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 ئطتراجُجُت الخمُحز ٟظلىٞ اطتراجُجي ودوزَا في جدظحن أداء االإإطظت الـىاُُت 

ُبت  أ. دًجي وَ

 ظامِت مدمد زُلس بظ١سة

 ملخف:

ب ؤو البُٗض ،ٞاهه ل٩ي جًمً ؤي ماؾؿت اخخلا٫ م٩اهت ج هبذ بمىظبها ٢اصعة ٖلى االإىاٞؿت ٖلى االإضي ال٣غٍ

مً الًغوعي لها جبجي اؾتراجُجُت  جىاٞؿُت مىاؾبت لخد٤ُ٣ ؤخؿً ؤصاء ، وحٗخبر اؾتراجُجُت  الخمُحز وؾُلت 

مً هاجخت ومي مً بحن الاؾتراجُجُاث الشلار التي ا٢ترخها ما٩ًل بىعجغ ،خُض ًم٨ً ؤن جماعؽ ٖلى الٗضًض 

 االإٗالم صازل ٢ُإ ٣ًضع ُٞه الؼباثً ب٨ثرة الٗضًض مً السهاثو .

ت صوع اؾتراجُجُت  الخمُحز ومضي مؿاَمت ٧ل هىٕ مً ؤهىاٖها  ومً َظا االإىُل٤ هداو٫ في َظٍ الضعاؾت مٗغٞ

تها  . في جدؿحن االإاؾؿت ومضي ٞٗالُتها في الؤب٣اء ٖلى االإاؾؿت واؾخمغاعٍ

 جُت  الخمُحز، الأصاء، ماقغاث ٢ُاؽ الأصاء، جدؿحن الأصاء.اؾتراجُ ال٢لماث االإ٘خاخُت:
Abstract: 

In order to create an important position for an organization makes is capable to face the 

competition in the sort-long term. So, It‘s necessary to adopt a competitive strategy to achieve 

good performance. Michael Porter suggested three strategies one of them is The Differentiation 

Strategy, it is considered a successful tool. So that it‘s possible to be applied inside the sector 

where the customer is characterized by several options, Finally, we will try -in this study- to show 

the job the The Differentiation Strategy plays, and it‘s collaboration of every it‘s type in 

developing the organization, and it‘s effectiveness to keep it and helps for continuation  

Key words: The Differentiation Strategy, performance, Performance, Performance Indicators, 

Performance development. 

 االإٜدمت: 

في ْل الخٛحراث والخُىعاث الجضًضة واالإخىامُت التي ٌكهضَا الٗالم،بغػث لضي االإاؾؿاث اَخماماث ٖضًضة 

الخدضي لخد٤ُ٣ ؤخؿً ؤصاء  ومخجضصة في بَاع البدض ًٖ الاؾتراجُجُت  الخىاٞؿُت االإىاؾبت الإجابهت َظا

غ ؤؾالُبها ومىاهجها الإىاظهت الخدىلاث التي جدمل في َُاتها الٗضًض مً  مت ٖلى جُىٍ وججض هٟؿها مغٚ

االإساَغ ، وبظل٪ ٞان االإاؾؿت بداظت بلى جبجي اججاَاث ظضًضة ج٣ىم ٖلى ج٣ضًم ٢ُمت ؤٖلى للؼبىن م٣اعهت 

ؼ م٩اهتها و٢ضعته ا الخىاٞؿُت ،لظل٪ حؿعى بلى ؤن ج٩ىن ؤ٦ثر جمحز في ج٣ضًم م٘ مىاٞؿحها،ؤي امخلا٥ وحٗؼٍ

ا في الؿى١،يمً َظا الؿُا١ ههل بلى ببغاػ مٗالم بق٩الُت بدشىا التي  مىخجاتها م٣اعهت بمىخجاث ٚحرَ

ُٟٙ حظاَم هداو٫ جىاولها والىنى٫ بلى الؤظابت ٖجها مً زلا٫ البدض ،وجخمشل في الدؿائ٫ الغثِسخي الخالي: 

 الخمُحز في جدظحن أداء االإإطظت الـىاُُت ؟ اطتراجُجُت 

٤ ما ًإحي: ُت للئق٩الُت مدل البدض ًم٨ً َغخها وٞ  ؤما الأؾئلت الٟغٖ

 َل بةم٩ان االإاؾؿت الهىاُٖت ؤن جد٤٣ ؤَضاٞها اٖخماصا ٖلى اؾتراجُجُت  الخمُحز ؟ .1

ى٫ ٞترة ػمىُت م .2  م٨ىت ؟َل ًم٨ً للماؾؿت ؤن جخمحز في مجالاث جد٤٣ لها ؤخؿً ؤصاء ولَأ
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َل حؿخُُ٘ االإاؾؿت ؤن ج٣ضم مىخجاث طاث ظىصة ٖالُت وبإؾٗاع مىسًٟت للخهى٫ ٖلى ؤ٦بر خهت  .3

 ؾى٢ُت وؤ٦بر عبذ مم٨ً وبالخالي ؤخؿً ؤصاء ؟

 أَمُت وأَداٖ الدزاطت :

ج٨مً ؤَمُت االإىيىٕ في لٟذ الاهدباٍ بلى ؤَمُت اؾتراجُجُت  الخمُحز في خُاة االإاؾؿت بهٟت ٖامت، وفي 

ظا بةبغاػ مضي يغوعة الخإ٢لم والخ٠ُ٨ م٘ الٓغوٝ الخالُت للمدُِ ب٣اءَ ا بهٟت زانت، وَ ا وهمىَ

 االإخمحز بالخٛحر و الخغ٦ُت االإؿخمغة .

 مىهجُت الدزاطت :

ت ، واالإىهج  ُت َظٍ الضعاؾت اؾخىظبذ اؾخسضام االإىهج الىنٟي ل٨ك٠ ماًخٗل٤ بالجىاهب الىٓغٍ بن هىٖ

ً . الخدلُلي لخٟؿحر وقغح الٗلا٢ت  بحن االإخٛحرً

 خُض ٢ؿمذ الضعاؾت بلى زلازت مداوع الخالُت:

 ماَُت اؾتراجُجُت  الخمُحز.االإدىزالأو٤: 

 الأصاء وماقغاث ٢ُاؾهاالإدىز الشاوي: 

 مؿاَمت اؾتراجُجُت  الخمُحز في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت الهىاُٖت االإدىزالشالض:

 االإدىز الأو٤: اطتراجُجُت  الخمُحز:

 بٌٗ زل٤ بلى تهضٝ التي االإاؾؿت، َغٝ مً االإ٣ضمت السضمت ؤو جمحز االإىخج، ٖلى اجُجُت اؾتر  جغج٨ؼ َظٍ

ببٌٗ  الاهٟغاص بلى االإاؾؿت حؿعى ؤزغي، بٗباعة ؤو .الهىاٖت مجمىٕ مؿخىي  ٖلى جبضو وخُضة التي الأقُاء

ا التي االإ٣اًِـ، ت زانُت ؤو جسخاع خُض ب٨ثرة الؼباثً ٣ًضعَ  ضع٥ الٗضًض مًً التي السهاثو مً مجمىٖ

 ).الىخُض لهظٍ الخاظاث االإكب٘ زلالها مً جهبذ ويُٗت لىٟؿها ججض زم .ؤَمُت طاث بإجها الهىاٖت ػباثً

porter,1997) 

ٙ اطتراجُجُت  الخمُحز::أولا  حِسٍ

غ في االإىخج ؤو السضمت  وهي اؾتراجُجُت  جىاٞؿُت مىظهت للؿى١ ال٨بحر الدجم وجىُىي ٖلى الابخ٩اع والخُىٍ

خمشل الخمُحز باليؿبت للماؾؿاث التي جدب٘ َظٍ  ٖلى ض ؤو ممحز، وٍ الىدى الظي ًخم بصعا٦ه ٖلى ؤهه شخيء ٞغٍ

حر  الاؾتراجُجُت  في جهمُم االإىخج، الجىصة واالإىانٟاث، االإىاٞ٘ ؤو االإمحزاث، الخ٨ىىلىظُا، زضمت الٗملاء وٚ

٤ُ٣ ٖاثض ٖلى الاؾدشماع ًٟى١ االإؿخىي طل٪، بن مشل َظٍ الاؾتراجُجُت  الخىاٞؿُت جم٨ً االإاؾؿاث مً جد

االإخىؾِ، وطل٪ في نىاٖت مُٗىت بؿبب وظىص ما ٌٗغٝ بالىلاء للماع٦ت مً ظاهب الٗملاء والظًً ٣ًلل 

حن ًم٨ً ؤن ٩ًىن ؤخض الخىاظؼ الأؾاؾُت  خؿاؾُتهم للؿٗغ، بياٞت بلى ؤن الىلاء للٗلامت مً ظاهب االإكترً

ـ،  (ي جيخمي بلحها االإاؾؿت التي جدب٘ اؾتراجُجُت  الخمُحزلضزى٫ االإىاٞؿحن الجضص للهىاٖت الت  (.2006بصعَ

