
 
 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
 وزارة التعلیــم العالــــي و البحث العلمــــي

"البویرة" جامعة أكلي محند أولحاج   

  

  

 

 

 

 

 

 

 محاضرات في مقیاس                             
  المؤسسة اقتصاد                               

  

  
  الثانیة في العلوم التجاریةموجھة إلى طلبة السنة 

  )جذع مشترك(  : تخصص 
  
  
  

  بایة وقنوني: من إعداد الدكتورة 
  
  
  
  
  
  
  
  2020/2021السنة الدراسیة 

 



  :مقدمة

م��اس اق��اد ال��س�ة ب�راسة ال��س�ة الاق��اد�ة وج�ان�ها ال���لفة وال�عق�ة، یه�� 

و��ت�� ه�ا ال���اس ���اض�ع الاق��اد، الإدارة، عل� الاج��اع وغ��ها م� ال����ات، إذ 

 ل�عات ه�ه ال����ات ت�ور �كل م�ها له علاقة م�اش�ة أو غ�� م�اش�ة �ه، لان م�ض

  .ل��س�ةم�ها ح�ل جان� م� ج�ان� ا

م�ض�عات  �ال� على تل� ال��ان� إلا ب�راسةلا ���� أن ی���ل ال ، فانهو�����ة

ال��س�ة الاق��اد�ة، وت�ق�� فه� مع�� وقاع�ة ت��ي عل�ها ال��اض�ع ال����رة، وه�ا ما 

  .��ه� أه��ة اق��اد ال��س�ة

��ه،  �ةأساس، فان ال��س�ة الاق��اد�ة ت���قع ض�� الاق��اد ���اة أخ�� وم� جهة 

وتع��� ال��س�ة في ذل� على و�ائفها ال���لفة  وت�ث� ���ى ال��ق على الاق��اد ��ل

  .وعلى ق�رتها على ال�أث�� في ال���� ال�اخلي وال�ارجي لها

 م� الع�ی� ت�اجه الاق��اد�ة ال��س�ة فإن ال����، في ال�ار�ة لل���لات ن���ةو 

 ال��س�ات ه�ه �ع� فإن ذل� ومع ن�ا�اتها، واس���ار�ة �قائها في ته�دها ال�ي ال��ا��

 ف�ص، إلى ال��� وت��ل وت��� ت��سع فهي ذل� م� وأك�� بل ��ه�لة ت��اوزها أن ت����ع

 أدنى ع�� وال�وال للإفلاس ت�ع�ض ال��س�ات م� الآخ� ال�ع� فإن ال�قابل وفي

  .�ارالأخ

 م�� وتق�ی� ل����ها، ال�ق�� ت�ل�لها ���� م�ت�� �س�ة�ال واس���ار ن�احوله�ا فان 

 ص�اغة إلى ل��صلل ض�ور�ا أم�ا وت�ل�لها ال���ة دراسة تع��� و الأخ��ة، به�ه اهتأث� 

  .لل��س�ة وم�اس�ة واض�ة إس��ات���ة

�أه� ال��ان� ال��ت��ة �ال��س�ة  ال�ل�ة تع��� وس��اول في ه�ه ال����عة     

، ووص�لا ال�ار��ي وو�ائفها ال���لفةها ��ر ، تال��س�ة على ال�ع�ف م� ب�ءاالاق��اد�ة 

إلى دراسة م���ها ال�اخلي وال�ارجي و إب�از ��ق ال��ل�ل الاس��ات��ي له�ا ال���� واه� 

  .ال��ائل الإس��ات���ة إمام ال��س�ة الاق��اد�ة

       

      �ا�ة وق��ني. د                                                                     
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  :المحور الأول

  المؤسسة الاقتصادية مفاهيم أساسية حول
  

 أ� ح�له ی�ور ال�� الأساسي وال���ر الأساس�ة ال��اة  الاق��اد�ة ال��س�ة تع���

 اق��اد�ة أه�اف وت�ق�� بل�غ إلى ال���لفة و�ائفها خلال م� تع�ل ح�� ،اق��اد

 دول ال����ة في أ� دولة م�ت��ل الأداة ال�ئ���ة لإح�اث ك�ا أنها  ،م�ع�دة واج��ا��ة

  .العال�

ن���  أن ارتأی�اال��ت��ة بها، ون��ا لل��خلات ال��ج�دة في ال��س�ة وال�عق��ات      

 وأه�افوم�احل وخ�ائ� بها م� مفا���  ال��علقة الأساس�ات أه�لها م��را ی���� 

  .وت���فات م��لفة لها
  

   : و خ�ائ�ها مفه�م ال��س�ة -أولا

 الاس� ه�ا ت�� وت����ها �ه�رها أن إلا ،ج�ا ق���ة ��ارسة ف��ةك ال��س�ة تع���     

 الأول ال�ل� هي ف�ن�ا أن في ال�ف���� وشهادات اع��افات، م��ل وت��، ن���ا ای�اح� ه�

  له ال��اف� ال���لح و��ا 'entreprise –  - ال��س�ة " م��لح ��ه �ه� ال��

 .�1م�لاد 15 الق�ن   في"  -L’entrepreneur   -ال�قاول"

�ي تع وال�ي " " Entreprendreلف�ة م� أش�� ال��س�ة م��لح أن إلى الإشارة وت��ر     

 وم� ،ن���ا هامة �ه�ة� ال��فل أ� ،)ك���  أه��ة ����ي ما ع�ل �إن�از الال��ام أو ال�عه�،(

 .)les risques( ال��ا�� �ع� ی���� الع�ل ه�ا فإن �ث

   :وهي س�ة،� لل� تع��فه� ع�� لل�قار�ة م�اور ثلاثة ال��اب م� ك��� ع�د �ىو���     

 اق��اد� ع�ن  ال��س�ة : 

 الإن�اجت��� ب�� ع�امل  ال�ي أنهاح�� ه�ه ال�قار�ة ���� تع��� ال��س�ة على      

 تل��ة الاح��اجات إلى، وم�ه ال�ص�ل )الع�ض( خ�مات م�جهة لل��ق  أوسلع  إن�اج���ة 

  .2مع ت�اج� م��� للق�ار في ال��س�ة م���لا في سل�ة الإدارة وق�راتها ال������ة )ال�ل�(

                                                 
، 15، م�لة ح�ل�ات جامعة ال��ائ�، ال��ل� ت��ر مفه�م ال��س�ة ومفه�م ال�قاول في الف�� الاق��اد� و ال�����:  ال�او� ال��خ 1

  . 10، ص 15/06/2005، 01الع�د
  .08. ، ص 2008ال��ائ�،  ،، دار ال�ل�ون�ة، ال��ةال�ج�� في اق��اد ال��س�ة: ف�حات غ�ل 2



 

3 
 

 ةاج��ا�� م���ة ال��س�ة : 

وعلى ه�ا الأساس ���� تع��� ال��س�ة على أنها م���عة م� الأف�اد ��ار��ن      

، لإن�اج ال�لع وال��مات و��� ذل� )داخل ت���� مه��ل( مه��لةو���ق�ن ج�ا��ا في م���ة 

  الخ...م� خلال ت���� ال�ل�ات، ت�ز�ع ال�هام، ات�اذ الق�ار

م� الأوائل  )A-MARSHALL" )1842-1924"الف��� مارشال  الاق��اد� ��و�ع�     

 إضافة الإن�اج في أنها عامل أساسي على أك�ق� و  " م���ة على أنهاال�ی� ن��وا لل��س�ة 

 1"  الغ�� خ�مة قي إدارة "، وع�فها على أنها الع�امل ���ة إلى

 ن�ام  ال��س�ة: 

 عال� إلى الأول اس�ع�اله �ع�د ال�� ال��ام، مفه�م على لل��س�ة ال����ر ه�ا ی�ت��     

  والى  19372 س�ة فى  ،"  Ludwig von Bertalanffy" "فليل�ل�دو��ج ف�ن ب��ت " ال���ل�ج�ا

 . 3م1938في ��ا�ه و�ائف ال��ی� س�ة  "Chester Bernard"  وأف�ار ش���� ب�نارد

 ی�قى أن على العلاقات، م� �الع�ی� ب��ها ���ا ال��ت��ة الع�اص� م� ���عةوال��ام ه� م 

  .م���ك ه�ف ت�ق�� ���ة وم��ان�ا م����ا، ال����ع

ال�� ���ع و���� ب�� الأج�اء ال�ي ت��ن ���� ال���� و ال ال��ان��ارة ع�  وه� أ��ا

  .ه�ف أو أه�اف م��دة في س��ل ت�ق�� �����4عها ت����ا �ل�ا م�ح�ا

���� حل الع�ی� م� ال��اكل ال������ة م�  م� ف�ض�ة أنهه�ا الف�� ان�ل� أص�اب و     

ی���ن م� م���عة م� الع�اص� ال��فاعلة  ن�ام مف��حخلال ال��� إلى ال��س�ة على أنها 

م� ال����� على �ع� ع�اص�ها أو مق�م�ها  ��ادلة ال�أث�� ب�لاوال�) أن��ة ف���ة(���ا ب��ها 

أو ) أو العامل�� بها أو ال��اخ ال�����ي ال�اخليم�ل اله��ل ال�����ي أو إج�اءات الع�ل 

 لل��س�ةوه�ا لا �ع�ي ��ال ال�قل�ل م� شان م�ل ه�ه الع�اص� ال���نة ، و�ائف ال��ی��� 

 . 5ی��� إلى ال��ام �له ن��ة شاملة نأو�ن�ا ال�ق��د 

                                                 
  . ��20ه،  ص ال�او� ال��خ، م�جع س�� ذ 1
  . 28ال��جع أعلاه، ص2
  :واب�ز ان�قاداتها، م�اح على ال�ا��! ن�اتها! ما��ة م�رسة ال���:  ناور� تغ��ا 3

post.html-http://nawritagasta41.blogspot.com/2014/12/blog06/04/2020: ، ب�ار�خ.  
-84، ص ص2008، دار الإث�اء لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، م�اد� إدارة الأع�ال: خ��� �ا�� ح��د، م�سى سلامة الل�ز�  4

85.  
  .ناور� تغ��ا، م�قع س�� ذ��ه 5
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  :كال�الي  )ال��ی� ال�ع��� وه�( س�ة� ال� نع�ف أن ل�ا ���� ه�ا �ع�      

 أو(  الف���ة الأن��ة م� م���عة م� ی���ن ، واح� م��� ن�ام ع� ��ارةال��س�ة      

 ���ا العلاقات وت��اخل ،�خالأ على م�ها ج�ء كل �ع����ي ال) Sous- systèmes -ال��ئ�ة

  ع�ل ض��هتال��ام ال��  أه�اف ل��ق�� ال�ارج�ة ال���ة و��� ب��ها،

وفي ه�ا الإ�ار أ��ا، ���� ال��� إلى ال��س�ة على أنها ن�ام ج�ئي م� ن�ام اك��     

وه� ن�ام ال���ة ال����ة، وفي نف� ال�ق� ت���ن م� م���عة م� الأن��ة الف���ة 

الخ، و��ف� ال���� ���� ال��� إلى و��فة الإن�اج ...كالإن�اج وال����� وال��� وال�����

ی���ن م� أن��ة ف���ة أخ�� ���م�ة الإن�اج وال�قا�ة على م�لا على أنها ن�ام 

  .  الخ، وه��ا �ال���ة إلى الأن��ة الأخ�� ...ال��دة

   :أع��� لل��س�ة م�ها تعار�� م�ع�دةوه�اك      

 اج��ا��ة ح�ة� ك تع��� �ل�و  الإن�اج، ائ�� ع هج�� ت م���و  إن�اج�ة ح�ةو   يه ال��س�ة -

م��� م� الأس�اق و��ل�  ع�د أك�� ماق��ا اجل� م �اراتالق �م عة� م�� ت���

 .1" ل��ق�� م��ل أه�افها

ك����ة اق��اد�ة واج��ا��ة م��قلة ن�عا ما ن ت�خ� ف�ها الق�ارات "  ال��س�ةتع�ف  -

���ة خل� ���ة م�افة  والإعلام�ةح�ل ت���� ال�سائل ال����ة، ال�ال�ة، وال�اد�ة 

 .2" في ن�اق زم�اني الأه�افح�� 

 ال�ال رأس الع�ل،( الاق��اد�ة الع�امل م� مع�� ع�د ت��ع إن�اج خل�ة ال��س�ة -

 ال��ق  في لل��ع م�جهة خ�مات أو/و سلع ت��فها لإن�اج )....ال�عل�مات ال�اقة،

 .ال��ح ل��ق��

كل وح�ة قان�ن�ة، س�اء �ان� ش�� ماد� أو ش�� مع���، وال�ي " ال��س�ة هي  -

  3"الق�ار، وت��ج سلع وخ�مات ت�ار�ةت���ع �اس�قلال مالي في ص�ع 

�ل ت���� إق��اد� م��قل مال�ا في إ�ار قان�ني و إج��اعي مع��  " ال��س�ة هي -

ه�فه دمج ع�امل الإن�اج م� أجل الإن�اج أو ت�ادل سلع أو خ�مات مع أع�ان 

                                                 
1 M.Darbelet ,économie d' entreprise, édition foucher, paris, France, 1996, p04. 

 .28، ص 2009، دی�ان ال����عات ال�ام��ة، ال��ائ�، اق��اد وت���� ال��س�ة: ع�� ال�زاق ب� ح��� 2

3 Jean longatte, jaques muller: économie d’entreprise, édition dunod, paris, France, 2004, p 10 
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وه�ا ض�� ش�و� إق��اد�ة ت��لف  ،إق��ادی�� آخ��� �غ�ض ت�ق�� ن���ة ملائ�ة

�إخ�لاف ال��� ال��اني و ال�ماني ال�� ی�ج� ��ه ه�ا ال����� و ت�عا ل��� و ن�ع 

  .1" ن�ا�ه 

  :وم� خلال �ل ما س�� ���� اس���اج م���عة م� ال��ائ� أه�ها

 �عقلان�ة الإن�اج ع�امل دمج ت��� ال��س�ة على ال�ا�ع الاق��اد�، أ� على -

 سلع أو ت�ادل إن�اج م� اجل ،وال�عل�مات�ةواس���ام ال�سائل ال����ة، ال�ال�ة وال�اد�ة 

 . م��لفة وخ�مات

 .الأم�ال، اله�ف، اله��ل ال�����ي، ورؤوس الأش�اص����� في ال��س�ة وج�د  -

 .ال��س�ة هي م��� ات�اذ الق�ار -

 وال�اج�ات ال�ق�ق  ح�� م� م��قلة قان�ن�ة ش���ة�اس�قلال�ة مال�ة و  ال��س�ة ت���ع -

 . ال���ول�اتو  ال�لاح�ات ح�� م� و��ا

 ه�ه ت���ات�اواس� الع�ل وأسال�� مج�اوال� وال��اسات للأه�اف ال�اضح ال���ی� -

 . ال��س�ة

 .ال��س�ة ��ارة ع� ن�ام مف��ح ی�ث� و��أث� �ال���ة ال�ارج�ة وت�اول ال���� معها -

 .�ادالأف م� ل���� رزق  م��ر ل��نها إج��ا��ة أه��ةت���ع ال��س�ة � -

 ال��ح م�ل ال������ات إلىته�ف ل��ح، ��ا ق� لا ا إلىق� ته�ف ال��س�ة  -

 .وال�امعات

 :2م�ها خ�ائ� �ع�ة عادة الاق��اد�ة ال��س�ة ت����و  

 .إن�اج�ة وح�ة نهاأ -

 .اق��اد� ق�ار م��� -

 .وم��قلة قان�ن�ا ن�ا�ها ع� مال�ا م��ولة -

 .ال��ق  إ�ار في ت��� -

 ال��ح ت�ق�� ن�ا�ها ه�ف -

 .اج��ا��ة وح�ةهي  -

                                                 
   12، دار ال�����ة العامة، ال��ائ�، ب�ون س�ة ن��، ص ال��س�ة الاق��اد�ة: ناص� داد� ع�ون  1
   .31-30ال�او� ال��خ، م�جع س�� ذ��ه،  ص ص  2
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 .دی�ام���ةالاق��اد�ة ال��س�ة  -
 

  :ال�فا��� ال��ت��ة �ال��س�ة الاق��اد�ة -ثان�ا

  :أه�هاه�اك ج�لة م� ال�فا��� ال��ت��ة �ال��س�ة  أنإلى  الإشارةت��ر 

 : " L’Organisation  " ال����ة  - أ

 "�ل�ة ت����، وهي ت�ج�ة لل���لح الان�ل���  إلىكل�ة م���ة  أصلع�د �     

organization  "  وق� �����م  ،ال����ة أو ال����� الاج��اعي ��ع�اه ال���وت�ل على

 .لل����ع ��ل ج��اعي والاق��اد� وال��اسيلاا لل�لالة على ال�����

م���ع�� م� اجل  )أك�� أوف�دی� ( أش�اصم���عة  أنهاوع�ف� ال����ة على      

  .1مع��ة  أه�اف إلىال�ص�ل 

���� أن ت��ل ال���ل ال�� ��ه عائلة ت���ن م� القائ� ) ال����ة(و�ع�ي ذل� أن �ل�ة      

��ا ���� أن ت��ل  ،ال�� ه� رب الأس�ة وم� ال��ؤوس�� ال�ی� ���ل�ن �اقي أف�اد الأس�ة

  .وزارة ف�ها ع�د م� ال�وائ� وال��ی��ات الف���ة و�ع�ل ف�ها آلاف ال���ف��

م���ات عال��ة، وم� و  ...، اق��اد�ةس�اس�ة ه�اك م���ات إن�ان�ة، ب���ة، ع�ال�ة،و      

ج���ات، تعاون�ات، وزارة، ص��وق ال��ان الاج��اعي أو  :أم�لة ه�ه ال����ات ن��

، الأو��م���ة ��ة ال��ة العال��ة، ال����ة العال��ة لل��ارة، الات�اد الأورو�ي، ال�قاع� م�

ت���� بل ته�ف إلى ، ته�ف إلى ال��حالخ، وه�ه ال����ات لا ...نقا�ات م���ات �لاب�ة،

  .ح�اة ال����ع والعال� وت����ه �ال��ل الأم�ل

وعلى ت���� وم�ه فان ال����ة هي م���عة ����ة هادفة ت��� على ال�ع� الاج��اعي     

 أو ، وعادة ال����ة هي ال�ي ت��� ال��س�ةالأم�لح�اة ال����ع والعال� وت����ه �ال��ل 

ال����ة ت���ن م� الل��ة ال�ي �ق�ل ف�ها  أنع الق�ان�� ل���ها، ��ا وت� أخ�� م���ات 

  .في ت�ق�� م���عة م� الأف�ادال��اه�ة  ش���� أو أك��

 : "   l’entreprise"   ال��س�ة  - ب

�ع�ل�ن ����قة م���ة م� أجل   أف�اد  ةأو ع� ف�دواج��اعي ���  اق��اد�هي ���ل      

  .إج�اءات قان�ن�ة لإن�ائها، وت��ع ال��س�ة إلى ال����ات ال����عة او ت�ادل إن�اج

                                                 
  . 17ناص� داد� ع�ون، م�جع س�� ذ��ه، ص  1
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ل�� ت�����ا م����ل ��ام ش�� ذات ال��� ال�ح��،  ل��س�ةإن�اء ا ���� وقان�ن�ا     

   .الخ، بل لاب� م� ت���� أم�ره مع الآخ���...وال��اس�ة واح� �ع�ل�ة الإن�اج وال��ع وال��اء

رؤوس  اله�ف، الأش�اص،(�الإضافة إلى الع�اص� الأساس�ة الأر�عة وت��ع ال��س�ة     

، وت�ع�ض ت��� ال��س�ةاله��ات ال�ي ع��� أخ� ی���ل ) واله��ل ال�����يالأم�ال 

 ال����لم����ة تل�مها �����ة قان�ن�ة وت���ع  ،ال��ا��ةل�ان� م� الاق��اد�ة ال��س�ة 

في ال��ل ال��ار�، وفي ت��ل �ل ما ی��ت� ع� وج�دها القان�ني م�ل ال��ائ� وال�س�م، 

  .وم�ا��ة ح�ا�اتها دور�ا ب�اس�ة ال��لات ال��ور�ة

�الإضافة إلى رؤوس الأم�ال  ال��ل ال��ار� ه� ع��� م� ع�اص� ال��س�ة: ملاح�ة

ت�ار�ة، ح�� ���� أن ت����� أن ت���� على ع�ة م�لات  وال�� العاملة، و���� لل��س�ة

  .ال��س�ة في ع�ة م�اج� 

�ل م�س�ة م���ة، ل�� ع��ما ، و م� ال��ل ال��ار�  أوسع مفه�موم�ه فان ال��س�ة      

  .م���ة م�س�ةل�� �ل 

  " :Sociétéa L"  ال���ة  - ت

هي عق� یل��م ��ق��اه ش��ان أو أك�� �أن ��اه� �ل م�ه� في م��وع ���ه�ف      

ب�ق��� ح�ة م� مال أو ع�ل لاق��ام ما ق� ی��أ ع� ه�ا ال��ض�ع م� ر�ح أو ال��ح 

 .1خ�ارة

  : "L’Établissement"  ال���اة  - ث

ال�ائ��� العامل�� في  الأش�اصم���عة "  أنهاال���اة على  M L Baudinلق� ع�ف       

  .l’ entrepreneur "2ال��ان، وه� تا�ع�ن ل�ف� ال���� نف� 

ل��اب نف�  في نف� ال��ان ��ارة ع� م���عة م� الأش�اص �ع�ل�ن أ� هي      

ة واح�ة أو ع�ة أ، و���� لل��س�ة أن ت���ن م� م��)م�ی� ال��س�ة( ال�ل�ة ال��ی�ة

  .م��آت
  

  

  

                                                 
: ، م�اح على ال�ا�� ال����ة، ال��س�ة، ال���ة، ال���أة، ال���وع: هل ه�اك ف�ق ب��: ر�اض ب� ص�شة 1

https://hrdiscussion.com/hr3581.html 27/10/2019، ب�ار�خ.                                                                
   .14ناص� داد� ع�ون، م�جع س�� ذ��ه، ص  2
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  :ن�أة ال��س�ة الاق��اد�ة وت��رها ال�ار��ي -ثال�ا

 ل���لف ول��ة كان� و�ن�ا ،ف�أة ت�ه� ل� ال�الي وضعها في الاق��اد�ة ال��س�ات إن     

 أن م�� ال����ة وال��ارات والاج��ا��ة الاق��اد�ة ال��� وال���رات ال�ي شه�تها ال�غ��ات

 ال����ة �اقاته �اس�ع�ال ���اجه ما ت���� في و��أ الاس�ق�ار، م� الإن�ان ت���

  .والف���ة

  :المؤسسة الاقتصادیة فیمایلي نشأةمراحل  إیجازویمكن      

   :���� الس�� الأ ن�اجم�حلة الإ   - خ

ح�ى اق��اب الانقلاب ال��اعي  لإن�انال����ة م�� وج�د ا ال��اة ال��ائ�ة لق� سادت     

في إش�اع ر��اته اع��اد على  هالإن�ان ی��ل جه� ولق� �ان ،1في الق�ن ال�ام� ع��

�ع�ل�ة  إلا، ول� تع�ف ال��ارة في ذل� ال�ق� الفلاحة، أ� زراعة الأرض وت���ة ال��اشي

���ة م� ال����ات ال�را��ة  ا��تقأ� ت�ادل سلع ��لع أخ�� م�لا ت�ادل أو  ،ال�قا��ة

، وق� �ان� ه�ه ال����ات ت��ع زراعة الأرض أو الأل��ةم���ات ی�و�ة ت��ع�ل في مقابل 

   .وف� ل�ل�ات مع��ة

وال��اغة  ال��ادة ال��ارة، :ن�� ال��حلة ه�ه في ال�ائ�ة ال��ف ال��و�ة أه� وم�     

 ومع وص�اعة ال����ات ال�ل��ة �ال�عال وال��وج ول�ازمها، والغ�ل وال���ج وص�اعة ال�لال،

 وال���عات ال��ن ت��ن� الفلاح�ة الأراضي الأس� ح�ل م��لف وت��ع ال��ان ع�د ازد�اد

 م�ارسة في واس�قلاله� م� ال�ق�ل، الع�ال ت���� في انع�اسات لها كان وال�ي ال����ة

 .ال��ف �ع�

 :�ه�ر ال�ح�ات ال����ةم�حلة   - د

لق� أد� �ه�ر ال��ن و���ة ال��وب في ال��� ال�اني م� الق�ون ال�س�ى إلى انه�ار      

  :2ال��ام الإق�اعي و�ه�ر ال��ام ال��في ال�� �ان ی���� بـ 

ت���ع أر�اب ال��فة ال�اح�ة م� ص��ة وص�اع ومعل��� في �ائفة مه��ة واح�ة  -

ی�أسها ش�خ أو رئ�� ی�� ان��ا�ه، و�ان� ت�ج� ق�اع� ل��قي ال���ة إلى ص�اع وه�لاء 

                                                 
  .37ال��جع اعلاه، ص  1
- 150ص  ، ص2004، دار ال�امعة ال��ی�ة، الإس���ر�ة م��، م�اد� عل� الاق��اد: ، س�ز� ع�لي ناش�ز��� س�� ع�ض الله 2

151.  
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إلى معل���، وق�اع� أخ�� ت��د ب�قة ��ق ص�ع ال����ات، ���� �ان م� ال�����ل 

 .�ائفةالأخ� �اخ��اع ج�ی� ل� ت�اف� عل�ه ال

ت��ع ع�اص� الإن�اج م� ع�ل ورأس ال�ال وم�ارد �����ة في ی� ش�� واح� ه�  -

أر�اب ال��ف ال���قل��، ول� ��� الإن�اج ی�� إلا إذا �ان ه�اك �ل� ساب� عل�ه وم�ه 

 .فان ال��ا��ة الاق��اد�ة �ان� م��ودة

م�ا أد� إلى  ت��� الف� الإن�اجي �ال��ا�ة لاق��اره على اس���ام الأدوات ال��و�ة -

 .ع�م ت��ره

 ال����ة ال����ات وتع��� وت��� ال��ام ال��في أ��ا ��ه�ر الأج�� ب�لا م� الع���،     

  .ال��م ال�ي ن�اها الع�ال�ة لل�قا�ات الأولى ال��رة

ی���ع ف�ها  ال�ي �رشاتال��لات أو الى �ه�ر ال1*و�ه�ا ساع� ال��ام ال��في     

م� ملا�� وأدوات إن�اج  مع��ة م���ات ح���ةأص�اب ال��ف ال���ابهة م� أجل إن�اج 

، ق��ة في ال�عامل أودون اس�غلال ، ةت�� إش�اف ����ه� أو أق�مه� في ال��فول�ازم م��لفة 

م��قل�� ع� ال���عات ال����ة ال�ي  ه�اك أش�اص ذو ح�ف م��لفة ل�� ورغ� ذل� �ان

  .ت��عات ت�ار�ة �ع� ث�اء ال�عل��� ف�ها إلىها ت��ل� �ع�

ه�ت ��قة م� ال�س�اء ال��ار �و�ع� ات�اع ال��ق وارتفاع ال�ل� على ال����ات ،      

ال�ی� أص���ا ���دون لل��ف��� م�اصفات ال����ات ال�ي ی�غ��ن في ب�عها، ��ا �ه�ت 

أد� إلى ث�اء ال��قة ال��ار�ة ، م�ا 2ع�ل�ة ت���� ال�لع و��عها �ال��لة و�أسعار مف��ة

  .و�ه�ر ال�أس�الي ال��ار� 

   :ال��ام ال���لي لل��ف م�حلة  - ت

لق� أد� �ه�ر ��قة ال��ار ال�أس�ال��� إلى اس�ع�اله� لع�ة ��ق م� اجل ال���ل      

على ال����جات و��عها في ��وف ح��ة، �الإضافة إلى ال�عامل مع ال��ف��� ت� الات�ال 

                                                 
  م� الق�ن ال�ام� م�لاد� إلى ب�ا�ة ال��حلة الأولى م� ال�أس�ال�ة �ه� ال��ام ال��في �ع� �ه�ر ال��ام الإق�اعي ال�� ام��*  1

 ال��ام انه�ار عق� �ال���ل ب�أال�� ه� الاخ� ) ن�ام ال�ق (وق� �ه� ق�ل ال��ام الاق�اعي ال��ام الع��د�  أ� الق�ن ال�ادس ع��،

 إف����ا ش�ال في ال��لاد� وال�ا�ع ال�ال� الق�ن�� غا�ة إلى واس��� ،ال��لاد ق�ل س�ة 4000 - 3000 ��الي�) ال��ائي( ال��اعي

  .ال��لاد� ال�ام� الق�ن  غا�ة إلى وروماال��نان  في وازده� وآس�ا
  . 42ناص� داد� ع�ون، م�جع س�� ذ��ه، ص  2
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وغال�ا �ان� ع�ل�ة  ،ال��ازل وت���له� �ال��اد م� أجل إن�اجه� ل�لع مع��ة�الأس� في 

  .الإن�اج ال���ل�ة ت��ل ج�ءا م� الع�ل�ة الإج�ال�ة

�ادة ل� وق� وج� ال��ار س�ق للع�ل خاصة في الأس� ال����ة ال�ي �ان� على اس�ع�اد      

تغ��ة حاجاتها ال���ای�ة  ���ها م�تدخلها ب�اس�ة إح��اف ح�فة أخ�� إلى جان� ال�راعة 

���ل فه� م�ی� مع ت��ر ال��� وتغ�� ��وف ال��اة، ��الإضافة إلى اس�قلال ال��في في ال

على الأقل في ب�ا�ة �ه�ر ه�ا ال��ع م�  ،وال�اقة ال�ي ی�اها م�اس�ة له نف�ه �ع�ل �ال��عة

  .ال��ا� ال���لي

 م�� ال��ف ص�اعة م�ال في ب����ان�ا، ال���لي ال��في الإن�اج ن�ام ب�ا�ة كان� ولق�     

 ، 15الق�ن  م���ف ب�� أخ��  م�الات ع�ة ل���ل و �ق�ة ل����� ،ع�� ال�ال� الق�ن 

  . 18 الق�ن  وم���ف

 :"la manufacture"  ال�ان�فاك��رة م�حلة - ث

 الإنتاج أي السابقة، الإنتاج طرق تھا شه� ال�ي ال�غ��ات ت�اك� إلى ال�ان�فاك��رة �ه�ر �ع�د و

 ال�����  وت��ر جهة م� ال�ل� وارتفاع لل��ارة، كان� ال�ي الآثاروكذلك  المنزلي، الحرفي

 وآثارها ال�غ�ا��ة الاك��افات إلى إضافة أخ��، جهة م� ال��ان ع�د ارتفاع و ال��ار� 

 أدوات ام�ل��ا ال�ی� ال��ار ��قة ث�اء إلى أد� م�ا الأول�ة، ال��اد واس���اد ال��وة ت�اك� على

 و م�اق��ه� م� ی�����ا ح�ى واح�، سقف ت�� ال��ف�� م� ع�د ج�ع على ع�ل�او  الإن�اج

 أ� الأولي ش�لها في ال��انع �ه�ت وه��ا الإن�اج، ل�سائل الأم�ل الاس�غلال �����ا

 إلى وت��ع �أی�یه� الع�ال عل�ها ���غل ب�ائ�ة أدوات م� ت���ن  و�ان� "  ال�ان�فاك��رة"

 صاح� ه� ال���ع صاح� أص�ح ح�� ال�ا�قة ال����ة ال�ح�ات ع� ���لف ��ت��

 ش�لان لل�ان�فاك��رة و�ان ،وال��ز�ع ال����ل و الإن�اج ع�ل�ة في ی���� ال�� فه� ،ال�ل�ة
1:  

م��ات ت��ع ع�دا م� ال��ف��� ال�ی� �ان�ا ���غل�ن ب�ف� ال��فة ق�ل ذل�، وفي  .1

 .سلعة مع��ة إن�اجه�ه ال���ات �ق�م�ن ���ء مع�� م� م���ع م�احل ع�ل�ة 

                                                 
   .45ناص� داد� ع�ون، م�جع س�� ذ��ه، ص  1
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ی�عاون�ن م�  أوم��ات ت�� م���عة م� ال��ف��� له� ح�ف م��لفة، و��ار��ن  .2

���غل في ذل� �ل م�  أن����  إذع��ة ال��ل،  إن�اجاجل ت�ق�� م��ج مع��، م�ل 

 .الخ...ال��ار وال��اد وال���ان��ي وال�هان

 ���� الع�ال ان��ا� لع�م ، 17 الق�ن  �ةنها مع ال�ان�فاك��رة داخل ال�ضع تفاق� ول��

 العل��ة الاك��افات إلى �الإضافة ال����ات، على ال�ل� وارتفاع له�، ال���� الاس�غلال

 �ه�ر و ال�ان�فاك��رة، زوال إلى أد� م�ا، ت��را أك�� إن�اج وسائل إدخال إلى أدت ال�ي

  .آل�ة ص�ا��ة م�س�ات

 ": la fabrique" م�حلة ال��س�ة ال��ا��ة الآل�ة  -ج

 ال��رة �ه�ر إلى 18 الق�ن  ب�ا�ة مع الآل�ة ال��ا��ة ال��س�ات �ه�ر �ع�د     

 وات�اع  الإن�اج وسائل في وت��ر عل��ة اك��افات م� صاح�ها وما اأورو� في1 *ال��ا��ة

  .لاق��اد� ا ال���ر في ال���في ال�هاز ل��ه ال�� الهام ال�ور إلى �الإضافة الأس�اق،

 وسائل م� ب�لا م��ان���ة، آل�ة ع�ل وسائل على �اع��اده ال��س�ات م� ال��ع ه�ا وام�از

 .ال�ان�فاك��رة عل�ها اع���ت ال�ي ال��و�ة الع�ل

 ال��ال�� وان�فاض م�دودی�ها ارتفاع : إلى ال��س�ات ه�ه ت��ر الاق��ادی�ن  و��جع     

، �الإضافة إلى ن��ء ال��س�ات ال�ال�ة ال�ي �ان� ت��ح ت�اف��ة لأسعار ت���قها و�ال�الي

�اس�ع�ال الق�وض �ف�ائ�، و �ه�ر الاخ��اعات ال�ق��ة ���ل واسع وأ��ا ال��� ال����غ�افي 

  .�� حق�ق الع�ال وال��������ل�� ��وال�أ��� القان�ني ا

 : ال����ات ال��ع�دة وال���ات ال���لات -ح

 إت�اع الاق��اد�ة لل��س�ات ض�ور�  كان ال�أس�الي، الاق��اد شه�ه ال�� ال���ر مع     

 ال�ارج�ة الأس�اق إلى لل�خ�ل و��ا ال��اف�ة، على لل�غل� ب��ها، ���ا ت��ل اس��ات���ات ع�ة

 : ف�ه�ت

                                                 
ل�عل� ع� ال��رة ال��ا��ة للق�ن ال�ام� ع��  1735جاء أول اخ��اع في م��ان ال���ج ، وه� آلة غ�ل على ی� ج�ن وات س�ة *  1

وفي ال��ع الأخ�� م� الق�ن ال�اسع ع�� �ه�ت ال�أس�ال�ة ال�ال�ة �ع� ت�اخل رأس ال�ال ال��اعي  و��ا�ة �ه�ر ال�أس�ال�ة ال��ا��ة،

  .مع رأس ال�ال ال���في

و���� ال����� أ��ا ب�� ال�أس�ال�ة ال��اف��ة ال�ي سادت الق�ن�� ال�ا�ع ع�� وال�ام� ع�� ���� صغ� ح�� وح�ات الإن�اج وع�م   

، و��� ال�أس�ال�ة الاح��ار�ة ال�ي سادت الق�ن ال�اسع ع��، الع���� و ال�اح� 1*ال����ة على ال��ق ق�رة ال���ات ال�غ��ة على 

  .والع����، و����� ه�ا ال��ع �����ة ال�ح�ات الإن�اج�ة ال���ة ال�ي ت���� الأس�اق ال����ة وال�ول�ة
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 :الاح��ارات أو الاق��اد�ة ال���لات - 1

 ال���� إلى الاق��اد�ة ال��س�ات ات�ه� ، 20 الق�ن  و��ا�ة 19 الق�ن  �ةمع نها     

 في �ال���� أو وج�دها، ق�ة �اس�ع�ال ال��اف�ة، أمام ال��ق  في ال���د م� لل���� وال���ع

  :وهي حالات ثلاث ذ�� ���� ال���لات ه�ه ب�� وم� ،1وأس�اقها ال����جات أسعار

 على ب��ها، ���ا اتفاق ش�ل في الق�اع نف� في م�س�ات لع�ة ت��� ه� :ال�ارتل 

 ع�ل�ات ��تق� ق� أو ب��ها، ���ا الأس�اق ت�ز�ع أو ت���ها، ال�ي لل��اد الأسعار ت��ی�

 ال�الي الاس�قلال و��قى. ب��ها ���ا م���ك ���ل لل����جات وع�ض و�شهار، نقل

 ه�ا أم�لة وم� ،اح��ار�ة اأر�اح ال��س�ات ه�ه وت�ق� ال��س�ات، له�ه والقان�ني

 .1904 ال�ل� كارتل ن�� ال���ع

 ال��س�ات ��ه تفق� ال��س�ات، م� ع�د ان�ماج ع� ی��ج ت��ل ه� :ال��وس� 

 م�ل ��ق، �ع�ة ال��وس� و���أ ال�ع���ة، القان�ن�ة وش����ها ال�ال�ة، الاس�قلال�ة

 ال���ع ه�ا أم�لة وم� أك��، أو لأخ��  م�س�ة ش�اء أو م�س�ة، م� أك�� ان�ماج

 .م�ت�رز  ج��ال ش��ة ن��

 ال��ل� ش��ة "Le Holding  :"لأسه� ب��ك ش�اء ع� نات�ة ت��عات هي ��ارة ع� 

 أو ص�ا��ة م��لفة، أو ةبهم��ا اق��اد�ة، ف�وع أو ق�اعات في ال��س�ات م� ع�د

 ال���ل��� وت�ج�ه إس��ات���ة ت�� ال��س�ات م� ش��ة ل���ح ومال�ة، ت�ار�ة

 و��عى القان�ني، الاس�قلال ال��س�ات ه�ه تفق� لا ح�� ال��ی���، ب�اس�ة ال�ال���

 ).اله�ل�ی�غ( ال�الي �ال�أس�ال ال���� ه�ا

 :ال����ات م�ع�دة �ات� ال� -2

 نهابل�ا خارج ال��سع إلى ات�ه� الاح��ارات، أو ال����ة ال��س�ات م� الع�ی� ب���ء

 ع� ��ارة أنها، و���� تع��فها على العال� ع�� ال�ل�ان م� لع�ی�ا في وان���ت الأصل�ة،

 إس��ات���ة خلال م� م�ح�ة ول��ها م��لفة، ق�م�ة ان��اءات ذات ال��س�ات م� م���عة

  .للإدارة عامة

 الأخ�� ال��س�ات ال�ي تق�م �ع�ل�ات ����ة وم����ة ج�ا في ال�ل�ان " وهي أ��ا      

  .1" الأقلوت�ارس ن�ا�ها في س�ة بل�ان على  ،����ة إن�اج�ةوت��ل� ه�اك �اقات 

                                                 
   .52ال��جع ال�اب�، ص  1
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 ،"ف�رد" ��ع ه�ا تع��فه ووف� 

  .ف�ل���و ش��ة  I.B.M"" ش��ة: ن�� ����اتال ��ع�دةال ���اتوم� أم�لة ال
  

  :أه�اف ال��س�ة الاق��اد�ة -را�عا

 : م�ها ن��� وال�ي أه�افها ل��ق�� ت�عى وهي الاق��اد�ة ال��س�ة ن�أة م��     

 :في الأه�اف ه�ه وت���ل : الاق��اد�ة الأه�اف   - أ

 ؛ الأر�اح ت�ق�� -

 ؛��ه وال��� ال��ق  في �ة�ار الاس�� -

 ؛ال����ع حاجات لإش�اع و��فا ك�ا الإن�اج ز�ادة -

  .2عقل�ة الإن�اج م� خال الاس�ع�ال العقلاني لع�امل الإن�اج -

 :في الأه�اف ه�ه وت���ل : إج��ا��ة أه�اف    -  ب

ال����ع م� خلال ض�ان م����  الأف�اد في وج��ع الع�ال م���ة م����  ت���� -

 ؛أم��ات له�وت�ف�� ال��انات وال� مق��ل م� الأج�ر مقابل م�ه�داته�

 الأف�اد؛ ب�� م��ا��ة داخل�ة إج��ا��ة علاقات ت�ق�� -

 للع�ال؛ وال�ه�ي ال�����ي ال�����  رفع -

 واعي؛ م����  ذات ع�ال�ة ��قة خل� -

  ال��الة؛ إم��اص  -

 العادات في الاق��اد�ة ال��س�ات م� خلال ال�أث�� مع��ة اس�هلاك�ة أن�ا� إقامة -

 في وال�أث�� ج�ی�ة م���جات ب�ق��� وذل� ال����ع ��قات ل���لف الاس�هلاك�ة

 ؛ال��و�ج وسائل م��لف ���� ع� أذواقه�

-  

 .وم����اته� و�ائفه� �اخ�لاف الع�ال وتعاون  وت�اس� ت���� إلى ال�ع�ة -

 :في الأه�اف ه�ه وت���ل :ت���ل�ج�ة أه�اف    -  ت

وال���ر  ال��� م�ال في ال�لاد في القائ�ة لل��اسة الاق��اد�ة ال��س�ة م�ان�ة -

 .وال�امعات ال��� العل�ي، م�س�ات مع ال����ل�جي، م� خلال ت���قها

                                                                                                                                                         
  . 54ال��جع ال�اب�، ص  1
  . 13ف�حات غ�ل، م�جع س�� ذ��ه، ص  2



 

