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���� =: ����' أ��� := &
B�ه�ا=�	 
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وا'&�%�$�� ��#  ا�"�ن ا��ا!  وا����ون ���رات و����ات �� ��� ���د�� ا�
��ة ا	����د�� 

!�7 ��%0 ا�%56(�ت �� 4��3 �(�ده� ا��,��2 �� آ0 ا�%��د��، و�� ه-ا ا�,��ق $�ف ا��(��) $ ة 

<ة ا?5�5�� وا�A@,� ا?و�� ا��آ� ا�<�4ن �%=�0��رات �,- ا�%:#�م ا�;>5�;� !�� ا�%:#�م ا�
 �7 ا�-ي 

�� &%�G�,� H�A$ E ا�-ي��EF أي إ��5ا��B�� �(��"�� و�  .�56(� ?ي ا��(��"�� ا?ن

 �� Kذ� Mه-ا ا��%�<، و�� �A$ �N��
و$E"� H�A ا�%56(�ت ا���م �� إ�;���� ا��%�< �� ن��O#� وا�%

�� أهM ة ا��>�� �E ا�<�4ئ� Q>ل ا�@
7 $� ���در �%;,#� �� �
"�) ��<ة �,��(��، و���@� إدار

E ا�%
���A$ �N ر�F وو'ء ، �%� ����U �� 5�� وراء آ(G ز�4ئ� & د، �ا���&#�ت ا��� �
") ا��%�<

ا?&�A��O 0  �ت$>� إ����، و������4 ����ت ا�,�Nة �� ��Bد ا�
��ل $�A ز�4ئ� ���6��، إ�� ا�<�4ن

�A@��#� 4;:�ءة و������، و�B4دة �>!N#� و� رآ#�  �E ا�<�4ئ� �� Q>ل ����� إ!���&��#M ورM#��@V و

  .ا�<�4ن

و�"  أص@H&�� W ا�%56(� ن
� ز�4ئ,#� !�%�� �:�F#� ه-U ا�%����ت ا�B � ة ا�%�آ@� �A@��3 ا��,��(�� 

� ى � رة ا��A$ �)56% ا	4 اع آ%� ����Y 4"�ء ه-U ا�%56(�ت �� ه-U ا�@��A$ �3  ، "و ا��� ��%�< ���4�

إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ�، ��A"�ب �� ا�<�4ن و ����� [رائH وإن�"�دا�H دون ' ��\�� �#� ذ�K وا��%�< و

�#,�)
  .�_�5:�دة �,#� �� ����� �,���B#� و�

أدى ا'ن�"�ل �� ا��(��) ا��"A� ي ا�-ي ��آ< $�A ا�5# اف ا�<�4ئ� ا�B د إ�� �:#�م ا��(��) و

ا?�� ا�-ي أص@W  ،و�# ف إ�� AQ) ا��'ء � �H ��ة ا�<�4ن��4�>��ت ا�-ي ��آ< 4 ور�A$ U دورة !

U�Fوا�<��دة �� �(��ى ر H���&�! ��4ض إ�@�ع  Hآ�A5 ��4��� �)56%ا� �A$ ض�:� .  

ا�%56(�ت a4دارة ا��>�� �E ا�<�4ئ� ن�Nا ���A��ات ا�;@��ة ا��� �
��A$ 0 أذواق  اه�%�مو�"  زاد 

م 4 را�5ت �(�Aك ا�<�4ن و��O�  ا��>�� ��b� ،H%�ن و'ئH ��ا�<�4ئ� �%� �(��&�A$ G ا�%56(� ا�"

U�Fور.  


�ر  � ى و4,�ءا $�A �� 5@) ذآ�U �%;� إ�5,��ج%�� H,ا�<�4ئ�، و� E� ��<�أه%�� إدارة ا�

�A� �%آ H�5�4 د درا �
  : إ�;���� ا�%��Fع ا�-ي ن
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 ؟ �� ا�%56(� ا	����د��� �,��(�ا�%�<ة ا��
"�) إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ� ��  �� ه� دور -

�A$ �4�&	ت ا��ص�ل إ�� ا�@A��� �%Fه- وU ����;�	ا��ئ�( ا��  �A35?ا �� �A%& �V��ص �;%�

�� �A=%�%ا�:�$�� وا�:  

 �E ا�<�4ئ� و ه0 �6دي ذ�K إ�� F%�ن و'ئ#M ؟دائ%� آ�Y �%;� 4,�ء $>��  -

 ؟ �#�ا�
 د��%=0  ا��,��(�� و��%���4%�<ة �� ا�%"��د  -

 ؟ Vitajus %56(��<�4ئ� �� �
"�) ��<ة �,��(�� 4آ�Y �(�هM إدارة ا��>�� �E ا -

  :و ��(#�0 ا� را�5 و ��&�H ا�@
M� ، 7 إ$�%�د ا�:�F��ت ا������ 

-  �)56� (�@��Vitajus ا�<�4ئ� E� ��<�%"� �%;,#� ��  �%:#�م إدارة ا��ا� ��"� وا�% ����ا�%

 .M#��@AO G)! �#��B�,� Y;ِ�ُ� ������ز�4ئ,#� و4	!���&�ت 

 .�4:� �(�%�ةF%�ن و'ء ز�4ئ,#�  �� 56�Vitajus(� �� �(�هM إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ�  -

  .��<ة �,��(�� دائ%��#� ) إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ� �
" $Vitajus �Aإ$�%�د �56(�  -


7أه%�� ا@�  

- �� 0;4 �"A��%ا� M�ا�%:�ه j@F :ت ا��,��2 ، ا��,��(�� وا�%�<ة��B>��  وا��,��(�� ، وإ��5ا��ا� ���)�

 �E ا�<�4ن 

4
=,� أه%��Q �� H>ل ��& -  %�)� K�-وآ��O�� ل<Q �� E5رؤ�� وأ�) وا �
$>��#�   H ا�%56(� ن

، �b%�ن و'ئ#M ور�Fه�Q Mص� �� 0l ا�@��3 ا�%��ص�ة ا��� ��%�< ��4%,��(� ا�
�دة، و�� د �E ز�4ئ,#�

ا?�5اق، �%� �(��&�A$ G ا��F �)56%ورة ا�"��م 4 را�5ت ��A��ف $�A ز�4ئ,#� و  ا�%,��Bت ��

���%� ��4 >�%�� M#�� وإ���� $>��ت ،M#,� ا��"�ب. 

7 %4=��4 �
�و�� ���اF�� �� 4,�ء إ�Oر ��&�� 	�;���� ا'$�%�د $�A إدارة  -
���@� ���Fع ا�@

%A� ��)��,� ا�<�4ئ� �� 4,�ء ��<ة E� ��<�0 ا�
 .ا� را56�5(� �

! اث� ا�%��Fع و�YA�m $,�ص�M� 7�! ،U ا�E%B 4�� �����ات ذات أه%�� �A=%�� ����4 �� ا�%�<ة  -

ا��,��(��  وإدارة ا��>�� �E ا�<�4ن �� ا���o ا��اه�، ودرا�5 ا��>�� 4�,#� و�
A�0 دور آ0 �,#� 

�Qp� �@),��4. 
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أ! ث ا?G���5 ا�%�@�� ��
:�<U وا�%
��G);� H�A$ �N و �ا�;�Y $� � ى أه%�� ا�<�4ن � ى ا�56%( -

Hو'ئ.  

-  0l �� �)56%>�� ا�"�ئ%� 4�� ا�<�4ن وا��ا� r�m�، ��  ا�
;�A$ M ن�Nم إدارة ا��>�� �E ا�<�4ن�

  .$�A �,%�� ه-U ا��>��H و� ر� ا ا�,�Nم � ى ������ ه-


7اأه اف @�  

  : ��A آ%��� Q>ل ه-ا ا�@
7  ا��ص�ل إ��#� ن�دا?ه اف ا���  �4ازإ�%;� 

-  �A$ Gان�& �� HO�"5وإ5"�ط �� أ�;� إ ���N,ا� را�5 ا� (�@�ا�56%(� �
0 ا� را�5 �
�و�� �

ا�,��ئt ا� را�5 ا�,���N وا�%� ان��، �Qص� إذا �M أQ- �=0 ه-U ا� را�5ت 4��� ا'$�@�ر �A%"�رن� 4�� 

���� أداء ا�%56(� رMV ا�%,��(���. 

- �
�و�� �� ���ا��>�� �E ا�<�4ن $�A �(��ى ا�56%(� �
0 ا� را�5 و�"��%#� إدارة r�m ن�Nم وأن

����Aف $�A &�انG ا�"�ة وا�b�Q �� ،Y>ل ا�;�Y $� وا�E ث"��� ا�%56(� ا�B<ائ��� �U�B ا�<�4ن 

 .وj@b��4 !��� ا�56%(� �
0 ا� را�5 ا�%� ان��

�� �� ا�E��� �)56% ������ <�4ئ� �� �
"�) ا�%�<ة ا��,��(�6د�H ادارة ا��>�� �E ا� يا�- �
 �  ا� ور -

 .وا'�5%�ارا�%56(� وF%�ن ��آ< �,��(� �(%W �#� ��4@"�ء 

�56%A(� �Qص� �� 0l �;,���&�� ا	$>م �E ا�<�4ئ� ا����ف $�A �"���ت و$�ائ) �(��� ا��>��  -

  .وا'���ل

  ا�%��Fع  ا�Q��رأ5@�ب 

  :ا������ ا�-ا��� و ا�%�M�  ��$�F إ�Q��ر ا�%��Fع �5u@�ب

  ذا���أ5@�ب 

-  E�Fه-ا ا�,�ع �� ا�%�ا �B���� �� �@Vا��. 

 ر�@�ط ه-ا ا�%��Fع r�m���4إ -
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��$�F�� أ5@�ب  

ا��,��2 ا�� �  ا�-ي ��# U ا�"��ع ا'����دي ا�-ي ���@� آ
�%�� � �E ا�%56(�ت إ�� ا'ه�%�م  -

 .ه� ا��,��(� �4�� إر�Fء وآ(G و'ء ا�<�4ن�F�%4ع ا�%�<ة ا��,��(�� ��
(�� ��آ<

� ا�56%(� �� AQ) و4,�ء �%�< �A%56(� $� ّ%;ا��>�� �E ا�<�4ئ� ا�-ي � ةإدار ��
�و�� ا��,��H 4\ه%� -

 .وذ��A$ K ا�% ى ا�@��  �#� أو���ءآ<�4ئ� وا�%
��M#�A$ �N  ���� آ(G ر�F ز�4ئ,#������4 �,��(�#� و4

-  �b�%ا� M�ا�%:�ه j@F�)56%��4 H��<$ ���%�� H4 H&ص�رة ا�<�4ن وأه%�� ا��� W�Fر�4 و��. 

-  Y�  .#��(��� $>���#� �E ز�4ئ, ��4%56(� ��$� وا�E اm�5 ا��ت �;,���&�� ا�%����Aت �
�و�� ا�;

  ا�@
7! ود 

�A,�ص� ذات ا���ع وآ=�ة ا��F�%ا� G�� ار�\�,� �� ���G و �� 4�� H4 ،، ا�%��@�� ن�Nا ��

H�@F �� ق إ����  :�Q �� �A>ل ا��

$�A ا�%��A@�ت ا��� �(�$  ا�%56(� �� آ�:�� إدارة  <��4,(@� 	دارة ا��>�� �E ا�<�4ئ�، ��M ا���آ� -

��ر ا��(��) $>��#� �E ز�4ئ,#� وذ�Q �� K>ل ا����ق إ�� �H�\�و��2 ���ر  ��4�>��ت و��ا!0 ن

  .�<�4نا�:;� ا��(��"�، أي ���ر ن�Nة ا��(��) إ�� ا


 �  ا�%�<ة  �� إوص�'  ����4,��(� ا���آ�< $�A أهM ا�%:�ه�M ا�%��M�  "��"A �%56(� ا�@��3 أ�� ��4,(@�  -�

دون ا���آ�< و ا��,��(�� ا��� �(�� ا�%56(� إ�� �
"�"#� �� Q>ل �@,� �:#�م إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ�

  .$�A ا�@��3 ا����� �� أو�Fع إ����د�� و5��5��

، �4	Vitajus ���Fدرا�A$ ���! �5 �(��ى �56(� إ����ت $�A ا�%� ان�� � !�� أن ا� را�5 � -

  .ا�%
>ت ا�%�E�@� ���m ا�����إ�� $�,� �� ز�4ئ� ا�56%(� �� 

 t#,%ا�E@�%ا�  

  Mل ا�� ا$�%�د�<Q �� �:ا��ص t#,%ـا� YA�m%� ض��4; �"A��%ا� M�0ا�%:�ه  �� E� ��<�إدارة ا�

وا�%,#t ا��
�A�A 4# ف �
A�0 ا�@��ن�ت ا��� �����  ا�%56(�،و� ى ��@�"#%� �� �%�<ة ا��,��(�� وا ا�<�4ئ�

7

"�) ا�%�<ة دراO �5@��� ا��>�� 4�� ��@�) و $� ��;�A ا�@� �� H�%ا�<�4ئ� و�(�ه E� ��<�م ا��Nن


0 ا� را�5 وه�  �A%56(� ا��,��(���. VITAJUS  
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   ا�%(�m ��ا?دوات 

���x و�;���x ا�"�$x ة    اأدوات ا� را�5 ا�%(�m �� �� 4,�ء ا�@
7 $@�رة $� ا�%(W  آ�نoو ��� �x@�;%� 

، وا�%�%=0 �� ا�;��x�A��4 G ا����x�4 وا��x�A ا�:�ن(x�� ور�x5ئ0 ا�x آ��راU       ا��A%�� وا�:;��� ��BAنG ا�,�Nي

�ت ا�%(�ABx أث,�xء ����,�xA$    �x ا�%>!xN   ا'$�%�xد �Mx  أ�� ا��BنGx ا�%�x ان�    ،وا�%�A"��ت ا��A%�� �وا�%�&(��

، و�%o ا'�5��ن� VITAJUSا�%"�4>ت �E إ�Oرات ا��(��) �� ��A$  �)56 وآ-���4K را�5 ا�%� ان�� 

 �bام  أ� m�x5�4 ��%B%0 ا�@��ن�ت ا��A
� Mو� ،GA!د  �5 ���4'�5@��ن�ت ا�%" �� �<�4ئ� ا�%56(� �� &��

 t�4ن��SPSS   �4 Kص�ل و & و��#�وذ��A� ،�#%�N,��5ا� را tإ�� ن��ئ ��Q?ا ��.  

  ا� را�5ت ا�(�4"�

�F�%��4ع وا��� ن-آ� ن�>�� �� ���Fع 4
=,� ن��� إ�� و&�د درا�5ت 4�5"� �#� ص�A �@���ة إ

�#,� :  

  :ا?و��ا� را�5 

 �� o��&درا�5 أA� ة �A@ا� ����&G����E  �� ا��>���(�": �
o $,�ان$@  ا��زاق �4 ص��W &�ءت   

، وه� �-آ�ة - DHL ALGERIEا�m ���%56(� ا�درا�5 !���  - " ا��,��(�� ةر �A%�<ا�<�4ئ� آ%� 

 ���)&��o��� �� ا��>�� �E ا�<�4ئ� ��(ا����ض إ�� 7 ، !�7 !�ول ا�@�!��42008ر�z  ن��

  :وا�-ي ��صQ �� 0>ل دراH�5 إ�� &%�A �� ا�,��ئt ن-آ� أه%#� DHL ALGERIEا�m ���ا�56%(� 

ا?�� ا�-ي �:�O HF@��� ا�m ��ت ا��� �" �#�  %�� آ@��ة 	���� ا��>�� �E ز�4ئ,#�،���� ا�%56(� أه -

  .وآ-ا ا�"�M ا��� ��b%,#� ث"��� ا�56%(�

   ا'���ل �آ%� �@�در � ��4<�4ن ��ص� �#� �GB أن �(��A#� و�,%�#�، ا���ل���@� ا�%56(� أول  -

  .أي ��%� �
�%�A  اآ���ف4<�4ئ,#� �B%4د 

- 56%A�)� ��Bا�<�4ئ�،�(� إ��5ا� E� ��<���4%56(� �� ا� ��A���و�� � ى ا���� o)�� �#إ' أن.  

ه-U ا�,��ئQ �� t>ل درا�5 �� ان�� ��  �\آ� �;� ا� را�5 آ�ن�A$ o �(��ى �Q �)56 ��� و5,
�ول 

  .�56(� إن��&��

  :ا� را�5 ا�=�ن��

 �� o��&درا�5 أ ����4,�&�� A�G���
o $,�ان� $@  ا��!%� را�2  :"  E� ��<�دور �,%�� ا�

ا��A� ��,O:�5:�ت  %56(�ا�درا�5 !���  -"  ا�<�4ئ� �� �
"�) ��<ة �,��(�� �(� ا�� �� ا?�5اق ا� و���

��ق ا�@�!7 إ�� �YA�m ا�%:�ه�M ا����� ، !�7 ��42009ر�z  ن���o، وه� �-آ�ة ��&(���  - �@(�  -�

ق 4�� ا�%�<ة ا��,��(�� و ا��,��(��، آ%� �M ���%) �� �:#�م ا�%�<ة !�ل ا��,��(�� �;,M� H ���ص0 إ�� ا�:�
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�"j 4@�� ا�%:�ه�M و!�ول رj4 ا�%�<ة ا��,��(�� a4دارة ا��>�� �E ا�<�4ئ� ��  اآ�:�ا��,��(��، !�7 

  :�� Q>ل دراH�5 إ�� &%�A �� ا�,��ئt ن-آ� أه%#� ا����G ��صQ 0>ل �
"�) ا��A� �F<�4ئ� و�  


7 $� ���در ا��%�< ا� ائM أص@�F Wورة آ0 �56(� ��,� ��4%,��(�، آ%� أن ا	ه�%�م أن ا� -@

ا���mئr ا�,�درة  '��5>ل��4%#�رات و ا�;:�ءات و�B �  ا?دوات ا��
A�A�� ه� ا�(@G ا�%@��� 

  .��(��,وا�%%�<ة �� أ&0 ��ا&#� ا�%

- ? ��,Oآ0 ا�%56(�ت ا�� �A$ ���
ن ص���4 4,�ء ��<ة �(� ا�� � �;%� ' �)56%��4�M�% درا�5 ا�

 .ا�% رو�5 إر�@B%4 j%0 ا�%����ت وا�%��آ0 ا����"� 4#�، وا��� �  �,� م �� �56(�ت أ�Qى

-  �A$ �)56%رة ا� � �A$ Y���� �#�A$ ظ�:
، ا	ن��ء ا'آ�(�بإن �
"�) ا?�Ab�� ا��,��(�� وا�

 G��� ارد ��%�<ة�� �A$ �N��
 .�� AQ) ا�"�%� �� أ$�� ا�<�4ئ� � و�(�هMأو ن"A# ا�5@ ا�#�وا�%

-  �A$ ا�%56(� �� ا�%����ات ا��(��"�� وا�" رة M;
إن ا���A$ 0% 4,�ء �<ا�� �,��(�� �;�ن 4�  �

  .وا��Bدة ا��,��(�� $�A ا?5��ر

7
  �"(�M ا�@

� ���ل �_!��O �4	�;���� ا�%��و!� و����M�)"� M� ��B#,� �#�B ه-U ا� را�5 إ�� �" ��، ث>ث 

���
�� H�<Q إ�4از  5,
�ولا?ول ا�:�0  �:�، وA�� ،�%��Q�� ن��N�� و��0 ��@�"� � را�5 ا�

، وذ�Q �� K>ل درا�5 ���ر ا	ه�%�م ��4<�4ن �� ا�:;� ا��(��"� ثM إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ��:#�م 

       .دارة ا��>�� �E ا�<�4ئ�إو�
 �  �:#�م أ5�5��ت ا��>�� �E ا�<�4ئ�، ��Aص�ل �� ا?Q�� إ�� ����� 

���,� ا�=�ن�ا�:�0 أ�� �� ��  H�� >��ت دور إ���ا�%�<ة ا��,��(��، !�7 4 أن� ا��(��) ��4 (�"
� ��

�"A��%ا� M�و ا�%56(�4@��3  أو' ��4%:�ه	تا��,��(�� وا��B���5ا� � ����م ا�%�<ة ا��#:� M2، ث��,�A


"�) ��<ة �� ا� ور ا�-ي �A�H@ إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ� �� ا?Q�� 	�4از  ا��,��(��، ��Aص�ل���)��,� 

�)56%A�.  

�� Q>ل �BAنG ا���@�"� و5,���ض ��H إ�� درا�5 ��@�"�� � �"  r�Qوا?Q��  =��7أ�� ا�:�0 ا�

  .و�\ث��ه� �� آ(G ��<ة �,��(�� W�F��Vitajus وإ�4از وا�E إدارة ا��>�� �E ا�<�4ئ� �� �56(� 
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  1ا���� 

�	
  ا��
ر ا����ي �دارة ا����� �
 ا���

  
  
  

����ت ت�ا���� ا��������� ا������� دول ��
���د��تإ ���� �� -���, م+��*��� ���� ت��(ل آ' ��&ة م#��"!ت ا� ���م ا��

���ت خ�ص�� ��4( ا����7ر           4*��  ��45ن ا� ث��1  ��� ا0/���ض ��، و��1( أص�?< ا���45ن م=��ر إه����م ه�;: ا��

��اق أم�م اC< ا�و� �����D"�ا�EF�45��4 ظ���حIم�� زاد �� ص���4 ا ،����D��.  

           ,��- )-���و���O ا�����N ���4!��ت دورا م=�ر��� ��� ��;ب ا���45ن وا��=����L -��, و��F0، آ��� �

�� ��4?�1ء �� ا���ق  اح� ���ت�ا���&ف -�, ����� >��� � ت��Dل -�, م 5ة ت�
  .��� 5 � ��وت�? �*� ��=

����ت و�1( أص?< مE ا�S&وري -�, ا�� )� Tت�  ��*��!-  Uا� م�     � ����Cأه�(ا�*� ا E��45ن آ*�(ف م� 

����� �(�( ز�4ن -�, ا�=
�ل "���وذ�C Vن ت�� ز�4/*��  -��,  ا��=����L  "���� ت أض���ف  خ��� ���دل 

Yم���-� *� أن أصً! م�*� ا�� ����ت?=]، و��4 E- O ���Cه� ا�+(�(ة ا) Tه;: ا��!�� وت� E �=��.  

  � ا��"& ا������1م�*�م ا��45ن و م"�/�� �


�ديم�*�م ا��45ن و م"�/�� �� ا��"&  .1.1��Iا  

�?��Y ا����7&ق Iدارة ا��!���� م��U ا����D �- O��+� ،EF���45 أو0 ا�=��(�] -���, م�*���م ا����45ن ا���;ي ���?��&     

�� مE خ!ل ت�ض < أ/���T ا������� ث� /=�ول �4(ه� ا��7&ق إ��, ت��7ر اIه����م    ��رأ���ل ح�1 1 ���

  .�"& ا������1 ا�"!� "� و ا�=(�]�45��4ن �� ا�

  م�*�م ا��45ن .1.1.1

��، �;ا و�O ت&آ 5 م���[ �*�ده� -� �� م�E خ�!ل رص�( آ����      �����?& ا��45ن مE أه� أص�ل ا��

��&ات + � Iرض�Iارات*� ا&�F  &ص��D?�ر: أح�( ا����4- �F0ء و�D4و �  � ����Cاره�    ا&����، ��� و��ده�� وا

� Eو���?& ا��45ن /�71 إ���1ء ��D[ ا����م� E 4. [1]15ص  
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���� أو ا�=
���ل -���,             �������1( ا�"' ��& أن ا����45ن ه��� ذ���V ا�#���` ا���;ي ����1(م �#��&اء مD�+���ت ا��

          Y�'�� [� =4 Vذ�� Eم� Yخ(م�ت*�، إ0 أ/�� ��� ا�=1 ��1 ا���45ن أش��      Uم��ن م������ E�;اف ا��&�TCا ]���م�

�D أو ت&74*� -!�� م� ����   .م�*� ا��

�� � ��D#��ط ا�������1          و���?& ��Cا ]F��cا�� E�1 ا�=�(�] و م�����، 57ص[2] ا���45ن م=��ر ا��"�& ا��

�� إ�, ز4�� :آ�� ��� �نE خ�ر� �Fوز4 �نE داخ� �Fو��"E أن /
D[ زEF�4 ا��

  ا��45ن ا�(اخ��.1.1.1.1

��، وه� ا���F�1ن -�, إ-(اد ����&ات + �ت اإ�1
( �45��4ن ا�(اخ�� ا���رد ا�?#&ي �� ا�� ������

���� وث��1�*���  ��
��& �#��"Y م�����[ ا��TC& ا��LD � ��� ���� ا��Dه��;ا ا�� Y��-*� وخ77*���، وت���أ/#��7 ;�� �Dوت

  42ص[3] ات+�ه�ت*�و

���� و����fث&ون C�4/#���7 وا���1&ارات    ����EF���45 ا���(اخ� ��ن ه��� ا���C&اد ا���;�D� E�����ن داخ� ��� إ���, ا��


�& ا�?#�&ي �N��7     ،وا��D�+�ت وا��(م�ت ا��� ت�1ّ(م*� D����       إدارة ا�+��دة ا�#��م�� ا���45ن Y�c ��� �� �-


�&  أه��   �4-�?��ر: ���'��ر:، Y"�#4 �ّ �(    إا�(اخ�� ��(��0 -�, م(ى أه� ��،  �*� ت&آ5 -�, ض�&ورة  D-

 EمIخ!ل زرع ا��0ء و ا Eم �*����م�رد وز��4ن   ��LD& -�, أ/* ��لjن ا���;ا �/���ء �(�� ت+�ه*�، رأ

k�ا�� l�/ ��.   

   ��ر�� �ا��45ن ا.2.1.1.1

����  � ��'��Y ���� ا���C&اد أو��، و/����D ا�+*���ت ا����� ت����� ( أو ت���fث& D�4�+���ت وخ��(م�ت وأ/#���7 ا��

���� و������1ن  ��EF���45��4 ا�����ر�  E آ��;�V ا���C&اد ا���;�E ������م��ن م��U ا������� أوا��(م��� ا����� تD�+*��� ا��

�*Dم � F�*D73ص[4] ا���&��ت ا�.  

��خ�ر�  E 4 5 E ث!ث زEF�4  و��"E ا��� ��    26ص[5] :ه� ���

��� ���4 ��� ذ��V             : ا���رد -��1
( �����4رد م����[ م
��در ا������E أو ا������Y ا���� ت���م�Y م�*�� ا���


& ا�?#&ي D���4 وم�رد ا���اد، م�رد ،� �&
��ت ا������ق (م�رد رأس ا���ل آ��?�Dك وم���[ ا��

Yا����1  ) ا��� Eم� O��tا� �� Eا���رد� Uم ����د ا�������7 أو ا������7 اY��C  ت�O��7     وت��?& -�1د ا��

 .ت��7& -!�� ���� م�*� ت��< �4#�رآ�*� �� خ�N ا�1 �� ���45ن 


�&    إ���t?D  : ا���زع -D- ?��ر ا����زع�إ-        Yو/ �� داخ����ن ا��!���ت ا�C ��������&ات +� ��� /#��ط ا��

����،����Dات ا���ز���U ت����ه� ���� ت=N�� 1 رض��� ا����45ن ا��F���*D و��4������ ت=N�� 1 ر4= ��� ا�� ��وت��D�u ح�����  
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*�، و��'Y إت
�ل م?�ش& E 4 ا���ز- E وا�EF�45 -�, إا����ون ه;: مE و��د F�
خ�!ف أ/�ا-*� وخ

�� وا��45ن �ا���ز-����ت ا�����1 � ا��� ت�*Y م���[ ا��(��1ت E 4 ا���� .ن م+��-� ا��

�� او :�EFا�45 -��ا���� ت�?��    ��D�+��ت أو ا���(م�ت  ���'Y ا�EF�45 �� م+��-� ا�C&اد ا�;�E ت1(م �*� ا��

    251ص[6] و رv?�ت*� ت*��ح� ��إ

1..11. 3. ����  ت
D [ زEF�4 ا��

���اق ���fآ�(     Cوا EF��45ا� E�- ا�����م�ت x�4 U�� �� N��� ت��-( -�� � ت
D [ ا�EF�45 ر�Y ا��

  .ت+�ه�ت م��(دةإح� ���ت وإمE أن �(�� ��yت م����� ذات 

  :/;آ& مD*�ت
D [ ا�EF�45  وه�Dك -(ة م��� & م���(ة ��

1.1.3.1.1. � 
  ا��
D [ -�, أ��س ا��
�F` ا�#�

 ] D
   91ص [7] أ/�اع مE ا�EF�45 وه� ���"E ت�  5 ����E خ!ل ه;ا ا��

- ��Tت� :ا��45ن ا�����&
�� �17Dم Y �=ت O��tا� �� )+/ !� ��Tا�- Nف و�&
 .ه;ا ا��45ن ��

����T، �&ارات� ت�� 5 1���4!/ � وا�?=] ا�(اE- �F ت=N 1 ا��l"- ,�- ���D ا��45ن ا� :ا��45ن ا�&ش ( -

 .مE وراء أي ���ك 

�=�ول دا��F و ���?& مE ا�EF�45 ا��&�vب � *� �*� 0 ��?O أي م#�آY �� /�1ط ا�? U  :ا��45ن ا��دود -

Iد-� ا U ?ا� Yر� E 4و �D 4 �F�1ل ا��
 .ت

/����ل م�U ا���ا��[ و����; أح �/�� ��&ارات ش�&اء        O�1j و����+ O 4 ��� 5 5���4اج ا��� :ا��45ن ا0/����� -

� Fا�#- . 

4��&-� �vI&اءات   إ��� 5 ا��45ن ا�*�دئ ��4�f/� ��  :ا��45ن ا�*�دئ - O +��ت��ذ �&ارات ا�#&اء و0 �

U ?�71 ا�/ �� U ?ا� Yر� . 

��ه;ا ا��45ن E- &?�� 0 رأ��، وه� م� ��'Y م#"�� أم�م ا� :ا��45ن ا��+�ل -���.  

��&ات + �ت ر�Y ا�? U �� ا����مY مU ز�DF�4إ���?& ه;ا ا��
D [ ذو أه� � �t��4 �� ت�� � أ-��ل وو . 

2.3.1.1.1 . ������� �?�D��4 س أه� � ا��45ن��  ا��
D [ -�, أ

��، ح ] �
��Dن إ�, ���� ه;ا ا��Dع ��� ت
D [ ا�EF�45 -�, أ��س اCر�4ح ا��� �(رو/*� -�, ا��

   28ص [5] ص�Dف ه�أث!ث� 
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��&ات +� -    Iت   :ا��45ن ا��+�D�� ����- ى و0ء����4 O��t5 �� ا� ��آ'& م&دود��، �Cه� ا��45ن ا 

��أو-!م� ��  .ا��

ه��;ا ا����Dع م��E ا�EF���45 أ���Y م&دود���� �"=� ���D���Y م"�/��� م*���� ���� ����� أو������ت : ا����45ن ا��"� "��� -    

�� ا��� ت��إو�� . م���ى أح�E �&��� إ�, ,/#0�tت ا��

��� م�U     إح���ل إه� ز�4ن ����وى : �D ا��45ن ا�&وت -    �� ح����ل ����7   إ���&ار: �� ا����م�Y م�U ا��

D��4 ،Yص� أو ت*(�( ,ا��!��، ��ـ&ف -�, أ/� ا��45ن ا��#"ـ&� ������� �?�D��4 Y'أن ��ـ Eـ"��  .  

3.3.1.1.1.EF�45ا� ] D
  أه� � ت

- U �+ت ] D
ا�EF�45 �� ص��ت وخ
�F` م� �D ت�ث& -�, أداF*� �� ا���ق �� ��y  وت��D -�� � ا��

�� ] D
  75ص [8] واح(ة، وت"�E أه� � ه;ا ا��

ا���&ف Y"#4 أ�YS -�, ا����ق وذ��V م�E خ�!ل ا����&ف -��, ا�" � ��ت ا���� ت���Y 4*�� آ�Y ا����yت              -

 ا������� �� ا���ق ؛

E �4   �ء -�� ��ت ا��&آ �5 وا���
� ` وا���  �E"��     �� � 5 ا0����دة مE ت
D [ ا�EF�45 مE خ!ل إ��&ا  -

 ا�EF�45؛

   ���*-�/ Eت �&���(ة م�����+�Dح م&��T"���� [ و�ا� Y�� �1ر���4ح و ا��? ����ت أو تCز����دة ا V�;ا��5ا���� آ�� Eوم��

        EF���45ت ا������ �ك ���� م�ا�*��� إح)-�������� ا���ص��� ��4������N ت� �و�&���U ا����?O ���� ذ���V إ���, أن ا�

  .ا��=(دة

1..12. �  " � /=� ا��45نا����*�ت ا�"!

O�7��7<  أو م�*��م  أي م�����  ت=(��(  ���  ا�?=�]  -�� � ت�
 م����[  ت?� E  ت�ر�� ��  م&�� ��  ام��!ك  م

��=(��( ت��7ر م�*��م     ا�������1  ا��"�&  ت�ر�� إ�, ا���دة ت+(ر ا��N�7D ه;ا مE و 4*�، م& ا��� �رات7ا��

  .�ا�����1 ��"&� ا���ر��� ا���7ر تL*& د� �1 ت�ار�� إ-�7ء ا�
�O م�D"� E ا��45ن،

 Y` م&اح���و ت ����ا� �" � :  �� ث!ث م&احY وه� ا��45ن /=� ا�"!

  اI/���� ����4*�م ا����� .1. 2.1.1

 ����ق  وا���(م�ت  ا����U  -��,  ا�O��7  آ�ن ا��#&�E ا�1&ن مE ا�'!ث �Dت وح�, ا�
�D- � ا�'�رة خ!ل

 �����7 و-� � اI/��ج، /=� ا����� مu*D �,- ت���( ا����LDت ��Y ا�;ي اCم& مD*�، ا���&وض� ا�"� �ت
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 � E�"�  &�*L  ���  ا�����D� N#�ط ا�=��� �jن ،م+*�د أي دون �?�ع �D�u م� وآY ا��&ض ���ق ا�O�7 آ�ن

  34ص [9] ا����د �=ّ 5

�� ه���مإ /
Oو�( إ�� اIش?�ع ��=N 1 ت�م� ��t!0إ م�ارده� ��t!لإ آ � � -�, ����T ���&ة و ا��

  .21ص[10] ����اق

 ا-�?��رات  -�E  ا�x�t4  &�LD  ت"����  Y��f4  و ا�����ح  ا��D�E- u �?=] ا��45ن أن ا��
�ر ه;ا ���&ضو

 وا�1(رة وا���ز�U اI/��ج آ��ءة ت=� E أن ��S< ه;ا مD��� E�u، ا�+��� � ا��Dح � أو ��4+�دة ت���N أخ&ى

,���- x "����� ت�����ش��?"� آ����ءة و ا� Uز�����7 ��� ���� ا�t�ا� ���������اق ا��ا�� ��)*���� اCه��(اف ه��� ا��

� ���Cا ��ا� ,���� ت��   ��=1 1*� ا��

� � E �"&ت E -�, اI/���� ا��
�ر ارت"5 �( و��   :أ

���ق  ا����ق  ��Y م� ه� و ا��&ض -E ا�O�7 �� ا�(ا��F ا���5دة -  E �F��4  ن���� اIش�?�ع  ت=N� 1  إ��,  �

  ؛ا���ق �*;: ا�"��

- ,�������� د���U م��� وه��� ت"�����، وY���f4 &ةا������� ا��D�+���ت -��E ا�?=��] إ���, ا����45ن ��� ا/�*���ج إ���, ا��

  ؛ا��"�� [ ت�� x إ��&ات+ � و ا�#�مY ا���ز�U إ��&ات+ �

�� دا��F ا��45ن م+&د م
(ر ���&4< و ��
�&�[ إ/���*��   ������ ه�;ا     �*;ا �1( ا-�َ?&ت ا���� k� D4 )�� و ،

 ,�- EF�45` ا��� �� � ����23ص[11]ا� 

ت���V ا��D�+���ت ذات ا�����& ا����x��D ح ��] ��'��Y ا�����& و م��(ى ت����&  أ/*��� ������Sن ��4(ر���� اCو���,  -

  ا��D�u ا���E�& t ا�=��� E �� �&ار ا�#&اء؛

�� و ��1رن � �� D 4*�؛ -��Dا�� U��  ��&ف ا��45ن أ���ر ا�


�*� و ��(رت*� -��,              -F�

& إه���م��ت ا�EF��45 ��� ا�=
��ل -��, ا������ أآ'�& م�E إه����م*� �4=Dت

  ��7ب؛ت=N 1 اIش?�ع ا��

-   x ت��� �*D- u�D� ��"��� ا��ا� x و ت�� ،Uز���ج و ا���/Iآ��ءة ا N 1=ه� ت �� F&ا� ����ه(ف ا��

����اق -��N���&T E ا��7t ��� ا��ا�����، و ه��;ا ��t4&ض ض����ن   Cا ���� U���������ر و ا�����Y -���, إت�ح��� ا�Cا

  اIح���ظ �45��4ن؛

��ج ا��(م� -�� � ت���[ j4خ�!ف إن ت�ا�( ا��45ن داخY ا��LDم اI/��ج وم#�رآ�� �� إ/     

����/Iم ا�LDا� Yم=(دات ت�ا�( ا��45ن داخ Eوم ،�*�  80  ص T  [12]? ��ا��(م� /�

ح ] أن x�4 ا��*�م ا��� ��1م 4*�� ا���45ن ��"�E أن ت��� م�E خ�!ل و�� �          :ت�ا�( أو v �ب ا����7ء -

LDا� Yداخ ���D4 أن ���?� ا��45ن E"�� ا�(ور ا�;ي Eم Y�1� ؛م�� ����/Iم ا�  
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-  ������أي أن � ���م ا����45ن آ���&د ��4#��&اء أم��& ���(-� وF���c[ ا����45ن داخ��Y       :ا�#��&اء ا����&دي أو ا��

������ -�, -"l م� ��"E إذا آ�ن ا�#&اء ��� مY?� E ا����  ؛ا��

آ��� آ�/k ا���� �ت ا/I��� � ���T � وت=���ج ���&ة أ��Tل، آ���� تO��7 اCم�& إم�(اد         :م(ة ت1(�� ا��(م� -

��� ��� اCداء، م'�Y إم�(اد ا���45ن ��D ?4ت -�E              ا����45ن ��5�4( م�E ا�����م��ت ح��, ��"��D م���-(ة ا��

  ت"��� اI/��ج، و��� ذ��L/ N�&T E- V إرش�د داخ� �؛ –ت�ر�� اI/��ج

آ����� زاد م���(ل ت"��&ار ا�#��&اء آ����� آ���ن ا����45ن -���, إت
���ل دا���F  : م���(ل ا0�����(ام وت"&ارا�#��&اء -

��، م�� ��     �+#U ر���ل ا�? �U -��, م�D< ا�EF��45 ح��ا�5 ���(- � اIت
��ل وز���دة م��(0ت ا�#�&اء؛           ���4

  .وه;ا دور /�Lم ا�����م�ت ا�+ ( ا�;ي ��+Y 4(�� م�(ل ا�#&اء ��EF�45) ه(ا�� ت;آ�ر�� ، م+�/ �( 

وت��� &  آ��� آ�/k ا���� ��ت إI/��� �� م��1(ة تO��7 اCم�& ات
��ل ���ي EF��45��4 �#�&ح          : در�� ا���1( -

  آ � � أداF*� وم��-(ت*� �� ت��� آ � � ا���(ام*� وا��#�رآ� �� أداF*� وه;ا دور ر��ل ا�? U؛

آ���� زادت ا�����T&ة وإح����ل �#�Y ا��(م�� ��� ت=N� 1 إش�?�ع ا���45ن، آ����  آ��ن             :در�� ا�����T&ة  -

 [ =4 E 4ا��(ر U ?ف ر��ل ا�&T Eل �45��4ن م�
��"E ا��
&ف مE ه�Dك ح��� م�=� إ�, ز��دة اIت

E"م� k�ع و&�   خ!ل حY ا��#"!ت �� أ

2.1.1 .2. ����   ا����� ����4*�م ا�

، 41ص[13] ا���� ��  ا�+��دة  ذات ا��D�+��ت  ��Y�S  ا���45ن  أن ا������N  ر��Y  أدرك ا��&ح�� ه;: ��

k=?صf� �� cا�'�/ � ا��&ح�� �� ا�+�دة و Eه� ��  ح �]  مC��4(  ا  ��� cج،  و���/Iو ا  Eم�  E �4  اتا�#���ر 

  .74ص[14] /��*� ت? U ا�+ (ة ا�����"  /+( ا��
�ر ه;ا ت&��k ا���

� � �&ض �ت -�, ا��
�ر ه;او ��1م ��  .41ص[13] :ه� أ

�� �*�� �45نا�أن  -��
& أD�4 ت �� ا�+�دة�+�Dو ا���&وض� ا�� &LD� ,إ� Vت ت��+�D؛آ�+��-� ا�� 

Eو ا���اص��ت م l � ?�ره��ش?�ع أدوات �4-I ح���ت D ؛�(�� �م�  

� � ا��D�+�ت E 4 ا����ض�� -�� � -��D�ا� ��ا��!�� ض�ء -�, � E 4 و ا�+�دة &��  ؛ا�

 ؛ا���ق �� ا���&وض� ا�?(��� ا��!م�ت و D���4�+�ت م�&�� �(�*� EF�45ا� -

Y"ر ه;ا ش�

�ر م�(ادإ ا����� ����/Iا�;ي ا &�����D ا0��
�د�� اCزم� ���v إ�, ا 1929 

��اق مl ا�;ي "��دا� -E ا��Dت+�Cا. 
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  ا�? �� ����4*�م ا����� .3. 2.1.1

���?�& ا�����ق ��� ه��;ا ا���*���م ���ق م#���&�C E/�� 0 ��� ��5 ����14 ا��D�+��ت وإ/���� ���14 ا�EF���45، �*��;ا       

            O ����أص?=k ا����LDت ت���Y -��, تD#� � ا�O��7 -��, مD�+�ت*�� �4����(ام �T&ق اI-�!ن ا��"'�[ وأ

U ?ا� �� �tS18ص[15] ا� 

��ت وا-�?&ت���� إ��&ات + � ��=��k ا�"��د، Cزم� حً! ا����� ه;ا ا���� اI/���ج  وc ���  م�E  ا��

  .28ص[16] ��#&اء وا������� ا��45ن ���fث & -�, ا�? � � ا�+*�د ت"' [ و ا��&و�u وc �� إ�,

  .14ص[17] :ه� ا��&اض�ت م+��-� مE ا����� ه;ا �N�7Dو     

 ��4#&اء �D�I-� ح��� ا��&و�+ � ا�+*�د ت"' [ و د��� ت� إذا إ0 ا�#&اء ���4 � ��1م �E 74? ��� ا��45ن -

  ؛ا�#&اء -�, إر�vم� C�4ح&ى أو

�, م� -�دة ا��45ن -D� �14 ا��?&ات�� ��1م �( ا�خ&�E، إ�, ��1D*� و0 ا�#&اء ت+�رب -E ا��Dت+� ا�

  ؛ا���N4 ا��1  � إ�, ا�&��ع دون ا��D�l�/ u ش&اء 4�"&ار

 م? ���ت  ت=N� 1  آ � ��  ,-��  �� &ت"5  ا0ه����م  ���ن  ث���  وم�E  ا���ق �� م��ح� آ' &ة 4 � � �&ص ه�Dك -

   .�4 0�4ح���ظ ا0ه���م دون ���45ن

  ا����� ا������1 /=� ا��45ن .3.1.1

 �!/���ض /� +� وذ�V ا�L*�ر �� ا������1 ا���*�م 4(أ ا��#&�E، ا�1&ن مE ا��� �Dت 4(ا�� ��

 إ0 وا��&و�u، ا�? U أ/#�7 -�, ا��&آ 5 ر�v أ/� ا����LDت م(�&و 0ح� �1( ا����14، �و/�ا �� ا��? ��ت

 �� ا���=�ظ ا0/���ض ذ�V وراء ا��ّ& 0آ�#�ف ���ا �*;ا ا��? ��ت، �� ز��دة �
�ح?� �� ذ�V أن

 �&�U ذ�V �� ا��& أن اآ�#��ا م� و�&-�ن ا��"'��، وا��&و�+ � ا�? � � ا�+*�د م�v&��4 E ا��? ��ت،

�� حّ(ة ز��دة و ا��D�+�ت مE ا��&ض ز��دة إ�,��D71ص[18]  ا��  

و�� ا�'��/ �Dت مE ا�1&ن ا��#&�E و �� إ�Tر ه;ا ا����� c*& م�*�م ا�����N ���4!��ت وا/�#& 

  06ص   [19]ا������� �� ا�����N ا�
�D-� و ا��(م�

��س، Cن إش?    C?& ا��45ن ح+& ا�إن ه;ا ا���*�م �� ������� N1=� ت��?vر N 1=ع ح���ت� و ت�

  :أر�4ح� آ? &ة و ��1م ه;ا ا���*�م -�,

���� �� l �*��� � ��� ��4(ون و���د ا���45ن، ح ��] ���( ه��;ا اCخ �& أه��� أص�Y م��E          أن - ���� �U أص��ل ا��

        N� 1=ت ,��- )����� ��*Fو ت1 � � أدا ��������ت ا��� � ��أص��*� Cن رض�: ��دي إ�, /+�ح*�، آ�� أن ر

 �4ن؛رض� ا�5
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� � ه� خ�N و اآ�#�ف ا��45ن و ا��=���L -� � مE خ!ل آ�O و�F0؛- ��Cا ���� م*�� ا��

 �;ب ا�EF�45 و ا��=���L -�, ا��!��ت م�*� و ت�T (ه� مE خ!ل ت=N 1 رض�ه�؛ -

 م*�� ا�����N ه� ت=N 1 ا�1D` �� إش?�ع ح���ت ا��45ن و ا���� Iش?�-*� 74&��1 ت=N1 رض�:؛ -

 ا�=1 �1 ���45ن ��=N1 �4(ى ��دة و أداء اIدارات؛ا�&ض�  -

-         ��� �����ا�����N �=��ج ����ر�� ا��fث & و ا�&���4 -��, اIدارات ����Sن ت=N� 1 رض�� ا���45ن، ����

            Y�" *ا� Y�����4(م� آ��ن   Yc ه;ا ا������ تU�S ا���45ن ��� ���� ا�* "�Y ا��LD ��� و تU�S اIدارة ا��� �� أ

  :، آ�� ��ض=� ا�#"Y ا����� م�� ��-(ة ا�*& �45ن�� اC-�, وا�ا�* "Y ا�*&م� �US اIدارة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  16ص]20[ا��
�ر ا�* "�� ا�1(�� وا�+(�( ):Y"#�)01 ر�� ا

  

 إدارة -� �

 

و�7,إدارة   

 م���c ا��� اCم�م�

EF�45ا� 

EF�45ا� 

و�7,إدارة   

 إدارة -� �

 م���c ا��� اCم�م�
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إن /�71 ا�?(ا�� ��D#�ط ا������1 ت��'Y �� إخ� �ر ا���ق ا����*(ف، �! ��"E  :ا��&آ 5 -�, ا���ق -

�� أن ت��Y �� آY ا���ق و ت���(م آY ح��� �(ى ا��45ن، آ�� أ/� E"�� 0 م��م�� ا���ق آ�ح(ة ���

  واح(ة دون و��د إخ�!��ت E 4 ا�C&اد؛

��'Y ا��(خY ا�=D�� �1 1+�ح ا������1 �� اIه���م j4ح� ���ت ورv?�ت ا��45ن  :ا����� /=� ا��45ن -

YLإ0 أ/*� ت ،������اق 4(�� مT E&ف ا��Cح �� ت=(�( ا�+Dا� Eم �v&��?�  ت��� �حj4 �*م�� & v

EF�45ا�.  

� 7&-�, �"& وأ4=�ث وم��ر��ت ا������Gronroos   N# &و �1���إ�, أن م�*�م ا��u�5 ا��

�Tال اCرE �4 -�م� ا���ض �، و�"�D 4(أ ا�ن �� ا����� -E م"�/�� مc U*�ر أ��� O �(�(ة �� أ4=�ث 

0ح���ظ EF�45��4 وا��
�د��ت ا���ق ا�����N آD� +� ������ ا�D#�ط ا0��
�دي وإدراك أه� � ا

EF�45ا� Uد��ت ا��!��ت م�
�?�Dء ا��!��ت وإدارت*� أو ا�����N ���4!��ت ه� م(خY �(�( ، وا��

�-�D
�� �� -�� ا�����N، و�� م+�ل ت���N ا��(م�ت وا�����N ا� Fت=�0 ر Y'�� وه� ،N������[19] 

   37ص 

�� �=N1 أن ��"E وتN ?7 م�*�م ا��!�� مU ا��45ن ��  912ص  [04] :ا���� � ا��5ا�� ���

�4 ��&-� م17D � آD� +� رض�: وت=N 1 �45��4ن ا0ح���ظ �&ص� ز��دة -�+��  ؛�=���ت� ا0

 وا��� ،%80- %20 ��-(ة و�N -�, اCر�4ح ت=N 1 -�, أ�(ر ه� مE -�, وا��&آ 5 ا�EF�45  5 ت� -

�Dن ت�f4 20 %Eم EF�45ا� E"�� �11ا أن=� F80 ت��دل (-�ا %Eم Y؛ا دخ������ 

- x "�� [ ت���1 � ا���� ا�����1 � ا�=�!ت -�, ا0-���د خ!ل مE ا���"E اCد/, ا�=( إ�, ا��

 ؛وا������ ا����*�

��ا�� ت��U 7 م?�ش&ة 4 � � ت�ز�U ��-(ة �D4ء- �� Eخ!�*� م N 1=ب ت��� ز��دة �4ت+�: ا�? �� ا��tS أ

  ؛اCر�4ح

- N 1=أ-�, ت )F�- ,�- ��'�� ا��? ��ت دورة و�&-� واCر�4ح ا��? ��ت ح+� ز��دة خ!ل مE ر،ا0

Y �7 وت��#/Cخ&ى اC؛ا�� �� ا����  

��ا�� E ت�"- �� Eم x ا� ت���د/, ا�=( إ�, �"��Cا Vوذ� Eا� خ!ل مY �1� ا�=( أو Eخ�7ء مCا 

  ؛�(�*� ا�����Sل ا0ت
� �ات�D -?& ا�(� �1 ح���ت*� وت=(�( ،ا�EF�45 مU -!��*� �� ا��=����

� ����N � �� ا����1?�� ����7 � م*�� إدارة ت�'Y ا��45ن مU ا�����1 � ا��!��- ?D���4 �4وأ/#�7 ��? ��ت 

 ومE ،ا����14 ����&ة ا���=N1 ا������1 اCداء ت=� Y -�, �4+��*� وا����D(ة ،ا������� ا�����1 � ا��(م�ت

  .ا�����1 � ا���&�� �� ا����ح� ا�? �/�ت ��-(ة خ!ل
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��ت��I�4ض��� إ�, م� �?N ذآ&: �������N ���4!��ت ��"E ا�� �S405ص  [21]  :أ� 

� � م 5ة ه� ا�EF�45 مU ا����T Y�C ا��!��ت�4-�?�ر - ��Dد��- � ت �������، �� Yc اق�� ' ��آ أ

،����Dه��*�  ا��)-���� ت=(��ت ت+�وز -�, ت��Dم�، �=( ا�� OD+با�=&و وت ��&�� ؛ا�

 -�)-����تا�� �� ا��45ن إ�, ا��ص�ل خ!ل مE ا�= �ة، م(ى �45ن4 ��&ف م� إ�, ا��ص�لإ�,  

 ا����؛ 

 -�)-�� ,�- N 1=ات أر�4ح ت)F�-1&ة و����ا�� أن 4= ] ،�45نا� ذهE �� م���N1= U ؛وم���&ة م�� 

U1ت �� U�ر ا��? & م��#���?� وا��D��4 �� �� م+�ل �*

 ؛ت�

�����4 وا���&�[ ا��&و�u م+�ل �� خ�ص� ا�����1 � ا��"�� [ مY Eا���1 - �� ا�EF�45 ا���71ب و�*�د 

 ؛ا�+(د

- N 1=ا�7 ?� ا��� ���آ ت ��ا� Y�+ت Eش?"� أح( �45نا� م N�����،��� ا���� ا��+�/ � ا�(-��� مE و/�ع 

������� ؛ومD�+�ت*� 

- �)�5 E&��ت � �آ م�ق وح+� ا��#��/Iا Eم Y?� 45ت -�, �نا��+�D؛ا�� م���� 

- �)-���O �45نا� ا��*(اف -�, �Dو�� وا��&4< ا�� k�ا�� O��Dا�� Eم�� ا��&4=� ا��&وض خ!ل وم 

)�5� Eات + � ���� � م&�� ؛ا0��*(اف إ

 -N1=� �1'5ام ا��ا�����م�ت �� �آوا��#�ر وا�0 E 4 ا������ وزDF�4*�؛ 

��ا�� E 4 �4ت+�ه E ات
�ل -�� � و�D4ءإ/#�ء  -�� ت��-( ا��� ا��&ت(ة ا��t;�� مN �-�/ E ت=1و زDF�4*�و 

  ا�EF�45؛ �رض إ�, وا��ص�ل ا����1?� � ا��!��ت ت��7& -�,

 406ص   � ��: [21]��Y' �45ن�� ���4!��ت ا�����N �=�11 م� أم�

 ؛م�*� ا����مY -�, ا��45ن ا-��د ا��� ا�+*� مU ا����مY �� وا�'�1 ا�&اح� -

 -��,  ا�=
��ل  -��,  ت���-(:  ا����  ��(��  وا����م� E  ا��(م��  م�1(م  أو ا�����ق  م�U  ا�0���- ��  ��!���ت  -

  ؛ا�=�0ت أO�v �� ا���ص� ا����م��

- Y �1�ا� E=�ل ت"�� [ م�ا� Eق م��� � أو ا���د�� أو ا�0���- � ا��"�� [ ��اء �خ& م�Dا�. 

�?� ا��=�ل م����ت مE ت��?& وا��#�&ي ا�?�E 4 UF ا��!��ت أن Kennth&���? ح ]D��4 إ�, �45ن�   

UF�4 ق أو��  .&�خ م

   Yأآ� ,�- EF�45خ!ل ا����ء 4=���ت ا� Eه(اف مCا N 1=م -�, ت���هIا O
وض�E ه;ا ا����� ا/

�� وم
�=� ا��45ن، و�+�Y ت&آ 5 �&ارات ��ص�رة، �*� �=N1 /�-� مE ا���ازن E 4 م
�=� ا��
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�T >4&أه(اف ا� ,�- �����l ا��� �&ت"5 -� *� إدارة ا��Cن اj� � �-و ،& 
�Y ا��(ى 4(ل ا��(ى ا�1

�� ه� ����� �1���  21ص[10] ا����� ا��

  ا��&آ 5 -�, � �دة ا��45ن ؛-

  ا��"�مY ا������1 وا��"�مY �� ا��F�c[ ؛-

 .إرض�ء ا��45ن آ�� �� ��=N 1 اCه(اف-

�� م��� /=� إ��ش�?�ع ح����ت ورv?��ت ا�E�- EF��45      وض�E ه;ا ا����� �+O إ�+�د /�Lم إدارة ا��

N�&T ا�1 �� ا����*� ����45ن وا������(ة -�E ا0���'��ر ��� ا�C"��ر � ��� ���` ا����U وا���(م�ت و� ���            

EF�45ا� O/�� E0�4ء آ? & م ،����  .�(-� -!�� دا��F ذات م&دود�� ���

��ت �� ا���k ا�=�ض& أن ا0م�'��ل ���� �&��(   ��: ا���45ن أم�& إ�5ام��    و�( أدرآk و��v �-�D14? � ا��

وح�� � ����[ -� *� م
 &ه�، وم� �=N1 �*�� ذ��V ه�� ا���1&ب م��D أآ'�& و��D4ء -!��� � ��� م���، وه�;ا            

         ���ل -��, ذ���V  و�1���S ت�� �� �"���� ا��F���c[ /=�� خ(م��� وإرض����F، 4= �] أن آ�Y وc ��� أو ����� م

�� �� ا�D+�ح �� ت��**� /=� ��  175ص [21]  ا��45ن4(ر�� م� �D وم*�� م=(دة، ت��-( ا��

�� و ا��45ن  .4.1.1�� ت��7& ا��!�� E 4 ا��

��، وxt4 ا�E- &LD ح+�*� و /�- � /#�j� ،�*Tن تD  &��7#� م*�� آ�ن ا��71ع ا�;ي ت��� � ا��

� �، ح ] أ/� � l ا��*� ه� ا�=
�ل -�, ز�4ن Y4 اCه� ه� آ � � ��ا��!�� مU ا��45ن �?1, ه(�� أ

آY ا��&ص ا��� تE- �+D ذ�V؛ و -�, ا����م ت��( ث!ث� م&احY  اv��Dم�4ن، و ا�=��ظ -�, ه;ا ا�5

  :ه� وت��7ر ح�?*� ا��!�� 

  

  

  

  

�� وا��45ن ):Y"#�)02 ر�� ا��  259ص]22[ا��&احY ا�'!ث� ����7& ا��!�� E 4 ا��

  ا�=
�ل -�, ا��45ن.1. 4.1.1

    Cم � �� ا�D�ا������ ا�� uF��/ 0ت و�
�?� ���45ن �� ش"Y /�7ق وا�U ت�7ر اIتD��4 ��&�اق، ت��

Y*�4� � و  Y"#4 &خ� u�Dم E�1ل م�ا�� �رات، و �&ص� �!/ Eم .  

 ا�&� ل $#" ز� ن

Acquisition 

+ر*
 ��دود )'  

Augmentation 

ا��0/ .-',�ار)� ا�����   

 

Rétention 
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 Eوم&و/� م �-&� O�7�� ق���Y ا��" [ مU ه;ا ا�O�7 وت�7ر:، وأه� -�امY أو-� � �jن ا�

�� -�, ت�� U ��-(ة زDF�4*�؛ ����#�*� �� إ��Dع و �;ب ا�D+�ح �� Yc ه;ا ا��ضU ت"�E �� �(رة ا��

 :با�EF�45 ه� أح�E آ � � ��&آ�د و ا��#Y، و أه� م?�دئ اآ���ب ا�D4 EF�45+�ح ت��&ض ا�0�5ام 

  121ص]23[

- E �)*���O م��U ا���k ا� و ا��&اح أح�E -&ض Cح�E ا���D� Y د� E�  ؛أح

�� ض��ن م? ��ت f4ح�E ��دة مE أ�Y ت��=N 1 ا��E 4 �14�7 م� ��/+�ز ه;: ا��&ح�� اCو�, -�, ا��

  ؛ح
Y -� � ا��45ن ��! و م� آ�ن ������ -D( ا������� �*;: ا����� أو ا��(م�

�� ، ��4���� ت��( �&ص� واح(ة أم�م  -��و ح ] أن ا��45ن -D(م� ��1م ���4 � ا�#&اء اCول، �"�ن ح

�� � �4 f7و�,، و�4+&د خCا��ه�� ا E�4 م�+�Iا7/0?�ع ا �F�7-I ����ه;: ا��&ح�� � f#D  ا��

  .خ7& ذه�ب ا��45ن مU �"&ة -(م ا�&��ع م&ة ث�/ �

  ر�U م&دود�� ا��45ن  . 2. 4.1.1

�O ا���F( ا�����U مD*�؛ أي م&دود ��*� م�1ر/� 4�"��� ا0ح���ظ 4*�     =4 ������"E ت1� � زEF�4 ا��

  105ص]24[أ/�اعث!ث� إ�, 

�?� �*;ا ا��Dع �j/� -�, إدارة  ←ا��&دود��  〉� ا0ح���ظ ت"��: زEF�4 ت�5( /��1ت*� -E م&دود��*� أيD��4

��U و ا��(م�ت ا����*� إ� *�؛�� u&و��ظ 4*�، 4(ل ز��دة /��1ت ا����ت�1 ` /��1ت ا0ح ����  ا��

ت�?U اIدارة مU  ←ا��&دود�� = ت"��� ا0ح���ظ : زEF�4 ت���وى ت"��� ا0ح���ظ 4*� مU ا��&دود�� أي -

�  �&ات+ � ت��-� � م"'�� �? �*� ا���5( مE ا���U و ا��(م�ت؛ ه;ا ا��Dع إ

-  EF�4ظ 4*� تز���(ون 4*� أ"��� ا0ح �� ��ا��&دود�� ا� Eم Y�أي ����ا��&دود��  〈ت"��� ا0ح���ظ : ا��

�� أن ت&آ5 -� *� � (ا وت��Y -�, درا�� ح���ت*� 4(��، ��  ←���?� �*;ا ا��Dع �+(ر j4دارة ا��D��4

��، م=�و�� ��مI �*Dش?�-*�؛ و ��4���� ا���Y -�, ز��دة ور�U م&دود��*� و ت�(�( م(ة ت��م�*� مU ا��

��، �jن -� *� ����D; ا��&ح�� اCو�,، و مc U*�ر �4ادر رض� ا��45ن مE ه;ا ا�
E- ]D م� ت1(م� ا��

�#&اء اCول �1(م ا��45ن �=��ظ -�, ه;: ا��!�� وت�(�(ه�، ذ�V أ/� �� اااCخ; �4?�درة ت+� ( ت��م�� إ�, 

 �?�D��4 >?
��، ��� *� إذا ر�U ه;: ا�=
� �4(ة أ��� O إ�, أن ت��ح
� صt &ة مE /��1ت� �*;: ا��

��، و��4���� ت�� � آ�مY /��1ت� إ� *� �� ش"Y م&دود�� ت��?& دخ! �*���Cإ� � ا���رد ا.  

