا����ر و ا����;�وراء إ��Jل ا����ك �����Y أ �اJ.� ، %�	 ا��اb@ أن ه)Z ا�G/�ة و �
�.Y ا������  وا��;�%�� D�EG�
'���Cت ا���Dء 0% &��3�.Y و  �9�'��3ءت آ���'� �����F ��2م 

و 
	 >Y %�2 أV� @�Aا
� 4�C آI ا����ك . و آ)ا ����A ا��%�ء �.� 
	 =Dل �G9 ا���V\ ا������0 
�.� ا�����O.� ا����م �����Y ا�����zو ر �.�
�.� و%�� �-��3 ��% Iآ �
  . Dء إ�4 %��ت و =2

   
    W�����=ا������ ا�2ا I

	 ا���ا �C��'
4�C ا���ر��3 ا��0 ��Gض  و �b%� إ�4 ذ�� %�2 ��زت 


v  وإ���ع  �� � ����Y ا���ق ا�/�0 ، إدارات ا  I

	 ��	 ه)Z ����ك ا����ر�C إ�4  ا���� 
 I
   .37 – 36 ص ص ]89[ :ا���ا

  

�اJ: اWدارة 9-�  - 0% ��l2�
ا��<�� ا�����س �C 0%ا
I ا����� ا�2ا=��� �����ك أدى إ��C��J 4ت 

 أه��� ���P, ا��G.�م ا�-B�2 ������, و أدوا�$ ا����G)�� و ا�)ي إ&2اه� ����Y ا���ق ؛
��ص ا��pه��	 ������� ����I %0 ا� -u!ا 	
���ك ، و ������0 إ
/���9 ا��-�ق أ2Cاد 1 �7س �.� 

 ����
���G) ا��-�ث و ا�2را �ت ا�������� ا��Eور�� ���Vود ���-Vم ا����� 0% Y.� �9��� 1ا
��ذ ا���ارات ا�Dز
� و �b	 ا���d�J ا���� S ؛� ا�/�%�� 1

2
�ت ا��;�%�� 1  ��� ��2 %�@ ا��'�ل �����ك ا!����3  -��Vا�2 &2ة ا����%�� 0% 
'�ل ����, ا�
����Y ا���ق و ا=���ر  S��� 7� ا������ 	
 2�Vء ا��Dأدى ������ك ا������ إ�4 ا� ��
 ، �A��و ا�

 ا! �اق ا���C�G ا!آ�5 ر�-�� ؛
2
�ت ا��;�%�� أدى إ�4 �<�� 0��9 %0 ر��zت  -�
'�ل ا� 0% IA�-ر ا��/����03 ا��Pا��

ا��<�� %0 ا����zت و ا��/������3 ا���Dء ا����.2%�	 ، ا!
� ا�)ي &�4�C Y ا����ك ���v ذ�� 
�4�C Z��<7 ا�-;~ ا�����J و ا���ارات ا������� �����Y ا���ق ؛ 2�2-�� 

-  �P�-و ا���� �� و ا�����9�9 ا�� ��C���31د�� و ا�;�J1وف ا�Qا��<��ات ا������ة %0 ا�
��ا%, و 	
����Y ا���ق ، وذ�� ���7آ2  \
اvJ ا��<��ات ������ك %�ض 4�C إدارا�.� ا���Cد ��ا

2
�ت ؛= 	
 $
2�� �
 v
 ا����, ذآ�ه� 
  

    	�bا���ق ا��;�%0 ������رة ا������ و Y����
��رات  Y�C2� 	/�� ��lه)ا ا����ق دا :   
» dJل ا���F ءDء ��{ ا����bأو إر ، dJء ��{ ا��Dا��� Iء آ�bإذا آ�ن ���2ور ا���� إر    


	 ا�;�S إر�bء آI ا���Dء �Fل ا $9T% dJ��«]55[ 55 ص .  
  

����Y ا���ق ا��;�0% . 3.1.3.2 2lا�%   
  

����Y ا���ق آ�%� أ�Fاف ا������ ا����د��� ذ     ����C 2�G� 	�Jا����ك و ا���� 	
 Iأ9$ آ �� 
ا���Dء 
����ن ��-��, أJ;4 در�3ت ا���@ و ا��'�ح و ا��D���� �������% ، �bء %Y.9T �'2ون و

2
�ت ا!�Jب ��-��, ��.� ا��uWع ا����Pب أ
� ا����ك %���v�P ا���%�, و ا��ا��
2= 	�� ��lD 
  : &��3ت و ر��zت ا���Dء %0 ا���ق 
b�� ���5-$ ا�I/O ا����0 و
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  �G���
2
�ت =   
  

  �G���
  �-��3ت 
  
  
  

 YJر I/u17 : 0%�;ا���ق ا�� Y����  ]86[ دور 
    

   .253 – 252 ص ]81[:  ا������ ���%vآ�� �-�, ����Y ا���ق ا��;�%0 ����� ا�
  
 �����ف 4�C ا��Gص أ%�C�PJ IEت 
�'�vE� ��9 ا�����Jن 0% 
�vJ إ�4����Y ا���ق ا�/�0  -

    ؛�&�  %0 ا���ق و ا �<�D.� �;��@ ا����ا�������� ا���
-  I
�-2�2 ا���ا 4�C 2 ا����C��� ��Jت ا����C�P�9 ا���'�     ا!%�اد 4�C  ��ك �7>��ا ا!آ�5

 Z�'��-2�2 ا���Dء ا����.2%�	 و آ)ا ���v ردود %��.Y ا 0% �.��C د���C1و ا�PO9!��3��9 اWا  
 ؛و ا�������� 

����P و  - 4�C 2ةCا���� �
��ز�v ا���ارد ا�������� و ا ��2ا
.� ، %/��5ا  	��-��Vداد �Jة 

�اردا���� ا>�  ~�;����آ�V و Z�
 0J�  ع�PJ �
2� �	 ؛ �

-  2�V�ا1 �'��� ا������ ������Pت و ا&����3ت ا���ق ، %���%� ا���ا
I ا��p>�ة 4�C ا���Pع 
�;��Y ا���V\ ا����� 4�C 2رة ا����J 	

 YlD�� 0 ا�)ي� $lD�C �-��u v0  و ه���� �


   .��� ا=��اق ا���ق ؛
-  Y���� 4�C 2رة ا����J لز��دة��Cة أ�P��% ��%أ ا����ك ا���� $�&2ه� �PJ 4�Cع 
��	 ���2J 0ر

 2�2-���ذ �Jارات �7Oن ���� ا���O-� ، وه� 
� ���@ ���3ل ا�����, %��A ا 0% $J�G�و 
 ��Jت ا����C�Pو ا��ا!آ�5ا�� Y.� ��lD
  4�C �.�% ن�J�G�� 0Y.��5

	 ا����ك ا����%�� ؛    أ 

- ��9�/
��Gق ��� ا��0 �-��.� ) ا��'�lV (ا! ��ب �-��, ا���� ا�)ي ����2 ه)ا إ ������� \l��9
 ، %�	 =Dل ����Y ا���ق ���v�P 294 ص ]08[ا����ك ا��0 ���� 4P= 4�C ا���ق ا�/�0 

S����        و ا&���1 ��-��, ا��'�ح ا������0 أه��� !آ�5او ا=���ر ا���C�Pت ا�����J  ا���� 
 ���& 0% Z2��'�  ���F ؛ا! �اق ا�����2ي ����
�� ا! ��ب إ���عو ه)ا 
� ���)ر 


2ى 9'�ح 4�C &2ى .��� ����Y آ�PJ Iع  - 4�C ف ا������� %�$   ا�������� ا!�PO9 و ������0 
  

    � \����9 ,�  ��
����أ ��بن ا ��2ام 7  	
 Iآ v���ا����%��	 و ا���Dء Y ا���ق �2�G ا���� 0% 

2�Vا 
	 ا���و�9 0% �;��Y و ���G) ا�'.�د ا�������� و ������0  0��� �
آ��  أإ
/���9تو ه� 

  . ا���Dء و ا���Gق 4�C ا����%��	 Wر�bء
  

����Y ا���ق ا��;�0%. 2.3.2 \.�
   أ � و 
  

����Y ا���ق ا����  ����C 2C���     �.�D>� ا ��Gص ا�������� ا����&� و آ��Gا� Y�����-2�2 و 0%   
         و =;�l~ ا���Dء ا���-/���t �اقن ����� %.�� وا ��  ذ�� %.� �-��3 !إ�4و ����Aل 

 البنك  العميل

 حاجات متمايزة 

تقسيم السوق المصرفي   تمييز الخدمات 

 عروض متمايزة 
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 ���J و%�� ���.\ أ � ���4 ه)Z ا������ 4�C أن 
	 ذ�� %�	 ا��Eوري أآI��5 %0  ��آ.� ، 
    .202 ص ]48[ا��-B ا������0 

  

����� ا�����Y %0 ا���Pع ا��;�%0 و آ)ا �uوط       Y0 أه�� ���% @b��  ا ا�<�ض(.�

  . وإ�3اءات 9'�ح ه)Z ا������ 
  

����Y ا���ق ا��;�0%. 1.2.3.2 �����
   
  

 ��ق ا��;�%0 إ��C�PJ 4ت 
����Vة     ه��ك ا��2�2 
	 ا������� ا��0 ��/	 ا ��2ا
.� �����Y ا�
��S�P ا 2J 2ام ا!&��ن������ %0 ��{ آ���
���ر ، �)�� %��4 ا����ق ا��;�%0 أآ�5 ا � 	
 
2
� ا��;�%�� و ����F ا���ق ا����.2ف ا!آ�5ا=���ر ا������� �
v ا� �� ��� .  

  

����� ر����l ��/	 اY����� �.� �9��� 1 ا���ق ا��;�%0 و ه0 أر���و ��C I/Oم ه��ك       :

، ا�����ر ا��0�G ) ا0C���3 د����zا%0(��ر ا��� ��د����zا%0 ا�����ر ا�'<�ا%0 ، ا���
2
� ا��;�%��أ=��او ) ا����آ0(���� q��  . 136 - 133 ص ص ]42[  ا�����ر ا���
  

   ا�����ر ا�'<�ا0% .1.1.2.3.2
   

2
d %0 ا�����Y ، ����� ه)ا ا�����ر 
	 أ2Jم ا��Pق ا��0 ا    �� Z�E����%  	�� ا����ق V���
�C�Pا�� I5
 �G���
  در�3 ا��-�E ا�2ول ، ا��2ن ، ا!Y���J : ت ا���S�& ��J و&2ات 3<�ا%�� 

ن ا���Dء ا����ا�23	 �G9 0% ا�����P ا�� ، &���G� Bض ه)ا ا�����ر �7...ا����خ ، ا�/�5%� ا��/���9 
2
�ت �����, ا� 	/�� $��C ����9 ، و �.��O�
ا�'<�ا%�� �.Y &��3ت و ر��zت و �;�%�ت 

   .� �/�PJ Iع 4�C &2ى�;�%�� ا���� �ا�
  

    ا�����ر ا��� ��د����zا0% . 2.1.2.3.2
     
     	
��Y ا��'�lV ���ء 4�C ��{ و Y����� �C��u ا���ق ا��;�%0  ا��Pق أآ�5و ه�  �.�%

 Y'& ، ��'و ا� 	ا%�� آ����z���2و ا� ��C���31و ا���<��ات ا ~l�;�  ا��.��  ، ا�I=2 ا! �ةا�
 . ا!=�ى	 ا���ا
I  و ��zه� 
ا!0�IA ، ا����P ا��C���31 ، ا��2	 ، �� ، ا�����ى ا�����ا�'��
 ر��zت أن &���� إ�4 %.)ا ���O  ا�I=2 أ �س���Y  �ق ا���وض 4�C آ��5ل 4�C ه)ا ا�����ر �و 

��<�� ا�I=2 ا�)ي �-;��ن ��C$ ا���Dء و 2Jرا v
 ��>��  ..S�F 4�C Y ا���وض 
  

:  ه�� أ � ��	  ���	 إ���u v3�� 4ع ا ��2ا
$ إذ ه)ا ا�����ر 0��C 23 ،أن ا��اb@  %�	إذن    
    .80 ص ]92[
  

2
�ت ا��;�%�� ؛ ����q ار����F آ���ا 
S�F v و ا ��2ام ا��� I
 أن ه)Z ا���ا
   .��� ا����ف 4�C ه)Z ا���ا
I و ��J .� أآ�5 
	 أ�� �Cا
I أ=�ى ؛ �

  
3.1.2.3.2 . 0�Gآ0ا�(ا�����ر ا����� (   

      

����Cإ&2ىو ه�� ��Y ا���Cد      23 ~l�;�     ا��;�l~ ا�����G �����م ������ ا�����Z(.% ، Y ا�

 �.��� 	
2
�  ا���Dء ]راءا�'�ه�ت و اه���
�ت و : و 
��Pرة 2'9 �   ، ا�2وا%v وراء ا ��2ام ا�
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v ���ك 
���� ،  أو I

	  D ��/	 ا������� V	 ��u-��	%�5. ا�� .... &��ة ا���Dء أ��9طا����

�ا���Dء 0���F ا���وض T% آ�� و أنD.� ن دا%�.� ا�/� �
  . ا ���5ر�� إ

  
     ���و ������� �.)ا ا�����ر ���<0 �����ق ا��;�0% �/�5: ا��-�ث و ا�'.�د ا�Dز
� 1آ��Oف 


��ر�up���� �9ات ا� �. ��J و �.�  .����� ا��;�l~ ا���Q9 ���Gا �;���� 
�Oه2
  

2
� ا��;�%��  ا�.4.1.2.3.2���� q��  ����ر ا���
  

����Y ا���ق       Y�� تإ�4و%, ه)ا ا�����ر�C�PJ   4�C ءDا��� 	
2
�أ �س���� Y.�%��
         
   .23 ص ]93[: و ا�'�ه��.Y 9-�ه� ، ا����%v ا����3ة 
�.� و در�3 ا ��2ا
.Y �.� آ�� ��0 

  

�2ل ا1 ��2ام  � S�&: ��O� 4��9 ه)ا ا�����ر إ��/
����Y ا���ق ا��;�%0 ������� إ 


���� إ�D�C 4ء ذوي ا ��2ام 
-2ود  �
2�   ا ��2ام آ��� ؛أو ا ��2ام 
�� q أو�
����Y ا���ق إ��C�PJ 4ت S�&:  4�C ا��Gا2l و ا����%v ا����3ة  � Y�� 2 أ �سو ه��lا�Gا�  

2
� أو�
��Oي ا� �.��C I;-� 0ا�� ا��Vه)ا و �.  ا�� V���� ��(2 ا����ك �97$ ا! ��بC��� 
 ���
	 ا���ق ا��S'� 0 ا���آ��A�=  �.��C V %0  �ق 2�2uة ا!V3اء4�C ا=���ر  

���3$ ذ�� ا���V\ ا Y< 	
��� ا�����G ا����%�� ، و v�O� دة  أو ������0 ا�)ي�O2ة ا���l�Gا�
 . 47 ص ]89[ ذاك أو
	 ه)ا ا�'Vء 
	 ا���ق 

� 
 �
2��Y��� B�&  vG ا���Dء 
	 ه)Z ا�:���� ا��1ء ��
 ��&�� إ�D�C 4ء ذوي و1ء 
�)آ� !ي ذوي و1ء 
-2ود و %��, ��� ��2$ و1ء ]=��	و �
2= . 

  
و �����b@ أآ�5 %0 ه)ا ا�7Oن ���9ح ا�'2ول ا����0 ا�)ي ���	 أه�A��C Y ا������� ا������     

 Yا����� ����C 0% �
2�  : ا����
  

Jا�'2ول ر Y20 : 0%�;ا���ق ا�� Y���� �����
 ]35[  
  

  %��ت ا��;��:   و&2ات ا�����ر   ا�����ر 
  
  
  

  ا�����ر ا�'<�ا0% 

  ...................... ا��2ن-
-�E-در�3 ا�� .............  
   ............اY��JW/  ا���&�� -
  .....................ا����خ -
   .............ا�/�5%� ا��/���9-

lاV'ي وزوا�V��  � ، وه�ان ،

�b ، ���2ا&0 ، ر�:   

  و �u ، qق ، �zب ، ��uل 
  &�ر ، ��رد ، 
��2ل 


	 أ IJ1000 I��C 
5000 ، I��C10000 I��C
   .%7آ�5



 101

  
  
  
  

  
  
  
  

  
  ا�����ر ا��� ��د����zا0% 

   .... ...................... ا��	-
  
  
  
  ........................ ا�'�� -
   ... .........ا! �ة أ%�اد 2Cد -
  
-0C���31ا vbا�� ........   
   
 -I=2ا� ...................    
  
  
  
  
  
-�G�mا�� ...................                         
  
  
  
   ......... ا�����ى ا������0-
  
  
-��C���31ا ���Pا� .........   
  
      ................... ا�'����-


	 أ IJ15 ، ��  15-18 
�  ، �18-21 ، ��  21-35 

 ، �� 35-45 ، ��  45-60 
  .  �� %�� %�ق 60 �� ، 
   .أ459ذآ� ، 

1-2 ، 3-4 ، 5-6 ، 7 ��% 
  . %�ق 

�Vوج ، 
�Vوج  أVCب ، 


�P, أر
���Iل ، و ، .  
IJأ 	
 8000 	
 دج ، 

   دج 8000-12000
 دج  12000-18000
 دج  18000-24000
 دج  24000-30000
  .ق  دج %�� 30000�%

  S�  أ ��ذ&�0% ، 
�m: ، آ�
F  2C���
 ، d�� ر��  S��

 S �-
 �3�� D% ، IF�Cح ، 
 0
�-
 ، S��F  

����Y ا��2ا0l ، >��9ي ،  I
�&
 0�
 �O.�دة ا��/���ر�� ، �3

 ، ���.
   .أ
u0.�دة 
 ����P ا���92 ، ا����P ا���� �P ا

  .ا����P ا����� 
 ، 0��C ، ي�lاV30��3أ.   

  
  ����ر ا��0�G         ا�

  
  


	 &�B ا1ه���
�ت - ......  
- v%ا�2وا B�& 	
 ..........  

	 &�B ا�راء - ...........  

�
2�
�ن، ���!��، @����� Y�.� .  
  . ا1 ���5ر،اD.� 1ك ،ا�'�دة 
 ,�J ، 0bرا ��z ، 0bرا.  

  
  
  

 �
2���� q��ا�����ر ا���
  ا��;�%�� 

  
- �
2�
�2ل ا1 ��2ام �� ...  
  
  ...........ا��Gا2l ا����3ة  -
  
- �
2�  ............. ا��1ء ��
   در�3 ا�-�� �� ا�������� -

  

-2ود ، 
�� q ا ��2ام  
  . %0 ا���� ��ت آ��� ،  

  ا����C ، ا���@ ، ا!
�ن
  .ا������ 


-2ود ، 
��2م ، vG��
  و1ء 
 ���;�ر�:  &��س �����1ت ،

 ��;�Oت ا��JD��� ، �
2��� 
2lا�G��  .   
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     Iه�'�و إذا آ�d9 ا�������ت ا������ �.�D����� Yء ا!%�اد ، S'� 1 $9�% �7ي &�ل 
	 ا!&�ال 
 4�C ا���ق ا��;�%0 و%�� �.)ا ا! �س Y�����.Y إذ ��/	 �G��;� �ق ا��p ��ت و =;�Y.;l و 

  : ا��-� ا����0 
  

  ا���ق ا��;�0% 
  
  
   �ق ا��p ��ت    )                  �ر ا���ما�'�.(             �ق ا!%�اد   

  
   

                                               ا��p ��ت ا�/���ة               ا��p ��ت ا�;<��ة 
  
  


��2دة ا�'����ت  
p ��ت 
��2دة ا�'����ت 
p ��ت                             ��z   
  

     	
 ]42[:  ا�Y����� ��l�O ا���ق ا��;�p��� 0% ��ت ه0 ا! �ن ����\ �7ا�.�/I ا����, 9
   .140ص 
  


�.� ا���� 
	 &�B رأس ا���ل   :&'Y ا���Oط  • I
و ��;Y'& $� 2 ا��p ��ت ا��0 ����
2Cد ا����Gm	 ، أو &'Y ا������ت و �)�� %.0 ���Y إ�4 
p ��ت آ���ة و 
p ��ت 

  .A<��ة
��z  أ=�ى��p ��ت إ�4 
p ��ت 
��2دة ا�'����ت و و ���Y �)�� ا :�P9ق ا���ق  •


��2دة ا�'����ت )���-
���: ا����Cن 
	 &�B ا&����3) � B�& ، ا������ ��.�ا��;�%�� و 
   .%0 ا���ق 

���: C	 ا��p �� ا��'�ر��  :�9ع ا���Oط  •� ��C��;ا� �� p��� ذ�� أن ا1&����3ت ا������
 ����
2�  . و ا�

  

	 �Fف ا���� %�ن���9$ ه�� ه� �/	 
� �'S أن      �
2�
����� ا�����Y ا���� d9آ� �
  أ9$  أ��  


	 وراء ذ��  �.��C I;-ا�� \lا����ق ا��;�%0 ه� ا���� Y.� �
) ����� ��Jأي ا�-;� ا��� (

����Pت ا�����Y ا���Gل ����ق ا��;�%0 ؟ �2%��� ا!
� ا�)ي  	C ؤل�����.  

  
2.2.3.2 .�Gا� Yوط ا������u 0%�;ل ����ق ا���  

  

	 أ��b I3ن ا�-2 ا!د49 
	 ا��'�ح ������ �'�lV ا���ق ا���اد     �.C���
	 I�J ا����  ����	 إ 


	 ا��Oوط و ا������Pت ا! � �� �)�� و ا��0 �C��'
 ��%��              ����%�O	 4�C ا������ 
   .56 ص ]86[: 
	 أ��زه� 

  
    ا������� �����س .1.2.2.3.2

      
     $��C vJع ا��;�%0 ا�)ي و�Pا�� Y'& س��J ����� �.� 	/�� 0ط إ�4 ا�2ر�3 ا���Oه)ا ا� ��O�

    إذا 9$ أأ=�و ����4 . ا1=���ر و ا���ة ا��Oا��l و ا���-�� ا�����Qة 
	 ا���Dء ا����3د�	 %�$ 
 �
 ا ��2ام 
�����  أن �/�ن ���� $9�% ����% ����C	 4�C ا����ق ا��;�Y����� 0% ا���ق أر�2
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وأ � ����J �����س و ا��-�, �����P أن ه��ك أ � آ��5ة ���d آ)�� و ا��0 
	 ���.� ا������� 
   .ا����آ�� و ا�����G ا��0 ا�9�u إ��.�  ���� 

  
   ا�/�� ا����Y'-� 0 ا���Pع .2.2.2.3.2

      
ن �pدي ا������� و ��;2 �)�� أ،  88 ص ]94[ " ا!ه���"  
� ���ف آ)�� ��;�P@ أو    

 �
2��9
\  ا������ Y�2���;��Y و  	
 I�'� B�-� Y'-ا� �����
 ��J�  ت�C�PJ 4إ� Y0 ا�����%
 4�C S 2 ا����lا��� ,��-� 	�E� ��� د�� و�;�J1ا���&�� ا 	

�.� أ
�ا 
��را  I/� V���
 0�����

2
�ت ا��;�%�� و �����.� ، و ه)ا ��pآ�G��% Z2 ا�����, ���F ا1 ���5رات ا����9W ����Pج ا� �

 4�C �.
�.G
 V/� و ����� آI &��3ت ���uTع ا���Qم ا������0 1 ���.2 و IG/�� 1 إن: " ا��0 ��

 q�% @��� �.�����  . 289 ص ]08[" ا���Dء ، �I ���.2 ���� ا��0 ��/	 
  

�'2ر ا�uWرة إ��$ ه�� ه�      �
��I3 ا�����, /�ن =�د�C  آ�� &'Y ا���Pع 2J �أنإ1 أن 

	 ا! �اق ���Y أنD ���<0 �$ % �)ا ا��;�0%  I� Z2&و Y'-ا� I
�C 2ام� ا!&�	 ا��-���� �� �

 �Qإ�4ا�� ~l�;� �Cدة 
� �/�ن ا���Pع إذ ا����Vة ����Pع آ��I=2 و در�3 ا����%�� ا!=�ى ا�

;2را �')ب ا�����%��	  Y'-0 آ��� ا�Jإ��$ا���.    

  
   �.2ف  ا���Pع ا����4إ ا���Aل .3.2.2.3.2

      
     ��O� ل  إ�4ه)ا�;�2Jرة ا���� 4�C ا���Aل إ�4 ا���Dء ا����ا�23	 %0 ا���Pع ا�����ر  وا1

���: ا!�PO9 ا�������� �-�p� Bدي ذ�� 
 ,��F 	C �����
 �G�/�� Y.�4ت إ��
2���Y�2 ا� 
 ذوي أ%�ادن �2رك ا���� و�3د %�2 �-2ث و أ. ا��;�%�� ا���� �� �/�PJ Iع �0��C I/O و %��ل 

 Y.�2� ����

���� ، و �/	 �Q9ا ���)ر ا1�;�ل ��A�= ��<7 و أه����GAت  �
 آ��� �u 0%اء =2

	 ا���C�Pت ا�����J ا����.�%2 �C�PJ Yره���Cا I��-ا�� ��z 	
 @�;� $9�% Y.�  .   

  
    ا�����	 و اD�=1ف .4.2.2.3.2

      
 ��	 ا���C�Pت ا�����J ا����2دة أ � ��%�ارق و ا=�D%�ت واb-� و ��;�b ��(� 2ورة و�3د     


�Gدات ا���Pع ��/��	 %�� 
���Vة إ������4 ، آ�� ���O ذ��  ��lD
�-�B ،  252 ص ]81[ در�3 
 Vا������0 ا����� \

�Gدات ا����9 Z�'��/�ن ه��ك �'��9 و ���O$ آ��� %0  ��ك ا���Pع ا��ا&2 ا


	 ����C ا�����Y ا�)ي ��2
$ �.Y ا� I.�� �
  .��� و ه� 
  

     ا���5ت .5.2.2.3.2
      

��4 ذ�� �bورة ��%� ا ���ار 0��9 %0 ا��;�l~ ا��z���2ا%�� و ا�����G و ا����آ��     

 ، ����
 ���
2
�.� =Dل %��ة ز� و ذ�� &�4 ��/	 ����� ا�'.V3! 2اء ا���ق ا��0 ���م ا���� �
  . 42 ص ]89[ ول 
	 �Fف رI3 ا�����, ا��;�%0ا��/��G و ا��dJ ا���)و
  

6.2.2.3.2 .2= ��9�/

� ا���Pع ا�)ي �Y ا=���رZ إ     
      
������� %���� و �Jدرة 4�C 3)ب ا���Dء ا��7آ4�C S'�2 ا����      \
�;��Y ��ا 4�C $�
	 2Jر 


Y.���P و ا&����3�.Y إر�bء%0 ا���C�Pت ا�����رة و   .  
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��%� ����� ا�����9ت أن������Pت ا������ ���Oط ����C 0% ا�����Y و %4�C DE ا     ��� C	 ا�
   .59 ص ]55[: ا���Dء %0 آ�PJ Iع 

  
  ا���ا
I ا��p>�ة 4�C  ��آ.Y ؛ �

	 =�D.� ؛ � Y.ل إ���Aا�� 	ل ا��0 ��/�;�  ��Jات ا1
2
� ا��;�%�� ؛ ��  در�3 و �Jة &�Y.�3 أو رY.��z %0 ا�
  ء ا��0 ���'���ن �.� أآ�5 
	 ��zه� ؛�9ا&0 اCW'�ب و ا�zWا �
�  �G���  ؛) ��J�Pت ا���l1ن ، ا��-S ا��0آDم ا����Gm	 ، (ا �'���.S��� t� Y ا������ ا��

  

���uة ����C ا�����Y أن %��2 إذن     Zوط �/�ن ���2ور�Oا� Z(ه �%�� 	
 ����	 ا����ق ا��;�0% 


	 ا�'0lV ����ق ،  �C��'
  . ا���� ��b-$ ا���Gات  آ�� ا�3Wاءاتو%, 
  

   إ�3اءات ����Y ا���ق ا��;�0% . 3.2.3.2
  

 بر مجموعة من المراحل المتسلسلة تعد عملية تقسيم السوق عملية مضبوطة و دقيقة تمر ع    
التي يجب على البنك الوقوف عندها لضمان سيرورة العملية ، هذه المراحل يبينها لنا الشكل و

   : الموالي 
     

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
 YJر I/u18 : 0%�;ا���ق ا�� Y����  ]55[  إ�3اءات 

  
  

 تحديد معايير التقسيم

 التنبؤ بحجم الطلب المحتمل في كل قطاع 

  سب لكل قطاعتحديد البرنامج التسويقي المنا تحديد المركز التنافسي في كل قطاع 

 تقدير التكاليف الخاصة  بخدمة كل قطاع تقدير عوائد البنك في كل قطاع

 اختيار القطاع المستهدف

  أهداف البنك  وييم ملائمة كل قطاعتق

 توصيف خصائص العملاء
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����Y ا���ق ا��;�%0 %0 ا���ا&I ا������     ����C ~���� 	/�� ZDCأ I/Oا� 	
 : ]94[      
   .94 – 93ص ص 

  
   ا���&�� ا!و�4 . 1.3.2.3.2

       

����� و      	C ا����ق B-�� 2أ��أ � 
��lD ��/	 أن ��Y ا�����Y و%�� �.� ، �-�p� Bدي ذ�� 

 dJا�� �G9 0% ات ا�������� و�up��� ����Pا� �G�� �.�
 Iء آD�C S�'��� ت�C�PJ I�/O�إ�4 
���: C	 ا �'��� ا���Dء %0 ا���C�Pت ا!=�ى 
 I/O�.  

  
   ا���&�� ا���9�5 . 2.3.2.3.2

      
�/��	 ا���C�Pتأن��2      Y��  ~l�;= :�A��
.�� رI3 ا�����, هY.% 0 و  @�;� ، ��Jا��� 

 ��lا�Oا� Y.�
-VGا�.Y ،  ��آ� ، Y.�ا���Dء ا�)�	 �O/��ن آ�PJ Iع 
	 &�2C BدهY ، ا&����3
  .ا�� ....
  

   ا���&�� ا��5��5 .3.3.2.3.2
      
��Y'& ��2 ا�S�P ا����vJ %0 آ�PJ Iع      Y�� ة�P�2�2 ا��Gص ، و ذ�� �.2ف �-%0 ه)Z ا�

�-���$أJ;4( ا���� أ
�ما�������� ا����&�  	/�

	 ا������ت  Y'& . (  
  

    ا���&�� ا��ا��� .4.3.2.3.2
      
�$ ا���ا��� أن��2     �P= ع ، %�ن�PJ Iص ا�������� ا����&� %0 آ�Gا����ق ا��;�%0 ا� :O�/� 

 B�& 	

2ى �3ذ��� آ�PJ Iع  �0J و ذ��  Y����    ��Pعا����%�0 ����� %0 ا���آV ا�: ه0 
  ).ا��/��G ( و 
�ارد ا����أه2اف��ا%, ا���Pع 
v ا���Pع إ�S9�3 4 ا���ا2l ا�����Qة 0% 

  
5.3.2.3.2. ��
��     ا���&�� ا�

      
����� ه)Z ا���&�� ]=� =�Pة ����C 0% ا�����B�& Y ���م ا����ق ا��;�T� 0% ��ط ا���C�Pت     

و 
	 >Y �-2د ا���� V3ء أو أV3اء ا���ق ا��0  ��3$ 3.�دZ 9-�ه� ����4 ا�����J ا!IJ �3ذ��� ، 
 ��lDا�������� ا�� \

	 =Dل ا���ا �.�
و ه�� �/�ن ���2ور ا����ق ا��;�%0 . ا �.2ا%.� و =2

 �<D< 	�� ا���ق ا����.2فأ�9اعا1=���ر v
 I

	 ا1 ��ا��'��ت ����� ���F  � 0% Zا��  ����lاV3أ 
�&Dا� �.  

  

v ا���ق ا����.2ف . 3.3.2 I
     ا ��ا��'��ت ا����

  
��/	 ����� ا1=���ر 
	 ���.�     ���V ا����;�ن %0 ا�����, ��	 >D>� ا ��ا��'��ت ����2 

   .58 – 57 ص ص ]86[:  ا����.2%� ، ه)Z ا1 ��ا��'��ت ه0 ا! �اق إ��A���4ل 
 

 إ ��ا��'�� ا�����, ��z ا�����ع ؛ �
� '�� �� ا�����, ا�����ع ؛إ ��ا
 إ ��ا��'�� ا�����, ا���آV ؛ �
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  . ا1 ��ا��'��ت و آ)ا 
����� ا���Z(. �.��� ��b�G  ��2م %��� ���b�C 0 و 
  

   ا�����, ��z ا�����ع.1.3.3.2
  

 ا���� ���Gو�Jت ا����3دة ��	 وإ�Gzل ه0 �'�هI اW ��ا��'�� �P�9 ا��2ا�� %0 ا���Cد ه)Z إن    
 :���

��  اأ��Jم�/�
 ��	   ا���ا&0 ا����Oآ�ا���آ�4�C Vو ��Y  ∗���ق ، %.� ���Q ����ق آ�&2ة 
  3.�دهY  %0 ا����   ا���pو��ن C	 ا�����,   ، و آ���'� �)�� ��3$302 ص ]17[ ا���ق  أ%�اد
Y�2���  ��%�;
0 =2
�ت ����� \

-�و�� �')ب 
�&2ة و ����9 5: 0%/
2C دأآ�� 	
 	/�
 

   .143 ص ]42[ ا���Dء
     
    	
 آ�d9 ا���Cرات ����Y ا���ق ا��;�%0 إذا ����� &���� اW ��ا��'�� ه)Z إ���ع أن  ا��اb@و 

 ,��-�2
�ت ا��;�%�� ا�����P ا��0 أه2اف��� �.� أي دور 0% � ا���� ، و ه)ا 
� ����A�= V ا�
 v���� ����C ن�/��.��/uا���&�� ا������أ 	
 ��2'
 ��z �.;l�;= و  ��.  

      
    �
������� أ � � I5���% اW ��ا��'�� C	 ا��Vا�� ا��Z(.� ����l أ �G�/
 ��z �.92  إذ %0 آ��G� 

 ��3��9Wا�'�2 %0 ا������ ا Y/-ا�� I<���

��\ وا&2 و  Y�2���;~ ا���� 0% �������0 و و ا�������� 

	 ه)Z ا��Vا�� ، %�ن ه�� . ا!ر��حز��دة  Yz4 ا���C و 	ا�2ا &�ل �/V�
ك u/�آ� واb-� و 123 

 Z(ه ,��P� ���C�% 2ى
��'���Vا�2 &2ة ا����%�� &�4�C S�;� B ��!=~ و اW ��ا ���& 0% 
 �
2�C �3ت  ا����%��ن��2أا���� ا�;��د آ��5ا�-� ��lD
  ر��zت ا���Dء و  ���ض =2
�ت أآ�5 
 �/�ن 
��\ أن ا$9 
	 ا���در «:  ذ�� �����ل Levy و  Gardnerو �b	 ه)ا ا����ق �pآ2 

)�
  . 70 ص ]55[ » 
�رآ� آ0u Iء ������� �/I ا���س أو) =2
  

   ا�����, ا�����ع .2.3.3.2
  

     Z(.� ���F��'��ا��0   
	 ا���C�Pتأآ�5 أو �Vاول �C�PJ 0% $F�O9	 أن ���ر ا���� اW ��ا
 ,��P�������� =��PJ I/� �Aع ��E.� ا���ق ا��;�%0 ، و ������0 %�9$ ���م ��;��Y و  \
��ا

 $ ��
 4�C]95[ 52 ص  .  
  

     Z(4 ه�C 2��������2 ا����ك ا��0 ��'�� آI ا���Dء ���G إر�bء ا �-��� أ �س 4�C اW ��ا
 4�C ص�-� 0.% ��(� ، Y.���zو ر Y.���2و أن ا���V\ ا���������C�� 0ر ا�����	 ا����3د �3�& 0% 

����G %0 آ�PJ Iع 
2
�ت �2
�ت ا��;�%�� ا����%�� ا��  .و ���I/O ا�)ي ����C $� V	 ا�
  

     Z(ا�� هV
��'���~ اW ��ا��� أ9.� 0% ��Y�Q ا������ت %0 ا���C�Pت ا����.2%� ، آ�� أ � � 
��, در�3ت � ��C�Pل  ���$ ا��D>� ل اD= 	
�-��	 ا���آV ا����0�% �����  0% Yه���4�Cأ 	
 

����I و ��ز�v ا�����F ا������� C	 &��� ا! ��بذ�� %�ن ه)ا  إ��bW�� 4%�ا��1ء ، و  2 0%�G� 

'�ل ���CDاف ) ��2د ا���C�Pت ( %0 ا���ق ا�G=Wق 1 B�& 2&ا�����, ا��� �/C7P���� 

)7P�  ) . ���IO% 0 ا����ا�
  

آ�� ��� أ و ����إدار�� �-�I ا����ك ��/���: أ � .� ه)Z ا��Vا�� �����.� ��{ ا����ب أن إ1    
2
�ت ا��;�%�� ��/���:( 95 ص ]v����� �������]94 ا� ، ���Pا��-�ث و ا�� :���/�       

 و ذ�� 
	 اW ��ا��'���/	 ه)ا �v��� Y ا��2�2 
	 ا����ك ا������C1 $3د ه)Z ) . ا�� ...اDCWن
                                                 

 .التسويق الموحد : لذلك تسمى هذه الإستراتيجية أيضا باسم  ∗
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 �

	 ��Jم ا���� ا��ا&Y�2��� 2 أD=��-�Aل  Z2ه�O9 �5أآ�
2�
	 أآ�5 و ا ��2ام  
	 �G�� I/u ا� 

v ا���ق ا��;�0%  I
����� 0����� \
�9��.  

  

3.3.3.2 . Vا�����, ا���آ   
  

 Z(ه S3���    ��'��4 =2
� V3ء 
-2د 
	 ا���ق ا�/�0 اW ��ا�C V7 ا���� ا����0 إ�4 ا���آ�'�� 
 4�C Vا���آ� 	

�.� أ �اق�12 �/� ��C�% ]85[ أن، أي  198 صI

�PJ vع  ا���� ����ر ا���� 

  .  2Cد 
-2ود 23ا 
�.� أووا&2 
  

     Z(ه 	/����'��
��%� و اW ��ا 	
     آ�� ، و ه� �D�C Y.Gء ا���Pع ا�����ر �I/O أ ا���� 
��آ�V و  4�C Z2C��� �
Y�J7� I/O� ا��'.�دات ا�������� ,�Cأ $�
 %0 ذ�� ا�'Vء و ������2= 0

S��P
  . ا���Dء ه��ك �����ى 2�3 أي ا��%�ء ��&����3ت و 
  

 ]94[:  ا������ ا!و�bع ��'7 ا����ك إ�4 ه)ا ا���ع 
	 ا1 ��ا��'��ت %0 أنو ��2 �3ت ا���دة     
   .94ص 

  

   ا���� ا�������� ؛إ
/���9ت
-2ود�� 
�ارد و  -

��<I ؛ - ��z 0J�  ع�P�� ف ا�����Oاآ� 

����D ؛ - v ���� ���� ر���2
� �I/O ا���Pع ا���C 
  


	 ا��     @bأن إذنا Z(ه ��'�����@ ����� ا�����A�% 0 آ���ة �97.�  ����VاW ��ا �C V����4آ� 
 4�C DE% ، ع ا��/���: ا����������'
 }�G���/��$   أ9.�=2
�  �ق %���C وا&2ة و ������0  2J

 ���%��� ��bوIE%أ Y.% ة و��= 	
 ����� $�
p� �
 Y/-� ,�C�3ت و أأ�-� I�u��9ت و�/
ء  ا���Dإ
  .%0 ذ�� ا�'Vء ا��-2د 
	 ا���ق ا�/�0 

  
     Z(ه ,��P� S&�;� I������� 	/���'��
	 ا�����Fة �2ى ا���� و ذ�� اW ��ا ����C �3در 

S�Pأ��9ط ا� ��>� �F���� $b��� ��
 4�C   آ���'� �����F ���آ��PJ 4�C ZVع وا&2 %0 ا���ق ، 
 I5ل ا����� ��/% ، �.
2
� ا��2�� 0�إ�S9�3 4  ه)ا  . »�vE آI ا���{ %0  �� وا&2ة  1 «: ا�

 S��� ع�Pا�� �G9 ب ا����ك ا����%�� �2=�ل�P�� 0 ا!ر��حا&���ل ا��� �
 ا��<��� ه��ك و ه� 
   .101 ص ]92[��اv3 &;� ا���� 
	 ا���ق �;��-.� 

  

� ��/	 ا������ C	 ه)Z ا1 ��ا��'��ت 
	 =Dل ا�'2ول ا����0 �C �G;� و :  

  
  ]96[ ا ��ا��'��ت ����Y ا���ق ا��;�%0 : 03 رYJ ا�'2ول

   
  ا�����, ا���آV   ا�����, ا�����ع   ا�����, ��z ا�����ع

S1  
S2                    

MM S3 
S4  
S5  

MM1 S1  
MM2  S2  
MM3  S3  
MM4  S4  
MM5  S5  

S1  
S2  

MM S3  
S4  
S5  

  
 B�& أن:      MMi  :  0ا������ \�Vا��i)   Marketing Mix(  

  Si  :  0Jع ا����Pا��i )     Segment du marché( 
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	 ا���ا
V3�9 Iه� ��7>� ا1 ��ا��'��ت ا������ W&2ىن ا=���ر ا���� و 9)آ� ه�� �7     �C��'�� 
   .185 ص ]28[: 0% 
  


�ارد و إ
/���9ت ا����  �:  4�C �;���/�ن 
�ارد ا���� 
-2ودة و  �
���@ أن2��% 
�$ ، �/�ن ا1=���ر ا��ا0�J ه� ا�����, أوو �<��P ا���ق ���/�
�O�91��  Iر�C�PJ YQ�
 
 ا���آV ؛

  
2
�ت ا��;�%��  ��2
�ت ا!آ��z ,������%�5 ا�����ع ه�  :در�3 ا��'��9 %0 ا���� ��lD
 

2
�ت ا��0 ���I ا�����v آ����وض أ
�، ) %�@ ا�-����ت 
D5(ا���'���9 �و �Il ا��-S و ا�
 v%29.�%و ا�T YlD��
v ا�����, ا�����ع أو ا���آV ؛أآ�5   

  
2
� ا��;�%�� %0 ا���ق  �� ا�����, ��z ا�����ع 
	 أS�9 إ ��ا��'��إذ  �����  :��C ا�

2
� إ�4 ا���ق &�IEG� B ا��2ء �I/O وا&2 �ا1 ��ا��'��ت %0 ا���ا&I ا!و�Y�2��� 4 ا�

�) ا��2ا�� ، أن���, �9ع 
	 ا�S�P ا!و�0 ، آ�� 2J ��ى ا����  	��
 أ
� ��آ�PJ 4�C Vع 

 I&ا!=�ى%0 ا���ا ����� 	ا�����ع ؛أن %��/ ,������ I���  
 

� ��'���p>� : ا����ك ا����%�� إ ��ا B�& ��'���-2�2   ا�����2ة 
	 I�J ا����%��	اW ��ا 0%
��'������Y ا���ق �I/O واb@ إ ��ا��'�� ا���� ، 2��%
� ���v ا����%��ن إ ��ا )vا�����  

���ع$9�% 
	 ا�;�4�C S ا���� ا�;��د %0 وY..3 )  ا���آ�VأوT� ��'�� ا�����, ��z إ ��ا
 ؛ا�����ع 

 
�  $lD�C در�3 ا��'��9 %0 ا���ق ا��;�%0 و: B�& ف إدراك أنD�=1وت و ا�Gا�� 

D� ������ v%2� ءDت ا�����zا����3د %0 &��3ت و ر v0 ا�������'��      =���ر ��	 إ ��ا
���P, إذا أ
�ا���آ�V ،  أو IEG�% �9�'�  ؛ ا!=�ى اW ��ا��'�� آ�ن ه��ك 
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  : =�AD ا�I;G ا�09�5
  

 0�� �
�G;��$ %0 ه)ا ا�IA��9 I;G إ�4 ا ��Dص  Y� �
 4�C ء��� :  
  

     23 �;�C 0ت ا�������� ه�

أ � 0ا����� 0% ����Gذ ا���ارات ا�������� ا����1  Iل ا����'
��ذ =�Pات و ��� ����P
 %���� إ�3اءاتا��;�%0 و ا����0 ، �)�� %�����ك و ا��p ��ت ا������ 

  .��-��	 YQ9 ا�����
�ت ا�������� ��2.� 
  

���Pي B�& ، ت ا���������

	 �Q9م ا����� �
 v�3 4�C      ه)ا و ����� �-�ث ا�����, V3ءا ه�
 ا�� ��� أ9.�ا������� �����OآI ا�������� و ه� 
� �pآ4�C 2 و ��'�I و �-��I آ�%� ا�����
�ت 

  .ا��q��� ��lD ا���ق ا��;�v9�;� 0% ا���ار ا������0 %0 ا���� 
  

 	
 ا��'�1ت ا���;�� �����I ا��;�%0 ا��0 ��/�.� ا�G� 1دة 
	 ا��-�ث و ا�2را �ت أهY    و 
����Y ا���ق إ��C�PJ 4ت ، %C DE	 ا
�2اده� ا�������� ��� ا������� ����A:  ��ك ا���Dء و 

2
�ت و %�@ ا��Gوع و درا �ت �  . ا���� أ�PO9إ�B-� 4 ا���OآI ا��������P�� �P ا�
  

 Y�� �.�D= 	
    %���G ����, �2را � ا����ك اD.� 1آD���� 0ء %.0 ��b@ ا������ ا��0 
Y� 2J ت ا��;�%�� ، و�
2�درا � و آ�4�C 2 أن 
-�و�� ا �/�Oف  ا��7ا��;�%�ت ا������O� �Gاء ا�


� �2ور دا=I د
�غ ا��� Y.�% ة�<pا�� I

� �Dء و �Y.G ا���ا�C �G;� 2 ا����C�� ر�3ل ا�����, و
 q�P�� 4�C �A�= �G;� :���

	 Y.%�F ا�������� ��� ��E	 ا1 �'��� ا�'�2ة ا!�PO9 أو$3  

2
�ت 
-I ا���و ������0 ����u I/u 0% �.��3اء ا� ,��.   
  

    �
 ا! � �� آ�9.� ا���Pة إ��.� ��;�ص ����C درا � و����Y ا���ق ا��;��Q��% ، 0% أ
�Y أ ��ب�91.�ج  B�& ، 2ف.��
 �b 4�Cورة ا���Q إ�4 ا���ق ا��7آ�2 ا�����, إ��PJ 4ع 

�����$ �I/O ���@ ����� ��-2�2 و �C�PJ 	�� IA�-ف ا�D�=1و ا 	زاو�� ا����� 	
Y ا��;�0% 
ا��Gص ا�������� و �)�� ������F 2�u ا �<Dل و ���3$ ا�'.�د و ا���ارد ا�������� �����ب أآ�5 


	 ا���Dء  .  
  


����Pت ه)Z ا������ %���<0 ����� ا1ه���م ��=���ر أ � و 
����� ا�����Y ذات ا�;��  	C و    
 إ��.�ا��0 ���%� %��A ا���Aل ������ك ا��OاD���� 0lء و ا���آ�4�C q�% V ا���C�Pت ا�')ا�� 

 V���
 0����� \
�9���.   
  

    �

I ا���� 
v ا���Pع ا����.2ف Ib�G� $9�% ��	 أ��� ��Gآ� 	C ث إ&2ىD5ت ا���'��    ا1 ��ا

'���C أوو ا������� �������, ا���&2 ، ا�����, ا�����ع ،  Im 0% وذ�� ، Vا�����, ا���آ    	


2
�  ا������� ا���C1رات�2
�ت ا��;�%�� و ا���ق ا��;���C ، 0% ا�����ارد ا���� ، �'��9 ا�
  .ا��;�%�� و آ)ا ا ��ا��'��ت ا����ك ا����%�� 

  
 I�O� ��;�

����ة و  ����C 0%�;ا�� Iا���ق و �-�ث ا���� Y����    و ��C$ %�ن درا �ت 

 	
 ��%2�
�-��, ا����%� ا�/ا!�-�ث���را  	�E�
�� ��� �2ور %0 ا���ق ا��;�%0  ا�������� ا��0 �

.�� رI3 ا�����, ا��;�0%  (���& I.�� �

��'2ات و �<��ات ، و ه�  	
  qP�%0 وvb ا��

  .ا���V��� 0��;G\ ا������0 
  
2
�ت ا��;�%�� %0 ا�I;G ا���ا�0 إذن 
�  �'��9ه)ا    �    . إ�4 درا � �A��C ا���V\ ا������0 ��
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 3ا���� 

��	�
   ���� ا����� ا�
 
 
  


 إدارة    ��� �� �� ا���س ا������ ��������ء و �#��" !
ارات و ا��
ا�����ت ا�� %& 
  �� و ��1�2 -+ 0/ل -� ��,+ ��*�( إذا�����'�� ذ�� ���9��ر أن ا����!�+ ه" �5' ا��34 ��+ ا�

�� إ�( أه�=� 149 ص  ]97[ة ا���ا?< أن �=�" �1 ا������ ا��#
&% ��1:4 آ�;�: -���د!
F� ، 
&% ا�:#3 ا����� -+ 0/ل درا� ��5ك ا���/ء و آLا �'��" ا���ق �0J��ر ا�'�Fع ا����=�ف ، 

 و �:=" -� �
��N ا����3 &
54�� إ�( أن -��3 هNL ا��را��ت �=�" ����� O��) دأي��1إ���R�� . (   
  

     )��1 ر3R ا������ ��=�د �,+ -� �'�م �+ �,�ن �1 أي -���#� "� �-  ا���5�����
آVة -+ ا�-
�Y ��5 ا��R�Xت ، أي ��ون ��&�
 ا��W�V ا�����'% ا�����< ����5Fت Z�� يLء ا�%Zا� "��'��

�� ا��X," و ا�0�
هLا . ا���/ء �4
 و ا���]�
ات ا��% ��,+ �5�� ��4\ 59( أ?1 -���9 ا��
��'X�� �=:�;�� =� و�ة 59
F�0/ل أه�ا&1 ا�� +-  ا�J���% 59( -��=5,% ا�^�-�ت ا��*[�
 ا�����'�

4
 أر��و ه� �3�Z� ��L   ،29ص ] 65[ا��% �'�-=� ��9              Borden اb5F4 أ����
        Product) ا�^�-(ا����W : آ�� ���� )59P’s 4  %5��Mc Carthy) 1962 ( �= و 

 

و�W  ، اPlace ، ا���ز�Price Yا�����Promotion.   
  


 أن هLا ا����ذج ��
ض إ�( �g    3� ا������+ &% -��ل ا�^�-�ت ، ��O ا?�'�دات ���hة -+ !
 ��F�� b5#� J %9��أY�R هJiء 59( أن هLا ا��W�V و �#�]�1 ا��'5��� ا���رو[ 9+ ا�'�Fع ا�#

 �=�- �&

ز ا������R N &%  ، و�89Lص ] �F! %&]02ع ا�^�-�ت ��� &�=� ا�^�-�ت ا��#� ��

ورة Lovelock و  Sally Dibb , Shostackا�:,
 ا�����'% �'��دة l )ر إ��hأ &�lإ 

 
4��9 أ0
ى[/[���n Y- "��� ?�F!1 و ��� ��� +- ��V�� ي��ا�����'% ا��'5 W�V�5�           
 �&
������L� )59 Y ا��W�V ا�����'% ا ����Xي  ،225ص ] 09[و op�#0 ا�^�-�ت ا��#

 ��
ف ���� 
4��4
 ���P’s 7 s5  : ـ9��    .07ص ] 52[:  &% إ�l&�=� ا��% �" ا��
  

ي / ا�&
اد    -Z�
 ا�#� أداء و �v?��جا��L+ �'�-�ن  )People(ا���&
  . ا�^�-�ت ا��#
��و ���3 آ�& ا���ا?< ا�����5 )Physical Evidence(ا���=�/ت أو ا��9" ا���دي    -����    

 
 59( �'��" ا�^�-]i� %ا��.  
-  �'��" ا�^�-�5�9   )Process ( ب��اءات ا��% ��=3 أداء و ا?�
Rxوا FZ?ا� أي آ�&

  .ا�^�-�ت  ا���N ا����3 
  

4
 ا��% ��i\ أي أه"    و ه,Lا أ4�b ا��W�V ا�����'% !5< ا���5� ا�����'� و أ�� �� ا��
��ك  &% هLا ا����ان J ��إ��
ا�����، و ��R ��Lء هLا  ��" -+ 1�/0 �*��ا!="�� و أن 9/! ا�

�5� +��4
 ا��W�V ا�����'% &% ا�ه�� ا�:3# ����9 +- 
#� ا���5� إ?��ح و دور آ9 3
 و&� ا��'��" ا����% �&
  : ا�����'� ا��#

  
 ؛ ��&
 �^F�} ا�^�-�ت ا��#
  ؛ ��&

 ا�^�-�ت ا��#����  
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�  �&
   ؛��ز�Y ا�^�-�ت ا��#
  ؛ ��&

و�W ا�^�-�ت ا��#�  
 &% -W�V ا������ ا��#
&% ؛ �]�Xا���� 
4��  ا��

  
1.3. �&
  �^F�} ا�^�-�ت ا��#

  
��أ    ��  &% ا���5� ا�����'��
 �Rه?�,- �&
�� &=% -��lع ا����دل ��+ �ي ا�^�- ا��#� 

�� و �
 و ا���أن ، آ�� أ��ا!1ا��������  ا���سز�Y و ا��
و��R  %& ����� W�Y ا�'
ارات ا����5'
 �=�:?   . 59( و�Rد ا�^�-

  
      &/ �� -+ و�Rد �0- ���Rة ��,+ ا���9Jد 59�=أآ�
و �,% �,�ن هNL ا���5��59�& �    و ا��'

�3 ا����3 ،! +- �=�& ���           ا���Xث  إدارة  ا��5�� ،اxدارة( �=Lا ا���< ��ا1R ا���iو��ن ���
��Fو ا��
  و�#��" إ��R )?< ر�Rل ا������ ( g��4 ل��ت &% -���Xارات و ا��
ا����� -+ ا�'


ط Zت ا���/ء آ�R����ا�^�-�ت و ا NL+ ه�ا���ا&� � ��'X� Y���ه�ف ا� O�� ا�^�-�ت ����

ة �5��Y و -
و?  أ���%��
�4 آ& %��� XR��4�0 و أن ا�^�- ا� ، �&�� ��5:�ق 59( ا��


 &% ا�����
 و ا���ز�Y و ا��
و�W وا��'/J أآ�.  
  

ه�=� &% هLا ا���xم �*    هLا و ���Fي ���� ا�^�- 59( ا����� -+ ا���ا?< و ا���Zآ3 ���Xول 
 ، %&

ق إ�( -:=�م ا��W�V ا�^�-% ا��#F0/ل ا�� +- OX� ا����-�+ أه" و آLا أ���دNا��


ا�����ت و��Jه� -^�5\ ا��� +���� ، 1� F��
 ا��FZ?ا� �&
 ا����5' ��ورة ���ة ا�^�- ا��#

 ا�^�-�ت ا�����ة ��F� ر و�,���� F��
  .وJ�4 إ�( -���� ا���ا?< ا��

  
1.1.3.%&
   ا��W�V ا�^�-% ا��#

  
 &% ا���ق �&
��ك �'�م -�V�� -+ ا�^�-�ت ا��#���J     ��� -+ ا�]
�< ا���م أن ?�� -��" ا�

+-3; %&  وا��ة 4�0-�0 �&���� و 9��Lp ��� ����-3 ، ا���ام ا��� �,�ن  -+ ��0*آ�
  ا�-
�� 280 ص ]W�V���� "]98 ا�^�-% " ���1 -� ���( � ، ا�Lي ���3 آ�& ا�^�-�ت ا��% �iد�=� ا�

 9���- �=� &=� ��,�ن -+ -��3 ا�^�Fط ا��% ���رج �sX آ3 -���- �����/1p 0/ل &�
ة ز-
Rا�^�-�ت  ��#\ ��ر +- �=�    .61 ص ]16[ -+ ا����[3 و ا��,�-3 و ا��
ا�} &��� ��

  

 إ�( و�Rد &
ق ��+ -� ���( ��W�V ا�^�-�ت و 0} ا�^�-�ت ا�Lي     �Z� \�
-��Xى هLا ا���


ق n و �=#p�#0 1��Z�� اء�� �=���� F��
 ا���&
9 ا�^�-�ت ا��#���9+ - 
�     �*د��=���
9=� ��:� أو��hإhت أو ا�R�Xا�  99[�
اآ=� &% ?:� ا�'��ات ا���ز���[.  
  

     +- ��� �&
 ا�=�- ا�-�ر-+ هLا ا���b��� �5F ��ن ا���4ل إ�( -W�V -+ ا�^�-�ت ا��#
�� ��O ��,� ذ�� -�ى آ:�ءة ��� إ�( �X'�� إدارة�5� و -�ى و�4ل ا�=R +- %&
 ا������ ا��#

 أه�ا&1=R +- ى
�� ا�Z*ن &% هLا  ا��را��ت ا���^##أوsXlو!�  . أ0� ��ن ا���
ار ?�Zط ا�
 Rي �'�م ا�و�(���!\ ����رL3 ا�,Z��� 1��-�0 
��F� %& 1ت 59( -�ى !�ر��&�lة �^} إ���R 

��ت ا���/ء ، gت و ر�R����ا Y- "p�0-��1  و��� ���ا
 ا��W�V إذن ا�Lي �iآ� ا�-?�,-  أ�'�
4
 -W�V ا������ ا��#
&% آ�� ����9 +�l %-�^3 ا����% ا�,Z1 ا�Xl :  
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 ا��W�V ا�^�-% &% ا������ ا��#
&% : h19,3 ر!" ?�,- ]97[  
  

1.1.1.3 .%&
   أ���د ا��W�V ا�^�-% ا��#
  
    �&

 9+ ا��/! ��+ ا�^�-�ت ا��#�� �F0ط ا�^�-�ت ا��% �,�ن ا��W�V ا�^�-%  و��,+ ا���

 �=����� )59 �5F� ات
hiد -+ ا����� ���  ]16[:   آ�� �5%أر��هLا ا��W�V و ه% " أ���د " �5
    .63 – 62ص ص 

  
    ا���Jع .1.1.1.1.3

      
     ���
 هLا ا��Z�)وض ��^�5\ إ�

 ا�'���� /��& ، ��� �9د �F0ط ا�^�-�ت ا��% �'�-=� ا�
 �ا9=�أ?-0} �0 ���
 ا���9Jدات ا����� -��'3 و ���-0} �0 
0�
 ا�����Xت ا���ر��   و ���

 
ه� �F0ط �0-�g و 
   . أ0
ىو �����ت ا���&�
  

   ا��Fل .2.1.1.1.3
      
 ا��% ��,�ن -�=� آ�& �F0ط ا�^�-�ت ، و ��,+ ���ب إ���R%ه�     �&
 �9د ا�^�-�ت ا��#

 �nل ا��W�V ا�^�-% 59( -�ى ا���ع ا���n {���- W�Vل ا��W�V ا���! ��
n +9 ���5� %-�^
 ا����Rدة (�&
  ) .�9د �F0ط ا�^�-�ت ا��#
  

   ا���� . 3.1.1.1.3
      

      ، ���5 ا�^�-� ا��% ��,�ن -�=� 0} ا�^�-�ت ا��ا�� &% ا��,Zا�� %���ك &vذاو ��� آ�ن أ�� ا�

 9+ ��9 ا�^} �'�م أآ�
 -+ ?�ع -+ ا�'
وض &�ن هLا�  . ا����ع دا30 ا�^} ا��ا�� ه� -� ��

  
     ا���Jق و ا���ا&� .4.1.1.1.3

      
     ��� ا��
ا�} و اJ?���م ��+ -^��F0 \5ط إذ �W�V�5 ا�^�-% ا�0�
ه� ا�R9+ در 
��� 

 �=�5F� يL3 ا��ف ا���
n +- �=ا������ O�� +- اء�� ، ��� ا��% �'�-=� ا��&
     ا�^�- ا��#
  . ��ز��=� أ��5ب ��( أو -��V5-�ت �'���=� أو
   

   المزيج الخدمي                 التسعير             

    التوزيع

  الترويج

       الدعم المادي                           الأفراد 

                        العمليات            
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 ا��
ا�} و ا���ا&� &%     Rأن در blا أداءو -+ ا��ا
�? ���9 �&
 و ��ز�Y ا�^�-�ت ا��#
 &% اxدارة��J^�ام ?:� ا����� و �&
  و ��أداء ا��#�&
 &*V=Rة ز�Y ا�,��
 -+ ا�^�-�ت ا��#

�ا��%ا�#
ف �  ا����^�- &% ا�F��
�ك -�/ ���^�م آ��L �����3 و �Z]�3 و �5X�3 ا����?�ت ا��
�� ا�0
ى���,��
 -+ ا�^�-�ت �، آ�� ) ا�����Xت ا���ر� 59( و1R ا�^#�ص (   ا��% �'�-=� ا�

 +- ��Vا�� ��'X� %& 
�� &% أداء ا�^�-�ت ا������أن ا��
و? ا�^�4 �����;:�+ �=� دور آ
�&

�� ا���Z 9+ ( ا��#n ����  . 231 ص ]100[) رة و ا���R�1 �5^�-�ت ا��

  
     NLا����ده  :  ا����% ا�Z,3 -+ 0/ل �
��R=� ��,+  ا�ر��
  
  

                                  
�Vا�^�-ـا���ع ا�� W03= %ـ    

  
  
  

  ا&���                                                           ��ا&�
 

 

 
 
 
   

                                                                   

 ��9  ا���9Jدات ��9                                                                                                              03 = ا��xاع�0 {0--02= 0} �0 
                                      

                                  

اض                                   !xا -�0 {0 ��9 =04  

                                              
                                         

                                                             �n =09ل ا���VـW ا�^�-ـ%        
                                       

�� -�  : h20,3 ر!" �� %-�0 W�V-  
  

��+ �*ن �5X�3 ا��W�V ا�^�-% �^#�p#1 و     �� ��� ��-Nأ���د Y+ 9+ ا�ر��و�iأ-�م ا��� b��� 
 {�F^� %& �=�/[ؤى ا��% ��,+ ا��
�� ا����� -+ ا����5-�ت و ا��
ا����ا������ &% ا���xا 

0 +- {0 3,�  ، �3 و أآ�
 -+ ذ�� &=� �X'� أه�ا&� ا�����'� ا�^�4�&
�Fط ا�^�-�ت ا��#
 +- ��� ا���Jع ��,+ ا�Rدة در��V& 1�59 �=]�X� %0/ل ا�����/ت ا�� +- ���5� ���- �'����

9 و -���دة ��� &% ا���ق ?��� �'��" �0-�ت -���n  ا�����Rت و -��F< ا���/ء آ�< �����5� 
�
 ا���� ����[� �����ع ��hة -+ ا���/ء وإ���R ا���4ل إ�( &�2ت % "=��R�� �������=" ا���gو ر  


ة ا�,��ر أي &% -��ل ا��:�ق ��� +�l 1" ا���9�� ���   ]17[أ-� ا���Jق &,X� ��5'� أ-,+ �5
  .  418ص 

 3خط الخدمة  2خط الخدمة  1خط الخدمة 

 تنديةالاعنمادات المس القروض الودائع

 تحت الطلب

 لأجل

 ادخارية

 الاستغلال

 استهلاكية

 استثمارية

 تجارة خارجية

 القطاع العام

 القطاع الخاص
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2.1.1.3 .%&
 �W�V�5 ا�^�-% ا��#�'��F+ ا���ا����-   
  

 �&
��Fي -W�V ا�^�-�ت ا��#�    �*�Nد�� Rذات در �'��F� +�-��- ارات و
! )59  ا��^�5:
 +- ���9    .65 – 64 ص ص ]16[:  &% ا����Jت ا����� ا�ه��

  
-  ���
ا �X�O ��,� !�را -+ ) �9د ا�^�Fط (أن �,�ن �9د ا�^�-�ت ا��% �'�-=� ا���آ

��ك ا����&�أداءا����ع &% � و &% -���ى -� ����-3 �1 ا��&
و ه�   ا�0
ى  ا�^�- ا��#
 ���5� ��&��  .-� -+ V�V�� 1?*h ا�'�رة ا��

-  �&�X� إدارةأن �=�X� "0+ -� �'�-1 -+ �0-�ت &% ز�ر ا���ازن و ا���ا&� ���59( -� ��� ا�
� ���Y -��از?�  ا�=�,5� �5^�-�ت 9+ ا����ع ، &����5Fب ه�� ه� �������  �X&� 59( ا�

 &% ����X ا���د ا�����< �=NL ا�^�Fط و هLا �������ل -���} �9د �F0ط ا-�^�. 
-  ��Y آ�R�� {0 3ت -��Z� ط �0-��1 59( أن�F0 Y���� �X? 1ه��ا� ��9 ���أن �
آV ا�

��=� 0} �0-�ت Z� %ت ا���R�X3 �^�5\ 9+ ��5 ا��ى ا�����
0�.  
-  +�� ��� ]99[: أن ����ع ا�'
ارات ا����5' ����W�V ا�^�-% �5

•  �v و ذ�� :ا�����&�l %ا�^�-�ت ا�� 5�,Z� )ة إ����R ط أو ?��ذج �0-�ت�F0 
 ��� .�'�-=� ا�

•  ?
���< -Y ا��J���Rت ا����Fرة ���5/ء :ا��#���  و ���% �,��\ ا�^�-�ت ا�'���

اء-+ 0/ل Rت و ����/ت &% -�ا4:��=� أو إ����X� >�3 أ���Rإ�9دة �'���=� -+ أ 
 �=l
9. 

�� 9+:ا�LXف  •�
�� ا�Vوال و ��� �=� أ4�sX ��� ا�^�-�ت ا��%  أي �^5% ا�n %& 
 .أي -
دود� و&'� ��� ��
ف ����� اJ?,��ش 

  
ا����� ا���ا30 . 2.1.3�&
   ��'��" ا�^�-�ت ا��#

  
2 ا�����'� إ�( ا��OX 9+ ا�:
ص ����ك &% ��0م ا��]�
ات ا���/�' ���5ق و ا��    ���Xج ا�

9 ��اء ��0�5ل &% � �=� ���bا�����'� ا��% �� 3R أ��اق ���Rة أو -+ أ�'��" �0-�ت -��&�� ا��
  ا�ا���اق و ا��'�ء &% ا�Z�?Jرا���� و و���X.   

      
 -�رو� ��Xول -+ إدارةو &% ���3 ذ�� ���=�     �'���� W-ا
� {��� %&
 ا������ ا��#

�� -+ �0-�ت -Y ا���5�'�ء 0/�=� �,��\ ا��/! ��+ -� �'�-1 ا�� ��5Fا���اق ا�� ���Rت و ?�9�
2 ا��% ���3 &�=� ��  .59( ا�#�ل -���
 -Y ا�

  
     59( -� ��
ف ��#:�& ���) ا�^�-�ت( و ا������ت ا���اق��4�5ل إ�( هLا ا�=�ف ����� ا�

   : -�ا30 ���5 �Y- 3-���5 ا���ق ا��#
&% آ�� ه� -��+ &% ا�Z,3 ا����% أر��ا��% ���b أ-�-1 
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   ا���اق                 
                                     ��ق ����                          ��ق ���Rة

        
    

         ���� -�0  
  
 �&
  ا�^�-�ت ا��#
  

 ���Rة        -�0  
  

  
  ]72[ ا�^�-�ت/ -#:�& ا���اق و ا������ت  : h21,3 ر!"

  
   ا�0
اق ا���ق. 1.2.1.3

  
�'� �=Lا ا���30n     3���� أو 
 دون إ��اث أي �]�����Xت ا������� إ�( د9" ا���ق و ا��� ���1R ا�

 ا��% �'�-=� �&
   . 200 ص ]65[59( ا�^�-�ت ا��#
  

     "=�p" ودا�دة ���V� +����X1 ا�p/�9 V�:X� و O� ���و ��,+ أن ��" هLا �X- �X? )59و� ا�

 أو ز��دة�5�9��%  &% ا��% ا����-Y- 3 أV=Rة ا�#
ف �Z,3 �9م أو ا��^�ام ا�'
وض �Z,3 أآ

 >Xاعا����xه� -+ ا�^�-�ت وا
�g ي و�'� ا��% �,�ن ا��^�ا-=� -�Xودا ، آ�� ��,+ أن ا�0
ى ا�

ت ا�:
ص �&�� ����F� �&����ك ا����� إ�( �� LRب �9/ء ا���R�� ��Lد ?'�ط ���Fر -��9% ا�

 "=��� \�lن�,-x���=�/[ا�� .   
  
   Jا ا�=�ف  أنإL3 ��4�5ل إ�( ه���� ��� إدارة!� �,5\ ) أي ا�0
اق ا���ق (  ا��� ا�


ار �^:�� g )59 و ��(  ا9x/ن ، ز��دة -^##�ت ا����را���X��ت و ا��,���\ ا�����'�
 ��" LRب '�
Fا� NL=� +,� ، Yآ3 ا���ز���ه 
��Fأ?��ر� +��&��
���=" -+ ا���Z- 3��X� ا���/ء و 

���  . ا�Lي ����( هLا ا�0J��ر إ�( ا�
  

2.2.1.3 .�� ا���ق  ـ ��    
  

     )59 %[��� �� أن ��OX 9+ إدارة&% ;3 هNL ا������ ���Rة و �9/ء �Rد ��,�=� أ��اق ا�
 ��'X� أي ، ��� ا��% �'�-=� ا����Xا�^�-�ت ا� ��
n +9 �&
ا��&�ء ��������R=" ا����� و ا��#

 %& Yا���اق��� �:�   .171 ص ]42[ا�^�-�ت ا����Rدة  و �
  

 ��" ����X ا�'�9�Fت ا���!� ا��    ��Xا� NLو &% ه�� -+ 0/ل درا��  ���ة �^�-�ت ا��Rا
و -
 ا��]
ا&� و آLا -+ ?��� ا��J���Rت ا���اق������ �'�م �0-�ت إذا -�/ ، -+ ا�� إ!
اض آ�ن ا�


ورة ا���9ل��5��ر و ر�Rل l %� ��J:�دة أ0
ى آ�?s ه��ك &
�4 إذاا��OX ��9  &�ن هLا ��

 ا�0
اق ا���ق  •
ز��دة ا��^�ا-�ت  -

   .ا�^�-
ا��^�ا-�ت ���Rة  -

-�^5�.  
  

 ا���ق •���� 

ا&% -[R Y���.   
أ!��م ���Rة &%  -

   .ا���ق


 ا�^�-�ت •��F� 

 ا�^� -��F� أو -

�=5����.   
-   .�0-�ت ���Rة -,�5
  

• Y��� ا��
   .ا�^
وج 9+ ا�����د -

   وإد�0ل �0-�ت ���Rة
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0
�+ أh^�ص�+-  ��� ا��% ���ا�R �=� ا�'F� (  هNL ا�^�- آ��L و &% ?:� ا��-�0 Y��� آ*ن

اض!x3 ا�Z�� ء��nه" ا�
�g و �5Fا� ، +����  ) . ، ا��=

  
     Y���� 4
& ���5� )� أ0
ى ���=R +- ة أ��ا!1و���R وع
& b�& 0/ل +-  >�#�أو �

�� أو ��( &% -���n أV=Rة�4
ف أ�% ���9��ره� و��5 ��ز�Y &% ا�����n ا��% ���ا�R �=� ا� 
 
ا&�[Rى
0
�+ &% ا���4ل إ�( �9/ء أ-/ أ0� �n��  . &% هNL ا��

  
�( هLا ��� ا�Lي ��� ���Xول !�ر ا�����Fع أ��ا!1 &% -��-5 ا���5ب    و J ر�< &% أن ا�


ة و ا���� ا��% اآ���=�� -+ 0/ل ���-/�1 ا����' ا��J:�دة -+ ا�=Z]17[ 433 ص  .  
  

3.2.1.3 .Fا�^�-�تـ� 
��  
  

 )��� ��Xا� NLإ�( ا��/ل ?:� إدارة    &% ه ��� ا���اق ا��&
  و �,+ ��]��
 ا�^�-�ت ا��#
�-v& ف
ا��% أن �'�م �0-�ت ���Rة -���5 ��ث -�F� Y!�ت ا�#�&
       ا�=��:�  و ا�^�- ا��#

�� ا����V% ، و � ���Rة إ-�و ا�'�
F� م�'�� ���Xا &% ا�^�-�ت ا�
��F� ث ����/ أو�X� أن         

ة ��( ��X&� 59( و�l=� ا����&�% &% ا���ق ,��   .329 ص ]72[و -

  
 59( �'��" ا����� -�=� و ذ�� ��5'5�3    ���Xا� �&
 -+ ��" و!� �:�3 ا�����3 &% ا�^�-�ت ا��#


 ا��% ��,+ أن ���
ض n�^=�ا���ك إ��� ا�:3Z ، �,+ و 59( ا�
g" -+ ذ�� &=��� %&  ��� ا�
  ��را�X5- ورة
l
4�0 و أن �*[� ��� ا����ر� و ا�����'� 59( ا����� هNL ا�����/ت -+ ا�

�5��درة �X�+ -� �'�م ا���5بهLا � +��&���5� 4

ف  ���ب 59�1 أ?F�� �! 1% ا�:����� ���&�1 ا�
  ) .أي ا���N ا�^�-�ت ا�����  ( ا�&��ل59( ردود 

  
 ا����� -+ ا���ا?< ��3 أه�=�     ���Xا� �&

 ا�^�-�ت ا��#��F� ل�,hأ L0*� �! ا وL35[: ه[ 
     .233ص 
  
�b أ��5ب����3  -    #�� �
Z�
 ا����-5 ا���F� و �3  د&& �2���Xل -�=� ا���أآ�
 �'��" ا�^�-

  ��'X� %& ح  و���
�� &% ا�h )ا�ه�افإ�( ���4 -���ون �3 إ� -� ��,+  هLا.  ا�����'�
��ك -+ 0/ل  !��م  -��
�=" ���Vرة  آ��ر ا���/ء  &% -,���="  أو ��(  &% -/���1�  ���  ا�

  . �^#�o -�;:�+ -,5:�ن ������-Y- 3 هJiء ا���/ء 

 &% �Rدة ا�^�-�ت ا�-    ��Fا��  +��X� ��5/ء -+ 0/ل�  ا��'�-�&

اءات�#Rا�3 إ
 و -

 9
 -+ ا�����9 Rا و 59( در
 و ��n��� 
�b أآ�#�� �&
      ا�X#�ل 59( ا�^�- ا��#
 ا��' و Rدر +��X� )دي ذ�� إ�i� O�� �� و &% ا�^�-�ت ا��% �'�-=� ا�-�نو ا��!� &% ا�

   . 234 – 233 ص ص ]100[
    -+��X� �� 0/ل +- �&
   ���F? Yق ا��^�ام ا��,����R��  b-/- و -�ا4:�ت ا�^�- ا��#
�� -+ وراء ذ�� إ�( ��X�+  أو��'��" �0-�ت أ0
ى -,�5 ��� ه� -��&
 ����� ��O �=�ف ا�

 ���Xا�  ���Vدة ا����&Y ا����!� -+ ا�^�-����و آ���ل 59( هLا -� ?�Zه�N ا���م -+ . ����1 آ
��ك 59(  اإ!��ل��&�lف إ
 ���" ا��^�ا-=� &% د&Y &�ا��
 ا��% �0-�ت -,�5 إ�( ��F!�ت ا�#


ه� -+ ا����Jت أ!��طا�,=
��ء و ا�=��\ و �g وض و
   .ا�0
ى ا�'
  


 �ه��    و ?�
ا ��Fا��'�-�ت آ*�� ا�� ��ك ا�������'�ء ا�� ��?v& 3,Z� 1�9 O��X5� د���� 


ا��� أآ�'& %& /�#:�    .ا�/�'
  



 117

4.2.1.3 . Yــــ���   ا��
  


ق ا���^5(    و 9��ه� F9+ ا� �� آ5�� ���Rة و �^�-�ت أ��اق���' و ��Xول ا���0ل إ�(  ا�
 ���Rة !� J �,�ن �=� أي 54FZ?��� �5��� آ*ن ، �=� 5�,- 
���� �=� ا�9J��د� و �,�&
 ا��#

g + أو�ط ا��*-�Z? و ���رس +�-*� 
آh ���
ه� -+ ا��FZ?ى ا�
  . 173 ص ]42[ا�0
  

��ك -+ وراء     � إ�( د9" -
آVه� ا����&�% و ز��دة ?�Fق ا���5ب هLا إ���ع�9دة -� ���( ا�
 9+ ا���9Jد �R��
 ا�n�^ا�� Yدي إ�( ��ز�i� ��� + و�ة -+ ا�����-5���R اب &�2تL�R�� ا���ق


�N �1  !3 ا�59 >5F�� �=�O أن ذ�إذا59( �0-�ت -�Xودة �]*� ، 1�����- )59 %��� إJ ا��5� أن ا�
 ���وى هNL ا���5�  &�i� )�X( أن��< �'�'�  �LXر -+ -��راة ا����&��+ &% ا�����Y دون درا�

Y��� ا������NLوري  [��ره� &�+ ا� ه
   .330 ص ]72[ :�
  

 و �*L0أن  -�&
��?1 ��ود ا����Y &% ا�^�-�ت ا��#�� %& ���
ا�=� و أh,��=� ا��]*� )59 

ات-,�?�ت ا��W�V ا�����'% ، أي أن �
ا%9 �]*� Y���  أ���ره�و  59( ا�^�-�ت ا�'��� ا��

  .و��ز��=� 
�� -��ل ا���� &% ا���ق ا�����  -�
ات ا�=�- �����X ا�'�9�Fت  اآ*��أن ���^�م ا�hi�� 

 ا��Lا� و�&
 .ا�^�-�ت ا��#
- ���� ��+ ز��دة ا������ت ا�� إ���ع�� 9+ أن ��ازن ا�F��
 ا�����Y و ��+ ا��:'�ت ا������ 

 �&
 . 434 ص ]����]17�Y �9د ا�^�-�ت ا��#
  


ار &% ����� 
��
 �9xدة ا�F�- 1?*� 1!أ��ا Y- ���5�� ��^�5\ -�ا30 ���-3 ا��5X� +- b���    
��ت و -��F< ا���/ء و ا���< وراgر ��'X� إذا  -� أراد �&
ء ذ�� أن -W�V ا�^�-�ت ا��#

�]% أن �/�� ا�^�-�ت �
 ا�����
 و ��[�5� l

وف ا���ق و ���Rت و -��F< ا���/ء ه% 9;
�&
�� أن �9/ء إذا��5 ا��J���Rت ا���]�
ة ، أ-�  ا��#� ا�9'� ا���iو��ن 9+ ا������ &% ا�

��ن ��F0 ��L &�د�� و ������%&v?=" ا�-�ا���م ��ف �,�?�ن راl�+ 9+ �0-�ت ,�
�]% أن  ��� 

وف و ا�����Rت ا���ق و ����3 ا������ت ا���5# ��'��" ا�^�-�ت �� 
���- 3�5X� ك���,�ن ه

 3�5Xا ا��Lء 59( ه��� �&
  . ا��#
  

3.1.3 . و ا��
ا������=� ا�����'��&
   دورة ���ة ا�^�- ا��#
  

 دورة ���ة -��    �Xت ا���p�,ه� -+ ا�
 و آ]��&
��Fق ز-�% ���� ا�^�-�ت ا��#� �=�& {��
� �
 J �^�5\ آ��
ا 9+ ���ة ����
ا�3 ���ة -��� N
�9 
 ���� اx?��ن-�Xد و ���&
 ا��#-�^��& ، 

 1� ا�&,�رهLا ا��:=�م ��� -+ . &% ا���ق [" ���� و ���Fر &�1 ����=% ��?�Xاره� أو زوا�=� -
 %& �p�Zتا���ا أد�
 و آLا ��Fر  &% �'��" و ��ه���1 ا������ ?��&
5��ت ا���ق ا��#F�- 3�5X

 1� 
ق إ�( أه" ا����-�+ ا����5'F���� م�'� ، �=Lا ��&��
وف ا��;.   
  


ا�3 دورة ���ة ا�^. 1.3.1.3-  �&
 ا��#-�  
  


 إ�( أن هLا ا��:=�م   �Z? �&

ق إ�( -
ا�3 دورة ���ة ا�^�- ا��#F3 ا���    &% ا���ا� و !

 ا�V-+ �) دورة ا�X��ة(�9 
 9+ ��" ا���Fر و ا����-3 ���^�-� ، و -+ هLا  38 ص ]93[�

 �=� %���
 9+ ا���ر�� ا���� �&
�( دورة ���ة ا�^�- ا��#X� ا�Lي  69 ص ]16[ا����5F &�ن -
  : ��^L &% ����15 ا���م -� ه� -��+ &% ا�Z,3 ا����% 
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  ا������ت                                                                                                          
                                                                                ر��حو ا�                                                                                             

   
  ا��'��"  ا����                    ا���W                                        ا�X?Jار                            

 
 

     
       
  ا������ت     
  ا�ر��ح    

 
                                                                         0  

       +-Vا�          
 

  
 : h22,3 ر!" �&
  ]43[  دورة ���ة ا�^�- ا��#

 

 آ�� ��=
N و     �� �&

ا�3 �*ر�Yا�Z,3 ا����� &��^�- ا��#-  0/ل دورة ����=� أ����

 {��
� O�� "�X� �=�& 5�
 -:��ا �
�Rل إ�nرا ، و ه� -� ���3 ا�ر��ح-��+ -+ ا������ت و آ3 -
 ا��% ���3 �=� ا�^�- &% ا���ق -+ �^F�} إذا������ ��lو ا��  ����9ه" و4\ ا�,�:�

 �'�J 1Xl��� ��5�- 5�

ا�����ت ا�����'� ا��% ����< آ3 -��Jا.   
  

�5هLا و  - 3,� ���p

ض &��� �5% ا��/-b ا������ �&

ا�3 دورة ���ة ا�^�- ا��#- +-  :  
  

5 ا��'��" . 1.1.3.1.3�
-    
      
 &% ا���ق ��O ��" ا���Xا[=�     �&
 ا��#-�^5� %'�'X/د ا��ا�� Y- 5�

ة �ول ���أ هNL ا��-

�% -�Xود ����
ف 59�=� ا���=�ر و �X�V�� {ا��ه� و -� ��,+ أن �'�-1�
�� 3,Z� +- 1� ع��hإ 
5 ه% �50 إدارة &*و���   ،241 ص ]35[�
�� &% هNL ا��� ���Rد ا�^�- و ا����&Y اxدراك ا�

 
�,V ا��=�د ا�����'� ه�� 59( ا�0��ر ا���!�s ا�����< ��'��" ا�^�-� ��L� ، �=-�'� %ا��
�&
�5=� &�ر �'���=� &% ا���ق  ا��#'�� >���   . و �=�2 ا����خ ا��

  
     NLه V��� �- "أهF�5 -�Xود� ��" ا����-3 ���^�- و آLا ا���� ا��
 هLا %ء ��5����ت &�=� ا��

 �X�

ح ا�^�- &% أوإ�( �R?< ا?^:�ض -��ل ا�n +9 ��
 ا?��ا-1 ���< ار�:�ع ا��,���\ ا���
 ( ا���ق  &

ا ���م -��? Wو�

 ، �,���\ ا���ز�Y ، و 4�0 �,���\ ا����Fو ا�� OX��,���\ ا�

ا�5=� ا�����- %& �=� "=9�� و �9م ا!�=R +- �&
 ا�و�( -+ ا���/ء ���^�- ا��#=R +- 
  . 308 ص ]30[ ) أ0
ى

  
5 ه� ����X إدارةو -+ ا���ا?< ا��=� ا��% ��< 59(  �

ا��9=� &% هNL ا��- %&
 ا������ ا��#

5 و ذ�� ����^�ام أ��
� ا�����ر�+ ا������+ &% ��" ?=���=� أي ����X ا���ة ا��% ���]
!=� هNL ا��
     .71 ص ]16[: هNL ا���*�
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 إ�(  ��&
�� &% هNL ا�ر!�مو�4ل ��" ا����-3 ���^�- ا��#�
ف ا�n +- ة
Fا��� 
5�
 .ا��

�  ��� و �Vا�� ���=� ، &���ح ا��&���% ;=�ر ا���� 5�
&% ��4�3 �0-�1 إ�( ?=�� هNL ا��
 !�رة هNL ا�^�- 59( ���وز آ3 ا�#��&����ك ا���
�� ا�X� 1?*h +- �- ب و ه��

 و ا�
د 59( ��5 =Rر���5ا�]�5 ا�
  .ا�و�( -�� ���% !�رة ا�^�- 59( ���وز ا��
  

2.1.3.1.3. ���5 ا��
-    
      
     �;�X5- را�F� �=Z� �=?آ� �&
5 -+ أه" ا��
ا�3 &% دورة ���ة ا�^�- ا��#�

 هNL ا������

�% ا�ر��ح ���< ا�ر��ح���-3 و -'�ار &% آ3 -+ ��" ا��� �����أ ا�� O�� ، ''Xل ا���� إ!
��ك �
اء ا�^�- و ه� -� �,�ن ��&Vا �5h )59 ىا���/ء
 و �'��" ا�0�&�� ���0ل ��9" ا��

   . 101 ص ]86[�0-�ت -��[5
  
 -�دام ��" ا����-3 ���   �&
5 -+ دورة ���ة ا�^�- ا��#�
 �" �#3 إ�( و ����
 هNL ا��-�^

��أ59(�
ف ا�n +- دة�Xن ذ��  -������1 ا���&  �3 و ����n أن �p�9ات ا�^�- �" �#3 إ�( ا�'�
���5 ا��
�% أ?=� V� Jال &% -�� .  

