
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
                            1 جامعة باتنة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 

 

 

 

 

 

 

 أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير 
 تخصص: تسيير المؤسسات

  تحت إشراف                                                     :من إعداد      
 بومدين بروال                                                أ.د. عمر شريف      

:لجنة المناقشة  
 الصفة الجامعة الرتبة الإسم و اللقب

مسعود زمـــــــــــوري أ.د  1باتنـــة  جامعة أ. التعليم العالي   رئيســــــــــــــــــا 
ريفـــــــــــر شــــــــأ.د عم التعليم العاليأ.   1ة ـــباتن جامعة   مشرفا ومقررا 

كمـــــال عـــــــــــايشيأ.د  1باتنــــة  جامعة أ. التعليم العالي   عضوا مناقشا 
شبيــــــــرة بــــــــوعلامأ.د  عنابـــــــــة جامعة أ. التعليم العالي   عضوا مناقشا 

محاضرأستاذ  د. جبـــــــــار بوكثيــــــــــــر  عضوا مناقشا جامعة أم البواقي 

 عضوا مناقشا جامعة تبســـــــــــة أستاذ محاضر د. الطيـــــب الوافــــــــــــــي

 

 

 2017-2016السنة الجامعية: 

أخرجة أنشطة الإمداد كإستراتجية لتحسين تنافسية 
 المؤسسة الصناعية
 بالجزائر الصناعيةدراسة ميدانية لمجموعة من المؤسسات 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

  

  

  

  

  :قال تعالى    

اً ﴾ َ عَِ ِ عَلَْ َّ لُ  ْ انَ فَ َ لَُ وَ ْ تَعْ ا لَْ تَُ َ مَ عَلََّ   ﴿ وَ

اء ] رة ال 113: س  ] 
 

 



 الإهداء

 

 ....اإلى

 الكريمين أ طال الله في عمرهما الوالدين 

 اإلى....

 رفيقة الدرب زوجتي

 اإلى....

 ابنتي ش يماء وابني محمد اإسلام  عيني تاقر

 اإلى....

 اإلى كل أ فراد أ سرتي كبيرهم وصغيرهم

 اإلى....

 اإلى كل أ فراد أ سرة زوجتي 

 اإلى....

 كل من يحب الخير لهذه ال مة



ی   ش وتق

 
 

ه و  ـ  ح ح ـلاة علىال ه  ال ـ عل نا م ف خلقه س لاة أش ـلامال   .ال

ء  اذ أن أ لي فـي ال ان الى أسـ ل ال والام م   ال ع شتق

ه  ف على ه سالةأش ات اوأب ال عـ هملاح ا ة وم ة الق ل  هالعل فاص ة  ل ال

وحة ل خ الأ اه الله   .ج

ا  اذ ك ا إلى الاس ی أ ق ال وال جه  ة في  Yvon Pesqueuxأت اع له ال على ق

اف على الإ سالةش ه ال ي تق ال . ه ت ف ا لا  ل ك له ت ة على ق اق ة ال لل

ها اق سالة وم اءة ال اء ق ال إلىو  .ع جه  اء  أت تي أع ع أسات ة ج ره ة  ال ل ل

ة   امعة  تي  ان وأسات ر الل ي زاول بها  ة ال ات امعة  ة  اد م الاق العل

ا ال ل أ هاي ت العل  شهادة على ف نا  و ها في ت ل ي ب د ال ه اج لل ال

فة ع   .وال

وال ی ب م  ب



  :مل
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اد ها للإم جة أن أ إلى أخ ي تل ة ال ائ ة ال اع ات ال س ة م ال صل . أساسا ع ائج ال ال
قي  ء ال ضها في ال ها س ع راسةإل راسةلل ه ال ل مل ع نقائ وأفاق ه م  ق   . ، أی س

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

ة. 1     :ت
اص،    اع ال اع العام أو في الق اء في الق ة، س اع ة ال ع في ال غ ال ح مع ال تع أص

ة ه اف رة ال امة  الق ة ال ان ال ح ل ل ال ةال س ف إعادة ا على هاه ما  و  .لل ل
ات إدار  ات ة تهافي اس ال ل . ال جل ا ه ت ات حال س اكلها على ال  نال ی ه إعادة ت

ي ا م خلال ، ال ات وه ل ی الع ي إعادة ت ان ال ل م الأخ في ال ل أف امل لت 
ة لة  .الأن ، إعادة اله في مه امل و ه تف م خلال ت ةعم خلال  ه ض ة ع ل  ل ص لل

ل،  ك لل ف ال لفةو إلى اله أقل ت ن  ل في إرضاء ال   . ال
ة لل   اح ان م ات  س ة إعادة ت ال ل ة لإع ی ة ال اتدارة ؤ س ل في ال ي ت اء  ال الق

ي  ه یل م اع ال ل أن عي إلى ال ال  على  رة على وال ة والق اج ونة والإن ال
ة ا ةو . الاس س لاقا م ال اجات  ان هااح ها زائ ها أن تع ت نف ل عل ة ال ل عة  اتل

ةو  ا . أك فعال غاله ة و  الان قل اج ال ح ن الإن ل ت ی ت ع  م تور الال ق أ وم م
لي مت  إلى ل قع إلى . ت ق عوم ت م فق ت  آزر اتال  )Synergies( والعلاقات وال

قارب امل وال ران ی وم ت. وال ة إلى تفع ج س ر ال اصل ل ج   .ال

ة،    ات ال غ جة  نم ب ال ي تع  )Externalisation(الأخ ا ال ا رئ ة إعادة م ع اه
ه ال ازاة ، ه ال ا  اتمع إعادة ت  وه س ةعلى  ال الها الأساس ت. أع ه راسات  وق أ ال

ة ان جة ال ائف ال عة ال ق ل ور ال ر مع م ان ی ال. ت ة على  ح  ا في ال
ة،  ف افة ال ة ال ائف ذات الق م ال جة ال اسات الأخ ائف ت أك على الأص ل س

ة ت   .الاس
ل في    جة ت عهالأخ مة  ال ال ود  ل م  )Prestataire(إلى م ارس م ق ان ت فة  ا أو و ن

امخلال  ازاة  الأق ال ة، و س ة لل اخل ه   أن ی نقل ال ت به م ال ل وال الأص
مة ال ود  ائف ن ال ة وال ة ،الأن س ام أخ داخل ال ات .أو ن أق ان أت  مع أواخ ال ب

ها اج أن ات في إخ س ل ال ال ة م مات ودارةهام عل ا ال ج ل ر ت ان. الأج ه  دوافع و ه
جة الأولى م  ة ال ه الأن جة ه لفةأخ اء على معای ال ة، ب ة  اد زت . اق امل ث ع ع

ةأخ  اه ه ال رة  خاصة ،له م الق ةع س مات م داخل ال ه ال ف ه   . على ت
ة و    ع ع ف، ت ا اله ق ه ف، وم أجل ت ال ش ال الي على ت ا ال ات في وق س ام ال ت اه

م عامل مه  ي تع ال ة ال جة الأن ة أخ ات ها اس ات م ب ات ةاس اف ونة لل ، لل
ةلو  ا ل لاس ة الأف ی ة ال اد ات الاق اجهة ال ف( ل ض و  ال اد مع الع ة سلاسل الإم أت
اتو  ر م). زادة تعق ال قف ع ال ة ل ت ات ه الاس ة 15أك م  ه عل على ح  .س وت

ة م ة ال ة أو الأن اع ة ال الأن اء     .ال
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 ب 

جة اك   ل إلى  ةفي وق لاح الأرض الأخ ص ائفلل ة ال ل  الهام ة أن ق ث في نها ت
اف  ة و ال ائف على أن ةو س ة ال ها الأساس ة على مه ث انف. )Cœur de métier( ال ا   ل
ائف ة ال جة أو الأن ة ال ةم  ق ة الأساس ه ة ال س ا، لل ة  ل ل جةأص ع ة  الأخ معق

لا ا  ق وق غ لفة وت ل . وم جةأص ول ار  الأخ ات اق اتداخل  ااس س ودو . ال مة  م ال
ل ن  ب ال ما وت  م وض أك تق ف وتق ع   .ار ال
تق و    اد وج ة الإم ة أن ل ه الع اش في ه ل م قة  ق اد ف. في ال ة الإم ر مهع تأن  م
ةل ات اف س ها، ال أث لفة ف دة وسع ال ة، ال ة الأساس ه اش على ال ، ف. م ض ت هيمع ذل ف

مةونة و ال أك فيزادة  ق ات ال ات . ت ال ل ه ال ات دفعه س ة ال اع فة  ال
ة م خلال  خاصة إلى ارج ات ال ة ال ا ودع ا ال ل ه ئهاإعادة تأه جةلأ ل ا ا خ اه   .ل

ة   ة الأساس ه ة ال ع ال على ال ف ت  اد ت ة الإم جة أن ف: أخ ال ف ال ت و  ت
ي اد الأداء ال ة الإم عي لأن ه  في مقابل. وال اه ا لة، وم أجل  ال ةال اسة ناج اء س  إج

ج  ة ت ع ال علقة  ا ال ر م ال ات ال س ی ال مةعلى م ال ودی    .ن ال
اد    ة للإم ن ة الف ع اك ، "ASLOG"ح ال قارب ه ج على الأقل  % 90ما  ات ت س م ال

، قل وال ي ال ا ل في الغال في ن اد، ت لة الإم ق أص تعه  حلق م سل ور ال ومع م
ارج ودی ال اد إلى ال لة الإم   .كل سل

اقع، و   جة في ال اأأخ رت  اد ت ة الإم ن ، ن م ق ا  مة أص ال ودون  مات أك  فال خ
ا امل و  .تعق زعم ع أو ال ى مع ال ان ف. أك م أ وق م ة  ف مات ال ن ال ت

مات  ةفي الأصل م خ قل وال( ن ، أو ال قل فق ت ل، )ال ها ه لا ع مات أك تف ، خ
ه إلى ح أن ات  ت س م ال مال ف ب تق ارجيل ود ال اد إدارة ال ا الإم ى كل ن ، وه ما 

ع  ف را اد      .PL 4الإم
اق،    ا ال ت في ه ات ل  دراس جةفه ح ، الأخ ی ي ج عوفه  ل ت يالا ال ات لها  س

ققها ي  أن ت ة ال اف ا ال ا لة  وال ادفي سل   .الإم
ار    ع الاع ان أخ دون الأخ  ت في بل ال أن ع ال على دولة ما أع ا أنه م ال و

ل بل ات  ص ف .خ راسة ته ه ال ع ه ض ا ال ء على ه قى م لال لا ی إلى إلقاء ال م ال
ائ ال ل  ام إلا القل ى أی. الاه ا تع ائ دراس ال ة  اع ات ال س ال اد  ة الإم جة أن   . أخ

راسة .2 ة ال ال   :إش
ار    ا في إ جة اندراس ات ن أخ س ي لل ات جه الاس ل وتف ال ل ي ته أساسا ب  هاال
اد ودورهل ها الإم اف اليفي ت ت راسة على ال ال ه ال ة ه ال ح اش   ، :   

ار    اه ق ف  اد فيك ة الإم جة أن ة ت  أخ اف ةات اع ات ال س وما ه واقع  ؟ ل
ها ارس ائ م ة في ال اع ات ال س    ؟ ال
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 ج 

ا خلال م  يه ئ اؤل ال ة ال ال ة ال ع لة الف ح الأس  :  
  ح مة ل ة ال ة ما هي الأس ال جة الأن   ؟أخ
  ة الاعاد الأما هي ات اد س ة الإم جة أن   ؟لأخ
  ة ئ امل ال ةما هي الع اف ا ت ا ق م اد ل ة الإم جة أن   ؟ لأخ
  ة في ما ات ه الاس اعها له اء ات ة م ج اف ا ت ا ة ل ائ ة ال اع ات ال س ق ال م ت

اد ها للإم  ؟ أن

راسة .3 ات ال ض   : ف
ارها لاحقا اخ م  ق ة، ل ق ات م اجا ات  ض عة م الف رد م راسة ن ة ال ال ة اش عال   : ل

 ة الأولى ض اد: الف ها للإم جة أن أ إلى أخ علها تل ة ت س اك دوافع لل   .ه
ة الأولى   ع ة الف ض ة :الف وافع مال اد ل ة الإم جة أن ة لأخ ائ ة ال اع ات ال س أ ال   .تل
ة   ان ة ال ع ة الف ض ة :الف وافع ت اد ل ة الإم جة أن ة لأخ ائ ة ال اع ات ال س أ ال   .تل
ة   ال ة ال ع ة الف ض ة :الف ات وافع اس اد ل ة الإم جة أن ة لأخ ائ ة ال اع ات ال س أ ال   .تل
 ة ان ة ال ض اد إلى  :الف ة الإم جة أن ء إلى أخ د الل ةكإی اف ا ت ا ة ل س   .  اب ال
ة الأولى  ع ة الف ض ف :الف ال ل مل إلى تقل ال د  جة ت   .الأخ
ة  ان ة ال ع ة الف ض ل :الف ل مل على أجال ال ث  جة ت   . الأخ
ة  ال ة ال ع ة الف ض ة :الف س مة لل دة ال ل مل على ج ث  جة ت   .الأخ
  ة ض ةالف ال جة  :ال ة ب دوافع الأخ ائ اك علاقة ذات دلالة اح ة(ه ة ومال ة، ت ات ) اس

جة ققها الأخ ي ت ة ال اف ا ال ا   .و ال
ة الأولى ع ة الف ض ي  :الف ة ال اف ا ال ا ة وال ات وافع الاس ة ب ال ائ اك علاقة ذات دلالة اح ه

جة ققها الأخ    .ت
ة ان ة ال ع ة الف ض ي  :الف ة ال اف ا ال ا ة وال وافع ال ة ب ال ائ اك علاقة ذات دلالة اح ه

جة ققها الأخ   .ت
ة ال ة ال ع ة الف ض ي  :الف ة ال اف ا ال ا ة وال ال وافع ال ة ب ال ائ اك علاقة ذات دلالة اح ه

جة ققها الأخ   .ت
  عةضالف ا اك علاق :ة ال ةه ائ ودی (ب  ة ذات دلالة اح ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا ال

جة ا الأخ جة) وم اد ال ة الإم ات ع أن س   .و رضا ال
ة الأولى ع ة الف ض ات ع  :الف س ة و رضا ال اف ا ال ا ة ب ال ائ اك علاقة ذات دلالة اح ه
جة اد ال ة الإم   .أن

ع ة الف ض ةالف ان ودی و رضا  :ة ال ة ب العلاقة مع ال ائ اك علاقة ذات دلالة اح ه
جة اد ال ة الإم ات ع أن س   .ال
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 د 

ة ال ة ال ع ة الف ض ات  :الف س جة و رضا ال ا الأخ ة ب م ائ اك علاقة ذات دلالة اح ه
جة اد ال ة الإم  .ع أن

راسة .4 ذج ال   :ن
ه    راسة ال ت ت ذج ال الي ن ل ال ادل ال ار ال  إلى الاس ة العامة، الإ ال الإش

راسة ات ال ض جة . وف املة للأخ ة  ل ة وه  ع اف ا ال ا جة إلى ال ء إلى الأخ م دوافع الل
جة  اد ال ة الإم ة ع أن س ققها، إلى م رضا ال ي  أن ت ا ال ا ه ال قها له ق ة ت ن

مة م جهة  ال ودی  ة مع ال ها على علاقات م اف جة وم ا الأخ م جهة، ولى إدراكها ل
مة ال ود  ها و ال ار العلاقة ب ة إلى اس ها د في ال ، وال ی     :  أخ

 

راسة .5 ع ال ض ار م رات اخ   :م
ار ت لق ا اخ ع ه ض ة ال اب لع ها أس   :أه
 ع ض غةو ذ ال خل إدارة ص ات و س   .ال ص في لل
 ة ة الق ع، العل ض ع م ع فه لل اض ة ال ی احة على ال ة ال اد ة الاق   .ال
 ا ع قل ض ة  ائ ة ال اء ال ة في اث غ ةن ما   ال اللغة الع ه    .ع
 ات حاجة س ل إلى ال ه م ع ه اض ها، ض ودخالها ال ورة ثقاف ها وض   .ت

ة  .6 راسةأه   :ال

اثة،   ال ع ی  ض ا ال ن ه ها في  راسة أه ه ال ى  ت ه ه ل ال ح مه م ومفه
ا قاولة م ال ال اخله مع مفاه أخ  ا ل ا ن ، وه ة للأكاد راسة . ال ه ال ع ه ل ت ل

ه في  ار أنها ت ات، على اع س ة لل ال ي  ات ها الاس ع ز  اول أن ت جة، وت ار ن للأخ إ
ها اف     . ت ت

ل   أجال ال

مة دة ال   ج
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 4 ف 2 ف 1 ف
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ة ت   راسة أه اولها في ال ع ت ض ة الأك عّ  ل ة في أه ات ب س ة ال عاص ا. ال ادرة لاس  م
جة ق مو  الأخ ة دورها في ت س ة لل اف ا ت ار ضو ، ا ي إ املي مفاه اولة، ت فادة وم  م الاس

اك في ال ع ة ةلل ال  ال اء، الأج ائ و ف م  ال ال على انفي ال ر ع  على ال
ات واقع غ ة ال ئ ات في ال س ثة ال ار دقة ی ا ال ه الاخ ع ض   . وم
ي    ة وال ائ ة ال س ة لل ی ارسات ال جة هي م ب ال اولةفي الأخ ها م ل عل  الغال 

ة، اع ة لـو  ص ة خا ج ي هي أصلا ت ح ل  .)Sous-traitance(: ال ض راسة ال ه ال ل ه ل ع ل
راسة ل ال ات م س ات ال ل ه ال وقات ب ه    . الف

راسة .7 اف ال   :أه
ه    ة له ئ اف ال راسةالأه ها في  ال ة انال تل ال  :ال
 اء افي  إج جة فه  م أجل اس ة ال س اكة ب ال جة وعلاقة ال ة الأخ ات اس

ها اف ل تع ت مة في س ال ودی  ا وال ي والعال ف. لل غ م أن العال الأكاد على ال
ي ی  ه اه،ال ا الإت اث ه ا في  إلا أن الأ ودة ج ع م ض ا ال ل ه ائح ال  ال ا ه ال

ان ة في بل   .أخ  ع
  اء افي إج ل اس ضع  ح ل ال ل ة ت جة أن ائلأخ ال اد  ارها . الإم ة اع ة اه ی ح

ة ة ال ائ ة ال س ف ال ع . لل اها و ا ز م ي أب ة ال لاس ل اتها الأدبتال تقل  م
ف ال ل ، ال ا أخ تع ا اف م ا على اك ائ  ،دراس اق ال   .خاصة في ال

  ة اق ة  دورم اع ات ال س ة ال اف اد في ت ت ة الإم جة أن ةأخ قة  ال راسات سا ب
ائ( ائ  )خارج ال اق ال نا . م خلال دمج ملامح ال ا ذ ل ف اث ح اك نق في الأ ه

ع،  ض ا ال ل ه د أن ل وا ب ها نقن م ی ذال فه ة(ال اف ة ال ات جة والاس  ،)الأخ
اقع ب  ادصف ال انات  الاس ةإلى ال ان م الآت  .ال
  ،ي ر عل ض هتم م راسة هع ة ال ات ال اه ى . ع ال انأولا، ح اث ون   الأ

دة ج ة وع ع م جة الأن اد و  أخ ةع الإم اف ات ال ات اك، الاس ج ه  نق في ل ی
اث فاه الأ ه ال ي ت ب ه ا، . ال ةثان جة الأن ا ه  أخ ث في ه ، وال ی ع ج ض م

ال  أن  ارات تال  .ةث الأكاداللأ عةمأخ ف ع م
  ائج ة لل ال ةأما  ا ال ان ا، م راس یه ف ع ال لقادة  ال ق ال ح ل ات ال س ال

ائ ال ة  اع اره  ال ته في اخ اع عاون مع لأل ال ال ودش مات  م ادخ  الأخ  الإم
ة ا ال ان  .م

راسة .8 از ال ات إن   :صع
لل   ل ت قي، ت ها ال أو ال اء في جان ائ س ة ع راسة ع ه ال از ه ها في ان   :اه
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  اللغ ة  ع اجع ال ان جل ال ل  ة ل اللغة الع امها  الأح انع اجع أو  ةقلة ال ن  الف
ةو  ل اق وق ا  الإن غ د أك واس ه ل م اح ل ان ال وه ما اض ال اد ال ل لإع

راسة  .لل
 اد و ا الإم جة ون ة ب الأخ اش قة ت م اد دراسات سا ة ا ة صع اف ی الأخ وت  ه

ة س  . ال
 لة ة م ج ات، ت ل نا إذ ال ا وج ان م ك في أنف هاد على م الأح اح  في الاج اق

ـ ات  ل ات لل ج جة،  )Externalisation( :ت ارجي،  )Impartition(الأخ -Sous(ال ال

traitance( ا ي) Guangxi(، مقاولة م ال انغ   .ق
  ل راسة ش ع ال غ م أن م ال ان  لة الاس ة على أس الإجا ائ  ام ال ال م اه ع

ة  ها ة في ال ة، إلا أن ح الع ع ح الع س ف ت ة ع أرجاء ال به اع ات ال س كل ال
اوز  راسة 82ل ی ائج ال ل عائ في تع ن ة وه الأم ال ق  س     .م

ة  .9 ه راسةم   : ال
ا على اع   افي ال اعنا في دراس هج الاس اف ال  ناال ه على الاس اف  ،ف والاس

ي  ة(ال ائ ق ة اس ل نا و  .)ع اف اله على ل اع عارف (الاس ة وال لاح اول ب ال ال
ة راسة وف ).ال ات ال ض ار ف ى ن م اخ ا ح اضوه اج/ مقارة الاف ا  ،الاس ة ه ل والع

ا اء والاس ق ج ب الاس ل ح ت ة    .ه
ا اع   ا ناك انات في دراس ل ال ل ع وت ة ل ع قارة ال ل على . على ال ة تع وهي مقارة ذات

ارات، ل ع م في ش ة تق اناتها غ رق ، ب ق اف وال ة  الاس ونة  ف م ها أنها ت أه ما 
ة قارة ال اح مقارنة مع ال  .لل

ل  .10 راسةه   : ال
ة   ان ل للإحا ع ج ض ه تق ت ال راسة ه ل أرعة إلى ال الي ال على جاءت ف  :ال
اول    ل الأولت جة ال الف ع الأخ ض ل ال ل أص ی ال ي ج ل ت ل ش ةي ت  ال

ق في  ات، ح ت ال س جة  ال الأوللل ة للأخ  م خلال الاشارة إلىإلى الأس ال
ا ت ال  هة،  ها مع مفاه أخ ش لفة وعلاق ا تعارفها ال ا اف، م لف أه ل إلى م ق 

جةو  ا الأخ اني. م اول ال ال ه ت ة لعلاقات الأخا ف ف ات ال د جة، ح ال ال إلى تع
ات إلى ثلاث أص ه ال نا على تق ه ات اع ه ال ة ه ة ال لاس ات ال اف، ال

اح ها ال ي اع عل ات ال أك ال فقة  ف ال ال ة ت ة  ل جة، ن في تف علاقات الأخ
اع ات العلاقات الإج ة ون ات ال ارد ون الأما . ةال ار  ال ال ه الإ ا ف اول فق ت

ا ف اول جة، ح ت اعي للأخ ني والإج ني  هالقان ار القان فه، الإ جة م ح تع لعق الأخ
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 ز 

ده، ه، ب ائ اول .إلخ...خ اعي ف ار الاج هأما الإ ة  ا ف ل رس ع جة ال ی اعي للأخ ع الاج ال
ة س ام أخ داخل ال قل إلى أق مة، أو ال ال ود  ة إلى ال س م م ال   .     نقل ال

اول    انيوت ل ال جة أن الف اد وأخ ة للإم ق في . هالأس ال إلى  ال الأولح ت ال
اد م ح مفه  ار ال للإم افهالإ ه، أه ي، أه ار ره ال همه، ت ي وأه أن ار ره ال . ، ت

انيأما  رها،  ال ال ه اب  فها أس اد م ح تع لة الإم ة لإدارة سل ه الأس ال ا ف اول ف
مات عل ا ال ج ل ها ب ارساتها وعلاق ها، م ة ف ث امل ال ة، الع لة الق ل ها  ال أما . علاق

ال ه ال ا ف اول جة لالاسقا ال  ف ع لأخ الإضافة إلى ال ة، ف س ال اد  ا الإم على ن
ه الأ جة ه ا أخ ا وم ا ا إلى م ق ة، ت ه الأن جة ه ة،أخ ء على دور  ن ا ال ا ألق

ة، ل ه الع اد في ه مات الإم ود خ ودی  م ی إلى ال قل ودی ال ره م ال ا ت فو  ال
ة ل الأن عل  ةمات ت س ة لل ة الأساس ه ال ة  ائ ة إلى ضافة إ، ال جة أن ة أخ ل ا لع اول ت

اد   .الإم
اول    الوت ل ال اد الف ة الإم جة أن ة لأخ اف امل ال ة والع ات ة الاس ق . الأه ال ا  وق ق

ةال الأول في  ات ة والاس س ة ال ات ي  إلى اس ة ال اف اال ق ة  ت ات م اس فه ها ل ف
ة بها ت قارات ال لف ال ةوم ات ة والاس اف ال علقة  فاه ال ا لل ق ا ت ة ،  اف عاد  ال وأ
الأداء ة  اف اف وعلاقة ال ا في . ال ق انيوت اد  ال ال ة الإم جة أن إلى العلاقة ب أخ
ة  س ة لل اف ة ال ات اد  م خلالوالاس ة الإم جة أن ي لأخ ات ع الاس ة ال اف ة ال ات والاس

جة  ه الألأخ ة له ةن اء الق إن ها  ة . وعلاق الال اس الأداء  لل ال ه ق ا ف اول فق ت
اس الأداء م ق فه ا ل ق جة، أی ت اد ال ة الإم ي لأن اف ود ال اد وم ا الإم اس أداء ن ، ق

اد مات الإم جة خ اد ال ة الإم ار العام لأداء أن   .والإ
اول    عو ت ا ل ال ات  الف س ال اد  ة الإم جة أن ها واقع أخ ا ف اول ي ت ة ال ان راسة ال ال

اول  ة،  ت ائ ة ال اع ة  ال الأولال جة أن ة لأخ ل ة والع ة وال ن الأ القان
ة ائ ة ال س ة ال رات في م ، وت أه ال ائ ال اد  جالإم ني للأخ ل ال القان ة ، 

ائ ال اد  اع الإم ي لق ار ال ائ والإ انيأما . ال ة  ال ال ان راسة ال ة ال ه عل  ف
راسة ة ال راسة ووصف ع ل أدوات ال عة، و راسة ال ة ال ه ه م ا ف اول الأما . وال ت  ال ال

ائج ل ال ل ات وت ض ار الف ه إلى اخ ا ف ق   . ف

قة .11 ا راسات ال   :ال
دت   راسات تع ي ال اول ال ة ت ات جة إس لفة الأخ ة ال ائف والأن راسات  أن إلا ،لل ال

اث ي والأ اول ال جة ت ة أخ لة للغا اد فق قل ة الإم ها على  أن ي ت أث راسات ال ال ال ا  ف
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 ح 

ة، اف ف ال ض وس ي أه نع راسات ال اول  ال مات جة ع ة الأخ ت لها وفقا اس ل ي ل ار  ال
الي ال على  : ال
از : دراسة لـ 1- 11 ال بل درار وج خ(ال أب ار ون ذ ال ان) ب   : ت ع

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

مات    دة ال ف وت ج ال لة ال ي لأم اف لاح ت اد  ة الإم جة أن راسة إلى أخ ه ال ق ه ت
ةآو  هام الأساس ر إعادة ال على ال ارسات م م ش ال ا م أجل ت ، وه ل وه ما . جال ال

ات  س ل إلى عل ال جةت ها أخ اد أن ار للإم ودیم  اس ه . م م ف ه ه واس

ات  س أن ال راسة  اد، وق ب ال ها للإم جة لأن ة ال غ ات ال س ة م ال راسة ع ال
اد ة الإم ها لأن ج ل ع أخ مة وأجال ال دة ال ف م ج ال ل م ال قل ال ة ته أك  غ  .ال

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

ات على   س ألة ت ال راسة على م ه ال ت ه ة  ر فعهافاءاتها الأساس ي ت إلى وضع  ال
ات  ات جةاس ائف الأخ ع ال جه. ل ا ال ة  دافعه ه ا ل في في ال ف ی ال ع ت

راسةلفة، ال ه ال ع ح ه ا  أتي ف ة غ  و ل على ال اجة إلى ال ة الال اخلف أو  ال

ها فا عل ة ال  .صع
ح أك د 3- 11 ان )2006(راسة ع ال   :ت ع

"Quelle démarche pour l’externalisation ?: Une approche exploratoire" 
ة  هي   اف مدراسة اس ة اس ع قارة ال ة  م أجل، ال اه جةفه  في  ل شامل الأخ

ة اع ات ال س اؤلاترت اوأث. ال ة ت لفة  ع ة مم ا ل في ال ىالأول: ال م ت فه لالي ل ح ال ض
جة ي )؟ ماذا(. الأخ اب ال ات، ث الأس س فع ال جة ت لة  ،للأخ ا ذات ال ا لا ع الق اذا(ف ). ؟ ل

عة  ا اء نهج لل ف(ث ب ف مع) ؟ ك اقع م ي  ال ي، ال غ راسةال ة لل ئ ة ال ال ل الاش  .ش

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

جة، وق    ار الأخ ل خاص في إ اد،  ة على ت سلاسل الإم اع قات م م ت راسة ق ه ال ه
ذج  ق  . SCORن

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

Theory Approach" 
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 ط 

راسة   ه ال ف ه ه اد وخاصة  اس لة الإم اد في إدارة سل مات الإم ود خ ي ل تق الأداء ال

اد لة الإم اد ودارة علاقات في إدارة سل مات الإم ود خ ة ل ة ال ائج الفعال اءا على . أثار ون ب
ة، راسات الأدب مة  ال دة ال اد، ج مة الإم ود خ ة ب م اد علاقة س ذج لإع راسة ن ه ال رت ه

نة ات ال س ة والعلاقات مع ال ة ال   .   والفعال

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

établissements hospitaliers publics et privés  "  

ات    س ة في ال مات عل ة ال جة الأن عى أخ ه في م ي ت امل ال ی الع راسة ت ه ال ف ه ه اس
ة ن ة الف فائ ا. الاس لا م  ك اعي في  ه ال ة في ه لافات ال ف ال في الاخ ه اس

اصة ات العامة وال ف   .ال
ان )Thi Ngoc Vân HUYNH )2010 :لـ دراسة 7- 11  :ت ع

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

ح   راسة اق ه ال ار ل ه ار إ ل ق جةل ار . الأخ ا الإ ي ه ات م ةعلى أساس ن امل ة ت  ن
ف  ال فقةت ارد و  ال ة الوال ي تس قعال امل ال ي ةف الع ةد ت ال س جة  ال فةلأخ  و

ة و  اس لة فيال ف، إعادة : ال ال ف ال ة على الت هام الأساس ةال عو  ال ع  . ال
ار ة معای اخ ل في الأه عة ت جة ال ة ال ة الأن ات لفة، الاس دة و ، ال افال  .ال

ان ة  جائال و ئ ةال ل في ،دراسة ثلاث حالات على م اس ت أث ال ء على ال ل ال  ت
ي  حلة ال مي تلل ل اله ل ار ودور ال   .الق

ال: لـدراسة  8- 11 سي حل  ع الع ج ان )2011( وخ   : ت ع
"La décision d’externalisation de la fonction comptable : facteurs explicatifs dans le contexte 
Tunisien" 

ار    دة لق امل ال عات م الع ل تأث أرع م ل راسة ه ت ه ال ف م ه جةاله فة أخ  و
ي ن اق ال ة في ال اس امل : ل ةالع ات ة ،الإس امل ال ة و  ،الع ل غ امل ال املالع  الع

ة ال ار  أشارتو . ال راسة إلى أن ق ه ال ائج ه جةن ة  الأخ ل غ امل ال ل  على الع ع 
ة ال  .وال

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

راسة    ه ال ف ه ه مات اس مي خ الف ب مق ات ال ات ة اس اق اد م لاتفي الإم اد ت  الإم
"Cluster logistique "ة الف تر ، و ال فا على ال عة م ال ائ م س  .على تأث خ

ائج ه ل هن ال راسة  لأولى  ة شاملةعلى ن ال وددوافع  ح مات  م ادخ له الإم خ في  ل
اد  لات الإم اجه ت ي ت ات ال وافع وال ل ال الفو ة ال ات ود مع اس مات م اد خ   .الإم
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 ي 

ل عام: دراسة لـ 10- 11 اع الله إس ی )2012( ع ان ح    :ت ع

ی" ار معای ت ود اخ ل ال ار في الأف ة ا ل عه ع جة( ال   ")الأخ
ی   راسة ت ه ال ف ه ه فال اس ي ةفل م ال اض على تق ع وحات اس اصة ال جة ادرة ال  الأخ

ار ومعای ودی اخ ة و، ال ف ل ك ص ود الى ال ل ال اد خلال م الأف اذج أك اع ة ال اض  ال
اما ج وق. اس راسة خ اجات م لة ال ات الاس ص ز كان وق. وال اجاتها اب م اس لاع ع  ا

ثة ة ال س ع ع ال ض جة م ة سالأ الأخ  ع ك ل لفةال جان على ال ،العل
ار ود اخ اد  ال عاملال ز كان ح في. معه ال ات اب ص راسة ت ور  م هنأ ال اد ال ی اع  الع

عای م ار ع ال ود اخ ائل ب م ال ودی ب اد. ال اذج واع ة ال اض ة والأسال ال ل ل  ال
فاضلة ائل ب لل ودی ب اح ال   .  ال

ان )Salma Bellaaj )2012 :دراسة لـ 11- 11   :ت ع
"L’adaptation aux risques liés aux stratégies d’externalisation"  

جة   ة الأخ ل ع ة  ت ا ال ام إدارة ال ة اس ف راسة  في  ه ال اق . ه أن اس و 
وع أك  ا ال ة به ت ارات ال اذ الق ة ات ل عل م ع انها أن ت إم ة  ل ق ص ال اكل والف ال

   .  رشاقة
ة  12- 11 ان )2016(دراسة ع الله ف   : ت ع

ات س ة لل اف ة ال ع ال ات في ت ا اج ال ة: دور إخ ائ ات ال س ة م ال   .دراسة لع
ها ال و    ق مل  ة ع جة الأن ة اخ ات ف على اس ع راسة إلى ال ه ال ف ه ه قي اس ال

ت ل ب ة وف ما اف ة ال ال ها  امل . ور ف على الع ع ل على ال ار ح ع ة على ق ث ال
ة في اخ ث امل ال ف على أه الع ع جة، وال ء إلى الأخ وع الل ار م مة في ا ود ال ار م

ة ال اف ة ال راسة تأث ال ا قام ب ة،  جة الان ةأخ س ف ال ة م  امل  ه على الع
ة جة الأن دة لأخ   .    ال
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ل  جة :الأولالف ة الأخ س ة لل ال ی  ي ج   ل ت
ع       ض ح م ات أص ع ة ال ا جةم ب ات  الأخ س ي لل ات ا في ال الإس ا أساس غل ح

جةو  مات ه أخ ة وال ا يالأن ای ا م ه ن ة ت ا  ،اه ة وه س ال اسة  ة ح م أن فهي ت ال
مات،  عل ا ال ج ل ة  س ات ال ل الاتم أجل ال ال لع ادو  الات ى وق ق  .الإم ف

ة و  س ء م ال ة تع ج هاكان الأن ج ا  أخ ي ت ات ال س ه ال أ إل ما ه إلا ملاذ أخ تل
ة، م ضائ اقة مال جة وحال ة أص أخ هاأك ش الأن ء إل ر دوافع الل ة ل م  .عا ن

ف الأساسي  ف اله ال ف في ال ع ال ة  قل ة ال اح جةال ة،  لأخ م  أماالأن ة فال اء الق ع إن
اه دافع أخ  ل الألل ة ل س ود م لل ات ن م ه اد وال م أجل  )Prestataire(ف

ها،  دودی فع م م ها وال ان ف على م ف جةفضف إلى ذل أال ة م تأن  ام شأنه الأخ س  ال
ة أة للق ة والإدارة ال ال ها ال ة" ال على أن ة الأساس ه ة و  ."ال د ن م وج غ م ع ال

ة ة مف ق ه حق ة له اه ه ال ل خاص لفه ه ة  ة مف اد ة مقارات اق اك ع ة ل ه اه ة . ل ن
ف  ال فقت احا لأنها تعالج ق أساس في  ةال ن الأك ن ا ت جةر ار _:  الأخ هل _ كالق

ء إلى  ور  الل ور أو ل م ال جةم ال ف_ و ال _؟  الأخ ة  ةك ل جت ع ؟  ةالأخ
ا الهامة  ا ء إلى  للومع ذل فإنها ت الق اب الل ة وأس س ة لل هام الأساس جةال  الأخ

ة  اه اع على تف  ات أخ ت الإضافة إلى ن ا  ب، ه ه الع ي على ه ارد تغ ة ال ح ن
جة ة  هالعق ل .الأخ ل ر في ع جةدور م ل  الأخ مة و ال ود  امات ال ق ال ف و ع لأنه 

لة ة الع س ة . ال د  العقلان ال العق الة اك ة وهي اس ة مه ا ن إلى نق  ودة مالوه
الي  ف ال ل، و ق ع ما  أن  في ال ار ج ها أن تأخ في الاع د لا  اد، فالعق الأف

ل،  ت ل العق غ م ي ات ة ال عا اءغ ال ع ال ه أث   .ت
ل إلى ثلاث   ا الف ق ه ا ب ة ق س ة لل ال ی  ي ج ل ت جة  ة الأخ اه م أجل تف 

ة اح رئ   :م
  

جة: ال الأول ار ال للأخ   .الإ
اني جة: ال ال ة للأخ ف ات ال   . ال
ال ان : ال ال جةال اعي للأخ ني والاج   .القان
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جة: ال الأول ار ال للأخ   : الإ
ل    ةق اق ات م ال اجعة الإش م، م خلال م فه ا ال ار له غي وضع إ جة، ی الأخ علقة  ر  ال ال

ي له ار جة، و  ،ال ة الأخ ات ل إس ة ح ات ال ة م الأدب ة ال اس عار ال وق سعا ال

ه ا لل ال   قة، ن ر ال م ال الق جة  لح الأخ ع م اح ل ی م ال االع  ، وه

ال  ء الفه واح ه و مفاه أخ م أجل تفاد س ل ب ا . ال ا اف، م ی أه ا  ت ك

ه  ا ه ةوم اه ةال ال ی   .ة ال

ل الأول ج: ال ل الأخ ة ح   : ةمفاه أساس
ل    جة في ح ذاته،  لح الأخ ء على أصل م جة  إلقاء ال م الأخ فه ة  م أجل الإحا

ها  ع ي له و ار ر ال م ال النق اح في ال مها أه ال ي ق عار ال ض أه ال   .  ع

جة: أولا لح الأخ ح ل  : ش
م      اول مفه ي ت ة ال راسات الأدب ق لل ل ال جة،  أن نق جة  الأخ لح الأخ إلى أن م

ناها ع  ي وج ات ال ج لحه أح ال ي ال ن ج  )Externalisation( الف ة  اتفاقإذ لا ی ج على ت

عانة  ارجي، الاس اد ال ، الإس اد إلى الغ ، الاس عه جة، ال ة فالأخ لح إلى اللغة الع ا ال له

ة  ادفات ادر خارج مهالها م اح أس ةن  ال ة ج ل لح  )Externalisation( ل نا م وق إخ

ب إلى  اه الأق ا ن جة لأن يالأخ ن لح الف ة ال ام اللغة الع ده في ق م وج غ م ع   .ال

ة    ني )Externalisation( كل س ل لح الأن ة لل ج  وه )Outsourcing( في ح ذاتها هي ت

لح الأصلي له ي ال ل ال ةالا ال ة الأم ات ال لا ال ة  ز لأول م ه  ، ب خلف ه

ة ل ات الان ل ة م ال في ت ة ت ل ة )Outside-Ressource-Using( ال ارج ارد ال ام ال  1،أ إس

لح أن م اك م ی  جة  )Outsourcing( ومع ذل ه امم فق ع أخ مات ن عل  في ح 2،ال

لح م م ا  ن ل  )Infogérance( ف لح ت ا ال مات، ه عل ام ال جة ن م أخ ع ع مفه لل

لاقا ةم  ان ال ات ال ل مات( ال عل مات  و )Information ال عل ام ال ة ل  )Gérance إدارة( ال
ي ي م خلالها  ال مة ال ال و  ود التع ع ال لى ال ء م  )l’infogérant( ی كل أو ج

ة  س ة لل اخل مات ال عل ا ال ج ل ن (ت     3).ال
راسة هفي ه   لافات بن، ل ال ار الاخ ع  )outsourcing( و )externalisation( أخ في الاع وس

ل لا ال ة ل ج جة  لح الأخ   .على م

                                                             
1 D’après « Outsourcing 101- A Primer », dans :  www.technologyevaluation.com (20-12-2014) 
2 Tien,Yun-Hsiang (2008). "Etude et comparaison des facteurs décisionnels de l’externalisation informatique dans les établissements hospitaliers publics 
et privés".Thèse de doctorat non publié. Centre  d'études  et  de  recherche  en  management. Université de Tours.France. p 37 
3 Ibid.P 38 
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ا ر : ثان جةال ي للأخ ار  :ال
لح عّ    جة م دات م الأخ ف ي ال ف ال ات إلى أض ل مة ال ة في ال ال ب  في الأع

ه ما ل ه ر م ت ارع ت ام م ود وعاب وم ة لل مان ةو  ال ان جةو  .ال صفه الأخ ة اب ل  عت ع
م ام مقارنة  أق لح اس ي ن على ال ان مارس فق، عل ة الإن ل جة ع  آلاف م الأخ

ءا، ال اج مع ب ة وت إن لف والأدوات الأغ ازم وم ة الل ات    1.ال
ة   ا فالأس ولة هي كان ق ف ع ال اجاتها كافة ت ادها ،الأرض فلاحة (م اح لا، وح  ف
ازل ت ع اكة، ال لا وح ف، ال ة ال وت ف خ لل ع ،وال  ال أدوات وت

ل ه ق وق، )إلخ...،والع الة ه ة هي ال ائ أت أن إلى ال عات الق  ب ر وال  ال الأم ،ال
د أد ة الف جه إلى والأس الي، ال ن ال ال ر و ه ه اد، الفلاح( ال اء، ال ، ال

ائ افي،  ن على) إلخ...،ال ر تلاهااح ة ه ل ة ع قا لع ال مات لل لا وال ازها م ب ا إن  ،ذات
ر ث وم د ه ق ي ال ت ال ال ت على ساع ارة الأع ا .ال أت وه ادالأس  ب  ع إس

ها ، أن يو  إلى الغ ها كان ال ف ها ب اب في ت   2.ال
اح ع   مها ال ق ي  لة ال مان ال وتع أك الأم جة م ق ال الأخ علقة  د ارسات ال أنها تع

ام ع إلى ن ال ان أی الق اك الاس ا Isabelle و Ferdinand  فه ال ه فاءات حاج ة م  ل ع ن
ا إلى واتها فأس غلال ث نها واس ي  ا ال ع ال س اف  Christophe Colomb أجل ت ة اك مه

ی   3.العال ال
ل   ل ن  و ام الق ر ع ال ه رة و ة ال اع ار ال ات وان س انع ال أت وال ال ب  الأع

ر لي ال  على ال ات كان وق، ال س م ال از تق ها كافة إن ا أن امل( داخل د  ت ع
م، )تام ق ل ف اد ب ام ال ی( ال د ،، الكال ل ات إلى ،)إلخ...،ال ة م انع في نهائ مل  م
م ث وم، لها قلها تق لات إلى ب ئة م ي ال ها ال ل ق  في ت ة ال اس اتها ب  أدائها ع لاف، شاح

مات ة لل ن ارة، القان ة لاس ها  ع، وال ف ة دون  ،م اع ات م س  وفي. الأخ  ال
ن  أواخ ام الق ات ع ال ا ن  و اسع الق أت ع ال ات ب س جة ال ها ع أخ ة أن م  ال
ة جهات إلى أ ، أیخارج اله أخت تب ر ومع. الأولىا أش رة ه ة ال اع ة ال ان ن  أواخ في ال  الق

اسع أت ع ال ة ب جة اه ار ال الأخ ال في والان مات م ر  ث ،ال جة لل تت اجإ أخ  ن
اص ا ع ج ل اعات وتع. ال ة ال ل ي الأولى ال أت ال ك ب اد ن ال جة إ  خارج الأخ
ود ة ح ی ان ،ال اقة و اولة في ال لا م ف على ل ال اج ت   4.أقل إن

                                                             
، عام ع الله 1 ی ل  ح اع ی").2012د (إس ار معای ت رد اخ ل ال ار في الأف ة ا ل عه ع ة". ال ل ل ع ولي ح قى ال ل  ال

فة ع في الإدارة ع ان. ال ان. ابل. جامعة ال   .31- 1ص ص . ل
  .المرجع نفسھ  2

3 D’après "l’externalisation de compétences ne date pas d’aujourd’hui ".  Dans :  www.links-business.com. (20-12-2014) 
، عام ع الله  4 ی ل  ح اع جع ساب ).2012د (إس   .31- 1ص ص . م
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اد   لة الإم ا في سل ان سائ ذج ال  م أن ال د  )supply chain( ا ه معل ة عق ل فيلع  ی
ون  ارات  انعي ال اعة، ف ء م نف ال اد تع ج لة الإم ل حلقة في سل  ، د ماج الع الإن

ارات ع ال لاء ب ارات إلى و ع ال ن ب م ق ارات ث  ع ال ع م صانعي ق ة  ،الق ل الأن
ا  ر ارات وت ع ال ء م م اد هي ج لة الإم ة سل اش ة أو غ م اش قة م ع  ي ت ة ال الإضاف

ح  تفعت ات ی ل ة وح الع ات معق ة  ،ال ة واح س ات داخل م ل افة الع صع ع أم ودارة 
ق ا ما أد إلى . ال ادوه ر ازد اعها ت جة وت ة الأخ د شع ف الع ت ع ال ي أسف ا وال

ات س ات 1،لل ان لع ال أ م ة ب جة الأن لاق في أخ ادر أن الان ی في  ت أغل ال ال و
ة،  ة الأم ات ال لا ع صفقةال ي إلا  س اف ال ل على الاع ها ل ت   Eastman Kodak ل

ة، ح في عام ه ة  1989 ال ه ال رت ه ةق ماتها إلى ش ام معل اد ن  Businessland و IBM إس
ي ال  ام العال البح أن الاه جة في عال الأع ة للأخ لاقة  الفعل ل الان فقة م ه ال    2.ه

ا م: ثال جة مفه   :الأخ
و     ال ق ی جة؟ س لح الأخ ي م ع ابهها مع مفاه  ،ماذا  دة وت ع عار ال ومع ذل فال

يأخ  ها ، وال أ ع اس ن ه ،ال م الال ال نف ة أعق م ال   .ت أن الإجا
ف   ی عام وم إدار 220 م  Ernst & Young" 3" ل  2003 في م اء  رئ م ومال إع

جةتع  ة للأخ ه الع ن، ه ة، 150 م ت ة  س ق و 50 م ة في ال ی ة ج س ة  20 م س م
ف ائج أن ع ان ال ة و س ة وم راء م  % 50 صغ جةال فة ما الأخ وما  ،على أنه تف ل

ا أما  عاق م ال ال هة  فها على أنها ش ل ع ةقارب ال ق  :هي   انق ب ثلاث تعارفق ال
ه اع اء ما  ص ء إلى )faire-faire( ش ة والل س ة لل ة الأساس ه ود ، ال على ال م

م  4.م ي أن مفه ع ا  جةوه ال غ واضح  الأخ ه لا ی ، ه ة لل ال امل  ل 
م  ن مفه ة تفاق ل ضع جةال ه مع مفاه أخ  الأخ ا      5.ی

اته    لح وم ا ال فة ال ع ه ع ا م خلال هول راسةه حاول ق ال  ال ى ال ع ع ال
م فه ا ال اتله مة في الأدب ق عار ال نا على ال ض اع ا الغ ة م ح  ،، وله ه الأخ لف ه ت

فها إلى ف ،خأإلى  اح   :و ت
  عل ة الأولى ت ت على الاخالف ي ر جة وال الأخ ي ارت  عار ال ع أولى ال لاف ب ال

"Faire "اء ال      ؛ )faire-faire( عأو ش
 جة ي للأخ ات ع الاس ت على ال ة ر ان ة ال    .الف

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

 3 ) Ernst & Young( ن ها في ل ات مق دة ال ع ة م مات مه ة خ ة هي ش ة ال ل  .ال
4 Ernst & Young (2003). "Baromètre Outsourcing Pratique et tendances du marché de l’externalisation en France". Londres : TNS 
sofres. p 9.   
5 Barthélémy, Jérom (2007). stratégie d’externalisation.3ed.Paris :Dunod. p1 
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جة    الأخ ي ارت  عار ال ض أولى ال ع ة س ا   :في ال
ع أو : " y-p Barreyre تع    ار ب ال ضع الاخ ة في م س ن ال ما ت جة ع اك أخ ن ه ت

اء ال امها ش ء م ن ة ج ة ش س ض ل اني ح تف یل ال ار ال اخ م  ةع وتق  1."العام للأن
ع " :K Harrigan تع    ع"ت اء أو ال ورة " ال مات ال ل ل على ال ارات لأجل ال هي ق

ة ما س مات ل لع وال اج ال مات لأجل إن اد وال        2."م ال
جة" :Venkatraman و Loh تع    ة  يه الأخ ة لل س ال ال ع اس ة  ة وال اد ارد ال ف ال ت

مات عل ا ال ج ل ة ل   3."ال
ف إلى " :AFNOR تع    ة، ته مات الأساس عة م ال ماج ل ة ع الان مة نات جة هي خ الأخ

د  ع ار عق م نة في إ ة ال س ء م ال ل أو ج ود خارجي م  عه ل اع ال ق ات،  ال
دة ة م مة وم ة و خ    4."ثاب

ة مقارة    ص ، الأولى ت   Barreyre خ ت على نق هام ي أوردناها ت اح ال اقي ال و
اء ال ة ش ل مات ،عإلى ع ة وال ل الأن ل  جة ت ة فالأخ ان    .أما ال

قا لا      اها سا م ي ق عار ال ة ل ال ال ال جة والأش ل واضح ب الأخ ت م ال 
ة لاقا م س هة بها، فان اح 1994 ال ة  Hilmer و Quinn اع ال ات ة إس ل جة على أنها ع الأخ

اث ال الأ ارات أك في م ل اس ها Hilmer و Quinn دراسة ،ت ع اح  ت ة دراسات ل  آخع
ها ة، ن م ب ئ ها ال ائ جة م ح خ ا على تع الأخ ل   : ع

ها تل " :Hilmer و Quinn تع   ا ف ة  ارج ادرها ال ة م م ل على الأن يهي ال اد  ال ع ال
ة س ة لل ة الأساس ه ء م ال ن ج ة،  ألا ت س أ م ال ء لا ی ارها ج    5."اع

ة م أجل " :Robertson و Rothery تع   ة خارج س ء إلى م هي الفعل ال م خلاله ی الل
اخل، وت نقل قا في ال د سا ان ت فة  ازها ل ة  إدارة وت، ت ،إن س ا إلى م ال

قلة   6."م
ون و  Casani تع   ي ل " :آخ دة أو مهام ال ة م قل أن عل ب ل الأجل م ا  هي ارت

اء  ن ش ق  ی مع ال ، ال ه م ة إلى ال س ة لل اتأساس      "إس
ون و  Foss تع   اخل" :آخ ال قا  ان ت سا ة  از أن ان ود خارجي  اح ل جة هي ال  الأخ
ة[ س د، فهي ]داخل ال ف الع ال ال ل م أش عل إذن    Désintégration verticale ".1 ت

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (juin 2006)." La renégociation des contrats d’externalisation : une analyse empirique". Finance Contrôle Stratégie. 
Vol  9. n° 2. France. pp 6-29 
2 Rudie Harrigan, Kathryn (December 1985). "Strategies for intrafirm transfers and outside sourcing". Academy of Management 
Journal.vol 28.n° 4. pp 214-225 
3 Lawrence Loh and N. Venkatraman (December 1992). "Diffusion of Information Technology Outsourcing: Influence Sources and the 
Kodak Effect ". Information Systems Research. Vol. 3. No 4. pp 334-358 
4 D’après : "Infogerance" . Dans : www.lexinter.net. (09-04-2016) 
5 Gosse, Bérengère (mars 2002). "Les changements organisationnels liés aux stratégies d’externalisation : le cas d’une entreprise 
industrielle". Revue Finance Contrôle Stratégie. Vol 5. N° 1.pp 101-128 
6 Kooymans , Rob (January 2000)." the outsourcing of corporate real estate management – how do corporate real estate units and outsource service 
providers view each other  and the management issues?". Sixth Annual Pacific-Rim Real Estate Society Conference. New South Wales. Sydney.pp 1-14 
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ورة : "Greaver تع   ة ال اخل ة ال قل الأن ة ب س ر ال جة هي الفعل ال م خلاله تق الأخ
د ام عق ا م خلال إب رد خارجي وه   2."ل

جة" :Campos تع   رد خارجي   الأخ عاق مع م ل في ال قا ت ان ت سا ة  از مه م أجل إن
ة ی ة ج ل أن ل  ها، و أن ت ة نف س ف ال    3."م 

ة، " :Fontaine تع   ود م جهة خارج ة ما إلى م س ات م خلالها تعه م ل ة دون ع ع ، لها ت
ة ها الأساس ه خارج أن ا داخلي، وال تع   4"إدارة ن

ال " :Fimbel.E تع  ة ت م ول ود خارجي م ة إلى م س ة م خلالها تعه م ل جة هي ع الأخ
ة اخل ارد ال ة م ال ة مع اخل م خلال ت ال قا ت  ان سا فة      5"أو و

ود خارجي" :I.Renard تع   ة ما إلى م س ي م خلالها تعه م ة ال ل في  الع ا  لة  ة  لف
ورة  ي تع ض ة وال ة أن ا أو ع ة[ت ن لها ]الأن ة ی وصفها ح  .ل ع ه الأن ه

ل في  جة ت ة الأخ ل ة في ع ه ة ال ة، وأن ال ج ائج ال ول ال ن ال ارجي ه ال ود ال ح ال
دة اف ال ق الأه عة م أجل ت ض سائل ال    6."ع ال

فة نقلهي " : B .Heywoodتع    ة أو و س ا داخلي لل ل م أ إلى الإضافة ،ن  الأص
ة ت رد إلى بها، ال ال  أو ال ود  ف ال ،خارجي مةم مة ی دة خ ةفي  م دة ف م م م  ال

ف عو  ه م    7."عل
جة " :J  .Barthélémyتع   ف الأخ ا ودارته خعلى أنها الفعل ال م ن نع از ن عه إن لاله 

ازه لا م إن ود خارجي ب ة إلى م س     8."داخل ال
ت على ال   قة أك ا عار ال جة اتال ة للأخ لة في الأساس   :ال
 مة ال ود  ، :ال ة وم س ا ه م خارج ال ي ه ل اض ع مة علاقة ق  مع ال

ودی ارج ال ي ال ة ن لل ات ، اس قادو  ال ة أن الاع س رة لها ل ال  الق
ام على مو  شيء ل الق   ؛ ج ل شيء ل تق

 مة عة عهعل ت :ال فة ب ا و بو  ،أو ن ائف  وج ع وال ائف ال ال ب و
ة عة ه. الأساس فة  ع اجة ل ان ال ا  ة هوم ه ة الأن ه ها ال لة الق . (وأه سل

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

تهار العق س   ؛ خلال م

 ة العق دعق ال :م ع ات  م ضال قا ف افة ب  م د علاقة أك  نةوج ة ال س ودو  ال ، ال

ة له ات ة الاس ار الي ال ال ةالأخ في ت  او س ها ال ا جة ل   ؛ ال

  ا ةال س ف ال ارس م  ل ان  ة  :م ق ل ل ع انالأق جة  ة خ ت داخل  الأن

ة  س ا م أن "ال جة لا ب اك أخ ن ه ى ت اك ت داخلي من ح اح  ،"ه ع ال

هار ن تع الإ ل لح الأ )Extériorisation( ع ل لل ة أف ج اء ت نيم أجل إع س ل   ن
)Outsourcing( ؛  
 اض د اف یل وج ع :ب اء ال أو ال   ؛ عش

 امإ ود ل ق ال ة ب اد :ال ا اس ود إلى ودارته ال مة م ي ال ا في ال عه ع  ه

ا ام مع ال ق الال ائج ب   ؛ ال

 لة إعادة أث جة ی لها على أنها حل  :اله غالاتالأخ قة ال  للان ل  ة ح ال

قل  م ب ي ت ال قة، وال ا لال ول ع  الأص قابل م ح في ال ود ال  ات ن ال ه وال

ارة ح و ال  .ال

جة على أنها Barthélemy و Fimbel ن س على تع   ف الأخ ة م خلالها " :ح نع ل ع

اخل ال ة ت  ى الل ان ح ي  ها ال ء م أن ل أو ج ود خارجي  ة إلى م س     ."تعه ال

عا جة : را ار للأخ اء ال(ال الق ع أو ش   : )عال
ف    ت على وق جة ر ةل تعار الأخ س قف ال ار م اء " و "faire""عال" ب الاخ ش

ات  ف ،"faire-faire" "عال ات ال اك انس امي ه جه م ات ت س اح لل از لل  مهام إن

ة عام( مع ة، ،الإ اس مات ودل) إلخ...ال ارج ال ا ،ال ار ه ت الاخ اف م ة أه س  ،ال

ي ن  ق وال ة ت اد ة أو اق اع اق على أو اج ة أوسع ن ع م ل في ول ،م ق ع ار أف ال  خ

ا ة لا ت  ،ل م س اس إدراكلأن ال قعة ال ا، و ال الي أن ت أ ال اك و  ه

ة ل ل في م اص دخ قة في  الع ا ارال جة  "Internalisation" الإدخالب  الاخ م جهة و الأخ

  1.م جهة أخ 

أ ع    قل في ن ال ع ال ع  ف ا م جة، تار ائ الأخ ائي ل ة تقاس ث اد غ الاق ال

ل  جة م أجل ال ة الأخ ات م ن اس جه ال ات ت س ف، فال ال ة ال ف فاءات غ م على 

ة لـ ال ها،  فا عل ع ال اخل أو  جة Boeri :ال اء ال الأخ عل  ا " faire-faire"ع ت ن
                                                             
1 D’après "Faire ou faire faire : quels enjeux pour l’entreprise ?" . Dans : www.managementorganisations.blogspot.com. (09-04-2016). 
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ات  اب ال از على " Savoir-faire"لغ ،  الارت لف ار ال ل الق م أجل ض هات الع

ار ن ث     1.إ

اء ال Ansoffان    ع أو ش ة ال ات إس ه  آزرأح الأوائل ال ة له أث ال ال  )synergie(ع، 

لاق  حلة الان ل على(خلال م ال س هارات خلال م ال دة ال ج ها إعادة  ال حلة )ب ، وخلال م

غلال  لة(الاس ع فاءات غ م ال  ع ال اس ل ال وت ) على س ة ش ات ة ت اس س  ال

ازة  م ب اء(ال سع م أو، )ال اخلي ال ع( ال ة )ال ف ة م خلال م س ل ال ل ، ت

ع أو ال لة لل ارات ال ا للاخ د أ ة تق اج . الأن ، إن ة ل د لة الق الع ل سل ل ت

مات  لع أو ال زع ال ه على اعوت ج ادر ع ال ت ة ةلل م اف  ث وم، مع ال ال

ع في ال احل ج ة م ل ادر في وال ،الع لة ال اء ال ة لإن ل الق ماج وح د الان  الع

د( ف الع جة  ).أو ال ة للأخ ات ل فاءة الع ة م ال ج ف(م أجل ت ال ف ال   2).ت

ة لـ   ال ، ف ا الأم ة له ة ال ي أع الأول فقة هي ال ف ال ال ة ت ارWilliamson :تع ن  ق

اء ال ع أو ش ل ع ناتج عال ل ك ال ارق  ال ف لف ال اج ت ف الإن ال ق  ب الإدارة وت  ال

ل ل مي وال ل، اله ل ات ت ة،ال( فةال س م ص ق وع ة ه) ال ة خ ا في رئ  .ال ه

اكو  اث ه ة أ ی ت أخ ح ة م س فاءات خلال م ال ة ال فاءاتو  ال ا الإدارة، ال ي وه  ع

ع أنها ل ت اف م أف فة .ال ة" مع ة ال فاءات الأساس نات ه" ال ة أح م ة ه س  ال

د اذ إلى ابه و ارات ات ع ح م ق اء أو ال ع ش جهات لاحقا( 3.ال ه ال ق له   ).س

اني ل ال فاه: ال جة ال الأخ هة    : ال
جة    ،تالأخ ع جة م ح ال ه مع الأخ ا ، ح ن مفاه ت فاه ی م ال ه مع ع  ا

ائج  جة م ح ن ه مع الأخ ا جةت ومفاه أخ ت ار الأخ   .ق

هة  :أولا فاه ال مال جة فه   :الأخ
ل في   ع في ح ذاته، وت عل في ال جة ت ها و الأخ ه ب ا اك مفاه أوجه ال ال : ه

، إعادة ال و  ا قاولة م ل ارجي، ال افال   . دارة ال

ارجي - 1 جة وال ال   :الأخ

ارجي   م ال ال غ م أن أوجه اللا ی  Impartition(4(مفه ال لا  جة إلا قل ه و الأخ ه ب ا

ف  دة، ع ع ارجي على أنهBouche  و  Barreyerم ن " :ال ال ما ت اك  خارجي ع ن ه
                                                             
1 Gosse, Bérengère (mars 2002).op.cit. pp 101 – 128. 
2 Idem 
3 Barthelemy, Jérôme (mai 1999). "L’externalisation : une forme organisationnelle nouvelle". 8ème Conférence Internationale de 
Management Stratégique. Paris :Ecole Centrale. pp 1-19   

ارجي 4 لح ال ال ناها ع م ي وج ة ال ح ة ال ج   .بقاموس الورد Impartition هي ال



ل الأول                   ة            الف س ة لل ال ی  ي ج ل ت جة  الأخ  

 
10 

ع  ة ال ار ب خاص ضع ال ة في م س اء ال أو )faire(ال یل )faire-faire(ع ش ار ال ، وت

اني ع 1 ،"ال ل Bouche و  Barreyerو ي  ل ال ا ال     2:أن ه

  ار اداخ اني  :اق یل ال ة ال س ار ال ما ت اك  خارجي ع ج ه اء ال"ی   ؛ "عش

 ة ل أنه :حالة ذه قف إدار  اا الق ارجي،  .م اسة ال ال ة ال ل س ج ال ما ت ع

ر  ار ال ل في ع الاع ، بل تأخ  افعها في الأجل الق ها لا تأخ فق م أن

ف الأخ  ع ال ي لها، و ات ل الاس ة ع س ا إلى ج مع ال على ت تعاون  ج

ارجي  أ ال ال افعه، م ف م ل  آزر، أی   اج أثار ال اس لإن ل م  أن ی 

قة ت  ة، إضافة إلى  س ارد ال زع م د ت ي ت اسات ال ي في صف ال  قعهااه أو ض

ها  ادفي م اسيالاق اعي و -، ال جي،الاج ل لي ال ولي أو ال    . على ال ال

الم خلال    ال إضافة إلى  Bouche  و Barreyer أع لMartin أع جة   م الف ب الأخ

ة ال اص ال ارجي م خلال الع   3:وال ال

 ف ف  :اله ت على علاقة م ص ل، الأولى ت ة أف اف فان إلى ت ارجي یه جة وال ال الأخ

ن  ت على - ز ة ت ان ود، وال الفم ات  ال س اكة، تعاون (ما ب ال   ).،إلخ...،ش

 سائل ل في  :ال ة نقل الأص ل ج ع جةلا ت ائ الأخ ة تع أح خ ه الأخ   .ح ه

  ل  :ال ي ت ة ال ات ة الاس ارجي  أن  الأن ائ ال ال ه ال فعل ه

ة أو  ة الأساس ه ال ة  ة ال الأن ى إلا  جة لا تع ة، ل الأخ ة الأساس س ة ال ء م مه ج

ة  س ة، إضافة إلى أن ال اع ة ال ادر أن الأن ها م ال ائفها، ل ل و ء أو  جة ج ها أخ

املة فة  جة و أ فعلا إلى أخ   .تل

ا -2 قاولة م ال جة وال   :الأخ
ي ال ح   ن قاولة الف ا  م لل ا على أنهاتال قاولة م ال ف ال ا ع  خلاله م ال ال

ع ی ج ت ة أو م ات ع ى م ع ت اب الق ة ل س ي ال ي ال ائ وح الأوام تع  ال

ة ق دها ال ي ت عا ال ة ت ة لل اع اد ال ل ال ص ها ال  4.إل

قاولة م    ة، وع ال س ان ی داخل ال ا  ان ال جة إذا  ا ع الأخ ث اح ت ی م ال الع

ة س قا داخل ال ا ل ی سا ان ال ا إذا    . ال

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

ة   1:رئ

ة 1- 2 ال ام    :الال

لاف ب ال Barthélemyح    ود ت الاخ دة لل امات ال ا الال قاولة م ال ، فال ل

جة  سائل في ح الأخ ال ام  ال ف خاصة  ائجتع ق ال م ب ل واضح تل د  مة ، وت ة لل ال

ارد ل ال ود  ال ال لا ال ها، في  و ب ت ل نة  .ال ة ال س ا ال قاولة م ال ار ال في إ

مة ال ود  ال اصة  ارد ال ال ه ی  اده ل ا ال ت إس اف على ت ال قى ت ار  .ت في إ

جة ال  اجهالأخ ا ال ت إخ ل ت ال ن م أجل  ،ود   م وسائل ال ونادرا ما 

مة از ال   .   إن

مي 2- 2 ل اله ل اب علاقة ال  : غ

ةعلى علاقة  Bouche و Barreyer ر   ع ة ال اح قاولة م  م ال ة لل ة الأساس اص ة وهي ال ن القان

ل  ي ت ا ال لافال ال الأخ  الاخ ها و الأش ة "P. Fontaine، ف ب ل ا ع قاولة م ال ال

از ف أخ إن اد إلى  ل في الإس مة،   ت ء م ال يل أو ج ه ال على عت ال اما نف  ال

ف على قابل ال ا "ال قاول م ال هات، ال ج مة ح ت نة  ی ال ة ال س رة (ال أو ال

ها )للأوام ضها عل ي نع عای ال ت على علاقة قا لل جة فهي ت مي، أما الأخ ل اله ل ا. ال  ه

، الإ ا م خلال العق ه ی لاف  ت د اخ ن فضافة إلى وج عل ب ال جة فهي ت ة للأخ ال

ا( اج ال إخ ي قام  ة ال س ة ) ال هائ ة ال مة وال ال ود  ة، أما وال س ة ال ل ن في م ت

ن  ة ال ل ن في م ة ت هائ ة ال ي، وال ا د عق  ل وج ا فهي ت قاولة م ال ة لل ال

ة س ه ال ن ه نف ورة أن  ال هائي، ول    .ال

اب 3- 2 ورة الاص  : ض

ة    س جة العلاقة ب ال ، ل في حالة الأخ ار تعاق ان إ ج جة ت ا والأخ قاولة م ال ال

ة  خل ض ال جة ی ار الأخ اقع ق ة، في ال عاق اوز في الغال العلاقة ال مة ت ال ود  نة وال ال

ق  ة تف جة ت عادة ل ة، الأخ س لة الأجل لل ة  ات ات 3الاس ورة  س ة ض اح مع م

ف اف ب ال ل ت  جة ی ود، ودارة الأخ لاف ب لل ضح أك الاخ الي ی ل ال ، وال

ا قاولة م ال جة وال    : الأخ

                                                             
1 Van Huynh, Thi Ngoc.(2010).Op. cit. pp 43-44 
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ل رق  لافأوجه : )01(ش ا الاخ قاولة م ال جة و ال   ب الأخ

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

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

جة وعادة ال - 3   :الأخ
ا" "Délocalisation" إعادة ال   ل" تقل ص افع ال ارج ب اش في ال ار م ف على أنها اس إلى  تع

ل  ال مة  ة إنهاء ال اش ها م ج ع ف و ی ال ف ال اق أو ت فها . "الأصليالأس ا ع إعادة ال 
Fontagné   وLorenzi : " ة إعادة غ ارج،  ال ها  إعادة ف ع  ي و إقل و اج  ة إن هي إغلاق وح

اد قع هااس ا ال لاقا م ه ی ان اق ال ر لأس ار في ال ي أو الاس     1"الإقل ال
عل   م ال فه ا ع ال ليع ع أخ إغلاق ال ال، أو ب اتج ع م الاس ح، /ال ا فيف  ه

ر ح ال ة، اق عاون  م ة ال قة  تع )OCDE( وال ال ة لإعادة ال  قال" :الآت  الإن
اعي  ا ال ئي لل لي أو ال ة أو (ال ل اعات ال الحال ارج إلى) م ع ،ال اء إلى ف د  س ج م

ی أصلا عاق مع   ع ، أوأو ج اتال س عة م اد ی ث ،غ تا ا جان اس ه ال عاد ت  ال
اب في ق إلى ا ال ة ل ل     2"ال

احلإعادة ال لاث م   3:  ت عادة ب
 ة ف اج بها م ف الإن ال ن ت ول أی ت ال ة  ع الأن   ؛ إعادة ت 
 ة ان الأصل ل انع في ال   ؛ إغلاق ال

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

هائي ن ال  ال

ة س نة( ال   )ال

ود مة ال  ال

ة س نة( ال   )ال

عيال  قاول الف

جة قاولة عق   عق الأخ ال
ا   م ال

العق 
ي  ئ   ال

اعق  قاولة م ال جة  ال   عق الأخ
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 ی ة ت ق العال مات ن ال ات أو ال  . ال

ا     ة، ف س ة لل اف ل في تفاد الإفلاس وت ال ي لإعادة ال ی ئ ر ال ال

ح الأسعار م أجل ال  ها ت ج ع اعي، إعادة ال ی ، ل على ال الاج اف لل

ع، وال قف ع ال م وال يال ل ال ا ال قاد له ل أه ان    1.ي ت

جة لأن إعادة ال    ها و الأخ ل ب ا ما ی ال مها إعادة ال غال فه جة  ه مع الأخ ا ت

اسع اخل. ال ال ان ت  ي  ة ال ع الأن ي  قل إلى بل أج أنها ال  .فإعادة ال ت 

جة وعادة ال  ا ع الأخ ال دائ ات  س اح ل ال ت ت م ل ر ت

ف  ل على ت ل  م ال ال  ان في عال الأع ع م  فه لا ال اقع  ة، وفي ال اف ال

ل  مة أو نقل عق الع ها إنهاء ال ج ع جة أو إعادة ال  أن ی ونة، ل الأخ ف وال ال ال

عل  ال ال ه الأش اعي له ة على ال الاج رة سل ي ص ع ان  ا ال ، ه إعادة ال

ة   2.ال

ات    س ا  العلاقة ب ال اؤل ل فق ف حان ال جة وعادة ال  ، الأخ أك م ذل

ها،  ف ال وم ر أن ت بها، إذا  ي تق ول ال ة وال س ها ل العلاقة ب ال ج ع جة ی ن الأخ

ارد،  ي ال ود الإدارةفتغ في مال ها تغ في ال ج ع أ و . إعادة ال ی ما تل اقع ع في ال

ها  ل في م جة فهي تع ة ما إلى الأخ س ة م ل ه الع ة، ه اف غ ودها ال قل في ح م خلال ال

مة،  ال ود  ات ن ال ه اد وال ها نقل الأف ة إعادة ال ما هي إلا نقل اح ل قابل ع في ال

قى  ها، فهي ت م ا مع م ة لا تف الارت س ، وال ي ن بل أخ دة في إقل و ج ة م لة أن ك

اتها ول اردها وت إدارتها وم ا ل ة دائ   3.مال

ل   اسع ال م ال فه ال ل لإعادة ال مقارنة  الي  م فه أف جة ال   : للأخ

                                                             
1 Fontagné, Lionel, Lorenzi, Jean-Hervé.(2005). op.cit. p12 
2 Van Huynh, Thi Ngoc.(2010). Op.cit. p 46  
3 Idem 
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ل رق  جة وعادة ال: )02(ش  الأخ

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

OECD. Paris. P 27 

جة - 4 ي الأخ ات الف الاس   :وال

نان    ل ال  ی ال ة، ه س ة ت ال ات خل ض اس الف ی جة، ال ل الأخ م

ة  ل م علاقة  جة ت ان الأخ ة، إذا  س اسع لل م ال فه ال علقان  ا ی ا لأنه انا م أح

ق  ن (لل رد-ز ر إلى) م مة، ث ت ال و  أتي  ع ال الف  اكة، فال ل ش امة في ش علاقة م

ل عاون على ال ال ف ال ة به ا   1.م ال

ل م    ف  ي على أنه  dusaugueو  Garretteع ات الف الإس ار " ال ة تع في إ ات ص اتفاق

ل ر  از  ت ف إن سائل به ادل ال مج أو ت ات، ت س قاس ال وع أو الأجل، م خلاله ت م

لا م ة، ب اف ا ال ا فا على ال اب أو ال ، م أجل اك ا مع ل  ن ا  وع أو ال از ال ان

قل، وال هم ج ع اج  ی ا وم ل ال ها هت د، أو دم ف ل م ة  اف ا(ة ال وع أو ال ) ال

ة ازل ع الأن ازة أو ال ات ال ل ع ام  ، أو الق ع      2.مع 

ع   ا ال هارها م خلال ه الف  إ ات ال ص ة، خ اف ع ال د  ي على وج ، فه م

الف  جة توال ة للأخ ال ، أما  ة في نف ال اف ات ال س ه علاقة تعاون ب ال أ ع

وع ما، وم خلال ال از م اف بل ت معه م أجل إن ها ل م ج أن ة لا ت س الف فال

لا م اول ب ة، وت اف ة لا تلغي ال س ة"أن تغ  ال اع اللع اء " ق إن ة  اف ار"ال ق اقع اس       3"م

                                                             
1 Ibid. p 48 
2 Picard, Pascal. Des  Alliances stratégiques  aux alliances logistiques. Rapport  de recherche. Institut d'Administration des Entreprises de 
la Réunion. Groupe de Recherche et d'Etude sur la Gestion et l'Entreprise dans l'Océan Indien. France. p 3 
3 Van Huynh, Thi Ngoc. Op.Cit (2010). p 46. 

ة      جة دول  أخ

و داخلي دولي و داخلي  ت داخل (ت
ل  )ال

ل جة داخل ال  أخ
ات  س م م

جة(أخ   )أخ

ان أخ (دولي   )في بل

  ال

ان أخ (دولي   )في بل

ة  س داخل ال
و داخلي(  )ت

ن 
و  ال

إعادة 
 ال
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جة و  - 5 افالأخ   :دارة ال
لح    افم ان ی  Facility management(1( إدارة ال ع الأح الهافي  ع ادف اس لح ل ك

جة،  جة  إلا أنالأخ ت مع الأخ مت افة مفه ة ال الح  2،الق ة وال اع ائف ال ل ال عل  ی
ات س ورة لل العاد لل ة، : ال هل ازم ال ات الل افة، م عام، ال ، الإ افة، إدارة ال ال

لات ق ةإدارة العقارات وال ات وت إلخ...،، ال س ائف  ال ه ال غ م إلى الغ ه ف ى ت ح
ة ع ة ال وت ها ال ة ع أن ات اكل ال اما ال ة ت ها الأساس    3.ع مه

قل اتفاق   ة ی ا افو دة إدارة ال ج ات ال ه لع وال ، ال ف ون ال ة إدارة ش ول على  .م
عامل مع ال  ي ت ة ال مات عل ها ال ف ارات و ء م إ قل فق ج ة أن ت س ال إذا أرادت م ل ال س
ارك في س  ي ت الات ال ات ون الات م ات وال ع اد وال ع الأف ا في ذل ج ة،  ة أو القائ ع ال

مي،  ل ی فة  ل ال الةع ه ال افإتفاق  في ه يال" إدارة ال افي "لاس ان  هغ أن. ن  إذا 
ن  م بها س اد ال ة والأف قات الأن ل نقل ت ت على  الاتفاق الأصح وصف فت 

افة ة ال جة لأنه ی ع الق    4.أنه أخ

ا هة : ثان فاه ال قاتال جة ب   :الأخ
ها    ل ب جة، ومع ذل ی ال م الأخ ه مع مفه ا اك مفاه أخ لا ت ه له ا ع نها ت في 

ائج جة ت ن ار الأخ    .ق
جة وتقل ال - 1  :الأخ
ا ما    ة، وه س د إلى تقل ح ال جة في الغال ت م یالأخ ها و مفه ه خل دائ ب ج ع

ة  ."Downsizing" تقل ال اج ة، الإن ادة في الفعال مي إلى ال ة ت ع قة ن تقل ال ه 
ة  اف ةوال س هام خلال  لل ة .تقل ح ی ة ح اه ه ال ات م مع  ه ان ة ال ا ف ب

ة ة ال ات الأم س ل  .ال ي ت ات ال ه اد أو ال ل الأف ل م  ل في ال تقل ال ی
ء  ة ج س ازل(م ال ح أو ال ور )ع  ال قى ض ه ی ج ا ال ت أخ قابل ال ، في ال

ة  از الأن لى إن ود ال ی ة مع ال اك علاقة و ن ه ة، ح  أن ت س لل ال لل
ة،  اخل ا مفال ق غال لا ال ، ف م تقل ال اف مع مفه جة لا ت ان الأخ ا إذا  امه ا ی اس

ة  ة لل س ة الأم ع اك دراسة قام بها ال ، ه ق أن  1997في نف ال ات  % 23ب  ل م ع
جة ات الأخ ل ة ع ع الة نات   5.تقل الع

                                                             
ة   1 ي " Facility"كل ع، في ح تع اق أخ م ة، و في س ل اللغة الإن ي أن تع   "Management "ت  ع ا  ، و ه ي إدارة أو ت  "تع

Facility Management   " ع، ل ي إدارة ال ل فيع ارة ی قي للع ق ى ال ع ائف العامة: ال ال علقة  اف ال    . إدارة ال
2 Heywood,J. Brian.(2001).Op.Cit. p 27 
3 D’après "Facilities Management d’Entreprises" .dans : www.sigp-facilities.com (19-03-2016). 
4 Heywood,J. Brian.(2001).Op.Cit. p 27 
5 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 12-13 
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سة -2 جة وعادة اله   : الأخ
ل   ة ت ه الأخ سة، ه ها و إعادة اله ل ب ا ما ی ال ل غال جة  ر  في الأخ ال ال

ة، إعادة  لأداء أة للق ات غ ال ل اء الع ة وق أة للق اتها ال ل إعادة تأس ع ة  س ال
عى شامل سة هي م أة   اله ات غ ال ل جة الع أخ ب  ن م ة ال  أن  لإعادة ال

ث  جة  أن ت ات الأخ ل سة لأن ع جة وعادة اله اواة ب الأخ أ ال ة، ومع ذل م ال للق
ها سة أن ة إعادة ه س اش ال    1.دون أن ت

ة - 3 قاولة ال جة وال    :الأخ
ة    قاولة ال ال  Co-traitanceال ى  ت ،Co-productionت ا و م ه فه ع  ت على ال م

س س  غ أو م لا أخ أن ال  (م ل م ع ش الح م ة ال اد ف ح  ) GIEالاق  یه
ا ع ه از إلى ال ال ان ها أع ل ق  خاصة،  ه، ال ات ه س ل عةلا ال ا ت ها ف اكة، ب  ش

لو  ف تع ف ل قاسو  اله ة ت ول از،الإ م ة ن ه م واح ات ه س نة ال ع ال ها  لل  ت
ولة ة( على م ات ق س ة )ال س ة ك ع أساس    2.لل

جة  - 4 ي والالأخ ف    :ال
ي    ف ي La gestion déléguéeال ال ة تع ع ازل ف اج أو ال ة إخ ل ة م م  م إلى ع

وف خاص ق  مع ث ه وم ة ف م ف ل أن ال ة،  ص ة ت ال ل مات ت ع زع خ اء ت ه  ال
اء والغاز ل ف م وال ولة له تعه خارجي م ، ال ل ا و ب ع ه اص ال م ال  الع
ة ال   3:ال
 ل اكة ش مي( ش ف ،)خاص -ع قال معه  وال اد ان ض ال إلى الأف ف  ؛ال ال

 مة ت تف ة ال م ولة، ف م الع قى ال ة وت اف عة على م ا هام م ة ال ن  ؛ القان
 ي ال ف ارة ع عق ن  ال ن  فقهاء اس   .القان

جة -5 ي الو  الأخ ات   :الاس

ي  التع     ات م خلاله م ال الفعل أنه "l'essaimage stratégique"الاس ة تق س  ال
ع ة ب اع الها وم اء ع عادة أو إن ا اس ، ن ع مع ا و م ه فه ة العلاقة على ال دة الق ج  ال

ات ب س اك ال ا ال وم امعي،  فه  ال ة أنه تع ل ة تأس ع س ة م ی  ف م ج
ة غادر (ف أو ش س ة ال د مع الأصل ا وج ة ب ارت س ة ال ة الأصل س أة وال  ال

ا، ی ع  ح م أن ت مات لها تق لة خ اد أن  جل ن  الأف ف ة حاجات ع س ة ال   4.الأصل
                                                             
1 Ibid. p 13 
2 Aksissou, Abdelouahid (Juillet  2006)."Quelle démarche pour l’externalisation ? Une approche exploratoire". Thèse de doctorat non 
publié. Université de Toulouse.mémoire DESS. Institut supérieur de commerce et d’administration des entreprises.Maroc. p 26 
3 Vonna marie(2005). "L'externalisation : Dans quelle mesure l'externalisation est-elle stratégique dans le secteur automobile". 
Mémoire DESS logistique . Université paris 1. p 15. 
4 Agence pour création d’entreprise (septembre 2003). Favoriser la création et la reprise d’entreprises par les salariés. Paris : copyright 
APCE. p 16.   
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ي   ات ائ ی ال الإس ة ال ال   :1 ال

 ان تأس ، ك ی قل ج ا م ن ا قان ة ع ومال س ة، ال ا الأصل ان ه م أن  ال ا  ق ب

ی عادة أو ج ء أو كل اس ا م ج ة ن س  ؛ ال

 ة ب العلاقة س أن ة ج ال غ مة  فهي ،م ع ن م ل على(ت ال س ان في ال  ال

اعي ة  وج  )الاج ان في(ق اعي ال جي أو ال ل    .) ال

ا   ي ال أخ أن  ك ات ال الاس ة الأش ال   2:ال

 فاعي ال ارسة وه :ال ة علاقة لها م ان ق اعي، ال ل الاج ع ن  ت ما  اك ع د ه  ع

ال، م ك ل الع ع ة ف س ع على ال ة تأس ت س ة م ی ها لها ج ا ا ب  في خاصة ارت

اد جان  ؛ الإم

  ميال ع :اله ة على و اج حالة في العامل رغ ة إخ ء أو الأن ال في ال ع ا اس ج ل  ت

ة ی ة ح ی  .وج

ي ال   ات ه الاس ة تع س اء ال ة لإن س ة م ی ل ج ان تع ل م ارجي ال فا ال  م خ

قال لي الان ق فاءات ال ة لل ا ن ال ا ه   .ال

جة -6 ع الأخ ف  :وال
ع    ة ف ات "Filialisation"كل س ي ال ة تع ع ة الف س ي الأم لل رة لها ال ة على الق اق ع م  ج

وعها، ي ف ع ع و ف ل ال ا أو ق ت ة ن س ة إلى م س ة م ع ي ف ن  ما عادة ال ة ت س  الأم ال

ة اه ها م ة ف ال رأس في % 50 م أك ب ه وتأس، ال ات ه س ة ال ی ة ال اس ع ب ف  ال

ن  ما ی   3:م ع

 اكة ة مع ش س ة أو م ات ع س اه أخ  م ة ت  ؛  50 %م  أقل ب

  ارها ل اع ال م ش اج أش ا الإخ مة أو ل د أو ت العادة في كان خ م  على ت

س  ؛ ال

 ة ان قال إم اد، ان اد  ح الأف ة للأف اه ة مال رأس في ال س ي ال ا تأس ال ی  .ح

جة -7 ة الأخ   :والإنا

ي   ة  نع ل ،Interimالإنا ق الع و أجل م ال ة ت س ارد ال ة، فالعق ال ارج  ی ال ال

ة س نة ال ة ال س ل وم ق  الع ف ت وضع(ال ت ش ال ه ی ل ،)جان ق والع  ال

اف ب العلاقة ی س: ثلاثة أ ق والأج ال ل ال ة الع س نة، م ة ال س  4.ال
                                                             
1 Ibid.p18. 
2 Aksissou, Abdelouahid (Juillet  2006). Op.cit.p 27. 
3 Ibid. p 28. 
4 Ibid. p 31. 
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ال ل ال جة :ال ا الأخ ا وم ا اف، م   :أه
اف،    جة لها أه االأخ ا ا م   .وم

جة: أولا اف الأخ   :أه
د  جة    Barthélemyح ة للأخ اف رئ   1:ثلاث أه

ا ال - 1 ل ال   : جت س ع

جة،    ة للأخ لاس اف ال ل في الأه فع في م الأداء ت ف وال ال ف ال ج ت ومع ال
ل  ودیها  ل م دد في ال ة، لا ت جة للأن ات ال س مة، ال ال و  ق ال ال ل

ة، س ة داخل ال ف جة كفاءات غ م ة ال افة الأن ل    .ل
ة  - 2 اه ادة م ةز ج الأن ة ةال س   :في الأداء العام لل

ف   ات ت ل ة ع ی ل م ج ات  ودال ق جة وآل ة ال وا ب الأن ج الفه ال ب لل ت
ة س ة لل اء الق   .إن

جة - 3 ة ال ار للأن غلال ال   : الاس
ال،    ل ال ماتي على س عل ا ال ة، في حالة ال ی ائ ج ل ع ى ی ا ح جة ن ل في أخ أ ی ال

، م  ا اع ن ل ق قات في  زو ت ع نلاح ب ة ت  س ة لل ال ن مه  ال إذن أن 
اف اجهة ال قات في م ه ال   .ه

ا جة: ثان ا الأخ ا   :م
ل    رت  جة ت عة على الأخ اف ال جة ، ال ي للأخ ئ ف ال ة اله قل ة ال اح م ال

ف ال ف ال ل في ت ا، ی اف أما حال ة لل اء الق قلورة إن ات ل س فع ال ي ت  ه هي ال
ة  ال اردها ال ها وت م ان ف على م ف ود ال م ال ات ن ال ه م وال ال

ي ة ال ة والإدارة على الأن أ للق ة   Yang & Huang م. ت اد ا الاق ا ف (ب ال ال ف ال ت
لا ة ، )م ات ا الاس ا لاال (وال ة م ئ ة ال ة ، )على الأن ج ل ا ت ا ل إلى (م ص ال

لا ة م ی ات ال ج ل دة والإدارة ، )ال ال علقة  ا م ا لا(م ال م اكل الات ا ، )م ل اح آخ أك و
ة ال( .القائ ل ال ضه في الف ع ق ن ا ال     ).ه

ي    ا ال ا ا یلي أه ال ض ف عنع ات إلى ت س ء إلى ال جة الل   2:الأخ
ة - 1 ة الأساس ه   : ال على ال

ة،   ات م ال أك على مهامها الأساس س ة ت ال جة الأن ل في  أخ ا ی ال ه وال ال
ة، اف ة ت افة وم ة م ل ق ي  أن ت ة ال ى ت على الأن ات ح س ن ال ها  ك ل م م

ة  جة الأن ةأخ ف ي لا ت" Périphérique" ال ة وال ه الأن ة ئبه ة  ة إلى . ق ه الأن عه ه
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 12-13 
2 Bellaaj, Salma.(2009). Op.cit. pp 27-30 
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ة س ود م خارج ال ، م ق ة في ال   م ت ال ه ة ال اس على الأن سائل والاح ال
ة ات اخل ال، الاس م م ال ل م ر  جة  أن ت ة الأخ فه في الأن ی  ت

ة أة للق ة ال ات   . الاس
ة - 2 ال ة وال ل غ ونة ال   :  ال

ونة فعالة   ل أداة م ود خارجي  أن  ء إلى م فاعل مع . الل م م أجل ال جة ت فالأخ
لاء ات الع ل عة ل ات ال قل ة،. ال ال ونة ال ل م زادة ال ر  وهي ت  ف  أن ت ال فال

ه، اجة إل فع إلا على ما هي  ة لا ت س ي أن ال ع مة ال  ل الفعلي على ال ل  وفقا لل وت
ة، غ ف م ال ة إلى ت اب ف ال ال ع ال ل  نة مع  ب قة م أقل  ة م ال س وه ما  ال

ها لات م   .  ت
ف  - 3 ال ة ال اق ف وم   : ت

فها،   ال ف ت جة م أجل ت أ إلى الأخ ة  أن تل س اه ال ق ال ل ففي ال ات  تع س ال
ف أقل ال ل ت ل م أجل ت اد حل أخ على إ ق . قة أو  ها ل أ إل ي تل ل ال ل م ب ال
ة، ة الأساس ه ال ة  هام ال جة ال ف ه أخ ا اله فادة م  ه  رات الوفم خلال الاس

)Economie d’échelle( ود ف ال ق م  ل م خلال  ،ال اد ال ق اق ه ت ارجي  ود ال فال
نة، ات ال س د  م ال اثلة لع ة ال عه للأن ل  ت ه  اح ل  أن  اد ال اق

لة  اد ال هارات واق اد ال غل في " Economie de gamme"اق ود  أن  فعل أن ال ف 
ها ي  عارف ال ات أخ ال ل       . ع

  ، ات  علاوة على ذل س أ لل فها أن تل ال ل ل ة أف اق جة م أجل م جة . إلى الأخ فالأخ
ف ال ع ال ل م  عل  ها أن ت ة و ح وشفاف ن أك وض ف ل ال ة ال  ت م إعادة ب

ن  ل لأن ت ل أف ها  اق الي م ال ی و ق ود  . قابلة لل ة مع ال عاق وم خلال العلاقة ال
ف ال ی ال لل ق وال ف. ال ال ل في ال ل أف ا  م ال    .  كل ه

ة ال   - 4 ل إلى مهارات عال ص   : ال
اك دافع أخ   اخل ه ال احة  ة غ ال اجة إلى معارف م ل في ال جة  أن ف. ی الأخ

ة ی ارات ال احة م الاب ا ال ا فادة م ال دة م أجل الاس ة مق ات ل إس ل  ام  ،ت اس
ة ر مه للق ع م ة  عارف ال ه ال   .  ه

دة  - 5   : ت ال

جة   ء إلى الاخ ل دافع لل ن  دة  أن  ف ت ال د . ه ون عادة على ع ودی ی فال
ود م الأ ةم ة،. ن ات  لة خ ه روا  ه أن  ا ال  ل ه ف ة   و ه ال ه

ها ا جة ل ة ال س ة ال ل مات ل ة لل دة  ها م خلال ج ج ل . ت ه ب جة ت ة الأخ ف
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ات ال ان لف إم ل مقارن ل ل ام ب ی معای . م أجل الق جة  ت ار الأخ اذ ق ع ات
ب ل دة ال ي ت م ال دة ال   .  للأداء وال

اع تع - 6 رة على الإب   : الق

اع،    رة على الإب ها أن تق م الق جة  ن  الأخ ما ت ود ع انها تغ ال إم ة  س لأن ال
ق، احة في ال ة م ی ا ج ج ل اك ت اع، ه رته على الإب ع ق ل ب م ال ا یل إضافة إلى أن  م

ف ال  ال ل ت ة دون ت ی ات ال ق ل إلى ال ص ي ال اف قع ال ا م شأنه ت ال وال فه
ة س   .لل

ي  ،فة عامة    ام ی ان ال ان ال ة ولا ت م الأخ في ال اها ل ح ض ي ع ا ال ا ال
جة ء إلى الأخ ة لل س ر دوافع ال   . لها أ ت

ا جة: ثال ا الأخ   :م

ة،   س ة لل ی ا ع ا ل م جة  أن ت غ م أن الأخ ضها  ال ق ق تع إلا أنها في نف ال
ها ة أه ی ا ع   1:ل

مة - 1 ال ود  ة لل ع   : ال
ارجي،   ود ال عة لل ا تا ها دائ ها ت نف جة لأن ة ال س ما  ال ة ت أك ع ع ه ال ه

اد مات والإم عل ا ال ج ل ة  س ة لل ة الأساس ه ال عل  اسة ت ة ح أن جة  عل الأخ   . ت
هارات - 2 ات وال ان ال   : فق

ود،   ات ن ال ه م وال ها نقل ال ج ع جة ی ة الأخ ل اد، ومع ع ل الأف عارف  ت كل ال
اخل ال عة  انها، ال عة م  ی فق ات م ة على ملاح ة م ا عارف هي في الغال  ه ال ه

ة، اع غ ص جة الق ة الأخ ل ع ع اخل  ال ها  ع إعادة ت   .   وم ال
مة - 3 ال ود  ئ لل   : الأداء ال

جة،   مة ه خ مه للأخ ال ود  ئ لل دة  الأداء ال اف الأداء ال قه لأه ق م ت ة ع ن ن و
ة ات صع ة إلى وضع س ال د     . العق وه ما ق ی

ة - 4 دود ال في ال علقة  ا م   : م
جة    ان الأخ جإذا  ف  ی ال ف ج مع لل ها ت ة(ع اه ج  )ال ق  أن ی ل في نف ال

ف أخ  ال ل ت ها ت ف(ع ال ة ت قعها، )خف ي في الغال لا ی ت ورة  وال ف ملازمة ل ال ه ال ه
جة  ة ال ة الأن اق عة وم ا اءات ل ل،(وضع إج ق الع د، ال ب ف ور للعق ی ال اد  ال إع

، و مة دف ال ال ود  ة ال عة أن ا نة  ،)م ة ال س هل على ال ة أخ ل م ال وم ناح
لةال اس ال ي م شأنها أن ت م ال ة وال ت اص الف   .  في ع

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). op.cit. pp 61-67 
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ة - 5 اع ا اج   :  م
  ، م ل ال ها ت ت ع جة ق ی ار ردود  ا أن الأخ ا الق ج ع ه ع أن ی م غ ال

، فه ، فعل معارضة م  ل رئ ي ق ت ش حة وفي  وال ف عارضة ال الة تع أولها ال ه ال ه
اب، دد في إعلان الإض جة ح لا ت وع الأخ ها ل ات ع معارض س ان ال ات أو ل قا أما  ال

اب، ائه ع  الإض ورة ع اس ال ون  ع ال لا  ة فالع ة فهي معارضة خف ان غة ال  ال
جة  ة الأخ ل ع ف  امع ال ادر إلى م د أن ی ع(ف اء ال مة أو  س ال ود  قل إلى ال ال

ه اص اف على م ،) ال ه اج ف في إن ن على ال ل ع انة  س ارها خ ا ما ی اع جة غال فالأخ
مة، ال ود  قل إلى ال ال ع  م خاصة ال ف ال اه  م  ه ت وه الأم ال ی حف

   .        الإدارة

اني ا: ال ال ة لال ف جةعلاقات ات ال   :لأخ
ج لا   ة ت ة ن ى واح اس ن ت أن اشأنه م الآن ح اح ةم قة لاق لى ال  العلاقات لإدارة ال

نة و ،عام ل ة ال س مةو  ال ود ال ق أجل م ،ل خاص م ى ت ر أق ائج م ق  ن
ألة نأ  Wallenbergع ،الأداء ل م ن  العلاقة ت اض ل في ة ت ات أن اف س ل ال  تع

ةقة  اد ة ت لاو  ة اق صل إلىفودة، ال العقلان ان م ال ال د إذا  ة عق ال  ب م
نة ة ال س مةو  ال ال ود  ارها ال اءا فق ودلل ع اخ فاءة معای على ب ة ال   .والفعال

ة إدخال دل    ودة العقلان داد ال عق درجة ت ل ،العلاقة إدارة في ال فاجئ ول  لاأ م غ ال
ج ة ت ة ن اولها ی واح ى ت يو  الآن ح ن  أن شأنها م ال لة ت اق على مق ح واسع ن ة ل ف  ال
ي غي ال ها أن ی أ ع جة علاقات ت ع ف أ ت الأخ ائج ل ه العلاقة ن غ علىف 1.ه  أن م ال
ی ال م الع ارزة الأع أت ال ام ن ة اس ة ن ، واح اتإلا أن  فق ة ال ت الأخ اث شه  أ

م ا ت ا ،اتال م م و وف د اه أن ی ع اس ه ال اول ال ألة ل ب  العلاقة إدارة م
نة  ة ال س الال ود  اء تف أك  أنهإلى  الإشارة م اب لا ذل مع ،مةمع ال وم أجل إع

ة ج م ب لا أه ات ب ال ة ال امل ة قة ول قة ت اف   2.ت
لة أجل م   ه ال ة ه ض ،معال ء م  ع ا ال راسةه عة ال ارة م ات م م أن   ن

ن  ة ت اس عها إذا م حمعا  ت ج ة ل ف ي ال غي ال نة ب العلاقات ت أن ی ة ال س  ال
مة،و  ود ال ق م ى ل ر أق ائج م م ق ات اع ،الأداء ن ه ال د ه ال إلى تع نا و

اف،  ات إلى ثلاث أص ه ال ةالعلى تق ه لاس ة ات ال ات ال ارد ون ة ال ، ن
ة اع ات العلاقات الإج     .ون

                                                             
1 Deepen ,Jan M. (2007) .Logistics Outsourcing Relationships. New York: Physica-Verlag. p 55 
2 Ibid.p 56 
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ل الأول ة: ال لاس ات ال   :ال
ات تع   ات ال جة،  أولى ال ار وعلاقات الأخ ف ق م ل ان ت ي  ة ال ة ل ال

جة ار وعلاقات الأخ اح في تف ق ها ال ي اع عل ات ال أك ال فقة  ف ال ال إلى  ، إضافةت
الةن   .ة ال

ف: أولا ال ة ت فقة ن   :ال
راسات في   ة ال جة على القائ ة أن ن ،الأخ ف ن ال فقة ت ها  ال ي  إل ات ال هي أك ال

ی م  اك الع أن ه قا  نا سا ، أش اح اتال اد ال م في عل الاق ها ق لل  ت  ل
جة، ل الأخ ل اد ال ت على  الاق جة ی ةللأخ ارلا شاملة ن ال خ ة، أش اس ى الإدارة ال  ع

ات ة ال آل اس ان ال از ل فقات، إن ل ال ا على ل قات س ه ة ال ل ة الع ف ل ال  ت
فقة، ءا ال اب علاج ب د أس ه وج ة ه ها م ث الإشارة إلىو  ال ة مفاه ئ   .ال

فقة - 1 ف ال ال ة ت ادئ ن   :أصل وم
د   فق ع ف ال ال ة ت ة Ronald Coase  :إلى مقال لـ ةأصل ن ان 1937 س  The nature of the" ع

firme"، أشار Coase  ع م تف ا  ادی ل ی ة، عةإلى أن الاق س ه  ال ل تف ح ل وأق

اص ال ،ال ع لفة اس ة له ت س ل ال ق م ه ال ة. ف س ق أو ال ار ال ت  اخ  لل ی
ة س از ال لفة إن ق وت از ال لفة إن قارنة ب ت ه م خلال . على ال ة  تف س د ال وج

ق  ء إلى ال ،. الل الع اد غ  و ا الاق ل ال ف على أن  ة  س ء إلى ال ف الل ال ت
ة س اخل ال ود Coase وأدرك .م ب ی ال ق  أنه وم أجل ت ة وال س ة ت : ب ال س ال

فقة في  از نف ال ف إن ال ة ل او ة م از صفقة إضاف ف إن ال ح ت ة أن ت في ال إلى غا
ة أخ  س ق أو في م   1.ال

فقات    ة ت ال اتج ع صع اق الأداء ال ال ة ناتج ع ت س ال از  ف الإن ال ارتفاع ت
ة وال ا، الاضاف ق س ور ال ح  اج وال  امل الإن ف لع ع ع  ال ل سع  ك

ة  ق ا غ ال ا داد مع ال لأن ال ل  أن ی ها ع الع ا ف اج  امل الإن عة (ع
ات، ول عاملات، ال ة ال ة ح قا ة ) ،إلخ...،ق ال غ ات ال س ال داد خاصة  ل ت الع ة  ت ال

ا ةمقارنة  ات ال س     2.ل
لى،   ة ال ة ال ی ب ف ت م ت ال ف ال ها إلى ص ف :  تق ال اج وت ف الإن ال ت

فقة ، ،ال ا از ال ف إن ال ل في ت اج ت ف الإن ال ف  ت ال فقةأما ت ف ت ال ال ل في ت  ت
ة، ة ال عاملة ب اج وال ف الإن ال ف ح ت ي ت م ت ة هي تل ال ة لل ل ب   .   أف

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p72 
2 Idem. 
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  ، ف  علاوة على ذل ال ف م ت اك ص فقاته ا ال ه ف  ، ال ب ال فقاتت ة ال ل  " الق

ex-ante"  فو ال ل أن ت  هي ال قة ق فقةال اد  ،ال رد ث إع ف ال ع ال ال عل ب وت

ود، ف  العق مع ال ال فقاتوت ورة  "ex-post" اللاحقة ال قة خلال س ف ال ال فقةهي ال . ال

ود، عة العق مع ال ا ف م ال عل ب فاوض وت ف إعادة ال ال ال العق وت م  ف ع ال   1.إضافة إلى ت
ه ال Oliver Williamson قام   حاتب ه لاقا م مق امل  Coase ة ان لف الع ح م ح اق

د  ي ت ارال ة، الاخ از الأن ة لإن س ق أو ال ء إلى ال ض رئأ و  ب الل د ف  ع وج

اد:  سل هازة الأف ودة وان ة ال ف  ،"Opportunisme" العقلان ال فقةت ة أساسا ع تفاعل  ال نات

ة امل ب هازة مع ثلاث ع ودة والان ة ال ات ال:  العقلان أك م تغ م ال اء ،ع ك ال  سل

سائل و  ة ال ص قع،(خ ة ال ارد ال ات وال ه  .)ال
ة - 2 ا ال   : أن

   Williamson  ة م ال رئ ل ": ة ال"ثلاثة أش ل ق، ال مي و ال ة الأاله ال اله ي و ش ال

الأتي ضها  ع    2:ن

ق  1- 2   :ن ال

ع ال م خلاله    ام لل ق ن ع ال فقة،  ف ال ال ة ت ة دالة تع في ن س اج، للإال ن

ردی و  ائال ق  ال مات في ال لع وال ن ال ادل ادل . ی ا ال دفم خلال ه ع ه إذن م   .ال

ق  في   ة س اف املة ال ة ال ال قع العق ،وال ته  ،"كامل" ع ال ةال م عة ق لة وال عق قل  ال

ادل، ة ال ل ل في ع رد فإن ول ن و  ال ا معا و   ال س فأن ی لة ال ا معق ع ه د م ال   .العق

مي 2- 2 ل اله ل   :ال

ل   ل مي ال عل اله ة ی د ل الف ا ،لل ةال م ما وغال ی ت ى ما ع لل ة، ت س  ح ال

د ي الأجل لة العق عة ت وال ة ال عق ادل ال ع م فإنه ،لل ا ال ع ج ق د ل  في ،"كاملة" عق

ه الة ه اب و ال عل لأس ة ت ل م الفعال ل مي ال ل اله ة ع ل ام أو ال لا ال ة م ب  آل

اخلي ال   .ال

ال 3- 2 ةال الأش   :ه

الالأ   ةال ش اع هي ه ي ال أن ج ال ق  ب ت ل ال ل مي وال اع م خلال ،اله لاثة الأن  م ال

، التع  ال ة الأش ة الأك هي اله دا، كالأو  راسةال في صع دف تع ة الأجل العق ن ق  ق ت

ل، أو ه إلى ال ال اك ق ت ء ه ا م ج اد ال ل الاق ق، م ی ء الأخ ال  م وال
                                                             
1 Lavastre, Olivier (juin 2001). "Les Coûts de Transaction et Olivier E.Williamson : Retour sur les fondements". Dixième Conférence 
de l’Association Internationale de Management Stratégique. Québec. Université Laval. pp 11-12 
2 Saussier, Stéphane. Y.Billon Anne (2007). Economie des couts de transaction. Paris : Ed la découverte. pp 25-29 
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فقات ث ال م داخل ت ي اله ا ال م ال ،ال ق  اد ع ه ل ال ل مي وال  ،اله

فا جهة م قلال على ال ، اس ف ةو  ال ة تأس ی م جهة ثان اخلي لل آل   .ال

ه   ال ه لاثة الأش اف لل ال ة ق  ثلاث مع ت ا ل رئ اخل أولا،: ال از م ال  الإن

ل( ل" ح ش ل مي ال ا، ؛")اله ء ثان ق  إلى الل ل( ال ق " ح ش ا،و ") ال از م خلال ثال  الإن

عانة  امة ،ودالإس قة وم فا على علاقة وث ل( وال معه ی ال  وم ،)"اله" ال ش

جة أن اضحال ا أساس هي الأخ يال ه ل إلى يت ، ال ا ،"اله" ال ش ل أنه ك  م ش

ال ة ال أش   .العلائق

اقع، في   اك ل ال ل ه ل ال م م ش ع. الآخ م أف ة على ی س  ه ما ت أن ال

ل ر ا،له الأن ال ش ل لال على للع ، الأم اء أولا  فإنه ال ة كامل تق إج  لأه

ف ال عاملات ت ة ال ات ة ع ال ة الأن ع ة. ال ل لها ال ل أف ال م ش ي هي تل ال أش  ال

ل شأنها م ف تقل ال ة ال ال اج الإج عاملات للإن   .وال

اضات - 3 ة الاف ل ة ال ف ل ال فقة ت   :ال
ة   ف ن ال م  ت فقة تق ض سل أساس علىال ة: ف ودة العقلان هازةاو  م اد ن  هانف و  ،الأف

أتي ا    1:ك

ودة 1- 3 ة ال   : العقلان

م وفقا   فه ة ل ودة العقلان د ،ال ة فهال على قادر غ الف ة ف ق ، م  ه أن لا لأنه لل

مات كافة إلى ل عل اذ اللازمة ال ارات لات ، جهة وم ،الق ع في ال  لا لأنه أخ  ج

الات ة ال ارات ،ال ا والق م حالة في ت ما غال ق ع ل وفقا ،ال ارا وعلى  ل  كل أن ع

الات قعها ف  لا الاح دت ا العق ن  ما غال لة غ ت   .م

ة 2- 3 هاز د ان   :الف

اد   ان م ك في الأف عة الأح هازة،إ له  ن  قو  ن ل م أجل إلى ل ه الع ل ا ،م  على ور

اب ع ح ل م ائه    .ش

هازة   ، م خلال ارست أن  الان مات إخفاء ل م عل ا أو ال ا ة أو ن   ع ع

اص إدخال ة غ ع ا أو العق في م قع في ض اخلي ال ة، ال س فادةم أجل ا لل  م لاس

اث قعة غ الأح ار ال اخ ر ف،  ك ه ل هاز  ال عة م الان لة غ ال د ال  ،للعق

عل مات قب ال عل م ال رة وع قع على الق ل ،شيء لل ال ما ل ن ال ع  ب ادلةال قةت

ف ة ال ودة أو غائ ة، م ة فإنه للغا س اد م ال على ال ا على الاع ع ه د م ال   .العق

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 74-75 
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ائ - 4 فقات خ   :ال

فقات عة   ، ال عق ة ال ف عادة  اك ت ائ ثلاث ه ة خ فقة ت أساس ة: ال ص  خ

ل، م الأص ق ع اءو  ال ك ال   .سل

ة 1- 4 ص ل خ   : الأص

اء    ة م أجل إج قة إراد ار  الاس اد  م الفاعل الاق ق ما  ة ع ع ل ذات ن ن الأص ت

ة،صفقة  امها ه إعادة لا وأنه مع ل دون  أخ  في صفقة اس لفة ت ة ت م، عال ل على الع  أص

دة ها  م ال الى تق ة أش   1:س

 ة ص قع، خ ف ال  ال ال ف ت افي مع م أجل ت قع جغ ات على م ه ع إقامة ت

قل   ؛ وال

 ة ص ل خ ة الأص اد ل ال ل م ة  الأص ال جللأال ع   ؛ الاس

 ة ص ل خ ة الأص ل ال ل م ة الأص ل ة ال ات الفائ ل عاملة، ل ي لا   ال وال

اؤها   ؛ دونها م ش

 ة ص ارد خ ة ال ارها ال ة داخل وضع كفاءات اع س ل م ال ف ق   ؛ ال

 ة ص ل علامة خ ة ت ة الق ع ج ال   ؛ لل

 ة ص ة ال م ما ال ة في ع ن حاس ام ت اع اح ل م   .ت

ق 2- 4 م ال   :ع

ع ب ال    م م ن ق ع م: ال ق  ع يال ل م ال ق  وع ي،ال عل ال م ی ق ع  ال

ي ل ة ال قع ع ةو  ال اق ك م م ،ارجيال ودال سل ي ع ق ال عل ال ة ی قع ع ر ت  ت

، إلى الإضافة .ال م ذل ق ع ه  ال ا ع إلى تق م: ه ق ع اخلي ال ارجي ال  ،وال

ل م و ق ع اخلي ال ي هاملل ةال عةالو  عقال ال ة دیهات ال س اخل ال س أو ال  م

لف د م ا نقل صفقة ت ج ل م أما ،ال ق ع ارجي ال مف ال ق  ع جي ال ل ، ال

ني ي ،القان ي ،ال مو  ال ق ع ي ال اف   2.ال

ار 3- 4 فقات ت   : ال

ة    ی وت فقات ت د  ال فاعلاتم خلال ع ود  ال جة وال ي ت على الأخ ات ال س ب ال

فقات ما ال ارجي، ع ها  ال ام إلى تق ة:  ثلاث أق ة صفقات ،صفقات وح ض  صفقاتو  ع

ر    3.ةم
                                                             
1 Quelin, Bertrand (1997). "L’outsourcing : une approche par la théorie des couts de transaction" .Revue réseaux. Vol 15.  N° 84.France. pp 
67-92. 
2 Yun-Hsiang Tien, Op.cit, p 48. 
3 Quelin, Bertrand (1997). Op.cit. pp. 67-92  
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ة - 5 ف ن ال فقة ت ار ال جة وق   :الأخ
راسات   دة ال ج ا ال ل حال جة ح ا ،الأخ ل ما ك ع ف مقارة ت ال فقة ت ق ، حال اح ع  ال
ه  أن ة م ت ةاله ل معال ل ا وت ا علقة الق ار ال جة ق   .الأخ
ة Barthelemyح    ةفي  ال  الق ف ن ال فقة ت ق في ت في أنها تعالج ال أل  نف ال م

ا ا غال ه جة صل في ن ة الأخ ال   1:إش
 ،اع هي م جهة ر أن على ت ان ما تق جة هي إذا  ب أم الأخ غ ه، م اء م ف  خلال إج

ي مع ة مقارنة قارة ال ص عالجت ال ألة على وجه ال ماج م ، الان د ة الع ف ف ال  ت
فقة ى ال د  ت ف الع ن  )désintégration verticale(ال ما ت فقات أولا، ،ع  على ت  ال

لالأ ع ي ص ة  ال ا ة،ل لها أه مثان ق ، درجة ع ة ال ف مة وأداء م هل  ال
ه، ثال ة ،اتق ادل وت ة ال ف  .م

  ح هي ،أخ م جهة ی ت ل ب ل، الإدار  اله اقع الأم ة أن وال ف ن ال فقة ت  ت ال
د ل وج ال م ش ة الإدارة أش اس ل ال ع ل جة، م ن ا الأخ نا ك م حالة س وذ ق ع  ال

ض فقاتو  الأداء في والغ ار ال لفي  ك دور لعی ت اس الإدارة ش ل ال ل مي كال  أو اله
  .العلائقي العق

اك ثلاث ،Williamsonلـ  وفقا   اع ه ة أن د م رئ ي  العق امها ال ة لإدارة اس ل جة ع : الأخ
ي العق لاس ق ( ال ي  عقال ،)ال لاس اك أرع حالات   والعق) ل الأجل(ال العلائقي، وه

ها،  عل ال ب انالأولى ت د )Internalisation( الإدخالأو  الاس عق عل  ة ف ق لاث ال ، أما ال
جة     2:الأخ

الة 1- 5   :الإدخال: الأولى ال
ما   ن  ع ة ت ص ل، خ م الأص ق ع ار و  ال فقةت تفعة ال ا، م ة  ج س  ت على ال

جة ه الأخ ة له ع ف ،الأن ف ال ف ت ال اج ت ، الإن ارج ودی ال  إلى الإضافة ل ال
ج  ذل اكت ا ه ة م اد ع ك ل اس ه م ة ه ودی إلى الأن ، م اء خارج ع ذل على و  ی

ة على س ار أن ال ل إدخال ت ه م ة ه   .الأن
الة 2- 5 ة ال ان ي: ال لاس جة مع عق    :الأخ

ما   ن  ع ل ت ة غ الأص ع ء إلىو  ،ن ق  الل ق  ح ال راتب الي( ال وف ال ف و ال  ت
اج ف). الإن ال ن  ت فقات ت ة ال ف عة لأن م ا ورة ل ودال م لض د ، و ة العق لاس  ال

ارة أو ع ن  ال ة ت ف كاف ف هازة م لل ودی ان   .ال
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme ( mai 1999). Performance et compétences : Les limites de l’analyse de l’outsourcing  par  la théorie des couts  de 
transaction. Communication à la 8 ème Conférence Internationale de Management Stratégique. Ecole Centrale. Paris.  p 7.  
2  Ibid. pp 8-9 
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ت ب الادارة    د ال ع م العق ا ال ق "ه ،"ال ع صفقات  ،  م ال م خلال وس ال
ة، ع ل ن ة وقابلة للإلغاء، لأنها لا ت على أص ادل في لإدارتها   ت ا  ة  ن  ة صفقة ت وأ

اف لل ب ا ع  ن ال ى  ل ح ف  م ال عه على ع اء  ، وخ تغ ال عامل ل
ل  أص عل  فقات ت ن ال ما ت ، ع هاز زعها إعادة إن فات ت ل ال ة  عاق اف ل ق  ، وال

لة ه اله  ادلة  اس اء ال ولة، لأن ش   .غ ال
ي ه اذن عق ق الأجل، و    لاس ىالعق ال ا الق ال على ح اف ج ، وم خلاله الأ

ققة ل قة شاملة وم ده  ار  الاتها أن ت ل في ال ق الات  ،ال ة لل ة"ال ال أی لا " ال
 ، ق م ال ل ولا حالة ع ی للأص ج ت ان یی ائج ض ة ن ل ر على الع ا ع العق الف ث ه ، ون

ي "spotقعة " لاس ات ، العق ال قل مع تقل ل م فاعل  عاق ی ف م ل  قلة،  اف م ك الأ ی
ار اذ الق ة لات اف ة  ائ ل إح لة لأن الأسعار ت هازة . الأسعار ال ات الان ل وفي حالة ال

دة ج ة ال ن اع القان ة وللق اك ن لل ع ف م العق  ا ال ن في ه ع اء    .فال
ال ع   اء م ات  اع ه ات ال فقات  ي ت ال د ال ل العق ي ح أن  لاس  العق ال

ة ع ات ن ه ة ت ل أ  .  لا ت
الة 3- 5 ة ال ال ي: ال لاس جة مع عق ن   :الأخ
اكل   ة الإدارة ه م الا اله ح  فادة ت رات م لاس ة، ال وف ض فقات الع فقات في ال ي  لل ال

ل ة ت ق  م رات ح م ال د ،ال وف ة العق لاس اع ال ل على ت قل ف م ال ال فقات ت  ال
ما ی ی ع ع ت الات ج قعة الاح الات تأث وأن ،ال قعة غ الاح ها ال ل م قل ء ی ال  الل

ا ،ثال ف ت إلى ي ل العق م ك جع روت فقة إدارة في ك   .ال
ى    ع ها،  فا عل فقة ما  ال ة  ع اف ال ة الأ قلال ن اس ما ت اع ن  أن  أنه ال

اك اف ه لات على ت ع ع  مع العلاقة فل اللازمة ال ا ال اف إلى ه أ الأ ، ح تل ات ال تغ
لة الأجل  د  ة، وهي عق ال اله اف مع الأش ي ت د، ال ونة م العق ال ي ت  املة، ال الغ 

ي ت م لات ال ع ة اللازمة ال ا اف ل ر  ق قة  ث ها م ، ل عاق ف ال ال ف م ت ، وال
ة  ق، ل إلى غا ا لعلاقات ال ا العق ی دائ هازة، ه ا الان ل م م قل ة وال ع ارات ال الاس

اناتال  ة ال عاق وم أی ال د ت مع ه العق ى ه ع قلة،  ة غ م ع اف ال ن الأ  ت
ار،  ه في الق قلال فا على اس ی م ال عاق اليال ال فا و هاعلى  ال اف ل ح ه ل  انل ال

ة اق ال وم اماتا الام ه دون ، لال ف تع ال ة لل عاق   .املةال ال
الة 4- 5 عة ال ا د: ال ة العق   :العلائق
ة    ص ل ذات خ ا أص ما ی ال ارها، و ع ور تق درجة ت ة، م ال ق  م  حالة ع

ام ة  س ا، فال ر  ة لا ت ان الأن ة العلاقة مع افإذا  ق ء إلى العق العلائقي ل نها الل
ود   .   ال
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ق    فادة ح ال رات م للاس الي( ال وف ال ف و ال اج ت ة) الإن ار" لع ال ع  م" ال

فقة دال ،ال ة عق ي م خلالها  العلائق ن ال ل واضح ت دة  ادلة م امات ال ل الال  تقل

ف ال عاملات ت ف كلا لأن ،ال ل م ال فا هم فاد  ،العلاقة على ال نة ت ة ل س لأن ال

مة، اع في ال ود س الانق اصلوال خل ال ف ال   .ف م ت

ه الل وفقا عام، ل     فة أ ةه ا أو و و في أن  ن ة ال ال ى ال ه ی ح ج   :أخ

 غي لا ا ن  أن ی ل على قائ دة أص ة م   ؛ للغا

  رجة بها  ألا ض ب تفعة الغ ا م   ؛ ج

 ف ر ال ن ت اق ألا   . ات  ج

ل یل   الي ال ة ال اه ة م ف ن ال فقة ت ائل  ال ارل جة دارةو  ق ف  م الأخ ح م  ق ال

اح   :  L. Willcocksو .Lacity M ال

ل رق  فقة: )03(ش ف ال ال ة ت جة وف ن ة الأخ ل ار ودارة ع   ق

  
  

  

  

 

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

ضح    ا ی ل ه ة أن ال ل از ع ة ان س ها ال ها  لأن ف ماInternalisationب ن  ، ع ل  ت الأص

علقة ة ال ة ذات الأن ص ة، خ ا عال م درجة و أك ع تفعة، ال ه في م الة ه ن  ال ف ت ال  ت

اخلي از ال ة الان ف ف مع مقارنة م ال فقة ت جة أن ا، ال ود الأخ خل خارجي  ل  في أن ت

الات كل ل م الأخ  ال ف ح أعلاه، ال ال فقة ت فة ال ف مع مقارنة ضع ال اج ت    .الإن

الي    ال لة و لى فاله ات لإدارة ال ل جة ع ي تل هي الأخ ح ال ل ت قل ع م ال ف م ال  ت

اج ف الإن ال فقة وت ي ال د( ال جهة م ت ال ردی ع م درجة ، ال ، ع أك  وم )،إلخ...ال

ة ة ناح فات ثان ات أو ت ان سل ادی الأع ات( الاق ض شادة ف ودة، ال هازة ال اد ان  )الأف

ا فادة و    . ال رات وف م الاس

ة ص ل خ الأص  

فة ة ضع  عال

م أك ع و  ال
ة اس صع ة الق  عال

فة  ضع
ي عق  كلاس
ق " ان "ال  الإس

 
 عق علائقي

ي عق لاس  ن

ر  ضي م  ع

ار  ال
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ر في - 6 ة أوجه الق ف ن ال فقة ت  :ال
اك   ةع  ةال في مفارقة ه جة، معال هف الأخ ة ه ل على ال ، ت تع د ماج الع ل  الان

، د ف الع ألة ال رس م جة ت ، على علاوة الأخ ة فإن ذل ف ن ال ف ت ح في ال فقة ل ت  ال
ة رة ض ور م ن إدارة إلى  م ،  آخق ال ة إلى ال اله م ألةخاصة م ن اله  م
ة الالأ قابل ة ش الإوس ا  ة، ه ه ال ها ه ل ر أخ ح    1:ضافة إلى ثلاث أوجه ق

ألة  1- 6 ارد نقل م  :ال

جة ت   ود  ن قلال الأخ مةال ارد ال ي ال مت ال ها ق جة، عل ة الأخ ل ان  ع ان  ا ال ه
ع  ه  ار، أخ م الاع ة ومفه ص ل خ ه ف ةال في الأص ه ا ع ة ف فا   .ال

ألة  2- 6  :الأجل ل العق م
دال   ل ل تعالج الأجل لة عق ف ة ال ف ن ال فقة ت ل ح في ،ال ألة ت جة م اه الأخ  الان

لافات إلى ة، الاخ ه ر ف ال اص أك على الع ي ت على اتالأدب في أك دقة ع د ال  العق
 .الأجل لة

ة ت 3- 6 هاز  :الان

ف ةل دق فه م خلال   ال فقة ت ج أن ا ،ال اك هأن ن ان ه ة، كل ما  ص ا خ  كل
مة ،"مغل" العق كان ال ود  هازة ال فاد ان ا ،ل ه ع أن  ال ه ات خلال م ف  أدب

دال على ال ة، عق ي العلائق ه  تأخ وال م خلال م هاج اكة عق مفه  .ال
قارنةع   اص ب ال جة تع ع ي لك الأخ ة وأدوات ت ف ن ال فقة، ت  أوجه نلاح ال

ر ض ،الق ف ام وه ما  ات اس جة أخ  ن ار الأخ ف ق   . ل

ا الة :ثان ة ال   :ن
ة،   ة ع اه ت قها على  الة  ت ة ال ة ب  ن عاق ل العلاقة ال ل ل في ت ف ی لها ه

ود ة وال س مة ال د ،ال ة  ل م لف ش أو ع الة هي عق م خلاله  اص علاقة ال أش
ل( ل(ش أخ ) ال ل) ال ة إلى ال ل ع ال ي تف  ع ه وال  ه  ،ل ت أس ه

ارة، ع ة ال ة وال اب ة الإ ها إلى ق ال ة  تق ل على  ال ة تع اب ة الإ ال
ود، ة وال س اعات ب ال ل ال ة  ل ال ال ف أساسا لفه أثار تغ هي  تف الأش ته

ات س ارة ال ل العق واس ة على ش قا ات ال ى تق عاق وح ارة أما  .ال ال ع ة ال ال
ل و  اعات ب ال ف ال ال ف ت ي ت م ت ات ال ت على الآل ل،ف اك  ال ح درس الاش

، عامل ا ب ال الي لل ائ العق ا ال الي،خ ازن  ل ل ال لاك حل   2.وام
ها إلى ق رئ   الة  تق ل علاقة ال ي م خلالها  أن ت د ال    : العق

                                                             
1 Gardes, Nathalie (2007). "Les déterminants de l'externalisation" . Conférence en gestion . Université Grenoble. Paris . p14. 
2 Yun-Hsiang Tien, Op.cit, pp 52-53. 
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 ل ة ال ل ها ل ي ی ال ال الأع ل  م ال ك ال م خلاله یل ل ي على ال   ؛ العق ال

 ،ائج ي على ال ل  العق ال م ال لم خلاله یل ة ال ل ها ل ي ی ال ال ائج الاع  .ب

د  Chansonح     ه ائج أك م ال ال ود خارجي ته  ها ل جة أن ي ت أخ ة ال س   ال

مة، ود ال ف م ة م  سائل ال ولة وال ل ال ة ل ي على ، ون ت على عق م جة ت فالأخ

ائج مات لفة عامة . ال عل اثل ال م ت ، )Asymétrie(ع ل س رئ ل وال ل  ب ال ی

الة هي ال الأول في أن  ة ال ات ن ض هازةأح ف ة، الان د د العق  الف ف ب ل ع ت ول

، ف اع ب ال ح ال ا إلى ال ف ل  ل وال الح ال عارض م ما ت ع وع اني ف د أما ال ال

ة، الة غ ال قع إلى علاقة ال ج في م ل لا ی ة  ج فال ت مات ال عل ل ال قة ل ق فة ال ع لل

ل، ه ال ل ارده ل ال م ع لة اس ه انه و إم ل  ل  وال ة ال ل ر  ي ق تل ال    1.وال

ج اب ی ه الأس ة ه اف رئ ها إلى ثلاث أص ي  تق الة ال ف ال ال ها ت   2:ع

ف - 1 ال ة ت قا ف ال  :وال

ه   ف ه ال لها ال ل، ی فقات وت ال علقة ال مة، ب ال عل ف ال ة وال قا   .ال

ام - 2 ف الال ال     :ت

ف ال للعق    ي تع ع ال ه وال ل نف لها ال ي ی ،(ال قار ات ،ال ا ى ) الخ...اعة ال ح

ضع ثقة ل م    .ع ال

یلة - 3 صة ال لفة الف    :ت

عاق مع الأخ   ف ل ل ی ل  ه  ل عل ان  أن  صة ب. أ ما  لفة الف ف هي ت ال  ال

عة ف د حال في ال ام وج الة ن ف ال ال ي وال ت ال ام حال في ت اش ال الأصل ق      .ال

ة،   ه ال جة، ح ه ء للأخ ار الل اذ ق ل ات الة ق لفة ال اب ت م  ها أن تق ة عل س إذا  ال

ا  تفعة ج الة م ف ال ال ي س (كان ت ة ال ائج الأن ل ن ة ح م تأك  اجها،حالة ع رف  إخ

، ا ل ال اف ت مة، الأ ال ود  ك ال ة فه سل ي ت  صع ة ال ائج الأن اس ن ة ق صع

جة ة اتفاق الأخ ل م اجها و اج ، )إخ ي أدت بها إلى إخ اب ال ة الأس ة تق ملائ س على ال

ها، مة م أن ال و  ء إلى ال ة على الل ة م س ان ال ة،أما إذا  س اد   خارج ال ها إع عل