14 
 

 الإن�اج�ة ال��ق  ال�سائل، ت���� أجل م� وال����� �ال��� خاصة إدارة ت�ف�� -

 ك�ا الأر�اح، م� عال�ة ن��ة ت��ل م�الغ الع�ل�ة له�ه وت��� إلخ، ..وال����ل�ج�ا

 ��� م�ار�ع في �ال��اه�ة ال��س�ة تق�م ح�� ال��س�ة خارج الإدارة ه�ه ت��ن  ق�

 .)إلخ...���، ك��ام سات،راد م�ات�( ب����ل أو

 :وال��اض�ة ال�قا��ة الأه�اف    -  ث

 ؛�الأن��ة وال�سائل ال�قا��ة و�ش�اكه� ال���ف��ز�ادة ال�عي ال�قافي ل��  -

 م��ح، م� ع��ما وعائلاته� خ��صا للع�ال وثقا��ة ت�ف�ه�ة وسائل ت�ف�� -

 الخ؛..سف� ،ان��ن� م���ات،

 ؛الإن�اج في ال��ی�ة ال��ق وعلى   وال�سائل الآلات على الع�ال ت�ر�� -

 ،)الغ�اء �ع� ال�ا�ان في( الع�ل ی�م خلال م��د زم� في لل��اضة أوقات ت���� -

 إقامة ك�ل� ر�اض�ة، ن�اد� إح�اث أو ال��س�ة ض�� لل��اضة قاعات راج�دو 

 .أدائه وت���� ال�ع���ة ال�وح ورفع العامل ل�اقة على لل�فا� ر�اض�ة مه�جانات

 :في الأه�اف ه�ه وت���ل :س�اس�ة أه�اف    - ج

 ؛وال�ارج�ة ال�اخل�ة أس�اقها م��لف في ال�ولة ت��� -

 ال�عاون مع جهات ح��م�ة م��لفة؛ -

 .ال��ق�مة ال�ول م�اف في ال�ولة جعل -

  :لل��س�ة الإج��ا��ة ال���ول�ة أه�اف    - ح

 وال�ي الإج��ا��ة ال���ول�ة ت��ل إلى ال��س�ة ت�ع أن ��� ن�ا�ها إ�ار في

 على ال�فا� لل��اه���، الأر�اح م� أدنى ح� ض�ان :ب��ها م� الأم�ر م� الع�ی� ت����

 ج�ء ت�ج�ه خلال م� ال���ة على ال�فا� ،)إلخ...ال��ر�� الأم�، الأج�،( وت����ه� العامل��

 إلى �الإضافة ال���ة ح�ا�ة وم�س�ات ج���ات وت���ل ال�فا�ات معال�ة إلى أر�احها م�

  .ال���ي ال��ازن  على لل�فا� ال�����ة لل��ارد ال�ش�� الاس�هلاك
  

  :دورة ح�اة ال��س�ة الاق��اد�ة  -خام�ا

مـــ� الأوائـــل الـــ�ی� أشـــاروا إلـــى ن�ـــ� ال��س�ـــة  .Marshall Aكـــان الُ�ف�ـــ� الاق��ـــاد�  

ن�ـ� ال��س�ـة  أنّ  "م�ـاد� الاق��ـاد"في ت�ـّ�ره ال�ـائ� ال�ـي، فقـ� ذ�ـ� فـي ��ا�ـه ���ه ك��ام 

ر ح�ى ت�ل إلى ح��ها ال���عي  خاضـعة فـي ذلـ� إلـى قـان�ن ُ��اثل ن�� ال���ة ال�ي ت��� 
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س عل�هـا ضـغ�� تـ�د� فـي الأخ�ـ� إلـى إنهـاء ح�ـ� ت�ـار ال���عة و��وف ال��ـان و ال�مـان، 

  . 1دورة ح�اتها

� ال����ة دورة ال��اة ل���اوز ال��ل�ل ال�اك� ال�� م�م� ه�ا ال���ل� جاءت ن���ة 

ت�ل�ل ح��ي �ع��� في م��ئه على ن���ة الأن��ة لـ  م� خلال الاق��اد�ة ال�قل���ة، وذل�

Bertalanffy (1937)  ال�ي تُ�اكي ال��س�ة الاق��اد�ة �ال�ائ� ال�ي في ح�اته، ح��

ان�ل� م� ف��ة مفادها أنّ ال��س�ة ��ارة ع� ن�ام مف��ح على م���ه ال�ارجي ت���ه�ا 

  .ت�اه الآخ� علاقة ت�ادل�ة دائ�ة ُ��ارس �ل م�ه�ا الفعل و رد الفعل

في ن��جة ال���ر ال�����ي  � ن���ة دورة ال��اة و لع�� دورا هاماان��ق وم� ه�ا 

 Bazire(1976)  ،(1977) Greiner  ،(1983) و�ه� ذل� م� خلال أع�ال �ل م� ،لل��س�ة

Churchill ،Adizes (1991) 
2

ال�ی� اع���وا في أع�اله� أن ت��ر ال��س�ة ��� ���� و، 

  :ی�ض�ها ال��ل الأتي م�احل

  م�احل دورة ح�اة ال��س�ة الاق��اد�ة): 01(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .م� إع�اد ال�اح�ة: ال���ر 

  :����ة م�احل هيی�ضح ال��ل أن ال��س�ة الاق��اد�ة ت�� 

                                                 
الإبداع والتغییر  : "الملتقى الدولي بعنوان، الأ�عاد ال����ة ل��� ال��س�ة و تأث��اته اله��ل�ة و ال������ة:  إل�اس ب� ساسي 1

، 2011ماي  19- 18، الجزائر، البلیدة–جامعة سعد دحلب ،  " التنظیمي في المنظمات الحدیثة دراسة وتحلیل تجارب وطنیة ودولیة
                .03ص 

  .نفس المكان 2

 الزمن

رقم 
 الأعمال

  التباطؤ النضج النمـــــــو  الانطلاق
 

 )الانحدار(

  الزوال
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ال�ه�ر الأول لل��س�ة و  ال��ق  إلى �خ�لال م�حلة وهي :والان�لاق ال��أة م�حلة  - أ

 :ال�ال�ة �ال��ائ� ال��حلة ه�ه وت����، في ال��اة الاق��اد�ة

 ؛ال��س� ل�أس�� كاف مال سأر  وج�د -

 ؛ال���لة وج�د -

 ؛العل�ي ال��� و الإن�اج ت�ال�� في ارتفاع -

 الأر�اح م�ع�مة؛ -

  .�ال�ل��ة وال��اج�ة ال���ئ�ة، ال��ائ� ت��ل على الق�رة -

 .الأجل ���لة ت���ل م�ادر على ال���ل على الق�رة -

 .وال��مات ال����ات ن�ع تغ��� في ال��ونة -

 ال�� وال��سع الان�عاش، م�� ع� ال��حلة ه�ه تع��  :وال��سع ال��� م�حلة  -  ب

 :م���اتها وأه� ال��س�ة، حقق�ه

 ؛ت�ار�ة علامات وج�د -

 ؛وال��و�ج الإعلان، ال�عا�ة، -

 ؛ال��س�ة م���ات على ال�ل� ز�ادة -

 ؛ال���عات ارتفاع -

 ؛ال��ال�� في ال���� على الق�رة -

 ؛وجل�ها ال�فاءة، ع� ال��� -

 .الأجل ق��� ت���ل م�ادر على ال���ل أجل م� الع�ل -

، ال��لى ال�ي ت�عى ال��س�ة ل�ل�غها وهي ال��حلة  :�اروالاس�ق ال��ج م�حلة  -  ت

 :ت���� ه�ه ��ایليو 

 ؛الأسعار في وال���� ال��اف�ة على الق�رة -

 ؛م���جاتها ل����� ج�ی�ة، أس�اق ع� ال��� -

 ؛الإن�اج ت���� على الع�ل -

 ؛ال��س�ة حقق�ها ال�ي ال���ة ال��عة -

 ال��ائ�؛ مع العلاقة ح�� -

 ؛فات�االان� معال�ة على الق�رة -
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 .ال��ار�ة للعلامة ال��ائ� ولاء -

 الف�ل ع� تع��، و وهي ال��حلة ال�ي ت��� م�حلة ال�وال :ال��ه�ر م�حلة  -  ث

 :یلي ��ا وت���� ن�ا�ها �اراس�ق یه�د أص�ح ال��

 ؛ وال��ال�� الع�ال ع�د ع� ت���� ع� ال��� -

 ؛ال��لفة الأن��ة �ع� م� ال��ل� -

 ؛ال���لة ل��ف�� وه�ا ال��ور�ة، غ�� الأص�ل �ع� ع� ال��ازل -

 ؛ال�ا�قة حل�ا�ال� مقارنة ال���عات، م����ات في جع�اال� -

  �����قاته� ال�ائ��� م�ال�ة -

  .ت��� م�ت ال��س�ة و اخ�فائها :ال�والم�حلة   - ج

مفه�م دورة ح�اة ال��س�ة ه� ام��اد ل�فه�م دورة ح�اة ال���ج وت��ر الإشارة إلى أن 

ال�ي ت� ت����ها ل�� مف��� ال����� والاق��اد ح�� ���� الق�ل أن ال��س�ة ال�ي تق�م 

على م��ج واح� فق� س�اءا ب����عه أو ال��اج�ة ��ه ت��اب� ف�ها دورة ح�اة ال��س�ة مع 

 ��� دورة ح�اة م�ابهة ت�اما ل�ورة ح�اة م���ها م� دورة ح�اة ال���ج  أ� أن ه�ه ال��س�ة ت

 .ح�� ال��ائ� وت�ز�ع ال��احل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

18 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  :الثانيالمحور 

  ، مواردهاالمؤسسة الاقتصادية تصنيف

  وتحليلها الاقتصادي
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  :المحور الثاني

  مواردها الاقتصادية،تصنيف المؤسسة 

  وتحليلها الاقتصادي
  

ال��� وت�ق��  إح�اثدورا ����ا في  �اخ�لاف أن�اعها تلع� ال��س�ات الاق��اد�ة

 في س�عة و فعال�ة م� ت�ل�ه وما م�ع�دة اق��اد�ة أن��ة م� ت�ارسه ل�ا ذل� وال����ة، 

  .الاق��اد� ال���� م�غ��ات مع ال�أقل�

وس��اول في ه�ا ال���ر ال�ع�ض إلى ت���فات ال��س�ة الاق��اد�ة ال���لفة والى 

  .  الاق��اد� م�اردها وت�ل�لها

  :ت���� ال��س�ة الاق��اد�ة -أولا

  :أه�هال��س�ة الإق��اد�ة معای�� ل����� ات�ج� ع�ة وع��ما 

 :القان�ني ال���ار  - أ

 :ه�ا أساس��� ص�ف�� إلى القان�ني ال���ار ح�� ال��س�ات ت��ف     

    :ال�اصة ل��س�اتا .1

 :الآت�ة الأش�ال ت��� أن ���� و��ورها

 :الف�د�ة �س�ات�ال .1.1

 أن ك�ا ،ال����� في ��ه�لة ت���� واح� ش�� ��ل�ها ال�ي ال��س�ات تل� وهي

 ال�ح�ات عادة وت��ل ال��س�ة ه�ه أع�ال ن�ائج على والأخ�� الأول ال���ول صاح�ها

 .الخ...الف�ادق ال��ار�ة، ال��لات ال����ة،

 :ال���ات م�س�ات .2.1

ب��ف� �ع� ال��و� ��قا  إلالا ���� ��امها و  ش�� م� أك�� ���ل�ها م�س�ات وهي

 إما رأس�ال م� ���ء ش��� كل م�اه�ة و ال���اء، ب�� ال�ضا ت�ف�للقان�ن ال��ار� م�ل 

 :1إلى ثلاثة أق�امتق��� ه�ه ال���ات و����  ع�ل، ح�ة أو ع��ي أو نق�� ش�ل في

 :الأش�اص ش��ات .1.2.1

                                                 
  . 89-84ناص� داد� ع�ون، م�جع س�� ذ��ه، ص  1
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 ت��� ح�� ال���ة ن دی�  ع� م�لقة م��ول�ة م��ولا ال��ع �اه في ال���� �ع��� 

 :و�ق�� ه�ا ال��ع م� ال���ات إلى ،)ت�ام��ة م��ول�ة( ال�اصةإزاء أم�اله  ��ول�ة�ال

 حالة في ( ت�ام��ة م��ول�ة ل��م��و  ال���اء ف�ها ن و���  :ال��ام� ش��ات 

 .غ�� م��ودة ت��� إلى أم�اله� ال�اصة  )�هأح� إع�ار

 ه�ا ال���اء م� ��ن�ع ت���� : ال����ة ال��ص�ة ش��ات:  

 م��ول�ن ع� دی�ن ال���ة م��ول�ة ش���ة ��ق�ار ما  ��م��ام� ش��اء

 . ��ل��ن 

 م�ص�� ت���د م��ول��ه ��ق�ار ما ��ل��ن  ش��اء.  

 ولا رأس�اللا ت���ع �����ة اع��ار�ة ولا  م����ة ش��ات هيو  : ال��اصة ش��ات 

أك�� �ان ��اه� �ل م�ه� في م��وع  أوع��ان، فهي عق� یل��م ��ق��اه ش��ان 

اق��اد� ب�ق��� ح�ة مال�ة أو ع�ل به�ف اق��ام ما ی���ه ال���وع م� أر�اح أو 

 .1خ�ائ�

 :م��ودة م��ول�ة ذات ش��ات .2.2.1

ح�� القان�ن ال��ار� ال��ائ�� ت�س� ب�� ش��اء لا ی���ل�ن ال��ائ� أ� في ح�ود  

ما ق�م�ه م� ح�� وال�ي ت��ن م��او�ة وغ�� قابلة لل��اول، ��ا أن رأس�الها م��ود 

  .و��ق�� إلى ح�� م��او�ة، وع�د ال���اء أ��ا م��ود

 : )الأم�ال( ال��اه�ة ش��ات .3.2.1

�ق�م�ن ح��ا في ) ع�د غ�� م��د(أش�اص هي ش��ة ت���ن م� م���عة 

 .رأس�الها على ش�ل أسه�، على أن ت��ن ال���ول�ة م��ودة ��ق�ار تل� الأسه�

  :الع��م�ة ل��س�اتا 2

 أو و���ة م�س�ات ش�ل في إما كاملة ��فة لل�ولة تا�عة مل���ها ت��ن  ش��ات هي

 العام الق�اع رأس�الها في ����ك م�س�ات ت��ن  وق� ال��ل�ة، لل��اعات تا�عة م�س�ات

  .ال�اص والق�اع

                                                 
   .85ال��جع ال�اب�، ص  1
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 ف�ها ال����� ���ن و  ال�أم��، أو �الإن�اء ال�ولة م�س�ات ال��س�ات الع��م�ة تع��� و

 إلى ال��س�ات م� ال��ع ه�ا ��ق��و  ال�ص�ة، ال�هة ت��اره� أش�اص أو ش�� ب�اس�ة

 :ق����

 لل���� ت��ع فهي " ال����ة ال��س�ات " أ��ا وت��ى :لل�زارات تا�عة م�س�ات -

 ت����ها ���ا��ة تق�م ل�ي و إن�ائها، صاح�ة وهي ال�زارات لإح�� أ� م�اش�ة

 .ون�ائ�ها ن�ا�ها ع� دور�ة تقار�� إل�ها تق�م تع���ها، ع�اص� ب�اس�ة

 أو ال�ل��ة و ال�لا�ة في ال��س�ات ه�ه وت���ل: ال��ل�ة لل��اعات تا�عة �س�اتم -

 أو م��س�ة أح�ام ذات عادة وت��ن  معا، م�ه�ا أو ال�لا�ات أو ال�ل��ات ب�� ت��ع

 وال��اء ال�قل م�ال عادة وت��� ، إدارتها ���� ع� م����ها عل�ها و���ف صغ��ة

 .العامة ال��مات أو
  

  :ح�� م��ار ���عة ال�ل��ة -ب 

  ...: ن�� ع�ة أن�اع م�ها     

وهي م�س�ات تع�د مل���ها للف�د أو م���عة أف�اد ل���ات :  ال��س�ات ال�اصة -

  .ذات ال���ول�ة ال���ودةأو ال���ة  الأش�اص أوالأم�ال 

وهي ال��س�ات ال�ي تع�د مل���ها ���رة م����ة للق�اع  :ال���ل�ةال��س�ات   -

  .....العام ال�اص والق�اع

فلا ���  ،لل�ولةوهي ال��س�ات ال�ي تع�د مل���ها : ال��س�ات الع��م�ة  -

لل���ول�� ع�ها ال���ف بها ��ا ��اؤون ولا ��� له� ب�عها و�غلاقها إلا إذا وافق� 

 .ذل�ال�ولة على 
 

 :ال��� م��ارح��  - ت

ح�� الأرض أو : ت����م ع�ة معای�� ل����� ال��س�ات ح�� م��ار ال��� م�ها      

، ح�� رق� الأع�ال )وسائل الإن�اج(ال��ل ال�اد�، ح�� رأس مال ال��س�ة ال�الي وال�ق�ي 

 .وح�� الع�الةال��ة ال����ة، ، )م��عات ال��س�ة(

  :�1ع�� ه�ان إلىال��س�ات الاق��اد�ة ح�� ح�� الع�ال  ���� ت����و      

                                                 
  . 13ف�حات غ�ل، م�جع س�� ذ��ه، ص  1
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و ت�خل ض�� ه�ا ال����� �ل ال��س�ات ال�ي : ال��س�ات ال�غ��ة و ال���س�ة .1

  :، و ���� تق���ها إلى ثلاثة أن�اععامل 500ت�غل أقل م� 

 ع�ال 09إلى  01م�  وهي ال�ي ت�غل: ال��س�ة ال��غ�ة .  

 عامل 199إلى  10م� وهي ال�ي ت�غل : ال��س�ة ال�غ��ة  

 عامل 499إلى  200م� هي ال�ي ت�غل و : ال��س�ة ال���س�ة  

 .عامل 500و هي ال��س�ات ال�ي ت�غل أك�� م� : ال��س�ة ال����ة .2

 :خ��ة أن�اع هيوه�اك ت���� ثاني �ق�� ال��س�ة الاق��اد�ة إلى 

 Les toutes petites(ال��س�ات ال��غ�ة : ع�ال 9إلى  0م�     -

entreprises:TPE.( 

  ).Les petites entreprises:PE(ال�غ��ة ال��س�ات : عامل 49إلى  10م�   -

 Les moyennes(ال��س�ات ال���س�ة : عامل 499إلى  50م�     -

entreprises:ME.(  

  ).Les grandes entreprises:GE(ال��س�ات ال����ة : عامل 999إلى  500م�     -

 Les tres grandes(ال��س�ات ال����ة ج�ا :   عامل 1000ب�ا�ة م�     -

entreprises:TGE(  

ال��س�ات ال�غ��ة : وم� أجل ال����� ی�� ال����� ب�� ن�ع�� م� ال��س�ات

  وال���س�ة

 .499، ب���ا ال��س�ات ال����ة �ف�ق ع�د ع�الها 499وال�ي لا �ف�ق ع�د ع�الها 
  

  :ال���ار الاق��اد�-ث 

 :وهي ال��ا�ات الاق��اد�ة إلى ثلاثة ق�اعات،   COLIN CLARK ق�� الاق��اد� 

���ع تل� ال��س�ات ال�����ة في ال�راعة   ):Secteur Primaire(الق�اع الأول  -

�الإضافة إلى أن��ة ال���  وت���ة ال��اشي، ����لف أن�اعها وم���جاتها،) الفلاحة(

 .ال���� 

ت���ل في ق�اع ال��اعة،أ� ال��س�ات  ):Le Secteur Secondaire(الق�اع ال�ان��  -

ال��س�ات ال�ي تع�ل على ت���ل ال��اد ال�����ة أساسا إلى وهي م��لف  ال��ا��ة،

وت��ل �ع� ال��اعات  ،يم���جات قابلة للاس�ع�ال أو الاس�هلاك ال�هائي أو ال�س��
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�الإضافة إلى  ،1ال��ت��ة ب����ل ال��اد ال�را��ة إلى م���جات غ�ائ�ة وص�ا��ة م��لفة

ال��اعات (و�اقة وغ��ها ص�اعات ت���ل وت���� ال��اد ال�����ة م� معادن

 ).الاس���اج�ة

أ�  ی���ل في ال��س�ات ال��مات�ة، :)Le Secteur Tertiaire(الق�اع ال�ال�   -

  ).الخ...��ز�ع،ال�قل،ال��احة،ال���ك،ال�أم��،ال(ال��س�ات ال����ة لل��مات 

 وعل�ه ت��ر الإشارة إلى أن ق�اع ال��مات �ع�ف ت��را م�هلا في العق�ی� الأخ����،

ال��س�ات ال�ي ت��ح   ال�� ی���ل في تل�،)Quaternaire(ق�اعا را�عا  ه�اك م� ����

  .الإعلام الآلي،الأم�،الاس��ارة:ال��مات ل��س�ات أخ�� 
  

 :ال����ة ح�� م� -ج

 إلى ف�ها تع�ل ال�ي ال�ول ج���ة أو مال��ها، ج���ة ح�� م� الاق��اد�ة ال��س�ات ت�ق��

 :ال�ال�ة الأن�اع

 مال��ها و���ن  ال��� داخل تع�ل ال�ي ال��ل�ة ال��س�ات تل� هي :و���ة م�س�ات -

 .و���ة ج���ة م�

 م� مال��ها و���ن  ال��� داخل تع�ل ال�ي ال��س�ات تل� هي :أج���ة م�س�ات -

 .الإ��ال�ة كال��س�ات واح�ة، أج���ة ج���ة

 مل���ها تع�د ���� ال��� داخل تع�ل ال�ي ال��س�ات تل� هي :م��ل�ة م�س�ات -

 كال��س�ات واح�ة، أخ��  دولة م� د�اأف و ال�ولة نف� م� د�اأف ب�� كة�اش إلى

 .الف�ن��ة– ائ��ة� ال�

 و���ن  ال��� داخل تع�ل ال�ي ال��س�ات تل� هي :ال����ات م�ع�دة م�س�ات -

 .ال�ل�ج دول ��س�اتك م��لفة أج���ة ج���ات م� مال��ها
  

  :ال��ارد الاق��اد�ة لل��س�ة -ثال�ا

إلى خل� ال�ل� على ال��ارد  في ال��س�ات الاق��اد�ة ی�د� �ه�ر ال�اجة      

ال��رد ه� �ل ما �����مه الإن�ان ل��ق�� م�فعة ما، أو لإش�اع الاق��اد�ة لإش�اعها، و 

                                                 
  .18ال��جع أعلاه، ص  1
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حاجة مع��ة ����قة م�اش�ة أو غ�� م�اش�ة، أ� ه� �ل ما ��لح لإش�اع ال�اجات 

  .الإن�ان�ة

  

  :�اد� مفه�م ال��رد الاق�   - ث

ال��ارد ال��ة وال��ارد الاق��اد�ة و��ت�� : ت�ق�� ال��ارد �ال�ع�ي العام إلى ق���� ه�ا     

 .م��ار ال�ف�قة ب��ه�ا في ال��رة ال����ة وال���

و���� تع��� ال��ارد ال��ة على أنها ال��ارد ال�ي ت��ف� ���ل ���� ع� ال�اجة        

أ� ال��ارد ال�ي ت��اج� ����ات وف��ة ت�في لإش�اع حاجة �افة الأف�اد م�ها، ��ا أنه لا 

  .ی��ل� ال���ل عل�ها ب�ل جه� أو مقابل ولا ت��ل م��لة اق��اد�ة �ال���ة إلى الإن�ان

ال��ارد ال��ة ق� ت��ح ذات ���ة اق��اد�ة ونادرة �فعل إدخال عل�ها ت���لات غ�� أن ه�ه 

  .و�نفاق م�ار�� و��ل جه� ع�لي أو ف��� 

ف��لا ص�اعة وت�ل�ة م�اه ال��ار ��لف ال����ة جه�ا وم�ار�� �اه�ة، وله�ا ت���ل      

له�اء ال�� ه� في م� م�ارد ح�ة إلى م�ارد نادرة، ��ا أن ص�اعة الأك���� ت�� �اس���ام ا

  . 1الأصل م�رد ح�، ل�� ع�� إدخال عل�ه تغ���ات أص�ح سلعة نادرة والأم�لة ع�ی�ة 

فهي تل� ال��ارد ال�ي ت��ن ل�یها م�فعة وت��ف� ����ات  ال��ارد الاق��اد�ةأما       

م��ودة ولها ث�� في ال��ق، أ� أنها ت��ح �إش�اع ال�اجات الإن�ان�ة ال���لفة، وت��ف� 

  . ���ل م��ود، وت��ل� م� الإن�ان ب�ل جه� أو مقابل لل���ل عل�ها

وتع�ف ال��ارد الاق��اد�ة أ��ا على أنها تل� ال���ات ال�����ة، ال����ة وال�أس�ال�ة      

  .ال�ي ت����م في إن�اج ال�لع وال��مات ل�ل��ة ال�اجات ال����ة

  :خ�ائ� ال��ارد الاق��اد�ة  - ج

  :ق��اد�ة �����عة م� ال��ائ� أه�هات���� ال��ارد الا     

 ،أ�2*ال��لقة ال��رة ول��� ال����ة ال��رة الاق��اد عل� في بها وال�ق��د: ال��رة  -

 ت��قف ال��رة ف���لة. إش�اعها في ت�اه� ال�ي لل�اجات الإن�ان�ة �ال���ة ال��ارد ن�رة

 و�ن�ا قل�لة أو ����ة ك�نها ال��لقة ك��اتها على لا وال�اجات ال��ارد ب�� العلاقة على
                                                 

  .32ص   دار ال�ع�فة، ب�ل�غ��، ال��ائ�، ب�ون س�ة ن��، ف�ائ� الاق��اد،: ب�علام ب�شاشي 1
ال��رة ال����ة  هي ن�رة ال��ارد الاق��اد�ة �ال���ة لل�اجات ال����ة، أ� ع�م �فا�ة ال��ارد، اما ال��رة ال��لقة فهي ع�م وج�د *  2

 . ال��رد الاق��اد� 
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 م�لا فال���ول لإش�اعها، ت�لح ال�ي ال�اجات كل لإش�اع ت�في لا أنها ال�ق��د

 الاق��اد�ة ال���لة ن�اق في ت�خل نادرة سلعة ی�قى هائلة ل�� ����ات ی��ج م�رد

 ال�ي وال�سائل م��ود�ة ال��ارد فال��رة وعل�ه. م�ه ی��ج ما تف�ق  إل�ه ال�اجة ك�ن 

  . واح� ن آ في ال���ای�ة ور��اته حاجاته م�اجهة في الإن�ان ��ل�ها

و���� إرجاع ن�رة ال��ارد إلى ع�م اس�غلالها ج��ا، وقابل�ة �ع�ها لل�فاذ أو ال�لف أو 

ال���ب، وز�ادة ع�د ال��ان ب��� تف�ق ال��ادة في الإن�اج، وأ��ا إلى ع�م 

 . م��ود�ة ال�اجات

م�اش�ة أو غ��  ���ق  س�اء إن�ان�ة حاجات ش�اعلإ القابل�ة أ�: ت�ق�� ال��فعة -

 .م�اش�ة

ت���� ال��ارد الاق��اد�ة �أنها م����ة وم�غ��ة م� وق� إلى : ال�ی�ام���ة وال����ة -

أخ� وم� م�ان إلى أخ�، ح�� أنها ���� أن ت�داد أو ت�ق� ���ادة ال��احات 

ال�را��ة ال�ال�ة لل�راعة �فعل ع�ل�ات الاس��لاح ال�راعي، أو ز�ادة ع��� الع�ل 

 . ه��اب��ادة ال��ان أو نق� رأس ال�ال ���� ت�اجع الاق��اد و 

وت�ت�� ح���ة ودی�ام���ة ال��ارد الاق��اد�ة �الأه��ة الاق��اد�ة لل��ارد ال�ي ت�غ�� 

 .�اخ�لاف ال�مان وال��ان

��ع� إ��اد سلعة ت��ج ب�ون اس���ام ع�ة م�ارد اق��اد�ة  :الإحلال أو الاس���ال -

 ول�ل� فإنه ���� إحلال أ� م�رد م�ها م�ل م�رد آخ� ول�� إلى ح� ما، وذل�

به�ف تقل�ل ت�ال�� ال��ا� الإن�اجي، ف��لا إذا الع�ل أقل ت�لفة م� رأس ال�ال في 

ال��ا� ال�راعي، فإنه ���� ز�ادة م�رد الع�ل و ت���� م�رد رأس ال�ال م�ا �ع�ي 

 .إحلال الع�ل م�ل رأس ال�ال

وخاص�ة الإحلال نق�� بها إم�ان�ة تغ��� واس���ال م�ارد أخ�� مقابل ت���قها نف� 

 . 1الإش�اع

ت���� ال��ارد الاق��اد�ة ب�ع�د اس���اماتها و�دخالها في إن�اج : تع�د الاس���امات -

ع�ة سلع، فال�اء عل س��ل ال��ال �����م في ال��ب والاس���امات ال���ل�ة وفي 

                                                 
 .30ال��جع ال�اب�، ص  1
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ال�� ال�راعي وت���ة ال���انات وفي ال��اعة ��س�لة لل�اقة والغلي وال����� وال����� 

 .����م الأرض في  الإن�اج ال�راعي و ال��اعي و ال��مي وه��اوال��افة، وت

�ع� ال��ارد لا ت�د� ع�لها ولا ت�ق� إش�اعا إلا ب�ج�د خ��ات أخ��  :ال��امل -

ت�فاعل معها ل��ق�� ر��ات ج�ی�ة، ��ع�ي ����� في اس�هلاكها وج�د مادة أخ�� 

ملازمة وم��لة لها، ف��لا لا ���� اس���ام فق� الع�ل في الإن�اج ال��اعي، و�ن�ا 

 . لاب� م� ت�ف� رأس ال�ال ل��اء ما یل�م ل�ل�

 :أن�اع ال��ارد الاق��اد�ة  - ح

���� إع�اء ع�ة تق���ات لل��ارد الاق��اد�ة، وت��لف ه�ه ال�ق���ات �اخ�لاف      

  .ال�عای��

 :م��ار الأصل .1

م�ارد �����ة، م�ارد ����ة وم�ارد : ت�ق�� ال��ارد الاق��اد�ة م� ح�� أصلها إلى     

  .م���عة

  .وت��ل الأرض وما ف�قها وما في �ا��ها م� م�ارد :ال��ارد ال�����ة -

وتق�� ال��ارد ال�����ة إلى م�ارد مائ�ة، م�ارد زرا��ة، م�ارد  مع�ن�ة وم�ارد �اق��ة 

 .1و���� تق���ها أ��ا إلى م�ارد م��اق�ة وم�ارد م���دة 

في وت���� ال��ارد ال�����ة �أنها ت�ج� ���رة تلقائ�ة دون أن ���ن للإن�ان دخل 

  .إ��ادها، و��د� س�ء اس�غلالها إلى م�اكل للأج�ال القادمة

ت��لف الآراء ح�ل ت��ی� ���عة ال��ارد ال����ة، فه�اك م� ی��  : ال��ارد ال����ة -

على أنها ت�ت�� ���� ون���ة الق�� ال����ة، وال��ان ال��ج�دی� على س�ح 

� وال�ه�ي والف�ي الع�ل ال��و (، وه�اك م� ی���ها �الق�� العاملة  2الأرض

وال��ارد ال����ة ال�ي هي في ��ر الإع�اد ) وال�����ي والإدار� و�ل جه� ���� 

  .للع�ل �ال�لاب وال���ر���

وت���د أه��ة ال��ارد ال����ة �ع�د الع�ال ودرجة ال�هارة ال���ف�ة ل�یها وال����� ال�عل��ي 

 .وال�ع�فة ال����ل�ج�ة وال��ر�� أو ال�����
                                                 

 .14، ص ال�اب�ال��جع   1
 2001، جامعة الإس���ر�ة، الإس���ر�ة ، م��، ال��ارد الاق��اد�ة مق�مة في: اح�� رم�ان نع�ة الله، عفاف ع�� الع��� عای�  2

 .18ص 
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هي تفاعل وت��ي أ��ا ب�أس ال�ال أو ال�ق��ة، و  :����عة أو ال�أس�ال�ةال��ارد ال -

وهي م�ارد ی���ها الإن�ان �اس���ام ال��ارد . ب�� ال��ارد ال����ة وال��ارد ال�����ة

 .ال�����ة ل���ح م�ارد اق��اد�ة

وت��ل ه�ه ال��ارد على ال�ع�ات والآلات وال��قات وال��� ال��ی��ة وش��ات      

�اه وال��ود وغ��ها م� ال��ارد ال�اد�ة ال�ل��سة، و����ا ما تع�ض م�ل ه�ه ال��ارد ال�

 . ع� الاف�قار في ال��ارد ال�����ة

  : م��ار ال��ز�ع ال�غ�افي .2

ق� ت�ج� في وق� م� الأوقات �ع� ال��ارد ال�ي ت�ج� في م�ان واح�، م�ا ���د م�� 

ت�اج�ها ازداد ت�ف�ها م�ا �قلل سع�ها اع��ادا ن�رتها و���ل س�قها، و�ل�ا تع�دت أماك� 

على ح�� ال�ل� عل�ها والع�� �الع��، ووف� ه�ا ال���ار ن��� ب�� ثلاثة أن�اع م� 

 :ال��ارد هي

كاله�اء وأشعة ال��� وهى لا ت�خل ض�� ال��ارد : م�ارد م�ج�دة في �ل م�ان -

م� ال�لع * واله�اء ال�قي الاق��اد�ة إلا أن تل�ث ال��اه واله�اء جعل ال��اه ال���ة

 1. ال�ادرة وأص�ح لها ث��

كالأراضي ال�ال�ة لل�راعة، فهي ذات سع� :  �ارد م�ج�دة في أماك� ����ةم -

وت�لفة وت��ع في س�قها لل��اف�ة ال�امة ل���ة مال���ها وصغ� ح�� ح�ازاته� م�ها 

  .�ال�قارنة مع ال���ة ال��احة م�ها

�ال�عادن وم�ادر ال�اقة وهي أك�� ن�رة وسع�ها  :م�ارد م�ج�دة في أماك� قل�لة -

  2**.ی���د �ال�ل� عل�ها وت��ع ل��ق اح��ار القلة

ه�اك �ع� ال��ارد لا ت��اج� إلا في م�ان واح� : م�ارد م�ج�دة في م�ان واح� -

 .على س�ح الأرض �ال���ل ال�� ی��اج� في ���ا

  

                                                 
���ن الأك���� في �ع� الأح�ان مع��ا في ص�رة خاصة ل��اجهة اح��اجات ���ة أو ص�ا��ة، وع��ئ� ���ن له ت�لفة وسع�ا *  1

ت���ة اله�اء م� ال�ل�ث ال��اح� لل�ق�م ل�ي ���ل على الأك���� ال�� م��ره اله�اء، أن ی�فع ت�ال�� وح�ی�ا أص�ح الإن�ان 

 . ال��اعي
���� . ق�ل ع�د قل�ل م� ال��ف��� لل��اعة، وه� حالة ���ن ال��ق م���ما م� اح��ار ال��ق  ه� أح� أش�ال اح��ار القلّة **  2

 .وج�د ع�د قل�ل م� ال��ار��� في م�ل ه�ا ال��ل م� ال��ق 
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 :م��ار الع�� ال�م�ي .3

 .إلى م�ارد م���دة وم�ارد غ�� م���دة تق�� ال��ارد ح�� ع��ها ال�م�ي

وهي ال��ارد ال�ي ت���د تلقائ�ا وم� ذات نف�ها، ولا �ف�ى رص��ها : ال��ارد ال����دة -

����د الاس���ام، بل إن ه�ا ال�ص�� قابل للان�فاع �ه م�ات وم�ات ول��ة زم��ة 

س���ام ���لة إذا أح�� اس�غلال ه�ا ال���ر ال���عي ول� ی�ع�ض للإف�ا� في الا

.    �1ال��ل ال�� ی�د� إلى ت�ه�ره ت�ر���ا والان�قاص م� صلاح��ه للاس���ام

كأشعة ال��� واله�اء  وت���� ه�ه ال��ارد �أنها م�ج�دة ��فة م����ة و����ات ����ة

  .وم�ها ما ی��اث� �ال��ال� �الإن�ان وال���ان والغا�ات

م�ج�دة ����ات م��ودة م�ل وهى : ال��ارد القابلة لل���ب أو غ�� ال����دة -

ال�عادن واس���امها �قلل الق�ر ال��اح م�ها، وهى إما قابلة لل���ب لا ���� إعادة 

       2 .���� إعادة اس���امها �ال��ی� وال��اس* اس���امها �ال���ول أو قابلة لل���ب

 : م��ار ���عة ال��ارد .4

 :ت��ف ال��ارد وفقا له�ا ال���ار إلى

وهي ال��ارد ال�ي ���� رؤ��ها و��اسها، م�ل مع�ات الإن�اج، : ال�ل��سةال��ارد  -

وم�اني ال����ع، ال��ج�دات ال�اب�ة الأخ�� ال��علقة �ال��� وال�����، وال��ارد 

  .3ال�ال�ة ال���لفة

ق�ة " اخ�لف� ال�عار�� ح�لها، فه�اك م� ع�فها على أنها : ال��ارد غ�� ال�ل��سة -

���لة م� ال�ع�فة وال�عل�مات وال��ائ� الف���ة وال���ات ذه��ة م��املة ت�� ت

الإب�ا��ة ال�ي ���ل�ها العامل�ن في ال����ة، وال�ي تع� ال��ارد ال�ئ��ة للاق��اد 

أنها ق�رات " ، وه�اك م� ع�ف ال��ارد غ�� ال�ل��سة على  4"العال�ي في ی�م�ا ه�ا 

��ة ت���ه� م� تق��� الإسهامات م����ة ی���ع بها ع�د م��ود م� العامل�� في ال��

                                                 
 .89، ص 2007، ال�ار ال�ام��ة، الإس���ر�ة، م��، اق��اد�ات ال��ارد وال���ة :ال���ة إب�ا��� م��في وآخ�ون   1
أما ال�ع�ى ال�اني . م� شيء ما، أو اس���اج  �ل اح��ا�ي ال��رد لل���ب مع��ان، أح�ه�ا ال�ع�ى ال�أل�ف، أ� ان�هاء ال��ج�د*  2

لل���ب، فه� ال���ب الاق��اد� وتق�� �ه ال��قف ع� الإن�اج ل�� ���� ان�هاء اح��ا�ي ال��رد و�ن�ا ���� ز�ادة ت�ال�� 

 .الإن�اج أو الاس���اج على الإی�اد ال���قع على ال��رد
، م�لة �ل�ة �غ�اد للعل�م الاق��اد�ة  ل��ارد غ�� ال�ل��سة في تع��� أداء م�ات� ال�ف����� العام��دور ا: سع� الع���، ح��� سال�  3

 . 132، ص 2013ال�امعة الع�د ال�ام� و ال�لاث�ن، �غ�اد، ج�ه�ر�ة الع�اق، 
 .134ال��جع اعلاه، ص   4
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الف���ة الإب�ا��ة وت��� ال����ة م� ز�ادة إن�اج��ها وت�ق�� م����ات أداء عال�ة 

العلاقات ، وم� أم�لة ه�ه ال��ارد ال��عة وال�ه�ة،  1" ال��اثلة �ال��س�اتمقارنة 

ل��اسة وال�فاعلات ال���ادلة ال�ف��ة وال�اع�ة، مهارات ال��ی���، ال��قع ال���، ا

الخ، وتع��� ه�ه ال��ارد مه�ة لأنها ت�ه� في ز�ادة إن�اج�ة ال��ارد ال�ل��سة ...الفعالة

 . و ت��� م� م�فع�ها

 :م��ار ال��ل� .5

ت�ت�� ه�ا ال��ع م� ال��ارد �ع�امل الإن�اج ال����لة في الع�ل، رأس ال�ال، الأرض 

 .وال�����

�� ب�عها وش�اؤها مق�ل ث�� ی�� الاتفاق على ال��ارد ال�ي �� ال��ارد ال��ل��ةف����ل 

عل�ه، وم� ث� ان�قال مل���ها م� ف�د إلى آخ�، ت�ت�� ه�ه ال��ارد �الأرض ورأس 

 . ال�ال

وال����� لأنه�ا م�ارد ) الع�ل ( ال��ارد ال����ة  ف���ل ال��ارد غ�� ال��ل��ةأما 

 .�ها م� ش�� لأخ�غ�� قابلة لل��ع وال��اء مقابل ث��، و�ال�الي لا ت��قل مل��
  

  :ال��ل�ل الاق��اد� -ثال�ا

 :ال��ل�ل الاق��اد� مفه�م  - ح

�ق�� �ال��ل�ل الاق��اد� ع�ل�ة الاس��لال ال���قي ال�ي �ق�م بها ال�اح� الاق��اد�      

في م�اولة اك��اف  و��ق ر�اض�ة إح�ائ�ة ووص��ة، م��ع��ا �ال���� والإدراك ال�ل��

  .2" العلاقات ال�ي ت��� ب�� ال��غ��ات وال��اه� الاق��اد�ة والق�ان�� العامة ال�ي ت���ها

م�هج عل�ي لل��� وأسل�ب م��قي لل�راسة الاق��اد�ة، م� " ال��ل�ل الاق��اد� ه� و 

خلاله ���ـ� تفـ��� الع�امل ال��ث�ة في سل�ك ال��اه� الاق��اد�ة، و�ّ��نا �الأدوات ال�����ة 

لفة ال�ي یّ�� اس���امها لاس���اج ال����ات الاق��اد�ة ال���لفة، فإن �ان� ال����ة ال���

  .3" ت��ل ال�لاصة فإن ال��ل�ل ���ـل م�هـاج ال���

  :أن�اع ال��ل�ل الاق��اد�  - خ

                                                 
 .135، ص أعلاهال��جع   1
 .15ص ، 2007م��،  ،، ال���� الع��ي ال��ی�، الإس���ر�ةعل� الاق��اد مق�مة في: م���د ی�ن�، اح�� رم�ان نع�ة الله 2
 .11/04/2020، بتاریخ /https://tadwiina.com-: متاح على الرابط كل ما یخص التحلیل الاقتصادي،: منیر بركاني 3
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  :ل فياد� وف� ع�ة معای�� ت������� تق��� ال��ل�ل الاق��و 

ه�ا ال���ار ���� تق��� ال��ل�ل وح�� : أن�اع ال��ل�ل الاق��اد� ح�� م��ار ال��� .1

  :الاق��اد� إلى

ال�ح�ات الاق��اد�ة وفي ه�ا ال��ع ی�� ت�اول ق�ارات : ال��ئي ال��ل�ل الاق��اد� -

وال�ي ت���ع �اس�قلال�ة تامة، وسل�ك الأف�اد في ال��اض�ع ال��علقة �ع�ل�ة  الف�د�ة 

ب���ی� م���� الإن�اج ال�� والاس���ار أو الادخار، ��ا یه��  الإن�اج أو الاس�هلاك 

 . 1ما م� تع��� ال��ح، وق� ی�عامل مع وح�ات ص�ا��ة ����  م�س�ة��� �ُ 

ی�عامل الاق��اد ال�لي مع لاق��اد ال���ي أو الق�مي  :ال��ل�ل الاق��اد� ال�لي -

في م���عة و���اهل ال�ح�ات الف�د�ة، وله�ا فه� یه�� �ال�اتج ال�لى للاق��اد 

، �2على ح� م�س�ةوال����� العام للأسعار ول�� �ال�اتج وم���� الأسعار في �ل 

م��ان ال��ف�عات  ك�ا انه یه�� ���اض�ع ����ة �ال����، ال��الة، الإن�اج ال���ي،

 .وما إلى ذل�

ه� أسل�ب ت�ل�ل وس�ي ب�� ال��ل�ل الاق��اد� : ال��ل�ل الاق��اد� الق�اعي -

ال��ئي، و��ه� ه�ا الأسل�ب خ��ص�ة ت�ل�ل أوضاع   ال�لي وال��ل�ل الاق��اد� 

ال����عات ال��ا��ة ال���� ال�ي ت��ل م��ر اه��ام ال��ل�ل الاق��اد�، و���� 

��اعة، ال، الفلاحة( ال��ل�ل على اح� ق�اعات الأن��ة الاق��اد�ة ه�ا ال��ع م� 

ص�اعة ال�ل� أو ال��احة، ال�قل، �أو ف�ع م� ال��ا� الق�اعي ) ��مات،ال��ارة ال

 .3ال��اعة ال���او� وه��ا

ی��� ه�ا ال��ع م� ال��ل�ل إلى الاق��اد�ات الق�م�ة : ال��ل�ل الاق��اد� العال�ي -

�ا ب��ها ل����ل اق��اد عال�ي م�ح�، و����� ه�ا ال��ل�ل غالى كأج�اء م��املة ��

 . 4ات�اع ال���ات ال��ع�دة ال����ات وت�ای� الاع��اد ال���ادل ب�� م��لف ال�ل�ان

                                                 
الأردن  � وال��ز�ع، ع�ان ، ، دار صفاء لل��م�اد� عل� الاق��اد: ل��� �ا�� ال����� كامل علاو� �ا�� الف�لاو�، ح�� 1