  
3.1.3.1.3 . W��5 ا��
-   

      
     5�

 هNL ا����  ���X�� Oد &�=� ا��#�< ا���!% �,3 ��ا�0
ى -�ة -+ ا��
ا�3 ا��nل���

 ا������ة 9�1 أ��+ ا�ر��ح ��
ف ��" ا����-3 ���^�- و و�'�م ?:� ا�^�- ���=�ر ا�����-5�+ ، 

ار أو ا���ه1 إ�( '��Jت و ا��
g" -+ ا���Vدة ا�����
ة اJ?^:�ض-������� 1����V ��� ذ�� ������� 

 أ!#( -������=� &% ��" ا����-3 ، آ�� �&����5غ ا��� 5�
  .����V هNL ا��
  

5 ��< أن �
إ��
ا�����=Lا آ15 &�ن أي     �
�� &% هNL ا�����ه� ا���� ,V 59( [/ث � ����'�
 ه% ���pور ر�X- :  

  

اء أ-,+ إن ا����را��]} 59(  �gx ؛ "=���gر   ا���/ء و ا�����
�  1�/0 +- "�� \�,- Wو�
�� و �*آ����5� ��&�� -��Vات -� �'�-1 -+ إ�
از ا��,�? ا��

 �0-�ت؛
ا���% ا���د  ���nx أو 
 ا�^�-��F� 0/ل +- 5�
 ا��^�ا-�ت ���Rة إ���د �9
 هNL ا��

 �=�؛
  


ة     ��5 �n %& 3�X������X� �=ت آ�
 ا������ ا��#
&% &=% xدارة-�� ��� ���b �*ن هNL ا��

 آ3 �^�� >5Fت����إ-,�?���� 59( -���ى -��+ -+ ا���&�X�5� �� ا�����'��و ��nل  ت  ا�
 ، أ-� �
ا إذا&�
ة -�,,� !� �,�ن -�p�=�5 ا��
  . �" �X#3 ذ�� &�+ ا��iآ� أن ا���4ل إ�( ا��

  
5 ا�X?Jار . 4.1.3.1.3�
-  

      
    � J O�X� 1������- )?إ�( أد �&
��ط ��" ا����-3 ���^�- ا��#=� 5�
�,+ ����V هNL ا��


ار -�=����Jك ا����=� ��ر����  و ه� -���� ا�X� ا���!\ 9+ �'���=� و %& ���R 
,:� �=5��� �
 -+ ا����
  246 -245 ص ص ]35[-+ ا���ق ���9 Rدر �,�� 5�
 إدارة أ-�م، &=NL ا��

 5�
 أن �#3 إ�( هNL ا���&
 ا��#-�^5� ���� J ��L� ���5 �5X- 3X=�إJا����     ���Rد �0-
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 %& �59�& 
��عو �,�ن أآ�hي  ��إ�X� ��� �- ا���/ء ، و ه� R
 ا������ ا��#
&% x Jدارة �0
��ك ���5 و�� &% ;3 ا����� �9/ء ا���n ة�- L�-'�و-�=" &,
ة زوال ا�^�- ا��% ����-�5ن �=� -
  .  109 ص ]101[
  

     �&
آ*داة-+ 0/ل -� �" �'���b��� 1 أه�� -:=�م دورة ���ة ا�^�- ا��#�F�F^� �5�5X�  
 �=��� +- 
   .216 ص ]55[: ���Fي 59( -���9 -+ ا����-�+ ?Lآ

  

 ، &�ن ه�ف  -�^l 5< ا�����راتF�� ة����ا� �&
�� إدارة��O أن �'��" ا�^�-�ت ا��#� ا�
5 ا��'��" ا��,5: و �
- 
��< أن ����3 &% �'#���nإ +��X�

��5% ا���� و ا���W ا��-.  

5 -+ ا��ورة  �'�
ح -:=�م دورة ���ة ا�^�- ا� -�

ورة و�Rد �0-�ت &% آ3 -l �&
#�
 >�� و -+ [" ���&

آ% ����5-/ت ا��#Xو ا���ازن ا� %-��
ار ا���'��Jا ��'X�� ذ��

2 9+ ��!\ ا����-3 h�? �� أي هVة أو أز-� . v� 1��-�0��ىا�
5 ا�X?Jار -+ 0/ل -�
 -� ��� و��4=� إ�( -�&
#-  ��,+ ��O ا�X��ة &% �0-


ه� أو ��F��=n�'5=� و ذ�� &% إ�X- 3X� ة���R 
ح �0-n ر -+ ا����-3 و�nإ 
����ت -�,�-5 إ��
ا����- . 

  
 &% ا�'
ارات �&
��'�ت ا�=�- ��:=�م دورة ���ة ا�^�- ا��#Fا�� +- "g
    �,+ و 59( ا�

 ���5� 
ص أ[��ء ا��^�ا-=� ذ�� �ن دورة ا�X��ةإJا�����'�Xا� b#�هNL �'�� ا��'5��ت &%   أ?1 �

ح وا�ر��حا������ت Z� ده� دون أن�Rء و�� ذ�� إ��=� ا��% ��Vى ا����ب ا��% �X''=� ا�^�- أ[

�* J أ?=�آ�� ��i آ*داة ��!s ��وث ��5 ا��'5��ت ���L &=% ذات !�� -�Xودة ��� و ، ��5&�lx�� )إ� 

 أن هLا أ-
ه��ت ��iول ذ�� &�&'� ��:=�م دورة ا�X��ة �:�
ض أن �R�Y ا�^�-�g إ�( ا���ه�ر   

 �^�-�ت آ��
ة �����ات ���9ة أو �X� Jث إ�X� JJث ���� ��� �!/nإ  ���آ�� ه� ا��Xل ���
 و ا�'
وض -�/ �&
  . 235 ص ]����X5�]48ت ا���ر� ا��#

  

2.3.1.3 .�&
 ��ورة ���ة ا�^�- ا��#�
ا�����ت ا�����'� ا��#����Jا   
  

ة 59(    ]i=� -+ أه" ا���ا-3 ا�����0/ل دورة � �&
5 ا��% ��
 �=� ا�^�- ا��#�

 ا������ 

 {�F^� �5�9
ا������xا
و -'�����=�  �5 �=� p�#0#=� ا�^�4 �����'=�  و ?�
ا �,�ن آ3 -

ا�����ت و R=�د إدارة&�ن ذ�� �:
ض 59( ���� 5�
 ا������ ا��#
&% أن ����-Y- 3 آ3 -

5 أ0
ى -���5 �
- >���� J �! "��'ا�� 5�
- >���� ��& 5�
 آ3 -���n و "p/�� :5�^- �'����
 %5� ���& 1Xl���  :  

  

5 ا�.1.2.3.1.3�
   �'��"  ا��
ا�����ت -
  

 آ��
ة ���:���R �=?�,� 3Zة و �=Lا     n�^- )59 إ�( ا���ق �&
��Fي 5�9� �'��" ا�^�- ا��#�

�( -+ ارةإد����+ 59( � ا�����< ا������ ا��#
&% أن ��-�^5� +��� �- 
ا-W ا�����'�� و ا�
 "��'� �5�9 �&
ا��#�5 ا����� إ��ى إ�( ا���ق -+ 0/ل ا�0��ر �-���
ا�����ت ا���J97[:  ا[ 

   .169 – 167ص ص 
  

1.1.2.3.1.3.    ا�'Z} ا��
�Y إ��
ا����
     
     NLه +����
ا������xة إ�( ا���ق  �ا����ا�  و ��=�د �
و��� �*���ر'��" ا�^�-�:�
- 

 >?�R )ل إ��'�- b3 ه�-� ر��#X� و �:�
 �,���\ ا��'��" ا���F[� و ذ�� �=�ف  إ!��ع-,�:
 NLه ، 
ا����ا���/ء �*ه�� ا�^�-��xا  &% ا�J�Xت ا������p/- 
  ]99[:  �,�ن أآ�
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 -+ ا�إدراك�9م   -�� ا�����ة ؛  VRء آ�&
  ��=�ر ���^�- ا��#
  ���L ؛  ا����اد و ���X ا���/ء ا��L+ ��رآ�ن ا�^�- 59( ا!���p=� و �3�X ا���
 ا���5Fب  -

ة -��'�/ ؛  -�� آ�&��- =Rا�- ���  ��!Y ا�
  

2.1.2.3.1.3 .     ا�'Z} ا��F%ء إ��
ا����
     
     NLم ه�'�
ا������xة إ�(  �'��" ا�^أ��س 59( ا����ا� �&
 ا��#-� Y:�
- 
 ا���ق ���
 �,���\ إ�'�ء &% ;3 ا�ر��ح�� أ!#( -���ى -�^:� -+ ا��
و�W و ا�=�ف -+ ذ�� ه� �X'و

FZ?ا ا�Lل و آ��9�� ��ه� ا��'  -��Vة �5^�- ا�����ة -+ 0/ل إl:�ء ا��
و������   : ا��'��
 "J و ، و -Y ذ�� &�ن ه��ك "  ���Xج إ�( �
و�W -,�\ إن ا�^�- ا����ة ���ق ?:�=� ��=��

 NLه ���F� �=�- +,�� ���- �9�lأو
ا������xو ه% ا :  
   


 ��" ا���ق ا����=�ف ���^�- ا�����ة ؛   -[4  
�3 ا���=�ر ؛   -! +-  R��ة ���^�-&
 و�Rد -�
 ا����اد ا���=�ر ��3�X ا���
 ا��
�:Y ؛   -
-  Y!ا���� �&���^:� ؛  �=��� ا��-  

  
3.1.2.3.1.3 .�0
اق ا��
�Y /  ا��]5]3 إ��
ا����Jا  

     
     NLه �����
ا������xا Y- +,� �:^�- 
 ا�����ة إ�( ا���ق ����&
 59( �'��" ا�^�- ا��#

 �X�O ����9 هLان ا���R=�ن :�,- 9 و �X'�� أR=�د �
و���
 59( ا�0
اق ا���ق ��#� 
�آ
�� �=NL &�1 ، هLا و�:�3 �
ا����ا��^�ام ا���xع &% ا�lا�و     .151 ص ]102[:  ا�����

  
 ا�����ة ؛   -�&
 ا���ع ��" ا���ق و ز��دة ا�5F< 59( ا�^�- ا��#
 ز��دة ����� ا���ق ���5
 ؛   -
 ؛   -�&
 ���hة &% ��ق ا�^�- ا��#�&��- Y!�� 
-   �'� �X�" ا����-إ?��جا?^:�ض �,5:n 
ة &%  ا�^�-�   ؛ إ?��R=�3 �=� و ز��دة ا�^

  
   إ��
ا���� ا��]5]3 ا��F%ء . 4.1.2.3.1.3

      
     NL�5 ه���
ا������xو �*د?( ا �:^�- 
 ا�����ة إ�( ا���ق ����&
 ��'��" ا�^�- ا��#

�� -+ Z� 1?*h��Y أ&
اد ا���=�ر ��3 ا�! +- ��Fا�� �:^�
 ا������& �,�- R=�د �
و���
9 ا����
�� �=���! )59  ا��,���\ 9�� أد?( -������=� إ�'�ء ا�Lي �iدي إ�( ا�-
=�ف ���^�-

)Wو�
�=� �,���\ ا��- ( NLه 
���� -�9  ، و �#:���9 �Xه�ا-� ر� ��'X� و
ا������xا 
 %& ���5� ����    .77 ص ]16[ : ا����� ا�و�lع-

  
 ؛  -�&
 ا��#-�^3 �5��Xا���ع ا���ق ا��  
 -+ �R?< ا���=�ر ؛ - -�&
 ا��#-�^��� -�� 1�h &
� 
 ا���ق ���5
 ؛  -����� Rار�:�ع در 
��ك ؛  -� ��+ ا��&�� -+ ا��Rد در�Rو 
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2.2.3.1.3 . ���5 ا��
    ا��
ا�����ت -
  

 ���Vدة �&
5 ا���� &% دورة ���ة ا�^�- ا��#�
 ���Vدة ��"  اا�ر��ح    ��#\ -?
�'��
5 � ا����-3 �=�
 &% هNL ا���&
-+ ا��iآ� �*?�l %:&  1ء ا����ح ا�Lي �,���1 ا�^�- ا��#

 �5:�ز ����#�< ا���!%  =��Z- �0-�ت "��'�  ���0ل ا���ق و -�Xو��&����ك ا���
ي ا�[��

آNV ا����&�% &% ا���ق - )59 ��� أ-/ &% –9��Lp و �,% ��X&� ا���nر إ�! 5�
�9
 هNL ا�� 


 إ�( -��9: -�����ت – اx-,�نF�� 1?�& أداء 
��F�� ا���ق %& �=�lو +��X� و  ا�^�-
 
ا�����ت ا�������Jا +- 
�% وا��ة أو أآ�� ص ص          ]- :]02�Vات -��9 -+ 0/ل �

104 – 105.    
  

 ؛  �����
 و ا���X�b-/- %& + و �Rدة ا�^�- ��� ��:% 59�=� ��� ا��Vا�� ا���Fا�� 
�  
��F� ة -+ ا���/ء ؛���R �9ت�F! )ا���4ل إ� +,�� O�X�  ��ق ا�^�-
� Yز��� ,�h V�V�� و 
��F� 3 ؛�hو أ 
� أآ�!�� �F[� )إ� J�4و   ا�^�-

اء ا�^�- و ��� �50  �Z� ع���!Jن !�درا 59( �50 ا�,�� Wو�
��R�1 -=�م و أه�اف ا��

��ك  ا���إ�
از �,�ن !�درا 59( أن ���Rده� ، أي اxدراك���� �� -'�ر?�5� ��&��Vة ا��
  ؛ ا�0
ى

�  
 -+ ا���/ء �3-���5 ���^�-� �9د أآ�����J ن و ذ����ا�� ��� %& 
0:� ا���
 ؛ �&
 ا��#

  
3.2.3.1.3 . W��5 ا��
     ا��
ا�����ت -

   
5 ا���� و ازدإن    �
��� ا�R��زه� ���l %��� W��5 ا��
 إ�( -�&
��د  و�4ل ا�^�- ا��#

 s!أي و %& �:^�!�ة -�!:=� &% ا���ق ، �,+ و 59( ا�
g" -+ ذ�� &�ن ��" ا����-3 �=� !� �
 �&����ك ا���   - ز��دة -^##�ت ا��
و�W  أو ا����ر-�/ -+ 0/ل �^:��   –?��� l]} ا�

 ��Lآ b�
 و -�� �h J &�1 أن -�3 هNL ا����ر��ت ��iدي. و ��� �iدي إ�( ا?^:�ض ه�ا-� ا�
 �&
��ك ا����: أو ���ء ���=� إ�( �Lف و و!\ ا����-3 ���^�-�ت ا��#�آ��L إ�( 0
وج ا�

 {'& �=��'( -+ ا�^�-�ت ا��ا�9 -� O�X�   .  ا�����
ة -+ �F0ط ا�^�-
  


 إ�( هLا ا�����ر�� ا���!% &�ن ا�'�رات ا��إذن    ���� �+ �,�ن �=5 ا����ل & و ����5�  �=Lا �9�
�� ��5&�ع 9+ و1�l ا����&�% أن إدارة�5 أ-�م  و�أ&�3&�ن �
ا�����ت �*L0 ا���Jره� ا�� &% ا�9

    .170 – 169 ص ص ]97[: ا�����'� ا�����
  

1.3.2.3.1.3.     ����3 ا���ق إ��
ا����
      
     NL��0م ه %&
ا������xد �^�-��1 ا�R 9+ �9/ء OX��� ���Xو� ����Y ��!1 و ا�� �'�م ا�
�X0/ل ا� +- �� :  
  


 ا������5�+ �5^�- إ�( -����5�+ �=� ؛  -�g 3 ا���/ء��X�  
 ا���0ل إ�( أVRاء ���Rة -+ ا���ق ؛  -

 ���Rة ؛  -nأ %&  ا�^�-���! ��
n +9 "=�LR و �&����ك ا��� آ�< �9/ء ا�
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�ا9x/ن ه�� إ�( ا��ور ا�=�م ا�Lي ��5�1 ا�hxرةو ���ر     � 0/ل  ا�����'�� &% �X'�� أه�اف ا�
)59 V�آ
5 � ، �4�#0�O ����+ 59�1 ا���
هNL ا�������� ا��Vا�� ا�� &% ا�^�-�ت إ�
ازه� و  �5

  .ا��% �'�-=�
  

2.3.2.3.1.3 . إ��
ا�����&
    ����3 ا�^�- ا��#
      
     NLم ه�'�
ا������x59( ����3 ا ���
ف ا�n +- ات &% ��ل ا���9ده�V��-ا��   ا�^�-�&
#

  : �:�;� 59( ا������ت و ذ�� -+ 0/ل 
  

-  �&
 ا�^�- ا��#�9�? +��X� : NLف ه�=���
ا������xأداء ز��دة -���ى ا +-  ا�^�-
 O��د��=� أ��5ب*� �=�
وط ا��:�دة ا���/ء -h +��X� زه� أو��ا? 9
� ، .  

-  �&

 op�#0 ا�^�- ا��#��F� : و ذ��&�lv� ��,+ -�=�  ���R op�#0ة �5^�-
 Y&��- ������&�lآ��-�ن ���5/ء إ �p/و ا�� . 

  
     �� -+ 0/ل ��X�+ !�را�1 &% ?�
 ) ا�����3(و -+ ا��iآ� أن هNL ا���5�����د ����:Y 59( ا�

  .ا���/ء و آLا -+ 0/ل -�Xو��=� آ�< &�2ت ���Rة -+ ا���/ء &% ا���ق ا�,%5 
  

3.3.2.3.1.3.    ��W�V ا�����'%  ����3 اإ��
ا����
      
     NLو&� ه
ا������xوا�� ا %& 
�����1 -+ 0/ل ا��]��- {�Z�� ��� أآ�
 -+ أو ��Xول ا�

4
 ا��W�V ا�����'% -�3 �����Y ا��W�V ا��
و��% ، ا��^�ام : 9� ، 
�^:�� ا������ &% ��ز�Y ا

 ذ�� -+ �g و �&
   .ا�0
ى ا�����'� ا�����<ا�^�-�ت ا��#

  
     5,Zا�� +,�
ا���� &% هNL ا�������x3 ا,Z� و +��&���3 ا��! +- ���5'5� l
 ه% أ?=� 9

 ��:^�� �5��� ���& 4�0 Y�
�� �+ �,�< -���5 ا����ر�� و ا���ز�Y ا��,�\ و ه� -� ���% أن ا�
 ��pدا Y!���.  

  
5 ا�X?Jار .4.3.2.3.1.3�
   ا��
ا�����ت -

       

ا�� 3���V�� �=ى إ�( آ��
 -+ ا����ب و�4ل -� �'    - 
�� -+ �0-�ت إ�( �0�: أه�=�  �-1 ا�
   .82 ص ]16[
  


ق �*د� ا�^�- ؛ �n < و�ت ا��'�دم &% أ���J��- 1 -+ ز��دة�,�� ��� %R���� ا��'�م ا��,

 &% �9دا�=" و أ?��n=" ا���5آ�  و������% ��&
ادا���Fر ا���Xري  ��[� +- 1� و -� �#��

  ا����� ؛أو�����="��-��=" و اه�
 و ��&�� ا�����Vة ؛ ^�-�ت ا� اJر�'�ء إ�( -���ى -��/�=� -+�9م !�رة ا�^�-ز��دة ��ة ا��

  
     +,�� 5�

 &% هNL ا����� +- �&
�� ا�^�ض &% xدارةو &% ;N�=Z� �- 3 ا�^�- ا��#� ا�

    .152 – 151 ص ص ]102[: أ�� ا����رات ا�����'� ا�����
  

- �� ا�^
وج -+ ا���ق ?=�p�� :  ا�^�- إ?=�ء إ��
ا�����  .و &�=� �'
ر ا�
- 
ار  إ��
ا�������J�9د ا�^�-�ت : ا ��:^� Y- ء &% ا���ق�'��� ا��و &�=� �'
ر ا�

 ا��'�- �X��X� O:� ���^�-�ت ا��ا�9ة و ا�����Vة &'} �&
 .ا��#
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- �� 59( :  ا��
آ�V إ��
ا����� إه��ل ذات ا�5F< ا��
�:Y و ا���اق�0- و &�=� �
آV ا�
��ل ا����: ذات ا���اق!xا �:^� . ا��

  

 -+ إ?=�ء ه�� أن ا�^�ذ !
ار إ��1 ا�hxرةو -�� ���ر     � &% ا���ق ����&
 ا�^�- ا��#

9 ا��% ��^Lه� ��Zو ا� ���Xارات ا�
 ا�x'�ء ا������ ا��#
&% ، آ�\ J و إدارةا�'-59( �0 

�g %& 3 أ���� >�X& b�
9��ء ['�5 ��� -+ ��O ا�*� ��� وا�9ة -+ h*?1 أن �5'% 59( ���9 ا�

 و آLا -��� ا��!s و ا���ل ، �=Lا &������� ا��ور� ��^��F0 \5ط اx-,�?��ته�ر ا��F!�ت و 
 -+ ��O أ���م ا����-3 ، !��س ر�l ا���/ء �&
ا�^�-�ت ا��#&�lx�� #Xا� ���X� )إ� 

 وا��!�� +- 
���� -�^5� ��&�� ا�����9ة �J^�ذ ا�'
ار ا��/p" &% هLا ا�Z*ن ا�دواتا��,�? ا��
 �- 
�
�� إذاأي �'���ء 9+ ا�^�- ا�����
ة أو  آ�ن 59( ا�[��Jءا�'�xه�ا
��F�   . 59��X- Y- �=و�

  
    +- �&
و آLا   ��p�#0 O#=�و &��� ��R %5وJ �#�ر -5^#� آ�-/ ��ورة ���ة ا�^�- ا��#

 5�
4
 ا��W�V ا�����'% &% آ3 -��9 \�;�� �:�,� 
ا�����ت ا�����'� ا����5'��Jا:  
   

 : 04ا���ول ر!" �&
 ��ورة ���ة ا�^�- ا��#�
ا�����ت ا�����'� ا��#����J42[ ا[  
  


ا�ــــ3 دورة ا�X�ـــ�ة-    
  ا�X?Jار  ا���W  ا����  ا��'��"  ا����ن

 Jأو:op�#^ا�   
  ا������ت -  

  

  
�:^�-  
  

  

��
�:Y ����ل آ�  

  

�:Y ����ل �
�F%ء و �3# 

�'5�  

  
�^:� ا������ت�  

 ���5�3  ا��,���\ - �:�
-  3���5� F���-  3���5� �:^�-  3���5� �:^�-  
  ا�ر��ح -����  Y:�
�  �:�
  أر��ح -�:^�  أر��ح -
  �'3 �9ده"  '
 ا���د���  ��Vا�� ا���د  �9ده" !5�3  ا����&��ن -  

ا�ه�اف : [�?�� 
  ا�����'�

 اxدراك�50 
 -�^���

 و �&
ا��#
�=��
��  

 Vآ
ز��دة ا��
%�&��  ا��

ز��دة ا�ر��ح 
 )59 �&�Xوا��
%�&��  ا��
آV ا��

�'5�3 ا��,���\  
وا����ل �Lف 
�&
  ا�^�- ا��#

 ����] :
ا��
ا�����ت 
  ا��W�V ا�����'%

-  ا�^�-
�&
  ا��#

  
  
  

�'� -�0 "�
���pر  

  
  

  
�'��" أh,�ل -+ 

  ا�^�-

  
  

  
  أ���ء ���ر�
وأh,�ل -���دة 

  -+ ا�^�-

  
  

  
�Lف ا�^�-�ت 
 �&
ا��#
  ا�����
ة

- 
ه�-� + ا��,5:   ا���
b�
  ا�

   ا���,+ -+ ا���ق=Rا��� 
ا���
�&��  ا��

  0:� ا����ر

- Yا���ز�   Yز��� %& %p�'�?ا
 %��p
 ا�:
ع ا�

  ��� ا��آ�Jتأو

��ز��h Y�   3-�h Y-��3ز

� أآRر��  

%p�'�?ا Yز���  

�,��\ ا9x/ن   ا9x/ن -
xدراك و�Rد 

  ا�^�-

�,��\ ا9x/ن  
واJه���م �����ق 

  آ5=�

 )59 V�آ
ا��
 Y&��ا�:
وق و ا��
-'�ر? ���^�-�ت 

�'5�3 -��ل 
  ا9x/ن
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�&��  ا��
���^�م �,�
ة   ��Z�} ا������ت -

 �
�� Y��Z��
�&
ا�^�- ا��#  

3'�   Y��Z�� ��V�
 ��ا���Xل -+ �


0�  

 �X3 إ�( ا�'�
  ا�د?(

 
 ا�����ة .4.1.3�&

 ا�^�-�ت ا��#��F� ا��,�ر و   

  
 -�ا4:��=�  �&
 ا����� -+ ا��'��ت �5���ح ����'�� &��^�-�ت ا��#�&
9 ا��#��    ��ا1R ا�#

 و �&��
ض ��5'�دم و ا����� �=���R �=�9 �l
اxزاو�Rد�=� و ا�� �=- 
��Fا�� 
���� ��L� ، 
9 �l اJ?,��ش و �� &=� R=�ز ا���&
 و -���
ة -#�5' ���^�-�ت ا��#�pدا
 �3 أ�� ا��*0

��ك � �ي ��� -+ ا����p

ق &��� �5% إ�( أه" ا���Xور ا����5' . -'�-�ت ا��'�ء ا�F���=Lا �
%&

 و ا�,�:� ا��% ��" �=� ذ�� &% ا�'�Fع ا��#��F����.   

  
 ا�����ة . 1.4.1.3�&
   -:=�م ا�^�- ا��#

  
 ا�����ة ه% �&

ة ���' : "     ا�^�- ا��#�
ط �9م و�Rد 0Z� إ�( ا���ق ���أي h%ء �'�-1 ا�

 �� 9+ هNL ا�^�-�، &�����3 ا�Lي �" ���� �1 ا����-3 ���^�-  95 ص ]103[" ��ى ا����3 أو ا�
 ���Rة -�0 N
   .ه% &% ?�

  
 أ-    &�lإ ����g 3=أ?1 -+ ا�� %��� ���p

 ا�����5 �5^�-�ت ا��g ���F��& ��� ا����? +- �

 ا�����ة &% ?�
N ��,+ أن ���% أي h%ء ��ء-�^��& ��L� ���� -+ ا��� ا��]��
ات 59�=� و آ
 %��pد ا��,�ر ر�Rا���5ب إ�( و %& \�:n 
و !� ��د آ3 -+ هLا  . 240 ص ]48[�]��

Lovelock   وHeany ة
,��9��ه� ���Rة أو - �&
 J�� ��0ت ��,+ ا�9��ر ا�^�-�ت ا��#
    .350 ص ]02[: ه% 
  

-  ���pدة : ا��,�رات ر�R�- +,� "� أ��اق %& �=l
�� �0-�ت ���Rة ���و &�=� ����Xث ا�
�3 &��/ أV=Rة ا�#
ف ! +-%�� �s5 ��ر���� -3X ا�#
اف ا���دي &% آ��
 -+ ا


 ا�^�-�ت ا��#�&.  
�=� -��Rدة &% ا���ق  -,� ���5� ���و -+ أ-�5 ذ�� !��م ا����� -+ : �0-�ت ���Rة ���

��ك �ا�&�lv�  ا��*-�+ إ�( �0-��=� ا��'5���-�0 . 
-  
ق ���Rة -���Vة إ�l&�تو ه% : ����Y 0} ا�^�-n أو �p�! �&
#- -�0 {0 )59 

  و -+ �p�! -�0 "��'�� ا�'
وض إ�l& 59( ذ�� ا�-�5�p�! )ة إ����R ف�� . أ4

اء -Rإ �p�'ت 59( ا�^�-�ت ا�����X�  : 

 أداء���Z,3 ا�Lي ���5=� ��&� أ&�3 و !�� أآ

) &�b ا�����Xت ا���ر� (  59( ذ�� ��:�L ا�^�-�ت �Z,3 أ�
ع ا�-�5���5/ء ، و -+ 
،  .�ـا�  ....�����ت ا���/ء ، أو ��&�
 آ���X� \Z) أ��م ا��3F ( ����� ���9ت �'��" ا�^�-

��< -�ا!Y ا�^�-�ت إ�9دة -�  : �n�� إ�( أ��اق و -�p�'ا� �&
�( -� ا�^�-�ت ا��#���


ا���R bpة -+ ا���/ء h )ة و ��( �'���=� إ����R 
ا&�[R. 
  

3 ��� -+ ا�J�Xت     ,� ����� �*ن ه��ك ����+ واbl &% -���ى ا��J,�ر ���� +���� ��� ��-

 ا��n�^&�ن ا�� ��ح ��9
��ك أن ��رك �*?1 آ��5 آ�ن -���ى ا��J,�ر ا��'�� ���L &�5( ا�'��

��ه� &%  وا��:'�ت ��,�ن�- 
�g 3آ�Z- 1 ����4ت وRة ، 9/وة 59( أ?=� ��ف ��ا
�� إدارةآ
  .هLا ا�����ى ا����% -+ ا��J,�ر 
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��ك إ�( -    � &% ا��&

 ا�^�-�ت ا��#��F� Y�^� ا وLور و �=� &% ه�X- �=�  ا��,�ر�-���
�� ا�Z,3 ا����% � N
  : ?:� ا��!�R sا?< و أه�اف آ�� ��=

 
 
 

 
 

 

 

  

   
 : h23,3 ر!" �&

 ا�^�-�ت ا��#��F� %&  ا��J,�ر�-���  ]35[ ا��

     
     3,Zا� bl�� و آ��'�'� ��- ���
 ه� 3�R ا����-Y- 3 ا���Fف ا���=& ���5- � و ه% 5�9�

 �'X�� JJإ +- ��V�� ع��hxت و ا��g

 &% ا��!s و ا��=� و ا��,5: إ��اث �/�����Rت و ا��&�� 
 Y-
إ�����F�5� ���p
4 ا�0��ر أو�Y ���5/ء -+ 0/ل ا���Xور ا��/[ ا�
 ]35[: و ه%   &
    .233ص 
  

�b :ا���Xر ا�ول  -#�� �
Z�
 &% ا����-5 ا���F� )3 إ��ل -�=� ا����X�� د&�2 و 
 أآ�
 ��'X� %& ح و���
�� &% ا�h )ا�ه�اف���4 -���ون �3 إ�   . ا�����'�


 &%  :ا���Xر ا���?%  -��Fاءات�
Rxه=� ا��ا� %&  و ا��
ا�3 و ا����&L ا��% ��
 �=� ا�^�-
 b� و ��
ا أآ�
?�X ا����3 ��#n��� . 

-  Oر ا�����Xا��:& 

 ا�������Fك  ا����� آv� 3د�0ل% ا��,����R�� ا����^�- ��ى ا�
 و ا��,�?� ا�?����-Vا� �:�
و?� -+ أ3R را� ا����3 و �X'�� ا���,�J3 اpوا����  


��F?�� إ�( أناp�#�x��ت إ��ى أ�hرت59( �� ��اء و &% هLا ا�Z*ن � %& �&
   ا��#
 o^h 4500 ا���Rx%�9ده"  -+ ا���/ء ا�5�h +�L=" ا��J'#�ء و % 51-� �'�رب 

 اJ�#�Jت ا����Fرة ا��%�:��5ن ا���9Jد 59( ا�#
اف -���
?s( و -�?Jا ( �Z���
 �&
5���=" ا��#F�-]02[ 211 ص ، %&
 ���L &�+ ا����!Y أن �Z=� ا�'�Fع ا��#

  ر&�� &% ا����ات ا�/�'�R����  .��Fرات �,
  

2.4.1.3 .

 ا�^�-�ت ا��#��F�   أه�ـ��&  
  

��ك -+ �
 و �'��" ا�^�-�ت ا�����ة �����F�� W-�?
5�'�ء &% ا���ق ا�-�ر    ��� و�Rد ��  ا�=�-
 ه% أ-
 وارد 59( ا��وام        &% �^F�} ا�^�-�ت اا�^F*آ�\ J و ا����Jت ا���\ و �&
#��

�� �50 ا����-3 إذاو ��g 3=ج &�ا�ول آ�ن -+ ا����X� Nار
�� &�ن �,�  .  / إ�( ا�����  -Y ا�
  

 ا�����ة     �&

 ا�^�-�ت ا��#��F� ا��,�ر و �9��رات  ���+ أه��Jا +- : و &��� �- %5���9
   .219 – 218 ص ص ]55[
  

  تطوير في المعاملة البشرية 

 تطوير في الإجراءات 

 تطوير في التكنولوجيا

مزيد من 
  الإشباع 

و الإمتاع 
  للعملاء

 فة و زيادة العائد خفض التكل

 تنويع الخدمة 

 توفير في الوقت
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  :�'�م ا�^�-�ت &% -
ا�3 ����=�  -� ���Rة ��#�b ��� ا�نو هLا -���N أن -� ���-�0 
 >�� ��L� �:^�- �pد-� و ���ا�'�- � . ���3 �=� إد�0ل&�
ة -��

 
-  ��� ا��Xر� %& 
اY- ��R :ا����ه�� ���X1 أر��ح ا�^�-�ت ا��& �=Z� يLا� s!ا�� %:& 

�&�X�5� 
ور�l ة����ار �,�ن ا�^�-�ت ا��X?Jا 5�
-  59( ��ازن -��ل ا�
�b ��ا�
، Y!ة 0} ا��&�ع ا��������ر ا�^�-�ت ا�����ك ا�و�% و هLا -� �'�د?� إ�( ا�9�5� . 

 
-  ��� :ا����ه� &% ?�� ا��-����ك ا�� إ�( أن ا��&

 ا����� -+ ا��را��ت ا��#�Z� O�� 

��Lآ
N إدارة ه% ��5 ا��% ����X? 1 �'��" ا�^�-�ت ا�����ة ، ���Z��& ��Lر ا�Lي ��< أن 
�� دا��p ه� �   76 ص ]Innovez ou disparaissez « ]17 ا��,
 أو زل « : ا�


وع ه� �50 ا����3 &�ن أي «:  ذ�� ���'�ل   P.Druckerآ�� أآ� Z- أن ه�ف أي O�� 

وع �1 و;�:��ن رp�����ن &'} و ه�� Z- : ر�,��Jا������ و ا«.  

 
-  �&�� ا��=R3 دور  :-�ا'� ���&% ا�'�Fع ا��#
&% و ���&����ك &��� ا��� ��+ ا��
 ا���

Jت ا�^#" -+ 0/ل ا��وض و 5�9
�� ����5 ����داYp و ا�'���Vام ������Jت ا��% ���=� ا�
 NLي ، ����� هVآ

 �5^�-�ت أ���% و �Z,3 ا�0�
ةا����Fر و ا���,��Jا?< ا�R )59 

 �&
 . 131 ص ]104[ا��#
  

��ك إ�(    �
 و ا��J,�ر ه��ك أه�اف أ0
ى �#�� ا���Fا�� 
ر 5�9���9��رات ا��% �Jا NLه >?�R 
  : إ�( �X'�'=� -+ وراء ذ�� أه�=� 

  
 LRب ا����V -+ ا���/ء ا���د ؛  �
 ز��دة ���-3 ا���/ء ا���X��+ ؛  �
�� ؛  ��5� %�&�� ��X�+ ا��Yl ا��
�  ، %&
�� -+ ا���ق ا��#� ز��دة �# ا�

ار و ا���ا34 ا��5�" &% ا���ق ا��#
&% ؛  ����Jاآ���ب ا�'�رة 59( ا 
�� و ��'1 ا��ا�X? "p ا����� و ا����V ؛  �� �*آ�� ر��دة ا�

  
 �5^�-�ت  �,+ و آ�� أن  �&
3 ا��% �:
l=� &�ن ه��ك ����Xت  ا�����ة أه���=� و ا���ا- ا��#
�� -�اR=�=� �:�د�� و�5� >�� �=� {��
 122 ص ص ]105[: -+ ���=�  و ا�:3Z ��0:�قl]�ط �
– 123.   
  


ة ا�&,�ر?�رة  -,�� ا�����ة و ا���&
  . ا����5' ���^�-�ت ا��#
��ك &% ��� ا�J�Xت ���!o ��" ا���ق ا -�(����=�ف -+ !�3 ا��&���< ا���� ( ��-


ر �� J �=5��ق��:?xة ا���R �0-�ت +�h�� )59 ��

ة ا�����
 ا�,n�^ا����% و ا�� . 
-  :5�^-  و !�?�?��9���Rدات ا�X- ) /�- �Vآ
 ) .ا���F5ت ا��
 ا�����ة  -�&

 ا�^�-�ت ا��#��F� \���,� -�^l. 

 ���ة ا� -#! XR�� ا��&
 .^�-�ت ا��#
-  +��&��
ة -+ !�3 ا��,�� ا���&
 �'5�� ا�^�-�ت ا��#��=�. 
-  %&
�=" ���^�-�ت ا�����ة -�� ���3 ر�Rل ا������ ا��#��
� -'�و- ا���/ء و ���4

 .���?�ن &% LRب ا?���N ا���=�ر ��&,�ر و ا�^�-�ت ا�����ة 
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3.4.1.3 .��R �&
#-   �ة  �F0ات �'��" �0-
  


ك &�=� -^�5\ أ!��م �Z� ا?< ���9ة�R )59 ة����ا� �&
��Fي 5�9� �^F�} ا�^�-�ت ا��#�    

 ، ا�����3 ، اx?��ج و ا������ ��O ����5 دور ��Fو ا�� OX� ا�X5#- ار
g )59 ��� هNLا�


 و&� ا��
ا�3 ا����� ا�0�
ة��Fا�� "���- "�
   .67 ص ]106[:  �
  

  ؛ ا��OX 9+ ا�&,�ر  -
 و ا?�'�ء ا�&,�ر ؛  -�:#� 
 �'��" ا�&,�ر ا!�#�د�� ؛  -

 ا�^�- ؛  -��F� 
 ا�0��رات ا���ق ؛  -
 �'��" ا�^�- إ�( ا���ق ؛  -

  
     �=�
اف 9#?Jة أو ا

ار &% ا�:,���J�� �-ارا إ
! ���5 -+ هNL ا��
ا�L^�� 3 ا��
&:% آ3 -

 %5� ���& 1����  :آ�� �
  

   �ر ـ ا��OX 9+ ا�&,.1.3.4.1.3
      

اغ �3 ه%     & +- %�*� J ة����ا� �&
9 -+ ا�&,�ر ا����ة  -X#إن ا�^�-�ت ا��#���- 5

 )59 %[��
ة و �=Lا �,��
 !�ر -�,+ -�=� وا����� ا��OX 9+ أآ�ه��V� . NLدة &
14 &% ا����ح ا�
 أو -+ ا���&����ك ا����� -+ ا���/ء و -+ ا��ا�آ�د���        ���iت ا�&,�ر !� �*�% -+ �0رج ا�

 ) OX��� ) ا���-��ت و -
اآV ا��
 ، آ�� !� �*�% -+ ا���Fو ا�� OX� ا���^## &% ا���و ا�:

 �:�ق ر3R ا������ ا��#
&% إ0:�!��1?:�1 -+ 0/ل ���ر�1 ا�����'� أو ��( =�� O�� 

 �5� 15��X0:�!�ت��x���9د 59( اJ�� ت����ث ا������  إ�( أ&,�ر و -+ [" إ�( ?�X�
ف ��� �-
 أ���ب �9م ر�l ا���/ء (&
��� /�- . (  
  
   ا�&,�ر�#:� و �'5�o �9د . 2.3.4.1.3 

      
 أ&,�ر ا�^�-�ت ا�����ة �l )59ء أه�اف و     �:#� 5�
�� ا�����'� &/ إ-,�?��ت�'�م -� ا�

�� و ذ�� �9Jا�&,�ر��,+ �3��X آ3 ���رات ا!�#�د إ�( �0-�ت ���Rة �'�-=� ا� �� و &�         
 و�R���� و ��( أ0/!� ، �3 ه��ك و �,�9���Rا��ر أو����ت &% ����*آ�nإ   ا��'���p�Zا�: 

���  ،126 ص ]105[»="  [" ا��ا�ه"«  ��� �'F� �Lف -�5�9 5�
 و ���L ����+ هNL ا��
ا�&,�ر&�=� آ3 �5 ا������ &��� �X�O �#3  ا��% �R Jوى ا!�#�د� �=� أو أ?=� �4�X��- أو 

 إ�( ا�0��ر ��=��� &% ا��   . ا��=� وا��=� &'} ا�&,�را�
  

   ا!�#�د�� ا�&,�ر �'��" .3.3.4.1.3
      
     �� إ�( درا��5 ���Xل ا��
�3 ا���/ءإ-,�?�0/ل هNL ا��! +- �=���
�\ ا�^�- و!#�      

   .222 ص ]55[:  أه�=� ����تو ذ�� -+ 0/ل �9ة 
  

�  >5Fا� "�X� i�� و �*[�
Nا���&
 . 59( ا���ق ا��#
&% آ,3 ا��
�'< 59( ا�^�- ا��#
�  
��'�Wp���5 ا���Xا�� \���,���� �pا���ا  -+ 0/ل -'�ر?-�^5�   . اJ!�#�د�
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     %[��5 ا�hxرةو ��
9�� هNL ا�� \!��� J ة
&�X<  ه�� إ�( أن 5�9� ا��'��" اJ!�#�دي �5:,
��'3 إ�( ����*��� -� ���s ا�:,
ة إذا�3 ����
 &% �lء -� ����� -+ -��5-�ت و أ?1 � ��� &�ن ا�
5 ا������ ا�:�%5 �5:,
ة �
5 ا���ا�� و ه% -�
  .ا��

  
4.3.4.1.3 . 
 ا�^�-ــ��F�  

      
    �:�Lي ����+ &% هNL ا�^�Fة ���Xل ا�:,
ة إ�( وا!Y -�دي -��5س ��O ��" وYl د��3�9 3 �

اءاتآ3 Rxو -+ [" ��" ا �� اV��Jام �=� ���:�L ا�^�-� ?��ذج إ?��ج ا��% ����+ 59( ا���-5�+ ���

 �'�J �=��
 �F? )59ق -�Xود ���" ��-�^5�.  
  

   ا�0��رات ا��ـ�ق .5.3.4.1.3
      
5 إن     �
 ا�����ة و �'5�3 ?أه�� �=NL ا���&

 ا�^�-�ت ا��#��F� %& ى�#!  
n�^ا�� ��

 �=� ��O �^�م ا�0��راتF�X3  ا���قا���
 ا���/ء ���^�- و -�ى �'�? =Rو &
�- %& ��� ا�
 %p�=�   . 101 ص ]103[ا���ق �=� !�3 وh %& �=�l,5=� ا�

  
     5 ا�^�ذ �9د -+ ا�'
ارات ا����5' �����ا?< ا������
�} �=NL ا���
 ص ص ]42[: هLا و �

183 – 184.   
  

� �X�,ا9( أ-�را -�3 ا��
� O�X� �&
 �� ا�:�
ة ا��% ���" 0/�=� ا�0��ر ا�^�- ا��#:5 
 +��&�� .5n< ا�^�-  و ردود &�3 ا��


ا9( ����5=�  �� O�X� ة����ا� ����X ا�����n أو ا�:
وع ا��% ���" -+ 0/�=� ا�0��ر ا�^�-
 
ح &�1 ا�^�-F�� يL��5ق ا�,5% ا��. 

�  ���Xا����=ا���اق�  �=� >��� ا�����ة و آLا ا��W�V ا�����'% ا��-�^��� &�. 
�  �=��R "��� %ت ا���?��� . ا�0��ر ا�^�- أ[��ء����X ا�

 
6.3.4.1.3 .    ��5ـ�ق �'��" ا�^�-

      
�� ا��*آ�9'<     �
ر ا�'� O�� s?�� �! '�'Xا� �X� ن�,�  ا����Wp &% ا����رب ا����'-/� +- 


ح ا�^�- ا����n !�&
- 1� 
ه� 59( آ�& ا�:
وع و ا�����n ا��]
ا&� ا�^�4Z? ة &% ا���ق و�
 :�,-  ����+ 59( آ3 -�;\ �1 9/! �����/ء أن �,�ن 59( درا� إذ���=�دات ���� و �
و���
 �=���  ا�����ة و آ�:�-�^��� -��، �Rا
- 5�
�]% أن �3�Z هNL ا���  و ?��Wp ا�^�-  أداء آ�� �

 3�Z� ة -+ �9ة ?�اح����ا� �&
  : ا��#
  

�  �&�� .-�ى ر�l ا���/ء 9+ ا�^�- -'�ر? ���^�-�ت ا��
�  �3����5 &% ا�^�- إ-,�?���
�� ا���5 ا����� ا���'��  . ا��]�
ات ا���!�
 و ا������ت و ا��,���\  ��X�
 .-�����ت ا�

ا�3 دورة ا�X��ة  �- %& �&
 .-�!Y ا�^�- ا��#

  
�� ���� &% ا���X���L�  + هNL ا����5-�تن��,�� ا��,�� ا�Lي �:�� ا��L[ا�� 
#�9   +#Xو ا��

 ا��]�
ات ا���!� ا���,
رة =Rا���.  
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2.3 . �&

 ا�^�-�ت ا��#����   
  

     

ارات ا�����
 -+ أآ�! 
�4
 ا��,�? �W�V�5 ا�����'% أه�� ا�دوات�����و �����    و ا��
 ���
 59( ارةxد���h��- 3,Z� 
]i� %=& ����� ?:�1 ، آ�� ا�ر��ح ا�� و 59( �'�ء و -��'�3 ا�


اف ��ء �����/ء و ا����&��+ و ��( ا�V=Rة أ?=�nا����� -+ ا� >?�R +- ك
�Z- اه���م Yl�- 
 �-�,Xو  .ا�&�lx�� 
�< إ�( ذ�� ��� 5�9� ����X ا����� ���4  -+ أآ�
 ا��Z,/ت ا�����'�

 
�������  ا����5'���p
��ول ا���ا?< ا���� OX�
 59��R ��L� ، �=ء هLا ا��]i� %ات ا��
آ�
ة ا���]�
 +���� ، 1�& �,Xا أه" ا���ا-3 ا���Lو آ %&
ا?l�� +- �!/F�b -:=�-1 و أه�ا&1 &% ا�'�Fع ا��#

 ",�X� ت ا��% ��,+ أن����ا�
��Jق و ا
F=���� ذ�� -^�5\ ا��ك �إ����  .����X أ���ر �0-��=�  ا�
  

1.2.3 . %&
   -:=�م و أه�اف ا�����
 &% ا�'�Fع ا��#
  

  -+ ا���ا?< ا�=�- ذات ا��*[�
 ا���ه
ي 59( آ:�ءة و &�����&

 ا�^�-�ت ا��#���� 
����    
�� آ,3 و ه� -� ��5F< أن �,�ن ��ى R=�ز ا������ ا��#
&% &�/ �R +9�Y ا���-5�+ �أداء ا�

�� و9�  : �� و درا� آ�&���+ ��ل آ3 -� ����5 �1 ��ء -+ ���
  

1.1.2.3 . 
�( ا��ـ��-   
  

     ��� -+ ا��=3 �'��" ��
�\ د!�� ���5
 ذ�� أن ?�
ة آ3 -+ ر�Rل ا������ و ا���/ء -^�5:
 )59 /�& ، 1?*Zأن�

 ا����
�Rل ا������ ���� ������& 
ق -^�5:F� "�� أن +,�� ��L� م��ا�'  

5  ا�«��� ا�ه�اف ��X'�� ا���������� ���5/ء &����
 ه� 241 ص ]55[» ا�����  ، أ-� ���
 ، &=� 209 ص ]X5� «]65#�ل 59( ا��Y5 و ا�^�-�ت ا��% �
��و?=� ا����� أ�� ا���Xدات «

3��� ��L� »Y&��9 ا�����- Y- �=د���� ا��% �,�ن ا����3 59( ا����اد ����'�      -���ع ا�'�" ا�
 ���-  ��-�/آ1 أو ا��^�ا-1 ���5 أو �0-F��
 ، آ�� ��
ف 59( 153 ص ]16[»أو ا�:�ا�p ا��


اء أو ا��^�ام ا��Y5 « أ?1h 1� )�9 ا���X��ت ا��% �'�-=� ا����3 ��( ������-                 

د ا����5 ا�118L ص ]107[»و ا�^�-�ت �- )59 
#�'� J 
ي ��&�1  ، -��( هLا أن ا���

 �=5�X�� %ا�� ���ا����X5� 3#�ل 59( ا�^�- �� ���� 3�3�Z آ3 أ?�اع ا���X��ت ا���د� و ا���
   .ا����3 &% ���3 �#��1 59( ا�^�-

  
     
 ا������ت إذن&��������! "R
 إ�( و��ات ?'�� ��&�=� /  ه� &+ ��lو
ا�^�-�ت ا���

 ���- �� ز-�X� %& 3�ر. ا�����ا و �Lرة ه�hxل �0ص &% ا������ ا���- 
 إ�( أن ��:=�م ا���
 %&
�9��رات ا����� وا��#Jا Nد
  : ذ�� -

  
 ���د  �4ر و أh,�ل ا���
 &% ا�'�Fع ا��#
&% ؛  &��=�  -��Jت ا�:��pة 59( ا�'
وض -

�� -'��3 ا�^�-�ت �  و ا��داYp  و -�=� ا�
��م و ا�^#�-�ت  و ا����Jت ا��% ��'��lه� ا�
     
ه� -+ ا������ت ا��^�5:�g 1 وp/��� �=-�'� %ا�� �&
  .ا��#
-   �&
 �5^�-�ت ا��#����� -� �,�ن !�� &% ذه+ ا����3 �����g دة��و ا� 
ا��/! ��+ ا���

 ���L  -�دي -��5سو�
YR ا���< &% ذ�� إ�( �9م !�رة ا����3 �'��" ا�^�- 59( أ��س

 هhiآ� 
5�1 -+ �0-�ت &�?1 �5�* إ�( ا�^�ذ ا���F� �- دة��229 ص ]08[�م �.  

9��F! %& 1ع ا��Y5 ؛ &��ا30 5�9��%  - %&
���4 و ��'� 5�9� ا�����
 &% ا�'�Fع ا��#
 و آLا -�Zرآ ا����3 &�=� إ�( �R?< �9م و�Rد �0-�ت ����-3 اx?��ج-�^5� Yو ا���ز� 
  �=� ) 
 ا��!s و ) ا�/-���5���'� �=�- >�#� op�#0 �=5آ ���X�� +�-ا�/ز ا��,5:

 >��� . 236 ص ]100[ا���
 ا��
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-   ا�^�-�:�- )59 ",Xذ�� �ن ا� �&
 ا��#-�^5� "p/ا�� 
���4 إ!��ع ا����3 �����
 إ�( &�lx�� اLار ، ه
ا��'�- ���5�V� J 3ال �,�� h^#�� �3 و ���'( آ��L 59( ا���

�� أ���را -���دة �5^�-� ����Jت ا��X< إ-,�?� ا��^�ام ا���� ا��ا��ة آ�� ه� ا��Xل ���
 /�- . 

��ك  -�4�Y ا�:�رق ��+ ا� %& Nو 9+ دور 
���4 ا�O��X 9+ ا��� ) ���� -�Xود�
%&
  .04 ص ]108[: و ذ�� ���< ) ا�����
 &% ا������ ا��#

  
�  ��'��� ا��
آVي ( ا���30 ا�X,�-% ا�����F5���� 3ت ا��&% ����X أ���ر ��� ) ا�

ا�^�-�ت�&��
 ا��nأ "��� و ��&
 و ذ�� !#� ا��J��- %& ",Xت ا���^"  ا��#
��+ وn��5ا� �9���RJا  .������% 59( ا�
&�ه�
��ك -���5 ه� ا��Xل إدراك�9م  �� ا����Rدة ��+ ا��
 ا���=�ر �5:�ارق ا�������g 

 &% هLا�'�'� �&�� �Y5�5 ، &�/ 9+ �9م ا!����R�� "=9د -��� ا�'�Fع و إ�( �� ���
 .��+ -���=� " ا��,�3 " ا���5�" �:,
ة 

�  
 &% ر��5p=" ا��
و��� إذ J �,�د ��=�
��ك 59( ا�:�ارق ا����ا�����د �
آ�V ا�
��ك ��=� �iدى ����'��3 ��ى ا�,� ��� ��ى ا��?��-  -� إذا آ�?s ا�^�-��� %& Jذ�� إ

 ا�0
ى �&�� . ا��
  


  أه�ـ� ا��. 2.1.2.3���  
  


ة 59( ]iا�� �Y أه�� ا�����
 &% ا��W�V ا�����'% ا��#
&% -+ آ�?1 أ�� ا���ا-3 ا�������    
 �� &% ا���اق ا��^�5:� ا�5F< 59( �0-�ت ا����n د�X�� 1و ����'=� ، &�5( أ��� ?��ح ا�^�-

�� أن ����-3 -�=� �
اbp ا���!� ا��% ��,+ �5Zد ا��X�� آ�� )����� >�� 
      ) ا���/ء ���5

 ا����� -+ ��+ #�و ������% ��" ا���9ل و ا�ر��ح ا���,+ �'X�J �=' ���� و أن ا�����
 ه� ا��

 1�/0 +- ���4
 ا��W�V ا�����'% ا�Lي ��*�( إ�
اد �5��9.  
  

 
ا-W ا�����'��
 F^� )59�} ا�]i� يLه� ا� 
 ?1ا�0
ى �5^�- آ�� أ    و &�/ 9+ ذ�� &����
 آ*داة �X�5," &% ا�و�lع اJ!�#�د� و ��ز�Y ا���ارد ��'��3 ا���F5ت ا�! +- �pدا ����- 3X-

 Y���اد ا��
&�  ��ا� -+ أ3R &=" ا�ه�� . ا�����F'��� ����X أه�اف ا�����
 آ��Lا &�+ ا��=" �5
���
ارات ا�����
 و هLا -� �'� �1 أد?�N ا�^5:�.  

  
  �����ـ
  أه�اف ا. 3.1.2.3

  
 
���< ��5F< و�lح ا�=�ف -+ ا�'��م �1 و ��� ا�����- 3,Z� م �*ي 3�9 و��آ� أن ا�'iا�� +-    

�]% 59( إذا�����ء -+ هNL ا�'��9ة � -+ ا�ه�اف ا��% �
��ه�أن ��Xد  ا������ ا��#
&% إدارة �
 1�:? 
�3 أن ��Xد ا���! 
  . ا�����

  
    ��� 
��ك ��=��� وا��� &% ا�ه�اف ا��% ���( إ�( �X'�'=� -+ وراء ا�����
 و 59( ا����م &���

�9 ��
اوح ��+ ��h ه�
  : �,+ أآ�
  

    ا�ر��ح ����" . 1.3.1.2.3
      
     "���� 
���ك و و&'� ��X� ��Lول آ3 ��� أه�اف -+ أآ�
 ا�ر��ح���� ا�����
 h���9 ��+ ا�


ادات����Y ا�=�ة ��+ �x\ إ�( أ!#ا�5<  و ا��,��Fا� "�� 
  ( �� -�,+ �#��1X -+ 0/ل �'��
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 !�ر -�,+ �����رو ا��,���\ 59( أ��س -�����ت -^�5:� و -+ [" ا�0��ر ا���
 ا�Lي �X'� أآ
 b�
   .279 ص ]02[-+ ا�

  
     
��
 و ا���< &% ذ�� ?�رة إ���1,+ هLا ا�=�ف �n�^���� ف�:X- 1?ت 59( أ��p�#�x9+ ا 

 >5F\ و ا��9+ ا��,�� /�& ، %&

إه��ل&% ا�'�Fع ا��#��Fو ا��    �Rا?< ا��را��ت ا�����'�

ار &% إ���و ������% '��Jا���ازن و ا �5��&��+ ��'��" �0-�ت -��[5 أي �9دة ���� 4
 ا�:
 ����3 أ���� &% ����X  . ا���اق���'�- 
و �=Lا !� �*L0 ا�����
 �=�ف ا�
�b �4را أ0
ى أآ�

Lا� 
 59( ا������'-      ]62[ ا�!3ي ��p�9 �'Xا -���� 59( ا�����Jر أو ��lن ��&'�ت ?'��
   . 228 - 227ص ص 

  
2.3.1.2.3 . ���    ز��دة -����ت ا�

      
��ك إ�( ا�����
 �=�ف �X'�� ر!" -����ت ا�ر��ح��J -+ ا���9Jد 59(     � آ=�ف ���( ��� ا�


 ه� Fأو !� �,�ن ا�=�ف ا��� +��- ���5�  ا���!�#Xإذاز��دة ا� 
وط ا�����Zت ا�
&�� �-  :
   .84 ص ]23[
  

 ����� �Rا ��5]�
 &% ا���
 ؛ �X�O أن أي  ��&
أن �,�ن ا�5F< 59( ا�^�- ا��#

ة &% ا������ت �� .�^:�� &% ا���
 ��,+ أن �iدي إ�( ز��دة آ

��كا����رأن �iدي �^:��  ���=�   إ�( ا��'5��R +- 3ذ�� ا���ق �5- ���Xا� �&�� ا��
  وا����!� ؛ 

   
��ك     �
ة أ-�م ا����� إذ هLا ا�=�ف xدراك�,+ &% ا��ا!Y ه��ك ���4 آ�
ك ا�X�� 3 أن'�� J 

Nا �*���رLج دون رد ، و 59( ه
:�� �&����ك ا����� ���R< 59( ا���س و ��'( ا�� ا��% إدارة ا�
 +��� L0*� ا ا�=�ف أنLه ��'X� %& >g
� 
4���9��ر ا��Jىا
 �W�V�5 ا�����'% �]
ض ا�0

 �&��
 ا��% ��Z* 9+ ا��n�^ا�� >���.  
  

�� &% ا���ق . 3.3.1.2.3�    �'�ء ا�
      
�� و ا���
ارN &% د?�� &% ��� ا�J�Xت     � 59( �'�ء ا��&�Xا�� 
 �,�ن ا�=�ف -+ ا�����

9�� -���ى -�^:� �R ا���9ل 
��s ا�����  "��  O��  ا ���
د  ا�X#�ل 59( ��&'�ت ?'��
%F[�  ����,���\ ا�����Rxء &% ا���ق  ا�'�  .  و ��,�1 -+ ا�
      

 -+ إ���1,+ -� ���ر ا�hxرة     � ا�ه�اف ه�� ه� أن ه�ف ا��'�ء ���=Rة ا���ى و ���ا
�#! 

�'X� )59 أن �,�ن !�درا ��� &'} ، &:% ا���ى ا�3��F ��< 59( ا�pر�n وف
         ا�ر��ح� ;

ا ���5!\ و ا��#:� إJو F�- ,�ن�1 �?�& .  
  


ار و ا�  .4.3.1.2.3'��Jاه+ &% ا���ق ا
  X:�ظ 59( ا��Yl ا�
      
 59�1 و ������% �^��ر     �&�X:�3 ا���ا���ق & %& %��X1 ا��l9+ و ��lرا ���!� �,�ن ا�

�� ا����� !�ا�ر��ح -�1 �*ن إ���?� ����رNا����ت �1 -+ �'5��ت ا���ق ، آ�� !� �5�* ا���X�    NLه %&
 أو -��و� ����ر ا����&��+ و ذ�� �:�د�� ��0�5ل &% �
ب ��
 إ�( ����
 �0-��1 �*���ر !��Xا�

 �=�'Z- 3�X� )59 ن !�درا�,� J �! �
   .149 ص ]88[��
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ف ا��ا�hxرةو ���ر     n +- ����� �- ����g ا ا�=�فLة &% ا���ق إ�( أن ه�pا
��ك ا�  و &% ���
 �=#p�#0 +�� V��ا��% �#�< 59( ا���/ء ا��� �F�� ا��&
  .ا�^�-�ت ا��#

  
 59( -���ى ��9% -+ ا���دة ا��. 5.3.1.2.3�&�X  

      
�� أن �,    �و هLا �0-��1 را�pة &% -��ل ا���دة �ن ���^�م هLا ا�=�ف ا���
ي 9��-� ��Xول ا�

�� -� ��5F< أ��g ��ب ا�������� �:�
   .148 ص ]105[: ���را -
  

 �R )59دة ا�^�- ؛ ��&�X�5� +�

 ا�������Fو ا�� OX� �,���\ ا��F[� 
�� إ�(  �� ���& �?
hأ O�� أذه�ن ا���/ء ؛ %&  -��Vة �5^�-�V�- )59 �&�Xا��
 ا�[

 %&
 .ا��:�% ا�'�ي ا�Lي �^1:5 ا���
 59( ا���دة &% ا�'�Fع ا��#
  
���R�� J 1?*� W ه�ف وا��     ��? ��
ا -�Xد أو-�� �#� 
&��ه�اف �^�5\ ���0/ف  ����5�

��ك � ?��F�Y !��1 ه� أ?1 -+ ا��
وري أن أنا�0/ف ا������ت ا�����'� �=� �,+ -� ��,+ و ا�
 
4��  ا���-ا�ه�اف &% ا��W�V ا�����'% و آLا -Y ا�0
ى���اp" أه�اف ا�����
 -Y أه�اف ا��

�� ذ�� أن �5�
�� -+ أه�اف ا������ ا�FZ?أ  59( آ�&��X- J 
]i�� و ����3 أو ��( إ?��ج 
  .ا���;�\ 

  
2.2.3 .�&

ة &% ����
 ا�^�-�ت ا��#]iا���ا-3 ا��   

  
    
�� ������� -+ ا���ا-3 ا��% ��< أL0ه� ��*[��9��ر !
ارات ا�����
 &% ا�J�� NLر�" ه ��9 

 �=���& �� و ا���� ا������
وف و أ��ال ا��� {��
0
دا%50 ��و -� �=�   ��2% ����5 �����ق ا
 >?�R )إ� +��&�� ا�-�ر-+ -�����و &��� �5% درا� �ه" هNL ا���ا-3 و&� �#��\  . ا�0
ى ا��

Melvyn : ]107[ 123 – 120 ص ص.   
  

1.2.2.3 .    ا���ا-3 ا��ا50�
  

     ����3 أ���� &% -���9 ا���اF��

ا����-3 ا����x�� �� ، أه�ا&1 ا�����'�  ا�����'��5� 
 
 ا������5�9 "��� و آLا ��&
 ( �,���\ ا�^�-�ت ا��#�����  ) .ا�9��رات �

  
�� ا�ه�اف . 1.1.2.2.3�5�     ا�����'�

      
�9��رات ا��% ��< 59(     Jإدارة-+ أه" ا ���ا�^�-�ت  �=� 9�� وYl أ���ر أي -+ ا�L0 ا�

 �='�'X� ورة
�� �5��� �- �&
��!�Z=� ���'� ، �ه�افا��#- s�� %ا�� �� ا�����'�� &*ه�اف ا�
 -Y ا�ه�افا�����
 ه% VRء -+ �
 ا���- ا�ه�اف ا�����'� و ���L &�ن ا?���م ا������ت ا���

 NLل دون ���رب ه�X� ��� ا��% و�R ه�افا� و �iدي إ�( ��n�� ا��=�د ��X'�� ��5 ا�ه�اف�5
 �=5Rأ +- ���  .  151 ص ]88[ا�

  
 ����X ا���
  إ�( أن �=�� و و�lح ا�=�ف -+ h*?=� أنا�hxرةو ه�� ���ر     �3 5�9=�� 

 ����� �Z,3 ا�ر��حذ�� �ن �,3 ه�ف أ[
N 59( و ���� ا���!� و وYl ا�#Xت و ا����� و ا��
59( ���3 ا����ل &vذا�9م ،  ��� ا���!� &=� -V5م  آ�ن ه�ف ا�#Xدة ا���V� �5إذن��� ��:^�� 

 �'�� ��� و ه,Lا ����&����ك ا���   .ا�ه�افأ���رN ��,�ن أآ�
 !�رة LR )59ب ا���/ء -+ ا�
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2.1.2.2.3 .
ا���� ا�����'���xا  ���4
 ا��W�V ا�����'%( �5��9 (  
      
     
4��
ا�} و ���ا9 30��%&

 و ا��W�V ا�����'% ا��#]i�� 
]*�� %!��� �=�- 
#� آ9 3

 ��'X� 3Rو -+ أ ��L� 
4�� ا�����رة -+ 5�9� ا�����
 &�ن ا�'
ارات ا����5' �1 ا�ه�افا��
 %& L^�� < أن�ر��nإ 
4��ا�^�- :  �W�V�5 ا�����'% و ه% ا�0
ى -+ ا������ ا���م -Y ا��

 Wو�
 ، ا���ز�Y و ا���&
  .ا��#
  
 ا����ة ���Xج إ�( -�0/ت R��ة  �*[�
 هNL ا�إن   �&
 ا��#-�^��& blوا 
4
 59( ا���
 أ-���
 أ���   ، 198 ص ]12[���9 :5,�� ���Lي ���,� 59( -���ى ا���
 ا�-�� ���V5م �3�X ا�


ح F� ا���ق %&   .  �1 ا�^�-
  

    �-�^��& ، 1��-�^� ��� ��ز�Y ا��:�,� 

ارات ا�����! {��
� ��Lا����رت ذات و �����3 آ 
 -���Vة �^4�#=� �V�- )59 �&�X�5� ودة�X- Yز��� L&���� -+ 0/ل -��g �=ز���� "�� �:�
ا��

�� ، آ�� أن ا��^�ام أV=Rة ا�#
ف ا�0
ى9,� ا�^�-�ت �
      ا��% ا����� &% آ3 ا�:
وع �'
 \���,� >5F�� Yا���ز� %& ���Xا� ��R����و ا��,�&�lإ�&
 ا��#-�^59(  �5 �,���  أ���ره�

 ��Lا آLا�^�-�ت ا��%  -� و ه ���n Y- "p/�� %ا�� Yا���ز� L&���� ���
 إ�( أه�� ا�0��ر ا��Z�
 �=-�'�.   

  
     +- 
#�9 +- 
�� �آ��
ارات ا��
و�W آ��L &������ل ا�'� 

ارات ا�����! {��
هLا آ�� �

 15�X� %�و�
4
 ا��W�V ا����
 &% ا���
 ���V -+ ا��#�ر�\ ا��% 59( د&Y ا�����*آ��9=�� 
 ��� ���& Y:�
  . ا��

  
   �,��ــ�\  ا�. 3.1.2.2.3

      
     %&  ����=� ا�-  �5F�  ا��%  ��lا�ر  %=& 
��5< ا��,���\ دورا أ����� &% 5�9� ا�����

���X� ?v�        ��ج أ���رN و ا��% -+ 0/�=� ����+ وYl ا���
 ا�Lي �]F% آ�& ا��,���\ ا�^�4
و ��ز�Y و�
و�W ا�^�- -��&� إ��1 ه�-� ر�b -�'�ل -'��3 ا��=� ا�Lي ���Fي 59�1 إ?��ج ��5 

  59( أ��س ا��,5: و ، 159 ص ]16[ا�^�-�
��ء ا��
ا������=� ا������ك ���=Lا �'�م ��� ا�
��&��+ و ����������  -'�ر?�:^� و ذ�� ��( ���F�Y ا���Y �*���ر -�:^�
 !�را����% أآR %  +-

   .ا�ر��ح
  

     ��/� -�9  �Z,3 �'5��ي 9�� �أنو �#::1 ����,5R59( ا��� sRك !� در������ ا����ر X ا�
-� �'�-J��9  +- 1ت 59(  ر&�J��- �=�- sت -� ��'�N�l -+ ر��م و ا��,���\ار�:�v& �-  sذا 


اYRو �0-�ت � %& 
��,� -�3 هNL ا���اه� ��L� ������ أ-�م آ�   ���-/ت ا��&��    ]17[ا��
 -� ��ازي ا��,���\ ا��% �5�X=� &'}  141ص ��=��=" -� ��'�l( &% ا�- 3� ،.  
  

4.1.2.2.3 . ������9��رات ا��Jا  
      
 ا���iو� 9+ وYl إدارةو �l+ هLا ا����ق �,�ن 59( ���9     ������� ����X ا��= ا��� ا�

��ك  ��O ��:�وت ا�ا����ر��'� �X��=� و -�ارده� ، &:% ا�n ل��ا ا��Lه %& �=���ك &��� ���
 �&

 ا�^�- ا��#�� ���X� �� ��J -+ !�" ا������ ��xدارةا�#]�
ة ���ط -�iو���     ا��5�� �5

��ك أو� ا���^## ا�!��م &�ن هNL ا���iو�� �'Y 59( ���9 ا�0
ى ا������ت أ-� &% ا��9
 ا�:
 ���  .  213 ص ]65[) �" ا������ و ا����� و ا������ت!(���
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ورة �9م     l ه� ��
 ا�������ت إه��ل�,+ ا����
 ���Lآ
 ه�? =Rو  ا��?�� ��O �,�ن اxدار�
 {�F^� %& �-ا ا�����ى دورا ه�Lه %& +�

ا�������Zرآ�ت و ا!�
ا��ت ا������xا ���5� �
 ا���

   . 160 ص ]16[
  

  ا���ا. 2.2.2.3�R3 ا�^�ر-  
  

 Y-=� ، �,+ و�ة 59
F�و ا�� ",Xل ا������ ا���R59( ر >�#� �Rك ��� ا���ا-3 ا�^�ر��    ه
�� -+ أه" هNL ا���ا-3 ���ن 9�� ����X أ���ر ا��Xه� &% ا�L0و أ �=�&
 ]42[: ذ�� &�+ ا��=" -�

   .214 – 211ص ص 
  

  �!\ ا���pJ?% ���5�3 � ا�.1.2.2.2.3
      
 -� -+ ا��    &
 ���5�3 و -��?���pJا ��X3 ا��5X� ا�R "=إذا ���X� 3� آ�?R s��ة أم 9,� ذ�� !

�� ���;� أو&
 �/��:�دة -+ -��Jت ا����ر���5 ، &����!\ ا���pJ?% ا���� ���5�3 ���b ا�Fا�� 
  . و ا����Jت و ا��,� X4�b �����رأ&�3 

  

ة &% ا���ق . 2.2.2.2.3n�^ا�� Rدر   

      

ة ا��% ���
ض �=� ?�Zط ا���/ء -+     n�^ا�� R3 در�5X� 
� ���L  ا�=�- &% ا�����
 ا�-�ر���

�]% أن ��,� �
ة &% ا���ق ��'��lه� ا��% ا����ر�n�^ى ا�����- ���  . ا�
  

3.2.2.2.3 . >5Fوف ا���ق و ا�
;   
      
&% ا��!s ا�Lي �Z,3 &�1 ا��,���\     �lا�ر �) �����را��Xود ا��?��  ( ا����ر ��*��� ا�5#

 NLه \'� 
 ا���ق و ا�5F< 59( ا�^�-� ، &���=5,� ا�^�-�ت 284 ص ]02[ ا����ر���
 ��از?�ن ��+ �&
 و ا����&Y ا��% ��,�=" ا�X#�ل 59�=� -+ هNL ا�^�-�ت و �=Lا &�+ ا����را��#

 ا��/���n "=:� ��� ا��
وري 59( ا�'��p�+ �������� &% ا��&
 ��+ أ���ر ا�^�-�ت ا��#!     
 �=�59 >5Fو ا�.  

  
     {�
 أ0
ى �=R +- ا����رو �&
�� ��ورة ���ة ا�^�- ا��#� &�����ر ا��% ��'��lه� ا�

 {[l =� و ز��دة���ا�3 �
- %& 5 ا��'��" !� J �,�ن آY- ��L �'�م ا�^�-�
- Y- "p/�� %ا��
 �=�59 �&���� و أ ، ا��� O�� 
?� إ�( هLا &% &'
ا��� ا����' ا����5'h
ا������x��  ا�����'�

 �&
 ��ورة ���ة ا�^�- ا��#�  .ا��#��
  

4.2.2.2.3 .-  �&

و? ا�5F< 59( ا�^�- ا��#  
      

 -���ى     �[�� 
�[�� >5Fن ا�*� 5p�'ا�  �1 '�م ا�Lي �ا����ر�
�,V هLا ا��:=�م 59( ا����5

��ع، و ���ء 59( ذ��  243 ص ]43[��3 ا�^�-�ت ��5�v& د�X�� 
 أي ���� -+ �����ت ا�����

ات ا��% �[5< ��5Fا� ����� Rدر %�
ة ���ى -
و? ا�5F< &% ا���ق ، و ه% ���� آRإ�( در

 ا����� ا����ر��Xث &% -�����ت !/���� ��lر�� �=�9 
�  : و ��
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d           ∆ p ∆  
---------                  e =    ---------  /      

        p              d   
  : ��O أن 

               e : >5Fا� 
و?-  )%(    
               d   : >5Fى ا����- 

               d∆    : >5Fا� 
�[�  
                   P  :  ى ا����ر���-  

  p               ∆   :  ى���- %& 
  ا����ر ا��]�
  

1 ��� ا�Z,3 ا����% ��� آ�� ��&
  : أ-� ���?�� &���b أن ه��ك �����ن �5F5< 59( ا�^�-�ت ا��#
  

  
 

                                                                P1 
             P                ∆                   
    P2 
                                                    

                   
                                            

          d2        1            d                                        d1   d2                                            
d                                                                     ∆d                 ∆ 


ن *              - >5n *                                              * ن
- 
�g >5n *   
  

 : h24,3 ر!" �&
 �5F5< 59( ا�^�-�ت ا��#�
  ]42[   ا��
و? ا���
     

  �3 �,�د J �ا����ر آ��
ا ��]�
ات ��*[
 �/�� أن ا�J >5F ا���اق&:% ���     =��!/nإ 

 ، /�-  �����X5ت ا���ر����
 9+ ا?^:�ض -��Jت ا�:�ا�p 59( إذآ�� ه� ا��Xل ����� و �]� ا�
 >5Fو ���( ا� ���
ة -+ ا���د9��X� +:��ن ��دا�p=" &% ا��� آ�ا��داYp &��ف ��3 ه��ك ?�


ن - 
�g 1?*� L2�ا� &��� أن ه��ك ��� ا�^�-�ت و ا�0
ىأ-� &% ا�J�Xت . ��FZ? �&
 ا��#

ات �[�� ����� 
 &% ا�5F< و ه� ا����ر�,�ن أآ���
 ��i� Oدي ا?^:�ض ا���
 إ�( ز��دة �

 Nأ���ر 
��[�� 
�
ص أآ& )59 ���
ن ، و ������% ��&
 ا�- 
 إ�( أن ا�5F< 59( هNL ا�^�-�Z� �-
و ا����� أ�9اد �&�lا���/ء إ +- .  

  
      �5F5< آ*�� ا������
 ا��% ���ه" &% ����X -���" �,+ و 59( ا�
g" -+ أه���
ا��
و? ا���

 ���5� �

 آ5� ا����� أ?=� إJا����� ا����:� J ةا����ر �������ت ا���اق
 و ���L    ا���]�
�< -Y ا���ا-3 ا�L0 ا���+&�+ R )إ� ���R �=� ى
   . ا�0

  
5.2.2.2.3.    ا����&�ـ

      
    �&����ك و ا�����-5�+ ا���N ��5< ا���
&�ت آ3 -+ ا�#� ���X� %& �-دورا ه�  ]72[ ا����ر
�� &% ا���ق    ،396ص � ا���!\ ا����&�% ا�Lي ����Y �1 ا�&
���L &�+ ا��=" �
�Rل ا������ -�
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 59�1 ه�� ه� ��5*[�
و آLا !�را�1 ��Rxا %[���:   &% ا����ر أو �]��
ه� ، &���iال ا�Lي ��� ه3 ا�
 ؟ lو
��ك ا�0
ى &% ����X أ���ر ا�^�-�ت ا����5� Y��� أم ه� 
 ا������5�9 %& �p�! .  

  
��N إ�(     �?Jأ��� ا ����5��&��+ و �
دود &�5=" ا���N ا������ت ا���آ�� �=" ا�� �
 +- N����� �-

�ل ا������ �*[�
 ذ�� 59( ��" ا������ت و �#�1 ا���!� ، و &% هLا ا�#�د �5�* رRأ���ر و
 ���
آ�ت ا���
 -+ �R?< ا�X� N��ا� +��&��           ��اء �����Vدة( ��را� ا���5ك ا���ر�^% ��5


ارات ا�����
 ه��ك و  )أو ا�^:� ! Y�4   .ا������=� آ��0/ت &% 5�9�
  

     

ة ��9 ه� ����hxرةو ا������ آRر�� ��p  ه�� أ?1 -+ ا�#�< �ي ��� �'�l% أ���ر -^�5:
 إذ) أ���ر ا����&��+ ( &% ا���ق �&
و ا�5F< 59�=� و -Y   ��,+ أن �^�5\ �,���\ ا�^�- ا��#

+��&���:� -���ى ا���
 �ن ا��� ��� أو ا��,�  ��X:��ن ���L ا�����ى -+ ا���
ذ�� ��X:� ا�

N �ن ا����&��+ !�-�ا ���L ��( و �� 
�� أن �]��5� +,�� O��\ وإن�ا��,�� s�'�  ى���- 

 ��=��� )59 >5F139 ص ]104[ا� .  
  

�� -V5م ��'�l% ?:� أ���ر ا����&��+ و �,+ !� ��'�l( أ!3    ��% أن ا��� J ��أو أآ�
   إن -� �
، إذ !� �
ى ا����3 �*ن ��� �Rا?< ا�^�- " -�ى �'��" ا����3 �5^�- " �'5�3 و ���!\ ذ�� 59( 

�� %l�'� ر
��� ه% ا��% ����� 
ة ���5�3 ا�^�4���b هLا  
 -��+ &��/ ا��' ا�,�� ���
 ا���- %&
 �&

 ا�^�- ا��#���� %& 
آXا� �
� 
  .ا�0�

  
6.2.2.2.3. 
    ادراآ�ت ا���/ء ���5

      
�� ��� �'�-1آ�ن -���ى ا���
 ا-=��     ��Lي ��XدN ا���=�           -+ �0-�ت &�ن ا����3 &% ا�

�� أم J ، و �=Lا &�5(  إذاه� ا�:�3# &��� ���- 
 ا������ و ه% �#�د وYl إدارةآ�ن ا���
 
]i� \�و آ 
�9��ر ا�,�:� ا��% ��رك �=� ا���/ء ا���Jا %& L0*� أن �
ا��
ا������=� ا���

 �&
 ا��#-�^5� "=pا
h ارات
! )59 NLآ� إذ، 165 ص ]16[ادراآ��=" هi� Ph .Kotler %& 
9��-� هLا ا�Z*ن أ?1 -+ ا�� ���و �4� 5,Zن و �,+ ا���#'� ��,�ن �]��
 ا���
 �����Vدة أو ا���=

"=& >5F��   إدراك أو N���X� "�� يLا� 
   .285 ص ]02[ ا���
  

�� -V5م     � ���5�3 إذ -+ ا��اbl أن ا����3 �5�* إ�( إذن&�������� 
 -�ى أه�� ا���&
��� 

اة -Y !�را�1�Zا�� 
 ا�^�-��  ا����� و آLا -���9 ا����&Y و ا�:�ا�p ا��% ��,+ أن -'�ر?


 آ��
ة �:�ق ا�����ن ������ �-�,X- b��X#3 59�=� &% ا��'��3 و أآ�
 -+ ذ�� &��0��رN أ4

ا�����ت ��Jا-� 59( اV� b� ، و �=Lا آ15 أ4:5�^- �9���Rو ا ��:? 
 إ�( -����-�^5� %'�'Xا�

 ا�:��� أن ����� &%�
 ا����-�+ ا��% ���Fيا���&�,� L03 و ا��59( ا��� �=��=R��  �=�59 
  ا��'�-�&
  .ا�^�-�ت ا��#

  
7.2.2.2.3.  �����  ا���ا-3 ا�'�?�?� و ا��

      
 �Z,3 آ�-3 ��( &% أآ�
 ا!�#�د��ت ا����" إن    '5F- s��� 1��-�0 أ���ر ���X� %& ��� ا��
� 


 اF�� ة
 &% ا��ول ��Fرا ، &:% أ���ن آ����'�(���F5ت ا��Vآ
��ك ا����30��5 &% ا���ق ) ا�
 {�l و %&

ة 59( أ���را��#F�ع ��� ا�^�-�ت �=�ف ا���lا�وآ���X," &% (   اJ!�#�د�

 Y�
ار-��Jت ا���^" و -lxا /�- �&������ . (  
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     �n����ك &% -� ��+ ا��'��� -+ 0/ل أو هLا آ�� !� ��
ى ا�:�!��ت و 5�9��ت �� ��5ان -��
 �,� ��R��ت أو ا��Xدات ����ك ا���9ء �����X �'�ف  -�������ر ��� ا�^�-�ت �,�ن 59( ا�

   .310 ص ]30[اV��Jام �=� 
  

 �
� +- �X� %ا�� �Rو ا�^�ر ��W �*ن ه��ك ا�,��
 -+ ا�'��د ا��ا50���? ��    و-+ آ3 -� �
�� &% ����X أ���ره� ، �,+��'( دا��p إدارة ا�� {�F^ر و ا�����0Jا  و 59( ا�
g" -+ ذ�� &����


 ا�^�-�ت ����� 
ا�����ت ا����5'��Jق و ا
Fول -^�5\ ا������ ���&��� �- �h /� اLواردة  وه
 
ا��� ا�/�''& %& �&
  . ا��#

  
3.2.3 . �&

ق ����
 ا�^�-�ت ا��#n   

  
 ��,+ أآ�
    ه��ك '�
n +- �=9��  &% �إ��&
 أن أآ�
ه� h���9 إ���XJ أ���ر ا�^�-�ت ا��#

     .186 ص ]86[: ��" و&� ا���ا30 ا�����
  

  ا�����
 59( أ��س ا��,5: ؛  -
 ا�����
 59( أ���� ا���ق ؛  -
-  
 ؛ا������&�� 59( أ��س ا��

  
1.3.2.3 . �'� ���30 ا��,5:n 
   ا�����

  
 +-  ا�����
 59( أ��س ا��,5:'�
n 
���ك ذ��     ����
ق h���9 و ا��^�ا-� -+ !�3 ا�Fا� 
أآ�

 ��'���ه� ���Xد ��
 ا�^�-& ، ���Fا�� %& 9
 و ا��=�� و آLا ا��n������ Y���� �=?�
 �&��-  ������ب آ�& ا��,���\ ا��% 4
&s 59( ا�^�-�&
�b إ��=�ا��##�� +��- bه�-� ر� 

    .238 ص ]62[: ا��/! آ�� �%5
       
              Y�� ا������ + �,5: اx?��ج =  ��
 ا�:5,� +   ه�-� ا�
�b + ا��,���\ اxدار�
  

��عو     �v� +- �&�=��- 1 -���ى�:�� Y�� �����& 
�]% �X'�'1 ا�ر��ح هLا ا���30 &% ا������� 
9%�� -���ى -��+ -+ ا������ت ، و ������% &,3 �0- ��< أن ���ه" ��Vء -��+ -+ ���Rإ �Xر� 

 ��� ا��'�
Fو ه% ا� ��� ا����دل إذنا�F'? 3�5X� ف �*��5ب
 &% ا����ن ∗ 59( -� ��Xlا��� 
  :ا����% 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
لا ربح و لا خسارة أي أن هناك تعادل بين كما تسمى أيضا بنقطة الصفر أو عتبة المردودية و هي النقطة التي لا يحقق فيها البنك   ∗

  .مجموع الإيرادات و مجموع التكاليف 
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   التكاليف و الإراداتأرباح      نقطة التعادل                     
    
       الإيراد الكلي    

                                                                                       
  التكاليف الكلية                            
  
  Caل رقم أعمال نقطة التعاد التكاليف المتغيرة 
                                         

 خسائر               التكاليف الثابتة
 
  

  Qالتعادل           كمية حجم المبيعات      
            

  
 : h25,3 ر!" �&
 ا����دل و ����
 ا�^�-�ت ا��#F'? 3�5X� ]43[   

  
 ا����دل و&� ا����د���+ ا�������+ F'? %�]ا���34 إ�( ا��ا +,�� ��l219 ص ]42[: ر��.   

  
            ا��,���\ ا�����

       ------------------------- = ��" ا����دل  •
  ) ا��,5: ا���]�
ة ��5��ة–��
 ا����ة (                     

  
                          ا��,���\ ا�����

 ا��,5: ا���]�
ة ��5��ة   +  ------------=   ��
 ا����دل  •
     ��" ا������ت                 

       
 إذا �"     X�
�� �*ن ا�^�- �+ �,�ن -�5� 
�Z� ا����دل "�X& و������وز ��" ا����-3 �=� وآ�� �

  �=�F^� ���5� +,�� J %ا�� ��ود ا��?�Xا� "�
-���ى ا����دل هLا ، أ-� ��
 ا����دل &=� آ:�3 �
    .و������% ��l�b ا�
ؤ� أ-�-�0J 1��ر ه�-� ا�
�b ا�Lي ��,+ أن �X'� أه�ا&1 

  
 و 59( ا�
g" -+ ا�'��ل ا�Lي J زا��X� s( �1 -+ إن    '�
Fا� NL3  ه� ا������ &% إدارات!