الح مع  اع ال مات وص عل اثل ال م ت ل لأجل تقل حالة ع ف معق ال ام ت فة ون ة م ات رقا آل

مة ال ود     3.ال
                                                             
1 Ibid, p 52 

خ  2 اح ع ،ب ات" . )2012 د( الف ر الإدار  الف ن ای ت ع أم وت امل و ت ت ."ت ي ال ولي العل ة ال ل  ع في الإدارة ع
فة ع ان ( ال ان جامعة: ل   22ص . )ل ال

3 Yun-Hsiang Tien, op.cit, pp 52-53. 
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اني ل ال ارد وال: ال ة ال ة اتن لاس   :ال
ا    ق في ه جة القن ار الأخ فاءات في تف ق ارد وال ة ال ة ن الإضافة إلى إلى أه  ،

ة لاس ات أخ ن الح: ن اب ال ة أص ة ون قف ة ال ة، ال ل ق ال ة حق  .ن

فاءات: أولا ارد وال ة ال     :ن
ارد   ة ال ف تع  ن ي و ات ال جة  ل أك ال ار الأخ ح ق ف  عل ال ة ت ن

ف م فقات، واله ة،  هاال س ة لل اف ة ال ة وراء ال ام امل ال ی الع ل في ت ل ح ی ت
ها في لاف ن  أس ه م خلال  الاخ اع  ت ل في نف الق ي تع ات ال س في الأداء ب ال

لاف في  اردالاخ فاءات ال   .وال
ة - 1 ات هامة في ال ل   :م
ل   ل ق ض في تفاص اد ال ة م فاءات، ن ارد وال فاه  ال ع ال ع ب ور ال م ال

ة ه ال ة له   1:الأساس
خلات 1- 1    :ال
عل   امل ت ة الع راث اج ال ة، للإن س تها ال ي اش ي م أجلها ال ج وال ق  ی ه، س اول ف ه ت  ه

خلات دة ل ال ة، م س لا لل ن  أن ف ال م ة، ت اد أول   .عاملة أو ی م
ارد 2- 1    :ال
ل هي   ة أص ع ة، ن س ج لل اق لا ت ها أس ادل ی ف ه ت ارد، ه ن  أن و ال سة ت  أو مل
سة، غ لاقا و مل اؤها إن خلات م إن ي ال لها ی ال ل م ت ة ق س ل إلى ال ة،  أص ع ن

ات ة الف ئ ارد م ال ل في ال ارد ت ة ال ة، ال ج ل ة، ال ة، ال اد ة، ال ال الإضافة  ال
عةإلى    .ال

فاءات 3- 1    :ال
ة هي   ة ت دة وت ج ی في م ة، م الع فاءات عادة الأن م هي ال قي مفه فاعل ع ناتج ن  ال
ا، ب ج ل عل ال ات ال ل اعي والع ة ال اء م ت هيو .ال ارد إن ة م س ة، ال ی  ال

الي ال را ل فهي و ارد، م لا لل هل ب ها ت م أو وهي ت ها ت اك    .وت

ج    ة كفاءات م بی س ة  ال فاءات وهي قائها، جللأ الغةما ه ذو أه ة ال ات  أو الاس
فاءات ة، ال ة الأساس ال ائ ال ال   : وت 

 ف أنها ة ت ان ل إم ص عة إلى ال عة م اق م م   ؛ الأس
 ه أنها ة في ك ح إلى ت رة الق ل م ال لاء ق ج الع هائي لل   ؛ ال

                                                             
1 Arrègle, jean luc (Janvier 2006)."Analyse "Resource Based" et identification des actifs stratégiques". Revue française de gestion. N°160. 
France. pp 242-259  
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 ة اف ات ال س ف ال ها م     .ع تقل
رات 4- 1 ة ق ام    :دی
رة    ةه ق س ف مع ال ،یالعلى  ال ع وال فاءاتس ة ال ات ل ،الاس ارد  ف ةم س ، ال

، ها هي الأخ فاءات  ت رو  ال ا ال ة ت م ه ام ی رات ال الي الق ال ر، و  ت ت
ل ة على ال ال س   .ال

ها و   ات أرع إلى تق   :ف
  عل ال اء ال ة كفاءات م إن ات لاقا إس ات م ان ة خ س ارع أو ال ة ال د   ؛ الف
 اع فاءات م ال الإب ة ال ات ة الاس ال اء خلال م ال ة إن امها  ت ة، أو اس ی ج

  ؛ قة خلاقة
 ی فاءات ت ة هيو  ،ال ل رة، ع ح، ل قع لهای ال أن  م ها ص ن ف ي ت ة ال ف  ال

فاءات ه ب وال ال فاءات ه ف ال ر س   ؛ ت
 فا فاءات على ال ة ال ات ي الاس قى أن  ال ة مل ت س  .لل
ارد  - 2 ة ال ادئ ن   : م
فاءات، وت إلى ح    ة ع  ال س قارة ال ان الإدار ل ل ال فاءات ت ارد وال ة ال ن

ه  )Edith Penrose(ك إلى  ا ة هي  )Penrose(، و ح )Theory of growth of the firme(في  س ال
ة على أنها س ف ال عارف، ح ع ة ال فقات وأرص ای ال ارد، وم م ت عة م ال "  : م

ف ب  ا في ذل ال ة  ارد ال عة م ال ل م ة إدارة، فهي  ة هي أك م وح س ال
امات، و  لف الاس ار إدار م ها م خلال ق ی ق ی ت ه  .ور ال ة ی ال عل س ح ال

فها ي ت ة ال ارد ال   1".م خلال ال
ا   ه ض غي ت ع ی ا ال اك جان م ه ة: "ه ارد ال عة ال ار الإدار "و" م   2"الق
ة 1- 2 ارد ال عة ال   :م
ة   ة ال ارد  ال لاك ال ام ت فق  ة لا ی س ة، ح أن أداء ال ام ة دی ارد هي ن على ال

ه أخ  ل، م ال ق آكل في ال ة  أن ت ال ارد ال ة، فال س اة ال د م ح ة في وق م اح ف ال
ارد ة ال ه تغ في أه ج ع ار، لأن أ تغ في ال ی غ الاع   .ال 

ار الإدار  2- 2   :الق
، ف   ار الإدار ة للق ل أن  )Penrose(ال ارد، بل   ل ال ة أن ت س في لل لا 

ها  م ب غلها وتق ها "ت اج، ل وح ة الان ل خلات في ع ل ال ان ت ي  ارد ل تل ال ال
                                                             
1 Mazaud, Frédéric (2007). "De la firme Sous-traitante de premier rang à la firme pivot, l’organisation du système productif airbus " 
.Thèse de doctorat non publié. Université des sciences sociales. Toulouse 1. France. p 118. 
2 Coriat ,Benjamin. Weinstein, Olivier (2010). "Les Théories de la firme entre « contrats » et « compétences » Une revue critique des 
développements contemporains". Revue d’Economie Industrielle. N° spécial. France. pp 1-31 
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مة هي ا ق مات ال ارد، وال مها ال ي  أن تق مة ال امهاال ي ی اس قة ال ة لا "ل س ، فال

ي ت  ة ال اخل فاءات ال ل م جهة ال ارد، ل لأنها ت ل أح ال اس لأنها ت ل على م ت
رات ل  ارد، والق ه ال رات ت م ت ه ة ق ارد، وم جهة ثان ف ال ل ل ال أف ع م اس

ها ت ارد، ل ع ال اج  ل اد ن ، و الأف ه ا ب اد ف اذج لل ب الأف اء ن  ان

ارد الأخ  د ناتج . وال ع ا ال ، ه ا ال د  م ال في ه ع ار وال عل م خلال ال ال
، ق ة مع ال ات ال ن لها ردة فعل و   ع ال الها، أو أن ت أع ام  ة م الق س ي ت ال ال

عة  ارئةس ات ال ضع اه ال   .ت

ارد    ات ت ال ل في آل ق، ال ة ع ال س ة ما  ال ة  م خلالها ملاح ه ال ه

ون  ع اح  ی ال اك ع ة، ه اف ة ت ل على م امل وتعل م لأجل ال ضع ت ن م ي ت ال

احة لأدا عارف ال اج ال عل ون ان لل ة م س عل أن ال انها ال إم ة  س ي أن ال ع ا  مة، ه ء ال

لاف في  ي تف الإخ ارد ال عة م ال ة  س م ال ارة أخ تق ع ة،  ی اج معارف ج ل إن و

ة اف ة ال ر لل ن م ارد أن ت ه ال ا  له ات، وله س  . الأداء ب ال

ة - 3 اف ة ال   :أس ال

ارد و    ة ال ة ن لاقا م ف ا ان را  ف ت فاءات ع لاف الأداء 1980ال ة اخ ت على ف ، فهي ت

ات  س ان ال فاءات، فإذا  ارد وال لاف ال اخ ه  اص  تف ات في نف الاخ س ب ال

لاكها م ام ا  ع ة فه ان فاءات غ م ارد وال ف ال ة . ل اب ا ارد  اه ال ما ت في أداء ع

ل في ل ی ف الادارة ب ها، ه ل ي ت ة ال س ة لل ق ة حق اف ة ت ل م ة، فهي ت س ، : ال ی ت

ي  ة ال ات فاءات الاس ارد وال ة أخ ال ة، م زاو ات فاءات الاس ارد وال اء ال غلال وان ة، اس ا ح

الأن عل  امة ت ة م اف ة ت ل على م ل ت م ال ي ت ةة ال ه ة ال س ة لل  الأساس

"Cœur de métier".1   

ل في    ارد ت ه ال ائ ه ال: وخ ، غ قابلة للاس قل رة، غ قابلة لل ة، ال   2:الق

ة 1- 3   :   الق

امة    ة م اف ة ت ل على م ص، أو ت ت م أجل ال غلال الف فاءات م اس ارد وال ال

، أو  ات ال ی ن تقته ة لل ال هائي  ج ال ة ال ة في ق ة مع اه   . م م

رة 3-2     :ال

ها   ل ي ت ات ال س ود م ال د م اك ع ى ه ع ن نادرة،  فاءات  أن ت ارد وال   .ال
                                                             
1 Tywoniak , Stephane A."le Modèle des ressources et des compétences: Un nouveau paradigme pour le management stratégique ? 
".Département stratégie et politique d’entreprise. Groupe HEC. France. P 8 
2 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. pp 84-86 
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قل 3- 3    :غ قابلة لل

ن    فاءات  أن ت ارد وال رة صال ل ق ها، وت ل ي ت ة ال س اف لل ف ال قل م  ة ال ع
ها ات الأخ تقل س ي م خلالها  لل ة ال ة في الف اف تها ال فا على م ة في ال س   .ال

ال 4- 3   : غ قابلة للاس
فاءاتها لا  ة  ة على ق س اف ال ى ت احة لها ح ائل م ة ب ه الأخ ن له   .أن 

عای   ه ال ل(ه ، غ قابلة لل قل رة، غ قابلة لل ة، ال عل ) الق ة ت ام واض لها م
جة   .الأخ

ل - 4 اخ ق ال ر ل ارد    : ال
ة   س ل ال اخل  أن تع ال ارد  لاك م اقع  م أجل ام ، في ال ف ال ال اجهة ت على م

ار،  ف الاس ال ل ت د إلى ت ة ی ة وال اد ارد ال لاك ال انة فام ل ال ة ت اد ارد ال ال
ارد اقي ال قه على  ، ونف ال  ت ن على الأج ل اد  ة . والأف ت ال ال مع ذل الأع

ة ة تع م اخل ارد ال ة ول على ال اف لفة ت ر لل   . م
فادة م    ة م الاس س ارد  ال لاك ال أن ام فاءات تع  ارد وال ة على ال ة ال ال

، أو  ائ ج م في ن ال اء لأن ال ، س اف ها ال ل عل ي  اس ال اس أعلى م ال م
لفة،  أقل ت ج  انها أن ت إم ة  س ة لأن ال اف الي ت ال اس للأداء و ة الأعلى أح مق دو تع ال

أ،  ا ال ادا إلى ه ة، اس س ل ال ة ی فاءات ال فا على ال ة في ال س اس لل ل ال ال
 ، اف د، ت ة أن ت س ور على ال ا م ال ف، وله ال ة ال ها م ناح ان فا على م جها، وال ل

ر ا غل وت ةت اف ة ال ة لل ة ال اس ارد ال   . ل
ی 1- 4   :ال

ارة    ع ة،  اف ة ال ها ال ت عل ي  أن ت فاءات ال ارد وال ی في وضع معال لل ل ال ی
ة  ارج ة وال اخل د ال ع الق اك  ، ه اس ق ال ة ل اس ل ال ی الأص ل في ت أخ ت

د خا اك ثلاث ق دة، فه ج ل ال لاقا م الأص اس ان ق ال عة على ت ث ال ة  أن ت رج
امها، ل ع اس ، وت  على الأص اس ق ال   :وت م ت

 ج ل مقارنة مع ال و ال   ؛ ش
 ة م اسة الع   ؛ ال
 ي اف ل ال   ؛ الع
 ة اخل د ال                  .الق
ة   ة  ال ة، والأن ع ارد ال عة م ال ة هي م س قة أن ال عة م حق ة فهي نا اخل د ال للق

ارد ه ال ة ع ه ات   .ال
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ة 2- 4 ا   :ال
ى اضفاء    ع  ، اف ف ال قل م  فاءات ض ال ارد وال فاع ع ال ة في ال ا ل ال ت

في  ة لا  اف ة ال ل، أ أن ال اس على ال ال ال علقة  ل ال ة على الأص ص ال
ل ها  فا عل ابها ل ال   .اك

غلال 3- 4   :الاس
ارد   ل ال غلال في ت ل الاس ائ ی ف للع فاءات إلى ت   .وال
اء 4- 4   :الان
ا مع ال   فها دائ فاءات م أجل ت ارد وال ل في ت ال اء ی ي ت . الان ة ال س ال

ارد  ع ال اخل م ال ل  ها، ولأنها ت ي حقق اس ال ة ال اس ق ها إذن ق قة  ا عای ال ي (لل ال
عای الال: ت ل ، غ قابلة للاس قل ة، غ قابلة لل از ) رة، الق ها ون ورة ل ال

اك  ة، ه ه الأن ع ه ة لل على م اخل ف ال ال زع ال ة إذن ت س ه ال ها، ه ع أن م
ة لا  س ارد داخل ال ف ال ارد، ت ل لل ام الأم لها م خلال الاس رات ح  ت ه وف

لفة،  ر لل ر بلإذن  ا ال لفة في ه ف ال   .ر ل
لها وخاصة    ورة ل ع ارد ال ل ال ة  س ل ال ادر أن ت لي م ال اقع الع ل في ال

ارد  لاك ال ازة، ام لفة ال ى ت لفة ت لة، ب ارد ال ق ال ي م ال ا ما تق ة غال س ها، فال ل
ور ر م ال ف إلى أقل ق ها إذن أن ت ة، فعل اف ة أقل أداء وت س عل ال الة س ه ال ة في ه

اد  ء م ال ارد، ج لفة م ال عة م ي م ة عادة ما تق س لة، فال ارد ال ازة ال ف ح ال م ت
ال ، و م ة م ال د ل ف م قى دون ت ة ت ق امها، أما ال اة س اس ق ة ال س ه لل الي م ال
ق  ها م ال ل عل ارد، وال ل ال ة  ها تع اج ف ي لا ت ة ال جة الأن   .أخ

فاءات - 5 ارد وال ة ال ل ن ل جة ح ت ار الأخ   : ق
ة، فهي ت ع    س ة لل هام الأساس م ال جة، ومفه ة على الأخ ف امل ال الع ارد ته  ة ال ن

جة  في  ل الأخ ل ة في ت ه ال ة ه اه ، م ل م ق الأراح  ة أن ت س ف لل ح  ش
ود ها ال ل ي  ة مقارنة مع تل ال اخل فاءات ال ارد وال ة ال ع ق،  مقارنة ن ال د  ج ارجي ال ال

ة في  س مه ال ي ت ات ار اس جة تع ق اغ"الأخ فاءات " ملء الف فة وال ه فاءات ال ب ال
ة ق ق   .ال

ي    فاءات ال ارد وال ل ال ل  ور أن ت ة ل م ال س ة أن ال ض ل م ف قارة ت ه ال ه
لها، ولأجل ت ان س ع ها ل اج إل احة لهات ات م ان اك ثلاث إم ق ه ا ال   1:ارك ه

 اخل ال فاءاتها  اردها و   ؛ ت م
                                                             
1 Quélin,Bertrand (2003). "Externalisation  stratégique et partenariat : de la firme patrimoniale à la firme contractuelle ?". Revue française 
de gestion. No 143.France. pp 13-26 
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 فاءات ارد و ز على م ة ت س اء م   ؛ إعادة ش
 جة ء إلى الأخ  .الل
اخل، ع     ال ة  س ها ال ز عل ي لا ت فاءات ال ارد وال ل إلى ال ص لة لل ل وس جة ت الأخ

ج أو  ة ال ع ف وال في ن ال ف في ال ها ال هل عل ود م  أن  ء إلى م الل
مة   .ال

ع الاع   ق أن تأخ  فاءات ت في نف ال ارد وال ة مقارة ال اف ا ال ا ة لل ئ ائل ال ار ال
ة الأ ه ة، وال ها الأساس ار في مه ها الاس ل ن م م ة س س أن ال قارة ت  ه ال ة، ه ساس

ي  ة ال جة الأن الي  لا تعوأخ ال ة، و اف ة ال س لل ي ت ة هي ال ة الأساس ه ها، لأن ال ء م ج
ة  ةأن ه الأخ ها دون أ خ على   أن ه ج ة الأخ ف أخ اخل، أما الأن ال ت 

ة اف ة ال   .ال
ا    ل ا، ف جهة  ه ع ان ب ت ه ل م ح  ة لا ی ة الأساس ه ال علقة  ة ال جة الأن أخ

ود م ی ر على م ع الع ان م ال ل ما  ة  ة الأساس ه ة م ال ة ق  كان الأن
لال ح م ل ما  ة،  ة الأساس ه ا ق م ال ان ال ل ما  ة  ح، م جهة ثان ل ص  ا 

ارد ع ال ون على ت ودی م ة فال رات ح  فادة م وف ة، لأنه م أجل الاس ع ل ال  الأص
ود  ف ال ارد م  ه ال ال ه ع ان اس نة، فإذا  ة ال س لة م ع ال ق ةال اس   ق م

ة ها الأساس ج مه ي أخ نة ال ة ال س ال ة  ائ  قابلة یل خ هة ال ود، فه في ال   . لل
ل ت قادر   ف إلى ت فاءات ته ارد وال ة ال ك  ن یل سل ل وتع ل، ت اء، ال على إن

ة ات غالاتها الاس قة تع ان ة  س   . ال

ا ة : ثان ةن ل ق ال  :حق
ة   لاق نق ة الإن ق  ل ة حق ل ار ل فيت ال ادلات كل أن اع عامل ب ال  عت أن  ال

ادل ق  ت ق ة ل ل ة، ال ع مع اض ل م ف ح ة ح ع ل د م ك ال ل وقابل مع لف  لل
ادل  ع ق  مقابل ت اثلة حق ، م ل أخ اك  على أص ور خاصه ق  ض ق ن ال ى ت  ح

ة: فعالة ة ال ل وقابل ام .ال ة اس ق  ن ة  م حق ل ة ال س ر ال  أنها على ت
عة د م م ي العق د ال ة ت ة ب ق  م مع ة، حق ل ة ت ت وق ال ه ال اح ه ل ال  م ق

 O. Hart قه في ذل ات ع على ، Demsetz و  Alchian وس ة، أخ  ن ة لل ه ال  رواد ه
دوا ة ع ح د الاجا لة غ العق ق  ت خلال م م ة حق ل   1.ال

ي تع    ة ال ل ق ال ق ل ل ال الأم ها  م ي ق ال ال ن م خلال الأع اح لاء ال اه ه
ة على أنها ل ق ال ا حق ف فقة ما، ح ع اس العامة ل قي ع :"ال ار ال ة أو الق قا ق ال حق

                                                             
1 Rousseau, Stéphane. "Théories contractuelles de la firme : Théorie des droits de propriété", Dans : droit-des-affaires.blogspot.com, 
(31-03-2016). 
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ادلة ال ة  ع ل ال ه مع تل"الأص ا ة ت ه ال ها ه لق م ي ان ة ال ض ة ، الف علقة ب  ال
اف فقة للأ لفة ال فع م ت ي ت اد هي ال هازة الأف مات وان عل لة في نق ال فقة، وال ف ال ال  ت

ة عاق الة ال اس ف  ال  م ال ة، ع عق فقات ال امل لإدارة ال ال العق غ ال ع ج اس ، وه ما ی
ف،  ل  ار ل ئي للاس اس الإدراج في العق ال الإضافة إلى ال هائي،  ج ال ة ال ع ة ون

ف  ل  ه  م  ق غي أن  د ال ی ه ئي فه  إلى ال ار ال فقة، م ح الاس ة لل هائ ال
ل  ماتي غ م اق معل فقة، ول في س ال ة  اش علقة م م ال فاءات ال م أجل ت 

ع م العلاقة  ا ال ج ه هی را  ع ة(ق م فاعل ة ) ع ال ة ال ضع ال املة(مقارنة  مات  ل ) معل لأن 
ه  ل، ه ة على الأص ق ارات ال ق الق ه حق ة ما ل  ل ال قة م ار  ف للاس ف غ م
ه لا  ة، ل اس ال فع م ال ئي ی ار ال لع العامة، لأن الاس لة ال ابهة ل لة م ال

ىی  ع مات،  عل ق ال عل ب ق ال د في ال ج ق ال ا لل قة عادلة، ن ه زعها  ت ال  ال
ق  ب ة حق ل ل إلى ال ل  .الأص لاكل اد  ام اف الاف فع م ح ل ی ة على الاص ل ق ال حق

لى  ود ال اوز ال ي ت ة ال ئ ارات ال از الاس ات في إن س ارعلى (أو ال ، وعلى الع )الاس
ة ل ق ال ز على حق ة لل لا  ان  .ال ة خاصة، إذا  ة لها أه ارج ه الآثار ال ا، ه وأك م ه

ادل ا أو ال لة م ال ة ال هائ اس ال ال ل   ت  ئي ی ار ال ة . الاس ض الف
ق ة هي إذن ت ال ل ق ال ة حق ة ل ئ افات ال قة تقلل م الان ار  ة م الق ق ق ال

دة ج ل في ال ة إلى ال الأم هائ اس ال ة، ضف إلى ذل تق ال ئ ارات ال   1.الاس
ار   ال إلى أصل الاس ة س  س ود و ال ة ب ال ل ق ال أن ت حق ة  قع ال  ت

ة  ل ق ال ل حق ة،  اراتالأك أه ن الاس ما ت ة ع س ها لل ل ی ت  على الأص
ارات  ن اس ما ت ، ع الع ة، و هائ اس ال ا لل ی ي س هي الأك ت ة ال ئ ودال هي  ال

ة،  ى أن فالأك أه ع جة،  ة أخ ل اك ع ن ه أن ت قع  ة ت ودال ارات  ال ق الق ل حق
غ ة، و ق ل  ال د  ة ت هائ اس ال ن ال ما ت ة ع ة م د علاقة تعاق ة وج ها ي في ال

ة س ود وال ارات ال اء اس    2.وعلى ح ال

ا ة: ثال قف ة ال   : ال
ة أن    قف ة ال لت ال ة ه س ة ال ائ ال ل خ ه م ق ی ل لا. ی ت فإنه  فعالان له

ن  افاج إلى أن  ارئة م امل ال ل معای ال ،ب الع ة  Mintzbergم . وه ب خ
لة في لفة م اقف م امل ل ام ال: ع ي، ال ق ام ال ، ال ، ال اقة، ع  يالع وال

Woodward  ا فق ج ل ل في .ال ذ ال ة ت قف ة ال ة ال   3:أه
                                                             
1 Houde, Jean-François (2000)."Analyse empirique des déterminants de l’impartition des technologies de l’information". Thèse de 
magistère non publié. Ecole des hautes études commerciales .Université de Montréal. Canada. P 9    
2 Ibid. P 10 
3 Abdelaziz Jmal, Khamoussi Halioui (Décembre 2011). "La décision d'externalisation de la fonction comptable : Facteurs explicatifs 
dans le contexte tunisien ". France: collection archive ouverte. p 6. 
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 ي ل ال اء ت لله   ؛ إج
 ة س ات ال ل ف ح م ل ال ع اله ی ن   ؛ ت
 ي غ ال ة لأجل الإدارة الفعالة لل س ل ال فة ش   .مع
ع    جة، De La Villarmoisو  Tondeurو ار الأخ ح ق ة ل قف ة ال وا ال ی س  م الأوائل ال

ة  اح إلى أن م ة، وخل ال امل ال الع ة  ة الأن ة ولام ار ب م ا الاخ ح ر
ة  ة تعالأن ای لل ار ال ق م الاس الة ع ة ل ا ي ه عامل حاس. اس أن العامل ال ون   ،و

ة للفهالوعلى  جي ه أك صع ل ه. اق ال صلا إل ي ت ائج ال اح اال ی ال عارض مع  ه ت
ال ة، ولأن   Lawrence Lorschأع ای لل ار ال ق م الاس د فعل على حالة ع ة  ف اللام ي ت ال

ل دافع ة  ار ال ق م اس ة، فع ما لل ال للأن ل الأك تق جة هي ال ء  ق  الأخ لل
جةللأ   1.خ

عا ة: را ل اب ال ة أص   :ن
لح   ان مع في )Stakeholder( م ة جی الأح اب" إلى اللغة الع ة أص ل ا ول" ال  أ
ة" ع اف ال م ،"الأ ة لأول اس ي  في 1963 عام في م اخلة للعال الام رد عه Freemanم انف  س

اث  2.للأ
اف     الح على أنه الأ اب ال ف أص ع یو یه ال ي ح  ل ان ال افع في ال الح أو م م

ة  س اعات م داخل ال اد وال أنه الأف ا  ن أ ف ع ، و ان ا ال أث على ه ، (ه ال م
ن  ف اء، م ة ) أج س اه (أو م خارج ال ك، ال ردون، ال ، ال ائ ولة، ال ی له ) إلخ...ال ال

ة، وله س اه ال ات ت ل قة م ا ة ال س ة ال افع في أن ق و م ة، حق ل ق ة وال ال    3.ال
ا   ای ون ة ل ة" أه ول ة ال اع م في" الاج ه ال ازدادتال  عل ة ه يأه ت على ت ة ال

اه ة ال ض اما ع ف لفة ت ة م ض ة ف ان سائ ي  ها أن ال ة لا  س ن ال ل في  ، وت
ه ة على نف قى م أ حال أن ت ها  ح، فهي لا  ف واح فق وه ال جهها له ل ات ت ، ل

اد  ا أف ان اء  ها س ی ي ت ة ال الأن علقة  هانات ال اج ض ال ل م ی اه  ولة ت ن م  أن ت
ل ع  اد أو ال عة م الأف ات  Jones:ا لـوفق .أو م س ي ال ارس ال اب إدارة ت ة أص ل  ال

ة أك تع امة ر ها م م ، م الع على، غ اهل ذل ا ت ع ه د أن  الإدارة م ال  ی
ل إلى لف دائ ف     4.وم

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

ي 3 ر، الغال ال .)2010(صالح مه م  ،العام  .اه م م ات الأع ة و أخلاق اع ة الاج ول ان .3. ال دار وائل  :ع
  .79ص  .لل

4 Fimbel, Eric (novembre 2006). "Externalisation et anticipation sociale: la coopération des deux DRH au cœur de la réussite d’une opération inter-
organisationnelle ". dix-septième  Congrès sur Le travail au coeur de la GRH. France. Lille et Reims Management School. p 8 . 
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م   ف Carol ق الح ص اب ال ة : م أص ل اب ال ون ی "الأساس"أص ة  في اج علاقة تعاق
ة مع  اش ةم س ف( ال ،ال ودی ة )إلخ...، ال ل اب ال ان"، وأص ث ، "ال اف ت وهي أ

ة س ال أث  ة دون ل  وت ف  معها، علاقة تعاق ا ال ضحه عالعلاقات ب  ی  الفاعل ال
جة، عها،  الأخ دها وت ء على تع ل ال ن " ب ما وراء الو لأنه  ود ال   1".وال

اتأو  العلاقات    ا لف  الارت ةب م ل اب ال ةو  أص س ي  ال لفةال ها ال جة أن أخ م   تق
ها ي  ،العق ی لاس ها  ل(ع ار عق  ،عق الع ة ت ل ا  )أو عق ال ی ع الآخ أك ت وال

مة( ة ال ة،، اتفاق اع ادة ت .)إلخ...الاتفاقات الاج ة و  الق ات ةالاس ات ل ة  الع ل جةلع  الأخ
ع  خلال ةالج ل اب ال لف أص ار م ع الاع الي  ،احل مع الأخ  ال جو لفة  ت ات م م

عق و  ة م ال ن ة ب العلاقة ال مقارنة معأك أه مة ودالو  ال اك. ال ب م  وه ق ما 
ة  ف م ثلاث ل اب ال ون أص أث ون و ث جةی ة الأخ ل     2.ع

ال ل ال ار العقلاني: ال ات الاخ   :ن
ن أفعاله علي ما    ن و ل أن ال عقلان ق اض ال  الاف ار العقلاني  ات الاخ ش ن ت

ون  افهأی ق أه ة ل سائل فعال زن ال  ،نه أك ال ي ال ع ارد فان ذل  في عال نادر ال
ارات  سائل في مقابل خ ارات ال اف،ل ار  الأه لح الاخ ا جاء م ها وم ه ار م ب ث الاخ

ار ال .العقلاني ات الاخ ة وت ن ة ون س ة ال اعي، ال ادل الاج ة ال عقلاني، ن
  .الألعاب

ادل الا: أولا ة ال  : اعيجن
ة    رج ع اعي ت ادل الاج ة ال ة، العلاقات على ت مقاراتن ادل لو  ال ك  على تع تف سل

ة ع اف ال فها  ،الأ ل فيه ل ت  ی ل ل الت ارها، تفعلاقات و اب إس  ت رغ أنها أس
لة الأجل، العلى  اق خاص تلا  فهيعلاقات  اد   ب اصةالعلاقات فال ،على س الأف

ل العلاقات ب  ها،ف ن و رد ال   .وال
ائل - 1 اعي ال ادل الاج ة ال ة في ن ئ   :ال
اء تفاعلاته  George Homansو Peter Blau ع   اد أث ل الأف ة، وت إلى م ادل ة ال م رواد ال

لفة،  أقل ت ة و ى فائ ق أق ة ل اع ار الاج ن مع فاعل قائ على أساس نفعي ل ش أن  فال
ی م ه الع خل ض ا بل ی اء ماد ة الأخ والع ف ة وال اع ات الاج غ ا یلي  .3ال ائلوف  ال

اعي ادل الاج ة ال ة ل ئ   4:ال
                                                             
1 Idem 
2 Ibid. pp 8-9 
3 Deepen ,Jan M. (2007) .op.cit. p 62 

الع ب علي،الغ  4 اع. ع ات عل الاج اض.ن ة :ال ل فه ال ة ال سة م  .فه
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 الفائ د  ع لف ال لا  ك ال ل ة إلى ت ال اع لع ال في علاقاته الاج ه ی ة عل
لفة والعائ اب ال ل على أساس ح ادل وفقاً ل أس ال  ؛  و

  اة لفة والعائ وم ث ال أ ال عاً ل لفة ت ائل ال قارنة ب ال ك ال ی م خلال ال ل ال
فاعل ب  فه ال ارات و لفة م الاخ لة م ة تع سل اع ادالاج ادل  الأف ل على أساس ال عاً ل ت

ارة داً في العلاقات ال ن م ه  ،ال  اقةل ود في علاقات ال  ؛ غ واضح ال
  ة ف اع ة والاج ف ان ال ال ت  ا ی اد فق ون ان الاق ق على ال ادل لا  ال

اد أو ون الأف ق م م ادل ت وت لة م ال اة وف سل ة أو ال  ال اعات م الق ال
ة ع ة ال ادل ه ال ل عل ه ما  ج ع ه ف ع ومعای ادل وف ق ال د  ،و ال ي أن الف وتع
اجها ما  لها ع ل على م أمل في أن  ة الآخ  اع م على م ق ما  م  ،ع ة تق وهي ن

ل تف اد و فاعلي ب الأف ك ال ل اعةعلى تف ال ات ال ل   . ع
ة - 2 ةال الق ة ف جة اتفي علاق لل   :الأخ
م    ةالق ل ن ة م اد ف ات الاق ال فقة ت ات الإدارة في العلاقات  ال لا لآل ا مق تف

ة ب  ات،ال س ات  ل ال ه ال تها، ه ع م ق و أنها تفق  ما ن ع خاصة ت ع
ل  ود مفاه م نة وال ة ال س ة ب ال ها م أجل فه علاقات ناج ي زادت أه عاون ال قة وال ال

مة ا  .ال ار وف ود في إ ة مع ال س ي تف علاقة ال ة وال حاة م ال قا ال یلي أه ال
جة   1:الأخ

 م ود ال نة وم ة ال س ل مع العلاقاتةالعلاقات ب ال لها م ات  ، م س ارة مع ال ال
ادل  م ال ا على مفه اد ول أ ادل الاق قة أنها لا ت فق على ال ، ت حق الأخ
اح علاقة  ا هاما في ن وها ع ی اع اب ال د م ال ل ع ح م ق ي اق اعي وال الاج

مة ال ود  ة مع ال س   .ال
 اعي ت م فه ادل الاج ة ال ه العلاقات م أجل لأع  ن غي أن ت ه ي ی ة ال ف ل

ل  ها، م ائ اث Richard Wilsonت ن ة م الأ عة  دال ال قام  ل  ةج ح
ة عل العلاقة ناج ي ت ات ال غ ه ،ال ام، أه ه قة والال ل ال ات م غ ي ال ه ال م م  ح ت

ة، ولل  ادل ات العلاقات ال غ ق م ی إلى أ م ی ت ي ناجح ل ذج ت اء ن أجل إن
د في ال ال م خلاله  ادلي أحتق ة إلى أداء ت ادل اص العلاقات ال   . ع

 ح ود، Cooper و   Lalondeأق ة وال س قة ب ال ر ال لأنه مع ت الفاتالعلاقات  ت  ،إلى ت
اح  الي تع ن ال ادلة، و فعة ال ق ال هازة وت غل على الان ور لل قة أم ض وفقا له، ال

ادل  . علاقة ال
                                                             
1 Deepen ,Jan M.op.Cit. pp 65-69 
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  ل لف آخ م ة،  Ellram.L م اج ات هامة للعلاقات ال غ ال هي م عاون والات أن ال

ائ  ل على ف ح له ال ا ی عاون، م ل ال ف ق  م ال ا وع اف لها دوافع لإدارة ال والأ

مة ت عيخ ل  مات ،ق  عل ادل ال ل ت ع ی ال ا  افآت م أجل ، وه ا وال ال

ادل فعة ال   .ةت علاقة ال

 ضا امل ال ا یلع ال ا دورا أ ف فه العلاقات، في مه ة ی  العام للعلاقة، لأداءلل شاملة ن

الي ال ة ن  ق و ل ا اح تفع ادل علاقة ل ل ،ال ض ول ف ىف ائج مع ال  اتعلاق ن

جةالأ قارة م أن  خ احها ك    .ل

ل ال   ه ال ل في العلاقات له ق ا  ال ما ن م ة ب  ی فهفق ع العلاقات ال

ات  غ رةال ل  ال جةل أف  .في علاقات الأخ

ب - 3   : ةال ع

ه   ة ه یها ال عف نقا ع ل ها م خلال ،ال ض ة ف ة ن  ال ادل ل العلاقات ال  ت

اما هازة، وه ما م ت اب أح ن  ق الان ي الأس عل ال اث ت ى ت ل الأ  أن على قادرة الآن ح

ه ة الإدارة أن ت ل أن  العلائق ل ت ة، الإدارة م س ة  ال اول ن ي ت ث ال ومع ذل ال

ة جة الأن ة ع أخ ات ل العلاقات ال ل ل خاص ل ام  ة للاه اعي م ادل الاج ات  م ال غ م

ام قة والال ي ،ال ة ال ات ال ل أساس اه في تفع   1.ت

ا ة: ثان س ة ال   : ال
ا،    ة ج ال ق لها م أع جي ت أص ل س ة ذات الإلهام ال س ة ال يال ح كان وال  ت

ك ع ل ال ة م ح ك عقلان ات سل س اعة ال ة والق ي ال أه س ه على ال  ه

ات ل اما  ،ال لت ی م ة اتن م الع ات و  ال ادال قارة تو  ،ةالاق س ال  على ةال

اؤل ل ال ة ح ة ال ن ص وجه على قب عل الأمو  ،لاس ة: ال ة العقلان اد  الاق

ك ل ة لل د ة والف ه    .ال

ة س ة ال اور أرعة على ت ال ة م ل في رئ   2:ت

 أث م خلال ال ات ی س ك ال ي سل س   ؛ ال

 ات س عة ال ا ال ال ي لل ه ال قل نف   ؛ ت في ال

  ات س ةال ع   ؛ ت ع ال

 ه ات ه ل قاش ت ال ة ال س ة ال ل عقلان   .ح

                                                             
1 Ibid. p 65 
2 Bourgeois, Christophe. Martin,Aude (2005). "L’externalisation : une décision sous influence". Dix-neuvième Conférence Internationale 
de Management Stratégique. Pays de la Loire. Angers. p 3 
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ي - 1 ك ال ل ي على ال س ة ال ال   :أه

ة   ه رغ اوز في م م ت اد مفه ئي الاق د، على ال ة الف ه ال اب ه ة وضع أص س  في ال

ه قل ح ن ك ل ات سل س ع ،ال احف ن   ال اجه ة ی یفي  صع م ت س مفه ي  ةال ال

ي ی تغ عاني ع اص ال قة ذل ومع ،والع ي ال ن  ال ة بها عامل س ت ال ها  ت عارف عل ل ال ب

م في عادة ة العل اع ا ،الاج ان فإن وه عای، الق ولة ،ال ات العامةال اصة ، اله اق ،وال  الأس

ةو  ة الأن اد ة الاق اع ة والاج قاف ك وال وغ في ت ف ق  ب ل وأسال ال ي الع ل ال  م ت

اد اتو  الأف س يفال ال غي ة ال   .بها فت أن ی

ة   ي ال أه س ك على ال ل ي ال ة ال ا ق امج اع ، واح ة ق ور  ةسال اللع قاء ض   ل

رو  ات ت س ه .ال اع ه ر الق ور مع ت ، م ق ات ال ل وم ل فاعل ال ات ب وال غ  ال

ة اد ة هي و  الاق س ال علقة  خل لتل ال امات ت ة ض اه س   1.ال

ر   علقة ال أدوات ت ارسات ال ف ا ال قائ مع ی ة ال اد ة، الاق اع ة الاج ن  في والقان

ل ،مع وق ات تع س ها ثی م في ال ثو  عل ه ت ورها ف د ،ب أث إلى ابه ی  على ال

ه ع اع ه .ال حات ه ق ك ال أك في ت ة على ال دال  ال أن ف ي  ك س  سل

ات س   2.ال

قل اه - 2 قل في ال ي ال   :ال
ات أن Powell و   Di Maggioب   س ل ال ل ت ع حل قل اكلع ال ل ارسات ب  وأ م

ات ات ات اس س دة على أخ  م ع اجهة م ه م الات ه اح ال ل ،ب لو  ول ة ال في ف  ق

ه ل ع م ل ة، ال اس ح ال ات ت س اثلة ال قل ،هامع م اثل ال م انتی وال  أساسي فه

ة وه اب ال قل ل أص ي ال   3.ال

ا ی   قل ه ي ال ل م ال عة ق ات م م س ة ال ا ي اثلةوال ال ال نف إلى ت  م

ا ا ال ف م وغال ة نف ما ت ات ،ال س ال نف م ال ن  ق ال ، ت ائ ردی ال  أو ال

اف ها مع ةال ع ع ن  ،ال قل ی ي ال ات ال س ی م ال ة أو الع س ة م م ائ ي  ال ال

ل رة ت ة ق أث م عال یو  ال ات م ع س عها ال ي ت قل ع .ال ي ال ة ال ي الق ل ال  إلى ت

ان ك، ت ل ا ر ال هو  ال ر ل ت ة ش ة العقلان اع اص ال ماف ة، ال ه ع  ارسة،ال ت ه

ه  فاء ت ي ل لها أ س في الاق ات ال س ها إلىال ام     4.لق
                                                             
1 Touron, Philippe (avril 2011). "Apports et limites de la théorie institutionnelle des organisation" . France: collection archive ouverte. p 6. 
2 Idem  
3 Bourgeois, Christophe. Martin, Aude (2005).Op.cit. p 4 

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

 .59-39ص ص . 1العدد . 36المجلد . مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة
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ة - 3 ع   :ال ع ال

ق   د ع ن ال اح ي ال س ال ال ة أن في ال س ن  ق ال ة، ت غ ال  م ضه ال ف
اب  الح مأص ، ال اه اق، م لاء أس ردی، الع ك، ال ة ه یال إلخ،... ال  معاق

ة س ي ال ها افی لا ال ك مع سل ل ي ال س ة ،ال ه ال ات أن ت س ات تع ال ل  ال
ي قعات وفقا فهات ال ه تم أجل  ال ل ع و  أن Rowan  و  Meyer، ی س  ن ال

ن  ي ال أدوات م اف ال عای مع ت ة ال س اصل أجل م ال اب مع ال ة أص ل  ال

  1.)اءال(
ن    اح ون وأك  جه اه آخ ات أن إلى أشاروا ح ال س ي م ال ارسةأجل  ت  الإدارة م

ة هام جعلم أجل  ل ،الع ة أك ال ادة ول فعال ها ل ع ات ،ش س ي وال اف ال  مع ت

ات ات مة الاس ل م عادة ال ات ق س ة ت أخ  م ع ل م ال ات ق ة اله  ال
أ العامو     2.ال
ة  - 4 س اتلالعقلان   :ةال

ة   س ة ال ة ال ی ل ال اؤل ح ل ح ال ل ي ال لاس ی ال ل على تی ال ال  ةالأم
ة ة سهللأ العقلان د لة الف ة ك ل ة وع اد قل مع، ة اق ةو  ذل ال ع ف ن ال ي ق ال  اح

د ة ال س قة على ال ك كان إذا ما حق ات سل س هاو  ال ة أو لا، عقلاني فاعل كهي  فالعقلان ل  ال
د ال اء إلى ی یل إج اق د ال ال   3"ملاءمة الأك الع
ة   ع ال ي ل د اح ة ال س ةال ،ال ه س اع م امك ت ي الق ض  ال كتف  مع سل

ة الإرادة م تو  اد ال اد  ،للأف لاء الأف ن  لاه ر فاته أنی ها ت ل ه ت ات عل س اف ،ال  الأ
ل مع  الفاعلة ل  عای إلى الإشارةتع ة ال اع لا الاج اء م ب ة مقارنة إج ق لل م ل ة ل   .ال

قل أن ن    ار على ع ال ارسات ان ة الإدارة ال ی غ على ال م م ال د ع اب وج  أس

ة اد ات أن Di Maggio ف .اق س ل ال ن  نلأ لا تع ادة ل فعالة ت ها ل ع ة . ش ال و
اح  ة ن ت أن  ،آخل س لإذا  ةعقلان ال اع ام ة للق ع ها أث ق كان إذا ال . فعال

اذاة  نأ Powell  و  ة م ة خ س فاءاتو  أخ  م ة في ال ار د إلى ال ال  الأداءفي  ی
الي اد ال ة ك م و  والاق ة م اف امة ت   4.م

و   ك و ل ي ال س ء ه ال ة م ج ي ت العقلان ة ع لفال ة العقلان اد ها  ،الاق افل  مع ت

عای ة ال اع ي الاج د ال فع تع ات على ال س لاقا م ال ةال ان ة أو زادة ع ة إلى اله ان  ال
                                                             
1 Touron, Philippe (avril 2011). Op.cit. p 4  
2 Bourgeois, Christophe. Martin, Aude (2005). Op.cit. p 6 
3 Ibid.p 5. 

امل  4 ، علي  اه جع ساب .)2014 جانفي(إب   .59- 39ص ص  .م
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ة، اع ل الاج ص ارد إلى وال اب ال ق ف واس ار كفاءة، ذو  م الاق ل  ورا  ة م ه ، م ح ال

ع  ا ون اع ال ارق ق   1.الاس

ل ل و الي ال قارة ال اع ال ة ةلل ةالاج س   :ال

ل رق  ذج: )04(ش ك ن ل ي ال قارة وفقا ال ة لل اع ة الاج ة لل س   ال

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

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

ل    ةالت ة اه ئ ةل ال ة ل س جة ال ا  أخ ة ف نها الأن ل نقل في  ل ك ت ل  ال

ي فاءة ن ال ال ع ال عل  ةال ع ال ال ح ،ع الي ت ال جة و لة الأخ ق وس  ل

ة ع ال ال اع والام     2.للق

ا ة الألعاب: ثال   :ن
اً  الألعاب ةن   ى أ ارا وت ة ال ض اتن غ الح  ارب ال الات ت ل راضي ل ل ، وهي ت

ل على  د إلى ال اة ت ع وف ال ل ال ارات في  اذ ق ة لات ارات ال ل ال الإشارة إلى أف

ة غ ة ال وفة . ال ع الي ال ال ة الألعاب  ا ن غ م ارت نجال ض في ال ، إلا أنها ت

ائل عل  م ة ت اعأك ج اد ،عل الاج اسة ،الاق ة إضافة إلى ال م الع   3.العل

ة    ةالاجة للأداة هي ، الألعابن اد یلح ت، ق ع ات ب ض ع م  ف ل ن ةح لازمة العقلان  ال

ها ي ت دراس اراة ال ة له ،في ال ة م اك س ال هوه ل في الأع اف  ت ا ب الالاع

ارات  فالق ة م  هات الفاعلة ال ه م ،ال لقات ه ة ال م، ال جة تق ات ال ض رس تو  ف

                                                             
1  Bourgeois, Christophe. Martin,Aude  (2005). Op.cit. p 6. 
2 Ibid. p 7. 
3 Pénard, thierry (Octobre 2004) )."la Théorie des jeux et les outils d’analyse des comportements stratégique". Université de renne 1.France. p 1. 

ك  سل
ة س  ال

ال ع 
ة  ع  ال

ال 
ي س  ال

قل   ال ال  م

ة غ  عقلان
ة  اد  اق
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ة ال اج اق ال ل اللاع علىع عة م ق ات ال ات ي على  ،)الفاعل( الاس ن م عاون  ال

لفة م ات م ات ةمعال ض دة على ف   1.م

ة الألعاب - 1 ات ن ض   :ف

ة  ه ن ات ه ض ل أه ف   2:في الألعاب ت
 اض ة الأساسي الاف اف الفاعلة الألعاب ل ك العقلاني للأ ل ا ،ال ي وه ن  أنه ع  اول

ل ص ل إلى ال ة وضع أف   ؛ له ال
 ل فاعل ة في ن  ل وضع اس  فعة مق   ؛ ال
 فعة ورة ال ال اس ل  ، لل مق اد ال، ال اس ل الخ،...ال انل ذاتي مق   ؛ لا
 ام ةالة ال اس ی فع لات ل ض لا الفاعل تف م تف ه أنه  ة، ه ه ال  وفقا ف ل

عة و م ل ة ال   .العقلان
ات - 2 ارا ف ال   :ت

ارات    ف عادة ال ات أو ت ات د الاس اراة أو ع ار في ال د اللاع ال عادة إما ح ع
اراة  عة ال ة أو ح    3.ح ن

د اللاع 1- 2   :تق إلى ق :ح ع
 اراة ذات ش د  :م اراة فق) اللاع( الفاعلأ أن ع   .في ال
  اراة افم دة الأ ع د  :م اراة أك م إث) اللاع( الفاعلأ أن ع   .في ال
ات 2- 2 ات د الاس   :تق إلى ق :ح ع
 دة اراة م ود :م ل لاع م احة أمام  ات ال ات د الاس ها ع ن ف ي  اراة ال   .وهي ال
  ة اراة م دة(م ل لاع  ):غ م احة أمام  ات ال ات د الاس ها ع ن ف ي  اراة ال وهي ال

ا ود لانهائ   .غ م
اراة 2-3 ة ال   :تق إلى ق :ح ن
  ع صف اراة ذات م ارة  :م اما خ او ت ها رح اللاع الأول  ن ف ي  اراة ال وهي ال

ا ادلة ثاب ع الق ال ها م ن ف ي    .اللاع الأخ أو ال
  ع غ صف اراة ذات م ارة اللاع  :م او خ ن رح أح اللاع لا  ي  اراة ال وهي ال

ا و  ه اراة أو  أن  أح ة ال ا ن ف أو  ا أن  ال  ألأخالأخ ون
عاون ب  اف أو ال ارات على أساس ال ه ال ل ه م م   .الفاعلو أن تق

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

ح  3  ، ماج ع ال ارات. ")2015(ب ة الق ارات ون ل الق ل مة ل    .)www.abarry.ws .)09-03-2016: في. "مق
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اراة  4- 2 عة ال   : تق إلى ق :ح 
 ة ات غ تعاون ار ل  :م عى  ج أ ت أو تعاون أو تفاوض ب اللاع و ح لا ی

ه أك ما  ائ عل ع ها    .لاع ع
 ة ات تعاون ار ة هي :م ها  لع م ف هق ا ب ك تعاوني ف هار سل إ عات م اللاع   م

الفات" ال"ت ال ة ب، و الفات ي هي لع دیم اللاع ت ال على و . ، ول ب لاع ف
ة ال نذل  م  أی، لع ار الفاعلق ي م خلال  الإخ اذت ات وات ات ارات  اس الق

ه ا ب اف الآراء ف  .ب
ة الألعاب - 3 جة م خلال ن    :تف علاقات الاخ
ة    جةعلى  هاقب الألعابن ف  الأخ قي ل ن م ال ة أنه ق  م ف ایل على  مات ال

ف الأخ انال ل  تع ، ول إذا  ة على ال ال ة ناج ات ع على رد فعل م ت يفهاس
ن  ة(ال س ر . )ال فاعلات  كال عاون الت ائج ال قف على ن ةق ی ی  إث فاعلب  الع
ن  یهت عاون أو  ال صة لل قاقف د مع  الإن اسوج لفة م ة  .م  على تع الألعابن

ات  ات ن ( الفاعلاس ودو  ال اته م خلال) ال ق ف الأخأن دوافع  مع ن ، ال ة  أی ت لع
اثلة في  مات غ م عل ف الأخال ایل م ال ة ال ان  1.ما  إم

جة م  ةخ تف علاقات الأخ ال قا ال ة الألعاب م خلال ال   2:لال ن
 ة، م ل لع ها في ش جة ی رس ع الأخ فها ال ع ت ةال م واح ك  ؛ لع
  جة ن الأخ ف ال ق م  ل م م ة ذات حاصل صف  ة(ل لع س ود ) ال أو ال

ف الأخ ارة لل ل خ  ؛ لا 
 جة ل هي الأخ اثلة غ ك ات ح م م ات لفة الاس دة ال ل ال ن  م ل ود ال   .وال
  ن  أن املة ت ة  ماتل لع عل ن  م كل كان إذا ل ود ال ا وال یه مات كل ل عل  ال

ة ات اس الاس ة وال ت جة وع ال   ؛ الأخ
 ح ق ة ت ة لع ال مات م ن  م كل كان إذا معل ود ال ا وال یه فة ل اب ع كاملة مع ي ال  ال

ها ف ات  ؛ كل 
 جة ح الأخ ة ت ل ح تعاون ائ م كل ب ت ودی ال ة علاقة وال وضة تعاق ل م مف  ق

ال( ثال ف ل ال ة على س  ؛ )ال
 اح رة مف ة أ في الق ل في لع م ی ة" مفه افة الق  ؛ "ال
  ف ما،  ن ع ة ال قا افة  ال ة ال ققة معلى الق ل  ال ودق  ؛ ال

                                                             
1 Urquhart, Christine. "Applications of outsourcing theory to collaborative purchasing and licensing". Départment of Information 
Studies. University of Wales Aberystwyth. Dans : www.cadair.aber.ac.uk . (15-04-2016). 
2 Prashant Département d'informatique et de recherche opérationnelle. "Game Theory Perspectives on Client – Vendor Relationships in 
Offshore software outsourcing".dans : www.ptidej.net. (15-04-2016). 
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  ة ةم ناح قة هي واح ق فاه ال ها ،ال لفة  ل  ال إل لة"ق م  ؛ "ةه مق

  غ ل ی أن ال ق  ض في نف ال ، وتف ل الفاعل عقلان ن  أن  ل  ة الألعاب ت ن

ه اس   ؛ في تع م

  اف ل للأ ئ، ال  ا عقلان ومع خا ن دائ ق ن  لأنه. ذل ی ل فعل  في ما أف

نه ما إلى ال وسعه ف  ؛ ع

 وع ل على م غ م أن الع ك على ال ة م لفة  یق  ، إلا أنهفي أ لع اف م أه

قه ق  ؛ ال

 مة ال ود  ال في كفاءة ال اء م ة إن ة الق س اب ح م مه لل ا ح ال م  ؛ الأع

 ق م ال ای درجة ع ا ل داد ن ا ت   ؛ ال

  ال ا م س أع ق ماد ه ال ن لا  ن ال داد  ق ی م ال جةع ة ال  .الأن

ال جة: ال ال اعي للأخ ني والاج ار القان   :الإ
مة    ال ود  اه ال ة ت ع جة ال ات الأخ مة . م سل انا غخ ن أح ة و  ق ت س ة لل اس رة م فات

ة  ان عال ع الأح دفي  ي ی مات ال ا لل ود هاین ل .ال مة  ل ال ودی  فاوض مع ال غي ال ی

ة،  ف مات ال ة ال عة وم أه ل  ة ح ونة م ل على أك م ي ت م ال د ال ل ال ح

ة ة للغا لفة ومق ن م غي ألا ت ي ی و الإلغاء ال  . إضافة إلى ش

وف م    ع ال ها في  جة  ثولأن الأخ م أن ت لفة م ع ال م الة أش ار الع ق ي ق . اس ال

ه في  ارت ا ی  ان الة، م ف وال ال ال ر  ع م فيال ل ل ال ق ا الأم ق . ال ه

ة اع ها الاج ول لها ل م ت ار ع ة في إ س رة ال ث على ص ة إدارة . ی س ا  على ال م

اجه ما  جة لأنها ق ت اعي للأخ ان الاج عىال ا ال ل ه ف غ ال ق  قاومة ال   .ى 

جة   اعي للأخ ني والاج ان القان ة لل س ا ال على إدارة ال   . ی ه

ل الأول جة: ال ني للأخ ار القان    : الإ
نماج متلا    ج ةص ة قان لل على  ة،ع عق الأخ ة ت ل ه الع ل خاص م عق أه نها ش

قاولة  ،ال ا ي ت  م ال ة ال ن اع القان ع الق ام ب ات إلى الاه س د ال ة تق ص ه ال ه

ة ل ه الع جة، ،ه ة الأخ ل ل ع اح أو ف ي في ن لع العق دور رئ ل  و ا ال فول ال في ال

عاق ی اف ال د العق وال ت أساسا على ب اجه ی ادلات ب  ل أساس العلاقة ال إخ وال

ة العق ل م اف خلال    .الأ
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جة :أولا   :تع عق الأخ
ا"العق ه     ه ا ب امات ف ه ال أ ع ف ی ف على أنه . 1"اتفاق إراد ب  ع جة ف أما عق الأخ

ود " اخل إلى م ال ان ی  ا  ء م ن ل أو ج ف  ة ب س اه ال ق ذل العق ال تعه 
ات دة ال ع ة م مة م في مقابل أج و لف   2".ال

نة،   ة ال س ا أمام ال ف ال مة ع ت ال ود  ة ال ول ع أنه ی على م ا ال ة ه ا  م وه
ودا  ة م س عاق معه ال ف ال ت ن ال ل أن  ردا "Prestataire"ی لأنه  ،"Fournisseur" لا م

وق  ج ف مة،ت ال و  ر و ال ة ب ال ه اد  ج ر ال د ت ق على م رد  ل ال ح أن ع
قا ها م ی ي ی ت ه، ،ال ء م ا أو ج ف ال ود في ت اك ال ي اش ق مة  ال و   في ح ال

، ف اش في ال خل ال اك أو ال ا الاش اك ه ل ب  فإذا ل  ه جةفلا  الق د الأخ    3.ج
ة    س ل ال مة و ال ود  امات ال ق ال ف و ع جة لأنه  ة الأخ ل ر في ع العق له دور م

نة فقة، ،ال ف ال ال ة ت ق لها ن ة ت ة مه ق ا  أن ن ب د  وه ال العق الة اك وهي اس
اد، ف الأف ودة م  ة ال د لا   العقلان ع ما  أن فالعق ار ج ها أن تأخ في الاع

ل، ق ل، ث في ال ل العق غ م الي  ال ة و ا ت في ال ي ات ة ال عا   .غ ال ع ال

ا جة :ثان ائ عق الأخ   :خ
جة تل    ي ت عق الأخ ة ال ال ائ ال   :ال
  : عق رضائي  - 1
ضائي ه ال    ،العق ال ق ا ع ع إرادت م ادل ال د ت عق  ضا ل  ی ة ال ول قاع

ام العام ، ،م ال ل مع ام العق في ش را إب ق فقا على خلافها ف ی أن ی عاق ل  لل ل  ول و
لي، قل العق م عق رضائي إلى عق ش ة، ی ة اتفاق ل ا ش ة ه ل ى  ل ال ل ح ا ه الأف إذا وه

ق و  ات حق ة لإث ا ع إلى ال ج ف أم ال ازعة ب ال ث م اماتما ح ف ال ف م ال  ،ل 
ا جة على ع ه اضي في عق الأخ قع ال ب : و ل ئ ال ازهال مة، إن ال ود  ل  م ال وال

نة ة ال س ه ال م    . ال تل
ادلي - 2   : عق ت
جة م    ،عق الأخ ان مة لل ل د ال ل  العق امات على عات  ت ال ام العق ی د إب لأنه 

ه، ة، عاق ادل امات ت ت ال عه  أ ی مة ما لقاء أج ی م خ ق ا أو  ع ش أن  ود  عه ال ح ی
ة، س ه وهي ال ا ا الأداء ل ف ه م ی ه ا ع ت ه ع اح ت على ذل أنه إذا ام اماته و  ال

ع  ف الأخ  ها  لل ع خ العقا كلها أو  ف ال  اره أن    .ع
                                                             
1 Boissinot, Aline. " Le management des prestataires : vers une approche personnalisée de la relation ?". Dans : www.abhatoo.net.ma. 
(11-03-2016). 

ابي  2 ا .)2009( غاز خال ،أب ع قاولة م ال ان .ال   19ص  .1  .دار وائل لل: ع
  .الصفحةالمرجع نفسھ، نفس   3
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  : عق معاوضة - 3
م،   ق ا  لا ل لقى مقا في العق ی لا م  عاوضات لأن  د ال جة م عق له  عق الأخ م ع ق ود  فال

ضا، لقى ع ل و فع مقابل أدائه للع ة ت س   .وال
له - 4 ف ع ود في ت قلال ال   :   اس
ة    س ة م جان ال اف أو رقا ع لإش له لا  ف ع قل في ت ود م جة أن ال ما  عق الأخ

نة، سائل أو  ال ار ال ف أو في اخ ة ال ف ی  خل م جان الأخ في ت له دون ت د ع فه ی
، ف ا ال ة في عق وه ما  الأدوات اللازمة له ع ف ع ال ل في ت جة ع عق الع  عق الأخ

ا الع جة له قاد عق الأخ ل واف ی  ،الع ق ع ل مه ت ود م ع قلال لل اف الاس ی ت ألة تق م
، ف ة ب ال ف العلاقة العق ع م خلال ت ض ة  قاضي ال د را ج فإذا ت له م خلالها ب

ة وال ع جةال ل ول عق أخ ن أمام عق ع ل ن    .  ع في أداء الع

ل - 5  د على الع ي ت د ال جة م العق   :عق الأخ
لا،   د ع ا أو ی ع ش جة إما أن  ح في عق الأخ جة ی اع العامة في عق الأخ ع للق ج  ال

ة  س ف ال ل م  از الع ل أن ما  في إن ء ذل  الق ها  في عق وفي ض نف
جة، ل مع أو  الأخ ع عل  ا العق ی ل في ه  .  ع شيء لقاء أجفال

ا جة :ثال اع عق الأخ   :أن
قا   نا سا ا ذ اع O.Williamsonق  ك جة إلى ثلاث أن ي،:  عق الأخ لاس العق  العق ال

ي والعق العلائقي، لاس علقة ال جة م ن الأخ ما ت اسة  ع ة غ ح ف،(أن عام، كال  الإ
ة، ي،) إلخ...ال لاس ام العق ال ة، ی اس ذج د ن ارة ع عق ة الأجل وهي ع  ،ة وق

اسة  ة ال الأن جة  عل الأخ ما ت اد(وع مات أو الإم عل ا ال ج ل اع العق ) ك ی ات
ي أو العلائقي، لاس لة الأجل،وهي عادة  ال ة و د معق ل عق ونة  ول  أن ت العلاقة 

ودیها ها وم ا جة ل ة ال س ي والعق العلائقي  في  ،ب ال لاس ق ب العق ال الف
ات" ه ا" ال ه ي ت يف ،ال لاس ل، في حالة العق ال لف ال ة ت في ال ته الأساس أما في  م

اكة حالة العق ت على ال ة ت ته الأساس د 1.العلائقي ف ه العق ح م له ا یلي ش   2:وف
ي - 1 لاس   : العق ال
ة   ذج و ال ات ال ل م ل ع ة ت لاس د ال ة، ،العق د ق ن  هي عق ل  ة ل ون

ق، ة مع ال ة دائ اف ودی في م ال  ال ال في م ل ال اء على س مات عق ش عل ا ال ج ل ت
ي فالأسعار، لاس ة ه عق  ات، الأجه ة  ال ع ة  ات ال ص ع ال ل  زع و أجال ال

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Stratégie d’externalisation, Op.cit, p 123 
2 Ibid.  pp 124-126. 
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ل واضح دة  غلة م ات ال م ا أن  ،ال ي ك اف ل ق  ودی في ال د  م ال د ع وج
ود ال  لیال هاز م ك ان اره ع أ سل   . اخ

ة الأجل،   ورة ق ال ة هي  لاس د ال ت على العق ي ت ض  العلاقات ال ف ود ال ان أداء ال إذا 
ة عادة  س ا فال ض ی العقما م م ب ا  99ف خلال دراسة أج على . تق مة ل ال ود  م

اد اد  "Logistique" الإم ة الإم جة أن د أخ ة لعق س ة ال أن ال ةب  ب م س في ح  ،تق
ة للعلاقات هي  س ة ال ات، 9ال ع  س ل م ت ضغ ف آخب ن  ن ودی  ال

ه  فا على ثقة زائ ل على ال د به إلى الع ة ما ی اف ة(ال س  ). ال
ي - 2 لاس   : العق ال
و  ات ال ل م ل ع ة ت لاس د ال ة  ،العق لة الأجل ح أن ال ة أو  س د م هي عق

ل إلىق  ة  5 ت لاس د ال ة للعق ة الأساس ات أو أك ال علقةس ني، م لة  لها القان فهي مف
ل  د م ی م ال ةل  وت الع ائ و ال اف الأداء ال ق أه م ت    .في حالة ع

د تل ال   ه العق ال على ه م،و ول ة ب ب ائها ش إم ات  ي قام  ع ات ال لال س ف
ت له م ودی الأول أس ماتي إلى ثلاث م عل ها ال ا ء مه م ن جة ج أخ ة  ه ال  قام ه

قات، انة ال ات وص ع ة ال ة معال ت له مه ال فأس قات أما ال ع ال اني ت   وأس لل
ال ع  لها  ،"Télécommunication"ع الات لة في ش ان ج مف ودی  امها مع ال ي ت اب د ال العق

ني، قارن  القان الأداء ال علقة  د م ت أساسا على ب ض  ،"Benchmarking"ارت ف ودی ال قارنة ال
ه اف ل م   . مع أف

  :العق العلائقي - 3
و   ات ال ل ل ل ع ع ة ت د العلائق انا إلى ع  ،العق ل أح ي ق ت لة الأجل ال د  هي عق

ات، ة، س لاس د ال ، ع العق الي أقل تعق ال ة و ل ة ال اح ل م ال ة أقل تف د العلائق  العق
اف العلاقة، ی أه ل شيء في ت ل  ل دورها ق ان ت ی ل فإذا  مج  ة فهي ت ائ و ج  ش

، ودی ف ال ف إلى ت ة ته ف د ت داك ب ان  ة أس ع م العلاقات قام ش ا ال ال على ه  ك
"Eastman Kodak"  ودی الأول ل  1989عام ماتي إلى ثلاث م عل ها ال ا ء  م ن جة ج أخ

انات، ة ال ع معال ال ع  اني للات ا  ال ة،وال غ ة ال مات عل ة ال داك  ل ل ان  مقارة أس
قة عاون وال ة ،ب على ال اف ة  دود ل على م ود م ال قة ت ال ل  د ش ه  ،فالعق ه

ه ل إل ي ح ل ال ه م وضع الأص ة م دود ،في ال ال م و  ،ال ا  م أدائه ه
ف د ت والعق ل ی لا ب ة   ة ولا ش ائ افي(ج ض في حالة الأداء غ ال ي تف لا م ، )ال و

ن أدائه ج ی  ودی ال ا مع ال ا م ح ال ف ض داك ت ة  ان ش   . ذل 
اتها    جة م خلال م ق علاقات الأخ صى ب عل على الأخ و ف  ج ص لاصة لا ی ك

ة ات   . الاس
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عا جة :را ود في عق الأخ ة وال س امات ال   :ال
ی   عاق ف ال لا ال امات ل ه ال ت ع جة ی   .عق الأخ

نة - 1 ة ال س اه ال مة ت ال ود  امات ال   : ال
ل في   امات ت د م الال مة ع ال ود  قع على عات ال ح أنه  جة ی ام عق الأخ ع لأح ج   1:ال
ام 1- 1 ه الال ف عل ل ال از الع   :إن

ها في     ف عل قة ال ال ل  از الع نة ه ان ة ال س اه ال ود ت ه ال م  ي ال یل ئ ام ال الال

ه، اردة ف و ال ل  العق وال از الع ة لإن قة مع م الاتفاق على  ف فوفي حالة ع ود ی ا أن ال ه

ه م  ق ل ال  ه في الع عارف عل ل الف ال ة وأص ه ف ال اع ع ه ات ا شاء بل عل ف ل    .   الع

ل 2- 1 ل الع ام ب   : الال

ه،    ب م ل ل ال هاء م الع ع الان ود  م ال نة، یل ة ال س ه لل ل ل  أن  ضع الع و ذل ب

ه  ف ه ة،ال ت ت فا، الأخ دی اتفاقا أو ع ان ال مان وال ل في ال ا ال  و أن ی ه

ة، ق ن ام ب ل ه ال ال ود  ام ال أن ال ه  ق  و ال ل ی ال ققها ف م ت د ع وم

ود، ال م جان ال امه، والإه ال لا  ع م الي  ال اء  و ة س ه العق ول ر م ل وت م ال  ع

ه د ل لا ی له ف ع د ذل  ه ما ل ی أن م أخ ف ى في حالة ال   .      أو ح

ام 3- 1 ل الال   : ان سلامة الع

ها،   ف عل اصفات ال و وال له وف ال ع م  ق ود أن  ل الف ال   على ال قا لأص و

ازه، ب إن ل ل ال ه   الع امه ووج فإذا أن ال لا  ان م قای  و وال ه ال الف ه قة ت

له ع ق  ي ل ب ال ان الع ه ض از، ،عل الان ام  الال ت  ل م ان سلامة الع ود  ام ال لأنه  ال

ل حلة اللاحقة لل ه في ال ي ق ت از وال ا الان ب ه اجه ع   .ی

ة 4- 1 س هات لل ج ق ال ام ب   : الال

نة،   ة ال س ح والإرشاد لل ق واج ال ود ب م ال عاون  یل عا م ال ل ن ل ت عة الع لأن 

، ف ك ب ال ة، ال راته الف ود ق ن في ح ح والإرشاد  اء ال إب ود  ام ال ا  وال قف ه ولا 

ة  حلة مع ام ع م ،الال ف احل ال ة  م م ا ل ف وأ اء ال ف وأث قة لل حلة سا أتي في م فق 

، ل ، ال ة وال ة الف ل م ال ا  ة  س ار لل ة م ا ود  ع ال ل  ها نخاصة وأ ول

قة، ه ال ود  هي م وضع  ن في ح ح والإرشاد  ق ال ود ب ام ال راته وعلى أ حال فإن ال ق

ة، نة الف ة ال س ا م ال ان أك ت ا  ل ام  ا الال ة ه داد أه   . ح ت

                                                             
ابي  1 جع ساب). 2009( غاز خال أب ع   .92-69ص ص . م
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مة - 2 ال ود  اه ال ة ت س امات ال   : ال
ة ع ا   س ة تقع على عات ال امات مع ع على ال جة،بل ی ال ا  امها لعق الأخ ل 

اع  قا للق امات  ه الال ی ه ،ت ا العق ف في ه ه ب ال ف عل ف وما ی و  العامة والع
ا یلي امات  ه الال   1:ح ه

ل 1- 2 از الع ود م إن   : ت ال
ل     ف الع امه ب ود ال ف ال ي ی ور ل ا ه ض ام  ل الق ة الع ها صاح ف ة  س  على ال

ه، لف  ود  ال لا ق لا  لل اخ اللازمة،ف ل على ال ل ال له ق ف ع ة  ت س ا فعلى ال ل
ة، ع هات ال ة م ال ع اخ ال م ال اماتها، أن تق ام م ال ف ال ن ق أخل ب مها ت  فإذا ل تق

ف  ل ال ها الع ج ي ی  انات ال اصفات وال م وال س ة ال س م ال فقا أن تق ان م ل إذا  ه،ك  عل
، اس ق ال ود في ال ها لل ها تق ل دونها وج عل از الع ة  فإذا ،ح لا  إن س أخل ال

ة ادل د ال جة م العق خ العق وذل لأن عق الأخ ل ف ود  ه جاز لل م  اف إلى ما  ،ا ال
م، وء و فلا تق أمامه تق ل في ه ع ود  ك ال ة ت س ات، أنه على ال اكل  العق ولا ت له ال

ع، ات م أ ن ع وع أو ال ل في أ وق إلا ل م ه الع   .     وألا ت م
ازه 2- 2 ع إن ل  ل الع   :ت

في عق     ه  عى إل هائي ال  ف ال ع اله نة  ة ال س ل ال لل ل للع ل وال ال
جة، ل  الأخ ي أن ال ع ا  ،وه ل ا لف ع ال ه ل ب م ال ل  ع ل  ،ل م ب ود مل فال

ل ال  ة،الع س ل ال ت  لل ا الع ق على وضع ه ي  ام سل ا في ح ذاته ال وه
ة س ف ال ل ال ووضعه . ت ل الع نه ت ابي م ام ا ة ال س قع على ال قابل  وفي ال

فه،ت ل  ت ة، ولا  س ه ال ع  د ح ت ل م ل الع ه  ت عل  ه ی اما في ذم ل ال ا  إن
مة، ال ود  ه ح ال ام  م الال ة ع ول ة م س ت على ال ل ت   . ل

ه وال    ف عل ل ال ارها للع ل وق ة الع ة وهي صاح س ل ال ل تق ع ال ة  ن ة القان اح م ال
ود ه ال لام  ،قام  ود أو ت اس ه ال ل ال قام  نة الع ة ال س ل ال جة إذا ما تق وفي عق الأخ

ا، ه فعلا وح لاء عل ل والاس ا الع ة ه ن ا لأثاره القان ا م ل ص ن ال الة  ه ال   . ففي ه
  :دفع الأج 3- 2

ل     فع الأج أو ال جة ب ج عق الأخ ة  س م ال ودلتل ت معه ل ام الأخ مقابل  ،ال تعاق ق
ه، ه إل د  عه ل ال ونه، الع جة ولا ی العق إلا ب ا في عق الأخ ه ا ج ع الأج ع فإذا أن  و

ه ه فإنه  أج ب م ل ل ال ود الع ل ه مال، ،ال ل ع أو ح له  الأج أو ال ال ه  وال
عامل، ة في ال ة ماد ا   ق ن له ما،أن  ود  معل خل في ذمة ال ل ما ی ه فإن الأج ه  وعل

                                                             
ه، ص ص  1 جع نف   .111- 93 ال
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جة، ا لعق الأخ ف ه ت د ل ال ی مة أو  مقابل الع لا أو خ دا أو سلعا أو ع ن الأج نق ح أن  و
ه، نة غ ة ال س فعها ال م ب ه  تل ع الأج إل ا اف ت     . وت

ا و :خام ة ال ئ ها ال ف اج ت جة ال   :في عق الأخ
احل العق     حلة م م ل م ي أن  ع ا  ة فه جة الأن وع أخ ان تعق م ع الأخ في ال

ة خاصة ا ع اصة بهاإداراتها  د ال ی ال   .، وت
و - 1 ام العق ش ل إب حلة ما ق   :  م
د   حلة ت ه ال د ه و م اجات وف دف ش ها الاح    .ف
اجات 1- 1 ی الإح   : ت

فاوضات،    ل في ال خ مة وال ال ود  ار ال ل اخ ل  ق اجاتها  د اح نة أن ت ة ال س على ال
اجه، إخ غ  ا ال ت ال علقة  ان ال لف ال د م أن ت ا  دق  جة ال ئها لأخ اب ل أس

ي  ع لفة،(ال ف ال مة، ت دة ال ود، ج ة ال ان ، )إلخ...خ ی ما إذا  قعه ت ا س تغ م ال
ة، س ق ال قى  ی أو ی وع، ت ن لل ن ال م عل ال ان الأم ی ی ما إذا   ت

ة  ق جة م ة(أخ قال حلة ان لة الأجل،) م ی أو  ة، ت ل ات الأداء ال إذا أرادت  ،إلخ...م
ة ع ات ال م ات وال ه ف لل ام  ها الق ماتي عل عل ها ال ا ج ن لا أن ت ة م س   ال

وع، ة لها ال اد قائ ها إع   1.وعل
  :وللدف إعداد  2- 1

ل ث تع  م   و واضح وم اجاتها ع  ت دف ش د اح ة أن ت س ل على ال الأف
ه اص  لف ال ع ال ف  ا ال ع أساس، ه فاوضات ج ودی مع ال اف ال ة في ال اق ع و . ال

ل جع ك ع ال ال ف على ی ه ال دة إل اء الع ، أث م حالة في العق مة  على الاتفاق ع ال
ودة و ل أن و. ال ة دف ال ة نقا ع  2:أساس

  م و امل ق اصف  ج لل ة، دوره في ال س ة وسائله ، ال اد ةو ال قة و  ،ال ا وث ه أ
ل  ة متل  مات ال ل  ال مةق ال ود  ل واضح للأدوار ب  .ال نةف ة ال س  ال

ودو  مة، م ض ال نة تف ة ال س مة ود ال ال ةال أد ا ب ه ال جهات ف ت ال ال
ة ات ی ال. الاس ات ت ل ق ل ااق ال جة، ال الأخ ي  ع مة ال دة ال وق ، م ح ج

ف سائل  ،ال مة ومعای ال مةالال ق مة ال دة ال اس ج ة لق ع   .ض
 و الإلغاء ي ش د، وال مات غ  ت ة العق وخلال العق في حالة ال وج في نها و ال ش

ة ض د إذن. ال و  دةدف ال ة ال ل دة، الع ات ال ش ارات: ، م ة، الإن ال امات ال ، الغ
ارالعق في حالة  لغاءو  اكل اس  .ال

                                                             
1 Deleporte, Bénédicte, "Externalisation de services : les dimensions contractuelles", dans : www.journaldunet.com, (20-02-2016), 
2 D’après :"externalisation mode d’emploi " . Dans :  www.lentreprise.lexpress.fr. (15-04-2016). 
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 و اد دف ال ة في  إع ف م ذو ال ة م ال ار ل م ا ت يال ع ة . ال س  لل
اجاته تعأن  قة اع اح ود ،ب قل وال ة الإ ی ةالأجا   .ك ملائ

حلة  - 2 ام العقم   :إب
ما ه عق معق   جة ع و ،عق الأخ ة ال ان في مع  الأساس خ في ال ي ت ة ال دال  عق

ل في جة ت   :      الأخ
اد  1- 2 ة ال الأن ع  اجهاال  :إخ
  ، اجه في العق اد إخ ا ال ح ال ض د ب مة  أن  ال و  ف ال ان ت  .إضافة إلى م
ل  2- 2 ات(م الأص ل ا) ال ال علقة   : ال
اجه،   ا ال ت إخ ال ي لها علاقة  ل ال ل م الأص اؤل ح ح ال جة ت ارع الأخ  أغل م

ة،ق ی العق أن ی  س ود داخل ال ف ال الها م  ع قع  اس لها على م م أو ی ت
ود، ال اص  از ال ع الإن ها ع  ال ازل ع ة وق  ،أو ی ال س ل مل لل ه الأص قى ه وق ت

ود  ة إلى ال ل ه ال قل ه مة، ت ل في عق ال ف  ل  ال ف في م الأص ع ال
أم ةال س انة، ، لل و ال اف الاتفاق على ش عة العق على الأ ا ار م ال  وفي إ ل واس أه ال

ل   1.الأص
جة،   وع الأخ ة  ع ل ال دع الأص ل إدارة م د    ود ی ان ال ا في حالة ما إذا  وه

اماته ه لال ف امها ع ت ماتي  ،إعادة اس عل ا ال ة (في حالة ال ل ع ة  ع ة ال وه أك الأن
جة و عق الإجازة،" licences" إجازات) الأخ عا ل ا ت ود وه ل إلى ال لها  ام  ت ا  الاس ه

ود،ا ة وال س عه  ب ال ل  أن ی ب ي ب مانح الإجازة، ل  أو ع  تعه م
ة س مة، ال ال ود  في  وال ال الإجازة  ع ة ال في اس ة هي مال س ان ال في حالة ما إذا 

ا جة ال ود في عق أخ ف ال ه الإجازة م  ال ه ع و اس ی ش انة   ،ت و ص ی ش ت
ة  ات خلال ف م ،ال عاق ام  ال د أو ع  إب ج انة ال اء م خلال نقل عق ال ة س ی د ج عق
ودی م انة مع م ات  ،لل م ات خاصة أو ب م م ب ود  ان ال  لفي حالة ما إذا 

الها، ع ق اس د، حق ع م ال ا ال مج ه جة لا ی نة  فعق الأخ ة ال س انا ال غ أح ومع ذل ت
ات م ه ال ة له ل قائ ود وت مها ال ي  ات ال م فة ال العق مع ه    2.أن ت

عل و    ة العق  دمج ب م ال خلال ف ع ع ملفات الاس ود ت  في حالة ما إذا أراد ال
العق ة  ة الف ل ق ال ا . ق عادة ه نة م اس ة ال س لا ب ال عل م ا ال ی م ه

ة العق هاء م ه ع ان ة  ت لفات ال  3.ال وال
                                                             
1 Bénédicte, Deleporte, Op.cit. 
2 Renard, Isabelle (2004). Op.cit. p 2. 
3 Bénédicte, Deleporte, Op.cit.  
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اجه 3- 2 اد إخ ا ال ال علقة  ة ال س ة لل اخل اءات ال   :وصف الإج
اءات لها أث على م    ه الإج ان ه نة إذا  ة ال س ة لل اخل اءات ال ی الإج ور ت م ال

مة، دة ال اءات الأداء وج ه الإج ود على ه اف ال أن  ة  س غ ال ما ت   .  أو ع
جةرزنامة إق 4- 2 وع الأخ   :امة م
جة،   ة في عق الأخ ه اص ال زنامة في الغال أح الع احل تع ال : وهي ت على الأقل ثلاث م

ة، قال حلة الان ال ورا  اد، م حلة الإع مة، م ال و  ف ال لا إلى ت ض اله وص ور  الغ م ال
اد، حلة الإع ه خلال م ج ة ت ل ل ة  ت ه الل نة ومع ه ة ال س عاون مع ال ل م م ت

، ل ود  ة  ال ل ل ور أن ت ته، وم ال لة م ف ال للعق  ان ال ها في ض ل مه ت
عة  ارات الهامة  اذ الق ى ی م ات ار ح ة الق ن له سل ف ت لا ال عة م ع م  ا ال

ول أعلى م خار  ع إلى م ج وعدون ال   1.ج ال
مة 4- 2 ال و     :أسعار ال
ع ثاب   ن ال قا، ،ق  دة م و ال مات ال عل  ح لل  وال ی ومع  للإنفاق،و

، ع ذل اجعةكل ال ل م ع م عل م ال نة ق ت ة ال س ها ال ي ت ع  ،لات ال ن ال وق 
ا  ،أ ر ى ت ،ن ثاب في  ع ود  العق اج لل ف الإن ال ادا على ت غ اع ول  أن ی

ة ج ل رات ال لفة ال ود و  ،وت ي قام بها ال ة ال ق ق ارات ال ار الاس ع الاع ع  أخ ال
مة، رات العق  ال لا ع ت ة،(ف ی مات ال ة، خ ی ات ج ج ل ع م الأسعار ، )إلخ...ت ا ال ه
اس  ل الأجل ی ي أو علائقي(أك مع العق  لاس   ).عق ن

ث على ارتفاع    ها أن ت ي  اص ال نة للأسعار إضافة إلى الع اص ال د الع العق  أن 
، ع ا ال فاض ه اق  أو ان نة م اس ة ال س ى ت ال ع ح اجعة ال عل م  إضافة ب م

ةارتفاع الأسعار  ل اس  ،وأثاره ال اص قابلة للق ع ت  ائي م ة(و أن ی العق ش ج ) ك
، ا ال علقة  ، م ف ام رزنامة ال ل اح مة، م ام م أداء ال اص  أن  ،إلخ...اح ه الع ه

فقة مع العق مة ال ة ال اتفاق دة  ات م ش   2.تقابلها م
دة، 5- 2 ان ال عة الأداءاتفا م ض ا مة وم ة م ال   :ق
اجات    ة اح ة في تل اع مات لل ة م ال ة مع ع ان ن ام  مة الال ال ود   على ال

اصفات د في ال نة على ال ال ة ال س دة، ،ال ان ال ة ض ا ی ت خ ي تأخ في  له ال
ي  اب ال ة وال س ه ال ل ان ما ت ماتهال دة خ فا على ج ود لل ها ال  3.ی

مة،   ة م ال ة لاتفاق ال مات وتق  أما  دة ال اس م ج ق نة  ة ال س ح لل فإنها ت
دة، ان ال ة ض ال ل دة الام مات م قا وقابلة لل على خ دة م ات م ش اد على م  ،الاع

                                                             
1 Idem. 
2 D’après "Outsourcing : les points clées du contrat d’outsourcing". Dans : www.mascre-heguy.com, (20-02-2016). 
3 Idem. 
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جع ة م ش ق ل م ف ی تع ل ها ب ال ف عل اس(ة م ة للق ام،) القابل ان ها  ی م  و ت ع
ة ود للعق ض ال ع دة ق  ة ال ق الق ا ،ت ل انة، ع ة في حالة ال ا اس زم الاس ل لق ع  ت

ة، ات مع ل مات، أجال ال في  عل ا ال ج ل ال ت ي في م ام الأم غي أن ت...أداء ال ن إلخ و
ة، ات  ش ه ال ر ه ة ،وقابلة لل ق ال ام ب ما ه ال مة ع و م ال ام ش ه  ،اح ه

عادلة ة ال ن ة القان ها الق في عل جة ل ة مع عق الأخ م ن م ة  أن ت   1.الاتفاق
اعي  6- 2 ع الاج جةللال   :لأخ
ة على    اش ث م جة ی وع للأخ اجهاأ م ل أن ی إخ فة ق ع في ال م ال لاء  ،ال ه

ود  ه م ف  أن  مة،ال ا  ال ف ل ه ن م ن  م لاء ال ى أن ه ع
ام ،الأخ ه الأح ح ت ه ض دت ب ان ق ح ان الق ادة ( إذا  ل ال ل  L122-12م ن الع م قان

ي ن ن  )الف ما ت ات خاصة،ا ع مة هي ش ال ود  نة وال ة ال س ی  ل ار ع قابل ت في ال
اؤلات ف  ال ن ه الإدارة و ال ن ال ما  ی ع ن ال ن لقان فع لف  ال مي ال الع

اص، اع ال الق م  ود  ع ال ان ال ف في حالة ما إذا  ي ال ان لا ت ا أن الق ك
مة  ا  ل عام، .م بل أخال ة ج حلة م جة في م اعي م الأخ ان الاج  إدارة ال

ة، ع اف ال ع الأ اك ج نة، وش ة ال س في ال لة ل ات ال ق ا في ذل اله  م أجل ت
ة و  س اجح ب ال قال ال مةالان ال ود   2.ال

ات و  7- 2 ة ال ا ةح انات ال   : ال
ات    ن ال ور أن ت ة  "savoir faire"ل م ال ا ل ح ارم ف، في إ أل ق ال ح أ أو  حق

ة، ة الف ل ة، أخ لل ل ه ال علقة به د م قع ب ف ل ا ال ور دائ ى و  ل م ال ان لا ح ن 
ة  ل اص ال رج ض اخ ة و ت ةالف قى س   .ال على أنها ت

وع    ةم انات ال ا نقل ملفات ال ل أ جة  أن  ال، ،الأخ ل ال جة خع أ على س
ة اس وات أو ال ماتي أو ال عل ا ال ة ف ،ال انات ال ف ی نقل ملفات ال ي أنه س ع ا  ه

ة،( س في ال لاء م ردی والع مة) ال ال ود  ان ،إلى ال ور إدارة ال ل م ال ني  ول القان
ود  نة وم ة ال س انات ب ال ة ال ة نقل ومعال اد لاتفاق ة م خلال الاع لفات ال قل ال ل

مة، لفات ال ل نقل ال اء  أن ی ق ا الإج  3.ه
ة 9- 2 اعات ت   :ال
لة،   اعات ال قع العق م أجل حل ال اوزها،   أن ی اءات ل ة الأم  إج ا اعات في ب ال

ادة ة الق ف ثال وذا ل ت حل، ، أن ی إدارتها على م خل خل  ل ت اك  ،م الأف ه
ها ات  ال ب ة،: ثلاث م سا اك ال ء إلى ال ة  ،ال والل سا ف ال ل ه ی

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme ) .2007 (  Stratégie d’externalisation. Op.cit. p 139 
2 Deleporte , Bénédicte. Op.cit 
3 Idem. 
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ل مة ق ال ود  نة وال ة ال س لاف ب ال ة نقا ال ه وال في ت ا ب ء العلاقة ف  ،أن ت
ة  س ة ال ة وال  في خاص سا ق ب ال ة للالف ، ،ال ال لا ال اك  في  ن ه

ة ام ها غ إل ات ل ص ق ت لف ب ف  الاتفاق ب ال ع  ار  ة وال في  .م سا ال
افقي ل إلى حل ت ص ة لل اف ن    1.الغال ت

ع العق  - 3 حلة ما  ة (إدارة م ان ولإم   ):الع
ة العق   مة في نها قف ع أداء ال ة ع  ال ا و ب مة ال هي خ ة،ف. لا ت هاء ال ة  ان وف

جة وع الأخ اسة في م ة ح ل ف عاق هي  ع ال ة . ما  ان د لإم ور وضع ب ول ع م ال الع
ار ائ". Réversibilité" الق د  أن ت ثلاث خ ه ال   2:ه
 ل م والأص ل ال ع ح ال عل    .ت
 اع ال ة العق في حالة الانق ها ل ب   .ت 
 ، ود أخ ل إلى م ء  ود أخ أو  الل ا إلى م ل ال ع ب ن م جة ق  هاء عق الأخ فان

  "Réinternalisation" الإدخالإعادة 
ة م    ان ولإم جة، إدراجهی  ال الع قا م ح وصف  في عق الأخ ن دق  أن 

لفات ات وال ع ات وال اءات نقل ال د ، إج ة والعق ة الف ل ات وال ع ة ال ل علقة  ان ال ال
انةالإجازة و ( ها، )ال ل معال ة   انات ال ة  ،نقل ال اءات القابل   للإلغاءرزنامة إج

ل عق الاتفاق، ادها ق عاون  إع ة وال امات ح ال ال ف إدراج ب ی  ن م ال وفي الأخ ق 
ف ي  أن ،ب ال حلة ال اسة فهي ال حلة ج ح ه ال ماته، ه ود خ ها ال قف ف وخاصة إذا  ی

ل  نة،ت إنهاء العق م ق ة ال س ود  ال ق م لاالل مة م و م ال ة  ،مة ل ل قل الع أو ل
ی ود ج   3.إلى م

جةحالات : سادسا هاء عق الأخ   :ان
ها،   ف عل و العق ال قا ل اماته  ه ال ف ل  ف  د ب ه م العق غ هي  جة ی إلا أن  عق الأخ

امات  ف الال هاء م ت هي العق دون الان اك حالات ق ت ها،ه ف عل د  ال ع ن س ذل  وق 
، ی عاق جة لأح ال هي بها عق الأخ ي  أن ی الات ال لف ال ا یلي م   4:وف

از - 1 إن جة  هاء عق الأخ ل ان   :الع
مة،   ال ود  ه ال م  ل مع ال از ع ان علقا  ن م ة فإنه  ة مع د  جة م  إذا ل  عق الأخ

دة، وق ی ة م ه  الاتفاق على أن ی الأداء خلال م ل م از ما  ا الأخ إن   على ه
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme ) .2007 ( Stratégie d’externalisation, Op.cit, p 141 
2 Ibid, pp 141-142  
3 Deleporte , Bénédicte, op.cit 

ابي  4 جع ساب .)2009( غاز خال أب ع   188-177ص ص  .م
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ة ه ال ي . خلال ه ة ال ع الغا ها  ف عل فع الأتعاب ال نة ب ة ال س ام ال مة مقابل ق فأداء ال
ان عاق ها ال    .عى إل

د إلى ةو على أ   ب ی ل ل ال ام الع ج  حال فإن ات وضة  ف ادلة ال امات ال اء الال انق
ده، ان العق ووج ث في  ، إلا أن ذل لا ی ع  العق اء ج غ م انق ال ا  ل العق قائ إذ 

فاء، ه  ال ة ع اش امات ال فاء  الال ة ال امات ول ه م ال ت عل ا ی ا ل ا العق س قى ه و
ا ه الال ف ه   .ماتبها ی ت

قاضي - 2 ال اضي أو  ال جة  خ عق الأخ   : ف
  ، ف اتفاق ال ا العق وج  ا أن ه ال اضي  ال جة  هي عق الأخ ا أن   أن ی هي یف أ

ا، اماته رغ أن  إرادته ف ال ا ق أخل ب ه ان أح اضي و ال خ العق  فان على ف ف ال أما إذا ل ی
فاء لا  ا،ال ال م ائي ی خ الق ء إلى الف ف الأخ الل   .  كان لل

  ، ف أ م أح ال قع  جة ق  ل ن أن الإخلال في عق الأخ قا ل ة  ت س فإذا رف ال
له از ع مة م إن ال ود  نة ت ال اخ أو الإجازات أو نقل  ،ال اعها ع تق ال ام

خ العق ل ف ود  ا لل ع س لفها ع دفع الأتعاب  له أو ت ود ع أ ال ي ی ل ل   . الأص
مة،   ال ود  ن الإخلال صادر ع ال مة أو قام بها على ن  وق  ال و  ع ع ال ا ل ام ك

ها أو خالف ال تأخمع أو  ها،ف ف عل خ العق مع  و ال ل ف نة  ة ال س ر لل وه ما ی
ى ان له مق ع إن    .ال

امه،   ال ی  عاق خ لإخلال أح ال خ، ومع ذل فإن رفع دع الف الف ا إلى ال  د ح  لا ی
ف وللقاضي وك لل ،. فالأم م ف ة لل ال ف ف ل ال  لل ل ق ع خ أن  ال رفع دع الف

ع ا أو  ال ف ع ل ال خ إلى  ل الف فول ،ع  خ إلى  ل ه دع الف ال رفع عل
امه، ف ال خ أن ی الف ور ح نهائي  خ، ص الف ر ما إذا  فلا  القاضي  ق قى له س أن  ولا ی
ع ع  ال ى لل  اك مق فاءكان ه أخ في ال   . ال

ارئ  - 3 ر  جة لع خ عق الأخ   : ف
ه،   ل  ع ان  ي  ل ال قاله م ال إفلاسه وان ود  ار لل ر  ث ع ة  ق  س ر لل ث الع وق 

جة، ف عق الأخ ال ت ها اك ر عل ی  تع ض ل ا ل تع نة  خ العق   ال ل  لف
ار أ ر ال و هي نالع ر ثلاثة ش ا الع ف في ه   : ت

 ال الأول: ، ع انعقاد العق ر  ل الع ف أن  اء ال ه أو أث ف ء ب ل ال اء ق   . س
 اني ، :ال ال ام العق قع ع اب ن غ م ، أن  ا ال ع على ه ف ر م  و ن الع ب  وج

عا ي لا  دفعها ول لإرادة ال ر ال لهاالأم   . ق دخل في ح
 ال هقا، :ال ال ام م ف الال عل ت ل أن  ام ل م ف الال ه یل  ،أ أن ت ف ول ال

عاق ارة ال   .ة خ
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ر    د إلى ض ر ال ی قي لأن الع ة إلا أنه ش م ن ص القان ق له ال وال الأخ ل ت
اء ال في  ر إع ،عاد لا ی خ العق د إلى  ف ف العق ی ع ت ر ال م شأنه أن  ا أن الع ك

ن  ة القان ق ه    .ف
ودع  - 4 اصلة الأداء ال   : ع م

   ، ل دائ ل  رة على الع ه الق ض أو حادث ج أفق مة  ال ود  الة  إذا أص ال ه ال ففي ه
ي، ف ل أج الة ال اس هي العق  جة ی خ عق الأخ ف نة له و ة ال س ام ال ي ال ق  ،و

ال وما أنفقه  ه م الأع ة ما أن مة ق ال ود  فع لل أن ت نة  ة ال س ام ال خ إل ت على الف و
ة م نفع س د على ال ع ر ما  ق ف  ل ال   .في س

مة - 5 ال ود  ت ال جة  هاء عق الأخ   : ان
ان      ه أو  ف ل ب ع فقا على ان  ان م ن اذا  هاء العق  القان مة إلى ان ال ود  ت ال د م ی

ة  هلاته ال ات، مهارات،(م ، خ عاق) إلخ...ت ار في ال ل الاع اجة إلى  ،م ا دون ال وه
ال ود  ة ورثة ال نة ولا م ناح ة ال س ة ال اء لا م ناح ه ق   . مةف

ار وه حال      ل اع مة ل م ال ود  هلات ال ان م ودیأما إذا  ون  ال ع ی لا  ار ال ال
ن م  ل ف ف وما  ن م م م ون على م  ع ر ما  ق ة  ة ال فاءته الف على 

ال، ات ورؤوس أم ه ي ال ت ق ني  الة فإن ال القان ه ال رتففي ه   :  ب ص
 ،مة ال و  ة ال ل ف ع ة ل ت اف انات ال مة ال ال ود  اف في ورثة ال ه  إذا ل ت في ه

ه، ل ف نة  ة ال س ز لل ه ل  خ العق م تلقاء نف ف الة لا ی ك الأم لقاضي  ال و
ا ه ال اف ف رثة لا ت ان ال ی ما إذا  ع في تق ض خ العقال ف ئ   ة ع اف   ؛ نات ال

 ،مة ال و  ة ال ل ف ع ة ل ت اف انات ال مة ال ال ود  ت في ورثة ال اف في  أما إذا ت
خ، هه الف مة  ال ود  ى ورثة ال نة أو ح ة ال س ل ال اب  الة لا  أن  قى  ال و

ود  ت ال غ م م ال ا  جة قائ مة،عق الأخ ي في  ال ال م  ع مل ه م  ح ورث و
، رثه ق م ه حق قل إل ا وت ى ی نهائ ل ح ة الع ود ال اماته في ح ه ال قل إل ل ت  .و

اني ل ال ع : ال اعيال ة الاج جة الأن   :لأخ
ا   قة لل ة ال اخل ارسة ال عا لل جة وت د الأخ ه الف ،ل عق لورة ه د ت ع  :عق

ات و  ه ل لل ل ت مت اوزها ال ع ت اكل  ح م ات لا  ه ل ال فة عامة ت  ،
ها( ل تق ا م ل ). ما ع ألة ت ات، م ه ل ال مل ع ت ة،  ال ألة شائ قى م ت

ابه انة ی ال ر  اك شع ، فه ف ة لل ال مة  ان ص وا في غال الأح جة ت ن . الأخ ف فال
ن  اجه ل ی ضال ل ك غ ص ح ة الف ف لة، في ال ق ة ال س ل ال وم ث ل م  1ه

                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p 151. 
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ب أن  غ د ال ة ع الإعلان م ل جةع اف لع  الأخ ة وثس  اع ات اج ا داخل  اض
ة س   1.ال

ل    غيل ع إدراج ی اعي ال ة في الاج ا ف ب جة في ال ا ،الأخ ة  أو ائفال كان مه الأن
ة ع او  ،ال ل كان مه ان ش اء  جة س ون  أو مع الأخ ، نقل ب ف جة  ال ف نقل دون  فالأخ  ال

ورة ت الأنه ،على ال أسهل ل قل إلى ال اخلي، ال ورة ی  ال ال  إعادةإلى  ال
ت م اخل ال   .ال

ال ال  غل  ة ت ی لة ع اك أس اق ه ا ال   2:في ه
 الات هي  ما ةالات ئ ة ال ع   ؟ ال
  ات إدماج ف فما هي  وع  ال   ؟ في ال
 ي ت ما هي فاعلات ال مة ب ال ال ود  نة ال ة ال س ه في وال حلة ه   ؟ ال
 عة ما هي غ ال   ؟ إدارة ال
 عة؟ هي ما اسة ال ال قةما هي و  س ات ال ع   ؟ ال
 ل ا ت ة مع العلاقات ف س اع لل اء الإج   ؟ ال
ة   ع ادالإ ن اعي ع ة الاج ل اح في ةحاس ع ة ن ل ،  ع اعي م اف اج ل اس جة، ت الأخ

ل ع ال ف  عة ال ا ل وم ة ال ل   .إدارة لع

اعيالا: أولا اف الاج اح و  س جةن  :الأخ
ة   ل اح ع جة ن ة  الأخ ة وخ ان ان الإن ة لل ل ا على الإدارة ال ادا  اصلع اع . ال

عل  ان الأول ی اف ال اعيالإس ع الإج عاق لهاال ع ال صا في ال ل مع  الاب. ، خ م الع
ا فيلإود ال ف وت ال عامل مع إعادة ن ال ة في ال اع ا الاج ار دارة ال العق  إ
، . العق خارجو  الإضافة إلى ذل نة فو ة ال س ف(ال اقلة لل ود و  )ال ف(ال ل لل ق  )ال
ة یهل ة واض ل ادا م فاءات دق دق لإع ة  لل ة الأساس د فاءات(الف ة،  ال ةالف ع مة ال ن

ن  ود/ ال فة س وت م ائ، ومع  3).الخ،...،ال
اف - 1 اعي الاس   :الاج

ا إذا   ة أن سل س ة هي ال ة،  ت ان ةإن ت ،ةوثقاف ف اف على ت ة، الأه اد غ  الاق ل ب
ود أث ال اع علاقات ت اء وم وو  الان اورات ش ة ال ات ة الاس ل غ ي تع وال  ق  فعل ال
د دماص ن  أن ل اء م ك لع ف خاصة ،ال ة ال ل جة، الق م م ع  واذا الأخ

ان كان ه ی  ال ال عت ق الق م عل ار الأخ في ع ع اف الاع اعي، الاس   الاج
ها Fimbelإلا أن  ي ال، هامة دارةإ ةر  ع له ال ه ف خلال ع املم  22 اخ ف  ع

                                                             
1  D’après " L'externalisation implique un risque social ", . www.externalisationrh.blogspot.com. (16-04-2016). 
2  Institut esprit service. "Management de l’externalisation : guide européen". Mouvement des entreprises de France. Paris. p 95. 
3 Idem.  
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اح جة  94 م ال ة أخ ل ةع ات بها قام ناج س ة م امل ب م ،أورو ة الع ئ لاثة ال  ل ال
ه ة أ ت اس اه ال ح ،( لفةال عایت ، عة ال فها ت وق) ،إلخ... ال  اأنه على ت

ة"   1:"الأك أه
 اك قف ه اب جان م تعاوني م ة أص ل نة ال ة ال س علقة وتل لل مة ود ال لا ال  ب

ا م ه ارمة ب   ؛ العلاقة ال
 اق اه إس ة ال اع ة الاج ت جة ال   ؛ الأخ
  اف مةفه دوافع وأه ال ود  ل ال نة م ق ة ال س   .ال
ا   ل ل اح ی اذ ال اقف إت ة ال اق لف م الاس اب م ة أص ل اع( ال ار ص  فال ،الق
ودو  مة م امل) ال ة للع اع ابي ل فاعلةال الاج   .ا
ات - 2 ال م اف وأع اعي الاس   :الاج
جة  د  ال اجهت الأخ اعيالف م وال ل في لل ق ی ال ة، ال س اف لل  الإس

ل رات كفاءات ی ف ت، یل وق ال وت ع يال الأع ام ی ق في ابه الق ، ال اس ل ما  ال
ع  ا في ال اعيع ت ما ه الاج ل مع ی اد ت ق  الأف قل في والف ن  عله ال ال  ی

ة  س نة،ال د وال ال ا أن به إلى ی د ن م ج ة م س ودة ال مة، ال ا  ال ه
ة  م ة ال اح ي ول م ال س ان ال ه م خلال أفعال لا تق فق على ال ل ی ت ال

ل    2.ك
ل   ف ل ي م اب مع ل ه ج ال ه ی ع ع ق ی عق ت ود مع ج مة م اكو  ،ال ات ه ة تغ  رئ

ث أخ  ف  ت ة في تغ، ةاعال اتتفاقالا تغ :على ال اع ا الإج ا ة( ال م  ،الأق
اكات ع ،)إلخ...،الاش ى ل اب ال ا عنح ة، الأش ن اف القان قاق ه في ال ان العا  له تأث على ال

ف لأن ره ال ة شع ن ن اء س ة إلى الان س ي ال له قام ال ي ،ب ع ل  عة فال  مع الق
ملاء ق  ال ل، والف ملاءلأن  وال  ق ال ا ة ال س ا ال جة لل ود س ال ن زائ لل

مة ال ه، ال ن إل ا  س ال یوه ذج اس ات ب عاون ال ن س مة علاقة ال ود ب ال  ال
مة نةو  ال ة ال س ار  ،ال ه ع م خلال عق ت املا ج دة اتل مة وم  ال  ،ال

ان ا م الآخ ال ل ه ف لأ ال ل في ال ه م اح ال ومال ن ماجو  ق ة  في الإن س ال
ة ی مة ودال" ال لف :، أی "ال لفة ثقافة ،تارخ م ة  ،م اع ت ة أخ وق مهام أساس
  3.اخ 

ها   اف  ال ف الاس ة  اش ة م ت ة ال رشات ال ی م ال ، الع س لا ال ة ل     4.ال
                                                             
1 Fimbel, Eric (Novembre 2006). Op.cit. p 10. 
2 Idem. 
3 Ibid. p 11 
4 Idem. 



ل الأول                   ة            الف س ة لل ال ی  ي ج ل ت جة  الأخ  

 
62 

جة    ة ال س ة لل اال   : لل
 رشة الأولى ی :ال اذ ال ل ات ة ق ان ار لإم فاضلة ب م الق ارد" ال فاءاتو  ال لة،" ال  ال

ي ة لها ن  ق ال ة أه ات لة اس  ؛ م
 ة ان رشة ال ات :ال ارات م اله مات والاس عل ف ال ة لل ل اء أو ال ،  ال اع الاج

ة س ة ال ف أو ل ي ال و ل م ي ت   ؛ ال
 ة ال رشة ال ،  :ال س ة و ال س ة داخل ال ی اءات ال اق للإج اد ال ق والأف اد الف   إع
  رشة عةال ا ل :ال ق  مع الف ف الف   ؛ وال
 ة ام رشة ال اخ :ال اعي ال ة م الاج اء ال ة إلى إب ة نها ة الف قال ص الان ها ال  في عل

ان ها أو الق ف عل مة ب ال ال ود  ة وال س   .ال
ة ل   مةود لال   : ال
 رشة الأولى ال :ال ق ق  ودمج اس ف الف د القادم وال   ؛ ال
 ة ان رشة ال و :ال ادل ش ع الفعال ال ف القادم وال ق وال   ؛ للف
ه كل رشات ه ع ال ان لت ال جة، تق ج نة، الل ة، قان   .ةوت ةنفة، اتفاق

ا ف: ثان   : إدارة نقل ال
ا ن    هلة أخلاق جة م ة الأخ ل ن ع ى ت امها ح ة  اح اع رئ اك أرع ق فة عامة ه

ل  ك الأخلاقي  م ال ل ها، ال ف اء علىم ا و  فال ان ة  ك ل اح ع ص ن م ف
جة    1:الأخ

ف - 1   : ح إعلام ال
ك أخلاقي   ل لى  جة،  أن ت ة الأخ ل عا لع ها ت ف ل م ة ب س غ ال ما ت ال و  ،ع

ف  ل إعلام ال ارای ء س م اع ة ب ل ة  الع س ة لل ال ع أم حاس  ا الإعلام  ، ه
الإضافة إلى أنه  ، ف قعة م ال دود غ ال فاد ال ى ت اد  ألا تغفله ح ة إع س ج على ال ی

غ ا ال ف له قاء  ،ال ان الإ الإم ی ل  ف ال ات ت لل ل ت لا ع  ت م
ة أو  س ه داخل ال لهعل مة ودال ل ت  .ال

  : عادل تع في ال - 2

افع   ف  وراء  ال ال ال ف ال ل في ت جة ی ات الأخ ل ی م ع جة فق . الع ام الأخ اس
ان أن  م ن ك الأخلاقي، ل  ع ل ال ل ل  ف ال ر ال ف م أج م أجل ال
ة  اخل الح ال ف ال عة م  ف ر ال ن الأج ما ت ح ع لة لل ن وس جة  أن ت الأخ

ا مقار  تفعة ج ق م عای ال   .نة 
                                                             
1 Barthelemy, Jérôme (2007). Op.cit. p 154. 
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ح - 3 م ال   : ال في ع

أ    الة،  ف الع ة ب اح ن م أن ت ج أ س  ا لا ی ازل ع ال جة لا تع ت ا أن الأخ
ال   .حال م الأح

م في ال - 4 ض ع ع  : لل ال

مة   ال ود  ن إلى ال ل ف ال ود م ح ال امى لل ف الق ا لل مع ال ض ع   .ألا ی

ا سة: ثال ة اله اع جة الاج   :للأخ
ور أن    ةم ال س لة ال ق غي  ال ي ی اءات ال لة م الإج هات سل وع  معال

ى ائها مع ة وع ی عة ال ك في ال ل م ق اء م ل ل ف اج  ،م اءات ال اف والإج الأه
اضح  اذها م ال ل أنها لات ها ل اف هي نف ى ل  الأ ة  ةالة أن الح ل في تع ت

ف ل   .اقات 
اعي - 1 ق الاج  :ال
ق   اعي ال ور  الاج غي ألا و  ض اجعة  نی اتق على م ا ةو  ال ان الأساس  ،فلل الق

ح  غي أن  قافة وق و ل لل اقلةفه أف ة ال س ائ ال ي، خ لها ال فاءات، ه رد اوال  ال
ة ق اه. ال اعي ال اف هل الاج ی م الأه  1:الع
 ة ق اع ار  م اد م ة لإع ارد ال ، شاملال اس وع مع  وم ه ال ج ة في ت اع  لوال

اء  ی (ال ات، وم قا لاء، وال  ؛ )،إلخ...الع
  ی  للح ن ال ل د في  ق ف ال هال س اد م ه م إ ي ت اص ال  الع

عاون و وع ال ه في م ب، تق رؤ غ یل و  م قه ال اء ف ته على ب اع  ؛ م
 ور  م قع فه ال ات وت قات عق ة و مع ل لها و الع ص إلى ت  .ف
ة ق دور - 2 ارد ال  :ال
ة یلع ق   ل ه الع ا في ه ة دورا رئ ارد ال ة ی فه ال. ال اع اءات الاج  للإعلامد الإج

ي ات ال ارة اله ف واس ل ال اعي،  اء وال ت ار الاج ام في ال ل الق ورة ق اءات ض ه الإج ه
ل  نة ، خأأ ع ة ال س اقلة(ال ودو  )ال مة ال ه في انن ال الة ه ةفي  ال عاون  مه  ال

ث  2.ال
اء   ات ال قا لي ال اع وم ن  الاج مات على ل عل ة ال ن ة ع القان ل جة ع ا . الأخ ع

هع  امات ه ة الال ن امو  القان عي الاه قائي ال ور  م ،وال ام لاغالإو  ادلال ال اء ان  ال
اع ان الاج لها ل   3.غلل ق

                                                             
1 Institut esprit service  (Mars 2012)."la dimension humaine de l’externalisation". MEDEF. Paris. p 5 
2 Institut esprit service. "Management de l’externalisation : guide européen". Op.cit. p 98 
3 Idem. 
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ل   ه  ة عل ارد ال ة ق ال اع اقلة م ة ال س يء تفعل أن على ال ه ال لة مع نف اتها ال . ه
ن  أن  ول هة ت ة ال وع ال ، نقل ل ف ا ال ها أن  وله متعل  1:بـ ق

  ات ل ع الع لة ج غ ه ة لل اح ة ودور الإدارة الاحل ال(ال ار وع، م ة، ف ال ئ
ه ت الفاعلم  وغ فة  ال مبها، مع ة، ال اخل ة ال اع ات الاج اس اعاة ال ، م

ة، اع اد تقار إج ادلات ب  ت إع ةال س ودو  ال عاق ال ع ال ل و  ؛ )ق
 لاق عةو  إ ا اءات م ة الإج ات  ؛ ال
 قاد ، وال أ ار وقادة ال اع الق ف على ص ع  ؛ ال
 ح ض ات الأدوار ت ول ف وال ل   ؛ ل
 ح ض ضع ت ل خلال م ال ل اذج ت اثلة ن عة خارج م  ؛ ال
 قع ات ت ع االا ع  ال  ؛ اتس
 ةال ة ت في اع الات خ  ؛ الات
 ة ح ة ال  أجه اع  ؛ الاج
 اد ةل الإع ل ماج ع ة الإن ف ال د لل  ؛ ال
 ةال دال اع اذ في فلل ةف ارات ات ی الق ه وت اص ل في م ق  .ال

اكة مع  - 3  :الال
ة م    س لة وم خلال ال ق ن الأو  ال ل د ه ال ف ال اش مع ال ال ال ل ائالات
ودةرة ل ة ال س مة، ال ب ال ها، أسل ها وق الات إدارتها ثقاف اه ال و ، هاوات  لأن 

ق  اء حق لش ة  مع  ارد ال ق ال جةف الأخ ة  ع  .ال
اش   ل ال اقع  م خلال الع اع(على أرض ال ، ، الاس أم اف و إعادة ال رالإك   ال) ال

مجأن  ف ی وع ال ور الاعلى  الق ن  أن  ،في ال ا ال ام به اد للق ع عس ی  ال  ج
ة له ن في ال .ال هارات ار ي و  الو  تق ال ادال  العادة و  المج اب  ع

فاوت ب  فاءاتلإزالة ال ة و  ال ةالفعل  .ال
ها ة عل س د أن إدارة ال و ت ي ال  :بـ حت ال

 وع م ال عة  ها مق ن هي نف ل ح أن ت اب أو الع ة كفاءات اك ی  .ج
 وع ه لل ار رؤ ة م الق ار  .م
 قع ات ت ع ، م ( ال فاءات، ال قافة ال ات ال ل  .)والع
 ة اع اء في ال ة( ف ب ق ة ال اح اس م ال  .)م
 اد اوحلفاء و  إ سال ، اءخ ( م  .)إلخ...اء،، ال
 ة اس ة وم اس ار م ر على لغة ح  .الع

                                                             
1 Institut esprit service  (Mars 2012). Op.cit.  p 9 
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  اقة اللازمة فا على ال ةال م ة ال  .للأن
و ت على أ   ه ال وع لأن ه ة جتلا  هم ل لفة ع ع جة م ل . أخ  أخ ال الأك ی
ة في ل ف جة قا ت ة م ال أخ ر نف ال و   م ال على درجة عال ل م

ة ل ة علىو . الع س ة  ال فا على درجة م ال ازن لإال لاد ال ونة  الأف ة وال ل م ب الع
اعاة أجل  اتهام ة م اخل ن  : ال قافة، ال ، ، ال ، ال ادالق فاءاتو  الأف عة واللفة ال ال

ها   .ع
ا،    ادل وق ت له ارك ال ،ب  وال ة  ال ارد ال اءات تعإدارة ال ام إج ف  ان

ل  ةل وع وح ف  .وم ف م ذل ه ت ال ع القادمواله اوز ال اء،حلة ل ال  الإس
فع بهو  ل ال ي في اله فة  ال ح له مع ا ی ، م ی ة، إدراكال م ة ال ارع ق الأن ة ال

ه  ة وم ی ةال عالالال ف ،ی رة ال عاون الإسقا و  على ق اس مع  انعاش علاقات ال ا ی
نها ع  لق ي ی مات ال عل ح ال ة،وض س ق والأدوات ال لة ال ة ال ه از ال احة م أجل إن   .ال

قة   ل في ال ق م، ال س ر  ى هال لا ت ات خلال م ت ل ارد ق ع ة ال ي  دارةالإو  ال ال
 :م ت
 وع ا ال ى له اء مع  ؛ إع
 صة لل ةف س ال ده    ؛ ف ل وج
 ر ه ن ال فع   .ال
ماج - 4  :الان
حلة الأولى    ل فيال ال ت ق ي . الاس اد لها ال ة  الإع ا ىع یی ح ف ج ل م   1:م  
  ة س ض ال هاع ف عل ع ة وال ی   .ال
  اء ة للوضع أس الان ی ةعة ال ةق وثقافة ل م س ی ال   ؛ ةال
 ا وضع معال ع ا ی  م ضع ال ارع، (ال ات الال ج اعي ، و )،إلخ...ل ضع الاج فه ال

ی  ة(ال اع اسة الاج   ؛ )ال
 ان   ؛ الی الوع ال الإ
  ها ی ق اتهات اه ةفي  ل س ی ال  ؛ ةال

ا ر ن ت د س ف ال ا أن إدماج ال ا  . ك ه مله  :ت
  هال ع  ؛ معال
 ارة اص الاس ی ع  ؛ ت
  ی ماجت ی على الان اع  ؛ ال

                                                             
1 Podevin, Caroline (2002)."Gestion économique et sociale d’une externalisation". Mémoire DESS non publié. Administration du 
personnel et gestion de l’emploi. Paris. p 40 
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 مة ةفال فه ع ال ة في  ی  .ال

  ل ة للع ی قة ج ة  ات والأسال (ت ل  ؛ )والأدواتالع

  لف اتإقامة روا ب م س  .)ادلال( ال

ور    ن م ال ا ق  لله ف ت اد م ة م أف س م ال د ل مع ع ل وج ل  علاقة ال

د ف ال مي مع ال اء . اله لاء الأوص ه ان أن ه اوه م ح و ، ل ض ه ت ج عل

ة س اسات ال ة، و  س ة للع ی اع ال اد  وا لهه أن والق ته على إ اع ام وم قاءالاه  علاوة ،أص

مات م الردود الفعل على  ذل على لاءعل ف جهة ه ات ل ال ع اوفو  ال على أرض  ال

اقع، وردود الفعل إزاء  ارالإال اعي ن الي ،الاج ال ام و ة ال" ى أن  ا الال اعقا  ".ةالاج

ص  ومع ذل م على ال ه ع ة م ا ة أه ى لا ی  ج مي إضعافح ل اله ل   1.ال

ة    س د ال ا مه ت ي ت على أ ن ها و ال اح ع ن فة عامة م ج ة  جة الأن ا لأخ ق ت

اته ص ام  ل الاه ج  ل وه ما ی اته  ص ا خ ل ن ه، ل ل ج ن ما وه . أخ س

أ أح  عل  ل القادم ال ی ا في الف ام ر اه جة م الأخ ة  ع ة ال ة، ح أه الأن س ة لل ال

ل في اد وال ا الإم   .ن

                                                             
1 Institut esprit service  (Mars 2012)."la Dimension humaine de l’externalisation".  Op.cit. p 11 
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ل الأول   :خلاصة الف
ي       ات ا في ال الإس ا أساس غل ح جة  ع الأخ ض ح م ات أص ع ة ال ا م ب

ات س ا يوه، لل ای ا م ه ن ة ت مان. اه ارس م ق ال ان ت ارسة  جة  ف . الأخ على وتع

ة م خلا ل ة أنها ع ى الل ان ح ي  ها ال ء م أن ل أو ج ود خارجي  ة إلى م س لها تعه ال

اخل ال ارجي . ت  ، ال ال ا قاولة م ال ل ال ه مع مفاه إدارة أخ م ا مها ی مفه

، جة في. إلخ...وتقل ال اف الأخ ل أه ل : ت ةت س ع ة ، جال الأن اه زادة م

ة س ج في الأداء العام لل ا ال جةو  ال ة ال ار للأن غلال ال ی م . الاس جة الع وللأخ

ها ا أه ا ة: ال ة الأساس ه ق  ال على ال ة، ت س ةلل ال ة وال ل غ ونة ال ة ، ال اق ف وم ت

ف ال ة ال ، ال ل إلى مهارات عال ص دة، ال اعتع ، ت ال رة على الإب ا  .الق ل ها لا ت ل

ل ا م ع ال مة: م  ال ود  ة لل ع هارات، ال ات وال ان ال ود ، فق ئ لل الأداء ال

مة ة، ال دود ال في ال علقة  ا م ةو  م اع ا اج    . م

د م    اد إلى ع ه، ل ی الاس ة ع اش جة والعلاقات ال ار الأخ ة تف ق ح ة م ج ن لا ت

فقة  ف ال ال ة ت ها ن م ات تأتي في مق اح في تف ال ها ال ي اع عل ات ال أك ال

ات أخ  الإضافة إلى ن جة،  ار وعلاقات الأخ ة ك: ق الة، ن ة ة ال فاءات، ن ارد وال ال

ة  س ة ال اعي، ال ادل الاج ة ال الح، ن اب ال ة أص ة، ن قف ة ال ة، ال ل ق ال حق

ة الألعاب   .  ون

ة    س ل ال مة و ال ود  امات ال ق ال ف و ع جة لأنه  ة الأخ ل ر في ع العق له دور م

ا ع ر  نة، و أن  او ة فائقة، ال ا ن ودة م لا ه ة ال د  العقلان ال العق الة اك س

اد ایوق . ف الأف ة للعق  اتت د الأساس الإضافة إلى ال جة، ال ی  ة عق الأخ ا (أه ال

، ع ة، ال ج، ال مة) إلخ...ال ال ود  م ن ال ل وال ة نقل الأص ل   .  ع

ال    جة اه اعي للأخ ان الاج ميال عل  ضها إلى  ال ع ا ق  جة لل ة ال س ال

اعي ودارة نقل  اف اج ة اس ل ع ام  ها الق ج عل ل ت جة، ل عى الأخ ال م غ واف مقاومة ال

ا ما جة ن عى لأخ ف في أ م  .ال
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اني ل ال جة أن: الف اد وأخ   :هالإم
الات    اد ه أح م الالإم ة إدارة الأع ی ا و  ال ي أه بها أكاد ا،ال ان ىوذل  م اجه  ح ت

ها  مات إلى زائ لع وال ف ال ف ت ة به اخل الها ال ی أع اق وأن ت ات في الأس ات ال س ال
افو  ل م ال م . ل أف فه ا ال ف إلى ه ي ته اد ال م إدارة سلاسل الإم ذاب الآن في مفه

اد م لة الإم ل سل مات على  عل ف ال ة وت اد فقات ال رد ت إدارة ال رد ال ن  م  إلى ز
ن  اد .ال لة الإم دال سل ات  ةج ع م ةفي ج س اء على ال ال اتي، س ل إدارة ك( الع

اد اتفقال لع ةال ي أو ، )لل ولةتع (على ال ال ات ال على ال  اتفقال دارةو  اله
س ي  و، أ)ال ات ی(على ال الاس ة ت ئ جهات ال ل ال غ  .)على ال ال ل على ال

ة  ائ ة ال ف ة ال قى م الأن اد ودارتها إلا أنها ت ة الإم ها أن ي ت ة ال ات ة الاس م الأه
ة أ أنها لا  س ة لل ة الأساس ه هاال أ ع ة ی ل م الق اج  إلا القل ات إلى إخ س وه ما دفع ال

ه الأ هاه اس غ م ح ة على ال     .ن
اد   ة الإم جة أن ة أخ أن عل  ة ت ة ت ف اء الق ائه إلى ح  في ب ةو . لل اح ه   ت

جهات ة،  م ال ال ة ال ة الألف ا ة في ب ئ ة ال ات لالاس لة وت اجة لإعادة ه ة لل ا  اس
ات س ة ال ة الأساس ارد على الأن م ت. وت ال اد ال ة الإم جة أن ي  أخ ة ال إلى الأن

ة  ة م ال ات عال ل م ون، ال(ت اتع، الانهاء، إدارة ال ة لل ، الإدارة ال
ة،و  ت ة وق أص .)إلخ...الف ل ا ع مات أك تعق اء ال ا ا. ش ة ه ز  عق وما ع اجة  هل ال

ة  ای ةال س لل  لل ل أف اد ت  ة إم ن  أن ات لل ف ال اء م ح ت  وأ، س
اعم ح  ق  الإب عي ل ه وال اده ل سلاسل الإم ة على  ا ج. الاس  وه الأم ال 

ا ب  ا ق ج ادت لة الإم لقات سل لة ل ات ال س مات ودم و  ال   .ال
ة   اح رئ ل إلى ثلاث م ا الف ق ه ا ب ه، ق ج اد ودارته وأخ م الإم ح مفه   : م إجل ش
  

اد: ال الأول ا الإم ل ن ات ح م   .ع
اني اد: ال ال لة الإم ل إدارة سل ات ح م   .ع
ال اد: ال ال ة الإم جة أن   .أخ
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ات : الأول ال م ادع ا الإم ل ن   :ح
ا    اول ه راسةم  القی فا ال ا الإع ال ة ل عاد الأساس هه والأ م أتي في مق ي  اد، وال ا م

ي له، ار ر ال اد ال لة الإم م سل ی مفه ا وت ا ال   .تع ه

ل الأول م: ال اد مفه ا الإم   :ن
ا، ع   ة ن ی فة ال ع الات ال اد م م ا الإم ع ن ا ی ال ة  أو  ی الات ال ه أح ال

راسة  امل الإدارةل رس  ةال ان ق م اد ون  ا الإم ، ن ة الأخ قل الات ال ع ال مقارنة مع 
ع لم زم  امل ع أداء م م ال وال ل في مفه ه ی ی ف لا م  ، ل ال ة ب ه الأن ه

ل ف ل م قة  ا ة ال ار ها ال ارس ا م ا ال أن ه ز  اد ی ی للإم م ال فه ، إضافة إلى أن ال
ق ما  ا في ت قة دورا أساس ق ي تلع في ال ، وال ائ مة لل ق مات ال ات وال ة لل ف ق

ة  ات عات ال لاء، وم ث زادة ال ضا الع ف ب ق ع   1.ع ال في ال

ادأولى تعار  :أولا    : الإم
لح   أتي م اد  ة الإم ل ة م ال نان ف أن( Logistikos ال ات )إدارة( Logisteuo أو )ال س ، ال

ا ال ی ال لح ل ا ال م ه ان ت ي  ة هي ال ع م  الع  م اث ب ال
امل ورة الع فقات إدارة في ال ان :ال مان ال   .وال

اح   ی  ال االأوائل ال ا ب أك رجال ال اه ال اد ه  اص م خلال  ،الام أح ع زع  ال
ها في ال ع ة  اس قي ال ج ال ا  Fred E Clarkكان  1922خلال . ال ی أل اق ال أح ال

ي تع مة ال ة ال ف أه ل أن تع ا ق ، وه قل وال ة ال ء على أه ج م ج   2.ال
ء الأمامي   ة ال اق ان ی م لة،  ة  ان  )en aval( أو ال خلال م اد، و لة الإم فق م سل

، م  اد زع ال لح ال ادف ل اد ه م لح الإم أن م ائ    John F Magee: مقال لـ خلالال

ان  ت ة ، و "The logistics of distribution"ع ل ،1969في س لح   D. Bowersox أشار  إلى م
ات ل ادف لل اد  زع ال ال: ال ة الأع ج اد الل زع، إم اد ال   .ودارة ال

ة في    اد  1962س زع ال ي لإدارة ال ل ال م ال اد NCPDMق زع ال فا شاملا لإدارة ال : تع
عة" صف ال ارة ل اعة وال م في ال لح  ة م ةاسعال م ورة الأن م أجل  ال

لاق ة ان هائ ات ال ة فعالة لل ل على ح ة ال عها  إلى غا لة ت وجها م سل ا م خ
ع لة ال ة سل رد إلى غا لاقا م ال ة ان اد الأول ة ال ل ح الات  ع ال ، وفي  هل . ال

اقع  ار م ونات، اخ ة ال اق ة، م ا اولة، أغلفة ال ، ال لع، ال ل نقل ال ة ت ه الأن ه
ة ال دعات، معال انع وال ائال احة لل مات ال ق وال قعات ال ات، ت   3".ل

                                                             
ح إدر  1 ة. )2006(، ثاب ع ال ج ال الل مة في إدارة الأع رة. مق ة :الإس امع ار ال  .20ص . ال

2 Pithoud, Céline (2009-2010)."Passer d’une guerre de pouvoirs à une trêve collaborative : la solution pour optimiser la satisfaction 
client entre fournisseurs et distributeurs" . Mémoire de Magister. Non publié. Université Paris 1 Panthéon Sorbonne. France. p 21 
3Charkaoui, Abdelkebir (2004-2005). "la logistique à travers les définitions". Ecole supérieure de gestion. Marrakech. dans : 
www.acharkaoui.com. (26-04-2016). 
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اد واسعة   زع ال ال ة  ت ة ال عة الأن ، م ع ا ه م في ال ا ك ة الأولى ن ج ، فلل

اد  ة الإم ة ش دعات(أن ته انع وال اقع ال ار م ل ت إدماجها مع م ) اخ قعات ال وت

لة  ل لفي لل ء ال أن ال ، ونلاح  اد زع ال ر ق )en amont(ال غ م الق ، على ال ل م  في  ق

الات ع ال لح في    .ال

أنه قام ب J F Mageeل    اد  ع واع الإم ا ال اد " :ه فقات ال ة ودارة ت اق ة م تق

هلاك ة الاس ة نق ها إلى غا ر ر ت ات م م    1."وال

ة    اد فقات ال ع ل  إلا ال ا ال ان ه ى ون  مات –ح عل فقات ال ع ت إلا  - ل ی 

ة لف ء العلاقات ال ار ج ع الاع ة لأنه أح  قل أه اد "en aval" أنه لا  لة الإم ل   .      ل

، و    ق ور ال دت و مع م ر تع ، تت عار ة ه لها و ال ای أه ا تع ع ت اتا ال س  ،ال

ة ف ي لإ1972في س ل ال ح ال اد ، اق زع ال ی NCPDMدارة ال ف : "تع ج لح  م

ف  ات ال ة، ال اد الأول ف الفعال لل ة ال اق ف وم ، ت ف ت ا أو أك به ماج ن ان

هلاكها ة اس ة أصلها إلى نق عة، م نق عة وال ل أن و. م ه ت ة ه د دون ( الأن  وج

ة مة ال)شاملة قائ ف ال ة ، ص اق زع، م ال ة  ت الات ال ، الات ل قعات ال ، ت ائ احة لل

انع  اقع ال ار م ار، اخ ع الغ ع وق ع ال مات ما  ات، خ ل ة ال اد، معال اولة ال ونات، م ال

اص  ال الع ع فاوضات وعادة اس لع، ال دودات م ال ة ال ف، معال غل ات، ال ازن، ال وال

اع والال لع والإی قل الفعال لل قل وال دة، ت ال ة  ع  2"جعة أو ال

ة    اب ل ع ال دة في ال ج ات ال غ لئ ال د، و ع شامل وم ا ال إدماجه م 1962ه  جهة، 

ألة ة، ال م قا دودات  أخ  جهة مو  وال حلة ال وال ي(م اد الع ، ل نلاح أنه )الإم

ا نف  ن دائ قاس ع ال لا ی ة،  اد فقات ال ال علقة  مات ال عل ف ال لا  ت

، ف  عار اد  R.H. Balouال ي أن  لاالإم ر سلع " :شيء كل غ ل في ت اد ت ة الإم مه

ة، مع  ل و ال ، وح ال اس ان ال ال هل  مات لل ةوخ س ة ال لل اه ان ال   3"ض

ة    ار J.H. Heskett وسع  1973في س م   في ا فه ه ل اضاف اد  اء"تع الإم فعة إن م "ال ق ، ال 

قة رة م اء ع ص ة إن ادالق ل الإم ف ب ات " :، وع ان ال اه في س ي ت ة ال ل الأن إدارة 

ل في  ض وال اءوال ب الع د إن ان وفي زم م لع  ف ال فعة م خلال ت     4"ال
                                                             
1 Raffenne, Marc (2009). "La rationalisation de la logistique De la supply chain à la coopération complexe externe dans le travail". 
Thèse de doctorat en sociologie. Non publié. Université d’Évry Val d’Essonne. France. p 41 
2 Lagier-Jaegler, Anicia (2011). "évaluation des impacts simultanes de la localisation de l’efficacité et du type de produits fabriques 
sur les performance environnementales et financieres d’une chaine logistique". Thèse de doctorat Sciences de Gestion. Non publié. 
Ecole Nationale Supérieure des Mines de Saint-Étienne. France. p 18.  