 .44، ص 2009
 .نف� ال��ان 2
، الأكاد����ن لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ن���ا وت�����ا: أساس�ات ال����ة الإدار�ة والإق��اد�ة في ال��� الع��ي:  أح�� ی�سف دودی�3

 .159، ص 2011الأردن، 
 .159ال��جع ال�اب�، ص  4
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وح�� ه�ا ال���ار ���� تق���  :أن�اع ال��ل�ل الاق��اد� ح�� م��ار ال���ل�ة .2

 :ال��ل�ل الاق��اد� إلى

على أساس ت�ل�ل �اه�ة معّ��ة مع اف��اض �قاء الأش�اء  وه� �ق�م :ال��ل�ل ال��ئي -

 .الأخ�� على ما هي عل�ه

وه� ال��ل�ل القائ� على أساس دراسة ج��ع الع�امل ال�ي ت�غّ�� في : ال��ل�ل ال�امل -

 .وق� واح�، و�ع��� ه�ا ال��ع م� ال��ل�ل على ال�عادلات ال��اض�ة

وح�� ه�ا ال���ار ���� تق��� ال��ل�ل  :أن�اع ال��ل�ل الاق��اد� ح�� م��ار ال�م� .3

 :1الاق��اد� إلى

وه� ال��ل�ل ال�� لا ���ن لعامل ال�ق� أ� أث� في ال�راسة، فه�  : ال��ل�ل ال�اك� -

فع�� دراسة أث� ال�ع� على  ،ال��ل�ل القائ� على أساس ال�راسة في ل��ة مع��ة

ال���ة ال��ل��ة فإّن�ا لا نأخ� في اع��ارنا س�� أث� ال�ع� في ل��ة معّ��ة ولا نه�� 

 .�ال�ع� في ال�اضي أو في ال���ق�ل

ه� ال�� ی��اول دراسة حالة ال��ازن والان�قال إلى حالة  :ال��ل�ل ال�اك� ال�قارن  -

ي ت�ث� في ال��اه� الاق��اد�ة خلال ت�ازن أخ�� دون أن ی�ع�ض إلى الع�امل ال�

 .ف��ة الان�قال م� حالة ال��ازن الأولى إلى حالة ال��ازن ال�ان�ة

وه� ع�� ال��ل�ل ال�اك�، أ� ه� ال��ل�ل ال��  :ال��ل�ل ال���ي أو ال�ی�ام��ي -

 .�أخ� في اع��اره عامل ال�م�

 :ال��ئي أه�اف ال��ل�ل الإق��اد�  - د

� ت�ز�ع ال��ارد ال�ال�ة ح�ل م��لة عامة هي ��� ی�ق��اد� ی�ّ�ك� ال��ل�ل الا

وال����ة، و��� یّ�� ت�ق�� ال��اس� ب�� ال���ات اللاّزمة له�ا ال��ز�ع وذل� �غ�ض إش�اع 

 :2حاجات الأف�اد، وله�ا ت��ّ�ل أه�اف ال��ل�ل الاق��اد� في

 ص�ح أح� �عها وفي �ل ال��رة ال����ة لل��ارد، أن���ة ل��ای� حاجات الأف�اد وت�

��� تع�ل ال��س�ات  إ��احه�  ال��ئي الأه�اف الأساس�ة لل��ل�ل الاق��اد�

� ال����� في ت�ز�ع ه�ه ال��ارد ح�ى في ت�ز�ع م�ارد ال����ع، و��� ی�الاق��اد�ة 

 .���� إش�اع حاجات الأف�اد

                                                 
 .منیر بركاني، موقع سبق ذكره 1
 .نفس المكان 2
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  یه�ف ال��ل�ل الاق��اد� إلى تق��� ال�فاءة ال�ي تع�ل بها ال���وعات الاق��اد�ة

. م� أجل ت�ز�ع ال��ارد وت���� ه�ا ال��ز�ع وذل� �غ�ض إش�اع ر��ات ال���هل���

م���  إش�اعح�� أّن ال�فا��ة الاق��اد�ة ت��ن �ع� ت�ق�� أف�اد ال����ع لأك�� 

وذل� ع� ���� اس���ام ال��ارد أح�� اس���ام، وت�ز�عها على الاس�ع�الات 

 .ال���لفة

 لا  ال��ئي ن ال��ل�ل الاق��اد�، ح�� ألل��س�ة مةال��اع�ة في رس� ال��اسة العا

 .�ق��� على إ��اح ��� �ع�ل ال��ام الاق��اد� بل ی�ضح ��� �ع�ل ب��اح

  :م�افع ال��ل�ل الاق��اد� ال��ئي  - ذ

  :ع�ة م�افع ���� ذ�� أه�ها في الأتي ال��ئي لل��ل�ل الاق��اد�   

�افة ال�����ات ل��ادة  ال����ة في  ال��اسات الاق��اد�ة ج�ه��اه� في رس� وت�  -

 ؛ال��اعة الاق��اد�ة لل��ار�ع

، خاصة ال��علقة �ع�امل ال���� ��اه� في ال���� �ال�غ��ات الاق��اد�ة ال����لة -

 ال�اص؛

 الق��� او ال�ع��؛ ال���ق�لال�غ��ات في الاس�ع�اد ل��اجهة  -

 ؛��اه� في إ��اد ال�ل�ل لل���لات الاق��اد�ة مع اقل خ�أ م��� -

  .أساسي للاخ��ار ب�� ال��ائل الاق��اد�ة�ع���  -

 :ال��ئي ��ق ال��ل�ل الاق��اد� -ج 

  :ه�اك على الع��م ثلاثة ��ق لل��ل�ل الاق��اد� هي

ت���� ه�ه ال���قة ت�ل�ل ال��اه� الاق��اد�ة ����قة وص��ة : ال���قة ال�ص��ة .1

انه ���� الاس�فادة  دون أن ���ن ه�اك ت�ل�ل دق�� ب�� ال��اه� ال���لفة، إلا) لف��ة(

 .1م� ه�ه ال���قة في �ل الع�� ع� ص�اغة العلاقات الاق��اد�ة ���ل ر�اضي

ت����م ال���قة ال��اض�ة في ال��ل�ل الاق��اد� م� اجل مع�فة : ال���قة ال��اض�ة .2

العلاقات ال�ال�ة لل��غ��ات الاق��اد�ة، وت��� وق�ع الأخ�اء ق�ر الإم�ان، وت��ر 

الاق��اد� ��� أن لا ��ه� في اس���ام ال��اض�ات، و���ى العل�  الإشارة إلى أن

 . ال�� ی�رس الاق��اد و�����م ال��اض�ات �الاق��اد ال��اضي

                                                 
 .42ص ، م�جع س�� ذ��ه، ل��� �ا�� ال����� علاو� �ا�� الف�لاو�، ح��كامل  1
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ت����م ه�ه ال���قة ال��اض�ات والإح�اء معا م� اجل مع�فة  :ال���قة ال��اس�ة .3

 .الاق��اد�ةالعلاقة ال���ة ب�� ال�ي ت��� ب�� ال��غ��ات 

وتع��� ه�ه الأداة على الأش�ال وال�س�مات ال��ان�ة لل�ع���  :�س�ة ال��ان�ةالأداة اله� .4

ع� ج�ول ال�ل� �اس���ام  ع���أن �، وال��غ��ات الاق��اد�ة ع� العلاقات وال��اه�

 .ما �ّ��ى م���ى ال�ل� وذل� لإ��اح العلاقة الع���ة ب�� ال�ع� وال���ة
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  :الثالثالمحور 

المؤسسة  وظائف التحكم وتوفير الموارد في 

    الاقتصادية
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  :المحور الثاني

  التحكم وتوفير المواردوظائف 

   المؤسسة الاقتصاديةفي  
  

 ال��س�ة داخل ال��ج�دة ال��ائف تق���ات ق�م�ا ال�� الأوائل ال�ف���� م� فای�ل �ع�

  .م1925 ن��ه ال�� " Générale et Industrielle l’Administration" ��ا�ه في

 وال�ي ال��س�ة في ت�� ال�ي ال�هام م��لف على  opérations les اس� فای�ل أ�ل� ولق�

 وق��ها ال��ائف م� ع�د  فای�ل ق�م وق� ،Fonctions les �ال��ائف ت�عى �ع� ���ا أص���

  :أساس�ة و�ائف س�ة إلى

  .ت���ل ت�ل�ح، إن�اج، :ال�ق��ة ال���فة -

  .ت�ادل ب�ع، ش�اء، :ال��ار�ة ال���فة -

  .وت����ها الأم�ال ع� ال��� :ال�ال�ة ال���فة -

  .وال���ل�ات الأش�اص ح�ا�ة  :الأم� و��فة -

  .وغ��ها إح�ائ�ات ت�لفة، سع� م��ان�ة، ج�د  :ال��اس�ة و��فة -

  .وم�ا��ة ت����، ��ادة، ت����، ت��أ، :الإدار�ة ال���فة -

 ����ة �ان� س�اء ،�اس���ار م�س�ة أ� في م�ج�دة  ال��ائف ه�ه فان فای�ل وح��

 انه غ�� ����ة، أه��ة الإدار�ة لل���فة أع�ى انه ��ا ،معق�ة أو ����ة ،ال��� صغ��ة أو

 إب�از ال���ر ه�ا في وس��اول أخ��، و�ائف �ه�ت ال��س�ات في ال�ل��� ال���ر ومع

  .الاق��اد�ة ال��س�ة في ال��ارد وت�ف�� ال���� و�ائف
  

  :الاق��اد�ة ال��س�ة في والإدارة ال���� و�ائف -أولا

ال�اج�ات وال��ائف ال�ي ت�عل� �إن�اء ال��س�ة م� ح�� ت���لها، " ت��ل الإدارة �ل 

ال�� وضع س�اس�ها ال�ئ���ة، ت�ف�� ال�ع�ات اللازمة وال��ور�ة، رس� ال��ل العام لل����� 

  . 1"س�ع�ل ��ه ال��س�ة، اخ��ار ال�ؤساء ال�ئ�����

وال����ة العامة ب���ی� م��� ال��س�ة وال�����  الإدارة�ق�م م�ی� ال��س�ة وم�ل� 

  :الأتيو���� ت��ی� مهام �ل واح� في  ،لأع�الهاالاس��ات��ي 

                                                 
 .232، الطبعة الثانیة، دار المحمدیة للنشر والتوزیع، د س ن، ص اقتصاد المؤسسة: ناصر دادي عدون 1
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  :العام ال��ی�وصلاح�ات مهام   - أ

  :1الإدار�ة أه�ها�ق�م ال��ی� العام �����عة م� ال�هام 

 ت���� ن�ا�ات ال��س�ة؛ -

ال��اه�ة في إع�اد الاس��ات���ات وال��� وال��امج ال�ي ت��ح لل����ة العامة  -

 وال��ل� الإدار� ال���ف ح�� ال��وف الاق��اد�ة ال�����ة؛

ی�لقى م� م�ل� الإدارة الق�ارات ال���س�ة وال���لة الأجل، وال�ي تع��� ض�ور�ة  -

ال��م�ة لل�����، و��ارس ال��ی� العام سل�اته ت�� م��ول�ة وم�ا��ة لان�از مهامه 

ال��ل� الإدار� ال�� ����ه أن ���له سل�ات أخ�� وم��ه ال�ف��� ال��ور� 

 .ل����� ال��س�ة

ه�ا و�الإضافة إلى مهام أخ�� �إب�ام العق�د وال��ار�ة في ال��ای�ات وال��اق�ات 

ارة أن ال��ی� العام ل�� �ال��ورة ه� ال�ال�، وغال�ا ی�� ، وت��ر الإشالخ...وت���ع ال���ات

  .تع���ه م� ��ف م�ل� الإدارة

 :العاد�ة مهام وصلاح�ات ال����ة العامة  - ب

ال���ات  أوت��اج� ال����ة العامة عادة في ال��س�ات الع��م�ة الاق��اد�ة 

  :وم� صلاح�اتها ،)م�س�ات ذات أسه�(

الف�ل في ال�قار�� ال�ي �ق�مها م�ل� و  الأسه� لأص�ابت��ی� ال��� ال����قة  -

 ؛الأسه�في ال��س�ات ذات الإدارة 

 م�اق�ة ال���ان�ة وال��ا�ات؛ -

 ال��ادقة على م��وع م��� ال��س�ة ال���س� ال���؛ -

  :وم� صلاح�ات ال����ة العامة الاس���ائ�ة

ال��س�ة ات�اذ ق�ار إدماج ال��س�ة الع��م�ة الاق��اد�ة في م�س�ة أخ��، تق���  -

  الع��م�ة الاق��اد�ة؛

 ات�اذ ق�ار حل ال��س�ة؛ -

 ال��خ�� �ال�لح وال��ال�ة؛ -

 .ت���ل ال�ق� ال�ئ��ي -

                                                 
 .237المرجع أعلاه، ،  1
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  .ولا ���� له�ه الأع�ال أن تق�م بها ال����ة العامة العاد�ة

 :مهام وصلاح�ات م�ل� الإدارة  - ت

  :وم� أع�اله ،م�ل� الإدارة أعلى سل�ة في ال��س�ة�ع��� 

� ال��� لل��س�ة واس���ار ال��� العامة وال��اسات م� اجل ض�ان ال�� وضع -

 ؛ح�اتها

و��� إدارة ال��س�ة ) ال�ي لها سل�ة ال�ل��ة(ب�� ال����ة العامة لل��اه���  ال���  -

 ؛)ال�ي لها سل�ة ال�����(

 ت��ی� و�ق�ار اخ��ارات ال��س�ة في إ�ار ال����؛ -

 الع�ل�ة لل��س�ة؛ ت��ی� إس��ات���ة الأع�ال والأه�اف -

ال���� �الأح�اث الاق��اد�ة، ال��اس�ة والاج��ا��ة ال���ق�ل�ة، وت���� الاف��اضات  -

 ع�ها؛

ت��ی� الأه�اف العامة لل��س�ة ووضع ال��� الأساس�ة ���لة الأجل، ورس�  -

 ال��اسات الأساس�ة العامة وال�اصة ل��ق�� الأه�اف ال��ج�ة؛

ل��س�ة ��ا ��ق� ال����� الفعال ب�� أوجه ن�ا�ه ت���� اله��ل ال�����ي العام ل -

 ال���لفة؛

  .ال�قا�ة ال�املة وت�ج�ه ال�ه�د ل��ق�� الأه�اف العامة لل��س�ة الاق��اد�ة -

على ج��ع ال�����ات  الاق��اد�ة ب�ع��ة �ل ق�رات ال��س�ةو�ائف ال���� ت��ح  و

م� أجل ت�ق�� الأه�اف العامة، و�ذا اس��اع� الإدارة العل�ا أن ت�ق� مهامها على م���� 

  .ال����� والإش�اف وال����� فه�ا �ع�ي أنها ق� وف�ت لل��س�ة ف�ص ال��اح
  

  :ال��ارد ت�ف�� و�ائف -ثان�ا

 �ل ب��ف�� ال��ت��ة �ال��ائف ت�ت��و  الإن�اج، ع�امل ت�ف�� ب��ائف أ��ا وت��ى

  .به�ا ی�عل� وما ال����ة وال��ارد وم�ا�ع�ها، الأم�ال م�

 :ال�ال�ة ال���فة  - ت

إن اله�ف الأساسي م� ال�ج�د ال���في لل��س�ة الاق��اد�ة ه� ال�قاء في ���� 

ال��ح وال���، ول����� ذل� لاب� م� إ��اد قال� ت����ي ���� ال��ز�ع ال���اس� ب�� 
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ف داخل ال��س�ة ��فة ت�امل�ة و��ا ��� ت��ي ن�� ت���� إس��ات��ي الأدوار وال��ائ

  .في �ل ال���فة ال�ال�ة ی��ف �الفعال�ة وال�فاءة

 :مفه�م ال���فة ال�ال�ة -01

 الع��� ال��اد أزمة ةخاص ال�����ات، ق�ل ب�أت ال�ي ال��ه��ة ترالل���  كان لق�

 ال�ال�ة، ال���فة مفه�م ت�سعي ف �اك�� رادو  ع�ه ال�اج�ة الآثار ومعال�ة )1929-1933(

 ت�اراالق ل���ل ام�� بل ،لل��س�ة الأم�ال جل� على فق� �ق��� دورها �ع� ل� ح��

 ال�ارجي، ال����ل أو ل�اخليا ال����ل الاع��اد على م�� أ� الأم�ال، ه�ه ب����ة ةصال�ا

 ق��� ال����ل م�ادر أو الأجل ���ل ال����ل م�ادر على الاع��اد م�� دت�� ك�ا

  .الأجل

 ت�اراق ��ی� ال�الي ال��ی� أص�ح ح�� أخ��  م�الات إلى ال�ال�ة ال���فة ت�ّ�رت ث�ّ 

 والأص�ل ال�اب�ة الأص�ل ع�اص� م� ع��� كل في ال���ق�ل�ة ترا�الاس���ا ةخاص

 ل��ق�� ف�ص ت��ع لا ح�ى أصل كل في ال������ة الأم�ال كفا�ة ���� ��ا ال���اولة،

 لا ح�ى ف�ها الاس���ار في ال�غالاة ع�م ال�ق� نف� في ���� ��ا وأ��ا إضا��ة، أر�اح

 أ� ئهاراو  م� ��قی� لا إضا��ة ترااس���ا في لل��س�ة ال�ال�ة ال��ارد م� ج�ء غ�اقإ  ی��ّ 

  .عائ�

 ح�� ت،�اراالق ات�اذ ع�ل�ة م��ل�مات م� ن�ا�ع�� إضاف���� مه���� إضافة ت�ّ  ك�ا 

 الأوضاع عل�ه ت��ن  س�ف ما على لل�عّ�ف ال�الي �ال����� ال��ام في الأولى ةال�ه� لت���

 �ع� ال�عای�� ت���ة في ف����ل ال�ان�ة ةال�ه� اأم ق�ار، أ� ات�اذ ق�ل وذل� ال���ق�ل في

 .�ارالق رشادة م�� ومع�فة لل��س�ة ال�الي ال���� ح��قة على لل�ق�ف ال�قاب�ة

 إلى لل��س�ة اللاّزمة الأم�ال ب��ف�� ته��ّ  و��فة م� ال�ال�ة الإدارة مفه�م �تغ� وه��ا

 ت��� ك�ا ال����ل، م�ال وفي الاس���ار م�ال في ت�اراالق �ات�اذ ت��ّ�  و��فة

  .ال�ال�ة وال�قا�ة ال�الي �ال�����

  :ن�� ال�ال�ةوم� ال�عار�� ال�ي ق�م� لل���فة 

�ال���ل على الأم�ال وح�� هي ال���فة ال�ي ت�عل� ��افة ال���فات ال�اصة  -

 .1"اس���امها في ال��س�ة، أ� إدارة الأم�ال 

                                                 
 .31، ص 2000السعودیة، ، دار المریخ للنشر، الأداء المالي لمنظمات الأعمال:  السعید فرحات جمعة  1
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ال���فة ال�ال�ة هي دراسة ال��اكل ال�ي تعالج ت���ل و اس�ع�ال رؤوس الأم�ال  -

  .م� ��ف ال��سّ�ة

م���عة ال�هام والع�ل�ات ال�ي ت�عى في م���عها إلى ال��� ع� الأم�ال في  هي -

م�ادرها ال����ة �ال���ة لل��س�ة وفي إ�ار م���ها ال�الي، �ع� ت��ی� ال�اجات 

ال�ي ت���ها م� الأم�ال م� خلال ب�ام�ها وخ��ها الاس���ار�ة و��ا ب�امج ت���لها 

ودراسة الإم�ان�ات لل���ل على الأم�ال، وحاجاتها ال��م�ة وع�� ت��ی� ال�اجات 

تأتي الع�ل�ة ال�ال�ة وهي الق�ار �اخ��ار أح�� ال�اجات ودراسة الإم�ان�ات ال�ي 

ت��ح لها ب��ق�� خ��ها ون�ا�ها ���ل عاد� وال�ص�ل إلى أه�افها في ج�ان� 

ال����ة بها، وعلاق�ها مع  ال��وفالإن�اج وال��ز�ع وال��ائج أو الأر�اح ح�� 

 1.ال��عامل�� مع الأخ� �ع�� الاع��ار عامل ال�م� ودوره في ذل�

هي تل� ال���فة ال�ي ت��ل الإ�ار الف��� لات�اذ الق�ارات ال�ال�ة في ال��س�ة،  -

  " وأ��ا ����ة ات�اذ تل� الق�ارات 

 م�ادر �إدارة ته��ال���فة ال�ال�ة هي تل� ال���فة ال�ي  وجهة ن��نا فانوح�� 

 ما أو لل��س�ة ال�الي ال�ان� �إدارة تق�م و�ال�الي، ف�ها واس���اماتها ال��س�ة في الأم�ال

 على ذل� في تع���، و  ال����� وال�قا�ة ال��ج�ه، ال�����، وت����م ال�الي، �ال����� ���ى

 اخ��ار وتق��ات ��ق  ال�الي، ال��ل�ل م� اب��اءا ال����� تق��ات م� وسائل ع�ة

 الإح�اء ال�ق�ی��ة، ال�قار�� ال�ال�ة، *2ال��ازنة ال��ل�ل�ة، العامة، ال��اس�ة ت،راالإس���ا

  .وغ��ها ال���ة وال��م�ة

 و�ال��لفة ال��اس�ة �ال���ة الأم�ال ع� ل����اتق�م و�اخ��ار فإن ال���فة ال�ال�ة 

  .ال��س�ة أغ�اض ل��ق�� ال��لي �ال���قة و�نفاقها ال��اس� ال�ق� وفي ال�لائ�ة

  

  

  

                                                 
 .263المرجع السابق، ص  1
خ�ة مال�ة لل��س�ة ت���� تف��لات خاصة �����ة إنفاق الأم�ال على الع�الة وال�امات وال�لع ال�أس�ال�ة  إن ال��ازنة ماهي إلا * 2

ع خ�� ال��س�ة وال�قا�ة على وغ��ها ��ا أنها ت���� ����ة ال���ل على ه�ه الأم�ال، و���� اس���ام ه�ه ال��ازنة �أداة ل�ض

 .إداراتها ال���لفة
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  :وال��اس�ة ال�ال�ة ال���فة ب�� الف�ق  -02

ح�� ت�ف� ه�ه الأخ��ة ال��خلات  ،علاقة وث�قة ب�� الإدارة ال�ال�ة وال��اس�ة ه�اك 

ال�ئ���ة ل���فة الإدارة ال�ال�ة �الإضافة إلى أن ال��اس�ة ت��ع لل��اق� ال�الي ال�� ی��ع 

 .ب�وره نائ� رئ�� ال����ل

اخ�لافات واض�ة ت�عل� ��عال�ة أسل�ب ت�ف� الأم�ال إلا أن �ل ه�ا لا ی�في وج�د 

 .وأ��ا ���ا ی�عل� �ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

���� ال�لاف ب�� ال��ی� ال�الي وال��اس�ة في   :الأم�ال معال�ة أسل�ب ح�� م� -

معال�ة الإی�اد وال�فقة ح�� أن ال���فة الأساس�ة لل��اس� هي إع�اء ال��انات ال�ي 

ال���وع وال�خل ال�اضع لل����ة وذل� في �ل اف��اض أن ت�اع� في ��اس أداء 

الإی�ادات ت��ق� ل��ة ال��ع و��ل� ���ل ال�فقة ل��ة اس��قاقها ���ف ال��� ع� 

 .ح�وث الإنفاق ال�ق�� أم لا أو ت�� ال���عات نق�ا أو �الأجل

وذل� أما ال��ی� ال�الي فإنه یه�� �ال��اف�ة على ق�رة ال���وع في أداء ال��اماته 

�ال��اف�ة على ال���لة في ال��س�ة ع� ���� ت�ف�� ال�فقات ال�ق��ة ال��ور�ة 

لأداء ه�ه الال��امات وال���ل على الأص�ل ال���اولة وال�اب�ة وال��ل��ة ل��ق�� 

 .أه�اف ال��س�ة

ت��لف مهام ال��ی� ال�الي ع� ال��اس� فالأخ�� ����  :الق�ار ات�اذ ح�� م� -

ع�ض ال��انات ال�ال�ة وتف���ه للأداء وما ی�عل� �ال�ضع ال�الي و  مع�� وق�ه ل����ع

 .�الإم�ان ق� ی���ق لل���ق�ل إذا �ان ذل�

ب���ا �ق�م ال��ی� ال�الي ب��ل�ل الق�ائ� ال�ال�ة وال�قار�� ال�ي أع�ها ال��اس� وال��� 

الإضا��ة ال�ي ت�اع�ه في أداء و�ائفه و�ه�ا ال��ل ی���� م� ات�اذ  ع� ال�عل�مات

 .الق�ارات على ض�ء مات� ت�ل�له واس��لاصه

، أ� أن ال��اس�ة هي و��فة ف���ة ال�ال�ةال��خل ل���فة تع��� ال��اس�ة وم�ه فان 

، وفي ���� م� ال��س�ات ی��� إلى و��فة ال����ل وال��اس�ة على م� و�ائف ال����ل

  .أنها نف� ال�ئ، وه�اك م� ال��س�ات م� ت��� إدارة واح�ة لل����ل وال��اس�ة
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 :أه�اف ال���فة ال�ال�ة -03

، �ع� إلى ال��� ع� الأم�ال اللازمة ل����ل اح��اجات ال��س�ة ال���فة ال�ال�ة ت�عى

 ، واخ��ارالأم�ال تل� ب�راسة إم�ان�ة ال���ل على، ث� ال��ام ت��ی� اح��اجاتها م� الأم�ال

 .�ق� أه�افها�ا �و � ة ال��س�ة الاق��اد�ةأح�� إم�ان�ة ت���ل وال�ي ت�اس� خ�

  :1الأخ�� ن�� والإدار�ةال�ال�ة  الأه�اف أه�م� و 

وه� م� الأه�اف ال�ال�ة ال�ي ت�عى إلى ت�ق�� وف�ة ال�ق� : ت�ف�� ال���لة ال�ق��ة -

تار�خ الاس��قاق ل�ع� الفعال�ات ال�الي في الأجل الق��� لل�فاء �الال��امات في 

  .ال��غ�ل�ة ���� أن لا �ع�ل الاس���ار

و���ق� ع� ���� اس���ار الأم�ال، و��اع� ال��ح على اس���ار ال��س�ات : ال����ة -

 .الاق��اد�ة وتق��� �فاءة أدائها الاق��اد�

 وذل� ب�ع��� ���ة ال�ه� م� خلال ال��ح ال���� أو درجة :تع��� ���ة ال��س�ة -

 :ال��ا��ة،  وفقا لل�عادلة ال�ال�ةال��ا��ة، أ� ز�ادة الأر�اح وتقل�ل درجة 

  . درجة ال��ا��ة/ العائ� ال���قع= ���ة ال��س�ة ال����ة 

 : إلى ل���فة ال�ال�ةك�ا ت�عى ا

  ؛و خاصة أه�اف مال��ها والقائ��� عل�ها ال��س�ةت�ق�� أه�اف 

  ال��س�ة؛ال����� م� ح�ة ال��ا��ة في م�ال اس���ام أم�ال 

 ت���� ال��ال�� وز�ادة الأر�اح. 

 خل� ���ة إضا��ة ل��ادة ث�وة ال��س�ة؛ 
 

  :أه��ة ال���فة ال�ال�ة -04

ت���� على ل�ا لها م� ع�ل�ات أساس�ة  ال���فة ال�ال�ة و��فة غا�ة في الأه��ةتع��� 

وال��� في ال��ادر ال����ل�ة �ال���ة  ،ال��م�ة لل��س�ةال��� في الاح��اجات ال�ال�ة 

و��ا م�ار�ة الإدارة العل�ا  ،ال��اس�ة وال��لفة ال�لائ�ة وال�ه� على إنفاقها �ال���قة الأح��

في ق�اراتها ال�اصة م�ها ق�ارات اخ��ار الاس���ارات وت���لها و���ا ��� ل��ئها على 

                                                 
، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان، )بمنظور منھجي متقدم(مبادئ إدارة الأعمال : خالد احمد فرحان المشھداني، رائد عبد الخالق عبد الله العبیدي 1

 .242، ص 2014الأردن، 
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دوات ال��احة لها م� ال��ل�ل، وال����ات الق�وض وذل� �اس���ام جل ال��ق والأ

 الخ…وال�����

ت�ه� أه��ة ال���فة ال�ال�ة �ال���ة لل��س�ة في تغ��ة اح��اجاتها ال�ال�ة، فال���فة و 

ال�ال�ة ت�ه� على اخ��ار ال���ج ال�الي، م� أم�ال خاصة، أو ت���ل ذاتي ودی�ن ����لف 

��ال�� أقل ما���� وت�ه� أه���ها ��ل� في � لها أح�� م�دود بقاس��قاقاتها، وال�� ��

ع�ل�ة ت�ف�� ال��امج ال�ال�ة، ح�� تق�م ال���فة ال�ال�ة ���ا�ع�ها، �ع� ت��ی� وت�ز�ع م��ول�ة 

اس�ع�ال الأم�ال، وت�ج�هها وال��ص على أن ت�� الع�ل�ات ال�ال�ة ض�� ال���� ال��س�مة 

ی�زع ف��ات ال��ة في ش�ل م�ازنات ل�غ��ة لها سا�قا في ال��ة الع�ل�ة وفي ال��نامج ال�� 

م��لف ال�اجات م� الأم�ال وفي نها�ة �ل ف��ة ت�� م�ا��ة ال��امج ال��ف�ة لل�قارنة ب�� ما 

  .م��قاكان م��م�ا وم���ا  نف� مع ما

، ال�ال�ة ال���فة أداء �بل�أس د�اوالأف وال����� كالإن�اج الأخ��  تراالإدا كفاءة وت�أث�

 ال�ع�فة، �هه إس�غلال في ����لوقاب �هل�ی ال�����ة ال�ال�ة ال�ع�فة ودرجة ال��ی��� و��فاءة

 ل��ق�� ال���وع ض�� تراالإدا فلم�� ب�� ���اال� ی��ح �اهو� ال�ال�ة، ال���فة أداء ع��

  .ال��ج�ة �افهالأ
  

 :ال�ال�ة ال���فة مهام -5

 : یلي ���ا ال�ال�ة ال���فة مهام ت��ی� ����

  ال����� (  ال�ال�ة ال��ت��ة ب��ا� ال��س�ة ��قا ل���ها الإس��ات��ة ال�اجةدراسة

���ی� ال�سائل ال�ال�ة ال��ور�ة ل�غ��ة ه�ا ال��ا� وال�ق� ال��اس� بوذل�  ،)ال�الي

 ؛لل���ل عل�ها مع م�اعاة م��لف الأن��ة ال�ي س�ف ی�ف� ع�ها وزم� ت�ف��ها

  دراسة (  ال��س�ة لل���ل على الأم�ال ال��ل��ةدراسة الإم�ان�ات ال���ف�ة أمام

���� تع�ل على ال�قارنة ب�� الاخ��ارات ال����ة واق��ح أح��ها  ،)م�ادر الأم�ال

 ؛م�دود�ة وأقلها ت�لفة

 الأخ� مع ون�ا�ها، خ��ها ب��ق�� لل��س�ة ت��ح ال�ي ��ق ال����ل أح�� ��اراخ 

 .وال��لفة ال���ة ال�م�، عامل الإع��ار �ع�� 

 ت�لفة �أقل م�دود أح�� لها ��ق� ال�� ال�لائ� ال�الي ال���ج اخ��ار م�اولة. 
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 ال��� والاس���ار الإس���ام كفاءة خلال م� الأم�ال ه�ه وت���� و�دارة اس���ام ح�� 

 .وت�اولها ح���ها على  وال�قا�ة لها

لإم�ان�ات ال��س�ة ل�� أث�اء نلاح� أن ال���فة ال�ال�ة ت�ه� على الاس�ع�ال ال��� و 

بل ح�ى ع�� إع�ادها م� جهة وم� جهة أُخ�� فإن ه�ه ال���فة  ،ال��� وال��امج فق� ت�ف��

ال�ان� م� ال��ا��ة ل���لف و�ائف ال��س�ة الأخ�� تع�ل في الأخ�� على  ب��ف��ها ه�ا

ال����� مع ل��� ق�رتها على ال���� في ال�ان� ال�الي مع  ت�ق�� ال��دود�ة ال�ال�ة

وغ��ها، و��ا …ل�����، الإن�اج، ال��ارد ال����ة ال��اء،: ل��ائف الأخ�� م�ل �ل م�

  .ف�ها ت��ی� ال���ول�ات على ال��ار�� والإی�ادات

  : 1أ��ام�ل�ة مال�ة  أووم� ال�هام ال��م�ة ال�ي �ق�م بها ق�� 

 ت؛الع�ال وال���ف�� وم�ا�عة ما ���أ عل�ها م� تع��لا أج�ر إع�اد -

 ال��ا�ات؛ و�ع�اد الإش�اف -

 للعامل�� في ال��س�ة؛ الإج�ال�ةخ�� ال��ائ� ال���لفة على ال�خ�ل ال����ة  -

ج��ع الاس��ارات وال���فات ال�ي ت�ل�ها م�س�ة ال��ان الاج��اعي  إع�اد -

 ؛)ال�ام��(

 الخ؛...ت�ال�� ال�قل: الأخ�� دفع �ل ال��ال��  -

 م�اجعة �ل ال��ا�ات وال��ال��؛ -

 الخ...ال���ان�ات تق�ی� -

  :في ال�ال�ة ال���فة م��ول�ات أه� ت�ض�ح ك�ل� و����

 ال�الي ال�����:  

 على ال���ل ك���ة على ی��� ، وال����� أن�اع م� ن�عال����� ال�الي   ���ل

 م� فائ�ة أك�� على ال���ل ی�� ���� ،اس���ارها و����ة ال���لفة م�ادرها م� الأم�ال

   .الاس���ار ه�ا ءراو 

 لل���عات ال����� م�ها م�ع�دة م�الات في ك��� ادور  ال�الي ال����� و�لع�

 لأجل ال��ع ع�ل�ات ل����ل ال����� أس�ال�ة،� ال تراللاس���ا ال����� للأر�اح، ال�����

                                                 
 .40، ص2006المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، الجزائر،  الطبعة الرابعة، دیوان اقتصاد المؤسسة،: عمر الصخري 1



 

44 
 

 اللازمة الأم�ال على لل���ل ال����� اس��قاقها، م�اع�� في مات�االال� ل��اد ال�����

  .ال�لائ� ال�ق� وفي ال�لائ�ة ال��ادر م�

 ال�ال�ة ال�قا�ة: 

لا ��ق� ال����� ال�الي أه�افه إلا إذا اق��ن �����مة رقاب�ة، وال�قا�ة ال�ال�ة و��فة 

رئ���ة لل��ی� ال�الي، و�ق�� بها تق��� الق�ارات ال�ي ات��ت ��ان ال����� �ع� ت��ی� 

فال�قا�ة ال�ال�ة ج�ء م���  ن���ة ال�عای�� ال�ي ���� اس���امها �أساس لل�قارنة، وعل�ه

لل����� ال�الي، و����� ل��احه�ا ال��� معا وفي �ل ال�����ات الإدار�ة �ال��س�ة، 

ت� وما ی��قع ان�ازه م�اب� لل��� ال��ض�عة، أ� أنها  وته�ف ال�قا�ة إلى ال�أك� م� أن ما

ي ال�ق� ت�عة إلى ب�ان الان��افات ب�� ال���� الفعلي وأس�ابها �ق�� معال��ها ف

 .1ال��اس�

 الأساسي ع�له ال�� ال�الي ق��اال� م��ول�ة أو اخ��اص م� ال�ال�ة ال�قا�ة تع���و

  .أخ��  مهام جان� إلى ال��ا�ات على ف�االإش ه�

 ال��ل�ل ال�الي:  

 و�خ�اعهاال��ل�ل ال�الي ه� ع�لي دراسة مع��ات ال��اس�ة العامة �ع� م�اجع�ها 

للق�اع� ال�ال�ة، وال�ي ت���ل في ال��اول ال�هائ�ة وال������ة، م��ان�ة ال��س�ة، ج�ول ح�ا�ات 

  :2ال��ائج، ج�ول ح��ة ال�مة ال�ال�ة وه��ا، وم� ن�ائج ال��ل�ل ال�الي

 ت��ی� ن��ة �فاءة اس�ع�ال ال��ارد ال�ال�ة �ال��س�ة؛ -

 ؛��ةة لل��ازنات ال�ال�ة ال��ل�ت��ی� م�� ت�ق�� ال��س -

 ت��ی� م�� ت��ر أو ت��� ال�ض��ة ال�ال�ة لل��س�ة؛ و�م�ان�ة ت��ی� دی�نها؛ -

 إم�ان�ة ال��اح �الاق��اض م��دا؛ -

 ال��� عل �فاءة ال��راء ال���ول�� على مال�ة ال��س�ة؛ -

 ات�اذ ق�ارات ���ا م�ال ت���� الاس���ارات ن���ة ل�ج�د إم�ان�ة ل�ل�؛ -

ت ال���ق�ل�ة، ل���ی� س�اسة مال�ة ج�ی�ة أو ل�غ��� اس�ع�ال م��لف ال��ائج لل�راسا -

  .ات�اه ال��س�ة

                                                 
، 2007،  الطبعة الخامسة، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال: خلیل محمد حسن الشماع 1

 .402ص 
 .269ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 ال�الي ال�����: 

 ه�ه وت���ع ت�ز�ع ث� ��فاءة، أه�افه ل�ل�غ لل���وع اللازمة الأن��ة ب���ی� ی���ل 

 اله��ل و���لف ال���في، ال���� ت��ل مع��ة أس� وف� العامل�� د�االأف على الأن��ة

 و���عة ��ه �ع�ل ال�� الق�اع وح�� ل��ع ت�عا لآخ� م��وع م� ال�ال�ة لل���فة ال�����ي

  :، و��ضح ال��ل الأتي ن��ذج ل����� ال���فة ال�ال�ةتعق��ه ودرجة ن�ا�ه

  ال���فة ال�ال�ة): 01(ال��ل رق� 

 

  

  

  

  

 مق�مة م���ةدور ال��س�ات ال�غ��ة وال���س�ة في ال����� م� ح�ة ال��الة ����قة ��ار،  : ج��ة ب� ع�� :ال���ر

، ص 2011-2010، ال��ائ�، تل��ان بلقای� ��� أبي جامعة، ال���ات وح���ة الأف�اد إدارة في ال�اج���� شهادة ل��ل

13.  