��ك � �����5 -+ اJ?�'�دات ��O ���ب 59�=� �9م إJا�l
9 sX�  �*���ر ا����&��+ ا�L0 أ?=� أ4
�9��ر ، آ�� أن ه��ك ���4 &% ����X ا��,���\ �Z,3 د!�� و وJا +��� 
 ا���/ء ���5�����


ك ��+ ا����� -+ ا�^�-�ت  �,���\ ا������ و ا��,���\ ا�������o0و ( آ�:� ��ز��=�  �Z� %ا�� �
 �&
��� ا��ا!Y ا�^��n&�/ 59( ا&�
اl=� ) ا��#�� +��- 
�� ������ت -��+ 9- "�� ��'X�� 


 pVR% 59( ا������ت �]*� 1� N��و 
  .  38 ص ]44[أن ا���
  

�'� ���30 ا���ق .2.3.2.3n 
   ا�����
  

���X�� �=�'���� �&/0 و '�
Fا� NLأو &%     �'�م ه  ا�5F< 59( ا�^�-���n )59 ء�� ا����ر �
�� 59( ا���
 ا�Lي ��,+ إ��=��lء رؤ� ا���ق � ����� ا���Xا� NL15 ا���قأن ، &:% ه�'�          

 ��� �����ى ا��,���\ ا�^�4� N
p��0 د -'�ار أر���1 أو�X�� O�X� جو��?v�  و ����� ا�^�-
 �&
�L2 و ا��#�� 
    .158 ص ]105[: �,�ن -��د� ا���
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  ا�
�b أو ا�^��رة  ) = اxدار�ا��,���\ + �,���\ ا������  + اx?��ج�,���\  ( –ا���
  

     +- '�
Fا� NLو&� ه 
��5 -+ ا�^�- إدارةو ��5F< ?��م ا�����Fت ا����ا�,� 
��'� ���     ا�
 )Y!ا����-3 ا���� "�� ( +- ���دة  و اا����ر9�� -�����ت -^�5:&�lx�� %ا��  إ�( �'��
 ا�'��

  �&
ا�0��ر ا���
 ا�Lي �X'� �=�  ، و -+ [" ∗�,�ن ا����3 59( ا����اد ��&�=� -'��3 ا�^�- ا��#
�9��ر &% ذ�� آL0�,� +- 3ة ا�ر��حأ59( Jا +��� 
و ا�5F<  ���\ ا�^�- و ا��/! ��+ ا���

�=� ���F�Y   ،185 ص ]16[R����إدارة&�� أن ��Xد أ���را أ59( �^�-��=� 9��-� �,�ن ا�5F<  ا�
 ��:^�- �=�59 >5Fن ا��,� �-��
ا و أ���را أ!9 3��  .59�=� آ

  
 ا��Xدة ��O ��5< إن    �&��
 &% أو�lع ا��=�� '�
Fا� NL���9د 59( هJا  إ��
ا���� أه��

 ����'�� و ��&
��و ذ�� وا�Xl &% ا�J�Xت ا�����
 دورا أ����� &% ?��ح أو &3Z ا�^�- ا��#
    .138 ص ]104[: ا�����

  
-  )59 

 ا��]�
 ا����} &% ا���]i� O�� ن ؛
 ا�����?� ذات ا�5F< ا���&
ا�^�-�ت ا��#


ة �� آRت ��ر����  .ا��
 ��5'��" إ�( !�9�Fت ؛ ��O �^�5\ ا��F! +- >5Fع إ�(  -�&
 ا���ق ا��#�5��!
0�.  
- +��&���5� 4
�� �9م ��&
 ا�:��^:� &% ا�'�9�Fت ا��% ���Y &�=� ا�- 
��� ��Y ا�^�-� 

 Y:�
- 
���.   
      
 &=% ���!\ 59( -�ى !�رة     '�
Fا� NLه �i ا��!�� ���5F< أ-� �^#�ص &������� 59( ا��� ا�
��&Y ا��% ���'� ا��و���� �&
�/ء ا��,���\ و ا��X," &�=� و آLا ا�
�} ا���� ��+ أ���ر ا�^�-�ت ا��#

 أ?="'��- درا� (  ��X#�5ن 59�=� ، و �h J &% أن ذ�� ���Xج إ�( درا��ت و أ��Xث ����'�

اء ا��^�#�+ &% 59" ا��:�) ��5ك ا���/ء ، �'��" ا���ق �^��� ?����Jو ا������  و ا.  

  
3.3.2.3 . �&���'� ���30 ا��n 
   ا�����

  
 ���X�� ��� �'�م ا�'�
Fا� NLه >R���     1��-�0 اأ���رL0� ر���9Jت ا����ر &% ا�-�^�  ا���ر�

 و ��� ا�5F< &% ا���ق [�?�� ا�ولا����&��+ &% ا��'�م -�^5� و &% ;3 ذ��   �5�=� ا��,���\ ا�,5�
�� �0J��ر وا�� -�=� أو أآ�
 و ه% � أ-�م ا����- 3pا�� ]/] �R�� :]62[ 241 ص.   

  
1.3.3.2.3.��- ��9 

 ا���ق / �ى أ���ر ا����&��+ ا������� >��    

      
 ا�0
ى ا�
ا�pة     �&����ك ا����� ا����درة &% ا�����
 و ��
آ=� إ�( ا������^�ام هLا ا����3 �:'� ا�

 %& �=�1��-�0 9�� -�����ت -'�ر� ����ر ا����&��+ ا���9 +5 
&% ا���ق  ��'�م ���ه� �����
  .ا���ق

  
    Fا� NLأن ه "gوب و ر
�� &% �:�دي �� �:�� ا�'�
 أن ا��^�ا-=� ��< أن ��" �'�ر إJ ا����ر


ك ز-�م ا����درة � �=�
 ا�����د ا��% ���Fي 59�=� و -n�^�5� ا

 -+ ا�LXر ?���
ا����آ��xا 
 +��&���5�&�lx�� %& 2R�:ات ا��
 و ا��% ا����ر إ�( ا��=���ات ا��% ��,+ أن ���W 9+ ا��]�

   .186 ص ]16[���< د�0ل -���iت -��� ���Rة إ�( ا���ق ��Xث 

                                                 
يرى المختصون في مجال التسويق أن العميل عند دخوله السوق لا يضع في ذهنه مستوى معين من الطلب و لكن يكون في ذهنه حد   ∗

  .أدنى وحد أقصى للسعر يمكن القبول بهما 
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3 -+ ��
 ا���ق . 2.3.3.2.3!*� 
   أ!3 -+ -���ى أ���ر ا����&��+ /  ا�����
     

و& &% ا���ق أو إذا آ�?�R sد�=�     �- 
�g 3 &% ��� آ�ن ا�^�- ا��'�-������^�م هLا ا�

#Xا� 4
& ���5� b��� �=& ��L� و ���9 
�g +- �5��ة ا��ا��ة� �:^�- bل 59( ه�-� ر��
 �=�����- +- 
��  . ا�^�- ���1l ا�X�" ا�,

  
59( -+ ��
 ا���ق . 3.3.3.2.3*� 
    أ59( -+ -���ى أ���ر ا����&��+ / ا�����

      
    '�
Fا� NLه ���F� )ك إ���� �^#��9opدة -� �5�* ا���X#- م �0-�ت�'� �-��9              

�� -� و -�ا4:��[& ��L� دة��ا� O�� +- ةV���- 5<�تF��  هNL ا����� R=�دا �
و��� و ����

ة ���-.  

  
 إ��1 ا�hxرةو -�� ���ر     �&�� ه�� ه� أ?J 1 ��,+ ا�9��ر ا�����
 59( أ���% ا���ق و ا��

 )59 
����5� %���- 3����� ا���Y ��+ هNL أ��سآ� ا��/[ ا�����< ا��,5: �3 -+ ا��:�5� 3
 ��'X�� وري
 ، و &% هLا ا�#�د ��,+ �5,�5: أن ���3 ا�ر��ح��4�5ل إ�( -���ى ا���
 ا��

 �Xا�د?(ا� �Xأن ���3 ا� +,��& �&����5
 و ��X�� ��Lد ا����ل ا�59( ���5
 أ-� ا���ق و ا��� 
 �

ك &�3,� 1 �Xا�� ���  .ا���
ي ا�Lي ��,+ �5

  
4.2.3 . 
  ا��
ا�����ت �����&
  ا�^�-�ت ا��#

  

ا����Jع ا����ك و     ��� &% ا��
أو�lع ^L �9ة أh,�ل و أ���ء ��< أه�اف و �����ت ا���

�� -� ��^L &% و�l�+  ا�^�- &% ا���ق ،��g ���         و �Z,3 �9م !
ارات ا�����
 &% ا�
   .408 ص ]48[: رp����+ ه�� 

  
 ا�����ة ؛  -�&

 ا�^�-�ت ا��#����  
 ؛ ����3 -�p�'ا� �&
  أ���ر ا�^�-�ت ا��#

  
 ا�����ة . 1.4.2.3�&

 ا�^�-�ت ا��#����   

  
 ا�����ة �ول -
ة �9دة -� �,�ن أ-�م �&

 ا�^�-�ت ا��#���� �� أه�اف إدارة    9]/] ��� ا�

 ���( إ�( �X'�'=� و ه% ���p225 ص ]42[: ر.   
  

 ا�����ة -+ !�3 ا��� --�^5� Y�
��ل �! ��'X� ء/.  
�� &% ا���ق  -�5� %�&�� 59( ا��
آV ا���&�Xا��. 
-  �pو ا���ا �X�
 .�X'�� ا�

  
 ��� ا��
ا�����ت ��,+ �5]/] �R�� )[��  :  و ه% إ���9=�و ��4�5ل إ�( هLا ا��

  
�   ا�'Z} ؛ إ��
ا����
�   ا��]5]3 ؛ إ��
ا����
�   ا�����
 ا��:�% ؛ إ��
ا����
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1.1.4.2.3 . {Z'ا�    إ��
ا����
      
      �:�
 ا�����ة إ�( ا���ق �*���ر -�&
�� ��'��" ا�^�- ا��#�
ا���� �'�م ا���xا NL=� �'&و

 3'� +�Lو ا� Y:�

 !�ر -+ ا�ر��ح -+ ا�:�2ت ذوي ا��30 ا���وذ�� �]� ا�X#�ل 59( أآ
�/� 4
��� ، ���" ��� ذ�� Z� �=�:0,3 ��ر��% آsX�� ��5 ا�:�? 
��Xاذ ���� )59����5� "=

�� و ه,Lا �   .406 ص ]�9�F!]72ت ��!� ���Rة �#��b ا�
  


ا���� ا���9د هNL إن    ��xا 
ورة و�Rد &2l �=�
وط و-Zا� +- 9���- 
-+    ��5F< ��ا&
 +-  و ه� -� ����9% أن �,�ن ا�^�- ا��'�--�^5� Y:�
ا���/ء 59( ا����اد ��3�X ا���
 ا��

�� ذات �Rدة 9�
 ا���
 ا!�3 ا��
�� ��L� +,�� O�X� 5 ا��'��" ����
- %& -�^5� Y:�
�� /�& 

 إ�( ا���ق &% ا��
ا�3 ,��Y د��0=" ا���� +��&���3 ا��! +- 9+ ���4 �'5�� ا�^�- ا��'�-

  . �=NL ا�^�-ا�و�(
  
  

 NLآ�� أن ه
ا������xا�- �R 
� ا�����ة وذ�� ?�
ا �/ ����&
 �5^�-�ت ا��#��9��رات �� ا�����
   .226 ص ]42[ :
  

��5
 &% ا��
ا�3  ��  ا�����ة �,�ن أ!3 ������&
 -+ �'���=� ا�و�(-����ت ا�^�- ا��#

ا &% ����X ا���*0
ة9�=� &% ا��
ا�3 ]i- دورا �&�� -+ دورة ����=� ��O ��5< ا��


 .ا���
� ��  �^:�� ا���
 &% ا��
ا�3 ا����� ���Rد ا�^�- &% اإ-,�?��5� b��� �- ق و ه����


 هJiء ا���/ء ا���د ��� O�� 
��5� ����� 
ا���4ل إ�( &�2ت ���Rة -+ ا���/ء أآ�
�9��رh N,/ -+ أh,�ل �� 

اءاتإ�( �^:�� ا���gxا  . ا�����'�

9�=� إن � V��- ع��F?ة ����9 59( �50 ا����ا� �&
 ا��#-�^5� Y:�
 ا���
 ا����p% ا��
  -+ ا�����Y ذات ا��30 ا��
�:Y  آ�إذا4�0���-  إ�( &2=R�- s?]86[ 191 ص  .  

�  NLا�����ل ه
ا������xا���ق  ( ا {Z! ( ة����ا� �0��ر ا�5F< 59( ا�^�-J     آ���5

�:Y [" �^:��1 إذ- 

وف ا���ق و ا�5F< ذ�� 9�1 إذا -+ ا��=3 ا���ء ���; s��!ا �- 

���^:� [" ا��Xء9+ ا�- 
���  +9 O�� ا�0�
ة&����Xو� ،  ز��د�1 إ-,�?�� �,5\ ا�
 .-�=�دات -�'�ة  ����4ت  و

�  ����g 1�9 �^��� Y:�
 &% ا��
ا�3  إ-,�?�ا���9د ا���
 ا����p% ا���:�
- �p�9ا %�R

 ا�و�(�&�� 1?*h +- �- و ه� Y�
� 3,Z� \���,داد ا��
 &% ا���ق و ������% ا��-�^5� 

  . &% ا��
ا�3 ا����� ا�0
ى�Y���5 و Vgو ا�'�9�Fت ا���!� ا����� ا�/ز-
  


ا����59( ا�
g" -+ أه�� هNL �,+ و     ��xا�3 ا
 ا�����ة ا�و�( &% ا���&
 ا��#-�^5� Jإ 
5 و ا���< &% ذ�� أ?1 ��n ��
ات ز-�:� �='��F�� ة
����ك ��ا1R ����4ت آ� �v-,�نأن ا�

3,Z� 

ح أ���ر ) ا���/ء( �
�Y 59( ردود &�3 ا����:���+ ا����&��+ ا��*[�n 0/ل +-   ��&���
   .295 ص ]02[
  

  ) ا�0
اق ا���ق/ ا���,+ (3  إ��
ا���� ا��]5]. 2.1.4.2.3
      
     NLم ه�'�
ا������xا �-��� 
ا���� 59( ا&�
ا�lت -��آ���x 
���� "�� �=�R���& {Z'ا� 

 ا�����ة �&
 ا�5F< 59�=� و ������% �X'�� أ!#( ا�^�- ا��#�����J 
 أو�% -��?% آ���5���
 
 &% ا���ق و �*�
ع و!s -�,+ ���" ��� ذ�� ر&Y ا���#���L� وف
  .��ر���� آ��5 ��sX ا��
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     NLه ���F� +,�
ا������xا 
n�^ا�� +- 
�� ا�,��� �" �X'� ا������ت ا��% ���V إذا !� �3�X ا�
 ا����F'? +9 دل) ا��
دود�� ا�^�- ��ى ا���/ء  ) �9�V�آ�� أن ا���
 ا���^:� !� ��%ء إ�( -

  �" ا�
�} ��+ ا���
 ا���^:� �����دة ا����?� ، &�/ 59( أن -�Xو� ر&Y ا���
 إذاو4�0
 -+ �R?< ا���/ء ��,9 Wp���� 3��'� �! /�
ا���� هNL إ���عو �=Lا &�ن ) . ا��:�ر(-��'��xا 

   .37 ص ]44[:  ا����� ا�و�lع:�3 &% �
  

 و  ��&
 �5F5< 59( ا�^�- ا��#���9 
و?- 
 ���وب ا���/ء -Y �^:�� إ-,�?���ا&
 . -+ دورة ���ة ا�^�- ا�و�( 4�0 &% ا��
ا�3 ا����ر

�  �&
�� &% -���% إ?��ج و ��ز�Y ا�^�- ا��#�5� إ-,�?� �X'�� و&�رات ا!�#�د�

 ) ا��,���\اJ!�#�د &% (�
را -�F'�� ��^:�� ا���
 و ا����� �9د أآ�- 
�و ه� -� ���

 .-+ ا���/ء 
�  ��� �&
 ا��#-�^5� ��! �&��
ة إ�( ا���ق ، و 9��Lp �,�ن إدY!���=��0 و�Rد -h��- 

 1��&��- =Rا��� ��� �Rار �4 ا������ �:^� . ا���
 ا��
  

3.1.4.2.3 .%�:�     إ��
ا���� ا�����
 ا�
      
     NLه Y���
ا������xا 
 أآ���:��9��رات ا�Jة 59( اV,�

اء ا��Zارات ا�
! Y��Z�� >��[ا� %& 

 �9��رات اJ!�#�د�Jار�,�زه� 59( ا +-) ا��% ��رآ=� ا����3 &% ا�^�-  ،)ا��,5:��'��& 

 �9-/ أ����� &% 5�9� ا�����
 59( هLا ا���س����  ا��'�-�&
 ��O آ��5 زادت ا��#

  آ��5 ;:
ت هNL و ا�^#�op ا���د��&
 ا��#-�^��� ?

 ا���د� ا��'��gة
ا�0���'�          

�+ -+ �R?< ا���/ء و ������% �� �=� و ا��,� X4�b إ-,�?�و اه���م آ�:�
  . وYl أ���ر -

  
     NLا��^�ام ه %& >g
��ك ا��% ��
ا����و 59�1 &����x< أا�3  ���5'5� ن ��Lل R=�دا -��9:

 
 ا�����ة ( -+ ����� ا���/ء ���5�&
و ذ�� -+    )أي 0:� -
و? ا�5F< 59( ا�^�- ا��#
0/ل &�lاء و ��� �,:3 �=� &% إ
Z3 ا�X- -�^5� �

 ا����g ا��Vو ا�� Y&�� ا�0�
 ��� ا��

 أآ�
 &% ا�����
 -'�ر�
��ك ��lن ا���� ا����ة و ������% �����  ا��% J ����5 ��5 ا�0
ى?
  . ا����Vات 

  
2.4.2.3 . �p�'ا� �&
   ����3 أ���ر ا�^�-�ت ا��#

  

 ا��Yl ا����� ا�Lي �'��% ����X إن    ���� J ة����ا� �&
 إ��
ا���� �'��" ا�^�-�ت ا��#

��ك ��� -� �'�م ا���[& ، 

اء����5�Rv�-�'� �- ة &% أ���ر
1 -+ �0-�ت ��اء آ�ن  ����/ت -���
 >?�R +- درة���� أو إدارةذ�� ���
ا���� ا���vأو ��( آ �&����ك ا���5
د 59( -��ر��ت ا�� 

 و ذ�� آ�� �%5 �-�,Xت ا����
Z+ و ا���1 ��� ا�'�ا?�5F�� ���  – 178 ص ص ]16[: ا�����
181.   

  
    ا����ر ا����درة &% ����3 .1.2.4.2.3

      
     �-���� إ�( إدارة �5�9*� &�ن ذ�� ���د ����ب ����/ت &% ����إ��اث ا��
 آ��
ة �=� ا���

  :أه�=�
  

�  >5Fا� {�Z�� +9 OX� ا��% ���?% -+ ا?^:�ض �#�=� &% x��ىا��&
 ا�^�-�ت ا��#
 .ا���ق 



 144

��� -'�ر? إذا ��? �:�
- �����ك �*���ر -��/�=� آ�?s أ���ر �0-�ت ا�� ا��'�- -+ �R?< ا�
�  .ا�0
ى�&� ا��

�  \���,� 1�& Y:�
�� &% ا��!s ا�Lي �� أو �Vداد إ?��R=�ا?^:�ض أ���ر ��� �0-�ت ا�
 �=�59 >5Fا�. 

�  ��� أ���ر ا��p/- ت�9م��?�,-x ود�Xت ��� ا�:�2ت ذات ا��30 ا���R����و ا . 
����ت وا��  �- {^� %��� .�9م اJ?���م أو ا���ازن &% أ���ر ��� ا�^�-�ت ا��% �
� �! ������ �0-��1 و ه� -� ����< &% و�Rد � 0���
ض�م ا�� ��� -���دة ����
رات ��

 .��Jت -+ ا�]��ض و �9م ا�:=" ��+ ا���/ء 
�  �=� %'�'X9+ ا�����ى ا� ����? �:�
- ��� . ا�9'�د ��� ا���/ء �*ن أ���ر �0-�ت ا�
 ����9 59( &'�ان ا����3 و �9م إذا ����Xا� ���
وق &% -�����ت  آ�?s أ���ر ا�:5� N
��'�

  .�Rدة ا�^�-�ت ا��'�-
 59( ا�^�- أدت إ�( ز��دة �,5:�=� أو !���=� ا���رآ إ�l&�ت إد�0ل ��
 أو ����/ت �Rه

 . ��ى ا����3 
  

     3���� 
 ���s ا����ر هNLو�,+ 5�9�-��� )59 �����- 
n�^- ات و
�]*� 3�X� %=& +�=ا� 
�� ا��'�3 59( هNL ا���5� آ3 -+ ا����&��+ و ا���/��� ?:���L� ، 1 &�+ ا��
وري �5�ء و ��( ا�

�9��رN ا���ا�% �� L0*� ا �=� و أن��R {F^� أن  :  ا����� ا�����
  

-  >���
اء����X ا���!�s ا��Rx �5��� ���& 9/ن ا�����3 ��اءx�� ا�����/ت NL9+ ه       
���(أو -� ����5 ��
��ن -:���=� Fا��. (  

 ا�����3  -�5��� ���Zا�� �&
 .����X 0} أو �9د ا�^�-�ت ا��#
- 

 أ���ر ��� ا�^�-�ت � )59�Y ا�^�-�ت ا��*[��[�� 3��Xى ا��
 ا�0���Z- 
 ا�]�


 إذا�������3 &��/ �� 
�� �'�م [/[ أh,�ل -+ �����ت اJد�0ر و !�م ��]��� إ��اه� آ�ن ا�
ا�آ�
 إ�( ا�^�- &�?1 -+ ا��3��X أن ���Xل ا���/ء�
 ا������� . �Rذ�� -+ ا�

��� إر&�ق -� �&
 ا�^�4 ���^�-�ت ا��#�
 ا�����/ت ا���FZ?ا�����9ة ا�  ا�����'�
آ���X/ت �?/9xدة ا�^�-�ت ا�R %& +��Xأو ا��  . 

  
2.2.4.2.3 .  �&���5�   ����3 ا����ر ا�����

      
��كا����ن&% ���     �
 ا�F��  %& 
�� ����3 أ���ر �0-��=� آZ,3 -+ أh,�ل إ-,�?� إ�( ا�

 ، و ��Xث هLا 4�0 &% ا�J�Xت �&����ك ا��� ا��% �'�م �=� ا��

ات ا����[�5� �����Jا��%  ا
5
د 59( �^:���ت � �n�[l ��� ��O ��ا1R ا��&����در   ا��%ا����ر����[3 &�=� ا�^�-�ت ا���� �!

��ك � و ذ�� &% �lء ا�0
ى�=� ا���Rx59( ا   :  ا����� ا��52
  

��&��+ إ�( �]��
 ا���
 ؟  ����� s�&ب ا��% د�� -� ه% ا��
  ا�^�- -s!i أم داp" ؟ أ���ره3 هLا ا�����3 &%  �
�� ا���!� و أر���1 &% ��� ���ه3 هNL ا��]�
ات    �� ا�#X� ث�X� ي ��,+ أنLا� �-

 ؟ �
 ا���

  ا�Lي �ا���5ب-� ه�  ���[� )59 �&����ك ا���  ؟ ا����ر�
د �1 ا�

  
     %& +��&��
�Rل ا������ ا��#
&% أن ��n��Xا أ[��ء -��راة ا��� ��و 59( آ3 &�+ ا��
وري ه

 3���� �� 59( ا����ر�
آ�
 ا�&��� J �! O�� ت��?�,-xذ��  ا�/ا ��� �

ب ا���Xا� �#�  ز-
 ���و�
 ا����&���L2 ا���� b�#� �'�J ر��=?J1:5 ا,� �! 5��! �&��   .420 ص ]1]72 -
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���ت و ا�'�ا?�+ ا����ر ����3 . 3.2.4.2.3Z�5�     ا�����
      
 ه� ��30 إدارات ا��% ��ا1R �=� ا�0
ى ا�و�lع-+     �
��ك 9�� ا�^�ذ !
ارا�=� ا���� ا�

 �� ا������
Zت ا���F5ي –ا��Vآ
�� ا���
 إ�9دة أو��ر ��� ا�^�-�ت   &% ����X أ�– ا��� ا�
 &�ن ا�^���Xا� NLت ا�^#" ، و &% هJ��- ة و�p�:=� آ*���ر ا��ودة &�X- أ-�-=� �,�ن 
ات ا����� 


 إ�( ا�����3 وF�� %=& %ار������

���ت �����Zا�� NL3 ه�- Y- �:�,� و   . ا�����
  

و     &�lx��5� �! ى
��ك ��J^�ا-=� ��اء إ��=�ّ�*  إ�( -� ��� ه��ك ا��
ا�����ت أ0� �9xدة ا�
 أو 9�� �'��" �0-�ت ���Rة و -+ أ�
زه� ���Xا�^�-�ت ا� 
���� :  

  
  ا�����
 ا�'�p" 59( ا��/!�ت . 4.2.4.2.3

  
     )59 '�
Fا� NLء أ��س�'�م ه�F9إ %& ��� &�2ت أ���ر 9
وض 4�0� �&
 ا�^�-�ت ا��#

�ا�آ�
ا���/ء �4�0 -+ �R?< إذ�  ���-/ -Y ا� ��9
�� ا��% �,�ن 59( إدارة ����Y هJiء �� ا�
 -'��3 اJ��:�ظ �����/ء �:^�- bل ه�ا-� ر��� ، &'� �*L0 -�3 هLا 111 ص ]101[ا����اد �'

Ypة 59( ا��دا�p�:ت ا�J��- Y&ت أو رJا���� ��3 �^:,h Y��Zا�� +- 
9�� ���-3 ا����3 &% أآ� 
 -�0.  

  

ا���� 59�1 &�ن ا���
 &% ��0م هNL و ���ء    ��xد 59( ا�X�� أ��س  -Y  �'��" ا��/!����Rxا

و ��اول   �5��5-�ت ����9 59( ��=�3 ا�J#�ل و�Rد ?��م -�,�-3 �إذنو ه� -� ��5F< ا����3 
 أ?=� ���V ��+،ا����5-�ت �^#�ص ا�^�-�ت ا��% �����5=� ا����3 '�
Fا� NL59( ه L0i� �- +,�  

�� �[�ر ��
ك إ-,�?�ا���/ء و ������% &=��ك � 59( ا���5� .  
  


 ا�'�p" 59( ����3 ا���5ك ا�.  5.2.4.2.3���� 
      
9�1   59( ا��^�ام ا���
 ��Z��Y ا���/ء 59(ا���5ب����� هLا      W�� ا�^�ذ �#
ف -��+ !� �
-� ���X�3        ��ق &% هLا ا����ل !��م ��� ، و -+ ا�-�5 ا��% ��'5�3 ا��,5:  أو ز��دة ا�
�b   إ-�

 &% ا����3 ���ك -#
و&�ت -��Zا�  \;�- Y-  
h����� �5]( هNL ا�0�
ة &%  ��� ا����-3 ا����
��� %��   .   233 ص ]42[ ا��^�ام أV=Rة ا�#
ف ا
  

�� إدارة ��5F< -+ ا���5ب ?��ح -�3 هLا إن    �   R=�د  �Lل  ا��'���� :�,- ��L�   ف�=� 
3�R  4�0 
�� اJ�#�Jت ا�:���n +9 وق و ذ��
  .ا���/ء ��رآ�ن -�3 ��5 ا�:

  
3.3 .�&
   ��ز�Y ا�^�-�ت ا��#

  

 ا����9�lت ا��% �����=� F0أه" و أ +- �&

 ا�'
ارات ا�^�4 ���ز�Y ا�^�-�ت ا��#����    

��ك و ذ�� ��*[�
ه� ا���إدارات�
 �R )59�Y ا�'
ارات  ا������ ا��#
&% &% ا���
 و ا�,h�
 �� أ4�b ���!\ 59( أ��5ب ا����ر ، &����X ا�0
ىا�����'�� ا��% ���ع �=� ��� �0-�ت ا�


ارات ا��
و�W أو ا! o^� ���& ل�Xا ا�L,1 و ه�'�
nو  Yا�^�-%ا���ز� W�V���� 
ارات ا�^�4'�.  
  

و     &�lx��Zا�� �&

ض ا�,��
 -+ ا�'��د إ��=��ر  إ�( ذ�� &^#�op ا�^�- ا��#:� �'��� 
��ن اxدارة59( 5�9� ��ز��=� و ��Y أ-�م �Xا� %& L0i� أن >Rرات ا��ا���9Jا +- 9���- 
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 إزاء�5-�,� >?�R )إ� �=?V0 5=� أو'? +,�� J و ���5- 
�g �=?إ�( آ� 
�����       إ?��R=� ذ�� &
 ا��^�ام -:=�م ا����Fء &% ا���5� ا���ز��� و ����'=� آ5=� �9ا-h +- 3*?=� ا������ 59(

 ا���:�L أ���?� ��5F�� O< و 3�R    ،239 ص ]100[�
اءا�=� -^�5: ���-� و -�'�ة �3 و �4Rإ

 59( ا����3 و -�Xو� إدارة-+ �]*�5� �p/ا�� �� ا��OX 9+ ا����3p ا�����'�� �����% إ!��19 ا�

  -+ ا�^�-ز-����/?�:�ع -,�?�� و lو
  . �ت ا���
  

��Zط ا��#
&%  ا���ء 59( -:=�م و أه�� ا���ز�Y &% ا�إ�'�ءو 59�1 &�ن هLا ا���OX ���=�ف      

ة 59( ا�0��راه� ]iو ا���ا-3 ا�� �&
ا�'��ات ا����^�- &% ��4�3 ا�^�-�ت ا��#&�lx�� )إ� 

   .59( ا���ز�Y ا��#
&% ) ا��,����R��l��)�b أ[
 ا���" ا����4
ة 
  

1.3.3 .%&
   -:=�م و أه�� ا���ز�Y &% ا���Zط ا��#
  

              " A generic concept of marketing"  &% آ���Philip Kotler  1    �'�ل 

ق ا��% ���F�Y �=� ا����ق أن �^�5 ا�«Fإن إ��ى ا�   ه%  ��ز��=� ��=�����- -�^� ��'

   . 398 ص ]X�� «  ]10'�� ا��J=/ك &% ا���ق ا����=�ف
  

1.1.3.3 . %&
   -:=�م ا���ز�Y &% ا���Zط ا��#
  


 إ�( -:=�م !��ة إدراك إن    ��
ورة ا�l  -:=�م ا���ز�Y &% ا���Zط ا��#
&% �'��% &% ا���ا�
�� &% ا���Zط ا���5% ، وه% �Z,3 �9م ا���ز�Z��� Y,3 اF��» -+ ا�����iت   9��رة - +9���9

�
X�� ا��% �'�م    .05 ص ]108[»� ا��Y5 -+ أ-�آ+ إ?��R=� إ�( أ-�آ+ ا��=/آ=� ا���^##
  

�,+ و 59( ا�
g" -+ أن -���ن ا���ز�Y &% ا��Y5 و ا�^�-�ت �,�د �,�ن وا��ا -+ ��O أ?1     
4 ا�X#�ل 59( هNL ا��Y5 و ا�^�-�ت -+ !�3 إ������3 آ�& ا����3p ا��% ��" -+ 0/�=� 
& 

�b أآ�
 ��'��ا 9��-� ����5  أن ا���5� �#إJا����3 

ا ��� ا�-�? �&
 ���ز�Y ا�^�-�ت ا��#

��ة & op�#0 +- ا�^�-�ت NLوري ،��#\ �1 ه
�� ا��:,�
 xدارة و 59�1 &�+ ا��� ا������ ���

 إ���د&% �&
هLا (  -]��
 ���L ا���
وف &% ا���ز�Y ا���5% �*��5ب !��ات ��ز�Y �5^�-�ت ا��#
 Charles و  Stanton إ��1-� ذه< �� 1987. (   

  
     %��� %&
أ� و��5 �=�ف إ�( ��4�3 : " و �l+ هLا ا����ق &'��ة ا���ز��l Y+ ا���Zط ا��#

 �&
إ�( ا���/ء �Z,3 داp" و �#�رة ����9 59( ز��دة ا����-3 �=� و ������% ز��دة ا�^�- ا��#
 �=�
ادات ا������ة 9�x190 ص ]16[ "ا .   

  
�R oX:��   : ا?< هLا ا���
�\ ?^o5 إ�( وYl ا��'�ط ا�����

  
-  
#�9 )59 �&

 -:=�م ا���ز�Y &% -��ل ا�^�-�ت ا��##�'� J " ي ��,+ " ا��,�نLا�

��-�0 3�R 1�/0 +- ����� ��3�Z آ�& ا���ارد �,+ ��1 -��� أ-�م ا���/ء ���:�3 ، و�5
 و�
Z� ا��% ���^�م &% ��4�3 ا�^�-�ت وا���دا�� Rدر +- ��V��=��أ-�م ا���/ء إ�� 

   .97 ص ]23[
 ��:=�م  -�&
ار���ط -:=�م ��ز�Y ا�^�-�ت ا��#���x3 ا�^�-�ت إ�( ا�4�� %� ا�Lي ��

�� و ز��دة ?�����1 � ا��X" ر��" ا��^�ا-=� و ������% ����" ��ر ا���/ء و ����=�R
  .ا�����'�
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&%  أه�� ا���ز�Y &% ا���Zط ا��#. 2.1.3.3  
  

 ا���&� إن    �5�9 +-i� %ا��  أه�� ا���ز�Y &% ا���Zط ا��#
&% �,�+ &% ا�9��رN ا��ورة ا��-��
 �=��� آ�� أ?1 ���3 ا�^�- &% أ!
ب -�ا�l=� -+ ا����3 �/��:�دة -�
د ���5/ء ا���N ا�Fا��

���ك و ا���/ء 59( �� ��=�� و ��
 ، و �X� �=& ��L'� ا����� -+ ا����&Y و ا��'��4 �,3 -+ ا�
   .75 – 74 ص ص ]21[: ��اء آ�� �%5 

  
 ���5/ء . 1.2.1.3.3������    

      
     Y&����ع ا��% ��,+ -+ ا�ر���,�+ أه�� ا���ز�Y ا��#
&% X� %& �-��9'�� ا��hxا�-�3 ا 

��ت ا���/ء و ه% ����3 &% gت و ر�R�X� :  
  

��-Vا� �:�
ه� و �'#� �=� ا�'�� : ا��&�� ���? �&
 ا��% ��رآ=� ا����3 &% ا�^�- ا��#        
 �0-�ت ا�#
ف إ����=�و �:�5�=� &�1 ، و0�
 -��ل 59( هNL ا��F� يLا� s!ا�� %& %���� ا� و ا�

 %�V�  ) .Home Banking(ا��
  

 ا��,�?��:� &% ا�^�- و ه% ���% ا�'�� ا��% ��رآ=� ا����3  :ا�����? �&

ه� &%  ا��#&��
 
 و دون h'�ء �Lآ:3 �,5!*� �=�- ��:��� )�� 3���5� X�
 و -��
ا��,�ن ا�����< أي &% أ-�آ+ !

و�:��� دورا ����� &% �X'�� هNL ا���
وع ا�& ,�h Y��� و Y!�- >�5� ��   . ه
  

�5,Zا� �:� &% h,5=� ا  :ا���&
 و �'#� �=� ا�'�� ا��% ��رآ=� ا����3 �5^�- ا��#-�^��& %p�=��

د &,
ة ، و 59�1 &�ن أداءه� ���Z,3 ا�Lي �
l% ا����3 �- s?آ� ��Lآ b��3 أن �#! �&
ا��#

  و -��ل ذ�� -�^5� �5,Zا� �:����� 1�59 �5F� �- ءه��F9إ [� ا�#��� �����5 -+ ا�^�-�ت ا
 ��4
 ��O أ4�b آ3 -+ ا��X< ، ا��&Y ، اnJ/ع 59( ا��&
�����  ��" -+ا��#Z0/ل ا�  

ا���ز�9ت و���  .ا�0
ى��Vا 9+ -��/�=� -+ ا�^�-�ت � -���� و ه� -� ��F% هNL ا�^�-�ت h,/ ا
  

��:� ا��:� ��ى -����5=� و ا����W 9+   :ا���&
��ع ا�Lي ��
آ1 ا�^�- ا��#F?Jأو ا و ه% ا�'��
 ������( �:�39 ا����Y- 3 أ&
اد ا�J#�ل دا30 ا�Zا� %:;�- /�- �� (  %�أو -Y و��3p د�9=� ا��'

 ��:��� ��Xا� NLه %& �=& ���
ض أو �0- ا���Zر� -+ ا�! >5F� 3�م ا����'�� �-��وا���دي ، &�
  و L0*� J أي h%ء ��ى �4رة ��5 ا����-5�'F�- J�5� و و ا�^�- ا��'�-  -+ !�رات 5'9�

 1� ( &% ذه����ع ، �=Lا &�) ��اء ا����� أو �5F?Jا ��ا���3 59( ��� ���5( -��
ي ا������ &% ا�
 
اآ1 &% �*د� ��� ا�^�-�ت أو ا��^�ام ��� ا��3pJ ا���د�h3 -+ 0/ل إ�ا��� ��:? %& +�Xا�

 و ���,1 �=� آ�'��" ��� ا��&

 إ�( ا��=/ك ا����3 �5^�- ا��#�Z� %و&'� ��� ا�� �V-
=�ا�� ا�
   .398 ص ]10[" ا��:�% �'5�3 ا���� "  �ـ ���( 

  
     -�^5� �Y -+ آ�?1 ���3 ا�'�� ا����&�و �=Lا ���b أن أه�� ?�Zط ا���ز�Y ���5/ء �

 و ا��,���-Vا� �:� ا��% ����-�5ن �=� و ا����5' آ�� ��� ا�'�ل �����&
 ا��#�5,Zو ا� �?        
 -�^5� ��:� �Lآ
 ���=" ، و ه� -� ���% ا��% ��و?=� J �,�ن �5^�-�ت ا�و و ا���!  أ��&
#�

 �� آ�� ���1Xl &��� �5% إ��
ا����آ��L �*ن ���5ز�Y أه������ح أو &3Z ا�� :  
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2.2.1.3.3 . ���5� ������   
      
�=�ف     FZ?3 �9م إ�( ا�,Z� ��� إ�( -���n و!�ع إ�#�ل ا���ز��� &% ا��&
 ا�^�-�ت ا��#

X� 3R'�� ا����&Y ا����� ذآ
ه� ، �,+ و ��� أن ا���-5�+ &% ا��'�ط ا���ز��� ه" ا�5F< 59�=� -+ أ
�� &% &v?="ا�X� +�L''�ن 5�9� ا�J#�ل �����/ء �   .249 ص ]��L�  :]17 �:��ون ا�

  
�  �&
�X� i�" ا�5F< ا����!Y 59( ا�^�-�ت ا��#� .ا��
���=" ا� �gو ر "=��R�� )59 ف
 ا���/ء و ا������n "=& ����. 

 ردود أ&��ل ا���/ء ا���N ا�^�-�ت ا�����ة  ���'�. 
 ( ا���
ف 59( 9
ض ا���ق  ��&�� .و -�ا!\ ا���/ء ا���ه1 ) ا�^�-�ت ا��

  
�� ��O �'�م     �
 &% ?��ح ا��� ا��ور ا�,�&
و ���L ?�� أن ���5-5�+ &% ا�'��ات ا���ز��� ا��#

�=" ، ا�^#�op ا��% ����Xن �/ء ، ����R=" ، �:��/هJiء �
&Y ا����5-�ت و �����
ار 9+ ا��
 �=�9 NLه op�#0 ، �&��
ه� -+ ا����5-�ت ا�0�
ة ا������ت ا���g و ، �=� و -�ا!\ ا���/ء -

�� ، و 59�1 &/ �
ج �5� 
ا-W ا�����'��
 ا���F� و +��X� )59 Xlك �#���=� وا
 إذاا��% ��
�� ا���� �'�ل �*ن ��� :»Y277 ص ]88[» ه� ?#\ ا������  ا���ز� .  

  

 إ�( أه�� ا���ز�Y &% ا�'�Fع ا��#
&% آ�?1     ��  : و إ�( �R?< هLا ��,+ ا�
  


آNV ا����&�% 9+ أ-���1  -- "�9�� +- ��� إ�( ��,�+ ا��p/- Yز��� �iدي ا��^�ام ����
 �

 ا����g �&�� &% إ�nر ا���&����ك ا���  .-+ ا�

����ت ا -- Y&و ر ��? ��'X� %������ و ���
وع ا�& ,�h Y���� 0/ل +- ���- >��� ����
 Yر و ا�����Z�?Jا +- 
� أآRدر. 

-  ��� 59( وJء ا���/ء �^�-�ت ا��&�Xا�� %& ����- Yز���         ���ه" ا��^�ام ����
5�=� ا���/ء إn/!� �ن ا���F� J �! ا��R زع�� J %و ���,=" �=� ، &��^�-�ت ا�� ���3 &�

   .�9ا ��Jت ا��
ورة !� �3Ri أو �5]% ا����-3 ���^�- آ5�
  

2.3.3 . �&
��ات ��ز�Y ا�^�-�ت ا��#!   
  

 %& ��� أداء    ���!\ ?��ح ا��&
 ر����1 59( ��+ ا�0��ر -��&L ا���ز�Y و �'��" �0-��1 ا��#
�� و &���ت و أه�اف �9/ء ا�gت و ر�R�X� %:� يLا� >���% ا��!s ذا�1 �9م ��X�Z��� 3,3 ا��

 �:�
- \���,� ��� -:=�م ا����Fء -+ 5�9� ��ز�Y إ�'�ط و &% هLا ا����ل ���3 ا�,��
 إ�( ،ا�
 �&
 ا�����ة ���Y ا�^�-�ت ∗ا�^�-�ت ا��#'�
Fه� ا� 
h��
ون أن ا���ز�Y ا���   و ����&
ا��#

  .  189 ص ]16[
  

    � ا��% �Z��ك ��� ا�^�-�ت ا��#�,+ ا��ا!Y أن ه�&
 Yات ��ز���Y &�=� ا��^�ام ا����Fء آ'
 و ?��م ا����-3 ����'�4 و ���X/ت �&

ة -�3 ?��م ا���آ�/ت ا��#h��- 
�gه�   ا�-�ال
�g و

 �&

آ و ا?���ب ا�^�-�ت ا��#� +��� -+ ا�^�-�ت ا��% �iدي &�=� ا����Fء أدوارا -^�5:
*F^ا� +�& ��L� ا���/ء ، و N����� %& Yة ���5ز���ا��� '�
Fه� ا� 
h�� ا�9J'�د �*ن ا���Y ا��

 59( ا�
g" -+ أ?�R�� J 1 ا���ق &% « : ذ�� ���'�ل Rathmellا���ق ا��#
&% ��i� Oآ� 
 و ه% أن ا�����iت ا�^�-��� إ0:�ء أ?J 1 ��,+ إJا��;�p\ ا����Vة -+ !�3 ا����Fء '�'Xا�     

                                                 
  .ميزة للخدمات المصرفية التي تجعل من العنصر الشخصي المحور الأساسي في عملية بيعها مبررهم في ذلك الخصائص الم  ∗
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ى �=� ا��X &% ا�0J��ر ��+ !����+ رp�����+ ه�� 0ه� -+ ا�����iت ا�و آ]� :
h��    ا���Y ا��

�� ا����Fء n +9 Y��
( و ا�h��- 
�g Y400 – 399 ص ص ]10[») ��ز� .  

  

ق ���ز�Y و     n ات أو����ك ����^�ام �9ة !� �0-��=� �5��=�ر ?Lآ
 إ���و �Z,3 �9م �'�م ا�

  : -+ أه�=� 
  

1.2.3.3 .���   &ـ
وع ا�
  

 )59 ���
 ا�:
وع -+ أه" !��ات ��ز�Y ا�� آ�& ا�^�-�ت إ��� ��O ��" -+ 0/�=� اnx/ق    ���
 ��&
#- >��� و p/�9=� و Z��� �=�-�0,3 ا��'F�5�=� ا��F�� %ا�� �&
و ��� آ�ن ا�:
ع . ا��#
+- "=�- O�� أذه�ن ا���/ء %& ���
�1F  ���3 &% -,�ن [��s و ���3 �4رة ا�� J أي 9/!

 ا�0
ى���:
وع -�^� ������9��ء ���0��ر -�!�R 3,Z� 1�� �X�O �,�ن -Jا >R1 -+ ا��ا?�& ، 
 و �����=� ���ر�� و ا!�#�د�� 'F���+ أ��� &�/ 9+ ا��=�ض ����'�
�� ا���X��+ و ا����9/ء ا�

4�0 ��5 ا��% �'�م 59(  ���ا����-3 ا�Z^#% و ا��% -+ 0/�=� أ��� ��,+ ����Y -��-/ت ا�

 -Y ا����3 h��  . ا��

  
 ه% ���pأ?�اع ر �� إ�( [/[�
وع ا�& \��      .140 – 138 ص ص ]35[: هLا و ��,+ �#

  
1.1.2.3.3 . Rوع ا��ر
   ا�و�( &

   
      ا��% ���رس آ�&���p
�� ا��ه% &
وع ا�FZ?ق ا��F? )59 و �'�م ��'��" ا�^�-�ت ���p
 ا�

 ��L� 3  و-�h Vاآ

ة &% -�,� �Rا��� ، Nر�=�R Y- ����� -=�� -+ -��-/ت ا�?�R 3,Z� %=&
 أو ا�^�-� و ���'
ب -+ ا����4 و أه" �9��
آ� اJ!�#�د� ��اء ا����ر� أو ا�#Xط و ا��Z�ا�

 و ا����ر� و ا���ا?� �9��  .ا�����n ا�#
  

2.1.2.3.3 .  ا���?�Rوع ا��ر
&    
  
 أو ا�:
وع ذات ا   Rوع ا��ر
 �'�م ��'��" ا�و�(�^�-�ت ا���Xودة و ه% ���L أ!3 ���� -+ &

 ا��% V� Jال !�� �
�Xا� �n���� &% ا�!���" و ا���5� ���p
 ا�FZ?ا� b��� J O�� و 
��Fا��
 ا�و�( Rوع -+ ا��ر
  .ا���Zط اJ!�#�دي و �9د ا���/ء ��'��" آ�& ا�^�-�ت و ا&���ح &

  
5# �����5 -+ ا����ب أ�
زه� هLا و     Xوع آ�

ت &,
ة �Z��� -�3 هLا ا���ع -+ ا�:=; �!

 %���  ��^:�� �,���\ �*د� و -���� ا����?�ت ا����5' �=� ��O ��,+ اxدارةا����5'�&
 ا��#
 ���5� %��p
 ر�} 5�9��ت ا�:
ع ����
آV ا���Xا� NL3 ه�- %&.   

  
 ا����. 3.1.2.3.3Rوع ا��ر
&  �   

  

ه� -�3 �0-�ت !��ل     �g دون �&

 3�9 هNL ا�:
وع 59( �'��" ��� ا�^�-�ت ا��##�'�

 ����g وع

ة أو -�Xودة و&� ?�< ��Xد �=� ، و ���R هNL ا�:�[4 ����ا��داYp و �'��" ا�'
وض ��
 
آ اJ!�#�د�X3 �9د ا��,�ن و ا�'� O�� �p�� أو ا��:�
�3 هNL و ��,+ ��. &% ا�����n ا�

�( [���� و �- 3[Z� وع أن
�� ���=�V ���رات إJا�:�
آ �'�م -+ 0/�=� ا�X�- �9و
 أن �,�ن &
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 � ��� ا�����n ا�����ة �:�
ات -��-�^� 4�0 5'��- ) 
R�Xو ا�� "R��
ه�  -�/ أ-�م ا���g و

ى �  ) .-+ ا�h]�ل ا�,

  

     
�����hxرةو ا�����ك �:�3 ��ء ا����-3 59( أ��س أ?=� و��ة -+  ه�� إ�( أن ا�,��
 -+ ا�
 ا�و�( -Y ا���ع ��" R3 إ�( و��ة -+ ا��ر#� )�� ��� ���& Y��� و %'�
��  ا�����Rا��ر
  ا���Z*ة �=� ، ��O ��=3 ذ�� درا� ا���ق درا�'F����-/�=� و ?�� ا���Zط اJ!�#�دي &% ا��

��Zط و -+���  ا��
وف ا�^�4&

ص و �'�'� و -�& 
�/ إ-,�?��ت [" �'��'��- Yا���� .  
  

   ا��% و��ات ا����-3 . 2.2.3.3
  

��ك إ�( ا��^�ام �    ��*ت ��� ا��� ���5�3 و ذ�� �#: �*د� �ا�&
 ��� ا�^�-�ت ا��#
 ���أ���� &% ا�����n ا��% �#�< ا&���ح &
ع &�=� أو ��J^�ا-=� &% ا���ا9�� ا��% �]�5 &�=� ا�

 ا���د� ا��'�- ���5/ء ا�&
اد -�3  أ��ا�1�&
أو ��5^:�\ 9+ ���9 ا�:
ع &% ا���9ل ا��#
   .307 ص ]42[أو 5n< ا����?�ت ا�^�4 ������3  أو �X< ا��'�د و ا�Z�,�ت إ��اع 5�9��ت

  


ا &% ا����ات ا�0�
ة ��O أ4�b ه��ك &% ا���5ان     ��هLا و !� ��Fرت هNL ا�'��ة ��Fرا آ

وع &�
ي ��Z�
 ا�#� ، و ه% ���ا�R إJ 3-�,��� �!/n �'�م �'��" ا�^�- &�=� 59( و�Rد ا��

 آ��:��دق و ا��ا�-�آ+�,�
ة &% �?���pJت ا�!�F�    �Fرات ا��% ���V &�=� ا�5F< 59( ا���/ت و ا�
 + ا�^�-�ت  ا���/ء ا��J:�دة -�v-,�ن��O  ،� ـا�...... -,��< ا���9ل و و ا�-�آ+ ا������

 �V�- 3,Zا�� �&
  .ا��#
  


وط أه�=�     Zا� +- 9����� {��
� Yا ا���5ب &% ا���ز�Lح  ه��أن ? ��: �,+ ا����
 ���Lآ
 ه
   .241 ص ]100[
  

�5���} ؛ أي  -� �=pا�3 أدا
 و -�&
 ا�^�- ا��#�5��! �'���=� �����9Jد 59( إ-,�?��� ا

�3 ذ��&� ��O أن ا�,��
 -+ ا�^�-�ت ا��#'� J.   

-  Y- 3-3 59( ا�����رة ا����!��
واl >5F�� اL1 ؛ و ه�:�� رة  ��� ��,+ -+ أداء ا�^�-
 ���
ف ا�n +- 1 59( ذ��� 59( ا���5" ��ر��g
آ�� أن ��� آ3 ا���/ء ���=" ا�'�رة و ا�

 Y- 3-���5���  .ا
-  %��Rدة ا�داء ا�:������ O�� ؛ �ة �5,�
 &�/ 9+ ;=�ر 
 -+ ا���F/ت
ض هNL ا�0�

��� ا���5��ت -�� �'35 ا��' &% هLا ا���5ب -+ !�3 ا����3 � �=pء &% أدا�F0ا� ���. 
-  ��
n +9  أداء ا�^�-:5,���
ي اZ�
 ا�#�
�� ا��n +9  و -'�ر?�=� ��,5: أداء ا�^�-

�� ؛ ���� �Rا����ا 
  

��ك �R��=� أ��    �
ه� -+ و��3p ا�J#�ل و إ�( �R?< هLا ���^�م ا��g ا�=��\ و ا�:�آ� و >��

اضا�/�5,� &% ��ز�Y ��� �0-��=� و 4�0 �0-�ت !xاع و ا��xا L&��
 آ5=� -� و ا��% ���


ة ، �,+ و h��- Yز���&�lx�� Y1 �*?1 ��ز�:��#� +,�� �- ���X< ا��ك -+ ا������ إ�( ذ�� ه
 و ا��% -+�&

 �5^�-�ت ا��#h��- 
�g %5� �- �=���  :  

  
3.2.3.3 .   �&
   ?��م ا���آ�/ت ا��#

  
 ��ز�Y ا�^�-�ت ,�h ب ?��م�h يL5'#�ر ا��  آ�Xث ��ر�^% ?����&
    ?Z* ?��م ا��آ�� ا��#
 +9 ��ك -�� أدى إ�( ��آ�3 ��� ا�&
اد و ا��,��< ا���^## �5'��م ?���� ��ى أ�� ا��&
ا��#

�� ��'��" ��� ا�^�-�� -'��J��9 3ت -�Xدة ا��&
   . 142 ص ]35[ت ا��#
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         هLا ا����م و 59( ا�
g" -+ أ?1 !� أL0 &% ا�0J:�ء ��ر���� -Y �'�م ا���Zط اJ!�#�دي     
 ، ���
وع ا�:�  ا��]
ا&��F[ق ا���F? و ا���عJك إ���    أن ا��^�ا-V� J 1ال واردا &% ��� ا�

 �^:�\ ا��]} 59�X� و ذ�� ���  .( -�;:% ا�
  

4.2.3.3 .    ?��م ا����-4�'���� 3
  

 ���� ��Lم آ�����ك و &
و9=� " ?��م ا���
و "     ��5F 59( هLا ا��و ا�Lي ��'���N �'�م ا�
�� ا����3� Y- ��� ���& ت����Xا� ���� "��� %��� ا���� ��*د� ��� ا�^�-�ت ���5�3 ?��� 9+ ا�

  و آLا و �. �����9د أ��5ب ا��'�4�&
L=� 3-�����& ��Lا ا����م �:�� &% ����
 ا����-/ت ا��#
 ا����-/ت و -� ���1X ذ�� ���� %& 9

 ا��9% ا��#
&% ��+ ا���/ء ، &�/ 9+ ا��Z?  +-

�� "���� )59 5p\ أ-�ا�=� !�رة ه��ك و ��+ ��;��� ا���.  
  

5.2.3.3 . ��R����   ا�^�-�ت ا����Fرة �,
  

     ازداد ا���? �&

xد�0ل��^�ام هNL ا����3p &% ��ز�Y ا�^�-�ت ا��#����         أV=Rة ا�,�
��ك و ا��% -+ 0/�=� ��,+ ���5�3 ا��^�ام � ا����Xب إ-,�?��تو �F0ط ا�
�} ا�Lآ� &% أ��9ل ا�

 ) s?
 ا�?�,�h ����ع&% ) ?^L��� oآ
 هhإ �&
  . ا����1��R -+ ا����-/ت و ا�^�-�ت ا��#
  

     �'�n ا�^�ص و >��Xاء -+ 0/ل ا��� �����ت ا���� Y- ل�#�Jر�} ا ��� "�� �5����& ��L�
�Vل ���� %#^Z3 أو -+ 0/ل �����1 ا��ي ����-3 -�1 ا���Lا� 
������ ) ���و&'� ��� ��
ف ���

%�V� -^�5\ ا����-/ت) ا�������  . 40 ص ]44[  ا�����
  


وف !����  �3 هNL ا�V=Rة ا?��ز ا�,��
 -+ ا�هLا و !� -,+ ا����-3 ��    ; %& �&
^�-�ت ا��#
�� و� ، و ا�-�5 آ��
ة 59( ذ�� -�3 ا����X/ت -+ و إ�( ���x-=�دون 9��ء اJ?�'�ل h^#�� إ�( ا�


ه� -+ ا���&��9ت �g و  ا�'
وض &��� ���Y&�� �5 ا�!��ط ا��ور�����- ، 
ا���Xب ، د&Y ا�:�ا��
�� �����ه� ا�0
ى ا�  .ا�ـ� ... ا��
اp< و?��� 9+ ا����3 آ*!��ط ا��*-�+ ��% ����( ا�

  
     )59 V,�
�� و ا��% �� �^�-�ت ا����Xا� و �h J &% أن هLا ا���5ب ��,� ا�:�5: ا�����'�

 
 ا��را��ت &% هLا ا�#�د أ?1 إذ –اJ!�#�د &% ا��,5:�Z� ن�,-x80   ا!�#�د -� �'�رب�� %+-  
��ت ��Xا��^�ام ا� ا��,���\ &% ������
 اh��    100 ص ]23[ - -'�ر? ������-3 ا�Z^#% ا��

�� ��O ���ا�R « : ا�'�Mote 3p و Kufman -+ ا������Z� /�9 3ر  أآ�
و ا��'
ب� ���R ا�
 ���
ط أ��ا ا?�'�ل ا����3 إ�( ���R�� O ا��Z� J 3 و�242 ص ]100[»ا���.   

  
 &% ا�'�Fع ا��#
&% ?^o5 إ�( ��� أن ا?    �p�Zا� Yات ا���ز����� -+ ا���
ف 5�^- )59\ !�=�

  آ���5�&
 إ�( �'��" -�����ت أ59( &% ?�9� ا�^�-�ت ا��#R�Xو ا� �&��أن l]�ط ا��
��ك إ�( �'��" أ?�� أآ�
 ��Fرا &% ��4�3 ا�^�-�ت �
ت ا�,��
 -+ ا�Flا �==R5#��د &% و�

 إ�( ا���&
 إ�9دة�/ء و ا��#:5,� %& 
��
ق و و��3p ا���ز�Y ا��'5��� ، �,+ ا�x'�ء ا�n )59 
 )��=� و 59( أي أ��س ؟ أو ����� 5l�:\ ��,+ �=� ا���ه� آ ��
ح هF� < أن�ي �Lال ا�iا��

 ��
ا�'& %& 1Xl�� ا�0J��ر ؟ وهLا -� ��5�9 %& 
]i� %ه% -^�5\ ا���ا-3 ا�� �- 
   .ا���ا��أ0
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.3.33 .%&

ة &% ا�0��ر !��ات ا���ز�Y ا��#]iا���ا-3 ا��   
  

5 -+ ا��را��ت     -�h 9����� �&
��ك أ[��ء 5�9� ا�0��ر -��&L ��ز�Y �0-��=� ا��#��'�م ا�
 )59 
]i� 3-3 �9ا,h %& �5ر��� 5 و -�,�-5 ذات �Rا?< و أ���د -^�5:-�h ?�ت��59( � �p�'ا�

���0J %p�=� ، هNL ا���ا-3 ��,+ �#��:=� &% ا������9تا�'
ار ا�����     ر !��ات ا���ز�Y ا��
    .147 – 145 ص ص ]35[: ا�����
  

   ا���ا-3 ا����5' �����/ء . 1.3.3.3
  

 '�
F� 3�ه� ا���4ل إ�( ا��� ��� �ي -�:L ��ز�Y ���^�-1 ا������� %p�=�    ��� آ�ن ا�=�ف ا�
���5F�- 1 و���gر Y- >����� Y- و  أ0
ى &�?1 -+ ا��
وري إ-,�?��ت1 -+ ?������? +- ��� ا�


ي #�9  و " �Rا ا��*آ�� 59( أه���p/ا�����xا "  ���� J ا����^�م Yر ?��م ا���ز���ا�0 %& 
 Nدون ��ا ��� Y- 3-������ ار ا���/ء

 -+ أه" -�Xدات !�  .و أن ذ�� ���

  
     
#��� ������& " �p/ا���4ل �" ا�� �� و �=���
وع ا�& Y!�- ر��ا�0 
ز أه���         إ��=�


ط أ���% ����-/ت  ) -�3 و�Rد -�ا!\ ا����رات( و -� ��
�< 59( ذ�� -+ ��=�/ت أ0
ى Zآ

ورة ا�&
اد l "=� �p/ا�� 
#�9 %�&% ��+ أن آ��ر ا���/ء -+ ا����ر و ا�����iت !� ��

�� إ�( -,��< � إ-,�?�و ������%  و -#�?Y هJiء ا���/ء ���5
ف 59( ا������R="���ر -�;:% ا�
�'��" �0-�ت �&�lإ ���   .إ��=" -��Vة ���

  
��له�� أن  إ��1 ا�hxرةو -�� ���ر     !xك 59( ا���  ا��%ا��^�ام أV=Rة ا�#
ف  ا���Vا�� �5
 ا����Fرة �,����R�� و�&

ه� -+ ا�^�-�ت ا��#�g)
�,�Jا Yو?%ا���ز� ( 
����,�ن �=� ا��Y5 ا�,

 ��� ���5/ء و ����� &,
ة ذه�ب ا��p/ا�� 
#�9 ��'X� %&"=�آ�ن ذ�� 59( إن ، ��( و إ� 
�� و ��R�1( ����=" &% ��� ا����ن �5 -�;:% ا���'- 4
& Y��آ��              ��� ا��52

 و و ا��J:��رات �=" �&
  ) .ا����5' ������-/ت ا��#
  
     
#�" أ-� 9���xذ�� أ?1 ���ه" &%  " ا Y��
 وا��ا -+ أه" ا���Xدات ���5� ا����� 
&=� ا�0

 ����} أ���� ����
�� و ا��% ��
ف ���'�� ا����& �5�=�د ا�����'� ا��% �'�م �=� ا��� �- ��'X�
� J �! ودة و�X- ��� ، &*و!�ت 3�9 ا��&
�% ا�/زم ��*د� ا�^�-�ت ا��#-Vا� +- 
���< ا�,��

 
 ا���ا3p ا���ز��� ا�/ز-�&�� ���ا���/ء و -Y ذ�� ���i�- )59 >Rو�% ا����x ا�^�-�ت NLه 
  .&% ا��!s ا�Lي �
��ه� &�1 ا���/ء و ���Z,3 ا�Lي �
�lن �1 

  
�� ه% أن !�رة     � �-  ��+ و!sإدارة4/0'��Fة -+ ا��
�� آRدر ��'X� )59 ���و -,�ن   ا�
 -Y و!s و -,�ن ا�59 >5F�Z� �=,3 ���ا أ����� ��<�'��&
أن �
ا9( 9��  �" ا�^�-�ت ا��#

   . ���ز�Y ا�^�- إ��
ا�����^F�} أ�
  

2.3.3.3 . ا��'�-�&
 ا�^�- ا��#���n   
  

 �=� إن    ���� ��5< دورا -=�� &% ا�0��ر ا�'��ة ا���ز��� ا���&
 و op�#0 ا�^�- ا��#���n 
 ���& �� J �0ص %�و &% ا�:
ع ا�Lي ��'�-=�  أن ���&
 ا�^�-�ت ��5F< -���ى &&�lx�� )إ� 

 ا��% �'�-=� �&
 ا�^�-�ت ا��#���n ع �^�5\ ���0/ف
�� ذ�� &X�" ا�:���O ه��ك ��� ا�
� ا�����iت &'} &% ��+ أن ا�-�0 %& o#^�� وع
0
�� ا�:� ا�&
اد ا-�0 +�� Y���  

   .اx-,�?��ت و ذ�� ��< ا�����iت -��و
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3.3.3.3 . ��� ا���ق ا�Lي �^�-1 ا����n   
   

��و �'#� ���L �9د     �
ا&�� &% �9/ء ا�[R "=��Z� ه" أوVآ
 ا��5��X�+ و -'�ار أو -�ى �
59(  &,��5 آ�ن ا���ق -���� ����
آV و آ�
ة ا���/ء آ��5 آ�ن -Z���  ،58 ص ]93[ا���ق 

 أو &�&

  ذا 
ع ا&���ح و��ة -#��   آ�ن ا���ق ��#\ ��s�Z ا���/ءإذا، و 9,� ذ�� ��" آ

ة ا��[4 �&
 و !5 �9ده" ��V5��� �! Oم ا�-
 ا&���ح و��ات -#Rوع ا��ر
& 3�- {'& "�X

  ا������&
  .أو ا��^�ام ا���آ�/ت ا��#
  

 ا����ي  ا���ق ا��#
&% Y�R آ�& ا����5-�ت ا����5' ��,�ن إ�nرآ�� ��30 &%     'F� إ!�-ا��
 ، أ?��n=" ا��J=/آ� و �9��اJد�0ر� ا�:
ع ا����� &�=� ، 9/!�=" �����9ل ا����ر� و ا�#

ا�����Jر� و&�lx�� 'F�      209 ص ]16[ إ�( -��5-�ت 9+ ا��Yl ا��#
&% &% ��5 ا��
� L:�
ع أو ا���9د -& b�& ار
��ن !�3 ا�^�ذ !�X��� L0*� 15ا آL=& �- %ز���.  

  
4.3.3.3 . ���5�    ا�'�رة ا�����

  
 
�
وع �1 أآ& b�:� ة

ة آ��5 ا���Fع �^#�o أ-�اJ آ�����- �� ا������    &,��5 آ�?s !�رات ا�
 ����5-3 ا��#
&% ا���X% و ا����'�5% ، أ-� �p/- 
 و أآ�
 ��=�Vا و &% -�ا!Y أ&�3 و أآ����-


ة ?1n�Z ر����  آ�?s -�ارد�X- Nودة &�?1 !إذاh���� �!i- ة

 إ�( ا��^�ام &
وع 4]�F�� �
 ���5/ء �p/- و ���� 
�
وع أآ& b�:� Nداد -�اردV�.  

  
5.3.3.3. �&��   ا�9��رات ا��

  
  و ر�4 ا�'
ارات ا�^�4�
ا!�� ���    -+ ا��
وري �Rا &% ا�'�Fع ا��#
&% أن �'�م ا�

    ]55[��اء ?�W أو �" ���W 9+ ذ�� �'5��ا ���5 ا�'
ارات �'��ات ا���ز�Y ا��% ��^Lه� ا����&��ن 
   ،285ص �&
 ا��Y-V ا&���ح و��ة -#'F���ك أ0
ى &% ?:� ا��� �R�9( &��ا
& ( ���5� �=�

 &% ا�0��ر ��" و ?�ع هLا ا�:
ع �?1 ��� -+ ا��:�3 أن �'3 هLا ا�:
ع 9+ &
وع ��X- J 
]i�
 ��اء �&����ك ا�0
ى ا���  .&% ا�X�" أو &% -���ى �'��" و أداء ا�^�- ا�

  
6.3.3.3 . �&
   ا��'���� ا��#

  
 �����ى أداء -��+ و هLا �&

ورة ��&�
 ا�^�-�ت ا��#l �&
    !� ����9% ا��'���� ا��#


 ا��
وف �&�� >5F�� �! ا��,�ن(ا�����ى ( +- "g

ا� ا����3 ، و 59( ا�� و ا���=�Vات ا�/ز-
 !�?�?� أن ا��'��-V5- 
�g �&
�� ا�Lي ا0x/ل أ?1 -+ ا��:�3 �9م إJ�� ا��#��3 ا�! +- �=� 

 1� ���R ع
& b�& مV���.  
  

7.3.3.3. �9��رات ا�'�?�?�Jا   
  

���- '�
F� �&

ورة ��&�
 ا�^�-�ت ا��#l �5� أي %& �&

���ت ا��#Z5< ا��F�� �!          

ط ا��Z� �! دة آ���X- وط
Z� ل 59( و�#Xورة ا�
l يإذن'�?�نVآ
�� ا����� -+ ا��-         


وط 4�0 ���-+ و ا�X�" و ا���=�Vات !�b�& 3 ا�:
وع ا�����ةZو ا��:�ء ��� ا�                
9��  312 ص ]30[�]��
 -,�?=�   أو �9��رات ا�'�?�?�Jا�9ة ا
 إ?�Zء،  و -+ [" &�?1 -+ ا��=" -

  .هNL ا�:
وع 
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    � �0J��ر !��ات ا���ز�Y ا��#
&% ��,+ ا�'�ل �*?1 -+ ا����� و ��� 9
ض ا���Xدات نا
 �3 ا�^�ذ ا�'
ارات ا����5'! Y��5ز��  ��+ �R�Y ا���ا3p ا��������5 و ��l�:ا�� ���ا��اR< 59( ا�

o0 �ر? -Vا�� و 9��ب آ3 !��ة و ���-=� و ذ�� -+ 0/ل -'����'��ة ا��% ���^��Rx59( ا 
   : ا��52 ا�����

  

اء ا�^�4 �����ق ا����=�ف ؟  -Zت ا��R����ه% ا�-  
5 هNL ا��R�Xت ؟  -��'- %& ��ة ���5! 3,�  -�ه% ?'�ط ا�'�ة و ا���\ ا�^�4
 ؟  -�&
 -� ه% أآ:* !��ات ا���ز�Y &% ?'3 ا�^�-�ت ا��#

  
��� ��� �J 1?�& 1��-�0 Y �� ��+ ا�X�L: + ��ز    �,+ ا����
 ���Lآ
 ه�� أ?1 ��( و &% ��� ا�0��ر ا�

 ذ�� ا���:L و �'��" أدا1p و�Rا
- +- 
1 ��5
وف ا����pة  ، ا�0��p/- ى�- &
       و ذ�� ���
 

 و ا�����3 ���و�� -Y أي �]�
ات ��Xث &% هLا ا����ل و ��� �:�� &% ا�0���[1 ��5�R�� عأو��hإ 

��ت ا���/ء ا���X��+ و اgت ور�R��+�
����+ و �'��" ا�^�-�ت 59( -���ى و ?�Fق آ'�
��        
 >����� xدارةو 4�0 �X'�� ا����p ا���  . ا�

  
4.3.3 . �&
   ا���" ا����4
ة ���ز�Y ا�^�-�ت ا��#

  

 ا���Fر ا��,����R% -+ ��+ ا���اl�Y ا�=�- ا��% &
sl ?:�=� �'�ة دا30 ا�����iت ����    

 &% ا����ات ا�&
��ك آ�� أن �*[�
N ��ت ا��#�5��� &% ا�� ���p

ة ، &=� أ�� ا���ا-3 ا��0�
 "�5�� "�? ���� J و �&
9 ا�^�-�ت ا��#��4 �=��=h %ت ا��J�X59( -^�5\ ا�� �Xlوا       
 %& ���Xت ا���R����,�5� %-����� ا���Fا�� Y- +-اV� O�� ة
 ا����4�&
و ��ز�Y ا������ت ا��#


��ك ا��'5��� ��ه�s ا�'�Fع ا��#�
وع ا�& >?�R )ة إ�����ا� Yق ا���ز�
n +- وز ا�����
� %&

ي #�9 o^� ���& 
 &% �����F? Y!=� و ������% �'X�� L- Wp��?ه5���Z,3 آ���xا   �p/و ا�� 

 %&
 &% ا���ق ا��#lو
  .�5^�-�ت ا���
  


ق &��� �5% إ�( ا�,�:� ا��% ��" �=� و    F��3 ا��,����R% &% ا�'�Fع ا��#
&%  ا���-�جإد-�=Lا �
  . �Z,3 �9م Z,3 �0ص و ا���Zط ا�����'% �آLا ا�[
 ا�Lي ��
آ1 59( 5�9� ا���ز�Y و
  

1.4.3.3 .%R����   ا���-3 ا��,
  

 و ه�,J �=�5 ��,+ �1 أن ��X'� إن    �&

 ا�^�-�ت ا��#��F� Jإد�0ل -+ 0/ل إ -���- 

��[�5� 5 و -�,�-5-�h 
#�   ، و ��3 أه" 9-���ا���9Jد 59( ا��,����R��ت  ه�  &% هNL ا��

+- ���Xدي  ا��#�!Jا {�Xا�� Y- "5!*و ا�� 
3 -���
ة ا��#Rن  269 ص ]109[أ�& ��، و -+ ه

 &% ذا�1 ا�
آ�Vة ا�و�( -+ أ3R ا��J^�ام ا�-�3 و ا��'/?% ���� ��R����ا���
ف 59( -�ه� ا��,

i� )�� ك �=� و��   .دي ا�=�ف ا�Lي و�Rت -+ أ15R ه
  

 ��R����
�\ ا��,��:  ����R�� " ���% آ�5,� " 9 -+ ��و���&% ��g< ا����ن إ�( �3��X ا�#
4
 «:  و ه% ��
ف 59( أ?=� ���إ�( ��9 3��X�� 
ق ا���5� ا�/ز-Fا����رف و ا� 9���- 

 «: 59( أ?=� ) Dibb 1994(، آ�� ��
ف آ��L  144 ص ]110[» إ�( -����ت اx?��ج&
 ا���
 ا?��ز ا��=��ت �:�,�  �� -� ��*�( -+ ا���Xث ا���5���g %111[»و ا���4ل إ�( ا�]���ت و ا��[ 

  . 225ص 
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ات و ا��'���ت ا����Fرة     �9 ا����رف و ا�^���3 -��� ��R����-+ هNL ا����ر�\ ?�� �*ن ا��,
          �ء ���5� ا��OX و ا��^F�} وJ�4 إ�( 5�9� ا���Y �اx?��ج -
ا�3 إ�nرا��% ���^�م &% 


 59( ا���ق &% -��ل F��� 15 ��:�ق و��� �=���#� ��&��
 -�Vة ����� ��L� %وه  Yو ا���ز�
 +��-.  

  

     O�� ن*Zا ا�Lا��% ���ق &% ه ��ع ا�-�5�� %&
و 9+ ا��^�ام ا��,����R�� &% ا�'�Fع ا��#
 ا�#�ل ��9� ا�,:�ءة و ?�� ا��%���X<  ا آ3 -+إد�0ل��ه" ,�h د�Rا وLك و آ��� &% أ��9ل ا�

��ل &% ;=�ر ?�" ���Rة '��Jو ا O� و ��Fر أV=Rة ا��&
و ���;" �
ا-W ا����-/ت ا��#
 %& "�� ، ���s5 أه" هNL ا��&
   .100 ص ]X5� :]23#�ل 59( ا�^�-�ت ا��#

  

  ؛  )Distributeur automatique des billets (ا��%أV=Rة ا�#
ف  -
-  �����Zا������ ا�5� )Guichet automatique de banque ( ؛ 

و?% ��-�ال ؛  -�,�J3 ا��Xا��  أ?��
 ��F!�ت ا���pJن ؛  -
-   ا�=��:��&
 ؛ ) Phone banking(ا�^�-�ت ا��#
-  s?
�� ا����V% -+ 0/ل ا�?��  ؛)Home banking(ا�

  

    9

ه� �3 و ����Y و ا��% أ4�sX -+ ا���59( ���-% ا����-/ت 9 s��h أن  و ا��=��
 
�Z� O�� ، ك��� &% هLا ا�#�د إ�( أن -� اp�#�x��ت?�F!=�  و اآ����=� ا���ر��% ����" ا�


 هNL ا�'��ات % �50'�رب � ا��'�- &% ا���5ان ا����Fرة ��" 9�&
 -+ -���ع ا�^�-�ت ا��#
:���+ -+ �0-�ت ا�:
وع ا��'5��� إ�( -� دون 
اYR �9د ا����آ�� ���!Y أن ��   ،173 ص ]43[

��ك ا����4
ة % 40�     آ��Lإ��1و ه� -� ذه<  ،  294 ص ]111[ -+ -���ع ا���/ء &% ا�
Fisher 1آ��� %&  :Bank One Corp  ة "-+ 0/ل��� )�X�- " O�� ��� ا�'��ات ا���ز���

��< ا��'5���  ���وا 9+ ا�:
وع أآ� �*ن ا���/ء ��ف ��� ���Xا� 5���و ���=�ا ?�X ا���" ا�

�9=� و �  -'�ر? ��,���\ ا�:
وع ذ�� -���5  ∗ �,���:=� ا?^:�ض-Vا��ه� ا�,��
ة و أه���=� و 4�0

�1 ا�Z,3 ا����% ��� :  
 

  )% (                                                                           حجم المعاملات
                    

                                                                                 100   
                                    البنك المنزلي

   75                                         الشباك الآلي                                                                               
  

                                                                                              50  
       الوكالات     

   أجهزة الصرف الآلي

  25                                                                                      الفروع         
  

                                                                               1950     1960    1970    1980     1990    2000     السنوات  
                ]59[ منحنى حياة بعض قنوات التوزيع المصرفي : 26شكل رقم 

                                                 
 0.5 ، أما على الهاتف فهي € 1 تقدر التكلفة الوحدوية للمعاملة في الفرع بـ Hamilton Bouzallenحسب إحدى الدراسات لمكتب   ∗
��� ا������ � ����وز € ����   .€ 0.12 &% $#" أن ���
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ف ا����hxرةو ا����n +- ����
 -+ ا�-�ر  ه�� أن ا�0��ر ا��,����R�� ا�����ك ����
 �
ي &=% ا�#�Z�
 ا�#�����  -'�ر?�:�
و -+ ا�'
ارات ا���'�ة ذ�� �?1 و إ�( �R?< �,5:�=� ا��

� {��

 آ��L آ�� أن ?���=� �n�^���� &�:X-ة �����ى ا��9% ا
�� آRر�%&
و ��,+  ��#
 1R�� يLا� Y���1ا���اإ��? �=� ه%  ، و 59( هLا ا���س &=��ك [/[�� 5l�:ك ا�����5� +,�� W� :

    .225 ص ]111[
  
•  ��ك &% ��:�L أ?�FZ=� و �0-��=�   :ا������/ ا��,����R�� ا��^::�و&� هLا ا�����ر ����� ا�


ي أ-� Z�
 ا�#�ت &���^�م �=�ف ��X�+ ا�^�- و ز��دة  و ا����اا�Jت59( ا��^�ام ا��
 Y�R %& ب���Xة ا�V=Rو ا����ل 59( ذ�� ا��^�ام أ ، L�:�-=�رة ا�&
اد و �
�9=" &% ا��

 .-^�5\ ا����5-�ت ا����5' �����/ء 
 ا�و�( إن  :ا��,����R�� ا���'�ة •Rر���� ����� ��R������ك ا��% ����� 59( هLا ا���ع -+ ا��,� ا�

 )59J� ، -�3 أV=Rة ا�#
ف تا�&
 ا��% و ا��,�p+ ��ل ا�&
اد &% �'��" ا�^�-�ت ا��#

ه�  �g و %�V��� ا���  .ا�

• �و �'#� �=� ا���Y ��+ ا��,����R�� ا���'�ة و ا��,����R�� ا������ �X5#�ل   :ا��,����R�� ا�=��
  و ذ�� -+ 0/ل ا�^�-�ت59( أ59( آ:�ءة &% أداء و �'��" �&

ي  ا��#Z�
 ا�#�ا��^�ام ا��

 ��-  . إ�( �R?< ا���آ��ت و ا�?�� ا����5-���
  

 ا��% إن    ���Xا� ��ك  ��5:�ه�" ا�����'���%  ا��� b-/- "3 أه���  ا����3p  و ا��,����R�� ا����'
      آ�ن هLا ا�0�
 إن�=�ف �����س إ�( ز��دة �#�=� ا���!�  و ز��دة ر�l ا���/ء 9�=� ، و 


ا -+ ا�V&�X 59( ا��^�ام ا��,����R�� ا�����ة !� J �,�ن ��V� Jال -��R Ylل ?�
ا �ن VRء آ
 %& �g
 ����]/ل إر�lءا��&����ك ا����� -+ !��م ا�� ا�����Rت ا���/ء �'�ر -� ه� �^�ف ا�

 &% هLا ا�Z*ن ، و ��&��4 و �'X�� -�Vة �
ا�:&�lx�� ن  ا��,إد�0ل إ�( ذ�� &�ن�,� �! ��R����
 ���Xت ا���R���� و ا���ردة ��5,��� ا��]�ط ا��% ���ر�=� ا�����iت ا��=Rا &�?1 ، ���اL=� و

 �'���� ��ك -+ زاو�� &% ا��R����
ورة -���� ا���Fرات ا��,l )59 ��ن ا��*آ�,�� -+ ا�ه��
4�0 وأن ا?�,����=� !� ��� -��Jت -^ {'& ��&  &% ا���3 ا��#
&% -���5 و ��� -+ زاو�:5�

1Xl���  %5� ���& :  
  

2.4.3.3 .%&

 ا��,����R�� 59( ا���ز�Y ا��#�]*�   
  


 ا���-3 ا��,�����Z? )59 %Rط ا���ز�Y &% ا�'�Fع ا��#
&% ��,+ -/���1 59( �9ة إن    �]*� 
   .311 ص ]42[: -�����ت آ�� �%5 

  
   ا��W�V ا�����'% .1.2.4.3.3

      
 و �����=� آ�� أدى ذ�� �'�    �&
��ك -+ �����F? Yق ا�^�-�ت ا��#� -,+ ا���Fر ا��,����R% ا�
 هNL ا�^�-�ت -+ 0/ل -��&L ��ز����R Yة ا�-
 ا�Lي ���9 آ��L 59( �^:�� ا����ر إ���إ�( 

 59( �^:�� ا��,���\ ���< ا���Fر ��
��ك ?��� ا!�#�د��ت ا��Z]�3 ا����ا��% ��'��lه� ا�
����R% ا,��.  
  

   !�9�Fت ا���ق . 2.2.4.3.3
      
      b���ك إ�( �����9�F! Yت ا���ق ا����=�& ��O أ4�أدى ا���Fر ا��,����R% &% -��ل ا�

��ك �5 ا�ن��'�ور ا��X��- ة و��و ����� s?آ� !

ا&� ���9ة و -�:[R �n�� ا���4ل إ�( -
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 ا������ك ه��ك ���� O�b ا��,����R�� ا����ل &% ا����� ، آ�� ��ه" ذ�� &% ��5� o#X ا���!�
 4

اءا�����ة &gديإi� ��� ة و����اء ا�^�-�ت ا�
Z� =� ا���/ء�5< 59Fا� ����و � Y���� )إ� .  

  
3.2.4.3.3 . ��h
     و ا����5-�ت ا��'�- ���5/ء اx?:�ق �

      
     �=� %&

h�� ا��:'�ت �h J &% أن ا���9د ا��,����R�� �l+ ا���3 ا��#� %& blه� ا��ا
�]*�


اد و ا���/ت و ا���5��ت &��� ��ك -+ ا�,��
 -+ ا�9��ء ا����5'� ��^5�o ا����& &=% و��5
 إ�( 5�9��ت X�

 ا���g �&
ا���و� ا���-� و ا��% أ4�3��X� �=�- b ا����� -+ ا���5��ت ا��#

 �� أ-
ا -�,X�
-.  
  

و     &�lx��& إ�( ذ��  �s ا��,����R�� -+ ا��J^�ام ا�,\ء ���" ا����5-�ت ا����5',- �'
 +��X� )إ� ��=� و ا��% أدت &% ا����Xت ا�J�#�Jت و ا���9 و �� ا��'
�����/ء -+ 0/ل �

 �&
  .�Rدة ?��Wp -^�5\ ا���5��ت ا�����'� ا��#
  

4.2.4.3.3 .Jا���5ك ا  %&
   ��=/آ% و -���ى ا��9% ا��#
      
��ل -+ 0/ل إدراآ1 �*[�
 ا��,����R�� 59( هLا ا�����ى ��,+ إن    !xا�� ���5/ء 59( اVا��� 


ه�  -+ ?�"  ا���ز�Y  ا����Fرة  �,����R��  و ا�Lي  -
دN  �/ ا��%-^�5\  أV=Rة ا�#
ف �g و 

ة و ا��9% ا��#
&%  �h ز��دة� و ا�^&
 ا�-
 ا��'���ت  ا����-Y- 3 -�3 هNL ��[�ر-���ى ا���

 ��ك &
�4 و -
و?�
ا�Lي -�b ا���F�5� 
� و ��� �#< داb��4 %& ��p ا���/ء ���X�+ -���ى أآ
 �=?��5F� %أداء -^�5\ ا�^�-�ت ا��.   

  
 إ��اث[�
ه� ا���م &% ?�����+ ، ا�و�( أ?=� أدت إ�(  أن ا��,����R�� �=� �*إذن'�ل 4/0 ا�    


ات &% أداء ا���5��ت��[� +��X��  &% -�Xو��&
 ا��#�R��?أ?=� إ �� و ا���?�� ا��Xو ر� 
 ��ك -+ ��O ��=�3 5�9��ت ا�^�- ا��'�-� و ��X�+ أداp=� إ��="ا��=�&1R�� s �0ص �9/ء ا�

 ���
ار -Y ا����J�� "=��  .���Z,3 ا�Lي �
l�=" و �'
  

    ��� ���Xا� ��R����9 s �,+ ��< ا��*آ�� ه�� 59( أن ا��,
  ه% ا����5 ا�����ة ����ن �

ي ا�Lي �1 دور -=" &% وZ�
 ا�#� و ��&�
ه� ���5/ء �3 ه��ك ا���&
 أداء ا�^�-�ت ا��#��=�

 و ا����-Y- 3 ا���=�ر �&
����R��  297 ص ]111[5�9� �'��" ا�^�- ا��#,���& ��L� و ،     

 ا��F� %& +�,�
Z< أن ���/ آ�ي �
Z�
 ا�#��� و ذ�� -+ 0/ل و ا���5�  ا�����'�FZ?�

�� إ���د��=�� ��,+ -�=� ا��^�ام آ3 -�=� &% ?�Zط ا�0
 و ��� �X'� أه�اف ا��� 
آ�Z- "�? 
  .آ,3 

  
4.3 . �&

و�W ا�^�-�ت ا��#�   

  
 4
 ا����� &% ا��W�V ا�����'% �ي ��� آ�� أ?L0*� 1 -+ ا�ه����
 ا��
و�W أ�� ا������        

 W�Vى &% ا��
4
 ا�0����ت إذ-� ���دل ��5 ا��% ه% 59�=� ا��gت و ر�R�� )59 ف
 أن ا���
 N��ك ا�
X9=�ا���/ء و ا����hو �'���=� إ ����
 و &% إ��=" -+ 0/ل �#��" ا�^�-�ت ا������� 

 "=5�X� ل �����/ء�#�/� 
 آ�ف -� �" �,+ ه��ك و��5�g 15آ +�����و ��&�="  ا��,�ن و ا�V-�ن ا��
 3�
ار -�1 &% ا����'���Jأو ا ���  .�J^�ذ !
ار ا����-Y- 3 ا�
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g" -+ أن ا�-
 ه� أآ�
 ��'��ا     ��� %&
 &% ا���3 ا��#Xlوا ��أ -,�?�� Wو�
���& ��L� و
 &% ا�'��م ��=�م �
و�W ا�^�-�ت Xlوا 5,Zو ا����� O�� ، Y5�5� �����9 ه� 59�1 ا��Xل ���

 �&
 أي ا��
و�W ا��#����5-/��� 4�0 ��5 ا����5' ����=� و 0#�4���=� ا���
و&n >���

 -��5س �g و %p
- 
�g ء%h +9.  