ىا٥ مداوع ؤؾاؾُت ًم٨ً ؤن جد٤٣ بها االإاؾؿت جمُحز مىخجاتها، وهي ال٣ضعة ٖلى الخدضًض والاؾخجابت  وَ

 للٗمُل:

  الخجدًد والخددًض: -1
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ى مهضع مهم للخمُحز زانت باليؿبت للمىخجاث التي جخه٠ بالخ٣ُٗض الخ ٣جي، خُض جمشل السهاثو وَ

الجضًضة ٖىانغ للخمُحز وخُض لا ًماو٘ الٗملاء في صٞ٘ ؾٗغ ٖالي للمىخجاث الجضًضة واالإخُىعة مشل الأصواث 

 ال٨هغومجزلُت ؤو الؿُاعاث؛

 الاطخجابت للِملاء: -2

اَخماماث ٦ما حٗخمض َظٍ الاؾتراجُجُت  ٖلى البدض ٖلى ؾماث الخمُحز وطل٪ للاؾخجابت الإخُلباث الؿى١ و 

باث  الٗملاء، مشل ج٣ضًم زضماث ما بٗض البُ٘ ونُاهت االإىخجاث، ؤو ٢ض ج٩ىن ٢ضعة االإىخج ٖلى جلبُت الغٚ

الىٟؿُت للٗملاء مهضعا مهما للخمُحز مشل الاَخمام باالإاع٧اث ؤو الهُئت ؤو الأمً...في الخ٣ُ٣ت ٞةن مهاصع 

مً وظىص اؾخٗضاص لضي الٗملاء لضٞ٘ ٢ُمت بياُٞت الخمُحز ٖضًضة ولاجهاثُت، ول٩ي ٩ًىن َىا٥ جمُحز لابض 

 (.2001مً ؤظل الٟغ١ والازخلاٝ في ٖغوى االإاؾؿاث)خؿً ،

 زاهُا:أهىاَ اطتراجُجُت  الخمُحز :

٢بل الخٗغّٝ ٖلى ؤهىإ الخمُحز، ججضع الؤقاعة بلى ؤن جبجي االإاؾؿت لىىٕ مٗحن مً الخمُحز بهما ًخى٠٢ ٖلى 

م٨ً للماؾؿت ؤًًا التر٦حز ٖلى ٖضة ٖىانغ َبُٗت وكاَها ومً زم بُبُٗ ت االإىخىط الظي ج٣ىم بةهخاظه، وٍ

 في هٟـ الى٢ذ، وجخمشل ؤهىإ الخمُحز ُٞما ًلي:

ٝ االإىخىط: -1  الخمُحز ًُ هسٍ

ٗخبر َظا الىىٕ  حؿخُُ٘ االإاؾؿت جمُحز مىخجاتها ًٖ االإىاٞؿحن باؾخسضام زهاثو االإىخىط في خض طاجه، وَ

دكاعا في جدضًض الخمى٢٘، خُض ؤن االإىخىط ًخمحز بٗضص ٦بحر مً السهاثو جداو٫ مً الخمُحز الأ٦ثر اه

االإاؾؿت ازخُاع ؤَمها والتر٦حز ٖلحها. ومً ؤَم ٖىانغ االإىخىط هجض الجىصة التي حٗخبر مدٟؼ ؤؾاسخي في اجساط 

ت باليؿب ت ل٩ل االإؿتهل٪ ٢غاع الكغاء، وهدُجت لهظا ؤنبذ جدؿحن االإىخجاث والسضماث ًإزظ الأولىٍ

االإاؾؿاث لأن ؤٚلب الؼباثً ؤنبدىا لا ٣ًبلىن االإؿخىي االإخىؾِ مً الجىصة، ؤن الجىصة هي ؤًٞل مهضع 

اء الؼباثً، ٞهي الىؾُلت الأؾاؾُت الإىاظهت االإىاٞؿحن والٗىهغ الىخُض الظي ًًمً همى االإاؾؿت  لىٞ

 (Kotler, Dubois,2003)ومغصوصًتها

ٝ الخدمت:   الخمُحز ًُ هسٍ

ىا٥  بياٞت بلى ٤ السضماث االإغجبُت باالإىخىط، وَ جمُحز االإاؾؿت الإىخىظها، ؤًًا ًم٨جها جد٤ُ٣ الخمحز ًٖ َغٍ

 ٤ خطر طل٪ زانت بالكغاء ًٖ َغٍ الٗضًض مً الٗىانغ التي جغجبِ بالسضمت هظ٦غ مجها: ؾهىلت الُلب؛ وٍ

ت مً االإىا٢٘ ٖبر قب٨ت الؤهترهذ، التي ًخم مً زلالها الخهى٫ ٖلى الُلب  ٤ اخترام مجمىٖ ،ؤًًا ًٖ َغٍ

آظا٫ الدؿلُم وجًمً االإاؾؿت ؤن االإىخىط االإؿلم ًُاب٤ جماما َلب الؼبىن، والاَخمام بالاجها٫ بالؼباثً 

والخإ٦ض مً الدؿلُم، ٦ظل٪ ٖملُت التر٦ُب ًم٨ً ؤن جمحّز مىخىط االإاؾؿت ًٖ االإىاٞؿحن وزانت االإىخجاث 

 (Kotler, Dubois,2003 )االإ٣ٗضة التي جدخاط في جغ٦ُبها بلى مسخهحن،..

ٝ الظِس: -2 ضة الخمُحز ًُ هسٍ ًم٨ً للماؾؿت جمُحز مىخجاتها بىاؾُت الؿٗغ مما ٌُٗحها محزة جىاٞؿُت ٞغٍ

ٖلى االإىاٞؿحن، ٣ٞض حؿعى االإاؾؿت بلى جسٌُٟ ج٩ال٠ُ الؤهخاط بهضٝ جسٌُٟ الؿٗغ وفي َظٍ الخالت ٞةن 
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٦ما جىظض الٗضًض مً  ( Gerry et Hevan, 2000 )غاع الكغاءَظا الأزحر ٌٗخبر االإدٟؼ الأؾاسخي للؼبىن لاجساط ٢

 . اؾتراجُجُاث الخمُحز الؿٗغي التي ًم٨ً للماؾؿت ؤن جخبىاَا 

ٝ الأٗساد: -3  الخمُحز ًُ هسٍ

جهم بما ًًمً جد٤ُ٣ مؼاًا  ٠ُ الأٞغاص االإىاؾبحن وج٩ىٍ ٤ جىْ ًم٨ً للماؾؿت الخمحّز ًٖ االإىاٞؿحن ًٖ َغٍ

٤ الأٞغاص ًخًمًّ جدؿحن االإجالاث الخالُت:جىاٞؿُت للماؾؿت، بن ال  خمحّز ًٖ َغٍ

هم ومماعؾاتهم؛ -  مهاعاث الأٞغاص ومٗاعٞ

 اخترام وج٣ضًغ الؼبىن والخٗامل مٗه بتهظًب؛ -

 مهضا٢ُت الٟغص بإن ٩ًىن مىي٘ زـ٣ت مً َغٝ الؼبىن. -

 ص٢ت واهخٓام السضماث التي ٣ًضّمها الأٞغاص؛ -

 اثً؛صًمىمت السضمت زانت في خل مكا٧ل الؼب -

 الاجها٫ الضاثم بالؼبىن والاؾخمإ لآعاثه والأزظ بها. -

ٝ الخىشَّ: -4 حؿخُُ٘ االإاؾؿت ؤن جخمحّز مً زلا٫ الخىػَ٘ وزانت مضي حُُٛتها الجٛغاُٞت الخمُحز ًُ هسٍ

وونىلها لأ٦بر ٖضص مً الؼباثً، ومؿخىي السبرة لغظا٫ البُ٘ وؤصاء ٧ل ه٣اٍ البُ٘، و٢ض حؿخسضم االإاؾؿت 

 ومخٗضصة لخىػَ٘ مىخجاتها وجىنُلها بلى الؼبىن الجهاجي.َغ١ ٦شحرة 

ٝ الِلامت:  -5  الخمُحز ًُ هسٍ

ًم٨ً للماؾؿت جد٤ُ٣ محزة جىاٞؿُت مٗخبرة بىاؾُت الٗلامت، ٞٗىضما ج٩ىن االإىخجاث مدكابهت مً خُض 

ً ج٣لُضٍ، السهاثو ولا ًجض الؼبىن ازخلاٞا بُجها، ٞةن الٗلامت جب٣ى ٖامل الخمُحز الىخُض الظي لا ًم٨

ا ؤصاة ؤؾاؾُت  ٞاالإاؾؿاث حٗمل ٦شحرا ختى جهل بلى بوكاء ٖلامت جدُذ لها الخمحّز وؾِ االإىاٞؿحن باٖخباعَ