�� �*;ا ا و  ��  64ص]�D�]22ع مE ا�E 4)+/ EF�45 أه� اC/#�7 ا�����1 � ا��� ت��**� ا��
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-  �D*ا�� u&و���7 ا��؛ م'Y إض��� مD�Up Selling uر�U آ� � ا���U ا��� ا-��د ا��45ن ش&اF*� �4ا

�?� م� �D مE ا���& -D( ��4غ م���ى ش&اء / xت، أو خ��+�Dا�� Eم E ش&اء ح+� م� )D- �/�+م

  م� E؛

 ؛�4ن ش&اD��*F�+�ت ا��� ت��د ا�5ا��&اح مD�+�ت إض�� � مU ا� -

  .ا��&اح مD�+�ت ت"� � � أو ض&ور�� ��#Y t، ص �/� أو ت
� < ا��D�u ا��#�&ى -

  . ت�(�( ��&ة ا��!�� مU ا��45ن -

     k/إذا آ� �� ��� أخ&ى أم& م"�[، 0 ��إن ا���71ب زEF�4 �(د -�ض� -E ا�;�D� E���1ن إ�, م

�� أم�ا��F�T 0، أم� إذا ت�k ا��=��L ،ه;: ا���� � م�"&رة و�4���&ار����� &�� � Vن ذ�j� �* �- �

���D��دي إ�, ز��دة �� اCر�4ح ا�
�� � ا� ��� ت��Y مE ، و��4���� ����D(م� �#�& ا��45ن أن ا��

� "E �*� ا����ء، وا��0ء، ��4���� � �1م 4��� � /��1ت� �أ���، وت*�� 0ت+�ه�ت�، ورv?�ت�، وح�, أمD �ت� 

��ه� V�;4 �� ز��دة م&دود ��� ت+�ه*�/=� ا���Dء مD�+�ت*�،  �.  

�� �� م=�و�� ��دة مD*� ���(�( ��&ة -!��*� مU زDF�4*�، وه���� [21] و ه�Dك 1�&T� E ت�?�*� ا��

 65ص

ح ] �?;ل ا����
�ن Y�C آ�O و0ء ا��45ن آ�T Y��ت*� -�, /#&  :259ص]22[4&امu ا��0ء -

  ؛�� 4&امu ا��0ء ء ا�����14ت�74��ت ا��0ء، تD# � /�ادي ا��0ء، إ�&ا

إذا م� أخ;/� اCم& مE زاو��� ا��'�� �، �jن ا��45ن ا���� ذو ا��0ء �D"�� 0 أن  :-&ض خ(م�ت ت"� � � -

آ��� آ�/k در�� وD��� �F0��ج  �؛ ذ�V أ/"مD��ج واح( و وح ( " ����� إ�, أي حY دون مD���� ا�����د 

خ7& خ ?�  ا��D�u"��� ا0���!م -E ت م'Y:م�ت أخ&ى -�� � أ��S-�� �، آ�/k ت"�� [ ا�(خ�ل إ�, -!

��، وD��4� j� �+ن ا����ء ���!م� �?(أ مE خ!ل 4م=��ظ  ا��D�u"�ن ه;ا �اCمY، و ��4���� ��D7& ا���

�� ��1 �م �4f4( م�T�#/ Eت*� ا���1 (�� ��=� E م� ه� م��� ��-&ض ���� أو خ(م� مU ا��*�د ا��

YS�4 ،�45ن��  Y*ت"�م�4(�* � ه� أن  �م*� Uت�ا��1 م Vم+��-� خ(م�ت ت"� � � م��و/�، و ذ� ��

��ا��45ن -D(م� ��1م ���4 � ا�#&اء �*� 0 ��Cا u�Dي م+&د ا��&�#�  �Sي أ�&�#� �D"أو ا��(م�، و�

 .آY م�1م�ت ا��&ض ا��1(م �� ��4 � � مE ا��(م�ت ا��"� � � ا����و/�

�� ا�&اv?� �� ت��7& -!��*� مU ا��45ن �4���&ار ا���" & و�N م� ه�0 4( -�, ا� -�, ا����م���  

4
�رة دا����Fضم Y"#ع �� ا�. 
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  5.ص]25[ا�=��1ت ا�0�&اض � ����7& ا��!�� مU ا��45ن ):Y"#�)03 ر�� ا

�� *� �!ح���ظ �454 �� k1ت�� )� �����O ت"�ن ا���Dا�� Y"#��4 ��y�Cه;: ا E- �*�4إ�� �� �*DF

  .���&ات 0ح�1 آ' &ة

� �ت ا��!�� مU ا��45ن . 2.1��  أ

�� �� ا���ق Cن �� ح1 �1 اCم& ا��45ن ��أص?< ا����مY مU ا�EF�45 وآ�O رض�ه� ه� م?�t, ا��


&مE ا���Dص& ا�*�م� �� ح1 �1 � ���?& رأس م�لD-و ������ و��ده�����، ه;ا م� أو�O -�, ا��

 ،�D4ء -!�� ت��-� � م�� Y�C ض��ن ��-(ة آ? &ة مE ا�EF�45 اCو� �ءا�?=] �� آ � � ا��ص�ل إ�, 

 E"�� N?�   .ا���� � Oا��?=] مE خ!ل ا����7 اه;ت�� N ا��*� �� و-�, ض�ء م� 

  م�*�م ا�����N ���4!��تو/#fة  .1. 2.1

��!��ت �4 وc*�ر ا�����f#/Nة ت�&�[ ا�����N أو0 ث� /=�ول مE خ!ل ه;ا ا��O�7 ا��7&ق إ�, 

 Eم�*�م�ث� ت�ض < وم.  

 وا�+��-�ت ا�C&اد �=N1 �4ا�7�� ����- �إو ��
�د��إ �� � أ/�-�,  ا�����O � �N آ�ت�& -&ف �( و 

�4��YF وح���ت*� رv?�ت*� Nت وت?�دل خ��+�D4ص]26[ا��  

���N ���4!��ت/#fة وc*�ر ا��.1.1. 2.1  

�"Gummesson  � ��/)D��م Iا �� Nordic)     م(ر�� ش��ل أورو�4 ( ��� �ا�#أح( رواد ا��(ر

Schoolا��(م�ت N���4(مu آY مE ا��+�ل اCول ا�����N  ،، وا��� ت��?& راF(ة �� أ4=�ث ت

�4 N���� إدارة ا��(م�ت و��دة ا��(م�ت ���4(م�ت، وم� Eا��+�ل ا�'�/�، أم� م  N��� � j4 ب������(ام أ

 إ�,I�4ض��� ، �-� ا�#&اء وا�����N ا�
�D-� �� ذ�Vا�#?"�ت �� ا�����N ا�
�D-� وم� �(م�� م+�

�� ا�����4j Nا�;ي -&ف ارة ا�+�دة �L*�ر ا��+�ل ا�+(�( x�4 ا����ه � مE ا�����N ا���1 (ي وإد Y?�و

م� ا�;ي �� � �� �(ى ا��45ن؟ -  

�� ���� مE أ�Y ارض�ء ا��45ن؟ -��م�ذا �+O -�, ا��  

م�ه� ا�D��uF ا���� � ا��=�11؟ -  
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وا�����N  ذ�V آ�/k ت���(م م
�7=�ت م'Y ا��!��ت ����T ا��(ى، وا�����N مE خ!ل ا�#?"�ت

  . 39ص  [19]���Nا����-��، وا���*�م ا�+(�( ���

E�"خ! وت E���4!��ت م N���  168 -166ص  [27] ل  أه� � ا��

  - EF�45��4 ظ������4!��ت -�, :ا0ح N���ا���71ب زEF�4 �(د مU ا��&آ 5 -�, ت��7&  ح ] ���Y ا��

E  ��=وا� E �F�1ا� EF�45ا� U؛-!��ت ح� � � م  

  ا�����N ���4!��ت S4&ورة ت�5�5 ا��!��ت مU آ�� �*��  :5�5 ا��!��ت ا���ر� � وا�(اخ� �ت� -

،Eا���رد� Y'اف داخ� � وأخ&ى خ�ر� � م&Tوا�+�*�ر أ ،] c��ا� Oا��&�� �  وا�+��-�ت م"�ت

 ؛و/�4�1ت ا����ل وv &ه� 

ت"�E آ;�V أه� �� �� أ/� �1&ب ا������  :E 4 ا�����N و خ(م� ا��45ن وا�+�دة تO�&1 ا������ت م� -

D- ث!ث� E 4 � +ات&��I �����ص& ح ��� ه� ا�����N وخ(م� ا��45ن و��دة ا��(م�، ه;: ا���Dص& ا��

    ؛ت�� Y ا�D#�ط وت=N 1 أ-�, ا�������ت ودر��ت ا�����D مE خ!ل ا��!��ت ا��?�د� � E 4 ه;: ا���Dص&

  ت�&�[ ا�����N ���4!��ت .12.. 2.1

 م�#�4*� أ�l -�, ت&آ5 أ�v?*� �� و�"E ت،���4!�� ا�����N ���*�م ا����ر�[ مE ا��(�( ه�Dك

 :ا����ر�[ ا���� �/;آ& مD*� و

 وت�5�5 4*� ح���ظا�EF�45 واI �;ب -�� � f4/� ���4!��ت ا�����N ( Berry- 1984 )-&ف�1( 

 وا���71ب ا�(ا�F �+;ب ا���� مE أه� � أآ'& EF�45��4 ا�=��  E ا0ح���ظ أن و���?& م�*�، ا��!��

  404ص  [21](دا�EF�45 ا�+

ه;ا ا���&�[ �&آ5 -�, أن ا�����N ���4!��ت -?�رة -E -�� � ت*(ف إ�, �D4ء -!�� مU ا��45ن  

�* �- �L��=وت�5�5ه� وا��.  

 ا��45ن ت�&�[ إ�,ت*(ف  -�� � f4/� ���4!��ت ا�����N � �&ف  (Gronroos-1994)أم�

 م�� وت��7& ا��!�� د-� ث� �4 ا0ح���ظ �,- ا���Y ث� ومE وا��*(ا��، �;�4 -�, ا���Y ا����*(ف ث�

��-( ا��
�=� م�� ذات اCخ&ى اTC&اف مU ا�����&ة ا��!��ت ت��7& إ�, إض���� �� N 1=أه(اف ت 

U �� :;اف، ه&TCوه;ا ا N1=�� Eا��1(م� ���4-�د ا����ء خ!ل م U �+� :;اف ه&TCا Y"#��4 

  392ص  [21]وا��1?�ل ا��&ض�

  :ه� إ0 -�� � ت�& �4(ة م&احY م��'�� � �� ��� fن ا�����N ���4!��ت م�4 &ى�  أم� ه;ا ا���&�[
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  ؛ا���&�[ �45��4ن -  

  . ؛ا���Y -�, �;�4 وا��*(ا�� -  

 ؛د-� وت��7& ا��!�� م�� -  

 ت��� أ/� إ�, ا���Y، إض��� أداء ����� f4/� ���4!��ت ا�����LovelockN-2001) (و��&ف 

 4(0 م�*�، ا��!�� وت��7& ا�=��  EF�45��4 E ح���ظاI -�, ا��&آ 5 خ!ل مE ���  ،ت�����LD ا��&ات +�

E&آ 5 م�ب -�, ��1 ا�;� EF�45ا�+(د ا� Y"#4 &���  .م


�حO ه;ا ا���&�[ �&آ5 -�, أن ا�����N ���4!��ت -?�رة -E إ��&ات+ � ت*(ف إ�, ا0ح���ظ �

  .مE ا�?=] ا�����& -E زEF�4 �(د EF�45��4 ا�=��  E وت��7& ا��!�� م�*� 4(ل

 �-�D
��ت ( و��&ف آ;�V -�, أ/� م�1ر�4 م#��1 مE ا�����N ا���، �*(ف )ا�����N م� E 4 ا��

�� و ا��45ن ا��F�*D، ا���&��ف 4
�� �&د��، و ���=�ر ح�ل وإ�, �D4ء -!�� م��(��� E 4 ا��

  88ص [21] :م�*�م E و ه��

4
�� �&د�������Y ا�����N ���4!: ا��&د - EF�45&ف -�, ا�����4 >��  ؛��ت تD1 �ت إ��*(اف د� �1 ت

-�� � ا�? U 0 ت�'Y ا��&ح�� اCخ &ة ����� � ا��+�ر��، و �"E تD(رج �� � �ق -!�� -?&  :ا��!�� -

 UF�?ا� E 4 Eا�5م ) ���� ؛)ا��45ن ( و ا��#�&ي ) ا��

  .B to B )( إ/N�7 مE م�*�م ا�����N ا�
�D-�ه;ا ا���&�[ �? �D� E أن م
(ر ا�����N ���4!��ت 

�*(ف إ�, �D4ء -!��ت رض� ����T اY�C مU اTC&اف " آ�� -&ف ا�����N ���4!��ت -�, أ/� 

��اء آ�/�اا ����  .13ص[1] أو م�ز- E أو -�م� E داخY ا����LDم�رد�E، ، أو زEF�4:�����م�� مU ا��

��ت -?�رة -E ت+� U ������م�ت -E آY م���مY مU �&آ5 ه;ا ا���&�[ -�, أن ا�����N ���4!و

 Eم ������ مE أ��D4 Yء -!�� رض� ����T اY�C م�*�زEF�4 ا�������4 E أو -�م� Eأو م�رد� .  

Eخ!ل وم �� ه� ���4!��ت ا�����N أن م!حE"�� �L ���4!��ت، ا�����N ���*�م ا����ر�[ ه;: درا

 وص���4EF�45 0 ا0ح���ظ إ�, ت��, ا��� ا�����&ة، ا���7اتو اC/#�7 مE م+��-� -�, ت���( �� �

 Y"4 خ�ص� 4&امu ت� &��7�O�7 وه;ا، Life Time Customer ا�= �ة  م(ى �45ن4 ��&ف م� إ�,

�? � م�#�4*� أوم+��-�ز�4ن / Eا� مEF�45Customize Programs، )��ة ت��7& -�, ت�)-�� 

 م�L=� E -?& �=(ث م� ح(ث -E -?�رة و� �k ا���k -?& م���&ة -�� � أ/*� أي ،4*� خ�ص� 4 �/�ت

E395ص  [21]ا�5م   
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� �ا ا�0�&اض�ت .2. 2.1��C N���  وم�����ت� ���4!��ت ا��� ��1م -� *� ا��

� �ا ا�0�&اض�ت .2.1. 2.1��C ���4!��ت N���  ا��� ��1م -� *� ا��

�  ��&اض�تإ م+��-� -�, ���4!��ت ا�����N م�*�م ��1م��-395ص  [21] ��� � ت��'Y �� م�أ

396 

 م��ق ا��=�ل مE مE 4(0 ا�����، أو ا��(م� م1(م مU ا����T Y�C �4!�� ح���ظاYS�� I ا��45ن أن -

 ؛�خ&

��*(اف إ�;ب و -�� � مE أ�Y ت"��� ���?& �4، وا0ح���ظ وخ(م�� ا�=��� ا��45ن مU ا����مY أن -

 ث��/ � إ�, مE خ�l ت
Y �( ا�+(�( ا��45ن �;ب ت"��� أن ,إ� ت# & درا�� �*�Dك، ا�+(�( ا��45ن

 ؛�45��4ن ا�=��� ا0ح���ظ ت"��� أض��ف

�� ا�� مU ا����T Y�C �4!��ت ����U ا�;ي ���ا� ا��45ن أن -��N�D� &'أآ ,�- U�)ت*�، و��+�Dم &�� ا�

����C?& ت��وض، دون ا�ر و��)
 ن�j و�*;ا، ا�7 ?� ���ا آ��� -D*� مE �?'� م� خ!ل مE ��(-��� م

�� ا� مU ا����T Y�C �4!��ت ����U ا�;ي ��� ا� ا��45ن����ر4= � ��� أآ'& ه���� Eا��45ن  م

  ؛ا�+(�(

 ص=� أآ'& ت"�ن و�( ا�����N، م+�ل �� ا�?�ح' E 4 E �(ل م=� زا�k م� ��&اض�تاI ه;: أن إ0

 ا�=�ل وآ;����S- V ا��Dادي، ا������، ا�*�ات[ م'Y ،�45نوا� ا�?�E 4 UF ا�����(�� ا��?�دل ح�0ت ��

�?�D��4 ق��ا�EF�45  ا���71ب أ/#�7 -�, أ��S اI/��ق ض&ورة مU ا�=+� آ? &ة ا��+�F5 !ت=م��  ���

  .ا�=��  EF�45��4 E ح���ظاI أ/O/�� �7# إ�, ا�+(د

  م�����ت ا�����N ���4!��ت .2.2. 2.1 

       !���4 N���1�� م�����ت ا��Dت ت����� [5] :ه�و��ت �� ض�ء ا��!�� مU ا�EF�45 إ�, خ��� م

  21- 20ص 

- � ���Cو� � أو اC�1 و0 ��1م  :ا��!�� ا� u�Dا�� U ?4 U ?ا� Yلو� *� ��1م ر��
�4(  �45ن��4 0�4ت

 ؛ت��م ا���� � ا�? � � إ

و�"U#+� �D ا��45ن -�,  و� *� ��1م ر�Y ا�? U ?4 U ا��D�u، :ردود ا���Cل ا���F�1 -�,ا��!��  -

u�D���4 N���ت �Dل �4 �� ح��� و��د أي ش"�ى م�
 ؛ا0ت
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ت���/ � �45��4ن �4( ��&ة �
 &ة  0�4ت
�لو� *� ��1م ر�Y ا�? U  :�� ا���F�1 -�, إم"�/ � ا��=��?�ا��! -

D ��ص� �ت ا��� �مE -�� � ا�? U، 4*(ف ا���&ف -�, م(ى رض�: -E ا��D�u، واI��&ح�ت، وا��=

  ؛ا����LD ا�1 �م 4*�

�45��4ن مE و�k ��خ&، 4*(ف ا�=
�ل  0�4ت
�لو� *� ت�1م ا����LD  :ا0ت
�ل �4( ا�? U ا���&ار�� -

 .؛ا�=�� �، أو ت�D � مD�+�ت �(�(ة �-�, م1�&ح�ت� ا���ص� 4�=� E مD�+�ت*

4
�رة م���&ة، I :ا��#�رآ� - ��LDا�� Yت�"و� *� ت�� ��ا� O ���C#�ف ا�ا��45نآ E  Eام إم)���

 YSرة أ��
4 u�Dا��. 

1�� م�����ت ا�����N ���4!��ت �� ض�ء آY مE ��ة ا��!�� ، وا0-���د�� ا���?�د�� إ�, Dآ�� ت

 ��� �� � �*D ?/ ، ت�����  19ص [5] ث!ث� م

- �Fا&�Iا U ?ل 4*� �4(  :ا��
-�دة ��  ذ�V ، و�"�ن ه;ا�� ه;ا ا�����ى ��� ا�? EF�45�� U دون اIت

   :ا���� �  ا�=�0ت

                  -  &��  .واCر�4حا��D�+�ت م�S��D ا�

                   - � E�&#�Dم EF�45ا� Eا� � آ? &ة  � ر���و��د أ-(اد آ? &ة م&t�  ل�
4*� وا0ت

 .��O�7 ت"��� -�� � 

، و��� ل 4*� �4( إت��م ا���� � ا�? � ���� ه;ا ا�����ى ��� ا�? EF�45�� U مU و��د ات
 :ا�? U ���4!��ت -

  :ذ�V 4*(ف 

-  � Fت*� ا�#&ا� ��- E- ؛ت=(�( م(ى رض�ه�  

  ا���&ف -�, اح� ���ت*� ا����1?� � ؛ -

�� -�, ت=�� E اCر��4ح وم? ���ت ا�EF��45 م�E خ�!ل م#��رآ�        : ا��#�رآ���و�� ه;ا ا�����ى ت��Y ا��

���4 ��* S�4 )م �� ������ ��'Y رEF�45�� �=4آY مE ا��45ن وا����  .���م�ت، 4= ] م���'Y ر4=� ���

            ������ ��*DF�4وز �����و���� ا����(ام ه�;ا ا����Dع م�E ا��!���ت ���� ح���� م�� إذا آ�/��k ا��!��� � ��� E ��4 ا��

 . �?�د�� � �� D 4*�� ���� آ;�V وا0-���د�� ا��
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  م��7?�ت ا�����N ���4!��تم&ت"5ات و  .3. 2.1

  ات ا�����N ���4!��تم&ت"5 .1. 3. 2.1

 N������ �?��Dء -!��� �����T ا���(ى      ا��� ���!��ت -�, م+��-� مE اC/#�7 �4&ت"5 ت�� ت�1ده�� ا��
  351ص  [21]ه� مU ا��45ن و

  

  م�&�� ا��45ن .1.1 .3. 2.1 

  EF�4ز E- ا�����م�ت وا�? �/�ت ا�!زم� Yآ E�S�ي -�, م(خ!ت ت��إ/#�ء ��-(ة �� � ��? �/�ت ت= ���

��، آY ه;: ا���7 �ت ت��< 4��� � ا���F( ا���
` �"Y ز�4ن وتN ?7 ���ل ������N ا��&دي، و ��ا��

���آ � م=(دة Yة 4 �/�ت �( د� �1 ت&ت"5 -�, -�ام)-�� �F5+آ;ا ت.  

  ا0ت
�ل و ا�=�ار مU ا��45ن  .1.2. 3. 2.1

��� وآ�Y   0ت ت��-� �� �4   ���!��ت -�, أ/� ت���N ا0ت
�ل، �&ت"5 -�, م?��د 4 ����Nا���&ف    ��E ا��

 ،�*DF�4ز E(ت ز�4ن م��ت�1( ا-����م+��-� آ? &ة مE و��YF ا0ت
�ل مU ا��45ن م�E أ��Y    -�, ا��

 �F0ء و�D4ه�و :       

  ا0ت
�ل �� ات+�: ا��45ن .1 .2 .1. 3. 2.1

  lا���آ N�&T E- �1 (�� و�أش"��� ا� Y"4 ا��45ن �=/ ����YF ا�����م�ت ا�*�ت[، ر��و ات
�ل ا��

�� U�&4 ر�� اC-��ل ا��=
f Yو ا/0�k /&، و ه;ا ا0ت
�ل /=� ا��45ن مE ش��/� أن �=N1 ر4= � ا��

  .مU آY ز�4ن

  ا0����ع ���45ن .2. 2. 1. 3. 2.1 

�� /=� ز�4ن و مE ا��45ن  ��ا0ت
�ل �45��4ن �+O أن �"�ن ت��-�� D��4, �� ا0ت+�ه E، مE  م

�� ه�;ا ا��� ����� -��, اIص��tء �DF�45*�� و�*�� ت����7ت*� وا/#�0�tت*�، و           /=� م���-�Y ���&�� ��(رة ا��

0�4��1?�ل  >��1
�ءات ا�&ض� وv &ه� مE ا����YF ا��� ت���L*& مE خ!ل ت��7& م&اآ5 ا0ت
�ل و ا

 352ص  [21]ا�����م�ت مE ا��45ن

  �D4ء و0ء ا��45ن .3. 2. 1. 3. 2.1

�� مE وراء D4ـ�ء - ��!�� مU ا��45ن إ�ـ, �D4ء وD�� �F0�+�ت*�� أو -!م�*�� م�E أ��Y ض���ن       ت*(ف ا��

  .-�F( ا��45ن ا����
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�� أو ا��!م� .4. 2. 1. 3. 2.1��  اش�&اك ا��45ن �� ا��

��� إ��, م&ح���     ����ـ� ح �]        وه�D ت
Y ا��!�� E �4 ا���45ن و ا������� V�&ش� >?�
��( م���7رة � 

�� ت
�� � ا��D�+��ت أو ت�� �� م����[ ا0���&ات + �ت ا������1 �       ت�خ; E �4 ا0-�?�ر أ�"ـ�ر: و ت���7ت� 

  83ص[14]  اخ� �ر م��D; ا���ز�U، م��Sن ا�&���� ا0ش*�ر��(

 396ص  [21]  خ&ى ��"E 4 �/*� �� ا��1Dط ا���� � أ م&ت"5ات -�, ���4!��ت ا�����N ��1مآ�� 

- Nخ� �� � ���Sة م)�)� EF�45� Eآ*�إ خ!ل م!*������إ أو �*�� ����  �؛ا��(م� ا��1(م أو ��

�� ا�(ور إدراك - F&ا�1 �� ت=(�( �� �45ن�� ا� U��Dوا�� ��ا� Ov&� �� Eر -�� � خ!ل ت=1 1*� م� �اخ 

��*!كإو ����  ؛ا��(م� أو ا�

- Yت=(�( -�, ا��� � ��- Iلا�
  ؛�?Y ا��45ن مE ا��(رآ� ا�Y"#4 �-)� �� 1 وا��#�&ي ا�?�E 4 UF ت

� N �ونا��� د-� -D�وا� &��� ؛وا�EF�45 ا����� E 4 E ا��

�?� �EF�45 ا���k -�مY أه� � إدراك -D��4؛  

��ا�� E 4 ا��!��ت مE ش?"� إ�, إض��� ا�EF�45،  مU ا��!��ت مE ش?"� �D4ء -�� .وم���[ اTC&اف 

Y'م Eا���رد� E -�7ء وا���ز�  .ا��
��< أص=�ب مE وv &ه� وا��

  U5 ا��!�� م ��5: � �� ��� آ�� ت��/ `F�
  58ص  [28] ا��45ن �� Yc ه;ا ا���*�م �4(ة خ

Y��7ا��(ى ا�:  ����مE خ!ل إ��م� ا��!�� مU زDF�4*� إ�, ض��ن وF0*�، ه;ا م� �0�N1= إ0 ت*(ف ا��

  .-�, ا��(ى ا�Y��7 ، مE خ!ل ت�?U ا��&احY ا��� ��& 4*� ا��45ن �� دورة ح �ت�

�� 4=إذ �"Y ز�4ن ح��5 ا�=���ت E 4 ا�EF�45، و/1
( 4*� ت�� :ا��&د�� ����ت ���ت� ، و4���� ت*�� ا��

  .آY ز�4ن -�, ح(ى مE أ�Y ت1(�� مD�+�ت ت��ا�N وح���ت� 

�� وزDF�4*� إن �� �(رك ): ت?�دل ا��U��D(را4< /-!�� را4<��E"��0 ت
�ر ا���&ار ا��!�� E 4 ا��

�� أن ت=��� وت��'�& �� ا���اصY مU زEF�4 ، �ن أ/*�� �=�11ن مE خ!�*� ��اF(ا�7&������ E"��0 إذ

 �Fإرض� Yأ� Eم ����v & م&E =4 ، آ�� أن إدراك ا��45ن ��(م ا����دت� مE اC/#�7 ا��� ت�1م 4*� ا��

�دي �4 إ�, إ/*�ء ه;:  ا��!�� �،.  

� � ا��� ��D�S*� م :ا�I�5ام وا�'�1��C5ام أح( ا����ه � ا��Iا��45ن ت�( ا�'�1 وا Uض�ع إدارة ا��!�� م�  

�� وا��45ن �5ام ا����ه � ا������1 ����4ا�[اY�#��I  :ا�I�5ام -��  ، ا����ك وآ;ا �Tل ا��!�� E 4 ا��

�� ره �D ا���مY ا����'Y �� ا�I�5ام  �����&ار�� ���!�� E 4 ا��45ن وا��Iآ�� ت?1, ص�� ا.  
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E ا��*�D ا�EF�45 ذ�V ��� �&ت?� ��4+�/?  ا��5ام �4زد��دم� E���N ��� ا��ا�U /+( إم�(اد ا��!�� -?& ا�5 

�� وا��45ن وا�#�
� و-�امY أخ&ى آ���  ����� م'!، ا�;ي ���?& -�م! مY"� �Dy�7 مE ا��

-  �?�D��4 أن �"�ن �&د�� :�'��1أم� E"�� وا�;ي ،EمC�4 ت#?� 4(وره� ا�#��ر�Dإدراآ� �� م E"خ ، أو��

�� أو -!م� م� ، أم�م �&دتLD �� م=��س �4-� أو t4 & و-���، ه;ا ض�E وض� � ت?�دل م� E أو م

Vذ� E- &+Dأن ت E"ا��� &Tا���� Eم �v&��4 ت أو ا��(م�ت�+�D���.  

 م��7?�ت ا�����N ���4!��ت .2. 3. 2.1

 �&ات +� ����LDت�إ وآ���� ا���Y أداء آ � � ح�ل آ����� ���4!��ت ا�����N م�*�م ت?�D إن

���N  ا���1 (ي ا���*�م مE ا��=�ل نأو ا�(ار� x�4 ،E ر�ه� آ�� اC-��ل���)TM (,م�*�م إ� N��� ا��

��� �� و�;ري آ? & تt & إ�, 4=��� وإ/�� وض=�ه� � �� E 4 ��� أن RM (E"�� 0(���4!��ت �� 

��&ات + � وت��*�ت*� ،ا����LDتIا ����T Y�Cوه �آ�*� ا  LD�ا�>S�ه;ا � �، و� & t�ا��+�0ت �� ا� 

  907ص [29]�ا���� 

- & t�وث���1 � � �� ا� ����  ؛ا��

- & t�ا� �� N7Dإدارة م ����  ؛ا��

- & t�م �� ا��L/ 4*� ا�����ل وا�=�ا�5 ا��"���ت �� ���� ؛ا��

- & t�ا� �� ����ات +� ا�&���� ��� ا0��Eا�?=] ح ] م E- ا��&4< ا��45ن l ور و� ��� -(د   اءا�

EF�45&آ 5 أي، ا��ا� ,�- � -�/ EF�45ا� l ده�، و�)- Yم���وا� Uف م)*�� �� U و� l ا��45ن ا��

EF�45��4 ا���وا�� ��Fة ا�(ا&��� وت1(�� اI/��ج -�� � �� ه�م� ا��45ن �5ءا ا-�?�ر آ;�V، و ��EF�45 وا��

  .وت� 5 ا��D�+�ت ��دة -�, ا��&آ 5 أه� � إ�, إض��� ا��D�+�ت،

 [29] ا��1ا-( ا���� � إت?�ع مE 4(0 ���4!��ت، ا�����N ���*�م و/��< ���ل تN ?7 إ�, و���ص�ل

 907ص


� وت=(�( ا����*(ف ا��45ن ت�&�[ -F�
 ؛ح���ت� و خ

�� وا��7? �1ت اU �� �7#/C ه(ف �"�ن أن 4= ] ا�EF�45 م�D4 ���� Uء-!��ت -����� � 1��� ؛ا��

� � م 5ة �4-�?�ره� Eا�F�45 مU ا��!�� � �س -��Dت ����  ؛���

 و��ا-( �D4ء /�L إم"�/ �ت مE ا�����م�ت ت"����D � ت��&: م� -�, ���4!��ت ا�����N -���دإ -

 .م�*� ا�#�
� ا0ت
�ل وو��YF ا�E- ،EF�45 ا�����م�ت
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���N ���4!��ت .1. 2. 3. 2.1��� � ���Cا�7&ق ا   

F�45ا� Uم YSوص �/� -!��ت أ� ) T��� E40( م E:  

  ا���&ف -� *�؛ -

 ا��=(ث م�*�؛ -

 ا0����ع �*�؛ -

���N  اCخ; �4راF*�؛ -��� � -�Dدوات ا�Cا Eه(اف �&ت?� �4+��-� مCه;: ا Eه(ف م Y"و�

 :ا�+(ول ا�����آ�� ��ض=*�  ،���4!��ت

���N ���4!��ت): 01(ا�+(ول ر�� ��� � ���C907ص [29] ا�7&ق ا 

  و��YF ا���C               Yه(اف ا 

 EF�45&ف -�, ا���ة ا�? �/�ت   ا�)-��base de données  

  م+!ت خ�ص� �45��4ن ،م�ا�U ا���O ،را��YF إ�"�&و/ �   ا��=(ث م�*� 

   ت��"���ا�م&اآ5 ا��1?�ل  م�ا�U ا/I�EF�45��4،k/&، خ(م�ت خ�ص�                  �*�  ا0����ع

�*�y��"ا����ء ت�74��  م Carte et point de fidélit'  

  Clubs de cliens,parrainage,forum/�ادي ا�EF�45     م#�رآ�*�

  


� أه� � .4. 2.1F�
  ا�����N ���4!��ت وخ

  آ��  واح( �ن �� وا��45ن ا����ق مY"� E ا��N U��D ت=1 ��إن �D4ء ا��!�� مU ا��45ن أه� � آ? &ة 

  .-E �4�� ا����ه �أن ������N ���4!��ت خ
�F` ت� 5: 

   أه� � �D4ء ا��!�� مU ا��45ن .1. 4. 2.1

  E"ره�و���
  405ص[21]: � �� ��� اخ�

2.1 .4 ..11.  �?�D��4ت�������  ا��45ن مU ا��!��م�*�م  ت�?D, ا��� 

� � م 5ة ه� EF�45ا� مU ا����T Y�C ا��!��ت ت��?& -��Dد��- � ت �������، �� Yc اق�� ؛' ��آ أ

�Dا��،���� ت=(��ت ت+�وز -�, ت��-(ه� ���Dم�، �=( ا�� OD+ا�=&وب وت ��&�� ؛ا�

- �)-����ا�� �� ؛�45نا� إ�, ا��ص�ل خ!ل مE ا�= �ة، م(ى�45ن 4 ��&ف م� إ�, ا��ص�ل -�, 

 ؛���ا�

- �)-�� ,�- N 1=ات أر�4ح ت)F�-1&ة و�� ؛وم���&ة م
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- �N1= U�م� �� Eا�� أن4= ]  ،�45نا� ذه���� U1ت �� U�ر ا��? & م��#���?� وا��D��4 �� �� م+�ل 

�*

 ؛ت�

- Y �1�ا� E"�� [ م�1 � ا���������4 وا���&�[ ا��&و�u م+�ل �� خ�ص� ا����EF�45 ا� ا���71ب و�*�د 

 ؛ا�+(د

- N 1=ا�7 ?� ا��� ���آ ت ��ا� Y�+ت Eش?"� أح( �45نا� م N�����،��� ا���� ا��+�/ � ا�(-��� مE و/�ع 

 ؛D�+�ت*�م�*� و�� 

- �)�5 E&��ت � �آ م�ق وح+� ا��#��/Iا Eم Y?� ت -�, �45نا��+�Dا�� م���� ؛

- �)-���O �45نا� ا��*(اف -�, �Dو�� وا��&4< ا�� k�ا�� O��Dا�� Eم�� ا��&4=� ا��&وض خ!ل وم 

)�5� Eات + � ���� � م&�� ؛Targeting  ا0��*(اف ا

- N 1=5ام ا�'�1 ت�م�تا �� �آوا��#�ر وا�0����� E 4 �*DF�4وز ����  ؛ا��

��ا�� E 4 �4ت+�ه E ات
�ل -�� � و�D4ء إ/#�ء -�� ت��-( ا��� ا��&ت(ة ا��t;�� مE /�-� ت=N1 زDF�4*�و 

 ؛EF�45ا� �رض إ�, وا��ص�ل ا����1?� � ا��!��ت ت��7& -�,

 2.1 .4 ..12. CاEF�45�� �?�D��4 � ه�  

 79ص]26[�� ����  ���45ن ���!��ت4 ا�����N ��=11*اCه� � ا��� ��'Y ت

 ؛م�*� ا����مY -�, ا��45ن -��دإ ا��� ا�+*� مU ا����مY �� وا�'�1 ا�&اح� -

 -�, ا�=
�ل -�, ت��-(: ا��� ��(� وا���م� E ا��(م� م1(م أو ا����ق مU ����- �اI ا��!��ت -

 ؛ا�=�0ت أO�v �� ا���ص� ا����م��

- Y �1�ا� E=�ل ت"�� [ م�ا� Eق م��� � أو ا���د�� أو ����- �اI ا��"�� [ ��اء �خ& م�D؛ا� 

�?� ا��=�ل م����ت مE ت��?& �45نوا� ا�?�E 4 UF ا��!��ت أن Kenneth ���?& ح ]D��4 �45ن�� 

  ؛Switching Barriers �خ& م��ق أو UF�4 إ�,

 م��ق مE ل��=� -D(م� ا��45ن *�آ�(ر ا��� ا��=�ل ت"�� [ مE ه� Hide &Weiss و���?&ه�

  .خ&�

�� -E اCم'�� أح( �� آ�ت�& ذآ&�( و��� u ص�D-� �� م��
� مDا� �*��� �*DF�45�  "Yآ �Dت�+�Dم 

�/��Sم N1=�� �"� 100   %Eأ- (وا ا�&ض�، م �D� �D�-�S4 ت=�11 �� إن ،Vذ� �*�)?��D� �"� أو/� ( 

 أه� �  ا��45ن  ��` � �� و ،�رض�آ �=N1 0 ش �y �"� /1(م أن /&�( 0 � ���"� أ�Y مE /�1دآ�،

kص&ح  x�4 ,�- O�1تا��"�ت
    : أن-�,  ا��45ن � *� تُ�&ف م�

  ؛ا��"�O �� ا�=�ض& ا��*� ا�#�` ه� ا��45ن -  
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  ؛مY4 E=/ �D مl � ،�D ا��45ن -   

  ؛خ(م�ت� ��D �1(م مE ه� خ(م�، �� /1(م E=/ 0 ،و��د/� �?O ه� �D��- Y4، أم�م -l � �?1 ا��45ن -  


& أح( 0 م��، ا�
&اع �� ( 0 -  �D� ؛ا��45ن أم�م  

  ؛��D و �� � �� أآ?& �=N1 ��4 ��? *� مE=/ E و ح���ت�، -�D��"� E ا��45ن -  

Eا�=��ظ أه� � ت?&ز ا��'�ل ه;ا خ!ل م ,�- ،EF�45ا� Y"� ت���� زDF�4*� -�, ��=��ظ ت��, ا��

�*/C kأن أدرآ EF�45ل ه� ا������ ت�1( 4(و/� ح1 �1 رأ�� -!�� إدارة دور �fت� ه�D و ،ش&- �*� ا��

�� �� ا��45ن��   :4*(ف ا��

  - N 1=و0ء ت EF�45؛ا�  

  - N 1=خ(م�ت ت � 
  ؛ا��&د ���45ن ش�

  ؛EF�45��4 أآ'& م�&�� -  

� E- E ا���ّ 5 -  ��D؛ا��  

�� م&دود�� أآ?& �=�11ن ا�;�E ا�EF�45 ت=(�( -  ��  ؛���

  - Uر� )Fا��� uت�Dا� E- ؛ا��اح( ا��45ن  

�&-� ا�  -  �� ; �D؛�ت ا��7? ت   

  ؛�(د زEF�4 -�, ا�=
�ل -  

  - x ت"�� [ ت�� ; �Dت ?�T ت� EF�45؛ا�  

 - x ل ت"��� ت���
  .�(د زEF�4 -�, ا�=

2.1 .4 .1. EF�45ا� Uإدارة ا��!�� م `F�
  خ

�k م+&د -�� � ت?�دل ��U أو خ(م�ت أو � EF�45ا� Uإن إدارة ا��!�� م  E 4 )1م+&د ص��1 ت+�ر�� ت�

 ،�*DF�4وز ����  .ت�1م -� *� -�, أ�l وخ
�F` ا�EF�45 ت���(�� ح E أن إدارة ا��!�� مU  ا��

  535 ص [30] إدارة ا��!�� مU ا�EF�45خ
�F` ت��'Y و

  �*��(ف م���LDر ا��!���� م��U ا�EF���45 إ���, ا0ح�����ظ EF���45��4 ا��D�E ��1، و �"���ن ذ���V -���, ا����(ى    - 

Y��7؛ا�  

- EF�45��4 �1���و إدم�ج ا�����م�ت ا�� U؛�� 

  ؛ا�����ل 4&امu اI-!م ا��� ا��"&�� ��=� Y ا�? �/�ت -

 ؛ت1� � ا�EF�45 ح�O � ��*� ا4C(�� ا������� -

-  �F5+ا� � � ؛����ق ح�O ح���ت و رv?�ت ا�EF�45ا��1
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 ؛� ���45ن مE خ!ل -�� �ت ا���  &إ/#�ء ا�1 � -

��م ا�+F5 � ت1(�� ا�1 �� -��� �?��Dخ!ل ت1(�� ا��(م�ت ا�� E؛���45ن م 

 .ا0/��1ل مE ت�  & م=��L ا��D�+�ت إ�, ت�  & م=��L ا�EF�45 ض�&ورة ا��t  �& ��� ت7? ��1ت     -

���� .ا���Y و �� x�4 ا�=�0ت ا��t  & �� ا�* "�� ا��Y"� � � LD ا��

3.1. EF�45ا� Uإدارة ا��!�� م  

��� ����دل خ���� أض���ف         ا�=���ظ  #� & إ��, أن ت"����   /+( أن آY ا�(را��ت ت��-��, ز��4ن �(��( ���

���ت -�E        ، ت"��� ا�=
�ل -�, ا��45ن اCص�� ا�����مY م��� ����;�V �"��ن م�E ا����17D أن ت?=�] ا��

ا��;ي  " CRM"أ��� O �(�(ة �� ت��7& -!��*� مU ا��45ن �"�ن ا/�*�ج مu*D إدارة ا��!�� م�U ا���45ن   

���&ات+ �ت   ���'Y �� أح�( ا� Iوا uه��D�  ��داء        �ا����ص�&ة ا�Cا N� 1=ء وت��D4 ��� ت�����ت����( -� *�� ا��

����1 ا��.  

  ا��!�� مU ا�EF�45 إدارةم�*�م /#fة و .1 .3.1

  181-180ص  [31] إدارة ا��!�� مU ا��45ن/#fة  .1.1. 3.1

����ت ����4�&آ 5   ةت� ��5ت ا�����&���1( ��-���, اI/����ج ا��"'��[ ا�5مY��?� ��� D ا����� D �ت، 4������ م����L ا��

��&"���ت �/;اك -�, إ/��ج ا���U ا�����?�ب م�ض�- �، مD*� ز��دة ا�L/ O�7&ا ��&آ Y� 5 ا��C.  

E ت/+( أ/� ��  �� ح� D �?�ت� 5ت ه� اCخ&ى ��4�&آ 5 -��, اI/���ج، م�U ا�1 ��م x�?�4       م&ح�� ا�

ا�1 ���م ��4����F5+  إ���,ا���;ي �&ه���  ، اCم��&�EF���45ت وT!4 ���ت ا� ��ا�(را����ت ا������ �، /��L&ا ��?����E ح�� 

� ���  . ا�

��ت ت��أي -��,   &آ5 -�, ا��U��D وا���  �5 ��� ا��D�+��ت آ��� و/�-��     ومU 4(ا�� ا�'��/ �Dت 4(أت ا��

�� �45ن��دة ا��D�u، آ�ن ا���D(اد ا���اش Uأص?< أآ'& إ�=�ح� م .  

Uت أآ'& م�+�D&آ 5 -�, ��دة ا���ت إ�, ا������(را�� ا�����آ �  �4 ا0ه���م ه;: ا��ض� � د��k ا��

�*��45ن���/ U ?ا�+ (ة ت ����  .، آ�ن ا�

���ت ت?�;ل م+*��د أآ?�& ��� م�&��� ه�;ا ا�"��EF�45          EFه;ا ا���7ر ا�*�YF �� ت
�رات ا���، ���Y ا��

  . -�, إش&اآ� �� آY �&ار ت&�( أن ت��;:�� ذ�V ا���1( مE خ!ل ا�(را��ت ا���� � ا�����1 م���(ة 

�� D �ت و�� خ�S ه;: ا����7رات ا����c �14*�& ا������N ا�����-�� أوم�� اص��7< -� ��         ومU 4(ا�� ا��

� �� �4( ��4*�م إدارة ا��!�� مU ا��45ن وه� م�  �D��&ض إ� � �� ه;ا ا��O�7 م�E خ�!ل ا���7&ق إ��,     
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  .ت�&��� وت=(�( م"�/�ت� وا�������ت ا��� ��1م -� *� 

  �نإدارة ا��!�� مU ا�45ت�&�[  .12.. 3.1

إدارة ا��!�� مU ا�EF�45 -��, أ/*��  -�� �� ت�U��� E��S ا�����م��ت ا���ّ
���         � O آ�ت�& �1( -&ف �

 Yأ� Eه;ا آ�� م ،EF�45ا� Uل م�
وا�����Y"4 �1 ز�4ن -�, ح(ى، و آ;ا ا���  & �L=� Y"� ���D�4ت ا0ت

������� EF�45ظ 0�4ء ا����ا0ح N 1=180ص [26] ت  

��D�u أن ا�"�تO �# &ا�,  أن إدارة ا��!�� مU ا�EF�45 ت��'Y �� ت�V ا��7&ق  مE خ!ل ه;ا ا���&�[ /

�� �� آ � � ت� & -!��*� مU زDF�4*� مE أ�Y ت=N 1 ا0ح���ظ 4*� ��واCدوات ا�������� مT E&ف ا��

   .ومE ث� آ�O و0ءه�

���*��م  أ/*�� تN� ?7   "إدارة ا��!��� م�U ا�Peppers and Rogers      ,��- EF��45 ح� E ��&ى   � �� 

ا�����N ���4!��ت، �*(ف Iش�?�ع ح����ت آ�Y ز��4ن 4
��� �&د���، م�E خ�!ل ا0رت"��ز -��, م�� �����1             

�D- ����   23ص  [32]ا��45ن و م� ت�&�� ا��

         N����أم� ص�حO ه;ا ا���&�[ �# & إ��, أن إدارة ا��!���  م�U ا�EF��45 م�ه �� إ0 تN� ?7 ��?��دئ  ا��

  .  �� �ت آY ز�4ن -�, ح(ى ا���Dدا إ�, م��7?�ت� ورv?�ت� ���4!��ت ا�;ي �*(ف إ�, إش?�ع ح

-?���رة -��E آ��Y ا��T���#Dت ا����*��� ����&���� وا�����*� اCح���EF���45�� E :" آ���� -&���k أ����S -���, أ/*���


��� � ا����&وض ا��&د���� ا�#�
�� � �*��� وا��&آ ��5 أ����S ا�#��(�( -���, ا��!����ت م�*���، م��E أ���Y ت  [26] 

  78ص

أن إدارة ا��!�� مU ا�EF�45 ت��'Y �� ا���&ات +� ت*�(ف م�E خ!ه��     �# & ص�حO ه;ا ا���&�[ -�, و

�� إ�, ��  :ا��

  ؛ا��&آ 5 ا�#(�( �� �D4ء ا��!�� مU ا��45ن  -

   ؛(ىت
� � ا��&وض ا���ص� Y"4 ز�4ن -�, ح -

-�, ض�ء ا����ر�[ ا���E"�� �14 ا��1ل f4ن إدارة ا��!�� مU ا�EF�45 ت��'Y �� ت�V ا��T�#Dت و

�� ا��� ت��, مE خ!�*� إ�, �D4ء -!�� ت��-� � مU ا�EF�45ا���ص� ���4�����ل م���[  ���4 Vوذ�

 .ا����YF ا��LD � � و ا��D1 � و ا�?#&�� t4&ض ر�4 -!�� خ�ص� و ش�
 � مU آY ز�4ن 4
�� �&د��
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  EF�4إدارة ا��!�� مU ا�5م�����ت م"�/�ت و .2. 3.1

ت�"�ن مE م+��-� مE  ا��45نمU �!�� إدارة ا� إ��&ات + ��/�ت م"ا��1ل أن  ��"E م�� ت1(م ا/7!��

 ��� �� � �*
  ا��"�/�ت ��"E ت�� 

   �4نإدارة ا��!�� مU ا�5م"�/�ت  .2.1. 3.1

� � ه�و��  187-186ص  [31] ت"�E �� أر��4 /�1ط أ

    )La satisfaction(اIش?ـ�ع  .2.1.1 .3.1

� �=N1 اIش?�ع مE م�&�� ��ا�14  ،خ!ل ��&ة زمD � م� �D ت�? � ح���-�, ه� �(رة ا��D�u وا��(م� 

ا�=���ت وا����� &، وا�1 �� ا��Lه&ة، و-(م ا��fآ(، وا0��1&ار، ا�+�دة : ا�7�D � ����  5 ا����'�� ��

l � ...ا�?�رزة، ا���Cل ا��"� �، واCح�

  )confiance eL( ا�'1ـ� .12..2 .3.1


��=� و� l ض(: ��خ&fن ا�7&ف ت���( ا�'D- �1(م� �=l آT Y&ف 4 � Y���،     ��*�&�/ أن E�"�� وآ�;ا

�1�� ا��
��< وا��U��D 4(ون / � م? ���4.  

��*� مE ذ�V أن ا��
(ا� � ت�=N1  ، ح ]"ت&ت"5 ا�'�1 -�, ا��
(ا� � ): "�1�Ganesan )1994ل و

�� �4*�ده� وا��5ام�ت*� ��اء مE و�&ة ا��D�u و��دت�، ت��� -D(م� �� E �4 ا0-�?�ر خ;أو اCا��

�(م �+�, �� ��Tح و/ � آT Y&ف f4ن ت� '�1أم� ا� ،E �4 ا0-�?�ر �� آY �&ار ت��;:��T EF�45ح�ت ا�

 .خ&�ا�7&ف ا

  ) L'engagement( ا�0�5ام .2.3.1 .3.1

� &ورة إدارة ا��!�� مU ا��45ن 4��*(ات� ات+�: ا�7&ف أن ���'Y �� و� Y"#ف م&T Yخ& أي اآ�


& �O�t -� � ا�U4�7  ا�����7،�(ا��F و�4!��� اDوأن ه;ا ا�����Dو�7&ت� ا� �D��"د وت&��� .  

�?� �ـ D��4 إ�, ث!ث� أ/�اع آ�� ه� ا�=�ل �� D
 Lemoine et Onnéeو�( ح�ول -(ة �4ح' E ت

&ورة م="�م� v&4?� ت�L � ��0�5ام ا��=��ب ا����'Y �� ا��!�� ا��� تL*& آf/*� ض�): 2001(

���Dو ،ا�� ��T5ام ا����5ام ا�'�/� ه� ا�0�ا�0)affectif ( U4�T ����، واCخ & ا��5ام م� �ري /�

)normatif  (E"�� ل م��T�14ء ا��!�� أI ��!أخ Oوا� ��. 
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   )La fidélité(ا����ء  .2.4.1 .3.1

�14 ��� &ورة و���� مE خ!ل ا��"�/�ت ا��� ر��� و���ء   ا���45ن 4�N� 1= د  م�U  �!���  ا� إدارة ت&م� ا��

وت��'Y �� إ4&ام -!��ت وT (ة ود��Dم " � وم&E 4 �=4 م���[ ا��#�رآ E �� -�� �  ،-�� � �(ى ا��45ن

��ا�ت*(ف ت�V ا���� � مY�� E  ، وا��!��إدارة ��  . �45ن دا�F وش&�V �� آY �&ار ت��;: ا��

�آ( آ�� �Reichheld et Sasser )1990 5 أن ا�=��ظ -�,) %�� EF�45ا� E( م�� �D-   ��� ارت���ع

���ا�&4< ���� E95 إ�,% 25م .%  

���D( إ��, م+��-�� م�E ا��������ت ��"�E أن /#� & إ� *��         � EF�45ا� Uإدارة ا��!�� م N7Dن مj�  � �-و

  : وا��� /�ض=*� مE خ!ل م����أ/*� ت��'Y �� م���[ ا��!��ت م�E 4 ا��D�u وا��45ن 

  �EFم�����ت إدارة ا��!�� مU ا�45 .22.. 3.1

  82ص [26] ت��( ه�Dك خ�l م�����ت �*;: ا��!�� وه�آ�ت�&  ح�Oو

 ؛-�, ه;ا ا�����ى ا�?�E"��  UF أن �? U ا��D�u دون ا�0��1ء �45��4ن :ا��!�� -�, م���ى ا��1-(ة- 

- Yى رد ا������ا0ت
��ل �D- ��4( ت�&ض��      -�, ه;ا ا�����ى ا�?�U+#� UF ا��45ن -��,  :ا��!�� -�, م

Y"#ي مC ؛ 

�و� -�-�, ه;ا ا�����ى ا�?�UF ���1م 0�4ت
��ل �45���4ن ��4( -�� �� ا�? �U م�E        : �ا��!�� -�, م���ى ا��

 ؛uأداء ا��D� خ�ص� 4���7& تأ�Y م�&�� م���ى رض�:، وآ;�V إم"�/ � ت1(�� ا��&اح�

�� �� ت�اصY :م���ى ا���اصY ا�����&��!�� -�, ا - ��  ؛م���& -�, ه;ا ا�����ى �?1, ا�?�UF وا��

  ح�ت مE خ!ل ا�����ل ه;ا ا��D�uمE ح E �خ& مU ا��45ن مE أ�Y م�&�� ا��fث & وا��1�&

���� ه��� ا����� ت���1م 0�4ت
���ل �45����4ن t4 ���   :ا��!���� -���, م�����ى ا�#��&اآ� -��-���, ه��;ا ا�������ى ا��

     ؛م��-(ت*� �� ت=� E اI/��ج

�ال ا�;ي �7&ح /��� م�ذا ت&�( ا����������أ/�� �"��E ���    ؟ و ا�+��اب  ا���45ن م�U   ��!�ا� مE إدارة 

�� *    أ�Y�S  ت
�?<  ��"����D � أي ا�(-� ا��"�����D �"�� اا0����دة مE ا��1ة  ��Dم Eع م�&����� آ�Y    �و أ

��� .E إ�, ت"��L/ E&ة م�"�م�� -E ا��45ن�Fا�45 ا��!�� مU  وت*(ف ����� إدارة ،�=�L أو ��&ة ح�

  .�EFا�45 مU ا��!�� إدارةو أ/#�7 ت"����D �ت  .3. 3.1

  ��� E�"ت EF�45ا� Uدي إ��, ت=(��(        إإن ���� � إدارة ا��!�� م�����(ام اCدوات ��4"���ءة ا���� �� ا���� ت�

         EF��45��1 4+�;ب ا����ت*� ا���T��#/ Eة م�)�F�� ,�
و����* Y م*��� إح�(اث     ،ا���Y �4ت+�: ا�=
��ل -��, أ�

، ��jن -��,   4*� وت1(�� � ��� دا���F �*��    0ح���ظوا-�� �ت و/#��Tت �;ب ا�EF�45 مE ا��=� �Dت ا�!زم� 
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�� ا���Y �4ت+�: ا��'��ر اCدوات ��  .-�, ذ�V ا��!��F ا��� ت��-(ه� �ا��"����D ا��

  ا��45ن مU ا��!�� إدارةت"����D �ت  .1. 3. 3.1

Vه� -�, ذ�)-��  7ص[33] و/+( مE 4 E اCدوات ا��� ت

  ا���ري ا0ت
�لتD1 �ت  .1.1. 3. 3.1

N���&T E��- V ا�����O 4= ��] �"���ن ا0ت
���ل E ��4 ا����45ن وم�'��Y خ(م��� ا�EF���45 م���� �E���S ح��Y  وذ��� 

�Sأ� �
  .ا��#�آY وم���+� ا�#"�وي l�D4 ا��&-� ا��� ت� =*� ا��"���� ا�*�ت� � وl�D4 ا0ه���م ا�#�

  تD1 �ت ا��+�رة ا�I"�&و/ � .2.1. 3. 3.1

��ت /��*� أو E 4  ه;: ا�����ت ��اء ا�E 4 ��F�1 ا������ت وزDF�4*�، ح ] ص�ر �4���7ع ا�����

��O ا�f4 O��7-�(اد آ? �&ة             =4 U D�
4��&-� ود��� م���Dه � E م'�Y ا�� Oت وخ�(م�ت -?�& ا�����+�Dت1(�� م

���U 7 ا����رد أن �"����      �وت1(�� ح��م�ت �&د�� 4=�O /�� ا�#&اء ا���N4 ����45ن وت��S ! ت�   � !'���

4 Oخ!ل وص�*� -?& ا��� Eم �DF�4ز YSخ!ل أ� Eت م�+�Dر و-&وض ا�����Cا E- م�ت خ�ص�����

EF�45�� ��4��ا� k/&�/Iش?"�ت ا.  

  تD1 �ت إدارة اC-��ل .3.1. 3. 3.1

  & ����4 � D1�ه� ه;: ا���وت��Y ه;: ا��U�� ,�- � D1 وت=� Y وت�ز�U ا�����م�ت ح�ل ا�EF�45، ح ] ت

��ت ���� �"� ت=��� -�, �ا�����م�ت ا��� ت=��ج إ� *� ا����D�ت ؛ (رات*� ا�����و�� ا��ا�U ت��U 7 ا��

 Y"#4 �*� ح���وأن ت=(د ا��&ص ا�� �*DF�4ت ز��� �م*� ا�;آ� �*;: ا�����م�ت أن ت�*� اح)���مE خ!ل ا

أ�YS وت�7ر -�, ض�ء ذ�V -!��*� مU ا�EF�45 وت=�E مE خ(م� زDF�4*� ور4= � ا��D�+�ت وا��(م�ت 

  .ّ��و4���� ت1(�� -&وض �(�(ة و� 

 `F�
  85ص [21] أه�*�و-��م� �1( ح�5ت م��� ا��"����D � 4&وز وت�Dه� خ

  ؛ا�?�7��ت ا�;آ � ، 4&امu ا����ء و4=�ث ا�����N : ا�1(رة -�, إ���Dص ا�����م�ت �4���(ام - 

 ا�1(رة -�, م���+� وت=� Y ا�? �/�ت ؛


�ل -�, ��Y ا�����م�ت إ�, ش"Y ���ل مE أش"�ل اIت
�0ت ا�&ام � ��==ت- =�� Y-���5 ا�=�ار وا� �

 ا���5( مE ا�����م�ت ، وت��-( ا�����م� �� إ��Sء د�� أآ?& �� ت1� � ا���ق إ�, ��7-�ت 

 -��� � أآ'& ���� � ����*(اف ا���ق ؛ ت4&وز 

  .ا�*�ت[ ، ا/C�k/& وv &ه�: c*�ر ا�?&�( ا��?�ش& وا�=�ار مE خ!ل - 
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��ت ��  و�( ��-( ا���7ر ا��"�����D آ' &ا�� ���� مE ا��"����D �ت زDF�4*�مU �*� ت�T ( -!�ا��

  32ص[34] ا����'�� ��

  ا�=�ار .4.1. 3. 3.1

����م� ا��&د مE �*�، وا�-�� � ح�ار E 4 : -�, أ/*� Le petit Robert :��م�س -&�*� ا���و 

 .�� مE �*� أخ&ىا� ت
(ره�ا��� 

د: ا�5مE ا���، وه� ا��?�دل ا�;ي E"�� 0 أن �=( مI-!اه� و� �� ت?�دل �(�(ة �� -
& و      

��ا������ت، ح ] ت��ه� �� ت=&ر أو��ا�?#&�� وا���� � وت��7 ا�EF�45 إم"�/ � ا�=�ا�5 مE  ا��

 !4 ������ وا��45ن-!�� � (ة م� �D4 E 4ء  ��&ص� �إذن �*� ت�'Y  ،ح�ا�5ا����مY مU ا����  .ا��

  ا�#��� � .15.. 3. 3.1

������ل دون   أي أن !� Uت�ض� � ����D"�ح��ا�5 ا��"��ن وا�5م��ن    ا� )�+D� ،   ل��������� أي م"��ن   ا0

��*��    ��#���� �  اIح���س 4 �������(م   ���م ��� ا����D وت���7     365خ!ل " 24/24"و �� ����/I�k�/& و

 .ح�ا�5 ا���Dل وا��*� Cي ش�` �� أي و�k وه� �� خ(م� ا�EF�45 4(ون أ��

   ا�/ � .16.. 3. 3.1

���، ���'!           و � � k��ا�����م��ت ��� و Y� �=م���+�� و ت ,��- �� ����D"�ت(ل -��, ��(رة ا� :   N��&T E�-

� ����D"�آا���ص� �4ا�? �/�ت  &� �ت و ا������=�Y و ت���u مE أ��Y ا��
�&ف Y"�#��4     وذ�V  � ��45ن و 

���آ� و ت���� Uم O��Dا��. 