أساس�ة ت���ن م�ها إدارة ال����ل  دوائ�أن ه�اك أر�ع  أعلاهال���ذج ی�ضح 

  : وال��اس�ة وهي

 ال�ال�ة ال�راسات و�ج�اء ال�عل�مات تق��� مه��ها: والإح�ائ�ة ال�ال�ة ال�راساتدائ�ة  -

  .الق�ارات لات�اذ اللازمة وال��ل�ل�ة

 لأص�ل وفقا ال��ار�ة ��ا�اتالو  الع�ل�ات ���تق�م �: ال�ال�ة ال��ا�ات دائ�ة -

 ح�ا�ات ج�ول مال�ة، أو م�اس��ة م��ان�ة الأس�اذ، دف�� م�ل عل�ها ال��ف� ال��اس�ة

 .الخ...ال��ائج

 ت��ی� إلى ال��صل ق�� وت�ل�لها ال��ال�� ت���� ی��: ال��ال�� ح�ا�ات دائ�ة -

 .ال��مات أو ال����ات ل�ل ال�هائ�ة ال��لفة ح�ا�ات و ال��حل�ة ال��ال��

 وفقا وال��ت�ات الأج�ر ل��اب اللازمة الإج�اءات ت���: وال��ت�ات الأج�ر دائ�ة  -

 .ال��س�ة ل�ع��ات
  

  

 إدارة التمویل والمحاسبة

  دائرة الدراسات 
 المالیة والإحصائیة

  دائرة الحسابات
 المالیة

دائرة حسابات 
 التكالیف

دائرة الأجور 
 والمرتبات
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  :لل��س�ات الاق��اد�ةاله��ل ال�الي   -6

�أنه ���ل م�ادر ال����ل ال�ي ی�� ع� ���قها ت���ل  لل��س�ة�ع�ف اله��ل ال�الي 

 :و���� ت�ض�ح ه�ه ال��ادر في الأتي، اس���ارات ال��س�ة

  : لم�ادر ال����ل ق��� الأج -6-1

�ع�ف ال����ل ق��� الأجل �أنه ذل� الال��ام ال�اج� ال��اد خلال م�ة لا ت��� ع� 

ال��ة ال�اح�ة، و ه�اك الع�ی� م� م�ادر ال����ل ق��� الأجل ال�ي ���� اس���امها م� 

ال����قات، ال��ا�ات الّ�ائ�ة، : وم� ب�� ه�ه ال��ادر الاق��اد�ة،ال��س�ات ق�ل 

، وس��اول الق�وض ال�����ة ق���ة الأجل، أوراق س�ق الّ�ق�، و أخ��ا ال����ل ال����ن 

  :في الأتي ت�ض�ح �ع�ها

تق��ض ال��س�ة م� ال��ارف ال��ار�ة لأجال ق���ة لغ�ض : الائ��ان ال���في  -

 .1غ�ل�ة م� ش�اء ال���ون والاس���ار، وذل� ���انة أو ب�ونهات���ل الع�ل�ات ال��

ال��ردی� ع�� ش�اء ال��اد  �و�ق�� �ه الائ��ان ال����ح لل��س�ة م :��ان ال��ار� ئالا   -

الأول�ة أو ال���ون ب�ون دفع ال���ة نق�ا، فهي م����ات ت�فع ����ها لاحقا خلال م�ة 

  .2ق���ة لا ت��اوز ال��ة

ال����ل ال����ن ه� ذل� ال��ع م� ال����ل  :ق��� الأجل ال����ن ال����ل   -

الأص�ل ال�اصة  أنو  ،الق��� الأجل ال�� �ع�ز ���ج�د أو �أصل مع�� م� ال�ق��ض

وه�ه ال��انة تع�ل ����ر  ،�ال�ق��ض ال�����مة به�ه ال���قة ��ار إل�ها �ال��انة

�ض في ال�فع في الأجل ال���د م�اف للأم�ال �الّ���ة لل�ق�ض وفي حال ف�ل ال�ق�

��ف �ال��انة ل�غ��ة م�لغ الق�ض وف�ائ�ه أو على ح�� ���� لل�ق�ض م� ال�، للق�ض

  . الأقل تغ��ة ج�ء م� �لاه�ا

  

  

 

                                                 
 .408- 407مرجع سبق ذكره، ص ص خلیل محمد حسن الشماع،  1
 .407المرجع اعلاه، ص  2
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   :���ل م��س� و ���ل الأجل�م�ادر ال  -6-2

تع��ة ال��ارد ال�ال�ة م� م�ادر م�ع�دة  إلىال�عاص�ة  ال��س�ات الاق��اد�ةت�عى 

���س� الوم� ب�� ال��ادر الأساس�ة لل����ل  ،ائ�ة�أش�ال م��لفة وف� ال��وف ال�و 

  :مایلي ���ل الأجلالو 

�ع� ه�ا ال��ع م� ال����ل ال�ق��ض ���ا�ة عق� یل��م ���ج�ه : الق�وض ���لة الأجل  -

إضافة إلى أصل ال��لغ ال�ق��ض  ،ال�ق�ِ�ض ت��ی� ف�ائ� دور�ة ��لة س��ات الق�ض

مال�ة  م���ةوق� ���ن ال��ف ال�ق�ض  ،ض�� ت�ق��ات ی�� الاتفاق عل�ها مع ال�ق�ض

 15س��ات إلى  3وت��اوح آجال ه�ه الق�وض ب�� ...) م��ف، ش��ة تأم��(وس��ة 

 .�ةس

هي أوراق مال�ة ذات دخل ال��س�ات الاق��اد�ة ال���ات ال�ي ت��رها : ال���ات  -

ب���ی�  ال��س�ةب� و ت���ع �قابل�ة ال��اول، وهي ت��ل عق� ���ل الأجل تل��م ���ج�ه ثا

إلى أصل ال��لغ ل��  إضافةدفعات دور�ة م� الف�ائ�، ال�ي ت��ل �لفة اس���ام الأم�ال، 

 .���ع�ل ال�

ال��س�ات و��ل� على ه�ا ال��ع م� ال����ل ال�� تل�أ إل�ه : اس���ار الأص�ل  -

�ال����ل الّ�أج���، و�ع�ف الاس���ار على أنه ت�ت�� أو عق� �ع�ى لأح� الاق��اد�ة 

الأ��اف ال�� ��ّ�ى �ال���أج� ال�� �اس���ام أح� الأص�ل ال�اب�ة ال��ل��ة ل��ف 

 .آخ� ���ى �ال��ج� ل��ة م��دة ومقابل دفعات م��دة 

ش�اء اس���ام تل� الع�ل�ة أو ال��ت�� ال�� ����  ك�ا �ع�ف اس���ار الأصل على أنه

 . الأصل ل��ة زم��ة ���لة ن���ا م� دون ت�لّ� الأصل

 :و��فة ال��ارد ال����ة  - ث

 وال��ت�ات الأج�ر ك�لة وت��ل ،ال����� في أه��ة والأك�� ال�ي الع��� الأف�اد ���ل

 ك�ن  م�، و  وتأه�له� العامل�� صلاح�ة م� ال�أك� م� لاب� فإنه ل�ا ال��ال��، ق��د أك��

  .الع�ل أجل م� ال�اقات وت���� ال�ه� ب�ل على وم��عة ح��ة ع�له� ش�و�

  .و�ل ه�ه الأع�ال وغ��ها م� اخ��اصات و��فة ال��ارد ال����ة
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 :مفه�م إدارة ال��ارد ال����ة -1

 العاملة، الق��  إدارة الأف�اد، إدارة :م�ها ت���ات ع�ة ال����ة ال��ارد إدارة على ��ل�

  .ال����ة ال��ارد إدارة هي ش��عا ال����ات أك�� أن إلخ، إلا.. ش�ون العامل�� إدارة

 وتع��� وت���ة واس���ام اخ��ار ع�ل�ة "�أنها ال����ة ال��ارد إدارة  �Frenchع�ف 

  .1"�ال��س�ة  العاملة ال����ة ال��ارد

ت���� وت���� وت�ج�ه ورقا�ة الع�ل�ات ال�اصة وت�ف�� " وتع�ف أ��ا على أنها 

اح��اجات ال��س�ة م� اف�د الق�� العاملة في م��لف م����اتها وت����ها، وت�ع��ها وم��ها 

ال��افآت العادلة وت�ق�� ال��امل ب�� م�ال�ها وم�الح ال��س�ة وص�انة الق�� العاملة 

  .2" �� أه�اف ال��س�ةبه�ف ال��اه�ة في ت�ق

 ال��س�ة ب�اس�ة أو ال��س�ة داخل العاملة الق��  اس���ام"  �أنها Sikulaو�ع�فها 

 ال��ا��ة العلاقات وال��ت�ات، ال�ع��� وال����ة، ال��ر�� الأداء، تق��� وال�ع���، الاخ��ار

  3."الأف�اد ���ث وأخ��اً  للعامل�� وال���ة الاج��ا��ة ال��مات تق���

�افة ال��ارد ال����ة ال��ج�دة  ت���� الإدارة ال���ولة ع�ال��ارد ال����ة هي  و�دارة

 م� ال��امج ج�ء ب��ف�� ال�ق� نف� في وتق�م، )م�راء، م��ف��، ع�ال( في ال��س�ة

 ال�����م�الات  في ال��س�ة، وه�ا إدارة عل�ها وت�ادق إع�ادها في ت�اه� ال�ي وال���

  .ال��س�ة في وع�له� �الأف�اد ال��علقة الأع�ال م� وغ��ها ال��غ�ل

 على ال��س�ة ����ل ال��علقة ال��ا�ات م���عة هيوم�ه فان إدارة ال��ارد ال����ة 

 ت�ق�� م� ���� ��ا عل�ها، وال�فا� وت�ف��ها وت����ها ال����ة م� ال��ارد اح��اجاتها

  .ال�فاءة م����ات �أعلى الأه�اف
  

 :ال����ة ال��ارد إدارة أه�اف -2

للع��� ال����  ال�فءت�ق�� ال��غ�ل  إلى أساسيال��ارد ال����ة ���ل  إدارةته�ف 

في  الأخ��  الأه�اف أه�، و���� ح�� 1في ال��س�ة وت�ق�� رضا العامل�� ع� الع�ل

  :2الأتي

                                                 
 .20ص  ،  2000م��، الإس���ر�ة، ال�ام��ة، ال�ار ،ال����ة ال��ارد إدارة :ع��ال�اقي صلاح 1
 .244خال� اح�� ف�حان ال��ه�اني، رائ� ع�� ال�ال� ع�� الله الع����، م�جع س�� ذ��ه، ص  2
 .20صلاح ع�� ال�اقي، م�جع س�� ذ��ه، ص  3
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  ؛لل��س�ة اللازمة الع�الة وج�ب اس�ق�اب على الع�ل -

 والإب�اع للاب��ار م��را وجعله� ذاته� ل��ق�� ومعارف و��� مهارات الع�ال إك�اب -

 ؛لل��س�ة ال�ائ�

 دوران مع�لات ت���� خلال م� الع�ل ت�لفة وت���� للعامل�� الإن�اج�ة ال�فاءة رفع -

 واس���ارها؛ ال����ة أه�اف ت�ق�� أجل م� توال��ا�ا الع�ل

 ب�� ثقة م�اخ وخل�ته� وحاجاته�،  ر��ا و�ش�اع العامل�� أه�اف ت�ق�� على الع�ل  -

 ال���في؛ ال�ضا م� ج� ل�ل� وال��اصل ال��ار ت���� خلال م� ال���لفة الأع�ان

  العامل��؛ ب�� الأج� ت�ز�ع ���� زن  وم��ا عادل أج�ة ن�ام وضع  -

 و�ق�ام ت���� و��ا ال�ه�د ب�� وال����� وال��اف� وال�عاون  ال��ا�� إرساء على الع�ل -

 ؛ال��س�ة أه�اف ت�ق�� في و�ش�اكه� العامل��

  كفاءة؛ وذات م��ق�ة عاملة ق�ة ت���� -

 على والق�رة ال�هارة م� مع�� م����  على وال��اف�ة �ال���اة العاملة الق�ة وت�ر�� ت���ة -

  الأداء؛

  ال���اة؛ أه�اف إن�اح في ال�����ة م�اه��ها وتأم�� العاملة الق��  على ال��اف�ة -

  للعامل��؛ وم���ة كاملة س�لات إع�اد -

 اق��اع وع� ا��ابي ���ل م�ه� كل ��اه� ح�ى العامل�� ب�� ال�عاون  ت�ق�� على الع�ل -

  .الأداء م� ال����د ال�����  ت�ق�� في

  .وم� ه�ه الأه�اف ت��ز مهام إدارة ال��ارد ال����ة
 

 :مهام إدارة ال��ارد ال����ة  -3

 :یلي ���ا ال�هام ه�ه ت���ل

 وه�ه ،مع�� م��� بها ی���� ال�ي ال�هام ح�ل د��قة دراسة ��ع�ى :الع�ل ت�ل�ل  -

 :ـب ت��ح معل�مات تق��� في ت���ل ال�راسة

 م�ها ی���ن  ال�ي ال��ئ�ة وال�هام �الع�ل ال��علقة ال�اج�ات ت��ی�. 

 وأه�افه الع�ل ���عة ت��ی�. 

                                                                                                                                                         
 .245خال� اح�� ف�حان ال��ه�اني، رائ� ع�� ال�ال� ع�� الله الع����، م�جع س�� ذ��ه، ص  1

 .72صلاح ع�� ال�اقي، م�جع س�� ذ��ه، ص  2
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 وج���ة ذه��ة م�هلات م� وم��ل�اته الع�ل ��وف ت��ی�. 

 ر��ها الأع�ال، ت���� وم�ه ال��اص� في لل�ه�ات ودق�� ج�� فه� �ع�ي ما وه�ا

 ���اس ���ح م�ا، وت����ها والأداء الع�ل ��ق  ت���� ال�لائ�ة، وال��افآت �الأج�ر

 في ال����ة ���اسة الأع�ال ر�� ع�ل�ة ت�ه�ل لل�ع����، ال���ة ز�ادة ال��اص�، في ال�فاءة

 .ال�اجة حالة في لآخ� ع�ل م� الان�قال و��ق  وم��ل�ماتها ال��س�ة

 ح�� م� وه�ا العامل��، م� ال��س�ة اح��اجات ت��ی� ��ع�ى: العاملة الق�ة ت���� -

 ل���ی� مع�وض ه� ما ت��ی� العاملة، الق�ة م� ال��س�ة �ل� ت��ی� وال��ع، ال���

 .ال��ازن  ع�م مقابلة ك���ة ت��ی� وم�ه العاملة، الق�ة م� والفائ� الع��

 ال��اس�ة ال��ادر وت��ی� الع�الة، س�ق  في العامل�� ع� ال��� :وال�ع��� الاخ��ار  -

 والاخ��ارات الع�ل �ل�ات خلال م� ت���فها ال��غ��ة، ال����ة الع�اص� على لل���ل

 .ال��اس� ال��ان في ال��اس� ال��� وضع به�ف ال���لفة

 ت��ی� ی�� �ع�ما والأج�ر الأج��ة ال�رجات ت��ی� ی�� :وال��اف� الأج�ر ���ل ت����  -

 م����، أداء ل�ل عادل مقابل م�ح �ع�ي ال��اف� ���ل وت���� و��فة، كل ���ة

 على ت��د ال�ي ال��اف� إلى �الإضافة ال��اعي، أو الف�د� الأداء على ���ن  وال��ف��

 .ك�ل ال��س�ة أساس

 وفي ال��اش���، ال�ؤساء ��ف م� وه�ا مع��ة �أسال�� ی�� الأداء تق���: الأداء تق���  -

 ب�أس�� ی�عل� ���ا وه�ا ال��ف���ة والإدارات الأف�اد إدارة ب�� تعاون  ���ن  ال��ال ه�ا

 .ال�ق��� ن�ائج وم�اجعة ال�ق��� ن�ام

 الإدارات مع �ال�عاون  الأف�اد و�دارة العامل�� كفاءة رفع إلى ال��ر�� یه�ف :ال��ر��  -

 وال��ق  الأسال�� و��ا لل��ر�� العامل�� اح��اجات ت��د ح�� ال��س�ة في ال��ف���ة

 .ل�ل� ال��اس�ة

 م� لل�ل�ات تف��� على الأف�اد م�ی� ���ل ال��ال ه�ا في :الع�ل ��وف ت���� -

 الغ�ض له�ا ال���أة اله��ات في ال��ار�ة في أساسا دوره و����ل ال��س�ة، م�ی� ��ف

 .الل�ان ه�ه ت���� على ��ع�ل ،الع�ل ��وف ت���� ول��ة الأم� ل��ة م�ل
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 م�ارسة م� الل�ان ه�ه ل����� ال�لائ�ة ال��وف ت�ف�� على ال��س�ة إدارة و��اع�

 ال��علقة ال����عات ت���� على الأف�اد م�ی� �ق�م ه�ا إلى إضافة ،�فعال�ة ن�ا�ها

 .ال��س�ة داخل الع�ل ��وف ت���� ك�ا و الأم� و �ال��افة

 العلاقات م�ال في مه� دور الأف�اد إدارة لل���ول�� في :الاج��ا��ة العلاقات  -

 :ح�� الاج��ا��ة

 ال��س�ة في ال���لفة اله��ات ع�ل ت���� في فعال دور الأف�اد إدارة ل���ول.  

 الع�ل ومف���ة ال�قا�ة مع ال��س�ة ل���ول ال�س�ي ال���ل ه� الأف�اد إدارة م��ول. 

 كان إذا ما وال��� ال��س�ة في ال��ت� م�اك� ع� �ال��� یه�� الأف�اد إدارة م��ول 

 .وت��رها ال��ت�ات ح�وث ق�ل الاح��اجات تل��ة لل��س�ة م���

 به�ف وذل� وال�لفات ال��لات م�� الأف�اد إدارة ت��لى: وال�لفات ال��لات م��  -

 ال��اب، مع�ل م�ل ال��ور�ة الإح�اءات ت�ف�� و��ا ال��ا�عة م� ����ها ن�ام ت����

 ع� ال��� مع الع�ل، ع� ال�أخ�� مع�لات ال�ه��ة، ال��ادث مع�ل الع�ل، دوران مع�ل

 .الأس�اب

 ال��ف�عة الع�ل س�ل م�ل ال����عات ت��دها ال�ي ال��لات م�� ت��لى أنها ك�ا

  .الع�ل ح�ادث س�ل الأجان�، الع�ال س�ل الع�ال، س�ل الأج�،

  :1وم� الاخ��اصات الأخ�� لإدارة ال��ارد ال����ة ن��

 �الع�ال؛دراسة ال��اكل ال�اصة  -

 الإش�اف على ت��ی� وت�ف�� العق��ات ل�� ی�ت�� ال��الفات أث�اء الع�ل؛ -

 ح�اب الإجازات ����لف أن�اعها؛ -

  .ال��ام ب���ث ت���� الع�ل و�ج�اءاته و�ال���ث ال������ة -

ال�لامة وتع�ل إدارة ال��ارد ال����ة أ��ا على ت�ف�� ش�و� الع�ل ال��اس�ة ل��ق�� 

 ال��مات الاج��ا��ةرضاه�، ��ا تع�ل على ت�ف�� �ع�  إلىللأف�اد وال�ص�ل  ال�ه��ة

  .2الأف�اد لأ�فالك��مات ال��� وال�عام وال��قل، وأ��ا م���ة ودور ح�انة 

  
 

                                                 
 .40عمر الصخري، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .398خلیل محمد حسن الشماع، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 :ت���� ال��ارد ال����ة -4

����ة، وس�ع�ض  إلىال��ارد ال����ة م� م�س�ة صغ��ة، م��س�ة  إدارة���لف ت���� 

  .في م�س�ة م��س�ة الإدارةن��ذج ل�����  الأتيفي 

  ال��ارد ال����ة ت���� إدارة): 02(ال��ل رق� 
  

  

  

  

  
  

  .14، م�جع س�� ذ��ه، صج��ة ب� ع��: ال���ر

  :دوائ� أساس�ة في إدارة ال��ارد ال����ة هيی��ح م� ال��ل أن ه�اك ثلاثة 

 ال��اص� وت�ر�ج والإن��ا� وال����ة ال����� �أم�ر الاع��اءمه��ها : الاس���امدائ�ة  -

 .وال�ع���

 وال�هارة ال�ع�فة لاك��اب م��ف أو عامل ل�ل الف�صة تأم�� ه�فه: ال��ر��دائ�ة  -

 .�����عه وجه أح�� على ع�له أداء على ت�اع�انه الل���

  .ال��ا�� ام� م� الع�ل م��� أن م� لل�أك� :ال�قا�ة و الأم�دائ�ة  -

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  الموارد البشریةإدارة 

 الاستخدامدائرة 
 

  التدریبدائرة 
 

  الأمندائرة 
 والوقایة
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  :الرابعالمحور 

  المؤسسة الاقتصادية وظائف الاستغلال في 
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  :المحور الرابع

  وظائف الاستغلال في  المؤسسة الاقتصادية  
  

عل�ها ن�ا� ال��س�ة الاق��اد�ة �اخ�لاف أن�اعها  م� ال��ائف الأساس�ة ال�ي �ع���

هي ال��ائف الاس�غلال�ة، أو م���عات الع�ل�ات والأن��ة ال�ي ت�اه� في م���عها في 

ت�ف�� ال��امج وال��� ال��علقة �ال�ان� ال��غ�لي لل��س�ة ان�لاقا م� ال��� ع� ال��اد 

  .ال���هل� الأول�ة، ت���لها، ت����ها ث� ت�ز�عها و���الها إلى

  

  :و��فة ال����� -أولا

 ال��ائف أه� م� الأول�ة �ال��اد ال����� أص�ح ال��اف�ة، واش��اد ال��ق  ات�اع مع

 ال��لفة على م�اش�ل�ا له م� تأث��  ال��ب��، ال���ة ال��س�ات في ال������ ت�غل ال�ي

  .تال���عا ح�� و ال���ج ج�دة ال�ع�،

، وذل� ع��ما قام� ص�اعة ال��اع� في 1840ب�أت ف��ة و��فة ال����� عام  و

ال�لا�ات ال����ة الأم����ة، وال�ي تع��� على ت���� أش�اص ��اف��ن على ت�ف�� ال��اد 

ى اس���ار الع�ل في ال��ع� ، وال�ي ت�اه� علال�عام ال������ة ال��ور�ة ال�اصة �إع�اد

 .1دون تع�ل وت�ف�� ال�ج�ات لل���هل���

في ب�ا�ات الق�ن الع���� أص�ح ل���فة ال����� ض�ورة ح���ة في �ل أن�اع و 

ال�ي تع�ل في م�ال الإن�اج الغ�ائي، أو ال�وائي أو إن�اج م��قات  �صاال���ات، وخ�

ال���ول، وال�ي اع���ت على م��ف�� م������ في م�ال ال����� ح�ى �ع�ل�ا على إع�اد 

  ال��� ال������ة ال�ي ت�ف� له�ه ال���ات اح��اجاتها م� ال��اد الأول�ة ال��ور�ة للإن�اج

على الع�ی� م� ال���ات الأخ��، ل���ح و��فة هامة ث� ت� تع��� ف��ة ه�ه ال���فة  

  .في الق�اعات ال��ا��ة والاق��اد�ة ال���لفة

 ال���ون  ع�اص� م��لف ت�ف�� على الع�ل �ع�ي " وع�ل�ات مهام ك����عة ال�����و 

 مج�ال� ��قا م�اس�ة ون���ات وت�ال�� ����ات أساسا، ال��س�ة خارج م� عل�ها ال���ل

                                                 

 17/04/2020، ب�ار�خ /https://www.ra2ed.com: على ال�ا�� � م�احمفه�م و��فة ال����: ق�اة رائ� 1
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 ت�ف�� أجل م� ال���ون  �ع�اص� والإح�فا� ء�ا�ال� ال��ف�� أن �ع�ي وه�ا ال��س�ة، وخ��

في إ�ار م��اس� وفي ال�ق�  ال����ة، أو الإن�اج�ة س�اء ال��س�ة ب��ا� ال�اصة مج�اال�

  .1" ال��ل�ب

ال��اء  و��فة :ه�ا ف�ع���� و��ف��� م� ت���ن  ال����� و��فة أن ��ه� ه�ا وم� 

  .ال����� وو��فة

الأساس�ة وال��ل�ب اس���ادها  ال��س�ةفي ت��ی� اح��اجات و��فة ال����� ت�اه�  و

وح�ى ت�ق� أح��  أو ت�ف��ها، م�ل ال��اد الإن�اج�ة ال�ي ت�خل في الإن�اج ���رة م�اش�ة

  : على و��فة ال����� ال��ام بـ ال��ائج، فانه ���

 ؛ال����ات أج�د لها ت��� ال�ي الأول�ة ال��اد أح�� اخ��ار -

 ؛ال��دة مع ال�ع� ن��ة م�اعاة مع الأسعار أح�� ض�ان  -

 وت�ه�لات ت���� م� ت���ه وما، وم��ن�ها ال��س�ة ب�� العلاقة ح��ض�ان  -

  ؛ال��ع �ع� ما وخ�مات

 ؛م�ان�ة ال��ائف ال�قاب�ة على ال���ون في ال��س�ات   -

 ؛ال��ار�ة في ال�فاوضات مع ال��ردی�   -

م� ج�دة ال��اد وال�����ات ق�ل ش�اءها و�نها م�ا�قة ت��ص على ال�أك�    -

 .فات ال��ل��ة م� الأق�ام ال���لفةلل��ص

 ؛ال��اس� ال�ق� في ال��س�ة ت��اجها ال�ي ال��اد إ��ال ض�ان -

 ال��ازن  في وال����ات ال��اد سلامة ت��� ال�ي لل����� ال��اس�ة ال��وف ت�ف�� -

 .ب�عها أو اس�ع�الها ح�� إلى

  : 2و��فة ال����� أ��ا وم� مهام

 دراسة وتق�ی� ال�����ات م� ال��اد الأول�ة وال����ات ال�اه�ة؛ -

 الخ؛...دراسة وتق�ی� ال���ون م� ال��اد الأول�ة وق�ع ال��ار -

ت���� م�اني ال���ون، ت���� ��وف الع�ل داخل : ال��ام ��ل ال���ث ال��علقة بـ  -

 الخ؛...لل��اولة داخل ال��ازن،ال��ازن، ت�ق�� الفعال�ة وال��ونة الق��� 

                                                 
 .294ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .41مرجع سبق ذكرھن ص : عمر الصخري 2
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ال��ام �ع�ل�ة ال��د، ف�� ال��اد ال����اة لل�أك� م� م�� م�ا�ق�ها لل��اصفات  -

  .ال��ل��ة

 :ه�ا قسمین إلى التموین وظیفة وتنقسم

  الشراء وظیفة. 

 التخزین وظیفة.  

 :و��فة ال��اء  - ت

  :تع��� وأه��ة و��فة ال��اء -01

ال���فة ال���ولة ع� ال���ل على ال��اد "  أنهاتع�ف و��فة ال��اء على 

 وال���اتوال���ل�مات ال��ور�ة لع�ل ال��س�ة، وذل� �اح��ام م���� ال��دة ال��ل�ب 

  .1" ش�و� ال��مة وض�ان ال����� و�أف�لال��غ��ة ف�ها  الآجال وفي ،ال��اس�ة

����ة داخل ال��س�ة  �أه��ةال�����ات وال�ي ت���ع  إدارةوتق�م ب���فة ال��اء 

  :2لأنهاالاق��اد�ة 

 ال�لع و ال��اد ج��ع م� ال��س�ات اح��اجات ج��ع ت�ف�� ع� ال���ولة الإدارة  -

 ؛ ال�لائ� ال�ع� و ال��اس� ال�ق� في ال��ل��ة ال����ة و �ال���ة

 ؛لل��س�ات ال��احة ال�ال�ة ال��اد اس���ار وجه أه� ال����اة  ال�لع و ال��اد ���ة ت��ل  -

 ؛ال��اء ع�ل�ات تعق�� إلى ی�د� ال��س�ة ت��اجها ال�ي ال��اد و ال�لع أص�اف تع�د -

 ع�ل�ة تعق��إلى  �ال�الي و ال��اء م�ادر تع�د إلى أد� ال�قل و الات�ال ع�ل�ات ت��ر -

 ؛ال��اء م�ادر ب�� ال�فاضلة

 ؛ ال��اء ع�ل�ات إدارة ت�ال�� ت�ای� إلى أد� ال��اء ع�ل�ة في ال��عي و ال��ي ال���ر  -

 كفاءة فع�م ال��س�ة �داراتو  الأق�ام ج��ع مع واسعة �علاقات ال�����ات إدارة ت�ت�� -

 ؛الإدارات و الأق�ام تل� أن��ة ج��ع في ی�ث� ال�����ات

إدارة  كفاءة على �ع��� وال��ه��� ال��ه�� م�ادر مع ال��ل��ة العلاقات إقامة -

 ؛ال�����ات

                                                 
1 Olivier Bruel: Politique d’achat et gestion des approvisionnements, Edition Dunod, 2ème édition, 
Paris, France, 2005, P3 
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 �ز�عت وإن�اج  ت�ال�� ارتفاع إلى ی�د� ،الأه�اف ت�ق�� في ال�����ات إدارة كفاءة ع�م -

 ال��ق  في ال��س�ة س�عة �ه�رت و ،الأخ��  الأن��ة ع�قلة والى ،ال��مات و علال�

  . ال��ائ� أمام

 : ء�اال� و��فة مهام -02

 :1یلي ���ا ج�عها ���� ال�هام م� الع�ی� و��فة ال��اء ت��ل

 الإن�اج ب�نامج م� ان�لاقا ال������ة الإح��اجات ت��ی� ی�� :ال������ة الإح��اجات ت��ی� -

 ت��ی� ی�� مج�اال� ه�ه خلال وم�، ت�ار�ة أو إن�اج�ة ال��س�ة ن�ع ح�� ال���عات أو

 .ال����� ب�نامج

 ام��ول�  �ق�م ال������ة الإح��اجات ت��ی� �ع� :ال��اس��� ال��ردی� أو ال��رد اخ��ار -

 وال����ات ال���ات على إ�لاعه� �ع� ،ال����� م�ادر ع� ال��� �ع�ل�ة  ء�اال� ق��

 ال��رد ع� وال��� وال��ع، الإن�اج ن�ا�ي حاجات ل�ل��ة ال��ل��ة ال��اد وم�اصفات

 ال��ل�� و��ق  لل��اصفات ال����ة ال�ثائ� �ل� م�ها ع�ل�ات ع�ة ع�� ی�� ال��اس�

 م� ع�د أك�� ش�و� على الإ�لاع معارضه�، ����ر ال��ردی�، م� وش�و�ها

 .إلخ... ال��ردی�

 ���قة أح�� ت��ی� ء�اال� ق�� م��ول�ة م� :ال��اس� ال��ر�� أو ء�اال� ��ق  ت��ی� -

 م��لف�� م�ردی� أو ال��رد نف� م� م����ة أو م����ة �ل��ات ش�ل على س�اء لل��ر��

 .إلخ...وال����ات الأسعار و وال���ی� ال�قل ش�و� ت�ض�ح مع

 م�ف�ل ���ل ی�� لا ء�اال� �غ�ض ال�ل��ات تق��� :وم�ا�ع�ها لل��ردی� ال�ل��ات تق��� -

 ء�اال� ق�� إشعار ی�� مع�� م����  إلى ال���ون  ��ل ع��ما ح�� ال�����، أق�ام ع�

 في وص�لها ح�� م� م�ا�ع�ها ت�� ال�ل��ات تق��� وع�� ج�ی�ة، �ل��ة ب�ق��� لإن�لاق

 .ت�ف��ها وم�اش�ة بها اه��امه وم�� لل��رد ال��اس� ال�ق�

 ال�لع ر��ة ا �� ء�اال� ق�� �ق�م ال��س�ة إلى ال�ل��ة وص�ل ع�� :ال�اردة ال��اد ��ة�ام -

  .إلخ...وال���ة ال��اصفات م�ا�قة وم��  وال��اد

  

  

                                                 
 .297 -295ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره،  ص ص 1
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 :و��فة ال�����  - ث

 :ال����� و��فة تع��� -01

 في وت�ف��ها عل�ها وال��اف�ة زم��ة لف��ة �ال��اد الإح�فا� ع�ل�ة يو��فة ال����� ه

 الأول�ة وال��اد الإن�اج وم��ل�ات م��ل�مات خ�ن  ال����� و���ل، لها ال�اجة وق�

  .ال�هائي وال���ج

  .1"إل�هاالاح�فا� �ال��اد ل��� ال�اجة " و���� تع��� ال����� على انه 

 ال��س�ة إلى ال�اردة وال�لع ال��اد حف� و �اس�لام ال�اص ال��ان ه�ف ال���ن أما 

 . بها والاح�فا� ص�فها و ت�اولها على والع�ل

 ال��ع تامة ،أول�ة م�اد م� ال��ازن  إلى ال�اخلة وال�لع ال��اد م���عة ه�وال���ون 

 وم�لفات ال�الف غل��،تو  تع��ه م�اد اح��ا��ه، أدوات ،ت���ل�ة أج�اء م��ع، ن�ف 

 . الإن�اج

 ال�ي الأن��ة ج��ع وت���� ت���� أساس على تق�م ال�ي ال���فة هي ال��ازن  �دارةو 

 ال��اد وف�� اس�لام و��ل� ،ال��ل��ة وال����ات �ال���ات وال�لع ال��اد ت�ف� ت��ه�ف

 أو ال��قة أو ال��اع م� ل��ای�ها ملائ�ة أماك� في ت���� و لل��س�ة ال�اردة وال�لع

 .ال��س�ة خارج أو داخل في ت�ل�ها ال�ي لل�هات ص�فها لغا�ة ال����ة

 :م� أه�اف ع�ل�ة ال����� ن��: أه�اف ال�����

 لغ�ضالإن�اج�ة  لل��س�ة الاح��ا��ة الأدوات و الأول�ة ال��اد ب��ف�� ال����� �ق�م -

 ال��س�ة؛ م���ات على ال�ل� م�اجهة

 ؛الأسعار ز�ادة م� ال��ا�ة لغ�ض ال��اد ب����� ال��س�ة تق�م -

 ؛�الأسعار ال��ار�ة ع�ل�ة اجل م� ال��اد ب����� ال��س�ات �ع� تق�م -

 ال�اد�ةالإم�انات  ل���ع الاق��اد� الاس���ام ت�ق�� به�ف �ال����� ال��س�ة تق�م -

 ؛لها ال��احة وال����ة

 ؛ال����� لع�ل�ة ن���ة م�غ��ة صفات ال��اد �ع� إك�اب -

 خاصة ت��ث ق� ال�ي ال�ارئة ال��وف على ال�غل� اجل م� ال����� إلى ال��س�ة تل�أ -

 م���ردة؛ ال�ادة ت��ن  ع��ما

                                                 
 .84عمر الصخري، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 :وال�ي م�ها ال����� أس�اب ه�ه الأه�اف ���� اس���اج وم�

 ب�ع ع�م حالة في ال�لف أو لل��قة ال�ع�ض م� ال����جات ح�ا�ة لغ�ض ال����� -

 .ت�ل��ها م�اع�� ح��ر ح�� إلى أو ال����جات

 وتفاد� الأسعار �أقل وال�����ات الإن�اج وم��ل�مات ال��اد ح��ل �غ�ض ال����� -

 .أسعارها ارتفاع وق� عل�ها ال���ل

 أو تع��ل ع�م أجل م� مع��ة أوقات في ال���ف�ة ال��س��ة ال��اد �ع� ت�ف�� ض�ان -

 .الإن�اج�ة الع�ل�ة ت����

 ك���ة ����ات ء�اال� ���� ع� وذل� ،إق��اد�ة راتوف�  على ال���ل �غ�ض ال����� -

 وال��� ال�قل ت�ال�� ت���� ���� أو ك���ة ����ات ء�اال� خ�� م� والإس�فادة

 .والإس�لام

  .وال��ل�ب ال��اس� ال�ق� في إل�ه ت��اج ��ا الأق�ام م��لف ت�و�� أجل م� ال����� -

 في ب�عها إعادة أجل م� أسعارها ال���ف�ة ال��اد ء�اش أ� ال��ار�ة لغ�ض ال����� -

 .أسعارها ارتفاع أوقات

�ع� ال��ارد وصع��ة ال���� ال�ق�� وال���� لأح�ال الع�ض ال����� ���� م�س��ة  -

 ؛1وال�ل� و��وف الإن�اج، وال��وف الاق��اد�ة وال��اس�ة في العال�

  ال����� م� اجل ب�ع ال����ات �اسعار مع��ة ل��� ال��اف��� -

  

  :مهام و��فة ال����� -02

 :2في وت���ل ال����� و��فة مهام ت��أ

 : وال�لع ال��اد وحف� ت�ت�� -

 الاس�لام وصل وهي وث�قة ال��ازن  إدارة ت��ر ال��ازن، إلى ال�اردة ال��اد تلقي ��ع

 إل�ها أرسل� ال�ي ال�هة إلى ت�سل وأخ��  ال���ن، في ی�قى ما م�ها ن��ة، م� أك�� على

 ح�� وال�لع ال��اد ت�ت�� ی�� ه�ا �ع� ،وال��ل�ل�ة العامة ال��اس�ة ق�� إلى وأخ��  ال�ادة

 ح�� ال��، �ع�امل ت�أث� ال�ي الع�اص� ح�� ال��ضع، ح�� و�ع�ه، ق��ه ال��ان

 .تلفها أو ان��ارها ���� ال�ي الع�اص�

                                                 
 .85المرجع السابق، ص  1
 .299-298ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره،  ص ص  2
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  :ال�م�ز وضع  -

 الع�ل�ة ه�ه اس���ام و��� ال���ن، م����ات على ال���ع �ال�ع�ف ت��ح الع�ل�ة ه�ه

 ص�اعة م�س�ات م�ل ك��� ���ل ال���ونات ف�ها ت���ع ال�ي ال��س�ات في أك��

 :ال��ا�ا م� ال���� تق�م الع�ل�ة فه�ه ال���قة، الإل���ون�ة الأجه�ة ال��ارات،

 لل����عات وال����� ال��ت�� ع�ل�ات ت�هل. 

 أخ�ار م� ت���ه وما ال��اد ب�� الأخ�اء تفاد�. 

 ال�����ت� أجه�ة في ال����ل و��ا الأص�اف ح�� ال��اء ع�ل�ة ت���� في ال��اه�ة 

 .ال��ا��ة في ال���ع�ل

  :ال���ون  ح��ة م�ا�عة  -

 ���� ع� وه�ا ،ال���ون  أن�اع م��لف وخ�وج دخ�ل ح��ة ���ا�عة �ق�م ال����� ق��

 ه�ه ت��ل ح��، ح�ة على مادة ول�ل ال���ون  م� ن�ع ل�ل وه�ا ��اقات ت����ه

 ال��رد اس� الأدنى، ال���ون  ال�ل��ة، ك��ة رم�ها، ال�ادة، اس� :ال�ال�ة ال�عل�مات ال��اقات

  .الخ ...ال���ن  في ال�ادة وج�د م�ان ال�ح�ة، سع�

 �ع� رص�� م� ی��قى وما خ�وج أو دخ�ل ح��ة كل ال��اقة ه�ه في ال����ل ی�� ك�ا

 .م�اس��ا ال���ون  م�ا�عة على ت�اع� الع�ل�ة فه�ه ع�ل�ة كل

 :ال��اء لان�لاق ال��اء ق�� إلى إشعار تق��� -

 إشعارات �إرسال ال�����، م��ول�ا �ق�م �وناتلل�� ال�����ة ال��ا�عة ع�ل�ة ���� ع�

 .الأدنى م����  إلى ال���ون  ��ل ع��ما وه�ا ج�ی� ش�اء �ل� تق��� أجل م�

 ال���قي ال��د �ع�ل�ة ال��ام  -

 ت��ن  ق� ج�د ع�ل�ات ه�اك الاس�غلال�ة، ال�ورة نها�ة في ی�� ال�� ال��د إلى �الإضافة

 ما مع وال�قارنة ال���ة ال��ا�عة أجل م� وه�ا ،أك�� أو ذل� م� أقل أو شه��ة أو ف�ل�ة

 درجة ال���ون، ���عة م�ها معای�� أساس على ت��د ال��د وف��ات ،ال��اقات في س�ل

  .الخ ...ال���ون  ت��ع

لا تق�م فق� �ف�� وت���ل ���ة وأن�اع ال��اد ال����اة، و�ن�ا تق�م  و��فة ال�����و 

  :1بـ أ��ا

                                                 
 .85- 84عمر الصخري، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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الأدوات ال��اب�ة وال�����ة، ف��ها وت���ل ���اتها وأن�اعها في س�لات اس���ال  -

 خاصة؛

 ف�� ال����ات ال�اه�ة وت���ل ن�ائج الف�� في ق��د خاصة؛ -

   .ت�ف�� ال��وف ال�لائ�ة لل����� ل�ل أن�اع ال����ات وال��اد ال�ام -
  

  :و��فة الإن�اج -ثان�ا

 :الإن�اج� تع��  -  ب

إلى اع��ار الإن�اج ل�� خل� ال�ادة ��ا اع�ق�  ذه� الف�� الاق��اد� ال��ی�

الأول�ن، و�ن�ا خل� ال��فعة أو إضافة م�فعة ج�ی�ة، ��ع�ى أخ� إ��اد اس�ع�الات ج�ی�ة ل� 

  .1ت�� م�ج�دة م� ق�ل

وعلى ه�ا ���� تع��� الإن�اج على انه خل� ال��افع ال�ي ی���ع الاح��اجات ال����ة    

  .ال���لفة م� ال�لع وال��مات خلال ف��ة زم��ة مع��ة

ع�ل�ة إ��اد ال�لع وال��مات ال��جهة لإش�اع ال���� ال��اش� وغ�� " وه� أ��ا 

 .2"ال��اش�

 الع�ل�ات خلال م� ) الع�ل و الأول�ة ال��اد ( ال��خلات ت���ل ع�ل�ة والإن�اج ه�  

، ���ن ال���هل� على اس�ع�اد ل�فع )خ�مات و سل��ة م���ات ( م��جات إلى ال����ل�ة

  .ال��� لها

ص�اعة، (الإن�اج ع�ل�ة ت���ل�ة ت�� في م��لف الق�اعات الاق��اد�ة وم�ه فان 

 ال����ع ث�وة ت�ق�� أجل م� ال���لفة الإن�اج ع�امل م�ج، وت�� م� خلال )فلاحة، خ�مات

  .ال��مات م��لف و��ا ال�اد�ة ال����جات ب�اس�ة

  .الإن�اج�ةع�  إن�اجوت��لف �ل�ة 

�الإن�اج�ة ن��ة ح�� ال���جات إلى ح�� ال��خلات أو ال���ة ب�� ح�� ونق�� 

  .3الإن�اج وم��ل�ماته

  .ال��خلات/ال���جات= أ� أن الإن�اج�ة 

                                                 
  .136، ص 2008، دار إث�اء لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، ال��ئي وال�ليأساس�ات عل� الاق��اد : محمد ال���د وآخ�ون  1
  18ص   2007لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،  زه�ان، دار م�خل في عل� الاق��اد: نا�� محمد ن�ر� ال����، محمد م�سى ال��وف 2

  
 .234ذكره، ص  خالد احمد فرحان المشھداني، رائد عبد الخالق عبد الله العبیدي، مرجع سبق 3
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 :الإن�اجمل اع�     -  ت

  :یلي ك�ا الإن�اج ع�امل ص�ف� ،تقل���ا 

كل م�ه�د إن�اني ذه�ي أو ج��اني " ی���ل الع�ل في ال��ا� الاق��اد� :  الع�ل -2

م�ل م�ارسة  ،1"لأجل الإن�اج، و����ع� �ل جه� غ�� اق��اد� غ�� م�جه للإن�اج 

  .الألعاب ال��اض�ة والعاب ال��ل�ة وغ��ها

  :ع����� ه�ا على ی��قف ما دولة في الع�ل ع��� و

 الع�الة ح�� ارتفع ال��ان ع�د ارتفع كل�ا إذ : ال��ان ع�د. 

  لارتفاع ��في لا وح�ه ال��ان ع�د ارتفاع لأن :ل�ه�ياو  الف�ي ال��ر�� م���� 

 .والف��ة ال�ه��ة ال�فاءة م� عال�ة درجة على الع�ال ه�لاء أن ���ن  ��� الع�الة، بل

 : ناح���� ت���� الع�ل ع��� دراسة أن ك�ا

 الف�د ی�د�ه ال�� الع�ل كفاءة وتع�ي : )ال���( ال����ة ال�اح�ة. 

 الع�ال ع�د وتع�ي : ال��( ال���ة ال�اح�ة. 