  
 ا��
و��� &% �=Lا ار�*��� &% هLا ا���OX ��5�} ا���ء 59( ا��� ا���5� �5'��م �����5�    


ض ���ه�  ا��:�ه��% ��5
وا�nxرذ�� -+ 0/ل �'��" ا�'�Fع ا��#
&% ، و ���� %&
�W ا��#
4
 ا��W�V ا��
و��% و أ0�
ا أه" ا���ا-��
ة &% ا�0��ر هLا ا��5X����W�V�3 إ�( -^�9 \5]i3 ا��.   

  
   ا��
و�W ا��#
&% ا���ه� ا�ه�� و ا�ه�اف . 1.4.3

  
Wو�
3 ����( ا��-�hد و�X- ا���4ل إ�( -:=�م �[�     %&
%5?���
ض  ا��#� ���& ��� 

Jو�Xا�� Wو�
�5� ���p
    ت ا��% ا���Fع أ��X4=� -+ ر�Rل ا������ ر�" ا�����" و ا�^#�op ا�
  .و أه�ا&1 &% ا�'�Fع ا��#
&%  و آLا أه���1

  
1.1.4.3 .%&
   -�ه� ا��
و�W ا��#

  
9
ف     Skinner 1?*� %&
9 ا���n�Zت ا�����'� ا��% ���^�م «:  ا��
و�W ا��#���- 

 �/�#�ل -Y ا�=�ف ا��Rو در  ���n )59 �,���!% ا���5Fب و -/�� ردود ا�:�3 ا��% �
  ���  .  301 ص ]111[»ا����-Y- 3 ا�

  

ق  �R?< ا�'#�ر &% هLا ا���
�\ أ?�X� "� 1د -��&L ا�J#�ل -Y ا�=�ف ا���!% آ�� أ?1     F�� "�

%9 ��5
و�W و اآ�:( ��/�� ردود &�3 ا���/ء أي ��!J?< ا��ط ا�ه�إ�( ا��Z�5� �XFاف ا��
  .ا��
و��% 

  
��«: آ�� ��
ف ا��
و�W ا��#
&% 59( أ?1     �9 R=�د ا�J#�ل ا��% �'�م �=� ا����-           

          إ��=� ا?���ه=" إ[�رة ا���/ء ������5-�ت 9+ ا��Vا�� ا�^�4 �1 و �^�-��1 و �v-�ادو ا����5'
��ع �'�ر�=� 59( إ!��9="و hإ=��R����و ذ�� �=�ف د&�=" إ�(  ا ، �&��
ه� -+ ا�^�-�ت ا���g +9 "

 3�  . 250 ص ]42[»ا�^�ذ !
ار ا����-3 -�1 [" ا���
ار هLا ا����-3 &% ا����'
  

 ���=�ف إ!��9% ا���Zط ا�����'% ا�Lي ���Fي 59( 5�9� ا�#�ل « : 59( أ?1و ��
ف أ���     
�� �'#� ا����� ا�������ت ��5آ� -+ أ&
اد ذ�� ا���=�ر &% ا�J��N ا��*[�
 �R )59=�ر ا�

 ���   . 221 ص ]16[»ا��
�gب &�1 -+ !�3 ا�
  


ا     #�9 1:4�� Wو�
و ���و أن ه�L+ ا���
�:�+ أآ�
 J��h و ��l��X ��5ور ا�Lي �iد�1 ا��
�� ، &=� �=�ف ��5*[�
 59( ا���/ء ��,��+ ا���N ا����% ?�4
 ا��W�V ا�����'% �5��9 +- ��=- �X


ار &% ���Jأو ا ���
اء �0-�ت ا�h %& ء���� و ا�^�-�ت ا��% �'�-=� ��,�ن ?��� ذ�� ا�J��N ا��ا�
 /�   .ذ�� -��'

  
     '�'Xه� &% ا� �- Wو�
��ء 59( -� ��� ?^o5 إ�( أن ا���J9إ  �����د� ��+ ا��-  ا�#����5� 

&�+  وFا� b��#- ��'X�� 3�1 �,-ا����X5#- 3�����&  +� �=�& >g
 &% �5'% ا�^�-�ت ا��% �

ار &% ذ�� و���Jم ا����-3 �^�-��1 و ا��1 &% ز��دة أ��X5#�& ��� و هNL ا���5� –�R��X=� أ-� ا�

 +- 3,Z1 ا���� ��,�ن -���5 ����#�Jا :  
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                                       ا��,���L[ا��  
                                      

 ا��
و��� : h27,3 ر!" ,�Zا� 
4��9  ]112[  
  

&% ا�J#�ل •n:   3�و ا��� ����� ���?�ت 9+ �0-��1 و أ?h %& 1�FZ,3 و ه�� ا����O �'�م ا�

 ��L1 ، و &% ا��'��3 آ��R����1 و ا���g5=� و&� ر�5X�� 3 و �'�م�5=� ا����'��� 3 �
و���pر��
 ��" �#�ل ا�FZ?ا�^�-�ت أو ا� NL=� 1�&1 أو ر���! �X? 3�?�ت -+ ا�����59( � ���. 

•  ���
9 -+ ا�&,�ر &% h,3 ���?�ت  :ا������ )� و -��Jذات د �R
�4ر، أر!�م (ه% �
��" ?'5=� إ�( ا���/ء ا����=�&�+ ���^�- ا��
اد ا��
و�L� ، �=� Wا &/ �� أن ��Xز ) آ��5ت

 59( اJه�����
 ��ى ا���/ء و �'�
ح ا�R�Xا� 
���  و -:=�-Xlوا �م و أن �����3 �]
 هNL ا��R�Xت ��5�  .آ�:�


   :و��5 ا�J#�ل/ !��ة  •��'3 هNL ا�0�
ة 9�  ا��
و������
���X� >'9 ا�Z,3 ا�
-Vي �5
���
 و op�#0 ا����3 ا��
اد ?'3 ا����n �=� إ��1 و��5 أو �9ة و��3p ��< أن �/p" آ3 -

 �=?*Z� ل�#�Jاد ا
 ا�^�- ا�����n ��Lو آ. 
•  ا��,���L[ا��:   ���
�3 ا�'��- +- �,�� ا�������J3(و �'#� �=� ا�3 ) ا����
إ�( -

 ���
��(ا���� -+ ا��!�ف )59 -�ى ?��ح R=�د( N ا�� &% ا�ه�� و ��,+ ا���g ��L� %=&
��ع�!Jأي &=" ا���/ء �=� و ا ���#�Jو ا �=� Jاء إ
Rإ /�'��- ���� . ا�����/ت ا��

  
2.1.4.3 .%&
   أه�� ?�Zط ا��
و�W ا��#

  
 ��ك ��5*[�
 59( ا���/ء و -�Xو��
 ا��
و�W أداة &��� &% �� ا�����    "=9�� ��� �^�م -#��X=� إ!

� 
 ا���
 ا�Lي -+ 1�/0 ��" وYl ا����3 ا��
�'< &% �R -+ ا��را����5
ف 59( آ�� أ?1 ���
�� و -� ����1 -+ �0-�ت �3 و ��( ��% هNL ا�^�-�ت و ا����-3 -�=� إ-,�?�ا���  .  

  
    �&�� -Y ز��دة ��ة ا���&
9 ا��#��
اف  هLا و !� ازدادت أه�� ا��
و�W &% -��ل ا�#nو أ 


ة إ�(   أوا0
 ا�^������ت -+ ا�'
ن ا���l%ا����-3F�- �=�:? ك������� قإ?:���+ و�Rت ا�- 
3 ��
�\ ا���=�رRأ +- �^lYإ�( ا���ق  ا��ا� ��bl أه�� و&��� �5% . �^�-��=� ا��'�-� 

 قنوات الاتصال 
البنك 

 )المرسل(
العميل 

 )المستقبل(

   الإعلان-     
   البيع الشخصي-
   تنشيط المبيعات-
   الدعاية والنشر-
   العلاقات العامة-

   

 الرسالة
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�9� آLا ا����3 و ه� ا��'#�د �����Zط ا��
و��% وا��
و�W -+ زاو��%�� ��� �رN ا�'�L=� "pا  ا�
  :ا���Zط 

  

1.2.1.4.3 .3���5� ���
ة و �  :���h�� ����X�  %& 3'� ا��
و���5� W�V- 3ا�� -��
 :
   .16 – 15 ص ص ]113[
  

9
N و � ��Z- )3 �����4ل إ��ى ا����� �g
���1 و ��1��R ا��
و�W �^�5 ا�g
� N
Lآ�
 .ا�����

�  O�� +- 1��-�0 +9 و ���ا��
و�W ��5" ا����3 -+ 0/ل �'���1 ��5��5-�ت 9+ ا�
 �=�-  .p�#0#=�  أ���ره� ، أ-�آ+ و�Rده� و اJ-���زات ا��'�-

 و ذ�� -+ 0/ل آ ���
�� ���3 ا��
و�W أ��� 'X� )59�� ���5Fت ا���/ء إ�( ا�X��ة ا�,
 !�درة X� )59'�� ذ�� إ[�رة�&
 . ا?���ه=" إ�( و�Rد �0-�ت -#

  

2.2.1.4.3 .���5� ������ :  �� -+ -��5-�ت و��5�
3R ا������ ���� N
&�� ��� Wو�
���3 ا��

ارا�1 ،! ��h
� +- 1�,��  ا��
و�W ا��#
&% ه� ا��*[�
 �X� )59[1 �,+ أه" أ[
 ��,+ أن &���

 �( ا�5F<  و������% ��Z�} ا������ت و ز��دة ���=� و ذ�� -+ 0/ل وا��ة -+ ا�J�Xت ا�����X�- :  
  

�  �=�- 
�� 59( ��" آ�&�Xت أو ا������ .ز��دة ا��
� 5 ا?�Xار ا�^�-�
- %& 4�0 >5Fا?^:�ض ا� 5,Z- )59 >5[=� ا�����ء دورة ��� . أ[
 ا��% �'�م �ول -
ة &% ا���ق   ��&
����9 ا��
و�V�V�� %& W و د9" -�!\ ا�^�- ا��#

 Y�F��� V��- >��! %& �=�l3 إد��0=�وذ�� -+ 0/ل و�إ�( ذه+ ا��� . 
  

�� و -#�ر -+ -#�در     �5� b�
و ���0#�ر ��,+ ا�'�ل أن ا��
و�W ه� ?�Zط ا�����ري -

ح ا����5-�ت �F� يLال ا�i1 ، �,+ ا��� 5 ��+ ا�^�-�ت ا�����l�:ا�� �5�9 %& N�9��� 3���5

�5
و�ا�ه�اف-� ه% :  ه�� ه�?:�1� �='�'X� W آ��Zط ����'% �R -="  ا��% ��,+ أن ���ط -�iو��
�� ؟����  

  

3.1.4.3 . %&
   أه�اف ا��
و�W ا��#
  

    
&����- �����- 3,Z� ���
ض �X'�� ه�ف رp��R �� Y %=�د ا��
و�W &% ا�[� ��� �=� ا�
�� ، هLا ا�=�ف ���ه" &% ا���4ل إ�
اداته� ز��دة -����ت و و�&% ا�Z,3   آ�� ه� -��+ – إ��1 ا�

 N�?و ه% –أد �9
   .284 – 283 ص ص ]62[:  -���9 -+ ا�ه�اف ا�:
  

    ا9x/م .1.3.1.4.3
  
     %� ا���إ-�ادو ��&�,� +�5��Xا��=�  ا���/ء ا�� O�� +- �&
 ا��#-�^���  ،�5-�ت ا����5'

 و إ�( �R?< -�آ+ و أو!�ت ا�X#�ل 59�p�#0     �=#=� ، -�ا4:��=� ، -��&�=� ، أ���ره� ، أ
  إ�( ?#�bp و ا���Zرات و ��R�=�ت &��� �^o ا��
وض ا�^�-� ا�����R�X� 3�����& ذ��

4  ا�إ-,�?����0J1��ر أ?��=� و&� ا����1��R و �^.  
  

��ع .2.3.1.4.3!xا    
  


ه� -+ ا�^�-�ت ا�&
اد���Fي 59( ����� ا�9J'�د ��ى     �g دون �=pا
h و  �*ه�� �:��3 ا�^�-
 �&��  .ا��



 161

3.3.1.4.3. 
    ا��Lآ�
  
 و �
��� ���Vه�     -�^��� 

وري �Rا ��&Y ا�&
اد �/ه���م أآ�l ة �=�ف  و ه�
&% ا�Lاآ

R�Xا� ��9 �=�5n �=�إ� 5���  . و �9م ا�J��N إ�( ا�^�-�ت ا�
  

4.3.1.4.3. V�Vا���    
  
    � �l

اp=� و�'#� �V�V�� 1 ا�h ��� ى ا���/ء�� -�^�� �=� "=pJ" و�و��9 �=�ا���Xث 9


ه" �[� ) !�F� إ�( )  و&� -� ��
ف ���,�5 ا����=�  .ز��دة ا����-i� ����=� 3دي &% ا�
  

  :   &% h,3 ه
-% آ�� �Zik Mund %5هNL ا�ه�اف -�5=� 
           

              

  5��ن��59ء &�          

  
  

  
 �9/ء

       -�5��Xن                                                   
               

  
  

  ]111[ ا�=
م ا��
و��% : h 28,3 ر!"
  

     �5F�� Wو�
��� &% !��9ة ���b -+ ا�Z,3 ا����� أن دور ا��& -+ !��9ة ا�=
م و �����N ا�'�
 "] �&
��+ ا��L+ ��=�5ن ���-� و�Rد ا�^�- ا��#'�
 ��=�د ���ؤونا�=
م ا���/ء ا�������J�� 

ا��
و�W ��ر���� إ�( أن �#�5ا إ�( !� ا�=
م و 9��ه� �,�ن R=�د ا��
و�s''� �! W ه�&=� 
�=��#�v� ار
5 ا�^�ذ !�
 و ������% ز��دة -����ت  ا���/ء إ�( -�&
ا����-3 ا�:�Y- %5 ا�^�- ا��#
 ���  . ا�

  
2.4.3 .%&
   -W�V ا��
و�W ا��#

  
 3,Z� �=5ا��^�ا-=� ���=� أو آ +,�� 
4��9 -+ ا�����- %&
 ا��
و�W ا��#���� +����    

���5�   -�,�-3 و -��� ��X'�� ا�ه�اف ا�����'�����- 
4��-W�V " و ��5F 59( هNL ا��
 %&
�Z�} ا������ت  ، ا���Y ا�Z^#% ، ا�ا9x/ن: و ه% " ا��
و�W ا��#� ، 
Z���9 و ا�� 

�]% 59( ا����!�+ &=�=� R��ا &% ����4
 ا��W�V ا��
و��% ا��/!�ت ا���- و ا��% ��� ا�0��ر 9 
��ك اJ���Jل �=� اxر�hداتو �=Lا ���Xول &��� �%5 �'��" ��� �  ا��% ��,+ �5�59�& +��X��

   .-�V�=� ا��
و��% 
  
  
  

 )0(عدم المعرفة بوجود الخدمة 

 )1(إعلام ، إخبار ، إرشاد ، توجيه 

 ) 2(دمة إقناع الأفراد بأهمية الخ

 ) 3(تذكير الفرد بتميز الخدمة 

 ) 4(تعزيز رضا العملاء 

 )5 ( التعامل الفعلي
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   ا9x/ن .1.2.4.3
  

 ا9x/ن    ��� �&
4
 ا��=� &% ا��W�V ا��
و��% �5^�- ا��#��و ه� ��
ف 59( أ?1    أ�� ا��
9 ا���+ «�&�- �#^h 
�g تJ�#ع ا���!x     ا�#�ل  ا����3 �*&,�ر -�Xدة -+ 0/ل و��5

 
 أو «ف أ��� �*?1   ، آ�� ��
64 ص ]�5�-«]93-Z?  ا�
��3p إذا9�?/9xا�p
         ا��
�� و ا�X#�ل 59( 1��-�0 �   ]02[»أو ا�����9 59( ا���=�ر �]
ض ��1 59( ا����-Y- 3 ا�

   .332ص 
  


ه� &% &�� 
���� 4
 أ������ -���را ا9x/نو &% �lء ه�L+ ا��:=�-�+ ?��F����X� Y �9ة 9
�1 و ��+ �� !

N -+ أh,�ل ا�J#�ل ��5:�g :]55[ 324 ص.   

  
�� و ا����3 ؛ ا9x/ن -� ��+ ا�=Rون -�ا�� "�� %#^h 
�g ا�#�ل   
�� (ا9x/نو�lح 4: ا���5+ &%  -� -+ �'\ وراء ) أي ا�&
؛ &����=�ر -V5م ���

 ا���5+ ، 1�:4 ، 9��ا?9x�� 1/ن ��L� Oآ
 �l+ ا����5-�ت ا��اردة ا9x/ن���n  . 
�� ؛ 9x/ناأن  -�
 -�&�ع ��&�1 ا�Rأ 
��? "��  
 &'} �3�Z� 3 ا9x/نأن  -�&
59( �
و�W ا�^�-�ت ا��# 
#�'� J 9/نxا ��� 9+ ا�

�� -�1  ?:�1 ؛� ا����� ا9x/?�ت ا�����V ��+ أ?�اع إذنو ه� -� ��,�&
  :  ا��#
  

     ا��#
&% ا9x/نأ?�اع  .1.1.2.4.3
  
 ��+ ?�9�+ رp����+ -+ ا9x/ن�,+ أن ��5��l %& 1ء ا��ور ا�Lي �    !
 ا��#
&% ��,+ ا��:

   .231 – 227 ص ص ]16[:  ه�� ا9x/ن
  

    ا����i% ا9x/ن .1.1.1.2.4.3
      
�� &% أذه�ن ا���/ء     �5� و ه� ذ�� ا���ع ا�Lي �,�ن ه�&1 ���ء �4رة -��Vة و ا���ه�ت �:��5�

��+ أي آ�<  ا'�
�� و ا��% ���,�  ��وره� 59( ا���X��+ و ا���5� 
ة ا����ر�=Zو ا� ����
��  ا�^�-�ت�  . ا��% �'�-=� ا�

      
     ���
��& �5F�و -+ هLا ا���?/9x0/�=� ا +- "�� Xlوا '�
F� < أن �#�غ�ء ��F9آ3 إ 

�� ، ا?��زا�1 و -��ه���1 ��^�-�ت ا��%  إ�( اا�hxرة دون إ-,�?���1، -,�?�1 و ا����5-�ت 9+ ا�
�1 و ��+ ا���/ء ��  ا9x/نهLا و ��#\ . �'�-=� و ذ�� �=�ف ���ء ��5 ا�#�رة و �50 ا��'

9 -+ ا�^#�op أه�=� ����� %��iا�� :  
  

 ا9x/ن ����n ذو %��iا�� ��  إ0��ر�� ؛ &=� ���Fي 59( -��5-�ت ����5 ��=� ا�
pأدا 
1 ������1 ، ا���=�/ت ا��% �'�-=� ، -����&�lx�� 1زا���إ�( أه" ا? . 

�  �� أو �:��� أ����ع ا���� 9+ �4رة ا�F?Jا ���9ته�&1 ����h3 إ��-+ ����1    ���=�ف ا�
 وا��� ��#��1X ؛ 

�� ؛ -+ 0/ل 15�R آ*&�3 -,�ن ��,+ ���5/ء ا�5��ء إ�
از ��5� ��&��  .إ��1 ا��Vا�� ا��
  


ة ا��ا9x/نأ-� 9+ ا���< ا�Lي ���3 -+     ����i% ذو أه�� آ������  �=& ���5�  ا�9J'�د إزا�
 ا����3 �'�ر -� �=�=� X5#- �=�=� J �#^h ت���i- +9 رة����ك ه% 9� ا�'��" ���5/ء �*ن ا�
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 �=�X5#-∗  و ��'�ن �&
9 ا��#�� أ?=� !5 &'} -+ ا���/ء -+ �:'=�ن R��ا ا�#'�'� Y- اLه ،
 و هLا�&
 &% ا�����iت ا��#�&
��'�ت -#F�� 3-ا���� Y���� )59 �9��� J �- ل�Xا� ���F� 

 �  . 246 ص ]112[-��
  

  :  ا����i% إ�( ا���ا-3 ا����� ��9x/نو �Z,3 �9م &�?V9 +,�� 1و اJه���م ا���Vا��     
  

-  >��g %& 3�ك �'�د ا������ و �1��Z ��+ -��" ا��F�? +- �&
-� ��#\ �1 ا�^�- ا��#

د ا�^�- ذا�=� ، أي ا��OX 9+ ا�-�ن و ا��'ا����ن�- +- 
          إ�( ا��OX 9+ أآ�

��ك اxدراكو � ���L �'�م ا��
5��ت ����1 ا��#F�- و  ��9x/ن ا��ا��J %9��1��R ا�����
�� و � و!�را�1 ا����� إ-,�?���1 �4ر�1 -+ 0/ل إ;=�ر9+ ��� ا��
Z�  . ا���د� و ا�

��ء  -�  -���دة          ���4�&
�� -+ 0/ل -� �'�-1 -+ �0-�ت -#��4رة ا����� 9+ ا�
9 ، و �=Lا &�ن �� . ا����i% ��,+ أن �,�ن أداة ه�- ��X'�� هLا ا�]
ض ا9x/نو -�

 ا�����iت ا����� ذات  -�&�� و ز��دة -���? +- ��ك ا��^�5:� ��+ ا��&��ازد��د ��ة ا��
�&

 ا��#�g ���Fى ا�
 أ0���? +- . 

  
 ���5�V 9+ ا�]�
 ا9x/نو ���0#�ر ��,+ ا�'�ل أن     ���&  ا����i% ���3 -�0/ 0/!� و و��5

  أن �9-3 ا��' وإذا4�0'�'X��� ��  .��ران أ�����ن &% ا���3 ا��#
&%ا���� ه�� -� ��5
  

    ا�����Vي ا9x/ن .2.1.1.2.4.3
      
�� 9/?�تا�x=�ف هLا ا���ع -+     � ا��^�5: ا��% �'�-=� ا��&

ز إذ ا��
و�W �5^�-�ت ا��#�� 

  و ا����&Y ا��% �5�X=� آ�0 3-����5 ا�^�-�ت و ا��Vا�� ا��,Z� %& ع��   . 304 ص ]111[ا��
  

�� ا��^�ا-=�� �#�رة ا9x/نو ه,Lا &,/ ?�%9     � �,�3 أ��ه�� ا�0
 و ���L &�?1 -+ ا��:�� �5
 LRب ا?���N ا���=�ر ا����=�ف ) ا����i%(، &:% ا��!s ا�Lي ���=�ف &�1 ا���ع ا�ول ������
-+ -^�5\   &�ن ا���ع ا���?% ��< أن �3�X إ�( ا����3 ا����&Y ا��% ��,+ أن ����=���9x/ن

 ���p
�� ، و ������% &�ن ا��=� ا����Vة  ا�إ�
از &%   ا�����Vي �,�+��9/نا�^�-�ت ا��% �'�-=� ا�
��ك ا��% �'�م �
N -+ ا��g +9 NV��� %و ا�� ��� ا��% �'�-=� ا��&
 �=�,3 ا�^�-�ت ا��#����ا�

  .?:� ا�^�-�ت 
  

 ا�����n أو �R=�ر ا�����-5�+ ا9x/نأ-� -+ ��O ا���Fق ا��]
ا&% &'� �,�ن     &�,� /-�h      
 ��L� 3 آ3 -� �'�-1 -+ 0إ9/نو ه��Z� ���
  �����% 9+ ا��
 و أه" �4رN ا��'FZ?ت و أ�-�

�� و ا�Lي �,�ن &% �4رة -�5 ، أو !� �,��  ا?�'�p�� R�-=�ا9x/نن ا��وري ا�Lي �#�رN ا�
��n�� -+ ا���=�ر  أو ����-    .174 ص ]2:�]35
  


وط  . 2.1.2.4.3h9/نxا%&
      ا��#
  


ا9x/?%��( �,�ن ا���Zط     Z1 ا��& 
   .314 ص ]30[: ا����� وط  &��J ��< أن ���&

                                                 
 ، حيث يؤكد الكاتبان بأن البنك يولي Monique Zollinger et Eric Lamarque , op . cit , p 110: مزيد من التفصيل أنظر لل  ∗

 Le banquier est un homme qui vous prète son parapluie quand le soleil brille “: مصلحته الخاصة الأولوية  بالقول 
et vous le redemande dans la minute ou il pleut “  .                                                                                            
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    ا9x/ن�4ق  .1.2.1.2.4.3
  

�]% أن �,�ن     �
ا9x/ن��g �!ا 9+ أي �=��3 �4د��3 و ���ا  أو   -�3 ���5Lو 59( ه "�^��
 Vآ
 59( ا9x/?�تا���س ��< أن ��&
  .81 ص ]21[:  ا��#

 
 دون ا�^�ض &% �:�4�3 -�5 ؛  ��&
 �Rه
 ا�^�- ا��#
 ؛ أن �,�ن ا ��=�- 
�g و ��رات !#�
ة و -��
ة �/ه���م د!�'�� 
 &% ا��!s ذا�1 ؛ �-�^5� ���� أن �iآ� 59( أه�� ا����3 ���9��رN -��=5,� و -

  
    ا9x/ن-]Vى  . 2.2.1.2.4.3

  
 و   أن �,�ن �V[- 1ى -�Xد و أن �,�ن -+ ا��=3 &=�1  ��<ا9x/ن    ���
��& N
�Lآ�?/9xا 


 59( ��5ك ا����3 و��Xث اا�:�59 ه%F��� %=�  ��5 ا���ن -� ورد &*Z� 1��� �����J.  
  

3.2.1.2.4.3.   >���   ا���!�s ا��
  
     5�X��� م��5'� "p/ا�� s!ا�9ة ا��
- >�� O���?/9xا +- 2& 
� و ��� ���+ ا���4ل إ�( أآ

  .�R=�ر ا���/ء ا����=�&�+ 
  

4.2.1.2.4.3 . /نا9xا�0��ر و��5����     ا��
  


ة     ]iلو ا���#�x 3pع و������ O�� =�ر ا����=�ف��إ�( ا� ���
 و -��Vا�=� ا9x/ن ا�
 �'�J 1Xl��  .و9���=� و �,���:=� -���5 �

 
ا��^F�} ا���� ��X5/ت  .5.2.1.2.4.3�?/9xا    

  
    �=9�? O�� +-1�R�� اد
 ا��'F�   .��=�إ ا9x/ن إ�#�لو    و ���=� و ا��
  

9/?% -���� ا���Zط .6.2.1.2.4.3x1  ا��   و -
ا!
  

�3 ا��:��X=� أي     ! �=������� 9�lا��� F^ا&�ت 9+ ا�
X?ا  .اآ��Zف أ�
  

و     &�lx��  &% و��3p ا�J#�ل ا9x/ن إ�( -� ��� و ?�
ا �#����&
 9+ ا�^�-�ت ا��#
�< �9م -���5���R ، �=ء آ3 -+ �� 9 -+ ا�'�اW . George �9 و L . Berryا��^�5:�����    


ه� &% &�� %[��5��ت ا��% �F9/نأو ا���xا أا
]i- ن &�9/ و�,�� %&

ز هNL  ا��#�     
5��ت F255 – 254 ص ص ]14[: ا���.   

  
-  1�R9/ن��x+ ���ا���5-5�  ��� ) أ&
اد ا�J#�ل -Y ا���/ء(

      
 ا����-Y- 3 ا���/    =Rا &���=�ا&=" &=" واL=� و �&

 -+ ا�^�-�ت ا��#��,5� ��� ��9x/نء ���

 �-���%!���=" 59( ا�داء ا���� آ�g

ب -�=" و ������% �:X�Vه" و �'�5�   . ا���/ء ��� أداة -=�
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���5 &% ا��^�ام - - b���:- 9/نxا   
      
     ���
&�/ 9+ ����+ ا��?/9xا Y&�� و ا��%  ا��Vا�� و ا���&
ا���*�� -+ ا�^�- ا��#

 Nد�=R V�آ
� ��� 59( ا���ا?< �:�
ض أ?=� -5F< ا����3 &�?1 -+ ا��Rر آ��L 59( ا��?/9xا
  ا�^�- ���ا ���ءا ���5=� أآ�
 إآ��ب �=�ف إدراآ=�ا�����5 ا��% ��,+ ���5�3 رؤ��=� و و ا���د�


�� -+ ��!��ت ا���/ء !.  
  
 ا    ���F� و  ا��'�-�&
 ا�^�- ا��#���n )59 اLل ���!\ ه�Xذا�v& ة
�� آRر�� ����� s?آ� 

����� -�/(59( أ&
اد ا�J#�ل Zا� %:;�- ( ���

آV 59( ��5ك &�ن ا�� �?/9xة و آ:�ءة ا
�و 0

ة 59( ا�V=Rة آ�?s ا�^�-إذاهJiء &% �*د� ا�^�-�ت ، أ-� �� آRر�� �����  و ا��'���ت ا  ���X�

 ���
&�ن ا��?/9xة ، اV=Rا� NLه ��R���� ��Fر �,R59( در Vآ

�9=�،د!�=�  ��         
   . ا��....إ����=� 

  

ورة  -lإر��ء  !�F�  و ���ء ا�#�Jت ا�,�5 ا��

      
     !�F�      دورا -=�� &% �
و�W ا����� -+ ا�^�-�ت�5�La bouche à oreille< ا�,�5 ا��
� J !�F� &��� و أن ا����� -+ ا���/ء �����ن 59( ا�,�5 ا���pا
Zارا�=" ا�
 و �=Lا % ا�^�ذ !


-W و ?��-% -+ 0/ل ا�����< �- 3,Z� !�F��% و �
�% ا�#�Jت ا�,�5 ا�����ك أن ��&�5( ا�
     .347 – 346 ص ص ]02[: ا�����

  
�  O��X��� 
g�< ا���/ء ا�
اl�+ 9+ ا�^�-�+�
9+ ��� ا�
�l هNL ؛��0  
�  3pر�� 
��F�
ه� إ�( أh^�ص  �,�ن ا����:��ون -�=� !�در�إ9/?��
�� )59 ++�
0�    

  ا�^�- ��� ؛ ��
��ا�" 
�  1�R9/?�ت��x3 �0ص ؛ ا,Z� أي
  إ�( !�دة ا�
 �Z��Y ا���/ء ا��5��X�+ 59( ا���Xث -Y ا���/ء ا���X��+ ؛  �

  
-  %& 
ار����Jورة ا���9د ا
l9/نxا   

      
��ك ا��]Z- )59 >5,�5% ا�/-���5� و ����v�V-,�ن إذ    �  ا�^�- -+ 0/ل ا��^�ام ا�
-�ز  ا�

 13 ص ]108[ ا9x/?�تا���Zرات �s��] 3,Z و -���
 &% و�&��5� %�nوق ا����#��& ،       

�� ا��
ة cnep" و اJ����ط -�/ ?�b &% ا��^�ام ��hر �  " N���9ا O�� 
 �Z,3 داp" و -���

ا  أو-�3 هNL ا�
-�ز و�? %��� ا����ا���Zرات ���F�Y ا����3 -+ 0/�=� ا���
ف ��=�� 59( ا�

���=� &% ا��X/ت �?=� أ4�sX را�^ &% ذه�X� 1," ا���
ار��=� و [�?/9xا����ا54ا  ���5� .  
  

ورة  -l
اء  ���إزا�Zا� �5�9 �� ا�'�5 ا��% ��  

      
     3�
اود ا���/ء �Z,3 �9م h,�آ� و ��Jت !�5 !� �- ��
اء أو ا�^�ذ !
ار اx!�ام&]��Z59( ا� 


 !�در �g 3�ر أن ا������9�� �&

اء ا�^�-�ت ا��#h 
اء آ�� ����;" هNL ا�Z,�ك &% ���Zا�
�'� ، و 59�1 &�����3 ا��#
&% آ��
ا -� ���Xج إ�( �- ��ت '� )59���R "دة أو !�� ا�^�-��F�    


Z� NL^�� أو ��ف NL^ي ا�Lار ا�
�� ا����% �*ن ا�'�
ف ا�n +- ات��1 ه� و �*آ�- اء ا�^�-
 >p�#ار ا�

?� و ا�'hذ�� -� أ %&  ا����i% ا9x/ن ���'� �^#�ص إ��1-+ ا����3p ا����^�-

   .و ا�����Vي 
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�� ، ا?��زا�1 ، ��ر�^1 3 �� ذ�� اJر���ك -+ 0/ل ��
�\ ا����إزا�&��ول ��Xول     ��  N�9/ؤ
 ، أ-� ا���?% &=� �*�% ������Jء ا��hه� -+ ا�
�g ن و�lا
  ا����&Y إ�
از��9" ذ�� -+ 0/ل ا�


اء ا�^�- ��� وh +- ��عا��Vا�� ا���*��!x �9/ء Y- O��X3 &'} �3 أ��� ��&�1 إ�( ا��ا��� 
 -Y ا�^�- أو ا�����J1 ا��
�� +9 +�5��X- %��� ا����  . 347 ص ]02[�

  
    ا��#
&% ا9x/ن -
�,Vات .3.1.2.4.3

       
5 إن    ���� ��� ه� أ-
ا9x/ن ا�0��ر ا��������ح أ?1�FZ ا��
و��� و �=Lا &�+   ا��� "��� �R

�9��ر Jا %& L0ا� ��� ����
اء ا������ت و ا�و!�ت ا��h 0/ل +- ��L� ���ا��
وري ا��

�+ ه�-#�    .180 ص ]35[: �+ ه�� 9

  
  ؛ إ��1ا���=�ر ا����=�ف ا���4ل  �
�  ���
 و -��Xى ا����n�?/9xب ا�g
  إ�( ا���/ء ؛ إ�#��=� ا��

  
 و ا���/ت3 ا��'
وءة آ��#X\  ا��#
&% &% ا����pا9x/نو �Z,3 �9م ����3 أه" -
�,Vات     

و ا��ور��ت �?/9xو ا�،  ا  و آLا ا����3p ا�����9�p
�و ا������ و ���   و ا����V:5نآ�xذا9

�� و ا�?�
?s ، ا��5�
ه� ا����3p ا�0
ى آ���g و   #'�ت و ا��5��ت ا����2

  
     3pأه" و�� o^5� Jو�R %5� ���& 9/نوx3 وا��ة ا,� F��
 ا��#
&% و آLا ا�^#�op ا��

�=� -+ ��O ا��Vا�� و ا����ب - :  
  

 �ه" و��3p ا��Vا� : 05ا���ول ر!" ����  ]42[  ا��#
&%ا9x/ن� و ا����ب ا�
   

  
  ا����ــ5

  

  
  ا��ــVا��

  
   ا��ــ��ب

  
  

\X#ا�  
  
- O�� +- 
و?���� \#�� 

          ا9x/نو!s ا�0��ر 
 ���
   .و -��Xى ا�

-Yا&% ا��ا�
  .  ا�Z�?Jر ا��]
- Yل وا���  . ذات !
- �5,5�  ا��#�ا!� ا�����

  . ا��,���
���  ا�-�? �:^�- :5,�.  

- :�X#ا� 
�9 
#!        
 ���
�9
 ا� 
و ������% !#

�?/9xا.   
�% أ!�R 3دة إ0
اج -&        

 ��LR و.  
- �':� ��
 ا�'�رئ !
اءة �

 ���
  .أه�� ا�
- 3'�
 ا���=�ر �,:� ��5! 

 
�  .ا�^
 �9م ا�'�رة �F! ���X� )59ع -

 +��- %!��.  
  
  
  
  

  ا���/ت 

�ر د!�� �5��=�ر  ا�0�-
  .ا����=�ف

- ���
 �nل �9
 ا��?/9xا         
  .) أ���ع 59( ا�!3 ( 

 -+ ا�&
اد -�� اn/ع �9د آ

 �=�59.  

- 5��n ة
 ���Xج إ�( &�
  . ا9x/ن��=�ر 

- \X#ر أ!3 -+ ا��Z�?ا .  
 &% ا9x/ن ار�:�ع �,���\ -

 :�X#���   .ا���5 -'�ر?
- 3���� %&  �9م ا��
و?
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 ا�'�رة 59( �'��" -��5-�ت -
  .آ��
ة 

- 3,Z� أ
  . و ����+ ه�دئ �'
ا�h,�ل       (  &�% R�� إ0
اج -

  .) و ا���ان

 ���
ا��?/9xا  ) >���
   .)  ا���5 إ�4اردور�

5 ا9x/?�ت آ�
ة -����� 
 N�� ا�'�رئ�iدي إ�( �9م ا?�

 �=����.  
  
  
  

  ا��V:5ة 

  
 -Vج ا�#�رة و ا�#�ت    -

 N��
آ &% LRب ا?�Xو ا�
  ا���=�ر 

 وا�� و �,3 -�F[� 
bpا
Zا�.  

  . ���'F< آ�& ا��Xاس -
-  ���ة إ-,�?����

ار ا�,� 


ات  -.  

-  &% ا��V:5ة ا9x/ن �,5:
 �Rا ���9.  

- ��-V9/ن ا���ة ا��� 
  .) ��Y [�ان ( !#�
ة     

���4 ا�0��ر �R=�ر - 
  .ا���Zه��+ ا����=�ف 

 ���د ا�'��ات �'35 -+ &
ص -
  . ا9x/ن-�Zه�ة 

  
  

  اxذا9

-����? �:^�- :5,� .  

ا&�� -[R  وا���F[� .  
 ا�0��ر ا���=�ر ��< ?�ع -

 W-�?
�  .ا�

 أو ����3 -��[� %&  ا��
و?

 ���
  .ا�

- ���

 ���ة ا�#! �?/9xا   
 -�Xود ا�:���� �]��ب -

 %p
  .ا���?< ا��
-R
 ا9x/ن�ع  ���4 ا��

  .���V�5 -+ ا����5-�ت 
   ا��
آ�V 59�=� أ!3 -+ ا��V:5ة -

  
  
  

  
 
h��
�� ا���  ا�

 ا��! &% ا�0��ر ا���=�ر -
   .ا����=�ف

- ���

و? ا�- �?/9xا .  
- Y- �&�� �9م و�Rد -

+�
0�  . &% هLا ا����لا
- =Rا��� �#^Zا�  ا���5

  .إ�( ا����3 
-�� Wو�
�� ���& �  و��5

  .آ��F!�ت ا���pJن ا�^�-�ت 
-  !��س و �'��" ا�داء      إ-,�?�

و �5'% ا����5-�ت و ردود 
  .ا�:�3 

  
  
  
- ����? ���9 :5,� .  
- )�X� J ه���مJ�� 
 &% آ��

  .-+ ا����ن 
ا�
دود 59(  ا?^:�ض -

 ��
�  .ا��'#�ءات ا�

  
  
  

s?
  ا�?�

  
- 
ا&� وا��[R �F[� .  
-�? �:^�- :5,�  ���.  

 أو ����3 -��[� %&  ا��
و?

 ���
ا��?/9xا )  O��Xا�� (  
9 ا��
�Rع -
 و ���=� 

   ���V�5 -+ ا����5-�ت ا9x/ن
- ���&   . و��5

-%& 
#X��  +- ���- 2& 
-�+ ��5,�ن أV=Rة ( ا���=�ر

 ,�Z� ��4�- 
���� آ�
 s?
  .) ا�?�

- �X� J ه���مJ�� 
 &% آ��
  .-+ ا����ن 

 ?'o ا��' &% ا����-/ت -
 NLام ه�^���� �&
ا��#

 ا�0
اق ا�����Xت (ا����5
 Y�!ا��� 
-�/ ، �Vو�


و?% �,�Jا / �4
  .) ا�'
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2.2.4.3 . %#^Zا� Y��   ا�
  

 Y- 3�0#��4 ���ا30 ا���  و ا����5'�&
��ء 59( ا�^#�op ا����� ����Xه� �5^�-�ت ا��#�    
9�� أداء ا� ���
ة إ��1^�- -�;:% ا��� آRر�� ����� -�^5� Y% ا�داء و ا���ز���3 5�9�R ��- 

 
4��
ي ، &�ن ا���Y ا�Z^#% أ4�b أ�� ا��Z�
 ا�#� &% ا��W�V ا��
و��% �ي ا�����59( ا��
��ك �3 ��� -+ ا����Lءو آ���� أ[� ?��ح ا�Rدر ���X� %& 1�59 ����� يLأه�ا&1 ا���س ا� ��'X�  

p/�9   .1 و �0-
  

 ا��
و��� ا�Lي ����+ -'��5  «: و ه� ��
ف 59( أ?1     FZ?ا� +- %#^Zط ا��Z�ذ�� ا�

ض [� +�5��X��5/ء ا��� Y��b -+ هLا �، �� 267 ص ]105[»  5�9� ا����-3إ���مر3R ا�

��ك �^�5\ 9+ أh,�ل ا��
و�W ا�0
ى �����9دN 59( ا��:�39 �ا���
�\ �*ن ا���Y ا�Z^#% &% ا�

 ��+ ر�Rل ا���Y و ا���/ء ا�h���� و ا�و �� ا�#�ل ��+ ا�'5� s!اق ه� &% ?:� ا����

 �=�& {Z� ا��% ��&
  : آ�� أ?��� 1�V �ـ ا��#
  

��+ و ا���ه�ت ا���قاxدارة�Vود  -'�
��ت ا���/ء ا��gل و ر��9+ - ���?�ت ه�-�         
p/��� ��� ا�#�ل �
�} ا�'5X1 و ������% &=� ���3 آ.  


وف آ3 �9�3 59( ��ا  -; Y- >����� O�� ���� ا����

و? ا�-. 
- 
ة و ا��,�\ ��< ذ�� إ-,�?�h�� رد &�3 ا����3 -��/- . 
- 
اء و �
آ�V ا��=�د ا�����'� ا���ه=" إ-,�?�Z5� ا����اد "=��� +�Lا���/ء ا� &
�- . 
- J�� 3�ا��� 
�Z� �#^Zا� 
�� ا��'��5n +9 ��- اء!� ه���م
Zار ا�
 �NV:X 59( ا�^�ذ !
-  -�^5� %pا
Zار ا�

ة ا���رآ و ��Jت �9م ا��*آ� ا��% ���Fي 59�=� ا�'n�^ا�� ��:^�

 �&
 .ا��#
  


 -=" و ���" &% �إذن    #�
 إ�( -,�? ا���Y ا�Z^#% آ���X'�� ا�ه�اف ا�����'�  و ���
��ك �
ح ه�� ����5 ����=�ت ا��5�%F� يLط &�ن ا����ؤل ا��� -�iو�� -��ر� ا���Y ا�Z^#% إ��=� �

%& ������ح ذ�� ؟  ؟ ا��   .هLا -� ����l�� )59 3�1X &% هLا ا��Vء  و ا��'�-�ت ا�/ز-
  

1.2.2.4.3 .iك  ا������   و�� 9+ ا���Y ا�Z^#% &% ا�
     
    ���'� ��5:=�م ا��X�� �����5� O��Xد ا���iو�� 9+ ا����R %& Y�Y ا���-5�+ ���n )59 و +,� �

�� ا���N ا���Zط ا����% �^�5\ ���0/ف �ا�
g" -+ ذ�� &���ا!i� Yآ� أن -�iو�� ا���-5�+ ���

 -Y ا���/ء h��
 ا���g أو 
h�� ا�#��=" ا��R+ . -�ا!�=" و در�ك ��� ا���-5��و هLا ���% أن ه


ة 9+ ا���Y و -+ أ-h���� ���5�Xن ا���iو�� ا����� -�;:� ا�: ��5=" ������� �����Z +9 و��نiا���
 
 �����/ء ، &% ��+ ��3�X ا���� ا�0
 -�iو��h��
ه" -�+ ���=" ا�#�ل -�g ت و����Xا� b�&

��ل �X," 9/!��=" ا�����
ة'��Jة 9+ ذ�� -�3 -�;:% ا
h��- 
�g   ا���/ء Y-]42[ 264 ص.   
  

��ك -    ���� %#^Zا� Y�� ��3�X ا���iول 9+ ا�-�9 دوار ا��% ا�=�-� -���دة ?��� ���د و �#:
�� أ-�م ا�]�
 و�� ا�=Rه� وا 'i�- 1'��9 )59 Yو�� ��X��X�� +" 59�1 ا�'��م �=� ، &�+ ?���

�� &% أذه�ن ا���/ء آ�� أ?i�- 3�X�� 1و�� ا���
ف 59( ا�����Rت ا���/ء �4رة و� ا����    
 ��� ��:� و -�ا4:�ت إ?��جو �&
آ3 �9�3 و ا����1��R و آh ��L^#��1 و أ�1��5  ا�^�- ا��#

�� و �  42 ص ]44[ ا����3 ��� �'�-1 -+ �0-�ت إ!��ع&% ا����-3 &�/ 9+ د&�19 9+ أه�اف ا�
���4 أن آ3 ذ�� ��< أن ��" &%  
 "  -+ إ�nرو -� ���V ا�-�#^h "ا���/ء Y-       ا��/!

 ا��:��9��ر ا���ا?< ا�Jا %& L0ا� Y- ء ا���/ء وJiه Y- ���  .��% ��< أن ���د 9/! ا�
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 وإذن4/0 ا�'�ل     �&
4 R��ة ���Y ا�^�-�ت ا��#
 �'��" آ3  أن ا���Y ا�Z^#% ه� &
�=� 
ح ا��Vا��� ا���l��Xت ا����5'Z  ب و��و ا����Rxآ3 59(ا   ��ى ا���/ء ا�]�-�  ا��52

�� و ��� �iدي إ�( ���ء ا��' و ا��#�ا!�� xدارةو 59( هLا ا���س &�?1 -+ ا��
وري .  &% ا�
 �� ا���3 59( �50 ['�& ا���Y ��ى �R�Y -�;:�=� و �:X�Vه" 59( ا�داء ا���� �=NL ا���5��-+  ا�

 ا�/ز- ��,��+ و ��ر�< ا���;:�+ &% -��ل ا��/!�ت ��� ، -=�رات 0/ل ا�/ء ا���?��?xا

ا�و ا�J#�ل ، أ����< - %5� ���& �=Xl�� ا���Y ا��% ��3 5�9 :  

  
��ك . 2.2.2.4.3�
ا�3 5�9� ا���Y &% ا�-     

      
     3,Z� �=�=:� %&
�]% 59( ر3R ا���Y ا��#�� 
ا�3 أ����- s�� ������ ����
 ا���5� ا���

5 ��� �'���1 -+ -��5-�ت و -=�رات 4�0 و �
5��ت آ3 -F��� اد����Jو ا ��RJ1إ?�&  +- 
   .170 – 169 ص ص ]�v� : ]104��زا�#�< أن �,�< �=� ا����ح ، و &��� �5% هNL ا��
ا�3 

  
��+ ا��=%. 1.2.2.2.4.3'�
   ء و ا��OX 9+ ا���/ء ا��

      
�� ه� إن    ���� Y��
ط ����ح 5�9� ا�h أول ��ا���/ء �= Y- 3-���5� ��� و ا����اد -�;:% ا�

?��5F� %وأداء ا�^�-�ت ا�� ���� -� �iدي ا�J��ه�ت ا��5��g O�� 1?و��
      =� 59( ا���X ا�Lي �
5 إ�( h�:ت ا�J�#�Jطو ا��
اء ، أ-� إ�Zا� �5�9 3F�� %������ 3 و�ط &�ن إذا ا���
Zا ا�Lه 
&�� 

 ����b -�ا�� ��3��X ا����3 ا��
�'< إ�( �9�5� %5�& 3#� 4
  .ا�:
  

�� &% هLا و ��5F< اآ��Zف ا���/ء    ���+ ا��OX ا��,�\ �5'�
ا����� -+ ا��#�در �34��5  ا��
(ا��% �3�Z ا����رف و ا��4!�ء ، أ�X4ب ا��
اآV و ذوي ا��*[�
 و  إ��="��R
 )ا�����9ت ا��

 
�� ا��/���   . ا�ـ� ....اF��J/�9ت ، ا�
  

 ا����3  ا&���ح ا�.2.2.2.2.4.3=Rو -�ا ����5 ا���'�   
      
�� ������3 �ول -
ة ���L &�+ ا��
وري ���5;\ أن و ه    �5 ا��% ��5'% &�=� -�;\ ا��
% ا��

�� و -�Xو� LRب اه���م ا����3 ���R �9��ا 9+ ا�F?ك ا
 -+ 0/ل إ�����1]3 هLا ا��
ف و ��
 +�Lص ا��^hا��% �'�-=� ، ا� Y&��9 ، ا������ ، �0-��1 ا���� ا�?�,- +9 O��Xر�ا��Zا�� +,�� "= 

  .ذ�� &% أ!3 و!s -�,+ و
  

3.2.2.2.4.3.�&
  ��/ء ا�  59( 9
ض ا�^�-�ت ا��#
      

ون -��&�� و ��Z�� J�5آ5="     �Z� أن ا���/ء 5 �Lآ
 ا���;\ �'�'�
-+ ا��=" &% هNL ا��

 &% ذا�=� ، و ���L &�+ ا��=" �1 أن �5" �&

ون ا�^�-�ت ا��#�Z� J و �&
ا����� و ا��#
�� �pأو ا�:�ا Y&������ �&
�����Rت و -�Zآ3 ا���/ء و ر�} op�#0 و -�ا4:�ت ا�^�-�ت ا��#

��F!�ت ا�#
ف & �=�59 ��
 ا���;\ ر�} ا��^�ا-=� آ���3 9+ د&�
 �v-,�ن -�/ ا��%ا���
 و �p/- +- �=''X� %ا�� Y&�� و را� ���5/ء ?��� إ���ا�Z�,�ت ��X< ا��'�د �����9 ا��

 >X� 3د �0رج أو!�ت ا����'�9 24/24( ا���  ( 
  .و ���< ا��!�ف &% ا��Fا��
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   ا��]5< 59( ا�9
ا�lت ا���/ء .4.2.2.2.4.3
      
��ب ���9ة !�     �� ���
اء ا�^�- أو ا����-Y- 3 ا�h ة
�Y ا����3 �:,�'� J �! ن��ا�� ��� %&

 ��� ا��
ض ، ��� ا�'�
n �5ب أو�*� F��

ة  �,�ن -n�^ا�� Rا����5-�ت ، در ، �9م آ:��

ه� -+ ا����ب ا��% ���15 -�
ددا �gا��]5<  . و ��� &�?R��� 1< 59( -�;\ ا���Xا� NLو &% ه

�9
ا�lت ����^�ام ��� Jد 59( ��5 ا
  :  -�3 ا�����<وا�
  
� J�� >��
 و ا��!��2�� و ا�5�F- 3�3 ا�����اض -�� �
59( 5< إ-,�?� ا��]وا['� &% �9

�9
اض ؛ Jا 
�9
اض ��� ��,+ �Jا o�^Z� و b�l��� 
ق �5
د 59�1؛��R�1 ا��52Fأ&�3 ا� ���X� +-   
1 ��:�1 ؛  ���lا
 ���3 ا����3 ���< 59( ا�9'�
F�  ��R�1 ا��52
�  3Xا&'�1 59( ا��- L0أ �9
اض و -�Xو�Jا ����- �X? 3�رد ا��� &
 وه,Lا ؛ ... -�

  
 مإ��� .5.2.2.2.4.3����    ا���5� ا�

      
     ����O ا����3 �=�ف إ�( ) ر3R ا���Y(و ه% 9��رة i� +9ال أو �#
ف -+ �R?< -�;\ ا�

�Jأو أن 59( ?�ع -+ ا /�- 
اء ، آ*ن ��*ل ا���;\ ا����3 ا��
�'< -� 5n< ا�^�-Z��� امV�
lو
 ا����&
��5 -+ ��+ ا�^�-�ت ا��#Fا��  أو ��:� -�1 59( -��9 ���15 �^��ر ?�ع ا�^�-

   .��'��" ا�^�-
  

6.2.2.2.4.3.     ا������
      
�� &=% �3�Z ا��,��ل     �
ور� ��5*آ� -+ ر�l ا���/ء و ��n�� Y- "=�!/9 ا�l �R ه% 5�9�


اءات-^�5\ Rxـ ا� 
ه� -+ :  ا����5'�g زات ا����!� و��وط و ا-�
h ، -�ا9�� ��5�" ا�^�-
  . ا�-�ر 

  
     
 ه�� أن ا��'��" ا����� ���5� ا���Y ا�Z^#% ه� �'��" ?�
ي &'} أ-� ا��ا!�hx�� Yرةو ا����

 NL=� "p�'ا� ���ا���5% &=� ��,� ��ا30 و �
ا�} آ3 ا��
ا�Y- 3 ���=� ، و �=Lا &�5( -�;\ ا�
 -��ر ,��ل ا?�,� ذ�� �5�� 59( ا��إJا���5� أن ��:�دى ا�:3Z و ا���\ &% آ3 ا��
ا�3 و 

 ����
ه� أي  ا���5� ا����.  
  

3.2.2.4.3.��5F�-  ���  ت ا���Y ا�Z^#% ا�:�39 &% ا�
      
5��ت و -=�رات 4�0    F�- %&
5��Y ا�Z^#% &% ا�'�Fع ا��#� �]% ��ا&
ه� ����ن ا�:�59���  
5��ت -� �5% وFا��� NLز ه
   .43 ص ]44[: ا��*[�
 ا����5F�+ ، -+ أ�
  

� 3Rورة �:=" ر
l ؛ ��� و أه�� و;�: ا���Y &% ا����F� Y��  ا�

ورة  �l1-؛ إ��� ������  ا����5-�ت 9+ ا���/ء و ا�^�-�ت و ;
وف ا���3 ا��ا50�&�,�  
�� ؛ ا���xما�'�رة 59(  ��  ��R�Xت ا���/ء و ا�J#�ل �=" ��
ض �0-�ت ا�
�  3�- �#^h 4:�ت و -'�-�ت 

ورة ��ا&l : 
�� و -�  . و ا���Xس &% ا���3 ا0x/ص �0-��1 ، ا��Jء �,3 -+ ا�
�� ا�Lي ���3 &�1  -��:� و &% ا����  .ا��'
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-  Y�� .ا���=
 ا���� �
3R ا�
   .188 ص ]35[:  ��=�رات و أ����< &+ ا���Y ا��^�5: و 4�0 ا���xم �
   . ا��!s إدارة-=�رة  -
  .ا��:�وض -Y ا���/ء -=�رة  -
 . و ا��/�� اx?#�تا����Jع و -=�رة  -
�9
ا�lت  -Jد 59( ا
(-=�رة ا�R
Xف &% ا���ا!\ ا��
  .) ��+ ا��#
 .�5X�3 و �:��
 ا����5-�ت -=�رة  -
��ع-=�رة  -!xا .  
  

3.2.4.3.   ا��Zـ
 /  ا��9ـ��
  

 ا��
و��� ا�0
ى FZ?�� 3�,- ءV�آ ���    ���^�م ا����9 �l+ ���ق ا��=� ا��
و��% &% ا�
���4 و-Y ذ�� &�ن دوره� ��'( أ!3 ? %& � ا�,�-'�'X5� ا
4
 ا�0
ى ?������ -+ دور ا���

 h=�ت �J�X &% ا��ور ا�=�م ا�Lي ��,+ أن . �^F�F=� و ��:�Lه� �lا��� و �,+ ا����ات ا�'5�5
 %&
 ا�nxر، و �=Lا ��5'% ا���ء &% هLا  232 ص ]16[��5�1 ا����9 &% -���ر ا��
و�W ا��#

   .�=� 59( أه" ا���ا?< ا����5'
  

     ��9���� �#'� �-��9» �&
�5
و�W 9+ ا�^�-�ت ا��#�  و ا����?��#^Zا� 
�g  ��5 ا����5
 أ���?� -�5�- =R F=�ر ��ا���ف 59( أ?=� 214 ص ]88[»�5
        أي ر��� « ، آ�� ��

 3pو�� %& 
Z�� ������ �� أو ا�^�-�إ0��ري &% h,3 ا9x/مأو -��5-�ت 4�0�ت ا��%  9+ ا�
��^L ) أي ا����9( ، و ه% ���L 312 ص ]62[»�'�-=� دون أن ��3�X هLا ا�0�
 أي ?:'�ت 

 �� أو �0-�
 �Z? +9ط -��+ !�م �1 ا���� 
�#! %:X4 
�
د 0�- )59 
أJ�,h ���9ة &'� �'�#
�����ت ، أو !� ��^L ا����9 h,3 -'�ل -�Fل ��إ��=�أو �0- أl����R  \ة -��Xا�� ���  
Z


 �X:4ت �
ا-W إ��ى9�
 ا��9  ا��
ا�p آ�� !� �,�ن &% h,3 �4ر أو رو��ر���Rت -Lا9
 9��  .ا���

  

 �9+ �,�ن -�iوJ 9+ ا�'��م �����Zط ا���9    ��p% و ا����5 ا����^�- &% ذ�� و �]� ا�


ا آ*داة �
و��� �=� ?:� و;�p\ ا�&�����9g� ى &=% ���^�م
 ا��
و��� ا�0FZ? ض ز��دة
���Jر ا��Zا �50 ا�L1 و �0-��1 و آ�FZ?و أ ���
وج �1 ��9� ا���/ء ���� �- N��1 ا����� �% و �

 ���ء و���? 1�9 �����9ت ا��5F?Jا�&,�ر و ا =Rا�- %& �� -+ ا����9�9/وة 59( ذ�� ���:�� ا�
�� &% ا���ق آ,3 �  . 274 ص ]105[;+ ��� ا���/ء &% -���ى �Rدة �0-��1 أو ��� ا�

  
     Y���� 
 ا��را��ت إ�( أن ا����9�Z� ا���4ل إ�( ا���/ء %& أ-� 9+ &���� هNL ا����5

 ��ى ا���=�ر -'�ر? ��9J/?�ت -�&�9 ا���+ ���9 ��  308 ص ]111[��#�ا!���g O�� ،    

 و��3pو !
اءة -� ���3 ا�&
اد إ�( � ا����Zرة 9�p�99/م ���ع ا���دة ا��xا +- 
 ا��^�5: أآ�

 أو أ0��را إ9/-� �=� �*?=� -�دة إدراآ=" ا�Lي ��:L -+ 0/ل ا����3p ?:�=� و ذ�� ���< ا9x/ن
 ��� �:X4Jا أ��9 -�� )��ون -'��3 (إ

 و ��Xث أ[�   و ه,Lا &�ن ا����9 ��R 3#=�را أآ

 1]�X9/ن�xا &�lx���� J �! ر�=�R )ض  إ�( أ?=� �#3 إ�
  . أ��ا ��9/ن�
  

     3pو -^�5\ و�� ���
 و ا���3 59( ا������=" ا9x/مو -+ ه�� &�ن ��n�� ا��/! ��+ ا�Z� و ا�
 ��
n +9 1?و أ 4�0 ، %p�9ط ا���Z�
 &% ����" ا��J:�دة -+ ا�� اx&��ء�,�ن �1 ا�[
 ا�آ


اه�+ ���,+ ر3R ا���� و د�9=� ���د� و ا��-+ ��R�1 ا����9 و&� ��� ا��#
&% ����5-�ت -��
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  و ا�ا�9�hxت( �5g ا����ل أ-�م ���3 وأه�ا&1 ��(!�و�3 ا��5l
���]5=� ا��% !� ) ا����9 ا��]
 ���  .ا����&��ن ��
ب ا�

  
�Zـ�} ا����ـ��ت. 4.2.4.3�   

  
V�� ى
 ا�0FZ?ا� Y- 3-�,�� %ا��  ا��
و���FZ?ت أ�� ا������Z�} ا��� ���     Wو�
�W ا��

 %&
 ، و ه� ��
ف 59( أ?1     آ�9x/نا��#����& 
 و ا���Y ا�Z^#% و ا����9 و ��� ���5=� أآ�
» ���-  ���ف إ�( ا��
ض ��Z��Y ا����� ��5آ����    ]h «]62%ء -� �1 !�� -�د� و -�

� ���Vدة  ����+ ا��^�ام -���9 -+ ا����3p ا��V:Xة و ا��#�� أ���إذن، &=�  316ص 
 ���=� و ��ز��=� ���5/ء �5�9 Y�
 و ������% ��Z�} و ���&
  .ا�5F< 59( ا�^�-�ت ا��#

  
 ا��% أ[
ت     �R������� أه�� ا���3 ا���Z�F% &% ا�'�Fع ا��#
&% -+ ا���Fرات ا��,�هLا و �

 ، &�?��Zر أ����< ا���Y ا��% و ا�^�-�ت ا��Z^ 309 ص ]111[59( ����� ا�^�-�ت #) ���آ��
/�- %�V� أدت إ�( �
اYR ا��ور ا�Lي ��5�1 ر3R ا���Y &% ) ا���&
��� ا�^�-�ت ا��#� ������


 ا���Z�} إذن ا�-
 ا�Lي أدى ا��*[�
 59( ��5آ��ت ا���/ء و -�ا!:="#� إ�( ز��دة اJه���م ��
 و  وإ[�رة�]
ض �&

اp=� -+ ?إ!��9="ا����� -��^�-% ا�^�-�ت ا��#Z�  �=�& ا��% �'�م Y��'�ط ا�

  . هNL ا�^�-�ت 
  

��ك     �
 أن ه��ك �
ا��R أو �1p/��� J�X ا���N ا��Z� �! ���أن  أو ا�0
ى9/وة 59( ذ�� &��
�� إ�( �
ة ، و -+ [" �5�* ا������ ����Jت آ� %&
ه��ك [���� &% ��" ا����-3 رg" أن ا���ق ا��#

� {�Z�   .258 ص ]X� :]14'�� وا��ة أو أآ�
 -+ ا�ه�اف ا����� ا��^�ام ا����� -+ و��3p ا��
  

  �^:�� ا��'5��ت ا������ &% ا������ت ؛  -
 ؛  -�&
 و ا���Rان �^�5 ا��^�ام -�,
ر �5^�- ا��#:nا��� +Xh 
�5��&��+ ؛ إ��lف -�    أ[
 ا��X/ت ا��
و���

  
  {�Z���ك -� �5% ا����^�- &%) ا��,��,�ت ا�����'�(و -+ أ-�5 أدوات ا���   .204 ص ]35[:  ا�
  


ة  ��:�  أو ��� ا��^�ام ا�^�-�&
�^:�� ا����ر &% ��� �L�Lب ا�5F< 59( ا�^�-�ت ا��#
 � ) . ا���Zرات -��?��'��" ، " ا�R�� " آ�^:�� ا����Jت  (-��

� �� %& �� و � 1��-�0�O ���ه" هNL ا����5�
ة 9+ ا����� ا��' ا��^�ام ا�=�ا�� ا��Lآ�ر� ا���
 1p/�9 و ��� .��+ ا�

�  ���
اء ا���/ء 59( ا����-Y- 3 ا�gx �=� Vpا��ا�����'�ت و ر�4 ا� "����. 
�  3,Z� Vpا��ا� ��� b�9 ا��:��2Rت ا�����5 أ���� &% -����� ا���/ء 4� �R�:- 

 -�/ !� �,�ن ا����3 ر!" -5��ن ، أو ا����3 ا�ول &و���ت -�����% ��م ا���;:�+ و &% -

 �9د ��� ، أو ا���;\ ا�Lي �'�م �:�b أآ� .�����ت ا���&�
 ���5/ء و ه,Lا -+ -�/د ا�

  
     
�� ���hxرةو ا���������ت ا�- ��
X� %& ط�Z� أن إJ ه�� أ?1 و 59( ا�
g" -+ أه�� هLا ا�

 ا������1 ��'( -�Xودا -'�ر?FZ?��� \�l �Xlو وا��� O�� ، ى
ا���Vا?��ت  ا��
و��� ا�0
 �     -+ ا���Vا?� ا��
و��� ا�,5� % 5ا��^## �1 و ا��% J ����وز &% ��g< ا����ن ?�

 ������5 و ا��%  ،  425 ص ]5�]17- 
 ا�]��&
 ا�^�-�ت ا��#���n )إ� NوV9 +,�� يLو ا�
�=� أو �'���=� آ=�ا�� و�

ض &X#=� أو ��[� �=���ت -�9 L0و أ �=l
9 �=�- >�#� �X� �- ه� 

  . ا��
و��% &% ا�'�Fع ا��#
&% ا���5ب-+ آ��& ا��^�ام هLا  إذن
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5.2.4.3 .   ا��/!ـ�ت ا���-ـ
  

9/?%    ���
g" -+ أن ا���Zط xا W�Vن ا�#�ارة &% ا��/�X� Jزا�- %#^Zا� Y�� و R=�د ا�
 ��ك –ا��
و��% ����" ا�����iت ا�^�-�� أن ا�:�
ة ا�0�
ة إ� +- J�O ا��J^�ام ، – و -�=� ا�

5 -+ ا�ه�اف �R ��'X�� ى
h=�ت �J�X &% ا��
آ�V 59( ا����� -+ أدوات ا�J#�ل ا�0
   . 171 ص ]104[ا�����'� 59( ا���ى ا�'#�
 و ا�3��F و ا��% -+ ���=� ا��/!�ت ا���-

  
     %?�F�
�9 ا��=�د «% هو ا��/!�ت ا���- آ�� ورد &% ��
�\ -�=� ا��/!�ت ا���- ا����- 

���
ار �=�ف إ!�- و ��9�" ا��:�ه" ا�����دل ��+ ا������ FF^ا��   ]48[»و ��Rه�
N   اxدار�
 ذ�� ا���Zط ا�Lي �=�ف إ�( �50 9« ، آ�� ��
ف آ��L 59( أ?=�  458ص ��n ت�!/   و ا�����

 ����� أدا�9�F! +-  30ت ا���=�ر ا��^�5: ا��% ����-3 -�=� و ��+ ا��       ]88[»و �0رج ا�
  . 217ص 
  

     ���
ك و ا��' ا�����د� ��+ ا��Zه� �50 ا�:=" ا�� و ���ء 59( ذ�� &=�ف ?�Zط ا��/!�ت ا���-
 أ0
ى �����? +- 1�- 
اف ا�����-5nو ا� ���? +- ��� �9/ء -�;:�ن (اء آ�?�ا -+ دا30 ا�

ا9x/م3p �9/ء -�5��Xن ، و��(أو -+ �0ر1R ) �����ن�-�,Xا� 
pة و ا��واV=R3  ) ، ا�� 
 �&�Xر وا���! 
���- 3,Z� ن59( ذ���,-xاد ا
�� &% أذه�ن أ&�5� ��Fن ا�#�رة ا��,�� )�� 
 Nر�=�R.  

  
    ����� %& ��� ه�- ����9 ا���&�� و �
و�W  و ا����
 ���Lآ
 ه�� أن هNL ا�#�رة �- 3,Z�Vة �

 ا��% �'�&

ا ��� ��ا�^�-�ت ا��#�? �=-��F^ا� ��3 ه" �1 &% �^:�3 ا����
 ا���رك -+ !
 >'�
 -+ ا�����9 Rن ��ر�:#�� +�L* ا���/ء ا��ا -� �5

 إ�( ا���� إدراآ=" ��O آ��F^5� 

�� ا�Lي �����-�5ن -�1 �  .آ����ر أ���% &% ا�0��ره" �5
  

 �إذن    ���p
�� &�?1 -+  و ���9��ر �50 ا���� ا����ة ه% ا��=� ا���5/!�ت ا���- &% ا�
 ا��% ���Fي �9�l+ ا����59( أ��س ا����- {'& ����� J ا�#�رة NL*ن ه� ��وري ا��*آ
ا��
�� آ,3 ، و ����رة أ0
ى � و �,�=� ����� 59( ادراآ�ت ا���/ء �5�&
59�=� -:=�م ا�^�- ا��#

5# ���ا-3 آ��
ة ���3 ا��/!�ت ا���-X- %=&,+   ،236 ص ]16[  إ��اه����0-�ت  إ;=�ر &
�� و -��Vا�=� ���% �,�ن -�;\ اJه���م ������3 -+ 0/ل ��5 ا��/!�ت او -�ن ا�و و ا��'   ا�

 �=�&
n ��أ ����� ا-�/ك ا��
?�-W ا��/!�ت ا���- أه�ا&1 ����+ 59( ا�� �'X� )�� و ��L� 
J�#�Jت �Z,3 �0ص و ��� ��9" �4ر�1 أh^�ص أآ:�ء -iه5�+ و -�ر��+ &% -��ل ا��/!�ت و ا

  .و �'��=� 
  

�� 5F<&% ��0م هLا ا��    � ����W�V ا��
و��% �5F��
�� ا��*آ�� 59( أه�� �,�-3 ا��=�د ا���=� 
 أJ و ه� ا�'��ء 59( ا�:��ة ��+ ��!��ت ���#�Jا��/!�ت ا W�V- +- %p�=���( ��X'� ا�=�ف ا�


�=" &% ا��0 Wp��? ا���/ء و �'�J 3-ار ا����
  .�^�ام ا�^�- ��� �iدي إ�( �,
  


ة .3.4.3]iا���ا-3 ا�� %&%&
   ا�0��ر -W�V ا��
و�W ا��#
  


 ا�0��ر]*��    9 -+ و آ��&����� �� ]111[  : ا���ا-3 أ�
زه� -� �5% ا��W�V ا��
و��% �ي �
    .312 – 311ص ص 
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���ـ ا��ـ�ق . 1.3.4.3n   
  

 ����" ا���Zآ3 ا�����'� &�ن ا�'
ارات ا����5' ����W�V ا��
و��% ��*[
     آ�� ه� ا��Xل ������
��ك ���3 &% أ��اق �4�0 ��O أ4�sX ا� :#� 
 ا���ق و ��=
 هLا ا��*[����F� 
��إ�( �� آ

 �^�5\ �=� 9+ ا���ق ���- op�#0 و �,3 ��ق ��ا&
[R ة
Z��0
 -���دة و -�ا�-
 ا�Lي ا
�� ����9% -+ ا�� و �5�% ���Rت آ3 ��ق &��'F�
و��% �/op�#0 "p آ3 -� W�V- "��#� ���

 �,�ن :5�^- 
ا&�[R �n�� ه� أ&�3 و��5 ا9x/نا�Lي �'�م �0-��1 ���=�ر وا�Y و &% -
 1��� �� و �
و���� ا����آ� !� �,�ن ا���Y ا�Z^#% و ��Z�} ا������ت أ-
ا آ�&�� �5��Xا� %&.   

  
2.3.4.3 .n �&
 و op�#0 ا�^�- ا��#���  

  
 ا��
اد ����'=� ��Xد ?�9� ا��W�V ا��
و��% ا����^�م إن    �&
 و op�#0 ا�^�- ا��#���n 

 �=���'� %& %#^Zا� Y�� ا���'�ة �Vداد أه�� R=�د ا��� ا�:���Fذات ا� -�^5� ��������ع&!x 

ق ا��^�ا-=� n ا��ه� وV�� ف ا(ا���/ء
 �5^�-�ت ) ��%أV=Rة ا�#������ 
، و �^�5\ ا�-

�V�� ا��% �'�م �9دة 
و ��Z�W {  -+ ا9x/ن ا�0
ى آ��'
وض و ا��داYp  و �����ت ا���&�
Rت ��ر����
 -+ ا���Y ا�Z^#%  ا���  .أآ

  
3.3.4.3 . �&
5 -+ دورة ���ة ا�^�- ا��#�
   ا��

  
 ��دوات ا��
و��� و ����5 ا��% ��
 �=� ا�^�-     �^�5\ ا�ه�� ا��
آ��&�=� ���0/ف ا��

5 ا��'��" و ����X� Oج ا����3 إ�( ا���
ف 59( ا�^��
- %:& ، �=���� %& �&
 -�ا4:��=� ا��#-

 و ��Z�} ا������ت أ���ره�Z�
 ا9x/ن ا��,�\ أ&�3 و��5 &% هLا ا�#�د ��*�% ���N ا����� 

  .ا�^�- ا�����ة ��=�2 ا���/ء ����5-�ت و أ0��ر 9+ 
  


 ا9x/ن ا����i% و ا��'�رن     ����& ���5 ا���� و ا��% �Z=� د�0ل -��&��+ �Rد �5�
و &% -
�� &% أذه�ن ا���/ء �
ا أ����� �����s ا�" ا�^�- و ا�#�
ه� -+ ا�^�-�ت 9�g )59 �=5��:� و 

��ك ا�0
ى و���ع(ا�!xا (;�X5- ت دورا����� &% ز��دة -��Jت ا��^�ام ، آ�� ��5< ��Z�} ا��
 و LRب �9/ء �Rد �=� �&
  .ا�^�- ا��#

  
      59( أ�hه� &�Vداد أه���&
 &% ا���ق ا��#�&��5 ا���W و ��O �,�ن ا���
- %& �����

 )59 �&�X�5� 
و����  إ�( دور &��ل ��5/!�ت ا���- آ���5R�Xا� ��Lت و آ�����Z�} ا���
Jو و ���  .ء ا���/ء �1 و ذ�� -+ 0/ل ا��Lآ�
 ����V �0-��1 -#�ا!� ا�

  
     O�� ار�X?Jا 5�
��ه�ر أو�lع ا�^�- &% ا���ق &�'3 ا��=�د ا��
و��� �أ-� &% -

 4�0 
ا Jر�:�ع �,���:1 ، و ��" ا��
آ�V ا9x/نJ?^:�ض ��" ا������ت و ا�ر��ح و �#:�? 
'�5� 
��� &% ا�X#�ل �[�ر5�R )59 +- 3=�د ا���Y ا�Z� %#^Z,3 أآ�5 و �����9ة ا��
 هNL ا��


 ا�^�-�ت ا�����ة ��F� و ���ه" &% ا��,�ر و �&�� ا��=R1 -+ -�ا�   .59( ا����5-�ت ا��% ��,
  

 ا���/ء ا����=�&�+ . 4.3.4.3���n   
   

     ����% أ����< &����/ء �^�5:�ن -+ ��O ا���دات و ا��'���� و ا�J��ه�ت -�� ��R< 59( ا���
 ���
 ��F'5ع ا���!% ا�Lي J ����-3 ���:�ا�p ا������� /��& ، 1p/�9 ���n و "pا��� ��� 
و����

���
آV ا�� �=pأدا 9
   89 ص ]21[ أ?1�FZ ا��
و��� �R )59دة و ���ع �0-��1 و �
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    5�
 ا��% ��
 �=� ا����3 هLا آ�� �^�5\ أه�� و &���� و��3p ا��
و�W ا����^�- ���0/ف ا��
�� �,�ن �5 ا���
�\ �^�-�ت ا��
- %:& ، �&
 و ا9x/ن�Y- 3-���5 ا�^�- ا��#�59�& 
 أآ�

 5�
- %& ���
ار ا����-3 ��! �5�9 %& ����pدي دورا رiع���!xا Y�� و ا�OX 59( ا����-3 �,�ن ا�
�� و ��5�  1��-�0�Y- 3-������ 3 إ!���9ا�Z^#% و ا���Z�} أآ�
 أه�� و �  .ا�

  

 &% ا���ق . 5.3.4.3�&�� ا�����n   
  

 Nي �^��رL% ا��و�
�� -^�W�V�5� �:5 ا����
 ا����pة &% ا���ق ��&�� و ��ة ا�����n >5F��    
��ك  إ�( ا��^�ام �  ا��Xدة  �5�* ا��&���� &:% ;3  أو�lع ا���          ا����&�% ا��'�رنا9x/نا�

 إ�
از} ا������ت و ا����9 59( �� ��اء و ذ�� �=�ف ��Z� و ��� أh,�ل��&���� ا��� -Vا�� ا�
 +��'�
   .��ى -+ �=�=" ا�-
 -+ ا���/ء ا���X��+ أو ا��

  

6.3.4.3 .    إ��
ا���� ا��
و�W ا����^�-
  

4
 ا��W�V ا��
و��% ا��اR< ا���9ده� ��O ���ح أ-إ��
ا����    ��Xد ��9 �م  ا��
و�W ا����^�-
 ���    .235 ص ]112[:  رp�����ن ��,+ ا���9Jد 59�=�� &% هLا ا����ل ه�� إ��
ا������نا�

  

-  Y&ا��   :إ��
ا����
     NLو&� ه
ا������xإ�( اا �� R=�دN ا��
و����4
 ا���ا�� �1 &% ا�'��ة ا���ز��� � ��1R ا����

�-�^��- %p�=� &% ذ�� ا���Y ا�Z^#% �#�رة آ��:
وع و ا��آ�Jت ��( �#3 إ�( ا����3 ا�
 �=pا
h =" و ��=" 59( ا����-3 �^�-��1 و�59 
�]*�5� ���pر.  

  

  : إ��
ا���� ا��Lب  -
     NLه >R��� و
ا������xة -��^�-� ا
h���� R=�دN ا��
و��� �����N ا����3 -�     ��1R ا�


اء اا9x/ن&% ذ�� h )59 1�X� ت����3 ��Z�} ا��pا��,�\ و و��  OX� -+ 0/ل ا�-�^�

ه� -+ ا�'��ات ا���ز��� ا��% �g ت وJوع و ا��آ�
9�=� ��ى ا�:�     �=�5F� ى

 ه% ا�0F�

����1 ا�Z,3 ا��% -+ ا���  :  ذ�� -���5 �
  

  
  
    
  

         
                                                                    Y&ا��   إ��
ا���� ا��Lب                                                                                                إ��
ا����

                                      
  

  
  
   

  ��&� ا��=�د ا��
و���
�&
5��ت ا��J:�دة -+ ا�^�- ا��#n  

  �&
  ��&� ا�^�- ا��#
  

  ]88[ إ��
ا�����% ا��Lب و ا��&Y &% ا��
و�W ا��#
&% : h 29,3 ر!"

 البنــك

 وكالات / فروع 

 العميــل 



 176

     %&

 إ�( !5 ا����Fء &% ا���ز�Y ا��#�Z� Y!و ��� آ�ن ا��ا,� �- ����g O�� �ن ا��/!

ا������xن ا�& ���
ة ��+ ا���/ء و ا�h��- ���
 &% هLا ا���?< �9ا !��م ا�=�� J �!  ا��ا&�

 %��p
�5
و�W و ا���
�\ �^�-��1 إ��1 � ا�وا-
 إ�( ا�:
وع و ا��آ�Jت ا��^�5: ا����� ��F9vءا� 
 Wو�
�� &% ا���5� %��p
 &'} &% ا�hxرةو  ا9x/نو و �=Lا &�+ ا��:�3 أن ���در ا��
آV ا�

 &% -��ل ا�^�-�ت إ��
ا���� إ���ع أي أ-�آ+ &
و19  إ�( إ9/?��1�p�Zب ا�L�ا� .  
   

7.3.4.3 .Wو�
   -�Vا?� ا��
  

 W�Vا�� 
4��
اض ا��
و�W &% ا�0��ر 9g� 
 ��" ا�-�ال و ا���ارد ا��^##]i�    
Wو�
�5� 
 &% ا�0��ر ا��
و��% &,��5 آ�?s ا���Vا?� ا��^##�
ة آ��5 آ�ن ه��ك -��J أآ�� آ

  ا��W�V ا��
و��% ا�����< ، أ-� &% ��ل �9م ��ا&
 ا���Vا?� ا�,�&� &�ن ا�0J��ر ��,�ن -�Xودا 
 4
 ا��W�V ا��
و��% ا�!3 آ5:��  . ]114[و �Lا ��#b ����^�ام 9

  
8.3.4.3 . 
 ا����3p ا��
و���&��   

  

 �5� �=- �*�- )'�ا����5' ������3p ا����� و ا�����ح ا��
و�W -+ 0/�=� &'� �'\ ا�'�ا?�+      �
 �&

���ت ��p/ دون ا���
�\ ���^�-�ت ا��#Zك ��� ا��ولإذوا����b��� J &�=�       ا��% أن ه

 آ��
�� -�/ ، أو أن ا����5 ا��
اد ا9x/ن�� 9+ ��� ا�^�-�ت ا��% ����!� -Y ا������" ا���
9x0/�=� /نا +-  %&  ���Z,3 ا���5Fب آ��م و�Rد X4\ أو -�/ت -�^##���- s���


وط ا����� �5'��م �����Zط ا��
و��% Zا� +- ���   .ا���3 ا��#
&% ، و ه,Lا &�ن ��&
 ا����5
  

   ا��Yl اJ!�#�دي ا���م. 9.3.4.3
  


ات ا�
�0ء و اJ?���ش اJ!�#�دي ��O دوران دوا��< ا�& %:&     �����Jر و ا����رة ا��ا50�
  �� إ�( ا��^�ام ا9x/ن ، ا����9���� Y&�� ��- �&

 ا�5F< 59( ا�^�-�ت ا��#�,� �Rوا�^�ر
 {�Z�
�� و إ[�رة ا�5F< 59( �0-��1 -+ 0/ل �X� )إ� ���
 أ-� &% &�
ات ا�
آ�د &�5�* ا�Z�وا�

   .ا������ت ���^#�ص 
  

5.3 .�V- %& ]�Xا���� 
4��  W ا������ ا��#
&% ا��
  

��ى ا�,��
 -+ ا������+ و ا�,��ب ��ل -�ى �1��Z ا��W�V ا�����'% �Y- Y5�5     ���دت ا�راء 
 –ا��W�V ا�����'% �5^�-�ت �&
4
 ا– و -�=� ا�^�-�ت ا��#�� ا��% ��,�ن  -+ ��O ا�������

W�Vا�� �=�
g" -+ أن أآ�
ه" ��:� 59( و�Rد أر�� -,�?�ت أ�-��� �W�V�5 ا�����'% -���5  &���
 Nآ�i�Kotler  و Skiner ]111[ 234 ص ، Jع إ�F'ا� %& L�:� ا�����n أن +��� Y!أن ا��ا 

 ���n "p/�� %'ا����� W�Vا�� 
4�� و 9FZ?أ 
��F� و Y���� ورة
l >5F�� %&
ا��#
  . ا�^�-�ت ا��'�- ه��ك 

  


 و ����� -��iو هLا ا�
أي 59( ا����� -+ ا�    �g �&

رات 4�0 آ�ن أن ا�^�- ا��#��
 �p�'ا� Y���� >�� اL=� و ، �='����� 5�1 ا��Y5 ا���د�F�� �- ة �:�ق
��ا�����5 ��R >5F=�دا آ

4
 أ0
ى ��9 +������&�lا����% إ �X�    .71 ص ]48[:  59( ا�
  


ي  -Z�
 ا�#�   ؛  )People(ا�&
اد / ا��
 ؛  )Physical Evidence(ا���=�/ت أو ا��9" ا���دي  -
  ؛ ) Process(ا���5��ت  -
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     %& ]�Xا���� 
4��و �l )59ء ذ�� �Rء هLا ا���OX آ��Xو� ��5X�3 ا��ور ا�Lي ��5�1 هNL ا��

رات ا��% � ، و �,+ !�3 ذ�� ���ر ��� أوJ ��5�} ا���ء 59( أ�
ز ا���&
����� ا�^�- ا��#

 N���Jا اLا���9ه� رواد ه.  
  

  أ�. 1.5.3�&
��ب ا���9ة ��W�V ����'% �0ص ���^�-�ت ا��#  
  

 b�
?� �*ن ه��ك ا���N ��رز ���دي ��
ورة �,��\ ا��W�V ا�����'% ا��'5��ي ��#hو أ ��    آ�� �

ور� ���ة أ���ب &% l NL\ ه��ا��,  و �
ى هJiء أن 5�9��&
-/�F'� ��pع ا�^�-�ت ا��#

   .90 – 89 ص ص ]02[: -'�-�=� 
  

5.3.1.1 . �9��   ا��W�V ا�����'% �nر أ���i�5� /4ت ا�#
  

��-� �nر     �&Borden %lن ا���

ة ا��W�V ا�����'% �ول -
ة &% ا�������ت -+ ا�',& 
 Y5�5� %'ا����� W�Vث 9+ ا���X� 1?3 أ�ا ���
#� %9���L ا���ا� أ?=� �^��F'��� oع ا�#- blأو


ق إn/!� �5^�-�ت اF�� "� و  -+ ا�/-���5� ا�����5���9 Rر�� "��� %�� .  
  