   ا0/��1ل .17.. 3. 3.1

ا��1Dل أي ا��"����D ��ت ا��=����� أو ا��#�=�/� و ا���� ت���-( -��,       ا���(ام ت"����D � ا�*�ت[  م'!

ت=�&ك ا���45ن، و ت�7 �� إم"�/ ��� ا��#��رآ� و ا��(خ�ل ���� أ/��اع م�E ا���(م�ت م*���� آ��ن ا��"��ن ا���;ي           

E 4 إ�, -!�� م?�ش&ة م� Yص��ا� �Dا�( � �، و م��وا��45ن  � ���� .ا��

3.1 .3 ..18. Yاص��ا�  

����D"�رة ا�)� �Dت� �  ,�-        u��Dت ���ا�0ت ا� Uا�=��ار م� Yأ�� Eوا0رت?�ط 4#�?"�، م�   l��/ Y�����ت

و��4����  N�&T E- ش?"� مE ا�0ت، �و ت?�دل ����ر�مE اTI!ع ��45ن اه;: ا��D1 � وتّ�"E  ،ا0ت
�ل

��ت وم�D إم"�/ � ا���4 � *�  ،�&ص� ا���اصY و ا�=�ار مU م+��-� مE اCش��ص م�'� E 0��4ت���

Tا    U��م�ا ,��- EF��45ت  ا!ع ا������وت�� �5 ه�;: ا��
��F`    ، &���م�Y م�*�� Y"�#4 م?�ش�    �4 �ت*� ا����  ��
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��ض�<   وا�+�(ول ا������  ، ا������(م�  �� �4خ�!ف /�ع و� �� ا0ت
�لم��� ا�=(�'� 4�fث &ات ���"����D ا

Vذ�.    

  137ص [34]خ
�F` ا��"����D � ا�=(�'� ): 02(ا�+(ول ر��  

  ا��"����D �ت    

  �+�/O ا��+(�(يا

م&آ5 
 ا�D(اءات

  

 

ا�*�ت[ 
 ا��1Dل

  

k /&�/0ا  

Web 
TV 

Multi+média  

  .X  X  X  X  ا�=�ار 

 X X X X  ا�#��� �

 X X  X  X ا�/ � 

   X   ��=&كا

Yاص��ا�   X  X    

  

��ت ا� �م إ�, �D4ء -!��ت م?�ش&ة مU زDF�4*� ح�ل ا�������� و��YF ��;ب  م���(م و-� � ت��, ا��

��� ��� ت��L � وت�T �( روا����D       ��*74 �ت -��وت&و�u ت"�� � ت��-( -�, ت=N 1 /+�ح�ت آ? &ة ت��'�Y أ

أ���� O ا�+�;ب    ت��ق 4"' &ت�V ا��� آ�/k ت=11*� �4�����لمU ه�0ء ا�EF�45 م�� ��5( م? ��ت*� ��4(0ت 

� E وا��&و�u ا���1(����Dق -�, ا�����ام� ت&ت"5 -� *� �)��  .، وم��;ة ذ�V آ� 5ة م

����ه�k ا�����7رات   و��� ) �� ����D"�ا��          E��"�� ����ا� YF����ا�=(�'��� ���� c*���ر أ/���اع م������� م��E ا��

 �*��������ت  ا�� :ت�� Y -!��*� مU آY مE ����م�Y م�*�� م�E م��رد�E أو و���7ء ، وم�E �4 E ه�;        و���

  .، ا/I�k/& ، ا���� ��5ن ا����-��، ا�*�ت[ ا��1Dل  تا�D(اءاا����YF /+( م&اآ5 

   م&آ5 ا�D(اءات .1.2. 3. 3.1

م+��-�� م�E ا�����YF ا�?#�&�� ، ا��LDم ��      "�ء ت�&��*�� ح��O د� �Y م&آ�5 ا��D(اءات -��, أ/*��        �� و�( 

 Eم EF�45ا� E "4*(ف ت� ������?&  آ�� ، "-�, إ���4ت -�, �T?�ت*�  ا�=
�لوا��D1 � ا��� ت�S*� ا��

,�- �*D-  �*/إ/#�"أ Yأ� Eا�*�ت[ م Y������� وا�EF��45   ء ارت?� م1F!- ��LD � ت��وت�ض�U   ،�ط E �4 ا��
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 N 1=ت Yأ� Eات+ �م&���� ، وه� V�;4 تfخ�; م"�/�� آ? �&ة ���      إ��ا��!�� مU ا��45ن ا��� ت�7&ه� ا��

�� ��!�� ت��-� � مU زDF�4*� ا�=��  E وا��&تE ?1د-� ��  "إدارة ا��

  ا���� ��5ن ا����-�� .2.2. 3. 3.1

  Eم �v&��4م���اه D� ت ا� �م����إ0 أن ه�Dك خ(م�ت ، -�, ا/I�k/& آ#?"� ات
�ل -��� �
O ا��

����+��رب ا���� �� و ا�� (ا/ ��       ، ومE أ4&ز ه�� ا���� ���5ن ا�����-��   أ��S ،  ا0ه���مت��-� � أخ&ى ت' & 

إ����(ام*�،   �د وم��Sم E ه�;: ا��D1 �� ا�&ا� �� وم+��0ت     T? ��� وأ��4  -��,  ت+&ي 4�&-� و�(�� ������ف  

ا�&��� وت�7رات ت"����D � ا�����م��ت   ا0��
�د، �� -��� ص�رت ت�="� � � �� �ت �D*م ا0/���عوم(ى 

��ر�� ا� �م ��1  � ا�?] ا�&��� وا��&ص ا���� ��"�E أن �� =*�� ه�;ا      ا0ه���م م=�و0ت، وتU1 ض�E ه;ا 

 Eع م�D0تا��
��ت ا�������، و����N م
��7< ا���� ���5ن ا�����   ا��?�"&ة  ا0ت��-�� �C  �"?�#4&اد وا��


��� م�
���� وم�������     ت�� 
-���, آ��;�V ، و����&ف ��5/ ��� ت#���ه( -���, �*���ز ا�"�? ���ت&، وا����� ت?��] ح

/#�ط ��"E مE خ!�� ���#��ه(�E ا������ل �*��ز ت="�� م�E أ��Y ا�=
��ل -��, ا�����م��ت ا����ح��           "أ/�

  100ص]24[-�, ش�ش� ا���� ��5ن

   /�&/Ckا .3.2. 3. 3.1

�*�5ة  ، �*�� -?��رة -�E م+��-�� آ? �&ة م�E أ      ا���(م�ت ا����-� �� ا���م��   E أ4&ز م ا/0�k/&ت�( ش?"� 

�*D 4 �� � ��
���"E م���(م*� م�E ا��#��رآ� ��� ت?��دل ا�����م��ت ، وه�� ش�?"�        ، 4= ] ا�=���ب ا���

 �� Ov&� Eم Y"� ح���م�Iلتا�
��O مE ا�����م�ت، آ�� أ/*� � �k م+&د م+��-=� O �، ، وا�=�ا

�����دة     -�,  أ�Y4�S ت=��ي Iم *� ا)����م+��-� مE ا�?&امu ا��� ت+��L/ Yم*� ����Y ، و�4����7-� م

  .مE م+��-� آ? &ة مE ا��(م�ت ا��� ت��&ه� �*� 

��?� ����&اد       ،�*� آ�� �� ات
�ل ت��-� � م?�"&ةأه�  kوت��/I�c�k/& ات�Dم, دور و�( D��4 ��1� l ��

��ت ����� �?�D��4 �S!ف أ/�ا-*��  وإ/�� أ��د ،  -�, اخ�����إدارة      ��- �����-��, ا/I�k�/& ت���U 7 ا��

���*Y و�����ل   ا� Y"��#4 ���*DF�4ز Uآ��ءات*��� -���,    �!���� م�� Oوت��(ر� E����"خ��!ل ت Eام�، وم��)�����ه��;:  تا

�� *� ��� خ(م�� زDF�4*��     ت��"E مE ا��� �5 وا����  ا��"����D � ا�=(�'� ��Dق -��, م�    Y*�� ���45ن ، آ��� أ/*�� ت

�?� ����  , ا����ؤ0ت ا�������-��4��I ا-�, ا�����م�ت و ا�=
�لD��4 =�� ، ه;ا ���45ن آ�7&ف أول    ت��

��� ��/0�k�/& تE��S �*�� ا�=
��ل -��, ا�����م��ت ا��������            �� ا��!��� ��، أم�� ا��7&ف ا�'��/� أي ا��

  76ص[34] . م&دود��ح�ل ا�EF�45 ، و4���� ��Y ا��&ض أآ'&
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�� وا��45ن �� ا��1Dط ا���� � و��"E إ4&از أث& ا���(ام ا/I�k/& �� إدارة ا��!�� م�4 ��  E[34] ا��

  99ص

 - k/&�/I*� ا��& ا���=� ��ا� � 

�ل -�, ا�����م�ت ا�#�=�� �� ��?O �*�� دون و� ����د أو ا��

:& v?Tس  م����  ؛ ا��&د �، أي أ/*� و� �� 0ت*�� T���4?� ا�+��-� Y4 ت�1م -Y أ

- � k/&�/Iا��"-?& ا `Dرة وا��

& ا�D- م)���
&ي ا�����م�ت وا����-Y ��بD- م�)�� ،

 ا��?�ش& وا���ري مU ا��45ن؛

- �4���1(م � �� ، آ�� آY ز�4ن 0ح� ���ت(ام ا/I�k/& ���رس ا�D�Iع 4�1(�� خ(م�ت م�
�� ت?�� �

 ؛م���S ��45ن

�Y� )�5 ا�=/�&/k تC، آ�� أن ا&�(ه�اIخ� �ر ������م�ت ح�ل ا���U وا��(م�ت ا��� ����45ن ح&��   -

مE ا�����م�ت ا���
�� وا��� ��"E أن �=���*� ا��45ن � ��; �&ار ا�#&اء 4"�م�D� Y-�� ومE دون أي 

  .��vض

  ا�*�ت[ ا��1Dل .4.2. 3. 3.1 

   ���
�� -��, ا�= ��ة ا� �م ��       �1( �&ض ا�*�ت[ ا���1Dل /�F�
�� �      ����&اد Y�S�4 خ���fص�?< دا-��� أ

��، �*� �����[ -�E ا�*��ت[ ا�'�k�4 وت���&� �� م���5 إض��� �،        Iدارة ا��!�� مU ا��45ن ا��� ت�?D*� ا����


�حO ا�C&اد -D( ت�1D*� مE م�17D إ��, أخ�&ى و����-(ه� ���     �*� أ/� �����Y �� أي زم�ن وم"�نأه� ،

?�T N 1=ت����[ ا�����م�ت �ت*� ا�����ل -�, م��
 77ص[34] .، و�� ا�=


D[ وت E -�/ ,اءات ا�*�ت� � إ�)Dت ا������  E ه�� ا��F110ص[10] ر  

  ا�D(اءات ا���ر� �.  4.2.1. 3. 3.1

- ����O��7 م��D ش�&اء ����� أو     �ت D( إت
��*� مU ا��45ن Y"�#4 م?�ش�&  وه� /(اءات ت
(ر -E ا��

، أو ت5و�(ه� ����4م�ت 4=' � أو ت&v? � مE أ�Y ا�#&اء أو ا����ه�� �� ت+&�4 ���� مE خ(م� ا0/���ع

 .م� �D أو خ(م� 

 ا�D(اءات ا��اردة .  4.2.2 .3. 3.1

 �4�+���� ا�� اCر��م ا�*�ت� � ا��+�/ � � *�  مت���(، وا��� ا��?�ش&ة I-!/�ت*�وه� /(اءات ت��1*� ا��

� � أ/� �اومE م5��C�1ل اDا��?�ش&�� ا�*�ت[ ا� Y-����� ���، إض��� إ��, ت����� 4
���ت    ��& م+�0 وا

م���+� اI-�&ض�ت ح�ل و � &ت��� ��ر�� ا�ا��t;�� ا��"� � و-�,  ا�=
�لوإم"�/ �  وا��&-�ا��&و/� 



49 

 

 

 

�� ا��+�ل ��1 �م ص(وره���4�&-� ود���   4?=�ث، آ�� أن ا�����N -?& ا�*�ت[ ا��1Dل �� < ��� N���ا��

 � LDخ!ل ت Eم E � ه�D�0تم�
 .� ا�EF�45 ا�=��  E وا��&تE ?1 ا��?�ش&ة مD - U ا0ت

  �k4ا�*�ت[ ا�' .3 .4.2. 3. 3.1

 ��� �� إدارة -!��*� م�U ا�EF��45  وه� و� �� مE و��YF اIت
�ل ا��� ت���(م*� ا���   �v&ا�� ,���� ،

� x�4 ا��?&اء 54وال ا�*�ت[مE ا����U �� ا���(ام ا�?&�( ا�I"�&و/� و?Dت E"��ت �� ت����، إ0 أن ا��

 Eءم�Dt��ي ارت?��ط ت+��ري   أن �����& أ  ، إذ E�"��0 ا�
��ت� ا��?�ش�&   0�4ت
��ل -E ��اF(: ا��&ت?�7  ا0

��ف �&O�v ا�EF��45 ��� ا��=�(ث     إح(ى، ��� Y��T مE دون ه�ت[ Yا��� Yم&اح     �������� ا����م�U م

��� �45���4ن و��O��7    =، وه;ا اIت
�ل ا��?�ش& ��'Y أه� ا��=�Lت ا�و� l مU ا�������� �� -!�� ا���

����اق  آ����ءات م��
��� ���� أ����� O ا��=�دث��� وا���D�Iع وا���&���� ا���     Cت وا���+�Dا�� `F���
�4 ���1� 

 45ص[35]

3.1 .3 .4.2 .4.  YF��   ا�1
 &ةا�&

 م&ت�U، وت��د أه� �*� إ�, ا���اصوت1(م م�(ل -�F(  ا�����N،وه� و� �� ات
�ل ح(�'� �� م+�ل 

 137ص[35]  ���وا��� ��"E ح
&ه� �� م� 

 ؛إم"�/ � ا�(خ�ل - 

 - Y؛ا���14�7 ��ص 

��< 4�1(��  ح ]، ا�����U وا����� �- �u�Dإ�, ا�5 ا�� O��Dوا��"�ن ا�� k�و�� ا�� ، O��D�4ن ا��  

E ?��Dدي إ�, ا���   .&ى �EF�45خأ ح���ت اآ�#�ف، ����"E مE ت'? k ا��&و/� �� اCداء ، آ�� ت

 Uخ!ل إدارة -!�� م Eت*(ف م ����ت EF�45 إ�, ا��ص�ل إ�, م�&�� آY ا�����م�ا�و-� � �jن ا��

  .DF*� ا����*(� Eا������1 �454

I-���د ��*� ذ�V إ�, 4 ,ا������� وا����(دة، و� 0�fت �وه;ا ��" [ مD�+�ت*� ح��T O?�ت*� واح� ���ت*

D
   10ص[36] :�*� إ�, -�, ت"����D � ا�����م�ت ا����-(ة �� ذ�V و ا��� ت�  ت

   opérationnelleا���� ��EF 45مU ا�إدارة ا��!��  . 1.3. 3. 3.1

���� م��U زDF�4*��� وه��     وه��� 4&م+��ا���� ���ت ت�?��& -��E   � ���ت اI-��!م ا����� ا����� ت�'��Y وا�*��� ا��

��� مU زDF�4*� م'Y �-(ة وا��"����D �ت ا����ا�����+�� اCوت�م�ت " ��،   :�� ص�D-� ا0ت
�ل ا� �م� ���

 .��E ا���7 �ت ا�����F�45��4 �1ا�?=] 
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  ا��=� � � مU ا�EF�45إدارة ا��!��  . 2.3. 3. 3.1

  ���� Y��'��ت ����وا�Y�� �=ت � ��LDوت E�5وت���  EF���45��4 ���1���د -���, أدوات ا���7 ���ت ا�������-I�4 Vوذ���

  ه�ت��� &و���7 ���ت ام���+��� Cدوات ا��=� � ��� ت����ه� ���� ، ه��;: اData miningا��E��- O�� 1D ا�? �/���ت 

���آ �ت ا�EF�45 �*(ف �D4ء /��ذج 4.  

  -(ةا���� �45EFمU ا�إدارة ا��!��  . 3.3. 3. 3.1

�� E �4 N    �"�مYوه� ت*(ف إ�, ا�D�ل ا��   وا���
������� م'�Y  آ���D� Yات ا0ت: Web  )��&?ا�*��ت[، ا� ، 

�� -N�&T E ت�* Y -�� � ا0ت
�ل D 4*�، �*(ف واح( E-mailو�� ����، ��  .زDF�4*�وE 4 � �(م� ا��

  N ?7و تCRM    "�ا� YF���Y"#4  ،�� ����D �(ي وم+(ي ����v O�7?� ا��'��رات م�� � ه�م�� ��� ا��

   �����ا���ارد ا�?#&��، ا��"��E وv &ه�، وه� � 0���I�4 �1� Nدارة ا���م� Y4 ه� �(خY �� وF��c[ ا��

  .�� �*�، ح ] ��"�D اخ�&اق آY أ���م*�

��"���E أن ت�����F����c�4 N[ ا��=� ���Y، ا���� ����ت ا�������-(ة   ����CRM+���0ت ا������ ��"���E أن ��7 *����  

 ]F��cا��;آ&،    ا�� ��������� I و-� ��� ��?��D ا ��ا����45ن �����[ -��, -��(ة   م�U  �!���  إدارة ا�����&ات + � ��

  05ص [31]م?�دئ، ��"E أن /? D*� �� ا��1Dط ا���� �

�� ا��� ه� م&آ5 آY ا��
�رات وا�1&ارات �45نا� .1.4. 3. 3.1��  ت��;ه� ا��

م�&���ت   ت��'�Y و ،�N?7 ه;ا ا��?(أ مD; ا�?(ا�� مE ت
�ر ا��"&ة ح�, ت+� (ه� إ�, م�D�u أو خ(م��  و 

���، م�E خ�!ل ت�? �� وإش�?�ع ح��       ����� ����Sم ��� � Nف ا�=����    ��45ن �ت ا� � ه;ا ا��?(أ �� خ�)*���ا��

 .O1توا��&

و���  EF��45  =����ت ا� �وت?�� �;�V -� *� أن ت?=] -E ا�7&ق ا�"� �� ا��� ت����& ا����7رات ا�=�ص���    

  .y 4�*� ا�(اخ� � وا���ر� � 

�� وا��45نإ4&ام -!��ت وت��1 .2.4. 3. 3.1 ��  �*� E 4 ا��

 Eه;ا ا��?(أ م N1=��  ت وخ�(م�ت �*�� م �5ة    خ!ل�+�Dج م��/j4 ��!- �*� E�;اف ا�&TCا Yم#�رآ� آ

����Dت�&ض� ا�� ��- � ���Dت.  

  �EF�45ت ا� ت=(�( ح�� .3.4. 3. 3.1

 . *�م�&�� ذ�V ��� مE خ!ل ا�1 �م ��4(را��ت ا���� � ا��� ت=(د ��D ت+�/�*� أو ت?��D و 
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�� ��4���F5+ ا����� �، واخ� ��ر ا��71-��ت ا����� � اCآ'�&      ��ر4= ��   ��� ح��� -(م ت+�/�*�، ت�1م ا��

�������. 

  �� ت=� E آ��ءة اCداء وا��1  � ا0���&ار�� .4.4. 3. 3.1

    ��� Y�7ر ا�=�ص��ة ا�&���ت"�E آ��ءة ا0��&ات + � ا���?�Dة �� �(رت*� -�, ت�? � ح���ت ا�EF�45 وم

 .�= � ا�? �yا�

 .� �س ت�V ا�"��ءة ت�+�, �� ا��!�� ا�(ا��F ا��� ت��E 4 N اTC&اف وا����ءو

  و��د /�Lم ت����1 ���ل ������م�ت .5.4. 3. 3.1

إدارة ت�� 5 ���� � ا��LDم ا������1 ������م�ت �� ت�&ب وت(�N ا�����م�ت E �4 م����[ أ�T&اف     

  ا��45نمU �!�� ا�

ة ا��!���� م��U ا����45ن �����D� >��S أآ'��& مN��7D وم����ر إدارة ا��!���� م��U   وم��E خ��!ل /����ذج إدار 

���*O��/�� ��� ��- Y إداري و�=����ي -���, ���ث�����L/ Yم م���م���ت /+��( أ/��� ح ��]  ا����45ن� ����� O��/�� 

     �?���D��4 &م��Cه��� ا V�;آ�� ،���*� LDم    إدارت*��� و ت���LDا����45ن آ Uدارة ا��!���� م��I ذا آ���نj��� ،  م���L/

�O��7 4&/��مu د-�� ����     �اCخ �&   ا��-(ة م�E ا�? �/��ت -�E ا�EF��45 �*�;      ���( -�, ت�� &� ا�����م�ت 

ا/�#�&   CRM-&ف ا���Dذج �LD4م و �+��*� ��ه5ة 0ت��ذ ا�1&ارات، � ا�����م�ت ���+ Y و م���+

���?� ا��������� إ���,   / kورو4 ��� ح ��] وص���Cت ا������495%���&-� آ? ��&ة ���� ا��  �D���2002  

ح ] ���S ا�+�/�O ا�?#�&ي و     ،)04(�ض=� �� ا�#"Y ر�� ���Y ا��LDم ��4
�رة ا�� ،41ص[34]

آ��ءات اIدارة وت�  & ا�?D � ا��=� � ���LDم، و ��/O ��� ت(-�� 4&امu اI-!م ا���� اCآ'�& ت��7را    

  .�� م���+� ا�? �/�ت

 O�اIت
�ل ���45ن،   ا0����عت
�ر �(�( ��O�7 ت"�مY آY مE ا���&�� ، " �p-pinto /f4وح

  48ص[36] دارت��45��4ن وإ

 )+D� �/ة م��)- Y�=50ص[36]وم�&�� ا��45ن ت  

���7  ر��� اC-���ل �4ا   ا�EF��45، -�(د   :ا����  & ه� ا��� ت�"�م�Y م�U ��ح�� � ��دة     : ا�"� �ا���&��  -   

EF�45�� "�� [ ا��?�ش&ة�ا� ،EF�45ا�.  

   - EF�45�� � -�Dا� �F5+�ا�:   O�ا�[ ات+�: ا��!م�، ، ا������ت وا���ا0��*!ك ت���آ �وت�� ح

  ��ض< /��ذج إدارة ا��!�� مU ا��45ن  04وا�#"Y ر�� وv &ه�،  ا��(م�ت ا��D�+�ت،
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 N4�������    �آ��LDم   CRMإدارة ا��!��� م�U ا���45ن     ��"�E ا���1ل f�4ن     ��E خ!ل ا�#"Y ا� Eن م���"�

� ���  :وه� أ�5اء أ


دة إدارة ا����� �
 ا��� ن:;� 

-  N7D!ك م�امCRM.  

.اIدارةت+(�( -�� �  -  

  .تLD � -�� � اIدارة -

  :ن,=>� إدارة ا����� �
 ا��� ن

  .ت&ش ( ح��1 خ�N ا�1 �� -

  ).م��D; ا�����م�ت وا0ت
�ل( CRMا�����ل أدوات  -

-  O(ر��ذجا���Dل ا�!t��  .ا����اصY -�, ا

-  �� cا�� Yا��� uو ت&ش ( 4&ام E �/��ذج اC-��ل، (ت=
  )ا��D�+�ت، ا���� &، ا���ز�U، ا��0ء، ا�&ض�


ت ;#,$ @;0AتCRM:  

  .ت�� & ش&وط ا��?� � و ت�* Y ا��!�� -

  .إح(اث ا��E 4 N4�7 م= � ا���Y و م= � اC-��ل -

-  E 4 N4�7�ه(افاإح(اث ا�Cو ا � �=�ا� � D?�.  

��� O و اCه(اف -Cا E 4 N4�7�إح(اث ا�.  

  . إح(اث ا��E 4 N4�7 ا�"��ءات و اCه(اف -

 تC;;D $,#;� إدارة ا����� �
 ا��� ن:

.تLD � � �س أداء ا���� � -  

.�� �تLD � و م&ا��� ا�� -  

  

 ت&0;� $,#;� إدارة ا����� �
 ا��� ن:

.تLD � و ت=� E ا���� � -  

- E �.تLD � م+��-�ت ا��=  

 


ت<�E�:  

�� و ا��45ن -��  .ح��1 ا�1 �� ���

  .&ش ( ا��(اخ Yت -

  .رض� ا��45ن -

  .و0ء ا��45ن -

  .�;ب زEF�4 �(د -

 . خ�T�� �� � N&اف -

 250ص]34[/��ذج إدارة ا��!�� مU ا��45ن ):Y"#�)02 ر�� ا
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  ��45ن � �دة إدارة ا��!�� مU ا.1.5. 3. 3.1

�� ا0���&ار �� ا0ت
�ل م�U ا���45ن و ��D4ء -!���ت CRM       �����Tإدارة /��ذج ����O�7 مE ا��

  .ا��(ى م�� ت"�ن م=(دة م�?�1، إض��� إ�, ض&ورة ام�!ك ا�1(رة -�, تLD � ه;: ا��!��

  /�;�� إدارة ا��!�� مU ا��45ن .2.5. 3. 3.1

ارة ه�;: ا��!��� وت��  & ا������ت ا���ص��  EF��45��4، م�U        و ت���( ه;: ا��D;�� -�, ا�(-� ا��� �� إد

  .ام�!ك ا�"��ءات ا�!زم� 0��t!ل ا���Dذج �� ت=N 1 اCه(اف ا���7&ة

  CRMت?� � -�� �ت  .3.5. 3. 3.1

 N4�7�وا� Nا���ا� Eت م�����  :وه�وت�O�7 -�� � ا��?� � ت=N 1 -(ة م

ا���ا�E 4 N م= � ا���Y و م= � اC-��ل؛ -    

  ا���ا�E 4 N ا�?D � ا��=� � و اCه(اف؛ -  

��� O و اCه(اف؛ -  Cا E 4 Nا���ا�  

  . ا���ا�E 4 N ا�"��ءات و اCه(اف -  

  ا���&�ـ�ت .4.5. 3. 3.1

  �� CRMت��'Y م�&��ت /��ذج  

�� و ا��45ن؛ -   ����� �� � Nخ�  

  ت=N 1 رض� و0ء ا��45ن؛ -   

  ؛�;ب زEF�4 �(د -   

  .خ�N � �� �?��� اTC&اف  -        

 3.1. 3. 5.5. ت1  � -�� � إدارة ا��!�� مU ا��45ن

��، -�� � إدارة ا��!�� م    ��ا��45ن ت=��ج إ�, ت1  � م(ى ت=C �*1 1ه(اف U آfي /#�ط ت�1م �4 ا��

��، و آ;ا خ�S-*� ���� � م&ا��� ���Sن آ��ءة ا��LDم �� ا��t!ل ا����YF و ص=� ا���� ��.�تا��  
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  ت=� E -�� � إدارة ا��!�� مU ا��45ن.6.5. 3. 3.1

�� & ا���� �� ،    تLD � و ت=� E ت��*�تت
= < وآ#[ /�1ط ا��S[ مE خ!ل  وت��'Y م*��*� ��  

�?� ا�و4���� ا�1 �م ���4 �ت ا��
= < و�Dا�� �+����.  

ة ا�=����� واIدارة إداروه��� أرU��4 أ/#���7   ا��!���� م��U ا����45ن    ����5ز ا�����Dذج م��E خ��!ل ت"�م��Y   و 

 � F&( و وإدارة �ا�����ا�#"�ى إدارة ا��(م� وإدارة  ا��&وض وإدارة ا�����آ �*D 4 E"و��:  

  أ/#�7 إدارة ا��!�� مU ا��45ن.6. 3. 3.1

 �� �7#/Cه;: ا Y'��04ص[37]و ت  

  إدارة ا�=���. 1. 6. 3. 3.1

م ��5ة ا0ت
���ل �1���4ر/��� م��U ا�������N  �"��&ة ا����-��Y و ت=N��1  ���� وه��� ����ه& ا���� ��� ا�������1 � ا� 

 E ��1��1 � ���&���� ا�������، ا���1 ��(ي ا���;ي ����م��Y م��U ا�����7 � و اIدراك و ا�&�����4 و ت�� ��� اC/#���7 ا��

 � 1���
���ا�وا�=�!ت ا��
أو أ��5اء م=�(دة أو -�&ض    ) خ�& �������N م�E ش��` مY�4�1 ش��`     (�

� �  .��ّ ه� ت�� & �&ص �ه(ف إدارة ا�=��� و، ��Dات ات
�ل ���t;�� ا��"

3.1 .3 .6 .2.� � F&دارة ا�Iا  

  E �����ا�� EF��45ا� Uل م�
وه�(�*� ت5و��( م����c    ، وت�E�S ا���5�5ات و ا���ه!ت و أو����ت ا0ت

 ���� ا���"���D، �"��� ت����� 4(���� ض���E -�� ���ت إدارة ا��? ����ت ����F�14 ��و������ت و ا�����ه!ت �����&ص ا�1ّ

  .ا��&وض

  ��&وضإدارة ا.3. 6. 3. 3.1

�������� آ����� أ/=���ء ا�� وه��(�*� خ���N ث�k��4، -�� ��� ا�? ��U ����ه&وه��� ��م��E خ��!ل ت��1(�� ا����&وض   

�ال ا��45ن، ا�1 �دة ا���ه��، ا��"#�ف �و��"E أن ت=�5 -�� �ت إدارة ا�، ا���&ا74� N�&T E- وض&�

  .ا��&ص

  إدارة ا�����(.4. 6. 3. 3.1

وت�E�S إدارة ا�����( ت�(�Y وص �/� ، و ا��(م�ت وه� -�� � ت"��E وص �/� -�1د ا��+* D��� 5�+�ت

  .ا���1د �4 (ة اCم(

  إدارة ا��(م� .5. 6. 3. 3.1
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���  و ا��(م� ه� م�&��ت v & م������ ت���(ه� ا��  ، ا���7 � و إدراك و ر���D4 �4د ا��(م� وه���

��&ح��� م�� ��4(    م'�Y ا�
� �/�، اIص�!ح، و اC/#��7 ا�(ا-���       ،مE خ!ل ا��#�رآ� ا��?�ش&ة مU ا���45ن 

U ?ا�.  

  إدارة ا�#"�ى.6. 6. 3. 3.1

وم���+��� و /���1 ض��E     �ض�E إدارة ا�#"�ى ���� م�D�#�� م�ض��ع -�(م رض�� ا�EF��45 و���� ا���!م        

����دي �وت�+� /=� ا��#�آY ا��?�ش&ة ا��� ت ،&=� E رض� ا��45ن �� ا��(ى ا�1
 و ا�*(ف ه� ت ،ا��

E �  .ا�����& �� ا��(ى ا�?� ( إ�, -(م ا�&ض� وت
� � -�� �ت ا��=

�� -E ا��+��4  �45ن �و��ث& م���ى رض� ا���#"�ا:، وذ�V -�, ا0ت+�ه�ت ا����1?� � /=�ه��   ا��

���� -�E ا����+��4 ا��  ���45نوذ����T Y"��#4 V&دي، أي أ/��� آ����� ارت��U رض��� ا�   ���   وا���D�u ا���;ي ت1(م��� ��

���  /�k �(��� ات+�ه��ت ا�+�4 �� /=�� ا��     آ���� ت"�  �#"�ا:،����� ���    ���D�u ا��;ي ت1(م��   وا ��وا��"�l   ا��

  .ص= <

حّ�, ت�دي ه;: ا�ـ�c �� م*ّ��*� -�, أآ�Y و�� و�O أن ت��ّ����f4 Uـ&اد ��(�*� ا��1(رة -��, ا����ـ�مY       و

  Eـً� م����-�/ Yأن ت(خ��ـ ������و روح ا��?���درة ���(ى ا���Cـ&اد،  ا0����1!� �م��U م�����[ ا�EF���45، و -���, ا��

���O ���ا�*���  ا/7!���ـ� م��E ت1 �� � ���(رت*� -���,   �Dا�� Y��=أو -��(م ا�&ض��� أو /��1`   ا0ض��7&ابإ�+��ـ�د ا�

EF�4558- 57ص[36] م���مـ�ت ا�ـ  

��� �"�� ت���&ف ا��  و��ه�;ا اCخ �& وم�E ث�� ت=� ����      �*�� �+�O -� *�� أو0    زDF�4*��  -��, م�(ى رض��     

-��ت*�  وا/l ���* �?7 ���1 ����4م��ت -�E ت�����ت      EF��45 ���&�� م(ى تfث &: -� *� ح ] أن ا�&ض� �5ود ا�

����-( أ����S ا��� Y��4 داءCا ,���-������-���, اآ�#���ف /���1ط ض����*� ���� م+���ل ا�&ض��� وات����ذ ا�����7ات   

 ،E ���ت ا�!زم� ���=� �و4���� ت=N 1 و0ء ��EF�45 مE خ!ل ا���Y -�, إدارة -!��*� م�U زDF�4*��   وا�

� E، وه�;ا م�� ��D=�   وذ�V 4*(ف ت=N 1 م 5ة ت��D�4�� ا�� E- ت� 5ه� � ���D ول     Y�
ا���7&ق إ� �� ��� ا��

  .ا�'�/�

  

   

مE خ!ل م� �?E"�� N ا��1ل f4ن ا�����N ���4!��ت ��دي إ�, ت�� E ا��!�� مU ا�EF��45 و����ه�   

��� آ���       �4-�?��ره� �Y�4 ،��1   زl � EF�4 �"�/*�  �� ا�=��ظ -� *����ض�=�  �م���ه� E ��� /#��ط ا��

4= ] �
?< ا��45ن ��� ا�*&م واIدارة ا�* "Y ا����1ب  Eوم �*���� ا��1-(ة، ���&�� إح� ���ت� ودرا
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�� ا�#(�(ة ث� ت�? �*� 4"��ءة و���� ���Dط وا����ف �� و�� ا���#D5 �� ا� ��خ & إ�, ا�Cص�ل �� ا��� 

�� آ;�V  ا���&ار��وض��ن ���� وF�14*�، و��"E ا����إ��, ا��t �&ات ا�=�ص��� -��,      ���+��4 ��ا��

���&اض� ت�ص��D إ�, ���� مE ا�D��uF ا����'�� ��ومE خ!ل م� ت� ا ا�EF�45 أذواق:  

��  وزDF�4*�ت�'Y إدارة ا��!�� مU ا��45ن  -��  ؛ص�رة �(�(ة �����-E 4 Y ا��

���� م��E تN�� ?7 /����ذج إدارة ا��!���� م��U ا�EF���45 -� *��� ���� ا�?(ا���� ا���� ��ب      -��       �"��� ت����"E ا��

  ؛ا����-(ة�� /�L ا���� �ت، ا��LD ا��=� � �، ا��LD ا����'��  مU ا�EF�45 ��!�ا�دارة إ ت7? �1ت

  �5 ا�EF���45 ���(ى �ا����Y -���, ر���U م�����ى إدراك ت��� �*�(ف /���Lم إدارة ا��!���� م��U ا�EF���45 إ���,   -

  ؛ا���م� E، مE أ�Y �;ب أآ?& ��EF�45 اCآ'& ر4= � و ا�=��ظ -� *�

"�E ا�����LD م�E ا����-�Y     ّ�(ة تت���( � �� ا��45ن مE خ�!ل ا�?=�] ا������& -��T E&ق �(��       -    

  . �ا��?�ش& م�
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 2ا���� 

�	
��
 ا��
��� �������ت وا��	�ة ا��

 
 

   

 �*�ول �(  )�ل ه&ا س، ا�#"�!  �������ت و ���ص����� ������ �� ا���� ا�ول إ�� ����م  

�( )�ل )7  ا�5,/+ ��ى ا���� �5,,4 ا����+ �,( ����م إدارة ا����+ �1 ا�.��0( وا�/,.ة ا�#���",+ 

 .ا�.��ن

 +� �/?�رآ#�4 �� ن?�<�� �,( ا�/=س"+ وز�����0 ا����+ �1 ا�.��0(  ���ف إ�� ��.!. �:دارة ا���

��� �/�  وه&ا �Bوآ,�,+ إش D��BEور D��F�7 ح�� +���ور� س,���H� 4!� ا����+ �1 ا�.��ن وا�#��ف ��

��H� �7!� ا���� ،س,�.ز �*5,  ا�#��ق ا�#���"� �7/=س"+ �� س���� ا�/"#��ف JK��! ���#ت �1 و����

  .ا�.��0( ه=Mء

�#��د!+ �� �P ا�/#O,ـ�ات وا�#*�Mت ا�*��,ـ+ وQه�ي  إ���"ـ�� ا�/=س"+ ا�S5,  ا���ف ا�*�

�/���+ ا�/=س"+ �U,B#�� ا�#���",+ ، ا�&ي و�Fت �( أ7FـD و ه� ا�*�ـ�ل ��7 أآBـ� ح�ـ+ �� ا�"ــ�ق

 +�F5+ �/�ا,�ا�/���",(، ��&� ا�),�ة ��� رآ,.ة �( و�*��7,7 !"���ه� �� ص,�E+ إس#�ا�S,+ وا�*+ ود

  . واس#/�اره�ا��آ�0. ا�س�س,+ ���Bء �,.ة ����",+ آ�,V� +7/�ن ���0�5 

����م ا�#���",+ /=س"+ و�X7#Y �5",/���� وآ&�W إ�� ا� �,U+�/( )�ل ه&ا ا���� س�ف ن#�Hق إ�� 

<Z�,B+ ا�����Z,(�  �Z!�*�    ),Z� +Z إ��Z   ، ]4 ا�/,.ة ا�#���"Z,+، ��7ص�Zل ��Z ا   �#���JواQس#�ا�,S,�ت ا����+ 

  .إدارة ا����+ �1 ا�.��0( وا�/,.ة ا�#���",+

 1.2.  +U,�+"ا�/=س   

�4K*#Z�  �Z��  +Z  وا�#� ��س#/�ار، و�#*�آ+ �#O,�ة �,�P +U �� ��/� ا�/=س"+ إن�/S�   �Zا���ا� )Z� 

�7,��، و��Z&ا  ا�/",�Hة  DZن:�  �ZB����، ا��SنZ_ ا�^�Zن� �Z(     ��راسZ+  ا�#�ZHق  �Z��� و �Z^/#/ا�  �Z�   ة.Z,/ا� 

  .و )�����0 و�5",/�ت ا�/Y#�7+  ا�/=س"+ �,U+ ����م �#*�!� ا�5,�م ��M �(  ا�#���",+
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  ����م �,U+ ا�/=س"+ . 1.1.2 

�� وا�1 ا��� !��_ إ��Hء ����م وا�a  ود�,�Z��/�  Zم  �,ZU+ ا�/=س"Z+ ن`�Zا Z(M#�ف و�Z�Fت        

��7 ح"_ رأ!D و�� ����� �K� ب�#Kا��`� �,( ا�      _Z7H/ا ا�&Zل ه�Z( )Zو� ،�Z�� +H,*/وا���ا�� ا� D�F

        �&ZZ�� +آ�#ZZ?/ط ا��ZZ5ا�� ),ZZ� 1ZZ/S! XZZ!��� ج�#�#ZZ4 إسZZ[ +ZZ"ا�/=س +ZZU,B� X!ر�ZZ�#ا� eZZ�� ء�ZZH�ن*�ZZول إ

X!ا�#��ر.  

  ���!U,� X+ ا�/=س"+ .1.1.1.2 

 �5� �����THOMSON  �7 أن����+ ا�/#O,�ات أو ا�5,�د أو ا�/�ا�X أو ا�`�وف ا�#� ه� "�/S�

�         �Z�� +Z"وا�/=س +ZU,Bدارة ا�Q �Zده��F DZF�� دارة أنQا �Z7� _ZS! ���Z#و��� ،+Z/`�/ا� +��� ./�gى �( ر

  115 ص[37]

      �Z���#�ZBر Mا ),Z�� &Z(g� �Z#ا� X�!?,� ه&ا ا�#��!X إ��  أن ا�U,B+ ه� ��Bرة �( �W7  ا�5,�د وا�/�ا

ا�/=س"+ أو س�Z,E �� �/�� +,B7  وه&� ا�/#O,�ات �� ��Kن إ!��S,+ �� ص��a ، و�1 إس#�ا�S,+ ا�/=س"+

  .ص��a ا�/=س"+

 أنّ�� آ�0( ح� !#�Hر ���B ��رF+ ���5ّ و�?���K� Wن��U,� X!��� 4�":  �[=Z! k,*� ،D+ ا�/=س"+ ��7و

   m� ا&Zوآ ،��Z���! �Z#�5ة ا�#*�!�ت ا�� ��B� �B7أو س ���S!�7 ا�/=س"�ت إ�سZ#��اد ا�Z&ي �DZ!�B ا�/=س"�Zت     

 7B5  [38],+إزاء �D��B75 اnن,+ وا�/"#

�7� W�&آ +U,Bا� o����Z+ " آ/� �/S� أن��  )Z�  �,BHا� �Zا���ا� Z,      ة�Z,*ا� �Z7� �[=Z� �Z#ا� +,���Zوا�� +

+H?وا�ن.  

[39] 

��Zت رFilho  "     ,Z",0"أ�� �,��7 �/S� +Z[�[ �Z7��Z(   +�,�ى أن ا�U,B+ ا�#� ��/� �,�� ا�/=س"+ ���ZHي 

�+ ا�و�� ���Hي �O#� �7,�ات ��7 ا:ا�/#O,�ات�/S/�7 آ����ا��ا�Kد!+  �/"#�ى ا��Z�#�Mا +,��/#FQا

�+ �( أ<�Zاف  �/S/� pB��� +"س=� �K� +7,+ )�صO?� ات�,O#� ��� +,ا�^�ن +��/S/وا�",�س,+ ، أ�� ا�

ا�#���� ����، �Z( أ�^�Z�#7 ا�Z�F.ة وا�#�`,/�Zت ا�*Z,��K+ ، ا�.��ZS� ، )0�Zر ا�Z7/S+ وا�#Z0.S+، و���ZHي           

�+ ا�^��^+ �O#� �7,�ات �/S/ر!(   ا��Z/ل وا��Z/ن �( ا���K#� �#ا�#���� ا��ا)�7 ���/=س"+ ا� +U,B� +ص�(

 82ص [40]  وE,�ه4

��7 أن�� أي ش�ء وآ� ش�ء )�رج ح�ود  Lorehو  Mansfiedوآ&�W ن�S أن  +U,Bن ا�����!

وهW�&� 4 ) ا�/=س"+ -1= ا�U,B+ (ا�/=س"+ �/��� أن ا�U,B+ ه� آ� �� M !15 دا)� ن�Hق ا�/=س"+ 
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�,( ا�U,B+ ا��YرF,+ وا�U,B+ ا��ا)7,+ وا�#� �#V/( ا�����ت ا�?�Y,+ �,( ا���Vء و�X7#Y  !/,.ون

��ت و�=س"�ت �/Sأ��اد و� )/V#� ��� +,Fر�Yاء ا��ا)7,+ أ�� ا�.F�ت ا�*�د]+ �,( ا��ا�#��

  04ص [41] و��`/�ت أ)�ى E,� ا�/=س"+ 

 �K?� +"س=/��� p,*!�� ا ا�/���م ه� آ�&�� +U,Bش� إن ا��B� �K?� ��0أدا �/���م و!=]� �� ح�آ+ و

أو�B��,Eش�، ���U,B+ �*�د ا��Sه�ت ا��/� آ�ن�� ا�/��ر ���7!� �( ا�ش,�ء ا�#� �*#���F ا�/=س"+ 

 1� ���47 و�#��g#� أن ��� �� ��5 �Bض أن �"#/� ا�/=س"+ و��O�7+ و�#Y/ن#�ج ا�Qا�� ا��آ��/����7ت و

��7 ا�/=س"+ ا�#���� ���/� ه/�ا�`�وف ا�U,B,+ و��7 ذ�W �:ن  +U,Bه��,( �� ا� )!����   :ه��ك 

      - +,U,Bة �� �*5,  أه�ا��� :ا���ص ا��� .وه� ��Bرة �( ا�K�Qن,�ت ا�/#�ح+ �7/=س"+ �7/"�

  57ص [42]

     - +,U,Bا��>�Y/5,  ا�/=س"+ �ه�ا���، ���  :ا�*� DF�� X5� �#1 ا��وه� ��Bرة �( ا�5,�د وا�/�ا

  .W �/^� ا����ص� ا�/���7+ �7/=س"+�&�

أن �,U+ ا�/=س"+ �/^� ذ�W ا�/�آ_ �( ا�/#O,�ات ا��ا)K/! +,7( ا��5ل و��7 ��ء ا�#��ر!X ا�"��5+ 

�+ �( ا����ص� وا�/�H,�ت ا�#� �*�د�/S� +�Fا�/=س"+ �� ��ا ��S� �#ا� +,Fر�Yق  وا��>  ���

  ا���ا�#��ف ا��ز�+ ���Sح�� و���0�5 و�#��� �*�!� أه�

  �5",/�ت �,U+ ا�/=س"+ .2.1.2

��ة إ!�Sد إ�� ��4 أدى ،+,B7�U ��ح� ���!X ح�ل وا��Bح^,( ا�Kّ#�ب ا���ق ��م �/,"�7#+ ��5Y� ت+U,B7 

�#/^7+ ��  )�رF,+دا)7,+ وأ)�ى  وا�&ي !U,� 4"5+ ا�/=س"+ إ�� �,U+ �ا�#5",4 ا�آ^� ش,�� ���� ن&آ�

���+ و�,U+ )�ص+  +U,�) �/ا�� +U,�(  .  

2.1.2 .1. +,Fر�Yا� +U,Bا�  

 [42]  ، و��ZZ� �ZZ/�� �ZZ��K إ<�ره�ZZ =س"ZZ+و�#/^XZZ7#Y� �ZZ� �ZZ ا���ا��ZZ ا�#�ZZK� �ZZن )�ZZرج س�H,ZZة ا�/    

 :، ح,k أن�� �#/,. ���ة )��z0 أه/��110ص

  ؛�)�ى =س"+�X7#Y! �,[g �( ���� ا�#��د وا�#/,. �*,k أن  -

- +#��[ �,E ا����,O#� +�,B>؛  

  ؛�#*4K �,�� وا�#g],� ا�/#�Bدل �,( ��Kن����ص���+ ا�",�Hة وا -

  .ا��5�# -
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 ا�U,B+ ا��YرF,+ ا����+. 1.1.2.1.2

     +Z/`�/ود ا��Zرج ح�Z( 1Z5� �#110ص[41]  �?/� ا���ا�� ا�       JZ/! �Zه�,[gو� +Z!دارQا �Z�#���ون�ZHق ر

  :آ� �(وه� �#F  )/V/,1 ا�/�`/�ت ��ر�Fت �#��و�+،

�#��د!+ا. 1.1.1.2.1.2Mا�� ا��� 

�#��د!+ ا�*��+ �/^� ه�و Mا�#�،ا �F�! ��,7� 1/#S/ات و�?/� ،ا��,O#/د! ا���#�Mا��و�, أو ا�/*7,+ +ا+ 

  138ص [43] 

 ا�#F����K,+ ���ا��ا. 2.1.1.2.1.2

      !�Z"� )Z��,( �*�O� 4��� +F,�ات ا�U,B+ ا�#��Y� +,F����K+ ا�*��Fت اQن"�ن,+ و�4�,7 ا�Z�#�Mد �"/���

 �ZZ!�F رات�ZZK#ا� +Z!ا�أ �ZZ7���ZZم ا�^0�ZZ�.  �ZZ� +ZZ5(ة �*/gZZ� �ZZ���,> �ZZ� �ZZ],�ات  �ZZ��� ~#ZZ�! أن )ZZK/! �ZZ#وا�

 29ص[44]   .ا�/=س"+

�,+ وا�^��5,+  ا���ا�� .3.1.1.2.1.2�/#FMا 

 �Sام��/� �� إ<�ر  =س"+أن ا�/ن.#�Mا        )Z� د��Z"! �Z� ة�Z��� وذ���Y� W+ ون�1Z ا�/1Z/#S، �/�ا�/#FMا

� وا�#�7,/�، إ�� �Fن_ ا�����Z ا�^���Z5 ا�Z&ي �*�Zول ا�/�`/Z+ أن �*#�Zم       ن/� د!/�Oا��، ا�/"#�ى ا�/�,?

 4,� )� 1/#S/دات و��#�5ات ا��� 14صX,K#7�.  [45] وا��/� و���5 وا��Sه�ت]���5ت و

  ا��5ن�ن,+وا�",�س,+ ���ا�� ا. 4.1.1.2.1.2

  +Z,ا��5ن�ن +ZU,Bا� �[=�  +,Zوا�",�س       �*� �Z7� �Z���/�� ن�Zع ا�ن?HZ+ ا�#"Z!    +,5!�Z ا�#�B� �Zش�Z�,� �Z ا�/=س"Z+ أ

���ف ا�*Z� +��K( ا��Z5ان,( وا�#?�Z!��ت !�ZKن ��Z ا���Zدة ا�/*��`Z+        ، �.او�+ أ�/���� وس,�س#�� و<�!5+

�,4 ا�/S#/1 وح/�!+ ا� �7��+ وإ!�Sد ن�ع �( ا�#�ازن �� ا�/���a ا�/Y#�7+ .��ن�/S48ص[46]  .وا�  

 ا�U,B+ ا��Yص+ . 2.1.2.1.2

��Z7 ح�Zود       ،ا�U,B+ ا�/��HB+ أو ا��س,H+ آ/� ���ف �U,B+ ا��/� أو 1Z5� �Z#ا� �Zوه� �?,� إ�� آ� ا���ا�

  111ص [41]  ا�/�`/+، و�X7#Y �( ��`/+ إ�� أ)�ى، و����B� pBش�ة �gن?H+ ا�داء دا)� ا�/�`/+

  106ص[41]  وه&� ا�4V� +U,B آ� �(

      - ),ZZ"���/ط     : ا��ZZ?ا�� JZZرس ن��ZZ/� �ZZ#ت ا��ZZ/`�/ا� XZZ7#Y� �ZZ� ن�ZZ7^/#!   ت�ZZS#�/ا� JZZم ن��ZZ5و� ،

��Z�� �Z7دي ا�/�ZY<� ا�/*#/Z7+     أن ��/�Z   =س"Z+ و��Z7 ا�/  ��!�S#�� 4 ،+Z7ت !وا����Yت، �����Q+ إ�� ��5

  .، )�ص+ ا�/���",( ا�/*#/7,(���4
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�ZZ( )ZZ�ل ��ZZS#�� )ZZ� DZZ��5� �Zت أو   ،�`/ZZ+ إش�BZZع ح��ZZ� 4���ZF هZZ&ا ا��SنZ_ ��ا��ZZ ا�/ : .�0�Z( ا� -      
  .)���ت

��ZZ7 ا��7��ZZ,( ���/: ا��/�ZZ و ا���ZZ��5ت ا�/��,ZZ+ن�ZZ��5ت  -       �ZZه�,[g� �ZZ�`!و+ZZ"ا =س&ZZوآ +ZZ��/ا�� ���ZZ� ،

  . و���7,�� =س"+�X7#Y ا��V5!�، أو ا�Y���ت �,( ا�/

 ا�U,B+ ا��ا)7,+ .2. 2.1.2 

، وا�/#/^XZ7#Y� �Z� +Z7 ا�K�Qن,�Zت     =س"Z+ �?/� ه&� ا�X7#Y� +U,B ا���ا�� ا�#� ��Kن دا)� ح�Zود ا�/ 

 ��ا��Z�#B وا��Z�,� 4K*#Z،   =س"�Z�,� �Z/��  +Z، ح,Q )ZK/! kZدارة ا�/     وا�`�وف وا�#�`,/�ت ا�#� وا��س��0،

Q  )/V#� وه� ����ذ ا��5ارات �( )�Y�  [41]106ص    

  ا�/��خ ا�#�`,/� .2.1. 2.1.2

   +Zا���� ����U,� 1و�1 ������ و� ��,�P�� 1� ����#ا� �� +�B#/ق ا��Hا�//�رس�ت ا���7,+ وا� D� ��5!

ذ�ZZ( )ZZ� WZZ�ل ��ZZ"! �ZZده� �ZZ( ا�����ZZت ا�#�`,/,ZZ+ ا��سZZ/,+، و�ZZ,E ا��سZZ/,+، ا��ZZ`4 وا�ZZFQاءات            و

,+ س�اء ���رة ���ون وا�س��,_ ا�/#�B+ �داء ا��/�، ا�/"=و�,+، ا�/U��K+ وا�/�Sز�+، وا�����ت اQن"�ن

ا�#�Z,F����K  و  �ارات،��ZYذ ا�Z5  إأو ص�اع، �����Q+ إ�� ا�/����7ت ا�/#���Zة وا�/"�Z� +��Y#Z     أو ن.اع 

   49ص[47]  .ا�"��0ة �� ا�/�`/+  

  ا�/�رد ا�B?�ي .2.2. 2.1.2 

�ZZZ+ ا���ZZZاد ا�/��ZZZFدة ��ZZZ ا�/    �/S� �ZZZ� �ZZZ^/#!+ZZZ"ر��4   =س�ZZZ4، و�����ZZZ,�، �/4���ZZZU� XZZZ7#Y ون�

 X0�ZZPأداء ا�� �ZZ7��XZZ7#Y� �ZZ7 ا�/��ZZات وا��س�0�ZZ ا�#�ZZ   سZZ#��ن+��Mو�"ZZ#�!���4، ا�"�ZZه�!(  WZZذ� �ZZ�

 ��K7#/�/5,  أه�ا���، وا��/� �� ا�/=س"+ا�*� �F7+، !=دي إ��  =س"+، �( أ��K#� 7  أن�� وح�ةH�� )�

 ���,+، دوره� ��Z ا�/  �4,/� �,��ا���اد  ح#�Kكاو����/F �/��Z(    =س"W�&� ),7K?� +Z ��ق  �Z���! M

        �Z� دل�ZB#ون وا��Z�#روح ا� )Z� ع�Zن  Z7Y! ا&Zا��/� ه �Fو ،�K1 آ/#S/راءدوره� �� ا�nرف،  ، ا�Z�/ا�

Mه�تا�S�   ,5*#� �/دئ ا�#�ا�  وا�#��ه4 �� ا���B� س�O� ت��وا�/�#�5ات �/� !#��� ��D �.!~ �( ا���

��7 ا�^��5+ ا�"��0ة �� ا�/=س"+أه�اف ا�/ ،X�  .=س"+، �/?�رآ+ ا�S/,1 وه&ا �#�

    ZZ,7(وا��ا +ZZ,Fر�Yا� +ZZU,Bا� ),ZZ� +7ZZود ��ص�ZZ1 حZZو� _�ZZا�� )ZZ� DZZأن �ZZرة إ��ZZشQر ا�ZZS� �ZZ/ن آ� ،+

     DZ,7���Z7 ا�ZU,B+ ا��ا)Z,7+، و �,[g#ا� Dص+، و���Yا� +,U,Bق ا���ا�� ا��#Y� �� ا����+ آ^,�ا +,U,Bا���ا�� ا�

هZ&ا �Z( Z�F+،     =س"+�:ن أه/,+ ا�U,B+ ا��Yر�B� +,Fز �� آ�ن�� ���ر ا�/�)�ت و��_ �/�F�Yت ا�/

   a��ZZم ص�ZZY� �ZZ#ص ا��ZZ�7� ر�ZZ�� �ZZى ه�ZZ(أ +ZZ�F )ZZا�/و�+ZZ"س= �ZZ!��#أو ا� �ZZ,E �ZZ� ن�ZZK� �ZZ#ات ا�
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 �K?� ��,� 4K*#ة وا��H,"ا� +����� .,/#� +U,Bا�� ه&� ا���ص��*�� �� ا��Sن_ ا�#���"�، M س,/� وأن 

       �Z�#U,� �Z� DZK7#/� �Z� ل�Z( )Z� ،ح���� )� X,�Y#7� ا����,O#� 1� وب�S#ول ا�/�`/+ ا��*� k,7 ، حH�

�#/�Zد     ا��ا)7,+ ا�#� �#��� ه� ا�)�ى ��7 ن�5ط ��ة ون�5ط �Mا )ZK/! �Z#ت ا��Z,ن�K�Qل ا�O#س�� ،X�

و��*,a ن�Z5ط ا�X�ZV، ��س4Z و��Z/,4 إسZ#�ا�,ZK/� +,S(        ة�7,�� �� �*5,  ا�ه�اف �#�.!. ن�5ط ا��5

��B ا�/���",( �#ZV,,1 ا���Zص �E     ،4�,Z7#��ماا�/�`/+ �( ا���Sح ��   B"��� ،ا�#��!�ات _�Sا���ص و�

��Z7 ا�#�ZB= وا�kZ*B       =س"+/�7ن ا���ص+ ا��0�V+ �/^� ���!�ا � �Z/�� ى�Zأ) +�F و�( ،+�F )� ه&ا ،

           +,ZZ"���#ا� �ZZ!ا�/.ا  ZZ,5*� �ZZ� ق�ZZ�#ا� )/ZZV#� +ZZ�F7/�ا� ��#ZZ"#� �ZZد ��5ءه�ZZ�! أن )ZZK/! �ZZ/�وا�#"�ZZؤل 

       )ZZ� ا�ZZF oZZ57( �ZZ#ا� +�!�ZZ"رات ا��ZZH#ا� ��ZZ���� �ZZ#ا� �ZZآg#م ا��ZZ� +ZZح�� �ZZP �ZZ� +ZZة، )�ص�/#ZZ"/ا�

  06ص[45]  �!�دة وا�#��ق ا�40�5 ��7 ا�#/,. �� �P ا�#�ؤم ا��U,B ا�#�Vرب ا�#���"� ��K� �7ن ا�

   �7ZZ"ا� �ZZ�  �ZZدورا ه�� _ZZ7�� ����!�#ZZ"� �ZZK� +ZZU,Bأن ا� z7Y#ZZ"ن  BZZس �ZZ/� +ZZ,7ت ا����ZZآ,�ت وا�//�رس   

)����Z ا�#XZ,K   ، إM �*�وMت ���ف �( + ��,�+ �( إس#�ا�S,�ت وا)#,�رات، �/� ��5ر� �=س"�7/=س"+

 +U,Bا�#� ��/� �� إ<�ره� �1 ا�.  

