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 : 'HمF/مة1-1
 +N/ ،*ما:FمH' H.'تو NتH' *اN//تH' Cة مN.1خاH' ة&NبH' ف م? ?و'ملNGتH'ست.ا.ة وg' /?Oت

+Hى ?و'مل 'Fتصا/Nة  تتسH' G0I BبN&ة .مستوO ?اNH مH' CمFاGسة و/اHة ?/H' BتأG/، و'HتN .ا'* FتN.ة
Cا مI1N>ا وN.وHوFGتH'وما* وI?مH' )1ى ثوH+ ةGضاgة .اN?ة و'.تماNاسNما*  وس:FمH' ,0' ت/تاH ،و'مل?H'

)2Nق مNF/1'* وتN>تH' G0I ةJ.'مو NG اI/?ة تساINى وسH+ ةNسGاFت .
 ما ،NG :ل I1H' G0IاFا* H' /?N BHتGكH' 1NتF P/NIFا/I? 'ً1ى 'Hتص/GH PاGة 'Hمت<H' *'1NخاN.1ة

ت1ت) ?HF /تمNة 'FgتFاH' Aى تGك1N 'ست1'تF +N// N.Nا/I? 1ى مساg' )1Nض19'.ا* 'HبN&Nة و'Hم/ا9Gة 
?Iى 'Hم1كH' 2تFاGسIH Nم*سسا*، وH0@ مC خAg .مIة ب/'&ل ومFاو1'* 'ست1'تN.Nة تمتاF. 2و( 'متصا7 

، ./N+ تمثل 'Hم1وFة ...'Hص/ما* 'HمGا.&ة و'HتN تت.Iى NG ?/( (و.NI HكNIة، F:مNة، تFGوHو.Nة، .شN1ة
.   H' '0I NGم.اA م/و1 '1تGا2 تستH' HNI? /FمF:مة IHتص/H' Pى 'Hت<H' *'1NتN تو'.JJا 'gست1'تN.Nة

 NتH'و CN1ش?H' C1FH' 1و'خ) NG *1J: NتH' ثةN//H' BNIاGمH' Cة مN.Nست1'تg' ةFم1وH' /?Oت +N/
 7N9تخH' ةNIم? NG ًساN&1 'ً1ة /وN.Nست1'تg' ةFم1وH' (?Iما*، وت:FمH' C1 مNكث BتماIض* .ا/

'gست1'تN.N، كما تGس) 'HمF:مة 'I? )1/FHى +Fتا, مFت.ا* ./N/( وت?/Nل 'Hخg 79ستJ/'< 'ل䐣سو'? 
 *'1N>تIH ةHا?GH' ست.ا.ةg' Cما* م:FمH' CNى تمكH+ ةGضاgة، .اNسGاFة تFتسا) مكاGg ً1صاG 1Gتو NتH'

مو'.Jة 'HمFاGسة NG ) سم/P  /وH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة H' NGمF:ما*9H'1 .+C0ا1&ة .شكل سN1? ومFاس)
 Nص?)تتخJIIا 'N/?H/ م71GH' C و'Hت//Nا*، Gب/وC م1وFة 'gست.ا.ة Hت<H' *'1NبN&ة 'HخاN.1ة ?GNFة بN&ة 

 FH' 71G.ا- و'F.Hا'، 0I' .اFHس.ة IHمF:ما* .صGة ?امة، (ما .اFHس.ة HمF:ما* 'N.ا/HمF:ما* ?Iى '
 .9FFة .وN1Iة HخIق خ/ما* متمF 1N> )2NابIة IHم/اGا( و'HتH' /NIFخ/ما* تمثل 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة

، g' '0Iخ1N  'ل䐣/''وت?تبH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة م1H' Cكا&H' 2مJمة و'N//Hثة NG ت/NFق .و/(
 G1ا?ت.ا.Cم BNIاGمH' ةN1'/g' ثةN//H' وNتH' ىI? BوFم.مو?ة ت Cكا1 مG䐣م.ا/& 'لH'تس?ى و NتH' P) 

B/1 خNت9وH ضلG) ''/) قNF/تH اJF.9ت C) تسب* .و/( 'م*سسةG' /Fا، وJتN/.1 )/اN2ا، وJت HتNHا?Gو ''/䐣ل'
 2NتمH BJص1 مF? اI1سة .ا?ت.اGاFمH' ةJ.'ا- ومو.FH' و'مل? Cم*سسا* ك?امل مH' )1'/' NG امةI ةFمكا

'Hم*سسة، 'N P0HمJ/Fا 'I? )1/FHى 'HتGو? ?Iى 'HمFاGسCN وNسم/ JHا .اFHمو و'gستمN1'1ة خاصة م? 

                                                           
1
 Abdulkareem Salameh Awwad,= The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of 

Strategic Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies”, Jordan 

Journal of Business Administration, Vol 5, No:3, 2009, p p: 415-431  
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مص/1ً' 'ل䐣/'' '1تGا; مستوO تI9.ا* '2H.ا&FG ،C/ '/1ك* H' G0Iم*سسا* 'HF بإمكاJFا (C ت.?ل مC .و/( 
HF? لN/ب g B'2تH' وI ماF .  Hم2NتJا 'HتFاGسNة، N BH @H0H?/ ت/NFق 'H.و/( 'ختNاN 'ً1مكH' Cت<اضHF? N و' 

 .مختIف 'H.ا/ثCN .اIتماH' *N:/ BتH' Nمو'ضN? مC 'ل䐣/'' +/'1( و 'ل䐣/'' موضو; كما N?تب1

م/'1سJا،  و'g/'1( .مختIف و'Fgتصا/ 'H.شN1ة و'FJH/سة '3GFH و'g.تما; 'GHكN1ة، ومI? BJFما' BتJ'ت.اIا
 و.Iوg' )1ست1'تN.N ت/سCN 'لNG ''/䐣 'تJوت9بFNا و'NHا.اNFة 'ل䐣مN1كNة 'لG䐣كا1 مساIمة +Hى .اgضاGة

G1Iما .م:ا) Cة مN/اFH' ةNIم?H' /FG *تمI' Jموضو; 0'بH' ?Nما* .م:FمH' NتH' Aصو/IH ى تس?ىI? 

)2Nة مNسGاFت Cم Agا، بل خJNG ش9ةF䐣ا* و'لNمستوH' فIمخت C+ @H0 /.و'//' (ص" Cم BI) *اN//تH' 

NتH' اJJ.'وN  C1FH' ''1/و'// مH' CN1ش?H'و" . 

 .و/( Gا?NIة 'g/''، مC خG Agا?NIة وكGا'( .م/H' NG OوH' *F/اضIg' 1تماB وFNص)

NG *ما:FمH' NتH' >'/Ig' قNF/ا وتJG&ة و:اN/شأ* تأF) Cا، مJI.) ''سو *Fكا G0I *ما:FمH' ةN1ت.ا 

.ا' 'Hت1كI? 2Nى '/'1( مو'H' G0I /1مF:ما* .صو1( تضمJH Cا 'HوصوH' Aى  FIا ومC خ/مNة، (و
 .'Ig/'< مC خG1 Ag? مستوH ''/g' OتضمJH Cا 'gستم1'1 و'Hت9و1

 /?Oة، م*سسةوتNا>IH ًا?N11ً' وسNت9و1ً' كب /Jتش  NتH' ةNخ/مH' *ما:FمH' C3 مNIN.مو *gتصاg' 
NGما Nت?Iق .اHخ/ما* 'HتN تF/مJا، /N+ تس?ى 'Hى ت/NFق سم?ة ت.اN1ة و/صة سوNFة (Gب1، +0  خاصةً 

CبH' Cم *gتصاg' ;9اF /?ONO  NG 'ً/اN/2' >1?ة، كما تN/تصاFg' موFH' ةI.? @N1/تH ةN1ض1وH' ةNت/تH'
م1وFة 'gست1'تN.Nة IHمF:ما* 'Hخ/مNة FG/ 9وH' *1.ا/ثة Fمو/.اً ل䐣.?ا/ 'H' )//AمFاGسة، وF:1ً' لI䐣مNة 

 NG *Iتمث NتH'و P1:FH' 19اg'ة وF.ساH' *1'سا/H' ىI? 'اFة بN.Nست1'تg' ةFم1وH'( ةFق، م1وNتسوH' ةFم1و
كأوHوNة  ('HمFت.، م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة، م1وFة 'Hم?Iوما*، م1وFة 'NJHكل 'HتN:FمN، و'Hم1وFة 'HماNHة

 Agخ Cم HاسNF Bت P0H'و ''/g' ةNI?اG )/ق .وNF/ت CضماH(''/g' )'اGك ،''/䐣ة 'لNI?اG) ةNسGاFتH'و ،
Agخ Cا مJاسNF Bت NتH'و:(ةNFسوH' صة/H'خ/ما*، وH' BN/Fت NG س1?ةH'و ،)/و.H' CNس?1، وت/سH') 

 O/H ةNسGاFتH'و ''/g' ةNI?اG )/ق .وNF/ت NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1توض/ (ثH 1'سة/H' G0I *'و.ا
 3NIN.مو *gتصاg' م*سسة  .

 NG Aو䐣صل 'لGH' وتمثل ،AصوG ?.1) 1'سة/H' G0I *HاوFت +N/ةN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH'ة وFم1وH' ،
 AاوFت /FG NFثاH' صلGH' ما)''/䐣ة 'لNI?اG )/ة و.وN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH' */ا' ت. /FG +HثاH' صلGH' ما) ،
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 C'وF?م)سسةH' ةNسGاFة وتN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH' ?.'1H' صلGH' AاوF1 تNخ䐣ل' NGة ، وFم1وH' 11'سة 'ث/
3NIN.سسة مو(ة مNسGاFوت ''/䐣ة 'لNI?اG )/ى .وI? ةN.Nست1'ت䐧ل'   .

:  مشكIة 'H/1'سة1-2
+C تبNF 'ل䐣ساN1'/g' (NHة 'N//Hثة (ثبت* كGا'تJا F' NG.ا2 'لH' >'/I䐣مI9و.ة كت/NFق .و/( 

Gا?NIة 'g/'' و'HتFاGسNة و<I1Nا مC 'لH' >'/I䐣تN تس?ى 'HمF:ما* +Hى ت/JFNFا، و'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة 
 NتH'و ،N.Nست1'تg' 7N9تخH' ةNIم? NG مة:FمIH اNI?H' )1'/g' اJب BتJت NتH' (NHسا䐣ل' @Iت O//+ NI

 C) g+ ;موضوH' '0I ةNمI) Cم B>1Hة، و.اN.1خاH' ة&NبH' NG *'1N>تH' ةJ.'ى موI? )1/FH' مة:FمH' (سGت
?امة و?Iى مستوFI Oا@ ?// NIFل مH' C/1'سا* 'HتN تFاوHتI? Hى مستوH' O/1'سا* 'N.1?Hة .صGة 

 وH0@ /س) ?H' BI.ا/ثة، كما (C (.?ا/ مJGوH' Bم1وFة 'gست1'تN.Nة 'H/1'سا* 'N1&'2.Hة .صGة خاصة
تتمIF. 2NتJا و//'ثتJا، .اgضاGة +Hى IFة ت9بNق 'HمF:ما* 'N.1?Hة IHمGاN//H' BNIثة NG مستوNاتJا 'N1'/gة 

BNIاGمH' G0I NFتبH اNI?H' )1'/g' B?/ B/?ا/( وN2 ةNGNى كI? *21ك /F ةF.ساH' *1'سا/H' (I>) C) كما ،
 BH ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' *اسF NتH' *1'سا/H' ا، (ماJاسNF ةNGNى كI? 2ت1ك BH CGHة، وN.Nست1'تg' ةFم1وH'

 /N+ ت?تب1 م*سسة ،(Yongsun)1تتFاوH' AمستوNا* 'Hو:NGNة ?NF /FاسJا IHم1وFة 'gست1'تN.Nة /س) 
 2Nتتم NتH'ا وJNG ت?مل NتH' ة&NبH' NG *'1N>تH' Cم /N/?H' H.'تو NتH' *م*سساH' C3 مNIN.مو *gتصاg'

0H' .ا'* .اHمFاGسة 'Hش/N/(، 'ل䐣مN P0H' 1*ثI? 1ى مكاFتJا 'HتFاGسNة و.اHتاNH ت/JFNFا IHمH' )2NتFاGسNة، 
 G0I ل: NG ةNسGاFتH'و ''/g' ةNI?اG )/ق .وNF/تH ة ك/لN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1توض/ (ثH 1'سة/H' G0I

'HتIF.ا*، ومستوO تبH' NFمF:ما* 'N1&'2.Hة H' '0JHمJGوB مC (.ل مو'.Jة 'Hت<1N'*، و.شكل خاI? 7ى 
 (Nى تصوI? اJمسا?/تH اJG?ا7 ضFF ىI? 'ضوH' 'اFHبإ @H03 ، وNIN.مو *gتصاg' م*سسة Oمستو

 HFا، ومJوتF 7اFF BN:?ا وتJ?ة تم/و1 *(وضاI1'سة مشك/H' G0I A'*سH' NGNHتاH':  

Hم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة ?Iى .و/( Gا?NIة 'ل䐣/'' وتFاGسNة م)سسة 'ل䐧تصال䐧* مو.3NIN� ' 'ث1 ما
NHتاHكا CNNسN&1 CNH'*ى سH' A'*سH' '0I BسFF' +N/  :

 

 

                                                           
1
 Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment=, a published thesis of doctora, university of Washington, 

USA, 1991. 
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Fو䐧ل' NسN1ئH' F'(سH' :
 �3NIN.مو *gتصاg' ة (/'' م*سسةNI?اG )/ى .وI? ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1ما (ث 

 :H'NFس)'1H' FئNسH' Nثا

  �3NINN.مو *gتصاg' ة م*سسةNسGاFى تI? ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1ما (ث

:   'GمNة 'H/1'سة1-3
 ?Nمو'ضH' Cم /?ON P0H'ة وN.Nست1'تg' ةFم1وH' ;موضوH اJHاوFت NG 1'سة/H' ةNمI) CمGت
'HمJمة 'HتN تمثل ?FصN&1 'ً1ساً NG .مGH' ?N?اNHا* و'لF䐣ش9ة 'HتN تFوB بJا 'HمF:مة، .اgضاGة 

+Hى +بI2'1ا Hم/I) OمNة +/H' *'1'/+ @'1م*سسا* 'N1&'2.Hة لI䐣مNة ت9بNق H' '0IمJGوB وتمت?Jا 
 G0I ةNمI) 2'1ب+ CمكNة، و?N11'* سN>بت BتسN P?سو NG ةFg3 م? م*سسا* ?مGاFتت +N/ ،H.

:  'H/1'سة .شكل (/? FFH' NGاH' 7تاNHة
  ة&Nب NG *ا.IFتIH ة ك/لN.Nست1'تg' ةFم1وH' BوJGمH ةN1&'2.H' *م*سساH' *'1'/+ NFتب O/ب1'2 م+

'ل䐣?ماH' AتN تتسB .مFاGسة ش/N/(، .اgضاGة +Hى 'Hت<Fg' *'1Nتصا/Nة و'g.تما?Nة و'HسNاسNة، 
 Cا مI1N>و CNسGاFمH' Aة و/خوN.وHوFGتH' *'1ثوH'و CNGIJمستH' ?'ة .أ0وFI?متH' *'1N>تH'و

 و'ست<H' 71GH' AgتN تI21Gا H' G0Iت<H *'1Nت/سCN 'ل䐣/'' وHت/NFق مH'، )2NتN/J/'* مJ. Cة
 O1ة (خJ. Cة مNسGاFت  . 

  *اNب/䐣ل' HG1?ما تH 'ً1:F ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' ;موضو NG مةJة مNمI? ةG1'سة +ضا/H' G0I /?ت
 . 'Hمت?FIة بH' '0Jموضو; م7FF C ش/N/ وخصوصاً 'N.1?Hة مJFا، وH0@ /س) //و/ ?H' BI.ا/ثة

  ةNF.ة .شكل خا7 وNخ/مH' ةN1&'2.H' *م*سساH' /NGة تNF'/Nة مNمI? .&تاF ىH+ AوصوH'
'Hم*سسا* 'N1&'2.Hة .شكل ?اNG B 'تخاH' 0م1وFة 'gست1'تN.Nة كFا?/( P) ?g9Fg ?مNIة 

N.N7 'ست1'تN9تخ  . 

:   'H' G'/G/1'سة1-4
+P0H' 3N&1H' >/JH' C تس?ى +H' HNH/1'سة 'H/اNHة NكمNF NG Cا3 مستوO و(ثH' 1م1وFة 

'gست1'تN.Nة NG ت/NFق .و/( Gا?NIة 'g/'' و'HتFاGسNة Hم*سسة 'gتصاg* مو.3NIN وتG1N/F، وH0@ كوسINة 
 N.Nست1'تg' 7N9تخH' ةNIا' .?مF1تgH ًاN?ة وسN.1خاH' ة&NبH' اI/Jتش NتH' *'1N>تIH ةHا?G ق 'ست.ا.ةNF/تH

. مC (.ل ت/NFق 'لH' >'/I䐣مFشو/(
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.و/( Gا?NIة 'لI? ''/䐣ى .NFا3 'ثH' 1م1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة +C ت/NFق 'H' G0JH 3N&1H' >/JH/1'سة 'Hمت?Iق 
 :  تB مC خAg تFاوA 'لH' >'/I䐣تاNHةوتFاGسNة 'Hم)سسة 'Hخ/مNة

  ةFة .م1وIمتمثH'ة، وN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ة .أ.?اNخ/مH' ةN1&'2.H' *م*سساH' ?تمت O/1'سة م/
A'*سوPةFتا,، وم1وFg' ةFوم1و ،? ،NمN:FتH' كلNJH' ةFوما*، وم1وI?مH' ةFة، وم1وN1ش.H' /1'موH' 

 .و'Hم1وFة 'HماNHة

  /ا?.) CN.ة، وN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ا?.䐣ة لN1&'2.H' *م*سساH' 1.ة مما1سة/ CNة بFg?H' لNI/ت
 .، و(.?ا/ 'HتFاGسNةم*سسا*.و/( Gا?NIة 'لH ''/䐣ل

  ةN1&'2.H' *م*سساH' ''/) ةNI?اG )/ى .وI? ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1ا1 (ثJ:g .&تاFخ1و, بH'
 Cم /N1N Cا مJFم /NGستN ،1'سة/H' .&تاF ىI? 'اFا* بNخ1و, بتوصH'ا، وJتNسGاFت CNت/س NG اI1و(ث

A'*ام*سساJتNسGاFا وتJ&'/) )/و. CNا، وت/سJNG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ا?.) CNت/سH . 

:   1GضNا* 'H/1'سة1-5
:  وNIتا1G3N&1CضNتاC بFا' ?Iى (H' >'/I/1'سة ومشكIتJا FG/ تB صNا<ة 

IHم1وFة  (α ≤ 0.05)لN 䐧و./ 'ث1 0و /لH䐧ة (حصائNة ?F/ مستوO /لH䐧ة : '1GHضNة '1HئNسة 'ل䐣وHى
''/䐣ة 'لNI?اG )/ى .وI? ةN.Nست1'ت䐥ل'. 

IHم1وFة  (α ≤ 0.05)لN 䐧و./ 'ث1 0و /لH䐧ة (حصائNة ?F/ مستوO /لH䐧ة : '1GHضNة '1HئNسة 'HثاNFة
. 'ل䐥ست1'تN.Nة NG تحNFق تFاGسNة 'Hم)سسة

 : م.تم? 'H/1'سة 1-6
 NG 1'سة/H' ?تمثل م.تمNم*سسة +N/ ،3NIN.ة موN1&'2.H' *gتصاg' '>/J1( *ست'/g' ا/ثة.H' 

 NG *IتمثG 1'سة/H' ةFN? ة، (ماN.Nست1'تg' *'1'1FH' C? ةHمس&وH' )1'/g' اJF䐣ش1كة لIH اNI?H'( ،B1 ?اN/م
NH1 ماN/وما*، مI?مH' 1N/ة، مN1ش.H' /1'موH' 1N/ا*، مNIم?H' 1N/ق، مNتسوH' 1N/م) BJF? (وFN Cو م) ،

، وF/ '?تم/* 'H.ا/ثة .اgضاGة 'Hى كل 'Hمو:N CN0H' CNGش<IوC مFاص) 'Hمس*وNHة H' G0I NGم*سسة
.  ?Iى (سIو) 'Hمس/ 'Hشامل H<اNا* H' G0I/1'سة

:  'سIو) 'H/1'سة1-7
FHا'   سN?تم/ (سIو) 'H/1'سة ?Iى 'HمH' .JFوصNG و'HمNF'/N و'Hت/NINI، و'N P0Hسا?/ NG توضN/ و' 

'Hضو' ?Iى 'H.و'H' (FمJمة H' G0I NG/1'سة، و'HمتمثIة NG م?G1ة (ثH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة ?Iى .و/( 
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Gا?NIة 'ل䐣/'' وتFاGسNة 'Hم*سسة، وHت<N9ة 'H.اP1:FH' (F سNتg' B?تما/ ?Iى 'GHت) و'H/1'سا* 'Hسا.Fة 
و'HتN تص) NG م.اH' A./+، بFNما سNتB ت<N9ة 'H.اH' (Fت9بNFN مC خAg .م? بNاFا* وتوN2? 'ست.اFة 

، (excel)و.F1ام.، (spss)بF1ام. ، (smartpls 2)بF1ام. تخ/H' >'/I) B./+، كما سNتg' B?تما/ ?Iى 
. gخت.ا1G 1ضNا* 'H/1'سة (xlstat) بF1ام.

 :  'Hت?GN1ا* 'ل䐥.1'ئNة1-8

 : NGما NIN ت?N1ف 'HمصI9/ا* 'HتN .ا'* H' NG/1'سة

 H' )1/Fم*سسا* ?Iى +/'H' )1مخا19 مC خF Ag/1تJا ?Iى '7.1H بCN مختIف :'Hم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة
.  مستوNاتJا 'HتN:FمNة، و'HتFسNق بCN خJ99ا مC (.ل 'gست.ا.ة Hمت<H' *'1NبN&ة و 'HتأثJNG 1Nا

1/F( 'HمF:م=ة ?I=ى ت?=/Nل Fو'Iا 'HتسوNFNة /س) I9.ا* '2H.ا&g' NG Cسو'? 'HمختGIة : م1وFة 'HتسوNق
 .'HتN تت?امل بJا 'HمF:مة

تمثل H' )1/FمF:مة ?Iى ت?/Nل مFت.اتJا g' NGسو'? 'HتN تت?امل بJا بوF *Fص1N : م1وFة 'HمFت.
 .و.أس?ا1 تFاGسNة

H' )1'/+ )1/Fمو'H' /1.شN1ة NG تسNJل FابNIة 'Hم*سسة ?Iى 'HتNGف .G?اNHة وNG : م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة
'HوH' *FمFاس) IHت<I9H' NG *'1NN) سو'' كاH' NG *FبN&ة 'H/'خNIة (و 'HخاN.1ة، كما ت?ب1 م1وFة 'Hمو'1/ 

 P0H' @وIسH'ا1'* وJمIH /'1G䐣ل' @gمت' O/م C? ةN1ش.H'P *اN.Nست1'تg' قNت9بH *'1اNم*سسة بخH' /2و
'Hب/INة، وتستH' ?N9م*سسا* 'متH' '0I @gمستوO مH' CمJاH *'1مو'.Jة 'HتIF.ا* مC خAg مما1سا* 

. 'Hمو'H' /1.شN1ة

NمN8FتH' كلNGH' ةF1  :م1وNت9وHة، وGIمختH' *ا.I9متH' ةIابFمH ًاN1و/ NمN:FتH' كلNJH' ض1و1( م1'.?ة
خ1', 'و /م.  م1'/ل Fمو 'Hم*سسة و(FسامJا ./N +NمكH0 C@ مH' ''1.+ Cت?/Nل 'HمI9و) و' 

 .'Hو:ا&ف .?8
 FHا?/( بNاFا* تسم/ بتو1NG م?Iوما* ?C ما //+ NG م*سسةم/O 'متA' @g: م1وFة 'Hم?Iوما*

 G0I Aى 'ست?ماI? )1/FH'اض1، و/H' NG +//ت NتH' *وماI?مH'ا* وFاNبIH P1وGH' CN2تخH'و ،NماضH'
  .'HبNاFا* IHتFب* .ما Iو متوF? /صوH' NG HHمستFبل
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/H' )1مFشأ( ?Iى ت?/Nل /.B وتوH' *NFت/FGا* 'N/FFHة و'N P0HمكJFا مg' Cست.ا.ة ?: 'Hم1وFة 'HماNHة
 .gH/تNا.ا* و'H' 1N> 71GHمتوF?ة

NIGH' ''/䐣ت.ا1 :.و/( 'ل?g' CN?. 0أخNو ،Aى (?ماH+ ش1كةH' ةN.Nت1.مة +ست1'تH ///و +9ا1 مI ''/䐣ل' 
.   (/''Iا 'HماNH، و<H' 1NماNH، بFNما .و/( 'لNG ''/䐣تمثل NG م/O م9ا.Fة 'لIH NI?GH' ''/䐣م?اH' 1NNمتخ0(

''/䐧ة 'لNI?اG :NI مة:FمH' قNF/ا، /1.ة تJG'/I䐣ل NGHو  CوGمة ت:FمH' ةI?اG اJFإG ,ت/تا >'/I) ىH+ 

 . و'ض/ة مC '.ل ت/JFNFا

''/䐧ا'( 'لGك: NI AوصوH' >/JH' ىH+ شو/ /'خلFمH' BN:FتH' ةGIGل تFل .أF)ة وN/ما /J.  *Fو(س1; و
Cممك. 

NI تH' @Iم.اH' *gتN تتمJNG 2Nا 'HمF:مة .G) *'1/Fب1 مH' CمFاGسNG CN 'ست<H' : 71GH' AgتFاGسNة
 /Fا، وJNG اJم.ا1'ت CسوGاFمH' ?N9ستN g )وF 7اFF اJسبGت NتH'و ،*'/N/JتH' 1ث) Cم //H' ة (وN.1خاH'

 Cس1; م) *Fو NG *خ/ما BN/Fو/( (و ت.H' NG 2NتمH' خ/ما* (وH' 1N?ة بتسFI?مت *gم.اH' G0I CوGت
. 'HمFاGسCN، (و ت/NFق /صة سوNFة (Gب1

'NFHمة 'N/FFHة 'Hم/Gو?ة مFابل تH' BN/Fخ/مة 'HمI9و.ة، وم/O تFاس) H' : '0IتFاI? 3Gى 'ساH' 3س?1
CNسGاFمH' >19 Cمة م/FمH' *خ/ماH' ?ة مF1اFخ/مة مH' ?س?1 مH'  .

H' )1/Fم*سسة ?Iى +Fتا, وتBN/F خ/ما* 0'* مو'صGا* ?اNHة 'H.و/( : 'HتFاI? 3Gى 'ساH' 3.و/(
 .مFاF1ة بخ/ما* 'Hم*سسا* 'HمFاGسة

وNمكC ت?JGN1ا 'F )1/F HF:اH' B?مNIا* ?Iى تH' BN/Fخ/مة NG (س1; وH' : *FتFاI? 3Gى 'ساH' 3س1?ة
.  ممكN/. C+ تتGو? ?Iى 'HمFاGسCN، .م?Fى )خ1 مF/'1 2مC /صو2H' A.وI? Cى 'Hخ/مة 'HمI9و.ة

Fس.ة مبN?ا* 'Hم*سسة +Hى مبN?ا* '9FHا; 'P0H تFتمH' : ،HNH' NتFاI? 3Gى 'ساH' 3حصة 'HسوNFة
.  /N+ تس?ى م*سسة مو.H+ 3NINى ت/NFق م2N( تFاGسNة مC خN2 Agا/( /صتJا 'HسوNFة
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:  'H/1'سا* 'Hسا.Fة1-9
:  'H/1'سا* .اIHغة 'N.1?Hة1-9-1
 'Hم1وFة ت?NG 2N2 'ل䐥ست1'تN.Nة 'NFHا/( 'سGاما*: F?.1و'H (H' ،2011م?اض7H' ،P/NائN)/1'سة  .1

 'H?امة 'Hش1كة NG 'ل䐥ست1'تN.Nة 'NFHا/'* مFN? Hة 1f'' /1'سة 'ل䐣?ماH Fم8Fما* 'ل䐥ست1'تN.Nة

FNFو7H' NG  OبNة و'Hمست2Iما* 'ل䐣/وNة HصFا?ة

'ستH' *G/J/1'سة NFا3 وت/NIل ?Fgا* '1gت.ا7 و'ل䐣ث1 بCN مما1سا* 'NFHا/( 'gست1'تN.Nة و'HمتمثIة ) 
(، G. )Pا?لN/'ستخ/'H' BتFاFة 'I? 2 /.Hى بFا' 1(H' 3ماH' A.شNP،P1ة، 'Hت1I@1بFا' FN/ *'1/FامNة .و)

B:Fة مGاFكل وثNI 'اF.ة وFNثمH' *اN.Nست1'تgا. Aش<اFg'P) /.P)/) اJGمت<بوص Pة وIFة )1'* مستFم1وH'
(JG'/Iا ? H )'/) P.م? بNاFا* 'H/1'سة وHت/قبوصJGاوF/ تB 'ستخ/'B 'ستماg' )1ست.اFة . ('gست1'تN.Nة

'ل䐣/وNة  '، وF/ كاH' *Fش1كة 'H?امة HصFا?ةبH' BJFN/1'سة و9بN?ة 'Fg?Hة '*H'P1متمثIة .اHت?N1ف .مت<
 .و'Hمست2Iما* '9HبNة FNF NGوO مF'/Nا IHً/1'سة

ت1ت.7 وت*ثg'   1ست1'تN.Nة'NFHا/( (C مما1سا* (بI21اتوصH' *I/1'سة +Hى .مIة مg' CستFتا.ا* 
 NG تسBJ (C  شأJFا'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة، و.مو.) FG @H0/ ?1ض* .?H' 8مFت1/ا* 'HتN مC)م?FوNا 
HN.ى '/و'1توI? >1?تIH ةGIمختH' *ما:FمH' NG ةN.Nست1'تg' *'/اNFH' 1ا:F)   C? +/.H'مما1سا* وH' @Iت

? 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة 'HتN تمكHP Cت/قمJمة  (/'( كوJFا '?تما/Iا مC تمكJFا'* و'Hوسا&ل 'HتAf' BP Nھ(
&NبH' *'1NN>تIH ة?N1سH' ست.ا.ةg' Cمة م:FمH'P)  /'/?ستg'متسا1?ة وH'اJH .

 

 

 

 

                                                           

1 C?و?/ م g CمN) ،P/Nم?اضH' Bاس. o N&9اH' ،"*اماGا/( 'سNFH' ةN.Nست1'ت䐥ل' NG 2N2?ة تFم1وH' ةN.Nست1'ت䐥8ما* 'لFمH 

Fما?䐣1'' /1'سة 'لf ةFN? Hا/'* مNFH' ةN.Nست1'ت䐥ل' NG ش1كةH' امة?H' ا?ةFصH ةNو/䐣2ما* 'لIمستH'ة وN7بH' NG  OوFNF" ،ةNمFة تI.م 

CN/G'1H' //?H' 105 /I.140-111: ، 7 20117 ،33م . 
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 : .?Fو'1H(FH'2008.ا1 و'HحوP1،  )/1'سة  .2

/1'سة مNF'/Nة NG ش1كة 'HصFا?ا* 'H/و'ئNة : .و/( 'Hم?Iوما* و'ثG1ا NG تحNFق 'Hم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة
'لNF/1䐣ة 

 >/Jة، كما تN.Nست1'تg' ةFم1وH' قNF/ت NG *وماI?مH' )/ة 'ث1 .وG1?ى مH+ >/Jة تNF'/N1'سة م/ 
+Hى م?G1ة (.?ا/ 'H.و/( مC خ2H' /?.H' AgمNF و'H' /?.HشكNI و.?/ 'Hم/توO، .اgضاGة +Hى م?G1ة 'Fg?Hة 

. بCN .و/( 'Hم?Iوما* .أ.?ا/Iا 'Hثgثة و 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة

 >Hا.H' و Cبو1صة ?ما NG ةI.مسH'ة وN&'و/H' *ا?اFصH' *ش1كا ?Nم. C1'سة م/H' ?م.تم CوGتN 
 مو:Gاً، و'?تم/* 'H/1'سة 48، وتGوFN?H' *Fة مC مو:NI?H' )1'/g' NGا و 'Hوس9ى و.I//?7 BI//? >Iا 

 *Iث1 وتوص䐣ا3 'لNFH CNت.اH' لNI/ى تI? */ة كما '?تمFN?H' 7&وصف خصاH *'1'1GتH' س) وFH' ىI?
NIN ى ماH+ 1'سة/H'  :

 /?. 1N>مت C) +N/ ،ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' ىI? *وماI?مH' )/ل (.?ا/ .وGH Nاب.N' 1Nو.و/ تأث 
 *'1'1FH' 0ة 'تخاNI?اG NG *وماI?مH' )/ة .وNمI) /وضN 0' ماIة وFم1وH' ىI? 'ً1Nث1 تأثG䐣ل' Cكا Oم/توH'
 NG *'1N>متIH ست.ا.ةg' NG (اسFمH' C2ماH' NG ومةI?مH' 1NGة توNمI) ىH+ 1'سة/H' *Iاس.ة، كما توصFمH'

. م/H' 7N?مل

'ثH' 1م1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة ?Iى '/'' 'Hش1كا* 'HصFا?Nة  :.?Fو'H'2007)2 :H?و'و/(، )/1'سة  .3
NHو/H' HسوH' NG ةIام?H' ةNF/1䐣ل' 

 /1'سة مNF'/Nة تH+ >/Jى م?G1ة 'ثH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة ?Iى (/'' 'HمF:ما* 'HصFا?Nة 'لNF/1䐣ة، 
/1'سة م/O تمت? 'Hش1كا* 'HصFا?Nة 'لNF/1䐣ة 'H?امIة H' NGسو? 'H/وNH .أ.?ا/ 'Hم1وFة كما تH+ >/Jى 

 و'Hم1وFة 'HتFاGسNة، وت/NIل 'Fg?Hة بCN /1.ة ، وم1وFة 'Fgتا,، و'HمتمثIة .م1وFة 'Hسو? ،'gست1'تN.Nة
 و.CN م*ش1'* ،مما1سة 'Hش1كا* 'HصFا?Nة 'لNF/1䐣ة 'H?امIة H' NGسو? 'H/وNH ل䐣.?ا/ 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة

                                                           

1 P1و/H' /HاGا1 و.FH' 2NاG ، "ةN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وH' قNFتح NG اG1وما* و'ثI?مH' )/ة : .وNو'ئ/H' *ا?اFصH' ش1كة NG ةNF'/N1'سة م/
. 2008، 'لH' ،2،C/1䐣?// 30م.Iة .ام?ة تشIH CN1/1'سا* و'H./و+ 'N.1?Hة، 'Hم.I/ ، "'لNF/1䐣ة

، 7س'F/ /كتوG'7 غي7 " 'ل䐣ر/نية 'F?'مFة في 'FسNق 'FN/Fي'Hش1كا* 'HصFا?Nة'ثH' 1م1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة ?Iى '/'' " وH' /NH?و'و/(، 2 
 .2007، 'لH/7䐣، ج'F' H'G? /?G?7بي/ FF/7'س'F?F' 0ي'FGشو7/، 
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 ''/䐣ل'(سة/FJH'و BNتصمH' فNNGوت ،NHماH' ''/䐣ة، ،'لNIخ'/H' *اNIم?H' )'اGوك ،C2.وH' *ا.I9متH ًاFGو 
. IHش1كا* (و'Hت?BI و'gب/';

 >Hا.H'و NHو/H' ?سوH' NG ةIام?H' ةNF/1䐣ة 'لN?اFصH' *ش1كاH' ?Nم. NG 1'سة/H' ?وتمثل م.تم 
م/1N ?اB (و Fا&.H (و ) 1G/' وتمثFN? *Iة 'H/1'سة NI?H' )1'/g' NGا 155و.FN?H' B./ >Iة ، I//?47ا 

BJF? (وFN Cو م) ،G/?وس9ى (مساH' )1'/g'م.اش1 (// )، وH' HسN&1 71 /'&1( (و كل شخN/1 (و مN/م
'ل䐣ساH' (NHوصNGة، : ، كما '?تم/* 'H/1'سة ?Iى 'ل䐣ساg' (NH/صا&Nة 'HتاNHة((?ضا' 'NI?H' )1'/gا

 *Iوتوص ،NFوت C3، وماH'و Aمت?//، و'خت.ا1'* ك1وسكاH' N9خH' 1'//Fg' 11ت.ا7، و'خت.اg' *gوم?ام
: 'H/1'سة +Hى

 'متH' @gش1كا* م1وFة +ست1'تN.Nة كNIة ب/1.ة متوس9ة، /N+ '/تI* م1وFة 'HتسوNق 'Hم1ت.ة 
'ل䐣وHى، تJNIا م1وFة 'Fgتا,، ثH' Bم1وFة 'HتFاGسNة، و.و/ ?Fgة Hg/ *'0ة +/صا&Nة بCN (.?ا/ 'Hم1وFة 
 '1Nث1 تأثG䐣ل' Cة كاNسGاFتH' ةFم1وH' 1N>مت Cتا&. .أFH' *1J:) كما ،NIGH' ''/䐣ة وم*ش1'* 'لN.Nست1'تg'

NIGH' ''/䐣ى م*ش1'* 'لI?.  

 : 'H/1'سا* .اIHغة 'لF.䐣بNة1-9-2

 : .?Fو'H (Asikhila, 2010 ) 1/1'سة .1

Market-focused strategic flexibility among Nigerian banks 

 تH' G0I >/J/1'سة Hم?G1ة 'Fg?Hة بH' CNم1وFة 'gست1'تN.Nة gستH' >'/Jسو? و Fمو 'HمبN?ا* و 
NG و'مل?H' G0I *Iتمث +N/ ةFg?H' G0I ىI? 9ةN/مH' و'مل?H' 1ث' : ،N.وHوFGتH' 1NN>تH' ، سةGاFمH' )//

(I9H' (IFت .

 بP1N.NF @F، كما '?تم/* 'H/1'سة ?Iى 'ل䐣ساg' (NH/صا&Nة H' *N1.) +N/ 25/1'سة ?Iى 
'g/صا' 'HوصNG و'Hمتمثل H' NGمتوس9ا* 'H/سابNة و'G'1/Fgا* 'Hم?NاN1ة، .اgضاGة +Hى 'خت.اH' : 1تاNHة

NIN ى ماH+ 1'سة/H' *Iوتوص ?N.1ت Pكا  :

 و.و/ ?Fgة 'N.ابNة بH' CNم1وFة 'gست1'تN.Nة gستH' >'/Jسو? و Fمو 'HمبN?ا* H' NGبFو@ 
'N1N.NFHة مما N*ك/ (H' G0I CبFو@ ت/اوC) A تو'.H' Hت<H' NG *'1Nسو? .اg?تما/ ?Iى 'Hم1وFة 

                                                           
1
 Olalekan Asikhian, "Market-focused strategic flexibility among Nigerian banks" , African 

Journal of Marketing Management, 2010, vol 2, p p: 18- 28. 
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 1Nتا&. تأثFH' */ة، كما (وضNسGاF2( تNق مNF/ت NHتاHو .ا C&2.اH' 'gا وJكسبN ''/) قNF/ة، وتN.Nست1'تg'
كل مH' )// CمFاGسة و 'Hت<H' 1NNتFGوHو.I? Nى Fg?H' G0Iة ، كما توصH' *I/1'سة +Hى (H' Cم1وFة 

'gست1'تN.Nة gستH' >'/Jسو? تO?/ كوسINة NFHا/( 'HمF:مة gتخا0 مكاFة تFاGسNة NG :ل /FNامNكNة بN&ة 
'ل䐣?ماA، كما (H' G0I Cم1وFة g تت/Fق +g مC خAg تGH' 7NIF.و( بCN +مكاFا* وH' *'1/FمF:مة 

 .و'H?و'مل 'HتN ت*ثI? 1ى 'HبN&ة 'HخاN.1ة IHبFو@ ?N19 Cق ت/H' (N1مو'H' /1.شN1ة

 : .?Fو'H(Nadakarni & Herrmann, 2010) 11'سة / .2

CEO Personality, Strategic Flexibility, and Firm Performance: The Case of The Indian 

Business Process Outsourcing Industry 

 CNة بFg?H' 3اNF ىH+ >/Jة تNF'/N1'سة م/ (HاتG1 و صN/مH' 7&خصا) و(ةN.Nست1'تg' ةFم1وH') 
/G' +Nت1ض* 'H/1'سة (H' Cم1وFة 'gست1'تN.Nة تتوسFg?H' 7ة بCN صGا* 'Hم/1N و (/''  ((/'' 'HمF:مة)و

'g' ،@'1/gستGFH' 1'1FسH' ،Nتو'Gق 'GFHسH'" : ،NمF:مة، و'تخH' *0/1'سة (.?ا/ صGا* 'Hم/H' 1NتاNHة
وتGمI) CمNة H' G0I/1'سة NG تسH' 7NIضو' ?Iى خصا&H' 7م/1N و (ثI1ا ?Iى " 'Hم.ا/1(، 1و- 'Hم<ام1(
. 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة

 NG 1'سة/H' ةFN? *Iو تمث /FJH' NG متوس9ةH' 1( وN>صH' *م*سساH' NG 1'سة/H' ?وتمثل م.تم 
 مF:مة، و'?تم/* 'H/1'سة ?Iى 'G'1/Fgا* و'Hمتوس9ا* 'H/سابNة وم?امل '1gت.ا7 ب1NسوC و'خت.ا1 427

FNIN ى ماH+ .&تاFH' *Iة وتوصN.Nست1'تg' ةFم1وH' ىI? 1N/مH' *اGا3 'ث1 صNFH   :

 C) ىH+ 1'سة/H' *Iة كما توصN.Nست1'تg' ةFم1وH' ىI? 1N/مH' *اGا/ ص?.) C1 كل .?/ مNتأث 
. 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة تتوسFg?H' 7ة بCN خصا&H' 7م/1N و (/'' 'HمF:مة

 

 

 

 

                                                           
1
 Sucheta Nadakarni & Pol Herrmann, <CEO Personality, Strategic Flexibility, Firm Performance: 

The Case Of Indian Business, process outsourcing”, Academy of Management Journal, 2010, Vol. 

53, No 5,p p: 1050-1073. 
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 : .?Fو'H(Li et al, 2010) 1/1'سة  .3

Can Strategic Flexibility Help Firms Profit From Product Innovation ? 

 (ثH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة NG ت/NFق م2N( تFاGسNة مC خAg       /1'سة مNF'/Nة تH+ >/Jى م?G1ة
'HمFت.ا* 'Hمبت1G(، و .ا'* H' G0I/1'سة كم/اوHة Ng.ا/ /IوH AمشاGل Gشل 'HمFت.ا* 'Hمبت1G( NG كس) 

" /صة سوNFة وت/NFق م2N( تFاGسNة، و F/ '?تم/* H' G0I/1'سة ?Iى (.?ا/ 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة 'HتاNHة
7.1H' ق وNسFتH' ةFة   وم1وN1ش.H' /1'موH' ةFم1و . "

 CNسببH @H0ة، وNFNصH' *ما:FمH' +/ا.H' >/J1'سة 'ست/H' ''1.gو : Cة مNFNصH' *ت.اFمH' /?Oت
 Cم /?Oة تNFNصH' ?سوH' C) وI NFثاH' (سبH' ما) ،ا1Gبتg' Cم NHا? O2 .مستوNتتم NتH' *ت.اFمH'

 وH0@ .است?ماA 'ست.اHF و2?* 607'ل䐣سو'? 'HتN Nسو/Iا ?/B تأG/ ?اN/ ،NH+ بH' G0I //? >IمF:ما* 
 ?N.1ت Pو'خت.ا1 كا NGوصH' N&صا/g' (وIس) 1'سة/H' *ما*، و'ستخ/م:FمH' G0JH اNI?H' )1'/H' ىI?

. وت/NIل 'H' 1'//Fgمت?//

 7N/م NG 1( وخاصةGمبتH' *ت.اFمH' ىI? ةN.Nست1'تg' ةFم1وIH 1ى و.و/ 'ثH+ 1'سة/H' *Iوتوص 
Nمتا2 .اHمFاGسة 'H?اNHة، /H C) +Nم1وFة 'HتFسNق و '7.1H بH' CNمو'JH /1ا 'ثN' 1.ابI? Nى (/'' 'HمF:مة 
وH0@ مC خN+ Ag.ا/ N// ?19ثة 7.1IH بJFNا ،بFNما توصH' *I/1'سة +Hى و.و/ 'ث1 سIبH Nم1وFة 'Hمو'1/ 

 . 'H.شN1ة   ?Iى (/'' 'HمF:مة N?و/ +Hى ض?ف 'gمكاNFا* 'FHا/I? )1ى 'ست?ماH' G0I Aمو'1/

 :.?Fو'H  (Li & Zhou, 2010) 1/2'سة .4

How Foreign Firms Achieve Competitive Advantage in the Chinese Emerging Economy: 
Managerial Ties and Market Orientation 

 /1'سة مNF'/Nة تH+ >/Jى 'C? +/.H 'ث1 كل م1H' Cو'.N1'/g' 7ة و'Hتو.H' HتسوNG NFN ت/NFق 
 2NNتم Agخ Cة مNسGاFتH' )2NمH' 1'سة/H' *اسF +N/ ،مة:FمH' ''/) ىI? NHتاHة و.اNسGاF2( تNم

. (cost advantage)ومC خAg تخH' 8NGتGIGة  H'(differentiation advantage )مFت.ا*

                                                           
1
 Yuan Li, Zhongfeng Su, Yi Liu, <Can Strategic Flexibility Help Firms Profit From Product 

Innovation”, Journal of  Technovation, 2010, vol 30, P P: 300-309. 
2
 Julie Juan Li, Kevin Zheng Zhou, " How Foreign Firms Achieve Competitive Advantage in the 

Chinese Emerging Economy: Managerial Ties and Market Orientation", Journal of Business 

Research, 2010, Vol 63, P P: 856-862. 
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 وH' ''1.g/1'سة 'HمNF'/Nة تمثل 'Hم.تم? 'HمستNG >/J ش1كا* 'gستثما1 'لF.䐣ب9F NG Nا; 
'HصFا?ة NG ثgثة مFا9?ا* H' NGصCN، وتمثFN?H' *Iة H' NGمو:N CN0H' CNGش<IوH' CمFاص) 'HتاNHة 

 م/N/20 ،'ً1N+ بFN?H' G0I B./ >Iة  (م/1N تP0NGF، م/1N ?ا3N&1 ،B م.g' 3I/'1(، م/H' 1NتسوNق)
 وم?امل 'H' 1'//Fgمت?// كأساNH) (t-test)و'?تم/* 'H/1'سة ?Iى م?امل '1gت.ا7 ب1NسوC و 'خت.ا1 

. +/صا&Nة IHوصوH+ Aى (H' >'/I/1'سة

 H.توH'ة وN1'/g' 7.'1وH' Cل مGH ةN&ة +/صاHg/ ى و.و/ (ث1 0وH+ 1'سة/H' .&تاF *Iوتوص 
'HتسوI? NFNى 'HمH' )2NتFاGسNة، /N+ ت*ث1H' 1و'.N1'/g' 7ة ?Iى تمH' 2NNمFت.ا* وتخH' 8NGتGIGة +JF) gا 
 NFNتسوH' H.توH' CNة بN&ة +/صاHg/ ى و.و/ 'ث1 0وH+ 1'سة/H' *Iما توصFNمة، ب:FمH' ''/) ىI? 1ت*ث g
وكل مC تمH' 2NNمFت.ا* وم2N( تخH' 8NGتGIGة، كما توصH' *I/1'سة +Hى (H' Cتو.H' HتسوN NFN*ثI? 1ى 

 NتH' /1'موH' CNب NHا?H' قNسFتH' ةN1'/g' 7.'1وH' 1Gما توFNة بNسGاFتH' )2NمH' /1 (.?اNGمة بتو:FمH' ''/)
)1/FH2 .اNتتم . 

 : .?Fو'H (Fang et al, 2010) 1/1'سة  .5

The Effects of Customer and Supplier Involvement on Competitive Advantage: An 

Empirical Study in China 

 /1'سة مNF'/Nة تH+ >/Jى 'C? +/.H 'ث1 ت/خل كل مH' Cمو1/ و '2H.وNG C ت/NFق م2N( تFاGسNة، 
NFا/( تخH' 8NGتGIGة، 'H.و/(، م1وFة 'H?مNIا*، ث.ا* 'HتسBNI، ):وFاس* 'HمH' )2NتFاGسNة .ال䐣.?ا/ 'HتاNHة

 C2.وH' خ/مة) .

 'ست.اHF 164 ش1كة صNFNة NG مختIف '9FHا?ا* 'HصFا?Nة /N+ و2?* 139 'ستH' *G/J/1'سة 
 Pة و'خت.ا1 كاFN?H' 7&وصف خصاH *'1'1GتH' س) وFH' 1'سة/H' *ة، كما 'ستخ/مG/JمستH' ةFN?H' ىI?

: و'H' 1'//Fgمت?//، وتوصH' *I/1'سة +Hى ما NIN (t-test)تN.1? و 'خت.ا1 

'H.و/(، م1وFة  ): و.و/ 'ث1 0و /Hgة +/صا&Nة Hت/خل '2H.وI? Cى (.?ا/ 'HمH' )2NتFاGسNة 'HتاNHة
 C2.وH' خ/مة ،BNIتسH' *ا*، ث.اNIم?H') C) @H0 1NسGت CمكNة، وGIGتH' 8NGا/( تخNF ىI? 1ت*ث BH ماFNب ،

'HمF:ما* ?F/ما تو'.H مFاGسة ش/N/( ت/تا, +Hى 'IH.و' +Hى مو'1/ خاN.1ة .اgضاGة +Hى N2ا/( 'HتGاNHف 
                                                           
1
 Taiwen Feng, Linyan Sun, Ying Zhang, "The Effects of Customer and Supplier Involvement on 

Competitive Advantage: An Empirical Study in China", Industrial Marketing Management, 2010, 

vol: 39, 1384- 1394. 
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H/1'سة /ا.ا* و1<.ا* '2H.وC 'ل䐣مH+ P/*N P0H' 1ى N2ا/( 'HتGاNHف، بFNما N*ث1 ت/خل 'HموI? CN/1ى 
 Cث1 مG) CكوN ما* ?ا/( ما:FمH' C) ىH+ @H0 /و?N7 وFG ةGIGتH' 8NGا/( تخNF50% اJGNHاGت Cم 

. مخصH 7شH' ''1مو'H' /1ض1وN1ة H?مNIة 'HتصNF? و .اHتاNH تستH' ?N9ت/كH' G0I NG BتGاNHف

 :.?Fو'H (Awwad, 2009)1/1'سة .6

The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic Objectives: an 

Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies 

 Cم @H0ة وN.Nست1'تg' >'/I䐣ق 'لNF/ت NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1ث' CاNى تبH+ 1'سة/H' G0I >/Jت 
NIN ما Agخ :

  ةNIم? NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ى (.?اI? ةN?اFصH' *ش1كاH' /تما?' O/م /N//ت
N.Nست1'تg' 7N9تخH'. 

 /ا?.䐣1 'لNخت.ا1 تأث'( /N/.H' .تFمH' ةFتوس?، م1وH' ةFسو?، م1وH' ةFم1و)  قNF/ت NG
 .'لg' >'/I䐣ست1'تN.Nة

 ةN.Nست1'تg' >'/I䐣ة و 'لN.Nست1'تg' ةFم1وH' CNة بFg?H' BJG. 

 >Hا.H'و NHو/H' Cسو? ?ما NG م/1.ةH' ةN?اFصH' *ش1كاH' ?Nم. NG 1'سة/H' ?تمثل م.تم +N/ 
'Hم/H' CN1N?امCN، وم/H' P1Nمو'H' /1.شN1ة، وم/P1N ) مو:ف365 ش1كة، و بFN?H' B./ >Iة I//?91ا 

: ، كما '?تم/* 'H/1'سة ?Iى 'ل䐣ساg' (NH/صا&Nة 'HتاNHة('HماNHة، وم/Fg' P1Nتا,، وم/H' P1NتسوNق
.  'G'1/Fgا* و'Hمتوس9ا* 'H/سابNة و 'H' 1'//Fgمت?//

 وتوصH' *I/1'سة +Hى و.و/ ?Fgة FوNة بH' CNم1وFة 'gست1'تN.Nة و'لg' >'/I䐣ست1'ت.Nة، كما 
توصFH' *Iتا&. +Hى (C 'ل䐣.?ا/ 'Hم?تم/( H' G0I NG/1'سة ت*ثI? 1ى 'لg' >'/I䐣ست1'تN.Nة لP䐣 مF:مة 

.  صFا?Nة، كما توصH' *I/1'سة +Hى (IمNة 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة NG ت/NFق 'لg' >'/I䐣ست1'تN.Nة IHمF:مة

 

 

                                                           
1
 Abdulkareem Salameh Awwad,= The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of 

Strategic Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies”, op-cit. 
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 : .?Fو'1H(Sadeghinejad & Najamaei, 2009) /1'سة  .7

How Does Knowledge Management Matter in Enterprise Strategic Flexibility? Multiple 

Case Study Approach Based on SMEs in Malaysia 

 C? ةNسGاF2( تNق مNF/ة وتN.Nست1'تg' ةFم1وH' CN1'> بGH' &Iى مH+ >/Jة تNINI/ة تNبN1.1'سة ت/ 
 )1N>صH' *م*سساH' NG اJومJGة، مN.Nست1'تg' ةFم1وH' *اFة مكوG1?ى مH+ ةGضاgة .اG1?مH' )1'/+ قN19
و'Hمتوس9ة وم?G1ة 'Fg?Hة بH' )1'/+ CNم?G1ة و'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة، /N+ '?تبH' *1/1'سة كل مH' Cم1وFة 

. 'HتGتNكNة و'Hتش<NINة كأ.?ا/ IHم1وFة 'gست1'تN.Nة 

 (كو'Hgمبو1)NG ماN2NHا  (خ/مNة وصFا?Nة) م*سسا* ص<1N( ومتوس9ة10 'ستH' *G/J/1'سة 
و'?تم/* 'H/1'سة ?Iى (سIو) 'Hمg/:ة و'HمFابIة 'gست.اFة 'HمGتو/ة H.م? 'HبNاFا* مFN? Cة بI< /.مJا 

212NIN ى ماH+ 1'سة/H' *Iمو:ف، وتوص  :

 1Nت9وH'متوس9ة، وH' 1( وN>صH' *م*سساH' NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' ىH+ ا.ة/H'
 NG *وماI?مH' B:F مةI7، ومساN/مH' NG (IFتH'1 وN>تH' ل: NG *''اGGH'ا1'* وJمIH 1مستمH'

. ت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة

 كما توصH' *I/1'سة +Hى (H' Cم1وFة 'gست1'تN.Nة ت/تا, +Hى NIكل تN:FمF' Nل ت?NF/' .اgضاGة 
+Hى (H' )1'/+ Cم?G1ة وH' B:Fم?Iوما* تسNG BJ مGH' &I.و( H' O/HمJا1'* و'GGHا''* Hت/NFق م1وFة 

. +ست1'تN.Nة و.اHتاNH ت/NFق م2N( تFاGسNة

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Arash Najmaei, Zahra Sadeghinejad, <How Does Knowledge Management Matter in Enterprise 

Strategic Flexibility? Multiple Case Study Approach Based on SMEs in Malaysia, IBIMA” 
Business Review, 2009, Vol: 1, P P; 32- 54. 
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 : .?Fو'H(Hulsman et al, 2008 ) 1/1'سة  .8

Strategic Adaptivity in Global Supply Chains—Competitive 

Advantage by Autonomous Cooperation 

 Aم.ا NG ةNسGاF2( تNق مIخ NG ةIFمستH' *اNFت?اوH' مةIشة مساFاFى مH+ >/Jة تN1:F 1'سة/ 
'HتوN/ ،/N1+ وض/* 'H/1'سة 'NG HF :ل 'H?وHمة و 'GFgتا- ?Iى 'ل䐣سو'? 'H?اHمNة، صاH' *1مF:ما* 

. ./ا.ة +Hى ت/اGHا* تسا?/Iا ?Iى مو'.Jة 'Hت<GH' *'1NبH' NG )1NبN&ة 'Hم/9Nة
و'HتN ت/تا, +Hى ت?اوH' CمF:ما*  (.و/(- س?1 )كما (شاH' *1/1'سة +Hى :اH' )1IمFاGسة 'Hم2/و.ة 

 *FNب +N/  ،ةNسGاF2( تNق مNF/تH *ما:FمH' Cى ت?اوH+ ا.ة/H' ىH+ ةGضاgة، .اNسGاFة تFق مكاNF/تH
 BسFFN N.Nست1'تg' فNNGتH' C) ىH+ 1'سة/H'ىH+ *اNFت?اوH' ةNمI) *شFاF ة، كماN.Nة +ست1'تFث.ا* و م1و 

*'1'1FH' 0ة 'تخاN2م1كg Agخ Cم @H0ة وNمHا?H' /Nت2وH' ةIسI1( س'/+ NG ةIFمستH'   . 

 :  .?Fو'H(Zhang, 2005) 1/2'سة  .9

Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance: An Empirical 

Investigation 

 /1'سة مNF'/Nة تH+ >/Jى م?G1ة تأثB:F 1N م?Iوما* 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة ?Iى (/'' 'H' )1'/gسIGى 
IHمF:مة وكNGNة ت/NFق H @H0م2N( تFاGسNة، /N+ 'تخH' *0/1'سة كل مC م1وFة 'HمFت. و 'HتGامل ?ب1 

. و:ا&ف 'HمF:مة كأ.?ا/ IHم1وFة 'gست1'تN.Nة /N+ تG0I /?O 'ل䐣.?ا/ كH *'1/Fت/NFق م2N( تFاGسNة 

 و(.H' *N1/1'سة ?Iى م.مو?ة مH' CمF:ما* H' NGوNgا* 'Hمت//( 'ل䐣مN1كNة و.م?* 'HبNاFا* 
CNتFN19." :NHماH' *ما:FمH' ''/) C? ةN&ا* +/صاFاNا " بNI?H' )1'/g' ىI? HFست.ا' ?N2ى توH+ ةGضاgا.

 g' ،'ً/1G/صا' 'HوصNG متمثG'1/Fg' NG gًا* 'Hم?NاN1ة 153و.FN?H' B./ >Iة " H' G0JHمF:ما*
NIN ى ماH+ 1'سة/H' *Iمت?// وتوصH' 1'//Fg'و C1سوN1ت.ا7 بg' ة وم?ملNساب/H' *متوس9اH'و  :

 B/?ا*، و?NمبH' ىI? /&ا?H' ا* و?NمبH' موF ىI? .تFمH' ةFوما* م1وI?م B:FH Nاب.N' 1و.و/ (ث 
''/䐣ى (.?ا/ 'لI? مة:FمH' امل ?ب1 و:ا&فGتH' *وماI?م B:FH ةN&ة +/صاHg/ و.و/ 'ث1 0و    .

                                                           
1
 Michael Hulsmann, Joern Grapp, Ying Li, <Strategic Adaptivity in Global Supply Chains—

Competitive Advantage by Autonomous Cooperation”, International Journal of Production 

Economics, vol: 114, 2008,14–26 
2
 Michael J. Zhang, <Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance: An 

Empirical Investigation”, Journal Of Engeneering and Technological Management, 2005, Vol 

22, P P: 163- 184. 
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 :  .?Fو'1H(Dreyer and Gronhaug, 2004 ) /1'سة  .10

Uncertainty, Flexibility, and Sustained Competitive Advantage 

 +N/ ،/GتأH' B/? ة&Nب NG ''/䐣ى 'لI? ةFم1وH' /ف (.?اIة 'ث1 مختG1?ى مH+ 1'سة/H' G0I >/Jت 
 *Iوتمث .N1وFH' NG @سما䐣ل' (NI?ت Aم.ا NG ت?مل NتH' *ما:FمH' Cم CNى م.مو?تI? 1'سة/H' *N1.)

'Hم.مو?ة 'ل䐣وHى NG ش1كا* N19 NGق '3gGg بFNما تمثH' *Iم.مو?ة 'HثاNFة NG ش1كا* 0'* (/'' 
 و'ستخ/م* 'H/1'سة 1995-1977?ا/N/ ،P+ .م?* بNاFا* ?C 'لH' ''/䐣ماH' G0JH NHمF:ما* GIHت1( 

 .  وت/NIل 'H' 1'//Fgمت?//t-testم?امل '1gت.ا7 ب1NسوC و'خت.ا1 

 /N+ توصH' *I/1'سة +Hى (H' Cم1وFة NI مJاNF *'0 )1مة و 'HتJH Nا (ث1 كبI? 1Nى 'HمكاFة 
 NG ةGIمختH' /ا?.䐣1 'لNاو* تأثGى تH+ 1'سة/H' *Iم/1وسة، وتوصH' *ما:FمH' Agخ Cم @H0 ة وNسGاFتH'

 /GتأH' B/? ل: NG ةNسGاF2( تNق مNF/ة تNF1'سة +مكا/H' */ة، كما (وضNسGاFتH' *اN?وضH' فIمخت
. .اg?تما/ ?Iى مختIف مJاH' *'1م1وFة

:   ما NمH' G0G 2N/1'سة ?H' H/1'سا* 'Hسا.Fة1-10
 .ا'* H' G0I/1'سة بFا' ?Iى 'H/1'سا* 'Hسا.Fة 'HتN تFاوH* موضو; 'Hم1وFة 

'gست1'تN.Nة، وما توصH' G0I HH *I/1'سا* مF Cتا&. وتوصNا*، /N+ سIJ* مJمة 'H.ا/ثة 
 BNIاG1'سة و' ?9ا' م/H' ةIمشك /N//وت P1:FH' 19اg' 'اFب Agخ C1'سة م/H' ةN.JF19- م NG

3'1/H' G0I */?ا، كما ساJNG *'ا. NتH' *ا/I9مصIH*' )'/)1'سة و/H' 79ا' مخFب NG 
.و/( Gا?NIة 'H/1'سة 'HمFاس.ة 'HمتمثIة g' NGستبNاNFH Cا3 (ثH' 1م1وFة  'gست1'تN.Nة NG ت/NFق 

. 'HمH' )2NتFاGسNة، .اgضاGة +Hى ت//FN?H' /'1G) /Nة'g/'' و
Agخ Cة مF.ساH' *1'سا/H' C? 1'سة/H' G0I 2Nوتتم :

-  OمستوH' ىI? ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' ;موضو *HاوFت NتH' ةINIFH' *1'سا/H' C1'سة م/H' G0I /?ت
NI/مH'و N.1?H'. 

-  NG ةIمتمثH'ة وN.Nست1'تg' ةFم1وIH 'ً/1'سة (.?ا/H' G0I ىFت.، )تتبFمH' ةFق، م1وNتسوH' ةFم1و
و'HتN 19/* ل䐣وA  (م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة، م1وFة 'Hم?Iوما*، 'Hم1وFة 'NJHكNINة، و'Hم1وFة 'HماNHة

 .م1( م.تم?ة NG /1'سة و'//(

                                                           
1
 Bent Dreyer & Kjell Grønhaug, <Uncertainty, Flexibility, and Sustained Competitive 

Advantage”, Journal of Business Research , vol 57 ,2004, pp: 484 – 494.  
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ت?/ H' G0I/1'سة مH' C/1'سا* 'INIFHة 'HتN تFاوH* موضو; 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة مC مF:و1  -
 NGN:و(NIخ'/). 

-  P0H' 1م䐣3 ، 'لNIN.مو *gتصاg' م*سسة NG متمثلH'و N9ا; خ/مF ىI? ةNF'/NمH' 1'سة/H' ''1.+
 .BH تتFاوH' HH/1'سا* 'Hسا.Fة /I>' C) +NبJا (.1* /1'ساتJا 'HمNF'/Nة ?Iى 9Fا?ا* صFا?Nة

-  )2NمH' CN.ة وN.Nست1'تg' ةFم1وH' CN9.1* ب NتH' ةINIFH' *1'سا/H' C1'سة ضم/H' G0I *'ا.
'HتFاGسNة و(/'' 'HمF:ما* NG /1'سة و'//(، /H' (I>) C) +N/1'سا* Fام* .NFا3 (ثH' 1م1وFة 

.   ?Iى //'ً 'gست1'تN.Nة ?Iى (/'' 'HمF:ما* 'و 'HمH' )2NتFاGسNة

 :  ح/و/ وص?و.ا* 'H.ح+1-11
H' )10FمH' ?.'1مت?FIة .اHم1وFة 'gست1'تN.Nة و(.?ا/Iا، و ص?و.ة 'H/صوJNI? Aا، خاصة 'N.1?Hة  -

 .مJFا، وH ?.'1 '0I//'ثة 'Hموضو;

-  Cم )/N/? ا9قFشمل م /F ?N2توH' C'ا.ا*، خاصة و.g' /'/1و'ست CاNستبg' ?N2ص?و.ة تو
C9وH' . 

- C+ ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' *Bض CNب GاNاFاص1 'ثF? )/N/? (Fا.H' ىI? ا/ثة.H' *21ك CGH ،
7FG NGN:وH' . 

 .ص?و.ة ض.7 مصI9/ا* 'H./+ وF @H0ات. ?C خH' 7Iم?اNF وت/'خJIا -

 :  NGكل 'H.ح+1-12
 C'وF? */ا' ت. P0H'1'سة و/IH Bا?H' 19اg' Aو䐣2' 'ل.H' AاوFت +N/ ،''2.' ثةgى ثH' +/.H' BNسFت Bت

، 'ما 'H' '2.HثاFG NF/ تFاو9g' AاIH P1:FH' 1/1'سة و'P0H تB تFسNمH' Hى ثgثة GصوN/ ،A+ مF/مة ?امة
 Aو䐣صل 'لGH' AاوFةتN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH'ة وFم1وH' صلGH' ى خم3 م.ا/+، (ماH' G1ب/و HمNسFت Bت P0H'و 

 AاوFت NFثاH'''/䐣ة 'لNI?اG )/ة و.وN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH'  صلGH' ى '1.? م.ا/+، (ماH' HمNسFت Bت P0H'و
 AاوFت /FG +HثاH'سسة(مH' ةNسGاFة وتN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH'  ،ًضاN) +/ى (1.? م.اH' HمNسFت Bت P0H'و

/N+ تH' -19 Bمو'ضH' ?NتJH Nا صIة .اHموضو; .شكل مH' CتGصNل، (ما 'H' '2.HثاFG +H/ تH' ?19ى 
C'وF? */1'.? و.ا' تH' صلGH' Cتضم P0H'و NFNت9بH' 19اg' ةNI?اG )/ة و.وN.Nست1'ت䐧ة 'لFم1وH' 

 ،3NIN.مو *䐧تصال䐧م)سسة 'ل NG ةNسGاFتH'و ''/䐧ى خم3 م.ا/+، 'لH' HمNسFت Bت P0H'ا كماوFF19ت Cم 

AgخAو䐣م./+ 'لH'  ىH) GN/Fس3 ت(مH') محل F''1/سة، NG CN/ AاوFم./+ تH' NFثاH'  ةFN17H'
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*'''1.䐥م./+ ،و'لH' +HثاH' >7خص FلNIتحH' .تائF ،NGوصH' Nحصائ䐧م./+ (ما 'لH'  ?.'1H'/FG7خص  

NH䐧ست/ل䐧ل' Nحصائ䐧ل 'لNIتحH' .تائFH AاوFت /FG 3خامH' +/.مH' تائ.،، (ماFH' لNIتح /Fا وFختم +/.H' 
 .و'HتوصNا* ستFتا.ا*'g مC .مIة ?Iى 'شتمI* ?امة بخاتمة

 



 

Fو䐣ال FصــGFس.را.يجية:ا䐧ة الFروGFة واFروGFا  

 

Fو䐣ح/ ال.GFـا0: اGيFص.Fعاد وا.䐧ة، الFروGFا GهوGG  

اFعواFG اGFؤ/ر/ Gي اGFروFة: اGF.ح/ اF/اFي  

/Fا/Fح/ ا.GFس.را.يجـــــــــــــــ.ية: ا䐧ة الFروGFا  

أ.عاد اGFروFة ال䐧س.را.يجية: اGF.ح/ اFرا.ع  



':HN䐣ل' F7GF                                                                         /FNرGF'N /FNرGFF NGNاهGGF' 77اg'/N.N.'7.رg' 

20 

 

 

Jو䐣صل 'لGH' 
 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nةو 'Hم1وFة 

تG//  ل 'HتNت?/ 'Fg.اH' *'2تNFFة� و'Hت<Fg' *'1NNتصا/Nة� و'N.H' *'2GHوسNاسNة و<G1Nا مH' L?و'م
/ة F.ا- 'Hش1كا* NG وFتFا 0G'� وم? تg' G0G /N'2ض17'.ا* H' NG?اG �KHإH' Lش1كا* 'HتN كاF *Fا.

 L) شل� كماGت K'و/H' لى?.''/g' Oت1'.? مستو /N'2تNسا&1 م2/و.ة� و.H 61?ش1كا* تتH' -1.ا) Lا  مFG
 .اً م?H' L? +/.H' NGم1وFة 'gست1'تN.Nة مJg. L وض? 'ست1'تN.Nة تت<1N .استم1'1 ت.او  'Hم*سسةتب/( 

NتضمFGH' '0G Lصل +FHا' و لGا ب/G/H' L? gًاL? 9 ماضGNا. '51GH و'gت.اGا* 'HتN تصF? مستFب
شكل 'Hضو' ?لى '7gاH P18FH' 1لم1وFة 'gست1'تN.Nة NG ش1كا* 'g?ماN/ �J+ تFاوJ مGGوH' Kم1وFة .

� ثGG KاN تو'.و'Hت//Nا* 'Hت� ومGGوH' Kم1وFة 'gست1'تN.Nة و'H?و'مل 'Hم*ثGNG )1ا ?اK و(.?ا/Gا وتصGNFاتGا
 تNF H17 61? KاسGا و(.?ا/Gا 'HتN .ا'* H' G0G NG/1'سة.
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 ، 'g.?ا/ و'HتصGNFا* J: مGGوH' Kم1وFة'Hم.ح+ 'ل䐣و
?H سةN&1H' *اFمكوH' O//+ ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' /?Oمت P) NG N.Nست1'تg' 7N7.تH' ةNسسةمل* �

Nة 1'تN.ى مGGوH' Kم1وFة 'gستFG/ ت?//* ت?GN1اتGا H' NG./و+ و'g/بNا* 'H?لمNة� وF LGHبل 'Hت?G1 ?ل
g لى? G1?تH' Lمص7ل/ ب/ مH' '0G فN1?ت NG *اNب/g' *Gتل.' +N/ �Kة .شكل ?اFم1وH' KوGGم

:NلN ماNG ةFم1وH' فN1?ت NG 18FH' *اG.5 م.تلف وN.تل LمكNق� وNم?H' 

 H' P18Fم7ل) 'ل䐣وJ: مGGوH' Kم1وFة مL م8Fو1 
و'HتN  مH' KG) Lم.اH' *gتF Nو4F ?لى مستو'Gا مGGوH' Kم1وFة� وN18Fة 'Fgتا, م8Fمة'Hت?/ N18Fة 

 :NHتاHا كاGGN1?ا' ت. 

:gًة  (وFم1وH' KوGGة مN18F NG8مةFمH' 
وF/ 'شاH' *1/1'سا* 'Hى  8Fمة'Hم?وH. مص7ل/ 'Hم1وFة N/?H' NG/ مH' L/1'سا* 'Hمت?لFة بN18Fة 

/'N1ة ض1وN1ة  HلتNGف م? 'Hمت<H' *'1N/اصلة H  NGلم*سسةH' '0Gمص7ل/ كأ/'( ت<1NN 'ست1'تN.Nة و' 
LNتN18F Lا* ضمGN1?تH' G0G *سمFF'و �N.1ا.H' 7N/مH'1 : 

 N18Fة 'HتNGف:  .1
و'H/1'سا*  NتK 'ست./'N18F Kة 'HتNGف (و "N18Fة 'Hت?NG "/NF م.اg' )1'/g' NHست1'تN.Nة 
م? بN&تGا� وكNف (و 'Hش1كا* 'HتأFلH  Kلم*سسا*KGG كNف NمكG  Lات7بFNوتشمل م.اH' � *gتN8FمNة

' K/? *gف م? /اNGتت/GتأH. 
 .مو?ة مg' Lست1'تN.Nا* و'NGHاGل� و'Hش1كا* .ا?ت.اG1ا م 'Hم*سسا*وتت?امل 'N18FHة م?   

1Gg'/ .اHت?NGH' G0G Lg 'ً18F �/NFاFا* تمثل ش.كة /FNامNكNة مH' LتGا?g* بLN ' وNتسNGH' Kكل FGا
 .و'Hم/H' 7N.اH' N.1م*سسةو 

 N18FH' G0Gة ?لى مب/(LN ) مب/( 'N18FHة 'HموNGFة ومب/( 'ستNHgFة 'Hمو'1/(:وت1ك2 
 ةNGFموH' ةN18FH':  ةN18FH' G0G /1'*ت*كNN>تH' L1ت.7 .م.مو?ة مN NمN8FتH' كلNGH' L) N&NبH' ة

N.وHوFGتH'او *gا/H' G0G ةG.'موH ةNمN8FتH' لGاNGH' //?ت Lم Lو./ (/سN g NHتاHس) /� و.ا
(Kickert). 

                                                           
1 Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment=, a published thesis of doctora, university of Washington, 

USA, 1991. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
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&ة� '1GHضNة 'HتN ت5F ?لى (NGH' Lكل 'HتN8FمFg? GH Nة م? 'ستN1'1Fة 'HبN (Burns, Aalkerو'.تب1 )
 L' ة.NتFم*سسةوو./' كH' تH' Iتل L? ةGة م.تلNمN8Fل تGاNG Iة تملNكNامFN/ ة&Nب NG 7شFت NتH'7شFت N 

 NG بN&ة 'Gث1 'ست1F'1ً' وتوصH+ 1N.g' NG gى و.و/ Fو?LN مNGH' LاGل 'HتN8FمNة: 
1. g' �*اNHمس*وH' �KاGمH' ''/) NG LN1وتH'مو/ و.H2 .اNتمN P0H'و :NكNFكاNم NمN8Fكل تNG Jتصا

 اF1H' �*'1'1FH' 0ا.ة 'Hب1NوN7'1Fة. 'H?مو/�P م1كN2ة 'ت.

2.  NFG' قG/1'�1 تFH' 0ة 'ت.اN2م1كg و?ة�Fمت KاGل� مF) 52 بت.صNتمNو :Pضو? NمN8Fكل تNG
 Hلم?لوما*� F1ا.ة 0'تNة. 

 L' //صH' '0G1 بNشFو(Lawrence and Laurche) امFو9 م اF IاFG Lما '0' كاNG ةNF'/Nب/1'سة م LN?
ة: * NN?1Gت?امل .شكل .N/ م? 'Hمت<F +N/ �*'1Nاما بتFسH' KNبN&ة 'Hى ثgثة بN&امNGH' LاGل 'HتN8FمNة 

'H.ا/ثاH' Lى 'FG GFاI '.تGgا* 18F NG( كل 8FاH' Kى مت<F'  *'1Nتصا/� سو�H ?لو�K توصل-تFGو
تN تو'.H G'* 'ا/( 'Hت<H' *'1NبN&Nة� كما توصH+ gى 'GF كلما كبH' *1ت<H'N 1NبN&ة� وتGبg' G0G 1.تGgا* ب2 

Fا 1GوFة كلما ت7ل) مGFا L' IH0 تFسق وت7.1 بLN م.تلف ?ملNاتGا 'H/'.لNة� و.اHتاNH تتمثل 'Hم 'Hم*سسة
 )1/F O/م NGم*سسةH' *'1NN>لتH ًاFGو NمN8FتH' اGكلNG لN/?ا ?لى ت.H' ة&NبH' NG اGG.تو NتH' .ةN.1 

 /1'موH' ةN/ة '?تماN18F : L' 2 ?لىGم*سسةت1تH' ةN.1ا.H' اGت&Nم*سسا*) ت?تم/ ?لى بH' 
 L' P) اG/1'مو LNتأم NG )O1.g'م*سسةH'  لى? (.N '0H اGت&N7 م? بNشFو K&'/ ا?لGت NG

N&ة '?تما/Gا ?لى 'Hب 'Hم*سسة'Hم/1N/N L' ''1و' م8FماتKG و1N/Nو' بN&اتN/ �KG+ كلما Fلل* 
G)  NGث1 و.اHتاNH تGوG) Lث1 م1وFة 'H.اN.1ة H' NG/صوJ ?لى مو'G/1ا كلما 'Gتسب* 'ستNHgFة

.*'1NN>تH' ةG.'مو 
G NمN8FتH' كلNGH' *HاوFت NتH' ةNGFموH' *اN18FH' *Gما '.تلGم GF' NG 5 ما سبقN.تل LمكNا وGFا

 Lg ًا?Nق .مGم*سسا*تتH' ةN.1ا.H' اGت&Nف م? بNGتH'ة وG.'مو NG )وF 1ثG) LG K/Fg'ب1 وGg' كما �) L
وFة HتاNH تGتس) م1/FH' 1( H' NGت/كK وتو.H' G0G GNت<H *'1NNصاG/Hا و.ا 'Hم*سسةH' G0G.صا&5 تGس) 

 Lث1 مG)*م*سساH' .1>صg'و +//g' 

 N18Fة 'gختNا1:  .2

( Lا/ثا.H' KاFHannan & Freeman ?ض.N NمN8FتH' كلNGH' L) 61Gت NتH' ةNGFموH' ةN18FH' /اFتFا. )
NتH' ةN.1ا.H'ة وNل.'/H' 7ض<وH' Lم /N/?لH لتH 1مستمH' 1NN>تH' GN61 ?لGت +N/ *'1NN>تH' G0G ?ف مNG

 gب+توصHا> L) ىH ةN*م*سساH'  اGFة مNكوم/H' ماNسgتتس LمكN�7 وN/مH' *'1N>متH ظ/gبتأ.1 م (N.
(Gب1 مFH' L/1( ?لى 'HتNGف� وF/ (?ا/ ت?مNق H'  G0Gم*سسةتGس8H' G0G 1Nا1G( بو.و/ FوO ?7اHة /'.ل 
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)'NGHكل� 'FH' �*'''1.gسNFة(  'Hم*سسا*?F/ما (شاH+ '1ى .صا&GH'(Kelly and Ambergey) 5ك1( 
تGضل 'ست./'FH' KسNFة 'Hسا.Fة (و '//'+  'Hم*سسا*وN*ك/ (ص/ا) H' '0GتNا1 ?لى 'L  �ك?و'مل ?7اHة

)/N/. *اNFسF (N1.ت Lم gً/ا بG&'/) LNت/سH اGNل? NامشG 1NN>1ت . 
 O1N اً ?لى كماNل?G 61Gة ت&NبH' L) LماN1G Lو.و LاFG كلNم*سسا*ماH'  1كة/H' Lم7 مFH' IH0

ف NتضمN LوFا/1ً' ما ت<1N .صا&صGا 'NGHكلNة 'gساسNة GاHت<N 1NN/مل م.اGFg 'ً18F �)17 وFGاً Hلت?1 
 1NN>اشلة  'ً تG */.ص) NتH' ,تاFg' 7تى .7و/G ل?GHا&ماً .اF 3NHGمستH' 6?. (0.ت *H'2كما ما �LNGل

(Gث1 مL  ?بN.H' 1اH' *'1سN&ة NGFgHاH' L)1ش1كا* 'HتN ت?تم/ 'Hت<GH' *'1NNبO1 ت51G /N2 ت?1ضGا 
(L م/صلة 'HتGا?ل بH' LNم*سسا* و'HبN&ا* 'HتH' Nش1كا* 'HتN تFأO بGFسGا ?H' Lت<GH' *'1NNب�O1 كما 

 .2ةمت?مل GNGا G8 NGو1 م*سسا* ./N/( و2و'J م*سسا* Fا&
 L) م*سسا*كماH'  *gل/اH ست.ا.ة' NمN8FتH' اGكلNGا وGاتN.N1 'ست1'تN>ا/1ً' ما تF OوFg'ب1 وGg'

H' ةN18FH' G0G ضلGت NHتاHة و.ا?F1 متوN>*م*سساH'  G0G 1وت?تب �NمN8FتH' اGكلNG 1NN>ص?) تN NتH'
?لى  'Hم*سسة/G1? +N/. )1ا 'HموثوNFة:" G)3FثF 1/1( ?لى 'Hت?امل م? 'HموثوNFة و'Hمس*وNHة 'Hم*سسا*

 '?ا/( صH' 3GF ?FمFتو, و.H' 3GF.و/(".
F Nة 'Hتمو'G/1ا NG ?ملNة 'Fgتا,� 'H' N17Hم*سسة: "توثNق كNف 'ست?مل* G1? /FG* .اGFا 'ما 'Hمس*وNHة

 بNF* بGا '1FH'1'* و'FHو'�LNF و'H' H17HتN 'ت.?تGا NG ?ملNة 'Fgتا,".
اً 1Nت.H' L'0G 7مGGوماL .اNGHاGل 'HتN8FمNة 'Ggث1 ث.ات (Hannan & Freeman)و.اHتاNH /س) 

 ً'gاً � وو.H51 <اGلH ست.ا.ة .س1?ةg' 1( ?لى/FH' L) NF?N '0G  ''/g' 1( ?لى/FH' GابلFN ة.ماNFموثو 
.O1.) ةG. Lة مNHومس*و 

 L0' فN1?ا تFFمكN اGF) ة ?لىN18FH' G0G (ة /سFم1وH'" ةNسلوكH' *'1/FH' LNق بNGتوH'لم*سسةH  اوGت&N.".  
 مGGوH' Kم1وFة N18F NGة 'Fgتا,ثاNFاً: 

NG م.اH'  Jم*سسةNG م.اFg' Jتصا/ 'HصFا?�N تشH' 1Nم1وFة 'Hى تلH' I.صا&H' 5تN تملGGا 
و'HتN تسم/ بتFوH' ?NمFت.ا* و.اHتاNH تسم/ GHا .اHمFاGسة م?  'HتFGوHو.Nا'Fgتا, .اg?تما/ ?لى 

                                                           
1 Dawn Kelly and Terry L. Amburgy, < Organization Inertia and Momentum, A Dynamic Change 

Model of Strategic Change=, The Academy of Management Journal, vol 34, No:3, (sep, 1991), pp: 

591-612. 
F?F' /F.GوFg' G.ص'/F?H /NوGG Gا77/ /قاNgN. /NF'/NG /7'7/ : //.GFGF' /77&GF' /G/ 7طG7 NGH/ ،"GNر'ء، "  2

 . NN7.F'2011//?F' ،11 :7 7 ،221-258ر،
 

3 Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment=, op-cit, USA, 1991. 



':HN䐣ل' F7GF                                                                         /FNرGF'N /FNرGFF NGNاهGGF' 77اg'/N.N.'7.رg' 

24 

 

  )Marschah & Nelson(FN +N/ �2ص/ )H'1)George StiglerتN تFش7FH' 3GF NG 7اH'  9م*سسا*
 /G)ة� وN?NFتصH' *اNمل?H' P) ,تاFg' *اNFFا تFG ,تاFg' اN.وHوFGت(Mills & Schuman)  K/? L)

 'Hم*سسا*Gو Fات. ?H' LتFل) 7H' NGل) و.اHتاG NHاH'  Lم*سسا*'Hت.ا3F و'HتFل.ا* 'HتN تشG/Gا 
 .Gg' NG3ثF 1/1( ?لى 'HمFاGسة NG 8ل 18H' G0GوFG GوHو.Nة'Hت

 'Hم*سسا*تمتلH' �+N/  Iم*سسة(H' Lم1وFة تت?ا61 م? /.G'(Mills & Schuman)  Kت61
 Lب1 مG' J1(3 ما O1بGH'*م*سساH' NF/تH 1ثG) J'ى (موH+ ,تا, ت/تاF' H17 ا تست?ملGFg O1>صH' ق

 Iتمتل NHتاHو.ا K./H' /تصاF'*م*سساH'  .ةGلGتH' 76 متوسNG.2( تNم O1بGH' 
 ?N7ابل تستFمHم*سسا*.اH'  سةGاFم O1>صH'*م*سساH'  ةG.'ومو O1بGH' )2NمG.FمH' ةGلGتH' ضة

8ل  /N+ ت/Fق 'Hم1وFة 'FH/1( ?لى 'F.Hا' و'FHمو H'� NGتg N تستN7? ت/GFNFا +g مH' Jg. Lم1وFة
Gا'( ?ة Hلت<7H' NG 1Nل)� بFا' ?لى G IH0اH' LتوNGق بH'GH' LNصFا?ة 'HمتFل.ة وIH0 .اgست.ا.ة .س1 

 ص<K./H' 1 وم//و/Nة� /L) +N بت?وL? 6N مH' )2NتGلGة 'HمG.Fضة 'Hم*سسة'Hثابتة و'Hم1وFة 2Nو/ 
س1F?ة � .اgضاGة 'Hى 'Hت.صH' NG 5?مل Nسا?/ ?لى 'Hم1وFة و'HتNGف م? 'gوضاFg' 9تصا/Nة

Fل ا ?و'م'HسFوL) IFH0 �H صKF./H' 1>F وم//و/FNة 'Hت.ص5F وضFآHة H' 3)1مFاJ كلg'FGسFت.ا.ة H/ا.FNا* 
Gت?Nشا7 (و 7بFH' O1 /1.ة ومستوNN>م/ بتFتس. 

 N/ �(Mills+ 'شاH' 1م*سسةكما (7.1H' L و'HتFسNق بLN م.تلف ?و'مل 'Fgتا, N2N/ مL م1وFة 

& Schuman) ة 1(3 مGة م? كثاFم1وH' 7.ف ت1تNاً كNاضN1 JااN.وHوFGتا, تFg'� FGت L' IH0ا و وN.وH
FGتH' Lل مF) فNHاGى تH' ,ة ت/تاF1مH' ,تاFg' امل و?H' ةGلG6 تNG.ت Jg. Lم IH0ة وF11 مN>H' اN.وH

 P1ش.H'4 . 
 K./ة وFم1وH' LNة بFg?H' اFH 'وض/و N?اFصH' /تصاFg' NG LNا/ث.H' L) Lم K>1Hو.ا

'Hص<GH O1ا  'Hم*سسا*� وIH0 مJg. L /1'سة تFل.ا* '7Hل) NGH' NGكل 'HصFا?H' L) +N/ �Nم*سسا*
 Kت/كHا. IH0و (7لH' *ل.اFة تG.'مو NG O1بGH' Lث1 مG) )1/FH'1س?اgا.  �/Nت2وH' ةFم1و Jg. Lمg+  L)

 Igة 'متNمG) O/تش1- م KH +و/.H' G0Gم*سسةH' ست1'ت' -gة كسFم1وH' Lة مFN?1.ة م/H '0ماHو N.N
ت?تبH' 1م1وFة مGمة H' 6?. NGبN&ا* 'HصFا?Nة ?G1N> Lا� كما (H' G0G L/1'سا* 1ك7FG *2 ?لى 
                                                           
1 Stingler George, <production and distribution in the short run=, journal of political economy, 

1939, vol: 47 ,pp: 305-327, http://www.jstor.org/stable/1825652?seq=1#page_scan_tab_contents. 
2 Marschak,T & R, Nelson, « Flexibility, Uncertainty and Economic Theory=, Metroeconomy, 
1962,vol:14, pp:42-60. 
3 Mills,D &L, Schuman, « Industry structure with Fluctuating demand=, American Economic 
review,1985, Vol, 75, pp: 758-767. 
4 Mills,D &L, Schuman, op-cit. 
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.?H' 6مص7ل/ا* كاFتصا/ 'K./H وg' KF1?ما�J و.ا'* 'g./ا+ 'HتN تFاوH' *Hم1وFة NG تصGNFا* 
.5FFH' '0G ملGتH ة&NبH' *'1N>ت 

 'ست1'تN.Nم8Fو1 مGGوH' Kم1وFة H'NF: NGم7ل) 'Hثا
Nة و8F  18Fمة'Hمت?//* 'Hم.اN1'/g' *gة 'HتN تFاوH* مGGوH' Kم1وFة� G.اgضاGة 'Hى N18Fة 

g',تاF Lة � .ا'* كل مN.Nست1'تg' )1'/g'موضو9 كH' '0G JاوFتتH ةN&NبH' *'1N>تH' *اGNFوتص:NHتاHا 

 :gًة(وN.Nست1'تg' )1'/g' NG ةFم1وH' KوGGم 
 /?N(Ansoff)  L) +/ا.H' '0G /ك*Nة وN.N2( 'ست1'تNة كمFم1وH' 'تب1و?' LN0H' LNا/ث.H' و'&ل) Lم

NG 7'1.FgHما 'سماG " مGا.آ( 'F +N/ �")1'/gسH' Kم1وFة 'Hى FسمLN: م1وFة  .NاH' 1م1وFة Gو /ا.ة 
?NوFتH' Lت.لق م NتH'ة وN.1ة .اFة� وم1وHوNسH' Lت.لق م NتH'ة وN1/'.ل . 

Fت.ا* مFة 'H.اN.1ة 'Hى /Gا?Nة وG.ومNة� وتتمثل 'Hم1وFة 'G/Hا?Nة NG 17- ?/( كما تFFسH' Kم1و 
 .H( .1مFت.  'Hم*سسةH' NGسو�H و'ست./'K ?/( وسا&ل تFGلو.Nة /GF) +N '0' ما Gشل '// 'HمFت.ا* تل.أ 

?g'ضاً� وN) ةN.لوFGى ?/( وسا&ل تH' 'ل.وH' NG تمثلNG ةNوم.GH' ةN.1ا.H' ةFم1وH' لى ?تما/ (ما
 NG 17- مFت.ا* ./H' .)/Nم*سسة./و+ 'Hت7وN/. 1N+ تست?ملGا 

F' /FGت1/ا ثgثة 'ست1'تN.Nا* Hت/NFق 'Hم1وFة: 'HتFوg' �?Nستثما1  (Aacker & Mascarenhas)(ما 
 .H' NG2مو'1N>H' /1 مست?ملة� 'HتFلNل مH' Lت.ص5

GNا H' �?Fبل/'H' LتN تFشG 7وNمكN L) Lتمثل 'HتFوH' :NG ?NمFت.ا*� 'HتFGلو.Nا� موH' ?Fمصا
 � كما NمكH' LتFوg NG ?N م1كN2ة 'Hو//'*. 'Hم*سسة

(ما .اFHس.ة gHستثماG 1تتمثل H' NGسNوHة� /N+ توH' 1GسNوHة 'FH/1( ?لى 'متصاH' 5ت7و1'* 
� /N+ تسم/ 'HسNوHة 3(1N>H'Donaldson م1<و) GNGا و'ست<g' Jgت.اGا* 'HمGضلة ?F/ وFو?Gا )

?لى  'Hم*سسةNG 'ست<g' 51G Jgستثما�1 و.<H' L? 18FH' 6سNوHة 'HماNHة ت?تبH  )1/F 1لم*سسة
 *'1N>تH ةG.ست.ا.ة بgا .اGH /2( تسمN1 كمNت7وH'و+ و/.H' ا ?لىG1ت/Fا''* وGGH'ا1'* وGمH' فN8تو

.7N/مH' 
                                                           
1 Paik Yongsun , "The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment ", op-cit, USA, 1991. 
2 Aaker David, Maskarenhase Briance, " The Need for Strategic Flexibility", The Journal of Business 

Strategy, 1984, Vol 5(2), pp: 74-82. 
3 Paik Yongsun, op-cit,p:32. 
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و'GH' Jا&ضة ?L (ما .اFHس.ة Hلمو'/ 'H' 1N>Hمست?ملة NGG م1ت.7ة .مGGو1H' Kكو/ 'HتN8FمN (و 'gم
 NG /HمصاH' (ص/ا)م*سسةH' ما) �(Ciert & March)  )1/F 11 مست?ملة ت7وN>H' /1'موH' L) '/G)

 . 1?لى 'HتNGف م? /اH' K/? *gتأH' /Gم*سسة

(L ت.F) 'fثا1N.)Aaker & Mascarenhas)   1ً' و3GF NG م.ا1'/g' J( 'gست1تN.Nة '?تب1 )
G (1 م1<وN>H' +'//gH ةNسلبH'+N/ �/1'موH' J5 'ست?ماN5 ت.صNلFق تN17 L? LكوN اGN  K'2تHg' L)

/و'.2 كبNG )1N /اHة 1<بتGا H' NG.1و, مH'  Lم*سسة'Hم.اN GNG >Hض? (ماF  K/و ت.صH' 5Nمو'1/
 . H'2صFا?ة� كما (L ت.صH' 5Nمو'N /1كوL ?لى /سا) 'G/Hا8 ?لى 'Hم1وFة و'H/صوJ ?لى ب/'&ل

?L /و'.H' 2.1و, مH' LصFا?ة 'FHات.ة ?H' Lت.ص5 و'HتFN Nت. ?GFا   (Harrigan)كما ./+
ت1- � وHت.H' '0G (Fمشكل 'H'Fم*سسة'G.FاH' NG 6مبN?ا*� و'?تبH' '0G G1.ا/+ كسب) NG '?اFة م1وFة 

 ت.H' (FتGامل 'H?مو/NFH' �Pا/( 'HتFGلو.Nة.

.N P0H' 17.H' (Fت/ملN GستN7?وL ت (technological followers)مثgً متا.?H' NتFGلو.Nا 
 Lمب/?وH'(innovators)�  L) +N/م*سسةH'  *سNH 1Nت7وH'و+ و/.H' ة ?لىNH1( ?ا/F Iتمل NتH'

Fوg K تFاH' K./. 3./و+ و'Hت7وH' 1NتN ت 'Hم*سسة(L) P م1وFة  �.اHض1وG) )1ث1 م1وFة مL مFاGسGNا
لGا H' G0G./و+ NتساوO م? '/تماG Jش.G بل NG مNFاH 3لNFا/( 'HتFGلو.Nة L) +N/ �7FG '/تماF J.ا- 

 .سا&1 كبH'  .)1Nم*سسةو.اHتاN /F NHكلف 

 NG تصGNFا* 'HتغH' *'1NبNئNة  : مGGوH' Kم1وFةثاNFاً 
/0G O1N +N'  �(Eppinkت?//* 'H/1'سا* 'HتH' *7.1 Nم1وFة .اHت<H' *'1NبN&Nة مL بGFNا /1'سة ) 

و'HتN ت.?لGا (Fل ض?Gاً (و (GثF 1/1( ?لى  'Hم*سسة'H.ا/+ (H' Lم1وFة NG ?.اL? )1 .اصNة تتم2N بGا 
 .g'3ست.ا.ة Hلت<1N>H' *'1N متوF?ة H' NGبN&ة

 وO1N  �.أGFا 'gست.ا.ة و'HتNGف م? /اH' K/? *gتأH' /GبGG1?N4)Gupta & Goal( N&Nا و 

5
)Evans(  G1تصH' ةNابلF P) �Gل?G /صوFم Lكا P0H' 1N> ما 'N1( ?لى ?مل  ش/FH' NG ةFم1وH' L)

                                                           
1 Ibid,p :. 
2 Aaker David, Maskarenhase Briance, < The Need for Strategic Flexibility=,op-cit. 
3 Eppink, D,Jan, < Planning for Strategic Flexibility=, Long Range Planning,1978, vol: 17, pp: 313-

327.  
4 Gupta Y .P and Goyal.S < Flexibility of  Manifacturing  Systeme: Concepts and Measurements=, 
European Journal of Operation Research <, 1989, N:43, pp: 19-34.  
5 Evans. J. S,= Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework=, The Journal of Management Studies, 1991,vol 28, pp: 69-89 
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 G1?ت +N/" �)0.متH' *'1'1FH' 1NN>ى تH+ P/*ت /F *'1NN>ت P) 1وG8 Jا/ NG اس.ةFمH' *'''1.g' 0و'ت.ا
"1NN>تH' *ا* ومت7ل.اGgت.g' ?ف مNGتH' ةNابلFا س1?ة وGF) ةFم1وH' /1مص7ل. 

  *PN" +N/(  /كAndy Esperza تل/' /Fة وNمHا?H'ة وNم/لH' ة&NبH' NG ة م7لو.ةFم1وH' L) )
"NمN/اGg' OمستوH' و?لى Jما?g' )1'/+ O1( ?لى مستوNة كبNمG) ةFم1وH' /2مص7ل. 

  Lا كل مG13كما '?تب)Viswanadham and Raghavan(  L2.وH' *ة 1<.اNلى تلب? )1/FH' اGF)
&NبH' *'1N>تH' ةت/* م.تلفN. 

م.ا17 ل?لى 'Hت<1NN (و 'gست.ا.ة H' Hم*سسةNG NG )1/FشH+ 1Nى (H' Lم1وFة  )Upton(4(ما  
 & De Toni) و.اHتاH' NHوصوH+ Jى .سا&F 1لNلة H' NGوF*� و'G.H/� و'GHلGة (و 'g/''� بFNما ?GG1ا

5)Tonchia  ةNابلF اGF)م*سسةH' ةN.1ا.H' ة&NبH' *'1N>ف م? متNGتH' لى?. 

?لى 'HتNGف م? 'Hت<H'  *'1Nم*سسة'Hم1وFة ?لى (GFا N(Aaker & Maskarenhas)  )1/Fصف و 
?لى (GFا شكل مL (شكاH' JمF'1.ة  GG1?N(Kickert)ا N1Gة� '1N>H م*ك/( وسN1?ة 'H//و+� بFNما 'H.و 

O1N مست�gً.F و  و'HتN تH' G/Gى N2ا/( H' *'1/Fمتا.?ة كG )/1?ل Hلت7وH' *'1/ا/ثة H' NGبN&ة 'H?اNHة
6)Tomer(  ةN.1ا.H' ة&NبH' *ل.اFم? ت KلFتأH' س1?ة NF?م<لق وت K8اF NG ''7وFg' 3ك? NG ةFم1وH' L)

 و'H/'.لNة.

Lشا1 كل م) /F7و) Golden & Powell(  GHاوFت /FG ًثاN// ًوماGG3 مNH ةFم1وH' KوGGم L) ىH+
 )1/FH'تا, وFg' ةFلى م1و? KوGGمH' 1وG8 ةN'/ب NG Lا/ثو.H' 21ك +N/ ة�Fس LNست Lث1 مG) 0Fم Lا/ثو.H'

                                                           
1 Ho- Uk Lee, <The Impact of CEO Characteristics on Strategic Flexibility and Firm 

Performance=,  a Thesis of  doctora  in Philosophy, Texas A&M University, Texas, USA, 2002, P:22  
2 Ibid, p :22. 
3 N.Viswanadham and N.R Srinivasa Raghavan, <Flexibility in Manufacturing Enterprises=, 
Sddhana, , 1997,Vol: 22, N 2, pp: 135-163 

4 Upton, D. M.,= Flexibility as Process Mobility: the Management of Plant Capabilities for Quick 

Response Manufacturing=,  Journal of Operations Management., 1995,Vol: 12,PP: 205-224 

5 -De Toni, A. D. and Tonchia, <Definitions and Linkages Between Operational and Strategic 

Flexibilities=,Omega S. ,2005, Vol: 33, N:6, PP:516 -525. 
6 John F. Tomer, <Strategy and Structure in the Human Firm: Beyond Hierarchy, Toward 

Flexibility and Integration=, The Journal of Socio Economic, 1995,Vol: 24, N:3, 413-431 

7 William Goldena, Philip Powell, <Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 

Grail=, Omega The International Journal of Management Science,2000, Vol:28, PP: 373-384. 
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 KساF) ?Nشمل .مNH KوGGمH' '0G 1تشF' K7ل)� ثH' (س/ ?NFتصH' م*سسة?لىH'  9'وF) ?Nم*سسا*و.مH' 
  'HصFا?Nة و'H./مNة.