 ����\ �*ن هLا ا���F'5� b5#� J W�Vع ا�^�-% ��ى Mc Carthyو &% و!�R ��J sء     
3� ، %&
4
 ا�����5 &'} و ه� -� ? J��N آ��
ا &% ا�'�Fع ا��#��         !�ر ��1��-�0 �5 ����

 5Borden��ي &% ا�����iت ا�^�-� أن و -� �iآ� آ��L �9م 4/�� ا��W�V ا�����'% ا��'
 3�- �=- ا�'�Fع ا��#
&% ، ا�'�Fع ا�#�F! ، %Xع ا���5�" : ا����� -+ ?��ذ�9�F! 1Rت �0-�


ه� �g و.  
  

2.1.5.3 .%&
 ا��W�V ا��'5��ي ��J���Rت ا������ ا��#��   �9م �5
  

    Rك ��ا���&% ا����ان  =�ن -�Zآ3 و ��Jت أ[��s ا��را��ت ا����ا?� أن -�iو�% ا������ &% ا�
 ��O -��" هNL ا�0J/&�ت �9��
 9+ ��5 ا��% ��اi�- 1Rو�% ا�����iت ا�#���^�Z� \5,3 آ

 
 &% ا����Jت ا�����#X�� :  
  

-  Y5����  ��O �#�< !���=� -'�ر?�&
  .-�Zآ3 ����5 ���دة ا�^�-�ت ا��#

 أآ�
 ��'��ا ��O أن ا����ب ا -=�� 
 ا�^�- x?��ج��,���\ و ا��!s ا�/زم 5�9� ا�����

 � .��� -+ ا�-�ر ا�#�
 !�أن -�&
��Xا VRء -+  ا�&
اد ا��L+ �'�-�ن أو �iدون ا�^�- ا��##�  " ��W ا�^�-- " 


 وارد &% !�Fع ا��Y5 و�g اLه. 

اءات ا�0
اع  -� ا�����ة -+ ا��'5�� ��&
 ا�^�-�ت ا��#���� ��Xا��. 

و�9م !��5� ا�^�- -l %� �V^5ن و ه� -� ���&
 ا��#��5Fا��           رة و�Rد ا�^�-

 . و -/ز-�=� ����p=� &% ?:� ا��!s ا�Lي ���:Y �=� ا����3 

 ا��' &% ذه+ ا����3 ?�
ا ���م -���5� ا�^�-�ت  -#�
ك �4رة ا�^�- و 9� ���4

 �&
 .ا��#
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 l�أ���د ا��W�V ا�����'% ا��'5��ي. 3.1.5.3' 
�g�����5 و� X��4%&
  ا��#
  

 Y- "p/��� ي��ا�����'% ا��'5 W�V\ ا����ورة �,
l )3 ���9 إ��د� +- 
    ���R�� O أآ�
 ، -��ل ذ�� أن ا��W�V ا�����'% ا��'5��ي �&
5��ت ا�^�4 �'�Fع ا�^�-�ت ا��#Fت و ا����R�Xا�

 �9��ر ا�&
اد ا��L+ �'�-�ن ا�^�-Jا +��� L0*� J)�-�9��ر ، ) ردو ا�^�-Jا 
��� L0*� J آ��
2 ا���د� ا��% �'�م ��
�+ أي -�ردي ا�^�- أ��� ا�#�     ا�^�- -+ 0/�=� &% ��+ أن ه�L+ ا��

 �&

 &% ����� ا�^�-�ت ا��#��2 ا���د� ���ان -+ ا���ا-3 ذات ا��*[�
 ا�,��  .و ا�
  

4
 ا�^�-و &�/ 9+ ذ�� &���W�V ا�����'% ا���روث    ��
ق إ�( أ�� أ�
ز 9F�� J و ه�  
 �=�:?  ا�^�-�5�9)Process ( 1����� ورة
l و W�Vا ا��Lه 
 إذن �9م 4/��hi� �- و ه�

 1�& ]�Xا���� 
4��
ق &��� �5% إ�( ا��F��  .����W�V ا����Y ا�Lي �
  


ي . 5.32.Z�
 ا�#�  ا�&
اد /  ا��
  


ة 59( -,]iا�� 
4��
 59(     -+ أه" ا��]i� و ا��% ��وره� �&
 إدراك�?�ت ا�^�- ا��#
  إ��="ا���/ء ���دة ا�^�- ا��'�-�����
ي ، ا�Lي �3�Z آ�& ا�&
اد و ا����ات ا��Z�
 ا�#� ا��

 )59 >R��� %ا���/ء و ا�� Y- 
h��- 
�g أو 
h��- 3,Z� ��X� %ا�� ��� ا�'��م اxدارةدا30 ا�
 ��
n +9 "=را��=- ���ا��,��+ ا�����
 &��� �^o ا�����ل ا���=�/ت ا���د� أو &��� ����5 ��

ا��% ����-5 ا���/ء و ا��'���=" ، ��O -+ ا���:� 59�1 أن ه��ك -���9 -+ ا��=�رات و ا�'�رات 

 �����/ء h���� و 4�0 أو��2 -�+ ���=" ا�#�ل -�      ]52[��< أن ��#\ �=� ا���-�5ن ���

   .08ص 
   

.31.2.5 .%&

ي &% -W�V ا������ ا��#Z�
 ا�#�   دور ا��
  

 �'�-�ن =R +�& RدوV- + �'�-�ن �*دوار�ك أن ا���;:���    إن -+ ا����ت ا����Vة �,��
 -+ ا�
 إ�( دوره" &%&�lx�� �=pو أدا     ا��:�39 و اJ��,�ك ��������3ور Y5F�� %5�9 ��?��ز ا�^�-

���ت و ا��=�رات و ا��:�+ &% �0-�1 ��^�5\ ا��'.  
  

      ا��/! ��+ -'�م ا�^�- و -�5'�=� ه% ا��% �'
ر ا�������9�? s?ق و ��� آ���ا ا��Lو &% ه

ي Z�
 ا�#� و اJه���م �������
&�+ &% ا����'�3 أ4�b -+ ا��
وري ا��Fا� +�� 
ا����دل ا�����

 Y����ك ?�
ا �ه���1 ��� &% ا��,��ل 5�9� ا���3 ا�! +- ���أو د9" و �,�-3 ا��W�V ا�����'% �5
 ، �� ��ون ���2إذ&'} �3 &% ا���5� ا�����'� آ�-5�  X� +,�� J'�� أه�اف ا��
Z� ���اردN ا�

 �����ك ���]% أن �,�?�ا و &������Fر ��=�د و أ&,�ر -�;:�=� و �,% �X''�ا هLا ا��ور ا����ط �=" �
 Davidson و;�p:=" و آ�� �iآ�N أداء و ا��:X�V &% 59( -���ى �9ل -+ ا�,:�ءة و ا�:����

  : ���'�ل 
» ��ك( إن ا��
 ا�,�-+ وراء ?��ح -���iت ا�^�-�
ار 59�� �*ن ا���-5�+ -+ ذوي ) ا�!xه� ا

 
#�9 3,Z� يLء ا�ه" ا�V�ء ه" ا�/����� 
h��             " ا�&
اد " ا�J#�ل ا����i- %&
 ��(ا�^�-�
ي &% ����� ا�^�- 97 ص ]02[») ا�Z�
 ا�#� ، و ه� -� �iآ� إذن أه�� ا��

 �p�'5� 3,Z% و ��� �iدي�&
 إ�( اJه���م أآ�
 ��� ���( �ـ ا��#��=�" ا������ ا��ا50% : "  &% ا�
�� -+ 0/ل ،  307 ص]112[�
ي ���Z�
 ا�#�ا�Lي �'
 �*ه�� ا?�'�ء ، ��ر�< و �:X�V ا��

\p�;ا�� 
��F�  Y��Z� ر" (�5,�در " ا���5ك ا�:��ل و�nxو �'��" ) ا ���
 أداء ا���F� 3Rأ +-
 و ا�-�ن �X�
 ��� ���+ �1 ا����V -+ ا��&
9
ض -���V �5^�-�ت ا��#.   
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2.2.5.3 .%&

ي &% ا���3 ا��#Z�
 ا�#�   أه�� اJر�'�ء ����
  

�? +��X� ر ��ل�Xل ا������ي ه� ا��
Z��Wp ا���3 ا����Vة -+ !�3     إن اJر�'�ء ���داء ا�
 +- �� ، و ه� 9��رة - +9���9���" �X'� أه�اف ا�- �X? )59 ك و ذ�����ا�&
اد &% ا�

 ���
اءات ا��% �=�ف إ�( ا�
&Y -+ آ:�ءة و &���� ا���;:�+ &% ا�Rx< وا�71 ص ]115[ا���� 

 -Y ا���/ء h��- 3,Z� �5ن-���� +�Lأو��2 ا� 4�0.  

  
���� ا���9Jد 59( ا���?< ا���5آ% و ����3 ا���
ي &% ا�Z�دئ ا��% �
�,V 59�=� اJر�'�ء ���داء ا�

 و ا�:��� ��J���Rت آ3 �pا��ا �����J1 و ا� %Rذ������5;\ -+ 0/ل ا��
آ�V 59( ا�داء ا�

 ا������ و ه% آ3 -+#� إ�( 9&�lإ   :�9�3 و ا��% ���Xد ����X," &% [/ث -�]�
ات أ����

ا-�5��� ،  
��F� %& 1ا�L� /'��- را�#- �=�ا���ز�Y ، ا���,+ ا��,����� %R�Z� O,3 آ3 وا�� -
 �&
   .ا�داء ا�-�3 �5^�-�ت ا��#

  

ي -+ أ�9" ا��4ل ا��% ��X( ��ه    Z�
 ا�#� و ���L أ4�b ا���&
���م اxدارات ا��#

 ���X3و ا�,Z�  ا��V�-  O�� �اد ا���
��  &% �V+  ���ه" ا�&�3  ��:�L ا��W�V ا�����'% �5,Z� 
��R %������ و   ��� -+ h*?=� ا��&�ع 9+ ���ظ ا���&�� 59( ا���/ء و اآ���ب -�Vة ��&�Xا��

��ك �   . ا�0
ىأ-�م ا�
  

3.5.3 .   )ا��9" ا���دي( ا���=�/ت ا���د�
  

 
�g ت�R
 ه% -^�&
�� �*ن -^
�Rت ا�^�- ا��#�و أ?1  -���5 &% ا�]��<     �'� ��� و أن ��

اp=� أو ا��J:�دة -�=� -+ ا�#�< 59( ا����3 ا��R )59 ",Xد�=�h 3�!  �=pا
h ��� )��3 و�     

�Z,3 د!�� ، و ه� ا�-
 ا�Lي ���V -+ ا�^�Fرة ا��J:�دة -�=� J ��,+ ا��R )59 ",Xد�=�  أو
 �&

اء و ا����-3 ���^�-�ت ا��#Zار ا�
! %&   . ا���*54

  

ة     n�^ا�� NL3 -���ى ه�5'� %&

ا���� -W�V ا������ ا��#��x ���L &�?1 -+ ا�ه�اف ا���-

  �,�ن -=��=� ��=�3 ��&� و ا?���ب  ،75 ص ]48[��'��" د��3 -��5س أو ��&�
 ��=�/ت -�د�
 �=�Fا���  و ا��,�?���-Vا� �:�  .ا�^�- ?�X ا���/ء ��X� O'� �=" ا��

  
�( ا�Lي �'�م &�1 و ��^    ��5� 2 ا��ا50��=���� �=�J�� >5gأ %& {��
L هNL ا���=�/ت أJ�,h �9ة �

 إ�(  &�lx�� ��5/ء� ������ ��� �1 ا��% ?��% �=� ��+ ���!Y ا��Rا�^�ر ا�^�-�ت ، و آLا ا��=�2
 و �'���&

اءات ا�/ز- x?��ج ا�^�- ا��#Rxة و اV=Rا����ات و ا� ��تآ�&��Xآ�� �=�       


ه� �g ل و�#�J3 اpو�� ، W-ا
�  .و أV=Rة ا�#
ف ا��% ، ا�
  


 آ��L إ��1 ا�hxرةو -�� ���ر     ]i� %=& 59( ا���/ء 
]i� و آ��  ه�� أن هNL ا���=�/ت ا���د�
 ���� ، و ه� -� ��&��
ورة و�Rد ��ازن ��+ هLا  إ�( ا�l +9 O��Xإذن59( ا�&
اد -�;:% ا�

 و&� ��9" وا�&
�� و أ&
اد� N�i� Oدي ذ�� إ�( ��=�3 ��&� ا�^�- ا��#�      ا����م ا��ا5� %50
 ، ���5� 5�1 ا����� ا���-F�� �-م ا��ا50% �=� إذ���
ه� ا�F� %و ا��  J ��,+ أن �,�ن هNL ا�����


ي ���( إ�( Z� د9" -�دي و +- ���
 ا���5غ أه�اف �:�ق -� ��Xزة ا�F�� ه�ف آ*ن ���
 >�#�
 ��( [O5 ا��&�� Y�F��� J ري 0/ل ا����" ا�'�دم و ه��R ن ���ب��ل 59( -5�#Xا�

 �h /� �!��� %& ���  . -�د�� -�� ��Y ا�
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�� �,��\ د1�9 ا���دي     ��,�+ ) ا��'�%(آ�� ��< 59( ا�� %& N��? �- 1 و -��ل ذ��p/��� �'&و
 إ�( �9/=R�- 1��-�0 1 &*-� ا�ول &�ن���N و -,���- ��=� ���ء ر&��% ا�����ى و 59�1 &�ن ا�


ة أو إ�( ا�#
ا&�ت h��- �����Z1 إ�( ا��,��< أو ا�R1 -+ ا���p/�9 +,�� O�X���� إ�nر &% ا
 ���ا�^�- ا�Lا�� ، أ-� ا���?% &�?1R�� 1 �0-��1 إ�( �9/ء أ!3 -���ى -+ ���'=" و �=Lا &�ن هLا ا�

��ل �و ��( X� J#3 ه��ك'��Jا 9�! V�=��� )��X�O �'�م ا����l�&  3( &�?1 �'�م ��=�2  ا��
   .40 ص ]21[��< ز��ر�1 ��
ى ��� ذ�� -� إذا أ-,+ د�0ل ا����3 أم J و ��'��" ���?��1 

  
 أو ��
ه�     �&
��W �*ن ا���=�/ت ا���د� J �'3 أه�� 9+ و�Rد ا�^�- ا��#��? ��و&'� ��� �

='���� ����ك ، 4�0 و أن �," ا���/ء 9 )59�
ف ا�n +- �=� ���� و ���L &�+ ا��
وري ا��

 إ�( ا����� -+ ا������
 و ا��% -+ l�Xا� s!ا�� %& ����� b��Rدة أداء ا����� -+ ا�^�-�ت أ4

 ������   .أ�
زه� ��ا&
 ا���=�/ت ا���د�
  

   ا���5�ــ�ت.4.5.3
  

 و    FZ?ا�  ا�����< ا��% ��" �=� ا���4ل إ�( ا���ا4:�ت أو ا�^#�op �'#� �����5��ت آ�&
 �&
�=� ا����3 &% ا�^�- ا��#g
 �=� �Rد�=� ا�0
ى، &=NL ا���5��ت ه%  08 ص ]52[ا��% �

��و ذ�� وا�Xl  ا��%� O�� 1�l
� J 3 أو�ا��� %l
 أ?J 1 �,\ أن �'��Y ا����3 �����ى إذ!� �
 ا��% ��5'�ه��&
 �3 ��< أن �'��Y أ��� �����5ب ا�Lي �iدى �1 هNL ا�^�- ا��#��=� &% ا�

   .ا�^�-
  

 &% ا�ه�� -�3 ا������ت     ��g ة و
 ����+ أh��ء آ���&
 �'��" ا�^�- ا��#�5��&             

اءاتو Rx+ ، آا���إ�( ا����: �� ����ن �'��" ا�^�-��3 ا�! +- ���� �3�Z هNL ا���5�  ا���
 ا��#
ف أو ا�0J��ر و( ?�n�Zت 59�
 ، و ��&� ا���n�Zت و ���
و��آ�Jت أ0
ى -�3 ا��,�

  ��p�'5�+ 59( �'��" ا�^�-���و -��-�5=" ، و أ����<   ، و آ�:� ��R�1 ا���/ء) ا�#/���ت(ا���
 إ?��ج ا�^�-�5�9 %&                 ����� ا��/! -�="  و آ�:� �:X�Vه" 59( ا���Zرآ ا�:�59


ورة اJه���م إ�hرة&,3 هLا ��F% .  208 - 207 ص ص ]116[أو �'���=� l )إ� ���5� ��! 
5��ت ا����3 �=� و ذ�� -+ 0/ل n %�5�� 9
�� �=����?�� b��� ��� و  �#��" ا�^�-�5��� :  

  
5 ؛  -��Fت ا���دورة ا���5 o�5'�  
 ؛  -��
اءات ا�
و��Rxا {���� 
 ���ب ا���3 -+ إدارة إ�( أ0
ى ؛ �^:�� و!s ا? -
 ا�'��م �����5��ت �#�رة -��از� ��J -+ ا���5��ت ا������� ؛  -

أي ا���/ء &% ����X ا���5��ت ا�^�4 �*داء آ3 �0- ؛  -� L0ا� 

  
     +- �� J 
4
 ا��W�V ا�����'% إ��=� إ�( اJ?�'�دات ا��% ��
sl ا�hxرةو &% ا�0���9 

 O�� ]�Xة ا�����p�& J 1?*� ا����� -+ ا�,��ب blره� أو���9�� 
4��4
 ا-��ادا ��=NL ا�����5

 ا���=�/ت  247 ص ]100[ ا��'5��� ا��,�? �W�V�5 ا�����'% ا����} ا�ر��#�9 "=��X& ،


آ�+ &% أداء �Zاد ا��

 ا�&#� ، أ-� 9-�^5� Yا���ز� 
#�ا���د� ��,+ درا��1 -+ 0/ل 9
 
يا� (ا�^�-Z�
 ا�#�
و?=" -+ -,�?�ت ا��W�V ا��
و��% )  �����&) %#^Zا� Y��، &% ��+ )  ا�


 اJ?���ب &% 5�9��ت ا�داء أن #�
9% و 9& 
#��} �����دة ا��% ه% 9�
� �=& -�^5� Yا���ز�
 �&
4
 -W�V ا�^�- ا��#��9 +- .  
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     ��'X� %& 4
 ا��/[���'o -+ أه�� هNL ا��� J اLه +,� ��ا����ح ا�����'% �^�-�ت أي �
 ���4�0 &% ;3 �*آ��ات ا�
0�  )Magrath %& 1988 و  Judd %& 1987( -+ ا������+ ا

4
���L ��< ا��
آ�V 59( و�� و �h J &% أن ذ�� -+ h*?1 اJر�'�ء �����ى هNL ا������- 
��ك إ�( ا���+ �  . ا�

  
 Oا�:#3 ا���� 4/0 :  

  
Lا ا�:o5^? 3# إ�( أن -W�V ا������ ا��#
&% ه� ذ�� ا����W ا���,�-3  -� �'�م &% ه�l )59ء

 +- Y�
و�W ، أ&
اد ، د9" -�دي-W�V �0-%��,�?��1 ا��� ، Yز��� ، 
و 5�9��ت و ا�Lي    ، ����
3 -���
ة إدارة����+ 59( R3 -+ أ�5Xو ا�� �1 ����را�- 
#��� اJه���م �,9 3� ا������ ���

�ن ��'�ورX� N'�� أه�ا&=� و أه�اف �
?�-W ����'% &��ل �,
ة و ا���4ل إ�( ;
وف ا���ق ا���]�
  : ا����3 59( �� ��اء هLا 

  

 ا������ت #�9 
� (     و ����&
�� ��O  &% ا�Rه
 ا��W�V ا�����'%) ا�^�- ا��#��        


 إ�( ا���
ورة ا�l )59 ��ا��*آ "� Y&�� -+ زاو� ا���&
�p ا��% ���د 59( و ا�:�ا^�- ا��#
��عhإ %& ����Z=� !�را -+ ا��ه� ��� ��:% 59����د�=� و ��R +9 /�& تا���/ء�R�� ��   و �5

��ت ا����3gو ر .  
  

    �=R %=& ���
 &% ا���Fر و ا���,��Jا  أن ز -���l 1�9 اJ?,��ش و ا��*0
 �3و 9+ أه��
��pر ��5F- 3��� sX� ا�����ة أ4�&

ارا�^�-�ت ا��#���J ��1-�'و� ���  . �3 &% ا�3R ا��F ا�

  
     ������ 4
 ا��,�? �W�V�5 ا�����'% أه�� و �������أ-� !
ارات ا�����
 &=% -+ أآ�
 ا��


 �����V ا�^�-�ت 9+ ���=� و 4�0 &% ��ل ا������=� xدارةhiآ�?=� ��5< دورا -=�� آ� ��� ا�
��ك ، و 59���3 ا�! +- %�&��1 &�ن ادراآ�ت ا����3 �5'�� ا���*�� -+ �#��1 59( ا�^�- آ�/ح �

  و ا��:�39 ��+ ا���
 و ا���دة آ5=� ا�9��رات -=��&
 ا������ ا��#
&% &% xدارةا��#
 �&

 ا�^�-�ت ا��#�����   . ا���ا?< ا����5'

  
�� أ�5    ��% ا���iو��+ 9+ ا������ &% ا��
ق ا�����
 &�+ ا��
وري �n +9 و 
�ب ا�����

�Xر� �'X� 1?أ ����F� 1 �����قRذا�1 ا��� s!ا���/ء &% ا�� �lو ر ���  . ا�
  

 �:��Y -+ آ�?1 �^�5 ا���� %=& %&

 ا���ز�W�V- +�l Y ا������ ا��##�9     و 9+ أه��
 -�^5�  و ا��,�?���-Vا�'���، ا� +- ��� �p/ا�� Yا���ز� L&���� ���� ا��=� و 59�1 &�ن ا�0��ر ا�

 و�4ل و ��&� ا���/ء إ�( ��O أ-�آ+ ��ا�R هNL ا�^�-�ت �5��� F��
��ك(ا���  ) .ا�
  

4
ة     ��- �R Yك ����� 59( ?�" ��ز�����Vاوج ��+ آ3 -+ ا���Xر هLا و!� أ4�sX ا�

ي Z� ا���
 هNL ا���"  إ�=�-�ت &% ذ�� ��O آ�ن ��5'�م ا��,����R% وا��F� %& ة
�� و ����Y آ
 �=!�F?.  

  
�� &% أداء    أ-� ا���Zط ا��
و��% &=� ����R 3?< ا�J#�ل &% � ا���Zط ا�����'% و�4ت ا�

 و ا���Y ا�Z^#% آ�9x/ن ا��
و��� ا�����<ا���ق ا��#
&% ، آ�� أ?F[� 1% ا����� -+ 

ه� -+ �g و وا����9  وا���Z�} و ا��/!�ت ا���-FZ?ى ا�
��3 ا�0� %& ا�X#�ل  ا���9�

 �=� و -��Fا� �3 إ��اث59( ا����! +- ��5Fا�� �����Jا "=pJا���/ء و ا���3 59( آ�< و .  
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4�� &% ا��W�V ا��
و��% �ي ���  ا�����    هLا و��Zع ا��^�ام ا���Y ا�Z^#% آ*�� ا��
59 
� أآRح ����'=� ����� ��ر��3 ?��� op�#0 +- ا�^�-�ت V��� �- ر أن���9��{�? )         

 �=Lا ����  آ��Lا�-
و ?�9� و ��5آ��ت ا���iو��+ 9+ ا���Y ه��ك ، و آR�Xزت ا�
 إ�( �
 %& s5��� ���lو 
4
 أ0
ى أآ���9 %&

 (ا�&
اد : ����+ -W�V ا������ ا��##�ا��


يZ� �'��" ا�^�-  و ، ا���=�/ت ا���د� ) ا��5�9 .  
  

 
4�� &'� �"     و &��� �^o هNL ا��]�Xا������ورة ا��*آ
l و  -W�V إ�( إ�l&�=� 59( أه��
 ��'X� )59 آ�-/ -�,�-/ و !�درا b�#�� %&
�� إ��=� ا��% �#�� ا�ه�افا������ ا��#�  .  ا�

  
�< ذ�� � YR
��ك إ�(    و�� و op�#0 ا�^�-�ت ا��% �'�-=� ا����n  3ه��ا�#�< � +- O��

ي Z�
 ا�#��� ا���د� ) �J#�لأ&
اد ا(دور ا���و أ��5ب ) -+ أV=Rة و -��?%(و ��=�/ت ا�

��ك �9 و د! &% إر�lء و إ!��ع -^�5\ ا���/ء ��� ��&
N �=" هNL ا�
    .�*د� هNL ا�^�-�ت -+ �
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  4ا���� 
���	
  وا�� ا����ر�� ا���	��� �� ��� ا����� و ا����� ا�

  
  
  

�� و ����� ا	��ارد ا	��	�� ����ءة �� ا	������ت ��� ����# و'�د &%�م ��#"!  �در ��(    
)(*+� �         ا	#��7�2 	�+:�9 ا	����8 ا	��7*ا�� "! أي ��* و ا	34ا2# آ�0#ه� �� ا	*ول ����- إ	

� إ	� �:��< ا=���ل ��#>;� 	�;3ات ا	��#"��و �:��     )�  ���;� ا	��#"! و "! ا	� A ذا�? �7
  .و ا	�*��ت ا	��ر'�� 

  
���9 اCDE=�ت ا	��	��� >��F !" ة#���                و "! هKا ا	IJن ":* A�G ا	34ا��G #2ة �

 L	>! و ذ��	:#ن ا	ا ���8ت ����3)�دة اO����د ���  �ى ا	�7ق و ا	��#"�� ا	�! ���8;� ���- ا	�7
� ز)�دة �� >����� و ا	�8%���� و آKا ا	(#J�	ا Q#R#"! ��:�)� أ��	:��ع ا	ا ��CF �و ا	�Iآ�* ��
 *را�? ا	����U� ��7"�8ع أ&��ط �#��7)� ���D#ة و ��8! "���7 ا	��7)9 ا	��#"! ������رQ أ=* 

 ���F O ، �8ك�	ا L�� 3���	 ��4ا��#�FE#آ�32 ا	ا A+�D! أ�	ة ا#�X�	+*)�ت ا�	+#آ�� و ا	ا >Y !"
 �;8� ��������  .�J;*ه� ا�FZاق ا	��#"�� �D�G ا	���8	�'�� و ا	�

  
 �D�G "! >�ء –    إذن و �� �9��8 اZه��� ا	�! اآ��7;� هKا ا	��>�ع "! ا]و&� ا�GZ#ة 

 ���	���*اد ا	34ا2# اO&[��م إ	� �8%�� ا	��4رة ا	�F�8 "! ا–ا	��7:� ��>�_ ����^  =�و	ل ا���	
، و آKا ����< �3)4? ) ا]	��ت(���	` ا	��7)9 ا	��#"! �� =�( ا	���ه�` و ا	����&�3��ت 

  .و ا	���	�   ا	��7):! ��	�#ض و ا	�+��< و أدوارQ ا	��8ذ'�� =�� )�#ج "! �Dر�? ا	�������
  

 ا	��8ك ا	34ا2#)� ������ره�     "! هKا ا	��< و  �* ا	� �ف ��� وا - ا	���ر�F ا	��7):�� "!
� �*��` ا	�#آ3 ا	� !7"�8	QK; ا	��8ك ، 8F+�ول إF:�ط �� >��إ=*ى ا]	��ت ا	4*)*ة ا	�! �
ا	�#=�ت ا	8%#)� ا	��7:� ��*ا&�� ��� �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �� CGل ��4�? ا	4;�ي 

  . Q ا	�J#)� "! هKا ا	��4ل 	C0�FCل ��O)� ا	�*)� �;*ف ��#"� و ����ن �*ى �+�` ��ارد
  

�*ة ا����رات أ�#زه� أ&? )���# �� ا	��8ك ا	#ا2*ة	 L8�	ا اKه �               هKا و  * و - ا���Gر&� ��
 ، ��O>�"� ا	� &��Q ا	���7رع �l�7 07ص  ]01[و ا	��7 � "! ��4ل ا	��7)9 ا	��#"! 

O=���'�ت ا	��	�� و ا��m�C]" �; �� ا�FO#ا����4ت ا	��J8 ا	�! ا���;� "! ��F< ا	�+( �� ا
 !������  .ا	���ر ا	���A ا	Kي =::? هKا ا	�L8 "! ا	�4&��� ا	���8	�'! و ا	�

  

  :     و 	�+:�9 اOه*اف �� درا�F ذ	L ار�I)�8 �:�7` هKا ا	��< ا	� �nCn ���=( آ�� )�! 
  

  ؛ �:*)` ��م 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �
 �):! 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ؛�+��< ا	�q(3 ا	�7 �

 
 "! ا	��>�ع ��� ��(��7�  	rراء    و �*���� 	;Kا ا	�+( ار�I)�8 آK	L ا	:��م ������ ا�F:��ء 

 ��]��	 )	�X	+( ا��	ء "�4ء اC��اZول دا�RE ?'�� !�Gرات ا	�L8 و ا	�G !&�Xر'! ��'? 	�
  : �+��< &��q2 ذ	A+� L ��8ان 

  

  �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ؛ 	 ا	��7):! �:��` ا	�J8ط �
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     �:*)` ��م 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���.1.4
  

 �=C�	ا L8�	 !:(�7�	ط ا�J8	ا ^	t� !�	�7):! ا�	ا q(3�	ت ا�F��F !" ���8       �< أن &��ض�	و ا
 و ���ر ا	�IJ&    L8ة ، )4*ر ��8 أوO أن &�#ض �:*)�� ���� 	���J( L8< هKا ا	�:*)`BADRا	#)��� 

  . �;��? و أه*ا"? ، �8%��? و أ�G#ا &��R�J? و إ���&���? 
  

    وو":� 	K	�F Lف &:�م ��	+*)( �� ا	�*)#)� اZم 	��L8 و هKا را'- 	��ن أن �*)#)� ا	��7)9  
وا���Oل ��'�دة ��� ���7ى ا	�*)#)� ا	���� =�( )�` >�u و إ�*اد '< ا�FO#ا����4ت  

 ا	��7):�� ه�8ك و �� ��� ا	��4��ت ا	4;�)� و ا	�آ�Oت ا	����� إ	�;� �Fى �L�� K��8 وا	�F��7ت
u��	ا ��< >��          ا�FO#ا����4ت و ا	�F��7ت ، ";!  �8ات ��ز)- ا	�*��ت ا	��#"�� و �

ا	Kي و ا	�#ا�q ا	���� 	vدارة اZم وه� �� )9��8 إذن ��� ا	��4- ا	4;�ي 	C0�FCل 	�O)� ا	�*)� 
  . آ�ن �+< إ'#اء درا�8�F ا	��*ا&�� 

  
   &IJة و ���ر �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 1.1.4

  
    ار�I)�8 أن &�رد "! هKا ا	���l 	�+� و'�3ة �� &IJة �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� )��;� �#>� 

  .���Z Cه` �+��ت ���ر ا	�L8 >�� ا	4;�ز ا	��#"! ا	34ا2#ي 
  

  &IJة �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 1.1.1.4
  

 l�#� )�= �	*و	! ���8;� ا�	;���� ا	دة ا��إ �F��F ر�R#)��� "! إ	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� IJ&ا    
و":� "  �BADR*ر " �� إ��دة ه���� ا	�L8 ا	�8R! ا	34ا2#ي ��Cد �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� 

         ه4#ي ا	��ا"9 	ـ 1402'��دى اZو	� ��م  17 ا	�tرخ "! 82 – 106	���F#م ر ` 
 ، و ذ	L �;*ف ا	��7ه�� "! ����8 ا	:��ع  554 - 553 ص ص ]117[   1982 ��رس 13

  . ا	�C=! و �# ��? و د�` &�R�Jت ا	��8��ت ا	�:��*)� و ا	+#"�� و ا	�+�"%� ��� ا	��ازن ا	4;�ي 
  

�� ا	#)��� ����)< ا	��7Ftت ا	�C=�� ا	����� 	�:��ع     و "! هKا ا�REر  �م �L8 ا	�C=� و ا	��8
 ون ا	�#د)�ن �� ا	�Xرة ا	3را��� ا�mO#اآ! ، �3ارع ا	*و	� و ا	���و&��ت ا	�C=�� ، ا	����7*

 ��=C�	�7ت اFt�	و ا ��=C�	ا �*واو)	ا L	K*��ت و آ�	و&��ت ا���3ارع ا	:��ع ا	��ص ، �
  .#ي ا	��8��� إ	� '�&l  ��ع ا	��* ا	�+

  
�=C�	ا L8� د)� �+�ل��� Oت ا�=CDEر ا�Rم     و "! إ�� *�إ	�  1988 و ا	����8 ا	#)��� �

 Qل  *ر��Fآ� ��7ه�� ذات رأ#m2.220.000.000 ر دج22( د)�8ر '3ا2#ي����  ( ��:��7 إ	
2200 ���:� `;F 1.000.000 �8F �(�;& !" -��#�	 ، *=ا�	7;` ا�	1999 د)�8ر '3ا2#ي  � إ	

3.330.000.000 �  .  F;` ������ آ�;� �� R#ف ا	*و	� 33000 د)�8ر '3ا2#ي ��ز�� ��
  

 ا	Kي �8_ اC:�F	�� أآ�# 	���8ك  1990 /04 / 14    و 	�� ��* D*ور  �&�ن ا	8:* و ا	:#ض "! 
 #m��( �8ك�	ا �� Q#�0#)��� و آ	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� _�D، أ ����	م ا�%& ?	CG �� !0	وأ

 -��'��&���2Oت اC�;7�	8_ ا� !" ��X���	ى و ا#GZ�4ر)� ا�	�8ك ا�	! �:�م �;� ا�	2^ ا�Y�	ا       
�� ����3ا >��  �� >�+( _�Dأ �و ��4J- ����� اOد�Gر و آKا ا	��7ه�� "! ����� ا	����8 =�

 ���F O  300 و أ&? اZآX# ا&��Jرا ��# ا	�#اب ا	�8R! ��� )��ق–ا	4;�ز ا	��#"! ا	34ا2#ي 
 �< و ��� ا	���7ى – ��Y^ "! ����^ ا�D���GOت 7000وآ�	� �Rt#ة ��� )3)* �� 
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را�Fت ا	��درة اE ���! و ا	��	�! =�( �` ��L8� ^�8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� و":� E=*ى ا	*
 ��� أ&?  2001	Bankers Almanach �87 �� ه���118[:  [  

  
� ا	���7ى ا	�8R! ؛  -�� L8� أول  
-  !&�n	ا ��� L8� �0ر�! ؛�	��7ى ا� 
-  #J� ��  ���8 ؛ 255�#��� �� ��� ) 14(ا	�#��� ا	#ا�
-  #J� �X	�X	#��� ا�	إ"#):�� ؛ ) 13(ا 
  ���8 ��8^ ��  �< هQK ا	;��� ؛ 4100 ��	��� �� ��� 668ا	�#���  -

  
   ���ر �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 2.1.1.4

  
#)��� أ�8nء ���رQ "! ا	�7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي Cnث �#ا=<     L8� *;m ا	�C=� و ا	����8 ا	

  ]118[: ر��X� ��7�2;� ا	��ار)� ا	��	�� 
  

1.2.1.1.4. ��=#� 1982 – 1990    
      
�? "! ا	�7ق ا	��#"!       �� ��7+� ��� ?7�FI� �� �ا&�l اه���م ا	�CG L8ل ا	�87ات اZو	

� �# ��? �� CGل ���X^ ا	�آ�Oت ا	����8   و�+�و	� "#ض و'�دQ >�� ا	:��ع ا	#)�! و ا�� >��	
�� ���R و ���#4 �F L8�	ا l7اآ� �3�	و �- �#ور ا )�= ، !=C�	- ا���	9 ذات اR�8�	ا !"

 ��=C" ���&����	ا ���8�	ا l&�' �. آ��#ة "! ��4ل ���)< ا	:��ع ا	�C=! و ا	��8��ت ا	K0ا��2 إ	
�	�� اO ���د ا	���u ا	�! �:�[! ���� آ< �L8 "! هKا ا	���� "! ��4ل ا	���)< "#>�? 

  .���)<  ����ت �+*دة 
  

2.2.1.1.4 . ��=#� 1991 – 1999   
      
 ا	Kي أ	� !0� CG	? &%�م ا	���� ا	:���! D l'���90 / 10*ور  �&�ن ا	8:* و ا	:#ض     

ا	����8 ا	#)��� 	��J< 	���8ك ا	���9 ��  �< "! إ�Rر اO ���د ا	��'? ���J& -Fط �L8 ا	�C=� و 
 ��F���	�0#ة و ا�	ت ا���8�	ع ا��  �D�G !8R�	د ا��� Oت ا����  ^����)PME / PMI (

 !=C�	:��ع ا	` و ���)< ا��ول "! �*Zا L(#J	2? ا�:� -� .  
  

    أ�� ��� ا	���* ا	�:m *:" !8;*ت هQK ا	�#=�� إد�Gل و ����` ا��F*ام ���8	�'�� اE�Cم ا]	! 
����^ وآ�Oت ا	�L8 و ا	�! آ�&l�� A "! ه*ف ���)# &�Jط ا	� ، L8	�mvرة ":* ���3ت ��# 

   : ـهQK ا	�#=�� �ـ
  

	��+�)< ا]	! 	���ال و �7;�< ���	�4 و �K��8 �����ت  ∗ SWIFTاO&�#اط "! &%�م   :1991
  ) .ا	��4رة ا	��ر'��(ا	��4رة ا	*و	�� 

  
  
  

                                                 
 ببلجيكا ، تديرها الجمعية الدولية للاتصالات المالية بين البنوك و هي تستخدم وسائل 1973هو عبارة عن شبكة للاتصالات أنشئت عام  ∗

  . الـخ ...... اف الاتصالات الحديثة لتبادل الرسائل بين البنوك بدلا من الوسائل التقليدية كالتلكس و التلغر
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و ����^ 	�ا=:? �;*ف ) sybu  ∗ )System Bancaire Universelا����د &%�م   :1992
���7# ا	:#وض ، ���7# �����ت ا	�8*وق ، ���7# ا	�دا2-  (�7#)- أداء ����^ ا	�����ت ا	��#"�� 

� ���7ى ) ا	�+� �� ��* 	+���7ت ا	��Cء�� *(*' !�F�+� د &%�م�����87 ا	آ�� �` "! &�� ا ،
���` اBADR*��Fآ< ا	�آ�Oت � l&�' �ام �:��8ت اE�Cم ا]	! "! آ�"� �����ت ا	��4رة  ، إ	

 �� #X�4وز أآ�� O �;�4	��� A+�D! أ�	ر'�� و ا��	24ا ���F .  
  

  .ا����Fل ����0 آ< وآ�Oت ا	�L8 ا	�J�8#ة ��:��8 اE�Cم ا]	!   :1993
  

   .RBADR#ح G*�� '*)*ة �Gص ��	�X��� L8< "! ��� � ا	l+7 و ا	*"-   :1994
  

�* 	��4- ا	�����ت ا	��#"�� "! و A =:�:! إد  :1996� ���4 	��  .�Gل &%�م ا	�
  

  ) .Carte De Retrait Interbancaire(�*ا)� ا	��< ���� � ا	l+7 �� ��� ا	��8ك   :1998
  

3.2.1.1.4 . ��=#� 2000 – 2006   
      
�ك ا	������ اGZ#ى ���3ت هQK ا	�#=�� ���7ه�� �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� آQ#�0 �� ا	�8    

"! �*��` و ���)< ا��X�FOرات ا	��4�8 و آKا ا	��'? إ	� &+� ���)#  ��ع ا	��7Ftت ا	��0#ة  
وا	�����F و د"�;� 	���7ه�� "! �# �� ا	��4رة ا	��ر'�� و":� 	��';�ت ا ���د ا	�7ق و د�` 

��ش اO ���دي &Eا q��&#�.  
  

 Oت اO�+�	^ �- ا���	ر ا�Rد     و "! إC�	ا �;"#�و ا���4�F  ���د)� و اO'������ ا	���:� ا	�! �
 L8� ء  �مC����F��G q��&#� #��7! )��+�ر أ�F�F =�ل ��#&� " �*ر " O=���'�ت و �����ت ا	

ا	�L8 و �+�7� أدا2? ، ���)# ���4�8? و G*���? ، إ=*اث ��;�# ��� ا	���*)� ا	�+��F! و ا	��	!  
  : #&��q ا	���ح )+:q2��& 9 '* �;�� إ	� )���8 هKا أ�#ز �� ��3ه� هKا و O )3ال هKا ا	�

  
2000:   L8�	غ ا���	ي � #� u��� -<و -� L8�	ا ^�ا	:��م �����J ��م 	8:�ط  �ة و >

آ��  �م ا	�L8 "! &�� ا	����F�� �87ل ����` &%�م . ا	���)�# ا	��	��� "! ��4ل ا	��< ا	��#"! 
sybuآ��	ا ^���� ��� u�#�	  ت������ إدارة ا	�� >��Oت ا	����� 	? و �*���;� ��:��8ت '*)*ة �

 ��F��  ��#7� ��"#��	ا.  
  

2001:  ?8� ���F دة��E و Q*ر إ���&���? �:��` ��ارد�	ا L8� اء  �م#'U����F�+� #�;�� �����      
� و ��	�� A��m '��- =:� ? ا	���Jك "! �+���;� ���0 �+*)* �#آQ3 ا	��	! و ا	� �ف�� 

  .ا	��Jآ< ا	����:� ��	��7	� و ��#ه� 
      
آ�� �` إ��دة ا	8%# "! ا	�*ة ا	Cز�� 	����^ ا	�����ت ا	��#"�� ا�Q�4 ا	��Cء و �` ا	����^ "!     

 !" q	��� CX� �(ر��X�FO:#وض ا	ت ا���R A+�Dأ )�= ، :��8�	دار)� و اEاءات ا#'Eا ^����
ا	�آ�	� ، ا	��4- ا	4;�ي ، ا	�*)#)� (^ ا	���	_ ا	����� "�#ة أ ��ه� m;#ان �#ورا �����

����  ) . ا	
  

                                                 
  . تربط مختلف الوكالات البنكية بالمديرية العامة BADRشبكة معلوماتية خاصة ببنك  ∗
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  L8�La banque assise ا	��4س "     إ>�"� إ	� ذ	L  �م ا	�L8 "! &�� ا	�87 ���74* ��;�م 
 ���J�	*��ت ا�	واLes services personnalisés "  #ا2*ة	ت اOآ��	ا ��وآ�	�!  ("! �

� ا	���7ى ا	�#آ3ي ، إ	� ')  ���#وش و ا	J#ا ��� *(*' !�F�+� u��� د����ا l&� .  
  

�� ا	�آ�Oت ا	  :2002� >�J�	 ��4س	ا L8� م�;�� -�F��!8R�	#اب ا�	��7ى ا� ��� ��7�2# .  
  

���# هQK ا	�8F �87 ا	�� 9�7	 ��78	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ا	Kي �#ف إد�Gل �:��8   :2004�
(*�* �� ا	�����ت ا	��#"�� ، "��* أن آ�ن و ���m >��+� Aت ا	�L8 '*)*ة �Fه�A "! �7;�< ا	

 � )��� أU� _�D���ن ا	��Cء �+��< ����m;` "! و A و'�3 ��[< 15)0�7#ق �*ة  * ��< إ	
            " Traitement des cheques par scanérisation&:< ا	�L ��# ا	��رة " �:��8 

و "! &�� ا	�87 آK	L . ��4ل ا	��< ا	��#"! ا	34ا2#ي و ه� �� )���# ا&�4زا ��# ���7ق "! 
 mGuichet automatique des#ع �t7و	� ا	�J& !" L8# ا	L����J ا]	�� 	�وراق ا	8:*)� 

billets �7Ft� اف#mإ A+� -"*	#���� ���� �ت ا�	ا SATIM �"�X�	9 ذات اR�8�	ا !" �D�G 
� ���m اA&#�&O ���ر)� ا	��7&�� ا	��	�� ، آ�� �` إCRق �� - �Gص ��	��� L807 / 09/ 2004         

 ���J	ا #�� *�D#	ا �   .)e - bankink(و �� CG	G ?*�� اCROع ��
  

����F #;m *;m# �� هQK ا	�87 أول ���#4 &�'+� 	����� � `�� l+F� CGل ��mك �	!    :2005
 #��� !�C�ر '��ه�#ي و إ�]= uF8:*)� و	وراق ا�	ا(#J	ا �	وآ��  ( �����، آ�� ا��F#ت ا	

 �87	 ����	;� "! ����^ ا	�آ�Oت ��# ا	�#اب �R2006ال اmZ;# اZو	�Fا `��� �� أ'< �
 !8R�	29 ص ]119[ا  .  

  
   �;�م و أه*اف �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 2.1.4

  
ا	#)��� ��IJ& K8?     &��#ق "! هKا ا	34ء إ	� ����^ ا	�;�م ا	�! أ&�L8� �;� u ا	�C=� و ا	����8 

 �8F1982 ?R�J& وراء �#'�ة ��	ا ��F�FZه*اف اZا اKا ، و آK�8 ه��( ��= .  
  

   �;�م �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 1.2.1.4
  

 L8� ��� `�+( ���	��    إن ا	��8خ اO ���دي ا	4*)* ا	Kي �Q*;J ا	�7=� ا	��#"�� ا	�+��� و ا	
��	�� و د)�8����� "! '�- ا	��ارد و ���)< اO ���د ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� أن" #Xدورا أآ l��( 

ا	�8R! �� ';� و آKا �*��` �#آQ3 ا	�Y !" !7"�8< ا	��0#ات ا	#اه���F O �8 �- "�_ ا	��4ل 
�*اد ا	34ا #2	C&[��م إ	� ا	��%8�F���8 و ا'Z�8ك ا��	ى#G';� أ ��4رة ���	 ���	��  .� ا	

  
QK8%�`      و أ��م آ< ه�	ا l�	�F8%# "! أ	دة ا��إ L8�	�� ���2�:	ا � اZو>�ع أ�D_ 	3ا�� ��

 ����	�� 	��ا';� �+*)�ت ا	��" #Xا����4ت أآ#�F�� ?���*G ��4�8? و� #(��� ��� >��وا	���7# و ا	
 `;�������	 ���4�FOء و اC��  .ا	��#"�� و �D�G �� أ'< إر>�ء ا	

  
C�	ا L8� I4	 *د�	ا اK:��م     و "! ه	ا �=� و ا	����8 ا	#)��� �X� ?�X< ا	��8ك ا	������ اGZ#ى إ	

 ?��' !" >X��� ��4ا��#�Fإ ��I���ل و &�R�Jت ���8�� و ��� ���7ى ��ل �� ا	�4دة 	���Dل إ	
� �X:� ا	�������� اO ���د)�� و ا	��Cء اZ"#اد ��� =* �Fاء %+� ����m �7 ��#"�� آ��#ة وFt�

 >�� ا	�uF ا	��#"! ، هQK ا	�;�م و آ�� &�A ���? ا	:�ا&�� و ا	:�ا�*  �* �*��` ���&�?
 !" �F�Fأ >X��� !"#��	�4ل ا�	ل �;� "! ا���  ]120[: ا	�
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اO����دات ا	��	�� ��� اC�Gف أ��m	�R �;:� 	�:�ا&��  �K��8 '��- ا	�����ت ا	��#"�� و -
 �;� >��  .وا	�8%���ت ا	�4ري ا	

 . ا	�� L8� CGل �# �� �����! اOد�Gر و ا��X�FOر ����8 ��ارد و ا��F*ا��ت -
 .إ&�Jء G*��ت '*)*ة �- ���)# ا	��4�8ت و ا	�*��ت ا	:���2  -
 .���)# ����m? و �����C? ا	8:*)�  -
- �D�G ��F���	�0#ة و ا�	�7ت اFt�	�4ر و ا�	+#ة ، ا	ا �� ��L   ا	�:#ب أآX# �� ذوي ا	�

 .����8 ا	#)��� ا	;�د"� 	�8;�ض ��	:��ع ا	�C=! و ا	
-  ��� .ا	���7# ا	��رم 	�3)�8 ا	�L8 ��	*)�8ر و ا	���� ا	�
 .ا���FOدة �� ا	���رات ا	��	��� ا	�#���� ��	�J8ط ا	��#"!  -

  
  : و "! إ�Rر �F��F ا	:#وض ذات ا	�#دود)� ):�م �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �ـ 

  
-  #R���	رات �+��< ا*  #(���.  
 .	:#وض إ��دة �8%�` إدارة ا -
� و ����� ا	��ارد  -m���� ت "�2*ةO*� .�+*)* >��&�ت ����� �+4` ا	:#وض و ����9 �

  
   أه*اف �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���   . 2.2.1.4

  
 ����4� 9�:+� �� إ	�    �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� و �� وراء &R�J? "! ا	:��ع ا	��#"! )7

   .557 – 554 ص ص ]117[: � "! ا	8:�ط ا	��	�� �� اZه*اف ا	��7#ة )��� إ)�4زه
  
  ���F- و �O�4� -(�8ت �*G< ا	�L8 آ��m ��"#�� �7Ft��� ؛  -
 �+�7� &���� و '�دة ا	�*��ت ا	��#"�� ����F*ام أ=*ث ا	�:��8ت "! هKا ا	��4ل ؛  -
9�G ��اD< و �C �ت  �)� ��� ا	�L8 و ا	��Cء ������ره` أ�8��n CD �� أ�D	? و"9  -

� آl7 و2O;` =�>#ا و �C�:�7 ؛ ا	�� >�� ��;�م ا	+*)( 	���7)9 و آKا ا	
 ا	+��ل ��� أآ�# =�� �� ا	�7ق ؛  -
           ا	+��ل ��� أ ��  *ر'Kب ا	�3)* �� ا	��ارد و���)# ا	��< ا	��#"!  �*  -

  �� اZر��ح ؛
      
    C	وط ا#J	ا ��� ا	�L8 '�ه*ا 	�;��F ه*افZا QK#=�� و ���0 �+:�9 ه�	ق "! اC�&C	 ��ز

        ا	4*)*ة ا	�! ����O�+�� 3ت ه��� &���4 ا&���ح ا	�7ق ا	��#"! أ��م ا	��8ك ا	���D ا	�+���
  ���8'Z2<،و ا�F�� ة و*(*' تOء وآ��J&U� #�GZا اKم ه�  )�=   �X(*= ��������  �:��8 و أ&%�� �

I�	 4;�دات آ��#ة� L8�	ا �   ه�< ��اردQ ا	�J#)� و �# �� ا���Oل داG< ا	�L8آ�� �Kل ا	:���2ن ��
          و �Gر'? �- إد�Gل ��*)Cت ��� ا	�8%�` و ا	;��آ< ا	*ا���G 	���ا"9 �- ا	�+�u ا	��#"! 

  .و ا=���'�ت ا	�7ق 
  

 �D�G _	��� اث*+�Fا �� ا	�L8 إ	�F ءC��    و إ	� '�&l هKا و  �* ا	�:#ب أآX# �� ا	
`;�	���� >����	 `;��'���=�� �:��  . و ا&�O�0J;` ، و ا	+��ل ��� أآ�#  *ر �� ا	������ت ا	��

  
    �� CGل �+:�9 هQK اZه*اف )��_ �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �Iن )��ن را2*ا "! ا	:��ع 

  .ا	��#"! ا	34ا2#ي 
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   ا	��%8` ��� ���7ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 3.1.4
  

+:�9 اZه*اف ا	�Kآ�رة �&�� "�&? �� ا	�;` 	��L8 ��84* آ< ا	�2�F< ا	��د)� و ا	�J#)�     �� أ'< �
��R�J& ^���� 9"ي )�اK	8%��! ا�	;��< ا	ر ا���Gا اKو آ L	K	 �([#ور	�7#ة ا�	و أه*ا"? ا ? �;" 

#R `;	 _<�( ;` و وا'���;` و���	وt7� ;` =*ود	 �ي )��K	ا ���Y���	 !:�:+	#'- ا�	ا #���ق )
ا���Oل ا	#���F "��� ��8;` داG< ا	�L8 ، آ�� )��� �� CG	? آJ^ أ��Gء ا	�8%�` آ�زدوا'�� 

  . ا	:#ار أو و'�د و��m ���Y#ة 
  

�� ا	�8%�` ا	����* 	*ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �- �#ض ��R �    و "��� )�! ��8F#ق إ	
  .>�8? ���< 	����^ ا	���0#ات ا	�! m;*�;� ���+� ا	��7)9 

  
    "�*ر"  ا	�8%�` ا	�#آ3ي و ا	C�#آ3ي �8* .1.3.1.4

  
� ���7ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� و'�د &���� �� ا	��%8` �� �=C�	آ3ي           :     ا#�

  .و O�#آ3ي 
  

  :  ا	�8%�` ا	C�#آ3ي .1.1.3.1.4
  

  :  ��)[` ا	�8%�` ا	C�#آ3ي 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� آ<    
  

  ) Les Succursales(ا	�#وع . 1.1.1.3.1.4
      
� �;�� �u�J8� ، `�%8 ، ��7�*ة ، �#ا �� و ������ ا	�آ�Oت ا	�! �:- "! ��8:� ����;�     	���

  . "#�� 35اEداري و ه! ��	�� �� ���ن و��2O ، )��� �*ده� =�	�� 
  

8� Q�8�� يK	4*)* ا	8%�` ا�	ا l'��� ?&�" رة�mv	     �8F -��� ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L2004 
�7� �ـ ( �� � Groupes Régionauxا	��4��ت ا	 �(�;4	C0�FCل : �+�	A هQK ا	�#وع إ	

d’Exploitations) G.R.E ( ��	�= *ده���4ز ه! 06 �8;� 41، =�( )��� &Oر ا�R !"  :
   25 ص ]121[�3ي وزو �#ب �#ج ���#)#)q ، ��� ا	*"�� ، ���3ان ، ���#داس ، ا	��رف ، �

  
 l7= �;	 ���� ا	��4��ت ا	 �(�;4	C0�FCل و أه` ا	�آ�Oت ا	���� l��#� ���( !	��	4*ول ا	ا    

   : 2003=4` ا	��ارد ا	�+��� &;�)� ا	7*اF! اZول �� ��م 
  

�� ا	��4��ت ا	 �(�;4	C0�FCل و":� 	+4` ا	��ارد "!  : 06ا	4*ول ر ` � l��#�
  ]BADRا	�*)#)� ا	���� 	ـ [   30/06/2003

  
  د)�8ر '3ا2#ي: ا	�=*ة 

l��#�	ا   L8�	وع ا#")GRE  (
  و�# ��;�

اZه��� ��� ���7ى   =4` ا	��ارد
 L8�	ا)%(  

 
01 
02   

  
  )060(ا	34ا2# ���#وش 

�  ا	34ا#2�F�	054( ا (  

 
95.493.455  
16.754.447  

 
35.26 
6.18 
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03   
04  
05  
06  
07  
08  
09  
10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  
21  
22  
23  
24  
25  
26  
27  
28  
29  
30  
31  
32  

  ) 015(     ��3ي وزو     
                 ^��F )019 (  

      �(�4�           )006(  
      �8��87         )025(  
  )031(          وه#ان      

 ^�J	ا / �  )002(��� ا	*"�
  ) 028(             ا	����7   
    �8���               )005 (  

  )��J8G)   004/ أم ا	��ا ! 
  )009(                ا	���*ة   
    `&�0�7�            )027(  
  )013(             ����7ن    
  )�F      )022*ي �����س   
    ���8�               )023(  
  )042(              ����زة    
  )007(             ��7#ة    
  )���F            )021*ة    

  )014(رت                ���
  )�F)024ق أه#اس /    �	�� 

  )010(           ا	��)#ة    
   #�7��            )029(  

  )030 (��8#اAF/ ا	�3ي/ ور ��
     >4�'            )018(  
  )026(            ا	�*)�     

    �7��          )012(  
  )017(             ا	���4    

  )003( �#دا)� /    ا��Zاط
F ة*�� / ����  )020 (ا	���/ ا	8

  )008(�8*وف    /    ��Jر 
  )001(            أدرار     

15.794.447  
13.843.216  
11.330.621  
9.084.873  
7.688.704  
7.612.319  
7.129.993  
6.781.296  
6.017.100  
5.982.485  
5.838.533  
5.825.214  
5.269.659  
5.183.893  
4.836.637  
4.602.753  
4.492.377  
4.350.930  
3.800.099  
3.217.696  
3.025.285  
2.625.646  
2.571.731  
2.411.175  
2.226.894  
1.967.529  
1.682.146  
1.590.419  
707.507  
578.375  

  

5.83 
5.11 
4.18 
3.35 
2.83 
2.81 
2.63 
2.50 
2.22 
2.20 
2.156 
2.151 
1.94 
1.91 
1.78 
1.69 
1.65 
1.60 
1.40 
1.18 
1.11 
0.96 
0.94 
0.89 
0.82 
0.72 
0.62 
0.58 
0.26 
0.21 
  

  100  270.757.295  32  ا	���4ع
  

   ) E.L.Agence locale d’exploitation  A( ا	�آ�Oت ا	����8 .2.1.1.3.1.4
      
     9R�8�	ا ^���� !" L8��	 ��X�� (ه! "#وع��	*وا2# ��	4;�)� ) "! ا	ت ا���J#ف ���;� ا	��4

	�L8 ا	��4ري ، )��ق �*ده� 	C0�FCل ، �:�م ���4- ا	�2�Y^ و ا	�����ت ا	��#"�� ا	�! )tد);� ا
 ��	�=300 l&�' �"!    وآ�	� أG#ى "! �Rر اO&�4ز �� ا	��� - أن ���R�J& #m;�29 وآ�	� إ	

 l(#:	ا >'Z19 ص ]119[ا.  
  

8� اC:�FOل ا	Kا�! "! ا���ذ ا	:#ارات و �#��7  ��� ��	 �:��F آ�رK�	آ3ي ا#�C	8%�` ا�	إن ا    
Oت �7�8;� و إ&�� ه! اC:�F	�� �K��8)� �+�( )���- آ< "#ع وإدارة tmون ا	�#وع و ا	�آ�
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)G.R.E( q�#ا�	ا����4ت و ا#�FOا K��8� l ? ، آ�� )#ا�	إ �� و����F#ار أداء ا	�آ�Oت ا	���
  . ا	��7#ة �� R#ف ا	�*)#)� ا	���� أ)[� 

  
   :ا	�8%�` ا	�#آ3ي . 2.1.3.1.4

  
  : ا	����8 ا	#)��� و آ�� )�>+? ا	�J< أد&�Q �� )���ن ا	�8%�` ا	�#آ3ي 	�L8 ا	�C=� و     
  
  

  
  

  ]122[ ا	;��< ا	� !��%8	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� : �m30< ر `
  

1.2.1.3.1.4 . ���� �(#(*�    
      
ا	Kي )J#ف  �����J ���� و �*)#)� 	��* ��F�2#� 9 ا	#��2 ا	�*)# ا	��م ��7�4 إدار)� و�[`     

 >��� آ< ا	�*)#)�ت اGZ#ى 	[��ن ا	�7# ا	+7� 	���.  
  

    �*)#)�ت ���� ��7�*ة . 2.2.1.3.1.4
      
  :�*ده� ��F و ه!     

  
  

  الرئيس المدير العام 

  مديرية عامة مساعدة مكلفة
 بالموارد و الالتزامات

  مديرية عامة مساعدة مكلفة
 لتحصيل با

  مديرية عامة مساعدة مكلفة
 بالمراقبة 

  مديرية عامة مساعدة مكلفة
 بالإدارة و الوسائل 

  مديرية عامة مساعدة مكلفة
 الإعلام الآلي المحاسبة و الخزينة

 نيابة الرئيس المدير العام 

  مديرية عامة مساعدة مكلفة
 بالعمليـات الدولية 

 مديرية التدقيق

 مجلس التدقيق 
 مفتشية عامة

  الوكالة المركزية عميروش

  المجمعات الجهوية للاستغلال
G. R . E 

  الوكالات البنكية المحلية 
A . L . E 
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  ا	�+���F و ا	�3)�8 ا]	! اE�Cم�*)#)� .  1.2.2.1.3.1.4
      
     �� �� CGل و>- ا	�:��8 و ا	�+��F �;�` ��< ا	�J�^2�Y#ف ��� ��n&�� �*)#)�ت "#���     

 q�ت و �#ا���m #(��� موC�E! ا	3)�8 و ا]�	ت ا�������7# � ، �;�&��D ر و��Zا ���F�+�	ا 
)����� ����^ اO���Oت  و�*���;� �:��8 اmE#افو آKا ) ا	�+���F ا	�� .  
  

 �*)#)� ا	�����ت ا	*و	�� . 2.2.2.1.3.1.4
  

            آ< ا	����Cت وإ=��ء � ���	�4 و ������ �;��;�J#ف ��� �7�G �*)#)�ت "#���     
�	�� �:��  ) .  �+�)Cت ��	���� ا	����و92�n ا	��*)# و ا��FO#اد  �)رج و ا	�+�C(ت ا	��

  
 �*)#)� ا	��ارد و اO	�3ا��ت .  3.2.2.1.3.1.4

  
     �� اmE#افه! ا	:�l ا	 ���8	��L8 و أه` �*)#)� ��7�*ة �? ���	�� ��*)#)�ت "#���   �أر�

 إ	� إ>�"� ا	�����F و ا	�0#ى ا	�C=�� و ��# ا	�C=�� ا	��#ى �;��;� ���)< ����^ ا	��Jر)- 
  . أ�+�ث و درا�Fت ا	�7ق و ا	��4�8ت إ'#اء

  
 ه�8 ه� أن هQK ا	�*)#)�ت ا	������ ه! �� )��ل 	;� CD=�� ا���ذ إ	�? ا�mEرةو �� �4*ر     

 "! =*ود ����8 إO ، ����8 ا	�آ�Oت و ا	�#وع "C )��ل 	;� ذ	L ) ض�8_ ا	:#و( #ارات ا	���)< 
 �;�  ) .ا	:#وض ا	��0#ة( ا	���� اEدارة�[

 
 �*)#)� ا	�+��< .  4.2.2.1.3.1.4

  
     ��� و ������ ����^ &�R�Jت أر���ه! اGZ#ى �J#ف ���;� ��;� � �*)#)�ت "#���  ���	

 L8�	ت اO# وآ���+��< �	ا.  
 

 �*)#)� ا	�#ا �� .  1.3.1.4.5.2.2
  

�[` Cnث �*)#)�ت "#���  �;��;� ا	���< ��#ا �� و �#ا'�� آ< ا	�C�47ت ا	�+����F و آKا     
  . ا	��#"�� ا	�! ):�م �;� ا	�L8 ا��J&Z�����ت ا	��4رة ا	��ر'�� و ��#ه� �� 

 
  و ا	�2�F< اEدارة�*)#)� .  6.2.2.1.3.1.4

  
 ، ا	���Y^ و ا	���)� و آKا �8%�`  اZ'�ر ��tm #��7ون ا	����Y� �� =�( ����< هQK ا	�*)#)�    

���Cت ا	�L8 و اEدار)���7)� آ< اZ��ر  و�� �:�� "[C ��  ا	��د)� إ���&���? و ا	:�&�&�� ا	��
�� ا	��از&�ت ا	�:*)#)� ا	����:� ��J8إ�*اد��7ه��;� "! �  L8�	ط ا .   

  
 �� );��8  �8 �� ����< ا	;��< ا	� !��%8	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� "�ن و ��* أن ا&�;�ا]ن    أ�� 

 ?+<�8F �� 8%�` ، و ه��	ا اKه ��7):�� >��	ا ���Y�	ه� ���&� ا #X! إذنأآ	ا��	34ء ا	ا !" .  
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  ا	����8 ا	#)��� ا	;��< ا	� !��%8	�L8 ا	�C=� و و���Y ا	��7)9 >��. 2.3.1.4
  

� ���7ى ا	;��< ا	� !��%8	��l'���     `� L8 ا	�#��0�� A(#'! أ�	إدراجات ا �D�G �(#(*�     
���+� ا	��ارد ، ا	��3ا&�� : !  �[` �nCn ���	_ ه1993أوا�8F #G " ا	��7)9 و ا	����8  " �ـ
 1994	�� و ��* ا	��*)Cت ا	�! أ=*An �#ة أG#ى ��� ا	;��< ا	� !��%8	��L8 أواG# . ا���Oل و

 QKه A+�Dه�� أ u:" ��8nا ���+��� �  . ���+� ا	��ارد و ���+� ا	��3ا&�� : ا	�*)#)� �J#ف ��
  

 #G�8     و "! أواF1996�0� ��A هQK ا	�*)#)� إ	]G  #�#G� �(*:8	;� �[` ���+� ا�	إ  
 ���+� ���+� ا	��ارد : �nCn ���	_ ه! أK� A+�D	L �*)#)� ا	��7)9 و ا	�J� ���8#ف ��� و

  .��+� ا	8:*)� ا	��3ا&�� و �
  

  :  ":* أوآ< 	�*)#)� ا	��7)9 و ا	����8 �;�� ا	:��م ��� )�! 	�mvرة    
  
  ا	:��م ��+�ث ا	��7)9 و ��74* &%�م 	�������ت ا	��7):�� ؛  -
� ���)# ا	��4�8ت و ا	�*��ت ا	��#"�� �����^ أ&�ا�;� ؛  -�� >�� ا	
 ���? ؛ 	���#)^ ���4�8ت ا	�L8 و G* ا	+�Cت ا	�#و)��4 إ�*اد -

  
 �8F 1998   و �+��ل ��7� A+�D*)#)� و أ�	ا QKه A	�+�  " ل���O�7)9 و ا�	ا �(#(*� "

&���� �*)#)� ا���Oل ، &���� : )J#ف ���;� �*)# �#آ3ي و �+��ي ��� �nCn �*)#)�ت ه! 
   : �	���*)#)� ���)# ا	��ارد و &���� �*)#)� ا	��3ا&�� ، أوآ� A	t7� �;و	�� ا	:��م ��	�;�م ا	�

  
  ؛) ا�J�&Oر( ا	���� 	��L8 ����ص ���F- ا	���J '0#ا"�� اZه*اف�+:�9  -
 �7;�< و �9�78 ا���Oل ��� ا	�*)#)� ا	���� و ����^ ا	�آ�Oت ا	����� 	��L8 ؛  -
�( ا	��4�8ت أو ا	�*��ت ا	4*)*ة ؛  -� ����� �� درا�F و ����
 �L8 ��� "�;� ���+� ا	��7)9 ؛  و ������ ا	��3ا&�� ا	����� 	����^ ه��آ< ا	إ�*اد -
 درا�F ا	�7ق �� =�( �+��< ا	��Cء و ا	��8"�7� ؛  -
  �F��F ا	�#و)q ا	���� �D	�L8 ؛ إ�*اد -
�� و �u�J8 '�- ا	��ارد ؛  -���� 

  
 �8F !" ��ا ا&���ح 2003    أKو آ ��	�� و ��:�[� ��ا';� ا	�+*)�ت ا	�! "#>�;� �Yه#ة ا	

         �8%�` ه��آ< ا	�L8 �� '*)* و أد�A4 �*)#)� ا	��7)9 إ��دةا	�7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي �` 
 ا	�+���F و ا	�3)�8 ، و ا	�! أA+�D �[` ا]	! 	v�Cما���Oل >�� ا	�*)#)� ا	���� ا	��7�*ة و

 QKه #��� �� أه` ا�GZ#ة��n&�� �*)#)�ت "#��� ��� "�;� �*)#)� ا	��7)9 و ا���Oل =�( �
	 ��  : ���R�8� L8 ��&�4ز ا	�;�م ا	��	�� ا	�*)#)�ت ا	���

  
   ا	� ��:(�7	��L8 ؛ ا�FE#ا����4 إ�*اد����` و  -
���ل ��� ���7ى ا	�L8 ؛  -�FC	 �;'��	:�ر)# ا�	+�ث و ا�	ت و ا�F*را	ا&�4ز ا 
�� ا����Oرات ا	���8	�'�� و �+�و	� ����Y;� 	��2*ة ا	�L8 ؛  -���� 
-  ���m ��� L8�	و �+*)( �� - ا `����&OاA&#� �� رض و ��#ه��� ؛ ر��)� اZ=*اث و ا	�

��J&Z#و)��4 ا�	ى ا#GZ؛ ا L8�	�� �D��	ا  
'�- ا	������ت ا	����:� �����^ ا	���د)� اO ���دي ، اO'����! ، ا	F��7! و ا	:�&�&!  -

  ا	��ر'! 	��L8 ؛ ا	��8"�7 و آ< �� )+*ث "! ا	�+�u إ	� إ>�"�
  ؛ " BADR infoأ��Gر �*ر " ا	�L8  و ��ز)- ���4 إD*ار ��� اmE#اف -
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 ?%=C& ��    إذن ��� ا	;��< ا	� !��%8	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� أ&? )���F�� #�0#ار ���� 
و هKا �� )���# �� 	%#وف ا	�J8ط و اZه*اف ا	��7#ة و ه� ا	J!ء &�7? ��	��78 	�*)#)� ا	��7)9 

  . ا	+*)( 	��L8 ���3ات ا	�#��7
  

4.1.4 .�J� ��J&#)��� و ��ارد�� أ	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8�   
   

    8F+�ول "! هKا ا	34ء ا	��#ق 	����^ أ&��J و ��ارد �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �*ء 
����C? "! ا	�87ات اE���&��ت��#ض � ^���� >��+� `n ! )+�زه��	ا �(#J�	ة ا#�GZ8:^ ا	 ، 

�*ه� �8* أه` ���J&Zا�	�7):�� ا�	�7)9 و ا�	ث ا�+�� �:�� ا	��234 ا	:����� ! ):�م �;� ا	�L8 و ا	��
   .	��7ق ا	��#"!

  

   ا	��ارد ا	�Jـ#)� . 1.4.1.4
  

� �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� و ��IJ& K8? إ	� ا��Cك n#وة �J#)� ذات ���7ى ��	! �F      ��
 ��8F K8ات �;��;`��Y� )3او	�ن ا	���)� و ا	��#ة =�( ��� 	�8 ا	����J اZو	! أن أ����� ا	��

_ 	? "#�D آ��#ة 	�+�7� اZداء )�* �����X &:��  �ة 	��L8 ��� �*)*ة ��	�L8 ، و Lm O "! أن هKا
          آ�� )�Y^ ا	�L8 �*دا I� Oس �? �� ا�REرات و "! ����^ ا�D���GOت .  ���)#Qو

، ���8'Z34ا2#)� و ا	ه* ا�� و ه� �� )�8! إ���&��ت أآ�# 	���FCدة �� �� G#)4! ا	�4���ت و ا	�
  : �tه�C;` 	��	_ ا	����X� L8 )��8? ا	4*ول ا]�! 

     

   ]���BADR  ]123ر اE���&��ت ا	�L8� !" �(#J  : 07ا	4*ول ر ` 
  

  2004  2003  2002  2001  ا	���ن

  6548  6938  6927  6764  إ'��	! ا	����Yن

  3009  2736  2737  2327  ا	�4����ن �8;`

  49.95  39.43  39.51  34.40  )%(&��7 ا	�4����ن 

  
  :و )��� ���X< ا	4*ول "! ا	�J< ا	���&! ا	��	! 
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  ���ر ا	��ارد ا	�L8� !" �(#J ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���  : �m31< ر ` 
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    ����� ��	�L8 "! ���ر �#��7 ��� �# �%;# 	�8 ا	���&�ت ا	��7:� و ا	�J< أ�I� QCن &��7 ا	�* ا	
 �� #XآI� L8�	ف ا#R �� �� 41 و   وآ�	�300ا	�87� و هKا آ �4��8	�F��7 ا	��F- ا	04#ا"! ا	���

�4�� ';�)� 	C0�FCل ��� ���7ى ا	�#اب ا	�C]" ، !8R �� ا	��8ع و ا	���ر ا	�#��7 "! �
 L8�	�4�8ت ا� ����J� . �8F >D�+	�8ء اX�FOا ��د  2004أ�� *�و ا	����9 ��	�#ا'- ا	���^ 	

 ����" ���Y��	?ا�إر'� � ا	��� �8;` إ	� F� ا	�:��* أو ��';;` 	��	! �lD�8 أG#ى إ=�	� إ	
 L8�	رج ا�G.  

  
 ، أ��ان إ�Rرات ��Y^ ��ز��� إ	� L8� !�Y�� 7000 �*ر =�	�� ا	ـ إ'��	!    هKا و ):�رب 

 `�+�)Maitrisants ( K��8� ان��و أ)Exécutants ( ����+��	ا ���- ��47< ���ق وا>_ 	�
  .  &%#ا 	�� )+��'? ا	�L8 ا	��4ري �� و��Fء )�4*ون ";`  #ارات ا	:��دة و )+�87ن ���7# ا	:��*ة 

  
   ا	��ارد ا	��	ـ�� .2.4.1.4

  
 ا	�دا�8� -2��Z �;'< و �+A ا	��l و ���*ر);� �� ا	:��ع ا	��م و ا	��ص ����# ا	��دة إن    

tm #��7ون �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �< و  ��? ا	[�ر�� "! �8_ ا	:#وض و ���)< اZو	�� 	�
 QKه �;�*;m !�	رات ا���	8* أه` ا�ف � �	8+�ول "��� )�! اF اK;	 د)� ، و��� Oا ��J&Zا ^����

    .ا�GZ#ةا	��ارد "! ا	�87ات 
  

� ���7ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ه��� �=C�	�"     �8F �� -2دا�	ة "!  ��� ا#��� ا	3)�دة ا	�
 �8F !" A0�� !�	ى و ا#Gأ � ����ن د)�8ر و ���78 ز)�دة �:*ر        470.386 �� )��دل 2004إ	

  :  آ�� ��>+? ا	���&�ت ا	��	�� 2003 �:�ر&� ��87 % �6.74ـ 
  

  ]CG 2001 - 2004  ]124ل �8Fات ���BADRر وداL8� -2  : 08ا	4*ول ر ` 
  
  

  ����ن د)�8ر: 	�=*ة ا
 �8F �&ر�:�

)2003/2004(  
 
  ا�%��ن

 
2001 

  

 
2002  

 
2003 

  

 
2004  

 %ا	��78   ا	�#ق
ودا2- 
  ا	��Cء

319.109  343.751  404.735  430.383  25.648  6.3  

  11.2  4.037  40.003  35.966  70.587  44.330  ودا2- أG#ى
  6.74  29.685  470.386  440.701  414.338  463.439  ا	���4ع
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?��X�� ���( 9��7	4*ول ا	آ�� )�!  ���&��ا  :  
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ودا'� ا�#��ء

ودا'� أ*
ى  

  
  

  CG 2001 - 2004ل ا	��#ة ���BADRر ودا�m32 :  L8� -2< ر ` 
  
 % 91.5 و ���78 2004 ����ن د)�8ر &;�)� ��م 430.383 ودا2- ا	��Cء إ'��	!    آ�� ���  

 أي 2003 ����ن د)�8ر �:�ر&� �- K25.648 �8F	L ار�����  *رQ �� ا	+�� ا	���� ���47 �
   .01 ص ]125[:  ��ز�� ��� ا	8+� ا	��	! % ��78�6.3 ز)�دة  *ره� 

  
-  l��	ا A+� -2ن د)�8ر 235.995ودا����   
-  >'Z -2ن د)�8ر 80.743ودا����  
  ����ن د)�8ر 88.210=���7ت اOد�Gر  -
   ����ن د)�8ر8F25.416*ات ا	�8*وق  -
  ����ن د)�8ر19ودا2- أG#ى  -
  
�- �Fاء �� =�( أ��Fب ا	����< ! �#";� ا	�L8 � ا	��	�+�8�7تهQK ا	3)�دة )��� ���7#ه�     

 L8�	ي )�8#د �? اK	04#ا"! ا	ر ا�J�&Oد)� و ا��	ت ا��&���Eا اKر و آ��FZ=�( ا �ء أو �C��  .ا	
  

"! ���)<  =� و ا	����8 ا	#)��� دورا آ��#ا	�t�"Cدي �L8 ا) ا	:#وض(    أ�� �� =�( ا��FO*ا��ت 
 ��=C�	���8 ا��	8! R�	ا u���	اء ���7ه��? "! ���)< ا�F !8R�	د ا��� OاPNDA    

)Programme Nationale de Développement de l’Agriculture ( 3�= >Gي دK	ا
K��8�	د2000"! '�)���  ا��� Oا ��J&Zل ���)< ����^ اCG �� ر)� "!  ، أو�Rإ q��&#� 

��ش&Eا - ا�� ?�J8( يK	ر'�� ا��	�4رة ا�	دي ��� "�;�  ��ع ا��� O��4ع   % 30 ا�	ا ��  
  . 08 ص ]01[
  

 ����ن د)�8ر 300.055    و "! هKا ا	��8ق ":* ��� ���7ى ���)< ا	��Cء �����^ m#ا2+;` 
 أي ���78 ز)�دة 2003&;�)�  ����ن د)�8ر �:�ر&� �- 78.488 �3)�دة  *ره� 2004&;�)� ��م 

 أ��� ���7#ه� آ �4��8	��O�+ت ا	�! �#"�;� ا	�Cد �� =�( ا�FO:#ار % 35.42����#ة  *ره� 
 !=C�	:��ع ا	اء "! ا�F �(#�X�7��	 ���7ت	ف ا#R �� �=�8��	+��3ات ا�	` و ا�*	ا اK8! و آ�Zا

 �;8� �D��	و ا ����  .أو ��#Q �� ا	:����ت اGZ#ى ا	
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     !�8F لCG ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� ا��ت*��F=���� ا �! )��	��	4*ول ا	2003ا         
� ا	��ا	! 2004و ��  :  
  

  ]126[  2004 و C(���2003ت �L8 �*ر CGل �8F!  : 09ا	4*ول ر ` 
  

    ا	���4ع   #وض أG#ى   #وض ا��X�Fر)�   #وض اC0�FOل
  %  ا	:���  %  ا	:��� %  ا	:��� %  ا	:���  ا	���ن

   ا	:��ع ا	��ص-
   ا	:��ع ا	��م -
-!=C�	:��ع ا	ا   

28.242  
80.211  
17.659  

22.39  
63.61  
14.00  

34.893  
17.344  

8.751  

57.21  
28.44  
14.35  

26.539  
3.940  
3.988  

77  
11.43  
11.57  

89.674  
101.495  

30.398  

40.47  
45.81  
13.72  

2
0

0
3

  

  100  221.567  100  34.467  100  60.988  100  126.112  ا	���4ع

   ا	:��ع ا	��ص-
   ا	:��ع ا	��م -
-!=C�	:��ع ا	ا   

60.121  
85.550  
30.415  

34.14  
48.58  
17.27  

46.883  
19.956  
14.675  

57.52  
24.48  
18.00  

28.931  
5.407  
8.117  

68.15  
12.74  
19.12  

135.935  
110.913  

53.207  

45.30  
36.96  
17.73  

2
0

0
4

  

  100  300055  100  42.455  100  81.514  100  176.086  ا	���4ع

  
 �8F لCG L8�	ف ا#R �� ��*:�	:#وض ا	�8�! =4` ا� �=C& QC�4*ول أ	ا �2004    � )�= 

 )�= �;8� !=C�	:��ع ا	ا �GZ�� ت و��:��	"! ����^ ا �	���	ر)- ا�J�	*د ا�3ا)* ���� و �
����� �KهC 	+�� ا	:��ع  ار ، آ�� أ&2003�8�4F �8�:�ر&� ��87  % 75.03وA�D &��7 ا	3)�دة 

A�:�&ا��ت =�( ا*��FOا QKه �ص ���	��78ا	ا  ��8 % 40.47 �F 2003 ق��( �� � % 45 إ	
 �8F2004 ��� �7ه���? ، و أو>�ع� !" �F���� �� دل هKا إن ا	:��ع ا	����! ا	Kي )J;* �#ا'

G ص و��	:��ع ا	ه�� ا*;J( انK�	ط ا�J8	+#آ�� و ا	ا ���D ا	��7Ftت ��� m!ء ";� )*ل ��
و آKا ا	�����ت ا	�! ��ا';;� ا	��7Ftت ا	������ 	�� �ف "! و'? ) ا	�:�و	��(ا	��0#ة �8;� 

  .ا	��8"�7 ا	�! ��3ا)* )��� ��* )�م 
L8� >�=ا و * اK8!  "�*ر  "    هR�	ا u���	�� �:�� ا	�*ارة "! ���)< أآ�# �*د �� ا	��Jر)- ا	��

 ��=C�	���8 ا��	)PNDA ( �8F2004) 70328 وع#J� ( �����26.697 ن د)�8ر����   ��� ��
 % 34 ا	���	� �� R#ف ا	��8ك ا	������ اGZ#ى أي ���78 ��7ه�� ���ق د)�8ر ����ن 82.436

 	�:#وض ا	���8=� "! هKا ا	��4ل ، و ه� �� )�* ��74*ا ��*ا&�� 	���C �� اE'��	���� ا	:��� 
��8�و ا	:�>�� ��	�3ام ا	�L8 ���"�# )  "��#ي�8F -��� 2002) 26 ا	��#�� ��� ا	�L8 و ا	�زارة ا	�

  . ا	��ارد ا	��"�� 	�8;�ض ��	:��ع ا	�C=! و ����8? 
  

9 ������ت ا	��4رة ��    و �� &�=�� أG#ى ":* ���� ا	�L8 �� ا	%�# �+���� I� Oس �;� "��� )�
      �8F2004 $  ����ن 4802,18ا	��ر'�� و ا	�+�)Cت ا	��	�� �� و إ	� ا	��رج ���  ���? 

   .11 ص ]125[:  ����ن د)�8ر ��ز�� آ�� )�! 346.266,19�� )��دل أي 
  
  $  ����ن  3372,35�����ت ا��FO#اد  -
 $  ����ن  1242,36ا	�+�)Cت ا	��	�� 	�"#اد  -
 $  ����ن 158,29ا	[��&�ت  -
  $ ����ن 29,18 �����ت ا	��*)#  -
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���ر ا	�#��7 	����^ ����Cت ا	�CG L8ل ا	�87ات ا�GZ#ة )���     ه�Kا و ��* ا	� �ف ��� ا	
ا	:�ل �Iن هKا ا�GZ# 	? �� اE���&��ت و ا	��ارد �� )tه�? C�=Oل ا	#)�دة "! ا	�7ق ا	��#"! 
ا	34ا2#ي Y !" ���F O< ا	*)�8����� ا	�! )J;*ه� اO ���د ا	�8R! و اO&[��م ا	�+��< 	�34ا#2 

��  . 	��� 	���4رة إ	� ا	�8%�� ا	
  

3.4.1.4 . L8� !" 9(�7�	ط �+�ث ا�J& ر*�  
  

 ��� l4( ��7�" �� رة����7)9 ��	+*)( 	;�م ا��	آ�ن ا ��	إدارة     QK�8 ;� "�ن ����9 ه��ا L8�	ا 
 ا	����Y�� L8 �+�ث إدارة )���* �*ر'� آ��#ة ��� �*ى  ��م إ&��ا	����7 و �+�)�;� إ	� ��< �K��8ي 

  .ا	��7)9 
  
  ���� �ت �� ا=���'�ت ا	��Cء و ا	�7ق   "�+�ث ا	��7)9 ��7ه` �� CGل ��"�# ا	���&�ت و ا	�
 و ��� )tدي إ	� ا���ذ أ"[< ا	:#ارات  ا	��F��F u���� !" �;� L8ت ا	�q(3 ا	��7):!إدارة�K0)� و

� �:���7��? و ��	��	! >��ن �#و)4هQK اO=���'�ت و آl7 وOء ا	��Cء ��mUعا	��	 `;  !"
   .اZو�Fط ا	��#"�� 

  
 �;� `�;( O L8� ا و أن أي#�Xآ ^��� O و �;�    و ��� Lm O "�? ه� أن هQK ا	������ت )7;< '�
آ��)� )�#ض &� ?7	���� #R	K	l4( L ���)# هQK ا	������ت و �+*)��F�� �;X#ار 	�+�7� اZداء 

  .ا	��#"! �D�G و أن ا	���� ا	��#"�� "! �#�0 �#��7 
  

"!  و ��	 ��78	�L8� -< ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� "C )�'* اC�Gف �� أه��� �+�ث ا	��7)9     
Zا اKه� ه*;J( !�	ا ���7ر��	�0#ات ا�	ا >Y !" ���F O L8�	ا اK+��� ه�	#"�� ا��	�7=� ا	و ا #�G

� =* �Fاء ، و ا	�! ����رت أه` �C�+;� "! ا=�*ام ا	��8"�7 ��� ا	�8و�� ���	���ك اZ�# ا	Kي ا	
  .هKا ا	�L8  "! ):�[! ��8 >#ورة ا	� �ف �8* ا	���ر�Fت ا	����� 	�J8ط �+�ث ا	��7)9

  
 ا	���+� ا	��4ر)� إ�Rرات    =�( ا�[_ 	� �8� CGل ا	�:��Cت ا	����J ا	�! أ'#)�8ه� �- 

�� ا	*را�Fت ا	��7):�� ا	�+*ودة�� �:��F L8�	*)�  ��م ا�	ا �(O�	 4;�ي	�4- ا�	ات ��#�" � و ��
  :  "! ���4;� =�ل 	�7����8ت �� ا	:#ن ا	��>! ��+�رت��:��� �D�G �- ���- ا

  
-  `;��#"� ا=���'�ت ا	��Cء و دوا"�.  
 .����u ا	�*��ت ا	��#"��  -
-  ?���*G L8�	! ):*م �;� ا�	ر ا��FZ��7ى ا�. 
 . "�_ "#وع '*)*ة 	��L8 إ���&�� -

  
�F*را	ا QKه �� ���� *:" >�ت ا�F+*اث ���4�� �� ا	�*��ت ا	��#"�� ا	4*)*ة ���     و ��	�

إ&�Jء ا	�*)* �� ا	�#وع و ا	�آ�Oت ا	����8 ا]	�� إ	� '�&l �#ار ا	��� �ت ا	����8 و ا	��ز��ت 
 !8R�	#اب ا�	��7ى ا� �  .ا	4*)*ة ��

  
O��7:� إ	�7):�� ا�	ث ا�+�Zود)� ا*+�� L8�	! ا	وt7� #اف��ا �#�` �	ا � أ&�8 &���     	�� و ��

 �Fرا*� �D�G �;آ��I� ���#" �(#(*� إدراج L	ذ �و��� ��3ا)*ا �� K;� `;"#Rا ا	�J8ط و ا	*	�< ��
ا�FZاق و ا	��4�8ت >�� ه��< ا	�L8 ا	�Lm C� >�J�F ��� !��%8 &:��  �ة "! ا	�J8ط ا	��7):! 