     +Z,Fر�Yا� +ZU,Bت ا��!�#Z"� �Zا��`� إ� _S! D,7���Z7 أن�/KZ?! �Z�ن     ) ا����Z+ وا��YصZ+   (و +Z,7(وا��ا

    .�S!Qب ��7 أداء ا�/=س"+ �#*5,  أه�ا��� آ,�ن�ت �#/,.ة �,/� �,��� �=]� ���"7_ وا

  )��U,� z0+ ا�/=س"+ .3.1.2

�� Mدورا ه��� و��� +U,Bا� z0��( _�7�  �7^/ا� +,S,س#�ا�Qا�0 ا�Bذ ا��5ارات وا)#,�ر ا��Y7,+ ا�/�

  .ا�/#�ح+ أ��م ا�/=س"+

����Zم ا�Z/FQع �XZ!��� )Z ��ح�Z            و )Z� ~��Zوا�� +Z,U,Bا� z0�Z�Y4 ا�Zح^�ن �� �*�!� أه�Bا� X7#(ا

�U,B7+ و��F �K� ،����/,"5+ ���� إ��Z و�XZ!��� 1Z ح"Z_ ا�ه�Zاف ا�/�Zاد �*�Z�5,5، أو ح"Z_ ا��?�Zط          

  117ص[41]   ��7 ا�z0��Y ا�#��,+ ا�آ^� �M�B ��آ.إذ س #1B �7/=س"+،ا�/

   �#��5ا . 1 .3.1.2

      �Z�,� ج�Z#*� �Z#وا� ،+Z"ا�/=س �Zن�ت وا���ا�� ا�#� ��/� �� إ<�ره�K/ف ا��إ�� ���د و���ع وا)# �,?!

�=س"�ZS!m� �Z��� ����#7�    1Z5� +Zب و<Z� �&Z�� �Z5B:ن �,ZU+ أي       Know Howإ�� ��اآ4 ا�/���+ ا�دا0,+ 

��7 �5,�س �#�رج �( ا�B"�<+ إ�� ا��5�#.  
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   اMس#�5ار . 2 .3.1.2

��ا�� و��Kن�ت ا�U,B+ و�D در�Fت �*,K/! k( و�1 �5,�س  �� �,O#س#�5ار !?,� إ�� ���ل ا�Mإن ا

  ZU,Bا� �Zا�/"#�5ة ا�"�آ�+ إ� +U,Bرج �( ا��#!+    +Z,K���!�5ة ا��#Z"/ا� �Z,E    1Zار�� �Z/7آ ���Z#ل ا� ، و��Z��  �Z,O#

��Eوo        oZ�5ة إذا آ�ن#Z"� �Z,E �Zأن� +ZU,Bا� )Z�إ��Kن,+ ا�#�D� =B آ7/� انoV�Y درF+ اMس#�5ار، �&ا !�5ل 

  .  .   ذات �O,�ات آB,�ة

��م ا�#gآ� . 3 .3.1.2   

         �Zأن� �Z7� oZ�/Fأ �Zأن� Mإ X!ر�Z�� ة�Z� oZن�� �Z#ات ا�س�س,+ ا��,O#/آ� �( ا�g#م ا�����#�B )�ص,+ 

�Y#� �7& ا��5ار �*�!� اح#/�Mت و��ع ا�*�ث، �Z5#�Mد� إ��Z ا�/��Z��7ت ا�Z,��K+     ا�*��+ ا�#� !��_ �, ��

، وه� �� !.!� �( اح#/��,+ أ)�Hر ا��?� وا�#X,��ZK ا�/��ZحB+،   ا�� وا�/#O,�ات ا�U,B,+ ا�/*#/7+�( ا���

  118ص[41]  و!*�� ��م ا�#gآ� �� ]�ث �Fان_ ه�

��ا�� ا�U,B+ ا�/# -    )�  ؛�57+ �/���ع ا��5ارنz5 ا�/����7ت 

��B5#"� �7 ا�/ -    +,U,Bات ا��,O#/ا� �,[g� 1��� �7�  ؛=س"+��م ا��5رة 

  .اس#*��+ �*�!� درF+ اح#/��,+ ا�*�ث -   

  ا���ا0,+ . 4 .3.1.2

، أو ر�4�V ��� و��Kن �/�F�Yت ا�/=س"+ �#�X ا�U,B+ ا���اa?� +,0 ا�/�ارد و��م ��Bل ا�.��0(

�JK ا�U,B+ ا���د0+ ا�/���"+ �,( أ��Vء ا �7� +�,���+ ا��اح�ة ����.  

إن درF+ ا���اJK�� +,0 ��ى ا�#*�ي ا�&ي !�اY#� D�F& ا��5ار �� ا�#*5,  �ه�ا�D وا�&ي �( 

 M +,0ش�رة ا�� أن ح��+ ا���اQا _S!و +O,7� ا�/�`/+ أو !7*  ��� أ��ار �B5#"/� X��! ا�/*#/� أن

�,�س�� آ/,� )K/!.   

   #��عا� . 5 .3.1.2

��ت ��!�ة �( ا�.��0( وا�/�رد!( وآ&ا �H�إن ���ع ا���ا�� وا�/#O,�ات ا�U,B,+ !?,� إ�� و�Fد 

!B> ��S,�+ ���ل  �� ا�/�ز�,(، ذوي ��V,�ت و���H_ �#/�!.ة، و��7 ان#?�ر �OFا�� واس1 وه�

�( ه&� ا��Yص,+ �/5,�س �#�رج �( ا�#�SنJ ا�#�م إ� �,B�#ا� )K/!و ،+� � ا�#��ع ا�����ا�/=س"+ �#��

1/#S/ت، ا�"�ق، ا��S#�/7� +B"����، +,K7/ا�.  
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3.1.2. 6 . Jن�S#ح��+ ا�  

 ,U,Bوا�#/�]� �,( ا����ص� ا� D��?#أو +�?,� ه&� ا�*��+ إ�� ا� ،Jن�S#م ا��� JK� �7�    z0�Z�( ع�Z��

+U,Bن�ت ا��K�.  

�( درF+ ا�#�SنJ �( )�ل �5,�س �#�Zرج أحDZ,��> �Z ا�    �,B�#4 ا�� �����ص�Z وا�/#�Z,Oات ا�/#?���Z+    و

         ��Zس�,� )ZK/! Jن�ZS#ا� +Zآ� أن ح��&Z! �Z/ة، آ.!�Z/#/أي ا� +Z"ن�S#/ا� �,Oا����ص� ا� �(nف ا�H�7 ا��و

  .آ/,�

 +�و�1 �.ا!� درF+ ا�#O,,� وا��F )� �,5�#+، ن#,S+ �#��ع ا�/#O,�ات ا�/��Fدة �� ا�U,B+ ا��YرF,+ وس�

إ�� ا�#���� وا�#z0��( 1� X,ّK ه&� ا�U,B+ �/� !*5  أه�ا���  �O,�ه� و��م اس#�5اره�، �"�� ا�/=س"+

  125ص[48] إذ �#/,. ه&� ا�U,B+ �ـ

  ؛���د ا���ا�� ا�U,B,+ ا�#� �=]� ��7 أ�/�ل ا�/=س"+ ا�#� !S_ ا�#�B= ��� و�*7,� �]�ره� - 

  ؛��ا)� �W7 ا���ا�� �,/� �,��� �( �F+، و�� �g],�ه� ��7 ا�/=س"+ �( �F+ أ)�ى - 

�,�Zد                -  �Z� +Z,7S#� �Z5�#ا� )Z� ع�Z�� �Zا���ا� WZ7� .Z,/#� إذ ،+ZU,Bا� �Zا���  س��+ ���Zل ��ZP �Z,ّOوف و

�( درZF+ ا�*�!Z+ وا��ZHY ا�Z&ي !�,Z  أي ��Zار إسZ#�ا�,�S، وا�Z&ي          X?K��� �,7*#ا� a/"! و��ص، إذ

  : ��U,B#�� ه/+ �gن �*5  ه��,( �( اح#�Kآ�� !"/a ��ور� �7/=س"

  ؛ا�U,B+/�*�� ���5ى �( ا���ص ا�#� Mس#��دة ا�ا -     

     - ��#,S,س_ �1 أه�ا��� واس#�ا���#! �/� ،+,Fر�Yا� ��#U,� ات�,O#� 1� ���  .أن �#X,K أو��

        �Z���#� �Z#رج، وا��ZYا� )Z� +Z"ا�/=س �Zإ� �Z�� �#ا�/����7ت ا� �K� را��� +,Fر�Yا� +U,Bا� �B#و��

   ��� +ZZ57�#/ت ا��ZZ��7�/ا� �ZZ7��,�ZZUت اQدار!ZZ+ ا���ZZ,7، آ���ZZزارات وا�/=س"�ZZت   ���ZZ� �ZZ( أ�ZZF ا�*��ZZل 

��Zت وا�داء وا�Z5,4 ا�/Z�7#Y+،   ا��BKى، وا�/����7ت ا�/#�57+ �����اد وا�/�Zاد وا �H�  �Zث   توا��راس�Z*��وا

  .وا��5ان,( وا�#?�!��ت وF/,1 ا�/�ا)�ت ا�/�د!+ وE,� ا�/�د!+

   ��ZZ/#FM1 اZZ��Z( ا��ا +*ZZرة وا��ZZء ص�ZH�ا��ZZ5ن�ن� وا�^���ZZ5   �، ا�",�س�Z، و��,�Z هZZ&� ا�/��ZZ��7ت �:

           �Z#ا� �Zآg#م ا��Z� +Zة وح���>�ZY/ا� +ZFودر +Z?�و�( ن�ع ا�#*�!�ت ا�#� ��اDF ا�/=س"�ZS� �Z� +Zل ا�/��

  .�#��ض ���

  ا�#���",+���ه,4 أس�س,+ ح�ل  .2.2

         �ZZ!ا.� )ZZ� +ZZ/ا���� DZZأ��ز� �ZZ� 1ZZ� �/,ZZس M ،Mاو�ZZ� 7*�تHZZ�/ا� �ZZ^أآ )ZZ� +,ZZ"���#ا� a7HZZ�� �ZZ�!

��أسJZ و أس�Z!�F _,��Zة، ح,kZ أن      إ!�ZSد  *�ZF+ إ��Z  وا��/���"Z+ ا�*�Zدة،   ا�� #ت ا�#�Sر!Z+، و���Z  ا���ا
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�7� ��#5! ��! 4� J���#ا�  W�&و� ،+�F�5ء �� ا�/�اBن,+ ا��Kوج �( ا�"�ق، وإن/� إ��Yح�!+ ا��)�ل و ا�

  . ا��اp5� J,� �"���� .,/�  ,5*� )� ��M 40 �( أ�F �*5,  ا���Sح، وإن/� ���ف �*5,  ا�#��ق

  ا�#���",+ ����م .1.2.2

z�Y#ح^,( وأص*�ب ا��Bآ^,� �( ا� �Fم ا�#���",+ ص���+ �� ��5 و���� �!�*�    _Z"ح �Z���� �K�

D�Fو�� D!ن`�� ورأ +�Fدي و��#�Mا.  

وإدارة  �#��Zد اMا��Bح^,( �� ��Sل  ه#/�ماو�D,7 �:ن �*�!� ا��5رة ا�#���",+ ه� ا�?�O ا�?��E و�*� 

k,ل ح�/�!�#/�ن ��Zدة �����ا��Z ا�#�Z*� �Zد      �#��د!,(اK/!M( ا�#/,. �,( و�F#� ن`�، ���و�� أن  ا�

m� +,"���#ح,( !��_ ا��5رة ا� �� ،�Kد ا����5 آ��#�أو  =س"Z+ ه#/�م ر�Fل ا��/�Zل �Z"���� �Z7,+ ا�/   إ

 k,ح ،+�+ و��سZ"���/  1,Z ا���Z/*� )Z و��اZ�F+     =س"ZK +Z( ا�/ ّ/ا��Z5رة ا�#���"Z,+ ه�Z ا�#�B#��    � �Z ا����

  71ص[49] ا�"��,+ ��� ا�*�+

��7 ا�/=س"+ !��5 �#���",+ "        )Z� اف�Zا�ه  Z,5*� ض�ZO� ),Z"���/م ا��Zد أ��/Z�7 ا���أن�� ا��5رة 

  11ص[50] ."1 وا�#�Kر و��S!�,ر�*,+ ون/� واس#�5ار و��س

��7 أن ا�#���",+ �#/^� �� �W7 ا��5رة ��7 ا��/�د ا�#� �/��K7# ا�/= !�آ. X!��#ه&ا ا�  +Zس"+ ��5رن

  .���/���",( ��� �� ا�"�ق �( أX7#Y�  ,5*� �F أه�ا��� ا�/#/^7+ �� ا���a وا��/� و اQس#�5ار 

 �W7 ا��Z�Sد وا�ZFQاءات وا�ZK#�Mرات وا��OZVط وآ��Z+ ا�����,�Zت       "�,�� ��7 ا�"7/� أن�� إآ/� أش�ر 

  Zرس�/� �Z#ا� +!�!�H#ر!+ وا��K#�Qوا +,F�#نQدار!+ وا�#"�!5,+ واQا      �Z7��� ا�/=س"Z� +Z( أ�ZF ا�*��Zل 

  123ص[51]  " ش�!*+ أآ�B ور��+ أآ^� ا�"��� �� ا�س�اق ا�#� ��4# ���

��Z7 أن�WZ7� �Z� �Z^/#� �Z ا��?�Z<�ت ا�/Z�7#Y+ ا�#�Z         أ�� +,"���#7� D�!��� �� .آ�! Dأن �Sن X!��#ه&ا ا�

  . ��5م ��� ا�/=س"+ �( أ�F ا�*��ل ��7 ح�+ س��,+ آB,�ة

  41ص[50] " ا��5رة ��7 �*/� ا�/���"+ �( <�!  )7  �,.ة ����",+ "���� ���g� oن�� آ/� 

���Yت ������,+ ا�S,�ة و ا�"�� ا�/��س_ و�� ا���o ا�ا��5رة ��7 إن#�ج س17 و  "آ/� أش,� إ�,�� �gن�� 

  105ص[51] "ا�/��س_ و ه&ا �?�K أآ^� آ��ءة �( ا�/=س"�ت ا�)�ى 

�",+ �#/^� �� �W7 ا�K�Qن,�ت وا��5رات ا�#� �/��K7# ا�/=س"�Z� +Z   أ�� ه&ا ا�#��!X !?,� إ�� أن ا�#��

  .إن#�ج ا�"17 وا����Yت �?�K أ��V �( ا�/���",(

��Z7 إن#�Zج ا�"17Z وا����ZYت ا�#�Z��5� �Z ا�ذواق ��Z             ا Z� XZ!��� 4 آ/�  +Zرة ا��و��Z� �Zأن� �Z7� +,Z"���#�
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  [52] ا�س�اق ا����/,+

��Z7 آ"Z"���#  �Z^/�     _Z,+  ا�S+ ه��+ وه� أن إ�� ن#,�( )�ل ا�#��ر!X ا�"��5+ ن��  +Z"رة ا�/=س�Z�

  ),ZZ� +ZZن�K�  �ZZ�� ),ZZ"���/ق،  ا��ZZ"ا� �ZZ�       �5ار،ا��/�،وه&ا#ZZسMا�"�ق،ا +ZZا���*,+،ح� kZZ,ح )ZZ� اء�ZZس

S� �ZZ7��#/�ZZد M��/،ات�ZZا�/=ش )ZZ� +ZZ���ZZ ا�#ZZ�7K+،ا��Sدة ا�?7��ZZ+،ا�k*B وا�#�H!�،ا�ZZK#�Mر  ا�/#/^7+ �

�!�S#وا�.  

��ZZ7  آ/XZZ!��� 4ZZ� �ZZ ا  +,ZZ"���#� ى�#ZZ"/و��  ا��ZZوا� �/��ZZآ�  ا��&ZZن ،+ZZ,/������� ��ZZ> )ZZف ��`/�ZZت 

  [53] ر!X ا�#��,+ �ا�#�

 -  X!���+!دارQا�/��� ا��و�� �7#�/,+ ا:  

�Z!�> )Z  إدارة             +Z,�>وة ا���Z^دة ا��Z!4 زZ[ )Zو� ،+��ZV/4 ا�,Z5ا� �Z,��� �Z7� �7Bا�#���",+ ه� ��5رة ا�

�#�ZZاب، و!p��ZZ هZZ&� ا�����ZZت ��ZZ ن/�ZZذج     ا�ص�ZZل وا��/�ZZ,7ت و����Sذ�,ZZ+ وا�� Mوا +ZZ/و������ ، +ZZ,��S

��در ��7 �*5,  ه&� ا�ه�اف ���/#Fدي ا��#�  "ا

       �Z� ق��#��Z� DZ� a/Z"� +Z���� +5!�H� D�7 إدارة أص��� �7B5,  ا��/� �/�5رة ا�*� X!��#ه&ا ا� p��!و

  .ا�س�اق ا��و�,+

 -  X!����K!���ا +,�  :�J7S ا�#���",+ ا����

��7 إن#�ج ا�"17 وا����Yت ا�#� �"#��� ش�وط ا�س�اق ا��و�,+ و�� ا���oZ  "���",+ ه� ا�# �7Bرة ا���

  " ن�"a/"� D �#�/,+ ا�/�ا),� ا�*5,5,+

و!�JK ه&ا ا�#��!X ا��س/� رؤ!+ ا��ول ا�/��5#+ ����#7",+ ���#�Bره� وس,Z,5*#� +7  ر��ه,Z+ ا�"�KZن    

  .Wوا�#���p5� J �� ا�/M�Sت ا�#� �*5  ذ�

ا��5رة ��7 إن#�ج ا�"17 وا����Yت ا�#� ��اDZF ا)#�ZBر   "آ/� ������ ا�/�`/+ �� و],5+ أ)�ى ��7 أن�� 

  �Z5,5*ا� �Z7*/�7 ��س,1 ا��)� ا�� D,� ���*� ا�&ي o�آ/�Z�� �Zف ا�#���"Z,+     ،ا�/.اح/+ ا��YرF,+ �� ا��

��7 ��س,1 ح��D �� ا�س�اق ا�/*7,+ وا��و�,+"��7 أن��  �7Bرة ا���."  

 :ا�#��,+ ا�/*�ور �K��� �7. ا�#���",+ أن ن"#�#~ أن !/K( ا�"��5+ ا�#��ر!X )�ل �(و

   - +�Fا�/�ا +,��S!Qا�*�+ و��س,1 �7/���"+ ا +,�  ؛=س"+�7/ ا�"�

  ؛واMس#/�ار وا��/� ا�ه�اف �*5,  إ�� ا��ص�ل أ�F �( ا�/���",( أ��م ا��/�د    -

  .�/���",�� ��5رن+ ا�/��س_ وا�"�� ا�S,�ة ,+������ ��#�Sت ��5!4 ��7 ا��5رة -   
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   #���",+ا� �"#�!�توأن�اع  .2.2.2

 �������ة ���ر��� أن  !X � +�7#Yم����/  X7#Y� �� k*B7,�� أن ن�وأن�ا���  �����,���ا�#���",+، 

+�7#Y/ا�.  

  #���",+ا�أن�اع  .1. 2.2.2

  ���X ا�#���",+ إ�� ص��,( 

  _ ا�/���عا�#���",+ �*" . 1.1. 2.2.2

 39صV#�: [53]/( ن��,( و

  ����",+ ا�/�#~ .1. 1 .1. 2.2.2

     +Z"ا�/=س +,Z"���#� �ًZز�M �>�Zش ~#Z�/ا� +,"���� �B#��،          ��Zس �Z7� �Z/#�! �Z� ًا�Z,^ف و آ�Zآ J,Z� DZ�K�

�#�ZBر أن ه��Zك ���Z!,�     ،�� ذ�W أ��اً �Z,E صZ*,*�ً  !و  ،ا�#�7K+ آ/�,�ر وح,� ��5#!4 ����",+ ��#~ ��,(��

�� ��Kن أآ^� د�M+ آ���Sدة و )���ت �� ��� ا�B,1أ)�ى .  

  +����",+ ا�/=س" . 2. 1  .1. 2.2.2

    ~#�/��Z� +Z57�#/ا� WZ7� )� �/�7 أس�س أش� ��/!�5� 4#!،         �Z� +Z,��/ا� +Z,ا���ح )Z� ����Z"4 ح#Z! M kZ,ح

 ،ي !�#DS ه&ا ا�),��� ح,( !#4 ا�#�5!4 ا�/��� �M�� ~#�/7س#��د إ�� ا����� ا�& ،ن�J ا�/"#�ى �( ا��0�#~

�#�Bر ه�ا�)& ��,( �( )�ل أ!#4 ��5!/�� أ�� ����",+ ا�/=س"+ Mا�     +Z�F )Z� ت�ZS#�/ا� �Zء  و ،آ�ZB�ا�

+,��/FQى  ا�(أ +�F )�.  

   ا�#���",+ و�  ا�.�( . 2.1. 2.2.2

  �#/^� �� ا�#���",+ ا�7*`,+ و ا��5رة ا�#���",+

  +,ا�#���",+ ا�7*` .1. 2.1. 2.2.2

 �/#��+,Bل دورة �*�س�ا�/*55+ ) +,��S!Q�7 ا��#�0~ ا��E�  �&Z,� أنS! D_ أM ن#��ءل  ،ه&� ا�#���",+ 

~0�ZZ#ق  ،ا���ZZ"ا� �ZZ� ة���ZZ� +ZZص�� )ZZ� 4S�ZZ� �ZZ� �ZZن��K�،   +,�ZZو� �ZZ� +ZZ"ا�/=س oZZ7�F وف�ZZP )ZZ�أو 

  .����#�0~ ا��S!Q,+ �� ا�/�ى ا��5,�  �� �K� Mن آ&�W �� ا�/�ى ا��H!� ،اح#�Kر!+
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  ا��5رة ا�#���",+ .2. 2.1. 2.2.2

  +ZZ��/S� �ZZإ� ��#ZZ"� +,ZZ"���#رة ا��ZZ5أي أن ا��ZZع ا��H#ZZاس ),ZZB! )ZZ� ة ا��ZZ,(�ا �&ZZأن ه kZZ,ح �,!�ZZ�/

��ت �#�ا)7+ �,�� ��H���،وري�� �B#�! ر�,�� �K� ،���,� �/ Dا��5رة ا�#���",+، �ن )� �Bن�F a��!  و

!5B� ا�/=س"+ ص���،+��HV� +U,� �� ة M D�K� د�و��/� ��K! . 

+ZZ,`*7ا� +,ZZ"���#ف ا��ZZ( �ZZ7�و ��`�ZZة <�!ZZ�،  +ZZ7:ن ا��ZZ5رة ا�#���"����ZZ� z#ZZY� +,ZZص ا�/"7B5#ZZ,+ ،و

  .ا�/�ى �( )�ل ��ة دورات اس#O�ل

��ZB! �Zو ��7هZ7+ ا�و��Z أن    �ت /�7HZ* ا�اQش�رة إ�� أن ه���W ��ا)� �,( و��Sر �Z�  Z5��H#�+    kZ,ح )Z�

��K� ���/�7 �ا�#Y� +5,5*ا� ��+ �       �Zرج ه��Zن �Zر �:ن��Z��ا pBZ� +Z,Oق  /��� و��Zا��    J��Z�#ا� a7HZ�� ),Z�

  ؟�/��ه,4 ا&� ه إذا �/� ا���ق �,(  وا�#���",+،

  :ا���ق �,( ��a7H ا�#���J وا�#���",+ -

   X!�Z�� �Z7� �7Bرة ا���ه��ك ��ق �,( ����م ا�#���J و ����م ا�#���",+، ���#���",+ ���ف ��7 أن�� 

�#D �� ا�س�اق ا�V�  ج�Z#نQو��و�,+، أ�� ا�/���"+ أو ا�/.اح/+ ه� ا�?�وط ا�#� !#4 و���5 ا   �Z� رة�ZS#ا�

ا��ZZ7B ا�/���ZZ، و���#���ZZ ا�?�ZZوط ا�#XZZ�� �ZZ ا�"�ZZق ا�/��,ZZ+، و ا�#�J��ZZ و ا�#���"ZZ,+ ه/�ZZ ا�����ZZان           

  105ص [54] .ا�س�س,�ن �ي إ<�ر �*m� �7,7ن#�ج و ا�#�Sرة ا��و�,+

ا�#�DZF ن*�Z� �Z^/#!    �Z   ,�س�ت ر�1 ا��5رة ا�#���",+ ��Z ه�Zف ��ح�Z    و�?�رك س,�س�ت ا�/.اح/+ و س

  ،+Z,وا�����   �ZZ7� �[=ZZ� WZش �ZZ� )!د�ZZ,/ا� )ZZ� أي �ZZ� �/ه�Zأح �ZZ*ة ن&ZZY#/اءات ا��ZZFQر ا�أن ا�ZZH#� �ZZ(�

    �Z��5/��� و ،+Z,ا��و� +,Z"���#ا� )� �V!اءات ا���د�+ إ�� ��5!+ ا�/.اح/+ �� ا�س�اق ا�/*7,+ �.!� أ�FQ��

Qن ا:�,[g� ��� ن�K,ا��و�� ��7و�+ س J���#إ�� ر�1 �#�ن+ ا� +�F�/اءات ا��F�    �Z7*/ق ا��Z"ا� �ZK,�7 ه�

  .ش�K ا�/.اح/+ �� ا�"�ق ا��ا)�7و

��Z��  Z,5*� �Z7ل        -ح"_ ���!�Z!�5� X ا�#���"Z,+ ا����Z/�     -آ/� أن ا��5رة ا�#���",+  �Z7Bرة ا��Z� �Zه

��Z7    ����1 و�"#/� ��/� ح�+ ا���د �( ا����~ ا�/*�7 �ZBص+ أآ�� W7/� +,و أن ا��ول ا���� ،���/FQا

�*5,  ن/� أ��7 �/��ل ن�,_ ا���د �( ا����~ ا�/*�7 اFQ/��� �( ا��ول ا�/#��5+، ذ�W أن ه&� ا�),�ة 

�+ ا���5ى �� اس#�Yام ��ارده��Hإ�� ا� o7وص ��  .��Kن 

   ا�#���",+�"#�!�ت  .2. 2.2.2

��! a7H�� 7*�ت آ^�أ �( ا�#���",+ ا��5رةH�/ا� �� ا�/,.ة ��Kة ��أت ح,k ا�^/�ن,��ت ��ا!+ �1 ش,�

 ا�J,0�Z  ��ح�Z�  +Z7  وا�#�س1Z  اMن#?�ر �� M Porter ل ا�#���",+ وا�/,.ة ا�#���",+ اQس#�ا�,g?� +,Sن
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�K!���ن ا�S!وآ#���ت ا�#���", ر+ ،X7#Yا�#���",+ ����م �*7,� �"#�!�ت و�  �Z/,�  ),Z�  رة�Z5ا�  +,Z"���#ا� 

�7�  230ص[55] ا�#� !/K( أن ن/,. �,��� �,/� !�7 ا�S.�0 ا�/"#�ى و��7 ا��7K �/"#�ىا 

  ا��7K ا�/"#�ى ��7 ا�#���",+ .1. 2. 2.2.2

 ا���!K,+ ا�����+ ����",+ ��K#� +�S!( ر!�Sن ا���!�K ا��J,0 �1 ا�/�a7H ه&ا ش,�ع �أ�

 ا���!K,+ ا�#���",+ ا�",�س+ ��S� J7S+ ذ�W ���إن?�ء  �4 ا�,���ن,+، ا���^,� أ��م ا���شU+ ا����ر رو��ه�

�� ����5 ا�#� وا����Yت ا�"17 إن#�ج ��7 ا��و�+ ��رة ان�أ ��7" ا�#���",+ ا��5رات �S/�Jا ه&ا ��ف و

��ف  ا��H!� �� ح,( ا�/�ى ��7 �#.ا!�ة ��,?+ �"#�ى �*5,  و ا���o ن�J �� ا����/,+ ا�ذواق 

UNKTAD ا�#���",+ ا��5رة: "gا�&ي ا���1 ن��� )K/! +ا��و� �� �P ا���د�+ ا�*�ة ا�"�ق ش�وط )� 

 ا��)�ل و�.!� �*��� ا���o ن�J و�� ا����/,+ قا�س�ا �� ا�ذواق ��ءم ا�#� وا����Yت ا�"17 إن#�ج

 ."ا��H!� ا��F )�ل ���اده� ا�*5,5,+

�#��د!+ وا�#�/,+ ا�#��ون ��`/+ أ��Mا  O.C.D.E  �5� o��� ا�#� ا��رg� +Fن�� ا�#���",+ ا��5رة "

1,H#"! �7� �� �� �P د�+ ح�ة أس�اق�� ��و +،ا��و�, ا�س�اق ا)#�اق �� ��aS و)���ت س17 إن#�ج و

o�  ."ا��H!� ا�/�ى �� �/�ا<�,�� ا�*5,5,+ ا�/�ا),� ��س,1 ��7 ا�/*��`+ ن�"D ا��

�/�,� �Sدارة ا��و�� ا�/��� نQ +,/�#�7 !����� س�!"�ا �� ا����7 ا�/�`/+ أو ا��و�+ ��رة "ان�أ  

  ."ا����/,+ ا�س�اق �� ����",�� �( أآ�B ]�وة ���,�

��7 �5م! M.Porterل   ا�#���",+ ا�/,.ة ����م إن +H5ح ا�/*�د ا����� أن وه� أس�س,+ ن�S�� 

 *5, � أن و �,D �/�� ا�&ي ا��?�ط أو ا�����+ �� ��� ا�#���",+ ��� ا����,+ أو �X/�ا� ه� ا�/=س"+

��7 ا�ول ا�/�5م �� ��آ. إن/� ا��و�+ ����",+ وإن ،ا��و�+ �"#�ى ��7 أوM !#*5  أن �� M ا�#���",+        

Qنا�K�,ت �ت���Hا�/#�ح+ وا� )� +� !�ى وهK&ا ا�/"#/� وا�#*",( ا�#�H!� �/�رس ��K ا����

M.Porte 4 أن,� ذ�W و��.!. )7  �� ��7و�+ +���� �?�رآ+ !"#7.م ا��7K ا�/"#�ى ��7 ا�#���",+ ��

 :)�ل �(

 وا��Hق وا�/�K7ت ا�/��رات ��H!� و ���,4 �� أس�س,� دورًا ا�#�4,7 !�7_ ح,k ا�#�7,/� ا��`�م - 

 اQدارة ��5م أن آ/� HD��5,Bو� ا�#�F����K �7#�5م آ/*W ا�/���+ و��/,+ ا�/?�آ� وح� ا�#�K,� �� ا��7/,+

pB��� ا�#�47 �#�5م ،  k,ح�B#�! 4,7�#ا�#���",+؛ ا��5رة �� ا�/=]� ا��0,"� ا�/�#�ح ا� 

 - +U,Bا�  +Z,��/#FMا  +Z,��5^وا�:   kZ,ز  ح�Z��  ات�Zش=�  �Z7� و وا�S�Mه�Zت  ا�Z5,4  رأس��Z  و��Z7  ا�"�7Zك  

��7 ��,� ح� إ�� �=]� ا�#� ا��وا�1 +F�*ز إ�� ا��SنQ؛ا 



 

 

 

70 

 ا�*Z,��K+  ا�",�س�ت آ��ءةو ا�",�س� �اراMس#5و+ إدار! آ��ءة( � اMس#^/�ر !7Y  ا�&ي ا�/��خ ���,� - 

�#��د ا�U,B+ �,( وا���p وا��Yص ا���م ��س#^/�ر ا�"��0ةM؛وا 

 �� ه��4" أن ان��:��K ا�#� ا�/=س"�ت �X7#Y �/��� ا�?��� �/������ ا�س�س,+ ا�U,B+ ه,�آ� ���,� -

 .ا�#���",+ �*5, 

��7 ا�/"#�ى ا�S.�0 ا�#���",+ .2. 2. 2.2.2  

�o �� إذا ،ا�����+ أو �7/�`/+ ا�#���",+ ا��5رة ا�� ون����H#ا�*��ظ اس  �Z7� ا���*�Z�  اسZ#/�ار!+  

�B���Zم  �/���Z  ��سZ#/�ار،  ����KZ?�  �Z  ا��و�*�Z�  ا�"��,+ ح�#�� ز!�دة أو ا�.�(    Z,5*�  WZذ�  )Z� 

��7 ��آ. إس#�ا�S,�ت إ��Bع )�ل J���#ن_ �� إ�� ا��F ن_ �� أو ا����5ت�F ف�#(Mا�/�#~ و�/,. ا.   

��7 =س"+ا�/ "��رة ان�أ ��7 ���ف آ/� +�Fا�س�اق �� س�اء ا�/���"+ ��ا  +Z,7(أو ا��ا  +Z,Fر�Yا�     

�7� .ا����,+ ا��Sدة �^� ا�/�#~ �( �7,�� ا�*��ل !#/�� ا�#� وا�5,/+ .��ن ا� ح��Fت �*5,  و

 ا�� و�#/,Z.  =س"Z+ ا�/ �/��K7# ا�#� وا�7��5,�ت ا��5رات إ�� ش�رة�m ا�#���",+ ا�/,.ة ���Y#"! a7Hمو

)� ��آ,DZF��  .Z  أن !/ZK(  وا�/�`/�Zت  ،ا�"�Zق  ��Z  ا�#��Zق  إن�ZSز  ��Z��K/!  )Z  �/� ا�/���",( �( E,�ه� 

� �#"4,7،اا����,+ ،�7K+#ا�: ا����د ه&� و�( ا�#���",+ ا�/,.ة Qن�Sز ا����د �( ا���!� ���F �7ده��"�+ 

 .وا�/�ون+

�Z"� �Z7#    و +,Z"���#ا� XZ!��� )K/! +Z"ى ا�/=س�   W�&Zآ  �Zن�g�:"    ا� �Z!و.� �Z7��/�#�ZSت   .��Zن ا��Z5رة 

و)���ت �?�K أآ^� آ��ءة و����,+ �( ا�/���",( اn)�!( ��Z ا�"�Zق ا��و�,�Z��! �Z/� ،+Z ن�SحZ"� �Z#/�ا        

��ZB ا�*Z��K+ و!Z#4 ذ�Z( )Z� WZ�ل       �� E �P,�ب ا���4 وا�*/�!Z� +Z(    ��&� ا�/=س"+ ��7 ا���,� ا��و��

��ا��  +,F�#ر�1 إن +,F�#نQا��/7,+ ا �� +�P�/ن#�ج ا�Qا)�,F����K#[56] .)ا��/�، رأس ا�/�ل وا�  

�+ ا�/=س"Z+     "ا��5رة ا�#���",+ ��7 أن��  Fayette et Paturellآ/� !��ف آ� �(  �H#Zى اس�Z�

 �7��7���ض ��#����S �� ا�"�ق ���J ا�?�وط ا�#� !����� ����"�ه�  ��  3ص[57] ا�

  10ص[53] :��7 �"#�ى ا�/=س"+ �( )�ل ]�ث �Fن_ أس�س,+  /X!��� )K ا�#���",+!و

 ا�#���",+ ا���ا�� �Fن_ .1. 2. 2. 2.2.2

 4� �#! 4`��  ),��S#Z"/ا�  )Z�  راء�Z�  ت�Z"ا�/=س  �Z7�   �Zآ  )Z�  دة�Sوا�،��Z"ا�  +Z�7K#وا�وا� ، �Zا��� 

 و��B5ل ���5ل، ��وس ���,+، �Fدة ذات ا�/�#�Sت ��5!4 أن�� ��7 وأF/��ا ا�/=س"+؛ �#���",+ س�س,+ا�

)� �B� .ا�.��0( 
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  ا�"�7آ� �Sن_ا� .2. 2. 2. 2.2.2

 ��Fد �D� ���V !��5 �� أو �/�رس,(، ��B �( ذا�� �#�5!4 ا��VYع �،آا�"�7 ا��Sن_ !�#�ض 

1,/F ي، �*�.، ا�/=س"+ �� ا��/�ل�� .��داء ا�/#�اص� ا�#*",( ��� ��Fده4، ���رى �B&ل !����4 

��ا� ن_�Sا� .3. 2. 2. 2.2.2�"  

.K��! X!��� +,"���#ن_ �( ا��Sا� ،��و  ��`,�ا��� ��5رن+ ا�"�ق �� ا�/=س"+ أداء �,�س ��7 ا�"�

),B#! )� X!��#ا�&ي "ا��^� ا�"�7ك "��"� ا�#���",+، أن ، ا� ���B#� +"ا��� ��7  س�اء ا�/=س 

 أو ،ا���o و�",,� ا�/���+ ���أس7 وإن#��جآ���Qاع ، ، �#��دة أش�Kل �g)& وا�#� ا�#���",+ �����ا��

  .ا�#"�!  ��Sن_ ا��� ��7 

�5B>و +�,BH� ا�/���ع )K/! �7 ن����� أن� ا�/"Z#�!�ت آ��Z+   ���1 ا�#� ا�&ه�,+ ا�*��+" ��B�� �7 أن�� 

��7 ا�/*��`+ !V/( ا�&ي ،وا�?��� ا�/#�اص�، ا�#�K,� إ�� ���/=س"+، ����  ."<�!7+ �/�ة ا�#���"� ��

��ZHع     DإM أن ،�/"#�!�ت ا�^�]+ �7#���",+ر4E ا)#�ف او �Zل إ��Zا��ص )K/! M 7,+ إذ��K� +��� ���/S�

J���#�7 ا��وو�Fد �=س"�ت أو ص����ت ذات   ،أو ص���+ ����",+ دون و�Fد �=س"�ت �#/#1 ����5رة 

��Z7 أن   �ن �*Z,5  ا��Zول ��Z�! +,Z"���#7      ،�,.ة ����",+ !=دي ح#/� إ��Z ا�Z#�ك ا��و�Z�� +Z&� ا�/,Z.ة      �,Zد�

��ZZ7 ا���ZZ,� ا��ZZو��     +ZZ"���/7� �ZZ�7ة �=ه.ZZ,� �ZZ�7/S� �ZZ� WZZ7#/� +ZZ�7#Y/د!+ ا��ZZ�#�Mت ا�>�ZZ?[54] ا�� 

  105ص

���و���ر!X ا�#���",+  �� �/S� �7 س�اء����ZB  ا�#���",+  أن �S�/1 �7 ا�S.�0 أو ا��7K ا�/"#�ى 

�7�و�)K  ا��YرF,+ ا��ا7(,+ ا�س�اق ��تور�F�*� �Eتا�#� �"#S,_  ا����Yت و ا�"17 �( ا�/.!� إن#�ج 

 �� )/K! ف�#(Qس ا�,� ا�/"Z#�ى  ���7، �ا�S.0 ا�/"#�ى و��7 ا��7K ا�/"#�ى ��7 ا�#���",+ ا��5رة 

�7Kا� �B�� �7 ا�#���",+ ا��5رة� ���B ا�S.�0 ا�/"#�ى ��7 ح,( �� ا�/�ا<( ��,?+ �"#�ى ر�1 ��ى 

  231ص�K/�. [55]+ س��,+ ح�+ أآ^� ��7 ا�*��لو ا���a ��`,4 ��ى ��7 ا�#���",+ ا��5رة

  11ص[50] :و�*5  ا�#���",+ �( )�ل

-  X,��K#ص� ا���� �� 4K*#؛ا�  

  ؛إدارة ا���o وا��V5ء ��7 ا�/V,��ت -

  ؛وا�#�S!� وا�#�H!�  ا�K#�Qر -

- �!�S#وا� �!�H#ث وا��*Bس#^/�ر �� ا�M؛ا  

  ؛��H!1 ا���7م وا�#F����K,� وا�/���+ -



 

 

 

72 

�( ز���F )0دإر�� - k*B؛ء ا�.��0( وا�  

��ن وا�����ت ا����+ -Q؛ا�#�و!~ وا  

�,+ .��نح/�!+ ا� -�/#FM؛وا�/"=و�,+ ا  

��7 ا�/Y.ون - +���   .��`,4 ا�/B,��ت وإدارة ا��

  26ص [40] درF+ ا�#���",+ و ه� د��ا�� أس�س,+ �*� �:���+ ��7 و�Fد

�#~ ��,(، �7K/� زاد ��د ا�/=س"�ت آ7/� ازدادت ش�ة ��د ا�/=س"�ت ا�#� �#*4K �� ا�/��وض �( � -

a,*ص JK���� JK؛ا�/���"+ �,��/� و ا��  

�7K/� آ�ن �( ا�"�� د)�ل ��e ا�/=س"�ت  ،س���+ أو ص���+ د)�ل ��e ا�/=س"�ت إ�� ا�"�ق -

 ؛آ7/� زادت ش�ة ا�/���"+، و ا��JK ص*,a ،ا��S!�ة Qن#�ج و �"�!  ��#~ ��,(

4S ا�/�#�Sت ا�#� !��B7H ا���اد �� ا�"�ق و �W7 ا�K/,+ ا�#� �"#H,1 ا�/=س"�ت ��5!/�� ا����+ �,( ح -

ة و ����� �( ه&� ا�/�#�Sت، �7K/� زاد ا�/��وض �( ا�/�#�Sت �( ا�/�7Hب ���� آ7/� زادت ش�

  .aا�/���"+ و ا��JK ص*,

  .ا�#���",+ ا�/=]�ة ��7 وا�?�K ا�/�ا�� !��a ا���ا�� 

  

�
��
��#س�اق  �ة ا��  ��$
در�1 ا��0/. �- ا���,	*ات   م*ون� ا�)$' &$% ا�

�
  ا��ا5$	� ����4س

  

  در�1 ا��,$,� �- ا�
�ق ا�����-

  

6�
ا���	�  در�1 ن�ع ا��

-1���
 ا��/

 

 :. ا��4س
� و م*آ�ه� �- 

 ا�
�ق

 

 

-�$
 ا���	� ا�

 

 �
م*آ� ا��4س

 �- ا�
�ق

?*وط ا=س�	*اد ����>�	;�ت و 

 ا�>��م�ت

ر�1 ام��ك ا��$�م و ا��/
���1	�ت د

  ا��$0	�

 -� �
در�1 ت0/. ا��4س

�	C	D*ات ا�	ا���,  

 12ص]40[+ا���ا�� ا�/=]�ة ��7 ا�#���", ):�K?�)50 ر�4 ا

   ا�/=س"+ +��ا�� و�=ش�ات ����", .2.23.

�1 ا�/=س"+ �( ا�ّ#���",+؛ ��Mس#��د إ�� �� +���� )K/! ا�� و�=ش�ات��+ أداء �( )�ل ��5رن��ة 

  .ا�/=س"+ �� ا�"�ق �gداء ����",��

  

�	
��
 ا��
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��ا�� ا��5رة ا�#���",+ .1.3.2.1  

ا��5رة ا�#���",+ �7/=س"+ �( ��ا�� آ^,�ة �#��و�+ ا�ه/,+، أه/�� ا��Z5ارات ا��Qا�,Z+ واQن#��K#�     +Z,Fن

  [58] وا�/#/^7+ �� وا�#"�!5,+

  ا��Qا�,+ا��5رات  . 2.3.2.1

+ ��5!4 ��#�ج !��� F/,1 ا���BEت و�� آ� ا�و��ت، �:ن��HZV� �Zة   <��/� أن�K�:� J,� Dن ا�/=س"

إ�� إح�اث �O,,�ات �� )�z0�Z و��اص��Zت ��#��Z�F ح#�Z"� )Z� )K/#Z! �Z!�ة ��Z,O أذواق ور�ZBEت          

  :وا�*��ل �� ح�+ أآ�B �( ا�"�ق، وه&� ا��/7,+ ��#/� أس�سً� ��7 ا�.��0( 

ح�ZZل ��#�ZZج  ا�.��ZZ/ )0�ZZ واQسZZ#/�ع إ��ZZ �راء   دراسZZ+ ا�"�ZZق �/���ZZ+ ا�ZZ7H_ ا�*���ZZ أو ا�/*#    -  

  ؛ا�/=س"+، و��g! M ذ�W إ�F�� Mد ن`�م �����7ت ���ل

 -       �ًZZZ,F����K� )ZZZK/� �ZZZه �ZZZ� ),ZZZ� 1>�ZZZ5� +ZZZH5اع ن�ZZZ�Qر ا�ZZZB#��� ،+ZZZ"7/=س� +ZZZ,F����K#ة ا��ZZZBYا�  

�,ً�  وا�#��د!ً��/#Fل ا�B5� ؛و�� ه�  

  �ZZ!�F ت�ZZF�#�� 4!�ZZ5� �ZZ7�، ز!�ZZدة ا�/�#�ZZSت�*"�ZZF ),ZZدة  ��ZZ7 :ة �ZZ?! �ZZ/�و�ZZ�#5! M دور ا�ZZ�Qاع 

gى أس�ع وأآ��(g� ن#�جQال وس��0 ا�B#ن�ة ا��/�ل، اس��� X,�Y� ،+,F�#نQا.  

2.3.2.1 .1. +,F�#نQا��5رات ا  

  ا��Sدة واQن#�F,+ :ه/��`�� ا��5رة اQن#�F,+ �( )�ل ����!( أس�س,,( 

   ا��Sدة .1.1. 2.3.2.1

�B7� �7,+ ح�D��F ورD��BE و������ ا�Z,�/S+ ا���!Z,K+    ا�/�#�ج� �� ��رة �#/^ .��نوه� �� ن`� ا�

��ر��Z� DZ اش�BZع ا�*��ZFت         "�7/�ا�B+ وا��Sدة �gن�� �Z7� �[=Z� �#ج أو )��+ ا��#�� z0��( +��/S�

 +,�/Vوا� ���� �B�/ا� "  

        K� )ZZ� +ZZSا���� DZZ�0��Y� pB��ZZ� ج�ZZ#�/دة ا��ZZS� ���ZZ#و��� ��ZZY��� W�&ZZوآ ،DZZن��� ،DZZ� +ZZ5ت ا�/�ا�� 

  : و!��K. �",,� ا��Sدة �� ا�/=س"+ ��7 ]�ث وس��0 

  ؛F/1 ا�/����7ت و�*��7,7 �/���+ ح��Fت ور�BEت ا�.��0( - 

  ؛ا��Qاع �#S",� ا�/�اص��ت ا�#� !��B7H ا�.��0( �� ا�/�#�ج -

وا�/�ZKن   ��E�! �#�o_ �,�� و�"7,/�� �� ا�إر��ء ا�.��0( �( <�!  إن#�ج ا�"�7+ ���/�اص��ت ا -

  .و���"�� ا�/��س_
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  و��ZZZZ ش�KZZZZ اMه#/�ZZZZم ��S��ZZZZدة أس�ZZZZس �����ZZZZ ا��ZZZZ5رة ا�#���"ZZZZ,+ �7/=س"�ZZZZت ا�,���ن,ZZZZ( )ZZZZ� ،+ZZZZ�ل   

 ZZU,B+ ا�#�ZZ حoZZ55 ن�Sح��ZZV�� �ZZ ن`�ZZم ا�/��ZZ��7ت ا�ZZ&ي !�ZZ�� ���ZZ ا�/��ZZ��7ت �ZZ( ا�   " ح�ZZ57ت ا��ZZSدة " 

ZZ,7(ا��ا+ ZZ,Fر�Yوا�+     )ZZ� ج�ZZ#�/دة ا��ZZF �ZZ,7*#� a/ZZ"!و ،+ZZ"ا�   �7/=س )ZZ� �ZZر آ�ZZ`�� ن�ZZ�.  ~#ZZ�/وا�  

  .وا�/���J �� �ن واح�

2.3.2.1 .2.1. +,F�#نQا   

 ),ZZ� +BZZ"���� �ZZ��� �ZZB�!و �ZZام ��ارده�Y#ZZإس �ZZ� +ZZ"ءة ا�/=س�ZZى آ��ZZ� س�ZZ,5� ًرا�ZZ,�� +ZZ,F�#نQا �ZZB#��

   �ZZأن� �ZZ/آ ،+ZZ"7/=س� +,ZZ",0اف ا���ZZا�ه )ZZ� �ZZB#�! +ZZ,F�#نQ1 اZZن ر�:ZZ� 4ZZ[ )ZZت، و��(�ZZ/ت وا��ZZF�Y/ا�

�    �ZZو� ،+ZZ�,�� +ZZ,7+ ز��ZZ"7ل س�ZZ( +ZZ"ا�/=س +ZZ,F�#ر إن�ZZH� ��ZZSا� +ZZ���/� +ZZ,7(ا��ا +ZZا�/�5رن �ZZ� م�Y#ZZ"

          �Z�,7� _ZS! ب، أم�Z7H/ى ا��#Z"/ا� �Z� oZإذا آ�ن �Z� +Z���/� +���Z?/1 ا�/=س"�ت ا�� +,Fر�Yا�/�5رن+ ا�

��ر���  +,/�#� ��#,F�#ا�*",( إن,"���#�+.  

  ZZB! �ًح�ZZو� �ZZ^ا�آ +,ZZ"���#م ا��ZZ��� إن    oZZ",� +ZZ,*ا��� +ZZ7,7� +ZZ"س=/��� ،+ZZ"ى ا�/=س�#ZZ"� �ZZ7��و 

����",+،  وه&ا !���Z أن ��Zارد ا�/=س"�Z"! +Zء ���Z�,�Y وأن ]�و���ZV#� �Zءل أو ��ZBد، و��Z� )/Zع           

         +HZا�/#�س �Z�F�#إن +Z�7K� ن� +Z,*ا��� +Z7,7�ا��?�ط ��,( ذي ��#�Sت �#�Sن"+ !/ZK( �7/=س"Z+ أن ��ZKن 

 ��!��د ذ�WZ إ��Z أن إن#��Z�#,F أ�X�Z أو أن ���ص�Z اQن#�Zج ��Z��7K أآ^�Z أو         أ��7K� )� �7+ ����",��، و

�ً�� ),BB"7�.  

  ا�/=س"+ ����",+�=ش�ات  .2.3.2.1 

     ،+ZZ,F�#نQا ،+ZZ�7K#ا� ��ZZس �ZZ�/أه )ZZ� ات�ZZة �=ش�ZZ� +,ZZ"���#� +ZZ�*وا�    �&ZZام ه�Y#ZZق و��س�ZZ"ا� )ZZ�

�,�س ا��5رة ا�#���",+ ���K/! 7/=س"+ ا�/=ش�ات�.   

  ا���*,+ .1. 2.3.2.1

�:ذا آ�نo ا���*,+ ا�/=س"+ ا�#�Z!�� �Z ا��Z5Bء ��Z ا�"�Zق       ا�*��,+،��#�B ا���*,+ �=ش�ا ��7 ا�#���",+ 

  .���5,/+ ا�*��,+ �ر��ح�� �#�7  ���5,/+ ا�"��,+ ��� ا�.�(،!��OB أن �/#� إ�� �#�ة �( 

2.3.2.1 .2. +�7K#ا�  

  ),ZZ"���/ا� +ZZ�7K� 1ZZ� +ZZ1 ���/�5رن�ZZا�� +ZZ�7K� �ZZ^/�=ا��ZZج   ش�ZZ#ط ذي إن�ZZ?ا�� �ZZ� +,ZZ"���#ا� )ZZ� �ZZ,آ��

 )K! 4��� ، Jن�S#�    �Z/ة ا���Zوح +Z�7K#� )K/!7,+ �7/=س"+ ، وB5#"/�7 ح"�ب ا���*,+ ا�� +�7K#ا� X��

         +Z�7K#ا� )Z� �ZBا�آ +BZ"ا�� +Z7ا���� �Z,ا� +Z�7K� �KZ?� ����� +H�7+ ا���1 ا�/#�سK� )�أن �/^� ��!� F,�ا 

   [59] .���,+ ن�درة ا���FداE، +,��/FQ,� أن ه&� ا�
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2.3.2.1 .3. +,F�#نQا  

       �ZZ�,� +ZZ"ل ا�/=س�ZZ*� �ZZ#ا� +ZZ,7���ا��ZZ اQن#�ZZج إ�J,ZZ5�   �ZZ اQن#�ZZ,F+ ا�ZZ,7K+ ���7ا��ZZ ا��� +ZZ��/S�

���ص�ZZ اQن#�ZZج، �,�ZZ أن هZZ&ا ا�/���ZZم �ZZS#�� aZZ��!Mت +ZZ�7K� وئ�ZZ"و� �ZZ!.� ج�ZZ#نQن ا�ZZإذا آ DZZأن �ZZ/آ ،                             

، �:ن اQن#�F,+ اZ,��/FQ+ ���7ا�aZ���M �Z ش�U,Z ح�Zل �Fذ�,Z+ ا�/��و�Z� +Z(         ,+!�5س ����ح�ات ا��,.!�0

      �ZZ7� �ZZأو ن/�ه �ZZ��7ا�� +ZZ,7Kا� +ZZ,F�#نQا +ZZ�5رن� )ZZK//ا� )ZZو� ، +ZZ"ا�/=س _ZZن�F    +ZZ,7*/ت ا��!�#ZZ"/ا�

�ك دا�+ ا�#Z�7K+ ن*�Z ا�س��Z أو إ��Z     ، و!/K( إر�Fع ن/�ه� س�اء إ�� ا�#O,�ات ا�#F����K,+ و�*وا��و�,+ 

      +Z�7K#ا� �Zة إ���#Z"/ر ا���Zوق ا�س�Z�� 7,+ ���7ا��Kا� +,F�#نQد�,� ن/� ا �[g#! �/4 ، آS*5,  و��ات ا�*�

   .ا�*�!+

 ا�*�+ �( ا�"�ق  .4. 2.3.2.1

آ�نo ا�/=ش�ات ا��ا�+ ��7 ا��5رة ا�#���",+ �7/=س"+، �:ذا  وأو�a أه�B#��4 ا�*�+ �� ا�"�ق �(  

��7 أآ�B ح�+ �� ا�"�ق ��� را�0 �H,"� +"ا�/=س   +,Z"���� +Z"س=� �Zأن� ����، أ��Z إذا آ�نoZ   ة ون�5ل 

��� ن"B+ �#�سH+ �( ا�"�ق ���5ل أن ��ر��� ا�#���",+ �#�سHZ+، وإذا آ�نoZ ن"�Z� ��#BZ ا�"�Zق صOZ,�ة       

��ر��� ا�#���",+  X�� �7�  .��&ا !�ل 

/���",( �� ا�"�ق �( )�ل ح"�ب ح�Z+ ا�"�Zق ا��"BZ,+ وه�Z     و!/K( ��5رن+ أداء ا�/=س"+ �gداء ا�

  ),ZZ� +BZZ"ت      حا��M�ZZث ح�ZZ[ �ZZSن kZZ,أداءا، ح )ZZ"ا�ح J��ZZ�/ق ا��ZZس +ZZوح� +ZZ"ق ا�/=س�ZZس +ZZ� 

  16ص[53]

  ؛ا�/����J+ ا�"�ق ا��"B,+ أآ�B �( ا��اح�، ه&ا !��� أن ا�#���",+ ا�/=س"+ ��Vه� ����",+ ح -   

   - �"� +,B"وي ا��اح�، ه&ا !��� أن ����",+ ا�/=س"+ �/�]� ����",+ ح�+ ا�"�ق ا��J���/؛ا�  

   -  +,"���� )� ��  .ا�/���Jح�+ ا�"�ق ا��"B,+ أ�� �( ا��اح�، ه&ا !��� أن ����",+ ا�/=س"+ أ

 :ا�#���",+ ����5رة اMه#/�م ز!�دة- 

o*Bه#/�م ز!�دة أصMور!�ت إح�ى ا�#���",+، ����5رة ا�Vا�/�,�!+ ا�، �K� )�K/#� +"ا�/=س )� 

  318ص   [60] ن#,S+ وذ�W ا����/,+ ا�#O,,�ات +و��اآB ا�/���"+

���Y+ و���د ا���ص �� ا�"�ق ا����/� ��� أن ان�#*o ا�س�اق أ��م ح�آ+ و�*�!� ا�#�Sرة ا��و�,+  -

 +S,#تن�,�  ؛��S#7رةا�/�`/+ ا����/,+  ا���

+ ا��"B,+ �� �#���+ و��ح5+ ا�/#O,�ات ن#,S+ ��5,�ت و��ة ا�/����7ت �( ا�س�اق ا����/,+ وا�"��� -

ا�/����7ت واM���Mت، و��H!� أس��,_ �*�ث ا�"�ق وا�?���,+ ا��"B,+ ا�#� �#���� �1 ا�/�`/�ت 
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��7 ��اآ.ه� ا�#���",+ +�Mه� �( ا�/����7ت ذات ا���,E؛ا�*�!^+ �� ا�/����7ت ا�/#�7+ ���"�ق و 

  132- 130ص     F���� [61]/7+ �( ا�ه�اف *5,  ����� إ�� ا�#���",+ ن�S و

���,+ �( ا���Kءة - +Fى  �*5  ا�/=س"+أن �/��� : �,+���ا� و �*5,  در�#"� ��g� ����/�ن?�<�� وأ

�� ��5ء ا�/=س"�ت ا�آ^� �/K( �( ا�#X,��K و�� �P ا�#�Hر ا�#�F����K ا�/#���، ���#���",+ �"�ه4 

  . آ��ءة

�( )�ل ا�#�آ,. ��7 �*5,  ا��Qا��ت ا�#F����K,+ وا�K#�Mرات  :/"#/� ��داءا�#�H!� وا�#*",( ا� -

  . وا�#� ��Kن ��7K#�� �����+ ن"B,�، إM أن�� ص�B+ ا�/*�آ�ة

��7 ز!�دة ا�ر��ح - ��إذ �#/K( ا�/=س"�ت ذات ا���Kءة ا���7 وا�آ^� ��Hرا �( ��`,4  :�"�

�( �/,.ه� و������ �� أدا��0أر��ح��، �#�� ا�ر��ح �g��Kة ا�/=س"+ .  

 اQس#�ا�,S,�ت ا�#���",+ .3.2

           J��Z�#7� +Z�,�� +,S,ا��#Zإس  Z,BH� �Zإ� +Z"ا�/=س ��#Z"�َ ،ق�Z"ا� �Z� ),Z"���/�7 ا����� �*5,  ا�#��ق  

  .�.ا!� ����",+��ة ا���ف ا�س�س� ���� )7  و�*5,  �,.ة أو 

��7 أن��  +,Sس#�ا�Qا )� �B�!آ��7+ �( ا�"و +��/S�       +7Zة �#�اص.Z,�  Z,5*� �Zدي إ�=Z� �Z#ت ا�����#

���Z   ، و��#�B ه&� اQس#�ا�,S,�ت ا�#�ادا �#*7,� ��ى ا�/���"+ ا�#� �ZFء 227ص   [62]  ��7 ا�/���",(

��ر��، وذ��O� Wض �*5,  أداء أ��V �7/=س"+ ��5رن+ �5B,+ ا�/���",( �� ا��H5ع، و��Z5 ا�#�Zح ��Zر��    

�7,�� ]�ث إس#�ا�,S,�ت  a7H�!ت ا�#���",+ ا�,S,س#�ا�Q �� �^/#�: [63]   42ص  

  ؛�,�دة ا�#�7K+ س#�ا�S,+إ -    

       - +,S؛,.,ا�#/ إس#�ا�  

  .ا�#�آ,. س#�ا�S,+إ -       

                ا��	�ة اFس�*ات	:	�

المنتج�/,,.         