امت لخمُحز االإاؾؿت وجمشل يمان لها مً االإىاٞؿحن   .(Leroy,2001)وَ

 :٦ما ًم٨ً جهي٠ُ ؤهىإ اؾتراجُجُت  الخمحز ٦ما في الك٩ل الخالي

م )  راجُجُت  الخمُحز(:أهىاَ اطت01الؼ٢ل زٛ
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 أسؼار انمىافسيه ؛

 إػطاء انمىتج أكثر

 مه سؼر؛
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 االإـدز : مً ئُداد الباخشت 

 ومإػساث ُٛاطه: :االإدىز الشاوي:م٘هىم الأداء

اث التي جدضص صعظت  وجىُٓم الا٢خهاص، واهُلا٢ا مً الأَمُت  ٌٗخبر الأصاء الا٢خهاصي مً ؤَم االإىيىٖ

ت في التر٦حز ٖلُه لخد٤ُ٣ مٗضلاث همى ال٨بحرة للؤصاء  ٣ٞض ؤصع٦ذ الضو٫ االإخ٣ضمت طل٪ وبضؤث الضو٫ الىامُ

اث الؤهخاظُت والٗاثض وػٍاصة وؿب الاهخٟإ مً الُا٢اث الؤهخاظُت لضحها، ومً ؤظل بًًاح  ؤٖلى في مؿخىٍ

.  ؤَم االإٟاَُم في ج٣ضًم ؤصاء االإاؾؿاث هجض مً الًغوعي ببغاػ االإٟاَُم والأؾـ التي ًدىاولها َظا االإىيىٕ

ٙ الأداء:  أولا: حِسٍ

٩اص ٩ًىن الٓاَغة الكمىلُت ٌٗض  اما باليؿبت لجمُ٘ االإاؾؿاث بك٩ل ٖام وٍ الأصاء مٟهىما قمىلُا وَ

ٗىص ؤنل مهُلر الأصاء لل٩لمت اللاجُيُت يي يي performanceلجمُ٘ ٞغوٕ وخ٣ى٫ الضعاؾاث الا٢خهاصًت، وَ

ت هي التي ؤُٖذ له مٗجى واضر ومدضصيي صًت ٖمل ؤو بهجاػ وكاٍ ييبمٗجى جإto performول٨ً اللٛت الؤهجلحزً

( و٦ما 5،م 1999ؤو جىُٟظ مهمت ؤو بمٗجى ال٣ُام بٟٗل ٌؿاٖض ٖلى الىنى٫ بلى الأَضاٝ االإؿُغة)ٖبض الله،

٠ التي ٢ضمها  ت مً الخٗاعٍ حٗضصث مٟاَُم مهُلر الأصاء خؿب حٗضص اؾخسضاماجه ؾى٣ضم مجمىٖ

 الباخشحن الإٟهىم الأصاء:

  خؿب ييM.Y.Lebas هىم ال٣ضعة ٖلى الظَاب بلى يي ِٞكحر بلى الأ صاء ؤهه اججاٍ هدى االإؿخ٣بل مً زلا٫ مىٞ

كحر ؤًًا بلى ؤهه ًم٨ىىا ال٣ى٫ ٖلى ؤن االإيكإة خ٣٣ذ الأصاء بطا ٢امذ بخد٤ُ٣  ض ؤن ؤطَب، وَ ؤًً هغٍ

ا")  .(Berrach,2002,21 الأَضاٝ التي ٢امذ بدؿُحرَ

 ُجت وزانت الؿلى٥ الظي ٌٛحر االإدُِ بإي ؤما مهُٟى ٖكىي ٞحري: ييؤن الأصاء َى وكاٍ ًاصي بلى هد

 (. 1992،244ق٩ل مً الأق٩ا٫يي)ٖكىي ،

ٗخبر َظا الخٗغ٠ٍ ؤن الأصاء هدُجت ؤي وكاٍ والتي جخجؿض في حُٛحر االإدُِ لظا ٞالأصاء ٢ض ٩ًىن ظُضا ؤو  وَ

 .ؾِئا خؿب الىدُجت، بلا ؤهه ٖىض ط٦غ مهُلر الأصاء ًخهىع الظًَ جل٣اثُا ٨ٞغة الأصاء الجُض

٣ِ ما ٌؿاَم في جدؿحن الشىاثُت: ٢ُمت ج٩لٟت، ٞلِـ مً الًغوعة خؿب -يي الأصاء في االإاؾؿت َى ٧ل وٞ

اصة ال٣ُمت لىخضَايي.  ,Bexo, Mendoza, 1994.) عؤحهما ؤن وؿمي ؤصاء ما ٌؿاَم في جسٌُٟ الخ٩لٟت ؤو ػٍ

219) 

كخمل في مًامُىه ٖلى ال ٗضًض مً االإٟاَُم االإخٗل٣ت بالىجاح ومما ؾب٤ وؿخيخج بإن الأصاء مٟهىم واؾ٘ وَ

ا ولظل٪ ٞةن الأصاء ًمشل طل٪ اليكاٍ الكمىلي االإؿخمغ  حرَ ؤو الٟكل، واالإسُِ الٟٗلي وال٨مي والىىعي وٚ

٤ ؤؾـ  تها و٢ضعتها ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ البِئت ؤو ٞكلها واه٨ماقها وٞ والظي ٨ٌٗـ هجاح االإاؾؿت واؾخمغاعٍ

٣ا  م٨ً قغح ومٗاًحر مدضصة جًٗها االإاؾؿت وٞ لت الأظل، وٍ لى يىء الأَضاٝ َىٍ الإخُلباث وكاَها وٖ

 الأصاء في الٗلا٢ت بحن َاجه االإٗاًحر واالإىضخت في الك٩ل الخالي
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م   : االإِاًحر الأطاطُت االإؼ٢لت للأداء.(02)الؼ٢ل زٛ

 

 

 

      

  

    

 

Source GERARD DONNADIEU, La performance globale: quels déterminants, quels mesures 

?, Editions  d'organisation ,2003,p243. 

 زاهُا:مظخىٍاث الأداء:

اث للؤصاء ًم٨ً للماؾؿت الا٢خهاصًت مً زلالها الخٗغٝ ٖلى مؿخىي ؤصائها  ت مً االإؿخىٍ جىظض مجمىٖ

ٍ ولٗل َظا الازخلاٝ ٌٗىص ٦ما ؤقغها لازخلاٝ االإٗاًحر واالإ٣اًِـ التي ًخبىاَا َظا االإجا٫ وجخمشل َظ

 . (2007االإؿخىٍاث في:)خمضان ،

والظي ًخمشل في الأصاء صون االإٗض٫ ب٨شحر، م٘ ويىح لى٣اٍ ال٠ًٗ في ظمُ٘ االإداوع  الأداء اللُِٙ:  -1

لت، م٘ مىاظهت مكا٧ل زُحرة في  اعاث االإاَ با ًٞلا ًٖ وظىص نٗىباث زُحرة في اؾخ٣ُاب اَلؤ ج٣غٍ

 الجىاهب االإالُت.

ؤصاء صون االإٗض٫، وحٛلب ه٣اٍ ال٠ًٗ ٖلى ه٣اٍ ال٣ىة في االإىخجاث ؤو : ًمشل ؾحروعة الأداء االإِخد٤  -2

 السضماث و٢اٖضة الٗملاء، م٘ نٗىبت في الخهى٫ ٖلى الأمىا٫ اللاػمت للب٣اء والىمى.

٤ مٗضلاث الؿاثضة م٘ جىاػن ه٣اٍ ال٣ىة وال٠ًٗ في االإىخجاث الأداء الجُد  -3 : ٩ًىن ُٞه جمحز للؤصاء وٞ

 ٗملاء م٘ امخلا٥ وي٘ مالي ٚحر مؿخ٣غ.ؤو السضماث و٢اٖضة ال

:ًبحن مضي نلابت الأصاء واجًاح الغئٍت االإؿخ٣بلُت بلى ظاهب الخمخ٘ بالىي٘ االإالي الأداء الجُد ظدا  -4

 الجُض.

٩ًىن ُٞه الخهى٫ ٖلى ٖضة ٣ٖىص ٖمل ٦بحرة، امخلا٥ بَاعاث طاث ٦ٟاءة، امخلا٥ مغ٦ؼ الأداء البازش:  -5

 ووي٘ مالي مخمحز.

ًبحن الخٟى١ في الأصاء يمً الهىاٖت ٖلى االإضي البُٗض وال٣ٗىص االإغبدت، و٦ظا  طخصىاتي:الأداء الا   -6

 الالتزام الىاضر مً ٢بل الأٞغاص ووٞغة الؿُىلت واػصَاع الىي٘ االإالي للماؾؿت.