 L1وتوصل كل م)De Leeuw & Volberda(  �6مو>H' GGFكتN J'2 g ةFم1وH' KوGGم L) ىH+
NFH' /F?GاK بت?N1ف H' '0Gمص7ل/ ت./ (N GFت<1N بت<H' 1N/اg* و'Hمشكg*� و0G' ما (/H+ Oى ت?// 

 Lوتوصل كل م �GاF?وضو- م K/?مص7ل/ وH' '0G J2'ست?ما(Goldena & Powell KوGGم L) ىH+ )
 )Suarez et al(3وF/1تGا H' NGتأث1N و'Hتأث1 .?و'مل 'HبN&ة 'H.اN.1ة� وNضNف  'Hم*سسة1وFة Gو FابلNة 'Hم

 ?N7تست +N/ /ا?.g' //?مت KوGGم NG ةFم1وH' L)م*سسةH' 1N>و *gا/H' 6?. NG ةF1م LوGت L)  ةF1م
 /N)و �O1.) *gا/ NG4)Evans( //?ة مص7ل/اً متFم1وH' Lكو NG ة.NتFH' G0G .Jشكاg' 

و.Fا' ?لى ما سبق مL ت?GN1ا* gN/ظ (L مGGوH' Kم1وFة م?F/ ومت?// 'Hت?GN1ا* وN gو./ 
مكاNFة وF/1( تتمت? ت?N1ف متGق ?لH' '0GH GNمGGو�K وNمكL ت?N1ف 'Hم1وFة .كوGFا:  Gا بFابلNة و' 

ت.ا.ة 'gس تمكGFا مL، وIH0 مL خGGH' Jgا''* و'HمGاH' *'1.شN1ة و'Hوسائل 'Hما/Nة و'HتH' Nم*سسة
 و'HتNGف م? 'HمتغH' *'1NخاN.1ة و'H/'خلNة.

'HتN و  'Hم*سسةgF/ظ (L كل H' G0Gت?GN1ا* ت1ك2 ?لى 'Hت<H' NG *'1NNبN&ة و'HتN تF? ?لى ?اتق 
'ست1'تN.Nة تNGف� وgF/ظ (L (P مFاFشة /وJ مGFا ت.لق ص?و.ا* ?لى 'Hم/7H' OوNل و'HتN تت7ل) 

FمHا. G.ت7لN ةFم1وH'ةN&NبH' *'1NN>تH' L? +N//H' ابل . 

 : 5(N Lوض/ 7بN?ة 'Hت<H' *'1NNبN&Nة� /N+ م2N بF LNو?LN )anmneRh(/اوJ و 

1( /وNG : J تلH' Iمت<H' *'1N?شو'&Nة (و 'H/وN1ة 'HمFتشH'(reversible change)مت<H' *'1NمتFل.ة .1
 متوس7 ثاب*.

 مت<1N'* مبNFة /وJ ت<1N ثاب* H' NGمتوسH' (irreversible change) :.7مت<1N>H' *'1N متFل.ة .2

                                                           
1 De Leeuw &  A, Volberda HW < On the Concept of Flexibility: a Dual Control Perspective=, 
Omega The International Journal of Management Science ,1996, Vol:24, N:2,PP: 39-121 

2 William Goldena, Philip Powell, <Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 
Grail=, op-cit, 2000 

3 Suarez F, Cusumano M, Fine. <An Empirical Study of Fexibility in Manufacturing=. Sloan 

Management Rev Fall, 1995, pp: 25-32 

4 Evans JS. <Strategic Fexibility for High Technology Manoeuvres: a Conceptual Framework. 

Journal of  Management Study=, op-cit, 1991 

5 Rhenman E, " Organisation Theory for long Range Planning", Scandinavian Journal of 

Economics Wiely, London(Jun., 1974), Vol. 76, No. 2, pp. 264-268 

http://www.jstor.org/action/showPublisher?publisherCode=sje
http://www.jstor.org/action/showPublisher?publisherCode=sje


':HN䐣ل' F7GF                                                                         /FNرGF'N /FNرGFF NGNاهGGF' 77اg'/N.N.'7.رg' 

29 

 

( 1NشN +N/Rhenman )+ L) ىHم*سسةH'  Gلت?امل .شكل كاH و?ةF2ما* 'ست.ا.ة متNFكاNى مH' ,ت/تا
 :*'1N>تH' Lم LNF.ساH' LN?وFH' NHتاH' شكلH' /وضN +N/ �*'1N>تH' م? م.تلف 

 (: (Fو'H' 9متغH'1-1*'1Nشكل)

   

 

 

Source : Rhenman E, < Organisation Theory for long Range Planning=,op-cit. 

Jو.ا'* (?ما(Eppink) (Jما?) ا' ?لىFبRhenman)  *'1N>تH' NG 9'وF) +gث LN2 بNم +N/
 'HبN&Nة:

  *'1N>تH'( J ل.ةFمتH' *'1N>متH' اGسGF NGة: وNاتNمل?H'Rhenman>و./ تN g GFg IH0و ) *'1N
 LNة بFg?H' NG ة م7لو.ةN1Gم*سسة.وH'  Oلى مستو? *F*1 مNN>و./ تN GF) ا� كماGت&N.و

 و'HتN . بFNما تتضمH' Lت<H' *'1NتFاGسNة و'gست1'تN.Nة 'Hت<1N>H' *'1N متFل.ة'Hم*سسةFشا7ا* 
F. Lا' 'Hم*سسة (Gث1 مH' Lت<H' *'1N?ملNاتNة� و.اHتاNH تت7ل) ت<1NN'* .وN1Gة مت*ث1 ?لى 
 gHست.ا.ة FH' '0GHو9 مH' Lت<H' *'1NبN&Nة. 'Hم*سسة

  1Nكب *gت/و NG (تتسب NتH' ةN&NبH' *'1N>متH' Iا تلGF) لى? G1?ة: تNسGاFتH' *'1NN>تH' NG )
 NFسوH' ?FموH'لم*سسةH  .تFم Jو./ (سب. LوGت /F ةNسGاFتH' *'1N>تH' gًا?ة� مثFصH' و). /N/

 ..سب) /.وJ مFاGسLN .//و'GH P0H تأث1N كبH' NG 1NسوH (و 
 ( اG2Nة: مN.Nست1'تg' *'1N>تH'Eppink) ف مNGتH' K/? 1.ة/ O/ة .مNسGاFتH' *'1N>تH' L? ?

NH K تGت'FHات.ة ?H' G0G Lت<1N'*� و.اHتا'Hمت<H' *'1NبN&Nة و'HتN تت7ل) /لوgً 7ا1&ة HلمشاGل 
 NG 1N>تHة .اN.Nست1'تg' *'1N>تH'7N/مH' H'ت Nت.لت NتH'ا.& وGة و.شكل مF&اG س1?ة. ?F K/? ق

 م? H' '0Gت<H' 1NN.اH' .5م*سسةتNGف 

.كل مL )و'HتN سFتGNH' H17ا .اHتGصNل NG ما .?/( وتت?لق 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة H' G0G NG/1'سة 
?لى ت?/Nل  'Hم*سسةg' *'1Nست1'تN.Nة و'HتFاGسNة� و.اHتاNH ت?بH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة ?L "م/H' )1/F Oت<

 Lتتضم L) LمكNو �H'سوg' //' NG اصلة/H' ةN&NبH' *'1N>تH' ?ف مNGلتH اGG&و8ا NG ش7ةFg'ا* وNمل?H'

mean 

irreversible change 

 مت<Nر'0 

mean 

reversible change 
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 تFGوHو.NاFاGسLN .//� (و /.وJ ( ت<1NN'* مGFا: ت<7H' NG 1Nل) HمFت. ما� /.وJ م/'Hت<H' *'1NبN&Nة ?
 .)/N/.   

H' (م7لH'+Hا*: '.?ا/ و ثاGNFة تصFم1وH'  
 :NلN ماNG اGصN.تل Kت /Fة وF.ساH' *1'سا/H' اGتHاوFت NتH' ةFم1وH' *اGNFت?//* (.?ا/ وتص 

 (وgً: (.?ا/ 'Hم1وFة
(� وF/ توس? FH'1)Evansص/Nة.اFHس.ة g.?ا/ 'Hم1وFة FG/ تK تFسNمGا +Hى 'Hم1وFة '2HمNFة و'Hم1وFة 

 Lكل م)Goldena & Powell )2  1'سة/ Lاً مFg7F'3(Evans ىH+ اGسماF /Fة وFم1وH' /ا?.) ?Nتوس NG )
مL (.ل 'HتأFل�K وم1وFة 'Hم/N.H' //? :OاH' *'1تN تض?Gا  'Hم*سسة'Hم1وFة '2HمNFة: 'Hم/( 'HتN تت.G0ا 

<H' 1NمتوF?ة� 'Hم1وFة 'FHص/Nة: وNG م/F O/1(  ?ة و'Hت<1N'*مL (.ل 'HتأFلK م? 'Hت<H' *'1NمتوH' Fم*سسة
وم1وFة 'Hت1ك2N: وFH'  NG/1( ?لى 'Hت1ك2N /'.لNاً (و .اN.1اً م?  ?لى 'GH?ل و?لى GH' )/1?ل� 'Hم*سسة

./HمصاH' (ص/ا) 

(.?ا/ 'Hم1وFة +Hى: 'GGHا'( وت?//Nة 'gست?ماJ و'gست.ا.ة  و'FHو(�  )lowelGoldena & P)4و7و1
F /FGاسGا مJg. L: م1وFة 'Fgتا, وم1وFة 'Hت2وN/ وم1وFة 'HتصمDreyer & Gronhaug(  KN(5(ما 

�N&اGFH' .تFمH' ةFا  وم1وGاسF /F6و)Viswanadham & Raghavan )1/FH' :NHتاH' ةFم1وH' فN1?( /س) ت
<.ا* '2H.وL ت/* م.تلف 'Hت<H' NG *'1NبN&ة وم.تلف 'g.?ا/ مثل)'HتسلH' NG KNوF* ?لى تلبNة 1 

 .)و'H./وHة و'HتصمKN وت<7H' 1NNل)

 :NلN ة كماFم1وH' /17- (.?ا LمكNة� وGة (.?ا/ م.تلFلم1وH L) ظ/gN G1ا' ?لى ما سلف 0كFب
 ?N7تست NتH' *gا/H' //?م*سسةH'  �O1.) ىH+ ةHا/ Lم JاFتFgH (م7لوH' *FوH'ا� وG?ف مNGتH'

.Lا/ثو.H' اGHاوFت NتH' ةFم1وH' /ل.5 (.?اN NHتاH' Jو/.H'و 
                                                           
1 Evans JS. <Strategic Fexibility for High Technology Manoeuvres: a Conceptual Framework. 

Journal of  Management Study=, op- cit,  
2 William Goldena, Philip Powell, <Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 
Grail=, op-cit, 2000 
3 Evans JS. <Strategic Fexibility for High Technology Manoeuvres: a Conceptual Framework= 
,op-cit. 
4 William Goldena, Philip Powell, <Towards a Defnition of Flexibility: in Search of the Holy 
Grail=, op-cit, 2000 
5 Bent Dreyer & Kjell Gronhaug, <Uncertainty, Flexibility, and Sustained Competitive 
Advantage=,  op-cit, 2004 
6 N Viswanadham and N R Srinivasa Raghavan, <Flexibility in Manufacturing Enterprises=, op-cit, 

1997 



':HN䐣ل' F7GF                                                                         /FNرGF'N /FNرGFF NGNاهGGF' 77اg'/N.N.'7.رg' 

31 

 

( KF1 J1-1./و) 
LNاحث.H' 18F ةG.و Lامة م?H' ةFلم1وH سةN1ئH' /ا?.䐣ل' 

 'ل䐣.?ا/ 'H.اح+

Evans 1991 ةN/صF ةFة وم1وNFة 2مFم1و 

Goldena & Powell 2000 2Nت1كH' ةFة وم1وN/صFH' ةFم1وH'و O/مH' ةFة وم1وNFة 2مFا'  �م1وGGH' )
 و'gست.ا.ة وت?//Nة 'gست?ماJ و'FHو(

Dreyer & Gronhaug 2004 N&اGFH' .تFمH' ةFوم1و /Nت2وH' ةFتا, وم1وFg' ةFم1و 

Viswanadham & 

Raghavan 1997 
 NG 1NN>تH'و KNتصمH'ة وHو/.H'و *FوH' NG KNتسلH'(7لH' 

'HتNGف م?Gا� و'HوH' *Fم7لو)  'Hم*سسة?// 'H/اH' *gتN تستF' 2014  ?N7.ا///
 O1.) ىH+ ةHا/ Lم JاFتFgH 

 'Hمص/1: (?/تH' G.احثة بFا' ?لى 'ل䐣/بNا*

 ثاNFاً: تصGNFا* 'Hم1وFة
  O1N1)Sethi & Sethi(   (?وماً صGGا مGFكو Lاً مFg7F' '0Gا* وGNFتص )/? ةFلم1وH L)

وصGGFا +Hى ثgثة  'ً 'Hت?N1ف� .اgضاGة +Hى ت?// (.?ا/Gا� وF /Fسما 'Hم1وFة +Hى +//O ?شF? 1ص1 
 �K./H' �.تFمH' �GN.توH' م1'/ل�H'( K8اFH' ةFم1و �)?توسH' �*'/?م �*g(( ةNساسg' ةFم1وH' �KساF)

Fتوس?(� م1وH' اGGFص /Fو �)HسوH' �,تاFg' �.امF1بH' (7N7.تH' 2ة)Mandelbaum(  ل?GH' ةFى م1وH+
(action flexibility)  ةHا/H' ةFل.ا*� وم1وFتH' ةG.'موH (اسFمH' ل?GH' 0لى 'ت.ا? )1/FH' NGو(state 

)flexibility  2N�7 ومN/مH' *'1NN>ت Lم K>1Hة .اNHا?G. و8ا&فH' 1( ?لى مما1سة/FH'3)ckSla(  ةFم1و LNب

                                                           
1 Sethi, A.K. and Sethi, S.P,= Flexibility in Manufacturing: A Survey. International Journal of 
Flexible Manufacturing Systems=, 1990,vol2,N4, PP: 289-328. 
2 Mandelbaum, M. "Flexibility in Decision Making: An Exploration and Unification=, PhD thesis, 

Department of Industrial Engineering, University of Toronto, Toronto, Canada, 1978. P : 32 

3 Slack, N. ,=The Flexibility of Manufacturing Flexibility. International Journal of Operations 

and Production Management=, . 1987,Vol:7,N: 4,PP: 35-45 
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'Hم/O وم1وFة 'gست.ا.ة� وت?NF م1وFة 'Hم/8FH' )1/F OاK و'Hمو'1/ ?لى 'Fg.ا�2 (ما م1وFة 'gست.ا.ة 
 .'Hم*سسةNGG ?.اL? )1 سGوHة 'ست?ماH' Jمو'1/ (و 'HوNG *F //و/ +مكاNFة 

صFف 'Hم1وFة +Hى م1وFة ?ملNا*)?لى مستوFg' Oتا,(� م1وFة  FG/ )Narasimhan & Das(1(ما 
 Oلى مستو?(ةN.Nة +ست1'تFم1و �)?FمصH' Oلى مستو? (ةNكNتGم*سسةتH' NHتاH' Jو/.H' JاوFتNو �)

.LNا/ث.H' اGHاوFت NتH' *اGNFتصH' KGg ًصاN.تل 

( KF1 Jو/.H'1-2) 
LNاحث.H' KتماGحض* .ا NتH' ةFم1وH' *اGNFتص 

 صGNFا* 'Hم1وFةت 'H.اح+

Mandelbaum 

1978 
م1وFة 'GH?ل: 'FH/1( ?لى 'ت.اGH' 0?ل 'HمFاس) Hمو'.Gة 'HتFل.ا*� وم1وFة 

7N/مH' *'1NN>ت Lم K>1Hة .اNHا?G. و8ا&فH' 1( ?لى مما1سة/FH':ةHا/H' 

Slack 

1987 
L م1وFة 'Hم/8FH' )1/F :OاK و'Hمو'1/ ?لى 'Fg.ا�2 م1وFة 'gست.ا.ة: ?.ا1( ?

 'Hم*سسةسGوHة 'ست?ماH' Jمو'1/ (و 'HوNG *F //و/ +مكاNFة 

Sethi & Sethi 

1990 
 :K8اFH' ةFتوس?� وم1وH' ةFم?/'*� م1وH' ةFم1و �*g( ةFة: م1وNساس) ةFم1و

Fوم1و �K./H' �.تFمH' �GN.توH' م1'/ل�H' HسوH' �,تاFg' �.امF1بH' :7N7.ة ت 

Narasimhan & 

Das 

2000 

 ?لى مستوFg' Oتا,� و'Hم1وFة 'HتGتNكNة:?لى مستوH' OمصF?� م1وFة 'H?ملNا*:
 Oة: ?لى مستوN.Nست1'تg' ةFم1وH'م*سسةH' 

 'Hمص/1: مH' /'/?+ L.احثة بFا' ?لى 'ل䐣/بNا*

( Gو 'Ggث1 شموNHة و'N P0Hوض/ Narasimhan & Das)2بFاً' ?لى ما سبق gF/ظ (L تصNFف 
) 'H' )1'/g?لNا� و'H' )1'/gوس7ى� و'NF/H' )1'/gا(� /H'  +Nم*سسة(H' Lم1وFة تشمل .مN? مستوNا* 

ت?/ 'Hم1وFة 'H?ملNاتNة (ساساً Hت/NFق 'Hم1وFة /H' *N8م1وFة 'H?ملNاتNة .اGgتماK م0F 2مN?. OL/� و 
 'gست1'تN.Nة. 

                                                           
1 Narasimhan, R. and Das, A.=An empirical Examination of Sourcing9s Role in Developing 
Manufacturing Flexibilities=, International Journal of Production Research, 2000,Vol: 38,N: 4,PP: 

875-893 

2 Ibid. 
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         'HثاH' :NF?و'مل 'Hم*ثH' NG )1م1وFة  'Hم.ح+

.اN/?H/ مH' L?و'مل 'H/'.لNة و'H.اN.1ة و'HتF N/ تN2/ 'و ت5FF مH'  Lم*سسا*تتأث1 م1وFة  
 /1.تGا� و0FكNG 1 ما NلH' G0G 6?. N?و'مل: 

 و'gبتGا1  و'ل䐥ب/'H'9م1وFة  :'ل䐣وH'Jم7ل) 
مستمNG )1 بN&تH' G.اN.1ة 'HمتصGة .اFN/HامNكNة ا&لة وت<NG *'1NNشG/ ?اHمFا 'NHوK ت7و1'*  
/NF?تH'1'سة �و/Hة .اN.1ا.H' و'مل?H' لى? /NGتأH' )1ض1و Jما?g' *8ماFم. O// ل و. مماNت/لH'وHتاHا N

 L&2.اH' *1<.اH ست.ا.ةg'ف وNGتH' Jg. Lمة م&gمH' ةNسGاFتH' ةNF.سg' 9ة +ت.اFN17.Lضل مG) 
LNسGاFمH'�  9'/بg' /?Nو Lم /N/?H' اG?ت.ا+ Jg. Lم *FF/ NتH' ةNسGاFتH' *اNF.سg' //'م*سH'*سا 

L م/N/ مما /H� ?H' 2GتNGف و'gست.ا.ة Hل?و'مل 'HبN&ة?لى ' 'NHا.اNFة 'N1Hا/( وNFا/( 'HسوH '?تما/'ً 
 اNH:اHتوNمكL ت?N1ف 'gب/'9 و'gبتGا1 ك 'gس.NFة'Hسا?Nة +Hى 'FH.ا- و 'HتK/F '?تما/ H'  G0Gم*سسا*

+L مGGوg' Kب/'9 و 'gبتGاG 1و مGGوK و'س? وNشمل كل ما Gو ./N/ و م.تلف NمH' 2Nم*سسة 
 NG 1اGبتg' ب/'9 وg' Lسو'' كا � ''/g' LNو ت/س NسGاFتH' 2م1كH' NG ا /?ماG/FمNو LNN1.g' L?

N.تاFg' و) NFNتسوH' و) NHماH' و) P1'/g' ''/g' H17 K) ,توFمH' J1م.ا. "L)  كما Jما?g' 1Gو.
أسلو) .G /NإGFا ستGوg 2بتGاH''. 1ت.اN1ة Gو 'gب/'9 و 'gبتGا�1 و'P) L ش1كة +F '0ام* .اgب/'9 و 

FGاI مL .لH+ 5ى (L) L . كما Procter & Gamble)2(� كما 3N&1 O1N م.ل3 +/'1( ش1كة .اGFHاNة"
 )1/F وG 1اGبتg' ب/'9 وg'م*سسةH' ى مH+ توصلH' لى?/N/. وG اP0H'و �  Lب1 و (س91 مG) مةNF فNضN

 HسوH' NG LNسGاFمH'3 � ةFم1وH' NG 1اGبتg'ب/'9 وg' ةNمG) LمG7 وتN/مH' NG *'1N>لتH ست.ا.ةg'كما و
 :NلN 
1.  NG بثقFت NتH' ةNسGاFتH' 17لم.اH ةHا?Gة و?N1س J7ا' /لو?' NG ةN1اGبتg' ةGاFثH' KGتسا

 HسوH'4).Amabile & khaire( 

2. 7'1F1وNبH' *'''1.g' لةF1? K/? Lضما NG ةFم1وH' NG 1اGبتg'ب/'9 وg' ةNمG) 1G8ة ?لىكما تN 
./N/.H' 7N/مH' ?ف مNGتH' ةNمل? 

                                                           
1  Porter, M,"Competitive Advantage", The Free Press , 1985. 
2  Russell R, & Taylor," Operations Management", Prentice- Hill. Inc N.Y, 2000. 
3 Schroeder, R, Operations,= Management Decision Making in the Operations Management=, 4th 

ed, Mc Graw-Hill Inc London,1993. 
4 Amabile, T.M & Khaire ,M. " Creativity and The role of Leader ", Havard Business review, 2008, 

vol 89 (10), pp: 100-109. 
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� وتFGوHو.Nا(F GFتN.ة Hت<FH' 1Nوg' OساسNة ما بLN ?وHمة  0N(Govindargan & Trimble)ك1  .3
ة. وHت/NFق 'FHمو (و ?لى 'Fgل 'F.Hا' GاL و'H?و'مل 'N/Hمو<NG'1ة� GاL بN&ة 'Fgتصا/ تت<1N .س1?

 .1ملت2مة .اHت.او) م? 'gبتGا1 و'gب/'H' 9م*سسة
4.  ///Nو(Martinez costra & Martinez Lorente)  Kمg' 1Gم8ا Lم N1 (ساسG8ا1 مGبتg' L)

(L تتGا?ل م?  Hلم*سسا*IH0 (H' Lسب) 'N&1HسGg NمNة 'gبتGاG 1و 'N Lسم/  Hم*سسا*و'
'Hت<1N'* .س1?ة وH IH0تGوF Lا/1( ?لى 'N.ا/ و'ستGشاG مFت.ا* و(سو'N/. H/( و(.H 'ً1Nل/ماNة 

 Ressource)مH' LبN&ة '1N>H مFاس.ة� كما 'NG GF '7ا1 ت/لNل 'Hمص/H' 1م?تم/ ?لى 'Hمو'1/ 

)based framwork  ًضاN) ة مست/'مةNسGاF2( تNت/// كمN 1اGبتg' LاG2 . 

 Hلم*سسا*'HمتgH )/N'2بتGا1 وGgH  IH0مNة(FG LاI '?تG'1اً و'س? '7FHاH  (Rowley et al) وN*ك/ .5
NG /ا.ة  اHم*سسا*ا* و'gسو'H /تى تص./ (GثFN/ 1امNكNة مP) L وF* مضى� NGو'Fgتصا/

 51GH' Lا/( مGستg' ةN>.ا(� وN/H' 7ماF)1( وN>متH' 'gم?H' *مت7ل.اH (N.ا1 /تى تستGبتg' ىH'
 (Zahra and Covinكما FNت1- ) �'FN/HامNكNا*و وت<g' 1NNسو'H و'NGHاGل  'HتFGوHو.Nا'HتN تتG/Nا 

/H' LاN1مثا.ة ش. G1ت.ا?' LمكN 1اGبتg' L) موFا' وF.H )اN*م*سساH' � ً'1N.)ف ) وNضNBassant et 

al 8مة�Fم P) NG ةNساسg' /N/.تH' ةNمثل ?ملN 1اGبتg' L) )'0إG  61?N 1 ماN>ت KHNG 
'H'سوgموFH'ا' وF.H' //Gم.ا17 ت IاFG LكوN1و6 س?H' I1 تلGت.لق وتو NتH' ةFN17H'�3 و. 
//( و'Hمت<1N( .استمFN �1'1ت. ?g' LبتGا1 مFت.ا* ./N/( و'HتN تلبN /ا.ا* و1<.ا* '2H.ا&H' Lمت. .6

 G17 Lم (ت. م1<وFم ?NFة تصG5 كلNلFو ت) /ت. مو.وFصا&5 م. LNت/س GF? .تFN كما
NG موF? تFاGسF NوP م/ا8Gة ?لى 2.ا&GFا 'H/اLNNH بل و'مكاNFة  'Hم*سسة'2H.ا&�L و.اHتاN NHض? 

//. L&تسا) 2.اG'4. 
7.  KتسN NتH' /GتأH' K/? *gسة و/اGاFمH' ةGثاGH 'ً18F NG 1اGبتg' (ت.ا9 'سلو' LاG 7N/مH' اGب

7FG موFH' 3NHستم1'1 وg' ا8 ?لىG/H'ة� بل وNسGاF2( تNق مNF/تH )/N/وH' ةFN17H'.5  

                                                           
1 Govindargan & Trimble, <Organizational DNA for Strategic Innovation", California Management 

Review, Spring 2005, Vol47, pp: 47_76. 
2 Martinez Costa, Martinez Lorent,= ISO9000 and TQM: Substitutes or complementaries? An 

empirical study in industrial companies= , Journal of Opertion Management, (2004) 
3 N?'GرF' زNز?F' بد? /H0 "، ممد'N.Nستر'ت'Nذر.F' بتك'ر䐧ل' Hد'ر/ نح䐧ق 'لNبتك'ر: طر䐧ل'" G?ن د'Hل ب?نHg' NمF?F' مؤتمرF' ،

 .2012م'رس  H11- 12تنمF' /Nمشر/?'F' 0ص<Nر/، ب?نH'ن 'ستر'تg' 0'N.Nبتك'ر، F'HذP تنظمG كF' /NFت.'ر/ ب.'م?/ ?Nن شمس: 
4 Ayce Cingoz, A. Asuman Akdogan, "  Strategic flexibility, environmental dynamism, and 

Innovation Performance ", Social and Behavioral Sciences, vol. 99, pp. 582-589, 2013. 
5 Ibid. 
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 Fا. 'HتN8FمH' Nم7ل) 'HثاH' :NFم1وFة و'Hم
+N/ ا�Gتg?اGا وتGا و.صا&صG1'تN>ة .م.تلف متNل.'/H' مل?H' ة&Nب NمN8FتH' .اFمH' مثلN  (?لN

1N /.F'*� و ?لى 'HتNGف و'gست.ا.ة Hم.تلف 'Hت< 'Hم*سسةHتN8FمN /و1ً' كبNG 'ً1N ت//N/ م/H' )1/F OمFا. '
GF' 71سFا FGا Fت//+ ?H' Lم1وFة 'HتN8FمNة� /N+ 0كH' *1م1وFة 'HتN8FمNة H' NG/1'سا* 'Hسا.Fة كش

بFا' م8FماتH' /N?  KGم/N''1:"( N/ � Daft & Lawrin+ (GF /س) )'Hم*سسة(ساسH NضماF. Lا' وFمو 
O و'FHو � وH' LGHمH' 1G8سوN/.H' NF/ ".اg?تما/ ?لى 'H' �3//H.بH' �)1تFلg' �/Nت.اGا* 'Hش.صNة

 .اg?تما/ ?لى N18Fا*و  (�Volberda(شكاJ تN8FمNة م?FNة ) 'Hم*سسة'HتFاGسNة 'N//Hثة ت61G ?لى 
وم0G L'  ة'Hم*سس'Hى (H' Lم1وFة 'HتN8FمNة تFبثق مL مF'1.ة 'g/'1( ومF'1.ة  (Volberda)توصل 'HمF'1.ة� 

?.H' L'0G ة�NمN8FتH' KاGمH'ة وN1'/g' KاGمH' :ةNمN8FتH' ةFلم1وH LN/?. اFN/H LكوN KوGGمH'N L'/ L) (.
7N/مH' 5&م� ب1ت.7ا ب.صاH' *اF1اGف ت/ل مNا كFH LNثة تبgثH' OوFH' G0G LNا?ل بGتH' L'F ةFتا&. 1و

 .'Hم*سسة'g.تGgا* g' NGشكاH' JتN8FمNة .Jg /وN/ )1ا( 
 ' Fام*.مGامGا 'N1'/gة .G?اNHة GاJ/N GF ?لى و.و/ مN2. م1وFة كا�G بFNما 'H' 0م*سسة/F '0' +Nام* 

 .NمN8FتH' KNتصمH' فNGتو, بتN0' سGG ةNHا?G. ةNمN8FتH' اGامGم. 
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 (Volberda, 1998مكوFا* 'Hم1وFة 'HتN8FمNة J )(: H'1-2شكل )
 
 
 
 
 
 

 م1وFة Gا&Fة
 

 ت<g' 1NشكاH' JمF1ة
)N&'شو? �L1م/1,� م.�77 م( 

 
 'Hم1وFة 'HتN8FمNة

Source: Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda9stheory »,http://www.researchgate.net/publication/242722659_Organizational

_Flexibility_A_dynamic_evaluation_of_Volberda's_theory, 26-08-2014. 

'H' *'1/FHتN ت?H' 22م1وFة NG  بإN.ا/و.أGثF/ 1ة ت?تبH' 1م1وFة كمGمة '/'N1ة و'HتN تت?لق  
 بLN م.تلف H'*'1/FH' G0GتGا?ل Nسمى '* H' NGم/FH' : +N/ �7N/1( ?لى 'gست.ا.ة Hلت<H' 1Nم*سسة

وH' '0G  IH0مGGوN Kت<1N مL )م//و/ +Hى و'س?(� ) "توس? مH' .N2م1وFة"� FN/H'(volberda)امNكNة /س) 
 NG(Volberda) 'ست./'N �*'1/FH' G0G Kشكل H' '0GمGGوK ما NسمH'  GNم*سسةNت?لق بتFوFH' 9/1'* وس1?ة 
 NG ةFلم1وH NHا/H' OمستوHم*سسة.اH'  .  

 

 

 

 

)/NسG'تنF' ىHقF' رN>ت( /NئNبF' 0'بFتقF' 

'NFعF' /د'ر䐧ق 'لNرG 

 GNتصمF' /مGم
NمNتنظF' 

 مGم/ 'ل䐧د'ر/ 

 GNتصمF' GNتك
NمNتنظF' 

 

 

 

/NمNتنظF' /ست.'ب䐧ل' 

 .Nمز /N'Gك
 'FمرHن/

 

 

 .Nس? مزHت
 'FمرHن/
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(Jو/.H'1-3ةFم1وH' .N2ا/ توس? م?.) :) 

 .N2توس? م
 'Hم1وFة

 'Hت?N1ف

?لى م1وFة  'Hم*سسةت7وG *'1/F 1ا&لة Hت<K./ 1NN وتFوFg' 9ش7ة� تسH'  17Nم*سسة م//و/(
 'H?ملNا* )H' *'1/FمFاوNH' )1ومNة(

ما  مستوO م1وFة ?ملNا* .N/( وLGH ?لGNا 'NFHاK بت7وG *'1/F 1Nا&لة H' NGم*سسةتمتلI  متوس7ة
 Jتصاg' *اN1'1'*� ?ملFH' ا?ةFص �NمN8FتH' كلNGH' 1NN>5 ت.N ةHا/H' G0G NG �

 17Nم*سسةتسH' "ةNGNNGتH' )1اوFمH' *'1/F" NمN8FتH' كلNGH' ةFلى م1و? 
L ?لGNا ت7وNGG 1Nكل تN8FمN. N/(� وHمستوO م1وFة ?ملNا* وم1وFة  'Hم*سسةتمتلI  و'س?ة

/ H' Fم*سسةو.0G' تGوH'  Lم*سسةF/1'* كبH )1Nت<g' 1NNست1'تN.Nة 'H?امة� 7بN?ة Fشا7 
 . س17N* ?لى 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة

source : Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda9s theory », op-cit.  
 Iما تمتل/F? GFاG Gg?) Jو/.H' (م*سسة/سH'  ?N7ة تستFم1وH' ?توس Lم//و/ م Oمستو

 ا.ة (و.سGوHة GFGHا ست./ ص?و.ا* Hت<8F 1NNاFg' F1H' Kتا,� 'ست./'K ?ماHة م*Fتة ت<H' K./ 1NNم*سسة
 ?N7ابل تستFمHا. �)NمN8FتH' كلNGH' ةFم1و( LN/1موH' ?ق مNسFتH'م*سسةH' /N/. اN.لوFGق تNس1?ت7ب. ) ة
H' ة.F'1وم //. LNسGاFم Jو./ ?FمH ةNFسوH' OوFH' K'/.ة (و 'ستHا/ NG '0Gو �LNNHا/H' LNسGاFمتلتم I

FوN? تمN2. م1وFة و'س?� /N +Nت7ل) 1N.g' '0G مGا1'* ?اNHة Hت<g' 1NNست1'تN.Nة 'H/اNHة�  'Hم*سسة
g' �*ت.اFمH''موH ةNاسNشا7ا* سF NG 7'1.F ةG.H' NG 1N>تH'LNF'وF �GH' ةFم1وH' 5.N ماNG ما)GG ةF&ا N

Fة 'Hم1و 'L0 ت?ب1  �.اHم?لوما* ?لى 7وJ .7 توس? مH' .N2م*سسةتت?لق .اg' *'1/FHب/'?Nة 'HتN تم/ 
.L2مH' 1'/ة ?لى مFم1وH' .N2ل مN/?ة تNGNك L? 

 KNتصمH' مةGم NG ةFم1وH' كما تتمثل NمN8FتH' P) : ?N7ل تستGم*سسةH'  *FوH' NG ست.ا.ةg'
 Hش1وH''7مFاس) وN17H' NGق 'Hص/N/� وN '0Gت?لق .اHمFاو1( 'HتN8FمNة )'gست.ا.ة 'HتN8FمNة(� (P .لق 

 :*'1N>تH' 9وF LNN?ق تN17 L? g' IH0 LكوN gة� وFم1وH' 22?ت NتH' ة/N/صH'ةN.وHوFGتH' كNGH'ة�NلN 
 *'1/FH' ةNGة ماG1?مH ةN1ض1وH' ةNGاFثH')/? GH KوGGمH' '0G L' اGHست?ما' (.N NتH' ةN1'/g' /ا?.)  Lم
 /F? سمىN0' ماGو �)NHى ?اH' 6G.Fم((Volberda) H' OمستوH'"(ة". مFلم1وH تمل/   
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Jو/.H'(4-1)ةNمN8FتH' ست.ا.ةg' /ا?.) : 

 'Hت?N1ف 'gست.ا.ة
6G.Fم  Iم*سسةتمتلH' Fة وتFم1وH' قNF/تسم/ بت g ة�N&NبH' *ل.اFتH' ةG.'موH )/1'* م//و/FGF? .ا ت

 ?ا/Nة� NGكل مNكاNFك�N ثFاGة م/ا8Gة( تFGوHو.Nام8Fمة Gشة سN1?ة 'Hتأث1 )
� LGH .م.1/ مو'.GتGا g G0G تو'.G مشاGل 7اHما N gو./ ت<1N> *'1N متوF?ة 'Hم*سسة متوس7ة

 ?N7تستg *'1N>تH'م*سسةH' ة م/اGاFث �NكNFكاNكل مNG( م7لو.ةH' *'1N>تHا .اGم.ا1'ت )8ةG  
 اتFGوHو.Nتسم/ بت7بNق 'Hت<1NN'* .سGوHة مJg. L 'ست?ماH'  Jم*سسةg' *'1/Fست.ا.ة NG  ?اNHة

 Nكل ?ضو�P ثFاGة 'ب/'?Nة.G?اNHة�
Source: Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda9s theory », op-cit. 

 1/FH' ست.ا.ة' Lكل م LNا?ل بGتH' ة.NتF NG ةNمN8FتH' ةFم1وH' L' JوFH' ?N7ستF اFG LمG *'
.�77 م'HتN8FمNة ومN1'/g' *'1/FH' .N2ة� H' '0GتGا?ل FNت. ?GF (1.? (شكاH Jت/NFق 'Hم1وFة: م/1,� 

N&'شو? �L1م� H' 5.لNاً .ا.تصا1:  شكلوF.ما0ك1 سا NHتاH' 

 : 'gشكاH' JتN8FمNة NG 8ل مGاF1ا* 'Hم1وFة H'(3-1)شكل

 

 

 

 

 

 

 
Source: Amaia Sopelana, et al, « Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of 

Volberda9s theory, op-cit 
 

 شكل

 مدر. 

 شكل مرن

Nئ'Hشكل ?ش 

 H'س?/ م/دHد/

 من.Gض

NF'? 

<Nر 
/NسG'تن 

م?Fد/ 
/NكNن'مNد 

?'NF/ تFFب'G 0رط 'Fمن'Gس/   

 'FتFFب'F' 0بNئب/

 شكل م.طط

 شكل مرن

 'FتFFب'F' 0بNئب/

)/NF'/ /نHمر( /Nدر'0 'د'رF 

 GNدر'0 تصمF
 'Fمؤسس/

)/Fن/ م/تمHمر( 
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 .و/( 'Hم?لوما* 'Hم7ل) 'HثاH' :+Hم1وFة و 
  *G.'م*سسا*وH'  *اFN?تسH' *'وFس NG*ف ' ض<و7اNHاGكت )/N/.LN2.تH (اسFمH' *NFتوH'و �

 Lم.2وH' /N/.تH(JIT 8 Just in Time)  تاH7ل)� و.اH' /F? *ت.اFلمH (اسFمH' *FوH' NG KNتسلH'7و1 و NH
 Lتمك NتH'لم?لوما* وH ةNة ت/تNFب LNا/ث.H'*م*سساH' اFمH' *FوH' NG L&2.اH' *اN.ة /اNتلب Lس)م �

 O1N +N/ ف�NHاGتH' 5NلFوت(Shoch H.chung et al)  (سGم?لوما* تH' )/و. L'م*سسةH'  ةFم1و
 G0G ةG.'مو Lا مGFض<و7ا*تمكH' .    

   وNمكL '?ت.اH' L' 1م?لوما* تتم2N .اH.و/( ?F/ توH' 1G.صا&H' 5تاNHة:
1.  /?.H' تصفN :NF2مH' /?.H':NلN ما. NF2مH'  
 ?مH' LوGت NGH G/N1F P0H' (اسFمH' L2مHم?لوما* .اH' 1NGبتو KتماGg' Lب/ مg :*NFتوH' لومة

 )/NGم?لومة مH' LوGت /FG ةFN?1صة مG L'/FG ف /1, (وFبل //و+ موF 1'1FH' 0ت.اg متا/ةG N
.)1NصF )1تG /?. مة&g1 مN> اGFGHاض1 و/H' *FوH' 

 P) :ثة'//H'و Jت/'وH' Hا وت/'وGمN/Fت /F? اGFا/( مGستgH ثةN//م?لوما* م.//( وH' LوGتNG اG 
 'ثة /وG '1اما NG .و/( 'Hم?لوما*./N+ تل?) 'H' //Hم*سسة

 )1تGH' NF2مH' )1تGH' م?لومةH' N7>ت +N/ *م?لوماH' اGNG K/Fت NتH' )1تGH' NG :ةNF2مH'صH' ة ة/N/
./N +NستH' ?N7م/H' 1N/صوJ ?لGNا HتL? KNNF ما F/g +//Nا و?L ما //+ H' NGماضN وما 

 توF? //وثH' NG GمستFبل.

2.  NلN ت.س/ .ماNو :Oم/توH' /?. 

  '7ا.g' Lم?لوما* مH' لو. P) :ةF/H' 1'1FH' )/و. NG *م?لوماH' ةF/ KGتسا +N/
.*FوH' 1'/G 'ة وGلGتH' Lلل مFا7&ة وت.H' *'1'1FH' (F.ت IH0وك 

  ?ة وت7ابق م/N/ة وصF/مت.م?ة صاH' *م?لوماH' LوGت L) (.N :*ث.اH'و H/صH'
 ًgشك ?F'وH' *اN7?اً  مFومضمو.  

 LN/NGمستH' *ا.اNو'/ت ?F'وHم1ت.7ة .ا LوGت L) :ةN?F'وH'�  ?م?لمH' لو. Lم /GتأH' *وما
 ة.مH' Lت/H 2Nلوصل +Hى 1F'1'* 1شN/( و'Hم?لوما* '1N>H و'N?Fة ت*/H+ Pى 1F'1'* .ا7&

 FH' LNت/س NG )/NGصلة ومH' ةFNمة ووث&gوم )/NGم?لوما* مH' LوGت L) P) :مة&gمH'.1'1 

 &اF/ L? مشكلة (وH' L? م?لوما* ?لى +?7ا' صو1( كاملةH' )1/F NG :ةNHشموH' ق
K 8ا1G( م? تKN/F ب/'&ل 'H/لوH' Jم.تلGة GHا /N+ تتمكg' L/'1( مFH' L.ا- H' NGمGا

.*'1'1FH'و 
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  ةN.1ة (و .اNا /'.لG'ت1ك2 م/توN لة (وN&م?لوما* و'س?ة (و ضH' Lكو NG :O/مH'
'L وNت/// م/H' Oم?لوما* .م/O شموNHتGا g '0Hب/ (L تمثل 'Hم?لوما* 'Hم/H' Oم7لو) و 

 +GNHا Fا&مة وش/N/(. تGوH' L/ا.ة

  Gبو'س7ت LمكN P0H'و ''/g' L? شفGH' NG *م?لوماH' )1/F P) :''/g' Kا3 +تماNF
 'Fgش7ة 'Hم.تلGة.

3. :LتضمNو :NشكلH' /?.H' 

  N1 مو//( كNNم?ا Lة ضمFاسFة متFN17. /N/م?لوما* .شكل صH' KN/Fت P) :(Nت1تH'
  .تg' KN8FستGا/( مGFا'H كNLتم

   6مو>H' Lة مNHو.ا K/.مستH' بلF Lا مGمGG لGسN م?لوما* .شكلH' KN/Fوضو-: تH'
  .HلوصوH+ Jى 1F'1'* صا&.ة

 )1Gق ومتوNت7ب Lث1 مG) و) K/.مست Lث1 مGg فNGتH' م?لوما* ?لىH' ةNابلF :ةFم1وH' 
.N&1شكل م. 

 (اسFم?لوما* .شكل مH' KN/Fة تFN17 NGو :KN/FتH'�  و) )م.تص1 LوGت Lة (و ممكNلNصGت
.شكل وصNG (و كم�N مH' Lض1وH' 61? P1م?لوما* .FN17ة مFاس.ة وت7وG?Nا 

 .وم?اH.تGا و.?لGا Fابلة gHست./'K مL ما g' K8?NستGا/( مGFا
 م?لومةH' 61? لةNوس NG :7&وساH'�  و LمكN اG1?L) LمكN 0+ مةNسلH' 7&وساH' 1اNا.ت. 

 .O1.تK/F ?لى وH1 م7بو9 (و N/NGو (و (P وسNلة (

وL) *F ت.ا/H' Jم?لوما* H' *'0.و/( تسم/ ب7.1 م.تلف ?ملNا* 'Fgتا, H' NG (Sanchez)(شا1 و       
 .س1?ة. و.اHتاg' NHست.ا.ة HلN/.H' 51G/('HمFاس) 

     O1Nو(Lau) FGتH ةNت/تH' ةNFبH' 1ت7و L) م?لوما* وH' اN.وH .م/ L) +N/ ة�Fم1وH' قNF/تH 'ً/. مةGم
FGا و تGH /سمN O1.g' *م*سساH' ?ا مGاتFg? ?لم*سسة ومH ةNسN&1H' و8ا&فH' ?م?لوما* مH' اN.وH

 O1N�1 وNN>تH' *س1?ة م? مت7ل.ا. KلFتأHا.(Zhang) FGت NG 1ستثماg' L) ة وFم1وH' K?/H *م?لوماH' اN.وH
 NG ''/g' ?ة مو..ة مFg? GHم*سسةH' لFتH' /N/7 شN/م NG 7شFت NتH' Iو.اصة تل( � 

8FاH' Kم?لوما* 'GH?اJ كض1و1( تFاGسNة NG كل '7FHا?ا* و'HبN&ا* 'H?اHمNة (و   (Mackinon)و'?تب1
'gست./'H'  Kم*سسةGاH GFبFا' 'FH/1( ?لى ت/NFق 'Hم1وFة N.) ?لى  (Sanchez)ش/N/( 'HمFاGسة� و/س) 
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 Lتتضم NتH'ة وNمN8FتH' 1/لمصاH Jا?GH'مN8FتH' ةGاFثH' �*م?لوماH' K8اF *'1اGت.� مFمH' KNة� تصمN
 H'1موH' �LNG8.ب1(.

 'Hم.ح+ 'HثاH' :+Hم1وFة 'gست1'تN.Nة 
O1N م?H' K8.ا/ثNG LN م.اg' )1'/g' Jست1'تN.Nة (GF مH' KG) Lص?و.ا* 'HتN تو'.G ?ملNة 
 �*'1'1FH' G0G 1NN>ت L? ات.ةFH' فNHاGتH' 9اGة و'1تN.Nست1'تg' *'1'1FH' )1/F وG N.Nست1'تg' 7N7.تH'

�LNF وتH' /N'2مFاGسة� وتFت. H' G0Gص?و.ا* ?H' Lت<H' NG *'1NNتFGوHو.Nا وNG (0و'H' HمستGلLNG و'FHو'
 Lكل م G'1N 0' ماGص?و.ا*� "وH' Lم /N/?H' Gلة تت.للNت1( 7وGH 7N7.تH' ةNمل? Lل م?. P0H' 1مg'

(Jelinck & Schoohoven) �*'1NN>تH' G0GH ست.ا.ةgH L'1اN. IاFG L) ىH+ ماGشا1* /1'ست) +N/ �
H' 1اN.H' سة� (ماN&1H' 7ة.H' NG لN/?تH'و (اGسg' ماGHو)"ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' NG تمثلNG NF2ثا NGG �

مو'صلة /ساسة NG صg' ?Fست1'تN.Nة� NGG بN&ة /FNامNكNة ومتFل.ة ت/تا, 'Evans(  *'1'1FH)3/س) 
 5FF 8ل NG IH0 LكوN اً ما.Hو<ا �)/N/.H' G18وH' 'ضو NG ة.F'1ى +?ا/( '.ت.ا1 ومH+ ةN.Nست1'تg'

ة .كوGFا 'ت.ا1F 0'1'* '1ت.اNHة و.شكل /'&NG K /اHة //و+ .7أ H' G0G/اH'(Arrow) Hم?لوما*� وNصف 
 .H' NG 4ت.7N7 (و //و+ ت<1NN'* 7ا1&ة

 :Jوg' (م7لH'اGاسNF H17ة وN.Nست1'تg' ةFم1وH' KوGGم 
G *1'سا/H' G0G *Gة� كما '.تلN.Nست1'تg' ةF1مH' /مص7ل *HاوFت NتH' +ا/.g'ف وN1ت?اH' *//?17-ت N 

 NGما NلN:  مGGوH' Kم1وFة 'gست1'تN.Nة وNF H17اسGاNF H17اسGا� وسFFوK .ش1- 

 :gًة(وN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وH' KوGGم 
(GFا ?.اF L? )1ا?/( HلH'  *'1/Fم*سسةHمص7ل/ N (Mc Donnell9s & Ansoff)ش1N ت?N1ف   

و'HمGاH' *'1تN تستg' ?N7ست.ا.ة .م1وFة Hل51G و'HتH' *'/N/GتN تت.لل بN&ة 'H?مل� و.اHتاNH ت?تب1 
  H'5م1وFة 'gست1'تN.Nة ?Fص1ً' /ساساً g' )1'/g' NGست1'تN.Nة.

 'Hم1وFة مGGوK كوH'  L?اK .است./'مGا 'Hم1وFة مGGوg' L? Kست1'تN.Nة 'Hم1وFة مGGوN K.تلفو 
 .Hلش1كة 'ست1'تN.Nة (GمNة 0'* و..و'F) 'HبH' �N&NتأK/? /G .مGGوK - م.اش1 .شكل - 1Nت.g' 7ست1'تN.Nة

                                                           
1 Michael J. Zhang, " Information systems, strategic flexibility and firm performance: An 

empirical investigation ", J. Eng. Technol. Manage.vol: 22 , 2005, 163–184. 
2  Ravindtanath Madhavan, <Strategic Flexibility in Globale Steel Indutry: The Role of  Interfirm 

Linkages=, Published Master thesis ,  University of Pittsburgh, 1996, P: 14. 
3 Evans ,J,S, = Strategic Flexibility for High Technology Maneuvres of Management studies=,op-

cit.  
4 Ravindtanath Madhavan, op-cit, P:15.  
5 Ibid. 
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وN?/ مGGوH' Kم1وFة 'gست1'تN.Nة مH' LمGاH' KNGتN تFاوHتGا 'N/?H/ مH' L/1'سا* NG م.تلف  
'HتسوNق....(� و.اHتاG NHاL مGGوH' Kم1وFة � م8Fمة'H'Hم.اg* )'g' )1'/gست1'تN.Nة� 'Fgتصا/� N18Fة 

� وN?تبg' 1)Genaus et al( 1ست1'تN.Nة N gمكL ت//G/N بت?N1ف و'//� /N/?H' GH L) +N/ مH' Lت?GN1ا*
 (Aaker & Mascarenhas)مGGوH' Kم1وFة 'gست1'تN.Nة H+ (1F)ى مGGوH' Kم1وFة ?موماً� "/GG1?N +Nا 

 )1/F اGF)م*سسةH' فNGتH' ا  ?لىG?وFس1?ة و. K0  تتس+ �/GتأH' K/? ةHا /اG/تسو NتH'ة و&NبH' *'1N>م? ت
� وO1N كل مH'2 Lم*سسة).اH+ 18FHى 'HوH' *Fم7لو) gHست.ا.ة(� و'HتGH Nا (ث1 0و م?Fى ?لى (/'' 

3
)Evans, (4)Buckley( ,5) Matusik & Hill(  *'''1.g' 0لى 'ت.ا? )1/FH' NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' L)
HN.1ا.H' 7N/مH' NG *'1NN>لتH ست.ا.ةg 

(H' Lم1وFة 'gست1'تN.Nة FH' NG/1( ?لى ت?.Nل 'Hت<1NN'*   )Bahrami( H7)Sanchez(6وF/ (شا1   
 Jg>ة و'ستNHا/H' ةN.Nست1'تgمستم1 .اH' 1NكGتH' Jg. L7 مN/مH' *'1NN>ف م? تNGتH'شكل مت?م/� و.
 Ggو'.ت ?NوFلتH 18FH' :Jوg' LNGFى صH+ ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' فNFتص LمكN )'2'موHمو'1/� .اH'

H'ا*� وN.Nست1'تg' )1/F O/م :NFم*سسةثاH' (0' /سGو O1.) ىH+ ةN.Nست1'ت+ Lم JاFتFg' 8 ?لى)Slack( 
H'  NGم*سسة(H' Lم1وFة 'gست1'تN.Nة Hitt et al(  )1/F NG(�10 وO1N )Nadkarni & Narayanan(9و

 4FاF /Fة� وNسGاFتH' )2NمH' ا8 ?لىG/H' 1 وNت7و Kث Lسة ومGاFمH' G1'* 18وN>تH تأث1 .س1?ةH'1 وNتأثH'

                                                           
1 Genus A. Walls and Bridges: <Towards a Multi-Disciplinary Approach to the Concept of 

Flexibility=. Technology Analysis & StrategicManagement, 1995,vol 7,N: 3,PP: 287-306. 
2Norman Roberts, Gary J. Stockport, <Defining Strategic Flexibility=, Global Journal of Flexible 

Systems Management, 2009, Vol: 10, No: 1, pp: 27-32. 
3 Evans ,J,S, = Strategic Flexibility for High Technology Maneuvres of Management studies=, op-

cit. 
4 Buckley A.,= Valuing Tactical and Strategic Flexibility=, Journal of General Management, 
1997,vol 22,N:3,PP: 74-79. 
5 Matusik S. F. and Hill. C. W. I, <The Utilization of Contingent Work. Knowledge Creation, and 

Competitive Advantage=,. The Academy of Management Review,1998, Vol: 23,N:4,PP: 680-697. 
6 Bahrami. H, < The Emerging Flexible Organization=, Perspectives from Silicon Valley California 

Management Review, 1992, Vol:34, N:4,PP: 33-52. 
7 Sanchez R,= Strategic Flexibility in Product Competition=, Strategic Management Journal, 1995, 

Vol: 16,PP: 135 -159. 
8 Slack N,=Flexibility as a Manufacturing Objective=. International Jourrial of Operations & 

Production Management, 1983, Vol: 3, N:3, PP: 4-13. 
9 Nadkarni S. and Narayanan V. K. <Strategy Frames, Strategic Flexibility and Firm Performance: 

The Moderating Role of Industry Clockspeed=, Academy of Management Proceedings, 2004. 
10 Hitt M. A, Keats B.W, and De Marrie S. M ,=Navigating in the New Competitive Landscape: 
Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in the 21st Century=, Academy of 
Management Executive, 1998, Vol: 12, N:4, PP: 22-42. 
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1)Harrlgan(  )1/F اGF) ةN.Nست1'تg' ةFم1وH'م*سسةH'  ا� (وG77. 1NN>وت �HسوH' NG اG?Fلى +?ا/( تمو?
.L&2.اH' 18F NG اGتNا0ب. /FتGما ت/F? اGتN.Nست1'ت+ INكGت 

2ما (  
)Evans(  3و

)Bahrami(   لى? )1/FH'ا*� وN.Nست1'تg' لN/?1( ?لى ت/FH' اGF) اGاG1? /FG
'G/FgاF 9/و 'Hت<H' *'1N/وNHة� وIH0 .اgست.ا.ة .استمH 1'1لت<H' 1N> *'1NمتوF?ة و'FH/1( ?لى ت?/Nل Fتا&. 

?لى 'gست.ا.ة Hلت<H' NG *'1Nم/H'  7Nم*سسة.كوGFا H' G0G4)Das & Elango(  )1/Fت<1NN'*� و?GG1ا 
GG1?NGا ?لى (GFا شH' 71/صوFN17.(Sanchez)  Jة NFاسNة .اH+ 18FHى 'FHوH' OتFاGسNة H' NGسو�H (ما 

?لى .Nا1'* +ست1'تN.Nة و'HتN .لF* مJg. L /م. م1وFة 'HتGامل 'HتN8FمNG N م1وFة 'Hمو'H' /1م7لو.ة 
?لى 'gست.ا.ة H/اH'  K/? *gم*سسة+Hى Lau(  )1/F(6تN.Nة /س) � وت?و/ 'Hم1وFة 'gست1' 5و'Hمست?ملة

(GFا  )H'7)Grewal & TansuhajتأG/� وIH0 بت?/Nل (GG'/Gا .اg?تما/ ?لى F/1'تGا وم?G1تGا� كما NضNف 
'FH/1( ?لى +/'H' )1م.اFg' 17تصا/Nة و'HسNاسNة وIH0 .اgست.ا.ة .س1?ة وتGوg' G0G Lست.ا.ة +ما تأثN1Nة 

 HتH' *'/N/GسوH. ةتأثN1 (و

Nش1N ت?GGN1ما Hلم1وFة 'gست1'تN.Nة (GFا ت?بL? 1 م/O '?تما/  )Cambe & greenly(8(ما   
 و'?ت.اH' 1ب/'&ل g' *'1'1FH' NGست1'تN.Nة.

 +Hى ?مل مH' Lت/NG I1 و'Hس1?ة 'HمFاGسة� (وHوNا* ت//H' NG /Nس1?ة .أGFا 9وH' O1N?و'و/(
�1.( IH0و Lم Jg. 2Nت1كH' لى? ''/g'. IH0وك LمكN L) JوFH' L+ ةFم1وH' ةN.Nست1'تg' 1Nى تشH+ )1/F 
 ?لى 7FNوP  مGGوK وGو م?Gا� و'HتNGف GNGا� 'GHب1N و'Hت<H' 1NبN&Nة� Hلمت7ل.ا* 'gست.ا.ة ?لى 'Hش1كة

                                                           
1 Harrlgan K.R, <Matching Vertical Integration Strategies to Competitive Conditions=, Strategic 

Management Journal, 1986, Vol: 1, pp: 535-555. 
2 Evans ,J,S, = Strategic Flexibility for High Technology Maneuvres of Management studies=, op-

cit. 
3 Bahrami H, < The Emerging Flexible Organization=, op-cit. 
4 Das T. K. and Elango B.=Managing Strategic Flexibility: Key to Effective Performance=,Journal 

of General Management, 1995, Vol:20, N:3, PP: 60-75. 
5 Norman Roberts, Gary J. Stockplort,=Defining Strategic Flexibility=, op-cit. 
6 Lau R, S. M. ,<Strategic Flexibility: A New Reality for World-Class Manufacturing=. S.A.M. 

Advanced Management Journal, 1996, Vol: 6, PP:5. 
7 Grewal R, Tansuhaj P, <Building Organizational Capabilities for Managing Economic Crisis: 
The Role of Market Orientation and Strategic Flexibility=. Journal of Marketing, 2001, Vol: 

65,PP: 67-80. 
8 Combe I. A. and Greenley G.E, <Capabilities for Strategic Flexibility: A Cognitive Content 
Framework. European=, Journal of Marketing, 2004, Vol: 38,PP: 1456-1480 

  NFHد م.H'H?F' NFد/، مر.? س'بF، ص: 32. 9 
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 ت?/Nل (و مFت.اتGا� ت7و1N ?لى 'FH/1( ?لى تشتمل 'ست1'ت�N.N تأثH *'0 1Nلش1كة مGمة مت?//( (.?ا/
 ./N/(� (سو'H H/.وH' Jت/H' NG I1س1?ة (و 'HمFاGسة� (وHوNا* ت//N/ (و 'ست1'تN.NتGا� ت<1NN (و (GG'/Gا

 ../N/( صFا?ا* /.وJ (و

g' )1/F )1ا.? NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' L) و' ?لىFGت' LNا/ث.H' (ل>) L) ظ/gF ة ست.ا.مما سبق
 LمكNو �Jما?g' ة&N1'* بN>ف م? متNGتH'77 و.H' لN/?وتNلN ة كماN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وH' فN1?تO/م : 

 Igم*سسة'متH' .تاF䐥ة، 'لNFNتسوH'( و8ائفH' ?Nتشمل .م NتH' ةN1'/䐥1'* 'ل/FلH.H' ،ةN،ةN1ش 
N.1خاH'ة وNخل'/H' ئةNبH' ا.ة ?لىF1H' 1ل /وN?Gت Lا مGFتمك NتH'ة،...(، وNم?لوماتH'تG ،ا س1 ةGسبG ة?

G ةNسGاFتH' ةFمكاH' ا8 ?لىGحH'تسا) وG' NHتاHا و.اG?ف مNGتH'1'* وNNلتغH ست.ا.ةg'ئNب Nما?䐣ة 'ل J
"*'/N/GتH' 1ص وGH' Lم /N/?H' اGتتخلل NتH'' Jو/.H'ت� و NتH' *اGN1?تH' KG) 5.لN NHتاHاGHاوF 

.Lا/ثو.H' 

( J5-1./و) :LNاحث.H' KتماGحض* .ا NتH' ةN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وH' *اGN1?ت KG) 
 'Hت?N1ف 'H.اح+

(Aaker & 

Mascarenhas) 

1984 

 )1/Fم*سسةH'  /GتأH' K/? ةHا /اG/تسو NتH'ة و&NبH' *'1N>ف م? تNGتH' و ?لى NتH'
و تتسK .س1?ة وFو?Gا ).اH+ 18FHى 'HوH' *Fم7لو) gHست.ا.ة( و'HتGH Nا (ث1 0

 'Hم*سسةم?Fى ?لى (/'' 

(Harrlgan)1986  )1/Fم*سسةH'  INكGا� (و تG77. 1NN>وت �HسوH' NG اG?Fلى +?ا/( تمو?
 تGتF/ .ا0بNتGا 2H' 18F NG.ا&L +ست1'تN.NتGا ?F/ما

(Das & 

Elango)1995 
  )1/Fم*سسةH' H+ 18FHة .اNاسNF ةFN17. 7N/مH' NG *'1N>لتH ست.ا.ةg' ى ?لى

 HسوH' NG ةNسGاFتH' OوFH' 

(Grewal & 

Tsuhaj)2001 
GوH' )1'/+ Lم.اFg' 17تصا/Nة و'HسNاسNة وIH0 .اgست.ا.ة .س1?ة وت 'FH/1( ?لى

 HسوH' *'/N/GتH GN1ة (و تأثN1Nست.ا.ة +ما تأثg' G0G 

(Gambe & 

greenly) 2004 
/'&ل Nش1N ت?GGN1ما Hلم1وFة 'gست1'تN.Nة (GFا ت?بL? 1 م/O '?تما/ و'?ت.اH' 1ب

 g' *'1'1FH' NGست1'تN.Nة
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 'H.احثة

2014 

 Igمت' O/م*سسةمH' ة�NFNتسوH'( و8ا&فH' ?Nتشمل .م NتH' ةN1'/g' *'1/FلH 
 ة ?لى'Fgتا.Nة� 'H.شN1ة� 'Hم?لوماتNة�...(� و'HتN تمكGFا مL تN?Gل /وF1H' 1ا.

Gا 'HبN&ة 'H/'.لNة و'H.اN.1ة� GتGسبGا س1?ة 'gست.ا.ة Hلت<1NN'* و'HتNGف م?
 .للGا'HتFاGسNة NG بN&ة 'g?ماH' JتN تت و.اHتاNH ت/صل و/(و ت/اGظ ?لى 'HمكاFة

*'/N/GتH' 51 وGH' Lم /N/?H' 

 .'Hمص/1: (?/تH' G.احثة بFا' ?لى 'ل䐣/بNا*

 ثاNFاً: NFاH' 3م1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة
.اK>1H مL //'ثة موضوH' 9م1وFة 'gست1'تN.Nة +FG L) gاI ?/( /1'سا* تFاوH* ?//ً' مg' L.?ا/  

 'gست1'تN.Nة و'HتN NمكL /صG1ا كما NلNFH:NاH' 3م1وFة 
Fامو' .NFاH' 3م1وFة 'gست1'تN.Nة م2(et al Oberoi،) /FG  Jg. L( Awwad H)1/س) /1'سة  

 'g.?ا/ 'HتاNHة:

1. :HسوH' ةFم1و .HسوH' NG 1NتأثH' ست.ا.ة (وg' لى? K8اFH' )1/F 

2. /N/.H' .تFمH' ةFم1و )/N/. *ت.اFتا, مF+ 1( ?لى/FH' :.س1?ة. 

 Gضا) LN/ NG3(Awwad)  ?توسH' ةFم1و L? 1ت?ب NتH'ة وN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ا?.) Lك.?/ ).1 م
 م/O سGوHة و8FH' )1/FاK ?لى N2ا/( (و تFلF 5N/1'تFg' Gتا.Nة /س) '7Hل).

 F /FGاسو' 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة مg' Jg. L.?ا/ 'fتNة: ، )Hulsmann et al(4بFNما 

 وGو 'HوH' *Fم7لو) FgHتFاJ مL /اHة +Hى (.O1. ا.ة: س1?ة 'gست. .1

 gHست.ا.ة Hلت<H' .*'1Nم*سسة?// 'Hب/'&ل 'HتN تمتلGGا ب/Nل 'gست.ا.ة:  .2

Lشا1 كل م) /FG ًضاN)1
)Zhang(  2و(Zhou&  Li) :Jg. Lا مGاسNF LمكN ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' L) ىH+ 

                                                           
1Abdulkareem Awwad,= The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic 
Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies= , op-cit. 
2J. S. Oberoi, J. S. Khamba, R. Kiran,= Impact of New Technology and Sourcing Practices in 
Managing Tactical and Strategic Manufacturing Flexibilities –An Empirical Study=, op-cit,2007. 
3 Abdulkareem Awwad, op-cit. 
4 Michael Hulsmann, Joern Grapp, Ying Li, <Strategic Adaptivity in Global Supply Chains 
Competitive Avantage by Autonomous Cooperation=, op-cit. 



':HN䐣ل' F7GF                                                                         /FNرGF'N /FNرGFF NGNاهGGF' 77اg'/N.N.'7.رg' 

46 

 

  مL تFوN? مFت.اتGا وت<G1NNا .كGا'( و.س1?ة. 'Hم*سسةتمكL م1وFة 'HمFت.:  .1

Hمو'FH'' /1/1( ?لى '7.1H بLN م.تلف 'Hو8ا&ف و'HتFسNق بLN م.تلف م1وFة 'HتFسNق بH' LNو8ائف:  .2
 و'HمFت.ا* و'H./ما*.

 Fاس).?لى توH' 1NGمو'1/ مH' Lم2و/G. LN?اNHة وH' NGوH' *Fم 'Hم*سسةم/F O/1( م1وFة 'Hمو'1/:  .3

 مg' Jg. L.?ا/ 'fتNة:  (Celuch et al)3و(Nضاً FاسGا 

  تFبلNة.?لى 'HتFب* .اHمت<H' *'1Nمس 'Hم*سسةH' )1/Fم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة 'gست.اNFة:  .1

 ثGا.F/ //و ?: g' )1/Fست.ا.ة .G?اNHة و.س1?ة Hلت<H' *'1NNم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة 'HتGا?لNة .2

 ( F /FGاساGا مTonchia De Toni :Jg. L &)4(ما 

1( وIH0 مGGH' Jg. Lا''* 'Hم.تا'HخNا1'* 'ل䐥ست1'تN.Nة ضم3GF L بNئة 'ل䐣?ماJ:  م1وFة .1
 .7N/مH' *'1N>ف .س1?ة م? متNGتH' Lا مGFتمك NتH'مست<لة وH'م7و1( وH'و   

ة H NGمستFبلN?لى تFوg' ?N?ماH' ' Jم*سسةH' )1/Fم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة HتFوN? 'ل䐣?ماH' Jمحتملة:  .2
.*'1N>تH' 8ل  

'* ?// 'N.HاH' : 1م*سسةFة 'ل䐥ست1'تN.Nة Hس1?ة تFوN? 'ل䐣وHوNا* 'HتFاGسNة /'خل 'Hم1و  .3
*gا/ NG ةNسGاFتH' *اNوHوg' LNق بNسFتH'7.1 وH' L? 1ت?ب NتH'م/تملة وH' ةN.Nست1'تg'  K/?

 ./GتأH' 

ل.G وت?بH' L? 1وP0H' *F تتH'7م1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة Hس1?ة 'FgتFاJ مL مش1وH+ 9ى )خ1:  .4
 مL '.ل 'FgتFاJ مL مش1وH+ 9ى ).H'  .1م*سسة

 ( +Hى (H' Lم1وFة 'gست1'تN.Nة NمكNF LاسGا مNajamaei & Sadeghinejad:Jg. L)1و(شا1* /1'سة
                                                                                                                                                                                     
1Michael J. Zhang, = Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance :An 
Empirical Investigation=, op-cit. 
2 Julie Juan Li, Kevin Zheng Zhou, <How Foreign Firms Achieve Competitive Advantage in the 

Chinese Emerging Economy: Managerial Ties and Market Orientation=, op-cit. 
3 Kevin Celuch , Gregory B. Murphy, Stephen K. Callaway, <More Bang for your Buck: Small 
Firms and the Importance of Aligned Information Technology Capabilities and Strategic 

Flexibility=, Journal of High Technology Management Research, 2007, Vol: 17, PP: 187–197 
4 Alberto De Toni, Stefano Tonchia, <Definitions and Linkages Between Operational and Strategic 
Flexibilities=, op-cit, 2005. 
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Hم/O وNG تلH' Iم1وFة 'Hمت?لFة .اH?ملNا* 'NHومNة� وIH0 ?لى ' 'Hم1وFة 'HتشغNلNة: .1
.1NصFH' 

'HتصمH' �KN.صا&H' �5مو'صGا*� وNG مت?لFة .اHمFت. )'Hم1وFة 'HتGتNكNة:  .2
 'H./ما*(� و.اHتاNH تGوL ?لى 'Hم/7H' OوNل.

 +Hى .?/LN مL (.?ا/ 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة:( Ratannaporonsiri)2و(شا1* /1'سة

+Hى  FابلNة 'gست.ا.ة Pg ت<H' NG *'1Nم/H' P) �7N/ا.ة'Hم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة gHست.ا.ة:  .1
 .'Hم*سسة'HتNGف م? 'HبN&ة 'HتN تFاGNG 3Gا 

2.  :7NمحH' NG 1NلتأثH ةN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وH' )1/Fم*سسةH' H فF'موH' Hا' و'ست.اFلى ب? ?Fم
H' 51G KاFا.أ( و'<تGمH' (سلو) تما/ ?لى?g'ة� وNFلى /صة سو? Jصو/H' Lم LNسGاFمH')1/م.ا 

 .اgضاGة +Hى 'Hتمت? .ا0Hكا' 'HتسوNFN وت?// 'ست?ماH' J.77 و'gست1'تN.Nا*. 

 FG/ (شا1* /1'ستH+ Gى (N GFمكNF LاH' 3م1وFة 'gست1'تN.Nة مJg. L:  (Yongsun)3(ما /1'سة 

1.  :?NFتصH' ةFم1و HسوH' (7ل NG *'1N>لتH ست.ا.ةg' لى? Jما?g' )//1( و/FH /ت?و
 Lم JاFتFgتا.اFg' K8اF ?N7ستN NتH' *ت.اFمH' GاFا/( (صN2ب IH0ى ).�1 وH+ .تFم ,

 +Fتا.Gا و/(و تFلH' 5NتGلGة و'HوH' *Fم7لو) gست./'H' Kمو'1/.

2.  :NمN8FتH' كلNGH' ةFم1و P1'/+ Iة .سلوN.1ا.H' *'1N>متH' NG Kت/كH' 1( ?لى/FH'N P/*
.*'1NN>تH' G0GH ًاFGو NمN8FتH' كلNGH' (Nى ت1تH+ 

و (F/1( و//( 'g?ماJ ?لى مو'صلة تسوNق مFت.اتGا Hل2.ا&H' L/اLNNH م1وFة 'HتسوNق:  .3
 'HمستFبلLNN ت/* 18وH' Gت<H' *'1NبN&Nة.

                                                                                                                                                                                     
1 Arash Najmaei, Zahra Sadeghinejad, <How Does Knowledge Management Matter in Enterprise 

Strategic Flexibility? Multiple Case Study Approach Based on SMEs in Malaysia=, op-cit. 
2 Verayos Ratanaporsini, <The Moderating Influence of Strategic Flexibility on Relationship of 
Market Orientation and Business Performance=, Published Thesis of Doctora of Business 

Administration, Nova Southeastern University, 2003,pp:9-10.  
3  Paik Yongsun , < The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment<, op-cit, 1991. 
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1 م/O 'ست?ماH' Jمو'H /1ل/صوJ ?لى مصا/1 ماNHة NG /اHة 'gستH''1Fم1وFة 'HماNHة:  .4
ما1 .م?Fى ).g' 1ستث 'HتN8Fم�N و'ست?ماGHا NG /اHة 'gض17'.ا* و'Hت<H' NG *'1NبN&ة�

./GتأH' K/? ةHة /اG.'ل مو.) Lم N&NبH' 1'1Fستg' ةHا/ NG 

 .أ.?ا/ 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة 'HتاNHة:( Mackinnon et al )1و.ا'* /1'سة 

 وNG م1وFة ?ملNة 'Fgتا, و/(و م1وFة 'g?ماH'.Jم1وFة 'H?ملNاتNة:  .1

IH0 و N1ة NG م1وFة 'NGHكل 'HتN8Fم�N تGمL م1وFة 'Hمو'H' /1.شم1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة:  .2
 ا/ ?لى.اHgتK'2 بثFاGة 'Hم1وFة NG +/'1( ومشا1كة 'Hم?G1ة� 'Hت/N1) ?بH' 1و8ا&ف� 'g?تم

./?. L? مل?Hة كاN/NلF1 تN>H' مل?H' *ا.Nت1ت Lا مG1N>ة� وN.1ة .اN1مصا/1 مو'1/ .ش 

3.  :/Nت2وH' ة سلسةFة م1وNابلFم*سسةH'  ?م?لوما* مH' �J/ة وت.اGضا+ �G0/ س1?ة NG
.LNN.1ا.H' اGN/1مو 

Fة NG LN/H تس.1N مو'G/1ا G/H? تGاNHف 'Hم1و  'Hم*سسةم/H' OتK'2 وH' )1/Fم1وFة 'HماNHة:  .4
 ت/NFق 1./ مGHg. Lا.   

?لى 'H/صوJ ?لى 'Hم?لوما* 'Hم7لو.ة مH'  Jg. Lم*سسا*F/1( م1وFة 'Hم?لوما*:  .5
�1N1اFتH' ةFم1و  ?N7تست +N/م*سسةH' ? Jصو/H' ل.) Lة مF.ساH' *اFاNبH' ىH+ )/و?H' لى

*'1'1FH' ?Fص KN?/تH *اFاNبH' G0G Jل 'ست?ما.) Lم IH0ل وNت/لH' ةFم?لوما*� وم1وH'. 

L1'سة كل م/ *G2و(ضا(Abbott & Banerji) )G/و'و?H' (3و )N/N .NشH'(ة  4وFم1وH' 3اNF LمكN GF)
' Jg. Lة مN.Nست1'تg' :ةNHتاH' /ا?.g 

1. :HسوH' ةF1(   م1و/Fم*سسةH' G *ل.اFتH' ةG.'موH ةNFسوH' اG'وF L2'ة?لى +?ا/( تو&Nب N 
.Jما?g' 

                                                           
1 William MacKinnon, Gerald Grant, David Cray,= Enterprise Information Systems and Strategic 

Flexibility=, op-cit, 2008. 
2Abbott, A  and Banerji, K, 8Strategic Flexibility and Firm Performance: The Case of US Based 
Transnational Corporations9, Global Journal of Flexible Systeme Management, Vol: 4, N: 1, 2003, 

PP: 1-8. 
3   ،//H'و?F' /NFH ى '/'ءF? /N.N.'7.ر䐥ل' /FNرGF' 77ا0"'/ر&GF'"/NF'/NG /7'7/ ،  .F.'7 ?.رG ، 
/7'7/ .ط.NقN/ "'/ر 'GFرFN/ 'ل7䐥.ر'.GG /N.N.غNر N7Nط .N N&N.F' /G'.F' G/? FN'..اF' 0قر'7'0 'ل7䐥.ر'.N6F' /G7. /N.Nخ N/Nى،   4

،"/NF/7䐣ل' /N6ر.F' /NN/䐣ل' ?NF7. 0اGى 6رF? .F.'7 ?.رG 
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 8F )1/FاFg' Kتا, ?لى توH' 1NGسل? و'H./ما* NG .مg' ?Nسو'H.م1وFة 'لF䐥تا,:  .2

ى F/1( ?ل'FH/1( ?لى 'HمFاGسة NG (سو'H ?اHمNة ش/H' )/NمFاGسة� و'H'Hم1وFة 'HتFاGسNة:  .3
 مو'.Gة /اHة ?/H' KتأFH' /Gات.ة ?H' Lت<H' *'1NتFGوHو.Nة و'Hت<7H' NG 1Nل). 

H/1'سة Fg7F' ' G0Gاً مg' L.?ا/ 'HتN تFاوHتGا 'H/1'سا* 'Hسا.Fة NFHاH' 3م1وFة 'gست1'تN.Nة .ا'*
Nست1'تg' ةFم1وH' 3NFتH ةFت. و م1وFمH' ةFق و م1وNتسوH' ةFم1و :Jg. Lة مN.NمN8FتH' كلNGH' 

1 شموG) N gًثGم1وFة 'Hم?لوما*� +0 تH' O1.ا/ثة (g' G0G L.?ا/ و'Hم1وFة 'HماNHة وم1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة و 
) 'H./مNة� .اgضاGة +Hى م/اوHة تسلH' 7Nضو' ?لى 'H.اH' Fم*سسةH.مFH' ?Nشا7ا* 'HتN تFوK بGا 

 NGN8وH'لم*سسةHFم1وH' 3اNFH ةF.ساH' *1'سا/H' اGتHاوFت NتH' /ا?.g' 5.لN NHتاH' Jو/.H'ة � و
 'gست1'تN.Nة.

(Jو/.H'1-6): ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' 3اNF NG )/م?تمH' /ا?.䐣ل' 

 'ل䐣.?ا/ 'Hم?تم/( H' NGم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة 'H.اح+

Abbott & 

Banerji ; 2003 
 'Fgتا,� 'Hم1وFة 'HتFاGسNة م1وFة 'Hسو�H م1وFة

Awwad 

2009 

 HسوH' ةFتوس?� م1وH' ةFم1و �/N/.H' .تFمH' ةFم1و 

Oberoi et al ; 2004 KNتسلH' /HسوH' ةFم1و �/N/.H' .تFمH' ةFم1و 

Hulsman et al, 

2008 
 س1?ة 'gست.ا.ة� ب/Nل 'gست.ا.ة

Zhang, 2005 و8ا&فH' LNق بNسFتH' ةFت.� م1وFمH' ةFم1و 

Li et al, 2010  �/1'موH' ةFو8ا&فم1وH' LNق بNسFتH' ةFم1و 

Celuch et al ; 2007 N/مH' NG 1NلتأثH ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' � ست.ا.ةgH ةN.Nست1'تg' ةFم1وH'7 

De Toni & 

Toncia :2005 
� 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة HتFوH' ?Nم*سسةم1وFة 'N.Hاg' *'1ست1'تN.Nة /'.ل 

'g?ماH' Jم/تملة� 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة Hس1?ة تFوg' ?NوHوNا* 'HتFاGسNة /'.ل 
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 'Hمص/1: مH' /'/?+ L.احثة بFا' ?لى 'ل䐣/بNا* 'Hسا.Fة. 

 'Hم7ل) 'HثاNF: ت7وH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة و(GمNتGا
 :NHتاHا كاGتNمG)ة وN.Nست1'تg' ةFم1وH' KوGGت7و1 م .N117- تا KتNس 

 7و1 مGGوH' Kم1وFة 'gست1'تN.Nة(وgً: ت
 :NG م1'/ل +gث Jg. Lة مN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ت7و1 مص7ل 

  ةNمHا?H' (1و/H' /?. لى? (.N NتH' 5&صا.H' KG) وG ةNا?لGH' /مص7ل Lم*سسةكاH'  L)
FGتH' *'1N>تH' ىH' 18FHا .اG2 بNو تتمG1? NتH'ت1(� وGH' Iا تلGتG1? NتH' O1بGH' ةN.وH1وG8 * 
ى � GH' G0G NGت1( كاH' Lت1ك2N ?لF'(The order of the day)تصا/Nا* '�K./H و'1تGا7H' 9ل) 

 .اGHمNة� 'ما 'GHا?لNة GكاF* تF.2 .اHم?NاN1ة. 'HتGاNHف� 'Fgتا.Nة تFا3

 H' 1مg' �)2NمتمH' ?سلH' لى? (7لH' /N'2ا*� تFNFثماH'ا* وFN?.سH' *'وFس NG0.H' Gضا' P)/و 
g' 2.Fت *Fكا +N/ ة�Nا?لGH' 1NNكأ// م?اLم Jو/(� م?  ?ما.H' Lة مNHا* ?اNمستو Jg.

 'g' LN?. 0.g?ت.ا1 ت.H' 6NGتGاNHف. 

 � 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة Hس1?ة 'FgتFاJ مL مش1وH+ 9ى ).H' 1م*سسة

Sadeghinejad & 

Najamaei, 2009 
 'Hم1وFة 'Hتش<NلNة � 'Hم1وFة 'HتGتNكNة

Ratannaporonsiri 

2003 

N/مH' NG 1NلتأثH ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' � ست.ا.ةgH ةN.Nست1'تg' ةFم1وH'7 

Yongsun 1991 ةNHماH' ةFم1وH' ق�NتسوH' ةFم1و �NمN8FتH' كلNGH' ةFم1و �?NFتصH' ةFم1و 

Mackinnon ; 2008  ةFم1وH' �/Nت2وH' ة سلسةFة� م1وN1ش.H' /1'موH' ةFة� م1وNلN>تشH' ةFم1وH''NHماHة� 
 م1وFة 'Hم?لوما*

 G/و'و?H'2007 ةNسGاFتH' ةFم1وH' �,تاFg' ةFم1و �HسوH' ةFم1و 

 'H.احثة

2014 

1وFة مم1وFة 'NGHكل 'HتN8FمH' � Nم1وFة 'HماNHة�  � م1وFة 'HمFت. �م1وFة 'HتسوNق
 'Hمو'H' /1.شN1ة و م1وFة 'Hم?لوما*
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  ةGلGتH' */.ة� و(صNسGاFة تNوHة كأوN.Nست1'تg' ةFم1وH' /1 مص7لG8 *اFN?تسH' ةN'/وم? ب
 *GلN ةFم1وH' 90 موضو.) +N/ ة�NسGاFتH' 3اNFH ةNامشG 1NNو/( كم?ا.H'و NG LNا/ث.H' 18F

 )1'/g' �?NFتصH' ة�NHماH' ة�N/تصاFg' *ت.صصاH' Lم /N/?H'1)et al Lei(. 

 'Hم1وFة 'gست1'تN.NةثاNFاً: (GمNة 

 4FاF(Morgan)  ةFم1وH' /ة مص7لNمG) ةN.Nست1'تg'Lم KG' *1صا NتH'ة وN?'/بg' *'1/FH'و 
'Hى /1.ة كب1N( وH' NGوH' *Fص/G) �/Nضل  مص7ل/ 'GHا?لNة 'HضNق� و(ص./ ?مل 'gشNا' 'Hص/N/ة

 1.مNFH' LاK .اgشNا' 'H.ا7&ة .شكل ص/N/ (و 'gشNا' 'Hص/N/ة بوF* متا.
 Lت7ل) مN ةNHا/H' Jما?g' ة&Nب NG 6FاFمتH'مت?ا61 وH' (7لH' L) +N/م*سسةH'  ةNتلب

H' *ت/1كاH و/( 'ست.ا.ة.H'س?1 وH' LNة بFNة متFg? ا8 ?لىG/Hا. IH0ة� وN/1GH' L&2.اH' *س/ا.اGاFم �LN
 'HمFتو, .سب) 'Hت<H' 1NتFGلو.N..اgضاGة 'Hى Fص1 /وN/ )1ا( 

2( 'HتمNG N 8ل NH' /?N KH +'//g' G0GوHg' KتK'2 .أ// 'gست1'تN.Nا* )NFا/( 'HتGلGة 'و NFا/(
.ل 'مL 'ت.اG مL  .أGثL'1 تلتH'  K2م*سسةFا./اً Hت/NFق م2N( تFاGسNة مست/'مة� .اHمFابل N.) ?لى 

 H' NGبN&ة.  (enact_ react)ت/NFق GH' )/1?ل 
 :Hلم*سسة'N/?H/ مNg' L.ابNا*  كما توH' 1Gم1وFة 'gست1'تN.Nة 

  ?N7م*سسةتستH' س1?ة. O1.' ىH' ةN.Nست1'ت' Lم JاFتFg'�  Lم /N/?H' قNF/ت ?N7تست L0'
.NسGاFتH' L'/NمH' NG ةN.Nست1'تg' Jما?g' 

  Igة مست/'مة ت.?ل 'متNسGاF2( تNم*سسةمH'  L' +N/ �1NN>تH' +'//' NG )1/م.اH'م*سسةH' 
 Lضل مG' م.ا17 .شكلH'51 وGH' /N//ا وتGت&Nل بNت/ل ?N7ة تستNFست.اg'*م*سساH'  O1.g'

 17.و.اHتاNH تستNG/ م51GH' L وتت.H' (Fم.ا

  ةFم1وH' ت?مل +N/ �1اGبتg'ة وFم1وH' LNة بNH/ة ت.اFg? IاFG L' JوFH' LمكN IH0 ىH' ةGضاgا.
'FN/HامNكNة� كما 'H' Lتأث1N ?لى 'g' ''/gب/'?N ?لى ت/سLN مستوg' ''/g' Oب/'?H' NG NبN&ة 

 )2NمH' قNF/مصا/1 ت KG' Lا1 مGبتg' /?Nة� وFث1 م1وG' كلNGا* وN1 ?ملNت7و Jg. Lم LكوN
'HتFاGسNة� /g' L' +NبتGاH' P/*N 1ى تKN/F مFت.ا* ./N/( و'HتN تلبN /ا.ا* '2H.ا&FN17. Lة 

 Hill)(و تFل5N تGلGة صH' ?FمFتو, '2H' G/N1N P0H.وG) Lضل (و ت/سLN .و/( 'HمFت.ا* 'H/اNHة� 

                                                           
1 Lei.D, Hitt. M.A, Goldhar. J.D, <Advenced Manufacturing Technology , Organization design 

and Strategic Flexibility, Organization studies= , 1996, vol:17, pp: 501-523.  
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1)Jones&  LاG NHتاHم*سسة� و.اH'  ا� (وG?ا� 'و سلGاتNمل? NG 9'/ث1 'بG' /.تص L' /N1ت NتH'
 ./ماتGا N.) ?لGNا (L تأ.g' LN?. 0?ت.اH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة NG (?ماGHا. 

  ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' Lم*سسةتمكH'  كلةNG )/ا?' Lا مGFاً� كما تمكNا /'.لGكلة 0'تNG )/ا?' Lم
Fg?2اتGا م? 'HبN&ة 'H.اN.1ة 

)Roberts & Stockprot(  7N/مH' Lة .كل مFم1وH' تت?لق NHتاHو.ا
'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة ?لGNا 'L تا.g' LN?. 0?ت.اH'  1م*سسة'H/'.لN و'H.اL0' �N.1 /تى ت/Fق 

Hم1ت.7ة .اH' و'مل?H' ة. كلNمN8FتH' ة&Nب 

 L) ةFم1وH' ةN.Nست1'تg' 71ا/( شN2H )1/F *ش1كاH' ة ?لىG.'1'* موN>تH' ةN&NبH' امةGH'  ةو?N1سH' 

NتH'اً  ت//+ و?N1س NG H'سوg' )'اGة� .كNا?لGا وGFNوتمك Lا +/'1( مGشا7اتF NG 8ل G0G 

�G18وH' GF)و Lم  P1ض1وH' اG/1( '?تما'/g ةH1 /اNN>تH' 1مستمH' NG  Hت.ا* سوFمH' NHا?H'ة 
 .'HتأK/? /G 8ل H' NGتNFFة

 اGمتGمسا NG )/اN2 )1/F *ش1كاH' ا ?61 ?لىGت.اتFم NG H'ا/( مت?//(� (سوN2ا وG1ت/F لى? 

 'Hمت<2H' �)1N.ا&L 7ل.ا* NG ت<g' Pg 1Nست.ا.ة سN1?ة 'Hش1كة .?ل و Hل2.ا&FNF/ �Lة NFمة .لق

NGمة وGمو مFH *ش1كا Jما?g' ا�G&اF.و KتG51 ب.لق وتG لش1كةH LNت/سH ةN?وF )اN/ *اF.7 

 و'HمFت. 'NG'1>.Hة� 'HمFا7قة (ساسN ب/'&ل   ثgثة FGاFH' Iمو .Nا1'* مN/?H' L/ بLN ومH' Lم.تم?�

 .H'3مضاGة 'NFHمة وتوسH' ?N./مة/

 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة م?وFا*: H'+Hم7ل) 'Hثا
 NG ةN.Nة 'ست1'تFا' م1وFب G.'تو NتH' *اN//تH' (ل>) م*سسةتت?لقH'  L) +N/ )/اNFH' (أسلو.

//'+ 'Hت<g 1NNصG/gا <اH.ا ما تمثل ت//Nاً مست/Nماً� مثgً '0' ش.ص* م8Fمة ما  تش.H' 5NمشاGل و' 
 *F1>ة� (ما '0' 'ستFسH' 3GF NG اG/N/بتص KوFت GسوG ةFس NG اGG.'تو NتH' مشكلةH' 5N.تشH LNتFس

� وF 3GF '0GاFوH' LتH'4 P) ?N.1ت<1NN و/ل 'Hمشكل +g//'ستست<H1 (1.? سFو'*  GإGFا'Hمشكل 
NG تش.H' 5Nمشكل كلما  'Hم*سسة(� وNشFH' '0G 1NاFوH+ Lى (GF كلما تأ.1* 4=2×2و  1=1×1)

. *F/Hم*سسةHمشكل. اH' ص?و.ة /ل NHتاH1( و.اNض1'1 كب' 

                                                           
1 Hill, W.L.C. and Jones, G.R., <Strategic Management: An Integrated Approach”, Eighth Edition, 

Houghton Mifflin Company, Boston, 2008, p:98. 
2 Roberts, N. and Stockport, G.J.,= Defining strategic flexibility= op-cit. 

  NFHد م.H'H?F' NFد/، مر.? س'بF، ص: 3 
4 Yasuda, R. <The art of finding a risk=. Think, 2003, vol:6 (Summer),pp: 66–73. 
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'Hى N1'/' *'1'1Fة ?اNHة 'GGHا'(  'Hم*سسا*وNG م/N 7NتسK ب/1.ة ?اNHة مH' K/? LتاG/� ت/تا, 
 NG س1?ةH' ةNمG) *شFوF /Fاس)� وFمH' *FوH' NG لGمشاH' G0G ةG.'موH 1NN>ا* تN.Nوض? 'ست1'تH

'Hتما7ل  " (L تGلGة (Hixtt et al)تش.5N و'gست.ا.ة HلمشاGل N/?H' NG/ مH' L/1'سا*� /N+ (وض/ 
 Daimler)تNG P0NGF  1وGو م/G'(Jueren Schrek) Nب1 .كث1N مL تGلGة (//'+ 'g.7ا'"� كما 'وض/ 

Chrysler) LمG �G/gص' IFمكN ًو(0' '//ث* .7أ IN/H صى س1?ةFأ. I1/ماً... ت&'/ N&/م.ا Lم GF) "
 'Ggضل /'&ماً 'Hت/I1 .س1?ة و'//'+ 'H.7أ مH' Lت/I1 ب.7'".

?لى ت/NFق  'Hم*سسة.اgضاGة 'Hى ?امل 'Hس1?ة NG 'ت.اFG 1'1FH' 0اI ?امل '.N 1سا?/ 
وGو 'HgتK'2 .اHم.ا/F *'1/و ت/NFق '�G/GH ومFاومة 'Hت//Nا* و?/K ت<G1NNا 'Hى /H' LNوصوFH'g)  J.ا- 

 L' كما �G/GH' ىH'م*سسةH' Gثا1 و/Fg'7ا7 و/FgH 61?ا تتGG'/G) NG 1NN>تH' مة&'/H'./1'موH' L'/F1 

(FG LاH' 6?. IمGاH' KNGتN 7.1* مGGوH' Kم1وFة 'gست1'تN.Nة .مGGوH' KتNGف 'Hتسو�NFN  كما
 L' *ت1ضG'م*سسةوH'  L2.وH' *م? /ا.ا KلFف وتتأNGتت L' (.N )1N>متH' �7FGg+  1'سة/ L'(Grewal 

and Tansuhaj)  *ثبت' +N/ ة�N.Nست1'تg' ةFم1وH' *'1/F L? ة ت.تلفNFNتسوH' *'1/FH' L' ىH' *توصل
/1'ستGما 'H' Lت1ك2N ?لى 'H' *'1/FHتسوNFNة Gو 'Fل N/.1ة مH' Lت1ك2N ?لى H' *'1/Fم1وFة 'gست1'تN.Nة� 

� N/(Evans,1991)+ تتمثل FH' NG *'1/FH' G0G/1( ?لى 'GH?ل و?لى GH' )/1?ل H' NGبN&ة 'FN/HامNكNة 
بH' LNم1وFة 'gست1'تN.Nة و'Hم1وFة 'HتسوNFNة و'HتN سوF GتGNH' H17ا NGما .?/ .شN& مL وتتمثل 'Fg?Hة 

g' L' NG ل�NصGتH'2ى ت1كHة  وHم*سسة?لى /اH'  ةHا/H' ة ?لىNFثاH' 2ما ت1كFNة� بNبلFمستH'ة وNHا/H'
   2سوNFNة N 7FGمثل ?ا&Fاً .اFHس.ة Hلم1وFة 'gست1'تN.Nة.'H/اNHة �7FG و.اHتاG NHاH' Lت1ك2N ?لى 'Hم1وFة 'Hت

 Hما/Nةوتل?) 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة /وNG 'ً1 تش.H' 5Nت<H' NG *'1Nم/H' 7N.اN.1 وتو.GN 7اFاتGا '
F> 1N/و H' G0Gت<H'  *'1NNم*سسةو'H.شN1ة gHست.ا.ة 'HسN1?ة H' '0GHت<�1NN وF LGH/ تGوG )/1 L?ل 

Gة مL . �)(.7ا' 'ست1'تN.Nة( و'HتN تL? K.F سو' 'HتH 1N/Fلم/H' 7Nم*سسةص/N/ة و.اHتاF K/? NH.ا- 
:NG1'* و/F ثةgى ثH' ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' ا8 ?لىG/H' ?1'1 مFH' 0ة 'ت.اNت/تا, ?مل O1.' 

 اFFلH Gت.اFg' 1( ?لى/FH'Nكس?H' ةN0>تH' 'اFة 'ثNسلبH' 7ة. 
 ةNسلبH' *م?لوماH' KNNF1( ?لى ت/FH'. 

                                                           
1 Katsuhiko Shimizu and Michael A. Hitt, <Strategic flexibility: Organizational preparedness to 
reverse ineffective strategic Decisions=, Academy of Management Executive, 2004, Vol. 18, No. 4 
2 Amaia Sopelana, et al, < Organizationa Flexibility, A dynamic evaluation of Volberda9s theory=, 
op-cit. 
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  ./GتأH' K/? *gا/ Lم K>1Hا. NاسNF *Fو NG 1NN>تH' 0NGFم.ا/1( وتH' 1( ?لى/FH' 

 وسNتK شG/1ا FFH' G0GاH' 7ثgثة تمثل (H' KGت//Nا* 'HتN تو'.NFH' Gا/( Hل/Gا8 ?لى 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة�
:NلN ماNG لNصGتHا. 

 I'1/g' ص?و.ة 
ة 'Hى (L تGوL /ساسة gHستGا/( مH' Lم?لوما* 'HتN /صل* ?لGNا مH' Lت</Nة 'H?كسH' Nم*سسةت/تا, 

?ة .اgست.ا.ة .سH  1لم*سسةو'HتN .م?تGا مH' Lسو�H .صوصاً 'Hم?لوما* 'HسلبNة H' G0G/ساسNة تسم/ 
Gشل ت?N/g' 6?. NG 61اH' 6?. LمشاFH' ?N1ا./ة 'Hى 'Hت� وH LGHلم*سسةHلمشاGل 'HتN تت?61 

 'gست1'تN.Nة. gH.7ا''HمGا.& وIH0 .سب) .Gل 'Hم/1'' 
 و.اHتاN +N/� NHكوH' Lم/1'' م? م1وH' 1وF* .ب1( و?FلNة م?FNة H' NGت?امل م? م.N1ا* 'gمو1
مو'Fف NH' ?Nت.0وF Lم7اً م?FNاً NG 'ت.ا1FH' 0'1'* /وH' 18FH' Lى 7بN?ة 'Hمشكلة 'H/اNHة )'Hت?امل م? .م

' ثFة 'FHا.مة ?L .بF *'1ا./ة سا.Fة 'Hم/mind-set) ( '1بFN17H' 3GFة(� و.اHتاNH تGس) F?H' G0GلNة 
تاNH و.اH و'Hت?امل م?Gا بNGNGH' 3GFة 'Hسا.Fة g' )/&'2مH' P/*N P0H' 1ى ?/H KGG'1/' KلمشاGل 'H/اNHة

 Nت.H' 0م/H' G0G NG ''1/اHة 1F'1'* .ا7&ة. 