       

  06ص]63[اQس#�ا�,S,�ت ا�#���",+ ��Bر�� ):�K?�)60 ر�4 ا

.23 .1.  +�7K#دة ا��,� +,S,إس#�ا�coûts sstratégie de domination par le  

 J��7=س� +�7K#دة ا��,� +,S,إس#�ا�          ��,Z"���� )Z� �Z���Zرة ا�/=س"��Z#� +Z,� س�7Z+ أو )��Z�7K#� +Z+ أ ،

��Z� �Z^/#!  �Z7 ا�*��Zل �Z,� �Z7.ة ��F X,��ZKه�!Z+        ا�#Z�7K+ ا�M#�اض ا�س�س� ا�#?O,�7 وراء �,�دة و 

 ا�H�ف

 اFس�*ات	:-
�إس�*ات	:	� ا��*آ	  

I	��/���� دة�	Jا� �	:	ا��� إس�*ات �	:	إس�*ات	�	  

  �)�ع س��- 5�ص

   �J)�ع آ/�   ا
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,ZZ"������        ~#ZZ�� W�&ZZ� �ZZBأآ +,��ZZس +ZZح� �ZZ7�ا�ZZ(n!(، وا�#ZZK/! �ZZ( �/�!�ه�ZZ إ��ZZ ا�.��ZZ�*7� )0�ZZل 

إس#�ا�,S,+ ا�#�7K+ �,.ة ����",+ ����� �*5  ا�/=س"+ ه��� ر�a أ��7 �( ا�&ي !�#~ �( �,1 ا�/�#�ZSت  

  302ص   g�  [64]س��ر ا�"�ق ا�*��,+ �� آ^,� �( ا�*�Mت

 +,Sدة ا�#و!#4 �*5,  إس#�ا��,�+�7K         �Z7��( )�ل ا�#*�Z� 4K ا�#O,Z���� X,��ZK+ ا�#��Z� a/Z"� �Z#��ق 

 ,Z�Y� �� +وف �*�.ة و س�ق ��رآ�P د�F�7 أس�س و�e ا�س��Zر،  ��ونZ+ ا�Z7H_    أس��ر ا�/���",( 

   [65]   ا�/�#~، E,�ب ا�#��ع �� �/,,. ا�"��!+

�*Z,5  هZ&� اQسZ#�ا�S,+    ��ر�� إ�� و�Fد �"�+ �*�دات �"�ه4 �� �"���ة ا�/=س"�ت ��Z   و�� أش�ر

  69-68ص   [66] :�#/^� �,/� !�7

 ��*�� ا�#�47 وا��BYة. 1.1. 3.2

 +ZZ/ة ا�/#�اآ�ZZBYد ا��ZZ!ا ��زد&ZZج(وه�ZZ#إن (  ،�ZZا���� +ZZ,F�#إن �ZZ7� �,[gZZ� )ZZ� DZZو��� +ZZ"ا�/=س _ZZن�F )ZZ�

+B"#K/ا�/�/+ ا��اح�ة وا�/��رة ا� �� z�Y#ا�. 

3.2 .1 .2 . +��Hل ا��O#اس  

�Z+ ا�Z7��K+ و��Zم ه�Zره� �#��,���Z أو �O,,�ه�Z، و)�صZ� +Z          وه&ا �( )�ل �Hل ا��O#Zت  اس�Z"ا�/=س �

 .ذات اQن#�ج ا�/�س/�

3.2 .1 .3 . ���,� �/,� +Hا�/#�ا� +H?ا�ن X,��K� e,�Y�  

    ،�^Z� 1Z,Bى ا��Z�آ7K�   �Z/7/� آ�ن ه��ك ��ا�p واش#�اك �,( ا��e�� �� X0�P ا�#X,��K آ��Z#�ز!1 أو 

 .X,��K#7آ�ن ه��ك ان��Yض �

3.2 .1 .4 . 4S*د!�ت ا���#�  و��رات ا

و�#/^� �� ان��Yض ا�#X,��K آ7/� زاد اQن#�ج أي أن ا�#X,��K ا�^��#+ ��e�Y �.!�دة اQن#�ج �/�  

 .إ�� ان��Yض ن�,_ ا��ح�ة ا�/�#S+!=دي 

3.2 .1 .5 . +,S,س#�ا�Qوح�ات ا��?�ط ا ),� +�  ا���

!�،  و��D ا�*��ل �B� +7E �7*�ث، ا�#"�! ، ا�k*B وا�#�Hوه&ا ��ش#�اآ�� �� ��e ا��?�<�ت آ�

4S*ا�. 

3.2 .1 .6. ���K#ا� +Fدر  

/=س"+ ��� أ]� آB,� ��5ارات ا�#���K ا����� أو ا���7Y �^� ش�اء ��e ا�/�اد أو ��ز!�S#�� 1ت ا�
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+�7K#�7 ا��. 

3.2 .1 .7. o,�  ا�#�

ا�/=س"+ ���/�#~ أو ا���Y+ ا�و�� ��  وه�� �� ح��+ ا�/#*�ك ا�ول �� ا�"�ق، و����� د)�ل 

 .ا�"�ق �( )�ل اس#O�ل ا���ص ا�#"�!5,+

3.2 .1 .8. +,S,س#�ا�Qرات ا�,#(Mا  

 . ا����Yت ا�/��5+ أو ��ارات )p ا�/�#�Sت أو ح�ل ا�/�#~، �"#�!�ت ا��Sدة ��7و�� ��� �( أ]�  

  ��ا�1 ا�/��ن1 و��5ات و���K_ ا�/=س"�ت .9. 1. 3.2

  D1، ا�/�اد ا�و�,+و���,/S#ا�#�ز!1، ا� X,��K� e�Y� وه&ا +,S,س#�ا�Q5,  ا*� )�. 

��ة �.ا!� F&ا�+ �7/=س"+ وه�و  +,S,س#�ا�Q236-234ص   [62] :�*5  ه&� ا  

- ),"���/���  7�#! �/,� : �7����/=س"+ ا�/�#�7K#� +S+ أ�� ��Kن �� ���1 أ��V �( ح,k ا�/���"+ 

 .أس�س ا�"��

�� ��7K+ �#/#1 �*��ن+ ���S ا� :.��0(  ����,/� !7�# -g� +S#�/0(���/=س"+ ا���. k,ء، ح�!��M  ا�

  .!/4��K ا�/"�و�+ �e,�Y� �7 ا�س��ر

أن ��Kن �� �e�� ��-  )� )�g ا�*�Mت -���/=س"+ ا�/�#�7K#� +S+ أ�� !/���K : ا�/�رد!( -

��دة ا _7H#� +�7K#دة ا��,�Mس#*�اذ ��7 ح�+ آB,�ة �( ا�"�ق، ا�/�رد!( ا���!�ء، و)�ص+ أن 

  .و���#��� ش�اء آ/,�ت آB,�ة ن"B,�، �/� !�.ز ����� ا�#��و�,+ �� ��ا�F+ ا�/�رد!(

���/=س"+ �*#� ����� ����",� �/#�زا !/���K �( �e,�Y ا�"��، �/� !��7�S : أ�� ا��ا)�7ن ا��Sد -

  .ظ ��&� ا�/,.ة�"�ه4 �� إرس�ء ��ا0  ��7)�ل <��/� ه� ��درة ��7 اMح#��

    - +7!�Bت ا��S#�/ت : ا��V,�Y� ام�Y#سM gS7� +"ت ��!7+ �� ا�"�ق، �:ن ا�/=س�S#�� ت��P �� إذا

  .�� ا�"��، آ"�ح �� ه&� ا�/�#�Sت وا�#� �� �#/g� 1#س��ر F&ا�+

�,�ب، �( أه/�� �7�   [67] :وآ/� أن ه&� اQس#�ا�,�H�� +,Sي ��7 �.ا!� �:ن�� أ!�H�� �Vي 

  110ص

- �Kآ +��� !=دي إ�� ان��Yض أر��ح ا���� �/� +,S,س#�ا�Qم ا�/���",( �#75,� ا�,�  ؛

���ص� أ)�ى �Y�ف ا�"��إ�� ا�.��0(  اه#/�م�� !#*�ل  -.  
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و!#aV �( ا���ض ا�"��  ��ى أه/,+ �,.ة ا�#�7K+ ا���، ا�#� ���� ��را �( ا�*/�!+ �7/=س"+ �� 

�,����، وه� �� ! 4E�� ),"���/ا�+,S,س#�ا�Qا���!� �( ا�/=س"�ت ن*� ه&� ا DF�� �"�.  

  tratégie de différenciationS,. ,إس#�ا�S,+ ا�#/ .2. 3.2

 ،ا�#F����K,� �( ح,�F kدة) �Y#�7+ (��5!4 ��#�ج أو )��+ �#/,.ة  �ا�#/,,. �gن�!��5 �:س#�ا�S,+ و

 ��� Wس� ���/���",( ذ��,��+ وواس�+ ��#� +B,�5!�)��+ ��,�+، ��آ�  D� ���,V#ا�.��ن �57,/+ ا�#� س

واMه#/�م �/�)�ت �/7,+ اQن#�ج و��ى  ا�/=س"+ و �#*5,  ذ�W �7#.م ��`/�ت ا��/�ل �:��Hء ا�و��!+

  23 ص  �F [65]د��� و��/7,+ اQن#�ج ذا��� وا�/��م ا�#"�!5,+ 

J اQس#�ا�S,�ت ��7 �.و!� =س����~ اس#�ا���B� �(� �Sء ا�/,.ة ا�#���",+، ه�  .,إس#�ا�S,+ ا�#/,

)��+ ا�/=س"+ �#/,.ا �(  �W7 ا��Yص+  ا�.��0( �?�ء !�Kن �Y#��7 و�#��دا، وا�&ي !��S ��#~ أو

,. أن !�Kن ا�.��0( ��7 اس#��اد أآ�B �ن !����ا ,ا�M#�اض ا�س�س� وراء إس#�ا�S,+ ا�#/، و���/���",(

. �#/^� �� أن�� ��5م ���,/� ��/� �7.��ن �,/� ,اء ا�#/,ا���Kة ا��Sه�!+ ورو، أس��ر أآ�B �7/�#~ ا�/#/,.

. ���Sح ن&آ� ��7 سzY!, �,B ا�"�7+ أو ا���Y+ و�( أ�^7+ ا�?�آ�ت ا�#� ��Bش� اس#�ا�S,�ت ا�#/,

�� ص���+ ا�B( وأ�F.ة  krups �� اK�Q#�ون,�ت،SONY �� ا�",�رات،  ��BMWس,�س و:ا�/^�ل

 322ص   [64]  ا�/�BH ا��O,�ة

#Yه&� ن&آ� ���� و�  ,BH� �����ة أ���د  &Y#ع إ�� �)� و��H���/,4 ا�/�#~ :X7 <�ق ا�#/,,. �( 

 1,Bت ����� ا����(، ة.,/#� �,F����K�، +"���/ت ا��S#�/ا� )�.  

   Wذ� a��! ���#ول ا��Sوا�.  
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 4�   121ص [68] ,.,ا�#/ أ���د إس#�ا�,S,+): 03(ا��Sول ر

 

  ,BH#و� +,Sس#�ا�Qا�?�وط ن&آ�ه&� ا )� +��/S�  5*� _S! [62]   42ص     

�( E,�� �( ا�/�#�Sت.��0( ����� !�5ر ا�-      �.,/� +Fودر +��Yت �� ا�/�#~ أوا����#(Mا +/,�  ؛

  ؛.��ن�ت ا�,���Fد اس#�Yا��ت ا�/�#~ و��ا���5 �1 ح� -    

��م و�Fد ��د آB,� �( ا�/���",( !#1B ن�J إس#�ا�S,+ ا�#/ -    ,.,.  

 234ص   [62] �.ا!�ه� وه�و�BH,  ا�/=س"+ Qس#�ا�S,+ ا�#/,,. !*5  ��� ��ة     

3.2 .2 .1 .  +B"�����),"���/7  

�� ��� إ�� ��Bأ ا��Mء ��7��+  +Fا�إن ا�#/,,. !*/� ا�/=س"+ �( ����",�� ��ر �B� )�)0��.  �Zوه ،

 �K?! �� .Fا�/���",(ح� ��S� +"أ��ن �7/=س  

3.2 .2 .2 . )0��.� +B"����   

K/!ت �1 ا��K?� +"ا�/=س DFا    .��0( ( أن ��ا.Z,/#� �ZS#�� م�Z5! .,/#/ن ا�/�#~ ا��K� ء، ن`�ا�!��ا�

س#��اد ���1 أس��Zر  ��!�4 اM .��0(�7.��ن، و�"#H,1 ا�/=س"+ ��ض ز!�دات ��7 ا�س��ر؛ وذ�W آ�ن ا�

+,���  .اس#^��0,+ 

  

6�
  ا���رة  نJ�ط ا�D	L  ا#�*اد  ا�>�م�ت  ا��

-�K?ا�  

-+�,Pا�� 

�#/�د!+-Mا 

 ا���Kءة-

-+5��H/ا� 

 ا��!/��+-

- +,7��� a,7�#ا� 

 -p/ا�� 

  ا��Hاز-

 ءإ�Fا س���+ -

�,��Hتا�  

 ا�#"4,7 -

 ا�#�آ,_-

-)!�K� )0��.ا� 

-aا��� 

-a,7�#ا� 

  )���ت أ)�ى-

 ا���Kءة -

- +��B7ا� 

- +,� ا�/��ا

 ا��Sوى -

 ا��!/��+ -

 ا���Mل -

  

  

- +,HO#ا�  

 ��BYةا -

  ا���Kءة -

  

  

  

  

  

  ا����ز -

��م -Qا 

 ا��Fاء -

  ا�*�ادث -
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3.2 .2 .3 .  +B"����� )!7/�رد  

�#DS ن*� �X,��K اQن#�Zج، و���#DS#� + ،�    ���Z ن*� ا�"�� ا�&ي ����D أآ^�/� أن إس#�ا�,S,+ ا�/=س"

              �Z� +Z�,�Hدات ا��Z!.ا� ��ZS� a��Z"#! ~#Z�/ن ا�:Z� ا&ZKوه ،+Z"7+ �7/=سKZ?� ردون�Z/ا� �KZ?! �Z� ن�درا Dن:�

  .��)��D أس��ر

3.2 .2 .4 .  +B"����),7(د ��7ا�Sا�   

!?�K آ� �( ا�#/,,. وا��Mء ��7��+ ��ا0  ��7)�ل �� وDF ا�/=س"�ت ا�)�ى ا�"��,+ ��7)�ل �� 

ن�J ا��H5ع، و���#��� ��S ا�/=س"�Zت ا��Z!�Sة ن�"�HZV� ��Zة �#�ZH!� آ��ءا���Z ا�/#/,Z.ة، �Z"K_ ا��Z5رة          

��7 ا�/���"+، �7/� أن إن�Sز ذ+!�O7� ��7K� أ��ا �B#�! W�.  

  �S#�/7ت ا�B"�����+7!�B+ أ��  . 5. 2. 3.2

��رة ��#�Sت ا�/���",( �� ا����ء ��ح#,��Fت ا�  �7�، ���J ا��رF+ ا�#� ��� ��� .��0(!�#/� ���!�ه� 

�+ وMء ا�����7 إ �V!ر��� أ��  .��7���S#��)0��. +ت ا�/�#~ ا�/#/,.، و�� 

�,�ب ه&و e�� ذآ� )K/! ا���5ط �� +,S,س#�ا�Q111ص   [67] :ا�#��,+� ا  

�� �B#�! Mون ا�/�#~ �#/,. ��ر�B� +Fر ار���ع س���، �/� !4�7�S !/,7 .��0( أن ا�  - �Zت   �ن إ��ZS#�/ا�

��  ؛ذات ا�"�� ا�

مييز ينبثق من التصميم أو السـمات  سهولة قيام المنافسين بتقليد المنتج المتميز، خاصة إذا كان الت  - 

فإنه من الصعب التقليـد، وبالتـالي    ،)...الجودة، الخدمة(الطبيعية للمنتج، أما إذا كان مصدره معنوي 

  .على المنتجين المتميزين إيجاد مصادر تميز يتعذر تقليدها في وقت قصير

   oncentrationCtratégie de Sإس#�ا�S,+ ا�#�آ,. .3. 3.2

�آ,.، ��/4 إس#�ا�S,+ ا�#�آ,. �/"���ة ا�/=س"+ ��7 ���ف اQس#�ا�S,+ ا�^��^+ �:س#�ا�S,+ ا�#و  

  .دا)� ا�����+ ,(اس#��اف �U+ �( ز��0( ��,�

�JK و �7� +�7K#دة ا��,�، ا�#� ��/4 �( أ�F س�ق أوس1 .,,وإس#�ا�S,+ ا�#/آ� �( إس#�ا�S,�ت 

� ،�Kآ +�!/K( و، �U� ��)0+ ذات <��1 ��,( �( ا�.�ن إس#�ا�S,+ ا�#�آ,. ���ف إ:��7 �"#�ى ا����

�+ �( ا�.��0( �*�د!(، �"4 صp( )� �,O اQن#�ج ��,(، س�ق �OFا�� �� �/S� ت�Uن ه&� ا���K� أن

�#/^� ا���Kة ا�س�س,+ وراء إس#�ا�S,+ ا�#�آ,. �� و، +,�ت )�ص5H�� ��V+ ��,�+ أو �U+ ذات أذواق أو

�,�دة ا�#�7K+(ا���!V+ ا�/=س"�ت ا�)�ى ذات ا��HYط  #z,�Y�M"�1,H أن?H+ ا�/=س"+  ��Hق  
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    334ص   [64] أن �/�رس�� أ!�V) ,.,أوا�#/

 oذا آ�ن:�+,S,�7+ أوا�#/,,. إس#�ا�K#�7 ا���:ن F/,1 أش�Kل  ،�ن إ�� ا�"�ق آ�F�#��K ا�",�Hة 

+,S,إس#�ا� � k,ء )�ص �( ا�"�ق، ح.F �7�ا�/=س"+ ��درة ��7 )��+ ه&ا �Kن ا�#�آ,. ���Hي 

�JK ا�/���",( ا�&!( !#���"�ن ا�S.ء اQس#�ا�,�S ا� �7��7,+ آB,�ة أو ��س#��ك أ�� �7/�ارد، ���  ,V

�( ذ�W س,�Hة ��7 ا�#�7K+ ن��S+ �( ا���Y+ ا�/��5+ ���7ف أو �#/,. ا�/�#~  ~#�! ���� F.ء آB,�، و

Fح� +,B7#� توه&ا� ��� ),#,S,س#�ا�Qام ا�Y#ء أو ��س.Sا� Wت ذ��BE42ص]63[ور  

  116ص [68] ه��ك )���Hن ه��#�ن اQس#�ا�,�Y+,Sام ه&� و��Oض ���B اس#

��ت -  �H5ع �( ا��H�  ؛س,#4 ا�#���D,� Jا�&ي  ا)#,�ر و�*�!� أي 

��ت ا�"��,+ ا�/"#���+ �� ا��HYة ا�"��5+، وه&ا  -  �H5آ,�,+ ���ء ا�/,.ة ا�#���",+ �� ا� �!�*�

، أه/,#D,� ),"���/7� +B"���� D",+ ا�/=]�ة حD�.,� ،D/S، ا��5ى ا�#���( ا��H5ع  �Fذ�,+ ��ى.�#*�!�

Kى ا�#�ا�  �,( إ��� ،),,S,س#�ا�Mعا�H5ا� Wذ� +Fن,�ت ا�/=س"+ وح��(  

 204ص �S�� [69]ح وF_� أن ��ا�� �� !�7 اQس#�ا�,S,+ه&� �BH,  وآ� �"#H,1 ا�/=س"+ �(   

-205    

   - H5ا� +��Y� +ز��ا�/��رات وا�/�ارد ا� �,��� ��     ؛�ع ا�"��� ا�/"#��فا��/� 

   - +,�����ت ا�"��,+ ا�#� !�/� ��� ا�/���J ��5ة �H5؛���دي �*�و�+ ا��)�ل إ�� ا� 

   - +,�����ت ا�"��,+ ا�#� !#/#1 ��� ا�/���J ��5ة �H5ب ا���#F؛ا 

 ؛ا�/���+ ا�#��+ ��K ا�#O,�ات ا�#F����K,+ ون�ع ا�/?#�ي �7/�#~ -   

�+ ه� �#���+ �*�Mت ا���ف � -�"� �/�! ����)�ل  ���!� � ا��H5ع ا�"��� ا�/"#��ف، ���"�ق ا�&ي 

�JK ا�"�ق ����",( �Fد، �7�  .�7/=س"+ ����� ��/� �,D�� ��S!��� �,Ea D  ا�/�e�Y ذوا��/� 

  247ص K/! [70]( �*5,  �,.ة ����",+ �( )�ل �BH,  إس#�ا�S,+ ا�#�آ,. �� ا�*�Mت ا�#��,+و

- �/S� �F�� �������ت �Y#�7+ و�#/,.ة �( ا�.��0( �/( ��4 ح�F,�ت �Y#�7+ أو!"#*���ن ا�/�#~ 

 +�7#Y� ق�H؛�  

- M �����  ����Hع س� +,HO#� Mارد ا�/=س"+ إ�� a/"�),؛��  

- M �����  ��  ؛ا�/"#��ف!*�ول أي ����J �)� ا�#z�Y �� ن�J ا��H5ع ا�"�

-  k,ح )� �,Bآ �K?� +���ت ا�����H�  ؛ا�*4S و���ل ا��/� وا���*,+����� �#��وت 

��ت أآ^� �Fذ�,+ �( E,�ه� -�H5ا� e�� ن�K� k,*� J/Yا� J���#ى ا�������� �?#� ح�ة .  
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�� �?�K أه4 و  D�Fا�/=س"+ ��ا ��� ����Bه&� إ� +,S,س#�ا�Q�5 أو ا�*��ظ آ,�,+ ه� ا�Qء ا Z7�  �&Zه �

 +,Sس#�ا�Qا�#�ا )K/! ]+ و�  �*�!�ه��ا�� ]�� 320ص]63[

3.2 .3. 1. +,7���  أوس1 �,�ان �� ا�/���",( أ��م اMس#/�ار 

 ),Z"���/ا�  �Z�  )!د�Z,�  +�Zواس  )ZK/!  4Z��  �Zإ�  J��Z�#�5  ا���Zس  �Z(ع  دا�ZH�  +Z"ا�/=س  �Z#رت  ا��Z#(ا 

 +,S,ا��#Zإس  .Z,و ،ا�#�آ  �Zا  أن إ��Zن�K!  ),Z"����  ),Z7/#*�  ن�ZBE�!  �Z� �� Z4  ,1س���Z��� ا�/,Z.ة  �pB��Z  و 

 :ب �,�� ��K.� ا�#� �7/=س"�ت ا�#���",+

 )��+ واح� �ن �� أرادوا إذا ��� ا�5,�م ا��اس1 ا�/,�ان �� ا�/���",( �S! �7_ ا�#� ا�#"�!+ و ا�"�+  - 

��ت و ا�/#/�آ.ة ا�/=س"+ �,p?�� D ا�&ي ا��H5ع،�H� ؛أ)�ى 

��  �1 �57,/+، ا�/�Kن+ ا��?�<�ت �5",4 <�ف �( �7,�� ا�/*�� ا�#���",+ ا�/,.ة  - �Z�  ت�Z��H5ا�  �Z#ا� 

p?�! ��,� J���/؛ا��اس1 ا�/,�ان �� ا� 

��ت ���Y+ ا�/��7H+ ا�5,/+ س7"7+ �7� /Y#�7+ا� ��#ن?�< ��آ. �7/=س"+ ا�5,/+ س7"7+ آ�نo آ7/� -�H� 

 .ا��5Bء و ��س#/�ار ���7+ آ�نo آ7/� أ)�ى،

3.2 .3. 2. +,7��� ا�/�75!( أ��م اMس#/�ار 

+,S,ا�#�آ,. إس#�ا� �� ��Kن ا��H5ع �� �=س"�ت أو �F!�ة �=س"+ <�ف �) �#75,�ا �H( إ�� �=دي 

�,E +,را� )� ��#,S,7,+ إن و ،ا��ا)7,+ إس#�ا������B� �7,+ ا�/�75!( أ��م ا�#�آ,. إس#�ا�,S,+اس#/�ار   

+,7��� .ا�#���",+ ا�/,.ةاس#/�ار  

 أ)�Zى  و��ا�,�Z  !1ا�#�ز دوا�0 إ)�ص ا�"47، ا�#��د!�ت ه� ا�#75,� ��اDF ا�#� ا�*�آ+ ��ا�,� إن

zY� +,S,ه�� ا��� !#�7  إذ ا�#�آ,.، إس#�ا� +,�B� ع�H5ا�/��� ا�. 

 3.2 .3.3 . +,7�����Hع �( ��!� أ��م اMس#/�ار  �(�  

�(� ������ZHع  �� ا�/��Fد ا��H( �!�B ه� ا�#�آ,. إس#�ا�,S,+اس#/�ار  ���7,+ !*�د   ���Zس  Z(��، 

  .ا�/���",( س�7ك أو ا�#F����K,+ أو ا�/*,O��,, �� p ن#,Y! +S#�� أن !/K( ا�"��� ����H5ع

 �"ZV#*! �B5#Z(   إ<�ر �� �/,.ا أو ��M )/V� X,��K� +V�Y ا�#�آ,. إس#�ا�,S,+ آ�نo إن و ح#� 

 �/*��Zر ا���Zف ا  ا��Z��  ��ZS  اZ�[M,(  أو ا����Z,#,(  إح�Zى  إ��Z  ����ص�Zل  �"a/Z  ��� ، ا�"�ق �S/�ع

���Zل   ���Zق  أر��Zح  ��Z7  ا�*��Zل  أ!�Z?  )ZK/!  �Z��  �ZV<�� ن ��آZ.  ا�#�Z  ا�"�Zق ���/=س"�Z�   +Z  ا�/�Z�5د 

 ه1Z�  ����Z  ��5رن�Z#/�  X,��ZK#� Y�� +ZV�  +Zز  و��Z�  +,�Z  ا�/=س"Z+  أن !���Z  ا��?�Zط  �#�آ,Z.  ا��ZH5ع 

  43ص]63[��� اM]�,( أو F,�ة �#/,.ة أن�� اQس#�ا�,�S أو
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( ��/��Z و����#��K�   �Z إسZ#�ا�,Z� +,S( اMسZ#�ا�,S,�ت ا�#���"Z,+ ا�"5��Z+ )�z0�Z إذا �4ّZ� �Z ح"Z          إن

  +Z"/Yا� +,Z"���#وا����ع �� ا��5ى ا� +�Fا�/�ا )� ���K/�[71]      �ZS4 ا�!�Z5� )ZK/! WZذ� �Z7�ول اZ,�n+  ا، و

  .)��z0 ه&� اMس#�ا�,S,�ت �/( س,�ق ا��5ى ا��B� J/Yر���,( وا�#� ��5رن 

��Z7    اMسZ#�ا�,S,+ ا�س�سZ� )Z� +,Z,( اQسZ#�ا�,S,�ت ا�Z^�ث      !/K( ا��5ل آ&�W أن ا)#,�ر و XZ��#! M

��7 ��ارد وإ��Kن,�ت ا�/=س"+ أو وح�Zة ا��?�Zط، وه�Z    #ا��H5ع ا�&ي �? X�D,� �O ا�/=س"+ ��5ر �� !#�

     ،+ZZ�7#Y/ا� �ZZ��M�S� �ZZ� X�ZZVة وا��ZZ5ت ا�M�ZZS� +ZZدراس ���#ZZ"! �ZZ�   رات�ZZ�/ا� eZZ�� ر���ZZ� رد�ZZ!و 

وا��ZSول ا�#S�    ���Z,�ت ا�"�K� +5��Z إسZ#�ا�Z� +,S( اQسZ#�ا    ��  ا���Kءات وا�/�ارد وا�/#�B7Hت ا�#�`,/,+

  �/�ا�� ل اآ/� ه� ���a �� ا��Sو، !B,( ه&� ا�/#�B7Hت ��K إس#�ا�S,+ �( اQس#�ا�S,�ت ا�"��5+ 

 4�  329ص ]�B7H#� ]06ت �BH,  اQس#�ا�S,�ت ا�#���",+ ا����+ ):40(ا��Sول ر

  ا�/#�B7Hت ا�#�`,/,+   وا�/�ارد ��Kءات�#�B7Hت ا�  �ع اQس#�ا�S,+ن

  

  

  

  

X,��K#��� ا�5,�دة  

-  �7����در �#��دة �7*��ل 

�#�ح+ �7*��ل ا���ال وإ��Kن,�ت 

 ��,7�.  

  .+ا�#��,�,)�ص+ ����/7,+   آ��ءات -

�,�دة ��ى ا��/�  آ��ءات - ��.  

  .��/,4 ا�/�#~ �,�aB أآ^� آ��ءة  -

- X,��K#ا� e�Y�� 1!ن`�م ��ز .  

  .�pB ا����5ت  -

- 5�� +/`#�� +,���  .ر!+ودور!� ر

-  1� 4K*و� pBV�� �/,`�� �K,ه

  .�*�!� وا��H7"7� aت وا�/"=و�,�ت 

-  �F�ا p�7 ر��ن`�م �7*�ا�. !�/� 

  .ج��Qن#�

  

  

  

  

 ,.,ا�#/

- +,�����رات �"�!5,+ .  

��رات ���,+ �� ��Sل ا�B*�ث  -  

ش��ة �#/,.ة �� ��Sل ا��Sدة  -

+,F����K#وا�5,�دة وا�.  

  .�/,. �� ��/,4 ا�/�#~ -

- � �7�/,. �� )��+ ا���Kءات وا��5رة 

  .F&��� �( ا�/=س"�ت ا�)�ى 

  .���ون ��ي �1 ���ات ا�#�ز!1 -

���ون و],  �,( وX0�P ا�B*�ث  -

�!�H#ا�/�# وا� �!�Hو��/,+ و�~ 

  .وا�#"�! 

�,+ ور���H ���*�ا�.  -���� �,!���

  .ا�M��� +,/K �( ا�/��!,

ا��5رة �F �7&ب ا���Kءات ا����,+  -

ا��/�  ىا�.��0(، ��( س�اء

),��B/ا� ،+��Y#/ا�(   

 ا�#�آ,.

 

-  +�F�� +5��"ا�",�س�ت ا� )� ~!.�

  .��Bش�ة إ�� ا���ف اMس#�ا��S ا�/*�د

-  +�F�� +5��"ا�",�س�ت ا� )� ~!.�

  ��Bش�ة إ�� ا���ف اMس#�ا��S ا�/*�د
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,S,س#�ا�Qا �>�Yواح�ة �^: ا�#���",+ �ت� +,"���� +,S,إس#�ا� �F�� M �K� ،ح ا�#�م�Sا�� )/V� +,��

، ���7 ا�/=س"+ ��#*�!�ه� ���Hي �e�� �7 ا�/�Y< (Porter)إس#�ا�,S,+ �( اQس#�ا�,S,�ت ا�#� ��م 

ا�#� ��BH� �� _E,  إس#�ا�,S,+ ا�#/,,. �^� أن �#gآ� �( أن ا�"�� ا����� �/�#����S ا�/#/,.ة وذات 

 )� �,^K� �7�ن ا�.��0( س,�رآ�ن أن ا��Sدة ا����,+ :ا�/���"+، وإM � تس�� ا�/�#�Sا��Sدة ا����,+ �,J أ

Dر ا�"�� ا�/���1 ا�&ي !����ن�B� M ��,7�و!��a ا��Sول ا�#���  ،وا���Y+ ا�/#/,.ة ا�#� !*��7ن 

  261ص  ]71[ ا�/�Y<� ا�/BH#� +57�#,  آ� إس#�ا�,S,+ �( اQس#�ا�,S,�ت ا�#���",+

 4�  265ص ]71[ا�#���",+ �تاQس#�ا�,�Y�,S<�  ):05(ا��Sول ر

  �� ا�#�7K+ 5,�دة��Y<� إس#�ا�,S,+ ا� ��Y<� إس#�ا�,S,+ ا�#/,,. ��Y<� إس#�ا�,S,+ ا�#�آ,.

�����  :إس#�ا�,S,+ ا�#�آ,. !#4 �75,�ه� 

��Hع ا�"�ق ا�/"#��ف - aB�!  �,E

#�ش� ا�#�ر!�S ا�ه,F  _B"� �,7K&اب

  .��ش� ا�D7K,�� _7H أو

���"�ن ا��BKر ه&ا ا��H5ع !�)� ا�/ -

�V� _B"� �,Bق آ�H�7 ن�ل ؤو

 )� ��,Eع و�H5ا���وق �,( ه&ا ا�

��ت ا�)�ى، و�"_ �/,.ات �H5ا�

 .ا�#"�!  ا�?���

أ)�ى �F!�ة �#1B �=س"�ت ��Pر  -

إس#�ا�,S,+ ا�#�آ,. ��7 أF.اء �( 

 .ا�"���ن�J ا��H5ع 

ه&� اQس#�ا�,M +,S ��وم <�!� 

_B"�:  

��aB أ�� أه/,+  .#/,,أس��,_ ا� -

O� _B"� )!�#?/7�,4س�7آ��� �  

 .ا�#/,,.زوال ��ا�� 

 .ا��F )� �,75#ن_ ا�/���",(  -

ا�"�� ا�/���1 ا�&ي �B! Mر  -

B"���� ~#�/ا�� �/,. ا��� .�7.��ن +

-  )!�(nا ),"���/إ)#,�ر �/,,. ا�

ا�����+ أآ^� �( ��ا�� �/,,. 

 .ا�/=س"+

��M�B�M )0ة و��م ح�F+ ا�. -

.,,/#7�. 

ه&� اQس#�ا�,M +,S ��وم <�!� 

_B"�:  

  .ا��F )� �,75#ن_ ا�/���",( -

- �F����K#ا� �,,O#ا�. 

,�دة �� 5��ا�� أ)�ى �#�ه�ر ا� -

+�7K#ا�. 

ت �F!�ة ��,+ �:��Kن�� ���!� ا��� -

+,� .ا��/7,�ت ا����

اQه#/�م ا�/��ط ����/7,�ت ا��ا)7,+  -

 �7��*�,� �/� !.!� )�H ا��5رة 

 .وإدراك اح#,��Fت ا�"�ق

�7,�� و�"�ه4 اQس#�ا�,S,�ت ا����+ �J���#7 �� آ"_ ا�/=س"+ �/,.ة ����",+ و��/� ��7 ا�*��ظ 

و�X7#Y� )K ه&� ا�/,.ة ح"_ اQس#�ا�,S,+ ا�/�#/�ة �( ��B ا�/=س"+، و!��a ا��Sول ا�#��� ا�/�5رن+ 

  :#���",+ ��K �����,( اQس#�ا�,S,�ت ا�#���",+ ا�^�ث وا�/,.ة ا�
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 4� �ا�,S,�ت ا����+ �J���#7 وا�/,.ةا�/�5رن+ �,) اQس# (:60(ا��Sول ر
  120ص]72[ا�#���",+

اFس�*ات	:	�   
�	
��
  ا��

�	
��
  ا��	�ة ا��

  

.:   

  ا�
�ق

  ا��
�H�ف

ا�J	�دة �-   �1	L �)�&�ت ا�
�ق
  ا��/$��

إدراك ا�.��M )0ن��Yض أس��ر ��#�Sت 
,"���� )�  ��ا�/=س"+ 

إدراك ا�.��0( �7?�ء ا���!� ا�&ي �D��5   	�	ا���
  ا�/=س"+

إدراك ا�.��0( �� ��Hع ا�/=س"+ �7?�ء   ا��*آ	�  �)�ع م�	M مM ا�
�ق
  �� ا�"�قا���!� ا�&ي �D��5 ا�/=س"+ 

  ا�/,.ة ا�#���",+ .24. 

�آ+ ��� دا)�Z ا���!�P ��    )Z� �Z �.ا!� ا��S�M ن*� ا����/,+ و�O,� د!���,K,�ت ا�/���"+ وا���ا�� ا�/*

إ�� ا�#�آ,. ��7 ����م ا�/,.ة ا�#���",+ ���#�Bره�Z ا�����Z اMسZ#�ا�,�S    ا�/=س"�ت ا�o�S  ،ا������ت

و��Z هZ&ا ا�Z>Qر اه#/oZ      ،  ا�#��ق ��5رن#� �/���",��,ا�س�س� ا�&ي !/�a �7/=س"+ ��ص �Fه�!+ �#*5

   +E�,ZZة وص�[=ZZ/اف ا��ZZ>�ا XZZ7#Y� +ZZودراس �ZZ,7*#ا���#ZZإس+,S,    +,ZZ"���� ة.ZZ,�  ZZ,5*� ف�ZZ�� J��ZZ�#7�

  .ة�"#/�

  ا�/,.ة ا�#���",+ ����م  .1. 4.2

و�ZZ5*� �ZZK   ،ا��ZZول ه�ZZ ا�#�ZZ� J��ZZ�#� �ZZ ا�س�ZZاق ا��و�,ZZ+  ا�/=س"�ZZت و�,"oZZأن  �ZZ!Porterى   

�1Z   ،ن�Sح�� ا�#���"� !��OB أن �/W7# �,.ة ����",+ �Z( )Z�ل ز!�Zدة ��Zر��� ��ZS#�� 4!�Z5� �Z7ت �#/,Z.ة        

  .رة ��7 اMس#/�ار �� اMح#��ظ ��&� ا�/,.ةا��5

         �Zأن� �Z7� �Z,7( �Zس�� �Z,Bن _Z��Kف ا��Z> )� +,"���#ا�/,.ة ا� o����,Z.ة أو ����Z�� �Zق    " ��5 

J���#7� +�,�� +,S,س#�ا�Q ����Bح��+ إ� �� D5,5*� 4#! +"37ص [68] "�7/=س  

    +,Z"���� ة.Z,� إ�� أن <�!5+ ���ء �,?! X!��#ح� أن ه&ا ا��ى        ن�Zإح �Z7� .Z,ل  ا�#�آ�Z( )Z� 4#Z!

�,�دة ا�#�7K+ و إس#�ا�S,+ ا�#/ +,Sا�/#/^7+ �� إس#�ا� J���#7� +ت ا�����,Sس#�ا�Qوا�#�آ,.,أن�اع ا .,. 

�+ �#7��K+ �( ا�#����ت �=دي إ�� �*5,  �,.ة �#�اص7Z+ و �"Z#/�ة   :"وا�#� ���ف ��7 أن�� �/S�

�� ا�/���",( ��   )�  227ص]73["

  228ص]73[وه� S,+ ا�#���J �#*�د �( )�ل ]�ث ��Kن�ت أس�س,+�:س#�ا�, 
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J���#1، ا�#"�,�، ا�#�ز!1، ا�#��,1: <�!5+ ا��  .و �?/� إس#�ا�,S,+ ا�/�#~، ا�/�

J���#ا� +B7ا�س�اق و ا�/���",(: ح ،J���#( ا)#,�ر �,�ان ا�/V#� و. 

J���#أس�س ا�/,.ة  و !?/� ا�ص�ل وا�/��رات ا�/#���ة ��ى ا�/=س"+: أس�س ا� �B#�� �#و ا�

 .ا�#���",+ ا��ا0/+

�+ ا�z0��Y وا�//,.ات ا�#� !/��K7# ��#�ج أو ���+ وا�#� "  آ/� !��5 ���/,.ة ا�#���",+�/S�

  08ص]D*�/� ]73 ن�ع �( ا�#��ق ا�آ,� �D,"���� �7 ��را

��7 ا�z0��Y ا�#� !*/��7 ا�/�#~، ه&ا � DBص�ح D,� .ا�#��� ��آ X!��#أ�� ا�X!��#ل أن ه&ا ا��!� 

  !�"#7� ��,Bم �� ��ح7+ ا�/���م ا���.  

��إ��Kن,+ ��ص� ا�/=س"+ إ�� اآ#?�ف <�ق �F!�ة أآ^� �ّ���,+ �( "��7 أن��   أش�ر إ�,�� ��ر�� و

��B ا�/���",( ح,�K� kن ��درة �S�  �7",� ه&ا اMآ#?�ف �,�ان,�، و�/��� �)�  )� +��Y#"/ا� W7�

 +,7/�  .48ص]63["إ��اع �/������ ا��اس�S/�1د إح�اث 

��7 أن ا�/,.ة ا�#���",+  ��ر��وح"_  �,?! Dر واآ#?��:ن�K#�7 ا���F!�ة  <�ق ف�#/^� �� ا��5رة 

  .�?�K أ��V �( ا�/���",(  �� آ,�,+  ��F�#�� 4!�5ت و)���ت �7.��ن 

�����و   Doyle �7 أن������7,+ ا�/�`/+ " �� +��S#س�ت ا�.��0�BEت ور�,F�* )� �Vأ� �K?� )

  122ص]74["����",�� �� ا�"�ق

�/#�B7Hت ور�BEت ز�����0  ا�/=س"+اس#��S+ أ�� ه&ا ا�#��!�B#�! X أن ا�/,.ة ا�#���",+ �#/^� �� 

+,�,K� ����B�7 إش�  . �� ا�"�ق (/���",��أ��V ��5رن+ � وا��/� 

       Z"���#ة ا�.Z,/ا� XZ!��� �Zإ� zZ7Yأن ن )ZK/! +5��"ا� X!ل ا�#��ر�ت    �( )�,Zص�Yع ا��Z/S� �Zن�g� +,

و�ZS! )ZK_ اQش�Zرة إ��Z أن     ، وا�#� ��eZ�� ��,H ا�#��Zق �Z"���� �Z7,��    ، ا�//,.ة ا�#� �/��K7# ا�/=س"+

+,7V��ا�ول ذو ا J���/رة أو ا��H( �^ا�آ J���/��� +�5رن� g?�! �B"ا�#��ق ا�#���"� ه� ن،   ~#Z�! ��و

  :ا�/,.ة ا�#���",+ ا�/#*�� �U� �� ��,7#,( ه/� �( ���ع ��ة ��ا�� ا�#� !/K( أن �S/1 ح"_ أص�

��7 أ�7V,+ ا�/=س"�Z� +Z ا�"�H,Zة �X,��ZK� �Z7 اQن#�Zج       - .K��� �#ة ����",+ دا)7,+ وه� ا�/,.ة ا�.,� 

�D0�H س�� ��7K+ أ�� �( أس��ر ا�/���",( ،اQدارة أو �",,� ا�/�#�ج:� ~#�/4 �7,�  .وا�#� �*5  

-    ZKو��� +Z,Fر�( +,Z"���� ة.,�       � +Z/,� �KZ?� �Z#ج وا��Z#�/7� ة.Z,//دة ا��ZSا� �Z7�إ��Z�.7    e,Z�Y#� �Zن . 

  323ص]X,��K�]63 اMس#��ك أو ز!�دة �"#�ى أداء اMس#�/�ل

�+ �( ا����د �#/^� ه&� ا����د �� أ���د ر0,", �/S� ل�وأ)�ى  +و�*5  ا�/,.ة ا�#���",+ �( )
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  .]�ن�!+

  ا����د ا��0,",+ .1. 1 .4.2

  09ص]75[ه/�  ���!( ل و�#*5  �( )�

  ا�5,/+ ا�/�رآ+ �7.��ن .1. 1. 1 .4.2

إن ا�/=س"+ ��س#O���� �K�Qن,���� ا�/���K/! +�7#Y �*",( ا�5,/+ ا�#� !�رآ�� ا�.��ن �7"17 وا����Yت 

�&�� �,Sل ا��O#سMم ا��ا�K�Qن,�ت �� !=دي إ��  ا�#� �����5 �/� !"�ه4 �� ���ء �,.��� ا�#���",+ و

�JK ذW� ،D,7��#*5  ا�/,.ة ا�#���",+ �7/=س"+ إذا أدرك ا�.��0( أن�4 !*��7ن �( �Fاء ����4�7 �1  و

��,"���� )� �7��,/+ أ �7�  .ا�/=س"+ 

آ/� �=دي ا�/����7ت دورا ه��� �� ���,4 ����م ا�5,/+ ��ى ا�.��ن ا�&ي !�� �( ا��آ�0. ا�س�س,+ 

� ا�/����7ت �( ا�/�#�Sت وا����Yت ا�/��5+ �( <�ف �#*5,  ا�/,.ة ا�#���",+ وذ�W �( )�ل ���,

ا�/=س"+ و��#�Sت و)���ت ا�/���",( وآ&�W �( )�ل ا�#��ف ��7 ردود ا�.���S#�� ��S� )0ت 

  .  ا�/=س"+ وا��Yذ ا�FQاءات ا��ز�+

  ا�#/,. .2. 1. 1 .4.2

ا�/���"�ن �"���+ �75,�ه�  "#K/!M!1,H( �*5,  ا�/,.ة ا�#���",+ أ!�V �( )�ل ��ض س�7+ أو)��+    

���� +Y"ن �/�وآ&�W ��7_ ا�/����7ت و�F����K,� ا�/����7ت أ!�V دورا ه��� �� �*5,  ا�#/,. �( ، أو

/7� +,Sس#�ا�Qاآ#"�ب ا����ذ �� ا�"�ق و�*5,  ا�ه�اف ا �� ����Y#ل اس�س"+)=.   

4.2. 1 .2. +,�  ا����د ا���

  ]76[!�7 و�#/^� �,/� 

4.2. 1 .2 .1. +�7K#ا�  

!�� ��� ا�#�7K+ �( ا��آ�0. ا�س�س,+ �� ن�Sح ا�/=س"+ و������ �( )�ل �/K,��� �( ا����ف أ��م     

  .�� ا�#���",+ �/�#����S �� ا�"�قا�/���"+ و�"������ �� ا��ص�ل إ�� أس��ر ����",+ ��.ز �( �,.�
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  ا��Sدة .2. 2. 1 .4.2

���4 ا��/�ل �( )�ل ��S#�� 4!�5ت �/�اص��ت ُ�*5  أو �( رآ�0. ن�Sح ا�/=س"+ � ة��#�B ا��Sد �

���ق �#�B7Hت ا�.��Q )0ر��4�0 و�( ]4 إس��ده4 وه&ا ُ!"�4 �� ��.!. ا�/,.ة ا�#���",+ �7/=س"+ �� 

  .ا�"�ق

  ا�/�ون+ .3. 2. 1 .4.2

   ��� �� +�، ا���o ا�/�7Hب ا�/�ون+ �( ا����د ا�/�/+ و���� ���7,+ ا�/=س"+ ��S#�� 4!�5� �7ت �#��

�ًV�  +"رة ا�/=س�� )��!�H� �� ة�!�F ت�S#�� 4!�5#� ����,7/�  .ا�/�#�Sت ا�0�5/+ و�*",( 

  ا�#"4,7 .4. 2. 1 .4.2

 o�ا�#"4,7 !�� �( أ���د ا�#���J ا�ُ/�/+ �,( ا�/=س"�ت،وُ!?,� إ�� �"4,7 ا�/�#�Sت �0��.7( ح"_ ا��

��رة ا��/7,�ت ��7 ��ا�B7> +�Fت ا�.��0( و�َ"7,/�� ا�ُ/*�د ��4 �( ��B ا�/=س"+ و!��B ه&ا ا� )� ��B

  .��4 �� ا���o ا�/*�د وه&ا ُ!"�4 �� َ��.!. ا�/,.ة ا�#���",+ �7/=س"+ �� ا�"�ق

  أن�اع ا�/,.ة ا�#���",+ .2. 4.2

  .!#4 ا�#/,,. �,( ن��,( �7/,.ة ا�#���",+، �,.ة ا�#�7K+ ا��� و�,.ة ا�#/,.��7 وDF ا��/�م  

4.2. 2 .1. ��  �,.ة ا�#�7K+ ا�

��رة ا�/=س"+ ��7 ��/,4،و  ��و���,1 و�"�!  ��#�ج أ�� ��7K+ ��5رن+  ���� �,.ة ا�#�7K+ ا�

�Bا�0 أآ��  37ص [68]�/���",��، �/� !=دي إ�� �*5,  

 136ص]77[و!/K( �7/=س"+ ا�*��ل ��7K� �7+ ا��� �( )�ل ��ا�B+ ا���ا�� ا�#��,+

-      S*ا� +B�4 �( )�ل ��س,K?� 1,7+ ا�/�#�Sت، ا�*,�زة ��7 وس��0 إن#�ج �F!�ة وا�#�س1 �� ��ا

 ؛ا�"�ق

  ؛��ا�B+ ا�#�47 �( )�ل ��5رن+ أس��,_ و��5,�ت ا�#�47 �1 ا�/��!,� ا�/5BH+ �� ن�J ا��H5ع-

  ؛��ا�B+ اس#�/�ل ��رات ا�/=س"+ و��ى ��B7H#/� ��#5��Hت ا�"�ق واQن#�ج -

- pا��وا� +B� ؛وا�����ت ا����K+ �,( ا�ن?H+ ا�/�#S+ �57,/+ و�( ]4 اس#O������ا

 ؛��ا�B+ ا���Mل �,( وح�ات ا�/=س"+ �( )�ل ن�5 ����+ آ,�,+ ا��/� �,( ا��?�<�ت-

 ا�ن?H+؛��ا�B+ اQد��ج وا���� �,( ا��?�<�ت ا�/�#X,��K� z75! �K?� +/,57� +S ه&�  -
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�+ ��)�ل ��Hع ا��?�ط أو��ا�B+ ا��زن��+، �/��� ا�/���7+ -�B"ان#`�ره�                                    �,( آ�ن ا�/=س"+ ا�

�/��� �K� +ا�//��ح X,��K#زات �� ا��,#�Mا X7#Y� Dأن Wع، ذ��H5د)���� ه&ا ا� �B� ؛�/�ة �*�دة 

 ؛�ه4 �� �/7,+ ا�#/,,.�7+ ا�#� M �"إ��Oء ا�FQاءات ا�/Kْ ��ا�B+ ا�FQاءات ا�#75,�!+ و�O,,� أو-

ا�#/�آ. ا��Yص ���ن?��Z� ،+HZ/�رد!( و���.�0�Z( وا�Z� )!&Z( شgZن�z,Z75� 4         ��ا�B+ ا�#/��1 أو -

X,��K#ا�.  

  �,.ة ا�#/,. .2. 2. 4.2

            +Z/,� DZو� �Z!و�� .Z,/#� ج�Z#�� 4!�Z5� �Z7� +Z"رة ا�/=س�Z� �Zأن� �Z7���5 أش�ر إ�,�� نB,� ��س� )7,� 

�/� �/#�ز ��ZF )Z� Dدة ���,�Z!�� z0�Z�Y� +Zة �Z�/7#~، و)���Zت ��Z�� �Z           .��ن�����+ �( و�F+ ن`� ا�

1,B87ص [68]ا�  

، )��z0 ��!�ة ���S ا�.��ن !#�7  ��� ا�#�ك����� !�Kن �/�5وره�  �#/,. ا�/=س"+ �( ����",��و

  �ZZارده�� �ZZ,�S� +Z"ا�/=س )ZZ� .ZZ,/#ة ا�.ZZ,� _Z7H#و� ،  �KZZ?� +ZZ*��/ا� ��#HZZ?أن +ZZرس�/� )Z� )K/#ZZ� �ZZ#ح

 �V�5رن+ أ�� ,Z"���/���)،          ),Z��Y#� ),��Y#Z"� XZ,P�� ن�Z�.7� +Z,�5� ة���Z"� 4!�Z5� _F�#Z"! �^Z/� 

 _7H#! ة�� و�W� ،   +Z�7K� XZ7#Y ��اد أو�,+ ذات �Fدة ���,+ وس�� ����1ذوQن#�ج ��#�Sت أآ^� ص��+ و

��ا��ZH� �Zر ا�#1F�        X,��ZKو!، ,. �( �=س"+ �)�ى,ا�#/ ��ZS� ت�Z"1 ا�/=سZ�Y�  XZ7#ذ�W إ�� أن ��

�#/�د,. ,و�D,7 ��ورة ا���1 �( درF+ ا�#/M�� +H?�7 ��",  أح"( �,( ا�ن�ا�#�",  ا�ح"(  �/^�، 

  ا�#/�!( ورزن��+ اQن#�ج !Z=دي إ�Z�7K� e,Z�Y� �Z+ ا�#ZY.!( و��ZF� z,Z75ل ا�#"4,7Z         ،ر�,( ��ا�B+ ا�س��

,XZ7K� �Z,E .Z    ,�ن ا�#/ ،�J,Z ه�Z آW�&Z    أن ا��Sدة ��Sن,+،� و��"� ا���ص ا��0�V+ ����5ل ا�&ي ���ده

M ن ا�/=س"�ت�K� ��       ،+HZ?ا�ن ),Z� دة�ZF�/ا� pوا��Zا� �Zآ �O#Z"�    /� +Z�5رن/� +ZB��H� �Zط   ,وه�Z?ن .Z,

��,"���� 1� D"��0�5 �� ا�/"#�ى ن�B� +!ور�V�7+ ا�K#��� ),��]78[  

            )Z� +Z��/S� ���Z� ورة�Z� ���Z#وف، و����Z`ا� �Zآ �Z� )ZK/� J,Z� .Z,/#ة ا�.Z,� �7� إن ا�*��ل 

  .ا�?�وط

  238ص]73[ن�رده� �,/� !�7: ا�?�وط ا��اF_ ����ه� �#BH,  �,.ة ا�#/,. -

���ZZ5! ���ZZر ا�  -)0�ZZ�.    ~#ZZ�/ا� �ZZ� ت�ZZ��#(Mا +ZZ/,�) +ZZ��( �7+ أوZZس(    )ZZ� ��ZZ,E )ZZ� �.ZZ,/� +ZZFو��ر ،

  ؛ا�/�#�Sت

  ؛.��ن���د اس#�Yا��ت ا�/�#~ و��ا���5 �1 ح��Fت ا� -

  ؛,.,!#1B ن�J إس#�ا�,S,+ ا�#/��م و�Fد ��د آB,� �( ا�/���",(  -

 54ص ]79[ :و��K� �Kن ا�/,.ة ا�#���",+ �7/=س"+ ����+ ��M �( ���� �*�دات �#/^� ��
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 ؛ا�/���",( ��7 وا�#��ق ا�سa�/� +,5B أي: ح�س/+ -

 ؛��� ا�/���",( �75,� �( )��ص�: ���� �/K( ا����ع -

  .ا�.�( )�ل اس#/�اره� إ��Kن,+ أي :�"#/�ة -

)/ZZVو�  �(n�ZZ� ون�ZZ5� ط�ZZش �ZZن آ� ،+,ZZ"���#ة ا�.ZZ,/ا� +��ZZص +ZZ[�^وط ا��ZZ?ا� �&ZZط  ،ه�ZZش kZZ,ح

  .ا�*"pB��� 4 �?�ط اMس#/�ار وه&ا ا�),� ���pB �?�ط إ��Kن,+ ا����ع

  .ا�/�#~ونM�� ��5س#/�ار )�ل ا�.�( ه� أن �7/,.ة ا�#���",+ دورة ح,�ة �^��7 �^� 

��7 ا�/=س"+ ��رة ه� ا�#���",+ ����5رة ا�#���",+، ا�/,.ة �( أش/� ��� ا�#���",+ ا��5رة أ��  +�Fا�� 

�Z(  وا)#����Z  ا�/=س"Z+  �/,. ��� ا�#���",+ وا�/,.ة ����",��،  ��,Z"����  �&Zوه  +,Zن  )�ص�ZK�  ��!�Z� دون 

  .ا�/=س"�ت �( E,�ه�

  .و!/K( اQش�رة إ�� أن ه��ك ��ق �,( ا�/,.ة ا�#���",+ وا��5رة ا�#���",+ 

  :( ا��5رة ا�#���",+ وا�/,.ة ا�#���",+ا���ق �, -

، وإ)#��را ن�5ل أن ا��5رة ��5 �4 ���!��� س��B"���� LaCompétitivité�5+ ��57رة ا�#���",+      

  .ا�#���",+ ه� ��ر ة ا�/=س"+ ��7 ��ا�F+ ا�/���"+ 

      +,ZZ"���#ة ا�.ZZ,/ا� �Zأ�L'avantage concurrentl ف وا��#ZZ(Qا WZZذ� �ZZ� �ZZ^/#� �ZZ�� ي&ZZا� .ZZ,/#

��,"���� )�، و�K/! D,7( �4,5 ا�/,Z.ة ا�#���"�ZP �Z� +,Z ا�#���"Z( )Z� +,Z�ل ��Zة         ]80[�*�ز� ا�/=س"+ 

  .<�ق وأس��,_ 

 :�5,,4 ا�/,.ة ا�#���",+ �� �P ا�#���",+ -

  .ا�.���F�!)0 <�!5#,( �#5,,4 ا�/,.ة ا�#���",+، ا�و�� ��آ. ��7 ا�/���",( وا�^�ن,+ ��7  و

  :� ��آ. ��7 ا�/���",(ا��Hق ا�# 

           ��nق �� ا�H280ص]81[و�#/^� ه&� ا�  

�( <�!  ا�*4ZK ا�?mZ� �Z�Yدارة، ��F )Z� �ZKانZ_ ا�Z5ّ�ة وا�X�ZV          :�5,,4 ���در ا�/,.ة ا�#���",+ - 

     4�!�ZZ� رات�ZZ5ارد وا��ZZ/ة ا��ZZى و��ZZ� +ZZو��5رن ،),ZZ"���/ى ا��ZZ� "   ،ّ�رةZZH/ة أو ا��ZZ!�Sت ا��ZZS#�/د ا��ZZ�

�ZZ+، ا��ZZ5رة ��ZZ7 ا�#XZZ,ّK واسZZ#,��ب ا�#�ZZ,ّOات      وأو��!�ZZت�Hا� e0�ZZ� ،ر�/^#ZZسMرات  " ا�ZZ�/ا� +ZZ�Fو��ا

  .   .��ن ا�#"�!M�S� �� +,5ت ا�K#�Mر و��ى اس#/�ار !#D ودرF+ ر�� ا�

-   +Z,��*ا� +,Z"���#ا�/    :�=ش�ات ا�/.ا!� ا� XZ��� �Zه �Z� +Z"س=   Z�5رن� �Z"���#ا�+     +Z�7K� ه��Z� ؟),Z"���/���

��",+، �� ه� ���X ا�#X,��K ا��"B,+ �"7"7+ ن?�<�ت )7  ا�5,/+ )�ص+ �W7 ا�#� ��#/� ��7 ا�ن?H+ ا�#�
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        +Z,*وا��� +Z�7K#7� +BZ"���� ة�ZBYا� �Z�*7+ و��Z"7"ا� �&Z�� pB��� ز آ� ن?�ط�S�7+ انK1 وا�ص�ل و��ا�/�

  ون�Hق ا��?�ط 

��ا�� ا���Sح ا��0,",+ - �!�*�: ),*F4 ��5رن+ ا�/���",( ا���#! k,ح  ح�S�0ه4 ا�&!( �4 !*�55ا أي ن�`��

�,+   : ��4، و!/ZK( اس�Y#Zام �=ش�Zات �^�Z     =س"+ �#*�!� �( ا�&ي س,#4 ا)#,�ره4 �/�5رن+ ا�/�Z"ا� +Z�*ا�

  .وا���*,+،ا��/�، و��د ا�س�اق ا��S!�ة ا��S!�ة، وا���ا�� ا�#� �"�ه4 �� س7"7+ )7  ا�5,/+ 

  .   أو ا�/B,��ت ا����0 ��7 ا�ص�ل" وا���*,+ ا��"B,+  و!#/^� �� ا�*�+ �( ا�"�ق :�J,!�5 ا�داء -  

   :.��0(ا��Hق ا�#� ��آ. ��7 ا� -

     _,��Zا�س e�� ام�Y#اس )K/! ،ل�S/ه&ا ا� ��  �Z^� :    ا� �Z�� م�Z5! �Z#ا� +Z0( ا�/�5رن�Z�.    z0�Z�( ),Z�

,�Zم ��/�Z اس�Z�5#ء    ا�#�7K+، أداء ا�"17، ا�M�Zء،  أو ا�5 : ا�/���"+ وذ�W و�( )�ل  =س"�توا�/ =س"+ا�/

��Zت ا�     وو4�0M .��0(#�ّ�ف ��7 درF+ ر�� ا��7�H5� +,BZ"ا�� +Z�*ب ا��Z"ح )Z� �V� ، )0�Z�.   +�7Z"7�

�?�K ن���0 وا�*��Zل ��Z��7�� �Z7ت ����Zة �Z� 4��Z#�ءم �1Z أو �"�Zه�Z� �Z!�*� �Z� 4 ه�Z ا�#����Zت              

  .ا�//K( ا�5,�م ��� �#*",( ا�داء

     ا�#���",+ ا�/,.ةوأس�Bب ��/,+  ���در .3. 4.2

       gZ?�� ارد�Zدر و��Z�� +Z��/S� ��!�Z� إذا ��ا��ت Mن �#/#1 �/,.ة ����",+، إg� +"ي �=س� )K/! M

     )Z� XZ7#Y� ة.Z,/ا� �&Zدر ه�Z�� )Kأ�^�، و� �K?� ����O#ا�/=س"+ اس o��� �( )���� ه&� ا�/,.ة، إذا 

D,� p?�� ل ا�&ي�S/س"+ إ�� أ)�ى ح"_ ا�=�.                                                                                                                                                                                      

 �   kZ*B��� م�Z,5ا� �Z�� +,"���� س"+ ��!� ���ء �,.ة=� �K         ة.Z,/ا� �&Zه �Z/�� �Z#در ا��Z�/ا� XZ7#Y� )Z�

 k,�5م ا�/=س"+ �#��,& ح�+,S,55+ �57,/+ وه&ا ��س#,����0 ��,�ر!( و ه/� إس#�ا�*� J���� [68] 85ص  

��م �BH,  ه&�  -+,S,س#�ا�Qن_ أي �( ����",�� ا�*��,,( أو ا�/*#/7,(  ا�F )��B5#"؛�  

- *� �7���م ��رة ا�/=س"+ ا�/���"+ ا�)�ى  W7� �!ا.� J5,  ن�+,S,س#�ا�Q؛ا  

داء ا�/��� وا�#���"� �7/=س"Z+   آ/� أن ه��ك ش�و<� أس�س,+ ��K �=دي ا�/,.ة ا�#���",+ إ�� �*",( ا�

  :وه� 

   -  +Fن ا�/,.ة ��ر�K� ةأن�,Bل     آ�(�Zا� +Zح�� �Z� ة�,B5,  �.ا!� و����1 آ*� )� +"ا�/=س )K/� k,*�   

  .ق�� س�ق أو ��Hع ��,( �( ا�"�

��ZZم إ��Kن,�ZZ,75� +ZZه� �"�F )ZZ� +���ZZنZZ_ ا�/=س"�ZZت    -    �ZZ��/� و �,BZZ"7+ نZZة و �#�اص�/#ZZ"� ن�ZZK� أن

 .ا�/���"+ ا�)�ى
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    �P�*7� ن أ]�ه� �7/�س� و�K! أن..  