ا اؾخسضاما:زالشا: مإػساث ُٛاض الأداء:  وهي ٖضًضة هظ٦غ ؤَمها و ؤ٦ثرَ

 نتائــــج

 أهــــداف

 منفـــــعت

 كفــــــاءة

 فعـــاليـــت

 مـــواءمــت

 أداء

 وسائــــــل
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 ومؿخلؼماجه الؤهخاط ٖىانغ ٧اٞت بحن الٗلا٢ت ٢ُاؽ بمىظبها ًخم والتي " الؤهخاظُت ال٢لُت )الؤظمالُت(: .1

ما٫ مكغوٕ بها ٣ًىم التي الؤهخاظُت الٗملُاث مً االإخد٤٣ والؤهخاط ، الؤهخاظُت الٗملُاث االإؿخسضمت في ")  اٖلأ

 : (، ٌٗبر ٖجها ٧الآحي22، م 1982الٗلي، 

 االإسغظاث

 الؤهخاظُت ال٩لُت لٗىامل الؤهخاط = 

 ضزلاثاالإ

٣هــــض بمٟهـــــىم ال٨ٟــــاءة ٢ـــــضعة االإاؾؿــــت ٖلـــــى الٗمــــل فـــــي اججــــاٍ االإـــــىاعص االإخاخــــت ٚحـــــر مبــــضصة فـــــي  :ال١٘ــــاءة .2 وٍ

 الٗملُت الؤهخاظُت.)الؿلمي،بضون ؾىت اليكغ( 

 وبهٟت ٖامت ًم٨ً ٢ُاؽ ال٨ٟاءة ٧الآحي : )ٖلي ٖبض الله ،....(

 الىىاجج )٦مُت ؤو ٢ُمت(

 .………………………ال٨ٟاءة =

 ُت ؤو ٢ُمت(االإضزلاث )٦م 

 مُِاز الُٜمت االإلاٗت: .3

ا مً االإاؾؿاث  حٗغٝ ال٣ُمت االإًاٞت بإجها "ال٣ُمت الؤهخاظُت التي جًُٟها االإاؾؿت ؤو حؿاَم بها م٘ ٚحرَ

جي ؤو هي ٖىاثض ٖىامل الؤهخاط") ظاؾم ٖبض الله ،  (  1999في زل٤ الىاجج الىَ

لُه ٞةن ال٣ُمت االإًاٞت الؤظمالُت = ٢ُمت الؤهخاط   ٢ُمت مؿخلؼماث الؤهخاط.  –وٖ

 : مُِاز الِاةد ُلى زأض االإظدشمس  .4

ٗبر ٖىه بالهُٛت الخالُت:  ٨ًدؿب َظا االإُٗاع ؤَمُت ٦بحرة في صعاؾت ج٣ُُم ؤصاء االإاؾؿت، وَ

 مٗض٫ الٗاثض ٖلى الاؾدشماع =

 

 

ىضر َظا االإاقغ الؿغٖ ت ؤو ال٨ٟاءة و٧لما ٧اهذ وؿبت َظا الٗامل مغجٟٗت ٧ان الأصاء الا٢خهاصي ٦ٟاا وٍ

 الدكُٛلُت. التي ججغي بها ٖملُت اؾخسضام ؤنى٫ االإاؾؿت في ٖملُاتها

 :مظاَمت اطتراجُجُت  الخمُحز في جدظحن الأداء:االإدىز الشالض

م مً نٗىبت الؤالإام بمؿاَمت ٧ل هىٕ مً ؤهىإ اؾتراجُجُت  الخمُحز في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت بلا  ٖلى الغٚ

ا مً ؤهىإ اؾتراجُجُت  الخمُحز ًجب ٖلى االإاؾؿت التر٦حز ٖلُه بهىعة ؤهه لا ًم٨ىىا ال٣ى٫ بان  َىا٥ هىٖ

مىٟغصة، لٗضم ٢ضعة ٧ل هىٕ ٖلى خضا ٖلى جدؿحن ؤصائها، لظل٪ ٞةن مؼط االإاؾؿت لجمُ٘ َظٍ الأهىإ 

حز ًجٗلها ؤ٦ثر ٢ضعة ٖلى جلبُت وجد٤ُ٣ َضٞها مً اؾخسضام هىٕ واخض ٣ِٞ،بن ٧ل هىٕ مً اؾتراجُجُت  جمُ

االإىخج جازغ بك٩ل مً الأق٩ا٫ ٖلى ؤصاء االإاؾؿت ٞمجها مً ًازغ ٖلى الغبدُت ؤو حجم االإبُٗاث ؤو الخهت 

 الؿى٢ُت ؤو الؤهخاظُت..............

 رأس المال المستثمر
 الربح

 المبيعات
 المبيعات

 رأس المال المستثمر
 الربح

= × 
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ٝ ظىدة في جدظحن أداء االإإطظت:  أولا: دوز الخمُحز ًُ هسٍ

ُت االإىخجاث الُىم هي ٖامل ؤؾاسخي للؤصاء الضازلي للماؾؿت، خُض ؤن السهاثو والهٟاث  بن هىٖ

 .(Berrach,2002)الؤظمالُت السضمت ؤو االإىخج، هي التي ج٩ىن ٢اصعة ٖلى بعياء خاظاث الؼباثً

ٞالجىصة جسل٤ ٢ُمت لضي ػباثجها، وجلبي خاظاتهم وعٚباتهم، مما ًم٨ً االإاؾؿت مً جسٌُٟ ج٩الُٟها وعٞ٘ 

ا، وػٍاصة بهخاظُتها، وبالخالي اعجٟإ في ؤعباخها، ومى ه ٞالجىصة حٗبر مهضع َام لأصاء للماؾؿت وؤمغا ؤؾٗاعَ

ا. والك٩ل ًىضر َظٍ الأَمُت:  خخمُا مً ؤظل ب٣ائها واؾخمغاعَ

 ُلى السبدُت االإإطظت. الجىدة(: جأزحر 03)الك٩ل

 

 

 

 

 

 

ذ ظىهؼ،  اعي ، مدمض ؾُض الؤدازة الاطتراجُجي )مدزل مخ٢امل( ،االإهضع: قاعلؼ وظاعٍ جغظمت مدمض الغٞ

اى ،ؤخمض ٖبض االإ ش لليكغ ، الغٍ  .201، م 2001ٗخا٫ ، الجؼء الأو٫ ، صاع االإغٍ

و٢ض ًبضو ؤن جدؿحن الجىصة ًاصي بالًغوعة بلى اعجٟإ الخ٩ال٠ُ، ل٨ً في الىا٢٘ الأمغ هبحن ؤن بظ٫ الجهض 

غ والغ٢ابت مً ؤظل جدؿحن الجىصة مً قإهه ؤن ًاصي بلى ج٣لُل ؤزُاء الخهيُ٘، جضهُت  في البدض والخُىٍ

ىٟاًاث، وج٣لُو ٖضص الىخضاث االإُٗبت؛ مما ًاصي في جهاًت الأمغ بلى جسٌُٟ ج٩لٟت بهخاط الىخضة الىاخضة ال

 (2002مً الؿلٗت.)ؤبى ٢د٠،

٦ما حؿاَم الجىصة الٗالُت في حُٗٓم ال٣ُمت للؼبىن بهٟت صاثمت ومؿخمغة، خُض ٌؿخُُ٘ الؼبىن بصعا٥ 

٣ضمها االإىاٞؿىن، ٞاالإىخج الظي ًخمخ٘ بالجىصة الٗالُت والؿٗغ وج٣ُُم َظٍ ال٣ُمت وم٣اعهتها بال٣ُمت التي ً

االإىاؾب باليؿبت للمؿتهل٪ َى الظي ًدىػ ٖلى ؤٖلى ٢ُمت مً وظهت هٓغٍ باالإ٣اعهت بمىخجاث االإاؾؿاث 

ظا ًاصي  االإىاٞؿت وبالخالي ًدىػ ٖلى ز٣ت وعيا االإؿتهل٪ مما ٌؿاٖض ٖلى يمان محزة صاثمت للماؾؿت. وَ

اصة خ هتها الؿى٢ُت وجد٤ُ٣ هجاٖت االإاؾؿت وجدؿحن نىعتها ٦ما حٗخبر بإجها ٖامل اؾتراجُجي لب٣اء بلى ػٍ

تها بمؿاَمتها في جدؿحن الٗلا٢ت الجىصة/ ج٩لٟت باليؿبت للمىخج مً ظهت ومً  االإاؾؿت وجُىعَا و اؾخمغاعٍ

 (2010)ؤخمض، ظهت ؤزغي جدؿحن الٗلا٢ت ظىصة/ ؾٗغ ا باليؿبت للمؿتهل٪.

ٝ الخدمت في جدظحن أداء االإإطظت:زاهُا: دو   ز الخمُحز ًُ هسٍ

ًم٨ً للميكاة جد٤ُ٣ ؤًٞل خهُلت مم٨ىت مً السضماث االإ٣ضمت بلى الٗملاء بهضٝ جد٤ُ٣ عياَم 

ا في َظا االإجا٫  حرَ اث السضماث التي ًم٨ً لها جىٞ غ مؿخىٍ ويمان ولائهم، ل٨ً طل٪ ًخُلب يغوعة ج٣غٍ

ت مً االإٗاًحر الىاض خت، بما السضمت جخمشل في: الدؿلُم،التر٦ُب،الًمان، ما بٗض البُ٘، ٖلى يىء مجمىٖ
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الضًً، الؤنلاح وهي السضماث التي ًدغم ٖلى ج٣ضًمها ٧ل االإىخجىن والتي جازغ بك٩ل ٦بحر ٖجى ؤصاء 

 االإاؾؿت هي ؤظا٫ الدؿلُم.