 1N/FتH' *ص?و.ا 
'Hم.ا17 و تNNFمGا� GإL .مH' ?NتNFFا* 'Hمست./مة Hلت?Fامل م?Gا تH' ?Fت?G1 ?لى .?/ (L تتK ?ملNة 

 : 1ضمL و'//( (و (Gث1 م1g' L.? م.مو?ا* 'N&1HسNة 'HتاNHة
و ?ا/( ما تGوN17 L? Lق  �: و NG وسا&ل تسا?/ ?لى FبوH' J.17 مF Lبل G17 ).FFH'1ل -

 اHتأمG LNو مثاJ ?لى FFل 'N17 L? 17.Hق 'F?Hو/. F?H'� Gو/ (و 'HوFاNة 'HماNHة
- (F.تH'ى //و+ .17 ماH+ P/*ت NتH' *شا7اFH' (F.ة تHم/او NF?و ت :�  K/? IH0 لى? Jو مثا

مN? ا (و 'H/.وNG J ?مل ما Hت.F) ت/مل 'Hمس*وNHة 'FHاFوNFة. +H' Lت.N (Fب/و /F.H gش1'' ملNGة م
LممكH' Lم Lكا NتH' -1.اg' و'&/ وGH' Lم L1ما/H' ىH+ P/*N /F G0'ت *FوH' NG GFGH م.ا17 وH' 

 .G.F.ت Kت P0H' 7شاFH' Lا مGNل? Jصو/H' 

                                                           
1  ،NـFgـ'در شFF' بد? ،(Nد بن دNرشF' مدخل  " ?بد N.Nستر'ت'䐥مخ'طرلF' /د'ر ،" NG /مش'ركFF /دمFم /F.'ث مدF'ثF' NFHدF' OFتFمF'

ب.'م?/ /سNب/ بن بNF?H بNgH/  2008نGHمبر  F'25  H26م.'طر F' NGمؤسس'0: 'لF' H H'G䐢ت/دHN 0'NمN إستر'تN.N/ إد'ر/ "/Hل:
 . 8-7، ص: 'FشGF كFg' GHF?F' /NFتص'دF' GHF? H /NتسNNر
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 و مثاJ ?لى IH0 ش1كا* ?H' L.�17 ات.ةHلتFلNل مH' )// L.سا&FH' 1 ا: و تشمل H'F17تFلNص -
و N17 L? IH0ق ت7وH' 1Nب1'م. .شكل  �ت7وH' 1Nب1م.Nا* 'HتN تت.? مN.GFا* HلتFلNل مH' Lم.ا17

 .N.N1/ت 
- JبوFH'اGوث// /F? 1&سا.H' JبوF NF?و ت :� G 1ة ت?تبFN17H' G0GةN.Nة  'ست1'تHا/ NG ةHبوFم

)1N>صH' 17م.اH'�  NHما.+ Lب1 مG) L2مH' O/17 ?لى م.H' /ض LNتأمH' ةGلGا تGNG LوGت NتH' و
و ت?/ 'G) (1/Hضل مثاJ  �كل 'Hم.اH' 17تN g NمكL ت.FبGا (و FFلGا N.) 'FHبوJ بGاو?لH'G �GN.سا&1. 

 g +N/ IH0 لى?Nل? LNتأمH' L1).مك/H' /ا* ضGممتلH' ى 
./'K .است Gت/لNل مL م?G1ة 'H.17 وNمك g' LP/'1( م.اg /N.H' /'/?g' L+ )1'/+H' 17ست1'تN.Nة 

تN2/  'تN.Nة'gستH'� GGG0  1.17 (و FNلل مL )ثاH' G1/ل 'HمFاس) 'N2N P0Hل N+ IH0.ا/ثFN17H'�  Kة 'HمFاس.ة
NG  و .ممكFة شاGلم'Hمو'صGا*� .أFل  'HوF* و مL م8FوH' 1تGلGة و +GFا' 'Hمش1و9 مF L.ا- و

(Hا>H'� 17م.اH' ?ت?امل مH' NG Lتلف م.N ?N1مشاH' 1.f ?كلما �وضG /.و* H' *اFاNبH' ةNGاGا كلم
IH0 ّل兎Gس  LةمG1?مH'  ةNل?GH' )1'/g (اسFمH' (سلوgH.17لم.اH 

  +N/ (م.ا17 /سH' (Nت1تH *شا7اF م.مو?ة IH0 /?. )1'/g' 1ص?و.ا* ت7وH' LمGا� وتGاتNوHو)
Fامو'  'HتN م?للg' LN.7ا' �'HتN تو'.H' G0G NG )1'/g' G/اHة ?/K تFبل 'Hم/gH ''1.7ا' 'HتF Nامو' بGا

' K/? NHتاHلم.ا17 و.اH 1N/FتH' K/? و) gًمث H'1?H' 1) ?لى/Hكا H7اFH' L? ا .?و'مل .ا1.ةGا1بNت. 
 GH' )/1?ل 'HمFاس.ة.
ضNN? تH' KNNFم.ا17 (و ت1تNبGا /س) 'gوHوNة .شكل <1N مFاس) GاH' P/*N IH0 Lى كما 'GF '0' تK ت

 *Fة وNتمض IH0ت//+� وك L' م/تملH' 1N> Lم NتH' 1&سا.H' *'0 17م.اH' ?ت?امل مH' NG *FوH'
 7وNل NG تKNNF و'/'1( م.ا1N> 17 م/تملة H' P/*Nى تشتH' *Nمصا/H' 1تN كاL مH' LممكL' L تست<ل

 / (Gث1...شكل م1 

 K/Fق تN?N )1Nة كبNمG) 17م.اH' )1'/' 'م.ا17 و'?7اH' لNوGت LاG NHتاHم*سسةو.اH' G7شاF NG ا (و
.GNG '/بH' تى/ 

 ل?GH' )/1 *ص?و.ا 
 ''/) LكوNم*سسةH' Lة مN.1ا.H' G18وH' 1N/Fت Lو/س I'1/' Lم K>1Hا. LاN/g' 6?. NG ًاGN?ض 

 K/? ةHى /اH' (سبH' ?.1Nم/1''� وH' G17*م?لوماH' NG /N/شH' 5FFH'و )/&ساH' /GتأH'. 

http://ar.wikipedia.org/wiki/Ø§Ø³ØªØ±Ø§ØªÙ�Ø¬Ù�Ø©
http://ar.wikipedia.org/wiki/Ø§Ø³ØªØ±Ø§ØªÙ�Ø¬Ù�Ø©
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 K/? ةHى /اH' ةGضاgا./GتأH'  1 /'.لNN>تH' اومةFى مH' فN?ضH' ''/g' /و?Nم*سسةH' لق .سب) ت?
N?وضH' (?كما تل ,LN1وتH' 1كس Lم Gو.H' ىH' ةGضاgا. �Kم?لوgH' Lم KGGاض1 و.و/Hا. LNG8موH' ة

ا.0 تN/1&اً GسوH  Gلم*سسة/وNG 'ً1 مو'.Gة 18H' G0GوN/ G+ '0' كاH' Lوض? 'Hما/H  Pلم*سسة'HماNHة 
/Nة وFتاً (7وNG J 'ت.اH' *'1'1FH' 0مFاس.ة و'Hت/H I1مو'.Gة 'Hم.ا17 و'H?ك3 ص/H' NG /N/اHة 'Hما

 LوGت O1.) ةGص. �)/N.H'م*سسةH' .ضلG) P/ما تمتا2 بوض? ما/F? ةFث1 م1وG) 
H'3 وN1/'( 5.لNو :NHتاH' Jو/.H' NG *اFم?وH' Iتل KG) )NبHا> 

'Jو/.H (1-7 :)ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' G.'تو NتH' *اFم?وH' KG)  

خ7وH')1ش1وH' 7تN تN2/ مH'  Lم?وFا* 'gست1'تN.Nة 'Hم1وFة مكوFا*  

 .'HمشاGل
/G'/' /طN/F' 76/F'N -/?'وFH'  1'1'*وFH' 1كGH'و 

FمH'K8 *ثابH'و. 

-JماG' 1كاGg' Jا?Gg'و NتH' 

 .1H'LوتN تت.او2

 .'Hسا.Fة .اHت.اFH' (1.ا- -

 .Nال'g' )1'/gH ?Hم/وNل 'F.H' 7Hا' -

 .F' FG6.قGNN ىF' ?Fق/7/

/N/7 
- 1N1تب N0'ت Nوش.ص. 

 .'HتN8FمNة 'HسNاسا*-
-?N1مشاH' )1NبGH' NتH' .تFN F?Gا  K'2تH'

1N1( و.سا&1 كبNكب. 

 Lم مت.وGة و'.تما?Nة تN8FمNة ثFاGة-
 .'g.7ا'

G?F0اN 0ر'ء'0 '..ا.g' 

/G&gGF' 6هNGF.Nا 
 .?اNH بN&N تأH'. /? /Gت<1N مFاومة

 ،'ل䐣وHى 7H.?ة' ،و'HتوH ?N2لFش1 و'ئل /'H' ، 1تخN7N7ة Nةلو'H?م 'HسFNاN1و7اH'  1GغاHبN و محم/ و'ئل +/H'3N1مص/1: 
 .58ص:  ،L 2012،?ما

H' (م7لH'?.'1 : خ/مةH' ا?ةFى صH+ JتحوH' ةN.Nة 'ست1'تFم1وH' قNFتحH 

HتمH' L' 2Nت/وFG'1H' *gة g' NGسو'H' HصFا?Nة 1Gض* 'Fما7 '?ماN/. J/(� كما 'L م/اوHة ت/NFق '
'HتH  Nو.GH' Nب1N وت<1N '0و'H' HمستGلLNGو 'ص./ ص?.اً وIH0 .سب) 'Hت7وH' 1تNGFG م.اF' Jتا, 'Hسل? 
 �'ً/NF?ث1 تG' */.ص' Jى ت/وH' O/) 1مg' '0G*م*سساH'  NتH'ا?ة سل? مم2و.ة ب./ما* وFى صH'

'ضGNH' *Gا NFمة g' NGست?ما�J (و 'Hى صFا?ة ./ما* ./تة وIH0 مJg. L 'ست1'تN.Nا* تت.?Gا 
 H' '0G NGم.اH' .Jم*سسة
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  :ةNخ/ماتH' *اN/خ/ما* وتحH' ا?ةFما7 صF' 
 وIH0 مL '.ل 'H' KGGHم?مق 0GH' (1980)/1س* 'H./ماتNة مN/?H' G17 L/ مH' L.ا/ثLN م0F سFة 

 'P0H (ص./ N?تب1 كاست1'تN.Nة 'ب/'H 9لت/وJ مL بN? سل? 'Hى بN? سل? م/م.G ب./ما*. 'Hمص7ل/ 
 :NHتاH' شكلH' (س/ IH0و O1.' ىH' 8مةFم Lتلف م.N ةNمات/.H' و/F Jت/وH' ة.Nت1ك L' +N/ 

 'HتحوF Jحو 'Hخ/ماتNة: H'(1-4)شكل
 

 

 

FةH.احثة بFا' ?لى 'H/1'سا* 'Hسا.مH' ' /'/?' Lمص/1:  

توض/ H' G0Gسلسلة م.تلف 'شكاJ  متو'صلة� و/H' L' +Nت/وF J/و 'H./ماتNة FN? ?لى سلسلة 
� 1مصGوGة Hت1تH' (NصFا?ة 'H./ماتNة  )NORTHIN( مسا/ا* ./ماتNة� و'ضاH' G./ماتNة كما ت?61 

 L' +N/T1   ة� 'ماNمات/.H' و/F Jت/وH' 3تمثل T2وT ثتم P0H' 1مg' 'ً/NF?ث1 تG' *ى ./ماH' Jت/وH' ل
 ,Penttinen & Palmer)� ثH' O/'(Vargo & Lusch,2004) 61? Kى 'HتNGف م? م7Fق 'H./ماتNة

 ل./ماتNة وGو مH' Lتو.F G/و 'Hسل? 'Hى 'Hتو.F G/و ./مة '2H.وGFH' Lا&H .NمGGوماً '.1  (2007

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Fredrick Nordin."Managing the process of adopting service logic in collaboration with 

suppliers".Journal of Change Management, 4(4), 339-350. (2004). 

/Nد  .دم'0 .'نبNF?تF' /.در 

 OF' لH/تF' 

 /HFل .'ص/ ب'Fزب'ئن
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 'HتحوJ مH' Lتو.F Gحو 'Hسل? 'Hى 'Hتو.F Gحو خ/ما* 'Gث1 ت?NF/'ً  :(H'1-5شكل )

 

 

 

 

 

  

source : Oliva and Kallenberg9s (2003) service spaces, based on Nordin (2004). 

 ( Nordin :NGو ) (Olivia & Kallenberg)وتمثل* 'Hت//Nا* 'HتN تو'.H' G./ماتNة /س) 
  .*ل./ماH ةNة ت/تNFا' و'/'1( بFة بFة متضمN?اFصH' *م*سساHة تت?لق .اN.Nا 'ست1'تNضاF 

  .ةNا1'* ./ماتG1 مNت7و 

 .ةGاFثH' 1NN>1 وتNN>تH' اومةFا/'1( م. IH01 وNN>تH' )1'/' 

 Nا* متFg? 'اFا' سم?ة. بF.و L2.وH' ?ة مF 

 .L2.وH' و/F G.توH' قNF/تH *ما/.H' ?N2و'* توFF ة م? م.تلفG'1ا* شFg? 'اFب 

  :ةN.Nست1'تg' ةFم1وH'ة وNخ/ماتH' ىH' JتحوH' LNة بFg?H' 
(H' *1G8.ا/ثة سا.Fاً (H' 1'1F Lت/وJ مL صFا?ة 'HمFت. 'Hى صFا?ة 'H./مة NمكN L' L?تب1 

( 'Hى 'Hم1.?ا* 'N O1.gمكL 1-5'ست1'تN.Nة� /H' L' +Nت/وJ مH' Lمg' ?.1وJ /س) 'Hشكل )كم1وFة 
&   N L'(Nordin 2003)?تبN) 1ضاً كب/'&ل 'ست1'تN.Nة� و.ا1H.وH' 9ى 'FHضاNا 'gست1'تN.Nة 'HتF' NتG/1ا 

((Oliva and Kallenberg9s 2004ست1'تg' ةFم1وH' ?م P2'توHا تتماشى .اGF' /.F � Lم /N/?H' NG ةN.N
'FFHاL' +N/ 7 ت7و1N مGا1'* ./ماتNة و.Fا' بNFة ت/تNة Hل./ما* ت?تب1 كت7بNق Hلم1وFة 'gست1'تN.Nة 

/HFل 
 /Nد'ر' 

T3  

T2 

T1 

  /NFتص 

  .منت GN?تد 

  GN.Hت
 'Fمنت.

 (Nتدر 

منطF' FتكGN م? 
/Nدم'ت.F' 

م/ 
.د

F' 
س

س'
' O

F?
ل 

H/
'Fت  

Nئ'GنF' نHNزF' /دم. H/ن G.HتF' ?FسF' H/ن G.HتF' 
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1)Sanchez 1995(( (س/ NGاFثH' 1NN>لتH ةNل.'/H' اومةFمH' )1'/' L' كما �Law &  22005 Parnelle

 ( ت?تب1 ك?و'&ق Hلم1وFة 'gست1'تN.Nة.31996
( (Nordin LشG'1ا* م? م8Fما* '.O1 ت?تبN' 1ضاً كم1وFة 'ست1'تN.Nة� /G' +Nت61 ) كما 'F' Lامة

NمكN L' Lب+ Fو?اً مH' Lم1وFة  (b to b)( (و business- to-business) ,?Fgة )م8Fمة Hم8Fمة(
 LNا* ما بFg?ة وFNة متNا* /'.لFg? 1Nا' وت7وFب Jg. Lم IH0ة وN.Nست1'تg'*م*سساH' ت NتH'ث1 و*

*'1NN>تH' ةNكNامFN/ NG Kت/كH' ىH' P/*N P0H' 1مg' لGاNGH'ا* وN.Nست1'تg' لى? Nاب.N' كما.شكل � 
 'Hى 'H' L./ماتNة تتأث1 .?و'مل ماNHة و?و'مل 'ست1'تN.ة ) مثا51G :J (Baines et al 2009)توصل 

ل ?لى .م? ب/'& 'Hم*سسةتFاGسNة(� 'و ?و'مل تسوNFNة )مثاFg? :Jا* '2H.و1N.g' G0G �)L( تسا?/ 
 KG' Lتب1 م?N ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' Lو9 مFH' '0G ا�G?FتوN NتH'و Lل2.وH مةNFH' لق.H ةGو'م'م.تل?H ل

   ./N. ''/) قNF/ا'( وتGث1 كGا. HسوH' و/F G.توH' قNF/وت HسوH' ةN7>تH 

N.Nست1'تg' ةFم1وH' /1'.?: (.?اH' +م.حH'ة 
 /* HG0GتN تFاوH' *Hم1وFة 'gست1'تN.Nة g' -17 NG.?ا/ 'HتN تNFسGا� و'1GF '.تلH' *G/1'سا* '

 م.مو?ة مg' L.?ا/ NFHاH' 3م1وFة 'gست1'تN.Nة وH' -17 NG :NG/1'سة 
 :Jو䐣م7ل) 'لH'H'H' ةFسوتم1وNFةN 
 G.'م*سسةتوH' G *ل.اFتH'و LNسGاFمH' H'1 (0وN>سة وتGاFمH' /N'2تH ة.NتF )1Nا* كبN//ت HسوH' N 

Nق ?L ت/NFق NFمة Hل2.وL كأوJ .7و( F/و ت/NFق م2N( تFاGسNة� وت?/ م1وFة 'Hتسو  'Hم*سسة0H' ت./+ 
 (// (H' KGمصا/H 1ت/NFق H' G0G<اNة.

?لى 'H/صوJ ?لى 'Hم?لومة 'Hص/N/ة م2H' L.وH'  NG Lم*سسةF/1(  .كوGFا )GG1? +N/4)Gurauا 
+Hى (GFا Grewal and Tansuhaj(   )1/F(H'5وH' *FمFاس) مL (.ل 'H?مل ?لى ت/NFق 1<.ات�G و(شا1 

?لى +?ا/( مو'F2ة Fو'Gا 'HتسوNFNة G NGتF )1ص1N( م2H' Lم�L وgH IH0ست.ا.ة Hلت<NG *'1N بN&ة  'Hم*سسة

                                                           

1  Sanchez R,= Strategic Flexibility in Product Competition=, op-cit.  
2 Jhon A. Parnell,= Strategic philosophy and management level=, Management Decision, 2005, 

43(2), 157-170. 
3 Lau R, S. M. ,<Strategic Flexibility: A New Reality for World-Class Manufacturing=,op-cit. 
4 Călin Gurău, <Marketing Flexibility in the Context of the Service-Dominant Logic=, The 

Marketing Review, 2009, Vol. 9, No. 3, pp. 185-197 
5 Grewal . R , Tanshuhaj. P, <Building Organisational Capabilities for Managing Economic 

Crisis: The Role of Market Orientation and Strategig Flexibility=, op-cit, 2001 
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 Gضا) +N/ �Jما?g'1)tt & BanerjiAbbo(  اGNG 7شFت NتH' H'سوg' //? Lكلما كا GF)م*سسةH'  1ثG)
 كلما كاL تأثG1ا .اHت<H' *'1NNتN ت//+ g' //) NGسو'F) Hل.

.أGFا F/1( و//( 'g?ماJ ?لى مو'صلة تسوNق مFت.اتGا Hل2.ا&H' L/اLNNH  )Yongsun(2و?GG1ا  
 LكوNة� و&NبH' NG *'1NN>تH' 8ل NG LNNبلFمستH'ما و/F?G ة�NسGاF2( تNق مNF/تH اGت.اتF2 مNNبتم IH0

 ?N7م*سسةتستH'  ة&NبH' L2'تو K/? Lم //H' ىH+ IH0 P/*N ةHوGا .سG1 .صا&صNN>ا وتGت.اتF2 مNNتم
 ?N7تست H/) ص?و.ا*� و.شكل Lة ب/وN.1ا.H'م*سسةH'  )2NمH' قNF/تH )'/ق كأNتسوH' ةFتما/ ?لى م1و?g'

 'g?تما/ ?لى 'HتFGوHو.Nا وت.H' 6NGتGلGة و'gست.ا.ة HلسوH'.HتFاGسNة مN2 Jg. Lا/( 

<1NN .اgضاGة +Hى تمH' 2NNمFت.ا*� تستN7? و//( 'g?ماJ ت/NFق 'Hم1وFة 'HتسوNFNة مJg. L ت
H' )/N./مNة GتGوGN/H Lا 'FH/1( ?لى Gت/ 1GوNG 9 (ماH' /. LGم*سسا*FFو'* 'HتوN2? .شكل سN1? (ما 

 صوH+ Jى (Gب1 ?// ممكL م2H' L.ا&H.LتKN/F ./ماتGا و'Hو 

 ?N7تFFFFFFFا تسFFFFFFFةكمFFFFFFFم*سسH'  اFFFFFFFة .مHوGFFFFFFF1 .س?FFFFFFFسH' 1FFFFFFFNN>ت JgFFFFFFF. LFFFFFFFق مNوFFFFFFFتسH' ةFFFFFFFFق م1وFFFFFFFNF/ت
 �LوFFFFFFFFF.2H' 'gا ووFFFFFFFFFق 1ضFFFFFFFFFNF/تH NFFFFFFFFF.Nت1وH' .N2FFFFFFFFFمH' 1FFFFFFFFFNN>و ت) L&اFFFFFFFFF.2لH ةN&'1FFFFFFFFFشH' *'1/FFFFFFFFFFH'و (FFFFFFFFFاسFتN

( م1وFFFFFFة 'HتسFFFFFوNق +FFFFFHى م1وFFFFFFة 'HمشFFFFFا1كة: و'HتNFFFFF ت?ب1/FFFFFF LFFFFF? 1FFFFF( 'FFFFF.2HوNFFFFFG L 'ت.FFFFFاGurău 0)3وصFFFFFFف
H' 1'1FFFFFFمشFFFFFا1كة NFFFFFG ?ملFFFFFNة .لFFFFFق 'NFHمFFFFFة NFFFFFG ش1FFFFFو7 مFاسFFFFF.ة� وم1وFFFFFFة 'Hتو'صFFFFFل: وت?FFFFFF? GFFFFFF) NFFFFFF/ما 

� 'Hم*سسFFFFFFةFFFFFF.2H' 11FFFFFFFNوH' LمشFFFFFFا1كة NFFFFFFG 'ت.FFFFFFاFFFFFF.N 1'1FFFFFFFH' 0) ?لH' GFFFFFFNتو'صFFFFFFل مFFFFFF? .مFFFFFFN? مسFFFFFFتوNا* 
FFFFFتش NFFFFFتH'ق: وFFFFFNت7بH' ةFFFFFF0 وم1وFFFFF.' )11وFFFFFى ضFFFFFH+ 1NةFFFFFم*سسH'  +FFFFFN/ �1اFFFFF.ت?g' LNFFFFF?. LوFFFFF.2H' *'1'1FFFFFFH

    ت?بL? *'1'1FH' G0G 1 1<.ا* ومت7ل.ا* '2H.و�L و'Hشكل 'HتاN NHبg' G0G LN.?ا/:
 
 
 
 
 

       
                                                           
1 Abbott, A. and Banerji, K. 8Strategic Flexibility and Firm Performance: The Case of US Based 
Transnational Corporations9, op-cit. 
2Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 
International Business Environment=, op-cit 
3 Călin Gurău, <Marketing Flexibility in the Context of the Service-Dominant Logic=, op-cit 
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 FLمو0, تGامل م1وFة 'HتسوNق .مشا1كة '2H.ائL و'HموLNG8 و'HمساGمN (:H'1-6شكل ) 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Călin Gurău, <Marketing flexibility in the context of the service-dominant 

logic=, op-cit. 

 O1N1و)Yongsun( :NHتاHكا NFNتسوH' .N2مH' 1اصF? (ف /سFق تصNتسوH' ةFم1و L) 
/ و'G/Hا8 ?لى م2N( تFاGسNة .اgستFا 'Hم*سسة'HمFت.: FابلNة ت<1NN .صا&H' 5مFت. وصو1(  .1

 ?لى .صا&H' 5مFت. و'H' L? 18FH' 6>. ''/gس?1.

2. .?N2توH' *'وFF 1NN>1 (و تNتأثH' ةNابلF :LمكاH' 

3.  :.Nت1وH'.L&2.اH' Lب1 ?// مG) (0.H N.Nت1وH' .N2مH' NG Kت/كH' و) 1NN>ة تNابلF 

ة 'Hس?FH' :1/1( ?لى ت<H' 1NNس?H 1مو'.Gة 'Hت<NG 1N م?/H' Jت.ا/�J وت/NFق '1Hضا و'NFHم .4
.Lل2.وH 

                                                           
1 Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment=, op-cit 
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 :NFثاH' (م7لH'H'.تاFg' ةFةم1وN  
'HتN تFش0G NG 7'  اHم*سسا*'1ت.7 مGGوK م1وFة 'HمFت. NG (<ل) 'H/1'سا* .اHم.اH' JصFا?N و. 

 Lا كل مGG1? +N/ �Jم.اH'1)Kara et al(  2و)Das( 3و(Awwad ,تاF+ تا, ?لىFg' K8اF )1/F " اGF) )
.")/N/. *ت.اF2'' وم.) KN/Fوت 

مL تFوN? مFت.اتGا وت<G1NNا .كGا'(  'Hم*سسة(L م1وFة 'HمFت. NG" تمكL  )Zhang(4و(شا1 
 L5و.س1?ة"� و.ا'* /1'سة كل م)Collins & al(  6و)Silveira(  9موضو *HاوFت NتH' *1'سا/H' Jكأو

 4N?ت �/GتأH' K/? Lة مNHة ?اHا/ N?اFصH' 97اFH' /GشN ماFNبG مة�/.H' ةFم*سسا*م1وH'  ًضاN) ةNم/.H'
H' 3GFوض? وتو'.H' 3GF Gت//Nا* NG م/G) 7Nث1 تFل.اً وت?NF/ً'� وتGمH' Lص?و.ة NG 7بN?ة 'H./مة 

Fا مGFكو.*FوH' 3GF NG L2.وH'مة و/.H' K/Fم Lت7ل) /ضو1 كل مN 1 ملمو3 وN> .7تHarvey et (

)al ، اGG1? /F8و)Johanston( .L2.وH' *ة 1<.اNتلبH مة/.H' ة?Nل 7بN/?ت NG مة/.H' K/Fا 1<.ة مGF) 

 Jما?g' ة&Nا بGNت/تو NتH' 17م.اH' L) ا/ثة.H' O1لم*سسا*وتH /.H' K/Fم. ?G/ة تNم/.H' L) مة
 )1/F اGF) مة/.H' ةFف م1وN1?ت LمكNو �L&2.اH' *ماماً ب1<.اH KN/F ?لى ت 'Hم*سسةNكوG) Lث1 /10ً' و' 

Nاً ./ما* 0'* مو'صGا* ?اNHة ./N+ تستH' G0G ?N7./مة تلبNة 7ل.ا* '2H.ا&H' Lم.تلGة و'Hم?F/(� س?
 2.ا&L .// مG. Lة (.H.O1ت/NFق 1ضا '2H.ا&H' L/اLNNH مG. Lة و.ل) 

+Hى ثgثة   )Selversto et al(9وF' /Fت1- ?// مH' L.ا/ثLN (.?ا/ً' Hلم1وFة 'H./مNة /N+ صGGFا  
( Correa & Gianesi  /FG)1(.?ا/: م1وFة '�K./H م1وFة س1?ة تH' KN/F./مة� م1وFة 'Hت.ص�5 (ما 

                                                           
1 Kara, S, Kayis, B, and O9Kane S, <The Role of Human Factors in Flexibility Management: a 
Survey=. Human Factors and Ergonomics in Manufacturing, . 2002, Vol:12, N: 1, PP: 75-119. 
2 Das A, <Towards Theory Building in Manufacturing Flexibility=. International Journal of 

Production  Research, 2001, Vol:39, N: 18, PP: 4153-4177 
3 Abdulkareem Awwad ,= The Influence of Strategic Flexibility on the Achievement of Strategic 

Objectives: an Empirical Study on the Jordanian Manufacturing Companies=, op-cit. 
4 Michael J. Zhang,= Information Systems, Strategic Flexibility and Firm Performance: An 

Empirical Investigation=, op-cit. 
5 Collins R.S, Cordon C, Julien D,  <An Empirical Test of  the Rigid Flexibility Model=, Journal of 

Operation Management, 1998, Vol:16, pp:133-146. 
6 Da Silviera, G.J.C, "Effects of Simplicity and Discipline on Operational Flexibility: an 

Empirical Re-examination of the Rigid Flexibility Model", Proceedings of the Euroma Conference, 

Budapest,2005, pp.1323-1332. 
7 Harvey J, Lefebvre L.A, Lefebvre E, <Flexibility and technology in services: A conceptual 
model=, International Journal of Operations & Production Management, 1997,Vol 17 No 1, pp. 29-45. 
8 Johnston, R, < The Determinants of Service Quality: Satisfiers and Dissatisfiers=, International 

management of Service Industry Management, 1994, Vol: 5, No: 1, pp: 53-71. 
9 Silvestro, R, Fitzgerald, L, Johnston, R , and Voss, C, <Towards a Classification of Service 

Process=, International Journal of Service Industries Management ,1992,Vol: 3, No: 3, pp: 62-75. 
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صGFاGا +Hى: م1وFة 'HتصمF "KNابلNة ت<1NN ?ملNة تH' KN/F./مة .ما NتFاس) و7ل) '2H.وL"� م1وFة 'H/2مة" 
F/1( تKN/F م.مو?ة متFو?ة مH' L./ما* H' 3GF NGوF*"� م1وFة وH' *FتسلFH' "KN/1( ?لى تKN/F م.مو?ة 

.H' KN/F1( ت/F "?FموH' ةFم1و �(اسFمH' *FوH' NG *ما/.H' Lو?ة مFة متFة"� م1وGم.تل LGما) NG مة/
'FH' "K./H/1( ?لى تKN/F ?// كب1N مH' L./ما*� م1وFة Fشا8FH' 7اFH' "K/1( ?لى مو'صلة تH' KN/F./مة 
 .اK>1H مH' Lت<1NN'*"� م1وFة /ماNة '2H.وFH' "L/1( ?لى /ماNة '2H.وL .اK>1H مL ت?8FH' 61اH Kلم.ا17. 

سNلة مFاس.ة Hت/NFق مكاFة تFاGسNة وIH0 .اg?تما/ ?لى وتGمG) LمNة م1وFة 'H./مة NG كوGFا و 
*'1'1FH' 0مة و'ت.ا/.H' KN/Fة تNمل? NG اN.وHوFGتH'2)Alder( K?/�3 و(Upton Igمت' )ض1و1. )ك1GH' G0G )

HلبFى 'Hت/تNة Hت/NFق م1وFة 'H./مة� وIH0 .سب) ت<1N 7ل.ا* 'H?مg' بت<H' 1NتFGوHو.Nا� /H'  +Nم*سسة
 وH' 1تFGوHو.Nا 'HمستمFN 1ت. ?GF ت<1N سNG ?N1 7ل.ا* '2H.ا&L)  .L ت<1N وت7

Hم1وFة ./مة  'Hم*سسةوتوصل* 'H.ا/ثة (L م1وFة 'H./مة ت?/ (وHوNة تFاGسNة� ومL (.ل ت/NFق  
 NG مةGمH' و8ا&فH' م.تلف LNسق بFت L) (.Nم*سسةH' / '1( مثل: +/'H' )1تسوNق و'H./و+ و'H?ملNا* و' 

H' KNسة وتصم/FGت..  وFم 

NمN8FتH' كلNGH' ةFم1و :+HثاH' (م7لH' 
 L) +N/ �g K) ةFم1وHا. K8مة تتسFمH' *'//و *Fة ما '0' كاG1?م NG NمN8FتH' كلNGH' ةNمG) /تت.س
م1وFة 'HمFت. LH تKH '0' /.F تLG م/?مة .م1وFة NGH' NGكل 'HتN8Fم�N وNمكL ت?N1ف 1N.g' '0G ?لى 

 NG Kت/كH' 1( ?لى/FH' GF'LN?م NكلNG (Nو ت1ت) LN?م NمN8Fت Iة .سلوN&NبH' *'1N>متH'4 � ل.) Lوم
ت/NFق H' G0Gم1وFة N.) ?لى 'Hم*سسة (L تبFg? NFا* مستFلة و(Gث1 ت?NF/ً' بH' LNو//'* 'HوNGN8ة 

كL '?ت.اH' 1?و'مل م� .اgضاGة 'Hى /م. (H' KG?و'مل 'Hم*ثH'( )1موLN/1 و'HموH' NG )LNG8?مل� وH'Nم.تلGة
 :NمN8FتH' كلNGH' ةFة كم*ش1'* ?لى م1وNHتاH' 

-  :Jg. Lة مN1ض1وH' *شا7اFH'و *gتصاg' 8مة ?لىFمH' -تاGF' 

 .مل?H' *'''1.' /N/تو 

                                                                                                                                                                                     
1 Correa, H.L, Gianesi, I.G.N, "Service Operations Flexibility", Proceedings of the 1st Euroma 

Conference, Cambridge University Press, 1994, pp:385-90. 
2 Adler. P, "Managing Flexibility: a Selective Review of the Challenges of Managing the New 

Production Technologies Potential for Flexibility". Report to the Organizational for Economic Co-

operation and Development, Stanford University, 1985,pp 36 
3 Upton, D.M, "The Management of Manufacturing Flexibility", California Management Review, 

Winter, 1994 , pp. 72-89. 
4 Paik Yongsun, op-cit, p: 48.  
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 .NFGg' Jتصاg' لN?Gة وتN7'1F1وNبH' Lل مNلFتH' 

  .ىF/' ةN1'/' *اNى مستوH' سل7ةH' لFF1'1'* وFH' 0ة 'ت.اN2م1كg 

 :مJg. L ف 'Hو//'* و'Hو8ا&ف H' NGم*سسة/م. و7.1 وتFسNق بLN م.تل -
  .م*سسةH' ل.'/ Jا?G ا.ةF1 K8اF /و.و 

  .KاGمH' LNق بNسFتH' 

  .*م?لوماH' K8F )1'/' تمتة) 

 وH'  :NGتN8FمH' NتصمNG KN ت*ثN L) 1مكH' LتH' N?و'مل مFG /N/?H' LاIو 
 وFGاI ثH' +gتN8FمN�Nة 'Hم*سسة ?لى NGكلGا ت*ث1 7بN?ة +ست1'تN. 'ست1'تN.Nة 'Hم*سسة: .1

كما  NمكL 0كG1ا� NGكلة-(/بNا* تH' KN8Fم*سسا* NG +7اFg?H' 1ة +ست1'تN.Nة تم2Nتو.Gا* 
NلN : 

  G.تو(Chandler)  ةFة � (1962)سN.Nست1'تg' LNة بFg?H' ة?Nلى 7ب? G1'ست/ NG /G) +N/ 

+ستFت. / وFسFة�  (50)و'HتN تت.? ت7وG1ا ?ب1  م*سسة صFا?Nة كبO1  (100و'NGHكل NG ما&ة )
 NGH' NG *'1Nكل 'HتN8FمH Nلم*سسة<1'تN.Nة 'Hم*سسة تتK/F وتFو/ 'Hت(H' Lت<NG *'1N +ست

(Structure Follows Strategy)1 �L) وG (سبH'و  NمN8Fكل تNG (تت7ل )/N/.H' ةN.Nست1'تg'
/N/. � g ما/F?ة . وNHا?G. مل?H' م*سسةH' */'1) '0+ GثN//ل تFg' و ?لى) NمN8FتH' كلNGH' ?.تN

 .'gست1'تN.Nة� ستFشأ FGاI /اHة ?/GH' K?اNHة

 G.تو (HALL David.J) و (SAIAS Maurice.A)  ةFى ?ك3 ما  � 1979سH+ gتوص +N/
 g' L (strategy followsست1'تN.Nة H' NGتN تت.? 'NGHكل 'HتN8FمChandler� ) P)Nوصل +GNH ت

structure) � NمN8Fكل تNG *'0 ةN7'1F1وN1( بNم*سسا* كبH و/1'سة *'/Gمشا Jg. Lم IH0و
 KتسNK/?. ةFم1وH'�gًG3 'م1ً' سNH اGلGاNG NG 1NN>تH' L' +N/ � )1'/g' *7ا1 1<.ا+ NG ًا?N1وس 

 GNت?تم/ ?ل P0H' *لم?لوماH Nساسg' 1/مصH' وG NمN8FتH' كلNGH' L' 7ة� و.ماN/مH' G18وH'و
NG )1'/g'  Lم GFإG بل�FمستHب* .اFتH'ل وGمشاH' ق و/لNسFتH'و KN8FتHة .اFمت?لH' *'1'1FH' 0ت.ا'

 'Hب/NGN مL و.Gة 18F (ص/ا) g' '0Gت.اN L' GكوNGH' Lكل 'HتN8FمN مص/gH 'ً1ست1'تN.Nة.

  G.تو(Mintezberg)  ةFا/+ (1991)س.H' '0G O1N +N/ �LNتF.ساH' LNتN18FH' LNم? ب.H' ىH' �
IاFG L'  ىH' +/ا.H' '0G ة� وتوصلN.Nست1'تg'كل وNGH' LNة بNH/ة ت.اFg? /F?ة وتNكNامFN/

                                                           

1   �K.تا- بو.مGH' /امل"?بGو9 وتFت K) LاNت7و1 وتب P1'/䐥ك1 'لGH' *اN18F" 1م*تمH' ىH+ K/Fمة � ./+ مHو? Jو/ NHو/H' Nلم?H'
 NG )1'/g'15 -17.12.2012 . :5�12 ?صH' 1م?G1ة� كلNة +/'g' )1?ما�J .ام?ة 'F.HاL � 17'بلH �3بFاH �LلGت1( 
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'Fg?Hة بH' LN0G LNمت<H' L' +N/ �L1Nم*سسة NمكGFا 'Hت<NG NG 1NNكلGا 'HتN8FمN '0' ت7لب* 
'gست1'تN.Nة 'FHا&مة H' 3GF NG �IH0وNGH' 0.' (.N *Fكل 'HتN8Fمg' LN?. N?ت.اF? 1/ صNا<ة 

1'تN.Nة� و.اHتاFG NHاI تGا?ل بH' LNمت<NGH' L' P) �L1Nكلة و'gست1'تN.Nة ت//ثاg' 3GF NG Lست
    .*FوH'   

 'HتH Nم8FمةGا 'HمFاس) 'HتN8FمNGH' Nكل '.تNا1 ?لى تأثG1Nا NG (ساسNاً  /وH'  ً'1بN&ة تل?) 'HبNئة: .2
 Nو.اHتاH مست1N> �)1F بN&ة NG ت?مل م8Fمة ?NG LكلGا N.تلف .اgست1F'1 تتسK بN&ة NG ت?مل
 1و<N .سN 7Nكوg'  LوHى 'H/اHة H' 0+ GF) NGتN8FمNGH' Nكل ?لى و?/مg' Gست1F'1 /1.ة ت*ث1
�/F?م NGة وHا/H' ةNFثاH'  LكوN 1ثG)  ً'/NF?ت. 

  Lل م?HوKG) *1'سا/H' NتH' */ة (وضFg?H' LNة ب&NبH' KNتصمH'و NمN8FتH' NG I1'سة تل/H' 'NتH 
KاF اGكل ب L2 مF1Nستوك1 ب  وGما FLNو? +Hى 'HبN&ة تFسG KNو 'H.ا/ثH' LN0GH LNب/'Nة 7FFة كاF* وF/ �و 

 'HتأK/? /G موض? 'HبN&ة وH' NGمست1N> )1F و'HبN&ة '2Hم�L ?ب1 مست1F( تستمH' 1تN وH' NGمستH' )1FبN&ة
Gة ب7N1اNFة بG/G م?1 ( م8Fمة صFا?Nة 20ستوك1 ب/1'سة /و'NH )و FاK توK بH' +N/ � 2F1Nت<1N وسN1?ة

G) LثH+) 1ى  م/H' Oت.اNG NG LNاGلGا 'HتN8FمNة ومما1ساتGا 'N1'/gة ت.?اً Hت.ا18H' LNوH' GبN&Nة. و(شا1'
 'H.ا/ثاL اFK ثH'. Kم8Fما* G?اGNH وF.ا/اً تلH' IتN '.تاNG *1كgً تN8FمNاً Nتو'Gق م? 'Hمت7ل.ا* 'HبN&Nة

/?. IH0 ما* ب/1'سةNتصمH' ةNمN8FتH' NG ة 8لN?وFH' Lة� م&NبH' /FHو./ و Lا/ثا.H' L) *8ماFمH' NتH' 
 <1N بN&ة 8ل NG ت?مل 'HتN تلL? I م.تلف تN8FمN تصمGH KNا NكوH'  LمستH' )1FبN&ة 8ل NG ت?مل

�)1Fمست /F7لق و) Lا/ثا.H' لى? KNتصمH' NمN8FتH' P0H' مل?N NG ة&N1( بFمست Kس' KN8FتH' NHf'� و?لى 
NHتاH' P0H' مل?N NG ة&N1 بN> )1Fمست Kس' KN8FتH' .Pضو?H' 

و'Hث.ا*  'HبN&ة +Hى (1.?ة (Fو'9 تت/1, مg' +N/ Lست1F'1 اصFGGF/  (Fred Emery, Eric Trist) (ما /1'سة
Hة مض17.ة 0'* /1.ة ?ا&Nى بH+ �/GتأH' K/? Lضة مG.Fاً 0'* /1.ة مNسبF 1( وثابتةFة مست&Nب LمLة مN 

 NكلGا� /N+ كلما 2'/* /1.ة ?/H' KتأG/ تل.أ 'Hم*سسة 'Hى 'Hم1وFة H' K/? ?.'1H'G NGتأFH' NG �/Gو9
LNامل?H' 6NوGسل7ة وتH' لFF1'1'*� وFH' 0ت.ا' NG ةN2م1كgH' +N/ Lم NمN8FتH'. 

'Gق ?لى (GمNة +N.ا/ 'Hتو و'HتN 0ك1* سا.Fاً� G) /FG/' ?لى  (Paul Lawrence, Jay Lorsh(ما /1'سة )
H' LNب K&gمH'اGH ةN.1ا.H' ة&NبH'8مة وFلمH ةNل.'/H' ة&Nب �NG *ست./م' NتH' *8ماFمH' *Fتوكا gًاً كNمN8F

''/g' Oمستو +N/ Lضل مGg' NG �*8ماFمH' ة&Nم? ب K&gتN.   
تل?) 'HتFGوHو.Nا /و1ً' مGماً NG ت//N/ 7بN?ة 'NGHكل 'HتN8FمL) +N/ �N 7بN?ة  'HتFGلو.Nا: .3

(/'' 'Hم*سسة /N+ توصل* 'H/1'سا* 'Hى 'H' LتFGوHو.Nا 'Hمست./مة ت*ث1 ?لى 7بN?ة 'H?مل� 
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� ومL /1.ة كب1N( ?لى م/H' OتFاس) ما بH' LNتFGوHو.Nا* 'Hمست./مة و'NGHكل 'HتN8FمNبN?تم/ 
 1/H' G0G KG' سا*� /1'سة'(Joan Woodward ،)وCharles Perrow))و �(James David 

Thompson .) 

  . N8مNة'HتNGH' FاGلو?مG1ا مH' L?و'مل 'Hم*ث1( ?لى  .اgضاGة 'Hى 'H?و'مل 'Hسا.Fة N?تبH' K./ 1م*سسة
H'0 Gم/�7N وتتمثل G م? وتت.س/ م1وFة 'NGHكل 'HتN8FمNG N 'شكاN// Jثة .?لتG' Gث1 م1وFة وتGNGاً 

:NG Jشكاg' 
 NGكل N1Gق 'H?مل:

NGوGمصH' NمN8FتH' كلNGH' L? 1مو0, م7وF L? )1و ?.اGا''*  �وGGH' مش1و9 و'// كل NG ?م.N +N/
 ت/NFق 'Hمش1و9.وN.تNGH' '0G NGكل .م.1/  وNكوH' 3N&1 Lمش1و9 مستFg  ًgF.ا/H'Gض1وN1ة 

:Nش.كH' كلNGH' 
g  G0G//وGو م.مو?ة مH' Lو//'* 'HتN ت?مل ?لى ت/NFق G/G مشتI1 و'HتN تتN/ /ق 'NFHا/( 

وH' Lو//'*� وN /FكوNG Lكل ش.كN /'.لH'( N?مل ?Fg' �/?. LتF'1*( (و .اN.1 )ش1كا* مFاوHة(� وNك
 N/7سH' كلNGH'ة وN2م1كgH' قNF/و تG GFم G/GH' 5NلF2 وتNG/تH'ة وFم1وH'ف وNHاGف)تNHاGتH'

.)gًم?لوما* مثH' 
J N?'/بg' كلNGH'(Mintzberg)  : 

 N?ما.H' مل?H' ل.' Lم*سسة مH' NG و8ا&فH' م.تلف Lب1'' م.H' Lم? م.مو?ة م. KتN
اN1? و'HتNGف 'Hمت.ا/N +N/ �JتH' K?مل H1G NG مت?//( 'Hت.صصا* وNتK تصمNGH' '0G KNكل Hت/NFق 'Hمش

ى Nبت< (/N7'1FGة( وNF?N "مL '.لG" (و "مصمJ K" وGو N?بF L? 1و9 مH' )1'/g' Lمبت1G( وNسمى 'Nضاً )
  .7N7.تH7ا1&ة .اH' لGمشاH' ل/ GFم 

 'HماNHة'Hم7ل) 'H' :?.'1Hم1وFة 
 H' � +N/L) G0GتFلN/Nة 'HماNG Jكل N18F 3)1ا* H' NGمFGو/( 'Hوصل /لFة 'HماNHة 'Hم1وFة ت?تب1

� و.ا'* 'سGاما* (GمNتGا مL .اH' K>1HماNHة 'Hم1وFة مب/( تضمg' LN?ت.اLN?. 1 تأ.N18FH' KH 0ا*
(Graham & Harvey( �)DeAngelo & DeAngelo( �)Gamba & Triantis) � NتH' +ا/.g' Jكأو

 NG *مGو1ساG8 ةFم1وH' ةNHماH' NG *اNب/g' ةN18FH' � ة و>Hة .اNمG) *'0 ةNHماH' ةFم1وH' ''1/مH' 1تب?N
                                                           

 FGNG /7'7/ و .?..رGF' GGن أG 0'G6رF' H'G 7أس?Nض' G'F H6 أFG G'G.G䐥6' 'لG أ/. /FH ،/NF'GF' /7'/䐥ل' Nف&  Miller 
Modigliani N/F.. G'? ىFH䐣ل' 'GG.7'7/ G1958  .F'و. GF0 /?. ثN/ ،'GF /NF7وF' /GNFF'. /G6رF' H'G 7أس FGNG /Fg? Hو/
䐣ل'H 0'7'7/F''7/ HH'F.. N.F' 0'NظرFF'H /'/.H'GF' 7أ س FGNG /7 :NG 0'NظرFF' G6GH ،/NظرF /FاGNF'-  The Agency 

Theory ،/NطرF /6NقاGF'- The Trade off Theor  ،/NظرF /76ا䐥ل'The Signalling Theory -  ،/NظرF .N.ا0 .رNNFN' 

FNNG.F'- Pecking Order Theory ،/NظرF G/? F/اG. 0اGNF?GF'- Asymmetric Information Theor . 
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 5.N ماNG( اGG1?N +N/ ا�GFت.0وN NتH' *1'1FH'Graham Harvey)1  قNF/لى ت? LوN/H' )1/F O/م "
 K/?ة وN/تصاFg' 9وضاg' NF/ة تG.'1( ?لى مو/FلH LوN/H' /&'وG 5NلFتوس?"� (و "تH'مكاس) وH'

?لى  'Hم*سسة" ?لى 'GFا g') Gamba and Triants( 2  )1/FضH' 1'17ى تFلg' 5N?ماJ" � كما 'شا1 
GوH' *'1ماNHة '?ا/( NGكلة مصا/G1ا 'HتموNلNة .أFل تGلGة" و?G1اGا 'Nضا " ?لى 'GFا 'FH/1( ?لى ت.F) 'Hت/

 /H' +Nش1كة� NFمة ?لى 'HماNHة 'Hم1وFة (ث1 .ا.ت.ا1 (Gamba and Triantis, 2008) وFاF) /F?" �Kل تGلGة

 +Hى 'HوصوJ ?لى 'Hش1كة L? )1/F ت?ب1 .ا?ت.اG1ا 'HماNHة� 'Hم1وFة ?لى G0G 'ستGماH' NG / 1.ا/ثاL 1ك2

 تGوH'  LماNHة 'Hم1وFة مL ب/1.ة تتمت? 'HتH' Nش1كا* (L كما �ممكFة تGلGة .أ/Fى سماGHا(NG  1كلة +?ا/(

   3.'تGا1 ا'ستثم HتموNل 'Hم1./ة '51GH 'ست<Jg وكH' IH0ماH' �NHت?ث1 ت.F) ?لى G) )1/Fث1
'0G 18FNو  L1وN/مH'  LوNHماH' ىH+ ةFم1وH' ةNHماH' ا ?لىGF) امل? NسN&1 NG 01  'ت.اF' 1'* كلNG 

 'HمتوF?ة <H 1Nلص/ما* .G?اNHة 'gست.ا.ة ?لى 'Hش1كة F/1( تمثل 'HماNHة 'Hم1وFة (H'�J +N/ Lما 3(1 

 .g'4ستثماN1ة '51GH (و 'N/FFHة Hلت/FGا*

و'g/تNا.Fا* '7HاF&1ة و'FتGا2 وH' )1/F NGمFشا( ?لى 'gست.ا.ة و'HتNGف م? '2gمFا* 'HماFNHة 
 .H' 1N> 51GH' 5متوF?ة

(و H' )1/F NGمFشأ( ?لى ت?/Nل (وضا?Gا G NGتH' *'1ت?ثH' 1ماNH وF/1تGا ?لFى مو'.FGة 
 6?. Lت.ل5 مH' ل (وNتموH' لى? Jصو/H' Jg. Lم IH0ة و?FمتوH' 1N> 51GH'ا.ا* وNت/g'

 .H' )/ 6تFG/Fا* 'FN/FFHة 'H/'.لFة HلمFFشأ('gصوH' 1N> Jتش<NلNة (و ت?/Nل ?ملNاتGا N2Hا
L /وL موت3NF م/O مH' )1/FمFشأ( ?لى ت<N7ة 'Hت2'ماتGا )7وNلة 'g.ل( مLF ?ملNاتGا 'Hتش<NلNة 

NلN كما NG س.ةFH' G0G ة>Nا� وصGHصو) //) ?NبH 'ل.وH': 

 

 

 
                                                           
1 Soku Byoun, <Financial Flexibility, Firm Size and Capital Structure=, Hankamer School of 

Business Baylor University One Bear Place 98004,2007. 
2 Ibid. 

3 " �Nو/ بل?لمHسما' مو)NHماH' Lما? Hسو NG م/1.ةH' ةNF/1䐣ة 'لN?اFصH' *ش1كاH' NG JماH' 3)1 كلNG *'1'1Fة وNHماH' ةFم1وH' �"
    .�31 5: 2012ما.ست�1N .ام?ة '1NHمو�L/1g' �I  1ساHة

  نGس 'Fمر.?، ص: 33. 4 
/1'سة ت7بNFNة ?لى  ،)Fg?H'7ة بH' LNت/FGا* 'N/FFHة و?و'ئ/ 'ل䐣سKG وFGاً Hلم?NاH' 1محاسبH' N/وKF1 NH )/1<ا�K "سوL'2 ?7ا   5

"LN7لسG NG املة?H' ةNF7وH' G1مصاH' �)2>. ةNمgFسg' ةF?ام.H' �1Nة ما.ستH�56 5: 1�2008سا 

  H' 3GFم1.?.6 
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 :Fس.ة تغN7ة 'N/FFH' LN/Hة
  ?G/H ةNلN>تشH' *شا7اFH' Lة مN/FFH' *اFG/تH' /NHشأ( ?لى توFمH' )1/Fم L? س.ةFH' G0G 1ت?ب

وكلما كاFH' *Fس.ة ?اNHة كلما كاH' *FمFشأ( .?N/( ?H' Lمصا?)  �'Hت2'ماتGا مN/ LوL 7وNلة 'g.ل
 :H'1ماNHة

 Fس.ة تغN7ة 'N/FFH' LN/Hة (:H'1-7شكل )
 
 
 

 .� م1.? سابقسوL'2 ?7ا /1<اH'Kمص/1: 
H' '0G LمGGوK (وس? مL مGGوH' KسNوHة /N+ تH' 3NFم1وFة 'HماNHة H' )1/FمFشأ( ?لى ت?/Nل كما '

و'H' 1N> 51GHمتوF?ة� وFGاgH  I/تNا.ا*/.K وتوH' *NFت/FGا* 'N/FFHة و'N P0HمكGFا مg' Lست.ا.ة 
م?FNة  ?Fgة ?كسNة بH' LNم1وFة 'HماNHة وم.ا17 ت?H' 61مFشأ( HلGشل 'HماNH. وIH0 ./سا) Fس)

 JماH' 3)1 ىH+ ةNHماH' )1تGH' Jg. ةFF/مH' )شأFمH' -س.ة (1.اF شأ(� مثلFلمH NHماH' لNت/لH' NG /?تسا
FNص/ .اHسNوHة مH' )1/FمFشأ( ?لى 'HوGا' .اHت2'ماتGا Fصg' )1N.ل /وH' Lل.و' +Hى 'gست/'Fة و � 'Hمستثم1

 2.(و بN? (صل ثاب*
 ت?بH' 1سNوHة ?L مH' 1'/FوN P0H' *FتوF? م1وF G1بل (N Lت/وJ (صل 'Hى N/FFة (و Fبل (Lو 

 N/Fكل ما KتGNو .LN?م K'2تH' //سNLتما&g' F/H' (و 'ص/ا) LNمGمساH' IH0ل وك.g' لN1 و7وNصF Hو
F? ةHمت/'وH' اGت2'ماتHا' .اGوH' شا( ?لىFمH' )1/Fم KNNFتH اGة و/1.تHوNسH' ?ست/ب/1'سة وض' /GFاFN/F1 ا (و ت

KGسg' ى /ملةH+ اGتGة 'و +ضاN/FFH' *ا?N2توH' 1'1ستم' *gس �'/تماH' */'/2' ة ?امة كلماGص.HوN كلما ة
N/Fة F'2/'/* +مكاNFة س/'/ 'Hgت2'ما* � وكلما 'G 17. 6G.Fشل 'HمFشأ( وكلما '2/'/ '/تماJ توN2?ا* 

LNمGمساH' لى? . 

/1( NG ت//F /Nس) 'HسNوHة 'HتN توH' 6?. 1Gم*شNG *'1 ت//F /N تست./F Kا&مة 'Hم1كH' 2ماNHو 
ت?بH' 1م1وFة 'HماNHة ?H' )1/F LمFشأ( ?لى � كما � .صوصا 'FHصg' )1N.ل'HمFشأ( ?لى س/'/ 'Hت2'ماتGا

 L+ : ة?FمتوH' 1N> 51GH'ا.ا* وNت/gH ست.ا.ةg' اGFمكN ة /تىN/FFH' *اFG/تH' *NF1 وتو'/Fل مN/?ت
HتGN/H Nا /1.ة كب1N( مH' Lم1وFة 'HماNHة تGوG' LثF 1/1( ?لى ت.اوg' 2وFا* 'Hص?.ة وت.H' ' N7مFشأ(

                                                           

  H' 3GFم1.?. 1 
2 http://www.bayt.com/ar/specialties/q/175618/ 2015/06/26 تب'سFg' .Nت'ر 

 

 

 

 /Nنسب/ ت<ط
'FنقدF'/NدNن   

ص'F' NGنقد 
'FمتGHر من 
'Fنش'ط'0 

/NFN>تشF'

= / 
 ?Hسط م.مHمت

 'لF䐧تز'م'0

http://www.bayt.com/ar/specialties/q/175618/تاريخ%20الاقتباس%2026/06/2015
http://www.bayt.com/ar/specialties/q/175618/تاريخ%20الاقتباس%2026/06/2015
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'2gما* <H' 1NمتوF?ة � كما (GFا تGوG) LثF 1/1( ?لى 'FتGاg' 51G 2ستثماH' 1مH' 1N> /.1متوF?ة . 
توG?F � و<اH.ا ما مF Lا/Nة � GاH' LمFشأ( <H' 1NمF1ة ماNHا Nص?) ?لGNا مو'.Gة 'Hgت2'ما* <H' 1Nم

 LوN/H' /'/لتوس? (و سH 2مةgH' ةN/FFH' اG1/مصا Lم //H' ىH+ 0G P/*NةF/مستH' اG/وFN /F P0H' 1مg' �
� 3gGg' ىH+ ق (1.ا/اF/ا تGF' K>1 . 

 'Hم7ل) 'Hخام3: م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة
تل Nة 'Hم7اH+ Gى FمH' Lم*ك/ (L بN&ة 'H?مل 'H.ام/( و'FHاسNة توH' / H.موJ� وت*/GF NG Pا

كوL كا/ FNاO3 كF �'0G/ تتمكH' Lش1كة مH' Lصمو/� LGH '/تماG/2' JاG1ا Fg' Nتا.Nة و'gب/'9. وNG مFا.
 م?/وماً� +H' L+ 0مو'N8?H' (Gمة تGا/ g ت.0بGا H' G0GبN&ا*.

 ة ?ملت?/Nل 7بN? ى 'Hم/F NG KGg'''1.ا- 'Hش1كا*� GإGF ?لوNGما ت?/ 'HموG.ة 'H?امل '3N&1H و 
H'G8موLN  مل?H' NG )/شوFمH' ة.GموH' لى? Jل/صوH �KGاسبFN ما. Gضومو''متgا� .اGNا8 ?لG/H'وH+ ةGى ا

 L1 كوN/مH' H KG2G/Nوس KGمتNF. KG1?شNمل� مما س?H' Lت?لق .سا?ا* ومكاN ماNG ًاFاً ومت?اوF1مJلوصو 
.''/g' *اNى (?لى مستوH+ 

(GFا 1'/+ )1/F( 'Hمو'H' /1.شN1ة م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة  (Zolin et al)2و )G1?N 1)Milliman et alو 
?لى 'HتNGف .G?اNHة وH' NGوH' *FمFاس) Hلت<7H' NG *'1NNل) سو'' كاH'  NG *Fم*سسة?لى تسNGل FابلNة 

/ل (GFا 1Gg' )1/F'/ ?لى 'ت.ا1FH' 0'1'* و  H'(Alder & Hayes)بN&ة 'H/'.لNة (و 'H.اN.1ة� "وGG1?Nا 
 .H' "3مشاGل و'gست.ا.ة .س1?ة Hلت<1N'* و'H/اH' 1N>H' *gمتوF?ة

(GFا 'FH/1( ?لى 'N1G NG /N.H' ''/gق 'H?مل� و'HتN تسGل 'NFHاK .?/( مGاK  (Vonack)"و?GG1ا   
2N.و *Fو NG4  اGG1?5"� و

)Kholer(  KGG لGتس NتH'ة وNHا?G. املGتH' قNF/تH تو'صلH' لى? )1/FH' اGF)
(L م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة ت?بL? 1 م/O  )H'6)Wright & Snellت<1NN'* و/اH' K/? *gتأG/� وGG1?Nا 

                                                           
1 Milliman J, von Glinow MA, Nathan M ,<Organizational Life Cycles and Strategic International 

Human Resource Management in Multinational Companies: Implications for Congruence 

Theory=, Acadimic Management Review, 1991, Vol;16, PP:318–39. 
2 Roxanne Zolin, Andreas Kuckertz, Teemu Kautonen, <Human Resource Flexibility and Strong 

Ties in Entrepreneurial Teams=, Journal of Business Research, 2010, pp: 1-7. 
3 Henrique Luiz Corrêa, <The Flexibility of Technological and Human Resources in Automotive 
Manufacturing=, Integrated Manufacturing Systems, 1994,Vol. 5 No. 1, pp. 33-40 
4 Ibid. 
5 Kohler, E, <New Skills for New Technologies=, in Wild, R, International Handbook of Production, 

and Operations Management, Cassell, London, 1989, p:542. 
6 Wright, P. M, & Snell, S. A,= Toward a Unifying Framework for Exploring Fit and Flexibility in 

Strategic Human Resource Ranagement=, Academy of Management Review, 1998,Vol: 23, PP: 

756-772. 
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ب.NاH *'1ت7بNق 'gست1'تN.Nا* 'Hب/Nلة� وتستH'  ?N7م*سسة'متH /'1Gg' IgلمGا1'* و'Hسلو2N P0H' Iو/ 
 'متH' '0G IgمستوO مH' LمGاH *'1مو'.Gة 'HتFل.ا* مJg. L مما1سا* 'Hمو'H' /1.شN1ة. سة'Hم*س

 G'/G) 1NN>ت (تت7ل NتH'و?ة وFمتH'ة وNكNامFN/H' ة&NبH' NG ةN1ش.H' /1'موH' ةFة م1وNمG) 21وتب
� وHمو'.Gة H' G0Gت<N *'1NNت7ل)  )Hall-Hall & Lengnick-Lengnick(1.س1?ة 'Hم*سسةو'ست1'تN.Nا* 

(GF كلما كاFG LاI ب/'&ل  )Sanchez(2 � وH' O1Nم*سسةIH0 و.و/ N1Gق ?مل .<L? 18FH' 6 7بN?ة 
 ?/H )/Nلمو'1/ وكاH' LوF* و'HتGلGة FgHتFاJ مL موF) 1.f /1ل كلما كاFG *FاI م1وFة (Gب1.

م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة +Hى 'Hم1وFة 'HوNGN8ة� وYbarra & Wersema-Yong(  )1/F NG(3وصFف 
 1GH'(Wright/ ?لى 'NFHاK .?/( مGا�K و'Hم1وFة 'N//?Hة وF NGابلNة 'Hت/كN1G K./ NG Kق 'H?مل� و/س) 

4)Snell&   3GF NG KاGمH' Lم /N/?H' 2ا.F' 1( ?لى/FH' وG ةN1ش.H' /1'موH' ةF2'* م1وNمم KG) Lم L)
H' '0GمGGوK مL مGGوH' Kم1وFة 'HوNGN8ة و'HتN ت5F ?لى (F /1GH' Lا/1 ?لى (FN LوH' KوF*� وFNت1) 

.?/( مGاK وت/* 18وG م.تلGة� كما (L وF* وتGاNHف 'FتFا1GH' J/ مL مGمة +Hى (.O1 مG.Fضة 
5)Vanden Berg & Vander Veld(. 

  H' OوFH' Jة 'ست?ماN//?ت KوGGم Lة مNGN8وH' ةFم1وH' KوGGت1) مFNل /1كة وGتس NتH'املة و?
 H'(Cordery etمو8ف بH' LNو8ا&ف (و 'HمGاK و'Hمس*وNHا*� و'HتN تتN17 L? Kق +/'H' )1مو'H' /1.شN1ة  

6)al )/N/.H' KاGمH' 2ا.F' ةNGNس1?ة ك. Kت?لH' 1( ?لى/FH' KGN/H LوGما ت/F? ةFث1 م1وG) /'1Gg' LكوNو �
 7)Bhattacharya et al( . 

                                                           
1 Lengnick-Hall CA, Lengnick-Hall ML, < Strategic Human resources Management: a review of 

the literature and a proposed topology=, Acadimic Management Review, 1988, Vol:13, PP:454 –70. 
2 Sanchez R, <Strategic Flexibility in Product Competition=, op-cit, 1995. 
3 Young-Ybarra C, Wiersema M, <Strategic Flexibility in Information Technology Alliances: the 
Influence of Transaction Cost Economics and Social Exchange Theory=, Organisation 

Sacience,1999, Vol:10, PP:439 –59.  
4 Wright, P. M, Snell, S. A ,= Toward a Unifying Framework for Exploring Fit and Flexibility in 

Strategic Human Resource Management=, op-cit. 
5 van den Berg,  van der Velde, <Relationships of Functional Flexibility with Individual and Work 
Factors=, Journal of Business and Psychology, 2005, Vol: 20, PP: 111-129. 
6 Cordery, J, Sevastos, P, Mueller, W, & Parker, S, <Correlates of Employee Attitudes Toward 
Functional Flexibility. Human Relations=, 1993.vol:46,pp: 705-723. 
7 Bhattacharya. M ,Gibson, D. E, Doty, D. H,<The Effects of Flexibility in Employee Skills, 

Employee Behaviors, and HR Practices on Firm Performance=, Journal of Management, 2005, 

vol:31,pp: 622-640. 



':HN䐣ل' F7GF                                                                         /FNرGF'N /FNرGFF NGNاهGGF' 77اg'/N.N.'7.رg' 

71 

 

H' LمكN مو'1/ مما سبقH' )1'/+ *مما1سا LNامل بGا تGF) ةN1ش.H' /1'موH' ةFى م1وH+ 18F'ةN1ش.H 
. LNامل?H' *''اGا1'* وكGو/ ومG. ةFوم1و �)...KNNFت �LNN?ت �(N1/7ا)� تFست'( NG متمثلةH' *مHسسةا 

  .*'1NN>تH' ?م KGGNGوس1?ة ت 

 KGFمم2NوH' Lموg ،LNG8سNما 'Hم (GH' KGو'ئ/ 'Hمت1ت.ة ?لى ت?H' 2N2م1وFة NG بNئة 'H?مل م?مL و 
NHتاHكا: 

1.    :J/مت.اH' JبوFH'  ?مل م?H' /F?H'NG8مو LةNش.صH' KGاتN/و KGمل? LNب Kس.اFg' 22?N ما. LإG �
g' 1م1. ? )..اGFH ى 'Hم/1''7بN?ة 'H?مل تأ.0 7ا.?اً +N.ابNاً� مما Nش?KG1 .اg/تK'1 و'HثFة� وN?و/ ?ل

) '0 1كة� 'Hش(Nاg' NG KسبوG �9إGF ملتK2 .شكل .ا/ م?  Hثgثة1'/ مو8ف موGو) 'H?مل مL مGH2F و' 
 "� مما N.لق ثFاGة م*سسNة (Gضل.GNا" ب/gً مH' L?مل "H'/Hم*سسة وGو FNF/H' NGة N?مل "م?

 'Hم*سسةF O/صH' NG 1مكات)� Gإ7F LاGFا H/.ما (H' Lمو'G) N g.) (L ت 7FاH مو'G) (وس?:    .2
' بFا ة 'Hم/H'''1م/لN (و 'FgلNمN� +0 .است7ا?سوN Gأ.0 مF/ى ?اHمNاً� مت?/Nاً بH' IH0مF/ى 

 ا&Fاً ??Fgا* مثم1( م? 'HموH' LNG8موGو.H' NG LN?اKH كلg �GسNما (H' /?. LمساGا* N /?N KHشكل 
NمG) Lل مNلFتH' IH0 NF?N gثة. وN//H' اN.وHوFGتH' Jشكا) ?Nم? و.و/ .م�Nش.صH' تو'صلH' و  ةGG

.Kو ?ا/F ا* ?لىFg?H' 'اF.لتو'صل وH ًا/ا.F 1ثGg' لةNوسH' 

) اF 6س(ثبت* 'H/1'سا* (H' Lم*سسا* 'HتN تو1G بN&ة ?مل مF1ة تتم2N .ا1H' ?G1 G.Fو- 'Hم?FوNة:    .3
كما (L  و'HgتN>H'.K'2ا) و'gستFاg* بH' LNمو�LNG8 .اgضاGة +Hى تمG2Nا بFس) (?لى Fg' NGتا.Nة 

FثH'1 وN/FتHا. KG1?شNو �Kت/كH' ةN1/ KG/Fى مH+ P/*N ةFم1و. LN.وGموH' LNG8موH' ?مل م?H' ة�
 و.اHتاG NHإL +سGامNG KG تFمNة 'Hم*سسة سNكوG) Lب1.

3NH سا*� و ت?/ 'Hم1وFة NG مكاH' L?مل 'ست1'تN.Nة (ساسNة Hل?/N/ مH' Lم*س 'gست1'تN.Nة 'HسلNمة:    .4
GFمم. ?GاFو/ .م?N ا�Gا8 بGت/g' 1( ?لى/FH'و (G'موH' (0. L) IH0 ىF?وم .Gلمو8ف ب0'تH ة ?ة

H+ -ا.FH' لة.?. ?G/Nة وNHتا, ?اF+ *اNمستو K/FN ةHا/H' G0G مثل NG مو8فHاG �*ش1كاH' ى ?لى
H?مل كو'// مL (ساNH) ' -'gماK. و?لى مستوG) Oث1 و'N?Fة� GإH' L?مل م? 'HموN) /?. L? LNG8ضاً 

 Nسا?/ ?لى ت.FGFH' 6NGا* ?لى 'Hمو'1/ و'F?Hا1'* و'HمG'1ق 'H?امة. -'N//Hثة

FلgًN ما N*.ل 'Hمو8ف 'HملتK2 و'..اتH+ Gى 'NHوH' Kتا�NH /تى ?F' /FتGا' سا?ا*  'NFHمة 'HمضاGة:    .5
ا?ة� 'H?مل 'GH?لNة� GGو Nس. 1 وFتG و.H G/Gل?مل ?لى 'Hمش1وP0H' 9 بGN/N LN ?لى م/'H' 1س

.اgضاGة +Hى كوGF مست?/ً' /'&ماً HتG) KN/Fكا1 وN/. O*1/(. ومF Lا/Nة (.�O1 تتH' /Nم1وFة 'Hمتا/ة 
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Hلمو8ف 7F NGاH ?مل1G �Gصاً (GبH 1لتGا?ل م? 'H?اH' KH.اN.1 و'ستلGاGg' KكاFg.H' 1ة� +0 كلما 
.)/N/. 1كاG) 51 .لقG */'/2' مو8فH' ة ?مل&Nب *Fت/س 

  Nةم1وFة 'Hم?لومات'H'Hسا/H'  :3م7ل)
 'Hم*سسةت?/ م1وFة 'Hم?لوما* ?Fص1ً' (ساسNاً مF? LاصH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة� /N+ تGس)         

 & Kovach)/ساسNة وس1?ة ?اNHة gHست.ا.ة Hل51G وت.H' (FتH' *'/N/GتN تG21Gا 'Hت<1N'*� و?GG1ا 

1)al ث1 مGg فNGتH' م?لوما* ?لىH' ةNابلF اGF) LوGت L) /بg IH0H قNت7ب Lث1 مG)و K/.مست L
 NG ةNHا?G. ةGم.تلH' ةN1'/g' *اNمستوH' بلF Lا مGست./'م' LمكN +N/ L11( .شكل مGم?لوما* متوH'

.1'1FH' 0ة 'ت.اNمل? 
(L م1وFة 'Hم?لوما* تت?لق .م/O تو'Gق وت7ابق ومg&مة وم?NاN1ة  )Byrd & Turner(2و(شا1          

FG/ (وض/* (L م1وFة  )Lee & Wang(�3 (ما /1'سة 'Hم*سسة'Hم?لوما* N/?H' NG/ مL ت7بFNا* 
'Hم.تلGة  'Hم*سسة'Hم?لوما* ت?FH' NF/1( ?لى مو''مة (ساNH) بFا' H' K8Fم?لوما* م? '/تNا.ا* 

?لى 'NFHاK .أ?ماJ مت?//(  'Hم*سسة* 'H?مH' 'gمت<1N(� وNت?لق (Nضاً .1/F( Hلم?لوما*� Hتست.N) H/ا.ا
 .'Hم*سسةومتFو?ة .شكل مت2'م�L وIH0 .است./'g' KتصاJ و'Hت.ا/J و'Hمشا1كة H' NGبNاFا* /'.ل 

 +N/ ا�Gو/ت. NG *م?لوماH' ةFك3 م1و?Fت L) LمكNة(وFN17. ///م?لوما* تتH' )/و. L  اGست./'م'
NHت.H'  0م?لوما* تت/// .F/1'تGا ?لى ت/1GH' 2NG/ مت.1FH' 0'1 مت.1FH' 0'�1 .م?Fى ).L+ 1 .و/(بو'س7ة 

و.Fا'' ?لى IH0  ة�N 1'1FHصل +Hى G) *'1'1FثG 1?اNH' موGFا م?�LN كF. IH0/1تGا ?لى .?ل '1GH/ مت.0
 H' Gم?لوما*� وتشمل'Hم?لوما* وIH0 مF Lبل مN Lست./0G K ?و'مل ت/// /1.ة .و/(NمكL ت//N/ ثgثة 

?H' Lم?لوما* مF Lبل مت.1FH' 0'�1 و'g.7ا'  مGF?ة 'Hم?لومة Hمت.1FH' 0'�1 و /1.ة '1Hضا H' G0G?و'مل:
2N/تH'اس)� وFمH' *NFتوH'ة وNHشموH'4. 

                                                           
1 Kovache, Kenneth A,  Cathcart, Jr, Charles E. <Human Resource Information Systems: Providing 
Business with Rapid Data Access, Information Exchange and Strategic Advantage=, Public 

Personnel Management, vol: 28, N: 1, 1999, pp: 275-283. 
2 T.A. Byrd, D.E. Turner, <Measuring the Flexibility of Information Technology Infrastructure: 
Exploratory Analysis of a Construct=, Journal of Management Information Systems, vol: 17, N:1, 

2000, pp:167–208. 
3 Lee, H and Wang, S, <Information Sharing in Supply Chain=, International Journal of Technology 

Management, 2000, Vol: 20, PP: 65-73.  
4  " �GF'/Gض1 (بو سم. Gم1و �GلNضا?H' /و 1'&/ م/م Lة مN?'/ب䐥ا/( 'لNFH' NG اG1م?لوما* و(ثH' )/و. IFبH' NG LNامل?H' 18F ةG.

NF/1䐣ل' Nمgس䐥ل' (وF.H' KNلF+ *8اGمحا NG لNتموH'ستثما1 وgH  /م.لH' �Jما?g' )1'/' NG ةNF/1g' م.لةH' �"10//?H' �3 �2014 �
 :5 5404-425 .  
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- 1'1FH' 0متخH م?لومةH' ة?GFة :مHوGم?لومة وسH' ص/ة NG م?لومةH' ة?GFا� 'ست./'م تتمثل مG
 '1FH'�1 وتوH' NG *1GوN P0H' *F/تا, +H' �GNHم?لوما* م? مت7ل.ا* مت.G0كلما ت7ابق شكل 

LممكH' Lوم G0G مةNF *Fة� كلما كاHوGا .سGNل? Jصو/H'ا وGNH+ JوصوH' ةNHم?لوما* ?اH'. 
 .'Hمسا?/( NG ?ملNة 'ت.ا1FH' 0'1 ت/// مL و'HتN :/1.ة '1Hضا ?H' Lم?لوما* -
أ وFل Gكلما Fل* Fس.ة 'F. 7.HلتGا� 'g.7ا' و'Hت/2N تت?لق .اصNة: و 'gخ7ا' و'Hتح2N خاصNة  -

*F2 ت/سN/تH' 1'1FH' 0.18 متF ةG.و Lم?لوما* مH' )/1 �.وNكث L' +N/  LN1N/مH' Lم
(KG مGH' LمNة� وg شL) I .و/( 'Hم?لوما*  GNضلوL .و/( 'Hم?لوما* ?لى كمNتGا� GاH.و/(

و?ا/( ما Nو./ 'H.7أ H'  NGم?لوما*�.ا.تg' Gg.7ا' و'Hت/H' 2Nمو.و/( G0G NG  تتGاو*
/F (س.ا) )/?H ة.NتF *م?لوماH' ت.ا+ NG شلGH' ا*� (وFاNلبH ةFNF/ 1N> 3اNF ةNمل? LوG9ت 

/F صو1( م?لوما*� (و NG *اFاNبH' /'/?g مةNة سلFN17  NG /مت?مH' 1Nت2وH' (سب. LوGت
NG 7أ.H' م?لوما* (وH' *اFاNبH' لN.ة تسNمل? 

شموNHة 'Hم?لوما* 'H ومH' L.صا&Gg' 5ث1 شNو?ا و'Hم///( H.و/( :و'HتوH' *NFمFاس)'HشموNHة  -
 'Hم?لوما* H' )1/Fم?لوما* ?لى +?7ا' صو1( كاملة ?L و'HتوH' *NFمFاس)� وFNص/ .شموNHة

KN/F1'سة م? ت/H' 9موضوH )1G8اH' ا&قF/H' L? مشكلة (وH' ا /تGH ةGم.تلH' Jلو/H' ب/'&ل Lى تتمك
 )1'/g'ةN/تأ Lل مNاصGتH' ةN1 كم/FN L) 1N/مH' ة� و ?لىGم.تلH' اGG&و8ا ' L? 2مةgH' مشكلةH

L1 م/. NG 9وFوH' (F.تN م /تى' �)H'1>gسمى ) .اN ماNG *م?لوماH'اس) اFمH' *NFتوH' FNG /ص
1'1FH' 0.متH (اسFمH' L2مH' NG *م?لوماH' 1NGتو G.� 2مH' NG )/NGم?لومة مH' LوGت /F و L

لى ?'H/صو0H �  J' ?لى 'Hم/N L) 1NكوF Lا/1' ?لى(GمNتGا .?/ 2مF LلNل 1 و F LGH/ تH'/FG/اض
 . م?لوما* NG وH' *F/ا.ة 'GNHا

 .G?1Gا 'Hم*سسةوتGمL (GمNة م1وFة 'Hم?لوما* /س) H' P)1.ا/ثة NG 7.1 و/م. م.تلف 1Gو9         
 ت.ا/J ومشا1كة و.Fا' Fا?/( Hلم?لوما*� ./H' +Nم*سسة'N&1Hس�N وHت/NFق 'Hم1وFة N.) ?لى م/1'' 

 G'17) ?ا مGH/ا* وت.اFاNبH' 1NGم*سسةتسم/ بتوH' *م?لوماH' ةFم1و Lة� وتمكN.1ا.H'ة وNل.'/H' م*سH'سة 
 Hلم*سسةمL تبNF وتNF1ة وت7بNق (8Fمة ./N/( 'ست.ا.ة Hمت7ل.ا* 'H?مل� .اgضاGة +Hى ت/NFق NFمة 

 L و'Hض<و7ا* 'HتN ت61G ?لGNا ت<1NN +ست1'تN.NتGا� /H' L) +Nت<1NNو'HتN تو'.G ت//Nا* م? '2Hم
 و'Hت?/Nل 'HمستمgH 1ست1'تN.Nة N gتG. K?اNHة +g بو.و/ م1وFة م?لوما* G?اHة.

 



 

اFFمرنن اال7䐧ما'تNتن رNجود  ـا'?تن   :اGFصــــF اFثاني
 ال䐣واء

Fر䐣حث ال.FFا :  NفجG واء䐣ال  

Nجود ال䐣واء: اFF.حث اFثاني  

  ـا'?تن ال䐣واءكGـاءد ر: اFF.حث اFثاFث

اFFمرنن اال7䐧ما'تNتن رNجود  ـا'?تن  : اFF.حث اFما.?
 ال䐣واء
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  GH'NFصل 'Hثا

 .و/( Gا?لNة 'H'''/gم1وFة 'gست1'تN.Nة و 
:/NGتم 

شFg' /Gتصا/ 'H?اHمGF NاNة 'H' L1FHماضN و./'Nة 'H' L1FH/اNH ت/وN10. *gة ?مFNة ساGم* 
NG? L //وثGا ?/( مت<1N'* مGFا تصا?/ 'FHوH' OتN ت7اH) .?/Gg' KتGا' بت/NFق 'H' ''/gماFH' NHات. 

*g/?ق مNF/ة ت?N1مو سF�  ''/gا. KوNH' G1?N ما. IH0 7.1 و/F *اGتHg'وNH1 ماN>H' 'ا. P0H' �
. ومL (.ل مو'.Gة H' '0Gت//P و'g.تما?Nة Hو.Nة و'HسNاسNةو 'HتH'FGت//Nا* Gا تكض1و1( مل/ة 1Gض

ساN/?H' *?1/ مH' Lم*سسا* و'Fgتصا/Nا* +Hى +/ما, H' G0Gمت7ل.ا* NG م8FومتGا 'HتسN1NNة ?لى 
 +N/ �*كوما/H' م*سسا* وH' 1NNة تسNFG0 NG *'1N>ت *gت/وH' G0G قG'1 /Fو �N2ئ.H'و NلGH' OمستوH'
)/N'2ة متNHو'ئ6 ماG قNF/مو و تFH' G/G Lكا L) /?.G اGاتN.Nا<ة 'ست1'تNص NG NكلNG 1NN>ى تH+ */) 

. P/NلFتH' G/GH' '0G 7.1 KوNH' ً2'ماH /.م?تم/(� (صH' ةNساسg' ةFلبH' وGتH' اGFم O1.) *اNوHم? أو KلFأ
لق مH' '0G Lم7F. و '1N>H ماNHة مت7ل.ا*'g'H.تما?N و مL بGFNا N7ا* 'H )/N/.Hلم/Fg' 7Nتصا/P و 'Hم?

Hتو.G '(ص./ 2H'ماً ?لFNا 'NHوK تNNGف م*سساتFا م? H' G0Gت<H' *'1NسN1?ة و'HتN تت7ل) 'H' /'/?gمسبق و 
' و'HتN � و'Hتو.F G/و مGاN/. KNG/( ك.و/( 'F'/gم7 ثFاGتGا 'HتسN1NNةF/و م1'.?ة سN1?ة gست1'تN.NاتGا و 

� Nة� و0G' ما تFاوGH' '0G GHصل /FF' +NسH' Kى (1.? م.ا/+تت/Fق مJg. L .و/( 'GGHا'( و.و/( 'GHا?ل
 :Jوg' +/.مH' JاوFوت''/g' KNGاGى مH' اF17تG +HثاH'و NFثاH' +/.مH' ا?ل� (ماGو ''/g' )/و.GتN ما) �

 :L'وF? */ا' ت.G ?.'1H' +/.مH' LNة بFg?H'''/g' ةNا?لG )/ة و.وN.Nست1'تg' ةFم1وH'. 
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 :Jوg' +/.مH' KوGGم''/g'  
 'F.Hا 'Hو/H' /NسبNل NG وت?تب1 .و/( 'H' ''/gتFاGسNة� GاتF/1  ت?NH' 2N2وH' Kى 'Hم*سسا*تس?ى 

 H' GNمستمH' 1ت7و1N ?لى و'FHائK �متFو?ة تFاGسNة بت//Nا* 'H/اGل 'NHوNG K ?اKH و'ستمG1'1ا 'Hم*سسا*
(NHسا)  H17مل و?H'  وH')17N1<.ا*?لى  س  H17تFوس �'gم?H'+/.مH' '0G NG  P18FH' 17اg' KN/Fى تH'
 . 'g/'' .مGGوH'K.ا5 

 :Jوg' (م7لH'' فN1?ت''/g 

g' /?N/'' مH' Lمص7ل/ا* 'H.0'.ة ومH' LمGاg' KNGساسNة Hلم/NG LN1N كاGة 'HمستوNا* 
و ( 'Hم*سسة� Lg م.1.ا* F ''/g' '0G/ تGوL 0'* 'ثا1 ضا1( .أ1.ا- 'Hم*سسا*'HتN8FمNة وGHاGة (Fو'9 

 F/ تGوg' LساF. NG 3ائGا وت?2N2 م2NتGا 'HتFاGسNة.
/و+ .اصة H' NG. �تH'gGتسP1NN وكث1( 'ست?ما )g' NG/'' ست./'K مص7ل/ 'L'/g شNو9 كما '

P/*N KH م*سسةH' JاوFتت NتH'  L? 1Nلت?بH K/.ستN /F وGG �GHوH/م J18 /وFH' *اG.م.تلف و /N/ى توH+
 L? و) G'/Gg' :بلو O/مو'1/مH' K'/.ست' NG /تصاFg' O/م L? 1ب?N LاN/g' L1 مNكث NG G/.F كما �

'F.اH' 2مGا�K وFبل 'gسGا) NG و.Gا* 'F G0G 18FHشH' 1Nى 'FN ''/g' Lابل 'GHلمة 'gHتNFNة 
prerformar   ةN2Nل.Fg' لمةGH' اGFم *Fشت' NتH'ما� و 'NشH شكلH' ةN7ا' كل?' NF?ت NتH'performance 

 .H1تN Nبل< بGا 'HتH'"GG'/G' KN8FتN ت?F' NF.اH' 2?مل (و "'NGNGHة '
 .م?F/ى مGم/ة� تF 0/NGFش/ا  (و +F./ا2 (و ?م/ل تأ/N/ة (A.Khemkhem) : /سG)  'g/'' ت?GN1ف

Kا/NFH' ل/?G. /?س/اN ل/ى? Jوص/وH' ى/H+ G'//Gg' ")17/مسH'2 . //gF L/0' م/G ف/N1?تH' L) ''/g' 

 و'H' G'///Gg<اN//ا* +H//ى 'Hوص//وF/N J//ق .م//ا و'HمGم//ا* و'Fgش//7ة 'NFH//اK .اg?م//اN N//G Jت.س///

 .'Hم*سسة +/'G17 )1 مH' Lم1سومة

:" N?بg' 1/'' /س) GH' LN0GاتبL? LN  (D. Kaisergruber et J. handrieu/س) ) 'g/'' ت?N1ف
 و .G?ل م1ت.H' L) ''/g' 7ت?N1ف 0G' مF LستFت. ."3 م?FH LNشا  'g.تما?Nة +ص/'1 /كK ?لى 'HشN?1ة

 .اH+ (Fى 'Hم*سسةبGا  تFوH' KتFgH Nش7ة '.تما?F NبوG' Jتسا) +Hى FNو/ .ما '.تما?Nة� م?G1ة

 .'Fgتصا/Nة 'HشN?1ة

                                                           

1
 A khemekhem, " La dinamique du contrôle de gestion", ed : Bordas Paris ,2 eme ed, P :310.  

2  Hamadouche Ahmed, " Critères de mesure de performance des entreprises publiques 
industrielles dans les P.V.D ", Thèse de doctorat d’état, institut de sciences économiques- Université 

d’Alger( 1992), p 135. 
3
 Danielle Kaisergruber et josee landrieu, "Tout n’est pas économique" , édition l’aube, Paris, 2000, 

p 119. 



:NFثاH' صلGH'                                                               ةFم1وH' ةN.Nست1'تg' )/ة و.وNا?لG ''/g' 

 

76 

 

 NGNGHة 'F?كا3 ":(GF ?لى 'H+ ''/gى 'GHات.ا18FN L'0G L :(Miller et Bromily) ت?N1ف 'g/'' /س)  

K'/.ا  'ستGة .صو1( ت.?لNHا?Gا'( وGا .كGHg>ة� و'ستN1ش.H'ة وNHماH' /1'لموH م*سسةH' قNF/ا/1( ?لى تF
gF/  مH' '0G Lت?N1ف (G ''/g' Lو /اصل تGا?ل ?FصLN1 (ساسG LNNما 'FN17Hة GG'/G)"1.  NGا

G'/Gg' (.تائFH'و �)'اGGH' امل? IH0ص/ بFFم*سسة� وH' /1'مو Jست?ما') K'/.ستg' IH0 Lة مFF/مH' 
 . وFFص/ بGا 'GHا?لNة

تب1 (Ph. Lorrino) :/س) 'g/'' ت?N1ف R?NN '0G (اتGH' L) g'/'' تمثلN NG  H1GH' LNمة بNFH' مة/FمH' 

 HلسوH 9وم.مو KNFH' NGة وGلGمستH' فNHاGش7ة م.تلف تFg'� 6?.G *'//وH' 2G'1ة(مGلGت?تب1  (ت 

H �KGلمو'1/� مستGلGة RسOا وتNسلب NG ''/g' NلGH' L? قN17 ا�GGNHاGت  O1.g'2 ت?تب1 وG'11./� م NGو NG 

*FوH' GسGF ةGلGلمو'1/ مستH 1/و'ئ/� ومص? KGوتس Gام4ب NG ''/g' NلGH' لم*سسةH 2"�+0' LمكN L) 

K.1تF ا' ما. NG فN1?تH'  )?Gg NG 'مHةH/ت ?اH'HةاN : 

''/g' NلGH' لم)سسةH = 4و'مG 2G'11./ مH' - فNHاG2 تG'1ة مGلGتH'. 
(1/F ":GF( 'Hم*سسة ?لى 'gستمN1'1ة G1?N بNتN1/ 1كg' 1/'' ?لى  :(P. Druker)ت?N1ف 'g/'' /س) 

/ مNFاساً F?N ''/gستFت. مH' '0G Lت?N1ف (H'3� ' Lتو'L2 بLN 1ضا 'HمساGمLN و'H?ماJ" و'F.Hا' م/FFة
وGو 'F.Hا' NG سوGFا و'ستمG1'1ا F NGشاG7ا NG 8ل  '1HئNسH �Nم*سسة GG/GHاHل/كK ?لى م/O ت/NFق '

H' Lم*سسة مH' Lتتمك Kث L�3 ومGاFتH'Jما?H'و LNمGمساH' Lأ( كل مGمكا NG L2'توH' 8ة ?لىGم/ا. 
 'Hم.77ة 'H' G'/Ggم*سسة (و 'N1GHق (و '1GH/ بلو: /1.ة" (GF ?لى'g/''  (مصG7ى سN/) G1?Nكما  

 .G4?اNHة" و .كGا'(
?لى 'GFا م.مو?ة مH' Lم?اH'  1NNمgئمة HلتمثNل و'NFHاH' 3تG///N Nا " : (Jean Yves)وGG1?Nا
 Lا/ثو.H'�  م*سسة ?لىH' 1ت.ا* و?لى )ثاFمH'تائ. وFH'ش7ة وFg' لى? NمNNFت K7ا' /ك?+ Lم Lتمك NتH'و

 .H'5بNئة 'H.اN.1ة"
 (سN/ مصG7ى (/م/) GاH.ا/+ 'H.ا/ث�LN مL كل تو.H' NG Gو'ض/ 'g.تH' Ggت?LNGN1 م1G8N Lو        
18FN ىH+ ''/g' لى? GF) 1/ بلو: /1.ةGH' ق (وN1GH' م*سسة (وH' G'/Gg' م.77ةH' و NHتاH7.1 .ا ''/g' 

                                                           

 
1 231 5 � 2000 : L/1g'  Lش1 ?ماFلH ى� /'1 و'ئلHوg' 7.?ةH' ة�N.Nست1'تg' )1'/g' �Lس/ -gG LNس/H' P'/?   

2
 Ph. Lorrino, "comptes et récits de la performance", Editions d’organisations, Paris, 1996, pp 47-

48. 
3
 P. Druker,"l’avenir du management selon Druker", Editions village mondial, Paris,1999, p73. 

4
 415 ص ، 2002 ، مصر ، 'Fنشر د'ر ذكر بدHن ،" ('FمG'ر'H 0 'ل䐣صHل)  'Fبشر إد'ر/" مصطOG، سNد 'حمد  

5
 Jean Yves saulquin ,"Gestion des ressources humaines et perfermance des services : les cas des 

etablissements socio-sanitaire",Revue de gestion des Ressource Humaines n °36,Editions Eska, 

Paris, Juin 2000, p20. 
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)1/FHق ?لى .اNF/ت G'/Gg' Gا و.?لFوG1م K./. )و.GH' LNب G/GH' Nل?GH' م.�77 وH' */'/2+ كلماG 

 H' 1G8Nت?N1ف كما Gاg/'' . ص/H' /N?ك3 و 'g/'' مستوGH 6G.F+  O .77 ما و ت/Fق ما بGH' LNو(

 /GH'. NG LN?اNHة و 'GGHا'( ت/NFق N17ق ?g?G L ت/Fق وما GH .77 ما بGH' LN.و( تFل5N ?لى متوFف

L)  +/ا.H'(Jean Yves)  L1FN ''/g' م.مو?ة. L3 مNNاFمH' 1 وNNم?اH' )///مH' اGسل g .gاG'/G  NتH' 

 و � ت7بGFNا ?لى 'Hم*سسة F/1( /س) .اP/1H' (و .اg' /N.H/'' ?لى 'H/كN KكوL  و �'Hم*سسة تض?Gا
1G8N +/ا.H' )11 ض1وGص1 توF? ةNHشموH' NG NF3 تبNNاFمH' 0+' (.N L) g 3ئة تمNبH' ةNل.'/H' 7FG 

   .Hلم*سسة 'H.اN.1ة 'HبNئة تشمل (N L.) بل
 Lم GاF/ .أFل 'Hمخ77ة 'G'/Gg ت/NFق ?لى 'G: )1/FHو 'L) ''/g +ستFتا, NمكH' Lت?Jg. LNGN1 مL و

 : Gما و .?ضGما م? NتGا?Lg (ساسLNN م1كبF L) ''/gH LN./ بIH0 و، 'HمستGلGة و 'Hمتا/ة 'Hمو'1/

 0G' 'ضو  NG و 'HمFا3NN وم7ا.Fة 'HتGاNHف بت/NFة 'HمFتF1ة 'GGHا'( و '�G'/Gg بت/NFق 'HمFتF1ة 'GH?اNHة

'Hم*سسة   تستH' P0H' GG/Gمتم2N و 'gمثل 'g/'' ?لى +N GFg7مكL مGGوK (/سH+ L) Lى Fصل 'Hت/لNل
  .ممكFة تGلGة .أFل HلسوH  مF/مة NFمة N+(La Création).ا/  ?لى 'FHا/G IH0 ''/g' 1و

NFثاH' (م7لH'''/g' 3اNF : 
        « Gérer C’est Mesurer»  )1'/gH شكل P) صو1( (و Pg /و.و g GF) NF?ا1( ت.?H' G0G L+

 J/N ?لى ض1وNF )1اF? P) 3ص1N 1'/ و'NG +/.H (.?ا/Gا و 'HتGكNG 1N م?FاGا .?L? '/N ?ملNة 'NFHا�3

Gو +/'1ت) GFNو ت/س) GNG Kت/كH' مضمو Lم KGGF L) ?N7ستFو � L? '/ب) +N//H' LمكN g GF) اGF LNت/س
GاسNF ةNGNة كG1?م Lو/ ''/g' وN GF) +N/ � :NلN ماNG اG10كF ثةN//ة وN/NلFا3 تNF *'و/) /. 

 'g/و'* 'HتFلN/Nة:  .1
� ت1تNG 2G مF'1بتGا ومتا.?تGا NG تg' KNNF/'' ?لى 'HتFلN/Nة )'Hم*شH' *'1ماNHة( '*FH/ كاg' *F/و        

'HتGاNHف مG. Lة وك0' 'ست./'ما* 'Hم/.g* مH' 3)1 LماN+6NG.  J.ا/ 'HتوGNHة 'Hمثلى بLN ت
 O1.) ةG. Lم .H'... اN.وHوFGتH'و G0G ة ?امة وGص. G'/Gg' قNF/1.ا- وتg' KN8?ة تN>. IH0و �

.g'' G/GH' :بلو O/م L? 1ت?ب KاF1) )1صو NG K.11( تتNةN/تصاFg' م*سسةH' G17 Lمس17 مH� 
NG ةNسNى .مسة م.مو?ا* 1ئH+ اGمNسFت LمكN NتH'م*ش1'* وH' Lلى ?// م? IH0 NG )/1م?تم: 

 ,تاFg' *'17م)ش.H' قNF/تا,: وتشمل م*ش1'* تFg' 1ة� ت7وN.تاFg' 7Jg>ة  � 'ستF7اH'
 .NFHمة 'HمضاGة'Fgتا.Nة و'

                                                           

1
  � NشN1FH' *//م"N?اFصH' /تصاFg'"    �2 �L/1g' �Lش1 � ?ماFلH 5252 � �2005 /'1 و'ئل. 
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 :ةN.تاFg' *'1ة  م)شN.تاF Fتا.Nة 'g.1 و'  Fتا.Nة H' 3)1ماJ و'   /'Hمو'وتشمل +Fتا.Nة 'H?مل و' 
Kا.H'. 

 :ةNHماH' *'1م)شH' 1ستثماg' /ة� ?ائN/.1H' *'1وض?وتشمل م*شHى م*ش1'* تت?لق .اH+ ةGضا+ � 
� وFس.ة 'N/HوH+ Lى g' LصوJوJ و'H.صوK ( وم?/J /وH''1ماNH مGFا 'FHس.ة 'H.اN1ة ) بg' LNص

.H'... ةNGملH' NGصا. 

 ?NبH' *'1م)ش.H'...*'1/صاH'ا* و?NمبH' 1وتشمل م*ش1'* ت7و :. 

 :ةGمختل O1م)ش1'* 'خ ?NFتصH' مثل /1.ة NG ,1ا.H' تما/ ?لى?g' ا و/1.ةN.وHوFGتH' Oمستو �
 ..H'... ,تاFg' *1 مستل2ماNGتو 

 'g/و'* 'N//Hثة:  .2
 KN/Fبت LNNسF1GH' LNمما1سH' و LNNمN/اGg' Lام* م.مو?ة مF LN1ش?H' L1FH' Lا* مFN?.سH' )1تG NG

 7.1N .GFم NG *م?لوماH' كلNG LNم*سسةبH'  ةN.Nست1'ت وH' * LNHمسو  'Hم*سسةوكل مNGH' Lكل 'HتN8FمN و' 
Hو/ة 'Hت/كH' NG KسNاH'  +N/ )1تN تش.G?لى H' '0GمH" .GFو/ة 'NFHا/(" و (7لFو' و ?L 'ت.ا1FH' 0'1'* بGا� 

 Lة مGم.مو?ة م.تل K'/.ا* .استNمل?H' 1N/N L1 .اN/لمH /تسم NتH' *'1شاg' Lم.مو?ة م Kتض
*'1'1FH' P0.متH *م?لوماH' L1 م.مو?ة مNGتوH 3ساg' K/Fت NG ا*� وGN.توH'1. 

GGمH' '0G 1G8 +N/ L2'متوH' ''/g' ةF7ا. KN/Fت NG ةNHتاH' )7و.H' *و تمثلKو  Lكل م /N لى? 

Robert.S. Kaplan et David .P. Norton))  Kا? NG )/1G1اG( ام?ة. NG )1م Jوg *شFوF�1992 و. 
 H (Tableau de Bordو/ة 'NFHا/(: ) .1

  L1FH' ىH+ /ا ت?وG10و. LGH �''/g' 3اNFH ثةN//H' H17H' LNب Lا/( مNFH' و/ةH 1ت?تب  LN1ش?H'
/N+ كاN LتK ت7بGFNا .صGة <1N م.اش1(� ثH+ Kى 'HثgثNFNا* مH' L1FH' LماضN/ N+ كاN LتK ت7بGFNا 

.F1Gسا� وت7Fلق Gك1( +?/'/  1980مF Lبل (GبH' 1ش1كا* H' IH0 NGوH �*FتشG/ ?و/تGا .Fو( NG سFة 
وJ /وL ت/NFق 'H G'/Ggو/ة 'NFHا/( مL تش.5N وض?Nة 'Hم*سسة� (P ت//N/ كاGة 'H?و'مل 'HتN ت/

'Hمسf' NG )17.اH' Jم///(� وم/اوHة 'Hت/كGNG Kا مL (.ل ت/سH' LNوض?Nة 'H?امة. وتو./ ?/( ت?GN1ا* 

                                                           

1
  �K?FمH' /ب? LNم/ /س/' KثNG"  Nم)سسH' ''/g' KNNFا3 و تNFH Nمو0, م/اسبF*لم)سساH"  N.1?H' 1م*تمH'  ىH+ K/Fم +/. �

NG ةN?'/بg' )/اNFH' :)1'/g' NG NFثاH'  )1'/gH )1م?اصH' *اN//تH' ةG.'ة� موN.1?H'6 8-  1مبGوF2001� )1GاFH'  1ة مصN1وGم.�
 .N.1?H'295-296ة� 5 5 : 
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Hلو/ة 'NFHا/( مL بGFNا Hو/ة 'NFHا/( NG:" ?.اL? )1 وسNلة تس1NN ت.م? بLN م*ش1'* ماNHة و<1N ماNHة 
 .      11سوH'"GFمFاس.ة Hلمس*وNFH LNHا/( (/'' 'FHشا  'N P0Hما

+F 'ً0ستFت. مH' '0G Lت?N1ف (H Lو/ة 'NFHا/( تضمL م.مو?ة مH' Lم*شH' *'1متGاملة 'HتN تسم/ 
Hلمس*وLNH .م?G1ة /1.ة تH' K/F?ملNا* وم?G1ة 'Hوض?Nة 'NFNF/Hة Hلم*سسة NG وF* م?�LN وNFا3 

''1.  .N/ا* 'HمFاس.ة'Hتص/ 'G'1/Fgا* .مFاF1ة 'GH' G'/Gg?لNة .اH' G'/Ggم?NاN1ة� و' 
2. :L2'متوH' ''/g' ةF7ا. (Balanced scorecard) 

 FGاI ت?GN1ا* م.تلGة H.7اFة 'H' ''/gمتو'�L2 مG) LمGا:
  ا وGتN*1 شأ( ?لى ت1.مةFمH' )/?ى مساH+ G/GN P1'/+ K8اF NG L2'متوH' ''/g' 3اNF ةF7ا.

 .H'2مت1'.7ة +ست1'تN.NاتGا +Hى م.مو?ة مG'/Gg' L و 'NFHاسا* 'gست1'تN.Nة
  و �Nل?G ى ?ملH+ ةN.Nست1'تg' سا?/ ?لى ت1.مةN KوGGم NG L2'متوH' ''/g' ةF7ا. Lتب/( م NG

ست1'تN.NتGا و  'Hم*سسةت//N*1 /Nة  مL ت//H' /N?و'مل 'H/1.ة HلF.ا- و تH' KN8FمFاH' 3NNتN تسا?/ ?لى و' 
.Nست1'تgH س.ةFH1.ة .ا/H' *gم.اH' NG ''/g' 3اNF و G/G ?ا*وضN3  . 