��ض ��ه4 ه&� ا�/��در وا�/#/^7+ �� ��   )K/! �7 ه&ا�  !�7 و

  ���در ا�/,.ة ا�#���",+.   3.1. 4.2

  ا�5,/+ س7"7+ .1 .1. 3. 4.2

، !�ى ��ر�� أن �*7,� س7"7+ ا�5,/+ و��Kن���� !�#�B آgح� ا�/��در ا�/�/+ �#*5,  ا�/,.ة ا�#���",+ 

 )K/! �#وا� ���,� �/,� ����ت ا�#����إذ أن ه&ا ا�#*�Y#"! �,7م �� وصX أن?H+ ا�/�`/+ ا�س�س,+ و

 ا�#�اض�5م ه&ا ا�س�7ب ��7 اس#����Y ��ص��� إ<�ر �#*�!� ن�5ط ��ة ا�/�`/+ و)7  ا�#��ق، و !

   !�> )�� +�7#Y/ا� ��#H?ل أن�دي �7/=س"+ !#/^� �� )7  ا�4,5 �( )��#�Mأس�س� ���د� أن ا���ف ا

�*z و���,  ا�/�ارد ��&� ا�ن?K/! +H( )7  ا�4,5 و�( ]4 �*�!� ��ا<( ا��5ة �,�� و�#��� !*#/� أن 

   140ص[4]  !� ����",+ا�#*�ل إ�� �.

�7,�� أن?H+ ا�5,/+ ���/�`/+   7H! �#�7+ ا�#Y/ا� +H?ل أدا��0 ��ن�( )� +/,� ~#��Value 

Activity  �/ه ),#��/S� إ�� X��� �#330ص ]60[ وا�  

  ). +ا�ن?H+ ا��0,",(ن?H+ ا�5,/+ ا�و�,+ أ -

- 4� .أن?H+ ا��

�,/+ أآg� )0��.� �Bن?H+ ا�5,/+ ا�و�,+ ه� �W7 ا�ن?H+ ا�#� �"�ه�B� �K?� 4ش� �� إن#�ج و��5 4!

+H?ا�ن )� +,��,/+ ا���4 ، ا�/=س"+ �( ����",�� و��� أن?H+ اQن#�ج وا�M�^� 1,B ��&� ا��� +H?أ�� أن

��� ���� ا�/�)�ت وا��B,+ ا�س�س,+ ا�#� ���4 أن?H+ ا�5,/+ ا�و�,+ و�( أ�^7+ ه&� ا�ن?H+ ا�/�ارد 

�K#و� ،�F����K#ر ا��H#وا�#/�!( وا� +!�?Bل ا��4 �( )��,/+ ا�� +H?ا�5,/+ ا�و�,+ �1 أن +H?أن ��

�( ا�س��,_ أس�7ب "و���ف س7"7+ ا�g� +/,5ن�� ، �D,7 �"7"7+ ا�7H! +/,5  روا��K#� +�,�� pن ��

��، وإ��Kن,�ت /��,��/*�و�+ ا�#��ف ��7 ا�و��ع ا�"�0ــ�ة و��ى ا�#��س  �,ا�U,B+ ا��S!�ة �� �*7,� 

)� �!�H#ا�#*",( وا�  �(ا�#� �=دى دا +H?ا�ن ),� �/,� ت وا�ن/�ط��)�ل �O,,� ا���

  .119ص]82[ا�/=س"+

�+ و<,�ة ���/,.ة ا�#���",+، وذ�W �( ا�( )�ل ه&�� ا�#��!g� ��� aV#! Xن س7"7+ ا�5,/+ ��� 

  120ص]82[ :)�ل

- +H?وا�#���� ا��ا)�7 �,( ا�ن ���K#ا� +Fا��0 �*�!� در +H?وا�ن +/�  ؛,+",ا��ا

  ؛�"/a �/���+ ن�5ط ا��5ة وا�X�V �� ا�/=س"+، و���#��� ����+ ���در ا�/,.ة ا�#���",+ -
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    وا�?�K ا�#��� !��a س7"7+ ا�5,/+

  

                   4�  53ص]77[  س7"7+ ا�5,/+):07( ا�?�K ر
  

  

�,/+ )�ص+ ���، ا�/�Kن+ �( أن?HZ+ أس�سZ,+    إذن �( )�ل �� سg� ��� aV#!  Bن�K� D �=س"+ س7"7+

    4Z�، !#aZV أن ا�ن?HZ+ ا�س�سZ,+ �7/=س"�ZB� +Zأ ���Z�Qادات       07وأ)�ى �"���ة، و����`� إ��Z ا�?�KZ ر

��ة     �Z"/ا� +HZ?ا�ن )Z� +Z��/S� و�"�ن�ه� ،+��Yا� +H?نg� ��#(ا��ا)7,+ و��     �Z�#و�� )!�/#��Z� أ�ZB� �Z#ا�

( أ�F ا�داء ��K آ��ءة، و��K )pZ إن#�Zج س7Z"7+ ا�Z/,5+ ا��YصDZ� +Z،       ، وذ��B���(� W,+ ا�س�س,+ �7/=س"+

�Z+    �ون`�ا �ن أ7E_ ا�/=س"�ت ��#~ أآ^� �( ��#~، �:ن ا�#*7,� ا��ا)�7 �/S� �Z,7*� )/ZV#! +"7/=س

و!�ى ��ر�� أن اM)#���ت �,( س�س� ا��Z�� �Z�� ),Z"���/7� +/,5ر ر�B#�،      �Z",0!�+ �( س�س� ا�5,/+

  116   [67] �",+، و!�Kن �*7,� س7"7+ ا�5,/+ �( )�ل�7/,.ة ا�#��

�/Z,7+ إن#�Zج       - �Z� �(�Z� �Z#ا� +���ا�F+ س7"7+ ا�5,/+ ا��Yص+ �p( �K ��#~، �( ح,k ا�ن?H+ ا�/#��

  ا�/�#~؛

�Z( ا�����Zت �Z,( أداء ن?�Zط      - �B�� وه� ،~#�� p( �K� +/,5ن+ �"7"7+ ا��K/ا� pح�57ت ا��وا� +�Fا��

�^� ،+/,���7 ا�/Y.ون؛ا�:  +���  #"�!  و��7K+ أداء ن?�ط �)� �^� ا��

 �ـ
ــ	ـ� ا�ـ�ـ4سـ
ـ�

 إدارة الــمـوارد الـبـشـريـة

 ا�ـ�ــ)ــ�ر ا�ـ�ـ/ـ
ـ��ـ�1ـ-

 نا�ــ�ــ�ــ��ــ

ا��
���   ا�>�م�ت
L	Dوا� 

Mا����� 

 5�ر1-

التموين  اFن��ج

 داخلي

Pـ�مHا�ـ 

 ا#نــRـ)ـ� ا�ـ*ئـ	ـ
ـ	ـ�

 �(Rا#ن

 ا��ا&��
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-  )���ا�F+ ا�#��ون ا�/*#/� �,) س�س� ا��H( X7#Y/� +/,5ط اQن#�ج أو ��ح�ات ا��?�ط، وا�#� ��#~ 

�^� ،+H?7,,( �� ا�نB5#"� ),S#�/� +/,5س� ا��ات ا�#�ز!1: �?�رآ+ س��� Jا�/?�رآ+ �� ن�   .  

4.2 .3 .1. 2. Qا�K#ر�  

إ��  ��5 أدى اMن��Sر ا�/#.ا!� �� ��د ا�/=س"�ت وا�&ي ص�حDB ان��Sر ����"� ��7 ا�/"#�ى ا����/�

 ���#�Bر� ا�*� ا�دن� �� ا�س5B,�ت ا�#���",+ إه#/�م ا�/=س"�ت ���K#�Mر وا�#�آ,. �D,7 إ�� درF+ إ���

  25ص]83[ #���",+/,.ة ا��دا ��K#�7ر!+ ���را �#Sوأصo*B ه&� ا��5رة اQ إ�� �Fن_ ا�#�7K+ وا��Sدة،

4.2 .3 .1. 3. o�  ا��

B#�!�     �Z� DZ,7�ا���o س�اء �� إدارة اQن#�ج أو �� إدارة ا����Yت �,.ة ����",+ أآ^� أه/,+ �/� آ�Zن 

         +,Z"���#ات ا�.Z,/ا� �Z!�*� )ZK/! و +,Z"���� ة.Z,� �Z^/! ),Z"���/ا�"��  ����ص�ل إ�� ا�.��0( أس�ع �( ا�

  18ص [68] �����"+ ��7 أس�س ا���o آ�nوا�#� �/^� �Fه� ا�/

- ( )� Wة إ�� ا�س�اق و !#*5  ذ��!�Sت ا��S#�/ز�( ��5!4 ا� e,�Yل��ا)#��ر ز�( دورة ح,�ة  

  ؛ا�/�#~

 ؛�e,�Y ز�( دورة ا�#��,�S#�/7� 1ت -

  .ا�M#.ام ��Sاول ز��,+ �*�دة و ]��#+ �#"4,7 ا�/�Kن�ت ا��ا)7+ �� �/7,+ ا�#��,1 -

  ا�/���+ .4 .1. 3. 4.2

�� ا�U,B+ ا�#���",+ ا�/��K.ة ��7  /=س"+ا�ص�ل ا���K!+ رآ,.ة أس�س,+ Mس#/�ار ن?�ط ا� ���

�,�س ا�5,/+ ا�*5,5,+ �7/���+ أ��ا ��ور!� �7/�`/�ت ذات ا�����ت  aBا�/����7ت وا�/���+، آ/� أص

�را أس�س,� �M#�ك ا�/,.ة ح,k �/^� ا�/���+ �� #/,.ة و��اءات اM)#�اع، وE,�ه�،ا�#�Sر!+ ا�/

                         ]84[ .ا�#���",+

4.2 .3 .1. 5. �,F����K#ا�  

��ا�� �( ��ي ���� ا�#F����K,� أن ا�*�!^+ أآ�ت ا�#�Sرب �,,O� ن�� �7/=س"+، ا�#���",+ ا��5رات� 

 �� وه&ا اQن#�ج، ,�ت�/�H#� 7!� ا�/B"#K+ وا��BYات ا��7/,+ ��7`�!�ت ا��/7,+ ��7 ا�#BH,�5ت �?/�

��F ���� دا ���را�S#� 85[ ا�#���",+ �7/,.ة[  

4.2 .3 .1. 6. +!�?Bا�/�ارد ا�  

�B#�� ا�/�ارد +!�?Bا�*�5,5 ا�/��ر ا� )!�K#� ا�#/,. �*5,  �ن و��.!.ه� �7/=س"+ ا�#���",+ ا�/,.ة 

 �� �*"_، ا�#F����K,+ أو /��,+ا� أو ا�BH,�,+ �7/�ارد ا�#�آ��  ��Sد ��7 !"#�� �( ا�/=س"+ أداء ��



 

 

 

96 

��7 ا��5رة �/W7# ا�#� ا�B?�!+ ا�/�ارد �( )�ص+ ن��,�ت ���,� ��7 ا�ول ا�/�5م �� !"#�� 4,`�� 

س#,��ب ا�/��ه,4 وا���Kر إ�����اد ه4 ا����� ا�#�`,/� ا��ح,� ا��5در ��7 ، ه&� ا�/�ارد �( اMس#��دة

��7 اس#O�ل ا�/,.ا �� ت و��ا�F+ ا�#*�!�ت ا�#� ������ ا�`�وف ا�U,B,+ا��S!�ة ا�#� �"�

  .23ص]86[

  ا�/�ارد ا�/��,+ .7 .1. 3. 4.2

   ��#H?أن  ,/�� )� ���K/� k,7/=س"�ت، ح� +B"���� ا�F +/��ُ +,��/ا�/�ارد ا� �B#��) ت�S#�� آ:ن#�ج

���ات ��ز!�F 1!�ة(أو ��س,��� �� ن�Hق أآ�B ) �F!�ة a#س�<+)آ��� D7آ Wاس#^/�رات ����+  ، و!#4 ذ�

وح#� �#/K( ا�/=س"+ �( ��5!4 ص*#�� ا�/��,+، ��� ، ا�#� �/�5وره� �*5,  ا�ه�اف ا�/��,+ وا�#���",+

Q�� +B��H�+,�E,� –��",� وا�a و������  و ح#� !/K( ��5!4 ،س#��د إ�� �=ش�ات آ/,+ وأ)�ى ن�

�7V�- ��,7����ك، ��رد!(، (�S,�ة اه#/�م ا�/#���7,( ,� ا��*+ ا�/��,+ ا?و� ،��7#�0~ ا�/��,+ ا�/*�� 

��ت ش�اآ+ �^/�ة �1 ا�/=س"+، �##/Kّ( ه&� ا�),�ة �( )ز��0(�� +���؛ ح,k �#��� ا��BE+ ��!�4 �� إ

�,�Bر �� ا�/�ى ا��H#ن,+ ا��Kا�#���"�، وإ� ����  50ص [53] . ��.!. ��

    ا��Sدة .8 .1. 3. 4.2

�B�� دة ا�S� )� �.ا!� ��7 آ/��ر ر0,"� �7*��ل ".��نا� �#����ت ���ءا� ��7 ا�/�#~ ��رة "

 ا��Sدة �( ا�k*B إ�� !?,� وا�&ي ا�?��7+، ا��Sدة ا�#/�د ����م إ�� ا�/=س"�ت ذ�W د�1 ��5 ����",+،

 و�� ،.��0(ا� ور�BEت ح��Fت و�B7,+ �:ش�Bع وإن#��ءا ا�FQاءات ا���,+ �( إ�#�اءا �gآ/��7، ا�/=س"+ ��

���B#! )� ���(1 ��� �� ت,Bا� ،�V!أ )K/! د أن ا��5ل�/#�M�7 ا� واMه#/�م �7/�س E,� آ/�رد ا��Sدة 

 ]5+ دا)� ا�/=س"+ و�/#( ا�5�Qن �^��5+ ا��Sدة �=سJ ح,k ا�#���",+ ا�/,.ة �*5,  إ�� !�5د F,�ا �#",,��

  [80]���/=س"+ ا�/7���#,(

 ح,�5B"� k، ا�/����+ وا�/��!,� أن#~ �� �,( ��F:� +5��Hاء !�#4 ��� ن`�م ���!,� ا��Sدة �#�Bو�

  .�=دي �� ا�),� إ�� �*5,  وD0M و ا�.��ن ���� ���/,+ �Fدة ذا !�#�B �7/��!,� ا�/��H  ا�/�#~ أن

 ا�/�//�ن �,J و ��S7دة ا����0,+ ا�/��!,� !*�د ا�&ي ه� ا�.��ن ا�?��7+ ا��Sدة إدارة �P ��و

�#�Bر� ا�.��ن ��7 آ.�� ا�/�`/+ أصo*B و��&ا أوا�/���س�ن،�� �Sا�.او!+ ح +��K� ات�,O#ا�.  

�7� Dنg� ا��5ل )K/!ء �,.��� ا�#���",+ ا�/=س"+  و��� )� ���K/� �#ا�/��در ا� X7#Y/� �!�*� )�

  .ا�/,.ة�( أس�Bب ��H!� ه&�  ر��س#/�ا ا�k*B)�ل 
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   :ا�/,.ة ا�#���",+ �/,+أس�Bب � .2. 3. 4.2 

  ]87[ :!�7 /^� �� ��#�و

  ��Pر ��F �,F����K!�ة .1. 2. 3. 4.2

!/O#7� )K,� ا�#�F����K أن !7Y  ��ص� �F!�ة �� �M�Sت ��/,4 ا�/�#~ <�ق ا�#"�! ، اQن#�ج  أو 

  .�7.��نو ا����Yت ا�/��5+ أا�#"4,7  

  ��Pر ح��Fت �F!�ة �7/?#�ي أو �O,�ه� .2. 2. 3. 4.2

أو �O,,� أو��!�ت ا�*��Fت ، ��� �^� ه&� ا�*�Mت  ����� !�5م ا�/?#�ون �#�/,+ ح��Fت �F!�ة ��!�4  

  .!*�ث ���!� �� ا�/,.ة ا�#���",+ أو ر�/� ��/,+ �,.ة ����",+ �F!�ة 

4.2 .3 .2 .3.  X,��K� �,,Oت��ا�/�)  

 ,��K#ه�ي �� ا��F �,,O� ا�/,.ة ا�#���",+ �� ح��+ ح�وث �[g#� �� دة��  +,B"57+ أو ا��H/ا� X

�+، وس��0 ا���5و ��+�^� ا��/ �7/�)�ت�Hم، ا��Yت ا�/�اد ا�Mnن وا��Qو ا +!��  .، ا��

4.2 .3 .2 .4. +,��K*ات �� ا�5,�د ا��,O� ح�وث 

  +��/S� ( ا�/,.ة ا�#���",+ �^�  أ)�ىه��ك� �,O� أو �[=� ��<B,�+ ا�5,�د : �( ا�/=]�ات 

#�7ث، �,�د ا��)�ل إ�� ا�س�اق، ا�*M�S� �� +,��Kت ��اص��ت ا�/�#~، ح/7+ ح/�!+ ا�U,B+ �( ا�

  .ح�اF. ا�#�Sرة 

4.2 .3 .2 .5. +�  ��Pر ��Hع �F!� �� ا����

��Hع س��� �F!� �� ا�����+  أو ��Pر <�ق �F!�ة  ��`! �������Bز ��ص+ )7  �,.ة �F!�ة 

��ت س��,+ �F!�ة �H���ت ا�*��,+ �� ا�"�ق و ا���Kة �,"p5� o ا��ص�ل إ�� �H51 ا�,/S� دة��Q)� 

و�K( أ!�V إ!�Sد <�ق �F!�ة Qن#�ج ���ص� )�ص+ �� )p اQن#�ج أو <�ق �F!�ة ��7ص�ل  ا�.��0(

�+ )�ص+ �( ا�/S� 0(إ����.�.  

  ��اح� ا�/,.ة ا�#���",+ .4. 4.2

�� �( ��ح7+ ا�#�5!4 أو ا��/� ا�"�!1 وص�M إ�� �Hان Wأن ا�/,.ة ا�#���",+ �/� ���ة ��اح� وذ� �Sن

 ،ن��Bث �( �F!�#��� ا��Qا�#� �#/,. ����Hار ا�/=س"+ إ�� ��F �,F����K� 4!�5!�ة و� ��ح7+ ا��Vورة

   32ص]88[!�7 و�( )�ل ه&ا ا�/7H_ س���a ا�/�اح� ا�#� �/� ��� ا�/,.ة ا�#���",+ وا�/#/^7+ �,/� ��
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  ��ح7+ ا�#�5!4 أو ا��/� ا�"�!1 .1. 4. 4.2

�o �*��5,5 ��5رن+ ���/���",( ا�/=س"+ �� ه&� ا�/�ح7+ و���� ا�/,.ة ا�# �H#ا�#� اس +,"���

��B ا���:ن�� ��.ل  ،)…��#~،س��،��ز!1،إش��ر،( )� ��7B5� �Vف  .��0(�&� ا�/,.ة إ�� ا�"�ق و�����

��م و�Fد ����"+ أو �g)� رد ��� ا�/���",( ن/�ا ��#�Bا وس�!��، _B"�  +"و���#��� �*5  ا�/=س

  .                                             /�ح7+ ا�^�ن,+��#�Bة ��B ا��)�ل �� ا� ���ا),

4.2 .4 .2. ��B#ح7+ ا���  

و��7  .��ن���ف ا�/���"�ن ��7 ا�/,.ة ا�#���",+ �7/=س"+ و��ى �g],�ه� ��7 ا� �(  و�/^� ��ا!+ 

،+,�وه�� ���ف  �,*�و��ن �?#� ا��Hق ا��/� ���B� �7 ه&� ا�/,.ة ا�#���",+ أو�*",���، ح���4 ا�"�

 )� ��  .وا�^�Bت وا�#?1B ���� �.ا!� ��د ا�/���",( اMس#�5ارا�/,.ة ن�

  ��ح7+ ا��آ�د .3. 4. 4.2

��ة وإ��Kن,�ت �( أ�F إ��Hل   )� ��!�� �� �K� �/�� +"���/ن ا�g� �,7F aV#! +7ه&� ا�/�ح ��

أو �/��� �)� �:ن ه&�  ����S،ن*� ��# .��0(����ل ه&� ا�/,.ة ا�#���",+ و�75,�ه� ح#� �#/7F )� )K_ ا�

  .ا�/�ح7+ �/^� ا�`��ر ا�*�5,5 وا��7S ��د ��� ا�/���",(

و���#��� !#*4# �7,�� ا��/� �W�&�  ���.,� �!�H� �7 ��ح7+ ا��آ�د �7/,.ة ا�ص7,+ �7/=س"+، �#�Bأ

  .ا�#���",+ ا�"��5+ و�*",��� ح#� �#/K( �( ا��5Bء واMس#/�ار

أي إ��دة دورة ح,�ة �F!�ة �7/,.ة  ،2و�� ا�/,.ة ا�#���",+ ر�4 408 ه� ���a �� ا�?�K ر� آ/�

�#/�د ��7 ا�/,.ة ا�*��,+M�� +"���/ا� +�F�7 ��ا���درة  �,E ن��g� +"آ� ا�/=سg#� ����� Wا�#���",+ وذ�     

��7 ا�"�ق ��#�ة ��,�+ أو ا�"��5+، ��#Hت ��اس�H,وا�#� س.  

  ��ح7+ ا��Vورة .4. 4. 4.2

�� أن ا�/=س"+ ��HVة و�� ح�F+ ��س+ إ�� ��5!4  ا�/�حaB�! +7 ��ور!� وح#/,�، �� ه&� 

�نD �� ا�*��+ ا��K",+ �:ن ��,�  ،~�/,,. ا�/�#��F �,F����K!�ة �( أe,�Y� �F ا�#�7K+ أو ���,4 �,.ة 

ا�/,.ة ( #���",+و��&ا ن�S �� !"/� �#�/,+ و��H!� ا�/,.ة ا� ه� ا�.وال،) ا�و��( ا�/,.ة ا�#���",+ ا�*��,+

وه&ا �� !��د ا�/=س"+ ����HY  �/� !=دي إ�� ان��Yض ��دود!+ ا�/�#~ و�D���,B، ،)ا�#���",+ ا�/#�اص7+

�+ )�ص+ إذا وا�Y"�رة،��#� �,E ����S#�� +`�*� oا�/�اح� ا�#� �/� ��� ، آ�ن a��! ���#ا� �K?وا�

   :ا�/,.ة ا�#���",+
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�K?4  ا��  53ص]77[��اح� ��Hر ا�/,.ة ا�#���",+ )08(ر

   إدارة ا����+ �1 ا�.��0( وا�/,.ة ا�#���",+ .5.2

 + ا�/#.ا!�ة ��7���ت �1Z ا�.��Z� )0�Z ح�Z5 ا�#"�Z!  اMسZ#��آ�      ,��5 أش�ر ا���!� �( ا�K#�ب ��ه/

���DF ن*� إش�BZع  ا�/=س"�ت ا�# ��7 ،��ض ا�#�آ,. ��7 �,1 ا�/�#�Sت� ،وآ&ا �� ا�#"�!  ا����

و�J,Z   واMسZ#��آ,+ إذ أن F&ب ا�.��ن !�Kن �Z( )Z�ل ��Z/Sع )�Bا�DZ ا�?�Zا0,+      ح��Fت ا�.��0(، 

Dل ا�/�#~ �� ح� ذا��( )� p5�.  

��Z7 ا�/,Z.ة ا�#���"Z,+ أو4Z[ M        إ��ه&ا ا�/k*B  س�#�Hق ��و )0�Z�.1 ا�Z� +�ان��Kس�ت إدارة ا���

+ ا�/��V+ و��Z ا�),�Z إ��Z دور إدارة ا����1Z� +Z ا�.��Z� )0�Z        إدارة ا����+ �1 ا�.��0( وإن?�ء ا�5,/

  .آ"_ ر�� ووMء ا�.��ن

��7 ا�/,.ة ا�#���",+ ا�.��0( �1 ا����+ إدارة ان��Kس�ت .1 . 5. 2  

��Z�  �Z7ف  �" ا�,�Zم و��ZB�  Zأ     ا�/=س"�Zت ��/�    �Z,F �KZ?� WZم      " ز��ن�Z/#اه .Zن ��آ�Z�.ا� �Z^/! إذ

 +ZZ"ر ا�ا�/=س�ZZ*/ا� �ZZ^/! DZZن���>�ZZ?�� �ZZاف  ،س�س�ZZ4 أهZZأه �ZZأن أح kZZ,تح�ZZ"ا�/=س  �ZZ7� �ZZ/ا�� �ZZه

    DZZ��F�*� ���ZZ�/#/^ZZ,5*� �ZZ� +Z7  ا�ZZ/,5+  ا��*ZZ"�  Z,5#�!�ت �����Z� +ZZ( ر��ZZ ا�.��ZZن �Z( )ZZ�ل إش�BZZع 

   �KZZZ?� DZZZ��BEور DZZZ��F�*� �ZZZ�! 1 أن,H#ZZZ"! )ZZZ� �ZZZ7� �/#�,ZZZق س�ZZZ"ا� �ZZZ� J��ZZZ�#ن ا�� ،DZZZ� ى�ZZZ�5ا�

�V19ص]89[أ�  

ط ا�.��ن س#?�K ا����Zد ا�#�F�,   �Zت وا���BEت إ�� دMMت ��,�+ وح"_ ش�ووإن ��F/+ ه&� اMح#

��7 أس�س�� ا�/ س�ف J���#�+"ه&� ا����د ا�/.ا!� ا�#���",+ =س �K?ن  و�:� W�&ل   ا�/=س"+و��Z( )و�
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( إدارة ا����+ �1 ا�.��ن س#*5  ا�/���+ ���.��0( ا�*��,,( وا�/*#/7,( وس##/K( �( ���ء ������ �� ذه

   19ص]89[�( )�ل ������7 ا�*�5,5 ���4 .��نا�

  42ص]90[و!*5  ا�#"�!  �������ت ا�/.ا!� ا�#��,+ 

-     JZن� )Z� و ،~#Z�/ا� Jم ا�.��ن ���?�اء �( ن��,�ز!�دة وMء ا�.��0(، �/� !=دي إ�� ز!�دة اح#/�ل 

  ؛���& ا�B,1 ��ات �#�Kرة

�( <�!  إن?�إز!�دة  - Wا�/�#~، و ذ� Jام ن��Y#سD� �!�F ام�Y#؛ء اس  

��ة �,�ن�ت �0��.7( �,"� �7/=س"+ ا�5,�م �/�Bدرات �"�!�F ~#�� +,/�� )/V#� +,5!� أو ��ا!+  -�����ء 

  ؛�F!�ة �.!�دة ر�� ا�.��0(

�+ ��#�Sت أ)�ى �.��0( ا�/=س"+ -�/S/� 1,B؛ز!�دة ��ص ا�  

-     .��� �/#ZZ"/ل ا��ZZ���� +ZZS,#5,+ ن!�ZZ"#ت ا�M�ZZ��Mا X,��ZZK� e,ZZ�Y�  +ZZ"7/=س� ),,ZZ",00( ا���ZZ؛� 

  ؛ا�و�,�ءوا�*��ل ��7 ز���F )0د �( )�ل ا�#�ص,�ت ا�#� !����5 ا�.��0( 

  ؛ر�1 �"#�ى ا���Y+ ا�/��5+ �0��.7( -

  ؛ان��Yض ��7K+ )��+ ا�.��0( -

-                 �Z7� �Z/ل ا���Z( )Z� ،ة�Z,*ى ا��Z� ن�Z�.� ف�Z�! �Z� �Zل إ��Zا��ص �Z7��� ا�/=س"�Zت �Z"! �Z/آ

 ؛+�/�ن ا��Mء �7/=س"

��7 �*5,  أر��ح و ���0ات �"#�5ة و �"#/�ة - ��    ؛!"�

�1Z ا��Z,BY وا�/"#?�Zر ����"�ZS� �Z� DZ� +BZل            -�� �Z� 1Z5� +Z"ن ا�/=سg� 1 �� ذه( ا�.��ن���  5*!

����Y؛�  

ا�ZZ� �ZZ,75#( ا�#X,��ZZK ا�#"�ZZ!5,+ )�ص�ZZS� �ZZ� +ZZل ا�#�ZZو!~ و ا�#��!XZZ ���/=س"ZZ+، و آZZ&ا �ZZ�Fد         -

 ؛اس�H5#ب ا�.��0( ا��Sد

-        +Z!���+ ا�#� ���S �( ا�.��ن أح� ش�KBZت ا�#"�Z!  �7/=س"Z+، و ن�Zع �Z( ا���H�/7/+ ا�K5,  ا�*�

����S#�� ن,+ �7/=س"+ و�S/؛ا� 

 ؛ز!�دة آ/,+ ا�/?#�!�ت و ح4S اQن��ق �( ��B ا�.��ن ��S#�� �7ت ا�/=س"+ -

  ؛ض ا�/��*+اس#��اف ا�.��ن ا�/��س_ و ا�/��a و �� ا���o ا�/��س_ و �( )�ل ا���و -

 ؛�*5,  ا�^5+ و ا�M#.ام و ا�/?�رآ+ �� ا�/����ت �,( ا�/=س"+ و ز�����0 -

  ن��� �( ا�#O&!+ ا�/���ة ا�#�Z  ,�*5وإن?�ء و ���ء �/7,+ ا���ل ����Sه,( �,( ا�/=س"+ و ز�����0  -

��H� �7!� ا�����ت ا�/"7B5#,+ وا��ص�ل إ�� ر�� ا�.��0( ���"�.  
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ا�#� ��� إ�� اQس#��دة �( ا�#"�!  �������ت �:ن�� �*5  ا�#�5رب �,��� و�,( و���#��� ���/=س"+ 

�0Mن و�/V� ���04ز�� .  

2 .5 . 2. +��V/1 ا�.��0( وا�5,/+ ا�� +�  إدارة ا���

         +Z,دل ���ون�ZB� +Z��� �!�ZHو� .Z!.�� �Zت إ��Z��7�/ا� �Z,F����K� 0(     ���ف�Z�.7� +��ZV� +Z/,� )!�ZK#�

��ت ا�/"#��ة #�Yام ا��^� �M��7س�� 0�Z�.ا� )� +,Sإس#�ا� +KBن ش�K! ا�/����7ت +,F����K#�)    )Z� WZوذ�

     +Z,/هg� ار�Z�Qاف وا�Z#�Mا )ZK/! W�7 ذ��)�ل �"�,� إ���+ ا�/.!� �( ا�4,5 ا�/��V+ �0��.7(، و���ء 

  �ZZ�.ت ا��ZZ,Fح� +ZZ���� ل�ZZ( )ZZ/� ،�ZZ,F����K#7� ة��#ZZ"/ت ا��ZZ�ن ا�.��ZZن �ن�ZZ^/! DZZ أس�ZZس و�ZZFه� ا���

وا��/� ��7 �*��5,5 �( )�ل ا�#�Hرات ا�#F����K,+ ا���H#"� +70,1 ا�/=س"+ أن ��Z�B أ��ZV ا�����Zت    

       �Z^/� o*BZأص DZ0Mو _Z"وآ ��Zر�  Z,5*#� ��"1 ا�.��ن وا�� +Bا�/��س +��1 ا�.��ن، وا��ا�1 أن ا���

��7 ا�/���",(، آ/� !��OB �7/=س"+ اMه#/�م ��� �V!7,+ أVة ����",+ وأ�.,�   +Z5!�> J��Z� ),,��*0( ا���.

ه#/���� ��س�H5#ب ز��0( �Fد، و���#��� !�Kن �/�5ور ا�/=س"�ت ان#��ج ا�/�)� ا�#����7 ا�/�K#� �K#B!( إ

   ]91[وMء ا�.��0(

      �ZZن�,Bز ا��ZZو� _ZZ!�B1 و�ZZ,/S� )ZZ� ت�ZZ"ا�/=س )ZZK/� ت�ZZ��7�/ا� �ZZ,F����K� ن:ZZ� WZZذ� �ZZ7� ت�ZZ�وة 

�,/Z+ دا4Z�� +��ZV� +Z/0          ا��Vور!+ وا��ز��Z!�*#� +Z ا�#��Zد!�    4!�Z54 و�Z�� ظ�Z�#حM0( وا�Z�.ب ا�&ZF ت 

  75ص[33]

�#�Bروإذا �� أ)&ن� �� Mا        �Z� +Z*Fت ا����,Sا��#ZسQت وا�Zا�",�س DZأن �#�آ )ZK/! ا�&ي �,BKا� �,[g#ا�

         .Z!.�� ن��gZش )Z� �(ا�Z� �Z�B#� ة���Z� ت�Z"س=/��� ،+Z"�7 ا���*,+ �� ا�/=س���Sل اMح#��ظ ���.��0( 

  .76ص[33] .��0( و��س,� ��Bأ اMح#��ظ ���.��0( وز!�دة ا���*,+وMء ا�

�/7,+ اMح#��ظ ���.��0( و�  أص���� !S_ إ��Bع ا��HYات ا�#��,+  ),"*� +,O110ص [8]و�  

  ؛ا�k*B �� آ,�,+  ا��ص�ل إ�� ا�?zY ا�/�7Hب �� ا�/=س"+ �( أول ��ة  -  

  ���7,( �,��؛�( �Fن_ ا�/=س"+ وا� إ�Fاء ا���Mت ���7ن,+ -  

  *,g� ���� ��?! kنD ���1 اه#/�م ؛، ���7+ ا�.��ن ��H!5+ )�ص+ و�#/,.ة�� -  

  ؛ا�.��ن �1 ا�/=س"+ ��ا!+ ����� ا�#��ف ��7 ��ر!�  -  

   ؛إ!�Sد ح�7ل س�!�+ و����+ �� ح��+ ح�وث أ!+ �?�آ� -  

  .�#4���B7H ا�/#���+ �1 _إش�Bع ح�F,�ت ا�.��0( �/� !#��س -  

�:Y#ن�ت، ّ!س�,Bة ا��������!� ا��Bن��~ ا��ZYص ��Mح#��Zظ ���.�K/ )�     )0�Z(�ام ا�/����7ت ا�/#�ح+ �� 

  .�/� !#��س_ �1 إش�Bع اMح#,��Fت ا�#� �#��B7H ا�����ت �1 ا�.��0(



 

 

 

102 

  .��ن7ا�/�رآ+ � إدارة ا����+ �1 ا�.��0( و)7  ا�5,/+ .1. 1 .2 . 25.

�.��ن ��� �( أ���د �*5,  ا�/,.ة ا�#���",+ �7/=س"+، و�K/! D,7( ��#�B ا�5,/+ و)7  ا�5,/+ ا�/�رآ+  

                �Z,(�ا ا&Z1 هZ��#! �Z#1 ا���Z�/ا� +Z��/S� �Z� �Z^/#! DZ��`ن ن�Z�.ا�  DZ,7� �Z�B! ي&Zس ا��Zل أن ا�س�Z5ا�

  .ا�*��ل ��F )� ��,7اء اس#�/�ل ا�/�#~ أوا���Y+ ا�/��5+ إ�,D �( <�ف ا�/=س"+ 

  + ا�/�رآ+ �.��ن���!X ا�5,/ .1.1. 1 .2 . 25.

   �Z�*! �Z#7,+ ���/���1 ا�K7  ا�4,5 ا��#� k,7,+، حKا� X,��K#7,+ و ا�Kا���ق �,( ا�4,5 ا� W�7 أن�� �/^� ذ��

X,��K#ع ا��/S/�  7�##� +,7Kا� X,��K#7,�� ا�.��ن �( ا�/�#~، أ�� ا��  

 66ص [26]ا�/��,+ وا��P,�,+ وا���",+ ا�#� !B&��� ا�.��ن

  �*�دات ا�5,/+ ا�/�رآ+ �7.��ن .2 .1. 1 .2 . 25.

  �.��نا�?�K ا�#��� !��a �*�دات ا�5,/+ ا�/�رآ+ و

  

 �K?4 ا��  67ص  [26]�*�دات ا�5,/+ ا�/�رآ+ �.��ن)90(ر
                                           

 �K?ل ا��4 �( )�  :)�ل!*�د ��Kن�ت ا�5,/+  �7.��ن وذ�W �(  09ر

ا�5,/+ ا�/�رآ+ �( 
 <�ف ا�.��ن

�,/+ ا�/�#�ج 

 ا�#�7K+ ا���",+

 +,7Kا�4,5 ا� 

+,7Kا� X,��K#ا� 

+��Yا� +/,� 

�,/+ ا���اد 

�,/+ ا����+ 

 ��7K+ ا�.�(

 +��H�7+ ا�K� 

 ا�#�7K+ ا���5!+ 
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 +,7K7,�� ا�.��ن ��  #/^��: ا�4,5 ا��  67ص [26] �#��,+ا����ص� ا�( ا�4,5 ا�#� !*�� 

�"#�ى ا�داء،   ،، �^� ا����+��ت ا�#� !S_ أن �#��� �� ا�/�#~ه� ا�z0��Y وا�/�اص: �,/+ ا�/�#~

�#/�د!+اMا �,O?#د!+ �� ا���#�M +7!�> �7 ا�داء ��#�ة�  .، ا��5رة 

- �Yا� +/,�+� :       ،1Z,Bا� �Z�� �Z� ت���Z( �Z^� ن�Z�.7,�� ا��ه� �S/�ع ا�/���E 1,� ا�/7/�س+ ا�#� !*�� 

  .�F.ة وا�/�Sل ا�/,�Kن,�K�<�!5+ ا�#"4,7 ، ا��,�ن+ ، ���� �1H ا�O,�ر �� ��Sل 

��Z7 س�7Zك     : �,/+ ا���اد - �,[gZ� )Z� Dات و���رات ا����7,( �� ا�/=س"+، و�� !/�رس�ن�BYا� �� )/K�

���,Z+     و�D/,,5 �7/�# ا�.��ن +ZFدر �Z7�وإ��Kن,Z+    ا�Z� +Z,�,B( ا�داء !"Z� ��Z( ا��/�ZF�� ، ~      +Z,7د أ��Zاد 

�+ <�!7+ ا�/�ى��  .اس#/�ار ا�#���� �,( ا�/=س"+ وا�.��ن و���ء 

- +/,���Z�,7 ا�.��Zن وا�#�K?�     �Z ص�رة ا����+ و ا�/=س"+ F.ء آB,� �( ا�5,/+ ا�#�: ا����+  �Z�*! 

)/V#� ء     إ���+ إ�Z�#��� ا�&ي !*DZ55 ا�.��Zن �Z( ا�/#FMا ��Bا���"� و ا� ��Bا����د ا�*5,5,+ ��داء ا� ��

  .ا�/�#~ 

+,7Kا� X,��K#ى        :ا��Z(وأ +Z!�5ن X,��ZK� �Zإ� ��/,Z"5� )ZK/!57,/+ و� �(nن_ ا�S7,+ ا�Kا� X,��K#ا� �^/�

 �,E  +!�5ا�� X,��K#� ، +!�5ن :   X,��ZK#ا� �Z��5 ��� ا�"�� ا���5ي أ�!      +Z��Hا� +Z�7K� )/ZV##� +Z!�5ا�� �Z,Oا�

  123ص[4] �� �وا���o وا�#X,��K ا���",+ و!/K( �,�ن�� آ

ا�"�� أو ا�/�7B ا�/���ع ����5 ا�*��ل ��7 ا���Y+ أو ا�/�#~ و�( ]4 أن  �?,� إ�� :ا�#X,��K ا���5!+

ي ��Bد�Z+ ا�1��Z�/��� 4,Z5    !�#�5 ه&ا ا�#��!X إ�� ��",� أآ^� �/�5 �,��ف ا�"�� �( زاو!+ �/7,+ ا�/�Bد�+ أ

  .�ن �S/�ع ا�4,5 ه� �S/�ع ا�#X,��K ا�#� !#*/��7 ا�.��ن �� سB,� ا�*��ل ��7 ا�"�7+

- �,Oا� X,��K#ا���",+ :��5!+ا�ا� X,��K#د وا���S/�7+ ا�K� ،o�  .ه&� ا�#�7K� )/V#� X,��K+ ا��

-  +�7K�o�ح ��Zى  ��Z!� !`  Z��� �Z+ وهZ&ا ��B#�!   �Z ا���e�B� o ا�.��0( أ�Z� �Z7( ا�#X,��ZK ا��5    :ا��

10�� o�  .ا�.��0( ا�&!( �BE�! Mن �gن !�Kن ��4 و

- �H�7+ ا�K�+��( ا�/��Sد ا�&ي !�5م �D ا�.��ن �7*��ل ��7 ا�/�#~ أو ا���Y+، إذ أن ا�/��Sد  : �Bو��

  .ا�,��� وا����7 ه� ��Bرة �( ��7K+ !����� ا�.��ن

- +,ZZ"ا��� X,��ZZK#ا�� :ا� X,��ZZK#ا� )/ZZV#�+,ZZ"�  �ZZ���#1 ا�ZZ��اد ا�ZZاءات  ا���ZZFQ4 اZZ�� �ZZإ� +ZZF�*د وا��ZZS

  . ا��S!�ة وا�/��Sد ا�/B&ول �( أ�F ا�#X,K �1 ا�ش,�ء وا�*��Fت ا��S!�ة 
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           Z*ن DZZF�#ا� +Z,�,آ )Z� kZZ*Bا� �Z� +Z�.7� ��ZZ"ن� �ZS� +Z"ا�/=س DZ,7�ا�#�DZZF � ا�.��Zن و��ZP �ZZ هZ&ا    و

�#�� �1اأصo*B ا�/=س"+ �� ح�F+ إ�� ���� +�F ر�B#�  236ص]91[ت ن&آ� ����از�����0 ���ة إ

- D0Mل آ"_ و�( )� D,7�  ؛ ��/+ ا�/=س"+ �� ��K!( واآ#?�ف ا�.��ن وا�/*��`+ 

��ت ز��0( ���/=س"+ و��<,�ه� -�� �7�   ؛ا�/*��`+ 

-  ����BشQ ��"ت ا�.��ن وا��,Fع ح��Bإش �� z5ا�� �!�*�  

  .أداء ا�/=س"+ ا���� ا�*�5,5 �7.��ن و��ى ��S� ��[gدة -

    )K/! +5��"رات ا��B#�M�7 ا��*"_ .��ن ��7 )7  �,/+ �ا��5ل أن ا�/*�7+ ا����o"� +,0  و���ء 

، �� !S_ أن ��Kن ه��ك �,/+ �7/=س"+ ��#`�ة �( <�ف ا�.��ن �ن دون �*5,  أي ���0ة �7/=س"+

 +�  .ا�/=س"+ �/^� <��� ا���

   ���!X ا�5,/+ �7/=س"+. 2. 1 .2 . 5.2

ا�5,/+ �7/=س"+ �/^� ا��?�<�ت ا�/���ة �57,/+ ا�#� �"�ه4 �� إر��ء ا�.��ن �( )�ل ر�1 �.ا!� ا�#/,. 

X,��K#59ص]92[وا�  

  :و��7 أس�س ذ�K/! W( ا��5ل أن ����م )7  ا�5,/+ �7/=س"+ �( و�F+ ن`� ا�.��ن �*/� ن0�#~ ��!�ة 

- +,7K1 ا: ا��#�0~ ا�� +� أو �#�7K+ ا�7K,+ ا�#� !#*/��7 �7*��ل ��7 ا�/�#~ا�#� !*��55 ا�.��ن �����

+��Yا�. 

�ت و�����ت ا�.��ن و�/� !*5  �7/=س"+ ا�#/,. �� ��ء ,ا���Y+ وح�F /ا�"�7+�,(  :ا����+ ا�S,�ة -

F�*ى,ه&� ا��(أ +�F )� 7+ ا�#� !����5 ا�/���"�ن!�Bوا���وض ا� ، +�F )� ت���  .  �ت وا�#�

  7  ا�5,/+ �7/=س"+���در ).2.1. 1 .2 . 5.2

  .وا�?�K ا�#��� !��a ���در )7  ا�5,/+ �7/=س"+

  

  

  

  

  

  



 

 

 

105 

�J	�� ا��;��� �$�4س
�5$�  ا  

I	��/ا�� S	�<ت �		ز��دة ا��� 

 ا���*�� ا��
��J	� ا���*�� ا��/
���1	� اFن��1	� &�ام� اFن��ج

��*		
 ا���*�� ا��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 4�  07ص [93]���در )7   ا�5,/+ )01(ا�?�K ر

 �K?ا� )� a,��� )K/!  ��"06ص [93] :��!�7ا�  

  ز!�دة ا�#/,,. ���ر �7Y  ا�5,/+ ا�/��V+ �7/=س"+ .2.2. 1 .2 . 5.2

���� )���ة �*�دات، ح,�Z"! kZه4 آ�Z� �Z��� �Z      إن ز!�دة �/,. ا�/=س"+  ��",�� �#��� �( )�ل ���

�Sو أه4 ه&� ا�/*�دات ن ،���  :إ��Hء ا�/=س"+ �,/+ ���V+ و !��7�S �#/,. �� س�

  +ا�#F����K, �/���+ا.2.1.2. 1 .2 . 5.2

  :و ا�&ي !�#�B أح� ا��5ى ا�س�س,+ �� �?K,� ا�/*,p ا�#���"� ح,K/! k( أن !ِ=دي إ��

 ؛S,� أو ��H,� ن/� ا�7H_، و ذ�W �:ح�اث �Pاه� إح��,+ �F!�ة، أو �"/�S#� a!� ا�/�#�Sت��  -

�#O� D,,� ه,�K و د!���,K,+ ا�#7Y� X,��K  ���در �F!�ة �7/,.ة ا�#���",+ -�H#؛��س 

- X0�Pل إح�اث و�ة ��ا�0 �( )����ت، و ذ�W ���ض �H���ة   7Y! أن !��~ أو Dن�K�:� ة�!�F  أو

S! Dأن Jن� �� X0�Pة و�� ؛ا�/�#~/1 

 .!/K( �O,,� ح�اF. ا��)�ل -

�D,7 �:ن اآ#"�ب ا�/���+ ا�#F����K,+، و ا�#*4K �,�� أآ^� �( ا�/���",(، !/K( ا�/=س"+ �( و 

    .ا�/��V+�*5,  ا�/,.ة ا�س�س,+ و ���#��� ا�#/,. ا�&ي !7Y  ��� ا�5,/+ 
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- +,5!�ZZ"#ا� +ZZ���/ا� : ا� )ZZ� +ZZ,/أه �ZZ5� M �ZZه��K#ا� +ZZ���/��   +ZZ"ك ا�/=س�#ZZا� �ZZ� �ZZ^/#� kZZ,ح ،+ZZ,F

   �!�ZZH� �ZZ^� ،+ZZ���� +,5!�ZZ"� +,S,ا��#ZZاد إس�ZZ�Q +!ور�ZZVت ا��ه=ZZ/ت ا��ZZS#�/ا�   �ZZ� 1ZZ!��#ة، ا��ZZ!�Sا�

 .ا����Yت، ا�5,�م ��/7,�ت ��و!S,+، ����+ ح��Fت و ر�BEت ا�.��0(، دراس�ت ا�"�ق

  /+ ا�/��V+ �7/=س"+ �e,�Y ا�#7Y� X,��K  ا�5, .2.2.2. 1 .2 . 5.2

�( <�!  ��ن,+ ا�#X,��K و ذ�W !#4 �( )�ل ،+��V/( �7/=س"+ )7  ا�5,/+ ا�K/! و:  

��ا�� اQن#�ج .1 .2.2.2. 1 .2 . 5.2  

 X,��K#و ���#��� ��ن,+ ا�  ��Sو ا� o���ا�� اQن#�ج، و ح"( اس#O����a/"! �/� ، �#��,� ا�� �� 4K*#ا�. 

  Qن#�F,+ ا .2. 2.2.2. 1 .2 . 5.2

        �Z�/أه )Z� �Zا�����Zة  ���ZV� ل�Z( )Z� ،+Z,F�#نQا���1 �( ا  !�> )�ا��Z� 4K*#Z    آ��Zءة ا��/�Zل  : 

 .ا�#�5,+، ا�/�اد ا�و�,+ ا�/��سB+، ا�#��S+ و ا�#��د!�ت ا�*4S، ا��Fر و ا�#*�,.ات، ا�/��خ ا�/�40

  ا���Kءة ا�#",,�!+ .2.2.3.2. 1 .2 .25. 

    #Z"/ا� �Zآ �Z7���Zة �Z( ن?�Zط           �!�ت، و ه� ��ور!+  �Z!وا.� pB��Z� +Z"7/=س� +��ZV� +Z/,�  Z7Y�

ا�/=س"�ZZ� )ZZ� ،+ZZا�~ اQن#�ZZج، �,�ZZس ا�داء، ن`�ZZم ��ZZK!( ا�/�ZZارد ا��ZZ� ،+!�ZZ?Bورا �gن`/ZZ+ ا�*�ZZا�. و    

+,S,7,+ و إس#�ا�/��,/+ ���V+ �7/=س"+ �,p5� J  ،ا��Fر و وص�M إ�� ا��Yذ ا��5ارات،   7,+ )7/��

  . +��+، أو اQدارة ا�/��,+، �� �#��F�� &Y آB,�ا ن*� ا����آ.!��/+ اQدارة ا��

       �Zر� _Z"آ �Z� )0�Z�.1 ا�Z� +�و���ء ��7 ذ�K/! W( <�ح ا�#"�ؤل ا�#��� �,/� !K/( دور إدارة ا���

  .وMء ا�.��0( �#*5,  �,.ة ����",+ �7/=س"+

   .��نآ"_ ر�� ووMء ا�و ا�.��0( �1 ا����+ إدارة .3 .25.

   ر�� ا�.��ن .1 .3 .5.2 

ه&ا و!�Z,5*� �Z  ر��Z ا�.�0�Z(     ، �( أهa,���� 4 رس4 ن�Sح أي ��`/+!�#�B إن �*5,  ر�� ا�.��0(  

���4 ا��/�ل، ن`�ا Mن ��م ر�� ا�.��Z! )0=دي إ��Z ار���Zع     �� +�7#Y/ا�#*�!�ت ا� +�Fة ن*� ��ا�H(

 ه4 و�*�Z?� 4���Zاء �Z( ا�/���"�7K�    ),Z+ ا��/�ل �"B_ ان��Yض �?Z#�!�ت هM=Zء ا�.�0�Z(، و���Zد ش�KZا     

�#&ر ��XP اMس�B5#ل إ���7 سB,� ا�/^�ل إذا ��م ز��ن �*��E .S+ �� اح� ا����دق و��� وص��D ����7ق 

�,��S*� D.ه� ��B وص��D ���ة أ!�م ��Z هZ&� ا�*��Z+ س�Zف !#*�Zل       )�  4E�7 ا��� ،+��E د�Fم و��� D�

  207ص [93]���ق ��ة أ)�ىا�.��ن  إ�� ���ق �)�،  و�( !�1F إ�� ه&ا ا�
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و�( ]K/! 4( ا��5ل �gنD آ7/� زاد ر�� ا�.��ن �( ا�/=س"+ و��#����S، زاد اMح#��ظ ���.��ن ��#�ة  

o�"*�7 �*",( ا���*,+ <�!7+، و����رة ا�/=س"+ . 

   ����م ا���� .1. 1 .3 .5.2

D��ّ� P. Kotler  Dنg�"آ,+ أو ا�س#�Mة ا�BY4 ا�.��ن ����`� إ�� ا�Kح  DZ������ )�Mس#�/�ل ا����~ 

  68ص B"���� [26]+ �7/�#~ وا�داء ا�/�رك

          DZ������ ),Z� ن�Z�.ا� �Z�!�S! �Z#ا� +Zا�/�5رن WZ7� �Z� �Z^/#! ن"#�#~ أن ا���� X!��#ل ه&ا ا��( )/�

 +Sات ا�"��5+ وا�داء ا����7 �7/�#~ ا�����BYا� )�.  

  DZZ��� �ZZ/آGoodman     +ZZ7��5� �ZZ�,� 4#ZZ! �ZZ#ا� +ZZ��*ا� DZZنg�    ن�ZZ�.ت ا��ZZ��اح#,��ZZFت ور�ZZBEت و��

  91ص [94]أوا�#��ق �7,�� �/� !=دي إ�� إ��دة ش�اء ا�/�#~ وا��Mء ا�/"#/� �7/=س"+

��Bرة �( ذ�W ا�?��Zر ا��Z� 4F�Z( ا���Zد     Dنg� أن ن��ف ا���� )K/! ),5��"�7 ��ء ا�#��!�,( ا�� و

  . د ا�/#�57+ ��&ا ا�داء �( )�ل ��5رن#D �,( ا�داء ا�/�رك �7/�#~، و�,( �����ت ا���

  أه/,+ ر�� ا�.��ن .2. 1 .3 . 5.2

  76ص K�: [95]/( أه/,+ ر�� ا�.��ن �( )�ل

  ؛رس4 ��ن��~ و�pHY ا��/� ���/=س"+  -

  ؛��F �!�Hدة ا�/�#~ و�*5,  �,.ة ����",+ �7/=س"+ �� ا�"�ق -

  ؛ن ن�Sح ا�/=س"+ �� �*5,  ا�ر��ح �( )�ل إش�Bع ح��Fت و���H_ ا�.�� -

  .)7  ا��Mء �( ��B ا�.��ن �7/=س"+ -

 أن�اع ر�� ا�.��ن   .3. 1 .3 . 5.2

  125ص [96]  :وه�!/X,��� )K ر�� ا�.��0( إ�� ��ة أن�اع و 

�Z� ��,7(  !ا�/����� ا�&ي !�5م �D ا�.��ن �1���/7 ا�7K,+ ا�#�  4ا�#5,,و!�#�B  :ا���� �( ا��`�م- ��*

 ؛ا�/�#~ وا�#��ر ا�&ه�� �( ا�/�#~��Sدة ،ا��`�م ا�#"�!�5 �^� ا�س��ر ، ا

 ؛!*�� �D,7 ا�.��ن �� ا�#���� �1 ا�/=س"�ت ��K أن�ا��� �� إ��و!?,�  :ا���� �( ا�/=س"+-

ا�/����� ا�Z&ي !�Z5م �DZ ا�.��Zن �1Z,/S ا�/�ZF�Yت وا��ZBYات         4ا�#5,, إ��و!?,�  :ا���� �( ا�/�#~ -

  .ا�.��ن !�5رن ������D ا�"���F�Y� )� +5ت ا�/�#~ ��� اس#�Yام أو اس#��ك ا�/�#�Sت، �/��� أن
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5.2 . 3. 1 .4. +�  ا��Sدة و �ن.�ا� ر�� �,( ا���

  �Z/,�  zZY!  +Z� ه�أح�Z  ا����Z  آ�Zن  إذا ��Z  ح�Zل ا)Z#�ف   ه��Zك  ا��ZSدة  و �نا�.�Z  ر�Z�  �Z,(  ا���

���� �#��B+ ن#,S+ أو ��S7دة ا��0,",+ ا�/*�دات.  

�Fدة ا�/�#�ج أو ا���Y+ ه� آ��ءة أو اس#��اد أو أه7,+ ه&ا ": ��7 أن Afnorا��Sدة ح"_  ���oو 

�B7� �7,+ ح�F,�ت �"#�/7+  +��Y71ص [97] "ا�/�#�ج أو ا�  

 .,� ��  91ص [98] :�,( أر�1 �"#�!�ت ��S7دة ، وا�/#/^Bradly �� +7و

 - +5��H/دة ا��F : 4,/�#وا�/�اص��ت ا�/*�دة �� ا� z0��Y7� 5+ ا�/�#�ج��H� أي.  

�#�ابوذ�W �( )�ل : ��ء ا�.��0(إر - Mا ��#,B7� +4 و�*�و����F�,#4 و���4 اح���.  

��B ا�"�ق ا��Yص+ ���/���"+ -  )� +��7H/ا�5,/+ ا� :Dا��,O#� �,7*ل دراس+ ا�"�ق و��( )� Wوذ�.   