ات .)2008( رونال، ال ای  3 ج اد: إدارة الل لة الإم ان(. ت و ت سل اه سل ي اب ل. ت ج. أسامة أح م اض). م : ال
خ لل    .26ص . دار ال

4 Mevel, Olivier. Morvan ,Thierry (2010). " Territoire, performance et prestation de services logistiques : une approche par la valeur ajoutée 
client en univers frais". Revue logistique & management. Vol. 18 – N°2. France. pp 127-143. 
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ة    م  م  علىHeskett  ر 1977وفي مقال له س فه ة ل ح ر م ال أص فه مة، وه ال ال
هل " لى لل ة ال ا اد "ECRالاس ع أن الإم ا ال ل م خلال ه  إلى دی ح أشار 
لفة ال أقل ت مة  اف وم خ ق أه عل ب ، لأنه ی   :ال
ات، "   فقات ال ي ت ب ة ال ل الأن اد  ارد تالإم ص، ال ق والف مة م  وت  ال

مة ق لفة ال   1"أقل ب
اتخلال    ان ث ال ل في ق  تغ ح ادالإ ش ة، ال م ات ي في الإس ح ع رئ م  أص

ي ، Heskett :خلال مقال لـ ام ل دی ل ح ت قال اق ا ال فقات ح مه ة ال اد مات،  ال عل فقات ال وت
عل م ال أم م ة ت ه الأخ ة كان   Heskettتأث . ه ل خلال س ل  راجع 1986، ل م

اد ل( CLM إدارة الإم اد ال حل م زع ال ي لإدارة ال ة  )NCPDMل ال فه ل تل " :1972تع
ف ف وال ال ة ال ف ورقا اصة ب وت ة ال ل امة  الع ات ال ة وال اد الأول والفعال لل

مات ذات العلاقة عل ات رضا  ،وال ل ق م ض ت غ هلاك  ان الاس اج إلى م ان الإن وذل م م
ائ   2"ال

ارإلى  Heskett ذه وق   اد  اع الالإم ل ح أك. شامل للإدارة م د ت دوج على وج م : م
اد ور  مق إم لفة م ر لل ح ال فق م ر لل ل م امل ال  اد ال   3.إلى الإم

ات     ان ف خلال ال اد ع ة للإم ن ة الف ع ع " :على أن ASLOGل ال اد ه م الإم
ف إلى  ي ته ة ال اءالإالأن لفة أقل ن ات في ال ت لة م ه  ج ف مان ال ی . ان وال

ل  ات م ة ال دة ل ات ال ل ل الع عل إذن  اد ی ازن، الإم انع وال اقع ال ار م ، اخ ال
ة دارةالإ اد ل ال ف، إدارة ال لأص غل اج، ال قلالإن اولة، ال ل  ونات، ال لات ال   4".وج
ار   ادر ع  NF-X 50-600 مع ق ال ة لل ن ة الف ع  لا، قدم الإمداد من خلال جانبین AFNORال

فقات : امفصلھ یمكن اد ال قل(إم ة ) ال ف س ار ع ع ا ال ، ه ع اد ال فة "ت إس  1999وم و
هجو  اد م ة " الإم ه س ی هج ،ادإدارة الإم(ت اس  2006وال ت ت لة  م اد ودارة سل ادالإم ، )الإم

ا وم ل ه م أك ت لة إدارة مفه اد سل ي ،الإم س ع ال اد ه " :لها وح ال ف الإم فة ته و
ع  اجات ال اع ال هاإلى إش ة، في أ أو ع ام ة ال اد و الاق ل ال ة و ف س مة لل  خ

دة ة . م ها داخل ع ن  اجات ق ت ان ال (ال مات م أجل ض لع وال ال ل   س ع
ة س ة ) ال ائ(أو خارج ی م). حاجات ال ه م الع فاءاتو  ال ي ال اه ال  دارةالإ في ت

ة اد فقات ال سائل ،وال في ال ل ال مات و عل    5"ال
                                                             
1 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Logistique et Supply Chain management. Paris: Dunod. p 12. 

ك، ج  2 ت، دوجلاس . س ادات .)2009(لام ة للإم ات اه(. الإدارة الاس ور علي إب ج. س اض). م خ لل: ال     25ص . دار ال
3 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 12. 
4 Charkaoui, Abdelkebir  (2004-2005). Op.cit.  
5  Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 12. 
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ا الي: ثان اق ال اد  ال   : للإم
اد   لة الإم ل إدارة سل قع م ه على م الي ال  ع ال ل( CSCMP ال ل إدارة  حل م م

اد م )الإم ق ي، ق م ذل ال ل على  1991و  1986 في س اد، وه ما ی ل إدارة الإم ف م م 
ل في ال ه ی ح ف ی ال ، ال ق ح م ع أص حأن ال لة  أن ض ء م إدارة سل اد ه ج الإم

اد اد إدارة: "الإم ء ذل هي الإم لة إدارة م ال اد سل ي الإم ، ت ال ف اقو  وت ة  ت فقات الأمام ال
ة لف ة فاءة وال لع ت ،وفعال مات، ال مات ال عل لة ذات وال ة ب ،ال أ نق ة ال  ونق

هلاك ة أجل م الاس ات تل ل ائ م    1".ال
م، إلا أن تع    فه ا ال اع ه غ م ات هلاك"ال ة الاس أ ونق ة ال د  أن " ب نق في وج

ةتعار  ع ل ف فاه م عل الأم خاصة  ة، و س ال ة  لة  ع ، :م ارد، ال اد ال  دع الإم
ع ادال زع ال سائل وال ل . ، إدارة ال امل ل ع ور للفه ال ات ض ل ه ال فة ه مع

اد لة الإم م إدارة سل ور إلى مفه ئ ال ه اد، و ه . الإم ح م له ا یلي ش اتوف ل    2:ال
 ات :ال إدارة ال عل  ذ ی أخ اسع،  ال اه ال قل، و في مع فاوض، ال أ، ال ه ی ال

ارد  اد ال ادف للإم ع  ا ما  اولة، وغال ، ال وال ف لام، ال ل " Inbound logistics"الاس
اما لح ال ه الأك اس   .م

 ع ع، في  :دع ال احل ال لف م فقات ب م ونات وال إدارة ال ى  ع اج  اد دع الإن إم
اج ال الإن اد، ال  .م ه و ل م وجهة ن الإم ج ل م ت ة على ت اع ل في ال ة ت ل

ان اج، وض احة ع أن الإن ن م ازها ت ار إن اص ال نات والع اد، ال اجات ال  اح
ة ع ال الأح الإجا اج، ل  ي  بها الإن ة ال ف ال ام  ور الاه ع، ل م ال

لة عها: الأس عها وأی ن ى ن ات، م   .ما هي ال
 سائل ع  :إدارة ال نات داخل ال اد وال اولة ال ة  ت ألة ال ال نات ته  اد وال إدارة ال

ة س   .أو ال
 اد ع ال ز هائي، :ال ن ال امة ن ال ات ال ات ال ل ح إدارة  عل  زع ی ه  ال اف إل

ج ال عل  زع ال ام ال لة تاج إلى ن اد  ال لح الإم انا م ئة، ن أح وال
ادر  .)outbound logistics(ال

 ي اد الع اد"أو  :الإم دودات إم ل في، "ال داد ی ي  اس ات ال ن  لاال ها ال ي ، أو ی ال
ة ل ، أوهاإصلاح ی عال ف ل غل ة وال ع ة، ال اع ات ال فا ة ، ال ات غ صال ال

ال ع اسال  .للاس ه فيه  ال ام  ان ب  ال ی الق فقات،  م الأح اد ال اج إم الإن
                                                             
1 Vega Bernal, Diego. "Le rôle de la logistique dans le succès des opérations humanitaires: Une approche par les compétences".  Thèse 
de doctorat. Non publié. Université Aix-Marseille. Faculté d’économie et de gestion. France. p 86. 
2 Pimor, Yves. Fender, Michel (2008). Logistique : Production, Distribution, Soutien.5 éd. Paris: Dunod. pp 4-5. 
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زع م جهة،  ادوال ادي ف كلا. جهة أخ  م عال وم اقع  الإم ائهي في ال یها خ  ل
لفة اما م ة ىولالأف، ت ت اتبأك  م اج وتق ات إدارة الإن ان ق ع، وال عل ةال وال  أك ت

انة و  ار، دارة ق ال ع الغ علقق ان الع أو ال رة خاصة في ال انة  ةال
ة ق ات ال ه   .ال

ل   اد ل ب اص الإم رة الع قا ال ف سا ةال و ل ات م كاملة ع ات في ال ة ال اد  ال
ة وخارج داخل س ا ،ال ل في م ه ك الي ال  : ال

ل رق  اد: )05(ش نات إدارة الإم   م

  
Source : Médan, Pierre. Gratacap, Anne.Logistique et supply chain management. Paris: Dunod. p 14 

  

اد،    ام الإم قل ل ف ال قااله نا سا ق  ا ذ ل في ت مة م ی مة ال ق لفة أقل ال  ،ت

ی وجه على ل ا ال ف ه اقع في ه اله زع م ال اد ال ل. ال غي لا ل اف ی  أخ  إخفاء أه

اد ا یلي. للإم ضها ف ع اد ن د أداء الإم ي ت اف ال ه الأه مي، ه ل ه ل   1:دون ت

 ائ لى ن ال ة ال ا رة ه :الاس ة ق س ،  على ال ائ ات ال ل ل الآجال ل ة في أف ا الاس

ارسات  عة م ال ، وهي م ائ ة الفعالة لل ا الاس ات  ی ال ات م ع س اه ال

اء ات، س ق ال في وال اد م ي أو ال الإم ف وال لات ت إلى ته ات ال ق  وال

ات مة وم عاون  ت خلال م ال ا ب ال ارة عةال ارب أث وق. وال  أن ال

ة" ا لى الاس ن  ال ارها " لل ة اع ات  .كاملة اس

  افلا لال الأدنى دعات غ  :ن ل ل ع، ال اء ال اكل أث ، ال ل أخ في ال ال

ة اس ع س...م اد، ال  ة الإم ل اف  في ع د إلى إن اب ت لها أس ی م  ،إلخ،  للع

افات ف ارتفاعك الان ال مو  ال ، رضا ع ائ ع ال ج و عاون الل ام  يال اواس ج ل الإعلام  ت

ال افات م للأدوات  والات   .الان

                                                             
1 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 15-16. 

رد ن  ال  ال

اد ف ال سائل -ال  إدارة ال

مات عل ف ال  ت

عدع  ال ع  ال ز ال

اد  ال
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 ون الأدنى ونات، م أجل ال في  :ال ف في ال دات لل ه ام  ور الق م ال
اد، دون  ف الإم ال ة ت مة   ال ه  خ ا ب  ، ائ د ف، Ishikawaال ف ی ال ف ال

اكل ء على ال ل ال ل إلى ت ون م ق ها ال ف ي  ل شيء . ال غ م  ا ال  ألا عل
قة نغفل ة ع أن حق ال ة ال اح ه م ال اد، وال  ت ام الإم ل ن ة ل ع ونات مه  ال
ق رات ت اج في ال وف ل أو الإن   .ت

 قل تع ا :ال ف أق  أح ل عال ه ال اد، ت م و  الإم لفة أنا ه معل قل ت ة ال ت  م
ة اش ج، عة م لة ح ال افة، ال اك أن  وال ن ه ة ت ةأن  ق ل ال ق ا  ،ةال ه

ن  ر الأخ   ن  ق ى ت ان، ح ة إلى أقل حالإم ف ة م ح لفة ال تع . ت
ب، ل فقات ه أم م اء ال ل م س ات ق س ة ال اع ارة ال  .أو ال

 دة املة  ت :ال دة ال اد إدارة ال اد،  م ة الأسال أوعلى الإم ائ ي الإح ت  ال
ات ع وت دراسة م ل اد ع  .ةفعال الأقل الإم
 ل ل اة دورة ح م ال ج ح انات :ال مة ال ق ن  ال و  وعادة لل اد "Recyclage"ت  م

رة ای ن على م م م ات تل س ام ال اد ائل الاه ع في الإم احل ج اةدورة  م  .جال ح
ة أك و  ع اد  اة دراسة م ب لا أنه AFNORال في الإم ادا على دورة ح اد اع  الإم

ج اة، ، ال لفة دورة ال ض تق ت ف ل  ل ا ال ات، ه ه ج أو ال ف ال ال ع ت ل م ي ت ال
ه م لاق مة إلى ان وجه م ال ة خ هغا ى م تارخ ت ع زعه  ، أ  عه، ت ورا ب م

اله ع ق  واس ه م ال   .،إلى تارخ س
عار تلم أجل    رة ال قا ال ه ،سا اف، وه اق فه أجل وم الأه اد ن ا  ،الإم

اد ه. Clossو   Bowersoxتع على الاع اد أداء ،ف ق أن  لا الإم  ن إذا إلا ی
ة س ة ت تفي  ال اد ش مات، ،الإم عل قل، ال ، ال اولة ال ة ،ال ع ف ال غل  .وال

اص ه الع ار ه اخ ض  ع    1:ن
 ة ت مات ش ة ال ج ة ت( الل ة ت :)ش ي ال ی  أنه ع د ت قع ع  وم

هام اصة وال اص ل ال ة، ع ن  ال ة ت ه الأخ انع م ه دعات، ال ات  وال الأرض
)plates-forme( اك زع وم   . ال
 مات عل ور  م :ال ه ن ال  ال الإشارة إلى ال ، ال ف عة ادلال ل وس  على ال

مات عل اص ل ال ة ع ها الإشارة  قعاتال دور ،الأداء في أساس ل إل  على وعلاوة ،ك
، ا ذل ج ل ال  ت مات (الإعلام والات عل ادل ال ام ت نو  EDIن ص وجه على الإن ) ال

م هل ال ف ت ات ت ل اد ع ل الإم ة  أو ةامال اتفقال م إعادة ال ال والإدارة ال
ات   .لل

                                                             
1 Mentzer, John T et al (2001). " Définir le Supply Chain Management". Revue Logistique & Management. Vol. 9 – N°2. France. pp 1-18 
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 قل أك ه :ال مع  ال اد، ع أق ا الإم غ على والأه في ن فاض م ال ع في  الان ال

فه، ال ، ت غالات ال ا في ان ا  غل ح ال ت ه لا ت ان ل وه ل م ي  ك ة ال أك الأن

ات س ل ال ه تف ج  . أخ

 ار :ال ل على أساسا ع ال أن الق ة ه اد ش مة وم  الإم ائ خ ف ال  ال

ال . بها عة ال اراتو ة الاع ال ة ل ال ةف ،غائ غ ال رأس ح م ال في ال  ال ال

ون  في علقة و  ال ف فال ال علقة ال ال  لا ال ال  .هاإه

 ،اع ف الإی غل ة وال ع اولة، ال غ وعلى: ال ه م أن ال ات ه و ال لا أقل ت قاتها، م ن  لا سا

الها، وفي  ارات م ك إه ان ال مة الأح ق ه في ال الات ه ي ال د ال عة ت ، س ل  ال

دة ج ج ق ال عة وت ا ة ال ق ق  .ال

ه   اص ه ال الع فاعل عة ال ها مع ت ، ع ع لة ض ال اد سل ق لها في ع ( الإم س

ه م ل ،)لاح ه أنم  ن أن ال اص ه اهو  ،ال ال لها صلة الع ا ال  ع ل في وق

ل ال عى اد ل الي . الإم ال اكو ه م ال ه ا اد ب ال    1.وال الإم

ة الأولى    ة ال ق ل فيال ن  ت ال م  ك ی ال ف دارة لهالإه يا نف اله ئ إرضاء : ال

ن  ج  أن  ال اح ن وال ان  م اسو في ال ق ال ة تع  J.colye .ال اس ال ح  اداق  الإم

اد" :" R 7les"على أساس  ،  الإم اس ج ال اف ال ان ت ة ه ض ةال اس ةالفي  ،ال اس  ،الة ال

 ، اس ق ال ، في ال اس ان ال ن في ال اس لل اس ال ع ال ال ل 2."و  ة ت ق ة ال  ال

ة ان ق في ال ح ال ع ت ة الف ،ال س ل على ت ال ق م ع ى ت ر أق  م ق

لو  ،الأراح ق ع اد على ت ض م  الإم ة يم ال في للغا مة م ائ خ لفة أقل ال ة ت  .م

ة ق ة ال ة ال ال عل ال ة ت غ امل ت في ال ات ت ل ة داخل الع س ر ف. ال ا ال 

ة  اس ة م ات اص ماس قي ع ج ال اح في، ال ل على ال ع اد  لف  بال  الإم م

، اص ه الع قي ه ج ال اص ال زع ه أح ع ار أن ال اع هل أن نفه أن  و ادف ال  الإم

ا یلع ال دورا ح ا ال   3.في ه

اني ل ال اد: ال ا الإم ي ل ار ر ال اف وال ة، أه   :أه
ل إلى ما ه عل ادالإم   ى  ة، وح س اف لل ة أه ق ع ة، و س الغة لل ة  في  هي أه

احل ة م ر ع ع الي فق ت ا ال   . وق

                                                             
1 Médan, Pierre. Gratacap, Anne (2008). Op.cit. p 17. 
2 Idem. 
3 Idem.  
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ة : أولا اأه اد ن   :الإم
ة   س ال ن على علاقة  ن ی  ردی ال ائ وال ة لل اء ق اد الى ان د الإم لو  .ی ة  ق  ق

ج أو  ا أك لل فع ة في أن ی غ ائ ال ن ل ال ما ت ة ع ث اضافة للق ة، وت س ال اه  لل

یه لها إلى أی مة مقابل وص ها. ال اد أه ة الإم ز أه ي م خلالها ت اص ال ی م الع اك ع   1:ه

اد - 1 ف الإم ال ة ت    :أه

اد ب    ف الإم ال اوح ت لفة  % 30و  % 4ت ع ت ة  ان ة ال ت اد ال ف الإم ال ل ت عات، وت م ال

اعة  اعة ال ات(ال لفة ال ائ )أو ت افع لل ف، وجل ال ال ه ال ف ه ة ب اف الق ، وت

ة س اه في ال   .وال

ع - 2 ز اد خ ال وال   :إم

ة،    ات عال ات ات ع اس س اج في ت ال الان م  ة ح تق ق العال اتها لل ق م وذل ل

ا و  ل اج م الة أو ی الإن ج الع ة، و ت اد الأول لفة ال ه ت ف ف ان ال ت ان في ال ال

غ ج ال ی قارنة مع ال ال زع ت  اد ال وال ، فإن خ الإم ال ا ال ل ا، وفي  ع عال  ال

ل  ان تع  ل م اعة في  ة ال ل لي، أضف إلى ذل ع ع ال اج وال على أداء  في الإن

ة س ة داخل ال ای ة م أخ أه ا الأخ  ل ه اد، ل   .الإم

ة - 3 ات اد مه للإس   :الإم

رك    ما ت ها، وع اف اجهة م اتها في م ض م لفة لع ق م اد  ل لإ ات وق  س ي ال تق

عى  اد، فإنها ت لة الإم ل علقة  ارات م ة ع ق ات ة ال س ف ال ال ث على ت اد ی الإدارة أن الإم

ل زادة الأراح ق، و ها في ال ادة ح ة ل ی اق ج اد أس   .لإ

ائالإم -4  ة لل ف الق   :اد 

ها،    هلاكها ف ائ اس غ ال ی ی ان ال ق وال ائ في ال ها لل ف ات إذا ل ی ت ة ال تقل ق

ق  احا في ال ون م ن أو جعل ال الها إلى ال ج وا لفة نقل ال ة ت س ل ال ما ت وع

ة ئ ق ل ت ، فإنها ب اس دة ال ج ن ل ل ت م   . ل

ائ إلى رد  - 5 ع خاصحاجة ال   :وس

ون أن    هل ی ازل، جعل ال ات إلى ال ل ال ال عة، وا ة ال اه ة ال ع ل الأ ة م أن

ات  ل ة وع مات ال عل الإضافة إلى أن ن ال ا،  ة في وق ق ج مات جاه ات وال ن ال ت

عة ائ  ات ال ق رغ ق ن ت نة قادت ال ع ال   .ال

                                                             
جع ساب. )2008( رونال، ال ای  1   36- 32ص ص . م
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مة - 6 اعة ال   :ص

ات،  ك   اج م إن م  قة تق ق ة، رغ أنها في ال م ات خ س فها على أنها م ات ی ت س م ال

ات  س ة، ورغ أن  م ال اع ات ال س ل ال اد م ة الإم ل أن ارس  ات ت س ه ال فه

ا زع لل ارات ال ة وق أن مة  سة، فهي مل ات غ مل زع م م ب ة ق تق م سة، ال ل ت ال

ة ال عا ف ال فى إلى ت اج م ا  ص أماك ف ار  أخ الق ه أن  ع، و عل ة لل

اك  .   ال

ا اف: ثان ا أه اد ن   :الإم
اد،    ا الإم قها م خلال ن ق ة في ت س غ ال ي ت ة ال هائ ائج ال اد ال ا الإم اف ن أه ق 

اع ب الاق اك إج اف فه ها ثلاثة أه ع لاف  ة على اخ اد ة الاق س ادی على أن لل

ل في اف ت ه الأه ات، وه س ة ال لف أن قها م ق ك في ت ة ت ات ح، ال و: اس قاء ال   1:ال

ح - 1 ف ال   :ه

ة    اول تع أراحها، غ أن ح ة وم ث فإنها ت اد ة الاق س اف ال مة أه أتي في مق

ق رح أع  ة ت ان ل دون إم د ت ج ق ال، إذ ت ا ال دة في ه ة في واقع الأم م س ال

اف فات ال ة على الأسعار، ك م ة ال قا ة، و الو  ال ا لعات ال ة أن ح عل ل س ى ال

اه في رأس مال  ل لل اد مق ق وال  إی ح القابل لل ا ال ل وه ق رح أم عى ل ت

ب في الأجل  ل ف ال ال ق لها ه ار وال  فائ قابل للاس ة  س ا  ال ة،  س ال

ل  ة في زادة مع فعال اه  اد أن ت ى ت إدارة الإم ل، ف ا أن ال ار، لا ب العائ على الاس

ار ع الاع ها  ه وأخ ة في ت اه اص ال ع الع ة  ن على درا   .ت

  :ال - 2

أتى    عات ال ی سع ع  زادة ح ال ف ال م خلال ال ق ه اد في ت اه الإم

ة، وم  ی اق ج و أس ق أو غ ة م ح ال س ة ال ادة ح ل على ب أه دوافع ال زادة ال

ة اف ة ال اج وزادة ش   .الإن

قاء - 3 ف ال   :ه

ة،    س ام ال ع أق قه ج ق ك في ت ا ت فا رئ ق ه ها في ال ا ار ن ة واس س قاء ال ع 

ع بها،  قة وتق ق ه ال رك ه اد م أن ت ا لإدارة الإم قه، ولا ب ق ور ح في ت اد ب ا الام م ن ق و

ال ف ال ال امها  اس: وم ث فإنها ت م خلال ق ة ال  ی ة ج زع ص ت ار على ف

اد مات الإم ام معل ورة ت وت ن     .  وض
                                                             

ي، علي فلاح  1 ع ا أح . ال ام، ز ة. )2012(ع ج ال الل اد: إدارة الأع ع و الإم ز خل ال ان. م زع: ع ة لل و ال   .37ص ص . دار ال
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ا اد: ثال ا الإم ي ل ار ر ال   :ال
اد   دان   الإم ج م م م ر الق ا على أن ال اح اتفق قي، إلا أن مع ال ق أ  ال ا ب ا ال له

ة،  ان ة ال ب العال ة ال فادم نها ن  اس ح اد ال ن في الإم ش ال ة ع م ال ب نها ، ال
ی ا على وال ل اته تق ع ات إلى خ س ر. ال احل ت ا في ح م لف اح اخ ا  ل ال ا ال ه

ل ة، ول ه الف ق ال س ع ه م ال ادرق ل ال ه في  ور أن ن ضه ل م ال    .ع
اد  - 1 ر مالإم ة الع ة الق ان ة ال ب العال     :إلى ال
راء   دة إلى ال فة أدخل Jules Césarن أن الق  الع شه ض )Logista( و ا .ج ان  ه الأخ 

ل م ل لف ضا ق عة م ات ا ع ت أجل م ال ت ة، وال ال ل الأغ  ل
قائ  ن ر فيأن ال ة الع ار ت الق ع الاع خ  ان ی اد  ي ال في أن الإم ات  الاس

  1.الع 
ل   قى ق ما آثار ون  ا إلى ی اد ن ن  ب الإم ال الق ام ع ال ة خلال م ع وال ه  ال

ة ي الع ف ل كان ال ل ته فاعات وت ة ال ة وال ن ال ات ع أولى ل  .لل ا ال
ت خلال ه اد  ن  الإم اسع الق م له تعار ح ع ال ل ق ع ف م ود ال قل، ال اء ب ال  والإی

ات، ع وه للق ض اب م ق الف" ك ب ال ه ال" لل ال ك ال( Jomini ال رة ج ا ة الإم ن  الف
ن الأول عه في ا الأخ) نابل ل أی قام ه ء ب وا على ال قة ال ث ات س ب ال ل  الع

ة ادة الع اد وق   2.الفعال الإم
ة    ر  ال  لالنق ادفي ت ة كان الإم ب العال ة خلال ال ان اء ال ال ا أث ی ، وت
و ف. لله ا في غ ل ی ف ان، ال اعلى ع الأل ل ات،  إن ل اد الع د إع م وج لفاء قام ال ع

اد ة الإع ا ة ع ل اد لع ي رافق الإم ة ال ل م  الاس( "Overlord " ع ة ال ع رمان ل ا ماو . )ن  ه
اني  أض ال للأن ال الأل ح ال اد لف ق ال وال ودف لفاء ال ل ال   3.م ق
ة   ب العال ي أج خلال ال اث ال ة الأ ان رات ان ال افة ت لاق ل ة ان ة نق ا  ا ن

اد ي أعق ذل الإم   . ال
ل  - 2 ف اد ال مات أو الإم اد ال   ): 1975إلى  1950م (إم
اد    ة الاق ه الف سعأخلال ه ا و . خ في ال ة ق ج هلاك لع الاس ل على ال اتال س عى  ال ت

ة ل ة ل ة م اج أك  ل شيء لإن ل  ة  .ليمه في الغال ال ق ال حاجات ق اف ال
ل ا  ال ة ج ف ن  لا ال ،م ام یه فع. الآجال اح ن إلا ب م ق اته ولا  إلى  م

ق لأنه  ون ال أك عها م ف ی ب   4.أنه س
                                                             
1 D’après : "L’histoire de la logistique à travers les âges !".dans : logistique-pour-tous.fr. (30-04-2016). 

ك، ج 2 ت، دوجلاس . س جع ساب. )2009(لام   56ص . م
هال 3 ة. جع نف ف   .نف ال

4 D’après : "les évolutions de la logistique".Dans : logistique-pour-tous.fr. (02-04-2016). 
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ورة   ة  س س ال ال ، ون تق ان أع ر ایل الف ال ة  أث ال ج م هام ح ال لا ت لل

زع،( اج، ال ، الإن ل  .)إلخ...ال هام ب الف ف خف اول ق لف ،ال ال  غ ال

ها تأث ع ال انات على أن ة، ال س ا ما الأخ لل د وه ی إلى ی ات م الع  ال

ة ل ي ال امل ال على الأث م ال لها ن  ل ال  1.ج ل ال ال

فة - 3 اد و اد أو الإم امل  الإم   : )1990إلى  1975م (ال
ق  اد، وال ار الاق ق اس أت  ات ب ع ات ال ح س ائ على   أص ة ال ال   :ال

  ل ض =ال  ؛ الع

 ا قة ن ث عات م قعات ال  ؛ ت

 ج هي ات ال ونة: أول دة وال  ؛ ال

 اة ال ة: ج دورة ح س  ؛ م

 لاء ار الع ع: اخ  ؛ م

  ق ال ال   ؛ قار : م

 ل ن ه ال  ؛ ال

 فة الإدارة ون  وصف ع صف: فل    .م

عال الا   ادال ها ةق أ ع ة م زادوضع  ن ة ح اف ق ال ،ال يء لل ن أن  فعل ع ال ح ال  أص

ةی ع  دة عال ات ذات ج او . م أت له ات  ب س ة أك على  فيال م  جانال 

رة  ان ال قاال ونة: سا دة وال ل  .ال ج ل ة، ت دة عال ات ذات ج ح م ة  س على ال

عا  ا وأك ت ض(ات أصغ ح ع الع ادة ت ا ل ع) ن ى ت ام  ح قف م ها في م نف

ا اد   2.اق

ض علىا ه   ات الأم ف س ف ال ى  أك ال قت في ح وه  ،نف ال م الأراح ت

ر ه ل ما أد إلى  عو م  مفاه م ام ال املة "F.M.S" نة ن دة ال ام أو  "TQM"، إدارة ال ن

اج في اس  الإن ق ال ة  ."J.A.T"ال اض ه ت ت الأدوات ال ق نف لفي ال قل ف  لل ال م ت

اد  ل الإم اج م ات الإن ی    MRP.3: الـأداة  ع ت

الاضافة إلى   ا  ر ه ة ت اد أه ب في ح ذاتها، الإم اس ام ال ام  اس ر ن ه ة،  س ت ال

ات  س ارد ال ادو " ERP"م فة الإم ة في و ل م ال ر مفه ه اح و ر الإنف ة ح ، وال أد ا

ح  إلى اد أد إلى ت ة الإم أه عي  لفي الزادة ال اد ال ات في الإم ل اد  )Logistique Amont(ع والإم

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Marchal, André (2006). Logistique Globale : Supply Chain Management. Paris : Ellipses édition marketing. p 10. 
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ة وجه  ،)Logistique Aval( الأمامي س غ في ال ا ال اه اد ن ة  الإم ع إلى دور أك ت

ف في   فقات الال جاتو خلات ت  1.ال

ت    اتت ان ات ال ر ال فيب س ة ت ردی و  العلاقات مع ا ائال ة . ال ا م خلال ب
ی ع اكة" ال ء و  ،معه" ال ردی مع العلاقة إدارة مفاهن ائ مع العلاقات وادارة ،"SRM" ال  ال

"CRM".2  

ات - 4 ل اد الع اد أو إم عاوني  الإم ة (ال   : )1990م س
لاقا   ة ان رات ج مه اد ت ف الإم ات، ع ع ات ال ضع، فم س ي ال اف ة زدادا ال   ق

ض ك. زادة الع هل سل ض م غ ال اتها  على، وه ما ف ل على ت م ة الع س ال
وضة على ن ع ای ال اق  ،م ة أصالأس ه الف ي خلال ه ی ختو  ،على صع عال  م الع
لفة ات ال ا سعارالأو ، ال ن دائ ة ت ف ،أك جاذب ح ال ه ل في أص   3:ی

 اد اق إ ة أس ی  ؛ ج
 ف ا ت ن دائ ات ت دة ذات م  ؛ أعلى ج
 ل ر م تقل ف إلى أقل ق ال  ؛ ال
 ل ال ، ائ ان ال ة وق لها ن  أن وض ا ة اس ة م ل ارتفاع( في أدنى م  مع

ب ب هل ال   ).لل
ة    ع م العلاقة ال هاب أ ات إلى ال س افها ت ال ق أه ى ت م ت ق "ح ، "ال

ها اف  فعل ى ال ائ وح ، ال ردی ة مع ال ق اكات حق اء ش اكة ب(إن ل ال General  و  Peugeot م

Motors.(  ائ ، ودارة علاقات ال ر ام إدارة علاقات ال ل فإن ن وز خلالك أ في ال  ال ب
ات ان ه  ال أ  ات ب س ة ال ی   4.ال

عاون    ا ال ر  ساهه ه ام في  اتن س ارد ال اصل" ل ى "ERP" ت م ام "ال ا ال  ، ه
ة لإدارة ی ارج ة وال اخل انات ال لعامل مع ال ات  ل ل الع ام و  ،أف انات ن وني لل ادل الال ال
"EDI"،  اكات ه الأدوات وال اعه ت م ق ة  غ علقةاللع ة ال اف ل  ف ،ال اكق ة  ان ه اف م

م ، أما ب ال ة ب سلاسل  ف أمامال اف ادم ةال  الإم ل اب ال  5.الفات ب أص

هفي    رات، دور  خ ه ادال ع  الإم ا يأخ  ات لة  وأص. اس ادسل  خلال م الإم
ها ل ة  ش د الفق "ا ةفي " الع س ا. ال ا علىم أجل ا للل الفاعلدفع  م ل دائ  ل

ة  ع  شاملةرؤ اد على ج لقاتوالاع لة ال اد سل ما الإم ي ق   6.لل

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Logistique : Production, Distribution, Soutien. Paris: Dunod. p 71   
2 D’après : "les évolutions de la logistique". Op.cit. 
3 Idem. 
4 Marchal, André (2006). Op.cit. p 14 
5 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 423 
6 D’après : "les évolutions de la logistique". Op.cit. 
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ا ل ال اد: لال ة الإم   : أن
ور    عم ال از ال إ ة  ول  ادع أن ة  الإم ه م القائ ج ع ما  أخ ا  فة ف ع ل

ة ه الأن   .ه

لفة   ق م ة  ه الأن مها .  تق ه رهاأساس على  Ponceق رها ه ق وت ور ال  .مع م

ل تق Stefansson أما ا هاف ، ول أ قل وال ة ال فة أو أن ع ال ع  ح ح ن ن

ان  اء  ، س ا ی م  .ةإدارأو  ةمادال احالع ق الآخ ال ل م ال ا ال ا ه ، فقا لهف ت

دة ة م ها أن ل م ة ل ائف رئ اك و اك  .ه لوه ال م آخ ش اد تق أش ة الإم ، أن

عة ت ف اس ج ه ل ت ال ت ة وفقا لل م الأن م تق املة ه العل ة  ل اء ع ا  .أث ق ه  ال

ة الأ ةن لف اءم  ال ة على ح س ر الأمام ل ت الي أف ال ادر اتع ىوللأ، و ع في . الإم س

ا اد ح تق  دراس ة الإم ائف Rushtonعلى تق أن اف ال ع على أص  .ال 

مات: أولا لع وال اد ال إم ة  ت ة ال   :الأن
ي   اد الع زع والإم اد ال ع، إم ة ال اد أن ، إم اد ال ق إلى إم مات ی لع وال اد ال   .إم

اد ال - 1   :إم

ع   ل في م ة ال ی ة أن س ي ال اع ال ف على ت لع ت مات ال ة وال اد ي  اللازمة ال ال

م لفة، الأجال، معای ت دة، ال ارة ال ونة الاس اه  الل  1.وال ي ت ة ال ع الأن ج

ل  ة م ق ل مات ال اد أو ال اء ال ةفي ش س لها ال غ ی . ل اق ی ت ا ال اد في ه الإم

ات  ةال ل ادر ال ردی( ال، وال ع م ع وال اء )ال ات(، وش ل ، ودارة )ت ال

انات، إدارة  ة ال ادو  زن االقاع ونات ال ة م  2.الأول

  : ال لل 1- 1

ل   ونات ت ع ال لع ج اد ال ازمو  وال عة ،الل ف م ات ن ارة أو ال ات ال عة وال  ال

ي و  ارة ال يالأغلفة ال ها ی ال ن  في ت امها م أ،  .لاحقا لاس ةاجة الم ح ال ائ مع  ال

ادر و  ة أجال تم غي لا أك د أن ی ل إلى ت ، إلا أن  ،ون ال ت ل ات ال تأث تقل

 ، ل أخ في ال ي  أن ت ال ا ال اتوال اج ف ة الإن غ ل ال م  ،إلخ...ال ت

ون الأم  ل ال ة ه لل ال .وت ل لة في ال ع ی ال اجات ت ة الاح ق ق  ال

ة خلال ة عادة( الف ة) س م ونات  و ی ال ة ح م(ت ة وفقا ال زنامة مع أ ) ل ة ت ف

ها لفة أقل ع ة ةم ت س   3.لل
                                                             
1 D’après :"la logistique et l’approvisionnement". dans : www.sitecon.free.fr. (05-05-2016) 
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". dans : www.logistiqueconseil.org. (05-05-2016) 
3 Idem. 
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اسة    ی س ادت ی الام ل إذن في ت اد  ی هاال اج إعادة ت اد، و ال ات وزنامة ع ل  ت ال
ة، و  ل ات ال ی ال ان ت ان الع ةارخ و ال(ه ا) ال ه ت عل ار  ت اء اتخ اسة ال عا  .س ت

ون  ی ال ة ل اسات أساس ا ال ب أرع س ة،  ن ل ات ال ارخ وال ات ال  1:ل
 ی ة ال ات ثاب ارخ و  ؛ ب
 ی ة ال غ ات م ارخ و  ؛ ب
 ی ارخ ال دة ب ات م ة و غ  ؛ م
 ة ات ثاب ة و غ ارخ م ی ب   . ال
ون  إدارة 2- 1 د ال   :وال

ی ع    ون ع ال و ، م إدارة ال عة ال ا اما م لعة  ت دة  ال ج ن ال ا . ال وه ال
ق إلىال  ة الإدارة : ی لع،خلات و ح جات م ال ،إدارة  ال ا  إعادة ال ةوأخ ت هام ال  ال

ة  ئ لات ال   2.ادللإدارة ال
ة ت ح س هام إلى ش واح أو ال ه ال لف،  أن ت ه  :ل م
  ن ازأم م ات  لإن ةال اد خلات ال جاتو  لل  ؛ ال
 ونات ی ال ونات ودرة ت عة ال ا ن ل ی م   .م
ونات 2-1- 1     :ال

ن    اد  ات مونالت ةال ازمو  الأول عها،  الل اؤها أو ت ي ت ش نات ال ة، وال هلاك الاس
اصإضافة إلى  عة،  الع اة أو ال ة ال ع عالالف عات تامة ال ار ، ق اصالغ ة  ، الع ع ال

لات، اج إلى تع ي ت ف، ال غل ة وال ع ة  ،الخ...ال ام معای مع ة ب ل  م اتاس ع
ات ائف ا م ف ون و   3.ل
ن    م ال ة  مفه ل ة الع اح ان أ إلى م ال ة، ت ن  م دارة و  ت  ح ال

ونات، ل ال اء ن  أن  ل قة مغلقة، قاعة ،مغل ف اء في ت م ل اله وف( ال ع  ال
اء اس مأما ). الف دع مفه ل ال ي  ف اءات ال ل فقالقاعات أو الف ق لع ت ة ال ن  .العاب ال

ونات، ة لل ل ة ال ضع فا على ال ف وه  م ال ل ی ة مادة ل  ال بإدارة  نق
هلاك ان هو  ،والاس افة ب  ال ل ال خلاتال  جات ال اضع . وال ف م ن ی ال ال

ي د حت ال اء ال ان إج ة قةال ل ائ ات م ال لع ك احة ال   4.ال
ل أم   غ عل أساسا ت ن ی اد ة ال   5:ال

                                                             
1 Idem.  
2 Gaiga, Marc (2003). "Les principaux outils de gestion des stocks". Dans : www.aunege.org. (10-05-2016) 
3 Agence Américaine pour le développement international (2011). "Manuel de logistique : Un guide pratique pour la gestion de la chaîne 
d’approvisionnement". USAID | Projet Deliver. n° 4. p 51. 
4 Idem. 
5 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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 خلات ق  :ال ، ال ة، ال ع ة وال ة ال اق ون " pointage"ال ات ال ی       ؛ وت
 اخل في ا في ال :ال اقع ال ة وال اس   ؛ ال
 جات ع :ال ات، ت ل اد ال ق وع ون  ال ات ال ی   .   وت
د 2-2- 1 ات ال ل     :ع

د   ورة  ال ة ال اده ال ات ال نة ل لف  دقة الأرقام على وه ،ال اد م خلافا . ال
ة ات،   ةال لل   .دور أو  دائن  أن دلللل

ائ     د ال ، ال ون دائ د م اتمع وج ة ال احة ت ن  ال خلات  مع ت في ال ل ال
جات  اد، موال را ال ها ف افات ی ت ، لأن الإن ل دائ ح  ق ال  .وه ما  م ال

د مع د وج ، ج ائ دور لفة ق اص م م م الع ات خلال تق دة ف ق م م ة ،ال ات ت  ك
ون  احة ال ل ال ة ت ب ات ع ة في م ات  هو  ،ال ن  ونات  م  ة،ال  ص

لة ة  لة ل اء ال قاء الأخ ل على ،و  ع ح و د ت ج    1.أ خلل م
اك    ة ثلاثه ل احل ت بها ع دا م    2:ل
 لاق د :الإن د ن  أن  ال ي ل فعل وج ة رس اد ل ائ في ال مة الق ق ات ال  لف

دة، ة أو م ا ر ع ب ونات خلل على الع   .في ال
 اءات اب :الإج ات ح ة ال احة الفعل ل ،ال ل افات ت افات( الإن ل الإن د ح جعي الع  ال

ة اف ال ق ،)وان أك ال ة الق م وال ی   .ال
 ة ها ات :ال ی ال علقة في ت انات ال ة ال ون  إدارة قاع ه. ال ات ه ی ع ال ات ت  ل

خلات جات م أو ال اد ال عة وفقا ال اف ل ة. الإن افات ت ه الان ل م ی ه  ق
ة ل ة م ال ة، ال اس ون  تق ع وال   .ال

اد  - 2 اجإم  :خ الإن
ة    اد ارد ال ع وال لة ال ات/ألات(سل ه ة ) ت ج ل ام (وال ل ) MRPن م م أجل ت

عة عة وم ف م ات ن اد إلى م ة ال . ال ل في إقامة أن ع ی لة ال اد سل إم
اج ل وت الإن عة ال ا اج، م ة للإن ق انات ال اجات، إدارة ال اجو  للاح ات الإن اولة ب وح   .ال

اج 1- 2 ة لإدارة الإن انات الف     :ال

انات   ة  ال اجللإالف اج ت على ن ام الإن ة ن ف ب ي ت مات ال عل ع ال ا في ذل تل . ج
اب  ة،اللازمة ل اف اجات ال اج و للال  الاح ولة الإن ع، وج م  ال . ال

ها ارة :ب اص ال ات( الع اص الالعلاقات ب ، )ال اج(ع ونات لإن اج ، )ال اك (وسائل الإن م
لفة اج، )ال ات الإن ل ل( ع غ اقات ال ارة  .)ن انات ال ال ة  اش ة م ت اص م ه الع قعات (ه ت

                                                             
1 Agence Américaine pour le développement international (2011). Op.cit. p 52 
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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ائ ات ال ل عات،  اد )ال ة لل اد الة ال ارة(، ال احة وال ونات ال ام )ال ادة ال ، أدوات ق
ع( ل وال انات ).أوام ال ة ال ورة الأساس اء أوام  ال جهةلإن اج  م ة الإن اق اص"ل  الع

ة ق مات". ال عل ام ال مة في ن ة ال ئ ة ال ق اص ال عل الع اج  ال ل فيالإن لات :ت  ال
ة ئ ة، ال اد لات ال ردی س لات، ال لاء، س لات الع ات، س ع صف ال في ال ي ال ق   1.ال

اد 1-1- 2   :ال
ة،    هلاك اد الاس ارال ع الغ اؤه أو أ ال ج ال، ق خل  عت ش ج ی ةفي ت م س . ال
ف م ع ع جع  خلاللى الأقل  فم ة، رم و لل ل . ت ل  مات  خلالم  مادةی ت اقة معل

ة  ون انات العامة إل ة(ح ی إدخال ال اد ال، ال ة، ال ة ، )،إلخ...ح ل انات اله ، ال(وال م
ة،ةال انات ال )إلخ...، را ال ون الأدنى(، ب ون ، ال ، الأ ال ق ى، ال ون ق م

ات ،الأمان ل اب ح ال قل ،)إلخ...،ح انات ال ف، (ب فال غل زن  ،ال ، )إلخ...،ال، ال
نة انات م ن ( ب قعال انات )إلخ...،، ال ة، ال اس   2.إلخ...،ال

اد 1- 1-1- 2 م ال   :ت
اجع،    ة م ال ة عال انات على  ة ال ما ت قاع م فع ام ال ام ن ور ع اس . أم ض
اقع ل و  ه  الأمه في ال ع ه هل إدارة ج ادال ل  ال ام  اتها في نفاس ق ت  إضافة. ال

ةال غ ادلل ذل إلى ام ان جع، اس ة م س اس ال ل ال عة ل ال ل . ال  على ل
ةكل  س ام  م   3.م خاص بهاللت ن

ف 2- 1-1- 2 اص ت   :الع
ف ه   ل  ال ادع لش انات في ال ة ب اع  ،قاع وجا أنه  اد ذات  على ال ائ ال ق

ة ائ ال ة ،ال اتف یف لا الف وخلافا لل ادة  ال نة في ال ةال ق . ال فه 
ف  ة لعلى ت ة قائ ع عة ف ناتل م ة. ال ه القائ ليفي  ه اقع الع الها م خلال  ال  إك

م  ع انات على أساس ال نةات ال(ال ل، ال ن، ت ال قع م ارة، ، م ات ال ل ال
ات  قعة،ال ات ال ة، ال هل فات). إلخ...ال اد ت ة  ال انات أساس ون في هي ب  إدارة ال

ل هل ال ودارة  فهي. ك ادت لات ال ام ل   4.الأح
ات 1-2- 2   :ال
ة  "nomenclature"ة ال   لةقائ عة ادنات الل مف ل ال . ال ل ه لا م ق  ةوالأك ت
"arborescente"  ي ة  تقال نات أساس عات وم ج إلى م ل فيال   5:ت
 ات عات ال ة هي م ة م  رئ ع ادأو ف عة ال  .ال

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 361.  
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit.  
3 Idem. 
4 Idem. 
5 Agence Américaine pour le développement international (2011). Op.cit. p 54. 
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  ة أو أ هلاك اد الاس ار وال ع الغ ام وق اد ال نات هي ال رج  آخ  مادةال اتفي  ةم  .ال
 نات عاتو  ال ل ال اد، هاهي  لل ل م ل  ة ت ل في واح انات س ة ال  .قاع

ة ا ال ى ب ن ت   .العلاقة ب ال وال
ام    ة في أ ن انات أساس ة ب ه ه قاع ام  خاصة ع ،MRPال اجات وت ن اب الاح ح

د هل ،ال ع ا  اد أوام ال ون إع نات ، إدارة م اخلي ال( ال ارجي، /ال ال
اج/ت ل في الإن اس وال ق ال   1).ال

اق 1-3- 2 ات ن ل   :الع
ات   ل اق الع ل على  ن وله ت ع  ج ات اللازمة ل ل ل الع ل جت ج ( ال عال أو  ال

ف  عن م). م ت عادة وت عل ف اق ت اج إدارة ب ع( الإن ائ ال ع وخ اق ال  ).ن
ائه تو  ورة ال خ نات ال ل ال اجع  ج لإن ع، م لا ع  م ت ال ف هال  ع ف

ا  اإلا ق لا فه  ،الأخه ات: على ن ل ةو  الع قا   2.ال
ة    ات"الإضافة إلى أن ل ة الع قا ي ، "وال ع ع اق ال املة ن ات  ع تعل ة ت ل على ع

ات ة  خاصة ،ال ع ل ال ع(عة الع ات، )ال ل ل الع ل ع، ت ات ال نات، تعل ة ال ، قائ
ة،  قا ات ال ات، تعل ل ة الع ة، دواتالأم ل ل ع ورة ل هلات ال ی ا م اص ال ون لأش ف ل  ی

ة ل    3.الع
اق   ات ن ل ة هي الع ة قاع ع في أساس اء ج ام أن اج ت ن ف إدارة هل فه. الإن ال  ال

رة اج على والق اقات( الإن اجات لل نات، ت الاح اجات لل   4.)ت الاح

اج ت 2- 2   :الإن
ات ت   ل ل في الع ادالا یال ی ات علىالأجال،  على ع ة ل، الأول ا اتارخ ب ل  الع

ام مع ل، أم :OT( ن اجالإ أم: OF الع انة: OM ،ن اء أم :OA ،أم ال  أن أجل م) إلخ...،ش
هاء ی د الأجال في الان ما .ةال اك ن ت ع ی ه ل اتلال م ع ارد نف ت رو  ال  في ت
، نف ق اك ف ال اعه لفة ق ة ذات م امها  أول ی اس ع ل ء م ف ب اج دالة في. ال  الإن
ل ل ال ی ل اع م ل ات ل مي ت ات ثلاث م ه عهي و  5.م م ت إلى  على الع
اءاتا ال لإج   6:ةال
 ات ف ال هلاك ح ت اجات م الاس ی الاح   ؛ تق
  جع نهائي اج ذو م ف ان ل ص اجات ل ة(تق اح ات نهائ   ؛ )م

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 364. 
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
3  Idem. 
4  Idem.  
5  Crama, Yves (2003). " Eléments de gestion de la production". Notes de cours. Université de Liège. Belgique. P 15. 
6  Idem.   
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 اب اجات ح ة الاح ال ات م أساس على الإج   ؛ ال
 ونات، تق اب ال اجات صافي وح اتالوت  اح   ؛ ل
 ف ال ال ل ووق الآلات ال العاملة،( لل غ اقات أساس على) ال ل ن غ   ؛ ال
 ف ع ةخ ت  .ال
ات 2-1- 2 اج ت م    :الإن

ةت   ال اص ال اج م الع ات ت الإن   1:ن م
ة 1- 2-1- 2 عات خ ات ال ل   :والع
ي ال  على ال   ات ة الاس س ل  ،لل ات هي ت ل عات والع ة ال ليخ ق ةلأ م  ن

اج ع إن ات و عة ال قع فيو . ال ات ثلاث إلى س م فالأ  م ال رات س  ل ل
ق  ل. ال ات فإن ول ل عات والع ة ال اذ على اعت خ ارات ات عللة الأجل  ق ع إدارة ت  ج
ارد اج( ال ات الإن ادر ال  ،مع ة م ق ث جة، م ة ال قل، الأن ، ال ال العاملة، ال

اد على اعتو ) إلخ...، ازن  إ ه ب ال ارد ه سائل ال ة، ال ال اف و  ال عاتأه   .ال
ات  في ارزةال ةال   ل عات والع ة ال انات عة في تخ ها ال ل م ي ت  ال. ال

اعي ار و  ال ل   ال مات م ع عل م، و ال ة ق ه عال ات ه فها ال  ول ح ت
د ل ة ةاجعالم خلال  أو ف هائ   :م فه. ال
 اد ات إع ف ال عات ح ت قعات ال   ؛ ت
 ص دمج ارة الف فة ال ح( ال ث خلال م ال اق ف ة أس ی لاق ج ات و  م

ة، ی   ؛ )إلخ...ج
 ر دراسة ارد ت ، م اج، ال قل، الإن ، ال ة،  وتق إلخ...ال ة، ال اد اجات ال الإح

ة ال   ؛ وال
 ة ال ارات ال  .ال للإس

ة   ة ال اع ارة ال ها ی وال ل م ت د ف ق ع ات م ن  ،ال ة وت س ی  م ال  م
عات اد، ال ة، الإم ال اد ،ال اجو  الأف موت. الإن ة على أساسا ق اف ة الاس ؤ الي ،ال ال ة و  الأن
ة ل ق ة غ ال ی ی .م ات  ت ل عات والع ة ال ). أشه ثلاثة أو شه كل( دور  لخ

ة كل وفي اك م ن ه ات في ت ي الأف تغ م ما يالم  ت ال ق في ق اس ال   .ال
غها في وق لاح في ال    ات  تف ل عات والع ة ال مها خ ي تق ة ال ف مات ال عل ال

ة س ائف ال فة م و ل و لفة ل ة : ال ار، خ ة الاس ة، خ ال ة ال ، ال ة ال خ
،ال ر ل خاص...ف وال ا  ا الأخ ال یه اج: إلخ، ه ي للإن م ول ال   .ال

                                                             
1  D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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اج 2- 2-1- 2 ي للإن م ول ال   :ال
ا   حت ب ة ق عات خ ات ال ل ة والع ة الأجل لة رؤ ي  ،للأن م ول ال اجلال  ر لإن

انات ارة ال لا أشه ثلاثة( أق أف على ال لها) م انات إلى وت اجل ب قعة الأرقام. لإن ل ال  ل
اج افصأ زعة الإن هائ اتال ح م ات ة،ال ج كل ك ام هات ی نهائي م ح اس  مفات
  .ال
حلة عو   اجات م الأولى ال اب الاح ي ف ،ح م ول ال اجلال اجات لإن الاح  قلةال  

ى ل ع ج ال هائي ح ال قعات( ال عات ت ة م ال عات خ ة و  ال ات ال ل ات وال ل الع
لة فعلا ار). ال ی ت ا ق ن  ما عادة ال ال ع( ج قعاتكان  إذا). واح أس ي ال  ال

م ة، اقاس ق الي فإن ص اجات إج ع الاح ها ال ي في ع م ول ال اجل ال ن  لإن م  أساسا ی
ات ة ل   .م

جع نهائي إلى ل م اج ل ي للإن م ول ال ام ال ار، ی اس   :اخ
  ی اجاتت ة الاح ال ة  الإج اع الفعل اجاتوال لف الإح   .في أف ال ل
 اب اجات ح ة، الاح اف ي ال ات وتع ة ال ات م الفعل ة ال هائ ع ال ل إذا لل  ف

ونات احة ال ة ال غ اجاتالا كامل ل ة ح ال   .الإج
 ق ازن  ت ة اللل ال ل انات ع ة ب ون ( ونات على أساس قاع ى، ال  الأدنى، الأق

ون  الآجال، ات، ،لأمانام ل اب دفعات ال   .)إلخ...ح
  ازن ق ال ع ت ام م خلال لل ع ن ارد ال اد إلى، و "MRP" ت م اق الإس  ن

ل غ  .ال

ول 3- 2-1- 2 ع وال ة ال م ةخ رشة ةال   :لل
اب ع   ة ح اف اجات ال ع، تامة اتال م الاح ة أساس وعلى ال ها لل ال  .م

اجات م نات الاح ورة ال ورها ت علل ال ارد ت" MRP قة أساس على ب  م
ع ل تق . "ال نات، و  اد وال قح ال ها  ر   : ت
 ر ارجي ال اء ی :ال ، م ال ردی ام ال ات ل MRP ن ر ل ارجي ال ات( ال  ل

اء   .)ال
 ر اخلي ال عها :ال نات ی ت رشات ال ي أو ،ال ها ال ل ي م ت ت ونات ال ل ال  ت

أ. الفعل ام ع ی ه في MRP ن الة أوام ه   .لها م ال
نات   ي ال اجها ی ال د  إن اق أساس علىت ات، ن ل ها  الع اءا عل ة وضع یو ب ل خ ي  ،الع ال

د ة م ت ة كفا ل ك ة الع رة ال ة والق اج اردل الاس اوز حالة في ،الإن ه ت رة، ه  م الق
  :ال
 ي ما ال ه  في ق هام ع نقل ت الا قلالأ ال ات على إك قة الف ا   ؛ ال
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 رة زادة ارد ع ق ، تع( ال ف د زادة ال ازن، م ع ازة ال ات ح ة، مع ی   ؛ )إلخ...ج
  ء إلى جةالل ء م أخ اج أو  ج اتالإن ل ل ع الع ي تع قل ةال  .ة الأه
ة   ل خ ل أداة  يه الع رشات لإدارة ع مات على  ت يوه. ال لة معل ات عة ع مف  م و

نات عا م ارخ ،ل ل لاقنالإ ت ن . وال ول ی ي ال م ة( ق م على ال ع ع ىو ) أساب  ح
عل ذل م أق ول ال ي ال م اج ال ل یال. للإن ه   مي ف ل .ی ی ال  ام ال
ارد ت ات م س ض ح ال ،"ERP" ال اعة ع ل م و ارد  ع الع ا. ال  ه

ل أخ ما عادةالأخ  اني ش ة جان( ب   .)خ
ة 2-2- 2 اج ت أن   :الإن
ام   ات اس ج ل ة ال ی اج ت في ال ر ع ف الإن ي ت ر ر م ال ل ت  ه

ام  اع توق  .MRPن ی ات ات م الع ها م أجل خ مع و " FCS" و  "MRP"، "MRP1"، "MRP2" ت
ق ور ال ی ع  م ح ال ع تق ی. "MRP APS"أص ه ج ارات ه ام في "MRP"م الإص  ن
ات م املة ب ل م، و "PGI" الإدارة ال ی ال وف ،ال ع ل ال ارد ت اس ك ات م س  ال

"ERP".1  
ام 1- 2-2- 2   :MRP 2 ن
لان    ی م ة في ك تق ا ه ال اب في لفعال ة ح اف اجات ال ه ،الاح ه ل  عة أ

ه،  ودی ا خاصةم عل ف اقة ب ی ة ال اج ل ح تق MRP2 الـ. الإن ل الع  لا هال ،آلة ل
ان في أخت دة ال اقة ال ی لا وهي ،ال ف أم ت ل  فع .للآلة الأوام ت ة الت اقة ال

ل آلة ة لاح، ل ة لف س ةمع زم لول  ال ل ات ت ل اق أ على ال ي ن ل . زم م ال
اءالأف ع ال ة ع ائ ل لل ال ةع ع اقع ال عل. على م ال ق  ل ما  ع ت  أم ال

ا ارد وت ازنةلل ن ل  و   .ال اهل  MRP2:أن الـك دت ة ق اج ارد الإن رة ال ق وق ما  .ال
ة  اه رات اللام ولة الق ام ج ا ال ي ه   ICS."2"جعل ال 

ام 2- 2-2- 2   :MRP FCS ن
ام   ات لأ )جدولة القدرات المحدودة( MRP  FCSن غ دة في ال ج ار في أخ فه ،MRP2 ال  الاع

ی د م الع ق الق ق الآلات ةال علقة  ل ساعات( ال رة ،الع ارد ق اج م ة). الإن ل م هت و رة ع  الق
  3:على
 ارد اف م غلة غ اك   ؛ م
 اف ارد اك ة ال ائ د( ال ها ع ات م ل ة ال م ي  ال اوز في تال اقة ت ة ال اج   ؛ )الإن
 ل آلة ات على م  ل ة  عال ل ل ل ل ت ی أف   ؛ ت

                                                             
1 D’après : "Organisation et gestion de réseaux logistique". Dans : scd.docinsa.insa-lyon.fr. (18-04-2016) 
2 Idem.  
3 Idem.  
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 ة شاملة قة ال ل ع لع   .ال
ام    ردFCS MRPمع ن ل ال ل اني ل الع ل ال ل  ما، ، ال ل ه ت ة  ة مع ل

ل ت أف ا و . الأوام في ت هاما ه ف ل ت ل اءة ت   .هل ق
ام 3- 2-2- 2  :MRP APS ن

ام    م( MRP APSن ق اج ال ولة الإن ث ) ج ام أح ة شاملةه ن اء رؤ رة، ح  م إع  ث
املا ارد س اج م ل في الإن ق ل ال أف في قىی ح في ،ال  ،FCS MRP :مقارنة بـ. ال

MRP APS   لف مجب اكاةال ح ات م غ ة ال ي لا ال ة  ال ها ال   1.عل
ع - 3 ز اد ال   :إم

ل في زعال   ف ی ات ص ة ال هائ اق إلى ال ة الأس هلاك اد. الاس ل إم زع ل  ب ع ال
ة ة الأن و ال هل ل اتمع  ال ة ال هائ عات إدارة: ل وه ،ال لام( ال ات اس  ل
لاء، ام الع ازن  م ،)للل وال الآجال الال ات م امة ال ع ال اد ،ال ات إع ل  ال

ع( ة ،ال ع ف ،ال غل ف وال ات ودارة ال ،)ال زع ش   2.ال
ات 1- 3 ل اد ال   :إع
اد   ل إع ، قة ع ال غ ات،ال ف اعا ن ت ال ه م ت ات ه ل لاث الع ة ال  3:الأت
ع 1-1- 3   : ق ال
ق    لفة ال ة علل ال ض ورة ل ،أدناه ال ة ال ها مع ح ع ع ا ،ال  ی ما وغال

امها ن  نف في معا اس عل. ال ح ی غال ال ةب الإن ات ل ل ةالآفي  ال اس اء. جال ال  على و
ة دة معای ع ل م ، ل ة و م ال ال ال   :أن تأخ الأش
 ادة ع ح ال ائ  :ال عق ها ال ل ی معال اما م لها إلى ت ن  وص اد ی  ،ال ا فال له

رد ل لل ل ال ت وص عها ح ت   . ت
 ع ح عة ال ی م  :ال ادا إلى الع اتاس ل ل  ال ادرة م ق ائال ة ت ،ال ل ف ع

ع و  ت ت ة تات ت جع ائ  ال ع،ق ائ ی  ال ورةن ق ع ع ال ات ال ل  ع
ة، فث  ال غل ل وال ت ح ال ة ت ات ماد ل ع ع    .ت

 ع قة ح ال قة :ال ا ا م أ ح م تق ع ح مع ال ة  ال ه م عة، فه ل ال
 ، اضع ال ات ال م خلال م ت م ا الت ن  ه هت ة ل اد في م ق  الإق ال

اد ی  هالأن ال ها س قة ال نف   .   م م

                                                             
1 Idem.  
2  Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 413. 
3 Gudehus, Timm . Kotzab, Herbert (2009). Comprehensive Logistics. New york : Springer. p 217. 
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ت 1-2- 3 ا ال   :أن
م    ت ن رئوت اد  ع لل اتإع ل   :ال
 ماتي عل ت ال اد :ال ائ  لل دة في ق ج ع،ال ل  ال ه ي ه ت ئ ض ال  رحع و الوالغ

ق ت ال ،ال ائ ت د ق ورانقلل م ع ات ال ها م قة ال نف قع أو م   .على نف ال
 ت اد ال اد :ال ع لل ي  ،ع ال اك ال عأج في م ف ال ل إلى ، وته إعادة ت

ات ائ ل قل ال لو  وت وسائل ال ع . ال ادی ت عها  ال ي ت ج اتال ل ، ح ال
ائ ةح  وأ، ح ال اف غ قة ال   .ال

ات 1-3- 3 ل اد ال ا إع  :أن
ل في   عا ت ا ال الأك ش لف أن   :  م
 ئة ال اد  ع" ن الإع ف ت ، :"ث تغل حل اد ع م عل الأم ب الإع ة في ی ا اد  ال ال

قع م ت ائ أساس على ال م ع، ق هها ن ی ث ال ج ة، ت ل اد ال قة إع  أی م
ها، ی ت عة ت أة م ل ومع   ؛ ح ال
 اد الإ ن ئة ع ف"ال ع وتغل ام  :"ت فم خلال ن ماتي م ف،  معل اك ومع  اقةفه

ودة قة م اءش  ل اد ح واح هام  ال ة نف ل فقة . ال ةب ات ال قائ ه ، م ه
ل  ه ت اد ه قة الإع مة،  ع ن م ع ل لف نقا ال جهة ن م اقة م ارات ال اس

ا ة ن قل عال ة لل ة ال ا والأن ج ل     ؛ في ال
 اد ع" ن الإع ف ن ال غل ا ال: "ال ه في م اد ن ا ال م الإع ود  ،ه  اقلبم

ف،  فال اء  وم س اتمم أجل إج اد ت ة م ال ات مه ل  اقات ت ة،  اع  ج
اقل، على وره وال ال ود ب ت م ی       .ال

ف 2- 3 ة وال ع ف، ال غل   :ال
ف،    غل ة ال ع ف ثلاثةو ال ات ال م ابهةم كل اد، لغة في ت ا الإم ها ما غال ا ب ل ف  ،ی ال

اول  هاس ا ب لاف ف ه والاخ ا از أوجه ال   .إب
ف 2-1- 3 غل   : ال

ي    اد ال لها أو ال ان ش ا  ع بهاأ فة ر  ،ص ف له و غل ر ال ه ل ت ج ض  ة ال ا ة ل ناتج ئ
ج  اد على ال ات الإم ل لف ع لى ل وف ال ان ال ة، و م ض ارج امل ال اولة(ع الع ، ال

قل    1:)والال
 غ وتأم ت ف  ؛ ال وال
 اع م ال ل انق ی خلال ال ارات ت  ؛ ال

                                                             
1 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
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 ار خ م ال  ؛ ال الأض
 ارع ة ت قل ح د ال ع سائ م    .ال

ف 2-2- 3   :ال
فه  )Conditionnement( فال   ائي تغل ة( إب ة الأول فاف الأولي أو حاو ى ذل ال). ال  ع

ج اش مع ال ال م جها ن ه . ن على ات ة الالأقل ت ارج امل ال ة ض الع ، ودور ةا
ل في ف ی   1:ال

 ة ا فا على م أجل ال  ح ه ال ع   ؛ ن
  ض و ل الع ه افت ج في  اس ع نقاال   ؛ ال
 ب ار  ج ائ اتاخ ة ال اف ات ال ی م ال   ؛ م ب الع
 ل ه ام ت ج اس اء ع ال ل وذل( ال له، ف اراتها، ش   ؛ )إلخ... العلامات ووضع خ
 ة ا هل ح ا م ال ة ال ائ لة ال   ؛ ال
 ارة، و ال ل إلى جان العلامة ال دف  ام تع و الاس مات ع ش عل الال ع  ، الاس

لفو  ج، إضافة إلى م فا على ال ة الإشعارات ال ن ة القان ام   .الإل
ة 2-3- 3 ع   : ال
ة   ة كل ع لاح )Packaging( ال لح  ل نا لغ  إص ف ا ل  ذل ومع. )Conditionnement(ل

ة  امم ناح ي هاس ق لح ،ال ه" Packaging" م اق ل     2:أوسع ن
 ف ل  وفقا غل ل ال ة ت ع ف ال غل ائي ال ان  الاب  ؛ وال
 غ على ى أن م ال قي ال ا ال ة لا یه  ه ا ض أك یه ال ل ات ع  ال

ف على ف   ؛ ال
 ه أك یه ارجي، ال ف وذل ال ل به ه ات ت اء ال اقع في. ش ی ت ال  م الع

راسات ات أن إلى ال ارجي ال ها ال ه ة( في م ع لت ) ال ها  ل هي دراس عا الأك أف  م
لات في   ؛ مار ال م
 ف دور له ات ه ق  تق لفة، ال ف ال ات وت ال عات وح ة ال هلاك  الاس

احة( لال ، ، ال   ).إلخ...وال
غ م أن   لعلى ال ل  ،  ه  ار ع ال ا ها ال غل عل فة  لح و ة م ع ع  "packaging"ال

ف ا على ت و  ه ال ی حأك ت ات  ت ع،وح ل  ال اجات  ة اح اعم أجل تل  م ق
اعات ق  ق ت ،ال ةعلى أساس  أع ع ف ن ه هل ال   3.ال

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Idem. 
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  :إدارة شبكة التوزیع 3- 3
عل   ة ت زع ش اص ع ال ع الأش ار أو ال ع الاع مة أو سلعة عب ال لاقا  خ ان
ج م هل إلى ال هائي ال ة ن ت. ال عةم  زعال دائ ارات م م ات أو( ال ي) الق  م ال

ال خلالها ج ی إ ة أو م هل ن اتالم  ف هائي ال ات. ال زع ق ق فيهي  ال ه ال  نف
ه سلع ج ار ت ع نف م م ج ب ال هل ال الات( وال ع ال اء في    1).ت وس

ج   ة على ی س تهانقا  في ت أن ال ل وضعفها ق امل و ة الع ئ ال ى ت ة ح زع ش  ال
اصة بها ة في ت أن . ال ا هل ال صا  لل د خ ائ ع د  لأنه هوت ال د ع ج  ب

ائ ی م ة تع ال زع مع لة "ircuitC" دائ ف ت ال دون  ل. م ل اه ل ة ت اء وت ح  ،ال
اول اء ع( ال ات إج ل اء ع ة ات ش ا ی صغ ام غال ل) لة دارة اس رة و ة الق ائ  ال
ائ ةو  .لل ا ةلل الاس ة اع اف س ل على ال ء ت تها نقا على ال لف  في ضعفهاو  ق م

اك مقار. وائال م إما ،م ه ة نف عا أن ت ائ اتها ال ات مع افل ل  م
، اف اما  ال لفة ت ارات م ها ع م اجهةو أو الع م خلال  ها ال ي ت   2.ال

زع ع   ة ال إدارة ش علقة  غالات ال زع أه الان ة ال زع وأن ا ال زع، ان ار دوائ ال   . اخ
ع 3-1- 3 ز ار دوائ ال   :اخ
دة   ع زع ی ح معای م ار دوائ ال   3:اخ
ع 1- 3-1- 3 ز ة ال ل دائ   :ح 
ار ن ب   ع ا ال   :ح ه
 ة اش ة م ة :دائ اش هل م ج إلى ال   .م ال
 ة ة ق م في  :دائ ة عادة ما ت لاس ة ال ائ ، ال هل ئة إلى ال ج إلى تاج ت م ال

ة، ل وم ه ة، الأثاث، ال اعات الأل ة لق هلاك لع الاس   .إلخ...ال
 لة ة ال ائ ما  :ال اك ع ه بوس أك م ن ه هل ال ج وال ج (ائي ال تاج  -م

لة  لة  -ال ه ال ئة  -ش هل -ال ة ). ال قل ة ال لة في الأن ة  ائ م ال ا ما  ك
راعة اك، لل   .إلخ...،ص الأس

ة 2- 3-1- 3 ائ عة ال   :ح 
ار ن ب   ع ا ال   :ح ه
 ة ائ ةال ال ما :عق ف ع ج ی ات خلال م ال ي الق ل ال حل م أك ت زع م   ؛ ال
 ة ائ ة ال قل ما :ال ف ع ج ی ات خلال م ال زع ق ة لة ال ی مع ومعق اء م الع س   ؛ال

                                                             
1 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 414. 
2 Idem. 
3 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit.  
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 وائ املة ال ة أو ال ت حلة وفقا :بها ال زع نقا م ل ة ال ت ارة ال املة ال ارة م  أو ال

ال ارة أش ع م أخ  ت   .ال

ار 3-2- 3 ع اخ ز ا ال   :أن
ة على    س ی ال اء ت س ئ ال اس ال زع ال ات ل ام( ال قل ال ی أو ال  ،)ال

د ع ع اء  س ي ل ال ة درجة على رئ ق  تغ ة ال ج اك. ال اع ثلاثة ه زع م أن  1:ال
ف 1- 3-2- 3 ع ال ز   : ال
د أك في ذل ت ی   اف م م ع ع م ة، ال س ه لل ة ه ات  إلى دت أن  الاس

ة ع تغ ع نقا ج ة في ال س ه ال افي ال ت ف غ اق ال   .ال
ع 2- 3-2- 3 ز   :ال  ال
عل الأم   د  ی اء ع س خ ال ع له ال ات ب ة م س ي ،ال ا وال اف على ما غال  ت

رة دة ص الي و ال ا. الأسعار ارتفاع ال ام ه ت ال أ على ی ة( ال  عال م ادلة ال  ال
"Exclusivité réciproque" (لة في ع ی ال الات م الع اع خاصة في، ال ارات، ق ر ال  الع

، لا    .إلخ...وال
ع 3- 3-2- 3 ز قائي ال   :الان
زع  وه   ة ب ال غة وس فص زع ال  ال ی  .وال ةت س ة م ب  ال عة مع م

ع لف نقا ال رة. لةال م زع الأك ق ات، ل على وهي حاصلة على ال ع ال  لا هاب
اما ا ت ت ل زع الآخ إذا  و ال خ ت   .لب ال

ع 3-3- 3 ز ة ال ار أن   : اخ
زع تقل    ام ت زع في ن لهي م أجل ال مفاوضات م ال ل على أف و ل ا ال  وغال
ن  ما اب على ت ها ح ع ع ام ال  ،ال دن ف الع زع امل ن  أن إلى یه  ب ال

لف اف م ة الأ ع ف ح م أك تأث لها ال ات ت   2.ال
ام 1- 3-3- 3 مج ال  :ال
ي  ام م ا ال ات على ه لفة م زع م م ل م ال ة، نف ق س ل على ال ال س م  ال تق

ج الأثاث  فة م مج و ات ب س ادع ال ی مع وال ق م   .الف
ام 2- 3-3- 3  :ال ن

عل ب   احل ی اج م زع الإن ة  ل ع وال ار ال رأس في ال ة مع ول ال  ف س

ل واح ة، على س س ل م ال  ة   L’OREAL / LESIEURال ار ة م ، م ك زع عل ال  ،ال

وج   .ال

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
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عاق 3- 3-3- 3 ام ال  :ال
ام م    ا ال ن ه اتی س لفة م احل م قلة تقع في م اد م لة الإم اج إلى ( م سل م الإن

زع ي ) ال الاتفاق على ت ال ر  امجتق لها ب اع م . ع ة أن اك ع ةه ة الأن عاق   :ال
 ة سلاسل ة :ع ت ن د ه ه ار ل لة ت ه ال اف اهه م ئة ت ار ال ه م ت ة زائ ا   .ل
 ار ادات ت ئة ات الف ع ت :ال ار ت ئة ت قلة ال اجهة م ارة ل ة ال م ل على. ال  س

ال ی  ه" Lucie": ال اءال ال ة لل قارب ه ن ات ب ال س ارة ال ة ال ت   ال
E.Leclerc  وSysteme U.1   

 ازات ة الام ار ه في :ال الة ه ة ال احل ع ات م ل اج ب م الع زع الإن ها وال  ث. ی ال ب
از صاح ح ف م ال الام از لل ام الام ها لاس ارة علام ع ال اتها و لقاء دفع  م

ل مقابل، على ال س ة  ال زش ونال    .)McDonalds( ماك
 الة ا العق :ال د ح ه ود لع زع م م ع ال ات ل ة م س ة ال خ و ال دة،  ل م

ل على ال س ارات ال ع ال لاء ب     . و
ي - 4 اد الع   : الإم
رد،    ج أو لل هل إلى ال ا م ال ف ع ي ت اد ال ة ال ي مع ح اد الع عامل الإم ی

ات، او ة وال ع ات ال ح دة ال ل ...وت ع ل  ة فه  ه الأخ ي ه اد الع ع الإم إلخ، و
ي   لات ال ة الف فة عقلان ها  ل م ها ف(ال عها أو رم إعادة ت ة إما  ي الأماك ال

ة ا على ال   2).حفا
فها إلى   جعة  ت اد ال      3:ال
ة 1- 4 اج ة الإن ل جعات الع   :م

ل   ة أو  ت اج ة الان ل ي دخل في الع اد ال ة، وال اج ة الإن ل ع في الع خل  ي ل ت ة ال اد الأول ال
اج،  ر الإن ةإلا أنه أصابها ع هي في  دتها ناق ة  .وج ل ة ع الع ات لات ال ا ن الف

ة اج   .الإن
  :مسترجعات عملیة التوزیع 2- 4
هلاك،  وهي   ي ت أم الاس ة أو ال ارة لل اد ال ال زع  ة ال ل اء ع جعة أث اد ال ع ال ج

فة خا زعة  اد ال اعة، ال ة غ ال س اد ال ي ة و ال اد ال ها،ال ه صلاح     .إلخ...ان
  :مسترجعات عملیة الاستھلاك 3- 4
ة   ال الات ال خل في ال ي ت اد ال   : وهي ال

                                                             
ة  1 ول الأور ی م ال قلة في ع وع م ي ولها الآن ف ن ارة م أصل ف ات ت   .تعاون

2 MONNET, Marlène (2011). "Les stratégies de logistique inversée : une perspective théorique". Revue Logistique & Management.  Vol 
19. N°1. pp 41-54. 
3 Idem.  
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  ا راض ن اء إذا ل  ة ال ل ع ع ة تغ رأیه  ان یه إم ائ ل اد ال ان ال ار ض في ا

اؤها ي ت ش لعة ال اما ع ال  ؛ ت

  مة جعات ال ار(م ع الغ هاء )الإصلاح وق ع ان ا ، ح أنه  ن دائ ف ال ان  ة ال م

انا ج م ال ال انة أو الاصلاح، ل ل له ال في اس مات ال   ؛ م خ

 فات ة، ال أو ال جاج القارورات ال ال،  ع ة الاس جعات نها  ؛ م

 عا للا اة ت ة ال جعات نها ضم ي تف ة ال ن امات القان ها ل اد وعادة ض جاع ال  ؛ اس

  اد غ ع ال اع على إعادة ت نها ت ة ل ة ال ول اد ال اس ام ي  اد الع ا للإم ار أ

ة  ل ات،(ال جاجات، الع ي ) إلخ...ال اد الع ف الإم ص ت ف، ف ال ه في حف ال ا 

ة ح ة للغا اوح م  ك ة ت ن رد ن قع اع ی ئة وال ار ال  .% 10إلى  5أن ت

ها إلى    ع ها تالفة ف اج ث  ة م ال ن مادة مع ما  ال ي ع اد الع ه دور الإم

عات وم  ت سلها إلى م ال ن ف اج مادة تالفة في ال ح ل ال ها م ث  ع ث اج ل ال

ي  م العال ف ع ال رة ی ال انات م   )le code bare(خلال الفات اع ب ها في ق ف عل ع ادة لل لل

انات ة ال ضح قاع عات ف ت ادة ق  ال ل ی ت أن ال انع، ل لفة إرجاعها على ال أ ت إرجاعها وت

ادة إلى م  د ال ا تع الفة، وأخ ادة ال لفة ال داد ت اس اج  م ال ق انع الأصلي ل إرجاعها إلى ال

ة  إصلاحها ورسالها م م  ق دة ل ق أك م أنها ال اناته و ة ب ها في قاع ف انع ل عات ال ت م

ع في ال الفأخ لل ا الأصل ال ة ه انع على ق ل ال        .  ق، ل

ا قل: ثان اد ال   :إم

ة    ة الأصل إلى نق فقها م نق لع، أو ت ة ال اد ه ح ا الإم ة ل ئ نات ال أح ال

قة ال  ار  ات، اخ ة ال قل ح ا ال ل ن ا، و ا إعادتها أ هلاك، ور ، (الاس ، ج ب

الأناب ، ة، نقل  ی ، س ح قل )نه ات ال عامل مع ت د، وال ار ال ار ال ، واخ

ولي لي وال ات ال ال ل ل م م ام  ة، والإل ه ة أو ال ل   1.ال

قال    عة ان د س لع ح ت ة لل ان ة وال م افع ال اع على إضافة ال قل إلى أنها ت ة ال جع أه ت

ات ان  ال ع في ال ج ال ف ال ، فإذا ل ی ا ا ال فاءة ه ء  ة إلى أخ في ض م نق

ل  اش على الأراح م أث ال اكل ذات ال ی م ال ة ق تعاني م الع س ، فإن ال اس مان ال وال

اج قف الان ائ وت فاض درجة ولاء ال ، ان ائ ات ال ل   2.إلغاء 

                                                             
ك، ج 1 ت، دوجلاس . س جع ساب .)2009(لام   .73ص . م
فى، نهال ف 2 ، جلال . م ات. )2003(الع ج رة. إدارة الل ة لل: الإس ی امعة ال   .143ص . دار ال
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قل عامة   ة ال  ل ال ح أن ح ات، وق ل س اد في مع ال ف الإم ال أه ع في ت

قائ  اج إلى فه ج ل اد  ل فالإم اد، ول لفة الإم الي ت ت ما ب ثل إلى ثل م إج

قل    1.ال

ادی تق    ة إم ة رئ قل إلى ثلاثة أن قل ودارة : ال قل، ت ال ات ال ی ش ل ت أس

ات   .ال

قل - 1 ات ال ی ش   :ت

ة    اد تع ش ة  الإم عاق ات ال ل عة م الع قللعلى أنها م اولة، ل س ، ال ال ال

عة ض هائي ال هلاك ال ان الاس ع إلى م ان ال ائع م م ان نقل ال ع . ل ا ج ي أ ع ا  وه

مات  مي ال فالقائ على مق ات ت ل ه الع   .ه

ائع    أنقل ال ه  ی ف ع ال ف (ت ال ادت لف وفقا ) الإم ي ت ةال اد سائل ال مة لل الي . ال ال و

ة فإن  ی ش ادت ی  الإم ل في ت ج م ی ي، وم ول زم اد ج قات(وسائل الإم ل ال ي )م ، ال

ح  ف و أداء ت ال ل ال لأف ل الآجال ل ةأف هائ هلاك ال لف أماك الاس اد ن م   . ال

ة    ی ش امل في ت ة ع ارك ع ادت ة هي. الإم ات رئ ف إلى ثلاث ف اد: ت ة ال ل ة ع ع ، ن

لفة اص ال ا ع ه وأخ ج اصال ه الع ح له ا یلي ش    2:، وف

اد 1-1   :عة ال
ل   ة أ ق ل فة درجة   نقل، ع الأولا مع ع عة في ال ث. الاس ة ال اد اد ال لة لل ق  ال

ات ( ةم ها). غازة أو سائلة ،صل ادی ،ال( أغلف لو  ال ها)إلخ...،ال ائ ة ، خ ق  ال

ة ائ ا. وال ي وه ة ع  اأن ال ع اج لال ه م اد ه ثة( ال ل اد ال عة ،ال امةو  ال دورة  ،)ال

اتها لف، ةالقابل( ح ة لل هاء م ة ان لاح و ،)ال ة ش ع ف ال غل قل ال، وال اشة،ال( وال  درجة ه

ارة ا). إلخ...،ال ها ون ار في لأه ة اخ قل، واس ا ال ه ی  دراس اع اك عامل م : ه

اولة نة ووسائل ال ات ال ح   .ال

ات ال 1-1- 1   : وح

ي   ة تع ، وح عة ال ض ة ال ة في ال قل، م ي ق ال ن  ال ل، ت م ، ب ادی انة، ص  الأس

ات لفافة، ارة أو. صهارج أو حاو ة أخ  ع اد ك أة ال ع قل ال ات. لل ائ لها ال وح لفة ف  م

ي اوح ال ات ت م ت ل اولة ع غ، اش( ال ف اء إلى) العاب ال وال ام الق ات على ال  ال

اعات ام م خلال للإنق ات اس قل وح د ال ع سائ  ال   ." UTI"ال
                                                             

جع ساب. )2008( رونال، ال ای 1   .159ص . م
2 Gudehus, Timm . Kotzab, Herbert (2009). P 626. 
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  :الوسائل  1-2- 1
ادا   ة نقل واع ل ة على ل ع د وح مة، ووج ة ال ال ة ب ة ت ات كاف اولة  ومع ال

ة،  لائ ق أن ال ان كل في وت ت ان مغادرة م ل وم قل وسائل وص الي على ال   .ال
دة 2- 1 ة ج ل قل ع   : ال
لح    دة"م اجة" ال اع ال رة على إش ما إلى الق دة  ، ع قلاج ع ل فاه  ت ی م ال الع

ة  ل عل ع ف معا ل ي ته ةالال ض ها. قل م   :م ب
 ية ال قل  وتع ق اللازم ل ادال   ؛ ال
  ة رة ال فا على اق لة لة الالة ال علىل اد ال ارلل ائ والأض   : ال

 اعات ال د انق ات. ع ل ر ال ع ا العاب تع م لفة  ل قة ، ال(م ال
اع،و  ها ق ال) إلخ...ال ل م   .لأدنى ح مل
 اع في التل  هاالآثار هي نف. سال ال الانق علقة    .ال
  ة اش ا غ ال ة و (ال اس ا ال اخاال ة، ال اع  .)،إلخ...لاج
اد 3- 1 لفة الإم اص ت   : ع
ة    ل أ نقلأ ع اء ی ف  هاأث ال ة،ت اك اد، م ف الإم ال ة  وهي ت ه الأخ ل ه ل  ی وم ث هات

ق ها    :تق
  ات ل الع علقة  ف ال ال ةال اد ف( ال غل اولة، ال ،  ال، ال، ال قلالعاب لف ) ال وم

ة  اد ف غ ال ال م (ال ة مرس م ال س أم وال اء، شهادات، ال س   .)ع ال
  ة اب ف ال ال اص(ال ي الع لف ال ها لا ت ا ف لفة مع ح ال ة  ،)ال غ ف ال ال ي (وال ال

ادا على  لف اع لةل ت ق ائع ال ات ال ذج الأخ ). ال أو  ا ال ام م  ه الق
ح ب ل  ة ل ة ل اس ال عادل وق ة ال اداب نق   .الإم
 ف ال ل ال الأك م ت قل ت لفة ال اد ت ان، الإم ع الأح ل في   ٪ 60 إلى  أن ت

ة،م  ه الأخ لفة ال ه ع ع ت ل( :قلو ال زن  ل ع، ال م مق ل ل،  ال أو ك ق ال
د ات ع او زن  ال لة، ال ق م ع/ال ل ل ك ق ل عادة( ال م/  ل ل  ).ك

قل ت - 2   : ال
لف العق   ن م ة( د أن ت ال قل) نقا م ة ال دة ش ةم قل الفعل ة ال ل غي ال لع  ، ، ی

قل  ان لت ال ل ةهام ةم لات ال قل و  ،في إدارة ج ازن ال انع أو ب ال  هی ن . ب ال
ع  ات ال اق واسع في م   1.تف/ على ن

                                                             
جع ساب. )2008( رونال، ال ای  1   .162ص . م
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ا ت   قل ن ی ال قع وال ل في ال قفي  ی ،  ال اس اتال ارخ و  ،ال ه أماكال ج  ت
اد ا. ال اءإ ح وه لاتال ج ما ع ازنةو  مق ورة ال ة  ال ق ق رة ال ان الق ي تأخ في ال ال

ات ال ال ل اس اح ومع قل ال  1.لل

ات إدارة - 3 ل ال   :أس
ل إدارة   ات أس اد، هي م ال ة الإم ي أن ول الأساس في هي ال  الإدار  ال ع ال
ات وثائ( اد ،)ال اف( الإم رات إدارة، ال قل ق رة، ال ف على الق ي) إلخ...،ال ق مة ( وال اء خ ش

قل انة وال ات م) ال ة م س   2.ال
ا ه   قل وسائ ع ارس ال ال ال في ،ال قل م ل إدارة( ال  ال ف م أس  في ،)ال

ال قل م ل إدارة( ال  ال ات م أس ائ ال في ،)ال قل م ة ال ال ی ات إدارة( ال اب قا ، ال
ات قل ع ائع ل قل ال د وال ع سائ ال قل في ،)إلخ...،ال ات إدارة( ال  ال قل ال اص ل  الأش

ات قل وال ائع ل   3).ال
ل إدارة   ات أس ارس  ال مات فيت اج" خ غلال أو الإن اك ،"الإس ات ه ارات وتأج نقل ش  ،ال
الح في اد" أو" العامة" ال ات، "الإم س ارة م ة أو ت اع ائف. ص م  العامة ال ل إدارةتق  أس

ات مة ال قل ال في ل ة م س ات( ال ة ال فع ال في). ال اد م ار ،الإم ل أساسا ی  أس
ائع نقل ات ال ع في ،اولةال ومع الات، ج ات  إدارتها داخل أو خارج  ال ل ال أس

ة س   4.ال
ا   ع كان أ ة ن س لة أو ال قل وس ل ال ل إدارة ت ات أس ة نف ال ات الأن ول فها ،وال  ه
ف ت ه ال اد ت ام لم خلال ا ،الإم ات لاس قل م ات ال ان اولة،ال ومع اف ل  ت

ه ة ه ة الأخ ل اجات ل اد اح ة الإم ف( ال ا ت ة، ال ارات الف ی الإ عة ،ت ا ائق م  ،ال
ون  إدارة د م ق عو  ال ار ق    5.)إلخ...،الغ

ا ع: ثال اد ال   : إم
اددع    ام، وأدائه  الإم د ن ان وج ات اللازمة ل ق ر للإدارة وال اع نهج شامل وم امل ه ات ال

ة لفة م اة ،أقل ت ال دورة ال ة .و امل ت ب ع ال اد ال ع نن م إم اد، ةف ت مع ت للإم
ع ن اتلل ةف دة، ع ة م اس أن ق ال ل في ال اج وت ی وت ون ات ل، ت ع ال

ع ة لل ع ة ف ل أن ي ت   6.ال
                                                             

ه  1 جع نف ة. ال ف   .نف ال
2 D’après : "Activités et finalités de la fonction logistique". Op.cit. 
3 Gudehus, Timm . Kotzab, Herbert (2009).  p 650. 
4 Idem.  
5 Pimor, yeves. Fender, Michel (2008). Op.cit. p 414. 
6 Ouézou Azouma, Yaovi. Diane Riopel (2010)."Logistique totalement intégrée lors de la conception d’équipements pour les pays en 
développement". Rvue Logistique & Management. Vol 18. N01. pp 69-80. 
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اد دعی    امل  الإم اشى مع و  ،معای 9 م خلالال ي  أن ت م ال ة م اجات و اح
ات ع انة: ال ة ال ة، خ ق ثائ ال م ، تال ،ال قل وال ماتي،ع ال ، ال عل ة  ال ال
ة ازم ، ال خلات،(الل ار وال ع الغ م، )الخ...ق ع ال ات ال  .ومع

ض ال الأ   ار العاش وق ع ع ام ال ي ن اد م ع الإم املل ق " اجهةالت "، ال وال ی

ة  ع ة معای ف ل في إلى ع انة، : ت ة ال ة، قابل ق ث ،ال ح لامة  ال ك، ال ل ال غ ال

ة ل غ لامة، ال ام،و  ال لة الاس ة،  سه اد ال ل م ال ة وال عاتال ة وال   1.ال

ار دع    ل مع ادو امل الإم م ال ا مفه ات: أ ع ل م ال ار وت لل ق . ت للاس

ة على  اف وال ة  ش ل للأن غ ادل، و الال ل ال غ انقابلة لل ة ض اد ل و  اع غ تق وأم ال

ام  ا ال ة و  ةعقالم ة الالللغا ال، .اه ل ال ات  على س ائ ة لل ل غ ة ال ع الأن م

قاتلة  يأال ج ع الل ل م خلال ال غ فا بها في حالة ال ان ی الاح اء ال عل مع و  .ث ا ی ، ف ذل

و ة وال ة ال ة،  ،ا عال ل فال ف اللازمة لل ال ا وال ة  ولالال و ة ال م الأسل

اعات  ها ال ي ت ة ال ائ ةوال اثلة  ال لال م ارة ل م ل ثلاجة  وأارة ال عة م ق م

ات س ة ال س ة وال غ ةأ ،ال س ة وال غ اعات ال ،  .وال ل عای د اعل ع ال ال في ج

ة  ع حة الف ق ي لال ل ال الأم ار ه ف، "اجهةالت "ـ م ق ع ا ال م  لا ی علىه مفه

ة  جع امل هف .ةالال مار ال لح وال ة ال ل أن عق م ة ال ی ة ش  غ وه. نهج مع للأن

اس  اتم س اج ل لع إن ماتو  ال الي، .ال ال ار العاش ف و ع ام عفي م مال اد ن دع الإم

امل،  اد  لأنهال د العلاقة ب دع الإم ة، وال  س ة وال غ ات ال س ال عل أك  ی

ام يال اد الع   2.ل والإم

ادلة   ة علاقات م ي  م رفع ع اد الع اد والإم امل للإم ع ال   :دراسة مفاه ال

  انة ات(ال ع ی ال اد أو ت   ؛ )إع

 ار( ال ع الغ ة أو ، ق ی خلات ال اد وال دةال   ؛ )ال

  قل و اتال عات ال ت غلال وم ل الاس ه ، معای ت ة ( ال ، قابل ، أدوات ال ف ال

ات ع   .)لل

اددع    امل  أن  الإم ار عاش یال وف مر إلى مع لع ف مع  اج ال ات ان س م

مات ي  ،وال لال عادة ال ت ات اتاس ع ةالفي  أو ال ف  ها ل أو الأاللازمة ل ةف عال  ال

اس ا. ةال د م  ه الفعل على ع ض  ي ف ة ال ی عات ال ف مع ال ی ی ار ال ع اتال س  ال

ة ال ا ال ا وأم ا وآس ي دون ش و  ،في أورو اء العالال ع أن ف ت في ج  ه ما  مو . س
                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
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ل م دع  ال ال مفه ادعلى اس امل  الإم ىال امل الأخ" ال اد ال أخ " دع الإم لأنه 

اد و  ار إدارة حف ال لفي الاع ة ال اد ال ولة م ال   1.ق م

اني ات : ال ال م ل ع ادح لة الإم   :إدارة سل
اخل في    ات و ال ا ة م الإض ات عال ة م ال ة ال قال إلى الألف ةلق شه الان ال  ب أع

اق  ا في الأس ان تع فاعلا رئ ي  ات ال س ة ل م ال ال ال  ت الأح ا تغ ة،  س ال
ا  اع د اس ر فاعل ج ه ات و  س اذ ب ال ماج والإس ات الإن ل ث ال م ع ة، ف العال

اق ة على الأس   . ال
د في    ر فاعل ج ةه ة اع ب س ال ال ها سلاسل أع ان م أه ي  اص ال  على  م الع

اد  ل م  )Supply chain(الإم ي ت لة ال اء ال ام والأج اد ال ف ال ة على ت اف ي ت ال ال
اقة، الآلات  ادر ال ة الأخ  اد احي ال ة، إضافة إلى ال ة إلى سلع نهائ اج ات الإن ل خلال الع

اد الا ها م ال وره ساع وغ ا ب ة، وه اج ات الإن ل اد للع ادر دع وس ل م ي ت خ ال
ة م  ات عال ق م ن، وت ات ال ل ة ل ا عة الاس ف وزادة س ال ات على خف ال س ال

اق لف الأس ي في م اف قفها ال ع م الي ت ال ن، و ضا لل   . ال

ل الأول لة الإ: ال ات إدارة سل ادأساس   :م
امل   امل وال اد ال اد ع الإم لة الإم فقات . تع إدارة سل ة ال في ال س ج على ال أی ی

ن  ي ت ة ال لف الأن ا لا  فق م خلال ال ب م لها، وه ة في م مات عل ة وال اد ال
ود ا اد خارج ح ة الإم ل وج ع ورة خ ل م خلال ض ها، ول  ةم س ا ع ال ل ، لا س

اد  لة الإم ل لف الفاعل  عاون مع م ى لل ائ(الأق ردی إلى ال ك )م ال غال ال ا للان ، ن
هل الأخ ة لل اء الق     .  إن

اد: أولا لة الإم م سل اد مفه لة الإم   : ودارة سل
د     ، رغ وج ن الع ات م الق ان ة ال ة م نها رة  اد  لة الإم لح سل ام م إزداد اس

اد إلا أن تع  ادف للإم یل، أو  لح  ا ال م ه ا ما  الفعل ف ه  ع ا  خل  ع
ن أوسع  اد  لة الإم اد إدارة سل ی مفه. م تع الإم ل ت اد  وق لة الإم م إدارة سل
اد لة الإم م سل ی مفه   .  أولا ت

ف    لة Meindle و Chopraع اد سل اش أو غ : "على أنها الإم ل م علقة  احل ال ع ال ج
ج  ل ال ى وص زع وح ، ت اج، نقل، ت ، إن ن م ت هل أو ال ات ال ل ف  اش في ت م

ن  هائي لل     2."ال
                                                             
1 Idem. 
2 D’après: "Basic Concepts of Supply Chain Management". Dans : catalogimages.wiley.com. (25-05-2016). 
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فها    ع : "أنها Swaminathanوع اجات، ال ولة ع تام الاح قلة م ات ال س ة م ال ش
ة ا ات ال عائلة أو أك م ال عل  زع ال    1."وال

فها    ل م  Lambertوع ون  قلة، ت : "أنهاوآخ ال م ات أع ات أو وح س ة م ال ش
رد  هائيم ال رد ال ائي إلى ال     2."الإب

فها  ردی : "أنها Stevensonوع أ  مة ت ل سلعة أو خ اج وت إن ة  ات ال س ل م ال ل ت
هائي ن ال ال هي  ة وت اد الأول    3."رئ لل

فها    ون على أنها Monczkaوع اد :"وآخ حلة ال اء م م لع اب ف ونقل ال ة ب ت ة ال ع الأن ج
اد على إدارة  لة الإم ل سل مات، وت عل ف ال الإضافة إلى ت هائي  هل ال لها لل ى وص ة ح الأول

قل، ون، ال ات، إدارة ال ل ه، ت ال ول اج وج اء، الإن ات، ال ل ة، الع ال وتق  الأن
ن  مة لل   4".ال

فها    ام : "أنها Hugosوع ل واس ع، ت ، ص ال اللازمة ل ة الأع ات وأن س ل ال ت
قاء  اجه م أجل ال ل على ما ت اد لل ات على سلاسل الإم س مة، وتع ال ج أو ال ال

اد أو أك و  لة إم ة في سل س ل م ك  ، وت هاوال ل م ه في  ها أن تلع   5".ن لها دور عل
ة    اد والأن لة الإم م سل ح مفه ض ئ ل ع ال فاوتة  قة أنها جاءت م ا فات ال ع نلاح م ال

هائي ن ال رد الأول إلى ال اد م ال ف ال ف في ت ها ت علقة بها، ل   .ال
اد على أنها   لة الإم ل اح تع ل مات" :و إق عل ها ال ف ف ة ت ام لة دی اد، سل ال ، ال الأم

هل ردی وال فة ب ال ع اء، نقل، ت  ،وال اج، ش ات إن ل دة م ع ع احل م ي ت ع م وال
هل  هائي إلى ال ج ال ل ال ى  رد ح حلة إلى م ل م ن في  ل ال ات ح ی ل وت ال

هائي   ". ال
ة لها    س ل  م ة، ح أن  ة خا اد ت لة الإم أن سل ون  اح ی ع ال ر الإشارة إلى أن  ت

ن واح أ رد واح وز ة  أنها أك م م ة للإش أن ش ون  ون ی ن أخ اح اك  اد، إلا أن ه م
لي م ش اقع الع ل في ال ، وعادة ما ت عق ی ال ا وش م واسع ج اد مفه ة الإم ل اد ال ة الإم

ها مع واح أو أك م  ل م ة ت  یها سلاسل ثان ائها، وتغ ها مع أع ل م ة، ت  سلاسل رئ
ة ئ لة ال ل اء ال   6.أع

                                                             
1 Swaminathan, Jayashankar M (2000) " Supply Chain Management". International Encyclopedia of the Social and Behavioral Sciences. 
University of North Carolina. USA. pp 1-13 
2 John T. Mentzer (2001). "Définir le Supply Chain Management". Revue Logistique & Management. Vol. 9. N°2. Pp 3-18. 
3 Idem. 

ة   4 ة ال اع أرت ر. ")2006(ه مات و دورها في ت أداء سلاسل ال عل ا ال ج ل ال". ت راه في إدارة الأع وحة د رة. أ . غ م
ة ان الع   .  64ص . الأردن. جامعة ع

5 Hugos, Michael (2011). Essentials of Supply Chain Management. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. p 2. 
ة   6 ة ال اع أرت جع ساب. )2006(ه   .66ص . م
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ل رق    ضح ال لة  )06(و اص سل ها إضافة إلى ع ن م ي ت لفة ال ة ال اد والأن لة الإم سل
اد    . الإم

ل رق  اد: )06(ش لة الإم ة بها سل ت ة ال   والأن

  
Source: Waters, Donald (2003). Logistics : An Introduction to Supply Chain Management. New York. Donald Waters. P 9   

ة    س ان إلى ال ئ وال ردی ال ة م ال اد الأول ف ال ة ت ف ل  ا ال ح م خلال ه ی
ة ها ال د  لفة ت ات م ل ي ت ض ع ها   ال ع ة، و هائ رته ال ب  ل ج ال اج ال إلى إخ

هائي هل ال زع إلى ال ات ال ة م ق اله ع ش   . إ
اك    هائي ه هل ال ج إلى ال رد ع ال اد م ال ف لل ل ت ي ت ات ال ل ه الع في مقابل ه

ة أخ  ل هل  ع ي م ال ل ع أ  ي ت ، وال هل مات م ال عل ف ال ل في ت ة، ت معاك
زع  ال ورا  هائي، م ئة(ال لة وال ار ال ل ب) ت ي تع ة، وال س ات ث ال ة رغ ورها على تل

ي  ، ال هل ات وأذواق ال نها رغ ل في م ي ت ، ال ردی اد م ال ل ال ، م خلال  ائ ال
ائها ن  غ ي ی لعة ال ج أو ال ل ال د ش     .  ت

اد   لة الإم إدارة سل د  ق ح ال ض اد لا ب م ت لة الإم م سل ح مفه ض  Supply Chain" ع ت

Management" م، ال ا یلي هاشه مفه ها ف عة م لي م ، ن ة تعار   :ع

ة  س ال
عة   ال

مورد 
الدرجة 
 الثالثة

 موردي
 المواد

مورد 
الدرجة 
 الثانیة

مورد 
الدرجة 
 الأولى

 صناع
 اتالمكون

 موردي
 العناصر
 ةالفرعی

 زبون
الدرجة 
 الثالثة

 تجار
 الجملة

 زبون
الدرجة 
 الثانیة

 زبون
الدرجة 
 الأولى

 تجار
 التجزئة

 المستھلك
 الأخیر

اد ف ال  ت

مات  عل ف ال  ت



ل  انيالف ه                                                    :ال جة أن اد وأخ الإم  

 
104 

ف    أنها Monczkaع اد  لة الإم ون إدارة سل اد :" وآخ لة الإم ل سل ي ت ة ال امل ب الان ال

ها ا ب ة م خلال العلاقة ف اف ة ت ق م    1".ل

فها و    هج ن لإدارة" :نهاأعلى  Leendersع رد  م مات م م اد وال مات وال عل لي لل ف ال ال

هائي ن ال ى ال دعات ح انع وال ال ورا  ة م اد الأول   2".ال

فها    ون و  Bowersoxوع ي وت : "انها آخ ات ضع الإس ع ال عاونة ل ات م س ن م م ت

ة ل غ ات ال ل   3".كفاءة الع

فها    لة " :أنها Hugosوع ار في سل قل ب ال لات وال ه ون وت ال اج وال ت الإن

ق  ة لل ا فاءة والإس ل م ال ج الأف ق ال اد ل   4".الإم

ال ت " :أنها Gardnerوأوضح    فة أع وع ما في فل ة م ات ة ورسالة واس ؤ ك ل ت على فه م

ائها  ة ذاتها و ش س ادلة كل م ال ة ال اد ة الاع اج اد ال لة الإم رك إدارة سل ، وت ئ ال

لة ل ات في أرجاء ال ل امل الع ورة ت ة، وض ف الات ال     5".ب ال

فها   له" :أنها Render و Heizer وع مات، وت اد وال ل على ال ي ت ة ال إلى  اإدارة الأن

زعه ة وتامة، ث ت ات وس زع ام ام ال   6".م خلال ن

فها   ة "أنها  David Ross وع اج رات الإن ح الق ى ت فى ت فة الإدارة وال ر ال لفل ال

ال،  اء الأع ة ل ش س دة داخل وخارج ال ج ن م ى ت ال وال ائف الأع ارد وو ل م عة و ال

ة ال ار ال اد فى إ ات الإم ة ق ی أه مات إلى وت ات وال ف ال ل فى ت ام الع ة وت اف

ن  ة ال ر وح لق ل ال  مات اللازمة ل عل ا ال ق وأخ    7".ال

اد    لة الإم ل اد على أن الإدارة الفعالة ل لة الإم لفة " SCM"ت تعار إدارة سل ها ال وأن

ن، إضافة  ق رضا ال جه ل اص أن ت ع ع ام  ل الاه ا ی ة، وه اف ة ت ق م  إلى ت

م  ي تق ة ال س ة لل اخل ات ال ل ة والع ها، مع ال على الأن م إغفال أ م اد وع لة الإم سل

ل  ة إلى الف س ال د  اص الأخ ق ی ال الع مات، في ح أن إه لع وال اج ال على إن

الي ال ال ار، و هاوالانه ة لا  إغفال أ حلقة م ا لة م ل ه ال ل لأن ه ق الع   .وج م س
                                                             

ة   1 ة ال اع أرت   . 66ص . )2006(ه
2 Martínez-Martínez, José Gerardo (2008)." Effective ERP and supplier coordination for procurement performance: a cross-national study". 
Inter Metro Business Journal. Vol 4. No2. Puerto Rico. pp 41-66  
3 Idem.  
4 Hugos, Michael (2011). Op.cit. p 03. 

ة 5 ، ز د ح فى م ها على الأ) "2013( م ر و اث لة ال امل سل يدأث ت اب ال ي و دور الاض رسالة ماج غ ". اء ال
رة ق الأوس. م   .17 ص. الأردن. جامعة ال

ة 6 ف ه، نف ال جع نف   . ال
7 Ross, David (2003). Introduction to e-supply chain management: engaging technology to build market-winning business 
partnerships. Washington : St. lucie press. p 14 
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ا لة : ثان ةسل اد الق لة الإم   :وسل
اف إلى     ة ت لح الأخ أن الق ي ال ع ة، و لة الق اد على أنها سل لة الإم انا إلى سل ار أح

ع  لة، و ل مها في ال مات مع تق لع وال ة أول مه  M.Porterال لة الق م سل م مفه ا  .ق م ه ق
ل  ات في س ل ه الع فها ه ي ت ة ال ع ح الق ة إلى م س ة ال م على تق أن فه ال

ع في ل هات ال اؤها، وت ة وش س اف ال ق أه   1:ت
ة - 1 ة الأساس   : وت :الأن
ائ 1- 1 ی ال   : ت
   ، ال ائ ال مة ال ة ل ی ق ج د و اد زائ ج ة في إ س اع ال ي ت ة ال وهي الأن

ائ حات رضا ال ق وم اث ال اء أ   . و ذل إج
ع 2- 1   :ال وال

ات     ع ودارة ق عات وال ي ال و ج وم و الإشهار وال ب ال  ي ت ة ال وهي الأن
زع   . ال

  : ال 3- 1
ة   ی ات ال ار لل ات، و ذل ال ع أف ار إلى م ل الأف ي ت ة ال   .وهي الأن
ع - 2 ة ال   وت :أن
ة 1- 2 ة و الإدار ال ة ال   : الأن
ة  ن ون القان ة ودارة ال س هات ال قار إلى ال ة ال ا ات و ة ودفع الف اس ل ال   .وت
ة 2- 2 ارد ال   : ال
ع   ر وال ، ال ع ال ف  ي ت إدارة ال ة ال   .وهي الأن
ة ال 3- 2   : أن
ا أساسي    ل ن اءات في  ات والإج ل ات م خلال ت الع عى ل ال ي ت وهي ال

ل ذل رة في س ا ال ج ل راسات ودخال ال اث وال اءات الأ   . وج
ب  "Porter"و    ث الأسل ادلة ح ی ات م ا لف م ارت ام م ارة ع ن ة ع لة الق ال أن سل

ه أن د ف ، وم وجهة ن ت ة أخ ة على أداء أن ة " Porter"ة مع ل ل على أف فإن ال
لها  ي ی ا ع تل ال ف تقل ن ال ها ب ن قادرة على أداء أن ة أن ت س ل م ال ة ی اف ت

ة أو ة إضاف ائ ق ف لل ل ال ی ال ة  ه الأن أداء ه ات  س م ال ها، أو أن تق اف مة  م خ
ة   . ف

                                                             
ش، خال صالح   1 ارة). "2003(الع ر أث ال لة ال ة على إدارة سل ون ال". الإل رة. رسالة ماج في إدارة الأع جامعة .  غ م

ة ان الع  . 32ص . الأردن. ع
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ة    ام الق ى ب ة وه ما  ام أك م الأن ء م ن ة  اعة مع ة في ص لة الق ل سل وتع
هائي ن ال ة لل لة الق زع، وسل ات ال ة لق لة الق ة، وسل س ة لل لة الق ، وسل ردی   . لل

ادا إلى    فاعل م" Porter"وس ات ت س ة لل لة الق ردی فإن سل ، لأن ال ردی ة ال لة ق ع سل
ي  زع ال ة ال ا أن أن ة،  س ة ال لة ق خلات في سل ل م ي ت ام ال اد ال ال ة  س ودون ال ی
لة  رج ض سل اد، والأخ ت لام ال ة اس فاعل مع أن ة، ت س رد ال ة م لة ق ء م سل هي ج

ة، وذا ما ت ت ال  س ة ال ف ق لا ال ، فإن  رد وال ة ال ة ق ة ب أن وا القائ
ها  و لة ب ف ن  ا ت ه ل عة ل ا ونات ال ا ب ن ال ف، وأ علاقة ارت ال رات في ال ق وف س

لام اء و الاس ات ال ل ات تق  ل هل ع ل وت اع ال مات ع الأسعار وم ع . عل وفي 
ان ت هائي، الأح هل ال قها إلى ال زع في  اة ال ة ق ماتها ع سلاسل ق ة وخ س  سلع ال

رد ادل الفعال ب ال وال ع م ال ق ن ا في ت ج ل اه ت     1.وت

ا اد: ثال لة الإم ف م سل  : اله
اد  ع   لة الإم ل ف الأساسي ل ا  فياله ق ه ع ت ها، و ج ع ي ت ة ال ق ق ة ال تع الق

ة  ه الأن ل ه الي  ال ع وال و ، ال الات ال ق في م ف ة في ال س رة ال ف على ق اله
ة ل ات ال ق د وال ي ال م ول ال    2.ض ال

اد    لة الإم اد سل لة الإم ثها سل ي ت ة ال ع ع الق ق بو هائي م : الف ج ال ل ال ماذا 
ة  ق ب ق ع ع الف ، و هل ه ال ل ة ما  ل اد ب لة الإم د سل م جه ف تق ؟ و هل ة لل ق

اد لة الإم ة سل اد ب لة الإم د سل هل وجه م لل ق ج ال ا .ال ة ه ال د  ق فعة :"وال ال
ا ة ب ال قاس ة ال ل ادال لة الإم احل سل ع م في ". ء خلال ج ة ل ق أعلى ر و ت

ف وت  ال ف ال م ب ورها تق ي ب اد ال لة الإم ة م خلال سل س هل وال عادلة وه ال ال
ج  ع على سع ال ر ت ه الأم ع ه اج، وج ون، وزادة ح الإن ات، وتقل ح ال ال

ل عل هلال     3.ه ال
لاصة    لو ف  ی اد  الأساسياله ة الإم ة  فيم سل س ل م ال ة ل افع ال ق ال ت

الي زادة  ال اتها، و ل از ع ق اللازم لإن ف وال ال ل ال ها تقل ة  س اء، فال هل على ح س وال
ة، في ح  اح ة ال ح ث في سع ال ا لا ی ح  لعة هام ال ل على ال هل ال يع ال  ال

ل الأسعار أف ي حاجاته  ي تل اصفات ال ال ها     4.ی
   ، هل ات وال س ل م ال ة ل افع ال مات في تع ال عل ا ال ج ل ولا  إغفال دور ت

ا  ل ادا  ة اع ن مع اد ت اد ت لة الإم ق م خلال سل ي ت افع ال فعة م ال ل م صا أن  خ

                                                             
  .33ص . المرجع نفسھ  1
ة   2 ة ال اع أرت جع ساب. )2006(ه   .66ص . م
  .67المرجع نفسھ، ص   3

4 D’après: "Basic Concepts of Supply Chain Management". Op.cit. 



ل  انيالف ه                                                    :ال جة أن اد وأخ الإم  

 
107 

ف، أو في ت ال ف ال ان ذل في ت اء  مات، س عل ا ال ج ل ات، أو في تقل  على ت ال
ة اج ة الإن ل ات م الع فا اف إلى تقل ح ال اج، و ون، أو زادة ح الإن    1.ح ال

عا اد: را ر سلاسل الإم ه ي أدت إلى  اب ال   :الأس
اء  تع   ة س س الات، جعل ال ة وال لف الأصع ال على م ارعة في عال الأع رات ال ال

ة  اع ة ال اتها، مع ل لفة لع ة ال رات م خلال الأن ه ال اجهة ه ة ل ل جاه ة تع م أو ال

ز  ي تع ها م الأدوات ال اج، وغ ب للإن ل م ال ار ال ، واخ اد ال الاق اج  ل على الإن ب

اب أو اك ثلاثة أس ان ه ل فق  ة، ل ق ها ال ة وتع ح اف اتها ال ة أدت  م م رات رئ ت

الأتي اد، وهي  ر إدارة سلاسل الإم ه    2:إلى 

مات -1 عل رة ال   : ث

ة إلى أن    ه الأحه ي ت على ه رات ال ات وال أت في أواخ الأرع ي ب ب ال اس ة ال ر أجه ه

ن  ة الإن ل ش ة م ه الأجه لفة ع ه ال ال ات الات ر ش ه ل  ه، و وصل إلى ما ه عل

ا جعل ع ها م لف ل ت قالها، إضافة إلى تقل مات وان عل ف ال لة ت اصل سهلة أد إلى سه ة ال ل

لفة لة ال عة وقل   .وس

ال    ارة والأع ما ن ال ات على ال ق س ت ال م ال ة ساع ج ل رات ال ه ال وه

زع  ردی وال ات مع ال ل ش اع ت ات اس س ة، والأه م ذل أن ال م ال ون الإل

ا ها ال اتها وأن ل ام ع ةم أجل إت ارج ة وال   . خل

ة - 2 اف ای ال ة وت ل   :الع

ة   ل ال ه الع اني ال في عال الأع ر ال ات،  ال س ا ب ال ة ف اف لات ال ای مع وت

راء  ام ال ا، أد إلى ق ج ل ات وال اق وال غ في الأس ل ال ع ای ال ل صا أن ال خ

ارات في وق  اذ الق لات ل الف الي ارتفاع مع ال مات، و عل اد على أقل ال الاع   .ق 

لفة    اق ال ود، دخل إلى الأس ة ال ات عاب دة ال ع ات ال ل فإن ال ل الف اضافة إلى مع

ق أقل  ة ب ا لفة، وت الاس أذواق م ات  ن ال ل ا  هل أص ة، وال ل ات م س كأنها م

ا ان إلى م ال ع الأح ا وصل في   ، اب ال ة مقارنة  ج أص ق اة ال ا أن دورة ح  ، ب

ة ون ات الإل ال في ال ا ه ال  ،   . أقل م شه

قف    ات في م س ات وضع ال غ ه ال ار، حه د أك للاس ل جه الي ب ها وال اجه ج م أجل م

ات أن س ه ال ل ذل م ه اد وق ت ى أخ ت أداء سلاسل الإم ع اتها و ل م ب ع   .           تق
                                                             
1 Ross, David (2003). Op.cit. p 19. 

ة   2 ة ال اع، أرت جع ساب. )2006(ه   .72- 68ص ص . م
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  :إدارة العلاقات - 3
یها م خلال    اد ل لة الإم اتها وسل ل انات لإدارة ع ل الإم ات أف س ة أع ال مات عل رة ال ال

ات ال س ة ق أع ال اف ای ال ة وت ل ا أن الع مات،  عل ا ال ج ل راتها ت اقها وق افع ل أس
ا ب  عاون ف جهة ن ال لا  أن ت إلا م خلال ال د م الي فإن أ جه ال ة، و اف ال
ائل  الع م ال زع و ردی وال هل وال مة العلاقات ودارتها ب ال د د ات وتع س ال

لة  ل سل ات و ل ة الع اسة، لأن أن راء في ح ال ة ال ي تقع ض س ر ال اد م الأم الإم
د  اعفة لأن وج د م اج إلى جه غ ال  ها هي العامل الأصع وال ه العلاقات ودام أن إقامة ه
ع  أث في ج الي ال ال ة و ائج س د إلى ن اد ق ی لة الإم فة ض أ حلقة م سل علاقة ضع

لة ل   .حلقات ال

ا اد: خام لة الإم اص سل  : ع
اص م م   ه الع اول ه ه م ت اد ف لة الإم اص سل ی ع ا في ت ن  اح لف ال ر ل 

ل،  فاص ل أدق ال لي ل ر ش اولها  ه م ت ، وم ة فق ئ اص ال ض اق على الع
لة الإم اص سل ها ع ن م ي ت اص ال م أه الع ل فيوعلى الع     1:اد ت

  :الموردون - 1
لع    اد أو ال اج ال خل في إن ي ت ة ال اد الاول ل ال ي ت هات ال ها أهي ال ي ت مات ال و ال

لاء  ة، وه س ل أو خارج إال ا م ن ح )م دول أخ (ما ان  ،  ی إقامة علاقات وف
ل على  ال معه م أجل ال ات للات ةق ل ة ال اد الاول   .ال

ن  - 2 اقل قل(ال ات ال س   ):م

ة   اد الأول ة نقل ال ل ع ام  ة للق س عاق معها ال ي ت ات ال س امة م أهي ال ات ال و ال
ادر  اما مع م قل، وذل ان ة لل س اد أك م م ، وق ی إع ل ل إلى جهات ال ادر ال م

ل   .وجهات ال
اء - 3 س   : ال

، وق    ردی الأصل ة م ال اد الأول اء ال ها في ش اد عل الإع ة  س م ال ي تق هات ال هي ال
قة في  اء وال ف الع ، أو ت ردی الأصل ل لل ص ة على ال س رة ال م مق ن ال ه ع

اد الأ اء ال فاوض على ش ، أو ال وال ه ةال ع   . ول
ن  - 4   : ال

ة م    عة أو جاه ف م اد ن لها إلى م ة وت اد الأول ع ال ولة ع ع ت ات ال س هي ال
قة  روسة ب ن م اج ت احل وخ إن ة ض م اد الاول ور ال ة، وذل  اخل اتها ال ل حلال ع
                                                             
1 D’après: "Basic Concepts of Supply Chain Management". Op cit. 
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ة ا اد الاول ة في تأم ال س از دور ال أتي إب ا  قا، وه ة م اع مع الأوقات و ع  اخلة في ال ل
ل ة  اج ة الإن ل الي الع ال ة و س ة لل اخل ة ال ل أث الع ى لا ت ة ح ل   . ال

ة - 5 اد الأول   : ال

مات   لع وال اج ال ة إن ل خل في ع ي ت ة ال ل اء ال اد والأج عى دوما إلى . وهي ال ات ت س فال
ل  ة ال اد الأول ل على ال أقل الأسعار، وه ما ال ة و ل الأوقات ال ة  دة العال ة ذات ال

ف  اب وت فا على ان ز ذل ه ال ع ة، وما  س ة لل اف ة ال ق ال ور الأك في ت ها ال ع
ة، لأ س ل ال ع م ق ي ال م ول ال اد ض ال ه ال ة ه ل ث في الع ها ی اع ها ع م ن تأخ

ة اج اد الإن لف أو الف ضة لل اد ع عل ال   .و
ن  - 6 زع لةأال ار ال   : و ت
ن    زع امة هال عة أو ال ف ال ة أو ن ل اد ال اء ال ن  م ق ، ح  ل ردون   زائ وم

ئة ائعي ال ل إلى  ادر ال عها إلى م زعها و ب ع وت ة في ال س ها ال هات تع عل ه ال ، وه
زع ورها  ت اتها، وهي ب ع م زع(و ات ال س ات ع ) أ م ن قادرة على ت ال ت

ات ها الق ل إل ي ت ة ال اف غ ا ال لفة وع ال ة ال ق ات ال   .الق
ئة - 7 ارة ال   :  ت

اد    ع ال لات ب اش مع أهي م اس م ن على ت لات ت ه ال ئة، وه ال لع  ، و ال هل ال
ي  هل ال مات م ال عل ف ال ولة ع ت لقة الأولى ال نه ال ا الع في  ة ه وت أه
ة إلى رضاه  ها ال د  لعة، وه ما ی ونه م ال هل وما ی ات ال اتها أذواق ورغ ل في  ت

و  م ب ق ج ال  مات إلى ال عل ه ال ل ه لعة، وت ه ال اصفات وولائه له ال ة  اد الأول اء ال ره 
هل ة وذوق ال اج سلعة ت مع رغ د إلى إن ي ت   .ال

دعات - 8 ازن وال   : ال
اد الأ   ون م ال ال فا  اد ح ی الاح لة الإم لقات الهامة في سل ة على وهي إح ال ول

ي تق  ات ال ل الع قة  اعها وهي ذات صلة وث لاف أن ي ی اخ ة ال م ة ال فاوت الف ة، وت س م بها ال
ن م  دع أو ال عل ال ا ما  اد وه ه ال ام ه ع اس ادا على م ون اع ال فا  بها الاح

اد زع ال   .ل
أم - 9 ات ال   :ش
ا    اد مه ه ال ك ه قال وت ة ان أ م ل ات، ی ة أو م اد أول ان م اء  اد س أم على ال ال

لها  ع وص ى  أم ح ان ال ع الأح ع في  هائي، وق ی هل ال لها إلى ال ى وص عها ح كان ن
اد ل ال ان وص ة م خلال ذل  ات ال س م ال هائي، وتق هل ال ل  لل ادر ال إلى م

قل وف ال فعل  لف  ضها لل م تع ة، وع   .        سل
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ك - 10   :ال

صا وأن    عة لها، خ ها، أو ال ة م اد الأول ة لل ال اء ال ات س س ك دور هام ب ال تلع ال
ات في إ س ك، ح تع ال اء لا ت إلا م خلال ال ع وش ارة م ب عاملات ال ات ال ل ام ع ت

ل ع   ات و ة ال ال أو ق ل الأم ة م خلال ت ال قات ال اء ودفع ال ع وال ال
ات إلى تق  س ل ق ت ال ها، و ة عل ت ة ال ال قاقات ال ة الاس غ فاوتة ل ات م ك لف ال

ا ها م ش ة أو غ اد أول اء م اد وش ة لاس انات مال م بها ض ائف تق ل ما س م و  ، ت أخ
اد لة الإم ات الأخ في سل س الح ال ها وم ال مة ل ك خ   .  ال

اني ل ال اد و : ال لة الإم اق إدارة سل فة ون ةفل ث امل ال ها الع   :ف
فة للإدارة   اد تع على فل لة الإم امل إدارة سل اك ع ا أن ه د مهامها،  في  اق و ، ولها ن

ها ث عل   . ت

لة إدارة: أولا اد سل فة الإم   :للإدارة كفل
فة   لة للإدارة كفل اد، تع إدارة سل ة على  الإم ق قارة ال ي تع  )approche systémique(ال ال

لة  ادسل دة ،ان واح الإم فة م ها و ل م أة ل اص م اء م ع ف ارة أخ  ،ول ف ع و
لة  فة إدارة سل ادفل اكة لت  الإم م ال امفه ة  للق د م رد إلى لإه اد م ال ف ال دارة ت

هائي هل ال أها. ال ل م ن  ی لة  فاعلل  في  ل اش على الأداء لهفي ال اش وغ م  تأث م
د ل الي ،لآخلفاعل االف ال لة على و ل   1.الأداء العام لل

م   لة إدارة مفه اد سل ام ن ل الإم قارب ال رات ب وال ة الق ل غ ة ال ات ة والاس اخل  ال
ة ارج اء وال ة لإن ة ق ح ة م ق  في وق فة. ال د امل،لل كفل لة إدارة تق اد سل اء الإم لةال أع  ل

ل ت على ال إلى ة حل اء م ادر لإن ة م ةال م ف ن و  ق دة لل    Langleyح  .م
لة إدارة Holcomb و اد سل ف الإم ام ته ة كافة إلى ت لة أن اد سل اء الإم ة لإن افة ق ائ م  .لل

ا ي وه لة إدارة أن ع اد سل ة على فق قفت لا الإم اد، أن ع لت ول الإم  ائفال ج
ات، خ الأ س اء لل ة لإن ها ف ق ائ م ة ال اجاته وتل ا في .اح اق، ه ف م ب لا ال ع  ال