 KNNFتH K8اF KNتصم Jاو/ N8امF مل? Jو) NG L2'متوH' ''/g' ةFبت1.مة  .7ا KتGN ''/g'
1NN3 وم?اNNاFم///( وم G'/G) ىH+ )شأFمH' ةN.Nمستم�1 كما +ست1'تH' LNلت/سH *'1/ة وم.اG/Gا  مستGF)

 .4تو// .مH' ?NمFاH' 3NNتN تست./مGا 'HمFشأ(
 ةF7ا.H ةFمكوH' 1.?ةg' 1م/اوH' :L2'متوH' ''/g' 

       Lتمك L2'متوH' ''/g' ةFم*سسة.7اH'  G'/Gg' 7.1 قN17 L? املGو مت/F لى? ''/g' KNNFت Lم
Hت/GFNFا و IH0 بG/G ت/?KN موGGFا 'HتFاGس�N و NتH' NG K.7اFة ت1.مة  'Hم*سسة'Hمت?//( 'HتN تس?ى 

بوNبGا NG (1.?ة (.?ا/ FNوK كل مGFا بتKNNF و 'ست1'تN.NاتGا +Hى (G'/G و مFاN 3NNتK ت 'Hم*سسةN*1ة 
'g/'' مL م8Fو1 م.تلف� NGتK تg' KNNF/'' مL م8FوH' 1مساGمLN و 'H?مg' و 'H?ملNا* 'Hتش<NلNة 

                                                           

1 Françoise Giroud et autres, "contrôle de gestion et pilotage de la performance", 2eme édition, 

Gualino éditeur, Paris, 2004, p65. 
2  N///ة�  ?لN1//ش.H' /1'م//وH' )1'/g N///.1?H' O///تFمH' ?//Fمو�N///F1FH' /N?//س L//ب" ''/g' 3اGGGNFH 1GGGم?اصH' خل/GGمH' :L2'وGGGمتH' ''/g' 3اGGNF

N.Nست1'تg'" �http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html. 
3  �Lت1كم//ا Lا//F/ ف و//N7لH' ///ف ?ب//N7لH' ///ب?"''/g' 3اGGNFH )'/أGGة كGGF2'متوH' (NوGGتصH' ةGGFل/1'س//ا* ".7اH LN1//م.ل//ة .ام?//ة تش �
 .H'28( //?H' �1 �)2006 : 5 �144?لوFg' Kتصا/Nة و 'FHاFوNFة� 'Hم.ل/ 'H./و+ 'H?لمNة� سلسلة و 
 موH' ?FمFت/H' )1'/g N.1?H' Oمو'H' /1.شN1ة� م1.? سابق.   4
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+L0 .7اFة 'H' ''/gمتو'F L2ا.?ة مG Lك1( مت?//( 'g.?ا/ NFHاGH' ''/g 3لH'1 . N/'.لNة و 'Hت?لK و 'FHمو
 ستوO (1.? م.اN/:NG *g+ تسم/ .اNFHا3 ?لى م

NHماH' 1م/وH':   �*ت.اFمH' ةGلGستثما�1 تg' ائ/ ?لى?H' :ة ./تة مثلNHا ماG'/G) 1م/وH' '0G Pو/N
 LوGت /F IH0ة� كGم.تلH' ةNHماH' KاF1g' ة وNHماH' (سFH' IH0 3اNFH K/.ستN و �P/FFH' قG/تH' ة�N/.1H'

'Hت/Gق 'NG P/FFH (وFا* 'H?س1(� (ما 'Hش1كا* <GH' 1Nا/Gة .?F1g' 6اH' KماNHة مGمة NG وF* ما مثل 
HلN /FG /.1.تلف 'gم1 و GFGHا GFH' NGاNة g ب/ (L ت/اG  ?لى 'ستمG1'1ا F) NGش7تGا .اHم/ا8Gة ?لى 

 .2و.و/ مو'1/ كاNGة

:L2.ائH' 1م/و  + Lم*سسةH' اGئgا.ا* و 1<.ا* ?مNة '/تNى تلبH+ اGتمامG' G.تو L+ ىH+ ,ت/تا  Lg
 Lو?G/N LN0H' KG 'gم?H' 'g*Gلم*سسةH  18وFمH' '0G Jg. L1.ا-� مg' قNF/ف و تNHاGتH' ةN7>تH

مثل : 1ضا '2H.ائH' �L/صة 'HسوNFة� /1.ة 'HوH  �'gلم*سسة توض? م*ش1'* ت?ك3 وض? 'H?مNل .اFHس.ة
 .FH'3/1( ?لى 'g/تGا8 .ا2H.وFH' �L/1( ?لى '.ت0') 'H?مNل� و N/.1ة 'H?مNل

 : /N +NتNF KاG 3?اNHة '8Fgمة 'H/'.لNة Hلم*سسة مL (.ل ضماL تFاGسNتGا�م/و8Fg' 1مة 'H/'خلNة
Hى +ومL (GمGا 8FاH' Kت./N/)'H./و+� ?// بg' *'''1.تH' //? �9'1مFتو.ا* '0G �)...)/N/.H' .اgضاGة 

ة HبN? (Nضا م8Fg' Lمة 'HمGم8FاFg' Kتا,).و/( 'HمFت.ا*� ).اFg' Jتا,...(� و 8FاK ./مة ما .?/ '
.)...*gمشكH' ل /ل.) �L2.وH' Jا.Fست'( 

 NمN8FتH' Kت?لH' 1ا  :م/وGNG موFت L) (.N NتH' *'1/FH' (Fا.H' '0G ///Nم*سسةH'  قNF/ل ت.) Lم
 ?ملNا* /'.لNة ?اNHة 'HمستوH' OتN ت.لق NFمة Hل?مg' و 'HمساGمN �LN*ك/ .اFH' (Fمو و 'Hت?لK ?لى

)ت?لKN و ت7وH' 1NموNF �LNG8ا3 1ضا 'Hمو�LNG8 وGا' ثH' *'1/F : *'1/F +gمو8ف و +?ا/( تو.GGNا 
)...LNG8موH' ةN.تاF+ �LNG8موH'H' �*م?لوماH' 8مةF) ةNHا?G � .ةNHلمس*وH ''1.g' 2 و ت/ملNG/ت 

                                                           

1  �KN//8?H' ///م/م/// ?ب L//ا*"م/م/// /سGGسس(مH' NGGG ةN.Nت1'تGGسg' )1'/g' لGGN?Gت NGGG ةNبGGم/اسH' *اGGم?لومH' 1و/" Kل//و?H' م.ل//ة �
 .N1'/g'2005:5  �26ة� 'Hم.ل/ 'Hو'// و 'H?ش1وg' //?H' �LوN �JوFg' GNFتصا/Nة و 

2   �P1م?H' L1/مH' /ب? NFاG"ةN/س?وH' *م)سساH' NG L2'متوH' ''/g' 3اNF ةFق .7اNة ت7بN.GFة � "مNمFلتH NHو/H' 1م*تمH'
  .N1'/g'2009 � : 518ة� م?H' )1'/g' /G?امة� 'Hس?و/Nة� 

3  / 2N2? /م/' (FN2 �LNس")-ت1F7ا1 م)( ''/g' KNNFتH /ا?.g' //?مت N.Nمو0, 'ست1'تF "  N/.1?H' 1م*تمH' ىH+ مة/Fة ?مل مF1و �
N/G ة/N?'/بg' )/ا/NFH' )1'/g' N/G NFث/اH'   ة�/N.1?H' )1'/g/H )1/م?اصH' *اN///تH' ة/G.'مب1  -8 6موGو/F2001 � )1Gا/FH'  1/ة مص/N1وGم.

 .N.1?H'276ة�  5 : 
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.اFHس.ة GHل م/و1 مH' G0G Lم/او1g' 1.?ة NتK ت//G'/Gg' /N و +G8اG1ا مH' Jg. Lم*ش1'* 
Nب NلGH' Kس.اFg' ة�N.Nست1'تg' G'/Gg' ?ل مN/?تH' ل.) Lم.ا/1'* مH' .ة و /مG/GمستH' اGمNF ?م L

سة مN*1 Jg. Lة ?1ضNة FHشا7اتGا مL (.ل تFسNق 'Hم/او1g' 1.?ة F 61?Nمو0.ا NFHاH' ''/) 3م*س
 'gست1'تN.Nة م? '8Fgمة 'HتN0NGFة.

 'g/'': م/اوGNF 1اH')2-8) 3شكل

 

 

 

 

                                                                                                    

 

 

 

Source : Robert Kaplan et David Norton , le tableau de bord prospectif (pilotage 

stratégique : les quatre axes du succès) , éditions d’ organisation , Paris , France ,1998, 

p :69 

+HثاH' (م7لH': *اGNFو  تص ''/g' *اNمستو 

1NNا*( ت?تب1 م?اGNFا*وم )تصNستو  NG اGم*سسا*� وص/ا<تH' اGب1'* م1* ب.H ,تاF Nم*سسH' ''/g'
HتFF' Nا  م?NاN1ة� Hتست?LN بGا NG ?ملNة 'Hتg KNNF/'ئGا� وF/ '.تلH' G0G 6?. *Gم*ش1'* ت.?ا HلبNئة 

ا اسا ?لمNما ومNFا1F8 ت?مل GNGا 'Hم*سسة� و'HثFاGة 'HتN8FمNة 'Hسائ/(� و(Nا كاH' G0G *Fم?اG �1NNإGFا ت?تب
 GNت?تم/ ?لH'*ئاNG .ةNم*سسH'  

 
 
 

 م䔭ور ال䑅اNFــة

�LGل2.ائH G.ل. (.N P0H' ما 

ما 'NFH' (.N P0HاG. K ?لى 
 مستو8Fg' Oمة�

 G17 Lم O1F L' (.N فNك
�L2.ائH' 

 رؤNـة

 م䔭ور اFتعFــم

Fئـ⠧زبFور ا䔭م 

�Lمستخ/موH' L1تمN L' (.N '0لى ما? 

 م䔭ور الF䐣ظمــة
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 : تصGNFا* 'g/'' 'وgا 

H *اGNFتو./ ?/( تصg ل/'' و?H GH' ةN'/بH' NG اF1و/ كما (ش?N '0' ا.تىGgا* 'ت.اGNا/ث.H' *LمNك� وL 
''/g' فNF�1 وم تصNNى ?/( م?اH+ '/اFست'L G0G  1اN?�1 مNNم?اH' 1/مصg' ةNHشموH' 1اN?م �''/

 :'HوNGN8و'Hم?Nا1 
 1/مصH' 1اN?س) م/ : 

 .N.1وFGا H' '0GHم?NاN �1مكL تFسH' ''/) KNم*سسة +Hى Fو?0H' ''/g' �LN'تN (و 'H/'.لN و'H' ''/g.ا 
1. Nخل'/H' ''/g' : Lم*سسة مH' GGضل ما تملG. .تFN GF) P) )//وH' ''/) Kس' GN7لق ?لN IH0ك

 : 1مH' LتوGNHة 'HتاNHة 'Hمو'GG /1و FNت. (ساس/اً 

-  P1ش.H' ''/g': NFH' ?Fا/1 ?لى صF N.Nمو1/ 'ست1'ت KG1ت.ا?' LمكN LN0H' م*سسةH' /'1G) ''/) وGمة و
 .KتGوت/NF/ق 'GgضلNة 'HتFاGسNة مJg. L تس1NN مGا1'

 ا .شكل G?اJتH' ''/gGتNFF : وNتمثل H' )1/F NGم*سسة ?لى 'ست?ماJ 'ستثما1'' -

- : NHماH' ''/g' متا/ةH' ةNHماH' وسائلH' K'/.ة ت?بئة و'ستNHا?G NG LكمNو.  

و'G /1اH' ''/g/'.لG Nو (/'' متأتN مL مو'G/1ا 'Hض1وN1ة HسF 1NشاG7ا مL مو'1/ .شN1ة� مو'1/ ماNHة� م
  .ما/Nة

2. '''/g N.1خاH': وG 'لم*سسةH N.1ا.H' 7N/مH' NG +//ت NتH' *'1N>تH' L? .اتFH' ''/g� 
GاHم*سسة g تتسب) NG +//'ثG وH' LGHم/H' 7N.اG N.1و 'N P0HوFH' '0GG .G/Hو9 .صGة ?امة 
FH' NG 1G8Nتائ. 'H' )/N.HتN تت/صل ?لGNا 'Hم*سسة كا1تGاg' KF1 9?ماF JتN.ة 1gتGا9 س?1 

.Fg ة.NتF ةNماضH' ةFسHة .اF1اFة مGمضاH' مةNFH' 9اG1ت' �LNسGاFمH' ///) ,و ./1و) ?/NبH'اG 6
(س?اH' 1مو'/ و'Hلو'K2 و'H./ما*. Gكل H' G0Gت<1N'* تF?ك3 ?لى 'g/'' سو'' .اNg.ا) (و 

+FH' '0G Lو9 م61GN ''/g' L ?لى 'Hم*سسة ت/لNل Fتائ.Gا و0G' سGل +0' ت?لق 'gم1 )� ل.اHس
/g' ةFN17 1G'8وH' لNت/ل H17 KG) Lل م?Hا وG1ث) /N//ا وتGاسNF LمكN LN) ةN1'* كمN>مت. Jg

 'Hمتسلسل. 

 

                                                           

1
 Bernard Martory, "contrôle de gestion sociale", librairie Vuibert, Paris, 1999, p.236. 
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 ةNHشموH' 1اN?م (ل  :/س.'/ ''/g' KسFN 1اN?مH' '0G (م*سسة/سH' N2ئ. ''/)و Nكل ''/) ىH+1.  
1.  ''/g'NلGH':  م*سسة (وH' 1اصF? ?Nم* .مGسا NتH' .تائFH' NG لم*سسةH NلGH' ''/g' تمثلN

 NG G//وH 1صF? 1'/ .2' (وGF' Lا /وGFNوGت NG ة/Nت/تH' 8م/ةFg'H' ''/gH 61?تHاG .اGFNF/ت NلG
Hلم*سسة H' )1/F L? +N//H' NF?Nم*سسة ?لى ت/NFق (GG'/Gا '1HئNسNة .أ/Fى 'HتGاNHف 'HممكFة. 
ومثا1H' G'/Gg' JئNسNة 'N/.1Hة 'H/تN g Nمك/FH LسK (و وGN8ة Hو//Gا ت/NFق IH0 بل تت7ل) 

 L) (.N ةNHماH' مصل/ةG و8ائف�H' و) /HمصاH' ?N1 .مGل تضاFة .أN1ض1وH' J'موg' 1Gت/و
Lف و(/سNHاGتH' لFتو.ا* .أFم K/Fت L) (.N ,تاFg' م.ا�17 ومصل/ةH' لF)ف وNHاGتH'  �)/و.

ومصل/ة 'L) (.N /'1Gg ت/Fق (Gضل م1/و/� و'Hمصل/ة 'Hت.اN1ة N.) ?لGNا تسوNق (Fصى م/ا 
  .(Nمك/L تسوGFN وتوH' 1NGمو'/ H?ملNة 'HتصNF? .أFل تGلGة و(/سL .و/

2. ''/g' N2ئ.H': F/لى ت? Nت/تH' K8اFH' )1/F وG N2ئ.H' ''/g' LإG �NلGH' ''/g' Gg. ق ?لىN
G Gا8FHاH' Kت/تN Nس?ى +Hى ت/NFق (H' GG'/G.اصة .GG'/G). '/G) g �G .أ/Fى 'HتG/اNHف 'HممكFة

 NلGH' ''/g' قF/تN ةNت/تH' 8مةFg' *'''/) 9ق م.م/و/NF/و.ت .O1.g' 8مةFg'لم*سسةH وكما �
 .سبق 'gشا�GNH+ )1 (H' G'/Gم*سسة N.) (L تGوL متGاملة ومتسلسلة

 NGN8وH' 1اN?مH' (س/: 

1Nت.H' '0G 7م?Nا1 و.ش/G .اHتG 1N.g' '0G Lg � KN8Fو 'H' ///N P0Hو8ائف و'FHشا7ا* 'HتN تما1سGا  
'Hم*سسة 'HتN NمكL /صG1ا FFN L0+ NGسH' G0G NG ''/g' K/اHة /س) 'Hو8ائف 'HمسH+ )/Fى  .'Hم*سسة

 �LNتموH' ةGN8ق� وNتسوH' ةGN81'/� وGg' ةGN8تا,� وFg' ةGN8ة� وNHماH' ةGN8ة: وNHتاH' 3م.H' و8/ائفH'
 . 2وNضNف 'f' 6?./H.1 وGN8ة 'H./+ و'Hت7و1N ووGN8ة 'Fg?Hا* 'H?مومNة

'HتGاNHف  Nتمثل H' )1/F NG ''/g' '0Gم*سسة ?لى بلو: (GG'/Gا 'HماNHة .أFل :'/'' 'HوGN8ة 'HماNHة .1
 NG /ت.سN NHماH' ''/gاG ة�FممكH'H' 1/F*' 2مgH' ةHوNسH' 1NGوتو NHماH' L2'توH' قNF/ة ?لى ت

//N. ة/N/م1/و J/?ق مNF/ا� وتGNما ?ل /N/تسH ضةG.Fف مNHاGوت. 
 Fgتا.H Nلم*سسة ?F/ما تتمكL مL ت/NFق م?/g* م1تG?ةNت/Fق 'g/'' ' :'/'' وGN8ة 'Fgتا,  .2

gNة .مثF1اFة مN.تاFgHاGة  تNHت.ا* ب.و/( ?اFتا, مF (و بFس.ة '7FHاP0H' 9 تFتم�GNH+ N و' 
و.تGاNHف مG.Fضة تسم/ GHا م2'/م/ة مFاGس/GNا وت.F 6NGس.ة توFف 'gf* و'Hتأ.NG 1 تلبNة 

 .'7HلبNا*
                                                           

1
 Ibid.  

2
  .�87 .ام?ة .سك1(� 2001:5"� م.لة 'H?لوFg' KساNFة� 'g' //?HوF �JوGمg' �1N/'' بGGH' LNا'( و'GHا?لNة?ب/ 'HملIN مG2و/(� "  
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3. /'1Gg' ةGN8ش1  :'/'' و.H' /1'موH' ةNمG) ىH+ )1شاg' (.توN �''/g' '0G ةNGما /N//بل تF ة /'.لN
 NG ةNمGg' G0/G LمGت/G م*سسة�H'H' 1/F)  G/G و/F اGGN.وتو O1.g' /1'موH' IN1/لى ت?

'Hم*سسة. GضماL 'ست./'K مو'H' /1م*سس/ة .G?اNHة N gتN17 L? g+ Kق '1Gg'/.كIH0 و.و/ 
ستمN1'1ت مG Lا (و 2و'GHا م1ت.7 بFو?Nة وسلوLN0H' /'1/Gg' I توH' KGG8م*سسة GلNG تض'Hم*سسة و' 

KG1Nة وتسNHا?H' *'1اGمH' Pا' و0وGGg' تو8ف L) (.N اG*اF. م*سسةH' �/تضNو ''/) ةGN8و 
 :NلN ما مGFا 0FكH' 1م?ا1NNو  'Hم*ش1'* مL م.مو?ة .Jg مH' L.شN1ة 'Hمو'1/

  .'1GH/ ?ائ/-

  ./'g' N.H/'' ى+O/) IH0 H اF //?Gل كلما 'HتH' Nتأ/NبNة و'H' *'''1.g/و'/+ ?//-

-(N>تH' L? مل?H' /صFNو .G '/FGL 'مHلى و'8.ة? ''/) مل?H'.  

 .+H....و'FFHا.ا* 'H?مل (1.ا) ?Fgا*-
4. LNتموH' ةGN8و ''/':  L? ةNHgFستg' Lة مNHق /1.ة ?اNF/1( ?لى ت/FH' NG اG*'/) تمثلN

'Hمو�LN/1 و'H/صوJ ?لى 'Hمو'/ ب.و/( ?اNHة وf' NG.اH' Jم///( و.ش1و  /G? م1ضNة 
 /N. Jg>ق 'ستNF/وت �'gل?مH و/ةFممH' Jا.f' HوGت LN/1موH' /N/تس Jلى ).ا? Jصو/H'و

LN2.تH' LGماg 

5. 'H'و +/.H' ةGN81/'' وNة :ت7وNHتاH' *'1م*شH' 1 ب/1'سةNت7وH'و +/.H' ةGN81'سة (/'' و/ LمكN: 

-/N/.تH'ا1 وGبتg'ت1'9 و.gH KئgمH' و.H'. 
-LNسGاFمHة .اF1اFم /N/.تH' )1Nوت. 
 .Fس.ة وس1?ة ت/وNل 'gبتGاH+ *'1ى 'Hم*سسة-
-)/N/. *تو.اFم Jم*سسة ?لى +1ساH' )1/Fو ?NوFتH'. 
- +N//تH' ت7و1/1.ةH' ة.G'ومو. 

ة. Nتمثل F NG/1( وGN8ة 'HتسوNق ?لى بلو: (GG'/Gا .أFل 'HتGاNHف 'HممكF :'/'' وGN8ة 'HتسوNق .6
N ''/g' '0GمكL م?G1تG مJg. L م.مو?ة مH' Lم*شH' *'1مت?لFة بوGN8ة 'HتسوNق� كاH/صة 

 'HسوNFة� '1ضا' 'H?مH' �'gسم?ة. 
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''/g' *اNاا: مستوNFثا 
 Oلى مستو? G1?تH' اGHg. Lة مN/تصاFg' لم*سسةH LمكN ''/gH *اNمستوH' Lتو./ م.مو?ة م
 �Jم.اH' '0G Nا .ا/ثGاFتبN NتH' 3NNاFمH'1 وNNم?اH' Ggت.g اF1و/ كما (ش?N Ggت.g' '0G ل?Hا � وGئ'/)

NG *اNمستوH' G0G 1وتتمثل : 

 :NائFستثg' ''/g' ' Lضم ''/g' NG HوGتH' LNبNم1./ةH' /وF?H'و /N?.H' O/مH' ا?ة ?لىFصH �
 .وكHg' '0تH' K'2و'ض/ مF Lبل '1Gg'/ ووH' )1GسNوHة و'G/2اH' 1وض? 'HماH NHلم*سسة

 :21ا.H' ''/g' NG LكوN)1Nو/ ?مل كبF? )/? لى? Jصو/H' GاG7ا1'* 0'* ك+ Igمت' �)' �
2Nمتم NHم1ك2 ووض? ما Igمت'. 

 :'/. /N.H' ''/g' ''/g' ة.gص O/م LNبN?تمتH' (Fى .اH+ ةNبلFمستH' ةN*1H' -و  � و'تضاHض? .ا
/N.H' NHماH'. 

  :/N.H' ''/g'NG ض?فH'و( وFH'  اFF L2'سائ/( م? توH' *g/?مH' قGو ''/gH 2Nتم GNG LكوN 
 .� م? 'متIg وض? ما1N> NH مست1Fو/ (و 'H./ما* وFا?/( 'H?مH''gمFت.ا* 

 :J/م?تH' ''/g' مثل سN//////////////J/?مH' L1و1( (/'' /وN  اFF ض?ف ?لىH'  اFF (وت<ل �' NG )وFH
2gH' Jمة و'//////////� م? ص?و.ة H' NG/صوJ ?لى 'gمg'////////////////////.ا* و/(و 'H./ما* وFا?/( 'H?م'HمFت

 Hل.Fا' و'FHمو.
  :فN?ضH' ''/g' �1 م? وNكث. J/?مH' Lو/ ''/g' مثلN P0H'م/او1 وH' NG ض?فH'  اFFH -ضو

تN1F.ا� GضL? g و.و/ ص?و.ا* .1N7( NG 'ست7Fا) '7gاH' *'1م*Gلة � م? مو'.Gة مشاGل 
.)1N7. ةNHما 

 'g/''  .و/('HثاH'  :NFم./+
 L+*م*سساH' / )/ا/N2 اGمG) *اN//تH' Lم /N/?H' G.'ة توNمHا?H' ة (وNم/لH' اGFسو'' م KوNH' )//

F/ا' وF '0//1( ?ل/ى 'Fت 'HمFاGس/ة وم/ا Nص/ا/بGا مL ت<NG 1N سلوH' IمستGل�I و'P0H (ص./ (Gث/1 و?N/اً 
H.و/( '(L ت?تم/  سسا*'Hم* 'HمF/ت. (و 'H./م/ة 'Ggض/ل .?// '?تم/ا/H' G./و/( كم?Nا�1 و0G' ما Nت7ل) ?لى 

 NG 3ك3 ?لى كأسا?FNس P0H' 1مg' اGا.(/'ئGا و ./ماتG?تا, سلF' 

 

                                                           

1 /Hم/م/ .ا Lب L'/م/م/ وو'ئل /م N/.�3 صN1/+ ةN.Nست1'تg' طN7تخH'و N.Nست1'تg'� �P1ا2وNH' 1'/ �L/1g'2007  :5 �
385-386.  
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Jوg' (م7لH' :)/و.H' KوGGا/( م?.g' ،ةNمGg' ،فN1?تH'( 
 KH  )/اFH' G. ىF>تN اNً1'/+ اGً1و ت) Nمg?g' IgGستgH '1ًش?ا KوNH' اFمHا? NG )/و.H' /?ت

م7لً.ا ض1وNً1ا GHل مFشأ( و/وHة ت7م/ Hت/NFق 'H?اHمNة H' ''/g' NGتN0NGFوH LلمFشآ*� بل (ض/* 
GH )1Gة متوG1?مH'م?لومة وH' */.ص) KHمتسا1?ة� ?اH'ثة وN//H' *'1N>متHمو, .اN KHا? NG سةGاFمH'1/ وG ل

 NG /N/. لى كل? LN?م7لH' LN/NGمستH' *ة 1<.اNص?و.ة (1ضا' وتلب Lو'' مما 2'/ مGH'ما' وHكا GNG
 .Fو'/N/H' Nا(م.تلف 

  :اgو/('و.H' فN1?ت 

 IH0H G0'ت // NG اGومGGوت7و1 م Ggا و.ا.تGNH+ )18FH' Ggو/( .ا.ت.H' فN1ت?//* ت?ا /FH
F./ مH' Lت?اN1ف مH' G1?N L.و/( ?لى (GFا م.مو?ة مH' Lمو'صGا* و'H.صائH' 5تN ت///Gا 

 NتNا' ?ملFتو, (ثFمH' اGFتضمN L) (.N NتH'م*سسة� وH' وF فN1ت?اH' G0G LNب Lوم �?NFتصH'و KNتصمH' /1
:NلN ما 
 ( L'1ف .وN1?تJuranNG" :) مة'gمH' 61>لH "Jست?ماg' 1.(و 

 F////////مN/ ف////////N1?ت. (E-Deming":) ى////////H' G////////.توH'  ل////////Nم?H' *ا.////////اNت/') IلGمس////////تH' و
 H'".2/اNHة و'HمستFبلNة

 ( Nف ك1وسبN1?تCrospy" :)*مت7ل.اH' ?ة مF.م7اH'".3 

  فN1?ت( اN1Nم LاNستN1كChristian Meria LNمست?ملH' *ة /ا.اNت. ?لى تلبFمH' )1/F NG " :)
 4و .أFل تGلGة"

 « تو, 0وFمH' LكوNG م*سسةH' اG?1 م.77ا* تضNNا* وم?اGمو'صH ةF.م7اH' NG )/و.H'
 .5«.و/( +0' كاN Lمتثل H' G0GHم.مو?ة مFH' Lو'?/ و'Hمو'صGا* 'NFGHة

 « LكوN �)2NمتمH' )/و.H' Lم NHا? Oمة .مستو/. KN/Fسل?ة (و تH م*سسةH' ,تاF+ NF?و/( ت.H'
 �KGات?Fق م? توGتN P0H' شكلHا� .اGFا.ا* و1<.ا* 2.ائNا' .ا/تGوH' ا ?لىGHg. Lا/1' مF

                                                           

1 Juran, M.. Juran on Quality by Design: the Steps for planning Quality into Goods and Services, 

New York: the free press, 1992, p:510. 
2 Neville jean Philipe. La qualité en question. Revue Française de Gestion, Mars,Avril,Mai. 1996, 

p39 
3 Crosby jean Philipe. La qualité c’est gratuit. Economica. 1986. p19 
4 Meria Cristian, La qualité des produits industriels. Ed dunod. 1993, P3. 
5 Jean Claude tarondeau,"stratégie industrielle , édition Vuibert, 2eme édition, Paris, 1998, P236. 
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وت/NFق '1Hضا و'Hس?ا/( KGN/H وNتIH0 K مJg. L مFا3NN موضو?ة سلGا Fgتا, 'Hسل?ة (و 
H' KN/FاتGNG 2NتمH' ةGا/ ص.N  . 1«./مة و' 

 .مFاF1ة 'H'''/gسا.Fة .اH' L.و/( تت?لق .م8FوH' 1?مNل وتوF?اتG وIH0  وFستFت. مH' Lت?اN1ف
Jg مH' '0G LمFت. 'و 'H./مة و.اHتاN NHمكH' L/كK مGH'. L?لH NلمFت. (و 'H./مة م? 'HتوF?ا* 'Hم1.و( 

 Gإ0' كاL م7ا.Fاً HتوF?اتFG G/ (مكL ت/NFق مضموH' L.و/(.   1/''تGم8FوH' 1?مNل ب.و/تG (و 

  :ااNFةثاNمG' )/و.H' 

    NتH'ا وGشN?ت NتH' سةGاFمH' Gلم*سسا*� .اصة م? 18وH O1بGH' *تماماGg' LNب Lو/( م.H' /?Oت 
NG )/و.H' */.ص) LN0H' �LNGلGمستH'و L2.ائH' *و1<.ا H'م? (0و Kف /'ئNGوت KلFا تأGFام 'ست/?* م?H' ل

'Hم/H IQ1سلوكKG ب/g' Jس?ا�1 و0G' ما N?كG) 3مNة 'H.و/( H' O/Hم*سسة و'HمستGلI ?لى //Q سو''� 
G1?تFس NتH'و  و �(م7لH' '0G Jg. Lا مGس.اب) لى?:Jg. Lو/( م.H' ةNمG) 1G8ت 

 2و0Fك1 مGFا: ،'HمخاH' 17تF N/ تت/ملGا 'Hم)سسة .G' K/? ''1ّتمامGا وت/GFNFا Hل.و/( .1
 اN2.KGو1<.ات KGا.ات/H م*سسةH' ةNتلب K/? (سب. �LNGلGمستH'و L2.ائH' Oشكاو )/ 
 .HسوH' NG م*سسةH' تأث1 سم?ة 
 .اGت.اتF7ل) ?لى مH' K./ ?.'1ت 

  *ضاNت?وH'ا*� و/gصg'ا*� وG'1/Fg'ة� وF.م7اH' K/? *gا/ L? ات.ةFH' فNHاGتH' )/اN2
 'FHات.ة ?GFا.

  NG اGم*سسة و/صتH' -ت1'.? (1.ا.HسوH' 

 3و0Fك1 مGFا:، 'HمN'2ا 'HتN تستNG/ مGFا 'Hم)سسة .G' ''1ّتمامGا وت/GFNFا Hل.و/( .2

 .KGو1ضا KGتFوكس) ث LNGلGمستH'و L2.ائH' *ة /ا.ا* و1<.اNتلب 
 .HسوH' NG م*سسةH' سم?ة LNت/س 
 .L2.ائH'و LNGلGمستH' Lب1 ?// مG) (0. 

 6اG.F' .اGF? ات.ةFH' *ضاNت?وH'ة وF.م7اH' K/? *gا6 /اG.F' (ف� .سبNHاGتH' 

 .)/و.H' Jg. Lم HسوH' NG ةNسGاF2( تNق مNF/ت 

                                                           

1NFNF? N7فN 7G?, /FG'شF' /دNجF' /7'د䐥ل /FG'GF' /NجGFGF' ط ،H'G? 76نFF Fئ'N 7'/ ،1  ،2001 7 ،17. 
2  :OGد مصطNحمد س' HزN䐥ل'H /Fش'مF' /دHجF' /مصر، ، 9000إد'ر ،/NندسGF' دّ'رF' ?79-77ص، ص 1998مط'ب. 
-53، ص ص2001، 1، د'ر صG'ء FFطب'?/ F'Hنّشر، ?م'ن، طإد'ر/ 'FجHد/ 'Fش'مF/: م'مHن 'Fدر'دك/ Hط'رF' HشبH NFآخرHن 3

54. 
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 .1س?اg' ?G1 1( ?لى/FH' 

 .HسوH' NG اGا9 /صتGا و'1تG/ا/( (1.اN2 NHتاHم*سسة� و.اH' *شا7اF ةN/م1/و Lت/س 

'Hم.اH' 17تF N/ تت/ملGا 'Hم*سسة NG /اHة +GماGHا H.اH' (F.و/( NG مFت.اتGا� gF/  مما سبق 
N'2مH' 9م.مو Lا/( مGستgHم.ا�17 وH' G0G (F.تH (Fا.H' '0Gث1 بG) KتماGgH اGN?س NG سبً.ا LوGا ست

.اFHس.ة  H.و/(و0G' ما N?كFH 3ا (GمNة ' و'GgتماH'KتF N/ تستNG/ مGFا FتN.ة H'-  '0Gسابق 0كG1ا–و'GHو'ئ/ 
Hلم*سسة و'HمستGلI ?لى //Q سو'' .ا?ت.اG1ا مص/H 1تلبNة /ا.ا* و1<.ا* 'HمستGلLNG و'2H.ائL وكس) 

.HسوH' NG اGتN1'1ا و'ستمGائF. Lم*سسة وضماH' 2NتمH '1/ومص �KGو1ضا KGتFث 

 ومL م.مل ما سبق 0كF G1ستFت. (H' L.و/(:
  تو Lب/ مg NتH' 5صائ.H'ا* وGمو'صH' تو,.م.مو?ةFمH' NG اG1G 
 .L2.ائH'و LNGلGمستH' (0.H 1/مص 
 .LNGلGمستH'و L2.ائH' *ة /ا.ا* و1<.اNتلبH 1/مص 

 .HسوH' NG ةNسGاFتH' اGتFمكا LNا وت/سG/ا/( (1.اN2لم*سسة� وH ةNسGاFتH' )2NلمH 1/مص 

و?لFG GN/ (ص./* 'H.و/( مس?ى 'N/?H/ مH' Lم*سسا* 'HتN /اوH* ت.سG/Nا NG كامل Fشا7ا* 
و?ملNا* 'Hم*سسة ب/J /صG1ا H' NGمFتو, 'GFHائP) �N +ضGا' صGة 'HشموNHة ?لGNا Hت/NFق "'H.و/( 

.NH'موH' +/.مH' NG اGNH+ H17تFس NتH'شاملة"� وH' 

  :ثااHو/(ثا.H' /ا?.' 

 :NلN ا كماG2.وFس NتH'مة� و/.H'ت. وFمH' LNو/( ب.H' /ت.تلف (.?ا 
 : 1ثماNFة '.?ا/ Hل.و/( تتمثل NG(Garvin)///  '.?ا/ .و/( 'HمFت.: .1

  :''/g' �.تFمH' و8ائفH ةNساسg' 5صائ.Hا. ///N وGا� وGاسNF LمكN ةGا3 '/'' صNFG
 Nسم/ بتصGGNFا 'HمFت.ا*

  :ةNوFثاH' 5خصائH' /.وتص �GNل? LNGلGمستH' K'/F+ NG ت. ماFمH ةNوFثاH' 5صائ.H' KGتسا
مL م?اH' 1NNشGH' ''1امة .اصة NG /اHة ما '0' كاH' *FمFت.ا* 'Hم?1وضة H' NGسوH متماثلة 

 NG .صائصGا ومكوFاتGا 'gساسNة وو8ائGGا 

  ةGGGGN/تما?g' ة////GN8بو Kا////NFH' N////G .ت////FمH' ش////لG Jتم////ا/' N////G1( و'/////.H' ت////1(: 'و /1.////ةG Jg////. 
 2مNFة م?FNة.

                                                           

1
 Jean Claude tarondeau,"stratégie industrielle , op-cit, 1998, p 238.  
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  :ةF.م7اH' 1.ة/Kت NتH' 1NNم?اH'ا* وGلمو'صH .تFمH' ةF.1.ة م7ا/ NGبل وF Lا مG/N//ت.  

 :مومةN/H' لةNت1'* 7وGH .تFمH' Jم/( 'ست?ما.  

 :-gGGGGصg'ة وFاNGGGGصH' ةHوGGGGGس -g////صg' ة////Nة ?مل////F/ة وس////1?ة وHوG////ة وس////NFمكا' N////Gو 

  .و'HصNاFة Hلسل?ة

 :سل?ةH' 1G8م.مو?ة  مNتH'ة وN?1 موضوN>H' 5صائ.H' Lا'' ?لى  مFل بNم?H' اG///N
 .ة1'ئ/'HمH'0 'و 'H'و  تGضgNتH' G.اصة و.ست./مGا H' NG/كK ?لى 'Hسل?ة مثل 'Hسل?ة

  :لNم?H' اG1ك/N و/( كما.H'GG'1/' لNم?H' K/.ستN اFGم.اش وH' 1N> 3NNاFمH' 6?.ا5 و.H' )1
 L? 18FH' 6>.سل?ة وH' لى? Kك/H' NG3NNاFمH'  NG K/.تست NتH' سل?ةH' )/و.H ةNل?GH'

'7F.ا?ا* 'Fg7F' LN1.gا مH' L?مNل  'HمFاH' 3NNتN Nست./مGاFGاH' I/كK ?لى 'Hسل?ة 
  و.ب1'تH' Gسا.Fة. 

 '.?ا/ .و/( 'Hخ/مة: .2

 LGHمة � و/.H' )/ا .وGNل? P7وFت NتH' /ا?.g' ةNGما Jو/ LNا/ث.H'تا) وGH' LNب HاGو./ 'تN g
و'HتN تت?لق  FGPhysical QualityاI 'تGاH ?لى ت//g' G0G /N.?ا/ � وg' G0G.?ا/ تت?لق .اH.و/( 'Hما/Nة 

O/H ?مgئGا �  'Hم*سسةو'HتN تت?لق .صوH' Corporate Quality  )1م*سسة� و.و/( تH' KN/F./مة ببNئة
NG م? 'H?مH'  'gم*سسةو'HتN تمثل Fات. تGا?ل 'HموLNG8 /'.ل  Interactive Qualityو'H.و/( 'HتGا?لNة 

� توصل ?// مH' L.ا/ثH+ LNى (H' Lم?اH' 1NNتN NبNF ?لGNا 'H?مg' توF?اتKG م.اJ ت//N/ مكوFا* 'H./مة
/G'1اتKG و.اHتاNH /كم  1:/ (.?ا/ 1ئNسة KG 10 ?لى .و/( 'H./مة � تشمل /و' 

1-  ''/g' NG ةNF'/مصH'ة وFثH' 1.ة/Reliability: 
: NF?وت 

 � ''/g' NG Hتساg' 
 � ///مH' /?موH' NG مة/.H' 2ا.F'و 

 . ىHوg' )1مH' Lم /N/مة .شكل ص/.H' ''/)و 

 :Responsivenessس1?ة 'gست.ا.ة  -2 
 وتشH+ 1Nى :

 ىH+ )1/م.اH' � ?N1شكل س. KGسا1'تG1/ ?لى 'ستH'و 'gم?H' )/?مسا 

                                                           

1  � 1N/و6 ب? � /'//H'"ةNG1مصH' *خ/ماH' قN1( � 1"�  :  تسوGاFH' � 1شFH'ل7.ا?ة وH LاNبH' � 1999  5 5 �341 342.  
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 � 'gم?H' *ا.ا/ Gة ت.اNساس/H' 

 . مة/.H' KN/Fت NG س1?ةH' 

3-  )1/FH' ا'( 'وGGH'Competence: 

 ?لى (/'' 'H./مة وتFت. ?H' : Lم*سسةوت?ك3 مGا1( وF/1( (?ضا' 
 � *م?لوماH' 1G'تو 
 � مل?H' ة?Nو7ب G18و. KماHg' 

 اGمH' Igل./مة .'متH KNسلH' ''/g' قNF/تH ةN1ض1وH' *'1 

 :H'AccessibilityوصوH Jلخ/مة  – 4

 وNشمل سGوHة 'gتصاJ � وكل ما مL شأNN L) GFس1 ?ملNة 'H/صوJ ?لى 'H./مة مثل :
  ) لNم?H' 18F ةG.و Lئمة ) مgمH' مل?H' *سا?ا� 
  مة/.H' 0GاFم Lم NGاGH' //?H'� 
 مH' ?Fسسةمو*  KئgمH'� 
 //?H' Lاس) مFمH'  .91وGH' 

 :H'Credibilityمص/'NFة  5-

 وتشمل :
 . ةFماg' 
 . ةFثH' 

 مH' اسم?ةGNG8سسة ومو*. 
6-  Jتصاg'Communication: 

: NF?Nو 
 . *م?لوماHا. 'gل?مH 1مستمH' /'/مg' 
 . اGمGGN NتH' ل<ةHل .اNم?H' ?ت//+ مH' 

 . لNم?H' ?م +N//H' 'اFصا* (ثFg' 

  لى? Jصو/H'. لNم?H' ?م +N//H' 'اFم1ت/( (ثH' *م?لوماH' 

7-  Lماg'Security: 
 مH' LشI (و 'Hم.ا17( (و 'N1H.ة .وN?ك3 .لو 'Hم?امg* م? 'Hم*سسة 
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8-  KGGH'Understanding: 
 وN?ك3 :

 . لNم?H' *ا.اNلى '/ت? G1?تH' NG LوG8موH' GH0بN P0H' /G.H' 
 . ةG1?مH' Iضو' تل NG مة/.H' مو'ئمة 

 . لNم?Hا. Nش.صH' KتماGg'ة وNاF?H' 1NGتو 

 . لNم?H' لى? G1?تH' ةHوGس 

 :H'Courtesyل.اFة  -9
 وت?N L) NFتوO/H 1G مH' K/F./مة صGا* مثل :

 . (/g'و K'1ت/g' 
 . 'gم?H' ?ة مN/وH' م?املةH' 

 . .H+ 

 :FH'Tangiblesو'/H' Nما/Nة 'Hملموسة  10 -

G O/*ت NتH' ةN/ماH' ئةNبH' وتشملGتH'و LNG8موH'م?/'* وH'ة وN/ماH' *gNGتسH' مة مثل/.H' اG8ل N اN.وHوF
. NFم.اH'و 

 / (.?ا/ 1ئNسة وتشمل : 5و(وض/* /1'سا* F/gة (N GFمكL '.تصاg' G0G  1.?ا/ 'H?شH+ )1ى / 
 . ملموسةH' ةN/ماH' N/'وFH' 
 . ةN/تما?g' 

 . ست.ا.ةg' 

 . Lماg' 

 . ةFل.اH' 

NFثاH' (م7لH' : قNF/ا* تNFFت )/و.''/g' 
 FGاN/?H' I/ مH' LتNFFا* Hت/NFق .و/( '0F ''/gك1 مGFا:

 'NFHاH' 3مFاGgH L1ضل '/'''وgا: 
(ص./ 'GتماH' Kم*سسا* .اHمGاKNG و'gت.اGا* 'Hمت7و1( مH' Lمت7ل.ا* '1HئNسNة Pg تN>. KN8Fة 

� ومL بLN و'gستمN1'1ة NG 8ل 'Hمت<H' *'1NبNئNة 'HمتF/gةت/NFق 'GGHا'( و'GH?اNHة '2gHمة HضماF.H' Lا' 
NFH' /.FاH' 3مFاL1 .أGضل (/''� /N +Nش.? g' '0Gت.اG ?لى 'Hت/سH' LNمستمg' G0G  1ت.اGا* 'N//Hثة
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gH/'' وNو1G +مكاNFة 'Hت?لK وKGG كNGNة (/'' 'HمFاGسH' LNمتمLN2N كما NبGH' LN.و( بH' ''/) LNم*سسة 
 سة وIH0 بت7بNق 'N P0HمكL مFH' Lضا' ?لى GH' G0G.و(. و(Gضل م*س

و'GHك1H' )1ئNسNة 'HتN N?تم/ ?لGNا 'NFHاH' 3مFاg' NG L1ستGا/( مG) LكاLN1.f' 1 وم/اوHة 
F ما ت7بNق H17 مماثلة Hل/صوJ ?لى م2N( تFاGسNة م? 'g' LN?. 0.g?ت.اH' K/? 1تFلGg' G0GH /Nكا1 و' 

* م*سساوN?تبNFH' 1اH' 3مFاL1 (/'( مGضلة تست?ملGا 'N/?H/ مH' LتGا/( مGFا� 1'ستGا وتNNFمGا و'gس/
 Hت/سF LN/1'تGا 'HتFاGسNة.

 ت?N1ف 'NFHاH' 3مFاGg L1ضل '/'':
 Hلم*سسةومFاF1تG .أGضل (/''  'Hم*سسةوNFH' G1?NاH' 3مFاL1 .أGضل (/'' .أNF " GFا3 (/'' 
 Jة وصوNGNك /N//ت G/Gمل ب?H' J3 م.اGF NG سةGاFمH'م*سسةH'  K'/.�2 و'ستNمتمH' ''/g' *'0

 /N//تH 3ا كأساGتG1?م Kتت NتH' *م?لوماH'قNت7بH'ا* وN.Nست1'تg'و G'/Gg'"1 
مH' Jg. Lت?N1ف 'Hسابق Gإg GFب/ مL و.و/ مNFاgH 3/'' و?ا/( ما NكوNG L شكل م?ا1NN ت?تم/ ?لى 

?لوما* 'F1HمNة وNكوG G/GH' Lو 'HوصوH+ Jى 'H' GFF/N P0H' KF1HمFاGسوL .اgضاGة +Hى G IH0إH' GFم
''/g' Ggة سب) '.تG1?م (.توN ضاN)2. 

'NFHاH' 3مFاL1" .أGF مNFا3 ممg 2N/'' م/// مس.Fاً و'ست./'مG ك7FFة (Webster)وF G1?Nامو3
 3مN?.1ة".
G' وتتمثل :NG L1اFمH' 3اNFH' ةNم 

'H/اNHة .اGتسا) 'Gضل '17H'ئق Hبلو: وت.اوg?H' 2ما* 'HمN?.1ة  'Hم*سسةت/سLN وت7و1N ?ملNا*  .(
 H' *'0م1ت.ة 'Ggضل.

 وض? م?اG' ''/' 1NNضل HلF.ا- H' NGصFا?ة 'Hم1ت.7ة. .)
.///////. ت/س//////H' LNموض//////? 'HتFاGس//////N 'و +مكاNF//////ة 'HتF//////ا3G كم8Fم//////ة .م1ت.//////ة ?اHمN//////ة� 'و /ت//////ى 'g/تG//////ا8 

 .موH' ?Fص/'1(.
GF' g ?لى 'K>1H مL تلGg' IمNة� GأF Lتائ. 'HمFاF1ة 'HمN?.1ة g ت/وJ 0'تNاً 'Hى '/'' تN8FمN م7و1. '

NأتN ق كل مماF/ا تGF' g'4 : 
                                                           

1 ، PبكرF' محمد 'NنHس "/NFكF' /دHجF' /إد'ر"  ،/Nسكندر䐧نشر، 'لFF /N?م'.F' د'رF'،2002 ، 282-281ص،ص . 
  .  F'282،283مر.? 'Fس'بF،ص  2

3
   �L1و.(و L1/مH' /ق ?بNGشاملة"، توH' )/و.H' )1'/)" �)1GاFH' �)1'/gH ةNFGمH' *'1ب.H' 22002م1ك . 

4 Shafer, Scott M. & Meredith, Jack R. (1998). <Operations Management: Aprocess Approach with 

Spread Sheets=. John Wiley & Sons, New York, p:89. 
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 H' NGت?لK مL .بH' .LN1.f' *'1م*سسةمسا?/(  .(
(.  ''/) /N//م*سسةتH' .ضلGg' ىH' س.ةF 

 NG ت//g' /NوHوNا* NG تلH' Iم.اGg' *gث1 /ا.ة Hلت/سH' .LNم*سسة./. مسا?/( 

 '?ا/( 'FGH/سةثاNFاا: 
 وFتN.ة IH0H 'ست./م* 'N/?H/ مFGH )1'/g' NGL/سة مH' Lموضو?ا* 'N//Hثة N?تب1 مGGوK +?ا/( '  

(� H'Heygate,1993مسمNا* Hوصف H' '0GمGGو�K ومH' KG) LمسمNا* +?ا/( تصمH' KN?ملNا* 'gساسNة )
(� Davenport and Short,1990(� +?ا/( تصمH' KN?ملNا* 'N1'/gة )Davenport,1993ت./H' /N?ملNا* )

(. وN/?H' G1? /F/ مTalwar, 1993 L(� +?ا/( 'NGHكلة )(Lowenthal,1994+?ا/( 'FGH/سة 'HتN8FمNة 
 'H.ا/ثLN و'Hمما1سLN +?ا/( FG/سة 'H?ملNا* .H17 م.تلGة.

 (Hammer and Champy, 1993)  Nساسg' Nمب/ئH' 1NكGتH' )/ا : " +?اGFا* .أNمل?H' سة/FG )/ا?+ G1?
 و' ?ا/( 'HتصمH P10.H' KNل?ملNا* 'N1'/gة Hت/NFق ت/سFNا* .N10ة وGائلة NG مFاH' ''/g' 3NN/اNHة

 و'H/اسمة مثل 'HتGلGة� 'H.و/( 'H./مة و'Hس1?ة ". 
( G1? /FG +?ا/( 'FGH/سة .أGFا " +?ا/( 'HتGكP10.H' 1N وتصمH' KN?ملNا* Lowenthal,1994(ما )

'' Hت/NFق ت/سG Lائل H /g' NGلم*سسة'Hتش<NلNة و'NGHكل 'HتN8Fمى و'Hتى ت1ك2 ?لى 'GGHا''* 'H.وN1Gة 
 'HتN8Fمى".

K وم? '.تH' Ggت?اN1ف 'Hسا.Fة 'HتN تبFاGا 'H.ا/ثLN و'Hمما1سH' L) g+ LNت1كg' 2NساسH Nم?8
 .GF7ا1 وم+ K'/.ا* .استNمل?H' KNص) ?لى +?ا/( تصمFموضو9 تHة .اFمت?لH' *اNب/g'ف وN1ت?اH' Iتل

Gة تNمG) -17N 1مg' ة?N0' .7بGو .NمN8FتH' 1NN>تH' +'//g *م?لوماH' اN.وHوFGم?لوماتH' اN.وHوF *
N1'/g' *'و/g'17 وg' Lا مG1N> L? اG2NمN NتH' *اNمل?H' سة/FG )/ا?g ةNساسg' *اNم/توH' //ة� كأ

/N+ ت1ك2 +?ا/( FG/سة 'H?ملNا* .شكل .وP1G ?لى 'H?مg'� و'H?ملNا* 'N1'/gة ب/gً مH' Lو8ائف� 
 'H./ما* (و 'HمFت.ا*.

FمH س.ةFHسة .ا/FGH' )/ة '?اNمG' :*8ما 
 ت<1NN و//'* 'H?مل مFg' LساH+ Kى 'H' H1GH?ملNة. -
 - ' *'0 Jما?g' ىH+ 7ةNس.H' KاGمH' Lم Jما?g' 1NN>تg.)//?متH' /ا?. 
 - .K?'/H' ىH+ (F'1مH' L1/ مGH' 11 /وNN>ت 
 ت<H' 1NN?مل مH' Lت/H+ (N1ى 'HثFاGة.  - 
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  .ت1ك2 مFاg' 3NN/'' مFH' Lشا  +Hى 'FHتائ. - 
 - .)1/FH' ىH+ ''/g' Lم K/FتH' 1اN?1 مNN>ت 
 ت<KNFH' 1NN مKNF L وFائNة +Hى F+ KNFتا.Nة. - 
 - .LN.1/ى مH+ LNG1مش Lم/1'' مH' 1NN>ت 
 - .Pى مستوH+ Nت1'تب N1مG Lم NمN8FتH' كلNGH' 1NN>ت 

 تمكH' LN?املLNثاHثاا: 

FG'1ة HلمFاGسة 'H?اHمNة توHى 'Hم8Fما* NG 8ل 'Hمت<H' *'1Nمتسا1?ة NG بNئة 'g?ماJ و'Hض<و  'Hم
 وHى 'Gg'/N/?HتماH KتبFى 'HمGاN1'/g' KNGة 'N//Hثة Hت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة. و.اHتاNH NHس* مGا.ا'( (L ت

Lم GH ماH �LNتمكH' KوGGى مFق تبN17 L? ةN1ش.H' اG/1'تماماً مل/و8اً .موG) *ش1كاH'م*سسا* وH' Lث1  م)
g' LNلى ت/س? Jا?GNGN8وH' '1ضاH'و ''/ +N/ � G1?(Murrel and Meredith, 2000)  GFأ. LNتمكH'

 K?/H'ة وFثH'و (N1/تH' Jg. Lب1 وسل7ة مG) *اNHمس*و. KاNFH' ىHتوNH ش.5 ما LNتمك KتN ما/F?
 G1?  كما .NG7ا?H' (Ginnodo,1997) Fأ. LNتمكH'G  ل/. LNG8موH'و LN1N/مH' Lكل م KوFN ما/F?

 NG اNل?H' *اNمستوH' صو1( ?لىFاً مN/NلFت *Fل كاGم*سسةمشاH' G1? ماFNب .(Shackletor,1995) 
GبH' NG /'1GgH 1مستوNا* 'HتمكG " LNلسGة +?7ا' مN2/ مH' Lمس*وNHا* وسل7ة 'ت.ا1FH' 0'1 ب/1.ة '

 ."'NF/Hا
  :8مةFمH' لى? LNتمكH' .تائF 

 (N1/وت )ا1Gة ومG1?م?لوما* وم Lم K/Fت L) اGFمكN لمو8ف كل ماH *م/F /F 8مةFمH' *F0' كا+
Gم7H' LبN L) N?NكوIH0H L كلG م1/و/ .اHمFابل FN?ك3  �وثFة و/و'2G مL (.ل G1? سوNة H' IH0مو8ف

ة ائ. +N.ابNة تساNG KG ت/NFق (H' G'/Gم8Fم'F/N P0Hق Hلم8Fمة Fت �?لى 'Hم8Fمة .ا1N.H و'H?مل 'H.ا/
O/مH' )1NصFH'و O/مH' لةN7وH'�  .تائF Lا مG1N>و )/N.H' سم?ةH'توس? وH'1./ وH' تائ. مثلF قNF/وت. )/N

 Hمصل/ة 'Hم8Fمة.
(م1' /تمNا ?لى  GإN GFكوG�  Lإ0' تبLN .أL ب1'م. 'HتمكLN تساNG KG ت/سLN (1.ا- 'Hم*سسا*

 Jت/او L) *'1'/g'/تH *'1/م.اH' G0G ق مثلNت7بF ةNF'/Nة مH/) IHاFGا. وG/1.ا) Oمستو NG K/F2 وتNق تمN
ث ) +ثH' ''1?مل م1G8 مL م8اH' ''1(Job enrichment)  1G?مل /ت/J ?لى ?Fgة +N.ابNة بH' LNتمكLN و' 

ت?ا7ف( مL و.و/( 'H./ما* )'Hمص/'NFة و'Hث.ا* NG تH' KN/F./ما* و'gست.ا.ة و'H'� HتمكLN( مF Lا/Nة
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 .O1.) ةN/اF/Fما*  و/.H' ةN?وFة وN/اF Lم LQممكH' /1GH' LNة و'ض/ة بFg? *اNب/g' Lم /N/?H' *ثبت) 

)Service Quality( O1.) ةN/اF Lم Lل2.ائH مو8فH' اGم/FN NتH'.1 
0 IسلوH' لى? Nاب.Ng' LNتمكH' 1Nمثل تأث O1.) امةG *'1Nتأث IHاFGوP ةN/.1Hة .اFg?H' L) P) .تH' LNمك

NساNG KG .لق سلوكNا* ومما1سا* H' O/H?املH' NG LNم8Fمة ت*N/ وتتبFى ت/NFق (H' G'/Gم8Fمة 
GFة مN/.1H' ا و.اصةGاتNاو<ا (Profit-oriented behavior) . 

 :أتNمما سبق NتبFH Lا (H' LتمكF GH LNتائ. Gامة تF?ك3 ?لى 'Hم8Fما* تتمثل NGما Nو 
  Lأ. Kل?N مل?H' NG G1تصH' ةN1/و LNتمكHش?1 .اN P0H' امل?HاG :8مةFلمH LNامل?H' 'gا/( وN2

 )1'/g' LNة بN/ة وصNاب.N+ ةFg? Lة .2' مN1/H' G0G  وLNامل?H'� LNت/س NG KGساN G10' ب/وGو 
 .GNG KG7'1.F'ل?مل وH LNامل?H' 'gو Oمستو 

  Qامل كم?H' ةN.تاF+ Oمستو NG LNو  اً ت/سFا.و? 
 NكGتH'م.ا/1( وH' -لى 1و? LNامل?H' ?N.وتش G1تصH' ةN1/H ة.NتF 1اGبتg'ب/'9 وg' 51G )/اN2 1

 'Hg.H وتG) KN/FكاFg. 1ة. 
  لF) G/.1 وتNN>تH' NG ث1 1<.ةG) LممكH' مو8فH' :/N/.تH'1 وNت7وH' .ب1'م NG 8مةFمH' )/?مسا

H+ P/*ت NتH' 1موg' (?ص) L0' ومG .1NN>لتH اومةFاومة مFم NG NG 1NN>تH' ?N1شل مشاG ى
1NN>تH' Lا مGو. LNG8موH' بلF L1 مNN>تH'�  تمت?وN LN0H' /'1Gg' O/H /.تو g )1Nس.ا) كثgو L

./N/.تH'1 وNN>تH' (/و LNتمكHا. 
  ة وسم?ةNFسوH' صة/H'ة وN/.1H' +N/ Lوم ''/g' )/و. +N/ Lم )/N. ''/) .تائF قNF/ت

 NHة (Gضل .شكل ?اH'.Kم8Fمة وت/NFق م*ش1'* ما

 Nل.'/H' قNتسوH' KوGGم Jg. Lم LNامل?H' LNة بFg?H' LNت/س(Internal Marketing)  ?N P0H' Q/ 
 LNق (و بN1GH' 'ضا?) LNة بFg?H' )/و. +N/ Lم LNتمكH' KوGGس.مة م? مFمH' KNGاGمH' Lم

 GلN2مH امل?H' )18F NG P10. 1NN>ى تH+ P/*N شكل. KGFNما بNG LNامل?H'.مل?H' NG 

 '/'H' )1.و/( 'Hشاملة 1'.?اا: 

 'GتماK ?لى 'ست/وH' *0ت1H' N'ئ/( و'GHلسNGة 'GHكN1ة 'HمGاG' KNGث1 مH' Lشاملة 'H.و/( +/'1( ت?/     

 ت7وNG 1N .ا5 .شكل F?NوLN0H'  L و'Ggا/Nم�LNN و'LNN1'/g و'H.ا/ثg' LN.تصاصF LNNبل مH' Lو'س?

                                                           

1
 Kanter, R. M, "The New Managerial Work", Harvard Business Review, 1989, 67 (6), 85-92. 
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LNوت/س ''/g' N.تاFg' Nم/.H'و NG 8ما*� م.تلفFمH'  O2?ا/ا* وت.FH' )1NبGH' NG *ا?اFصH' ةNFا.اNH' 

ككل  'Hش1كة مستوO  ?لى 'H.و/( .ض.N/ 7اFا( ت?H' G1تH' Nشاملة 'H.و/( +/'1( ت7بFNا* +Hى
« Company Wide Quality Control »   1مستمH' LNت/سH' 1تب?N +N/ �''/gH  '0GH Nساسg' G/GH'

 � وسFتFاوH' '0G JمGGوK .شكل مGصل H' NGم7ل) 'HتاH' .NHمب/(

 :+HثاH' (م7لH''/g' )/ق .وNF/تH *اNFFتH' //شاملة كأH' )/و.H' )1'/'' 
/ى +ب//F 2'1تص//1 ?ل/'FH/// ت?////* مG//اH' )1'/+ KNG.//و/( 'Hش//املة و ت.اFN//* شموNHتG//ا Lg ك//g مGF//ا 

 Lة /وFN?مH' 5صائ.H' 6//?. G/سGF 61/G /F اGض?. L) g+ �*اGgت.g' G0G Lم K>1H' ا و ?لىG1N>
 P1'/g' 1/كGH' ل/ى?. 

 O1N/G(Schuctyer ) ة/GاFث" L/? )1ش/املة ?ب//اH' )/و/.H' )1'/+ L) م//ل?N +/N/ �''/g' NG )2/Nمم
'H?م/ل .ش/كل ص//N/ مN 0//Fك/اH' /Gم//1NوL .ش/كل مس/تمH 1ت/NF/ق توF?/ا* 'H?م/g' و 'Hمس/ت�LN/NG و(/'' و 

L//ممك *//Fص//1 وF) NG ة و//NHة ?ا//Nا?لG. )/و//.H' ق//NF/ة م//? ت//N'/بH'1 . O1//N LN/// NG(Jablonski)"  L)
L/ل م/GH مش/ت1كةH' *'1//FH' تم// ?ل/ى?N مل ما? ''/g NFشاملة شكل ت?اوH' )/و.H' )1'/+  )1'/g' وLNامل?H' �

G/Gو/( و  ب.H' LNمل2 ت/س?H' H1G Jg. Lة مستم1( مGة .صN.تاFg' )/اN2 . 

G1?8مة تF3 مNNFتH' ةNمHا?H' )1'/' )/و.H' شاملةH' GFأ. )/NF? و' G1? وشامل متأصل NG س'(ا لوNFH')/ 
 ?لى H'2Nت1ك .لل LNبم Nل'7Hو  'Hم/O ?لى /'''GN g تمH'1مس 'Hت/سLN بG/G ما� Hم8Fمة   و'Hتش<Nل

 'HمساGمLN و(ص/ا) 'HمصاH/.  مت7ل.ا* +<GاK/? J ?م '2H.ائL وتوF?ا* مت7ل.ا*

//51 ?ل/ى H' G0/G L+Nت?GN1/ا* و 'HمG/اKNG تش/H+ 1Nى (H' )1'/+ L./و/( 'Hش/املة (س/لو) N//H' )1'/g/Hث/ة 
/H 2تمN+'N./ا/ بNئة NتGNG Kا ت/سLN مGا1GH' *'1/ و H' K8F?مل .ش/كل مس/تم�1 م/L (./ل ت/NF/ق 'H./و/( و 

 .g' NG/'' بإست./'K كاGة 'Hوسائل 'HتN ت*/H+ Pى مF'1.ة 'H?مل و ت//F) /Nو'G'1/Fg' 9ا*

NG K8اF ا/( شاملNFلH ل وN>تشH' /مشا1كة ?لى ت?تم ?Nم. LNامل?H' L2.ائH' و LN/1موH' و G/GN ىH+ 
LNت/سH' 1مستمH' )/ل.وH و ''/g' م/ ?لىg' /N?.H'.3  

                                                           

1
   "�/N1G -تاGH' /ب? LN/H' LN2ةN.1?H' *سسا(مH' NG شاملةH' )/و.H' )1'/' قNت7بH Nلم?H' .GFمH'� )1GاFH' � (تGH' 1'/ � "1996� 

 524 . 
 
 .ابلوFسكN .وN2ف� ت1.مة FسH' KNصما/P �" ت7بNق '/'H' )1.و/( 'GHلNة" � م.لة .gصا* 'N1H' � 6 //?Hا6 �1993 �6:5 .2

 
3 .2 5 � 1998 )1GاFH' �2   �"P1'/g' 1كGH'" .(اGوH' /م/م/ ?ب N3 ?ام1 و?لN /N?س  
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 L'  /gF ماسبق Jg. LمLNG8موH' Lشاملة تشمل كل مH' )/و.H' )1'/+ )اN/H' )/و. Jg. Lم IH0و �
 L2.ائH' KGات?Fتو HوGت NتH' ةGمضاH' مةNFH' Jg. Lم/HمصاH' (ص/ا)ائ/ و?H' )/و. Jg. Lم �

و'Hشكل 'HتاP) NG NH وF* وP' NG مكاL  ض.H' 7تKNNF وت/سH' LN.و/(ت/سH' LN?ملNا* و .اgضاGة 'Hى 
 :IH0 /وضN 

 (: '/'H' )1.و/( 'HشاملةH'2-9شكل )

 

 

 

 

 

 

 'Hمص/1: مH' /'/?' L.ا/ثة

 : H' )1.و/( 'Hشاملة''GمNة '/
 2NمN ما KG' L' شاملةH' )/و.H' )1'/' ة (وN.تاF' *Fم*سسة سو'' كاH' NG )/و.H' *اNمستو LNو ت/سG

./مNة� /N+ 'ص./* '/'H' )1.و/( 'Hشاملة (ساساً Hت/NFق .و/( 'g/''� وNG ت/// F.ا- (و Gشل 
 NGما NلH' )1'/'  :N.و/( 'Hشاملة'Hم8Fما* H' NG?ا�KH وNمكL '.ماG) JمNة 

 .اFHس.ة Hل2.وH' :Lشاملة'GمNة '/'H' )1.و/(  .1

1G8 '0G +ست./'F' ) +N/ K/صا1 شكاوH' OمستGلLNG وتFلNصGاFG  NGاتت.لى (GمNة 'H.و/( 'Hشاملة 
g' ف .شكلNHاGتH' 6NG.لى ت? IH0 3كا?F سلو) تFل5N شكاوH' PمستGلLNG .شأH' LمFت.ا* 'HمF/مة� و' 
Kا? +N/ ا�N.gا. L1وF ا +0' ماN?ث1 وG) KوNH' Lلى (ص./ 2.و? J/N g /F N?وH' '0G ل?Hة� وF.ساH' J

 Nاب/.N+ 1/لم*سسا*(مH س.ةFHا. � +N/ ً'/F?ش1'' تH' *اNسلوكا* و  +2/'/* ?ملH' *1N>ا/'* وت?H'
اGHث/1N م/H' Lم?لوم/ا* 'H/تKH N تN/ L/G+ (ص./ '2H.وL بg'. KFGس/تNGgGة .?// (L كاF/* .س/7Nة مNس/و1(� 

�LNHوg' *تماماG+ Lضم  NGو ًgص./* مشك) NتH' ثةN//H' *'/NF?تH' و ?F'وH' '0G 8ل  G/Fم NFت?ا

 

 '/'H' )1.و/( 'Hشاملة
 

LNG8موH'  LNت/س
 'H?ملNا*

 LNت/س
 'H.و/(

L2.ائH' 

'ص/ا) 
/HمصاH' 

فN' N مك'ن
ن  

زم'
 N

' N
ف ض.ط  

KNNFتH' 
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H'�*م*سسا  +N/ G0/G *//.1( وN.g' ً2و ووض/? 1م/و2  م.1./اNgش/املة ك/اH' )/و/.H' )1'/+ 8م/ةF) NF/تب NG
ستGلGNGا ا (ماK مGبH.و/( 'HتN تلتK2 .اGNFا /Hgة ?لى 'م(و NG (1وFة  مFت.اتGالى (<لGة ?H' G0/Gش/Gا/'* 
 '0GH ة.NتFوكH' Jت/و L2.وH' ا) ?لى.Ngا/ .ا? P0H'G.ت' P0H'  اصلة/H' *م*سساH' *ت.اFا' مFتF+ ىH+

� و.اHتاH' )1'/' NH.و/( 'Hشاملة ت*/H' Pى تGg' KN/Fضل مH' Lسل? ?لى شGا/'* 'H.و/( (Gث1 مG1N> Lا
 و'H./ما*. 

Hشاملة .اH' )/و.H' )1'/' ةNمG' 1ص/ LمكN NHتاHو.اNلN ماNG Lل2.وH س.ةF1 : 
  (N.تو.ا* تستFم. G/Nبت2و KوFم*سسة تH' Lة .أFثH' لNل?مH NF?N )/اGشH' لى? Jصو/H'

 Hل.صائH'  5م7لو.ة.

  ا كماGمN/Fبت KوFت NتH' مة/.H'تو, وFمH' )/و. L?م*سسة وH' L? ل م?لوما* شاملةNل?مH N7?ت
.KGGH' لةGس NG 

  م*سسةH' L? +/.N ل /'ئماNم?H' 3ة ?كNGاGشH'ة وNF'/مصH' N7?ا تGFg )/اGشH' اصلة ?لى/H'
 'Hم*سسة <H' 1N/اصلة ?لى H' G0GشGا/(.

 .اFHس.ة Hلم)سسة 'GمNة '/'H' )1.و/( 'Hشاملة .2

 -1.اg'ة� وNFسوH' صة/H' �*ا?NمبH' )/اN2. 
 اGتN?وF LNة وت/سN.تاFg' )/اN2 . 

  KNتسلH' )1تG 6NG.7ا'� ت.g' 6NG.ت Lم.2وH' 6NG.ت (ش7ة .سبFg' ''/) NG ةNا?لGH' قNF/ت
 . وت.H' 6NGتGاNHف

 NمHا?H' )/و.H' Oى مستوH+ JلوصوH )/و.H' 3NNاFا' .مF1تg' . 

 1'1ستمg'ا' وF.H' م*سسا* ?لىH' )1/F )/اN2 . 

 H' )/اN2ةNFا* . موثوNمل?H' ''/) Lم*سسة مH' Lتمك NF?NةN'/بH' Lم /N/شكل ص . 

 Hو LNبFم1تH'و LNNHا/H' L2.ائH' *ا.اN7 م? '/تFG 3NH قNق وثG'توN P0H' شكلHو/( .ا.H' لN?Gت LG
 KG/NNثمة تأ Lشكل مستم1 وم. KG1ضا LضمN ة مماNبلFمستH' KGوت7ل?ات KGضا م? 7مو/اتN)

 .Hلم*سسة

  'ا/F.و L2./ائH' ا/( 1ض/ا/N2 Jg/. L/ا* م/?NمبH' ائ// ?ل/ى?H' )/ا/N2 ىH+ ش/املةH' )/و/.H' )1'/+ P/*/ت
'H.ص/ائH' 5مFاس/.ة H' NGمF/ت. وت/س/H' LNتص/امKN .م/ا gNئ/g' K/تNا./ا* و 'Hت7ل?/ا* كم/ا 
                                                           

ملتFى ، " 'H.و/( 'Hشاملة: <GاNة NG // 0'تGا 'K وسNلة G1H? مستوH' ''/' Oم)سسا* �"، 12وNF +ب/H �KNG'1/وJ ?ب/ 'FH/ا/1 1 
. 8:5 �)/N?1- سG7اH' Pgم*سسا*� .ام?ة /. موH' ''/) ةNمFشاملة وتH' )/و.H' )1'/+ :Jو/ NF7و 
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'GFgتا- و 'Hت?لK ?لى  تس/اKG /لF/ا* 'H.و/( H' 6G. NGتوتH' /F? 1?املLN وGت/ 'H/و'1 وN2ا/(
وم/G. L/ة ثاNF/ة تF+ 1/G8?كاس/ا* +N.ابN/ة N2 NG/ا/( كG/ا'(  'Hمس/توH' Oث/اFوG P/0' م/G. L/ة�

 /N//صH' ش/كلHم/ل .ا?H' و) و/N?H' L/ت.ل5 م/H' 5 و//GH' فNHا/Gل ت/NلFق ت/N17 L/? *ا/Nمل?H'
NHت/اH' Jو//.H' 1/G8N ل/ة وGو Jوg Nكا1 .مGg' ?ةF.ساH' : 

 

( Jو/.H'2-8:) ةGلGتH' ا* و?NمبH' شاملة ?لىH' )/و.H' )1'/) 1Nتأث 

 خH' 6GتGلGة N2ا/( 'H?ائ/ ?لى 'HمبN?ا*
  قNF/لتNم?H' *ا.اNت/' NGصائ5 ت. 

 1ضاH' )/اN2 

 ت.ا* و ./ما* م.ا?ةFتا, مF+ 

 ةNFسوH' صة/H' )/اN2 

 *ا?NمبH' )/اN2 

 (وN?H' Lت.ل5 مH' 

 ةGلGتH' 6G. 

  6G.*'1ت.ا.g' و5 و/GH' 

 ةN.تاFg' )/اN2 
 

 H'9000مص/N1 :1ا6 م/م/ /سNH/" ،Lل تأNGل 'Hم8Fما* 'N.1?Hة Hت7بNق 8FاH' )1'/) K.و/( : 'Hمو'صGا* 'H?اHمNة 

ISO 1'/1( ، "،  2000(صGاFH'، ةNمFتH' 1( و'/gH ةN.1?H' 8مةFمH'20025،5. 

 .اFHس.ة HلموH' )1'/'  :LNG8.و/( 'Hشاملة'GمNة  .3

 مل?H' (NHسا)1 +.1'''* وNوت7و LNمل ?لى ت/س?H' . 

 )/و.H' LNل ت/س.) Lة مNHمس*وH' لى ت/مل? LNامل?H' ?.م*سسة تشH' ة /'.لNئNب Gلق 18و.. 
 ' 'تماFgش?و1 .اH' /'1Gg' LNة بH/مت.اH' ةFثH'ق وN1GH' م.مو?ة و?ملH' )//ش?و1 بوH' ةNمFئة تNى بH

 'H?مل. 

 1مستمH' LNت/سH' 51Gا1'* وGبتg' )/اN2. 

 1Nت7وH'و /N/.تH' لى? KائFH' Jا?GH' Nاب.Ng' 1NN>تH' ةGاF1 ثNوت7و LNوGت. 

 LNامل?H' O/H ةNوF?مH' -1وH' Oمستو ?G1ة وNFساFg' *اFg?H' LNت/س. 

 :H1GG71 ت/سGG.H' LGNو/( 'HشGامGلGة
 ( :   Quality  Function DevloppementتFمNة وGN8ة 'H.و/( ) -1

                                                           

1
'HملتFى 'Hوg' NF7وJ /وH' )1'/' �" J.و/( 'Hشاملة  م/خل Hت7وH' 1Nم2N( 'HتFاGسNة Hلم)سسة 'Fgتصا/NةسمN NHg/ضNة� "  

 "/N/.H' P/تصاFg' .اFمH' *اN//ة و تN12'ئ.H' ةN/تصاFg' م*سسةH'"22/23  لN1G)2003 :5 5 �173-186. 
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     'gم?H' *ا ت1.مة 1<.اGHg. Lم KتN NتH' شاملةH' )/و.H' )1'/+ .و/( (// ب1'م.H' ةGN8ة وNمFت?/ ت
/( NمكL وض? تصمKN مFاس) GHا� وGGQ1? /Fا  Q//ى سما* مH+JURAN  KQ8Fت NتH' ةGN8وH' " اGFأ.

." Jست?ماg' )'اGلى ك? Jصو/H' ابلFم NG )/و.H' 
  //) QL+ )/و.H' *Nسمى ببN و/( ما.H' ةGN8ة وNمFش1 و تF وسائل(House Quality)  

 GGو (سلو) N.م? بLN '/تNا.ا* 'HمستGلI و بH' *'1/F LNم*سسة 'H/'.لNة 
 NملبH' .تFمH' KNتصمH ةNQFG *ى مت7ل.اH+ *ا.اNت/g' Iل تلNب1'' بت/و.H' Lق ?مل مN1G KوFN +N/

 GHا.

 :  GGFGN1G7KAIZENة -2
   LNNFا.اNH' /F? 1مستمH' LNت/سH' NF?ة  تFN17 NG تصف  وN L) (.N م/.لH' '0GH اFG0 و+ �

 :NلN ما. ''/g' 1Nت7و 
 ت1كH' 2Nت7و1N و 'Hت/سLN ?لى 'H?ملNا* وصوH+ gى 'FHتائ. 'Ggضل � -

-  � .H+... ةNFNتسوH' � ةN.تاFg' *gم.اH' NG ''/gH 1مستمH' LNت/سH' 

 مس*وNHة شاملة و مشت1كة بg' LN/'1( و 'H?املH'.LNت/سH' LNمستم1  -

 :  GGFGN1G7BENCHMARKINGة -3

و FN17 NGة 0'* 'ست./'N Kا.اNF ت?H' NFتوس? 'HتFاGسN/ N+ ت1ك2 ?لى  +.1'' مFاF1/ة ب/F LNش/ا  
 'Hم*سس/////////////////ة .<G1N/////////////////ا م/////////////////H' Lش/////////////////1كا* 'HمFاGس//////////////////ة م/////////////////Fg? Jg/////////////////. L/////////////////ة ).و/(/س//////////////////?1(  

 و FN17H' G0GHة (Fو'9:
- BENCHMARKING � م*سسةH' 3GF 91وG LNة بF1اFمH' P): Nل.'/ 

-  BENCHMARKING � اGNسGاFم*سسة .مH' ةF1اFم P):NسGاFت 

- BENCHMARKING .GH ةNتمFمH' 97اFH' L? 18FH' 6>. و8ائفH' LNة بF1اFى مH+:NGN8و 

تسا?/ ?لى NFا/( 'Hم*سسة F/و 'Hت/سLN و 'Hت7وH' 1NسFN17 QL+BENCHMARKING  ?N1ة 
: Jg. Lل?مل مH 

      - /N//ا�  تGNسGاFم*سسة و مH' ''/) LNو( ب.GH' 3اNF و 
- KGGH' �G1NN>ة تNGNو ك NHا/H' ''/g' (س.اg I'1/g' و 

      - .1NN>تH' /?. م*سسةH' بلFب* .مستFتH' ة وN.1ا.H' 51GH' ضلG' 1ت.ا.' 
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 GFg' KGG8GGFتGG/'1Gا*: -4

 )1'/gH Gت1'/اتFا. KGFكل م K Q/FN +N/ 1'1FH' 0ت.ا' NG /'1GgH ةHا Q?GH' مشا1كةH' لى? K8اFH' '0G /تم?N
�Gئة ?ملNب NG اGG.'وN NتH' *gمشكH' مل و /ل?H' LNت/س H17 Jو/ P/1G شكل. 

 0H  اGاس.ة .?/ /1'ستFمH' *ت1'/اFg' NF1( بتب'/g' /وFN KثIH0H اس.ةFشت1  وض? وسائل مN ' 
 مثل صFا/Nق 'Fgت1'/ا* . 

?.'1H' (م7لH' :''/g' )/1 .وNNوم?ا ?G'و/ 
 Lكا ''/g' )/ب.و KتماGg' L'ة.NتF Hو'مل?H' Lم /N/?ل KوGGمH' '0G 2N2?ى تH' */) NتH'  NG

 'Hم*سسا*� كما 'FG LاN/?H' I/ مH' Lم?اH' 1NNتN ت/كH' Kم*سسة مGHg. Lا ?لى .و/( (/'ئGا� وNG ما
 .''/g' )/1 .وNNوم?ا ?G'و/H' KGg -1ش NلN 

 /و'G? .و/( 'g/'''وgا: 
 KNGاGمH' Lم /N/?H' 1N>ت LN1ش?H' L1FH' Lم NFثاH' صفFH' /GةشN1'/g'�  K8?أ* م.Hم*سسا*وH' 

 Lg �2NتمH' ل.) Lم /N/. P1'/' 1كG NFى تبH+*م*سساH'  ت1( 7وGH 'ً/اً .امN1'/+ 'ً1كG قFت?ت NتH' لةN
HلتمN  �2Nص?) ?لGNا (L ت./ GFHسGا مكاFاً تFاGسNاً م1موFاً� وG IH0HإGFا تست.N) Hل?/N/ مFH' LوH' O/'?مة

 :NلN مة كما?'/H' OوFH' KG) /N//ت LمكNو 
 ة?N11 سNN>ت *g/?م: 

 G?تت?امل م P0H' /N/وH' *ثابH' وG 1N>تH'*م*سساH'  G18وH' L) Iش gG �+N//H' اF1ص? NG
 '0G +و//H NسN1ئH' (سبH'�1 وN>تN GسGF LساFgاG "�1NN>تH' Lة مNH2* ب/1.ة ?اNثة تمN//H' ةNئNبH'

 . H'1ت<G 1NNو ت<18H' 1NوH' GبNئNة"
H' OوFH' L? )1ا.? NG ةN.1ا.H' ئةNبH' L) +N/ *'1'1Fشا7ا* وF ت*ث1 ?لى NتH' ةN.1م*سسة.اH' 1وتتأث 

1*وG � 3كوGFا 7FFة 'Hب/'Nة GFgا تمثل مص/H 'ً1ل?ماHة و Hلم*سسةبGا� و7FF NGة 'Hب/'Nة و7FFة 'GFHاNة 
g' IلGمستH' NG Jما?g' ئةNب LاG ةNاGFH' 7ةFF اGFما كو) �HسوH' *وم?لوما Kا.H' /'موH'و J'موg' Nساس

 .'Hم*سسة/ما* HمFت.ا* و.
  :/و// g. سةGاFم 

?F' (FتGا' 'H' (1/H?اHمNة 'HثاNFة س?* 'N/?H/ مH' L/وH+ Jى +?ا/( بFا' 'Fتصا/Gا ?N17 Lق 
مو 'Fgتصا/H Pل/وHة .G JgتF *'1ص1N(. وGH' '0G NFH /FHكNF 1ة 'HصFا?ا* 'HوNF7ة .ما F/Nق 'HتFم

                                                           

1 Wheelen, Thomas L. & Hunger, J. David, <Strategic Management and Business Policy=, Pearson 
Education Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 11th Ed, 2008, p:28. 
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 NتH' Jو/H' LN1ً' .اصة بN1و'.اً كب P1'/g'*Fكا /FG �NG'1شتg' 1كGH' *FF0'  '?تGH ةNساسg' ةGلسGH'
G K8اFH'و  Jل/وH امةG ةNسGاF2( تNم H'سوg' ةNمثل* /ما /Fو �HسوH' ةNو/ما P2م1كH' 7N7.تH'

GHت1'* 7وNلة� <gFF' L' 1N) مو'FH' LN2وNGF' (F? OاGH' 1تلة 'HشNF1ة (/H' Oى Fمو GكH'  1م*سسا*و 
NH(ت1- وFمH' /تصاFg' مةHو?H' )1كG K?/ت NتH' KNGاGمH' Lم /N/?H' )1تGH' Iتل Jg. 1G8و �HسوH' *ا

 /G1 شاN.ضاً� وN) تو/ةGمH' سةGاFمH' )1كG )1تGH' Iتل Jg. 1G8ت L) N?N7بH' Lم L�1 وكا/H' /تصاFg'و
 ?لى H' IH0<2و 'HثFاP0H' NG تشG/G م?K8 /وH' J?اG �KHما N?FشNH' GوG Kو تFاg. 3G //و/. 

 و/(: ت.Hش?و1 .اH' NامF 

 Hلم*سسة'HمFاGسة� ?لى 'H' LتمF/N 2Nق  'Hم*سسا*تGا?ل* كل 'Hمت<H' *'1Nسا.Fة Hتض? ?لى 
مF. 51G LائGا و'ستمG1'1ا .شكل 'Gب1 .كث1N مL تلH' Iش1كا* 'HتN وض?* 'Hتمg'  2Nست1F'1 وNضا?ف

( Lة كل مFNF/H' G0G /ك*Nا� وGاتNوHو) ائمةF )1.*م NGWheelen and Hunger)  L)" ماGHوF.*م*سساH' 
 Iتل Lا'( مGث1 كG) ة ت?مل .شكلN.Nست1'تg' )1'/g' ت7بق NتH'*م*سساH'  1كGH' 3GF ت7بق g NتH'

"P1'/g'1   . 

 اN.وHوFGم?لوما*: تH' 

FGى تH' 18FH' LمكN ة وF/ 1ثG' 1Nى م.1.ا*"� و.ت?بH' *g./مH' لNة ت/وNا "?ملGF' ا ?لىN.وH
 G1?اتN.وHوFGتH'  1?مH'و P1ش.H' /G.H' لNا ت/وGHg. Lم LمكN NتH' *اNمل?H' و) (NHساg' اGF' ة ?لىG

وH' 3'1ماH' Jى مFت.ا* تامة 'HصF? (و ./ما*� وH' '0G 1G8Nت?N1ف /FNFة <1N م/1كة وL' NG كل 
 'Hم*سسا*H Lو.Nا .<L? 18FH' 6 كوGFا م8Fمة 'Fتا.Nة (و ./مNة� <1N 'و ت?تم/ ?لى 'HتH' FGم*سسا*

FGتH' O1ً' ?لى مستوNت7و1ً' كب /Gتش KH ثةN//H' و Oا/+ ?لى مستو/H' 1ت7وH' Lب1 مG' اN.وHاN.وHوFGت 
FG1( تG7 Gثت//' P0H' 1NتأثH' 1'/Fم L' 0' �*م?لوماH' و *FوH' NG G1N/Fت LمكN g *م?لوماH' اN.وH'NHا/H� 

g 'ً18Fستم1'1 ت/GFG .م?/N *gص?) م?Gا /سا) تأثH' G1N/اNH 'و 'HمتموF1H' K8FH' L' +N/ �?FمNة 
G بل�F Lسائ/( مH' ةN1'/g' KNGاGمH' Lم /N/?H' *1N> ةNFت1وGHg'م*سسا*وHت? ا L) ?N7تست g NتH'K8 

FGا تN'2م Lا/( مGستg' تو LمكNو �K17 /'ئ. NG /.تص Gم?لوما* سوH' اN.وH ةNمG) /N//اN.وHوFGت 
 كما NلH       :Nلم*سسا*'Hم?لوما* .اFHس.ة 

  )1/F )/اN2م*سسةH' *اGمساH'و *FوH' 17( ?لىNسH' لى?. 

 . *اF7اH' لFFو /NH1( ?لى تو/FH' )/اN2 

  )1/F )/اN2م*سسةH' .اG1 .و'صNN>وت )/N/. /'مو KNلى تصم? 

                                                           

1
 Wheleen and Hunger, < strategic management and business policy=,op-cit.  
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 .P1ش.H' /G.H' 1NGتو 

 1( ?لى/FH' )/اN2  NG ما?ة.H'1/ وGH' Iسلو KGGم*سسةH'. 
 :ةN/تصاFg' ةNمFتH' 

و'H' L+ /1م.اH' *gتN تشملGا 'HتFمNة مت?//( مGFا 'HتFمNة 'HصFا?Nة و'HتFمNة 'N?'12Hة وتFمNة 'Hم 
N1ش.H' /1'موH' ةNمFة( وتNت/تH' ىFبH' ةNمFا تGFت/.ل م NتH'ة )وNم/.H' *ا?اFصH' ةNمFة وتN?N7بH' ..H+ ة

/Nة g NG شH' L) GNG IتFمNة 'Hشاملة و'Hمت7وP) NG )1 بل/ H' O//+ NG/?ائg' KساسNة HلFو( 'Fgتصاومما 
 كل بل/.

.*gم.اH' ةNF. 0ك1 ?لىN لN/?ت P) Lب/و (/سFN )/و.Hة .اN?اFصH' ةNمFتH' ةFg? 7بق ?لىFN وما 
' 1Nت?تم/ ?لى ت7و KHا?H' Lبل/ م P) NG )1مت7وH'ة وNوFH' ا?ةFصH' L+سةNاFمHة .اFمت?لH' ش7ةFg 

/H' )/و.H' )1'/+ 8مةF) قNى ت7بH /Nثة� و'Hم?ا1N( و'Hمو'صGا* و'g.ت.ا1'* و'Hت/اNHل و'H.و/( مG. Lة� و' 
.O1.) ةG. Lم KHا?H' NG KوNH' اGب Jم?موH' 

NGو/(� و.H' اGN2 ?لGت1ت NتH' Kائ?/H' ةGكا. KتماGg' 1اض/H' *FوH' NG (ت7لN �N?اFصH' 1ت7وHاG 
 'fتNة:

 'Hمو'صGا*. -
 'Hمت1وHو.Nا )'HمFاNسة 'FHاFوNFة و'HصFا?Nة وم?اNFH' )2G.) )1Nا3 و'g.ت.ا1 و'Hت/لNل(. -
 (8Fمة +/'H' )1.و/(. -
 'Hم7ا.Fة )شGا/( 'Hم7ا.Fة HلمFت. (و 8FHاH' )1'/+ K.و/((. -
- G'1ت?g'( /تما?g' .)1م.ابH' شآ* (وFمH' LNو/( ب.H' )1'/+ 8مةFأ. J/مت.اH' 

  Quality Performance Standardsم?ا1NN .و/( 'g/'' ثاNFاا: 
 تH' G0G 3NFم?ا1NN .و/( 'P1'/g' ''/g .اg?تما/ ?لى 'Hم*شH' *'1تاNHة:

  KNتصمH' ص/ة /N.H' KNتصمH' L+ش7ةFgH GFتH' IH0 ة.F'1س1 مNNو �G0NGFة تNى ?ملH+ P/GN �0 ماN
.''/g' KNوFتH ًاFN1 (ساساً متGوNو 

  2ا.Fg' ةN0 ?ملNGFا تGب P1.N NتH' ةNGNGH' ا2 ?لى.Fg' ةN1 ?ملN/F1ك2 تN7شFg'و KاGمH'ة �
Fما +0' كا /N//تH IH0ا� و'  ت *وGH 77.مH' .تائFH' قNF/و ت/F /N/صH' قN17H' ستم1 ?لى KH '0

 NكL كG �IH0ما 'H?و'مل 'Hم*ث1(.
  ''/g' ''/) 1N/Fت /F?م*سسةH' 2ا2 وت1ك.Fg' ةNت.او2 ?ملN ى ماH+ ةNمNوFتH' *1'سا/H' ?تت7ل �

 L1 ما +0' كاN/FتH' '0G .اتF ///Nو .G. KاNFH' Kت P0H' مل?H'مة و/FمH' *g./مH' .تائF لى?''/g' 
 F/ /Fق م.1.اتG (و �g (و (GF مH' Lم/تمل (GFF/N Lا وNسNG KG ت/GFNFا. 
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مJg. L '/تو'ئGا ?لى 'H?و'مل  'Hم*سسا*� Gك1( 'ست./'H' Kم?اNG 1NN تFوUSAID ''/) KNوتل.5 
 ''/) 1N/FتH ةNساسg'*م*سساH' ( KF1 شكلH' NG 10-2موض/ة )(1997USAID:)  و:IH0 /?. ةGموصو 

 'H?و'مل 'gساسNة HتH' ''/' 1N/Fمش1و9: (H'2-10شكل)
 
 

 

 

 

 

 
 
 

 
USAID: <Managing for Results at USAID=, presentation prepared by Annette 

Binnendijk for the Workshop on Performance Management and Evaluation, New 

York, 5-7 October, 1998. 

 مة'gمH'   *ا.اNت/g' :ىH+ س.ةFHتائ. .اFH' مة'gم O/مة مش1و9 ما م'g1 مN/F5 ت/GN
 . 'Hم*سسةستGG/Gا تو'/تNا.ا* و(وHوNا* 'GHئا* 'HتN و'HسNاسا* 

  ةNا?لGH' وما G. قF/ستت P0H' O/مH' م.1.ا* (وH' قNF/ت O/مش1و9 ?لى مH' ةNا?لG 1N/F1ك2 تN
H' NG 9مش1وH' KGسN L) م/تملH' Lم Lم///. +0' كاH' 1ثg'م///( وH' .و'تF 

  )'اGGH'/1'موH'ا* وFGFلH س.ةFHا. *FF/ت NتH' .تائFH' 1/FN وGG .9مش1وH' )'اG1 كN/F3 تNFN 
 'Hمست./مة H' NGمش1و9 (ثFا' Gت1( 2مNFة م///(. 

  ست/'مةg' /?. اG1'1ستم' Jو '/تما) �G.تائF 1'1ستم' O/م Lمش1و9 مH' 1 'ست/'مةN/Fق تF/تN
 Hمش1و9 وتوFف 'Hمو'F' ./1تGا' '

  1ثg'g./مH' *F0' كا+ LN/.اF ''/g'0 وNGFتH' LكوNو ./N?.H' O/مH' مش1و9 ?لىH' 15 (ث/GN *
F.اH' 2م.1.ا* 'HمتوF?ة متا/ة H' NGوH' *FمFاس).   '2gHمة HتFH' 0NGFشا7ا* 'Hم.77ة و' 

 

 'GHا?لNة

 ت/NFق 'FHتائ.

 'Hمg'مة

 NG .امF1بH' 1'1ستم'
 تلبNة 'g/تNا.ا*

 

 'gست/'مة

 /و'FH' Kتائ. .?/ توFف
N.1ا.H' K?/H' 

 'gث1 

 NG مةGمH' *'1NتأثH'
''/g' 

 'GGHا'(

 'FHتائ. مFابل 'HتGاNHف
 

تFوKN .و/( 
''/g' 
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 :+HثاH' +/.مH' ا'( وGك''/g' ةNا?لG 

        Kل? P18FمH شا<لH' ش<لH' NG اGا/تN2ا وG1Nا وسبل ت7وGة وم///'تN.تاFg' *Fما كاH7اH
كاN/  *F+ .لN/Nة 'Hمتمثلة .م/1سة 'H' )1'/gصFا?NةGNا م0F ?ص1 ما Fبل 'H' )1'/gتFو'Hم?H' G LNNFم*سسة

 NG )'اGGH' 1م/و KتماG'?N KHة� وN.تاFg' )/اN2ة وN1'/g' ةNمل?H' 1Nو ت7و/F KGN?س NG LNا/ث.H' NG 'لمو
H'  Lم*سسة'GGHا'( ما g+ NG .2' مH' L<اNة 'GFHائNة 'HتN تس?ى  .أLتلH' Iم1/لة  FH.ا- ''Hى ت/GFNFا� و' 

 'Hم*سسةل +L و'HتGوN g HمكN L' Lت/Fق .اGGHا'( �7FG و.صوصا NG 8ل 'HتFل) H' NGبNئNة 'H?اNHة� ب
K/FتH'صمو/ وH' Lم LتتمكH ا?لةG LوGت L) N>.FN. H' ةNئNبH' *'1N>تH'ة وNمHا?H' ةNسGاFتH' 8ل NGة�وF/gمت 

 'GgتماGH Kل 'Hم/LN1N مL (.ل 'G/Hا8 ?لى 'HمكاFة 'HتFاGسNة� و'Hصمو/ NG(ص./* 'GHا?لNة NG م1ك2 
 مو'.Gة 'FHمو و'F.Hا'. 

:Jوg' (م7لH' GH'و )'اGGH'ةNمN8FتH' ةNا?ل 
>. '0G و O1.) ىH' )1تG Lا مGتNHا?G ا وGا'تGا3 كNF ىH+ م*سسة /وماH' ا/( .و/( تس?ىN2 61

NمN8FتH' ''/g' ةNHا?Gو و J/?م L? )11./ (و ?.ا L? )1ا.? G'/Gg' G0G *Fا سو'' كاGG'/G) قNF/تH 
 م?LN مFH' Lمو.

 'GGHا'( مGGوK 'وgا: 
IاFG *ماGمسا )/N/? Lم/'31 مH' ةNكNسgGH' ثةN//H'و NG KN8FتH' Jو/ KوGGا'( مGGH' ةNمN8FتH' 

 :NلNG Nما (GمGا +Hى FشL) 1N وNمكL وم/HوgتGا
7G'G /N7ظFH 7.NG :/ء'GGF' 

 مL و'Fg7Fاً  Hg' NG H 18 �KماNFة 'HبNئة مFg7F' Lا "NGبHg' " 1ماg' NF.تما9 ?اKH وض?

G1'''تF .N1'توH *اN1مب1'7وg' مة�N/FH'  ًمو0, (سساFH  P1'/+ N7'1F1وN2 بNتمN 1.ة .أ?لى/ L1.ا* م/ 

 ابG تN18FH' K/Fة� G0G ?لى ?/N/( مآ.FG 0اg+ L) I و.سا7تGا� 'N18FHة وضو- وN1'/g' K>1ة� 'GGHا'(
 Nة'GFHس 'H?و'مل Hتأث1N'* و' GماGHا 'Hت7بNFNة 'FHا/Nة مL م//و/NتGا و(GمGا صN/gتGا� مL ت// 'FFHا/

 ...)g* م.1/ و'?تب1ت1GgH KG'/ و'HبNئة و'g.تما?Nة
GN77دG /N7ظFH 7NFN'. /ء'GGF'1

:  
/FH *G1? *1'سا/" Taylor " NG *اNgوH' )//متH' ةNكN1مg' Kا 1911 ?اG2Nل ?لى بت1كNت/ل 

"*FوH' 1كة/H'و " LNHمب0وH' Lبل مF /1GH' امل?H' NG 2اG.H' �P1'/g' GNو?ل LإG ا'( /1.ةG1/ كGH' 

                                                           

1
"� (17و/ة مF/مة NFHل شGا/( /كتوNG G'1 ?لNF 3GFH' KاGH' 3ا?لNة 'HتN8FمNة مL خH' JgتH' KNNFتN8FمLN/H'N تاوF" � *N1N1و1   

     .�146 2006:5-2005و'Hت�KN8F .ام?ة م/م/ مFتوF P1سFN7Fة� 
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 HتاNلوN18FH' 1ة G0GH .اFHس.ة 'HشN' و3GF مGFما� كg بGا تFوH' KتH' N?ملNا* مFا1.ة ب/1.ة FNا3 و'G.Hا2

NتH'و *HاF اGبNصF Lا/'* مFتFg' اصة. GFلى 1ك2 كو? N/'وFH' ةN1'ئ.g' NG 8مةFمH' GHماG 'و N/'وFلH 

 . 'NGHكلNة
 ش/'1H  م?Nا1 تمثل و'HتH' NتN8FمNة 'GGHا'( H' NGتKN8F ?لما' +سGاما* تو'صل* GلF/ (م�1 مN LكL ومGما

NG K'/.مو'1/  'ستH' متا/ة�H' 8مةFمH' /.تص +N/*'0 )'اGة كNHما " ?اFN/ KوFا .استثما1 تG/1'مو 

 ." 'Hم1/و/'* (Gب1 ت?H' N7تH' Nم.اH' NG *gمتا/ة
'0Gو LتضمN G8مة 'ت.اFمH' ىH+ /ا* '?تماNF.س) NG 1ستثماg' NG LN/اNمH' NتH' /Hما/ م1/و/ (?لى توP 

 �PوF?6 (شا1 كماوم?. LNا/ث.H' ىH+ L) )'اG8مة كFمH' 18FN اGH  ًا.Hا>� Lة مN2'و KN/Fت ?GاFمH' H')1/اF 

 H' NGمستم1( +سGاماتKG مL) 22?N L شأGF مg' P0H' LمH' 1?املH' /'1GgH �LNم?FوNة '1Hو- G1? ?لى

 '. 'g/' كGا'( مL (?لى و./1.ا* 'G'/Gg ت/NFق
) +N/L ةGN8وH' ةNساسg' )1'/gH NG P) م*سسة G/G قNF/و تG LN?صى مFا'( .أGة� كFوت.تلف  ممك
G'/Gg' (ة ./س?Nم*سسة� ومو'1/ كل 7ب P) )1ق ض1وNF/تا, تF+ LN?ة ب/1.ة ./مة( (و ?ةلس (مNHا? 