وحؿلُم  بهٟت ٖامت الأظل ًمشل باليؿبت للمىخجاث االإىظىصة مجا٫ الى٢ذ بحن اؾخ٣با٫ الُلبُت

ت للٗغى في الؿى١ مىخج (Berrach,2002)االإىخج . ؤما باليؿبت للمىخجاث الجضًضة ًمشل الٟترة الًغوعٍ

ت  مٗغوٝ و مدضص بن الأصاء َى الاخخُاٍ و اخترام االإؿاولُاث االإدضصة، صازلُا و زاعظُا، َى ٦ظل٪ مٗغٞ

و بظل٪ ٞالأظل َى يل٘ مسخلِ للؤصاء، ٦ُُٟت ٖؼ٫ االإغاخل الىؾُُت، التي لا جسضم الؼبىن و لا جى٢ٗاجه، 

صازلي باليؿبت للجؼء الأ٦بر، وزاعجي باليؿبت للجؼء الٓاَغ للؼبىن في الضازل، و االإاقغاث االإغجبُت بالآظا٫ 

ت االإاؾؿت في الخٟاٖل م٘ االإازغاث الساعظُت ) ٖضم اؾخ٣غاع البِئت، َلباث الؼباثً ، االإىاٞؿت..(،  جٟؿغ ؾغٖ

، و ؤنبذ مُٗاع مهم للخهى٫ (Berrach,2002)ج٣ُم صعظت الخٟاٖل، ؤي مغوهت االإاؾؿت و ٖلُه ٞةن الآظا٫ 

٤ ج٣لُو الآظا٫، ج٣لُو الخ٩ال٠ُ  ٖلى خهت مً الؿى١، ٞبٗضما ٧ان ؤصاء االإاؾؿت ًخد٤٣ ًٖ َغٍ

٤ الخباص٫ والٗلا٢ت بحن ج٣لُو الآظا٫ والؤًغاصاث وبحن  ُت، ؤنبذ الأن ًخد٤٣ ًٖ َغٍ وجدؿحن الىىٖ

ُت. ج٣لُو  الخ٩ال٠ُ وجدؿحن الىىٖ

خد٤٣ طل٪  اصة الغبدُت؛ وٍ ٌٗخبر الؼمً ٖىهغا طا ٢ُمت ٦بحرة. ولظا حؿعى الكغ٧اث بلى جسًُٟه مً اظل ػٍ

 (1996مً زلا٫ :)زلُل ،

بخ٣لُو ظملت ازخهاع الى٢ذ ما بحن اؾخلام االإىاص الأولُت وبزغاظها ِٞك٩ل مىخىط جهاجي، بك٩ل ٌؿمذ  -

ً االإىخجاث الجهاثُت.الخ٩ال٠ُ االإغجبُت  مً ً االإىاص الأولُت ؤو جسؼٍ  بخسؼٍ

ى ما ٌؿمذ ب٨ؿب ز٣ت الؼبىن، وال٣ضعة  - ازخهاع الى٢ذ الٟانل ما بحن َلب الٗمُل وجلبُت َلبه، وَ

باث وؤطوا١ االإؿتهل٨حن.  ٖلى الخ٠ُ٨ م٘ عٚ

 اخترام الأظا٫ صازل االإهى٘ وزاعظه. -

 ازخهاع ػمً صوعة خُاة االإىخج. -

 

 

 

 

 

 

 

 

ما٤: هبُل مغسخي زلُل، االإـدز ت، مهغ ، االإحزة الخىاٗظُت في مجا٤ اُلأ  .19، م 1998، مغ٦ؼ الؤؾ٨ىضعٍ

م )١ ادة زبد04لؼ٢ل زٛ ت ُت( :أزس جٜلُف الىٛذ ُلى شٍ  الؼسٟ

 تكهفت ألم

 ربحيت أػهى

كفاءة أػهى، إوتاجيت أػهى، مصاريف 

افيت ألم، مؼذلاث دوراث أسرع إض

 نهمخسون ورأش انمال

سؼر 

 أػهى 

مذة اوجاز 

أسرع 

 زمىيا

سرػت في تىفير 

 انمىتجاث

حصت أكبر  نهؼملاء

 مه انسىق
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ٝ الأٗساد زالشا:  في جدظحن أداء االإإطظت: دوز الخمُحز ًُ هسٍ

ت مً ؤَم ؤنى٫ االإىٓمت ٦ما ؤجها جد٤٣ لها محزة جىاٞؿُت، الإا جمل٨ه َظٍ االإىاعص مً  حٗض االإىاعص البكغٍ

اثه وزانت ؤن وا٢٘  مٗاعٝ ومهاعاث وزبراث حؿاٖض ٖلى الؤبضإ والخجضًض لإعياء الؼبىن وعٞ٘ صعظت وٞ

ؼ ٢ضعاتها الخىاٞؿُت وجىمُتها  الخٛحراث الخ٨ىىلىظُت وجؼاًض خضة االإىاٞؿت ٞغيا ٖلى االإاؾؿاث يغوعة حٗؼٍ

ت.  لًمان الب٣اء والاؾخمغاعٍ

و ٌٗخبر االإىعص البكغي ؤخض الأؾلخت الاؾتراجُجُت  في نغإ االإاؾؿاث مً ؤظل الب٣اء والىمى و ٌؿخض٫ ٖلى 

ؼ ال٣ضعة الخىاٞؿُت )االإغسخي ، (، بطن جد٤ُ٣ ؤصاء االإاؾؿت لً 2003ؤَمُخه في ٧ىهه االإهضع الخ٣ُ٣ي لخٗؼٍ

حر ًغج٨ؼ للمىاعص الُبُُٗت ؤو االإالُت ؤو الخ٨ىىلىظُت ٞدؿب بل ٌؿدى ض في االإ٣ام الأو٫ بلى ٢ضعتها ٖلى جىٞ

ت التي حؿخُٟض مً َظٍ االإىاعص، ٞالأٞغاص َم الٗىانغ الىخُضة ال٣اصعة ٖلى  ُاث زانت مً االإىاعص البكغٍ هىٖ

اؾدُٗاب االإٟاَُم والأ٩ٞاع الجضًضة التي حؿاٖض ٖلى اؾخٛلا٫ االإحزاث ومىاظهت الخدضًاث التي جٟغيها 

 البِئت .

غظ٘ الاَخمام  اث الأصاء االإغجٟ٘ ما هي بلا وٍ ت في الىا٢٘ بلى؛ ؤن االإاؾؿاث طاث مؿخىٍ باالإىاعص البكغٍ

با ٖالُا. )االإغسخي ،  (2003ماؾؿاث ًخىاظض بها ٢ىة ٖمل ملتزمت و مضعبت جضعٍ

ٝ الخىشَّ في جدظحن أداء االإإطظت:  ٞالخىػَ٘ ٌؿاَم في جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت زابِا: دوز الخمُحز ًُ هسٍ

 ًلي:مً زلا٫ ما

)ججاع، و٦لاء( ؤو االإؿتهل٨حن الجهاثُحن ،و هي ؾمت  ًدٜٝ زدمت ُالُت االإظخىي للِملاء طىاء الىطواء -

٤ الؿل٘ الىمُُت، والتي ٩ًىن ٞحها مخٛحر زضمت االإؿتهل٪ َى االإُٗاع الظي ًخم ٖلى ؤؾاؾه  ؤؾاؾُت في حؿىٍ

ت االإا  ؾؿت في جلبُت َلباجه ومضي جًُٟل ماؾؿت ًٖ ماؾؿت ؤزغي، ٞاالإؿتهل٪ ؾىٝ ًخإزغ بمضي ؾغٖ

 ٢غبها مىه؛

٤ الأزظ جسُ٘م الخ٢الُٙ: - ٞالخىػَ٘ الجُض ًاصي بلى جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ الؤظمالُت للخىػَ٘، ًٖ َغٍ

بالخؿبان مسخل٠ م٩ىهاجه ٖىض ازخُاع الدك٨ُلت االإلاثمت مً ال٣غاعاث السانت ب٩ل ٖىهغ، ُٞم٨ً بازخُاع 

 ة، وجسٌُٟ ج٩ال٠ُ الى٣ل بلى َظٍ االإىا٢٘؛مىا٢٘ ظُضة جغ٦حز االإسؼون في مىا٤َ مدضص

ادة حجم االإبُِاث: - اصة االإبُٗاث، وطل٪ ل٩ىهه ٣ًلل مً االإظاُدة في شٍ بن الخىػَ٘ ًم٨ً ؤن ٌؿهم في ػٍ

ض مً االإبُٗاث، ومً عيا االإؿتهل٪، بالإياٞت بلى طل٪ ٞةن ج٣لُل  غ الؿلٗت، ومً زم ًؼٍ ْغوٝ ٖضم جىٞ