قعات ق على ائ وت ارة. ال ع ، و فة فإن أخ لة إدارة فل اد سل د الإم اء تق لة أع اد سل ي الإم  ل
جه ائ ت   2.ال

ل ك ما خلال م   ع ح ض لة إدارة م اد سل فة الإم لاص  ، لإدارةل كفل ائاس  ال
ة ال   3:لها ال
 ة مقارة ق لة لإدارة  ن اد سل ف الإم اد وت رد م ال ن  إلى ال هائي ال  ؛ ال

                                                             
1 Pastuszak, Zbigniew. "The Philosophy of Supply Chain Management in the New Economy: Net Readiness in the Net Supply Chain". 
In: http://www.fm-kp.si. (19-06-2016) 
2 Idem. 
3 Idem. 
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 جه ي ال ات ك جه ن الاس ة م ام رات وتلاقى ل ة الق ل غ اسات ال ة وال اخل ة ال ارج  وال
اء أجل م ة إن ح عة م  ؛ م
 ام ائ الاه ئ ال ادر له ل ة م ةال م ف دةو  ق ة ال ل قعاته ل  ؛ ت
 لة إدارة اد سل عة هي الإم ة م م ف الأن فة ل  .الإدارة فل

لة  ع   فة إدارة سل ي فل ادت اج الإم ات، ت س ف ال ارسات ت ف م فة إلى ت ه الفل . مع روح ه
ی م  ال قاده ال و  احالع راسة ال ة  ل ع ة ال لة الأن ادإدارة سل ه . الإم دت ه وق ح

ي  ة ال لف الأن راسات م ها ال قف عل لة ی فة إدارة سل ف فل اح ت ادن    1:الإم
 امل ات ت ل   ؛ ال
 ادل ك ال مات ال عل   ؛ لل
 ادل ك ال ا ال افآت لل   ؛ وال
  عاون   ؛ ال
 ف نف مة الإرادة ونف اله ائ ل   ؛ ال
 ات ل امل الع   ؛ ت
 اء ع ال اء ش ة علاقات ل   .دائ

ا اق: ثان لة إدارة ن اد سل   :الإم
لة إدارة   اد سل اق لها الإم في ن ي و ة مهام د ولالأ. وت ار ف في ال ة ت ل لة إدارة ع  سل

اد اني ،الإم ع د وال ي العلاقة ن ح أن  ال ات ت س ة ال ار   .ال
اد - 1 لة الإم في لإدارة سل اق ال   : ال
ج هي    ة م ل ة م  بع عة مع ة، و لأائف الم ة مع ل على ن ائف ل جل ال ال

ة  لاس اكهاال غي إش ة ی س اد لل لة الإم ة إدارة سل ل م. في ع لة مفه اد سل أت الإم  في ن
عم خلال  اتالأدب ض اد ال م م على ك أثب ف الإم لة إدارة مفه اد سل ا في. الإم  ه

د ون  Tyndallی  ،ال اد وآخ لة إدارة أن إم اد سل ف إدارة ف ه "logistique SCM" الإم اد ت  ال
ات ر م وال م إلى ال لة إدارة. ال اد سل ام أو" الإم اد ن ل "الإم ع ت فقات ج  ال

ة، اد لاقا  ال اء مإن اد ش ام ال ة ال ل إلى غا ات ت ة ال هائ م ال ، لل هائ لا ال  ف
مات ع عل ة ال ت فقات، ال ي ال اق ال ل ت ة وت اد ح   2.ال
ة ب Ellramو  Lambert ،Stockح    لافات  اك اخ لة  ه ادتع إدارة سل  وتع الإم

م ق اد ال ل إدارة  الإم ل م ة م ق اد س اد": 1985الإم ي  ه الإم ة ال ل فو  تالع  ت في و ت
                                                             
1 Idem. 
2 Bulent sezen (2009)."Lean Philosophy in strategic supply chain management and value creating". Journal of global strategic 
management. N05. pp 68-75. 
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ف ةاد لل الفعال الو  ال ات ، الأول ارة، ال ات ال عةال مات ، ال عل مات وال ال
علقة بها، م  ةال أ  نق ةال هلاك  إلى غا حلة الاس ات (م جات وال خلات وال ا في ذل ال
ة ارج ة وال اخل ة أجل م، )ال ائ حاجات تل ل أن و، ف"ال ادالإ إدارة م ف م اب إع  ال ه

ف لأن ی هتع ة  ال ل 1998في س ف وت في : "ق ي ت وت اد ال لة الإم ء م سل اد ه ج الإم
هلاك م أجل  ة الاس أ إلى نق ة ال علقة بها، م نق مات ال عل مات وال لع  وال ف وت ال ت

اجهة  ائ" حاجات"م ة هه. "ال ل اله ت ب اد ب م لةدارة و  الإم اد سل ت الإم اد أن و اع  الإم
ائف ه ةاال أح ال لة إدارة في ر اد سل   1.الإم
اد دور أن  Rossفو    أ م الإم قل ال ی امل وال ل إلى ت ع  و ةم لة أن اد، سل  الإم

لة إدارة ت ح في اد سل اج، ال الإم زعوا الإن ل ،ل ة ل س ادر لل ة م ی ة ج  لل

ة اف اد ع. ال ة على ال م م الإم ات فعال ة وال ال ل ائ حاجات ل اء، و ال  ن

ة ائ ورضا الق ة ت في اه ال اف ة ال لةل وال اد،  ل ات لالإم ل  م أك له م

اد  2.ال الإم

لة إدارة Pagh و  Cooper،Lambert: ـل وفقاو    اد هي سل لا أك الإم اد م ش  إدارة لت انهلأ ،الإم

ی م  اتالع ل ة الع ل غ اد ذل في ا ،ال ا الإم ق . ن ج ،دراسات ال و عات، ،ال ع ال  ج

مات عل ، ال، ال ات، ت وال ات ت ال ة م ی ل ج ل ة دور وت  خل في الأن

ة غي إدراجها الق ة ی ل أن   3.هي 

اق - 2 اد ال لة الإم ي لإدارة سل   :ال

ات ق أدرف،  Christopherح   س ة ل ب  ال ق ق ة ال اف ة أن ال ائ اتال س ات وم س  م

ادسلاسل ب أخ ول  ادسلاسل و  إم  العلاقاتأن  Pagh و  Cooper،Lambertی  .أخ  إم

ة ات ت ال س ها مع ال ، ع ع احها ل أن و ال لة في ن اد سل ل الإم  وفي .ك

ا اق، ه ن ل  ال لة أن  اد سل ها الإم اصة ه هاو  ال ف اصة، و اما ال ل ت ة م س  .ال

، ومع ل ذل ص ه إلى لل حلة ه ة ال هائ م أن  ال ع ق اء ج لة أع ه  سل ه ه ج اد ب الإم

لة  ل قال امل ل امل ال لة لإدارة ال اد سل   4.الإم

ق    لةل الفعالة الإدارة أن  Cooperو Ellramع اد ل لة خلال مت  الإم اكات م سل  ب ال

ات س ي ال ل ال ك فيو  معا تع ادل ت مات، ت عل ا ال افآت ال ي وال ي ال ة تع ة م اف  .ت

ان اح ل وأشار ال لة أن ك اد سل اكات على تع الفعالة الإم ة ال ات ي الاس یها ال جهات ل  ت
                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Pastuszak, Zbigniew. Op.cit. 
4 Bulent sezen (2009). pp 68-75. 
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ل ال على ة إلى Christopherوأشار  .ال ات م ش س ة  روا خلال م ال لف العلاقات ال

"amont"  ةو لة إدارة ل ك ،"aval" الأمام اد سل  1.الإم

اكل هي اتال Webster: لـ ووفقا   ة ه ة، ت دة معق ع ي الأوجه، م ج ال الفات ع ت  ت
ة ات دة اس ع ل. م ة فإن ول ل هي ال ال م ش وف ال أش ا مع ة لإ ج لة دارةال  سل

اد ة .الإم ة وال ة ةل الأساس ادالا" هي ال راليال ت ل"نف ي ت لاف ، ال ن  ائ ي وغ م  رس
جه لاقا  م ة مإن ائف ح ةم أرض ة أن ال ئ ل  ال  تات، الفال ودارة تت

ارد ة ال ال ة، ال ج ل هام  ودارة تع وال اتال ات ائ علاقات ت ،والاس  أدوات ودارة ال
ا ج ل مات ت عل ي ال ة ت ال   2.ال

هم    ج ه لفة ال عارو  ال لةل ىالأول ال اد ل ال ،الإم ي ال لة لإدارة ال اد سل   الإم
له ف  ت ةك ل لة إدارة ع اد سل ات ثلاث ب الإم س م أن  ال م الأقل على م  هجب تق

لة ل اد ل ا .الإم ه ال ه ة وه ل ل أن  الع ا  ت ة و  لإدارةاأ ق ةال ات ة الاس  للأن
رجة اص في ال ه الع ار إل اب اال   3.في ال

ا اد: ثال لة الإم ة على إدارة سل ث امل ال   :الع
اح أشار   عة م ال إلى جل ال املم ة ع ى الأساس ث ال لة إدارة على ت لة  سل اد، وال الإم
   4:في
م - 1 أك ع ي ال   :ال
ات إلي و   غ قعة غ ال ا ال ردی ف لاء وال الع عل  اف ی ا وال ج ل ع .وال ا م و  ه

امل ثلاثة العامل ة ع ع ا وهي ف   :یلي ك
ة 1- 1 ة ب س    :ال
ت   ة علاقة وت س ردی مع ال قة وم  ال امو  ال ت ،الال ا وت قعات أ ة ب س دة ال  لل

ل ق في وال د ال ة ال اف ا في وال اع ه اف  وم  الق ات ب ال س   .ال
ع 2- 1 م ال   :يال
ع م  وه    لقاه ال ال ة ت س مة م ال اد ع ال اد إس ة ال ات أو الأول  م ال

ارج ام أو ال اد اس ة ال ل   .ال
ان 3- 1 م ج أك ع ارج م ال   :ال
ه    جة  ع وت ادالأخ ام لل ات، أو ال ه ففي ال الة ه ار فى الأخ  ال امل الاع  الع

ة ل ال م م أك ع وف أن ال ة ال اس ة ال اد ان في والاق ل  م ی أن  وال  الأخ  ال
                                                             
1 Idem. 
2 Idem.  
3 Pastuszak, Zbigniew. Op.cit. 

ش، خال صالح   4 جع ساب). 2003(الع  . 35ص . م
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ث ال خ ارات على و ار ق ل الاس ع ات تغ علي و ات ال اس ارات الأع ارة والق  ال
  .العامة

ا - 2 ج ل مات ت عل    :ال
ح   ا ت ج ل مات ت عل ع ال اف ول لة في الفاعلة الأ اد سل اصل م الإم ها مع ال  ،ع

ا ج ل اع ت مات وت عل اً  ال ردی أ ع ال زع وال ار وال ئة وت لاء ال ل  على والع قل ال
هلاك رق واس ال ال ع ة م اس ق والأن ورة غ ال راء  ل آخ جان وم.  الأخ  ال ال

ی علي ا م الع ا ام ال ة لاس اه لن ج مات، ل عل ها ال ف وم مات ت عل قة قة ال  م
ادل انات وت مات ال عل ائ مع وت العلاقات وال ردی ال ا وال لي ال  علي فق ل وه  ال

ا ول ولي ال  علي أ   .ال
لة علاقات - 3 اد سل   :الإم

م   لة علاقات تق ر سل ور ال ق هام في ب اف ت ة أه س امل وت ال ة وت ردی مع الأن  ال
اجات وفه ائ اح ج ذل كل ال ق ی ه ت افع ع ات أك م س ت .لل لة وت اد سل  ل الإم

اش ي ،العلاقات إدارة مع م ائمع  علاقات ت وال ردی ال ه عتو  .وال نات هي العلاقات ه  ال
ة ئ ارسات في ال لة إدارة م اد سل ي الإم د وال ة ت ار مات الي م عل امل م ةواح وتع ال  الع
ة لة ل الأساس اد سل ة إم   .ق

ال ل ال مات: ال عل ا ال ج ل اد وت لة الإم   :إدارة سل
   ، ع القادة الإدار ل ج ي ت إدراكها م ق ة ال یه ر ال مات أص م الام عل ا ال ج ل ت

ة و م  اف ة ت م لها م ا ی ها  اس مع أن مات ت ا معل ج ل ي ت م ب ات تق س فال
ائف و  .أدائها قا مع و ا وث ا مات ارت عل ا ال ج ل ارسة إدارة ت ت م ، دفع (الإدارة ت ، ت ت
ة ادة )ورقا ع العلاقة ب الق ورة ل ات ال ل ح م ال مات أص عل ا ال ج ل ام ت ا أن اس  ،

لفة امها ال ات  .الإدارة وأق س ل وت ال ه ا وهاما في ت مات دورا رئ عل ا ال ج ل وتلع ت
ة  ی لع ال ات وال ع في تق ال ة ال  ات ل ل الإدارة والع ها م ت أسال الع ا ت

ع ها ال ع ة ب ت ة وال عق لفة ال ات ال ل ة في ر الع س اح إدارة ال   1.على ن
ا    ي أنها أو ع ة، فإن ذل  ورة مل ع ض ات  س ل ال مات م ق عل ا ال ج ل ام ت ن اس

امها ض س ورة لاس ي ض فقات ال اع م ال ع ثلاثة أن اد ب لة الإم م سل اد، وتق لة الإم ل
ل    2:، وهيال و الت
 ات ل فة، :الع ع ة ودارة ال ی ات ج اد وت م ل الإم افة م ة م ة ذات ق ل أن ي ت   ال
 ة اكل ال افآت،   :اله امج ال اس الأداء و اق العلاقات وق د ن ي ت  ال

                                                             
ة   1 ة ال اع أرت جع. )2006(ه   .96ص . ساب م
  98ص . المرجع نفسھ  2
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 ج ل ماتال :اال عل ات وال ل ا الع ج ل ل ت  .ي ت
ال ض    ة أع فقات م خلال ش رة م ال لاثة ال اع ال الأن اد یه  لة الإم ال في إدارة سل

ادلها  مات وت عل ة ال ع ال على م شفاف ة، و س ل ال مة م ق مات ال عل ا ال ج ل ت
ه ال ة تفاعل ه ل ونة ع ل على م اد، و لة الإم ها في سل ماتوتقاس   . عل

مات :أولا عل ا ال ج ل اد م خلال ت لة الإم ة سل امل أن   : ت
اد    ف ال فاءة ت ة و ادة فعال ة ل ي تع ح فة ال ع مات وال عل م لإدارة ال مات ت عل ا ال ج ل ت

م عل ا ال ج ل ام ت اس ة  س م ال ل أن تق ا ی اد، وه لة الإم ات ض سل ن وال ي  ات ال
اد لة الإم ات ض سل ل ة الع فاءة وفعال اش في زادة    .لها أث م

اس معها   ي ت مات ال عل ا ال ج ل اد وت لة الإم ة سل الي أن ول ال   .ی ال

ول رق  اد: )01(ج لة الإم ات سل ل ف ع ل ت ه اع في ت ي ت مات ال عل ا ال ج ل   ت

لة  ة سل ادأن مات  الإم عل ا ال ج ل   ت

ات ف ال   ت

ئي   اسح ال ي   (scanner) ال م ال وال
(Code Barre) ، ة امج أن ة، ال قع الأل ال

ة  ة، أجه اد الأول ل ال ات ت ة، مع ة الآل ل ال
ات،  ل ة ال ص ة ت سائل، أن ل وال الهاتف ال

ة  اف غ مات ال عل ، ن ال ، GPSجهاز الفاك
ار  ة اخ ة، أن اع ار ال الات ع الأق الات

قل ة إدارة ال ات، أن ل ة إدارة و  ال أن
دعا   .تال

فاوضات   ال

ة،أ قع الأل ة ال انات،  ن اج ال ة إس أن
ع،  ع، نقا ال ات، نقا ال ل ار ال ة إخ أن
ة  قل وأن ة إدارة ال ة، أن اء ال ة ال أن

دعات   . إدارة ال

ة ل   ال
ا  ون مات إل عل ادل ال قع EDIت ة ال ، أن

ات،  ل ار ال ة اخ ة، أن اء الأل ة ال أن
قل ة إدارة ال ة وأن   .ال

مات عل ف ال ة ت   أن

ة،  قع الأل ة ال مة، أن ق انات ال ال ة ب أن
ا،  ون مات إل عل ادل ال ة، ت ل اتف ال ة اله أجه

ة اف غ مات ال عل ارة ن ال ة ال ن وأن ، الإن
ة ون   .  الإل

ر ة  :ال ة ال اع أرت ر). "2006(ه مات و دورها في ت أداء سلاسل ال عل ا ال ج ل ال". ت راه في إدارة الأع وحة د . أ
رة ة. غ م ان الع   98ص  .الأردن. جامعة ع
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ة    ل ها على تع ع اع مات  عل ا ال ج ل ها م ت اد وزادة درجة جاه ع الاس ات  س ام ال ق
اك أرعة  ل، وه ة  س الي ت أداء ال ال اد، و لة الإم ل لفة ل ة ال ا ب الأن امل ف ال

اد، وهي لة الإم امل سل عاد ل    1:أ
ا ب الأ - 1 مات ف عل امل ال ادت لة الإم   ؛ اف الفاعلة في سل
ة - 2 ارج ة وال اخل ة ال ات والان ل ام ال م خلال ت الع   ؛ ت
ة - 3 ی ات ال ل صا ال اد وخ ف ال   ؛ ت ت
ة - 4 ی ال ال   .  ت الأع
ة و    س ة ال اس مع أن مات ت ا معل ج ل اج إلى ت امل  ا ال لة أه ة سل ا ن اد،  الإم

اءم مع  لها ل مة م ق مات ال عل ا ال ج ل ی ت ة ب س ام ال امل ق ل تع درجة ال ی
هل هلاك ل ال ا الاس اق وتغ أن م وتعق الأس   .درجة تق

ع ا   ان ن ا  اد، مه لة الإم ل مات ب الفاعل  عل قاس ال عل ب مات ی عل امل ال مات ت عل ل
ات وأداء  ل ث في ع ورها ق ت ي ب انات ال ل أوال مات ال ل معل اد، م لة الإم ح الفاعل في سل

ة ال مع ال  ام وملائ عل ت ها، و اج وغ امج الان ون، و ات، ووضع ال على ال
ال  قع واس ل ال ة، و ف اج ال ل، وخ الإن ك للع املها،  ی ال د وت ه ال وال الأع

ة  ا ع ال  اد، و لة الإم ع الفاعل في سل احة ل مات ال عل ی ما  فعله ض ال ت
ه ك ب ف ال ق اله ه ل ت ف م ب ق ى  ف ح ل  ا ب الفاعل ت دور  ة ف   .اتفاق

ات ب الأ   ل ف الع ت ت ت ا ی امل في ه ن ال اد، و لة الإم ة ب فاعلي سل ة الآل ن
ف الأخ ف ؟، أ ماذا ت م ال ی ماذا ؟ و ع م خلال ت ف  ،)الفاعل الأخ( ؟ال  و

د  ه مات ل ال عل ا ال ج ل اد على على ت الاع اد  لة الإم اف سل م أ ا تق ل ؟، وه ام ب الق
ل إل ص قوال لفة وال ف ال ة م خلال ت   .ى الفعال

ات أما ت الأ   أ تغ ي أن ت ع اد، و لة الإم ة سل امل في أن ل ت ل ی ة ف ی ال ال ع
ا وث في  د وارت ل ت أدوار وجه ا ی اد،  لة لإم ل ف فاعل  ل  ة  ول على دور وم

ف، م ه الأ ة ب ه اس ومقارنة العلاقات ال ة، وق ال دائ ات ات ح ق ة ف س ض على ال ف ا 
اد لة الإم امل سل ى ی ت ه ح اف ح ح لة، إضافة إلى ت ل ال ة . أداء الفاعل  ه أه ا ت وه

ة ه ه ال ل ه ه مات في ت عل ا ال ج ل   .ت

اف الفاعلة :ثانیا ة ب الأ عاون مات والعلاقة ال عل ا ال ج ل اد ت لة الإم   :ل
ائف الأخ    ع على ال اد ی لة الإم ة على إح حلقات سل ی مات ج ا معل ج ل إدخال ت

ات  ام تق ما ی اس ال ذل ع ائف، وم یل على تل ال اء تع ل إج ا ی لة، م ل م داخل ال ال
ي  ق (Code Barre)ال ات وضع ذل ال س ض على ال ف ففإن ذل  غل ات ع ال   . على ال

                                                             
ش، خال صالح  1 جع ساب). 2003(الع   .37ص . م
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ا یلي   ل ف ة ت ی ا ج ج ل ات إدخال ت   1:م
ا -1 ج ل ه ال ام ه ة في اس ة رائ س ن ال     ؛ ت
ل م درج -2 قل اد وال ة الإم أك ةزادة فعال م ال   ؛ ع
مات -3 عل دة ال    ؛ زادة ج
س -4 رات ال ات زادة ق غ عامل مع ال ةة في ال ة وال ق   ؛ ال
اد -5 لة الإم ل اف الفاعلة  ا ب الأ فاعل ف   ؛ زادة ال
ن  -6 مة لل ق مات ال   ؛ ت ال
ن  -7 الات وتع ولاء ال ع الات   .ت
عة    ق ال ات م تغ ال س ب إلى ت ال ل ل ال ال مات  عل ا ال ج ل غلال ت د اس ی

ات  س اد ال ا في إم ج ل لائ مع ال ي ت ة ل اد الاول ال ات  س اد ال ردی في إم ل ال م ق
ة ع اف الي ال ال ة، و ی ا ال ج ل لائ مع ال ي ت ة ل اد الاول دة في ال لى م عال م ال

صة في  رد معا الف ة وال س ي لل ، وتع ائ لات ال ردی م إدارك تف ا  ال ات،  ال
ه و  ا ب ث ف ي ت فاعلات ال مات في ال عل ا ال ج ل س ت ة م خلال ت ی ت رؤ ج

ة لل اس ل ال ل ضع ال رة ل ق م اد  ، و زع ز علاقات ال ع ان، و ث في ال ي ت اكل ال
ه ا ب الي ت العلاقات ف ال ، و زع ة وال س ، ال ردی فاه ب ال    2.ال

ات،    س ل ال مات م ق عل ا ال ج ل فادة م ت ع م الاس اك ن ل أن ه ع : الأول الق
ات، ووضع  ل ها في في ت الع فادة م ها ح ی الاس ة نف س ن داخل ال اش و غ م

ات، أما  ات انيالاس ها ال ة ت اف ات ت ة م س ي لل ع ة ح  س ن خارج ال اش  ، وه م
ة س ن خارج ال ي ت ات ال ال ف مع تغ اف وال اجهة ال    3.م م

مات م  Pattersonول    عل ا ال ج ل ام ت ها م خلال اس ي ی الاسفادة م ان ال ون ال وأخ
ة ال قا ال ة في ال س ل ال  4:ق

اد - 1 الإم علقة  ان ال اس ال    :ت ق
ع    ا ی اد، وه ة الإم ل علقة  هام ال اس ال ل ق ل، و ات  ل عل ب أداء الع ا ی وه

ق  الي ت ال ، و هل ة لل دة عال مة ذات ج قل، وتق خ ات ال وال ل از ع الي على دقة إن ال
اد في ت ل الأف ت م ق ي ت اء ال ا م خلال تفاد الأخ ن، وه ان رضا ال ع ال ی  ق

ة ات ل   . الع
                                                             

ه  1 جع نف   .39ص . ال
ة   2 ة ال اع أرت جع ساب. )2006(ه   .101ص . م
هال   3   .102ص . جع نف

4 Ross, David (2003). Introduction to e-supply chain management: engaging technology to build market-winning business 
partnerships. Washington : St. lucie press. p 217. 
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اد - 2 لة الإم امل سل    :ت
اف    امل ب الأ مات هي زادة درجة ال عل ا ال ج ل ام ت ق م خلال اس ي ت ائ ال أح الف

أ اد ال  لة الإم ل اد، تالفاعلة  ة الإم ، وال ب أن ه ا ب مات ف عل ي م خلال تقاس ال
ام ع الفاعل والال ادلة ب ج قة ال اد، وال لة الإم   .علاقات سل

ل -3  اد  لة الإم    :أداء سل
مات،    عل ا ال ج ل ي ت ام وت ل اس ف ا  ا أث إ اد ت لة الإم راسات إلى أن سل ت جل ال

اد الأ ل على ال زع وال ال ال  ق اللازم للات ف ال ها ت ةوم ل ة ال   . ول

ع ا ل ال ارسات: ال لة إدارة م اد سل    :الإم
ف    ارسات Hamisterع لة إدارة م اد سل عة"أنها  على الإم اءات م م فات الإج  الإدارة أو ال

ى اءها ی ال لة أداء ل إج اد سل املة الإم فها . "ال ون  Ghatebiوع لة": أنها وآخ  م سل
ة ي الأن غي ال ام ی ع بها الق ف الإدارة على لل ال لة الفعالة ل اد سل ة الإم س فها . "ال وع

Talib  ون خل ل": أنها وآخ ى الأداء م اف امل خلال م ال ائف ت ة ال اخل ة ال س ها لل  ور
ات مع ل ردی الع ة لل ارج ائو  ال اء ال لة في الآخ والأع اد سل   1."الإم
ی وأوض   راسات م الع عة ال ارسات م م لة لإدارة ال اد سل ع الإم ة ل ة ال اف  ال

ة س ها لل   2: وأه

اكات :أولا الفات ال ة وال ات ردی مع الاس   : ال
ف   اكة تع ة ال ات ردی مع الاس ة ب الأجل لة علاقة": أنها ال س ردیها ال ة وم  وال

فادة رات م للاس ة الق ات ة الاس ل غ ات وال س ة لل د ة الف ار لة في ال اد سل تها الإم اع  ل
ق على افع ت ة م ة ك ق في وت. "وم اض ال ات أن ال س ق ال افع ت ل إذا أك م  ع
ها مع ضع ع ع ل ال ال ه تع قل، ل ف ة وت م ات اكات الاس ردی مع ال د ال ه  ال

ل ة وت ردی م ش ، ال هل ل ال ه وت د ه ه ع ال ة اللازمة ج الي الأداء ل الأن  ال
لي ق ، وال ردی اكات وت لل ة ال ات ق معه الاس امل ل رات ب ال ة الق ل غ  ال

ة ات ات والاس س ردی لل ة وال اع ق على لل افع ت اكة وتع. أك م ة ال ات  مع الاس
ردی اكة ال ع لة ش د ت على الأجل ت ه اكل حل أجل م ال ادلة ال  عامل وتع. ال

ه حاس ج لة  إدارة ل ادسل اداً  ،الإم ف اس ى لله ئ اكة ال ة لل ات ردی مع الاس ل فيو  ال  ال
رة زادة ة الق غ ة ال ف رد ال ارات وتع. لل اكة ق ة ال ات ردی مع الاس ی  أساس ال ل

ادر اد م ة الإم لة في الأساس اد سل ا ،الإم ار ع ك رد اخ ق ال امل وت ب  الفعال ال
                                                             

ني، علاء 1 ان امل ال تأث. ")2013( محمد ال ارسات ب وال لة إدارة م ر سل ف ودارة ال ال ة ال ات رة دع على الاس ة الق اف  ال
آت ال ل ة الأع اع اجعة. "ال ة و ال اس لة ال ل الأول. م د الأول. ال   .297-221ص ص . الع

  297-221المرجع نفسھ، ص ص  2
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ال ارة الأع ل ال هارات على لل ة ال ة الإضاف اس ا في هام أم ال ار ه ا الإ أداء   م
لة اد سل ف الإم فها م و ال   .ت

اكة وت    رد ش ام على عادة ال رد اس ر واح م مة تق أو مادة ل ة خ  ل وهي .مع
ى ع ال اكة  نى ش ها القان ث ول ات د عق خلال م عامة فة ت ل  ما وعادة ف، كل م

ن  ة ت اكات ل ة ال ة س اً  واح ات خ أو ثلاث إلي ت ما وغال الفات. س ة وال ات  لها الاس
ائ نف اكات ال ارسة في ول ،العامة لل ة ال ل ن  ق الع ل ال على ت  تع لأنها ال

ارات م ال على ة الاس لات ال ه ر أو وال ضح كلا أو أح جان م ال ، و  ال
ول الي ال ائ ال اكات خ الفات ال ة وال ات   : الاس

ول ائ :)02(رق  ج اكات خ الفات ال لة فى وال اد سل   الإم

قة ائ  ال م اكات خ الفات و ال ة ال ات   الاس

ردی د أو واح  ال ل ع ردی م قل ل ال ف ل ال دة ل ة مف   .رئ

ة ار ف فى ال ال ل  ال ورة ت ة ض ار اس في ال اف ال ة للأ ار   .ال

د ارات جه ة الاس ق  ال ات ت ة ت د م افع م ال إلي وت ادلة ال   .ال

ة ازعات ت د  ال ات وج ل آل ازعات ل   .ال

الات ح  الات لات ف ادل ال امل وال مات ال عل   .لل

ات غ ة ال ق ل  ال ائع ع ف معاً  وال  ال ات مع لل غ ة ال ق   .ال

دة ة  ال ج في م   .ال

ر ني، علاء :ال ان امل ال تأث. ")2013( محمد ال ارسات ب وال لة إدارة م ر سل ف ودارة ال ال ة ال ات رة دع على الاس  الق
ة اف آت ال ال ل ة الأع اع اجعة. "ال ة و ال اس لة ال ل الأول. م د الأول. ال   297-221ص ص . الع

ائ مع العلاقات :ثانیا   : ال
ف   ائ مع العلاقة تع عة": أنها ال ارسات م كاملة م ي ال م وال ض ت او  إدارة  لغ  ش

ائ اء ،ال ض معه الأجل لة علاقات و ة غ اته تل   "رضاه وت ل
ن    ائ مع العلاقات وت ق  كل م ال ى ال امها ی ال ض اس ة لغ قا او  ودارة ال ائ ش  ،ال
اءو  ائ علاقات إدارة وتع .رضاه وت معه الأجل لة علاقات ن اء هام ع ال  لإج

ة الإدارة ات لفة الاس ق لل افع وت ة م ع. ج قعات ت و ائ ت  أم هالعلاقة مع إدارة ع ال
قاء هام ة ل س ارها، ال ة العلاقات فإن آخ جان وم واس اء مع ال لة  أع ادسل ه ا الإم  ف

ائ ة لإدارةل هام أم ع ال ات ة الاس اج ا ،ال مة ت إلى  وه ق ات ال قارنة له ال  ال
اف ا ال ة ل م ة م اف   . ت

ل   اف وت لاء مع العلاقات ت أه ا الع   : یلى ف
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 ی ص ت ارة الف ة ال ی ل ال ص وتقل ائعة الف   ؛ ال
 لاء ولاء زادة ه م وال الع   ؛ فق
 مة ت لاء خ رة وت الع ة ص س   ؛ أمامه ال
 ف ف ت ال ادات وزادة ال  .الإی

ادل م  :ثالثا مات ت عل   :ال
ادل    مات ت عل ادل خلاله ی ال ال إلى ال مات ونقل ت عل اد على ال لة  إم ادسل . الإم

قلل ادل و مات الفعال ال عل ء م ال ، س اذ م و الفه ارات ات ق الق عة و ونة وس  ال
ة ا   . الاس

ضح   ادل م  و مات ت عل رة ال ة ق س ادل على ال فة ت ع مات ال عل اء مع وال لة ال  في سل
اد ة الإم فاءة فاعل ع. و ادل و مات ت عل ام ال لة تفاعلى ن ل اد ل مات ل الإم عل اء ال  ب ال
اش ل ال ة و لة ش اد سل ت ،الإم ادل م  و مات ت عل ام دة  وث ل ال ن

مات عل اء ،ال لة في وال ر سل ی ال ن  ال ادل مات ی عل ا م ل ال رة على أك ن  ق
ل أنه معاً  الع ة و س ة، م ا واح ن ر و اجات فه على أق هل اح هائي ال عة ال ة  ا  والاس

ات غ ق، في لل ام فإن أخ جان وم ال مات الفعال الاس عل ة لل اس اس وفي ال ق ال  م ال
ع جان اء ج لة في ال اد سل اً  عاملاً  ع الإم اف   . ت

دة :رابعا مات ج عل ادلة ال   :ال
دة ت   مات ج عل ة دقة إلي ال اق مات وم عل ة ال اء ب ال ار ال ا. ال ادل ك  ع ت

مات عل قة ال ق ق وفي ال اس ال امل م ال اد على الأداء ل الهامة الع لة  ام ادسل . الإم
مات عل هة فال ل ال ء ت لة في ك ع اد سل ا الإم لفة ارتفاع في اه م ن  و أن. ال  ت
مات عل ادلة ال اء ب ال لة أع اد سل ة، الإم ی ر م ح ق  م ث ه، م قة، ف ق دق  في ال
، اس ة وذات ال اق   .م

امل فال   ل ال ض لل اء، والع اد ش ة،  ال اج،الأول زع ،ال الإن ات ودارة ت  ال
مات عل ة هي ال لة في هامة أن ر سل الي. ال ال غى و ن  أن ی ة ت س  في ال على قادرة ال

ون  ل د وفقاً  ال ات، لع ام ال اج ب والق اول ووضع الإن اج ج ل الإن اد ل ق ة ال  الأول
ا دة على ع وه مات ج عل ادلة ال اء ب ال لة أع اد سل   .الإم

ارسات :خامسا ة ال اخل ة ال ال ی م ال   : ال
ام ع   ارسات اس ة ال اخل ة ال ال ی م ال ارسة ال ارسات م  أخ  م لة  إدارة م ادسل  ،الإم
ه وت ارسة ه هلاك إلي ال ارد اس ة نف مع أقل م اج ك ة الإن وض أك ال ك عاً  وع  ت

ائ ار أح ولعل. لل ة الأف ارسات في الأساس ة ال اخل ة ال ال ی م ال ل م ه ال  الفائ ال
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اج( ائ الإن اجة ع ال اج ،)ال ون  فالإن ی ب ق وفي ت اس ال اج ن هي ال ف إلي إن  ت ته
ات ل ة لأول وص ،الع ة يف م ةToyota  ش ان ا   .1950 عام ال

اج :سادسا ق فى الإن د ال   :ال
اج ع   ق فى الإن د  ال م )Juste à temps(ال ته مفه ة اب ة Toyota ش ان ا امه ت اس، و ال

اق واسع خاصة على  اتن لا ة ال ة ال م، الأم ق رد ال على و ن و  ب ال  خلال م ال
ة اس أجه ا لأداء واح وق في الآلى ال سة ن ة اله ام سة مع ال لاء ق ه ة داخل الع  ش

ن  ون ال ی لإدارة ال لقائي وال اد ال ة لل ل م. ال ب و ا الأسل ما ه ن  م ع  ال
د اد م ك ع ا، ال ل وه عاون  الأم ی ائع  ب ال ال رد(ال ن (وال  )ال ة) ال ل  ل

اجات ، اح الي ال ال اكة اتفاق ع و ل الأجل ل ش ف مع الع قعه في ی   .م
ارسات لة إدارة تع م اد سل راء هامة الإم ة م لل ان ع   :وهي ج

 ار ع ردی اخ ق ال امل وت لة أداء ل هام أم معه الفعال ال اد سل ف الإم  وت
فها ال  ؛ ت

 ة العلاقات تع اء مع ال لة أع اد سل ه ا الإم لاء ف ردی الع ادل هام أم ال مات  ل عل ال
لفة ودارة ة ال ات لة الاس ل ر ل اح ال   ؛ ب

 ادل قلل مات الفعال ال عل دة ذات ال ة ال ء م العال ، س اذ م و الفه ارات ات ق  الق و
ونة عة ال ة وس ا ا الاس ز م رة م ع ة الق اف لة ال ل اد ل   ؛ الإم

 ارسات أن قة ال ا ى ال ف تغ لة ت اد سل ة الإم لف اكة( ال ة ال عاون ة ال ات مع  الاس
ردی ف ،)ال لة ت اد سل ة الأم ائ مع العلاقات( الأمام ف ،)ال مات وت عل ع في ال اء  ج أن
لة اد سل ق( الإم ادل ع ال مات ت عل دة ال مات وج عل ادلة ال ات )ال ل لة وع اد سل  الإم

ة اخل ات( ال ل ة الع ال ی م ال   ).ال
ل لی   ارسات تفع لة إدارة م اد سل ك الإم اهات في ال ى الات ها ال ض ول ی الي ال   :ال

ول ل :)03(رق  ج ارسات تفع لة إدارة م اد سل   الإم
  إلى  م

اف ة الأه هلة ال اف  وال ة الأه هلة ال اف وال ة الأه ع لة ال ل  ل
ر ها خ وضع مع ال ف   ل

ة الأ ات علقة الاس ائف ال ة الأ  ال ات علقة الاس ات ال ل املة الع   ال
ات ات ي الاس ف على ت ال ئى ال ات  ال ات ي الاس امل على ت ال لي ال   ال

اسات ي ال ام م على ت ال اسات  الال ي ال اف على ت ال ة الأه   ال
اسات ة ال مات عل ة ذات ال امة ال اسات  ال ة ال مات عل ي ال ادل على ت ال مات ت عل   ال

اضح غ الفه ات ال لفة ل ق الفه  ال ات ال لفة ل   ال
ني، علاء ان امل ال تأث. ")2013( محمد ال ارسات ب وال لة إدارة م ر سل ف ودارة ال ال ة ال ات رة دع على الاس ة الق اف  ال

آت ال ل ة الأع اع اجعة. "ال ة و ال اس لة ال ل الأول. م د الأول. ال   297-221ص ص . الع
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ال اد: ال ال ة الإم جة أن   : أخ
اع    ض فاه وال ع ادر للفة الاحل لل ال، الإم اك س ه ه ل ح نف ر ح ی  ةف ی

ةت  اد أن سعلى م  الإم ارات . ةال ةال س ة لل ازهاهي إما  ال ها إن ف  أو ب
ها ج ود أخ ل م ف ثال في ش ا ل ل ا أو  ئ مات  ج ادخ ا الق م . )PSL( الإم راسةفي ه  ال

ل ء على أصل  س اد ال ة الإم جة أن ل ال في خاص بها تع وتقأخ اه، ق ا  ام
ه ا م ث. اوم ض  نق اع الأع ودلفة م الن مات م اد  خ احة الإم جةال د الأخ  . في عق

ل الأول م : ال ادمفه ة الإم جة أن   : أخ
ر ع   ع ال ا  في ال ادن لة الإم اد وسل لاك وسائل  ،الإم ة ت ام ات أه س ف ال ع

ة،  ائ اد ال ة فيالإم ة ال اد ة الاق ا  ال ةالو ج م اف غ ،ال ات ت س ل في ال  ال
ة اف ها على وال ان ة م ائ ق  في ال غي لاف ،ال ن  أن ی ات تق على فق قادرة ت ا ول ،م  أ

ن  أن ة م ال إضافة على قادرة ت ن  الق هائي لل ا ولا ،ال مات ح م س اد خ ا في. الإم  ه
اق، ة ال اد أن ارا أص الإم ا خ ات مه س   .لل

ع : أولا ادال ة الإم جة أن   :أخ
راتتع    ة ق س اد لل را الإم ة هاما م ة لل اف ات ت. ال ل اد ع  ك ح إلى ع الإم

حلة على ة ال ال ره ال اك و . ل ق ه الفي نف ال ه س ي  ح نف ة ال ی اف ال الأ عل  ی
ارك ل في ت ق ت ات وت ل اد ع م  مقارة ع  Sheng و Razzaqueح  .الإم جةمفه ة أخ  أن
اد ة ،  الإم س لفة لل ارات م ار أساسا ب ثلاثة خ ة  لإدارةأن ت ادأن فاءة الإم ة و   1:فعال
  ف أن ا ی ا ال ه ه اء ق خاص  ة م خلال إن س   ؛ داخل ال
  اد الإم ع خاص  ع تا اء  إقامة ف ةأو ش ة م س   ؛ م
 ارجي ود ال ا م ال ا ال اء ه ها ی ش ع ا و جة ال  .  أخ
ا، فق   ام ر اه ار الأخ ه م ألة   ال جةلق م اد أخ ة الإم اق على  أن اما واسع ال اه

ات ال ة 15 ـم ال اض ات، ال س وأص  ال ددا أقل ت جة في ت ان أخ ي  ة ال ى الان  ت
اسة" ة"أو " ح ات اد "اس    .الإم

جة   مة لأخ ق عار ال ما ال اد ع ة الإم ل  أن اما ل اثلة ت ةم فة عامة،  ال جة  للأخ
راسات الأ ها ال ي ت عار ال ع ال ا یلي  ادوف ة الإم جة أن ة ع أخ   :دب

فها    ام " :Emmelhainzو  Lambertع وداس ة جهة م م ء م  لل خارج ةأو ج اد أن  الإم
ة س   2."لل

                                                             
1 Jan M. Deepen (2007). Op.cit. p 19.  
2 Ibid. p 20.  
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د    اد علاقاتWindle   و Rabinovich وح ة الإم جة أن اق أوسع أخ الف عق": على ن على  ت

ل والق اتب  ال ال س ة ال اع مو  ال ودو  ةال مات  م ادخ ارج الإم   1."ال

فه   ون  Lambert اوع ام " :وأخ مات لاس ادود خ دة ل "PSL" الإم ة ال عاق ف في العلاقة ال

ائف  كل أو ءا م و ةج س ال اد   2".الإم

اصة به"على أنها  Hulthén و Gadde عرفھاو    اد ال ة سلاسل الإم ادة فعال ات ل س لة لل   3."وس

ة    ع ف ج ةAFNOR وع جة أن اد  أخ لة  عه" :یليا الإم ء م سل ادل أو ج ي ، الإم ال

اخل، ال قا  ف سا لة  كان ت ة  ارد على م ف ال نقل ال ود خارجي، الأجلمع اح ف ب، إلى م ه

اد لة الإم ل ل على أح أداء ل   4".ال

قا ع    ي أوردناها سا عار ال اد مع ال ة الإم جة أن مة لأخ ق عار ال جة إذا ما قارنا ال أخ

ا تع  ة، ع جة الأن اص تع أخ ع ع ها ت على  ما ن ة ع ة الأن ع  AFNORج

اد ة الإم ه على أن جة ت إسقا ع تع شامل للأخ   . ال 

ل في   ا ال ی اف مع ه ع ال ی ا ال ة ل ال ل  اد" :ول ة الإم جة لأن اك أخ ن ه  ت

جة ما ی أخ ل على أح  ع ود خارجي م أجل ال ة ما ل س اد ل ة الإم ل أن ء أو  ج

اد لة الإم ل  ".أداء ل

ل   ال ال ی ف ال ة ألا وه ال ل ل ع مه في الع اها ل ته م ي ق عار ال ل ال  إلا أن 

ارجي في اد ال مات الإم ود خ   .م

ه لا تقل ع   ان أه ا الع ون  امي ال  ه ، ل ال ة الأخ ودی في الأن ال

ة ل اق العال احال و لأس ل على  ال ي زادت م ال ان أخ ال ة م بل سائل الآت ع وال للق

ي أدت اد، وال ة الإم د  إلى أن اد سلاسلوج ا أك إم ا أن . تعق فة ك د مع م وج ةع ع ة ل ن ل

ة في  اس ة ال فة ال ه اق ال ات أجالأس س ء  ال ود كفاءات نعلى الل مات  م خ

اد ود .الإم ء إلى م ل الل مات ل اد ال خ و اسالإم هب لل مات ه ة ال ا ال ل ع اس ل

ة م  ای ائال ة ال اش اق ال ار  .والأس ا الق ل ه ز م ع قة أن وما  جع إلى حق ادی  هلا ی إل الإم

صفه هام ب ة أح ال ات على ،"Cœur de métiers" الأساس س عل ال ل ما  اد ل ع ف  هاس إلى 

اد( ثال مة الإم ود خ جة ). م ي أن الأخ ع ا  ار أصوه اس ال   5.ال

                                                             
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Loretta Parashkevova (2007). "Logistics outsourcing – a means of assuring the competitive advantage for an organization". vadyba / 
management. Vol 2. N0 15. pp 29-38. 
4 Chai, Yina (2012)."La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique en Chine". Thèse de 
doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 89. 
5 Jan M. Deepen (2007). Op.cit. p 21 
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ا اد: ثان ة الإم جة أن ا أخ ا وم ا   :م
ن    اح امل ل ال ة الع ف جة على ال ة أخ اد أن عة أساس على الإم ة ال ل غ  أو ال

ة ات ت. الاس امل ت ة الع ل غ ي ل ال لة رئ ف أم ال اعي، والأداء ال  أساس وعلى ال
امل ة الع ات فاءات الاس ة على  ي ال اد ال مة الإم ود خ ات ت م س عة ال ل ال  لل

ا على ا ة أك م اف ل ل وت ت اء أف لي ال  في س ي أو ال ة .العال جة أن اد  أخ الإم
ا على ا وم ا ل م اء ت ات ،ح س ها في ثلاث ف ي  تل ة ،ال ات ل ، الاس ال

ات ل   1:ةوالع
ة ال وجهة - 1 ات ل    :الع
ل ال وجهة م   ةالع ار ،ات جة ق ة أخ اد أن فاض في اه الإم ون، ان ة ال  دورة وم

ات ل لا ،الآجالو  ال مة في ال ع ف ائ خ اك ل. ال ی ه ا م الع دة ال ج  وق في م
، اب ك واح فاض لف  ت اد م ال م ،"flux amont"ال ة وع ات كفا ود خ مات م اد خ  ،الإم

فات لائ غ وال ،لل ةال فةو  ف م مع ة، "feedbacks"رد فعل  ع س جات ال ل م ائ ح  ال
م رة وع اد مة ودال ق ة الإم ل ات ل ج خاصة ل الات أو لل ارئة لل   .ال

ة ال وجهة - 2 ال   :ال
ة، م   ال ة ال اح ة ال جة أن ا أخ ا مات م اد ال فالإم ال فاض ت ل ان ار ، م ، الق الاس

اتو العاملة  ع انة ال ، . ص رات ال ج وف ، ق ت ة أخ ام ناح انلإ ن  مة ودال اتم
اد  ف الإم ال زع ت ادوت لف  على الإم هام هول م ال أن . زائ ف معاملات غ  ت ال ت

ة ع العلاقات مع  قعة نات اد مةود الم   .الإم
ة ال وجهة - 2 ات   :الاس
ةم    ات ة، وجهة ن اس جة أن اد  أخ ات أولاح تالإم س فاءات  ال ي ت على ال ال

ات  غلال خ ة، اس ادالأساس ة، ت رضا  الإم ارج ائال ة  ال ول ة ال ل إلى ال ص . زعللوال
ي  ات ة على ال الاس ئ ا ال ل فيال ا ت ة على و ان ال ال فق ادئف اح أو  الإم

لاء اصل مع الع   .ال
غ م أن    ة على ال جة أن اد  أن أخ عالإم ل  ،  ت ا ةال ه الأن  أك ت ل ه
اق، . أكف ا ال ن في ه اجه اد ی مة الإم ود خ ع  م ر ال اد  فيال ة  الإم اع ل
مة على  احال ق مة ال دة ال يت ج اف ضع ال   .وال

اني ل ال اد: ال مات الإم ود خ   :م
قا،     ا سا ا ب ح ك عاملس ی م ال ف ج وز ص اد ب ة الإم جة أن مات : تعا أخ ود خ م

اتي ل ي والع ات ، الإس ر على ال الإدار اع ج ل إب ودی ش لاء ال وز ه اد، ب اء . الإم س
                                                             
1 Ibid. p 90. 
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ة  لاقا م الأن ا، ان ر  اد ت مة الإم و  ، ف ال ل ة ال ض أو ع تل ل الع ع ت
ل  جة ع ء إلى الأخ ر الل ة، ت افة العال ة ال ة ذات الق عق ة ال لع إلى الأن قل ال ة  ال

اد مات الإم ود خ ة مهام م ا في دائ ر ء م . ت ا ال رای ه مات على  سةال ود خ أصل م
اد ماتهو  الإم هامه وخ افقة ل رات ال   .    ال

ع : أولا ادال مات الإم   :ود خ
و   ة، شه ال س ا م خارج ال اد ه م لل مات الإم ود خ اد مات م ا الإم ا ن  ق
ای أثال ت عاما عأك م  م جة ال ة لأخ اد أن صا ،الإم ات  ب وخ س ال

ة اع اد مةود ال:" Lexiproح تع . ال ة ته  الإم س ة  م ادأداء أن ة  الإم ا ن
انعع  زع ال ا"أو ال فه   ،  ن :"على أنه Alfredsson و Hertzع م ق ة  س ودی م خارج ال م

فه  نة، وع ة ال س ة ال اد لفائ ة الإم از أن ة ون اق ون و   Delfmannإدارة، م ات : "أخ س هي م
ة أخ  س اب م اد ل ة الإم   1".ت أن

مات    ود خ ، العلاقة ب م ق ور ال ادمع م نةو  الإم ة ال س رت م  ال اكة ن عقالت . ال
ه ای على او إل فعةأنها  على ن م ادلة ال ة وم  .علاقة م

ا اع: ثان مات أن اد خ   :الإم
ل  م أجل   ودلأفه أف م دوار م اد ةخ ة الإم اه مات ال اع خ ی أن اد،  أولا ت  الإم
  .عةال
ات   س ارة ان ال ة وال اع جة إلا ال أخ م  ة ا لا تق ةلأن قل قل وال ال ل ال ث  ،م

ع في جة ش ا في ذل  أخ ا  ائف أك تعق و و ة ال مات الإعلام ادال ات إع ل ال ، ال
اس و  في ق ال هائي،ل الال ة ، لخإ...ال ل ضالع ات  ف اتت س ي على ال عى ال ادة  ت ل

ا فو  لها،رق أع االإلى  ته ا أو دول ل فهي . سع و مات  اجة إلىل ادخ ا على  إم أك تعق
لة  اد سل ادام ةوه .الإم ضع ض ه ال ود على ف مات م اد خ ع الإم س اق ت مات ن مة ال ق  ال

ه ائ ادی ل ع ع م ال ،ال ة في ال غ ة ال اف غ ارو . ال ات  ت س نةال م ال جة ال ى أخ  ح
ة كالأ ائفال ات ي اس ل ال ة كفاءات ت مات ن في م عل ارة أو ال الإضافة . الاس

، فإن  عىإلى ذل ة  ال ل مات ال ض أن ال ف ج  اة ال ال دورة ح ا على أ تال   أ
ة م  اد أن يالإم    2.الع
ود   ن م مات   أن  ادخ م قادر  الإم اجات  ال ة اح ائعلى تل ،  ال م ح ال

ي م ول ال قع، ال قل ، وسائلال ل فه ،الخ...،ال د  ال ل ا  ه، ول اء ناقلم أ
از ة و  إن مات معق ةخ ة ن افة عال ة م لة . ذات ق ا ذات ال ج ل مات وال عل ال في ن ال

                                                             
1 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). "Exploration et exploitation, les formes d’ambidextrie organisationnelle dans l'innovation de 
services: Le cas des Prestataires de Services Logistiques". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 109 
2 Chai, Yina (2012).Op.cit. 92 
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ونة و  اف ال ق أه ه ل عةأم لا مف م ها  ال ل ي ت ات الالاال ات لة  لإدارة ةس سل
اد وق لا  .الإم ادمات  ال اولةقل ب الإم ة وم هائ ات ال سع بل ،ال مات ت ار هخ  اس

ا إلى ة ال ان وم الق ل م اصة به في  لف فة ال لة  " aval"الأمام إلى  "amont"ال ادفي سل  الإم
هاممع  ه ال ة ه ی ه وت .ال مات ه سع في ال ر، ال لاقا  وال ة مان ة الأن  ذات ال

ة افة الق ة ال ف ة الأخ  ال اج إلى الأن ي ت ارد إلى ال ة م ة مال ة وماد ي و داد ال  ت
ا ازها تعق ال. لإن و  جة ماتال ة ال ة  ال ت في للأن ة وم ناح ق ة ال اح م ال
عق د ال م ود، لأنها ت ع وت  ةال فاءاتل لاء. ال ن إذن ه ل علاقات  ع إلى ت

ة ادل اكات إلى ة،  ت ادش ة مع  إم ق ائحق  1.ال
ول   ف  ه )04(رق  ال ة لأت ادن مات الإم و  ، و ح  ال م رها مع ال ح ت

اث مها الأ ي ق ة  Paché و Colin ال ة  Sauvage و Paché، 1988س  Micherafy و   Roques، 1999س

ة    .2003س

ف    وضة إل Paché و Colinص ع اد ال مات الإم م  خ ىخ ي ق ة ال ة تع الف ها تقل اع مع أن

ق  ا ال ها ه اولة(ف قل، ال وال مات ال ة )خ مات إعلام و  ال عل  ف ال ، إلا أن ال

اد لة الإم مات في سل عل ام ب ال ة الاه ا       . ع ب

ف و   مات  Sauvage و Pachéص ادوخ ل  الإم وضة م ق ع ودال م م ق في أرعة  ةال في ال

ة اع رئ ا. أن ف و  فق أدخل افة في ال ة ال واالق ق إدارة م مة ل ق مات ال ف ب ال  ت

لع  لة و ال احل سل ع م ة في ج ت مات ال عل ادال ا ال. الإم ة ه ء على الأه ل ال ف 

الات مات والات عل ة ل ال ای   .ال

ل    ف  و  Micherafy و Roquesوص ادمات ال ، الإم م رها مع ال دا أولا  ح ت ح ح

ة  هام الأساس اد مات ودیلل "Cœurs de métiers"ال ي  الإم غ م ال ات،ل ت ان ات ال ع  س

ا بذل  ة  م مات الإضاف ائ(ال ي ) لل ف  لهاال ل م هام صلة  ل ال ي ت ة ال الأن

ة اح في الأخ. الأساس ح ال ف وأق ة أخ م  ال ة"في ف ی ائف ج ي ت " و ها ال ع غ

ودةم  مات ال   .ال

ار   غ على هأن  إع ة أن م ال عا أك أص الأن مات إلا أن ، ت ادمع خ ي  الإم ال

مها  ودیق فها  ال مات ت اف ال اد مع أص مها  الإم ي ق ة  أما ال. Pachéو  Colinال ق

ة  ة"وضعها في ف ی فة ج حها" و ي اق   Michrafy.2و  Roques ال

                                                             
1 Idem. 
2 Ibid. p 93 



ل  انيالف ه                                                    :ال جة أن اد وأخ الإم  

 
127 

ول رق  اد: )04(ج مة الإم و  اف ال  أص

ن  اح ودة  ال مة ال ع ال   ال   ن

Colin et 
Paché 
(1988)  

و  قلال  مات ال
  

قل    لف وسائ ال ة (م ة وال ی ق وال ال ال
ة اخل ة ال ائ ات ال ة وال ة في ) وال اع مات ال وال

ولي قل ال   .ال

مات ال و  خلات  ال ى  ونات وح جات لل ات  ل ال   .ت

اولة مات ال و    ال
ة،    ع ل ال س ح ف، وضع العلامات، ال ف وال غل ال

ات لات ال اء ت ف ون غل     .إعادة ال

مات  ال و  ال
ة اع   ال

ه   ل ال أنف س ح ة، : ال ات الأخ وضع الل
ازن  دة، ال ار، ال ، الاخ ، ال وال

ة، ج اد الل مة، م إع ق   .إلخ...ال

مات  ال و  ارةال ات  ال ل ج، أخ ال و   .ال

مات  و  ةال مات   معل

ة    اخل اجات ال الإضافة إلى الاح مات،  عل إدارة ال
اجات  مة والاح ال ودی  ة«لل ع ودی » ال لل

ون  ی ی عق : الأخ ال ع وال ون، ال إدارة ال
"tracking, tracing"،...إلخ.  

و  Paché 
Sauvage 
(1999)  

قل مات ال و    ال
ة الأصل    ع م نق امة ال ات ال لع أو ال نقل ال

هل الأخ   .إلى ال

ة  ت مات ال ال و  ال
ات اع ال   انق

ر    ها، ع ها وت اول ائع، م ة ال اق لام وم إس
قل، دون  ل م وسائل ال دع ب وس ات في م ال

لعی ت    .ال

مات الإدارة  و  ال
افة ة ال   والق

ع    لة في ج مات ذات ال عل لع وال ف ال إدارة ت
ة  ج ل عارف ال ة ال اع اد مع م ة الإم احل أن م

الات مات والات عل   .ون ال

ل مات ال و    ال
عها،   ها وت ات، ت ل اد ال اج ...إع ادإلخ لإخ  ال

د ل وفي وق م نة في ش   .ال

Roques 
 و

Michrafy 
(2003)  

ة هام الأساس قل  ال ون، ال ، إدارة ال ات، ال ل اد ال   .إع
ائ ة لل مات إضاف ع  خ ع ال مة ما  ل ،خ اب الع ة ل ت ف ،الف   أرش

ة ی   مهام ج
اقع ع. ت ال ة في ال ار ة. ال ع ف ال غل . وال

مات عل ا ال ج ل ف، ت غل ة وال ع ة في ال ار   .ال
Source : Chai, Yina (2012)."La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique 

en Chine". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 89. 
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ا فات: ثال ود ت مات م اد خ   :الإم

ود   مات م اد خ دی اأص الإم ع ق، في م ح وق ال ن  اق اح فات ال لفة ت  اتالأدب في م
ها ا ب ا. لل ف ن  قف ما ك اح ود م واح جان على ال مات م اد خ لاكه مع الإم  ام

ل م ال ة الأص اب ل ال ات م وأس اح دعات ال ة وم ،وال ي تل أخ  ناح ل  ال لا ت
ل سة، أص ي مل م وال ات على أساسا تق ماتو  ال عل ة ال اك. أن ا ه فات أ ي ال  ت ال

اد مة ودال رتها وفقا الإم ة على لق اتال معال ائ دةال اسعةال ل ا وت. لل و أن  ال
اد مة لافات على الإم مة" ب الاخ ي" (ال م ال مات تق ة خ ف لفة م ی ال ائ م للع ) ال

ل"و ة" (ال مات م ة خ ع ومعق ار ل ائ ك   1.)ال
اد     ف فإن ،ماس على الاع ود ت مات م اد خ اع وفقان  الإم مات لأن مة ال ق  وفي .ال

اد  ف الأول للإم ن ع ال اح ث ال ا ما ی اق  ا ال اني  ،)First-party logistics(ه ف ال ال
اد  اد "Second-party logistics"للإم ال للإم ف ال اد )Third-party logistics(، ال ع للإم ا ف ال ، ال

)Fourth-party logistics( اد ام للإم ف ال ارا على )Fifth-party logistics(، ال ى اخ ي ت ، وال
ت م ، PL 5و  PL ،2 PL ،3 PL ،4 PL 1:ال ي ت اد ح وال مات الإم ود خ اف م ل أص ل

ه ائ ونها ل ف ي ی مات ال   2.ال
ود - 1 مات م اد خ ة" الإم لاس    ":ال
ودون  ه   ن  ال ض ع ی  مات ال اتع ال خ ل ة ع اد علقة ال قل ال  ت، اولة، ال"PL 1" ال

ات ة ال س ة أو ال هائ الات مع في. "PL 2" ال ماته ال ا الاك ي ال ل م ل ات  ق س ال
نة ودی م ال الي ،ال ال اد فإن و مات الإم ود خ ة م لاس دا ه ال ق  في الأك تع   3.ال

مات  - 2 ود خ ادم افة   ذو  الإم ة ال   :)3PL(الق
قل   ال ة  قل اد ال مات الإم و  اد إضافة ال ات، إع ل ال ال ل م إلخ...،ال ف ال

اد ن للإم قل ا مالأن  سائل ال ل ال، ل م، اتدعو مات ال ام معل ة، ن ، مهارات تق
ا وخاصةفعال،  م مة ب أن یل فاءة ال د مهام ،وال ل أو  هإما ع  زادة ع از  الإن

لفة أقل ت ع، و    4.س
ودی   ال ل  ن  ودی  لاء ال افة  ذوو ه ة ال وضالق ع ع ی ت مات ال ي  ال ال

نها م ات ق ل ة  إلى ع اع ارة أو ص ة(الإدارة  أوت ت ة، أو )الف مات ون  وه. معل ف ة  ی مات إضاف خ
ه ائ ن ، و ل ل ا  ع ف مع على أ عاون ال ل ال م ال ة ت ی مات ج ائتق خ ل ال  م

ة في ار ع ال ال، "Co-manufacturing" ال اك الات ى إدارة م ف، وح غل ة وال ع  Centres( ال

                                                             
1 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). Op.cit. p 109. 
2 Chai, Yina (2012).Op.cit. P 92. 
3 Ibid. p 97. 
4 Tabassum, Hammad. "Logistics outsourcing  3PL & 4PL". Thesis Magister. not published. Vaxjo University. Sweden. p 23. 
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d'appel(،...ع م  ،لخإ ا ال ر ه وده مات  م ادخ ت الإم الي، ال م لاء  ح أی  ال ه
ودی ة على قادر  ال اف ای ن على ال ع عل ،م ا ی ة ه ل ات ي اس ،ت ي ال  أن  ال

مات  ف ال ة ل ن م اءت ة  لإن اتال م الق س نة لل  1.ال
ود - 3 مات  م ادخ ل  الإم ادم حل    :)LLP أو 4PL( الإم

ه   ة ال ه ود ف مات م م فخ اد ته ارد م إلى  الإم ة ال ودی متع ل  م ف حل ل

اد شاملة ي . إم ئ ل فيودورها ال اء وت سلاسل  ی ادب املة الإم ي تع في الغال على ال  ال

جة ة  أخ ةالأن ات ل ود الع ن إلى م ی رته. ی تقل ف  في العلى  ق مات الت اق  تعل ات

ة  ادأن اع في ، و الإم ل ت ل ع ال ادت و ا الإم علقة ب انة. ال ل م ة ذات  ت ات اس

لة  ة ض سل ای ة م ادأه رة على وضع خ الإم اد، مع الق ل إم ة وح ال ه، معق  لا ول

ون  فقات ی ة ال اد ة ال عه مي لفل ال مات مق لا أنها  .ال ى  ادة ت ود ق اد م  الإم

)LLP( ل ال لاكه للأص اد مع ام ال للإم ف ال ف دور ال ن ب م ق ی  سةال ة  ل اض أ أقل إف

قه ای. م سا ود ت مات م اد خ ن  الإم ی قل ة ووذ أو ال افة الق ع م  ال ا ال ر ه ه ساع في 

مات  2.ال

ود - 4 مات م اد خ جه الإم   :)PL 5( ال

اك م   اح ه حم  ال ف اق ور في ال سع ال مات ودل ال اد خ لة في الإم اد سل . الإم

ون  ع ود ع أن و مات م اد خ ه ه الإم ج ة ت اد أن لة في الإم اد سل  م خلال الإم

لاك مات هام عل ة ال اف ل ال ع ح ه في الفاعل ج لة ه ل راسات ع. ال أت ال د إلى ت ب  وج

اد ام للإم ف ال لة ك" 5PL" ال ل ل دراكو  ت خلال م شاملة، ل اد حل ة الإم  أن

ام ح م خاصة( مات ن عل عانة ،)ال ةب ع  الاس ات ع ج ل ة ال لائ ج. ال ى لا ی  ح

لة م في ما الآن ث ع الأم ه الإ ل ةال ال ةه ان د م ة م وج ی ف و  م ةج ال

اد مات ه ذل مع. الإم قة ه ق ف اع ت ال ة في لل ان اك  إم ن ه الأن ت ة أش ی  الفال م ج

ود مع مات م اد خ هي هدور  للع الإم ج لة في ال اد سل   3.الإم

فةال م خلال ه   ل في ةال ف ا )07(رق  ال ق ه ار. ال ع مة  الأول ال ود ال  م

ن  ض ع ی  مة ال ة، خ ع ن  ن ح ق ودون  عة م مات م واسعة م ن  ال ض ع ل" و اد حل " إم

نة ات ال س ار. لل ع اني ال ة  ال اد أن ة الإم ل الأساس قل م ، ال ة وال  ذات والأن

ة افة، الق ل ال اد م ات إع ل و إعادة أو ال   .ال
                                                             
1 Chai, Yina (2012).Op.cit. P 98. 
2 Allan Akili, Emmanuel (2011). "Impact of the design of Logistics Outsourcing strategy on the firm´s logistic performance". Thesis 
Magister. not published.  University of Agder. Norvège. p 48.   
3 Chai, Yina (2012).Op.cit. P 98-99. 
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ل رق  اد: )07(ش اف الإم ات أ   تق

  
Source : Kacioui-Maurin, Élodie (2011). "Exploration et exploitation, les formes d’ambidextrie organisationnelle dans l'innovation de 

services: Le cas des Prestataires de Services Logistiques". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 109 

ا    ر ه ض في ال ود ع مات م اد خ مات  الإم ةن خ ور معق ای وال ه ال ال  تل تلع

اف ة الأ ارج ة ال ار لة في ال اد سل ا ،الإم ر إلى أد م ف ه ی ص ود م ج مات، م  ال

ة ق ر " وحق ل م ل املة ال ار "ال ات ت في ةال اد م ت ،إم ة اع ع " ا ا ف ال

اد ف اه". 4PL"،"للإم اف الفاعلة م ال مات ود علی الأ اد خ ی الإم یه ل ال  ما ل

ب ل م ق ة الأص اد ات تع فهي. ال س ع ذات م ا اد غ ال ة ،)Dématérialisées( ال ع م ب  تق

ارد ات ض اللازمة ال هات م ش ا. الفاعلة ال و" أنها وصفها  ك ا ول" ال  ع ال

ة خ وضع ج ة ل فةو  معق ص   1.م

قة     ق اك لفي ال ن ه ودب  ق  مات  م اد ذو خ ودالإم افة وم ة ال مات ال الق

ل ل ادل ار. الإم ود  اع ان م مات  أنه إذا  ادخ افة  و ذ الإم ة ال ؤ الق في تق  ون ی

ل اد حل ة الإم اله، شاملة لأن ة  ل أع علالأساس ا  ت ةالأدائ ة ن ة  الأساس أو ذات الق

افة،  ا لاال ود له إلى فه مات م ل م خ اد حل ن  بل ،الإم ق ودی ی ة م م افة الق  ال

"3PL"، ی مات  ن  ال انه تق خ ةإم عل إضاف ل ت اد ل ة الإم املة أن ود. ال  أما م

للمات ال اد ل نف الإم ود اق  ی م ودیأو ی تقل افة ووذ م ة ال   2.الق

اد   مات الإم ود خ فات م الي یل ت ل ال   : ال

                                                             
1 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). Op.cit. p 111. 
2 Idem. 

اد  ل للإم حل
ة  معق

اد  مات إم خ
املة  م

اد  مات إم خ
ة  اف  ت

اد  ل للإم اد ذات  حل ة الإم أن
افة ة ال  الق

اد  ة الإم أن
ة  الأساس

مة  ل ال ل  ال
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ل رق  اد: )08(ش مات الإم ود خ فات م   مل ل

ر اح :ال اد ال ة م إع راسات الأدب اد على ما ورد في ال   .الإع
اد    ف الأول للإم ف  م قللال ال ات قل ن ،  ع ال اقل ال عانة  ا إذا الإس جة أضف  أخ

قلا ة أخ ف أمام حالة الو  ل ة تقل ه إلى  إضافة إلى أن أ ف اد ال یل اني للإم ف ال ال

، اد ام ال لف إضافة الاس مات م علقة ال ة ال قة ف أمام حالة الأن ا ال  ال ف ال ال

اد  ي(للإم ئ ف ال ادة،)ال ، الق ال ل  ة حل ا ي تع  مات أخ ال اضافة خ إلخ ف ...، 

ا ف ال ة ال ا رة فه  مات م ل ن معل ا الأخ إذا إم اد، ه ع للإم ا ف ال م أمام ال

اد   .للإم

عا ر: را و ت اد مات ال   : الإم
اع   ار ات اق اع ال ن ود أع مات م اد، خ له الإم ع أص ود ،ت مات م اد خ  فيه  الإم

اقع ة ال اورات ث ة ال ات ة الاس س سع ال لفة، ل ات م ة م خلف ا الآت ودون  كان تار ال

قل مة و  تفي  ائلالأو  ال ا مو ال اق وسع مات ن مة هخ ق ه ن. ال قل  ب عه ال م

 ، ة، الال ی اتال  ال ل وش ع ال مات معال تعار .ال لها تع  خ اد أص الإم

ل ات م ك ود صلاح مات  م ادخ له الإم الات ع ی   .وم جات ثلاثت ة م ال م  م

ر و في تق  ال ادمات ال   1:الإم
                                                             
1 Tang , Jean-Pierre -Taye. Picard, Pascal (2000). "Système d’information et supply chain management : rôle d’un prestataire de services 
logistiques". Revue Logistique & Management. Vol 8. N02. Pp 17-28 
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حلة الأولى - 1 ات: ال ان ات ال   :س
ت   ات شه ان ات ال م  س ه ال ر ما  ت ة(ه قل اد ال مات الإم ود خ  في ه ،)م

ات الأساس س قل وال م اع ال مات ذات صلة. م ق رت خ هات الفاعلة  ه ال ، وعادة ه
ة م رؤسائهت  ای ة م ة م ة معال م اتها ال مات .م رت ال هات الفاعلة  ه ال  ه

إ ة  ه الأن ة به ت ف عادةال اتهافي  ال ة م م ة، ال ة تل تها  ال ي شه ة ال ای ال
نة ات ال س  .ال

ة - 2 ان حلة ال ات: ال ع ة ال ا   :ب
ات    ة س ا ات و ع ة  ر ،2000خلال أواخ ال ل معق اد حل مات الإم ود خ ة  عم أن

ارات ة الاس ة أو أن ال مات ال مات، وال عل ا ال ج ل علقة ب   .ال
ات  1990أواخ  - 3 ة س ا   : 2000و
ات    ة س ا ات و ع ة  ر ،2000خلال أواخ ال ل معق اد حل مات الإم ود خ ة  عم أن

ارات ة الاس ة أو أن ال مات ال مات، وال عل ا ال ج ل علقة ب  .ال
حلة    ه ال ه خلال ه ق و ودس مات  م ادخ ا الإم ی ن ع ح ود أغل. ال  مات  م خ

لاقا روا ان اد ت ة الإم تها ش راسة أج ات وفقا ل س اع م ال   Eurosiris:(1( م ثلاثة أن

 ود قل ال  م اء، ال س لاء ال ولي( ال وو قل ال ي سلاسل ال املةأو ) م ال ( ال
قل ال  ع وال ه ). ال اته س ة في  ال ة ع م ادأن ة في  الإم ة واح ل أو ع

لة  ادسل  .الإم
 وع عة الف ا اد ال ات الإم س عات م ل ة ال اع ة ال زعة أو ال ه . ال ر ه ه ت  ی

ات س ائف ب ال ج و ت ن ي حف ة ال عات ال ه ال ادر ه ل . الإم مة أف ق خ ل
عة ا وع ال ه للف عات، ه ان  ال أفي  م الأح ة ت س ة في  م ادم ة الإم . أن

ما یه ع ة وال م  ان ل فاءاتال م ال خل  وهي، ال اق  فيت زدأس مات  م خ
اد اف الأخ مو  الإم اد ال مات الإم ود خ  .م

 اعات مة لل ود ال ي م اج ال ة أو  الغة ال فاءاتإلى  ت ا العال ج ل ل ال م
ارة ة،  . الاس ا لاءفي ال ودی ه یه ال ال ال ل ل ادة في م ه ل. الإم ة ه تأتي  ال

اك ل مع  و ال ائالع ةن  ال ة. قة تعاون ة م ذات  فاءاتعلى  م درجة عال
 .ال

رات - 4 ة ال عاص   : ال
ی   زع  شه م أك م عق ع وال مة لل ق مات ال اق ال ان سعا  أت. ت ل ون  ك
ل ال( ةل د الح  )ال اد  ودیی مات إم لخ ة درجة ت عق م مع ن على ، و ال ل ع

                                                             
1  Eurosiris :ة ار ش ها ب ج مق ال، و اع الأع ارة في ق مات الاس ة في تق خ ة م ن   .ف
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ف مع  ائ ال ة(ال س ات  ال فيو  )ال ل ادع ول . الإم لاثة  )05(رق و ال عاد ال الأ
ف مة م  ق مات ال اد لل مات الإم ود خ ل و . م مات  على ك ود خ ة م ر مه ت

اد  اتهالإم   .وخ
ول رق  ودی: )05(ج ف ال مة م  ق مات ال لاث لل عاد ال   الأ

ة هام الأساس ائ  ال ة لل مات إضاف ة  خ ی هام ال   ال
 ات ل اد ال   إع
 ت  
  ون   إدارة ال
 قل   ال

 ع ع ال مات ما   خ
  ن اب ال ة ل ت  الف
 ف   الأرش

 اقع ت  ال
 ع ة في ال ار  ال
 ال اك الات  إدارة م
 ة ع ة في ال ار  ال
 ف غل ة في ال ار  ال
 مات عل ا ال ج ل   ت

Source : Tang , Jean-Pierre -Taye. Picard, Pascal (2000). "Système d’information et supply chain management : rôle d’un prestataire de 
services logistiques". Revue Logistique & Management. Vol 8. N02. Pp 17-28 

هارات   ة م خلال  ال ا، ال ها داخل ارجي ت ر ال ی م ا، الال ة ب الع ر
اف لة  الأ اد،الفاعلة في سل ه الإم ف عل ع افأو ال هاو  ةفاعلال ا م أح الأ اجة  تع ح ال

ودل قم  مات  م ادخ فاءات" أت. الإم ة ال اع هات الفاعلة  خلال م" ال فاعل ب ال ال
لة ع. ةلل ال ك ال ا ال ات ب ف س ةق ل راسخ ه إذن ال اد أن ا  الإم ا لاح

قا   1.سا
ماتي،   ا خ اره ن اع اد  ودی الإم ن  أنه  ال إلى ال ع مات ی اد خ ات إم س  ،أخ  ل
ل و  مات عل ود خ اد م ه الإم ة، وم أه زائ م ات خ س ع ك ، ال زع ق  وال  B" وس
2 B"  )ة س ة إلى م س ها )م م ات نف س ون ه ال ف ن ال  2.أی 
ة   م ات خ اد، س مات الإم ود خ ات هي م س ة م ات. ش ام وح مات تق ن  ال
)servuction(3،  اقع و ادهي م ة م الإم ل ل  ال ودق مات  م ادخ هاو  الإم قع  و. زائ إذا اع ال

اح  غ أساسي ل ات م ح ه ال اني له ةال س ا ف، ال اقع ه أ اني لل زع ال لة  حال م
ة قع  فإقامة. ك عم اد  ا  الإم ا في ت ن ةع حاس س مات  م يخ اد، ال  أن  الإم

رف م ت افة  :م ه(ال ن و  اب ها و أو  ال زعب ة)نقا ال اف غ قة ال اة، ، ال غ  ال
ة ة ال عة ق لل ال ة، ال ی ة، ال ال ة و ، ال ةال ائ ا م ح .ال اف  ل أ ت

                                                             
1 Idem. 
2 Chai, Yina (2012).Op.cit. p 115. 

لح 3 ل م م مة " م  اج "و "  service خ ة " productionإن مة و الأن ة ال ة و ال اد اص ال ع الع ل ج ،  و هي ت
ة س غ ال ي ت مة ال ال و  اء و ت ال ، إن ارسة ل ودة ال ق  ال ضها في ال   .أن تع
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احات ة  ال لوقاع غ ، . ال الإضافة إلى ذل اءات ال ت أن و ةن إج لائ زع  مع م ال
ات  ح اني لل مات تق امل خ الأال اقع  )servuction( ال ادوم ة الإم   1.القائ

ن    ة ت اد الأساس مات الإم ودی م خ ف ال نة م  ة ال س ة لل ف اد ال مات الإم خ
ة  ف مات ال ون، ". périphérique"وال ل في إدارة ال اد ت مات الإم ود خ ة ل مات الأساس ال

اب ول ال ة في ال ة ال مات الإضاف ل في ال ة ف ف مات ال قل، أما ال ه . ال وال ه
مات  ام تق ال علقة ب ة ال ل فاعل م خلال الع مات ت ا م شأنه )servuction(ال ك ، ه أن 

اد  ع للإم ا ف ال اد، في حالة ال مات الإم ود خ نة ل ات ال س ص" 4PL"ال   .على وجه ال
، ومع   وضال ذل ف ال ع ة م  ف مات ح ی إلى. شاملة ل ودیال مة ال ق  م ال

ل ود  ق مات   م اد خ دةعلى أنها  الإم ع ال م عة  ،)polymorphes( الأش ة م و  )hétérogènes(م م
ات  ال،  ،)modulaires(وح دة الأش ع ارها م اد  اع مات الإم فات، ف ه ال ل ه ال إلى تفاص

ة  ی ال ع قلك(أ أنها  أن ت أش ة و ، مات ال اع مات ال ةال مات عل اد ، )ال مات الإم خ
عةتع  لفة م أن  م ن م ى أنها ق ت اصع لفة م الع ة، ( اع م اع مات ال ل ال م

اد سة الإم ارة وه مات الاس ا، )خ ار  وأخ مات اع اد أنها خ ة الإم ات م م  أنأ  وح
ها ها ت ف لاقا وت ة م أتي ان ة أن ع ي ف قل  ل ت أن  ال هام ل ل  تع
عة   2.م

وض   ود  ال إلى ع مات  م ادخ عة على أنها الإم ة، واسعة م ام رة دی ح، وم  ت
اجات له  ف مع اح ه على ال ات(زائ س ةو  )ال غ اته ال ة ، ل وض القائ ع وت الع

ها ل على ت ل فهي. والع ع " تع ل ودت مات  ل ادخ وض. "الإم امل الع ی له على  ت
ات م ا ل مات والع ةل ، . ال امل ه قوعلاوة على ذل د فعل ضو الع  ت ل م ك  ق
ة س ا  ال ةن ع ع إدارة ل اجات ت ها اح لة زائ س ع و س وضها ل اك . ع ون ه ن آخ اح
ون  ود ع مات م ادخ ات الإم س ة ك م حلة في خ ع م ا. ال  أساسا إلى  الع ه

ح ات   )standardisation( ت ي وح ل ال ةت ف مات ال    3.ال

ائ   وضة خ ع مات ال ود م ال مات م ة ال ض فات م دةال في ال  في. اتالأدب ج
ة  ح 1988س ف Pachéو  Colin اق ة ت جة  لأن اد ال عب  ال  عالإم اع م س  أن

مات ا. ال ف ه وض ب ح ال ع مات م ال ي خ ، ال ودی ها ال ف ي ی ضع أن  ال  ت
ارها في ح إ دة الأدوار مع ال عه ود ال مات ل اد سلاسل في ال  4.الإم

                                                             
1 Idem. 
2 Akman, GülGen. Baynal, KasJm (2014). "Logistics Service Provider Selection through an Integrated Fuzzy Multicriteria Decision Making 
Approach". Journal of Industrial Engineering. Vol 4. N08. pp 15-23 
3 Idem. 
4 Kacioui-Maurin, Élodie (2011). Op.cit. p 120. 
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ي  أن  Bolumole درسو    لفة ال فالأدوار ال مة، ت ال ود  عة  ال ي  علاقاتالوفقا ل ال

ها همع  اف عل عاد، زائ اد، أ ة الإم جة أن عاد أخ ة  الأ س ات بما  أوداخل ال س  ال

رو  رات ت مة ق لاء خ ع. الع قا ه ب ال ائ ه ه الأرع ال ج ع ة أدوار  ی يس  أن  ال

ود ها ال ة، یلع ض ل  وهي م اليفي ال  :ال

ل رق  اد: )09(ش لة الإم ل مة  ود ال ق دور م لي ل ل ار ت   إ

  
Source : Kacioui-Maurin, Élodie (2011). "Exploration et exploitation, les formes d’ambidextrie organisationnelle dans l'innovation de 

services: Le cas des Prestataires de Services Logistiques". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 109 

ه تع   فة ه ف اجهة ال ات ال ضع ع ال ل م ت ود ق مة م اقع فيف. ال ان الأدوار تع ال  ةوال

اد  لة الإم مة في سل ود ال لها م ي  أثال ة ت اش نة م م ة ال س ه. ف ال اص ه  ق الع

ث ة على ت اع أن ة الإب ل م ال مة ق ال ود  اء ال اكان  س ا وأ داخل اقع، في. خارج ه ال  ه

فة ف ح ال ا ت ة اتال ب ن أن ل ع ب ال اخلي ال ارجي ال ارسات وال اع، ل  وهي الإب

ح ا ت ة في ال ل ا ود م ة في ال اع أن اداا  الاب ه ورال على ع لة في ال یلع اد سل  ،الإم

ر ودراسة ة ت ه الأخ د  .ه ا ال ل افي ه ف أن ن الع م م  ق د   Quellinال ال ح

مة ود ال ائ ل ة: ثلاث خ اص ة ال عاق ة ال سة، خاص اكة إعادة اله ة ال ة  1:وخاص ض ال

ول رق    . )06(ال

                                                             
1 Quélin, B (2007). "L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique". Revue Française de Gestion. Vol 33. n°177.  pp 113-128. 
 

اكة ال  عارش
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ة   اص ة ال عاق ي م خلالها ال ه، وال دت  ي ح امات ال د العق والال م ب ود ال  ي ال ، تع
نة ة ال س ف ال اءات م  اف وال ات ال اد آل ات مهاراته . ت إع ود إث ل على ال ت ب و

رته على ال بها   .وق
ة  سةالإعادة خاص ي ت ه ل وعادة ت ل لأنه ع نةود ت ة ال س ود . ال ا ال اف ه

افة معها  ادل  ة و س قة مع ال اسةعلى صلة وث مات ح عل ود . ل ا م ه وه أ ج  ل ن
ة  ل ازفي ع فة و  الإن ع رة على نقل ال لهاوالق   .ت

ة    اكةخاص ود ی ال ي أن ال ةتع ة م س قاس رؤ ل مع ال م ب حل ق ا  ة وم أجل ه
اعات ة وب ات م م ب ق ا، و ة خ مة . م ود ال ة وم س ج ب ال ل ت افة "ل ك

ة د العلائق ة للعق مة". عال ال ود  ال الأ ی فيلا ب أن  ال رة الش فة، والق ع ة م إدارة ال اس
ي و  اع ال ة على عق الإب قافيالعة الال امل ال ة لل   .ق

ول رق  مة: )06(ج ال ودی  ائ ال   أه خ

ع ائ  ال   ال

ة عاق ة ال   خاص
 د العق ام ب  .اح
  اف و ة ال  .اتاءالآل
   ات  )مهارات وتقان(م الإث

ة إعادة  خاص
سة   اله

 نة ة ال س ل وعادة ت ال  .ت
 اسة مات ال عل ف لل ادل   . ت
 ة ف مات ال ج  لل  .ن
 لة عارف ال ة نقل ال ان   .إم

اكة ة ال   خاص

 ة ة م  .رؤ
 ،ا ة خ ل م ك   ت حل ال ال

ة د العلائق العق ة  افة عال اع ذو   . وب
 ي اع ال عارف والإب  . إدارة ال
 قافي امل ال عة ال   .س

Source: Quélin, B (2007). "L’externalisation : de l’opérationnel au stratégique". Revue Française de Gestion. Vol 33. 
n°177.  pp 113-128. 

ودی   ال علقة  ائ ال ه ال ة بل ت على العلاقة  ه هال ح اف عل ي   مع ال
نة ات ال س ، فو . ال ارة أخ ائع ب  أن ود الع ه خ ادا على علاق لفة اع مع  م

ات س ، . ال ادا على ومع ذل علقة ائالاع ع ال مة ال ات ة و ود ال اع ت الإب
ام  هابوالاه ة ل هي نف ه الأن الي ف. ه ال مةصف و ال ود  ائ ال ز خ ة أخ  ی م

ة العلاقة  اف أه هاال ه و  عل نةب ات ال س   . ال
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اع    ة الإب ام اد تع دی مة الإم ودی  وض ال رات مهام وع لاصة ت م . ك ق ي  والأدوار ال

عة اد م لة الإم ودی في سل اقي بها ال هج اس اء تعل الأم ب أو تفاعلي  )Proactive(، س

)Réactive(مات الإ ود خ عة ، غ أن أدوار م اد م لة الإم ل اد  فادة م م ائوالاس  ال

هارات ارد وال لاف ال ة لاخ ع ال ق  اد  مات الإم و  ع ال في أن ت ال  ،

ة ات الق س رة ال ال . ق ةفي م ان  أن ل ال اد، و ةالإم ال ارة، تعق ، ال ة وال اع الاج

وض مة الع ق ع  ال اتوت ضع اجهها ال ي ی ود ال مات  م ادخ ة م  الإم ات عال ل م ت

ار اقع  . الاس ادفي ال مات الإم ود خ ام ل اقع ال  الق ل م اب الغ م ارات ل اس

ل الآلي  غ اد وأأو ال ات الإم       1.أرض

ال ل ال اذج : ال ادن ة الإم جة أن ة أخ ل   :   ع
ة    ل ادع ة الإم جة أن ة  أخ ل صفها ع لفة، و ان م ج م ج ل مهي م ات ت س  ال

انل في ا ه ال لف ه اد م ة الإم جة أن ل  اتفي الأدب. أخ ان ت ه ال امل، (ه  الع

ات،  ة م ) إلخ...احل،الال ه الأن جة ه اع  أخ ةأن ت س ة  ال ل ف ع في ت وت

جة ي  أن و فعالة،  أخ لفة ق  تعالجال احع  وضعوق . م اذج  ال ة ن جة أن لأخ

اد ع ل الإم ان ج ى ، اللازمة ال ات تذل ح س فاءة و م  ال ة زادة  جة أن أخ

اد ع . الإم احوق ر  له علىفق  ال ان في ع املة ما ،ع ال ة  ل لا م ع ه  ب م

اص فة الع ةالأ م مع جة ك أه   .في الأخ

اك اتفي الأدب   لف ه اذج م ف ل ةن ة  ته ل جةع ة، الأخ س اذج فق في  ال ول ثلاثة ن

ة  ل ة ع اش اقع تعالج م ادال ة الإم جة أن ي أخ مها ، وال ة Langley  و  Sinkق  و  Bagchi،1997 س

Virum  ة ة  Mello، و 1997 س ون س   .2008وأخ

اد: أولا مة الإم اء خ ة ش ل ذج ع   : ن
ض   ا ول )Langley )1997  و  Sink ع ذج  ج ا  هن ة لشامل ج ل ةع جة أن ماو . أخ  ق

اء  ة ش ل ي لع فاه ذج ال ذجه  ودی ن اد م ال مات الإم ،خ ارج ذجه  ال يون على  م

اجع ق ةأدب اتم ةو  ة،ع ة ال لاح الة  ال ي قاما بهاو م دراسات ال اءات ال ق ا . 2الاس م ق

الي ار الإدار ال ن  الإ اءال ی ات ل مات م خ خ ودی خ اد م ال   3:الإم
                                                             
1 Papadopoulou, Eleni Maria (November 2013). "Collaboration with a 4pl provider for the improvement of information and inventory 
flows in the transportation process". 1st Logistics International Conference. Belgrade, Serbia. pp 240-245. 
2 Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". thesis Magister Not published. School of Business and 
Economics at Linnaeus University. Suède. p 23 
3 Large , Rudolf.  Kovács , Zoltán (2001). "Acquiring Third-Party Logistics Services A survey of German and Hungarian Practices". Supply 
Chain Forum. Vol 2 . N°1. pp 44-51. 
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حلة الأولى - 1 ة : ال جة أن اجة إلى أخ ی ال ادت   :الإم

ام ، وفقا له   ة اس ل ادع مات الإم ود خ أ مع  م ف علىت ع جة ال  حل أجل مار  الأخ

لة صة أو م فادة ف صة فهي ت إلى أن . هام للاس ةف س ان س ال ة ق ما إذا  جة أن أخ

اد یلهي  الإم ة . م أم لا ب ه ه ال ل تأن  ه ال  أن  "غال فيل عاف ف" م ق

من  ة م س ار م خارجهاأو  داخل ال افقة عل. م ان م ال ال ل الإدارة  هإذا  م ق

ا،  حالعل ق ائف ال فه  د ال ع اء م  م لل  وضع ف م ات ل لف ال م

مات  ادخ ة الإم ود أن ا في ذل م في ذل في ا،  ة الإدارة م ف ا ال ي  ال  له لال  ع

ب ل اد مع أق مات الإم ود خ   .م

ة - 2 ان حلة ال ة: ال ائل ال   :ت ال

ه في   حلة ه د اءال ف ال ع اج م ائف  ل إلى ال افعام  ل یال ت ة الأه ات  ال

جة مات( للأخ ف وت ال ال زع على م العال أو خف ال اة ال ل ق دة ) م اف م إلى أه

ة  ل (للغا اها، خف الم ة وض الل ب ع د  % 10 :ف بـال ق ال ل في ال ) الخ...،أو ال

ة  أك م صلاح ادوال ة الإم جة أن ار ، ال ی على أخ ل ق ل ع أو (ت اء الال  )عش

لها م  ل لة یت ف ذات ال ال ع ال ی . ج ا ت ع ج ة  لفةالل م ال ال مات لالإج

اد، ف  الإم ال ه ال ةملأن ه س اء ال ع أن الي . زعة على ج ال اء فو ع ال ص  ه الغ  عل

أك م أن  ادلل ة الإم جة أن یل م يه أخ ارج ،ب ة ال و ال ق م ج ارك لل ة  أن ت

جة اج  الأخ ات لا ت ارفق لأن ال ا الق اذ ه ة لات اخل مات ال عل ة  ،ال مات خارج ا معل ول أ

ادع  مات الإم ود خ ار  ذام أجل إت م اء ال(ق ع أو ش   .)عال

ة - 3 ال حلة ال ود: ال ار م   :تق واخ

ل    حلةت ة ال ال ذج في ال ا ال ار تق في ه اد واخ مات الإم ود خ ا. م ض له اج الغ  ت

ة أولا س دةعادة  ،ارالاخ معای وضع ال لفة، ال رة، ال رة الق ل على والق ل  ال ق معایت  ل

اد، مات الإم ود خ ع  ل م الي  ق ال اففي ال قافي، ال ة ال ة الق ال ة، ال ورة الإدارة ال ، س

ات،  ل ونةالع ة ال ع رات ال ام وق مات ن عل ور تلع ال ي ال ئ ق في ال ق معای تو  ،ال  ال

ه ف على ه جة م اله ار. الأخ اد اخ مات الإم ود خ ة درجة على ی  م اصل م عال  ال

فاعل ى أن  ثقةأجل  م وال ف ب ت ی لأن ،ال ل العامل ه ان  ا دورا یلع  في رئ

ار هائي الاخ اد ال مات الإم ود خ ة. ل ودی مع العق م اوح ب ال ات، 3- 1 عادة ت  ول س

ن  أن  ة  ت لال مة إذا أ ال ود  ا دع فی ان ال ج ل مات ت عل ارات   أو ال  اس

ة ل في ك ي أو علائقي .الأص لاس ي، ن لاس ن العق  ارة أخ ق  ع   .أو 
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عة - 4 ا حلة ال از: ال مة إن   :ال

عي أن    أم ال از ی مة إن ع في ال ق ال د، وال ه ال ف عل ي العق في ال س ل. ال  ی

ة ه از م ة ةم الإن ة وخ ف رس لا ال ة  ل م  جة أن ادأخ ه. فعالة إم ة ه  ال

غي ع لت أن ی ل ج فاص ل اللازمة ال لة م ادة سل ، كلا في الق س لال ال لع  فاص  الأص

مة ات ،ال ل اجة إلى ت الع ي هي  ة ،ال انات، معال اث رزنامة ال غ أح ت و  ال

ل ارات ال ود وال  الإ ف ال ف كلا أن م أكلل م  یه ال ل الفه نف ل ه ح  ه

ة ل ه في. الع حلة ه اك ال اصل إلى حاجة ه ح ال ارات وف ة ال اس ق ال از ل اجح الإن   .ال

ة - 5 ام حلة ال مة: ال ق ال لل   : ال
ة   ة ال هائ ه ال ة له ل ل في الع مات تق ت ارة، ال قى  ال ي ت ةال ا م العلاقة  أن ال

ة ب ف ب م اقع في. ال ائج ال ه ن حلة ه ة كان إذا ما دت ال س ة ال  ع وال ال

ل أخ  الي ،حل ود ال ع ال ی أو )Réinternalisation( إدخالهإعادة  ،ك ق ق و . الاتفاق ت  ال

ل أن  قای ت ة ال ع ة ال اض. وال ع لفة اس ق في ال اس ال مة وم  ال ائ خ  ال

اب هي ة ت ا ج ال ج ق ه ا. ال ة أن ك ع ان م جان كل ن غي ج غي ها،تق ی ائج تقاس و  ن

ق ود مع ال مة م ة أس على ال ف Langley  و  Sink وأی .م م ت ا  ال ال مفه وأك

ب على عاب  وج اوفإس مة، ال ود ال علقة  اجعة یلة،ال ولةال أن ال  أو ام،ال م

لات ة تع ة ال ة كان إذا ال ف مف ، على وعلاوة. لل ه  ذل صى  ل وال ق غيالأداء ال  ی

اف ق ما و ه،  الاع س ف غي الأداء م لقى أن ی ود ی ائ ال ه خاصة ج    .ع

ل    ح م  )10(رق ال ق ذج ال اد ح ال ة الإم جة أن ة أخ ل  Langley  و  Sinkیل ع

ذج ( اءن مات ش اد خ   ): الإم

ا اد: ثان الف الإم ة ال ل ذج ع   : ن
ل   ح م ق ق ذج ال دج ال  Virum و Bagchi ال ال ع  حه ه إلى ح  . Langleyو  Sinkاق

احل إلى اقق ف ة ال ان ة هيفق ث ان احل ال ه ال ا ، وه ة أ احل مق اجة إلى : إلى ثلاثة م ال

ة، ع ق، ال ال ةللوفقا  ،الإدارة وال ال   1:ات ال

حلة الأولى - 1 ی: ال اف ت ار ومعای أه   :الاخ

اك Virum و Bagchi :وفقا لـ   اف  ه ة م الأه عة واض ةورة الم س اه  لل ك في الات لل

ح أن . ال حي  اتفهي ت س اف إدارة  ال د أه غي أن ت ادی ةالأك  الإم م ها اول ت، و ه ع
                                                             
1 Rinehart, Lloyd M and al (2004)." An Assessment of supplier – customer relationship".  Journal of business logistics. Vol  25. No 1. pp 
25-62. 
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ق ق جةم خلال ها ت م الأم الأخ ة و  ،إذا ل اجات واقع اف  أن ت على اح ات الأه رغ

ة س ا و  ال ار أ رة معای الاخ ق افال   .على أس م الأه
جة   ات الأخ ی م ال نا في ع ا ذ ما و ار  هي ع ة، ل الأجلق س ة لل  لا  ال

مة فقاج ت ال ود  ة  ع  لل اجاتتل ا  أن  ها،اح ق ول أ ث ى  هن م ح

ها   ع ثق عبأن ت ض ا ال ا . ه ان إلىك اح ن  أشار ال غي أن ت عای ی اف وال اد الأه أن إع

ة  اع ة ج لفةو أن ائف م   .و

ة - 2 ان حلة ال ف على: ال ع ود ال هل م مة ال   :ال
ی د   ار،  ت اف ووضع معای الاخ ل الأه ة ت ال ة ال ةال س ی في لل لف ت  م

اد مات الإم ود خ هلات م ف به ال ی ت ل بها ال ع اد. ال ات الإم ع لف ج  ،ال، م

ض ا الغ ة له ن مف ارد  أن ت ها م ال اعة وغ   .ال

ة - 3 ال حلة ال ات: ال غ اجات وال ی الاح   :ت
ي ت إلى أن  ة ال ال ة ال ةفي ال س ها  ال ج عل ل ی مات العامة م عل ة م ال اد قائ إع

لة ات ت اعات، ال ة وال اف غ ا ال ، ال قعات ال ح ال غي. وت ة ی ه القائ  في ه

ل مات  ك ل م ال ا م ی مات أك ت امل مع الإدراج معل مة ودال، م ال ، ال

مات  عل ا ال ج ل ام ت ة ن س قعة م ال افة ال ة ال مات ذات الق مةوال ال ود  غي . ال و

افة  ل  مات ح ا معل ة أ ه القائ ودأن ت ه مات  م ادخ ل  الإم هل م ه ال زائ

اناته، الأساس ق، ال، ب ة في ال مات،العة  ة ال ع اكات، ن ضع  قع م ال ال

الي     .الخ...،ال
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ل رق  اد: )10(ال ة الإم جة أن ة أخ ل   Langley  و  Sinkوف  ع

  
Source : Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". Thesis Magister Not published. School of Business 

and Economics at Linnaeus University. Suède. p 24 

عة -4 ا حلة ال وض : ال ودتق الع ار ال مة وخ ق   :ال

ار  مه عاملن ت للأسعار أن    ا في اخ ادج مات الإم ود خ ن  م غي أن ت ل لا ی

ار ح مع ار ال ق على ف ،الاخ عة لغي أن  ال ض عای ال ی وردود  ،ال عه ال

)Soumissionnaires( .ار و  زارة ة الاخ ل ة في ع ن مف لات  أن ت قا قع وال ة  واتدالأال ع ال

مي ل اله ل ة ال ل ل ع ة ن تأن  ل  )AHP( م لة . حاض حلة العلاقة ال ه ال في ه

امل مع  مةوم ال ال ود  ن ال ال ها  أن  هائي عل ار ال   .في الق

حلة الأولى اد: ال ة الإم جة أن اجة إلى أخ ی ال   ت
 ف ع ات على ال ی ه ص و ال  الف
 ل افقة على ال ا م   الإدارة العل
 اء ق ال ل ف  ت
 ی ف راء ال اع مع ال   الاج
  

ة ان حلة ال ائل : ال ةت ال   ال
 ام ة إس ول ة ال فة/  ال ع ارب/  ال   ال
 ف اء ت ارج  ال  ال

ة ال حلة ال ود تق و: ال ار م   اخ
 ار ت ل ح /معای الاخ ودی ال  ال
 ل انات على ال ة ال ل  ال
 هلات تق ش م  ال
 ار  ودال اخ

عة ا حلة ال از: ال مة إن   ال
 ة وضع ة ال قال   الان
 ف ر ت ع ال غ ل   ال
 حلة اد في م مة اع   ال
  

ة ام حلة ال مة: ال ق ال لل   ال
 اس عي الق ي ال   وال
 ة اق  ال وال الأداء م
 ال أو العلاقة تع ود اس  ال
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حلة - 5 ة ال ام ة وضع: ال امل خ   :ال
امل لأ   ة ال اء خ ة هي إن ال ة ال ال نه ال ادفي م امل  الإم لالت ور  اتع ل  لأنهض

ی م  ادفي خ أناب  الفاعلالع ادالف الإال. الإم ود إذا  ن ناجح أن  م ان م

اد مات الإم اته قادر  خ ل ات  على دمج ع ل ةمع ع س مات . ال عل ام ال غ م أن ن على ال

اد ارا و ی أن  الإم امل لئاسو ف إ ق ال ار  ،ل ا الإ ةول ه ی  ما ل ن ع الأه

ف ف . ت ال ب ال لا ال اأن  ه علىت فه على  ق معا على ال  ی

ل  ان فيال ار ل م و اح والف   .عاال

ادسة - 6 حلة ال ح: ال اء علاقة را ح- إن   :را

ا أن   ور أ اء م ال ح وضع ی إن ح-را لا را ح ل ف ال قعات،  ال ادل ال م خلال ت

ة اللازمة، و  اع عةوتق ال ا فادة م الوت العلاقات، و  ةال  ال ة الاس ةغ ة ال الع

افب  ق . الأ ع ان أنو اح اصل ال في  ال اتال لف ال ة  م اج اح العلاقة ال ه مف

ف م م. ب ال قة العاملة  ال ادال مات الإم ود خ ن  ما عادة ل ق م ال ق  ال

ة مع س لاء، ال م  ه ون ال ا مه عامل ع اح في ج اكة، ن ل  ال غيل م أن ی  له تق

ة ا ة الع   .ال

عة - 7 ا حلة ال ل الأداء: ال ل اس وت   :ق

ل الأداء   ل اس وت قارن ق ور ل عة  Virum و Bagchi أشار .قع مع الأداء الفعليال ةض إلى م

ة  معایم  ة وال اس ار والأالأداء ال لا م اخ ة ب عایك أه د  م ال ا . ع  أشاراك

ل قعات  ك ائإلى أن ت ك ال ل م ها  ه ،  أن ی الاتفاق عل حلةودارة ه اك ال معا  الاش

ور هي ل ةض قاقات. ك ل الاش ل اقع إلى ت د في ال د إلى  ،مقای الأداء ی ل ی ل ا ال وه

ة هائ حلة ال ة ال ل ه الع ة له هائ   .ال

ة - 8 ام حلة ال ی إعادة: ال اف ت ات الأه  :والغا

حلة   ه ال عل ه غيح  ،ال ال ت احل ال ن  أن ی ع م ة على ج ل   ،الع

ن  أن  ة ت ل رخة الع وف مع م ة، ال غ ض ال ا م والغ الف ه ی إعادة . ال  ت

اف ات وفقا دورة رة الأه غ ق  في لل ر ساأس وعلى ،ال فاوض إعادة. العلاقة ت ی ال  وت

ا الإتفاق ه ء أ ه م ج حلة ه   .ال

ل رق    ف )11(ال ح م  ق ذج ال اد ح ال ة الإم جة أن ة أخ ل   و  Bagchiیل ع

Virum )اد الف الإم ة ال ل ذج ع   ). ن
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ل رق اد: )11( ال الف الإم ة ال ل ذج ع   ن

  
Source : Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". thesis Magister Not published. 

School of Business and Economics at Linnaeus University. Suède. p 27 

ا ذج : ثال ة الن ل ة ع ات ادالإس ة الإم جة أن   : لأخ
ل   م م ق ق ذج ال ون   Melloال ة وآخ ا ع  2008 س اذجلف  قارة   خ الأ ال ي  ال ال

ها م ات ال هال  اس أن، ل ال ها  ح ي أق ة ا ال ل ة الإلع ات ة س جة أن لأخ

اف و معای  أه
ار  الاخ

ی إعادة اف ت  الأه
ات  و الغا

ل الأداء ل اس و ت  ق

ح اء علاقة را -إن
ح  را

ة وضع امل خ  ال

مة  ق وض ال تق الع
ود ار ال  و إخ

اجات و  ی الاح ت
ات غ  ال

ف على ع ود ال  م
مة  هلال  ال

حلة    1ال
اجة إلى  ةال ع  ال

ف على  ع ال
اجات و  الاح

عای ی ال  ت

ق  ف على ال ع  ال

ح ض اجات ت ات و الاح غ ال  

ی اء ت  ال

اء  ر ال اد ه ت  الإم

حلة    2ال
 ال و الإدارة

ة  ال

احل  م
الف  ال

اد  الإم

ة ل  ع
 ال
 ال

عاون  ال في ال و  الإدارة م
 ال

حلة    3ال
ق  ال

ار حاس ل اخ عاون في   ال

اجات في ال إعادة  الاح
رة ودی و ق  ال

ی  ت

ل  ع
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اد ا  الإم لفة ج اذج الأخ  عل م دة حالاتة دراس ااماسو . ال ع ي ،م ه ال  وخلال دراس
ا بها ل رس  قام ة  ا فقی ل ادع ة الإم جة أن ات أخ س ، بل  لل لف ا  راسة  قام ثار أب

امل ف: أرعة ع ع ةة، الةال قاف ة وال خل ، ال ي ت ة ال ل ه الع   1.في ت ه
حها    ي اق احل ال ا یلي ال ون  و  Melloوف    2:آخ
حلة الأولى - 1 اف: ال   :الإع
اف Mello: ـوفقا ل   ون الاع اد  وآخ مات الإم اخليیل للأداء ود خ مات  ال ادل ه  الإم

ة  ل ورة لع ة أولى ض ادخ ة الإم جة أن ة. أخ س اف م  لها  ال ا الاع ل على ه ال

ل  لفة م ادر م اصةادر الم ی في ا ال قة م ال ة سا اد، لإدارة، خ ة الإم جة أن أخ

ة  لفة وت ادر م مات م م جةمعل اكل الأخ ل ال ة أخ ل اثه وم خلال. لأن وا أ  وج

ل  عات أن إلىك ل  ال ي تع  ات ال ق ل ل ال ة م ه عات ال ارة وال لات ال ل ال م

ي للا ر رئ ي  م ة ال اع الأن لف أن ل ع م اف  اد، والاع ة الإم جة أن أخ اف  ع

ها،  ج اكل لأخ ة  ال ی ص ال ا هيوالف امل م أ اف ع ا ةهال الاع      .ج
ة - 2 ان حلة ال وافع: ال   :ال
اح وفقا   وافع لل ع ع فال اف ها وب ال ة دت الاع س ة  ت ن ال جة أن أخ

اد اكف. الإم د ه اب م ع ي  الأس اد دافعة ن ت أن ال ة الإم جة أن  إلى حاجة ةف. لأخ

ة في ال اد أن ل. الإم ف تقل ال الي الأداء ضعف ،ال الة خف ،ال ل نفقات أو الع غ  ،ال

مة ت م ،ال ة ع اخل، كفا ال اقات  ا ال ة نق أساسي، غ ال ا الخ...،ال  أشاروا أنه ك

ة أك ،دوافع أخ  إلى ةو  ش ع عة ن ل ذات  لة " م از سه ل إن ائل" الع عاد " وم اعإ "  ال

ما جة دوافع ع اد الأخ ة الإم أن علقة  ل  ال ور ح اكلت ف،، الأداء م ال مة ال ائ خ  أو ال

ارات فاء اع ة اتال   .الأساس

ة - 3 ال حلة ال جة: ال   :الأخ
ة    ه ال ون و    Melloرفي ه جة، أ  على آخ اف ودوافع الأخ ع الاع لها  أك ة  ل ة الع تغ

جة ود وت الأخ ار ال ار، تق واخ ه مقارات ح . وضع معای الاخ وا في دراس عةوج  م

جة ا ع الأخ ة ،ج رة وت ا، م ة ج ات . م س ع ال وا  ات(وج س ة خاصة ال ، )ال

ی  ي ت على ت ات ال ا م ال دة ج عة م جة، أ م املة للأخ اسة م ضع س قام ب

ة، وم ث  ا ع روسة  ار م ادا إلى معای إخ مة اس ود ال ار م ها واخ ج ي س أخ ة ال الأن

ةم ة  قة خ ها ب ع ة، . ا ه قة م ي، ول  ر م نهج ال ات أخ ت س اك م وه
                                                             
1 Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor .Op.cit. p 30 
2 Ibid. pp 30-33. 
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ة ه ا و م ة ج قة م ة الأولى  ل ردة فعل ال ل ع ت ة  ة  ها خ م ة ب ل . ب الع

ا ة الإم جة أن ة لأخ ة ج ل ر ع ات أن ت س ق  لل ه ال ام ه اس وا أنه    . دوج

ي عادة ما    ات ال س هار أن ال ها م خلال إ ا إل صل ي ت ائج ال اك دراسات أخ دع ال وه
ة  ل على ن ة قادرة على ال اس ات م ات ع اس ي ت ها، هي ال ل ض ف ن الأك والأف ت

ا  ف أ ها ت اد، ل ة الإم جة أن ل ع أخ ات أنأف س لها ال م الأسال ت ل 
اص اع ال ة للق ل ة وم ن صغ ي عادة ما ت اما، ال ة ت ه ب . ال راسات وج ه ال ح ه اق

لفة  مة، وعادة ال ال ود  ی ال ي ل ل ال ل ام ال ار تعاس ع ه ال ی ي ل ئ   .اال
عة -4 ا حلة ال قة: ال اء ال   : ب

ون    Mello:لـ وفقا    ادد . وآخ ة للإم ة أن ا أو ع جة ن قة ب أخ اء ال ة هي ب ال ة ال ، ال
افكل  ة الأ ار ة ال ل اء. في الع لة ل ل وس اح ه أف اصل ال والانف ه ال ل  ،علاقةال ه

ادأداء  مات الإم ود خ قة ع م اء ال ي في ب ئ راسة ب. العامل ال اتأن  فال س اول ال  ت
ضال على م ال جة،مع  ال ل على الأخ د ال ضا اه و ودمع  ال مة م فع ، ال ت

ات م س ائها ال ات ل ول اء ال م ال ا م خلال إع ه اك ودی اء العلاقةف. ش  مع ال
ة  ع ل قع ل ال م ال ق  فق. ت ةغ جة الأن ى ت أخ قة انع الأم ح . ام ال
لت ات ع س ةك  ال ة ج فا على علاقات ش ودی ال اصل  م خلال مع ال  وحلال

اكل ة ال ف لةو . ال ماتفي  قال في ال عل ة، ال ال س ال علقة  ه ال أ ع ا  ی وضعا س
مات ود ال ل ه لا  إلالأن ل ا القل مات م ج عل ة ال ل وع  ال مات هت ي  ال  غیال

ف  في ف وت، هات ال مات ت ي ال ن  ق ال لة ت ق م ل م الأقل على أو ال  ال
ق فال ت فة ال ه   .ال

حلة  - 5 ةال ام سع: ال قل/  ال   :ال
ة   ة ال ة على  ت الأخ ان ع إم س اكة ت هاأو ، ال فا عل ، نف في ال  هام الأو  ال
ى أو اد ح مات الإم ود خ راسة أن. إلغاء م امل ب ال لفة الع ي ال ث أن  ال  على ت

ات س اذ في ال ارات ات ام أن ق لي الاس ق ادل ال مات الإم ي  .ود خ ات ال س ال عل  ت
یها ل ل اما، أك ه ي  ان ة رة تعوال اسات على أساس ة س س ود  أداء م  أن ال م

اد مات الإم ال في خ ف م ال مات ال اذ وال ارال لات ل في ق ق ل ال جة ح ات ل. الأخ س  ال
ي یها ال ة أ ل ات ة اس ق جة حق ي أخ ار  ت قة اتهاق ا جة ال ارب الأخ ص على ت ة والف ل ق  ال
لا اسة م ب ة س س ا. ال راسة إلى ك امل أشارت ال ة الع ة ال قاف لفة وال ي  ال ثال ل ت  ك
ارات على ة الق ل ق ل ال اد، دور ح مات الإم ود خ ل م ة م س ي ال عاب ما قة  ت ال  اس

ها قة أخ ( ،زائ ة  س ها ال م غ على م امات ،)ت ة الال ار ها، ال  مع علاق
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، ائ في، الأم الخ،...ال ر ال ع ي ال ام ال لها ع اد  مي الإم ة  لل ة أن اق د ن م تق
اد  .الإم

ف    ح م  ق ذج ال اد ح ال ة الإم جة أن ة أخ ل الي یل ع ل ال ون أو   Melloال  خ
اد( ة الإم جة أن ة لأخ ات ة الإس ل ذج الع   : )ن

ل رق اد :)12( ال ة الإم جة ان ة أخ ات ة اس ل ذج لع   ن

  
Source : Chao, Hoyu.  Ali Shah, Mansoor . "Logistic Outsourcing Process in SMEs". Thesis Magister unpublished. School 

of Business and Economics at Linnaeus University. Suède. p 30 

اد    جة، الإم فاه الأخ ا ل ض ورع ع أتي الأن ال اد  ة الإم جة أن ي  وأخ ات ع الإس لفه ال
ة اف ا ت ا ة ل س اب ال ل دورها في إك ا ی ة، وف ه الأن جة ه ر . لأخ ن م وه ما س

ل القادم ا في الف ام   .  اه
 

  

ة ف ع  ال

ي  ت

 ةثقاف

ة  ال

ة ات خلات الاس   ال
ة  جة أن لأخ
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حلة الأولى اف: ال  الاع

ة ان حلة ال وافع: ال  ال
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انيخلاص ل ال   : ة الف
ا   امل ع  ن م ال وال ل في مفه ه ی ی ف ، ل ال ع رس م زم  ان ق م اد ون  الإم

ل ف ل م قة  ا ة ال ار ها ال ارس لا م م ة ب ه الأن ل ه ي . أداء م ة ال ف على أنه الأن ع و
ف إلى الإ اءته لفة أقل ن ه ت ج ف مان ال ی ان وال ات في ال عل إذن . ل ة م اد ی الإم

، الإ ازن، ال انع وال اقع ال ار م ل اخ ات م ة ال دة ل ات ال ل ة دارةل الع اد  ال
ل قل لأص اولة، ال ونات، ال ف، إدارة ال غل اج، ال ل  الإن لات ال الغة الإم. وج ة  ي أه اد 

ة ة، م ناح س ة و  لل س ة ال ات ائاس ة لل ه للق فها واضاف ال اد في تع أراح . ت اه الإم
ق  ال قاؤها  ة ل س ان ال اه في ض ا  ها،  ة ون س ة . ال ب العال ر م ال أ ی اد ب الإم

ة ان ها الآن، أی  ال ي ه عل ة ال ضع هابإلى أن وصل إلى ال ات إلى ال س ع م  ت ال أ
ة  ق "العلاقة ال اف ف ع، "ال ى ال ائ  وح ، ال ردی ة مع ال ق اكات حق اء ش . إن

ل في ة ت ة رئ ها إلى ثلاث أن ة  تق ی ة ع اد له أن اد : الإم إم ة  ت ة ال الأن
مات لع وال عال اد ال قل وم اد ال   .، إم

م    فه مه واسع مقارنة  ات ومفه ان ة ال ة م نها رة  اد  لة الإم لح سل ام م ازداد اس
اد أ . الام مة ت ل سلعة أو خ اج وت إن ة  ات ال س ل م ال ل ف على أنها ت ح تع

هائي ن ال ال هي  ة وت اد الأول لة الإ. ردی رئ لل ف على أنها أما إدارة سل ع اد ف هج م م
انع  ال ورا  ة م اد الأول رد ال مات م م اد وال مات وال عل لي لل ف ال ن لإدارة ال

هائي ن ال ى ال دعات ح ج . وال ي ت ة ال ق ق ة ال اد ه تع الق لة الإم ل ف الأساسي ل اله
ها زع. ع ، ال اقل اد م ال لة الإم ن سل ،ت لة . إلخ...، ال فة، تع إدارة سل فل اد   الإم

ة  ق قارة ال لة  )approche systémique(ال ي تع سل ادال ا. ان واح الإم ج ل مات  ت عل ال
ات ض  اد وال ف ال فاءة ت ة و ادة فعال ة ل ي تع ح فة ال ع مات وال عل م لإدارة ال ت

اد لة الإم ل . سل اد، م لة الإم إدارة سل علقة  ة م ی ارسات ع اك م اكاته الفات ال ة وال ات  الاس
ردی مع ادل  مع العلاقات، ال ، م ت ائ دةال مات ذات ال عل د ال ق ال اج في ال   .والإن
جة   الأخ ة  ع ة ال اد هي أح أه الان ة الإم اد. أن ة الإم جة لأن اك أخ ن ه ما ی  ت ع

لة  ل ل على أح أداء ل ود خارجي م أجل ال ة ما ل س اد ل ة الإم ل أن ء أو  جة ج أخ
اد ق م. الإم ها  ء إل لةالل ا م ا م م ل ا أنه لا  ة  س مات . اس لل ودی  ال

ة  س ة ال اد لفائ ة الإم از أن ة ون اق إدارة، م ن  م ق ة  س اص م خارج ال اد ه أش الإم
نة ام . ال ف ال اد إلى ال ف الأول للإم نها م ال ض ع ي  مات ال ه ح ال ف و ت
اد اح. للإم ة في  ل س اع ال ة ت ه اع م ة ات س ج على ال اد ی ة الإم جة أن عى أخ م

جة  ة أخ ل ف ع اد ت وت   .    فعالةإم



ل  الالف اد   :              ال ة الإم جة أن ة لأخ اف امل ال ة والع ات ة الاس  الأه
 

   

 

ـــــــــــــــــــــل  الالف  ال

اد ة الإم جة أن ة لأخ اف امل ال ة والع ات ة الاس   الأه
  
اف: ال الأول  ة ال ات ة واس س ة ال ات  .اس
اني  ة: ال ال س ة لل اف ة ال ات اد والإس ة الإم جة أن   .أخ
ال  جة :ال ال اد ال ة الإم ي لأن اف اس الأداء ال   .ق
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 الفصل الثالث: الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد:
من  مصغرفي التركيز على تنظيم التطور المستمر للبيئة التنافسية ومتطلباتها أجبر الفاعلين بالسوق،   

لاستهلاك النهائي ل قيمةالإضافة  أصبح جراءات جديدة لتخطي المنافسين.لإ المستمرالابتكار حيث 
 .الخدمة شرطا أساسيا في السوق العالميةو الأسعار، تحسين الجودة  تخفيضلمنتج أو الخدمة في شكل ل
 الإمدادللحصول على قدرات  خيارا جذابا من أجل الاستفادة من الفرص أخرجة أنشطة الإمدادأصبحت و 

لى حد كبير و حسن تمن شأنها أن التي المتقدمة،  التركيز على من  المؤسسة وتمكن الزبائنخدمة في ا 
 .مهامها الأساسية

 قطاعمن المنافسة في العديد من المجالات، بما في ذلك  عالمستوى على شجعت العولمة قد و   
. للإمداد التكلفة العاليةو  له، التوقعلا يمكن الذي . ويرجع ذلك إلى محدودية الموارد، والطلب الإمداد

 قدرتهالزيادة  تطلب الكثير من الجهودت أنشطة المؤسسات على مهيمنا اباعتبارها عنصر  أنشطة الإمداد
ستراتيجيات الا خلالمن  لأنشطة الإمدادالتنافسية  قدراتهالزيادة  لذلك تسعى المؤسساتالتنافسية. 

خفض  ،الزبائن تحسين خدمةزيادة حصتها في السوق،  :يمكن منأن التعاون  على اعتبارتعاونية، ال
والتحسين في المنتج، تحسين المهارات  جودةتطوير المنتجات، الحد من المخاطر، تحسين  ،التكاليف

بين الشركاء لتحقيق الاستراتجيات التي تتطلب التعاون وأخرجة أنشطة الإمداد هي أحد  أجال التسليم.
 .سلاسل الإمداد ا في إدارةطرفا رئيسي يصبحون الإمداد خدمات  ار أن مزوديالتنافسية، على اعتب

الأطراف نحو إدارة كفؤة وفعالة بين  موجه كون يجب أن ي ذيالتعاون مبني على ثقافة التآزر. ال  
ويعد من أجل رفع ثقافة الثقة والالتزام بين الشركاء المتعاونين،  يجب أن يحدثة، هذا التآزر تعاونمال

 إلى وجوب. هذه المسائل تشير تعاونيةال علاقاتال فيشرط أساسي لتحقيق المواءمة تقاسم المعلومات 
 القيام بدراسات لتحسين التنافسية من خلال التعاون.     

فسية لأخرجة أنشطة الإمداد، قمنا أجل شرح الأهمية الاستراتجية والعوامل التنا منفي هذا السياق و   
 إلى ثلاث مباحث رئيسية:بتقسيم هذا الفصل 

 
ستراتجيةالمبحث الأول: استراتجية المؤسسة   .التنافس وا 

 المبحث الثاني: أخرجة أنشطة الإمداد والإستراتجية التنافسية للمؤسسة.
 المبحث الثالث: قياس الأداء التنافسي لأنشطة الإمداد المخرجة. 
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ستراتجيةالمبحث الأول: استراتجية المؤسسة   :التنافس وا 
رضاء الزبائن، مقاومة وتحمل الضغوط    تتضمن الاستراتجية التنافسية القيام بمبادرات من أجل جذب وا 

تتضمن القيام بحركات هجومية ودفاعية من أجل معاكسة أفعال  التنافسية وتقوية المركز في السوق. كما
المنافسين، تبديل الموارد لتحسين الموقع في السوق على المدى الطويل و الاستجابة لشروط السوق 

تحقيق مزايا تنافسية، زبائن ذوو ولاء وهزم المنافسين. أما  علىالسائدة. و تعمل الاستراتجية التنافسية 
 تنافسية فتتجلى في تحقيق قيمة أفضل سعر أقل ومنتج أفضل )التميز(. الميزة العلى  مفاتيح الحصول

 :المطلب الأول: استراتجية المؤسسة
 :من خلال الاستراتجيةالرئيسية الخاصة بمحتوى  المفاهيمسنذكر بعض   

 :مفهوم الاستراتجيةأولا: 
 الاصطلاحي لها.ز في مفهوم الاستراتجية بين المعنى اللغوي و نمي  
 المعنى اللغوي للاستراتجية: -1
التي يعود أصلها إلى المصلحين  "strategy" الأنجلوسكسونيالاستراتجية هي المقابل العربي للمصطلح   

القائد،  Agosالجيش أو الرباط، أو الحملة بينما يعني  Stratos ، حيث يقصد بـAgosو  Stratosاليونانيين 
، قائد الجيوش، القائد العسكري المشرف، القائم على،...إلخ. وهذا يعني أن الاستراتجية لغويا يقصد بها 

 أجل العسكرية من القوى  استخدام فنأنه:"  lausewitzC حدده ما حسب يعبر والذي 1،قائد الحملة،...إلخ
    .الرجل السياسي" طرف من المحددة النتائج إلى الوصول

 المعنى الاصطلاحي للاستراتجية:  -2
يعود هذا الوضع إلى أمرين مهمين هما: انعدام نظرية لا يوجد تعريف اصطلاحي موحد للإستراتجية و   

استراتجية وتعدد المدارس والاتجاهات التي تعتني بالاستراتجية، فالباحثين لم يهتموا بالتنظير بقدر ما 
 ا ويستأنسون بها غيرهم عند الخوض في العمل الاستراتيجي.اهتموا بإرساء معالم كبيرة يسترشدون به

المدارس الشيء الذي سهل تعدد الاتجاهات و  ،وقد أدى غياب النظرية إلى تعدد المقاربات والتصورات  
 الاستراتجية. تعاريفوراء تعدد  كانفي هذا المجال، وهو الأمر الذي 

مدارس الفكر الاستراتيجي، وهي: المدرسة إحصاء عشرة مدارس سماها ب Mintzbergوقد قام     
الإبداعية، المدرسة التخطيطية، مدرسة التموقع، مدرسة ريادة الأعمال، المدرسة الإدراكية، مدرسة التعلم، 

  2مدرسة السلطة، المدرسة الثقافية، المدرسة البيئية ومدرسة التشكل.
 المجال:ا هذفي  الباحثينفيما يلي تعريف الاستراتجية لأشهر  نورد  
تحديد أهداف المؤسسة في  : "الاستراتجية تتمثل في مجموع العمليات التالية:A. Chandler تعريف  

  1المدى الطويل، تحضير العمليات وتخصيص الموارد التي تمكن من تحقيق الأهداف".
                                                           

 23 . الجزائر: دار الهدى. صالإدارة الاستراتجية الحديثة. (2012)حيرش، عيسى   1
2 D’après : " Stratégie d'entreprise ". Dans : bonentrepreneur.wordpress.com. (12-08-2016).  
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إدراكا قويا وعرضه : "تكمن الاستراتجية في إدراك البيئة التي تنشط بها المؤسسة P. Druckerف يعر ت  
  2.على أفراد المؤسسة لتمكينهم من القيام بالعمل"

  3".مستدامة يمكن الدفاع عنهاتنافسية  مزايا بناء فن الاستراتجية هي: "M. Porterتعريف   
حيث عبر عن الاستراتجية في خمس  (،P 5بـ: تعريف شهير للإستراتجية )يعرف  H. Mintzbergأعطى   

 4جوانب: "الاستراتجية هي خطة، نموذج، مناورة، موقع وأفق".
 5".الاستراتجية هي اتفاقية بين المؤسسة والبيئة: "I. Ansofتعريف   
من  -المحدودة أصلا–الاستراتجية هي فن تخصيص الموارد : "BCGتعريف مكتب الاستشارة الأمريكي   

 6أفضلية مستدامة"أجل إنشاء 
أن تكون حاضرة  المؤسسة : "إعداد استراتجية هي اختيار مجالات الأنشطة التي تريدStrategorتعريف   

   7التي تمكنها من الحفاظ على مكانتها وتطويرها". فيها، وأن تخصص الموارد بالكيفية
 تحقيقتمكن من  التي المحددة الإجراءات من مجموعة هي الاستراتيجية: "A. Desreumauxتعريف   

 8للمؤسسة". العامة اتوالسياس المهام سياق تندرج ضمن التي والغايات الأهداف
فمن  نلاحظ من خلال التعاريف المعروضة أنها تأثرت بتعدد المقاربات والتصورات حول الاستراتجية،  

 عملية:هي الاستراتجية   Chandlerخلال تعريف 
 ؛ المدىتحدد الأهداف طويلة  ▪
 ؛ اختيار الخطة المناسبة التي تمكن من تحقيق الأهداف المسطرة ▪
 .العمل خطة لتحقيق اللازمة الموارد تخصيص ▪
 يتبنى نظرة مدرسة التخطيط.       Chandlerهذا التعريف يظهر أن   
فهو منطلق المدرسة البيئية ويتضح أنه تبنى منطلقين، المنطلق الأول  Druckerونلاحظ من تعريف   

رة عن إدراك، أما المنطلق الثاني للإستراتجية حيث يرى أنها عبا Druckerمن المفهوم الذي يعطيه 
 فمنطلق المدرسة البيئية حيث يرى الاستراتجية في شكل تفاعل مع البيئة.   