 C�:�7� L8�	ا اK;	.  
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  �� ا	#)��� ��234 ا	�7ق 	*ى �L8 ا	�C=� و ا	��8. 4.4.1.4
  

� ا	#�` �� أه��� إ���ع أ��Fب ��234 ا	�7ق �� R#ف ا	��8ك ������ر ا	��ا2* ا	�! ��84;� ��    
��9 ������ ����` ا	�*��ت ا	��#"�� ، ا��FZب �� وراء هKا�( �� �D�G و Oر إ���	ا اKأن ه 

د و ��Cء "! �m<  ا	�L8 =�( آ< �� �` ه� �:�7` ا	�7ق إ	� ��Cء أ"#اإدارة	�� ���"#ا 	*ى 
  ��7Ftت �D�G أو ������ ، �� ا	:��ع ا	�C=! أو �Gر'? ، أD+�ب =���7ت ��	���� ا	�+��� 

 ���  . أو ا	�
  

 *���� ا�FZس ا	04#ا"! "! �:�7` ا	�7ق =�( )�` ا	����3 ��� ا	�9R�8 إدارة    هKا آ�� ��� L8�	ا 
�  . اGZ#ى   � �� ��#ه� �� ا	�9R�8 ذات ا	��X"� ا	��7&�� و ا	+#آ� اO ���د)� ا	�#��

  
� أ �F����� �Kا�;� ���mEرة    و ا	4*)# �� �8�( `	 L8��	 9��7	:�7` ا�	وإ&�� ه�8 أن ا � ��8ء ��

��ر mدارةEا�	��7	ا #�"�� !" ���و ا	��ارد   �Iه��� أD+�ب ا	��7Ftت و ا	+���7ت ��	���� ا	�
   .	��L8 ا	Cز�� 

  
       � !:(�7	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���  �+��< ا	�q(3 ا	. 2.4

  
 ��J&أ ���F *��� ��=��اء�	�7ت اFt�	ار �� ! ا#� �    ����3 ا	����Y ا	��7):�� "! ا	��8ك ��

)    ا	��8# ا	�J#ي (ا	�*�� ا	��#"�� ، ا	�7��# ، ا	��ز)- ، ا	�#و)q ، اZ"#اد : أ��F�F ه! 
� ����7;� ا	�q(3 ا	��7):! ا	�C�;7ت ا	��د)� و أ�G#ا ا	�����ت ��9 ��( .  

  
  �=C�	ا L8� �    و &%#ا Zه��� هKا ا	�q(3 "! ا&��7ب ا	�*��ت ا	��#"�� ا�Q�4 ا	��Cء ":* أو	
وا	����8 ا	#)��� هQK ا	�D�8# أه��� ����#ة >�� إ�F#ا����4? ا	��7):�� 	�+:�9 أه*ا"? و ا	��Dل 

ف ��� =:�:� ذ	8F L+�ول "��� )�! إ�#از ا	�F��7ت إ	� ا�FZاق ا	��7;*"� ، و �0#ض ا	� �
� =*ى �� #D�8�  . ا	����:� ��< ��8# �� هQK ا	

  
   �F��F ا	�*�� "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 1.2.4

  
    L8� ف#R �� *����#اض ���&�ت ا	�q(3 ا	�*�! ا	��Fا �  "         �*ر ");*ف هKا ا	34ء إ	

         	��8ع و ا	���رات ا	+���D "�? �� أ'< ا	� �ف ��� '�ا&l  �ةو ����J أ���دQ و آKا ا
  .و >�^ ا	�L8 "! هKا ا	��4ل 

  
   ا	�q(3 ا	�*�! 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 1.1.2.4

  
���# �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �� ا	��8ك ا	#ا2*ة "! ا	:��ع ا	��#"! ا	34ا2#ي =�((         

�� l&�' �GZ#ى ";� )�8#د ������J �ر ?�F	��2�Y^ ا	�:��*)� ا	�! �:�م �;� ا	��8ك ا	��4ر)� او إ	
 ا	��#"�� و ���FIب ��u7 و 'Kاب  اm ^���� l�:�F#ا2_ �*��ت����3ة �� ا	 و ���8�� 

���#ة 	���4- و "! Y#ف و'�3ا� ��= ���?  �درا ��� ��ا';� ا	��8"�7 �< و ا	�+�"%� ��' ��� 
���X< أه` هQK ،  28 ص ]I� !"#2003 ]127آ� #X� ���� !&����8F > �� ا	�7ق ا	��

    :"!  ا	�*��ت 
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1.1.1.2.4 . >'Z -2دا�	ا)T.A.Les dépôts à terme D(   
  

     ��(�8� اZ��ال E)*اعو ه! ���رة �� =�7ب )�>- �+A ��#ف ا��mZص ا	������� و ا	�
 � =*د 	�mvرة. < &��7 "�ا2* ���0#ة �� R#ف ا	�L8  �+*دة �:���'�لا	��2[� �� =�'�;` "�? إ	

أ�� ��	��78 	�دا2- ا	���� ا	���� )�8ر 	�*ة  >:� O�� �nCn أm;# د10.000 �ـ 	v)*اع اZد&�ا	���� 
� اZ < 500 �ـ اZد&�":* =*د ا	���� �� #;mأ �nCn *ة�	ى و #GZت اC�� أورو أو �� )��د	;� ��	

 L	Kآ.  
  

  ) Les bons de caisse(ذو&�ت ا	�8*وق أ.  2.1.1.2.4
  

     ���Fأن )��ن ا �، )�� ��8)�����رة �� ���)� Z'< و ��� ?'�� *2	���mص ا	������� و ا	�
 >G*	ا >#)�� اKة و آ#���	 �����F` ا	����l أو 	+���? أو �C�0 و ه� )�nI# ���78 ا	��2*ة ا	�#'

 !	��'EاIRG�"�]�	:��� ا	ا ��� `F#	و ا  TVA.   
  

  )B.E.Le livret épargne BADR L ( د"�# ا	��"�#.  3.1.1.2.4
  

��   و ه� ���رة �� �q�8 ��8! )��# ا	#ا���� "! اد�Gر أ��ا	;` ا	+��ل ��� "�ا2* �+*دة     
 L	أو دون ذ L8�	ف ا#R !" `;	#ف "! أ��ا��	*"�# ا�	 �+����	ء اOtه �����F�� و =�( )��ن

� ا	���7ى ا	�8R! ، و �K	L "�ن هKا ا	�q�8 أl84( _�D أي 	+%� و ��# آ��<�� L8�	ت اOوآ� 
>� #G� �����ت =�< ا	��7	� ا	��	�� �� ���ن إ	D آ< و�J� ?��+D<   أ�	ة *�' �� و )�8_ ����

   .ا	�����ت ا	�! �4#ى ��� ا	+�7ب 
  

 ) J.E.Le livret épargne junior L(د"�# اد�Gر ا��mZل .  4.1.1.2.4
  

    L8� �� ���F" ر*� " q�8� ح#�� #�GZا اKم ه�  �(#G*��	 �(#��   ا	��Dل إ	� '��- ا	���ت ا	
  �8F 	���#س 19� �:< أ���ره` �� ا	��'? 	��7�*ة أ��8ء ا	�*G#)� ��" د"�# اد�Gر ا��mZل " 
��+�ا هKا أن )) ا]��ء(ا	���د ��� اOد�Gر "! �*ا)� =���;`  ، و �K	��( L� 	����X;` ا	J#���� و

أو �� C(�+� 9(#Rت   د)�8ر �Fاء "! �Dرة &:*)�500ا	*"�# &���� �8;` و ����� أو	!  ���? 
   . ��8%�� أو�����������:���2  أو 

  
و �:��< ذ	��( L� 	��Jب l=�D ا	*"�# �8* ����? اZه��� ا	:�&�&�� و �I *��� �3)* �� ا	���     

)    د)�8ر '3ا2#ي2.000.000 (إ	� ��)� ����&! د)�8ر �8Fات ا���FOدة ��  #ض ��8!  * )�< 
 ���  .�� 	` )l+7 رأس ا	��ل "! =�� �u:7 هQK اO����زات إذا و - ا	

  
5.1.1.2.4  . ��� ) Le compte devise(=�7ب ��	���� ا	�

  
���� ا	���� ���=� "! آ< 	+%� و )��ن 	��=�?     	�� �(#G*�	د ا�:& >�4� _�7( q�8� و ه�
ا �+*دا =l7 ا	J#وط ا	���� 	��L8 ، هKا ا	+�7ب ��'?  �D�G	���m�8� "!  ��ع ا	��4رة ��2*

  .ا	��ر'�� و ا	34ا2#)�� ا	���#�0� 
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6.1.1.2.4  . � ��� l+7�	 ر*�)R.B.La carte BADR de retrait C ( 
  

;� A=#R "! ا	�7ق ا	34اCG �(#2ل ���8^ ا	�7����8ت �� ا	:#ن ا	��>! ��7_ 	+���    
�� �:-  ا	�! ��دة) D.A.B( ا	8:*)� 	�وراق ا]	��ا	��#ف "! أ��ا	? &:*ا ����F*ام ا	��ز��ت 

 L����J	ام ا*��F�� أو L8�	ا �  ،ا	�ا �� داG< ا	�G.A.B (L8( 	��راق ا	8:*)� ا]	���Gرج ��8
  . "�ن ا	��< �;QK ا	��� � ):��# =�	�� ��� ���Y! ا	� u:" L8	�mvرة
  

 ) B.I.La carte interbancaire C(��� � �� ��� ا	��8ك  . 7.1.1.2.4
  

 ا	����� 	���8ك ا]	��و ه! ��� � ����80 ��7_ 	��Cء ا	�l+7� L8 أ��ا	;` �� آ�"� ا	��ز��ت     
 ��� A� ، �L8 ا	34اBNA #2ا	�L8 ا	�8R! ا	34ا2#ي :  هQK ا	��� � و ه! إD*ارا	�! و 

��! ا	BEA34ا	��ر'! J	:#ض ا	ا2#ي  ، اCPA#�"���	 !8R�	8*وق ا�	ط   ، ا���=Oو ا
CNEP �"�<E�� L8� #)* و�	ت اOوآ� �	�mvرة F#)�ن هQK ا	��� � ا&��9 �*ا)�  . BADR إ	
 �8F ��1998 آ�#m اف#mإ A+� و  "SATIM "  ��	*و	ا.  

  
 ) BADR consult(�*ر 	�J�FCرة .  8.1.1.2.4

  
 ���8ول ��Cء ا	� _�7� L8	� `;� CGل ';�ز ا	������# و ه! &�ع �� ا	�*��ت ا	��>��� "!    

 #"�� L	K� !و ه ، *������ت �� =����7;` و �� �� �� ا	��Cء ��8ء   و ا	����� ا	+��ل ����
 `;�*Dآ� أر#= ������	 L8�	ا L����m �� :#ب�	ا .  

  
     �8F �� � C�&ا L	Kآ L8�	ع ا#m رة�mv	2004�� ��n��� ��*G `(*:� !"  A&#�&Oا ���m �

 ���7� A+�e – banking ال أ)�م�R `;����7= � =�( أ�D_ ��:*ور ��Cء ا	�L8 اCROع ��
  .  �F�� 24ا��FZع و ��� �*ار ا	ـ 

  
9.1.1.2.4 . *� ) Télétraitement(ا	�*��ت �� �

  
�7_ ����	�4 ����^ ا	�����ت ا	��#"�� CGل و A =:�:! و و'�3 ��[<     � ���F��8 و ه! و:�

 �8F �� �(ا�;� �*ا*��Fع "! ا#m !�	رة ا��	ا #�� L�J	�7&� و ار���=� 2004&:< ا+�Fا A�:	 و 
  .����m;` آ�ن )��4وز ا��FZ��� "! ا	9��7 آ��#)� �� R#ف ��Cء ا	��D�G L8 و أن �+��< 

  
 )  forts-Les coffres (�I'�# ا	�3ا&�ت ا	+*)*)� .  10.1.1.2.4

  
�� ��2C?  �* اO=���ظ ���mIء �8��n �*ا�G;� و ه! ���رة ��     �	 L8�	3ا&� =*)*)� )�8+;� اG

)92�n�7:� ) أ��ال ، ��4ه#ات ، و� L8�	ده� ا*+( �	��� >��:� .  
  

 ��  و إ	� '�&l هKا ):*م �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��4�8ت ��	�� ���8�� �m !"<  #وض    
  : أه�;� 
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 ) )Les crédits à la consommation	�� �;'	C;�FCك ا	:#وض ا. 11.1.1.2.4
  

     L8� !" �n*+�7�	:#وض ا	ا �'�ان "�*ر" ه! � �1999 �*ا)� � L8�	ا !�Y�� *ة�ه*";� ��7 
�� CGل �:* ا��� ��ت ) آ�Z';3ة اO	��#و�38	��("! ا ��8ء ��� ا	��4�8ت اC;�FOآ�� ا	���#ة 

K� >����	 اض��	ا ����	ا ��� أن )�` �+��< ا	:#ض "! �*ة ��#اوح ��� �- ��� L	12 � 36 إ	
  .m;#ا 
  

	�mvرة O �3ال ا	:#وض ا	��7:� �+*ودة '*ا ��� ���7ى ا	�L8 و ذ	��FZ Lب ���*دة �8;� 
 ��=C�	���8 ا�	ا q�ا#�� �:��و ���"+� ا	��+# و د�` ) PNDA(ا	�3ا��ت ا	�L8 ا	��X#ة ا	��

  ) .�0J�)ANSEJ< ا	��Jب 
  

 ) Les crédits d’investissements(ا	:#وض ا��X�FOر)� . 1.1.2.412.
  

     L8�	 #ة���	�7ه�� ا�	ا l&�' � "! ا	����8 اO ���د)� �� CGل  #و>? ا	���8��  "�*ر" إ	
 ��#ح �����J '*)*ة �� 2002 ،  �م هKا ا�8F -��� !" #�GZ ∗ اO ���د)�� اZ��ان	����^ 

�4�;`ا	:#وض ا��X�FOر)� ��J� *�  -��4�	ا ��8 �����ت �" � "! &��R�J;`  ';� أ�F�F إ	
   .51 ص ]128[: ا	�;A�X�� )�= ��8 هQK ا	:#وض "! 

  
   ؛ Invest Pèche #وض ا��X�FOر "! ��4ل ا	��* ا	�+#ي  -
  ؛Invest Santé) أ��Rء و ��Dد	�( #وض ا��X�FOر "! ا	:��ع ا	�+!  -
-  ���  ؛  Invest Van) ;� ا	+#ةأD+�ب ا	�( #وض ا	�#آ��ت ا	�8

  
 ���4�F#"�� ا��	*��ت ا�	ا �3)* ��	ا `(*:� C�:�7� ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� ��    هKا و )7

  : O=���'�ت ا	�7ق �� أه�;� 
  
اCROع ��� ا	# *�D�� 9(#R         (G*��ت ��#"�� '*)*ة ��# اA&#�&O و ا	;��^ ا	8:�ل  -

  ؛  )2�F# SMS< ا	:��#ةا	ـ
  ؛��"�# ��� � دو	�� 	��#ف ا]	!  -
ا	�� �- ��� �:�د �- ا	�8%��ت ا	��	��� ا	��*رة 	���� �ت ا���2O&�� ا	*و	�� ��FO*ام  -

 !� ���Master Card و Visa Card ؛ 
�� ا	��Cء أ)[�  -" >�J�	 آ��C;�FO:#وض ا	ا -�F؛�� 

  
  	#)��� أ���د ا	�q(3 ا	�*�! 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا. 2.1.2.4

  
 ���*G �4(3� ز�+( L	K� و ه� ��"#�� ��*G �� #X#)��� "! أآ	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� >����(    

��دQ اZر��� آ�� )��8;� 	�8 ا	�I� ���8��>�J !	��	ا  :   
    

  
  
  

                                                 
 ، القروض المرتبطة بقطاع الصناعة ، التجارة و الخدمات ، القروض )PNDA( القروض المرتبطة بالمخطط الوطني للتنمية الفلاحية ∗
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                                     ا��7ع ا	�q(3 ا	�*�! 
                                                = 04  

  
                                   

        

  
  

  
  
  
  
 

  1�0 */ *."� ا15��دات 1�0 */ *."� ا��
وض  1�0 */ *."� ا��3	�ت1�0 */ *."� ا��دا'� 
        =04              =         03                    =02                      =02   

  
  �R =11ل ا	�q(3 ا	�*�!                                       

  
  أ���د ا	�q(3 ا	�*�! 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� : �m33< ر ` 

  
    )�[_ �� ا	�J< ا	I� 9��7ن ا	�q(3 ا	�*�! 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� )���ن "! ا��7�? �� 

 =�( آ< uG �� - ، ا	:#وض ، ا	�+�)Cت و اO����دات ا	�8�7*)�أر�- ��Gط G*�� ه! ا	�دا2
 L8�	ت اOوآ�  ^���� !"  �;� >���    هQK ا	���ط )�J< ���4�� �� ا	�*��ت ا	��#"�� )�` ا	�

��# ��10و �*ده� �   q(3�	ل ا�R، L8��	 !�*�	ا q)3�	ل ا�R ��7:� ? ) 10( و�ى ا��7*� ���
 ا	Kي )��# �� ���uF �*د ا	�*��ت )q(3�)2,75 و ه� &+�< ��� ����R uFل ا	) 04(

 ��'��&Eا L8�	رات ا*  �"#�ا	��#"�� "! ا	�u ا	�ا=* و ا	Kي )��� �:�ر&�? ��	��8ك ا	��7"�8 	�
   ) .ا	�#ض(
  

 G*��ت "#��� "! آ< 04 إ	� 02هKا و &C=� أ)[� أن ��9 ا	�q(3 ا	�*�! )�#اوح �� ���     
�8! اه���م ا	�( ��� uG �، و إ	� '�&l ذ	L )���3 ا	�q(3  ���8�� �� ا	���4- "��ت�� L8	��Dل إ	

ا	�*�! 	�L8 �*ر �*ر'� ��	�� �� ا	��ا"9 و اO&�47م ��� ����^ R��G? =�( أن ��%` ا	�*��ت 
 ��'��&Eت ا��&���Eك "! &�� ا#�J� ?	 ���J�	#"�� ا��	:*)`(ا�	�7):�� ) ا�	ا   و ا*��� *�و ه� �� )

  . ���)# ا	�*��ت ا	��#"�� و ��	��	! ���ق ا	�L8 و �*��` أر��=? 	3)�دة
  

 �� �8�8�( O L8�	ت ا��*G !" #"���	�47م ا&Oا اKه ��	رة    �mEا � �;�ون ا	��F�� !" L8- إ	
 �< ط ا	�*��� ا	�! ه! "! �:�� وا>_ �3)4? ا	�*�! ��	��رة ا	��"�� =�( ه�8ك ��� ا	���

 ��� !" q(3�	9 ا��أن  ��"�CX ��	��78 	�:#وض &C=�  ( =* �� إ	�O ?R��G )3ال ���ا>
، و 	;Kا "�� اZ=7� )  ���ب ا	:#وض اC;�FOآ�� و ا	��';� 	��7� أو O ��8ء ا	��7رات ا	��7=��

	+�'�ت و �����ت ا	��Cء ��  ا	��� 9(�7	�L8 اOه���م أآX# ���8)- ا	�*��ت ا	��#"�� و":� Eدارة
   . �- ا	���رات ا	+���D 	*ى ا	��8ك ا	��8"�7 �� ';� أG#ى �����mو ';� 

  

خط الخدمة 
 01رقم 

خط الخدمة 
 02رقم 

خط الخدمة 
 03رقم 

خط الخدمة 
 04رقم 

 الاعتمادات التحويلات القروض الودائع 

  ودائع لأجل -
  
  ودائع جارية -
  
  أذونات الصندوق -

   قروض استثمارية-
  
   قروض استغلال -
  
 قروض استهلاكية -

    داخلية-

  

  خارجية -

  للقطاع العمومي -
  
  
  
    للقطاع الخاص -
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   ��8)- ا	�*��ت ا	��#"�� "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 3.1.2.4
  

 ����^ ا	��8ك ا	��4ر)� إ	�;�    )���# ��8)- ا	��4�8ت �� ��� اZه*اف ا�FE#ا����4 ا	�! ���� 
GI�	ش و ا���&O>* ا ���8�	ز ا�;' >X�� !;" L8� يZ ��7�2#	:�ء ا�	و أ=* �:���ت ا >� # ��

��? ا	��#"��  �4;�دات آ��#ة 	��8)- ���4�8? و G*� " ا	�*ر "و "! هKا ا	�*د )�Kل �L8. ا	��8ك 
 ��	�� '*)*ة �	��ت إD*ار�����ت ا	��Cء =�( m#ع ا	:���2ن ��� ا	�L8 "! و اO ���4�F=���'�ت 

�ب ا	�;� � ا	��';� 	:����ت ا	��* ا	�+#ي ، ا	�+� و أA�X��+D أ�F�F "! ا	:#وض ا��X�FOر)
�� ا	�*��ت و ا	+#ة و آKا ا	�+�)Cت � �� C]" ت���J	ال و ا���	 ��ا	�+��Cت ا	#7)

n*+�7�	ا >X� � " رة�J�FC	 و "  �*ر "e – banking . "   
  

 إدراآ;`��F ا	��8)- هQK إ	�     هKا و )#'- اه���م ا	�t7و	�� "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��7
 L	ذ �#�` �	ا ���*ى أه���;� و أn#ه� "! د�` �#آ3 ا	�L8 ا	��8"7! و ز)�دة ر�+��? ، 	�� و ��

 ���( �F��7	ا QK:��# "! =9 ه�	ا �ء ��'�د &�ع �Otف ه#��  :  إ	� ا��FZب ا	��	�� إ)��زه�)
  
      �( "! آ< �#ة )�` ���0# ه���;� = ا	��� 9(�7	�L8 ؛إدارةا	��0#ات ا	���#رة ��� ���7ى  -

  .ا	����Y ا	��7):�� ��� أ=7� و'? ��*)#)� ��7�*ة '*)*ة ��� )+�ل دون ���ر�F إ	+� ;�أو 
  	��	! �;�� ��8)- ا	�*��ت ا	��#"�� ��	�L8 ؛ إدار)� ا	�tه�� "��8 و ا�REرات&:�  -
�^ ا	��ارد ا	��	�� ا	����� 	�+( و درا�F أ&�اع ا	�*��ت ا	� -< ���( !�;	�Gإد � إ	

 ؛ا	�7ق
 ون ا	��< ا	��#"! ���رة رو����8�*م اOه���م ����Y! ا	�L8 و �+��3ه` ؛ ��� )4��;` )tد -

� ا����Oر و ا	���)# و��4- J( O �' !". 
  

   "�?   ا	�ا - ا	���! 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� أن ا	�J8ط ا	��#"!  )�>_      و �� ';� أG#ى
�	�7ق آ�� )�8 ���? ا	��;�م ا	+*)( 	���7)9 و 	�8? ��'? ��	#أي و ا	8%#ة 	�� ��';� �

 ����J	دارةاv	 �� ا	�I� L8ن ��8)- ا	�*��ت إ�Rرات =�( ���� �� CGل =�ارا��8 �- �
  : ا	��#"�� )�[- "! ا	�0	 l	��F ا	��	�� 

  
-  ������            � ا	�+���  و =�� ا	��8ك ا	��DاGZ#ى��ا';� ا	�� �7"�8� R#ف ا	��8ك ا	

  و اZ'���8 �8;� ؛ 
 ��اآ�� ا	���رات ا	��#"�� ا	��	��� �D�G "! ��4ل ا��F*ام ا	���8	�'�� ،  -
  ا	�L8 و ا&��JرQ ا	04#ا"! ؛ إ���&��تاC0�Fل  -

  
و =l7 ا��:�د&� "�ن هQK ا�FZ ا	����*ة 	��FZ�� A7 ا	����� ا	����7 ا	�! )#��3 ���;�  #ار     

 ا	��Cء ��� هQK ا	�*��ت و ذ	E L ��ل	��4�8ت و ا	�*��ت ا	4*)*ة ، ";! X�� O< >��&�  اإ>�"�
 !�( �� �  : را'- إ	

  
�! �L8 إن �F  "ر*�" C�( O *  �&��=أ `;���*G *��:� ا';� ��8"�7? و��	  L8�	2` ��رة �- =4` ا 

 إ	�?ت '*)*ة ��	��78 ���&�? ا	��7):�� ، =�( �� ا	���� أن ���ن ��L ا	�*�� أو  *را�? و
�"�7 ا	�! ��8#د ���3ة 	� �;8	�A7 آK	L ��	��78 	��7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي أو ا	��8ك ا	�8

 ��:�FZ#ة "! �:*)�;� و ا��	ا. 
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  ��م ا	�G -(�8�� L8*���? �0#ض ��اآ�� ا	���رات ا	���8	�'�� ا	+���D "! ا	:��ع إن �
 ا	�اF- 	*ى ����^ m#ا2_ ا	��Cء �	:��ل )�8! أن ��L ا	�*��ت �Fف �+%� � O ا	��#"!

  .]G# و �� ��* ]G# ا	��Cء �� و A إ���&��ت=�( ����وت ���Oت و 
 

"!    ا	�L8 و ا&��JرQ ا	04#ا"!إ���&��ت و آKا اC0�Fل اEدار)� اO����د ��� ا	:#ارات إن �
+�_ 	K	L =�( ��! ا	�	��> أ&�اع '*)*ة �� ا	�*��ت X�( O< ا�FZس ا	���! و اإ>�"�

�;� أو "J< ا	��X# �� هQK ا	�*��ت )�� ^ ��� أن &�4ح� >��� و ��  �*ى  ��ل ا	��Cء ا	�
 *= � �*را�F '�دة ��� ا	���4- ا]نا	�ا>_ ه�8 أن �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� 	` ):` إ	

�CX ا	:#وض (ا	34ا2#ي 	�+*)* ا	�*��ت ا	��#"�� ا	�! ��F�8? و )��� أن ��8ل  ��	? ا	��م 
 ����	�� �D�G ت��*G ، ��=��7	��7رات ا	اء ا#J	 أو ��7�	';� ��	:#وض ا	ون "�ا2* ، ا*�

������ "! ) ا	�4�Fوا O��  �7&� و+�Fا A�:	 !�	ر �*ون "�ا2* ا�GدO�0 ا�D �8ءX�F�� ،
 .����^ أو�Fط ا	��Cء 

  
 إO! ا	�q�8�7& 9�F ��� `;���*G -(�8� >��F !" L8 أ&? و ��	#�` �� ا	��7�! ا	+ �X�X	�t7و	    

?:�� !" l�4�7( O ?&أ )�= ، ?8� l&�4ا	ا ��          أن ا	�q(3 ا	�*�! O )3ال  �D#ا "! �
 ا	�L8 �� ا��F*ام  إ	� ��0>!إر'��?و ا��7�O ?=���'�ت ا	��X# �� اZ"#اد و ه� �� )��� 

	�*��ت ا	�! �+��';� ����^ ا	:����ت ا	*را�Fت ا	��7آ�� ��J< آ�"! 	��#"� او �+�ث ا	��7)9 
�� أ���ء �R !:�( �� اK�7 �� ، و ه	إ>�"��ا �<  ا	��J� 9(�7إدارة ا	��J� L8< ��م و إدارة ��

4? &+� اO&+*ار "! 	�*��ت ا	:���2 و L�� �D�G ا	�! ���Gص �� أ'< ا	�+( ا	���7# �� �*ا2< ا
  . و ��ا":� �- =�'�ت و ر���ت ا	��Cء ���)[;� ���mIل '*)*ة أآO��  #Xو  دورة =���;� 

  
   ا	���)# و ا����Oر "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 4.1.2.4

  
 QK34ا2#)� &���4 ا&���ح ه	#"�� ا��	�7=� ا	ه� ا*;J� !�	رات ا���	ا -� ��m���    ة#�GZا    ���

 L8� م�  ���	��            ��#&� "#و�?دة�U�� "! ا	�87ات ا�GZ#ة BADRا�FZاق ا	��#"�� ا	
��ظ ��� ���&�? "! ا	�7ق و G*���? ���0 ��ا';� ا	��8"�7 ا	�! "#>;� ا ���د ا	�7ق و آKا ا	+

� ، ا	��< ا	��#"! ا	�J�< إ�Rر آ�L8 را2* "! ا	��#"! ا	34ا2#ي	U" �4�8ت�	ا l&�'            
 L	Kآ L8�	4*)*ة  �م ا	#"�� ا��	*��ت ا�	دةو ا��Uل أ"��ر  ����` ه�CG �� ?��J&آ�? و أ��

� �t7و	�? ا	���7=�ة �� ا	��8ذج ا	�! ���8;� ا	��8ك ا	0#��� "! &;�)� ا	:#ن ا	��>! و ا	����2 �:
  : =�( ��A�X أه` هQK ا	���رات "! "  ���< –�L8 "  أ�Fس ا	�C � ا	�4ار)�

  
  ) L8� )La banque assise ا	��4س . 1.4.1.2.4

      
���# �L8 ا	    ( L8� ��J&;��آ< و أ	4*)*ة 	8%���ت ا�	ا �ر" ��4س �*�"  ��	��"!   ه*"? �+:�9 ا	�

           �� CGل ����8 ��*أ ا	��< ا	��J#ك �- ا	���< و ��3)3 دور ا	���8	�'��ت ا	+*)�X اZداء
 ا	���< )� >�:�7� CG	K;� !�F ?ا اZ `FOن.  38 ص ]127[ "! ذ	L اE�Cم ا]	!و =���ت 

 ���m# و �K	L )��ن �L8 �*ر  * ������J< "! ���ن �#)_ =�( )�ا'? ��Y^ ا	�L8  	��4س��
>���       �� ��J< ازد=�م ا	L����J و ا	��ا��# ا	�! آ�X#ا �� ���# ا	��� � C� ��Y^ ا	�L8 و ا	

 L8�	ا -� >������< ا	� ^ �� �   .و ��';? إ	� ا	��8ك اGZ#ى  و ��� )+�ل "! ا	�0	l إ	
  
 وآ�	� 29 "�ن �*د هQK ا	��8ك �+*ود ��� ���7ى ا	�آ�Oت ا	u:" ��7�2# ��� ):�رب 	�mvرة    

`���)�!  ���2 ا	�آ�Oت ا	�3ودة ، و "���  ا	����� ��# آ��< وآ�Oت ا	�#اب ا	�8R! "! ا&�%�ر �
QK;�  ��*�	17 ص ]129[: ا .   
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 ا	+#اش  ،) 2002 '�&�! 15(ا � ، ا	J#) ����F 2001# ���09ر)� (وآ�	� ���#وش ا	�#آ3)� 
��*ة ، ا��Zاط 	����7 ، ا	�J^ ، وه#ان ، ���رت ا	���*ة ، ا	���8# ا	�+#ي ، ا	���4 ، اF ، �(دا#�  

 #�7�  ����8 ، '�4< ، ��7#ة ، ا	�ادي ، ��4)� ،  �8��87 ، أم ا	��ا ! ����7ن ، �F*ي �����س ، �
  . �� ���  ، �7	�� ��F ،^ ، ����8 ، ور �� ، أ

  
  ) L8� )La banque debout ا	� �ف . 2.4.1.2.4

      
و ه� �L8 )�` "�? ا�F:��ل ا	��Cء و �"� �� L����m 9(#R أآ� ���%8� #X� ��L ا	����ل �;� ��     

���8 �� ا	��Cء آ�Z'#اء و ا	��:��*)� و ا	�*او��� ��� �����ت � ���	 ?'�� L8�	ا اKذي  �< ، ه
أ�� �� آ���� ���� 3��Cء �L8 ا	� �ف �� �L8 ا	��4س ";! ��` ) . E)*اعا	l+7 و ا(ا	�8*وق 

  : �� CGل ا	���)�# ا	��	�� 
  
  &�Jط ا	���< و ر ` أ���	? ؛  -
���� ا	���� أو ا	�+���(&�ع ا	+�7ب ا	����ح  -	�� ، L	؛ ) ���ا2* أو �*ون ذ 
 أه��� =#آ� =���7ت ا	���< ؛  -
 �*ى و"�ء ا	���< 	��L8 ؛  -

  
ا	�� #(*4	Kآ# ه�8 أن �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� و ��74*ا 	;K)� ا	��8ذ'�� �� ا	��8ك  �م     و 

 �8F �� �(�2001*ا�س �? �I� O *د� �ان ����)��Zء  "  اC�� �* ا	�I �` �- " ا	������ ��	
  .;� أG#ى��7)��? �� ' إ	� أ=7� ���ZداءاOر�:�ء و) ا	�*�� ا	����J(4*)*ة �� ';� ا	�;�م ا	

  
  ) G )B.A.D*��ت ا	��ز��ت ا]	�� . 3.4.1.2.4

  
     �8F #G#):� أوا�	ا QK;� >�� =�( أU� _�D���ن ا	��Cء l+F اZوراق ا	m2005 �(*:8#ع ا	

 L8�	ا ��� ا)����4ت هQK ا	����� ه� �:��� . ��#):� �	�� �� CGل ا	��ز��ت ا	�J�8#ة "! ��8
   .�� �� �Yه#ة ا	��ا��# ا	�lء ��� أ��ان ا	��Jك و ا	��

  
��	�4 ا	���Jت ��# ا	��رة . 4.4.1.2.4�  

      
     �8F -��� L8�	��7ى ا� ��� �n*+�7�	:��8ت ا�	ا �2004ه! � L8� ءC�� و ���'�;� )��� 	

 48ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �+��< ����m;` ا	���8R "! أي وآ�	� �� وآ�Oت ا	�CG L8ل �*ة 
 )��� 	�+��ل ��� ��F 15:� =�( آ�ن ا	��Cء )�8%#ون �*ة  * ���4وز ا	ـ �F�� ��� �� آ�ن

L�J	ا ���  .  
  

 إ	� وآ�	� ا	���R� إر�F	?    و و":� 	;QK ا	�:��8 ا	4*)*ة )�` ���)# ا	L�J ��# ';�ز ا	��7&�# و 
 L�J	! )+��;� ا�	ت ا������* ذ	� ( ، L� CGل  ��*ة ���&�ت(ا	����� 	�� L8	��Iآ* �� D+� ا	�� `��	

�*ى إ ���?ا	J#وع "! D#ف  ��� ا	L�J إ	� ا	���< 	*ى ا	�آ�	� �+< �( O >'"! أ   �����	ا
و �K	L ���ن هQK ا	�*�� ا	4*)*ة  * و"#ت ��� ا	��Cء ����l آ�X#ة آ�&�ا   ،39 ص ]127[

 !:�:= A "! و �	��7	ا ���&�ن ���F �;8:� آ�� �F�*�;` "! ا	+��ل ��(.  
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.45.4.1.2. A&#�&O# ا��#"�� ��	*��ت ا�	ا ) banking-e  (  
      
 ���Rت �K��8 إ)*اع��[< هQK ا	�*�� أ�D_ ��:*ور ا	��Cء اCROع ��� أرD*ة =����7;` و     

�24�� ا	�����ت ا	��#"�� ا	����7 ��� �*ار ا	ـ  L8�	< ا��رج أو �ت �G � �F�� ا	����� أي =�
 و �K	L ���ن هQK ا	�*��  * ،� � �8�t�����m # اA&#�&O  ر��ز F#)إد�Gلو ذ	� L� CGل 

  .ا	Kي )�* �+*دا ه��� 	����� ا	��-  " ا�=��E��F " #�8ه�A آ�X#ا "! ��74* ��;�م 
  

    �� �4*ر ا�mEرة إ	�? أن هQK ا	�:��8ت و ا	�*��ت ا	� *  �n*+�7	A�: ا�F+�7&� و  ��O آ��#)� 
، ذ	L "! ا&�%�ر � ( ��7�F *�74��Cء �+�����(د ا	�4;�ر ا	��م 	*ى ��Cء ا	�L8 �< و =�� أ"#ا

�� اE'#اءات اGZ#ى ��� أرض ا	�ا - "! ا	��7:�< ا	:#)l =�( ����8 أن إدارة ا	�L8 ه! ��*د 
و آKا  ) smsا	#2�F< ا	:��#ة (ا	�+[�# 	�J#وع G*�� ا�J�Fرة ا	#�D* ��# ا	;��^ ا	8:�ل 

  Algérie Telecom ، Sonelgaz أ��Xل ����C ��	���#ة 	��7Ftت اZآX# ا	��� * �- ا
Algérienne des eaux ،Djezzy GSM  QK�7+:�ت ه�	! 	ع ا]��� Oا ��*G `(*:�	 

و ا	�3��4 �� ا	�m��� -�8#ة أي �� =���7ت ا	��Cء  ا	��7Ftت و ��#ه� �� ا	�����ت ا	���#رة 
	��ت ا	4*)*ة �;*ف ��F >�;7# ا	�����ت  '�&l و>- ���4�� �� ا]، هKا إ	�" ا	�*ر " 	*ى 

!=C�	:#ض ا	آ� l&�'Zا �;��Fا#� -� �����	�4 �8_ ا	�:��* ��	���� ا	��� �:��                  ا	��
ille de France L8� ، BRED  و ��#ه�� .   

  
    �F��F ا	�7��# 	*ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 2.2.4

  
7��# ا	�*��ت� #���(     ��78	�� ��F�7= و ����D :#ارات	ا #Xأآ �#"�� ���	دارات اE�8ك�	ا     

 L8� �;8� د)� -"  �*ر " و��� O%#وف ا	ا l���� ��*8� ول �#ة أوZ L	K� :��م	8* ا� �D�G        
��رFZ�8"�7 ���0# ا�	أو ا �� t� :���2 ���� دا��2 أو	ر��ح - اZا ��� #m��� >�J� #nt� ر��FZ�"   

��� "�;� ا	���7ت   ��� �:�ء و ��7:�< ا	�L8 &�7? ، آ�� أ&;� ��>- اه���م ا	�*)* �� اRZ#اف و
  . ا	8:*)� 

  
��ر ا	��X# �� ا	�*��ت ا	��#"�� ا	����ل �;� Fأ *(*+� !" >G*�( #آ3ي�	ا L8�	ا - أن ا�	و ا    

��ر ا	��2*ة ��� ا	:#وض("! ا	34ا#2 Fأ �D�G ( تO�+	ا ��ا	+#)� 	���8ك ���GOر و )�#ك "! �
  .ه�ا�� ر�+�� >�� ��4ل ���� دون ا	��7س ��	7:�ف ا���2O&�� ا	�! )+*ده� �L8 ا	34ا#2 

  
8F l���	ا اK�8ول �+*    "! ه� L8� ت��*G #��، ا	�#ق ا	����*ة "! ذ	L و آKا " �*ر " دات �7

 L8� >�  �� �<و#���ر و ��#)��ت أه` ا	��4�8ت و ا	�*��ت ا	�F" أ�	ر ا*. "  
  

1.2.2.4 . L8� ت��*G #��  " �*ر "  �+*دات �7
  

7��# ا	�*��ت و ا	��4�8ت ا	��#"�� "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��� أ�Fس ���4�� � `�(    
  : �� ا	��ا�< �� أه�;� 

  
 ؛ ) ا	�L8 ا	�#آ3ي(ا=�#ام ������ت ا	���7ت ا	8:*)�  -
��ر ا	��8ك ا	��8"�7 ؛ -Fأ 
  ا	��4�8ت ا	��#"�� ؛����� ا	�*��ت و  -
-  L8� ��7( )�= L8��	 ��:(�7�	ه*اف اZل " �*ر " اCG ��?��4ا��#�Fإ � :  ا	�7��#)� إ	
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�  �� . آ�"� ا	��8ك ا	��8"�7 إ	�?ا��FO#ار و ا	�:�ء و ه� ه*ف ��م �7
��ر  �FZا >�4� L8�	ت ا�� . �-  *رات أ"#اد ا	���4- ا	34ا2#ي أآ��F�8� #Xز)�دة ���
              آ3 ا	��8"7! و ا	+�� ا	 �� �7	��L8 و ذ	L ��+�و	� 'Kب ��Cء '*د �*��` ا	�# �

 .و ا	�+�"%� ��� ا	��Cء ا	+�	��� 
  

    Kا�< ه��� أ�Fس ���4�� ا	��Q )[- ا	�L8 ا	��#)��ت ا	��#"�� 	�����< �����^ ا	�*��ت "
   .ا	�! ):*�;� 

  
2.2.2.4 . L8� ى*	 #��  " �*ر "  R#ق ا	�7

  
     ��� ����* �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� إ	� '�&l �*اG< ا	����� ، ا	�7ق و ا	��7"�8 ��(

7��# G*���? و �8;� � !" �X(*+	#ق ا�	ا :  
  

   ا	�7��# و":� 	��8"- ا	��Cء .1.2.2.2.4
      
    ��� #�                    و ��8� هQK ا	�#):� ��� أ�Fس أن ا	�#):� ا	�:��*)� ا	�! �8%# إ	� ا	7

�� CGل  	��Cء ه��� ر�_ ���� KGI� O "! اO����ر  ��� ا	��8"- ا	�! )+�< ���;� ا+ أ&? ����� 
 	K	L "�&? )�` و":� 	;QK ا	�#):� �:*)#  ��� ��L ا	��8"- ا	�! )+�< ���;� ا	��Cء ا	�*�� ا	��#"�� 

�# ا	�*��ت ا	��#"�� F *(*+� *8� ر����Oه� "! اKGو أ.  
  

    ا	�7��# ا	:�2` ��� ا	�C �ت . 2.2.2.4.2
      
     � C����< ، و و":� 	K	L ):�م 	ااE'��	�� ا	�! �#�u �:�م هQK ا	�#):� ��� أ�Fس �:��` ا		�� L8�

L8�	#وض   ��8_  ا�ء  C���	 �D�G �(#�F ��ه�ا >�m !" ن��� L8�	ا -�  C���� #XآZا
	�� ا	�mE�� #(*4رة ه�8 . 	���< "! أآ� #X� G*�� ��#"�� أو ���Oت أ < �:��< ����< ا ���8[�

 L8�	ا ���F ��� ����F ر�n� #ك�	! ";�8ك إ���&�� 	��	و �� L8�	ء اC�� ��� 3��� �:(#�	ا QKه� أن ه
 C�:�7�.  

  
   ا	�7��# و":� 	���3 ا	�*��ت  . 3.2.2.2.4

      
��ر )+*ده� ا	�L8 )�+*دة(و "! هQK ا	�#):� )�` �:*)` G*��ت ���3ة     Fء �:��< أC���� ا	�	 

 9�7� >�J� .  
  

� ���7ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �8* �7��# G*���? أ&? KGI( O ا	��ا�< �� �=C�	إن ا    
و هKا   ������ت ا	���7ت ا	8:*)��	�^ وا	�nt#ة "! �+*)* ا	7�# ��8X�F�� *' KGIء ��8#ي ا	��

��ت ا	��D�G L8 "! =�	� اZو>�ع اO ���د)� ��# اE'#اء  * ���ن 	? ��nرا��� ��� ����F 
  .ا	������ آ#آ�د ا��X�FOرات و  �� ا	��l ���;� أو "! =�	� ا�m*اد ا	��8"�7 

  
3.2.2.4 . L8� ت��*G ر��Fر "  أ*� "  

  
C�	ا L8� !" ة*�����ر ا	�FZ��7ى ا� �"!  =� و ا	����8 ا	#)��� u��7� *�     *� O ا	[�ء ��

 و �8_ ا	�C�;7ت ا���2O&�� اE #اض �� ا	����3 ��� ا	����Cت ا	�*)�8 ا	�4��8 �� �����ت ا	�*ا)� 
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��ره� اGZ#ىF! )�` �+*)* أ�	2*ة( و ا��	ر ا��F34ا2#) أ	ا L8� ف#R �� ��0#ه�� L8��	 �4ز( O و 
ع و ا	�! )��� 	��L8 ���0#ه� إO "! =*ود '* >�:� ، و ا	����Cت ا	*ا�82 ا	�4��8 �� �����ت اE)*ا

 -� L8�	! ا	وt7� وض���( �� ا#�Xآ )�= #���	+4` ا	��2�8 ذات اX�FOدا2- ا�	ا �	�= !" �D�G
 !��*ل )#>! ا	�#"�� )3)* �:��< �� ا	��*ل ا	�#'� � Taux de(أD+�ب هQK ا	�دا2- ��

référence . (  
  

��� %  �1,75	��L8 و ه� ):*ر =�	�� �ـ     	�mvرة )��0# ا	��*ل ا	�#'�! =l7 ا	%#وف ا	
  . ��	��78 	�:#وض ��� ���7ى ا	�L8 % ��2,6	��78 	��دا2- و 

  
1.3.2.2.4 . >'Z -2دا�	ر ا��Fأ  

      
��ر ����^ ا	�دا2- ا	��D !" ��'tرة 8F*ات ا	�8*وق �� R#ف     Fإدارة��+*د أL8�	ا    L	و ذ

��ر ا	�7ق ا	��#Fأ !" ��D�+	�0#ات ا��	 ���� !8R�	د ا��� Oا �	و =� ��"، A<#� هKا و  * �
 �8F -��� K8� ث �#اتCn >(*��*Oت ا	��2*ة ا	���:� ��  �< ا	�L8 إ	� ا	��2000 ��� A&آ� 

�� �8F   و أ�G#ا �- ���- ��رسn 01 / 04 / 2004` "! 2001 / 02 / 04ا	��ا	! "! 
��ر ا	�دا2- .  2006FZ ����� !�( ���" ا]'��و	ا l7=  �����   : اE)*اع�*ة ا	��8�3 	

  
��ر ا	���:� ��� ا	�داZ -2'< : 10ا	4*ول ر ` FZ130[  ا[  

  
  )%(ا	��*ل ا	���9   )%(ا	;���   �*ة اE)*اع

03#;mأ   TR – 0.50  1.25 
06#;mأ   TR –  0.25 1.50  
  m   TR – 0  1.75;#ا12
  m   TR + 0.25  02;#ا18
  m   TR + 0.50  2.25;#ا24
  m   TR + 0.75  2.50;#ا36
  m   TR + 01  2.75;#ا42
  m   TR + 1.25  03;#ا48
  m   TR + 1.50  3.25;#ا54
  m   TR + 1.75  3.50;#ا60

  
     ������ l7= ه�#�� ا	�L8 ا	��درة ���- إدارةأ�� ��	��78 	��دا�m !" -2< د"��# ا	��"�# "��` �7

  :  آ�� )�! m2006;# ��رس 
  

��ر ا	���: : 11ا	4*ول ر `FZ"�#ا��	د"��# ا ��� � ]130[  
  

  آ���� =�7ب ا	��ا2*  ��*ل ا	��2*ة   &�ع ا	*"�# 
د"�# ا	��"�# �*ر 

L.E.B   
ا��mZل د"�# اد�Gر

L.E.J 

2.50 %  
 
2.75  %  

 

 03 ��` ر���F ا	��ا2* &;�)� آ< -
 ��(#]	 �;��]Gإ *�� #;mأIRG    

  -�  �8F >ا2* &;�)� آ��	ا ���Fر `�   
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أو �� )��د	;�   أورو 500	�دا2- ��	���� ا	���� و ا	�! =*د ا	���� اZد&� "�;� �ـ     و "��� )�� ا
�و ا	�! ���0# آ<  �#ة ا	����*ة �� R#ف �L8 ا	34اL8� 9���"#2 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ا	�7

  .��F�� !nCn#ار 
  

��ر ا	:#وض ا	��#"�� .2.3.2.2.4Fأ    
      
��ر ا	��2*ة 	����^    Fد أ*+�� L8� >�  �� �=�8��	:#وض ا	ل " �*ر "  ا*�� أ�Fس ا	���

 L8�	�� ص��	ا !� ه��� ر�_ ���� دون أن )��4وز ذ	L ا	7:�ف إ	�?�[�"� ) % 2.6(ا	�#'
  ]130[: ا	�+*دة �� R#ف ا	�L8 ا	�#آ3ي =l7 ا	�C �ت ا	��	�� 

  
�*ل ا	��2*ة ���  #وض اC0�FOل � = !� % TR + (3.75 % = 6.35(ا	��*ل ا	�#'

�*ل ا	��2*ة ��� ا	:#وض ا��X�FOر)� � = !�   % TR + (0.50 % = 3.10(ا	��*ل ا	�#'
�*ل ا	��2*ة ��� ا	���7:�ت � = !�   % TR + (02 % = 4.60(ا	��*ل ا	�#'

 !=C" :�ر�+��زة 	';� ��	:#وض ا	ا ��*ل ا	��2*ة ���)APFA = (2.50 %    
   % �F =2.50� ر)�! ��*ل ا	��2*ة ��� ا	:#وض ا	��';� 	+��زة 

  
�*Oت ا	��2*ة هQK أ&;� �#���� &��� �� و 4J� O- ����� ا��X�FOر إن    �	��78 	�� �=C�	ا        

 ���� آ��#ا )�+��? اZ"#اد و ا	��7Ftت ��� >�J� �&#%& !" A+�Dد �< أC�	���8 "! ا�	و ا.  
  

��ر ا	�*��ت ا	��#"�� اGZ#ى.3.3.2.2.4Fأ     
  

    ��:8F �;8�و   Oاو*� #XآZ*��ت ا�	ر ا��Fأ `(*:� �  : # ه�8 ��
  

  ) إ)*اع/ l+F (�����ت ا	�8*وق . 1.3.3.2.2.4
 

     . د)�8ر500= ا	���Jت )*و)� ���	� �+��< 
    . د)�8رTélétraitement( = 300(���	� �+��< ا	���Jت �	�� 

   . د)�8رC.B.R ( =10(���	� ا	� l+7� CGل ��� � �*ر 
  . د)�8ر C.I.B = (35(ا	� l+7� CGل ��� � �� ��� ا	��8ك ���	� 

   . د)�8رTélétraitement = (200(���	� ا	�+�)< ا]	! 	���ال "! ا	� A ا	+:�:! 
�#"� =#آ� ا	+�7ب 	�*ة �:< �� � �	���03 #;mد)�8ر100=  أ .    

�#"� =#آ� ا	+�7ب 	�*ة �3)* �� � �	���03 #;mد)�8ر 200=  أ .  
  

  D#ف ا	��Cت . 2.2.4.2.3.3
 

  . د)�8ر 200 ��� اZ < 	�< % ��0.50*)< ا	��Cت "! =�	� ا	��- 
  .��*)< ا	��Cت "! =�	� ا	J#اء )�` ��4&� 

   . د)�8ر500= ���	� ���7` ا	���Jت ا	��7=�� ا	���� �D	q+ و ا	��#ة 
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  ا	��� �ت ا]	�� . 3.3.3.2.2.4
 

 l+7�	 ��7` ��� � �*ر� �	���)C.B.R = (300 د)�8ر .  
 l+7�	 4*)* أو ���0# ��� � �*ر� �	���د)�8ر 200=  .  
  . د)�8ر 30= ���	� إ��دة =�7ب ا	# ` ا	7#ي 	���� � 
  . د)�8ر C.I.B = (300(���	� ���7` ��� � ا	l+7 �� ��� ا	��8ك 

  . د)�8ر 250= ���	� �4*)* أو ���0# ��� � ا	l+7 �� ��� ا	��8ك 
  . د)�8ر 100= ا	# ` ا	7#ي 	��� � �� ��� ا	��8ك ���	� إ��دة =�7ب 

  . د)�8ر 200= ���	� اO��#اض ��� ��� � ا	l+7 �� ��� ا	��8ك 
 l+7	ا � ��� -��]� �	���)Duplicata = (100 د)�8ر .  

  
  )  I�( �) forts-Location coffres'�# ا	��8د)9 ا	+*)*.  4.3.3.2.2.4

 
0D �(*(*+	�8د)9 ا�	ا #�'I� �	���  `4+	*ة 2000= �#ة ا�	ا l7= د)�8ر .  

  . د)�8ر =l7 ا	�*ة  =3000���	� �I'�# ا	��8د)9 ا	+*)*)� �����F ا	+4` 
  . د)�8ر =l7 ا	�*ة  =5000���	� �I'�# ا	��8د)9 ا	+*)*)� آ��#ة ا	+4` 

  
 L8� �;�*:( !�	ا ������	*��ت ا�	ر ا��F#ض أ�ل CG �� ن " �*ر "     ��� �:*م وI� �87�	 ه�8ك

��ر ا	��2*ة ا	���:� ��� ا	:#وض ��� ��	��� ا	��8ك و ه� �� ):�� آ�X#ا �� "#ص Fرب "! أ�:�
 >�J� L8�	8;� ):*�;� ا� *(*�ا	��8"� "! هKا ا	��4ل ، أ�� ا	�*��ت ا	��#"�� اGZ#ى ";�8ك ا	

��ر Fأ ���ر ���8[� �:�ر&� ��	��8"�7� و 	;Kا )��� ا	+�` ��FI� *ر " ��4&! أو�	ا " -� �	�:��	��
 C�:�7� L8�	_ ا	��	�8"��7 �;�� � �=CF ن ���نZ �;+�m#�.  

  
   �F��F ا	��ز)- "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 3.2.4

  
 L8�	 ��:(�7�	ا����4 ا#�FEا �ز)- ���&� ه��� >���	ا >�+(     " :#ب " �*ر��	8? � �D#= و )�=

� ا	�*��ت "! ا	� A و ا	���ن ا	���F�8� ��< هKا أآX# �� ا	��Cء و �7;�< ����� =��	;�� `
#�GZبا����	��7ى ا�	ا ��� ا	����0 و >��ن   ��� ���)# ���m ��ز)�? آ�� و آ��� 	���Dل إ	

   .'�دة أ=7� 	��*��ت ا	�:*�� 
  

 L8�	���0 ا� ���m �آKا و      ���8ي درا �8�F	�F��7 ا	��ز)- 	*ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��
  :  �8ات ا	��ز)- ا	�! )���*ه� آ�� )�! 

  
1.3.2.4 . L8� *ى	���0 �	ا ���m  " ر*� "  

  
 A&آ� ��*�� �# ا	�87� "��� -(#F >�J� ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� -(ز�� ���m رت���    

 `]�140 �8F 34ا2#ي	8! اR�	ا L8�	ا �� �nرو�� �	آ�#)�ت  28 ص ]131[ 1982 وآ� !"
�4�� 41)� ،  و48O وآ�	� �J�8#ة ��# �#اب ا	ـ A+�D300 ا	���J �+�! أآX# �� ا	�*ن ، أ� 

  .  �*)#)�ت ���� ��	����8 06 �*)#)� �#آ �(�;' ،31 ، �(3	C0�FCل
  
  
  



 212

     L8� -���( ا وK8;� " �*ر " ه� �:=C	�87ات ا	ر)- "! أ"9 ا�J�	ا ��� �  ]132[: إ	
  
"! آ< �� �#ج ���#)#)q ، ��� ا	*"�� ، ���#داس   ��4��ت ';�)� 	C0�FCل 06ا&�4ز  -

  .���3ان ، ا	��رف ، ��3ي وزو �#ب 
ر"- ���7ى ا	����0 ��	�84ب ا	34ا2#ي و "! ��� �*ن ا	��Jل ا	�! ��#ف =#آ� ���8)�  -

 �Y�+�� . 
  

2.3.2.4 . L8� -(ر "   �8ات ��ز*� "  
  

��*G -(#)��� "! ��ز	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� *���(    #m���	ز)- ا��	ا �            �? ا	��#"�� ��
و ��# ا	���m# ، أ�� ا	���X���" #m< "! ا	�#وع و ا	�آ�Oت ا	������ 	��L8 ا	�J�8#ة ��# آ��< 

  	�وراق  ا]	�� ا	L����J  و  ا	�#اب ا	�8R! و ا	��ز)- ��# ا	���X���" #m< "! آ< �� ا	��ز��ت
  ) .G.A.Bو  D.A.B( ا	8:*)� 

  

.2.41.2.3. #m���	ز)- ا��	ا   
  

 ���m لCG �� #m��� >�J� ءC���	 ?���*G ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� :�8ة ):*م	ا QK;	 �:"و    
J#ف ���;�      ) وآ�	� �+��� �300�*ى =�	�� ا	ـ ا	�آ�Oت ا	��ز�� ��� ا	���7ى ا	�8R! و ا	�! �

41E:�7` ا�	ا l7= �� #� لC0�FC	 �(�;' ��  : داري 	��Cد آ�� )�>+? 	�8 ا	4*ول ا	��	!  ��4
   

            ]l7= ]133 ا	�O)�ت) E.L.A(��ز)- ا	�آ�Oت ا	�+��� 	C0�FCل  : 421*ول ر `ا	
   .34 – 32ص ص 

   
  

ر�3 
  ا	�#ع

ا	���4�� 
ا	4;�)� 
 	C0�FCل
G.R.E 

�*د 
ا	�آ�Oت 
ا	�+��� 
 >+�

�J8	ط ا
A.L.E 

�*د 
ا	�آ�Oت 
ا	�+��� 
 >+�

O�4زا&  

  
ر�3 
  ا	�#ع

ا	���4�� 
ا	4;�)� 

	C0�FCل 
G.R.E  

�*د 
ا	�آ�Oت 
ا	�+��� 
 >+�

�J8	ط ا
A.L.E  

�*د 
ا	�آ�Oت 
ا	�+��� 
 >+�
  اO&�4ز

001  
002  
003  
004  
005  
006  
007  
008  
009  
010  
011  
012  
013  
014  

  أدرار
^�J	ا  

  �#دا)�/ا��Zاط
  ��J8G/ أم ��ا !

�8���  
(�4��  

  ��7#ة
  �8*وف/ ��Jر 

  ا	���*ة
  ا	��)#ة

  ا	34اm #2#ق
�7��  

  ����7ن
  ���رت

05  
08  
08  
09  
09  
10  
09  
05  
08  
07  
08  
07  
10  
11  

02  
01  
01  
-  
-  
-  

01  
-  
-  
-  

02  
-  

01  
01  

022  
023  
024  
025  
026  
027  
028  
029  
030  
031  
034  
042  
050  
051  

  �F*ي �����س
���8�  

�����  أه
اس��ق /

�8��87   
  ا	�*)�

`&�0�7�  
  ا	����7
#�7��  

  ا	�3ي/ور �� 
  وه#ان

:	
	

ج ��1�  
  ����زة

�  ��� ا	*"�
A8m��� ���  

  

09  
06  
09  
06  
07  
05  
05  
06  
09  
09  
04  
07  
09  
05  

-  
01  
-  
-  

01  
03  
-  
-  
-  
-  

01  
03  
01  
01  



 213

015  
017  
018  
019  
020  
  

021  

  ��3ي وزو m#ق
  ا	���4
>4�'  
^��F  

��*ة F /����&/ 
���  

  ���F*ة

07  
05  
05  
11  
09  
  
08  

01  
-  

01  
-  
-  
-  
-  

052  
053  
054  
056  
057  
058  
060  

  ���3ان
  ���#داس

uF34ا2# و	ا  
  ا	34ا2# �#ب

  ا	��رف

بوزو<�=ي A  


وش���وآ��1   

06  
07  
12  
08  
06  
06  
01  

-  
-  

03  
01  
-  

01  
-  

  27  300  41  ا	��4ـــ�ع

  
��Cء  �م هKا ��E>�"�و     	�� #Xأآ >����	 L8�	ا �� ���F ت وOآ��	ا �� ��Fا�	ا ���J	ا QKه � إ	

#�GZـ  "! "ا	��7ى ا� � وآ�	� )�` "�_ أ��ا�;� أ��م 56 وO)� 	ـ �48#ة ��F:� ����7# رز&��� ��
 A�7	ء أ)�م اC��ء =�'���;` ا	��#"�� 	����8;` ��  [�)  و ه� )�م ���� ��	��78 	�� ! ا	��8ك(ا	

  : ا	��	! )��� ا	:���2 ا ���FO	QK; ا	�آ�Oت  و ا	4*ول
  

   .28 ص ]133[  ا	�! ���_ أ)�م ا	A�7 	��آ�Oت���ا	:���2 اFO : 31ا	4*ول ر `  
  

ر ` 
  ا	�آ�	�

  اF` ا	�آ�	�
ر ` 
  ا	�آ�	�

  اF` ا	�آ�	�
ر ` 
  ا	�آ�	�

  اF` ا	�آ�	�

  
252 
261  
265  
297  
292  
324  
326  
336  
393  
388  
409  
426  
458  
488  
513  
515  
517  
518  
537  

  
  أدرار
^�J	ا  

�  ��� ا	*"�
  ا��Zاط
  �#دا)�

  أم ا	��ا !
 ��J8G  

��8��  
  ��7#ة
  ا	�ادي
  ��Jر
  ا	���*ة

  ا	��)#ة 
�7��  

  ����7ن
  ا	30وات

  �F*و
  &*رو��
�(�4�  
  

  
519  
520  
521  
522  
523  
541  
544  
580  
651  
676  
697  
696  
730  
725  
744  
763  
772  
802  
811  

  

  
  أوOد ����ن
 !J�#	ا  

��80�  
  ����7ن
  ا	+�8)�
  ���رت 

��A��7�7  
  ��3ي وزو 

  ا	���4 
>4�'  

 ^��F  

	

ج ��1�:	  

  ا	���
��*ةF  
  ���F*ة

  ��.ي �D#%�س
E�F��> G�1  

���8�  
  ا	��رف

  
821  
822  
831  
834  
846  
866  
877  
904  
921  
943  
298  
949  
447  
625  
634  
638  
060  
635  

  
 ��	�   

  ��ق أه
اس
�8��87   

����  
  ا	�*)� 
`&�0�7�  
  ���3ان
  ا	����7
#�7��  
  ور ��

AF8#ا��  
  وه#ان
  ا	���*ة

  ا�����
 ا�3%
ي

  ا	J#ا �
�G #�  دم�

  ���#وش
  ا	+#اش

  

  
ا	��8�� ( " ا��E=�"     و �;Kا )��ن �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���  * و"9 "! �+:�9 �#�8 

و ه� ا	J!ء �ت ��< ا	��R L8ال أ)�م ا��FZع   	���D�G ?2C أو	�L ا	(K� �F�8� O;` أو )ا	3���8
  .�L8 ا	�=�* ا	Kي ا&�#د �;QK ا	��3ة ا	Kي )�* "! �D	+? و )*�` =%�Y? ا	����F O ��:(�7 و أ&? ا	
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2.2.3.2.4. #m���	ز)- ��# ا��	ا    
      
     ?2C�� �      )اZ��ال) l+F"! هQK ا	:�8ة ( O:�م ا	�L8 ���ز)- G*���? ا	��#"�� ���m#ة إ	

 ��� L	ذ !" *���8� GAB 	�وراق ا	8:*)� ا]	�� �� CGل ا	L����J ا]	���< )�� >G! �:- دا�	ا 
  .  ا	�ا �� �Gرج ��8� ا	�DAB L8 	�وراق ا	8:*)� ا]	��ا	�L8 أو �� R#)9 ا	��ز��ت 

  
 ا	��ز)- =��ز�;` ا	��� � ا	����8 ا	��درة �� �L8     "! ا	��Cء ا	K)� )���7*ون �� هKا    و)�J#ط 

  ) . C.I.B(أو ��� � ا	l+7 �� ��� ا	��8ك ) C.B.R" (�*ر " 
  

  :  	�8 آ���� ا&��Jر ا]	�� ��# ����^ وآ�Oت ا	�L8 ا	4*ول ا	��	! )���     
  

   .50 ص ]134[ " �*ر " ��ز)- ا]	�� ��# وآ�Oت �L8  : 41ا	4*ول ر ` 
  

ر ` 
  ا	�آ�	�

  اF` ا	�آ�	�
 L����J	د ا*�

 GABا]	�� 
ر ` 
  ا	�آ�	�

  اF` ا	�آ�	� 
 L����J	د ا*�

 GABا]	�� 

060  
252  
261  
292  
297  
324  
325  
336  
357  
361  
388  
393  
436  
440  
488  
513  
541  
580  
606  

  
  ���#وش

  أدرار 
^�J	ا  

  �#دا)� 
  ا��Zاط

  أم ا	��ا !
 ���

  ا	��[�ء
�(�4�  

  ا	����م
  ا	�ادي
  ��7#ة

  اZر���ء
  �m#mل

�7��  
  ����7ن
  ���رت 

  ��3ي وزو
  =�7� داي

   
04  
01  
02  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  

  
630  
634  
635  
638  
651  
676  
697  
725  
772  
812  
821  
844  
866  
870  
904  
921  
943  
949  
950  
  

    
  02ا	J#ا �  

  ا	J#ا � 
  ا	+#اش 
�# �Gدم�  
  ا	���4 
 >4�'   
^��F  
��*ةF  

A8m��� ���  
  )ا	+��ب(����8

��	�   
��	��  

`&�0�7�  
  ���3ان
  ا	����7
#�7��  
  ور ��

  وه#ان 
  "����ر)�

  

   
01  
01  
01  
01  
02  
01  
02  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
01  
02  
01  
02  
02  
01  

  47  ا	��4ـــ�ع
  

 ا	��Cء ��� ا��F*ام إ ��ل	�mvرة و =l7 ا	������ت ا	��7:�ة �� �+�u ا	�O L8 �3ال &��7     
 ا]	! �+*ودة '*ا =�( ��#آ3 ��%�;� "! ا	�*ن ا	��J	�� ا	��#ى أ)� )�#اوح ��*ل ا	l+7 ا]	��
  � )���� "! �� ! أ&+�ء ا	�R�     ����  L20����� �= !" ����(� O )��4وز ذ	120 و ��100� 

�� ا	+*)�X و &:� و��? و هKا )��� ��Q#�7 ر��� ����ف ا	��اR� ا	34ا2#ي �� ا	�:�	�* ا	��#"
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         ا]	��ت 	��#)^ ا	��Cء ��3ا)� هQK إ>�"�� 	Kا "�� ا	�7+�7� 	��K� L8ل �4;�دات �Iه���;�
 �;� >���  .  و �+��3ه` ��� ا	�

  
هKا و )���- �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� إ	� ا��X�FOر أآG !" #X*�� ا	L����J و ا	��ز��ت     

   �	! ��mك100ا]	�� 	�وراق ا	8:*)� و آKا ��� �ت ا	l+7 اO	��#و&�� ، =�( �� ا	��8%# ا&�4ز 
"!  ء  ��� � l+F "! �[�ن ا	��87� ا	�:����� =l7 �� '�4170 و ��ز)- �� )3)* �� ∗'*)* 

 L8�	�� ص��	و&! ا#��	O- ا ��	ا.      
  

 A&#�&Oا ���m �"! ��ز)-      و ��E>�"� إ	� هQK ا	:�8ات )���* �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��
�� G*���? و هKا )���l �� ا	���< =��زة ا	# ` ا	7#ي ا	��ص �? 	���FCدة �� ��� ا	�*��ت �

  .)*اع ����R ا	+��ل ��� د"�# ���mت '*)* ا	����7 آ�CROع ��� ا	#�D* أو إ
  

   ���)# �K"�8 ا	��ز)- "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 3.3.2.4
  

���# ���)# �K"�8 ا	��ز)- �� ��� ا	��ا>�- ا	;��� ا	�! "#>A &�7;� �:�ة داG< ا	:��ع (    
�ك آ�� أن �Q#�nI ��ت ا	��#"! "! ا	�87ات ا�GZ#ة ";� أ=* ا	��ا�< ا	#��7�2 	���8 "! ا	�8

8� #�"��� ���F O ��"#��	*��ت ا�	ءوا>+� "! &�4ح ����^ اC���	 ��2C�	و ا �=��Eي ا#�.  
  

 Q�4ا� ?�    و "! هKا ا	��4ل =�ول �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ���)# و ��#&� �K"�8 ��ز)
ت ا]	�� ا	�4ري �����;� ��# ا	��Cء �� CGل �L8� !��;�� *�74 ا	��4س و ا	L����J و ا	��ز��

آ�"� وآ�Oت ا	�L8 و ه! ا	����� ا	�! ����A ���7# درا�Fت و إ���&��ت >��� �� أ'< ��اآ�� 
  .ا	��ا��Dت ا	��	��� "! هKا ا	��4ل 

  
 L8� 8%��! ":*  �م�	ا *��  ه���� ا	�C � ��� ����^ ا	�آ�Oت ا	�+��� �U��دة" �*ر "     أ�� ��� ا	�

ا	4;�)� ا	�J#"� ���;� و ذ	L �;*ف �+�7� &���� و F#�� ا	���< �����^ ا	�����ت ا	��4��ت و
 A� �:*)` ا	��X# �� ا	�*��ت ا	��#"�� إ	� �'�لا	��#"�� ��� ���7ى وا';� ا	�L8 ، =�( �#ا'

�* أن آ�&A �0�7#ق و �� ��F C(�R:� "�#ات� �	�:�� – �D�G '�ل� �دة ����FOت ا���R �Fدرا 
 و هKا �� )��� ا����رQ �*���� 	��� ^ ا	� !7"�8	��L8 "! ��4ل –�+��< ا	���Jت ا	:#وض و 

  .ا	�J8ط ا	��#"! 
  

 !8R�	#اب ا�	آ��< ا #�� L8��	 !"04#ا	ا -F��	ا �F��F 9�:+� >��F !" و L	ذ l&�' �    و إ	
� ا���Gر أ=7� ا	��ا - 	���J* وآ��O;` و "#و�;` ا	4*)*ة و �� L8�	ا �	وt7� ص#+( L	ذ

  : ، �� ��� هQK ا	�:�)�� ) �:�)���(��O����د ���  ���4�� �� ا	�:�)�� و ا	*را�Fت ا	�:�ر&� 
  
  ا	+#آ� اO ���د)� و ا	��7&�� "! ا	��8:� ؛  -
 ؛ ) اO=���'�ت ا	��#"�� "! ا	��8:�(اZ&��ط اOد�Gر)� و ا��X�FOر)� "! ا	��8:�  -
� اn# ذ	l��#� L ا	�9R�8 و ا���Gره� =l7 ا	��ز)- ا	04#ا"! 	���8ك ا	��8"�7 ؛  	��` -�� 

  . أو	�)�ت ا	�L8 و أه*ا"? 
  
  
  

                                                 
  .تم الإعلان عن ذلك من خلال مناقصة دولية مفتوحة   ∗
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   �F��F ا	�#و)L8� !" q ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 4.2.4
  

�=C�	ا L8� 334ا2#ي رآ	#"! ا��	�7ق ا	ه�� ا*;J( انK�	�8"�7 ا�	ح و ا���&Oا >Y !"            
��? "! ا	�7ق �م �� �D�8# ا	�q(3 و ا	����8 ا	#)��� ��� ا	�#و)q آ��8# ه�F `��*�	 !:(�7�	ا 

و  * ��4� اه���م ا	�t7و	�� �;Kا ا	�� #�8� CGل إدراج �*)#)� �Iآ��;� 	���Cل >�� ا	��%8` 
   L8��	 *(*4	9��7 �4#د ���+� –ا	ا !" A&أن آ� *�� –��Z4` ا= l&�' ��ل ا	����� �;�  إ	

 L8� وأن �D�G " و>- " �*ر * #�Fا����4إ ��m��� -"*	4*)* ه��آ�? و ���)# أ&%�� ا�	             
و ا	���رات ا	;���2 ا	�! )J;*ه� ا	�J8ط ا	��#"! "! ا	��4	�� ا	���8	�'! و ا	�������! ، و "��� 

 !�( L8�	ف ا#R �� ��*��7�	#و)4! ا�	ا q(3�	ا #D�8� `ض أه#��78F.  
  

        اE�ــCن. 1.4.2.4
  

ا	�7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي أ��م ا	��اص و اl&�'Z =#ص �t7و	� �L8 ا	�K8�          �=C ا&���ح 
وا	����8 ا	#)��� ��� ����` �#ا�q إ�C&�� ���8�� �0#ض ��#)^ ا	��Cء ��	�*��ت ا	�:*��        

L8�	ا -� `;����        وإ=*اث ا���4�FO ا	�#���� �� R#";` و ����8;� ���رة �[�� ا��F#ار �
�  . 3ز n:�;` "�? و �

  
?���*�� ^(#���	 ��&C�E2< ا�F�	ا �*دا ��#)��� 	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� ا و )��7*مKه            

 >2�F�	ا QK4*)*ة �8;� ، أه` ه	ا �D�G و  :  
 

  ا	�2�F< ا	�7��� ا	��#)� . 1.1.4.2.4
  

     L8� ��7*م( O " وا>_ "!" �*ر >�J� �(#��	ا ��� و'*ت ";! إن و إ�C&��? ا	�2�F< ا	�7
�� G*���? و �D�G ا	4*)*ة �8;� �� ^(#�  .�#آ3 ��� ���&� ا	�L8 و ���7ى ا	����0 أو ا	�

  

2.1.4.2.4  . L8�	ر �*ر " ���4 ا��GأBADR info  
  

     L8� ت�&C�ر " إ*� " �(#;m >م �#ة آ�%�&�� L8�	ا ��! ��*ر �	��4 ا�	ا اKة �:�ة "! ه#<�=
إ	� '�&l ا	��#)^   ا	�L�� !" L8 ا	��#ة �� CGل ا	��ر و اZر �م &�R�Jت���#ق 	����^و

 )�` ��ز)- هQK ا	���4 ��� ���7ى وآ�Oت ا	�L8 ،�����^ ا	�*��ت ا	��#"�� "! �D+�ت ��رزة 
 ���Y���	 ��78	�� L	Kآ #�Z;� و ا���ع CRC	 ءC��      .=�( ���ن "! ���8ول ا	

  

  ا	���:�ت / 	���:� اE�C&�ت ا.  3.1.4.2.4
  

     �;�Gأو دا L8�	ذاة "#وع ا�+�� L8�	! )��8;� ا�	4*ار)� ا	:�ت ا���	ا L�� �;� *�:& أو و !"
�� ا	��ا>- 	���#)^ ����4�8? اZ��آ� ا	������ و ا	�#ق ا	���8R و �*اG< ا	�*ن و ��#ه� 

�� ��ز)- ��� هQK ا	���:�ت ���� L8�	ا >��             و ا	���و&��ت  3 ا	�#اآوG*���? ، آ�� )
و ا	��7Ftت ا	��m�8 "! ا	:��ع ا	�C=! و ا	�+#ي ، و &�J# إ	� أن هQK ا	���:�ت اmO;�ر)� ذات 

  .إG#اج  "8! '��< و 'Kاب 
  

4.1.4.2.4  . �D�G رات�J8�)Des brochures ( 
  

    Oآ��	 �ا"*)�	ا ^���� ��#)�;` و ه! ���رة �� ���)�ت ������ اZ=�4م �:*م إ	�	 L8�	ت ا
   .��	�*��ت ا	��#و>� و آ< ا	����D< ا	����:� ������ ا���FOدة �8;� 
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5.1.4.2.4  . A&#�&Oا  
  

     L8� '�� =#ص�	�8��	رات ا����	2*ة و ��7)#ة �8? ��	ت و ا�����" �*ر " �� أ'< ����` ا	�
 A&#�&Oا ���m �� إ&�Jء �� - 	? ����) www . badr – bank . net (  ��� L8�	ا `Fزم اC(

 #;Y . ةIJ8� �:��         G*���? ،و ���ر ا	�L8 )�[�� هKا ا	�� - روا�u �:*م آ< ا	������ت ا	��
 ?��J&و أر �م ه،و أ ��8و)�ت ا�ا�^ ��*G ر��Fت ، أOآ��	ا L8�	��4 ا� ^�mأر ، L8�	... ـ	ا   �.   

  
     ��و �+*)( ���7# و":� " ا	+#آ� + �8 ا	" 	�mvرة ����` ا	�� - ذو وا';� "��8 را2

"!  آ�� ه� ا	+�ل ) e - banking(	��4�7*ات آ�� أ&? )���U� _�7م ��� ا	����Cت ا	��#و&�� 
   .ا	��8ك ا	����رة 

  
 �Kاآ# ا	#�7 .  6.1.4.2.4

  
�� ا	�*��ت ا	��#"��     �� ^(#�و ��	��  "! ��� اZ=��ن )�` ا��F*ام �Kاآ# �F# ا	��#ان 	��
�� ا	��0#��� و ر'�ل اZ���ل ا	K)� )��7*��ن ا	���ط ا	�4)� �� �" ��'? �X< هQK اE�C&�ت إ	

ا	34ا2#)� �� أ'< ا	����< �- ا	��F L8اء "! ��4ل اE #اض أو "! ��4ل اE)*اع و هKا "! =�Oت 
 �:��F �&#mدرة آ�� أ�&.  

  
�� ا	;*ا)� إ	� ا	��Cء     إ>�"� إ	� هQK ا	�2�F< اE�C&�� �:�م ����^ وآ�Oت ا	�8� `(*:�� L

��ر m >�+� �;�اZو"��ء آ�	�����ت و ا	�Kآ#ات ، اC Zم ، ا	�+�"� ، =��Cت ا	�����_ و ا	�! '��
 ?��C� و L8�	ا.  

  
 �    ��� �:*م )���� 	I� �8ن ه�8ك  ��را "! ا	�J8ط اE� !&C	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��

        :��ع ا	��#"! ، =�( &C=� أ&? )�` ���� O=���'�ت و Y#وف �&�� ا	#�` �� أه���? "! ا	
 ا	�+^  ()� و ��O����د ��� ا	���:�ت و ا	��J8رات �+4` أآ�# �� و2�F< ا���Oل ا	��4ه�#

و ه� �� )��� إر'��? =t7� l7و	! ا	�L8 إ	� �*م و'�د ��8"�7 "���� ��� )  اEذا�� و ا	���3)�ن
� �� ';� و إ	� &:� ا	��! ا	��#"! 	*ى ا	��X# �� ا	��Cء �� ';� أG#ى ا	��8ك ا	34ا#2)

�D�G إذا ���9 اZ�# "! اE�Cن ��	���8	�'�� ا	��7���� �� R#ف ا	�L8 "! أ';3ة ا	�#ف ا]	! 
F�8�� O !�	ن اC�Eت ا����� _m �� C]" ، 8:*)� و ��#ه�	وراق ا�	 ��	ا] L����J	و ا !" l

`4= -� l	�0	ا L8�	وإ���&���?  ا.  
  

   ا	��ـ- ا	��Jـ! . 2.4.2.4
  

ا	���ا'*)� �����^ ا	�#وع و ا	�آ�Oت ا	����� 	��L8 ��# ) ا	����Yن(    و )��X? أ"#اد ا���Oل 
و �� أ'< ذ	L )�	! . ا	�#اب ا	�� !8R� CGل ';�ده` ا	#ا��� 	�*�� ا	��Cء و �+:�9 ر>�ه` 

 L8� " ر*� "Zء اOt;	 �D�G ��7#أه����	ا l(*ر�	و ا �)���	ل اCG �� "#اد�ة )*� l&ا�' !" 
��������(، �:��8 ) �:��8ت ا���Oل و ا	���وض ا	��4ري("��8 � q�(و ��7):�� ) �#ا �������	ت ��د"

��Cء	�� ( Q*�  . �< ا	���Y^ و �
  

�� ا	���:��ت ا	�! ��� اإ�Rرا�?    هKا و ):�م ا	�L8 آK	mU� L#اك � !" ?��Y�� ع  و��:	          
��� ا	��8ك و ا	��7Ftت (أو ��#ه� �� ا	;���ت ) E.S.B(و ا	�! �8%�;� ا	�*ر�F ا	���� 	���8ك �'

   .	��I �` أآX# �- �4�7*ات ا	�J8ط ا	��#"!)  ABEFا	��	�� 
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    ا	�C �ت ا	�ـ��� . 3.4.2.4
  

D�8# ا	�q(3 ا	�#و)4! ا	�! �;*ف     ����# ا	�C �ت ا	���� "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� أ=* �
 ?�� >���إ	� �+�7� �Dرة ا	�L8 و 9�G '� �� ا	X:� ا	����د	� ��8? و ��� ����^ ا	��4ه�# ا	�! ��

   :أو ����- 	K	L ، و ��A�X أه` '�ا&l هKا ا	�J8ط "! 
  

    ا	�C �ت �- ا	��Cء . 1.3.4.2.4
      
     L8� ��7+� >��F !" " ه���" �*رI� ?2C��         ��4س	ا L8� �74* ��;�م�� #�GZا اKم ه�  `;

وا	�*��ت ا	����J ��*ا&�� و  �< ا	��< �8%�م ا	L����J ا	�! آ�X#ا �� �A��7 "! و �ع ���#ات ��� 
� &Q#(#:� #J ا	�87ي ��� ���7ى �� L	Kآ L8�	د ا��ا	�آ�Oت ا	��Cء و ���Y! ا	�L8 ، آ�� �

 ا	��Cء و )����ا ��� �4�7*ات ا	�� L8� CGل ا	�#آ�3 ��� و�� - اA&#�&O 	���ن "! ���8ول
  . &��42? ا	��	�� و ���ر ���m ��ز)�? "[C �� ا	�*��ت و ا	�C�;7ت ا	�! )�8+;� 

  
2.3.4.2.4 . L8�	ا !�Y�� -� ت� C�   ا	

      
ا	#)��� �� أ'< �:*)` G*��ت ��#"�� ���ا��Dت ا	��8ك ا	#ا2*ة =#ص �L8 ا	�C=� و ا	����8     

� ���F- �+�ور ا	���)� 	*ى ��	��� ����Y? =�( ا���Fد �*د I� Oس �? �� "�#ات ���)��8 ��       
 ا	�L8 ا	4*)*ة إ	� اZ��م و ا	�! ���K �� ا	��#&� إ�F#ا�����4*ر)��� ���8�� �tه�;` 	*"- ���4 و

 ��	��  . آ��*ر 	��48ح و ا	�
  

���#ا ��	l&�4 ا���'O� !	�����Y�  �* �+��3ه`     و إ	� '�&l ذ	L ":* أو	� ا	�L8 اه�� ����
 �       ا	�����ت ا	����� 	��2*ة ا	��C2ت �I=7� و'? و ذ	� L� CGل ��%8` ����;��;` أداء��

 ":u �< أ���  ا	+* ���Xت Zداء �LF�8 ا	+q و ا	��#ة ، و 	` )�� ^ ا	�L8 �8* ذ	Lإر�Fلو آKا 
آ�����# و د"�? ��	�:u�7 ���0 �8? "! أن )��ن 	�< وا=* �8;` ا	�# �D	�O ^Y�� > ��8ء ';�ز 

 `	�� و هKا �� )��� ا����رQ آ34ء �� ����:�ت ا	��7)9 ا	*ا�G! ا	Kي ���� ،&�"Kة ����+� ��� ا	
   . �Q �:��F? ا	�*��ت ا	��#"�� آ�� رأ)�8

  
    ا	�C �ت �- ا	��رج .3.3.4.2.4

      
    � C� *�R��	 L8�	ا �� �D#= L8� م�  ?� u�+( يK	��4- ا�	ر " ? �- ا*� " *(*���  و "! ا	

 !" �;����#)^ �? و �����^ G*���? و  �8ا�? ا	�! )�7��	 L8�	ا �ا	�#ات ��8%�` أ��اب ����=� ��
 	���FI 20 ا	�*��ت إ	� ا	��Cء و &�� ��	Kآ# هL�� �8 ا	�! ���د"A �- ا	Kآ#ى ا	ـ إ)��ل
 L8�	ا.  

  
       L أ)[� ��� ا	+[�ر و ا	��Jرآ� "! ����^ ا	���رض و ا	���:��ت ا	���8R     آ�� دأب ا	�8

ا	*و	�� ا	�! �l�:�7 '�;�را و أ�*ادا ه���2 �� ا	�������� اO ���د)�� و ا	��7Ftت و ا	�! ��* و
 �� C]" #Xب �8;` أآ#:��	 �D#"��&���ت ��4ر)� �#�+� إ�:�D *:� ، رض�� و "��� )�! أه` ا	�

m !�	>�� ا��	ر�- اZ�87ات ا	ل اCG ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� �;�" رك� :  
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  : SIAPا	��	�ن ا	*و	! 	��C=� و ا	��* ا	�+#ي  •
 ��06 � =�( ا0�F< ا	��D#" L8 ��ا'* �*د آ��# �� &��Jء  ���! 2002 "��#ي 11 إ	

�*ادQ 	�8+;` اZإ�*اءا	�C=� و ا	��* ا	�+#ي 	��:#ب �8;` و �F)� "!  ا�	رو�Rوع إ#J� 
��ش&Eدي ا��� Oا .  