ً ً اصي بلى اهسٟاى الخ٩ال٠ُ والتي حٗجي ٢ضعة ؤ٦بر للمىخج ٖلى مىذ صوعة الُلبُت ومخُلباث الخسؼٍ

اصة االإبُٗاث، وؤزحرا ًخم٨ً االإىخجىن مً جىؾُ٘ االإى٣ُت  زهىماث ا٦بر ؤو جسٌُٟ في الؿٗغ، ومً زم ػٍ

ض بالخالي مبُٗاتهم الؤظمالُت؛)الصخً ،  (.2000الجٛغاُٞت التي ًسضمىجها، وجؼٍ

ً والى٣ل بلى اؾخ٣غاع ؛الأؾٗاع، ٞةطا حكب٘ الؿى١ بؿلٗت  : ًاصي الازخُاع اطخٜساز الأطِاز - الؿلُم للخسؼٍ

جها بلى ؤن جخىاػن ٢ىي الُلب والٗغى باليؿبت لها، وجٓهغ َظٍ السانُت بهٟت زانت  مُٗىت، ُٞم٨ً جسؼٍ
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ً في ا٦دك اٝ في االإىخجاث الؼعاُٖت واالإىخجاث التي جخمحز باالإىؾمُت،٦ما ٌؿاٖض جٟهم ٖملُاث الى٣ل والخسؼٍ

 (.2001َغ١ الخد٨م في الخ٩ال٠ُ َىا٫ ٖملُت الخىػَ٘)واًذ ،

ٝ الِلامت في جدظحن أداء االإإطظت: : زامظا  دوز الخمُحز ًُ هسٍ

ت جلٗب صوعا ٦بحرا في ب٢با٫ الؼبىن لكغاء االإىخج، زانت بطا ٧اهذ الٗلامت  مما لا ق٪ ُٞه ؤن الٗلامت الخجاعٍ

ل ٖلى قغاء االإىخجاث طاث الٗلامت االإكهىعة، ختى وبن ٧ان ؾٗغ طاث قهغة في الؿى١، بدُض ؤن الؼبىن ٣ًب

بُٗها مغجٟٗا باالإ٣اعهت م٘ ؾل٘ االإىاٞؿحن الظًً لضحهم ٖلامت ٚحر مٗغوٞت في الؿى١، ومىه ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن 

وي٘ الٗلامت ٖلى االإىخج حُُٗه م٩اهت في ؤطَان الؼباثً، وججٗله ممحزون بحن مىخجاث االإاؾؿت ومىخجاث 

ت حٗمغ لأ٦ثر مً ٢غن مً الؼمً، زلاٝ االإىخج الظي االإىاٞ ؿحن ، بالإياٞت بلى طل٪ هجض ؤن الٗلامت ال٣ىٍ

بلى التروٍج للٗلامت  بالإياٞتؾىت مً خُاجه، لظل٪ ٖلى االإاؾؿت 10ؤو05ًم٨ً ؤن ًؼو٫ ؤو ًخلاشخى بٗض 

خولابض مً وظىص  ُلب ؤًًا الٗمل الجماعي عي قامل ل٩ل ؤٞغاص االإاؾؿت بمبضؤ الالتزام واخترام الؼبىن وٍ

ت َلب الؼباثً وهجض ؤن اعجباٍ الؼبىن  لت الأظل، بط ؤن الاجها٫ وخضٍ ٚحر ٧افي لًمان اؾخمغاعٍ ت َىٍ وعئٍ

اء لها.) ىص االإاؾؿت ومً زمت ًيكإ الىٞ  Louisبالٗلامت ًيكإ بٗض ججغبت الٗلامت هٟؿها وؤجها جُاب٤ جماما وٖ

et autre, 1998) 

 لٗلامت في ماًلي :و ًم٨ً جلسُو ٞىاثض ا

 :باليظبت للمإطظت -1

 في الأنل حٗبر الٗلامت عمؼ الإل٨ُت االإاؾؿت؛ -

 الإاؾؿاث الأزغي؛١الخمحز بحن مىخجاث االإاؾؿت وزضماتها و مىخجاث -

اء للماؾؿت؛ -  ج٣ؿُم الؿى١، حصجُ٘ االإؿتهل٨حن ٖلى الىٞ

 حؿهُل الاجها٫؛ -

 (2001،174بًجاص مى٢٘ الإاؾؿتها في الؿى١؛)خىا ، -

الخ٣لُض و طل٪ بدسجُل الٗلامت: وطل٪ لاؾخُاٖت االإىخج في خالت اؾخسضامه لأصاة الخمُحز  ال٣ًاء ٖغ  -

 حسجُل خ٣ى١ بهخاط الؿلٗت بهٟاتها االإٗىُت و خماًتها مً الخ٣لُض بىاؾُت الٛحر؛

ت االإؿتهل٪ بؿلٗت مٗىُت و ا٢خىاٖه بجىصتها ًيكإ ٖىه ٖاصة  - بىاء الألٟت بحن االإؿتهل٪ و الؿلٗت: مٗغٞ

اصة ْاَغ  اصي َظا بضوعٍ بلى ػٍ ة ج٨غاع قغاء هٟـ الؿلٗت للؤلٟت التي جيكا هدُجت لهظا الاؾخسضام وٍ

 مبُٗاتها، ٦ظل٪ ًخم٨ً مىخجها مً َلب ؾٗغ ؤٖلى لؿلٗخه لاعجباٍ االإؿتهل٪ بها .

لان ًٖ الؿلٗت ما  - ٤ اؾخسضام َظا الاؾم االإمحز، بط ًخٗظع مشلا اٖلؤ بم٩ان التروٍج ًٖ الؿلٗت ًٖ َغٍ

لان.ل  م جدمل ؤصاة جمُحز ًم٨ً الؤقاعة بلحها في اٖلؤ

 باليظبت للمظتهل٣: -2

حؿهُل ٖملُت حٗغٝ االإؿتهل٪ ٖلى ؾلٗت االإىخج: بط ٌؿخُُ٘ االإؿتهل٪ الخهى٫ ٖلى الؿلٗت االإٗىُت  -

ت؛  بؿهىلت وؾغٖ
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ة ا٦دؿاب ز٣ت االإؿتهل٪، ٞالاؾم االإمحز ٌٗجي خهى٫ االإؿتهل٪ ٖلى صعظت مُٗىت مً الجىصة في ٧ل مغ  -

 ٣ًىم ٞحها بكغاء الؿلٗت؛

حؿهُل ونى٫ االإؿتهل٪ بلى الؿلٗت: ًم٨ً الاؾم االإمحز االإؿتهل٪ مً الٗشىع ٖلى الؿلٗت بؿهىلت زانت  -

ت الطسمت التي ًهل ٞحها ٖضص الؿل٘ االإٗغويت بلى الآلاٝ.   (2001،175)خىا ،في االإدلاث الخجاعٍ

 . ٧ل َظٍ الٟىاثض للٗلامت جاصي بلى جدؿحن ؤصاء االإاؾؿت

ٝ الِلامت في جدظحن أداء االإإطظت: : زامظا  دوز الخمُحز ًُ هسٍ

ٝ الظِس الؤكافي : -1  الخمُحز ًُ هسٍ

خباع  ٦ما َى واضر ٞةن اؾتراجُجُت  الخمُحز الىاجخت ؾخ٩ىن طاث ج٩لٟت ٖالُت ٖلى االإيكاة م٘ الأزظ في اٖلا

لظا ٞٗىضما جد٤٣ ميكإة الخمحز و  ؤن الخمُحز ًخُلب جد٤ُ٣ ج٣اعب في ج٩لٟت االإىخج م٣اعهت باالإىاٞؿحن،

جداٞٔ م٘ بُ٘ االإىخج بؿٗغ ؤٖلى مً ج٩لٟت الخمحز الؤياُٞت ٞةن ؤصائها ؾ٩ُىن ٞى١ االإخىؾِ الؿاثض في 

 ٖملها ، و بالخالي جد٤٣ ؤعباخا ؤٖلى مً االإخىؾِ بىاء ٖلى الدؿٗحر الؤيافي. مجا٫

اضر ًخُلب وظىص مىاو٘ صون ج٣لُض االإىاٞؿحن ٞخجضع الؤقاعة َىا بلى ؤن االإداٞٓت ٖلى الخمحز ٦ما َى و 

ً لهظا الخمحز و صٞ٘ الؿٗغ الؤيافي لهظا الخمحز.   لأؾـ جمحز االإيكاة، بالإياٞت بلى اؾخمغاع ج٣ضًغ االإكترً

بان االإىٓماث االإخمحزة ؤي التي حؿخسضم PORTERالى٣ُت الشاهُت التي ٌؿىصَا الٛمىى جخٗل٤ باصٖاء 

٤ الدؿٗحر الؤيافي )بؾتراججُت الخمُحز جد٤٣ ؤ ى اصٖاء لا ًجض  Premiumpricingعباح ؤٖلى ًٖ َغٍ (؛ وَ