 بناءال من المؤسسة تمكنيجب أن  ستراتيجيةالا له بالنسبةف ،التنافسية الميزة مفهومعلى  Porter ركز   
 ، هذا التعريف يتبنى المدرسة الادراكية.ينالمنافس مواجهة تمكنها من تنافسية ميزة وتطوير والحفاظ

كل المصطلحات باللغة الإنجليزية التي  لأن  P 5: بـ Mintzbergعرفت الجوانب الخمس التي ذكرها   
 ، تتمثل هذه الجوانب في: (P)اختارها هذا الأخير تبدأ بحرف 

                                                                                                                                                                                     
1 El Younsi, Salma Bardak. Cours Strategie d’entreprise. instituts supérieurs des études technologiques de djerba. Tunisie. P 6 

 26. مرجع سابق. ص (2012)حيرش، عيسى  2 
3 Porter, Michael E (1986).  Competitive strategy. New York : Copyright. P 2 

 27(. مرجع سابق. ص 2012حيرش، عيسى )  4

 28. ص المرجع نفسه 5 
6  Ducreux, Jean-marie et al (2009). Le grand livre de la stratégie. Paris : les éditions eyrolles. P 14   
7 Strategor (2013) . Toute la stratégie d'entreprise. Paris : Dunod, 6 ième édition. P 50 
8 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 6 

http://www.isetjb.rnu.tn/fr/institut/reseau-iset-tunisie.html
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  ؛ وتعني أن الاستراتجية تخطط، فهي عمل مقصود ومتعمد :خطة ▪
 ؛ : أي اختيار موقع يمكن المؤسسة من مواجهة المنافسةموقع ▪
 ؛ : أي أن الاستراتجية عبارة عن نموذج يتم فيه العمل بكيفية معينة، وفي شكل مهيكل ومحددنموذج ▪
 ؛ ترمي إلى تحقيق هدف معين: وتعني أن الاستراتجية مناورة ▪
 : ويقصد به أن الاستراتجية هي تصور للمستقبل. أفق ▪
يتبنى نظرة مدرسة التموقع بالدرجة الأولى ونلمس كذلك تبنيه  Mintzberg هذا التعريف يظهر أن  

 للمدرسة التخطيطية والمدرسة الادراكية.   
يعتبر أن الاستراتجية هي محاولة من إدارة المؤسسة من أجل جعل هذه الأخيرة تحافظ  Ansofتعريف   

 على مكانها في بيئتها مهما كانت التقلبات، وهو يتبنى بشكل واضح المدرسة البيئية.  
، الماليةتعريف مكتب الاستشارة الأمريكي تطرق إلى التوظيف الأمثل من طرف المؤسسة للموارد   

القدرة فيما يتعلق بمن تحقيق أهدافها  المؤسسةتمكن لكي تحقق أفضلية مستدامة، بمعنى  لبشريةاو المادية 
 ، وهذا يعنى أن مكتب الاستشارة الأمريكي يميل كذلك إلى المدرسة الادراكية.التنافسية والربحية

  :ستراتيجيةالا من مستويين يحدد Strategor  تعريف  
والمؤسسة بذلك تختار النشاط في  ،المؤسسة نشاط مجال ويتمثل في اختيار استراتجية المؤسسة: ▪

 ؛ قطاع دون الأخر
وتتمثل في اختيار الموارد المادية والبشرية التي تضعها ليكون لها موقع يمكنها  :النشاطاستراتجية  ▪

    ؛ من مواجهة منافسيها في القطاع الذي تنشط فيه
 تصنع التي الاستثمار عدم أو والاستثمار الموارد تخصيص قراراتعلى  ركز ا التعريفهذ وبالتالي   

 .يتبنى نظرة مدرسة التموقع  Strategor، هذا التعريف يظهر أنالاستراتيجية
  على عنصرين مهمين: ركز  Desreumauxتعريف  

 /قاسو الأ/اتالمنتج الثلاثيةأو  ات،المنتج/الأسواق والتي تعني الثنائية، المؤسسةأنشطة تحديد  ▪
 المؤسسة أنشطةتحدد محفظة  فهيجهودها. ولذلك  المؤسسة تركزوالتي بناءا عليها  ،التكنولوجيا
 ؛ التنمية تصورالمخاطر و ، التوازن المناسب من حيث الربحيةالتي تعطي 

تنويع المنتجات أو التركيز ، التوسع الجغرافي ،حجمالتوسيع كستخدامه، إي سيتم ذنمط التنمية ال حدد ▪
 ،إلخ.على النشاط...

التآزر  أوجه عن البحث الاستراتيجية يجب أن توجه من خلال الخياراتهذا التعريف يعنى بكون   
(Synergies)  وهو يبين بأن المؤسسة أنشطة بين ،Desreumaux يتبنى مدرسة التموقع.  
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وغيره من الباحثين والمفكرين الكبار والمؤسسين لاتجاهات ولأفكار  Druckerما يجب ملاحظته أن مثل   
كبيرة قد لا تسعهم مدرسة واحدة في بعض الحالات، أي أنه يمكن أن ينتموا إلى مدرسة وأخرى في نفس 

  1الوقت وهذا نظرا لكونهم يفوقون المدارس ويتعدون حدودها.
 قبل من المسخرة ائلوسعلى أنها ال الاستراتيجية مفهوم تلخيص خلال التعاريف السابقة يمكننا من  

نشاءو  المسيرون في الإدارة العليا، ضعهاي التي الاستراتيجية الأهداف لتحقيق المؤسسة  مناسب لها موقع ا 
 .منافسيها مع مقارنة

 2:أسئلة ثلاثة على لإجابةل فهي تسعى  ثم من و  
 ؟ما هي مهمتي  ▪
 ؟ما هي ميزتي التنافسية  ▪
 ؟كيف يمكن تطويرها  ▪

 :بالإستراتجيةجوانب مهمة ثانيا: 
 :أكبر لمفهوم الاستراتجية نستعرض فيما يأتي بعض الجوانب المهمة بها باستيعامن أجل   
 بعض مصطلحات الاستراتجية: -1
  3مفردات كثيرا ما تتردد عند التطرق لموضوع استراتجية المؤسسة نوضح أهمها فيما يأتي: هناك  
 المهمة الاستراتيجية: 1-1
 مجالحدد ت يوه المؤسسة تحقيقها،تريد التي  الكبرى نها تحدد الأهداف لأ سبب وجود المؤسسة،مثل ت  

أصحاب  مختلف شركاؤها من حدد قيم وأولوياتكما ت. الذين تحقق حاجاتهم الزبائننشاطها، أي 
 المصلحة فيها.

 :مثال
 "التنقل حركة تقدم في المساهمة: "Michelinمهمة شركة 
 "لأكبر عدد ممكن من الزبائن الغذاء طريق عن الصحية الخدمات إتاحة: "Danoneمهمة شركة 

 :الرؤية 1-2
وتمثل  فهي تمثل مدى العطاء الذي تريد أن تقدمه، .وبيئتها ؤسسةالحالي والمستقبلي للم التمثيلهي  

 الجهد الواجب بذله لتأدية العمل، كما تمثلالتي ينشأ عنها معرفة  يالحالي والمستقبل الوضعالفجوة بين 
 .نموظفيالومشاركته مع جميع  تهاقتراح رؤي فيالقائد  يفةظو 

                                                           
 26. مرجع سابق. ص (2012)حيرش، عيسى   1

2 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 7 
3 D’après : « Stratégie d'entreprise ». Op. cit.  
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 :الهدف العام والهدفمفهوم  1-3
 . وعادة ما يتم التعبيربما يتفق مع مهمتها المؤسسةمن قبل المتبع الاتجاه ب يتعلق (But)الهدف العام   

 يةالرفاه كذلك أو المؤسسة استمرارية وأكون تعظيم القيمة للمساهمين، ييمكن أن ف ،نوعيبشكل عنه 
 .ةالاجتماعي

تحديد بسمح ي وهوالمؤسسة.  حددته ذيال الهدف العام (Quantification)قياس هو  (Objectif) والهدف  
 المعالم الرئيسية في العمل الاستراتيجي وتقييم أداء المؤسسة.

  :مثال
  :التزاماتثلاث   Renaultشمل مخطط شركة   
 ؛ فئتها في الثلاثة النماذج أفضل ضمن في المستقبل   Laguna وضع سيارة :الجودة ▪
 ؛  2009 سنة في ٪ 6 بنسبة ربح تحقيق هامش :الربح ▪
 .Renaultفي تاريخ  نمو أعلى وهو مركبة، 800.000 أكثر من :النمو ▪
 :الاستراتيجية القدرة 1-4
 ا بتحقيقله سمحتو  منافسيها، عن المؤسسة تميز التي والمهارات الموارد جميع تشمل الاستراتيجية القدرة  

 تمكنها من رسم مصدر للعوائد أعلى من تلك التي يحققها المنافسون. أي تنافسية، ميزة
 مثال:
 بأكملها، الإمداد سلسلة عبر تنشطهذه الشركة  العالم، في الطاقة موردي أبرز من واحدة GDFشركة   
وهذا ما يلحق الضرر نتيجة  ،(Aval) المصب إلى "Amont" المنبعمن  الطبيعي، الغاز و الكهرباء في

 .الإمداد سلسلة من فقط واحد جزء في ينالمتخصص المنافسينلذلك ب
 : العمل نموذج 1-5
 وتشمل. العوائد لتحقيق المؤسسات عليها قدمت التي الخيارات يتمثل في  (Business model) العمل نموذج  
 تقييم منانطلاقا  المعد العرض على ها،تطوير لجلبها أو  اللازمة والمهارات الموارد من كل الخيارات هذه
على  الأعمال نموذج تقييم ويمكن. العوائد نشاءلإ المقام على التنظيم وأخيرا والمهارات، الموارد هذه

 دور حياة المنتج المحدودة نموذج)ك المؤسسةعلى مستوى  أو( التكلفة منخفضة نماذجكال) القطاع مستوى 
 .(التقليد استراتيجيات بسبب
  :مثال
 .Renault لشركة  Loganنموذج العمل لسيارة   

 الاستراتجية والسياسة العامة للمؤسسة:  -2
كل مؤسسة موجهة بشكل أو بأخر بسياسة عامة سواء كانت مكتوبة أو لا من طرف المدراء، وتعد ثمرة   

 والقواعد التوجيهية المبادئ من مجموعة أنها على تعرف العامة السياسة تكوين وثقافة المدراء. دوافع،
 في فاعل كعنصر المؤسسة محددات فهم إلى هدفتو  .العمل باستمرار توجه التي الرئيسية والمعايير
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 وظائف عكس علىو  .المستقبلية السلوكياتتوجيه و  ةالماضي السلوكيات وشرح الاقتصادية، الحياة
 كمجموعة شاملة المؤسسة تعتبر المؤسسة سياسة واحد، بجانب إلا لا تتعلق التي الأخرى  المؤسسة

 السياسة عبرتو  .بها الخاصة المنهجيات أساس على ولكن ،أخرى  وظائف منالآتية  المعلومات ستخدمتو 
 التي العامة الأهداف اختيار في حرة هي إضافة إلى أن المؤسسة لمديري المؤسسات، الحرة الإرادة عن
 أساسي أمرتعد  العامة السياسةو  .الأهداف هذه لتحقيق هاتطور  التي ستراتيجياتالاو  ،متابعتها تعتزم

 في رسميا شكلا تتخذ ما وغالبا ،احترامها واجب ومعايير وقيود ،تحقيقلل أهداف بتحديد ،لإستراتيجيةل
 .المؤسسات مواثيق

 أهداف الإستراتجية:  -3
 خبرة أو مميزة كفاءة على والحفاظ والحصول البحث إلى المؤسسة تهدف إدارة تنفذها التي الاستراتيجية  

 للمؤسسة والربحية التنافسية القدرة ضمان وبالتالي التنافسية، للميزة مصدر فريدة من نوعها تكون  مصدر
 شملت يوه .المصلحته التنافسي التوازن  من أجل تعديل البيئة فهم على ينطوي  وهذا. طويل مدأ في

 1.وخارجيا داخليا الفرص اغتنام أجل من قيادة الأعمالو  تصميم
 مستويات القرارات الاستراتجية:  -4
غير قابلة  تكون  ما وغالبا الطويل، المدى في المؤسسة تتخذها التي القرارات هي الاستراتيجية القرارات  

 هناكف ،الهرمي المستوى  تختلف حسب ةالاستراتيجي اتالقرار . كبيرة هيكلية تغييرات على وتنطوي  للتغيير،
 حسب مجال النشاط والاستراتيجية المؤسسة استراتيجية عن نتحدثحيث  ات،القرار  من مستويات ثلاث

 .وظيفيةال ستراتيجيةالإو 
 الاستراتجية العامة للمؤسسة: 4-1
 المستوى، هذا على .المختلفة لأنشطتها قيمة ضيفت التي يةكيفالو  ككل المؤسسة ومحيط تتعلق بصورة  
 محفظة وتتعلق بتوجيه .أن تعمل فيه المؤسسة ترغب الذي النشاط مجال تحديدتمكن من  ستراتيجيةالا
 2.التوجيهات هذه لتنفيذ به القيام المؤسسة على يتعين ما لتحديد" السوق  - المنتج"

 الاستراتجية حسب مجال النشاط:  4-2
 ميزة على الحصول يمكن كيف تحدد وهي ،معينة سوق  في الرئيسية النجاح عوامل تحديد تتمثل في  

تمكن  المستوى  هذا على .بناؤها أو تحديدها الممكن جديدةال سواقالأ ومعرفة ،لمنافسيها بالنسبة
 الذي القطاع أو النشاط مجال في المنافسة مواجهةل القيام به للمؤسسة ينبغي كيف ديتحدمن  ستراتيجيةالا

 3.متخصصة سوق  أو التركيز المفاضلة، التكلفة، حيث من تنافسية ميزة يكون  أن ويمكن .فيه تعمل

                                                           
1 Bressy , Gilles, Konkuyt, Christian (1990). Economie d’entreprise. Paris : Editions Sirey. P 164 
2 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 10 
3 Idem 
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 الاستراتجية الوظيفية:  4-3
 لكل التحديد وجه وعلىوالاستراتجيات حسب مجال النشاط،  شاملةال الاستراتيجيات تنفيذ ضمانب تتعلق  

 الاستراتيجية تهدف المستوى، هذا على. (الخ...،وتطويربحث  توزيع، إنتاج، تسويق،. )بالمؤسسة وظيفة
  1.وظائفال لمختلف المؤسسة وقدرات الكفاءات المميزة ودمج لبناء

 ثالثا: مدارس الفكر الإستراتيجي:
 تطور من ىأت المقاربات هذه تطور الإستراتيجي، التفكير في تطور هناك كان ،سنوات الخمسينات منذ  

  نستعرض في هذا العنصر المدارس الاستراتجية الرئيسية .جديدة متغيرات أدخل المؤسسات الذي محيط
الفكر  مدارس تصنيف معرفةالنوايا الإستراتجية، وكذلك  مقاربةو  التكيف مقاربة بين الفرق  فهمل

 . Mintzbergالاستراتيجي حسب 

 الاستراتجية الرئيسية: المدارس -1
ومقاربة النوايا  ،رئيسيتين: مقاربة التكيف الإستراتيجي المبنية على التموقعيمكن التميييز بين مقاربتين   

 الإستراتجية المبنية على الحركية. 
  :الاستراتيجي التكيف مقاربة 1-1
 التكيف مبادئ مع رتبطت كانت الاستراتجية خلالها فترة إلى تعود التي الكلاسيكية المدرسة تمثل  
 ،البيئة على يتوقف كمتغير عتبرت ستراتيجيةالا أين كانت ،استراتيجية حتميةحيث كانت تمثل  التموقع،و 
 مهيمنة مكانة لاكتساب لبيئةمع ا المستمر التكيف تتطلب ن الاستراتجيةأالمقاربة  ههذ عتبرت الواقع فيو 
  2.المؤسسة بيئة تفرضها أن إلا يمكن لا ستراتيجيةضف إلى ذلك فالا ا،عنه والدفاع القطاع هذا في

 التحليل الرباعي )نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص والتهديدات( نموذج مع بدأت هذه المقاربة  
(SWOT)، ويعتبر ،تطورال في الأخرى  النظريات كل عليه تعتمد من خلاله الذي الأساس يشكل والذي 

 والضعف القوة ونقاط البيئة تهديداتو  فرص بين التوازن  تشكل أن ينبغي الاستراتيجية أن النموذج هذا
 معيارا مثلت تيال ،Porter عمالأ  إلى تصلو  التنافسية الميزة إلى التفكير حول تمتد وهي بالمؤسسة،
 على والحفاظ بناءال على تساعد أن ينبغي ستراتيجيةالا الواقع في التموقع، استراتيجيات مجال فيمرجعيا 

 .صناعتها في المؤسسة موقع لتحسين مستدامة تنافسية ميزة
 مجال النشاط الاستراتيجي نموذج) مثالي موقع لتحقيق للمؤسسة كوسيلة ستراتيجيةالا إلى كذلك ينظرو   

DAS )3.ويتعلق الأمر بموقع فريد ومنشئ للقيمة. صناعتها في منافسيهاب مقارنة 
الإشارة إلى أن هذه المقاربة نابعة من الإقتصاد الصناعي، فهناك من يسميها "المقاربة  تجدر  

 1."الصناعية ةالاقتصادي
                                                           
1 Idem  
2 Moati, Philippe (2001). "Les Stratégie d'adaptation des entreprises: éléments d'analyse". Centre de Recherche CREDOC. Cahier de 

recherche N° 160. Paris. p 13 
3 Métais, Emmanuel (2006). "Comment dépasser le débat entre approche par les ressources et approche par l’industrie". 15 ème Conférence 

de l’AIMS. Annecy. France. pp 1-20. 
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 مقاربة النوايا الاستراتجية:  1-2
فضل ب ستراتيجيةللا تسلط الضوء على تصور (l’intension stratégique)مقاربة النوايا الاستراتجية   
 الخصائص المؤسسة وبفضل أين تكون  استباقية رؤيةب تتعلق ذه المقاربةه. والحركة النية على زكير الت

 2.ابيئته يمكن أن تؤثر في( والمعارف المهارات، الموارد) لها المحددة
 .المؤسسة وقدرات تنافسيةال واجهاتمال في الدائم التغيير إلى تشير الحالة هذه فيتهدف  ستراتيجيةالا  

 قطاع النشاط على وليس المؤسسة خصوصيات على المقاربة ههذ ستندت الكلاسيكية للمقاربة وخلافا
 مستدامة تنافسية مزايا بين التوفيق على عليها أن تعمل المؤسسة أن أولا، تعتبر وهي الموجودة فيه،

 المنافسة ظروف مع التكيفيتعلق ب يعد لم للإستراتيجية الأساسي الهدفوثانيا  غير مستدامة،و  متعددة
 3.التجديدو  التحولب ولكن
 تعطي التي( المدرسة المبنية على الموارد) النوايا الاستراتجية قوة تيار تعاظم مع المقاربة بدأت هذه  

وحسبها  الأساسية، والكفاءات الذاتية مواردها خلال من: الاستراتيجي التكيف كليا عن مختلف تصور
 ها ضمنتقييمو  الأساسية، والمهارات الموارد تحديد خلال من البيئة شروط تحول أن للمؤسسة يمكن
 4.والجماعي الفردي التعلم خلال من هاوتعزز  هاتطور  ثم ،للمؤسسة البيئي السياق

بالندرة، يصعب  المتصفةقيمة، التتمثل الموارد الأساسية حسب هذه المقاربة في الأصول النوعية، ذات   
  5تقليدها، غير قابلة للاستبدال ويصعب نقلها.

الرئيسية  المشكلة لأن والحركة، التغيير مفهوم هدمجب الأخيرة الآونة فيتطور  الاستراتيجية اتجاه النوايا  
 ةالمعروف) للمنافسة جديدةال شروطال أن والواقع ،المنافسة لظروف المستمر التجديد في تمثلت تأصبح
 6.ضروري  الدائم التحول ويجعل التطور هذا يفسر( "concurrence-hyper’l" المنافسة فرط باسم
 الشكل التالي يلخص أهم توجهات هاتين المقاربتين:  

                                                                                                                                                                                     
1 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 14 
2 Smida, Ali (2007). " Management anticipatif et stratégique". Dans : pf-mh.uvt.rnu.tn. (15-08-2016). 

3 SAÏAS, Maurice. MÉTAIS, Emmanuel (Mars 2001). "Stratégie d’entreprise : évolution de la pensée". Revue Finance Contrôle Stratégie. 

Volume 4, N° 1. pp 183 - 213. 
4 Métais, Emmanuel (2006). Op.cit. pp 1-20 
5 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 15 
6 Idem. 
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 أهم توجهات مقاربتي التموقع و النوايا الاستراتجية :(13)شكل رقم 

 
Source : El Younsi, Salma Bardak. Cours Strategie d’entreprise. instituts supérieurs des études     technologiques de 

djerba. Tunisie. P 13 

 :H. Mintzbergمدارس الفكر الاستراتيجي حسب  -2
 الفكر الاستراتيجي إلى عشر مدارس نوضحها بإيجاز:  مدارس Mintzbergصنف   

 المدرسة الابداعية:  2-1
 بين ممكنة مطابقة أفضل إيجاد في يكمن استراتيجية إعداد في كون  تتمثل المدرسة لهذه الأساسية الفكرة  

 واضحة استراتيجيات صياغةب فالمدراء يقومون . الخارجية والتهديدات والفرص الداخلية والضعف القوة نقاط
 من تنفيذها يمكن بحيث -بديهي طمس أو شكلي تحليل دون - الواعي الفكر من متعمد نمط في وبسيطة

 يرى و  ،خلال السبعينات الأقل على الاستراتجية العملية المقاربة على ههذ تسيطر  وقد ،الجميع قبل
 التعلم أساليب معظم على ضمنيال هاتأثير  بسبب اليوم، موجودة إلى غاية زالت لا ه المدرسةهذ أن البعض

 لها قيادةمن  مثالي بدعم نسبيا مستقرة لبيئات مناسبة يهو  البساطةمن مزايا هذه المدرسة  .والممارسة

مقاربة النوايا الاستراتجية )سنوات  )سنوات الخمسينات( التكيفمقاربة 
 (الثمانينات

 ؟ين من المنافس قيمة أكثرالكيفية إنشاء 

 
 ؟  قيمةالكيفية إنشاء 

الميزة 
 SWOT التنافسية

التغيير 
 المستمر

المقاربة 
 بالموارد 

 :خصوصيات قطاع النشاط   
 DASالمؤسسة = محفضة من  ▪
 تتكيف مع بيئتها. ▪
تشكل ميزة تنافسية مستدامة  ▪

تمكنها من تحسين موقعها تجاه 
 المنافسين.

 
 
 

 المؤسسة:خصوصيات    
 الموارد و ة من ظالمؤسسة = محف ▪
 الكفاءات.    
متعددة  تنافسية مزايا بين التوفيق ▪

 و غير مستدامة.
 على القدرة على الاستراتيجية تقوم ▪

 .ةيالحرك و التحول
 

 

 أصلها أصلها

http://www.isetjb.rnu.tn/fr/institut/reseau-iset-tunisie.html
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محدودية هذه المدرسة تتمثل في كون البساطة يمكنها أن تشوه الواقع، وهي تتبنى العقلانية  .قوية رؤية
  1المثالية للقادة في حين هذا الأخير يرتكز على العقلانية المحدودة.

 مدرسة التخطيط:   2-2
 كعملية الاستراتيجية إلى المدرسة هذه تنظرو . تطورت هذه االمدرسة بالتزامن مع المدرسة الإبداعية  

 له أهميته يتمثل في كون  مع استثناء واحد ،المدرسة الإبداعية من افتراضات أساسا كررت هيو  ،رسمية
 ،مختلفة خطوات إلى يمكن تقسيمها رسمية ها عمليةولكن فقط عملية فكرية ليست ستراتيجيةالا عمليةال
 فريق(. تنفيذية ومخططات برامج، ميزانيات، أهداف) تقنياتب مدعمةو  (Check-lists)تحقق  قوائم هادحدت
يحل هنا محل المدراء الذين ليس لهم إلا تأثير جانبي، وتعتبر الاستراتجية هنا " الاستراتيجي التخطيط"

 2.التفاصيل كل في لها ومخطط منظمةكعملية موضوعية 
 مواردل الجيد التوزيعب سمحتو  ،لإستراتيجيةل واضح معنى عطيمن إيجابيات هذه المدرسة أنها ت  

 وتقييم للوقائع المعاينة مسبقا نمحلليالوبإمكان  ،ستراتيجيةالا في الزاوية حجر تعتبر يتال ،المؤسسة
 3.له مخططا كان ما على بناء للإنجازات البعدية الرقابة من تمكن كما. المعدة الاستراتيجيات

 غير التخطيط، فريق يعيق مما التنفيد عمليةوبطء  التخطيط عمليةبطء  هذه المدرسة من سلبيات  
 4.معينة استراتيجيات ظهور تعيق أن يمكن التي اليقين عدم لحالات ملائمة

 مدرسة التموقع: 2-3
 وبالتالي والقطاع، الصناعة هذه تحليل خلال من ،تحليلية كعملية الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   

 وينظر ،تنميةلل الأعلى مكاناتالإ افيه وجدت الذي الأماكن اختيار المواقع، تحدد ستراتيجيةالا المنافسة،
 لهذه زخما أعطى من أول Michael Porter ويعتبر. السوق /المنتج حيث من أساسا هنا الموقف الى

على مستوى الأبحاث  سواء الإستراتيجي التموقع موضوع حول أخرى  أعمال ثم أعقبته ،1980 سنة المدرسة
 المدرسة بالنسبة لهذه ،(للاستشارات بوسطن مكتب خاصة) أو على مستوى مكاتب الاستشارة الجامعية

هذه  معينة، حالاتل رسمي تحليل خلال من مختارة النوعية، المواقع من عددعلى  تقتصر ستراتيجيةالا
 الألعاب نظرية القيمة، سلاسلك اتستراتيجيالإ مجموعة من شملتو  ،المقاربة تطورت في كل الإدارات

 ،الصناعة الخاصة به سياق في النشاط ضعهذه المدرسة ت .التحليلي التوجه مع دائما لكن وغيرها،
 5.الصناعة هذه في لها الاستراتيجي الموقع تحسين المؤسسة من مكنت التي كيفيةال في بحثتو 

                                                           
1 Obin , Annette (1999). " Les écoles de strategie selon mintzberg". Dans :www.jpobin.com. (15-08-2016). 
2 Cruz, jérome (juin 2009). "Le regain des stratégies génériques face à la recherche constante de nouveaux avantages compétitifs". 

Thèse de magistère non publié. Haute école de gestion de Genève. Suisse. P 12. 
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 17. 
4 Idem. 
5 D’après : "10 Ecole de la pensée (Mintzberg)". Dans : www.12manage.com. (15-08-2016). 

http://www.12manage.com/
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 وعند ،الإستراتيجيات وضع من المبكرة المراحل في خاص بشكل مفيدةمن مزايا هذه المدرسة أنها   
 فقط ةموجه هيو . الاجتماعية والحقائق والثقافة السياسة تأثير هملومن سلبياتها أنها ت .البيانات تحليل
 1.الكبيرة الشركات نحو

 :الريادية المدرسة 2-4
 الاعتبار بعين الأخذ أهمية على وتؤكد العملية الإستراتجية على مدراء المؤسسة،على  ركز الريادة اتجاه  

 الاستراتيجية، القرارات اتخاذ عملية في .الخ.الخبرة،. الحكمة، الحكم، كالحدس، العقلية الآليات
نما بدقة، المواقع أو تحديد أو خطط، مشاريع، ليست الاستراتيجيات  عادة تصورات، أو رؤى غامضة، وا 

 التي الاستراتيجية تمثيل بمعنى الرؤية، على تقوم وهي التخيل خلال من بانطباعية ذهنية، عنها يعبر ما
 2.للإستراتيجية التوجيهي الخط والتي تشكل ذهن المدير في تنشأ

المؤسسات في تجاوز  بوجود قائد له رؤية تساعد واضحة رؤيةمن مزايا هذه المدرسة أنها تعطي   
 هذهمثل  في الأنه ،بالنسبة للغاية صعبةال سنواتال في أو بداياتها في ولاسيما. الوضعيات الحرجة

 تسمتو  الرئيسية الخطوط في تتداول وهي. الاتجاه نفسفي السير ب للجميع الأساسية القيادة تكمن الظروف
 3.في التنفيذ الاستجابةو  بالمرونة

 غير ممكنة تطورات أو أخطاركمن في أن السير في مسار محدد مسبقا قد يغفل عن تسلبياتها   
  4؟المطلوب  و الطموح قائد يمتلك كل الصفاتوهل المؤسسة تملك أفضل  ،متوقعة

 المدرسة الإدراكية:  2-5
 كانت إذا. الاستراتيجيات أصل ناتجة عن الفائدة. عقلية كعملية الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   

نماذج أو خرائط، وهل من الممكن فهم  ،البيانات قاعدةل مخططات شكل في البشري  العقل تتطور في
مسالك هذه العمليات الذهنية ؟ الاتجاه الإدراكي يستخدم لبناء استراتجيات في شكل تفسيرات إبداعية، بدلا 

 ومعالجة النماذج الأفراد يرى  كيف المدرسة هذه وتحللمن تتبع الواقع بطريقة غير موضوعية. 
 5.المعلومات بمعالجة يقوم وكيف ستراتيجيالشخص الإ عقل في يحدث ما على ركزت هيو  ،المعلومات

 ،الاستراتيجيالشخص  ذهن في معرفية كعملية الاستراتيجية ترى أنها  ةمن مزايا هذه المدرس  
 من الإبداعي الجانب ويؤكد تعبر عن الواقع، وهياكل مخططات خرائط، كمفاهيم، تظهر ستراتيجياتالا
 6.ستراتيجيةالا عمليةال
 أفكار تصورل للغاية وليست عملية ،النظرية المرحلة تتجاوزل ةعملي تليسمن سلبياتها أنها   

 1.جماعية استراتيجية عمليات لتوجيه جدا مفيدة غير حاليا. كبيرة واستراتيجيات
                                                           
1 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 18. 
2 Obin , Annette (1999). Op.cit.  
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 18. 
4 Idem. 
5 Cruz, jérome (juin 2009). Op.cit. p 14 
6 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 19. 
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 مدرسة التعلم:  2-6
 المدارس عن تماما مختلف الناشئ النموذج هذا ناشئة، كعملية الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   

 بدلا صغيرة خطوات اتخاذ مفهوم أو (Incrémentationالتعزيز ) للأعمال الاولى المتعلقة بـ: يعود السابقة
لى و  طويلة، خطوات من  من بدلا فردية قرارات )ناتجة عن الناشئة ستراتيجيةالا المخاطرة مثل مفاهيما 

هذه  أدخلت وقد. المؤسسة أنحاء جميع فيموجودة  تكون  ناشئةال الاستراتيجيات السياق هذا في(. التصور
 وعملية الاستراتيجية صياغة عملية بين فصل يوجد لاتعتبر بأنه و . المتعلمة المنظمة مفهوم المدرسة
 2.التنفيذ

عيوب  .الاستراتيجية صياغة عند التوقع على القدرة وعدم التعقيد مع للتعامل حلا قدممن مزاياها أنها ت  
غير وهي  ،الاستراتيجي الانجرافإلى  أو ،التكتيكية المناورةب للقيام فقط ؤديت هاأن في نكمت المدرسة هذه
 3الاستقرار. ظروف في جدا ةمفيد وغير الأزمات خلال الإطلاق على مهمة

 مدرسة السلطة:  2-7
وجود  عتبري فكري  وتتعلق باتجاه. يةتفاوض عملية بأنها الاستراتيجية صياغة المدرسة هذه ترى   

 4:سلطتين
 وأن هذه الأولى، بالدرجة سياسي هو المؤسسة داخل تطور الاستراتجيات أن لاعتبار داخلية سلطة ▪

  .الداخلية الفاعلة الأطراف بين والمواجهة التفاوض، الإقناع مبنية على العملية
 في إطار شركائها وعلى الآخرين على تأثيره يستخدم التي ككيان المؤسسة تتصور خارجية سلطة ▪

الجماعية التي تعمل  للاستراتيجيات التفاوض أشكال من وغيرها المشتركة التحالفات، المشاريع
 لمصلحتها. 

 وبين ،المؤسسة داخل السلطة أصحاب بين التفاوض عملية باعتبارها إذن يتم وضعها الاستراتيجيةو   
 5.الخارجيين وشركائها المؤسسة

 بشكل مسألة معينة جوانب جميع تناقش هانلأ ضمانال على ساعدت هاأنفي  منتك مزايا هذه المدرسة  
 على ساعدت أنب هايمكنو  ،الضروري  التغيير دون  تحول التي العقبات على تجاوز ساعدت أن يمكن ،كامل

 ستراتيجية،الإ التحالفات لفهم خاص بشكل مفيدةوهي  ما، قرار صدور بعد التغيير مقاومةمن  تقليلال
جراءو  المشتركة المشاريع  6.للشركاء تحليل ا 

                                                                                                                                                                                     
1 Idem. 
2 D’après : "10 Ecole de la pensée (Mintzberg)". Op.cit. 
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 20. 
4 Dumont , Jeremy (2007). " l'art de la stratégie : les écoles de pensées, innovation stratégique". Dans : www.levidepoches.f. (15-08-

2016). 
5 Idem. 
6 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. P 21. 

http://www.levidepoches.f/
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يمكن أن و  .ارتفاع التكلفةوالتشويه و  التبذيرسبب التي تستخدم الكثير من الطاقة من سلبياتها أنها ت  
ببعض المناورات  فقط القيامو ستراتيجية الا انعدامأن تؤدي إلى  ها كذلكيمكنو  .تؤدي إلى الانحرافات

 1الاستراتيجية. تكوينمبالغة في دور السلطة في ال. بالإضافة إلى التكتيكية
 المدرسة الثقافية:  2-8
 ،ستراتيجيةالا من أساسي عنصر هي الثقافةو  ،جماعية عمليةك الاستراتيجية تشكيل المدرسة هذه ترى   
 وتسعى .لأنها صعبة التقليد التنافسية للميزة تشكل مصدرو  ،ستراتيجيةالا إعداد عملية في تدخل نهالأ

 جماعية كعملية إلى صياغة الاستراتجية نظرتو  المؤسسة، داخل الأقسامو  الجماعاتمختلف  لإشراك
 2.مؤسسية ثقافةل انعكاس هي تطويرها تمي التي الاستراتيجية ،الأساس في تعاونيةو 
 في دور تلعب الاجتماعية والقيم المعتقدات ،العمليات أكثر من الحاسم الدور على شددتأنها من مزاياها   

أما  .والاستحواذ الاندماج عملية إدارة على أيضا يساعد أن يمكن ،الاستراتيجية تشكيل وفي القرار صنع
 لتبرير استخدامها يساء أن ويمكن ،تغييرال مقاومة تغذي أن يمكن غامضة،سلبياتها تتمثل في كونها 

 3(.التغيير قبل الأصلي وضعها) الحالي الوضع
 البيئية:  المدرسة 2-9
 لاختيار المؤسسة تلزم التيهي  البيئةو  ،الفعل رد كعملية ستراتيجيةالا أن صياغة ترى  المدرسة هذه  

 إما على وبالتالي، تشكل فاعل حقيقي للاستراتجية، الخارجية قوى وال أخرى، على معينة استراتيجية
 المتطلبات على بإلقاء الضوء الاهتمام تولي البيئية والمدرسة ،ختفيت أو بيئتها مع تتكيف المؤسسة أن

، والبيئة لا تعتبر الخارجية البيئة تفرضها التي للتحديات استجابة هي إذن الاستراتيجيةو  .بالبيئة المتعلقة
  4كعامل بل تعتبر فاعل حقيقي.

 الأبعادأما سلبياتها فتتمثل في كون  .الاستراتيجية تشكيل في للبيئة رئيسيا دورا عطيمن مزاياها أنها ت  
 5.ستراتيجيةالا تشكيلفي  فائدة أقل هايجعلما  وهذا ،غامضة تكون  ما غالبا البيئية

 مدرسة التشكل:  2-10
تشكيل باعتبارها  المؤسسةنظر إلى تو  ية،ليأنها عملية تحو على ترى هذه المدرسة تشكيل الاستراتيجية   
التي  الروتينية الانشطة في التخطيط المثال سبيل على ،من الخصائص والسلوكيات مترابطةمجموعة  من

 البدء في التشغيل من ديناميكية أكثر التشكيلات تكون  في الريادية نسبيا والمدرسة مستقرة ظروف تعرف
ذا كان من الممكن وصف التحول، و  أو يفترض بالأحرى التغيير ف، الحالاتمن مثل هذه  المؤسساتا 

 نوعإذن عملية تحول تنظيم هي وصياغة الاستراتجية  إلى أخرى. حالةالانتقال من  بمعنى، حركة جذرية
  6إلى أخر. القرار صنع هيكل من

                                                           
1 Idem.  
2 Dumont , Jeremy (2007). Op.cit. 
3 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. pp 21-22. 
4 Obin , Annette (1999). Op.cit. 
5 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. p 22 
6 Cruz, jérome (juin 2009). Op.cit. p 27 
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على ، أو تدعم الاستقرار ، فهيمعظم الوقت فيلإدارة الاستراتيجية لمفتاح مزاياها تتمثل في كونها   
قادرة على إدارة  حتى تبقى بشكل دوري  حاجة للتحولال مع ،للتكيفستراتيجي قابل الاتغيير اليكون الأقل 

زمنها أن تتكيف مع  تعمل علىستراتيجية الا، طريقة تشكيل التنظيم القضاء علىهذه العملية دون 
 1.عدة تشكيلات الديه استراتيجية نفسهالا صياغةف نتيجة لذلكالخاص، و  وسياقها

 بدلا مننفسه  الواقع تشوه أن يمكن التي التشكيلات، باستخدام واقعال توضحأنها تحاول أن  من سلبياتها  
 2.شرحه

 التنافسية: والإستراتجيةالتنافسية  :الثانيالمطلب 
يعد مصطلح التنافسية من بين المصطلحات الأكثر تداولا ليس فقط عند الاقتصاديين ولكن أيضا عند   

 les trente)السياسيين بل عند مختلف الأفراد مهما اختلفت مهنهم، والتنافسية مع نهاية ثلاثينيات المجد 
glorieuses) (1945-1975) بة للمؤسسة لكن كذلك بالنسبة اكتسبت التنافسية مكانة رئيسية ليس فقط بالنس

. كما 3للدولة والمجتمع ككل، وأصبحت الهدف العام الرئيسي للمؤسسات على المديين المتوسط والطويل
توجب التوقف لإلقاء الضوء  أن التنافسية لها صلة وثيقة بالرؤية الاستراتجية للمؤسسة ومن هذا المنطلق

 المفاهيم، نظرا لأهميتها من جهة ولتبيان صلتها فيما بعد بأخرجة أنشطة الإمداد. هعلى هذ
 :أولا: مفهوم التنافسية

فكرة "البحث  التي تستحضر (Competere)اللاتينية  يعود أصله إلى الكلمة مصطلح "التنافسية"، الذي  
 المجابهةالمنافسة و  وضعياتشير إلى القدرة على مواجهة يو ، نقطة"ال نفس في الالتقاء" كذلك"، و الكلعن 

وعرف وحدد في البداية على مستوى قتصاديين، الإمن قبل  هذا المصطلح ستخدميمع الآخرين. وكثيرا ما 
وهو . مستوى قطاع نشاط ما أو مستوى الدولةإلى مستوى الاقتصاد الكلي،  نقلومن ثم  المؤسسة،

ذلك كثيرا ما ل تحليل،ال أو حتى ، سواء من ناحية التعريفة الكثير من الجدلالامتداد الذي تسبب في إثار 
 4.التنافسية مفهومل متناقضة وحتى متباينة تفسيراتنجد 
التحديد الأول الذي يجب توضيحه عن التنافسية يتمثل في "تنافسية ماذا"، أو عن أي تنافسية نتحدث،   

اقتصاد، قطاع صناعي أو مؤسسة، وفي الواقع التنافسية لا يمكن البحث عنها إلا انطلاقا من تنافسية 
ذا  وأخلال الصناعة، مؤسسة لا يمكن الحديث عن تنافسية اقتصاد إلا من و  الآخر، منتوج تنافسي، وا 

كانت احدى حلقات سلسة الإمداد تعاني من مشكل في التنافسية فلا يمكن أن نحصل عليها على مستوى 
سي يؤدي على الأرجح بمؤسسة غير تنافسية، وقد ينتج عنه كذلك فالحلقة الموالية، والمنتوج غير التنا

 غير تنافسي.  قطاع
                                                           
1 El Younsi, Salma Bardak. Op.cit. p 23 
2 Idem. 
3 Hireche, Aissa (octobre 2002). "Compétitivité : l’autre facette". Colloque international sur : la compétitivité des entreprise économique et 

mutation de l’environnement. Université de Biskra. Algérie. pp 125-136   
4 Louis, Jean." Compétitivité". Dans : ses.ens-lyon.fr. (19-08-2016). 
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ن على مستوى و خلية والخارجية، يستخدمها الباحثاأبعادها الدالتنافسية من خلال كل يتم البحث عن   
، لذلك فهي تعرف على مستوى الدولة أو القطاع أو (Meso)الاقتصاد الجزئي أو الكلي أو القطاعي 

 .دراستناالمؤسسة. سنهتم فقط بتعريف التنافسية على مستوى المؤسسة باعتبارها العنصر الذي يهم 
قدمتها الدراسات الأدبية نجد الكثير منها تركز على عناصر معينة مثل مواجهة من بين التعاريف التي   

 ...إلخ، نذكر منها: التأقلم مع البيئة المؤسسة للمنافسين، كسب حصة في السوق، السعر، الجودة، الأداء،
وهذا  : "قدرة المؤسسة على مواجهة المنافسين والفوز بحصة في السوق،على أنها R. Chiappiniعرفها   

الهدف يمكن تحقيقه بكيفيتين سواء تطبيق أسعار أقل عن المنتجات المماثلة، أو البحث عن الاحتكار من 
 1خلال التميز في منتوج ما".

"هي قدرة المؤسسة على تحقيق أداء أعلى من المتوسط على أنها: E. Filipiak و S. Marniesse  عرفهاو   
وهي تعتمد على التسيير الداخلي للمؤسسة، على القدرة على الاستثمار والقدرة  )أرباح حصص السوق(،

 2.على التأقلم مع الطلب والبيئة"
: "التنافسية يمكن أن ينظر إليها على أنها قدرة المؤسسة على العرض على أنها M. inghamوعرفها   

أقل )أو من  بقيمة مساوية وبتكاليف، أو مقارنة بمنافسيها، لمنتجات ذات قيمة أعلى وبنفس التكاليف
تنافسية تمكن من تحقيق أداء اقتصادي على ال ميزاتهاخلال المزج بين هذه الميزات(، والمجابهة على 

  3."المدى الطويل
على المدى الطويل، أي أساسا نموها.  المؤسسة"مفهوم يعبر عن أداء  :على أنها Mucchelli .J.Lعرفها   

تعبر  فالتنافسيةعلى المدى القصير، أما  الأسعار أو التموقع،، نتجاتمبال أن تتعلقهذه التنافسية يمكن 
حصل على نتائج جيدة ت عندما لها تنافسيةتكون  المؤسسةالسوق، و في معركة للحصول على حصة  عن

 4.النمو/حصة السوق" متغيراتال لبعض
 الفاعلين ي يتخذهسلوك نمط إلا هيما التنافسية ": R. Petrellaوهناك من اعتبرها نمط سلوكي مثل   

والمزايا  المواقعبحث عن ي المؤسسةوخصوصا  فاعلفي سياق السوق التنافسية، كل  ينالاقتصادي
 5".والشروط المتساوية للجميع المحددة قواعدلاحترام الالتنافسية وفقا 

 المؤسساتالتنافسية على مستوى ": McFetridgeالمؤشرات المحاسبية مثل  وهناك من ربطها ببعض  
جودة التكنولوجي و  الإبداعحصة السوق،  ،القيمة المضافة، التكاليف التحكم في ،الإنتاجية، الربحيةبرتبط ت

 6.المنتج"
                                                           
1 Bouyahiaoui, Nasser (Juin 2014). "La Compétitivité dans le cadre de la mondialisation" .Thèse de magistère non publié. Université de 

tizi-ouzou. Algerie. p 39 
2 Marniesse, Sarah. Filipiak, Ewa. "Compétitivité et mise à niveau des entreprises". Agence Française de Développement. Paris. p 44.  
3 Bouyahiaoui, Nasser (Juin 2014). Op.cit. p 39 
4 Djimasra, Nodjitidjé (Décembre2009). "Efficacités technique, productivité et compétitivité des principaux pays producteurs de 

coton". Thèse de doctorat non publié. Université d’Orléans. France. p 20.  
5  Hireche, Aissa (Octobre 2002). Op.cit. pp 125-136   
6 Djimasra, Nodjitidjé (Décembre2009).  P 20. 
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 والميزة النسبية المنافسة،: رئيسية كلمات ثلاث بين ربطت التنافسية بأن  F.Anne و T. Michelويرى   
 1:التنافسية

 المنافسة:  ▪
 السلع ويعرضون يأتي المنافسين بحرية  أين: وجود اقتصاد سوق منظم مسبقاشرطا  تفترضالتنافسية   
ثلاث شروط وهناك  .وحرية التسعير الإنجازالقدرة على  في المنافسة تتمثل .التي يقدمونها الخدماتو 

 نا، يمكنالمؤسساتن بي المنافسة ظل وجوده في وذلك لأن التنافسية،وبالتالي  ،منافسةلخلق ال ضرورية
 لا يمكن أن يوظف أحدهما دون الأخر.و عن التنافسية. الحديث 

 النسبية:  ▪
 وجدت لا النحو هذاغير  على، فالأخرى  مع المؤسساتمقارنة إلا بال المؤسسة لن تكون لها تنافسية  

أن  للمؤسسةلا يمكن  الإطارمن الاحتكار المطلق. في هذا  وضعيةتصور  من أجل الفهم يكفي. تنافسية
عني أن ت الملاحظة ههذ ،منافسين اأنه لا يوجد لديه لا، طالماتنافسية أو مكتسبة للدرك ما إذا كانت ت

يمكن مقارنة أخرى  مؤسساتتنافسية لأن هناك  فنقول أنه لديناالمقارنة.  إجراءتقييم التنافسية يتطلب 
 يمكننا أن ندركمن خلال المنافسة، و ، النشاطفي نفس  مع مؤسساتمقارنة الفمن خلال  أداؤنا معها،

 .للتأخر الحاصلأو  المكتسبالأهمية النسبية للتقدم 
 الميزة التنافسية:  ▪
" ميزة" كلمة، و منافسيها نع أكثر أو ميزة ،معينة مرحلة في الديه تكان إذا تنافسيةتكون لها  المؤسسة   

 اقدرته من خلال ابقاءهالمؤسسة ضمن تبيئة تنافسية للغاية،  في. منافسيهال سابقة المؤسسة أن تعني
قادرة على  المؤسسة تكون حتى  هالقول بأنيمكن ذلك ، لمواجهة المنافسة كذلك)المرونة(، و  التأقلمعلى 

 إلى تطوير مزايا تنافسية مقارنة مع الآخرين.بحاجة  فهي المنافسة
ن اقتضت الضرورة الأو  التكلفة وسعر التكاليف مقارنة طريق عن التنافسية قياس يتم    الوسيطة  رصدةا 

 البنود من غيرها أو ،(إلخ...الفائض الاجمالي للإستغلال، ،نتيجة الاستغلال ،للتسيير )رقم الأعمال
 2.التكلفة حيث من الانحرافات منشأ بطريقة تحدد ةيالمحاسب

 تتعلق دقة أكثر نسب دراسة خلال من للمؤسسة يجب أن يدعم السوقية الحصة مؤشرات تحليل  
 3:قياسمن  مكنالتي ت الهامشمعدلات  ات هناككمؤشر  المثال سبيل على. الربحيةو  الإنتاجيةمردودية، الب
 ؛ قدرة المؤسسة على مراقبة تكاليفها وتحديد أسعارها ▪
 ؛ (،...إلخالأمن المرونة،، الاعتمادية، الجودة) الإنتاج عملية تميز ▪
 إدارة الموارد البشرية. كفاءاتها في إطار ▪

                                                           
1 Ternisien, Michel. Françoise, Anne (2001). Indicateurs et facteurs de compétitivité des services rendus à l'industrie. Paris : Les 

Éditions de l’Industrie. p 29 
2 Djimasra, Nodjitidjé (Décembre2009).  p 21. 
3 Idem. 
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المردودية المالية مؤشر آخر للتنافسية، والذي يقيس العائد على رأس المال المستثمر من قبل وتعد   
المساهمين، مؤشرات أخرى مثل الربحية الاقتصادية، أو معدل الربحية )نتيجة الاستغلال / رأس المال 

نتاجية العمل الواضحة )القيمة المضا فة / عدد الموظفين(، ونسبة التمويل الذاتي، الحصة المستثمر(، وا 
السوقية،...الخ يمكن حسابها كلها، وهذه المؤشرات تمكن من ترتيب المؤسسات مقارنة بعضها البعض أو 

 1مقارنة بين التنافسية لمجموعتين متجانستين أو أكثر.
 الطلب مع التأقلم ،الاستثمار على قدرتها ،الإدارة الداخلية من كل على أيضا عتمدت المؤسسة تنافسية  

 أهمية أين تكمن ،في مواقع تسويقه لمنتجا تنافسيةب بطتر تأنها ة الأخير  هذه وميزة. فيها تعمل التي والبيئة
 ،الطلب على اعتمادا والتخصص الجودة عن البحث الواقع يعد في التموقع فيها، يتم التي الأسواق اختيار
 2.لتنافسيةل استراتيجية عناصر سيصدر لهاالدول التي و  الزبائن اختيار

 وذلك صادراتها، وجهة، و كلهااهي في تغييرات أن تجري  الأجل، طويلة استراتيجية إلى بحاجة المؤسسات  
 3.العالمي الطلب في التطورات مع شيااتم

 ثانيا: مفهوم الميزة التنافسية:
إلى تطوير مزايا تنافسية مقارنة بحاجة  فهي قادرة على المنافسة المؤسسة تكون تطرقنا سابقا بأنه حتى   

 المفهوم هذا لويعود أص ،استراتجية المؤسسة في مهمة ومكانة مساحة هذا الأخير يشغل مع الآخرين.
 ،"M. Porter" كتابات بعد خاصة ،تنتشر التنافسية الميزة فكرة بدأت أين العشرين القرن  من الثمانينات إلى
ثر الكبير في مجال الاستراتجيات تشير بأنها نقطة الانطلاق التي كان لها الأ الدراسات الأدبية مظفمع

 المركز هو المؤسسات لنجاح والمحدد الأهم العامل أن إلىPorter  أشارالتنافسية للمؤسسات. حيث 
 .فيه تعمل يذال القطاع في لها التنافسي

 فعالية أكثر جديدة طرق  اكتشاف إلى المؤسسة توصل بمجرد تنشأ التنافسية الميزة إن"Porter:  تعريف  
 آخر بمعنى وأ ميدانيًا، الاكتشاف هذا تجسيد بمقدورها يكون  حيث المنافسين، قبل من المستعملة تلك من

 4". بداعالإ عملية إحداث بمجرد
 الفرص إستغلال في منافسيها من أعلى بقدرة المؤسسة فيه تتمتع مجال هي" :إدريسالمرسي  تعريف  

 مواردها استغلال على المؤسسة قدرة من التنافسية الميزة وتنبع ،التهديدات أثر من الحد أو الخارجية
 التسويقية الكفاءة أو التكلفة، تخفيض على القدرة أو التكنولوجيا أو بالجودة تتعلق قدو  البشرية، أو المادية

 5الكفاءات". امتلاك أو الإداري، الفكر تميز أو المالية، الموارد وفرة أو والتطوير الإبداع أو
                                                           
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Idem. 

مذكرة ماجيستير غير ". المصارف في التنافسية المزايا تحقيق في المعلومات وتكنولوجيا المعرفة إدارة دور". (2008)الشرفا، سلوى  محمد  4
 .68. الجامعة الإسلامية بغزة. فلسطين. ص منشورة

مذكرة ". التنافسية وميزتها الفلسطينية الجامعات في العليا الإدارة لدى الإستراتيجي التوجه بين العلاقة(. "2006)مارس  حمودة مروان ،الدهدار 5
 .95. الجامعة الإسلامية بغزة. فلسطين. ص ماجيستير غير منشورة
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 القيمة تنشأ الإستراتجيات التي تطبيق يمكنها عندما الميزة، تحقق المؤسسة" : JB. Barneyتعريف  
 أن المنافسين هؤلاء لا يستطيع وعندما تطبيقها المرتقبين أو الحاليين، للمنافسين يمكن والتي للمستهلك،
 1."تيجياتراالإست تلك تطبيق منافع على يحصلوا

ميزة تنافسية عندما يكون لديها مجموعة من  يكون  للمؤسسة" :هناك تعريف أخر للميزة التنافسيةو   
والميزة التنافسية تبرز عقب التشخيص الإستراتيجي  ين،من تمييز نفسها عن المنافس االعناصر التي تمكنه

 2.الأساسية"عوامل النجاح و  الاستراتيجية الكفاءات: من مما تمتلكه تتشكل يهو  الذي تقوم به المؤسسة،
 من خلال التعاريف السابقة يمكننا استخلاص الملاحظات التالية عن كل تعريف:  
 بحيث، لزبائنها تنشئها أن المؤسسة استطاعت التي القيمة من أساسا تنشأالميزة التنافسية  Porterحسب   

 أن يمكن بحيث، أو لزبائنها متساوية، بمنافع المنافسين، لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أن يمكن
 المنتج، في منفردة منافع أو بتقديم متساوية، بمنافع المنافسين، لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ

 المفروضة. السعرية الزيادة واعي بشكل تعوض
المرسي مفهوم الميزة التنافسية بالبيئة من خلال حديثه عن الفرص والتهديدات الخارجية،  إدريسربط   

 وركز كذلك على أهم مداخل تحقيق الميزة التنافسية. 
 هو إنشاء الإستراتيجيات هذه الحديثة، هدف اتيجياتر بالإست أساسا تتعلق Barney التنافسية حسب الميزة   

 منافع، كسب في الحاليين المنافسين إخفاق إثر التنافسية، الميزة تتكون  وقدللمستهلك،  المضافة القيمة
  .الخاصة إستراتجياتهم

ريف الأخير تطرق مثله مثل التعاريف السابقة عن المداخل التي تكسب المؤسسة ميزة تنافسية، لكنه التع   
التشخيص الاستراتيجي الذي تقوم تميز عن التعاريف السابقة عن كون الميزة التنافسية تتحقق عقب عملية 

 الاستراتيجية به المؤسسة، كما أنه لخص مداخل تحقيق الميزة التنافسية في عنصرين أساسيين: الكفاءات
 الأساسية.عوامل النجاح و 

 من وخبرات مجموع معارف يعني وهذا البشرية، الموارد على تعتمد :الاستراتيجية الكفاءات ▪
 3.تنافسية ميزة المؤسسة يعطي مزيج أفضل عن دائم بحث وهي الأفضل، بين مركبة المستخدمين،

هي و  ،مؤسسةتساعد على ضمان نجاح أي  :(Facteurs clés de succès) عوامل النجاح الأساسية ▪
ض يخفتتشمل على سبيل المثال  وهي ،المؤسسة بعرضالتنظيمية والتكنولوجية المرتبطة  الميزات

 4.لخالإمكانات المالية،...إ ،التكنولوجيات النوعية المستخدمة، المؤسسةالتكاليف، صورة 
تتحكم  الذي الميزة التنافسية هي العنصر ويمكن استخلاص تعريف للميزة التنافسية على النحو التالي: "  
 ، وهذا بفضل كفاءاتها الاستراتجية وعوامل النجاح الأساسية،ينأفضل من المنافس المؤسسة بشكل هفي

                                                           
1 Lamarque, Éric (mars 2001). " Avantage concurrentiel et compétences clés". Revue Finance Contrôle Stratégie. Volume 4, N° 1. pp 63-88   
2 D’apres : "l’Avantage concurrentiel". Dans : www.assistancescolaire.com.(20-08-2016). 
3 Idem. 
4 Idem. 
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 بفعل ين،المنافسب مقارنة رابحةاستراتيجية ورقة  تعدولذلك  ،تنافسيةصاحبة أن تكون من  هانمكالتي تو 
 .هذه الميزة"من  المكتسبالوضع التنافسي 

 :ثالثا: الاستراتجية التنافسية كأساس للميزة التنافسية
 ميزة تحقيق إلى تؤدي التي التصرفات من متكاملة مجموعة ":أنها على التنافس إستراتيجية تعرف  

 طريقة :وهي رئيسية، مكونات ثلاث خلال من تتحدد الإستراتيجية وهذه المنافسين، عن ومستمرة متواصلة
 ."التنافس وأساس التنافس حلبة التنافس،

 يةلإستراتيجية تنافس المؤسسة اتباع حالة في يتم التنافسية الميزة تحقيق أنمن هذا التعريف  يتضح  
منافسيها  من أي جانب من الإستراتيجية هذه مثل اتباع يتم ألا الوقت نفس في ويشترط ،للقيمة محققة

 المؤسسة تقوم عندما الدائمة التنافسية الميزة تحقيق يتم آخر، جانب ومن، مستقبلاً  المحتملين أو الحاليين
 :هما معيارين بحيث تستوفي التنافس إستراتيجية بتنفيذ
   ؛ مستقبلاً  المحتملين أو الحاليين منافسيها من أي جانب من الإستراتيجية هذه تطبيق عدم ▪
 الإستراتيجية. تلك مزايا نفس تحقيق علي الأخرى  المنافسة المؤسسة قدرة عدم ▪

 وهي: أساسية مكونات ثلاث خلال من تتحدد التنافس إستراتيجية
 التسعير، إستراتيجية إستراتيجية الموقع، إستراتيجية المنتج، إستراتيجية وتشمل التنافس: طريقة ▪

 ؛ إلخ...التصنيع، إستراتيجية التوزيع،
 ؛ والمنافسين الأسواق فس،االتن ميدان اختيار وتتضمن :التنافس حلبة ▪
 الميزة عن أساس تعبر والتي المؤسسة لدى المتوفرة والمهارات الأصول ويشمل :التنافس أساس ▪

 .المستدامة والأداء في الأجل الطويل التنافسية
     نواع الاستراتجيات التنافسية:أ -1
                                                                                                                                                                                                                                                                  ثلاثة استراتجيات عامة للتنافس بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المؤسسات: Porterاقترح   
 استراتجية قيادة التكلفة: 1-1
ما بمستوى  قطاعمنتجـات منخفضـة التكاليف في  المؤسسةب إستراتيجية قيادة التكلفة أن تمتلك لطتت  

معين من الجودة من خلال السعي الحثيث لخفض التكـاليف بشـكل عام، وأن تولي قدر كبير من الاهتمام 
لمراقبة التكاليف الإدارية والاستخدام الأمثل للمـوارد المتاحـة والاستفادة من تراكم الخبرة في تطوير الموارد 

تحقق ربحاً أعلى من أرباح  أنأسعار الصناعة  إما بمتوسط تهامن منتجا المؤسسةالبشرية، ثم يمكن 
السوق، وكلما  فيمنافسيها أو أن تبيعها بأسعار أقل من متوسط أسعار الصناعة لكي تكسب حصة 

التي تستطيع أن تنتج بتكلفة أقل  المؤسساتأصبحت الصناعة أكثر نضجاً وانخفضـت الأسـعار فـإن 



الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد   الفصل الثالث:                  

 
169 

إستراتيجية قيادة التكلفة في العادة الأسواق الواسعة أو  ستستمر في تحقيق الربح لمدة أطول، وتستهدف
 1.الكبيرة

  2:الإنتباه لهما يجب الاستراتيجية بهذه يتعلقان أمران وهناك  
التعادل  تحقق أن التكلفة في عليها كقائدة يجب نهإف المتوسط فوق  مستوى  في المؤسسة منتوج لكي يصبح ▪

بمنافسيها، مما يعني أن الاستراتجيات العريضة منفصلة عن بعضها أو التقارب في أسس التميز مقارنة 
   ؛ البعض من جانب إلا أنها مرتبطة ببعضها البعض من جانب أخر

حتى تستمر المؤسسة في المحافظة على مستويات عالية من الأداء فإنه لابد من أن يجد المنافسين  ▪
من تبني "استراتجية الإتباع" من قبل المنافسين  صعوبة في تقليد أسس التفوق في التكلفة، مما قد يجعل

احتلال المرتبة الثانية أو الثالثة( الأسلوب الأكثر عقلانية لهم من محاولة احتلال المرتبة الأولى "قيادة )
 التكلفة".  

 مواردال) للتجهيزات المخصصة الضخمة الاستثمارات التكلفة منخفضة استراتيجية اقامة يتطلب قد  
الحصة  تثبيت مدة التشغيل، بدء وخسائر الجريئة التسعير سياسةاتباع  حداثة، كثرالأ( المادية
 يمكن عالية هوامش وفرت إلا أنها منخفضة،ال التكلفة وضعية إلى التوصل بعدلكن . ،...إلخالسوقية

 إعادةالمحصل عليها من التكلفة.  الهيمنة تعزيزتوجه ل حديثة ومرافق ،جديدة معدات في استثمارها
التي تجعل  منخفضةال تكاليفال يةوضع على للحفاظ شرطا كون ي ما غالبا بشكل مستمر ستثمارالا

 3.مأمن تجاه القوى التنافسيةالمؤسسة في 
 استراتجية التميز: 1-2
هي الإستراتيجية التي تعني تطوير منتج أو خدمة لها صفات فريدة مـن نوعهـا وتتمتع بقيمة كبيرة لدى   

 استثنائيةأفضل من منتجات المنافسين أو مختلفة عنها، بحيـث تسـتطيع وضع أسعار  نهاوأ الزبائن
قد تتمكن من تحميل ذلك على  المؤسسةفمثلا إذا قام الموردون بزيادة أسعار المدخلات فإن  ،للمنتج
ات من صفات الذين لا يستطيعون الحصول بسهولة على منتجات بديلة نظراً لما تتمتع بـه المنتج الزبائن
 يزالتم هذا ها،مكونات أكبر عدد ممكن من في تتميز المسار يجب أن هذا ختارت التي المؤسسةو  4.فريدة

اقتراح ) القيمة المقترحة من خلال ملحوظة بصورةعليهم  والتأثير المستهلكين لجذب واضحيجب أن يكون 
 5(.للمستهلكين واضحةال المؤسسة أعمال نموذج من جزء عادة هو القيمة

                                                           
. "المعرفة السوقية و دورها في تحديد الاستراتجيات التنافسية للبرامج الأكاديمية في الجامعات (2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و أخرون  1

 .100-61. الأردن. ص ص 10. العدد المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعيالأدرنية". 
. التطوير وآفاق الواقع:العربي الوطن في التسويق الدولي حول الملتقى. التنافسية" التسويق (. "استراتيجيات2002توبركالعوض، محمد )أ الله عبد 2

 .21-1المنظمة العربية للتنمية الإدارية. الشارقة. الإمارات العربية المتحدة. ص ص 
3 Latour, Christian (décembre 2012). " Les trois Grandes stratégies Génériques pour faire face à la concurrence !". Dans : www.hrimag.com. (20-08-2016). 

 .100-61مرجع سابق. ص ص  .(2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و أخرون  4

5 Latour, Christian (décembre 2012).  Op.cit. 

http://www.hrimag.com/
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 1ما يلي: خلال من المنتج لتميز المحتملة المصادر فهم الضروري  من يصبح لذا  
 بمنتجات مقارنة الجودة عالية مواصفات وذ منتج إنتاج على المؤسسة قدرة وتعني :الجودة ▪

 .المنافسة المؤسسات
 .تأخير دون  الطلب حسب للمشتري  المنتج إتاحة ويعني  م:التسلي ▪

 .لها الاستجابة على والقدرة الطلب في التقلبات مع التكيف وهي المرونة: ▪
 أو التغليف ،التصنيع ،التصميم حيث من جديدة منتجات تقديم على المؤسسة قدرة به عنينو  :الإبداع ▪

 تستطيع عندما يحدث وهذا للفرص، أسرع استجابة الإبداع عن ينتج أن ويمكن جديد، هو ما كل
 .التنافسية ميزاتها على المحافظة في الجوهرية تهااقدر  استغلال المؤسسة

 الأخيرة تبقى لا تمثل الهدف هذه ولكن تكاليفها، تجاهلب للمؤسسة سمحت لا التميز استراتيجية  
 متوسط من أعلى أرباح على لحصولا المؤسسة من ستراتيجيةهذه الا وتمكن .الأساسي الاستراتيجي
إلى حد ما في مأمن من هجمات من المنافسين، وذلك بسبب ولاء  التميز المؤسسةيضع . و الصناعة
منع يغالبا ما إلا أنه  البيع الناتجة عن ذلك. أسعار الأقل نحو حساسيةالو  لعلامتها التجارية الزبائن

ليس من السهل إعادة الإنتاج في عدة أسواق، ف حصول على حصة كبيرة في السوق.ال المؤسسة
التميز في غالب الأحيان يكون فعلاوة على ذلك  .يزالتم أثر لغيت ما غالبا هاتعريف خلال من الازدواجيةف

 2سهل التقليد.
 استراتجية التركيز:  1-3
 منفردا منتجال على التركيز يتم بحيث محدود تنافسي مجال اختيار أساس على الإستراتيجية هذه تستند  
 المؤسسة نشاط وتكثيف السوق  من معين جزء على التركيز أو جدا، المتقاربة المنتجات من محدد عدد أو
 الكفاءات وتحدد مستهدف، سوقي قطاع داخل التميز أو التكاليف قيادة إما خلال من الجزء هذا في

 3.الإستراتيجية الخيارات من خيار لكل التنظيمية المتطلبات إلى إضافتها المطلوب والموارد
التي تتبع إستراتيجيات التركيز قد تصنع لنفسها أجزاءً فرعية مـن السـوق وتخدمها بشكل  المؤسسات  

في مجال محدد تتخصـص فيه،  المؤسسةأفضل، حيث تعتمد هذه الإستراتيجية على تركيز إمكانيات 
، أو الزبائنفتخصص أو تركز على نوع واحد من المنتجات أو تتخصص في خدمة نوع معـين مـن 

 على خدمـة المؤسسةفي سوق معين، حيث تعتمد هذه الإستراتيجية على افتراض ارتفاع قـدرة تتخصص 

                                                           
". مذكرة ماجيستير غير الصناعية المنشآت في التنافسية السياسات على الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق "أثر .(2008)قنديل، باسل فارس  1

 63منشورة. الجامعة الاسلامية بغزة. فلسطين. ص 
2 Latour, Christian (décembre 2012).  Op.cit. 

 150تلمسان. الجزائر. ص  ". مذكرة ماجيستير غير منشورة. جامعةتنافسية ميزة المؤسسة اكتساب في الإبداع دور. "(2011)الأخضر ،خراز 3
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 ومن المبررات 1.لية من منافسـيها الذين يتعاملون مع قطاعات كبيرةاهذا القطاع بطريقـة أكـفأ وأكثر فع
 2:الداعية لاتباع هذه الاستراتجية

 ؛ الاستفادة من مزايا التخصص ▪
  ؛ الابتكارالتجديد و القدرة على  ▪
  اكتساب المزايا التنافسية العالية من جانب إشباع حاجات المستهلكين. ▪

 المنافسة حدة وزيادة التكنولوجي التطور بفعل حاله على يبق نموذج ولملل مهمة تحسينات أضيفت وقد  
 وأخذت المنافسة أساليب بل تطورت خيارات ثلاث فقط للمؤسسة الإستراتيجية الخيارات تبقى لم حيث
 إنما المرتفع، بالسعر مرتبط بالنوعية خيار التميز يبق لم المثال سبيل فعلى واسع، بتنوع جديدا منحنا
 3.بالمنافسين قياسا نسبيا منخفضة مقابل أسعار النوعية تحسين على المؤسسات بعض تعمل
العريضة مع مجموعة من المتغيرات في البيئة التي تعمل  Porter بـربط إسـتراتيجيات  T. Wheelenوقد قام  

وتوصل إلى نتيجـة مفادها أن الشرط المسبق لنجاح إستراتيجية  ،كالتطور التكنولوجي المؤسساتفيها 
في ظل  المؤسسةالقيادة في التكلفة مع إستراتيجية التميز تحدده الصـفات الذاتيـة للقطاع الذي تعمل فيه 

نولوجي، وأن إمكانية اتباع إستراتيجيتي القيـادة في التكلفة والتميز في نفس الوقت واردة وجود التطور التك
 4.وغير مستبعدة

 أبعاد التنافس:    -2
 هذه عن النظر أنه بصرف نفسه، إلا المعنى تستهدف أخرى  تعبيرات مع التنافس أبعاد تعبير يترادف  

 أو خارجية أداء أو مقاييس تنافسية أبعاد أو تنظيمية أسبقيات أو تنافسية أسبقيات أكانت سواء التسميات
 إلى السوق  رغبات تحويل في ينصب اهتمامها فان انتاج...إلخ، كفاءات وأ عامة قدرات أو تصنيع مهام

 من أكثر أو واحد في تتفرد تنافسية، حينما ميزة إلى تحقيق سعيا المؤسسة أنشطة تنفذها مستهدفة مجالات
 5:يتطلب وهذا ،بمنافسيها مقارنة المجالات تلك
 ؛ ، وهو ما سنركز عليه في هذا العنصرالمؤسسة فيها تتنافس التي الأبعاد تحديد أولا:
 المنشودة الأهداف أحد وهو المختلفة المؤسسة أنشطة جهود تكامل عبر الأبعاد تلك تحقيق كيفية ثانيا:
 .للدراسة

 الجودة، ،التحكم في التكلفة في تتمثل أساسية عناصر خمسة إلى يستندتنافسية  لميزة المؤسسة تحقيق  
 :العناصر هذه من عنصر لكل ، وفيما يلي شرحالمرونة والتسليم المتفوق  ،الإبداع

                                                           
 .100-61مرجع سابق. ص ص  .(2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و آخرون  1

 . 100ص  المرجع نفسه. 2
 .151. مرجع سابق. ص (2011)الأخضر ،خراز 3

 .100-61مرجع سابق. ص ص  .(2013)مقدادي، يونس عبد العزيز و آخرون  4

". أطروحة دكتوراه غير منشورة. جامعة بغداد. أثر أنشطة المنظمة في إسناد أبعاد التنافس. "(1999) الهادي عبد إيثار، المعموري  آلفيحان 5
  .11العراق. ص 
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 التحكم في التكلفة:  2-1
إذا  المؤسسة ،حساسون تجاه السعر المستهلكون ف ،تنافسية ميزة على الحفاظ التكلفة في التحكم يساعد  

 على مستوى  التكلفة في التحكمف ،منافسيها من تنافسية أكثر تصبح البيع سعر تخفيض من تمكنت
 والتآزر الحجم وفورات تحقيقل ،للمستهلكين الأسعار لخفض وسيلة هو ،التموينو  التسويق كذلكو  الإنتاج،

 1.التكلفة في التحكم هذا تحقيق في كذلك يسهمو 
 الجودة:  2-2
 العمل والاستمرار البقاء في ترغب التي المؤسسات على فرض الذي الأمر المنافسة حدة لزيادة نتيجة  

 إرضائهم على والحرص المستهلكين رغبات بتلبية الاهتمام ثم ومن عالية، جودة ذات منتجات توفير على
 يريد التي القيمة أصبحت حيث ،المستهلك لسلوك المحرك العامل وحده السعر فيه يعد لم الذي الوقت في

 أن المستهلكون  يدرك عندما جودة ذو فيمكن القول أن المنتج له، الأول الاهتمام والجودة عليها الحصول
 2ين.المنافس منتج في الصفات بنفس مقارنة معين منتج صفات في أكبر قيمة هناك
  3:بعدين ذو التنافسية الميزة على للمنتج المرتفعة الجودة تأثير إن  
 الإدراك هذا وأن. المستهلكين أعين في قيمتها من يزيد الجودة مرتفعة منتجات توفير أن: الأول البعد ▪

 .لمنتج أعلى سعر فرض خيار للمؤسسة يمنح للقيمة المدعم
 إلى تؤدي التي العالية الكفاءة مصدره التنافسية الميزة على للجودة الثاني التأثير إن: الثاني البعد ▪

 المثال سبيل فعلى الإنتاجية، العملية سلامة على العمل خلال من كبير حد إلى التكاليف تخفيض
 .المنتج أو الوحدة تكاليف وتخفيض إنتاجيته مستوى  من يرفع الوقت لعامل الموظف اختصار

، صفر عيبالأصفار السبعة: صفر لسياسة  باتباعهاجودة الشاملة، للأن تسعى  للمؤسسة ويمكن  
تفترض هذه السياسة أن  .حادثصفر  عطب،، الصفر مخزون صفر ، صفر إنتظار، صفر ورق  ،تأخير

كذلك جودة : نوعية المنتج و معنية بالجودة وظائفالجميع المستويات وجميع  فيبأكملها  المؤسسة
العمل  جودةالخ(، جودة عملية الإنتاج، ...والموردين، الزبائن، العلاقات مع التكوين)التحفيز،  المشغلين
 4.قسامالأفي جميع المنجز 

 التقييس جمعية) AFNORشهادات من  أن تلجأ إلى كذلك للمؤسسةجودة للمستهلكين، يمكن اللضمان و   
 التقييس)منظمة  ISOهي  والأكثر شهرة ،الفرنسية لضمان الجودة( الجمعية) AFAQالفرنسية( أو 

 5الدولية(.
                                                           
1 D’après : "L'avantage concurrentiel". Op.cit. 

". مذكرة ماجيستير غير الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في التنافسية للميزة كمدخل والكفاءات الداخلية الموارد مقاربة" .(2012)بوازيد، وسيلة  2
    .17منشورة. جامعة سطيف. الجزائر. ص 

 .18 المرجع نفسه، ص 3
4 D’après : "L'avantage concurrentiel". Op.cit. 
5  Idem. 
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 الابداع: 2-3
التغيرات التكنولوجية سريعة جدا ف ،التنافسيةدر للميزة امص يمثل أحدالتكنولوجيات الجديدة  التحكم في 
 تقدم قد والتكنولوجيات ميزة تنافسية.من شك  تستفيد دون التي تسيطر على أول تقنية جديدة  المؤسسةو 

من أجل  المؤسسة. الحاليين بالزبائن الاحتفاظعلى الاقل  أو جدد زبائن وجذب جديدة وخدمات سلع
مضطرة  بالضرورة ليستوهي  ،الإبداع النشطة إلا سياسةضمانها لأبوة التكنولوجيا، ليس لديها بدائل 

ميز منتجاتها ت فهيهذه الطريقة من خلال  ،يمكن ببساطة تحسين منتج موجودفلاختراع شيء جديد، 
 انخفاض إلى كذلك يؤدي أن يمكن الإبداعو  .مقارنة بتلك المتعلقة بالمنافسين وتستفيد من احتكار مؤقت

 في حصتها زيادة وبالتالي ،ينالمنافس من أقل أسعار تقديمب للمؤسسة والسماح الإنتاج، تكاليف في
 1.السوق 

 من خلال سواء للمؤسسة يمنح فهو التنافسية، المزايا بناء في الرئيسية المصادر أهم من الإبداع يعتبر  
 قيمة منتجاتها في بتعزيز يسمح مما منافسوها إليه يفتقر متفردا المنتجات أو من خلال العمليات شيئا

 ا، أو خفضأسعار عالية لمنتجاته فرض إمكانية على فضلا وتميزها اختلافها وبالتالي زبائنها أعين
 2تكاليف منتجاتها مقارنة مع المنافسين.

للمزايا الموجودة.  المستمرعن طريق التجديد  تنافسية ميزة فقدان لتجنب حيوية وسيلة هو لإبداعوا  
 أو( مثلا الحليب من جديدة زجاجة) للمنتج والتغليف التعبئةب تعلقي كان إذا بسيط كون قد ي الإبداع

 بعيدة مسافاتعلى  لاتصالا) جديدة حاجة خلق من يمكن كان إذا كبيرا ويكون  .الجمالية الخصائص
 3(.مثلا الميكروويف في طبخال) الجديدة التكنولوجيا على قائمة حاجةال تلبية كانت إذا أو( مثلا الفور على
 وظائفمختلف  وتعاون  إشراك للبحث والتطوير، كما أن ديناميكية سياسة خلال من الإبداع ويتعزز  

 4يعد كذلك أمر ضروري. (البشرية والموارد ، محاسبةإنتاج تسويق،) المؤسسة
 المرونة:  2-4
 الاستراتجية لمقدرة المؤسسة التنافسية بتقديم منتجات في الوقت الذي تملك فيهتعبر المرونة عن الرؤية   

 القدرة على تطويرها كون المرونة تظهر مدى تكيف النظام الإنتاجي للتغيرات البيئية المحتملة، وهي تعبير
 التصميمداع و عن امكانية المؤسسة من احداث التغيرات الجوهرية في الموقع السوقي لها اعتمادا على االإب

 كل من تؤمّن والمستقبل، فلن أسواق الحاضر في الحاسم التنافسي البعد المرونة أصبحتو  5للمنتج،
 كذلكو  والتنوع، التغير في سرعة الزبائن رغبات ازدادت أن بعد تفوقا تنافسيا الأفضل والجودة الأقل التكلفة
 تشمل المرونة كل من مرونة المقدار ومرونة المنتج: 6إشباعها، وسائل

                                                           
1  Idem. 

 .18مرجع سابق. ص  .(2012)بوازيد، وسيلة   2

3 D’après : "Les sources de l’avantage concurrentiel". Dans : prof40000.free.fr. (22-08-2016). 
4 Idem. 

 .www.iasj.net( .22-08-2016) ". في:استراتيجية العمليات الفاعلة و أثرها في تحقيق الميزة التنافسيةعرمان عباس، طارق. "  5
 . 20. مرجع سابق. ص (1999) الهادي عبد إيثار، المعموري  آلفيحان  6

http://www.iasj.net/
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لموائمة التغير في مستوى الطلب اعتمادا على  الإنتاجتمثل التغيرات الحاصلة في  مرونة المقدار: ▪
 ؛  الأساسطبيعة الصناعة بالدرجة 

و مزيج من أوتمثل درجة مسايرة رغبات الزبون المتغيرة عن طريق تقديم تشكيلة  مرونة المنتوج: ▪
همية مرونة أ ومدى تنوع المنتوج وتزداد  الإنتاجالمنتجات التي تعبر عن التغيير الحاصل في حجم 

 . نتاج حسب الطلبالتي تعتمد على االإ المؤسساتالمنتوج في 
 : المتفوق  التسليم 2-5
يعبر عن قدرة العمليات على مقابلة مواعيد التسليم بانتظام فسرعة التسليم تشير الى  المتفوق  التسليم  

للزبون وتهتم بالوقت الذي يحدده الزبون للحصول على المنتجات ويعرف هذا الوقت  الاستجابةسرعة 
 1.بوقت التسليم السريع وهو مقدار الوقت بين تلقي الطلب من الزبون ووقت تلبية الطلب

د المنافسة على عامل الوقت يعد من ضروريات بناء الميزة التنافسية وذلك بسبب التغيرات السريعة اعتما  
 الإنتاجعلى توفير حجم  المؤسسةبما يؤكد امكانية  الاستجابةوالتي تتطلب سرعة  الأسواقالتي تجري في 

   2.المطلوب في المكان والزمان المناسبين
   3:الآتي منهما اعتمادية وسرعة التسليم، ويقصد بكل من بكل البعد هذا عن ويعبر  
 التسليم على بالقدرة المقررة وتقاس مواعيدها في التسليم جداول انجاز إمكانية تمثل: التسليم اعتمادية ▪

 ؛ عليه المتفق الموعد في المشحونة للطلبات المئوية بالنسبة عنه المحدد والمعبر في الوقت
 بوقت يعرف ما الانتظار أو بوقت وتقاس لطلب الزبون  الاستجابة سرعة إلى تشير: التسليم سرعة ▪

 المطلوب الكلي الوقت يمثل وتلبيته إذ الطلب بين تسلم المنقضي الوقت عن السريع والمعبر التسليم
 حتى وتصنيع المنتج وتصميم الأولية المواد شراء في المنقضي المنتوج، متضمنا الوقت لإنتاج
  .الزبون  إلى وصوله

 4شروط: ثلاثة توفر يتطلب للزبون  المتفوق  التسليم تحقيق  
 ؛ ورغباته احتياجاته معرفة على التركيز خلال من الزبون  على التركيز ▪
 ؛ العملاء احتياجات إشباع على التركيز ▪
 .الاستجابة وقت على التركيز ▪
 الأساسية الأبعاد على التركيز في تستمر أن يتطلب ذلك فإن التنافسية الميزة على المؤسسة تبُقي لكي  

بداع  وجودة تحكم في التكلفة من التنافسية الميزة لبناء  كفاءات بتطوير قيامها خلال من ومرونة وتسليم، وا 
                                                           

 مرجع سابق. عرمان عباس، طارق.  1

 المرجع نفسه. 2

 .22-12. مرجع سابق. ص ص (1999) الهادي عبد إيثار، المعموري  آلفيحان 3

 .19مرجع سابق. ص  .(2012)بوازيد، وسيلة  4
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 حساب على مجال على التركيز عدم مراعاة تلك المجالات، مع في متفوق  أداء تحقيق تساهم في متميزة
 .آخر

 الثالث: التنافسية وأداء المؤسسة:  المطلب
 كون تس وبالتالي الإدارية، القرارات صناعة في تؤثر السوق  في التنافسيةبأن  يقول عام إجماع هناك  

 حجم كان الانشغال الأساسي للمؤسسات ينصب حول سابقاالمؤسسة.  ربحية تحديد في هاما عاملا
 اهعلي جبو  اليوملكن . والإنتاجية المالي للأداء مرادفا المؤسسة أداء وكان الصناعية، والعمليات المبيعات
 :تعقيدا أكثر أسئلة على الإجابة

 الزبائن ؟ إرضاءيمكن  كيف ▪
 تقدمها ؟ التي والخدمات المنتجات هي ما ▪
 ؟ المنافسة زيادة من الرغم على الزبائن على الحفاظ كيف يمكن ▪
أداء المؤسسة غالبا ما يعرف من خلال تحسين النتائج، وهي نظرة صحيحة لكنها غير مكتملة، فالأداء   

 لا يمكن تحديده إلا من خلال طموحات المؤسسة، المتعلقة بالجوانب الأساسية والأهداف الإستراتجية.
 :المؤسسة أداءبتنافسية العلاقة أولا: 

، طبقا لخياراتها الاستراتجية. ولا يوجد أداء أسواقها في المنافسة على قادرة تكون أن  هو المؤسسة أداء  
 المستدامة كفايةللمؤسسة إلا في قدرتها على إنجاح طموحاتها الاستراتجية. وهذا يعتمد إذن على ال

 1والأخذ في الحسبان للمنافسين الرئيسيين. السوق  توقعاتمطابقة ل  لجهودها، منتجات
وتعرف عادة كقدرة على تحسين  الترجمة الداخلية للتنافسية )الخارجية( بالأسواق. أداء المؤسسة هو  

هي  المردودية، ملائمة توظيف الموارد ،تكاليف الوسائل الضرورية /التقرير العام: القيم المعروفة للزبون 
مكن من تجاوز غالبا متعارضة أو منفصلة عن الاشباع الخارجي للزبائن، لكن منهج القيادة الاستراتجية 

يجب أن . التنافسي السياقهذا التناقض الواضح. يعد السعر التعبير النقدي للقيم المعروضة للزبون، في 
الزبون، تكون المؤسسة غالبا مجبرة مع هذا  بها يشعرالتي  الأخرى  القيم كل مع الإمكان قدر يكون متسق

لا  العمليات هذه نهاية في عام بشكل سةالمؤس أداءالسعر "سعر السوق" بتحقيق الهوامش الضرورية، 
أقل تكلفة ب توفر بالمؤسسة التي يتنافى مع البعد المالي، السعر والمردودية الضرورية، فالأداء الجيد مرتبط

وهو يدمج رضا والسعر(. ال) الزبون يشعر بها التي ضروري" أفضل مجموعة من القيم المفيد فقط هو الف"
الربحية الإجمالية بالنسبة للمؤسسة، والمساهمين كذلك. وانشغال المؤسسة يتمثل في الكفاية الشاملة  كل

 2لأسواقها، امكاناتها، ربحيتها، ملاءتها، مع قدراتها واحتياجاتها الاستراتيجية والمالية.
                                                           
1 Bia, chaabane (Octobre 2002)."Mutations des entreprises et environnement économique". Colloque international sur la compétitivité des 

entreprises économique et mutation de l’environnement. Université de Biskra. Algerie. pp 138-150. 
2 Idem. 
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( الأسعار الجيدة) الأسواق فيللتنافسية الجيدة  الماليةالنتائج  كون ت أنإلا  يمكن لا رباحالأو  هوامشال  
 1.(الأقل التكلفة) جيدال الداخلي الأداءب المرتبطة

كمل للأخر، أحدهما مكلاهما فتنافسية المؤسسة على مستوى الأسواق تعتمد دائما على أدائها الشامل،   
والأنشطة. في له بعد خارجي انطلاقا من الأسواق، والأخر له بعد داخلي انطلاقا من التحكم في العمليات 

ساهم في تنافسيتها في إذا بالمؤسسة لن يكون له أثر إلا  خاصال داءكل مستويات المؤسسة، مجموع الأ
هذا فق، فالدفع بالأداء الداخلي وا همال الحقائق الخارجية للأسواق وبتعبير أدق تنافسية المؤسسة، االأسو 
 2.مفيدةجهود غير  بذليعني 

             
وضع الأداء في منظوره الطبيعي يؤسس للترابط بين كل جوانبه. الفعالية الداخلية، الإبداع، الإنتاجية،   

، الاتصال الداخلي، تكوين الأفراد،...إلخ، كل هذه الجوانب (سواء كانت معتمدة أو لا)المردودية، الجودة 
من الأداء يجب ترجمتها إلى قيم تقديرية تدفع من طرف الزبون، وتعد دائما بأقل تكلفة. وكل الجهود 
الداخلية يجب تطويرها بناءا على: المدة الكافية، المواقع الخارجية للأسواق الرئيسية، والنتائج العامة 

  3للمؤسسة.

 ثانيا: مؤشرات قياس التنافسية: 
لأخذ بعين من أجل ا، لمنهج شامل هاأن يكون إلا نتيجة لاتباعإلا يمكن لا  للمؤسسةالتنافسية  قياس  

يمكن الاعتماد على للقيام بذلك و لمنتج. لو  للمؤسسةجميع جوانب البيئة التنافسية الكامنة لالاعتبار 
فيما يلي عرض لأهم التي تمكن من قياس مختلف جوانب التنافسية.  التنافسية مجموعة من المؤشرات
  4مؤشرات قياس التنافسية:

 الربحية: -1
ذا كان ربح المؤسسة التي تريد البقاء في    يشكل الربح مؤشرا كافيا للتنافسية الحالية ومقياسا لها، وا 

تتعلق بالقيمة السوقية له، فنسبة السوق ينبغي أن يمتد لفترة من الزمن، فإن القيمة الحالية لأرباح المؤسسة 
توبن كلفة استبدال أصوله تسمى مؤشر ى تالقيمة السوقية للقروض ورؤوس الأموال الخاصة بالمؤسسة عل

(Tobin,s q)، .ذا كانت هذه النسبة أقل من الواحد فأنشطة المؤسسة ليست تنافسية  وا 
 تكلفة الإنتاج:  -2
تكلفة الانتاج المتوسطة بالمقارنة مع تكلفة الانتاج للمنافسين تعد مقياسا كافيا للتنافسية في الصناعة   

 ذات الانتاج المتجانس، ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربح المستقبلي للمؤسسة.
                                                           
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Idem. 
4 Ben Mlouka, Selma Katlane. "Processus de compétitivité : Facteurs et évaluation Application aux entreprises tunisiennes". 5ème congrès de 

l’académie de l’entreprenariats. Faculté des Sciences Economiques et de Gestion de Tunis. Tunisie. pp 1-19 

 

 النجاح في الأسواق التنافسية الخارجية الأداء الداخلي
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 : الإنتاج عواملالإنتاجية الكلية ل -3
الفعالية التي تحول فيها المؤسسة مجموع عوامل الانتاج إلى  الإنتاج عواملالإنتاجية الكلية لتقيس   

منتجات، حيث من الممكن مقارنة الانتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستويين 
المحلي والدولي، ويمكن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية أو إلى تحقيق وفورات الحجم، كما يتأثر 

 لفروقات عن الأسعار المستندة إلى التكلفة الحدية.هذا المؤشر با
 الحصة من السوق:  -4
من الممكن لنشاط مؤسسة ما أن يكون مربحا ويستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية دون أن   

يكون تنافسيا على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلية محمية بعقبات اتجاه التجارة 
، كما يمكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربح أني ولكنها غير قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة الدولية

 تجاه تحرير التجارة أو بسبب أوضاع السوق، لذلك ينبغي مقارنة تكاليف المؤسسة مع المنافسين الدوليين. 
س، فإنه كلما انخفضت وعندما تكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ذو إنتاج متجان  

التكلفة للمؤسسة بالقياس إلى تكاليف منافسيها كلما كانت حصتها من السوق أكبر، نتيجة انخفاض 
 التكاليف الكلية وانعكاسها على مستوى الأسعار فيزداد ربح المؤسسة. 

لكلية وفي قطاع نشاط ذو انتاج غير متجانس، فإن ضعف ربح المؤسسة قد يفسر بارتفاع التكاليف ا  
للمؤسسة، ولكن يضاف إليه سبب أخر يتمثل في كون المنتجات التي تقدمها قد تكون أقل جاذبية من 
منتجات المنافسين على افتراض تساوي الأمور الأخرى، إذ كلما كانت المنتجات التي تقدمها المؤسسة 

 أقل جاذبية كلما ضعفت حصتها من السوق ذات التوازن.
 نشطة الإمداد والإستراتجية التنافسية للمؤسسة:المبحث الثاني: أخرجة أ

 على المؤسسة قدرة في رئيسيا عاملابالأخرجة  المرتبطة والكفاءة التكاليف في وفوراتاليعد تحقيق   
 العالية والتوقعات والناشئة الجديدة التحديات لكن ،الربحية على والمحافظة التكاليف على السيطرة
 الأخرجة تتجاوز جديدة مقاربة يتطلب الصعب تحقيقها، وهو الأمر الذيأصبح من  بالأخرجة المرتبطة

 ،الكفاءات أفضللحصول على ل للمؤسسات وسيلة لتصبح التكاليف خفض من أكثر نضجاتكون  تقليديةال
 المؤسسات قادة مما دفع الإبداع، وتعزيز الأعمال نموذج ابتكار ا عادةو  المرونة، من المزيد اكتساب

 إعادة لها بعد استراتيجي يقوم على ، التيلإمدادل تهاأخرجة أنشط من خلال فريدة فرصة بالبحث عن
 الحقيقية القوة أن ة عرفتجديدال الاستراتجية الأخرجة هذه. النمو من القادمة للموجة مؤسساتهمتصميم 

بين المؤسسة  المتبادلة العميقة والعلاقة الجودة ،كالإبداع تحقيق مزايا تنافسية جديدة فيللأخرجة تكمن 
  .جديد تشغيل نموذج اعتماد جبو  ذلك لتنفيذبالخدمة. و  )الزبون( والمزودين
 الأخرجة كخيار استراتيجي:المطلب الأول: 

 أعمالها على والتركيز التكاليف لخفض للمؤسسات ناجحة وسيلةك الأخرجة كانت تعتبر ولمدة طويلة   
 لا العوامل هذه أن من الرغم علىو  ،عالمي مستوى  ذات قدرات على تحصل ، وفي نفس الوقتالأساسية
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 المزايا من الكامل النطاق تمثلأنها لا  لاإ الحالات، من كثير في كذلك ومقنعة ،المفعول سارية تزال
في جميع  الأنشطةتحويل هذه العملية تطورت وأصبح  .الأخرجة خلال من تحقيقها يمكن التي التنافسية
مجرد عملية إعادة  ولم تعد تعتبر ،التنافسية اياتحقيق المز و  تحسين العملياتمن أجل المؤسسة  أنحاء
 النتائج لتحقيقالإمداد  خدمات مزودي مع مبرمة تعاونية علاقةبل هي ، بسيطة للعمليات هندسة

  1.للمؤسسة الاستراتيجية
لتحديد الصنف  على تصنيف عمليات أخرجة أنشطة الإمداد الدراسةسنلقي الضوء في هذا الجانب من   

وعلى العلاقة التعاونية  العقد، فيبالخدمة  مزودال الذي يشرك الاستراتيجي للمؤسسة خيارال الذي يمثل
 .بين المؤسسة الزبونة والمزود بخدمة الإمداد

 أولا: تصنيف عمليات أخرجة أنشطة الإمداد:
 ةالتكتيكي خرجةالأ المعاملات، أخرجة مستويات، ثلاثة في الإمدادأنشطة  أخرجة تصنيف يمكن  
 .ةالاستراتيجيالأخرجة و 
 ية:لمعاملاتا الأخرجة -1
وجود عقود طويلة الأجل ولا  دون ، الإمدادستند على معاملات ت (2PL)ترتبط بالطرف الثاني للإمداد   

 ينمزود هم عموما (2PL) من نوع ينمزودال ،الأخرجة مؤسساتو  الإمدادخدمات  يترابط بين مزود
عدد قليل لخدمة ال ون ويوفر  ،مثل النقل والتخزين للإمداد وظائف التقليديةالعلى الأصول التي تدير  ينقائم

العائدات، مع مستويات عالية من كثافة في وهم يواجهون انخفاض  الإمداد،من الوظائف في سلسلة 
 2.حواجز منخفضة للدخولبالأصول ولكن 

 :الأخرجة التكتيكية -2
هي أخرجة أنشطة الإمداد على أساس طويل الأجل مع عقود و  "3PL" للإمداد الثالثترتبط بالطرف   

التفاوض ونظام متكامل لتكنولوجيا المعلومات لتسهيل تدفق المعلومات المجانية وثم إنشاء الرؤية في 
لزبون ل الإمداد سلسلة أنشطة من كبير جزء لأداء  3PLمن نوع الخدمة يمزود يهدف. سلسلة الإمداد

ات هامة في تحسيناجراء و  لزبائنها الإمداد تكاليف انخفاض إلى تؤدي أن شأنها من )المؤسسة(، والتي
. تكلفة بأقل متميزة نقل خدمة مقابل ارفوالمع المعلومات على ستندت قيمتها المضافة سلسلة الإمداد.

 يبقون  الذين للزبائن واحدة تسوق  محطة منضت إمداد خدماتب ينمزود هم "3PLالطرف الثالث للإمداد "
 في "3PL"ين من نوع مزوداليساهم  أخرى  ةبعبار . الشاملة الإمداد سلسلة لفكرة الاستراتيجية السيطرة على

 مفهومب المتعلقة الاستراتيجية القرارات في مشاركين أساسيين الإمداد، لكنهم غير سلاسلل التشغيلية الفعالية
                                                           
1 Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011). "The next big  opportuntty to build competitiveness: intelligent logistics outsourcing". Transport  

problems review. Vol 6 Issue 3. pp 41-50. 
2 Idem. 
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دارة الشامل الإمداد ين من مزودال التي يغطيها الأنشطة السبب لهذا .الإمداد سلسلة داخل المعلومات وا 
 النقل مجالات في متفوقة خبرة تطور أن يمكن ولا الإمداد، في سلسلة كفاءة تحقيق هايمكن لا 3PL نوع

 1.الأخرى  الإمداد ومجالات والتخزين
 الاستراتيجية: الأخرجة -3
 تقدما الأكثر الشكل يه)وحتى الخامس الغير مثبت تجريبيا(، و  "4PL" للإمداد الرابعترتبط بالطرف   
 من قدر أقصى لتوفير ،الإمداد سلسلةل الحديثة التحديات لمواجهة ثوري  كحل تظهر  ،بةو صعالأكثر و 

 التزويد مؤسسات تصبح حيث ناجحة نتائج مع الأمد طويلة علاقات على تقوم ، وهيالعامة المنفعة
رساءسلسلة الإمداد  إدارة في زبائنها مع شريكة الإمداد خدماتب طرف الإمداد الرابع  .معاملاتال شفافية وا 
"4PL" مع الخاصة مؤسستها من والتكنولوجيا والقدرات الموارد وتدير تجمع التيالإمداد  سلسلةو تكامل ه 

 القوي مع التكامل على نطوي ت وهي .متكاملة إمداد سلسلة لتقديم المكملة الخدمات الخاصة بمزودي تلك
نشاط الإمداد  تنسيق إمكانيات .كاملة الإمدادية عملياتها تولي شكل في الأحيان من كثير في الزبائن

 سلسلة وتصميم رفاالمع تطوير الأساليب،في  ،الفنية الخبرة في بالأحرى  هي للزبائن )المؤسسة الزبونة(
 2الإمداد.

 مزاياال على الأول المقام في تركزالتي  التقليدية الأخرجةأول صنفين للأخرجة يمكن تصنيفهم ضمن   
المزود بخدمة الإمداد، والاستفادة من  إلى قائمة عملية أو وظيفة تحويل طريق عن المكتسبة تكتيكيةال

يتمثل في القيام بنفس  الهدف وكان ،عملية أو وظيفة تكاليف من للتقليل والتكنولوجيا وفورات الحجم
إلا  ،ها تمثل الميزة الحاسمة للمؤسساتأن من الرغم علىالأشياء بشكل أفضل وبشكل أسرع وبتكلفة أقل، و 

 التفكير عادةلإ تدفع جذرية تغييرات إلى وتفتقر ،أنها في جوهرها تحمل فقط طبيعة معاملاتية أو تكتيكية
والقيمة التي يمكن أن تضيفها الأخرجة التقليدية محدودة  ،عمليةالالوظيفة أو  بها تنجز التي الطريقة في

 3.نظرا لطبيعتها التي لا تخلق ميزة تنافسية حقيقية
كأهم  ترى في الدوافع الماليةالمؤسسات لم تعد  أما الصنف الثالث وهو الأهم فبرز عندما أصبحت  

هو الأخرجة  ةكثر نضجا والأكثر حكمخرجة الأ، فسوق الأأنشطة الإمداد العوامل وراء صفقات أخرجة
 ت، فضلا عن اكتساب مجالات وتكنولوجياللمؤسسةوسيلة لإضافة قيمة  الأخرجة الاستراتجية التي تعتبر

  4.إضافية
 ةتعاونيإلى العلاقة ال الأخرجة علاقة في العاملة المؤسسات دفعت الاستراتجية لأنشطة الامداد الأخرجة  

لنشاط  المؤسسة المخرجة تتمثل في كون  الاستراتجية للأخرجة الذهبية القاعدة، فالأمثل الحل لإيجاد
                                                           
1 Barthélémy, Jérôme. Donada, Carole (2007)." Décision et gesttion de l'externalisation". Revue française de gestion. n° 177. pp 101-111. 
2  Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011).Op.cit.  
3  Barthélémy, Jérôme. Donada, Carole (2007). Op.cit. 
4  Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011).Op.cit. 
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. وتتمثل أثار الأخرجة الاستراتجية بالعكس والعكس خدمة،ال مزود حساب على فوزت لا أن يجبالإمداد 
 مبادرةهذه ال نتيجة وربط الأداء في تحسينات من أجل الإمداد اتعملي هندسة وا عادةفي التغيير المستمر، 

  1.الاستراتيجية الأعمال نتائجب
 :المؤسسات بين المشترك ثانيا: التعاون 

 للتكيف قابلة مرنة، اقتصادية هياكلشجعت ظهور  المستقرة غير الاقتصادية والبيئة المنافسة زيادة  
 وتنشأ. الشركاءو  المؤسسات بين الداخلية العلاقات مسألة في المقدمة ضعتو  لامركزيةإلى ال أكثرتميل و 

 المؤسسات بين للتعاون  يمكن وبالتالي ،التعاون  من مختلفة أشكال في جديدة تنظيمات التغيرات هذهمن 
 تحقيق أجل من للمؤسستين مختلفةال الداخلية الوظائف من أكثر أو اثنين بين التفاعل معنى أخذأن ي

 2.الزمن مر على تتكرر التي الاقتصادية المعاملات
 الفرص المتمثلة في المتعاونة المؤسسات من شبكة لإنشاء الممكنة الدوافع خلالمن  ذلك ويتحقق  

 المعاملات من آخر نوعك مصممة تكون  أن ويمكن. والجودةالأمثل  الوقت تكلفة تخطيطو  الأجل قصيرة
 ذلك ويتضح 3."متكاملةال المؤسسة" مع أخرى من جهة و ، "المعاملات سوق " طريق عن من جهة المحددة

 :التالي البياني الشكل خلال من
 المؤسسات بين المشترك التعاون  حدود :(14)شكل رقم 

 
Source : Hasnaoui, Najoua  et al (Décembre 2015)." L’externalisation comme stratégie supply chain gagnante". X ème Conférence 

Internationale : Conception et Production Intégrées.  Tanger. Maroc. p 1 

. الماضيين العقدين خلال ظهرت التي التعاون  آلياتب اهتموا نجد عديد من الباحثين ياتالأدب من خلال  
تتمثل  التعاون  من مختلفة أنواع والذي حدد Benaliالملخص المنجز من طرف  الخصوص وجه على نذكر
 (coalition) التكتل ،(Partenariat) الشراكة، (Collaboration)التشارك  ،(Alliance) تحالفال ،الأخرجة: في

 :التالي البياني الشكل في تجميعهاقام  بو  .وغيرها

                                                           
1 Barthélémy, Jérôme (mai 1999). "L’externalisation: une forme organisationnelle nouvelle". 8 ème Conférence Internationale de 

Management Stratégique. Ecole Centrale Paris. France. pp 1-19. 
2 Hasnaoui, Najoua  et al (Decembre 2015)." L’externalisation comme stratégie supply chain gagnante". Xème Conférence Internationale : 

Conception et Production Intégrées.  Tanger. Maroc. p 1 
3 Thoben, Klaus-Dieter. Jagdev, Harinder. (July  2001)." Typological issues in entreprise networks".  Production Planning and Control. 

N0 12. pp 421-436. 

 

 سوق المعاملة المؤسسة المتكاملة
 تعدد أنواع التعاون 

https://www.researchgate.net/journal/0953-7287_Production_Planning_and_Control
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 المختلفة التعاون : آليات (15)شكل رقم 

 
Source : Benali, Mehdi (2005)." Une modélisation des liens de coopération et des trajectoires d’évolution des réseaux d’entreprises". 

Thèse de doctorat non publié. Ecole Nationale Supérieure des Mines. Saint-Etienne. France. p 25 

 الاقتصادية المعاملات في للدخول المؤسسات بين التعاون  أشكال من كشكل الأخرجة اعتبار ويمكن  
من خلال  أساسا وتتشكل لإنجازها، الداخلية الوظائف من عدد على تنطوي ، و الزمن مر على تتكرر التي
 بالمهمة اله علاقة لا مهام لأداء الضرورية الكفاءات تمتلك مؤسسة )المزود بالخدمة( عن بحثال

بتحديد المهمة ونجاحها مرتبط ارتباطا وثيقا  للمؤسسة،واضحة  لإستراتيجية الأخرجة ثمرةتعد  1.الأساسية
تنافسية  جاراةم الاختيار هذا يسبقو كبيرة، مخاطر تحمل  دون  أخرجتهاوالأنشطة التي سيتم  الأساسية
 2.المتغيرة المؤسسية والبيئة باستمرار المتغيرة التكنولوجياشديدة، 

، النوايا تقاسم على أساسا قومالتي ت الأخرجةعلاقة ل هو نتيجةتعاونية العلاقة النجاح  أن، يعني هذا  
دارة  الإرادة وهو ما يعكس  في ترغب مؤسسة ةيلأ الضروري  منف لذا بين الطرفين. المتبادل الاعتمادوا 

حتى تضع كل الفرص في  شركائها اختيار أن تركز على الإمداد سلسلةعدة أجزاء من  أو جزء أخرجة
 3.العملية هذهفي  نجاحالو  التوفيق من أجل صالحها
 الإمداد:  خدمة يتعاونية مع مزودالعلاقة ثالثا: ال

 وتشير الخدمة، ديو المخرجة لمز  أنشطة الإمداد أداء لتحسين أمر لا بد منه تعاون  علاقة إلى توصلال  
 طويلة وثيقة علاقات إدارة إلى بحاجة طرف المؤسسات لكونها من متزايد إقرار هناك أن إلى الدراسات

 في ضمنةتالم )المزودين بالخدمة( مؤسسات الأخرجة أن أيضا هناك من يرى و دي الخدمة، زو م مع الأمد
                                                           
1 Hammami, Abdelkader (2003). "Modelisation technico-économique d’une chaine logistique dans une entreprise réseau". Ecole 

Nationale Supérieure des Mines. Saint-Etienne. France. p 286. 
2 Coris, Marie et al (2009). "Changements organisationnels et diversité des formes institutionnelles". Cahiers du GREThA. n° 2009-23. 

Université de Bordeaux. France. P  14. 
3  Hasnaoui, Najoua  et al (Decembre 2015). P 2. 

 التحالف

 التشارك

 التكامل
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 التحديات من العديد هناكتوجد  ذلك، ومع. والالتزام الثقة من أعلى مستوياتل تؤسس التعاون  علاقات
المزايا  في نجاح تحققأن  على قادرة المؤسسات كل تليس أنه على اعتبار يمكن مواجهتها، التي

 1.التجاري  التعاون  خلال للمؤسسات من
في  في أمريكا الشمالية خدمات الإمداد مزوديكبر لأالتنفيذيين  راءالمدكبار لالسنوي  الاستطلاع حدد  

 المؤسساتتعاونية مع العلاقات الفي إقامة  المؤسسات، عددا من التحديات التي تمر بها هذه 2006سنة 
. الهامة التي يجب مراعاتها عند وضع استراتيجيات علاقة فعالة على المسائلتقف عمليا  التيو  الزبونة،

 .أو الهيكل التنظيمي كله اتعمليالوظائف، المثل  بالمؤسسةمعينة  بمجالات تتعلقمعظم هذه القضايا 
 المسائلالإدارة العليا،  لتزامافئات رئيسية:  أربعإلى  هذه العوامل تقسيميمكن  ومن أجل تبسيط الفهم

 2وتوافر الموارد. والإدراك الثقة مسائلالتنظيمية، 
 :لتزام الإدارة العلياا -1
المدراء  التزام يتمثل في الإمداد خدمات مزودي مع التعاون  علاقات تطويرب المتعلق الأول العامل  

 من للعديدو  العليا لإدارةل المشاكل من لكثير  مصدرا كون ي أن يمكن الالتزام هذا وجود عدم .التنفيذيين
 تحقيق لضمان القيادة وتوفير الأداء متابعةو  اللازمة، الموارد على الموافقة ذلك في بما ،الهامة القرارات
في عدم الاستعداد التام لتكريس  تتمثلوهناك مشاكل أخرى مرتبطة بالإدارة العليا  .التنظيمية الأهداف

 العلاقاتهذه  بينمامستوى القيادي للمؤسسة الزبونة، البادلات على مالوقت الضروري لتطوير علاقات و 
كما أن التغيير في القيادة  الطرفين، من والوقت الجهد من مزيدبذل  دون  من تتحسن أن يمكن لا

بالمؤسسة الزبونة يمكن أن يغير من الرؤية والاستراتجيات الأصلية بالمؤسسة، فإذا كانت للإدارة الجديدة 
   3لها رؤية أخرى، فالعلاقات مع مزودي خدمة الإمداد قد تتعرض للخطر.

 العوامل التنظيمية:  -2
حد العناصر الهامة في أ المؤسسة الزبونة،هيكل والعمليات داخل الالعوامل التنظيمية هي تلك المتعلقة ب  

 متعددة اتصال نقاط وجودمع مزودي خدمة الإمداد. تصال الا نقاطاختيار  يتمثل فيإطار هذه الفئة 
 تحطيم أو القائمة العلاقات تعزيز في الفشل إلى ويؤدي الفوضى يجلب قد الزبونة المؤسسة داخل

 إدارة في للمستشارين مفرطال ستخداملاا إلى الميل يتمثل في آخر عنصروهناك  أصلا،العلاقات الموجودة 
 ينشأ عنهاالتعاون و  طريق في قفقد ت تم إهمالها، فإنها ما إذاالمناقصة. العوامل التنظيمية  عمليات

 4.الخدمة مزوديالمؤسسة و  بين الاختناقات
                                                           
1 Vivaldini, Mauro. Pires, Sílvio R. I (December 2008)."Collaboration and Competition between 4PL and 3PL: A study of a fast-food 

supply chain". The flagship research journal of the International Conference of the Production and Operations Management Society. Vol 1. 

N02. pp 17-30. 
2 Idem. 
3 Papadopoulou, Eleni Maria (November 2013). Op.cit. pp 240-245. 
4 Idem. 



الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد   الفصل الثالث:                  

 
183 

 الإدراك والثقة:  -3
 بعض مشاركة إلى ون حتاجي قد العلاقة طرفي كون  الثقة من عال مستوى  تعاونيةال علاقاتال تتطلب  

 قد يذال الانتهازي  السلوكإلى  يؤدي قد الثقة انعدام. محددة أهداف لتحقيق كوسيلة الحساسة المعلومات
 بأن تصورت الزبونة المؤسسات بعض كون ت قدو  بعضهما البعض، الطرفين يخسر كلا أن إلى ؤديي

 هناك. قد يكون استراتيجيين شريكين يصبحا أن يمكن لا وبالتالي ،فقط الخدمات أساسايقدمون  المزودين
 بالعوائد هذا الأمر قد يتسبب في خلل متعلق ،الموردين مع تعاونيةال علاقةال ضد تنظيمي تحامل كذلك
 1.دقيقة أداء مقاييس وجود عدمو  المخاطر مقابل
 التجاريين شركائهاب المتعلقة المؤسسة داخل السابقة التجارب نتيجة أيضا الثقة ومستوى  الإدراك يكون  قد  

 في الخبرة من المزيد لديها التي المؤسسات أن يعني وهذا زبائنها، مع العلاقة تسويق نحو وتوجهها
 على للحفاظ أكبر وقدرة ،واقعية أكثر توقعات الديه تكون  ربما المزودين بخدمة الإمداد مع شراكةال

 2مزودين بخدمة إمداد آخرين. مع وتفاعلية وثيقة علاقات
 : توافر الموارد -4
نقص الموارد اللازمة لدعم ل نظرا ،لإمدادل تهاخرجة أنشطلأ مباشرتهامجرد ب المؤسساتقد تفشل بعض   

 مناسبالمعلومات النظام كأو الموارد التكنولوجية  اليد العاملةقد تكون الموارد المالية، ف .التعاون الحقيقي
هناك حاجة لتنظيم الموارد اللازمة وتسهيل لذلك  ،ناجحة أخرجة علاقاتسببا ل المؤسسة.تبعا لطبيعة 

هذه  مدةيطابق متطلبات الذي مستوى ال فيينبغي القيام به في الوقت المناسب و  الأمرهذا  ،التعاون 
 3العلاقة.

 المؤسسة بين ناجحة تعاونية لعلاقة بالنسبة بالغة أهميةلها  بها المرتبطة والعناصر العوامل هذه كل  
 من ةمختلف ياتمستو  وتواجه مختلفة أهداف لها مختلف المؤسسات أن بما .الإمداد خدمات مزوديو 

تقوم بمعايرة  هامعظمو  ،مزودي الخدمة مع تعاونية علاقات إقامة إلى الرامية جهودها في التحديات
(Etalonner) المعايرة هذه من حتمية نتيجة هناكو  .الخاصة ااحتياجاته بها تلبي طريقةب العوامل هذه 

مزودي  مع التعاونية العلاقة لتسهيل الاستراتيجيات من متنوعة مجموعةل اتخاذ المؤسسة تتمثل في
 4.خدمات الإمداد

 المطلب الثاني: الاستراتجية التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد:
استراتيجي للمؤسسة من خلال التعاون مع شركاؤها  دتوفر فرصا تنافسية ذات بعخرجة أنشطة الإمداد أ  

 الممثلين بمزودي خدمات الإمداد.
                                                           
1 Vivaldini, Mauro. Pires, Sílvio R. I (December 2008). Op.cit. 
2 Idem. 
3 Papadopoulou, Eleni Maria (November 2013). Op.cit. 
4 Idem. 



الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد   الفصل الثالث:                  

 
184 

 الأخرجة: خلال من التنافسية الميزة أولا: تحقيق
 تحتاج إلى التي المؤسسات من الطلب ارتفاع كان نتيجة خدمات الإمداد لمؤسسات السريع النمو  

 ينمحايد فاعلينك خدمات الإمداد مزودي برع وقد ،بهم الخاصة الإمداد سلسلة شبكات إدارة في خدماتها
 لـ: وفقاف .للمؤسسة الإمداد سلسلة ضمن المختلفة والأنشطة الوظائف جميع قيتنسب يقومون  وفعالين

Lambert مختلف  بين لإعطاء حلول للمقايضة الإمداد سلسلة مديري  تساعد أخرجة أنشطة الإمداد
 النقل وسائلوسائط  ومستوى  المخزون  في الاستثمار بين المفاضلة على كمثالو  الإمداد، سلسلةالفاعلين ب

 صعبأمر  هو الإمداد سلسلة إدارة في المفاضلات مسألة للزبائن، الاستجابة من مناسب مستوى  حققت
ظهور مزودي  منذو  ،الأنظمة التام في فشلال أو نجاحال عنيي أن يمكنالذي و  راءالمد معظمبالنسبة ل جدا

 هممع التعاقد للمؤسسة فضلالأ كان من ،المسائل هذه مع التعامل في خبراء الذين يعتبرون  خدمة الإمداد
نشطة تحسن هذه الأالإمداد، فأخرجة  سلسلة داخل للمفاضلة ملائم نحو على ،النتائجب المقامرة من بدلا

 1.تنافسية أكثر تصبح بأن لها يؤدي ما هوو من إنشاء القيمة للمؤسسة، 
 (Optimisation)التحسين ميزة تنافسية بطريقتين:  تحققيمكن أن التي أن الروابط   M. Porterوقد لاحظ  

من أجل تنسيق وتحسين هذه الروابط  هموموارد همخبرات يستخدمون  مزودي خدمات الإمدادوالتنسيق. 
إذا كانت استراتيجية  ،من أجل تحقيق ميزة تنافسية )المؤسسات الزبونة( ملزبائنه الإمدادداخل سلسلة 
 ،مستوى الخدمة حسب التزويد همتعاقد معمال المزودين علىيجب فأن تتنافس على التكلفة،  المؤسسة هي

ذلك من خلال العمل مع الموردين وقنوات أخرى لاستغلال الإمكانات المتاحة لجميع الأطراف  يتحققو 
 ،النهائي المنتج تكلفة من للتقليل بها الخاصة القيمة لسلاسل المشترك والتحسين التنسيق خلال من للتميز

ويعتبر  ،للمؤسسةمع الاستراتيجيات التنافسية  مأنشطته سيوافقون  فالمزودون بخدمة الإمدادوبالتالي 
Porter المعلومات تدفقات استخدام هو القيمة ذات الأنشطة بين الروابط لاستغلال ساسيالأ عنصرأن ال 
  2.والتنسيق التحسينب القيامب الإمداد خدمات لمزودي تسمح التي
توفير العلى  مهو قدرتهمزودي خدمات الإمداد الأسباب الهامة لتوظيف  فأحدوآخرون،  Coyle لـ: ووفقا   

 بالداخل، لهامكلفة تكون أو  يهاالتي لولاها يكون من الصعب الحصول عل وتجربة خبرةللمؤسسات 
بالمقارنة مع  لهاتسمح  زبائن آخرين )مؤسسات أخرى(العمل مع ب مزود الخدمة كتسبهايالخبرة التي ف

 من كثير يرى و  الزبائن،إلى فرص لتخفيض التكاليف وتحسين خدمة  تقودويمكن أن  مؤسسات أخرى،
صورة محلية  توفير هم كذلكيمكن لمزودي خدمات الإمداد مع الخبرات الوطنية والإقليميةأنه  الباحثين
في مجال  المستخدمينو  الأصول في محلي وجود لها يكون  لا قد المؤسسة أن من الرغم على، للزبائن

                                                           
1 Koszewska, Małgorzata (December 2004)."Outsourcing as a modern management strategy. prospects for its development in the protecive 

clothing market". AUTEX Research Journal. Vol. 4. No4. pp 228-231. 
2 Hila,Constantin Manuel. Dumitrascu, Oana (November 2014)."outsourcing within a supply chain management framework". 8th 

international management conference  management chalenges for sustainable development. Bucharest. Romania. pp 328-336 
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قيمة مضافة  من تستفيد أن للمؤسسات يمكن الإمداد خدمات مزودي معأنه  الباحثين ضيفوي الإمداد،
 1.أرباح إلى ترجمت التي ةالقديم لإضافة إلىلمكملة 

 إلى تلجأ أن هايمكنالتي تفتقر إلى نظم معلومات متطورة على المستوى الاستراتيجي،  المؤسسات  
 الخاصة أو التوقع في المستخدمة البيانات قواعد إدارة تقنيات في ة)المزودين( المختص خارجية أطراف
على انفاق المزيد من الوقت  المؤسساتالإمداد تمكن  أخرجة أنشطة ،المعلومات تدفق حلقة بمعالجة
 الأمر الذي ،للمؤسساتوالتركيز على الكفاءات الأساسية  ،الإستراتيجيةوالإدارة  مسائل التخطيطلمتابعة 
 تندرج ضمنعلى فرصة لتركيز مواردها في إنتاج السلع والخدمات التي  تحصل أنمن يمكنها 

 2.اختصاصها
 ثانيا: الأبعاد التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد: 

 ،الاستراتيجية هذه تستخدم التي للمؤسسات التنافسية المزايا من العديد أخرجة أنشطة الإمداد قدمت  
 تكنولوجيا ،والتجهيزات المعدات في الاستثمار من لحدمن ا المؤسسات تمكن هذه الأخرجة أن نلاحظف

هي تضمن التحكم أكثر في تكاليف الإمداد، وتحسين جودة المنتجات و  ،العاملة والقوى  المعلومات
 في التغيرات مع لتكيفل المرونة من قدر أكبر ستخدامبا سمح، وتالرائدة التقنيات إلى والوصول والعمليات،

التعاقد مع مزودي خدمات  إلى فقط تحتاجلا  المؤسساتفلذلك  .، والتسليم في الوقت المناسبالسوق 
 قدرة الطلبات تتجاوز عندما وأ ة،الحالي اتالطلب لتلبية الخدمات من اللازم مستوى ال الإمداد من أجل

الاحتكام لها من قبل المؤسسة قد يمكنها من ففأخرجة أنشطة الإمداد أصبحت جد مهمة لها،  ،المؤسسة
التكلفة، تحسين الجودة، الوصول إلى كل أبعاد المزايا التنافسية التي ذكرناها في السابق: تخفيض 

   3الاستفادة من إبداع المزودين، مرونة أفضل وتسليم متفوق.
 التكلفة: تخفيض -1
. للأخرجة الأول السبب زالي لا التكاليف خفضإلا أن  أخرى، مزايا تنافسية وجود من الرغم على  

 خفض أكثر ستشهدت المؤسسات من ٪ 49هناك  ،YOUNG (2008) و ERNST لـ: الأوروبي مقياسال فحسب
 الحجم وفورات خلال من فسرت .الأول المقام في الميزة ههذ يضع الذي الأمر ،كميزة تنافسية التكاليف
فالمزود ينجز  ،الأخرجة مجال في معارفه الأوسع و لخبرته الأفضل  بالنظر المزود، تخصص عن الناتجة

 من يزيد المزود تخصص الموظفين، من العدد ونفس العمل نفسفل ،النشاط بتكلفة أقل مقارنة بالمؤسسة
 مزود،لل النوعية في الكفاءات التحكم تستفيد من المخرجة للنشاط المؤسسةو . تحققت نوعيةالو  العمل وتيرة

                                                           
1 Kilic, Mert. Gunsel, Ayşe (April 2016). "The Effects of Outsourcing in Logistics Services to Competitive Advantage". European Journal 

of Multidiscipliary Studies. Vol.1 Nr. 4. pp 234-243. 
2 Idem. 
3 Gadde,Lars-Erik. Hulthén,Kajsa." Logistics outsourcing and the role of logistics service providers from an industrial network 

perspective". Dans : www.impgroup.org. (03-09-2016). 

http://www.impgroup.org/
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 وثيقا ارتباطا رتبطي التكاليف خفض ولذلك. تكون مكلفة للمؤسسة إذا أرادت تطويرها بالداخل والتي
 1.الإنتاجية تحسينب
 كون ي الوقت، نفس في المؤسسات من العديد إلى هذه الخدمات تقديم خلال من ذلك، إلى وبالإضافة  
 الموارد لنفس المتزامن الاستخدامف ،والأفراد المعدات تبادل خلال من تكاليفال من الحد على قادر مزودال

 من ٪40 إلى 35 انخفاض إلى Barthélémyحسب الدراسة التي قام بها  ؤديي المؤسسات الزبونة لمختلف
 لاالتي  التكاليف أي. إلى تكاليف متغيرة الثابتة تكاليفال بتحويل أيضا هذا ويرتبط. مؤسسة كلل التكاليف
بالخدمة نظرا لتقديمه  تغيرا عند التحول إلى المزود أكثر تصبح المؤسسات في النشاط حجم مع تتغير

  2يعمل لحساب العديد من المؤسسات الزبونة.أنه ، على اعتبار ممكن من الخدماتلأكبر قدر 
 لخدماته ةالتكنولوجي متابعةال لضمان لمزود بخدمة الإمدادامن  يتطلب العقد في محددة نتيجةب لتزامالا  

 طرفه من تنجز والتكنولوجيا الموارد البشرية في المالية الاستثمارات أن يعني وهذا ،الخاص حسابها وعلى
الذي و  مستمر تطور يشهد التكنولوجيا قطاعبأن  نعلم كماو  .ا الجانبهذ في تشاركالزبونة لا  والمؤسسة
لا  بخدمة الإمداد مزودال التزامكما أن . أنشطة الإمداد من طرف مسؤولي كبيرة مالية التزامات يتطلب

 ،المركبات) النشاط لسير عمل اللازمة المادية الأصول في أيضا ولكن التكنولوجي التحديثب يرتبط فقط
المؤسسة الاستثمار في  لا يترتب تماما على "4PL"المزودين من نوع  حالات في(. إلخ...، تخزين،آلات

 3ما يؤكد العلاقة ذات البعد الاستراتيجي مع الطرف الرابع للإمداد. ،أي شيئ لنشاط الإمداد
اليد  أنب الأول المقام في يتعلق الأمر ،التكاليف خفضالمتعلق ب الوصف هذا نيكملا عنصرينهناك   
تلك التي يتحصلون عليها في  من أقلعلى أجور  عادة يتحصلون  الخدمةب المزود إشراف تحت ةملاالع

 تكلفة أين تكون  ،(Délocalisation)الأخرجة خارج الدولة  حالة المؤسسة، وهذا في وصاية تحت
فالمزودن . بين المزودين عند المناقصة المنافسة لعبة آثار هناك وفي المقام الثاني. أقل المستخدمين

 من المالية الناحية من جاذبية أكثر عروضتقديم  يحاولون  الأخرجة عقد ون إبرام نفسطلبالذين ي بالخدمة
 في كبير انخفاض إلى المطاف نهاية فيالمتنافسين  بينا السباق هذ يؤدي لذلك. بالعقد الفوز أجل
 4.العام المستوى  على تكاليفال
 أولا، .أخرجة أنشطة الإمداد خلال التكاليف خفض في ميزة عيوب ثلاثة تحديد يمكننا التحليل، هذا بعد  
 أو ثقافية اختلافات وجود حالة في التنسيق تكاليف وجود خلال من بسرعة فقدانها يمكن ماليةال ميزةال هذه
 بين العلاقة قد يعقد معينة قيم أو أخرى  بلغة إدارة مع والتكيف الفوريين، المترجمين مع التفاوض، فلغوية

داخل  فوري  طابع لها يكون  لا التكاليف خفضثانيا،  .كبيرة تكاليفتحمل  على وتنطوي  ،الطرفين
وبالتالي  .متواصلة لعملية نتيجة ها تعتبرلكن هذه الميزة و  الأخرجة بين ارتباط هناكصحيح أن  المؤسسة،

                                                           
1  Kilic, Mert. Gunsel, Ayşe (April 2016). Op.cit. pp 234-243. 
2 Idem. 
3  Idem. 
4 Hila,Constantin Manuel. Dumitrascu, Oana (November 2014(. Op.cit. pp 328-336 



الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد   الفصل الثالث:                  

 
187 

 إسناد أنشطة ثالثا،تقريبا شرط ضروري لتحقيق هذا التخفيض في التكاليف.  هي الأجل طويلة عقودالف
 تكاليفب المتعلقة ،"الخفية التكاليف" والمعروفة باسم ،مرئية غير تكاليف ينشأ عنه لمزود الخدمة الإمداد
 يأتي عنو  ،(إلخ...،المستخدمين تكوين التفاوض، الأهداف، تحديد) والتنسيق( البحث تكاليف) التدابير

 ربحية في ضعفو  إمكانية ظهور خلل كبير في إبرام عقد الأخرجة عند الاعتبار عدم أخذها بعين
 1.الاستثمار

 :الخدمة جودة -2
 بين العقد هي الميزة التنافسية الثانية التي تحققها أخرجة أنشطة الإمداد. بمجرد إبرام الخدمة جودة  

فالمؤسسة تسند أنشطة . بالداخل الأساسية مهامها أنشطتها على تركيز إعادةتقوم المؤسسة ب الطرفين،
 من الجودة المهمة الأساسية لها وبهذه الطريقة تكتسبب الدائرةالإمداد على اعتبار أنها أحد الأنشطة 

 مواردها توزعمن أن  يمكن للمؤسسة أخرى  جهة من .الأساسية أعمالها على مكثف بشكل تركيزها خلال
  2.الأساسية أعمالها في التي توفرها والإدارية المالية

 نقلو  الطرفين بين التعاون  خلال الذي ينتج من داءالأ في تحسنا داخل المؤسسة كذلكأن نلحظ  يمكن  
أساليب  أو جديدة تقنيات تنفيذ تستفيد من سوف ةالأخير  ههذ مزود خدمة الإمداد إلى المؤسسة، خبرة
بالنسبة  للتعلم مستداما مصدرا توفر التيو  جديدة، كفاءات اكتساب إلىتتوجه كذلك و  ،مختلفة يةإدار 

 والعلاقة التعاونية بين الطرفين المزودين الخارجيين، مجموع كفاءات من المؤسسة استفادة 3للمؤسسة.
 التعاون  هذا ،ذلك إلى وما الخبرات الموجودة حول التكنولوجياتو  الخدمة، مواصفات تجعلهما يتفقان على

 من محسنة أو جديدة وأنواع عالية، جودة ذات أعمال لتقديم للمؤسسة نوعها من فريدة فرصة يعطي
 الربح، هامش زيادة وبالتالي ممتازة، أسعار تجلب أن يمكن والتي المنتجات، أو الخدمات أو العمليات

 4.العالمية الأسواق في مستدام مكانا التي تكتسب الناجحة المؤسسات ميزي يالذ
 كما. مجالات قليلة أو واحد مجال في متخصص المزود أن حقيقة إلى يرجعهذا التحسين في الأداء   

يجد  التخصص بفضلف ،الإمداد خدمات سوى  تقدم لا التي الجهاتهي أطراف الإمداد  بأن قبل من ناقشنا
 من اثنين بين الأنشطة توزيع خلال من العمل جودة وبالتالي سترتفع. هؤلاء المزودين طريقهم إلى النجاح

 5.الأساسية الأعمال الى استنادا الفاعلين )المؤسسة والمزود(
 الإبداع:  -3
 عالم الأعمال، في التكنولوجيا واعتماد التغيير معدل تزايد جانب إلى ،قصوى  أولوية الإبداع أصبح  
 الحالية، عملياتها تحسين من المؤسسات مكني وهو. أقدس نماذج الأعمال حتى تحديث إعادةهو  الإبداعو 

                                                           
1  Idem. 
2 Sozuer, Aytuğ and al (June 2015)."inter-firm governance and relationship qualIty: a study on 3PL firms". Journal of  Global Strategic 

Management. V. 9. N. 1. pp 31-42. 
3 Bajec, Patricija. Jakomin, Igor (2011).  Op.cit. 
4 Koszewska, Małgorzata (December 2004). Op.cit. pp 228-231. 
5 Gadde,Lars-Erik. Hulthén,Kajsa. Op.cit. 
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 فيمكنها أن ،الإبداع خلال من تنافسية ميزة تحقيق للمؤسسات يمكن .التكاليف وخفض سرعةال وزيادة
 1.لتسييرل جديدةال طرق الو  جديدةال تكنولوجياتالمن  كلال هاضمب ،معانيه بأوسع الإبداع تتعامل مع

قد  هذه الكفاءات، الكبير للنمو مصدرا تكون  قد ساسيةالأ الأنشطة المبدعة في اتالكفاء على اعتبار  أن  
 ووقت موارد من الأكبر النسبة تستهلك التي الأساسية غير لمجالاتل موجهة الأحيان من كثير في تكون 

 من هاما مصدرا الإمداد أصبح لذلك .الإبداع إفقارإلى  أخرى  ناحية من الذي قد يؤدي ،المؤسسات
 جعل هو الإمداد لسلسلة الفعالة الإدارة مفاتيح حدفأ ،باسناد إدارته لمزود الخدمة ،التنافسية الميزة مصادر
اضافة إلى  الإمدادخدمات  مزودي من العديد كون  في السبب هوو  .كفاءة أكثر بشكل يعمل الإمداد

 خدمات زوديلم المهم منف ،خدمات أخرى ذات قيمة مضافة يقدمون  انجازهم للوظائف التقليدية للإمداد
 على قائمين نمزودي يصبحوا لكي باتساقو  بفعالية ومعارفهم كفاءاتهمل همواستخدام همتجميع الإمداد

 ،المؤسسات مع باستمرار الإبداع المزودون هؤلاء  يقود أن ضرورة على التأكيد الإبداع. وهو ما يستوجب
 هذا يعني أن. فعال بشكل تنافس لكي مله إنشاؤها تمي التي القيمة زيادة على التركيز في والاستمرار

 خدمات مزود يأخذ بينما الأساسية، الكفاءات على التركيز من المؤسسة تمكن الإمدادأنشطة  أخرجة
 2.الأساسية غير العمليات في التكاليف ومراقبة الإبداعو  التغيير أجل من المسؤولية الإمداد

 ضمنيمكن تصنيفها  التي ،الإمداد أنظمةلتعزيز  الإبداعاتالعديد من  تم تطوير في هذا السياق  
بداعات، و منفصل بشكل إمداد عملية كللتحسين  إبداعات السوق في ف. ككللتحسين نظام الإمداد  ا 
لبحث ا المؤسسات كان لزاما على، والعلائقية التكنولوجية الخيارات التطورات المستمرة في معو العالمية 

 (Modularisation des services) من التكاليف وبنيوية الخدمات التقليلعد يلم فلإبداع، لعن طرق جديدة 
 3.الإمدادفي مجال  الإبداعأهم أهداف 

 وحدات في هاتجميع ا عادةبسيطة و  أنشطة في الإمداد سلسلة انصهار إلى الإمداد خدمات بنيوية وتشير  
 استبدال تميحيث  ،متعددين زبائنل هذه الخدمة وحدات استخدام إعادة هو ذلك من والهدف هامة. خدمة

 من الإبداع الهدفأن  على اعتبار الزبائن، على مرتكزة إلى إبداعات التكاليفنحو  الموجهة الإبداعات
 4.جديدة خلق حاجاتو  الحالية الزبائن احتياجات لتغطية جديدة خدمات إيجاد يتمثل فيكان  أهمية الأكثر

 شبكات خلال من السوق  إلى متزايد بشكل الإبداعات تجلب واليوم. التغير في آخذة الإبداع إدارة لكن  
 تقوم المؤسسات الجديد النموذج هذا في .منسقة بطريقة عملهاو  النسبية لمزاياها وفقا واختيارها ،المؤسسات

 التيو  ،أفضل ومعارف كفاءاتو  ،تكاليففي ال انخفاض لديهم الذين للشركاء الإبداع قيمة سلسلة بتفكيك
 مجال في المتفوق  الأداءإلى  متزايد بشكل المؤسسات تسعىلذلك . للتميز هاما مصدرا توفر أن يمكن
 5.مع المزودين بالخدمة الذين تتوفر فيهم هذه الشروط التعاون  خلال من الإبداع

                                                           
1 Idem. 
2 Idem. 
3 Sozuer, Aytuğ and al (June 2015).Op.cit. pp 31-42. 
4 Idem. 
5 Idem. 
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 المرونة: -4
 إلى المرونة تشير. الأهميةفي  غاية الإمداد سلسلة في الزبائن وخدمة المرونة أصبحت عام بشكل  

 مقياس المرونةتعد و  ،الخاصة الزبائن متطلبات لتلبية المتاحة الخدمات أو المنتجات صنع على القدرة
 1.البيئي الاستقرار لعدم فعل كرد الأحيان من كثيرفي  عتبرتو  ،الإمداد سلسلة أداءفي  رئيسي

 الزبائنوتوقعات  طلباتو كما ذكرنا سابقا، في بيئة متغيرة ف ،زيادة المرونة هي ميزة تنافسية هامة كذلك  
الخدمة بمزود لل الاستناد للمؤسسةيمكن  أخرجة أنشطة الإمدادمع و  ،هال التوقع يصعبو  تعقيدا تزداد

 تجهيزاتهاموظفيها و ب أن تتقيدإليها في الوقت المناسب، دون  تحتاجوالحصول على الخدمات التي 
 2الخاصة.