Lا'( مGGH' ة�GلGل تFو.أ Jgت/g 'ً18Fو KوGGا'( مGGH' ةFة مكاNساس) NG ةN.Nم*سسة� +ست1'تH'  LإGG'0 
 و'H'/1م K'+ست./ 1H' NGش/ .اGGHا'( وFNص/ و(Fو'?Gا� 'GGHا'( و/NFق HمGGوK و'ض/ م?Fى ت//H+ /Nى N/?وFا

 و1H' ?G1و- 'H?امل1Gg' LN'/ 1<.ا* و وIH0 بإش.ا9 /ا.ا* م1/و/Nة (?لى .اHشكل 'F/N P0Hق 'Hمتا/ة

 '1Hضا تستN7? .لق /1.ا* H' gتN اHم*سسا*و?لH G GNل?مل� 'G/Fا?KGو تKG بH' >1 22?NH KGN/Hم?FوNة

�PوF?مH' 17اg' Lا ضمG/'1G) O/H NGN8وH' �7FG ةN/ماH' اGاتFى 'ستثما1 7اH' وتس?ى LاG '0G P/*N 

 و.6G كGائتGا g' NGستثماH'  .1م*سسة 'Hى ت?N7ل 7اFا*

2مة Fg.اH' G'/Gg' 2م///( و'Hم1<و.ة /وH'gH Lمو'8FH'' /1اFH' Kا/1 ?لN ت.6NG تGاNHف كما (GFا  "
"K8اFH' *ة .م.1.اN/تضH' 1( ?ل�/FH' اGF) NF?ة ى.م/N/ة صFN17. 'اNشg' ''/)�  ثمة Lت?تم/ وم NGG

مGGوH' Kم/.g* و'Hم.1.ا* Gا8FHاGH' Kف' Gو 'N  P0HتمكL مL ت/NFق م.1.ا* تGوH' Hم/.g*  ى?ل
 Lم Lم?N مستوF/ Oق ت H' )Lم*سسةGإ0' 'ست7ا?*  �'Hم/.H' *gى 'Hم.1.ا*بFس.ة  تFا3و  �'Hمست./مة

 & H' O1N (Shoemakek.ا/ثاLو  �(Gث1 كGا'( اG.أGFN/Fا توصف  (.�O1 م8FمةL م (Fل .مو'Fg' /1تا,

Amit)  NG اG/1'مو K'/.و 'ست) J0شأ( ?لى بFمH' )1/F NG *''اGGH' L)  ًاN/اNشكل م1ك) '?ت Jاست?ما. �
NGG ت?Fى م?Nا1H' 1ش/ NG 'ست./'H' Kمو'H' /1ما/Nة و'HماNHة � 1تN8FمNة� Hت/NFق G/G م?LN مسا1'*

                                                           

1
  "،N7N7نG H'GG: 0'ء'GGF' 7NN7.7'ط䐥ل'  NGNG'GGF'0䐧ج'لGF'H "O7.GF' /'/.أ /F.G ، //?F'،/7G7. /?G'.، /N7'/'N /N/'7.F'

977،19 



:NFثاH' صلGH'                                                               ةFم1وH' ةN.Nست1'تg' )/ة و.وNا?لG ''/g' 

 

107 

 

'GHا/Gة HلFمو و'Hت7وg 1ب/ (L ت*مL +مكاNFة 'ستمH'  1'1م*سسة/L) +N  �و'H.شN1ة و'Hم?لوماتNة 'Hمتا/ة
و(L و'H' ?FبNئة 'Hم?لوماتNGH N ت?مل .شكل G?اJ ومستم1 .اصة 'Hت/Gق 'H.شP1 و'Hما/P و'HماNH و 

N?اFوL .استم1'1 مL ص?و.ة  'Hم*سسةمما .?ل ماH'�  NGHم?اصN )1تسK .م//و/Nة 'Hمو'H' /1متا/ة
 Jصو/H' ا* وNمGHم0كو1( .اH' /1'موH' ا?لىGش7تF) ''/g 2مةgH' *اN?وFH'� KوFN L' /ب g IH0H  NGHما
� لNة NG 'ست./'H' Kمو'H' /1متو1G('gمث .اg?تما/ ?لى 'gسلو) '1H'ش/ H' NGتو.F GN/و ت/NFق  'Hم*سسة

شN1ة و ما/Nة و ماNHة وكIH'0 م/اوH' LNHتوNGق بH' G'/Gg' LNمتو.ا( وما Nتو'KGN/H 1G مL مو'1/ .
 'Hم*سسةم? ?/K كGاNة 'Hمو'H' /1متوN )1G.?ل ماG .�  NGHاHم.اH<ة NG +مكاNFة ت/NFق 'G'/Ggوم?لوماتNة
 LوFا?N.م NG )/ا* /اFاG.+ LمKGش7تF) مل                                  . 

 : مGGوGH' Kا?لNةثاNFاا 
 NG /1شH'ا'( وGGH' قNF/ة تNGN1( ?لى ك'/g' Kل? NG و'ئلg' Lا/ثو.H'و L18وFمH' (1ك2 '<ل

( Kا? NG 1شوFمH'و )Kمg' )ث1و( G.كتا NG )+Nسم K/)( JاوFت gمثG �/1'موH' K'/.1776'ست)� Fو'ئ/ تG KNس
).ا3H1 .ابN. ( ?لى موضو9 كGا'( � NGما 1كFg' 2تا.Nة'H?مل و'Hت.صH' 5وNGN8 و(ثG1ما N2 NGا/( 

 Lم  /gNتا,� وFg'ما�GاماتGس+ H' ش<لN Lكا P0H' Nساسg' KGH' L' LNا/ث.GNو كG م1/لة�H' Iتل NG ةN
م/5N مGGوGH' Kا?لNة +Hى /H' 2N./+ و'Hت � وN KHب21ت/NFق 'GGHا'( H' NG?مل و'1Hش/ NG 'ست./'H' Kمو'1/

 18F1( و'/g' Kل? Jم.ا NG و'ئلg' LNمشا1كH' 21ب) Lم /?N P0H'ا1/(� وF1اما* )شست1 .اGب1 +س? g+ ةN
(وJ مL م2N بLN 'ست./'K مص7ل/ 'GGHا'( و'GHا?لNة N?/   و.Waren & Voich,1968:43� IH0)) 'Hم*سسة

Kا? NG 1N/مH' و8ائف G.كتا NG( 1938.) 

 ت?N1ف 'GHا?لNة:  .1
 �'GH?اHة 'Hم*سسة'F/N KH GF' gق '.ما9 /وJ ت?N1ف  'Hم*سسا*?لى 'K>1H مG) LمNة 'GH?اNHة N/ NGا( 

، وت?تم/ FH' G0G/1( ?لى ت/NFق 'GG'/Gا 'Hم)سسةF/1( .أGFا :"  'Hم*سسةFGGاI مG G1?N L?اNHة 
 H'".1م)سسا*'Hم?اH' 1NNمستخ/مة NF NGاسGا ?لى 'FHموH' ,0مستخ/NG K /1'سة و 

 ."ت/NFق 'GG'/Gا 'Hم)سسة'H/1.ة 'HتN تستGNG ?N7ا و GG1? /Fا بF1ا1/ ?لى 'GFا :" 

  )1/F" NF?ة تNا?لGH' L) ىH+ 1Nش) /Fم*سسةوH'  L? 18FH' 6>. موFH'ا' وF.H'ف وNGتH' لى?
 H'(2000).2شما�9 م/مو/��'H' G'/GgتN ت/GFFا"

                                                           

 صاH/ بF Lو'G ", 1?اNHة 'HتH' NG KN8Fم)سسا* 'Fgتصا/Nة" , FسFN7Fة . م.ب1 ?لK '.تماg' 9تصاH Jل./+ و 'Hت1.مة , 2006, 5 84.  1 
2   �  K81 كاNل م/م/ وم/مو/ � .ضNشما�9 .لH'"م)سسةH' ةGN1GG8F"N2توH'ش1 وFلH G1NمسH' 1'/ �? Lما? � L/1g' �� 2000 . 
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  �NوتN1FH'(O1N LN/ NG2008)1  ةN'/.ا* وFNستH' NG 1N>ت /F ةNمN8FتH' ةNا?لGH' KوGGم Lأ.
'Hس.?FNا* ومH' L1FH' LماضN مH' Lت1ك2N ?لى H' )1/FتKN8F ?لى ت/NFق (H' GG'/Gمتمثلة .اF.Hا' +Hى 

Nامل?H' /F? ةNوF?مH' -1وH' Oمثل: مستو O1.) ةN1 .2ئNNو'/+ (و +صا.ا* م?ا/H' Jصو/ J/?وم� L
....NGN8وH' L'1و/H' J/?مل �وم?H' L? (N>تH' س.ةFمل�و?H' 

أGFا H' )1/Fم*سسة ?لى ت/NFق 'F/g' //H/ى م/g' Lش/.ا7H 9مو//ا* .  (Miles)وGG1? /Fا
 *س/سوH LتN ت1ت.7 وتت?امل م?Gا� و'HتN تضGg' K/1'/ و'g?/ضا' 'Hموت7ل?ا* 'H.ما?ا* 'gست1'تN.Nة '

�LموGمساH'سة وGاFمH' *م*سساH'مو1/((� وH'( ةFg?H' *'0 *م*سساH'.2 

IH0ا كGG1? كل  Lم( (Narayanan & Nath اGFأ.: ")ا1.? L? 1'/ص+ Kكا/) لى? KN8FتH' ماNG '0+ Lكا 

KN8FتH' مل?N قF/Nو GG'/G) ةFN17. ةNم1ض K) �g +N/. تشكل G0G Kكا/g' )/?اF 6'1>g 01'1'* 'ت.اF 

G/G1 +//'+ بNN>تH' NG ةHا/ L) ةNHا?GH' ةNمN8FتH' 1N> ةN3."م1ض 

NلN ف ماN1ت?اH' G0G Lت. مFستF L) LمكN: 
- LN?1/ مG و) LN?م (F3 ب.اNHا وG/'1G)ا وGبF'و. ?Nم. Lم*سسة ككل مHة ت1ت.7 .اNمN8FتH' ةNHا?GH'H '0/

 ''/gH KNNFتب1 .مثا.ة ت?N ةNمN8FتH' ةNHا?GH' 3اNF LاG�م*سسةH' 
تتFو9 (H' G'17م*سسة 'HتN تص/g' 1/كاK ?لى 'GH?اNHة 'HتN8FمNة و.اHتاNH تت.اg' LN/كاK /س)  - 

�GNG ت?مل P0H'  شاFH تلف ت.?ا.N م*سسةH' G'17)ة� و?GFمH'ة وFg?H' 

ا ?G/ت?// 'H' G'/GgتN تس?ى 'Hم*سسة +Hى ت/GFNFا وH+ IH'0 ?.1Nى م.مو?ة 'H' G'17gتN تت?ام/ل م - 
'Hم*سسة� ./N +NكوGH Lل G17 /كK .ا5 ?لى 'GH?اNHة 'HتN8FمNة بو'س7ة م?ا1NN تتماشى م? 

  :م/صاG/H وNمكL تFسNمGا +Hى

 ) ا/Gب Kت/GNو �.H'...ةNFسوH' صة/H'1.ا- وg'ا* و?NمبH' تا, وFgة : تت?لق .اN/تصاF' G'/G) 1/ثG
)1'/g'و LNGHماH'و LNمGمساH' 

  /ة : تN?تما.' G'/G)/H' ضا' ?ل/ىFH' ة�Nموم?H' قG'1مH' 1NGوتو Jل?ماH ةNش1'ئH' )1/FH' قNF 1
  وتLN و.+ 1و- 'Fgتما' HلN1Gق ...'H. �وH' 5.Nم.تم? ككل.

                                                           

1   � KاسF /م/م � NوتN1FH'"KN8FتH'م)سسة وH' ةN18F،" Lش�1 ?ماFلH ة� /'1 و'ئلNFثاH' 7.?ةH'2006. 
2
 Desreumaux.A," Introduction à la gestion des entreprises", éd, Armand colin, paris, 1992, p:133. 

3
  OسHم FNGHن تHآخرH.، "لNFتح GHFسF' NمNتنظF':   'NجHFHكNس   'Nإد'رH نNFم'?FF رHGجمF'H"مركزF'، Nرب?F' 0'خدمF 

 . 535 :ص1995 'ل䐣ردن، 'F.'م?N/،?م'ن
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  ةN/ساسg' G'/Gg' قNF/ا بتGH /ة تسمNGNم*سسة .كH' لN>مل ?لى تش?H' : ةN8امF G'/G)
  .صاH'...J.كاg' L? +//.Hست1F'1 و'HمF'1.ة و'Hمس*وNHة وg' H17ت

gN/  ?لى 'Hم/اوH' *gسا.Fة مF Lبل 'H.ا/ثNG LN ت?N1ف 'GH?اNHة (GFا م7FلFة مL م/'.ل 
 Jم/و6 //و>H'و Ggت.g' Lم /N2مH' ىH+ O/) لموضو�9 مماH KG18تF KGH اGمت?//( (ملت .Gا/Fوم

KوGGمH' '0/G ف/N1?ت. GاGم (ا م1كGFة .أNمN8FتH' ةNHا?GH' توصف L) LمكN GNو?لFم?اH' م.تلف NمN N
' LاG '0/H �/ا?.g' //?ومتGH' G.شوN //'تما/ ?لى م/.ل و?gثF '0GH�5 وFFH'ة وNHشكاg' L1 مN O1  L)

Hمت?//( (وH' *g./مH' LNلم2, بH ةHم/او NG NH8و1 شموFم Lة مNمN8FتH' ة/NHا?GH' K/GGH G/.توH' ى
KوGGمH' /N//تH ض.اF 1ثG)و. 

 'GgمNة .2

 +Hى و'g.تما?Nة و'Fgتصا/Nة 'HسNاسNة و8FمGا (Fو'?Gا .م.تلف 'N//Hثة '8Fgمة ت/تا,

 ?H' 2.?F LتG'/Gg' N ت/NFق مL تمكFFا 'Hم*سسا* G0G (L وGو وGاK 1ئNسH Nسب) 'Hم*سسا*�

 و'NFHاK م?FNة 1ساHة Hتأ/Nة وتFمو تFشأ +Fما GاHم*سسا*. و'//( ت.م?Fا م*سسة g كأ1G'/ ت/GFNFا

 و(/بN ما/K?/ P مGNH+ L ت/تا, ما كل 0G' مFابل N P0H' NGوGNHا 'Hم.تم? ?NF Lا.ة م///( بوGN8ة

 PوF?وم NF.N ا ?لىGاتN/ اG/?ساNإ0' ?لى وG مو�FH' 2* ما.? Iم*سسا* تلH' L? KاNFH' اG1ب/و 

 G?اNHة (L +0 ككل� 'Hم.تم? ?لى N*ث1 ب/وG IH0 G1إL مG.Fضة� G?اNHتGا GكاF* 1ساHتGا و(Gمل*

 .H' GNG?املة 'Hم*سسا* G?اNHة H' LG1م.تم?

GاGH?اNHة  ثK ومH' �GG'/Gg Lم/Fق 'Hمت.// 'H/1كH Nلتg' KN8FساسNة 'HصGة 'HتN8FمNة 'GH?اNHة ت?تب1 -
  F1.ا/G ?لى 'H/كK م?Nا1N.) 1'ً  وNG وت7و�G1 و'ستمH' G1'1تKN8F و.و/ مبH' NG 11تN8FمNة

 ?لى 'Hم*سسا* .?6 ت?تم/ H. '0Hلم*سسة 'GHلgH N/'' تKNNF .مثا.ة 'HتN8FمNة 'GH?اNHة NFاN 3?تب1 كما -
  2(/'ئGا� HتKNNF كوسNلة 'HتN8FمNة G?اNHتGا NFا3

 FشاG7ا� NGG م.اg* .مNG ?N وتGوGFا� 'Hم*سسة F.ا- م/NFH OاP1'/+ 3  ت1مومت1 .مثا.ة (Nضا ت?تب1

 H3لم*سسة. 'Hممg' )2N.?ا/ وتل.5 تصف وشموNHة كلNة .اصNة

                                                           

1
  .GH'  1998  �5:228وH' �*Nم7بو?ا*� وكاHة �'HتN8FمGH' Nك1 ت7وH' 1سلم�N ?لى  
2 /N1G �1ا.FH' K8FH' *اNمل?H'ة وN1'/g'� ةHم7بو?ا*� وكاH' *NوGH' � ة 7.?ةNFثاH' � 1999 :5 �339. 

 
  H' 3GFم1.?�5: 3.400
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  'Hم7ل) 'HثاNF: م)ش1'* و?FاصGH' 1ا?لNة 'HتN8FمNة
تت?// م*شGH' *'1ا?لNة 'HتN8FمN/ة� وN.ض? H' '0/Gت?/// 'H/ى 'g./تN/G Gg 'ت.اG/ا* وت.صص/ا* 

� G1 LN/// N//Gا'(Fتا.N//ة و'gGH/ و'FHم//و و''F' *'1//.1//Hتص//ا/Nة مثل 'HمGNH' LN1//8F//ا� Gم//KGF م//L (?تم/// م*ش
NFHاG 3ا?لN/ة  'و'Hوg 9ب/' تو///ة و'Hم1وFة و'H' *gمGتص//اggثل '1'* س/لوكNة� مش.//1وL م* )'?تم/// 
 Fتا.N/ة و'GGHا'('gمثل  ام?Fتصا/Nة و'Hس/لوكNة g' *'1ش'7.1H بH' L//Nم*  +اHث قبFNم/ا (?تم/ H'2� N1Gم*سسة

.1/H'7 /وN//7.تH'م//و وFH'ة و////N?وFH'اب///ة كم*ش1'*و' وF1H'ا2 و.Fg  ة�N/تص//اF' NG (ا//N>H' ///تم?' LN///
 'gست1F'1و  gتصاH'*gتN8FمN///ة و'Hت////N1) و'Hت7///و1N و' و'G'/Gg ?و'H////و'G و'1Hضا +و'H////وL'1 و'H////و'/

ومG/ا1Gg'  )1'/ومG/اH' )1.شN1ة و'Hمشا1كة 'H.اN.1///ة وNFم//ة 'Hم//و'1/  لو'HتNG//ف و'HتKN//NF بو'س//7ة 'H?و'م//
''/g' /ة بوص/Fم1وH'اوGG ة *ش1'*مNس/لوك (Daft)3 /و(وض/ (Robbins)4  *مGH' *'1ة ش/NمN8FتH' ة/Nا?ل

ثب/ا* و'H Hلم*سسةFتا.N/ة وت/وH' 1Gم?لوم/ا* H'gم/و'1/ و'GGH/ا'( و' ى?ل/// J.اHم1وF/ة و'Hت.7N/7 و'H/ص/و 
 'Hمو'H' /1.شN1ة� و(H' L' /Gم*شH'2g Gg?) *'1*أNGل وتماسF Iو( 'H?مل و'Hت/N1) وتس/تH' N/G 1'1FبNئ/ة gو'

 . 'HتN8FمNة ?لNةGا'H مgئمة NFHا3

FاوسG/17 NتH' *'1م*شH' ىH' H17ت (P.Campbell(  G0/G ا/FH ?/م.N P0/H'  *'1م*شH'NلN 5كما : 
تتمثل NG م.مو?ة '1f'' و'g/كاH' KتF N/صل ?لGNا مH' L.ب1'' و'Hمت.صصGH'  LN?اNHة 'H?امة: .1

 و'LN0H ?لى ?Fgة .اHم*سسة�

/P وتتمثل Fg' K./ NGتا, (و 'H./ما* 'HتN تF/مGا 'Hم*سسة وتFا3 ?لى 'Hم/ستوFg'  1/GH' Oتا.Nة: .2
 (و 'HمستوH' O.ما?GH Nل و//( 'HتN8FمNة H' 3GFHم*سسة (و بLN م*سسا* تتشا.FH' NG Gشا �

 �مFاF1ة 'Fgتا.Nة (و 'HتGاNHف بH' LNو//'* 'HتN8FمNة H' 3GFHم*سسة (و م*سسا* تشا.FH' NG Gشا  .3
 وNG كمNة '1Ng'/ مH' LمبN?ا* .?/ /H' G0تGاNHف�  'N/.1Hة:  .4

 وت1ت.7 .اHمFت.ا* (و 'H./ما* 'HتN تF/مGا 'Hم*سسة Hل2.ائL� H'.و/(: .5

                                                           

1 Hambrick, D.C., <Operationalizing The concept of Business – Level Strategy in Research=, 

Academy of Management Review, VOL.5, 1980. 
2 Narayanan,V.K., & Nath, R.  <Organization Theory: Astrategic Approach=, Richard D. Irwin , 

Inc, Burr Ridge, III., 1993,p: 167 
3 Daft, Richard, <Organization Theory and Design=, south–western College .U.S.A., 2001 
4 Robbins, S., <Organization Theory, Structure, design and applications=, 3rd, prentice Hall,inc 

Englewood cliffs.n., 1999,p: 74. 
5

 "�NسNسو (اGوH' /ب?")/اNFH' و/ةH (سلو' Jا3 .است?ماNFH'و Oم/توH' /N//ة :تNمN8FتH' ةNHا?GH' NG '1ل /كتوNFH مة/F17و/ة م) �
  .H'2003-2004:5.11?لوFg' Kتصا/Nة H' 91Gتس�1NN .ام?ة 'H.2'ئ�1
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ة وتFا3 .م/O تG1'1Gا و'2HمN P0H' Lست<H' GF1ت?N7ل وما GF? 1.FN مL ./سائ1 ما/N/ /و'/+ 'H?مل: .6
 و.شN1ة�

س7ة /.H' K?ماHة (و '7HاFة 'Fgتا.Nة 'FHصوH Oلم*سسة وFFف ?لGN بو' م?/FH' Jمو H' NGم)سسة: .7
 و/.H' KمبN?ا* و?// 'gبتGا1'*�

8. :(N>تH' J/?م �مب11 Lمل /و?H' L? (اN>H' ىH+ 1NشN P0H'و 

وNشH+ 1Nى ?// 'P0H' /'1Gg ت.لو' ?L مFاص) ?ملKG .م/6 +1'/تKG و 'P/*N P0H  /وH' L'1?مل : .9
NGN8وH' 1'1Fستg' K/? ى/H+ 

 وFNا3 .ا1تGا1H' 9و- 'Hم?FوNة Hل?امل ./كH' KمFا. 'HتN8FمH' NمgئK� H'و1H':NGN8ضا  .10

وتتمثل NG /1.ة 'ست?/'/ '1GH/ و مساGمتGH' G?اHة ?لى ت/NFق 'H'  G'/Ggت/2NG و'N?G'/Hة: .11
 'Hمس17(�

ة ت1ت.7 .اH.ما?ة "?كH' 3ت/1N 2NGت.7 .ا1GH/ " وتتمثل NG م/O تH' KGG.ما?/ '1Hو- 'Hم?FوNة:  .12
 Hم?/اH' 1NNم*سسة وم/O ش?وKG1 .اFgتما'�

 و'HتN تسم/ .ض.7 وتو.GN سلوكNا* 'F /'1Gg/و ت/NFق 'H' G'/Ggمس)17� F1H'ا.ة: .13

 مJg. L ت/NFق 'Hت?اوL و'HتFسNق وتصمKN ش.كة 'تصاJ ت/NFق 'HتماسI و'HتFلNل مH' Lص1'?ا*  .14
 G?اHة� 

 H' *'1NتN ت//+ ?لى مستوH' OبNئة بو'س7ةو'HتN ت?NF +مكاNFة 'ستN?ا) 'Hت< 'Hم1وFة و'HتNGف: .15
 +?/ا/( صNا<ة H' G'/GgHمس17( .ما Nتو'Gق و'18HوH' Gمست./(� 

16. 1'1Fستg' ة  /1.ةNمل? Jg. Lاض1 م/H' NG بلFمستH' ةN*1 ا ?لىG1ت/Fم*سسة وH' 2Nتم NتH'
 �7N7.تH' 

 �بH' G'/G) LNم*سسة و(H' /'1Gg' G'/G?املGNG LNا مJg. L ?ملNة 'Hت.Fg' 7N7/ما, و'Hتو'Gق .17
18. JبوFH'ة وN?1شHسسة .ا(مH' ?س. تمتF'ا وGب )/سائH' ةGاFثH'و KNFH' Jg. Lم.تم? مH' بلF Lا مGام

'Hت7ابق g' NG/و'1 وFو'?/ 'HسلوI وت?NF م/g' OتGاH /وJ م.مو?ة مH' Lمسائل  -م? H' KNFم.تم?� 
 تGوH' 6Nسل7ة� توF?ا* 'H'....''/g.�مثل 

 -و'HتN تسم/ بت/NFق 'HتGا?ل 'Ng.ابN بLN م.تلف 'Hم/.*g�  H'مGاH' *'1?ملNة Hلم/1'': .19

 �O1.g' *م*سساH' NFب.ا Jتصاgتسم/ .ا NتH'و KN8FتH' )1'/+ O/H ةNمل?H' *'1اGمH' 

20. :*gتصاg'م?لوما* وH' )1'/) م?لوم/اH' Jا/FتFت1ت.7 .ا NتH'ة و/NمN8FتH' *'///وH' م.تل/ف LN/ب *
 و'H.صائH' 5تL) (.N N تتوH' NG 1Gم?لومة مF/ Lة ووضو-� 
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 'gست?/'/ Hت/NFق 'H' G'/Ggملموسة� .21

مg' Jg. LستماH' 9/'ئK و/صوGHا ?لى كل ماFg? GHة .اGH?اNHة  'gستGا/( مH' LبNئة:  .22
 'HتN8FمNة�

23. ':N.1خاH' KNNFتH 18F ةG.و NG تمثلN P0H'و G1/تص NتH' ةNمNFتH' Kكا/g'ة وN.1ا.H' G'17g' ا
 ./ك/H' Kمصل/ة 'HتN تKG7.1 م? 'Hم*سسة�

24. :1'1Fستg'  ةNمل? Lضما IH0وك NGN8وH' اGائFة بF' NصH لم*سسةH Kئ'/H' /'/?ستg' NG تمثلNو
 'gم/'/ .كل مستل2ماتGا .اصة G NGت2g' )1ما* "م.2وL (ماH Lمو'.Gة '7Hو'1&"�

و'HتN تتمثل FH' NGس.ة بLN م1ت.ا* و مكاGآ* م.تلف ?FاصFH' 1وH' O?املة  'g/'1(: مصاN1ف .25
�Jما?) Lم G. LوموFN ابل ماFم 

مF Lبل (?ضا' 'Hم*سسة NG ?ملNة 'ت.ا1FH' 0'1 و.اصة 'HتN تGوFg? *'0 Lة  م/H' Oمشا1كة .26
 م.اش1(�

27. :1Nت7وH'و (N1/تH' .1  ب1'مNG61 تو>. Jمب0وH' /G.H' K./ ب/وتمثلH' /1'م/وH' ة/NمFتH 51/G ةN1ش
 'Hمتا/ة GHا�

وH' NG/ا.ا* 'HتN Nس?ى 'H+ /1GHى ت/GFNFا و'HتN تشكل +//F? Oاص/H'  1ت1ك2N ?لى 'Fg.ا2: .28
 .'Hت/g' 2/NGساسNة

:+HثاH' (م7لH' *8ماFمH' ''/' ةNا?لG 3اNF ,0ماF: 
 G'/G) 9وFتH Lم*سسا*كاH' ,0ماF و1 م.مو?ةG8 NG 1بGg' 1ثg' اGNG ت?مل NتH' *ئاNبH' 9وFومت �
 :�N 1 وتFسFH' G0G KماH+ ,0ى Fما0, تFلN/Nة وFماN// ,0ثة Fو.G2ا كما Nل'Hم*سسا*NFHاG 3ا?لNة (/'' 

 اG 3ا?لNة 'FH'''/gماH' ,0تFلN/Nة NFH 'وgا:
 K8اFH' /1'مو0, موF   

 )1/F لى? J/ت NتH' ''/g' ةNا?لG 3اNF NG /1'موH' مو0, ?لىFH' '0G 21كNم*سسةH'  اGئتNب Jg>لى 'ست?
  مL كل FH' /.FموH' '0GH ,0.ا1H' LN21و'/ ومG' NG �Lتسا) 'Hمو'/ 'NFHمة و'FHا/Fg )1.ا2 وGN8تGا

(Tannenbaum.A Geargopoulos Seashore Yutchman ،)/ك*Nو 'g*G لى? L) م*سسا* كلH' O/*ت 

  'Hم8Fما* ?لى F/كFH' Kمو0G ,0' ضمGF LاG و?لGN ما� Fو?ا وم//و/( FلNلة مو'G. /1 م/NG 7N مGامGا
 مK>1H' L ?لى 'H.شP1  و'Hموg' /1مو'J و1*وg' 3وNHة 'Hمو'1/ ?لى 'H/صوJ 'ست7ا?* +G '0?اHة .أGFا

                                                           

 1 .58 :7 ،2002 ،'N7N7 ،F6G/ ،?N8N.F'N 76نFF '7ضF' 7'/ ،"/77ؤGF' /N7ظF" ،/?7 H77F'  
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وNمكH'�  Lمو'1NFGH' G0GH /1( (و 'NF>Hة 'HبNئة +مكاNFا* LNG1 ?لGNا 'H/صوJ (مF.N 1ى و'HتH' Nمو'F G0G /1لة
 FH' '0GHمو0, مJg. L 'ست./'K م.مو?ة م*شG) *'1مGا: وFGاً  'Hم*سسا*NFاG 3ا?لNة (/'' 

  ةNاوضGتH' )1/FH'لم*سسةH. 
 .ةNئNبH' *'1N>لمتH ست.ا.ةg' 1( ?لى/FH' 
  P1N/1( م/Fم*سسةH' ا  ?لىGNG ت?مل NتH' ئةNبH' 5ل .صائNوت/ل KGGم*سسةH'. 

 وN?ا) ?لى FH' '0Gمو0, (1N Lك2 ?لى .اF) 'Hم/.7FG *g وNت.اGل ?ملNة توGGN8ا و'ست./'مGا.
 g' ,0موF/G':G 

 )1/F 3NFNم*سسةH' /.ا� وتستGئ'/) NG K/FتH' (F'لى .و? G1?تH' ةN>. ةNمN8FتH' اGG'/G) قNF/لى ت? K
 ،FH'Etziouni ،Perrowمو0G ( ,0' 1و'/ (ب21 مH' G'/Gg' Lتش<NلNة كم*شNFH *'1اGH' 3ا?لNة 'HتN8FمNة�

ChorpadeاFg7F'و ) L8و1 مFمو0, مF �G'/Gg' G1?ة تNHا?GH' اGFة .أNمN8FتH' ":)1/F مH'8مةF لى? 

 (GG'/Gا�  ت/NFق
 +N 0مكH' Lت?بGF? 1Nا .شكل كمF Nابل HلNFا3 ومGFا: 

 .ةN/.1H' G'/G) 
 .موFH' G'/G) 
 .ةNFسوH' صة/H' 

 وH' 6?. 1G8N /F LGHمشكH' *gتN ت// مL ?ملNة NFاG 3ا?لNة 'G) ''/gمGا:
1. Jو.و/ '/تما G'/G) ةNمN8Fة مت?//( تFNومت.ا Lم +N/ ةNمGg' مما O/*N ىH+ K/? Kت/كH' اGNG 

N و�G'/Gg' G ت//NG /N .اF/Hة تت?لق ثاNFة ص?و.ة وFGاH' Iم8Fمة� G?اNHة ?لى N*ث1 مما
 .'Hم8Fما* بH' LNمFاGسة ضو' NG .اصة ما // +Hى م?F/( ?ملNة

2.  NG ًا3 .صوصاNFH' ص?.ة G'/Gg 6?. /م*سسا*و.وH' ./.1H' قNF/تH G/Gت g NتH' 
  *اNمل?H' ,0موF:ةNخل'/H' 
/.F Lم LN0' /?ا( بG ,0موFH' كل Lم (Cyert & March ،Filly & House ،Pfiffner & Sherwood ،)

KتNو L0' ضمG ,0موFH' Kك/H' 8مة ?لىFمH' اGFة .أHا?G Lم Jg. اG1ت/F اGا'تGوك NG ''/) و8ائفH' 

Nست./H' Kتش<NلNة 'H/'.لNة� و 1Nك2 ?لى كGا'( 'H?ملNا* '1FH'�1  'ت.اH' 0مو'F2ة� 'Hت.�7N7 :مثل 'N1'/gة
 م.مو?ة م*شNFH *'1اGH' 3ا?لNة 'HتN8FمNة (GمGا:

 ./N. ا. ?ملFو.و/ م 
 .قN1GH' -و1و Lت?اوH'و N?ما.H' مل?H' 
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 .Jتصاg' و/( وسائل. 
 .ةNل.'/H' ةN/تصاFg' )'اGGH' 9اG1ت' 

 .اHم*سسة. 'HبNئةوN?ا) ?لG' K/? GNتمامG .اHبNئة 'H.اN.1ة 
  :K8FH' ,0موF 

+L /1'سة 'GH?اNHة 'HتN8FمNة مL .اH' (Fم.1.ا* )م/.ل 'G'/Gg( (و مL .اF) 'Hم//.g* )م//.ل 
 GH?اNH/ة''Hمو'1/(� (و 'H?ملNا* )م/.ل 'H?ملNا* ( K/FN g 7FG سوO .2' مH' LصوGH' )1لNة HلG?اNHة G/1'سة 

 /.g* وت/وNلG/ا +H/ىل/ى 'Hم/(L تF KNF/1تGا Hل/صوH'? JتN8FمNة مH' '0G Lم/.ل N/تK ?لى 'Hم*سسة 
N.//ا/ ?Fg/ا* G?اH//ة م//? 'Hم.تم/? و'HبNئ//ة 'Hم/7N//ة  م.1./ا* وتوH' G0/G ?//N2م.1.//ا* و' 

.H'... ةNكوم/H' *اG.H'ا�G?م LNمت?املH'�LN/NGمستH'(اGب) 
 مGg' KG) Lت1'ضا* 'HتFN NوK ?لGNا 'Hم/.ل F./: و 
تتGوL مL م.مو?ة م8Fg' Lمة N?1Gة 'HمتGا?لة NGما بGFNا GHا G/G و'/// ت/س?ى +H/ى  'Hم*سسة -

 �GFNF/ت  
-  �N.1ا.H' 7N/مHتأث1 .اNث1 و*N -توGم K8اF L? )1م*سسة ?.اH' 
 .'GH?اNHة 'HتN8FمNة تت7ل) 'HتGا?ل 'Ng.ابN بH' LNم*سسة و.NئتGا 'H/'.لNة و'H.اN.1ة -
و?ة م8Fg' Lمة N?1Gة 'HمتGا?لة NGما بGFNا GHا G/G و'/// ت/س?ى +H/ى 'Hم*سسة تتGوL مL م.م -

�GFNF/ت 
مFg' KG) LتFا/'* 'Hمو.Gة Hم/.ل 'K8FH ص?و.ة NFاH' 6?. 3م?اG .1NNكNف 3NFF م?Nا1 و 

 م1وFة 'س/ت.ا.ة 'Hم*سسة HلبNئة 'Hمت<1N(� (و NFا3 /1.ة '1Hضا� 
NHا?GH' 1'سة/ H17م/'.ل و NG //?تH' 1تب?N KوGGة م?Nم? 7ب K.سFة تNاب.N+ ةN?N1( 7بGة� 8ا

 Lب1 مG) 1/F قF/N P0H' مثلg' قN17H' L? +/.ت *Fم/'.ل كاH' G0G ?Nة. و .مNمN8FتH' ةNHا?GH'
NH GFأ. Kك/F اFت.?ل NتH' *'/اFتFg'ا وN'2مH' Lا مGNا و?لGH م/'.لH' G0G L' لم*سسة.كماH -ا.FH' IاFG 3

Gم. .Hا/?N L) L/مكN م/.لNHا?GH' 3اNFH *'1م*ش Lصل/ مN ة وماNمN8FتH' /ا?.g'و (F'و.H' ?Nم. G/1 ة
H' *'1م*شH'1 وNNم?اH' 217ا' (ب?+ NH'موH' (م7لH' NG Jاو/Fس I'0H .O1.g /صل/N g //F م*سسة ماH Nت

 .ت.تم? H' NGم*سسا*
 :'Hم)سسا*'FHماH' ,0م?اصNFH )1اG 3ا?لNة '/'' ثاNFاا: 

تتGا/FH' G0G OماN? ,0و) وFFا  ض?ف 'FHماH' ,0تFلN/Nة NFHاGH' 3ا?لNة� وF/ /م.* م*ش1'* 
-FStakeholderمو0, 1ضا 'HمتأثNF LN1اG 3ا?لNة 'F NG ''/gمو0, و'//� ومFH' G0G KG) Lما0, 
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satisfaction Model  Jأ?ما. LN1متأثH' G'/G)1ك2 ?لى 1<.ا* وNم*سسةوH'  تت?امل G'17) P) ا (وG?م
مثل 'Hمو1/وL و'2H.ائL و'H?ماJ و'Hم/1NوL و'HماGHوL و'H/كومة. و'Hمشكلة 'gساسNة H'  '0G NGم*سسة

� وHتGا/H' G0G Pم*سسة'FHموG ,0و ت?اH' G'/G) 61متأثLN1 .ما N*ث1 ?لى ?ملNة NFاG 3ا?لNة (/'' 
 'Hمشكلة تK وض? (Gث1 مF Lمو0, .2ئNFH NاGH' 3ا?لNة 'HتN8FمNة:

 .'Hم*سسة(P +?7ا' (وL'2 متساوNة FسبNاً H' G'17gت?امل م?  'FHسبFH':Nمو0,  .1

ش.ا9 '/تNا.اتG و1<.اتGا. FموFH' ,0و(: .2  (G) L? +/.H' Pضل G17 مH' G'17) Lت?امل� و' 

 .اF) L? +/.Hل 'H' G'17gم*سسةوGو ?كF 3موFH' ,0و(� (NF PاF  KموH'/?H' ,0ة 'g.تما?Nة: .3
 ات�G و'G/GH مG GFو تFلNل ?/K 1ضا 'G'17g.1ضاً'� ثK +ش.ا9 /ا.اتG و1<.

4. :P1ت7وH' ,0موFH' N/ )1م1'/ل /وH ًاFGو �*FوH' 11 .م1وN>متأث1( تتH' G'17g' ةNمG) L) P) )ا
(L ت.تاFH' 1موH' ,0مFاس) 18HوGGا NG ت//N/ (H' G'17ت?امل  'Hم*سسة� وN.) ?لى 'Hم*سسة

g' ةNا?لG 3اNF ةNمل?. KوFF Kة� ثNمG) 1ثGg'.اGكل ''/ 

H' +/.مH'?.'1 ''/g' ةNا?لG )/ة و.وN.Nست1'تg' ةFم1وH' : 
بت/NFق 'g' G'/Ggست1'تN.Nة� Gأص./ مGGومFN G/1,  ا NسKGم'1ت.7 مGGوg' K/'' /'ئماً .كل 

'Lg تH' G/Gى ت/NFق مستوNا* ?اNHة مH'  Lم*سسا*ضمH' LتGكg' 1Nست1'تN.N وتو.Gات�G و(ص./* 
 L) (سب. IH0ا� وGشا7اتF L'/Nم NG N.Nست1'تg' اGئ'/) 1Nوت7و ''/g' LNم*سسا*ت/سH'  '1م) /?N KH

 .1'.تNاN1اً بل 'ص./ .وN1Gا HضماF.H' Lا' و'gستم1'1
 :Jوg' (م7لH'''/g'ة وN.Nست1'تg' ةFم1وH' ة ?لىNئNبH' *'1N>تH' 1ث' 

<1N'* سFتNG H17ما NلH' Nى توضFg?H' /Nة بH' LNم1وFة 'gست1'تN.Nة 'g/''� ثF Kوض/ 'gثH' 1وسH 7Nلمت
 'HبNئNة ?لى 'Fg?Hة بGFNما. 

''/g'ة وFم1وH' :اgو' 
 KتGم*سسا*تH'  ا ?لىG1NتأثH 'ً18F ةN.Nست1'تg' ةFم1وHا. KوNH' اGNت?تم/ ?ل +N/ ''/g' *مH'سسة 

 NG اصلة/H' *'/NF?تH'ل.ا* وFتH' N7.تH م/تملة Jا/ /لو.N' NGئةNبH' N.1ا.H'ة. 

                                                           

1
 Wheelen, Thomas L. & Hunger, J. David, <Strategic Management and Business Policy=, op-cit, p: 

55. 
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 ة'Hم*سسمH' Lم1وFة � HماL' (.N '0 ت/اH'   Gم*سسةو'F/17 '0ا 'Hس*'J: ما 'GHائ/( 'HتN ت.GNFا 
 *سسة?لى مستوO م?LN مH' Lم1وFة� و'g.ا.ة ?لى H' '0Gس*'J سGلة وFوNة: 'g  +N/ �''/g تو./ م

 ت/اوL) J ت7و1 م1وFتGا /وN L' LكوGH Lا 'gث1 ?لى (/'ئGا.

 ?لى 'Hم*سسة'ست1'تN.Nاً و'HتN تسا?/ وF/ 'شF1ا سا.Fاً (H' Lم1وFة 'gست1'تN.Nة صا1* سg/اً 
'Hى 'Hم1وFة كأ/'( HتFوH'   ?Nم*سسةمو'.Gة 7ل.ا* 'HسوH' HمتN'2/( و'HمتFل.ة� /N +NمكL) L تل.أ 

 'HمFت.ا* وFg' K./ 7.8تا, تماشNاً م? 'Hت<7H' NG 1NNل).

لى 'GFا N /FكوGH Lا 'F?كاسا* ? +g +ست1'ت�N.N.اK>1H مL تF /N'2بوH' Jم1وFة� كم///  .اHمFابل
و1G( ك.?FFH' 6ا  مg' NG LستGا/(  'Hم*سسة� /F GF) +N/ تشكل 'Hم1وFة '2H'ئ/( ?ائFاً (ماH' Kم*سسة'/'' 

.K./H' 

Hلتأث1N و'HتأFلK م?  'Hم*سسةكما 'g' LستثماH' NG 1م1وFة 'gست1'تN.Nة FNت. ?N. GFا1'* تما1سGا 
H' O1N +N/ �1بNئة

)Sanchez,1993(  *'1اN.H' Lم.مو?ة م Lم LوGة تتN.Nست1'تg' ةFم1وH' L)
 )Paik(2مثل  )GN)Sanchezت61 م*N/و' ا� و وم.1.اتNGG م/.gتGا  'Hم*سسة'gست1'تN.Nة 'HتN تست?ملGا 

 L)*م*سساH'  ةN.Nا1'* 'ست1'تN. Iتمتل NتH')//?مت  Lة مFث1 م1وG)*م*سساH'  *'1اN. Iتمتل NتH'
'HتN تستثمg' NG 1بتGا1 تمتلI .م1وH' 1وF* م1وFة 'ست1'تN.Nة تمكGFا  'Hم*سسا*� مثgً 'ست1'تN.Nة (Fل

 ''/' 1Nوت7و LNى ت/سH' ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' P/*ت NHتاHة و.اNHو/H' ئةNبH' NG 1'1Fستg' K/? ةG.'مو Lم
 .'Hم*سسة

'gست1'تN.Nة و'H' �''/gم1وFة بN/ LN+ توصل* 'N/?H/ مH' L/1'سا* 'Hى و.و/ ?Fgة 'N.ابNة 
 *1G8) +N/' P/*ت NتH'ة وN.Nست1'تg' *اGHت/اH'و *F1تFg' *ش.كا Jست?ما' L) *1'سا/H' 1/ى مصاH

/ 'Hمت?/ Hل/.وH' Jى 'gسو'FH' �H/1( ?لى ملNGة....� 'gست?ماH' Jم*سسة1/F( 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة )
 .)'H?ائ/ ?لى 'gصوH' )Jم*سسةتأثN' 1N.ابN ?لى '/''  GHا ('Hم*سسةHمو'1/ 

.است?ماJ ?/( م?ا1NN مثل )'Hم?اH' 1NNماNHة� 'HصFا?Nة و'HتسوNق( 'Hى و.و/ ?Fgة  (Paik)كما توصل 
 H'((Malone,1986)?ائ/ ?لى 'gستثما1(� كما توصل  'Hم*سسا*'N.ابNة بH' LNم1وFة 'gست1'تN.Nة و(/'' 

                                                           

1 Sanchez.R, < Strategic Flexibility, Firm Organization, and managerial work in Dinamic Work 
in dynamic Market=, Advances in Strategic Management, 1993, Vol: 9, pp: 251-291. 
2  Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 
International Business Environment=, op-cit, 1991,p: 78. 
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 1N7ا9 '?ا/( ت/وF ا ?لىG'1.' 1'سة/ Jg. Lائ/ ?لى م?H' )/اN2 ىH' P/*ة تNHماH' ةFم1وH' L) �(ش.H'
 .g'1صوJ و'ست1g' 1'1F.ا- وFمو 'HمبN?ا*

(FH' P/1( ?لى 'Hت/وG« Fitness for the future »  JاL م?NاG ''/g' 1و  (Thomson, 1967)و/س) 
� وكاF* م*سسة'HHلم/H' NG 7NمستFبل� /N+ كاFN ''/g' Lا3 مN2H' Jg. Lا/( NF NGمة  'ست.ا.ةً 

'1g.ا- تض.K مG Jg. Lا?لNة 'g/'1( وGا?لNة 'H?ملNا* 'HتNFFة� (ما مL و.Gة N18Fة 'G )1'/gاG Lا?لNة 
''/g'  /1'موH' K8اFا3 بFت (Yuchtman and Seachore, 1967)  )1/F Jg. Lم IH0م*سسةوH'  لى?

N1ش.H' /1'موH' LةضماNم?لوماتH'ة� وN/ماH' ة�NHماH' ة Lما مFNب *g./مH' 18( ?لىFH' G0G 2ت1ك NHتاHو.ا �
 KوGG18 مF ةG.و�G'/Gg'  LاGم*سسةH'  قNF/ت Lم *Fة '0' ما تمكNا?لGH' قNF/ا/1( ?لى تF LوGت

 .GG'/G)2ا و.اHتاNH ت1ك18FH' G0G 2( ?لى 'Hم.1.ا*

/1'سة /N+ تFاوH* كمت<1N مH KGل 'Hم*سسا*.اFHس.ة g/بNا* 'g' )1'/gست1'تN.Nة� N?تب1 '/'' 
� /N+ تFاوg' *H/'' مH' Lم*سسا*(<ل) H' G0G/1'سا* (ث1 مكوFا* 'و 'H?ملNا* 'gست1'تN.Nة ?لى (/'' 

Nكل N8مFم (Fا. Lو م) NHما (Fا. (Venkatraman and Ramanijane, 1986) 3NNاFت?تب1 م +N/ �
'1g.ا- )'H?ائ/ ?لى 'gستثماH' �1?ائ/ 'H' ''/gماNH/ (1F' NHل ?لى Gا?لNة 'H' ''/gتN8Fم�N مثل Fس) 

 .3?لى 'HسH'....KG.( وFمو '1.ا- 'HمبN?ا* HلسH' KGو'//

� /N+ ت?بH' 6?. 1م*شH O1.g' *'1لم*سسةGH' ''/gلN وLGH ت/NFق 'H' G'/GgماNHة g تمثل '
 NلGH' ''/g' L?لم*سسةH اN.وHوFGتH' �)/و.H' �)/N/. *ت.اFا1 مGبت' �HسوH' ة مثل /صةNا?لG �

 'HتسوNق.

بg' LN/'' و'Hم1وFة كما N/?H' /.F/ مH' L.ا/ثG' LN0H' LNتمو' ب/1'سة Fg?H' G0Gة� (Fg?H' Pة 
GHا 'Hب/'ئل 'gست1'تN.Nة 'HمتFو?ة H' NGتN تGوg' Lست1'تN.Nة� ومL بH' G0G LN/1'سا* (H' Lم*سسا* 0'* 

G) ب/صة �NFسوH' 97اFH' 3GF NG )/.'متوH' *م*سساH' LNب Lم HسوH' NG 1NHتاH1 ' و.اNكGتH'مH تلف.
'gست1'تN.Nا* 'HتFاGسNة Gو 'Hسب) '1HئNسH' P/*N P0H' Nى 'g.تH' ''/) NG Ggم*سسا*� كما NG بFا' 

N ت*/H' Pى ت/NFق 'L تH' 3N1Gمو'g' /1ست1'تN.Nة ت/* F1ا.ة 'HمسN LN1N?تب1 مH' L?و'مل 'gساسNة 'Hت

                                                           

1
 Ho-Uk Lee, <The Impact of The CEO and TMT Characteristics on Strategic Flexibility and 

Firm Performance=, op-cit, 2002, p: 35.  
2
 Ho-Uk Lee, <The Impact of The CEO and TMT Characteristics on Strategic Flexibility and 

Firm Performance=, op-cit, 2002, p:36. 
3 Ibid.  
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 Nش1  'ساس NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وHاG NHتاHو.ا ''/g' 31Gم*سسة تH' *Fكلما كا +N/ ''/g' قNF/تH
 *Fامة كلما كاG ةN.N51 مو'1/ 'ست1'تGF/تN ً'/. )1Nكب Jا?G ''/' 1ق. 

Nم�N وH' /FHت8F و'g/''ست1'تFg?H' N.Nة بH' LNت<7g' 1NNبN?ة و/اوN/?H' J/ مH' L.ا/ثG8' LNا1 
G ة�Fg?H' G0G *اG1 مسا1'* و'ت.اNسGت NG Gا/'تGو'.ت G1كاG) -17 ىH' KGلب>) G1صF'*م*سساHا  KوNH'
 Robbins and)تمNل F/و 'متN*1 Igة 'ست1'تN.Nة Hلت<1NN تمكGFا مL ت/NFق 'H' ''/gتN8Fم�N وF/ 'شا1 

Conler,2004)  ةNمG' 1ثGg' 3ساg' 1./ وG N.Nست1'تg' 1NN>تH' L' ىH'''/gH  LمكNو �NمN8FتH'
 1NN>تH' P' �N.Nست1'تg' 1NN>تH' Lة مFة مشتNا ?ملGF' لى? /N?.H' O/مH' لى? NمN8FتH' ''/g' ىH' 18FH'

 . g'2ست1'تN.N مص/1 1ئNسH' ''/gH NتN8FمGH' Nا?ل

Lوم  P1ض1وH' 18FH'  م*سسةH' ىH'ا ?لىGF) 8اFK �-توGم P0H'و G1ش ب/وN1N H+ى g?ةF H'1 تأثN
J/مت.اH' LNم*سسة بH' اGئتN.ة وN.1ا.H' .وLN 8مةFg' ةN?1GH' ةFمكوH' لم*سسةH ا�Gتا- 0'تGFgاG g /صFN 

.J/ت.ا G ?GاFمH' ?ئة مNبH' ةN.1ا.H'� كلG H'*اFمكو .G 7.ة ت1تFg?. J/ا� م? ت.اGئتNب ?Nو NFIH0 ) L 
Hم?اK /م*سسة و(.?اH' J/?و2' ت.?اً  تتgL G0G ئةNبH'. 

G'0 8اFH'K  -توGمH'ا?لG1'1'ت تتFG 1ئة وتتأث1 وت*ثNبHة .اN.1ا.H'� gG /.وN سمى ماN 8Fgمة.ا 
 *سسة'Hم Fة?8Fg' �O1.g' >1N )L gمة ?L .م?J2 وت?مل تو./ 'Hت8Fg' Nمة تلP) I ?2وHة�'Hم

NHتGا مس*  ى+H تستF/ ماFو'   H' �7FGمو'1/ و'H?لوما* و'HمFت.ا* ت.ا/J ?لى تستO1.g' g /F  .ا8Fgمة
 '7HبG N?Nاو.و/7FاH  //و/ توسN? ?لى 'Hم*سسة ت?مل K8FH' )L م/.ل وGق FNتضg''P0H N.تما?Nة و 

 وGق .اH?مل وH' IH0بNئNة� GوFا*H.ا 'HضH+ 11/اL H /و GHgا و'ست< 7اG'0 FH'H ب/'.ل و'H' 51GHمو'1/و 
 G 3NHائ/تGا ت?و/ و'�51GH و'H/1م' مG( )/N/. LاH وت7و1N شاG.اGت كNGلة وم1ش/( /اGمة و.F 77و'?/
 .'HبNئة مكوFا*'NF. Hة ?لى ماFو'   �)G/س 'Hم*سسة ?لى

 * ?لوماHمو' و'H'/1م ت.ا/J ?لى تستg /F *سسا*Hم' .أ/'' 'H.اN.1ة 'HبNئة Fة?g ةGمL  )N( كما
 G1 GG0و.و  Hلم*سسة� '7HبH' N?Nو.و/ 7اN18F FHة FGسمL N( كLمN ما ى+N/ Hمت ماFو'   �7FG و'HمFت.ا*

                                                           

1
   " ،OدG Hمر، ?ب? Hر?بHم)سس/ دFF د'ء䐧ل' FNFتح Nتن'فس فFF /م'?F' 0'NجNستر'ت䐧س/ 'لG'منF' :لHر'ب? حF' NFHدF' OFتFمF' ،"

 ،"/Nرب?F' لHدF' NG 0'FHمحرF' ?'طF .خ'ر /NسG'تنF' 0'N.Nستر'ت䐧ل'H/سنF' ن ذكرHبد. 
2  .F'7/ أ7غ7 طN/7نN7 ، /'N. نN7/7NNغ.F' " ، NجN.'7.7䐧ل' G.'7'G?F'H ىF? د'ء䐧ل'  ،"NGNظF.F'/F.G /7'/䐥ل' 

،/'7.F䐧ل'N2008  ://?F'،69 :7 7 ،60-77. 
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 م? 'Hت.ا/NHة FاتGاو?F gشاG7ا GNGا N31ما كH' NبNئة مL و2ماNFاً  مكاNFاً  /2N'ً  م*سسة GHل L( وN18FH' Gة
�LN1.f' ?تسNو G'0 H7اFH' ق (وNضN 1( )./س/Fة مFم' و7اHسسة* NG /قتNF  )GاGG'/ )/اN2ا وGموF1. 

 و 'g'''/gست1'تN.Nة ت<H' *'1NبNئNة و'Hم1وFة م'Fg?Hة بH' LN: ثاNFاا 
 و(/''توصل* م?H' K8/1'سا* 'Hسا.Fة 'Hى و.و/ ?Fgة 'N.ابNة بH' LNم1وFة 'gست1'تN.Nة 

 � وKH LGH تتوصل (<لبGا 'Hى توضH' /N/وH' 1وسH 7NلبNئة 'H.اN.1ة ?لى Fg?H' G0Gة.H'2م*سسة
 +N/ئة 'و.صائ5 ?/ تNبH'  اG1'تN>01'* متNمل  تأث? NG 1م.اشH'*م*سساH' ?G/ P0H' 1مg' �

 NG +/.H' H7اF ?Nلى ض1و1( توس? /NGتأH' ىH' LNا/ث.H' Lم /N/?H'g' G0G/ا?.  . 

 ' ئةNبH'ةN.1خاH م)سسة وH' : 
 L+*م*سساH' /اصF?H و?/ةFمتH' مس/تم1( وH' *g?اGتH' L? ات.اF g+ LوGت L) ت?/و g ةFNF/H' NG 1

تN./ة g/./اK كH''FبNئ/ة� Gم/H' Jg/. Lتب/اLN و 7بN?تG/ا 'FN/HامNكN/ة تFش/أ م8Fم/ا* م.تلG/ة 'gس/ت1'تN.Nا* و 
/// (K/G تH+ K.1ى م*سس/ا* بو'س/7ة (و 'H/تN ت/ �7بN?N/ة (و كامت//'/ HتF/وH' 9م/و'1/ و './تH' Gg/ا./ا*

F/ا* ?Fاص/G1ا و G/و 'F?HصH' 1.شH' P1و/FH' /Nا/1 ?لى '1FH''( ثH' Kت/لNل و +?ا/( بF/ا' و ت1كN/) مكو 
GFN/ا ب'HتF/اH'  3GمتGا?ل/ة م?/G. و G8/وH' G0/G 1تش/كN/.H' *gN///( س/H+ P/*Nى اHبNئة//Nث/ة ت/*ث1 و تت/أث1 ب/

7HاF//ة� /( مG//F كا//g' Lس//تGاس//ت/اوJ ك//ل و'////( (L تس//ت<ل (F? Pص//1 مت//ا- Nمكو � Hمتا///ة?ل/ى 'Hم/و'1/ '
كم/ا F//  /ا''ً 3 بGFN/ا بHFتلبN/ة 'H/ا./ا* 'Hمت?لF/ة ب/اFHمو و 'F.H/ا'. و N //Fك/وH' LتF/اH'�KNFH' � G.ش//Gg' �1ك//ا1

NGتFN مةN.و (F'و?. LاN/g' L1 مNكث NG . +.لH اF?G//Nئة وNلبH ة>Hا.H' ةNمGg' /وضN كل ماسبق L +//
 : NG .صائص/Gا مم2N'تG/ا و 'H/تN Nمك/L /ص/G1ا F?H' NGاصH' 1تاNHة

1.  :/F?تH'1تشN H+ و9 ت?//ىFو  وتGgمك (.تH'*اFو'مل و?H'س م*سسا*� :و) �H'ت.ا*�وFم gم?�' 

 'g/'ئNة?G1ة Hم' تKG'1 ى+GNG Hا ا,/تت HتN'و  �/'GGاG(  *سسةHم' اG+7اNG  1 تسH' 17تN...تFGوHو.Nا

(Know how) �  م?وH'*م لوماH'مة/F لت?املH اG?بإ م.N�(ئة ?ك3 ?لى اNبH' 7ة�Nس.H' NتH'و 
NتضF1' ت/F  ًgNضئ Lة مG1?مH' مة/FمH'� IH0ة وN/م//وH 1اصF?H' و'مل?H'م وH')1لى *ث? KN8FتH' 

 .'Hت?F/ ى+H' H.سا7ة مN Lت/1, مNFا3 ?لى تF? م*سسة (P بNئة GLإ '0GH وF.7ا

                                                           

تأث1N مت<H' *'1NبNئة 'HخاN.1ة ?لى '/'' 'Hم)سسا* 'Fgتصا/Nة 'H.2'ئN1ة /اHة 7Fا9 خ/مة 'GHاتف 'FFHاGH' JاشمN بL و'ض/� "  1
 .  �35 5: �2014 �1 (17و/ة /كتوH' NG G'1?لوFg' Kتصا/Nة� .ام?ة 1G/ا* ?.ا3 سN7فH' NG.2'ئ1"

2 Paik Yongsun , <The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 
International Business Environment=, op-cit, 1991,p:114. 
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ست1F( و FNص/ بGا م?/H' Jت<NG 1N ?و'مل 'HبNئة� +N 0مكH Lلم*سسة 'FgتFاJ مL بNئة م :'FN/HامNكNة .2
N/ � L+ 'ساFGة +Hى بNئة <1N مست1F( /FNامNكNة� و 0G' /س) +1تGا9 (و +G.Fا6 /1.ة 'FHمو

 7N/مH' 1Gصا1* م8اH' و/F 91تساH' ت7و1 وH2 .اNةتتمNكNامFN/  �1ثGأG 1ثG) و L) GNG Iش g مما
 1N>ت /F م*سسةHا. L2.ائH' و LN/1موH' ةFg?*  .'1Nل* كثFتF' +N/ ''1و ش ?Nم.1/ ت?امل ب LىمH' 

� تمثل مصاH/ ت/Fق .م1'?ا( 'Gتماما* 'f.1. مما G P/*NمGGوH KلشG'1ة كل G' GH G17تمامات
Lg تساH' 91/1كNة Nشكل NG م?N/g' K8اL تN/G/' .اHم*سسة +Hى متا.?ة مكثGة Hما N//+ /وGHا� 

HوFGتH' *اFNت7بH' )/اN2 ت. وFلمH )/N/. و1 ب/'ئلG8 ل مشكل?H و .KلFتأH' K/? ةHا/ NG اNFNF/ ةN.و
  .مH' Lم8اH' 1GتN م2N* /1كNة 'HمFاGسة

وتشNH+ 1N '1تGا9 /1.ة 'Hم.ا17 و'Hض<و  و'g/.ا7ا* 'HتN تت?GH 61ا  :'H?/و'NFة 'HبNئNة  .3
 'Hم*سسا*مFاGسة س?N1ة ش/N/( بLN ة وF/ تH' ?.1?/و'NFة +NH و.و/ مH' LبNئة 'H.اH' N.1م*سسة

وF/ تH' ?.1?/و'NFة 'HبNئNة (Nضا +NH � لN/ Nا( .?ضGا و.1و.Gا مH' LسوH مما N /F*ث1 ?
 .شكل م.اش1 مثل: 'FHو'H' LNFتأمH' KNم*سسا*'HتصG1ا* و'FHو'H' LNFسNا/Nة 'HتN ت*ث1 ?لN/ Nا( 

 'H.اصة NG مصG Jg. 1ت1( 'Hم*سسا*و'Hض1'ئ) و'H/1كا* 'H?ماNHة 'FHوNة �GاHبNئة 'HتN و'.GتGا 
g' /HمصاH' *ش1كاH' KNوتأم NG'1شتg' Jت/وH'ةNF'و/?H' Lة مNHتتصف ب/1.ة ?ا *Fة كاNبF.. 

4.  K/?/GتأH'  :NئNبH'G1?N K/? /GتأH' NئNبH' GFأ. J/?1 مN>تH' NG ئة ?و'ملNبH' ةN.1ا.H' //?وت Iتل 

 /1.ة تF 6G.FسبNا 'Hمست1F( وش.H' G.س7Nة 'HبNئة H'. NGGم*سسا* كGGFا NG ت?مل 'HتH' N?و'مل

K/? /GتأH' NئNبH' Kمت.0 (ما H' 1'1F� ماFNب /NF?ئة تNبH' K/?ا وGث.ات L'/N2N Lة مHا/ K/? /GتأH' 
(Robbins, 1987(1. 

 H' *'0بNئNة 'H?و'مل ?L كاNGة Hم?لوما* *'FH' 1'1 صاN?F 'متH' K/? IgتأK/? /G مKGGN L كما

 .H' )Kober, 1987(2.اN.1ة *'.اHمت<H'  1NتFب* ?L ?ا.2وL  و'H' KGFم17و/ة� .اHمشكلة 'Fg?Hة

G1?Nو K/? /GتأH' NئNبH' GFو( .أ.GH' LNما ب GG1?ومات/تا, ت L) GG1?ت L? ئةNبH' NتH' تت?امل 

  3(N2002اس�LN و'H' Jسا1'1KH )'FH 'ت.اF/H' NG 0ة HضماL م?Gا

                                                           

1 Robbins, S. P. Organization Theory: Structure, Designand Applications, op-cit, p:147. 
2  Kober, Ch. S. and Ungson, G. R. 1987. <The Effects of Environmental Uncertainty and 
Dependence on Organizational Structure and Performance: A Comparative Study=, Journal of 
Management, 13: 725-737. 

3
  ،GF'سF' دN(محمد مH ن آلNس'N ،" ثر' Gت'كد ?دF' NئNبF' Nخص'ئص فF' /NFكNGF' /NF?'فH /م)سسF': رس/ ' د /Nد'نNم Nشرك'0 ف ، 

  339-301ص 'ربد ،  2a?   ،2003 ، 18 م. 'NFرمGH، 'بح'ث ،"NFر''F' ?Fصن'?FF' Nط'ع
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/?N K/? /GتأH' NئNبH' //) /ئة /1'سة  (.?اNبH' ةN.1ا.H' *'0 1NتأثH' 1م.اشH' NG م*سسا* ?ملH'� 
 'HتأK/? /G (.?ا/ 7F +/.H' NGاH توسN? ض1و1( ?لى 'HتأH+ /NGى 'H.ا/ثLN مg' P0H' ?G/ /N/?H' Lم1

�NئNبH' G1?لتH ا ?لىGتFg? اG1Nوتأث NG ةN7 ?ملN7.تH' � (1Hill and Jones, 1995( IH0ة وكNمل? 

*'1'1FH'و �KN8FتH'  1ستg''ةN.Nما تNسgو NG /N//ت G'/Gg'  ةN.Nست1'تg'*لم*سساH2; 1987Child, (

(Milliken, 1987; Mansfield, 1986 

 /ا?.' K/? /GتأH' NئNبH' 

 NG /اسما /و1'ً  تل?) 'HتH' NبNئNة و'H.صائg' 5.?ا/ Hت/لNل متG'  ً'/N'2تماما و'H.ا/ثوGH'  Lتا) (وHى

/N//ئة  )ثا1 تNبH' م*سسا* ?لىH'� ئة و..اصةN1 بNشNG � شاFH' (Emmery and Trist) L' ىH'*ئاNبH' 
 'Hم7لو.ة 'Hم?G1ة /1.ة ?G Lضg ب/'.لGا� H' P0H' +//Nت<H 1N/1.ة وFGا .?L? 6 .?ضGا ت.تلف

   HلبNئة 'HسببFH' NسN. (.?ا/ ?لGNا (7لFا HلبNئة (.?ا/ (1.?ة وصGا وH'. /FبNئا* تلNG I بF.ا- Hل?مل
)Texture of Environment-Causal( وتتمثل G0G /ا?.g' Nتf3.ا: 

 ئةNبH' ا/ئةGH' – ةNشو'ئ?H'. (Placid - RandomizedEnvironment) 

 ئةNبH' ا/ئةGH' – )///م H7اFH'(Placid - Clustered Environment) 

 'ئةNبH ةFلFH' – /1 ل?GH' (Disturbed - Reactive Environment) 

 ئةNبH' ةGاص?H'.(Turbulent Field Environment)  
وNشK/? NH+ 1N ت.ا3F .صائ5 و'/تNا.ا* 'H' G'17g.اN.1ة 'HتN تت?امل م?Gا  'HتFو9: .5

كب1N( 'K./H <اH) ما ت?مل NG بNئة تتصف .G' 1/Fب1 مH' LتFوg' 9م1  اHم*سسا*H' Gم*سسة
م? ?// كب1N مH' G'17g' L.اN.1ة  'Hم*سسةGكلما ت?امل*  'N P0HضG17ا تFوN? م.1.اتGا�

FNمت.اH' *ا.اNت/g' *'0�NئNبH' 9وFتH' ة 2'/* /1.ة  G.'تو NتH' NئNبH' 9وFتH' 1.ة/ gمثGم *g/
N2ا>H' GاNلمH ت.ةFمH' *ش1كاH' مثل P1.) *8ماFا مGG.'تو NتH' Iتل Lب1 مGg' 1ت?تب KساFg'ة. 

 .اgضاGة 'Hى 'Hمت<H' *'1NتاNHة: 
• )1N>ة مت?Nئة 0'* 7بNبH' 1ت?تب P) *ث.اH' K/? 
 . ص?و.ة 'Hت/كK (و 'Hس17N( ?لى 'Hمت<H' *'1NبNئNة •

                                                           

1
 Hill, Ch. and Jones, G. <Strategic Management: An Integrated Approach”, op-cit, p: 159. 

2
 ش1كا* NG مNF'/Nة /1'سة :'gست1'تN.Nة 'G'/Gg ت//H' NG /NبNئH' NتأK/? /G ، "'ثH'1.شا౫残 NH ا1. وشاH' 1GتمNمG Nاضل 'Nا/  

 .H' �"3 ://?H' �1 :5 5 �1-31م.لة 'NF/1gة g' )1'/' NG?ماH' �Jم.ل/ 'NF/1gة 'H/و'ئNة 'HصFا?ا*
 'H.شا�NH م1.? سابق. .ا1ل䒋 وشاH' 1GتمNمG Nاضل 'Nا/  3
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 . 'HتأثH' 1Nمت.ا/J بH' LNمت<H' *'1NبNئNة •

كمت</N 1N/*ث1 ?ل/ى NF/اH' P) 3بNئة 'H.اN.1ة و0G ?G/ /FH' .اGHثH+ LN1Nى 'F?H' '0G NG +/.Hص1 
وFH// 'تG/ق g*/G' ?ل/ى (Dixon1990  L))،(Brownell1982)�(Hayes1977)ا و F/0ك1 مH' GFم*سسا*(/'' 

ت?تم// ?ل/ى 'Hم*ش/H' *'1ماNH/ة NF NG/اg' 3/'' كلم/ا كاH' */FبNئ/ة (Gث/1 'س/ت1F'1' و (F/ل ت?NF//' و  'Hم*سسا*
/G) *'//N/ب1 .اHبNئ/ة ك//.وJ مFاGس/LN ./// (و G8/و1 مFت./ا* Gت.//و/ و G.اN/2/ا/ '/تم/اH' J?ك/3 ب/اH?ك�3 
' ?G/Fل/ة� س/تN/ى '?تم/ا/ بH+ م*سس/ةHا م//GH /س//مN ئ//ة .ش//كلNبH' )''1//FH ة//Hم/او NG ة//NHماH' 1N//> *'1//ش*

� و Nمك/FH' L/وN L) 1N/.g' NG Jتو'G/ق م/? 'Hت</FG'1H' *'1N/ة وت?//Nل NGكلG/ا .م/ا +ست1'تN.NاتGابتNNG//ف 
) LNتNف ?لى .اصFة متوNHماH' 1N> *'1/م*شH' K'/.ئة و /1.ة /1./ة +س/تNبH' 1'1Fست+ O/ما : مG LNتNساس

 .1ت?G/Fا

NلN ق ماF/0' ما ت' /GتأH' K/? 8ل NG gًا?G ''/' قF/ت L) ةN.Nست1'تg' ةFلم1وH LمكN2و : 
- LاNة بH1ساH' KNFH' ة: وN1Gو.H' مثلN -ة وضوHم*سسة 1ساH' ىHا- .7و'* (و.FH'  ةFلم1وH

 K2تلت و (L تN8FمNة KNF و.و/ (GمNة ت/L) I1 ?لى +/'H' )1م*سسةGإF  Lا./ة� تGوg'  Lست1'تN.Nة � و/تى
 NF KNFا/( و كNGNة 'Hم*سسة� و G/G ?مل Gو ما Hم?G1ة N/تا.وL  ت7وG �KNFH' G0G 1Nا1Gg'/ .?ملNة

 Hلم*سسة. وg'و  'Hت2'ما 'H?املوG  Lل7N Lو0G KGGH' 1' و ب/وH'  Lم*سسة g?ماGHا�

- /'1Gg'  Lمت/مسوH'  و LوFو'ثH' Lم :KGسGF' /1G كل NG م*سسةH' Lاً كاN) G?Fمو GH 1و/ NG  1'/+ ةHا/ )
)1'/gاG �/GتاH' K/? اNل?H' ///ت /GتاH' K/? *gاو  /اGة� /س) ت1تبNوHوg' J/?و ت Kاسا و تصمNسH'* 

NوH �Lت0NGF' (ما 'H?املوH' . LسNاسا* HتH' 0NGFو'ض/ة 'Hت?لNما* مH' Lم.ا�17 وت?H N7ل// '2gHمة 'K8FHو 
GF كل ما مL شأ 'Fت1'- و N7اتGا م.اNG �17 ت/مل 'Hتg' N/'1( .اFFHا  و +.H' :gسNاسا* G?لKGN +7ا?ة

  .مg'مة (GثH' 1سNاسا* (N L.?ل

 G?لى كل 'Hتص�G1 س1?ة Gو شG 'NأKG م/'H' K/? �GتاG/ (و كاF Lو9 مGما 'Hمش.?: 'HبNئة/ 'HبNئة -

 .'H.17 و 'H.سائH' 1م1ت.7ة بGا /اH *g.مH' ?NسN1?ة gHست.ا.ة .ا2G( .7ة (N LكوGN/H Lا م*سسة
Lg م*سسة .س1?ةH' G1و .ص1'مة� تص Gك/ سو*N ئة و.و/ ?لىNا بGمNF. K2ة.  تلتN1Gو.H' 

                                                           

1
   "�KNل/H' /4 ?بN>2شاملةمH' )/و.H' )1'/) 8ل NG سسة(مH' ''/' LN2'ئ�1 ت/س.H' ة� .ام?ةN1ت.اH' Kلو?H' NG 1Nما.ست )م0ك1 �"

2012 :5 5 �42-43.   
2  www.microfinancegateway.org/audit/index.htm/file_3.pdf, le 7 août 2015, 15:08. 
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تN.Nة� بل 兎g) (.Nّ تGتg' NG/'1( .كشف /اHة ?/H' KتاNG /G ?ملNة 'F1H/ا.ة 'gستH' '1سلNمة: 'HمN.GFة -
H' *'''1.g' 0تص/N/Nة 'HتN ت*/H Pل/صوJ ?لى 'FHتائ. 'Hم1<و.ة� و N gمكL) (.N L) )1'/gH L تت.

/N/ (س.ا) 'G'1/Fgا* 'Hمس.لة� تت.H' *'''1.g' 0تص/N/Nة بF.ا- +H' *?'1 '0+ gش1و  'HتاNHة: ت/
 'HتأG/ مH' LتFH' 0NGFا./ H' ''1.gHتص/N .N/Nا1 (Fس) 'H' *'''1.gتص/N/Nة� و '.تو 

GF.7N /'1Gا 'N gتK ماKH تGوG *'0 L?اNHة LH و 'H' *'''1.gسNاسا* (Gضل +1Gg' L'/: و F/1( ماFة' -
6NوGتH' IH0 سا?/ ?لىN مة� وNو'ض/ .صو1( سلH' Lلسل7ا* .أH 5FN كلNGH' NمN8FتH' وصفH' و 

1N1اFتH'  لى .7و? NGN8وH' سل7ةH' صل /'.ل وG ىH+ ةGضاgم*سسة� .اH'  �*و'..اH'ىF?م. K/? 

 'Hم.تلGة. 'Hو'..ا* بH' LNو8ائف ت/'.ل

- :''/g' ة وGلGتH' LضماH ةNHا?GH' ا'( وGGH' ة � ?لىN.Nست1'تg' )1'/g' L) 0.ت. تأ?g' LN?. 1ا
*'''1.g' NتH' */.ة 2'ئ/( (و ?بئاً  تمثل (صGلGم*سسة� ?مل ت7و1 م? تH' اصة. L) مو وFH' NG // 

/F Gى 0'تH+ O/*N 1ة (ثاNة ?لى ?كسNسGFH' ةHا/H' ) ''/g' ( LNل?املH و) ة ?لىGاFث KNF م*سسة وH' . 

- K8F )1'/) *تم/ م?لوما?N :اGN1( ?ل'/+ K8F 1م?لوما* ت?تبH' *'0 ةNوN/ ت .اصةH' K/? ةHا/ NG�/Gا 

+N/ LمكN g 17( ?لىNسH' 'Nش �G1 م?1وN> و) g /.ة م?لوما* توNGكا �GF? ةFNF/H' *م?لوماHاG 

إG L و ?لH' �GN?ملNا*. (و.G كاGة +Hى 'Hم/اس.ة مGFا� و تت?/O /اHة ?/H' KتاG/ و 'H //Hمتا.?ة ض1وN1ة
 .'Hم?لوما* و ت/Gق ?لى م/توO  و Nس8F 1N/N 17NاH+ Kى ./ا.ة 'Hم*سسة

 ثاHثاا: 'Hم1وFة 'gست.اNFة و'HتGا?لNة
 �بGا وNتأثG 1. تتأثH' 1بNئة وG و(وس? (شمل 8FHKا 8FK N?1Gا ثا.ةم. 'Fgتصا/Nة 'Hم*سسة ت?تب1

>1N ) LةNا?لG م*سسةH' NG تأثH'1N ا ?لىGئتNت/// بN ?.ا .7اGئة� م? ت?املNبH' +N/ )L 6?. 
 ./F بFNما متGا?لة� م*سسا* ?لGNا و7Nلق 'HبNئNة� 'Hمت<1N'*و  'g//'+ 'ت.اGH' G?ل ب1/ تGتH' NGم*سسا*
6?.H' 1.f' ?FتوN لGمشاH' بلF ا�Gا مما //وثGل?.N 1/F) 2ما (.0 ?لىK ')1/م.اH *'1N>متH' ?FمH H')1م*ث 
 .'GH?اHة .اHم*سسا* 'Hم*سسا* مFH' Lو0G 9' ?لى و7Nلق �Nبسل .شكل

N/ + *'1/FH' 7.ف وضN1?ت NG Lا/ثو.H' اGHاوFت NتH' اNضاFH' و' ?Nمو'ضH' KG' Lم L'
مg' Lس.ا) 'HتN تNGH L)  -17 ت/Fق م2N( تFاGسNة� كما 'Hم*سسةو'GGHا''* 'HتN N.) 'L ت7وG1ا 
 و(N/?H' */G/ مH' L/1'سا* (GمNة1'تN.Nة Gو ت<18H' 1NNوH' GبNئNة� و.و) تبNF مGGوH' Kم1وFة 'gست

 مL (.ل 'G/Hا8 ?لى م2NتGا 'HتFاGسNة. 'Hم*سسة'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة كF/1( .وN1Gة N.) 'L تمتلGGا 
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'gست1'تN.Nة مGمة H' G0GH/1.ة GاHس*'H' Jم17و- Gو ما Fg?H' NGة بH' LNم1وFة '0' كاH' *Fم1وFة 
�PوF?م ''/g' ة ?لىN.Nست1'تg' ةFم1وH' 1ث) LكوN G18و P) */وت �''/g'ة وN.Nست1'تg'1 

(ما مGا.آ* 'g/'1(� (وJ مL تFاوJ مص7ل/ 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة ت/* ما Nسمى  (Ansoff,1980)وN?تب1 
(Andrews, 1971)  ةFم1وH' /مص7ل .Hا? /FGG/اF0  بإسNGFاسة تNة (و سNH1ت.اg' ل?GH' )/1 /ى مص7لH'

� 'H' L0م1وFة 'gست1'تN.Nة NمكL' L تFFسH' Kى مGGومLN م.تلH'" �LNGمGGوH'2 Kت<1NN'* ?لى 'Hم/7H' OوNل
g'3ست.اNF و'HمGGوH' KتGا?لH'( NتNGNNG(" /س) 

)Evans, 1991(. 

 :NFست.اg'و Nا?لGتH' LNومGGمH' LNة بF1اFم 
  فNGت L? )1ا ?.اGFة .اFم1وH' G1?ت Nا?لGتH' KوGGمH' NGم*سسةH' 4)Toffler,1985( +N/ �

 )1/F 1تب?Nم*سسةH' ا (وGائF.H P1ف ض1وNGتH' ا*  ?لىNمل?H'ا1 وGبتg'ب/'9 وg' *'1م.ا
 G.'تو +N/ .)//.متH'م*سسةH'  فNك NG ة تتمثلNHل 'شكا.' Lمو'1/ مH' كلةNG )/ا?' LمكN

 )1'/g' *ا.آGمH ةHا?GH' ست.ا.ةg'(Ansoff, 1975) ، K/? ةH1 ت?تب1 /اN.g' '0G (س/ +N/
 )1/F Kك?ائق 'ما /GتأH'م*سسةH'  ةHا/ *Fكلما كا IH0 ىH' ةGضاgمتو'صل� .اH' 7N7.تH' لى?

 & H'Hamelى 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة. وH' ( O1Nم*سسة?/H' KتأG/ ?اNHة كلما '/تا.* 

prahalad)5 *Fم*سسة� '0' كاH' Nا?لGتH' (سلوg' /ت?تم”reactive=  ةHا?G LوGت L' (.N �7FG
 و3NH LGH .اHض1وL' )1 تGوL مF1ة.

  )1/F ?ت?امل مN وGG NFست.اg' KوGGمH' م*سسة'ماH'  51GH' 5اFتF'لى .لق و?(Ansoff,1980) ،

G ةN18F (و/س Jا/+ /و.H' '0*ا.آGل  مN/ا بGF' ة ?لىN.Nست1'تg' ةFم1وH' G1?ت )1'/g'
 GاFتتب N.Nم*سسة'ست1'تH'  ة?F1 متوN>H' ئةNبH' +'//' NG Gوتست./م(Aakerad 

)7& Hurry, 1993 namBow;  6Masceranhas,1984 . ا?/( (وF ة (وFN17 /.تو g GF' +N/
و.اHتاN NHتGق 'H.ا/ثوg'�  Lست1'تN.Nة� وت?تبH' 1ب/'ئل مNG/( وم//و/(FاFوL م?N2H LNا/( 'Hم1وFة 

                                                           

1
 Ranjan V.N. Karry, < strategic flexibility and firm performance=, Published thesis of Ph.D, 

Washington university, college of business and economics, 2001, p: 1. 
2 Ibid, p: 2.  
3

 Evans. J. S.,= Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework=, op-cit. 
4 Ranjan V.N. Karry, < strategic flexibility and firm performance=, op-cit, p: 3 
5 Hamel.j and Prahalad, C.K, <competing for the future=, Boston  management press, 1994.  
6
 Aaker David, Maskarenhase Briance, < The Need for Strategic Flexibility=, op-cit. 

7  Bowmann, E.H & Harry, D, <Strategy Throught the Option Lens: an intergrated view of 

Ressource Investments and the Incremental Choice Process=, academy of management Review, 

vol: 18, pp: 760-782. 
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'L تFتG. سNاسة 'HتFوg' �?NستثماH'  1م*سسة'GF مL '.ل N2ا/( 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة N.) ?لى 
 H' NGمو'1N>H' /1 مست?ملة� و'HتFلH' NG 5Nت.ص5.

NتH'ة وNوم.G ة?N1'* 0'* 7ب/F. ةNFست.اg' ةFم1وH' ا.أ(�  وتت?لقGمH' 1صF? L7لق مFت
 .H'1م.ا/G.H' �)1ة و'Hت?//Nة.� بFNما تت?لق 'Hم1وFة 'HتGا?لNة .F/1'* وFائNة� /Gا?Nة� وتص/N/Nة

 : EvansمصGوGة  -
 O1N(Evans, 1991) Jشكاg' //?و متG ةFم1وH' /مص7ل L'�  (سب. L) 9وF ت.لق NH' *'1/FH'

 LكوN g /F LN?7ا1 م' NG ةFم1وH' Jشكا) LN?7ا1 ).1 م' NG GسGF�  ةFم1وH' *'1/F 1N>ى ).1 تتF?م.
 'gست1'تN.Nة /س) 'Hت<H' NG 1NNبNئة 'H.اN.1ة.

N1وNش) (Ansoff  ىH'(و/س �)ا.أGمH' *'1N>تH' ةG.'موH ةN1ة ض1وN.1ا.H'ة وNل.'/H' ةFم1وH' L) 
وIH0 مH' '0G Jg. L.ا/+ "ت/NFق 'Hم1وFة 'H.اN.1ة NكوK/?. L وض? كل 'HبNG 6N سلة و'//("� 

ف 'FN P0Hلg' 5ثH' 1سلبH Nلت<1N و/'و 'gستGا/( مH' 51GH' LتN تG21Gا م.تل �'HتFوg' NG ?Nستثما1
 ".'Hم*سسة'7FHا?ا* 'HتN تFشGNG 7ا 

 ,Evans)و'HتN 0كGNG 1ا وض?Nا* 'Hم*سسة 'G/Hا?Nة و'GH.ومNة� FاK  (Ansoff) بFا' ?لى /1'سة

مH  Jg. Lلم*سسةبوض? '7ا1 مGاNGمH Nلم1وFة 'gست1'تN.Nة 'HتN مGNG 2Nا 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة  (1991
 LNومGGم((reactive, proactive L' O1N كما �NFو'ست.ا Nا?لGلم*سسة� تH LNتN?بل //و+  �وضF
1NN>تH'(ex ante)� 1NN>تH' +و.?/ //و(ex post)  ة�N.1ا.H' *'1N>لتH ست.ا.ةgH لل )كما/(Evans  )/?

 LوGت /FG ةFلم1وH G.2(و: 

  L? 18FH' 6>. ةN1'1ستمg' ا8 ?لىG/H' G.ئة(// (وNبH' N.1ا.H'ة. 
 .?F'وH' NG 1NN>تH' L? 18FH' 6>. HسوH' NG ةNسGاFتH' ةFمكاH' ا8 ?لىG/H' 

 .)/N/. Jل ?لى .لق '?ماN.?تH' 

:*gا/H' م.تلف L? 1Nلت?بH *مص7ل/ا )/? K/.ست' /Fو 
F(resilence �)ابل Hت<g' 1NNشكاJ/ (،/plasticity (� )م7او?ةelasticity)NHوFة/

(� )Fابل FH'( �)malleability/1( ?لى 'Hت/كH'( �)liquidity /KسNوHة/corrigibility)'Hتص/N/Nة/

                                                           

1 Ranjan V.N. Karry, < strategic flexibility and firm performance=, op-cit, p: 10.  
2

 Evans. J. S.,= Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 
Framework=, op-cit. 
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ب/م. م.تلف H' G0Gمص7ل/ا* 'HتN  (� كما FاG.( �)agilityKة/H'( �)versatilityتFوHhedging/?Nل/ص1/
Fبل و.?/ //و+  'Hم*سسةشH' 1Nى 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة NG '7ا1 مGاNGمN مJg. L '.?ا/ تFوK بGا ت

 NG 1NN>تH'ئةNبH' � فFم*سسةوموH' .)N?اG/ /Nوم.G( 

 )1/F ىH' )1NN>تH' +بل //وF( مسبقH' Gت.اg' NG ةNوم.GH' *'1/FH' 1Nم*سسةوتشH'  ?ت?امل مH' لى?
/H' L' +Nت/1كا* 'FHبلNة G' NG?اJ 'ست.اNFة بGا مF Lبل م?G1ة 7بN?ة 'Hت<H'  �1NNوض?Nا* '1N>H متFب*

 G17 Lم*سسةمت.0( مH'  *'1/م.اH' 0ب/'ئل� 'ت.اH' Lلق م.مو?ة م. IH0 LتضمNة وNوم.G ةFN17.
LNسGاFمH' )ا.أGئة ومNبH' لNتشكH1. 

'GH.ومN وتب/( .?/ //و+  ( ت1G8 .اg' ,1ت.اexploitativeG.اHمFابل 'Hت/1كا* 'gست<NHgة )
 P/?.H' Gت.اg' NG ةNوم.GH' *'1/FH' L' +N/ �1NN>تH'(ex post)  /لم*سسةتسمH  1NN>تH' ?ت?امل مHا. *'

 KوFا وتGم*سسة.?/ //وثH'  اG?Fمو K?/ �1G8ت /F NتH' 51GH' Lا/( مGستg' ة�HوNسH' ا8 ?لىG/Hا.
 'HتFاGسN 'و ت/سGH GFNس) م2N( تFاGسNة.

 NبلFH' Gت.اg' NG ةN?اG/H' *'1/FH'(ex ante)  Lم*سسةتمكH'  *'21Gم G.و NG /صموH' Lم
'Hسا.Fة  م1H' L.وH' 9ى 'H/اg* (ex post)بFNما تمكGFا g' NG *'1/FH' G0Gت.اH'�  P/?.H' Gت<H' *'1NNبNئNة

(و وض? ضماFا*  .اK>1H مL //و+ 'Hت<G �1NNاNFHاK بت/1كا* وFائNة كوض? /و'.2 'و م.Gف ص/ما*�
Fبل //و+ 'Hت<1NN بFNما  'Hم*سسةض/ (P .سائ1 م/تملة� (و ت.H' 6NGتGاNHف G) NG?اJ تFوK بGا 

.?/  'Hم*سسة'Gg?اH' Jتص/N/Nة كاHت?لK مg' L.7ا'� تصلH' /N.سائG/ *'1/F NG �1ا?Nة تFوK بGا 
.1NN>تH' +و// 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 Evans. J. S.,= Strategic Flexibility for High Technology Manoeuvres: A Conceptual 

Framework=, op-cit. 
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 Evans مصGوGة(: H'2-11شكل)

 

 

 F/1'* 'ست.اNFة F/1'* 'ست<NHgة
 51GH' 5اFتF' 

 ةNسGاFتH' ?G1 

 NسGاFتH' ?FموH' K?/ 

 (/plasticity  (� )م7او?ةelasticity)NHوFة/

 LNسGاFمH' )ا.أGم 

 51GH' لق. 

 )1/م.اH' 

/?NوFتH'(versatility/ةG.( �)agility) 
 وFائNة F *'1/F/1'* تص/N/Nة

 1سائ.H' GاFN' 

 1سائ.H' -gص' 

 '7ا.g' Lم Kت?لH' 

/Jشكاg' 1NN>تH ابلF(resilence �)
 H'(corrigibility)تص/N/Nة/

 1سائ.H' /ض Lوض? ضما 

 *ف ص/ماG.وض? م 

 LNسGاFمH' Jو./ ?Fم 

(� )'FH/1( ?لى 'Hت/كhedging /K)Fابل Hل/ص1/
malle-ability) 

Source :Ranjan. V.N . Karri, « strategic flexibiliy and firm performance=, op-cit, p: 38. 

 : 'Hم1وFة 'gست.اNFةH'NFم7ل) 'Hثا
FG/ تGوg' G0G Lست.ا.ة  �'Hم*سسةg'  O/Hست.ا.ة'1ت.7 مGGوH' Kم1وFة /'ئماً .مNكا2NFما* 

NمN8FتH' فNGتH' KوGGم L? تلف.N ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' /ل مص7ل?.N P0H' 1مg' ةN?اG/ ة (وNFست.ا' 
1NشN +N/  )1/F ىH' 1N.g' '0Gم*سسةH' .7FG فNGتH' لى? 

و'HتN صمم* مL (.ل تشكNل 'HبNئة 'H.اN.1ة كما NمكL ت?GGN1ا ?لى 'GFا تل1FH' I'1'* و'Hمو'1/ 
1 بإ//'+و'Hم.ا/1(  NN>تH'1 (و/س �)Thompson,1967(  سمة LاGم*سسةH'  ا ?لىG1ت/F وG ةHا?GH'

 NG *'1N>تH' ئة'متصا5 كلNبH' L) +N/ م*سسة�H'  *'0 8مةFم NG 1NN>تH' +'//' ?N7تست g NتH'
 م1وFة تGا?لNة FNF/H' NGة.

 G0G ة.Hم?اHةوNFى 'ست.اH' ةNا?لG8مة تFم Lم Jت/وH'ة وHا/H'�  كلNGH' NG J2'امة ?وF' (.N
N8FتH' *ف ص/ماG.تل?) /و1 م NتH'و Nم(causion) لم*سسةH ةN.1ا.H' ئةNبH' NG *ل.اFتH' Lا مGNت/م �

                                                           

1
 Ranjan V.N. Karry, < strategic flexibility and firm performance=, op-cit, p: 12.  

 

 حدHث 'FتغNNر

 Nب?دex post ex ant NFبF 

NمHجG
 

N?'دف
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تل?) /وH' 1س.اFة H' +'//' NGت<1NN '0' ما Fام*  'Hم*سسةBourgeois and Astley,1989(1  L)(وGNت61
 ..مFتو, ./N/ بإ//'+ 'gبتGا1 (و .شكل ).H' 1/.وNG J شكل مL (شكاH' Jت?N1ف

 )1/F اGF' ا ?لىGGN1?ت LمكN م*سسةكماH'  1NN>تH' +'//' ا ?لىG/?2ما* تساNFكاNا' مFلى ب?
/1'*� .اgضاGة 'Hى 'HتFوN? و'G.Hة F NG/1'تGا� Fبل 'HمFاGس�LN و'ست?ماF? JصH' 1مGا.أ(� و'FتFاH' 5م.ا

 *'1/FH' G0G Lم*سسةكما تمكH'  NG ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' L) ف ?لىN1?تH' '0G 21كNئة� وNبH' لNتشك Lم
( K/F //صH' '0G NGة� وN.1ا.H' ئةNبH' 1Nت.لق وتس NتH'Weick ئةNبH' ?N1مص7ل/ تش )(environmental 

enactement) LوGت LN) �.اGبلF Lة مGس* مكتشNH1( و'/g' ?Fص Lم NG ةN.1ا.H' ئةNبH' 

 .اFH/1( ?لى تشكNل مستFبلGا� مH' Jg. LمF'1.ة و'Hت/كH' NG Kم*سسةت2و/ 'Hم1وFة 'gست.اNFة 
'ت.اGا* 'gسو'H' HتN تFشGNG 7ا و.لق 'FH' G0G �51GH/1'* تتمF. 2N/1 ?اNH مH' LمGاNG )1 كس1 

 LN1وتH'مو/ و.H'(status-quo) /?م*سسة� كما تساH'  Jg. L1'* مN>تHا. NHلى كس) '/سا3 ?ا?
 'Hض?GNة NG بNئة 'FHشا . gHشاg'*'1ست.ا.ة 

L وت?بg' 1شاH' *'1ض?GNة ?L تلH' Iت<H' *'1Nض?NGة و'1N>H 8ا1G( و'HتFN g Nت.GH Gا 'HمFاGسو 
 �OوF) ا .شكلG1وG8 /?. g'م*سسةH' Fست.اg' *'1/FH' Iتمتل NتH' (سGH 51GلH 1/ئة كمصNبH' O1ة تN

 'HمH' )2NتFاGسNة� /L' +N كH' gبNئتH' LN?امة و'H.اصة NمكH' Lت/كGNG Kما.

 :gة'وNFست.اg' ةFم1وH' *اFمكو 
 :NGة وNFست.اg' Jا?Gg' Lة مNFست.اg' ةFم1وH' LوGتت 

 'Gg?اg' Jست.اNFة:
تتضمFH' Lشا  NG 'سو'H كب1N( و/'ئمة 'Hتوس?� /N+ ت.لق Gg' G0G?اF J/1'* ?لى وض? ب/'ئل 
G K/.ا�1 كما تستGبتg' Jg. L1 مNN>تH' +'//م.ا/1( .اH'بل� وFمستH' NG ةGا* م.تلGت.ا' NG موFلH G0

 NG )/اN2H' gًا?ة� مثFصH' 2.'ى /وH' N7.وت Jل/.وH )1/FH' )/اN2 ل.' Lم Jا?Gg' ًاF.تا, مسFg'
 1NN>و ت) (لF ل.) L1( مGت.ا* مبتFم ?Fو ص) �LNسGاFمH' 2ل ت.او.) Lم (7لH' NG )/اN2 P) ةG.'موH

 LوGت NHتاHو.ا �)/N/. 1NNما � ووض? م?ا Jم*سسةم.اH' .ةHا/H' G0G NG 1NN>تH' +'//' NG ةFس.اH' 

                                                           

1
 Bourgeois, L.J & and Astley, W.G, A= Strategic Model of Organizational Conduct and 

Performance=, International Studies of Management & Organisatin, 1989, vol;9, pp: 40-66. 
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 L'*م*سساH' ةNوم.G ة?N0'* 7ب NG ةNFست.اg' ةN.Nست1'تg' *'0-اGGH'م.ا17( وH' ىH' لNوتم � 
LNسGاFمH' G17 Lب* مFتH' ا* ص?.ةN.Nى 'ست1'تFا تتبGF' سة� كماGاFمH' 1 ?لىNتأثH' ل.' Lم NGاً /'ئم و

 H' NGت/I1 و'FHا/1( ?لى 'FHمو NG .مg' ?Nت.اGا* و'gوHىNG تت.? Hوض? م?اH' NG )/N/. 1NNصFا?ة� 
.*gم.اH'و 

 GF) +N/ *ش1كاH' ?N7تست gاGFمكN gG �1NصFH' P/مH' ىG اGئتN1'* بN>ومت G18وH' ىG 1NتأثH' 
 Jg. Lم IH0 اGFمكN LN/ ىG �)/سائH' ةN/تصاFg' ة (وN?تما.g' G18وH' 17( ?لىNسH' و) Kت/كH'

تGا و3NH ?لى 1F'1'تGا 'gست1تN.Nة 'Hتى تمكGFا مH' LتأثG 1Nى بNئ تGا?لGا 'HبNئN ?لى 'Hم/N?.H' P/� بFا'
'gست.ا.ة 'HسلبNة Hما G +//Nى H' G0GبNئة� ومL ثN KمكH Lلش1كة (L ت/8ى بإست<1GH' Jgصة  م.1/

 K/.N ة .ماNئNبH' 17م.اH' 1ث) Lل مNلFتH'متا/ة� وH' وFH' 1اصF? O ةNل.'/H' . 

 'Hم1وFة 'gست.اNFة NG بNئة K/? *'0 تأG/ ?اNHثاNFاا: 
 Jا ت/اوGNG *بFتH' LمكNg NتH' ئةNبH' NGم*سسةH'  بلFمستH' Jو/ /GتاH' K/? ةH6 /اNG.ت

.لق م.مو?ة مN.H' LاNF  �*'1ة NG شكلوF/1'* 'ست.اNFة H' NGو'F?� وتGوH' Lم1وFة 'gست.ابت7و1N مو'1/ 
 K/? (سب. )/ا? LوGب* تFتH' 1( ?لى/FH' K/? GF) +N/ �LNسGاFمH' )ا.أGئة ومNبH' لNم.ا/1( بتشكH' 0.)

/GتأH' N.وHوFGتH'1 � مثاNNا?ة 0'* م?اFوض? ص Jص1'9 /وH' :JةN.وHوFGت  Lم /NF?تH' 1تب?Nو'س?ة� و
 NئNبH' /GتأH' K/? ةHم.اش1 ?لى /اH' 1NتأثH' *'0 و'مل?H'(Dass & Bear) /NF?تH' 8ل NGG �  ,تا/N

*'1'1FH' 0ت.ا' NG ئةNلبH 1 وم?مقNكب KGG ىH'  ''1/مH' 1)Sharman and Dean,1991( �+N/  L) (.N
NG وض? .H /N/ل (H'  K/? Pم*سسةNت?امل 'Hم/1'' م? 'Hم?لوما* '1N>H م*ك/( و'1N>H مكتملة� وتص./ 

 تأG/ بNئN '0' ما Fام* بوض? 'ست1'تN.Nة 'ست.اNFة.
 7FG 3NH ةNاب.N' ةN?وض NG 8مةFم P) /.ا1'*� تصN.H' Lم /N/?H' ت.لق NتH' *'1/م.اH' 0ات.ا.

*'1NN>تH' G.و NG /لصموH  ئةNب NG لNشا  بل وتشكFH'ئةNبH' � /.تص O1.' )1م*سسة.?.اH'  Kمت/كH' NG
 �HسوH' OوF NG NسN1ئH' O1ت +N/*م*سساH'  ةN.Nست1'تg' ةFم1وH' *'0 ةNFست.اg'ئةNبH'  /.1H 1صةGك
 G0G ?N7ة� وتستNسGاF2( تNم*سسا*مH' امة?H' ئةNبH'شا  وFH' ئةNب Lكل م NG Kتت/ك L) N P0H' 1مg' قF/

 .(/'' G?اJ وN/.1ة ?اNHة

 

                                                           

1
 Sharfman, M.P, & Dean, J.W,=Conceptualizing and Measuring Organizational environment: A 

multidementional approach=, Journal Management, vol:17, pp: 681-700.   
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  مFخGضة'Hم1وFة 'gست.اNFة NG بNئة 0'* /1.ة ?/K تأH : /Gثاا ثا
  NHتاHب* و.اFتH' لةGة سNبلFمستH' +'//g' 17ة� ت?تبNئة ثابتة و.سNب NG ةNFست.اg' ةFم1وH' /.تص

 L' g' ة�Gة مكلHا/H' G0G NG*م*سساH'  *'1NN>تH' +'//' ا/1( ?لىF صلgة .اNFة 'ست.اFم1و Iتمل NتH'
� /g' *'1/FH' L) +Nست.اNFة مL شأGFا .لق H'(Schumpater,1942)تN مL شأGFا (L ت<F 1Nو'?/ 'Hل?.ة 

كما 'L  تFبلH NلصFا?ة'gبتGاH' *'1تN ت*/H' Pى '//'+ 'Hت<G �1NNاgبتGاH' NG *'1تN ت?H' N7شكل 'Hمس
 NFتب/GتأH' K/? ةHا /اG/ة تسوNسGاFئة تNة تسا?/ ?لى .لق بN?'/بg' *اN.Nست1'تg'ا1'* وGبتg'1 L) كما �

2?لى بFا' ?و'ئق (ماH' KتFلH'  /Nم*سسة'Hم1وFة 'gست.اNFة تسا?/ 
)Smith,1997 imm andrG(  كما �

(Gث1 صمو/ً' .مF? (P /.وH JلمFاGسH' LN.// و.اHتاNH ت/NFق 'GHا?لNة� و/س)  'Hم*سسةتص./ 
3)Mintzberg and Waters, 1995(  *'1/F 1N2 ?لى ت7وNت1كH' (.N GF) ت1/اF' /FGم*سسةH'  Kت?لH' لى?