( ؤن ٢BAMBERGES ,HILLE ,1988 and 1989بىلا ٦بحرا ، خُض ٖؼث ٖضص مً الضعاؾاث مشل الضعاؾاث )

٤ الخمُحز ًغظ٘ بلى ٢ضعة االإيكأث االإخمحزة ٖلى ٞغى ؾُُغتهم ٖلى  جد٤ُ٣ ؤعباخا ٖلى مً االإىاٞؿحن ًٖ َغٍ

٤ ؾٗغ مدضص ختى ؤن )ا ( MERICAN AIRLINES( هٟؿه ؤ٢غ بإن الأصاء االإخمحز للكغ٦ت )PORTERلؿى١ وٞ

اصة في خهتها الؿى٢ُت و لِـ مً اؾخسضام ؤؾلىب الدؿٗحر و  ا مشا٫ للخمحز هخج مً ٢ضعتها ٖلى ػٍ التي ٌٗخبرَ

م ٞةطا ٧ان الغابِ بحن الؤيافي ٣ِٞ، َظا الٛمىى الظي جم مىا٢كخه ٌكغ بلى بق٩الُت َامت في االإٟهى 

الخمُحز و الأصاء ًمغ ٖبر الهُمىت ٖلى الؿى١ )ؤؾٗاع مدضصة( ٞهظا لا بض ؤن ًخًمً م٩اؾب جخٗل٤ بالٟاٖلُت 

 ( . 2002في الأصاء )ٖبض الله،

ومً وظهت هٓغ االإاؾؿت االإخبيُت لهظٍ الاؾتراجُجُت  جد٤٣ لها الٗضًض مً االإؼاًا مجها ؤن الؿٗغ االإغجٟ٘ 

ًغاصاث التي حؿمذ بخُُٛه ظؼء ٦بحر مً ج٩ال٠ُ وجىمُت االإىخجاث الجضًضة ، وؤًًا ًم٨ً ًد٤٣ الؤ 

للماؾؿت الخىؾ٘ في بهخاط مىخجاث ظضًضة مؿخ٣بلا وبصزا٫ جدؿِىاث ٖلحها ٖىض صزى٫ مىاٞؿحن ظضص في 

٤ٍ عبِ الأؾىا١، ٦ما ًم٨ً ؤن جىمي َظٍ الاؾتراجُجُت  ؾمٗت َُبت ونىعة طَىُت مُٗىت في الؿى١ ًٖ َغ 

الؿٗغ االإغجٟ٘ بالجىصة االإغجٟٗت، وبهٟت ٖامت ًم٨ً ال٣ى٫ ؤن االإاؾؿت جغ٦ؼ ٖلى قهغة الٗلامت والاهٟغاص 

ض مبُٗاث  والابخ٩اع وبياٞت الجضًض لؼباثجها الظًً لا حهخمىن بالؿٗغ ٢ضع اَخمامهم بالخمُحز لظل٪ جؼٍ

ل.االإاؾؿت وجد٤٣ ؤعباخا ٖالُت في االإضي ال٣هحر و الخهى٫ ٖلى ا  لخهت ؾى٢ُت في االإضي الُىٍ

ٝ ز٘م الظِس:  -2  الخمُحز ًُ هسٍ
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٤ الؿٗغ االإىسٌٟ؛  لاؾتراجُجُتجد٤٣ االإاؾؿت ا٦بر حجم مم٨ً مً االإبُٗاث ٖىض بجباٖها  الخمُحز ًٖ َغٍ

وطل٪ بٗغى مىخجاتها بإ٢ل ؾٗغ مم٨ً، ؤو بؿٗغ مٗخض٫ ًدىاؾب م٘ ٞئاث ٖغًٍت مً الؼباثً، وبمٗجى 

ت التي حٗخمض ٖلى زٌٟ الؿٗغ ؤن ج٩ىن ج٩الُٟها ؤ٢ل للىنى٫ بلى ؤٖلى وؿبت آزغ ًجب ٖلى االإاؾؿ

ظا في الخ٣ُ٣ت ما ًجٗل االإاؾؿت ٢اثضة في الخهى٫ ٖجى خهت ؾى٢ُت ٦بحرة  ل، وَ مبُٗاث في االإضي الُىٍ

ؼ خؿً ،  (2001مً ؾى١ االإىخج. )ٖبض الٗؼٍ

٤ الؿٗغ االإى سٌٟ خل في االإاؾؿت والظي ًد٤٣ َضٞها بن الخُب٤ُ الىاجر لاؾتراجُجُت  الخمُحز ًٖ َغٍ

ت مً الكغوٍ:  ًخُلب مجمىٖ

 غ مغوهت ٖالُت للُلب ٖلى االإىخج وبم٩اهُت ججاوب الؼبىن م٘ جسٌُٟ الأؾٗاع؛  يغوعة جىٞ

  غاث ا٢خهاصًت للماؾؿت حؿهم في جسٌُٟ الأؾٗاع هدُجت ؤع٢ام مبُٗاث مغجٟٗت بم٩اهُت جد٤ُ٣ وٞ

 وبظل٪ خهت ؾى٢ُت مغجٟٗت ؛

 في مىانٟاث االإىخجاث االإ٣ضمت م٘ مىانٟاث مىخجاث مىظىصة في الؿى١؛ الدكابه 

  ا، وان جخىدى االإاؾؿت الض٢ت في ت للخٗغ٠ٍ بسهاثو االإىخجاث وؤؾٗاعَ غ ظهىص جغوٍجُت ٢ىٍ جىٞ

٘ الؿٗغ في االإؿخ٣بل ٢ض ٣ًابل بيخاثج ٨ٖؿُت مً ظاهب الؼباثً .  ج٣ضًغ الؿٗغ بط ؤن عٞ

ؤصاء االإاؾؿت و لخىمُت خهتها الؿى٢ُت في الهىاٖت، ٞلابض مً عبِ  الؿٗغ االإىسٌٟ لا ٨ًٟي لخدؿحن

م  الؿٗغ بمٗاًحر الجىصة والسضمت اللظان ًخم ج٣ضًمهما ٞٛالبا ما ٣ًىم الؼباثً بالكغاء مٗخمض ًىٟي ٢غاعَ

 ( 2002)ٖبض الخمُض ،.ٖلى ال٣ُمت ولِـ مجغص الؿٗغ

 :الخاجمت

ا في بن ما وؿخُُ٘ اؾخيخاظه مً زلا٫ بدشىا َظا  ض االإداٞٓت ٖلى ب٣اءَا واؾخمغاعَ ؤن االإاؾؿت التي جغٍ

ؾى١ جد٨مه االإىاٞؿت لابض ؤن ج٩ىن لها ٢ضعة جم٨جها مً مىاظهت مىاٞؿحها في ْل الخُىعاث االإخٗا٢بت 

الخمُحز ؤَم وؾُلت لجظب الؼباثً واالإؿتهل٨حن وللخض مً زُغ االإىاٞؿت  اؾتراجُجُتللمدُِ ،وحٗخبر 

 وؤعباح في االإضي البُٗض وفي ماًلي هىظؼ هخاثج الضعاؾت:وا٦دؿاب خهت ؾى٢ُت 

  ًت ٢ضعاث االإاؾؿت للخىاٞـ  ،  ٣ُٞاؽ الأصاء ًم٨ً م يغوعة صعاؾت الأصاء الظي ًم٨ً مً مٗغٞ

االإغا٢بت االإؿخمغة لإهجاػاث بغامج االإاؾؿت وحسجُلحها ، و لا ؾُمت  مغا٢بت وحسجُل ظىاهب ؾحر الخ٣ضم هدى 

ت   مؿب٣ا ؛جد٤ُ٣ ٚاًاث مىيىٖ

  ًصعاؾت الؤهخاظُت صازل االإاؾؿت يغوعي ظضا للى٢ىٝ ٖلى جُىع االإاؾؿت و الخد٨م في الؤهخاط ، و ل٨

 َظا لا ٨ًٟي بطا لم ٨ًً َىا٥ صعاؾت ل٨ٟاثتها الؤهخاظُت مً ؤظل ال٣ضعة ٖلى االإىاٞؿت في الؿى١ .