للمؤسسة، فالتكاليف الثابتة تتحول إلى تكاليف متغيرة أخرجة أنشطة الإمداد تمكن من زيادة المرونة   
أنشطة  أخرجة أثبتت العولمة سياق فيو  .والموارد المالية للمؤسسة يعاد تركيزها على أنشطتها الأساسية

المنجزة من طرف المزودين  الشبكات كثافة خلال من الزبائن من القرب لتحسين وسيلة بأنها الإمداد
لها  تكون  حتى السوق، ومتطلبات وفرص تغيراتل بسرعة الاستجابة على قادرة تكون بخدمة الإمداد. ل

    3سرعة استجابة تجاه التغيرات البيئية.
أجل الحصول على المرونة والبساطة تقوم المؤسسات بالتخفيف على هيكلها التنظيمي من خلال  منو   

إسناد أنشطة الإمداد التي لا تعتبر من عوامل النجاح الأساسية. هذا النموذج يقترح تنظيم إداري عقلاني 
من قدرتها على  . وهي تندرج ضمن سعي المؤسسة للتقليل من حجمها لتحسنمهمامها الأساسية فقط ديري

لا تحتفظ إلا بوظائف الإدارة والتصميم، ولهذا من  (Coca Cola)على سبيل المثال شركة فالاستجابة، 
 4.مهامها الأساسيةخلال المرونة التنظيمية يمكنها تخصيص مواردها على 

 يلتزمو  الأهداف يحدد هذا الأخير، بناءا عليها لمزودي خدمة الإمداد تهااستراتيجي المؤسسة بتعريف تقوم 
 فالمؤسسة الزبونة لذلك ونتيجة. الاستخدام طرق  ولمزود خدمة الإمداد الحرية في اختيار ،نتيجةال بتحقيق

 مرونة أكثر المؤسسة من يجعل النهج هذا أنشطة الإمداد المخرجة إلى المزودين بالخدمة، ديرت عدت لم
  5.المختلفة العمليات وتحسين تبسيط بفعل
 المؤسسات عن يثني هذا الأخير قد، اليقين عدم بينها وبين إيجابية علاقة وجودب المرونةقد تختص   

أن  لعدم اليقين كذلكومع ذلك يمكن  .زيد من تعقيد تنفيذ الآليات التعاقديةت االأخرجة لأنه اللجوء إلى
 6:للأسباب التالية يشجع أخرجة أنشطة الإمداد

                                                           
1 Hila, Constantin Manuel. Dumitrascu,Oana (Novembre 2014). Op.cit. 
2 Boyer, Marcel. Moreaux Michel (March 2016). "Flexibilité et stratégie d’impartition : efficience et considération stratégique". Dans : 

www.researchgate.net. (02-09-2016). 
3 Barthélémy, Jérôme. Donada, Carole (2007). OP.cit. 
4 Boyer, Marcel. Moreaux Michel (March 2016). Op.cit. 
5 Idem. 
6 Barthélémy, Jérôme (2007). Stratégie d’externalisation. Op.cit. p 102 

http://www.researchgate.net/
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هو ما و  ،بسرعة تكون عرضة للتقادمالاستثمارات التي يمكن أن ب القيامعدم  للمؤسسة من الأفضل ▪
لاستثمار في أصول اعن  المؤسساتإلى حد كبير بسبب إحجام  أخرجة أنشطة الإمداديفسر نمو 

 تكون استدامتها غير مضمونة.
 التي يصعب تقييم منافعها الاقتصادية مسبقا.   لاستثمارات ل أخرى ف اطر أمن  نجازالإمن الأفضل  ▪
 بعض نقل تمكن من لأنها مرتفعة اليقين عدم الةحعندما تكون  كبيرة مرونة لديهاتكون  الأخرجة ▪

 لمزودي خدمات الإمداد. المخاطر
 : المتفوق التسليم  -5
 السريع التبادل من أكبر مستوى أخرجة أنشطة الإمداد تعد حل لتسهيل عمليات التدفق المادي، وضمان   

 الإمداد يكون مشارك في العملية ويقدم مقترحاته المتعلقة بالتموين نحو، فالمزود بخدمة للمعلومات
  1الموزعين أو الزبائن النهائيين.

هذا  بمسائل الإمداد، الوعي زيادةل كمحكم خدميست أنضمان التشغيل الفعلي يمكن للمزود لفي الواقع،   
في كثير من  كذلك بالخدمة والذين يعملون مزود تجاه الوالموزع  من المؤسسةالحل يفترض الثقة الكاملة 

رابح -رابح شراكة يمكن من إعادة إقامة في الإمداد( خبير)وهو ال مزودال الأحيان مع المنافسين المباشرين.
حيث يحمل على عاتقه عدد من أنشطة الإمداد  في سلسلة الإمداد بين المؤسسة، الموردين والموزعين،

   2دائما بأهمية الثقة لنجاح هذا الرهان.الأكثر أهمية، مع التذكير 
ويتعلق الأمر  ،تطور دائم سلسلة الإمداد بأن نشاط الإمداد فيفي ها ئشركامع  جيدا تعي المؤسسة  

 أدتتزايد أهمية إدارة المردودات، إعادة التدوير، التجارة الإلكترونية،...إلخ، ف، بشكل خاص بنشاط التوزيع
 من كبير عدد جذبتأن  شأنها من التي أنشطة الإمداد، أخرجة في جديدة عمل فرص إنشاء إلى

 3.المزودين
 يمكن المؤسسات المصنعة والموزعينبين  الوثيقالتعاون ف، بالاستجابة الفعالة للمستهلكين فيما يتعلق  
 مزودين القطبهذا  يشملو مكرسة خصيصا لهذا الموضوع. ال الإمدادإنشاء أقطاب التنمية وبحوث  من
يتعاونون ويفكرون معا في مسألة الاستجابة السريعة الذين مكاتب إستشارة في تكنولوجيا المعلومات، و 

 4، المهنية، التشغيلية والتكنولوجية.المتخصصة الحلول كل لتقديم، والفعالة للزبائن
 جداول تنسيق خلال من المخزون  دوران معدلفي  حسنتو  مخزون من ال تقلل أخرجة أنشطة الإمداد  

 وعلاوة. استهلاك للورق بأقل الأضرار وأقل  ،عنه سرعة أقل في أوقات العبور الذي ينتج التسليمو  الإنتاج
 وتغيرات والتصنيع، للتسويق بسرعة الاستجابة من المؤسسات تمكنأنشطة الإمداد فأخرجة ف ذلك على

 5.المحدد الوقت في التسليم تحسين على وتساعد التوزيع
                                                           
1 Boyer, Marcel. Moreaux Michel (March 2016).Op.cit.   
2 Idem.  
3 Sozuer, Aytuğ and al (June 2015).Op.cit. pp 31-42. 
4 Idem. 
5 Hila, Constantin Manuel. Dumitrascu,Oana (Novembre 2014). Op.cit. 
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 أفضل لتحقيق الأهمية بالغ أمر هو مزودي خدمات الإمدادل التنسيقي الدوركخلاصة نقول بأن    
 القطاع الذي تنشط فيه. في تنافسية ميزة المؤسسة تعطي التي الإمداد سلسلة إدارةب الممارسات

نشاءالمطلب الثالث: أخرجة أنشطة الإمداد و   القيمة: ا 
لكن  ،الدراسة هقيمة في سياق هذال، من المهم أن فهم معنى عملها يةالقيمة وكيف إنشاء يةقبل فهم ماه  

، ولكن بدلا من ذلك هالتعمق في المفيدمن غير قيمة" هو موضوع معقد وشامل و ال"مفهوم  يجب التنويه بأن
في  القيمة لإنشاءقبل استكشاف مختلف الأطر  القيمة تعريفالمهم من  مع ذلك ا،كيفية إنشائه نركز على

 .أنشطة الإمداد
 :أولا: تعريف القيمة في إطار نشاط الإمداد

 ويعتمد مختلفين، لمستخدمين مختلفة أشياء تعني لأنها هتحديد الصعب منللقيمة  دقيق تعريف إعطاء  
 المقترح ودور القيمة تعريف فهم بمكان الأهمية من يصبح وبالتالي تحليله، يجري  يالذ المجال نوع على
 .الإمداد نشاط على ينطبقالذي 

  :القيمة والقيمة المضافة للإمدادتعريف  -1
قيمة" وبشكل أكثر تحديدا التعريف واضح وملموس لمصطلح " Rutner و   Langley قدم في أبحاثهم  

التي تركز على زمان  الإمدادن عددا من التعاريف المقبولة من اووجد الباحث ،"المضافة"القيمة السوقية 
الإمداد من تنشأ التي  قيمةلل. وكان العنصر الأكثر أهمية الإمداد تنشأ منومكان جوانب القيمة التي 

 1.الزبائنخدمة  يتمثل في
 الخدمة تطلباتم" :اعرف بأنهتالإمداد قيمة ف Rutner و  Langleyإليها، توصلوبناء على النتائج التي   

المضافة قيمة ال وعرفا". شركاءلل المنافع وتعظيم ،الإمداد سلسلة تكاليف من التقليل مع الزبائن لتلبية
 تكاليفمن  كذلك قللت يالت الزبائن خدمة متطلباتل تجاوز أو إضافية خدماتل توفير أي" :ابأنه للإمداد
 2".السوق  في تنافسيةال ميزةال في ومكاسب الشركاء أرباح زيادة أو الإمداد سلسلة

 سمات مختلفة هناكتوجد ، السياقهذا في  ،إطار لشرح هذين التعريفينبوضع  Rutner و  Langley وقام  
التكاليف، تقاسم التكاليف، الاتصالات، الثقة، المصداقية،  التقليل منالوقت المناسب، : في شكل
 التي لها علاقة مباشرةو  ،لخ،...إالمرونة ،الخبرة ،القدرة، جودة الخدمة ،الشفافية ،الفعالية ،الاستجابة

 الحقيقية فعاليةالو  العلاقات الناشئة الناتجة، الأرباح ،الخدمة جودة ،الزبائن خدمةب المتعلقة النتائج جميعب
 3.الإمداد قيمة على مباشر تأثير لها بدورها النتائج هذه ،الإمداد لسلسلة

                                                           
1 Rutner, S.M. Langley, Jr. C.J (2000)."Logistics Value: Definition, process and measurement. International Journal of Logistics 

Management". International Journal of Operations and Production Management. Vol 11. N02. pp 73-82. 
2 Idem. 
3 Idem. 

http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Rutner%2C%20S.M.
http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Langley%2C%20Jr.%20C.J.
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خدمات  إنشاءالقيمة المضافة للإمداد لها تعريف أوسع لأنها تأخذ في الحسبان ما يفوق التوقعات،   
نشاءإضافية   هذاتشكل قيمة الإمداد المضافة للزبائن  المخرجات هذه بين الجمعميزة تنافسية للشركاء،  وا 
 1بخدمة الإمداد.المزود المؤسسة و  بين القيمة سلسلة لتقييم معينة خصائص يصور الإطار

 والشكل التالي يقدم إطار تعريفي للقيمة والقيمة المضافة:   
 : الإطار التعريفي للقيمة والقيمة المضافة(16)شكل رقم 

 
Source :  Rutner, S.M. Langley, Jr. C.J.(2000)."Logistics Value: Definition, process and measurement. International Journal of Logistics 

Management". International Journal of Operations and Production Management. Vol 11. N02. pp 73-82. 

 : القيمة الحاسمة تطلعات -2
توقعها ت قيمة التيال متطلبات عن أفضل تصور على لحصولمن أجل ا للنقاش مجموعاتاستخدام   

 في واستمر ي أن يجب الإمداد خدمات مزودي أن الباحثون  ووجد من مزودي خدمات الإمداد، المؤسسات
 طرف إدخال تكلفة تبريرل هذا أمر حتمي وكان ،فيما بينهما العلاقات على الحفاظ أجل من قيمةال إنشاء
 2.الشاملة الإمداد سلسلة في( المزود) آخر
المزود بخدمة  المؤسسة الزبونة مع فتطوير علاقة ،من جانب واحد هاكل تالتوقعات ليسفومع ذلك   

رابح )حسب رضا الزبائن وهامش المزود بخدمة الإمداد(، -تمويل علاقة رابحل هو أمر ضروري الإمداد 
 من المطلوبة الخدمة مستويات مقارنةب الإمداد خدمات مزودي من الربح هوامش تقييم تم أخرى  وبعبارة
 .لن تكون مستدامةفهذا يعني أن العلاقة خرى أي وضعية يخسر فيها أحد الأطراف أ، وبعبارة الزبون  قبل

                                                           
1 Meredith, Guy Andrew  (November 2008)."The value creation characteristics essential in the strategic outsource to third party 

logistic providers within the automotive industry". Doctorat thésis not published. Pretoria University.South Africa. P 28 
2 Roy, Jacques. Beaulieu, Martin (2005)."Structure de gouvernance des filières à rebours : deux cas québécois". Revue Logistique & 

Management. Vol 13. N°1. pp 79-88. 
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http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Rutner%2C%20S.M.
http://web.lib.aalto.fi/en/oa/db/SCIMA/?cmd=list&q=@author%20Langley%2C%20Jr.%20C.J.
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مقاييس الأداء المستخدمة من كلا الطرفين يجب أن تكون واضحة، شفافة، ملائمة، موثوقة، متسقة، و 
 1ة على إمكانية مراجعتها.سهلة التتبع ومنفتح

  والطويل: القصير المدىفي  القيمة إنشاء بين ثانيا: التمييز
بجعل التمييز بين إنشاء القيمة على المدى القصير  للمؤسسة مع مزود الخدمةتحتاج أي علاقة   

والطويل، الحل التوفيقي من المؤسسة في صنع القرار على المدى القصير قد يعوق قدرة المزود على 
 2إحراز تقدم في المدى الطويل.

 القدرة من قليل مع افتراضي، بشكل مشكلة تكون  ما غالبا الأخرجة قرارات أن وآخرون  Hugo ويرى   
 لمدى القصير على معاملة واحدة أوالقيمة المضافة على اتستند  .وسسةللم البعيد المدى على التنافسية

 فهي ترتكز علىعلى المدى الطويل  المضافةقيمة ال أما .عدد من المعاملات خلال فترة قصيرة من الزمن
 أن ينبغي الطويل وأسواء على المدى القصير  المضافةقيمة الالجانب الرئيسي من  ،تعاقديةالعلاقة ال

 3.السابق من فضلأ بشكل الإمداد ةخدم مزود هيؤدي
وآخرون إطار يبين العلاقة بين عدة ثوابت في عملية صنع القرار في المدى القصير   Langleyاقترح  

 في الشكل التالي: ةموضحالو  ،والطويل
 للمؤسسة الزبونة القيمة اطار :(17)شكل رقم 

 
Source : Meredith, Guy Andrew  (November 2008)."The value creation characteristics essential in the strategic 

outsource to third party logistic providers within the automotive industry". Doctorat thésis Unpublished. Pretoria 

University.South Africa. P 28. 

                                                           
1 Idem. 
2 Mitra, Subrata.  Bagchi,Prabir K (2008)."Key Success Factors, Performance Metrics, and Globalization Issues in the Third-Party Logistics 

(3PL) Industry". Supply Chain Forum. Vol. 9 - N°1. pp 42-56. 
3 Nel, Jd.  Badenhorst-Weiss, Ja (2010)." Supply chain design: some critical questions". Journal of Transport and Supply Chain 

Management. Vol 4. No 1. pp 198-223. 
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 ،للمؤسسةمزايا تنافسية  تنشئمحددة وعروض الخدمات التي  مزودي خدمات الإمدادملامح سمات   
وفي  ،للرضا المحصلة قيمةال هذه ،استلامها تم التي المزاياعن  والناتجة للمؤسسةقيمة لاحقة تنشأ عنها 

ي خدمات قرارات لاحقة لشراء خدمات إضافية من مزودعلى  ينعكسإلى سلوك تؤدي نهاية المطاف 
 1.الإمداد

 للقياس قابلة لفوائد نتيجةتكون  القصير المدى على بأن القيمة التي يمكن إنشاؤها الإدراك المهم من  
 خلال من إلا تحققي أن يمكن لا المؤسسة رضا أن وآخرون    Langleyيرى  ذلك ومع ،القصير المدى على

 التعاون ب أقوى  علاقات من خلال سعيها إلى هاسلوك في يظهر الذي المدى، ةطويل ةاستراتيجيمساهمة 
 2.)المزود بالخدمة( الشريك مع الاستراتيجية والشراكة

 القيمة:  إنشاءثالثا: طرق 
 :تتمثل في ،القيمة لإنشاء متميزين مقاربتين ياتالأدب وصفت  
 والكفاءات: الموارد خلال من القيمة إنشاء -1
سناد الكفاءات أو الأساسية أنشطتها على جهودها كل تركيز أجل من الأخرجةإلى  المؤسسات تلجأ    وا 
أن تطرقنا و  لنا سبق 3.المنافسة على المؤسسة قدرة من تعزز الكفاءات وهذه ،الأساسية غير الأنشطة كل

الفرق بين الأنشطة والكفاءات الأساسية قبل تناول  توضيحإلى نظرية الموارد والكفاءات، لكن من المهم 
 إنشاء القيمة بفضل الموارد والكفاءات.

 الزبائنوآخرون الأنشطة الأساسية عن الأنشطة الأولية لإنشاء وتقديم المنتج أو الخدمة إلى  Hugoحدد 
التي تحوز عليها  الكفاءات الأساسية من جهة أخرى هي الكفاءات، المعارف والتكنولوجيات .ينالمستهدف

قيمة ال إنشاءعلى أهمية  Skjott Larsenو Halldórssonأكد و  4.نجاحها عليها يتوقف التيالمؤسسة و 
بخدمة  مزودلل بالنسبة حاسمة التي تعتبرو ، مضافة من الأخرجة باستخدام الموارد على أساس الكفاءةال

 بهم الخاصة التنافسية القدرة في فقط ليس تساهم أن شأنها من التي الداخلية الكفاءات قاعدة لبناء الإمداد
تطور الكفاءات في العلاقة مع مزودي  للمؤسسات. حقيقية قيمة لإنشاء التموقع من خلالها أيضا ولكن

 للمزودالكفاءات الخاصة  على الحصول للمؤسسة يمكن بحيث معينة خصائصخدمات الإمداد تحمل 
دخالها لمؤسستهم.  5وا 

ثلاث أنواع من التعلم التي تجري بين المزود بخدمة الإمداد والمؤسسة  Larsen Skjottو Halldórsson طبق  
   6، وتتمثل في:تطوير الكفاءاتل

 ؛ التعلم التجريبي من أحد الطرفين ▪
                                                           
1 Kersten, Wolfgang and al. "Motivation for the outsourcing of complex logistics services". Dans : www.poms.org. (03-09-2016). 
2 Idem. 
3 Meredith, Guy Andrew  (November 2008). Op.cit. p 31. 
4 Mitra, Subrata.  Bagchi,Prabir K (2008).Op.cit.  
5 Halldórsson, Arni. Skjøtt-Larsen, Tage (2004). "Developing logistics competencies through third party logistics 

relationships".International Journal of Operations and Production Management. Vol 24. N02. pp 192-206. 
6 Idem. 

http://www.poms.org/
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 ؛ استخدام الخبرة والمعرفة من الطرف المقابل ▪
 التعلم المشترك بين الطرفين على أساس من المعرفة والتجريب. ▪
 يتمثل في كون  هاكان أول ،لديه بعض الاستخدامات للمديرين كان Larsen Skjott و Halldórsson بحث  

خدمة التحقيق تحسين  فتمثل في لهذا العمل أما أهم هدفين أن يفهم. بحاجة إلىالهدف من الأخرجة 
بفضل  واكتساب أو تطوير مهارات إضافية بالمؤسسةالأساسية الخاصة  الكفاءاتفورية والتركيز على ال

ومن الأخرجة. وكان الأمر الثاني يتعلق باختيار المزود بخدمة الإمداد المناسب لتحقيق الهدف المعلن، 
تكون مناسبة لتحقيق وفورات التكلفة وهدف تحسين الخدمات حيث أن المتخصصة  الإمداد حلولشأن 
 الأخرجة المؤسسة تلجأ إلى كون  وثالثا على أساس المهارات. قومت ةجديد مقاربةأفضل  حل الإمداد يكون 

 مزودي خدمات الإمداد وتحدي الأنشطة المخرجةبخصوص  الداخلي الإمداد كفاءة على للحفاظ اللازمة
التزويد بالخدمة هي بحاجة  اتوأخيرا، مؤسس .مشتركة فرق  في المشاركة خلال من القيمة إنشاء حيث من

دماج ا  ستغرق الأمر بعض الوقت لبناء علاقات الثقة والتأقلم و لرؤية الأخرجة من منظور المدى الطويل. ي
 والمهارات المعارف جميع استعادة من بد لاشركاء التم تغيير يعندما و . المؤسساتنظم المعلومات و 

 1.المختفية السابقة العلاقة في المتقدمة
التي ركزت أكثر على كفاءة  الصفقة فيلانظرية تكليوفر بديلا  الكفاءاتعلى أساس  المقاربةالموارد و   

 تجريبيا واختبارها تفعيلها يجب المقاربة في كون هذه هناك حدود لهذه الدراسة. الأخرجةتكلفة قرار 
 ترتيباتل الحالة دراساتل العمق من لمزيد حاجة هناكو  .مزودي الخدمة بصفة خاصة طرف من باستمرار
يتم  يةوكيف العقبات رفةعوم الكفاءات، تطوير كيفية حول دلةالأ من المزيد لتوفير القائمةالخدمة مزودي 
 مزود خدمة الإمداد وعود بين تطابق عدم هناك كان إذا ما معرفة كذلك المهم منو  .يهاعل التغلب
 2.الفعلي هموأداءم وقدراته

تبادل  والتخزين تتطلبالنقل  غيرالأخرى  الإمدادأنشطة  أخرجة اللجوء إلى أنUlengin  و  Aktasأكد  
على أساس الثقة المتبادلة مبني يمكن أن تكون ناجحة إلا عندما يكون التعاون لا معلومات و للواسع 

 بالمؤسسة الخاصقسم الإمداد لمتداد ا على أنهم إلى مزودي خدمات الإمدادوينبغي أن ينظر  ،موجودةال
 3.منتظم أساس على المنجزداء الأتقييم مع 

 إنشائها: في المشاركة خلال من القيمة إنشاء -2
عد يلم  المؤسساتأن  على افتراض ،القيمة لإنشاء مرجعي بديل، إطار Ramaswamyو  Prahaladاقترح   

للتفاعل مع  رغبة أكثرأكثر وعيا و  واأصبح المزودين أنكما  ،مزوديهافصل نفسها عن  باستطاعتها
                                                           
1 Idem.  
2 Idem. 
3 Aktas, E. Ulengin, F (2005). "Outsourcing logistics activities in Turkey". Journal of Enterprise Information Management. Vol 18. 

N030. pp 316-329. 
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 نشطةأأنشطة مثل  إلى الذي يشير وهو ما يمكن تطبيقه في السياق ،معها يتعاملون التي  المؤسسات
 1.المخرجة الإمداد

 القيمة مع المؤسسة،و  الإمدادأدوار متميزة لكل من مزود خدمات  يركز على تفاقيالإالقيمة  إنشاء  
 نوعها من فريدة قيمة إنشاء تمي أنه Ramaswamy و Prahaladذكر  .الخدمة عروض من كجزء الجوهرية

 نشاءالإعملية  تتألفو  ،"Co-création" المشترك الإنشاء عملية خلال من الخدمة مزودو  المؤسسة بين
 2:تتمثل في ،T-R-A-Dأساسية المعروفة باسم  عناصرأربعة  المشترك من

 ؛ الطرفين كلا من العمل إلى والميل المشاركة و التفاعل إلى ويشير :"ialogueD" الحوار ▪
 ؛ والمعلومات الأدوات وتوافر استخدام إلى "ccessA" الوصول ▪
 من بدلا المخاطر لتقييم الملائمة الأساليب تطبيق إلى تشير ":Risk assessment" المخاطر تقييم ▪

 ؛ المشتركة المخاطرة مبني على البيانات. والمفتاح توفير مجرد
تكنولوجيا نظم و  خدمات حول المعلومات من أهمية أكثر أصبحت الشفافية ":Transparency" الشفافية ▪

 .سهولة أكثر أصبحت التي الأعمال
 .المشترك الإنشاء حيث من القيمة إنشاء (18)الشكل رقم  لخصي  
مؤسسات زبونة  مع تعامللل الإمداد خدمات مزودي في المختلفة البناء لبنات من مزيج عن نتجي  

 المستمر الاختباركما أن  .بين هذه الأطراف التعاوني الحوارمن  الشفافية تسهلو  .أكبرمتعاونة بشكل 
وظائف مصممة و يمكن أن يؤدي إلى نماذج أعمال جديدة  الطرفينكلا ل المخاطر وتقييم بالوصول المرتبط

 3.مقنعة مشترك إنشاءلتمكين خبرات 
الموجه حول القدرة  الإمدادخدمات  مزودالمؤسسة و المشترك تعتمد على التفاعل بين  الإنشاء خبرةجودة   

في نهاية المطاف نحو تجربة  تتقارب نيمزودالمؤسسة والأدوار  .مجموعة متنوعة من الخبرات إنشاءعلى 
 4.مشترك فريدة من نوعها إنشاء
المعلومات ، تتطلب تقاسم الرؤية خدمات الإمداد المؤسسات ومزوديالعلاقات الناجحة بين   

المدى الطويل  تكون علىناجحة الالعلاقات الناشئة ف الأجل،ن قصيرة و تك لن والأهداف .تراتيجياتوالاس
نشاءعلى المدى الطويل، و  متكاملة حلولا تتناولوالتي  ،ومرنة سريعةأنها  أثبتت إذا العلاقة القيمة في  ا 

 5والتغير في السلوك.بين المؤسسة والمزود بخدمة الإمداد يؤدي في نهاية المطاف إلى الرضا 
 

                                                           
1 Prahalad, C.K. Ramaswamy, V (2004)." Co-Creating unique value with customers". Journal of Strategy and Leadership. Vol 32. N03. pp 4-9  

2 Idem. 
3 Idem. 
4 Idem. 
5 Idem. 
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 القيمة إنشاء إطار :(18)شكل رقم 

 
Source :  Prahalad, C.K. Ramaswamy, V (2004)." Co-creating unique value with customers". Journal of Strategy and Leadership. Vol 32. 

N03. pp 4-9 

 رابعا: المحددات الرئيسية لإنشاء القيمة: 
اعتبرت أن قدرة المزودين ، 2004قامت بها مؤسسات مختصة في التزويد بخدمة الإمداد سنة دراسة  في  

المزود يمكن أن المؤسسة و قيمة العلاقة بين و بخدمة الإمداد في إنشاء القيمة يتحدد من خلال عدة أبعاد. 
     1في:تتحقق إذا عمل الطرفين معا لتصميم، إقامة وتنفيذ هذه الأبعاد، والمتمثلة 

 ؛ مسبق شرط هو المحددة الخدمة وتعريف نطاق ▪
 ؛ الإدارة لدعم واضحة بنية الطرفين كلا يحتاج ▪
 كلا من العمل احتياجات وتحديد وضع عمليةل المتبادل التوقع قبل جيدا فهمت أن يجب العلاقة أهداف ▪

 ؛ الطرفين
هذا يعتمد على و المحاسبة التجارية بين المزود بخدمة الإمداد والمؤسسة الزبونة أمر بالغ الأهمية،  ▪

 ؛ إدارة مماثلة ةالمواءمة الثقافية والتنظيمية القوية مع فلسف
القدرة على الوصول إلى توافق في الآراء بشأن المسائل ذات الأهمية تعتمد على الثقة والالتزام  ▪

 ؛ ةفعالالمكافأة البة في تقاسم المخاطر و والتواصل والرغ
                                                           
1 Meredith, Guy Andrew  (November 2008)."The value creation characteristics essential in the strategic outsource to third party 

logistic providers within the automotive industry". Doctorat thésis unpublished. Pretoria University.South Africa. P 37. 
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لوحة ، الخدمة الأساسيةتكلفة  ،تحديد إجراءات التشغيل القياسية ،فعالةمقاييس  هناك يجب أن تكون  ▪
دارة بيانات وهياكل مالية مرنة مع عملية قياس دقيقة قيادة  ؛ مشتركة وا 

 ؛ تطورا أكثر الخدمات نحو" المستقبل" حول الرؤية كون ت أن ينبغي ▪
 ؛ الحاسم التغيير إدارة برنامج ▪
 .واضحة خروج استراتيجية ▪
لا و  ،طرف واحد عاتق علىتقع  لا هاؤ إنشامسؤولية بأن القول عن إنشاء القيمة يمكننا خلاصة وك  

 معا في تصميم وتنفيذ هذه العوامل الرئيسية. يعملان الطرفين تحقق إلا إذا كان كلاتأن  هايمكن
 الثالث: قياس الأداء التنافسي لأنشطة الإمداد المخرجة:  المبحث

 لذلك. هذه الأنشطة أداءفي  يحسنأن  أخرجة أنشطة الإمداد من النهائي الهدف أن فيه، شك لا مما  
من معرفة ما إذا  بدءا ابه الخاص نشاط الإمداد أداءضمان تتبع  على المؤسسة المخرجة لهذه الأنشطة

ذا ،المتوقع المستوى من أكثر  أو أقل ون قدمي الإمداد خدمات مزودي كان  تقدم تحقق المؤسسة كانت وا 
اللجوء  كان إذا ماو  ،الهدف هذا إلى الوصول درجة تحديد كيفيةإضافة إلى  ،هذه الإستراتجية من معتبر
  .لا وأ مناسبة استراتيجية يه الإمداد خدمات مزودي إلى

 الأداء قياس المطلب الأول: مفهوم
 فمن وبالتالي ،تعرف ما نادرا ولكن واسع نطاق على مناقشتها يتم شائعة مسألة هو الأداء ياسق  

 1.الأداء قياسب المعنية التعريفات إلى أولا التطرق  الضروري 
 لتحقيق الرئيسية والوظائف المهام لإنجاز المؤسسة هؤديت الذي العمل ونوعية طبيعة إلى الأداء يشير  

 2.الأرباح
 تقيس. الكفاءة الزبائنالإنتاج وتلبية متطلبات  وظائفإنجاز  فيه يتم الذي مدىال تقيسفعالية ال  

في إنجاز المهام. من منظور كمي، يرتبط الأداء ببعد الحجم،  ؤسسةالمموارد ل الاستخدام الاقتصادي
سبيل المثال، يمكن  نه يمكن أن يكون كميا في مجموعة متنوعة من الأبعاد. علىأويعني ذلك عموما 
أهداف الأداء ف. من فهمها بسهولة تمكن المسيرينداء كرقم مطلق أو نسبة بطريقة الأالتعبير عن مستوى 

 3.عند التعبير عنها كميا إلامعنى  لن يكون لها
 أولا: تعريف قياس الأداء: 

 :يلي بعض من هذه التعريفات وفيما مختلف الباحثين،تعريف قياس الأداء يختلف بين     
                                                           
1 Neely, Andy (1995). "Performance measurement system design: A literature review and research agenda". International Journal of 

Operations and Production Management. Vol 15. N04. pp 80-116.  
2 Roshan, David.  Jenson, Joseph (September 2014)." Study on performance measurement systems – Measures and Metrics ". International 

Journal of Scientific and Research Publications. Vol 4. N09. pp 1-10.  
3 Macleod, Miles and al (1997)." the Music Performance measurement method". Behavior and Information Technology. Vol 16. N05. pp 

279-293. 
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 1".العمل وفعالية كفاءة قياس عملية : "آخرون و  Neely تعريف   
ة، القصير  :الأهدافحيث مدى  من الوضوح،من حيث  النتائجعملية تقييم : "خرون آو   Cookتعريف  

 2العليا".دارة الإوالإبلاغ عن النتائج إلى  ،وطويلة الأجل ةمتوسط
عملية نقل الواقع المعقد للأداء في تسلسل الرموز المحدودة التي : "آخرون و   Gunasekaranتعريف   

 3".يمكن توصيلها واستنساخها في ظروف مشابهة
 في الأداء وضع ذلك من والأهم الحاضر، الوقت توضح التي تجديدية لغة هو الأداء قياس وباختصار،  

. كما أن ويحدد أوجه النقص أو الركود المحددة الأهداف نحو المطرد من التقدم يمكن ، وهوالمستقبل
 في الأداء على ملاحظة مجرد ، وهو ليسالأهداف تحقيق في التدريجي دليلال يمثل الأداء قياس

 4.مزدهر مستقبل وضمان المؤسسات تطلعات لتحقيق أداة هولكن الماضي،
أداة تحليلية في عملية قياس الأداء  وهو  ،الأداء (Quantifier)لتكميم قياس الأداء هو مقياس يستخدم   

تصنيفات مالية ا مقاييس الأداء لديه عموماو  5، النتائج وتحديد الإجراءات اللاحقة.القياساتالذي يسجل 
عن  الناتج الأثر على للتركيز المالية الأداء مقاييس تميل، و أو غير ملموسة ملموسةأو غير مالية و 

 إلى المالية غير الأداء مقاييس تميل حين في ،نشاط الإمداد مثل الإنتاج، لأنشطة المالية الجوانب
 6الآجال.و  العيوب ونسبة الاستثمار، عائدات مثل الفعلي، الإنتاج أنشطة على مباشر بشكل التركيز

القياس المباشر مثل التكاليف الإجمالية، في حين أن  إلى المادية تشير للعناصرمقاييس الأداء   
 ،خدمةالالقدرة على ، لحظةفي موقف  :الملموسة التي تشير إلى قياس غير مباشر مثلغير العناصر 

 7الأداء تدل على الأداء غير المادي.من مقاييس هذه المثل  ،والسمعة شهرة المحل
 توظيف بأنه (PMS) الأداء قياس نظام تعريف يمكن الأداء، ومقاييس الأداء تعريف إلى واستنادا  

 الأداء نتائج نع البيانات جمعب لا يكتفي هذا النظام .الأعمال وفعالية كفاءة لقياس المقاييس من مجموعة
 ومخرجات مدخلاتعن  الهامة المعلومات يدمج فهو. الأحداث وتوثيق بسيطة حسابية عملية تنفيذ أو

  8.اللاحقة القرارات وصياغة دعم خلال من المستقبل على تؤثر القياس نتائجالمؤسسة،  وأنشطة
 فالمدراء ،دراءالمو  الباحثيناجتذبت اهتمام متزايد بين  أولوية إدارية يعد دوما المؤسساتقياس أداء   

 قياس الأداء جزء لا ويعد .بو طلموالمعلومات المتعلقة بالأداء ال المؤسساتقياس أداء ب باستمراريقومون 
                                                           
1 Neely, Andy (1996). "Performance measurement system design: Should process based approach be adopted". International Journal of 

Operations and Production Management. Vol 16. N03. pp  423-431. 
2 Hervani, Aref A. Helms, Marilyn M (2005). "Performance measurement for green supply chain management". Emerald Group 

Publishing Limited. Vol. 12 No4. pp 330-353. 
3 Gunasekaran, A and al (2001). "Performance measurement and metrics in a supply chain management". International Journal of 

Operation and Production Management. Vol 21 No2. pp 71-87. 
4 Myeda, Nik Elyna and al (2013). Op.cit. pp 1-7.  
5 Idem. 
6 Polakoff, J. C (1992). "How to design a performance measurement program". Corporate Controller. Vol 4. N03. pp 49-53. 
7 Sheung Man, Yuen (February 2006)." Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An Organizational 

Theory Approach". Doctoral thesis not published. Hong Kong Baptist University. Hong Kong. p 28. 
8 Neely, Andy (1996). Op.cit. 
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 الرموز من سلسلة الى للأداء المعقد الواقع من الانتقال ويمثلالإدارية.  للواجباتيتجزأ من التنفيذ الناجح 
 1.مماثلة ظروف ظل في تتكرر أن يمكن التي السارية
 أدبيات قياس الأداء: ثانيا: 

 ويساء المعاملة لسوء تتعرض ،مهمة ،متحدية صعبة، معقدة، الأداء عملية قياسأن  Sinkيرى   
 3."معه التعامل يمكننا لا قياسه، يمكن لا ما" Dasويرى  2،"استخدامها

تكون . تاريخيا، عندما خلال الثمانيناتفي قياس الأداء منذ ظهوره لأول مرة  ياتالأدب توقد تطور   
في فترة ما  .ةالنقدي اتالتدفقمن خلال تم قياس الأداء الأساسي يبسيطة،  هاصغيرة وعمليات المؤسسات

الإنتاجية على نطاق واسع في  مقاييس استخدمت المؤسساتزيادة حجم مع بعد الثورة الصناعية، و 
 تطبيقات، تم إنشاء طرق نظرية و 1930 سنة أواخر القرن التاسع عشر حتى ومنذ ،مختلف مراحل الإنتاج
أصبحت تقنيات المحاسبة الإدارية التقليدية و  4المعايير على نطاق واسع. تطبيقالمحاسبة الإدارية، و 

قياس في الأبحاث  تطوروعمليات توزيعها. ومع  نتاجالإ مصانعبداء لقياس الأ الأكثر قبولا طريقةال
ومستوى  القسمالأعمال الكاملة )عادة مستوى  اتعلى قياس أداء وحد بعض الباحثينركز الأداء، 

 5الأداء. مؤشراتالمصنع( وفحص 
بشكل كبير من حيث نضج العمل، زيادة المنافسة،  المؤسساتخلال العقود القليلة الماضية، تغير عالم   

وفقا لذلك،  الجديدة. تتحسين، إدخال الجوائز الوطنية والدولية، الأدوار التنظيمية والتكنولوجياالمبادرات 
والتوسع  الموثوقيةيرجع ذلك إلى تحسن جودة المنتجات، زيادة المرونة و و منافسة مثيرة  المؤسساتواجهت 

 الأهمية بالغة تعتبر التي الأعمال مزايا على كان التركيز وقد 6.الإبداعت والتركيز على في تنوع المنتجا
 الأعمال عالمفي  الجديدة التحدياتهذه  .المالية التقارير إعدادب ءاالاكتف من بدلا ،المؤسسات لنجاح
في هذا  تحسينال لتعزيز الأداء لقياس المناسبة النماذج في النظرإعادة  المؤسسات مديري  من تتطلب
 7.الأداء

 :الأداء قياس ثالثا: أدوار
 هاجداتو تضمن  أن يمكن بالكادالمؤسسة و  به، مسلم أمر عمومهو في ال دارةالإ في الأداء قياس أهمية  

فنظام قياس  9المؤسسة. تقدم كبير بشكل عوق أن ت ضعيفة المستوى  قياس منهجيةل يمكن ذلك ومع 8.بدونه
                                                           
1 Lebas, M. J (October  1995). "Performance measurement and performance management". International Journal of Production 

Economics. Vol 41. N01. pp 23-35. 
2 Shahin , Arash (August 2011)."An Investigation on the Influence of Total Quality Management on Financial Performance the Case of 

Boutan Industrial Corporation". International Journal of Business and Social Science. Vol 2. No15. pp 105-112.  
3 Das, L (1994). "Performance measurement takes center stage at Johnson space center". Industrial Engineering. Vol 26. N03. pp 24-28. 
4 Dogan, Ozlem Ipekgil (December 2013)." The Impact on the Operational Performance of World Class Manufacturing Strategies: A 

Company Application". International Journal of Business, Humanities and Technology. Vol 3. N08. pp 141-149. 
5 Lockamy, A. Spencer, M. S (1998)." Performance measurement in a theory of constraints environment". International Journal of 

Production Research. Vol 36. N08. pp 2045-2060. 
6 Fry, T. D and al (1993). "Performance measurement systems and time-based manufacturing". Production Planning and Control. Vol 4. 

N02. pp 102-111. 
7 Hazell, M. Morrow, M (December 1992). "Performance measurement and benchmarking". Management Accounting. pp 44-45. 
8 Lebas, M. J (October  1995). Op.cit. 
9 Dogan, Ozlem Ipekgil (December 2013). Op.cit.  
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 المؤسسات إدارة مكنيو . للإدارة فعالال والرقابة للتخطيط أساسي عنصر يعد جيدا تصميما المصممالأداء 
 قياس يوفرالمشاكل.  وتشخيص الاتصالات تحسين الدافعية، تعزيز الأداء، مراقبة خلال من التفوق  من

 قياس أدوار .1الحالي هاووضع المؤسسة تطور فهم ويسهل النجاح، لتحديد ةفعال مقاربة كذلكو  الأداء
 2:التالي النحو على تلخيصها يمكن الأداء

 للمؤسسات: المحرز التقدم متابعة -1
 لها تتيح التي ،هاأهداف تحقيق نحو المؤسسةمن  المحرز التقدم لرصد استخدامها يمكن الأداء قياس نتائج  

 مدى أي إلى ظهريو  مشترك، فهم ينشأ أن يمكن الأداء قياس. المستقبلية والأهداف الحالي وضعها تحديد
 .فعلا لها المخطط التحسينات اتخذت قد
 والخطط: الاستراتيجيات تأثير متابعة -2
 تنفيذ متابعةمن  مكنتو  والخطط، الاستراتيجيات وجدوى  تأثير اختبار على المدراء تساعد الأداء نتائج  
 .الأجل الطويلة الأهداف تحقيق لضمان الصحيحة التدابير اتخاذ يتم بحيث والخطط الاستراتيجيات هذه

 التشخيص:  -3
 يدفع أن ويمكن هذا، على دليل كون ت أن يمكن الأداء قياس نتائجف ،المؤسسات نجاح إنخفض إذا  

 .وقوعها قبل الكوارث ومنع المشكلات تحديد للمؤسسات يمكن وبالتالي. سبابالأ عن البحث إلى المدراء
 القرار: اتخاذ دعم -4
لتحديد النجاح والفرص المحتملة، ويكشف ما إذا كانت قد حققت رضا  المؤسساتقياس الأداء يساعد   

التصرف، كيفية التصرف  مكانهذا القياس  يبينوالأهداف المرجوة منها. من الناحية المثالية،  الزبائن
يعد المعلومات أكبر قدر من الدقة في تحديد المشاكل المحتملة والفعلية. تدفق سهل يكفاءة. الومراقبة 

ويضمن أن يتم اتخاذ القرارات بناء على  .قياس الأداء أمر بالغ الأهمية لتبرير مزيد من الاستثمار والجهد
 الواقع، بدلا من الافتراض.

 العمليات: على مباشر دليل -5
داء التشغيلي هو أمر أساسي للحفاظ على العمليات الموجهة الأ عنردود الفعل في الوقت المناسب   

 إجراء التصحيحات في الوقت المناسب. معنحو هدف معين يتفق 
 والاتصالات:  الدوافع تسهيل -6
 الوضوح يوفرقياس الأداء يكشف التقدم ويسلط الضوء على الوضع الحالي للمؤسسة وآفاق المستقبل.   

 .بين المستخدمين التواصل ويحسن برمتها، للعملية الدافع والحافز
                                                           
1 Kamalabadi, Nakhai and al (2008). " Presentation a New Algorithm for Performance Measurement of Supply Chain by Using FMADM 

Approach". World Applied Sciences Journal. Vol 5. N05. pp 582-589. 
2 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. pp 31-32. 
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  سياقا للقياس.  عنهينشأ فتراضية، و إإدارة الأداء على حد سواء تسبق وتتبع قياس الأداء في دوامة   
 يحمل قياس الأداء إدارة سلسلة الإمدادوباختصار قياس الأداء هو أداة قوية لا غنى عنها للإدارة. في 

 .الإمداديدعم تصميم وتحسين نظم سلسلة  كما، ؤهامساهمة كبيرة في تحسين أدا
 الإمداد ومزودي خدمات الإمداد:  نشاطقياس أداء المطلب الثاني: 

لا يمكنك   Tuttleو  Sink حسبقياس الأداء في تحسين الأداء الصناعي. و هم ايس المؤسسةفي إدارة   
لا يمكن  وما ،لا يمكن قياسه لا يمكن السيطرة عليه ما Harrington حسبو  1إدارة ما لا يمكن قياسه.

أهمية  وهذا ما يبرز 2لا يمكن تحسينه. معهالتعامل  يمكنلا وما  ،السيطرة عليه لا يمكن التعامل معه
 .عمليات التزويد بخدمات الإمدادو  لسلسلة الإمدادقياس الأداء 

 :سلسلة الإمداد أداء قياسأولا: 
الأداء،  متابعةلعب دور حاسم في ي وهولصنع القرار.  التقييمات الإدارية اللازمةيوفر قياس الأداء   

يسهل قياس الأداء أيضا تحديد النجاح الفعلي والمحتمل و . كلاوتشخيص المش الاتصالاتتعزيز الدافعية، 
وا عادة النظر  ساعد ليس فقط في اتجاه اهتمام الإدارةي وه. و عقامو الو  التطوراتفي استراتيجيات إدارة وفهم 

والقياس الصحيح لأداء سلسلة  3.، ولكن أيضا في إعادة هندسة العمليات التجاريةالمؤسسةفي أهداف 
. قياس الأداء وتنفيذ لتحسين الإمداد،بين الشركاء في سلسلة  لثقافة التفاهمضروري أمر  يعد الإمداد

 4.بنجاح الإمداد سلسلة إدارة عمليات إلى يفضيالأداء المناسب 
مقاييس الأداء لإدارة سلاسل الإمداد. ومع ذلك، فإن معظم هذه ب تتعلق الأبحاثهناك بعض  تكان  

 5والمرونة. للزبائنستجابة الاوقت النشاط، ، الفردية، مثل التكلفة المقاييسالأبحاث تركز على 
 يهيمكن تقسيمها إلى مقاييس الأداء النوعية والكمية، كما الإمداد سلسلة  أداء مقاييسBeamon وفقا لـ:  

 6:في ما يلي ةمفصل
 النوعي:  الأداء مقاييس -1
 تضمن المقاييس التالية:تو   
 الزبائن:رضا  1-1
من العملاء الداخليين  المستلمةالزبائن راضون عن المنتج أو الخدمة يكون فيها الدرجة التي  تتمثل في 

 .الصفقةبعد ما الصفقة ورضا من رضا اليتألف من الارتياح قبل الصفقة،  والخارجيين. وهو
                                                           
1 Phusavat, Kongkiti (June 2002)." Understanding of Performance Measurement from the Organization’s Perspective".  Proceedings of 

Symposium in Production and Quality Engineering. Kasetsart University. Thaïland. pp.51-57. 
2 Carpinetti, Luiz C.R and al (2003)."Quality management and improvement A framework and a business-process reference model". 

Emerald Group Publishing Limited.  Vol 9. No4. pp. 543-554. 
3 Bourne, M and al (2000). "Designing, implementing and updating performance measurement systems". International Journal of 

Operations and Production Management. Vol 20. N07. pp  754-771. 
4 Dreyer, D. E (2000). "Performance measurement: A practitioner’s perspective". Supply Chain Management Review. Vol 4. N04. pp 30-

36. 
5 Gunasekaran, A. P. C. Tirtiroglu, E. (2001). "Performance measurement and metrics in a supply chain management". International 

Journal of Operation and Production Management. Vol 21. N0 2. pp 71-87. 
6 Beamon, B. M (1998). "Supply chain design and analysis: Models and methods ".International Journal of Production Economics. N0 55. 

pp 281-294. 
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 المرونة: 1-2
 .الطلب نمط في تقلباتلل ون يستجيب الإمداد سلسلة في الشركاء يكون فيها التي الدرجة هي 
 :تكامل تدفق المعلومات والمواد 1-3
 نقل المواد.تتوصل المعلومات و  الإمدادوظائف ضمن سلسلة الجميع تكون فيه  المدى الذيهو  
 الموردين: أداء 1-4
 .الموردين قبل من الإنتاج نشاتلم جودة ذات خام مواد من المحدد الوقت وفي ثابتال تسليمبال يتعلق  
 الكمي:  الأداء مقاييس -2
 ويشمل المقاييس التالية:   
 مقياس التكلفة:  2-1

 للزبائن، ستجابةالا ،الأرباح تعظيم، المبيعات ، زيادةالتكاليف تقليل شملي التكلفة أساس على القياس  
 .الآجال تقليل ،تقليل الوقت

، التكلفة حيث من ةتقليدي مقاييس على تقتصر ما عادةأن نماذج سلسلة الإمداد الحالية  Beamon يرى   
تجاهل ت، و ةشامل غيرهي وأن مقاييس الأداء الفردية التي غالبا ما تستخدم في تحليل سلسلة الإمداد 

اقترح لذلك . الاستراتيجيةو  التنظيمية لأهدافلالتفاعلات بين خصائص سلسلة الإمداد والجوانب الحاسمة 
Beamon من مقاييس الأداء. الموالية الأنواع الثلاثة 

 :الموارد مقاييس 2-2
 الطاقة واستخدام واستخدامها، المعدات، المخزون  مستويات من لمواردل الإدارة بكفاءة سهي مقايي  

 .والتكلفة
 :الإنتاج مقاييس 2-3
 .النهائي المنتج ونوعية والجودة، العملاء استجابة ساييقم وتشمل  
 :المرونة مقاييس 2-4
وآخرون أن هناك  Gunasekaranويرى  .الجديدة المنتجاتو  المرونة التسليم، حجم،ال ساييقم وتشمل  

وعدم وجود تمييز واضح بين  المقارباتحاجة ملحة لدراسة مقاييس الأداء لأن هناك عدم توازن في 
 1اقترح مقاييس الأداء التالية:و . التشغيليةوالتكتيكية و  ةالاستراتيجي اتالمستويالمقاييس على 

 المقاييس هذه .بالنظام الصلة ذات للأنشطة لقياس الأداء كإجراءات لها تستخدم المخطط المقاييس ▪
 ؛التحكم  ومسار ،الآجال النظام، السيطرة على دخول طريقة تقيم

هذه المقاييس ذات الصلة لتقييم مستوى التنسيق بين الشركاء في  الإمدادسلسلة بتستخدم الشراكة  ▪
ومدى  ودة،الج. وتشمل معايير تقييم مستوى، ومدى التعاون المتبادل الذي يؤدي إلى تحسين السلسلة

 ؛ المشاكلحل لالمساعدة المتبادلة 
                                                           
1 Gunasekaran, A and al (2001). Op.cit. pp 71-87. 
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الاستفادة من و مستوى الإنتاج ومقاييس لقياس مجموعة من المنتجات والخدمات،  مقاييسوتشمل  ▪
 ؛ القدرات، وفعالية تقنيات الجدولة

 ؛ والتوزيع التسليم تكاليف أداء لتقييم ذات صلة مقاييس تصميم ▪
 الجودة أبعاد وتعديل تصميم في الزبائن احتياجات إدماج أجل من هي الزبائن ورضا خدمة مقاييس ▪

 الاستعلام وقت مرونة خدمة الزبائن، أو المنتج تقييم عوامل وتشمل. العملية لضبط الفعل وردود
 ؛ البيع بعد ما وخدمات

يتم استخدام التمويل وتكلفة الإمداد مقاييس لتقييم الأداء المالي لسلسلة الإمداد، مثل تكلفة الأصول  ▪
جمالي تكلفة المخزون.  والعائد على الاستثمار، وا 

 الحالات بعض في نشرها سيتم التي المقاييس على إما تركز ما كثيرا دبياتالأ أن Holmberg يرى و  
وهناك بعض الدلائل على أن اعتماد  .تطوير نظام قياس الأداء عملية على أو ،الجوهرية وخصائصها

دارة سلاسل   موائمو  متوازن  نظام قياس أداءيساعد على تحقيق  الإمدادوجهة نظر منهجية لقياس الأداء وا 
 1.الإمدادلاستراتيجيات مع الأعمال عبر عمليات سلسلة ل
 عند أداء سلسلة الإمداد، وخاصة قيسي المؤسساتوآخرون إلى أن عددا قليلا نسبيا من    Keeblerأشار  

قليل جدا من عدد وجود اضافة إلى  .يهتبنيتم . وذلك لأن منظور النظم نادرا ما أخرجة أنشطة الإمداد
 2قياس أداء سلسلة الإمداد. نالبحوث التجريبية ع

ومفاهيم إدارة سلاسل الإمداد تلقى اهتماما كبيرا من كل من الأكاديميين  الإمداد نشاطعلى الرغم من أن   
 يقتصر على العلاقة بين المشتري والبائع. بأنه الإمدادقياس أداء سلسلة  المؤسسات، يظهر بين المهنيينو 

 يرمد 3100 حوالي من الإمداد سلسلة وعمليات الإمداد خدمات حول استطلاعب وآخرون    Keeblerفقد قام 
 بأكملها، الإمداد سلسلة أداء قياستقوم ب من المؤسسات قليل عدد أن إلى واوخلص لنشاط الإمداد تنفيذي

 3.نادرة كاملة إمداد سلسلةل أداء قياس أنظمة أن يعني هذا و
 من هامة جوانب في النظر من خلال ،كاملا الإمداد لسلسلة الأداء قياس برنامج يكون  أن وينبغي  

 الأداء قياس برنامج .بالسلسلة للمشاركين المتنوعة الاحتياجات مع متلائما يكون  أن يجبالذي  الأداء،
تكامل سلسلة إمداد و  المؤسسات وبين الوظائف بين المشتركةالعمليات  تخطيط تحسين حول نجذبي الجيد

ضروري لضمان الأداء الفعال والكفء في  يعد أمرنموذج شامل لسلسلة الإمداد ف .مراقبة وأكثر شمولا
 4جميع أنحاء سلسلة الإمداد.

، هناك الإمدادفي مجال قياس أداء إدارة سلسلة  ون ممارسال التي يقومبالإضافة إلى البحوث والمبادرات   
بأكملها  الإمدادجديدة وبرامج جديدة لتقييم أداء سلسلة  مقاييسوضع ل إبداعيةجهود بذل إلى  كذلك حاجة

                                                           
1 Holmberg, S. (2000)."A system perspective on supply chain measurement". International Journal of Physical Distribution and 

Logistics Management.Vol 30. N010. pp 847-868. 
2 Pohlen, Terrance L(2003)."a Framework for evaluating supply chain performance". Journal of Transportation Management. pp 1-22. 
3 Idem. 
4 Idem. 
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هذا من شأنه أن يلعب دورا هاما في مساعدة . المكونات الفرديةمن خلال ولقياس الأداء التنظيمي لها 
التقدم والميزة  يسهلالمؤسسات على مواجهة التحديات الحالية والمستقبلية في إدارة سلسلة الإمداد، كما أنه 

 1تنافسية في تشجيع المزيد من التكامل بسلسلة الإمداد.ال
 الإمداد: خدمات مزودي أداء قياس ثانيا:

عد تي تالعالية الجودة و التكلفة من ناحية تقديم خدمات تنافسية تحاول مؤسسات التزويد بخدمة الإمداد   
ول تقييم جودتها اتح هذه المؤسسات، والعديد من الحاليةفي بيئة الأعمال  اهأمر ضروري من أجل بقاء

هذه  أنمن الأبحاث تؤكد العديد  .المؤسسات الزبونةسواء بشكل مباشر أو غير مباشر في قياس رضا 
 2.فعالة تنفيذية إدارة مع المؤسسات الزبونة رغبات دعمت أن يجب المؤسسات

 تجذبالخدمات التي ات و حزمة المنتج لمؤسسات التزويد بخدمة الإمداد ناجحةالتسويقية البرامج التقدم   
بادرة غير مجدية دون تكون الم قد. ومع ذلك، المؤسسات الزبونةاحتياجات ورغبات شريحة معينة من 

دارة عملية التوزيع والتسليم. ، نتاجالإ، فعاليةتصميم بال :القدرة على دارة سلسلة و  فعالال الإمدادالدعم وا  ا 
 أفضل تزويد بخدمة الإمداد يعد الناحيةهذه من  .المؤسسة على زبائن المرتكزداء الأيعزز  الإمداد

ثراء فعالية لإ، ولكن أيضا الإمدادسلسلة بتعزيز خدمة فعالة للشركاء من أجل ليس فقط  للمؤسسات الزبونة
ي خدمات زودتوفر روابط أفضل بين م ة لخدمات الإمدادجودة الفعالالوبالتالي فإن وجود تقييم  ،الأداء
 3.الإمدادوالشركاء في سلسلة  الإمداد

البرامج الموجهة للتحسين، مثل إدارة الجودة الشاملة على تعتمد مثل هذه المؤسسات  استجابة للعولمة   
(TQM) الأداء المقارن ، إعادة هندسة العمليات التجارية و(Benchmarking) وسعت كثير من البحوث التي .

تطور الميزة  التي تسهل اتعمليالاستراتيجيات  فعاليةأجريت مؤخرا على استراتيجية العمليات لشرح 
 4.التنافسية في مجموعة متنوعة من الأوضاع التنظيمية

الكبرى  المؤسساتعن وظيفة  ةالناتج "نتاجالإ -هيكلال -سياقبين "الستشهد العلاقة تالنظرية التنظيمية   
 أخرجة أنشطة الإمدادالتي تحقق النجاح التنظيمي. وتستكشف هذه الدراسة الروابط بين المحددات لنوعية 

بين ما علاقة للتحديد من حيث الهيكل التنظيمي ال( و الزبائن)الموردين أو  الإمدادمن الشركاء في سلسلة 
لأداء. لغير الملموسة و ملموسة الالنتائج ب، والذي بدوره يرتبط زبائنالو زودي خدمات الإمداد م ،المؤسسات

مزودي على الرغم من أن الإطار المقترح للتطبيق بسهولة لجميع سياقات العمل، وتركز هذه الدراسة على 
لا يتوقف فقط على مزود الخدمة، ولكن أيضا على  الإمدادخدمات  مؤسساتلأن أداء  خدمات الإمداد
فعالية العلى  هذا ينعكس. و الإمدادفي إطار سلسلة  (en aval) والمصب (en amont) شركاء المنبع

                                                           
1 Idem. 
2 Hackman, J. R. Wageman, R (1995). "Total quality management: Empirical, conceptual and practical issues". Administrative Science 

Quarterly. N040. pp 309-342. 
3 Idem. 
4 Anderson, J. C and al (1989)."Operations Strategy: A literature review ". Journal of Operations Management. Vol 18.N0 2.pp 411-423. 
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الخدمة وعلى طرق تحسين الخدمات لتعزيز العلاقات بين الشركاء في سلسلة  لتزاماتباكفاءة في الوفاء الو 
 التالي:الإطار المفاهيمي في الشكل هذا يظهر  1.الإمداد

 للتزويد بخدمات الإمداد الانتاج - الهيكل - السياق من المفاهيمي الإطار :(19)شكل رقم 

 
Source: Sheung Man, Yuen (February 2006)." Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An 

Organizational Theory Approach". Doctoral thesis Unpublished. Hong Kong Baptist University. Hong Kong. p 60. 

 أنشطة الإمداد المخرجة: لأداء العام المطلب الثالث: الإطار
 مزودي بين التعاونية العلاقات تأثير كيفية إلى يشير السابق الشكل في يظهر الذي المفاهيمي لإطارا  

 المتعلق الأداء في (en aval) والمصب (en amont) المنبعفي  الشركاءالمؤسسة وباقي و  الإمداد خدمات
 من مباشرال وغير مباشرال تأثيرال على التعرف هذا الجزء من البحث يهدف إلى. أنشطة الإمدادبأخرجة 

نشاط الإمداد المسند من طرف المؤسسة إلى مزودي خدمات الإمداد وتفاعله مع شركائها بسلسلة  أداء
عن أداء نشاط الإمداد المخرج في إطار إدارة سلسلة الإمداد يقودنا حتما إلى الحديث  الحديث .الإمداد

 عن أداء مزودي خدمات الإمداد لأن حسن أداء هذا النشاط سيرتبط بحسن أداء المزودين. 
. المخرجاتهيكل و اليحدد العلاقة التعاونية بين السياق،  مزودي خدمات الإمدادداء لأالإطار المفاهيمي   

 نوعيةهدف إلى التعرف على العلاقة بين ي ذي، والالهيكل"السياق و "إلى ثلاثة أجزاء:  هذا الإطاروينقسم 
، الذي المخرجات"هيكل و "ال. مؤسسات التزويد بخدمة الإمدادو  الإمدادالخدمة من الشركاء في سلسلة 

 "علاقاتالإدارة "والعوامل الخارجية مثل  ،والأداء الإمداد خدمة مزوديالخدمة من  نوعيةيحدد العلاقة بين 
مزودي  نموذج أداء التاليويبين الشكل  2.أخرجة أنشطة الإمداد)الثقة والالتزام(، التي تؤثر على أداء 

 خدمات الإمداد:

                                                           
1 Sheung Man, Yuen (February 2006).Op.cit. p 60. 
2 Ibid. pp 63-64. 

 الانتاج الهيكل السياق

نوعية خدمة الإمداد 
المقدمة من طرف 

 المزودين

علاقة ما بين ال
مزودي  معالمؤسسات 
 الإمداد خدمات

 الفعالية التنظيمية
 الإمداد لمزودي خدمات
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 داء مزودي خدمات الإمدادلأ: نموذج (20)شكل رقم 

 
Source: Sheung Man, Yuen (February 2006)." Performance Measurement and Management of Third Party Logistics: An 

Organizational Theory Approach". Doctoral thesis Unpublished. Hong Kong Baptist University. Hong Kong. p 60. 
 جودة خدمة الإمداد المقدمة من طرف المزودين: أولا: 

لقياس  SERVQUAL)) جودة الخدمة مقياسعلى  الاعتمادالسياق والهيكل، يتم المتعلق بفي الجزء   
. وقد تم الإمدادخدمات  مزوديجودة الخدمة من  و الإمدادالشركاء في سلسلة المؤسسة و العلاقة بين 

 Parasuramanمن قبل الثمانينات تطوير مقياس جودة الخدمة والتحقق من صحتها تجريبيا خلال أواخر 
 من واسعة مجموعة عبر هاتطبيقل (SERVQUAL) الخدمة جودةمقياس  تصميم تم وقد 1وآخرون.

 لجودة نائالزب وتصورات مثالية، بيئة في الخدمة جودة من الزبائن توقعات لقياس الخدمية الصناعات
 بوجه خاص فييمكن تعديله وتكييفه  "جودة الخدمة" مقياسالمطورين أن يرى و  .فعلية خدمة من الخدمة

  2الخدمية. المؤسسات
يستخدم في البداية في الخدمات المصرفية كان جودة الخدمة مقياس وآخرون،  Parasuramanـ:وفقا ل  

 خدماتو  ،بالمستشفىات الضيافة التأمين، مجال في استخدمثم  .الاتصالاتو  الصيانةوبطاقات الائتمان، 
، تم تحديد Parasuraman في دراسة .الخدمة جودة وتصورات الزبائن توقعات قياس من أجل .الجوي  النقل

الموثوقية، الاستجابة، الاتصالات، المصداقية، الأمن،  ،الملموسة الموجوداتعشر: الأبعاد جودة الخدمة 
 97 أنشأتمقابلات مع المشاركين في الدراسة وتم إجراء والوصول.  ، التقمص العاطفيالمجاملةالكفاءة، 
 3للتطبيق العام. هامةالمن العناصر  22وخفضت إلى  تم حجب جزء منهالجميع الأبعاد،  عنصر

                                                           
1 Ibid. p 64. 
2 Parasuraman, A and al (1985). A conceptual model of service quality and its implications for future research. Journal of Marketing. Vol 

49. N04. pp 41-50. 
3 Idem. 

 الانتاج الهيكل السياق

خدمة الإمداد  جودة
 من طرف المزودين

الفعالية التنظيمية 
لمزودي خدمات 

 الإمداد

 العلاقات إدارة
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، والتعرف على زبائنهمو  خدمات الإمدادراء مزودي أمقارنة بين لل "جودة الخدمةمقياس "يستخدم   
 له تأثير "جودة الخدمة"خطة التحسين. مقياس  ا عدادنتائج المسح و  ةتحسين من خلال مناقشمجالات ال

 مزودي خدمات الإمداد مساعدةمن  مكنيو ، الأكاديمية والأوساط المؤسساتدائم لا يمكن إنكاره على 
المؤسسات و  خدمات الإمدادمزودي  أن كذلك يكشفو . للمؤسسات التحسن من هامة مجالات لتحديد
 1.المختلفة المؤسسات وتوقعات تصورات هالدي الزبونة

في تحديد أراء الزبائن  تحقيقات إجراءأهمية  يتمثل فينقاط قوة مقياس "جودة الخدمة" بالنسبة للمؤسسة   
، استخدام مقياس "جودة الخدمة" المزودين ومجالات التحسين فيهاوتحديد جودة خدمات  ،والمستخدمين

 2أمر مبتكر وهام. يعد  المزودينلأجل تقييم وتطوير أساس متين لجودة خدمة 
والتصورات في خمسة  الزبائنلقياس توقعات  "جودة الخدمة"يتم ترتيب مقياس  Parasuramanوحسب   

  3في: تتمثلأبعاد، 
 ؛ مظهر ونوعية المرافق المادية والمعدات والأفرادال :الملموسة العناصر ▪
 ؛ وبدقة بثقة الخدمة بالتزامات الوفاء على الخدمة مقدم قدرة الموثوقية: ▪
 ؛ وتقديم الخدمة السريعة الزبائنالخدمة لمساعدة  مزودرغبة  :الاستجابة ▪
 ؛ والثقة الأمانة نقل على وقدرتهم الخدمة مزود لمستخدمي والمجاملة المعرفة الضمان: ▪
 .تجاه الزبائن الخدمة لمزود الاستجابة المتسامحة واللطيفة التقمص العاطفي: ▪

 التنظيمية لمزودي خدمات الإمداد:  ثانيا: الفعالية
 مزودي خدمات الإمداد كل لمزودي خدمات الإمداد، التنظيمية الفعالية يحقق جيدال تنظيميال هيكلال  

 متوقعة فوائد أو محددة أهداف تحديدب المؤسسات مطالبةو . للقياس قابلة نتائج مع محددة أهداف لديهم
 4.الإمداد سلسلة لإدارة نتيجةالمتحصل عليه  التحسن إلى والفعلية المتوقعة المئوية النسب من كل شيرتو 
والشركاء  الإمدادخدمات  مزوديلتحديد العلاقة بين  هو )المخرجات( تطوير العلاقة بين الهيكل والانتاج  

الحصة و  الأداء المالي، خمسة عناصر: الإنتاجية تتضمنالعلاقة و الخاصة بهم.  الإمدادفي سلسلة 
 وفيما يلي شرح لهذه العناصر:  5.شهرةالسمعة و ال، الزبائن، خدمة دورة المنتج، السوقية

 الإنتاجية:  -1
يتم تحسينها بفضل التحسينات التدريجية في نوعية  التجارية العمليات في الخدمات مزودي إنتاجية  

دارة المعلومات تكنولوجيا باستخدام وذلكخدمات مزودي خدمات الإمداد،  التي  الإنتاجية لتعزيز المعرفة وا 
تطوير منتجات جديدة في وقت واحد  الجديدة تعني التجاريةعمليات الإدارة  .المستقبل توجهات تمثل

                                                           
1 Zhao, X and al (2002). "An empirical assessment and application of SERVQUAL in a mainland Chinese departmental store". Total 

Quality Management. Vol 13. N02. pp 241-254. 
2 Idem. 
3 Parasuraman, A and al (1985). Op.cit. pp 41-50. 
4 Elmuti, D. (2002). "The perceived impact of supply chain management on organizational effectiveness". Journal of Supply Chain 

Management. N02. pp 49-57. 
5 Idem.  
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 المؤسساتعلى كذلك يجب  وعمليات تطوير المنتجات لتنفيذ هذه الاستراتيجية. المؤسسةواستخدام موارد 
لتنسيق  ةتكاملي مقاربةفهم التفاعلات المعقدة بين مختلف العمليات التجارية، وينبغي أن تركز على 

  1وأبحاث السوق والتخطيط وتخصيص الموارد وصياغة الاستراتيجيات وتنفيذها. اتعمليات تطوير المنتج
 الأداء المالي وحصة السوق: -2
أن ب يرى مورد. و الو  زبون السلسلة متواصلة من أنواع مختلفة من العلاقات بين  آخرون و   Dwyer وصف  

، أن تستفيد من هذه العلاقة تتوقع اد لأنهزو والم المؤسسةبين  التعاونية تنخرط في العلاقات المؤسسات
 مزودي خدمات الإمداد في العلاقة معفائدة من العلاقة، وأنها سوف تستمر  تنتظر المؤسسةطالما أن 
 العوامل من هو الأداء أن آخرون و  Noordewier ذكرو  2والعلاقة مع شركاء سلسلة الإمداد. المتعاونين

تعاونية طويلة الأجل لها تأثير التفاقات الاوتبين البحوث التجريبية أن  .للمؤسسة التنافسية للقدرة الهامة
تفاقات الافومع ذلك  ،نسبيا المرتفعإيجابي على الأداء من حيث تكلفة الشراء عند مستوى عدم اليقين 

 3.المنخفض نسبياتعاونية طويلة الأجل ليس لها أي تأثير على الأداء عند مستوى عدم اليقين ال
يمكن أن يكون له عواقب وخيمة على  المؤسساتين أن التعاون ب Miner و Heideوفي المقابل، أشار   

 ترهيبالفي  المؤسساتعلى التعاون بين  المفرط التركيز يتم حيث حالات هناكالأداء. على سبيل المثال 
 إلى ميلياستخدام هذه الأساليب غير أن  ،المعنية المؤسسات، مما كان له أثر سلبي على والتواطؤ

لصالح جميع الأطراف  تعاونيةتصبح في نهاية المطاف  المؤسساتفي المدى الطويل و الانخفاض 
 4المعنية.

يمكن أن يؤدي إلى تحسين الأداء المالي  الإمدادتطوير علاقات طويلة الأمد مع الشركاء في سلسلة   
يمكن أن يكون لها تأثير على التكاليف  للمؤسسةلأنشطة ا ءتنسيق شرا، Larsonلـ: وفقا 5.للمؤسسة

علاقات طويلة الأجل في تحقيق ميزة تنافسية ل   Ford Motorالإجمالية. على سبيل المثال، ساعد استخدام 
 بدلاالمورد لها  -زبون ال علاقاتها Ford، حولت (TQM)تحت إدارة الجودة الشاملة و في صناعة السيارات. 

زيادة قدرتها التنافسية من  للمؤسساتيمكن  بأنه Ford. يوضح نجاح ةتعاوني إلىأن تكون عدائية من 
 6تعاونية.العلاقات الخلال تنفيذ 

والمؤسسة لا ينبغي أن . المتغيرة السوق  وتوقعات متطلبات لتلبية مرنة تكون  أن كذلك المؤسسات حتاجت  
بخدمة مزود التغيير بسرعة. القادرة على  كذلك، لكن إذا لزم الأمر يجب أن تكون فقط قابلة للتكيفتكون 
  7يمكن تحقيق حصة أكبر في السوق.هو ما قابل للتكيف، و ا و ديناميكي ليكون  كبيرة الذي لديه خبرة الإمداد

                                                           
1 Idem. 
2 Dwyer, F. R and al (1987). "Developing buyer-seller relationships. Journal of Marketing. N051. pp 11-27. 
3 Noordewier, T. G and al (1990)."Performance outcomes of purchasing arrangements in industrial buyer-vendor relationships". Journal of 

Marketing. Vol 54. N04. pp 80-93. 
4 Heide, J. B. Miner, A. S (1992)."The shadow of the future: Effects of anticipated interaction and frequency of contact on buyer-seller 

cooperation". Academy of Management. Vol 35. N06. pp 266-291. 
5 Larson, P. D (1994). "An empirical study of inter-organizational functional integration and total costs". Journal of Business Logistics. Vol 

15. N01. pp 153-169. 
6 Caputo, A. C and al (2004). "Analysis and evaluation of e-supply chain performances". Industrial Management and Data System. Vol 

104. N07. pp 546-557. 
7 Selladurai, R  (2002). "An organizational profitability, productivity performance (PPP) model: Go beyond TQM and BPR". Total Quality 

Management. Vol 13. N0 5. pp 613-619. 
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   :دورة المنتج -3
 بطيئة تكون  التي المؤسسةف .الأسباب من لعدد ضروري  - مدة الدورة أو - للتسويق اللازم الوقت تقليل  
 يصبح أن قبل التطوير تكاليف كامل تستهلك أن المرجح غير من التكنولوجيا من معين جيل تسويق في
دورات حياة  في ،الإلكترونياتالصناعات الحيوية مثل  علىهذا ينطبق بشكل خاص  .متقادم الجيل هذا

يمكن أن تكون التي  "semi-conducteur" الموصلاتأشباه الشخصية و  الحاسوبالمنتجات مثل أجهزة 
 طرحي من أول تكون أن من المرجح  أقصر دورات لديها التي المؤسسات 1شهرا. 12 في أقل منقصيرة 

للحصول على ميزة "أول من وصل".  أفضل وضع في وتكون  .الجديدة التكنولوجيا تجسد التي منتجاتال
في  باستمرار التحسين التزويد بخدمة الإمداد مجال في قصيرة حياة دورة وجود مع للمؤسسات يمكن

 المنافسين البطيئين من أفضل خدمة تقديم اله يتيح وهذا. متوفرة تصبح عندما التكنولوجيا ودمج منتجاتها
 من واسعة مجموعة تقديمب أيضا وهي تمكنهم. التجارية للعلامة الولاء تحقيقو  المستهلكين، لاحتياجات
 2.المتخصصة الأسواقفي  أفضل خدمة لتقديم الجديدة المنتجات

العديد من العوامل التي تسهم في الحاجة إلى تسريع تطوير المنتجات الجديدة:  Wilemon و  Guptaحدد  
زيادة المنافسة، المعدل السريع للتغير التكنولوجي، طلب المستهلكين على المنتجات الجديدة، تقصير دورة 

 3السوق. في ىولالأكون تحياة المنتج، والرغبة في أن 
ومهارات مختلفة، وأن  زوايامن  مزايا يقدمون  الإمداد اليوم أن مزودي خدماتتدرك  المؤسساتمعظم   

من  لقلتالأخرى يمكن أن يحسن من جودة المنتجات التي يتم تطويرها و  المؤسساتالتنوع الوظيفي تجاه 
 بشكل ساهمي بدوره الحياة دورة وخفض لإطلاق منتجات أو خدمات جديدة.وهي ضرورية  ،دورة حياتها

 4.للمؤسسة التجاري  داءالأ تحسين في مباشر غير أو مباشر
أداء وقت دورة تطوير المنتج باستخدام بيانات من المترتبة على ثار الآباختبار  Larcker و Ittner قامو   

ابان، من الصناعات )السيارات وأجهزة الكمبيوتر( في أربع دول )كندا، ألمانيا، الي نوعيندراسة شملت 
سرع الأدورة ال. على الرغم من أن وقت عضو مستشار بمؤسسة 1991والولايات المتحدة( والذي شارك فيه 

 مع دمجها عند اسرع بشكل المنتجات تطوير دورات ارتبطتفقد ، المؤسسةزيادة أداء  يسهم فيوحده لم 
أو الزيادة في السرعة  الحياةمن دورة  التقليلأصبح  .للمؤسسة العام الأداء مع التنظيمية الممارسات بعض

، الإمدادفي النجاح في سلاسل  االتي ترغب في زيادة فرصه للمؤسساتفي السوق أكثر أهمية بالنسبة 
  5.عند أخرجة أنشطة الإمدادوخصوصا 

                                                           
1 Kessler, E. H."Chakrabarti, A. K (1996). Innovation speed: A conceptual model of context, antecedents, and outcomes". Academy of 

Management Review. Vol 21. N04. pp 1143-1191. 
2 Schilling, Melissa and al (1998)."Management the new product development process: Strategic imperatives". Academy of Management 

Executive. Vol 12. N03. pp 67-81. 
3 Gupta, A and al (1990). "Accelerating the development of technology-based new products". California Management Review. Vol 32. N0 

4. pp 24-44. 
4 McDougal, S. Smith, J (1999). "Wake up your product development: Bringing sales into the new product process may improve success 

rates". Marketing Management. Vol 8. N02. pp 24-30. 
5 Ittner, C. D. Larcker, D. F (1997). "Product development cycle time and organization performance". Journal of Marketing Research. Vol 

34. N04. pp 13-23. 



الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد   الفصل الثالث:                  

 
211 

 الزبائن: خدمة -4
، وأصبحت واحدة من أهم العوامل الزبائنجاجات جذب واستبقاء لسلاح استراتيجي  يه الزبائنخدمة   

 1.الخدمات مزوديو  المؤسساتفي نجاح 
 إدارة Ellram وصف .(SCM) الإمداد سلسلة إدارة في مهم كهدف الزبائن خدمة يستشهد ما وغالبا  

 الزبائن خدمة أهداف لتحقيق الموارد استخدام في الكفاءة من قدر أقصى لتحقيق كوسيلة الإمداد سلسلة
ميزة تنافسية وزيادة  من إنشاءأن إدارة سلسلة الإمداد تسهل  Ellram و Cooper أشارو  .الإمداد سلسلة في

   من المخزون. التقليلو  الزبائنوتحسين خدمة  التكاليف الانتباه إلى ىالتشديد علالربحية للقناة من خلال 
 مجال في محددة مستويات تحسين أو صيانة، الالتكاليف تخفيضالإمداد  سلسلة إدارة أهداف وتشمل
 2.الزبائن خدمة

لكن هناك باستمرار لوصف الهدف من إدارة سلاسل الإمداد،  الزبائنعلى الرغم من استخدام خدمة   
أيضا وظيفة  هي الزبائنخدمة ف .الإمداد سلسلة محيط في الزبائن لخدمة المحدد لدوربا اهتمام قليل

إذا كان ينظر إلى الخدمة التي فورضاهم.  الزبائنقيمة لتنفيذية أو نتيجة تساهم في تحقيق الهدف النهائي 
يمكن  الزبائنالهدف النهائي المتمثل في رضا ف، (للزبون التي تعتبر مهمة ) كتسليم ذو قيمةيتم توفيرها 

 3.هتحقيق
باعتبارها عملية تنظيمية أو مجموعة من الأنشطة  الزبائنخدمة  توصفإدارة سلسلة الإمداد، مجال في   

: تسليم الزبائنركز على تسهيل تفاعل ت ي. وهالإمدادأو بين الشركاء في سلسلة  المؤسسةداخل 
يصال المعلومات  الزبائنالمنتجات، وتحقيق طلبات  الطريق  الزبائنرضا يعد  لتحقيق رضاهم. للزبائنوا 
، وخصوصا أن تبقى في السوق  للمؤسساتدون هذا المفهوم لا يمكن و  ،تنافسيةالرئيسي إلى تأمين مكانة 
ثم ، في المقام الأول الزبائنتحديد احتياجات ويعد  التي يشهدها وقتنا الحالي.في سوق تنافسية للغاية 

التأسيس لعلاقات كما أن  .المؤسساتتطوير وتسويق المنتجات التي تلبي تلك الحاجة ضرورية لنجاح 
 4مرة في المدى الطويل مع الزبائن أساس إستراتيجي للمؤسسة.مست

 والشهرة:  السمعة -5
عزز المصداقية التنظيمية ت الأنهداء، من الأ تعزز ملموسة غير موجودات تعتبر المؤسسة وشهرة سمعة  

ولاء و  ، التعرف على اسم العلامة التجاريةالإمداد خدمةبمزود الوخدمات ات في منتج المؤسسةوثقة 
 قياسإلى  التركيبة هذه توصلت لم ،الباحثين من متزايد اهتمام تلقى سمعةأن ال من الرغم على .الزبائن

                                                           
1 Woodruff, R. B (1997). "Customer value: The next source for competitive advantage". Journal of the Academy of Marketing Sciences. 

Vol 25. N02. pp 139-153. 
2 Cooper, M. C. Ellram, L. M (1993). "Characteristics of supply chain management and the implications for purchasing and logistics 

strategy". International Journal of Logistics Management. Vol 4.N02. pp 13-24. 
3 Idem. 
4 Selladurai, R  (2002).Op.cit. pp pp 613-619. 
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 متعددة تكون  أن به المسلم من كان لو حتى ،الأبعاد أحادية عملية الحالات من كثير في وهي .مفصل
 1.الأبعاد

 تكون  سمعةأن ال Shanley و Fombrun يرى  حيث .الوقت مرور مع للسمعة مختلفة تعاريف قدمت وقد  
 إشارات: مختلفة إشارات خلال من المؤسسة حول المصلحة أصحاب يجمعها التي المعلومات حصيلة
 ،(والمخاطر المحاسبة الربحية) المحاسبة إشارات ،(الأرباح توزيع وسياسة السوق  لأداء بالنسبة) سوقية
( المؤسسة وحجمالإعلام  وسائل نظرة الاجتماعية، والمسؤولية المؤسسية الملكية) مؤسسية إشارات
شارات  الصفات من مجموعة باعتبارها سمعةال Camerer و Weigelt وعرف 2(.والتنوع يزالتم) استراتيجية وا 

 تعريف تم كما. الريع تنتج والتي الماضية أفعالها من استنتاجها يمكن التي المؤسسة إلى تنسب التي
 الحصول على مسابقات المثال، سبيل على) مشروعة عملية من اجتماعي لبناءنتيجة  باعتبارها سمعةال

 3.(شهادة
" الهوية" التحديد، وجه على. الهدف لنفس منفصلة تقييماتك و"الهوية" "سمعةال. "وآخرون   Duttonفسر   

" سمعة"ال وتنشغل المؤسسة بـ:. قبل أطراف خارجية من المؤسسة إلى اسنادها يتم التي بالصفات تتعلق
 هناك أن الواضح ومن. ما ظهورها كمرشح لقبول عرض عمل عند هال ةالخارجي البيئةوتربطها بنظرة 

 4.والهوية سمعةال بين هامة وصل حلقة
، كمرجع  Deephouse و Carterللتأكيد على أن السمعة متعددة الأبعاد، عادة ما يتم الاستناد إلى دراسة   

 وفرت "Wal-Mart"بدراسة تاريخية على شركة  Deephouse و Carterفمن دون أن يكون ذلك مقصودا قام 
  و Carterقام و  .أحادية القطببوصفها  هايحول دون تصور  سمعةالأدلة تشير إلى أن تعدد أبعاد 

Deephouse  باختبار إدارةWal-Mart وسمعتها الجيدة تجاه  ،لسمعتها السلبية والإيجابية بين الموردين
سلبية  واحد آن فيالزبائن، والاستنتاج الرئيسي لدراستهما أشارت إلى أن سمعة المؤسسة قد تكون 

يجابية،   5واحدة. نظر وجهة أو واحد بعد وجود احتمال يستبعد مماوا 
أمر ما مثل تعني نوع من الإعتراف عن التي غالبا ما ترتبط الثقة بالسمعة، كسمعة الفرد أو المؤسسة   

 الاقتصاد، خبراء قبل منأجريت  سمعةحول ال الدراسات من عديد هناكو  6المهارات، الفعالية أو الموثوقية،
 أن البعض يعتبرو  ،التنظيمي المستوى  على لتفعل أسهل تعد التي الاقتصادية القيمة على حتوي ت الأنه
في التبادل بين المؤسسات  اتحديد ،المؤسساتما بين  التبادل عملية في للتعاون  ةضروري يه الثقة سمعة

                                                           
1 Cater, S. M. Dukerich, J. M (1998). "Corporate responses to changes in reputation". Corporate Reputation Review. N01.pp  250-270. 
2 Fombrun, C. Shanley, M (1990). "What’s in a name: Reputation building and corporate strategy". Academy of Management Journal. 

N033. pp 233-258. 
3 Weigelt, K. Camerer, C (1988). "Reputation and corporate strategy: A review of recent theory and applications". Strategic Management 

Journal. N0 9. pp 443-454. 
4 Dutton, J. E and al (1994). "Organizational images and member identification".Administrative Science Quarterly. N039. pp  239-263. 
5 Carter, S. M. Deephouse, D. L (1999). "“Though talk” and “smoothing speech”: Management reputations for being tough and for being 

good". Corporate Reputation Review. N0 2. pp 308-332. 
6 Kilduff, M. Kragkhardt, D. (1994)." Bringing the individual back in: a structural analysis of the internal market for reputation in 

organizations . Academy of Management Journal.N037. pp 87-108. 
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فالآخرون يرون بالثقة، ر جدي طرف ماعتبر يآخرين أنه عندما  باحثينشير يو  1ومزودي خدمات الإمداد.
 من العديد كرست فقد ولذلك 2،معهم للتعاون  استعدادا أكثر هم بالتالي وفيه صفة النزاهة والمصداقية، 

 .سمعةال بناء كيفية لفهم والعملية النظرية الدراسات
يمكن فيتصرف بطريقة صادقة.  كيالهامة الوحيدة عن الإرادة المفترضة للشريك  ةالسمعة ليست المعلوم  

من أجل  غالياتكلف المؤسسات  سمعةال أن يذكر كون "رهينة" لتنظيم انتهازية كلاسيكية.تأن  كذلك
 بالنسبة للغاية قيما رصيدا التي تمثل ةالإعلاني اتالاستثمار  من عديدة سنواتاكتسابها، وتتطلب 

والقلق بشأن تلطخ السمعة وضياع الأموال التي صرفت على صورتها يمنع المؤسسة من  .للمؤسسات
 من الاستفادة للمؤسسات يمكن ذلك، إلى وبالإضافةالتصرف بانتهازية ويدفعها إلى احترام التزاماتها. 

الميزة يمكن تفسيرها كذلك من خلال الاستعانة بنظرية التوازن لفهم الشبكات  هذه 3.شركائها سمعة
 قيمة لديه آخر شخصل صديق أنه على إليه ينظر شخص أيالنظرية  لهذه وفقاالاجتماعية للفرد، ف

 في إدراكي توازن وهو  .إيجابي بشكلإليه  ينظر أنكذلك من المرجح  هوف( الثقة سمعة مثل) موجبة
مع الشركاء البارزين يميل إلى تعزيز النظرة الإيجابية  المؤسسة وبالتالي سمعة أداء .الملاحظات تجميع

على  ،إبرام عقد أخرجة أنشطة الإمداد قبل الحالة، هذه في 4.شركائهال الاعتبار بعين الأخذ مع، للمجتمع
والمزودون بدورهم بعد . قدراتهمو  مسمعته عن بمعلومات المحتملين المزودين مهارات من التحقق المؤسسة
حتى لا يتكون لدى شركاؤهم )المؤسسات( شك  الوسائل بكل يسعون و  مسمعته على للحفاظ ون هدفالتعاقد ي

 .حول سمعتهم
 :إدارة العلاقة مع مزودي خدمات الإمدادثالثا: 

 على تؤثر العلاقة إدارةف خارجي، عامل أيضا هناك والمخرجات، هيكل، الالسياق إطار إلى بالإضافة  
 .أنشطة الإمداد لأخرجة التنظيمي الأداء

في كثير من الأحيان أن الخدمات التي يتم ون جدي، لزبائنهمتقديم الخدمات ب المزودون يقوم عندما   
من المنتج نفسه. وقد تبين أن  بالنسبة للزبائن )المؤسسة(مع المنتج تعتبر أكثر أهمية  بالتزامنتوفيرها 

غير  عموما هي عناضررضاهم لأكثر أهمية بالنسبة  تعتبرها المؤسسة الزبونةعددا من العوامل التي 
وآخرون أن العديد من هذه العوامل تتداخل مع جودة  Parasuramanويرى  5ملموسة متعلقة بالخدمة.

"كونها و دة الخدمة المرغوبة مثل "كونها شريكا"،عن نتائج جو  تكشف ذكرت دراسات مماثلة، التي الخدمة.
 6".خدمةلل ةفنيال لمعرفةا ضرورة و"، "للمؤسسةامتدادا 

                                                           
1 Wong, S. Boh, W. F (2010). "Leveraging the ties of others to build a reputation for trustworthiness among peers". Academy of 

Management Journal. N053. 129-148. 
2 Schoorman, F. D et al (2007)." An intergrative model of organizational trust: past, present and future" Academy of Management Review. 

N032. pp 344-354. 
3 Saxton, T (1997)."The effects of partner and relationship characteristics on alliance outcomes". The Academy of Management Journal. 

N040. pp 443 - 461. 
4 Idem. 
5 Cann, C. W (1995). "Postpurchase marketing and relationship management". Northeast Decision Institute 1995 Proceedings. pp 338-

340. 
6 Parasuraman, A and al (1985).pp 41-50.   
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على استراتيجية موجهة  أن تركز الصناعية للمؤسساتأنه من المهم بالنسبة  آخرون و  Bowen يرى   
 المبنية على لإستراتيجيةل ةمهمعتبراها أ و  آخرون و  Bowen هااقترح اثنين من العوامل التي. للزبائن

لملموسة" و"إنشاء أهمية الأصول غير ا "إدراك التي تشمل المؤسساتلهذه  للزبائنالخدمات الموجهة 
، لسلعة ما جيدالتوفير السابقا أن  ون يعتقد واكان نالذي الإمدادخدمات  مزوديوقد وجد  1."أسواق علائقية

 للغاية المؤسسات تبقى منشغلةف ،ريد أكثر من ذلكت المؤسسةأن بهو مفتاح النجاح  منتج موثوق بهأو 
  2يصاله للتطورات المتعلقة بالتكنولوجيات الجديدة.ا  بدور المزود على حل مشاكلها و 

أين يكون  الارتفاع الاستثنائي للطلب على مؤسسات التزويد بالخدمة نشأ عنه سوق تنافسي للغاية  
أخرجة أنشطة الإمداد هي مقاربة  الأرباح. تحقيقمعظم الشركاء في سلسلة الإمداد لم يصلوا بعد إلى 

 التي تلك مثل لعلاقة،ل الجيدة والإدارة .الإمداد سلسلة ضمن الشركاء مختلف لإدارة المستهلك نحو موجهة
 داءالأفي  عززالتي تو الإمداد،  سلسلة في الشركاء بين الالتزامو  الثقة ،"Guangxi" قوانغشى على تنطوي 

  3الإمداد. خدمات مزوديل
 :قوانغشى -1
أو  مدخليعني الذي  (Guan) هو مزيج من اثنين من الحروف الصينية  (Guangxi) قوانغشي مصطلح  
" يمكن بذلك أن يعرف بأنه قوانغشى" الـ:علاقة أو اتصال. رابط، وجود  يشير إلىالذي  ( Gxi و )عقبة، ال

ولكن  ،لآخر. أو المدخل الذي يمكن من إغلاق أو فتح من نظام ربط لاتصالللإنتقال من أجل ابوابة 
علاقات اجتماعي و  موردهو في الواقع بل ، مدخل" هو أكثر من قوانغشي" فالـ:وفقا لكثير من الباحثين 

للأفراد مع مشاركة تبادلية بينهم. ويربطه الباحثون بمجموع العلاقات أو الاتصالات بين الأفراد  شخصية
 4في البداية على مستوى ثنائي، ثم على مستوى شبكي.التي تنشأ 

 ،تصالات الاجتماعية التي تقوم على المصالح والمنافع المتبادلةالاعلاقات أو الإلى  "قوانغشىالـ: "شير ي  
مزايا لل المشتركتبادل الالشركاء من خلال تبادل  تربطوهو يشير إلى نوع خاص من العلاقة التي 

تبادل الشركاء في شكل سهولة الوصول ل تفضيلية معاملة على يتضمن قوانغشى. والالتزامات المتبادلة
والشروط التفضيلية إلى الموارد المحدودة، وزيادة إمكانية الوصول إلى المعلومات التي تسيطر عليها، 

هو من أجل  "قوانغشى " الـ: أن ويعتقد  .التي تشمل ترخيص الائتمان والحماية من المنافسة الخارجية
 5.من خلال توفير فرص الحصول على الموارد من الشركاء الآخرين للمؤسسةتعزيز الميزة التنافسية 

                                                           
1 Bowen, D. E and al (1989). "A framework for analyzing customer service orientations in manufacturing". Academy of Management 

Review. Vol 14. N01. pp 75-95. 
2 Cann, C. W (1995). pp 338-340. 
3 Elmuti, D. (2002). Op.cit. pp 49-57. 
4 Chai, Yina (Décembre 2012). Op.cit. pp 107-108.   
5 Wong, Y. H (1997)."A study of buyer-seller relationship (guanxi) in import-export business: Customer perceived relationship 

quality". 2nd International Conference on Quality and Reliability. pp 357-364. 
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 "قوانغشى"بين أعضاء شبكة  الامتيازات. ومع ذلك تبادل العلاقات الشبكيةيجسد سمات  "قوانغشى" الـ:  
والمودة. هذه الميزة  الامتيازاتعلى تبادل كل من  تتضمن، و ةجتماعياليست تجارية بحتة، ولكن أيضا 

 1شكل من أشكال الاستثمار الاجتماعي. "قوانغشى"جعل ت

رجال الأعمال الغربيين ف التجارية.العلاقات بغربي مقترن  ي إدار الربط الشبكي هو مصطلح  المقابلفي   
الهدف الصيني على المدى  ون ويهمل "قوانغشى" على تبادل الهدايافي التشديد على عنصر  يبالغون 

 العوامل من غيرها مع العلائقي الربط خلال من ينشأ الذي الالتزام بين الجمع يتم 2.الطويل لبناء الثقة
 3.للثقة العام التصور لتشكيل البائع حول الاعلام وسائل تقارير مثل الخارجية

 الثقة: -2
 الاعتماد إلى المرء استعداد" ـ:ب الثقة وآخرون  Moorman عرف. ناجحة لعلاقة أساسي عنصر هي الثقة  

 مؤكدة قدرة من مشتق الثقة المستحقة على الحصول توقع أن قترحاو  4".تمن لهؤ ي الذي التبادل شريك على
 ونزاهة مصداقيةب الإيمان" بأنها: الثقة Hunt و Morganعرف و 5.والنوايا الموثوقية و( الخبرة) الأداء على

  6."تبادلالشركاء 
 وظفو في مفهوم الثقة.  "fiabilitéالموثوقية "و  الأمانةالضوء على أهمية  سلطاالتعريفين نلاحظ أن   

Gwinner  الأمانة خلال على فائدة نفسية من الحصول أنب واواعتبر  ثقةللتعريف مماثل  آخرون و 
مع  المؤسسة الزبونةمنافع الاجتماعية في علاقة الخاصة أو ال المعالجةليكون أكثر أهمية من  الموثوقيةو 

 7مزود الخدمة.
والتضحية. ويترتب على ذلك  للطراوة كمقدمةتحدد الثقة   Hunt و  Morgan لـ: نظرية الثقة والالتزامحسب   
قترح أيضا أن تثقة بالفعل. هذه النظرية الثبت تما لم  ينملتزم واكونيمن غير المرجح أن  الأشخاصأن 

 تكاليف ارتفاعومزود الخدمة.  )المؤسسة( في الحفاظ على العلاقة بين المستخدم التي تؤثرالثقة هي 
 الطويل المدى على المالية الناحية من للاهتمام مثيرة تكون  أن يمكن الوعود لتحقيق الفورية المعاملات

 8.شركاءال بين ةدائم ثقة على الحفاظ مقابل في
زودي خدمات مالمؤسسة الزبونة و  علاقة بينفي الالثقة أمر بالغ الأهمية على المدى الطويل  تعد  

 هي الثقة أن Nooteboom ويخلص الثقة. بإنشاء يقومتزام على الثقة، وهذا بدوره ليستند الإحيث . الإمداد
محددة الوالشروط التعاونية غير  قبل من ةالموجود ةالأسس الضمني إلى تستند التي الصفقات لأن مهمة

                                                           
1 Luo, Y (1997)."Guanxi and performance of foreign-invested enterprises in China: An empirical inquiry". Management International 

Review. Vol 37.N0 1. 51-70. 
2 Pearce, J. A. Robinson, R. B (2000). "Cultivating guanxi as a foreign investor strategy". Business Horizons. N01/2. 31-38. 
3 Conway, T. and Swift, J. S (2000). "International relationship marketing – The importance of psychic distance". European Journal of 

Marketing. Vol 34. N011. 1391-1414. 
4 Moorman, C and al (1993)."Relationships between providers and users of marketing research: The dynamics of trust within and between 

organizations". Journal of Marketing Research.N029. pp 314-329. 
5 Idem. 
6 Morgan, R. M. Hunt, S. D (1994)."The commitment-trust theory of relationship marketing". Journal of Marketing. N058. pp 20-38. 
7 Gwinner, K. P and al (1998)."Relational benefits in service industries: The customer’s perspectives". Journal of the Academy of 

Marketing Science.Vol 26. N0 2. pp 101-114. 
8 Morgan, R. M. Hunt, S. D (1994).Op.cit. pp 20-38. 
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الثقة هي أكثر اقتصادا  لعقود والحوافز المادية للتعاون.لاقتصاد في المواصفات ومراقبة هي من الثقة 
 االصفقات. كما أنهكمصدر رئيسي من تكاليف  Williamson هايحددو  قلل من الانتهازية،ت الأنه للصفقات

 تحقيقها قلل من الحاجة للحصول على عقود مفصلة التي يصعبتتيح قدرا أكبر من المرونة، لأن الثقة ت
هذا مهم بشكل خاص عندما يكون الهدف من التعاون و  ،عندما تتغير الظروف هاتعديلو )بطيئة ومكلفة( 

 1.ةكمو بديل عن الح كون بمثابةتالثقة قد ف بالتاليوالتعلم. و  الإبداع يتمثل في
إلا أن هذا أهمية الثقة، ب عرفت ؤسساتالتبادل بين المب المتعلقة بحاث الأولىالأكون وعلى الرغم من   
، ولكن من قيد الإنتشارزال خفي إلى حد ما و يمفهوم الثقة لا ف. لم يتم تطويره بأكمله إلا مؤخرامفهوم ال

 2الثقة التي تنشأ من مصادر مختلفة.المسلم به الآن أن هناك أشكال مختلفة من 
 الآخرين وأنخر، لآعقد من قبل شريك تجاري يتوقع  ين "الثقة هي حالة ذهنية، وهأ Sako ويرى   
سلوك يمكن أن ل وقعالتأن القدرة على على  ها ومقبولة للطرفين". وأكدل التوقعبطريقة يمكن  ون ستجيبي

مع النوايا ، والثقة الثقة مهارة ،)التعاقدية( الثقة المتبادلةلثقة: توجد لأسباب مختلفة، وحدد ثلاثة أنواع من ا
. ويسمى هذا النوع شفهيأو  مكتوبستند الثقة المتبادلة على التزام الطرفين إلى اتفاق محدد ت. و الحسنة

 3على كل الشركاء التجاريين. تبنىفهي  Sakoـ: فقا لو من الثقة "الثقة التعاقدية"، و 
أن بتوقع القوم على أساس تي تالثقة"، وال مهارةنوع الثاني من الثقة، "بالتتعلق الكفاءة الفنية والإدارية   

" مع النوايا الحسنةالثقة "  Sakoجسب الثقة من الثالث نوعال بكفاءة. مدوره يؤدون الشركاء التجاريين سوف 
 الثقة. "البعض مبعضه معللشركاء  مفتوح التزام من المتبادلة التوقعات" باسم عرفيو  انتشار كثرالأ هو

 .التجارية العلاقات على للحفاظ أخلاقي التزام ون ملكي التجاريين الشركاء أن تفترض الحسنة لنوايامع ا
لنوايا الحسنة مع الثقة ل لا يوجد (.عادة متوقع هو مما الجهد من المزيد لبذل كاستعداد تزامالإ Sako حدد)

أن  Sakoويخلص  .مهارة الثقةمن الثقة التعاقدية، أو التوقعات المهنية من  الوفاء وعدلتوقع صريح 
 4.المبادرات لاتخاذ بها الوثوق  ويمكن، عليه الاعتماد يمكنحسن النية مع الذي يستحق الثقة  الطرف

التي قد تكون بديلا  بين المؤسسة ومزودي خدمة الإمدادتبادل لالثقة هي ميزة علائقية هامة ل كخلاصةو   
وهو الأمر الذي يمكن إسقاطه في علاقة المؤسسة بمزودي  ،(Contrôle hiérarchique) الهرمية الرقابةعن 

 خدمات الإمداد.
 ثالثا: الالتزام:

فالتزام طرف لأخر يتطور طيلة مدة  ،الوقت مرور معتشكل ترابط  طرفين بين التفاعلات عندما تكون   
 5.العلاقة في الاستمرار على الطرفان تعهد تضمن ملزمة اتفاقيةهو  لتزامالابأن  ىيوحو . العلاقة

 ضمانوهو  .المؤسسة ومزودي خدمات الإمداد بين الأمد طويلة علاقة في أساسية سمة هو الالتزامو   
الإنهاء  هانجم عنيجنب المشاكل غير المتوقعة التي قد ي ملتزمال شريكال، لأن قةالعلالاستمرارية  مهم

                                                           
1 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. pp 80-81. 
2 Ibid. p 81. 
3 Seppänen, Risto (2008). " The Building-Blocks of Trust in Inter-Firm Relationships". IBIMA Publishing. N02. pp 75-84. 
4 Idem. 
5 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. p  82. 

https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjInv_hpJbPAhWK7BQKHTxsBKMQFggqMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.ibimapublishing.net%2Fjournals%2FCIBIMA%2Ftable.html&usg=AFQjCNGSd7YTZ9cSD8LL2val8ZX6K0ofAw&bvm=bv.133178914,d.d2s


الأهمية الاستراتجية والعوامل التنافسية لأخرجة أنشطة الإمداد   الفصل الثالث:                  

 
217 

 قد المثال سبيل على ،الإمداد سلسلة علاقة في أيضا تنشأ أن يمكن التي المشاكلو  المفاجئ للعلاقة.
 يملك لا لأنه المورد يرفض قد ذلك ومع .الجودة تحسين أو سعرال تخفيض فيال الموردمن  الزبون  يطلب
 .الزبون  طلب لتلبية الحافز أو القدرة
يعمم تحليل  ، فهو"الولاء، الخروج والصوت"، ""A. Hirschman العامة لـ:النظرية  "Helper" طبقو   
"Hirschmanفقط جهود الأطراف المعنية، ولكن   يتطلبلاحل المشاكل فيها شمل الحالة التي يكون ي" ل

 Hirschman.1""موظفا مصطلحات  .الاستعناء عنهايمكن استثمارات لا يتطلب كذلك 
نموذج تحليلي  Hirschman قدم، 1970ي نشر في عام ذ، ال(والصوت الخروج، الولاء)، الشهيرفي عمله   

إلى حساب أشكال  فيما بعد التي تم نقلهاالاقتصادية و  المؤسسات تجاه أداءلفهم ردود أفعال المستهلكين 
مختلف  Hirschmanفي البداية درس  التغير الاجتماعي. لحسابالصراع الاجتماعي وعلى نطاق أوسع 

ثلاثة فحسبه هناك  2اتجيات للاستجابة لحالة عدم الرضا أو اللاعدالة التي يشعر بها المستهلكون.الاستر 
   3ممكنة:ردود فعل 

مؤسسة على الرغم من عدم الرضا لل نموالي يبقون ولاء، وهذا يعني أن الأفراد ال يتمثل فيأول رد فعل  ▪
يمكن أن يحدث أي لا لذلك (. المؤسسة اتجاه واجبالشعور ب الشعور بالولاء،) .الشعور بالاستياءأو 

الحفاظ تطلب حدا أدنى من الولاء حتى تتمكن من ت مؤسسةأن أي  فمن الطبيعيتغيير اجتماعي. 
  .من حالات اخفاقهاحالة على بقائها تجاه أي 

عمل يالانشقاق )الخروج(، وهذا يعني التخلي عن العلاقة التي  يتمثل فيرد الفعل الثاني المحتمل  ▪
فيها المشتري للسلعة أو كعضو في تنظيم معين سواء كانت مؤسسة، عائلة، حزب سياسي أو دولة. 

 على تشجعالمنافسة الخروج يمكن أن  تكون نتيجته تغيير ما. مع العلم أنه في اقتصاد السوق 
 بالنسبة لـ:تنويع السوق، لذلك  يكون أكثر إغراء لتغيير المنتج في حالسالانشقاق، فالمستهلك 

Hirschman   الإنشقاق الاستراتجية الكلاسكية للأنظمة القائمة على المنافسة.يشكل 
 عدم الرضالتغيير حالة تهدف محاولة  كل" بمعنى، "صوت"الالتحدث  يتمثل فيرد الفعل الثالث  ▪

 أو، على الفورفردية أو جماعية للإدارة  (pétitionsعرائض مقدمة )إما عن طريق إرسال تكون 
أعلى من الإدارة المعنية، أو من خلال اتخاذ اجراءات مختلفة، خاصة تلك التي  لاحتكام إلى هيئةبا

الرأي العام". التحدث إذن يعبر إذن بشكل عام عن الإحتجاجات وبداية الصراع. "تهدف إلى تحريك 
راتجيتين هذه الاستراتجية تفترض كذلك حد أدنى من الإلتزام من طرف المشاركين )عكس الاست

القدرة على التعبئة على ما يبدوا سيكون و )المال، الوقت،...إلخ(.  تكلفةالنطوي على تي تالالأولتين( 
 مرتفعا لدى الاطراف التي تملك موارد هامة.