الأرض ��ع�اها ال�اسع ت�م� إلى ج��ع ال��ارد ال�����ة، ��ا وج�ت عل�ه في : الأرض -3

وال�ارد  ال���عة، وه�ه ال��ارد ل�� فق� س�ح الأرض، بل ت��ل الأنهار وال����ات

  .ال�ع�ن�ة وال��اتات ال�����ة �الغا�ات

 :یلي ما الأرض خ�ائ� م�

 لا الأقل على أو ك���ها تغ��� ���� لا ��ع�ى :ال�����ة ال��ارد ل���ة ال���ي ال��ات -

 .ال�ال رأس و الع�ل لع��� �ال���ة ال�ال ه� ك�ا الف��ة نف� ك���ها في تغ��� ����

 ولأن الله، م� ��ة ل��نها وه�ا : ال�����ة ��ال�ها الأرض لإن�اج نفقة وج�د ع�م -

 ه�ی� أن م� �ال�غ� ال�ال ل�أس إس���ام أو جه� أ� ب�ل ی�� دون  عل�ها ال���ل

 .الإن�اج�ة الع�ل�ة �ال�الي و الأرض �ال���ة لع��� ع�ه�ا الاس�غ�اء ���� لا العامل��

 ال�را��ة الأرض أخ� ع�� ال�اص�ة ه�ه وت�ه�: ���عي ك��رد الأرض ت�ان� ع�م -

 ح�� م� وأخ��  ق�عة ب�� ال�فاوت ��ه� ح�� ال�راعي، الإن�اج م� ع�اص� كع���

                                                 
  18ال��جع ال�اب�، ص  1
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 ما ���� ت�ازل�ا ت�ت��ا الأرض ت�ت�� إم�ان�ة ه�ا ع� و���ت� وال��قع ال����ة درجة

 .الإن�اج�ة الع�ل�ة في ال�����م�� ال�ال ورأس الع�ل نفقات خ�� �ع� فائ� م� ت�ققه

ال��وة ال�ي ت��ف في ع�ل�ة الإن�اج ��ا في ذل� ال��ارد الاق��اد�ة " و���ل : رأس ال�ال -4

ج��ع الع�اص� "، وه�اك م� ع�فه على انه  1" وال�ع�ات وال�لع ال�ي ت����م في الإن�اج

 . 2"ال�ي ی�� إن�اجها ب�اس�ة الإن�ان م� اجل اس�ع�الها في ع�ل�ات لاحقة

  :3أن�اع م�هاو���� تق��� رأس ال�ال إلى ع�ة 

 رأس ال�ال ال�اب� ه� ال�� لا ت��هي : رأس ال�ال ال�اب� ورأس ال�ال ال��غ��

م�فع�ه ����د اس���امه م�ة واح�ة و���� اس���امه ح�ى ��ل إلى م�حلة 

، أما رأس ال�ال ال��غ�� فه� )الخ...ال��اني، الآلات، الأدوات، ال��اج�(الاه�لاك 

 .الع�ل�ة الإن�اج�ة م�ل ال��اد ال�ام وال�ق�دال�� �����م م�ة واح�ة فق� في 

 ل رأس ال�ال الع��ي الآلات  :رأس ال�ال ال�ق�� ورأس ال�ال الع��ي���

وال�ع�ات ال�����مة في الع�ل�ة الإن�اج�ة، و���� حاجة ال��س�ات إلى تق��� 

رأس ال�ال ���رة نق��ة، ن�أ رأس ال�ال ال�ق�� ال�� ���ل ال�ق�د ال�ائلة 

 ).� وال���اتكالأسه(

 رأس ال�ال ال���ي ت��ل�ه ال�ولة : رأس ال�ال ال���ي ورأس ال�ال الأج��ي

وم�ا���ها، ب���ا رأس ال�ال الأج��ي ه� الأتي م� م�ادر خارج�ة �ع�ل في 

 .اق��اد�ات ال�ول ال���لة

 �إدارة �ق�م�ن  ال�ی� ال���وعات أص�اب أو ال������ �ال����� خ�مات �ق��: ال����� -5

 وهي ال�ئ���ة الأخ��  الإن�اج ع�اص� ب�� ال�أل�� �ع�ل�ة و�ق�م�ن  ال���وع وت����

 وم���ل�ة الإن�اج م�ا�� و����ل�ن  وال��مات ال�لع لإن�اج ال�ال، ورأس الأرض والع�ل

 ع�ل ���عة لاخ�لاف ون��ا خ�ارة، أو ر��ا ��قق�ن  وق� ال���وع، الق�ارات في ات�اذ

 ع� ال����� ع��� ف�ل ت� فق� الأج��ة، العاملة الأی�� ���عة ع�ل ع� ال������

 .الإن�اج ع�اص� م��قلا م� ع���ا واع��� الع�ل ع���

                                                 
  .24، ص 2010، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، إدارة الإن�اج والع�ل�ات: س��� خل�ل 1
  .49، ص 2007، دار ال�ازور� لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، الأساس في عل� الاق��اد: م���د ال�اد� وآخ�ون  2
  .51-50ال��جع أعلاه، ص ص  3
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وال����� ه� ت��ی� وت�ز�ع ال���ول�ات وال�هام على أف�اد ال����ة به�ف ر�ح ال�ق� 

  . وت�ق�� ال��دود�ة والاس�غلال الأم�ل لل��ارد الاق��اد�ة وال����ةوال�ه� 

 ال����ل�ج�ة الإخ��اعات اس�ع�ال ع� تع�� ال��ی�ة، الإن�اج ع�امل م� �ع� :ال����ل�ج�ا -6

 الاع��اد ���ح ح�� الإن�اج�ة، الع�ل�ة أه�ف ت�ق�� في الإن�ان�ة، ال�ع�فة ع� ال�ات�ة

 ت�ال�� وت���� ال����ج، ن���ة وت���� الإن�اج في وال��عة ال�قة ب��ق�� عل�ها

 .الإن�اج

 (Les 07 Ms)ـ ب ت����ه ���� ما وف� الإن�اج ع�امل ت���� ���� ح�ی�ا،و 

 )Mains d'oeuvre( العاملة ال�� -

 )Machines( الآلات -

 )Méthodes( الإن�اج ��ق  -

 )Métiers( ال�ه� -

 )Moyens financiers( ال�ال�ة ال�سائل -

 )Marché( ال��ق  -

  )Mangement(الإدارة  -
 

 :الإن�اج إدارة تع��� وأه�اف  -  ث

 و�دارتهوت�ج�هه  �ال��س�ة الإن�اجي ال��ا� ت���� �أوجه ال��ام الإن�اج إدارة ت��لى

كفاءة  م����  ورفع ال��احة ال�اد�ة للع�اص� الأم�ل الاق��اد� الاس�غلال ���� ع� وذل�

 وأقل وس�لة �أح�� ال���أة أه�اف ��ق� ��ا والفاق� وال�الف ال�ائع ال�ق� ب�قل�ل الاس�غلال

 في الأخ� مع م���ة إن�اج�ة أعلى ت�ق�� به�ف ال��احة الإم�ان�ات وفي ح�ود ت�لفة

  .ال��دة ال��ل��ة م����  ال���ان

  :1إلى ت�ق�� م���عة م� الأه�اف أه�ها الإن�اج إدارةوته�ف 

 .الإن�اج وم�ا�عة ت�ف�� ال��نامج* 2م� ح�� ج�ولة: وضع ن�ام م��امل ل����� الإن�اج -

 .ال�ي ت����م في الع�ل�ة الإن�اج�ة: ال���لفةت���� وت���� ع�اص� الإن�اج  -

 .وال�أك� م� ت�ف�� ال��امج: على ج�دة ال����ات ال�هائ�ة ةال�قا� -

                                                 
 .233خالد احمد فرحان المشھداني، رائد عبد الخالق عبد الله العبیدي، مرجع سبق ذكره، ص  1
الجدول  تتم الجدولة على أساس الخطة الكلیة، أین یحدد الجدول الشامل الذي یبین المنتوجات المطلوب إنتاجھا، وكمیاتھا وتواریخھا، ویعتبر ھذا* 2

 .لجداول المفصلة وتقدیر عبئ العمل لمراكز العمل المختلفةمعیارا لقیاس الأداء، وقاعدة لصیاغة ا
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وال�قا�ة لا ت��ن فق� على ن���ة الإن�اج، و�ن�ا على أ��ا على ���ة الإن�اج و�لفة 

  .الإن�اج وعلى الآلات ال�����مة في الإن�اج

  :وم� الأه�اف أ��ا

 ال����ات؛ت����  -

 ت���� ��ق الإن�اج؛ -

 ز�ادة الإن�اج؛ -

  )الخ...ال��اف� ال�اد�ة وال�ع���ة، ال��ر��، (ت���� أداء العامل��  -
 

 : الإن�اج إدارة م��ول�ات  - ج

تق�م إدارة الإن�اج �الع�ی� م� الأع�ال م�ها أع�ال ال��انة، م�ا��ة ج�دة الإن�اج، 

�الأ��اث وال��ام�� وال��اصفات على ت���� الإن�اج، م�ا�عة ب�امج الع�ل وال��ام 

  :ال����ات، و���� ش�ح أه� ال���ول�ات في الأتي

تق�م إدارة الإن�اج �ال�عاون مع إدارات أخ�� �إدارة ال����� و�دارة  :ال���ج ت����  -

ال��� وال����� في ت���� م���ات ج�ی�ة تع�د �الفائ�ة على ال��س�ة الاق��اد�ة وته�� 

 ت�لفة و�أقل عال�ة ���دة م��ج ت���ع إلى ال��د�ة الأم�ر ج��ع ��ةهإدارة الإن�اج ب�

 .م���ة

 ال���ج ت���ع ���ج�ها س��� ال�ي �ال���قة الإه��ام أ� :الع�ل وت���� ال�اقة ت���� -

 .ل�ل� اللازمة ال�اقة ومق�ار

 م�اقع وت���� ال���وع م�قع اخ��ار أ� :وال��ه�لات ال�اقات وت�ت�� م�اقع اخ��ار -

 .ال�رشات داخل) الع�ل م�اقع ،الآلات ال�ع�ات،(  ال�اقات

، الق�ب م� الق�ب م� ال��ادر الأول�ة: 1وم� الع�امل ال��ث�ة في اخ��ار م�اقع ال���وع

الأس�اق، ت�ف� الق�� العاملة، ت�ف� الأرض ال�ال�ة، الق�ب م� ش��ات ال�قل 

م� ش��ات ال��اه وش��ات  وال��اصلات، الق�ب م� م�ادر ال�اقة ال�ه��ائ�ة، الق�ب

ال��ف، ت�ال�� ش�اء الأرض والإن�اءات وال��اف�، الق�ان�� وال��ائ�، ت�ف� ال��مات 

 .اللازمة للعامل��، ت�ف� ال��وف ال��اخ�ة ال��اس�ة، الق�ب م� ال��اعات ال��ت��ة

 .الإن�اج في ال�����ة وال��ق  ال�ع�ات وأن�اع ال���ج ب����� وت�أث� :ال���ج ج�دة -

                                                 
 .236- 235المرجع السابق، ص ص  1
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 :ت���� و��فة الإن�اج    - ح

  :���� ت�ض�ح ن��ذج ل���فة الإن�اج في الأتي

  ت���� و��فة الإن�اج): 02(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  
  

  .15ص ، م�جع س�� ذ��ه، ج��ة ب� ع��: ال���ر

الإن�اج أن ت���ن م� دائ�ة ته�� �ع�ل�ة الإن�اج وت���� ال���ج، ودائ�ة ���� لإدارة 

  .أخ�� ل��انة آلات ال���ع، ودائ�ة خاصة ���ا��ة ج�دة ال���ج
  

  :وم��ناته تع��� ن�ام الإن�اج    - خ

 م� م���عة ت���ل مه��ه الأج�اء، م��اس� و م��امل ن�ام ه� الإن�اج ن�ام

 ك�ا ،ال����ل�ة الإن�اج�ة الع�ل�ات خلال م� ذل� و .ال���جات م� م���عة إلى ال��خلات

 ال��ت�ة ال�غ��ة معل�مات لأغ�اض ال����ة أو لل�قا�ة ف�عي ن�ام إلى ال��ام ه�ا ���اج

  .الأم� ت�ل� إذا ال������ة �الع�ل�ات ال��ام و والع���ة

  .و��ضح ال��ل الأتي ن��ذج م��� لل��ام الإن�اجي

  

  ن�ام الإن�اج): 02(ال��ل رق� 
  

  

  

  

  

  

 إدارة الإنتاج

 الإنتاجدائرة 
 

  الصیانةدائرة 
 

دائرة المراقبة 
 والنوعیة

 المخرجات المدخلات العملیة التحویلیة

 التغذیة العكسیة
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  م� إع�اد ال�اح�ة: ال���ر

  :ی��ح م� ال��ل أن ال��ام الإن�اجي ی���ن م� 

 :ال��خلات -01

 وال����ة ال��س�ة داخل لل��غ�ل ال�اضعة الإن�اج ع�امل م��ل ع� ��ارة هي

  :إلى، و���� تق��� ال��خلات الأخ��ال����ة به�ا  الإن�اج�ة الع�ل�ة لأداء

 الآلات ل��غ�ل اللازمة ال�ه��ائ�ة ال�اقة ال�ه�، م�اد م�ل الأخ�اب،: م�خلات ماد�ة -

 ال����ات إن�اج في لاس���امها ال���ع خارج م� ت����  ال�ي ولأج�اء ال���م ال���ت،

اللازمة  ال��اني وت�ه�� الأراضي على لل���ل اللازمة الأم�ال ،الآلاتال��ل��ة، 

  .ال���ع في الع�ل�ات إح��اجات ت���ل و لل���ع

 ن�ف الع�ال ال�ه�ة، الع�ال الأخ�ائ��ن، الف���ن، وت���� ال��راء: م�خلات ����ة -

  .ال�ه�ة غ�� الع�ال و ال�ه�ة

  :وه�اك م� �ق�� ال��ارد إلى ن�ع�� ه�ا

  .ت���� ال��اد ال�ام، الآلات، الع��� ال����، ورؤوس الأم�ال :م�ارد أول�ة -

ت����ر ح�ل ال�عل�مات ال�ي ���� أن ت��ل عل�ها ال��س�ة الاق��اد�ة : م�ارد ب���ة -

 .م� م���ها ال�ارجي ال�اص والعام

 ت���ل ل��ان )ال���ع(داخل ال��س�ة  ت�� ال�ي الع�ل�ات وهي :الع�ل�ة ال����ل�ة  -02

 .خ�مات أو م���ات كان� س�اء ال���جات ال��ل��ة ع�اص� إلى ال��خلات ع�اص�

 .وت���ع الع�ل�ة ال����ل�ة ب�� ال����ع وال�قل وال�����

 وق� ت��ن  لع�ل�ات، و الإن�اج ل��ام ال�هائ�ة ال��اتج ع� تع�� وهي: ال���جات -03

 .)خ�مة( مل��سة غ�� أو )سلعة( مل��سة

 م����  ت�ف ال�ي �ال�عل�مات الإدارة إم�اد ع� تع�� � و :ال�غ��ة الع���ة-5

 ال�ي الع�ل�ات على ال�قا�ة م� الإدارة ت���� ح�ى �أول، أول ال���جات ت�ق��

 ال���جات على لل���ل ال��ور�ة ال�ع��لات إدخال و الإن�اج ن�ام داخل ت�د�

 .ال��ل��ة

 ال��ف�� ن�ائج ع� م��دة معل�مات ت�اف� أه��ة م� ال�عل�مات إس��جاع أه��ة ت��عو 

  .ال��ام أه�اف ت�ق�� في م��ول��ها ت�ارس أن ح�ى ت����ع الإدارة، أمام
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 مع ال�عای�� ت�ف� كان� إذا ما ل���ی� ال���جات ���ا��ة أ��ا الإن�اج إدارةوتق�م 

 ه�ه ض�ء وعلى، ال���دات م� غ��ها و ال��ال�� و ال��دة ناح�ة م� وضعها ال�اب�

  .ت�����ة خ��ات أ� لات�اذ حاجة ه�اك كان� إذا ما تق��� ال�قارنة ی��
 

 :أسال�� الإن�اج  - د

 :ه�اك ن�عان م� أسال�� الإن�اج ه�ا

 لإن�اج ال�����ا )La production continue ( : إن�اج ن��يه� )routine ( في

 .م��جاته، وق� ���ن ن���ا في م�خلاته، ی�� على آلات م����ة أو في خ��� إن�اج

أن له نف� الأ�عاد وال��اص خلال الف��ة الإن�اج�ة، أ� نف�   ال���نق�� �الإن�اج و 

في  ن��ي ��ن �� ، وقنف� الاخ��اص ��اال�قای�� ونف� ال����ة، و نف� ال��ل و 

ال�ل� ال���قي، ال�ل� ال����ع ل��اعة أح��ة  م�ل ال��خلات أ� م�خلات م��لفة،

 � ال����ةم��ان�ة، أ� نف� ال��ل ونف� ال�قای�� و ل�� ل�� نف

 الإن�اج ال��ق�ع )intermittente production(  : في م��جاته  إن�اج غ�� ن��يه�

وق�  ،أو ال���هل� ال��اش� ال���ن ولا ی�� إن�اجه إلا �ع� ت��ی� ال��اصفات م� ��ف 

 .���ن ن���ا في م�خلاته

 أن م��جاته ت��لف م� ح�� ال��ل وال��ع ال�ق��د �أنه غ�� ن��ي في م��جاته،و 

 :و��ق�� ب�وره إلى ق���� ،وال���� وذل� ح�� أذواق ال���هل��� وح�� �ل�ه�

وغ�� ن��ي في ، إن�اج م�ق�ع، ن���ا في م�خلاتهه�  :إن�اج دفعات م���رة لل�ل�  -

��ج دفعات ح�� ی، وال���ة ال�اصة أنه ال���ن م��جاته، ���ع لل��اصفات ال�ي �ق�مها 

  .ال���ن ل�ي ��ل�ها ال��ائ� ال��ل��ة أو ال��اصفات ا

� ال�ق� أو الآلات أو ال��ازن لإن�اج ���ت ی��:  إن�اج دفعات م���رة لل����� -

 ال��ول و���� ت�ض�ح الف�ق ب�� الإن�اج ال����� وال��ق�ع في، دفعات م���رة لل�����

  :الأتي

  الف�ق ب�� الإن�اج ال����� الإن�اج ال��ق�ع): 01(ال��ول رق� 
  

  الإن�اج ال��ق�ع                                          الإن�اج ال�����

  غ�� م���� الآلات                                  م���� الآلات
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  غ�� ن��ي ال���جات                                   ن��ي ال���جات 

   ال���ن ���ع ل��اصفات ال���ن                         لا ���ع ل��اصفات 

 .م� إن�اج ال�اح�ة: ال���ر

في  لا���لاح� م� ال��ول أن ه�اك ثلاثة ف�وقات أساس�ة ب�� الإن�اج ال����� وال��ق�ع، ف

ن��ع�ل الإن�اج ال����� خلال الف�ل، والإن�اج ال��ق�ع خلال ال��ة، ، ص�اعة الأل��ة

  ال����� وض�ع ال�ق� م�اكلوه�ا ل�فاد� 
  

  : و��فة ال����� -ثال�ا

 :ال�����وتع��� ن�أة   - ج

 أو ل��أة الأولى ال��ا�ة أن إلى Drucker ع� نقلا Kotler ���� ال���ص ه�ا في

 عائلة قام� ال�ق��� وجه على 1650 عام ففي ، ع�� ال�ا�ع الق�ن في  كان ال����� �ه�ر

 ذل� وم�� ،����� في Dept – Store" " م��� أو م�ل لو  أ �إن�اء "ال�ا�ان�ة م����� " 

 إعلانات و�ه�ر للإن�اج اللازمة ال��ارد وت���ة ال����ات، ت���� س�اسات �ه�ت ال�ق�

 ��ا ت�ضى ل� و�ذا م�ا، اش���  ...ت�أل لا: "م�ل ال���هل� ج�ب نهاشأ م� إعلان�ة ورسائل

 .إلخ... �ال��م وال��ع ال��ال�جات، ف��ة �ه�ت ك�ا ،"نق�دك اس��داد ����� ل� نق�مه

 الق�ن  م���ف في إلا ال����� ع� ش��ا �ع�ف ل� الغ�ب أن إلى  Druckerو����

 Cerus Mc" ،  و�ان 1850العال��ة عام   " HARVESTRE"ش��ة ی� على ع�� ال�اسع

Cormick"  ال�ح�� بل ال�ئ��ي ال��ا� م��� أو ج�ه� �ع��� ال����� أن إلى أشار م� أول 

 في ب��لفان�ا ��امعة دراسي ك�ق�ر م�ة لأوّل �ه�  "ال�����"  اص�لاح أنّ  ك�ا ،لل��س�ة

  .ال����ات ت����" ع��ان ت�� ت�ر��ه وت� الع����، الق�ن  أوائل

   Wiskonson. جامعة في  "ال����� أسال��"ب��ر��  Butlerقام  1910وفي عام 

 أوائل في ال����� و���ث لل����� ق�� لأو  �ه� فق� ،الأع�ال م�س�ات ��� ���ا أمّا

 1911 عام في ال����� ���ث ق�� �إن�اء "Curtis " ش��ة قام� ح�� الع����، الق�ن 

 ال��ا��ة ال��س�ات ش�ع� 1917 عام وم�� ،ال��ار�  ال���" م��ى ت�� وذل�

 واس���ار ال���لفة، ���الاته ال��ا� ال����قي أه��ة إدراك في الأم����ة وال��ار�ة

  .1الآن حّ�ى الاه��ام ه�ا

                                                 
 .32، المكتب العربي للمعارف، القاھرة، مصر، ص التسویق الإداري: محمد الصیرفي 1
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 :م�ل الأر�اح، ت�ق�� إلىته�ف  لا الّ�ي ال��س�ات ب�أت أ��ا ال�الي ال�ق� وفي

ته�� �ال�����  وغ��ها وال����ة ال�ی��ة وال����ات وال���ة، وال�امعات، ال������ات،

 .اه��اما ����ا

 ل��و�  إدراكها أو الأع�ال م�س�ات اك��اف إلى تأد �يال الأس�اب أه� وت�ل��

 :الآتي في ال�����

  ال��س�ات؛ م��عات ت�ه�ر -

  الاق��اد�؛ ال��� مع�لات ان�فاض -

  ج�ی�ة؛ أس�اق اك��اف أو دخ�ل في ال���ة -

  ال���هل���؛ وحاجات ال��اء وسل���ات أن�ا� تغ�� -

ة ارتفاع -   ال���لفة؛ �أن�اعها ال��اف�ة ح�َّ

 ؛ال����ة ال��ال�� ارتفاع -

  العال��ة؛ الأس�اق وغ�وها ال����ات م�ع�دة ال���ات �ه�ر -

  ال����ل�جي؛ ال�ق�م -

  .ال���هل� ح�ا�ة ج���ات �ه�ر -

 إدار�ةال��ا� ال����قي على انه ع�ل�ة اج��ا��ة  Armstrong and Kotlerولق� ع�ف 

وال��اعات على حاجاته� ور��اته� م� خلال ت�ف�� وت�ادل ال�لع  الأف�اد���ل م� خلالها 

  1" الآخ���وال��� مع 

ال���املة ال�ي ت��� ت�ف�  الأن��ةو���� تع��� ال����� على انه م���عة م� 

ال���هل� ���ة ت�ق�� ال��ادل �فعال�ة، م�ا �ع�د على  إلىال�لع وال��مات م� ال���ج 

  .ال����ع �ال�ق�م الاق��اد� والاج��اعي

  :أه�هاال�فه�م ال����� م� �ع�ة م�احل  أن إلى الإشارةوت��ر 

 أنث� ال��ع ثان�ا، أ�  أولا �الإن�اج�ان الاه��ام  :الإن�اجي �ال�فه�م ال��جه م�حلة -

 .إن�اجهت�  لاع�قادها انه س��� ب�ع �ل ما الإن�اج�ان� ته�� ب��ادة  الإدارة

                                                 
 .18، ص 2006دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  مبادئ التسویق الزراعي،: عاكف الزعبي 1
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في ب�ا�ة ال�لاث��ات ت��ل الاه��ام م� الإن�اج إلى :  ال��عي �ال�فه�م ال��جه م�حلة -

ال�اقات الإن�اج�ة إلى ت�اك�ات سل��ة ض��ة خاصة �ع� أزمة ال��ع �ع�ما أد� تع��� 

 .ل����� الإن�اج و��عه ب��اح) ال�س�اء(، ف�ه� ال��و�ج وال��ز�ع 1929ال��اد ال���� 

م�� م�لع ال�����ات ب�أت ال��س�ات الاق��اد�ة �ال���ل ع�  :ال�فه�م ال����قي -

 .ما یل�ي اح��اجاتهال�فه�م ال��عي والات�اه إلى فه� ال���هل� و�ن�اج 

�ه� ه�ا ال�فه�م ��ه�ر �اح��� ی�ادون �ال���ول�ة : ال�فه�م الاج��اعي لل����� -

الاج��ا��ة لل�����، وض�ورة م�اعاة ر��ات ال���هل��� وأر�اح ال��س�ات ورفا��ة 

 .في آن واح�ال����ع 

 :ال�����و��فة أه�اف   - ح

 :ل���فة ال����� ع�ة أه�اف أه�ها 

 ال��اعة؛ م��عات م� أو ال��ق  في ال��س�ة ح�ة تع��� 

 ؛ال��ائ� أو ال���هل��� رضا م� عال م����  ت�ق�� 

 الأس�اق؛ في م�اف��ها ع� ال��س�ة ت��� ال��اف��ة ال��ا�ا م� م���عة إلى ال�ص�ل 

 الق���ة؛ و/أو ال�ال�ة ال����ات وت���� ج�ی�ة م���ات تق��� 

 ه�ه و�ش�اع ل��ق�� اللازمة �الأن��ة وال��ام ال���هل���، وحاجات ب���ات ال���� 

 مع��ة؛ خ�مة أو مع��ة ��لعة م�ت��ة كان� س�اء ال�اجات،

 مه��سا �ع��� ال����� ف�جل ال��ع، ع�ل�ة ع� ال�اج�ة الأر�اح م� مع�� رق� ت�ق�� 

  .وال��� ال�قاء �فبهال���عات  م� والأر�اح ال��اس� ت�ل�� الأساس�ة مه��ه

 علاقة له ��لوا ال����ة، م����  ت���� إلى یه�ف ال����� فإن ذل�، إلى �الإضافة

 خل� أن إذ ال����ة ال���ة و��الة ال��ق، في ال�ع�وضة ال����ات ون���ة ����ة م�اش�ة

 م� لل�� ال��اب�� كافة ات�اذ ال����� م��ول وعلى �ال���ة، الأض�ار إل�اق م� ��ل� لا ال���

  .ال�اه�ة ه�ه

 :أه��ة ال�����  - خ

 :���� ت���� أه��ة ال����� في الأتي 
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تع��� و��فة ال����� ناف�ة ال��س�ة على ب���ها ال�ارج�ة، ح�� �عه� إل�ها �أم�ر دراسة  -

الأس�اق وتغ�� أن�ا� وأذواق ال���هل��� وم�ا�عة ن�ا� ال��اف��� وتأث�� ذل� على ح�� 

 ؛1ال���عات ال���قعة

 إش�اعات ال���هل��� ور��اته� وم�اولة ال�ع�ف على حاج إلىت�عى و��فة ال�����  -

 تل� ال���ات؛

 وت�ق�� الإن�اج�ة كفای�ها وارتفاع وت�س�عها ال���وعات ن�اح على ال����� �ع�ل -

 .أر�احها

ت�ق�� ال��افع  خلال م� ال����ع أف�اد م���ة م����  رفع في ال������ة ال��ا�ات ت�ه� -

 :ال�ال�ة

 أماك� إلى إن�اجها أماك� م� لل���هل� ال����ات ت�ف�� ���� ع� :ال��ان�ة ال��فعة 

 .ال��اس� ال��ان في لل���هل� وت�ف��ها اس�هلاكها

 وال�� ال��اس� ال�ق� في ال���هل� إلى م���ات ت�ف�� ���� �ع: ال�مان�ة ال��فعة 

  . إل�ه ال�اجة وق� إلى الان�هاء وق� م� الإن�اج ب����� وذل� ،ال���ج ش�اء في ی�غ�

 ال�����  إلى ال���ج م� ال��ائع مل��ة نقل ���� �ع: ال��از�ة ال��فعة . 

 ع� ���� ت��ئة ال���ج وت���له إلى وح�ات صغ��ة م� خلال ع�ل�ة  :ةال��ل� ال��فعة

 .ال��ز�ع م� ت�ار ال��لة إلى ت�ار ال���ئة

  :أه�هاع�ة و�ائف  إلىال����� ن�ا� ی�ق��  أن إلى و�الإضافةه�ا 

 ؛)ال��ع وال��اء(ال���فة ال��ار�ة   -1

 ؛)دراسة ال��ق م� خلال ال���ث ال���لفة( و��فة ال���   -2

 ؛و��فة ال��ز�ع ع� ���� ال�قل وال�����  -3

 ؛و��فة الات�ال �ال���ة ال������ة  -4

وت��ل ت���ل ال�����، ت��ل ال��ا�� ال������ة، ال���ل على : و�ائف ال��ان�ة -5

   .ال�عل�مات ال������ة

 :ال����قيع�اص� ال���ج      - د

                                                 
 .50-49محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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م���عة م� ن�ا�ات ال�����  على انه)Marketing Mix( ال���ج ال����قي�ع�ف 

للأسل�ب  به�ف ت�ف�ِ� و��فة ال����� وفقا ،ها�ع���ة على �ع�ال���ا��ة وال���املة، وال

  :، و����ن ال���ج ال����قي م� الع�اص� ال�ال�ة� لهال���

ه� �ل ما ���� ع�ضه في ال��ق، ق� ���ن سلعة أو خ�مة أو  ): Product( ال���ج - 01

  .أو ش��م�ان 

 ال���هل� ی�فعها ال�ي ال�ق��ة ال�ح�ات أو ال���ة �أنه ال�ع� �ع�ف :)Price( ال�ع� - 02

 .عل�ها ال���ل لقاء ال���ج ل�ائع

 على لل�أث�� ال����ة الأن��ة م���عة ه� ال��و�ج :)promotion( ال��و�ج - 03

 م���عة ال��و�ج ن�ا� و��� ،ال��س�ة م���ات ء�اش إلى دفعه� به�ف ال���هل���

 ال���ي، ال��ع الإعلان، :وهي ال��و��ي ال���ج ت��ى ال���املة الأن��ة م�

  . ال���عات وت���� العامة والعلاقات ال�عا�ة

 م� ال��ز�ع أن��ة ت�ف�� و��� لل�����، الأساس�ة ال��ائف م� و�ع� :)place( ال��ز�ع - 04

 ال���هل� إلى جال���ِ  م� ال���ج ��ل�ه ال�� ال���� تع��� ال�ي ال��ز�ع، ق��ات خلال

 ال�����ة ال������ة الأجه�ة م� م���عة خلال م� ،ال��اعي ال�����  أو ال�هائي

  .ع�ه م��قلة أو لل���ج تا�عة ت��ن  وال�ي

   :وه�اك ع�اص� أخ�� ت�عل� �ال��مة وت���ل في

�فاعل�ن مع ال��مات وال�لع، وم� الأم�لة یه� الأش�اص ال�ی�  ):People(لأف�اد ا -

، وغ��ه� م� ال���نات ال����ة ال��ار�ة ال��س�اتعل�ه� ال���ف�ن، والعامل�ن في 

ال�ي ت��ل ال�ع��� ����عة ال���ج أو ال��مة  لل��ائ� ال��مات في ال�����، وتق���

ال�ق�مة له�، ��ا ��اه� ال��ه� وال�ل�ك ال�اص به�لاء الأف�اد في ال�أث�� على 

  .ح�ل ال��مات وال�لع ال�اصة �ال��س�ة ال��ائ�ت��رات 

�ارة ع� ال���ة ال�ي ه� � ال�ل�ل ال�اد� :)Physical Evidence( ال�ل�ل ال�اد� -

نات �� ل�وا وال��س�ة ال��ائ��اه� في ت�ق�� ال�فاعل ب�� ح�� ت ،ال��مةتق�م ف�ها 

ة ا ���ل ال�ل�ل ال�اد� �اف�هل تق��� ال��مات وال�لع، ��ال�ل��سة الأخ�� ال�ي ت

��ل ال��مات، م�ل ال�قار��، وال����ات، و��اقات الع�ل، واللاف�ات الأم�ر ال�ي ت

  .ادّ�ة الأخ�� وخ�مات الات�الات، وغ��ها م� الأدلة ال�
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 ت�د� ال�ي والأفعال الأن��ة كل أنها الع�ل�ات على تع�ف ):Process(الع�ل�ة  -

هي ، و ال��مة وم��ق�لها مق�م ب�� ال�فاعل و�دارة ال��مة، تق��� وأث�اء ق�ل

وت�ف�� �اه�ة في تق��� ال��مات الإج�اءات الفعل�ة ال�ي ت��ل ت�ف� ال��ا�ات ال�

  .ال��ائ�ا إلى ة ل��ل��هال���ات الفعل�
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  :الخامسالمحور 

   المؤسسة الاقتصادية محيط
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  :الخامسالمحور 

  محيط المؤسسة الاقتصادية
 

 الع�ل�ة �ه�ر مع ،الاق��اد�ة ال��س�ة م��� ع�فها ال�ي ال����  ال�قل�ات أدت لق�

 وضع��ها ورس� ت��ی� وفي ال��س�ة، سل�ك في ال���� تقل�ات أث� ق��ة و���ة، ��ح، إلى

  ال��س�ات ب�� ال��اع أن إلى ال��ض�ع به�ا ال�ه��ة ال�راسات خل�� وق� ال���ق�ل�ة،

 إج�اء �ال��ورة ی��ل� ال���� ل���لات الاس��ا�ة ع�ل�ة وأن ال�قاء، ص�اع ه�الاق��اد�ة 

 ی��� أص�ح الأساس ه�ا وعلى ل���راته، وفقا ال��س�ة سل�ك في ال�ع��لات م� الع�ی�

 .�وم�عل ذ�ي حي ك�ائ� الاق��اد�ة لل��س�ة
 

  :ة الاق��اد�ةال��س� م��� مفه�م -أولا

غ�� أنها  الاق��اد�ة، ال��س�ة م��� تع��� ت�اول� ال�ي ال��اولات م� الع�ی� ه�اك

إلى صع��ة الإجا�ة على ال���� م�  الإضافة� ال�فه�موت�ا�� ه�ا  اخ�لف� ن���ة ل�عق�

ال��اؤلات، م�ل هل ���� ف�ل ال���� ال�اخلي ع� ال�ارجي، وماهي م��نات �ل ن�ع؟ 

   الخ...وهل الق�� العاملة ت���ي إلى ال���� ال�اخلي أو ال�ارجي؟

  :وم� تعار�� ال���� ن��

ن�اق  خارج ال�اقعة وال����ل�ج�ة، والاق��اد�ة والاج��ا��ة ال��اس�ة الأ�� "انه   - ذ

 .1"للإدارة ال��اش�ة ال����ة

 والاق��اد�ة الاج��ا��ة ال���عة ذات الأخ��  ق�� ال و الأح�اث تل� "أ��اوه�   - ر

 .2" ةال��س� لإدارة ال��اش�ة ال����ة ن�اق خارج ال�اقعة وال��اس�ة وال����ل�ج�ة

الأه�اف ال�اصة ت�ق��  و وضع �لائ� ع�ل�ة  الإدار� ال��  ال���� م� ال��ء ه�  - ز

 .�ال��س�ة

  

  

                                                 
 .30-29ص ص  ،  2013الأردن، ع�ان، وال��ز�ع، ق��یل ل���� دار الأع�ال، م���ات و�ائف ال���في، الف�اح ع�� محمد 1
 رام ال��� ت���� م�س�ة حالة دراسة- ال��ائ��ة  الاق��اد�ة ال��س�ة ت�اف��ة في ودورها الإس��ات���ة ال�ق�ة : خ���ة ب�خ���ة 2

 ، ص2015-2014، 2إس��ات���ة، جامعة وه�ان  ت��� الأع�ال إدارة ماج���� في شهادة على ، م���ة لل���ل -م��غان�

10.  
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 ه� م��� ال��س�ة الاق��اد�ة أن الق�ل ���� أنه إلام� تع�د ال�عار��  و�ال�غ�

  وال���دة ل�ل��ها   �ال��س�ة ال����ة وال�ارج�ة ال�اخل�ة ت�اوال��غ� الع�اص�م�  م���عة

  .��ق ال���ف اللازمة ل��احها و �قائها أو ت�ق�� أه�افهاو 

ون��ا ل�ج�د علاقة ال�أث�� وال�أث� ب�� ال��س�ة وم���ها ال�اخلي وال�ارجي، فانه 

 ه�ه على ال����ة م� ت���� ح�ىی��ج� على ال��س�ة ال��ام ب��ل�ل وت���� م���ها 

  .ال�����ات �اس���ار مع وال�أقل� ت�اال��غ�
  

  :م��نات م��� ال��س�ة الاق��اد�ة -ثان�ا

 إلى ی�د����ل  وت�أث� ت�ث� و�ال�الي مف��حا، ن�اما الاق��اد�ة ال��س�ة تع���

 مع ق�رتها على ال���� م�� ىلع �ع��� ال��س�ة ه�ه ون�اح ه�ا ال�فاعل ن�اج ةلم��

 .ال�اخل�ة وال�ارج�ة م���هام�غ��ات 

  :���� تق��� م��� ال��س�ة الاق��اد�ة إلى ن�ع�� ی�ض�ها ال��ل الأتيم�ه و 
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  م��نات م��� ال��س�ة الاق��اد�ة): 01(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  م� إع�اد ال�اح�ة: ال���ر

  :ن�ع�� ه�ای�ضح ال��ل أن م��� ال��س�ة الاق��اد�ة ���� تق���ه إلى 

  ؛ال���� ال�اخلي  - س

 .ال���� ال�ارجي  - ش

  

  

 
 

ثقافة  

 المؤسسة

 

 

  
  

                 

  ثقافة  المؤسسة
 المؤسسة

 موارد المؤسسة

 الھیكل التنظیمي

 الموردون المنافسون

 الزبائن

 الوسطاء

 السلع البدیلة

 الممولون

 الحكومة

 عوامل المحیط الخاصة

 المحیط العامة متغیرات

 متغیرات
 سیاسیة

 متغیرات
 قانونیة

 متغیرات
 ثقافیة

 متغیرات
 اقتصادیة

 متغیرات
 اجتماعیة

 متغیرات
 تكنولوجیة

 متغیرات
 طبیعیة
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  :ل��س�ة الاق��اد�ةم��� اخ�ائ�  -ثال�ا

ه فه� على ك���ة ب�رجة ت�اع� ال�ي الع�امل أح�ال����  خ�ائ� مع�فة تع���

�الاس�ق�ار والق�رة على ال���� ��ه وع��ما ی���� ال���� ال�اخلي  ،أك�� �فعال�ة ت�ل�لهو 

  :حالات ع�م ال�أك�، أما ال���� ال�ارجي ف����� �ع�ة خ�ائ� أه�هاوم�اق��ه، وضعف 

 ؛�ارهواس�ق ث�اته ع�م أ� وال�ی�ام���ة ال��غ��ة ����ع�ه ال���� ����ی  - ص

 ؛وتعق�ها ل�ع�دها ال����ة ت�اال��غ� ج��ع في ال���� أو ال����ة صع��ة  - ض

 داخل�ة كان� س�اء أخ��  م�س�ة ب��ة ع� ت��لف ما م�س�ة ف���ة ،ال���� أو ال�ف�د  - �

 م� ن�ع كل تأث�� درجة في ح�ى أو �اتال��غ� ن�ع في الاخ�لاف و���لى خارج�ة، أو

 ؛1م�س�ة كل ب��ة على ت�اال��غ� ه�ه

 مل�ا�الع ت�أث� ال��اس�ة فالع�امل ،ال����ة ت�اال��غ� ب�� وال��اخل ال���ادل ال�أث��  - �

 في ت�اال��غ� ه�ه تأث�� درجات ب�� الف�ل ��ع� ق� أنه ل�رجة وغ��ها الاق��اد�ة

 .ال�ع� �ع�ها

 ق� وت��� إلي ارتفاع درجة ال��ا�� وال�غ�� والاح�ا�ات ال�ي ،الع�وان�ة ال����ة  - ع

 ؛ال��س�ة الاق��اد�ةت�ع�ض لها 

ال��س�ات ع�م ت�ان� خ�ائ� واح��اجات الأ��اف ال�ارج�ة ال�ي ت�عامل معها   - غ

مع ع�د ���� م�  الاق��اد�ة �ل�ا تعامل�الاق��اد�ة، و�ل�ا ��� ح�� ال��س�ة 

 ؛زادت درجة ال���ع ال���ي ، و�ل�ا ذات الاح��اجات ال���ای�ة  الأ��اف ال�ارج�ة

  :ع�م ال�أك�، وه�ا راجع لـ  - ف

 ؛ال�عل�مات ع� الع�امل و ال��غ��ات ال����ة �ه قلة 

 ؛ت�جهاتها وتق�ی� ال���ق�ل�ة الأح�اث ت�قع صع��ة 

  وصع��ة ال���� ��ل�ك ال��اف��� في ال���ق�ل الق��� أو  ال��اف�ةارتفاع ح�ة

 ال�ع��؛

  ���� دون  ال��اعة إلى ال�خ�ل وسه�لة الق�اع جاذب�ةات�اع رقعة ال��اف�ة 

 ؛م�انع أ�ة

 ؛1العال��ة ال����ات �ع� ضغ��ات 

                                                 
 . 113ص ،  2005م��، الإس���ر�ة، الإشعاع، م��عة و م���ة ،الإس��ات���ة الإدارة تأساس�ا :ق�ف أب� ال�لام ع�� 1
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 وال�ع�في ال����ل�جي ال���ر . 