 ٢ضعاتها ًٟغى الخىاٞـ صازل ؤي ٢ُإ ٖلى االإاؾؿت البدض ٖلى محزاث جىاٞؿُت جم٨ج ٘ ها مً عٞ

 الخىاٞؿُت ختى جخم٨ً مً الاؾخمغاع صازل الؿى١ .
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  الؿى١ ، بن  بزخُاع الاؾتراجُجُت  الخىاٞؿُت  االإلاثمت يغوعي ظضا للماؾؿت مً اظل االإىاٞـ صازل

ٍخُلب طل٪ صعاؾت للمدُِ الضازلي والساعجي للماؾؿت , للى٢ىٝ ٖلى بم٩اهُاث االإاؾؿت لإجبإ بخضي و 

 ُاث التي جىاؾب بم٩اهُاتها .الؤؾتراجُج

ُت مً زلا٫ ما جم الىنى٫ بلُه هجض:  وبسهىم الؤظابت ٖلى الأؾئلت الٟغٖ

ٖىضما جيخج االإاؾؿت مىخجاث ٖالُت الخمحز ومُلىبت بةلخاح مً الؼباثً،ٌؿمذ لها بتر٥ بهمت واضخت في  .1

ت في خغوب ؤؾٗاع مضمغة م٘ مىاٞؿحها .  الهىاٖت وججض هٟؿها ٚحر مىسغَ

حر مىخجاث ممازلت ؤو ؤًٞل مً االإىخجاث االإاؾؿت ، َىا٥  .2 اخخمالُت ٢ضعة االإاؾؿاث الأزغي ٖلى جىٞ

م مً ؤن اؾتراجُجُت  الخمُحز ٞٗالت في زل٤ ولاء الؼباثً ؤجها لا حٛل٤ الباب جماما في وظه  لظل٪ ٖلى الغٚ

 اب ٧الضزل .الضازلحن الجضص ، ٦ما ًم٨ً ؤن لا ٣ًضع الؼبىن ٢ُمت الخمُحز لأي ؾبب مً الأؾب

غ ال٣ضعة الخىاٞؿُت ، خُض جإزغ  .3 جلٗب اؾتراجُجُت  الخمُحز صوعا مهما في مىاظهت ٢ىي االإىاٞؿت وجُىٍ

لى االإاؾؿت  بهىعة مباقغة ؤو ٚحر مباقغة ٖلى ال٣ىي الخىاٞؿُت ، ٦ما ؤن الخمُحز في الىا٢٘ ٩ًل٠ ٦شحرا ، وٖ

ٟغص ، وطل٪ مً ؤظل بهخاط مىخجاث ؤ٦ثر ٢ىة ؤن جسهو مبالٜ ٦بحرة بطا ؤعاصث الخُاػة ٖلى زانُت الخ

ونلابت ٌؿخلؼم اؾخٗما٫ ٢ضع ؤ٦بر مً االإىاص الأولُت ؤم ج٩ىن طاث ؾٗغ مغجٟ٘ ، م٣اعهت م٘ جل٪ التي 

ٌؿخٗملها االإىاٞؿىن في الؿى١ ،وفي االإ٣ابل بجها جإزغ ٦شحرا ٖلى ماقغاث الأصاء مً زلا٫ جدؿحن مؿخىي 

اصة الخهت الؿى٢ُت .الؤهخاظُت وػٍاصة الأعباح،جدؿح  ن ظىصة االإىخجاث والسضمت االإ٣ضمت للؼبىن وبالخالي ػٍ

ٖلى يىء الىخاثج التي جىنلىا بلحها في َظٍ الضعاؾت، والتي جم َغخها ؾاب٣ا، ًم٨ً لىا ؤن هظ٦غ بٌٗ 

 الا٢تراخاث والخىنُاث االإخٗل٣ت بالضعاؾت وهي ٦ما ًلي: 

  مً ؤظل جد٤ُ٣ مؿخىي ؤصاء ؤٖلى  و طل٪ بك٩ل صوعي ،يغوعة ال٣ُام بضعاؾت الأصاء صازل االإاؾؿت

 الى٢ىٝ ٖلى ما جد٤٣ للماؾؿت مً هخاثج مً زلا٫ ٢ضعاتها الؤهخاظُت والاؾتراجُجُاث االإخبٗت .و 

  ٦ٟاثتها الؤهخاظُت مما ًمىدها ٢ضعة جىاٞؿُت ؤٖلى وجد٤ُ٣ ٘ ًجب ٖلى ٧ل ماؾؿت الؿعي الضاثم بلى عٞ

بزخُاع الاؾتراجُجُت  االإلاثمت مً اظل االإداٞٓت ٖلى االإحزاث الخىاٞؿُت  محزاث جىاٞؿُت ،  و جم٨ُجها مً

 االإد٣٣ت .

  م٨ً الؤقاعة بلى ؤن باؾتراجُجُت  الخمُحز بن الخإزحر بحن الأصاء و الاؾتراجُجُت  ٌٗخبر جإزحر مخباص٫ ، وٍ

خد٨م في مهاصع حؿخُُ٘ االإاؾؿت الخد٨م مؿخىي االإىخىط ؤو الخد٨م في الخ٩ال٠ُ  ، و ٦ظا حؿخُُ٘ ال

 ال٨ٟاءة .

 االإساظــــــــــــــــّ:

 

ؼ خؿً ، .1 ًؤمحن ٖبض الٗؼٍ ،صاع ٢باء للُباٖت واليكغ  اطتراجُجُاث الدظىٍٝ في الٜسن الخادي والِؼسٍ

 .2001والخىػَ٘ ، ال٣اَغة ،
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ّ
 -مجلت دولُت مد١

 

 
243 

ـ،  .2 هغ، ، صاع اليكغ للش٣اٞت، مالؤدازة الاطتراجُجُت  م٘اَُم وهماذط جوبُُٜتزابذ ٖبض الغخمان بصعَ

2006. 

تظما٫ الضًً مدمض االإغسخي ، .3 ت ، ، الض الؤدازة اطتراجُجُت  للمىازد البؼسٍ اع الجامُٗت ، الؤؾ٨ىضعٍ

2003. 

ـ،  .4 ، صاع الاطتراجُجُت  والخسوُى الاطتراجُجيزالض مدمض بً خمضان، واثل مدمض نبخي بصعَ

 .2007الُاػوعي، الأعصن، 

ب لدظىٍٝ ،مسػد الأذُٟاء ال٢امل أطاطُاث اؾاعة واًذ ،  .5 ضاص والترظمت جِب جىب لسضماث الخٗغٍ اٖلؤ

 . 2001والترظمت ، صاع الٟاعو١ لليكغ و الخىػَ٘ ، ال٣اَغة ،

ذ ظىهؼ،  .6 اعي ، مدمض ؾُض ؤخمض  الؤدازة الاطتراجُجي )مدزل مخ٢امل(قاعلؼ وظاعٍ ،جغظمت مدمض الغٞ

اى ، ش لليكغ ، الغٍ  2001ٖبض االإٗخا٫ ، الجؼء الأو٫ ، صاع االإغٍ

، م٨خباث ماؾؿت الأَغام  (21،الدظىٍٝ الِ٘ا٤ )ُٟٙ جىاظه الٜسن ٗذ ؤؾٗض ٖبض الخمُض َل .7

2002. 

ش لليكغ ، الدظىٍٝ الدوليٖبض الؿلام ؤبى٢د٠ ، .8  2001،صاع االإغٍ

 1999االإجضلاوي لليكغ، الأعصن،  جُُٜم االإؼسوُاث )الؤهاز هٌسي وجوبُٜي(،٣ُٖل ظاؾم ٖبض الله،  .9

ب، ال٣اَغة، بضون ؾىت وكغد وال١٘اءة الؤهخاظُتئدازة الأٗساٖلي الؿلمي،  .11  ، م٨خب ٚغٍ

ؤَغوخت ص٦خىعاٍ، ظامٗت زس البِئت ُلى أداء االإإطظاث الِمىمُت الاٛخـادًت، ٖلي ٖبض الله، ؤ .11

 1999الجؼاثغ، 

، االإلخ٣ى الأو٫ : اطتراجُجُاث الدظىٍٝ الخىاٗظُت: ) ئهاز ظدًد الإ٘هىم ٛدًم( مدمض بً ٖبض الله،  .12

٤ ف غ( ، الكاع٢ت الدؿىٍ ً الٗغبي ) الىا٢٘ و آٞا١ الخُىٍ  .2002الؤماعاث الٗغبُت االإخدضة،  ٤ي الىَ

ض الصخً، بؾماُٖل الؿُض، .13  .2000، الضاع الجامُٗت لليكغ، مهغ ،  الدظىٍٝمدمض ٞغٍ

اث الجامُٗت، الجؼاثغ، أطع ُلم الى٘ع الـىاعيمهُٟى ٖكىي،  .14  .1992، صًىان االإُبىٖ

ما٤االإحهبُل مغسخي زلُل ،  .15 ت ،مهغ ، زة الخىاٗظُت في مجا٤ اُلأ  1998، مغ٦ؼ الؤؾ٨ىضعٍ

اى، االإمل٨ت الٗغبُت الؿٗىصًت، مبادب الدظىٍٝوؿُم خىا،  .16 ش لليكغ، الغٍ  .2001، صاع االإغٍ

، الٗىامل االإازغة ٞحها، صاع الُلُٗت، بحروث، الؤهخاظُت، م٘هىمها، ُٛاطهاوظُه ٖبض الغؾى٫ الٗلي،  .17

1982 
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، االإلخ٣ى م٢اهت الجىدة في الاطتراجُجُت  الخىاٗظُت للمإطظت الاٛخـادًت  مدازلتًشبذ ؤخمض ، .18

الضولي الغاب٘ : خى٫ االإىاٞؿت والاؾتراجُجُاث الخىاٞؿُت زاعط ٢ُإ االإدغو٢اث في الضو٫ الٗغبُت ،ظامٗت 
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