�,/+: إدارة ا�5,/+ �7.��ن -  +�  .ز��ن/ �( )�ل اس#�/�ل أدوات ا�5,�س و�=ش�ات �*7,� ا���

����ZZ ر�ZZ",0 وه�ZZ     و  �ZZ7� �ZZ��,/F 1ZZ/#S� �ZZأن� Mإ �ZZ���#(وا X!ر�ZZ�#د ا��ZZ�� )ZZ� 4E���ZZ�  +ZZ,B7�

��� وا��/� ��7 إر��4�0، إM أن اM)#�ف ا�`�ه� �� ا�#��ر!X ا�"Z/K! +5��Z(    اح#,��Fت�Bا�.��0( وإش

 .�� آ,�,+ �B7,+ ه&� اMح#,��Fت

 �Z,(  ا����Z"��  +Z�,B>  +Z,�  و �?�Zح  1994 �( س�+ Gotlib et Al آ� ��� ��م دراس+ ��Pت ��5و 

��رة ��7 ا��راس+ ��5رن و ا�?�ا0,+، ا���ا!� و ا���� و ا�/�رآ+ ا��Sدة و ا�#����ت �*5  ��م ),Fن/�ذ 

�7� �,"�� +�  ص[2] ا�#��� ا�?a��� �� �K ه� آ/� ا�ول ا��/�ذج �Fء ��ت وا�/#O,�ا �W7 �,( ا���

55-54  
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 ا��D� ت�J0 &�م

 ا�:�ه*ي
 �$�����ت

ا�:�دة 
 ا���رآ�

 رض� ا����ن

 ا��D� ت�J0 &�م

��- ا����
 �$�����ت

 ا�
�ا��
 ا�R*ائ	�

 ا��D� ت�J0 &�م

 ا�:�ه*ي
 �$�����ت

 ا����ن رض�

 

ا�:�دة 
 ا���رآ�

 ا��D� ت�J0 &�م

��- ا����
 �$�����ت

 ا�
�ا��
 ا�R*ائ	�

  

  

  

 

    

  

  

 4� وا���ا!� ا�?�ا0,+ ا�.��ن ر�� ا�/�رآ+، ا��Sدة ا�#����ت، أ���د �*5  ��م �,( ا����+ :)11(ا�?�K ر

    55ص [02]

 ا�/=ش�Zات  ��Z^/#!  �Z  ا�Z&ي  و ا��ZSه�ي  ا���B �*5  ���م �#g]� ا�/�رآ+ ا��Sدة أن ا�?�K �( ن�ح�

��Zم  إ���Z�Q��  �Z+  ا�/���Z��  ،~#Zت  )�صZ+  ه�Z  و ��Bش�Zة  .��Zن  ا� ��� !"#S,_ ا�#� ا�/�/+ ا��Sه�!+ 

 5*� ��Bا� ��� ]4 ا�U,B+، : �^� ا��Sه�!+ ���/=]�ات ا�/*,H+ ا�/=ش�ات �� !#/^� ا�&ي و ��#7���ت ا�/�

 ا�"��5+ ا��راس+و ا�?�ا0,+ ا���ا!� �� !=]� ا�),� ه&ا أن آ/� ،.��نا� ر�� �� �=]� ا�/�رآ+ ا��Sدة أن

o�/V� �Fا ن/�ذ�(� D*ن�� )� ل�( �K?ا�#�� ا��:  

  

  

  

                                     

               

                            

            

 4� و ا�/�رآ+ ا��Sدة و .��نا� ��ور ا�#����ت أ���د �*5  ��م �,( ا����+ :)21(ا�?�K ر

  55ص  ]02[ا�?�ا0,+ ا���ا!�
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)� �K?ح� ا��م أن ن�� ����"�B#�! +��5� +B ا�),� ه&ا و ،��نا�. ر�� ��7 !=]� ا�#����ت �*5  

 �Z,(  ا����+ ح�ل ا��`� و��Fت ا)#�ف �( ����4E ��س#/�ار �*",��� ��7 !�/� ح,k ا�/�رآ+ ��S7دة

 ا�Z��Y+  أو ا�/�#~ �( ا���� ���Mت ار���ع إ�� ا��Sدة �"#�ى ر�1 !=دي ح,k .��نا� ر�� و ا��Sدة

  :ا�#��� ا�?�K �� ����7 ا�"��5+ ا�#�Bد�,+ ا�����ت �K/! z,Y7(و

 

  

  

  

  

  

 4�  08ص 9]9[ا���*,+ -ا��Sدة دورة ا����+ :)21(ا�?�K ر

  56ص [02] :ا�.��ن ر�� ���ر ا��Sدة -

 ن`�Zم  ا��ا��Z�  1Z  و ،.��ن�7 آB,� ر�� إ�� �=دي ��� .��0(ا� �����ت ا�#�ءا �( �*�د ا��Sدة أن �/�

 4,Z,5�   J,5,Zن س�Z�.ة  ا��ZSا��  ),Z�  �Z�  �Z1  هZ��#� ) ZSدةا��  +Z�� ا��ZSدة  )ا�/�`/Z+  �5#�ح1Z�  �Z�  DZ  ( ا�/#�

  ).ا�/�رآ+

  :ا��Mء ���ر ا���� -

 ا���a��Z!  oZ  ��&ا ��� ���,D ا�#� ا����Yت و ا�/�#�Sت ا�#��ء ��S!� و �#"�,�!/,�  ا��ا�� .��نا�

 .أ)�ى )���ت و ��#�Sت �( ا�k*B �� أو أ)�ى ��?�<�ت !�KسD أن !/K( ا�&ي

  :ا���*,+ ���ر ا��Mء -

 :ا��Mء ذا .��ن ا� أن ��7 �#�  ا��راس�ت ��`4

 - "!/a e,�Y#� X,��K� ب&F ة ه� إذن ا�ذن إ�� ا��4 �( �:ش��ر !�5م ��� .��0(ا���� ��Sن,Z+  ا���Zل  

+/`�/7� +���Q�� إ�� Dأن �B5! 1ن,�+ ����5 أآ^� د�g/H+ �� ا�^5+ و ا���؛ا�� 

  .ا�#?K,7+ �( ىأ)� )���ت أو ��#�Sت إ�� �?#�!��H#"! ��!�H D,1 آ/�  أآ^� ا���دي .��نا� !?#�ي - 

 الجودة

 الرضا

 الولاء

 الربحية
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  وMء ا�.��ن .1 .3 . 5.2

أن آ"1Z,/F D5,5*�  Z��   _Z ا�/�`/�Zت وا�"BZ_ ا�س�س�Z     إ��!�#�B وMء ا�.��ن ه�ف أس�س� �"��  

+7K?� ��! 4� 7 ا�.��ن� +Z`��*/ا� )K� ،       ،WZذ� �Z� _�Zا�ص +Zا�/��د� �Z^/� DZ,      ءM�Zا� �Z�! ا&Zه �Zق آ�Zو�

�Mown  �Z7 آ/� ���DZ )� �� اس#/�ار ا����+ �,( ا�.��ن وا�/�`/+ ��Mء ا�.��ن  ه�ف �  DZرة   أن�ZB�

)� ��[100]��Z+ و اZ#�M.ام ا��Sه��Z وا��,�Z� +Z ��اص7Z+ ش�Zاءه�       ا���ZS ا درF+ ا�#�5د ا!�Z�.7� ���ZSن   " 

  53ص

 D�7 أن� �B#���B ا�.��ن"وآ/� ا )� +�,�� +���  336ص [101]�5,�س ��رF+ ���ودة ا�?�اء �( 

 .ا��Mء K#! Mّ�ن ��� أول �/7,+ ش�اء �( ��`�ر ا�/=س"+ ��� !*#�ج إ�� ��اح�و

  ��اح� ا��Mء ��ى ا�.��0( �( ��`�ر ا�/=س"+ .11. .3 .5.2

  .!/� ا��Mء ��ى ا�.��0( �( ��`�ر ا�/=س"+ إ�� ��ة ��اح�

إ�� ��K!( ا�/=س"+ �"�� :�7 و !/z,Y7� )K ه&� ا�/�اح� ا�#� !/� ��� ا��Mء ��ى ا�.��ن �,/� !

��ة ��ح,k أن اح#,��Fت ا�.��ن و ��,�ت  و��س,��� �( )�ل �*�!� ��اح� دورة ح,�ة ا�.��ن ز���0,+

DF�#ا� D� ن ��� ا�.��ن�K! �#ف ا�/�ح7+ ا��#(�� X7#Y� س�ف .  

�( أدوات �/���K �( ا�/*��`+ ��7 ��5ء ا�.��0( �<�ل �#� =س"�ت �&�W أ)&ت ا�/ k*B� +�K/� ة

�/7,+ اآ#"�ب ز���F )0د��"B_ أن �/7,+ اMح#��ظ أ��  ،ا�.��ن ة�/( دورة ح,� )� +�7K.  

  .ا�?�K ا�/�ا�� !��a ��اح� ��Hر ا�.��ن و
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 4�  82ص [26]��اح� ��Hر ا�.��ن  :)31(ا�?�K ر

  

 �K?ل ا��4 �( )�   [102] :وه� !/a,��� )K ا�/�اح� ا�#� !/� ��� ا�.��ن 12ر

 D7ا�"ـ�ق !�Kن �*ـ� شW أو اح#/�ل إ��Kن,+ ���� �ن ���Fد ��آ� ز� : Suspectا�.��ن ا�/?�Kك -

  .�1 ا�/=س"+

?zY ��� ا��Bا!+ !�Kن ز��ن �*#/�، أي �( ا�/*#/� أن !�5م ه&ا ا :  Prospect.��ن ا�/*#/� ا�-

  ./� إ�� ز��ن ���5_ و��5 ��5را�Dا�.��ن ا�/*#  و ا�/=س"+ �=ه�  أو M �=ه� ?�اءا���/7,+ 

-  �!�Sا�.��ن ا�Nouveau: �B#�! 7,ا��/7,+ � �( !�5م  أوّل� ��V� �#اء ا��?D  ،�!�Sص�+ ا�.��ن ا�

 .و !#�اص� �?D� ���,S �,�,� ا�?�اء ��ات �#��دة و ���#��� !�aB ز��ن ��Kر ��/7,+ ا�?�اء

!�aB  �,�,� ا�?�اء ��ات �#��دة 7.��ن�/=س"+ ا� !#�اص� �?S,1و�����  :Répétéا�.��ن ا�/�,� - 

  .ز��ن ��Kر ��/7,+ ا�?�اء

و�� !.!� ا�.��ن ��Kار �/7,�ت ا�?�اء �/�ات ��!�ة !�aB ز��ن و�����  :Fidèleا�.��ن ا����  -

  .�7/=س"+

�+ �#�X ������ءو�,�X�g!  D ا�.��ن ا�/=س"+ ��,� �,��/�و�����  :Adepteا�.��ن ا�1��#  -��.  

ز��ن 
 �?�Kك

Suspect 

ا�.��ن 
ا�/*#/� 

prospect 

 �,E ا�.��ن
 �=ه�

non qualifie 

ا�.��ن 
 �!�Sا�

Nouvea
u 

ا�.��ن 
ا�/�,� 
répété 

ا�.��ن 
ا���� 
fidél. 

ا�.��ن 
ا�1��# 
Adept 

ا�.��ن ا�"�,� 
Ambassa

deur 

ا�.��ن 
 W!�?ا�
parten

aire 

 �,E لز��ن���  

Non actif 
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�+ �#�X و�����   :�Ambassadeur.��ن ا�"�,� ا -��!X�g ا�.��ن ا�/=س"+ و ��,� �,��/� 

ا�&!( �(  ����اد������ء !�aB ا�.��ن M !?#�ي ��S#�� D"��� p5ت ا�/=س"+ وإن/� !*k و!?#�ي 

  .ح��D، و�� ه&� ا�*��+ !#*ّ�ل إ�� ز��ن س�,� �7/=س"+

- W!�?ا�.��ن ا�Partenaire:  �����<� ا����+ أآ^� �gآ^� �,( ا�/=س"+ وا�.��ن ا�"�,� !�aB �#�و

��7B5#� �#ا� Dو ان#�5دا� Dاح���#�  .ز��ن �?�رك �� ا�/=س"+ �( )�ل ا

 �� أي ��ح7+ �� !��ب ا�.��ن �*��+ ��م ا���� �,�Kن �,�� اح#�Sج !���E aB�,� D,� ن?,pو   

H/أز�+ �7/=س"+ و ا� �K?! �� ا�?�اء، و ه� )� X��7ب �( ا�/=س"+ �� ه&� ا�*��+ إدارة ه&� و!#�

  .اMح#�F�Sت ��S!+ ح#� �#/K( �( إ��دة �gه,D7 �,�#�5 إ�� �5,+ ا�/�اح� ا�)�ى

�7/=س"+  وَِ��( )�ل آ� �� سB  ن�ح� أن ا�.��ن !�#�5 �( و�n 1)� إ�� أن !�aB ز��ن �/    

����� ��Kن ه&� ا�g�  5*� +/,5ول ��ح7+ �� ا��Mء ��Bأ �:دراك ا�.ا�0 �5,/+ ا���ض ا� ،1�&ي !D��5 ا�/�

رBE+ ا�.��ن س,�Bي ر���، وس,.داد �"#�ى ا���� ��� آ� ��ة !?#�ي �,�� ا�.��ن إ�� أن !#ّ*�ل 

�=دي ا�^5+ �� و ،ر��� إ�� ]5+ �� ��رة ا�/=س"+ ��7 �*5,  رD��BE ا�/"#/�ة وا�/#�Sدة دو��

��در ��O� �7درة ا�/=س"+ أي �/��� أنD  ��/7,�ت ا�?�اء .��نا�/=س"+ إ�� ��Kار ا� �,E aB�! إ�� أن

�D,7 ص�+ ا��Mء ��V! �/� ��� �,ّس,�,� و�.  

  رأس ا�/�ل ا�.��ن� .12. .3 . 5.2

إن رأس/�ل ا�.��ن� !/^� ا�����ت ا�/#/,.ة �1 ا�.��7Y! �/� )0  ن/p ا�.��0( ذو ا��Mء وه4 ا�آ^� 

  110ص[4] ر�*,+ �7/=س"+

 �F�!ث �و�دات ]�*��K#!�.81ص [26] :وه��ن� ( رأس/�ل ا�  

�,/+ ا�/�#~ - : �� X,��K� ��,7�وه� ا�5,/+ ا�#� !�رآ�� ا�.��ن �� ا�/�#~ و ا�#� س,��1 ����5 ا�*��ل 

 . ���ق س�� ا�/�#~

�K"_ ا�/�#~ �,/+ �/�,+ ���ق ا�"�� ا�`�ه� و��� دور آ�K� �� �,B!( وMء : �,/+ ا����+ -

��ن و وس��0 ا���Mل ا�)�ىا�.��0(، آ/� !Qل ا�ا�.��0( �( ) ),� ./K( ر�1 �,/+ ا����+ �� أ

- +��#/�د �D/,,5� �7 �5,/+ ا�/�#~ و و�,�س#��اد ا�.��ن �,�aB إه� : �,/+ ا���M�� +"إ�7/=س D>�Bر�

��ت �( )�ل ��ا�~ ا��Mء ،������+����ا�� ا�B,�ن�ت ا: آ/� �"#H,1 ا�/=س"+ أن �Kّ�ن  �K� +!د���

5#"� D0ش�ا �� _E�! ا�"��5+ و�� D��!�#?� آ� ��,� �S"� ز��نB �&ر ا�/=س"+ �( �/( ه�#Yو� �

  .ا�/*�دات ا�^�ث أآ^� �� !��س��B �*"_ ا��H5ع ا�&ي ��?D,� p وا�/��+ ا�#� �.او���

  



 

 

 

114 

  أس�Bب ا�/*��`+ ��7 وMء ا�.��0(.13. .3 . 5.2

  30ص[103] وMء ا�.��0( ���ة أس�Bب ���� ��1F أس�Bب �*��`+ ا�/=س"+ ��7و  

- M ءMاح#��ظ ا�/=س"+ ���.��0( �( ذوي ا�� X,��K�  X,��K#� +�5رن� +,��� F#&اب إ!#F X,��K� _7H&ب 

�7B! k,د ح�F )0ح#��ظ ���.��0( ا�*��,,( ز��M�7+ اK� ؛)/"+ أ���ف  

  ؛ر��ح و�#��� �/�ن �*5,  ��K/!��� �0( اMح#��ظ ���.��0( �/�ة <�!7+ �( )�ل اMح#��ظ ��� -

- Mا�.��ن ذو ا�� �B#�!ء         �Z�� DZ,ع إ��ZFا�� +Z"7/=س� )ZK/! �Z#ا� +Z7/=س"+ ���را �( ا�/��در ا�����

 X7K� د �7#���� �1 ا�/=س"+ دون أن�F )0اب ز��&#Fة، آ/� أن ��ص,���4 �=دي إ�� ا�!�F +H?نg� ا�5,�م

�"� +�7K� ا��4!ا�/=س"+ أي&#F؛5,+ �� ا  

- Mءا�.��ن ذو ا�� +��E�/�7 ا�5,/+ ا��  .!�Kن ��7 اس#��د ���1 س�� أ��7 �7*��ل 

��Zت �#*Z,�  Z,5.ة          و�����  !�Z"#ا� �Z7��#/�Zد Qا �Z��K/! +Z"ل أن ا�/=س�Z5ا� )K/!  Bل �� س�( )�

�#/�ZZد ��ZZ7 ا�ZZ�Qاع     Q4 ا#ZZ!ق، و�ZZ"ا� �ZZ� +ZZ"ء ا�/=س�ZZ5� ن�/ZZV� +ZZ��/!���� .ZZ,/#� +,ZZ"����+!ار�/#ZZواس 

ا�.�ZV��     �ZP �Z� )0�Z/�ن ر�Z  ور4���ZBE و�Z,����� �Z�#,B7� 4Z[ )Z+       اح#,��Z��M    +Z���/� )0�Z�.��� 4���ZFل ا

  .ا�`�وف ا�U,B,+ ا�#� �#/,. ���/���"+ ا�?�!�ة

�#/�دو!4# M1 ا�.��0( ��راس+  ا� +�ا�.��0( وا�?�Kوى ا�/4���Z> )Z� +��5،    ا�#�اح�ت��7 إدارة ا���

  : ا�#���",+ ن���ن ر0,",�ن وه/�أن ا�/,.ة وآ&�K/! W( ا��5ل 

- ��ا���Z س��Zا   ) س�7Z+ ��د!Z��( ،+Z+   (�/#1 ا�/=س"�Y� +ZصZ,+ ا�/�#�ZSت    ��ى �B,(  :�,.ة ا�#�7K+ ا�

X,��K#ا� ��  .��5رن+ ���/���",( �� ا�����+؛ ن#,S+ ح����� ��7 أ

- .ZZ,,/#ة ا�.ZZ,�: �� ����ZZ5! �ZZ#ا� WZZ7� )ZZ���ZZS#�� �ZZ7ت �#/,ZZ.ة  +ZZ"ل ا�/=س�ZZح� ),ZZBو� �ZZ� ه��ZZ"��

  .ا�"�ق

و ���+ ���+ �:ن �*5,  �,.ة ����",+ �� ا���o ا��اه(، �B#�! M  ��ص+ �� ح�  ذا�D، ��5ر �� ه�  

آ� ا�/���"Z,( ��7ص�Zل إ�,��Z و�*Z,5  هZ&ا       اه#/�ما�#� �*5  ه&ا ا�#/,. ��aB �*�  =س"+���!�، �ن ا�/

  Z� ���Z#ق وا�س��,_، و����Hا� �K� ،D,7���Z7 ا�#*"Z,(      =س"Z+ :ن هZ&� ا�/ ا�#/,. أو ا�#��ق  �Z/�7� +ZF�*�

 ���.,/� �!�H#وا� �!�S#س"+ ، وا�/��س#/�اروا�= )� )K/#� �#ه� ا� +�و إدراك، و��Z5!�   اآ#?�Zف ا�/#��

  . ا�/��ر ا�ص�7 وا�*�5,5 �7/,.ة ا�#���",+ ا�/"#/�ة
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  3ا���� 

 �	
��
 ��
 درا�� �

 
 
  


 ا�
را�� ا�
	��� ا��� �� ���� �
، *( ا��)'�& ا�%��$# ا��"�� م  دارةإ�� ا���ر ا����ه��� �ت���

 ،��(��
� أحـ
 ه83 �'ف ن�5ول �� ه3ا ا��12 ا����0/� إ�/�ط ����"��ت وا���%ة ا��<= ���	
ا����ه�( ا�


	� ، وا����B>� ��ص
�=� ا����2  ا���@�22 �� ا��?�)�ت ا�<%ا$�����
 �����،  ������ Cوذ�

  .أه��� إدارة ا��"�� م  ا�%��$# �� ت5/�& ا���%ة ا��
��)�� ��83 ا��?�)�

  

 ��� ا��?�) ت<��� =�ض *( ت������ خ"ل م# �>�?�)� =�م ��/
�( أوG ا����ق ���( ه
� وم#

�
 ا���ر =�ض  �
�5ول ذ�C و��
 ،���� ا�
	�م ه3ا �ءإنK خ�'اتو إدارة ا��"�� م  ا�%��$# ن	�م ت0

�>�
 =>��� ا�����
 ا���
ان�� ا�
را�� ���ن�ت ن��$N وت�)�� وت5>�1 =�ض ���( اMخ�� و�� ،>
را��� ا��

  .ه3ا ا���ر ��


را��  .1.3<� ��>�
   VITAJUSم?�)� ت/
�( و ا�ج�اءات ا��


 واVW م
�N إت�0ع وجT ح/�/� =>� ا��0ه
� وأ ح/�/� إ�� �>'ص'لو =>��� درا�� �Sي �>/��م=�(� 

� و���W ��( ا��� ا���م� واMن	�� ا�/'ا=
 م# م<�'=� ت�0  خ"ل م# وتK@���2 ا��XK>� درا�� =>

، �3ا �
���ق �� ه3ا ا��Y50 إ�� ا���ر ا�Y50 م'W'ع ا�	�ه�ة ح'ل ح/�$& إ�� ا�'ص'ل أج1 م#

  . ?�)� ����ج'ا��
�<� ا���0  �� ا�
را�� *( ت/
�( م


را�� .1 .1.3<� ��>�
  ا�ج�اءات ا��

N�
، �3ا 99ص[104]  ا�G �/�/5آ��Kف �>�XK>� درا��\ �� ا��0حY �����0 ا��� ا����/�" :��
� ا��

 .���وع ا�������
���ق إ�� ا�ج�اءات ا����>/� �\ م# خ"ل ا
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1.3. 1.1.  N�
  ا��)�@
ما��

�  ا�3يا�'ص�� ا��5>�>� ت( إ��@
ام  <= 
ح'ل ����0 ا��'W'ع م# خ"ل ا�'ا�  وص_ وت1�<5 ����

  .����ج'م?�)� درا�� ح��� =>� م)�'ى 

N�
وم�5و�� ت�)��ه� وت5>�>�� م#  وص����/'م =>� ج�  ا���0ن�ت وت2
���� و ا�'ص�� ا��5>�>�  ����

���� ا��"�� ��# مإ��  ت�
ف ا��� أج1 ���س وم���� تS*�� ا��'ام1 =>� أح
اث ا�	�ه�ة م15 ا�
را��

 �
  .م���cات م��

 ا�
را�� أه
اف .2.1 .1.3

  :/�& ج�>� م# اMه
اف م��B>� ��ا��5إ��  ا�
را�� ه83م# خ"ل  �
فن


�� م# ا������ ا�
��/� وا����/�  Vitajusت��0& م?�)� م
ى  -X�� #$��%م إدارة ا��"�� م  ا�'����

 ؛)T �>�0ت�(�ح���ج�ت ز��$
�� و������� ت�X_ م
�<�ت�� ح

  ؛�� ��Wن وGء ز��$
�� ���2 م)���ة Vitajusإدارة ا��"�� م  ا�%��$# �� م?�)�  م)�ه�� -

  .م�%ة ت
��)�� دا$���� ت5/�& $# =>� إدارة ا��"�� م  ا�%�� Vitajusإ=���د م?�)�  -

 ا�
را�� ت/
��ت .3.1 .1.3


� =#  'ات5
*��رات ا��)'�& ا��3# إم   وا��/��>� ا��"ح	� أ�>'ب ا�
را�� ه83 �� 
�ا��@
م�

� م?�)� ����ج' ز��$# =�
� م# م'ج\ إ��  ا����0ن=>�  ا=��
ن�وآC�3  ،�>�?�)�ا�'���W ا���م� <=

، �Y�5 ��( ت'ز�  ���<�م�����2ا�م@�>_ أن'اع ا���Kو��ت ��� ���� �0  �ا�
اخ>��  ا�
'اديم)�'ى 

��5>�1 ا���0ن�ت  �0�SPSSن�مN  اG����ن�ت�j و��، =>� ا�%��$# م�0ش�ة ��<�0'ا =>�ا�����0ن�ت 

  .ت�ت���0 �� ا�<
اولو

  ا���0ن�ت  �ج ��ق .4.1 .1.3

 :��وه����'W'ع  ��ا��" ذات ا���0ن�ت =>� �>25'ل #أ����� م2
ر�# =>� =���دا� (ت

  ا��Bن'�� �2در�ا� . 1. 4.1 .1.3

 :�>� م� ت1�K �وا�� 

T�Xوا� ا��G�/ت ت��را
 ��Xة ��X'�# وذ�C ا�
را��، 51م 'W'ع���� ��ا��" ذات �/�ا�)� وا�

�5Wوا = �
ان���وا� ا�
	��� ����ت�وا� ��ه�(�ا�>� � =# ت2
ر �ا�� ا�
�Kاتو ح�2$��تا�، إ���W إ�

�  �وا�� ���ا��� �ت�lا��
 >���@ا� =>� 2'ل5ا�� ������، و)ا����2(ا���Kو��ت  �ص
�= �/��عت�

���	

را�� ����ا�Xوا���
ان��  ا�<�. 
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   و����2درا�Mا� . 2. 4.1 .1.3

، ا��cض ��3ا ت���2\ ت( 3ي ا� �ن�اG��0 خ"ل م# ج���� ت( ا��� ا���0ن�ت ���1B اMو��� ا���0ن�ت أم�

  .م# خ"ل إ=
اد د��1 ا��/��>� =>� ا��/��>� م  إ��رات ا��)'�& وآC�3 ت( ا�=���د

�=� أ�l>� ت'ج\ إ�ن�'ذج �o( م<�':"  ن\�S ا�����0ن��ف و�  �ا��Mاد م# أج1 ا�25'ل =>

=# ���& ا��/��>� ا�K@��2 أو أن  �����0ن، و��( ت
��3 ا'م�ت ح'ل م'W'ع أو مXK>� أو م'�_م�>

� 
  123ص[105]   ��1 إ�� ا��50'*�# =# ���& ا���0

 :إ�� ت�
ف ا�����0نوآ�نj اM�l>� ا����وح� �� 

 ؛�%��$# �� ا��?�)� م15 ا�
را��وا�  إدارة ا��"�� م  ا م���� -

 ؛=>� ا���%ة ا��
��)�� �>�?�)�ا��"�� م  ا�%��$# إدارة  تS*�� م���� -

���Wإ � م'�_ ���& =# ��( ��	� ت��=1" :ن���S ت������ ��X# وا��� ا��/��>� ا����>
� ا�����0ن إ�

 أش@�ص أو ش@r م��/
ات أو ءأوsرا م�>'م�ت �)���K أن ����/��>� ا�/�$( ا�r@K ��\ ��5ول م'اج��

� �>25'ل sخ��#<= t�� ا���0ن�ت ��='W'148ص[105]  ا��  

1.3. 5.1. ��>�
   اG����0نإ=
اد  م

�ح� م�اح1 ��
ة اG����0ن إ=
اد =�>�� م�ت j<إ� وص� ��<Xش �$��
 وا��@
ام\ ا=���د8 (ت ا�3ي ا�

� أ�)�م *"*� =>� �'ي�5 ا�
��$� شX>\ �� ����0نا�، �Y�5 أن ا�
را�� أه
اف ��5/�&<= '5
 :�ا���� ا�

 .ا�
را�� =�
� ��ادM ا���م� ا�r$�2 ��2@K@��� و���>&: ولاM ا�/)(

 VITAJUS م?�)� م  وا��"��ت ����
�N ا����>/� ����>'م�ت� ا�����_ �إ� و��
ف :�ا��Bن ا�/)(

   .))�/�1ا� ����cا�(

 م'W'ع �?�)�ا� �� ا��
��)�� �����%ة ا����>/� تا���>'م� =>� ا����ف �إ� و��
ف: ا�Y��B ا�/)(

  .ا�
را��

 ا��<���ت �/��س ت ا�@����ر���X م/��س =>� =���دا� (ت ����0نا� �/�ات =>� ج���ا� و��cض

� اG���j ���>ت�ج و�
 ا�
را��، =�
� أ��اد<= '5

ة م'ا�&: 5 :�ا���� ا�K� ،4:  ،&3م'ا� :
 ،م��5

2 :�v� &1 ،م'ا� :�v� ة 'ا�&م
K�.  


� ا�
را�� .6.1 .1.3�= 
�
  ت5

ا���"ك (��1B م<��  ا�
را�� ج��  ا����دات ا��� ت�'ا�� ���� ا�@r$�2 م'W'ع ا�
را�� 

  .و�� درا��
� ه83 إ=���دن� =>� أ�>'ب ا���
� ا��K'ا$�� ا�0)���  ،ا���>'�� ا���0ن�ت ،)م�Kوب ا����2
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و ا��
د ا�C�3� ��0X آ�ن اخ���رن� �
'ع و ح<( ا���
� م<��  ا�
را�� ��Gن��Kر ا�<�cا�� ����%و

  :=K'ا$��، و ذ�C ��ج  أ��o إ�� ا=��0رات أ����� ه�

-  Y500& ا�ش�رة إ��\(ح<( م<��  ا��؛) 

 م�%ان�� ا�Y50؛ -  

 .ا�	�ف ا�%م
� ا��5
ود -  

� و<= �
ا�
اخ>��  
'ادي���/�ب م# ا�=>� م)�'ى ا�<�م�� ، ز�'ن 180=>�\ �/
 اش��>j ا���

، و�/
 ت( ا���ج�ع 180و������� ا��
د ا�ج���� ��Mاد ا���
� ه'  ،ا��� ��0'ن ��� ا���Kو��ت�><�م�� 

  .ا��'ز=� 180ا����0ن م# ��#  165

  اG����0ن ت'ز�  إج�اءات .7.1 .1.3


 وj�W �ا�� ه
افاM �/��س) ����0نا�( ا�
را�� أداة *�0تو ص
ق م# وا��Sآ
 ����0نا� إآ��ل ��

� ت'ز���� (ت أج>��، م#<= �
 ا����0ن)  30( =>� ا�%��$#  'ز=��ا� ����0ن�تا� =
د و�>|، ا�
را�� =�

 1Xد ا�ن�دي�
  .إ����0ن �>%��$# 180، أي 06ه'   
'ادي، ح�Y أن =

  م<�Gت ا�
را�� .8.1 .1.3

��='W'وا�� ��
ا��� ت�j ���� ا�
را��،  ت��0 م<�Gت ا�
را�� =>� ا�5
ود ا����K0 وا���Xن�� وا�%م

�� 1Bوت��:  

  ا��<�ل ا��K0ي .1. 8.1 .1.3

ا���2ت ا�
را�� =>� ا���رات ا�)�م�� وا���رات ا�cK� #�3>'ن م@�>_ ا��)�'��ت ا�دار�� 

 .�� م?�)� ����ج'
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  ا��<�ل ا���Xن� .2. 8.1 .1.3 

ص
�=� وت'ز�  =��2  ا�
را�� ا���
ان�� ت�j �� م?�)� ����ج' وه� م?�)� ت
K{ �� م<�ل

 ��=�

�/� ا�2���� 
و��G ا�0>�
ة ، وت( اخ���ر ه83 ا��?�)� ��
ة ا=��0رات  ،أوGد ���~،ا��'اآ\، ت�'اج

  :أه���


8 ���ع �'ق =��2 ا��'اآ\ �� ا�<%ا$�؛ -�K� ��0 ا�3يXا���'ر ا�  

  ���م ا��?�)� ��
ة �5'ث ودرا��ت �� م<�ل ا��)'�&؛ -

  ج
ن� �ج�اء ا�
را��؛����� م# م�Xن ت'ا -

  ا����ون ا���0X ا�3ي وج
ن�8 �
ى إ��رات ا��?�)�؛ -

1.3. 8.1 .3. �
  ا��<�ل ا�%م

� ج�  <= Yرة ا��0ح
إن أي درا�� ت)�>%م ���ة زم
�� �ج�ا$�� ت�5
د ح)T ����0 ا��'W'ع و�

، و�� ه3ا ا���ر ا���>'م�ت ا�"زم� =
\، وم
ى ا��)��"ت ا��/
م� م# ��ف ا��?�)� �ت��م ا�
را��

 �<= jان�� ت�
  :ه��م�ح>��# ��X# ا�/'ل �Sن ���ة ان<�ز ا�
را�� ا���

وا����>/� �<�  ا���>'م�ت =# م?�)� ����ج' وا��� آ�نj =�0رة =# ز��رات  :اMو��ا���ح>�  -

وتV�2 �( ح'ل م'W'ع ا�Y50، وإج�اء م/��"ت م�م�/��� إ�� ا��?�)� وا��5
ث م  ا��)?و��# 

أ���1  م#  25إ�� ���v  أ���1  2ا��?�)� وا����>/� ��'W'ع ا�
را�� وا����ت ه83 ا����ة م#  و*�$&

 �
�2010  

  .وا���ج�=�� ز��$# ا��?�)� و���� ت( ت'ز�  �'ا$( اG����0ن =>�  :ا���ح>� ا��Bن��-

1.3. 8.1 .4. �='W'ا��<�ل ا��  

  :ت( ا���آ�% م# خ"ل ه83 ا�
را�� =>� ا��
�ص� ا������

  ادارة ا��"�� م  ا�%��$# �� م?�)� ����ج'؛وا�   -

  .ت5/�& م�%ة ا��
��)�� �>�?�)� ��ادارة ا��"�� دور  -
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1.3. 8.1 .5. MاT���� م��ا� ح�2$��ا�
@�(  


�� T�'0ا���0ن�ت ت ����	

مإ ،وت@���
 Nا���0ن�ت >�51ت ��ا�ج���=��  �>�>'م ح�2$��ا� ا��زم ��ن�م 

 م
ى ������ M�l>� ا�����0ن l'��،�ا� ا�
)�X���� Tارات، ت��1B �ت5م�ج =>� 2'ل�>�j� 5ج �ا��

  .����0ن�� B>��ا�� ا��/�ات =>� ا�
را�� =�
� أ��اد م'ا�/�

������W إ�� Cم ذ�

�� إ�� وت>@r م@�>_ اM�l>� ا��'ج�� �>�50'*�#   ج
اول 
�ا��@�(� 
�

  ا�%�'ن وا�/)( ا��Bن� خ�ص ��5'ر دور إدارة ا��"�� م  ج
ول خ�ص ��5'ر إدارة ا��"�� م ،ج
و��#


 وذ�C ، ا�%��$# �� ت5/�& م�%ة ت
��)�� �>�?�)� م15 ا�
را���
 )�/>��ا� ات����cا� #�� ��ا��"��5


��)��ا���%ة ا�����cات ا������ ا����B>� �� ا��� إدارة ا��"�� م  ا�%�'ن و ��B>��ا�� ،  

 VITAJUS م?�)����5 =#   .2 .1.3


ر �ـ  اج���=�،  ��أس م�ل ��2000 أآ�'�� م# =�م  تS�j( م?�)� ����ج' /�30.000.000 

�>| ر�( أ=����� ، و2009دج �
�   000.00 700 135و�
 وص1 رأس م���� ا�ج���=� إ��دج، 

 �
���1B ، و��=� م# ا��Y�45000 ���/��2 ت
�N دج �5  000.00 000 507 1م� ����\  �2008)

�Kودة �� ��� ا��$�)� ن
/  �ص
�=� =��2 ا��'اآ\ ��@�>_ أن'ا=\، وه� م?�)� ذات م)?و��� م5

� ا�'ا��� ا�0>�
ة و��G - ���~ أوGد - ا�2
�=�� ا��
�/�م/�ه� ا�ج���=� �� <= 
 م# >(آ 30 ��

" =�م �30
أت م?�)� ����ج' ن����K �ـ  ، و�
م@>'ف �>��روه� م>C ��خ'�# �>/��( و ا���ص��

 �
ده( ��12 إ�= _=�o��� م�(�Mم@�>_ ا �م'ز=�# ح)T  2009 =�م1 �
� 218م'ز=�# =>

  :5W'�07\ ا�<
ول ر�( م)�'اه( ا���>��� وخ�0ت�( ا���
�� آ�� 

  ت'ز�  ا����ل ح)T م)�'اه( ا���>��� ):70(ا�<
ول ر�( 

_�
  )%(ا�
)�0   ا��
د  ا��2

  2.29  05  ا���رات ا�)�م��

  18.81  41  ا���رات

)X518.35  40  أ='ان ا��  

3��
  60.55  132  أ='ان ا��

  100  218  ا��<�'ع


ر ا�ش�رة إ�� أن ا��?�)� ت��ن� م# =
ة م�Kآr@� ���� 1 اتو>���K0أه��� ��'ارد ا�  

  ؛=
م و=� ا����ل ������م ا��'آ>� إ���( -
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م#  %�21رات ��B>'ن ن)�0 ا��(ن/r ا���رات ا�"زم� ��'ج�\ ا����ل ن5' ت5/�& ا�
��$N ا���ج'ة  -

 ؛)م<�'ع ا����ل


م ا��'ز�  ا�<�
 �>/'ة ا���م>� ��# ا��V��2 وا�'ح
ات -=. 


وب�ت م� آ��
ة م����� إ���ج �� ا������ إ��
ا����� و����� ب%�$ م��#�"� ����� ج�دة ذات ا��

 �,� �"�����، 6ةا��6ی ا������ م� أ12�3 ا��� ا���دة �"0 /.�-,� ب+
ض ذ�$ و م�(�رة ��'���ج��

 مAB ه%@ �"0 ب�����ده� و ذ�$، ب�2<�= �,� ���> ا��� ا�;زم� ا���9ت و ا���,�8ات م� م����� ���"$

 ���اج,� دا��G بD.� وا��<�ء ا���D/ ��E�,� و �م
د ودی�, �"0 ا�2.�ظ ا������ ا��(��1 ا������ت

  .ا����ل ه%ا �� م'����,�

  :م��م وأه
اف ا��?�)� -

م<�'=� م# ا����م ت/'م ��� م# أج1 ت5/�& أه
ا��� =>� ا��
ى ا�/��2 وا��'�1X�  ،1 م?�)�

 �وم?�)� ����ج' آ��cه� م# ا��?�)�ت ��� م<�'=� م# ا����م ت/'م ���، وآC�3 ��� أه
اف ت)�� إ�

�<� ���� 1B[106]  ت5/�/�� ت��  

  م��م م?�)� ����ج' .1. 2 .1.3

��ج ت�XK>� وا��� م# ا���Kو��ت ذات ج'دة =���� م)���>� ت�X# إ���ات�<�� م?�)� ����ج' �� إن


ة �>�?�)�، �

'�'ج�� م��'رة ��cض ح����� =>� ا�<'دة ا��� أصj50 م# ا�)����ت ا�<Xت Cذ� ��

 ���� ت�5'ي =>� م<�'=� م# ا��<��%ات وا����ت ا�"زم� ا��� ت)�V ��� ��5/�& ذ�C، و��=���ده� =>

j=����ت ا��1 ه83 ا�)��Bم  �وح���2 ا�)'��� وا�0/�ء ���2 دا$��  �م�د ود���ا��?�)� ا���5ظ =>

 [107]��'اج�� م
��)��� �� ه3ا ا��<�ل، و��X# ت>@�r م��م ا��?�)� �� ا�
/�ط ا������

- 
�

 م# أ��ز ا�)����ت ا�����0 �
ى م?�)� ����ج' ح�� ت5/& أآ�0 =
د م�X# م#  :ا��<�
� ا��</0�

�X�� ت وا�3ي�>�

 �X'ن إم� �� ا��c>�_  ا���
�/�ء ا��?�)� �� ا�)'ق رv( ا����cات ا�
ا$��، وا��<


 �� ت�آ��0 ا��
�'ج؛�
  أوت<

-  Y50ت : وا���'��ا���درا ���ا'� 
�
ت��1 م?�)� ����ج' دا$�� =>� م�5و�� ا�X��Gر وا��<

  ؛م�@�22 �� ا�Y50 وا���'�� ح�Y ت)���  ت���c ر�0vت ا�%��$#
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ت��1 م?�)� ����ج' =>� ��Wن ا�<'دة ا������ �%��$
�� وم)��>�X م
�<�ت�� ��cض : ��Wن ا�<'دة -

ت>��0 ر�0vت�( وه3ا راج  إ�� ا��
��)� ا�/'�� ا��� ت'ج
 �� �'ق ا���Kو��ت ا��� ت
�  ا��?�)� دا$�� 

  ؛�>�5)�# وا���'��

  .وذ�C م# خ"ل ا����5	� =>� ="م��� واG=��اف ���: ح�� ا��"م� -

 :�>�ت5/�& ه83 ا����م =�>j ا��?�)� =>� ت5/�& م�  �� ا�
<�ح ��Wن أج1 وم#

� ا����5	� و ا�%��$# ��ر�Wء ا��G%ام- <= �l�0م���؛ ا�����م>�# و ا�����ون�# ش@��2 اح��ام و ا� 

 � ؛ا�5
�B ا��<��%ات ا�����ل خ"ل م# �>�
�<�ت ا�3cا$�� ا�/��� و ��( و م	�ه� =>� ا����5	�- 

 و�3ل ا���ا��0 و ا�35ر خ"ل م# ا��)�( م# ا�'���� و ا�
	��� ح�Y م# ا�3cا$�� ا�
'=�� �&ت5/ -

 ؛���<�ا*�( ا���ت��0 اMخ��ر آ1 ����دي م)��� �1XK ا��52 و ا�
	��� م<�ل �� م<�'دات

 و �������م�
�ت م��/� ا��5
ودة ا����5ات ا����Xل خ"ل م# ج�
ة 3vا$�� ج'دة ذات م
�<�ت ت5/�&- 

t�5ا� ����Mم"ح و اMن� ا
 ؛ �ا���


�<�ت ا�c"ف و وا�1XK ا�>'ن ت5)�# -�<� 
 �؛د��/ درا��ت ��

 ���3و��# واG����ن� ا��5>�1 ���@م و ا����'رة ا��<��%ات ا�����ل خ"ل م# ا�3وق و ا�>'ن ت5)�# -

 ؛ �>�
�N ا��)��>�X# ت/'���ت درا�� و ت5>�1 و م�@#�22

 #؛�>%��$ خ
م�ت ت/
�( و اG���"ك ��>� م
�<�ت (ت/
� �� اGج���د -

 ا���c2ة ا�%ج�ج�ت ��'��� ا��
�زل خ�رج اG���"كآ�'اآ�0 ت�'ر ، ا���'ر �0آم'ا =>� ا���1-

 آ��0ا؛ رواج� =��j ا��� و �1 25 )��زج�ج�ت �

 م����� ��5/�& =�م1آ1  إرادة ت
��� و ا��?�)� �� ش�ء 1آ �10 ا�<'دة ��Xة ت���� =>� ا���1-

 ؛<'دةا�

 �� ا���1 و ���� ا���م>� ا��Mاد م'اهT ت�ج�� �� ت�X# ا��?�)� إم�Xن��ت أن =>�آ�
 ا��S و ا��?�)�-

&��� V�(� T<c���� �  .ا��5
��تآ1  =>
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  أه
اف م?�)� ����ج' .2. 2 .1.3


ر م�X# إن ا��
ف ا��$�)� ��?�)� ����ج' ه' ��Wن ا����ار���� و�/�$�� �� ا�)'ق وت5/�& أآ�0 �

م# اMر��ح وآ3ا ا��X5( �� ا�����X_ وذ�C ��ت�0ع ا���ق ا�5
��B �� ا�دارة وم�ا��0 ن����K، وم# أه( 


  [106]  :اMه
اف ن<

  ؛ا���'�� وا��5)�# ا��)��� ���ق ا�ن��ج وا��'ز�  -


ة �
��Xت م@�>�� -�
 ؛إن��ج أص
�ف ج

 ؛إن�Kء م�اآ% ا��'ز�  =�0 ا�'��Gت -

 ؛���0ت =# ���& ا��0  ����<'الت
=�( ا�� -

 ؛ا�%��دة �� ���� ا��2درات -

 ؛إر��ء وخ>& وGء ا�%��$# ��/
�( م
�'ج�ت ت5/& ر�W$�( ور�0vت�( -

 ؛ا���1 =>� ح�� ا��"م� و��Wن ا�<'دة -

 .�Sح)# ���/� %��$#ت>��0 ر�0vت وح�ج�ت ا� -

3. 1 .3. 1Xا��� ���	
   ��?�)�و��وع ا ا��

	
 ���Samson ��?�)� ����ج' وW  م# ��ف ا��
	�� ا�
و��� �>�/���إن ا���1X ا��

Bélair/Deloitte et touch (Canada)  ت)<�1 ا��%و T(ار  9001ح
تj5 ا��م%  2000إص

  5W'�13\ ا�1XK ر�(   وه' آ��  ORDG(01)ا����� 
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 ا��
	��� ��?�)� ����ج'ا���1X ):15( ا�1XK ر�(

��@�{ وا���>'م�ت ا��/
م� م# ��ف ا��?�)� ن/'م ��5>�1 ا�M)�م وا��
����ت ا��� خ"ل ام# 

  .ت'ج
 �� ا��?�)�

 ا��
���� ا���م�

����
 م�1B ا��
 م)?ول إدارة ا�<'دة

 و�"م� ا���Kو��ت

 �)( م�ا��0 ا�<'دة خ>�� اGت�2ل

 م
���� ا�دارة وا������ ا��
���� ا��/
�� ا��
���� ا��<�ر��

 خ>�� ا��)'�& 

��
 وا��2

 خ>�� 

اG����اد/ا������Kت  

)(� 

� ا�0  

 ا���0ش�

)(� 

 ا��0 

��v 

 ا���0ش�

 �)( ت<��%

 ا�/�رورات

 ا�%ج�ج��

 وا���2ن�

)(� 

 ت<��%

T<= 

PAK 

)(� 

 ا�����<�

 ا���$��

 �>/�رورات

)(� 

 ا�'��1$

 ا���م�

)(� 

 ا���5��0

 وا������

)(� 

 ا��'ارد

���K0ا� 
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- ���K0ا��'ارد ا� )(�  

ه3ا ا�/)( أوآ>j �\ م��� م����� ت)��� ا��)�@
م�# واM=��ل ا�دار�� ا����>/� ��( و��X# إج��ل 

  :م��م ه3ا ا�/)( ���� �>�

  ؛� �>�)�@
م�#ا��/�0ل ا��>��ت ا�دار� -

  ؛م�اج�� وت
	�( ا��>��ت ش���� -

  ؛إج�اءات تX'�# وت
ر�T ا����ل -

- Tرج ا����ل �� ا��ات
  .ا�ش�اف =>� ت

  �)( ا���5��0 وا������ -

<�  ا���>'م�ت وا���5آ�ت �����0 ه3ا ا�/)( ه�%ة وص1 ��# ج��  ا�M)�م وا��
����ت، ح�Y أن\ 

?�)� م# ن�/�ت وإ��ادات وت)<�>�� �� ا�
��ت� ا���5���0 ا�@�ص� ا��� ت/'م ��� م
����ت وأ�)�م ا��

  :����?�)�، و��X# إج��ل ا����م ا��>/�ة =>� ه3ا ا�/)( ���� �>�

  ؛ت)��� ا��'ارد ا������ وا���5���0 �>�?�)� -

- _���Xح�����ت وت5>�1 م�اج�� ا��Gا 
 ؛رص

 ؛م����� وت/��( م��>�Xت ا��?�)� -

 ؛ت
��3 ا�@�{ ا������م����� ا�@%�
� وم�ا��0  -

-  
 ؛)ا���%ان�� وح)���ت ا�
��$N(وW  وت5>�1 و*�$& ش�م>� ���>��ت ا���ص�

-  �
  .ت/
�� ا��oا$T وا���'م ا�'اج�0 ا�

  :�)( ا��0  ا���0ش� وا���v  �0 ا���0ش� -

 
ه3ان ا�/)��ن ��B"ن ا��
���� ا��<�ر��، وت��1B م��م ه3ان ا�/)��ن �� ت��2_ ا�ن��ج، =/

/�ت ا��<�ر�� م  ا��'رد�# وا�%��$#، ا���Kرآ� �� إن<�ز ا���%ان�� ا��/
���� ا�)
'��، إ=
اد ا��0امN ا��2

  .��'ز�  ا��
�<�ت
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- T<( ا�����<� ا���$�� و�)( ت<��% ا��(�:  

  /� �� =�ت& ه3ان ا�/)��ن إن��ج م@�>_ ا���XK"ت ا�)>��� ا��� ت��5ج�� ا��?�)�، إ���W إ�<=

  .���"ك ا��'اد اMو���، وا�)�� =>� أن ت��1 و��$1 ا�ن��ج �1XK د��& ج
ات��o5 ��امN ا

  :�)( ت<��% ا�/�رورات ا�%ج�ج�� وا���2ن� -

 V�<2ت �� =�ت& ه3ا ا�/)( ت<��% ا�/�رورات ا�%ج�ج�� ا��� ت��5ج�� ا��?�)� إ���W إ�<=  /�

����د وا�Gت ا��X'ن� �>'ح
ات، اM=��ب =>� م)�'ى ا�'ح
ات ا�ن��ج�� و��Wن ا�)�� ا�1X� #(5 ا

Cم� ذ�Mا T<إذا ت� ���

 ��Gت، ص
  ��t ��  ا���cر ا�@�ص� ���Gت ا�/�
  .ا���'�� وا��<

  :خ>�� ا������Kت واG����اد -

  :ه83 ا��<�'=� م# ا���رات ��� =
ة م��م ��X# إ�<�زه� �� ا�
/�ط ا������


 ��� ا��Kاء ���
)�0 �>�'اد (�@r ا��'اد اMو���  ت
��3 ��ارات وأوام� م
�� ا��?�)� ���� -�
آ�5

  ؛)اMو���

 ؛ا����وض م  ا��'رد�# -

 ؛م�ا��0 ن'=�� ا��'اد اMو���، وم
ى م���/��� �>�'اص��ت ا����& =>��� م  ا��'رد�# -

- ���Xا� Yو��� م# ح�M؛م�ا��0 ا��'اد ا 

  .رجاد اMو��� ا��)�'ردة م# ا�@�ا��1�X ���ا��0 ا��' -

- ��
  :خ>�� ا��)'�& وا��2

ت�1�X ��ج�اءات ت)'�& ا��
�<�ت إ�� ز��$# ا��?�)�، وآC�3 ا��1�X ��ج�اءات ت2
�� م
�<�ت 

  .ا��?�)� إ�� ا�@�رج م  ا�
ول ا��� ت���م1 م��� م?�)� ����ج'

  :ا��
���� ا���م� -

ن ون�$T ون م)�=
'?و�ت�X'ن ه83 ا��
���� م# م
�� ا��?�)� وا�3ي �)�=
8 �� إدارة م��م\ م)


  :ا��
��، وم# ا����م اM����� ا��� ت/  =>� =�ت/�( ن<
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  ؛ا���1 =>� ت��o5 وإ=
اد ت/�ر�� د��/� =>� ن�Kط ا��?�)� -


 إ���ات�<�� ا��?�)� وم����� ت5/�& أه
اف ا��?�)� وذ�C ��'��� ا��'ارد ا��oور�� -�
 ؛ت5

 ؛ج1 إ=��ء ن��<� إ�<����ا�)�� =>� ا�)�� ا�5)# �
�Kط ا��?�)� م# أ -

- #���'�<� ��'

 رزن�م� ا���1 ا�)�
 ؛ت5

  .���وا������ =>� ا���>��ت ا�ن��ج�� ا��@��{ �>��>��ت ا�ن��ج�� �� إ��ر ا�@�� ا���م� �>�?�)�،  -

  :ا�
�Kط ا�ن��ج� �>�?�)� -

� ن�Kط ا��?�)� ��X# ا����ف =>� ا�
�Kط ا�ن��ج� ��?�)� ����ج' م# خ"ل إ�/�ء ن	�ة =�م� <=

  .ا��� ت/
م�� ا��?�)�، وأخ��ا م���� ا���5{ ا��
��)� ا�3ي ت
K{ �\ ا��?�)� ا��
�<�توم���� ن'ع 

  ا�
�Kط ا���م �>�?�)� -

ت��1B ه3ان ت��>C م?�)� ����ج' ت�XK>��# إن��ج���# ت)�<�T �>�/���� وا������� ا�
و��� اMآ�B د��، و

  :ا���XK>��ن ���� �>�

- XKا��� :�>� اMو�

م1،  20=>�0 ذات ���  ���36000 و 1=0'ة ذات ���  48000ت��1B ا���XK>� اMو�� �� إن��ج 

��=�ت =�د��، وت%�
 ا��?�)� م# �
رت�� ا�ن��ج�� �� ح��� ت)<�>�� ارت��=� ��  8وآ1 ه3ا خ"ل 

����W=�ت إ���0م<� � Cوذ� T<ا��.  

  : ا���XK>� ا��Bن�� -

�Bا� �<�XK1 ا��B144000ن�� �� إن��ج ت��  ���خ"ل  ��250رورة زج�ج�� ذات  �o8م1 وه3ا أ� 

  .��=�ت �'م�� م# ا���1

إن آ1 ت�XK>� م# م
�<�ت ����ج' م����� وم�ا��0 م# ��ف م@�0 ذي آ��ءة و���� =����، وآ1 

��ج آ����$�� م5
دة وم��5م� �
�� �1XK دا$( وم)��� وت1�K ج��  م)�'��ت ا�ن -'�ا�@r$�2 ا���%

�l0وا���.  
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 ��='
� ش��دة �
  ����ن م�� ا��?�)� وآ���� ت)���ه�،ا��� ت/
 ا��
�<�تأم� ���� ���>& �<= j<25ت

)ISO-9001 ( _<�@�� ت ا�ن��ج وا��'ز�  وا����������Kن r@ة ت
�
وا��� ت�آ% =>� م����� ج

  .)03أن	� ا��>5& ( ا���اج��ت ا��
<%ة

، م/
م� م# ��2005 م��B>� �� ا���Kدة ا�<%ا$��� �><'دة �
� آ�� تj<25 ����ج' =>� ش��دة ش��

 �=�
  ). 04أن	� ا��>5& ( ��ف وز�� ا�2


ة �

ان =<� �إن م?�)� ����ج' وم  ا=���ده� ���0دئ ا��)��� ا������ �
أت �� ت2
�� م
�<�ت�� إ�


ان أخ�ى أه��� ��ن)�، ����0 وا�م�رات ا������ ا���5
ة وه� ت<�ي م��و�Wت م)���ة م <�.  

  :ا��?�)� م
�<�ت

-  #X�� أن'اع=�ض  �
وإ��  2002ا��
�'ج�ت ا��� �
م��� م?�)� ����ج' إ�� ز��$
�� م# �

 ���v2008  ول
 :08ر�( م# خ"ل ا�<
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  أن'اع ا��
�<�ت ا��� ت/
م�� م?�)� ����ج' ):80(ا�<
ول ر�(                     

  ا���
ن  ا����

 ���2002  

j)� ��ن��ج =��2 ��م�ا��'اآ\ م# ن'ع ا��?:  

  .خ>�{ ت)�� �'اآ\ ��)  ����م�
�ت -

 20م�/�� �)�� واح
 ��� و  TERPAKخ>�{ =��2 ا��0ت/�ل م�>'ء �� v"��ت  -

1�.  

 ���2003  

�� 1Bد و���
  :=��2 �'اآ\ *
�$� م��

  .ا���ن
ر�# وا���ن/� -

 .ت��ح وآ�'ي -

- �X� ون
� 

  .أن�ن�س و*��ة ج'ز ا��

 ���2004  

�� 1B��2 ا��'اآ\ ا����=:  

- �X� ون

�$� ا��0ت/�ل �*.  


� �������م�#  -v وب ا��0ت/�ل�Kم"C."  

 ���2005  

  :�1 ����2 م�
'ع ه' 25ت��o5 أول ��رورات زج�ج�� ص��cة �)�� 

=��2 ا��
T، =��2 ا���ن/�، =��2 ا��0ت/�ل، =��2 ا����ح، =��2 ا�@'خ،  -

  .=��2 ا��'ز

  :رورات زج�ج�� �)�� واح
 ��� م�
'=�ت��o5 أول ��  ���2006 

- �X� ون
  .=��2 ا��0ت/�ل، خ>�{ ا��0ت/�ل، =��2 ا��
T، =��2 أن�ن�س �

  :ش�
ت ت�'�� م>5'ظ ح�Y ت(  ���2007 

  .ت���c وت0
�v �� 1"ف ا�/�رورات ا�%ج�ج�� -

 .ت��o5 أول م
�N خ�ص �����Mل م�
'ع ا�3وق -

- �
� : ������W إ�v م�#، =��2 ا���ن/�، =��2 ا���او��، =��2 ا��0ت/�ل�������

  .=��2 ا��'ز


ة ه�  ���2008 �
=��2 ا���K~، خ>�{ ا���او��، =��2 ا��0ت/�ل : ت( إن��ج =S� ��2ذواق ج

100% �
� 
�
��او�� "ه' خ>�{ *
�$�  2008، =��2 ا��'اآ\، =��2 ا�ج�ص، وج

  .�� ��رورات زج�ج�� �)�� واح
 ���" وم'ز
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  :ا��
��)� �>�?�)�ا���5{  -


 �'ق =��2 ا��'اآ\ ���<%ا$� ت
��)� آ��0ا ��# م@�>_ ا��?�)�ت ا��� ت
K{ �� ه3ا ا�/��ع �K�

�'اء آ�نj =�'م�� أو خ�ص�، ح�Y ت
�N ه83 ا��?�)�ت =��2 ا��'اآ\ �Sص
�ف وأح<�م م@�>�� 

  .%��$#�ت ا��ت)��
ف ن�� أ�)�م ا�)'ق وت>�0 ن�� ر�0vت وح�ج

و������ون م  أح
 م�XتT ا�
را��ت  �2007ت�� م?�)� ����ج' �� �
� وح)T درا�� أج

م# م<�1 إن��ج =��2 ا��'اآ\ �� ا�)'ق  %32ا���@�22 ��
j أن ح�2 �'��� �
رت �ـ 

را$
ة ا�)'ق ا�<%ا$�ي �� م<�ل إن��ج =��2 ا��'اآ\، ) Rouïba(ا�<%ا$�ي، وت���0 م?�)� رو��0 


� وه3ا راج  إ�� أ�
م�� ا��?�)� ا��� j(�Sان إن��ج  �1966 ت
ح�Y اآ�)j0 خ�0ة وت<��� �� م�

م>�'ن ��� �
'�� م# ا��S� ��2ذواق وأص
�ف  60وت)'�& =��2 ا��'اآ\، وت
�N م?�)� رو��0 ح'ا�� 

م@�>�� وه� ت�
 ا��
��� اMول ��?�)� ����ج'، آ�� أن ��� م
��)�# sخ��# ��( حr2 �'ق ص��cة 


�� ت1XK خ��ا =>� ا��25 X� 
ا�)'��� ��?�)� ����ج' وذ�M Cن�� �� ن�' وت%ا�
، وم# ه?Gء ن<


ة، وآC�3 م?�)�  ENAJUCا��?�)� ا���'م�� �
 JUTOPا��� ت�>C ت�XK>� م
�<�ت ذو ن'=�� ج

  .م# ا���اب ا�'�
� %60ا��� ت��c ن)�0 

�� م?�)� ����ج' ت��0& إ���ات�<�� ت)'�/�� ����� ت��1 =><= T>� &0� ��� �>ء  ون��Gو T(آ

وذ�C �����5 ح���2 ا�)'��� وه3ا م� ت<>� ��" ح�Y ��مj ا��?�)�  ا�%��$#وو��ء أآ�0 =
د م�X# م# 


ة وذ�C ��ن��ج =��2 �'اآ\ م'ج\ إ�� اMش@�ص ا��#���2 �
اء ا�)�Xي، �

اف أ�)�م �'��� ج�����

  .وآC�3 إن��ج =��2 م'ج\ ���l ا���Mل م�
'ع اMذواق

3 .2. N$��0ن�ت=�ض ن����Gوا��/��"ت ا  

��  ��#وا��)?=>� sراء ا�%��$# ح'ل ا��?�)� م15 ا�
را�� وآ3ا إدراك �2
 ا��'ص1 وا����ف 

م  ا�%�'ن �� إ�� ا�
ور ا��<��� ا�3ي ��X# أن ت>�0\ إدارة ا��"�� ) م?�)� ����ج'(ا��?�)� ه83 

 ،��(��

� ا��@��رة*( ت'ز�  �'ا$( اG����0ن =>� أ��اد ا�ت5/�& م�%ة ت��  �� �<Bا$�� وا����'K=              


را��
� 165 ��د ح�Y ت( إ���ج�ع 180� ��>�
وت( ر�t ا����0 ن	�ا  إ����0ن ت�'�� =>� ا��Kوط ا��


م ا�ج��� =>� آ1 اM�l>� ا�����ة��.  
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  � ا��<�ر�� 5ت ا��2>ار��إو ا��)'�& لم)?و=�ض ن��$N ا��/��"ت م   .1. 2. 3

� م)�'ى ����ج' م  م)?ول ا��)'�& ���<= ��� �
� �>� =�ض ن��$N م@�>_ ا��/��"ت ا��� ��

   .وإ��رات ا��2>�5 ا��<�ر��

إ��رات ا��2>�5 ا��<�ر�� ��?�)� ����ج' وا��)'�&  لأ�l>� ا��/��>� ا��'ج�� إ�� م)?و - 1   

  �C ؟ذه
ف  'ه وم��� م?�)�X(  ا�%��$#ا��)�@
م� ��)<�1  ا����/� ه� م� -

م# خ"ل ت
	�( م>��ت ا�%��$# ح)T ا��>��0ت ن5# ن)���1 =�دة ا����/� ا��
و�� �������ل اMوراق 


�ء وت�'��  إ��، ا���W %��$# ا�
ا$��# م# ا�%��$# ا�<
د�C أ���� �� م���� ا�ذوا��
�/� وت��1B أه��� �

 �

  .ا��"��ت م  ز��$

2- 5
  �C ؟ذت��
ى  �2 �� ="�� ا��0  أوآ�_ ت�) =�>�� ا��0  �� م?�X�(( وه1 ت

 ت�2ل���ن/'م   =�دة م� وإن�������0 ا��5ل Gت
�25 =�>�� ا��0  ��
�<�ت
� �� ="�� ا��0   �/{ 

ا���  ا��'�5�Wته�ت��� م�\ ��/
�(  اGت�2ل�10 ا��Kاء أو  وإ�
�=\ا���0ش� م  ا�%�'ن وا��5
ث م�\ 

  ن�� '��>0

  ؟اG=��0را�%��$# ���#  ا���اح�ت�0ر ���# اG=� م?�)�X( تSخ3ه1  -

�

ا م� 3، وهاG=��0ر���#  ت��
 ا��?�)� أن ت)��� �� ا�)'ق، �
5# ن)�� إ�� أخ3 ا���اح�ت ز��$


X�� )م# إش�0ع ح�ج�ت� �

� ا�)'���ز��دة ح�2و�����  �( ور�0vت .  