  
•  ��nCX	��7- و ا	! ا	*و	34ا2# ا	ض ا#�� : 

�*اده� "! 38 �+[�ر 2004 '�ان 10 إ	� 02ا��* �� �Fرآ� أ�*ت ا�J� �	إ ��� دو 
��ر �د)� و�C �ت ا ��m A+� #234ا	ة �- ا*�R " اآ�#J	ر و ا��X�FO*ور " ا	�� ���و و ،

 !" ?	 ��G يK	را�Rضإ#�            ا��X�FOر �mرك �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� "! هKا ا	�
 ا	Cز�� اE'#اءات "! ����^ ا	�O�4ت �- �3و)* ا	3وار ��< ا	������ت و ���4�8?و �#ض 

 ������	���FCدة �8;� و ه� �� د"- ا	� `;8� #�X	Cه���م ��� �` �#>? �D�G ��  �< ا	��
  .اO ���د)�� 

  
  : FIM ا	*و	! اZول 	��4;�3ات ا	���� ا	��#ض •

 �� �(�4� �8(*� !"29 ���   اZول =�( 4F< هKا ا	��#ض 2004 د)��7# 03 &�"��# إ	
 و ��ز)- ا	�4;�3ات ا	���� و ا	��*O&�� إ	� إ&��ج&��? ��Jرآ� �*د آ��# �� ا	������ "! 

 ��ه���م =%�ا �(#�7�  um�& �� ا	:��ع ا	�+! ��� أ��Rء ��Dد	� وl&�'5000 �� ):�رب 
 L8� " ��7ة " �*ر�	:#وض ا	ل اCG �� :��ع	ا اKه !" ?������ u�J8� ��� Qي رآ3 ';�دK	ا

Invest Santé.   
  

•  ��nCX	و ا ��X	! ا	*و	34ا2# ا	ض ا#�� : 
 ��01 � ��7Ft 1000 دو	� و �� )3)* �� 42 ا	Kي =%! ���Jرآ� 2005 '�ان 09 إ	

               ا	��#)^ أآE�� #X'#اءات" �*ر " =�ول �� CG	�7Ft�  L8� ? و��8R 350أ'���8 و 
  . و ا	�*��ت ا	4*)*ة ���F O ا	���8	�'�� �8;� 

 
•  ��=C�	4;�3ات ا�	�4�8ت و ا��	 !&�X	! ا	*و	ن ا�	��	اPhytosem 2004 :  

 ��07 �   .2005 د)��7# 09 إ	
  

  : Sud Agral 2005ا	��	�ن ا	 !&�X	��C=� ا	�+#او)� و ا	�7=���  •
 ، �mرك �Expo’d L8 و �+A ر��)� ��7Ft 2005 د)��7# 23 و ��19*)�8 �#دا)� ��� 

�+[�ر ��� ا	�+�>#ات ا	�! ��+�رت "! ���4;� =�ل إCD=�ت ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� 
  .ا	:��ع ا	�C=! و �������;� 

  
 : ا	��	�ن ا	*و	! ا	�X&! 	���* ا	�+#ي  •

   ��ر>� �J�� 80رآ� 2006 ��رس 31 إ	� 329ا2# ا	����D �� أ �` هKا ا	��#ض ��	4
و إ�*اء   أ'���8 ، =�( ا0�F< ا	�L8 ا	�#�D 	��:#ب أآX# �� ا&O�0Jت ا	��J#آ�� 30�� ��8;` 

   .Invest Pècheاه����? �;Kا ا	:��ع �� CGل ا	��#)^ ����8ج  
  

��* ا	���ر  •	 #J� �F�7د	ا �� : ا	��
           ���Jرآ� '�- آ��# �� ا	�C=��2006 د)��7# 01&�"��# و  ��29*)�8 ��7#ة ��� 

 L8� =�ول ������	ا " �*ر " و اK;	 !F�Fر�? آ#اع أ�D 3)3 روا��? و��	 �D#�	ا&�;�ز ا
  .ا	:��ع 
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     �=C�	ا L8� ��G ب��J	ا ����F#	و ا !���J�	ا ���	8? � ���4J� 9 و�F �� �    و ��E>�"� إ	
��� و Zول �#ة "! ا	��ر)� ا	��#"! روا � �� ا	�آ�	� ا	�#آ3)� ���#وش 	�#ض وا	����8 ا	#)

 ��Fا�	34ا2#)� ا	ا �"�:X	74* ا� ��=�ت ز)��� ���8�	ن �8+، و � 11 ص ]128[��( �D#�	ا QKه ?
 L8� " ر*�  " �� C]" ب��J	ا ��  * و"9 "! ا	�:#ب �� "�� �;�� �� ا	���4- ا	34ا2#ي و ه! "

�< وآ�	�?' �&#���� ��R O L8	�� ز)�8? ا	�F ;�ء و� �ل �3)* ���mZان و ا�	Zا �رو&:� �        
  .و ا	���8	�'�� 

  
  ا	J8ـ# /  ا	*�ـ�)� . 4.4.2.4

  
 L8�	 !4(#و�	4;* ا	ق ا��F ��< �(��*	#و)��4 " �*ر "     ���7*م ا�	ا ��J&�	 >��� آ34ء

��ر اO)��4! ا�Q�4 اGZ#ى ";! �;*ف إ	� ز)�دة ����� ا	��Cء ��	J	9 ا�G اKو آ ?��J&و أ L8�
�� &J#    و �- ذ	L "�ن &���;� )�:� �+*ودا �:�ر&� ��	�D�8# اGZ#ى =�( أه` �G ، ?���8*���? و

 ��   .28 ص ]131[: ا	�C4ت و ا	�+^ �� )�! "! �
  
•  ��4�Paris Match :  

� ا	#)��� 8F* ��	!  �ي 	���7Ftت       �L8 ا	�C=� و ا	���8" ا	�#&��7 ا	�! �O�:� A&�8 	;� �ـ 
 ���m�8	رة "  و ا�mEا -� L8�	ة و ���ر اIJ& �� ���(ة ��رK�& ���آ� �+�D !" :�ل�	ا ��]�

إ	� ���&�? ا	#ا2*ة "! ا	:��ع ا	��#"! ا	34ا2#ي آ��m L8�< );�` �����^ ا	:����ت 
��ش اO ���دي &E���8 و ا�	��4 ا�د"-  >��F !" �(د��� Oا .  

  
•  ��4�Expansion :  

�+*An "�? �� ا	���J " �*ر ��4ار ا	��Cء " ا	�#&��7 ه! اGZ#ى A�G ا	�L8 ��:�ل ��8ا&? 
� ا	���7ى ا	�8R! و آKا �4;�دا�? ا	��Kو	� 	Cر�:�ء ����7ى أداء ا	�*��ت      �� L8��	 ��Fا�	ا

 L8� �(�4ار	ت ا� C�  . ���< –و �:�)� ا	
  

8R�	+^ ا�	#)���     أ�� ا	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� رات�RE !8R�	ا �� ه��� ا	���:�� A���" ��
    .02 ص ]135[:  �� )�! 2006 '�)��� 15ا	�8�:* )�م 

  
•  !�*(#'Liberté و Le jour d’ Algérie:   

 �8F لCG �::+�	ا L8�	ا q2��8� ب 2005&�ه����J	ا ������ �D�G ا	����:� �8;� �*�` ا	��
  ) .J� CNAC#وع "! إ�Rر 701 و J� ANSEJ#وع ���ل "! إ�Rر 27527=���� (
  

  : Le Soir d’ Algérie'#)*ة  •
آ��A ��8ه� ��FU#ا����4 ا	��#&� ا	����� �� R#ف ا	�L8 �- ا�mEرة إ	� ا	4;�د ا	�7��� 

 �=C�	ت ا����  !" �D�G ءC�� ا	3را�� ، ا	��* ا	�+#ي 	�+��ظ و ا	�:#ب أآX# �� آ��ر ا	
  .� و ا	�+� ا	��8��

  
  : El Watan'#)*ة  •

 L8� نI� #آ�K��	 ة#�GZا QKدت ه��#)�! " �*ر " 	ا `	��           O )3ال ا	L(#J ا	��	! ا	�=�* 	�
  .و ا	��* ا	�+#ي آ�� ��# Z�� Aر �م 	*ورQ ا	�4د "! ا	����8 اO ���د)� 

  
� �#وض �#و)��4 ���8��  �:*م &C=� أن �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� )���� آ< ��   �� *�      

 ������و ����	�� و &�� �4	K	L ":* ���رت �����ت ا	�L8 و أ�D_ �+< اه���م ����^ ا	��
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 �� -8�( O اKه ��	 ، ���� ا	:��ر ا	Kي ��#"? ا�mEرةاO ���د)�� و ا	��Cء اZ"#اد �� � إ	
�� ):�م �;� ا	�Y !" L8< ���ب درا�F هQK ا��J&Z =�( أن ا���Gره� أ�D_ �:��*ا و ����� رو��8

  .و�:�)�� ����� وا>+� 	�:��` �*ى �+:�9 هQK ا��J&Z أه*ا";� 
  

   ا	�q(3 ا	��7):! ا	��L8� !" -F ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� . 5.2.4
  

�� ا	��< "! ا	:��ع ا	��#"! ����l >#ورة ���F- ا��J&Z ا	��7):�� ��R أن �&#m9 و أ�F    
 `2C� ���  ا	�*��ت  ا	�:*�� ه�8ك ، و 	;Kا '�ء هKا ا	���l آ�+�و	�  	�� �ف ��� �*ى =���R 

L8� !8�� CG �� ?'��	ا اK;	 ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ل ا -F��	�7):! ا�	#ض �3)4? ا�آ��  !�( :  
  

1.5.2.4 . L8� ت��*G 9(�7� !" ي#J�	�8# ا�   " �*ر "  ���&� ا	
  

�J#ي "! ا	��7Ftت ا	�*��� ��J< ��م و "! ا	��8�� ا	��#"�� ��J<     &%#ا Zه��� ا	��8# ا	
��  �Gص آ�&? )���# '3ءا �� ا	�*��ت ا	�! ):*�;� ا	�L8 و �nt#ا ���m#ا ��� '�د�;� �F �و ��

 L8�	ع ا#m *د�	ا اK�8# و "! ه�ا	�L8 ، أو	� �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ر��)� آ��#ة 	;Kا ا	
            �I� �F��F 9ه�< و ���)� ا	����Y� >�� أ�F	� l���8F K8� `478� �X(*= >ات "! ���

و ا	���رات ا	�! )J;*ه� ا	�J8ط ا	��#"! ا	��	�! �D�G "! ا	l&�4 ا	��7):! �8;� =�( ��< 
� 9�G ا	#وح ا	��7):�� 	*ى آ�ادرQ ا	�J#)� و ا	��#و"� �ـ �� L8�	ا :S.E.C.A.M !8� ا	�! �

 �R�7�	ا)Simplicité( ، ع���FOا )L’ Ecoute ( اع*�Eا ،)Création ( ^���	ا ،
)Adaptation ( *��ت�	أداء ا �:(#R و)Manière. (  
  

 L8� ا -  �م�	أرض ا ��� �F��7	ا QK�74* ه�	8? � ���F���8 " �*ر "     و�	اث �*)#)� *+�F��
 �(#J�	ا Qارد��)D . Révalorisation . R . H(  8%��! و�	ه���? ا ��< �;"#�� A+� -<و

�������� '*)*ا � �4��&#�)Progiciel ( �7Ft�	Axys �7ر�	ف �7;�< �;��;� "! ���7# ا*;� 
 �� ���)� 2003 ا	��8F L8 إدارة ����Y ، هKا و  * ���A8 7000و ا	���)8! 	�� ):�رب  ا	�;8!
2902�Y�� � ��� �� 6938  ��7& دل�� �� % 41.82 "! ����^ ا	�����ت و ه� �� )

  .  43 – 42 ص ص ]136[ ����ن د)�8ر ����J84 ا	�L8 و ������ �:�رب �
  

�* ��8! ��;��! " �*ر "  �L8 إن    � �D�G ?��Y��	 >Dا���	ا �)���	ا �و �L�� K8 ا	��#ة دأب ��
�L8 ا	��4س و ا	�*��ت ا	����J و رD* 	? ��3ا&��ت ����#ة =�� أ�D_ )[` ��# ا	�87ات 

 إ	� �+��;` "! ا	�*)* �� �O�4ت ��E>�"�*رات و آ��ءات ��	��  ذوو  إ�Rرات���7*��� و 
� �#ار �� �X(*+	ا >��  ." ا	������ ��	��Cء " ا	

  
    �8F ت*;m ��7ق	ا اKء 2005 و "! هC���� و ا	��m#ة 	������� ��	F��	�8 ا��X	ت ا�� ��#ج ا	*"

   ��#m+� 30 أ�� ا	�X	�X �58 &�ا	m#�� �X+� 110���#'� اZو	� �[�A8  198 ��� إ'��	!��*د 
 �   . 03 ص ]128[ 2004و "��#ي   n` '�&�!2003ا	��ا	! "! &�"��# و  * m#ع ���)8;` ��

nCn �� و �� "+�ى ا	�#�� ":*  7` إ	�*� �" ا	+( أو ا	��nI# " � �#ا=< ������� �#=�� أو	
#=�� ا	�X&�� أ�� ا	�،  ا	� _�7� ���J	������#� ��	�I �` �- ��;�م �L8 ا	��4س ، �8%��? و ا	�*��

أ)� );�I ا	���^ ��	���< 	�;�� ا	��8+� ا	��	�� "! ��4ل ا	:#وض ،  " �#=�� ا	�+��7" ";! 
#R���	ا �+��< اKر'�� و آ��	�4رة ا�	#=�� ا�	أن ا �ة ه! دورة  "! =�#�GZ# " ا���	ا >���" ا	

��دات أه��� ر��7�2 ��7_ 	���#�� ا	�+�` "! ذ�Zا�	;�8?  ا�	�4ر)� .   
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 �8F �(��7 '*)*ة �- �*ا�" L8��	 ���� اA"*;�F �� 2004    إ>�"� إ	� هKا ا&�;A4 ا	�*)#)� ا	
CG	;� ا	�:#ب أآX# �� وآ�Oت ا	�L8 و "#و�? و ذ	u�J8�� L ���:��ت و ��4��ت ';�)�  �* 

���+��7 ا�REرات ��	*ور ا	��8%# �8;` 	��74* إ�F#ا����4 ا	��#&� ا���	 L8�	ف ا#R ��     
  :آ�� �F#ت �#&���4 ���)��8 	�*راء ا	�آ�Oت و ا	��4��ت ا	4;�)� ��+�ر =�ل 

   
  ا	�:��8ت ا	+*)�X 	�:��` ا	��Jر)- ا��X�FOر)� ؛  -
 ا	�+��7 ���;�م �L8 ا	��4س و ا	�*��ت ا	����J ؛  -
- � �7 �� ؛  ا	�L8 ا	 =���;�رات �+�7� اZداء "! ا	����< �- ا	��Cء و ا	�+�"%� ��
  ا	:�` ا	�8:�	� و �#ا �� ا	���7# ؛ إدارة�:��8ت  -

  
*Dه���م آ��# و ر�� �)���	ا �G *  ���(#	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� �8 أن	9 )�[_ �F ���       ?	 

��3ا&��ت ����#ة ، ذ	L أن ا	���)� ا	 *�4	�����Y� و �3و)*ه` ���FZ	�l و ا	�:��8ت ا	�#ا":� 
� ا	�L8 إ	� �+:�:;� �C�:�7 	��+*)( ه�� ا	�0)��  . ا	�! )7

  
   ا	�C�;7ت ا	��د)� "! �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 2.5.2.4

  
    �����m �- ا	���رات ا	�! )J;*ه� ا	�J8ط ا	��#"! ��[< ا��F*ام ا	�Xرة ا	���8	�'��            

� �7"�8� �n �;'&�� ، ��در و ا	��������� �� ';� و ا&���ح ا	�7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي أ��م ا	�
�t7و	� �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� إ	� إ��دة ا	8%# "! ا	��X# �� أ&��ط و أ�F	�l �:*)` ا	�*��ت 
�� ���&! ا	�L8 �� ا	*اG< و ا	��رج �- ��"�# آ< ا	�3��7��ت �;� �ا	��#"�� =�( �` ا	�#آ�3 ��

 إ�Rر ا	�C�;7ت��J ا	�!  �م �;� ا	�L8 "! أه` اZ& ، و�� ا	�! ��7�* ��� �:*)` ��L ا	�*��ت
  : �� )�! ا	��د)� 

  
      �+*)( أ&%�� ا	l+7 و ا	*"- . 1.2.5.2.4

      
     ��8:�� #�Z9 ا��و ذ	��F�� L*ام أ=*ث ا	���8	�'�� "! ا	����Cت ا	��#"�� �- ا	��Cء �Fاء �

�*ى =�( أ�D_ ا	�+��< )�` "! SYRAT (#Y(إر�Fل ا	L�J ��# ا	��رة �( O !F��  48ف 
 L	K	 ��زC	3ة ا;'Zا lآ�#� *��F�� أو �� CGل إ +�م ا	��� � ا	����8 "! ا	����Cت ا	��#"�� �

ا	4*)*ة إ'#اء ����� " �*ر " آ�	��ز��ت ا]	�� 	�وراق ا	8:*)� =�( أ�D_ ��:*ور =���! ��� � 
� ���7ى ا	��ز��ت ا]	�� 	�وراق ا	8:*)� ا	���ا'*�� l+7	ا �ة ��# آ�"� وآ�Oت ا	�L8 أو =�

� ���7ى ا	��8ك ا	3���� ا	��*رة 	��8 ا	��� � �Rال �F��ت ا	��م ��.  
  

��Cء �SATIM L8    هKا ا	�q�8 ا	Kي �J#ف ���? m#آ� 	 #"��F  " ��7#ة "  �*ر� �	��F      
                2#ي و G*�� ذات '�دة ��	�� 	�+�< �K	L هQK ا	��� � n:�"� '*)*ة "! ا	���4- ا	34ا

  .أO و ه! n:�"� ا	*"- اO	��#و&! 
  

   �L8 ا	��4س . 2.2.5.2.4
      
     )�= *(*' >�J� ?دة �8%�` ه��آ���إ ��� '�& #G� l��L8� > ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��

m#ع و ��8F K8ات "! ��74* ��;�م �L8 ا	��4س ��� ���7ى وآ��O? ا	�J�8#ة ��# ا	�#اب 
8R�	ا >���� را=� ا	�� >��هKا ا�GZ# ه� ���رة �� "[�ء . !  �* �+:�9 ا	���	�� "! اZداء و ا	

 �D#" >����J�� !��mف ��زع "�? ���4�� �� ا	������FI� lب �8%` و ���^ =�( )��ن 	�
 ?������ >�4� �4	��  . ا���Gر ا	��ن ا	Kي )��9 �? 	�



 223

  : L8 ا	��4س و ا	�J< ا	��	! )�>_ 	�8 &��ذ'� ����7 	�    
   

    
  مكلف بالعملاء                                                                                                            

                   مضيفات                           عميل                                
قاعة الاستقبال       مدخل         عميل         فضاء البنك        يل عم       المشرف العام  

  البنــك
  مضيفات                                    

 مكلف بالعملاء                                   

 
   .06 ص ]131[  "�*ر " &��ذج �L8 ا	��4س "! ��m34 :  L8< ر ` 

  
  : ���� 	I� �8ن �L8 ا	��4س )���ن ��     �� ا	�J< ا	9��7 )

  
�;��;� ا�F:��ل ا	��Cء و ا	7;# ��� را=�;` و ��'�;;` إ	� ����^ ����l ا	�L8 : ا	�[���ت  �

 .=l7 ا=���'��;` 
ه` �� ا	����Y� ذوي ا	��#ة ا	��)�� "! ��4ل ا	�J8ط ا	��#"! �*ر��ن : ا	�����ن ��	��Cء  �

 .��E>�"� إ	� إ�:�&;` �:��8ت ا	���وض و ا	��- ��� �Iد)� '��- ا	�����ت ا	��#"�� 
�;��? ا	+#ص ��� ا	�7# ا	+7� 	����^ ا	�����ت ا	�! ):�م �;� ا	�����ن : ا	�J#ف ا	��م  �

��Cء و �#ا ��;� و ا	�+:� 9� D+� ا	���&�ت ا	�#���� �;� و "! &�� ا	� A ):*م ا	��Jرة 	��
 .)#)*و&;� 	����^ ا	��Cء و )�';;` و":� 	��*��ت ا	�! 

  
    اE�Cم ا]	! و 	�ا=:? .3.2.5.2.4

      
ا���Fد �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ���- ا	�7����8ت �� ا	:#ن ا	��>! �� إ��&� ��	�� ����#ة     

 L8�	ع ا#m ��+	ا L	ذ K8� و ، �����������` و �+*)( أ';�3? ا	��	 !�	��"! ا��F*ام  �� ا	�L8 ا	
	! ذات ا	7�� ا	���#ة و اZآX# ���را 	�7;�< ����^ ا	�����ت ا	��#"�� =�( أ';3ة اE�Cم ا]

  .أA+�D آ< ا	����Cت ا	��#"�� ا	��م ��` �� CGل ';�ز آ�����# 
  

 ���8�� >�0J� q�أ)[� �#ا L8�	ا L���( ا وKه    )Des progiciels( �(3�� �4 و	���� _�7� 
 �;��#F �� C]" ت������  "! ا�F#'�ع ا	���&�ت ا	��3&� و ��ا��D ا	��< آ���ت ه���2 �� ا	��

  .�Rل ا	� A 	�7;�< �:*)` ا	�*��ت ا	��#"�� ا�Q�4 ا	��Cء 
  

   و2�F< ا���Oل . 4.2.5.2.4
      
     ��� L8�	8;� �� - ا�� �2< و &%` ا���ل ����رة ��F#)��� و	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� L���(

Zا اKه #���( )�= A&#�&Oا ���m#�G L8�	4�7*ات ا� �  : )[�ف إ	� ذ	L  ��ا�� ا	��Cء ��
  
�������� داSYBU :  L8�� �D�G ���G&%�م  �� ���m �� رة����7_ ��7;�< ���دل " �*ر " �

 ���� .ا	���&�ت ��� ����^ وآ�Oت ا	�L8 و ا	�*)#)� ا	
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	�+�)Cت و ه� ���رة ��  ���m	O���Cت ا	*و	�� ه*";� �7#)- و �7;�< ا : SWIFT&%�م  �
        �7Ft� -� �� ا��� *:� �ا	��	�� �� و إ	� ا	��رج ، هKا و )���- ا	�C�:�7� L8 إ	

Western Union  `�� �7Ft�	ا QK# ه��+�)< �	ا �����ر أن ����ال ����Zا >(�+�	       
 . ا	����ل �? =�	�� Swift"! أو �ت  ����F �:�ر&� �8%�م 

 
  �� 	*ى �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���  �����ت �:*)` ا	�*. 3.5.2.4

  
 #�����د	� ا	#>� ا��FZب    )� !" ��F�F�8#ا أ�#"�� ��	*��ت ا�	ا ?	CG �� ي �:*مK	!   ا�	ا

 ���* ���Y !Jه#ة ا	��#و #ا��R "! ا	�87ات ا�GZ#ة =�( إ	�;��7� ���F O �(#234ا	�8ك ا�	ا 
����l ا	�! )�# �;�  �< ا���FOدة �� ا	�*�� ا	��#"��  و ا	اE'#اءات��	�� �� )��&! ا	���< آX#ة 

 l��	ا >+� C�:�7� �8ك�	ا QKه �  .و ��� )���F #nt "! ���7ى �#دد ا	��Cء ��
  

 و ��* ا&���ح ا	�7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي أ��م ا	��8ك ا	���D ا	�+��� �8;�         ا�REر    "! هKا 
L8� �;8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� إ	� �:*)` ا	�C�;7ت ا	Cز�� و اm�� ���8'Z#ت ا	��8ك ا	������ و �

 L8� م�;��	 L8�	و �8;� ��8! ا ���F�8�	ن ا���	و ا A �	#"�� "! ا��	*��ت ا�	ا �	�+��ل ��
ا	��4س ا	Kي )��� 	����< �� CG	? ا	+��ل ��� آ< �� )#)*� Q� G*��ت �� ���l وا=* �*ل 

 أ)[� =�� ا	��Jرآ� "! �l?&���U ا	������ ، و أآX# �� ذ	L ا	�#ور ��� ���4�� �� ا	����
�� ا	�*��ت ا	����7 و ���FIب ���^ و �#)_ إ&��ج�  .  

  
 =�( أ�D_  ا	��#"�� ���7` ا	�*)* �� ا	�*��ت�'�ل ا	U� !" #%8��دةأ)[� " ا	�*ر "     آ��  �م 

� ���Rت ا	:#وض ا��X�FOر)�  ا	#د ���'�لو  �F�� O CX�48 )��4وز �*ة ا	ـ �+��< ا	���Jت   
�* أن آ�&A "! ا	9��7 ��#ا� �(#;J	ى ا*��� O ��� �� 03وح �  . أm;# آ����06 إ	

  
� آ�ه< ا	��Cء �� CGل �:*)` ��� ا	�*��ت �� #X^ أآ����	ا L8�	ول ا�= L	ذ �    ز)�دة ��

��	��8ك اGZ#ى =�( دون �:��< ��� �#ار درا���R �Fت ا	:#وض ا	�! ��` ���� ��4&�� �:�ر&� 
 *= ���^ �*را���R �Fت ا	:#وض  د)�8ر '3ا2#ي آ�� أ����8 �? ا	���5000< ���	�;� ه�8ك إ	

L8�	��  #Xا��4ه;` أآ L8�	وا ��ه���م ا#�m �(K	ء اC��و  * 	:�A هQK ا	��#ة ا�F+�7&� آ��#ا 	*ى ا	
  .    �<  �� ذي

  
  	����8 ا	#)��� �:��` ا	�J8ط ا	� !:(�7	�L8 ا	�C=� و ا.  3.4

  
 ا	��م 	�F��7 ا	��7)9 ا	��#"! ا	����� �� R#ف �L8 ا�REر    ��* أن ��8و	�8 "! ا	��+( ا	9��7 

ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� 8F+�ول "��� )�! ا	� �ف ��� �*ى "��	��;� �� CGل ����� ا�F:��ء 
 #�GZا اK;	 !:(�7�	ا q(3�	ا #D�8�� �:��   ) .ا	�A7�)L8 آ< ا	�4ا&l ا	��

  
�#اض أدوات �F�� *ا&�� �*ءا��	�8 ا�F34ء ����^ �#ا=< ا&�4ز درا	ا اKه ��]��F ?��� و    

  .ا	*را�F ا	����*ة وO�D إ	� &��42;� آ�� )�! 
  

   أدوات ا	*راFـ� ا	��*ا&�ـ� . 1.3.4
  

        ��راء����:�     ا�8�Fدا إ	� &���� ا	*را�F و ��4ل ����:;� و آKا &���� ا	���&�ت ا	������ و ا	
" �*ر "  آ< �� ا	����Y� و ا	��Cء ا�Q�4 ا	���ر�Fت ا	����� 	����Y ا	�L8� !" 9(�7 ا��4ه�تو 

� �*ة أدوات �8;� إ�*ادا���*&� "! �� QK�8 ه�Fدرا  :  
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  ا	�:��Cت ا	����J ؛  -
 ا	�C=%� ؛  -
 ا	�92�n ا	*ا ���G	��L8 ؛  -
 ا	�#)* اO	��#و&! ؛  -
 ا�FO:��ء ؛  -

  
   ا	�:��ـCت ا	���Jـ� . 1.3.4.1

  
 ��� ����:� ������ت د �:� و ذات ��*ا �� ����8 ��� �      ا	�L8 إ�Rرات    �;*ف ا	+��ل ��

و ��� رأl2�& `;F �*)# ا	��4- ا	4;�ي 	C0�FCل ، ر��2 ا	���+� ا	��4ر)� ����? �Rt#ا 	;Kا 
 و ا	Kي   وآ�	�ا 	��#�? ا	��7:� آ�*)#  إ	� ا	���^ ��	���)� ��� ���7ى ا	��4- &%#إ>�"�ا	�+( 

 !" l(*ر�	و ا �)���	ا q�ا#� ، L8�	4;�3ات و &%` ا���ل ا�� �:�� إ�Rرأ"�د&� ���� ا	���&�ت ا	��
 !�G*ا	�7)9 ا�	ا.  

  
��� ا	��J)� ا	����:� ��	��>�ع و ��47< FZا ��    و  * ��A ا	�:��Cت �� R 9(#R#ح �

8����Fوراق اZا ��� ���'Zا *�  . ����D;� "! ����^ أ'3اء ا	*را�F ا	��*ا&�� إ��دة�ه� �
  

   ا	�C=%ــ� . 2.1.3.4
  

� L8�	ط ا�J& �� ت�%=C� *ة��8�4 F ��#�	ل "�#ة اCG     ط�J8	ا �"�Xآ ، >��  >X�C �ت ا	
�� ا	��#"�ت ا�Q�4 ا	��Cء إ>�"� إ	� ��J& �%=Cط ��� ا	�آ�Oت ا	����� 	���4- ا	4;�ي �

�FC	 �(*�	ا �(O�	 لC0 ) �� #وا�	*)� و ا�	! ا�	ل ) وآ����Oأ"#اد ا ������ )�= ��)���Y��	ا (
 L8�	ت ا��*G Q�4ء ا�Otك ه��F اKء و آC���	 .  

  
  

3.1.3.4 .L8ـ��	 ���G*ا	2ـ9 ا�n�	ا   
  

� � C� �;	 !�	و ا L8�	ل �;� "! ا����	�J8ط     =�(  ���F�� �8*ام ����^ ا	�92�n ا	*ا���G ا	�
ا	��7):! "! ا	*را�F و ا	�+��< و �� ��� هQK ا	�92�n ا	�:�ر)# ا	�87)� ، ا	���)�ت ، ا	*ور)�ت 

)BADR info ( L8��	 ���G*ا	ت اCF#ا�	ا ،)Bulletin interne ( أ&? . و ��#ه� �و &�J# إ	
   .�� ا	�92�n ا	;��� �� و>- �C� !" �;8=9 هKا ا	�+( 

  
4.1.3.4 .	O#)ــ* ا�	و&ـ! ا#��  

  
    =�( �` ا��F*ام ��� ا	�#اCFت اO	��#و&�� ��� ��8ان �*)#)� ا	��7)9 و ا���Oل            

) e . mail : dcm @ badr – bank . net  ( �:���0#ض ��>�_ ��� ا�7��FOرات ا	��
�F��F ��< ?�	رة إ�mEا A:�F يK	ا A&#�&Oا ���m ��� �;� �� l&�' � ���>�ع ا	�+( ، إ	

 �� �D�G ���  ت������ ���IJ8� �;8� 9ة ا	�L8 و ���رQ ا	�#و)q و ا	Kي ���88 �� ا	+��ل ���( 
 Qر��Fأ ، ?���*Gو ���  . ���m? ا	��ز)
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   ا�FO:�ــ�ء . 5.1.3.4
  

���# ا�FO:��ء ا���GOر اZآX# ا��F*ا�� �� '�&l ا	��=�X� 	�4- ا	���&�ت اZو	�� و ��� )tآ* (    
QKء أه��� ه��:�FOا ����� اZداة ه! أن ��%` اZدوات ا	��7:� ا	Kآ# ���7*م ��دة آIدوات ����� 	

 �� ����� ا�FO:��ء �� ا	�+[�# إ	�� QK�8 ه�F#آ�3 "! درا�	ا `��F L	K	 و ، !���"! ا	����9 ا	
 q2��8	ص اC��Fا `n >��+�	ا.  

  
   �+[�# ا�FO:�ــ�ء . 2.3.4

  
! �` و>�;� "! �:*�� ا	�+( ار�I)�8 أ&? �� ا	[#وري إ'#اء �����     ��8ء ��� ا	�#>��ت ا	�

 ��(��7� �  :ا�F:��ء 	rراء ��
  

 �    )��� ا	l&�4 اZول ����D^ و �:�)` ا�REرات 	����ر�Fت ا	����� 	����Y ا	�9(�7 ��
 �F*را	��7ى ��8;` �+< ا�.  

  
��Cء &+� ا	���ر�F ا	��7):��    أ�� ا	l&�4 ا	�X&! "���� �:��س ا��4ه�ت و �راء ��� ا	   !"

 L8� " ر*� " �F*را	^ �#ا=< ����`  ���2. �+< ا���� ��ءو "��� )�! &:*م ����� ��:�FOا    
   .و ���&��;� 

  
   أ��Fب ا���Gر �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���. 1.2.3.4

  
 ا	����:! �� درا�8�F هQK )���     إن ا���Gر&� 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� آ��8ذج 	���	�4 ا	34ء

  : ��#)#��FZ�� Qب ا	��	�� 
  
-  L8� �;� -���( !�	#)�دة ا	ل "�#ة " �*ر"  اCG > Zا �"! ا	:��ع ا	��#"! ا	34ا2#ي ��

�� Zوا2< ��� ا	���7ى ا	�I� !8RآX#إ�*اد ا	*را8D )�= �F^ ا	�L8 �� >�� ا	�nCX ا
   . وآ�	�   و �� )3)* �� ا	����&! ���<300

-  L8�	 �7رع��	��8 ا	" �*ر " ا ��+( �	ا >��F !" �;�آ �4��8	�FC#ا����4ت ا	��J8 ا	�! ا��
    =::? "! ا	�4&��� ا	���8	�'!اO=���'�ت ا	��	�� و إ��m�C]" �; �� ا	���ر ا	���A ا	Kي 

 !������ .و ا	�
-  L8� ط�J& " 8! " �*رR�	د ا��� C	 ��78	�� ا��4! و =��ي#�F:��ع "!  ��ع ا	و ه� ا Oأ

 .ا	��#"! 
-  L8� ت��*G " �*ر " ��8ع ����8D �4ر)� أو� ، ��=C" �� �7	ت ا��:��	! ��� ����^ ا�	ا 

 .أ�D��m أو ��7Ftت 
 إ	� ا	�4*)* ا����ر ا	�L8 ��8"�7  �)� 	���8ك ا	������ و ا	���D اGZ#ى =�( ا	�t� �7"�8دي  -

  .و ا�E*اع 
 .�L8 و ه� �� )�7_ ��+��< ا	���ر�F ا	��7):�� ا	+*)�X أآX# 	�) ا	#�+! ( ا	���- ا	��4ري  -
أه��� ا	*ور ا	Kي )���? ا	��7)9 "! ا	:��ع ا	�*�! و �D��G ا	:��ع ا	��#"! ا	Kي )���3  -

 .�+#آ��? "! ا	�#��7 ��	�� 
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   أه*اف ا�FO:�ـ�ء . 2.2.3.4
  

(I8;��4 و و>�=� ار�� #X*ا&�� أآ��	ا �F*را	ن ا��� �  �8;� �8 ��>�_ اZه*اف ا	�#'�ة     =�
  : آ�� )�! 

  
1.2.2.3.4. L8�	رات ا�RE ?'��	ء ا��:�FOا   

  
  :  )#�! ا�FO:��ء ا	��'? إ	� هKا ا	���7ى �+:�9 '��� �� اZه*اف ه!     

  
-  L8� رات�R*ى إ	�7):�� �	ا �"�:X	��7ى ا� �  ؛" �*ر " ا	� �ف ��
- =C�	ا L8�	 ��:(�7�	ا �Fر���	ل �+��< اCG �� ���(#	���8 ا�	و ا � : 
 

 : �+��< ا	�q(3 ا	��7):! 	�*��ت ا	�L8 أي  �
    

�  L8� �;�*:( !�	*��ت ا�	ا �"#� ؟ و ��ذا �� ���7ى '�د�;� ؟" �*ر " �
  ���;� ؟ ا�REراتا	�F��7 ا	7�#)� ا	���:� "! ا	�L8 ؟ و =�`  �
� >�J� >����	 �=��� ?�  أ"[< ؟ �� =�( ا	��ز)- ه< G*��ت ا	�L8 و ��ا 
� ا	��Cء ؟  ��� #�nI��	 L8�	! )��7*�;� ا�	#و)��4 ا�	2< ا�F�	وض و ا#� و ��ذا �� ا	
 �� �*ى اه���م ا	��� L8	�q(3 ا	��7):! ا	��F- 	��*��ت ا	��#"�� ؟  �

   
�  D��	�7):�� ا�	ه�` ا���	ى ����9 ا*� �"#��L8� ف#R �� ��"#��	*��ت ا�	؛"  �*ر"� �� 
ا	��Kو	� 	���)� �q(3 ��7):! )+:9 أه*اف ا	�L8 و ر>� ا	��Cء ا	� �ف ��� ا	�4;�دات  �

 ؛��� =* ا	�7اء 
  

   ا�FO:��ء ا	��'? 	���Cء . 2.2.2.3.4
  

     �   :);*ف ا�FO:��ء ا	��'? 	;QK ا	��� إ	
  
  ا	�+:9 إ	� =* �� �� إ'���ت إ�Rرات ا	�L8 ؛  -
- � L8�	�7):�� "! ا�	ا �Fر���	ا Q�4ء ا�C�� :� CGل  ��س �راء ا	
  

�  L8� ت��*G �� `*ى ر>�ه�	ة #m��� #�� �:(#�� ءC���� CGل " �*ر " ا�F:��ء ا	
 `;��]�� #�(������ت =��	;` ��� ا	�*��ت ا	��#"�� و آKا �D �� #��� E=*ىا	�

 ؛ا	�*��ت دون ��#ه� 
�#"� ���ل و �����ت ا	��Cء �� CGل ��D#" `;+8 �:*)` ا �#ا=�ت ؛  �� 

   
-  q2��& >�J���:(�7�	ا ?���Yو ��	�� و �+:�9  هKا ا�FO:��ء رآ�3ة ه��� 	��L8 ���* "! ز)�دة "

 اZه*اف ا	�#'�ة �8;� ؛
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   ���)� ���8 ا	*راFـ� . 3.2.3.4
  

أن    ����Y ار�O�� 50 �8(I)� ا	�*)� �� ):�رب ا	ـ) G.R.E( ا	4;�ي 	C0�FCل ا	��4-)[`     
 �� ��� رؤ�Fء ���	_ ، ا	�����ن ��	*را�Fت و آKا �Rراإ 30 ���&� ��  �8;` ���8&�7:�!

 -�4��	 ��، إ	� '�&l �*د �� أ"#اد ) وآ�	�! ا	�*)� و ا	�#وا �� ( �*)#ي ��� ا	�آ�Oت ا	���
 L8�	�� ل���Oا ) L����J	ا ��Y��Les guichetiers (  #�� �8ت��و ����# هQK ا	���8 �� ا	

���GOا �  .ر ا	�:C&! "! ا&�:�ء ��#دا�;� ا	��Jا��2 =�( ا���*&� ��
  

 A��m ا��2 ����7 و�J� ���� ره����Gء ":* �` اC��	�� �:���� ����^   "#دا 50    أ�� ا	���8 ا	��
 �D#" �8+8�( �� اK;` ، و ه��� �ا أ��آK�4- و آ�	! ا�	وآ� !" `;�%�� ����:� A�� ت�� إ���دا	�

���8 آ< أ��mل ا	�+�3 أو �8_ ا�FO:��ء ا��4ه� �.  
  

     * )��ن �*د اZ"#اد ا	���ن 	���8 ا	��Cء �0D#ا &��� �� و 	�8? ��#ر ��	�����ت ا	��X#ة ا	�! 
 �l�7 إ�� اE'��� ا	��X# �� ا	��Cء ��� �U�#اضوا';��8 أ�8nء ��ز)-  �ا2` ا�FO:��ء =�(  ����8 

 A �	'�� –>�9 ا��ى #Gر أ��I� `;	�0J&ا –>X�� `;�م اه���*�و ��#ه� ��    هQK ا	*را�Fت  أو 	
  .ا	+q4 ا	�! O ��#ر 	;� 

  
��� وا���Gره� . 4.2.3.4FZ��2 ا�  `����   

  
 L8� !" ��:(�7�	ا �Fر���	9 ������� " �*ر "     =�) أن هKا ا�FO:��ء �(FZ��2! ا�  `���� `�

�7��  أو ا	��Cء و"9 أ&��J و �D�8# ا	�q(3 ا	� !:(�7	��	�Rvرات�Fاء � L8 ون#J� 27(و(  
� ا	��ا	! ���+�ر آ�;� =�ل ا	���&�ت ا	�#اد '��;� ) 22(و �J#ون و ا�8nن �� OاtF  �&#m! أ�	و ا

  . ��F:�إ	�;�
  

 �F*را	>�ع �+< ا��	�8ان ا� �! ��[��	و ا �:����2	! ���*ر ا�	*)��'� ا	ا �� C]" اKه         
 �[�� ا	���&�ت �G#� و ا	X:� "�;� ، إ	� '�&l '3ء و ا	4;� ا	����� �;QK ا	*را�F و ذ	L 	3)�دة  ��	;

 `;8� ��:�7��	 ����J	ا.  
  

��� ا	��0:� ، ا	����=�       FZا �3)�4 �� A&":* آ� �:����2	! �[��8;� ا�	ا ���FZا ����R �� و    
*��F�� �8�  *:" دوارZ�4ه�ت و ا�Oه��� اZ! �:�� ا�	ا ���F�	 ��78	�� ��، أ ������	و ا ���ام &�

و ��	��78 و �n&�;�� ا	:��س �� R#)9 ا	�7`  �� ا	�:�)�� أو	;�� ا	:��س �� l��#� 9(#R اZه��� 
 u:& ثCn A&��7*�� ":* آ��	ا u:8	د ا*�	)-1 ، 0 ، 1 ( L	أر�- و )��9 ذ �� O*�  ?�*أآ �� -� 

          �# �D	rراء &��q2 ا	�+�ث �� ���3 ا	�:��س ا	�#دي �� زو'! ا	�*د �� زاو)� إ��=� ا	
 ���� l&�' ��� اZ'��� "!  أو اE'���ت ا	�+�)*ة و �� n` �*م إر��م ا	��7:�� �8;` ا	�+�3 إ	

��# �� ا	#أي ا	�+�)* ��� ا	�:��س � ��F��� ���  م و'�د*� �	�=.  
  

� ا�� �;���� ��	���0� ا	�#��� و ا	�#&��7 و �` ��ز)FZرة �` ����`  ���2! ا�mv	     `;8� ��:�7�	
�*ة ا����رات �8;� 	 ����J	:���� ا�	ب ا��Fل أCG �� ءC�� رات و�Rإ :  

  
-  �F*را	�8! ا���0 �- �	ا >�J� دي���.  
��� و إ���ء -FZ;` ا��	8;` � ��:�7��	 �D#�	ا ���'E8;� �*ون =#ج ا� . 
-  _�+D >�J� رات���FOو >��ن �<ء ا ����J	:���� ا�	ا&���ض ����� ا. 

  



 229

� ���8 ����7 �� اDZ* �ء     و �� ���FZ��2! ا�  l(#4� `� ء��:�FOا �����وع "! #J	ا >�    
�� ا	�C=%�ت إn#ه� أ��mص و ا	�! ��� 10 وD< �*ده` ا	ـ ا�REراتو � �� �&*��Fا           
   . ����` ا	8;�2! 	�:����2� "! ا	اEر�mداتو 
  

5.2.3.4 .�FC	 ��8�3	&�� و ا���	+*ود ا	ـ�ء  ا�: 
  

���# ا	��4- ا	4;�ي 	C0�FCل 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��O)� ا	�*)� ���ن ��8��# (    
���� ا	3)�رات ا	��*ا&�� 	�آ�	�! ا	�*)� و ا	�#وا �� و آKا �� � ا	��7Ftت ا	���� *ة �- إ>�"� إ	

 L8�	�0ز ( ا�&�F و Q����	 �(#234ا	ا ( ���FZر ��ز)-  �ا2` ا�Rإ !" .  
  

         أ�� ا	��4ل ا	3�8! ":* اA #0�F �*ة ا&�4ز هQK ا	*را�F أر��� أm;# آ���� �� ��� ا	�#�� 
 ، و آ�ن ذ	 L�� R#)9 2007 ����� ا�FO:��ء CGل ا	��#ة ا	���*ة �� ��� "��#ي و ��ي إ���مو 

��ت "! آ<  �#ات "! ا��FZع و ���*ل Cnث 03�F إ	� 02ز)�رات � ��%�8	��L8 ��#اوح ��� 
  .  ز)�رة 

  
    &�7ـ� ا	#دود . 6.2.3.4

  
� ا	��Cء �` ا�F#'�ع 50ـ     �� ��� ا	�� �;���2 ���*ل رد45  ���2 ا	�! �` ��ز)�   ∗  Qر*    

90 %   �;��'#�Fرات ":* �` ا�REا � و آ�&A آ�;� �D	+� 	��+��< ، أ�� ��	 ��78	��L ا	��ز�� ��
� '��- "#وع  و ه! �� % 100آ�;� أي ���78 �� �F*را	ا q2��& `���� �� �88��� ��*Oت �#��

 !8�  .ا	�L8 ا	�
  

    و )��� إر'�ع ا	��*ل ا	�#��- "! &��7 ا	#د هQK إ	� ا����د&� ��� ا	�#ق ا	#���F "! ��ز)- 
 �ا2` ا�FO:��ء ��� ا�REرات ، "[C �� ا	������ و ا���Oل ا	�#��7 ��	��Cء �� '�&�CG �8ل 

  .'�- ا	:�ا2` و ا	�! اm A #0�F;#ي ��رس و أ"#)< �Iآ��;�� "�#ة 
  

 �    	�mvرة �#او=A �*ة ا� ���4�FO� R#ف ا	��7:�� �8;` �� ��� أ)�م ، �F��ت "! ا	��م إ	
  .��FZب أ < �� ):�ل �8;� أ&;� ��# ��#رة) 	���Cء(د �92 ��*ودة أ=��&� و 	` ���7ف �� ! ا	:�ا2` 

  
  	�+��< اE=��2! أ��Fب ا. 7.2.3.4

  
    �� أ'< درا�F و �+��< &��q2 ا�FO:��ء �Fاء ذ	L ا	�����RU� 9رات ا	�L8 أو ا	��Cء ا���*&� 

=�(  )�`  �+��< ا	���0#ات آ< وا=*ة ��� =*ى "! )  Le tri à plat( أ��Fب  ا	�#ز ا	�7+! 
>�m  �:=O د#�F وا2# &���7 آ��*� ��X�� �(اول ��#ار*'.  

   
  �+��< &��q2 ا�FO:�ـ�ء ا	��ص ���REرات   . 3.3.4

  
��� ا	��ز�� ��� إ�Rرات ا	�L8 '�ءت &��q2 هKا ا�FO:��ء ��ز��FZرات ا���Fا -�' *��        

  : آ�� )�! 
  

                                                 
   x 100) إجمالي حجم العينة / القوائم المستوفاة = (   معدل الرد ∗
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   ا	��#)^ ���REرات. 1.3.3.4
  

    ا	84ـ� .1.1.3.3.4
  
  
  

        
      

 
  

     ا	7ـ� . 2.1.3.3.4
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن 
 ��20 – 30�8F   
 ��31 – 40�8F   
 ��41 – 50 �8F   

 �� #X50�8أآF   

07  
12  
04  
07  

23.33  
40  

13.33  
23.34  

  100  30  �عـا	��4

  
     ا	�;8ـ� . 3.1.3.3.4

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

  رؤ�Fء ���	_
  �ن ��	*را�Fت����

  أG#ى

03  
17  
10  

10  
56.66  
33.34  

  100  30  �عـا	��4

      
�� ا	#'�ل ���78     " �� `;8� � ذوو % 63.33أ"#زت ا	���&�ت إ	� أن أ��l ا	��7:�

 ) �4ر)� ، ���+� ا	��ارد ا	�J#)�ا	���+� ا	�(�����ت ����� ������ �� رؤ�Fء ���	_ 
    "! آ�� أن ��%�;` . ا	ـ� .....  ، ا	��8ز��ت اE�Cم، ������ ��	*را�Fت ا	�+��< و ا	# ��� 

 ��� �� #���� ���  ا�;`  �:#)�� و ����7ى '���! ��8�m A;�د% �8F 63 ���78 40 و 20�:��< ا	
 �&�7�	 ، !��F !8:��	و "! ����^ ا �	ت  �;8*س دو���� : ��F�+� و ��	إدارة ��7)9 ، �� 

"! ا	7�      ، إ	� '�&l �*د I� Oس �? �� ا	��:*��� إدار)��� و  ، ���م  �&�&�	! إ�Cمأ���ل ، 
و ه� �� )�=! �Iن ا	�L8 )#اه� آ�X#ا ��� ��8# ا	��#ة و ���ء ا	�� �ت ) أD+�ب ا	��#ة(

!" ���J	و &�4=? ا L8�	ا ��*G !	��	�� ء وC��  . G*�� ا	
  
  
  
  
  
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن 
  ذآ�ر
  إ&�ث

19  
11  

63.33  
36.67  

  100  30  ع�ـا	��4
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   ������ت =�ل ا	��7)9 . 2.3.3.4
  

�#"��` ؟�� ه� : 01ا	t7ال ر ` � l7= 9(�7�	ا   
     

  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن
  درا�F ا	�7ق

  ����` و ���)# ا	�*��ت 
 #��  ا	�7
  ا	��ز)-
q(#و�	ا  
  ا	��- 
  اE�Cن

20  
11  
03  
03  
14  
10  
17  

66.66  
36.66  

10  
10  

46.66  
33.33  
56.66  

  
	��7)9 أ&? درا�     �F� CGل ا	4*ول &C=� إ'��ع &��7 ����#ة �� ا�REرات ��� ا����ر ا

 �أ�Fاق ����^ ا	�*��ت ا	��#"�� و ��	�+*)* درا�F ا	��Cء ا	+�	��� و ا	�#�:��� ���0 ا	��#ف ��
 و ه! ���رة �� &%#ة ا)�D !" l7+� ����4	+;` ، آ�� &4*ه` أ)[� إ��m�;�ا=���'��;` و 

  �* – �� ا	�#و)q  آ34ء ه�م– �8;� اE�Cن)8%#ون إ	� ا	��7)9 ��� أ&? ا	�#و)q 	��*��ت و 
� ا	��Cء ، أ�� ا	�7��# ";� ��;�م �� �;��;� و آKا ����` و ���)# ا	�*��ت ا	��#"�� و ��ز)��

��ر ا	�*��ت ا	��#"�� "! ا	��7)9 ا	��#"! &%#ا 9>�F#آ3)� "! �+*)* أ�	���7ت ا	ا >G*�	 
 ��	��.  

  
� ا	#�` �� �� ?&I� :�ل	9 )���88 ا�F �� رات إدراك    و "! >�ء�REم ا�;��	 �F*را	ا >+� 

 !" Q�7)9 و دور�	عا��mء إC��     أن ه�8ك ���4�� �O `;8 �3ال ���u ��` ا	���ه�` إO =�'��ت ا	
 �� #�8� �D�8# إOو �8%# 	���7)9 ا	��#"! ��� أ&? �#و)q و ��- ا	�*��ت ا	Kي �� ه� 

�ء ��=���'�ت ا	��Cء و ر����;` �- ا	�q(3 ا	��7):! ا	Kي )l4 أن ���< ������� و ��#ا��� 	��"
 L8��	 ����	ه*اف اZ9 ا�:+�.  

  
  ه< ا	��7)9 �;` "! ا	:��ع ا	��#"! ؟  : 02ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
`�&  
O  

30  
00  

100  
00  

  100  30  �عـا	��4
     

"! ا	:��ع );*ف هKا ا	t7ال إ	� ا	��#ف ��� ا��4ه�ت ا�REرات &+� أه��� ا	��7)9     
"!   �Iن دورQا�REرات ��ا"9 ��� هQK اZه��� و �#ىا	��#"! =�( )�>_ ا	4*ول أن آ< 

 �? "! ا	��7Ftت ا	��8��� اGZ#ى ا	��8ك I� >:( Oي =�ل �� اZ=�ال �� ا	*ور ا	Kي ):�م 
   . ا	��X# �� ا	�����ت ا	��#"�� ا	�! ):�م �;� ا	�L8إ���مو "��ل "!  ? دور ه�م"�	��7)9 	

  
8�` ، آ�^ ذ	L ؟ -� ���'Eا A&إذا آ�  
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  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  ز)�دة ا	�����ت

�#"� =�'�ت ا	�7ق�  
  ا	��*ي 	���8"�7

  ���F- ا	+�� ا	�7 ��
  إر>�ء ا	��Cء

  أG#ى

05  
14  
20  
12  
16  
00  

16.66  
46.66  
66.66  
40.00  
53.33  

00  
 

               ! �q2��& #�J ا	4*ول ا	9��7 إ	�"    و "��� )���I� 9ه��� ا	��7)9 "! ا	:��ع ا	��#
 �� ���8 ا	*را�F )#ون أ&? ا��FZب ا	� lF�8	�� �� �(� ���R# ا	��8"�7 آ�� أ&? % 66.66أن 

 ا	��Cء ، ���F- ا	+�� ا	�7 �� و ز)�دة إر>�ء��#"� =�'�ت ا	�7ق ، :  "! آ< �� )�7ه`
Oا ���� KGI( L8�	8! أن ا�   . و أه*اف ا	���< "! �ن وا=* أه*ا"?����ر ا	�����ت و ه� �� )

  
 L8� !" �F*را	رات �+< ا�REن �راء اI� :�ل	ا ���( L	K� ;�م " �*ر "     و��	9 ����� �- ا���

ا	+*)( 	���7)9 و ا	Kي )tآ* ��� أه��� دور ا	��7)9 "! ا	��8ك آ����F 	��ا';� ا	��8"�7 "! 
  .اف ا	��4ر)� و إر>�ء ا	��Cء �� ';� أG#ى ا	�7ق ا	��#"! �� ';� و آKا �+:�9 اZه*

  
  ه< ���:*ون �Iن �L��( `��8 ا	:*رات ا	��"�� 	K4ب ا	��Cء و ا	�+�"%� ���;` ؟ : 03ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
`�&  
O  

28  
02  

93.33  
06.67  

  100  30  �عـا	��4
      

 ��	��� L8� 	�G `;(*#ة ��#"�� �R)��  * �إ�Rر)    ا	J!ء ا	��� A	Q���&C "! هKا ا	�*د أن 
 A�ذآ#وا �Iن �L��( O `;�8 ا	:*رات ا	��"�� 	K4ب ا	��Cء و ا	�+�"%� ���;` ، 	�� ��	�:��< أ'�

 `%�� أن ا	�L��( L8 ا	:*رات ا	��"�� 	K	% 93.33 ���78 اE'���ت���  L8�	8! أن ا�( ��� L
ه� �� ا	��8ك ا	#ا2*ة "! ا	��4ل " �*ر "  "�L8 و ���8	�'�� و �J#)� و  O�l4�:�*ر ��	�� 

   . إ"#):��ا	��#"! و��8R �#��� و 
  

 	�K4;` و ا	�+�"%� ���;`  ا	�4د ا	�I� L8ه��� ا	��Cء و ا	7�!إ�Rراتآ�� )*ل هKا ��� و�!     
 �:*)` G*��ت ��#"��  : =�لذ	� L� CGل و2�F< و �:��8ت ��7):�� ���8�� ��+�رت ���4;�

��< و2�F< و R#ق ا	�#و)50 % ( q(، ���X^  �8ات ا	��ز)- و ا	�آ�Oت  )% 66.66('*)*ة �� ،
��ر ) % 26.66(�7;�< و �7#)- أداء ا	�����ت ا	��#"�� ) % 30(FZ20(، ����� ا % . (  
  

         =�( &C=� أن ا	�#):� ا	���ل ���;� آ�X#ا ��  �< ا	�L8 	�+:�9 هKا ا	;*ف ه! ��8)-     
���# " �*ر " 8! أن �L8 )` ا	4*)* �� ا	�*��ت و آKا �����m -�F "#وع ا	�L8 و ه� �� )�و �:*(

��	� "! ا	��4ل ا	��#"! )ا	��#&�(ا	���)#" �8"��7� �+�F04#ا"! أ	اد ا*��Oو ا .  
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   ��Fك ا	��Cء و ا�Z+�ث ا	��7):�� . 3.3.3.4
  

                               آ�^ ه! �C ���` �- ا	��Cء ؟  : 01ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن 

  '�*ة
  ��د)�
��  رد)

25  
05  
00  

83.33  
16.67  

00  

  100  30  �عـا	��4

    
   : ��	!  )��� ��q2��& >�X اE'��� "! ا	�J< ا	

  

83,33%

16,67% 0,00%

��.ة

�1د	�

�I	رد

  
  

 �"#�� ��� و &�ع اO    ا	0#ض �� هKا ا	t7ال ه� ا	��Dل إ	��R ان��أ �! ��` ���	ت اO���
 �� =4` ا	���8 أد	�ا �Iن �C ��;` % 83ا	�L8 و ��2C? =�( أو>+A ا	q2��8 أن �� )3)* �� 

��Cء "! ا&�%�ر �Iآ�* �	 L8�	ان ا��? أ�	ي )�K	ه���م اO4` ا= A�X( �� اKء '�*ة و هC��	��       
 `;2��:�F8* �+��< ا� L	ذ �+D ءOt. أو &�! ه	ء أ�� اC��	�� �;�� C� نI� دت�"I" ��:���	��78 ا

�C �ت و )��^ ��Iد)� ��د)� و ه� �� )�8! أن ه�8ك �� ���Y! ا	��� L8� O );�` آ�X#ا ��X< هQK ا	
و ا	�;�م ا	������ �u:" ?8 ، و هKا �� O )��9 �- ��;�م ا	��7)9 ا	��ر'! ا	Kي )���l ا	�*��ت 

  .) ����4	��L8 "! ا	�7ق ���Q3 �� ا](#G� �Kل آ< ا	4;�د 	���D 9رة  �)� و ا
  

  ه< ��'* ���)�# 	���# � ��� ا	���< ا	�4* و ا	���< ا	��7! ؟  : 02ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
`�&  
O  

19  
11  

63.33  
36.67  

  100  30  �عـا	��4

  
'�د ���)�#  �� ا�REرات )�#=�ن ��% 63.33 أن ة "! ا	4*ول    ��>_ ا	q2��8 ا	�ارد

    	���# � ��� ا	���< ا	�4* و ا	���< ا	��7! و  * )��د هKا إ	� �G#�;` و آX#ة �����;` �- ا	��Cء 
 36.67و ��	��	! ��#"�;` �����^ ا	��7آ��ت و ا	�:���ت ، "! =�� ��A0 &��7 اE'���ت ا	����7 

 إن آ�ن ";� )�` ��� "�#ات  )��� ���7#ه� �Iن أD+��;� 	��7ا ��� ا���ل ���m# �- ا	��Cء و%
�� و ��# ��8%�� �+�ل دون ���8;` �� ����3 ا	���< ا	�4* �� ا	���< ا	��7! �:�� ���  أو ا	
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  :     أ�� ����ص ���)�# ا	��# � هQK ":* أ'�- ا�REرات ��� أ&;� ����� "! 
  
-  L8�	ا !�Y�� -� >���  ؛) رد)��/ '�*ة (�C �ت ا	
 ؛) آ� ا	+�7ب و ا	�دا2- ا	[���=#(=4` ا	����Cت ا	��#"��  -
 ا=�#ام ��'�;�ت و &���Y�� _2! ا	�L8 و ا	X:� �;` ؛  -
 ؛) ا	�"�ء ��	*)� �8* ����د ا�FO+:�ق(اO	�3ام ��'�ل إر'�ع ا	*)�  -
���Cت ا	��#"��  -�	�� �D��	:�&�&�� ا	��8ص ا	ت و ا������*م �:*)` ���mت (ا=�#ام ا	�

 ، ) �*ون ر�D* ، �:*)` ا	����ت آ����
  

���Cت ، 9�G ا	���< و �*م ا	��4ء إ	� ا	�#ق �	9 ������ #�(��    و ا	�C=� أن أ��l هQK ا	�
 �&�&�  �;��� l ��  . ا	����)� ��# ا	J#��� ا	�

  
  ه< ):�م ���8` �*را�Fت 	���#ف ��� �راء و ��Fآ��ت ا	��Cء ؟ : 03ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن
`�&  
O  

��ن �� اE'���ا	���8  

15  
07  
08  

50  
23.33  
26.67  

  100  30  �عـا	��4

  
  :  &��q2 هKا ا	4*ول )��� ����X;� "! ا	*ا2#ة ا	���78 ا	��	�� 

  

50,00%

26,67%

23,33%

 #J

5

ا����#�ن G1 ا5����

  
  

 ";` O )����ن أ)� اE'��� ا	���8 �� أ"#اد �� % 26.67    "��� )�� هKا ا	t7ال ا��8- 
 "#دا "�ن 22 أو ��	l�7 ، أ�� ا	����4ن و ا	�:*ر �*ده` �ـ ��E)�4ب �Fاء ������ت �� هKا ا	t7ال

 ��7&68.18  % L8� نI� ر "  �8;` )#ون*� " L	K� ت و ه` ):�*ون�F*را	ا QKه >X�� م�:(
ا	�!  8D*وق ا	��Jوي و اO �#ا=�ت ا	��>�ع �+A ��#ف ا	��Cء و آKا 	�84 ا	����� ا	*ور)� 

  ا	Kي )#F< إ	� ا	�*)#)� ا	���� و أ��ان ا	� L8	������D `;� >�� ا	�:#)#�#ا l ��#"�ت ا	��Cء 
 ا	��7:��ن )#ون �O ?&I و'�د 	*را�Fت =:�:�� �� ا�REرات �� % 31.82"! =�� أن &��7 

  . ا	��Cء �راءو  ��Fك 
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   �D�8# ا	�q(3 ا	��7):! . 4.3.3.4
  

   �F��F ا	�*�� ا	��#"�� . 1.4.3.3.4
  

  ؟ " �*ر " G*��ت ���8` / ه! ��4�8ت  �� : 01 ` ا	t7ال ر
  

��ل �F��F ا	��7)9 ا	*ا�� !�G	�L8 ا	�! �:�م �� �"#�    �` R#ح هKا ا	t7ال ا	����ح �0#ض �
� ا����ر أن ���Y! ا	�L8 ه` ��Cء دا���G� 	? و �K	L ��#ز ا	+�'� إ	� ��"�# ��8خ ا���	! ��

�� �        ��Y� وا��ن �Iه��� ا��J&Z ا	�����ن �;� و �� �2C` داG< ا	�L8 )�7_ ��	+��ل ��
  .n` ��'�;;� 	�*�� ا	��Cء ا	��ر'��� و إر>�2;` 

  

�;� �L8  *    و ��� ا	���م ":* ���� ا	����Yن �� ذآ# آ< ا	��4�8ت و ا	�*��ت ا	��#"�� ا	�! ):
    LEJ , Invest Santé(و L�� �D�G ا	�! )�8#د �;� ��� ��#Q �� ا	��8ك ا	��8"�7 " �*ر " 

Invest Van , Invest Pèche،  e - banking  ، رة��	# ا��ت ���J	�4 ا	���Syrat (    
�I� !8ن �F��F ا���Oل ا	*ا�G! ��'�دة و ا	����Yن وا��ن ��	�*��ت ا	�! �7�F �ه� ( ��� .    

  

  ه< ���Jن ��8"�7 ا	��8ك اGZ#ى 	���8` ؟   : 02ا	t7ال ر ` 
     

  )%(ا	��78   	��#ارا  ا	���ن
`�&  
O  

16  
11  

59.25  
40.75  

  100  27  �عـا	��4
  

� �� CGل �7&    ���'E*ى وا� �آ* �I�	ال اt7	ا اKه ���  L8�	 ���� و * "  �*ر " '�د ��7"�8 "
 A8ت�����'E*ده� ا�% 59.25 أن 27 و  �رات ��REى ا#GZا ������ )��Jن ��8"�7 ا	��8ك ا	

        .#ا 	�����? ا	Cر��)�  ا	Kي اl�:�F أ�*ادا I� Oس �;� �� ا	��Cء &%"[ C�� �L8 ا	�#آ�
 A��8�" L	ب ذ��Fتو ����ص أ���'E:��ع ا	ا � ��� ��'�? ا	���7ت ا	�#آ3)� أ&��J ا	�L8 إ	

��دة إ	� &%�م ( ا	�C=! ��	�� دون ��#Q �� ا	:����ت اGZ#ى 	�� L8�	ط ا�J& �4ل� ���:�
، "�_ ا	��4ل أ��م ا	��8ك ا	���D و اZ'���8 و �� �����? هQK ) 10 / �90:�&�ن ا	���� ��8 [� 	

  .و ����� ا����Oر  ا�GZ#ة �� ��ارد ��د)� و �J#)� ه���2 ،  �� اOه���م ��	�R�J8ت ا	�#و)��4
  

أن   ا	��J�( O L8ن ا	��8"�7 ذ	O L��:�ده`إ�Rرات �� % 40.75    هKا و &4* أ)[� أن &��7 
%���ر ��:�ر�� ، آ�� أن ��8;` )���ق ��� ا	��8ك ا	��8"�7 ��*ة �FI� *��ت و�	�8ك �:*م &�� ا�	ا `

 ���2C و ا	�4* ، �4;�3ا�? ا	��#)� أدا2;��3ا)� �8;� آ���m �"�X? ا	��ز)��� ، ��8ع G*���? و 
 Qر��Fأ .  

  
  ا	��4�8ت ا	4*)*ة ه! أ�# ؟ / "! &%#آ` ا	�*��ت  : 03ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ��نا	�

  ه�م '*ا
  ه�م

  ��دي

22  
06  
02  

73.33  
20  

6.67  

  100  30  �عـا	��4
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73,33%

20,00%

6,67%

ه�م �.ا

ه�م 

�1دي

  
  

���# أن ا	�*��ت ا	��#"�� ا	4*)*ة �;�� "! ا	�#&��q ) % 20 ، % 73.33(    أ��l اE'���ت �
ا	�GI# �< و و���F? ا��F�FZ 	*�` ا	� !:(�7	��L8 ذ	L أ&;� ����# CFح ا	�L8 >* اO&���ش و 

  .�#آQ3 ا	��8"7! و ا�F:��ب ا	�3)* �� ا	��Cء 
  

   ):*م G*��ت '*)*ة �:�ر&� ��	��8"�7� ���*ل ؟ ��8�BADR`  : 04ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  أF#ع

  ��:�رب
Iأ��  

15  
13  
02  

50  
43.33  
6.67  

  100  30  �عـا	��4

  

50,00%

43,33%

6,67%

أ�
ع

��رب"

MNأ�

  
  

���#ون أن �L8 ا	�C=� % 50 ا	���8 أ"#اد    )�>_ ا	4*ول و ا	�J< ا	��7:�� أن &�^ (          
و ا	����8 ا	#)��� ):*م G*��ت ��#"�� '*)*ة ���*ل أF#ع �� ا	��8"�7� �< و )�8#د ��:*)` G*��ت 

هKا ا	��*ان ، "! =�� )#ى     ��� )�8! أن 	? ��3ة ا	9�7 "! اGZ#ى	` ��#=;� ا	��8ك ا	��8"�7 
�   أن ا	�L8 )[�ه! ا	��8ك ا	��8"�7 "! �:*)` ا	�*��ت ا	��#"�� ا	4*)*ة و هKا )*ل % 43.33��

 ����F#ار ، أ�� ا	�:�� �8"��7 و )�����&?أن �t7و	! ا	�L8 ):%�� آK	L 	�� )+*ث "! ����;` ا	�
���#ون ��8;` ����� "! ا	#د ��� ا	��8"�7� و ه! &��7�" �;� KGZم ا*� ���( ����<  .  
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  �� ا	Kي );` "! أداء ا	�*��ت ا	��#"�� =��7` ؟ : 05ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن 

  ا	#7��
 ���Y��	ل ا��:�Fو ا �m�J�  

  �7;�< ا	����� ا	��#"��
  �:���� ���Rت ا	��Cء

  ا	�����n 	�*��ت ا	��8"�

24  
22  
11  
17  
06  

80  
73.33  
36.66  
56.66  

20  

   
 `%� ا	��Cء Eر>�ء ا	�*��ت ا	��#"�� أداء ��� أن ا	7#�� ه! اZه` "! ا�REرات    	:* أآ* �

 &%#ا 	��ن ا	�*��ت % 73.33 إ'��� أ�� ��m�J و ا�F:��ل ا	����Y� "�ردت ���78 % ��78�80 
�:���� ���Rت و �� )  ��Jرآ� ا	���< "! �+[�#ه�(��- ا	��#"�� �� ا	�*��ت ذات ا���Oل ا	�#

� ا	��ا	! ��� % 36.66 و % 56.66ا	��Cء و �7;�< ا	����� ا	��#"�� ":* وردت ���78 �� 
��R#و #ا��	ا �أ�� ا	�����n 	�*��ت  ،  و ا	�+����7 ������ �� ا	��Cء)�I� !8ن ا	:[�ء ��

  . "! &%#ه` اE)��ن";! ��# �;�� و ��:� �� أ>�^ ا	��8"�7� 
  

���#ون ���7ى �:*)` G*����` ؟ ه< : 06ا	t7ال ر ` �   
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن 
*�'  

uF���  
  رديء

19  
11  
00  

63.33  
36.67  

00  

  100  30  �عـا	��4

  

63,33%

36,67%

0,00%

.��

/��"

رديء

  
  

���#ون أن G*���;` ذات % 63.33 ���78 ا�REرات ا	��+�< ���;� أن أ��l اE'���ت    ��#ز ( 
�^ ا	:*رة ا	��8"��7 	*ى ا	��8ك ا	������ ا	34ا2#)� ، ���7ى '�* و )#'- ه< �Kا "! ا��:�د&� إ	

 ��7& #��� ��  �ر&A �- إذا أ&;� G*��ت �����F ا	�4دة هKا اE'���ت �� % 36.67"! =�� �
�� أ��XلاG���8'Z*��ت ا	��8ك �R 34ا2#ي	#"! ا��	�7ق ا	ا'*ة "! ا���	ا     Paribas BNP   

Cetelem Algérie .  
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2.4.3.3.4 . #��   �F��F ا	�7
  

  ����4�8` ه< ه! F;�� ا	�7��# ؟ / G*����`  : 01ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
`�&  
O  

���'Eا ��ن ��  ا	���8

27  
02  
01  

90  
6.67  
3.33  

  100  30  �عـا	��4

  

90,00%

6,67%

3,33%

 #J

5

ا����#�ن G1 ا5����

  
     

     L8� ت��*G #�� �� ا�REرات �7;�	� �7��#ه� و ه�8 % 90 أد	� " ر �*" "��� )�� �7
�����ت ا	�L8 ا	�#آ3ي �	 �:�R و ������ر �+*د ��� ���7ى ا	�*)#)� ا	FZا �F��F نI� :�ل	ا ���(

7��#ه� و هKا ��8 � &���و  O�� `	 �;��7= ������ `;	K;ا &4* أ&;` أد	�ا �+�`� �	�;F   ��
      )% 6.67(أو أ #وا ������ ا	�7��# ) % 3.33(�� اE ���'E'����;` ، أ�� ا	�:�� "���8��ا 

 L	Kآ #��  .و ذ	L &%#ا 	�*م ��#"�;` ��#):� ا	�7
  

� ���8` إ	� �+:�:;� ؟ : 02ا	t7ال ر ` �  �� ه! اZه*اف ا	�! )7
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
�%�` ا	�����ت�  
  ز)�دة ا	��Cء

  ا	�:�ء و ا��FO#ار
  أG#ى

14  
16  
10  
00  

46.66  
53.33  
33.33  

00  
  

�! ��8;` إ	� �+:�9 ����^ اZه*اف ا	��7:� ا	Kآ#F رات�REآ�* اI� �=C& 4*ول	ل اCG ��         
 l78� #��� إ'���و�	ء "! اC��    % 53.33 ���78 اZو	� ����و�� =�( ورد ه*ف ز)�دة �*د ا	

�%�` ا	�����ت و �:�ء ا	�G L8#ىاZ اE'���تو ا	Kي )���# =�7;` ه*"� دا ��2	��L8 ، أ�� �� �:�� ا	��
���#و&;� آ�4��8 	3)�دة �*د ا	��Cء �"  .  
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  "! أي ��>- ����8ن أه��� ��8# ا	7�# >�� �#&��q ���8` ا	��7):! ؟  : 03ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  ه�م '*ا

  ه�م
  ��دي

03  
09  
18  

10  
30  
60  

  100  30  �عـا	��4

  

10%
30%

60%

ه�م �.ا

ه�م

�1دي

  
  

         % q2��& _<��     )10 ا	4*ول و ا	�J< ا	��7:�� أن ���4�� I� Oس �;� �� ا�REرات 
�:# �Iه��� ��8# ا	7�# >�� ا	�#&��q ا	� !:(�7	��L8 و =�7;` "! ذ	L أن ��"�# ) % 30و 

#�� *�( `;��'�= ����� � آ�"�� �� 	` )�>- ا	7�# ��J< ا	�*�� �7;�	� 	���Cء و ���ن  *ر�;� ��
�D�G lF�8� و  #�GZا اK#"! إذ )+�ل ه��	:��ع  ا	ت  اC���� �أن اnZ# ا	7�8! 	�7�#  �ي ��

–*(*� 	v'���تأ�� ��	��78 .  دون ا ��8ء ا	�*��ت ا	��#"�� أو ا&��Jره� –�� ا	+�Oت    و "! ا	
 >X�� !�	:�� و ا���	�8 "48*ه� % 60ا����# اه����� آ��#ا 	��8# ا	7�# >��  �� أ"#اد ا	� O

 �� ��&*�� ��=#� !" !�I( و >� L8��	 !:(�7�	ا q��&#�	ه���اZت �:�ر&� ا���'E���:��7	ا            
��ر FZا �F��F �و ��#را�;` "! ذ	L ا	�*G< ا	�� #��7� l&�' ا	�L8 ا	�#آ3ي "! و>-  ��د ��

Zام ا*��F! �+*ود)� ا	��	�8ك و ���	#"! ����	:��ع ا	ح ��8"7! "! اC7ر آ��F.    
  

��ر G*����` ؟  : 04ا	t7ال ر ` Fون ���7ى أ#�����ر ا	�7ق ه< �Fر&� �- أ�:�	��  
    

  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن 
�  أد&
>n���  
�  أ��

#�X�� �  أ��

20  
10  
00  
00  

66.67  
33.33  

00  
00  

  100  30  �عـا	��4
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66,67%

33,33%

0,00%0,00%

OJأد

�P��"

OD1ا


�QR� OD1أ

  
  

��ر �L8 % 66 �3)* �� اE'���ت    &��7 ����#ة �� Fا&���ض أ ��:�ر&� " �*ر "  �tآ* ��
��ر ر�3)� أو =�� ��4&�� ���ن FI� L8�	ا �;<#���	��8"�7� و ��	��< ";�8ك ا	�*)* �� ا	�*��ت )

 ��X	ا ���8ك ) ��:��<(�*"��	ى"! ا#GZأن ا �% 33.33 ، "! =� �رات ��REونا#���أن    )
Fأ ������ ا	�*��ت ":u آ�	�دا2- ��	� ��� 9��8� �:�:= QK�8"�7 و ه�	�8ك ا��	 ��n��� `;�8� ر��

 L8� ر��Fر���ع أ�� �:��"!  ";! 	` �#د " �*ر " ا	���� و ��- ا	��Cت �CX أ�� اO �#ا=�ت ا	��
   .إCR � ا	��7:�� �8;` إ'���ت

  
��رآ` ا	+�	�� ؟  : 05ا	t7ال ر ` Fآ�^ �:���ن أ  

   
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  '�*ة

��F���  
����<  

17  
04  
09  

56.67  
13.33  

30  

  100  30  �عـا	��4

  
  

  
  

 lى أ��#(    رات�REا) 56.67 % ( ���ر ��8;` ا	+�	�� '�*ة آ�&;� ���8ي ��Fرأن أ��Fأ 
ا  &%#–�O �]��8 ����7- ا	��8ك ا	������ اGZ#ى ��4را�;� ��� اZ < "! ا	� A ا	+�	! 

�;� �:��� ا�GZ#ة و ا	��Jآ< ا	�! �J;*ه� ه QK	C>�#ا��ت� l� �D�G ا	�8� ����%8;� =�( )�
��ر ���F��� �;&I "! =�� ا�REرات �� هOtء % 13.33 ، آ�� )8%# -ه�ا�� ا	#�_ FZا � إ	

�� R#ف    �8;` )���#و&;� >���� و )#'- ذ	L "! ا��:�د&� إ	� ا	�4;�دات ا	��Kو	� % 30أن 
�* ا	�[�2_ ا	��X#ة ا	�! m;*ه� ا	:��ع ا	��#"! ا	34ا2#ي ا	� �D�G ءC��� L8	���F-  ��*ة ا	

  .�Gt#ا 

56,67%

13,33%

30,00%

��.ة

�N��"

���#S
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    �F��F ا	��ز)- . 4.3.3.4.3
  

  ه< ���:*ون �Iن ��ز)- ا	�*�� ا	��#"�� )�8! ؟  : 01ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

  إ��=�;�
  أداؤه�
�;���  

�;���7�  

24  
24  
06  
00  

80  
80  
20  
00  

  
 % 80  إ'��� و أداؤه� ���78 إ��=�;� ه� ا�REرات    &C=� أن ��ز)- ا	�*�� ا	��#"�� "! &%# 

  �Iه�< �R �? ا	�J#ي 	�+:�9 ذ	L و هKا �� )�7# �4;�د ا	��F�� !" L8- و ��#&� ���m "#و�? و
 �����# ا	��ز)- ���� % 20 ���78 اE'���تآ�� وردت �� Oم >إ�;�� L	�7)9  أن ذ�	9 "! ا�

 "! =�� 	` ،"! ا	����� ا	��ز)���  ) < ا	�*��د"- �:��(ا	��#"! و ه� ا	�#=�� ا	8:*)� ا�GZ#ة 
 #���       ��ز)- ا	�*�� ا	��#"�� �Z �;���7ن ذ	u��#� `;�7= L ��	�7- ا	��د)� و ه�ا�REرات)

� >�� �:��  . و ا	�7-   � ا	�*��ت�� )*ل ��� �+�` هOtء "! ��� ا	���ه�` ا	��7):�� ا	��
  

  "! &%#آ` وآ�Oت ���8` ��ز�� ��� &��ق ؟  : 02ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  واF- ا�J�&Oر

  ���uF ا�J�&Oر
  �+*ود ا�J�&Oر

22  
08  
00  

73.33  
26.67  

00  

  100  30  �عـا	��4

  

73,33%

26,67%

0,00%

�TرJ5وا�� ا

�TرJ5ا /��"

�TرJ53.ود ا"

  
  

� أن وآ�Oت �J�8� `;�8#ة ��� &��ق '* واF- % 74ب     أآ* '< ا�REرات ���78 �:�ر��     
 ��4- ';�ي 41 وآ�	� و 300 وI� �(OآX# �� 48و هKا �� )�7# ����غ =4` ا	����0 ا	ـ 

 l�7� L	و ذ uF��� ���0�	ن &��ق اI� ون*:��	C0�FCل ��� ا	���7ى ا	�8R! ، أ�� ا	�� �ن "�
�� ا	*وا2# و ا	��*)�ت� �� L8�	�8��� ���ب ا	ا .  
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  ه< ا	��*ات و ا	�4;�3ات ا	���7*�� "! ��ز)- G*����` ���8	�'�� ؟  : 03ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  ����رة '*ا

  ����رة
  ��# ����رة

27  
03  
00  

90  
10  
00  

  100  30  �عـا	��4
  

90%

10% 0%

�Nرة �.ا"

�Nرة"

�Nرة" 
�A

  
  

 �أن ا	�2�F< و ا	�4;�3ات ا	�� ��*��7� R#ف �C&     L8=� أن ��%` ا�REرات )�+�ن ��
ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� "! ��ز)- G*���? ����رة ���8	�'�� ، ";� )��7*م ���m ا���ل ��	��� 

� أ&? ) SYRAT(و �:��8ت ����رة 	�+��< ا	���Jت ) SWIFT(	�+�)< اZ��ال �� C]" ،
��# آ�"� ) DAB , GAB( 	�وراق ا	8:*)� ��*د ����` ا��F*ام ا	��ز��ت و ا	L����J ا]	��

 !8R�	��7ى ا�	ا ��� ?�Oوآ�.  
  

  �� ه! اZه��� ا	���78 	��� - "! ��ز)- G*����` ؟  : 04ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  ه�م '*ا

  ه�م
  ��دي

  ��# ه�م

24  
06  
00  
00  

80  
20  
00  
00  

  100  30  �عـا	��4

  

80%

20%
0%

0%

ه�م �.ا

ه�م

�1دي


 ه�م�A
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���# أن ا	�� - ه�م '*ا% 80أن أ��l اE'���ت ���78     ��>_ ا	q2��8 ا	��+�< ���;� �   !" 
      ا	���:�� ����#Q ه��� إذ أ�D_ هKا اG� ��7"�8� �=CF #�GZ# % ��20ز)- G*��ت ا	��8ك و 

�4��ت "! ا	:��ع ا	��#"! )�J#ط "�? أن )��ن ���F�8 و  #)�� �� ��ا'* ا	��Cء ، ��4ورا��	 
 ا�F#ا��4! �:��� ا	��7&��  ا	��8��� و ا	��4ر)� =�� أن ا	��4- �+< �#���8 ):- "! �#آ3

��* �� �+�� ا	8:< =�( ���ا'* ا	�*)* �� ا	����La tour d’ affaires ( l(اZ���ل� #��     
  . ا	��Cء و اEدارات ا	������   و ا	�#اآ3 ا	��4ر)� و ذ	L "! ا��:�د&� �FO:��ب ا	�3)* ��

  
  آ�^ �:���ن �� - وآ�	��` ؟  : 05ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن 
lF�8�  
uFو  

lF�8� #��  

18  
12  
00  

60  
40  
00  

  100  30  ا	��4ـ�ع

  

60%

40%

0%

U���"

و�/

U���" 
�A

  
   

���#ون أن �� - ��8;` ا	+�	! �lF�8 و % 60   ( �8�����#و&? �����F % 40 �� أ"#اد ا	(    !"
�� ا�F#ا����4  �� >�+( L8�	أن ا �=�� 	` �#د أ)� إ'���ت ���J! �� ا	�>- ، و ه� �� )*ل ��

  .) _�7	�F��� ?- =��? ا	�7 �� و �Iآ�* ��� ? 
  

4.4.3.3.4 . q(#و�	ا �F��F   
  

  �� ا	�:��د ��	�#و)q =��7` ؟  : 01ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن
  اE�Cن
��ت�u�J8 ا	���  

����  ا	�C �ت ا	
 #J8	ا  

  ا	#��)� 
  أG#ى

16  
10  
13  
03  
04  
02  

53.34  
33.34  
43.34  

10  
13.34  
06.66  
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��      ��8�A اE'���ت ا	�:*�� �� R#ف ا�REرات ����ص ا	�#و)q و ه� =�J( `;�7< آ< 
  ا	#��)�) % u�J8� ،)33.34 ا	�����ت ) % 43.34(، ا	�C �ت ا	���� ) % 53.34(اE�Cن 

)13.34 % ( #J8	و ا)ل ) % 10CG �� !��J	- ا��	ص ا���	�� A8�]� ى#Gإ'���ت أ -�
  .';�ده` ا	#ا��� 	�*�� ا	��Cء و �+:�9 ر>�ه` 

  

  �� ه! ا	�2�F< ا	�! ) `��8� �;�*��7	���Cل ��	��Cء ؟  : 02ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
L8�	ا ��Y��  

  اEذا�� و ا	���3)�ن
  ^ا	�+

  ا	���:�ت
  ا	*ور)�ت
A&#�&Oا  

  أG#ى

23  
04  
02  
15  
15  
05  
00  

76.67  
13.33  
06.67  

50  
50  

16.67  
00  

  

 >2�F�	^ ا����	#)��� 	���8 ا�	و ا �=C�	ا L8� ام*��Fا �=C& 9��7	4*ول ا	ل اCG ��    
 ��	�L8 ا	���ا'*)�) ا	����Yن(ا	�#و)��4 ا	���=� 	*)? و �l78 ����و�� )��*ره� أ"#اد ا���Oل 

��   ا	���:اE'���ت أ�� ، % ���50;� ا	���:�ت و ا	*ور)�ت ���8 ا	��78  ، % ��78�76.67 
 A&#�&O�� �:��  .  و ا	�+^ "�4ءت ���J�+� l78 اEذا�� ا	���3)�ن و ا	��

  

 #XآZآ�رة اK�	#و)��4 ا�	2< ا�F�	ا    و ����ص أي ا#�nI� `%�� A8�� ءC��� ��Fك ا	�� 
 إ=*اث أن أ"#اد ا���Oل و �D�G ا	������ ��	��Cء 	;` دور آ��# "! % ��78�80  و اE'���ت

 ���4�FOا l���� #R��� �� ��"#��	ت ا�����ا	������ و =�7;` "! ذ	L أن �� ���8ي ���? ا	
  .ا���ل و �:���� ر'< ا	��- 	���Cء �0#ض إ���م ����� ا	���دل 

  
  ء ��� ��` ��*����` ا	��#و>� ؟ ه< ���:*ون �Iن ا	��C : 03ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

C�آ� ����  
�� ���&  

`�� #�� ���  

12  
13  
05  

40  
43.33  
16.67  

  100  30  ا	��4ـ�ع

  

40,00%

43,33%

16,67%

D1�� آ�"�

 �" �1�J

 D1 
�A OD1
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 A8(���    رات إ'���ت�RE! ):ا�	*��ت ا��	ء C�����# * ����ص ��#"� ا	( )�+� L8�	40�;� ا 
%��  L8� ف#R �� �<و#�����8 " �*ر "  أ"#اد ا	��I� �8ن ا	��Cء ��� ��` آ��< ��	�*��ت ا	�

�#"� ���ا% 43.33&��7 � � "! ��	�*��ت ا	�4�7*ة ) �+*ودة(>��  �8;� �#ى �Iن ا	��Cء ��
��:* ا	��78 ا	���:�� �� ا�REرات � �16.67(=� % ( ?���*G 4;��ن( L8�	ء اC�� نI�                 

 �;&�"#�( O و.  
  