 م���عة م� تع�ل في �لالاق��اد�ة ج��ع ال��س�ات  وت��ر الإشارة إلى أن

، غ�� أن درجة تأث��ها ت��لف ���ل م�فاوت م� م�س�ة إلى أخ��، س�اء ال��غ��ات ال����ة

إخ�لاف درجة ال����ة على ال��ق أو ال��اف�ة على ال����  كان� م�ل�ة أو دول�ة، ��ا أن

م�ا  ،ال��اف�ي ق� ���لف �إخ�لاف ق�رة ال��س�ة على ال���� مع م�غ��ات ال���ة ال���لفة

�د� إلى إتاحة ف�ص ج�ی�ة أمام �ع� ال��س�ات و ح�مان ال�ع� الآخ� م� إس�غلال ی

  .ه�ه الف�ص

ال����� الإس��ات��ي لل��س�ة على ت�ل�ل الف�ص ال�ال�ة وال��ت��ة في ال���ة و�ع��� 

  .ال�ي تع�ل بها

و���� الق�ل أن ال��س�ات ح�ى ت���� وت�اجه ال�غ��ات ال���ارعة لل���� ال�ارجي، 

 : 2، وان ت��ن لها الق�رة على)ال��س�ة ال���ة( نه ��� أن ت���� ب��اء فا

  ؛ال�ا�قة وال��ارب ال���ات م� والاس�فادة ال�عل�  - ق

  ؛ال���� ل�قل�ات ال���عة الاس��ا�ة  - ك

  ؛لل���ق�ل ال���قة ال�ع�فة  - ل

 ؛ ال���لفة وال��اقف ال��وف مع وال�عامل الل��نة  - م

  ؛ال���� الاس�ع�اد  - ن

  ؛ال�عارف ت����  - ه

 .الخ...ال���ق�ل�ة ال�ض��ات أف�ل واخ��ار الإس��ات���ة الق�ارات ات�اذ  - و

  :ك�ا ��� عل�ها أن تق�م بـ

 .لل����ال��ل�ل وال�راسة والف�� ال�����    - �

 .ت��ی� ال�ه�ی�ات ال����ة  - أ أ

 .ت��ی� الف�ص ال�ال�ة و ال��ت��ة  - ب ب

 .ال���� مع ال��غ��ات ال����ة ب�رجة عال�ة م� ال��اء  - ت ت

                                                                                                                                                         
؟، م�لة العل�م الإن�ان�ة، جامعة محمد خ���، الع�د ال�ارو���ة لل����ة ع�دة أهي:ال���� وت��لات الاق��اد�ة ال��س�ة: ال���� فال�ه 1

 .04، ص 2005ال�ا�ع،����ة، ال��ائ�، ��ف�� 
 .05المرجع اعلاه، ص  2
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م�ـاولة ال�أقل� مع م��لف الق�انـ�� ال�ي ت��عهـا ال�ولة، م� أجل تفـاد�   - ث ث

  .تأث��هـا ال�ل�ي على ال��� العـاد� ل��ـا�ها

 .تل��ة ر��ة ال��ـ�ن وت��ـ�� سعة ال��سـ�ة في ال�ـ�ق   - ج ج

الاس�غلال العقلاني لل��ارد ال�ـال�ة ال��ـاحة أمـام ال��سـ�ة سـ�اء ال�اخل�ة، أو   - ح ح

 .���� ��ـاع�هـا ذل� على ال��سع وال���ال�ـارج�ة، 

 .ال�قل�ـل م� ال����ـ� �ال��اد الأول�ـة م� ال�ـارج  - خ خ

 .م�ـ�لة ت���ـ� علاقة ال��سـ�ة �ال��ردیـ�  - د د

 .م�اك�ة ال���ر ال����ل�جي في ج��ـع ال��ـالات  - ذ ذ

الاه��ـام ب����ـ� الع�ـال وت�ر��ه� وت�ف��ه� م� أجل رفع إن�ـاج�ة الع�ل   - ر ر

ال���ـ�ج، و�ال�الي ت���� ت�لفة الإن�ـاج لل�ح�ة ال�اح�ة، والاس�عانة  وت���ـ� ج�دة

 .�ال�ـامعـات وم�اك� ال��ر�� ال�����ة
  

  :ال��س�ة الاق��اد�ةال�اخلي ���� ال مفه�م -را�عا

واع���تها م� الاق��اد�ة  ةلل��س� ال�اخل�ة ل���ةعلى دراسة ا ال��� ن���ة ش�ع� لق�

ت�اع�  اق��اد�ة م�س�ة لأ� ال�اخل�ة ال���ة ف�راسة ال��س�ة، ل�قافة ال�ئ���ة ال���دات

  .1ثقاف�ها إدراك و فه� على

داخل ال��س�ة نف�ها وال�ي ت��  ال��ج�دة ال�أث��اتتل�  إلىو���� ال���� ال�اخلي 

�ع�ف أ��ا على انه الع�ل�ة ال�ي ����� م� خلالها الإس��ات����ن ع�امل و  ،و�ائفها ال���� 

  .2الإن�اج ،ال��ز�ع ،ال����� ،ال��اس�ة ،ال����ل

تل� الع�اص� ال��ج�دة داخل ح�ود ال��س�ة  و���� الق�ل أن ال���� ال�اخلي ه�

ال��ارد  إلى �الإضافةوال�ي ت�ث� على ت���� اله��ل ال�����ي وت��ی� ال��ائف ال���لفة، 

، وعلى أساسها نقا� الق�ة �اس���ار، و���� له�ه الع�اص� ال���� ف�ها وم�اق��ها ال��احة

  .وال�عف ال�اصة �ال��س�ة الاق��اد�ة
  

                                                 
1 Patrick Simon : Économie – Droit, Editions Bréal, paris, France, 2004, p94. 

http://arab- :، م�اح على ال�ا��ال���� ال�اخلي لل��س�ة الاق��اد�ة: ق�اة ال����ف 2

post_3571.html-start.blogspot.com/2013/04/blog 06/04/2020، ب�ار�خ. 
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  :م��نات ال���� ال�اخلي -خام�ا

اخ�لف م��نات ال���� ال�اخلي لل��س�ة الاق��اد�ة، وس��اول في الأتي ع�ض أه� 

  :ال���نات ال�ي اتف� عل�ها ال�اح��ن 

 :اله��ل ال�����ي  - ث

ال�اتج ال�هائي لع�ل�ة " �ال��اء ال�����ي وه� ��ل� على اله��ل ال�����ي أ��ا 

اله��ل القائ� على أساس ت���ع الأف�اد وال��ائف ب�اءا على ت�ا�ه ال�هارات " وه�  1"ال�����

  .ل��ق�� الأه�اف ال����ة ل��اح ال��س�ة 2" وأداء ال�ه�ات ال���ابهة وال��ارد ال�����مة

 . 3"�عها وال����� ب��هاإ�ار ی�ضح ����ة تق��� الأن��ة وت��" وه� 

  .ال��س�ة داخل وال���ول�ات�هام ال ت�ز�ع �ی�� م���وه� أ��ا 

و���� تع��� اله��ل ال�����ي على انه الإ�ار ال�� ی�ضح مهام وادوار الأف�اد 

  .والعلاقات ب�� وح�ات ال����� وروا�� الات�ال ���ا ب��ها ل��ق�� أه�اف ال��س�ة

 تع���ها ال�ي ال������ة لله�اكل م��لفة أش�ال و تق���ات ع�ة ت�ج� فإنه عام و���ل

 الق�اعي، ال�غ�افي، ال���في، ال�����ي اله��ل :ال�ال�ة ال��اذج م�ها الاق��اد�ة ال��س�ات

 .ال��ف�في وال����

 إس��ات����ها مع ی��اف� وال�� ال��اس� ال�����ي ال���ذج اخ��ار ال��س�ة وعلى

  .ال��ج�ة أه�افها ل��ق��

 : ثقافة ال��س�ة  - ج

 ال�ي الأساس�ةم���عة ال��اد� وال���  "  أنهاال��س�ة على  ثقافة E.H.Shienع�ف 

 ال�ارجي ال�أقل� ل��اكل ال�ل�ل لإ��اد م�اول�ها في ال��اعة، و��رتها وأن���ها اك��ف�ها

 ی��اول�نها وأص���ا واع���وها له� �ال���ة وفعال��ها ن�اع�ها أث��� وال�ي ال�اخلي، والان�ماج

  .4" وفه�ها و�دراكها ال���لات ل�عال�ة وال���ة ال����ة ال���قة أنها على

  

                                                 
 .145ص ، 2006دار ال�ام� لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، ، م�اد� الإدارة ال��ی�ة: ح��� ح��� 1
 .338، ص 2007دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  الإدارة والأعمال،: صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي 2
 .145حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ص  3

4 -Edgan Schein : the corporate culture : survival guide, New and revised edition, San Francisco, 
United States Of America, 2009 , p27. 
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 فه� على أف�اد ال��س�ة ��اع� ن�ام �أنها لل��س�ة ال������ة ال�قافة تع��� ����و 

ال������ة،  وال�عای�� وال�ع�ق�ات، ال���، م� م���عة م� وت���ن  ال�����ي، الع�ل ���عة

 ال����ة ه���ها لل��س�ة ت��ي وال�ي ال�اح�ة ال��س�ة أف�اد ی���اها ال�ي ال������ة وال��قعات

  .الف���ة وش����ها

 أو ق�ة نق�ة ت��ن  أن ���� و ،ال�اصة وه���ها ال��س�ة ���ة هي ال������ة وال�قافة

  .ال��س�ة د�اأف سل���ات على تأث��ها وف� ضعف نق�ة ت��ل

 :1ال�ال�ة ال�قا� �ع� في أه���ها تل��� و����

 م�ه�ا ت��ل الع��قة ال��ور ذات فال�قافة ):History( �ال�ار�خ إح�اس ب�اء  - ز ز

 ال��س�ة، في ال�ارز�� والأش�اص ��ال�ُ  والع�ل للأداء ح�ا�ات ��ه ت��د تار���ا

 ب�ق��� ال�ا�اني ال����ع ل�� ال�قافة لع��ه ال�� ال���� ال�ور ال��ال س��ل وعلى

 .ال�ا�ان�ة ال��س�ات أداء ت��ر على الإ��ابي تأث��ه وم�� الع�ل

 مع�ى وتع�ي ال�ل���ات ت�ح� فال�قافة ):  Oneness( �ال��ح� شع�ر ا��اد  - س س

 .العالي الأداء ومعای�� ال�����ة ال��� وتع�ز الات�الات وتق��  للأدوار

 ال����� أن ح�� ): Membership( والإن��اء �الع���ة إح�اس ت����  - ش ش

 . وت����ه� العامل�� وت�ر�� ال���في �ارالاس�ق م� ���� والإن��اء �الع���ة

 ال��ار�ة خلال م� �أتي وه�ا):Exchange( الأع�اء ب�� ال��ادل تفع�ل  - ص ص

 وال��اعات ال���لفة تاراالإد ب�� وال����� ال�����ة الع�ل ف�ق  وت���� ت�ارا�الق

 .للإت�ال فعال ن�ام ب�ج�د وه�ا د�اوالأف

 :ال��س�ةم�ارد   - ح

 ����ة، �����ة، مال�ة، ماد�ة، إم�ان�ات م� ال��س�ة ت�ل�ه ما م��ل ال��ارد تع�

 كافة ت�� ح�� ج�ا واسع إ�ار في ال��ارد إلى ال��� و���� ،مع���ة و ت���ل�ج�ة راتوق�

 ال��ارد، إدارة إلى �الإضافة ال��س�ة، ثقافة ال�����ي، اله��ل ت،راال�ها الأن��ة،

  2.وغ��ها وال�قا�ة وال����� وال��� ال�عل�مات أن��ة و ال�ال�ة، الإن�اج، ال�����ات،

  .أ��ا وس�عة ال��س�ةوت�� م�ارد ال��س�ة الع�ال وال��اه��� 

 :هي رئ���ة أق�ام ثلاث إلى م�ارد ال��س�ة الاق��اد�ة ت���� ����وع��ما، 

                                                 
 .18مرجع سبق ذكره، ص : خدیجة بوخرصة 1
 .19المرجع اعلاه، ص  2
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 ؛)ال�اد�ة و ال�ال�ة ال��ارد م�ل (مل��سة م�ارد  - ض ض

 ؛)ال�قافة ال����ل�ج�ا، م�ل (مل��سة غ�� م�ارد  -  � �

  ).�اتوال�� ال�عارف ،راتال�ها م�ل (����ة م�ارد  -  � �

و�الإضافة إلى ه�ا ال����� ه�اك م� ی�� إلى أن ال���� ال�اخلي لل��س�ة 

  :الاق��اد�ة ی���ن م�

 � ال��س�ة م� ال��ام �ع�ل�ة الإن�اج �أك�ل وجه ����لأجل ت�� :ال����ل   - ع ع

الأم�ال ال�ائلة أو ال���ك أو ال���ات و جعلها ت�� ت��فها أن ت��ف� ل�یها 

ع�م ت�ف�� حالة أما في  ،وض�ان ما ت��اجه م� رؤوس الأم�ال في ال�ق� ال��اس�

 .فان ال��س�ة س�ف تل�ا إلى الاق��اض ،رؤوس الأم�ال في ال�ق� ال��اس�

ة ال�ال�ة إن اله�ف م� ت�ل�ل ع�اص� ال����ل في ال��س�ة ه� مع�فة ن�احي ال���او 

كان� أق�� م� م�اف��ها و��ا إن �ان� ت����ع ال��اس� أ��ل آو ال��اف� ����قة 

 .و م�� ق�رتها على الاس�ق�ار وم�اجهة ال��اف�ة . أك�� فاعل�ة ���� ق�رتها ال�ال�ة

م� اجل ت�ج�ه أن��ة  ،هي ال���فة ال�ع��ة ب�ق�ی� اح��اجات ال���هل�  :ال����� -

ت��ی� ال��ق ال���ه�فة  وم� اجل ،الإن�اج لإن�اج ال�لع ال��ل��ةال��� وال����� و 

 .الأر�احت�ق�� ال�لع ال����ة إل�ه� وم� ث�ة ��ع و 

في ال��س�ة م�دوجة الارت�ا� �ال���� ال�اخلي و  الإن�اجع�امل  :الإن�اج   - غ غ

ال�ارجي وهي ته�� ب����� ت�لفة الع�ل�ات ال�ل�ة لل��س�ة و ت�ف�� ال�اقة 

 .ل��اجهة ال�ل� في ال��ق  ةاللازم الإن�اج�ة

ال��س�ة في حاجة و ��فة دائ�ة إلى ی� عاملة خ���ة إن : ال��ارد ال����ة     - ف ف

ش�و� ت���� ب���ی�  ت��� و��فة ت���� ال��ارد ال����ة ، وو ذات ت���� ج��

الع�ال  ق�رات و إم�ان�ات ش�و� الع�ل و ت��ی�و  ،ال�ائع��و  ال������و  الع�ال

  .وه��ا

ال��ائف الإدار�ة  ع�اص� أخ�� لل���� ال�اخلي وال����لة في و���� �اح��� أخ���

  :وال�ي هي

  ��ا ال���ق�ل في إل�ه ال�ص�ل ال��س�ة ت��� ل�ا ال���� الإع�اد وه�: ال����� -

 ؛وغ��ها وال��اسات والإس��ات���ات الأه�اف وضع و ت��� م� ی����ه
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 ���� ع� الأه�اف ت�ق�� ن�� ال�ه�د ت�امل إلى ته�ف ال�ي ال���فة وه� : ال����� -

 ال��اس� وال�ف��� ل���ول�اتاو  ال�لاح�ات وت��ی� م��ان�ة وح�ات في ال�هام ت��ع

 ؛ال�ح�ات ب�� الات�ال خ��� وت��ی� لل�ل�ة

 ت�ق�� ���ة للأع�ال ت�ف��ه� أث�اء ال��ؤوس�� وت�ف�� إرشاد ه�ال��ج�ه : ال��ج�ه -

و����� ال��ج�ه اس���ام ال�ل�ة وال���ول�ة ال�ائ� عل�ها ال����، ال��س�ة،  أه�اف

����م ما ���ر ع�ه  الآخ���لان حقه في ال�ل�ة وم�ان�ه في ال�ل� ال���في ��عل 

 ، ��ا ی���� ال��ف�� ال��ج�ه والات�ال؛وت�ج�هات إرشاداتم� 

 و�ن ال���ه�فة وال�عای�� ال��� وف� ت� ق� ال��ف�� أن م� ال�أك� وهي  :ال�قا�ة -

 ق�رة أن ك�ا ال���، تع�یل أو ال��ف�� ل����ح ات��ت ق� ال������ة ال���ات

 أح� �ع��� ال������ة ال���ات ت�اذا و ���عة الان��افات اك��اف على ال��س�ة

 .ال��اف�ة على ت�اع� ال�ي الق�ة نقا�

ال��س�ة، ��ا انه ��� أن  ن�ا� م�الات كل على شاملا ال�قا�ة ن�ام ���ن  أن و���

  .ال��اس� ال�ق� في ال����حل�ي ی��  ال���دة أوقاتها في ال�عل�ماتی�ف� 
  

 :ال�ارجي لل��س�ة الاق��اد�ةال���� تع���  -سادسا

 ال��س�ة ح�ود خارج تقع ال�ي ال���لفة الق��  م� لل��س�ة ال�ارجي ال���� ���ن ی

 م��لفة، ب�رجات و ���ق  ال��س�ات على ل�أث� ال�ع� �ع�ها مع وت�فاعل الاق��اد�ة

 وق� ح�اتها، دورة م�احل م� بها ت�� ال�ي وال��حلةال��س�ة  وح�� ال��اعة ن�ع ����

 للات�اه �ا�ن ك�ل العال� ��ل�ل ���� ق� ك�ا ،ال��لي ال���� على ال�ارجي ال���� ق����

 ���� م� و���  ���ع صغ��ة ق��ة العال� جعل� ال�ي الات�الات وث�رة ال��ارة عال��ة ن��

 وته�ی�ات ف�ص فه�اك ،واح�ة س�ق  كأنها واح�، وق� في و م�ان أ� في ���ث ما كل ��ه

  .العال�ي ال�ارجي ال���� ب��ل�ل إلا اك��افها ���� ولا

 ح�ود خارج تقع ال�ي وال���نات الع�اص� م��ل و���� الق�ل أن ال���� ال�ارجي ه�

، و���� أن ت�ث� على ن�ا� ال��س�ة ����قة م�اش�ة أو غ�� عل�ها ج�ئي أو ش��لي تأث�� ولها ال��س�ة

 ال���� أو ،اف�ه ال�أث�� ال��س�ة على ��ع� ول��، ��ا ���� أن ت�أث� ب��ا� ال��س�ة م�اش�ة

 .عل�ها ال����ة أو ف�ها

  :إلى ال�ارج�ة ال���ة ت�ق��
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 مع ه�ا ال�اصة، وال�ان�ة العامة الأولى ال��غ��ات، م� ال�ارجي ن�ع�� ال���� ���لو 

 ذات ت��ن  الأولى أن ك�ن  ال�اصة، ع� العامة ال��غ��ات ���� ما أه� ملاح�ة ض�ورة

 ال��غ�ل�ة الع�ل�ات على ت�ث� فهي  ال�ان�ة أما ال��س�ة، اس��ات���ات على م�اش� تأث��

  .الاق��اد�ة لل��س�ة

  :ال�ارجيم��نات ال����  -سا�عا

 م��ناته، ح�ل إج�اع ه�اك ��� ول� ال�ارجي ال���� م����ات إلى ال�اح��� م� ك��� ت��ق 

 عام م��� إلى ���فه م� وه�اك م�اش�، وغ�� م�اش� م��� إلى ال�ع� أساس على ص�فه م� فه�اك

  .وخاص

 :)ال��ئي( ال�اصال�ارجي ال����   - ت

 وال�� الاق��اد�ة ال��س�ة م� الق��� ال���� ذل�" ئي ه� � ال���� ال�ارجي ال�

 ���ن  ه�ا فال�أث�� الخ...ال���ك ال���ف�ن  ال��اف��� ال��ردی� ئ�بال�ا : كلا م� ی����

  . 1"و ال��س�ة ال���� ه�ا ب�� م��ادل

  :یلي ه�ا ال���� ��ا ع�اص� تل��� و����

   :ال��ائ� .1

  .وه� الأش�اص ال���ع��� وال�ع��ن�� ال�ی� ����ون م���ات ال��س�ة الاق��اد�ة

ال��س�ة دراسة أس�اقها ب�قة، وفي مق�م�ها ال��ائ� م� ح�� حاجاته� و���ج� على 

ور��اته� وخ�ائ�ه� ال����غ�ا��ة ل�ا في ذل� م� أث� مل��س في ن�اح خ��ها و��ام�ها 

 .ال������ة والإن�اج�ة

 ال��س�ات الاق��اد�ةال�ي ت�وج ف�ها سلع  ال��ائ�أن�اع م� أس�اق  و في ال�اقع ن�� خ��ة

  :2وهي

و���ل الأف�اد والأس� ال�ی� ����ون ال�لع �غ�ض : ال��ق الاس�هلاكي   - ق ق

  .الاس���ام ال���ي

و���ل ال����ات ال�ي ت���� ال�لع وال��مات به�ف  :ال������س�ق    - ك ك

  .اس���امها في ع�ل�اتها الإن�اج�ة

                                                 
،  - ال�ول�ة ال��ائ��ة ال��س�ات م� ع��ة دراسة- ال��ائ��ة   ال��س�ات ت�و�ل على ال����ة ال��غ��ات أث�: ح�� � ب� ع�� 1

 .63، ص 2017-2016تل��ان، ال��ائ�،  بلقای�، ��� أبي دولي، جامعة ت���� : د���راه، ت��� أ��وحة
: ، بتاریخhttps://almerja.com/reading.php?idm=60771: ، متاح على الرابطالبیئة الخارجیة الجزئیة للتسویق: محمد دحماني 2

05/04/2020. 
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و���ل ال����ات ال�ي تق�م ���اء ال�لع �غ�ض : )ال�س�اء(س�ق ال�اعة    - ل ل

  .ل���ل على أر�احب�عها للآخ��� وا

ت��ل ال���مات أو ال����ات ال���م�ة : س�ق ال��س�ات واله�آت ال���م�ة  - م م

ال�ي تق�م ���اء ال�لع وال��مات م� أجل اس���امها في م�ال ال��مة العامة أو 

  .ل�ق���ها لل��س�ات وأف�اده� ��اجة إل�ها

س�اء وت���ل على ال���هل��� وال������ وال�اعة وال� : ال��ق ال�ول�ة   - ن ن

  .واله�آت ال���م�ة في ال�ل�ان الأخ�� 

  : ال��ردون   .2

�ل ما یل�مها م� ال��اد اللازمة  لل��س�ةو���ل�ن ال����ات والأف�اد ال�ی� ی�ردون 

  الخ،...لات، ق�ع ال��ار وال�ان��ة والآ) ال�ام(م�ل ال��اد الأول�ة  ،لع�ل�اتها الإن�اج�ة

 ���ل ���� على الأن��ة ال�ي ت�ارسهاال�غ��ات ال�ي ت��أ على ال��ردی� وت�ث� 

، ف��لا أ� ارتفاع في أسعار ال��اد خ��صا �دارة الإن�اج وال�����ال��س�ة ع��ما و 

ی�د� إلى ز�ادة م���ة في أسعار ال�لع ال����ة والع�� ص��ح، ��ل� ال�ق�  ة ال����ا 

م�ا ی�ع�� ال�اصل في �ع� ال��اد ���� ال�أخ�� في وص�لها ق� ی�د� إلى خلل إن�اجي 

أن تق�م �ال�راسة  ال��س�ة، ول�ل� ی��ج� على ز�ائ�هافي ت�ف�� �ل�ات  ال��س�ةعلى ق�رة 

وذل� ل�ي ت��� ت�اف� ما ت��اج إل�ه م�  ،ال���قة ال�����ة وال���املة ال��ان� لل��ردی�

م�اد م��لفة �ال���ة وال��دة ال��ل�����، و�ال�ع� ال��اس� و�ال�ق� ال�لائ� وم� م��ر 

  .ال��اء ال��اس�

  : ال�س�اء .3

 �ع�ف�ن و���ل�ن ال����ات ال�ي ت�اع� ال��س�ة في نقل وت�ز�ع و��ع سلعها لل��ائ�، و 

 ال������ة ال��مات و�الات ال�اد�، ال��ز�ع م�س�ات ، وال���ئة ال��لة ت�ار نه�بأ

 ئ�بالل� اتهوخ�ما سلعها وت�ز�ع ب�ع ت�و�ج، في ال��س�ة ت�اع� ال�ي ال�ال�ة وال��س�ات

 ال�عا�ة و�الات ال�قل، ش��ات ال�����، ال��ز�ع، ش��ات ق��ات ت�ف�� خلال م� ال�هائ���،

  .1ال��ل�� وال�أم�� ش��ات و ال���ك الاس��ار�ة، ال���ات والإعلان،

  

                                                 
 .64عبد الله بن حمو، مرجع سبق ذكره، ص  1
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   :ال��اف��ن  .4

وه� ال��س�ات ال�ي ت�ارس نف� ال��ا�، و�ال�الي ت�اف� م� اجل ال���ل على 

   .لها وعلى اك��اب وجل� اك�� ع�د م��� م� لل��ائ� اللازمةال��ارد 

، ال��اف�ة م� ق�اع إلى آخ�، ف��� م�اف�ة م��فة وش�ی�ة وأخ�� م��ودةوت��لف 

جل� اك�� ق�ر م��� م� ال�عل�مات ع�  إلىوت�عى ال��س�ات الاق��اد�ة ال�اج�ة 

�ة، خ�ائ� م���اته�، م���اته� ال��ی�ة، اس��ات���اته� الإن�اج�ة وال�����: �ـ م�اف��ها

  الخ...م�ار�عه� ال���ق�ل�ة، نقا� ضعفه� وق�ته�، درجة ولاء ز�ائ�ه�

  :ه�اك أر�عة أش�ال لل��اف�ة هي وع��ما

واح�ة فق� تق�م �إن�اج سلعة  م�س�ةت��ن ه�ه ال�الة ع��ما ت��ن  :الاح��ار   - ه ه

 ج�ا صع� لل��ق  وال�خ�ل م�اف�ة ت�ج� ، و�ال�الي لاأو تق�م خ�مة ل�� لها ب�یل

 .ال�ولة �ه ت��ح ما خلال على الأسعار ال�املة ال�ائع ،مع س���ة

 ك���ة وال��اف�ة ال�ائع�� م� م��ود ع�د���ث ع��ما ���ن  :القلةاح��ار   - و و

 .صع� ال��ق  إلى وال�خ�ل ةبهم��ا ت��ن  ق� وال�لع

 ال�خ�ل ح��ة ت��ث ه�ه ال��اف�ة ع��ما ت��ن ه�اك: ال��اف�ة الاح��ار�ة  - � �

ع�د ���� م� ال��س�ات ال�ي ت��ج نف� ال���ج مع �ع� ال����، مع وج�د  لل��ق 

ح�� ت�عى �ل م�ها إلى أن ���ن م���ها م���ا وم��لفا ع� م���ات ال��س�ات 

 .الأخ�� 

 ح��ة ه�اك ���ه� ه�ا ال��ل م� ال��اف�ة إذا �ان: ال��اف�ة ال�املة  - أ أ أ

ع�د ����  وال�ل�، و�ان الع�ض ح�� ت���د والأسعار ال��ق  م� وال��وج ال�خ�ل

تق�م م���ات لا ���� ت����ها، وله�ه ال��اف�ة ش�و� أخ�� ل�ه�رها  ال��س�اتم� 

 ال��س�اتوهي وج�د ع�د ���� م� ال������ وسه�لة ال�خ�ل إلى ال��ق ب�اس�ة 

ووج�د مع�فة  ،على ال�أث�� في سع� ال���ج ���رة م�ف�دة ال�اح�ةال��ی�ة وع�م ق�رة 

 .ل�ل م� ال�ائع وال����� تامة �ال��ق 

 :ال�لع ال��یلة .5

ال�لع ال��یلة هي سلع ی�� ال���ن أنها م��ابهة أو قابلة لل�قارنة ، ���� ی�د� وج�د  

  .أك�� م� سلعة واح�ة إلى ر��ة ال���هل� في ال���ل على أقل م� ال�لعة الأخ�� 
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 :ال��اه�� .6

 ���ل اه��ام له� ال��ه�ر م� م��لفة م�ام�ع مع عامة ���رة ال��س�ة ت�عامل

 أه�افها، ت�ق�� على ال��س�ة ق�رة في ث��تأ أ��ا معها، وله� م�اش� غ�� أو م�اش�

 :هي م���عات في ال��اه�� وت��ف

وت���ل في م�س�ات الاس���ار ال�الي والأس�اق ال�ال�ة  :ال�الي ال��ه�ر   - ب ب ب

اح��اجاتها ال�ي ت�ث� ���ل واضح ومل��س على م�� ق�رة ال��س�ة في تأم�� 

 ؛ال�ال�ة ل�غ��ة ب�ام�ها الإن�اج�ة وال����ة والف��ة وال������ة

وت���ل في ��آت ت���� ال��ف وال��لات و��آت  :الإعلامي ال��ه�ر   - ت ت ت

الإذاعة وال�لف���ن ال�ي تق�م ب��� أخ�ار وأن�اء م�علقة �ال��ا� ال�� تق�م �ه ال��س�ة 

 .ون�ائج أع�الها

 الاع��ار �ع�� ال���م�ة ال�عل��ات أخ� ���ورة ی�عل� :ال���مي ال��ه�ر   - ث ث ث

 ؛والاه��ام ��ل ما ت���ه م� إج�اءات وت�اب�� م�علقة ب��ا�ها وم���اتها

وت��ل م���عات وم���ات ح�ا�ة ال���ة، : م���عات ال�أث�� ال�ع��ة   - ج ج ج

الخ ال�ي ت�ع� … م���ات ح�ا�ة الاقل�ات الع���ة، م���ات ح�ا�ة ال���هل�، 

الق�ارات ال�ي ت���ها �ع� ال��س�ات ل�ا ی��ت� على ت���قها م�  �القل� ل�ع�

 ؛�اد ال����ع وال���ة ال����ة به�آثار سل��ة ت�� ���ة أف

ی��ج� على ال��س�ة أن ت�ع�ف ب�قة على ال�أ� العام لأف�اد  :ال��ه�ر عامة  - ح ح ح

  ال���لفة؛ن��ا ل�ا له م� أث� على ن�ا�اتها ع�ها وع� م���اتها ال����ع 

  :)ال�لي( العام ال�ارجي ال����  - ث

��� ه�ا ال���� �ل ال��غ��ات ال�ي ت�ث� على م���عة م� ال��س�ات وم���ع 

  :ا ال���� م�ال��عامل�� الاق��ادی�� في م���ع ما، و����ن ه�

  :الاق��اد�ة ال��غ��ات -

لها  وال�ي والعال�ي ال��لي الاق��اد� ال�ضع ��� ما كل في ال��غ��ات ه�ه ت���ل

 الاق��اد�ة ال��ش�ات م��لف ال��غ��ات ه�ه إ�ار ض�� و���رج ال��س�ات، على تأث��

، ال��ام ال����ي، الف�د دخل م��س� الق�مي، ال�خل مع�ل ال���ي الإج�الي، ال�اتج م�ل
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، والادخار الإنفاق مع�لاتمع�ل ال��الة، مع�ل ال����، سع� ال��ف، ال�ل� ال��لي، 

 ال�اقة، الفائ�ة أسعار ال�ائ�ة، الأج�ر مع�لات، ال���لفة الق�اعات في الاس���ارات ح��

، وال���ی� الاس���اد على ال�قا�ة، ت���له وأسعار ت�اف�ه الأج��ي ال�ق�، وت�ال�فها وأن�اعها

 . وغ��ها ، ال���رات الاق��اد�ة ال�ول�ةال��اسة ال�ال�ة وال�ق��ة

 القان�ن�ةال��اس�ة و  ال��غ��ات -

 ال��اسي والقان�ني �ال��ام �لةال ذات قان�ن�ةالو  ��اس�ةال ��غ��اتال على ت���ل

ن�ا�ه، ف�ل م�س�ة ت�أث� �ال��ام  ال��س�ة ف�ها ت�ارس ال�ي ال�ول أو �ال�ولة ال�ائ�

ال�اصة ، والق�ان�� وال��خل ال���مي ال��اسي ال�ائ� في ال�ل� ودرجة الاس�ق�ار ال��اسي

 وال��ارة ال�ارج�ة؛�الاس���ار، الع�ل، ال�ال�ة 

 :وال�قا��ة الاج��ا��ة ال��غ��ات -

 ،الأع�اف وال�قال�� ف�ها ��ا ال�ائ�ة الاج��ا��ة �ال��� ت�عل� ال�ي ال��غ��ات وهي 

 الع���  وال��ز�ع ال��اني ال���، ال�عل�� ال�ی�، ال����ة، م����  الاج��ا��ة، العلاقات ���عة

 وال�قا��ة وال����غ�ا��ة ال��ان�ة ال��ائ� إلى �الإضافة لل��ان والأخلا��ات ال�ائ�ة،

 فه� ����عي م�ا ،ال���ق�لي وت��رها ال��س�ة على ن�ا� ك��� تأث�� لها وال�ي لل����عات

 .1ال��� وال��غ��ات ه�ه ج��ع وف� ال����ع لأف�اد  الاس�هلاكي ال��ا�

 :ال����ل�ج�ة ال��غ��ات -

 ،والعل�ي ال����ل�جي ال�����  على ال�اصلة ال���رات ت�� ال�ي ال��غ��ات وهي 

 في ت���ر ال�ي وال�سائل والأف�ار العل�م م��لف وت��ی� ت���� م� ال��س�ة ت��� وال�ي

 وم���ات خ�مات وت���� ت���� في مه� دور لل����ل�ج�ا أن ك�ا ال�ع�فة ، م�الات

 ال�����مة ال����ل�ج�ا، وله�ا لاب� لها م� إت�اع ال��ق ال����ل�ج�ة ال��ی�ة ورص� ال��س�ة

 ال��اف���؛  ��ف م�

 :ال��غ��ات ال�����ة  -

 ال���ة �الأح�ال ال��غ��ات ال�اصّة مع�فة على ال�����ة ال���ة ت�ل�ل ��اع� 

 ت�أث� ال�ي الع�ل�ة الإن�اج�ة ون�اتج ال��خلات �ع� ه�اك ح�� الأرض، و���غ�ا��ة

 م�اقع على اخ��ار ت�ث� الأرض ���غ�ا��ة أن ك�ا ال����ة، ون�� ال��ارة ب�رجات

                                                 
 .12خدیجة بوخرصة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ���� لا ك�ا ال��ا�� ال���او�ة، في ال����ة ال�لا�� ت���� ���� لا ف��لا ال��س�ات، 

 .وغ��ها ال����ة العال�ة ال��ا�� في م��� ب�ون  ال��ارات ت����

 تغ��� في أساس�ة ات�اهات أر�عة �ع�ف�ا أن م�راء ال��س�ات الاق��اد�ة على ���و 

 :هي و ال�����ة ال���ة

 ؛)الأول�ة ال��اد نفاذ أو ن�رة( ال�ام ال��اد في الع��  - خ خ خ

  ؛ال�اقة أسعار دةز�ا  - د د د

 ؛ال���ة تل�ث  - ذ ذ ذ

  .ال�����ة ال��ادر لاس���ام ال���مي ال�����  - ر ر ر
  

 :وال���� ال��س�ة تفاعل -ثام�ا

، و���� ت�ض�ح وال���� ال��س�ة ب�� ال���ادل ال�أث�� خلال م� ال�فاعل ه�ا ی��ز

 :في الاتيذل� 

 كان� كل�ا ال���� على ال��س�ة تأث�� ةدرج ت�داد :ال���� في ال��س�ة تأث��  - ج

 :ن��� الآثار ه�ه ب�� م�و  م���ها، في أك�� ووزن  ح�� ذات

 ما غال�ا ال��س�ات ع�د ز�ادة إن :ال��الة أو ال��غ�ل م����  على ال�أث��  - ز ز ز

 تع��� ال��س�ات ه�ه كان� إذا خاصة ال��الة وت���� ال��غ�ل ز�ادة إلى ی�د�

 العاملة لل�� وتع���ها ال����ل�ج�ا على الاع��اد أن إلا ال����، أس�الر  ك�افة على

 ال��الة ز�ادة إلى ی�د� ،كل�ا أو ج�ئ�ا ع��ها أو وت�ف��ها ال��س�ات إفلاس أو

 لأ� أب�ابها إغلاق أو الع�ال ب����ح ال��س�ات �ع� ��ام ع�� ال�ال و��ل�

 .الأس�اب

 و�ال���ص الع�ل س�ق  ت��� ال�ي الآل�ات م��لف إن :الأج�ر على ال�أث��  - س س س

 الأج�ر، على ال��س�ة أث� ی�في لا ه�ا أن إلاو أدائها،  ال��س�ة على ت�ث� الأج�ر

 ال�ق�ان أو �ال��ادة الأج�ر على ث�ت�  )ال���� ال�زن  ذات( الهامة ال��س�ات لأن

 في العاملة ال��س�ات م�ل مع��ة ل���قة أو مع�� لق�اع العاملة ال�� ج�ب ���اولة

 .ال���وقات م�ال

 على ال��س�ة تأث�� خلال م� ��ه� :ال����ة ون�� الاس�هلاك على ال�أث��  - ش ش ش

 علاقة في والأج�ر الاس�هلاك أن ال�عل�م م� لأنه الأج�ر وعلى ال��غ�ل م���� 
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 ك���ل :ج�ان� ع�ة خلال م� ���ه� ال����ة ن�� على ال�أث�� ع� وأما ��د�ة،

 إلى عيرا ال�  ال��ام م� م�س�اتها �إن�قال ال����عات م� الع�ی� في ال����ة ن��

 ت�ز�ع الع�ل، ساعات (ال��م�ة ال��اة ت�ت�� تغ�� إلى ی�د� م�ا ال��اعي

 ال�أث�� خلال م� ال��س�ة أث� ��ه� ��ا، )إلخ... س���  أس��عي، ی�مي،:الأج�ر

 إلى ال�����ة الغ�ائ�ة ال��اد اس�هلاك م� وتغ�� ت��ر فق� الاس�هلاك�ة، الأن�ا� على

 .)إلخ..�اب�� ماك�ونال�، ( ال���عة لل�ج�ات ال���عة ال��اد

 كان مه�ا م�س�ة أ� إن :الاق��اد� ال��امل ت�ق�� على ال�أث��  - ص ص ص

 أو ف�ها خلل وأ� الأخ��، ال��س�ات م� كاملة ش��ة مع ت�ت�� فإنها ون�عها ش�لها

 إلى ی�د� ق� م�س�ة ت��ر أن ك�ا ��املها، ال���ة ع�� إلى ی�د� ق� م�ها تق���

 ز�ائ�، م�ردی�،( الاق��اد�ة الق�اعات م��لف ب�� الاق��اد� ال��امل تع���

 ).الخ..م�انع،

 م�ان في مع��ة م�س�ة وج�د إن :وال����ة الإع�ار على ال�أث��  - ض ض ض

 ف��ام م��لف م� ت��اجه وما س�ان�ة ت��عات إع�ار إلى ی�د� ق� مع���� وزمان

 ذل� ت���ة في ��اع� م�ا، )إلخ..م�����ات م�ارس، أخ��، ت�ار�ة م��آت( ال��اة

 .ال��ان

 في ال����� أن�ا� ت��ن  أن ال�ف��ض م� :وال����ل�ج�ا ال����� على ال�أث��  - � � �

 ك�ا ال�����ة، العاملة ال�� م� ال��س�ات حاجات ل�ل��ة أساسا مع�ة ال�امعات

 ���ن  أن و���� ع�الها ت���� في هاما رادو  تلع� ذاتها ح� في ال��س�ات أن

 أن ت��ز الإح�ائ�ات م� الع�ی� فإن ال����ل�ج�ا ع� أما ال�����، ه� أساسا ن�ا�ها

 في وال����� ال��� م�اب� إن�اج م� هي ال��ی�ة عات�ا والاخ� تراالاب��ا م��لف

 .مع��ة م�س�ات

 :ال��س�ة في ال���� تأث��  - ح

 :م�ها ن��� الآثار م� الع�ی� ال��س�ة في ال���� ل�أث��

 م���اه  ب�فع العامل الإن�ان في ال���� ی�ث� أن ����: الإن�ان ت���� أث�  - � � �

 رفع خلال م� ال���� في ی�ث� أن ���� ك�ا إن�اج��ه، ز�ادة إلى ی�د� م�ا ال�����ي

 ك�ا ،لل��س�ة ال��ائج أف�ل وت���قه كفاءته ز�ادة إلى ی�د� م�ا ال�����ي م���اه 
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 م���ات لأه��ة وو��ه ال�قافي م���اه  ب�فع ك�ل� ال���هل� في ی�ث� أن ����

 .علاناتهالا فه�ه خلال م� ال��س�ة

 وال�ل�، الع�ض جان�ي م� ال��ق  ه�ه تأث�� ��ه� :ال�اد�ة ال��ق  تأث��  - ع ع ع

 و�أسعارها عل�ها ت��ل ال�ي وال��مات ال�لع ج�دة ���� ت�أث� ك���هل�ة فال��س�ة

 أو أول�ة م�اد الأخ��ة ه�ه كان� س�اء وال��مات ال�لع ه�ه على ی�ث� ما و�ل

 ل�لعها عارضة �اع��ارها ال��س�ة ت�أث� ك�ا اس���ار�ة، سلع أو �اقة م�ادر

 .وخ�ماتها

 الإن�اج ع�اص� م� �اع�� ال����ل�ج�ا أص��� لق�: ال����ل�جي ال���ر أث�  - غ غ غ

 ی�ث� ال����ل�جي ال���ر ت�ارع أن ح�� الاق��اد�ة، ال��س�ة في أه���ها وازدادت

 و��ا اس�ع�الها و�فاءة الأخ��ة ه�ه ت�ل�ها ال�ي وال�ع�ات الآلات ت��ر م����  على

 .إن�اجها م���� 

 الاق��اد�ة ال�عاملات ل���لف ال�ا�� ال�ولة ت��ل :الع��م�ة ال�ل�ة أث�  -  ف ف ف

 ت�ه�لات أو إعانات تق���( الاس���ار ك����ع وال����عات الق�ان�� خلال م�

 ال��س�ة ن�ا� م�ال م� لل�� ال��جهة تل� أو ،)ئ��اال� م� إعفائها أو لل��س�ات

 ت�اتأث� ت���ل أن ���� ك�ا ،)قاس�ة ���و� إل�امها أو عال�ة ب��� ئ��اض ف�ض(

 .إلخ..ال��اف�، ال���ن، كال��رد، أخ��  أدوار في ال�ولة

 نقا�ات الإن�ان، حق�ق  ال���ة، ح�ا�ة ج���ة م�ل :وال����ات ال�قا�ات أث�  - ق ق ق

 الع�ال على ت�ث�) ال��س�ة على أساس�ا ضاغ�ا اله��ات ه�ه ت��ل الخ،..الع�ال،

 ال��علقة م�ال�ها على ال���ل م�ها الع�ی� اس��اع� فق� ،وال�ولة ) الإدارة وم�ل�

 ال�ولة على ال�أث�� الأج�ر، رفع الع�ل، ��وف ك����� الاج��اعي �ال�ان� عامة

  .وال���ة ال���هل��� ل��ا�ة ال��س�ات على لل�أث��

وع��ما ی���ن ال���� ال�ارجي لل��س�ة م� ع�ة ع�امل خاصة وعامة، و�ل م�ها له 

تأث��ه على ال��س�ة ���ل م�اش� أو غ�� م�اش�، وله�ا لاب� على ال��س�ة الاق��اد�ة ان 

وال�ه�ی�ات تق�م �ال��ل�ل الاس��ات��ي له�ا ال����، ح�ى ت���� م� اس���اف الف�ص 

  .والاس�ع�اد لها في ال�ق� ال��اس�
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  :السادسالمحور 

التحليل الاستراتيجي لمحيط المؤسسة 

  الاقتصادية
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  :السادسالمحور 

  التحليل الاستراتيجي لمحيط المؤسسة الاقتصادية
  

 ب�راسة یه�� ح�� الاس��ات��ي، لل����� الأساس�ة ال����ة الاس��ات��ي ال��ل�ل �ع���

 ع�لها، على ال��ث�ة ال��غ��ات ل���ی� ،الاق��اد�ة لل��س�ة وال�ارجي ال�اخلي ال����

 .ال��اس�ة الق�ارات وات�اذ

 على أوج� ه�ا فإن ال����� �ال�غ�� و����� ثاب�ا، ل�� ال��س�ة م��� لأن ون��ا

 م� وذل� اس��ات��ي، ف�� ت��ي إلى ال��م�ة ال�وت���ة الأع�ال م� الان�قال ض�ورة ال������

 وال�أقل� ال���� ت��� إس��ات���ة ت�ل�ل أدوات إلى ����� ج�ی� ت�����  ن�ام اع��اد خلال

  .ال���� ه�ا مع
  

  :ال��س�ة ل����ال��ل�ل الاس��ات��ي  مفه�م -أولا

  :ی���ن م��لح ال��ل�ل الاس��ات��ي م� �ل���� ه�ا

و أه ونـ�ع و���ـة �ج�اء لفه� ���ألى إال�لي  ءتف��ل ال�ي  �ه نع�يو  :ال��ل�ل  -  ك ك ك

ج�ائهـــا و��ـــألف ال��ل�ـــل مـــ� ألـــى إجـــ�دة ال�ـــ�ء، ح�ـــ� �قـــ�م علـــى تف�ـــ�ل م�ـــ�لة مـــا 

الفــ�د ل�ــ�ح ع�لها جــ�اءات عل��ــة وغ�ــ� عل��ــة م�عــ�دة ال����ــات وال��جهــات ��ــ�إ

لاص العلاقــات لاســ��ع�ل ال��انــات وال�عل�مــات ���ــة تقــ��� معل�مــات ���ــة و��ــا ��ــ�

 .1مام ال��س�ةأ�� الات�اهات وت��ی� ال�غ�ات في الأداء والف�ص ال��احة � وتق

ال��ة أو ال��نامج ال��تق� ت�ف��ه "تع�ف الإس��ات���ة على أنها   :الإس��ات���ة  -  ل ل ل

"لل�ص�ل إلى ن�ائج م��دة ومق��دة
2
. 