 L) NF?N -'1تFg' '0G ة�.F'1مH'77 و.H' م1'.?ة Lم gً/ب N.Nست1'تg' 1NكGتH'م*سسةوH' Gت L) (.N Lو
 NG *'1NN>لتH ست.ا.ةg' ا/1( ?لىFئةNبH' .اGFم Kت?لH'و 

Gتا- F/و 'gست1'تN.Nة 'gست.اNFة NمكGFg'" LاL (Mintzberg and Waters,1985)و/س) 
'gست.ا.ة Hلو'1N> ?F ثاب*�  -مH' LتصG1 و'Hت/F I1بل //و+ (P شN' مبKG و<1N مGGوH' Kم*سسة

N ئةNبH' KGو NG 4N?H' K/? (.."ثابتةH' 

 G.'ما توFN/Gم*سسةH'  ة (وNHمة� ماGو( .ا21( و/اF 1اصF? /2 بو.وNتمN ًاN.Nوض?اً 'ست1'ت
(و تN8FمNة (و .شN1ة� م? ?/K و.و/ (P .و'F) ض?ف مFلFة NG مو'.Gة بNئة .اN.1ة  تسوNFNة (و 'Fتا.Nة

 *'/N/Gت P) /و.و K/? ?ة 1و', وتوس? مHا/ NGو (ا0. NامF Hسو NG )/NG) J51 (?ماG /2 بو.وNتتم
H' Jg>ست' NG )1GمتوH' )21ا.H' )وFH' (F'استثما1 .و. NضFN مثلg' N.Nست1'تg' G.توH' GFاG �151 ت0كG

 ?G/N Gسو N.Nست1'تg' ?وضH' L) NF?N '0G �Lممك O/صى مFg متا/ةH'م*سسةH'  0.g' و/F
'Fgتا.N و'Hتسو�NFN و'H?مل  .است1'تN.Nا* توسN?Nة/G.ومNة N2Hا/( /صتGا 'HسوNFة وتوس7F ?NاF HشاG7ا

'ت.ا0 مF/ى G.ومN  ?لى '?ا/( 'ستثماG' 1/F 1ب1 م1g' L.ا- 'Hم/FFة NG تموNل H' '0Gتوس?� وN /Fسا?/
 GN1 ?لNتس P0H' ?توسH'مو وFH' قN17 NG فFا* تFم?و P' ت<ل) ?لىH' م*سسة?لىH' IاFG *Fو'0' كا �

'/'H' )1م*سسة� GاH' '0G Lوض? 'gست1'تH' N.Nمم2N سوg' ?G/N G/'1(  ل'ست1'تN.Nا* مت.?ة gً?G مF Lب

                                                           

1
 Ranjan V.N. Karry, < strategic flexibility and firm performance=, op-cit, p: 15.  

2
 Grimm, C.M & Smith, K.G, < Strategy as action: industry rivalry and coordination=, Cincinnati, 

OH: south western ,1997, college publishing. 
3
 Mintzberg, H., & Waters, J. A.. <Of strategies, deliberate and emergent=. Strategic Management 

Journal, 1985, vol: 6,pp: 257-272..  
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.g' 1'1ائمة و'ستمFH' *اN.Nست1'تgمل .ا?H' /N/.ى تH' NماضH'اض1 و/H' OوFH ةNا?لG Lم GتFF/ ماH اG0 ب
'N P0Hتم2N .اHت<N1FH'  *'1N)� وG' '0G LGHت1'6 تFل '/تماNHتG .شكل تصا?/NG P ?اHمFا 'Hم?اص1

 O1بGH' *gت/وH'م?لوما*. وH'و Jتصاg' )1ا ثوG21تG) NتH' متسا1?ةH'و  

 18FH' (.N O1.' )11( .?.ا/Fة كN.Nست1'تg' ةFم1وH' ىH'Hئ لم*سسةNبH' لNست.ا.ة وتشكg' ة� ?لى
G موFH' Jت1/ا* /وFم. K'2تHg' Jg. LمN G0G ة�Gا* م.تلGا1'*  'ت.اN.مة كGستثما1'* ت?تب1 مg'

*'/N/GتH' '1/51 وGH' Jg>ستg بلFمستH' NG اGFا/( مGستgH *?Fص  NGئةNبH' 1N/مH' 11FN +N/ �
 H' NGم*سسةة ?/H' KتأH' /Gسائ/(� 'HوP0H' *F تمضGN بN?ت7بNق '//g' O.تNا1'* بFا' ?لى تGلGتGا� 7

 )1N>مة صNF IاFG )1FمستH' ئةNبH' NGG �51GH' Jg>ا 'ستGNF.م*سسةتH'  Lا1'*مN.H' NG 1ستثماg' 
 L' 1م*سسة.ا?ت.اH'  K/? *'0 ئةNبH' NG /N/ك3 ص?H' ماFNئة� بNبH' NG 1NN>ت P' 18تFت g/GتأH' 

 LوGت NHتاHو.ا �NHا?H'م*سسةH' 1NN>تH' +//' Lم Jو' *F0' ما كا' LN/NGمستH' Jو' NG  1.' ىF?و.م
 LوGم*سسةتH' /اF *Fئة وكاNبH' NG *ة '0' ما ت/كمNF2( 'ست.اN0.1'* مNN>تH' +'//' 1( ?لى 

 ' /GتأH' K/? ى ب/1.ةF?ت g مةNFH' 2N2?تH )'/' NG ةNFست.اg' ةFم1وH' L' JوFH' LمكN 1N.g' NG.NئNبH   

 'HتGا?لNة: 'Hم1وFة ثاH'+H 7ل)'Hم
وتشH' 1Nم1وFة 'HتGا?لNة 'Hى ت7بNق سNاسة متوس7ة 'و 7وNلة 'g.ل تمF? .مو/.F Gشو' '2gما*  

 (و 'مت/'/Gا (و تNGg تل2g' Iما* Fبل تGاFمGا و0G' ما 7Fلق ?لg' GNست1'تN.Nة 'HوFائNة. 
 )1/F اGF) ةNا?لGتH' ةFم1وH' G1?م*سسةوتH'  ًاF/g ست.ا.ةg' لى?(ex-post)  NG 1N>مت PgئةNبH' +N/ �

 'Hم*سسةو'HتأFلK م?G Gو ت?بL? 1N م8Fمة 0'* م1وFة تGا?لNة /N+ ت?تم/ H'  G0GبNئة(H' LتNGف م? 
7N/لمH 10/H' 1ت.ا.g' /?. 0.تت NتH'10( و/H' *ت/1كاH'ا9 وG/H' لى? G0G NG 1NN>تH' س.ةF LوGوت �/

 � (Aaker and Mascaranhas,1984)وت/N.N1ة� Gم18F L( تGا?لNة FNت1- ص<H'  )1Nم*سسا*
(Mascaranhas,1981)  ,شا  ت/تاFH' ئةNب NG 1NN>تH'و (اسF1'* تتNN>ت +'//g GF'م*سسةH'  ةFم1وH' ىH)

 'gست1'تN.Nة.

 )1/F اGF' م*سسةكماH'  NG 1NN>ت Pg ست.ا.ةg' ئة?لىNبH' NG ةN.Nست1'تg' Jم.ا NG GF) +N/ �/FH' )1
'Hمصممة .صNصاً H/ماNة /صة 'Hم*سسة H' NGسوH وN/.1تGا� وتو./ (1.? م.ا/& 'ساسNة H' NGم1وFة 

 'G /1H?لNة:

 'Hتص/P /'ئماً HلG.وF. Kو( مساوNة (و (Gب1. .1
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2. .PوN/ Hكل سو L? 9اG/H' 

3. N.تو  K?/H' 1'/Fم NG 18FH' �3GاFمH' )وF KNNFت �LNم/تمل LNا.مGم L? +/.H' NG 10 /'ئما/H'
 'P0H 1.ما N.م?H' GمGا.K مH' L/لGا'.

تتمثل (Gضل 'G/H' H17Hا?Nة NG مGا.مة '0H'*� وIH0 مFF Jg. Lا  'Hض?ف� ثK '?ا/( بFا'  .4
./N/. L3 مGFH' 

 ممH' *'2Nم1وFة 'gست1'تN.Nة 'G/Hا?Nة:
 F/لش1كةتH -1.اg' Lم /N2ق مN 

 LNسGاFمH' ?م KGم?ا1ك NG  H'ل ك/91 وNم?H' K'/.ست' 

 لNلF8ة ?لى تGم/اH'و G?ة مNوF *اFg? 'اFب L? gًضG NHا/H' لNم?H' L2 ?لى: +/'1( ش*وNت1كH' 
'gم?Hا8 .اGت/g' *g/?ا/( مN2 ل.) Lل مNم?H' Oق +/'1( شكاوN17 L? 'gم?H' 1NN>ت *g/?م 

 ' (ةتت7لFثH'و K'2تHg :ةNF'/.وH' مشا1كةH'ة وFثH' 912تو'صل وH' Jg. Lا* مFg?H' 'اFب KتN 
 وت.ا/NFH' Jمة 'Hمشت1كة GضL? gً 7.1 (و'صH' 1صلة

 'Hم1وFة 'G/Hا?NةمكوFا* : 'وgا 
NلN ماNG ةN?اG/H' *اN.Nست1'تg ةNسN1ئH' *اFمكوH' تمثل: 

  HسوH' NG ةFمكاH' L? 9اG/H' :  NG ةF Qم/صH' ةFمكاH' L? 9اG/H' ةN.Nست1'تg' G0G Lتتضم
 Lg '1ً8F اGًN?اً?ا ضG/ LكوN L) ىH+ لNمN �GF) g+ .HسوH'م*سسةH' JاFمH' لGا سGً/G" /.تص ."

ومH' LممكH+ P/*N L) Lى /اHة /صا1 و'HتN NكوGNG Lا 'HوH *FصاH' /HمGا.GF) P) �K م? 
NG اGً?ض ?G'/مH' /'/2N *FوH' 1ة�  م1وN1ت.اH' Jما?g' HاNس NGو .K.اGمH' )وF /'/2ت LN/

 Lت?لق .كل مN ماNG HسوH' ىH+ Jو./H' Kا* مثل وض? /و'.2 (ماFNشا' ت/صF+ '0G N?/ستN
 '0G LتضمN L) LممكH' Lوم .HسوH' /و ش1'ئ) �HسوH' �.تFمH' 7.ة� وN1ت.اH' مةg?H'ت.� وFمH'

gم?H' ة� و1ضاN1ت.اH' مةg?H' مةNF )/اN2مك11(. كماH' *اN1مشتH' 1?و س) �'gم?H' 'gوو �' 
NمكN L) Lشتمل ?لى ?Fو/ توN2? /صN1ة� و/ماNة بg' *'''1.ت1'�9 و'/تGاH' 1سو�H (و /اHة 
 H'سوg' وG ةN.Nست1'تg' G0G قNت7بH Lضل مكاG) /?ONكومة. و/H' بلPF Lة مNم/مH' 1اGت/g'

H' NG LسوH بFNما NكوH' O/H LمGا.مH' LNم/تملH' LNمت.اFسة /N +NكوH' O/H Lم/'G? م1ك2 مNGم
 .مو'1/ م//و/( Hل<اNة
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 لFFمتH' 9اG/H': كاNتGا* وتN.Nوض? +ست1'ت L? gًضG /1'موH' لNة ت/وN.Nست1'تg' G0G Lتتضم *
./N/( .شكل متو'صل. وتG/G +ست1'تN.Nة 'G/HاH' 9متFFل +Hى +Fشا' G/G مت/N I1ص?) 

g' Jم.ا NGا-. و.Fب Gا.متGم �)/N/. *ت.اFة 17- مN.Nست1'تg' G0G (.ة� تستوN1ت.اH' Jما?
وت?/Nل 'HمFت.ا* 'Hمو.و/(� وت<g' 1NNسو'H' HمستG/Gة� +?ا/( وض? 'HمFت.ا* H' NGسو�H (و 
 )1/FH'و �PوF قNة م? تسوFم1وH' NG ةNا> KN8Fا9 تG/H' '0G (ت7لNو .N.Nت1وH' 2Nت1كH' 1NN>ت

1Nمش1و?ا*� و ت7وH' KN8Fة ?لى تNFNتسوH' +و/.H' *'1اGت.ا*� ومFمH'. 

 ة/F.g' L? 9اG/H' : G0G Lمو'1/ تتضمH' ?N2ة +?ا/( توN.Nست1'تg' H 61?تH' Lة /وHلوN/لHGت /N/
مH' Lت?FGH 61/ م/تمل H/صH' 5سوNG H شN1/ة ما� وH'  IH0/ماNة. .اgضاGة +Hى 'HمFاGسة

 2N2?ق تN17 L??وضH' .)/N/. *ت.اFة .17- م/N1شH' G0G NG NسGاFتH' 

 /مضاH' Kو.GH':  Lمضا/ م Kو.G Lق شN17 L? ما Kو.GH P/تصH' ةN.Nست1'تg' G0G Lتتضم
 (Fم*سسة.اH' ض?ف) مماثل ?لى Kو.G Lت1/ .ش L' (.NG ما� Kو.GH 61?تت *F0' كا+ .

3GاFمH' O/H 7ةFF. 

 GH' *'/1?ل H' NG/مائNة، 'Hتص/N/Nة و'gست<NHgة وتتمثل
 :ةNHg>ستg' Jا?Gg' 

H' G0G NG/اHة ?لى N2ا/( 'Fgتا.Nة  'Hم*سسا*FH' NG/1( ?لى 'ست<G8 /F? 51GH' JgوG1ا وت?تم/ 
NG 1 ?لىNتأثH' 1N> Lم IH0ا�1 وGبتg' Jg. Lمة مNFH' ف وت.لقNHاGتH' ةNا?لGا?ةوFصH' ى  كلF.ت +N/

 .1مF'1.ة مستمH )1ل1N>H' 51G مست<لة NG NGكل 'HصFا?ة?لى 
"م1وFة 8FاH' KتصNF?" مH'(FMS)  LتN ت?تم/ ?لى 'gست1'تN.Nة 'gست<NHgة 'Hى 8FاH'  Kم*سسا*وتل.أ 

'.ل 'ست<1G P' Jgصة F/ تH' Jg. 1G8ت<H' *'1NNتF N/ ت17( ?لى '7Hل) (و تGلGة 'Hت2وN/� وت?تب1 
� Hلم*سسةمg' Lست1'تN.Nا* 'gست<NHgة و'HتN تFبثق مg' Lت.اG /1H' G?لwait and see »  N» 'ست1'تN.Nة 

كما (G/H' Lا8 ?لى 'FH/1( ?لى 'Hت/F? I1/ مو'.Gة 'Hم.اN �17?تب1 كمثاGgH /N. J?اg' Jست<NHgة 
 NG ةNل?G /1H'م*سسةوH' (is,1996gTrigeor)2 . 

 

                                                           

1
 Goldhar, J.D, Jelinek,M & Schile,T.W,= flexibility and competitive advantage- manufacturing 

become bisiness service=,  international Journal of technology management,1991, vol: 6, pp: 243-259.  
2

 Trigeorgis, L, = Real options Managerial flexibility and strategy in resource allocation=, 
Cambridge, MA: Mit, press, 1996. 
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 :ةN/N/تصH' Jا?Gg' 
 Lشا7ا* تتضمF NG NتH'ا وGNG (1 م1<وN>H' +'//g' L? ات.ةFH' 1'1ضg' -g7ا' و'ص.g' GتشاG'

 تسا?/ ?لى 'FH/1( ?لى 'gستم1'1 ت/* 8ل '2gما*.
'GتشاGGا".  'Hم*سسة"'Gg?اH' Jتص/N/Nة ت?و/ 'Hى F/1'* م.//(  )مصل/ة( N.) ?لى  Evansو/س) 

 NG ةN/N/تصH' Jا?Gg' 31اً ما تما.Hم*سسة<اH' ست.ا' NG /N/. G.Fم Pg ئة.ةNبH' .'اF.H' LضماH 

+ 'HتN تFتg' '0G .Gسلو) NG *'0كل مNكاNFك�N وت?تبH' 1بNئة كمص/H' K/?H 1تأH' N/ /Gم*سسا*وت?تب1 
 G0G )17Nس L? ة .ا1.ةN.1ا.H' ئةNبH' NG +'//g' *اN1.م L)*م*سساH' . 

 ?لNة NG بNئة K/? *'0 تأG/ ?اH'NHم1وFة 'HتGا: ثاNFاا 
 K/? ةHا/ Lة مNHة /1.ة ?اG.'مو./GتأH' NئNبH' ,م*سسة� ت/تاH'  NG اG?F'مو L? 9اG/H' ىH'

 ?N7اصلة� وتست/H' *'1NN>تH' Lة و?// مNسGاFتH' OوFH' Lض/ م.مو?ة م HسوH'م*سسةH'  *'1/F NFتب L)
H' 51GتN بوض? /و'.2 تGNFا مH' Lص/ما*� /g' L) +Nست1'تN.Nة 'FHائمة ?لى 'ست<H' Jg تGا?لNة

FNF/H' NGة تG21Gا بNئة 'FHشا  م? 'H.اN2Gة بG) )/1?اJ تص/N/Nة NG /اHة //و+ .7أ� NG تGا?لNة 
 *Fمة +0' ما مكNF *'0 LوGم*سسةوتH' *'1NN>تH' ا?لGتH' Lم. 

  ًgمث  (7لH' Jg. 1G8ت L) LممكH' Lم NتH' 51GH' Jg>ست' L1مH' ?NFتصH' K8اF ?N7ستN
/Nت2وH' ةNمل? Jg. Lت.� (و مFمH' لى? . 

 NG ةNا?لGتH' ةFم1وH' L? 1.) Jم*سسةمثاH'  'ً/1كو G1?ت NتH' (س/G ا�Gشا7اتF NG  (Cyert 

and March,1963)  7.ض NG gًا?G NمN8FتH' /1كوH' 1تب?Nم*سH'ئة  سةNب NG O1بGH' *'1NN>تH' ?م
'FHشا � /L) +N مGGو1H' Kكو/ 'HتN8FمN ?وN/?H' NG .H/ مH' L/1'سا*� وN?تب1 (<ل) 'H.ا/ث1H' L) LNكو/ 

H<ا*Gا� وFNF/H' NG LGHة FGاI /1'سا* (وض/* 'HتN8FمG Nو 8ا1G( سلبNة <G 1N?اHة  N.) م/ا1.تGا و' 
ت?N1ف '1Hكو/ G -g?اH Jل/10 مH' L/اH' *gبNئNة� وNمك1H' L) Lكو/ 'HتN8FمN/g' 6?. NG NاG Lو س

"� H' G0G NGG/اHة g تست?مل .مH' ?Nم*سسةوGو" /اHة و.و/ GائNG 6 مو'H' /1بNئNG N مGGوK و'// 
H' NGمستFبل ت.P) (F (ث1 سلبH Nلت<1NN و'1H.وH' 9ى  'Hم*سسة� وتمكH' Lم1وFة 'HتGا?لNة 'Hم*سسةمو'1/ 

 .H'1/اHة 'gوNHة

 

                                                           

1
 Ranjan V.N. Karry, < strategic flexibility and firm performance=, op-cit, p: 22. 
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 Fة 'HتGا?لNة K/? *'0 تأG/ مFخH6Gم1و : 'ثاHثا  
 Kتتس  NG 7FG 1'* تست?مل/F L? )1ا ?.اGF) ا ?لىGGN1?ة � و.ت?Gة م1تGلGة بتNا?لGتH' ةFم1وH'

 1N(./اHة و.و/ ت<H' NG 1NNبNئة 'H.اN.1ة H' L) NF?N '0Gم1وFة 'HتGا?لNة تشكل H' G0G NG/اHة تGلGة كب
 ما 0ك1 سلGاً:  و'H./وH' JتاN NHل.5 كل

(Jو/.H'2-9ةNل?G /1H'ة وNFست.اg' ةFم1وH' :) 

 G /1?لNة 'ست.اNFة 'FHضاNا 'gست1'تN.Nة
 Jت.ا*� م.اFم( ?NوFتH'

 'HتسوNق(� 'FHمو.
مستوO م6G.F مH' LتFوN? 0و  مFت.ا* /(سو'H مFتو?ة

 51GHة م1ت.7ة .ا?N7ب
 'Hمو.و/((

?/'ئG �N.وم�N ت/1كا*  'HمكاFة 'HتFاGسNة
 NG )17م.اH' لى? P7وFت

'HصFا?ة� 'Hتاث1N ?لى 'HمFاGسة 
 NتH' ةNوFH' ةFمكاH' Jg. Lم

 . 'Hم*سسةت/تلGا 

/Gا?�N ت/1كا* /10( و'Hمت.0( 
 /NلF1'سة� ت/H'ت.ا1 و.g' /?. 7FG

  FH'(First movers)ائ/( 'Hم*سسا*

 ت/سH' LN?ملNا* 'بتGا1 وت<H' NG P10. 1NNمFت. 7بN?ة 'gبتGا1
N.لوFGتH' ?NوFتH' )+N//مت7و1 و( NHا? )ةNا (ساسN.لوFG6 )تG.Fم 

تFوN? ?اNH ومت?//(  مGاH' *'1مو'H' /1.شN1ة
 'Hت.صصا*.

تFوN? م�6G.F مGا1'* 
 مت.صصة

 سNوHة سNوHة� 1(3 ماJ مت.صg' 5مكاFا* 'HماNHة
NمN8FتH' كلNGH'  P2م1كg �NGوGمص  P2م1ك �NGN8و 

 م/// '.تNاg'  P1/'1('سلو) 
مص/H 1لمH' )2NتFاGسNة و'H' )18FH'  �51GHى 'HبNئة

 'FH/1( ?لى 'Hت/كGNG Kا.
 �/GتأH' K/?ل.17 وH 1/مص
'NH 51GHس* /'ئماً مFتFصة� 
 ?/FH' K/1( ?لى 'HتأثGNG 1Nا. 

Source: Ranjan. V.N . Karri, « strategic flexibiliy and firm performance »,op-cit,p: 29. 

 



 

  اGFروFة ال7䐧.را.N.Nة و.FاN7Gة اGFؤ77ةاGFصـــــــــF اFثاFث

 

  ?GوNGات /ول اF.FاN7Gة:اGF./ث ال䐣ول

NFثاFث ا/.GFثة: اNد/Fة اN7GاF.Fئة اN.Fوا N.وFFك.Fطور ا.Fا  

اF?وGFة واN.Fئة اF.FاN7Gة اF/دNثة: اGF./ث اFثاFث  

اGFروFة ال7䐧.را.N.Nة واFواق? اF.FاN7G اF/دNث: اGF./ث اFرا.?  
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+HثاH' صلGH' :
 'HمFN1ة 'gست1'تN.Nة NتFاGسNة 'Hم&سسة

  
/NJتم  :

?' <1?N?F'C 1مg' ا�N.CHCFGتH' )1CثC )/N'2متH' مةHC?H' اJ/مgم @I) A1'* كاNN>ت )/? NسGاFتH' 
1gHتFا' .مFت.اتJا C'/تg? مFC? تFاGسN/2' NG Nا/ /ا.ة 'Hم8Fما* /اNHا (GثG 1أGثH' ;/) <0H' 1ى 

'HسH' =Cم/NIة H'C?اHمNة� .اصة م? تCس? 7Fا= 'gسC ='Cت<I/C// 1Nا ب/.H' ?Cش1كا* 'Hمت?//( 
 A2C /.ص) NتH'C �;1.) ةJ. Aة مNت1'ضGg' ='Cسg' 1CJ8C ة�J. Aا1'* مFIH )1اب?H'C *اNسF.H'

.I17ا N?ا/? .g' 17سH' ='C?ا/Nة 'Hش/H' )/NمFاGسة� Gتضا?H' )// *GمFاGسة C(.0* (شكاOg متCF?ة� 
 OماN?/تC اJتFى مكاI? Oا8اG/ ةFممكH'C متا/ةH' اN'2مH' 1ثG) (سGH *8ماFمH'C ?C/H' اJHg. Aتتسابق م

NسGاFتH' اI2م1كH .
 A' م*سسةH' Aم /N/.H' NسGاFتH' ?F'CH' (I7تN +N/@IFى تتأF?م. )1N>متH' 9ضاCg' ?س1?ة م. 

 HCت/NFق I? (.N )1N.g' G0Iى 'Hم*سسة (g' Aست1'ت.Nة� ت/تا, 'Hم*سسة 'A تتبFى مH' @CJGمFC1ة ).1
ت?تم/ ?Iى 'NFHا/( 'gست1'تN.Nة� بFا' كGا'* (ساسNة� 'Hت1كI? 2Nى تH' 3)1 1NC7ما? 'H.شg' �<1ست?ما? 

.  'GH?ا? IHتN.CIFGا� Cض? NIكل تN8FمN مC �A1'متg< ثFاGة 'ب/'?Nة
 Aكل م @CJGم ?Cg' +/.مH' ?CاFت +N/ �+/ى (1.? م.اH+ صلGH' '0I NG ا/ثة.H' *F17ت

'HتH' 1C7تH'C N.CIFGبN&ة 'HتFاGسNة 'HتFاGسNة H'CمH' )2NتFاGسNة ?Iى 'Hت�NH'C بFNما تH' =17م./+ 'HثاH' NFى 
HC?H'( /FG 9مة H'CبN&ة 'HتFاGسNة 'N//Hثة� (ما 'Hم./+ 'H''1Hم./+ 'HثاG +H.ا' ت/* ?N//H' A'CFثة� (ما 

+N//H' NسGاFتH' ?F'CH'C ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' ?CاFت  .
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JNg' +/.مH' : ةNسGاFتH' JN/ *اNمNم? 

NتمH' 2N?صH' 1/اNH بب2C1 مصH' /I7تFاGسNة ك/FNFة (ساسNة ت/// Gشل (F C.ا- 'Hم*سسا* ب/1.ة 
 )2Nم (تساGg 1مستمH'C /ا.H' مل?H' اJNI? @ت/N فFCم NG م*سسةH' */.ص) اFI AمC ة�FC1 مسبN>

HNI? 8اG/H' تى/ C) =CسH' NG اJ?FCم ANل ت/س.) Aة مNسGاFت . 

JN䐣ل' (I9مH' : ةNسGاFتH' KNJGم
A+ /N//ت @CJGة مNسGاFتH' BC NG ةNة� <اNمIg' HFCسا?/ كN NG /N//ا تJبF'C. ةNGNكC اJاسNF 

 (@ 'Fg' N&2.Hتصا/ مستI?  ;Cى ?JFا 'N//H+ كاNG '0+ Aما 'HتFاGسNة مNC @CJG.تIف �'1'تHم*F.C 4ا'

 'Hم?اI/ مNHC/C //?C Aة +NIFمNة Cم8Fما* .Jا* ?/( Fام* كما 'Fg' �NIGHتصا/ مستI?  ;Cى

 'HتFاGسNة ببFا' م*شNFH *'1اF 3ام* /C +NماNIتJا� مCJGمJا CتبNاH' AتFاGسNة بت?N1ف 'Hمت.صصة

NG /تصاF' ا ماJتF1اFمC ?ا* مN/تصاFg' �;1.g' *ست./م'C  .&تاFG0I *مH'*'1ش NG ا<ةNص 

1N1اFة تN1C/ ?C/ ةNسGاFتH' ةNHC/H'. 
 +N/ قNF/C ///م @CJGم /N//ى تI? ةNHC/H' ةN/تصاFg' *ا&NJH'C ANN/تصاFg' @8?ف مIت.)

 6?.H' ست?ملNC �)1ت.اH'C 1?سH' ةNسGاFت NG اI1تص.NC قNض @CJGم Aم @Jق .?ضI7FNG � ةNسGاFتIH
'f.1 مC @CJG'س? Nكا/ Nشمل .مN? مFا/FH' NشاFg' 7تصا/>� 0IC' ما NI. 1J8Nا H' NGت?/'/ 

 .'GHبIH 1Nم*شH' *'1مست?مIة NFHاH' )1/FH' 3تFاGسNة

  'HتFاGسNة ت?N1ف:  gNا➏ 
NIN ما NG اJس1/ .?ضF ة�NسGاFتH' فN1?تH )/م?تمH' *ا1.اFمH' Aم /N/?H' /.CN : 

1. KNJGة مNسGاFتH' ىI?  NNم&سسة مستH' : 

A+ فN1?ة تNسGاFتH' ىI?  ;Cمست @H' سسة*CI اJ1ت/F ىI? ةNبI1<.ا* تH' ةGIم.تH' ة?CFمتH'C 

�ANGIJمستIH >H0C 1NGCت.ا* بتFما* م/.C *'0 )/C. ةFN?س?1 مC �AN?ث1 .شكل مG) )'اGك Aم 

ANسGاFمH' AN1.f' NG �=CسH' ?N7ستNC  <1مشتH' اJ&'1ش Aم ?Nا' .م/F) �@Hا?H' ق مماF/N  Oا/ا.F 

 O'1ش1كا* مستمIH ىI? /N?صH' NمHا?H' /N?صH'C �NI/مH' NG ا) 8لN> @?/H' ةNما/H'C Aبل مF 

 H'.1مست./مة 'Fgتا, ?C'مل +Fتا.Nة g. ?G1? مH' >H0C A/كCمة�
@H' ;Cى مستI? ةNسGاFتH' فN1?ت AمكN سسةكما*NHتاHكا  :

                                                 
1
  H  2003ت.H'B/ N.1?H' �7N7م? �"'NFNMاH' 3تFاGسNة 'N? o NH'2>H'� ")1/FHسى./  
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 AN1.f' ANسGاFمH' Aة مNI?اGC )'اGث1 كG) ما* .شكل/.C *ت.اFم. >IJمستH' /NC2ى تI? )1/FH'
 @?/H' (اN> 8ل NG NHC/H' /N?صH' ىI? م*سسةH' G0JH O'1مستم Oا/ا.F NF?N ة� مماNHC/H' =CسH' NG

H'C/ماNة مF Aبل 'H/كCمة� NCت@ H0< مF' ?G1 ?g. Aتا.Nة ?C'مل 'Fgتا, 'HمG8Cة H' NG?مNIة 
.  H')1?مل� 'HتN.CIFGا� 1(H' 3ما?)'Fgتا.Nة 

'مكاNFة تN/F@ مFت. C. C0/( ?اNHة C.س?1 مFبC? مN " <17 AمكA ت?N1ف 'HتFاGسNة ?Iى (JFا
>IJمستH'"2 

( Price water house coopers developpement)/س) 'HتH' 1N1Fصا/H' 1صا/A? 1 م8Fمة 
'HتFاGسNة H' )1/FH' NIتN تمتJGIا 'Hم*سسة FC NG* ما HمFاCمة مFاGسJNا� (ما 'HمN/C/1ة (Fg' Cتا.Nة 

 3"ما Iما 'g مNFاسANN&2. AN مA م.مC?ة (Gث1 شسا?ة ت/?ى 'HتFاGسNة

'Hم*سسة 'HتFاGسNة NI تH' >IتN تمI< م.مC?ة م1/FH' A'* :" (Martinet)/س) 'Fgتصا/> 
 ;CFH' Aة م?Cمتا2 .م.مN NسGاFل تF/ NG 1C7تH'C ?C./Hا .اJH /تسم NتH' ة�NسGاFتH'"4 

H' )1/Fم*سسة ?Iى 'G/HاI? 8ى كGا'تJا ?ى 'Hم/; 'NC7Hل " NCمكA ت?JGN1ا ?Iى 'JFا
 )/C. *'0 *ما/.C ?I1 سNGCت ?g. Aة� مGIم.تH' ANGIJمستH' *1<.اC *ة /ا.اNبIتC
 C) ةNFCسH' اJى /صصI? 8اG/H' اJHg. Aم ?N7تستH ف�NHاGتH'C 1س?اg' لFة .أNHا?

 .N25ا/تJا CكGFH' '0اH' 0ى 'gسH' ='C?اHمNة

2.  KNJG9ا; مFH' NNى مستI? ةNسGاFتH': 

 '0IC *7ا?اFH' ?Nم. NG ةNسGاFت (ى كسI? )1/اF ACGت A' ةFN?ة مHC/ ىI? '/. (?صH' Aم
&GاG1 متN> *7ا?اFH' G0I AN1/ ب'CمH' ?N2Cت A) (سب.� 'g)  )18FH' AةN.Nست1'تg' Aف مI7ا9 ت.تF لGH 

A+ @ى (.1; ثH+ ةHC/  *اNIم?H' ة?Nة7بN.تاFg' 1ثG) 2Nت1كH' اJNI? @ت/N ما CIC �97اF كل ANف بIت.ت 
 AC/ *7ا?اFH' 6?. ىI? ;1.g' C �+ Aة م?Cم.م HNG >10> تتشاH' 7شاFH' ?مثل م.اN 97اFH' A0' كا

 CمFH' ?/?م =CGN -ق م?/? (1.اF/N A) ?N7ستN Aة +0' كاNسGاFت C0 ACكN HFإG *م*سساH'</تصاFg' �

                                                 
1
  ،G'SAY. 7'OA "-R/'7.Jg' -=<&OJ' QG -S=G'S.J' ,9SOJ' : ،'V7RYط.X ،'W.SOS. ،'V7/'7N 0BN'. ،8S4>.'N 0J'=7

 .J'2003C ، :10.:'ئ8،
2
 I.'>J' @.8OJ' <GR  . 

3
 Price water house coopers developpement, < les facteurs et indicateurs de la compétitivité  des 

entreprises de service rendus à l’industrie ", decembre, 2000.  
4
 Allaoui Abd Allah, "Gestion du changement, TIC et compétitivité organisationnelle : le cas de la 

société MBA-France ",2010, n
0 
:245-246 ;pp : 81_82. 

5
   ،''8O= QG7'.N "-=<&OKJ -S=G'S.J' ,70KJ' OKA ISV(.J' ,/'A' 7Sط- ، .)ث<Y.OJ'X ,7S>7J' .'=<&OJ' QN -SSBJ -SR'0SN -<'7/

(7>J'* P79'ئ.J'" ،;'.BK. P0S= <.'SJ' QJgS.J' 0BN'. ،0R/'74Jg' LYKBJ' 0K.N ،2013C C ،  :209-231. 
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0'* تFاGسNة I? )1/F *'0 Cى ت/NFق 'FHمH' AC/ �C/ا.ة  F '0IC1تN.ة كN HFCض@ م.مC?ة مH' Aم*سسا*
 Aة مHC/H' ت/.لH?g. >IتH ةNسGاF2( تNتسا) مG+ ىH' </*N 0' ماIC ةNمCك/H' ةNما/H' C @?/H' *اساNس 

صFا?ة 'HمC'صN g *gمكH7I. A م?  HC/H'2ة H' G0I NGصFا?ة� N C.) ت//7FH' /Nا9 ب/Fة Gمث7F Ogا9
 .7FاGHg' 9تNFC1ا* Ag م.اFg' <C18 C *gتا, ت.تIف

C?1> مصG7ى (/م/ /ام/ 1ضH' A'CتFاGسNة ?Iى ص?7FH' /NاF <) NG 9شاF' 7تصا/> .أJFا 
 AC/ ة�NHC/H' ='Cسg' NG 1ا- مستم.F قNF/ى تI? ة ماHC/ NG AN?م N?اF7ا9 صF *1( ش1كا/F

 .H' 3/كCمNة� C.اHتاNH تم2N تHC/H' >Iة H' G0I NGصFا?ة 'g?تما/ ?Iى 'H'C @?/H/ماNة
 ='Cسg' NG 1ا- مستم.F قNF/ى تI? ة ماHC/ NG AN?م N?اF7ا9 صF *1( ش1كا/F NF?ت NJG

C مI) A@ م*ش1'تJا 'N/.1Hة 'NIGHة 7FIHاC 9 مNHC/H' . HF'2Nة /g' AC?تما/ ?Iى 'H' C @?/H/ماNة 'H/كCمNة
)/C.H' C ةGIGتHة .اFI?3 متNNاFى مH+ ةGم.اش1 +ضاH' NبF.g' 1ستثماg' ةIم/ص C <1ت.اH'. 

NI C)  : ا /تىI/1'Cست./'@ م' NG ةNI.'/H' )'اGGH'C )/C.H' ةN/اF Aسة مGاFمH' ىI? م*سسةH' )1/F
تضمA شF. 7C1ا' Cت/NFق مN/C/1ة +Fتصا/Nة Cم?Fى CI >H0 مسا?/( 'HC/Hة IHم*سسا* 'HصFا?Nة ?Iى 
 '18F اI//CH اI1Nمص H.'Cا تJت1ك @/?C 1NNتسH' NG )'اGGH'C )/C.H' ةN/اF Aص?) مH' اJ?ضC ةJ.'Cم

 NF?تصا/ تFg' مةHC? Ag4 :
  ,تاFg' AN7Cت @/?.  
  ?ماH' 3)1H /N'21 متN1/ت. 

3.  KNJGةمHN/H' NNى مستI? ةNسGاFتH' : 

C بت?N1ف ).1 ت?NF . ت?H' )1/F NFبI? /Iى ت/NFق م?/? م1تC ?G مستمH 1مستC; /.ل (I/'1Gا
6G.Fم NبN1ض '(? Aم G1GCN ة .ماIFFمتH' ,تاFg' مل'C? (7اFستg /IبH' اJتمت? بN NتH' ةNا0ب.H' . C

 /IبIH ةN1ت.اH' .&تاFH' C NFNF/H' </1GH' ل./H' CمF اJم*ش1'ت @I) Aصة  )م/H' �*'1/صاH' ة.N1 ت1كC7ت
. 5(مH' AسNHC/H' =Cة� 'HمH' A'2Nت.ا1> 

:  كما N/?H' /.CN/ مH' Aت?GN1ا* 0Fك1 مA بJFNا
                                                 

1
 /  ، QR7YJ 70RYJ 0'"-K7'Y.OJ' -S=G'S.J' ,9SOJ'" 'W4OV'>N X QG8BOJ' /'74KJ'' I8 QG 0G8BOJ' HY1 QJX0J' QOKBJ' OK4KOJ' ، 

 ، GKBJ' ، QKAY. Q. 0.S>1 0BN'. ، 0S.8BJ' P'0K.KJ 0S>G'S4J' 'R':OJ' QRYG3 QG62 -62 ، 8.OGYR ،2006C ، 1. 
2
   ، PX'X9 .S.2J"-S=G'S.J' :'SJ .'76&N X G77J' 7B<" X 0>G'SOJ' HY1 @.'8J' QJX0J' OK4KOJ' ،1'S.S3'84=g' 0S>G'S4J' 

 ،GKBJ' ،0S.8BJ' HX0J' QG 1'JX82OJ' ?'7J 07'. 0SA'S7J' 1'>=&OKJ9-28.OGYR 2010 C ،1 
3
   ، P'Y67 0N'1 0O1أ OG77N"MJ'BJ' QG -SOS.J' X YOSJ' /YW. MA/ QG 'V7X/ X -R/'7.KJ'' -OJYBJ' .'SJ& QN -SJ&G -S=G'S.J'" ،

 ،0R70SG>J'' ،0SBN'.J' 7'0J'.2011 ، C20 
4
  ،7'OA 7X8A9Y. X ، IR97 H'OG "-R79'ئ.J' -R/'7.Jg' -=<&OKJ -SA'S7J' -S=G'S.J'"  HXg' QS7YJ' OK4KOJ' OJ' 0N0KN 0K.'0N،

 ،0/J'/J' 0SGJg' QG P8ئ':.J'  /'74Jg' HY1 -22  P'FFFFN 2002 –C ،8ئ':.J' ،/0SK.J' :02. 
5
 @.8OJ' <GR  . 
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  فN1?ت/J?ة مNسGاFتH' ةNHN/H': 

NI )1/F ةHC/H' ىI? ,تاFg' ب1 .شكلG) 1ثG)C )'اGك �OاNسبF )/اN2C اJات?Nمب Aم ?IسH' ة�?FمصH' 

?C/تH'C C/F ةNHا? ?IسH' ةFاFتH' ?NFتصH'C *'0 مةNFH' ةGمضاH' ة�NHا?H' قNF/تC ل./ NمCF ىI?) �/1GIH 

 (H0 A<� مFاس.ة HبN&ة 'HC/Hة ت1NGC .م/; ت1ت.H'C 7تH' Nم.اش1( 'F.gبNة 'gستثماC *'1'ست7Fا)

 .اGGHا'( FNCص/ .'HمFH' )/C.CسبNة 'HمN'2ا +Hى تضا> تFاGسNة مN'2ا تH' /.Cم.اشF.g' )1بNة 'gستثما1'*

 'Hم/NIة 'g/تNا.ا* بH' ANمg'مة Cت/NFق 'N2C �)/C.Hا/( 'Fgتا.Nة� ت/سg. AN? مFg' Aل 'HتGIGة

 .'2HمC A?بH' 1م.تGIة 'HمFا7ق بH'C AN?اHمNة
 ةNمFتH' N N/تصاFg' LNت?اH' مة:Fف مN1?ت (OCDE : )

'Hم/; '0H> مH'" : HHg. AتFاGسNة ?Iى (JFا  1 (OCDE)م8Fمة 'Hت?اFg' ACتصا/> H'CتFمNة  ت?1>
 NGC ة�NمHا?H' ='Cسg' NG 3GاFما* ت/.C *ت.اFة� مH/ا?H'C )1/H' =CسH' 7C18ل ش NGC ةHC/H' .تFت

". N *FCH' 3GFت@ ت/NFق N2ا/( 'H/.ل 'I/'1Gg NFNF/Hا g' NG.ل 'NC7Hل
'I? )1/FHى +Fتا, 'HسH' C ?I./ما* 'HتN تH.'C : "كH' >H0تFاGسNة 'NHC/Hة .أJFا  C (OCDE)ت?1>

NFNF/H' NI/مH' ل./H' ?NسCى تI? HNG 9G0> ت/اH' *FCH' NG ةN.1ا.H' م2'/مةH' 1ت.ا.'" AمكN كما �
. ت?N1ف 'HتFاGسNة 'NHC/Hة .أJFا H' )1/FبI? /Iى N2ا/( /صصJا g' NGسH' ='Cم/NIة NHC/H'Cة

 ةNسGاFتH' اسةNسIH NكN1م䐣3 'لI.مH' فN1?ت :
HC/H' )1/Fة ?Iى +Fتا, سC ?I./ما* تFاg' NG 3GسH' ='C?اHمNة H' <1?N" 3GF NGCتFاGسNة ?Iى (JFا 

. FCH'"2* ت/Fق مستNCا* م?Nشة مg' NG )/17.ل 'NC7Hل

  س.ا) H' ;'NF NتFاGسNة: ثاNFاا➏ 

NIN ما NG صلGFا .شكل مI10كFس NتH'C ةNسGاFتH' 9'CF)C (س.ا) *//?ت : 
 ةNسGاFتHا. KتماIg' (س.ا   :

/N'2تما@ تIg' ةNسGاFتHا.  O'18F *'1N>متIH ةIاص/H' ىI? ةGص?/( كاg' ةN1ش.H' ةN/تصاFg'C اسةNسH'C 

 : NIN3 كما H'C?مNIة� H'CتFاNFة g'C.تما?Nة

.1 *'1N>تH' ةIاص/H' ىI? /N?صH' �<1ش.H' NG فIم.ت ?'(F'C. ةN/تصاFg' ةNاسNسH'C ةN?تما.g'C. /FG 

/Jش @Hا?H' NG /CF?H' )1N.g' *'1C71( تNكب NG 1كGH' </تصاFg' 1( .م///'* تت?مق/FH' ةNسGاFتH'. مثل 

                                                 
1
 OCDE : Organisation de Coopération et Développement Economique 

2
  H7'7 8RYR(World economic forum) ،"0S>G'S4KJ MA'0J' 0NYG2J' 7X/ :87N 0J'1" 8S7.4KJ Q.8BJ' 0WBOJ' ،

،2RYGJ'.2002C ،5. 
3
  O>SA 6O2N QJ':>J'، "IJ'/,7 -S=G'S.J' 'W<'SJX"، UBOJ'/ Q.8BJ' ،8S7.4KJ 2003 ، C. 3 
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1C7ا* تN18F CمFH' �)1ت.اH'C *'1N>تH'C NG *اN18F )1'/+ ,تاFg' ?N2CتH'C �AN2.تH'C 1CJ8C ةN18F )1'/+ 

)/C.H' ةIشامH' TQM ةNسGاFتH'C  OضاC? A? سةGاFمH'. 

.2 C7تH''1* ىI?  ;CمستH' NمHا?H' �NFاFتH'C @HC /?ا?ة تFصH' 1( م1ت.7ةC1ضHة .اGما? 1(3 .كثاH' 1/F. 

 .'C )1'/g'C )'CGGHمJاH' *'1?امANI .اHم?G1ة '1ت.اJ7ا

.3 *'1C7تH' ةNاسNسH' *اJ.CتH'C )/N/.H' 1CJ8C @H7) ?اFH' �//'CH' 2N2?تC 1C/ *م*سساH' ة�NHC/H' 

 .'C @NFHمC8Fمة H'Cمشا1كة C/H'Cكمة 'Fgتا, مثل 'Fgش7ة� م.تIف ?Iى +Hى 'F?كاسا* N*/> مما

.4 @?/N .N1تاH' </تصاFg' 6'1تG' A) مةHC?H' Aتصا/ ستمكFg' NمHا?H' Aق مNF/ت CمF </تصاF' 

 FH'CمFg' Cتا.Nة مستNCا* (1GH' AN.C AضNة� g' G0Iم@ ثC1( كتا.NG H سمN+ )/@ (Cض/ I?). /FGى

A'/تم?N ىI? 5ت.صH'C �5ت.صH' /تم?N ىI? 9تسا' �=CسH' A)C  =CسH' ةNHC/H' ?IسIH /ا/( تسمN2ب 

 .'FHمC Cم?/Fg' *gتا.Nة مستNCا* N2Cا/( (?Iى ?ا&/'* Cت/NFق 'Hت.ص5
 ةNسGاFتH' ;'NF  : 

NI ةNسGاFتH' A9 م'CF) )/? ANتا.ا* بGH' Aم /N/?H' 2Nتم :
 GاHبH' C0 /IتGاNHف 'N 5.1gتمكA مA تص/H' 1NسH+ ?Iى 'gسC'= :تFاGسNة 'HتGIGة  H' Nس?1 .1

 .'H.اN.1ة .صG) )1Cضل NC/.ل FIا (ث1 س?H' 1ص1>

 .ا?ت.اH' /C// A) 1تFاGسNة م?G1ة  .اN/?H/ مC?H' A'مل <H' 1NتNFFة H': CتFاGسNة <H' 1Nس?N1ة .2
 .<H' 1Nس?N1ة� GإGH' 6?. Aتا) NتIGمH' A? ACمكFCا* <H' 1Nس?N1ة H' NGتFاGسNة 

 C تشمل .اgضاGة +Hى 'N?CFHة H' Cمg&مة ?Fصg' 1ب/'H' 9تG �N.CHCFGاHبH': /IتFاGسNة 'N?NFHة .3
H' C0مFت.ا* 'HمبتN?CFH' *'0C )1Gة 'Gg' C �)/N.Hث1 مg&مة IHمستH' +N/ C >IJم*سسا* 

'Hمص/H' *'0 )1سم?ة 'H/سFة H' NGسN �=CتمكA مA تص/1N سI?ة /تى CHC كاI?) *Fى س?1 
 .مA سI? مFاGسة

 . /N+ تتFاH' 3GمشC1?ا* مN?CFH' ?g. Aة NG صFا?ا* ?اNHة 'HتNFFة:'HتFاGسNة 'HتNFFة .4

 Nم&شH' *'1تFاGسNة  ت/NIل 'HبNئة 'HخاN.1ة H'N/'خNIة IHمF:مة: ثاHثاا➏ 
+A مH' @CJGتFاGسNة 'GgثC 1ضC/اN Oب/I? Cى مستH' ;Cم*سسة� GاHم*سسة INIFة 'N/.1Hة NHس* 

تFاGسNة� C/س) 'FHمIH <18FH' ,0Cم2'/مة 'GHامIة GإH' Aم*سسة g تACG تFاGسNة ?F/ما تACG تGIGة 
 A)C اJصNسا' ت.صN م*سسةH' /1'Cم A) NF?N '0IC �=CسH' NG اJت.اتF2 س?1 مCس7ة تت.اCمتH' اJ.تاF+
ثC1تJا تتضا'? (C تب//� CضمFH' 91G Aشا7 م?AN 0> مFت.ا* مت.اFسة NمكIH Aم*سسة (A تINIF ACGة 
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 C) ا (ض?فJتN.تاF+ A) ىH+ >H0 /C?N /FC ا�JNسGاFة مGIGت Aى مI?) س7ةCمتH' اJ.تاF+ ةGIGت Ag ةN/.1H'
 Oم?ا ANسببIH C) 1ثG) اJGIGتا, تFg' 1اصF? A) =17تH' /F? اJHCاFت (.'CH' 7اFFH' @Ig 61? NIN ماNGC �

. 'Hى ت/NIل 'HبN&ة� Cم*شH' *'1تFاGسNة

 KIH ةNIخ'/H'N ةN.1خاH' ئةNبH' لNI/سسةت& 

ت/NIل 'HبNئة 'HخاN.1ة <H' 1Nم.اش1(  .1
 ;CFC ةNGاFثH'C ةN?تما.g'C ةNاسNسH'C ةN.CHCFGتH'C ةN/تصاFg' مل'C?H' <شاGة 'ستNIم? >H0ص/ بFN

'HمFاGسة H0C< مA '.ل ت//H'C 51GH' /NتH' *'/N/JمNG )/C.C بN&ة 'Hم8Fمة 'H.اN.1ة� Cم?G1ة 
مصا/C 1مكFCا* H'C 51GH' G0IتA' �*'/N/J ت/NIل 'HبN&ة 'H.اN.1ة Nسا?/ 'NG )1'/g ت8F ANCGا@ 

H' 1'0FgHم.ك1 مA '.ل تNJ&ة 'gست?/'/'* '2gHمة Fبل H' 1CJ8تH' *'/N/Jم/تمIة بFC* مFاس) 
C.اHتاN NHت@ تصمN@ 'ست1'تN.Nا* كF )*Gا/1( ?Iى مJ.'Cة 'HتH'C /N/JتNIFل مA )ثاH' G1سIبNة ?Iى 

 . 'Hم8Fمة (C ت/N' HINC.ابNا

 'N?H'مل H'Nمت<Fg' *'1Nتصا/Nة:  gNا➏ 
 AمC م*سسةH' HNG 0> ت?ملH' </تصاFg' @8اFH' 1اصF?C 5&ى .صاH' ةN/تصاFg' ة&NبH' 1Nتش

>H0 A? ةIمثg' : ةNHماH' *اساNسH' �</تصاFg' CمFH' ?/?ة� مH7ا.H' *g/?تض.@� مH' *g/?م
 .Fg'Cتصا/Nة 'Hمت.?ة مHC/H' <17 Aة

 )/N/. 51G قI. ?g. Aم >H0C م*سسة�H' ةN.Nا<ة 'ست1'تNى صI? اI1N>C مل'C?H' G0I 1ت*ث +N/
 Cتg' ?NCF?ما? Cت?7FH' 1C/ 2N2اH' 9.ا�5 (C ما FNت. ?HF مA تN/J/'*� كت0ب0) 1كاgستثما

(س?اH' 1سC) �=C تNNF/ /1كة g' 3C*1مC �?'C.اHتاH' NHتأثH' 1Nم.اشI? 1ى (1.ا- 'Hم*سسة� تCس? 
 ....'g?ما?

 'Hمت<H' *'1NسNاسNة FH'NاNFNFة: ثاNFاا➏ 
CتشC?H' G0I 1N'مل 'Hى سNاسا* 'HC/Hة 'H?امة� C.1'م.Jا 'HتFمNCة� J77.Cا 'gستثماN1ة� /N +Nت.س/ 

تأثC?H' G0I 1N'مل ?Iى 'Hم*سسا* NG م/; تg' 1GCستH' 1'1FسNاسFH'C NاH'C NFCFتشHC/H' NG N?N1ة 
 )1'/g' *'1'1F ض? كلNC �*اN.Nست1'تg' قNم.ا17 ت7ب Aم /N2N 1'1Fستg' @/? Ag ?م.تمH'C

 . 'H.اصة .اgستثماFg'C 1تا, NG 8ل م.ا17 كبF )1N/ ت*/> بJا 'Hى 'GH'C 3gGgشل
 'Hمت<g' *'1N.تما?Nة H'NثFاNGة: ثاHثاا➏ 

 .تتضمC?H' G0I A'مل ثgثة مت<H' �NI *'1Nمت<N/H' *'1Nم<NG'1ة� 'HثFاNGة� 'g.تما?Nة
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NCتمثل تأثI1Nا ?Iى 'HمFت.ا* g'CسH'C ='C?مg' .شكل C'ض/� H0C< مg. A? تأثI1Nا ?Iى FN17ة 
'Hت4N?N N بJا 'NC /'1Gg?مACI بJا GNCكAC1 بJا� Cت.Iق g' G0Iت.اIا* 'Hم.تGIة /ا.ا* مFتCF?ة 

 . مH' AسH'C ?I./ما* C.اHتاNH 'ست1'تN.Nا* م.تGIة
 'N?H'مل H'Nمت<H' *'1NتN/NHNFGة : 1'.?اا➏ 

 (Nس'C/H' ىI? /N'2متH' /تما?g' ة مثلNFFتH'C ةNFGH' ة&NبHة .اFI?متH' ثةN//H' *'1N>متH' >Iت NIC
 C' �*ت.اFمH' 6?. ىI? (I7H' 6اG.F' C' )/اN2 +N/ A8ما* مFمH' ىI? 1ت*ث NتH'C �*F1تFg'C

 .  ?Iى 'H?مNIة 'Fgتا.Nة� H' )/C.C./ما* 'JFHا&Nة

  (ت/NIل H' NNFمFاGسة )ت/NIل 'HبNئة 'HخاN.1ة 'Hم.اش1( .2
NI مل'C? ى .مسةI? ا?ةFصH' NG سةGاFمH' ف /1.ةFCمة  تتCمسا )CF � //.H' ANI.'/H' *'/N/Jت

@H'</1C Aضم <CF 3GاFم /C.C � ةIN/ما* ب/. C) *ت.اFم *'/N/Jت � AN1مشتH' مةCمسا )CF � A
 ب1CتCC � @/FN1ت?C?H' G0I <1'مل (H' ;CFH' C.مسة بFم0C, ماNكل ب1CتH' 1مشا1كH' NG ANمFاGسة

 NIC ةNسGاFتH' >Iى تI? )1م*ثH' 3م.H' ;CFH' ?g. Aم*سسة مH' ةNسGاFتC ا?ةFصH' لNI/تH O0.اCمF
NHتاH' شكلH' NG ض/ةCم :

 N?H'M.PORTER'مل 'Hم&ثI? )1ى ش/( 'HمFاGسة /س) H'(3-12 :)شكل

 
Source : M. Porter < choix stratégique et concurrence, Technique d’analyse des secteurs 

et de la concurrence dans l’industrie<, Ed économica, Paris, 1982, P04. 

 

 

 

شد/ 'Fمز'حم/ بين 
'Fمن'فسين 'Fح'Fيين

'Fد'خHFن 'Fجدد F'HمحتمHFن

'FمHردHن

شرك'F 0ديG' منتج'0 
/Fبدي

'FمشترHن
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  HNسH' ىH  LNIم/تمH' LNIخ'/H' /N/Jت : 
g 1تصFN لNI/ة ت&NبH' ىI? '.مHة?Cة مNHا/H' Aم �ANسGاFمH' ةNGNكC قNF/2( تNة مNسGاFت �@JF? بل 

@Ig' Aم >H0 CI HN.Cتما@ تIg' C/F ANI.'/H' //.H' ANIم/تمH' AN0H'C g AمكN @JIIف ت.اFCتNC @JHC./ 

NI?GH' ىH+  =CسH' ىI? )/? *'1ا '?ت.اJمI) @./H' ق&'C?C ?C./H' ىH+ �=CسH' NتH'C تتمثل NG: 
gN  _ K./H' *اN/تصاF': 

(C ?مNIة� (GN8C Cة ت/.ل H' NG?مNIة ) Cت?NF تG.Fg' >Iاضا* H' NGتGIGة 'NC//CHة IHمFت. 
.NتFOمIH ةN.تاFg') *اN/تصاF' /?تC )1تGH' NG ?G;ت.;ة ت1تFمH' ة;FI7مH' ةNمGH' ACما ت;ك/F? قF/تت NتH'C �

'H/.@ ?امg /اسما .اFHس.ة JFg �//.H' ANI.'/IHا تض?J@ بAN (م�AN1 +ما 'H?مل ?Iى (ساF+ 3تا, /.;;@ 
 1N>تا, صF+ @./ 3ى (ساI? مل?H' ما  'C سة�GاFمH' *م*سساH' بلF Aم <CF ل?G /1 17. 18تFNC 1Nكب

Gتت/مل 'H0 ''1. //.H' ACI.'/H< تGاNHف .ا8Iة 
NCمكF A) A./ ?امل 'Fتصا/Nا* 'NG @./H كل . ?// 'CH//'* ض&Nل GتH' /'/2تGIGة 'NC//CHة IHمFت.

?N2CتH'C ?NبH' )CF ?ما*� 'ست?ما/.H' ق�NCتسH' �1NC7QتH'C +/.H' �''1شH' �?NFتصHم*سسة� كاH' 8ا&فC .
<HF) 1N بإمكاH' ANI.'/H' A.// ت/PQN/ (ثH' '0I 1?امل +0' ما 'متCGI' تN.CHCFGا متFNG �)1C7تH+ ACIFى 

 .'Fتصا/Nا* /.@ مA /1.ة ?NIا
 :تمH' 2NNمFت. _ ثاFNFا

 >H0 ?.1NC �'اNGC) A&2.اC �)/N. )1Cص >Iتم /N. ة .شكل?FCمتمH' *م*سساH' A) >H0 NF?NC 
 '0I ىH+ ةFا. مة 2IH.ا&�A '.تGgا* H' NGمFت.� (H' Ag Cم*سسة كاH' *Fس_ _/Fا1 سابق� ./ما* مJى +شH+

ل 'HتQم2NN /ا.N +N/ �?C./IH 'O2ت/مل 'H' ACI.'/H.// مصاN1ف .ا8Iة� /تى Nست7Fب7FH' . 'Cا9 Qشك.C
+Hى .سا&H' NG 1ب/'Nة� NCتFC (I7تOا H OgNC7صF? ص1C( –  ?ا/(J.H' '0I </*NC – O/  . 2.ا&7FH' Aا9

)/N/.H' *م*سساHاصة .ا.. 
 :'g/تNا,  Hى H' 3 1ماJ _ ثاHثا 

 C..اصة +0' � تضH' 17م*سسا* 'H+ �)/N/.Hى 'ستثما1 مC'1/ ماNHة م?تبH' NG ?C./IH )1مFاGسة
 HFg�)1Nى م.ا17( كبI? AاNC7FN ماIgكC �1NC7QتH'C +/.H' C) �1اJشg' ىH+ ةJ.Cم ?'Cمg' 3C*1 *Fكا

CتتI7) ت.Fg' *'2;NJتا,� H'Cم.FC2;ا*� H' 6C1FC;2.ا&C�Aت<N7;;ة .سا&N . 1ص?) 'HتFب* بFتا&.Jما
C/تى +0' تg' 3C*1 *1GCمH' NG ?'CسH' =CماNHة� GإQA ?مNI;;;ة 'g7Fg' . ?C./H= (مg'C م?تبN) )1ضا

.   تشكل م.اg' G0JH )17مN7?N '0IC �?'C 'متNاIH 'O2م*سسا* 'Hمت7FH' NG )/.'Cا9
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 :تGاNHف 'Hتّب/Nل _ 1'.?ا 

 /Q1Cت. مFى مH+ /Q1Cت. مFم Aم HHاFتF' 1N8F �AC.2H' اJIت/مN A) (.N NتH' ةNFf' فNHاGتH' >Iت 
تGاNHف تأNIل 'H' /NH?امIة� تGاNHف 'Hت.H'C )/N/.H' *'2NJمF/Iة� : NCمكA (A تشمل تGاNHف 'Hتب/Nل. ).1

'HتGاNH;ف 'Hمت?FI;ة .ا2HمH' Aمست<;F C) +/.IH =1بC? مص;/IH /;N/. 1تمg' �A;NC/تN;;;;;;ا, +Hى 'Hمسا?/( 
C/تى 'HتGاNHف 'FHا.مة ?Fg?H' A'/FG Aا* C1H'C'.7 م? . 'HتNFFة 'HمF/مة مPF Aبل 'Hم1C/� ت?/Nل 'HمFت.

Gإ0' كاF* تGاNHف 'Hتب/Nل م1تG?ة� I?Gى 'N A) //.H' ANI.'/HبI? 'CFI1ى تF/@ م?تبNG 1 مg' . A'/Nش.ا5
 .'HتGاNHف (FH' Cتا&.� /تى FNبل 'H' AC.2Hت.H' A? NIم*سسا* 'Hمت7FH' NG )/.'Cا9

 :'NHصH  JNى H' *'NFFتN2N? _ خامسا 

?C./IH 'O2.ا/ H0'ت PQ//. شكلN '0JG �@Jت.اتFم ?N2Cت NG //.H' ACI.'/H' 1كGN A) /1.م.  .
C.ا?ت.اH' A) 1م*سسا* 'HمتC'./( تNش<ل H' *'CFFتH ?N2CتصN1ف مFت.اتJا� GإH' Aم*سسا* 'N/.H/( م7اH.ة 

بإFFاF. *'CFFH' 9بC? تصN1ف مFت.اتJا� مg. A? تN/F@ ت.NGضا* g' NGس?ا�1 م*FCا* gHشJا1 
....H' . *اFg? تى/ C) ة�NF'1 *ما/. �?N2CتH' *'CFF ?ة مINC7 *اFg? ANسGاFمIH ACكN A) +//NC

?N2CتH' *'CFF ىI? 0'C/ستg' @JH /Nتت �' O/. 0' . .اصةI N7.ت //.H' ANI.' _/H' ىI? إ0' 'ست?صىG
@Jاصة ب. ?N2Cت *'CFF 'شاFبإ ANبHم7ا @JQFإG �2.ا/H'. 

 :'HسNاسة 'H/كNمNة _سا/سا

 A) اJFبإمكاG �AN?شا7 مF 97اF ىH+ ?C./̀H' 2.'C/ لNتشك NG 'O1C/ ةNمCك/H' اسةNسH' (?Iت 
 61Gت Aكأ �)/N/.H' *م*سساH' ?C./ AC/ ?C/Nت C) �Ogة مثN&ا.. *gNJتس @N/Fبت �?C./̀H' ةNI2 ?مG/ت

. 'ست?ما? تN.CHCFGا متF/مة H/ماNة 'Hم/7N مH' AتH'C �+CIتN تتI7) 'ستثماN/. *'1/( مكGPQIة
 م&سسةIH LN/1NمH' اJGIمتN NتH' 8NاGتH'N مةNمساH' )NF : 

*g./مH' =CسH ةNضCاGتH' )1/FHا .اFاN/) صفCما تC �@ا.H' /'CمH' </1Cة�  مHما?H'C �*اFCمكH'C
 NمكN A) AشكCI' مص/CF 1; تض<I? 7ى (C مستشاH' <1م*سسة� AN0H'C (مثل 'H.ب1'')H'C./ما* 
GاHمG1N /F AN/1CضH' AC?مل م? 'Hش1كة� (I? Cى سبNل 'Hمثا? 1GNضAC (س?ا1 .ا8Iة IHمH' . /1'Cم*سسة

 :  تF?  ACG/ماH' )CFمساCمة H'CتGاH' 6CتN NمتJGIا 'HمIH AC/1Cم*سسة� CتH' /'/2.اصة H'CمJمة

  لN/ف تبNHاGل '?تN/ف تبNHاGة تF1اFم AN/1Cم*سسةمH'. 

 ا?ةFصH' *g./مH 2NتماH' 1.ة/. 

 ةIN/ب *g./1 مG'Cت. 

 ?' ىH+ AN/1CمH' س.ةF*م*سسا. 
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  ANG8CمH' Aتضام(ةNHما?H' *ا.اFFH' مثل.) 

 م&سسةIH *ت.اFمH LN1مشتH' اJGIمتN NتH' 8NاGتH'N مةNمساH' )NF: 

 'HمFاGسة� ش/( H' */'/2'CصFا?ة (1.ا- +G.Fض* كIما 'HتGاNG 6C كبIH )CF )1NمشتAN1 كاA كIما

 . تGاN2 )CF 6Cا/( (H+ 5FF Cى ت*/> 'HتC?H'C N'مل
 @./ *اN1مشتH' )1/FC AN1مشتH' NG 1'1ستمg' NG *اNIش1'' ?مH' 

 فNHاGل تNC/ت 'g*I AN1مشتH' ''1شH *ت.اFة مIN/ب A1;  م*سسا* م.). 

 ;/م >gمت' AN1مشتH' *ماCI?مH ة تامةIكامC A? ة?Nة 7بNIش1'' ?مH'. 

 م&سسةH' *ت.اFم L? ب/'ئلH' N  Jg/䐥ل' /N/Jت: 
+H' AمFت.ا* 'NHg/gة JHا تأثI? 1Nى سNاسة 'HمFتIH ,Cم*سسة� 0IC' مF Aا/Nة 'Hس?H'C �1تGIGة ICام4 

NIN ا@ .ماNFH' ?g. Aت@ مN HتG1?مC >H0 1Nل /1.ة تأثNI/ت A' �/.1H' : 
 )1Nا* م<اN.CIFGت (I7تت AGHC *ا.ا/H' 3GF 9اش.ا. @CFت NتH' *ت.اFمH' ةG1?م. 

  97اFH' *ت.اFمH س.ةFHف .اNHاGتH'C 1?سH' ANمة ب&gمH' (سFH' ?g. Aا* مFg?H' لNI/ت
NFCسH'. 

 ةNHg/g' *ت.اFمH' Aى ت/سI? مة&gمH' (سF 1C71 تN/Fا@ بتNFH'. 

'A م?G1ة 'HمFت.ا* 'NHg/gة H' ?G/Nم*سسا* 'Hى 'H' A? +/.HمFت.ا* 'HتN تIبH' 3GF N/ا.ا* .أFل 
NFCسH' 97اFH' NG )1ا /صة م?تبJسGFH AتضمH ةN1C1ضH' *''اGGH' ?ة م? 'ست?ماFة ممكGIGت . 

 'اJا?تFص NG م&سسةIH LNNHا/H' LNسGاFمH: 

AمكN A) /CFسة تGاFمH' ANم*سسا* بH' ىH+ ةN/.1gH' <Zero Profit= '0+ @H م*سسا* ت?ملH' 9?; 
 'Hتى 'H./ما* (H' CمFت.ا* Gى تFاGسNة م2N( ?H' A./+ مثل H'�AمFاGسN ;?9 )?ت<?? N+ -??C.ا/

@/FتB�' C) )/اN2 C) 6NG.س?ا�1 تg' C) +/.H' A? -??C  ;1.) �AمكNC A) 2NمF سةGاFمH' ANب 

 : >?> ما .g? مH' Aم*سسا*
 مH' Aم*سسة /صة *?= ما?< م?FNة صFا?ة H' NGمH' )/C.Cم*سسا* ?// /'2 ما?< :'Hم*سسا* ?//

 =CسH' *مسH'BةG/. 
1'/Fم CمFH' ىG ='Cسg' :>@H' لF CمFH' NG  =CسH' >?سة 2'/* ماGاFمH' ANم*سسا* بH' ??8اG/ 9?; 
 .'BمC A'//( كل /صة
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 'BتH' @/FتN (H'Bمتشا) 'H./ما* (H' CمFت.ا* بAN مCسة?'FC1GH'  1N> @Hا*:'HمFت.ا* تم2N /1.ة
 +Hى G >H0 </*NإA كب�1N .شكل 'HمFت.ا* Bتشا) /ا? H'�) NGGمFا3G /1.ة مA تH' ?G1م*سسا*

3BةHC لN/ت. تبFمH' س.ةFHل .اHNHتاHا.Cل�Nم*سسا* ت./ ?مH' ة.C?ص NG 8اGت/g' :gم?.B'. 

 : 1ت/NIل 'HبNئة 'H/'خNIة IHمF:مة .3
 )2NمH'C 8مة�FمIH ةN.Nست1'تg' )2NمH' لNI/ة تNI.'/H' ة&NبH' لNI/ة تNIى ?مI? (تاGH' 6?. قI7N

'gست1'تN.Nة ت?NF ?مNIة C 5/Gت/NIل 'C?H'مل 'H.اصة ب8Cا&ف F)Cش7ة 'Fg' *'1'/gتا.Nة H'CتسNFNCة 
H'CماNHة H'CمH' /1'C.شN1ة I1N>Cا� Hت//F? /NاصH'C )CFH' 1ض?ف 'NI.'/Hة NGH تستH' ?N7م8Fمة (A ت?مل 

 g HF' NF7FمH' AمC ة�N.1ا.H' ة&NبH' NG *'/N/JتH' ةJ.'CمC متا/ةH' 51GH' ?g>ستg )'اGصى كFأ.
 +N/ *اNسF.H' )//?متH' *ش1كاH'C )1NبGH' *8ماFمH' تى/C اJG&8اC كل NG )CFH' ةN'C8مة متسFم /.Cت

 . تت.اAN /1.ا* '8C NG )CFHا&JGا
 : Fم0N, سIسIة 'NFHمة Hت/NIل 'لF䐣ش9ة 'H/'خNIة IHمF:مة

 /N//ت </Jب >H0C 8مةFمH' NG ةNسN&1H' ش7ةFg' لNI/تH @/.ستN 11تCب Hم/F مةNFH' ةIسI0, سCمF
 Cت?تب1 �مصا/H' 1مH' )2NتFاGسNة C.اHتاNH م?G1ة ?FاصH'C )CFH' 1ض?ف 'NI.'/Hة 'H/اNHة H'Cم/تمIة

'Hم8Fمة مA مFH' '0I 1C8Fم0C, ?.اA? )1 سIسIة مFg' Aش7ة 'gساسNة 'HتN تضNف NFمة +Hى مFت.اتJا 
 . Cت/NIل NFمة كل FشاN 7تC @JG (I7ت/NIل تGIGتC Hمتا.?ة 'HتGIGة Cت//N/ مصا/I1ا . (C ./ماتJا

g' ش7ةFg' Aمة مNFH' ةIسI0, سCمF ACGتN3ش7ة ساFg' مة� 'ما?'/H' ش7ةFg'C ةNةNساسg' NJG   : 
 ةNIخ'/H' *'/'/مg' : 

 ;1.g' *g./مH' 1اصF?C /'CمH' ةHCاFمC AN2.تC >N1/تC @gست'C لFFة بFg?H' *'0 ش7ةFg' كل NF?تC
 . '2gHمة 8FIHا@ 'Fgتا.CIH' )1'/g' <) �N.ستNة C/1كة 'HمC /'CضماA ت/JFGا تIبNة g/تNا.ا* 'Fgتا,

 ,تاFg' : 

 *g./مH' لNC/اصة بت.H' اI1N>C ةN?اFصH' ش7ةFg' ىكلH'*م.1.ا  . 
 N.1خاH' /'/مg' : 

مA سI? )تشمل كل 'Fgش7ة H'C?مNIا* 'CIH.ستNة Fg?H' *'0ة بFFل CتC ?N2Cت.C) AN2 تسH' @NIم.1.ا* 
 . CتHC/.C 0NGFة تسI7H' @NI.ا* H' *FCH' NGم/// (تامة 'HصF C) ?Fصف مصF?ة

 

                                                 
1
   (Hس?/ <اANاسN � "ةN.Nست1'تg' )1'/g'" �A/1g' �Aش�1 ?ماFIH <1C2اNH' 1'/ �19995 � :41.   
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 ا?NمبH'N قNNتسH'* :  

 .تتصل .كل (Fش7ة +/'H' )1تسNCق مA ت.IH 7N7مH' .N2تسC) NFNC ت8CIH 0NGFا&ف 'HتسNFNCة
 K/خH'?NبH' /?. ما *': 

F) NIش7ة م1ت.7ة ب/?@ 'HمبN?ا* CتN/F@ ./ما* ما .?/ 'HبCIH ?NصH+ ?Cى '1Hضا 'Hتا@ IHمستIJ< مثل 
 . 'gصH' � -gصNاFة � تب/Nل 'g.2'' � تN> ?7F 1NGCا1

 NJG مة?'/H' ش9ةF䐣ما 'ل : 
 ةNمN:FتH' ةNFبH' :  م/اس.ةH'C لNC/تH'C ةNFCFاFH' AC*شH'C N.Nست1'تg' 7N7.تH'C )1'/g' Aتتضم

 ;1.g' مة?'/H' ش7ةFg' كلC. 

  اN.NHNFGتH' ةNمF1'''*  : ت.g'C ةNFGH' ةG1?مH' � .تFمH' @Nت. � تصمFمH' ANش7ة ت/سF) NI
 . H'Cم/.H' *gتN.CHCFGة .كل FشاNG 7 سIسIة 'NFHمة

 LNNتمH':  صفF /'Cم C) ''2.)C ةNHC) /'Cم Aا مJFG/ت AضماC *g./مH' 1NGCاصة بت.H' ش7ةFg'
 .مصF?ة (C ./ما* CتسgNJ* /'?مة

 (la chaîne des valeurs)سIسIة 'H'(3-13) : KNFHشكل 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

Source : M. Porter, L’ avantage concurrentiel des nations ,dunod ,paris,2000,p53 

 
 ةNسGاFتH' *'1م&ش : 

 ?FصI O'1اماH' NG OسNاسة 'HصFا?Nة H'CتFاGسNة ?Iى مستH' ;Cم*سسة� C.ا0بNة م*شH' *'1تFاGسNةشكل *
 +/.H' ?م.ا NG 5.g' ىI?C /1'CمH' ?ست?ما' NG ةNI?اGH' 3ت?ك A) AمكN ت.ا* م*سسة ماFم

        'FبنF' /Nق'?دFF /Nمؤسس/
    
 
/NبشرF' مو'ردF' رNNتس    

NوجFتكنوF' رNتطوF'      

       'FتمــــوNــن

 
 'ل䐥مد'د
NFد'خF' 

 
 

 'ل䐥نت'ج

 
 

 'ل䐥مد'د
Nخ'رجF' 

 
 'FتسوNق

 و
?NبF' 

 
 خدم'0
 م' ب?د
?NبF' 

@
FFN

'FFF
WJ'

 
 

 أنشط/
 د'?م/

 

/NسNأنشط/ رئ 
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H'CتH' C) 1NC7/?اNة� G '0JHإN/.1H' Aة CتGIGة 'HصFg'C ?Fتا.Nة H'C/صة مH' AسC= تشكل .مN?اO م*ش1'* 
. IH1تFاGسNة ?Iى مستH' ;Cم*سسة

 :'NF/F.1Hة - 1
تشكل 'N/.1Hة م*شO'1 كاNGاI? Oى 'HتFاGسNة 'H/اNHة� CكH0< تشكل 'H/صة مH' AسC= م*شI? O'1ى 
 Aا مJصت/ ?G1 61> /1.مH /.1H' A? ?2اFتت g اJF) <) اJ/م*سسة ت?8@ (1.اH' *Fة +0' كاNسGاFتH'

'HسN AGHC �=CمكA) A تACG تFاGسNةNG O سN =Cت.CI H 0'تH' C/F HتG >H0.C �?.'1إA تFاGسNتJا 'H/اNHة 
. AH تACG ضامFة N/.1HتJا 'HمستFبNIة

0' كاN/.1 *Fة 'Hم*سسة 'HتN تF.H' /N1ا' H' NGسA) N>.FN =C تمت/ +Hى Gت1( م2H' AمG �AإNFH' Aمة   'C
. 'H/اNHة 1g.ا- 'Hم*سسة تت?Iق .اNFHمة 'HسNFCة JHا

ت?تم/ 'HمFاH' ?GمستFبNIة IHم*سسة ?Iى +Fتا.NتJا 'FHسبNة CتGIGة ?C'مل +Fتا.Jا CكI? >H0ى 'H.ا0بNة 
'FHسبNة HمFت.اتJا ?Iى 'مت/'/ GتINC7 )1ة I?Cى (GFاJFا 'H/اI? NHى 'H'C +/.HتC) 1NC7 بg' *'''1.ت1'9 
'HتN تت/صل ?JNIا +ضاGة +Hى 'N/?H/ مF?H' AاصN?CFH' A+ �;1.g' 1ة ?FصI 1ا@ Ggتسا) 'H.ا0بNة 

.  CمA ث@ 'GFHاH+ 0ى 'gسH'C ='Cم/ا8Gة ?JNIا
2- ?FصH' ةGIGت: 

 <18FH' ,0CمFH' (ة /سNسGاF1 تN> م*سسةH' ACGس7ة  تCمتH' ?FصH' ةGIGت *Fة +0' كاJN2FH' سةGاFمIH
 C) �'1Nة كثGIتا, مكFg' مل'C? C) اJتN.تاF+ 6اG.Fg ما+ >H0 ;2?NC �='Cسg' NG اJت.اتF2 س?1 مCتت.ا

Fتا.Nة ض?GNة NمكA) A تGسI? 1ى (JFا تسG 1N> 1NN?ا?� كل NG '0I /اHة   'C �Oم?ا ANF.ساH' ANسببH'
7FاF 9شاC0 7 مFت.ا* متCF?ة� (ما +0' كا7F AاFH' 9شاC0 7 مFت.ا* مت.اFسة NGمكH+ >H0 ;2?N A) Aى 

ANسGاFمHة .اF1اFة مGN?س7ة ضCمتH' ?FصH' ةGIGت ACك .
+A تGIGة 'HصH' ?FمتCس7ة .اNFHاH+ 3ى تGIGة 'HمFاGسAN تمثل م*شO1' كاNGاH' A? OتFاGسNة F 91G NGشا7 

 )//C ةGIGتH AمكNC �9C1مشIH ةNIبFمستH' ةN/.1H' (ى /ساI? ةGIGتH' ض?ف AكN @H 3 ماFتا, مت.اF+ <0
'H?مل (A تمثل ب/A? O'/N. OgN تGIGة 'HصH' ?FمتCس7ة ?F/ما تACG تGIGة 'H' /NH?امIة تشكل 'FHس.ة 'Ggب1 

 .مH' AتGIGة 'g.ماNHة� CH' G0I AGHCض?Nة NتFاI/C.C 5Fا

 

 
                                                 

1�AاF/? o ?N/C"اJاسNFN ةNسGاFتH' )1/FH'" 1سمبN/ �AC1ش?H'C ?.'1H' //?H' �*NCGH' � 7N7.تIH N.1?H' /J?مH' �2003 ةFسH' �
 .H'11ثاNFة� 5



+HثاH' صلGH':                                                                م&سسةH' ةNسGاFتN ةN.Nست1'تg' ةFN1مH'  

 

150 

 

 :'لF䐥تا.Nة 'NIGHة N?IH'مل -3
 'GHا?NIة 'HتN ت/1 ?C(PTF : Productivité Totale des Facteurs)تFg' 3NFتا.Nة 'NIGHة C?IH'مل 

'Hم*سسة JNGا م.مC?ة ?C'مل 'Fgتا, +Hى مFت.ا*� H' '0I AGHCمCN g @CJGض/ مN'2ا CمساC: تGIGة 
 Aم /'/?) C) =1CH' Aم AاF7) ة مثلN&اN2NGH' *'//CHا3 .اFN ,تاFg' A0' كا+ HF) تا,� كماFg' 1اصF?
 (Fا. Aضة مC1?مH' *ت.اFمH' ةNا0ب. ?C/ Oا&Nض/ شCت g مل'C?IH ةNHما.g' ةN.تاFg' AإG �*'1اNسH'

  .'Hم*سسة
مH' AممكA مFاF1ة 'Fgتا.Nة 'NIGHة C?IH'مل (F CمICا H?/( م*سسا* ?Iى 'HمستNCا* 'Hم/NIة NHC/H'Cة� 
 *'1CGC قNF/ى تH+ C) ل�Gسg' C/F ةGIGتH' ةH'/ >1/تC ةNFFتH' *'1N>تH' ىH+ ''Cا سICمF 91.ا+ AمكNC

 CمFH' لNH/ 1تأثN كما �@./H'(PTF ) 1NسGت AمكN C �)//H' ةGIGتH'  ىH+ )/FمستH' 1س?اg' A? *اFC1GHا.
 Oما م?اJNIك. C) ةI?اG 1N> 1ستثماg' Aب/1.ة م C) ةNI?اG لF) )1'/ة بإGN?ضH' ةN.تاFg' .

4- HNسH' Lصة م/H' :
 ACGت A) AC/ة بNI.'/H' =CسH' Aا@ مI '2. ىI? 0C/تستC م1./ة ACGت A) م*سسة ماH AممكH' Aم

تFاGسNة ?Iى 'HمستNC �NHC/H' ;C/صل F? '0I/ما تH' ACGسH' =Cم/NI م/مNة .?C'&ق ت.اH' Gت.ا1( 
'NHC/Hة� كما NمكIH Aم*سسا* 'NF7CHة (A تN/.1 *'0 ACGة )NFة JFGHCا <F 1Nا/I? )1ى 'g/تGا8 

.اHمFاGسة ?F/ ت/H' 1N1ت.ا1( (C .سب) (H' ?CGسHC �=Cتg' 1N/F/تما? N +//H' '0JH.) مFاF1ة تGاNHف 
ANIم/تمH' ANNHC/H' اJNسGاFف مNHاGم*سسة م? تH' .

 *Fما كاIك HFإG �3Fتا, مت.اF+ <0 شا7 ماF 97اF Aضم ?GاFمH' @8?ت A2'Cة تHا< /اFI ACكN ما/F?
 *FكاC 1بG) =CسH' Aا مJصت/ *Fما كاIا� كJNسGاFف مNHاGى تH+ 3اNFHة .اGN?م*سسة ضIH ةN//H' ةGIGتH'

 ;1.g' 1Cمg' <Cت1'6 تساG' ?ة مN/.1 1ثG) م*سسةH'� NG اN'2مH' A0+ @.1تت =CسH' Aصة م/HاG 
. 'Fgتا.Nة (NG C تGIGة ?C'مل 'Fgتا,

 C Gg?) (س.اgس1 .اGN A) AمكN م*سسةH' ةN/.1 ض?ف AإG �3F1 مت.اN> ,تاF+ <0 7شاF 97اF NGC
 ANسGاFمH' *ت.اFم Aة مNل .ا0بF) ACGت /F اJم/Fت NتH' *ت.اFمH' A) CI 1.( ا سب.اJNH) <ضاN AGH
.اGت1'6 تساg' <CمN) ;1.g' 1Cضا� +0 كIما كاH' *FمFت.ا* 'HتN تF/مJا 'Hم*سسة (Fل .ا0بNة كIما 

 A2'CتH' *'0 =CسH' Aا مJصت/ *G?ض .
 

                                                 
1
 Donald G. McFetridge, McFatridge, D.G.. <La Compétitivité : notions et mesures. Ottawa, 

Industries Canada<, 1995 ,P:9. 
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Nب /FH *1'سا/H' 6?. *F AمC �9C1مشH' ةNسGاFى تI? *'1م*شH' Aس?ة م'C 2مة/ /C.C *م*سسا )/?
: FH' G0I1تا&.

  1س?اg' ىI? تتم1ك2 ب.سا7ة g ةNسGاFتH' AإG 7شاFH' 9C1GC ةN/تصاFg' ش7ةFg' @8?م NG
. CتGIGة ?C'مل 'Fgتا,

    /NH' ةN.تاF+ ;Cمست A? *اGgت.' N7?س?ا1 تgس* م1ت.7ة .اNH )/N/? مل'C? ثمة
H' *'1CGC/.@� سIسIة 'H?مNIا*� /.@ 'Hم.1'/g' �AC2( � ?Fgا*  )'H?امIة� H' 3)1ما? 

 .('H' ....H?مل�

  ةGصCH' A) C N.CHCFGتH' 9'/بg'C /NIFتH' ?g. Aا مJ&'/) Aت/س A) *ا?C1مشIH AمكN
'H/سFة IHمشN 9C1مكA) A ت?F N7تا&. /سFة H/; مشC1?ا* 0'* م/.ل ?Iى ?C'مل +Fتا, 

 Oث1 1.صاG). 

  ةHC/IH O'/C//م O'1C/ NF?9 تC1مشH' ةNسGاFى تI? 2Nت1كH' A) ةG1?م Aة .مكاNمIg' Aم
CتتI7) 'ست?ما? تNFFا* +Fتا, مF1ة F1Cا.ة مستمI? )1ى 'N?CFHة H'CتGاNHف H'CتH+ ?I7ى 'gم/ 

1NصFH' /مg' Aث1 مG) لNC7H'. 

  3 ?املNHC >N1امل كش?H' ىH+ 18FH'C لNIتأH' )/ا? 'C ANCGى تH+ 1بG) ةNمI) '1( +?7اC1ض
 .+Fتا,

  ةN?CF ىI? /9 ت?تمC1مشH' ةNسGاFت AإG Hات?C1ة مشNسGاFا3 بتFت /IبH' ةNسGاFت *F0' كا+
 .+/'1تHC/H'C Hة م/F 1N> 1Nا./ IHمشC1?ا* C.صCصاNG O م.ا7FH' *gاH' 9.ا5

  ?g. Aم )/N. )1'/+ مما1سةH *'Cا. مFا/ م.N) NG @Jتس A) >H0 ?ة مHC/IH AمكN : 1NGCت
'ستFg' 1'1Fتصا/ 'I. �NF7CHق مFا. تFاGسI?C Nى 'H.ص5C بإH'2ة 'F?H.ا* (ما@ 'Hت.ا1( 

'NF7CHة NHC/H'Cة� +H'2ة 'C/H'.2 (ما 'Hت?اAC بH' ANمشC1?ا*� ت/سAN ثgثة (Fما7 مC? A'مل 
 @N8FتH' ةN/اFH لNCتمH' �HH Nساسg' ACمكH' ةHC/H' 1ش1> .ا?ت.ا.H' ?ماH' 3)1 NI ,تاFg'

 .H'C �6C1FH' @./C./ما* 'H?مCمNة

NFثاH' (I9مH' : ةNسGاFتH' )2NمH' KNJGم
 NتH'C �)2NممH' ةNاGGH' @CJGى مI? <1?تH' Aب/ مg ةNسGاFتH' )2NمH' @CJGى مH+ ?CصCH' ل.) Aم  

 NG م*سسةH' )/?ى مساH+ </Jت NتH' *'1اJمH'C 1/مصاH' Aل مGH مثلg' @'/.ستg' ةNIا1( ?م.? NI
                                                 

1
 C ،I.'= @.8N،P'R0A ಊ詜 @R/X13. 

 



+HثاH' صلGH':                                                                م&سسةH' ةNسGاFتN ةN.Nست1'تg' ةFN1مH'  

 

152 

 

� NG  1935 سFة(Selznich)(ما (سا3 مH' @CJGمH' )2NتFاGسNة H+ /C?Nى كل مA . ت/NFق (JG'/Iا
C(Chamberline) ةFس NG 1957 (0' /سIC (Richard & Robert)

1 . 
 /?NC   (Porter) @م.ا? ?اH' '0I NG *اماJس+ 'Cم/F AN0H' /'C1H' A1985 م A) ىH+ 1شا) +N/ �

 ;/H ةIمست?مH' >Iت Aة مNHا?G 1ثG) )/N/. =17 <تشاG' ىH+ اJIصCة .م.1/ تNسGاF2( تNم >Iم*سسة تمتH'
AN1.f' ANسGاFمH'2�  اJG1?C3(Kotler) (NHسا) )/? C) �//'C (CIأس. ''/g' ىI? م*سسةH' ةNIابF اJF) 

3NH بإمكاH' AمFاGسAN +ت.ا?Jا /اNHاC) O مستFg7F'C �Og.FاO مG >H0 AاH' Aم8Fما* ت?مل .شكل ./> IHبFا' 
g'Cستم1'1 .اHتمت? .اHمH' )2NتFاGسNة� كما ت?JF) <1ا H' )1/Fم*سسة NG ت7بNق ?مNIا* +Fتا.Nة (C تسNFNCة 

 (JFا 'HمJاH' C) )1تNFFة (H' Cم5 /1C('JN?Hا1) � كما (ضاN4 *Gص?) تI/NIFا مF Aبل 'Hم8Fما* 'HمFاGسة
 18F H.C A0' مIC �ACسGاFمH' Hم/FN ما A? /N2ت 'gم?IH ?GاFمC @NF ,تاF+ م*سسةIH /NتN <0H' 2NمتمH'

 (JFا 'I? )1/FHى +Fتا, 'HسH' ?Iص/N/ة� H'C./ما* .اN?CFHة 'N.H/(� 6(/سAN )H' 'g*I?مJG1?NC �'gا 
 Aا'( مGث1 كG) شكل. ANGIJمستH' *ا.I7 ةNبIت NF?N '0IC �(اسFمH' *FCH' NGC (اسFمH' 1?سHا.C

. 'Hم8Fما* 'HمFاGسة
   Cت?H' <1مH' )2NتFاGسNة .أJFا 'Hم.اH' *gتN NمكIH Aم*سسة (A تFا1N>H' 3G مJHg. Aا .FN17ة 

 C) ةN.تاFg' اJش7تF) //) NG اJNسGاFم AC/ م*سسةH' اJتتس@ ب )CF 7ةFF تمثل NJG '0J.C ة�NHا?G 1ثG)
'HتسNFNCة (H' CتمNINCة� (NG Cما Nت?Iق .مI/1'Cا 'H.شN1ة (H' CمJH NG'1>.H' ?FCا� 0H' ت?تم/ 'HمH' )2NتFاGسNة 

 NG )/&ساH'C 7ةN/مH' 17م.اH'C 51GH' ىH+ ةGة +ضاNI.'/H' ض?فH'C )CFH' 7اFF Aل كل مNI/تا&. تF ىI?
 =CسH' NG اJNسGاFة .مF1اFم*سسة مH' ة&N7ب .

(JFا H' )1/Fم*سسة ?Iى صNا<ة Cت7بNق 'gست1'تN.Nا* 'HتN ت.?JIا NG م1كG) 2ضل "   كما ت?1> 
.اFHس.ة IHم*سسا* 'H'C ;1.g?امIة FH' 3GF NGشاH'C �7تN تت/Fق مg' ?g. Aست<Gg' ?gضل 

                                                 
1
 Reed Richard & Difilipi Robert, < Casual Ambiguity, Barries to Limitation, and Sustainable 

Competitive Advantage= , The Academy of Management Review, Vol: 65, N:3, 1990   
2
 Michel Porter," l'Avantage Concurrentielle des Nations", Inter-édition, paris, 1993, P :48. 

3Philip Kotler, <Marketing Management Analysis Planning, Implementation and control=, g. 

prentice – Hall , Inc New Jersey, USA, 1997, P :53.      
4 �Nل م1سNبF "Jما?䐣ل' Jم.ا NG ةNسGاFتH' )2NمH'" ة�N1/Fسكg' �(تاGIH ةN1/Fسكg' 280: � �19985 م1ك. 
 1ساHة ما.ست1N> 1N مFش1C(� كNIة 'Fg' @CI?Hتصا/Nة H'Cتس�1NN .ام?ة ،"/NG )/N.H' 1N ت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة" IGة 'JN?Hا�1 5

 �1&'2.H' �1&'2.H'20055 � :106 . 
6 �ANس/ AماIة" سNامFH' JN/Hة .اN?اFصH' )2NمH'N 1م.اشH' NبF.g' 1ستثماg'" �)1CشF1 مN> 1Nم0ك1( ما.ست � @CI?H' ةNIك �

:'2.H' �1&'2.H' �1 .ام?ةNNتسH'C ةN/تصاFg' �120025 � :54. 
7 �N.1>مH' -تاGH' /ب? "N.Nست1'ت䐥1( 'ل'/䐥ل')LN1ش?H'N N/ا/H' L1FH' *اN//ة تJ.'NمH "  �11(� مصIاFH' ة�N.1?H' لNFH' ة?Cم.م �

19995 � :27. 
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 NتH' اI1N>C ةG1?مH'C *''اGGH'C *'1/FH' ىH+ ةGضاgة� .اNمN8FتH' ة�N/ماH' ة�NFGH' /1'CمH'C *اNFمكاgH
 . 1"تتمت? بJا 'Hم*سسة H'CتN تمكJFا مA تصمC @Nت7بNق +ست1'تN.NتJا 'HتFاGسNة

  +H' @JG Aم2N( 'HتFاGسNة CI ت// مستمg 1ص/ا) 'H' NG 1'1FHم*سسا* 'N//Hثة� /N+ (/1ك* 
'H' NG )1'/gم8F_ما* 'HمتمJF) ''/g' )2Nا ت/Fق م2N( تFاGسNة ?F/ تN/F@ ./ما* NF *'0مة� FN17.Cة 

'gم?H' ;/H ةN&'1شH' مةNFH' 1NNق م? م?اG'Cا تتN'2م Aة . تتضم?Nاستم1'1 7ب.C أ.Fتت A) م*سسةH' ىI?G '0H
Cشكل 'Hت<NG 1NN بN&ة 'g?ما?� Cتست.N) تFIا&Nا IHت<H0C 1NN< بتH' ?NC7تNI.'/H' (NG'1ة H'CثFاGة 

1NN>تH' ?تتماشى م NGH ;1.) )/N/? مل'C?C ةNمN8FتH'  8ةGم/اH'C ةNسGاFتH' )2NمH' قNF/تG �N.1ا.H'
NمN8FتH' 1NN>تH'C 1كة/H' ىI? )1/FH' NF?N اJNI? , مل?H' *ا&N.C ='Cس) NG ةFق مكاNF/ت Aث1 مG)

2(Duncan et al.)  

   (ما .اFHس.ة IHمH' )2NتFاGسNة Hم*سسا* 'gتصا? FNGص/ بJا 'CHض? 'N <0HتH' G0JH /Nم8Fما* 
 A? 1ة ت?بNسGاFتH' )2NمH' A) ىF?7ة� .مN/مH' ة&NبH' 1اصF? ?مC ='Cسg' NG ANسGاFمH' Aضل مG) )1Cص

� (ما .1GN> سا3G 3 م/; F/1( م*سسة 'gتصا? ?Iى 'FN17. ''/gة N?.2 مFاGسJNا ?NFH' Aا@ .مثJIا
?Iى +Fتا, ./ما* .أFل تGIGة� CتسJFNCا ?Iى (NG  '0I </*N A?تبH' 1تFاGسNة ?Iى (JFا H' *'1/Fم*سسا*

� كما H' AC1.( <1?NمH' )2NتFاGسNة ?Iى (JFا F/1( م*سسة Fg'4تا, مH' A./ما* N2ا/( N/.1 NGتJا
 )/C. ىI? 8ةGم/اH' ?ما* م/.H' ?Nس?ا1 ب)C فNHاGتH' NG @ت/كH' ?g. Aم =CسH' -تساG' ?تصاg'

. H'5./ما* 'HمF/مة
.اصNة تتم2N بJا 'Hم*سسة ?A :"   مg. A? ما سبق NمكA ت?N1ف 'HمH' )2NتFاGسNة ?Iى (JFا

 AمكN NتH' >Iت Aى مI?) 'gم?IH ةGمة مضاNF قI.ت.ا* تFم @N/Fت ?g. Aم >H0C �ANسGاFمH' Aا مI1N>
 =1G قI. ?g. Aم AC.2H' ;/H ةNF.سg' م*سسةH' (سGت NHتاHا.C �;1.) *ت.اFم Aا مJNI? ?Cص/H'

ANسGاFمH' ?ة مF1اFا مJ/HصاH مةNFH' NG .
F/1( م*سسة 'gتصا? ?Iى :   (ما .اFHس.ة IHمH' )2NتFاGسNة Hم*سسا* 'gتصا? NGمكA ت?JGN1ا (JFا

تN/F@ ./ما* متم2N( مJ.C Aة 18F .مN? (ص/ا) 'HمصاH'C � /HتN تش.? 1<.ا* 'H0C AC.2H< .اg?تما/ 
                                                 

: � 2003/20045 مصg' �1سكN1/Fة� 'H.ام?Nة� 'H'� 1'/HتFاGسNة 'HمH )2Nت/NFق م/خل 'H.شN1ة 'HمN'1/ .ك�1 (بC م/مC/ مصG7ى 1
13-14. 

2
 Duncan G ,Ginter P ,Swayne L "، Competitive Advantage and  Internal Organizational 

Assessment  ،" International Journal of  Human Resources Management. Vol. 12, No:3, 1998, pp: 6-16 
3 ،PX'8.BJ' H/'A "-KN'6J' ,/Y.J' ,7'/' IS+ط.J QKOBJ' ISJ0J' " ،87N ،/8V'KJ' ،Q.8BJ' LgAgJ 0S.8BJ' 0G8BJ' ،1997C ،:17 . 