  �� رأ)�` "! دور ا	�C �ت ا	���� "! ���8` ؟  : 04ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  ه��� '*ا

  ه���
  ��# ه���

18  
11  
01  

60  
36.67  
3.33  

  100  30  ا	��4ـ�ع
  

60,00%

36,67%

3,33%

ه�"� �.ا

ه�"�


 ه�"��A

  
  

#����tآ* ) % 36.67 ، % 60(ة �� اE'���ت     &C=� �� ا	4*ول و ا	�J< ا	��7:�� أن &��7 �
�C �ت ا	���� "! ا	�L8 و هKا �� )�7# ا	+�	 �D��	ه��� اZا ��� L8�	 ��2*ا	رآ� ا�J�	ر و ا�] "

�- ����^   "! ����^ ا	���رض و ا	���:��ت ا	�+��� و ا	*و	�� ، "[ C�� �*�� `�C ��? " �*ر 
(K	ا L� ذات و ��  �GZ� R�J& -:(;` "! دا2#ة اه�����ت ا	�L8ا	�������� اO ���د)�� ���F O أو	

  .ا	�C=! �8;� ا	���- 
  

  آ�^ ����#ون ا	�F��7 ا	�#و)��4 ا	����� "! ���8` =�	�� ؟  : 05ا	t7ال ر ` 
    

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  '�*ة

��F���  
����<  

03  
21  
06  

10  
70  
20  

  100  30  ا	��4ـ�ع
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10%70%

20%

��.ة

�N��"

���#S

  
  

 `%���78  ����# �Iن ا	�F��7 ا	�#و)��4 ا	����� "! ا	��= L8	�� �����F أو >����اE'���ت    �� 
� ا	��ا	! ، و ه� �� )�I� !8ن ا	�L8 ��3م �U��دة ا	8%# "! �3)4? % 20و  % 70إ'��� �� 

  .ا	�#و)4! =�� )��ن 	? ����ل '�* ��� ��Fآ��ت و ��ا ^ ا	��Cء 
  

  ��q2 ا�FO:��ء ا	��ص ��	��Cء  �+��< &. 4.3.4
  

� �nCn أ'3اء ر��7�2 آ�� )�! �� �F*را	ا QKي ه��+�    :  
  

   ا	���&�ت ا	���Jـ� . 1.4.3.4
  

1.1.4.3.4 . L8� ى*	 C��� `����� BADR ه< أ&�` ؟   
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
 !���R ��m)د#"(  

��8ي � ��m)�7Ft�(  
38  
07  

84.44  
15.56  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

84,44%

15,56%

�#�%V WXF

WXF "#��ي

  
  

 �� �&��� �8�� )���Xن % 15.56 أ"#ادا و % 84.44    ��* '�- اE'���ت '�ء ه��< ا	
���ن(و ه� �� )�8! أن أ��l ا	����4�7� أ"#ادا ��7Ftت ��R ص��mأ. (  
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2.1.4.3.4 . !����   ا	���7ى ا	�
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  أ�!
  !ا��*ا2

uF���  
  �n&�ي
!���'  

00  
01  
03  
20  
21  

00  
2.22  
6.66  

44.44  
46.68  

  100  45  ا	��4ـ�ع
  

2,22% 6,67%

44,44%

46,67%
أ"�

ا�.ا'�

/��"

�J�Pي

�#"��

  
  

 ��78� ��� )�� ���;� &��7 ا	C&    46.68 %�&�X=� أن أ��l ا	��Cء ا	����4�7� ذوو m;�دات '��
 إ	� ��D��G  و ر��� )#'- ذ	 2.22 % ،  L	��C*ا��2� �ـ   أ�� أ��G &��7 ";!% �44.44ـ 

   .ا	��< ا	��#"! و �� )����? �� إ'#اءات إدار)� �+��� 
  

   ا	7ـ� . 3.1.4.3.4
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
    19�8Fأ < �� 

19 – 25�8F     
26 – 45�8F     
46 – 60�8F     

 �� #X60�8أآF   

00  
11  
28  
05  
01  

00  
24.44  
62.22  
11.11  
02.23  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

24,44%
2,22%

11,11%

62,22%

��� 19 G" ��أ

��� 25 - 19 G"

��� 45 - 26 G"

��� 60 - 46 G"

��� 60 G" 
Qأآ
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             )  % 62.22 + % 24.44( أي % 86.66    أ��l ا	��Cء �� "�� ا	��Jب ���78 
�� )�7# ��'�د "C=�� ، �:�و	�� و ��4ر �0Dر ���Gا أ��2;` "! �����C;` أو ��	�ا &���� و ه� 

����C;` ا	�O ���" ، ���8 ���4وز "�� ا	ـ � `;8���7 60& #XآI" �8F 02.23 % > 8! أ&;` أ�( ��� 
O�� ت إ��*G �  .�:�ر&� ��	��Jب " �*ر "  ��

  

4.1.4.3.4 . ���Y�	ا   
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
l	�R  
^Y��  
  "Cح

  �;�8 =#ة
*��:��  
  أG#ى

03  
14  
03  
16  
01  
01  

07.89  
36.84  
07.89  
42.11  
02.63  
02.63  

  100  38  ا	��4ـ�ع

   
�� أ�8Dف �;��8 ���8�� =�( أ���;` أD+�ب " �*ر " �J< ا	9��7 )�[_ أن ��Cء �L8 �� ا	    

     "�	���� و ا	�C=�ن ���78% �36.84ـ  ���;� &��7 ا	����Yن % 42.11�;� =#ة ���78 
 ، و ه� �� )*ل ��� أن ا	����Cت % 2.63 و أ�G#ا ا	��:��*ون و �;� أG#ى �ـ % 7.89

  . "! آ�"� ا	���د)� و ��� ا	���*)� ا	��J! و ا	�;8! ا	��#"�� أA+�D >#ور)�
  

2.4.3.4 . L8�	ـ�ت =�ل ا�����   
  

�8! 	�` ؟ " �L8 " آ���  : 01ا	t7ال ر ` �  
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  ��7Ft إ #اض
  ��7Ft اد�Gر
  ��mك G*��ت
!	�� u�Fو  

  أG#ى

04  
16  
10  
15  
00  

08.89  
35.56  
22.22  
33.33  

00  

  100  45  ا	��4ـ�ع

7,89%

36,84%

7,89%

42,11%

2,63% 2,63%

U��V

Z��"

��ح


ة� ��!"

.1��"

أ*
ى
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8,89%

35,56%

33,33%

0,00%

22,22%


اض�"\��� ا

"\��� اد*�ر

F%�ك *."�ت

و��/ "���

أ*
ى

  
  

�#"� ���7ى ا	X:�"� ا	��#"�� 	*ى ��Cء �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� � �    );*ف هKا ا	t7ال إ	
L ���رة �� ��7Ft  �� أ"#اد ا	���8 إ	� أن ا	�8% 35.56)8%#  ا	�:*�� اE'���تو �� CGل 

 #������#و&? ��mك  % 22.22��	! ، "! =�� أن ا	�L8 ه� وI�  u�Fن % 33.33اد�Gر و )( 
   . % 08.88أ�� ا	�:�� "�#ى ��7Ft� ?&I إ #اض �G ��78*��ت 

  
 �� ا	���8  * أ'��A إ'��� % 33.33    و إذا ا���#&� أن ا	�L8 ه� و�� u�F	C& !=� أن &��7 

� أ&?  أ'��A% 22.22 و % D35.56+�+� و ه! &��7 ����#ة و �:��	� ، و �� &�I� Q#7ن �� 
�8! ا	�2�Y^ ا	�! ):�م �;� ا	�L8 ";� =:�:� )�7ه`� �;&Z ت ر�����*G ك��mر و�G�7 ادFt�  !" 

 ��"#�� �"�:n ن ه�8كI� :�ل�	�8 ��*��2 �����8 اOد�Gرات و �:*)` ا	�*��ت ا	��#"�� ، و هKا �� )*"
  .إ	� =* �� �� R#ف ا	���8 ا	��7:��ة 

  
   ��	��78 إ	��` ؟ LBADR ��ذا )�X< �8 : 02ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار   ا	���ن 

  �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)���
 L8إ)*اع�  

  �L8 ��4ري
>��m L8�  
  L(#m دا2`

  أG#ى

08  
09  
13  
11  
04  
00  

17.77  
20  

28.88  
24.44  
08.91  

00  
  100  45  ا	��4ـ�ع

  
 L8�	 ءC���� ���� ، =�(  A+�F	�    BADR��  �8� CGل هKا ا	t7ال =�و	�8 ��#"� &%#ة ا	

ه� �L8 ��4ري و ه` �K	L وا��ن " �*ر"  )#ون أن �L8 % 28.88 �� ا	��D< إ	� أن اE'���ت
 C��m ��8� Qو#��� Z&? "! % 24.44 ���78 إ�8���O^ ا	�L8 >�� ا	��8ك ا	��4ر)� و 	` )

، L8�	�� C����#و&? �L8 ا��:�د&� 	�A7 آ< ا	�*��ت ا	������ ��  �< ا	��Cء ���=� "( L	K	 إ)*اع و 
�� ا	��7:�� �8;`    &%#ا 	��Jع هQK ا	����Y "! ا	�uF ا	��#"!  "��� ��'* &��7 % ��78�20 

)17.77 % ( ?���7� ����# ا	�L8 ���8 ������ "! ا	�C=� &��7 إ	�BADR 4;��ن( L	K� `و ه 
) % 08.91(ا	���:�ن أ�� ا	��Cء  ، l7= ��1990 ا	:�&�ن ا	��در �8F  &%�م ا	��إ	�0ء

L8�	ء و اC��            "���Gروا ��� أ&? L(#m دا2` و ه! &��7 >���� &%#ا 	�����< ا	�+*ود ��� ا	
ا	t7ال ( آ�� O _]��F=:� إ)*اع ا	����Cت ��� �����ت ا	�8*وق �� l+F و أ��l �:��# إذ

   ) . �� �F��F ا	�*�� ا	��#"��01ر ` 
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  ؟ " �*ر " �#�` ا	����< �- �L8 	��ذا اG : 03ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
?������ ��#F  

?���F  
  )���ن ا	��</ �38ل( #�? ��8` 

  �3آ�� اDZ* �ء
?���*G �8ع�  

��رQ ا	��8"��7Fأ  
  ��8ء ��� إ�Cن

  أG#ى

15  
08  
12  
06  
02  
00  
01  
01  

33.33  
17.78  
26.67  
13.33  
04.44  

00  
2.225  
2.225  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

33,33%

17,78%
26,67%

13,33%

0,00%

4,44% 2,225% 2,225%

^>��D�1 �1
�

^#��

 R�" ^�
�

<=آ�� ا`_.��ء

<��ع *."�<^

������أ�#�رa ا�

���ء OD1 ا�1ن

أ*
ى

  
  

�#"� أ��Fب و دوا"- ا���Gر ا	��Cء 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� =�(     � �);*ف هKا ا	t7ال إ	
 A+<تأو���'E��78 ا� ?������ ��#F ه� L8�	ا -� >����CX  (% 33.33 أن أه` دا"- 	��

 )#'- ذ	L "! أ��l ا	+�Oت إ	� �Rل ذإ، )  �F���48+��< ا	���Jت "! Y#ف O )��4وز ا	ـ 
 % 26.67و ���;� &��7  اGZ#ى"�#ة اO&�%�ر 	���FCدة �� G*�� ��#"�� �� 	*ى ��� ا	��8ك 

"  و هQK =:�:� إذ أن �� - �– L8	�K)� ا��Gروا ا	�l�7� L8  #�? �� �:#ات إ ���;` أو ���ن ���;` 
�� ( "! ���ن '�* و �lF�8 	��4- ا	��Cء "! وO)� ا	�*)� ���ا'* آ�� 9�F و أm#&�" �*ر � 

  أ�� ا	�7�� ":* =%�A ���78 -��	:#ب �� �+�� ا	+�"Cت و ��� ا	�#اآ3 ا	��4ر)� ) اZ���ل
  ��� )#'- "! ا��:�د&� إ	� ا&�4زات ا	�L8 "! ا	:��ع ا	�C=! و ر)�د�? "! ا	�7ق % 17.78

Q ��8ء ��� �3آ�� اDZ* �ء ، أ�� &��7  ا��Gرو% 13.33ا	��#"! ا	34ا2#ي  "! =�� &4* أن 
�%�;� "! ��nI# اE�C&�ت ، ��8ع G*��ت � A�X�� ����ا	*وا"- اGZ#ى ":* '�ءت ��:�ر�� و >
��=C�	ا ��" ���F O ءC��   ا	�L8 ، إ���&�� ا	����< دون "�ا2* ر��)� و آKا �*م و'�د ��Gر أ��م ا	

�7Ft� `;��� ط#�J� �(K	ا ���Y��	ا اKو آ `;�)ADE , SNTA ( !8�"�_ =�7ب 	*ى ا	�L8 ا	�
 ?�  .���'l ا���O ��ت ا	��#�� �
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  !ـq ا	��7):ـ �D�8# ا	�3). 3.4.3.4
  

   ا	�*��ت ا	��#"�� .1.3.4.3.4
     

���O �� ��� ا	��	�� ؟  : 01ا	t7ال ر ` �Fا #XآZ*��ت ا�	أي ا  
  

  )%(النسبة   التكرار
  البيان

-1          0          1  -1        0          1  

  )إيداع/سحب(عمليات الصندوق 
  ) الادخار(عمليات التوظيف 
  صرف العملات
  عمليات القروض
  )الأوراق المالية(عمليات المحفظة 

00          04       41   
06          20       19   
27          09       09   
28          09       08   
41          03       01  

00      8.88     91.12  
13.33  44.44    42.23   
60        20         20    

62.23    20      17.77   
91.11   6.66      2.23  

  
���� O� R#ف ا	��Cء ه! �����ت ا	l+7 و اE)*اع و آKا �F*��ت ا�	ا #Xأن أآ �=C&    

 و ه� �� )�7# ���ن ا	�L8 ���ن ا�� 	+��  ��� ا	��ا	!% 42.23 و % 91.12اOد�Gر ���78 
 =�( Y;# ا�Q�4 آ��# 	*ى ��4ر % 20، ���;� �����ت ا	�#ف ���78  )3G)�8 	���ال(اZ��ال 

 ���ا	��D�G �:�8 ��4ر ا	���C و ا	+#)# &+� هQK ا	�*�� 	�+��ل ��� أرD*ة ��	���� ا	�
�*ه� �����ت ا	:#وض) ���GZ �#آ��( �* ا	:��م �#=Cت ��4ر)� &+� ا	��رج � !�I�	 ،          

و ا	�+�%� "! ا	�#ا�l ا�GZ#ة و ه� �� )��� إر'��? إ	� ا	���� ا	�+�"%� 	���8:� ا	�! �#"� 
 l���� رات آ��#ة��X�Fا *'�� O )�= �;	 �4ري�	- ا���	ا �� C]" *2ا��	ة ا#��� >���ا	�

  .اO �#اض 
  

���ل ا	�*��ت اGZ#ى ؟ �� ه! ا��FZب ا	�! �+ : 02ا	t7ال ر ` �Fل دون ا�  
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
�;� �"#�  �*م ا	�
��ره�Fار���ع أ  

  إ	�;��*م ا	+�'� 

12  
00  
33  

26.67  
00  

73.33  
  100  45  ا	��4ـ�ع

  

26,67%

0,00%

73,33%

�!� ��
1.م ا��#

ار<��ع أ�#�ره�

1.م ا��3�� ا��!�
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 إ	�;� ا	+�'�     &C=� أن أه` l�F )+�ل دون ����< ا	��Cء ���� ا	�*��ت ا	��#"�� ه� �*م
 ��78�73.33 % ��78� �8���#"�ن آ< ا	�*��ت % 26.67 ، آ�� أن �� )3)* �� ر�- أ"#اد ا	( O 

 !" #�:( L8�	أن ا � و ا	�#وض اE�C&�تا	�! ):*�;� ا	�L8 و O آ���� ا���FOدة �8;�  ��� )*ل ��
 ?���*�� ^(#�  .ا	�#و)��4 	��

  
  ؟  �G BADRرج ه< 	*�F` =�7ب ��8! : 03ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
`�&  
O  

12  
33  

26.67  
73.33  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  
    26.67 % !��J	:#ض ا	و "! �:*��;` ا L	Kى آ#G�8ك أ�	ء C�� `�8 ه�� �� أ"#اد ا	

  L8� ، BEA ا	34ا2# ا	��ر'! CNEP ، ا	�8*وق ا	�8R! 	���"�# و اO=���ط CPAا	34ا2#ي 
 ه` ��Cء �G	��� 	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��� )��� در'� و"�ء % 73.33"! =�� أن 

 ، L8�	ا _	�D !" ة#����Oب إ��:�FO ���F ����]� ��4(ل ';�دا �#وK�( أن �� ?�8�( O اKأن ه 
  .ا	��Cء ا	��#دد)�  و �+�)�;` إ	� ز�#ة اZو"��ء 

  
� و أ&�` �������ن �-  : 04ا	t7ال ر ` �� K8� L8�BADR؟   

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

  �ــــ 8F  �� أ <
   �8Fات05 – 01�� 

 �� #X�8ات05أآF     

10  
21  
14  

22.22  
46.67  
31.11  

  100  45  ا	��4ـ�ع
  
  

  
  

    �� ا	��Cء )������ن �- ا	�K8� L8 �*ة ��#اوح �� ��� ا	�87 % 46.67 أن اE'���ت��>_     
� أ&;` =*)X! ا	����< �- ا	�L8 و �K	L "�	�*ر ���	l ��	�+�"%� ���;` و ا	��� �8Fات ��� )*ل ��

�8 )������ن �- ا	�K8� L8 �*ة �3)* % 31.11 و"�2;` ، ����8 ����8و ���� ا	���   �� ��Cء ا	
 ا	���:�� ه` ��Cء '*د 	���8F22.22 % L8ات و هKا �� )��� در'� و"� `;2	��L8 ، "! =�� أن 

� ا	t7ال ا	��ا	! �#��u &��� �� ��*ة ا	����< =�(�اE'��و ���? "�ن ��   >���  أن ا	��� =*)�X ا	�

22,22%

46,67%

31,11%

��� G" ��أ

"G 01 - 05 ���ات


 "G 05 ���اتQأآ
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 ��0� L8�	ف ا#R �� �	وK��	ت اC�;7�	ت و ا����� "[C إر>�O`;2 ���ن ��� درا)� ���� ��< ا	
� أن هQK ا	��78 ���� ا	�4;�دات ا	��Kو	� �� R#ف �t7و	! ا	�L8 و �� ?��Y	���F-  ��*ة ��

 ?2C��.  
  

   ؟ BADRه< أ&�` را>�ن ����ص G*��ت  : 05ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  راض '*ا

  راض
  راض &��� ��

  ��# راض

09  
20  
11  
05  

20  
44.44  
24.44  
11.12  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

20,00%

44,44%

24,44%

11,12%

راض �.ا

راض

�" �1�J راض


 راض�A

  
  

��� Q�4#>� ا�	��7ى ا� � �^ ا	�*��ت ا	�! ):*�;� �L8    ا	0#ض �� هKا ا	t7ال ه� ا	� �ف ��
 إ'����;` �� أ"#اد ا	���8 �#او=A % 65 ا	��4�� أن �� ):�رب ا	ـ اE'���تو  * ��A8 	�8 " �*ر " 

و ه! &��7 �:��	� ��� ا	���م �+�3 ا	�L8 ) % 44.44 و % 20(��� راض '*ا و راض 
��2C? ، "! =�� =�زت "��  ���� ا	#>� � #Xه���م أآC	)� ���& ��7 ) �راض& ��� 24.44 %  

 ��:& ���X�� !;" `در'� ر>�ه #GI� ب��F+( "! أ�	ا L8��	 �7+�7( ا*' �F�7= ��7& !و ه
 ��7+� *�  L	و ذ L8�	9 ا��� ��� l7+� ^� و �# �� �Dر�? و آl7 ر>� ا	��4-  أدا2?>

 >X�� !�	#>� ا	ا ��(*� ��" �� ا	#�` "� �� أ"#اد ا	���8 % 11.12=�) &�� ا	J!ء 9��8( ���
 �����G l#ا ��� �:�� ا	��Cء   * ��7إذ أ&? )l4 �*ارآ;� و اOه���م �;� إO�� أ&;� &��7 >

 C�:�7�) ذنZا �  .و ��	��	! &��q2 ا	� ���� L8���� Bouche à oreille (�� ا	�` إ	
  

  "! =�	� إ'����` ��0# راض ه< �:*��` 	K	��J� Lوي ؟  : 06ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   را	��#ا  ا	���ن
`�&  
O  

02  
03  

40  
60  

  100  05  ا	��4ـ�ع

  
  

40%

60%

 #J

5
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 �u:" `;8  *��ا ��mوي % 40�� ��� ا	��Cء ��# ا	#ا>�� و �*ده` C& �7�G=� أن      

� '�ه*ا Eدارة� و ��J� �(�7آ�;` Eر>�2;` ا	�L8 ��� )*ل ��� أن ا	�L8 )*رك أه��� ا	��Cء و )7
� 	` )+��4ا ��� % C�60ء ��# ا	#ا>�� و ا	�:*رة �ـ ، "! =�� أن &��7 ����#ة �� ا	

إ	�  �� ه� ���� "! و ا	��Jآ< ا	�! ���#>;` أ�8nء �����;` �- ا	�L8 و )#'- ذ	L  ا	�����ت
  .ا	��ا	! ا	t7ال 

  
  إذا آ�&A اC� ���'E "�� ه� ا	l�7 ؟   : 07ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

�O�� KGt( O �4ج�=Oرا���  
  ا	8%# "! اO=��4ج )KGI و ��

  �*م ا	#��� "! اO=��4ج

00  
01  
02  

00  
33.33  
66.67  

  100  03  ا	��4ـ�ع
  
  

  
�*م ر���;` % C&    66.67=� أن &��7 	 L8�	*ى ا	�4ن �+( O ��<#ا	ء ��# اC��"!    �� ا	

 أ�� &��7، *ى هOtء  � اO=��4ج 	��� )*ل ��� ���ب n:�") ه�Kا ":u(ذ	L أي ��FZب ��# ��#رة 
33.33 % L8�	ف إدارة ا#R �� #د	ا �  . O )+��4ن &%#ا 	��ل "�#ة اO&�%�ر  �< ا	+��ل ��

  
  ؟ " �*ر " ��4�8ت �L8 / آ�^ �4*ون G*��ت  : 08ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  '�*ة
�	��:�  
��  رد)

08  
35  
02  

17.78  
77.78  
04.44  

  100  45  ا	��4ـ�ع
  

0,00%

33,33%

66,67%

15%�ر�� b*\	 5 ج�$ا�5

 ��
 �� ا�5$�ج 	b*M وc�ا�

1.م ا�
A%� �� ا�5$�ج



 255

17,78%

77,78%

4,44%

��.ة

���%�"

�I	رد

  
  

�:��	� ا	�4دة ���;� " �*ر "  )���#ون G*��ت � 77.78 % L8���C ����4�7 45    �� ��� ا	ـ 
 ��7&17.78 % �D�G L8��	 !��4(ء ا!m اKت '�*ة و ه��*G �;&و#���أن   ����8 إذا �� ا	��Cء )

أن &��7 >���� �� ا	��Cء ، "! =�� ه�8ك �� ا	��Cء ��� 	*);` ��4رب �- ��8ك أG#ى 
ا	�!     ا	��:*ة اE'#اءاترد)�� و ذ	L &%#ا 	��� ا	��Jآ< و " ا	�*ر "  ����# G*��ت % 04.44

��#>;` 	�+��ل ���;� �.   
  

  �� ه! �+*دات '�دة ا	�*�� ا	��#"�� "! &%#آ` ؟  : 09ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

  ا	#7��
�(�8�  ا	

  )� ا	�����Fا	�4ا&l ا	��د
  ا	7�# ا	��#ر

  أG#ى

30  
22  
07  
05  
02  

66.66  
48.88  
15.55  
11.11  
04.44  

  
 �� �=C&    إ'���ت ��#F #"�� ه���	*�� ا�	�4دة ا	 #mt� `ء أن أهC��    ���78اZداء ا	

66.66 % ��78� �(�8��8! أن =7� ا�FO:��ل و ا	������ ������ % m��� �;��� 48.88#ة ا	( ��� 
ا	��Cء و ��� ا	����Y� ��	�L8 ا	+#ص ��� هKا ا	l&�4 ، أ�� ا	�4ا&l ا	��د)� ا	����� �F� R#ف 

 ��78� �X	�X	#��� ا�	و را=�? % 15.55"�ردت "! ا L8�	أن '��ل ا �ه! ) ا	�;���( ��� )*ل ��
 ��F�Fأ #D�8�م���E ى#GZ+*دات ا�	9 ����) % 04.44( ا	����Cت ا	��#"�� ، و "��� )�

 A�X��" l&�' � ا	�*�� "! إ��=�أ�F�F "! ����^ ا	�C�;7ت ا	�+��� ��:*)` ا	�*�� ا	��#"�� إ	
 >���=�( آ�X#ا �� )��R l�7ل اO&�%�ر "! �+�ل ا	��Cء )  �CX ��"# ا	��7	�)أي و ���( A? ا	

  .إ	� ��8ك أG#ى 
  

2.3.4.3.4 . #��   ا	�7
  

��ر G*��ت  : 01ا	t7ال ر ` F�4�8/ �� رأ)�` "! أ� L8� تBADR؟   
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
����#�  
��F���  
�	��:�  

05  
17  
23  

11.11  
37.78  
51.11  

  100  45  ��4ـ�ع
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11,11%

37,78%
51,11%

�#�>
"

�N��"

���%�"

  
     

 A8(��� ن �راءIJ� ءC����ر ا	FZا L8� ف#R �� �:���	ق " �*ر "  ا��( �� #���( )�=51 % 
��ر �:��	� ، ����8 )#ى Fأ �;&I�37.78 % ���ر �����F و ر��� )#'- ذ	L إ	Fأ �;&I� ءC�� �� ا	

���#و&;� �#���� "�` ���4وزاGZ#ى��4ر�;` �- ا	��8ك ( �(K	ا L� %  12    ، "! =�� أن &��7 أو	
 L8� ت��*G �� *(*���ر ر�3)� أو ���� ��4&�� " ا	�*ر " �D��G و أن ا	FI� م*:�.  

  
  I&;� ؟ ��ذا �:�#=�ن �J : 02ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن

  ا	�����
  �*�� �- �+�7� ا	ا�E:�ء

  أG#ى

18  
26  
01  

40  
57.78  
02.22  

  100  45  ا	��4ـ�ع
  

40,00%

57,78%

2,22%

d��Xا�

�".Xا� G��3> �" ا���5ء

أ*
ى

  
  

��ر �- �+�7�     C&    )57.78 % (=� أن &��7 آ��#ة �� ا	��Cء FZا ��& �)�[��ن ا�E:�ء ��
��ن ����[;� إن آ�ن اZ�# ����8 ���78 و ���)# &���� ا	�*�&��( O `;&:*�� ، آ�� أ�	�40ت ا % 
 ��7& �8�4F ��= !"2.22 % �(��#	ا2* ا��	8%�م ا� >���  . �� اE'���ت اGZ#ى ا �#=A إ	�0ء ا	�
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    ا	��ز)- . 3.3.4.3.4
  

   ��J� #J�8< ؟ BADRه< ���:*ون �Iن �L8  : 01ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ارا	��#  ا	���ن
-Fوا  

uF���  
���8�  

28  
17  
00  

62.23  
37.77  

00  
  100  45  ا	��4ـ�ع

  
 A+<أو    `%�          �J�8#ة ��J< واF- " �*ر "  أن وآ�Oت �L8 % 62.23 ���78 اE'���ت �

���#و&;� ���8[� و ( O� CRص إ#= � ا	�L8 ا	�:#ب أآX# �� ا	��Cء �����0 إدارة ��� )*ل ��
  . وآ�	� 300 وO)� و ��� )3)* �� 48ـ �#اب ا	

  
   �� =�( ا	�;��� ؟ BADR"#وع �L8 / �� رأ)�` "! وآ�Oت  : 02ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  �;�Iة
  ��د)�
��  رد)

11  
33  
01  

24.45  
73.33  
02.22  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

73,33%

2,22%
24,45%

"!�Mة

�1د	�

�I	رد

  
  

  �;�Iة ��� )*ل ���" �*ر"  ا	��Cء �I� -�4ن وآ�Oت �L8 '���تإ �� % C&    24.45=� أن 
        ا	��Cء Eر>�ءأن ا	�L8 )�	! اه����� 	��4ا&l ا	��د)� �X< =7� ا	�� - ، أ&� � و '��ل ا	���ن 

�8! )% 73.33 (	�� و ��� ا	#�` �� ذ	L "�ن &��7 ����#ة �8;` )���#و&;� ��د)�( ���   L8�	أن ا
�� 9:+( `	 l&�4	ا اKه !" #Xأآ �+�7�	? ا���آ�ف و  >�J� ءC����ت ا	�.  
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   ؟ BADRآ�^ ه! �C ���` �- أ��ان �L8  : 03ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  '�*ة
�87=  

  ��# ���ل
��  رد)

20  
14  
11  
00  

44.45  
31.11  
24.44  

00  
  100  45  ا	��4ـ�ع

  

31,11%

24,44%
0,00%

44,45% ��.ة

����


 "%�ل�A

�I	رد

  
    

  `;�%�      �C ��;` '�*ة ) % 31.11 و % 44.45(   ��8ء ��� إ'���ت ا	��Cء ���� 	�8 أن �
�8! أن هOtء )�4*ون �:��8ت ا�FO:��ل ( ��� �����#و&;� أ�*ا رد)( O و L8�	ان ا��و =�87 �- أ   

 �:��F رات�REا Q# أ ���X� ��"#�	ا �ل '�* �����Oل إ'#ا82. و أن اCG و C�� 	��#�� و "
�7����ن ( `;" L8�	ا !�Y�� ف#R �� ءC���m�J� �8%=O و =7� ا�FO:��ل ا	Kي )+%� �;�� ا	
 �آ< ا	�2�F< ا	���=� ا	�! �� Im&;� إر>�ء ا	��Cء و �*��` �� `;�:n	�L8 و هKا �� )��� إر'��? إ	

� و"�ء ا	��Cء 	? �� ?D#= و L8�	ة ا#�G .  
  

& L	ذ �#�` �	ا � �� أ"#اد ا	���8 )���ن ��#"�ت اZ��ان ��0# % 424.44* أن     	�� و ��
ا	���	�� و ه! &O ��7 )��� ��4ه�;� و إه��	;� �< )l4 اKGZ �;� و ا	:��م ��	4;�د ا	Cز�� ���0 

 L8�	ا Q�4ا� ��  .�+�7� ��ا ^ هQK ا	�
  

  �� ا	Kي ���8? 	�` ��� � ا	�#ف ا]	! ؟  : 04ا	t7ال ر ` 
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
  >��ن أ�8!
A ��	 _ر�  

  "[�	!/ m!ء '*)* 
  أG#ى

13  
26  
06  
00  

28.89  
57.78  
13.33  

00  

  100  45  ا	��4ـ�ع
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28,89%

57,78%

13,33% 0,00%

S��ن أ"��

E��D� fر�

���g� / .	.� ء�F

أ*
ى

  
  

 >��F ��#"� &%#ة و ���7ى ";` ا	��Cء 	�K"�8 ا	��ز)- ا	����رة ��� �    );*ف هKا ا	t7ال إ	
���#و&;� ر�+� 	�� A ��� % 57.78 ا	��4�� أن اE'���ت ، و  * ��A8 ا]	!��� � ا	�#ف ( `;8� 

 ��(#F ق#R 2< و�Fو �� ا	�L8 "و 	Kا   ا	�����ت ا	��#"�� Zداء)*ل ��� أ&;` '* �����Jن إ	��
��� اO����ر و ����` ا��F*ام ا	�4;�3ات ا	����رة ���8	�'�� 	�7;�< آ< ا	�����ت ا	�! � L	ذ KGأ

���#و&;� >��&� أ��J� `;�84( ��8آ< ا	�8:< �����ت % 28.89 أن �� &��7? 4*&):�م �;� ، "! =�� ( 
 "�8%# إ	�;� آ�:��8 '*)*ة % 13.33ه���2 �� ا	��7	� و آKا >��ن F#)� ا	����Cت ، أ�� ا	�:�� 

�#)^ ا	��Cء �	 #Xأآ ��	���Oا Qد�;' ^�X��� 3م�� L8�	8! أن ا�)�� ;� ا	�[�ل 	���#4;� ��� )
  .	�:��8ت "�ا2*ه� و آ���� و أ��آ� ا���FOدة �QK;� �;8 ا

  
4.3.4.3.4 . q(#و�	ا  

  
  ���4�8? ؟ /  ��*���? BADRه< )����` �L8  : 01ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
`�&  
O  

25  
20  

55.56  
44.44  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

55,56%

44,44%

 #J

5

  
  

 ��7& #�J�    55.56 % ��  !�	*��ت ا�	�4�8ت و ا�	درا)� �����^ ا �ا	��Cء إ	� أ&;` ��
� �:��#   �8;` ):#ون ��� ذ	L و ه! &��7 ����#ة �*ل % 44.44):*�;� ا	�L8 ، "! =�� أن ��

  �	���� و "(#F 0�8! ا���ذ إ'#اءات( L	K	 #و)��4 و�	ا�4? ا#� !" L8�	ا ��J&ر ��< أ�;mEا *�
 L8�	ا��*G �� ?�*:( �� ت  و.  
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�� R#)9 أ)� و���F ؟  : 02ا	t7ال ر ` " `�8� ���'Eا A&إذا آ�  
  

  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
L8�	ا ��Y��  

   و ا	���3)�ناEذا��
  ا	�+^
  ا	���:�ت
A&#�&Oا  

  ا	���� ا	���8 �
  ا��Zاب ا	����=�/ ا	���رض 

07  
00  
02  
10  
01  
04  
01  

28  
00  
08  
40  
04  
16  
04  

  100  45  ا	��4ـ�ع
  

  

      
��  " �*ر "  �� ا	��Cء ��#"�ا ��� G*��ت �L8 % 40 ا	��+�< ���;� أن اE'���ت��#ز     

 ��7& �;��� ، #�GZا اKت هOا'*ة �����^ "#وع و وآ����	:�ت ا���	ل اCG28 %���           
 `�`;�C�إ L8�	ا !�Y�� 9(#R �� )!"#��	ر"! ) أي ا�Rإ !��J	- ا��	ف �4;�د ا#�( ��   

�8 ��#"�ا ���;� �� CGل ا	��'�? أو &�_ ا	�0# و ه� �� )��� أه���  % 16آ�� أن �� �� أ"#اد ا	
"! =�� �J� O< . "!  ��ع ا	�*��ت ���� ���� ) La bouche à oreille(ا	���� ا	���8 � 

 ����4� >2�F�	رض و أ��اب ����=�(�� ! ا��� ، A&#�&ا ، ^+D ( ى�F16 % *م�8! �( ��� 
2< =�� أن اه���F�	ا QKه >X�� ا#�Xآ L8�	م ا���ذاEأ)� ا �;&IJ� ` �#د	3)�ن ���	إ'��� و ا �� `�#	�� 

� ا	�L8 ا	��8)- أآX# "! و�2�F? ا	�#و)��4�� �7+�7( L	K	 ه*ة�J�	ر  آ�&;� '��ه�#)� ا���Gو ا
  .اZآnI� #X#ا ��� ��Fك ا	��Cء 

  
    ���7ى وآ�	��` ه� ���ن ؟ ا	���ن ا	���� 	C&�%�ر ��� : 03ا	t7ال ر ` 

  
  )%(ا	��78   ا	��#ار  ا	���ن
*�'  

uF���  
  رديء

  ��# ��'�د

13  
32  
00  
00  

28.89  
71.11  

00  
00  

  100  45  ا	��4ـ�ع

  

28%

0%

8%

40%

4%

16%
4%

��� ا�%���"

ا5ذا�1 و ا��D=	�ن

Z3ا��

ا�����Dت

EJ
J5ا

���N��ا� ��DRا�

���ا��#�رض / ا`��اب ا���
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28,89%

71,11%

0,00%0,00%

.��

/��"

رديء


 "���د�A

  
  

 l&�4	ا اKو أن ه �D�G ر�%�&O�8ء أو �ت اnء أC���#"� �*ى را=� ا	� �    );*ف هKا ا	t7ال إ	
�� )+*د ���# ا	����Cت ا	��#"�� ، و  * ���8�D إ	� أن أ����� ا	��Cء )���ن ا	���ن آ�X#ا 

 uF���	��)71.11 % ( ��:���	��78 ا	*ده� أ�� ا�أو �+*ود)�  !F#ا�	ا ����8	را'- ر���  L	و ذ
���#Q '�*ا ) % 28.89(�".   
  

   ؟ BADR�� ه! ا �#ا=���` 	�L8  : 04ا	t7ال ر ` 
  

  :  اO �#ا=�ت ا	�:*�� �� R#ف ا	��Cء "! )��� ����� أه`
  
��	���R �4ت ا	:#وض ؛ -� -(#7�  
ا	�:#ب أآX# �� ا	��:�ت ا	����7 ��:*)` ��4�8ت ���8�� �2C` ا=���'��;` آ�	:#وض  -

  ا	�:�ر)� ، و ا	��';� 	J#اء ا	��7رات ا	��7=�� ؛ ،اC;�FOآ�� 
 	��7	� ���R *8;� ؛ ا	�*��ت ا	��#"�� ��J< أآ�# و �D�G ��"�# اإ��=� -
�� ا	*وا2# و ا	��*)�ت �4��? أآX#  #�� �� ا	��Cء  -� !" L8��	 ت '*)*ةOا ("�_ وآ�Kه

 ؛) ا	����G lص ���ا8R! دا2#ة وزرة
  ؛ ا]	������` ا��F*ام ا	��� �ت اO	��#و&�� و ا	��ز��ت  -
 اOه���م أآX# ��#ا"9 ا�FO:��ل و �;���;� ؛  -
 و إ=C	? ��	8%�م ا	��#"! اCFE�! أي ا	�#ا�+� ؛ إ	�0ء ا	����< ��	��ا2*  -

  
   =�Dـ�� &��q2 ا�FO:�ـ�ء . 4.4.3.4

  
 ���' �    �� CGل �+��< &��q2 ا�FO:��ء �Fاء ذ	L ا	�����RU� 9رات ا	�L8 أو ���8�D�� ?2C إ	

  : �� ا	q2��8 &�'3ه� "��� )�! 
  
    	����8 ا	#)��� =�( أن &��7 ����#ة �8;` ���)� ا	X:�"� ا	��#"�� 	*ى ��Cء �L8 ا	�C=� و ا -

 u:" ال��Z+�� ا	ر و ���ن �G�7 ادFt� �;&أ �  .O �3ال �8%# إ	� ا	��8ك ��
 ا	��Cء "��� )����F��7� 9! إ'���ت و ا�REرات إ'���تو'�د ��� ا	���ر �ت �� ���  -

 : و ا	��ز)-  ا	�*�� 
  

� أن G*���;` اإ�Rرات"�! =�� )tآ*  ��� L8�	ن  اI� *4& ض#�	��#"�� '�*ة و ���8�� ا	
&%#ا 	��� ا	�����ت ا	�! ���#>;`  )�����F( أ < '�دة  �:��*)� وا	��Cء )���#و&;�

 .أ�8nء =��	;` ��� هQK ا	�*��ت 
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�  L8� ���0� ـ " �*ر " ر�` أن ���7ى	اب ا#� `�(48 L	ذ ��را�? �Rإ #�� )�= �(Oو 
��� ا�J�&Oر إO أن ��� ا	Fوا ���J�     #2*وا	ا ��� �� L8�	ب ا��� ��Cء )�J#ون إ	

 .و ا	��*)�ت آ���X ا	+#آ� و ا	�J8ط 
  

��ره` ��	��:�	� و ا	��8"��7 و ه� &�� �� Q�8�4F 	*ى أ����� ا	��Cء  -Fأ L8�	رات ا�Rإ ^Dو
���#و&;� �:��	� إ	� أ��* ا	+*ود ( �(K	ا.  

����J&I� 9? ا -�( ���" L8�	< ا�  �ه�8ك  ��ر وا>_ �  ������ ��	2< ا����Fو)��4 ";�8ك و#�	
>0�7� O �;8�	 #"! و��	ا >��� ا	�'?  و ��� در'� آ��#ة �� اZه��� "! إ&�4ح ا	��

 .اZآ�< إ	� =* ا]ن 
)���- ��L8� ��Y ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ��7�� ���R و �C �ت '�*ة �- ا	��Cء و هKا  -

�� "! ا	��*ان و ا=Fا�	#�;` ا��	&%#ا  ���7#)�	ا l(*ر�	و ا �)���	ا"��;` &���4 ا#�. 
-  L8� ���"�ء ��2C? =�( أن '3ءا آ��#ا �8;` )����< �- ا	�K8� L8 �*ة ���ق " ا	�*ر " )+%

 .ا	��� �8Fات آ�� أ&? )l�:�7 �*دا ����#ا �� ا	��Cء ا	4*د 
���" �*ر "  ا	�#�� ه� أن �L8 إ'#اء�� 	�A ا&���ه�8 و ا�F+�7&�8 أ�8nء  -( ��� *65 %   �� 

�� ا�REرات�R ءC���	 ��*G ?�=ن و را���	ا �"�%& � ا	���J و ا	��Iة ، آ�� أ&? )+#ص ��
)�� ) .ا	�;�

  
  .    و إ	� '�&l هKا 8F:*م &��q2 أG#ى >�� ����G ا	�+( 
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    �DCG ا	��< ا	#ا�-
  

Fر���	وا - ا ���   � ا	�L8� !" ��:(�7 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� =�و	�8 "! هKا ا	��< ا	� �ف ��
 ��� �F*را	ا QKت ه#�F#"�� و  * أ��	*���? ا�	�7):! �	ا q(3�	ت ا�F��F >��+� و �Fل دراCG

  : �*ة &��q2 أه�;� 
  

    )+�< �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� ���&� را2*ة >�� ا	;��< ا	��#"! ا	34ا2#ي =�( )tدي 
"! ���)< ����^  ����ت اO ���د ا	��D��G !8R  ��ع ا	��8��ت ا	��0#ة        دورا ����3ا 

�=C�	و ا ��F���	8;� �و ا�  .  
  

 #nا >��m �4ري� L8� � &%�م إ	�0ء    �+�ل ا	�L8 ���- ا	�7����8ت �� ا	:#ن ا	��>! إ	
���0#ات  إ'#اءا	���� ا	��#"! ا	Kي آ�ن 2�F*ا ��  �< =�( أدرك �t7و	� ا	�L8 >#ورة 

 L8�	ن )��_ اI� ����:�7�	ا L8�	=�ت ا���	�74*ا � Q#��7� ق#R و L8��	 !7Ft�	�8ء ا�	ر)� "! اK'
  .ا	��[< 	*ى ا	�4;�ر 

  

     �ه��C �8%���� د)�8����� )��0# " �*ر "  ا	�+*)( هQK ������د �L8 إ'#اءاتو  * �74*ت أو	
  .ا	���7# ا	��#ي و":� 	�ه*اف ا	��7#ة و هKا �� )���# �� ���3ات 

  

 ���8� �    هKا آ�� =�ول ا	�L8 ��8! ا��J&Z ا	��7):�� >�� اه������? ������ره� أداة ��7�* ��
هKا    *را�? ا	��8"��7 و ��ا';� ا	��0#ات ا	+���D "! ا	�7ق ا	��#"! ا	34ا2#ي ���F O ا&���ح

#�GZاX�� *  ���8 و'Z+��� �8;� و ا�	ا �D��	�8ك ا�	ن  أ��م اIJ	ا اKه !" q2��8	أه` ا A� :  
  

ا��F*ام �L8 ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �3)�4 ���8�� �� ا	�*��ت ا	��#"�� ��';� 	�*ة     
�� �F ت����  L8� !" ��X���	#)*ة ا�	#ا2*ة و ا	4#��? ا� l&�' � أ"#ادا و ��7Ftت ، هKا إ	

 �� )3)* �� ا	����&! ���< إ ��لإ	� ا	��4س و ا	�*��ت ا	����J و ا	�! ����# �F � �#�+� أدت 
L8�	ا ���.  
  

     L8� *���� �*G< ا	����� و ��8"- ا	��Cء "! �7��# G*���? آ�� )��- �F��F " ا	�*ر " )�� ��	��
 `;2Oء و >��ن وC��	�� #Xظ أآ���=C	 L	ت و ذ� C�  .ا	�7��# ا	:�2` ��� ا	

  

    ��� L8�	ز)- ":*  �م ا��	ا K"�8� �� 34ا2#ي و	:�# ا	آ�"� أ&+�ء ا >�J�	 ?�و#" ���m -�F   ���
� أ&? ��در إ	� 41 وآ�	� و 300)��ق ا	ـ �� C]" ، لC0�FC	 �(�;' ��  �8ات ��ز)- إد�Gل ��4

 ا	���ا'*ة ا]	!����رة ���8	�� ��'� CGل ا	�*د ا	����# 	���� �ت اO	��#و&�� و أ';3ة ا	�#ف 
C47� ?'ر�G أو L8�	ا >G34ا2# دا	9�7 "! ا	ا L	K� . 

  

� ';�د ا	��- ا	��J! )#��3 ا	�J8ط ا	�#و) !4	�L8 ا	�C=� و ا	����8 ا    �� ���(#	)L8�	ا ��Y�� (
 و و2�F< ا���Oل ا	��4ه�#)� اE�C&�تإ	� '�&l ا	���:�ت و ا	���)�ت ، "! =�� &C=� ���ب 

 .و ا	��#)^ �?    ا	�L8إm;�رأه��� "! ر�` �� 	;QK ا�GZ#ة �� ) اEذا��ا	�+^ ، ا	���3ة و (
  

��� �8? اOر�:�ء أآX# ����7ى     F أداءو L8� � ا	�*��ت ا	��#"�� و �+:�9 ر>� ا	��Cء أو	
و اOه���م �� CGل  	��7):! ا	��F- &���� �� ا	#��)�ا	�C=� و ا	����8 ا	#)��� �D�8# ا	�q(3 ا

��#"�� و آKا ���m#ة دورات ���)��8 	��2*ة ��اردQ  ا	اE'#اءات�7#)- �� أ��� �� ا	�����ت و 
�� ���&! ا	�L8 و اZداءا	�J#)�  �* ز)�دة "�����;� و آ���2;� "! �;� �� C]" ، ث �4;�3ه�*=I� 

 .ا	��*ات 
  

         رد&� &��42? "! &;�)� هKا ا	��<      أ�� �� &��q2 ا�FO:��ء ا	�*�` 	;QK ا	*را�F ":* أو
8�#ض هKا F +( و�	ا اKه ����G !" ى#Gأ ��:���� q2��& . 
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� ا������ ا������ �� ا���ا�� و ا��ي ��� أ	� ا������ت     ��' &%ل ه�ا ا�#"! ا��ي  ��ول وا
 ��  �,8 ا����ؤ6ت ا���5و	)�2�34)ا0�01/) ا��ي  ����,. ا�#��ك �#,�غ أه�ا�*� ، و �� �"�و�) 

���� ا������ و &��B/� .  آ�ن �' ا�@�وري أو6 و �#= آ= >�ء  "��� أه: ����: ا��ا����9)
 ا�����9/) ا�%ز�) �*�ا ا��59ع ا21"�ث�� ا��59ع ا������ D: ��ض �� C�D (59C/) ا��را�0ت و 

(��Iط ، و �� إ�L�ه�ا ا� M�N  ه: أداةQا�����/) آ (��R,� �9�ا���� S�ا��� �B��� M,�R� 8ا� 
���Lط ا������9 و �M,�R ا����0= ا1&/� و ���2#�ر أن ا�#��ك ا���ا���) �/��2 U�Qى �'  #�� ا

 M,�R� '/2 (V/Wا�� Xه� ��ا��� ����� �,/*� أرد�C �' &%ل ه�X ا��را0) أن  �Yن و0/,) آML ��ا
  .�LC[�ت ا�#��ك ا���ا���) �' &%ل ا����د 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) آ���ذج �,�را0) 

  
C .#C�3ا M,�R� '� ع�I) ا�������� ��ا و 2�Yو ه     ��R,� '�@�  ا��� (� �Rا� Xا�8 ه� =�

         ���� ��V��2ل ا1ر2�) ، ا&�#�ر ا�I�V/�ت �Qه: ا�����S ا��_��) و ا��#5/9/) ��#��) ��2,)
  .�' ا���B/�ت و ا6���ا	�ت و أ&/�ا أ���� �,���Iع 

  
 `R,ا�� :  

  
  :�ور ا���  @��*� ���9ل     �' &%ل ��  : ا�0��اD �� .I���� ه�ا ا�#"! C��د ���آ� Q2ه: ا��"

  
ا����دي �' &%ل ا1ر�2ح ا��� ��ره� :     ���#� ا������ ذ�\ ا���Lط ا��ي ���5ي �,8 2���' 

�,8 ���ر0/. و ا�����3 �' &%ل اآ��Lف 	��3ت ا��1اد و رc#� *: و ا���= �,8 ا>#��*� 
���	) ا�����/) �: ��e#� 'Y  و �,/. �_*�ر ا������ آ��Lط �� ا.��"9/� ر�Iه: و ������2 و���*: 

Y�� 6'  أو g"�2 ا����) و إ��C �� ��2ا	= ��ة �/�#f 2��ه� ��MB ��2@�ورة ا�"��/) ا���
  .1ي 2�\ اh�06��ء ��. 

  
�'      و �' ا01#�ب ا��� 3�U, ا������ ��Q&� �� ا��59ع ا������ 	�� 8���M ا���R/�/�ت 

�ا���R,� ("Iت ا�����/) و &����*� ا����9ة آ��م ا��9ن ا���U,e��� �I �� ا�/#5�c (/� ا�
ا��,��0/) و ��م ا��9رة �,�R  8��*� و ار #�[*� ��9�2/*� ، �/��5ر 2�� ذ�\ و �B��& ���Y/�ت 
�/� . �'  ���� ا����59ت ا1&�ى ��ده� ا��"���ت ا���  �ا3. ا�#��ك �� ه�ا ا��59ع و ا��� 

 �*�R�Kotler !,e� ��  :�Ckا���دة ، ا (D%eا� Xد��2Q2 .��5C 3/) و ا���//� ، �@% �' ا ��ع� :
  . ���� دا&,� ،  ����  ��V,� ،  ���� &�ر�3 

  
   و ���ا3*) ه�X ا��"���ت و ��Cح ا����ر0) ا�����9/) ا�����/) �� h���2 M��  (l/2 =W/�ات 

ت ��V/W�  'Y*� ا������ة ��n,5 ا�06��#2 (C�g ا�m/�ت  ��= �,8  �9�: �����) �' ا���&%
       ��"9/� ا1ه�اف ا����) �,#�\ ، و  ��e= ه�X ا���&%ت �� �Iورة ا����6د �,8 ا���,���ت 
و ا21"�ث ا�����9/) �,���ف �,8 &���` ا���ق ، ا������/' و ا���%ء إ�nC�3 8 ا�9/�م ����2) 

\ ا �Rذ ا��9ارات ا���ق إ�8 ����5ت �����) &���` آ= �0ق 	�8 ��*= �,���9/' �,8 ا�#�
   .ا�����9/) ا����0#) 1ه�ا�*: 
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 S��� =/�V  8,� ��,�� �9���  ط�LC أي M�N  ا������9 ا1داة ا���/�/) ا��� S�و ���2#�ر ا���    
 X�B���2 )ا������ ا�������ا1ر2 :  �B���*� ،  �و��*� و آ�ا ا��ه� ،  �ز��/��  ، (��Rا�

/�ت ا���R) و ���� �L2ي ، آ�� 	�و��� ا����ف ��� أه: ا����"�D) �/. �' د�: ��دي ، ��,
  . &��B/�ت ه�ا ا����S و ا���  �/�X �' ا����S ا������9 ا��,�� 

  
 8,� '/��� .Cا�8 أ �/LC ���2را0) إدارة    و �B���ا� Xه� '� ���� =Y2 :�*  ك أن��ا������ ��2# 

  .�*� و أه�اف ا���/= �,8 	� ا���اء و ا��",/= �' أS��C�2 '��Y  =3  ����9 ���ل �"�9 أه�ا
  

 (	%V\ ا��2 �Cا����ر0) ا�����9/) ا�����/) �� ا���ا�� ا���� ��و ا����/)      و 	�M9C 8 �,8 وا
�� ا��59ع  ا���V/) آ�/�) �,�را0) �' &%ل  ",/= ا����S ا������9 �*�ا ا�#�\ ا��ي ���#� را��ا

          ا�#�\إ[�رات >�= آ= �' �pراءه�X ��9�0�2ء ا������ ا���ا��ي ، آ�� د���� درا�0�� 
  .و ��%�. 

  
   : ا&�#�ر ا�I�V/�ت

  
  :     �,�I 8ء �� ورد �� ا���آ�ة أد�U �����) ا�#"! 2����S ا&�#�ر ا�I�V/�ت ا����/) 

  
    ا������ ا������ � 6�q9� (��_C (V�,� '� �# 2= ����� �� أ5LC) و  ����ت  ��ر0*� 

1ه�اف و ا��0ا /�/�ت �"�دة ، و 	�9 �' &%ل  �#� �M,�R ا���Vه/: و ا���5رات اkدارة 
ا���ر�R/) �*�ا ا��V*�م ��C أن ا������ ا������ أf#B �' ا1دوات ا0�01/) ا���  ���� �,/*� 
ا�#��ك ��  �*/= ا�C/�ب &��� *� M,�R� �"C >�ا�f ا���ق &�W �� (B= ا������) و ا���5رات 

  ا���  L*�ه� ا���	) ا�����/) ا�����/) و ا��� أ�U9 2_%�*� �,8 ا�����) ا�����/) ا���%	9) 
	/! S�C �' ذ�\  #�� ��� د�� ��2#��ك ا�8 درا0) ا�01اق و ا�#"! �� رc#�ت ا���%ء 

�/3����Y%ء  ا����ا� U�Y� (e��	 (/���� ر &���ت�*W = ا������ و��,��� /) �� ���ل ا��و ا��
	�/��3 *: و رc#� *: �� أو��ت 	9/9/) و ��2\ أf#B ا������ ا������ �,�V)  �//��) �'  "9/� ا

  . �اوج 2/' أه�اف ا�#�\ و ��%�. �0اء 
  

    V��2�= ه��ك درا�0ت و أ2"�ث  ���N� (/9دي إه���*� ا�8 ا��DQ/� �,8 ����/) ا��9ارات ا�����9/) 
  ������  ����� أن  N&� ا��9ارات ا�����#��2 (/9�n������� ، \ و ا�9/�د ا���  �Y�M ا���= ا

�� إ[�ر >��= و آ��= �' ا���,���ت �Y= �' 0,�ك و ��ا�M ا���%ء ، أو�Iع ا���ق و آ�ا 
  .ا��#�رات ا������) 

  
 �� :Y"ا�� 'Y�� 6 (9/9	    ت�/�r إ6 ا������ ا������ �0�� �9���  S��� (c�/B ل%& '� 

 	/!  ا���R) �' 3*) و [#/�) ا��59ع ا������ �' 3*) أ&�ى �Q&� 2�/' ا��6#�ر &��B/�ت
 ��Vد ا���R) ا�����/) �����2) �' ا����R` �,8 رأ0*� ��م ا��,��D (/0: ��م ا�2�9,/) 
�%��VCل و ��م ا����sC و آ�ا ��Lرآ) ا���/= �� أدا�*� �@% �' �/�د و  �L���ت ا���= 

����,� �B�& �9/#5  n3���  2*�ا ا��59ع ا������ ا��� �.  
  

 �"C .39) �2ءا �' ا���	ات ��%�/h  ت و�	%B) ا�����/) ا���ا���) �' إ	ا��� .���  ��    
ا����د ا���ق و ��f ا����ل أ��م ا������) ا�8 ا�06��اد �%C@��م ا�8 ا���_�) ا�����/) �,���رة آ,*� 

�9 ، و �� اC�sY ذ�\ �' &%ل �%ه���م ��2��Lط ا�����" ا�#�ر " ��ا�= 	�,N��2 Uو�� 2�\ 
ا��"�6ت ا�eY/�ة ا��� >*�ه� ا�#�\ �0اء �' 	/! ا����Rت ا�����/) ا����"�D) أو �' &%ل 

 و ا��Y����nC�3 8 �/3 ا�R�0ام ا�m/)ا�) 2�\ ا��,�س(ا�����) ا�����	) ��*/l) ه/�آ= ا�#�\ و ��و�. 
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 �,���Rت �' [��� ا���ز��ت ا�m/) �� ا���= ا������ &�B) �� ���ل ا���ز�� c/� ا��#�>�
  .�xوراق ا���9�) و c/�ه� 

  
   : ا�����S ا����) �,�را0)

  
��د�C ه�ا ا���= �,��Bل ا�8 �����) �' ا�����S �,8 ا������/' ا��_�ي و ا���C �9/#5رد  �9�    

  : أه�*� �/�� �,� 
  
   :  ا�����S ا��_��)– 1
  
- ��Rا��59ع ا������ �' ا����59ت ا� ��دورا � n�,� f#B/! أ	ا��� >*�ت  �5را آ#/�ا  (/

ه��� آQداة �,���/) ا6����د�) ا��1 ا��ي 	�: �,8 ا�#��ك ا���  �qL �� ه�ا ا��59ع  �5�� 
  *) و &��B/�ت �LC[*� أn/��0  �9�: &��� *� و�� �� ����>8 �� ��5,#�ت ا���%ء �' 3

   .�' 3*) أ&�ى
�/) و [#/�) ا����Rت ا���  ��9*�  ��= ا������ �� ه�ا ار #�ط �LCط ا�#��ك ��2"��3ت ا��� -

ا��59ع �X�/�  (/B��& ���Y �' ا������ �� ا����59ت ا1&�ى ��� ��M//Y  n,5 ا1دوات 
 .ا�����9/) �� ه�X ا�B��R/�ت 

-  �/,��V  �&r ر�3  ����9 دا&,/� و�Rا������ ا������ �@% �' ا������ ا� n,5��. 
      ��Cج و  ���� ا����Rت ا�����/)�Iور�) �� أي 2�\ �*�ف ا�8 إ ��#� 2"�ث ا������  -

   و ذ�\ ��6#�ره� ا1داة ا1و�8 أ��م ر3= ا������ ا���  �/f �. ا����ف �,M,�R� 8 ا��Vص 
�#= ا �Rذ ا��9ار ا������9  .�l/2 �� و ا��*���ات ا����3دة. 

#"�ث ا����,9) �2وا�� و 0,�آ/�ت آ�� ���#� �' أه: د����ت ا��9ار ا������9 ا������ ا� -
ا���%ء و آ�ا درا�0ت ا���ق و  �9/�. و ذ�\ ��"��� ���ل ا���آ/� ��2�����R,� (#ت ا�����/) 

 .ا����9) �� ا���ق 
 ا���R) ا�����/) و  "��� 0��ه� و [�ق إ��Cجn�� 6 أن ����M ا���Lط ا������9 �,#��ك ���  -

 �,/*� ا6ه���م ��2����B ا�D%e) ا��@��) �*�ا ا����S �� 2= ���/'و �����  �ز��*� و  �و��*� 
و إ�Dرة ا�C#�ه*: ��,V2 (9' ا��DQ/� �,8 ا���%ء إ[�ر &�L  (,��Y�� (/9���  (5= آ��) ا��*�د ا��

����*: �,8 0,�ك ا����2 ا ��X ا�#�\ و &��� . ، و ���8 ذ�\ أن ���S ا������ ا������ و إ
��/� . �/B��& '�Y  ص و�& �,�  : 

  
 ��#� ا���R) ا�����/) �,n ا����S ا������9 و ��  : ا��Qآ/� �,�I 8ورة ا��_� إ�/*� �'  �

��را �' ا����L/) �� إ>#�ع  �*/,� �V@� ��2 /= و��و ا���ا�� ا���  ��9*� �, �زاو�) ا�����
 .	��3ت و رc#�ت ه�ا ا1&/� 

�  (B�& =آ�L� ر أو�Dت ا�����/) ��ة أ���R���2�9*�  ��ك &���` ا�. 
�  s/� M/��Y\ �"��ب ا���و أ��9 ا��9ارات ا�����9/) �� ا�# n�B/� �*� أ�أ�� �' ا���

��1�2 ا�*/' C_�ا ����R` ا����Rت ا�����/) آ�� أن ا�#��ك �Y  �� �#��cن �9/�ة 
 .�2�,/��ت ا�#�\ ا���آ�ي 

&�W �� (B= ���#� ا���� �N>�ا ه��� ���دة ا���R) ا�����/) �� ا�eY/� �' ا�"�6ت  �
 .c/�ب ا���اnC ا��,��0) 2*� 

و �' ا���ز�� �*� ا��ي �@�V �,8 ا���R) ا�����/) ��V��*� ا����/) و ا��C�Y/) �0اء آ�ن  �
ذ�\ �52�9) �#�>�ة �' &%ل ��وع و وآ�6ت ا�#�\ أو c/� �#�>�ة �' &%ل ا���ز��ت 

 \/2�#Lو ا�(/�mا) DAB , GAB. ( 
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�  ���Y���     ���Lط �/. ا��%��)إذ�  q/5R ا��/�0) ا���ز��/) �,#��ك  أه�/) &�B) �ا���
 .و  �ا�3 ا���/= 

  ��9 ا���Lط ا���و��� ا��Rص ����R��2 (0) ا�����/) آe/�ا �� �إن c/�ب ا���اnC ا��, �
 �*2. 

�  =YL   (���#/) ا��ن ا���%�kت ا�����/) �� و��0= ا���Rن �' ا�%�k2) ا��ا ���_C
L�\ �� إ��اد ا��,��9ت و ا���,/*� ا�#� ����ا6 ���� ا��� � S�ا��� �B��� :أه �	رات أ�

��%�. ���2�,���ت ا�@�ور�) ��. و �' ا����Rت ا��� ���9*� و ��: ا���آ/� �/*� �,8 
 .ا������ ا��� �"�= �,/*� ا���/= ��9ء  ���,. �� ا�#�\ 

�%ح ا���0���,2 �*� ���2#�ر ����Y ا�#/� ا���RL أه�/) &�B) �� ا�#��ك إذ ��� 2�e�2) ا� �
أن �� ��/� ا����Rت ا�����/) �' &���` ���= ��Cح  ���9*� ����� �2ر3) آ#/�ة �,8 

 .��C/) و 0,�آ/�ت ���9/*� 
و 2��ء �� ا�#��ك �,8  �و�S &��� *�  ��#� ا��%��ت ا����) �' ا��"�ور ا6 ���/) ا���  �� �

 .�0�) [/#) �*� �� ا���ق 
/��ت �*� أ�= 	_� �' ا5LC1) ا���و��/) ا1&�ى �,#��ك e�0�2��ء 2�g أ��  �q/L ا��# �

         /) f/�  6 إ�C�Y/)  ���2*�ا�*�ا�� ا�����) و ذ�\ n#�2 أن [#/�) ا����Rت ا�����
 .أو ا�"��ل �,8 �/��ت ��*� �#= >�ا�*� 

  lovelock و �/�� ���,� ��2����B ا��@��) ا�S��� 8 ا������ ا������ ��9 أآ� آ= �' �
 �,8 أه�/�*� 	�f#�� 8 ا����S آ��% ����Y% ، 	/! �' ا���n  ��ه= Shostachو 

 ا����Rت  Qد�)و  �*/%ت ا�#�\ ا���د�) و أ0,�ب ) أ��اد ا6 ��ل(دور ا����� ا�#�Lي 
 . 	�3/�ت ا���%ء ���  ���X �*: ه�X ا�#��ك إ�Dرةا�����/) �� 

  
   : ا�����S ا��#5/9/)– 2
  

�"U ا��را0) ا��/�اC/) ا��� ���� 2*� �,8 ����ى 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) �' ا���Bل     0
  : ا�8 ا�����S ا����/) 

  
- `�Rم ا���_C ء�hت آ�ن أه�*� إ��	%Bkا��59ع ا������ ا���ا��ي ��2,) �' ا ��  f�� :D 

   ������) �� ا���ق ا��59ع �,�����) و W*�ر ا�#��ك ا�B�R) و ا31�#/) ا��� و0��5C Uق ا
  .��� د�� ��2#��ك ا���ا���) ا�8 �"�و�)  �_/: ��*�دا *� ا�����9/) و  ���� ��C�Y*� ه��ك 

 �V*�م ا������ ا������ آ�� ه� �5#� �� ا�#��ك ا���ا���) و ��*� 2�\ ا�V%	) و ا����/) إن -
ه�X ا�#��ك ��زا�U �� ا���e��� (/V= ��  �9�: &���ت ����/) و ا���و�S �*� و ������2 ��ن 

 � .��	,) ا������2 ./3��S أو ��	,) ا���و�S و ا�#/
��  #�� �V*�م ا������ ا������ ا�8 ��ة " ا�#�ر " ���د  Q&� ا�#��ك ا���ا���) و ��*� 2�\  -

أ0#�ب أه�*� I�M ا������) �,8 ����ى ا���ق ا������ ا���ا��ي ، I�M ا���� 
 ا��*�ز ا������ ا���ا��ي �,8 ا�n,5 �,8 ا��c: �' ا������ ��ى ا���*�ر و آ�ا �/�م

 . �,/�ر د���ر 600و�3د ���g �� ا��/��) �,8 ����ى ا�#��ك ا�����/) ���� �' 
 6  ��� �. ا1ه�/) اkدارة أن إQ26ه�/) ا������ ا������ " �2ر " رc: ا����ع ��Nو�� 2�\  -

#�\ 	��/� ، و �,8 ا��c: �' ذ�\ ��9 	�9 ا���Y/) ��2/= ��م و�3د �����) ���9,) �,����� ��2
  .% 30ا�#�\ Q2 (��#9� S���Cآ�C�/,� '� �e ��/= و 	�) �0�/)  �9رب 

-  ��/� (/V�/) ا����و ا�� (	%V\ ا��2 =#� '� �"Iرا وا��� =/��  :  .Cإ6 أ S����ا� Xآ= ه� :cر
���,� 2���/) ا��را�0ت و ا�#"�ث ا��� ��9م 2*� �� ا����ل ا������9 ، �*��ك ���6ت ��را�0ت 

�: �,V,�R� 8) و �,8 در3) آ#/�ة �' ا1ه�/) �� إ��Cح ا���= ا������ و �Y�*� 	�8 اmن 6  
ا��3. ا1آ�= آ���را�0ت ا����,9) �2,�ك و دوا�� ا���%ء ، درا�0ت  ���) ا���ق ا&�/�ر 
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ا����Rت ا�����/) �#=  �9��*� �,��ق ، ا&�/�ر و�LC (,/0 ا�C%�kت ���_: ه�X ا��را�0ت  �: 
 �Cا��/�ا � .YL2= 50"� و ���9*� ا�2�5

6 ���ن �2ر3) آ��/) أه�/) وV/W) 2"�ث " �2ر " أW*�ت ا��را0) أن ��c#/) ا����9/' �,8 2�\  -
 و ���#�وC*� ا�����/) �� آe/� �' ا����6ت ا������ و 6 �����ون �,/*� �� ا �Rذ ��ارا *: 

�   أ�= أه�/) �' ا��M��W ا�����9/) ا1&�ى آ�q/5R ا����Rت ا�����/)�أو ا���و�S �*� و ا��ا
 .� دون ا�9/�م 2#"�ث ا������ �ورهأن آ= ه�X ا��Y�� 6 M��W' أن  �9م 2

����� 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) ��  �9/: ا���ق ا������ �,8 أs0  9,/��) ��� أدى ا�8  -
 و ��د آ��h3 . 6ا�/� و 	�: ��اردX ��م  ��n0 	��. ا����/) �,8 ا��c: �' آ��e) ا�L�Cر و

 :/�9  �ا���ق و ا���kم ���2�,���ت ا�VW�� (/��Y/. ، و ��2\ �%	� ��م ا�V�0دة ا�#�\ �' ����
 ��. ��� اC�sY 0,#� �,8 ا����S ا����R ا���9م �' [�ف ا�#�\ 	/! أf#B ا ���. و ��9. 

� ا���5رات ا���%	9) ا���  L*�ه� ا�"��3ت ا�����/) � n0���� 6. 
� >�ا� -/�3 =�L/� \�#,� ���Rا� S�ا��� �f أوU"I ا��را0) أن ه��ك 	�3) ��0) ا�0�  8/

ا���ق �' &%ل  ���� و  �5�� ا����Rت ا�����/) ، 	/! �%	� أن أn,c ا����Rت ا����3دة 
 . 9,/��) و �� ا�0"�ث ��*� �c 89#/� آ�ف ���ا3*) ا������) &�B) ا31�#/) ��*� 

-  �*�� �/eY/! أن ا�	/� &��� *� �دة ��  ���ت ���� ���C ا�#��ك ا���ا���) �' ��Lآ= و ���
��,s ا���9 و ا��9ض ��� أوI �3��V �� ا������) ا�����) 2/' ا�#��ك �@#q �' [�ف 

 .������ &��� *� و ا�59�0ب ا���%ء 
�,8 وآ�6ت ا�#�\ 	/! �%	� I�M " ا�#�ر " ��: ا����6د YL2= آ#/� ��  �ز�� &���ت  -

�mرة ا���  %زم ا���ز��ت ا�Y5%ت ا����ا �,��_C (/ت ا��������R,� ��mا �/) ا���ز�
�xوراق ا���9�) ، و �,8 ه�ا ا�01س ��C��S ��م �3وى و ����/) ا���ز�� c/� ا��#�>� ��ى 
ا�#�\ �/n#�2 s ا����= ا��Y����q9� �3 2= أ�@� ���م ا�L�Cر ا���� ا������ ��ى ا���%ء �� 

	/! ا�R�0ام ا��5#��ت اN� ��� (/C����6دي ا�8 ز��دة ا����6د �,8 ���ات ا���ز�� ا��#�>�ة 
 .��داد ا�@qh �� آe/� �' ا1	/�ن �,�VW�� 8 ا�L#�ك و ه� ا��1 ا��ي ��DN �,8 أدا�*: 

�,/. >f   أC. ���ب إ6رc: أن 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) ��9م ��2,) �' ا5LC1) ا���و��/)  -
 \��� (��Rا�� (/C,�/) �0اء �� ا��/�ا�ا� s/��9���2 X�&ا�"�%ت ا���وإ��ادو ��م أ   (/��

 �V/�ه� أو  9//�*� 	/! أU"#B ه�X ا5LC1)  9,/�ا و ��,/) رو /�/) ��9م 2*� ا�#�\ و �q9 ، آ�� 
�	%C ت أن�C%ام �"�ود �' [�ف ا���*�ر إ��R�0ت �,8 و��0= ذات ا������,) ( ا�#�\ ا

BADR infoا6 ��ل )  ، ا��,��9ت و ا���5��ت �� �V�I ��RLا� �، �� 	/' ���= ا�#/
      ���VW ا�#�\ و ا���%ء 	/!  ���9 ا��%�) �,8 ا6	��Yك ا�_��� MW�� '/2 ا�#�\2/' 

 q9� (��R. �,8 ا����	 ��/= ���و ا�. 
 ��2ب ������ت أداء ا����Rت ا�����/) و 2/�و��ا[/) اkدارة أ	/��C و ��م ا6ه���م �2��6ت  -

و ���ء ا�2 8, �/eY�g &���ت ا�#�\ 3� ا�n,5 �أداء ا���VW/' ا��V,Y/' ��2��%ء أدى ا�8  �ا
 .ا�8 ا�#��ك ا1&�ى 

  
     =Bا���  : ا��� S����ا� M,�R� '� ��%5Cإ�/*�ا ���Y�� (2�3k8 ا,� (/��Y<k*�ا	ا���  : [�   

(,eا0�01/) و ا���� (/I�Vا� ��آ� �N�� �3ءت S����أن ا� �	%C !/	 ، !"#أن  �� ���9) ه�ا ا� ��
   �ا���) V/W���2) ا�����9/) 6 ��ال ���اI�� و 2�/�ا �' ���ف ا�#��ك ا��ا��ةاه���م ا�#��ك ا��

  �� ه�ا ا��/�ان ، آ�� أC*� 6 زا�U  �رك ا������ ا������ �,8 أC.  �9�: &��) ذات �3دة ���/)
 �*�/#� �*� S�ةأو ا���و�&r (D��Y� �/c و �       ا��را�0ت ' �/�V�2 eY��2*�م ا������2 .3��S أو ا�#/

  . و ا21"�ث ا�����9/) آQدوات ����) �"= و �*: �M,�R ا���Lآ= ا�����/) 
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   : ا���B/�ت و ا6���ا	�ت
  

    �� �Iء S���C ا��را0) ا���  : ا���B= إ�/*� ��,� واn3 ا�#"! ا��,�� �,/�� آ#�	e/' أن �9Cم 
) ��3*) إ�8 ا��*�ت �3,) �' ا���B/�ت و ا6���ا	�ت �����ه� إ�8 ������/' ا1و�8 ���

اk>�ا�/) و ا�����LC 8,� (/2ط ا�#��ك ����2ا�� ، و ا�B�& (/C�e) ��3*) إ�8 إدارة ا�#�\ �"= 
  . ا��را0) 

  
    و �/�� �R` ا������) ا1و�8 �' ا���B/�ت ا���3*) إ�8 ا��,�5ت اk>�ا�/) �,8 ا��59ع 

        ���n0 ��5#/� ا������ V2���/)خ ا�ا������ ا���ا��ي ، �/�n,5 ��*� ا���= �,l/*  8) ا����
  : و آ�Vءة �,8 ����ى ا�#��ك و ه�ا �' &%ل 

  
 ��/� اBk%	�ت ا�����/) و  ���� و  /� *�  ��>/� �� ا���5رات ا���  L*�ه� ا���	)  -

  .ا�����/) ا�����/) 
 �' &%ل ��Q  fه/= ا�#��ك ا�����/) ا���ا���) ��2 ����>8 و ��5,#�ت ا���	,) ا��اه�) �0اء -

 �*��R�& ج أو���C6اآ) أو ا�Lأو �' [��� ��,/) ا� nC�31اص و ا�Rرأ���0*� أ��م ا�. 
 "��� أ0��ر ا����Rت ا�����/) �' &%ل إزا�) ا�9/�د و ا���L���ت ا���  �/� ا���=  -

د �� ا���� ا������ ��  V�/= دور ا������) ا�����/) Y2= أ2��ده� ���2#�ره� ا��"�ك ا���/��
 .ا���ق 

 V�/= دور 2�\ ا���ا�� ��  "��! و ���C) ا���_��) ا�����/) ا���ا���) �' &%ل  "��!  -
 �Cو��Y�6= ا������ ا��_: ا��ت ا���  ����Lا�� �I�0اع �� وkا �� � .و ���C (C_: ا���

 �5�� ا��9رات ا������/) �,#��ك ا���ا���) �' &%ل  #�� �V*�م ا������ ا������ و آ�ا  -
 .��اآ#) ا�����/� ا�����/) ا��و�/) �' &%ل  #�� �V*�م إدارة ا���دة ا���L,) �� ا�#��ك 

  
أ�� �/�� �R` ا������) ا�C�e/) �' ا���B/�ت ا���3*) إ�N�� 8و�� إدارة ا�#�\ �"= ا��را0) 

  : ����3ه� �� 
  
ذ�\ ��kدة ا��6#�ر ��n �,8 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) إ��دة ا��_� �� ه/Y,. ا���_/�� و  -

 (B�& .3' و�	ءات ا��2�,5) �,9/�م 2*� �,8 أ�VYا� �/R�  ا�����9/) و (V/W�,�  (�و أن ا����
  .ا���ا���) ���Rج ��*� ا���lت �' إ[�رات ا������ ذوي ا��VYءات ا����/) 

������ �,8 إدارة 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) أن  h/� �' ا ��ه� *� V� �"C*�م ا������ ا -
 (5LC1م ا�"��! �,����� �� ���ر0) آ��) ا�*V���2 �&1*� ا�ذ�\ � n,5�� و Xد��أ2 =Y2
ا�����9/) ا��� ��9م �,/*� ، �,: ��� ه��ك ���ل �V�,V2 �&x) ا����S أو ا�#/� 2���� أf#B ا���/= 

 �� �0ق �I�V= 2/' ��  ��9. ا�#��ك �' &���ت �' ا���	/) ا���,/) �@% �' W*�ر ا������)
�#= ه�X ا�#��ك  '� �Y�"� �/c f#Bأ. 

-  (5LC1ا g�2 م ا�"�3) إ�8 ا21"�ث ا�����9/) �� أداء��ص 2�Rم ا��*Vا�� f/"�  n��
 (5LC1ا S����2 q# �� =2 دون ا1&�ى (V/W�2 q# �� 6 \�#ا�����/) ��"9/� أه�اف ا�

 =Yا�����9/) آ . 
�ا�M ا���%ء و آ�ا  �9/: ا���ق 	�8 ��: ا����ف أن  �آ� إدارة ا�#�\ �,8 درا�0ت 0,�ك و � -

V�2) �����ة �,8 ا	�/��3ت ا���%ء و ا ��ه�ت ا���ق ا������ و ������2  �9�: ا����Rت 
8,� n,hا�� :D '� /��3ت و�	ا6 X�*2 �V  ت ا�"��/) أو ا����9#,/)ا���%YL�0ق   ا�� ��

 .ا���1ل ا�����/) 
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- 1 'Y\ �� أ��ت ا�#���& ���� 8,� ����� f3��2**: ن ا������ ا��L  6 س��و �"�و�)  ا&�%ف ا�
 S���� ت �3��ة���& (��I�2 اء ا�"��3ت ا����/) �0اء�D�2اع و إkل ذ�\ ا6&�%ف �� ا%h�0ا

 .ا�#�\ أو  �5�� ا����Rت ا����3دة 2��ء �,8 ��ا	= 	/�ة ه�X ا����Rت 
- �3 ���5�� (���� S�2ا� ��\ �2#�م ا�#�/� و ���9. ���%�. �' &���ت ����/)دة �� �Iورة 

�'  �,8 آ��) ا�������ت ��2 �@�'  ���� إدراك و ا����ع ه6Nء ا���%ء ��2دة �� ��9م �*: 
 .&���ت و ������2 ا��9,/= �' ا	���6ت  "��*: إ�8 ا�#��ك ا1&�ى ا������) 

/) ��I�� (9��5� ���"  :�� !/"2/) ��  ��/� &��� . ا�����" �2ر " �Iورة إ #�ع 2�\  -
ا���� 2��ء �,8 ��ى �#�ل ا���%ء و ا�����*: 2. إ��W nC�3 8وف ا���ق و أ0��ر &���ت 
ا�#��ك ا������) ، آ�� ��n �,8 اkدارة أن  ��= �,8 ا�"� �' ار �Vع ا��M/��Y ا��� ��"�,*� 

� ا���� ا��"�د �' أ3=  "9/� ا��f2 ا��5,�ب 	/!  ��#� ه� n0���  �Y� \�#ا��5�9) ا� X�
 : أآ�e [�ق ا����/� ����I/) و ذ�\ را3� إ�8 �� �,� 

  
 Q&� ه�X ا��5�9) �� ا��6#�ر ��ى �#�ل ا���%ء و ��ر *: و ا�����*: ���2�� �*� إذن  �

  �5,� �' ا���%ء ؛
�  g/VR  88 إ��ء *� و ه�  ��V\ إ�8  "�/' أدا�*� و آ�ا��5�9) �2دارة ا�# Xه� ��� 

  V/��Y*� ؛
�X ا��5�9) �� ا��6#�ر �Wوف ا������) ا���  �ا3. ا�#�\ و �Wوف ا�Q  8,� n,5&� ه �

 ا����Rت ا�����/) ؛ 
  ا�#�\ ؛إدارة أداءه�X ا�Y�� (9��5' أن  ��= �' ا��f2 ��/�را ���6 �9/�س  �

  
 �,8 ا�#�\ ا�9/�م �5�2�� �����  �ز�� &��� . ��2رة  ��f �,��%ء �'  "9/� ا���V�) ا����/)  -

�C�Y/) �0اء ��2��دة إ�C 8_�م ا��آ�6ت ا���  f�V أ��م ا��#U أو  M/eY ا�L�Cر ا���ز��ت و ا�
اx� (/�mوراق ا��M,�R� �#� (��9 وآ�6ت ا�#�\ و ا��1آ' ا�����/) و آ�ا ا�0kاع ��  ��/: 

  .2�\ ا��,�س ���Y/' ا���%ء �' ا�"��ل �,8 &���ت ��RL) و �� أو��ت 	9/9/) 
- �2 8,� �h#�� ن�Y� 8�	 ���ا���و S�ا��� �B��� M,�R� ل%h�0ا (/V�/) ا����و ا�� (	%Vا� \

 ��2 S�ت ا���و���R� ز��دة �ا���/= �,8 �,:  �م ��2#�\ و &��� . و &�B) ا�����ة ��*� ، �
 �B��& \ و�,/' ��2#���/) �*�رات ا6 ��ل ��ى ا���ورة  �I ���%�: و 	�: ا�#�\ �

 ) .ا�2�#L/\ (���VW ا���Vف ا���1/)
���2#�ر أن ���VW ا�#�\ ��e,�ن ����ا �"�ر�� �� C_�م إ��Cج ا���R) ا�����/) و  �9��*�  -

" ا�#�ر " C_�ا ��DQ/�ه: �,8 ا���دة و ������2 �,8 در3) ر�I ا���%ء ، �*�ا ������ �' 
   و ا6 ��ل�� ���ل ا��%��ت اC��Ck/) ) ا����� ا�#�Lي(ا���Y�' و ا��Qه/= ا������ �*6Nء 

و ا������ و آ�ا  �2 �/0�g ا���Vه/: ا����5رة ���*: و ا���  ��,� Q2ه�/) ا�Y�26ر و ا�2kاع 
 (e��"3/� ا�����Yو ��اآ#) ا��. 

��#N�� 8,� �hو�� 2�\ ا�V%	) و ا����/) ا���V/) ��اآ#) ا���5رات ا��Y����3/) �� ا���=  -
�ى �' ��Dر  Y����3/� ا���,���ت و ا6 ��ل ا������ و ا���= �,8  "9/� ا�V�06دة ا��9

 ��2 ���ا�: ا1داءC ���5  (/h2_: و و��0=  �9�: ا����Rت ا�����/)  ��: �VY��2ءة و ا����) �� 
 � . ا�����رع �,����) ا�����/) �� �2ا�) ا��9ن ا��ا	� و ا���L�' اk��9ع�

 :����Rت ا�����/) �e= أن ���= ا�#�\ �,8  �5�� آ�Vءة ا���اnC ا����,Q2 (9داء ا -
  

  �5�� إ�3اءات  �9�: ا����Rت 	��Y  8ن 0*,) و �#�5) و 2�/�ة �' ا���9/� ؛ �
  "�/' أn/��0 ا9�0#�ل ا���%ء و ا�����= ��*: ��2رة  "�9 ر�Iه: ؛  �
  */�C�#� (l ا�#�\ ��2رة أ	�' �0اء �' ا��_*� ا��Rر�3 أو ا��ا&,� ؛ �
 ,#e� s% ؛  �VW�� �*_� ���5 ا�#�\ آ��	/� ا�� �
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    و 6 >\ أن ����/� ه�X ا���B/�ت دورا ه��� ��  �LC ���5ط ا�#�\ و  ��/) ��را . ا������/) 2= 
و  �Y/�. �' ا��"��_) �,8 ��آ�X �� ا���ق ا������ ا���ا��ي ا��� �:  �� 	�Yا �,#��ك 

  .ا�����/) �q9 و اU#59�0 ا�#��ك ا�B�R) ا��[�/) و ا31�#/) ��� 
  

   : ����Iعأ��ق ا
  

� ا��V/W) ا�����9/) ��ى ا�#��ك إ6    �' ا��اfI أن ا�#"! ا��ي ���� 2. �� ه� � ���د  �f/I ��ا
 n�L�� ع�I�� .Cو أ (B�& .��ا���ا���) و �,/. ��ن ���ل ا�#"! �� ه�ا ا��/�ان 6 زال �� �2ا

�I����2 (,Bع  ��اB,) و  ��/� ا�#"! �� �3اnC أ&�ى �*� إ�C�Y/)ا���ا�C \��� ، nCى 
 =e� '�و��� =Y< �� �*	��9C :  

  
  .أ�D �3دة ا����Rت ا�����/) �� ز��دة ا��9رة ا������/) �,#��ك  -
 .دور ا��Y����3/� �� ا������ ا������  -
 . ا��*�ض V/W���2) ا�����9/) �� ا�#��ك ا���ا���) إ��0ا /�/) -
 .درا0) 0,�ك ا���/= ا���ا��ي �� ا��59ع ا������  -
 ) .آ�را0) ��9رC)(��0ا /�/�ت ا�����9/) �� ا�#��ك ا���ا���)  9//: ا6 -
  

و �� ا�QC �/&1= أن �YCن �� و�9�� �� ا&�/�ر ا����Iع و �� دراYL��2 .�0= ا��ي ��Rم 
         ا��hض ا���� 31,. �,8 أن ��Yن ��� �� ا����9#= إن >�ء ا� ��B) ���ارك ا1&�5ء 

   .ى و ا����9` �' &%ل درا�0ت أ&�
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