                                                 
� ل��ة ال�لة م� للأداء الادار� والف�ي في الات�اد الع�اقي ال���� ) (SOWTال��ل�ل ال���ي الاس��ات��ي وف� ن�ام  :�اف� ی�ن� غاو� ال���ر�  1

ال��اضة، جامعة ال���ى، الع�اق،  ال����ة ال��ن�ة وعل�م في ال�اج���� شهادة ن�ل م��ل�ات،  رسالة ت�خل ض�� وجهة ن�� العامل�� في الل��ة

  .08، ص 2019
 .26-25، ص ص 2008، دار ال�ازور� العل��ة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، اس��ات���ات ال�����: ثام� ال���� 2
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وت��ل أ��ا الإ�ار الفل�في ال�� ُ���� ال��س�ة م� م�اجهة ال����ات ال����ة، م� 

ال�اق��ة وال����ة ب�� الف�ص  ال��اءمةأجل ال�قاء وال��� وذل� م� خلال 

وال�ه�ی�ات ال����ة، ونقا� الق�ة وال�عف ل�� ال��س�ة، ��ا ��ق� الإس���ام الأم�ل 

  . 1ل�اض� وال���ق�لللإم�ان�ات وال��ارد ال������ة في ا

وم�ه فان ال��ل�ل الاس��ات��ي ���� ال��س�ة م� ت�ل�ل م���ها ال�اخلي وال�ارجي 

و�ع��ها الق�رة على  تع�ي على ال���� ال���ي، و����ها م� ت�ق�� الأه�اف وال��ائج 

ال��ل��ة، م� خلال مقابلة نقا� الق�ة وال�عف مع الف�ص وال�ه�ی�ات، وأخ� الق�ارات 

  .ات���ة ال�لائ�ةالإس�� 

 ی�ع�ه�ا وث�قا ارت�ا�ا م�ت����� وال����� ال��ل�ل ع�ل��ي أن الإشارةوت��ر 

 مع�ى لا أخ��  جهة وم� ت����ها، ما دون  وض��ة ب��ل�ل ال��ام �����ا لا إذ ال�ع�،

  .ال����� ����لح ال�ع��� ن�اول س�ف ل�ا .ت�ل�لها دون  ما وض��ة ل�����

 خ�ائ�ه وت�ل�ل لل��س�ة، ال�اخليال����  ع�اص� ت��ی� ع�ل�ة "ه� ال�����و 

 لل��س�ة ال�ارجي ال���� ع�اص� ت��ی� و��ل� ضعف، ونقا� ق�ة نقا� م� ه� ما و��ف

 كأداة  الإدارة وت����مه ته�ی�ات، أو ف�ص م� بها ما وتق��� ،وات�اهاتها ال��ائ� وت�ل�ل

���� ل ف�� إج�اءات، وه� أ��ا 2"الإج�اءات م� م���عة خلال م� الأداء ل��ل�ل

  .ل��س�ةا

ال����  وه�ا ال��س�ة وضع في ل�ع�ی� دق�� ت�ل�ل ه� ،الاس��ات��ي وال��ل�ل

 نقا� ت��ی�، و وال�ه�ی�ات الف�ص اك��اف أجل م�ال�اخلي وال�ارجي لل��س�ة الاق��اد�ة 

  .ال�عف ونقا� الق�ة

 م�ال في الاس��ات��ي لل��ل�ل شامل تع��� اس��لاص ���� ما س�� خلال وم�

 ال�ف��ل�ة ال�راسة ���� ع� وذل�م��� ال��س�ة،  ت���� فه� ال��س�ات، ت����

 نقا� اك��اف على ��اع� م�ا وال��ائج، الأس�اب تف��� وم�اولة م�ل�لاتها، لفه� لل�عل�مات

 .بها ال����ة وال�ه�ی�ات الف�ص و��ا لل��س�ة والق�ة ال�عف

                                                 
 .105، ص2009الأردن، ع�ان، ، دار صفاء لل��� وال��ز�ع، ت���� الإس���ارات ال������ة: علاء ف�حات �ال� وآخ�ون 1
 لل��س�ة ال��اف��ة ال���ة ب�اء في الإس��ات���ة ال�ق�ة آل�ات م� كآل�ة ال���ي ال��ل�ل تأث�� :م�ل� فای�ة �قة، ال���� 2

 .134، ص 2015 ج�ان ، 02ع�د،  ، الإق��اد�ة لل����ة ال��ائ��ة ال��لةالاق��اد�ة، 
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الاس��ات��ي لل���� ال�اخلي وال�ارجي مع�فة نقا� الق�ة وال�عف و���ج ع� ال��ل�ل 

  :والف�ص وال�ه�ی�ات، ف�اذا نق�� به�ه ال���ل�ات

�ا والإم�ان�ات ال�ي ت���ع بها ال��س�ة �ال�قارنة ��ا ال��ا هي :الق�ة نقا�  - م م م

 ال���� م�الات ت��ل م��ر�ة ق�رات و م�ارد ع� ��ارةأنها  أو ،ی���ع �ه ال��اف��ن 

 و اق��اصها ���� ال�ي الف�ص ع� ف���� لل��س�ة، م�احة إ��اب�ة س�ات و

 .1الق�ة ه�ه ب����� م�ها الاس�فادة

 مهارات أو/و ال��س�ة م�ارد في للق��ر م�الات هي :ال��ف نقا�  - ن ن ن

 الأم� ی��ل� و ف�ص، اق��اص عل�ها تف�ت و أدائها على سل�ا ت�ث� م�ی��ها،

 ال�ل��ة رهاثاآ ل�قل�ل وتق���ها ت����ها

 على لإ��اببا ی�ث� خارجي كعامل تع��� لل��س�ة، ل���ةبا الف�صة :الف�ص  - ه ه ه

هي الأح�اث أو ال��اقف في ب��ة ال��س�ة ال�ي إذا و  ،م�دودی�ها أو ال��س�ة ن�ا�

 .2مات� اغ��امها فإنها ت�اع� ال��س�ة على بل�غ أه�افها

 في ت�اف�ي ����� ال��س�ة ��ه ت���ع أن ���� م�ال هي ال������ة الف�صة ف��لا

 تق��� على اتهق�ر و ئ�بالل� ابهج� ق�ة م� ت��� و م�اف��ها ع� م����ة ��علها ال��ق 

 تق��� و ئ�باال� �ف�ق�ه ما ك�ف على الق�رة أخ��  ���ارة أو م���ات، م� ���اج�نه ما

 ی��قعه م�ا أقل ������  ل�� و ی��اج� أو ال��ق  في ی��اج� لا و ���اج�نه ج�ی� م��ج

 .ئ�باال�

هي تل� الأح�اث ال����لة ال�ي إذا ما ح�ل� ف��ف ت���  :ال�ه�ی�ات  - و و و

 .راً سل��ة على ال��س�ةاخ��اً أو آث

 ال���� م����  على تغ��ات �ف�زه م��ل ع� ��ارة ه� لل��س�ة ل���ةبا ال�ه�ی� و

 وال�� ال���� ه�ا م����  على اس�ق�ار ع�م أو ال��س�ة، صالح غ�� في ال�ارجي

 ذل� على م�ال، و ل��ق با م�ان�ها ت�ع�ع إلى ی�د� ق� ال��س�ة، فعل رد ��اب في

 و ت�اؤل إلى ی�د� م�ا ،...ج�ی�ة ت���عات أو ق�ان�� �ه�ر ق��، م�اف� �ه�ر

  .لل��س�ة ال��قي ال���� ت�اضع

  
                                                 

 .77عبد الله بن حمو، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .05، م�جع س�� ذ��ه، ص �اف� ی�ن� غاو� ال���ر�  2
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  :ال��ل�ل الاس��ات��ي لل���� وأه��ة أه�اف -ثان�ا

 دراسة في الاس��ات��ي ال��ل�ل �ع�ل�ة ال��س�ات ��ام م� الأساسي اله�ف ی���ل

 ���� و��ا وال���ق�لي، ال�الي ال��س�ة م�ار ات�اه في وال�اس�ة ال��ث�ة الع�امل وت�ل�ل

 وم�اولة وال�عف، الق�ة ونقا� وال�ه�ی�ات، الف�ص وت��ی� ،للإس��ات���ة ال�ل�� الاخ��ار

 و��ل� ال����لة، ال�ه�ی�ات وت��� ال��احة، الف�ص اق��اص في واس�غلالها الق�ة نقا� تع���

  . ال�عف نقا� م� ال��ل� م�اولة

  :1إلىك�ا یه�ف 

ال�ة لل��س�ة ونقا� ق�تها ال� الإس��ات���ةیه�ف إلى ت��ی� م�� العلاقة ب��  )1

  ؛وضعفها

اس�ع�اله ون�ع ال�افع الاس��ات��ي ال�� ��� على ال��س�ة  الإس��ات���ةب�ان ن�ع  )2

  ؛م��ة ت�اف��ةل�ي ت���� 

ال���ق�ل�ة ب����� نقا� الق�ة وال�عف والف�ص  الإس��ات���ةت��ی� الف��ة  )3

��اع� على تق�ی� ح��  وذل� ،ال������ال���ق�ل ب�اءً على ه�ا  وال�ه�ی�ات وال����

  .الف��ة ب�� الأه�اف ال���ق�ل�ة والأداء ال���ق�لي ال����ئ

 ت�د� لأنها ن��ا ال��س�ة تق��� ع�� �الغة �أه��ة الاس��ات��ي ال��ل�ل ع�ل�ة ت��ىو 

 : 2یلي ام ت�ق�� إلى

 وم�ارد وخ��ات إم�انات إلى و�ال��� ال��س�ة، أمام ال��احة الف�ص ت��ی�  - � � �

 ال����ة الف�ص وأ� اس�غلالها ���� ال�ي الف�ص ب�� ال�فاضلة ت�� الأخ��ة ه�ه

 ؛اس��عادها

 ��ق  وت��ی� ال��احة ال��ارد ت���� على الاس��ات��ي ال��ل�ل ��اع�  -  أ أ أ أ

 .اس���امها

                                                 
 .16-15، م�جع س�� ذ��ه، ص ص �اف� ی�ن� غاو� ال���ر�  1

 .135، م�جع س�� ذ��ه، ص م�ل� فای�ة �قة، ال���� 2
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 أنها على تع�ف وال�ي لل��س�ة ال����ة الق�رة :ـب ���ى ما ت��ی�  -  ب ب ب ب

 ت���� في ال�����مة ال��ف���ة والع�ل�ات ال��س�ة ت��ل�ها ال�ي وال��ارد الق�رات

 ؛اله�ف لإن�از والإم�ان�ات الق�رات تل�

 في ال�فاءة إلى ی�د� لأنه ن��ا مل�ة، ض�ورة الاس��ات��ي ال��ل�ل �ع�  -  ت ت ت ت

 ؛الأداء

 ال����ة للع�امل دراس�ها م�� على ك��� ح� إلى ال��س�ة ن�اح ی��قف  -  ث ث ث ث

 ح�� م�ه�ا، كل تأث�� و��رجة الع�امل، ه�ه ات�اهات م� الاس�فادة وم�� ال��ث�ة،

 ال��احة ال��ارد و��ان ت���قها، ��� ال�ي الأه�اف ت��ی� على ال�راسة ه�ه ت�اع�

 .ال�ائ�ة وال�قال�� والعادات ال��� وأن�ا� ال��تق�، ال��ق  ون�اق

 ت�ث� وجعلها ال��غ��ة ب���ها ع�امل مع ال�أقل� إلى ال��س�ات م� ال���� سعي  - ج ج ج ج

 الاق��اد وت��ر ن�� ت�اه فعال ب�ور ال��ام و�ال�الي ال���ة، ه�ه على إ��ابي ���ل

  .ال���ي

  :1و��اه� ال��ل�ل الاس��ات��ي أ��ا في

  .م�ش� للإدارة في ات�اذ الق�اراتت�ف�� إ�ار  )1

 .ز�ادة ق�رة الإدارة على ال����ة على ال��ارد ال��احة وت�ش�� ت���ها )2

الان�فاع م� ن�ائج ال��ل�ل الاس��ات��ي في ت��ی� ال��جهات الإس��ات���ة ال�ئ��ة  )3

 .لل��س�ة

ع ال��ل�ل وال����� ال��� ��عل ال��س�ة في حالة دائ�ة م� الان��ام و الألفة م )4

 .ت����ة الأ��اف ال����ة ال���لفة ال�ي ت�عامل معها أو تع�ل م� خلالها

ت��قف ف�ص �قاء ال��س�ة ون��ها ب�رجة ����ة على دقة ن�ائج ال��ل�ل  )5

 .س��ات��ي لل��ان� ال����ة ال��ت��ة �ال��س�ةالا

  :ف�ایلي لل���� ال�اخلي  وت��ز أه��ة ال��ل�ل الاس��ات��ي

 ال��س�ة ت�ع�ف ح�� ال�اد�ة وال����ة والإم�ان�ات الق�رات تق��� في ��اه�   - ح ح ح ح

 .الإن�اج ع�امل في وال���� عل��ا ���� ت����ها و�ال�الي نف�ها على

 .��ه�لة وتق���ها و�ال�الي ت����ها ل�یها ال�عف نقا� اك��اف ����ها م�   - خ خ خ خ

                                                 
 .15، م�جع س�� ذ��ه، ص ال���ر� �اف� ی�ن� غاو�  1



 

100 
 

 للق�اء الأق��  إلى م� الق��  ق�ما بها وال��� ل�یها الق�ة نقا� م� الاس�فادة  - د د د د

 .الع�ائ� على

 ال�ارجي �ال��ل�ل ور��ه�ا) ال�اخلي ال��ل�ل( وال�عف الق�ة نقا� مع�فة   - ذ ذ ذ ذ

 .الف�ص ع�د م� أك�� اغ��ام م� ال��س�ة ����

 العلاقات ق�ة م�� مع�فة ، وبها ال�اص ال�����ي ال��اء كفاءة م�� مع�فة  - ر ر ر ر

  م�س��ه� على وال��ص الع�ل وت�اس� ج�اعات الأف�اد ب��

 ال���هل� إل�ها ی��� ال��ق و��� في ال��ار�  واس�ها ال��س�ة س�عة مع�فة  - ز ز ز ز

.  

 لل��س�ة وخارج�ة داخل�ة أ��اف لع�ة �ال���ة ك���ة ال���ي ال��ل�ل أه��ة فإن ك�ل�

 :م�ها

 دقة ض�ان ع� ب���ث أو �أدائها الإحا�ة إلى حاجة في ه� وال�� :ال��س�ة م����  -

 :ق�ل م� ��ل� أن ���� ك�ا ،)ال��ق  م���ات، الأن��ة،( ال��ض�عة الإس��ات���ة

 .ق�وضا ت�ل� ال�ي ال��س�ة حالة على ال�ع�ف به�ف :ال��� -

 ال�ال�ة وضع��ها على ال��س�ة ت���ل في ال�اغ��� ��ل�ع� : ال���ق�ل��� ال��اه��� -

 .وال��اس��ة

 تأه�ل، ت�ه�� ق�ار ات�اذ ق�ل ال��س�ة، وض��ة على ال�ع�ف في ت�غ� ع��ما :ال�ولة -

 .خ�ص�ة أو
 

  :ال�اخليال��ل�ل الاس��ات��ي لل����  أدوات -ثال�ا

  :ت�ع�د م�اخل ت�ل�ل ال���� ال�اخلي أه�ها

  :ن��ذج ماك����   - أ

 Tom ماك���  ش��ة �ار� في ال��ان��ات م� ق�ل م�� McKinsey 7s ت� ت���� ��از

 Peters و Waterman Robert و Julien Philips اع�ة��� Pascale Richard وAnthony  

G. Athos.   ، ت� اس���ام ال���ذج على ن�اق واسع م� ق�ل الأكاد����� وال��ارس�� ولا و

�ان اله�ف م� ه�ا ال���ذج و  م�ارسة،الاس��ات��ي  ال��ل�ل وال�����ی�ال أح� أك�� أدوات 

،  والإس��ات���ةاله��ل، : ال���ة هيع�اص� م�  س�عةه� إ�هار ��� ���� دمج 

ا ل��ق�� الفعال�ة في ، وال��� ال�����ة معوال�هارات، وال���ف�ن، والأسل�ب، والأن��ة
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�� غ�ال�ق�ة الأساس�ة في ال���ذج هي أن ج��ع ال��ا�� ال��عة م��ا��ة وأن ال�، و ال���ة

  .1ا في ���ة ال���ة ح�ى تع�ل �فعال�ةفي م��قة واح�ة ی��ل� تغ��� 

و���� الاس�فادة م� ت���� ه�ا ال���ذج في ت���� أداء ال���ة، ودراسة ال�أث��ات 

ال����لة لل�غ��ات ال���ق�ل�ة داخل ال���ة، وت�ق�� الان��ام ب�� الأق�ام ال���لفة، وت��ی� 

  .�ات ال�ق��حةأف�ل ال��ق ل��ف�� الاس��ات��

  :ماك���� و���ایلي ت�ض�ح للع�اص� ال��عة ال�اصة ب���ذج 

 ی�� ال�ي ال��س�ة وأن��ة خ�� ع� الإس��ات���ة تع��): stratégie( الإس��ات���ة. 1

 ه�ه و��� وأه�افها ال��س�ة رسالة ب�� ال��اب� م� درجة خل� ت��� ����قة وضعها

 ت���� ی��ل� ذل� على ،كفاءة عال�ة وذات فعالة ���رة ف�ها تع�ل ال�ي وال���ة ال�سالة

 ����ت�� ال��ل�ل ه�ا و��� ال�اخل�ة لل���ة مع�� اس��ات��ي ت�ل�ل إج�اء الإس��ات���ة

 ی�ع�� ما وه�ا والق�ة ال�عف ج�ان� تق��� ث� والق�ة ال�عف ج�ان� ت��ی� :ه�ا رئ������

   .ال��س�ة أداء على �الإ��اب

وت��ل م���عة العلاقات ال������ة ال�ي ت�ه�ها ال����ة  :)Structure( اله��ل. 2

ال������ة والأع�ال وال�هام وال���ول�ات وال�ل�ات ال�الة على م� ال���ول أمام م� ؟ 

  .2وتق��� الأن��ة و��ان ال����ات وت�ق�� ال��امل وال����� ���ا ب��ها

ل�ي ت��� ����ة إت�ام الع�ل وت�ل على ع�ل�ات ال��غ�ل وال��فقات ا :)System(الأن��ة . 3

وذل� ل���لف الع�ل�ات وم� ب��ها ن�� ال�عل�مات ال�أس�ال�ة ون��  ،أولا �أول ال��س�ةداخل 

  .الإن�اج والع�ل�ات ون�� ال�قا�ة، ال��دة ، ون�� ��اس الأداء وتق��� الع�ل

وفل�ف�ها  ،ال��س�ةو���ل ن�� الإدارة الإی�ی�ل�ج�ة الف���ة لإدارة : )Style( ن�� الإدارة. 4

ال������ة، ���� ت��� ��� مع�ق�ات الإدارة، مه�ا ���اج إلى أع� ال��ارد ال�اد�ة وال����ة 

  .ووق��ة و����� أن ی���ل إلى سل�ك وت��ف

                                                 
: م�اح على ال�ا��، Seven S،  ن��ذج ماك����  :ع��الع��� ب� علي ال�ل�ان  1

model/-s-https://strategicsaudi.com/2019/09/10/seven08/04/2020: ، ب�ار�خ  

 
: م�اح على ال�ا�� ن��ذج ماك����،: ال�و�� ا���� بإخال�  2

http://kenanaonline.com/users/khalidalzwaid/posts/290782 04/04/2020، ب�ار�خ. 

https://www.mckinsey.com/
https://en.wikipedia.org/wiki/Tom_Peters
https://en.wikipedia.org/wiki/Tom_Peters
https://en.wikipedia.org/wiki/Robert_H._Waterman_Jr.https:/en.wikipedia.org/wiki/Robert_H._Waterman_Jr.
https://www.economist.com/news/2008/12/12/richard-pascale
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وه�ا ���ح  ال��س�ة،و�ق�� �اله��ة الإدار�ة ال���ف�ن داخل  :)Stoff( اله��ة الإدار�ة. 5

م� ال��ور� الاه��ام وال�ف��� في ه�لاء الأف�اد ���ل م��امل ل�� في ش���اته� فق� بل 

  .1للإس��ات���ةفي �ل ما ی�عل� ���ائ�ه� ال���غ�ا��ة ��ا �ف�� ال��ف�� الفعال 

���ل ال��� وال��لعات الأساس�ة وال���حات ال�ي  :)Shoud value( ال��� ال�����ة. 6

وغال�ا لا ن��ها ص���ة في الأه�اف، و�ن�ا تع�� ع� الأف�ار  �ال��س�ة،����ك ف�ها الأف�اد 

وم� ث� ���  ال��س�ة،الع���ة لل��جه ال���ق�لي ال�ي ت�غ� الإدارة العل�ا في ن��ه داخل 

  .م�ار��ها م� جان� الأف�اد

وت��ل الق�رات والإم�انات وال�فاءات القادرة على ت���ل ال�عل�مات  :)Skils( ال�هارات. 7

  .ال��س�اتع� غ��ها م�  ال��س�ةوال�عارف إلى واقع عل�ي وال��ائ� ال�ي ت��� 

  :سل�لة ال���ةن��ذج   - ب

وه� تاج�   �Lourence millesه� مفه�م سل�لة ال���ة في ال������ات على ی�

على ت����ه م� خلال ��ا�اته، ح��  )M Porter( .ما��ل ب�رت� أم���ي، وق� ع�ل الأس�اذ

�ع�ل ه�ا ال���ذج على ال��� ع� م�ا�ع ال���ة ال��اف��ة وأص�لها على م���� �ل أن��ة 

  .2ال��س�ة، وال��� على م�اردها ومهاراتها

ح�د ��ه الع�ی� م�  ، وق�ما��ل ب�رت� مع  1985 وق� �ه� ن��ذج سل�لة ال���ة س�ة

ال���ات ال�ئ���ة ال�����ة ب�� ج��ع ت�ل�لات سل�لة ال���ة، وح�د أن��ة أساس�ة وداع�ة 

س��د� ع�� ت�ف��ها على ال�����ات ال��لى إلى خل� ���ة ل��ائ�ها، ���� ت��اوز ال���ة 

  .ال�ق�مة لل���ن ت�لفة إن�اء تل� ال���ة، م�ا ی�د� إلى ر�ح أعلى

 ال��س�ة داخل ال��داة  ال���قلة الأن��ة �أنها  م���عة م� ال���ة سل�لة تع�فو 

 إلى ال���ج ت�ل�� وح�ى ال�ام ال��ارد على ال���ل م�ادر م� ب�ا�ة لل���ة وال��ققة

  .ال�هائي ال���هل�

 و���� ال��احل، م� م�حلة كل ع�� ال���ة إضافة �ف��ة ال���ة و��ت�� مفه�م سل�لة

 ال�ل�لة هي ما تع�ف ���� ��ل ال�ل�لة، على ت�ز�عها وت�ل�ل ه�ه ال���ة ��اس إضافة

  .إضا��ة لإدخال حلقات وال��احة القائ�ة ه�ه ال�لقات ر���ة وم�� ح�ودها داخل ت�ج� ال�ي
                                                 

 .ال��قع اعلاه 1

: م�اح على ال�ا�� �لة ال���ـة،ال��ل�ل الاس��ات��ي �اس���ام ن��ذج سل: محمد سل�ان 2

www.facebook.com/mohamed.g.sultan/photos/https:// 07/04/2020، ب�ار�خ. 
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  :و���� ت�ض�ح سل�لة ال���ة في ال��ل الأتي

  

  

  

  

  سل�لة ال���ة ل��رت�): 01(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .محمد سل�ان، م�قع س�� ذ��ه :ال���ر

�ق�م ال���ذج ب���ئة ال��س�ة إلى م���عات م� الأن��ة، �غ�ض فه� وت�ل�ل  

وت���� ال��س�ة وال�ع�ف على م�ادرها ال�ال�ة وال����لة ل��ق�� م��ة ت�اف��ة ت���ها 

���قة ت�ل� بها ال���ة لل���هل� ���ل أف�ل م� م�اف��ها، و��� تق��� أن��ة ال��س�ة 

 :ك�ا یلي

وهي الأن��ة ال�ي ت�اه� ��فة م�اش�ة في ع�ل�ة الإن�اج وال��ع، : الأن��ـة ال�ئ���ـة -

 :وهي خ��ة أن��ة ت���ل ���ا یلي
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ه� م���عة الأن��ة ال��ت��ة ���ان وت����  :الإمـ�اد ال�اخـلي  - س س س س

 .وت�ص�ل ال��خلات اللازمة للع�ل�ة الإن�اج�ـة

��ة �الع�ل�ة الإن�اج�ة وت���ل م���عة الأن��ة ال��ت: الإن�ـــاج   - ش ش ش ش

 .ال��خلات إلى م���ات في ش�لها ال�هائــي

م���عة الأن��ة ال��ت��ة ���ع وت���� وال��ز�ع  :الإمـ�اد ال�ارجـي   - ص ص ص ص

 .ال�اد� م� ال���ج إلى ال���هلـ�

م���عة الأن��ة ال��ت��ة �ال��و�� �ال�سائل ال�ي : ال����� وال��ز�ع   - ض ض ض ض

 .���هل� على ش�اء م���ات ال��س�ـة���� م� خلالها ت�ف�� ال

م���عة الأن��ة ال��ت��ة ب�ق��� خ�مات ل����� وال��اف�ة على : ال��مــات  - � � � �

 .���ة ال����ات، وال����لة أساساَ في خ�مات ما �ع� ال��ع

وهي الأن��ة ال�ي ت�اع� الأن��ة ال�ئ���ة وت��ح  ):ال�اع�ـة(الأن��ـة ال��اعـ�ة .  2

 :ت���ل ���ا یليلها �أداء أدوارها، و 

وت��ل أن��ة م�ل الإدارة العامة، ال�����، ال��اس�ة : ب��ـة ال��س�ـة  - � � � �

 .إلخ...وال�ال�ة، ال��ان� القان�ن�ة وال������ة

أن��ة ض�ور�ة ل��ان الإخ��ار، ال��ر�� وت���ة : ت���� ال��ارد ال����ة   - ع ع ع ع

الق�اعات ت��ن ف�ها الأف�اد، أ� �ل الأن��ة ال��علقة �ال��ارد ال����ة، وه�اك �ع� 

 .أصل ال���ة ال��اف��ة �ال��اعات ال�قل��یّـة

أن��ة م�علقة ب����� ال���ج وت���� ���قة : ال����ة وال����� ال����ل�جي   - غ غ غ غ

أداء الأن��ة ال���لفة في حلقة سل�لة ال���ة وت��ل ال�ع�فة الف��ة، الإج�اءات 

 .قة ال���ــةوال��خلات، ال����ل�ج�ا ال��ل��ة ل�ل ن�ا� داخل حل

��خلات ال��ل�ب الأن��ة ال��علقة �ال���ل على ال: ال����ــ�   - ف ف ف ف

 ش�ائها س�اء �ان�

إن اله�ف م� مع�فة سل�لة ال���ة �ال���ة لل��س�ة ه� ال���� في ال��ال�� ال�ل�ة 

ل���لف م�احل لإن�اج، وه�ا �اق��اح م��لف ال�ل�ل ال�ق��ة وال������ة ال����ة ال�ي ت�اع� 
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ت��ر ، � العلاقات ب�� ال�ح�ات ال���لفةتفع�ل وت���، ال���� في ���ل ال��ال��  :على

ال���� في ال���ج ال�ق�م س�اء على م���� ال��دة، الإب�اع  ،ت���ل ج�ی� ل�ل�لة ال���ـة

 الخ..ال����ل�جي أو خ�مات ما �ع� ال��ع

 الأساس�ة وال�اع�ة فعالة في ال��ع ب�� الأن��ة ال��س�ة الاق��اد�ةع��ما ت��ن و 

� م� �على اس�ع�اد ل�فع ال���� مقابل ال���ج اك ال���ن ل�ق��� م��ج أو خ�مة م����ة ، ���ن 

  .ی��ج ع�ه هام� ر�ح أعلى  م�ا ،ت�لفة ص�عه وت�ل��ه

  :���قة ال�قارنة  - ب

 ال��س�ة ال�عف ونقا� الق�ة نقا� ل��اس م�اخل ر�عةه�اك م� ال�اح��� م� أضاف أ

 :هي وأه�ها

 ال�اضي في ال��س�ة وأداء إم�ان�ات ب�� ال�قارنة 

 قة ال�عای�ة( ال��اف��� مع ال�قارنة���(. 

 ال��س�ة ف�ها تع�ل ال�ي ال��اعة في الأساس�ة ال��اح �ع�امل ال�قارنة. 

 ال��ق /ال���ج �ه ��� ال�� ال���ر ل��حلة ��قا ال��اح �ع�امل ال�قارنة.  
  

  : ال��ل�ل الاس��ات��ي لل���� ال�ارجي أدوات -را�عا

ت�ای�� وجهات ن�� ال�اح��� في أدوات ال��ل�ل ال���ي الاس��ات��ي وع�دها، وس��اول 

  :ع�ض �ع�ها في الأتي

 :ن��ذج ب�رت� للق�� ال��اف��ة ال���ة  - ث

 واسع ���ل اس���م ح�� ،ال��ا��ة ال���ة ل��ل�ل ع�ل�ا الأك��M. Porter  1* ن��ذج �ع���

 على ال�ع�ف ه� ال��س�ة ��غل ما أه� أن ب�رت� وأك�، لاحقا ال��مات في ث� أولا ال��اعة في ال��اق

 ت��ج ال�ي ال��س�ات م���عة ��ا��ةال �ال���ة و�ق�� ،ال��ا��ة ب���ها داخل القائ�ة ال��اف�ة ش�ة

 ق��  ����ة ال��اف��ة الق��  ج�� وق� �ع�ها، مع ��ة�اال�� أو ال���ابهة وال��مات ال�لع م���عة

  : ال��الي ال��ل رضها �ع ك�ا أساس�ة

  

  

  

                                                 
 ه� أس�اذ في �ل�ة إدارة الأع�ال في جامعة هارفارد) Porter(ب�رت�  * 1
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  ال��اعة في ال��اف�ة ق��  ل��ل�ل ب�رت� ن��ذج ):02(ال��ل رق� 
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  .م� إع�اد ال�اح�ة: ال���ر

  :1ی�ضح ال��ل أعلاه أن ه�اك خ��ة ق�� ت�اف��ة ت���ل في

  :ال��اف��ن في ال��اعة  - ق ق ق ق

 �اس���ام ال��قع على ح��الل� ال�أل�ف ال��ل القائ�ة ال��س�ات ب�� ال��اف�ة ت���

 ال����ات إدخال و الإعلانات، ���� ع� وأ الأسعار على ال��اف�ة م�لم��لفة   أسال��

 ال���اف��� م� ع�د شع�ر حالة في ال��اف� ش�ة وتع�د ال��ائ�، خ�مة �ادةز و  ال��ی�ة،

 مع�� وفي ذل�، إم�ان�ة ی�ون  ح�� في م�قعه� ل����� ف�صة ���وا أو ،�ال�غ�

 على مل���ة ت�اتأث� ما م�س�ة ت���ها ال�ي ال��اف��ة لل����ات ���ن  ال��اعات

 .عل�ها ال�د أو لل��اجهة ال�ه�د ب�ل إلى ت�فعه� ح��، م�اف��ها

 :ال��د ال�اخل�� ته�ی�ات  -  ك ك ك ك

 ح�� وال����ل��، ال��د ال�اخل�� ن�� الإه��ام ت�ج�ه القائ�ة ال��س�ات على ی��ج�

 إث�ات في ال���ة ول�یه� ج�ه��ة وم�ارد ج�ی�ة تراق� ���ل��ن  ال��د ال�اخل�ن  ال��اف��ن  أن
                                                 

 .15-14خدیجة بوخرصة، مرجع سبق ذكره، ص  1

  الصناعة المنافسون في
 )المنافسة بین المؤسسات الموجودة(

  الداخلون الجدد
 داخلین جدد إلى المیدان تتھدیدا

  الزبائن
قوة ( 

مساومة 
 )الزبائن

الموردون 
قوة (

مساومة 
 )الموردون

  المنتجات البدیلة
تھدیدات إحلال سلع أو خدمات ( 

 محل منتجات المؤسسة
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 خ��رة درجة د�وت�� ،ال��س�ات م�دود�ة على ته�ی�ا ���ل�ن  و�ه�ا ال��ق، في وج�ده�

 س�ة ن�� وعل�ه، ال��ا� ق�اع �ف�ضها ال�ي ال�خ�ل ح�اج� ن���ة خلال م� ال��د ال�اخل��

 سأر  إلى الاح��اج ، ال���ج ت���� ال���، اق��اد�ات: ال�خ�ل ح�اج� ت��ل ك���  ع�امل

 .ال���م�ة ال��اسة ال��ز�ع، ق��ات إلى ال�ص�ل ال���یل، ت�ال�� ،ال�ال

 :ال��یلة ال����ات ته�ی�ات  -  ل ل ل ل

 و���� ال�اجة، نف� ت��ع ول��ها م��لفة ت��و ال�ي ال�لع ج��ع ال��یلة ال����ات ت��ل

 نف� تأد�ة �إم�انها ال�ي ال����ات ع� ال��� خلال م� ال��یلة ال����ات على ال�ع�ف

  .جال��� و��فة

 مع �ال�قارنة أسعارها �ان�فاض ال��یلة ال��مات أو ال����ات ه�ه ته�ی� و����ل

 ز�ادة ال�ال�ة ال��س�ات ه�ه م� ی��ل� �ال�الي و ال��اعة، في القائ�ة ال��س�ات م���ات

 ق�رن� ما إذا ل����اتها واضح ت�ای� خل� لغ�ض ،وال����� ال��� م�ال فيراتها اس���ا

 في ت��له� وع�م الأصل��� �ال��ائ� الإح�فا� لغ�ض أسعارها ت���� أو ،ال��یلة �ال����ات

  .ال��یلة ال����ات ذات ال��س�ات مع ال�عامل

 : ال������ تفاوض ق�ة  - م م م م

 ال��س�ة، تق�مها ال�ي ال��مات و ال�لع ���هل� ال�� ال���ه�ف الق�اع ه� ال��ائ�

 ال���� م� ال�ي الف�ص مع�فة م� ت���� كل�ا ب��ائ�ها ال��س�ة مع�فة دتاز  و�ل�ا

  .م�اجه�ها عل�ها ال�ي وال�ه�ی�ات اس�غلالها

 :ال��ردی� تفاوض ق�ة  -  ن ن ن ن

 أو الأسعار ب�فع ال�ه�ی� في ق�ته� اس���ام اس��اع�ا إذا ال��ردی� م�اومة ق�ة ت�داد

 ع�ة في ال��اومة على �ق�ة ال��ردون  و����ع ،�ق�م�نها ال�ي وال��مات ال�لع ج�دة ت����

 ال�� ال���ج ���ن  وع��ما م��ودة، ال��رد على ال��س�ة س���ة ت��ن  ع��ما م�لا: ع م�اق

 .ال�����  ع�ل ل��ال ال�ئ���ة ال��خلات كأح� هاما ال��رد �ق�مه

 وم� لأخ��  ص�اعة م� ���لف ال��� الق��  ه�ه تأث�� أن الق�ل ���� الأخ�� وفي

 م� ال��س�ة ت��� وس�لة ه� ال��� للق��  ال��اعة ���ل على وال�ع�ف لآخ�، ق�اع

 .تها�اوتأث� الق��  ه�ه ته�ی�ات على لل����ة ال��اس�ة ال��اف��ة ت���ة�االإس� وضع

 :ت�ل�ل ب���ل    - ج
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إح��  ه� analysis  (PESTEL (ت�ل�ل ب���ل او  )PEST analysis(ت�ل�ل ب���

الأدوات ال�����مة لع�ل م�ح وت�ل�ل �ع� الع�امل ال�ارج�ة وال�ي ت�ث� على أ� ع�ل 

  /ال��اسة(أما ع� ال����ة فهي اخ��ار للأح�ف الأولى للع�امل الأساس�ة  ،ج�ی�

) Political الاق��اد(و) Economical/  ال����ع(و) Social/   ال�ق��ة(و  

Technological(،  الأخ�أما في ال���ى) PESTEL(  إضاف���م��ار��  إضافةفإنه ی�� 

و ق� ��� ال�ع� ال���ر��   /Legal (الق�ان��(و   /Environmental (ال���ة(وه�ا 

   PEST(1(ال�ا�ق�� ت�� أ� م� ال��اور ال�ا�قة و ���في �ال��ل�ل الأساسي

هي أداة ت�ل�ل ت����م ل���ی� الق�� ال�ارج�ة ال�ل�ة ال�ي  PESTEL وم�ه فان ت�ل�ل ب���ل

، والع�امل ال�ارج�ة ال�ي ق� ت�غ�� في ال���ق�ل، م� أجل ال��س�ة الاق��اد�ةت�ث� على 

اس�غلال ه�ه ال�غ���ات �ف�ص، أو إ��اد حل�ل لل�ه�ی�ات ال����لة ���ل أف�ل م� 

  .ال��اف���

ع��� أداة هامة ���ا ی�عل� �ات�اذ ق�ارت في أنها ت PESTEL وت���ل أه��ة ت�ل�ل

 PESTEL الاس���ار ال����، إذ عادة ما ته�� ال�هات الاس���ار�ة �الإ�لاع على ت�ل�ل

  .لل�ولة والق�اع ال�ي ت�غ� في الاس���ار ��ه، ق�ل أن ت��� ق�ارا

 :2ما ��� على ال��س�ة الاق��اد�ة ج�عه في الأتي أه�و���� ت�ض�ح 

  :وت��ل م�س�ة مع��ةت��د م�� تأث�� ال���مة وس�اس�ها على  :ال��اس�ةالع�امل  -

ال��اسة ال�����ة ، م����ات الف�اد، ال���وق�ا�ي ،الاس�ق�ار ال���مي وال�غ���ات الُ����لة 

  .الق�ان�� ال������ة ،ح��ة ال��افة، )ال�ع�لات وال��اف�(

   :الع�امل الاق��اد�ة  -

 : وت��ل ال��س�ةت�ث� ه�ه الع�امل على الاق��اد، ��ا ی�ث� ���ل م�اش� على 

ت�ال��  ، مع�ل ال��الة ، سع� ال��ف ، أسعار الفائ�ة ، مع�ل ال����، مع�لات ال���

ال��اسات ، ال��اسات ال�ق��ة ، الق�ة ال��ائ�ة لل���هل��� ، ت�فقات ال��ارة وأن�ا�ها، الع�الة

  .غ�� ال��اخ و ال�ق� ،ات�اهات س�ق الأسه� ،الأسعارتقل�ات  ،ال�ال�ة

                                                 
، ب�ار�خ https://www.badwi.com/blog/?p=1258: ، م�اح على ال�ا�� )PEST(أداة ال��ل�ل ب���: محمد �لال ب�و�  1

07/04/2020. 
: ، متاح على الرابط، وكیف یؤثر على الاستثمارات؟ PESTELما ھو تحلیل: خلاصات للمحاسبین والمالیین 2

https://web.facebook.com/373834996390208/photos/a.419556408484733/473680616405645/?type=1&theater ،
 .07/04/2020: بتاریخ
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   :الع�امل الاج��ا��ة وال�قا��ة -

 ال��ائ�ت��� على ال���ة الاج��ا��ة، والات�اهات، م�ا ��اع� على فه� اح��اجات 

ال��اقف  ،ال��اقف ت�اه ال�لع وال��مات ال����ردة ،م���� ال�عل��، ال�عي ال��ي :وت��ل

ال�أك�� على  ،ال��اقف ت�اه الادخار والاس���ار، ال����ه، ال�ه�ة وال�قاع�ت�اه الع�ل، 

ال��اقف ت�اه ال����ات ، ال�ی� وال�ع�ق�ات، عادات ال��اء، أن�ا� ال��اة ال�لامة

، مع�لات اله��ة، مع�ل ال��� ال��اني ، ال��اقف ت�اه ال�اقة ال����دة ودع�ها، الإ���ل�ج�ة

م��س� ، ت�ز�ع ال��ان ح�� ال���، ر وم��س� الع�� ال���قعت�ز�ع ال��ان ح�� الأع�ا

  .الأقل�ات، ح�� الأس�ة و����ها، ال��قات الاج��ا��ة، م���� ال�خل ال��اح

   :ال����ل�ج�ةآو  الع�امل ال�ق��ة -

ت��� على مع�ل الاب��ار ال����ل�جي ال�� ���� أن ی�ث� على ال��اعة أو ال��ق 

الإنفاق على ال���  ،مع�ل ال�غ�� ال����ل�جي، ال����ة الأساس�ةم���� ال���ة  :وت��ل

م���� ال����ل�ج�ا في  ،ال����عات ال��علقة �ال����ل�ج�ا، ةال��اف� ال����ل�ج� ،وال�����

إم�ان�ة ال�ص�ل إلى أح�ث ، ال���ة ال����ة للات�الات ال��س�ة،ال��اعة ال�ي تع�ل بها 

 .تال�ق��ا

   :الع�امل ال����ة -

، تغ�� ال��اخ، ال�ق� :ت�عل� ب�أث�� ال���ة ال����ة وتأث�� ال��ان� الإ���ل�ج�ة وت��ل

 إعادة ال��و��، ع�لات تل�ث اله�اء وال�اءم، ق�ان�� ح�ا�ة ال���ة م� ال�ل�ث 

ال��اقف ، الأن�اع ال�ه�دة �الإنق�اض، ال��اقف ت�اه ال����ات الإ���ل�ج�ة ، إدارة ال��لفات 