                                                           
1 Helper, Susan (1990)."Comparative Supplier Relations in the U.S. and Japanese Auto Industries: An Exit/Voice Approach". Business and 

economic history. Vol 2. N019. pp 162-182. 
2 D’après : "Albert Hirschman ou les voies incertaines du conflit". Dans : www.intellego.fr. (03-02-2017) 
3 Idem. 

http://www.intellego.fr/
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تحدث في علاقة التزويد بخدمة الإمداد، حيث أن  أن يمكن التي لاستجابة للمشاكلا "Helper"عرف وقد   
واختتم  .المنتجات لتحسين الطرفين لكلا الأرباح الوهمية" لزيادة الصوتية ترتكز على "المكافأة الاستراتيجية

"Helper"  من المعلومات اللازم  كبيرنظام اتصالات واسع النطاق ضروري لتسهيل تدفق وجود أن
صوت. تدفق المعلومات يتطلب ويولد درجة عالية من الاستراتيجية في " الأمور ننجز دعونا" مقاربةل

 1العلاقة.بالالتزام 
. بالنسبة لهذا Hirschman""وتهذيب لمفهوم الولاء لـ:  صقل وتحسين يعتبرللالتزام   "Helper" مفهوم  

 في تحليل بأن الولاء له تأثيرين "Helper" ومع ذلك يرى والصوت.  الخروجالأخير فالولاء يحدد الفرق بين 

"Hirschman".  ولاء يمكن أن ال، لأن ستجابةالابل هو أحيانا القوة التي تسهل استخدام الصوت وأحيانا
ول بأنه الأعن طريق الرجوع إلى  التأثيرات" اثنين من هذه Helper" فصل وجود مشاكل. عنيحجب 

 الالتزام لكافة الجهود للحفاظ على العلاقةهكذا يشير  ". وإهمالها"يتم لمشاكل التي ل"التزام" والثاني كحل 
 2.والإستمرار بها

أولا، إنشاء وصيانة أنظمة الاتصالات واسعة النطاق مع  .ثلاثة انعكاسات له تزاملالاأن " Helper" يرى و   
 لمعلوماتل تبادل هناك يكون  عندما للثقة حاجة هناك ثانيا، .يعد أمر جد مكلف للزبائن موردين متعددين

بعضها البعض لمنتجات والعمليات البشكل كبير من معرفة  ون ستفيديوالموردين  الزبائن ا،ثالث .السرية
 إستراتيجيةكتسبها من خلال العمل جنبا إلى جنب مع مرور الوقت. في المقابل، يتطلب وجود تالتي 
 يكون  أن يجب بالتاليو  .بالمغادرة التهديد مصداقية على للحفاظ منخفض التزام تطلبت الخروج على تعتمد
 3منخفض. المعلومات تبادل
ويرى  4.نتيجة هو الالتزام وهذا الديناميكية، العلاقة في ضروري  التعاون  نأ. وآخرون  Andersonيرى   

Dwyer  مرحلة الأكثر تقدما في العلاقة، وأن كلا الطرفين التزام بين طرفين يدل على لبأن الا وآخرون
حجر الزاوية في  على أنهالالتزام  Huntو  angMor يعتبرو  5في الحفاظ على هذه العلاقة. بفاعلية انشاركي

 الطويل المدى علىنحو التعاون  نتقلت، والتركيز في علاقة تزامالالحالما يتم التوصل إلى  إدارة العلاقة.
 6.ومربحة إيجابية نتائج تحقيق الطرفان يواصل بحيث، يهاعل الحفاظمع 
 خدمات المؤسسة ومزودي بين العلاقة في تنشأ التي المشاكل على التغلب في مهم الالتزام ،كخلاصةو   

 غير اتوتدفق متبادلة، تعديلات ،اتالاستثمار  من عال مستوى  على تحتوي  التي الإمداد سلسلة فيالإمداد 
 .المعلومات من متماثلة

 :المخرجةأنشطة الإمداد الشكل التالي يلخص الإطار العام لقياس أداء  
                                                           
1 Helper, Susan (1990).Op.cit. pp 162-182.   
2 Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. p  83. 
3 Idem. 
4 Anderson, J and al (1994). "Dyadic business relationships within a business network context". Journal of Marketing. N058. pp 1-15. 
5 Dwyer, F. R and al (1987).Op.cit. pp 11-27. 
6 Morgan, R. M. Hunt, S. D (1994). Op.cit. pp 20-38. 
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 المخرجة : نموذج قياس أداء أنشطة الإمداد(21)شكل رقم 

  

Source : Sheung Man, Yuen (February 2006). Op.cit. p 87. 
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 خلاصة الفصل الثالث: 
 ومستمرة متواصلة ميزة تحقيق إلى تؤدي التي التصرفات من متكاملة مجموعةهي  التنافس إستراتيجية  
 حلبة التنافس، طريقة وهي رئيسية، مكونات ثلاث خلال من تتحدد الإستراتيجية وهذه المنافسين، عن

 من ةالمؤسس تمكن للتعامل كوسائل عامة إستراتيجيات ثلاث Porterوضع . وقد التنافس وأساس التنافس
 الإستراتيجية اختيار وبالتالي الصناعة، نفس داخل المنافسة المؤسسات مع التعامل في منها الإستفادة
، وتتمثل هذه الصناعة نفس في المنافسة وظروف ،والخارجية الداخلية المؤسسة ظروف مع المناسبة

 لميزة المؤسسة تحقيق .استراتجية التركيزاستراتجية التميز و الاستراتجيات في استراتجية قيادة التكلفة، 
المرونة والتسليم  ،الإبداع الجودة، ،التحكم في التكلفة في تتمثل أساسية عناصر خمسة إلى تنافسية يستند

 في المنافسة على قادرة تكون أن  هو المؤسسة أداءالمتفوق. تنافسية المؤسسة لها علاقة بأدائها، ف
درتها على إنجاح طموحاتها لا في ق، طبقا لخياراتها الاستراتجية. ولا يوجد أداء للمؤسسة إأسواقها

    الاستراتجية.  
خرجة أنشطة الإمداد توفر فرصا تنافسية ذات بعد استراتيجي للمؤسسة من خلال التعاون مع شركاؤها أ  

 التي للمؤسسات التنافسية المزايا من العديد أخرجة أنشطة الإمداد قدمالممثلين بمزودي خدمات الإمداد. ت
 المعدات في الاستثمار من لحدمن ا المؤسسات تمكن هذه الأخرجة أن نلاحظف ،الاستراتيجية هذه تتبع

هي تضمن التحكم أكثر في تكاليف الإمداد، تحسين و  .العاملة والقوى  المعلومات تكنولوجيا ،والتجهيزات
 لتكيفل المرونة من قدر أكبر ستخدامبا سمحت ، والرائدة التقنيات إلى الوصول جودة المنتجات والعمليات،

، والتسليم في الوقت المناسب. أخرجة أنشطة الإمداد من شأنها أن تضيف القيمة السوق  في التغيرات مع
للمؤسسة وشركاؤها على حد سواء، وهناك مقاربتين مهمتين تبرز طرق إنشائها، طريقة إنشاء القيمة من 

نشاء القيمة من خلال المشاركة في إنشاؤها القدرة على . ولها محددات أهمها خلال الموارد والكفاءات، وا 
تعتمد على الثقة والالتزام والتواصل والرغبة في المهمة التي الوصول إلى توافق في الآراء بشأن المسائل 

 .   ةفعالالمكافأة التقاسم المخاطر و 
 الإمداد،بين الشركاء في سلسلة  لثقافة التفاهمضروري  يعد أمر الإمدادالقياس الصحيح لأداء سلسلة   

 مقاييس .بنجاح الإمداد سلسلة إدارة عمليات إلى يفضي. قياس الأداء المناسب الأداء وتنفيذ لتحسين
تكامل الزبائن، المرونة، رضا ) يمكن تقسيمها إلى مقاييس الأداء النوعيةالإمداد سلسلة  وكفاءة فعالية

 .المرونة( الإنتاج، مقاييس الموارد، مقاييس مقاييس، مقياس التكلفة) والكمية (تدفق المعلومات والمواد
. المخرجاتهيكل و اليحدد العلاقة التعاونية بين السياق،  مزودي خدمات الإمدادداء لأالإطار المفاهيمي   

 نوعيةهدف إلى التعرف على العلاقة بين ي ذي، والالهيكل"السياق و "إلى ثلاثة أجزاء:  هذا الإطاروينقسم 
، الذي المخرجات"هيكل و "ال. مؤسسات التزويد بخدمة الإمدادو  الإمدادالخدمة من الشركاء في سلسلة 

إدارة "والعوامل الخارجية مثل  ،والأداء الإمداد خدمة مزوديالخدمة من  نوعيةيحدد العلاقة بين 
 .أخرجة أنشطة الإمداد)الثقة والالتزام(، التي تؤثر على أداء  ،"علاقاتال
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ع ا ل ال ة: الف ائ ة ال اع ة ال س ال اد  ة الإم جة أن   واقع أخ
ة    ائ ة ال اع ة ال س راسة على ال ان ال لل ل على اسقا ما ورد في ال ا الف ل ه ع

ان ولا  غ م أنها  ال ي  اد ال ا للاق ي تع القل ال الال ارب  ت ی م ال ا للع م
ردة   . ال

ها    ائ ة ن اق ت م ة ت ان م الإن ث العل أ دراسة في  اح و م ب ال ي تق عة العلاقة ال
اوله  لها ع العال ال ی ة ما  ح ن ي أو ص ل ض ى  اح ی ل  راسة، ف ع ال ض وم
ة  قة قائ ق ع  ض ا ال اول ه ة، فق ی ه ال ل ورة ع ة ل ا ة ال جع ل له ال راسة، ل ال

ا ها واس ة في فه ع ض ي ال اتها تق ء ب لة على ض قة م ق اولها  ها، أو ی ي ت ان ال  الق
ها ره ع اقي ال ی ف ال مها . ال ي  ة ال لائ ة ال ه اح ال ار ال اق  ا ال وفي ه

ائج ة ال اق انات إلى م ع ال ة م ج ة ال ل احل الع لف م   .  في م
عار    ي ال اهج ال العل ة ب م ائ ة ال اع ات ال س ة م ال اح ع ار ال ها اخ ف عل

اد ها للإم ا واح م أن جة على الأقل ن أ لأخ ي تل ة في ال ات ه الاس فة واقع ت ه ع ، ل
ائي  ل الاح ل نامج ال ا ب ع راسة، وم ء م ال ا ال ارها به ات ت اخ ض لقا م ف ، م ائ ال

SPSS 20 اعها لف أن انات  ل ال ل   .ل
ة   اح رئ ل إلى ثلاث م ا الف ض ت تق ه ا الغ   : وله
  

ة: ال الأول ائ ة ال س ال اد  ة الإم جة أن ة لأخ ل ة والع ة وال ن   .الأ القان
اني غلال : ال ال ة واس ه الال راسة م   .ال

ال ال ها: ال ائ ل ن ل ة وت ق راسة ال ات ال ض ار ف   .اخ
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ة: ال الأول ن اد ، الأ القان ة الإم جة أن ة لأخ ل ة والع ال
ة ائ ة ال س  : ال

ة  م   س ة وال غ ات ال س ل ال ا ت ة، وحال ی رات ع ة ت ائ ة ال س ف ال قلال ع الاس
ها احقة م ة ال ني. الأغل ار القان ع الإ ا و قاولة م ال ائ( لل ة في ال اع اولة ال  )ى ال

اد فهي لا  ة الإم جة أن ا  أخ لادنا، ف ة ب جة الأن جة ه ال لأخ ال تق على أخ ت
ها ة م قل ة ال رة. الأن اص ال ل ع الع اول تفاص راسة ی ء م ال ا ال   .ه

ل الأول ة: ال ائ ة ال س ة ال رات في م   1:أه ال

ة ت م   س ة ال م ة الع اد ة الاق ات ع ة ف ای ة م ای قلال م وذل وم ان الاس  ذل ف
عا ص ت ة لل ع ة ال علقة وال اع ال ، العام الق اد وره الاق ة في الفعال ول ل ة ع  ال

ة املة ال ها ن. ال   :م
 ة ة ت ف س ة ال م ة الع اد ة الاق ائ  ؛ ال
 ة لة  إعادة ف   ؛ )1987-1980(اله

 ة ة ف قلال ة اس س ة  ال م   ؛ )1988(الع
 ة ة ف ص نامج ال یل و ع لي ال  .اله

ة :أولا ة ت ف س ة ال م ة الع اد ة الاق ائ   :ال

ه   ولة ان ام ال اتي ال ن ف كان ال ال ة رفع إلى یه دود ة ال اع اب على الاج  ح
ة دود ة، ال اد ائج ف الاق ة تل ن د ال ل وج اق ني في ساه ع ة الأداء ت س  لل

ة اد ة، الاق م ي الع ها وال اسة س ع س ل م القائ ال ولة ق اء ت ال ة غ ات تل اج  ال
ة اع ع، الاج ا ذل وانع لل ها على سل ة وضع اد ة الاق ال ام. وال ان الاه اعي ال  الاج

اب على ان ح اد ال ج الاق ه ن فها ع ها م ت ف ة و ي الأصل ت ال  أص. أجلها م وج
ه ة ه س ة ال اد ة الاق م ع الع ها م ت افة ق ض ال ها، أن م ع زت ت ائج فأف ة ن  سل
اد ال على اعي الاق ائج تل س جعو . والاج اخ إلى ال اد ال ائ الاق اك ال  آن

ه كان ح ة ه س ة ال اد ة الاق م ل على خاصة، أو كان ع ة ش ة م اد ام ذات اق  ن
أ لا مغل ه في ث ا ع ة ت لو . م ا ت جي ت ال ه ل ی عال واضح إی ر ال  ما ق
ا ه ا أم وضا واقع ها مف ه عل عة أمل امل م م وف، الع ة خاصة وال ة، الأملاك اه اغ ي ال  ال
اس تع ة انع ضع ي لل ة كان ال ل ع سائ اة م ة ال اس ة ال اد ة، والاق اع  فاع والاج

ب اكي الأسل قة الاش ة ال ح ه ل ال ات ه س   .ال
                                                             

ى   1 ة.")2004(ب صالح، به ع ة ال س لة ال اح". ملامح ه لة ال د . م ائ. جامعة ورقلة. 3الع  . 19- 7ص ص . ال
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ات   ع ي ال اد ت إعادة إلى أدت ال ي الاق ض ال ة ن ال ف ولة ه اع على ال  الق
خل افةو  العام، ان في ال اد ال عة الاق ي وال ة صاح ال ل ، ع أم ت ال ه وع أ  ال

ائ  د ال ج ة كان. لل ا حلة ل معا ال اتي  قلال ع أولى ال ا ن ث الاس اع ه ي الق  وس
اع ات ق س ة العامة ال اع ارة ال ات وال ة وال لاد. ال ت ال لات شه ة ت اد رة، اق  ج

ع ت ح س ها ت اعي ن ل على ال ات ش س ة م اد ة، اق م ي ع ة كان ال ة ت رقا  سل
ولة ف كان. ال ق إلى ذل یه اد ن ت ان مع اق الة ض ة ع اع ة اج ع ورخاء ورقي كاف  لل
ه ب دمار م ال دت. ال ات ح ات ة اس ة ع اد ع ال على اق  ت على تع ال

وقات، ت ال اعات على وت لة ال ق اء وذل ال ات إن س ة م ات س و ة ال  ق ال
ارها ة عل اح ة الأن اد اسة فته كان. الاق ة ال اك ال ض إلى آن ه اد ال  الاق
ي، اجه ال د م وخ ة خلال ساده ال ال ار ف ع ف. الاس ه ل اس ف ب و ت لاك إعادة ش  ام
ع سائل ال اج ل ا الإن فل و ولة ت ال رأس ب ال مي ال ة. الع ات ة الاس ي ال ارتها ال  اخ

ائ ة كان ال سع اراتها ت ة اس ا ال ات إدارة جعل م س ة ال اد ة الاق م ف الع  ت
، ال امل ال د وال ل. الع ات اح ة ال انة ال قة م م اد في م ي الاق  .ال

ارها قة اع لة ال ف ان ال خل ل ولة ت ارع ال ة وتأم ال ها لف لا. والأن  ح م ت
ل ات ع ال س ة العامة ال اع ارة ال م إذ. وال ها ق اولة جهاز على ت ة( ال ه ل ج  ال
ة قا ف وجهاز) وال ی( لل   ). ال

ا ة: ثان لة  إعادة ف   :)1987- 1980(اله
ارات ت   فاءات الإ اك في ال و ار م ات وتعق الق ل ه ع ج اكل وحل وال ال  م

اج مي وال الإن ات ال ب ال ح ة وال اج زعة الإن اب ع ال ي ال  كفاءات م أضعف ال
ات م  على ال ح ة ال اج ارات على ا تعنهل  الإن ي ال ق ا هي وال اب لا غال  مع ت

اقع قي ال ق ان في ال ائج .ال ة ال ل اد ال على ال اعي، الاق ول دفع والاج  ال
، إلى غ اءت ال ة ف لة إعادة ف ةنه مع اله ات ا ع ة ال ا ات و ان ج ت وأع ال  ال

اع ة في ت. يال ا ات ب ان ة تع ال ة الل لفة ال ات ت إعادة ال س ة ال اد  الاق
ة م ة جاءت، و الع ل ة الع ا ات اس ل ة ل ضع ي ال ات ابه ت كان ال س ة، ال ائ ي ال  ال

ها ضعف م ت كان اخلي، ت ف وارتفاع ال ال اج ت مي الإن فء غ الع ه فته كان. ال  ه
ة ل اه الع ة في وال ال ن للات ات أن س ي ال ام ذات أص ال ق مع أقل أح  ت

ة دود لة م ت. مق ع على ف ات ت س ة ال غ ة و ال س ، ال ال وذات ال ع ف الاس  ال
ال لع اع في الع ار  الإدار  الق مات وال اب على وال اعة ح راعة ال  .وال
ائج رغ   ل ال ها ال اء م عل امج ت ج لة إعادة ب ة اله ال ة، ال  ی  فانه والع

ن  قى انهلأ ذل ع ال ة ت عای ع ع ة ال ما. العال ض ع ع اذج ن دة ال ج  في ال
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ات أن ن العال س جه كان ال ل ت ات ن ال لاقة ش اء ع ة م س ة ج ة م أو واح  ع

ات اسة ل. ج ة ال ه ائ في ال ا في ال ار ه ت ال ى أخ اه م ارب معاك وات  لل

ة ف كان ل. العال ة م اله ل لة إعادة ع ع ه اله ل في ال ت ات ب الف ل  الع

ة اد ها ع الاق ع ع ان ال ل ذل ل ف ل أف ا ت ل وذل ال ه ات ف ل  الع

ة اد ها ع الاق ع ع ر ع ،ال ا ال ال ع له ض ات لأن ال ل ة الع اد  في هي الاق

قة ق ة ال ا اخلة، م ة م اد ال. ومعق ة ك ال س فة م ال ار و   وال الاس

ها ا ها ن قع ف اج ك وة لإن    .ال

ة   ل لة إعادة ع ل ل اله قف بل ت ف ع ت ا ال ة ل س ، ال ج انهلأ فق  خ وضع ت

امج ل ال على و ل ال ة ل س ام ع ذل و لها، كعلاج م ل الق ل ي للأزمة دق ب  كان ال

ها ت ة ف س ة ال ع صل ل. ال ة ت ل لة إعادة ع ق إلى اله افها ت ا ول أه ئ ا وذل ج ا ن  ل

ته ات فق س ر اتهاقا م ال ه ها في وت ائ وف ن لها، و ضى م زادت بل ع ت .ال ف  أسف

ه ائج ه ة إلى ال ام ة إل ل ا ال ف العل اع ال في لل اد للق م في ال إعادة وذل الاق  مفه

اع ف العام الق ی ت في وال   .له ج

ا ة :ثال ة ف قلال ة اس س ة ال م   :1988 الع

ة ت ل   ل لة إعادة ع ات في اله ان ة إلا ال اد خ ع ة لاس ل ة الع قلال ي الاس ها ال  دخل

ات س لها في ال ة مع م ا ات ب ع ه .ال ة ه قلال ات الاس س ة لل م ي لا كان الع  فق تع

ل ة ح ف ل ولة ال ف ح ع لل ج في ال ع بل داتها، م اء إلى ذل ت  مع علاقات إن

ها ض أن دون  ة م ها ف خل عل ة، ق  أو ت ا مع ی ماع ة ت اس  ل الأدوات ال

اد، ی مع الاق ع ت الات ل ي ال خل أن  ال ها ت ة ع ف ى ودون  الإدارة، الأجه  أن ن

ل ق  ك ع هاز أو ال في ال   .ال

ائ ت   أ ال ة م قلال ات الاس س ة لل اد ن  الاق هي ج القان ج ة ال س  01- 88رق  لل

رخ في  ة صفة ت خلاله وال م 1988-01-12ال س ة ال م ة الع اد ي الاق فها وال  على ع

ة أنها ة ش اه ة أو م ة ذات ش ول ودة م ل م ولة ح ت اعات أو ال ة ال ل ها ال  فة ف

ة اش ة غ أو م اش ع م م ح. ال أو الأسه ج ة مفه قلال ل الاس ة الف ال ة ب إش  مل

ال رأس ات ال ب ح وال الإدارة وصلاح ادی ت ة ص اه ولة ال ال دور أداء في لل  ال

ة، س ال ال أس ا ل ارها وه ات اع س ة م ة مال اد س دور تلع ح ،اق ات ب ال س  ال

ة م ولة الع وق . وال ة  ال ل ة ال اس ة ب لة الأسه حاف ال رؤوس في ال ة أم س  اس ال

ولة   .ال
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عا ة: را ة ف ص نامج ال یل و ع لي ال   :اله
ت   ة شه س ة ال اد ة الاق ائ قلال م ال ة الاس لات ع رة، وصلاحات ت ف كان ج  اله

ها الأساسي اجها م ه م ها إخ ة وضع ع ي ال ها ت كان ال ة، كل ف  ت اجل م وذل م
اد أداءها ة فقام .الاق ة إصلاحات ع ل اسات ه ة وس ض ت ض غ ه اع ال  الق

مي ة وعادة الع س ة لل م ة الع اد اصها الاق عادة اخ اد واس ه أن إلا لها، ال الاق  ه
ف الإصلاحات ض ات م الغ ات، ول وع ق ال ائج ت قعة، ال ا ال ول م ال ف إلى أد   ال

ة في ص لقة ال ه م ك ه م نف ما كل رغ. الإصلاحات ه ت وما الإصلاحات ه ها ت  م ع
الغ رص ه اجل م ائلة ل ق ل فإنها ال اف ت ة الأه ج ها، ال  الأداء ب تعل ما خاصة م

ة ة والفعال اد ة الاق ال ة وال س خل لل ة، ف م ة الع نامج في أخ  م ي ق ك  إصلاحات ب  ت
ات اد آل ق  اق ا ذل كان .ال اش امها مع ت ح ب ال نامج ال لي ب عاه ال اله وق  ی  ص

ق ت ال ولي، وال اع دور تقل على أساسا ال ة خلال م العام الق ص ات خ س ة ال اد  الاق
ة م ف ان .الع نامج یه ا ال ار إلى ه ة الإصلاحات ع إق س ة لل ام خ إلى ال س اع ت  ق
اد ق  اق اءات جاءت. ال ا إج یل ه ع ة ال اح ولة لإعادة م ن  ج ی ة ال ارج ، ال ائ ة لل  اه
وق  ق ص ولي ال ولي، وال ال ق ال ة ب اخل ازنات ال ة ال ارج ار وال ق لي ال  على والاس  .ال

اع ام إت اد ن ق  اق ات أد ال ل ة ال ائ اع وضع إلى ال ة الق ن ة القان ة وال ل  لع
ة، ص ان ال ائج ول ة ن ل ه الع رت ه ولة أص اس ال عها ت م ع على ج ل ت  إلى ال

اد ق  اق ها ال ألة  ما م ارات، م اء الاس ق  ون ة للأوراق س ال   .ال
ل   اد م ال ، الاق اد إلى ال ق  اق ال ىقا ال لة الانغلاق ثقافة اس قافة والع  ب
ا. ال ي وه ة ع ا ورة الع غ ض ة، الأسال ب ال ه ال اتال وت عامل ه ادی لل ل الاق  ق

ه الي ال ة ال س ه  ل. لل ول ال ف ال ولة م  امي ال ه إلى وال ة ت ضع ة ال ال  ال
ة س ة لل اد ة الاق ائ الغ رص خلال م ال ة م ة، هامة مال ل كان ی  كاف أه ة م لل  زاو

ة ائج إن. فق واح ب، ال  في ت ل الإصلاحات ن ل جع ذل وس ال ال إلى ی  جان مه إه
ل ة ت إعادة في وال س اد مع ال ات اع ة آل ی ها ح وفاعلة ج ار م ت  ال أدوات اخ
ة لائ   .ال

اني ل ال ة: ال ال ة ال ة في ال ائ ة ال س   : تق لل
ة   ة" 2015 تع س ل نق اد" ت ي للاق ة مع ال ا ة م الأول العام ب ةاال ال ة س ی  ال

اء ائ ون ع ال ادا مقاومة ل ي لاق ة الأزمة لآثار ال ال ة ال ق العال ل وت  س  ن مع
ره اد لو  ،2019 في ٪7 ق ع اق ي و م اف الة .ت ي ال اجه ال ق  ت ف س ت ال ورة على أك  ض

ل ع تفع ادنا وت ا وفي .اق د ه لاق ت ال ارع إ ة م ء أجل م مه اء في ال اجأدا إح  وات إن
ة ل ة خلال م م ل ب ة أك ع ات خاصة ودع ،ملائ س ة ال غ ة ال س اء  وعادة وال إح
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اكات اق، نف في .ال ات قام ال ل ل إعادة ال اع ت اعي الق ف العام ال ات جعل به س  ال
رة أك العامة ة على ق اف اد م في ح وأك ال ر في ق ق  م ة ال   1.ال

ض   ء م  ع ا ال راسةه ة ال ائ ات ال س زع ال اد وت ع عل ب ة ت ی ات ح ائ رل . اح  ت
ج أنه إلى الإشارة اك لا ی ة 932 س  ه س ة م اد ي  اق فال م  أك أو 250 ت م ال

لادنا، ة  ات ال س د ال ل ع ي ت ة  2وال ة س دها في نها ي بلغ ع ات ال س اقي ال ، 2015أما 

ة 934.569 س ة م ائ ات ال س احقة م ال ة ال ل الأغل ي أنها ت ع ا  ل على . وه م ال ع
ة   غ ات ال س ات ع ال ائ ا نق على تق اح ة جعل ات ال س لة ع ال ات مف مع

ة س  . فق ال

ة: أولا س ة وال غ ات ال س اد ال   :تع
ة في   د بلغ ،2015 عام نها ات  ع س ةالال ة غ س الي وال ة  934.569 الإج الي  ،وح ول ال وال

ة س ة وال غ ات ال س اد ال ل تع ات ح ض ي م م ال   : ع

ول رق  ة : )07(ج ة س ة ع نها س ة وال غ ات ال س اد ال   2015تع

ة   س ع ال ات  ن س د ال ة  ع ة ال   ال

اصة   ات ال س   ال

اص    عالأش   57,56  537.901    ال

ع    اص ال   42,39  396.136  الأش

ة    ة ح   19,15  994 .178  أن

ة   ف ة ح   23,23  142 .217  أن

عي الأول   ع الف   99,94  934.037 ال

ة   م ات الع س   ال

ع   اص ال   0,06  532  الأش

اني   عي ال ع الف   0,06  532  ال

ع     100  569 934  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ة نلاح أنه   س ة وال غ ات ال س ع ال اك  م ب م ات  % 58 نه ها م ال م
اء ن  ها ت إح ة، وم ب ع ة  532ال اد ة اق م ة ع س ل م  ،)(EPEم ة ف ق أما ال

ع  اص ال ها  )% 42.39(الأش ة و  % 19م ة ح ة % 23أن ف ة ح   .أن
                                                             
1 Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie. p 7. 
2 Office National des Statistiques (Mai 2012). "Collection statistiques".  N0172. Algerie. p 15. 
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ا ة :ثان س ة وال غ ات ال س ع ال ز   :ت
فات    ة ت ة ح ع س ة وال غ ا ال ات س زع م ض: ت ة، ال ن عة القان ، ال  عال

افة ، ح الأقال وح ال ا اع ال ني وق   .القان
  : ح ال -1

ائ ح ال ال ة  س ة وال غ ات ال س زع ال ضح ت الي ی ول ال   : ال
ول رق  ة ح ال: )08(ج س ة وال غ ات ال س ف ال   ت

ة س ع ال ات  ن س د ال ة  ع ة ال   ال
ة غ ات م س م 10أقل م ( م   97,12  907.659  )م

ة  ات صغ س   2,57  24.054  م

ة س ات م س   0,31  2.855  م

ع    100  934.569  ال
Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ة    ة س ها 2015ع نها ل م ة ت س ة وال غ ات ال س الي لل د الإج ات  % 97، الع س ال
ة  غ ا(ال ة ج غ ف أقل م ) ال ي ت ي أنها ت إلى ح   10وال ع ا  ، وه م  علىم

ة  ة ب س ات ال س ها ال ، تل اد ج الاق ة  % 2,57ال ة ب س ات ال س   . % 0,31فال
ةح ا - 2 ن عة القان   : ل
ة    ات ال س ا ب م ارةن ه ة الاع ع ة ال ات ال س   :وم
اص  1- 2 ارالأش   :الاع
ة    ة ذات ال س ة وال غ ات ال س زع ال ضح ت الي ی ول ال ارةال ائ ح  الاع ال

ا اع ال   :ق

ول رق  ع :)09(ج ز ات ت س ة ال غ ة ال س اص( وال ار الأش ا )الاع اع ال   ح ق

ا اع ال ات خاصة  ق س ة  م م ات ع س ع  م ة  ال   ال
  1,08  5.805  180  5.625  فلاحة

اج  اقة، ال ، ال ف   0,49  2.647  8  2.639  ال

ة م اء و أشغال ع   31,31  168.595  38  168.557  ب

ع   15,58  83.862  161  83.701  ت

مات   51,54  277.524  145  277.379  ال

ع   100  538.433  532  537.901  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ات حنلا   س ة ال غ ة ال س اص( وال ع الأش الات أغل) ال دة ال ج ة م اع في ق  ق
مات ي ال ل ال ا، فال ت ه تق اع یل ة ق م اء والأشغال الع  .ال
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ع 2- 2 اص ال   : الأش

ة في   ة نها د بلغ 2015 س الي الع ع الإج اص ال ة 396.136 للأش س ة م ة، صغ س ها وم  م

ة و  178.994 ة ح ف 217.142أن   .ةمه ح

ة 2-1- 2 ة الأن   : ال

ة    س ة وال غ ات ال س ة لل ة ال ات ع الأن ائ الي ی إح ول ال اص (ال أش

ا) ع اع ال   :  ح ق

ول رق  ا: )10(ج اع ال ة ح ق ة ال   الأن

ة   الة  ال ا فلاحي  الع ع  ن   ال
ة  ى نها د ح   178.994  118.469  19.507  41.018  2015الع

ة ة ال   100  66,19  10,90  22,92  ال
Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ة   ة ف ة ال ص وجه على   الان ثق ال ام، ال ،  ال، ال ائ اءالق  الأ

س، ه ار ال ع ن و  ال الي  .الفلاح دها الإج ي بلغ ع ة وال ة ال ات ض الأن س ارس ال ت

ة  178.994 ة ب ة الفلاح ة الأن س ة % 66,19م ة ب اع ال ها ق الة  % 22,92، یل اع الع ث ق

ة    .% 10,19ب

ة 2-2- 2 ف ة ال   : الأن

ة خلال   ي 2015 س وق ال ل ال اء  س اعي لغ الأج ان الاج  CASNOS" 22.748"لل

اءات ة، ان ی ل ج ل ل الي ب د إج ف ع ة 217.142إلى  31/12/2015 في ال س ة م  صغ

ة س   . وم

ضع ح - 3 ني ال اع القان ا وق   : ال

اصة   ة وال م ة الع غ ات ال س ل ب ال ا    :ن ه

ة  1- 3 غ ات ال س سال ةوال م   :ة الع

ل   ات ت س ة ال غ ة ال س ة وال م ة الع ة ح د م صغ لي الع ات ال س ة لل غ  ال

ة س دها ، حوال س 532 ع ة ةم ة صغ س ة  خلال وم  ما 2014 عام في 542 مقابل 2015س

فاض ل ة ان لة إعادة إلى أساسا ذل جعو . % 1.84 ب اف ه ار  ع م اع ال الق

اعي العام  ف م "SPM"ال ها ان م د م ة 46.567، وع ة 43.727إلى  2014 س ول  .2015 س ال

ا اع ال م وح ق د ال ات ح ع س ه ال زع له الي ی ت   : ال
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ول رق  ع:)11(ج ز ات ت س ة ال غ ة ال س اع وال م وق د ال ة ح ع م ا الع   ال

ا اع ال   ق
  249إلى  50م   49إلى  10م   9إلى  1م 

ع 
م

ات
س

ال
  

% 

ع 
م

م
ال

  

%  
د د  ع م   الع د  ع م   الع   ع م   الع

اعي   42,83  18.730  30,26  161  18.082  138  625  20  23  3  ص

مي    28,2  12.433  27,26  145  10.834  85  1.455  52  44  8  خ

  14,65  6.408  33,83  180  3.027  30  3.250  113  131  37  فلاحي

ة م اء و أشغال ع   11,73  5.148  7,14  38  5.013  34  135 4  -  -  ب

اج اج و م   2,53  1.108  1,5  8  1.054  6  54  2  -  -  م

ع   100  43.727  100  532  38.010  293  5.519  191  198  48  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

اتأن نلاح    س ة ال غ ة ال س ة العامة وال ع في ال اعات ج اد ق ي الاق زع ال  ت

ع  م % 33.83( الفلاحة على أساسا اتم س اعة ،)ال مات )% 30.26( وال . )% 28.20( وال

فو  ات ت س ة ال غ ة ال س ة وال اع ة ال م مي  م % 42 م أك الع ع م م

ات س ة ال غ ة ال س اعي العام العاملة وال ار ال اع ال   .في الق

س 1- 3 ة وال غ ات ال س اصةة ال   :ال

ا اع ال اصة ح ق ة ال س ة وال غ ات ال س زع ال ضح ت الي ی ول ال  :ال

ول رق  ا :)12(ج اع ال اصة ح ق ة ال س ة وال غ ات ال س ع ال ز   ت

ا اع ال د  ق ة  الع ة ال   ال
  0,60  5.625  الفلاحة

اج اقة، ال ، ال ف ة ال ت مات ال   0,28  2.639  و ال

ة م اء و أشغال ع   18,05  168.557  ب

اعات ة ال ل   8,96  83.701  ال

ا  مات  ةخ ة ال   48,86  456.373  في ذل الأن

ة ف ة ح   23,25  217.142  أن

ع   100  934.037  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ة   س ة وال غ ات ال س الي لل د الإج أن الع ة  نلاح  اصة في نها  934.037بلغ  2015ال

مات م  اع ال اصة ت على م ق ات ال س ة، ال ص(س قل على وجه ال ة )ال ، الأن

ة  م اء والأشغال الع ة وال ف ص(ال اء على وجه ال  ).ال
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  : الأقال ح - 4
زع وفقا   اني لل ة املل ال ه ي ل ات ،)SNAT( الأقال ال س ة فال غ ة ال س في  هي وال

ت ال، في الغال ت رجة ال ا في أقل و ى ال س الي  .ال ول ال ه ال ض زع لا (ا ی ال
اصة فق ات ال س ق على ال ى، و ع د ال ل الع   ):ل 

ول رق  ات ت: )13(ج س ة ال غ ة ال س اصة وال   الإقل ح ال

ات في   الإقل س د ال ل ال   2015ع   )%(مع
ال   69  373.337  ال

ى س ا ال   22  118.039  ال

ب   9  46.525  ال

ع   100  537.901  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie. 

قةأن نلاح    ة ال ال ل ال اتمن  373.337 ت س ة ال غ ةو  ال س ة ال  م % 69 أ ب
ات س ة ال غ ولة ال ها ،لل ى اال تل س ة 118.039 مع ال ة أ ب س ة وم ة صغ س  69 م

ع، % اث  م ال ب م ة  46.525 :بـ ج س ة وم ة صغ س ل ،م ع م % 9 ت   .ال
افة - 5  : ال

اد  ع عا لل ة ع أقال ال وت س ة وال غ ات ال س افة ال ض  ع الي  ول ال ل اال اني ل ل
  : إقل

ول رق  افة :)14(ج ات ك س ة ال غ ة ال س اصة وال   الأقال ح ال

ات في   الإقل  س د ال ات  2015ع لا اني لل اد ال ع افة  ال  ال
ال    18  21.075.874  373.337  ال

ى س ا ال   12  9.765.202  118.039  ال

ب   14  3.238.954  46.525  ال

ع   16  34.080.030  537.901  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

اءات وفقا نلاح أنه   ادرة 2008 لاح ل ع ال اء ح ي للإح ان ال ی ا ال اف غ ن  34( ال مل
ة س ) 2008 إلى ن لكان م ع ي ال ات ال س ة لل غ ة ال س ة 23 أجل م ه وال س  م

ة ة صغ س ع( وم ات ج عة الف ل) م ة 1000 ل ا ،ن ف ه ل  ان ع يال ل 16 إلى ال  ل
ة 1000 ة  ن ة ال س ة وال غ ات ال س ة(لل ات مع ج)ش اك ، ل ت ة ه ة ف  ب ك
ع في الأقال اء ج لاد أن   :ال
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 18 ة س ة خاصة  م س ة وم لصغ لاد 1000 ل ال ال ة في ش  ؛ ن
 12 ة س ة خاصة  م س ة وم غ لال ة في  1000 ل ى االن س  ؛ ال
 14 ة س ة خاصة  م س ة وم غ لال ة 1000 ل قة ال ة في ال  .ن

ا ة: ثال س ة وال غ ات ال س ر ال  : ت
ض   ع اد  ن الي وتع ادها الإج ة تع ة م ناح س ة وال غ ات ال س ر ال ا الع ت في ه

م فها لل ة ت ل م ناح ، و ا اع ال ة وح ق ع ة ال ات ذات ال س   : ال
ة - 1 س ة و ال غ ات ال س الي لل اد الإج ع ر ال   : ت
ات ال   س ر ال ض ت ع الي  ول ال اليال ادها الإج ع اصة ب ة ال س ة وال   :غ

ول رق  ر :)15(ج الي ت اد الإج ع ات ال س ة لل غ ة ال س   )2014/2015( وال

ر  2015  2014     ال
ة س ة و ال غ ات ال س الي لل د الإج   %  9.7 +  934.569  852.053  الع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

م   ر نلاح أنه في الع اد ت ات تع س ة ال غ ة ال س  9.7 + ه 2015 و 2014 عامي ب وال
غ عل % ة ال ن ات القان س ه ال ة زادة معأ  ،له ة صاف ال رها إج ة 82.516 ق س ة م  صغ

ة س    .وم
ة  - 2 س ة وال غ ات ال س ر ال ات (ت ةش ار ا) اع اع ال  :ح ق
ارة ح    ة الاع اصة ذات ال ة ال س ة وال غ ات ال س ر ال ض ت ع الي  ول ال ال

ا اع ال   :ق

ول رق  ر: )16(ج ات ت س ة ال غ ة ال س اع ح خاصة وال ا ق   )2014/2015( ال

اع ا  ق   التطور  النسبة  2015  النسبة  2014  ال

  11,65  1,05  5.625  1,01  5.038  الفلاحة 

ف اقة، ال اج، ال ماتو  ال ة ال ت   8,20  0,49  2.639  0.49  2.439  ال

ة م اء و الأشغال الع   5,50  31,34  168.557  32.15  159.775  ال

ة  ل اعات ال   7,16  15,56  83.701  15.72  78.108  ال

مات   10,23  51,57  277.379  50,63  251.629  ال

ع   8,23  100  537.901  100  496.989  ال

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

اع  أن نلاح   اءه  كان ال الق ات إن س اع الفلاحي 2015 و 2014 عامي ب أق  ال  ه الق
ة  ه % 11.65ب اع یل مات ق ة ال  .% 10.23 ب
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ات   س ة ال غ ة و ال س عذات  ال ا اعي ال دبلغ  ال ة 83.701 هاع ة في وح  ،2015 عام نها
ة 78.108 مقابل ة في وح ادةأ  ،2014 عام نها رها ب  ال  م أقل نه م و  ،% 7.16 ق
ات ل العام س ة ال غ ة ال س   .)٪8.23( وال

ة -3 س ة وال غ ات ال س ال ل  غ ر ال   : ت
ا   اع ال ة ح ق س ة وال غ ات ال س ال ه  ح  ل ال غ ر ال ض ت ع الي  ول ال   :ال

ول رق ف: )17( ج ه م  ح  ل ال غ ر ال ة ت س ة و ال غ ات ال س   ال

ات ص م س ف ال   ت
ة  ة   2014س   2015س

ر   ال
د ة  الع د  ال ة  الع   ال

اصة ات ال س     ال
  10.65  58,75  1.393.256  58,37  1.259.154  العاملة الق 
ل أراب   9.70  39,40  934.037  39,47  851.511  الع

عي ع ف   10.29  98,16  2.327.293  97,84  2.110.665  م
ة م ات الع س   6.10-  1,84  43.727  2,16  567 46  ال

ع   9.91  100  2.371.020  100  2.157.232  ال
Source : Ministère de l’Industrie et des Mines (Mai 2016). "Bulletin  d’information  statistique". N028. Algerie.  

ة    ة في نها س ة وال غ ات ال س اد ال لل ع م 2.371.020ان  2015نلاح أن ال أ  م
ل أنه ع ج  ر م ف إلا  ،% 9.91 حق ت ة لا ت م ات الع س م  43.727ونلاح أن ال م

ة  ف ع س اد ان ع ا ال ، ح أن ه ة  2014فق   .% 6.10ب

ل  الال ة : ال ةال ة وال ن ائلأ القان ال ة  جة الأن   : خ
ة، ل    جة الأن ح أخ ل ص اول  ة ل ت ائ عات ال نال ا ذ م و أن مفه اب  ا في ال

جة ا  الأخ قاولة م ال م ال ا مفه ی ابهة له ت ه و مفاه أخ م ل ب -Sous"ا ما ی ال

traitance"ل ا ال ائ ح نل في  م، ه ال د  ج ارسات إدارة تع ع   م ان م الأح
، ا عامل معها على أنها مقاولة م ال ة، ل ی ال جة للأن ا أن أخ جة ما ه إلا  و عق الأخ

ا قاولة م ال ارف .حالة خاصة م عق ال أن الإ ا ال ی و  ع  قاولة م ال ع لل
ات س ال ة  جة الأن ل أخ ائ   ا .ال قاولة م ال أن ال ا ما ی  مع العل  هاغال  ت

ة ه ة في الأوسا ال ائ ة ال اع اولة ال ال ة  ى الأكاد   . وح

ام : أولا ا ن قاولة م ال ة ال جة الأن ي لأخ ني وت ار قان ائإ   : في ال
ال تل    قاولة م ال ة[ ال اع اولة ال ال  ]ال ة  م ات الع ل ا م ال اما  ة اه ة ال الف

قلال إلى  ةم الاس اضي غا ن ال ات م الق ان ة ال ب. نها ا الأسل ة ه ائ أه ها أدر ال  ع
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ع في إعادة  ة، أعافـ اد إصلاحات اق ام  ة والق ات ال س لة ال ارات دت الاعه ار للاس
اصـة وتقل ن رق  ال ور قان اد م خلال ص ا الاق ولة في ال رخ في  88- 25دور ال ال

علو  19/07/1988 ـة في  ال م فقات الع ن ال ور قان ات  ع ة ال ا ز مع ب ع ار، ل الاس
ل 1991/11/09 ع م رق  ال س ج ال ادر في  03- 301وال  وال خ ق  11/08/2008ال
قاولة ه لل ة م ع ارع ال  الف ف ال لة م وسائل ت ارها وس   .1 اع

رصـات    ة ل اء شـ ه فق ت الاتفاق على إن ق ب وت ا الأسل ل ه ورة تفع ها  قاولة لودراكا م ل
ا ة م ال ة لل نامج الأم ال ة م ب اع اكة  ا (PNUD) وال وع ه ار م   :2 في إ
 وع قع في س  ALG/PNUD-DP/90/001 م رصـة  1990ال اء ب قاولة م وال لإنـ ال

ا ة ال ائ اكة ال   ؛ وال
 وع قع في  ALG/PNUD/95/004 م رصة  1996أك  9ال اء ب قاولة م وال لإن ال

ا رصة  ال ة و ق ها  ق ومق اكة لل ا وال قاولة م ال انال ها وه ب ومق اكة للغ    .وال
رصة    اء ب ا ت إن اك قاولة م ال ة  ال غ ات الـ سـ ادرة م وزارة ال ة  دا غ ب  اكة لل وال

وع ة، ث أدم في م س   .ALG/PNUD/95/004 وال
ال إقامة علاقات في    ا في م ي دفعا ق ها أن تع ي ی م رصات وال ه ال اء ه الفعل إن وت 

ار  اولةإ لى دورها م خلال، ال    3:و
  ص ل لف ف دل مات ی اتع ب معل قاولة م ال   ؛ ال
  سائل ه ال ـ هـ ي لا ت ة الـ غ ات ال س ، لل ارات في ال ة والاس ق ة ال اع تق ال

عارف   ؛ وال
  ة ق ل على ت اتع قاولة م ال ولي ال ي وال ه وال ع ال اكة على ال   ؛ وال
  ة ـ نـ ة ت اسـ ة، ب اخل اق ال ة الأس ة في تغ اه ي وال ج ال ة ال ق ل على ت تع

دة ع/ال   .ال

ا ة : ثان ق ات قاولة م ال اك  ال اد على م ائ م خلال الاع قاولةفي ال اكة ال   :وال
ة    اسة واض اك س اقع ل ت ه افي ال قاولة م ال ائ لل ني في ال اك ن قان ا ل  ه  ،

اعي في  اع ال الق ض  ه ة لل ات ارات الإس اولة ض ال اع ال ق ولة  ام ال ج اه ح ی ص
ة، ح  س ة وال غ ات ال س ة ال ق هي ل ج ن ال ور القان ا  اغ ن ا الف ، وق س ه ائ ال
                                                             

ة  1 اء. علالي، ف ه ة ال اب، فا ع . "أع ي هام ل ات ار اس ة  اع اولة ال ة ت ال ق ة وت س ة وال غ ات ال س ال
ائ قى". ال ل ائ ال ة في ال س ة وال غ ات ال س افقة ال ات ال وم ات ل اس ي ح ائ. جامعة ورقلة. ال   .ال

، أمحمد ب ال  2 ة)."2013(ی اع ات ال س ة في ال اف ة ال ق ال ة ل ات اس ة  اع اولة ال ة م : ال ة على ع ق دراسة ت
ة العاملة  اع ات ال س ائال رة". ال راه غ م وحة د ان. أ ائ. جامعة تل   .266ص . ال

ه  3 جع نف   .267ص . ال



ع ا ل ال ة        :                الف ائ ة ال اع ة ال س ال اد  ة الإم جة أن واقع أخ  

 
235 

ام  ر ورة الاه اعلى ض قاولة م ال ة، وأك  ال س ة وال غ ات ال س ج ال ف ن ل
ار ا للاس ات جل ا   . ال

ة    ق ة ل وت ة و ات ائ إس ن وضع ال ا القان لاقا م ه اوان قاولة م ال ي ال ، وال
اء ا ت في إن ي لت ال ال قاولة م ال رصات  لل ة ب اء ش ل إن قاولة م و اال ، ال

ها ل  أی فادة م احها والاس اكل ن اث اله عات اللازمة واسـ اسات وال ف ال نا ب ه م
اك  ة  ة ال قاولةال ات الإدارة ال ح ة وال ه ات ال ع اكة وال    .وال

اك  - 1 م م امفه قاولة م ال   : ال
اك  ام قاولة م ال املة یـ ال مات ال مة م ال ق خ م ب ة تق مات ة معل ة ف ارة ع أجه ، ع

ة  عاق وت ات ال اس مع حاج فاءة ل ى  أق ارها  قاولةاخ ة علـ ال اع آت الـ ـ  ىب ال
ي وم  لي والإقل ی ال ع   1:مهامهاب ال

  ل و ل ع وت ام  ص  تالق ف اصة  مات ال عل ی م لل قاولة وت ي  ال احة ال ال
ة اللازمة  ارات الف ة وتق الاس ف آت ال ها على ال ال وتع ة للأع ال ات ال س ضها ال تع

اجها ي ت هات ال د لل ام العق ال إب   ؛ في م
  الات ة في م ه عارض ال قاولةت ال ج ال ل اكة وال   ؛ اوال
  ة في ل م وات وورش ع ة ون ر ات دورات ت قاولة م ال ة  ال س الح أ ال ل

ال ة للأع ف مة وال ق   ؛ ال
  اع ة ق اءات اللازمة ل راسات والإح اد ال قاولةإع   .ال
اولة ن   ا ال ة ل اع اك ال   : وم أه ال
ة  1- 1 ق لف ب ي ال ل ال اال قاولة م ال   :ال
ة    ق ي ل ل ال اولة ع ال ا"ال قاولة م ال ا "ال ة ل اع اك ال قاولة م ، أح ال ال
ا ة، ال س ة وال غ اعات ال ات وال س ال لف  ز ال أسه ال ل ال ی ا ال ل هـ ، و

ة ب ع ات ال ع ات وال س لـي الإدارات وال ة مـ م اق قاولة م ال   . ال
ة    غ ات ال س ار في ال ة الاس ق هي ل ج ن ال ها القان ي ن عل اب ال وم ب ال

ارخ  ادر ب ة ال سـ ة  2001د  12وال ق ي ل ل و اء م قاولةه إن ف إلى ال   2:یه
  اد ماج للاق ل ان ق أف ة إلى ت ام اب ال اح ال   ؛ الاق
 ا قاولة م ال ي لل ار العال ال ة  س ة وال غ ات ال س اق ال ع ال     ؛ ت
 ل ال والأجان ار أراب الع اكة مع  ات ال ل ة ع ق   ؛ ت
  ةت ها أن ا ب ة ف ائ اكة ال ا وال قاولة م ال رصات ال   ؛ ب

                                                             
، أمحمد ب ال  1 جع ساب). 2013(ی   .268ص . م
  .269-268ص ص . المرجع نفسھ  2
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 ع ان  ت ة في م س ة وال غ ات ال س رات ال قاولق ا ةال   .م ال

ة    ق ائ ال هات وال ج ، ال ه ع  ال ه وس ل وت ا ال لة ه د ت ا وت ه
اح الأم   . ل

رصات  2- 1 قاولةب اكة ال   : وال

رصة    اب قاولة م ال ارة  ال اكة هي ع ماتعوال ل   م معل ة ور العلاقات ح ق ة، لل تق

ة، اع مات ال ة أو ال اج اصات الإن رات والأسال والاخ قارب ب  الق ل ال ه ه ت ف م اله

ل في أشغال  ض وال االع قاولة م ال   .ال

ة    ة إلى س ه الف أ ه د م ع الي  1960و ع ح ة ج اد الح اق عة م ار م ا في إ ا، وه ن ف

لة  ع ات غـ م ـ ه ن ت ـ ل اور و ا م ان   ، ی ل ال ة في ت ات، م س ة م ع

ه أ ح عل ا ل اج، وم ون لآلات الإن ق ف انهو ان ی إم ـ ن ب م ق ع و ه ال ع ن  ف ع  ته لا 

ه أن  ل ان م م او ان ا إم اع تهع عـ ال ـا أن   ، ه ا ب ة ف اع فادة ال  للاس

ة ف ة وح ات مه ع ة تأس ج ف ا مه  ان لاد    1.الآخ في ال

اء م    ة اب ت الف لاق  1961ولق ت ـ ان أی ة ب م ات الع ل ا  قام ال ن ف ران  في ل

أس ها ب ا ح ادرة وقام الي  ال رصة  20ح اب قاولة م ال ان  لل ل ی ال أت ع ع ذل بـ اكة،   وال

ة الف ا،  ،ته  ا، بل ان اؤها في أل رصات ت إن ة ب ن ع ل إوت ف ع ذل و ا، و ال ا، إ ان س

رصات  ت ب ه ة  اع ة ال ة لل ة الأم ال ها م م ي ق ة ال اع قاولةال ول ال ة  في ال ام ال

ة،  د ع ـة الـ ، الع ائـ ب، ال غـ ، ال ن ا، تـ ، ت ا، الفل ، مال ها اله ان، م   2.إلخ...ل

ج أك م    م ت ة  60ال ة لل ة الأم ال ة مع م ار ال ل  ، تع رصة على م العال ب

ت  لها ی ة، وت ه ات ال ـة وال م ات الع ل ع الـ ـ اع و ات ال ع ل ج ة على ش اع ال

ة ات ال س ة وال ه ات ال ات واله ة، ال م ات الع ل ة، ال لاث ة ال اه    . على ال

ة  - 2 ائ رصة ال اتق ال قاولة م ال   :لل

فها 1- 2   : تع

ا   ح، ت إن ض غ م ة ذات غ ع ل  1992ها في عام ؤ هي ج ة و م ات ع س ن م م وت

ة في ت  ع ه ال ي له ئ ف ال قاولة ماله ا ال ل دور  ال ، ل ائ اكة في ال ل فيوال  ها ی

ة ت ادی  ال لف الفاعل الاق ا ب م اث ت إح م أساسا  ة، فهي تق ة ال اد الاق

مات ال ال اعة أو في م اع ال ن في ق غل ی  اص، وال ا أو خ ان م    .ع

                                                             
  .269ص . المرجع نفسھ  1

2 D’après : " Bourse Algérienne de Sous-traitance et du Partenariat du Centre ". Dans : www.cci-sahel.dz. (03-02-2017) 
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  : مهامها 2- 2
ها ة مهام م ب ع رصة  م ال   1:تق

 ة ائ ات ال س ة لل ق ق اقة ال اء ال   ؛ إح
  ات ل وض و اء العلاقات ب ع قاولةإج ولي ال ي وال اك على ال ال   ؛ والاش
 از ي ت ة ال اج رات الإن ل للق ال الأم ع ع الاس ا و  ت دة حال ج اعات ال ي / بها ال أو ال

ائها      ؛ س إن
 ؛ إعلام، توجیھ، وتزوید المؤسسات بالوثائق المناسبة  
 مات اللازمة عل ائح وال ات ع  تق ال س ة ال اع    ؛ م
  ع ض ل م ات ح ت ات وت اللقاءات وال قاولة م ال   ؛ ال
 نات ال عارض وال ة في ال ار ة لل ائ ات ال س اد ال   .إع
رصة 3- 2 ا ال   :ن
ة    ائ رصة ال قاولةتع ال مات  لل ـ معل ة و اع ـة والـ ق مات ال عل ق ال ا ل اكة م وال

ة  اع ق ال لة ل سـ اولـة  ات ال ل وض و لة ل ع نها وس ا أنها تع زادة على  ث،  م
اء ا ب ال   . ف

رصة  هام ل    د ال اورغ وج قاولة م ال ة،  ال ائ م أك م ع س في ال
ع  ل  رصة ل  ا ال لعات، ح أرجع مإفـإن ن حات وال ا  لى م ال رصة هـ ول ال

م  ح مفه م وض قاولة الأم إلى ع ام ال ة  ال اع ةل ج في الأوسا ال ائ الإضافة ال  ،
أه عي العام    .ها ودورهاإلى ضعف ال

د و    قة عـ ع مات دق ف معل م ت ل ع رصة، وفي  ا ال فها ن ع ي  ة ال ضع ه ال ل رغ ه
ي  اع أن تغ رصة اس ه ه أن ال ة فإن ما  الإشارة إل ف ة أو ال اء الآم رجة س ات ال س ال

عـادن، اج ال یـ واسـ اعة ال ها ص اعات لعل أه عة م الق ها م ا ار ن ان  في إ ال
ج اعة ال الإضافة إلى ص  ، ا لاس وال اعة ال ، ص ون اء والإل ه د ،وال ل مات ال    2.وال

ا ة : ثال ق ال ت ائ في م د ال اجه قاولة م ال ة  ال غ ات ال س م خلال ال على ال
ة س   :وال

ض    اتع قاولة م ال ی  ال ة ع ام ول ال ها م ال غ ائ  امها في ال ارها واس ل ان في س
ها قات لعل أه ع    3:ال

  ة أه عي العام  ، ضعف ال ا قاولة م ال اتها ودورهاال   ؛ آل
  م ح مفه م وض اع قاولة م ال ار ال ة الق ة صاح اع   ؛ في الأوسا ال

                                                             
1 Idem. 

، أمحمد ب ال  2 جع ساب). 2013(ی   .274ص . م
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 ة لل ة م ان واض د ق م وج ا  قاولةع   ؛م ال
  قة ل اءات دق د إح م وج قاولةع ائ  ال اعي ال ل ال   ؛ في اله
 ة القابلة للأ ل الأن قة ح انات دق ل على ب ة ال جةصع اد  خ ة واع ات ال س ل ال

ة اج ة الإن ل احل الع ب دمج م   ؛ أسل
  ة العاملة في احة ل الأجه ارد ال النق في ال قاولة م  .ال

ل   ة ل ة و ات ائ إس قات وضع ال ع ه ال اوز ه ة و  ،ل ق ال وت قاولة م ال ، ال
اء ا إن ها  ح معال أت ت ي ب ي لوال ال ال قاولة م ال م  لل س ج ال ه  وال ت تأس

ف رق  رخ في  03-188ال ـل  22ال ا یلي 2003أف لى دوره ف   1:و
 اولة ي لل ار العال ال ة  ة ال س ة وال غ ات ال س اق ال ع ال ل على ت   الع
 ي اد ال ماج أح للاق ق ان احات م شأنها ت   ؛ تق اق
 ا و أو أجان ان اء  ل س ار أراب الع اكة مع  ة ال ق   ؛ ت
  ةت رصات  أن قاولةب ا ال ه ا ب ة ف ائ اكة ال   .وال
ة   ال قا ال الها في ال اءات  إج عة م الإج اع م ائ إلى إت ادرت ال ا    2:ك
ة  - 1 ق عى إلى ت ني  ار قان اوضع إ قاولة م ال    :ال
ن رق    ارة، م خلال القان اعة ج اء ص اعي ون ج ال ف ال فه ت رخ في  18-01وه  12ال

اولة 2003د  ام ال س ل ة وال س ة وال غ ات ال س ة ال ق عل ب   .ال
ة  - 2 ق لي لل وت نامج ع اوضع ب قاولة م ال   :ال
  :وذل م خلال  
 ة ال ق ة ل وت ات م ق ة  قاولةت مل سـ ة وال غ ات الـ س ام وزارة ال ل ق م

ة  ق قاولةب لقاءی م ل وت ة  ال ـة لـ او و اب ال ل الأق  )2000(ح
ة أك م  )2002(وأرز ار ل م الإضافة  200ح س قى،  ل مل ة في  ة وصغ ة  س م

ي الأول  ت الع اإلى ال قاولة م ال عـارض لل ـة لل ائ ة ال ف الـ ـ ـ مـ  ، ال
ی ـة " ساد"وال ـة لل ـة الع ة وال س ة وال غ ات ال س ال مع وزارة ال

ام  ائ أ ال ، وذل  ی ع ة وال اع   .2006س  15 إلى 12ال
  ة ق ة ل وت قاولةت معارض م ا ال ل ت ال اكة م ولي الأول للـ ن الـ ل

ة  قاولةوال ة  2002س اني س ة  2004وال الـ سـ ان، ث ال ه اعة  2011ب اف وزارة الـ إشـ
ة  ق ولي ل ن ال ال ار، ال ة الاس ق ة وت س ة وال غ ات ال س قاولةوال اكة  ال  )2003(والـ

                                                             
ة  1 ع ة ال ا ق ة ال ائ رة ال ه ف رق ". ال م ال س اولة 2003 03-188ال ة ال ق ي ل ل ال اء ال ة  ."ال إن ال

ة س د . ال رخ في . 29الع   .2003-04-23ال
، أمحمد ب ال  2 جع ساب). 2013(ی   .282ص . م
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ف  غل ة وال غ ي لل ن ال ال ة، ال ائ العاص ي الأول  )2002(ال ن ال ال ة، ال ا ع
قاولة ة لل ة  2011 س ة 50ار ة و س   . م

رصات  - 3 ل ب قاولةتأه اكة  ال   :وال
ا   نامج م ة و قل اعة ال ة وال سـ ة وال غ ات ال س على  (MEDA) ت الاتفاق ب وزارة ال

رصات  ل ل ة تأه ل ع ام  قاولةالق اكة ال ة والـ ه   .ال
ارجي - 4 لي وال أ على ال ال ي ت وع ال عة مع الف رصات الأر    :ر ال
ها مع ا   ا ر ها، و ع رصات الأرعة مع  ة للم خلال ر ال ق لف ب ي ال قاولة  ال ال

ا ة  .م ال ان م س ـار فق ت الإعلان في شه ج ا الإ ة  2009وفي ه ة ال ق لاد ال ع م
رصات  قاولةل ة  ال ق لف ب ي ال ل ال ف ال اكة م  اوالـ قاولة م ال ل ال ، وتع

ارج ائ في ال ل ال فع م م ت ة على ال ق   .ال

ل  عال ا ار: ال ي الإ اعل ال ائ ق ال اد    : الإم
ن  2.38احة تقارب    له  2مل لغ  قي 2ك 1600وش ساحلي ی ل الإف ائ ال ، تع ال

اعة ي الأك ش س ال، ل في . وال ا ال ائ في ه ات ال ان ة ع إم ا ف اص تع هات ال
ل ا ال ة به ل ة ال اكل القاع اد واله اع الإم ات ق ق ت ت اع . نف ال ا الق اصلاحات  شهه

ة  ی ة ع قل ال س    .1987م ت ال

هات: أولا ة في الفاعلة ال اد أن ائ الإم   ال
انات   ة العامة ال ئ اع ال اد لق قل والإم ل في ال ائ ت   1:ال
 اع قل ق اتج م % 10 ل ن ال لي ال الي ال  .الإج
 ة في ح 2008 س ن  أص اع في العامل قل ق الات ال د 1.688.000 والات ص( ف ل ف ة ع اش أ  ،)م

ة   .العاملة الق  م % 24.1ب
 ا ل اع ه ازنة م % 10 الق ارة ال ولة العامة الاس   .لل
 ة في الي بلغ 2008 س ائع ح إج لة ال ق ع  ع ال قل، ج ن  130 إلى وسائ ال   مل

ي انئ، دخل ال ها ال ن  70 م قل وجه مل اخلي لل ة( ال ق ال ة وال ال ی   .)ال
غلي  - 1 ادم قل والإم   :وسائ ال
ائ    ال اد  قل والإم غلي وسائ ال ل أه م ق وع ت قل ال ع ال ات العاملة في ال في اله

قل ال  ا ال ة و ی   .ال ال
ة 1- 1 ق ال قل ع ال   : ال

ن  ا ی اع ه ات م الق ة الف ال   1:ال
                                                             
1 Naïli, Mohamed. "Transport, logistique et développement agro-alimentaire en algerie". Dans : www.iamm.ciheam.org. (03-02-2017) 
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 ة س قل م قل ال  لل ة لل ة ال ل في ال ة الأك وهي ،SNTRال ت ا في أه  ه

ال لع، إضافة إلى. ال ا نقل ال ارس ن د أنها وهي ت ة ت ل أخ  أن ، م أج ر ال  الع

  ؛ وال

 ات س قل م اصة ال ة ت ع ال ز على أك م  ،1987 س قل  % 80وهي ت ق ال م س

ائع ه. ال لل اول ة ج ا  ا م ض ف ل ، الع ار أنها ت  195.000 م أكعلى اع

ة، س ها م اب م مع ارع أص ة ال د   ؛ الف

 ات س ي ال یها ال اصة وسائلها ل قل، ال ة الأك وهي لل ة، الف ي لأنها أه الي تغ  م % 40 ح

ل ع ال ة 65.000 وت س ة  100 و خاصة، م س اع في فقم   .العام الق

قل 2- 1 ة ال ال ی   :ال

ن    ا ی اع ه ات م الق ة الف ال   2:ال

 ة س اك م ة ه ة لل وح ی ة ال قل ال اب ل اء ال ائع على ح س ل في  وال ت

ة ة ال قل ال ة  ال لل ی  ؛ "SNTF"ال

 اك قل  ه س لل ةم ق ال ة وال ی ع ب ال ال ة: ت سائ ش د ال ع قل م ائع  ال لل

"STIM"  ة عة ل ة SNTFوهي تا ة  ،% 100 ب ة % Rail Link Algérie" 45"وش ل ها م  م م

ل ة  % 55 و "SNTF" ق ة ل ل ي ،"Rail Link"م عة يت ال ة في  CMA CGM ل ال

قل ال    .ال

قل 3- 1 اع ال  ال انئ وق   : ال

ن  ا ی اع ه ات م الق ة الف ال   3:ال

 اك قل ال  ه ان لل م ان ع ة: ش ة ال ة ال ائ لاحة  ال ة "CNAN"لل ة وال  ال

قل ف ال  لل اد لل ة وال ائ   ؛ "HYPROC"  ال

   انات ووفقا ي لل ل ت ال ها، ال ائف عل الي ال یها ح ارة  250 ل  transitaire( ،1500(ع

ي ون ل ج لاء 150 م ال. لل و اولة  م غ وال "Manutention"ال ف  8 ل وال

اء ات م س س م عامة م اع وم اص الق   ؛ )Portek و  DP World( ال

  غل ة  ائ انئ ال اع ال م 14.000ق ه  م ، م ب اش ي  12.000م ئ اء ال ال م  م

ة ائ العاص   .لل

                                                                                                                                                                                              
1 D’après :"L’Algérie et les perspectives de développement dans le secteur des transports et de la logistique". Dans : www.nabc.nl. (03-
02-2017) 
2 Idem. 
3 Idem.  
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اد 4- 1 مة الإم و  ات ال س    1:م
 اد مة الإم و  ات ال س ة م ع  ال ائ PL4 أو  PL 3م ن ال  ؛ هي نادرة 
 ات س قل  ال ال علقة  مات ال لف ال ف م اد ت مة الإم و  ال ال ة في م ئ ة ال ائ ال

ر   .   والع
ائ - 2   : ال
ات    س اع في العاملةال اد  ق اع م ن ت أن الإم لفة أن   2:م
  ات ادرات لل الة ال علقة  ها تل ال ى م ة م ارج ارة ال جهة ن ال ات ال س ال

عل بـ ة، فالأم ی عات  أی م دة  ج ة ال اق ة،  450: ال س ة وم ة صغ س م
اد ودة للإم اجات م اح ا، ل  دا وح ردة هي الأك ع ات ال س   ؛ ال

  و ات لل س ادم جهة مات الإم ق  ن ال ة، ال ل ا ال ها كان مه فهي ت تق  ح
مات اد داخل ال فق خ قل( الإم مة ال ن إلا خ م ق ن لا  اقل   ؛ )ال

 ات س ل م م اع ی ا الق ، ه ار زع ال زع  ال ع ال ودة، و مات وم م خ ة تق صغ
ها ة ل ا د ب لات ال مار م   . ل

ردی - 3   : ال
ة   ال ات ال ردی م الف ن ال   3:ی
 قل ل في وزارة ال رد ی ة، ح أن أه م ى ال رد ال   ؛ م
  مات عل اكل ال ردو ه ائ"infostructures"م الات ال ة ات س ل في م ي ی ئ رد ال   ؛ ، وال
 ود ا وم ج ل ردو ال مات م ة ال س ارة اله  ؛ والاس
ات  ر ه ل في ال ي ت ه   :ال
  ة ی ال ال عه العالي لل    ؛ (ISFF)ال

  قل ال ات ال ة ل تق رسة ال   ؛ (ENATT)ال
  ة م ا للأشغال الع ة العل رسة ال   ؛ (ENSTP)ال
  ي ه ي لل ال عه ال   ؛ (INFP)ال
 عه ة  العالي ال   ؛ (ISM)لل
  ة ق رسة ال ر لل واال   ؛ )ETFIM(غان  ال ل
  ة ا ر ال ب ة لل وال ق رسة ال   ؛ )ETFIM(ال
 ر م انئ ت ة ال ائ العاص   ؛ ال

                                                             
1 Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la 
Méditerranée Occidentale". Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques : Cas des pays du Maghreb. Barcelone. 
p 29. 
2 Idem. 
3 Ibid. pp 29-30. 
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 اش ال اد  ا للإم رسة العل   .ال
ع - 4 ات ال   : ه
ل م      1:وت
  : إدارات النقل 1- 4

ل    ادت الإم ي لها علاقة  ة ال ة للأن ات الأساس ح ات وال قل أه اله زارة ال   :في ب
 ائع قل ال لل ة ل ال ع ة الف ی ، مع ال قل ال ة ال ی   ؛ م
  ال وال ، قل ال ال لفة  ة ال ل ة والإدارات ال لائ قل ال ات ال ی    ؛ م
 ارة ة ال    ؛ إدارة ال
 ات انئ سل  .ال
الح الأخ  2- 4 ة وال الالإدارات ال لفة  ودال عة ع ال   :ا
ن م     : وت
ة 2-1- 4 اكل القاع   :م اله
  ة الة ال إدارة ورشات ال ال لفة  ة، م ی ار في ال ال از الاس عة ان ا راسات وم ل

ة ی   ؛ ال
  ة س ل" SNTF"م ا تع ی أ ة ك اكل القاع ة لل لله ی   ؛ ال
 انئ، إدارات ولة ال ة إدارة ع ال اكل القاع اء اله  .لل
ك 2-2- 4 ةو  ال ج ل ات ال   : ال
  ائ ي ال   ؛ ال ال
 ات ا م ج ل ة  ال ئ ارك (ال ة لل مات والإدارة الال عل ام ال ام"SIGAD"ن اء إدارة ، ن  م

اعي ة ال ل م م قل وزارة ق  ).ال
ات أخ  -5   2:ه
ة 1- 5 ه ات ال    :ال

اع في قل ق ، ال اك ال ة اتت ثلاثة ه ه   :ال
 اد ي الات ائ  ال اقل  ال   ؛ (UNAT)لل

 ة ائ  ال اقل ال ة لل   ؛ (ONTA)ال

 ة ال ی ة الف اقل ال ائ  لل   .(FNTA)ال
ل    ة أخ م ات مقاولات ج ت ادا ت ي الات مات ال لاءو  ال ل ارك و ة ال ائ  ال

(UNTCA).  

                                                             
1 Benlahcen, Tlemcani, Mohamed (1995). "le secteur des transports aux maghreb". Revue Région & Développement. N01. Toulouse. pp 1-19. 
2 Idem.  
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ل 2- 5 اب الع ات أر ارة وم ف ال   : غ
 فة ة الغ ائ ارة ال اعة  لل   ؛ (CACI)وال
 ة رال نف ة ال ائ ل  لأراب ال  .(CAP)الع

ا ائ: ثان ال اد  ة الإم احة لأن مات ال   :وصف لل
لم أجل ال   ض ه ة في ع ات أن س ة ال م اصة الع ي وال ل ال ع قل ت اد اتم  ،الإم
من افي  ق ء م  ه راسةال لف وصفا ال اق ل اد  أس مات الإم ائ فيخ  على س ح. ال

ان ة الأك ال ي أه ل ال ى ت د أق ه ها ال ق   .ل
قل ال  - 1   : ال
ق  1- 1 ة ال   : ب
قل ال    لة ع ال س ة ال ئ قل ال ة م % 90 ل فه ،لل ور ح قل وسائ عل ال  فيف. ال

ة الي بلغ 2008 س ائع ح إج لة ال ق ا ال ن  62 إلى ب   . مل
قل و    ل ال  ال   1:رئ ش
 قل ا ال ارسة ن اب م اص لل ارسة ال ات ال ت س ة ال اع الي ال ي ح غ ارة   40 وال

الي م % ل إج ة وفي. ال ه كان 2008 س ات له س رة ال ل على الق  940.000 م أك ت
ن  في  ي ت ات ال  ؛  2.5 م أك ال

 قل مي ال ال الي الع ي ح ق، م % 60 غ ل مع ال ل م أس ة،   275.000 ی ان  م و
ة في ل لغ 2008 س ها اقة ت ل ن  2.34 ح ن  في  مل ي ت ات ال   . 2.5 م أك ال

ائع نقل   ق  ه ال  ع ال ة س ة عو  ح اف ة ل وض زادة  الأسعار في ق ع  ال
ه الو  ة تع لا ،ف ع لات ال ف مع ال ة ال ق ق قل ال الات مع وفي ،لل اقل ال ه ال  لا أنف

ن  ر ه ی ف ه ال   .ال
اف ال 2- 1   : العام والإش
أت   ة ب ل ائع نقل ت ع ائ في ال  ع ال ة في ال ل ع 1987 س  إذن على ال

اد ات اس ارة ال أة إلى ذل أد وق. ال ی ن ات م الع س اصة ال ة ال غ  اس وق .ال
ا ادالا مع ال ه ة ع ن  على 2001 في س ارخ  م 01-13 القان ادر ب عل 08- 07ال ه ال ج  ب
قل وت ، ال ة كان ال ال ئ افه ال ل في أه ة ت ت ا وخ ا ه ا. ال  الإصلاح ه

ض ا ف الات، كل في ت ق ول ال ل اتهت قى  ةالع ودت اقع فيف. ةم لي، ال ج الع  أ لا ت
ة ة قاع ل لل م ص ه إلى ل ة ه ه اد ال ة م أجل ابال واع ائ ع ال ح ت  غلال ت

ة( غ ات ال س ائج ل  ل )ال قعة ال   2.ال
                                                             
1 Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010).Op.cit. p 32.   
2 Idem.  
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اع إدارة ت     قل ق ل م ال  ال قل وزارة ق ام خلال م ال ة الأق ال   1:ال
  قل ال ة ال ی   ؛ (DTT) م
 ائع قل ال لل ة ل ال ع ة الف ی   ؛ ال
 ة لائ قل ال ات ال ی   .(DTW) م
ة 3- 1 ة الأن   : ب
اع   قل ق ه ميالع ال  ال ة ل ازن غ ب ةم ال اع ت ،ة  ا الق ه فه امل عل ات ال س  ال

ة غ ف ال انات ووفقا. وال ي لل ها ال م ات أن SNTR ق لة، ال ق اك ال ات م % 79 ه س  ال
اصة یها ال ة ل ة شاح ، واح ها % 12 و فق ی م ى تق ل على أق ات، و  6 ت ات  5أو  4شاح س م

ل  ها أس ا ب ل ف ن ت ة أو أك 60م ی   . شاح
الي     ه 65.000ح قل وم اصة لل م وسائلها ال ة ت س ة  100 ام س اع العامم  وفقاو  .فق م الق

راسة ت هاا أج  ل ة الأم م ارة ال ة لل ة في "UNCTAD" وال م 2008 س قل، وزارة إلى وق  ال
اك ائ في ه ة  195.000 ال س اع في ةخاصم ائعا نقل ق ي ل ق  م % 90 تغ قل س مي ال   .الع

ة     ة ال س غل SNTR تع ال ي ال ئ قل ال ائع ل ،  ع ال ل ال  م فق % 10 وت
ق  قل س ل لا ،ميالع ال ارالا ت ق  ح افبل  ،في ال ات مع ت س یهاو  ،اصةال ال لها ل  أس

اص ألفال  ال ة، 100 م ی أج شاح ی و ة 1800 ت عة شاح ات تا س فو . أخ  ل  ت
وع هاف ا( ش 2700 عة الف ا ة وفي ،)لها ال ره حقق 2007 س ال ق ن  50 رق أع   2.وروأ مل

مات 1-4 ة ال ف   :ال
ا   ة ن اع ل مات، فالق مة ال ق ة ال ا أساس ات ك  فق. ج س  ،SNTR، Universal Transit( ال

Transmex،...ي ) الخ مهي ال مات تق ة خ مات قللل إضاف اد وال ا  .الإم ه ك ة إلى ال  أه
ات ءاج أ نقل ع لة، ال ق جهة ال ما ال اع ع اقة، لق ن و  ال ي  أن ت اك فيال   .خاصة م

ات   س ي ال م ال مات تق ع خ مات ال ة وال ا نادرة، ال ث م ات على ی س ة ال غ  ال
ة س ة وال اع ارة وأ ال وض. ال مات ع قل خ د" ال ا "ال ة هي أ ع ة وغ نادرة ن  .كاف

مة قل خ ولي ال ات مت  ال س ها ت خلال م ات عل ة ال ف ت الأورو قلو . هات  ال  ال
ولي ل ال ع ح لا  غ على لأنه أص ع ت هأن م ال ق اء ی لإلا أنه  تفاق،إ على ال ة إن ع ان ج  ال
قابلة   3.ال

ج   اك لا ت قل ه ال رصة خاصة  ي ب ع أن  ال قل ت ت ةو . ال س ا SNTR م ل ت حال ع
وعه ت على اص ام ا في ال ال ه   .ال

                                                             
1 Idem.  
2 Naïli, Mohamed.Op.cit.   
3 Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010).Op.cit. p 33.   
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قل - 2 ة ال ال ی   : ال
ق  1- 2 ة ال   : ب
ة    ی ة لل ال م ة الع س ل ال ق م م ق ة "SNTF"ال قارب  2008، في س  6.9نقل ما 

لغ  ان ی ائع، في ح  ن  م ال ة  9.3مل ن  س   .2002مل
ة    س ق  هي في SNTFم ل أن تع نف ال ة، وم ال اكل القاع ة لله مة وم ال ود  ی م

ع أخ لـ ادها إلى ف ل م خلال إس ق ها في ال ة ع ه الأن ل ه ة أخ "SNTF: "ف س ، أو إلى م
قلة  ود خارجي(م ائع ).م لة ال ق ة ال اس ة ال ب ی اق اتال هي ال ائع و  ةال ال
لة ب( ال ، ال ائع نقل). الخ...والاس لفة، ال ل ال قل خاص و عل  ال اتال او ال  ال

احله في الی لا غ على .الأولى م ار، م ال ا ع الاح قل  ة لال ی  الأسعار ح م ال
ةإلى  اف قل م ال ، ال ، على وعلاوة ال ج ذل اك لا ی اع م تهاون  SNTF ب تعاون  ه  ق
قل  SNTR.1  ال  ال

اف ال 2- 2   :العام والإش
غ على   ن  أن م ال الي القان ى ال ح الان ح ة ل  ة لائ ف ا و  ،ت اجعة حال  عاتلل م

علقة قل ال اك. ال  ال وع ه اع إصلاح م ة ال ق ی جح وم ال ن  في أنه ال  اتال غ
ل س القادمة ة ف قل أن ة ع ال ة ال إدارة أن ی  إلى بها عه أن  ةالأخ  هوه( ال

ع ع ف قل تا ة أو SNTF ع م س قلة م ر وم). م ق ا ال اء ی أن أ الة إن  ال سلامة و
ة ی ة م. ال اح ة ال ن ى القان ة مع ح ة، الأن ال ن  ال اء ال م س ة إن س ة م ی س  ةح

ی ن  اقعال في مالأ ول ،ةج ل م س اك أنح نلاح  ،ال غل ه ه  واح وسائ م
ة  س ة و  .STIMم س قل، م ة وزارة ال ع ت وصا ض ة م ی ة ال ال اس قل ب لفة  SNTFال م
ارات الإدارة  از اس عة إن ا راسات وم ة لل الة ال ة، وال ی ال ال اصة  ل ال ة والأص

ة  ی ها في  )ANESRIF(ال ال ل ان ت ارع وض از ال ه على إن ل في ال لها دور ی
دة     2.الأوقات ال

ة 3- 2 ة الأن   : ب
ة الـ   س عة،   SNTF :م اكل ال لف ه ه على ال ب م ال لفة  ة ال م اق ة ل ی لها م

ل لل و  ة أف ام وع لأجل دی ة ف ل م ع ي ت اتال ول ة، . تق ال اكل القاع ات اله تق
عة  SNTF :الـ ا ال، دراسة وم غلال، الإعلام والات الإس ة  ق ائف ال ال لفة  وع م ة ف لها ع

  3.إلخ...الأشغال،
                                                             
1 Ibid. p 34 
2 Ibid. p 35  
3 Idem. 
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ة    س اد م قل والإم ال ال وع تا SNTFفي م ل ف ة مع ت ة م ل ة  ل وع أخ م عة لها وف

الي ول ال ة ح ال في ال ة أو خاصة، وهي مق م ة ع ائ ات ج س   :  م

ول رق  لة: )18(ج ال قل  ات ال س   م

ة  الها1997تأس س ة رأس : لـ % 50: ، ت
SNTF  ه  % 50و د ال ع ائ م ان ال ی لل

ب  ه ال "OAIC"لل ل ، ه م  % 25ة ت
ق، و ق  ة  نقلال قارب  2008س ن  1.2ما  مل

 . 

ب  ة نقل ال  STGش

ة  الها1999تأس س ة رأس : لـ % 50: ، ت
SNTF الموزع الوطني (شركة نفطال : لـ %  50 و
 1.7ما یقارب  2008، نقلت ھذه الشركة سنة )للوقود

   .  ملیون طن

ة  اق ات ال ة نقل ال  STPEش

Source : Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la 
Méditerranée Occidentale". Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 35. 

ة الـ   س ، م سائ د ال ع قل م ال ال ل ش SNTF: في م ات : ت ة ع ش ای ة أولى م ش

لاحة  عة )STIM(ال عاون مع م ال أت  ة ). CMA CGM) "Rail Link"، وأخ أن س ل ت STIMم

ع  ى ت ل على عاتقها ح ات أخ  Rail Linkك ي ت ل ار، ول  و MSC، Maersk: ـم الاح

CosCo  ال ا ال ورة في ه ي ض ه ام ال ال ة واح اد ، وتع ال ی ة ال ام خ ال م اس

ي  ا Rail Linkو  STIMلأن ش ه ع ان ل ل      1.م

ات أخ  مات أك ع هات ال وش ض معل ع الي  ول ال   :وال

                                                             
1 Idem. 
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ول رق  سائ: )19(ج د ال ع قل م ات ال س   م

ائع سائ لل د ال ع قل ال ة ال   STIM ش

ة في تأس   الها1994 س ة رأس  % 100: ، ت

ه ،SNTF :لـ ة ه عة ال ا جه ل ال  لها ت
SNTF، لف تع م أحل اب م ق  اس

أج غ على. ال ة ل أنها م ال  م
ة في ات، ح او ة ال س   STIM إلا أن م

ا ل أ ها ت ول   .م

ة ائ Rail Link ش ات( ال او   )ال

ة  الها2007تأس س ة رأس  :لـ % 45: ، ت

SNTF ة % 55 و ة( Rail Link ل ة ش ل  م م
ل ف في CMA CGM ق ي ال ، ثال أك مال
عة )العال ة ت م ه ال  CMA CGM، ه

لة م  ة سل ة إلى نها ا ض م ال اح ع اق
ا اد مع أرو لفة هيف. الإم اب م ق ة اس  ح

قل ائ إلى ال لة م ال  الق و ال  سل
اد   .الإم

Rail express )ل الاس ات أخ م    )ال وح
ة  الها1993تأس س ة رأس : لـ % 100: ، ت

SNTF.  

Rail Transit )ل ق ة ال م ی قل ال  لل
اد   )والإم

ة  الها1993تأس س ل رأس : لـ % 100: ، ه
SNTF ،اد لة الإم ل سل لفة  ة م س ه ال : ه

 ، ف ع وال ارك، ال ن ل ال ه ال ال
ر، ، الع ة، ال اءات ال   .إلخ...الإج

Source : Centre d'Etudes des Transports pour la Méditerranée Occidentale (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la 
Méditerranée Occidentale". Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 36. 

ة   س عة  ال لة SNTFالأم ل ال قل  ة ع ال اش ولة ال لغ. هي ال اول ح و لع ال  م لل
ا قل ن ة ال س ن  30 إلى SNTF ل رو مل  .2008 عام في ی

ة 4- 2 ف مات ال   :ال
ائ   ل ال ة، ال م ك 4000 ت ی ها ال اس ك 2888 م ب ةال  UIC".1" مق ه ل ال  ت
ة م فق % 10 ر وم. ال ق اء ال ام إن ی الإشارات ن ة و ال ة كه ة ال ئ ن  في ال  غ

ات القادمة انئ  .ال ه  تع ال ل هات ة، لل ات وص ی ل ال د م ج  في ما ه م
                                                             

ی  1 ة ال ان خ ال اخلي م س ق ان ال ل ب ال ي تف افة ال اس و . ال ق ار هال ع   .مل 1435 ال
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اء ائ م ة ال هل  ،العاص ة ه امها  الأجه ل في فق اس اكل  الل ع  م الق
)Cisaillement( ق  على ة ال ئ ج أی ،ال ارات ت اب ق ي لها  ال ةال ز غ  .الأول اقة الف

ة بـ ه ز م ة للف ی ة ج اء م ل ت إن ة، ول ة 40: كاف ائ العاص ب م ال الق لها  غ ار ت ت  .م
ها و  ل ي ت اك ال ال ات دورة في م ر ها في ت م اك م إش ة  س م ال اب  عتق امل ال

ائق ل جهاز ل ال ل  ة ت س ه ال ي، ه    1.ال
ة    س قل أ SNTFم اراتت ع م الق لة : ساسا ع ن ارات  عة والق ارات ال ، "Trains-blocs"الق

 ، لف ائ م دة ول ع ات م قل م ارت ت ن الأولى هي ق اع م ت لفة أن ات م م ي  الع ال
زت ات الف ل دی . ل ع ع ائ أحادی أو م ن ل ة، وق ت ات أحاد ارات ل ة فهي ق ان أما ال
ات( او ل حالة ال ر، ت م ال)م ل مع م زم الع ل  مات و . قل لة، ال ال قل  في حالة ال

ة،  ات ال س جهة إلى ال ائ الأحادی ال جهة أساسا لل وضة م ع ائ ال ورها ح ل ب ي ت ال
ات ة للع   2.ك

قل - 3 اع ال  ال انئ وق   : ال
ق  1- 3 ة ال   :ب
ة   ائ انئ ال ع ال لة في ج ة ال لاحة ال ة ال ة  بلغ ح عه  2008س  127.8إلى ما م

زعة على ال ول ، م الي ال في ال  :ال

ول رق  لاحة : )20(ج ة ال ة ح ة ل   2008ال

اني في عام  ن   2008ال م ال   مل
اد سائلة    97.2  م

ة  اد صل   13.3  م

عة   17.3  ائع م

Source : Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la Méditerranée Occidentale". 
Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 37 

ةفي    ائ  2007 س ردت ال ن  و  29.5اس رتمل ن  100.8 ص ائع مل ها ( م ال ما م
ة 97رب اق ف ات ال ن  م ال ات ). مل ةبلغ واردات ال ق الفلاح ن  11.4رب اما  . مل

ي اد الأورو ائ ه الات ي لل ئ ار ال   3.ال ال
قلا أن    اخلي ال ، مه يال ال ل ن  11 بلغ فق ك عل  .2008 عام في  مل ا ی زع الوف

ل  اءل لة في عام ف، م ة ال لاحة ال ة ال الي ی ح ول ال ل  م 2007ال ة ق اخل انئ ال ال
هاف ة تق( ا ب ة ،ةح ح ن : ال   ):مل

                                                             
1 D’après:"L’Algérie et les perspectives de développement dans le secteur des transports et de la logistique". Op.cit. 
2 Idem. 
3 Benlahcen,Tlemcani, Mohamed (1995). Op.cit. pp 1-19. 
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ول رق              ة  :)21(ج ة ل اخل انئ ال ة ب ال لاحة ال ة ال   2007ح

اء قلات  ال الي ال وقات  إج   نقل ال
ائ  3.7  11.2  دل/ال

ة ا   0.4  5.5  ع

  66.9  67  ة /أرز

ة   9.1  14.8  ا

  0  1.3  ج ج 

وات   0  0.7  الغ

غان    0  0.8  م

ان    0.1  3.9  وه

ة    22  24.2  س

  0  0.4  ت

Source : Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la Méditerranée Occidentale". 
Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 37. 

ة هي إذن   ف ات ال قل خارج نقل ال ة لل ئ ارة ال انئ ال ة : ال ان، س ة، وه ا  ، ائ ال
الي بلغ 2007 عام وفي. وج ج ة إج ات نقل ح او ة 457.960 إلى ال ة حاو ن  4.8( ن ).  مل

انئ عال ه م % 99 ال  ال ال ة، ه زعة ال الي ال على ال   :ال

ول رق  ة : )22(ج اتح او ة  نقل ال انئ ال ل   2007ع ال

اء ات  ال او د ال   ع
ائ   272.747  ال

ة ا   17.590  ع

ة    50.244  ا

  645  ج ج

ان   63.202  وه

ة   50.068  س

Source : Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). "Le secteur logistique sur la rive sud de la Méditerranée Occidentale". 
Diagnostic et propositions pour améliorer l’offre de services logistiques.Barcelone. p 38 

ع    قل م ن ة ال ة ل ة  Ro-Ro"،1"ال اك  2007في س ة  1.144ت إش ارة(اخ ات ) ع ل في ع
اد، و  انئ  1.142الاس ات م اه ة إدارة م ف ش مة م  ق ات ال ع ، وح ال ی ات ال ل ع

                                                             
مه تع 1 ة ال ل اد و أن  ع اللغة الإن قل والإم ج في ال ل: "ی خ وج/لفات ال ة على تع ، وهي"لفات ال قل ح ارة ال ، الع

ى  ف خاصة ت لة  ق ارة"أ نقل الأوزان ال   ".الع
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ولة  اك )Sogeports(ال ة  41.806، ه غان وج ج س اء م لها م نقلها ع  م ة ت ت م
ار ع ،2009 ل ق ةا اتال ف ه إعادة ل ج ة ت ائع نقل ح أة غ ال ع ات في ال انئ إلى حاو  م
اء  غ أخ  ائم     1.ال

اف العام 2- 3   : ال والإش

اك ع   اكل ت اع في ال انئ، ق ائ قام ال ة ال ل ي  الإصلاح ع ة انال ها الأولى ال  ف

ل في اد ت ی اع ن  ج ة  قان اكلحل م أجل . 1998س عة م ال ها م   2:م ب

  ة فا م  ةع اكل القاع دة اله ج ات ال ع  ؛ وال

 ة الإدارة ع ال ة ل اء أن ون ( ال ارة الإدارة ال ة داخل) وال س ة م م ة ع  واح

قلة  ؛ م

 اب ام الغ ة، ال اف ا لل فاءة نق إلى أد م ة ال ل غ مو  ال ائ رضا ع  .ال

ا    ف ه ق إلىالإصلاح یه اع ال  في نف ال ا في ق اع العام، لا س ار الق إنهاء اح

ة اف ال لل ح م غ، لف ف ارة وال ة ال ارات  للأن ب اس اصوج م. ال س ر م ةفي  وق ص  س

م 1999 دة ال ج ا هي م اء  ات ال اء سل   .أق إن

ل في   افقة ت 2006 أب م على ال س ة  ال ال انئ أن ارة ال ع في ال انئ ج  ال

ة ائ ل  ،ال امهت دة أح اء إدارة أنفي  ال ف م ة أرز ال ا ة و  ةال إلى عهت وس

اك ةال نا انئ صلاحو . س غي ال ال ی ات  إصلاح خلال م هاس ل ارات و ح إدارة ال ق

 3.ال

ة   ی ل م ي تع ة ال ارة ال اف ت ال قل وزارة إش هة هي ال فة ال قل على ال  ال  ال

انئ اتو . وال انئ سل ات هي ال ها اله ی ي ت ي وهي. ال ح ال ازاتالا ت جة م ةالأ ع أخ ل ن  م

اولة  ال وه ،"Manutention"ال ه  ال ال ة فيدخل ف اف ة م اش ات مع م س   4.خاصة م

ة 3- 3 ة الأن   : ب

ات ك    ة ال ة العال ات في ال او ل ال دة CMA CGM و Maersk، MSC م ج  في م

ائ م ال انئ وت ة ال ائ امعة مع ال ف ال ف. ال ا فال انئ فيف ،ةكاف غ مع ه ارة ال  ال

ة ئ ة غ ال ف لة ال ة ال ال لاحة  . 20 000 م أقلهي  الإج ة لل ائ ة ال ة ال س ال

)CNAN( ة ف ات ال ولة ع نقل ال ة ال لاحة ال ال ال ة في م ئ ة ال س ح . هي ال

الي  ق ح ها في ال لغ ح قل SNTM / HYPROCو . % 20ت اك ت نا ة س عة ل ا م  % 35، ال
                                                             
1 Idem.  
2 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 38. 
3 Benlahcen,Tlemcani, Mohamed (1995). pp 1-19. 
4 Idem.  
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ال ة . صادرات الغاز ال ة ال ل ال ة  67و أس ارات(سف ها خ ع م ). م  32وت

لفة ائع ال قل ال ها ل  1.م

ل   ا ال ارس ن ي ت ة ال ع ات ال س د ال اجة، ح/ع ة ع ال ة وزائ لاء ال  لغ و  ی
دها  عاب ح 10، في ح أن 195ع ة لاس اف ها  ة  م ات م س اك ثلاث م ق، ه  CMA(ال

CGM Algérie، MSC Algérie  وMaersk Algérie(  ع ا ل % 70ت ات ال وال ل    2.م ع
ي    ل ال لاء ال وال ي ل اد ال اصة،  الات ها ال ال ادرة ع م ووفقا للأرقام ال

ائ  ي،  1500أك م  )UNCTA(في ال ل ال ة ال ه م العامل في أن ة، ومع ش
ة  ال ة م وزارة ال ة مع ارك(وهي مه قة أن ال ). م خلال ال د ال م حق ا الع ف ه و

ة ول ارة ال ار ال غل في إ ات ت س ة م قل لفائ ل م ن  ل ع لاء  لاء ال ات . م ه س أك ال
الي( ا ال   )250 ح ا في ذل ال وه ال  ، ل ة أخ  ارس أن اد وت ة في الإت ع

قل ل وزارة ال ا م ق خ ن م   3.أن 
ة    اش م بها م اء تق ال اولة  ة ال ة أن اء  إدارةغال اء(ال ات ال س ى م دها ). وت  8وع

ائ أر  ة، ال ا انئ ع اولة وال  ال لفة  ةم ان وس ، وه غان وات، م ة، الغ ا  ، ة . ز م
ف  ا م  لها حال غ ائ ی ت اء ال ات  او ك  )Djazaïr Port World(ال الف م -joint"وهي ت

venture " ة س ائ  )DP World(ب م اء ال ة م س ل EPALوم ل  أ في الع الف ب ا ال ، ه
ة ال. اء ج ج ة أما م س ن م م ل ت لها م ق غ ة ف ت ا اء  ات ل " Portek"او

ة ا اء  ة م س ي . وم ات ال س عة لل ا ان م ة مع ض نة الأن ة ت م ع ی قارة ال ه ال ه
لي قى في ی ال ال   4.ت

ة 4- 3 ف وض ال   :الع
ا   تفعة ج قل ال م لفة ال اقع اه. ت ج ال ازن ب ا عفق  ل ی م ال ادة في ال  ع ل

ادرات اردات وال جبل هي . ال انئ  ن ل ال غ ة وت اكل القاع اله علقة  ان ال ف (ل ع ال ال
دات ة ال فا م  ة  ع غ ان )tirants d’eau( ال ا وفق ة ج اولة  ار، م ل وق الإن  ،

ات او قل ال لأ وه ما دفع). ال ات ال ائع، ن س ة على ال م إضاف ض رس وه الام تف
ا د ح لفة نقلهاإلى ال ال ی م .فع م ت ف  م ال ولة ت عة لل ا اء ال ات ال س . م

ق  ر مه ل ي تع م ائع، ال اولة ال ارة ل ة ال الأن ن مهامه  اول ه ی و م
ا ة، الإی أ ال عارض مع م ا ما ی عق أك م و دات، وه تفع  الة ال ل ال ه أجل مع حل ه

لة  .    ال
                                                             
1 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 39. 
2 Idem. 
3 Tadjine, Radhia. Ahmed, Malika.Op.cit. 
4 Idem.  
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راسات ورأ مع    لف ال ارة ف، الوفقا ل ات ال ل قة على ع ة ال اءات ال الإج

ة  ول ا ةال اء و  ،ج وع لإن قل م ت وزارة ال ضع، نف ا ال ح ه املل ام م إدارة الأم  مع ل

انئ،  اناتلال وال ادل ال ل ت ا ه ون ات . إل ل ل ال ة  لوتع ة واح اء ناف على إن

انئ   1.لل

ء    ة تعاني م الازدحام   ئ ارة ال انئ ال اتال ل اح الع د م م وج ، لل اتوع

ة ع هات ال ارات ل تق إلا وال لة ل اس ة ض انئ الأخ ع ات في ال تل  مقارنة معس

ف والغاز ة في ال الإضافة إلى ذل. ال اتف و س ا  ال ة ج ردة  ة ال ل دفع في ع

ة و  م ال س ائع سال دعات  ،ال انئ  ون ال ع لفةلأنه  ا فيغ م اء ، لا س  م

ائ   2.ال

مات ا   ة لل ات،ال او قة على ال ة ال قة، تعف ل اه الع اف ال د م م وج انئ   ع ال

مات  ة على خ ائ ة علىال ة  م انئ الأورو ة في ال ة للقاراتال ائع العاب انئ . نقل ال ال

یها ي ل د م  ال واأك ع ة ال ة هي ال ع ائ  :الأس ان )7(ال ة )8(، وه ا ة  )4(،   .)4(وس

ات   س قل م ي ال  ال م ال مات تق ة خ   3:هي م

  س ها مع لها روا: "Maersk"م اك ة م ة لل اء  ال ا( )Algésiras(ال ان   ؛ )إس

 MSC :ا  مع روا ان ا(اس نة وفال شل   ؛ )ب

 CMA CGM :ها مع روا اك ا في م ل س نة م شل  .وج  و

مات    ان "Ro-Ro:"الـخ ة ووه ائ العاص انئ ال اء ا وم أجل. ت في م ل م الازدحام في م

ح فق  ة،  ائ العاص ات لال او ة م  هة ال ا . 2010س ل ما وه ل  ل ت قلت ات ال ل  ع

ل  انئ أخ م اء الأخ إلى م غان  جج م ة وم ا ي (وع ض للال ل هاول قادمتع ی  م ت

ة اكل القاع  ).لله

و  - 4 ادال   :مات الإم

ال     ه لا ی ج ا ما ی أخ ی ال غال اد ال ة، الإم ل ارسة الع حلة ال أو في ال اء في م س

 ، ائ قلة في ال د  ج ة الم قل الأساس ا ال ا لأن خ ادها إلا م اصة ، ل ی إع وال ال

اد  ات الإم احله في الت لاأرض مةالأولى ام ه ال ق ه ع ت س ا  د . ، م ا ال في ه

ة دراسة و  اعة ل ارة وال ة لل ائ فة ال مة، أقام الغ ادرات ال ازات مع م ا لال  ن

ائ اد في ال   .الإم
                                                             
1 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 40. 
2 Idem.  
3 Ibid. p 41. 
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ق  1- 4 ة ال   : ب

ة    ه ب ج قل ت أخ ا ال غ م أن ن اد  % 60على ال مات الإم و  ات، إلا أن ال س م ال

ع اد ( 4PL و 3PL م ن اتإع ل افةال ة ال مات ذات الق عل مات ال اد وخ زع ال لا ) ، ال وال

ارةت ة أو ال اع اء ال ات س س ة  .ال ت داخل ال ج أ و لا ت ق ال ل ح س ات ح مع

ا  ا، ن تفعة ج ة م دة العال اد ذو ال مات الإم ق خ قة في س ام ال اد، الأسعار واله مة الإم

ة ة  اف د م م وج   1.لع

اف ال 2- 4   :العام والإش

لةعادة لإ   ق  ه ی  ال ودی وضع ت د وت ال اد عق مة الإم و    .ال

ة 3- 4 ة الأن   : ب

دة   غلي ال اد وم مات الإم ود خ ل م م د قل اك ع ائ لا . ه ة العاملة في ال ات الأج س ال

ن ب أو ت غ مها في ال ي تق ل ال ة مقارنة ب ف مة م دة خ ة وج فعال قلة و دة  ج ال م ات . ت ال

ائ هي ة في ال ئ ة ال ع  .Gravelau و Khüne & Nagel، Panalpina، SDV، Schenker :الاج في 

اولها اصة بل ت م وسائلها ال ا لا ت ل ، وع ار  ل ت ل م خلال ت الات تع " sous-traiter" ال

اد مات الإم ال خ ها في م ي وسع أن ة ال ائ ات نقل ج س ل ( ل العلى س  Universal ال

Transit أو Transimax.( س ة  اتال ائ جهة نال اد ال اع م تأتي الإم قل ق  وهي. ال  ال

ر قل الفعلي أو الع الي على ال ق ال دعات . ت في ال د ال م وج ة  ع أحع ئ ات ال العق

ض  ي تع ائال ال اد  مات الإم و    2.ال

ة 4- 4 ف وض ال   : الع

ي    ة ال ئ ان ال يال ث ال ل في على ت اد ت مات الإم دة خ ة وج    3:فعال

 م د ع مات دوائ وج اد ل دعات إم عای تفي وم ة ال ی اء. ال اد ون ات إم ة أرض ی  ج

اجه لة ی م م ل في ع د أخ ت ة وج احات الأرض ن م في ال   ؛ ال  ال

  ف ار ال اد ل ال الإم ر في م سنق ال راء ال ،  ،وال ر ال ة ال فا م  ع

صا  ل تل وخ غ ف ال ف ال ه ي ت ائق(ال ازن وال اء ال   ؛ )أم

  و ض و ع ادمات ال عة الإم فة وغ م ق . ضع عل  س احة ت انات م ة ب ج أ لا ت

ه ج اد ال ت أخ ة زادة الإم دعات، مع ذل  ملاح ل على ال    .في ال

                                                             
1 D’après :"L’Algérie et les perspectives de développement dans le secteur des transports et de la logistique". Op.cit. 
2 Idem.  
3 Office de coopération EuropeAid (Octobre 2010). Op.cit. p 41. 
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اني عة: ال ال ة ال ه راسةو  ال ال ال اف م  :اس
ا    ف ه ان م یه وحةال ارات الاتق إلى  الأ اخ راس ها ب ي ت ت م . ال ق ة س ا ح في ال

ار  ض اخ قعع في  ال ع راسة ال" Epistémologique"ال ة ف لل ف د  ي ت ت وفه ال

فة ع ف .ال م ب افي  ث نق هج الاس علال ال ة  ی ل اق الع ا ض س م ، دراس ث نق

انات ع ال اءات ج راسة، وج ة ال ع وع صف م   .ب

ل الأول قع: ال فيال ال راسة ع ي لل ه   :وال
م    ة للعل اقف الإدراك ال ة  ت قاشات ال ح خ لل على أولا  نااع أن فه ال ض ت

عل الأم  ما ی انات ع ل ال ل ع وت ق ج ل و ع م . (يالال العام للع ةالدلة الأأ ن  اقع

ي ت عها ال ها ؟  ج ل عل ف ی تف م أی ت ال ة على  ها؟  ة شاف ن قادرة على تق أج ل

ة لل لة الأساس فة ما 1).؟ الأس ع ا  ح ل م ال ت ة في عل ئ فات ال ة الفل اق ال  هي م

ن فعالة ي ت ة ال فها . ال ال ة ال الي  ت ی خ ا م ت ع مع وم ث ت ض م

ا   .دراس

ف  :أولا   : ال ال
ا ال  أن  Wacheuxح  ة، وأن ا ن م ة  أن ت ق ة وال ة ال ف ع اب ال الأق

اح في لل ع ضع ال ال ت  اقع، . ت لفة لل ادا إلى رؤ م لفة لها فواس ة ال ف ع جهات ال ال

حة ق فة ال ع عة ال اق على  اسات ما عادة . ع عال في الانع اذج  ی ثلاث ن ةی ت ف ع : ال

ائي ذج ال ف وال ذج ال ضعي، ال ذج ال وع ال 2.ال اد ل حلة الإع اح . في م  لل

رة لاث ال اذج ال ه ال جعي م ب ه ار م قع في ا ار ال ع ف ،اخ ة   ال وضع قائ

في قف مع ل م ة  ت ة ال ه اضات وآثارها ال لف  لال  .الاف ی ال ال  "Auteur" ت

ة  ت ع الآراء ال اما ج قفبی ت اح. ف ال ی م ال ات  الع الفي ت ع إدارة الأع  اج

رة ب أسال اضعم  م لفة مع  م ه لم ةة ت ف مع  م أجل "Pragmatique" واقع ال

اثه عات أ ض ارنا 3.م ل تق خ اللا ب  ق ة على ال ا م الإجا الي ل لافات : ال ما هي الاخ

اذج ة ب ال ق ق   ؟ ال

اذج ه ال لافات ب ه الي ی الاخ ول ال   : ال
                                                             
1 Maurand-Valet , Anne (Avril 2010)."Choix méthodologique en sciences de gestion : pourquoi tant de Chiffres ?". Revue électronique  
hal.archives-ouvertes. Dans : www.hal.archives-ouvertes.fr. (06-06-016).   
2 Ben Aissa, Hazem (2001). "Quelle méthodologie de recherche approchée pour une construction de la recherche en gestion ?". Xième 
Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique. Université Laval. Québec. pp 1-27. 
3 Idem. 
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ول رق  ع ال: )23(ج اض ة وم اقع اهج ال   ال

ضعي   ذج ال ف   ال ذج ال ائي  ال ذج ال   ال

فة ع   ؟ ما ه وضع ال
اض اك . واقعي اف هه  ج
فة خاص ع ع ال ض   .ل

ه  ل إلى ج ص ة، لا  ال ة ن ال
ع  ض لة أو (ال ع ة ال ائ أو غ ) ةف الال

د ج ة( م ال اد ة ال ائ   .)ال

قة"عة  ق   "ال
قلال عات، اس ض ة  ال ض ف
ة   .ال

ة ع ع  ت ض ة. و ال ال ع ة ال ض . ف
اك عال الات ه   .م الإح

فة ع اء ال ف ی إن   ؟ ك
ة" فة العل ع ار ال   "م

اف ال . م خلال الاك
ه م ح  اغ ما ه (ی ص

ضع ال ). ال ال
ف    .لل

ف  .م خلال ال
ه م  اغ ال ی ص

دوافع هي ما (ح 
هات الفاعلة ). ال

ضع ال  ال
  .  للإدراك

اء  .م خلال ال
ه  اغ ال ی ص

ما هي (م ح 
ة ضع ). الغا ال

اء    .ال لل

فة ع ة ال   ؟ ما هي ق
  "ةالمعای "

ها ق م ة ال ان ة   .إم ان إم
ف اث . ال   االاث

ا اف غ ی ة  .1الإی ار ال
ة  ان ج ف(ال ع  ال

اص الفاعلة ة الع   )ت

ة لائ رة على  .ال الق
عل   ال

Source: Chai,Yina (2012). Op.cit. p 177. 

ة    ضعيلال اح ال اصال، ل ه ال ه ف م ال ه أساسا . اقع له ج قائ م  فواله ال

ان اف الق اعي. أجل اك ا العال الاج ائ ه اس خ ة  ها ق ع ض م خلال الأسال ال

س  ر أو ح   . تف وأودون أ شع

ة   اه  ال اح ال قة " Phénoménologiques"لل ق ، العال وال ف ائ وال ن ال ل ی  ال

ر ع اص ال ح الأش اعي م خلاله  اء اج اج ل ه ن ع ل ض ا خارج وم اح . ل وفقا ل

ة، ائ له ال اق ع اصة في س ته ال لاقا م خ ل ان قة ت ق ف م ال. ال ل إذن على واله ع  

في وع مع اد م ل ال. إع ع ائي ال ف أو ال لان علىاح ال اولة  ع ة، (م ة داخل اه فه 

ي  عاني ال ف فه ال اص تبه اهال الأش ا  2).اقع، دوافعه ون

ا   ال ة  س ة ال اف م ت فه ه  اد وعلاق ة الإم جة أن ة أخ اه ا إلى فه  ف  عارف . ئیه ال

ة  اق ن س ة س جة م  )Contextuelles(ال انات ال ا و ال ات ادا إلى ملاح ة، اس وش

هات الفاعلة  لف ال زع على م ان ال ة(الاس اع ات ال س ل). ال قع  ل ا في م ع أنف ن

                                                             
ة  1 ة على أساس علامات ت ا ة .لغة  ة مع ها ف ل م ل    . ت

2 Charreire, Sandra. Huault, Isabelle (2001). "Le constructivisme dans la pratique de recherche : une évaluation à partir de seize thèses de 
doctorat". Revue Finance Contrôle Stratégie. Vol 4. N03. pp 31-55. 
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ات م ال ف الاح ال س اد في ت ال ة الإم جة أن رة أخ ى ق ی ع فه مع

هات الفاعلة ات ال ها م خلال تف اف ل وح .  ال في ت ا  Desmet و Pourtoisل  عل

ا ا ار ال وافع، ، أن تأخ في الاع قعال ابال هات الفاعلةو  ات، الأس ي  ،ال لة وال أرض  علىتع قل

اقع ف  1.ال راسة لا ته ه ال أن ه ا أن ن  اد إلى  فقوعل ة الإم جة أن تف العلاقة ب أخ

ي،  ي ال ال ي تع ة ال س ة ال اف ةوصف " ل إلى ولوت ضع . "الفهت م أجل  ال

ف م  الي، فإن اله ال او افي  دراس حقة و  أساسا إلى ال الإس ق ل ال ل لال إلى  ة ت

  .صفيالال 

ا افي اله: ثان هج الاس ة: ال عارف ال ة وال لاح اول ب ال   : ال
ج    فةی ع ع ت ال ي ت ة ال ئ ات ال ل عان م الع اك ن اف و ا: ه ارالالاس ال . خ في م

ال ل ، إدارة الأع اف الای اف أو تعس لاك ة أو ع اف  الا. ة ما ب اء م س إن

ل ة  تفاص فاه ال ة ب ال ی خلأو /وج ال  ی ة في م ی فيمفاه ج قابل .مع مع ، في ال

ار  ل فيالاخ ة ی ض ة ف ة، تق تف م خلال تق ملائ ذج أو ن ة ال مقاص .ما ن ل ع

لف ع الا ة ت اف اهج س ةال أك ة أو ال صف اهج .ال ة فال أك ء م  يه ال أك أو الم ج

ار  ةالاخ ل في ال .ة القائ ة ت صف اهج ال ف وال ث ذلعلى ع ف  ث و ل . ماذا 

ث  اذا  عل ل اؤل ال ة لل ت قة م ف  اف ی ع الفه وال ا"الاس ث ه اذا     2."ل

ةالاراسات ال  Zarlowski و Royerح    اف فاه أو  ت س ی ال ات وت ر ن ه ع  ل

ة في  ی ات ج غ عارفم الات أو ال ال  ال ي لا ت رال لة ال افي 3.قل هج الاس ار ال ا  اخ راس ل

اح في ل ال ع قف ال ل  ال ا. ل  اق دراس ا  ار تأث  ا الاخ اقع ه ففي . ففي ال

ائ  ال ال فة خاصة لا ت اد  ة الإم جة أن فة عامة وأخ ة  جة الأن اول أخ ي ت اث ال الأ

ي ه ي أو على ال ال اء على ال الأكاد لة س    .  قل

اء     ات،  أولا إج غ ه ال ا ب ه ح العلاقة ف ات ل غ ی ال هار وت م أجل إ

افي ة. اس ة م اف اهات اس اك ثلاث ات ، : وعادة ه اف ال اف الاس ي الاس ال

اف و     4.الهالاس

                                                             
1 Mbengue, Ababacar et al. "positions épistémologiques et outils de recherche en management stratégique". Dans : 
www.f.hypotheses.org. (07-10-2016).  
2 Idem. 
3 Jaquen, Annabelle. Loup, stéphanie (2006)."Accompagnement par les pairs, confiance partagé et résilience : illustration au travers du cas 
voiles d’oc". Revue de l’entreprenariat. Vol 5. N01. pp 59-72.    
4 Allard-Poesi, Florence. "Des méthodes qualitatives dans la recherche en management : Voies principales, tournants et chemins de 
traverse". Dans : www.halshs.archives-ouvertes.fr . (07-10-2016).  
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ول رق  لاث: )24(ج اهات ال افي الات هج الاس   لل

اف يالا  ال  الاس اف ال اف اله  س   الاس
 اء را على الأقل ب  ،إن

ة الات ال   .اث م ال
 
 ة ائ ق ة اس ل   .ع
 اف اف :الأه ال اس  اتاس

ل م في غ م ق  فهة أو ال
اءآ   .خ للأش

 وفة ة غ مع اه اف   اس
ا ق ك قة ع  ب فة م مع

ع ض ا ال   .ه
 ة ل ة ع ة  ائ ق   .اس
 اف ا ال :الأه ل  ن ل

ی" ما ه غ ال " ج
فة الع  قةع ا   .ال

  ات و لاح اول ب ال ال
لة ال ة  عارف ال   . ال

  
 اض ة اف ل ة-ةع اج  .اس
 اف ع في  :الأه اء وال الإث

عارف  قةال ا اء، ال  إن
ة  اءات ن عب رة    .م

Source : Allard-Poesi, Florence. "Des méthodes qualitatives dans la recherche en management : Voies principales, tournants et 
chemins de traverse". Dans : www.halshs.archives-ouvertes.fr . (07-10-2016). 

ا تقع ض الا   ، دراس اف اله اولس ي ال ي تع ع وال ات وال لاح ة اب ال لة رف ال

اد، . ال جة، الإم الأخ علقة  ات ال فاه ودمج الأدب ة ال ع ة ب ا ا في ال ا ق ار أن على اع

قامة  ة ال ات ال لاح ى لل اء مع اد م أجل اع مات الإم ود خ ة وم اف ة ال ات الاس

ائ وال ب ال. ال ال ا  انث ق ال د  ج ة وما ه م   .عارف ال

ارون    ی  ن ال اح افال ات الإش ل ار ق الاأو  ع اخ ن لأن ق لفة  ی لال مم . الإس

اح أن ف هج ع على  لل ائي و ال ق اضيهج الأو / الاس احي-الاف افل الاس  .لاس

اء ه ق لال  الاس سياس   1:لی ح

 ات بها ح ث ي ل قائ ال ام ال  ؛ ان

 قائ ع ال ات  د وقائع أخ ل تعل اث ارب  ىج ال قام الأول  ام في ال ان ة  ت ها م ل

قة ا     .  ال

ال  ل في الغال   ن في م اح الال اض إدارة الأع ة الإف اس ن ب اج - ع ا  .الاس وه

اف مع ة،  ی ة وق ة صال ی ة ج رات ن اح ت اء اق اف  ی وضعهاإغ قة م خلال اس ب

ار معق ل  .إ ا ل ضيدراس لال الف اجي- تع أك على الاس ل في الاس اج وال ی  اس

لاح ة اتال ها ال اق ها وم   .ث ف

ا ة: ثال ع ة ال قار  : ال

اف لا الا   ار س قا اخ ض م ه الأداة ف ةو  ةال د ف. الإدراك اك ع م معای ال ب  ه

ة ع ة وال قار ال انات،ك ،ال انات،  عة ال ع ال قة ج  ، اه ال ة أو العة الات ع ض

ة ال هاات ل عل ائج ال ونة  لل نا ت .الوم انات وق اخ ل ال ل ع وت ة ل ع قارة ال    .ال

                                                             
1 Yina, Chai. Op.cit. p 180. 
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ة ف   ع انات ال م ال ات تق غ اف مع ال ي ت لا م الأرقام ال ات ب ل ل  اسفي ش ا  .القابلة للق ك
ائي تما ی  ق هج الاس اف وال قارة الاس ق مع . ةعال ال ةاوال قارة ال ار ب . ل الاخ

ه ی ی ال ات أو ه غ ة ب ال ة العلاقات ال ع ة ل ی الأول ا ت ائجلل م . ع ال
ما  قارةف تع ة ةال ال ع ض ، م قارة عت قابلفي ال أك ع ال ارات ةال  ةال للاع

اقعلل اجهة مع ال صة ال ف ف ع م خلال ت ض قارةح تو  .اح وال ع ال اء تق م  ةال إج
ة  اه ه ال فاعل مع ه قف م ال ل لل ونة و  .وصفهاو أف ف م م قارة  ه ال ى ه اح ال ی ال

یلة أو . أك ات ب مج تف ، و ف ال ه في م ه إعادة ال في  ال  ل ال ل على س ع
اصفي  انات ال ع ال قار "Bryman"،  ف ه ةج هج لل الغة في ال م ال ه ع ل ة م م ع ة ال

قع ل م  ل ما ه غ م ان ل رة على الأخ في ال اف على الق ى  ه ح ات ت اس
م الأم ل اره إن اس دا . ذل تغ م ة أك ج ي أج هج ال ، ی على ال على الع م ذل

ونة م تل ال ق  1.ولا 
ة   قارة ال ة وال ع قارة ال لافات العامة ب ال الي ی الاخ ول ال   : وال

ول رق  ة :)25(ج ة ال قار ة وال ع ة ال قار لافات العامة ب ال   الاخ

ة   ع ة ال قار ة  ال ة ال قار   ال
انات ات  عة ال ل ل  ة في ش انات غ رق انات  ب ة ب   رق
اه ال  ق  ات اف أو ال   الاس

ها ل عل ائج ال ائ ال ة أك  خ ة أك  ش ع ض   م
ونة ال  ة  م ونة  فة  م ونة ضع   م

Source: Chai, Yina (2012)."La stratégie d’alliance entre prestataires de services logistiques dans un cluster logistique 
en Chine". Thèse de doctorat non publié. Université de Aix-Marseille. France. p 181 

ائ ال   دة في خ ج ة م ع قارة ال ارنا لل اب اخ ض م . أس اوالغ عق  دراس ه فه ال
امل ادل ال مات الإم ود خ ة وم س عاون ب ال ة، ال اف اها ال ا جة، م ة و . وافع الأخ فاه تع ال

ع إدراكه ي  ل  اال ام، م قة والالال ة ف،  Huberman و Milesح  .ال ع انات ال ام ال اس
اه  ز فه ال ةالتع انات  ،عق ه ال عة ه وة و اج ت م ال اصفاتإن ةفة و  م اق  ناف في س

قي انات مع ال . حق ع ال ، ی ج الإضافة إلى ذل دة الو ة م اه ة أو  الات مع اص ل
اقات الها :هاوض س لي لا  اه اق ال ات ال ا ف. تأث ع  ض اضح أن م ن م ال غي أن 

ع ض ا م لي خاص ج اق م   . س
ا ال    ي م ه ئ ف ال ا أن اله ل في الو افعلى  ی ة الاس ع قارة ال هي الأك  فال

ا ة في رأی ة. فعال ئ انات ال عة ال انات  ال ة"هي ب ق مة " غ ال ل مق ات"في ش  وهي". كل
                                                             
1 Ibid. p 181. 
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ات  غ اف مع ال ة ت ع ات غ ال ها على م ی ي ت ت اقع، ف. ةال قارةوفي ال  ةعال ال
ة  ت م ع قة  انات  ع ال ةج اع ها اص ا تو . أك م ات م  أ ف مع ال ال

ة في  اه رها، وال ه ة ع  ی ار ال اءوالأف ة إن ی ات ج نا ه. ن ل اخ قارة هل م أجل  ال
ق  افي و  ت رة على اس قاء على الق ار  الأخالإ ل ما ه في الاع قعل   . غ م

ل  انيال راسة: ال ة ال ع وع   :وصف م
ن    ، وق ی ائ ل أرجاء ال ة في  اع ات ال س راسة م ال ع ال ة  م ب الع نا على أسل اع

ات س ه ال ار ه ة في اخ ائ راسة م . الع ة ال ار ع ة وق ت اخ اع ات ال س ولي ال م
ه  ول اق م اش على ن اش أو غ م ل م اد  ة الإم جة أن ار أخ ث ق ی ی راء م(ال

ات س اد 08: م راء الإم اج10: م راء الإن راء ال11 :، م عات21: ، م راء ال ون 17: ، م : ، أخ
م . )15 ق ة أی  س ل م اك أك م م واح م  ن ه ألا  ي  راسة تق عة ال مع العل أن 

اد ة الإم ها لأن ج ل أخ ل ح ة  س ة ال   .ن

راسة: أولا ة ال ع وع   : م
ت   ا ر ام  على دراس لف الأح ائ  ال ة  اع ات ال س ة م ال ة، (ع ة، صغ غ م

ة ة و س ل )م ات م س ، فال اح ره م وجهة ن ال ة فق له ما ی اع ات ال س ار ال ، اخ
ه ل  ا ن ا أم قل اد، وه ة الإم ا واح على الأقل م أن جة ل ن م راسة  أن ت ال

ات ال س ائ ن أن أك م ال ال ة  اع ات ال س ة لل ال ا  ، ب ائ ال ة  م  % 60م
لفة   ع م ت ا الأخ  قل، ه ا ال ن على الأقل ن ج ائ  ال ات  س ه ال ع ه م

مة ال ودی  اجه ن ال فعها لإخ ات وه ما ی س ه ال ة له   . ال
ان ت 252م ب    ا فق على اس ل ا ت ون ا وال و زعه ی لام  91 ت ل اس ل بلغ مع ة، و إجا

ات  قاة . % 36.11الإجا ة ال هائ ة ال ع الع ز بلغ م ة الف ل ع ع ة م  82و ل ة م إجا
ل ال ة ه ب ات الفعل ل الإجا ال إلى % 32.53، مع ا  ا ن ف ع م ل  ، وه مع

ه لةال ع انات ال ع ال ق ج م و ق  . ال

ا راسة: ثان ة ال ائ ع   : وصف خ
ة    ا والأن اع ال ها، ق ع ها، ت ني، ح لها القان راسة م ح ش ة ال ا وصف ع

جة   . ل
ني - 1 لها القان ة ح ش ات ال س ع ال ز   : ت
ل   ضح  ش الي ی ول ال ة، وال ع ارة أو  ة اع ي لها ش ة ال اع ات ال س راسة ال ة ال ع

ني لها القان ة ح ش ات ال س زع ال   :ت
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ول رق                 ني: )26(ج لها القان ات ح ش س ع ال ز   ت

ني ل القان د  ال ة   الع  %ال
ة ار ة اع   78 64  ش

ة ة ش   22  18  ع

ع   100  82  ال

ر                                اح :ال اد ال  م إع

ة    ات ال س ول أعلاه أن ال ات  % 78ه ال ارة، أ أنها إما ش ة اع ها لها ش م

ودة ة م ول ات ذات م ة أو ش اه ةال % 22أما . م ة ال ة م الع ة   ق ل ال ف

ة د ات الف س ل ال ي ت ة ال ع د إلى أن . ال ع راسة  ة ال ع ات  س ه ال ف له ع ل ال ال

ارة  ة الاع ة ذات ال اع ات ال س ع ال ة 260.909(م س ات ) م س ع ال ق  م ف

ة  ع ة ال ة ذات ال اع ة 22.748(ال س ول رق) (م ه )أن ال ا ه عة ن ا أن   ،

اد ة الإم جة أن ل أخ ة لا ی غ ات ال س ها لل اء أغل ة وان  .   الأخ

ة ح ال - 2 ات ال س ع ال ز   : ت

ل   ضح  ش الي ی ول ال ة، ال غ ة وال غ ة، ال س ة، ال ة ال اع ات ال س راسة ال ة ال ع

ها  راسة  ح ل ال ات م س زع ال ال(ت د الع ف ح ع اد على ال   ): ت الاع

ول رق                           ات ح ال: )27(ج س ع ال ز   ت

ات س د  ال ة   الع  %ال
ة  ات  س   36.6 30  عامل 249 >م

ة  س ات م س   17.1  14  عامل 249<  49> م

ة  ات صغ س  22 18  عامل 49<  10> م

ة  غ ات م س  24.4 20  عمال 10< م

ع   100  82  ال

ر                                اح :ال اد ال  م إع

ة، ح بلغ  ه   اع ات ال س راسة هي ال ة ال ع لا  ات الأك ت س ول أعلاه أن ال ال

ها  ل  % 36.6ن اره  اع اد  ة الإم جة أن أخ ة  ه ات ال س عي لأنها أك ال ا أم  وه

ة لها ال لفة   ر ت قارة. م ات ب م س اقي ال ه  ة : وتل غ ة ،% 24.4ال غ ث  % 22 ال

ة س   .  % 17.1 ال
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ة ح  - 3 ات ال س ع ال ز هات ع   : ت
زع    ضح ت الي ی ول ال عة، وال ا وع ال قلة والف ة ال اع ات ال س راسة ال ة ال ل ع ش

ها ع ة ح ت ات ال س  :ال

ول رق                 ات ح : )28(ج س ع ال ز هات ع   ت

ة س د  ال ة   الع  %ال
قلة   75.6 62  م

ع ع تا   19.5  16  ف

لاء از و ال اب الام  4.9 04  أص

ع   100  82  ال

ر                                اح: ال اد ال  م إع

ها    ة أی بلغ ن الع لا  قلة هي الأك ت ات ال س ول أعلاه أن ال ل  % 75.6ه ال و ت
عة  وع تا ي تع ف ات ال س ها ال م، تل ق ان ال ة على الاس ها في الإجا اوب م على م ت

ة  ة الأم ب س لاء ف % 19.5لل از وال ة الام ات صاح س ة أما ال الع ا  ف ج ان ضع لها 
ها  اوز ن     .% 4.9ح ل ت

ة ح ق - 4 ات ال س ع ال ز ات   : اع ال
ل   ا  ش اعات ال لف ق ة م م اع ات ال س راسة ال ة ال اء وأشغال (ع ة، ب ائ اعات غ ص

ة، ل اعات ت ة، ص م اع )إلخ...ع راسة  ق ل ال ات م س زع ال ضح ت الي ی ول ال ، ال
ه ي إل ا ال ت   :ال

ول رق                    ات ح : )29(ج س ع ال ز ات اع ال   ق

ا اع ال د  ق ة   الع  %ال
ة ائ اعات غ   12.2 10  ص

ة م اء و أشغال ع  24.4 20  ب

ج  12.2 10  ن

ة ن ع اعات ال  4.9 4  ال

اقة اج ال  14.6 12 ان

ة  ل اعات ال   31.7  26  ال

ع   100  82  ال

ر                                اح :ال اد ال  م إع
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اع    ة لق ات ال س راسة هي ال ة ال ع لا  ات الأك ت س ول أعلاه أن ال ه ال

ة  ة ب ل اعات ال ة % 31.7ال ة ب م اء والأشغال الع اع ال ها ق اع  ،% 24.4، یل ا الق وه

راسة  ل ال ة م ف الع ا ن ه ح اوزا ل ة، ح ت الع لا  ا  ،)% 56.1(الأك ت ولا ن تف

ض زع على م ان ال لء الاس ة ل ا ا الأك اس ان اع  ی الق ا س أن ال به ا له ع

ات س لف ال قارة. م ان م اعات  اقي الق ل  اج : ن ت اقة ان اعات  ،% 14.6ال ج وال ال

ة  ف ال ة ب ائ ة  % 12.2الغ راسة ب ة ال ع لا  ة الأقل ت ع اعات ال اع ال ان ق    .% 4.9و

جة - 5 ة ال ة ح الأن ات ال س ع ال ز   : ت

ا واح    ج على الأقل ن ي ت ات ال س ا لا  أن ت إلا على ال راس اب ف نا في ال ا ذ

ات  س ف ال ها م  ج ي  أخ اد ال ة الإم نا فق على أن اد، وق ر ة الإم م أن

غ  ف ا ال وال لة في ن ة، وال ائ ة ال اع ، ا)Manutention(ال ، ، ال ل قل وال ل

ه  جة له راسة ال ة ال لة لع ات ال س ة ال د ون ة مع ع ه الإن ه ه الي  ول ال وال

ة   :   الأن

ول رق                جة :)30(ج ة ال ة ح الأن ات ال س ع ال ز  ت

ا ات   ال س د ال ة  ع  % ال
غ ف   30.5  25  ال و ال

  51.2  42  ال

قل   100  82  ال

ل   20.7  17  ال

ر                                  اح: ال اد ال   م إع

ة    ة م قل ب ا ال ج على الأقل ن راسة ت ل ال ات م س ل ال ول أعلاه أن   ،% 100ه ال

ات،  س ل ال ا  ا ال ق به راسة م ة ال ة ما ض ع س ل م ي ال الأساسي لق ع ا  وه

ا  ه ن ات، یل س جها ال ي ت اد ال ة الإم ة الأولى ض أن ت ل ال ال  عة ال وه 

ة أی ن  ان ة ال ت ة  42ال في ال ا ال أ ب ج ن ة ت اع ة ص س م  % 51.2م

غ بـ  ف ا ال وال ة ن ال ة ال ت ها في ال ع أتي  راسة، و ل ال ات م س جة أ  25ال ة م س م

ة  ل بـ  % 30.5ب ا ال أتي ن راسة، والأخ  ل ال ات م س ة  17م ال جة أ ب ة م س م

راسة % 20.7 ل ال ات م س ة . فق م ال قل على الأن ا ال ق ن نه الأخ تف د م جهة ل ع

جة  الأخ ي  ع قل الأول ال ا ال اد، وم جهة أخ ه ال ة الإم أن افة  ا الأك   .)1PL(ال

ع  ة م ن أن الأن اب  ال ال ه  ا إل ق ا ی ما ت ائ )PL 3(وه ال ال نادرة    .لا ت
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ل  الال انات: ال ع ال اءات ج   :إج
انات   ع ال اءات ج ض الآن إج ع ان ن ع ع  الاس قة ال ا  ل لها ح ف ل . وت

انا راسة تالاس ء م ال ا ال ها في ه جاعها س تل زعها واس ادها، ت ة اع ف ة،  ع    . ال

ة: أولا ة الأول ان ارات ال    :ال
ات   س ة ال ائ ال  ال قلا ت ع لل تف اح الأكادم علاقات مع م قل(ال ى أن ). ال ع

ة  م ون دراسات ح ی  اح ال ا مع ال عاون غال ات ت س هال هار رغ في إقامة علاقات  الإ
مة ة مع ال قىج ، ت ددة ، في ح ق م ة ال ل مه ه اف في ت قل أو الإس اح ال . لل

ي وه الأم ال قل وأكاد اء  جامعي م ان لإج ل إلى ال ص ة لل د  ل جه حلة . ت م
ة  ع س ض ا ال ل به ان م ال ال لفة  الات م اج لات ة هي ن ان ا ال ل دراس اف ح الاس

2009  .  