  آ�_  ت/�رن ا��?�)� ��
��)���؟ -

�

 م# ا��?�)�ت �� ا��<�ل ا�3ي ت
K{ ��\ م?�)�
� ه�
وم?�)�
� ��)j �� م'�   ا��
��)�،ك ا��

  .م
� �� ا���Kو��ت ا��cز�� �1 ه
�ك م# ا��
��)�# م# ه( أح)#ا����دة 

  ؟ت
��)�� م� ه� ا��
اخ1 ا��� ت)���>�� ا��?�)� ��5/�& م�%ة -

� ش��دة <= �
�� �ISO 9001 0ن5# �� م?�)�
� ن�آ% أ���� =>� ا�<'دة وا����%، وم� ح2'�


)�0 ���، أم� �د��1 =>� ا�<'دة وت��% م
�<�ت
� إG ��2001 م�ي  2000�
 أن�� #	ن ����ر م
�<�ت

0��
  .�� ا�)'ق  �م


 ="���� م  ز��$
�� ؟�X( هX�� 1# ��?�)�X( آ)T م�%ة ت
��)�� م# خ"ل ت'أح)T ر -��  
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�<�ت
�هW، م?�)�
� ت)�� ا�� ت'��
 ="���� م  ز��$
�� م# خ"ل آ)T رن�(�� )�$Gم# ( وو �

ا��l�0  اح��اما��Kوط ا���52 وآ3ا  اح��امخ"ل ت/
�( م
�<�ت ذات ����، ت5/& ا�ش�0ع �1X ا�%��$# م  

  .ا��� ن��1 ���

- )X�(�?�� #X�� 1ء ه�
وا��� ت��%ه� =# ا��� ت�>��X  /'ة�ن/�ط ا �������ل="�� دا$�� م  ا�%��$#  �

#�(��
  ؟ ��vه� م# ا��

0
�ء ="�� م  ا�%��$# ���>T ت/
�( م
�<�ت وخ
م�ت م���%ة و�<'دة =���� و�)�� � ا��5ل �����0

 ��<Xا�� �� 

)�0 �>�"�� ا�
ا$�� �" ��X# ح�2ه� ����أم� �م
��T �� ا�)'ق وه3ا ���>T ا��X5( ا�<� 


 ا��"�� �ى أخ �� ت
��)��اآ�% ا�<'دة وا�)��إ�� ا�����ل م?�)�
� ت)�� �/{ وإن�� =�>�� ا��0  ��'��

  .ا��"�� م  ز��$
�� ���oن د��'م� وم# *( م�5و�� ت/
�( خ
م�ت م��/� م  ا��
�N   م  ا�%��$#

  :��>�ا���>�& =>� ا��/ -2


�� م# اآ�)�ب م%�م�� �X�� &0# ا�/'ل أن ت)� -X�� ')� ����ج�ا� ا��"�� م  ا�%��$# �� م? ��(��
�� ت

���(��
  ؛م/�رن� م  م


�� م# ت5)�# 
 أن م?�)� ����ج' ت/'م ��
	�( م>��م# ا�<� -X�� م�ت  @ا�ج'دة ت ا�%��$# وه3ا م�


  .؛أي =>� اMوراق ��������� �>'ك ز��$
���/� ا��
و�� ا��/
م� ��(، و�X# ه83 ا��?�)� ت)���1 ا�


�� م# خ
م� ز��$
�� ���2 ج�
ة، إن ���م م?�)� ����ج' ��'��  ="���� م  ا�%��$#  -Xو�� ��
X� %ت�آ

  ؛=>� ت'��  ه83 ا��"�� �10 ا��0  �/{ 

ت�آ% م?�)� ����ج' =>� ��( اح���ج�ت ور�0vت ز��$
�� م# خ"ل ا�����ل ا���اح�ت�( ح'ل م
�<�ت��  -


�� م# ت/
�( م
�<�ت ت5/& رX�� وه3ا م�W ��
  ؛� ووGء ز��$

 ؛���� ن/�ط ا�/'ة�'م ��5>�1 ا��
��)� �ت/ ت���0 م?�)� ����ج' ��v را$
ة �� ا�)'ق و����� =>��� أن -

 _�oوا�����(��
� م<= T<c�� ��(��

��)��� ح�� ت��X# م# ت�%�% �'ت�� ا���.    

  �>%��$# �ا��/
م اG����0ن�تن��$N =�ض .2. 2. 3


�5ول ت5>�1 اM�l>� ا��'ج�� �>�50'*�# �� ج� T<اول �)��� ������ إت<�ه�� م# خ"ل ه3ا ا���


( * وم# ،م
�'ج  م?�)� ����ج' �%��$# ح'لا��أي ت5>�1 ن��$N اG��/�2ء ا����>/�  ن�5ول ا���م، و
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ا��@
ام ا�>'ب ا���ز ا�)��5 ح�Y ت( ت5>�1 ا�����cات آ1 واح
ة =>� ح
ا و ذ�C ����@�اج ن)�0 

  وا�
)�0 ا��?��  ا���Xار


� ا�
را�� ح)T  :ت5>�1 ا�)?ال اMول -�=�
   ا�<

  �'VW ت'ز�  =�
� ا�
را�� ح)T ا�)#  ):90(ا�<
ول ر�( 

  ا�
)�0  ا���Xار  ا���0ن

 %44.2  73  ذآ'ر

  %55.8  92  إن�ث

  %100  165  ا��<�'ع

  

أ���اد ا���
��    اخ����ر ، و ه3ا راج�  إ��� أن   آ�B م# ا�3آ'را�ن�ث أ م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��
��ج أن

0>�
ة ( �� ا�/��ع ا�)'�� ا��)��
ف ��� T<دح 
  .نK= j'ا$�� و��v م/2'دةآ�) ج�م�� ��

  أن'اع ا���Kو��ت ا���o>� :ا��Bن� ت5>�1 ا�)?ال -

  �'VW أن'اع ا���Kو��ت ا���o>�  ):10(ا�<
ول ر�( 

  ا�
)�0  ا���Xار  ا���0ن

 %30.9  51  م�Kو��ت �vز��

  %66.7  110  م�Kوب �
ون �vز

  %2.4  4  أخ�ى

  %100  165  ا��<�'ع

  

أ��اد ا���
� ا��
رو�� ��o>'ن إ����"ك ا����Kو��ت ��
ون    T<v م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��
��ج أن أ

  .ه3ا ا�/��ع ا�)'�� ا�3ي ت��1 ��\ م?�)� ����ج'�vز، م�� �?آ
 ح<( و أه��� 
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 ا��
�N ت�Xار ا��Kاء :ا�Y��B ت5>�1 ا�)?ال -

  �'VW ت�Xار ش�اء ا��
�N  ):11(ا�<
ول ر�( 

  ا�
)�0  ا���Xار  ا���0ن

 %49.7  82  آ1 �'م

�B36.4  60  م�ت�# أو أآ%  

  %13.9  23  م�ة �� اM�0'ع

  %0  0  أخ�ى

  %100  165  ا��<�'ع

  

 T<vج أن أ��
وأن  ،أ��اد ا���
� ا��
رو�� �)��>X'ن ا����Kو��ت آ�1 ��'م   م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��

 % 13.9أن م�ن)�0\ ح�# ��  �)��>X'ن ا���Kو��ت م�ت�# أو أآ�B  �� اM�0'ع ، % 36.4م�ن)�0\  

) آ�1 ��'م  (ش�اء ا��
�N ���( ���>��� م���Xرة    =>� أن �)��>X'ن ا���Kو��ت م�ة �� اM�0'ع ، ه3ا م��
ل 

     أT<v  ا�%��$# ا��50'*�#  

 . م# ��ف ا�%��$# م���� م
�<�ت ����ج':ا�)?ال ا��ا�   ت5>�1  -

  م���� م
�<�ت ����ج' م# ��ف ا�%��$#  ):12(ا�<
ول ر�( 


)0ا�  ا���Xار  ا���0ن�  

 %97.6  161  ن�(

G  4  2.4%  

  %100  165  ا��<�'ع

  

آ1 أ��اد ا���
� ا��
رو��� ت/����0 �����'ن م
�<��ت �����ج'، م��� ��
ل =>�� ����� ا��?�)�� و م�����            


�<�ت��ا��� #$��%.  
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  . رأي ا��50'*�# �� ت�XK>� م
�<�ت ����ج': ا�@�م�ت5>�1 ا�)?ال  -

  �>� م
�<�ت ����ج'  رأي ا��50'*�# ح'ل تXK ):31(ا�<
ول ر�( 


)�0ا�  ا���Xار  ا���0ن  

 %19.4  32  م5
ودة

 % 63   104  م�
'=� ن'=� م�

  % 17.6  29  م�
'=� ج
ا

  % 100  165  ا��<�'ع

  

 T<vأ  �أ��اد ا���
� ��ون أن م
�<�ت ا��?�)� م�
'=� ن'=� م�، م�� �?آ
 �Sن ا��?�)� �
 ن<j5 إ��

>�
  .�تح
 م� �� ت��0& إ���ات�<�� ت
'�  ا��

  .���� ا����ف =>� م
�'ج�ت ����ج'آ :ا�)�دست5>�1 ا�)?ال  -

  آ���� ا����ف =>� م
�<�ت ����ج'  ):41(ا�<
ول ر�( 

  ا��<�'ع  ا���Xار  ا���0ن

  %10.3  17  ا�="ن

  %73.3  121  ا��/�ه�و"ت ����5 ا���ض

&�
  %13.9  23  ص

  %2.4  4  أخ�ى

  %100  165  ��<�'عا

  

�>���2 ه' ت�'�� ه�3ا    اخ���ره(��ون أن �T0 ا���
�  أT<v أ��اد�
��ج أن م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ�

، م�� �?آ
 �Sن ت'�� ا��
�N �� ا�)'ق ا��)��
ف ����0 م�%ة �� ح�
 ذات�\   ا��
�'ج �� ا��/�ه� وا��5"ت

�>�
  .�>�?�)� ا��
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1 �
ى ا��o #�*'50ا����2 ا���: ا�)�� ت5>�1 ا�)?ال  -  

1 �
ى ا�%��$# ا����2 ا��� ):51(ا�<
ول ر�( o  


)�0ا�  ا���Xار  ا���0ن  

  %83  137  ����ج'

  s ��2=  28  17%خ�

  %100  165  ا��<�'ع

أ���اد ا���
�� ���o>'ن إ����"ك م
�'ج��ت       م�#  % 83م# ا�<
ول أ=�"�X�� 8# إ���
��ج أن م�� ن)��0\      


�<��ت  م# ا�%��$# ا�خ��# ��o>'ن م %17، ��5# ن<
 أن ن)�0 ����ج' =>� إ���"ك م
�'ج�ت أخ�ى

  . أخ�ى

  .م����� اخ���ر م
�'ج�ت ����ج' :ا��Bم# ت5>�1 ا�)?ال -

  م����� اخ���ر م
�'ج�ت ����ج'�'VW  ):61(ا�<
ول ر�( 


)�0ا�  ا���Xار  ا���0ن  

  %10.9  18  ا�)��

  ��  N�
ت'�� ا��

  ا��5"ت وا��/�ه�
38  23%  

  %36.4  60  ا�<'دة

ا�3وق ا�����0 

  وا��52
45  27.3%  

  %2.4  4  �)� ش��ة ا��?

  %0  0  أخ�ى

  %100  165  ا��<�'ع
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�      م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��
��ج أن �<= N��
ا�<�'دة  =�م�1  أT<v أ��اد ا���
� ��آ�%ون ��� إخ����ره( �>�

  .���Kة ا��?�)�  اه���م� %��$#وا�3وق ا�����0 و ا��52 �>�
�N، �� ح�# G ���� ا�


ة �: ا���� ت5>�1 ا�)?ال  -�
  �ج' ���ا���اح أذواق ج


ة � �'VW  :)71(ا�<
ول ر�( �
  ����ج'ا���اح أذواق ج

  

  


ة ���XK>� م
�<�ت ا��?�)��، م��� �?آ�
 ��Sن ه�?Gء ا�%���$#       �
م�	( أ��اد ا���
� G �/��ح'ن أذوا�� ج

1��/���� #X� ،ت�>�
: ا��/
م�� م�# ���ف م�� �>��       ا���Gاح�توم# ��# ت( إ���اح  راW'ن =>� ت
'ع ا��

ذوق  اMن�ن�س، ا��X'ي، ت��ح، إج�ص، م'ز، ا���و��، ا��
T وا��'ت، م�� ��
� أن ه
�ك ��ص ت)'�/�� 

#�(��

 إن إ��c>�� أح
 ا���
  .��X# ا�����دة م
�� م# ��ف ا��?�)�، أو �
 ت1XK ت�

  ���ر م�Kو��ت ����ج' �<'دت�� م"$�� أ :ا���ش�ت5>�1 ا�)?ال  -

  م"$�� أ���ر م�Kو��ت ����ج' �<'دت���'VW   :)81(ا�<
ول ر�(


)�0ا�  ���Xارا  ا���0ن  

  %70.3  116  ن�(

G  49  29.7%  

 %100  165  ا��<�'ع

  

��ون أن ا�)�� م'ا�& �<'دة ا��
�N م�� ���� ا���
�  م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��
��ج أن أT<v أ��اد
  .�<'دة و��� ا��
�N  %��$#ر�W ا�# =��� ن	�ة أو

  

  


)�0ا�  ���Xارا  ا���0ن   

 %44.2  73  ن�(

G  92  55.8%  

  %100  165  ا��<�'ع
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  رأي ا��50'*�# ح'ل أ���ر ����ج' :=�K  ��5ديات5>�1 ا�)?ال  -

  رأي ا��50'*�# ح'ل أ���ر ����ج'�'VW  ): 19(ا�<
ول ر�(


)�0ا�  ا���Xار       ا���0ن           

 %6.1  10  م�ت��� ج
ا 

  %24.8  41  م�ت��� 

 �0��
  %69.1  114  م

 �o�@
  %0  0  م

  %100  165  ��<�'عا

  

����ر  م# أ��اد ا���
� ا��
رو�� ���ون ��Sن أ   %  69,1م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��
��ج أن م� ن)�0\ 

  . أن أ���ر م
�'ج�ت ا��?�)� م�ت��� ��ون %24.8، �� ح�# ن<
 ن)�0 ��( ا��?�)� م
���0 �تم
�'ج

  م
�<�ت ����ج'  =>�  �/0>'ن #ا��'ام1 ا��� ت<�1 ا���K= :�*'50 ا��Bن�ت5>�1 ا�)?ال  -

  م
�<�ت ����ج'�/0>'ن �'VW  ا��'ام1 ا��� ت<�1 ا��50'*�# ): 20(ا�<
ول ر�(


)�0ا�  ا���Xار  ا���0ن  

 %9.7  16  ا�>3ة

  %25.5      42  ا�<'دة

  %42.4    70  ا�3وق

  %22.4  37  ا���دة

  %100  165  ��<�'عا
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اد ا���
� ا��
رو��� ���ون ��Sن ا��3وق ه�' ا���م�1 اMول       م# ا�<
ول أ="X�� 8# إ��
��ج أن أv>��0 أ��

 3يا��  �ا��Bن�� م# ا�
رج��   �#=�م> ��ا���دة ها�<'دة و ا�3ي �<�>�( �)��>X'ن م
�N ا��?�)�، �� ح�# أن 

��
  .ا��
�G N���"ك 'ه(�

رأي ا�����50'*�# ح���'ل إدارة ا��"����� م���  ا�%�����$# ��?�)���� �������ج'     :=����K ا�����5ديت5>����1 ا�)���?ال  - 

VITAJUS  

 إدارة ا��"�� م  ا�%��$#ح'ل م��'م  �>@r اM�l>�): 21(ا�<
ول ر�(

   ��vت��م�     &م'ا� ��v&م'ا�  
  م'ا�& ت��م�       م'ا�&  ��v م�Sآ

ا�����   ا���
ن    ا�����     ا���
ن      ا�����     ا���
ن      ا�����   ا���
ن    ا�����   ا���
ن    

ح�و�j ا��?�)�  ه1 �0& وان  1
ا����ف =>� رأ�X( ح'ل 

  م)�'ى ج'دة م
�'ج��

34  20,6% 13  7,9% 28  17%  55  

  

33.3% 35  21,2%  

ه1 �0& وان ح�و�j ا��?�)�   2
أ���ر  ا����ف =>� رأ�X( ح'ل

  م
�<�ت��

0  %0  21  12.7 % 42  % 25.5 
             

65  %39.4  37  %22,4  

دا$(  ه1 ت��/
 أنC ز�'ن  3
�(�?�<�  

4  % 2,4  21  % 12,7  93  % 56,4  35  %21,2  12  %7,3  

5
ث �C خ"��ت م  ته1   4
  ا��?�)�

54  %32,7  50  %30,3  45  %27,3  16  %9,7  0  %0  

ه'  م
�'ج ا��?�)�ه1 ت��/
 أن   5
�
  ج ص�5     'م

4  %2,4 36  %21,8  25  %15,2  50  %30,3  50  %30,3  

آ%�'ن  ت��م>C ا��?�)� ه1  6
��� Cم/�ب وش��  

22  %13,3  55  %33,3  50  %30,3  30  %18,2  8  %4,8  

7   Cرأ� T(ه1ح  C<ت��م
  آ���Kي �/{ ا��?�)�

8  %4,8  35  %21,2  66  %40  36  %21,8  20  %12,1  

ه1 ت��/
 أن ا��?�)� ت)<1   8
 jأو ��م ��
م����ت ز��$


را��ت إ���"=�� ������ �
��
  ز��$

9  %5,5  22  %13,3  66  %40,4  51  %30,9  17  %10,3  

  

ا�)?ال اMول أن م�	( ا��50'*�# ��ون �Sن ا��?�)� �
 ح�و�j ا����ف =>� ن"ح� م# خ"ل 

�
، م�� �?آ
 �Sن ه?Gء ا�%��$# =>� درا�� �Sن ا��?�)� ت/'م �
را��ت ج�ت�� 'sراء ا�%��$# ح'ل ج'دة م
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� ا�)?ال ا��Bن�، �Y�5 أن م�	( ا�%��$# ��ون <= &0�
إ���"=�� ������ إح���ج�ت�(، وآC�3 اMم� �

  ا��
�<�ت�Sن ا��?�)� ت���ف =>� sراء ز��$
�� ح'ل أ���ر 

 C�3وآ 
��ى م�	( ا�%��$# �Sن�( ��v م�Sآ
ون م# أن�( ز��$# دا$�'ن �>�?�)�، و������� ��'ج

 ��
� ا��?�)� �Wورة ت5)�� ز��$<= T>� و������� ،#�(��
إم�Xن�� �>�5'ل إ�� إ���"ك م
�'ج�ت ا��

  .�#�Sن�( ز��$# م/���# و دا$�

 �0(

�( و ��# ا��?�)� أ�� خ"��ت، وه' أم� إ�<��� ����� 
��ى م�	( ا��S� #�*'50ن\ G ت'ج

  .ا��?�)� م
��N>�?�)�، آ�� ���/
 م�	��( �Sن م
�'ج ا��?�)� ص�5 و ����0، م�� �?آ
 ج'دة 

( ��v ��ى أT<v ا�%��$# �Sن ا��?�)� ت��م>�( آ%��$# م/���# و ش�آ�ء ��� =>� ا��v( م# أن�و

أن  م�Sآ
ون م# أن�( ز��$# دا$��# �>�?�)�، و آC�3 اMم� ���
)�0 �>)?ال ا�)��  ��( ��)'ا م�Sآ
�# م#

 }/� #���K)� ت��م>�( آ��ا��?  

 إ���"=�� �
را��توت/'م  ز��$
��ح'ل  م����ت ت)<1و��ى م�	( ا��S� #�*'50ن ا��?�)� 

� إدارة ا��"�� م  ا�%�'ن ������ إح���ج�ت ه?Gء إح���ج�ت�(، و ه' اMم� ا�3ي �?آ
 أه�� ������

، و خ�ص� =

 ��ح م
�� �� ت>��0 إح���ج�ت ا�%��$# اG����دةا�%��$# وت)<�>�� و ت5>�>�� ��
ف 


ة �>)'ق�
  .م
�'ج�ت ج

رأي ا����50'*�# ح��'ل دور إدارة ا��"���� م��  ا�%����$# ���� ت5/���& ا�����%ة    : ا����Bن� =���Kت5>���1 ا�)��?ال  -

�(��
  �VITAJUS  ��?�)� ����ج'  ا��
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ح'ل دور إدارة ا��"�� م  ا�%��$# ��  م'ج�� �>�50'*�#  أ�r@<��<l  ):22(ا�<
ول ر�(

 VITAJUSت5/�& ا���%ة ا��
��)��  ��?�)� ����ج'  

  م'ا�& ت��م�       م'ا�&  ��v م�Sآ
  ��v م'ا�&ت��م�     &��v م'ا�  

ا�����   ا���
ن    ا�����     ا���
ن      ا�����     ا���
ن      ا�����   ا���
ن    ا�����   ا���
ن      

ه1 أنj م��o إ�� ش�اء   1
8��v دون N�
  ا��

8  %4,8 28  %17 51  %30,9  46  %27,9  32  %19,4  

ا��
�N  ت��
 ا��
�ءه1   2
  ���2 دا$��

4  %2,4  13  %7,9 55  %33,3  58  %35,2  35  %21,2  

ا��?�)� ه1 ت��/
 أن   3
����/�رن� را$
ة �� ا�)'ق 

م  م
��)��� �� ن�� 
  ا��
�<�ت

4  %2,4  14  %8,5  27  %16,4  82  %49,7  38  %28  

ه1 أنj م)��
 ���Xار   4
 j>آ>�� اح� N�
ش�اء ا��

  إ��\

4  %2,4  9  %5,5  39  %23 ,6  101  %61,2  12  %7,3  

أ���ر ه1 ت��/
 أن   5
م/0'��  م
�<�ت ا��?�)�

C� �0(
���  

20  %12,1 36  %21,8  29  %17,6  70  %42,4  10  %6,1  

م
�'ج ه1 ت��/
 أن   6
م���% =# 8��v  ا��?�)�

#�(��
       م# م
�<�ت ا��

22  %13,3 4  %2,4  28  %17  86  %52,1  25  %15,2  

  

 ��

ة ='ام1 م�� C)� و ��'د ذ��ج�ت ا��?'�
��ى م�	( ا��S� #�*'50ن�( م��oون ��Kاء م

�� �?آ
 دور ا���دة �� ت�Xار �>'ك ا��Kاء، و آC�3 م�	��( أن م�	��( �/�
'ن ا��
�N ���2 دا$�� م

 C�3ا�%��$# آ 
��ى �Sن ا��?�)� را$
ة �� ا�)'ق ����/�رن� م  ا��
��)�# �� ن�� ا�)'ق، آ�� �?آ

، و��ى أT<v ا��50'*�# آS� C�3ن أ���ر م
�'ج�ت �>�
�N 'إ���
اده( ���Xار �>'ك ا��Kاء آ>�� إح��ج

����� ��( �?آ
ون �Sن م
�'ج�ت ا��?�)� م���%ة =# ��vه� م# م
�'ج�ت ا��?�)� م
���0، و��

#�0��

�2ي ا�<'دة و ا�)�� ا���� C1 �� ذ�oو ��'د ا�� ،#�(��
  .ا��
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   ا�����Wت =>� W'ء اG����0ن�تت5>�1 .3.3


��$N ا��/��"ت، �
�5ول �� ه3ا ا��Y50 ت5>�1 � r@<وآ3ا م �

 إ����اض آ1 إج���ت ا�����

  .���Wت =>� W'ء ت>C ا�ج���تا��

3.3 .1. �  ا�����W اMو�

� أن ت��0& م?�)� <= ��Wه83 ا��� r

�� م#  VitajusوتX�� #$��%م إدارة ا��"�� م  ا�'����

  .ا������ ا�
��/� وا����/� �ح���ج�ت ز��$
�� و������� ت�X_ م
�<�ت�� ح)T �>�0ت�(


م م��'م إدارة ا��"�� م  ا�%��$# إG أن�� G ت%ال =>� ا��v( م# أن ا��?�)� م15 ا�
را�� ت)�@


'�'ج� ا��)�@
م �� =�>�� ا��)<�1، آ�� أن ا�%��$# Xا�� Tا�<�ن �� r/ا��<%$� ( ت��ن� م# ن '�$�� (

و�10 ش�ا$�( ��
�N ا��?�)� ��2>'ن و�)��)�ون ح'ل ا��
�N، م�� ���� ا��?�)� إم�Xن�� �>s Tرا$�( 

ا��( م# ا�%��$# ا�
��$��#، و������� ت���0 ���/� ����� �� م���� sراء ا�%��$# م# ح'ل م
�<�� �X5( ا���

  .دون ت���X_ آ��0ة

)�� jم
 ، آ�� أن م)?و�� ا��)'�& �� ا��?�)� أآ
وا �Sن م?�)��( تSخ3 �����اح�ت ا�%��$# إن �

ا�@�0ة م/�رن�  Xr( ن/���5\ آ�� أآ
 ن�� ا��)?و��# �Sن ا��?�)� ��)j را$
ة �� ا�/��ع ا�3ي ت��1 

 1B)�ت أخ�ى م�م  م?JUCOB و JUTOP  أن Gإ ،#�(��
ورو��0 ورام� و��vه� م# ا��

ا��5��K ا��� أج��j =>��� ا�
را�� آ�نj ت)��>C �� م�	��� م
�<�ت ا��?�)�، و��'د ذ�C ��'��ه�، 


�� ��5)�# م
�<�ت�� ، آ�� أن ا��?�)� وم)�ه�� مه83 ا��5��K ��� ا��c"لم�� ��
V ا��?�)� ��ص� 

 �
� ش��دة ا��%و �<= j<25ج�$%ة ا�<'دة ا�<%ا$���2001ت �<= C�3آ j<25آ�� ت ،.  

وأوj5W ا�
را�� آS� C�3ن م�	( ا�%��$# ����'ن م
�<�ت ا��?�)� =>� ا��v( م# أن م)?و�� 

���5 ا��"ب ا��)'�& أآ
وا �Sن ا��?�)� ��)j را$
ة �� ا�)'ق، م�� ��
V ا��?�)� ��ص� ا��c"ل ش


=( ت
��)���� وت��آ%ه�� #�(��
  .ا��� G ��آ% =>��� ا��

������W إ�� ذ�C ��ن م�	( ا��)�<'��# أآ
وا �Sن م
�<�ت ا��?�)� م�
'=� ن'=� م� و��� آ��Bا 

 �� ا��?�)� ت�آ�% ج�'ده� =><= Tت، م�� �)�'ج��X

 م# ا��
� ا��v( م# أن ا��?�)� ت)'ق ا��<=

= 
� إح���ج�ت ا�%��$# ور�0vت�( وت��o"ت�(، وا��?آ
 أن ا�%��$# م15 ا�
را�� أج��'ا م���� ا��%�<

����0 ت'�� ا��
�N �� ا��5"ت وا��/�ه� م# أه( ا��
�ص� ا��� و�Sن�( ��o>'ن م
�<�ت ا��?�)�، 

 ��ون�� آج�>j ا�3آ'ر �)��>X'ن ه3ا ا��
�N، م�� �?آ
 �Sن ا��?�)� ت)�� �"���اب أآ�B م# ا�%��$#، 


 م# اMذواق �
�Sن ا��
�N ����0 ص�5 و ذو ذوق ����0 م�� ج�>�( �)��>X'ن\، و�
 ا���ح ا�%��$# ا��


ة��ص� �م�� ��
V ا��?�)� �
  .م�Xن�� ت
'�  ت�XK>� م
�<�ت�� Gآ�)�ح أ�'اق ج
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م
�<��  آ�� أن م�	( ا��)�<'��# أآ
وا �Sن�( ��� ا��
�N م'ا�& �><'دة م�� �?آ
 �Sن ا��?�)� ت'��

  .�)�� م"$( �>%��$# م15 ا�
را�� وه( ش���5 ا��"ب

����� إح���ج�ت ز��$
�� و������� ت�X_ �و������� ��X# تSآ�
 ص�5 ا���S� ��Wن ا��?�)� ت/'م ��" 

 .م
�<�ت�� ح)T �>�0ت�(، وح)T اM���ر ا��� ت"$��(

  ا�����W ا��Bن�� .2. 3.3

  .�� ��Wن وGء ز��$
�� ���2 م)���ة Vitajusم?�)� ت)�ه( إدارة ا��"�� م  ا�%��$# �� 


'ن ج'دة �B� )�0، آ�� أن���
رأ�
� أن م�	( ا�%��$# وا�/'ا =>� أن أ���ر م
�<�ت ا��?�)� م

، �<'دة ا��
����W��� N إ�� ا�3وق ا��52 �>�
�Nآ�� ���>'ن آC�3 م
�<�ت ا��?�)�، إG أن م�	( 

1 ��
V ا��?�)� م�%ة �
ى ه?Gء ا�%��$#و������� �����آ�% =>� ه83 ا��'ام.  

  C�3آ �

 أآ
وا �Sن ا��?�)� را$
ة �� ه83 ا�S� �5��Kن م�	( ا��50'*�# و�
 رأ�� )Segment .( 


�Sن�( ز��$# دا$�'ن �>�?�)�، =>� ا��v( م# أن�( G �5)'ن �Sن ا��?�)� ت��م>�(  وا آC�3أآ
 و �

  .?Gء ا�%��$# وGء ��
�<�ت ا��?�)�آ%��$# م/���#، وه' م� �?آ
 �Sن �
ى ه

و�?آ
 م�	( ا�%��$# آS� C�3ن�( ��o>'ن ا��
�8��v #= N م# م
�<�ت ا��
��)�# م�� ��%ز م# 

 ،�(��
و��'د ذ�C إ�� أن ا��?�)� ت'�� ��( م
�'ج ذات ج'دة =���� و ��� م
��T، وم�'�� م'���� ا��

�?آ
 & ذ�C إG ��'�� إدارة ="�� م  ا�%��$# وه' م� �� ا���Xن ا�3ي ���
ون\ ، وم
\ ����?�)� G ت5/

 
ص�5 ا���S� ��Wن ت��0& إدارة ا��"�� م  ا�%��$# �5/& وGء ا�%��$# ���2 م)���ة م# خ"ل تSآ�

ا�%��$# ��S� ��0<vMن�( ��)'ا م)��
�# �>�@>� =# م
�<�ت ا��?�)� ، وآC�3 ا���"ك م
�<�ت ا��?�)� 

  .���2 دا$��

3.3 .3. �B��Bا� ��Wا���  

� إدارة ا��"�� م  ا�%��$# �Vitajus  &/5ج�ء �� نr ا�����W ا�S� �B��Bن إ=���د م?�)� و<=

  .��� م�%ة ت
��)�� دا$��


 ="���� �'اء ت�>& اMم� ����'ز=�# أوا�%��$#، ��'�� �أآ
 آ1 م)?و�� ا��)'�& �Sن ا��?�)� ت)�


ة ش��دات تY�5� j0B ت)�� ا��?�)� �>���5	� =>� ا��l�0 ا= ���� ت��1 ��� م# خ"ل ت25>�� =>



� �Sن ا��?�)� ت)�� ��'��� آ1 ذ�C ��  وإه���م�� ���<'دة وم����� ا�
	��� وص��5 ا��
�<�ت، آ�� أآ�

 �� 
إ��ر ��� م/0'ل م# ��ف ا�%��$#، Mن�( ح)��'ن �>)��، وه' اMم� ا�3ي ���>T تX5( ج�

 t��@ت �ا�)�� إ�� م)�'ى م/0'ل م# ��ف ا�%��$#، و��" ��� =�
� ا�
را�� ا�����X_ م�� �?دي إ�

أ*�0
� أن م�	( أ��اد ا���
� ا��
رو�� ��ون �Sن أ���ر م
�<�ت ا��?�)� م/0'�� و�� م�
�و��(، آ�� أن 
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ه83 ا��
�<�ت  ذات ج'دة =���� ت���0 را$
ة �� ا��5��K ا��
رو�� أG وه� ش���5 �"ب ا�<�م��، 


�N إ�� م���ر ا�<'دة ا��� ��'�� =>��� م
�N ����ج'�Y�5 ��'د إ�<� �
  .خ���ر ج%ء م# أ��اد ا���

 

 م# ا�%��$# ن��Xت أخ�ى ��X# �>�?�)� أن ت)���
 م
�� �>�1c<c �� م@�>_ اM�'اق  ا���حو��
ا��

  .وم
�� ���ع ا�<�م��

 ا��
�ءدى ��( إ�� ا���'د =>� و�
 Gح� ج1 أ��اد ا���
� م
ى ا��'ا�& ��# ��� ا��
�N وج'دت\ م�� أ

  .إ�� ت5/�& وGء ��?Gء ا�%��$# م
�<�ت ا��?�)� و���2 دا$��، و�?دي ذ�C ح���

وآC�3 ��ى م�	( ا�%��$# �Sن ا��?�)� را$
ة =>� م
��)���، وم# ��# ا��'ام1 ا��� أدت إ�� ر��دت�� 

# أه�1 ا��
��)'ن ه3ا ا�/��ع ه� ت'�� ا��
�N ���2 دا$�� �� ا�
'ادي ا�)�� داخ1 ا�<�م�� �� ح�

ا�)'�� ا���م، م�� ج�1 ا��?�)� �� م'�  ر��دي �X5( آ�0 ه3ا ا�/��ع ا�)'��، و�
 أ*�0
� �� ا�
را�� 

أن ت��% ا��?�)� ��ج  أ���� إ�� ��� ا��
�N وج'دت\ وت'�����X��� 8ت ا�����X �� ا�
'ادي ا�)�� 

  .ا��
رو��

� م
�<�ت ا��?�)� ح�� و�' ت'��ت ��( ������W إ�� ذ�C ���	( ا�%��$# ��)<= �<@�<� #�
'ا م)��


ا$1 أخ�ى، م�� �?آ
 ����0 ا��"�� ا�'��
ة ��# ص'رة ا��?�)� وز��$
��، آ�� أن ج%ء ه�م م# �

������ إح���ج�ت�( و������� ا�/�ب م
�(، آ�� أن   ا���"=��ا�%��$# ��ون �Sن ا��?�)� ت/'م �
را��ت 

  */��( ا���م� �� م
�<�ت ا��?�)�، و��ون آS� C�3ن ا��
�N �5/& ��( إش�0ع ت�م م�	( ا�%��$# ��o'ن

 �B��Bا� ��Wم� ا�3ي �5/& ص�5 ا���M)�، وه' ا�ت ا��?�>�
� م<= �<@�<� #�
و������� ��( ��)'ا م)��

���ج�ت�( ا��� م��ده� أن إدارة ا��"�� م  ا�%��$# ت5/& ا��/�رب ��# ا��?�)� و��# ز��$
�� ������ إح

وت��X� ��/�/5ءة م# خ"ل ا��X5( �� ا�����X_ و������ م# خ"ل ت5/�& ا�ش�0ع ا���م �%��$
��، و������� 

  .ت5/�& م�%ة ت
��)�� ت���% ���
��'م�

  ا�
��$N و ا����اح�ت .4.3

 �
�= �
را�� ا���
ان�� =>� م)�'ى م?�)� ����ج' وآ3ا ا�
را�� ا����"=�� =>��� �
م# ��
 ���م

  :ز��$# ا��?�)� ���<�م�� Gح	
� ��t ا��<����ت و��t ا�)>��0ت وا��� ��X# ت>@���2 آ�� �>� 

  ن��$N ا�
را��  .1. 4.3

4.3 ..11.���	
  ا�
��$N ا�

  :ا�<�نT ا�
	�ي ن3آ� م��>�  خ"ل  وم# أه( ا�
��$N ا�
	��� ا��� ت( ا��'ص1 إ���� م#

دم��N ����# ا������ات�<�� ا��)��'�/�� و����امN ا�=��"م ا�����    ة =��# =���0ر ���"���� م��  ا�%����$# ه�� اإدارة  -  

�B�
  .ا�5
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� أ���س م��>��0ت          ن	��م إدارة ا��"��� م�  ا�%��'ن     ����0  - �<= ���(��
اح�
 دوا=�� �
��ء وت��'�� م%ا��� ت

ا�%���$# =�'ض ا���آ��% =>�� ا��
�<���ت آ��� �5/�& ه�3ا ا�����'م ا�������� ا���'اص�>� =�# ت��'ر ا�%���'ن            

  .و�>'آ�ت\


رة ا��?�)�� =>�� اGآ�)��ب ، ا�ن��Kء            -�� �إن ت5/�& اo�M>�� ا��
��)��� وا����5	�� =>���� ��'��_ =>�

  ؛وا����5	� م'ارد م���%ة �T�2 إ��0
��� أو ن/>�� وت)�ه( �� إن�Kء ���� �>%��$#

ا���
ه'ر   ���ح>�� ���ح>�� ا��/�
�( إ��� م�ح>�� وت
����      ورة ح��ة مB>�� م1B ا��
��N ت�0
أ   �>��%ة ا��
��)�� د -

  ؛�)� ا���1 =>� ت�'��ه� =�0 ا�%م#وا�%وال، ه3ا م� �)�>%م =>� ا��?

���1 ن	�م إدارة ا��"��� م�  ا�%���$# =>�� ت5/��& ����� م����o �%��'ن م�# خ�"ل آ)�T ر8��W ووGء              -

��(��
  ؛و����� ت5/�& م�%ة ت

   ؛��ت����
  ن	�م إدارة ا��"�� م  ا�%�'ن =>� ت��0& م�0دئ ا��)'�& ����" -

  ؛ا�/��� م��'م ��ت<�8 وأن����K و��$��� آ1 ��
	�( داخ>�� ?�)� ا�� ا���
اد ���>T %�'ن�> ا�/��� خ>& -


�2 آ1 ��0
�ه� أن �<T */��� ه� وإن�� ا��)'�& =>� �/�G �2 ��5ج�ت\ وا��'ج\ %�'نا� ��( -= �� 

  .م��Xم1 آ
	�م �>��1 ?�)� ا��

  ا�
��$N ا���
ان�� .12.. 4.3

ا����>/�  وا�)>��0ت��t ا��<����ت  اآ��Kفت(  م?�)� ����ج'ا���
ان�� =>� "ل درا��
� خ م#

  :��X# ت>@�W'���� �<� ���� ��2'ع و 

  ا��<����ت.1. 12.. 4.3

  ؛ت'�� �)( خ�ص ����)'�& �/'م ���
را��ت ا��)'�/��، =>� ا��v( م# أن\ ح
�Y ا�
SKة -


�ت ( "=�� �X# �� ���=�ت أخ�ى ��v ا�<�م�� ���م ا��?�)� �t�0 ا�
را��ت ا���� -XBا�

أح
 م�XتT ، م1B ا�
را�� ا����"=�� ا��� ��مj ��� ������ون م  ... )ا��)���X، ا��)����Kت، ا��
�دق 

م# م<�1 إن��ج =��2 ا��'اآ\ ��  %32ا�
را��ت ا���@�22 وا��� ��
j أن ح�2 �'��� �
رت �ـ 

  ؛ا�)'ق ا�<%ا$�ي


'�'ج�� ج�
ة ت)�t��@�� V ت���X_ ا�ن��ج، و�)( م�5��0 �)�� =>� م�اج�� ت'�� ا��?� -Xت �<= �(

  ؛ت���X_ ا�ن��ج وت
ن����، ���oن ��� ��  م/0'ل م# ��ف ا�%�'ن
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 م# ا���Kدات ا��� تj0B ج'دة م
�<�ت��، وه' اMم� ا�3ي �S� #�0ن  -�
ح��زة ا��?�)� =>� ا��

  ؛������ ا���52 ��
�<�ت��ا��?�)� م���� ��" ���<'دة وا�

-  �ا��1�X ��ج�اءات ت�5ول ا��?�)� ت'��  �'��� ح�� خ�رج ا�'�# م# خ"ل �)) خ�ص ���( =>

  .؛ت)'�& ا��
�<�ت إ�� ز��$# ا��?�)� إ�� ا�@�رج

-  �
'��، وه' اMم�  % 20ت�'ر ح<( ا�����0ت �1XK آ��0 ح�Y وص1 م�
ل ن�' ر�( اM=��ل إ��

 1507إ��  �2008?�)� تV(�X اM�'اق ��
�<�ت��، ح�Y وص1 ر�( اM=��ل �
� ا�3ي �S� j0Bن ا�

 �
م>�'ن د�
�ر ج%ا$�ي، وم# ا���'�  أن �12  1809إ��  2009م>�'ن د�
�ر ج%ا$�ي، ووص1 �

 �
�2010  �  ؛م>�'ن د�
�ر ج%ا$�ي 2170إ�


ة �� ج'�>��  -�
و���>& اMم� �
��X  2010م# ا���'�  آC�3 ح)T م
�� ا��)'�& ��ح م
�<�ت ج

���( د=( ت�XK>� ا��
�<�ت �Sذواق ا����0، ا�<%ر  2010م%�N ا��'ز ا���او��، وآC�3 �� أآ�'�� 

#�(��
  وا��0ت/�ل، م�� �?آ
 �Sن ا��?�)� ��" ت��
 ت��0& إ���ات�<�� ت
'�  م
�<�ت�� =>� ح)�ب ا��

����(��
  ؛�
=( ت

- j
X)� ت��ا�25'ل م#����ج'  م? �<= 
 ا�'Gء م# =>�� م)�'��ت �
��( ا��3# %��$# ا� م# ه�م� ة��=

 إش��0ع  خ�"ل  م# ز��$
��  ر�Wء ت5/�& =# ن�ت<� �>�?�)� �'ة ن/�� ش1X م� ه' و ،����ج' ���Kو��ت

  .ر�0vت�( ت>��0 و ح�ج�ت�(

  ا�)>��0ت.2. 12.. 4.3


'�'ج�� ا�5
��B �� ت)<�1 ا�%��$#  ا�����ل=
م  -Xا�� ) ��s آ���ءوا) إ="مG  1وراق وا���M�� }/�

، م�� �?دي إ�� ��Wع ا�'�j ور�  ا�����X_ وا�<�
 ا��30ول =

 )ن	�م ا���>'م�ت ا��)'�/� ( ا��
وي 

� ا���>'م�ت ا��oور��<= Y50؛ا�  

 ���ح'اإآ���� �>���ف =>� إح���ج�ت ا�%��$#، خ�ص� ا��3#  ا���"=��=
م ���م ا��?�)� �
را��ت  -

� ا��?�)� ت�'�� ت�XK>��� ود=��� ��@�>_ ا�
��Xتأذواق ون��Xت أ<=  �o� ؛خ�ى، م��  

  ؛ا���"=��=
م ت'�� ا���رات ا��)'�/�� ا�����X �>/��م �
را��ت  -

ت
اخ1 ا����م ��# ا��
���� ا��<�ر�� و�)( ا��)'�&، �Y�5 تo( ا��
���� ا��<�ر�� م�	( ا���رات ��  -

  ؛.ات �/{إ��ر 4ح�# أن �)( ا��)'�& ���1 �\ 


�<�ت ا��?�)� وخ�ص� ا�="ن ا��>�%�'ن� -�� Nم ا�ه���م �����و�
  ؛=
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م درا�� ا���رات ����'م إدارة ا��"�� م  ا�%��$# ����0/\ داخ1 ا��?�)� ����)�'ى ا���>'ب ا�3ي  -=

 �(��
ا�)'ق  وان���ح����0 م# ح����ت ا��� ت��>��0 ن<�ح ا��?�)�ت �� ا�'�j ا����5 �� �1 ش
ة ا��

  ؛ا�<%ا$�ي


م ت'�� ا��?�)� =>� و��$1 ن/1 آ���� �
/1 ا��
�<�ت إ�� آ1 اMم�آ# ا��� G ت12 إ���� م
�<�ت  -=

#�(��
  ؛ا��

- C<)� ت��م�%ة ا��? ��(��
 خ�"ل  ا���آ��%=>��� ��X# ا��� و ،����ج' م�Kو��ت ذوق �� ت��1B ه�م� ت

  .=>��� ���ق ا��c"�\ �� )�ا��?� =<%ت م� وه' ا���و�<��، ا����$1 م@�>_

 ���vب  ��������  و ��oور��، ا� ن���K آ1�X اM  أه����\  و دور8 =�م��  ���2 ا��)'�/� ا�
�Kط إ=��ء =
م -

���/B)� �� ا��)'�/�� ا��1آ ا��?X.  

  ا��/
م� ا���Gاح�ت.2. 4.3

  Wو #Xاح�تو�����Gا������  ا:  

  ؛��0راG=ا�����دة أآ�B م# sراء ا�%��$# وأخ3ه� ���#  -

ا���Kو��ت م�� ��
V ا��?�)� ��ص�  ا���"كت
'�  ا��
�<�ت خ�ص� �� �12 ا��2_، ح�Y ��ت�   -

  ؛�� ت'��  وز��دة ح���2 ا�)'���


 ا����م ��<
T ا��
اخ1 ��  -�
ت
)�& ا���1 ��# ا��
���� ا��<�ر�� و�)( ا��)'�&، و�Wورة ت5

  ؛ا��)?و���ت


'�'ج�� �� ت)<�1 ا�% -Xام ا��
م# ����ت إ��رات ا��)'�&، وإن�Kء ��ن�مN  واG����دة��$# إ��@

  ؛م�>'م�ت� آ��1 ������� إح���ج�ت ا�%��$# وت��c أذوا��(

  ؛ا��/�ب أآ�B م# ا�%�'ن م# خ"ل رج�ل ا��0  -

  ؛ا��?�)�=# �
 ا���V�2 �>�'�  ��@�>_ ا���>'م�ت وت5
�Y ا��'�  ا����Xون�، وت% -

  ؛ة ا��"�� م  ا�%��$# �>'ص'ل إ�� آ��� ا��V��2 وا�M)�م اMخ�ى �>�?�)�ت'��  إ��@
ام ن	�م إدار -

-  Wو�# م@�>_ ر�( ه�ت��  و
 ا���اح�ت�(تj5 ت�2ف ا�%��$# ��ج��� =>� م@�>_ ت)�ؤGت�(، وت

 )X5� ،�Bآ�( ا���ا��(وآ3ا د=( ا��"�� م  ا��'ز=�# أآ�Xواح� #$��%���.  
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        SPSSات\ خ�ص� �� ا��0امN ا����>/� ��5>�1 ا���0ن�ت م1B ت�'�� �)( ا��)'�& وتX'�# إ��ر -

  ؛و��vه� م# ا��0امN ا��� ت)�V ��5>�1 أ�1o �>��0ن�ت ا��<��� STATISTICAأو 


ة  -�
ت���1 و���� ا�Y50 وا���'�� وذ���o� Cن ت'��� م
�<�ت ص��5 وم�
'=� ح�� تV(�X أ�'اق ج


ة وتK<�  ا��
اع�
  ؛�� ا��?�)� م# خ"ل م
�<�ت ج


�2 ا�<'دة ا���  -= �ت0
� */��� ا�<'دة ا��Kم>� ���oن �/�ء ت��% م
�<�ت ا��?�)� ���=���د =>

  ؛�"ح	�� و�
رآ�� ا�%��$#

و��)j ��� خ�0ة آ��0ة =>� ح
��B ا�
SKة ت��5% ا����ل ود=��( ���  إن��ج���(، خ�ص� وأن ا��?�)�  -

 1Bخ�ى مM)�ت ا�ار ا��?�v JUCOBرو ، �=�
��0 و رام� و��vه( م�# �\ خ�0ة آ��0ة �� ص

  ؛ا���Kو��ت �� ا�)'ق ا�<%ا$���

�Wورة اGه���م ���50'ث وا���'�� و=
م ا=��0ره� آ�����ت وذ�C م# خ"ل إن�Kء أ�)�م أو وح
ات  -

ت
	���� ت@�r ��83 ا�'���� م  ت@r�2 ا��'ارد ا�����X وت��2( أه
اف وإ���ات<�� و����� ��=>� 

  .ا ا�2
د��3

-  Tج�ن �ت/
�( م
�<�ت م# خ"ل اG=���د =>� ش�X0 اMن��نj ا������� آ'��>� ��/
�( خ
م�ت م���%ة إ�

 ��<Xا�� t��@ت.  

م�5و��� ��>�����X� �����0 أ�1�o م�#       � ا��)'�& �����آ�% =>�� إش��0ع ح�ج��ت ا�%���$# ���     اGه���م �'��� -

#���(��

 م��
�N �>�)��'�&  ا�����

 اMه��
اف   �����0 ا��?�)���  ت اG�����ات<�، وت5���
ا�<%ا$����� م��# خ��"ل ت5

% ، م���� ���?دي إ���� خ>��& م%���� ت
��)���� ت����    ��5>���1 ا������& ������l�0 ا��
��)����  وص�����v ا������ات<��ت وا 

#�(��

اد إ���ات<�� ت)'�/�� ����� ا��?�)� =# ��vه� م# ا��=�� Gإ Cذ� �  .، وS�� Gت

  

م�Xن� ه�م� ��  >�?�)����X# ا�/'ل �Sن  �)� ����ج'م?م# خ"ل درا��
� ا���
ان�� =>� م)�'ى 


�� م�زا�j ت��ن� م# ��t ا�
/�$r ا����>/� �=>� ا��)�'ى ا�'�
ا����"آ��  �'ق ا��
�<�تX� ،

��)<�1 ز��$
��، و�Wورة ا��/�ب أآ�B م
�( �'اء م# خ"ل رج�ل ا��0 ، أوم# خ"ل ا��'ز=�# 

إن��ج ا����2 م�� أآ)��0 م�%ة ت
��)�� ج�>j ا�%��$# أآ�B وGء ا�خ��#، وت�
 ا��?�)� آC�3 را$
ة �� 

�Wت�� ور�>�
  .، و������� =
م إ���
اده( �>�@>� =# م
�<�ت ا��?�)�=# م
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�� ت5/�& م�%ة X�� #$��%م إدارة ا��"�� م  ا��	
� ���
وت) إ*�0ت آS� C�3ن ا��?��( وم# خ"ل ت0

�$# ج
د م# خ"ل ا�
را��ت ا����"=�� ا��� ت/'م ��� ا��?�)� ت
��)�� ت���% ���
��'م�، وآ3ا ج>T ز�

  .�%��$# ��>��X� ����0ءة و�������>Y50 �� إح���ج�ت ا

 ن	�م=>�  ا=���ده� خ"ل م# ا�<���� ن��$N ح//j ا�
را�� م15 ا��?�)� أن ا�/'ل ��X# اMخ�� �� و

 . إدارة ا��"�� م  ا�%��$#
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� �� ز��دة ا������� �� 	��ع ا���
و��ت 	��� ����� ����&+ل �()�دات آ&�
ة �!%$�ظ "!  ��

��8��  7آ���ف، و	. 	��� ا������ �.را��ت ز���3)� "!  ا�
12 �0 ح.ا-�)� �� ا���ق��ا�$
ص ا�


آ�:�"!  ت�@�. ا�?;	�  ا����ح� �� ا���ق ا�(:ا3
ي، ��� �<�)� �0 ح��زة ��	� ر��دي �0 >;ل ا�

��ت)1 ور2&�ت)1 �0 أ�F ت!&��)�   ت�)
 "!�� ز���3)�، و7 ��Eت  �)� ذ�C إ7 �0 >;ل إدارة ���
�� إح?�

���د "H0 >;ل ا� C1 ذ���<�ر و اH�.اع"!  أح�0 �0 ا�������0، و��Hا �
وا���� ������>�، وا�?�F ا�


 ا�.و��� >��O ش
وط ا�K ،�%Lن ه.ف ���?���� :���ا������ت ا���م �1 �?. �(
د ا�&�8ء، وإن�� ا�

������ ����� S8�8%�  .وا�
��دة وه+ا �� ت�?  �

��Lدي ود>�ل ش
آ�ت "�;	� إ�  ا���ق ا�(:ا3
ي >��O  ا7ن$��حو�� 	HاCoca Cola 

Pepsi  أذواق �� V%&ورة ا�
W X���و2�
ه1 �0 ا����(�0 ا�?�����0 �� 	��ع ا���
و��ت، ��� ��

�)�  وا�7�$�دة:��03 ا�(:ا3
��0 ا��
�������0 ا��Yر���0، و��1 ���0 ت��	� ا������ �����ق ا�.ا>!� و�?

.O

ات "!  أذواق ا�:��03 ا�آF �0 >;�)�  ذ�C �0 >;ل إدارة ا�?;	� �� ا�:��03، ا��� ت�Z�

���)���<0 أن ت��$�. ��)� ���� ت����:ة �)� ��� ���]   ا�������0، و��"!�� أح�0 �0  �)� ��
"�  وا�7

�)� �� ز���3)�	;" .�@�  .�� ت

��\ ا 	��1$�  آ�� 7���ح.[ ���\�&��إدارة ا�?;	� �� ا�:��ن، وإن�� �(X أن ت�$�"F آF  ن^�م  

�0 أ�F ت8%�\ �� �
�.[ ا�:��ن �� ا��	� وا��<!$� ا�����&�0، �!�?� ن%� �� �� ���)�  اK	��م وا��ح.ات 

���
ا�
��دة وا��K�� _�� Cن ذ�K ،: ة
 ا��)F و7 �%.ث ��0 ��!� وW%�ه�، وإن�� ���!:م �()�دات آ&�

C\ ذ��8%����:ة �� ��8��  .وآ$�ءات ت�

�رت
  .مو�� ه+ا اH@�ر 	�"  M.Porter "  ��
ات�(��ت ا�������� ا���H0 ا� �"��)� �(�8&@

 ��� وا������ ������>��
ات�(����  ، وت��Faت������ت%8�\ ��:ة �0 )� ��0 >;ل ا��<!$� ت$Y�b  إ�

c���>�
آ�: ا��%<1 �� ا��
ات�(�� ا��1 ���).�)� ا�������ن، و ا�� ��آ�
�%� @;ب  "!  ا���8"�ت ا�

  .ا�(��?� و2�
ه� �0 ا���8"�ت
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���د "!  إدارة ا�?;	� �� وآ�X  ��������ت ا���م ت�?  ��%8�\ ر�W ا�:��ن"H�� Cوذ� S37و

 S^:ا �;ح�ت%8\ �)� ت� ���S� \8% ا�
�W و�.رآS ا�:��03 ا�� ����ا��7ء ت(�[ ���(�ت وا�:��ن ، و���

�(�  .ا������ و";�

�	cوت%8�\ ا�
��دة �
 "!  ا��8درة 8�ةا� ���Lدر ا������ ا��;ك �.ى "!  ��>$� اH�.اع و ا�

  .ا�������� �!��:ة �L.ر ��"�&�ره� ا�<$�ءات �� �a!�ا���و واHن(�ز

g� Cإ�  ذ� ���WH��ن �������
ت 7 ا���:ة ا�L� �0 ت8!�.ه� ���H<�ن Kنh8�، S ا����(�ت ت��: "!  8

F&	 ،0�ا������ ����7 �� Fi ر���� ا��?!���ت ت���� ا����: �(�ل "0 ا�&%Vا�).ف ه�  أO&] و ،ت<�


���ن  ا���>� V�%�?OX ،.�!8��دة "����� و��?
 آ<F ا������ ����: وذ�C ا��1�.8 ���(�ت ذات �� ،

  .ت�����، و�� ا��<�ن ا�+ي �
�.[ ا�:��ن

 ��!O��Eن إدارة ا�?;	� �� ا�:��03 ت%8\ �?; ��:ة  ا��� 	��� �)� درا���� ا���.ان��>;ل  �0 و	. ت


��
 ت������ وا��� ت�&" !Y0 >;ل ".م ت� Cا�:�0 و ذ� ��  �� ا�:��03 "!  ���(�ت ا������ ح

 ;?� S���%� �� ��

 �0 ا�:��ن و�?aب أآ
8�
ت �)1 �.اF3 أ>
ى، آ�� أن ه+] اHدارة ت��[ �����ت


و�� أي �<�ن ���دة ت
W�Sت�  .[ �S ا������ ��<!$� ت��".[ و

�ع ه+ا �� �%��a >;ل �0وW�
 �?b و�.ن� ا��O��?ة ا��)�� ا�
 أن إ7 ��%!�Fوا ���&%V وا�(.�


وج ".م "!��� ت$
ض درا���� ح.ودYع، إ@�ر "0 ا��W�
ه� �gن�� �+ا ا��&� و�%�ث �.را��ت أ��	� ن?

��!&8�
آن+ و �� 0� �(���:  

��� ا��?!���ت �� ت$?�F إدارة ا�?;	� �� ا�:��ن  -���  ؛دور ت<�

- �8����  ؛إدارة ا�?;	� �� ا�:��ن وت%��0 اKداء ا�

�$?�F إدارة ا�?;	� �� ا�:��03ت<��0 إ@�رات  -� \����  ؛ا�

- �������  ؛ا�(�دة آ�%.د �0 �%.دات ا���:ة ا�

���8 ا��?!���ت ن^�م دور -��  ؛ا�������� ا���:ة ��."�1 ا�

- �������  ؛إدارة ا�?;	� �� ا�:��03 وا��8^� ا�

- �������  ؛إدارة ا��?
�� ودوره� �� ت%8�\ ا���:ة ا�
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، الماجسـتير في إطار تحضير مذكّرة التخرج المدرجة ضمن متطلبات الحصول على شـهادة   

، وباعتبـار  بجامعـة البليـدة   بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرالعلوم التجارية قسم تسويق فرع 

إدارة العلاقة مع الزبائن ودورها في تحقيق الميزة التنافسـية ممـا   يتعلّق بدراسة  الموضوع المختار

  .على مستوى مؤسسة فيتاجودراسة حالة تطبيقية يستوجب 

 

على مدى تطبيق المؤسسة لنظام إدارة العلاقـة مـع   هو التعرف  الاستبيان اإن الهدف من هذ

  .   الميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسة الزبائن والدور الذي يلعبه هذا النظام في تحقيق

  
، سوف تمكّننا مـن الرؤيـا الواضـحة    الاستبيان افي الإجابة الموضوعية على هذ مإن مساهمتك

لموضوعنا، والوصول إلى إجابات لمختلف تساؤلاتنا، كما نحيطكم علما بأنّنا سوف نضـمن السـرية   

  .التامة للإجابات، وعدم تحديد المجيبين

  

  

  

  

 

  .في انتظار ذلك تقبلوا منّا كل معالي الاحترام والتقدير
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