4 ،U7 H7'7 "-SG77OJ' .'NYKBOJ' M>RX H'7.g' .'=<&N ,7'/'" ،87N ،/8V'KJ' ،8BSKJ .4GJ' 7'/ ،2000C ، :117 . 
5
 S.Bullet ,"La compétitivité", Dunod, Paris, France, 1990 , P:12 . 
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?Iى 'GGHا''* H'CمJاH' *'1.شN1ة H'Cما/Nة� H'CتN ت.Iق (GضNIة تFاGسNة مH' ?g. Aت/ك@ H' NGس?1 
H' ?C/.H'CتاCN NHض/ � Cت/سC )/C.H' ANس1?ة تH' @N/F./مة� G/H'CاI? 8ى (C تCسH' ?N/صة 'HسNFCة

 : (I@ ت?اN1ف 'HمH' )2NتFاGسNة
 JN/.H'(3-10) :ةNسGاFتH' )2NمH' فN1ت?ا 

'HتH' H.Nت?N1ف 'H.ا/+ 
HOFER ANسGاFمH' ىI? م*سسةH' اJب =CGتت NOتH' *gم.اH' كل NI ش9ةF䐣ل' 

FAHERY )&Nش < <@ N< 2م*سسةH' ا .شكلJت.اتFم C) Nاب.N'3GاFمH' A? < Aم A
 J.C:Aة 2H' 18F.ا

'HمكاFة 
 'I0HبNة

ROPPAPORT  )1/Fم*سسةH' 6G. ىI? فNHاGتH'/تC NF'CG =: ?g. Aى مI?) /
 . A:مة (Gب2IH 1.اC NF =NFت/.اHمFاGسH'ANس?1 مFاF1ة 

 'GIGHة

EVANS  )1/Fم*سسةH'/Fى تI? <= @<2.اIH ةFCGمة مت:A NF LN.2H' مة 
MACMALAND 

& TAMPPO 
NI ةINسCH'*H' < Aم*سسة تمكH'/ت Aم NF< =CGتH' =< Nم A'/

3GاFا م? *مIf'. <1A. 
 'HمFاGسة

707OJ' : ،P7G+J' 7N'ثT9SOJ' -S=G'S.J' /'O.A'*0. QJH SWOT  ''S+J.'S..'7.<'Y=.J' PH :8. -J'1QKS*-G76 OKA ,  
TOYOTA ;J' -A'S7J'RHX0J' OK.KOJ' ،.'7PHY1 @*'7J'  :X -=G'SOJ'.'S.S.'7.<g';G'S.J' P ,.'=<&OKJ -Aٌ'S7J' 

G .'JX72OJ' ?'طJ 7ج'.P7BJ' HX0J' Q* ،,-SKG g';.J' M=J /'7.JPX)ط.J' LYKBJ' -BN'. ،HP ٌHP ،-7'.J' ,P/7䐣ل' ،P'OA ،
20097،  .06 

+HثاH' (I9مH' :N ء'/䐣ل'N ةFN1مH'ةNسGاFتH' )2NمH' *اN.Nست1'ت'  :
F /;FH;/م* (./;ا+ كث;Fg?H' ?C;/ )1N;ة ب;NF AN;اg'C ''/g' 3س;ت1'تN.Nا* 'Hم.تGI;ة 'H;تN تتبFاI;ا       

 >;;;Iا* كتN.Nس;;;ت1'تgH ,0م;;;اF )/;;;? +ا;;;/.g' G0;;;I */;;;تم?' /;;;FH C ا�JN;;;سGاFم H;;;.C NG *8م;اFمH'
+س;;ت1'تN.Nة 'HتمH'C : �2;;NNمص;;GFة +Hى ث;;g+ +س;;ت1'تN.Nا* N&1س;;Nة  H' ((Porter,1980;;;تF N;;;/مJا 

 +س;;ت1'تN.Nة 'Hت1كH' 2;;N;;تN �+س;;ت1'تN.Nة 'HتGIG;;ة 'HمG.Fض;;ة 'H;;تN ت;;F?كH' NG 3سNاس;;ة 'Hس;;?N1ة
FI;ا< تFس;Nما* (.;F C ;1م;اgH ,0س;ت1'تN.Nا* F;/م* g'Cس;C'=�  >تس;;تH' </Jت<I<;;ل Fg' Cت/;;ا@ >

> AN7;1> ب;ا/ث A;م; (Miles& Simon ) Aب;أ ?CFH' AمكN HF) 0+ /?'CFH' 3GF NG >1ا تشت?Nا .مJFGH
A '.تJ.C *;GI;ا* 'C �1;8FHم;CH' A'ض;/ (Gg' Aك;اH' 1;تF N;/مJا  'C :/مب;اH' 3;GF ا;JH ,0م;اFH' ?;Nم. 

(Porter) ?ما?g' *8ماFم NG Oا.Hا( <ا;FمتبH' N;I *اN.Nس;ت1'تg' ?C;/. 

C ىI? 1'سة/H' G0I */تم?' /FC ة�NسGاFتH' )2NمH' *اN.Nف 'ست1'تNFة تصNGNك NG *1'سا/H' *FNت.ا
?61 ب1Cت1 'ست1'تN.Nا* 'HمH' )2NتFاGسNة ?Iى (سا18F 3( مبNFة ?Iى 'Hمصا/N/ � 1+ (Porter)تصNFف 
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(Resssource- Based View) )2Nق مI. ل.) Aم*سسة مH' *'1/FC 1/ى 'ست./'@ مصاI? 2ت1ك NتH'C �
NIC ةNسGاFتH' )2NمIH *اN.Nثة 'ست1'تgث ///C �AN/NGمستH' *مة تم3 /ا.اNF لNتشكH ةNسGاFة : تN.Nست1'ت+

ست1'تN.Nة (Differentiation Strategy)� +ست1'تN.Nة 'HتمGIGH'(Low Cost Strategy) 2Nة 'HمG.Fضة   'C �
 2Nت1كH'(Focus Strategy)NHتاH' ?C/.H' قGC �:1 

 JN/.H'(3-11):3GاFتH' *اN.Nست1'ت' . 

      'HمH' )2NتFاGسNة
 

3GاFتH' ;9اF 
 'HتمH' 2NتGIGة 'HمFخGضة

+ست1'تN.Nة 'HسI? )17Nى (سا9F  3ا; N'س?
 'HتGاNHف

2NNتمH' ةN.Nست1'ت+ 

 +ست1'تN.Nة 'Hت1ك9F 2Nا; ضNق
Source: M. Porter," L’ avantage concurrentiel des nations" ,op-cit, p :12. 

CتCصH' 6?. *I/1'سا* 'Hى 'HF /تى ت/Fق 'Hم*سسة مFC1ة 'ست1'تN.Nة JNI? (.N gا 'ت.ا9 
 *'1NN>تH' ةJم.ابH //'C *FC NG اJIا كJ?.تت A' (.N ة بلF.ساH' *اN.Nست1'تg' Aم )//'C ةN.Nست1'ت'

 .'H/اصIة H' NGبN&ة
 :'ست1'تN.Nة 'HتGIGة 'HمFخGضة .1

A) NIC تH' @CFش1كة ?Iى تصمC �@NتصC �?NFتسNCق مFت. (Fل تGIGة .اHمFاF1ة م? 'Hش1كا* 'HمFاGسة   "
� Cت?تب1 ?مNIة .H' 6GتGاNHف مH' //) AمCFما* C"2مما JFH' NG </*NاNة +Hى ت/NFق ?G) /&'Cب1

 HF? @.FN فNHاGتH' 6NG.ت A) +N/ �)1/FH' G0I /N'2ستم1'1 ت'C .تFمIH ةNسGاFتH' )1/FH' )/اN2H ةNساسg'
.g' 6Gس?اH+ 1ى 'Hم/; 'N <0Hت?/; H' )1/FمFاGسC �ANتg' G0I 31Gست1'تN.Nة 'IتمامJا ?Iى تNIFل 

+0 ت/اH' ?Cم*سسة N2ا/( /صتJا H' NGسC= بتأGIGH' , /NGة +Hى (/Fى // ممكAC/C A م?/? 'HصFا?ة
كGIتJا 'HمG.Fضة .اHمFاF1ة م? 'HمFاGسC �ANتس?ى .اI.H )/Iق مF'C? ?مل 0'* كGا'( Cت.6NG كIف 

1NC7تH'C +/.H'C ةNHماH'C ةNFNCتسH'C ةN.تاFg' اJش7تF). 

 <1? /FC  3(Duncan et al)*ت.اFم @N/Fا تJFضة .أG.FمH' ةGIGH' ةN.Nة ,  +ست1'تGIG0'* ت
 )1/F NI ;1.) )1ا.?. C) �ACسGاFمH' Hم/FN ماH ةIة مماثN?CFH' 'اF. ?م ANسGاFمH' *ت.اFم A? ضةG.Fم

                                                 
1
 HgBJ' 8SB. ، ".'KS+ط.X MSV'GN ،QKRY=.J' 8Sط..J'" ،P7/䐣ل' P'OA ،@R9Y4J'X 8BSKJ P7X9'SJ' 7'/ ،2008C ، :149 

2
 84: � 5م1.? سابق� 'HمH' )2NتFاGسNة NG م.اJ 'ل䐣?ماFJبNل م1سNI. Nل�  

3
 Duncan, G. ,Ginter, P. and Swayne, L.. <Competitive Advantage and Internal Organizational 

Assessment=, op-cit, 1998 



+HثاH' صلGH':                                                                م&سسةH' ةNسGاFتN ةN.Nست1'تg' ةFN1مH'  

 

156 

 

'Hم*سسة ?Iى +Fتا, مFت.ا* .أس?اF) 1ل مH' Aم8Fما* 'HمFاGسة� NF?N g '0IC تN/F@ مFت.ا* (C ./ما* 
.أFل مA مستNCا* كGIتJا +Fما NمكN A) Aت@ مg. A? ت/NFق تGIGة (Fل� (C ت/NFق مستF) ;Cل مFGF Aا* 

. 'HتسNCق (FGFH' Cا* 'Hتش<NINة (N1'/g' Cة
 Aم >H0C ANسGاFمH' ىI? =CGتH' قNF/ى تH+ ةN.Nست1'تg' G0I NFتب ?g. Aم*سسة مH' تس?ىC   

 G0I (.Cت@ .مNC �ANسGاFمH' ةGIGت A? ضةG.Fة مGIGما* بت/.C ?Iتا, سFg HIم? AمكN مل ما? ?g.
Nتf' NG تتمثل ANتNسN&1 AN2تNق مNF/ة تN.Nست1'تg'1: 

 ) : 3GF قNF/م? ت ANسGاFمH' 1س?ا) Aل مF) 161 (س?اG Aة مGIGتH' ?م.ا NG )/&'1H' ش1كةH' Aتتمك
 *J.0' 'ت  'C �1?سH' 6NG.ى تI? مت1ت.ةH' *ا?NمبH' س.ةF )/اN2 ?g. Aم >H0C �-1.اg' *g/?م

 AإG ش1كة�H' *ت.اFمH ةJس?ا1 مشاب) @N/Fى تH+ N?اFصH' ?م.اH' 3GF NG ةIام?H' سةGاFمH' *ش1كاH'
'Hش1كة 'NG )/&'1H م.ا? 'HتGIGة سC> ت/Fق (1.ا- (?Iى مA مFاGسJNا Hما تتمت? .H مA مN'2ا 'HتGIGة 

 .'HمG.Fضة

+H' )// */'2 '0مFاGسة C./(* 'Hش1كا* ت/.ل C1/ NG) (س?اF 1./ (H' Aش1كا* H' *'0تGIGة : )
'HمG.Fضة تF ACGا/I? )1ى ت/مل 'HمFاGسة .شكل (Gضل مH' Aش1كا* 'g.1; .سب) 'G.Fا6 تGاJGNHا� 

 >IJمستH' 'gC ةNمFى تH+ ةGضاgا?ة .اFصH' NG 7سCمتH' ?/?مH' =CGN -ق م?/? (1.اF/ت A) AمكNC
. HمFت.اتJا

2.  2NتمH' ةN.Nست1'ت'
  18F ةJ.C Aة م?Gمة م1تNF HH C) /N1GC 2Nت. متمFم @N/Fى تI? م*سسةH' )1/F اJص/ بFNC 

 >IJمستH'(اI1N> C ?NبH' /?. ت.� ./ما* ماFمHى� .صا&5 .اصة .اI?) )/C.)2?1>  � كما(Duncan 

et al)  AC1.f' Hم/FN ا ?ماJصا&ص. NG )/N1G اJFC2 .كNت.ا* تتمFم @N/Fا تJF2 .أNNتمH' ةN.Nست1'ت+ .
   Nتمثل مضمg' G0I ACست1'تN.Nة NF NFا@ 'Hم*سسة بتصNF? سI?ة (C ./مة JH 18FNا مF Aبل 

� Cتتg' G0I (I7ست1'تN.Nة 3('HمFص1C> )'HمستI? AN/NGى (JFا C) )/N1G متم2N( تFش& NFمة ?اNHة 2H.ا&JFا

                                                 
1  �Nم1سH' AN/H' ?ما." NFNت9ب .JFة، مN.Nست1'ت䐥1( 'ل'/䐥ل'N N.Nست1'تg' 1NكGتH' "، �?N2CتH'C 1شFH' C 7.ا?ةIH ةN?ام.H' 1'/H' 

  g'2002� 5 :313سكN1/Fة� مص�1 
2
 Duncan, G ,Ginter, P. and Swayne, L., <Competitive Advantage and Internal Organizational 

Assessment=, op_cit. 
3   � <1CصFمH' /'C."1اNخH'N ةNGIمH' شكلN K./H' LNة بFg?H' 11(، /1'سة  'ثN>صH' *ما:FمIH N.Nست1'تg' ء'/䐣ل' NG N.Nست1'تg'

� 1998كNIة 'Fg'C )1'/gتصا/ � .ام?ة .</'/� , � 1ساHة ما.ست1N>� 1N مFشH' ")1CصFا?H' Nخا7 مNF'/Nة FN?Hة مL ش1كا* '9FHا;
5 :34 . 
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)/N/. ةNFFت C) 1NC7تH'C +/.H'C @NتصمH' ة مثلGIمكH' ش7ةFg' Aم ' O//?� C) ةI?اG ةNFNCش7ة تسF)C 
 C?امANI مب/?H'C *FCH' @JN/H ANمIH /1'Cس?g' ''1C Nب/'?ا*� C?ا/( ما تست2H' </J.ا&g AN0H' A �متCF?ة

 *'//C >H0كC م*سسةH' 2ة ت1كN.Nست1'تg' G0I NGC ا�Jت.اتFمC م*سسةIH 'gC /C.CH 1س?اgH ACت/سسN
 =CسH' A1 مNبل .2' كبF Aم @NFت NتH' AC.2H' ة?GFم.ا? م NG 2ق (/'' ممتاNF/ى تI? ?ما?g'1 +N/ �

 9CFتH'C *CاGتH' /?. اصة. C *8ماFمH' @8?م ;/H ةIضGمH' *اN.Nست1'تg' Aة مN.Nست1'تg' G0I A)
 @CFت NتH' *ت.اFمH' ?g. Aا مJتNبI8ما* تFمH' Aبإمكا /?N @H NتH' A&2.اH' *ى 1<.اI? )17 <0H' 1NبGH'

 .2بإFتا.Jا

 <0H'C �>H0 قNF/ت Aم Aتمك NتH' (F'C.H' NG 1اGبتg'C 1مستمH' +/.H' (I7تN 2NتمH' قNF/ت A) كما
 :� كما NمكA) A تأ.0 +ست1'تN.Nة 'Hتمg' 2Nشكا? 'fتNةFN3ت. ?HF تNIFل 'HمFاGسة 'Hم.اشH' NG )1صFا?ة 

  .?NبH' 1?س NG 2NتمH' :
CتتمكA مA ت/NFق م2N( تFاGسNة 7اHما (N/  , A+ تH' /1GFم*سسة بCض? س?1 بN? مH 6G.FمFت.اتJا

 ;1.g' 5&صا.H' NG ةJا?ة متشابFصH' *ت.اFم( <Cا?N.1H')4. 

: 'HتمFH' 2NائI? Kى سم?ة 'g?Hمة 'Hت.اN1ة. )
 .C5تg?H' (?Iمة 'Hت.اN1ة /O'1C مJماI. NG Oق 'HمH' )2NتFاGسNة 

  :'HتمNG 2N تصامH' KNمFت.. ,
Nت@ مC ?g. Aض? تصمH @NمFت. م.تIف CمتمH' A? 2NمFاGسH' A? ,C1.H' <) �ANتصامH' @NمأGCHة 

 .H'6مC.C/( H' NGسH+ >H0 </*N +N/. =Cى .0) '2H.ا&g Aست./'@ 'HمFت.

 

                                                 
1
 Philip Kotler  , <Marketing Management Analysis Planning, Implementation and control= , op-

cit, p:85. 
2
 Thompson Arthur , A, & Strickland Jr . A.j, <Strategic Management Concepts Cases= ,9th ed 

,Irwin ,Inc, New York, USA , 1997, p: 126. 
3
 Bowman Cliff, <The Essence of Strategic Management= , New Delhi : prentice– Hall,1996,p :53. 

4
   <Cا?N.1H'  AC/?امة"،س?H' ش1كةH' NG ةHة، /1'سة /اNسGاFتH')2NمH' قNF/ت NG G1ث N قNNتسIH N.Nست1'تg' 7N9تخH'   *ا?اFصIH

 .1N>�2000�5 :56 مFش1C(� كNIة'Fg'C )1'/gتصا/� .ام?ة .</'/,� 1ساHة ما.ستN/I.H'" 1Nة
5
   �  /NسH' ('1>"ةNIم? *gا/N ةNمI? JNة،  صN.Nست1'تg' )1'/䐥7.?ة"'لH' � /C?س >IمH' ى � م7.?ة .ام?ةHCg'ة�N/C?سH' �1995 �

5:186. 
6
 Mintzberg, Henry & Brian Quinn James, <The Strategy Process – Concept , Contexts , Cases<, 

2nd ed , New Jersey prentice – Hall , Englewood cliffs, 1991, p:75 . 
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  :'HتمNG 2N صH' )1NمFت.. /
 2Nمم HFأ. AC.2IH C/بNC G''/) 22?تC HFN2ت NتH' ةNIشكH' 1Cمg' 6?. ةGق +ضاN17 A? .تFمH' 2Nت@ تمN

� CتH' (?I.بg'C )1.تصاH' A?1  5مFت.ا* 'HمFاGسة ?Iى '1H<@ مA) A تg' >IضاGا* NHس* .N1ICة
>H0 NG اماI 'O1C/ اFI. 

M .ةNFFتH' 3ى  ساI? KائFH' 2NتمH':  
 A&2.اH' @تماI' (I.ت NتH' C اJت.اتFم NG ةFNF/H' لNاصGتH' C )1N>صH' ''2.g' *8ماFمH' N?'1تC2 

N ..تFمIH K/FمH' K?/H' NG 2NتمH':  
 C) G1N> AC/ AN?ق مNCتس (CIس) @'/.مسا?/( كاستH' سا&لCHبل .ا Hت. 0'تFمHق .اI?تت g /F اFI ةHمسأH'

0'* صIة .اHمFت. 'gصH+ >H0 </*N +N/. �NIى ت/سAN  (سI?ة (C ./مة)'HتسNI@ .اH' *FCHم/// مFت. 
 H&'/)( <Cا?N.1H')3.  

J .L2.ائH' ى  سا3 خ/مةI? KائFH' 2NتمH':  
 AC.2IH )2Nما* مم/. @N/Fى تI? ةHا/H' G0I NG م*سسةH' 51/تC4 

3.   2Nت1كH' ةN.Nست1'ت 
  �Hب0'ت NG'1>. 97اF C) AN?ت.ا* مF7 م. C) 'gم?H' Aة مFN?ة م&G ىI? ةN.Nست1'تg' G0I 2ت1ك 

CتستNF /Fمة g' G0Iست1'تN.Nة ?Iى 'g?تFا/ .أH' )//C A?مل 'gست1'تH' N.NتN ت1كI/CJ. 2ا تG) ACGث1 
 ;1NC ا�JNسGاFم Aب1 مG) )'اGك. AN?م N.Nست1'ت' </I ى ./مةI? )1/F(1'1.)5 ةN.Nست1'تg' G0I A) 

.  تتH' (I7مGاضIة بH' AN/صة 'HسNFCة N/.1H'Cة
 G1? /FGا +ست1'تN.Nة 'Hت1كJF) 2Nا تH' @N/F./ما* (H' CمFت.ا* 7FHا9 سNFC (Hill & Jones)6  (ما 

 .  م?AN .اgستFا/ +ما ?Iى 'HتGIGة 'HمG.Fضة (H' Cتم2N .اHمFت.ا*

 . 'HمFا7ق 'NG'1>.Hة� (2H' 9'CF.ا&Fg' 7C7. �Aتا, 'HمستG/Jة: CتستH' </Jم*سسة 'gسC'= +ما ?Iى (سا3

                                                 
1
 Ibid , p : 75. 

2
   N.1>مH' -تاGH' /ب?،"LN1ش?H'N N/ا/H' L1FH' *اN//ة تJ.'NمH ةN.Nست1'تg' )1'/䐥184:م1.? سابق� 5 �" 'ل. 

3
  PX0B= PX'BS.8J'C ،I.'= @.8N ، :56. 

4  /NسH' ('1> 186: � �5 م1.? سابق. 
� م1.? سابق� "/1'سة ت/NINIة NG مصاF? 'لNN/䐣ة 'IGHسNFN9ة: بH' LNخNاg' 1ست1'تH'N N.Nم2N( 'HتFاGسNة 'Fg?Hة" ، N0ا) .1'1 5

2004. 
6
 Charles, W,L, Hill & Gareth, B Jhones, <  Strategic Management, An Integrated Approach <, op-

cit. 
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?g. Aة مNسGاF2( تNم*سسة مH' 2Nت1كH' ةN.Nس) +ست1'تGتC :
 ANسGاFمH' Aم*سسة مH' *ت.اFمH ةJت.ا* مشابFى مI? ?Cص/H' Aم A&2.اH' Aتمك @/?. 

 ANسGاFمH' Aا مJN? ?Cص/H' AمكN g )2Nما* متم/. @N/Fت. 

 سةGاFمH' Aة مNما/H' NHتاHا.C A&2.اH' 'gC (تساG'. 

 A&2.اH' Aة مFN?ة مNFCة س&G *1<.اC *ى /ا.اI? /CJ.H' 2Nت1ك . 

.أH' Aم8Fم;ا* 'H;تN ت?تم;/ ?I;ى +س;ت1'تN.Nة 'HتGIG;ة 'HمG.Fض;ة g ب;/ A)C تمFC(Porter)  >;I/ (شا1
 @N/;Fت A;م Aت;ا, /;تى ت;تمكFg' فNHا;Gت NG @ت/كHا ب;ا;JH /1( تس;مC;7مت C ة;FNF/ ة;NHم*ش;1'* ما

 NتH' 2NNتمH' ةN.Nست1'ت+ ANب C اJFNب <gت.g' 1J8N اFI C �(اسFمH' 1?سHا. =C;سH' ىH+ ا;Jت.اتFم
تأ.A;? +/.H' NG 1.( O'/?. 0 مس;ب.ا* 1ض;ا 'H?م;C 'g تFمN;ة 'Fg?H;ا* م?J;@ مم;ا H' 1;.Nم*سسة 

+Hى 'س;ت./'@ م*ش;1N;> *'1 ماNH;ة .ش;كل (Cس;?� Cم;FI A;ا NتCض;/ ب;أg' A.تGg;ا* g' NGس;ت1'تN.Nا* 
/'.;ل 'Hم8Fم;ا* ت;*ثI? 1;ى +.تN;اH' 1مF;اH' A) +N/ �3NNم8Fم;ا* 'H;تN تتب;Fى +س;ت1'تN.Nة 'HتGIG;ة 

'HمG.Fض;ة تJN/;H 1C;7ا م.مC?;ة م;H' Aم*ش;F *'1;ا/I? )1;ى 'Hت/ك@ H' NGتGIGة ?Iى ?كH' 3م8Fما* 
'HتN ت?تم;/ ?I;ى +س;ت1'تN.Nة 'HتمH'C 2;NN;تN تJN/;H 1C;7ا 9C;F ).;1 مH' Aم*ش1'* ت?كC )/C.H' 3كGا'( 

 .'H?مNIا* 'HتN.NC1ة

?.'1H' (I9مH' :1/ةمصاNسGاFتH' )2NمH'   
  +JG A@ مصا/H' 1مH' )2NتFاGسNة Nشكل ?FصO1' مJمOا NG م.ا? 'g' )1'/gست1'تN.Nة� C(شا1 

(Thatte)1 ىH+ </*ت NتH'C اJI Qة كNمN8FتH' *اNIم?H'C *'1/FH'C *اGIممتH' م*سسة تشملH' 1/مصا A) ىH+ 
: ت/سG AN?اNHة CكGا'( 'Hم*سسة� FC/ صFف مصا/H' 1م*سسة +Hى

H' )1/Fم*سسة ?Iى 'HمFاGسة ?F/ مستNCا* تGIGة +Fتا, C(س?ا1 بF) ?Nل مA تH' : >IتGIGة/ 'Hس?1 .1
ANسGاFمH' <17 Aة مFF/مH'. 

2. )/C.H' : AC.2IH ةNHمة ?اNF قF/ت +N/. NHت.ا* 0'* (/'' ?اFم @N/Fى تI? م*سسةH' )1/F. 

3. @NIتسH' : AC.2H' <17 Aا مJبI7 /F? اس.ةFا* مNكم. C اس.ةFت.ا* مFم @N/Fى تI? م*سسةH' )1/F. 

H' )1/Fم*سسة ?Iى +Fتا, مFت.ا* ./C) )/N +/.ا? .صا&I? )/N/. 5ى : 'gب/'9 .4
 .'HمFت.ا* 'H/اNHة

                                                 
1
 Ashish A. Thatte,  <Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness 

and SCM Practices=, op-cit, p: 37. 
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5.  =CسH' ىH+ ?CصCH' *FC : ىH+ ?C./H' C) =CسH' ىH+ )/N/. *ت.اFى +/.ا? مI? م*سسةH' )1/F
ANسGاFمH' Aس91 م) )/N/. ='Cس). 

:  'HمH' )2NتFاGسNة مH' ?g. Aمصا/H' 1تاNHة FC1(Vogel)اس* /1'سة 
 ../ما* ?F/ تGاNHف مG.Fضة/ ت1NGC مFت.ا*: 'HتGIGة 'HمG.Fضة .1

 ../ما* 'HتN تH' (F'C.H' 1GCمC>1.ة H'Cمتم2H' ;/H )2N.ا&I. /Aق مFت.ا*: 'NFHمة 'HمضاGة .2

 . 8F )1/Fا@ 'Fgتا, ?Iى تH' 1NGCمFت.ا* H'C./ما* (س91 مH' AمFاGسH' :ANس1?ة .3

 .'I? )1/FHى 'HتNGف م? 'HمFت.ا*: 'HمFC1ة .4

 . ?مNIة مC'صIة 'Hت<NG 1NN .صا&H' 5مFت. H'CتN ت.Iق NFمة ?اNHة g' : AC.2IHب/'9 .5

6. A&2.اH' مة/. : AC.2H' *1<.اH ةNHست.ا.ة ?ا'. 

Aاس* /1'سة كل مFC( NI?H'C <1C/H')2?g. Aة مNسGاFتH' )2NمH'   :
 .'HمJاH' *'1/FH'C *'1تN تمكH' Aم*سسة مA 'ست<H' ?gمI? /1'Cى (/سGGH' :H.C Aا'( 'Hتش<NINة .1

 .H' )1/Fم*سسة ?Iى '/تH' @'1مFاH' 3NN?اHمNة F+ NGتا, 'H./ما*: .H' )/C./ما* .2

 . تC /NHCت7بNق FCبGg' ?Cكاg' :)/N/.H' 1بتGا1 .3

NFا/( ت.H' 6NGتGIGة� 'C.H/(� مFC1ة ):  F /FGاس* 'HمH' )2NتFاGسNة م3?g. A(Fang et al)(ما /1'سة 
 AC.2H' مة/. �@NIتسH' *ا*� ث.اNIم?H') .

C 1ة� +0 ت?تبNسGاFتH' ةNIضGg' C) )2NمH' 1/تت?// مصا( صة/H' مة�/.H' @N/Fس1?ة ت �)/C.H' �1?سH'
?Fاص1 (ساسNة HبFا' 'HمN'2ا 'HتFاGسNة .<7FH' A? 18FH' 6اH'C  9تN '?تم/* ?JNIا H' G0I/1'سة ('HسNFCة

</JمستH' : 

 

 
 .?ا/ 'HمH' )2NتFاGسNة   H'(3-14)شكل 

 

                                                 
1
 Myles A. Vogel, <Leveraging Infomation Technology Compecencies and Capabilities for a 

Competitive Advantage=, a Published Thesis of Doctora in Management, University of Maryland, 

2005, p: 11. 
2
   �NI?H' 1ستاH' /1>� ?بC/H' /HاG" ;9اF NG ةNF'/Nة، /1'سة مNسGاFتH' )2NمH' 2N2?ت NG اI1N/N *ماNI?مH' اN.NHNFGة تN.Nست1'ت 

 H' :11 //?H' �:1�20075 5  :85 �122م.I/ � م.Iة .صا&H'" �1مصاG1 'لNF/1䐣ة
3
 Taiwen Feng, Linyan Sun, Ying Zhang, "The Effects of Customer and Supplier Involvement on 

Competitive Advantage: An Empirical Study in China", op-cit.  

7B=J'  -A7<
 MR0K.
-N0.J' 
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مH' /'/?  L.ا/ثة: 'Hمص/1  

 :'Hس?1 .1
 C ة ?امةG8ما* .صFمIH ةNسGاF2( تNق مNF/ى تH+ م/'.لH' @I) //) 1?سH' 1تب?N *م*سسا

'NFHمة 'N/FFHة (NFN?H' Cة 'HتJ?G/N Nا 'Hمشت1N8F <1 /صI? HHCى :".صGة .اصة� FNCص/ .اHس?g'1تصا? 
C �(NFN?H' C) </FFH') g سG) ''CاH' C) /FFH' A? +N//H' AمFاNضة GاG AكH' )1تس?H'"1NسI?ة (H' C./مة

CI Oا&ماF ىF.N <0H' ?'*سH' AاG >H0 ?م C �)/C.Cت2'? م : ('C.H' C �>IJمستIH س.ةFHس?1 .اH' NF?N '0ما
?H' '0I Aس*'? NتFCف ?Iى ما NتH' '0I H?FCمستIJ< مH' AسI?ة 'HتN NشتJN1ا� GاHسI?ة (H' C./مة تمثل 

م.مC?ة مH' AمFاH' ?Gما/Nة H' Cم?NCFة� H' C./ما* 'Hم/7Nة بJما كاgصH' C -gصNاFة g?H' Cمة 
� C.اHتاN NH/تل 'Hس?1 مكاFة مJمة IHم8Fما* H'1ت.اN1ة C ما ت/مHI مA شC )1J سم?ة ت*ثI? 1ى 'Hس?1

. كCسINة Hت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة 
 HFس?1 .أH' <1? ا  :"  كماJH/ا.N NتH' @NFH' Aك@ م C) مة/. C) ة?Iابل سFة م?CG/مH' /FFH' ةNكم

>IJمستH' بلF Aمست?مل مH' .تFمH' اJIم/N NتH' ?GاFمH' ىI? ?Cص/H' ل.' Aم �/FFHا. >IJمستH'"2 كماC �
� C.ا' ت?N1ف ).HF) <1?"3 1 ?.اNFH' A? )1مة 'N/FFHة CH//( سI?ة (C ./مة (C (صل (C م/.ل +Fتا,

NHتاHس?1 كاIH":  ا/( ما? C)� *ما/.H' C) ?IسH' A1/ مGH' اJNI? صل/N NتH' ?GاFمIH )///مH' مةNFH' CI
 CI C) �*ما/.H' C) ?IسH' Aة مFN?ة مNى كمI? ?Cص/IH 9CG/مH' </FFH' >IمبH' C) ابلFمH' HF1> .أ?N

 /N+ 4"مH' 1'/Fتض/Nة 'Hما/Nة H' Cم?NCFة 'HتN Nت/مJIا 'NG /1GH سبNل 'H/صI? ?Cى 'HسI?ة (H' C./مة
A&2.اH' AاI0) NG )2Nة متمFت. مكاFمH' ما '/تلIة � ك?FCمتH' >Iت Aب1 مG) ة?GFمH AC.2H' قF/ ماIك HF)  .

                                                 
1
 -7H'� 209.?ة 'HثاHثة� C � - �A/1g'2005 5'&ل FIHش�1 ?ماA " صH' JNتسNNق م/خل ت/NINI"�1'&ف تNGCق � Fا.N م?Iى  

210. 
2
   � NاشN.H' NI? "NFNN1 م/خل تسN?تسH'" Aة� ?ماNFثاH' 7.?ةH' � 1شFIH ل&'C 1'/ �  – �A/1g'2004 5 � 17. 

3
  ،Q.A:J' /gG QKA "IRY=.J' )SJ'<'X ئ/'+N" ،P/7g' ، P'OA ،@R9Y4J'X 8BSKJ ''G7J' 7'/ ،2010C ، :64 .

4
   ، Lg>J' 0.A G2J Y.أ"IRY=.J' QKS+ط. I.0N" /0R0.J' 0SBN'.J' 7'0J' ،  – ،0R70SG=䐥2002'ل C، 606. 

 -72J'
-SJY=J' 

,/Y.J' 

 ,9SOJ'
-S=G'S.J' 
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 NG AC.2H' اJNI? صل/N NتH' مةNFIH تةF*م Hت1.م A? )1ا.? HF) 1?سH' فN1?ت AمكN مما سبق 
 ?FCم *Nى تثبI? O'1/اF 1?سH' ACكN A) N>.FN +N/ ة�FN?مة م/. C) H?IسH H&'11'' ش. �AN?م *FC

. 'HمFت. NG (I0اH' AمستC �ANGIJ.اHتاG' NHتسا) C AC.2H' 'gCت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة
/FI A' +Nا< .?g' 6سH' 3تN ت?تم/ ?JNIا 'Hم8Fمة Hتس?H' 1N./ما* H'CتN س0FكI1ا .ا.تصا1 كما 

NHتاH' شكلH' NG /ضCم CI : 
 مGاتN/ ت//H' /Nس?H'(3-15) :1شكل

 
 
 
 
 
 

Source:Philip Kotler et autres, Marketing management, 11èmme édition, Pearson 

édition, Paris, France, 2004, P513. 
 

?NبH' 1?س /N//ت NG /NاتGمH' مل'C?Hاص1 .اF?H' G0I 1IتCك NسمN  . (اسFمH' 1?سH' A) شكلH' /ضCNC
'0H> تبH' H. ?Nم*سسة سI?تJا CI س?FN 1? بH' ANس?H' 1م1تN g <0H'C '/. ?GمكAP مA ت/NFق '1g.ا- 

H'Cس?H' 1مFN g <0H' '/. 6G.FابHI كg (I7 <) >H0?تFا/ . FتN.ة +?H' 6'1مستH' A? ANGIJش1''
NI ?IسH' 1N?تسH =17 ?.1) /.CN @شكل ?ا.C اI1?سC ة?IسH' )/C. ANة بN/17H' ةFg?Hا. ANGIJمستH'  :

  . ('Hتس?I? 1Nى (ساH' 3تIGف -
- (I7H' 3سا) ىI? 1N?تسH'. 
- 3GاFمH' 3ى (ساI? 1N?تسH') .  
 . (.اH?مNل)'Hتس?I? 1Nى (ساNFH' 3مة 'Hم/1كة  -

 
 

2. )/N.H': 
 ت1كGH' 2ث1N مH' Aم8Fما* 'I? @CNHى H' '0I.اF) .ا?ت.اC G1سINة (ساسNة Hت/NFق 'F.Hا' NG 8ل 

'HمFاGسة 'NCFHة� C .ما (C.H' A/( ت?NF تNIFل م?/H' *gتIف C ت/NFق 'HمC'صGا* 'HمC>1.ة H' NGمFت.ا*� 

-6G.SN 7'B<'                                                               -BG.7N 7'B<' 

 -OSKJ'   QS=G'SOJ' 7'B<'     GSJ'G.J'
 -G70OJ' 

/'*7g' ISK2. QGOR g )K7 0.YR g 
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 7FG 3NH C Hق 1<.اتNF/ت C AC.2H' '1ضاg 1صةG اJFCل كG>N g A) (.N ةNسGاFت )'/ا كأJست./'م' AإG
 .'H?مل تGاNHف مH' C 7/H' AمشاGلFN17ة Hم?اH.ة 

� 0H'C> م*سسا* 'gتصا? /N+ ت?تبH' )/C. 1./ما* (// (I@ مكFCا* 'gست1'تN.Nة 'HتFاGسNة Hل
 HNG 3GاFتت NتH' *gم.اH' @I) Aتب1 م?N?تصاg' *ا م*سساJF) اJGN1?ت AمكN NتH'C �1ص?H' '0I NG 

مg&مة ما NتH' H?FC?مg' مH' A./مة 'HمF/مة +JNH@ م? +/IH NI?GH' @JG'1مGF?ة 'HتN N/صل ?JNIا FتN.ة 
@Jات?FCتت7ابق م? تC قGتت NتH' NI 'gم?H' 18F ةJ.C Aم )/N.H' مة/.HاG '0H مة�/.H' ىI? @JHC1/ص �

 (JFا ?مNIة 'HتJFH' @NNFا&H0C �N< .مFاF1ة 'H?مNل HتFC?اتH م? 'H./ما* 'HمF/مة JG1?NC(Xin et al)2ا 
AN/?. ىI? )/C.H' ىFتب +N/ �OاNI?G :ةNFFتH' )/C.H' C ةNGN8CH' )/C.H' . 

    A) كما C =CسH' NG اJتFى مكاI? 8اG/H' Aم*سسة مH' AمكN )/C.IH 1مستمH' ANت/سH' ةNIم? 
 :  H' '0I NG Cم.ا? سF/اH' ?CتH+ =17ى .?g' 6ساH' (NHتN تمكH' Aم*سسا* مA ت/NFق H0<�ستمI1'1ا+

 )/N.H' )/اNFH Kا:F ?ضN N  قNF/ت*H' NG 2NمJ'Hg?)J' ?م L2.ائ : 
� H0C< .<61 م*سسا*N?تب8F 1ا@ NFا/( 'C.H/( مA بg' ANساNH) 'N//Hثة 'HمO?تم/( NG م.تIف '?   

8F Aا@ NFا/( 'H+ </JN )/C.Hى ت/NFق (� /N+ ت/سC. AN/( ./ماتJا CضماH' AتFسNق 'H NI.'/H?مNIاتJا
:  N Cت8FH' '0I ACGا@ مC '? AC.2 A ت/سH' ''/) ANم*سسة g'CستثماNG 1 تAC.2 H.C 1ضا '?
 H' Cت<H' *'1NمستFبNIة .اFHس.ة 2H'A.ا:/تNا.ا* +متا.?ة تN <0H' 1C7?مل ?Iى F : C:اFNH' K:ة  .1

C �ANسGاFمIH( >H0 Gم*سسة ت.اIH ةNIبFمستH' ةN?ضCHب* .اFتH' </IA&2.اH' C ا�JNسGاFم C  مل?H'
 C .اHتاC NHض? �ست<H' 51GH' ?gمتا/ة HمJ.'Cة 'HتH' *'/N/JتN ت1GضJا H' G0Iت<I? +*'1Nى

 )/C. ?م.ا NG ةN.Nما*'+ست1'ت/.H3. 
 م?CIما* /H' ?CمFاGسC AN مH' ?g. A/صI? ?Cى: ت//H' /Nم:H' 1J?اIH Kخ/مة 'HمستG/Jة  .2

?'A&2.ا C مة/.H' 5&صا. /N//ت Aم*سسة مH' AمكN �) اFGC سة�CمIمH' 1N> C سةCمIمH' اI/ا?.
?FCتH*'?'  AC.2 2Nشكل متم. C A? ANسGاFمH' g?' '1ضاA&2.ا ANNHا/H'  C (0. A&2.ا//. . 

                                                 
1
  N1كGH' @ساC �"NG ةNسGاFتH' )2NمH' قNF/ى تI? اI1ث  N ةNG1مصH' *خ/ماH' )/N. L2.ائH' N LNN1'/䐥1 'ل:F ةJ.N Lم LN9سIG" �

 �AN7سIG ل�NI.H' �NمI?H' +/.H' C اNI?H' *1'سا/H' ةNI1(� كCشF1 مNة ما.ستH10:� 120105سا . 
2
 Xin Guo, Angus Daff, Mario Hair, < Service Quality Measurement in The Chinese Corporate 

Banking Marketing=, International Journal of Bank marketing, Vol:15, No:1, 2005, pp:41-56. 

� كNIة '1N>) @CI?H مFش1C()� م0ك1( ما.ست�1N تH' )/N. KNNFخ/مة NG ش1كا* 'HتأمNF9NH' LNة H' NGسH' HN.2'ئN1ةبG �/C1/CتN/ة   3
. Fg'2005 /2006 5 60تصا/Nة H' @CI?H' Cتس�1NN ت.ص5 +/'1( (?ما?� .ام?ة 1G/ا* ?.ا�3 سN7ف� 
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3.  )/N.H' اسةNس /N//ت :?' /N//ت /?.A&2.ا C ANG/JمستH' + مة ت?مل/.IH @ا?H' 1J8مH' 1اNت.
ت//H' *'''1.+ /Nض1C1( 'Hمت?FIة .اHم1'C/ ) H' ''/) )1C1N>H0./مة� H'3 Cم*سسة ?Iى تNNGف 

 سNاسة 'H' 0 )/C.Hتg' �@N8Fتصا? H' CتمNCل H' Cت.A+ �7N7 تH' � =17H' �*'C/g'�NGF.شN1ة
 <'/Ig' قNF/ت C ?ما?g' ,0CمF قNF/سم/ بتN?'?' ة ب1ضاFI?متA&2.ا . 

4. J' 1ضا KNNFت Kا:FLت@ : 2.ائN )/C.H' اسةN0 سNGF1ضا '? .?/ ت @NNFتHNI? ''اFب C A&2.ا AمكN 
? Aم*سسة مH+لH 'ص<اgا. >H0 ACكN C اJة +.1'''تNHا?G قNF/ت C ANت/سH' 51G ?g>ستA&2.ا C 

 @JGF'Cى  مI? <1?تH' C @Jات?FCت /N//ى +تH+ ةGضاgا. @JH مة/FمH' *ما/.H' Gت.ا  :
 -+' <Cل شكاNI/ت C ?ا.Fست�A&2.اH 
 2.ا&A�H' +C/.H'.اصة ب1ضا '? – 
  ..ت.اH' 1مFتC.ا*+ – 

JNت@ 8FH' '0Iا@ .م?G1ة 'HتI? *'1C7ى مستC; بNFة 'g?ما? IHت?F : <1:اH' Kت/سH' LNمستم1  .5
 C كG >H0?اNHة 'H?مNIا* 'H.اصة .اHت/سH' ANمستمg C 1ست?ما? '51GH 2.ا&I?Aى /1.ة 1ضا '?

@N8FتH' C 61?H' ANت/سH متا/ةH' . 
 J' ?ا* مFg?H' NG 2NتمH' قNF/تL2.ائ  

ساسNة .اFHس.ة IHم*سسا* 'H./مNة Hت1NC7 ./ماتJا C ت?2N2 ( 1كN AC.2 )2N?تبH' 1تمFg?H' NG 2Nة م? '?
 تمثل ?مNIة ت/سAN مستمH' )/C.H 1./مة ?N17 Aق تI/C.C AC.2 @NNFا H' NGسG �=CتC'صل 'Fg?Hة م? '?

?' AC.2 قG'Cت AضماH م*سسةH' H. @CF0> تH' NI.'/H' @NNFتH' C ةJ. Aا مJNI? مت/صلH' ة.NتFIH 
 H<61 تN?Gل ?مNIة N AC.2مكH' A+ ?CFH' AتمFg?H' NG 2Nة م? '?�AC.2 مC'صGا* 'H./مة م? متI7.ا* '?

:  ست1'تN.Nا* مJFا +ت/سC.H' AN/( C تتI7) Cض? ?/( 
1-J' 1ت:اF' )1تG )1'/  LN.2 : ?' اJNضFN NتH' )1تGH' A+ AC.2 NG 1ت8اF' '1Nمة� ت*ث1 تأث/.H' ىI? ?Cص/H' 

ستثما7F+ 1.ا?اتH' ?C/ Hم*سسة C مستNG )/C.H' ;C ./متJا� I? N>.FN >H0H Cى 'Hم*سسة +?Iى  سIبNا
 Nش?1 مش<FN CIC ?CتG AC.2 <0H' 18ا? ' ب.?FN @JIش<ACI .شg. 'N? تGH' >Iت1(�2.ا&FHFت8اG+ 1ت1( 

*FC1 بNصF Aم ' AC.2H <0H' 18تFN CIC 1N> �?C>مش AمكNC قNF/ت >H0 ىI? لNمثا? سبH' ?ضCب 

/&'1.H' *g.مH'C.......H'. 
  شخصNة J' LN.2 م? 'Fg?Hة .?ل -2

NG 7N/2 مNتمN سةGاFمHا. )/N/شH' //?تC ='Cسg' (.N ىI? م*سسةH' ةNم/.H' A) 0.تأ NG Aس.ا/H' Aأ. 
 '1H' ;/H  AC.2Hضا N/.. @/?G/( (سC2> ='C +ست1'تN.Nة مA تGIGة (Fل '2H.ا&gCH' ;/H A' +ست1'تN.Nة
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</*Nى /تما سH+ HF'/FG ت@ مما/N ىI? م*سسةH' A) ة ت.?لFg?H' ?م  AC.2H' ةNش.ص <) HF) 2 /تىNتتم 

 'Fg?Hة H' AGHCتم2N ت.Iق 'HتH' NI N./مة NIGس* JNGا� 'HتFا1) /1.ة تNCFة مg Aب/AC.2 '? م? 'Fg?Hة

NI NتH' قI.2 تNتمH' NG اJم*سسة .// 0'تH' ىI? (.N NHتاHا. C 5ا.H' (اسFمH' 8فCمH' 1ت.تا A) 
.كل AC.2 /تى تضمA +ستمN1'1ة Fg?H' G0Iة مH' ?g. Aت?G) HNI? <1ثI?C 1ى +/تNا.اتC �Hتست?مل 

FN17H' G0Iة .اصة م? '2H.ا&Gg' Aث1 ت?امg م? 'Hم*سسة� +Hى .ا2H' (F.ا&AN0H' A تH' @I'1م*سسة 
 . 1مJمH' NG ANت?امل م?Jا

1NC7ى ما سبق .?تب1 تH' ةGضاgة .اGاFث )/C.H' ?Cص/H'C ىI? )/اJش  )/C.H' )'1/' ?g. Aة مF.م7اH'
   . 'Hم/'.ل Hت/سg' )/C. AN/''كأ//'HشامIة� CتFشH' )1'/' 7NمH' /1'C.شN1ة 

  :س1?ة تH' KN/Fخ/مة .3
 N?تبFCH' 1* سFg' )1'/+ NG ''Cتا, (H' )1'/+ C./ما* (// (I@ مكFCا* 'Hم2N( 'HتFاGسNة� N CتI7) ت/NFق 

H' '0I.اF) مH' Aم*سسة 'gص<ا' HمتI7.ا* ?مJ&gا g' AN?. *FCH' >H0 0.)C?ت.اNG 1 (> ?مNIة 
Hت/سH' )/C. ANمFت. م? 'H?مل ?Iى 'CHصH+ ?Cى 'AC.2H (س91 مH' AمFاGسA) 0+ �AN ?امل 'N *FCHمثل 
 ''/) C) ة?IسH' @NIتسH =1>مستH' *FCH' CI C �'gم?IH ست.ا.ةg' *FC >H0ب NF?F C �)2Nم H0'ت // NG

:Hت/سAN (/'&Jا H' '0I NG.اF) تI.أ 'Hم*سسا* +Hى � H'2C./مة
3 

 .تFمH' )اN/ )1C/ 1تصا.' ?g. Aم ='CسgH )/N/.H' *ت.اFمH' @N/Fت A6 2مNG.ت. 

 6NG.ت A1( 2مC/ ?NFت.ا* تصFمH'. 

 ?NFتصIH 2مةgH' *اFCمكH' ىI? ?Cص/H' NG ثابتة C ة صا1مةNF2م ?C'/.ت2'@ بHg'. 

 6NG.ت A1( 2مC/ @NIتسH'  AC.2IH. 

C تتIg' @.1مNة 'HمتH' '0JH )/N'2مص/H' ?g. 1س1CJ8 NG )1N.g' *'CF ما Nسمى .اHمFاGسة ?Iى (سا3 
 NG س1?ةHا كاF.ا ساJتماماتI' =7اF NG AGت @H 5&م*سسا* .صاH' Aم (I7تت NتH' C �*FCH' C) A2مH'

?g. A8مة ككل مFمH' ةIكNI NG 18FH' )/ا?+ (I7تت NتH' C �7N/مH' *gC/تH ل?GH' /14 :
 .ت.سH' 7Nم8Fمة- 

 .ت.2&ة '8CHا&ف- 

                                                 
1
  �AN/H' 1CF AاF?Cءبgم?H' ى 1ضاI? اI1ث  N *خ/ماH' )/N.�1ستN.1( )� م0ك1( ماCشF1 مN>) @CI? C ةN/تصاFg' @CI?H' ةNIك �

. H'2006 5 5 86-88تسH' @CI?H'C 1NNت.اN1ة� ت.ص5 تسNCق� .ام?ة o بCضNا> 'HمسINة� 
2
Charles, W,L, Hill & Gareth, B Jhones, <  Strategic Management, An Integrated Approach <,op-

cit , p:142.  
3
 IS.R  Q=8N ،ISK. @.7N I*'<، C 18 

. 5 � :40  �NI?H' 1ستاH' /ا* "?بNIم?H' N ,تاF䐥1( 'ل'/ " � A/1g' �Aش�1?ماFIH ل&'C 1'/ ى�HCg' 7.?ةH' �2000
 4
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 .'?تما/ 1G= ?مل G?اHة- 

 -A&2.اH' C AN/1CمH' Gامل 'ت.اGتH'. 

. .Iق /اHة مH' ;/H :1'C7H' A?ما?- 
 .'FHبC? .اHم.اG2ة H' Cم.اI? )1/FH' C )17ى تFبل 'G.gا=- 

 .تNHf' 1NC7ا* 'HسN1?ة H?كFF C 3ل 'Hم?CIما*- 

. 'gست?/'/ 'Hتا@ H' +C//Hت<H' C *'1NتIF.ا* .شكل مستم1- 
  :'H/صة 'HسNFNة. 4

ت?تبH' 1/صة 'HسNFCة (// (H' @Iم/'.ل Hت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة� C.شكل ?ا@ 'HمFصC/ مH' A/صة 'HسNFCة 
NI تFg?H' >Iة بH' ANمبN?ا* 'Hم/FFة HسI?ة (C ./مة م?FNة مFسC.اIH OمبN?ا* 'NIGHة GHاGة "IHم8Fمة 

 N?سH8ما* .اFمH' @CFت HNI? 'اF.C ة�GIا* م.تNت/* مسمC مة/.H' C) ة?IسH' 3GF ?Nتب NتH' *م*سساH'
Hت/NFق /ص5 سNFCة م///( F.Cس) م?FNة كg </Jب/ مA ت/HFNF مg. A? مما1سة كاGة 'Fgش7ة 

</JH' ىH+ ?CصCH' NG )/?مساH' ةN?CضCمH' ةNFNCتسH'"1 .
.أJFا ?.ا1( ?A مبN?ا* 'Hم8Fمة HمFتN. ما� ON?بC (N. GCN/H')  1Qت?1> /صة 'Hم8Fمة H' NGسC= /س)

CتH' Q/?O/صة 'HسNFCة مNFاساIH )'/) C) Oتم2NN بJF?2 . ANا بFس.ة م&NCة Hم.مH' 9CمبN?ا* H' NGصFا?ة ككل
F.7CاN >H0H OمكN*1 Aة م8Fما* 'g?ما? NG س.ا= NGما بJFNا . 'Hم8Fما* '1H'./ة H'Cم8Fما* 'H.اس1(

 OاNGضا+ O'/J. (I7تت G0I =س.اH' ة.I/ QA  'C �=CسH' NG ب1 /صةG) ىI? ?Cص/H'C 51GH' 5اFتFg
IHت?I? <1ى 'H' ;CFH.اN.1ة I'CFCا 'GHا?Iة� .ما H'C 51GH' >H0 NGتC *'/N/JمC''مة تH' >Iم?G1ة 

Cم/اHCة gHست/H'  0'Cمكتس.ة م? FFاC )CF 7ض?ف 'Hم8Fمة 'Hم?FNة� <اNة H0< '.تNاC 51GH' 1'ستثماI1ا
� F? Q/?N <0H'CصO'1 مJمQاC O'/. O(ساسNاO .اFHس.ة I?3ى 'HسCH'C =CصH+ ?Cى 'H/صة 'HسNFCة 'Ggب1

IHم8Fمة� GمH0 ?g. A< تستH' ?N7م8Fمة (A ت/Fق 'N/.1Hة 'H?اNHة 'HتN تمكJFا مA تCسN? (?ماJHا� 
 .0H'C4> سH+ </*Nى N2ا/( 'Fgتا.Nة G.F'CاH' 6تGاNHف N2Cا/( '1g.ا-

                                                 
1
  @NI'1ب+ *'/Nق" ،?بNNتسH' &/م.ا :NFNNم/خل تس"�A/1g' �Aما? �?N2CتH'C 1شFIH )1NمسH' 1'/ �2004�5 :23. 

2
  Q. TYR0J'  ،0SB= Q.أ"IRY=.J' ,7'/'"، I7YOJ' 0BN'. QG 8BSJ'X 0A'.7KJ .4GJ' 7'/I7YOJ' ،،،H'8BJ' 1987C ، :180. 

3
  QS>2J' 0.A PY=YOJ' "QKRY=.J' ''/䐣ل' QG -S=G'S.J' ,9SOJ'X HY=J' Y2R U.Y.J' QS* -JgBJ' 77/ "'ث'/' QG T'7Y4G/ 01X87أ ،

/'0>. 0BN'. ،H'OA䐣ل'H'8BJ' ، ،1999C، :83 
4
  /Y.A Q.'S.J'، "H'OA䐣ل' .'G76 QG -SJY=J' -72J' 0R02. QG -=G'SOJ'X P7.6OJ' 78 ،"'ثS4>.'N 0J'=7 ، /7'/䐥0 'لSKG

0GYGJ' 0BN'. ،/'74Jg'X ،H'8BJ' ،2000C ،:34 . 
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 Nست./@ مNFاH' 3/صة 'HسNFCة IHتم2NN بH'C AN/.'1H' AN.اسH' NG AN1سC(Day & Wensley) �=C/س) 
 ANسGاFمH' ?م HتF1اFمC �=CسH' NG *ا?NمبH' A8مة مFمH' (NصF (سا/H @/.ستN 3اNFمH' '0I A) +N/

ANNسN&1H'1 .
NCستGا/ مA مNFاH' 3/صة 'HسNFCة .أN7?N HF م*شC A? O'1ض? 'Hم8Fمة H' NGسA?C �=C /1كة 

'HمستANGIJ بAN سH' ?Iم8Fمة CسH' ?IمFاGسG HNI?C �ANاG.F' AاH' 6/صة 'HسNFCة I? ?/Nى (FI Aا< 
. مشكIة ما Nت?I? ANى 'JI/ )1'/gا

NFثاH' +/.مH' : ةN.NIFGتH' )1NثH'N ثةN//H' ةNسGاFتH' ئةNبH'
مH' Aم*ك/ (A ثH' )1Cم?CIما* g'Cتصاg* (?ا/* صNا<ة ?اHمFا .ما NIF? 61GNة ./IH )/Nت?امل 

م? 'G �/N/.H' ?F'CHاH?ا4N?N @H ت<N?CF O'1NاNG O .مN/H' H.C) ?Nا(� Fg' NGتصا/ H'CسNاسة H'CثFاGة 
 .Fg?H'Cا* 'g.تما?Nة

N >H0.1> بت?.Nل 1GNضH' @.2 HثH' )1CتN.CHCFGة NG م.ا? 'Hم?CIما* g'CتصاH' *gتN تت.0 7ا.?ا 
 G0I ة.G'CمH )/Iتس?ى .ا @Hا?H' '0I A8ما* تمثل .2' مFمH' A) ما.C �)1N>ة صN1F ىH' @Hا?H' ? QC/ OاNFCك

 =CسH' NG اJ?FCى مI? 1NبGH' اI1NتأثH O'18F *'1C7تH'  .
:  Cتتمثل ثH' )1CتN.CHCFGا NG ثg+ 'ت.اIا*

- N.CIFGتH' 1NN>تH' ?/?ا9 مG1ت' 

 N2ا/( كثاGة 'Hم?G1ة -

 ?صH' 1م?CIما*  -

 

JN䐣ل' (I9مH' : N.NIFGتH' 1NN>تH'
 1NN>تH' 1تب?N,CHCFGتH'< 0+ �NHا/H' اF1ص? NG *م*سساH' اJJ.'Cت NتH' 1NN>تH' *gم.ا @I) 

 A) /.FN.CHCFGتH'' ىI? (.N NHتاHا.C *gم.اH' ?Nم. NG لI0مC O'/. ?N11 .شكل سC7تتC 1N>تت 
 NG اJتFى مكاI? 8ةGم/اH' */'1) '0+ '0I �(اسFمH' *FCH' NG ة.CI7مH' *'1NN>تHا@ .اNFH' *م*سساH'

                                                 
1
   ،/7YBJ' ಊ詜 ،P7Y2J' P'OSK= ،?gA 8.SA " ،-SR/7g' ''X0J' .'G76J -S=G'S. ,9SN ISK2. QG QRX7.GJg' IRY=.J' L'0..<' 7ث'

-SR'0SN -<'7/" ،I.'= @.8N ،2011. 



+HثاH' صلGH':                                                                م&سسةH' ةNسGاFتN ةN.Nست1'تg' ةFN1مH'  

 

168 

 

 /NF?تH' )/شC ANFNH' @/? G/CسN 7N/م NG 4N?ا تJF)C OصاCة .صNسGاFتH' اJ1ت/F 2N2?تC �=CسH'
.  H'CمFاGسة

  1NN>تH' KNJGم,NHNFGتH'N  :
 .ما +Fتا.Nة'Hت<H' 1NNتCI N.CIFG تNJ&ة م?اC) <1 ت.NFG *'2NJة ./N/( تست./@ NG ?مNIا* 

 N.1ساNG @I ت/سFg' )/C. ANتا, H'CتسNCق� ت.H' 6NGتGاNHف� N2Cا/( 'Fgتا.Nة
 1NN>تH' /?NC,CHCFGتH'< ة مثلN?م.تم C) ة�NسGاFة� تNFCة� سNFG ة�N?1'* '.تماN>متH ست.ا.ة' 

 1NN>بت C) 7شاFH' ة?N7بC ةH1ساH' 1NN>بت Oم1ت.7ا N.CHCFGتH' 1NN>تH' ACكN /FC ة�&NبH' +CIت Aل مNIFتH'
.  'Ig/'> مثل (NFG <'/Iة (C تسNFNCة� I)C/'> مت?FIة .اHتGاNHف

N.CH بت<7H' NG 1NNاFة 'Hم/1كة Hت1شN/ 'ستJGgJا (C تGIGتJا (H' 7C Cت<H' 1NNتAG)كF >H0/ ب1*
.  IH2تNIFل مH' AتH' +CIبN&N م? ما NتH0 H.I7< مA ت<NG 1NN .صا&H' 5ت.NHf' *'2NJة

 Hخصائص : 

 1NN>تH' 1تب?N,CHCFGتH'< 7N7.1'1'* تF (Fى .اH+ *اNIم?H' )1'/g 0.تت NتH' *'1'1FH' @I) Aم 
'7HاFة� CسNاسا* 'Hت.C �AN2'.1'''* ت?JH *'1'1FH' G0IC �)/C.H' 2N2ا تأثI? <CF 1Nى .Fا' FC.ا- 

ب/'?Jا C'ست.ابتJا H/ا.ا* '2H.ا&H' Aم.تGIة CتJGNNGا م? متI7.ا*   'C اJتN.تاF' ىI? 1ت*ث +N/ �*م*سساH'
ANIام?IH NGN8CH' Aماg' �''/g' 1ضا�H' ىI? 1ا ت*ثJFاG >H0 ىH+ ةGضاgة� .ا&NبH'  . 

 1NN>تHاG HFمC,CHCFGتH'< HH 1Nتأث @/FN +N/ م*سسةIH ةNIN>تشH'C ةN.Nست1'تg' *'1'1FH' ىI? 1Nكب 
 '//; 'Hم*سسا* متF/مة ?Iى مFاGسJNا 'تN.CHCFG كاG *FإH'C 51GH''0تH' NG *'/N/JبN&ة 'ت.اH' Gم*سسة� 

 I?Cى 'H?ك3 مH0 A< تJF) NF?N '0JG�HNH+ H.'Cا F/ م1G */Fصة 'ستثماH' '0I 1تF' AN/H @/FتJا' 'H/ا.ة 
 'N/FHمة تC *'/N/Jض<N/? 7C/( ت*ثI? 1ى Cض?NتJا H' NGسI?C �=Cى H'' '0IتH'N.CHCFGم*سسا* 0'* 

'gساN 3ب21 بCضC- ضIg' )1C1تما@ .اHتH' 1C7تC N.CHCFGمستNCاتF? H/ صNا<ة 'ست1'تN.Nة 'Hم*سسة� 
'0 'ص./ 'gست<GH' ?gف' GH'C?ا? IHتN.CHCFGا* 'N//Hثة H'Cمت1C7( ضN?F'C )1C1ة NG م.تIف 'Hم*سسا* 

FماNHس* H 7FGت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة   'C='Cسg' NG اJتN1'1ستم'C اJ&اF. ىI? 8ةGم/اIH   .

                                                 
1
  �N1شF o" 1NN>تH' N.NHNFGتH' G1ث N ىI? م&سسا*  /'ءH' ةN/تصاFg' L1 مN:Fة مFء .9ا'/䐣1'سة 'ل/ L2'NمتH' ةHم&سسة /ا 

 �� (C17/ة مF/مة NFHل شJا/( 'H/كتH' @CI? 91G �G'1Cتس�1NN .ام?ة N. oض1 .سك1( ".سك1( - كابل .NGH' - ;1G J'1F'بل صFا?ة
20145 � :127 . 

� � 'FHا1I(� مص�1 م1كN'C 2/ سgH 3NG1NستشاH'C *'1تH' )1'/'"<'1/g' 1NC7ت<HN?'N/ ،1NN، م/اN ،G1Nس1?تH"(/م/ سN/ مصG7ى�   2
19955 5 � :183-208     .
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 *'1NN>تH' ?N.2* بتشNتم NتH' ةNFا.اNH' ةN?اFصH' *ش1كاH' (1ت.ا >H0 ىI? ?1 مثاN.C
 'HتN تست./مJا Fg' NGتا,� I'Cتما@ مC'2 .ابتGاIH' 1تH'N.CHCFGتN.CHCFGة H'Cت1كI? 2Nى 'HتH' 1NC7مستم1 

(ساNH) ت/سGGH' ANا'( 'Fgتا.Nة NG مصاJ?Fا� مما مكJFا مH' Aت7بNق 'FHا./ gساNH) ت/سGGH' ANا'( 
 مكJFا مH' Aت7بNق 'FHا./ gساH' )1'/' (NH?مNIا*� /N+ تتGق تFg'<0H'C >Iتا.Nة NG مصاJ?Fا� 

(> '/.ا? ت<1NN'* )'Hش1كا* ثIثGF' NاJFا 'H.ا5 .اH'C +C/.HتI? 1NC7ى تN.CHCFGا ت/سH' AN?مNIا* 
)/N/. *اNIم? @N/Fى تI? مل?H'C ا&مةFH' *اNIم?H' ىI? )/N/.) اN.CHCFGتH NFا.H' +IثH' 5ص.NC �

. 1((> '/.ا? ت<I? )/N/. *'1NNى 'HمFت.ا* 'FHا&مة H'C?مل ?Iى تN/F@ مFت.ا* ./N/()ت/سH' ANمFت.ا* 

NFثاH' (I9مH' :  ةG1?مH' ةGكثا
 ?FCتمH1ت.7 .اN g اI1/مص A) *FNم*سسا* بH' A1 مNثGIH ةNسGاFتH' )2NمH' 1NسGت *gCم/ا A+  
 NتH' ةNI.'/H' اI/1'Cم ?g>ى 'ستI? *م*سساH' >I1( ت/F. ة� بلN.1ا.H' ة&NبH' <C18 ةJ.'Cم NG /N.H'

 IHمO' )2N ت?تبH' 1مC'1/ م/.Og (ساسCN.اHتاNH . 2ت?/ 'GGHا''* H'Cم?G1ة� F? //) )/C.H'CاصI1ا 'gساسNة
'H.صا&H' 5مت?FIة .اHم*سسا*�  H'C?مNIا* 'HتN8FمNة�g'C �CمكاFا*تتضمg' AصH' NJG � �?CتFاGسNة

C �*ماCI?مH'CةN1C/مH' *''اGGH'C ة�G1?مH' . ىH+ م*سسةH' /1'Cل مNC/ى تI? 21كN /1'CمH' م/.ل A) كما
 . C *'1/FكGا''* م/N1Cة� H'CتN ت?/ ب/I1Cا مص/I O'1اما Hت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة IHم*سسة

 (C م///(� مJمة Hت/NFق (/'' +Hى 'Hم?CIما* ت1.مة .أJFا 'Hم?G1ة /C1ك1 بNتH' 1.ا/+ ?1> "

 " GH'.3كN1ة H'CمJاH'  <C0 ?CF?H' *'1.شg+ /F? 1 تG0IC )1/FH' g  ACG م///� شN+ 'N.ا/
 كم1C/ بJا N?تH' <1تFg' Nتا, ?C'مل (//+ g' /N/.H' NICصل H'  :"NIم?G1ة كما ت?1>

Nشا' (ساسFg )C1ثH' NG /تصاFg' 1/مصC N2( (ساسNمIH ةNسGاFتH' NG )1'/g'"4. 
 'HشH' "� 'NتFاGسNة 'Hم2N( " .مJ7.1 @CJGا .g? مN1IC.H' Aة (IمNتJا تGتس) 'Hم?G1ة (A كما

<0H' +/.ت HF? 8ما* كلFم �@CNH' <0H'C g اJFمكN A) HFF/ت g+ '0+ *Fس/) ?g>ا 'ستI/1'Cة مNI.'/H' 

NتH'C /?ة تG1?مH' //) اI1اصF? ةNساسg'.5 

                                                 
1 �/CC'/ @اسF Aسا> �NمgH'  "1NN>تH' )1'/'(ةNIا* ?مFNا*، ت9بNFFم/'خل، م/'خل تN K.IاGم)"1 7 .IاFمH' 1'/ �A/1g' �Aما? �

 . FIH2007�5 :103-104شH'C 1ت7H'C ?N2C.ا?ة�
2
  US62R QJgO=،  -R/'7.Jg' -=<&OKJ -S=G'S.J' ,9SOJ' OKA .'''GGJ' -SOS.J'X -R76+J' /7'YOKJ Q.S.'7.<g' 7SS=.J' 7ث'( I.0N

-G7BOJ'X ,/Y.J')،  /7YBSN 8S> 0JX/ T'7Y4G/ 01X87' ، 8ئ':.J' 0BN'.2004 ، C02. 
  ،Q>S.GJ' QR0J' /g7 "'-G7BOJ' ,7'/ " ،/8V'KJ' ،0R7'/g' 0SOS4KJ 0S.8BJ' 0>=&OJ'2005C ، :9. 3

  
4 ،/Y.A M.R ",7'/' .'SKOBJ'X .'S.S.'7.<g'X MSV'GOJ' ،-G7BOJ' ،P/7䐣ل' ،P'OA ،@R9Y4J'X 8BSKJ H'7YJ' 7'/ ،2008C ، :21. 

5
 Didier Cazal Et Anne Dietrich, « Compétences Et Savoirs : Entre GRH Et Stratégie », Les  

Cahiers De La Recherche , Claree, Janvier 2003, P.02 
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 (N/1GH' 0+ Aة� 'GGHا''* ?Iى 1Nت2G (ساسNا�O تN8FمONاO'1 مص/ ت?/ 'CH'س? .مCJGمJا H'Cم?G1ة

 JGمJا I?C )1/Fى 'Hم?G1ة ?Iى /'&@ .شكل ت/H' 2CتN/1GH' NI Nة GGH'Cا''* ش.صNة� صGة H' *'0م?G1ة

 NFH' gمة .Iق NG تساI@ مH' /1'Cم?CIما*� Cم?اH.ة 'Hت?I? @Iى H' )1/FH'Cم?G1ة '?ت.اA) 1 كما Cت1.متJا�
/?N  O'1م) �O'/N/. بل CI ةFاNست./'@� ص'C 1NC7تC >I1/ ت'CمH' ةN.Nست1'تg' ما. </*N ىH+ قI. )2Nم 

 1.مست/'مة تFاGسNة
 )2NمH' قNF/تH ةNمI) 1ثGg' 1/مصاH' Aا مJست./'م'C اI/NHCى تI? )1/FH'C ةG1?مH' 1ت?تب +N/

Aشا1 كل م) /FC م*سسة�IH مست/'مةH' ةNسGاFتH'  (Takeuchi)C (Nonaka)  @صا/1( ?اH' ماJ1'ست/ NG
 +Hى (Fg?H' Aة 'gساسNة بH' ANم?G1ة H' )1/FH' CتFاGسNة تGمNG A +مكاNFة تH' /NHCم?G1ة HتH+ /CFى 1995

CNCض/ ما1كN HF) */1CمكA تH' /NHCم?G1ة مg'�  )/? ?g. Aب/'FN <0H' 9/@ ب/G1C (سH' 3مH' )2NتFاGسNة
?مNIا* تمت/ بAN ت//> 'gب/'H' +/.H' AN.C 9.ا/� H' 9CF A) ;1NCم?G1ة 'N <0Hت@ 'GتشاHG مg. A? /ل 

 g م*سسةH' A) <) م*سسة�H' ىH+ س.ةFHمة .اNF 1ثGg' ACكN A) AمكN (N1.تH' ?g. AمC ةIمشكH'
 @CFN NتH' ةG1?مH' /NHCشا7ا* تF @?/ت A) م*سسةH' ىI? (.N >H0HC /'1Gg' AC/ة بG1?مH' /NHCت ?N7تست

/'1Gg'H. ة�Hا?G ةG1?مH' لNC/ة تNIم? ACGت A) (.N >H0H اس.ةFمH' ة&NبH' 1NGCا تJNI? (.N ا� بلI2G/تC '
  :تFg' 0NGFش7ة 'HتاNHة Hت/NCل 'Hم?G1ة 'HضمNFة +Hى م?G1ة م?FIة ?N17 Aق FNC (Coukes)ت1-
  ا&مةFH' ةN1سمH' *اFg?H' /CسN <0H' 1تCتH' )// فNG.ى تI? /?ة تساN1 1سمN> *1( '.تما?ا'/+

' تسا?/ ?Iى 'Hت.5I مA (> /اHة مA /اHF *gبH' ANم/H' C AN1NمستشاH' NG AN1م*سسة� كما (
 .'1g.ا< 'FHا.مة ?A 17- (س&Iة 'ستGساN1ة /C? مCض9C ما

  ' @'/.م.'ستH ةNFضمH' @NIاGمH' 1NسGت C -1ل ش.) Aص5 مFH' /1س C NGN8CH' 18اFتH' C *'2'
 AC1مستشاH' C AC1N/مH' اJGIمتN NتH'. 

  OضاNC?أ(� تGمكاH' C 6NC?تH' 8مةFا .أJ7.1 ?g. Aا مJ/1ت@ ش NتH' ةNFضمH' ةG1?مH' ت1.مة
 .?7H'C *FCH' AاFة 'Hم.صصة HتH' 0NGF?مNIة

+HثاH' (I9مH' : *ماNI?مH' اN.NIFGص1 ت?
NG ا. 8لFمH' </تصاFg' /&ساH' اNHا/ /.F A) @8?8ما* مFمH' ى تس?ىH+ 8اG/H' ىI? اI2م1ك 

NسGاFتH' Hم?/C. /FHC */.ا (صN.CHCFGما* تCI?مH' *gتصاg'C ''2. gة مكمNFبIH ةNساسg' م*سسةIH 

 تN.CHCFGا 'ست./'@ تأث1N ت/NI?H' A) >1ا '1'/g( ?Iى N.) +CF 0>  تFاGسN كسI) -gمNتJا Cت2/'/

                                                 
1
 ،P8S.9 0.'7  "-S=G'S.J' ,70KJ' -SOS. QG .'NYKBOJ' -O>R' 7X/"HXg' QS7YJ' OK4KOJ' ، : 3'SOJ' 1'.023X 0R/'74Jg' 1'>=&OJ'

 ،0R0.J' P/'74Jg'22-23C ،8ئ':.J' 0KJ7X 0BN'. ،IR8G39:  أ  . 
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 GN8C G0Iة ت?/ HF'C @H .اصة 'Hم*سسة +ست1'تN.Nة I?Cى 'HتFاGسNة 'HبN&ة g'CتصاI? *gى 'Hم?CIما*

 'HبN&ة FH'C NGمF.H' Cا' ?Iى 'Hم*سسة مسا?/( +Hى /I1Cا Nت?/; بل 'HتGاNHف 7FG ت.H' NI 6NGتN.CHCFGا

 .'H?اHمNة 'HتFاGسNة
 'NG ?C/.H مCض/ة  كما IHNIم8Fما* CتFاGسNة +ست1'تN.Nة مN'2ا g'CتصاH' *gم?CIما* تN.CHCFGا ت/Fق

Nتf': 
JN/.H'(3-12) :اN'2مH'N /ا?.䐣ة 'لN.Nست1'ت䐥ة 'لNسGاFتH'N اN.NHNFGتH *ماNI?مH' *gتصاg'N 

 g'NتصاH' *gم?NIما* HتN.NHNFGا H'NتFاGسNة 'ل䐥ست1'تN.Nة 'HمN'2ا 'ل䐣.?ا/
 C?اHمNا� م/NIا متا/ة H'CمFت.ا* IH./ما* بNاFا* CF'?/ ?مل - IHمستANGIJ .اFHس.ة

 .مكاA (> H' NGم.تGIة 1H'C<.ا* 'g/تNا.ا* /س) 'HمستANGIJ ./مة -
 � IHمFت.ا* ب/'&ل تIH - 1NGCمFاGسAN .اFHس.ة

 .(./N/( C./مة مFت. ) 'HمFاGسAN ض/ FCا&Nة .77 +?/'/ -
 'Hب/INة� 'HتN1C/ مصا/1 ت//IH - /NمAN/1C .اFHس.ة

(.  'Hم*سسة HصاH/)متمFg?  )2Nا* +Fامة م? 'HمAN/1C م? 'HتA2'C  +?ا/( -
='Cسg' - /N//ا* تIت.ا' �='Cسg' 

 .'Hم*سسة مFت.ا* HبC ?Nم1./ة ./N/( (سG' ='Cتشا> -
 H'C./ما*� 'HمFت.ا* .C/( ت/?@ - H'C./ما* 'HمFت.ا*

 �*C./ما *مFت.ا ?A م?CIما* CتN2C? بإ1سا? IHم8Fما* تسم/ -

 ./C )/N./ما* *مFت.ا بتg'C 1NC7تصاH' *gم?CIما* تN.CHCFGا تسم/ -

 .'HبN? .?/ ما C./ما* (Fش7ة ت/?@ -
 'HتN8FمNة GGIHا'( .اFHس.ة

+/.H' 1NC7تH'C 
- AN7 ت/سN7.تH' �N.Nست1'تg' 

 �(.GNGة م8Fمة )IHمFشا( 'HتN8FمH' Nت<1NN سHCJة -

 'H./+ م.CJ/'* بH' ANتFسNق g'C NGتصاH' *gم?CIما* تN.CHCFGا تسا?/ -

�1NC7تH'C 

- 1NC78@ تF @?/ 1'1FH' @8FH'C )1Nب.H' م*سسةIH @8FH'C ةN.Nست1'تg'. 
 بNG ANما GGIHا'( .اFHس.ة

 ت.H' 6NGم8Fما*�

- ANت/س *gتصاg' قNسFتH'� *gم?امH'C ?8ما* مFمH' �;1.g' 

 � 'Hم.تGIة .اgستثماNFH' *'1ا@ تسNJل -
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 م.ا17

 'H?مNIا* CمFC1ة 'g?ما?
 'H?اH@� ?بN/. 1/( (سH' NG ='C?مل تH' NG ?NCFم*سسة مسا?/( -

 مF'C? ت//NG /N .اHمFC1ة g'CتصاH' *gم?CIما* تN.CHCFGا تسم/ -

 'H?مNIا*�

- ?NF2'' تص.g' ةGIم.تH' NG AG(ما �ةGIم.ت 

- 1NGCم/'/'* تg' ة?N1سH' م*سسةIH *ش.كاC �?N2CتH' 

 .Jة مH'C AمH' AN?2CمJ. AN.C AN/1Cة مH' Aم*سسة بH' ANتGامل ت/NFق -

 ;1.). 
 ،'NتGHg'N 7 1، I'1تH' ،NFN1تH' N/NIFتسNNق I1N/N NGا 'Hم?NIما* تN.NHNFGا :NمNI>1G NI? 3N ?ب/H' :౫残مص/1

. 37: ، 20087 مصFH' ،1اH'N ، ،)1IتFH'N ?N2Nش9IH 1.ا?ة

+HثاH' +/.مH' : مةHN?H'N ثةN//H' ةNسGاFتH' ئةNبH'
/JشN @Hا?H' /F0'  مI تضا?ف /FHC *gم.اH' فIم.ت NG ةGI1'* م.تN>ة تN&اFثH' ةN7بFH' 1اNJF'

/?. )1N1( كبC1 .صNN>تH' @اNF @8اF NمHا? �/N/. >H0C /?. /C?صH'  <CFH' *اNgCIH )//متH' ة�NكN1مg' 

?C/G B0' @8اFH' @Hا?H' ىH+ ةN1F )1N>ل ص?G. )1CثH' ةN.CHCFGتH' ةNماتCI?مH'C >gمت'C 3C*1 ?'Cمg' 

 NتمHC?H' <0H'C 2Nمة مN/. g+ CIC @CJG/ مF @CJGت. 'Hت<C G0I *'1NمJNG Aا� H'Cت/ك@ 'gسC ='CمF'1.ة

  .?اHمNا H'CمتF/مة 'GHبC/H'  ;1? بH' ANمFاGسة .ش/(
'NشH'C <0H' C/بN 1ثG) ا/CضC CI A) @8?م *gC/تH' ةNاسNسH' ة�N/تصاFg' ةN?تما.g'C 

 'HC?Hمة� ?H' Aمت1ت.ة 'FHتا&. مA كFتN.ة ت?تب1 /اNHاH' �O?اN @HشI/Jا 'HتH' Nمتسا1?ة H'CثFاNGة I?H'CمNة
+N/ A+ G0I )1I8اH' 1ت?ب NG اJIف م.مIم.ت.C اI1Iم8ا A? ثة'//H' ةF1ص?H'C. 

JN䐣ل' (I9مH' :NمHا?H' /تصاFg' 1N9ت 

 /N/?H' *1N>2ما*� تg' 6?. 1CJ8C ةNمHا?H' *اN/تصاFg' 6?. 1اNJF' ?مC مةHC?IH ة.NتFك
 >G ةHCم/اH *اIت.اg' Aم /N/?H' 1CJ8 ىH' ;/) <0H' 1مg' �?C/H' Aم /N/?H' NG *اN/تصاFg' Aم

1مH' 2Cت8FH' NG *'1C7ا@ 'H?اHمC �/N/.H' Nت.تIف g' G0I.تJا/'* NG تH' *'1/FH' 1NC7م/NIة Hتص./ 
 gC *اGمساHا. g <1ت?N g <0H'C /CNFH' كل Aتة مIGمتH' ةNFCGH' ةN1FH' /تصاF' NG سةGاFمH' ىI? )1/اF
.اNFg.gا* gC .اHم.ا/: 'NFN/Hة (N.CHCN/Ng' Cة� م?NاGGH' CI /N/CH' G1ا'( I? )1/FH'Cى تIبNة متI7.ا* 

.  'HمI/1ة 'HمFبIة GGg' CI /.'1H'Cأ
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 <' A' �//CمH' NمHا?H' =CسH' 7C1ق شGC @تN A' (.N ةNI/مH' *اFمكاg'C *'1/FH' 1NC7ت A'
'Fتا, م/C) N?'12 �NI صFا?N (C ./ماتC' N ماN �NH.) (A تI? )1/FH' HN/H ACGى 'HمFاGسة (> 'Fتا, 

@Hا?H' NG ةF7Fة مN) Aا/@ مF .
Cم? تH' 1C/ ?.'1م*سسا* H'C/كCما* NG م?H' ?C/ @8?اH@� ب/(* 'Fg' ;CFHتصا/Nة 'H?اHمNة 

 O'/CشFم Aما كاC ة�NاسNسH' *اNIكNJH' G0I /C// تت.7ى NتH' *ا.C?صH' 2Cت.اH )/N/. سبل A? +/.ت
H' NGماضH NتNCFة /HC/H' 1Cة .ا?تما/ 'H/ماNة 'Fgتصا/Nة H'CثFاNGة� (ص./ .اH'C Og7.مI7N ?N) 'H/م. 

NمHا?H' /تصاFg' NG NF7CH' /تصاFgH NسGاFتH' . *'''1.' /1.م Aم *FCH' ?م ?C/ة تتN18FH' G0I
:  'Fتصا/Nة ضN1C1ة 'Hى 'N.CHCN/Nا 'Fتصا/Nة 8FIHا@ 'H?اHمN/.H' N/� متمثIة H' NGمGاH' @NIتاNHة

  )//?متH' ةNمHا?H' *ش1كاIH <1C/مH' 1C/H' اJت.ا1'ت?' NG ?تض A) ةNIبFة مستN/تصاF' اسةNة سNg /بg
 HFشأ g? ماJاست7ا?ة '> 17> م. ACكN AH (N1FH' بلFمستH' NGG �NمHا?H' /تصاFg' NG *اNسF.H'

'Hت?امل م? 'Fgتصا/ 'H?اHمH' NمC// مI? )1/FH' AC/ Aى م/اGا( 'C مFاGسة 'Hش1كا* 'H?اHمNة 'H?مFgة 
G1N/ت NتH'. 

  <1ت?N NتH' /C//H' 7FG NI اI17ا' NG مل?H' ةN/تصاFg' *اساNسH' ىI? (.N NتH' ةNG'1>.H' /C//H'
 OgC/ @CNH' )مسماH' ةNاسNسH' *اFاNGIH ةN1'/g' /C//H' )1C1ضHس* .اNH NتH'C NمHا?H' /تصاFg' اJب. 

  اJN/H AكN @H '0' مةJا/ا* م.F ةN) قNF/ا تJFما ?8@ شأJة مNF7CH' *اساNسH' ?N7تست AH
N*1'0ا 'NIFمNة C?اHمNة C'ض/ة   'CةN/تصاFg' اJ/Hمصا /C//C قG' @CNH' 0Fت/// م @H  . 

  اJ7ا?اتF لGمشاH 2مةgH' ?CI/H' /ا.N' اJFما ?8@ شأJة مNF7C *اNاسNة سN' ?N7تست AH
ست.تH' NG NGمستFبل 'N1FH) )ثا7FH' 1ا?ا* 'Fgتا.Nة /Fg' +Nتا.Nة /'.ل //I/Cا 'NF7CHة� 

 .اgسC'= (ساساH'< OتH',CHCFGم/NIة 'HضFNة /g +N م.ا? 'مامJا HتتC 1C7.اصة F/H' NGل 
ANNمHا?H' ANسGاFمتH' ?ا' مF.H1 .اN/.H' اI//C ///ست NتH' ةNمHا?H' ةN.Nست1'تg' . 

  A1, م.NC @HC?تN A' C) OاNمNIF' تلGتN A' AC/ NI/تصا/> مF' 97اF <g بلFا< '> مستFI ACكN AH
 .'7اH' 1سH' =Cم/NIة

 

NFثاH' (I9مH' : ةN/تصاFg' *اG'1شH' 

(ض/* 'HC?Hمة 'F'C @CNH?اO مCضN?CاG �Oما مHC/ Aة /اNHاO تستA) ?N7 تصA? 18FH' <1 شكل 
'1ت.اJ7ا .اFgتصا/ 'H?اHمHC?H O'18F �Nمة 'g?ما? FH'Cشا7ا* 'Fgتصا/Nة I? 61GN '0ICى 'Hم*سسا* 
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)/N/. ةNمHة ?اN*1 A? Oثا/. )/N/. ='Cس) A? ةNمNIFg' اI/C// ,1ا. +/.H' ةN/تصاFg'1 1CJ8G �
 HNG *شgت @Hا? NG @تN ت?املH' /.ص) +N/ ة�G'1شH' )1كG 2C1بH OاNسN&1 Oتب1 سب.ا?N اJNامFتC مةHC?H'

?C/H'C ='Cسg' AN2 ب.'C/H'C /C//H'2 .
C '0;I NGC ا;FNF/ م;اCJGا م;J&7ا?+ AC/ ANب;ا/ثH' <1;7 A1' مNة كثG'1مة شIت@ 'ست?ما? ك /FH

?Iى 'JFا كل 'شكا? 'Hت?اH' ACتN تت@ بH' ANم*سسا* Hم/( م?FNة تH' </Jى 7g' Ponson.B;اJG1?N 1;ا
 H'.3مت?;امANI م;A (.;ل ت/NF;ق 'H' <'/;Ig;تN ت@ ت//I/;NاتNCFة G?اNHة 

 AمكN HF)C م*سسا* .اصةH' ةNسGاFت Aم ?G1H' ىI? )1/اFH' (NHساg' //) /?N ةG'1شH' (CIس) A'
'Hم*سسا* مA تH' 1NC7م?G1ة 'I?HمNة G'Cتسا) 'HتN.CHCFGا 'N//Hثة� CكN >H0سا?/ ?Iى ت8F) 1NC7مة 
.  'F1Hا.ة H'CتسIH 1NNم*سسا* مJ. Aة CمJ. Aة (.N ;1مكJFا مA سHCJة 'H' ?C./Hى 'gسH' ='C?اHمNة

 AسىتاGاFمت Aا@ م*سستاNF AاG '0H �ANN/تصاFg' ANIمت?امH' ANسة بGاFمH' /اN/2' ىH' مةHC?H' */)C
تFش7ا7FH' 3GF NG Aا9 .اHشG'1ة H'Cت?اAC مA شاG.N A) HFف مH' G0I )// AمFاGسة بJFNما� /N +Nت@ 

� N '0JH?تب1 4'ستب/'? 'Fg?Hة 'HتFاGسNة بJFNما .?Fgة ت?اNFCة تGامNIة تH+ </Jى ت/NFق (1.ا- مشت1كة
'N/2ا/ //( 'HمFاGسة مg' @I' Aس.ا) 'HتH+ */) Nى 1CJ8 'ست1'تN.Nة 'HشG'1ة 'F.gبNة� C NJGسINة Iامة 
IHت?اg'C ACت/ا/ Fص/ مJ.'Cة 8H' G0IاH0C �)1I< مg. A? تمكH' ANم*سسة مA 'ست<g? كل 'مكاNFاتJا 

. H'5متC )1GCتI/NC2ا .7اFا* ./C )/Nم?ا1> مت1C7( مH' ?g. AشG'1ة
 CمF Ag ة�NبF.g' ةG'1شH' @اNFH Nساسg' >1/مH' NI CمFH' NG 1<.ةH' A) +N/

'Hم*سسة 'Fgتصا/Nة Nت/Fق .FN17ة سN1?ة مg. A? ?مNIا* 'HشG'1ة م? 'Hم*سسا* 'F.gبNة 
GتتCس? م?Jا 'H/صة 'HتسNFNCة IHم*سسة مA (.ل 'G/HاI? 8ى /.@ مبN?اتJا� كما (JFا تمثل 
 OضاN) ةNبF.g' ةG'1شH' </*ت +N/ �*ت.اFمH' 6&اG فN1تصH )/N/. ='Cتشا> (سGg 1صةG

                                                 
1
 Balantziane Gérard,"L’avantage cooperaive , le partenariat, la cooperation, l’alliance 

stratégique", édition d’organisation, Paris, 1997,p :69. 
2
.  JFH' 1'/ �20005 � :58ضة 'N.1?Hة� 'FHا1I(� 3:� 7"ت//Nا* 'HN?Hمة H'Nتخg' 7N9ست1'تN.N" (/م/ سN/ مصG7ى�   

3 �)1C;;ة " .م;ا? ?مN9FFسNمت FFN1N䐣ة 'لFFN.1?H' ةG'1FشH' *اFFNFاGت䐥ة لFNمNNFتN ةFFNINI/ة تFة "/1'س;NI1(� كC;;شF1 مN;> G'1C;;ة /كت;/C17) �
 �1;;&'2.H' ة .ام?;;ةN/تص;;اFg' @C;;I?H'. � 2006/2005�  5:161. 

4
   ،P:A 86.J ،Q.YKBR ಊ詜 "-R/'7.Jg' .'=<&OJ' OKA 'V7'ث&X -ط<Y.N X7X䐣ل' -G'76J'" ،0SR'>Rg' LYKBJ' 0K.N ،

2011/0A ، :14C C ، :1-45 
5 ،OG77N 0S= 0O1أ Q.S.'7.<g' 8Sط..J'X -OJYBJ' .'R02." ،C ،I.'= @.8N :58. 
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 ?G1 ىH+ </*N '0IC ;CF) *ت.اFق .7 مI. قN17 A? )/N/. ةNGgJما7 'ستF) 1اGى 'بتH+
1C7تH'C CمFH' قNF/ت >H0.C ANG17H' gGH ةNFNCتسH' *'1/FH'1 .

NC?تبH' 1س?1C N'' ت/NFق 'HتGامل H'Cت?اAC (// 'gس.ا) 'Hم*/Nة IHشG'1ة 'F.gبNة /N+ تس?ى 
 GGH'Cا''* F >H0Cص/ 'H/صI? ?Cى Gg'CكاH'1م*سسا* Hت7بNق 'Hت?اFN <0H' ACت. ?HF ت.ا/? 'H.ب1'* 

. 2مFC1ة (GبFg?H' NG 1ا* 'Hمت.ا/Hة H0C< .اHتNIFل مH' )// AمFاGسة بH' ANم*سسا* 'H?مFgة
CتتH' (I7?مNIة 'Fgتا.Nة� ت1GC .ب1'* متCF?ة g تتH' NG <Cم*سسة� مما JI?.Nا تI.أ 'Hى 'ب1'@ 

� كما 'H' Aمشا1كة H' G0I NGتGاNHف N/سCF?3 A/ شG'1ة م? F.) <17ب1GCN N تH' >I.بH' *'1مCI7.ة
 )17NسH' >H0.C فNHاGتH 6G.N A' HFشأ A0' مI �<C18H' كل NG )1GCمتH' *'1ب.H' ?ست?ما' (NHسا)

.  I?4ى 'Hم.اH' 17تF N/ تJJ.'Cا 'Hم*سسة سC'' ت?Iق 'gم1 .مصا/H' 1تمNCل (I1N> Cا

+HثاH' (I9مH' : *اN/تصاFg' 1N1/ت
 ?N.8ل تش NG سةGاFمH' @?/ C ةN.1ا.H' )1ت.اH' @ا* (ماFC?مH' C /CNFH' ةH'2+ ىH' مةHC?H' */)

Fشا' م8Fم;ة 'Hت.;اH' )1?اHمN;ة�   'C *ا;.H' *ضاCاGا .?/ مNHC/ )1ت.اH' 1N1/1'1 تF) A) +N/ 5ا.H' 97اFH'
 ='C;;سg' -ت;;اGF' NG (سبH' Aكا )ت.;;ا1H' 1;;N1/تG ة�N/ت;;صاFg' م;;ةHC?H' ة;;NI1'' ?م;;.+ N;;G 9'1;;سg' ىH' ;/)

H'C;;سH'C ?I.;;/ما* Cتس;;NJل 'F;;/ما, 'Fgت;;صا/ 'Fg' N;;G NF7C;;Hت;;صا/ 'H?;;اHمH' G0;;I *;;IIF /;;FC �N;;سNاسة 
H' 0C;;GF/كCم;ا* Fg' N;G ?C/;H'Cت;صا/ G.F'C;اH' 2.'C;/H' 6.م1كN;ة Cت//ANF'C;FH' /;N (م;ا@ ت.;اH' )1.;/ما* 

NبF.g' 1ستثماg'C . 
FC/ ب/(* مC.ة 'GFgتا- H'Cت/F' C/F ?Cتصا/ 'HسNIH' =CبNH'1 .اHص?C/ م0F مH' ?I7ثماNFNFا* 

 H' >H0ت/I? @CFN <0H' ?Cى 'GFتا- 'gسg' ='CشتC�NG'1ت;سا1?* .?;/ سg' 7CFت/ا/ 'HسNGCتH'C Nم?سك1 
 NG </اNFH' 1C/H' ةN/1GH' )1/م.اH'C 5ا.H' 97اFH' /FمC ?ماH' 3)1C *ما/.H'C ?Iس;H' ?ا;FتF' ةN1/C

'gستثماC 1?مNIة 'HتFمNة� C.اHمFاب;ل تHC/H' 1C/ ?.'1ة 'Fgتصا/> g'C.تما?C NتNIFصC H/تى +H<ا' 
 Aا ضمI1C/ =7اF /N//تC �(I7H'C 61?H' ةNHf س;?ة'C ت1< مسا/ةC .اتFH' ?N2Cة تHمسأ NG اJI./ت

                                                 
1
 Begriche Malika, " Partenariat : Alternative Stratégic pour les entreprises publiques 

algériennes à l’ère de l’économie de marché", mémoire en vue de l’obtention du diplôme de 
magister en sciences économiques, option gestion des entreprises, UMMTO ,2005  p :59-60 .  

2،౫残 0.A @KJ "P79'ئ.J' /'7.Jg' -S=G'S. OKA -R79'ئ. X7Xg' -G'76J' 70/ " 'ثA ،0SR'>Rg' LYKBJ' 0K.N ،4C C ، :1-42 . 
3
Amokrane Hakima,"Analyse des relations partenariat interentreprises dans la sidérurgie 

métallurgie en Algerie ", mémoire en vue de l’obtention du diplôme de magister en sciences 
économiques, option gestion des entreprises, UMMTO ,2005 ,p :65. 

 . 84-83: � �20035 م*سسة ش.ا) 'H.ام?ة� 'gسكN1/Fة� 'FHاHN?H'" �)1Iمة H' )1'/' NGمF:ما* 'N.1?Hة" صg- ?.ا�3 4
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'7FHا= 'NIHبH' NH'1تNIF/> (> Cض? '7gاH' 1ت;شH'C N?N1تN8Fم;C NضماA ?مل )NHا* 'HسN1/. =Cة 
 C.  1ضماH' AمFاGسة NFH'Cا@ ب/H' 1C/ك@

 FH' ?C/H' NGامNة g'C NG )1N.g' @'C?g' NGستثما1كما تساC *?1ت1N( ت/H' 1N1ت.اH' )1.اN.1ة 
8ل 'FHبCH' ?C'س? .أH' Aت.اH' )1.اN.1ة تشكل م/1كاFIH Oم0H' C> ب/H+ </*N G1Cى .Iق H' 51G?مل 

H' /'/?gHمتJNG )/N'2ا مH' ;CFH' A?امIة� FHC/ ساg' '0I NG @Iت.اG ?// مC?H' A'مل 'H.اN.1ة 'HمC'تNة� 
0Fك1 مI) AمJا 'FHبCH' ?C'س? Hت/H' 1N1ت.اH' )1.اN.1ة NG '7اg' 1صFg' -gتصا/> Cت/C? م?8@ 
'FH' ?C/HامNة 'HتN 'ت.?* 'ست1'تN.Nة '/H' *'/1'CH' ?gى 'ست1'تN.Nة 'HتH' H.Cى 'Hتص/GFg'C �1Nتا- 

 Aم HF? (ما ت1تC NمHا?H' <1ت.اH' @8اFH' NG /N'2متH')/اN2 ة�NمHا?H' ='Cسg' NG ةNHC/H' سةGاFمH' )// 
 )1/H' )1ت.اH' ا7قFمC ةN/تصاFg' *gتGتH' 1CJ8 ىH+ ;/) مما(N.C1g' /ت/اg')  C( تاGاFH' ?ت.م) �

.  C2.اHتاNH ست?HC/H' <1ة 'Hمت.GIة ?A ت/1N1 ت.ا1تJا ت/NG O'1CI كGا'تJا 'Fgتصا/Nة
:  NCمثل 'Hشكل 'HتاH' NHمH' 1J8تFاGسN/.H' N/ بC.C/ كل مH' AثH' )1CتN.CHCFGة HC?H'Cمة

 'H' ?F'NHتFاGسH'(3-16) :+N//H' Nشكل
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Hitt, M. & et. al., (1998), Navigating in the New Competitive Landscape 

Building Strategic Flexibility and Competitive Advantage in the 21st Century, op-cit. 

 

                                                 
1   �='21H' /ض1 ?ب.H <gCة"مNامFH' JN/Hخا7 .اH' ;9اFH' ةNمFا* ت.I92'ئ1- مت.H' ةHا/( "/1'سة /ا;Jل ش;NFH م;ة/Fة م;/C17) �

 �1&'2.H'� AمساIت �/NاFHك1 .ا. Nة� .ام?ة 'ب;N/تصاFg' @C;I?H' N;;G G'1C;كت/H'20105 � :20 . 
2  �=C12 AN/H' ?ة .ماN.1?H' JN/H' NG لN>تشH'N ةN.1خاH' )1ت.اH' 1N1/تN8بCب) �N.1?H' /FFH' =C/Fة� صN/تصاF' 1'سة/ �  -

//?H' �)//متH' ةN.1?H' *'1ماg' :1 �20075 �:2  .

 'HثH' )1NتN.NHNFGة
N.NIFGتH' 1NN>تH' ;اG1ت' 

 N2ا/( كثاGة 'Hم?G1ة
 ?صH' 1م?NIما*

 'HN?Hمة
NمHا?H' /تصاFg' 1N9ت 

 'HشG'1ا* 'Fgتصا/Nة
 ت/Fg' 1N1تصا/Nا*

0R0.J' Q=G'S.J' 7W>OJ' 
 

-K7'Y.N 7S>J' .'S.S.'7.<g' 
'WSS* 'OSG .'A'S7J' I.'0. 
H'Y<g' QG 0R06J' ;G'S.J' 

 O67X ,/Y.J'X 7'B<䐣ل' OKA 0SG(.J'
PY*9J' 

 MKB.J'X ?'0*g' OKA 9SG7.J' ,/'R8
I7'Y.OJ' 
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 ?.'1H' +/.مH' :N ةN.Nست1'تg' ةFN1مH' ?F'NH' +N//H' NسGاFتH'
ت?/ ثH' )1CتN.CHCFGا HC?H' Cمة مH' AمGاتH' /NمJمة NG 8ل 'HمFاGسة 'H/اNHة� C ت?مل 'HتN.CHCFGا 

 �/1'CمH' فIل كNIFى تI? ثةN//H'C */.1((صN.g' G0I )/اN1H' *اN.Nست1'ت+ NG ةNسN&1H' *'1م*شH' Aم 
='Cسg51 .اGH' @اFت>'C.  A) ة كماGكا NG ض/ة'C *gg/ HH /.1( (صC7متH' اN.CHCFGتH' @'/.ست'

'7FHا?ا* 'HصFا?Nة H'C./مNة� /N+ مكH' *FتN.CHCFGا 'N//Hثة 'Hم8Fما* مH' AتFسNق بAN كاGة 'H?مNIا* 
C A&2.اIH *ت.اFمC ضل ./مةG) ىH+ ?CصCIH ?ما?g'C /1'CمH'C@N/Fت='Cسg' ةGاGH ةIة شامN7>ت  �

C>1/تH' (?ما?gH ىI?) مةNF قNF/ت C A&2.اIH ?CصCH' NG 1ثG) ةFC1ة (.1; .مJ. A8ل  م NGC
 NمHا?H' /تصاFg' NG 1C7تH' C ?سCتH' NG )1م*ثH' مل'C?H' Aمة مHC?H' */.ص) )/N/شH' سةGاFمH'

?' ='Cسg' ىI? -تاGFg'CةNمHا? �C 6Cم>H'C 17م.اH' */'2 /F ةNمHا?H' C ةN.CHCFGتH' *اIت.اg' A+
IHم8Fما* 'N1Hا/Nة /H' A+ +NتFب* .اgسH' C ='Cت<H' *'1NسN1?ة H'CمFاGسة 'Hش/NG */'2 /F )/N ص?C.ة 

CمFH' ةNGNب* .كFتH'  .