ام    اء  أوليت الق ارا إج ام ب ان، م خلال الق ال الات  ة على خلال أولى الات ان ت م
ول في  ع ال لات مع  اء مقا ة وج ات ة  ة على م ولا اع ات ال س ع ال م 
ة   ات ی اس ي ت م ت مات ال عل ر م ال ل على أك ق ا م أجل ال ا، وه الإدارة العل

قة ع اف ال حلة الاس ات . في م ل على الأدب الع اح  ع وق قام ال راسة  اف ال ف في أه وال
ة حلة الأول ه ال   .ه

ا انات: ثان ع ال   :أداة ج
ا ال   ف ه ی لأنلا یه اس ج اح اع  إلى ت جهاز ق دة  ال قاعلى أدوات م ي سا ، وال

ح  ة ت ة وص ق ث اف داة أان م   .الاس
ا    م انات  أداة خاصة فة لق اس ان م أجل ال ةالاس ة. الأساس ان انات ال ا أهي  ل ال

ا  راس ة ب مات م خلال المه عل ع ال ال وتع  ار  لاس اد والإ اع الإم ع واقع ق
اد  مات الإم و  اع ال ا أن ق ، و ائ ال ني  ي والقان ا،  )secteur de PSL(ال ال ف لا ی

ة ئ ة وج ع ه هي في الغال م مات ع عل ا إلىه ال و . فال ة لفه  ال دفع ان انات ال ام ال اس

ل  هأف اع ل ا الق اب( ه ال ال ضه  ان ). ت ع ل ا م انات ه ف م ال ی ال ه
ا ه ع احل  ل ع م افي ج       .دراس

عة م    ان م ت الاس ي ت عة وال لة ال عى بالأس ف ال  ق اله ل  ع  ها ال ع

ه حها  ي  لة ال اح م خلال ال ه ال قة أخ إلى  .إل أ  ال أو  ان  سل الاس و
اح ها ث إعادتها لل ي ی تع ه ل اح ل ارها ال ي اخ ات ال س اد أو ال عة م الأف   .1م

                                                             
، أم  1  ي. ")2011(قاس ه في ال العل اعه و أه ان وأن   )www.el3loom.com) .17-10-2016: في". تع الاس
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ا ی    راس عل ب ان ال ةالاس ئ ال ال ائ م الأش اس: اث م ال لة مغلقة ومق  أس

ت   . "Likert" ل

غلقة - 1 لة ال   : الأس

ائج    ة ن هل معال غلقة ت لة ال افالأس ، وهي الأك الاس ا أخ ا ع م ال اما، ولها  في  اس

ان صع ع الأح قى في  ها ی فة ل ت ف ها  انات، ع غلقة . الاس لة ال ا الأس ا ل أه م ت

  1:في

 ق بها ث ة وم ات  ع إجا حةج ق ة ال ار الاجا في اخ ان و. ، ح  ر الاس ه

ر غلالها على الف ة  اس وني فالأج  .الال

  ي ارات تع ی م ال ةالع اس الاتمع  ال ع ال ة لها ،ج لاس لة  ة  أس ار واح أو ع اخ

لة  دةأس ع ارات م ،، لها اخ ول، سل لة ج  .إلخ...أس

  ع ع هل ال غل  ال ال ل ال ة ال ش حالال المقارنة (إجا ا ). ف عل ما وه

ان ق الام  ة س بإلى ال هقلل م ، و ال اغ   .جه ص

 لة الأ ت فم غلقة الس ع ال ع الآراء،  ،ت ف ع ت لة ق ت ة ال ة م الأج قائ

ة ل الإجا ات ق ل ات وال اب ازنة ب الا د إلى ال   .الأم ال ی

 غلقة ت لة ال ا  الأس ات صادقة م م أ ل على إجا ،ال ع الآراء ف ال ادراج ج

ة  ات في قائ ل ل ال اتأو  ان ة إم خ  الإجا ارات م ه هي ال ا إلى أن ه  ض

ف بها  .ومع

انات   ل الاس لة في  غلقة أداة مف لة ال ا تع الأس ا ه ال ل ه ل    .ف

اس  - 2 اسي "Likert"مق   :ال

اس   ق ة ل ة الأساس رت الف ل يقفي م "Likert" ت ان  ال عل اهات"ع اس الات ه " قة لق احن  ال

"Rances Likert"  ف في عام عل ال ة  ة م اءه  "Likert"وق اع  .1932في دورة عل في ب

ه العال  اس على ما ن ق قای "Tarston"لل رج ال عل ب ا ی  2.ف

اس    ارات في مق ة ال لف ت اه  "Likert"وت ا ب اه  اس، ففي دراسات الات ض م الق ح الغ

م "Likert"حه قوا ، :الأصل ت اماً اف ت ، م اف ، م ای ، ح ی  م اماً اف ت اف وغ م غ م

ها ث عل افقة ال ها م خلال درجة م ع ع اع ی ال ل م ات على ش اغة الفق أما في حالة  .ص

ي   راسات ال اليال ال ال ا في ال اقع  فة ال فها مع ة في : ن ه ی ة ال ق ام ال ، الم اس
                                                             
1 D’après :"Questions fermées : avantages et inconvénients". Dans : www.questionnaire-pro.fr. (10-10-2016). 
 

اد  2  ل، ال اع اسي و. "اس ت ال اس ل صفي  مق ل ال ل اتال ا   ).www.maqalaty.com. )20-10-2016: في ".للاس
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ل اس، م ق ارات ال لفة ل ات م ام م ة،  :ف اس س رجة م ققة ب ة، م رجة  ققة ب م

ة ف رجة م ققة ب   1.م

ات - 3 از خ ان ان    :الاس
اد   زع و إع ان ت عل الاس ا ال راس ة م ب ات ع ها خ ا ن   :یلي ف
  اف ی الأه ةت ج ع  ال ض ء م ان في ض ل الاس لم ع راسة، و ة ال ال ات  وش ض ف

راسة،  ا ب ثوم ال عهاق ب ج ل مات ال عل انات وال  . ی ال
  لة و عة م الأس اف إلى م ل الأه ة وت ج اراتت ف  .الاس
  ان لة الاس ار أس ا اخ ل ه اء رأیه ح ة م  لإب ضه على أسات ان أولي ث ع اد اس وع

ان،  ها م ح الاس ع أن ن اء رأیه  لة لإع ع  الفهسه ها ل فای ها و ل  و
ع ال و  ض ة ع م ل مات ال عل هاال ال  .اش

 انت ودة م ة الاس عة م ة الأ على م اد ع ة م  ف عة صغ نة م م ال
ة، ات ة  لا ة ب اع ات ال س ها م ح  ال ع أن ن اء رأیه  لة لإع  الفه سه

  ي ات ال لاح ء ال ةوفي ض غ ة ال ها م ال والع ل عل لة  ت ت ال یل الأس تع
دودات  ي م ع ل ال  ةال ه ل  .ج هائي ون له ال ان  ة الاس اا ون ا ول  .ورق

 ان زع الاس ائ ح ت  ت ال ة  اع ات ال س عة م ال لة في م راسة ال ة ال على ع
الي  زع ح ة 252ت ون ة و إل ة ورق ان ما ب ن ات  .اس س ة وزع على ال رق خ ال ال

افيقال غ اق ال اح  ة م ال اورة(لل ات ال لا ع ال ة و ات ة  الي )ولا دها ح لغ ع  70، و
ا اف ها جغ ع ا ل ا ن ون ة ف إرسالها إل ق ان، أما ال  . اس

  جاع ان ح ت اس جاع الاس عة اس ا ان فق م ب  91م ز ت  252اس ع الف زعة، و ال
قاء  ام 82ان ان صالح للاس   .  اس

ان - 4   : م الاس
ا   ت دراس اء  اس ة علىعلى ح س ال ار، العامة الإش ي الإ فاه ات و  ال ض راسةف ها و  ال اءا عل

ا راس عل ب ان ال اد الاس إع ا    . ق
أیی   اده م ج إع ا  ان ال ق   :ن الاس

ء الأول   : ال
ة    س مات عامة ع ال اع (ض معل ، الق اد ل الاق ة، ال ل ، ال أس ة ال ، س الإس

ال د الع ، ع اد   ).الاق
اني ء ال   :ال

زع على خ  ان، وه م لة الاس الي )05(وه ال  أس ول ال ال ا ه م  اور،    :م
                                                             

ه  1 جع نف   . ال
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ول رق  ان: )31(ج ات الاس   وصف لفق

ر د   ال لةع   الأس

ر  اد :الأولال ة الإم جة أن   دوافع أخ
ة ات   03  دوافع اس

ة   03  دوافع ت

ة   04  دوافع مال

ر  انيال ة  :ال جة أن ة لأخ اف ا ال ا ال
اد   الإم

لفة   06  م ح ال

لآم ح    03  جال ال

مة دة ال   07  م ح ج

ر  الال مة :ال ودی  اد العلاقة مع ال   11  الإم

ر  عال ا اد :ال ة الإم جة أن ا أخ   11  م

ر  امال جة :ال اد ال مات الإم ضا ع خ   18 ال

ع   66  ال

ر اح :ال اد ال   م إع

ت على سل   و " Likert" ل ل م ال ت امها،  ي ت اس ات ال ال وعلى ال
اته اف. إجا ا الأص ات ح ت دراس غ ة م ال ال   :ال
  ر جة  :الأولال ة لأخ ائ ة ال اع ة ال س وافع ال علقة ب لة ال عة م الأس ض م

اد ة الإم  . أن
  ر انيال ة  :ال جة أن ار أخ ققها ق ي  ة ال اف ا ال ا ال عل  لة ت عة م الأس ض م

ة م ح ائ ات ال س اد لل مة و : الإم دة ال لفة، ج لآال  . جال ال
  ر الال ها مع  :ال ة لعلاق ائ ة ال اع ة ال س ة ال عل ب لة ت عة م الأس ض م

مة  ود ال رد تعاون أو(م ن /علاقة م  ).ز
  ر عال ا اد  :ال ة الإم جة أن ار أخ لة م ق ا ال ال عل  لة ت عة م الأس ض م

ة ائ ة ال س ف ال  .م 
  ر امال عل  :ال لة ت عة م الأس ة و ض م ال مات ال ضا ع ال ة في ال غ  ال

جةت  اد أخ ة الإم ل أن ق  .في ال

ا راسة: ثال ق أداة ال ل وص ل اس ال   :مق
اس   ام مق قا فق ت اس نا سا ت  ا ذ جة  "Likert"ل ور أخ علقة ب عاد ال اس الأ اسي لق ال

ة ائ ة ال اع ة ال س ة لل اف ا ت ا ق م اد في ت ة الإم ة . أن ة واح ار ال اجا ح 
رج ا ائل و اس ما ب خم ب خ ب ق ن  )01(درجات إلى درجة  )05( ل ة،  ت واح

الأتي رجات       :   ال
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ول رق  ل : )32(ج ل اس ال اس(مق ت مق اسي "Likert" ل   )ال
رجة ق  ال   ال

ا  5   دائ
ا  4   غال
انا  3   أح
  نادرا  2
لاق  1   لا على الإ

ر اح :ال اد ال   م إع
ام توق    اء اس صفي الإح اج ال س اس ابي ال اف ال ار على والان ع اس ال ت مق  ل
"Likert "ات اسي، لإجا اد ال ة أف راسة ع ارات ع ال ان ع س أخ وق ،الاس ة ال ابي ق  ال

ات ث لإجا ارة كل ع ال ف"م  على دالا) 2,6أقل م  1(م  ع ل، "م  2,6(وم  م الق

س" م  على دالا) 3,4إلى أقل م  تفع" م  على دالا) 5إلى  3,4(وم  ،"م   ."م
قها - 1 راسة وت ق أداة ال   : ص
غة    ل إلى ال ص ل ال ةق هائ ان و له ال ادها الاس أك في  ال ت اع ان لاب أولا ال راسة،  ه ال ه

ة وذل  ائ ه الأداة الإح ات ه ق وث ةم ص ال ات ال اع ال   :إت
راسة 1- 1 ق أداة ال   :ص

راسة أن    ق أداة ال انق  ة  الاس م ص ة أو ع أك م ص ق درجة ال اده س ال ت إع
ض خل في  اتالف ي  أن ت اص ال ل الع ان ل ل الاس ه ش ق  ا  راسة،  عة لل ض ال

، وم  ج ل ال مة ل ن مفه ى ت داته ح اته ومف ح فق ل، ووض ل ق أداة أجل ال أك م ص ال
راسة   .ال

اه  2- 1 ق ال   :ال

اد    الاع ان  لة الاس اغة أس اح  ما قام ال ع على ع ج ال ان ال و اوله في ال ما ت ت
ة،  ف على ال ات ال راسة وت ال ال ة في م اجع العل نا  ثإلى ال ارة ا ذ ض اس ع

امعة  م ال  ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل ة ال ل عة م الأسات ان على م الاس
ة  أك م .1ات لاع  وذل م أجل ال ع الإ ، و ان ل ال راسة م  اخلي لأداة ال اء ال سلامة ال

ادة  ة لآراء ال ا ، ت الاس ه ی س ذ ة ال لاء الأسات ف ه حة م  ق ات ال لاح ل ال على 
هائي له ال ان في ش اغة الاس   .ال وت ص

ق  - 2 اقص اخلي الات   : ال
ق أداة    أك م ص ما ت ال راسة،ع ان على  ال زع الاس لت ت ات تع س عة م ال في  م

ة، ات ة  لا اعي ب اع ال اخلي الق اق ال ف على درجة الإت ع ة ال غ عوذل  اد أداة ال  ،  اع
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ان( ار  )الاس ان لاب م اخ لفة،  لة وجه إلى جهات م ، وما ت م أس اح ل ال م ق
اس م  ق دة ال ق خلاج ارات ص ه اخ ل عل ات ل ما  ادقة  ،)Validity & Reliability(ال فالأداة ال
ي تق ي ی  ما هي الأداة ال ائج ال ق ال ق الأداة ه ص د  ق اسه وال ص م أجل ق

ام تل الأداة و ال اس ها  صل إل عها، أو ال ارجي ج ق ال  ) External Validity( ب ال
ق ال ي ، )Internal Validity(اخلي وال ائج ال ة ال ت  صلاح ارجي للأداة ی ق ال ت فال

صل ع  ال ام تل الأداة لل اس ها  ت )Generalizable(إل قة في  و قة في  الال ل ال وت
انات ع ال اسات أو ج قة في أخ الق راسة، وال   . ت ال

اخ      ون ام معامل ألفا  ات ت اس اس معامل ال ل )Cronach’s alpha(لق ار ل اء الاخ ، وت إج
ار  ا الاخ ة له ائ ة الإح ه وت القاع راسة على ح ات ال غ غ م م لة على م ق ة ال أن ال

أتي )%60(هي  ا  ارات  ة الاخ   :أو ما ی وق جاءت ن

ول  ار  :)33(ال ائج اخ راسة ”Cronbach's alpha“ن ان ال ارة اس   لاس

ر ة  ال ئ ات ال غ   ال
ات  غ د ال ع

ة ع   الف
عامل ة ال   ق

اد  1 ة الإم جة أن  0.682  10  دوافع أخ

اد  2 ة الإم جة أن ة لأخ اف ا ال ا  0.6  16  ال

اد  3 مة الإم ودی   0.693  11  العلاقة مع ال

اد  4 ة الإم جة أن ا أخ  0.789  11  م

جة  5 اد ال مات الإم ضا ع خ  0.839  18  ال

راسة   ات ال غ ع م  0.817  66  ج

ر ة : ال م اد على ب الاع اح  اد ال  .SPSSم إع

ول    ابلاح م ال ار  ال عامل لاخ ة ال ر ”Cronbach's alpha“أن ق  ناالأول م الاس لل
ار  10 على وال اح  ة وجه ن  اتع ع راءف ل ال اد  ح ة الإم جة أن ار أخ اذه لق دوافع ات

اته ة  )0.682(، فق بلغ س ، أما ق اً ائ ل إح رفه مق اني ال ان وال اح م الاس ال
ة وجه ن أراء  16على  ع ارة ف راءع ل  ال يح ة ال اف ا ال ا ار  ال ائج ق ها م خلال ن ت

ة ه الأن جة ه ،) 0.6(، فق بلغ أخ اً ائ ل إح ال فه مق ل ال رأما  و ال ال ان م الاس ال
ة وجه ن أراء  11وال اح على  ع ارة ف راءع ل  ال ادح مات الإم ود خ ه مع م ، فق علاق

ارات ) 0.693(بلغ  ، وق جاءت ع اً ائ ل إح ال فه مق ل ال رو ع ال ا ي ت  ال  11وال
ارة  تفع اد، فهي م ة الإم جة أن ار أخ لة م ق ا ال ل ال لة ة و عح امق ائ ة لألفا  إح ق

رت بـ  اخ ق ون ا  ، )0.789(ك رأما ف ل في أراء  الأخ ال راءال ل ال م رضاه ع  ح
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جة  اد ال ة الإم مة(أن ود ال ف م ها م  ف ارة،  18فق ض   )أ م خلال ت ق بلغ و ع
اخ  ون ة ألفا  تفعة و و  )0.839(ق اً نلاح أنها م ائ لة إح ة  مق ل اخ ال ون ة ألفا  أن ق ا ن 

لة ا ال مق عة ال تفعة و رت بـ حم ا ح ق از ، )0.818(ائ ان ام ل عام أن الاس ي  ع ا  م
ة  ات عال ق وث رجة ص   .ب

  :البیانات تحلیل في المستخدمة الإحصائیة الأسالیب - 3
ار    ةم أجل اخ ات ص ض راسة ف ام ت ،ال نامج اس م ب ة ال ائ م الإح ة للعل اع  SPSS الاج

اد خلال م 20 قای على الاع ة ال ة الآت ا ال   :یلي ف
اء مقای 1- 3 صفي الإح    :ال

صف وذل   ع ل هار ال م ه و ائ اد خ ات على الاع س ة ال اب افات ال  والان
ارة ع   .ال

ا 2- 3    :معامل الإرت

راسة   ات ال غ لف م ع العلاقة ب م ی ن امه ل   .ت اس
ل 3- 3 ل ای ت ار ال    :للان

ار   ة م لاخ ذج ملائ ح ال ق ل ال غ العلاقة ب ل ل ال راسة م   .ال
ل 4- 3 ل ار ت د الان ع    :ال

ار وذل   ات أث لاخ غ قلة ال علقة ال ى ال ذج ال رس أث دوافع  ال ة، (ال ی ات اس
ة ة ومال ققة ) ت ة ال اف ا ال ا جة على ال ار الأخ لفة، (ق مةآت دة خ ل وج ل ). جال ال و

اص  راسة أث ع جة(ل ا الأخ مة وم ود ال ة، العلاقة مع م اف ا ال ا ة ) ال س على رضا ال
جة اد ال ة الإم   . ع أن

ل 5- 3 ل ای ت    :الأحاد ال

ابي،    ها ال افات الق ع وس عات ان س م اب م ه ح فة وذلت ف ع اك كان إذا ما ل  ه
وق  ة ذات ف ائ اهات في دلالة إح اد ات ة أف ل ال ع ة،  ح اف ا ال ا جة وال ار الأخ دوافع ق

جة  ا الأخ ودی وم ة والعلاقة مع ال اف ا ال ا ل ال ة ح اد الع اهات أف وق في ات ل الف و
جة ة ال ة ع الأن س ل رضا ال   . و

ات معامل 6- 3 اخ ألفا ال ون    :ك

اس وذل   ات لق   .ال أداة  ث
ات 7- 3 ض ار الف    :اخ

ة   ة ع الع ف مات ال عل أك م دقة ال ار لل ا الاخ ام ه اس ا  ع  . ق ة ت ائ وض الاح الف
ض ار ف   : لاخ
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م  7-1- 3 ة الع ض ة(ف ف ة ال ض    ):الف
عات   وق هامة ب ال د ف م وج ات أو ع غ د علاقة ب ال م وج ي ع ي تع م لها . وال و

م  ار H0ال ب للاخ ل ف ال ة اله   . م
یلة 7-2- 3 ة ال ض    :الف
م    ال م لها  عات، و ی وق هامة ب ال د ف ات أو وج غ د علاقة ب ال ي وج ل  H1تع و تق

ح H0 حال رف  .و الع ص
ة 8- 3 ع لالة ال    :م ال
له م ال   ال  ت ى اح م ه أق ال ال  ا الاح م له ف( ߙأ الأول، و قي ی  ح اغ
ن ") ألفا" ة وعادة  ل س الع م   0.01أو  0.05د ق ض الع ف ف ه الق ل   .H0وه

راسة    ة ت ال ه ا ال م ا م خلال ه ض ةع ان راسة، ال ة ال ه ف على م ع ، ح ت ال
نة م  راسة ال ة ال ا ت وصف ع راسة،  ة ال ع وع ل م ة،  82و ائ ة ج اع ة ص س م

انات  ع ال لة في ج ع ا على الأداة ال ف ا تع ة،  ه الع ائ ه ف على خ ع ا م خلالها ال ت
اس  نا في الق ، وق اع ي دق ب عل أسل ه  اغ ه وص ان، وال ت ت لة في الاس ة، ال الأول

ار مع اخ ل  ا  اسي، وق ت ال ض أه  لامعلى سل ل ع ا في الأخ  ة، وق ات للع ال
ات ض ار الف ها م أجل اخ اد عل الاع م  ق ي س ة ال ائ  .      الأسال الإح

ال راسة : ال ال ات ال ض ار ف ةاخ ان ها ال ائ ل ن ل   :وت
مة وتل   ق ول ال ارسات الإدارة في ال اسع ب ال ق ال غ م الف ة  على ال ام ول ال ة في ال ائ ال

ائ ها ال ة م  .م ب س ل ما ه مه لإدارة وت ال س  ل على غ ع م الع ا لا  ل ه
ل م جهة أخ  ع  اعي لل اد والاج ق ال الاق   . جهة ول

ف على   ع ى ن لي، ح اقع الع اب أك م ال ا على الاق ل ا ال ع جهات  م خلال ه ت
اد ة الإم جة أن ا  أخ ة ف ائ ة ال اع ة ال س ق لها . ال فة دوافعها، وهل ت م ح مع

علاق امها  ة، وما م اه اف ا ت ا لة مع تها ام ا ال ام لل لي الاه مة، وهل ت ود ال م
ها ارهافي و . ع الي رضاها ع ق ال ودون و ها ال ف ي ی مات ال ة ع ال . الأخ هل هي راض

راسة ة لل ئ ات ال ض ه الف ا ال ال س ف ها م خلال ه ف عل ع ة ن وم خلالها . الأج
ها صل إل ي ت ال ائج ال ض ال ع   .      ن

ل الأول ات: ال ض ار الف   : اخ

ة   ع ة والف ئ ات ال ض ار الف اخ ل  ا ال م في ه ق   .س

ة الأولى: أولا ئ ة ال ض ار الف   : اخ

ة ض اد :م الف ها للإم جة أن أ إلى أخ علها تل ة ت س اك دوافع لل   .ه
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ة     ع ات ف ض ة إلى ثلاث ف ئ ة ال ض ه الف أ ه   : وت
  ة ع ة الف ض أ : الأولىالف وافع تل اد ل ة الإم جة أن ة لأخ ائ ة ال اع ات ال س ال

ة ات   .اس
 ة ان ة ال ع ة الف ض ة: الف وافع ت اد ل ة الإم جة أن ة لأخ ائ ة ال اع ات ال س أ ال   .تل
  ة ع ة الف ض ةالف ال ة: ال وافع مال اد ل ة الإم جة أن ة لأخ ائ ة ال اع ات ال س أ ال   .تل
ر الأول و  ارة لل ع افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ا  ة، ق ض ه الف ار ه م أجل اخ

اد  ة الإم جة أن ار أخ اذ ق ة على ات ث وافع ال راسة ال عل ب ان، وال ی اني م الاس ء ال م ال
راسة ل ال ات م س ف ال  .م 

ل   لاث  ات ال ض ار الف اخ م  ق ا وس جة . على ح ار الأخ ل دافع لق فة تأث  وذل م أجل مع
ل ة  ئ ة ال ض ق الف ة فق ی ت ة واح ع ة ف ض ق ف د ت ا، مع العل أن م   . على ح

ة الأولى - 1 ع ة الف ض ار الف   : اخ
ضح    الي ی ول ال ة ال افقة ع ارة ل م ع افات ال ة والان اب ات ال س د ال ج راسة ل ال

ة دوافع ات جة اس ار الأخ   :لق

ول رق  د دوافع: )34(ج ج راسة ل ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س   ال
ة ات جة اس ار الأخ   لق

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

01  
ة  ة الأساس ه ادال على ال ة اس ان ة ال  الأن

  للغ
تفع  1,39  3,93   م

ة  02 ه الأن ة لأداء ه تفع  1,45  3,48  نق ال   م
ارد   02 زع ال ة(إعادة ت ة وال اد ة) ال س تفع  1,39  3,93  على ال   م

اف   س و ان ة م ات وافع الاس تفع  1,03  3,78  ال   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

جة  م     ار أخ اذ ق ة لات ات وافع الاس ال علقة  ات ال ول أعلاه نلاح أن م الإجا خلال ال
ة  ض ه الف لي له ابي ال س ال تفع ح بلغ ال اد م ة الإم اف درجة )3.78(أن ، وه ما ی

اس  ق اذ الارتفاع وفقا ل اك دوافع ات ج ه ة الأولى  ت ع ة الف ض ة الف ل، وه ما ی ص ل ال
اد ة الإم جة أن ار أخ راسة لق ل ال ات م س   .ال

ة ع    اد الع ة أف ا لاح أن م اس ارات ف ة على م الع ائ ائج الإح ارة أما ال  01رق الع
علقة  ة الأساسال ه ادة ال على ال ة اس ان ة ال ، الأن ة  للغ ل ق ابي  )3,93(ت س ح

ار  اف مع ان تفعة و ة م ارة )1,39(وهي ق ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م
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ة    ال ارة أما  جة فق  02رق للع ار الأخ اد وراء ق ة الإم ة لأداء أن ل أن نق ال ي تق وال

ابي  س ح ل على م لغ  )3,48(ح ارة، و ه الع اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م

ار  ع اف ال ارة )1,45(الان ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ابي   س ال لغ ال ارة و ام  03رق للع ة على الأق ة وال اد ارد ال زع ال إعادة ت علقة  ال

ابي  س ح ل على م ة، فق ح س ل  )3,93(الأخ لل ة ح اد الع اه ل أف د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ات )1,39(ق ج ت في إجا ي أنه ی ع ا  ه  م ه

ارة   .الع

اب    ة هي أح الأس ات وافع الاس أن ال ل  لي  الق ل  د و ف ل م ارات  ه الع ل ه ل ع ت

اد ها للإم جة أن ر أخ راسة تق ل ال ات م س عل ال ي ت   .  ال

ة - 2 ان ة ال ع ة الف ض ار الف  :اخ

ضح    الي ی ول ال ة ال اب ات ال س د ال ج راسة ل ة ال افقة ع ارة ل م ع افات ال والان

ة دوافع جة ت ار الأخ   :لق

ول رق  د دوافع : )35(ج ج راسة ل ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س ال
ة  جةت ار الأخ  لق

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

اخل  04 ال ع  ف ال اف ال م ت ق وع تفع  1,19  3,60  ض ال   م
ة  05 س قل م ح ال س  1,41  2,78  ال   م
اخل 06 ال سائل  اف ال م ت تفع  1,63  3,48  ع   م
اف   س وان وافع  م ةال تفع  840,  3,43  ال   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

جة  م   ار أخ اذ ق ة لات وافع ال ال علقة  ات ال ول أعلاه نلاح أن م الإجا خلال ال

ة  ض ه الف لي له ابي ال س ال تفع ح بلغ ال اد م ة الإم رجة  )3,43(أن اف ال وه ما ی

اس ال ق تفعة وفقا ل اذ ال ة على ات وافع ال تفع لل د تأث م ل على وج ل، وه ما ی ل

اد ة الإم جة أن ار أخ راسة لق ل ال ات م س ة. ال ض ه الف ة ه   .وه ما ی ص

ة ع    اد الع ة أف ا لاح أن م اس ارات ف ة على م الع ائ ائج الإح ارة أما ال  04رق الع

علقة  اخل ال ال ع  ف ال اف ال م ت ق وع ة  ال ل ق ابي وهي  )3,60(ت س ح

ار  اف مع ان تفعة، و ة م ارة )1,19(ق ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م
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ة    ال ارة أما  ة في  05رق للع غ ل أن ال ي تق ةوال س قل م ح ال جة فق ال ار الأخ  وراء ق
ابي  س ح ل على م لغ  )2,78(ح ارة، و ه الع اف مع ه ای ی قف م د م ل على وج ا ی م

ار  ع اف ال ارة )1,41(الان ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م
ابي   س ال لغ ال ارة و علقة  06رق للع اخلال ال سائل  اف ال م ت س ع ل على م ، فق ح

ابي  ل  )3,48(ح ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع اه ل أف د ات ي وج ع ا  م
ه  ارة )1,63(ما ق ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ارت    ة م خلال الع وافع ال أن ال ل  لي  الق ل  د و ف ل م ارات  ه الع ل ه ل ع ت
اد 06و  04 ها للإم جة أن ر أخ راسة تق ل ال ات م س عل ال ي ت اب ال قى . هي أح الأس و

ارة رق  س 05تأث الع   . م
ة - 3 ال ة ال ع ة الف ض ار الف   : اخ
ضح     الي ی ول ال د ال ج راسة ل ة ال افقة ع ارة ل م ع افات ال ة والان اب ات ال س ال

ة دوافع جة مال ار الأخ   :لق

ول رق  د دوافع: )36(ج ج راسة ل ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س  ال
ة جة مال ار الأخ   لق

ارة  ق ال س   الع ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

اد  07 ف الإم ال ل م ت قل تفع  1,75  3,57  ال   م
ف   08 ال ل ال ةت غ ة إلى م اب تفع  1,63  3,48  ال   م
ة  09 ال داخل ال د الع س  1,41  2,78  م أجل تقل ع   م
ي  10 ع ا ال ات ال ازل ع ت تفع  1,07  3,46  ال   م
اف   س وان وافع  م ةال ال تفع  850,  3,42  ال   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

جة  م    ار أخ اذ ق ة لات ال وافع ال ال علقة  ات ال ول أعلاه نلاح أن م الإجا خلال ال
ة  ض ه الف لي له ابي ال س ال تفع ح بلغ ال اد م ة الإم رجة  )3,42(أن اف ال وه ما ی

ة ع ال وافع ال تفع لل د تأث م ل على وج ل، وه ما ی ل اس ال ق تفعة وفقا ل ات ال س اذ ال لى ات
اد ة الإم جة أن ار أخ راسة لق ل ال   .م

ة ع    اد الع ة أف ا لاح أن م اس ارات ف ة على م الع ائ ائج الإح ارة أما ال  07رق الع
علقة  ادال ف الإم ال ل م ت قل ة  ال ل ق اف  )3,57(ت ان تفعة، و ة م ابي وهي ق س ح
ار  ارة )1,75(مع ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م
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ة    ال ارة أما  ة في  08رق للع غ ل أن ال ي تق ة إلى وال اب ف ال ال ل ال ف ت ال ةت غ ار  م وراء ق

ابي  س ح ل على م جة فق ح ه  )3,48(الأخ اف مع ه ای ی قف م د م ل على وج ا ی م

ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ارة )1,63(الع ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ابي   س ال لغ ال ارة و علقة ب 09رق للع ال داخل ال د الع ةقل ع س ل على ال ، فق ح

ابي  س ح اف  )2,78(م ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع ای ل أف اه م د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع ارة )1,41(ال ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ابي    س ال لغ ال ارة و علقة  10رق للع يال ع ا ال ات ال ازل ع ت ل على ال ، فق ح

س  ابي م اف  )3,46(ح ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع اه ل أف د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع ارة )1,07(ال ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا   .م

ة م خلال    ال وافع ال أن ال ل  لي  الق ل  د و ف ل م ارات  ه الع ل ه ل ارات ع ت  07الع

اد 10و  08 و ها للإم جة أن ر أخ راسة تق ل ال ات م س عل ال ي ت اب ال قى . هي أح الأس و

ارة رق  س 09تأث الع   . م

ا ة: ثان ان ة ال ئ ة ال ض ار الف   : اخ
ة ض ة :م الف اف ا ت ا ة ل س اب ال اد إلى اك ة الإم جة أن ء إلى أخ د الل    .ی

ة   ع ات ف ض ة إلى ثلاث ف ئ ة ال ض ه الف أ ه   : وت

 ة الأولى ع ة الف ض ف: الف ال ل مل إلى تقل ال د  جة ت   ؛ الأخ

 ة ان ة ال ع ة الف ض ل : الف ث  جة ت ابيالأخ لآعلى  ا   ؛ جال ال

 ة ال ة ال ع ة الف ض مة : الف دة ال ابي على ج ل ا ث  جة ت مة الأخ ق ةال س   .لل

اني    ر ال ارة لل ع افات ال ة والان اب ات ال س اب ال ا  ة، ق ض ه الف ار ه وم أجل اخ

ققه ي ت ة ال اف ا ال ا راسة ال عل ب ان، وال ی اني م الاس ء ال اد م ال ة الإم جة أن ا أخ

راسة ل ال ات م س ضح ذل. ال الي ی ول ال   :  وال

ا   ل على ح لاث  ات ال ض ار الف اخ م  ق ة . وس اف ة ت ل م ق  فة م ت وذل م أجل مع

ل ة  ئ ة ال ض ق الف ة فق ی ت ة واح ع ة ف ض ق ف د ت جة، مع العل أن م   . للأخ

ار -1 ة الأولى اخ ع ة الف ض   : الف

ضح    الي ی ول ال راسة ال ة ال افقة ع ارة ل م ع افات ال ة والان اب ات ال س على ال

لفة ة م ح ال اف ة ت جة ل اد ال ة الإم ق أن   :ت



ع ا ل ال ة        :                الف ائ ة ال اع ة ال س ال اد  ة الإم جة أن واقع أخ  

 
275 

ول رق  راسة : )37(ج ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س ق ال ل
ة س لفة لل ة م ح تقل ال اف ا ت ا جة ل   .الأخ

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

ات  11 ع لة في ال ق ارات ال تفع  700,  4,46  الاس   م
ف ال العاملة  12 ال تفع  610,  4,52  ت   م
انة  13 ف ال ال تفع  500,  4,48  ت   م
ف   14 ال دت ق تفع  600,  4,31  ال   م
ائق  15 عة ال ا ف م ال تفع  460,  4,68  ت   م
ارات   16 ة ال ف ح ال تفع  490,  4,56  ت  م
ف   ال ة تقل ال اف م س وان تفع  380,  4,50  م   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

تفع ح بلغ    لفة م ة تقل ال علقة  ات ال ول أعلاه نلاح أن م الإجا م خلال ال
ة  ض ه الف لي له ابي ال س ال ل،  )4,50(ال ل اس ال ق اف درجة الارتفاع وفقا ل وه ما ی

ه  ار ق اف مع ان ر  )0,38(و ا ال ة له اد الع ات أف ان في إجا د ت ل على وج وه ما ی
اد  ة الإم جة أن ق أخ ة  ت ض ه الف ة ه ة الأولى، وه ما ی ص ع ة الف ض الف عل  ال

اف ا ت ا لفة ةم   .م ح تقل ال
ة    ا لاح أن م اس ارات ف ة على م الع ائ ائج الإح ة ع أما ال اد الع ارة أف  11رق الع

ل م  قل ال علقة  اتال ع لة في ال ق ارات ال ة  ،الاس ل ق ة  )4,46(ف ابي وهي ق س ح
ار  اف مع ان تفعة و ارة )700,(م ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ة    ال ارة أما  ل م  12رق الع قل د إلى ال اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ف ال وال ال ت
ابي  العاملة س ح ل على م ه  )4,52(فق ح اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م

ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ارة )610,(الع ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ابي    س ال لغ ال ارة و ل م  13رق الع قل د إلى ال اد ت ة الإم جة أن ن أخ علقة  ال

انة ف ال ال ابي ت س ح ل على م ل  )4,48(، فق ح ة ح اد الع اه ل أف د ات ي وج ع ا  م
ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ات  )0,50(ق ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع   .ه
ة    ال ارة أما  ل م  14رق الع قل د إلى ال اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق دوال ق ف ال ال فق  ت

ابي  س ح ل على م لغ  )4,31(ح ارة، و ه الع اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م
ار  ع اف ال ارة )600,(الان ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
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ة    ال ارة أما  ل م  15رق الع قل د إلى ال اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق عة وال ا ف م ال ت
ائق ل على  ال ابي فق ح س ح ه  )4,68(م اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م

ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ارة )460,(الع ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ة    ال ارة أما  ل م  16رق الع قل د إلى ال اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ف وال ال ة ت ح

ارات ابي  ال س ح ل على م ه  )4,56(فق ح اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م
ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ارة )490,(الع ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ة م    اف ا ت ا ق م جة ت أن الأخ ل  لي  الق ل  د و ف ل م ارات  ه الع ل ه ل ع ت
ل  ات ی ان الاجا ة وت اب ات ال س ة ال ارات وارتفاع ق ل الع لفة م خلال  ح تقل ال

  .على ذل
ة -2 ان ة ال ع ة الف ض ار الف   : اخ
ضح    الي ی ول ال راسة ال ة ال افقة ع ارة ل م ع افات ال ة والان اب ات ال س على ال

ة م ح  اف ة ت جة ل اد ال ة الإم ق أن لآت  :جال ال

ول رق  راسة : )38(ج ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س ق ال ل
ة م ح  اف ا ت ا جة ل لجال آالأخ   ال

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

ام   17 لآاح تفع  900,  3,97  جال ال   م
ل  18 ونة في أجال ال تفع  690,  4,19  ال   م
ل  19 ي لل م ول ال ال ام  تفع  920,  4,06  الال   م
ل   ة ت أجال ال اف م س و ان تفع  580,  4,07  م   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ة ت    علقة  ات ال ول أعلاه أن م الإجا تفع ح آنلاح م خلال ال ل م جال ال
ر  ا ال لي له ابي ال س ال ل، )4,07(بلغ ال ل اس ال ق اف درجة الارتفاع وفقا ل لغ و  وه ما ی

ار  ع اف ال ا )580,(الان ة  م ع ة الف ض الف علقة  ارات ال لف الع ات م ان في إجا د ت ي وج ع
ة م ح  اف ا ت ا اد م ة الإم جة أن ق أخ ة  ت ض ه الف ة ه ة، وه ما ی ص ان ال

لآت    .جال ال
لاح   ارات ف ة على م الع ائ ائج الإح ة ع أما ال اد الع ة أف ا ارة  أن م اس  17رق الع

علقة  لال ام أجال ال ة  اح ل ق ار  )3,97(ت اف مع ان تفعة، و ة م ابي وهي ق س ح
ارة )900,( ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
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ة    ال ارة لأما  د إلى  18رق لع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ونة في وال لآال فق  جال ال
ابي  س ح ل على م لغ  )4,19(ح ارة، و ه الع اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م

ار  ع اف ال ارة )690,(الان ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ة   ال ارة لأما  د إلى  19رق لع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ي وال م ول ال ال ام  الال

ل ابي  لل س ح ل على م ه  )4,06(فق ح اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م
ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ارة )920,(الع ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ة م    اف ا ت ا ق م جة ت أن الأخ ل  لي  الق ل  د و ف ل م ارات  ه الع ل ه ل ع ت
ات آح ت  ان الاجا ة وت اب ات ال س ة ال ارات وارتفاع ق ل الع ل م خلال  جال ال

ل على ذل   .ی
ة  -3 ع ة الف ض ار الف ةاخ ال   : ال
ضح    الي ی ول ال راسة ال ة ال افقة ع ارة ل م ع افات ال ة والان اب ات ال س على ال

مة دة ال ة م ح ج اف ة ت جة ل اد ال ة الإم ق أن   :ت

ول رق  راسة : )39(ج ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س ق ال ل
دة  ة م ح ج اف ا ت ا جة ل مةالأخ   ال

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

ة  20 س ة إلى م س مة م م ف علاقة ال ان ت س  1,61  3,13 ض   م

21  
ات  ج ل ل على ال ص ال ان زادة ف ض

قل اع ال مة في ق ق   ال
س  1,24  3,17   م

امل  22 ف م فادة م م هل الاس س  960,  3,03  و م   م
ائ  23 قعات ال ة ل ا ل اس تفع  1,55  3,73  أف   م
ة  24 اق ع وال ة ال ان تفع  1,33  3,79  ت إم   م
ق  25 م ال ل ع س  1,13  3,32  تقل   م
ج  26 دة ال ة وج ق ث ة على م اف تفع  960,  3,79  ال   م
مة   دة ال ة ج اف م س و ان تفع  620,  3,42  م   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

تفع ح بلغ    مة م دة ال ة ت ج علقة  ات ال ول أعلاه أن م الإجا نلاح م ال
ة  ض ه الف لي له ابي ال س ال ل، )3,42(ال ل اس ال ق اف درجة الارتفاع وفقا ل لغ و  وه ما ی

ار  ع اف ال ا )620,( الان علقة  م ر ال ا ال ارات ه لف ع ات م ان في إجا د ت ي وج ع
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ا  ا اد م ة الإم جة أن ق أخ ة  ت ال ة ال ع ة الف ض ة الف ة، وه ما ی ص ال ة ال ض الف
مة دة ال ة م ح ت ج اف   .ت

ة ع    اد الع ة أف ا لاح أن م اس ارات ف ة على م الع ائ ائج الإح ارة أما ال  20رق الع
علقة  ةال س ة إلى م س مة م م ف علاقة ال ة  ،)B to B( ان ت ل ق س  )3,13(ت

ار  اف مع ان ة، و س ة م ابي وهي ق ارة )1,61(ح ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا  . م
ائ ة لل ال ال ي ال  ارة لا تع ه الع ل على أن ه ا ی   . وه

ة    ال ارة لأما  د إلى  21رق لع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ل وال ص ال ان زادة ف ض
قل اع ال مة في ق ق ات ال ج ل ابي  ،على ال س ح ل على م ة،  )3,17(فق ح س ة م وهي ق

ار  ع اف ال لغ الان ارة )1,24(و ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا  ه . م ل على أن ه ا ی وه
ائ ة لل ال ال ي ال  ل لا تع ارة    .الع

ابي   س ال لغ ال ارة و ن أخ 22رق الع علقة  د إلى ال اد ت ة الإم فادة م جة أن الاس
هل امل وم ف م ابي م س ح ل على م اف  )3,03(، فق ح ة، أما الان س ة م وهي ق
ه  ل ما ق ار ف ع ارة )960,(ال ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ة    ال ارة أما  د إلى  23رق الع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق قعات وال ة ل ا ل اس أف
ائ ابي  ال س ح ل على م ه  )3,73(فق ح اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م

ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ارة )1,55(الع ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م
ة   ال ارة أما  د إلى  24رق الع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ةوال اق ع وال ة ال ان  ت إم

ابي  س ح ل على م ارة،  )3,79(فق ح ه الع اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م
ار  ع اف ال لغ الان ارة )1,33(و ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ة    ال ارة أما  د إلى  25رق الع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق قالوال م ال ل م ع فق  قل
ابي  س ح ل على م ار  )3,32(ح ع اف ال لغ الان ة، و س ة م ي أنه  )1,13(وهي ق ع ا  م

ارة ه الع ات ه ج ت في إجا   .ی
ة    ال ارة أما  د إلى  26رق الع اد ت ة الإم جة أن ل أن أخ ي تق ة وال ق ث ة على م اف ال

ج دة ال ابي  وج س ح ل على م اف مع  )3,79(فق ح ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م
ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ه الع ارة )960,(ه ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا   .م

ة م    اف ا ت ا ق م جة ت أن الأخ ل  لي  الق ل  د و ف ل م ارات  ه الع ل ه ل ع ت
ارات رق  مة م خلال الع دة ال ات  26و  25و  24و  23ح ت ج س ة ال وارتفاع ق

ة ض ه الف ة له ال ای  ارات م اقي الع قى تأث  ة، ی اب ارات. ال عاب على ع ر أن  ما  ا ال ه
ر ا ال ة له اد الع ات أف ل على ت إجا ي ت اح وال ارة أك م ال ع افاتها ال على . مع ان

اح لي أقل م ال اف ال غ م أن الان   .ال
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ة: اثال ال ة ال ئ ة ال ض ار الف   : اخ

ان دوافعه    ا  جة مه ار الأخ عل  تأث ق ة ت ض ه الف ة(ه ة أو مال ة، ت ات على ) اس

راسة ل ال ات م س ف ال ققة م  ة ال اف ا ال ا   .  ال

ة ض  :م الف

H0 : ج علاقة ذات دلالة ة لا ت ائ فاح ققها ت ي  ة ال اف ا ال ا جة وال ا ب دوافع الأخ  ه

ار   . الق

H1 :ار ا الق ف ه ققها ت ي  ة ال اف ا ال ا جة وال ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح   . ت

ة   ع ات ف ض ة إلى ثلاث ف ئ ة ال ض ه الف أ ه   : وت

ة الأولى ع ة الف ض  : الف

H01: ة  لا جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح لفة ت   .تقل ال

H11:  لفة ة تقل ال جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح   .ت

ة ان ة ال ع ة الف ض  : الف

H02: ل  لا ة ت أجال ال جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح   .ت

H12:  ج ل ت ة ت أجال ال جة وم ة ب دوافع الأخ ائ   .علاقة ذات دلالة اح

ة ال ة ال ع ة الف ض  :الف

H02: مة  لا دة ال ة ت ج جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح  .ت

H12:  مة دة ال ة ت ج جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح   .ت

ار أجل م   ة  إخ ض ه الف اه فة  ق ع ا ل ار الارت اء اخ ات م إج غ ا ب ال اه الارت ة وات ق

لالة  ن وذل ع م ال س ا ل اب معامل الارت أك )≥0.05α(خلال ح د م لل  ب العلاقة وج

ات غ ابو، ال ای ل ح فة درجة و  معاملات ال ع ح ل ی ال ار ومعامل ال معادلة الان

عة وذل ع م  ا قلة على ال ات ال غ ار ال فة ان ل مع عة و ا قلة وال ات ال غ تف ال

لالة    ، )≥0.05α(ال

ة الأولى - 1 ع ة الف ض ار الف  :اخ

ة   ال اول ال جة  ال ار الأخ اذ ق ة الأولى ب دوافع ات ع ة الف ض ة الف ار ص اع على اخ ت

ة( ة ومال ة، ت ات لفةو  )اس ة تقل ال   :م
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ول  ای: )40(ال ل لل ع ی ال لفة مل معامل ال وافع مقابل تقل ال  ال
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,949a ,900 ,896 ,11875 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ول    ر بـ  أعلاهم خلال ال ق ا ال ح أن معامل الارت ة  0.949ی ا ق د علاقة ارت ل على وج ی

قل  غ ال اور ال ة ب م د عادها و أ جة  ل في دوافع الأخ ة( وال ة ومال ة، ت ات  )اس

غ  عو ال ا لفة( ال ل)تقل ال ع ی ال ة معامل ال  R-2 (R-deux ajusté) ,8960، وق بلغ ق

ه  قلة تف معا ما ن ات ال غ ي أن ال ع ا  غ  % 89,6وه ای في ال عم ال ا ة ال ، أما ال

رة بــ ق ای وال ة م ال ق امل أخ  % 11,875: ال د إلى ع ع   .ف

ة    ال اليأما  ول ال ة  لل ض ار الف ة الأولىوال  م خلاله اخ ع وذل م خلال  الف

ار  ای الان ل ت ل ي ت على ANOVAت   :وال

H01: لفة   لا ة تقل ال جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح م(ت ة الع ض   .)ف

H11:   لفة ة تقل ال جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ال(ت ض یلةف  .)ال

ول ل: )41( رق ج ل ار  ت ای الان لفة ANOVAت وافع مقابل تقل ال  ال
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 
carrés 

F Sig. 

1

Régression 9,869 3 3,290 233,303 ,000b 
Résidu 1,100 78 ,014   

Total 10,969 81    

a. Variable dépendante : Y1 

b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ة    ح أن ق ول أعلاه ی ر Fم خلال ال ة  233,303 :بـ تق ع قل م أوه  0.000ع م ال

ة  ع ة 0.05م ال ة  F، أ أن ق ض ل الف م وق ة الع ض ه ی رف ف ا وعل ائ ة إح مع

ي ت على  یلة ال ة  أنهال ائ ج أث ذو دلالة إح لفة ی ة تقل ال جة وم ب دوافع الأخ

راسة ل ال ات م س  .ال

ار    ار  Fاخ ا س اخ الا، وله ذج إج ة ال نه  مع للا ل ن م ار  وذلT ق  لاخ

الي ول ال ح ذل م خلال ال ض ا و ت ذج على ح ة م معال ال ل معل ة   .مع
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ول ار :)42(رق  ج ة اخ ار معاملات مع لفة الان وافع مقابل تقل ال ال  
Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
Adjusted 
R Square 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante
) 

,023 ,230  ,100 ,920   

X1 ,651 ,032 ,780 20,615 ,000 ,890 ,789 
X2 ,035 ,038 ,033 ,916 ,363 ,112 ,000 
X3 ,312 ,034 ,344 9,124 ,000 ,586 ,335 

a. Variable dépendante : Y1   

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال  SPSSم إع

ة    قل ال غ ال ة( X1لعلاقة ال ات وافع الإس ع ) ال ا غ ال لفة( Y1مع ال ة تقل ال ) م
ي  ي ت علىوال ة الأولى وال ع ة الف ض ة أولى للف ع ة ف ض ارها ف   : اع

H011: لفة   لا ة تقل ال جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة (ت ض ف
م   .)الع
H111:   لفة ة تقل ال جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ال(ت ض ف

یلة   .)ال
ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  0,89معامل الارت ة تقل وه ی جة وم ة للأخ ات وافع الاس ال

لفة هي ل  بلغ  ال ع ی ال ة معامل ال ا أن ق ة،  د ة و ا ق  R-2 (R-deux ajusté)علاقة ارت

ي  7890, ع ا  جةأن وه ة للأخ ات وافع الاس ه ت ال قل في  في % 78,9ف ما ن ة ال ق م ت
لفة   . ال

ة    ال ار  ا أن معامل الان جة و ك ة للأخ ات وافع الاس لفةلل ة تقل ال لغ و  ،6510,بلغ  م
ة  ة م  ع وذل T  20,615ق ا 0.05 م أقل وه 0.000 مع ي م ة رف ع ض م ف ل الع  وق

ة ض یلة الف ي ال ة ب  أنه على ت وال ائ ج علاقة ذات دلالة اح جة ت ة للأخ ات وافع الاس ال
لفة ة تقل ال   .وم

ة    قل ال غ ال ة( X2لعلاقة ال وافع ال ع ) ال ا غ ال لفة( Y1مع ال ة تقل ال ي ) م وال
ي ت على ة الأولى وال ع ة الف ض ة للف ة ثان ع ة ف ض ارها ف   : اع

H012: لفة   لا ة تقل ال جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة (ت ض ف
م   .)الع
H112:   لفة ة تقل ال جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ال(ت ض ف

یلة   .)ال
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ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  1120,معامل الارت ة تقل وه ی جة وم ة للأخ وافع ال ال
لفة هي ة ال د ا  فة علاقة ارت ها ضع ل  بلغ ل ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-deux 

ajusté)  0,000  ي ع ا  جةوه ة للأخ وافع ال ة  أن ال أ ن اه  قل في  فيلا ت ة ال ق م ت
لفة   . ال

ة    ال ار  ا أن معامل الان لفةك ة تقل ال جة وم ة للأخ وافع ال لغ و  ،0350,بلغ  لل
ة ة م  ع وذل T  ,9160ق ا 0.05 م أك يوه 3630, مع ي م ةال رف ع ض یلة ف  ال

ل ة وق ض م ف ي الع ة لا  أنه على ت وال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
لفة  ة تقل ال جة وم ة ال(للأخ ض یلةف   .)ال

ة    قل ال غ ال ة( X3لعلاقة ال ال وافع ال ع ) ال ا غ ال لفة( Y1مع ال ة تقل ال ي ) م وال
ة الأولى  ع ة الف ض ة للف ة ثال ع ة ف ض ارها ف ي ت على اع   :وال

H013: وافع   لا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ةت ال لفة  ال ة تقل ال جة وم ة (للأخ ض ف
م   .)الع
H113:   وافع ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ةت ال لفة  ال ة تقل ال جة وم ة ال(للأخ ض ف

یلة   .)ال
ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  0,586معامل الارت لفة وه ی ة تقل ال جة وم ة للأخ ال وافع ال ال

ل بلغ  هي ع ی ال ة معامل ال ا أن ق ة،  د ة و ا ق  R-2 (R-deux ajusté) ,3350علاقة ارت
ي  ع ا  جةوه ة للأخ ال وافع ال ه ت أن ال لفة في % 33,5ف ما ن قل في ال ة ال ق م   . ت

ة    ال ار  ا أن معامل الان لفةك ة تقل ال جة وم ة للأخ ال وافع ال ة و  ،3120,بلغ  لل  Tلغ ق
ة م  ع وذل 9,124  ا 0.05 م أقل يوه 0.000 مع ي م ة رف ع ض م ف ل الع ة وق ض  الف

یلة ي ال ة تقل  أنه على ت وال جة وم ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
لفة  ة ال(ال ض یلةف   .)ال

یوم خلال ما س     ة ب  تق د ي للعلاقة ال ار ال ذج الان ة ل اض عادلة ال دوافع ال
جة  لفةو الأخ ة تقل ال ا یلي م   :وذل 

Y/= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

  : ح
Y/= 0.651 X1 + 0 ,312 X3 + 0 ,023 +  £ 

X1 :ة ات وافع الاس   ال
X3 :ة ال وافع ال  ال
Y :لفة قل في ال ة ال  م
a :اب  ال
ذج: £ ث في ال ي ق ت غ ال ة في ال اه ة م ائ ة ع ل ق ي ت ن وال ل ة ا  .ق
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ة - 2 ان ة ال ع ة الف ض ار الف  :اخ
ة   ال اول ال ة أ  ال ان ة ال ع ة الف ض ة الف ار ص اع على اخ ار العلاقة ت اذ ق ب دوافع ات

جة  ة(الأخ ة ومال ة، ت ات ة ت و  )اس لآم   :جال ال
ول  ای: )43(ال ل لل ع ی ال ل مل معامل ال وافع مقابل ت أجال ال  ال

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,649a ,421 ,398 ,29514 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ول    ر بـ  أعلاهم خلال ال ق ا ال ح أن معامل الارت ة  6490,ی ا ق د علاقة ارت ل على وج ی
قل  غ ال اور ال ة ب م د عادها و أ جة  لة في دوافع الأخ ة( وال ة ومال ة، ت ات  )اس

غ  عو ال ا لآت ( ال ل)جال ال ع ی ال ة معامل ال  R-2 (R-deux ajusté)، وق بلغ ق

ه  3980, قلة تف معا ما ن ات ال غ ي أن ال ع ا  غ  % 39,8وه ای في ال عم ال ا ، أما ال
رة بــ ق ای وال ة م ال ق ة ال امل أخ  % 29,514: ال د إلى ع ع   .ف

ة    ال اليأما  ول ال ة  لل ض ار الف ة وال  م خلاله اخ ع ةالف ان وذل م خلال  ال
ار  ای الان ل ت ل ي ت على ANOVAت   :وال

H02: ة ال في   لا جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت ة ( جال ال ض ف
م   .)الع
H12:   ة ال في جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت ة ال( جال ال ض ف

یلة   .)ال
ول ار : )44( رق ج ای الان ل ت ل ل ANOVAت وافع مقابل ت أجال ال  ال

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés ddl Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 
Régression 4,935 3 1,645 18,884 ,000b 
Résidu 6,794 78 ,087   
Total 11,729 81    

a. Variable dépendante : Y2 
b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ة    ح أن ق ول أعلاه ی ر Fم خلال ال ة  18,884 :بـ تق ع قل م أوه  0.000ع م ال
ة  ع ة 0.05م ال ه  F، أ أن ق ا وعل ائ ة إح یلة نمع ة ال ض ل الف م وق ة الع ض ف ف
ي ت على  ة  أنهال ائ ج أث ذو دلالة إح ة ال في ی جة وم ل آب دوافع الأخ جال ال

راسة ل ال ات م س  .ال
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ة   ض ة الف أك على ص مس لل ار  ق ذج على  وذلT اخ ة م معال ال ل معل ة  ار مع لاخ

الي ول ال ح ذل م خلال ال ض ا و ت   :ح
ول ار :)45(رق  ج ة اخ ار معاملات مع ل الان وافع مقابل ت أجال ال ال  

Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
Adjusted 
R Square 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante) ,435 ,571  ,762 ,448   
X1 -,032 ,078 -,037 -,412 ,682 0,143 ,008 
X2 ,414 ,085 ,441 4,864 ,000 0,440 ,183 
X3 ,523 ,095 ,479 5,534 ,000 0,485 ,226 

a. Variable dépendante : Y2   

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال  SPSSم إع

ة    قل ال غ ال ة( X1لعلاقة ال ات وافع الإس ع ) ال ا غ ال ة ت ( Y2مع ال جال آم
ل ي ) ال ي ت علىوال ة وال ان ة ال ع ة الف ض ة أولى للف ع ة ف ض ارها ف   : اع

H021: ة ت   لا جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت  جال ال
م( ة الع ض   .)ف

H121: ج ة ت  ت جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ لآعلاقة ذات دلالة اح  جال ال

ة ال( ض یلةف   .)ال
ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  0,143معامل الارت ة ت وه ی جة وم ة للأخ ات وافع الاس ال

ل هيآ ة جال ال د ا  فة علاقة ارت ها ضع ل  بلغ ل ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-

deux ajusté) ,0080  ي ع ا  جةوه ة للأخ ات وافع الاس ه ت أن ال ة  فيفق  % 0,8ف ما ن ق م ت

لآت    . جال ال
ة    ال ار  ا أن معامل الان ة ت ك جة وم ة للأخ ات وافع الاس لآلل  ،0320, -بلغ  جال ال

ة ا بلغ ق ة م  ع وذل T  - ,4120ك ا 0.05 م أك يوه 6820, مع ي م ةال رف ع ض  ف

یلة ل ال ة وق ض م ف ي الع وافع لا  أنه على ت وال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
ة ت  جة وم ة للأخ ات لآالاس   .جال ال

ة    قل ال غ ال ة( X2لعلاقة ال وافع ال ع ) ال ا غ ال ة ت ( Y2مع ال لآم ) جال ال

ي  ة وال ع ة الف ض ة للف ة ثان ع ة ف ض ارها ف ي ت على اع ة وال ان   :ال
H022: ة ت   لا جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت  جال ال

م( ة الع ض   .)ف
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H122:   ة ت جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت  جال ال
ة ال( ض یلةف   .)ال
ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  0,440معامل الارت ة ت وه ی جة وم ة للأخ وافع ال جال آال

ل هي ة ال د ا  ة علاقة ارت اب ل  بلغ ا ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-deux ajusté)  

ي  0,1830 ع ا  جةوه ة للأخ وافع ال ة  أن ال اه ب ة ت  في % 18,3ت ق م جال آت
ل   . ال

ة    ال ار  ا أن معامل الان ة ت ك جة وم ة للأخ وافع ال لآلل ا  ،4140,بلغ  جال ال
ة ة م  ع وذل T  4,864بلغ ق ا 0.05 م أقل يوه 0000, مع ي م ة رف ع ض م ف  الع

ل ةال وق ض یلة ف ي ال ة  أنه على ت وال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
ة ت  جة وم لآللأخ   .جال ال

ة    قل ال غ ال ة( X3لعلاقة ال ال وافع ال ع ) ال ا غ ال ة ت ( Y2مع ال لآم ) جال ال
ي  ة وال ع ة الف ض ة للف ة ثال ع ة ف ض ارها ف ي ت على اع ة وال ان   :ال

H023: ة ت   لا جة وم ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت ة ( جال ال ض ف
م   .)الع
H123:   ة ت جة وم ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لآت ة ال( جال ال ض ف

یلة   .)ال
ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  0,485معامل الارت ة ت وه ی جة وم ة للأخ ال وافع ال جال آال

ل هي ة ال د ا  ة علاقة ارت اب ل  بلغ إ ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-deux ajusté) 

ي   0,226 ع ا  جةوه ة للأخ ال وافع ال ه ت أن ال ة ت  في % 22,6ف ما ن ق م جال آت
ل   . ال

ة    ال ار  ا أن معامل الان ة ال في ك جة وم ة للأخ ال وافع ال لآلل  ،5230,بلغ  جال ال
ةو  ة م  ع وذل T  5,534لغ ق ا 0.05 م أقل يوه 0.000 مع ي م ة رف ع ض م ف  الع

ل ة وق ض یلة الف ي ال جة  أنه على ت وال ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
ة ال في  لآوم   .جال ال

یوم خلال ما س     ة ب  تق د ي للعلاقة ال ار ال ذج الان ة ل اض عادلة ال دوافع ال
جة  ة ت و الأخ لآم ا یلي جال ال   :وذل 

Y/= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

  : ح
Y2= 0 ,414 X2 + 0 ,523 X3 + 0 ,435 +  £ 

X2 :ة وافع ال  ال
X3 :ة ال وافع ال  ال
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Y2 : ة لآال في م  جال ال
a :اب  ال
ذج: £ ث في ال ي ق ت غ ال ة في ال اه ة م ائ ة ع ل ق ي ت ن وال ل ة ا  .ق
ة  - 3 ع ة الف ض ار الف ةاخ ال  :ال
ة   ال اول ال جة  ال ار الأخ اذ ق ة ب دوافع ات ال ة ال ع ة الف ض ة الف ار ص اع على اخ ت
ة( ة ومال ة، ت ات مةو  )اس دة ال ة ت ج   :م

ول  ای: )46(ال ل لل ع ی ال مة مل معامل ال دة ال وافع مقابل ت ج  ال
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,410a ,168 ,136 ,32478 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ول    ر بـ  أعلاهم خلال ال ق ا ال ح أن معامل الارت ة  4100,ی د ا  د علاقة ارت ل على وج ی
قل  غ ال اور ال عادها ب م أ جة  لة في دوافع الأخ ة( وال ة ومال ة، ت ات و  )اس

غ  عال ا دة( ال مة ت ج ل)ال ع ی ال ة معامل ال  R-2 (R-deux ajusté) ,1360، وق بلغ ق
ه  قلة تف معا ما ن ات ال غ ي أن ال ع ا  غ  % 13,6وه ای في ال عم ال ا ة ال ، أما ال

رة بــ ق ای وال ة م ال ق امل أخ  % 32,478: ال د إلى ع ع   .ف
ة    ال اليأما  ول ال ة  لل ض ار الف ةوال  م خلاله اخ ال ة ال ع وذل م خلال  الف

ار  ای الان ل ت ل ي ت على ANOVAت   :وال
H02: مة  لا دة ال ة ال في ج جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ( ت ض ف

م   .)الع
H12:  مة دة ال ة ال في ج جة وم ة ب دوافع الأخ ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ال( ت ض ف

یلة   .)ال
ول ار : )47( رق ج ای الان ل ت ل وافع مقابل  ANOVAت مة ال دة ال  ت ج

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés ddl Moyenne des 

carrés F Sig. 

1 

Régression 1,658 3 ,553 5,240 ,002b 
Résidu 8,228 78 ,105   
Total 9,886 81    

a. Variable dépendante : Y3 
b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع
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ة    ح أن ق ول أعلاه ی ر Fم خلال ال ة  5,240 :بـ تق ع قل م أوه  0020,ع م ال

ة  ع ة 0.05م ال ه  F، أ أن ق ا وعل ائ ة إح م نمع ة الع ض لف ف یلة  ونق ة ال ض الف

ي ت على  ة  أنهال ائ ج أث ذو دلالة إح ة ال في ی جة وم مةب دوافع الأخ دة ال  ج

راسة ل ال ات م س  .ال

ة   ض ة الف أك على ص م لل ار  نق ذج على  وذلT اخ ة م معال ال ل معل ة  ار مع لاخ

الي ول ال ح ذل م خلال ال ض ا و  ت  :ح
ول ار :)48(رق  ج ار معاملات ةمع  اخ وافع مقابل  الان مةال دة ال ت ج  

Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
Adjusted 
R Square 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante) 2,936 ,628  4,676 ,000   
X1 ,117 ,086 ,147 1,352 ,180 ,110 ,000 
X2 ,189 ,094 -,220 -2,022 ,047 ,167 ,016 
X3 ,336 ,104 ,334 3,224 ,002 ,343 ,107 

a. Variable dépendante : Y3   

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال  SPSSم إع

ة    قل ال غ ال ة( X1لعلاقة ال ات وافع الإس ع ) ال ا غ ال دة ( Y3مع ال ة ت ج م

مة ي ) ال ي ت علىوال ة وال ال ة ال ع ة الف ض ة أولى للف ع ة ف ض ارها ف   : اع

H031: ج علاقة ذات   لا مةت دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ  دلالة اح

م( ة الع ض   .)ف

H131: ج مة ت دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ  علاقة ذات دلالة اح

ة ال( ض یلةف   .)ال

ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  1100,معامل الارت وافعوه ی ة ت  ال جة وم ة للأخ ات الاس

مة دة ال ة هي ج د ا  فة علاقة ارت ها ضع ل بلغ ل ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-

deux ajusté) ,0000   ي ع ا  جةوه ة للأخ ات وافع الاس ار  فل لها أ ت أن ال ق ق في ت

مة دة ال ة ج جة ل   . الأخ

ة    ال ار  ا أن معامل الان مةك دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ ات وافع الاس ا  ،1170,بلغ  لل

ة ة م  ع وذل T  1,352بلغ ق ا، 0.05 م أك يوه  1800, مع ي وه ةال رف ع ض  ف

یلة ل ال ة وق ض م ف ي الع ج علاقة ذات دلالة لا  أنه على ت وال وافع ت ة ب ال ائ اح

مة دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ ات   .الاس
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ة    قل ال غ ال ة( X2لعلاقة ال وافع ال ع ) ال ا غ ال دة ( Y3مع ال ة ت ج م
مة ي ) ال ي ت علىوال ة وال ال ة ال ع ة الف ض ة للف ة ثان ع ة ف ض ارها ف   : اع

H032: مة  لا دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح  ت
م( ة الع ض   .)ف

H132:  مة دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح  ت
ة ال( ض یلةف   .)ال
ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  0,167 معامل الارت دة وه ی ة ت ج جة وم ة للأخ وافع ال ال

مة ا  هي ال فةعلاقة ارت ها ضع ة ل ل بلغ د ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-deux 

ajusté)  ,0160  ي ع ا  جةوه ة للأخ وافع ال ة  أن ال اه إلا ب ة ت  في % 1,6لا ت ق م ت
مة دة ال   . ج

ة    ال ار  ا أن معامل الان مةك دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ وافع ال ا  ،1890, بلغ  لل
ة ة م  ع وذل T  -2,022بلغ ق ة ، 0.05 م أقل يوه 0470, مع ض ف ف ا ن ي أن ع ا  وه

ي  یلة ال ة ال ض ل الف م ونق ة الع وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ل أنه ت تق
مة دة ال ة ت ج جة وم   .للأخ

ة    قل ال غ ال ة( X3لعلاقة ال ال وافع ال ع ) ال ا غ ال مة( Y3مع ال دة ال ة ت ج ) م
ي  ة وال ال ة ال ع ة الف ض ة للف ة ثال ع ة ف ض ارها ف ي ت على اع   :وال

H033: مة  لا دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح  ت
م( ة الع ض   .)ف

H133:  مة دة ال ة ت ج جة و م ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ال( ت ض ف
یلة   .)ال

ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  3430,معامل الارت دة وه ی ة ت ج جة وم ة للأخ ال وافع ال ال
مة هي ة ال د ا  ة علاقة ارت اب ل  بلغ إ ع ی ال ة معامل ال ا أن ق  ،R-2 (R-deux ajusté) 

ي   1070, ع ا  جةوه ة للأخ ال وافع ال اه في ت أن ال ه فت ة ت  في % 10,7 ما ن ق م ت
مة دة ال   . ج

ة    ال ار  ا أن معامل الان مةك دة ال ة ال في ج جة وم ة للأخ ال وافع ال  ،3360,بلغ  لل
ة و  ة م  ع وذل  T  3,224لغ ق ا 0.05 م أقل يوه 0020, مع ي م ة رف ع ض م ف  الع

ل ة وق ض یلة الف ي ال جة  أنه على ت وال ة للأخ ال وافع ال ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
مة دة ال ة ج ة ال( وم ض یلةف   .)ال

یوم خلال ما س     ة ب  تق د ي للعلاقة ال ار ال ذج الان ة ل اض عادلة ال دوافع ال
جة  مةو الأخ دة ال ة ت ج ا یلي م   :وذل 
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Y/= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

  : ح
Y3=  0 ,189   X2 +0,336   X3 + 2,936 +  £ 

X2 :ة وافع ال  ال
X3 :ة ال وافع ال  ال
Y3 : ة مةم دة ال  ج

a :اب  ال
ذج: £ ث في ال ي ق ت غ ال ة في ال اه ة م ائ ة ع ل ق ي ت ن وال ل ة ا   .ق

عا عة: را ا ة ال ئ ة ال ض ار الف      :اخ

جة    ا الأخ ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا اص ال عة ع عل  تأث م ة ت ض ه الف ه
جة اد ال مات الإم ل خ ات ح س   .  على رضا ال

ة ض  :م الف
H0 : جة مع ا الأخ ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لا ت
جةر  اد ال مات الإم ل خ ات ح س   . ضا ال

H1 : جة مع رضا ا الأخ ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت
جة اد ال مات الإم ل خ ات ح س   . ال

ة   ع ات ف ض ة إلى ثلاث ف ئ ة ال ض ه الف أ ه   : وت
ة الأولى ع ة الف ض  : الف

H01:  اد ة الإم ل أن ات ح س ة ورضا ال اف ا ال ا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لا ت
جة   . ال

H11: ج اد  ت ة الإم ل أن ات ح س ة ورضا ال اف ا ال ا ة ب ال ائ علاقة ذات دلالة اح
جة    .ال

ة ان ة ال ع ة الف ض  : الف
H02:  ج علاقة ذات دلالة ة لا ت ل أن ات ح س ود ورضا ال ة مع ال س ة ب علاقة ال ائ اح

جة اد ال   .الإم
 H12: ج ة  ت ل أن ات ح س ود ورضا ال ة مع ال س ة ب علاقة ال ائ علاقة ذات دلالة اح

جة اد ال   .الإم
ة  ع ة الف ض ةالف ال  : ال

H02:  ا ة ب م ائ ج علاقة ذات دلالة اح اد لا ت ة الإم ل أن ات ح س جة ورضا ال الأخ
جة   .ال
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 H12: ج اد  ت ة الإم ل أن ات ح س جة ورضا ال ا الأخ ة ب م ائ علاقة ذات دلالة اح
جة   .ال

ا    ا ل ال ع، ح ت ا اني إلى ال اور م ال لة ال غلال أس اس م  ة نق ض ه الف ار ه م أجل اخ
ة، العلاقة اف ة  ال ضا ع أن ل ال قلة، و ات ال غ جة ال ا الأخ مة وم ود ال مع م

ع ا غ ال جة ال اد ال   . الإم
اور    لة ال أس علقة  ة ال ال ق أج م ب ق ل ذل س ا م خلال  5و  4و  3ل ق و ه

اور ه ال ارة له ع افات ال ة والان اب ات ال س لف ال اب م   . ح
مة -1 ال ود  ها مع ال ات لعلاق س ة ال   :     تق ل
ات   س ضح ال الي ی ول ال ارة  ال ع افات ال ة والان اب ل ال ات م س ة ال علقة ب ال

راسة ود  ال ادلعلاقاتها مع م مات الإم  :خ

ول رق  ة : )49(ج ار ع افات ال ة والان اب ات ال س ل ال ات م س ام ال ل م اه ح
ودی  علاقاتها مع ال راسة    ال

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

اص  ؟   مة ال ود ال ون علاق مع م ف ت     ك
رد   27 د علاقة ال ن ؟م تفع 0,74 4,15  مع ال   م
اكة ؟  28 تفع 0,54 4,31  علاقة ش   م
ا على العلاقة مع    اص الأك تأث     ود ؟الما هي الع
ة العق  29 تفع 1,07 3,68  م  م

ة  30 اف غ افة ال تفع 1,33 3,41  ال  م

مات  31 عل ادل ال س 1,43 3,24  ت  م

ة  32 ارات ال ف 1,25 2,26  الق  ضع

قة  33 تفع 0,71 4,30  ال  م

ودی  34 عة ال تفع 0,53 3,84  س  م

را في عق    د الأك ح جة الأما هي ال    ؟خ

ة العق  35 تفع 0,90 4,36  م  م

ام  36 تفع 0,90 4,36  الال  م

مات  37 عل فا على ال ة ال تفع 1,35 4,07  س  م

اف   س و الان ود ال ار للعلاقة مع ال ع تفع  570,  3,82  ال  م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع
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ل  م   ق ي الأول ال  ئ ال ال ال علقة  ة ال ائ ائج الإح ول أعلاه نلاح أن ال ف خلال ال
اص  ؟ مة ال ود ال ون علاق مع م ا یليت اءت    : ، ف

ارة    رد 27رق الع د علاقة م مة م ود ال ي تع العلاقة مع م ود/ال ابي  ،م ها ال س لغ م ف
ارة  )4,15( ه الع ة له اد الع ل على رف أف تفعة ت ة م ه (وهي ق ي م له ح ال ج لأن ق ال

ا ة أ دائ ان ع ارة  ا1:الع انا2:، غال لاق، لا على 4:، نادرا3:، أح ار )5:الا اف مع ان ، و
ارة )740,( ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ة    ال ارة أما  ل  28رق للع اكة فق ح ود هي علاقة ش ة وال س ل أن العلاقة ب ال ي تق وال
ابي  س ح اف  )4,31(على م لغ الان ارة، و ه الع اف مع ه ة ت اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی م

ار  ع ارة )540,(ال ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ل    ق اني ال  ي ال ئ ال ال ة لل ا على العلاقة مع ال اص الأك تأث  ،ود ؟الما هي الع

ا یلي ائج  اءت ال  : ف
ارة ا   علقة  29رق لع ابي ة العقال س ح ل على م اه  )3,68(، فق ح د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع تفع ل أف ي أنه  )1,07(م ع ا  م
ارة ه الع ات ه ج ت في إجا   .ی

ارة ا   علقة  30رق لع ةال اف غ افة ال ابي ال س ح ل على م د  )3,41(، فق ح ي وج ع ا  م
ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع تفع ل أف اه م ا  )1,33(ات م

ارة ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی   .ع

ارة ا   علقة ب 31رق لع ماتال عل لادل ال ابي ، فق ح س ح د  )3,24( على م ي وج ع ا  م
ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع ای ل أف اه م ا  )1,43(ات م

ارة ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی   .ع

ارة ا   علقة  32رق لع ةال ارات ال ابي الق س ح ل على م د  )2,26(، فق ح ي وج ع ا  م
ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع ف ل أف اه ضع ا  )1,25(ات م

ارة ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی   .ع

ارة ا   علقة  33رق لع قةال ابي ال س ح ل على م تفع  )4,30(، فق ح اه م د ات ي وج ع ا  م
اد  ه ل أف ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح ج  )710,(الع ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع ات ه ان في إجا   .ت

ارة ا ابي  34رق لع س ح ل على م ، فق ح ودی عة ال علقة  اه  )3,84(ال د ات ي وج ع ا  م
ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع تفع ل أف ي أنه  )530,(م ع ا  م

ارة ه الع ات ه ان في إجا ج ت   .ی
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ل    ق ال ال  ي ال ئ ال ال ة لل را في عق ال د الأك ح جة الأما هي ال اءت  ؟خ ف

ائج    : ا یليال

ارة ا   علقة  35رق لع ابي ة العقال س ح ل على م اه  )4,36(، فق ح د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع تفع ل أف ي أنه  )90,(م ع ا  م

ارة ه الع ات ه ان في إجا ج ت   .ی

ارة ا  علقة  36رق لع امال ابي الال س ح ل على م تفع  )4,36(، فق ح اه م د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع ج  )90,(ل أف ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع ات ه ان في إجا   .ت

ارة ا   ابي  37رق لع س ح ل على م مات، فق ح عل فا على ال ة ال علقة  ا  )4,07(ال م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع تفع ل أف اه م د ات ي وج ع

ارة )1,35( ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ابي العام فق بلغ    س ال امه  )3,82(أما ال ل اه ة ح اد الع تفع ل أف اه م د ات ي وج ع

ة  ار ق ع اف ال لغ الان ، و ودی ان في م )570,(ب علاقاته مع ال ج ت ي أنه ی ع ا 

ر ا ال ات ه   .إجا

ات  -2 س ة ال جةتق ل ا الأخ   :     ل

ات   س ضح ال الي ی ول ال ارة  ال ع افات ال ة والان اب ات ال س ام ال ل اه علقة ح ال

اد ا الإم ها ل ج أخ علقة  ا ال   :ال
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ول رق    ة : )50( ج ار ع افات ال ة والان اب ات ال س جةال ا الاخ ات  س ام ال ل اه   ح

ارة  ق ال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

ارج   38 اخل أو ال ائ ال م رضا ال س 1,03 2,78  ع   م
مة  39 ال ودی  اه ال ة ت ع س 1,28 3,02  ال   م
دة  40 ر ج ه مة ت س 1,13 3,34  ال  م

مة  41 ال ود  ونة ال ة وم ا س 0,82 2,82  ضعف اس  م

ة   42 هارات الأساس ان ال ادفق ة الإم س 0,74 2,80  لأن  م

مة  43 ال ود  ف ال دة م  الآجال ال فاء  م ال س 1,13 2,82  ع  م

ة  44 ة على الأن ان ال س 1,18 2,65  فق  م

ة  45 مات س ف ع معل س 0,98 2,75  ال  م

عای  46 ة وال الأن ام  م الال س 1,02 2,80  ع  م

ا  47 أث سل ة ال س رة ال س 1,00323 2,13  على ص  م

جة  48 ار الأخ ع ع ق ج ة ال ان م إم س 0,97 2,70  ع  م

ود   ار للعلاقة مع ال ع اف ال س والان س 0,60 2,78  ال  م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ل ما      ق ح ال  ي ال ئ ال ال ال علقة  ة ال ائ ائج الإح ول أعلاه نلاح أن ال م خلال ال
ا یلي اءت  س ؟ ف ة ل ال جة  ا الأخ   : هي م

ارة    علقة  38رق الع ارجال اخل أو ال ائ ال م رضا ال ابي  ،ع ها ال س لغ م ا  )2,78(ف م
ار  ع اف ال لغ الان ارة، و ه الع اه ه ة ت اد الع س لأف اه م ل على ات ج  )1,03(ی ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع ات ه   .ت في إجا
ة    ال ارة أما  عل  39رق للع ي ت مةوال ال ودی  اه ال ة ت ع ابي  ال س ح ل على م فق ح
ار  )3,02( ع اف ال لغ الان ارة، و ه الع اه ه س ت ة م اد الع اهات أف ل على أن ات ا ی  )1,28(م

ارة ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م
ارة ا   علقة ب 40رق لع دةال ر ج مة ه ابي ال س ح ل على م د  )3,34(، فق ح ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م ا  )1,13(ات م
ارة ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی   .ع

ارة ا   علقة  41رق لع مةال ال ود  ونة ال ة وم ا ابي عف اس س ح ل على م ، فق ح
ع )2,82( ا  ل م ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م د ات ي وج

ه  ارة )820,(ما ق ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
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ارة ا   علقة  42رق لع ادال ة الإم ة لأن هارات الأساس ان ال ابي فق س ح ل على م ، فق ح

ل  )2,80( ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م د ات ي وج ع ا  م

ه  ارة )740,(ما ق ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ارة ا  علقة  43رق لع مةال ال ود  ف ال دة م  الآجال ال فاء  م ال س ع ل على م ، فق ح

ابي اف  )2,82( ح ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م د ات ي وج ع ا  م

ه  ل ما ق ار ف ع ارة )1,13(ال ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا     .م

ارة ا   علقة  44رق لع ةال ة على الأن ان ال ابي فق س ح ل على م ا  )2,65(، فق ح م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م د ات ي وج ع

ارة )1,18( ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ارة ا   علقة  45رق لع ةال مات س ف ع معل ابي ال س ح ل على م ي  )2,75(، فق ح ع ا  م

اه د ات ه  وج ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف  )0,98(م

ارة ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ارة ا   علقة  46رق لع عایال ة وال الأن ام  م الال ابي ع س ح ل على م ا  )2,80(، فق ح م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م د ات ي وج ع

ارة )1,02( ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا    .م

ارة ا   علقة 47رق لع ة ال س رة ال ا على ص أث سل ابي ال س ح ل على م ا  )2,13(، فق ح م

ه  ل ما ق ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع س ل أف اه م د ات ي وج ع

ارة )1,00323( ه الع ات ه ج ت في إجا ي أنه ی ع ا     .م

ارة ا   علقة 48رق لع جة ال ار الأخ ع ع ق ج ة ال ان م إم ابي ع س ح ل على م  )2,70(، فق ح

ل ما  ار ف ع اف ال ارة، أما الان ه الع ل ه ل ق ة ح اد الع ای ل أف اه م د ات ي وج ع ا  م

ه  ارة )970,(ق ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ابي العام فق بلغ    س ال امه  )2.78(أما ال ل اه ة ح اد الع تفع ل أف اه م د ات ي وج ع

ة  ار ق ع اف ال لغ الان جة، و ا م )60,(ا الأخ ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا 

ر   .ال

ات  ل رضاتق  - 3 س جةال اد ال ة الإم   :     ع أن

ات   س ضح ال الي ی ول ال ارة  ال ع افات ال ة والان اب ل ال ات م س ة ال علقة ب ال

راسة اد ال مات الإم ود خ   :لعلاقاتها مع م
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ول رق  ة : )51(ج ار ع افات ال ة والان اب ات ال س راسة ال ل ال ات م س ل م رضا ال ح
جة اد ال ة الإم ل أن   .ح

ارة  ق ال س   الع ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال   ال

اد ؟   مات الإم ود خ از م م دة الإن ن ع ج     هل أن راض
غ   49 ف تفع 0,38 4,81  ال وال   م
تفع 0,59 4,53  ال   50   م
قل   51 تفع 0,47 4,65  ال   م
ل    52 تفع 0,38 4,81  ال   م
ن    اولة   هل ت ع م لاث القادمة ل ات ال اد في ال ة الإم      ؟أن

غ   53 ف تفع 0,38 4,81  ال وال  م

تفع 0,46 4,68  ال   54  م

قل   55 تفع 0,49 4,56  ال  م

ل    56 تفع 0,38 4,81  ال  م

ة    س ة م داخل ال ال ة ال از الأن عادة إن ون اس هل ت
ل ها م ق ج ي ت أخ    ؟ وال

غ   57 ف تفع 0,53 4,36  ال وال  م

تفع 0,40 4,79  ال   58  م

قل   59 تفع 0,52 4,67  ال  م

ل   60 تفع 0,46 4,68  ال  م

     ؟ لماذا  

از  61 أخ في الإن تفع 0,32 4,87  ال  م

ق   62 ا ل ت جة ال اف أخ تفع 0,66 4,68  أه  م

ائ   63 م رضا ال تفع 0,35 4,85  ع  م

64 
ف  ال اخل أقل م ت ال از  ف الإن ال جةت ود  الأخ ل

تفع 0,32 4,87  خارجي   م

دة  65 اصفات ال قة مع م ا م ال تفع 0,24 4,93  ع  م

اف   66 ار غ  تفع 0,31 4,89  العائ على الإس  م

ود   ار للعلاقة مع ال ع اف ال س والان تفع  200,  4,74  ال  م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ات      س ضا ال عل ب ان ال ام م الاس ر ال ال علقة  ة ال ائ ائج الإح ول ال ه ال
جة اد ال ة الام راسة ع أن ل ال ل . م ق ي الأول ال  ئ ال ال ة ع ال ائج الإجا ان ن و

دة  هل ن ع ج ادأن راض مات الإم ود خ از م م   : ا یلي  ؟ الإن
ارة    عل  49رق الع ي ت غوال ف ابي  ،ال وال ها ال س لغ م ل على  )4,81(ف تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ل أف ه  )380,(ق ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا  م
ارة   .الع
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ارة    عل  50رق الع ي ت ابي  ،الوال ها ال س لغ م ل  )4,53(ف ل على ق تفعة ت ة م وهي ق
ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ارة )590,(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ارة    قل 51رق الع ال عل  ي ت ابي  ،وال ها ال س لغ م ل  )4,65(ف ل على ق تفعة ت ة م وهي ق
ار  اف مع ان ارة، و  ه الع ة له اد الع ارة )0,47(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ارة    ل 52رق الع ال عل  ي ت ابي  ،وال ها ال س لغ م ل  )4,81(ف ل على ق تفعة ت ة م و هي ق
ان ارة، و ه الع ة له اد الع ار أف ارة )0,38(اف مع ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ل    ق اني ال  ي ال ئ ال ال ة ع ال ائج الإجا ان ن ن و اد   هل ت ة الإم اولة أن ع م ل
لاث القادمة ات ال ا یلي ؟في ال   :ك

ارة    عل  53رق الع ي ت غوال ف ابي  ،ال وال ها ال س لغ م ل على  )4,81(ف تفعة ت ة م وهي ق
ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ل أف ه  )0.38(ق ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة   .الع
ارة    عل  54رق الع ي ت ابي  ،الوال ها ال س لغ م ل  )4,68(ف ل على ق تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ارة )460,(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ارة    قل 55رق الع ال عل  ي ت ابي  ،وال ها ال س لغ م ل  )4,56(ف ل على ق تفعة ت ة م وهي ق

اف ان ارة، و ه الع ة له اد الع ار  أف ارة )490,(مع ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ارة    ل 56رق الع ال عل  ي ت ابي  ،وال ها ال س لغ م ل  )4,81(ف ل على ق تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ارة )380,(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ل   ق ال ال  ي ال ئ ال ال ة ع ال ائج الإجا ان ن ة م و ال ة ال از الأن عادة إن ون اس هل ت

ل ها م ق ج ي ت أخ ة وال س ا یلي ؟ داخل ال   :ك
ا(   ة أ دائ ان ع ارة  ه الع ي م له ح ال ج ا1:مع العل أن ق ال انا2:، غال ، 4:، نادرا3:، أح

لاقلا على    .)5:الا

ارة   عل  57رق الع ي ت غوال ف ابي  ،ال وال ها ال س لغ م ل على  )4,36(ف تفعة ت ة م وهي ق
ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ه  )0.53(رف أف ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة   .الع
ارة    عل  58رق الع ي ت ابي  ،الوال ها ال س لغ م ل على رف  )4,79(ف تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ارة )400,(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ارة    قل 59رق الع ال عل  ي ت ابي  ،وال ها ال س لغ م ل على رف  )4,67(ف تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ارة )520,(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
ارة    ل 60رق الع ال عل  ي ت ابي  ،وال ها ال س لغ م ل على رف  )4,68(ف تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ارة )460,(أف ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م
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ال    ح س ع ال  ا ي ال ئ ال ال ة ع ال ائج الإجا ان ن ةو از أن عادة ان ون اس اذا ت  ل

اد اخل ؟ الإم ا یلي ال   :ك

امع الع(   ل أ دائ ة  ان ع ارة  ه الع ي م له ح ال ج ا1:ل أن ق ال انا2:، غال ، 3:، أح

لاق4:نادرا   .)5:، لا على الا

ارة    عل  61رق الع ي ت ازوال أخ في الإن ابي  ،ال ها ال س لغ م ل  )4,87(ف تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ه  )320,(على رف أف ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة   .الع

ارة    عل  62رق الع ي ت قوال ا ل ت جة ال اف أخ ابي  ،أه ها ال س لغ م ة  )4,68(ف وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ل على رف أف تفعة ت ان في  )660,(م ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع ات ه   .إجا

ارة    عل  63رق الع ي ت ائوال م رضا ال ابي  ،ع ها ال س لغ م ل  )4,85(ف تفعة ت ة م وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ه  )350,(على رف أف ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة   .الع

ارة    عل  64رق الع ي ت ف بوال ال اخل أقل م ت ال از  ف الإن جةال ود خارجي الأخ لغ  ،ل ف

ابي  ها ال س ار  )4,87(م اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ل على رف أف تفعة ت ة م وهي ق

ارة )320,( ه الع ات ه ان في إجا ج ت ي أنه ی ع ا    .م

ارة    عل  65رق الع ي ت دةوال اصفات ال قة مع م ا م ال ابي  ،ع ها ال س لغ م وهي  )4,93(ف

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ل على رف أف تفعة ت ة م ج  )240,(ق ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع ات ه ان في إجا   .ت

ارة    عل  66رق الع ي ت افوال ار غ  ابي  ،العائ على الإس ها ال س لغ م ة  )4,89(ف وهي ق

ار  اف مع ان ارة، و ه الع ة له اد الع ل على رف أف تفعة ت ان في  )310,(م ج ت ي أنه ی ع ا  م

ارة ه الع ات ه   .إجا

راسة    ل ال ات م س ان مع ال ، فإذا  اب ال ال ائج ال فقة مع ن ال م ا ال ائج ه نلاح أن ن

عادة  اب لاس ج لها أس اخل، فالأك أنه لا ی ال جة  اد ال ة الإم از أن ع إن ان س نف إن 

ة ه الأن از ه   .    ان

ابي العام فق بلغ     س ال ل رضاه ع  )4,74(أما ال ة ح اد الع تفع ل أف اه م د ات ي وج ع

ة  ار ق ع اف ال لغ الان جة، و اد ال ة الإم ان  في م )200,(أن ج ت ي أنه ی ع ا 

ر ا ال ات ه   .إجا
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ة - 4 ض ار الف   :اخ
ة   ال اول ال ة  ال ض ة الف ار ص اع على اخ عةت ا ة ال ئ اص ب ال ة، ( ع اف ا ال ا ال

جة ا الأخ دی وم جةو ) العلاقة مع ال اد ال ة الإم ات ع أن س   :رضا ال

ول  ای: )52(ال ل لل ع ی ال عة مل معامل ال ا ة ال ض  للف
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,698a ,487 ,467 ,15126 

a. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

ول    ر بـ  أعلاهم خلال ال ق ا ال ح أن معامل الارت ا  0.949ی د علاقة ارت ل على وج ا ی م

قل  غ ال اور ال ة ب م د ة و مة ق ود ال ة، العلاقة مع م اف ا ال ا ل في ال وال

جة  ا الأخ غ وم عو ال ا جة ال ة ال ضا ع الأن ل في ال ة معامل ال ، وق بلغ ق

ل ع ی ال ه  R-2 (R-deux ajusté) ,4670ال قلة تف معا ما ن ات ال غ ي أن ال ع ا   % 46,7وه

غ  ای في ال عم ال ا رة بــال ق ای وال ة م ال ق ة ال امل  % 15,12: ، أما ال د إلى ع ع ف

  .أخ 

ة    ال اليأما  ول ال ة  لل ض ار الف عة وذل م خلال وال  م خلاله اخ ا ة ال ئ ال

ار  ای الان ل ت ل ي ت على ANOVAت   :وال

H0 : جة مع ا الأخ ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لا ت

جة اد ال مات الإم ل خ ات ح س   . رضا ال

H1 : جة مع رضا ا الأخ ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت

اد مات الإم ل خ ات ح س جة ال  . ال

ول ار : )53( رق ج ای الان ل ت ل عةل ANOVAت ا ة ال ئ ة ال ض  لف
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne des 
carrés 

F Sig. 

1 

Régression 1,692 3 ,564 24,649 ,000b 
Résidu 1,785 78 ,023   

Total 3,477 81    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), X3, X2, X1 

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع
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ة    ح أن ق ول أعلاه ی ر Fم خلال ال ة  24,649 :بـ تق ع قل م أوه  0.000ع م ال

ة  ع ة 0.05م ال ة  F، أ أن ق ض ل الف م وق ة الع ض ه ی رف ف ا وعل ائ ة إح مع

ي ت على  یلة ال ة  أنهال ائ ج أث ذو دلالة إح ا ی ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا ب ال

جة اد ال مات الإم ل خ ات ح س جة مع رضا ال   . الأخ

ار    اب  Fاخ نا في ال ا ذ ار  ك ا س اخ الا، وله ذج إج ة ال نه  مع للا ل ن م ق 

 Tا ذج على ح ة م معال ال ل معل ة  ار مع ل الوذل لاخ ي ت ه ف، وال ة له ع ات الف ض

ة ئ ة ال ض الي الف ول ال ح ذل م خلال ال ض  .و ت

ول ار :)54(رق  ج ة اخ ار معاملات مع عة الان ا ة ال ئ ة ال ض الف  
Coefficientsa   

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. R 
R-deux 
ajusté 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constan
te) 

1,791 ,371  4,825 ,000   

X1 ,648 ,080 ,679 8,089 ,000 ,640 ,402 
X2 -,022 ,054 -,035 -,404 ,688 ,176 ,019 
X3 ,098 ,029 ,288 3,353 ,001 ,201 ,028 

a. Variable dépendante : Y   

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال  SPSSم إع

ة    قل ال غ ال ة( X1لعلاقة ال اف ا ال ا ع ) ال ا غ ال ضا( Yمع ال ي ) ال ة وال ض ل الف ت

ي ت على ة الأولى وال ع   :الف

H01:  اد ة الإم ل أن ات ح س ة ورضا ال اف ا ال ا ة ب ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لا ت

جة   . ال

H11: ج اد  ت ة الإم ل أن ات ح س ة ورضا ال اف ا ال ا ة ب ال ائ علاقة ذات دلالة اح

جة    .ال

ا بلغ    ل على أن العلاقة   6400,معامل الارت ة وه ی ل أن ات ح س ة ورضا ال اف ا ال ا ب ال

جة هي اد ال ا الإم ة علاقة ارت ل  بلغ و  د ع ی ال ة معامل ال ا أن ق ة،   R-2 (R-deuxق

ajusté) ,4020  ي ع ا  جةأن وه ة للأخ اف ا ال ا ه ت ال ل  في % 40,2ف ما ن ات ح س رضا ال

جة اد ال ة الإم   .أن

ة    ال ار  ا أن معامل الان اتلك س ة ورضا ال اف ا ال ا ة  ،6480,بلغ  ل  T  8,089ا بلغ ق
ة م  ع وذل ا 0.05 م أقل يوه 0.000 مع ي م ة رف ع ض م ف ل الع ة وق ض یلة الف  ال
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ي ج أنه على ت وال ة  ت ل أن ات ح س ة ورضا ال اف ا ال ا ة ب ال ائ علاقة ذات دلالة اح
جة اد ال    .الإم

ة    قل ال غ ال مة( X2لعلاقة ال ود ال ع ) العلاقة مع م ا غ ال ضا( Yمع ال ي ) ال ل وال ت
ي ت على ة، وال ان ة ال ع ة الف ض   :الف

H02:  ة ل أن ات ح س ود ورضا ال ة مع ال س ة ب علاقة ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح لا ت
جة اد ال   .الإم

H12: ج ة  ت ل أن ات ح س ود ورضا ال ة مع ال س ة ب علاقة ال ائ علاقة ذات دلالة اح
جة اد ال   .الإم

ا بلغ    ا 0,176معامل الارت ل على أن العلاقة ب  ه ود ی ال ة  س مة ورضا علاقة ال ال
جة هي اد ال ة الإم ل أن ات ح س ة ال د ا  فة علاقة ارت ها ضع ة معامل ل ا أن ق  ،

ل بلغ  ع ی ال ي  R-2 (R-deux ajusté) ,0190ال ع ا  اه وه مة لا ت ود ال ال ة  س أن علاقة ال
ة  جة % 1,9إلا ب اد ال ة الإم ل أن ات ح س   . م رضا ال

ة    ال ار  ا أن معامل الان اد لك ة الإم ل أن ات ح س مة ورضا ال ود ال ال ة  س علاقة ال
جة ة ،-0,0220بلغ  ال ة م  ع وذل، T  - ,4040ا بلغ ق  0.05 م أك يوه 6880, مع

ا ي م ةال رف ع ض یلة ف ل ال ة وق ض م ف ي الع ج علاقة ذات دلالة  أنه على ت وال لا ت
جة اد ال ة الإم ل أن ات ح س ود ورضا ال ة مع ال س ة ب علاقة ال ائ   .اح

ة    قل ال غ ال جة( X3لعلاقة ال ا الأخ ع ) م ا غ ال ضا( Yمع ال ي ) ال ل وال ت
ة  ع ة الف ض ي ت علىالف ة، وال ال   :ال

H12: ج لا اد  ت ة الإم ل أن ات ح س جة ورضا ال ا الأخ ة ب م ائ علاقة ذات دلالة اح
جة   .ال

H12: ج اد  ت ة الإم ل أن ات ح س جة ورضا ال ا الأخ ة ب م ائ علاقة ذات دلالة اح
جة   .ال

ا بلغ    ل على أن العلاقة ب  2010,معامل الارت جةوه ی ا الأخ ل  م ات ح س ورضا ال
جة اد ال ة الإم ل بلغ  هي أن ع ی ال ة معامل ال ا أن ق ة،  د ا   R-2 (R-deuxعلاقة ارت

ajusté) 0,028   ي ع ا  جةوه ا الأخ ه ت أن م ة  في % 2,8ف ما ن ل أن ات ح س رضا ال
جة اد ال   . الإم

ة    ال ار  ا أن معامل الان ات ك س جة ورضا ال ا الأخ ة ،0980,بلغ ل   Tا بلغ ق
ة م  ع وذل 3,353 ا 0.05 م أقل يوه 0.001 مع ي م ة رف ع ض م ف ل الع ة وق ض  الف
یلة ي ال ج أنه على ت وال ات  ت س جة ورضا ال ا الأخ ة ب م ائ علاقة ذات دلالة اح

جة اد ال ة الإم ل أن   .ح
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یوم خلال ما س     ة ب  تق د ي للعلاقة ال ار ال ذج الان ة ل اض عادلة ال ا ال ا ال

ة  ل أن ات ح س جة مع رضا ال ا الأخ مة وم ود ال ة، العلاقة مع م اف جةال اد ال   .الإم
ا یلي     :وذل 

Y= b1 X1+ b2 X2 + b3 X3 +  a  +  £ 

  : ح
Y= 0,648 X1 +0,098 X3 + 0 ,023 +  £ 

X1 :ة اف ا ال ا   ال

X3 :جة ا الأخ  م

Y : ات س  رضا ال

اني ل ال ات: ال ض ار الف ائج اخ ل ن ل   :ت

ل ع   ات ن ض ار الف هاء م اخ ة الان ال ائج ال  :ال

ة الأولى: أولا  ض ار الف ائج اخ ل ن ل   :  ت

راسة    ل ال ات م س ي تق دوافع ال ارة ال ع افات ال ة والان اب ات ال س الي ال ول ال ی ال

اد ة الإم جة أن ار أخ اذ ق   :لات
ول رق  ة ل : )55(ج ار ع افات ال ة والان اب ات ال س د دوافعال ج راسة ل ة ال افقة ع  م

جة ار الأخ   لق

ارة  قال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

اف  01 س وان ة م ات وافع الاس تفع  1,03  3,78  ال   م
اف  02 س وان وافع  م ةال تفع  840,  3,43  ال   م
اف  03 س وان وافع  م ةال ال تفع  850,  3,42  ال   م
جة   وافع الأخ لي ل اف ال س والإن تفع  730,  3,45  ال   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

علقة  م   لة ال راسة ع الأس ل ال ات م س ال ة  ول أعلاه، نلاح أن م الإجا خلال ال

لي  ابي ال س ال تفعة، ح بلغ ال ان م اد  ة الإم جة أن ار أخ اذ ق افع ات وه ما  )3.45(ب

لي  ار ال ع اف ال لغ الان ل، و ل اس ال ار مق ع اف درجة الارتفاع وفقا ل د  0,73ی ي وج ع ا  م

ة اد الع ات أف ان في اجا   .ت

ف    ف ق  قارة مع تف ها م ة ن ع ات الف ض الف علقة  ة ال اب ات ال س دة إلى ال الع ة و ض الف

ة  ه الأخ ار له ع اف ال جة، إلا أن الان ار الأخ اذ ق ة لات ات اك دوافع اس أن ه ل  ي تق  )1,03(ال

ل على وج ةی اد الع ات أف   . د ت في اجا
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ار    علها ت ق راسة ت ل ال ات م س اك دوافع لل ها أ أن ه ة ت ص ض ه الف ل له ل ائج ال ن

اد ة الإم جة ان  .  أخ

ة :ثانیا ان ة ال ئ ة ال ض الف علقة  ائج ال ل ال ل   :ت

الي   ول ال ققها  ی ال ي ت ة ال اف ا ال ا ي تق ال ارة ال ع افات ال ة والان اب ات ال س ال

راسة ل ال ات م س اد لل ة الإم  :أن

ول رق  د دوافع: )56(ج ج راسة ل ة ال افقة ع ة ل م ار ع افات ال ة والان اب ات ال س  ال
جة ار الأخ   لق

ارة  قال   الع
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار  ع   ال

  ال 

لفة  01 ة تقل ال اف م س وان تفع  380,  4,50  م   م
ة ت   02 اف م س وان لآم تفع  580,  4,07  جال ال   م
مة  03 دة ال ة ت ج اف م س وان تفع  620,  3,42  م   م
جة   ة للأخ اف ا ال ا لي لل اف ال س والان تفع  0,30  3,95  ال   م

ر نامج  :ال ل ب ل اد على ت الاع اح  اد ال   SPSSم إع

علقة  م   لة ال راسة ع الأس ل ال ات م س ال ة  ول أعلاه، نلاح أن م الإجا خلال ال

لي  ابي ال س ال ققها، ح بلغ ال ي  أن ت ة ال اف ا ال ا اف درجة  )3.95(ال وه ما ی

لي  ار ال ع اف ال لغ الان ل، و ل اس ال ار مق ع ان في  )0,30(الارتفاع وفقا ل د ت ي وج ع ا  م

ة اد الع ات أف   .اجا

ة    ق م ق تف ققة مع تف لها م ها  ة ن ع ات الف ض الف علقة  ة ال اب ات ال س دة إلى ال الع و

ابي  س ح لفة  ها )4,50(ال ة  تل ابي آم س ح ل  مة ث )4,07(جال ال دة ال ة ج  م

ابي  ة أقل )3,42(س ح ع ات الف ض علقة الف افات ال ل الان ة أن  ض ه الف ابي له ، الأم الا

ة اد الع ات أف ان اجا ل على ت ي ت اح ال   . م ال

ها أ أن    ة ت ص ض ه الف ل له ل ائج ال اك ن اد ه ة الإم جة أن ار أخ ققها ق ة  اف ا ت ا م

راسة ل ال ات م س ف ال   . م 

ة :ثالثا ال ة ال ئ ة ال ض الف علقة  ائج ال ل ال ل  :ت

ا   ة ال ئ ة ال ض ة للف ع ات الف ض ار الف ائج اخ الي یل ن ول ال ةال  : ل
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ول رق  ة: )57(ج ال ة ال ئ ة ال ض ة للف ع ات الف ض ار الف ائج اخ   ن
ة ع ات الف ض ل  الف ل ة ال ار  ن ة الاخ   ن

لفة ة مقابل تقل ال ات وافع الاس ة  ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ت ض ل الف   ق
لفة ة مقابل تقل ال وافع ال ج   ال ةلا ت ائ ة  علاقة ذات دلالة اح ض   رف الف

لفة ة مقابل تقل ال ال وافع ال ة  ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق
ة الأولى  ع ة الف ض ة  الف ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق

ة مقابل  ات وافع الاس لآال ة  جال ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  لا ت ض   رف الف
ة مقابل  وافع ال لآال ة  جال ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق

ة مقابل  ال وافع ال لآال ة  جال ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق
ة  ان ة ال ع ة الف ض ة  الف ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق

وافع  مةال دة ال ة مقابل ج ات ة  الاس ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  لا ت ض   رف الف
مة دة ال ة مقابل ج وافع ال ة  ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق

مة دة ال ة مقابل ج ال وافع ال ة  ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق
ة  ال ة ال ع ة الف ض ة  الف ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق

ة ال ة ال ئ ة ال ض ة  الف ض ل الف   ق

ر اح :ال اد ال  م إع
اك علاقة    أن ه ل  ي تق ققة، وال ة م ئ ة ال ض أن الف اب نلاح  ول ال ه ال ه م خلال ما 

ة  ع ات الف ض جة، والف ققها الأخ ي ت ة ال اف ا ال ا جة و ال ة ب دوافع الأخ ائ ذات دلالة اح
ل ائج ال ا ل ان مف ة  ع ات الف ض ئة الف ، ل ت ل ققة  ها رف هي م ج ع ئة ن ه ال ل، فه

ة تقل  جة وم ة للأخ وافع ال ة ب ال ائ د علاقة ذات دلالة اح م وج ا ع ي ب ل ها وال ع
لفة ل. ال ة ال في أجال ال ة وم ات وافع الاس ة ب ال ائ د علاقة ذات دلالة اح م وج . وع

ة ج  ة وم ات وافع الاس مةو ال   . دة ال

عا عة :را ا ة ال ئ ة ال ض الف علقة  ائج ال ل ال ل   :ت
ة   ال ة ال ئ ة ال ض ة للف ع ات الف ض ار الف ائج اخ الي یل ن ول ال   : ال

ول رق  ة : )58(ج ئ ة ال ض ة للف ع ات الف ض ار الف ائج اخ عةن ا   ال

ة ع ات الف ض ل  الف ل ة ال ة  ن ار ن   الاخ
ضا ة مقابل ال اف ا ال ا ة  ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة ت ض ل الف   ق

ضا ود مقابل ال ة  العلاقة مع ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  لا ت ض   رف الف
ضا جة مقابل ال ا الأخ ة  م ائ ج علاقة ذات دلالة اح ة  ت ض ل الف   ق

ة  ئ ة ال ض عةالف ا ة  ال ض ل الف   ق
ر اح :ال اد ال  م إع
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ا نلا   ا ة ب ال ائ اك علاقة ذات دلالة اح ققة أ ه ة م ض ه الف ول أعلاه أن ه ح م ال

جة،  ة ال ل الأن ات ح س جة ورضا ال ا الأخ مة وم ال ود  ة، العلاقة مع ال اف ال

ي تع ققة وال ة غ م ان ة ال ع ة الف ض ، ل الف ل قق  ة م ال ة الأولى وال ض د والف م وج ي ع

ة س ود و رضا ال ة ب العلاقة مع ال ائ  . علاقة ذات دلالة إح

ة،    ائ ات ال س ال إلى واقع ال ققة  راسة م ات ال ض ن جل ف أن ت وا الأم غ  ق ی

س ة ب رضا ال ائ د علاقة ذات دلالة اح م وج ي ب ع ة ال ة الأخ ض ة للف ال ا  ی ات وت

ن له تأث   ه العلاقة ل  اء به ، أ أن الاع ودی ها مع ال ة و علاق راسة ع أن ل ال م

ان  ودی  ر العلاقة مع ال ة ل اب ات ال س غ م أن ال ا على ال ات وه س على رضا ال

ة ب م ائ اك علاقة ذات دلالة اح قابل ه تفع، وفي ال جة ورضا في ال ال ا الأخ

ة س ة تق على . ال ائ ات ال س ال جة  ة ال ن أن الأن ه م  ا الأم  تف ل ه

ة، وفي حالة  س ه رضا ال ج ع ة أقل ما ی ا ها م ال ن ف ي  ة فق وال قل ة ال الأن

اد فق  ة للإم قل ة ال جة الأن هاز للفأخ ك الان ل ود ال الي العلاقة مع ال ال د و ج ود غ م

جة اد ال ة الإم ل أن ات ح س ن لها تأث على رضا ال   . ل 
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ل  عخلاصة الف ا   : ال
ة ت م   س ة ال اد ة الاق ات ع ة ف ای ة م ای قلال م وذل وم ان الاس عا ذل ف  ت

ص ة لل ع ة ال علقة وال اع ال ، العام الق اد وره الاق ة في الفعال ول ل ة ع  ال
ة املة ال ات في. ال ه الف ل ه ة: ت ة ت ف س ة ال م ة الع اد ة الاق ائ ة ،ال  إعادة ف

لة  ة ،)1987-1980(اله ة ف قلال ة اس س ة  ال م ة ،)1988(الع ة ف ص نامج ال یل و ع  ال
لي ة  .اله ى نها اكل   2015ح ة 932 س  ه س ة م اد ف اق م  أك أو 250 ت

ة  دها في نها ي بلغ ع ات ال س اقي ال لادنا، أما  ة ب ات ال س د ال ل ع ي ت م وال ال
ة  ة  934.569، 2015س س ف أقل م  م ة  250ت غ ة وال س ات ال س د ال ل ع م، ت م

لادنا، ة ب ائ ات ال س احقة م ال ة ال ل الأغل ي أنها ت ع ا    . وه
ا   قاولة م ال جة ما ه إلا حالة خاصة م عق ال ار ال . ا أن عق الأخ ار أن الإ  اع

ات س ال ة  جة الأن ل أخ ائ   ال ا  قاولة م ال ع لل قاولة م . ی و ا أن ال ك
ى الأكاد ائ وح ال ة  ه ها في الأوسا ال ا ما ی ت ا غال ةال اع اولة ال ال   . ة 

ن  2.38احة تقارب    له  2مل لغ  قي ك 1600وش ساحلي ی ل الإف ائ ال ، تع ال
اعة ي الأك ش س ال، ل في . وال ا ال ائ في ه ات ال ان ة ع إم ا ف اص تع هات ال

اكل القاع اد واله اع الإم ات ق ق ت ت لنف ال ا ال ة به ل اع شه اصلاحات . ة ال ا الق ه
ة  قل ال س ة م ت ال ی ل .1987ع ات أه  ی ائ في اله ال اد  قل والإم غلي وسائ ال م

قل ال  ا ال ة و ی ق وع ال ال قل ال ع ال لفة . العاملة في ال مات م م خ لها تق و
اد ال الإم قل .في م ا ال ائ ن ة  ال ه ب ج مات  % 60ت أخ و  ات، إلا أن ال س م ال
ع اد م ن اد ( 4PL و 3PL الإم اتإع ل ة ال مات ذات الق عل مات ال اد وخ زع ال ، ال و ال

افة ارةتلا ) ال ة أو ال اع اء ال ات س س ات ح  .ال ت داخل ال ة مع ج أ ل ح لا ت
اد ذو  مات الإم ق خ قة في س ام ال اد، الأسعار واله مة الإم و  ق ال ة  وس دة العال ال

ة ة  اف د م م وج ا لع ا، ن تفعة ج  .م
ا   ة دراس ان ، تقع ض الا ال اف اله اولس ي ال ي تع ة  وال فة ال ع ات وال لاح ب ال

اد، على . لة ال جة، الإم الأخ علقة  ات ال فاه ودمج الأدب ة ال ع ة ب ا ا في ال ا ق ار أن اع
قامة  ة ال ات ال لاح ى لل اء مع اد م أجل اع مات الإم ود خ ة وم اف ة ال ات الاس

ائ ص. ال ان، م أجل ال ال د  ج ة وما ه م عارف ال وال ب ال ال ا  ار ث ق ق إ ل ل
امل ق ال اء ال ل إج ر ق   .ت

ة    ار ع ، وق ت اخ ل أرجاء ال ي ت في  ة ال اع ات ال س ا م ال ع دراس ن م ت
راسة م  اش أو غ ال ل م اد  ة الإم جة أن ار أخ ث ق ی ی ة ال اع ات ال س ولي ال م

ه  ول اق م اش على ن ر (م اتم س اد 08: اء م راء الإم اج10: م راء الإن راء ال11 :، م : ، م
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عات21 راء ال ون 17: ، م اك أك م . )15: ، أخ ن ه ألا  ي  راسة تق عة ال مع العل أن 
اد ة الإم ها لأن ج ل أخ ل ح ة  س ة ال م ن ق ة أی  س ل م ام . م واح م  وق ت اس

انات، الاس ع ال أداة ل اس : خاص مهال ت ان  لة مغلقة ومق تأس اسي ل . ال
ةو  لة على للإجا راسة أس ار ال ة واخ اته ص ض ام ت ،اف نامج اس م ب ة ال ائ م الإح  للعل

ة اع اد خلال م SPSS 20 الاج ل على الاع ل أداة لل ة  ائ عة م الأسال الإح   .م
اؤها، ح أن ي ت ب ات ال ض ل الف ة  ات ب ص ض ار الف ائج اخ   : ن

  اك دوافع راسةه ل ال ات م س ة( لل ة ومال ة، ت ات ة ) اس جة ان ار أخ علها ت ق ت
اد  .  الإم

 راسة ل ال ات م س ف ال اد م  ة الإم جة أن ار أخ ققها ق ة  اف ا ت ا اك م   . ه
  ات س ققها ال ي ت ة ال اف ا ال ا جة وال ار الأخ ة ب دوافع ق ائ ج علاقة ذات دلالة اح ت

راسة ل ال   .م
  ة ب ائ ج علاقة ذات دلالة اح ققة، العلاقة م(ت ة ال اف ا ال ا ا ال ودی وم ع ال

جة جة) الأخ اد ال ة الإم ل أن راسة ح ل ال ات م س   .ورضا ال
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ة  :خات
جة   اد  أخ ة الإم ة أص أن عا اه ي، و ت وهي. أك ش غ ال ل تف تد إلى ال

قي ي حق ات ا . اس و ان وله هی لفة م  م ال ال ال ل الأش ل جةت اد أخ ة الإم دراسة  و أن
ه ال املةه ة  ل   .ع

الي   نا ال ادل تع  في ع ا ب سلاسل الإم ات ون س ة ب ال اف ات أص. ال س  وال
ها ردیها وم ال مع زائ ع مع م اء ودائ م ال اء أق ت . ت ع ش ا ال م ه

عاوني اد ال م الإم اد. فه لة الإم ل ة  ع ة ال س اقع ال لف م اصل ب م ل على ال ع . ال 
ة  في فه ال ة العامةفلا  س ر بها ال ي ت هبل . ال ها الا ل م ال ه م ا ی ة ل ا س

ائ     .ال
اد أص    ة الإم جة أن اق، أخ ا ال ح . الأساسيل و ال هي الفي ه ماج انفهي ت

اد لة الإم ل ات ل اء الاس ح مع ال ض ل ال ات و ل مات والع عل اد هي . ال مة الإم و  ال
اد ال م الإم فه ة ل ة داع قة مه عاوني . عاونيحق اد ال ا الإم حال ه ة را ی اكات ال -ى في ال

ح جة را ی في الأخ ع ج ع  ای الق . ال  ده مع ت اد صع مة الإم ودی  اصل ال أی ی
ة اع    .ال

ة   اد م ناح ة الإم جة ان ء على أخ ل في إلقاء ال ا ت   : أصل دراس
  ح مة ل ة ال ةالأس ال جة الأن ار أخ   ؛ ق
 ة الاعاد الأ ات ادس ة الإم جة أن   ؛ لأخ
  ة ئ امل ال ةالع اف ا ت ا ق م اد ل ة الإم جة أن   ؛ لأخ
  ة ة في أن ات ه الاس ى ه ي ت ة ال ائ ة ال اع ات ال س ال ا  ا ه ال ق ه م ت

اد   .الإم
ائجفي ه   ها م خلال الإشارة إلى ن ل عل ائج ال صلة ع ال ل على تق ح ع ة س ات  ،ه ال

راسة إسهامات، ه ال   .نقائ وأفاق ه

راسة: أولا ائج ال ات ن ض ار الف   :واخ
ة   ان ائج ال ة وال ائج ال راسة ب ال ائج ال ة ل ال   .ن 
ائج - 1 راسة  ن   : ةالال

ا یلي ة  راسة ال ائج ال   :جاءت ن
  جة عامة و ار ودارة الأخ ح ق ل في فه وش راسة ی ه ال ة ه ا ف في ب ة كان اله جة أن أخ

فة خاصة اد  ع ب. الإم ة إلى ال راسات الأدب ا ال ار وق قادت اح ا ة مقارات لأجل اق  ع
ات  ار وآل دة لق امل ال ف الع لي ل ل ادت ة الإم جة أن ار  .ال في أخ ق عل  ا ی ف

اء ال ع أو ش ار ال ار ب ق جة، فالاخ ع عالأخ هام ع  ة ال على ال ات لى اس
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ة س ة لل ة، الأساس س ي تقع بها ال ة ال س ة ال ل ال ور . و ة ال راسات الأدب و ال
العلاقات امل أخ  اس لع ار ال قة في اخ ا، ثقافة  ال ج ل ة ال مة، أه ال ود  ال

جة ة ال ار الأن جة واخ ار الأخ اذ ق ة في ات س    ؛ ال
 د ن م وج غ م ع دةعلى ال ء  ة م ي ی الل ات ال عة م ال اك م جة إلا أن ه للأخ

جة ار الاخ ف ق ها ل ةقى ت. إل ئ ال ل في ةال ف  ت ال ة ت فقةن ة  .ال ه الاخ ه
ا  ل، و ات الأص ص علقة  ف ال ال قارنة ب ال جة م خلال ال ار الاخ تف ق

فقات ار ال ص ت ن  ذل مع. وف جة، فق  ار الأخ ة لق ئ ة ال ع ال ف لا  ال ف ال ت
ة ال ات ل في اس ار ی ا الق افع وراء ه ة ال هام الأساس مقارة . )Cœur de métier( على ال

ي  ة ال ة الأساس اردها على الأن ها ت م ل ن م م ة  س أن ال ارد ب  ق ال ت
ة اف ة ت ة م ف ة ال جة الان ل ی اخ ة ل اردف ومع ذل. و ف أو ال ال ر  ألة ال لا ت

ء إلى  اب الل ادل كل أس ة ال الة، ن ة ال ات أخ  ء إلى ن ل ی الل جة، ل الأخ
ة، س ة ال اعي، ال جة، إلخ...الاج ء إلى الأخ ف دوافع الل           ؛ ل

  ة س ل ال مة و ال ود  امات ال ق ال ف و ع جة لأنه  ة الأخ ل ر في ع العق له دور م
نة، و أن  ة فائقة، ال ا ع او ر  ا ن ودة لا ه ة ال د  العقلان ال العق الة اك س

اد ف الأف ة للعق . م  د الأساس الإضافة إلى ال جة، ال ی  ة عق الأخ ات أه ای وق ت
)، ع ة، ال ج، ال ا ال مة) إلخ...ال ال ود  م ن ال ل وال ة نقل الأص ل     ؛ ع
  جة اعي للأخ ان الاج ال ال مياه عل  ضها إلى  ال ع ا ق  جة لل ة ال س ال

اعي ودارة  اف اج ة اس ل ع ام  ها الق ج عل ل ت جة، ل عى الأخ ال م غ واف مقاومة ال
ا ما جة ن عى لأخ ف في أ م   ؛ نقل ال

 ة س اد ال مة الإم ود  ة ال ا ع ار  ها أن ت اف . عل ار ب أص ار للاخ یها ال ح أنه ل
ودی لفة لل اح : م اقل وال ا . PL 4أو  2PL( ،3 PLو  1PL(ال ات ن ص ال إلى خ و

قابل ا ، ل في ال اف الأخ ل الأص املة م مات  ف خ ه ت اقل لا  اد، فال ء إلى الإم لل
ة ا ر أك م ال ل ق الي ت ال ، و ة أك ة ذات أه جة أن ي أخ ع اف الأخ     ؛ الأص

  لة ة  ان تع ول جة  لةالأخ ة س ات ناج س ف لل ف ل ال الها على وال ال  أع
ة قالأساس ل ، وفي نف ال رات على ت ي م  ذات ق غ علىو  ،عال ه أن م ال امل ه  الع

ال لا ل سارة ت فع لأنها لا  لاإ ،ال اق ت امل ال ا م ال ا ة ال اف ي ال قها  ال ق  م ت
جة خلال ق  .الأخ ف ل ال ونة وال دة، ال اع، ال  ؛ الإب

 جة لهي  الأخ ال م ش عاون  أش ات ب ال س ل ال خ عاملات في لل ة ال اد ي الاق ر ال  ت
ل م على ، وت م ة ع م خلال ال أساسا ال س مة( أخ  م ال ود  ل )ال  ت

فاءات ورة ال ة لها علاقة لا مهام لأداء ال ه ة ال ة، وهي ث ة الأساس ات ة  لإس واض
ة س   ؛ لل
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 ام اص ،الال قة ع مة وال ال ود  عة ال غل في ةمه س اكل على ال ي ال أ ال  العلاقة في ت
ود ة وم س مات ب ال اد في خ لة الإم اد سل ي الإم  م عال م  على ت  ال

ارات، لات الاس ادلة، تع فقات م اثلة غ وت مات م م عل وم شأنها أن تقلل م  .ال
ار ا الق علقة به ا ال   . ال

ائج  - 2 اتن ض ار الف   : اخ
ات   ض ل  ف ات م س ال اد  ة الإم جة أن املة لأخ ة  ل ها على ع اغ راسة الأرع ت ص ال

ه  ائ ه أ إلى ن ائ ار إلى ن اذ الق راسة، أ م ات د إلى رضا ال ي ت ة، ال اف ا ال ا لة في ال ال
ل إدراكها ل مة و ود ال علاقاتها مع م ائها  ه ع اع جة له ة ال س ه ال جة ه ا أخ

ا یلي راسة  ات ال ض ار ف ائج اخ ان ن ة و   : الأن
 ة الأولى ئ ة ال ض ة الف أك م ص اك دوافع  ت ال أن ه ل  ي تق ة وال ع اتها الف ض مع ف

ة( ة ومال ة، ت ات ا ) اس اد، وه ة الإم ها لأن ج ار أخ راسة لق ل ال ات م س اذ ال وراء ات
ا ل  ةن ع ات الف ض ة للف اب ات ال س ل ال ع  ا  ،ق تفع،  ة في ال ال ئ ة ال ض والف

ة ئ ة ال ض ار للف ع اف ال ة أن الان ع ات الف ض ل على  وجل الف اح وال ی أقل م ال
ة اد الع ات أف ان إجا ار أن. ت اذ ق أ لات راسة تل ل ال ات م س أن ال ل  ل نق اد ل ة الإم

ة ة ومال ة، ت ات د دوافع اس ة وج  ؛ ن
 ة ض ة الف أك م ص ة  ت ال اف ا ت ا اك م أن ه ل  ي تق ة وال ع اتها الف ض ة مع ف ان ة ال ئ ال

اد، ة الإم ها لأن ج ار أخ اذها لق ة لات ة  س ققها ال ات  ت س ل ال ع  ق ا ل ا ن وه
ار  ع اف ال ا أن الان تفع،  ة في ال ال ئ ة ال ض ة والف ع ات الف ض ة للف اب ال

ة اد الع ات أف ان إجا ل على ت اح وال ی ة أقل م ال ع ات الف ض ل الف ة و ئ ة ال ض . للف
ققها ال  ة ت اف ا ت ا اك م أن ه ل  ل نق ادل ها للإم ا جة ن ة لأخ راسة  ل ال ات م  ؛ س

  ة ئ ة ال ض ة للف ةال ال م  ال ة الع ض اؤها فق ت رف ف ي ت اج ارات ال ف خلال الاخ
ي یلة وال ة ال ض ل الف ل أنه وق ة ع م ثقة  تق ائ ج علاقة ذات دلالة اح ب  % 95ت

ا ال ا جة وال اردوافع الأخ ا الق ف ه ققها ت ي  ة ال ها  .اف ة ت ف ع ات الف ض ار الف واخ
ارها ت  ائج اخ ة ن ع ات الف ض ه الف ة له ع ات ف ض اك ف یلة، ل ه ات ال ض ل الف ل ق ك

ان ة ال ض ل الف م، م ة الع ض ل ف ها ق م  ةف ارات ع ة الأولى أی أث الاخ ع ة الف ض للف
لفة،  ة تقل ال ة وم وافع ال ة ب ال ائ د علاقة ذات جلالة اح ة وج ع ة الف ض والف

ج علاقة ذات دلالة  م ح لا ت ة الع ض ل ف ل ق ها  ة ت ف ان ة ال ع ة الف ض الأولى للف
ات وافع الاس ة ب ال ائ ة ت اح جة وم ة الأولى آة للأخ ع ة الف ض ، والف ل جال ال

ل  ي تق م ال ة الع ض ل ف ها  ل ف ة ق ال ة ال ع ة الف ض ج علاقة ذات دلالة لا  أنهللف ت
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مة دة ال ة ت ج جة وم ة للأخ ات وافع الاس ة ب ال ائ قة . اح ا لأن م ال ل ه و
 ؛ % 95أقل م 

  م ة الع ض اؤها فق ت رف ف ي ت اج ارات ال عة ف خلال الاخ ا ة ال ئ ة ال ض ة للف ال
ة ائ ج علاقة ذات دلالة اح أنه ت ل  ي تق یلة ال ة ال ض ل الف ب  % 95ع م ثقة  وق

م ل خ ات ح س جة مع رضا ال ا الأخ ود وم ة، العلاقة مع ال اف ا ال ا اد ال ات الإم
جة م . ال ة الع ض ل ف یلة وق ة ال ض ة ب رف الف ان ة ال ع ة الف ض ار الف ائج اخ ل ن

ة  ات ع أن س ود ورضا ال ة ب العلاقة مع ال ائ ج علاقة ذات دلالة اح ل لا ت ي تق ال
جة،  اد ال ا الإم قة أقل م ن ن م ال    ؛ % 95ل

ن    أن ت وا الأم غ  راسةجق ی ات ال ض ققة ل ف ة،  م ائ ات ال س ال إلى واقع ال
ات  س ة ب رضا ال ائ د علاقة ذات دلالة اح م وج ي ب ع ة ال ة الأخ ض ة للف ال ا  ی وت

ه العلاقة  اء به ، أ أن الاع ودی ها مع ال ة و علاق راسة ع أن ل ال ن له تأث  م ل 
ان  ودی  ر العلاقة مع ال ة ل اب ات ال س غ م أن ال ا على ال ات وه س على رضا ال

جة  ا الأخ ة ب م ائ اك علاقة ذات دلالة اح قابل ه تفع، وفي ال ورضا في ال ال
ة س جة . ال ة ال ن أن الأن ه م  ا الأم  تف ة تق على ل ه ائ ات ال س ال

ي  ة فق وال قل ة ال ة، وفي حالة الأن س ه رضا ال ج ع ة أقل ما ی ا ها م ال ن ف
اد فق ة للإم قل ة ال جة الأن الي ف ،أخ ال د و ج ود غ م هاز لل ك الان ل ود فال العلاقة مع ال

ات ح س ن لها تأث على رضا ال جةل  اد ال ة الإم   . ل أن

ا راسة: ثال   : إسهامات ال
م    راسة ق ه ال ع مه ةسهاماتالا ن ان ة وسهامات م   .، إسهامات ن
ة - 1   : الاسهامات ال
ا یلي   راسة ف ة لل ت الاسهامات ال   : ت
 راسة ه ال ة  ه اجعات أدب اد م إع ة  ا ل قام في ال مة في تف ات الح جة ال الأخ

ر سلو  ء على أوجه الق اتفي  ال ة ال م . القائ ة مفه اق ا م ما حاول دراس وع
ل الأ جة م  هاخ ان ادج ة الإم جة أن ی أخ     ؛ ، وعلى وجه ال
 ة الأكاد اح جة  ةم ال ع الأخ ض اول م ي ت لة ال ال القل ع م الأع ل  ا الع عامة فة ه

اد  ة الإم جة أن املفة وأخ ل  ة  ت ال عح . خاصة  جة الأن اب أخ أس
ة لها ف ات ال ة الأخ . وال مة للأن ود ال اد ع م مات الإم ود خ . وع ت م

جة ققها الأخ ي  أن ت ة ال اف ا ال ا قة ب ا. وع ال عاون وال ة علاقة ال اف في وأه لأ
جة اح الأخ اد. ن ة الإم جة أن ة أخ ل ل ع ل ح ت ق ار ن  نا على ا    ؛ وق ارت
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ةالاسهامات  - 2 ان   :ال
راسة في   ة لل ان ل الاسهامات ال   :ت
  ة ا م في ال ائق ال ه  ج اد وأخ ا الإم ضع القائ ل ة شاملة ع ال راسة ن ه ال . ه

اد و تل و  ة الإم جة أن أخ م فعلا  ي تق ات ال س ة لل ال ة  ن مه ا  أن ت دراس
ها ج اخل أو أخ ة م ال ه الأن ار في إدارة ه ددة ب الاس ال م ي لا ت ح . ال ق ذج ال وال

ام  ها، وخاصة اس ج ي  أخ ة ال ار الأن ات على اخ س اتاع ال عاون ا آل ل
ة ل ه الع ة لإدارة ه اس   ؛ وال ال

 اد فق ب مات الإم ودی  ا  ال ع  ف ودی م ن أن ال راسة  غ  PL 4و  PL 3ال
ائ ال دی  ج ا . م ا اء م ع في اع ا ال ة ه ائ في أه راء ال ة لل ا مف ن دراس وق ت

عاون،  ل علاقة ال ا معای م م دراس ودن، وق ق لاء ال ها ه ي  فاءات ال ا لل أك لها ن
قة،  امال ا. إلخ...الال ودی و هاز لل ك الان ل ع ال ي ت الي توال عامل ل ات على ال س ع ال

ع ا ال ودی م ه       . مع ال

عا راسة نقائ: را  : ال
ف    جة م  ء إلى الأخ أن الل راسة، وه ما ی  ذج ال ات ن ض أك م أغل ف لق ت ال

ة ائ ة ال س سخ في م ال أت ت ة ب ة هي ت ائ ة ال اع ات ال س ل  ومع .ال ذل فل
هادراسة لها  ع نقائنقائ ل  أن نقف على  راسة ، ل ها ال   :ن م

  ا دة ان دراس ج اث م ة على أ قةم راسات سا ل ب ق وال  ن ال ، في ح 
ائ  ذج ج صل إلى ن ل إذا ت ال   ؛ أف

  ها ي  راسات ال ال ائ  ال ه  ام ال م اه ع ها  ي  تف ة ال غ للع ال ال
ا ال  اء دراسات أخ على ه ج إج ، وه ما ی اح الأكادم   ؛ ال

  ة جة أن أخ علقة  ة وال لاس ن  اد ت ة ت اف ا ال ا عاد فق لل ت على ثلاث أ ا اع دراس
رة  ا ال ب د إلى عل ع ا  راسة، وه عاد في الق ال لل ة أ ا لع ق ا ت اد، في ح أن الإم

ف  مة م ص ال ودی  د ال ق PL 4 و  PL 3وج ها ت اف الأخ لا  ائ والأص ال
عاد الأخ  لا(الأ اع م اد) كالإب ة الإم جة أن   ؛ لأخ

 ة عة ال ي الإش راسة تق ة ال ع ع في وت ال ق نف في أنها غ الآراء، ت ض ال  تف
اح على ف ال ة ت ات اد ال اقف على والاع ة ال ارات م ال في ال ة الق اس  في ال

ة ك ال ارو  الع اص اخ ة ع  ؛ الع

 راسة ل تع ه و . إلا على أراء ال ال ق أن  الآراءه ةل تف ع ض ان،  ل ع الأح في 
یل، ت  ارة أو ب ل ع ة ل ة ال ر الأه ق ة ال ال  ا تع على ش ام دائ ولأن الأح
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اوح درجاته م  اسي ال ت ت ال اد على سل ل ف  5إلى  1الاع ة الإمعان في ال عا لأه ت
ل ال     ؛ م ق

 ة أن ن م ا ما سضافة إلى إ ةل عل أخ  ود ي ت  ةق ت انات، وال ع ال ج
عها في وق مع لف آراء و . ج اقع ق ت ق الفي ال ور ال لو . مع م ل فإن  ل ل اء ت إج

ة  ل ل  )Longitudinale(ال ف ت م ار في ف غ هق مع نف ال ا ال   .ه

اخ راسة: ام   : أفاق ال
اح   اولة ال غ م م ر ال ان ق غل الإم اتال على ال ي واجهها ع غ ال ل امي و خاة ال  م ال

راسة قى .ال ة ت ال ة غ الإش ف اء وقابلة م ا م للإث ة زوا ل ع   :م
 ا ائ ها أن تع ن ة  جة  م ها تلأن. دراسة  ل أخ ا ح ائ ار ن ة اخ اد،أن  الإم

ائف ققها على و ة ت ان ق م إم ة وال   ؛ أخ  وأن
  دة امل ال ح الع أك وض ی  لفة  م ال اعات ال ی م الق راسة للع اق ال ع ن س ت

اح إدارتها امل ن ة وع اف اه ال ا اد وم ة الإم جة أن ار أخ    ؛ لق
  جة  أن تق الأخ ع أخ لها علاقة  اض اك م له ق ارع  في ال راسة . ح  ك

جة  ة ال س ال ي  عل ال اء دراسة مقارنة ب ال ي م خلال إج عل ال ات ال ل ع
مة ال ود  ا ول ال اك دراسة أخ . لل حلة ما  وه احها وت في دراسة تأث م  اق

ه دة له امل ال الع عل  ار، وت اذ الق ل ات ة ق س ال جة  ار الأخ ة لق له حلة ال ا . ال وأخ
انه  إم اح  ل على فال ة في العلاقات ما ب الع ع ا وال ات إدارة ال ات ل اس ی  ت

ا قاولة م ال ار ال ل في إ جة، ول  ار الأخ ات، ل فق في إ س الفات ال    ؛ وال
 اء دراسة مقارنة ب ل إج ح  اورة نق ول ال ات ال س ة وم ائ ات ال س ب( ال غ ن وال ) ت

لف  ة ب م ه ال ا ة، وأوجه ال قاف ة وال اع ان الاج لاف في ال اف أوجه الاخ لأجل اك
ول ه ال   .  ه
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 إنتاج وتوزيع الطاقة         الصناعات المعدنية        التجهيزاتالآلات و         الغزل والنسيج        النشاط الفلاحي

  ): ...................حدد(أخرى       ةصناعات كيميائي     الصناعة التحويلية
  : هل أنتم شركة -13 

 "Concessionnaire "وكيل          فرع من مجموعة        مستقلة
  
 

  أنشطة الإمداد المخرجة -أ

  العبارات
لا على 
  الإطلاق

  دائما  غالبا  أحيا  درا
غير 
  معني

              :الأنشطة التالية؟ خرجةفي نشاط الإمداد تقومون 
              الشحن و التفريغ -01
              التخزين   -02
              النقل  -03
              التسليم  -04
  

 أنشطة الإمداد دوافع أخرجة :المحور الأول

  العبارات
لا على 
  الإطلاق

  دائما  غالبا  أحيا  درا
غير 
  معني

                ؟ أنشطة الإمداد لأخرجة دوافعكمما هي 

الإستراتجية
  

              التركيز على المهمة الأساسية بمناولة الأنشطة الثانوية  -01
              نقص الخبرة لأداء هذه الأنشطة -02
              على المؤسسة) المادية والبشرية(إعادة توزيع الموارد  -03



التنظيمية
لداخل -04                 ضيق الوقت وعدم توافر الموظفين المعنيين 

              التقليص من حجم المؤسسة -05
لداخل -06               عدم توافر الوسائل 

المالية
  

              التقليل من تكاليف الإمداد -07
              تحويل التكاليف الثابتة إلى متغيرة -08
              من أجل تقليص عدد العمال داخل الشركة -09
              نيعالتنازل عن تثبيتات النشاط الم -10

  المزا التنافسية للأخرجة :المحور الثاني

  العبارات
لا على 
  الإطلاق

  دائما  غالبا  أحيا  درا
غير 
  معني

              :تساعد على خفض التكاليف من حيثالأخرجة 
              تثمارات الثقيلة في المعداتسالا -11
              تكاليف اليد العاملة -12
              تكاليف الصيانة -13
              تكاليف الوقود -14
              تكاليف متابعة السائقين -15
              تكاليف حظيرة السيارات  -16

              :تسليم من حيثجال الؤثر على آالأخرجة ت
              احترام أجال التسليم -17
              أجال التسليم في المرونة -18
              للتسليم الزمني لجدول الالتزام -19

              :من حيثجودة الخدمة  علىؤثر الأخرجة ت
             مؤسسة إلى من مؤسسة الخدمة ضمان تكيف علاقة -20
دة ضمان -21               النقل قطاع في المتقدمة التكنولوجيات على الحصول فرص ز
              ينومؤهل ينمتكامل وظفينم من الاستفادة -22
ئن لتوقعات أفضل استجابة -23               الز
              والمراقبة التتبع إمكانية تحسين -24
              اليقين عدم تقليل -25
              المنتج وجودة موثوقية على المحافظة -26

  العلاقة مع المزودين :المحور الثالث
              م ؟الخاص بك الخدمة مع مزود معلاقتك ونيف تر ك

              مع الزبون ؟مجرد علاقة المورد  -27
              ؟  علاقة شراكة -28

ثيرا على العلاقة مع ما هي العناصر               ؟ مدادمزود الخدمات الإ الأكثر 
              مدة العقد -29



              المسافة الجغرافية -30
              تبادل المعلومات -31
              ةشتركالم اتقرار ال -32
              الثقة -33
              المزودينسمعة  -34

              ما هي البنود الأكثر حضورا في عقد أخرجة أنشطة الإمداد ؟
              مدة العقد -35
              الالتزام -36
              سرية الحفاظ على المعلومات -37

  مخاطر أخرجة أنشطة الإمدادإدراك  :المحور الرابع
لنسبةما هي مخاطر                ؟ لمؤسستكم الأخرجة 

ئنعدم رضا  -38                ينارجيالخو أ ينداخليال الز
لخدمة -39               التبعية تجاه المزودين 
              تدهور جودة -40
لخدمة -41               ضعف استجابة ومرونة المزود 
              لأنشطة الإمداد فقدان المهارات الأساسية -42
              لخدمة زودالم طرفالمحددة من  جاللآعدم الوفاء  -43
              نشطةالأفقدان السيطرة على  -44
              الكشف عن معلومات سرية -45
              لأنظمة والمعاييرعدم الالتزام  -46
              المؤسسةعلى صورة  التأثير سلبا -47
              عن قرار الأخرجة عدم إمكانية الرجوع -48

  المخرجة الرضا عن أنشطة الإمداد :المحور الخامس
 الإمداددمات خمن مقدمي  الإنجازعن جودة  ونراض مهل أنت
  ؟لشركة الخاصة 

            

              الشحن و التفريغ  -49
              التخزين  -50
              النقل  -51
              التسليم   -52

في السنوات الثلاث  الإمداد أنشطة أخرجةلتعزيز   ونهل تخطط
  ؟ القادمة

            

              الشحن و التفريغ  -53
              التخزين  -54
              النقل  -55
              التسليم   -56



هل تنوون استعادة إنجاز الأنشطة التالية من داخل المؤسسة والتي 
  ؟ من قبل إخراجهاتم 

            

              الشحن و التفريغ  -57
              التخزين  -58
              النقل  -59
              التسليم   -60
              ؟ لماذا 

              التأخر في الإنجاز  -61
              أهداف مناولة النشاط لم تتحقق   -62
ئن   -63               عدم رضا الز
لداخل أقل من تكاليف المناولة لمزود خارجي -64                تكاليف الإنجاز 
              مواصفات الجودةمع  المطابقةعدم  -65
              العائد على الإستثمار غير كاف  -66
  

                                            
 شكرا على حسن تعاونكم                                                                    

  