  .ال����دة ودع�هات�اه ال�اقة 

   :الع�امل القان�ن�ة -

أن تفه� الأش�اء القان�ن�ة في ال��اعة ال�ي تع�ل  ال��س�ة الاق��اد�ةی��غي على 

بها، وأن ت��ن على عل� �ال�غ���ات ال������ة وتأث��ها على الع�ل�ات ال��ار�ة، وت��ل ه�ه 

قان�ن ال�ل��ة  ،قان�ن ال����� ،ح��ارقان�ن م�اف�ة الا، قان�ن ال�عل�� ،القان�ن ال���ي :الع�امل

قان�ن  ،قان�ن ال�����، ح�ا�ة ال���هل� وال��ارة الإل���ون�ة، الف���ة وحق�ق ال��ع وال���

  .ق�ان�� ح�ا�ة ال���ة م� ال�ل�ث ، وقان�ن ح�ا�ة ال��انات ،ال��ة وال�لامة
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 ه�اك �ع� ال��س�ات الاق��اد�ة ت��ع ال�عل�مات ع�  ه�ه الع�امل إلى و�الإضافة

ال��قف ت�اه ال��و�� وان�هاك ب�اءات  ، أخلا��ات الإعلان و��ق ال��ع� الع�امل الأخلا��ة

ع�م اس���ام الأ�فال لإن�اج (م�ارسات ال����� الأخلا��ة ومعای�� ال�����  ، والاخ��اع

  ).ال�لع

 :)REGLO analysis(ت�ل�ل ر��ل�   - ح

ی��� م���� أن ت�ل�ل ����ل ل� ����ع معال�ة أو ت�اول ق�ا�ا الع�ل�ة و الق�ا�ا 

ال����ة �ال��س�ات، له�ا اق��ح أداة لل��ل�ل ال���ي الاس��ات��ي لل���� ال�ارجي  الإقل���ة

على ال����� الإقل��ي وال�ولي لل��س�ة، وت��ى ه�ه الأداة ب��ل�ل ر��ل�، وهي اخ��ار 

وال�ي ) Globalisation(وال�ي تع�ي الق�� الإقل���ة، و�ل�ة )  Regionalization(ل�ل�ة 

  .تع�ي ق�� الع�ل�ة

و�ال�الي فان ه�ه الأداة ت��اول الف�ص وال�ه�ی�ات ال����ة �ال��س�ات على ال����� 

 .ال�ولي والإقل��ي
 

  : أدوات م�دوجة ل��ل�ل ال���� الاس��ات��ي ال�اخلي وال�ارجي -خام�ا

�ال��ل�ـل ال��ـاعي لأنــه ی��ـ�ن مـ� أر�عـة ع�اصـ� ت���شــ�  SWOT)(ت�ل�ـل��لـ� علـى 

بهــــا ال��س�ــــة ل�ــــ�اغة اســــ��ات���اتها واخ��ــــار الأف�ــــل مــــ� بــــ�� ال�ــــ�ائل ال�ــــي ت�ــــ�اف� لــــ�� 

  .عل�ه ال��س�ة ب�اءً 

ـــ�م علـــى  )(SWOTوتعـــ�د ف�ـــ�ة  ـــي تق ـــة ال��س�ـــة ال� ـــل واقـــع ب�� ـــه أداة ل��ل� فـــي ��ن

أساس وج�د م�اءمة ب�� نقا� الق�ة وال�عف فـي ب��ـة ال��س�ـة ال�اخل�ـة والفـ�ص وال�ه�یـ�ات 

  . في ب��ة ال��س�ة ال�ارج�ة

  :) (SWOTعل�ه اخ��ارا �و���ل ه�ا ال��ل�ل أو ما ��ل

، ونقا� ال�عف Strength)(وت��ل ت��ی� م�ا�� الق�ة : ال���ة ال�اخل�ة  .1

Weakness).( 

، )(Opportunitiesالف�ص ال��احة  وت��ل ت��ی�: ال���ة ال�ارج�ة .2

 ).Threats(ال�ه�ی�ات ال���قعة و

  :الأتي ال��ولفي   SWOTو���� ت�ض�ح ت�ل�ل

  )SWOT(ال��ل�ل الاس��ات��ي ): 01(رق�  ال��ول
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تق��� ال���� 

  ال�ارجي

  تق��� ال���� ال�اخلي

  نقا� ال��ف  نقا� الق�ة  

  
  

  الف�ص

 اس�غلال تع��� - 

 ؛الف�ص

 نقا� اس�غلال ت���� - 

 ت��ی� ث� الق�ة

  .ال��اس�ة الإس��ات���ة

 اس�غلال تع�� - 

 ؛الف�ص

 اس���ام م� ال�قل�ل - 

 ت��ی� ث� ال�عف نقا�

  .ال��اس�ة الإس��ات���ة

  
  

  ال�ه�ی�ات

 نقا� اس���ام تع��� - 

  ؛الق�ة

 م� ال�قل�ل - 

 ؛ال�ه�ی�ات

 الإس��ات���ة ت��ی� - 

  ال��اس�ة

 م� ال�قل�ل - 

 ؛ال�ه�ی�ات

 نقا� م� ال�قل�ل-

 ؛ال�عف

 الإس��ات���ة ت��ی�

  ؛ال��اس�ة

 الإس���ر�ة، ال�ام��ة، ال�ار ،الإس��ات���ة الإدارة في ����ة خ��ة ال��ی� دل�ل ، ماه� أح�� :ال���ر

  .13، ص 1999م��، 

م�  ��� ال���� ال�اخلي وال�ارجي معا�ق�م على تق SWOTت�ل�ل  أنی�ضح ال��ول 

ت�عامل ����قة  أنخلال ت��ی� نقا� الق�ة وال�عف والف�ص وال�ه�ی�ات، وعلى ال��س�ة 

  .�ال�ق��م��لفة ح�� ن���ة 

  :1م���عة م� ال���ات م�ها )SWOT(ول��ل�ل 

ق�اعـــات ج��ـــع  م ات�اهـــات الفـــ�ص وال�ه�یـــ�ات فـــي� ســعة ن�ـــاق ال��ل�ـــل فهـــ� �قـــ. 1

ال���ة ال�ارج�ة لل��س�ة س�اء العامة أو ال��اف��ة ف�لاً ع� ال���ـة ال�اخل�ـة ال����لـة �أن�ـ�ة 

  ).نقا� الق�ة وال�عف(ال��س�ة وم�اردها وق�راتها لل�ق�ف على الع�امل الاس��ات���ة 

�قــ�م ب��ــ��� ال�غ�ــ�ات فــي ال���ــة وأوقــات حــ�وثها ف�ــلاً عــ� ت��یــ� ال��ــائ� . 2

  .�ل عامل م� الع�امل ال����ةال�ئ��ة ل

ی��ى ه�ا ال��ل�ل على أساس مع�فة ال��س�ة و����ها إذ یـ�� إجـ�اؤهُ مـ� ق�ـل أق�ـام . 3

  .ال��س�ة �ال����� وال��ارد ال����ة وال��� وال�����

                                                 
 .�13جع س�� ذ��ه، ص ، م�اف� ی�ن� غاو� ال���ر�  1
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  :السابعالمحور 

  لمؤسسة الاقتصاديةالبدائل الإستراتيجية ل
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  :السابعالمحور 

  لمؤسسة الاقتصاديةالبدائل الإستراتيجية ل
  

 أن ی��غي ال�الي، وما الأداء ب�� الف��ة وت��ی� ،ال���� ال�اخلي وال�ارجي دراسة �ع�

ال���ة  ه�ه وت��ل ال���لة، ل�ل ال���لفة ال��ائل إ��اد في الق�ار ���م ��أ، یعل�ه ���ن 

 ب�� الف��ة س� على تُ�اع� ال�ي الإس��ات���ة ال��ائل م� ع�د دراسة ال�ال���� ال���ت�� على

 أح�� إخ��ار ث� ال����ة الع�وض م� والإس�فادة عل�ه، ���ن  أن ی��غي ال�الي وما الأداء

 ت�ف�� م�حلة إلى الإن�قال ث� وم� ،الأه�اف وت�ق�� الف��ة ال��احة ل�� ال��ائل ب�� م� ب�یل

  .ال��ف�ة الإس��ات���ة عة�اجم وال����لة فيالأخ��ة  ال��حلة إلى وم�ها الإس��ات���ة
  

  :الإس��ات���ة ال��ائل ت��ی� -أولا

 فــــي ال��س�ــــة ، تقــــ�م الإدارة العل�ــــا الــــ�اخلي وال�ــــارجيعلــــى ضــــ�ء ن�ــــائج ال��ل�ــــل 

ت��اشــــي وم�قــــف ال��س�ــــة ت�ــــاه أهــــ�افها وم�اف�ــــ�ها  إســــ��ات���ة�اخ��ــــار و��ــــاء  الاق��ــــاد�ة

  .وت�لعاتها ال���ق�ل�ة

ال�ضع ال���قي لل��س�ة ال�اح��� و  أن�اعالاس��ات���ات �اخ�لاف  أن�اعوت��لف 

 على س�ع�ل ال�ي **2الأه�اف ووضع ،*1ال��س�ة رسالة و��ان ت��ی� �ع� الاق��اد�ة،

 ن�احي لل��س�ة ی��� ��ا وال�ارج�ة ال�اخل�ة ال���ة ع�امل وت�ل�ل راسةد جان� إلى ت���قها

 ال���� م� ���ح بها، ال����ة وال��ا�� الف�ص وت�ض�ح بها، ت��� ال�ي وال�عف الق�ة

  .ب��ها م� ����ها الإخ��ار ال�ي الإس��ات���ات ب�ائل ت��ح أن

                                                 
تع�� ال�سالة الفل�فة الأساس�ة لل��س�ة، و هي أ��ا تع�� ع� ال��رة ال�ه��ة ال�ي ت�غ� ال��س�ة في إسقا�ها على أذهان *  1

 .الأف�اد
ت��ج� الأه�اف رسالة ال��س�ة إلى أه�اف م��دة، ��ع� وضع ال�سالة تق�م ال��س�ة ب���ی� أه�افها،  والف�ق ب�� ال�سالة  **2

، أما اله�ف فه� م��د ب�قة و ���� ��اسه وماه� إلا خ��ة غ�� قابلة لل��اسو غ�� م��دة  واله�ف ه� أن ال�سالة رؤ�ة فل���ة

 .ة الاق��اد�ةل��ق�� ال�سالة ال�اصة �ال��س�
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 ال���، اس��ات���ات : هي رئ���ة أن�اع ثلاثة إلى تق���ها ���� ال��ائل ه�هو 

  .الان��اش اس��ات���ات الاس�ق�ار، اس��ات���ات

 :ال��� اس��ات���ات  - أ

تع��� إس��ات���ة ال��� م� أك�� الاس��ات���ات اس���اما م� ��ف ال��س�ات 

الاق��اد�ة ، و���� لل��� أن ���ن داخل�ا أو خارج�ا، و���ق� ال��� ال�اخلي م� خلال 

ال��سع في ع�ل�ات ال��س�ة الإن�اج�ة م�ل�ا أو دول�ا ،ك�ا ی��ق� ال��� ال�ارجي م� خلال 

لع�ة ال��الف الإس��ات��ي، وت����م ال��س�ات إس��ات���ة ال��� الان�ماجات والاس���اذ و 

  :1اس�اب م�ها

�ل�ا ن�� ال��س�ة أص��� قادرة على اس�غلال م�اردها العا�لة، وال�ي ����   -

  اس���امها ل�عال�ة س��عة لل���لات وال��اعات ب�� الإدارات و الف�وع؛

�س�ات، ��ا ��اه� في جل� ��اه� ال��� في إ��اد ف�ص ال��قي وال�ع�د في ال�  -

ال�������� ال����ل�� ال�ی� ���ل�ن إلى ال��� إلى ال��س�ات ال�ام�ة، ��ا أن 

ال��س�ات ال���ام�ة م� ال�ع� الاس���اذ عل�ها �ال�قارنة مع ال��س�ات ال�غ��ة أو 

  .ال�اب�ة

  :وم� الأس�اب الأخ�� ن��

 ن�� و�قاء ال��س�ة في وس� ملئ �ال�قل�ات ال���عة؛ -

 ال���؛ اق��اد�ات ت�ق�� لل��س�ة، و فاعل�ة �ق��ت -

 الأف�ل؛ ه� الأك�� �أن ال�ائ� الاع�قاد -

 ال��س�ة؛ ت�اجهها ال�ي ال�ارج�ة ال�غ�� -

 رص� ف�ص م�ج�دة في ال��ق والإدراك ب�ج�د نقا� ق�ة م��� اس�غلالها؛ -

 م� الاس�فادة خارج�ة، م�ل أع�ال إلى ال��سع ع�� ال�غ�ا��ة الف�وقات م� الاس�فادة -

  .الأخ��  وال�ول الأم ال�ولة ب�� الأخ��  وال��ال�� وال��ائ� ف�وقات الأج�ر

  :�وم� أش�ال إس��ات���ة ال��� ن�

 أو ال����ات، خ� إلى ج�ی�ة م���ات إضافة ه�ال����ع : وال��سع عال���� إس��ات���ة -

 .م�ج�د ل���ج مقاسات أو ��ازات أو أل�ان أو أح�ام أو أش�ال  أو أص�اف إضافة

                                                 
 . 167، ص 2005، دار وائل لل���، ع�ان، الأردن، أساس�ات الإدارة الإس��ات���ة :م��� سع�� سال� 1
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 م� ات ال��س�ةم��ع ل��ادة ج�ی�ة خ��� �إضافة ����ن  الإن�اج ح�� ال��سع في أما

 .1ال��ق  ل�ف� ج�ی� م��ج تق��� أو ال�الي ال��ق  في ال���ج نف�

 م�س���� اتفاق ه� الان�ماج ):ال�����ة ال���وعات(إس��ات���ة الان�ماج والاس���اذ -

 ب�� ���ن ذ �الاس���ا، أما  ج�ی�ة م�س�ة ت���� على ال��� في م��اثلة أك�� أو

 �أسل�ب ت�ار أخ��، ل��س�ة م�س�ة ش�اء ���� ع� ال��� في ال��فاوتة ال��س�ات

 ). عادة ود�ة غ�� ����قة الاس���اذ ���ن ( ال�����ة ال��س�ة في ت�وب أو ج�ی�

 :ه�ا ق���� إلى وت�ق�� لل���وع ج�ی�ة وح�ات إضافةي هو: ال��امل إس��ات���ة -

 ن�عان  ه�و  :ال�أسي ال��امل : 

 ت��اج ما �ع� ت�ر�� م�ال إلى ال�خ�ل م�ه واله�ف :ال�لفي ال�أسي ال��امل 

 ب�لا ال��ی� ل��اج� ال�ل� ش��ة ام�لاك ذل� وم�ال أول�ة، م�اد م� ال��س�ة إل�ه

 .خاصة ش��ات م� عل�ه ال���ل م�

 ع� ال����ات ت�ز�ع م�ال في ال�خ�ل إلى یه�ف: الأمامي ال�أسي ال��امل 

 .ال�هائي ال���هل� إلى ال��صلة ال��ز�ع م�اف� على ال����ة ����

 ل����ات بھةم�ا م���ات ب����ع تق�م إن�اج�ة وح�ة ش�اء وه� :الأفقي ال��امل -

 وتغ��ة وأر�احها، تهام��عا وز�ادة ن�ا�ها ن�اق ت�س�ع إلى ذل� ی�د� ���� ة،ال��س�

  .ةج�ی� أس�اق

 :الاس�ق�ار اس��ات���ات  - ب

م� ال��� ب���ا ت����ع الاس���ار في تق��� نف� ال����ات  ال��س�ةع��ما لا ت����  

 ال��س�ةل�ف� الأس�اق فإنها ت��اج لإس��ات���ة الاس�ق�ار، في ه�ه الإس��ات���ة ت�عى 

لل�فا� على وضعها ال��قي، و ب�غ� ه�ا �����ع ال��ی�ون ز�ادة الأر�اح م� خلال ز�ادة 

و م� دواعي ت��ي إس��ات���ة ، الإن�اج�ة و ت�ق�� ح�� أع�ال اك�� م� نف� الع�لاء

  :الاس�ق�ار

شع�ر ال��ی��� �ان ال���ة ت�د� ���ل ج��، أو إدراكه� أن الات�اه لل�غ��� س���ل   -

�ث�ة ، وان ال���ة ت��اج لف��ة راحة �ع� ف��ة م� الع�و ال���ع ن�� معه م�ا�� م

 ؛ال���

                                                 
 .262 ، ص1999 م��، الإس���ر�ة، ال�ام��ة، ال�ار ،الإس��ات���ة الإدارة في ����ة خ��ة ال��ی� دل�ل :أح�� ماه� 1
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  ؛ع� أدائها ال�الي ال��س�ةرضا  -

  ؛ك ال�غ��ات ال����ة ���رة م����ةع�م إدرا -

 ق؛ال��  في ال�ال�ة ����ها ال��س�ة ق�اعة -

 . ال��ج م�حلة إلى ال��س�ة تق�مها ال�ي ال�لعة وص�ل -

الاس�ق�ار ���� أن ت��ن أك�� ن�احا في الأجل الق��� وم� ع��ما فان اس��ات���ات و 

  :1ب�ائل ه�ه الإس��ات���ة

�ف��ة راحة أو ف�ض�ة  ال��س�ةهي إس��ات���ة م�ق�ة تأخ�ها  :ال����إس��ات���ة  -

  .لل���� ق�ل الات�اه إلى اخ��ار إس��ات���ة ال��� أو إلى ال�قل�� م� أن���ها

ب�ف� أسل��ها  ال��س�ةوف� ه�ه الإس��ات���ة ت���� : ع�م ال�غ�� إس��ات���ةإ -

  .ال�اب� أ� ع�م تغ��� أ� شيء ج�ی�

 ت�ل�� ه�ه الإس��ات���ة �ع�م ال��ام �أ� شيء ج�ی� :ال����ع إس��ات���ة ال��ح -

م�اولة ادعاء الأر�اح ع�� ت�اق� ال���عات و ذل� م� خلال ت���� الاس���ار  بل

  .خلال الف��ة ال�ي ت�ع�ض ف�ها لل���لات وال�فقات ال�ار�ة ق���ة الأجل

 :الان��اش اس��ات���ات  - ت

 الأن�ـ�ة عـ�د ت���� ن�� ال��س�ة ات�اه هيو وتع�ف أ��ا �الإس��ات���ة ال�فا��ة، 

 ال�ـي الأسـ�اق عـ�د ت��ـ�� أ��ـا تع�ـي ك�ـا لل�ـ�ق، تقـ�مها ال�ـي ال����ـات أو الأع�ـال أو

  . الخ...ت����مها ال�ي ال��ز�ع ق��ات ع�د أو ال��س�ة ت��مها

ع��ما ت�اجه م�قفا مال�ا ص��ا، أو ته�ی�ا م�ث�ا م� م�اف� ق��  ال��س�ة إل�هاوتل�ا 

أو أك�� س�اء م� ال��اف��� ال�ال��� أو ال��د، أو أ�ة م��لات م�ث�ة ض�� ال��غ��ات في 

، أو ع��ما ت�� الإدارة أنها ���� أن ت�ق� ر��ا على أن هي خف�� ح�� ال�ارجي ال����

  :، وم� ب�ائلهان�ا�ها

���ج� ه�ه الإس��ات���ة تع�ل ال����ة على ت���� ال�فاءة في :إس��ات���ة الال�فاف -

�ال��اجع و تقل�� أع�الها ل��اجهة  تق�م أنها، ��ا )ال�فاءة ال��غ�ل�ة(أداء الع�ل�ات 

ل����ة ، إذ تع�� ت���ل أع�الها �اس��عاد �ع� الع�ل�ات غ�� الفعالة م� ال�ه�ی�ات ا

  .اجل ز�ادة فاعل�ة ع�ل�ة الإن�اج ��ل

                                                 
 171مؤید سعید سالم، مرجع سابق، ص  1
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�ق�� بها ��ام ال���ة ب��ع مع�� م���اتها إلى ز��ن : إس��ات���ة ال���ة الأس��ة -

  .واح� و �ع�ي ذل� ال��لي ع� الاس�قلال�ة في ال��ادل �غ�ض الأمان

و هي إس��ات���ة ال��ار الأخ�� ع��ما ���ن ال��یل ال�ح��  :ال����ةإس��ات���ة  -

 .إنهاء الأع�ال و�علان الإفلاس و ه� م� ال��ارات ال���ة

وفقا ، و���� تق��� ه�ه ال��ائل ب��ها ���ا الاخ��ار ���� وه�اك ب�ائل إس��ات���ة أخ�� 

  :إلى أر�عة أن�اع ی�ض�ها ال��ول الأتي، )SWOT(ل��لل 

  SWOTاس��ات���ات ال��س�ة وفقا ل��ل�ل ): 01(ال��ول رق�  

  ت�ل�ل ال���ة ال�اخل�ة لل��س�ة  ال���ات

  ال��ف  الق�ة

 ال
ل
�ل�

ت
�ة

�س
ل�
 ل
�ة
رج

�ا
 ال

�ة
��

  

ص
ف�

ال
  

)1)  (S+O(  

  )إس��ات���ة ه��م�ة(

اس�ع�ال م�الات الق�ة ال�اخل�ة 

  واس���ار الف�ص ال�ارج�ة ال��احة

)2)  (W+O(  

  )إس��ات���ة ال���ل(

اس���ار الف�ص ال��احة خارج�ا 

  وال�غل� على م�ا�� ال�عف ال�اخل�ة

ت
�ا
�ی
�ه

ال
  

)3)  (S+T(  

  )إس��ات���ة ال����ع(

اس�ع�ال م�الات الق�ة ال�اخل�ة 

وت��� ال�ه�ی�ات ال�ارج�ة وال�� م� 

  أثارها

)4)  (W+T(  

  ))دفا��ة(إس��ات���ة ان��اش�ة(

ال�اخل�ة  تقل�ل م�الات ال�عف

  وتقل�ل ال�ه�ی�ات ال����لة خارج�ا

  .25، م�جع س�� ذ��ه، ص �اف� ی�ن� غاو� ال���ر� : ال���ر

  :��1ه� ال��ول أر�عة أش�ال م� الاس��ات���ات هي 

  :ه��م�ة إس��ات���ة .1

إلـــى أن ال��س�ـــة ت��ـــل أف�ــــل ) 1(��ــــ�� ال���ـــع ، و ال��ـــ� إســـ��ات���ةأ��ـــا � وت�ـــ�ى

ـــات ال�اخل�ـــة م�ـــ�راال��اقـــف لاســـ�ع�ال ال ـــ�ة ، قـــ�ة ���ـــ�ة ���ـــ�  �ـــ�ارد والإم�ان ل��ـــالات الق

اس���ارها ���ل ج�� لإضعاف تأث�� الق��د أو ال�ه�ی�ات ال����ـة، ��ـا ی�هلهـا لاخ��ـار أو ت��ـي 

بهـــ�ف ت�ق�ـــ� ال��ـــادة وال�فـــ�ق وال��ـــ� فـــي م�اف�ـــة ال��س�ـــات الأخـــ�� ) ه��م�ـــة إســـ��ات���ة(

                                                 
 .25-24، م�جع س�� ذ��ه، ص ص ی�ن� غاو� ال���ر� �اف�  1
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وتع��ــ� ق�تهــا ال�اخل�ــة وت����هـــا اع��ــادا علــى ال��قــف القـــ�� وتع�ــ�� هــ�ه الفــ�ص ال��احـــة 

  .لل��س�ة

  :ال���ل إس��ات���ة .2

ل��هــا تعــاني مــ�  ،ال��س�ــة ت�ــ�اف� أمامهــا فــ�ص م�اســ�ة نأ) 2(ی�ضــح ال���ــع رقــ� 

م�ـــالات ضـــعف قـــ� ت��عهـــا أو ت�ـــ� مـــ� اســـ���ار تلـــ� الفـــ�ص ال��احـــة �ال��ـــ��� ال��لـــ�ب 

ل�قل�ـل أو ال�ـ� م�ـا ) ال��ـ�ل إسـ��ات���ة(و���غي على الإدارة العل�ا في ال��س�ة ال��ام �ات�اذ 

م ن�ـ� تعان�ه ال��س�ة م� م�الات ضعف داخل�ة س�اء أكان� ������ أداء ال��ارد ال��ـ��ة أ

  .ال�ال�ة ل����� م� اس���ار الف�ص ال����ة ال��احة أمامها الأن��ةال�عل�مات أو 

 :ال����ع إس��ات���ة .3

الــــ�� �ع�ــــ� عــــ� تفاعــــل م�ــــالات القــــ�ة ال�اخل�ــــة لل��س�ــــة ) 3( رقــــ� ی�ضــــح ال���ــــع

وال�ه�یــ�ات ال�ارج�ــة ال����ــة بهــا مــ� خــلال اخ��ــار اســ��ات���ات ت�ــه� فــي تع��ــ� م�ــالات 

  .الق�ة وت���� ال�ه�ی�ات ال�ي ت�اجهها ال��س�ة في ال���ة ال����ة بها

  :فا��ةال� الإس��ات���ةان��اش�ة وت��ى  إس��ات���ة .4

ال��س�ة ت�اجه ته�ی�ات ب���ـة خارج�ـة م���لـة وفـي ال�قـ�  نأ) 4(رق� ی�ضح ال���ع 

نف�ــه ت��ــ� م�اردهــا وأن�ــ��ها �ال�ــعف وفــي م�ــل هــ�ه ال�الــة ت��ــه ال��س�ــة إلــى اخ��ــار أو 

ومعال�ــة ن���ــة مــ�  ،دفا��ــة لل�قل�ــل مــ� أثــ� ال�ه�یــ�ات وال��ــا�� ال�ارج�ــة إســ��ات���ةت��ــي 

  .خل�ةم�الات ال�عف ال�ا

  :وق� ص�ف ب�ت� ا��ا ثلاثة اس��ات���ات ت�اف��ة هي

و�ق�� بها : )Domination par les coûts( �ال��ال�� ال�ل�ة اله���ةاس��ات���ة  -

 �اح�لالل��س�ة ل ت��ح  ه��م�ة أسعار س�اسة ت����ت���� ال��ال�� م� اجل 

 �ال���ة ال�الات ج��ع في م�ج� ام�به  الاح�فا� مع ال��ق  في ال�ائ� م�قع

 .للأر�اح

اح� أو في  أووق� ���ن ال����� في ال���ج  ):Différenciation(ال�����  إس��ات���ة -

 ���� ���ل�ع� ع�اص� ال���ج ال����قي ل����� ع�وض ال��س�ة ع� الآخ��� 

 مه�ة؛ س�ق  ح�ة لها
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 ض�قة أس�اق �اخ��ار ال��س�ة ��ه تق�م): Concentration(اس��ات���ة ال�����  -

 الإس��ات������ اس�ع�ال إم�ان�ة مع ال���دة، ال��ائ� م� ع��ات ع��ها ت��ه�ف

 .ال���ارة م�عةلمجا ه�ه ات�اه ال�ا�ق���
  

  :ال��اس�ة الإس��ات���ة اخ��ار -ثان�ا

 ال�اصة ال�عف وأوجه الق�ة أوجه ت��ی� ه� ال���� ال�ارجي ت�ل�ل م� اله�ف إن

 ع�د إلى ال��ل�ل ی�جه كان و�ل�ا وال�ه�ی�ات ال�ي ق� ت�اجهها،�ال��س�ة وت��ی� الف�ص 

 أف�ل ���ل ساه� كل�ا ال��س�ة أمام الف�ص ال��احة ض�ء على الأن��ة ع�امل م� م��د

  : م�ها معای�� ع�ة إلى اس��اداال��اس�ة  الإس��ات���ة اخ��ار في

 أسل�ب في ت����ها ت� ال�ي الإس��ات���ة الع�امل مع ال�عامل على الإس��ات���ة ق�رة -

swot وت��� الق�ة، ونقا� الف�ص م� الاس�فادة الإس��ات���ة ه�ه ت�ق� أن لاب�، أ� 

 فاشلة؛ إس��ات���ة تع��� و�لا ال�عف، نقا� م� وال�قل�ل آثارها، م� ال�� أو ال�ه�ی�ات

 ق�ل؛ م� ال���دة رسال�ها �ل في ال��س�ة أه�اف ت�ق�� تع��� على الإس��ات���ة ق�رة -

  .ال�ل��ة الآثار و�أقل ال��ال��، �أقل الإس��ات���ة ه�ه ت�ف�� -

 ���� وال�ي ال����ة ���ات�اتالإس� ب�ائل على ال�ع�ف ت���ة�االإس� إخ��ار و�����

 مع�� في ول�� ،م���ا واح�ا ب��لا ال�ق��� ع�ل�ة ح�دت إذا �اً م�� الإخ��ار و���ن  ت���قها،

 ی��غي ال��اس� الإخ��ار ی�� وح�ى ،ال��ائل م� الع�ی� أمامه أن �ارالق م��� ��� الأح�ان

  :یلي ���ا وال����لة هامة معای�� ع�ة عاة�ا م

 ا إن�ه��ه ��ا ش��ها سل��ا د�االأف مع�� ��ل� ما عادة :ال�اض�ة ال���ة سةراد��� 

 .ال�اض�ة ت���ات�االإس� ��دهات إخ��ارها س��� ال�ي فال��ائلفان  وله�ا ،م�ى

 ال�س�ى الإدارة أو العل�ا الإدارة دور خلال م�: ال��س�ة في ال�ف�ذ ذو�  إت�اهات 

 لأن �ان� ال��س�ة، داخل وال�أث�� الق��  ك��ا�� غال�ا ی�ت�� مع��ة ت���ة�اإس� فإخ��ار

 ث� وم� العلاقات، أن�ا� وفي ال������ة اله�اكل في ت�اتغ�� عل�ها ی��ت� ت���ة�االإس�

 تأث�� لها س���ن  وإت�هاته� ال�ال��� ال�ف�ذ ذو�  أو ال��ث�ة فالع�اص�، ال�ف�ذ على ال�أث��

 .أخ��  دون  ما ���ة�اتإس� تف��ل في

 ف�� ،العال�ة ال��ا�� أو ال���ودة ال��ا��: ق��له ���� ال�� ال��ا�� م����  -

 ت���قه، ���� ال�� ال��ح ومق�ار ال��ا��ة درجة ب�� ��د�ة علاقة ه�اك أن ال�ع�وف
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 وعلى ،ال���ق� ال��ح ك�ل� ان�ف�و  ال�أك� درجة دتاز  ال��� م����  إن�ف� �الف�

 إح��الات ت��ن  و��ل�، ال�أك� ع�م م� ی��� ال��ا��ة م����  إرتفاع فإن الآخ� ال�جه

 ���� ال�ي ال��ا��ة درجة ن�� الإدارة هاتاإت� ت�ث� ذل� على او��اء، عال�ة ال��ح

 .إخ��ارها س��� ال�ي ت���ة�االإس� على ق��لها

 �اع�� ع���� ما ت���ة�ا�إس� ال�اص ال��ق�� إن :)ال��اس� ال��ق��( ال�م� ع��� -

 ب�� ���ا للإخ��ار ال��اح ال�م�ي ال���و ، ف�لها أو رها�اوإس�� ل��احها هاما

 ال��ج�ة ال��ائج ت����ها�اإس� ت�ق� أن الإدارة ��ه تأمل ال�� ال�ق� ك�ل� ت���ات�االإس�

 ال�ق� سةراد جان� إلى ه�ا ،الإدارة ذه� ت�غل ال�ي الأم�ر م� ُ�ع� ال�أم�لة والع�ائ�

 .إل�ها وم���قا ال��س�ة م���ات لإس���ال م��ع�ا ال��ق  ��ه ���ن  ال��

 ع�� عاتها�ا م ی��غي ال�ي ال�عای�� أه� م� ال������ة ال��ارد ع�ت :ال������ة ال��ارد -

 م� رام�� ��لت ق� ل��نها ال��ارد ه�ه أه��ة وت��و ال��اس�ة، ت���ة�االإس� إخ��ار

 .أه�افها ت�ق�� م� ��ت ق� ك�ا ت�اف��ا، ال��س�ة ���ت ���� الق�ة م�ادر

 ال��ق  في الق��  ال���� ذات ال��س�ات ت��ار ما غال�ا :ال��اعة في ال��س�ة م��� -

 س���ة ���ة إلا ت��ى لا ال�ي ال��س�ات ت��ارها ال�ي تل� ع� ت��لف ت���ات�اإس�

 ال�اك�ة ال�عای�� ب�� م� رم��ا ُ�ع� ال��اعة في ال��س�ة م��� فإن ذل� وعلى ،أقل

 م�س�ة أو ال��ق  في ئ�ةار  م�س�ة إما وت��ن  ة،لل��س� ت��ي�االإس� الإخ��ار في

 .تا�عة
  

  :الإس��ات���ة ت�ف�� -ثال�ا

 فعل�ة ت��فات إلى وال��اسات ت���ات�االإس� ت���ل خلالها م� ال�ي الع�ل�ة تل� هي

  .ءات�اوالإج ال��ازنات مج،�اال�ال��� و  ت���ة خلال م�

م���عة م� الق�اع� والأن��ة ال�����ة ال�ي ت��ل قاع�ة لات�اذ الق�ارات هي : ال��اسة -

 .، ول�ل م�س�ة س�اسة خاصة بها1ال��م�ة داخل ال��س�ة

                                                 
، ب�ار�خ hr.com/-https://blog.mo: ، م�احة على ال�ا��وال��اسات ك�� تفه� الف�ق ب�� الأس��ات���ة وال��ة: م�ونة مه� 1

09/04/2020. 
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ن�اج وم��جات ع�ل�ة ال����� ، وهي وث�قة ت���� أه�اف ال����ة  هي ال��ة -

��ارة ع� ال���ق�ل�ة وال��ا�ات ال�ي ی��غي ان�ازها ل��ق�� ه�ه الأه�اف، وهي أ��ا 

، وت��ن عادة ثاب�ة وعلى ال��� ال���� قائ�ة �ال���ات ال����ة ل��ق�� اله�ف

  .الق���

 ��ارة ه� ��ع�ى واس�غلالها، ال��ارد اس�ع�ال ت�ت�� ه� ):ال�����ات(ال��امج / ل��نامجا -

 وزم� ال��ارد لف�ل�� ال���ق�ل�ة م��د الاس�ع�الات ���ل ی���� شامل م��� ع�

 ���د ال��نامج أن ال����ة، ��ا الأه�اف إن�از أجل م� ال��ور�ة والأع�ال اس�ع�الها

والأماك�  ال��ار�خ و���د عل�ها ال���ول�ات و���د بها ال��ام ال�اج� والأع�ال ال�هام ب�قة

 .�ال��نامج ال�ع��ة الأ��اف ��ل والال��امات

ال��نامج ��ع�ى ال����� ه� خ�ة ف���ة، و�ذا �ان� ص�اغة  أن�� محمد ال���في و� -

الإس��ات���ة ت�ضح الإ�ار العام ل����ة ت�ق�� الأه�اف، فان ت�ق�� الأه�اف ی��ل� 

ت��ی� ال���فات أو ال�����ات اللازمة أو ال�اج� إت�اعها في ه�ا ال�أن، و��ل� ت��ی� 

 .��1فاتالأش�اص ال����ل�ن ع� ت�ف�� أو ال��ام به�ه ال�

تل��  وال�اح�ة ال�ع� ب�ع�ها ال��ت��ة ال��ف���ة الأع�ال م� سل�لة هي: الإج�اءات -

 به�ف ال��ل�ب الع�ل لإن�از بها ال����ح ال���قة ال�ها�ة في ل�ا وتع�ي الأخ��،

 ال����ر الع�ل ب����� ل�ا ت��ح فالإج�اءات في الع�ل، وال����� ال�ق� في الاق��اد

 .ال�م� في �ت�ةم ����قة
 

  :الإس��ات���ة م�اجعة -را�عا

 �ای�ةم م�� �ضِحت هاأن إذ ،ج�ا هامة عل�ها وال�قا�ة ت���ة�االإس� جعة�ام ع�ل�ة ع�ت

 ف�االإن� أو الإ��ابي ال���ر م�� �ه�وت الإع�اد، م�حلة في ت��ره ت� ل�ا ال��ف�� ع�ل�ات

 س����ان وت�ف��ها ت���ة�االإس� إع�اد أن الق�ل ���� وله�ا ،ال��س�ة تراإس���ا في ال�ل�ي

 ه� ع�ا ف�االإن� إلى أدت ال�ارج�ة أو ال�اخل�ة الع�امل في ت�اتغ� ح�ث� إذا ج�و�  �لا

 وس�عة وتق���ها عل�ها، �ال�قا�ة ال��ف�� ع�ل�ات م�اك�ة ض�ورة ی��ز م�ا ،س�� ���ا ���رم

  .ال���ح م�ارها في ت���ة�االإس� ت���� ح�ى ال������ة ءات�االإج إت�اذ

                                                 
  .82ص ، 2009، ال���� الع��ي لل�عارف، القاه�ة، م��،  ال����� الإدار�  :محمد ال���في 1
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 :یلي ���ا وال����لة ت���ة�االإس� جعة�ال� رئ���ة أن��ة ثلاث ه�اك وع��ما

 ؛وال�ارج�ة ال�اخل�ة الع�امل جعة�ام  -

 الإت�اه في ���� والف�د� ال�����ي الأداء أن م� وال�أك� ال��ائج جعة�ا�� الأداء ��اس  -

 ؛ال���ح

  .ال������ة ءات�االإج إت�اذ -

ق� لا ���ن ��ل� في ف��ة لاحقة  و إس��ات���ة م�اس�ة في ف��ة مع��ة ،  وع��ما ق� ت��ن 

�، وله�ا لاب� م� م�اجعة الإس��ات���ة وال�ف��� عال�ا س��ع ال�غ� ت��� ال��س�ات�ال�ا 

 . ج��ا ق�ل اخ��ارها
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  :ل�ات�ةا

العل�م  ل�ل�ة وال��ور�ة الأساس�ة ال�قای�� م� ال��س�ة اداق�� م��اس �ع���

 وج�ان�ها الاق��اد�ة ال��س�ة سةراب� یه��ّ  ل��نه وذل� ، �ال���� وعل�م ال��ار�ة ،الاق��اد�ة

 .لل��� الاق��اد� وت���قها رهات��  وس�� دولة أ� اق��اد ن�اة  تع��� وال�ي ،ال���لفة

 ن�ع في ال�ال� ت�عل وال�ي ،الاق��اد�ة �ال��س�ة ال��ت��ة ال��اض�ع د�ع�ل ون���ة

 ال����عة ه�ه إع�اد ت�ّ ، ال��ادر في أح�انا وال���اع�ة ال���لفة ال��اض�ع ب�� ال���ة م�

�ة، وق� ت� دراسة ع�ة م�اض�ع لها علاقة ال��س اق��اد م��اس في ام�ج�� إ�ارا ل���ن 

  :�ال��س�ة الاق��اد�ة وت� ال��صل إلى ع�ة ن�ائج م�ها

���ل ال��س�ة هي ت��لف ال��س�ة ع� ال����ة وال���اة وال���ة، و���� الق�ل أن  -

إن�اج أو �ع�ل�ن ����قة م���ة م� أجل  أف�اد  ةاق��اد� واج��اعي ��� ف�د أو ع�

 ؛ت�ادل ال����ات ال����عة، وت��ع ال��س�ة إلى إج�اءات قان�ن�ة لإن�ائها

م�ت ال��س�ة الاق��اد�ة �ع�ة م�احل ب�ا�ة م� م�حلة الإن�اج الأس�� ال���� إلى  -

 ؛ال����ات ال��ع�دة وال���ات ال���لاتم�حلة 

ت���� ال��س�ة الاق��اد�ة �أه�اف م�ع�دة ودورة ح�اة ت��� ن�� ال��س�ة الاق��اد�ة  -

 ؛ب�ا�ة م� م�حلة الان�لاق إلى م�حلة ال�وال

ال���ار القان�ني، ال���، ���عة  أه�هال��س�ة الإق��اد�ة معای�� ل����� ات�ج� ع�ة  -

 ال�ل��ة، ال����ة وال���ار الاق��اد�؛

 ال����ة العام، ال��ی� على الاق��اد�ة ال��س�ة في والإدارة ال���� و�ائف ت�ت�� -

 ؛الإدارة وم�ل� العامة

 أما ال����ة، وال��ارد الأم�ال ب��ف�� ال��علقة ال��ائف ��ل ال��ارد ت�ف�� و�ائف ت�ت�� -

����عات الع�ل�ات والأن��ة ال�ي ت�اه� في م���عها في � ف��ت�� الاس�غلال و�ائف

ال��امج وال��� ال��علقة �ال�ان� ال��غ�لي لل��س�ة ان�لاقا م� ال��� ع� ال��اد  ت�ف��

  الأول�ة، ت���لها، ت����ها ث� ت�ز�عها و���الها إلى ال���هل�؛

ت��� ال��س�ة الاق��اد�ة وس� م��� داخلي م��ق� ن�عا ما، غ�� انها ت�اجه ت���ات  -

ما ����ها على ت�ل�ل ه�ا ال���� ك���ة م� م���ها ال�ارجي ال�اص والعام، وه�ا 
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�إت�اع ��ق م�ع�دة لل�ص�ل إلى ��ف نقا� ق�تها وضعفها، و��ف الف�ص وال����ات 

 ال����ة بها في ب���ها ال�ارج�ة؛

ت�ع�د م�اخل ت�ل�ل ال���� ال�اخلي لل��س�ة الاق��اد�ة أه�ها ن��ذج ماك���� ون��ذج  -

 سل�لة ال���ة و���قة ال�قارنة؛

ال��ل�ل الاس��ات��ي لل����  أدوات� للق�� ال��اف��ة ال���ة م� أه� ن��ذج ب�رت  -

 SWOTت�ل�ل ب���ل و ت�ل�ل ر��ل�، أما م�ف�فة ، وم� الأدوات الأخ��  ال�ارجي

 لل��س�ة الاق��اد�ة؛ ف�����م ل��ل�ل ال���� الاس��ات��ي ال�اخلي وال�ارجي

ت�ع�د ال��ائل الإس��ات���ة أمام ال��س�ة الاق��اد�ة ل��اجهة تغ��ات ال���� ال�ارجي  -

، الان��اش اس��ات���ات الاس�ق�ار، اس��ات���اتال���،  اس��ات���اتوال���� معه م�ها 

: فان ه�اك أر�عة اس��ات���ات أمام ال��س�ة الاق��اد�ة هي  SWOTوفقا ل��ل�ل و 

 ال����ع،  إس��ات���ة وأخ��اال���ل  إس��ات���ةال�فاع،  إس��ات���ةاله��م،  إس��ات���ة

 إضافةم��اس اق��اد ال��س�ة واسع ج�ا و����  أن إلى الإشارة����  الأخ��وفي 

لل�راسة ���ض�ع ال��س�ة الاق��اد�ة الاف��اض�ة، وال��س�ة ال��عل�ة  أخ�� م�اور 

  .وال�قاولات�ة وه��ا
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