JN䐣ل' (I9مH' :ةNسGاFتH' )2NمH'N ةN.Nست1'تg' ةFN1مH' ىI? )/اNFH' 1ث  
'FN/H' AامNكNة� ?/@ 'Hتأ1/FH' @/?C /G( ?Iى 'HتFب* H' NGمH' 1J8تFاGسN /N/.H' NتI7) ت<1NN .ا/ 

 (.N NتH' *سماH' C) *'2NمH' 1ثG' A) ?CFH' AمكNC ة�NسGاFتH' قNF/تH *8ماFمH' 6?. NG 1مستمC
. ?Iى 'Hم*سسة (A تت/Iى بJا Hت/NFق م2N( تFاGسNة H' NIمFC1ة 'gست1'تN.Nة

/A' +N 7بN?ة 'H' NG ;CFHمH' 1J8تFاGسN /N/.H' NتI7) تGكO'1N مستمNG O'1 .مGg' ?N?ا? 
'gست1'تN.Nة� 'NJHكل 'HتN8Fم8F �Nا@ 'gتصاg*� ثFاGة 'Hم*سسة� تg' ?N2CصC?� 'ست1'تN.Nة 'gستثما�1 

 *gا/H' NG A2'CتH' )/ى '?اI? )1/FH'C ةFC1مH' (I7تN '0I ة�NمN8FتH' (F'C. Aم (Fا.تصا1 كل .ا.
� GاHمFC1ة 'gست1'تN.Nة '1N>H مست1F( IHم*سسة� C.اHتاN NH.) ?Iى 'Hم*سسة 'A ت/Fق مFC1ة 'ست1'تN.Nة

C 8اG/H' HFمC سةGاFمH' 7C1ش NG *'1NN>تIH ة?N1سH' ل?GH' )/1C ل?GH' ىI? )1/FH' >Iت NI/ 1NC7ت C)
.  م2N( تFاGسNة

 NسGاFتH' 1J8مH' NG 7شاFH'C مل?H' ىI? م*سسةH' /?تسا NتH' *سماH' Aة م?Cم.م /.Cكما ت
. 'N/.H/� '0 تسا?/ H' G0Iسما* .شكل م.اش1N> C) 1 م.اشNG 1 ت/NFق مFC1ة 'ست1'تN.Nة Cم2N( تFاGسNة

CمA بH' G0I ANسما* مما1سة 'NFHا/( 'gست1'تN.Nة� H'CتJH Nا 'gثH' 1م.اشI? 1ى 'HمFC1ة 
:  g'1ست1'تN.Nة Cت/NFق م2N( تFاGسNة� كما (JH Aا 'gث1N>H' 1 م.اش1 مFH' ?g. Aشا7ا* 'HتاNHة

                                                 
1
 Hitt, M. & et. al., Navigating in the New Competitive Landscape Building Strategic Flexibility 

and Competitive Advantage in the 21st Century, op-cit. 
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 ةNساسg' *''اGGH' 'اFب. 

  <1ا' 1(3 ما? .شFى بI? 2Nت1كH'. 

 اN.CIFGتIH ?ا?GH' ?ست?ماg'. 

 مةNF *'0C ةHا?G *اN.Nا, 'ست1'تJتF'. 

 )/N/. ةGاFثC /N/. NمN8Fكل تNI 'اFب . 

:  H'Cشكل 'HتاCN NHض/ g' '0Iث1
 بFاء مFN1ة 'ست1'تN.Nة Nم2N( تFاGسNة: H'(3-17)شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 
Source : Hitt, M. & et. al., op-cit. 

 @I ACN.Nست1'تg' )/اFHاG A0' ا�NI?H' )1'/g' NG 'ضا?) Oا.Hا> ACN.Nست1'تg' )/اFH' 1تب?N +N/
 NG .أ?ما?صFاH' NG 1'1FH' 9م*سسة� FH' 'g*Iا/( ACJ.'CN ت//Nا* ?F/ م/اHCتFH' @JشاNFH' C' 7ا@ 

 OاF.ا ساJ/1ت@ ش NتH'C )/N/.H' ةNسGاFتH' ة&NبH' .

   0S>G'S4J' /:SOJ' 

0S.S3'84=g' 0RX8OJ' 

,0R0. -G'KثX 0R0. QOS>S. IGSV 7RYط. 
-QKGg' QOS>S4J' IGSWJ'  

-/8G4.OJ'X 0OKB4OJ' 0>=&OJ' 0G'K/  

-HY7' 0N:2G 0>=&OJ' /7'/'  

 

'S.S.'7.<' ج'W.R'.-OSJ .'1X -J'BG  

-0SOJ'BJ' H'Y=䐣ل' QG 7'BSJ'  

 -0SRX'B4J' 1'S.S3'84=g' 0'W4R'  

-S<'<g' .'''GGJ' ''S* 
 

P76* H'N :'7 ''S* OKA 9SG7.J' 
 - 0J'OBJ'X 0S.7'.J' 7/'7OJ'. 0R'B4=g'

04J&OJ' 
-QSG8YOJ' 1'7'WN 8RY73.  

Q.YJYSG.KJ H'BGJ' H'OB.<g'':  

-Q.YJYSG3'0'4Rg'  

-Q.YJYSG3'H'73g'X LgAg'  

 

0S.S3'84=g' //'SKJ' 



+HثاH' صلGH':                                                                م&سسةH' ةNسGاFتN ةN.Nست1'تg' ةFN1مH'  

 

179 

 

/N A) (.N +Nت/Iى (?ضا' 'NI?H' )1'/gا .NFا/( 0'* .ص1N( .اgضاGة +Hى 'NFHا/( 'Hت/NINCة� .صN<ة 
N*1 'C1C7N A) (.N ;1.)ة IHم*سسة� CضماH' AتNF. @'2ة 'g?ضا' Hت/NFق N*1H' G0Iة� .اgضاGة 'Hى 

N A' (.N '0IمI? )1/FH' 'CGIى ت/H' 2NGت<A) +N/ �1NN مCJG@ '?ا/( 'FJH/سة /AC ت./N*1H' /Nة H+ </*Nى 
 /N/.تC 1اGبتg' /N/.تصا?� تg' /N/.ت (.N '0H ا7&ة�.H' ?ما?gا@ .اNFH' ?م AGHC )'اGGH' NG )/اN2

. 'Hت?N1ف ب1ساHة 'Hم*سسة
 <0NGFتH' 1N/مH' 1تب?NC(CEO) @NتصمH' ANة بF2'CمH' ىI? )1/FH' HN/H Ag ا�NI?H' )1'/g' NG Cض? @I) 

 <0NGFتH' 1N/مH' AاG HFمC �)1Iتا&. .اF ?مC )1NصF )1تG NG ?N1ا2 مشا.F' ?1( مNكب *gNC/ت +'//' AN.C
 N*1ة .?H' )/Nم/; م? ت/NFق Fتا&. G NGتF )1ص1N( .اgضاGة 'Hى ت/FH' HNIا./ I? )1/FH' HN/Hى Cض?

:      .اH' *'1/FHتاNHة
  @N8?تH >H0C ;1.) ةNIبF1 (?ما? مستNC7ة م? تNHا/H' ?ما?g' )1'/g ةFN17 /ا.N' ىI? )1/FH'

'1g.ا- H' NGم/; م? ت/NFق Fتا&. H' NGم/; 'FHصg' AC/ 1Nض1'1 .اH' 51GHمستFبNIة ?Iى 
/N?.H' ;/مH' . 

 مةHC?H' @CJGك31 مN 0' ماI ة�N.1ا. ='Cا/ (س.N' ىI? )1/FH'C. 

 ةNسGاFتH' )2NمH' ىI? 8اG/H' ل.) Aم*سسة مIH ةNFCسH' مةNFH' 1NN>ت C) +N//ى تI? )1/FH' . 

  ىI? H1ت/F NI N.Nست1'تg' /&اFH' اJ2 بNتمN A) (.N NتH' *اGصH' @I) Aم A) ?CFH' AمكN كما
1NكGتH' 1.' ىF?م. �N7. 1N>H' @I?تH'C N7. 1N>H' 1NكGتH'/ 1NسGت GاF?م N7. 1N>H' @I?تH'
 'Hى 'I? )1/FHى FFل G0I .اgضاGةC'?ا/( تGس1N م.تIف 'Hم?CIما* H'CسFNاICN1ا* 'HمتFاFضة� 

 .  مما H' </*Nى ت/NFق 'ست1'تN.Nة مست/'مة Cم2N( تFاGسNة مست/'مة'H' )1/FH'�/'1Ggى .NFة 

  /Fتم NتH'C مةG'1متH' )1ب.H' �/1'CمIH /N1شH' ?ست?ماg' ?تا, مFg' )/اN2 ىI? )1/FH' 0' ماIC
 AاG *FCH' 1C1ب1( م? م.H' */'2 ماIك +N/ �NHتاH' شكلH' NG /ضCمH' )1ب.H' ىF/Fم Hكس?N

 . 'HتGاNHف تتFا5F .اHمFابل تH' *'//CH' //? /'/2مFت.ة
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 مF/Fى 'HخبH'(3-18) :)1شكل

 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source : Hill, W.L.C. and Jones, G.R., <op-cit, p:85. 

?' ?N7مةم*سسةتست/.H' C' .تFمH' ,تاF' ةGIGل تNIFتH =17 @I?ت �*FCH' 1C1م? م  . /N2N ماIك NF?م.
g' /N2ت. ما� تFمH ,تاF?'1ب.)C ?' NHتاHا.C @JGةNFمكا'?' N7?N ل� مماF) /1'Cت. .مFمH' 3GF ,تاF' 3م*س )

ANسGاFمH' A? 1?سH' لNIFتH ةNسGاF2( تNم . =CسH' Aب1 مG) (NصF ىI? ?Cص/H' NHتاHا.C. 

NFثاH' (I9مH' :N ةNساسg' *'اءGGH'  3 1J' JماJ' N1ش.
 @/FOت NتH' ةN.تاFg' (NHساg' C) *'1اJمH' Aة م///( م?Cم.مH ة.NتF ةNساسg' )'اGGH' قF/تت

GGH' G0JG . '0Hا''* تمكH' Aم*سسة مCH' AصH+ ?Cى م.مC?ة C'س?ة مg' AسNF AC.2 .='Cمة Hل
 NG ت8ل NGH مل?IH ةNIبFمستH' 51OGH'C *اN//تH' 1/FOت A) ةN0NGFتH' *'1'/g' ىI? N>.FN

 .ص/'H' NG )1/اH' *gم.تGIة'?
:  بFاء 'GGHاء'* 'gساسNة. 1

� CتH'(Parahalad . K.C et Hamel. G) ,1/F.ا/ثN18F <17ANة 'GGHا''* 'gساسNة مC Aض?* 
N18Fة 'GGHا''* 'Hم/N1Cة ضمH' AمH' 1C8Fم1تI? 2Gى 'HمI? �/1'Cما (FI Aا< .?H' 6.ا/ثN AN?تبI1ا 

 FC/ شا9 مصGGH' /I7ا''* 'Hم/N1Cة (g' CساسNة .?/ 'HمFا? 'F <0HشG1 كل مN18F .Aة Fا&مة ب0'تJا

(Parahalad et Hamel ) /I7م1( مص ?Cg HNG g0> 'ست?مH'C(Competencies Core)�   '0I 'ا. /FH
 (I>) HNG *2_0> 1كH' *FCH' NG ة�NسGاFتH' )2NمIH )/?اFة كNCF?مH' ?Cصg' ةNمI) ىI? /NGتأIH ?اFمH'

. 'gست1'تN.Nة ?Iى (IمNة م.تNIف (H' 9'CFمNG /1'Cما Nت?Iق .ا.تNاC 1ت7بNق'H/1'سا* 

0RX01YJ' 0GKG4J' 

0.4SOJ' 1'01YJ' 

,7+.J' OS2SN 
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'Hت?H' @I.ما?IH Nم8Fمة� '0H> ".أJFا ( Parahalad et Hamel )تGGH' <1?Oا''* 'gساسNة /س)
/ما, (CF'9 مت?//( مH' AتN.CHCFGا*  'C ةGIم.تH' ,تاFg' *'1اJق مNسFة تNGNصا كCص. ?CاFتN"  AمكN كما �

تتG (I7ت1( م2H' AمH'C AتN ' م.مC?ة متم2N( مH' AمJاH' *'1تN.CHCFGا* H'C.بHF *'1ت?JGN1ا ?Iى (
ص?.ة 'HتH'C �/NIFتN تشاI. NG >1ق 'NFHمة CتساH' NG @IمH' )2NتFاGسNة� NIC 0'* 7بN?ة H NICبFا&Jا� 

Aة مGIى (.1;  م.تH+ 1م*سسة . 
< G0I ةNسGاF2( تNا' مFبH /1'CمH' Aة م?Cة م.مNمFتC 1NC7ى تH' م*سسةH' ,ة ت/تا.IFة مت&Nب NG

'Hم7H' *'0 /1'CبN?ة 'H.اصة تتمثل H'C *'1/FH' NGمJاH'C *'1تN ت/H' ?Cى كGا''*� كما (A 7بN?ة 'HبN&ة 
  'H.اN.1ة 'Hمت<1N( ت/ت@ ?Iى 'Hم*سسة ?/@ ث.ا* GGH' G0Iا''* /N +N.) تI1NC7ا CصJIFا .استم1'�1

)/N/. *اN.Nق 'ست1'تI.H اJا''تGك NG 1ستثماg' صل'Cم*سسة تH' A' كما .
 (I7تN ةNساسg' C) ةNكNامFN/H' *''اGGH' 1NC7ت A'N.CHCFGا1'* /'&مة 'تJمC ( مةI?متH' م*سسةH') 0+ �

 )/N/. ='Cى 'سH' ?C./H'C )/N/. *ت.اF1 مNC7م*سسة تH' ?N7سة تستCمI1 مN>H' ?Cصg' G0I ?g. Aم
.  H'C2ت.5I مH' AمFاGسة

?' *'1N>تIH ست.ا.ةg'C م*سسةH' ةFC1ق مNF/ى تI? ةNكNامFN/H' *''اGGH' /?تساC:?' NG ة?FC1 متNة&Nب �
H' NGبN&ة  (مFC1ة 'ست.اNFة) 'Hت<1NN بإ//'+ 'Hى H0< تسا?/ GGH' G0Iا''* 'Hم*سسة ?Iى 'Hم.ا/1( .اgضاGة

 )/N/. 51G قI. ?N7تست +N/ اJNG 7شFت NتH'(  AN' )/N/. ='Cتشا> 'سG' �)/N/. *ت.اF17- م
كما تN2/ مA /ساسNة 'Hم*سسة 'ت.اG 2.ا&JFا CمFاGسJNا C.اHتاNH ت/Fق 'HمFC1ة � (تFا3G .كGا'(

. 'gست1'تN.Nة H'CمH' )2NتFاGسNة
C اJGNFل تص.) A;م*سسة مH' *''اGكC /1'Cل مNI/تC 1'سة/ N.Nست1'تg' 1NNتسH' 1C8Fم A1> مC1ضH' Aم

GGH'C  Cا''* 'HمC'1/ ب/'Nة ?FNI;ا (F AمN;2 ب;NIC . ANكIتJا /تى تFس.@ م? مستNCا* 'H' NG *'1'1FHم*سسة
 ?C;صg' 9C;م.م NIC م*سسة ما�H ض?ف C' )CF 7ةFFك G1Cتص AمكN ا ك;ل ماJF1/ .أ'CمH' <1?ت

 (ما 'GGHا'( H'C � )1/;FH' NJGم1ت.7ة .شكل /'&@ .اHم*سسة(G NGت1( 2مNFة م/// (HمIمCس;ة H' 1;N>CمIمCسة')
 ?I;ى 'ست./'@ 'HمH /1'CبI :CI/> مC �HNG (C>1?ا/( ما تI? ACGى شكل مN .N2ست/?N س1C1N( تN8FمNة

 NتH' *''اGGH'C /1'CمH' 9Cم.م NI ة م*سسةNسGاFا تJNI? /ت?تم NتH' (س.اg'C 1/مصاH' @I) ANب Aم
 .تمتJGIا كل م*سسة

                                                 
1
 Urban ljungquist; <Core Competence Matters: Preparing for a New Agenda=, Växjö University 

Press; 2007, P.14 
2
 J, Barney, "Firm Resources and the Theory of Competitive Advantage," Journal of Management, 

17 (1991): 99-120. 
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 HCg' /.Fى متNC )1GCمك;H' A/صG ?CإFFا.اg?تما/ ?Iى 'HتمCH' 2NN'ض/ بAN مCJGمH' NمGGH'C /1'Cا'(� 
?JNIا مH' AسC=� (ما 'HثاNFة تFت. مA 'ست./'@ 'HCgى /'.ل 'Hم*سسة مما JI?.Nا تGتسN 7ا.? 'HمJا1( 

NIC . gC .اFHتN.ة <1N متH' NG )1GCسC= � ص?.ة 'Hت.ا/?� <F 1NابIة IHت0C �/NIF'* 7ا.? ش.;صC NسN1ة
 NG /N.H' .N2مH' /ا.N+ ىI? )1/FH' >IمN Aم AGHC /1'CمH' G0I >IمN Aم NG O'0+ سةGاFمH' ;CF تتمثل

C.اHتاNH ت/سC ANض?NتH' NG HسC= مA  ).'ست./'@ H' G0IمC'1/ م? شH' 7C1سH =Cت/NFق م2N( تFاGسNة
FH'CتN.ة (H' '0I AتGGH' C/F H.Cا'( N18F NGة . .g? 'ست1'تN.Nا* ت?تم/ ?Iى 'ست<H' ?gم;H' /1'Cمتا/ة

+ست1'تN.Nة 'Hم*سسة H' 61GNت.A? NI م.ا/: 'HتFسg' @Nست1'تH'C N.Nم.ا? 'HتFاGسH'C �Nت1كI? 2Nى 
 . 'G1/Hة GGH'Cا'(

 : NCمثل 'Hشكل 'HتاNH '.ت.ا1 تNFH' @NNFمة 'gست1'تN.Nة IHمGGH'C /1'Cا''*
'خت.ا1'* تNFH' KNNFمة 'ل䐥ست1'تN.Nة IHمGGH'N /1'Nاء'* H'(3-19 :)شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Source : Dominique Puthod, Catherine Thévenard, la théorie de l'avantage 

concurrentiel fondé sur les ressources : une illustration avec le groupe salomon, 

http://www.strategieaims.com,page consulter le :22/6/2016, à :01 :26, P5. 
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'HمGGH'C /1'Cا''* مصا/1 +ست1'تN.Nة تسم/ IHم*سسة بت/NFق م2N( تFاGسNة /'&مة� NCتFCف 1 تO?ت)
I? >H0ى H' )1/Fم*سسة ?Iى +/'1( /ا8Gة مI/1'Cا CكGا''تJا 'gست1'تN.Nة� /ا8Gة NمكA تNNFمJا F.Cا' 

NIN ا ب.مسة '.ت.ا1'* كماJامNF ?g. Aا مJF? 1( ?امةCا :صJGIتمت NتH' *''اGGH'C /1'CمH' A) لI 
H' Aم*سسة مA '.تNاC 1ت7بNق  QPتمك AH اJFإG مةNF *'0 AGت @H '0+ �مةNF *'0 C) مة&gم*سسة مH'

 /1'CمH' A9 مCFH' '0I AإG HNI?C �*'/N/JتH' (OF.تC 51GH' ?g>ا .استJH /تسم NتH' *اN.Nست1'تg'
 NJG *اN.Nست1'تg' قNت7بC 1اNت.' /F? اI/ست.?ا' N>.FN م*سسةIH س.ةFH7ة ض?ف .اFF 1تب?N *''اGGH'C

تO?تب1 مC /1'CكGا''* ض?GNة g تسم/ IHم*سسة بت/NFق م2N( تFاGسNة� 

 AمكN ةHا/H' G0I NG �)1/اF *سNH AGH مةNF *'0 م*سسةH' اJGIتمت NتH' *''اGGH'C /1'CمH' *F0' كا+
 /1'C1 مNGCما تCم? AGH �*اN.Nست1'تg' قNت7ب NG *''اGGH'C /1'CمH' A9 مCFH' '0I ?g>م*سسة 'ستIH

NF *'0مة NH AGHس* Fا/H+ </*N AH )1ى ت/NFق مN'2ا تFاGسNة� +0' كاH' *FمGGH'C /1'Cا''* 'HتN تمتJGIا 
'Hم*سسة NF *'0مة FCا/AGH )1 سIJة 'Hتg' '0I �/NIFمN /F 1سم/ IHم*سسة بت/NFق م2N( تFاGسNة AGH .شكل 

م*I? *Fى '?ت.اH' A) 1م*سسا* 'HمFاGسة ستF ACGا/I? )1ى ت1NC7 مC /1'CكGا''* تسم/ JHا بت/NFق 
H' 3GFم2N(� +0' كاH' *FمGGH'C /1'Cا''* 'HتN تمتJGIا 'Hم*سسة NF *'0مة FCا/F 1N>C )1ابIة IHتNIF/ .سHCJة 
 /.Nس *FCH' 3GF NGC ة�NسGاF2( تNق مNF/م*سسة بتIH /سمN A) HFشأ Aم1 مg' '0JG لNC/تIH ةIابF 1N>C
'HمFاGسAC ص?C.ة H' NG/صI? ?Cى H' 3GFمH )2Nص?C.ة 'H/صI? ?Cى 'HمGGH' C) /1Cا'( +ما IHتGاNHف 
'H?اNHة 'HتN سNت/مJFCIا (H Cص?C.ة 'H/صJNI? ?Cا� +0' كاH' *FمGGH'C /1'Cا''* 'HتN تمتJGIا 'Hم*سسة 

 3GاFمH' QAإG 7FG ةHا/H' G0I NG ?g/g'C لNC/تIH ةIابF 1N>C ةHCJس. /NIFتIH ةIابF 1N>C )1/اFC مةNF *'0
?Iى ما سبق تg' 1GC.ت.اH' *'1مت?FIة .اNFHمة� 'N �  �)1/FHمكA ت/I1C/ /NNا كمص/IH 1مH' )2NتFاGسNة O 'اFب

 )2Nق مNF/ة تNFم/; +مكا @JG. م*سسةIH /سمN م.تم?ة +7ا1 ?مل ?g/g' ل�FFH' @/? �/NIFتH' @/?
 .'تHتFاGسNة H' /&'C?H' Cم/تمIة 'HتN ت1ت.7 .است<g? مI/1'Cا CكGا''

2.  N1ش. Jاء 1 3 ماFى بI? 2Nت1كH' : 

ما? 'H.شH' NG <1م?G1ة 'HضمNFة H' C.بH' C *'1مJاH' *'1مNG )/C.C /'.ل ?N?'  ?CFتمثل 1(3   
 H'.1مN CIC �ANG8Cمثل م1C/ /.ل IHم8Fمة 3NH HFGH C مGIا JHا

                                                 
1
 Jean-yves prax, "le guide du knowledge management", dunod, France, 2003 ,p13 
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H. /صFN كما ": @JN/H AN0H'C )2NمتمH' (I'CمH' <C0 /'1Gg' @ضN <0H'C 2NمتمH' <1ش.H' ?ماH' 3)1 CI
'I? )1/FHى 'HتGكg' 1Nب/'?N <0H' N*ثNG 1 (Fش7ة 'Hش1كة 'NCN/Hة NC?مل ?Iى .0) 'H?مI.C 'gق NFمة 

1".مضاGة IHمFت. (H' C./مة 'HمF/مة� مما JFH' NG </*NاNة +Hى تمH' 2Nش1كة ?Iى مFاGسJNا
 

 +N/ Aا مI1N> A? ةNسGاF2( تNم (ى كسH+ ةNسGاFتH' )/N/ة ش&N8ل ب NG )1م?اصH' *8ماFمH' تس?ى
 Cت/NFق 'HتمN17 A? 2Nق � H0C< مg. A? +ضاGة NFمة IH?مNل�'Hم8Fما* 'H?امIة FH' 3GF NGشا7

/'1GgH ةNIF?H'C ةN1كGH' ةF7اH' ?g>ست'� +N/ < </*?g>ا*  'ستF7اH' G0I NG OاماI O'1C/لNC/ت ?Cصg' 
مكاNFا* 7H'CاFا* 'H.شN1ة g مg. A? ت/?N@ '�م2N( تFاGسNة'Hى  (1(H' 3ما? 'GHك1> )<H' 1Nما/Nة 

@Jا1'تJتشا> مG' NG @Jمسا?/تC . 
كما +1 A(H' 3ما? 'GHكFN g <1ض) بل H0C /'/2N< مN2 ?g. Aا/( مJاC *'1م?CIما* Cم?ا1> 

 AاFتg' )/اN2 ىI? ت?مل NتH' ةN?'/بg' *'1/FH' /N'2بت /N'2تN N.تاFg' G1م? A) <) 8مة�FمH' NG ANIام?H'
'HتC NGN8CH'C N.CHCFGمA ث@ N2ا/( 'Fgتا.Nة� مما H+ /CFNى .6G تGIGة 'H' )//CHمFت.ة (H' C./مة 

 . 'HمF/مة CمA ث@ ت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة  N2Cا/( 'H/صة 'HسNFCة JHا
0' كاH' *FمH' *'2NتFاGسNة 7g' NGاN @N/FH' 1مكA) A تستFس. CتIF/ مF Aبل 'JF) C) AN1.fا   'C   

 )/FمستH' ةNسGاFتH' *'2NمH' AإG 8مةFمH' مل?H AN?.متاC 'اNCF) ANسGاFم /C.C @ك/. Oا?N1س ?C2ت C) NGت.ت
+Hى 'Hم?G1ة H' 3)1Cما? 'GHكN <1مكA) A ت.1, مA +7اg' G0I 1شكاNHة ./ك@ .صا&H' 3)1 5ما? 

 /N'2تH'C ?'C2H' س1?ةC /Nت.س @/? NG ةIمتمثH'C <1كGH'�?ست?ماgا تمثل .اJNH+ /Fتست NتH' ةG1?مH' ACGHC 
AN1.f' بلF Aة مHCJا .سI/NIFت AمكN g 8مةFمIH ةN.Nصا&5 +ست1'ت.. 

C ةNسGاFتH' )2NمH'C ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' قNF/تH ?ا?G <1ا' 1(3 ما? .شFى بI? *8ماFمH' 6?. 2ت1ك
?g. Aم  :
  *'1NN>تIH ست.ا.ةg' *FC 5NIFتH >H0C @اJمH' 6?.ا@ بNFIH تةF*مH'C ةN.1ا.H' ةHما?Hة .اFست?اg'

 .CتH' 5NIFتGاNHف

  1NC7ش1> .<61 ت.H' ?ماH' 3'1 NG 1ستثماg' ?g. Aم >H0 @تNC �ANG8CمH' *'1اJ1 مNC7ت
 ?g. Aم >H0 C ة�N.تاFg' HتNاGك C HتN?CF NG 1NتأثH' C ا?CF C ش1> كما.H' ?ماH' 3'1

'gستثماNG 1 م.ا? 'Hت?H' C @NIت/g' �(N1مN <0H' 1سا?/ ?Iى تثمH' 3'1 ANما? 'H.ش1> .م?Fى 

                                                 

.32: م1.? سابق� 5مصG7ى م/مC/ (بC .ك�1    1
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 1.تGGH' 1NC7ا''* H'CمJاH'C *'1م?اH' <1تNI N (ساFH' 3مFg' Cتصا/>� 'H' NF1H.ش1> 

ت?C 22مA شأC HFتH'  ?G1ى تمكH' ANم8Cف مH' 6?. AصN/gا* 'HتN ت/Fق 'HمFC1ة .اgضاGة
 '3/3مg' ?g. A. مكاFتH' NG Hم*سسة C.اHتاN2 NHا/( ثFتH بGFسH مH' +N/ Aم?G1ة Fg'C.ا2

HI1 ?مFم NG ض/ة'C صمة. HH A). 

+HثاH' (I9مH' :اN.NHNFGتIH Jا?GH' Jست?ماg' 
N.CHCFGتH' فN1?ت AمكN' اJF) كل (NHساg' NتH' ?N7تست )شأFمH' Aا مJHg. قI. مةNFH' ىH+ (ص/ا) 

 'gتصاH' *gما/Nة� 'Hت.H' *'2NJ?مل� Fg'  =17ساNFة� 'Hم?G1ة تض@ GاHتN.CHCFGا .JNGا H'CشأH' AمصI/ة
. IHم8Fمة 'g?ما? Fشا7ا* تNG 0NGF تست./@ 'HتH'C Nم?اH.ة 'H?مل C @8Fم.تIف GHg'CتNFC1ا*�

 g'CتصاGHgH *gتNFC1ا* 'HمH' )//CمGF?ة CHصف ?مCما H' (IT)م?CIما* تN.CHCFGا مصNC /I7ست?مل
(.  H'Cص1C( 'HبNاFا* 'H' �5FHصC*� )'Hم?CIما* Cسا&ل تGامل +Hى .اgضاGة H'Cب1م.Nا*� 'gHسNGIة

C *1C7تN.CHCFGتH'' ,تاFg' NI O'1C7ت *gم.اH' 1ثG' AGHC *اNCمست )/? NG N.CHCFGتC' '0H *ماCI?مH' 
ANHم.اH' AN0I ىI? 21كFس  :

 : تN.NIFGا 'Fgتا, .1

(/; 'HتH' 1C7تH' N.CHCFGى ت<1NN مGاFg' @NIتصا/ 'HصFا?H0C N< .اN2Hا/( NG تH' 9CFمFت.ا* H'CمFC1ة 
 : Fg' NGتا, /N+ ت1C7* تN.CHCFGا 'Fgتا, NG ?/( مستNCا* 0Fك1 مI) AمJا

  ةN.تاFg' *اNIم?H' NG (Cاس/H' .م/(Computer integrated manifacturing « CIM »)  

  A1مH' ,تاFg' @8اF(Flexible manifacturing système « FMS »)  

 ,تاFg' NG /?مساH' (Cاس/H'C @NتصمH' NG /?مساH' (Cاس/H'( Computer aided design and 

computer aided manifacturing « CAD /CAM ») 

 G0I */?ساCاN.CHCFGتH'* ىI? م*سسةH' )1/F قNF/ت ?g. Aم >H0C ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' قNF/ى تI? 
 'Hى تصمC @NتسNCق 'HمFت.ا* .اgضاGةت0NGF 'ست1'تN.NاتJا بإFتا, مFت.ا* متCF?ة F?C/ تGIGة مG.Fضة 

1NصF *FC NG  .
سا?/ 'Hم*سسة ?Iى ت1NC7 س1?ة 'ست.ابتJا Hت<H' *'1Nم/7Nة� CتFشأ H' G0Iس1?ة .اH/م. * كما 'JFا

 ت/NFق F/1 كب1N مH' AمFC1ة  .اgضاGة 'Hى.'GH?ا? IHتصامH'C )/N/.H' @NمتCF?ة م? 'HصFا?ة 'Hت/NINCة
 .H'CتNIFل مFGFH' Aا* م? تNIC )/N/. =17 @N/FاGل تN8FمNة ./H )/NتصمH' @Nم8Fما*. 'Fgتا.Nة

                                                 
1
   �g مة?F A�1 '/م/ 1مضاC/Fم o /ئة"'/مNبH' N /1'NمH' *اN/تصاF'" �1ة� مصN?ام.H' 1'/H' �1995ص ،G127. 
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تسا?/ 'HتN.CIFGا ?Iى Cض? 8Fا@ 'Fتا, مA1 مg. A? تNCF? 'ست?ما? 'NG *'C/g م.تIف 'Fgش7ة 
 مH' )1/F Aم*سسة ?Iى تصNF? م.مC?ة Fg'(Economie of scope)تا.Nة� /N+ تFشأ 'Fتصا/Nا* 'Hم.ا? 

 *'//C ANم*سسة .اصة بIH ةN.تاFg' *'//CH' فIم. م.ت/ ?g. Aت.ا* مFمH' Aة م?CFمتC س?ة'C
?NFتصH'C @NتصمH' .

2. Jتصاg'N Kg?g' اN.NHNFGت     : 

ت?تب1 تN.CHCFGا 'g'C @g?gتصا? (// (بH' H.C) 21تH' *'1C7تN.CIFGة H'CتN ت?تم/ ?JNIا 'Hم*سسة 
Hت/NFق م2N( تFاGسNة� /N+ (//ث* تN.CIFGا 'g'C @g?gتصا? IFFة N?CFة F) NGش7ة 'Hم8Fما* 'H?اHمNة 

H0C< مF Aا/Nة '.تصاH' NG *FCH' 1ت?امل م? '2H.ا&g' Aم0H' 1> (/;  (مثNC.H' 7C7.H' Ogة 'gمN1كNة)
 *FC 1صF) NG ة?CFمتH'C )1NثGH' *ا.I7IH ست.ا.ةg' ى س1?ةH'ةGضاgق .اF/ت >H0 ىH' N.CHCFGت' 

:   'Hم?CIما* 'HمN'2ا 'HتاNHة
  ش7ةFg'C *'//CH' فIم.ت ANق بNسFتH'C 7.1H' NG NFG) *ماCI?8ا@ مF ىI? م*سسةH' /ت?تم

 O'18F ?م.اH' ;1GC قF/ت +N/ ةNمHا?H' ='Cسgم*سسة .اH' 7.1 ىH' </*8ا@ كما تFH' ل.'/
FHشاJ7ا NG مFا7ق م.تGIة� بFNما Nسا?/ 8Fا@ 'Hم?CIما* 'H?مI? </Cى 'ت.اN?CF *'0 *'1'1F 0ة 

 =CسH' NG )/N/.H' *ت.اFمH' -17 س1?ةC ةNH1.?ا 

  AضماH ةFC1ث1 مG) *'''1.  'C *ا.Nض? ت1تC ?g. Aما? مH' 3)1 ='Cسg NمHامل ?اGق تNF/ت
NمHا?H' ;CمستH' ىI? ?ماH' 3)1 1كة/. 

  م*سسة�H' 8ا&فC ACI>شN AN0H' /'1Gg' فIم.ت ANب1'* ب.H'C <1م?اH' مشا1كة NG @اJسg' 
 . FFCل 'HمFت.ا* 'Hى مI7H' ?F'C) م.اش1( 'gمN <0H' 1كس) 'Hم*سسة م2N( تFاGسNة

 اJب1'ت.C اJا''تGGH م*سسةH' @'/.ست' NG ت?تب1 ك/?امة . 

  *ماCI?مH' ىI? ?Cص/H' NG *8ماFمH' /?ا تساJFCك Aما* مCI?مH' اN.CHCFGة تNمI) 21تب
'HمCI7.ة g/'' '?ماJHا .شكل ممG �2NاHم8Fمة 'FHا./ة تH' >IتN تستH' ?N7مF2'Cة ما بAN كث1( 

 .'Hم?CIما* F C/1تJا GتN.CHCFGا 'Hم?CIما* تسا?/ 'Hم8Fما* N' NG.ا/ IH )/N/. 51G?مل

  ىI? )17NسH' NG @I/?ساN م/1'' مماIH ةFNF/ C س?ة'C *ماCI?ا مI1NGCت ?g. Aا مJتNمI) /'/2ت
 @JH اI1GCست NتH' ا.ةF1H' ?g. Aة مN2م1كH' ىH' @Jب /C?N 0' 1.ماIC @JNسC*1م Aم @J1'1'تF 0NGFت

 . '/C'* تN.CHCFGا 'Hم?CIما*

                                                 
1
 Lei.D, Hitt. M.A, Goldhar. J.D, <Advenced Manufacturing Technology , Organization design 

and Strategic Flexibility, Organization studies=, op-cit. 
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  21ا (تبJFg )/N/. ةNFC51 سG A8ما* مFمIH H/Fما تم ?g. Aما* مCI?مH' اN.CHCFGة تNمI
 1GCت >H0ب NIC //'C ?FCم NG اJHمما1سة '?ما NG </NIFتH' @8اFH' ىI? ,1.8ما* تFمH' ت.?ل

 51GامةFg@Hا?H' 'ا/F' شتى NG ةF1G17'> مت' ANش.كا* '?ما? ب . 

  <C1تN NتH' *8ماFمH' A' 0' �*ماCI?مH' ىI? @J?g7ا. >H0 C AN1N/مH'C ANIام?IH *اماJس' 
تNG ACG م.ا? 'HمFاGسة 'H?اHمNة gب/ JHا (A تمتF? >IاصC 1مCFما* 'HمH' )2NتFاGسNة 'HمستFبNIة 

 . H'CتN ت?/ تN.CHCFGا 'Hم?CIما* .I '2ا@ JNGا

?.'1H' (I9مH' :g' ةNI?اGN *اN.Nست1'تJ'NمN:Fكل تNI  
NG '7ا1 ت/NIل 'Hم8Fمة HبN&تJا 'NI.'/Hة H'C.اN.1ة� NGC ضF 'Cتا&. H' '0Iت/NIل Nس?ى 'FHا/( 

 تش.? ثFاGة ./I. )/Nق 'FتJا, 'ست1'تN.Nا* G?اHة NF *'0Cمة CتNI 1NC7كل تN8Fمg'C Nست1'تH' ACN.Nى 
 . 'gب/'g'C 9بتGا1

 : 'FتJا, 'ست1'تN.Nا* G?اHة NF *'0Nمة .1

بFNما تN/?H' /.C/ مg' Aست1'تN.Nا* 'HتF N/ تFتJ.Jا 'Hم*سسة +FI A) gا< 'ست1'تN.NتاA ت*/NاH' Aى 
:  ت/NFق 'HمH' )2NتFاGسNة H'CمFC1ة 'gست1'تN.Nة ICما

 ةNمHا?H' H'Nسg' NG 7شاFH' : 

ANNI/مH' ANسGاFمH' ىI? ةNمHا?H' ='Cسg' ىH' H.تت NتH' *8ماFمH' =CGشكل ?ا@ تت.� AاG ةGضاgا. 
?' G0I*8ماFم NHتاHا.C )1NبGH' ةNHC/H' =CسH' *ا.I7مت (ا .سبI1N> Aم O'1اGث1 'بتG) ACGت A' ىH' لNتم 

'H/صI? ?Cى ?G) /&'Cب�1 .اgضاGة 'Hى 'I? )1/FHى تH' 1NGCم2gH' /1'Cمة Hت1NC7 'بتGاN/. *'1/(� كما 
.  ت.Iق 'gسH' ='C?اHمNة 1GصاH Oت./N/ )1C/ /Nا( 'HمFت.ا* Cت/NFق ?G) /&'CبI? 1ى 'gبتGا1'*

N2ا/( ?Iى 'Hت/H' ?Cى 'gسH' ='C?اHمNة تHC?H' 61Gمة ?Iى 'Hم8Fما* 'Hم/NIة ض<7CاO تFاGسNة 
. Fا/مة مH' A.اg' ,1مG/N <0H' 1? بH' G0Jم8Fما* 'Hى 'A? +/.H تCسN? (سJF'Cا

 +N/ �A'/IبH' فIم.ت NG 9C1GH' فIم.ت ANا? ب?GH' قNسFتH'C 7.1H' (I7تN ةNHC/ ة&Nب NG 7شاFH' A+
 )1C1ى ضH' ةGضاgى //;� .اI? )//'C ش7 كلFت A) 9C1GH' G0JH AمكN g )/N/.H' ةNسGاFتH' ة&NبH' NG HF)

. 'HتشاH' NG >1مC /1'Cت/NFق H' *'1GCم.ا?
+H' Aت//> 'H' H.'CN <0Hم8Fما* 'Hمت?//( 'F.HسNا* H' CIمF2'Cة بI7H' AN) 'Hم/NI م? 'N*1Hة 

'H?اHمNة IHم*سسة� N '0IتI7) ش.كة مF1ة� Cت?H' )1/F )1N.g' G0I NFم*سسة ?Iى بFا' ش.كة مFg?H' Aا* 
 �NI/مH' ;CمستH' ىI? م*سسةH' اI1C7ت A) AمكN ش.كةH' G0I �AC.2H' ق 1ضاNF/تH ةN.1م? (17'> .ا
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 Ogمث �NHC/H' C) NF7CH' �<CJ.H' : ة ماF7Fم NG ANNI/مH' AN/1CمH' ?ا* مFg? NFتب A' م*سسةIH AمكN
.  بFNما ت/تا, 'Hى مI? ANNHC/ AN/1Cى مستC; مFا7ق '.1; 

 ةNFNت?اH' *اN.Nا, 'ست1'تJتF' : 

ت?تب1 'ست1'تN.Nا* 'HشG'1ة //; 'H.C 'ست1'تN.Nا* 'Hت?اN/ �AC+ تI.أ 'Hم*سسة 'Hى 'ست1'تN.Nا* 
 6NG.ق تF/ت A) م*سسةH' ?N7تست HF) +N/ )/N/. ='Cسg' ?C./H' C) ا ماN.CHCFG1 تNC7تH ةG'1شH'

NCمكA /صI' 1مNة 'HشG'1ة H' NGتGاNHف CتIFل مGH' 17. Aشل .اgضاGة 'Hى مشا1كة 'Hم?G1ة H'C.ب1'*� 
NIN ماNG ةNسGتاH' )2NمH'C ةN.Nة 'ست1'تFC1ق مNF/ت : 

  م*سس;ةH' ل;?.N ة� مم;ا;NبF.g' ?'C;مg' 3C*1 قG/;ض;ل تG. ل;NCتمIH )/;N/. 1/مص;ا A;ا/( مGس;تg'
F;> NGى ?;6C1F (;I7 A تمNCل INC7ة 'g.ل Cما Nت1ت) ?JFا مA م/NFCNة I? )1/FH' @/?Cى 

/N/تسH' 

  1C;7تH' A;ا/( مGس;تg' C ا;N.CHCFGتH' ى;I? ?C;ص/IH ام;ةI 1صةG ةNبF.g' ةG'1شH' تمثل
 )1/FH' ?G1 NHتاHا.C فNHاGتH' 6NG.ت C ةN.تاFg' )'اGGH' ?;G1 ىH+ </*;N <0;H' N.C;HCFGتH'

 'HتFاGسNة IHم*سسة�

  �@NIتسH' /N?'Cك0' '/ت1'@ مC فNHاGتH' ةIFC *ت.اFمH' )/C.H ة.NتF ةNF'/مصH'C مةCمN/H' Aضما
 0IC' ما H+ </*;Nى N2;ا/( ثFة 'HمستGCC >IJا&IH HمFت.�

  ىH+ </*;N ة مم;اGN;مضH' ?C/;H' NG ة;N1'/g' ة;NمFتH'C (N1/;تIH .0 ب;1'م;NGFة بت;NبF.g' *ش1كاH' @CF
 /NGة كم;ا تس;ت;NHا/H' ة;F.7H' *'1/;F ة;NمFى تH+ ةGم;ا? +ض;ا?g' ?1.;ا A;م )/;N/. ة;F.7 ق;I.

 A;ث;ة مN//H' ة;N1'/g' (NHس;اg' A;ة م;NF7CH' *ش;1كاH' ةNبF.g' *ش1كاH' ?ا< مGت/g' ?g.. 
.اgضاGة 'Hى 'ست1'تN.Nا* 'HشG'1ة ت?تب1 .م?Nا* 'H'C +C/.Hتg' H.C) ;//' 1NC7ست1'تN.Nا* 

'Hت?اNFCة H'CتN تJFCGا م.مC?ة مH' AمتFاGسH' ANم/تمH' 7.1H ANIمH'C /1'Cم?G1ة مA (.ل FFل 'HتN.CHCFGا 
.  .اNHC/H' /C//H' ,1ة CمJ.'Cة 'HمFاGسة 'FHا/مة مH' A.ا1,

 /CF? @'1ت@ 'بN +N/ ةNFCت?اH' *اN.Nست1'تg' H.C) +//) ;//' *8ماFمH' ANت?تب1 ش.كة ما بC
 '0I A) +N/ )1NبGH' *8ماFمH' ةJ.'CمC سةGاFمH' ةJ.'CمH اJF1( مN>صH' اصة.C *8ماFمH' G0I ANب

)1NبGH' *8ماFمH' )CF Aل مIFN /ت/اg' .
'g' Aست?اFة .اgست1'تN.Nا* 'Hت?اNFCة سH' O''CشG'1ة (C ش1كا* 'Hت?اN ACكس) 'Hم*سسة مFC1ة 

.  'ست1'تN.Nة CكGا''* (ساسNة 'gمH' </*N <0H' 1ى ت/NFق م2N( تFاGسNة
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2. )/N/. ةGاFثN NمN:Fكل تNI 1NN9ت: 

 /C// ,1ا. ACت?اH'C 7.1H' لJسN OاNمN8Fت OgكNI (I7تN ةNFCت?اH'C ةNHC/H' *اN.Nست1'تg' قNت7ب A'
'NC �?C/Hتمثل NJH' '0Iكل NJH' NGكل 'HتN8FمN +N/ �NFGg' NسJل NJH' '0Iكل ت7بNق g' G0Iست1'تN.Nا* 

كما (A تGGH' 1NC7ا''* 'gساسNة F.Cا' 1(3 ما? .شN <1تI7)  .اgضاGة 'Hى N2ا/( 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة�
ثFاGة تN8FمNة ت*ك/ ?Iى 'Hم*سسة 'Hمت?Iمة� +H' AثFاGة 'HتN8FمNة 'HتN تg' 1/FبتGا1 .اgضاGة 'Hى تبJNFا 

 O'1N.) م*سسة�IH ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1NC7تC ثةN//H' اN.CIFGتH' ?ست?ما' Aم /N2مة� تI?متH' م*سسةIH
NIN ماNG اJ/1ت@ شNا7 سFFH' G0I ة� كلN.Nة 'ست1'تFC1ق مNF/ى تH' </*ت ?Cم*سسة ك/2مة (صH' )1'/+   :

 NFGg' NمN:FتH' كلNJH' : 

 ANق بNسFتH'C صا1مةH' ةN1مJH' ة?N7بH' C0 /&ساH' NمN8FتH' كلNJH' CI OاF.سا </Cم?H' كلNJH' Aكا
م.تIف 'AGHC *'//CH 'ست.ا.ة IHتH' 1NC7تH' N.CIFGسNG ?N1 8ل 'HمFاGسة 'Hش/N/( NتI7) NI /C.CاGل 

NJH' 1تب?N +N/ ة�NI?اGC )'اGث1 كG) ةIN/ة بNمN8Fم1 <تg' �1اGبتgH Oا?N.ل تشF)C ةNI?اG لF) </Cم?H' ?
 O7/اIGث1 تG) ةNمN8Fل تGاNI A? +/.H' ىH' *8ماFمHا. ?G/ <0H' .

NC?تبNJH' 1كل 'HتN8FمNFGg' N (س91 مF Aا/Nة 'ت.اG)C 1'1FH' 0ث1 ت1كI? O'2Nى 'gب/'g'C 9بتGا1 .اgضاGة 
.   'Hى س1?ة تسNCق 'HمFت.ا*

 =1G Aمل ضم?H' اJFNب Aم )/N/? *اNH( NFGg' NمN8FتH' كلNJH' *'0 *8ماFمH' .JتFكما ت 
 Aم Nت1'ضG' كلNI 'شاF' Aا مJFتمك *gتصا'C ةHا?G *ماCI?7مة� ش.كة مFمH' ل.'/ /CNFH' 'ا>H' مل�?H'

مF'C? م.تGIة Nسا?/ NG '?7ا' مFC1ة 'GثNG 1 تg' 1NC7ست1'تN.Nة CكN2H' >H0ا/( g' NGبتGاC 1تNIFل 
.  FC* 'ت.ا1FH' 0'1'* مما Nسا?/ ?Iى ت/NFق م2N( تFاGسNة

 )1GمبتN مةI?مة مت:Fة مGاFاء ثFب : 

 NG /?ساN <0H'C سةGاFمH' 17ا' Aضم OاNساس) Oا&Nش /?N مةI?متH' م*سسةH' NG ةNمN8Fة تGاFث /C.C A'
'gبتGاC 1س1?ة 'gست.ا.ة IHتH' *'1C7تN.CIFGة H'Cمت<H' *'1NبN&Nة Hت/NFق ./'FN/ )1امNكNة تFاGسNة� 

.  H'Cم8Fما* 'N1Hا/Nة تست./@ 'Hت?H' @NIتN8FمH NبFا' مJاC *'1مC'1/ م///(
<C/F =س.اH' NG اJNF.N <0H' /N/CH' امل?H' A) *1ك/) @CNH' *8ماFمH' ةNسGاFتH' )2NمH' اJH 1GCNC )/اN1H' 

 .'HمتC'صIة I/'1G) CIا 

?Iى  'A ت1.مة FNF/H' G0Iة تت.Iى مH' ?g. Aت/H' ?C.اH' )1'/+ NG <1مH' /1'C.شN1ة NG كل 'Hم8Fما*
)/C2مH' ةHما?H' HNG /.0> تصH'C ة�G1?مH' *م.تم?ا C/F Gت.اg' //ا .صFF)C اصة. �@Hا?H' ;Cمست 

 . .اHم?ا1> مسأHة م/N1Cة
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كما NشH' 1Nت?H' @IتN8FمH+ Nى 'H?مNIة 'HتCFN N@ مJHg. Aا 'H'C /'1Ggم8Fمة ككل ?Iى تC 1NC7'ست./'@ 
+JFا ?مNIة ت?C @NIت?GF *FCH' NG @IسAg >H0 H ?مNIة 'Hت?H' @IتN8FمN ت/اg' . A) ?CصH' ?Cم?NG1ة

1".تصH' /'1Gg' ?F?امH' C ANIم?G1ة NG م1كH' 2م8Fمة
 

NGHC تستH' ?N7م8Fما* 'H?امة 'Hت/C? مH' Aض?ف 'H+ ;1'/gى 'HتمG 2Nى +/'JNI? ;1'/g' ''/g' )1ا 
 +A) 0 تH' 1NC7مH' )2NتFاGسNة مg. A? 'ست1'تN.Nا* �(A تتبFى مGاH' @NIم8Fمة 'Hمت?Iمة H'Cت?H' @IتN8Fمى

 C/F H.CتH' )/اN2 ?مC �''CسH' ىI? اصة.H'C امة?H' *م*سساIH امةI 2Nص./ ب*1( ت1ك) ANIام?IH ةHا?G
'Hم8Fما* 'Hمس7/ة F'CسNا) 'NJHاGل 'HتN8FمNة CتH' 1G'CمFC1ة Gى 'HمJاH' *'1/FH'C *'1.شN1ة (ص./ 

 A2م.اC لFم?ا ANCGتC AN1.f' *'1ب.C ةN0'تH' *'1ب.H' Aا/( مGستg'C 1مستمH' @I?تIH ة/Iا< /ا.ة مFI
 .  C'ست./'@ م/'.ل +/'H' )1م?G1ة Hت/NFق H' )1G7تمG 2Nى 'H'Think tank ''/gم?G1ة 
 JNم&سسة ك/2مة  صH' )1'/': 

'H' Aت/GH' *gCبH' )1NتG1? NتJا 'Hم8Fما* H' 1.'C) NGثماFNFا* N'/.Cة 'Hتس?FNا*� ساIم* .شكل 
* G/H'CاJNI? 8ا H0C< ت/* ما Nسمى 'كبNG 1N ت?2N2 مH' @CJGمFC1ة JN/Hا� H0C< مg. A? بFا' 'GGHا'

 ?g. اJ?Nت.مC اJ&اF8مة ببFمH' *امF NتH' *''اGGH' Aة م?Cم.م A? )1ا.? NI NتH'C *''اGGH' 8ةG/م.
A2مH' Aة مFN?ت1( مG. 

C +C/.H' 1CJ8 ?مC (1ت.اH'NتH'?Cى * /اI? ةN1ش.H' ?Cصg' A? م/اس.ةIH =17C ةN18F ?ضC 
@H' ;Cسسةمست* ?Cصg' Aكل م H.?IN ;0H' @اJH'C 1NبGH' 1C/Hت1'> .ا?gH ةN?Nة 7ب.NتF >H0 AكاC �

> I. NGق م2N( تFاGسNة IHم*سسة� C.) ?Iى 'Hم*سسة (A تCF@ بإ/'1( (صJHCا 'H.شN1ة H' 3)1Cما? 'H.ش1
 A? 2NتمH' اJH AضمN ا''* .ماGGH' 8ةG/1 مN/ت A) 1.( ىF?م. C) ?Cشكل /2مة (ص NG ةN1ش.H'

 . مFاGسJNا
 ACGما ت/F? >H0C �?C8مة ك/2مة (صFمH' )1'/' ?شكا) Aشكل ).1 م /.CN >H0 ىH' ةGضاgا. 

 *'//CH' ةNF. )1'/بإ @g' م*سسةH' @CFت NHتاHا.C س?ة�'C ةNG'1>. ا7قFم NG 9C1G C) *'//C )/? م*سسةIH
 /F ?Cصg' G0I )1'/' NG اJNG >Hم.اH' ةN2م1كH' A) *1'سا/H' *1J8) AGHC ?Cص) C) *اGIك/2مة ممت

 AC/ @g' ش1كةH' Aم1 م'Cg' NFIتH ة.NتF >H0C ا�JN/H فNHاGتH' 9اG1ت'C 1اGبتg' ;Cى ت1'.? مستH' </*N
 HاتI ''1/م ANتمكC *'1'1FH' 0ت.ا' NG ةN2م1كgH' A9 مCF >اFI ACكN A) (.N NHتاHا.C �)1/م.اH0 .ا.g'

                                                 

  
1 ANاسN (Hة ",  س?/ <اG1?مH' )1'/' :*اNFFتH' K:FH' KNIاGمH'" ,  ?N2CتH' C 1شFIH .IاFمH' 1'/ , A/1g' ,2007 ,  5125 . 
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 7.'1H' A' +N/ ة�F/gH' *'1تGH' NG اJ&'/) ;Cمست Aم Aس/N0> سH' 1مg' �*'1'1FH' 0.) Aم *'//CH'
 . 'N/CH/ بH'C *'//CH' G0I ANم*سسة 'H' NI @gثFاGة 'HتN8FمNة

' )1'/' A' +N/ �)'اGا .كJGN1تصC ?Cصg' @N8Fت ?g. Aم ?Cصg' 2مة/ ANCGت@ تNC ?Cصg
 *FCH' NGC (اسFمH' مل?H' ىI? اI2Nت@ ت1كN A) Aة .مكاNمIg' AمC م*سسة�IH مةNF 1ثGg' NI ك/2مة

Cت?تبFH' *'1/F 1ا/( 'gست1'تACN.N مH' . AمFاس) /تى ت/Fق (?Iى NFمة مH' AمشاH' ?N1تN Nت@ بإF.اI2ا
 /1'CمH' Aم NGكN م*سسة ماH' )2C/. ACكN g �AاN/g' (I>) NGC 8مة�Fم <) H.'Cت NتH' *اN//تH' 1بG)

 A) مست/'مةH' ةNسGاFتH' Aل ضما.gC <1C1ضH' AمG >H0HC �HFNF/ى تH' </J0> تH' مل?H' ?ماGستg
 1. ض.C 7تNIFل 'HتGاNHف?Iى @� FC/1تH'Hمس*JN/H ANHCاتH' NFIم*سسة G )18Fا/صة ?Iى كGا'( 

                                                 
1
 C. C. Markides and P. J. Williamson, "Corporate Diversification and Organizational Structure: 

A Resource-Based View," Academy of Management Journal,vol: 39, 1996,pp: 340-367. 



 

اFFررNن اا7gرا'.N.ن رNجو/  ـ '?.ن ااواا  : اF7GF اFرا.ــــــــــ?
 راF7F  7.ن  G Nؤ7gن اا'7 ا. Gج..?.7

 

اNFزائر  N اا'7 ا. Fط ع راF?: ال䐣رل اFF./ث  

رالN䐥رااا. اFطرFNن: اFث NN اFF./ث  

اFجNG7 اا/7 ئN ا7N F.?/7F ئ.: اFث Fث اFF./ث  

7N ئ. اF.?/7F اا/7 ئN اا7gداNF:  اFرا.?G./ثال  

  '/?.F ا7FF ئ.: اFخ FF7G./ثا
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?.-7H- صلGH- 
'-5g- ةNI?اG /5ة و.وN.Nست7-تg- ةFم7وH- 
9NIN.0 موgتصاg- م*سسة NG ةNسGاFتH-و 

 
5NJتم: 

 .?/ 'FHا' 'HضI? 'Cى 'H.اIH P18FH' (F/1'سة 'AN تبH' 1C/H' ANمP0H' @J تH' H.?IمFC1ة 
 NG '7 ما .اFتس A' صلGH' '0I NG ا/ثة.H' ?Cة� ست/اNسGاFتH' قNF/تC ''/g' 2N2?ت NG ةN.Nست1'تg'

 �*gتصاgH 3NIN.Cى م*سسة مI? ةF.ساH' ?CصGH'+N/ 1تب?N '0I 97اFH'  ❋0'.اا. C0C ة�N/C/1م 

 .?ل 'HسC=� مما H+ '0Iى م*سسا* (.FبNة C/خFH' �H. ?Cاش7ة 'Hم*سسا* كثH+ )1ى (/g' P0H' Oم1

1G8H' ةFة .مكاNFCس @I) </I >IتH *م*سساH'. 

A0' مI قI7FمH' (.CتN ىI? م*سسةH' ةN1&'2.H' اتفJIH ?اFFH'"3NIN.Cم"� NتH'C NI م/ل 
 'ست1.ا9 مكاFتJا� ?Iى 'H?مل خg? مH' AسG0I �=C /'خل IHتمH' ?FCس?N /1'سة H' G0I NG/اHة�'?

NتH' *?ضا Aم*سسة مH' (F? /تG 97اFH' ةFة .سب) � 2000 سN7'1FC1NبH' 'CسC 1NNتسH' AN0IH' 

NFما ت?اJF1( م'/g' ةN1&'2.H' .Cم*سسةH' G0I ىI? NتضFN مل?H' ة&Nب NG *'1NN>تH' G0I @خض NG  A'
 ت/NFق ?Iى 'H?مل خg? مA مFاGسJNا� ?Iى H'CتمH' 2NتCG=  ت/NFق مA '.ل تت/Iى .مFC1ة +ست1'تN.Nة�

 'HسN1?ة g'Cست.ا.ة H'Cس?C.H' 1/( م1'?ا( ?G Aضgا❋   'GHا?NIةب.C/( تتمg' 2N/'' مA مستNCا*

 IHم*سسة C(ساساا❋  مسا?/'ا❋  ?امgا❋  م?اا❋  تشكل  'C?H'مل H +N/ A) G0I?مI'gا CتCسH' ?N/صة 'HسNFCة�

'HتF +N/ �=CGس@ GH' '0Iصل 'Hى خم3 م.ا/+� CتFاH' ?Cم./+  Cت/NFق 'NFHمة مA مg /N2ست//'+
 ?Cg'?F-9ا; وF 0gتصاg- NG 78-ئ.H- � NFثاH' +/.مH' ?CاFتC0-'-7.g-ة وFN79H- � +/.مH' ما'

C.ا' 'Hم./+ 'H'C ?.'1Hخام3 ت/* ?g-  A'CF/صائH- NوصF � NGتائ. -Hت/NIل'HثاG +HتH' =17ى 
 NH'CتH' ىI? � NHg5ستg- Nصائ/g- لNI/تH- .تائFC .تائFH- لNI/ت . 
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Hوg- 1/.مH- :?F-9ا; وF 0gتصاg- NG  78-ئ.H-
 ما  /س) g' >H0Cتصا7F *gا9 ت/1N1 /1كة +Hى 'Fضم* 'HتC/H' N? مH' A.2'&1 ت?تب1

 .اHبH' /N1مت?FIة 'HCg' 2000P0H'C /// /?'CFHى .ما/H' NG 5 Oصا/FH' 031اNG  ACF .ا'

*gص'CمH'C NG 1&'2.H'. 
A+  امةF+ .اFم NسGاFت NG 97اFH' (I7ة تIسIس A1'''* م.g' ةNI/1مH' NتH' �*G/Jت/ 'ستG 

 خg? (...I1N>Cا 'Hثاب* 'HبJH' /N1اتف خ/ما* 'FFHا?� 'JHاتف +FتNF1*�)'FHا7ا?ا*  مختIف

 .GH'2005 – 2000ت1(

Hوg- .I9مH- :7ت9و  Nاتف خ5مة سوJH- HاFFH- NG  78-ئ.H-
/JشN  =Cاتف سJH' ?اFFH' NG 1&'2.H'  ❋1'اC7س1?ة� ?ا? تH' ت/ .?/ خاصةG 97اFH' @سة (ماGاFمH' 

  :'HتاNHة .اHم1'/ل '7FHا0I 9' مF.g' +N/ 1بNة�

 HH0.J'(4-13:) 3I7. 7)عJ G.(GJ' H(KKJ' NG 4&'ز.J' .7/ I/'4G 07G(KGJ' 
 مI/7ة -g/تGاF2002 7بل 

 -HمI9ق
 -HثFائg- N/تGا7 مI/7ة

( 2004 -2002 ) 
 -IFHة مFاGسة مI/7ة

 (N -6IومFا +Hى 2004)
1994-/79Nة سFI9مت?امل مIH  

NF9وH- 5N7بIH �0gمو-صH-و 

 Nتمثل -HوH- NF9مت?امل Fشا7 -

NG ةN9>ا0 تN.ئة /اG -.مH?تم 

P6 (5خلH- ?Gم7تH- (?G5H- م*.لH-  

 ?55 كاJ 1996 سFة -

JNمشت7كH- 75FN . 4961 

�G7مشت 

-7تH- 55? ?Gمشت7كJN سFة - 
 مشتG7� H- 8000ى 1998

 FH- 03/2000اFوJ  ص75- 
 NG 47*مH-2000/08/05 P6H- 

 و-Hمو-صH- 0gب9F 5N7ا; Gت/

 IHمFاGسة� و-gHسNGIة -HسNGIة

 IHبH- 5N7ض.7 س9Iة +Fشا' -

�0gمو-صH-و 

تg- Iست<g NI?GH- HgوH م7/ 
مG79 J .اH " GSM "  P8ش.كة

 NG2002/02/15 G6I 08Nم �
 �IكوNINت Iة تو-.5 (و7-سكوI/7مH-
 G6I 08N8-ئ�7 و تم.H- 0gو-تصا

 /7Nخg- G6I Ng9ة بإI/7مH-
 ?G5H- NG متمثلH- اJ7ض?H

-Hم*.ل� و.5خوH .اP8 -ست9ا?0 
(J تGتG مFص. -N7Hا5/ 

 Jث7 مG) ىI? اI6-70.است/و % 
مH- J/صة -HسوNFة خH- HgسFة 

 NGا� وJH5خو Jى مHوg-
 :H- 7Jمت?امل 2003/08/03

 HاFFIH 78-ئ.H- 0gتصا- NF9وH-
 P7ت.اH- H9 " ت/0 -سمNIN.مو "

ك7G; مH- Jمت?امل -HتاN7خI? Nى 

" .?5 م7H- /Fخصة -gوHى 
 IكوNINت Iو7-سكوg" ةNFثاH-و � "
?Iى سبNل " gتصاH- 0g.8-ئ7 

 G-5Ig اFGة� ووNتسوH-
-gصg/ا0 مF/0 7خصة ثاHثة 

 NG NتNوGH- مت?املIH
2003/12/20 -6I IاF و �

� "-HوNF9ة gHتصاH- " 0gمت?امل 
 P7ت.اH- Hمة " ت/0 -سم.F "

 NG /7م Hوg Hش.كت Hg>25.است 
.2004/08/   9GاFتH- /.و (ص

Fائما ?Iى ت/سJN .وH- /5ت<N9ة� 
وخ5ماH- 0ش.كة مF Jا/Nة� و?Iى 

 8NNتمH N79H- فIا5 مخت.N+
 H7و�8 خاصة .?5 5خو?H-
-Hمت?امل -gخ7N .أس?ا7 .5 
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- NG11 /07/2001Iت/  تG 

 و/صوIH HمFاGسة -9FHا;

 (وI? Hى  F.g-OTAبH- Nمت?امل

 gHست<Hg 7خصة

 ?N9ستN خ7.ة� /تىg- لNسب
 -7Nسة� و ت/ضGاFمH- ةJ.-مو

 5N5.H- 5G-وH- H5خوH " مة.F ."
 NG 7خصةH- HH 0/Fم P6H-

2003/12/20 

Hى /F.N Jf- 5ى  م75وسة� و- 
 Hم.ا J? -5N?. P7?سH- 9GاFتH-

-HمFاGسة .75F ما FNص. ?Iى 
-H?7وH- 8ت7وN.Nة مF Jا/Nة 

 O(خ7

307WR' :/ض'H بن Qشم'GF' ، " /ط'? خدمJ /F'ح /Rجز'ئرF' /Rتص'دJg' 0'م)سسF' د'ء' OF? /Rخ'رجF' /ئRبF' 0'رR>ر متRت'ث
 .177: ، مر.? س'بI، ص"'GF'تF' GنK'ل F' QGجز'ئر

A0+ /Jتش  =CسH' ةN1&'2.H' 3GاFاا❋  /ا/ ت?CF ما ANب ANIمت?امH' ثةgثH' � +N/ ?سCست?ما? ت' 

 .شكل 'gس?ا1 تH' � 9/CHC ?.'1م.تم? شC) /&'1س? متFاC NG ?C(ص./ م8C/I .شكل 'FFHا? 'JHاتف

1Nكب ?gت1( خGH' )2N.CH' Aسة� ?م1 مGاFمH' مما O/) ىH+ )/اN2 )1NتC CمF Nاتف مشت1كJH' ?اFFH' NG 

1&'2.H' س.ةFHا. ANIمت?امIH   +gثH'- ىI?C (اتف /ساJH' *ثابH' – ?gخ )ت1GH' )/ممتH' ما ANب 

 :'HمNG ?C/.H' NH'C مCض/ CI كما 2007 -2012

H5و.H-(4-14:)0.7J IGJ NG4.شG G.(GJ' H(KKJ' NG 4&'ز.J' /4.GJ':( 2011-2014) 
 H-2011 2012 2013 2014مت?امل 
 9NIN.مو

ATM 
10 515 914 10 622 884 12 451 373 13 022 295 

  P8ا.
 OTA 

16 595 233 17 845 669 17 574 249 18 612 148 

F.مة 
 WTA 

8 504 779 9 059 150 9 491 423 11 663 731 

م.مو; 
 JNمشت7كH-

35 615 926 37 527 703 39 517 045 43 298 174 

 GH-96,52% 99,28% 102 ,11% 109,62%ثاGة 

Source: www.arpt.dz: Bilan (2013), consulter le : 06/11/2015 à :23 :03   

 ?C/.H' A9 م/gF(14-4)  ?.1g' *'CFسH' ?gخ ANمشت1كH' //? CمF(2011-2012-
بAN  (%2.76)مشتP' �>1 بFس.ة   N/ �(1911777)+ '1تH' //?  ?Gمشت1كH' ANى (2013-2014
 ANتFسH'(2011-2012) ىH' //?H' '0I ?Gس.ة (342 989 1)� ث@ '1تFب P' �>1( %2.83) مشت

http://www.arpt.dz/
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 ANتFسH' ANت?اشاا❋ 'بت/'' >� (2013-2012)بF' /Jا? شFFH' اتفJH' 97اF A' ىH' )1شاg' 1/.ت +N/
� 9/gFC (GH' AثاGة '1تG?* ) A' /?. �(2009-2010)=1 ?1> 1كC/'ا❋ بH' ANسFتAN 2011مA سFة 

7.22% ANتFسH' AN2014-2013 ب +HثاH' لN.H' خ/مة =g7g ?.'1 '0IC 3G . 

NFثاH- .I9مH- : 9NIN.0 موgتصاg- م*سسةH Iا? IN5Fت
 @g?g' *اN.CHCFGت NG اصل/H' لI0مH' 1C7تH' اJ1ضGN NتH' *اN//تHا .اJFاا❋ مN?C

 . بإصg/ا* ?مFNة 7F NGاH' 9بH' C /N1مC'صg'C1999*gتصا?� .اشHC/H' *1ة 'N1&'2.Hة م0F سFة 

/FC NG 97اFIH /N/. ACFاF Aس NG *ا/gصg' G0I */ت.س   *C) 1J2000ش. 

C ANصل بGH' 31ك C *gص'CمH' C /;N1بH' *شا7;اF ى;I? ة;HC/H' 1اGا' '/تJFg ACFاFH' '0I 'ا.
@N8FتH' N7شاF *ش.كاH' 1NNتس C ?g>ست'C.2  

Cت7بFNاا❋ H' '0JHمب/(� ت@ +Fشا' س7Iة ض.7 مستIFة +/'N1اا❋ CماNHاا❋ Cمت?امI//) �ANIما NتGGل 
C ثاJNFما � "بH' /N1.2'&1" .اFHشا7ا* 'HبN/N1ة H' Cخ/ما* 'HماNHة 'HبN/N1ة  متمثIة NG م*سسة

NG ةIممث *gتصاg8-," .ا.H- 0g�3 � "7-تصاNIN.Cا م*سسة مJFNب A9 مC1GH' Aم /N/?H' @تض NتH'C
NHتاHت?1> كا NتH'C : 

 *1F) 3NIN.C2'&�1 م.Hا? .اFFH' اتفJIH مت?امل ?C) C 1&'2.H' *gم.م? +تصا A91 مG
*C) 0Fا كمت?امل مJتNHgFا� 2003+ستJFة مNساس) <'/I) /N//ى تH+ اJشأتF 0F3 مNIN.Cتس?ى م : 

 @N/Fخ/ما تH' Aس/)*. 

 '@J&اGC AضماH ANمشت1كHا. /N.H' لGGتH. 

  9'/بg' . 

  GC ةN.CHCFGتH' *'1C7تH' C تماشىN ما. /N/.H' @N/Fا  ' ما0تJFمك Aا@ مF1) قNF/ت
 . <مANNg مشتH+ 10 1ى ض@ C تCصJIا F *FC NGص1N مJمة (?ما?

C.اختNاI1ا CتبJNFا HسNاسة 'Hت<g'C 1NNب/'9 � ت?مل مC/ 3NIN.Cما ?Iى ?ك3 صN+ )1C.ابNة 
 .اgضاGة +Hى 'Hت0IC� ?NCF' .اHسI? 1Jى ت1NGC ش.كة C. *'0/( ?اNHة Cخ/مة IHمشت1كF /. ANا.?ة

 .g'Cب/'H' C 6C1?H' NG 9خ/ما* 'HمFت1/ة

                                                           
1
 Autorité de regulation de la poste et des telecomunication, rapport annuel de régulation, 2013, 

p :44.  
2
 http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation, page consulté le 09/11/15, à 22 :52.  

http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation
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(1'/* مH' 3NIN.CتمFC? كمت?امل (Gث1F 1.اا❋ مA ش1كا&Jا 2C.ا&JFا� Cما 2'/ 
 /N/.H' اI1ش?ا )CF >H0 "@تFما كFN)". 

 NG @اI 1C/ (?Iا بJت2'مH+ ىI? gNH/C �@&'/H' 'ص<اgا❋ .ا'/J?ت /?N 1ش?اH' '0I
م.ا? 'HتFمNة 'Hمست/'مة C.مساIمتJا H' NGتFg' @/Fتصا/�P .اgضاGة +Hى +/ت1'@ 

 �NGاFثH' 9CFتH'C,g' اI1C/ا بJت2'مH+*N?ما ?gخ Aة  م&NبH' ةNما/ NG اJمتIمسا
GC01.?ةg اJمNF ىH+ 9C.1Hا. ' :  

  .'HشGاNGة� 'GCHا'� 'NCN/Hة g' Cب/'9
 : (NضاFN/@مH' 3NIN.Cمت?امل 

 >سIH ةNF7C ةN7>تA' Aث1 مG) 120 ةN1ة ت.اHكاC.  

 Aث1 مG) 60.000 )11 م.اشN> ?N7ة بFF.  

 Aث1 مG) 5000 ةN7>م/7ة ت B T S . 

 ةNHا? )/C. *'0 C ا.?ةF *ة خ/ماN1ض).  

  اJخ/ماتH C اJضC1?H 1NC7ت C @&'/H' 9'/بg'ةGIمختH' : ڤC7سC , NFGIّ1سا&ل  , سH' خ/مة
)1CمصH' ةNتCصH' C MMS خ/مةC 3G � GPRS...  

 ةNFC1تGHg' ت?ب&ةH' *ى كل خ/ماH+ ةGضا+ : " NI1س)  �CمN1'س� P/Nت?ب&ة  � 1صH' ةF7ا.
  ".Hمشت1كH' ?G/H' Nمسبق 'Hخاصة .اHمكاHما* 'NHC/Hة

'  NG م/7N ./ تFاGسC NسNI@ (ساسHتCNH' 61G@ مGF 3NIN.CسJا كش1كة /NCNة� مب/?ة� NGCة CشGاGة�
Bم.اH' ?تصاg' ىH+ ةGضاgة .اNF'/مصH' C ةN/.H' NG AكمN H/ا.F -تاGم C11.ش 

 ATM *C' NGت@ 'Fشا' م*سسة مN17 A? 3NIN.Cق تN1G< ش1كة 'gتصاF'C �1&'2.H' *gشا' 
 مI? A) 3NIN.Cما 'H.2'&�1 'تصاg* م*سسة كJIا تمتJGIا (سJ@ 0'* ش1كة شكل NG �2003سFة 

 تتمت? 'g@� كما IHش1كة 'AC/ )/C?H  بJا 'Hخاصة 'gست1'تN.Nة '1FH'1'* 'تخاNG 0 تامة .استNHgFة تتمت?
JكلبN NمN8Fل تFمست A? *g2'&�1 'تصا.H' اI1FمC N?تما.g' /.'CتN قN17Hا. @F1 05  ةNಊ詜H'

 'HمستC �P/F?م/* 'HسG) 2005 NG  =CتC.1 م0F /خI*. /, مFN 10 ANNg/1 .اH/1'�4 1(سماJHا

 .  مA 'صJHCاIH � 30%تFاA? ?2 2006 سFة 1(سماJHا GHت/

                                                           
1
http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php, page consulté le : 10/11/2015, à 17 :27.  

http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/apropos.php


مو.g- 9NINتصا0g م*سسة -5g-' و-HتFاGسNة G NGا?NIة و.وg- /5ست7-تN.Nة -GHصل -H-                     ?.-7Hم7وFة  

 

197 

 

84BZ` eG 7'K[R' -g0h' U^' .'3a71R' e1R' .4V '_* -77&V 7gSg*aV: 
 @ا/* 2002 ?اGش1كة 'ست *g2'&1 'تصا.H' A1خصة م @N8FتH اJشا7اتF اتفJIH *ثابH' �

*Iخ/C 1خصةH' 2N/ قNت7بH'  ❋ب/''ا Aات/ مGH' NGF2003 .ا +N/ *IكC) مةJم GSM 

 .است?ما? 'H.2'&1 'تصاH *gش1كة 'FFHا? 'JHاتف خ/مة تFFH'C A? GSM 1NGCا? 'HمC1Cثة

 g'Cتصا?� 'C @g?gتN.CHCFGا* 'Hب2C /N1'1( ش.كة

 NG *C) 2003 *ة تمNIم? >N1Gش1كة ت *g2'&1 'تصا.H' 'شاF  'C ' N3 @ تNIN.Cاتف مJIH 

 (سJ@� 0'* ش1كة شكل FFH' NGا?
 NG P3 2004 ماNIN.Cم Aخ/مة م1ك2 ت/ش �ANمشت1كH' · 

 NG *C) 2004 3NIN.Cت1- مFخ/مة ت ?G/H' مسبقH' 3NIN.Cم �ةF7ا.H' · 

 1سمبN/ 2004 3NIN.Cى ت/21 مI?  ACNIم �مشت1< 

 313 2005 ماNIN.Cخ/مة ت?61 مH' )/N/.H' ?G/IH مسبقH' *NgN.Cم NGC 3GF  1JشH'
A3 ت/شNIN.Cم ?C) ةHكاC ةN1ت.ا �اJH 

 لN1G' 2005 3NIN.Cى ت/21 مI? NFCNIم �مشت1< · 

 13 2005 سبتمبNIN.Cق مF/ا/ا ت.F 1بإ/1'2 )خ +gث ANNgم �مشت1< · 

 1.CتG) 2005 ةI&3 ?اNIN.Cب1 /.ما تأخ/ مG) أ1.?ة. ANNgم �مشت1< · 

 NGF3 2006 .اNIN.Cا@ ت/خل م?H' /N/.H' بخمسة ANNgم �مشت1< · 

 313 2006 ماNIN.Cى ت/21 مI? ستة ANNgم �مشت1< · 

 *?3 ش1كة 'ست7اNIN.Cم NG 1Jشg' ىHCg' Aة مF2006 س A) N7>ث1 تG) Aما&ة 80 مHا. 

Aت1') مH' �NF7CH' 

 0212007 سبتمب =g7'  3NIN.CمH *كFكN.Cم /N/.H' -تاGمH'. 
 07 NGFخ/مة2008 .ا =g7' « Pack Jeune » 3NIN.CمH /N/.H' 61?H' . 
 26 1.CتG' 2009=g7'  ?FCمH' NFC1تGHg' 3NIN.CمH ة>IHة .اN.1?H' . 
 01 12010 سبتمب  ?G/H' C مسبقH' ?G/H' Nمشت1كH ةNHC/H' *ماHمكاH' 16 (س?اG3 تخNIN.Cم

P/?.H' . 
 12 لN1G' 2011  ?' قN17 A? P1ا.H' P/N1بH' (سا/H' ى كشفI? 9g7g' خ/مة P/N1ص

SMS. 
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 20 A'C. 2012 NFC1تGHg' ?G/H' 2اJ. قN17 A? ةNFC1تGHg' 3NIN.Cت?ب&ة م . 
 30 12  2014 سبتمب'C.++3G. 
 25 NGFب1 ش.كة  2015 .اG) � 3NIN.C3مG  ةN7>تH /N/CH' C ?Cg' مت?املH' �1&'2.H' NG

 .  NgCة35

1HثاH- .I9مH- :�INF 0ت8-ماH- G-5I)م*سسة  وMOBILIS 
'WgG eSf 84B17Z U^' .'V'1زRg' UgKR'` e1R' 4_70 cSA '_.g740 MR2N` U^' G'0^䐣ل' e1R' cB70 cR' 

'_KgK/0  -77&V: 1MOBILIS 

 0ت8-ماHg-  :
 ش.كة N7>ت1') تH' �NF7CH' 

 1NGCت A18'? (/س<C لFFH �*ماHمكاH' 

 @N/F6 تC1? ة�IJة سGاGض/ة ش'CC �A&2.اIH 

 ANت/سH' 1مستمH' ا.CتFمH *� اN.CHCFGتC 

 9ستماg' @&'/H' �لNم?IH 

 /N/.تH' 1مستمH' ?8ة .است?ماFNH' '0كاH'C �N.Nست1'تg' 

 'اGCH' @'2تHg'C *'/J?تHا. . 
 G-5Ig-: 
 NF1H'  OCش.كة .مستH' اJFتمكH A17( مNسH' �ةNFCسH' 

 N?سH' Ag  ACGت @F1H' //'C NG ?سا&ل م.اC @g?g' �)//?متH' 

 1NC7ا تJش.كت �ةN1ت.اH' 

 ,اJتF' اسةNة سNFNCا< م/?مة تسGت/gا .اN.CHCFGتH.ا �ثةN//H' 

 1NC7'تصا? ت �ا??G 

 قNت7ب +//' /?'CFH' *اN.Nست1'تg'C ماNG 5خN ?g>1/ 'ست'CمH' �ةN1ش.H' 

 مةIمساH' NG ةNمFتH' ةN/تصاFg' اI1م*سسة .ا?ت.ا �ةNF7C 

 (1ضا كس  AC.2H' )/اN2C //? ANمشت1كH'. 

 
 

                                                           
1
 Mobilis le journal, n°1,2006, page : 7.  
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  INFH-
 1NGC7 تN/2 ?مل مG/ف � مN8F C(Aم � 

 ةNGاGشH' NG �1NNتسH' 

  (كس 'gC �ANIام?H' 

 1NGC7 تN/تس@ ?مل مN ةFثHة .اH/مت.اH' @/FتIH �NF1H'C 

 ?G1 *اN//7 تN/مH' NF7CH' NHC/H'C A? قN17 1NC7ت �ب/'9g' 

 لFF ?/ت.اC *ماCI?مH' م*سسة /'خلH' ة .كلN1/ كل.C �ةHCJس 

 �AتضامH' -C1 ق�N1GH' مل?H' �AFمتH' 

 �=gخg' ة�Fماg' �=اF/ستg' �'اGCH' 

 @'1ت/' �*'/J?تH' اJIك @NF م*سسة تس?ىH' ىH+ اJFNF/ت. 

?.-7H- .I9مH-: 9NIN.م*سسة موH NمN:FتH- كلNJH- 
P@F1 شكلH' NG /ضC(20-4)  /Fم ?C?GمH' P1سا CI P0H'C 3NIN.Cم*سسة مH NمN8FتH' كلNJH'
 P1GNG2006� NIN ما NGC  61??3NIN.Cم*سسة مH NمN8FتH' كلNJH:  

 G0JH ةFCمكH' @ساFg'C *'//CH' 1CصN P0H' 17اg' ة م*سسةNg NمN8FتH' كلNJH' 1تب?N
'Hم*سسة� CكH' '0مJا@ 'HمCكIة GHل Fس@� كما NبN) ANضا g' *'CFFC =17تصا1H' *gسمNة /'خل 

NJH' 61?F A) (.N '0Hكل 'HتN8FمH Nم*سسة مH0C 3NI.C< .اHتH+ =17ى (8CH' @Iا&ف . 'Hم*سسة
Nت@ تس1NN م*سسة م3NIN.C مN1G <17 Aق م*P1&'2. 17 م&ة .اHم&ة � Fg'Cسا@ 'HتN N/تJNI? PCا

 A3 مNIN.Cم*سسة مH NمN8FتH' كلNJH' ACGتNC �@ا?H' 1N/مH' 3N&1H' <'1ت/* +ش AN1Nمس NG ممثل
 1 :م/N1Nا* N&1سNة /N @JF) +NكN&1H' )'CFH' ACFCسNة IHم*سسة (7)

 ةN7ش.H- 57-موH- ةN7N5ة :مN1ش.H' /1'CمH' 1NN8@ تسF 1NC7تC ةNمFة بتGIة مكN1N/مH' G0I 
Cت//H' /NسNاسا* g'CساH' (NHمت.?ة C 1C.g' NGتNF1ة 'H?ما?� كما تJت@ بتC ANCGتأNIل 

  .H?ما? 7g'Cا1'* .شكل مستم1 /س) متI7.ا* 'Hم*سسة'

 H-ةNHماH- ةN7N5ا* :مNIم?H' ?Nم.C م*سسةH' ةFN21 خNNة تسN1N/مH' G0I ى ?اتقI? ?FNC 
 .'HماNHة 'Hخاصة بJا

                                                           
1
  Hل نطgر،ب "/F'در'س/ ح QKRHتسF' تص'لg' /س'Rد سRتحد QG Pجز'ئرF' LFGمستF' OدF شر'ءF' ?G'Hد/ ، "د'Gل شRنF /مذكر

: ، ص2009، كJg' GHF?F' /RFتص'دF' GHF?H /RتسRRر *ب'تن/*. Fخضر '.'م?/ 'F/، تسF'– IRHم'.ستRر F' GHF?F' QGت.'رR/ تخصص 
84. 
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 Hتصاg-مة وg?H- ةN7N5مة :مg?IH /.F +N/ ةNFNCتسH' *اNIم?IH 1Nتما@ كبI' م*سسةH' NHCت 
1NC7ت@ بتJة تN1N/مH' G0IC قNCتسH' ةN1N/م A? ةIصGFما مJة خاصة بN1N/تصا? مgHC 

 .('g?Hمة g'Cست1'تN.Nا* 'gتصاNHة IHم*س3

 ةN.Nست7-تg- ةN7N5م*سسة:مIH ةNIبFمستH' *اساNسH'C ةN.Nست1'تg' AC*ت@ .شJت . 

  NوماتI?مH- Iا:FH- ةN7N5م: /HمصاH' /C2تC م*سسةH' NG ةNماتCI?مH' 8مةFg' ىI? <1تش 
  .'gخO1 .اHم?CIما* H'CبNاFا* '2gHمة

 ش7كةH- 0اFGة صN7N5ش1كا* :مH' ?تب1@ م NتH' /CF?H' C) ةG'1شH' /CF?C *اFGصHت@ .اJت 
 O1خg'. 

  ةNوJ.H- 0اN7N5مH-: 1تش1( ?بFمH' ةNFثماH' ةNCJ.H' *اN1N/مH' 1NNى تسI? <'1شg' اJمتJم 
NF7CH' ('1تH'. 

   ةNIم?H' @ساFg' ىI? 3NIN.CمH NمN8FتH' كلNJH' شتملN Gg?) )1Cم0كH' *اN1N/مH' (Fى .اH  'C
  :'HتاNHة

 N P0H'C/تI? PCى كل مA م/N1Nة 'FJH/سة CتH' 1NC7ش.كة :FسI تNFFاH- 0ش.كة و-Hخ5ما0 -1
 .Cم/N1Nة 'HتFمNة

 م/N1Nة خ/مة �م/N1Nة 'HتN2C?� م/N1Nة 'HتسNCق  : N CICض@:FسH- IسوH- N?مومNة -2
ANمشت1كH'. 

  . Nشتمل ?Iى م/N1Nة 'Hش*H' AC?امة� Cم/N1Nة 'HمF'1.ة N?CFH'Cة:FسH- Iش*و5H- J-خNIة -3

4- @IC @ا?H' 1N/مH' 3N&1Hا. ANخاصH' AN1مستشاH' Aى ?// مI? PCت/N CJG A'CN/H' ما):  

- NHماH- 7مستشاH-: مل?H' *مخ77اC 1N1اFتH' /'/? 'C ةNHماH' *'''1.g' 01 'تخاC/ P/*N P0H' 
 .'HسNCFة

- NFFتH- 7مستشاH-. 

 .مستشاH- 7مو-H- 57.شN7ة -

 .مستشا7 مكIف .اHش*وFH- JاFوNFة -

- Iا?H- 7N5مH- 9N7ئHمسا?5/ خاصة .ا. 
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GJشكل رF'(-420) :سRFRبHم)سس/ مF QمRتنظF' كلRGF' 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

source : mobilis le journal n°1 , juin 2006, p 14. 

 

 
 

 

 

 

مدRرF' /RمH'رد 
/RبشرF' 

 'FدHR'ن

 -  QنKمستش'ر ت  

 - /RبشرF' رد'HمF' مستش'ر

  -  QF'مF' مستش'رF'

-  QنHن'J مستش'ر- /RسRرئF' /مس'?دF' 

GسJ نH(شF' /RFد'خF'  

 -/RرRن مدH(شF' /م'?F'  

 -/RرRب/ مدJ'مرF' /R?HنF'H  

/RF'مF' /RرRمد 

GسJ HHسF' /RمHم?F' 

- /RرRمد IRHتسF' 

- /RرRمد ?RزHتF' 

/RرRن خدم/ مدRمشتركF'

(8)  0'RرRمد
/RHG. 

مدRرg?F' /Rم/ 
 g'Hتص'ل

/R.Rستر'تg' /RرRمد 

 G'نظF' /RرRمد
Qم'تHF?مF' 

G'?F' رRمدF' سRرئF' 

 0'KGص /RرRمد
 'Fشرك/

GسJ 0'RنKشبك/ تF' 0'خدمF'H 

- /RرRندس/ مدGF' رRHتطH /شبكF' 

- /RرRمد /RتنمF' 
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-FN79Hة و-H-  : 0-'-7.gثاH-NFم./1
 'HتN 'ت.?تJا 'H.ا/ثة H' NG/1'سة 'HمNF'/Nة� H0C< مFN17H' Aة g'C.1'''*تضمH' '0I Aم./+ ?61 

 (NHساg'C 1'سة/H' ?ى م.تمH' ةGضاgا� .اJمNتصمC 1'سة/H' )'/)C �*اFاNبH' ?م.C 1'سة/H' (CIس) +N/
 .'g/صا&Nة 'Hمستخ/مة

Hوg- .I9مH- :75-سةH- ةN.JFم 
 )'/)C ا�JاتN1ضGC 1'سة�/H' ,0CمF1 بNت0كH' ?gخ Aم >H0C 1'سة�/H' ةN.JFمH صلG61 م? NIN ماNG

NIN ماNG اI1ب0ك @CFF <Cس NتH' م1'/لH' Aا مI1N>C �*اFاNبH' ?م. (CIس)C 1'سة�/H' : 
 :  ت6ك7N بFمو26 ومت<75H- 0-7N-سة .1

 : CNض/ FمH' ,0C/1'سة 'Hمت<H' *'1NتاNHة
  'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة:-Hمت<H- 7NمستFل

NHتاHكا NJG 1N>متH' '0I /ا?.g س.ةFHما .ا) : 
مFC1ة 'HتسNCق� CمFC1ة 'HمFت.� CمFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة� CمFC1ة 'NJHكل 'HتN8FمH'C �NمFC1ة 'HماNHة� 

 . CمFC1ة 'Hم?CIما*
Hوg- ?.تاH- 7N>متH- :''/g' ةNI?اG )/C. 

''/g' )'اGكC ''/g' ةNI?اG NG G/ا?.) *IتمثC . 
NFثاH- ?.تاH- 7N>متH-:  م*سسةH' ةNسGاFت
NHتاHكا G/ا?.' *FكاC : 

'HتFاI? 3Gى 'ساH' 3س?H' �1تFاI? 3Gى 'ساH' 3س1?ة�  'HتFاI? 3Gى 'ساH' �)/C.H' 3تFاI? 3Gى 
 . 'ساH' 3/صة 'HسNFCة
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 .-75H-سة (Fمو26)مخ79  توضH-(4-21 ): /Nشكل
 

 

 
 

    
 
 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 : F.Cا' ?Iى FمH' ,0C/1'سة� س0Fك1G. 1ضNا* 'H/1'سة
IHم7وFة  N g(α f 0.05)و.5 (ث7 6و Hg5ة +/صائNة ?5F مستوHg5 Oة : -gوHى-7GHضNة -7HئNسة 

. .وG /5ا?NIة -I?'-5gى -gست7-تN.Nة 
 : CتJF? *?1Gا '1GHضNا* 'N?1GHة 'HتاNHة

 ىHCg' ةN?1GH' ةN1ضGH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
 .?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gتسNCق HمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'ةNFثاH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gمFت. HمFC1ة 

/RجRستر'تg' /نHمرF' 

IRHتسF' /نHمر(Marketing flexibility) 

 (product flexibility)مرHن/ 'Fمنت.

/RبشرF' رد'HمF' /نHمر(HR flexibility) 

QمRتنظF' كلRGF' /نHمر(structural 

flexibilty) 

/RF'مF' /نHمرF'(financial flexibility) 

 informational)مرHن/ 'Fم?HFم'0

flexibility) 

 جHد/ RF?'G/ 'ل䐣د'ء

 g' /RF?'Gد'ء

 كG'ء/ 'gد'ء

 تFاGسNة -Hم*سسة
   'Hس?H'1تFاI? 3Gى 'سا3

 'HتFاI? 3Gى 'ساH' 3س1?ة 
)/C.H' 3ى 'ساI? 3GاFتH' 

 'HتFاI? 3Gى 'ساH' 3/صة 'HسNFCة 
  

 7N>متH-
 -HمستFل

'Fمت<Rر 
 'Fت'ب?

 'Hgل

'Fمت<Rر 
'Fت'ب? 
Qث'نF' 
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  ةN?1GH' ةN1ضGH'ثةHثاH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gمH' /1'C.شN1ة HمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'1'.?ةH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
 .?Iى .G )/Cا?NIة 'NJH'''/gكل 'HتN8FمH NمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'خامسةH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gم?CIما* HمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'سا/سةH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gماNHة مFC1ة ??

IHم7وFة  N g(α ≤ 0.05)و.5 (ث7 6و Hg5ة +/صائNة ?5F مستوHg5 Oة :  -HثاNFة-7GHضNة -7HئNسNة
 .-gست7-تN.Nة NG ت/NFق تFاGسNة -Hم*سسة

 : CتJF? *?1Gا '1GHضNا* 'N?1GHة 'HتاNHة
 ىHCg' ةN?1GH' ةN1ضGH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )

 .NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة 'HتسNCقHمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'ةNFثاH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
. NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة'HمFت. HمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'ثةHثاH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
. NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة'HمH' /1'C.شN1ة HمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'1'.?ةH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
 .NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة'NJHكل 'HتN8FمH NمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'خامسةH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
 .NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة'Hم?CIما* HمFC1ة 

  ةN?1GH' ةN1ضGH'سا/سةH' : ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN g(α ≤ 0.05 )
 .NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة'HماNHة مFC1ة ??
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 : تصم75H- /-5- IN-سة .2
  ?Cg' '2.H' ?CاFت +N/ �AN&2. Aم ACGة تتFى 'ست.اI? /تما?g' @ة� تNF'/NمH' 1'سة/H' *اNا>H

 Aم ACGت /FG NFثاH' '2.H' 1'سة� (ما/H' ?م.تم A? ما* ?امةCI?ثة (مg3ثF' ?Cg' @سFH' ?CاFتNC �@
� C'?تم/* 'H.ا/ثة NG ت1NC7 (32) (.?ا/ تH' 3NFمFC1ة 'gست1'تN.Nة /N+ ب1FGH' //? >I'*ستة

:  'gست.اFة ?Iى 'H/1'سا* 'N.1?Hة F.g'CبNة 'HتاNHة
 � ( Yongsun)1 .اgستFا/ +Hى /1'سة � 'HمFC1ة 'HماNHة� CمFC1ة 'NJHكل 'HتN8Fم�NمFC1ة 'HتسNCق

� مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة .اgستFا/ +Hى /1'سة (Bjoern)2مFC1ة 'HمFت. .اgستFا/ +Hى /1'سة 
3(Inmaculada) � ى /1'سةH+ /اFستgما* .اCI?مH' ةFC1م( P1C/H'C 1ا.FH')4 @ت /FG NFثاH' @سFH' ما) �

� FC >H0C/ ت@ 'تخاg' 0.?ا/ ك/2مة NFH)//'Cا3 (.?ا/ .G )/Cا?NIة '1FG �''/g(  (11)صNا<ة 
NFHا3 (.?ا/ 'Hم1FG )2N(  (14)� (ما 'FHس@ 'HثاFG +H/ ت@ صNا<ة5('P2F?H ).اg?تما/ ?Iى /1'سة 

'HتFاGسNة� /N+ ت@ +?ا/( صNا<تJا Cت?/JINا .ما NتFاس) م? مCضH' 9C/1'سة 'H/اNHة� FC/ ت@ 'تخا0 
'g.?ا/ ك/2مة N/ �)//'C+ ت@ 'g?تما/ NG تg' 1NC7ست.اFة 'Hمت?FIة .اHمH' )2NتFاGسNة ?Iى 'H/1'سا* 

� 'Hس1?ة C.H' �(1'1.)7 NG/( .اgستFا/ +Hى /1'سة H'6(Ashish)س?1 .اgستFا/ +Hى /1'سة : 'HتاNHة
. H' �(A'CI?)9/صة 'HسNFCة .اgستFا/ +Hى /1'سة (Myles)8تH' @N/Fخ/مة .اgستFا/ +Hى /1'سة  

 : H' ?C/.H'CتاIN NHخNG *'1FGH' //? 5 كل Fس@

 
                                                           
1
 Paik Yongsun , The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment, op-cit,  1991. 
2 Bjoern Sven Ivens, <Flexibility in Industrial Service Relationships: The Construct, Antecedents, 
and Performance Outcomes=, Industrial Marketing Management, vol: 34, 2005, PP:566 – 576 
3 Inmacula Martín, Vicente Puig, Ana Tena, Juan  Llusar, <Human Resource Flexibility as a 
Mediating Variable Between High Performance Work Systems and Performance=, Journal of 
Management, Vol. 34 No. 5, 2008 ,PP:1009-1044 

4 ،PرH/F' /F'GH ن.'رF' زR'G "/RجRستر'ت䐥ن/ 'لHمرF' IRKتح QG 'Gثر'H 0'مHF?مF' /دHصن'?'0 : جF' /شرك QG /Rد'نRدر'س/ م
/Rردن䐣ل' /Rئ'HدF'" ،Iمر.? س'ب.  

5
  /JG /'C? 1اب?  �P2F?H'"7ة (ثFم7وH- 9g- ةN/Nت7-تNG /55-' .وg- Nم*سسH-� -5ة 7سةNFNت9ب ;HO ش7كة J-7N9H- ةNتNوGH-" � ةH1سا

 �A/1g' �7سCg' =1شH' 1(� .ام?ةCشF1 مN2014ما.ست . 

6  Ashish A. Thatte,  <Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness 

and SCM Practices=, op-cit, 2007  
، م.F/ .'م?/ "در'س/ تحQG /RFRF مص'ن? 'ل䐣دFGF' /RHسطRنJg?F' :/R/ بRن 'FخR'ر 'gستر'تRجF'H QمRز/ 'Fتن'GسR/" ذR') .ر'ر، 7 

 78_37: ، ص صKF'2004دس 'FمGتgF //Hب/'ث F'Hدر'س'F' ،0?دد 'Fث'Fث، 
8
 Myles A. Vogel, <Leveraging Infomation Technology Compecencies and Capabilities for a 

Competitive Advantage=, op-cit , 2005 
9
  �A'CI? @اسF "ةNسGاFتH- /8NمH- NG 0اNIم?H- ةN.Nث7 +ست7-ت- : NG فN:FتH- 5-ومو JصابوH- ا?ةFى ش7كا0 صI? ةNFN75-سة ت9ب

 .128-81: م1.? سابق� NH" �5 5بNا
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H5و.H-(4-15) :IسF كل NG 0-7FGH- 55? 

IسFH- 0-7FGH- 55? 

 H' 32مFC1ة 'gست1'تN.Nة
''/g' ةNI?اG )/C. 11 
 H' 14مH' )2NتFاGسNة

 g- 57ست.اFة ككل
 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

HCت/NIل بNاFا* 'H/1'سة C'خت.ا1G 1ضNاتJا� 'ستخ/م* 'H.ا/ثة مNFاNH 3كH' *1خماسg' NG N.ا.ة ?Iى 
 : 'gس&Iة H0C< /س) 'H/1.ا* 'HتاNHة

 ة ./'ا❋ (1 )/1.ةGN?ض . 

 ة(2 )/1.ةGN?ض. 

 س7ة(3 )/1.ةCمت . 

 ة(4 )/1.ةNHا? . 

 ة ./'ا❋ (5 )/1.ةNHا? . 
 NG ةFN?H' /'1G) *س7 +.ا.اCى متI? 'اFل بNI/تH' 3اNFل مN/?ت@ ت /FC م*سسةH' C/FH' ىI? ثةC/.مH'

NHتاH':  

= GH' ?C71&ة
//H'ىI?g' - ىF/g' //H' 

   'HمستC.ا*?//
 =1−5

3
 = 1.33 

 

 
 

 
 

 
 

                                                           
1  �@Cت?H' قNGش" H- I-5صا' .استخ/g- N79SPSS" �A/1g' �Aثة� ?ماHثاH' 7.?ةH' �?N2CتH'C 1شFIH .IاFمH' 1'/ �20085 � :42. 

 



مو.g- 9NINتصا0g م*سسة -5g-' و-HتFاGسNة G NGا?NIة و.وg- /5ست7-تN.Nة -GHصل -H-                     ?.-7Hم7وFة  

 

207 

 

H5و.H-(4-16) :لNI/تH- 9اNFم 

Nساب/H- 7وسH- ةFG-موH- 75.ة 

 A1مC) لF' ىH+   PCساN2.33 ةNF/1.ة مت/ 
Aى 2.34 مH+ لF'  PCساN C) 3.67 س7ةC1.ة مت/ 

 Aى 3.68مH+ 5 ةNH1.ة ?ا/ 
 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75 

 :م7-/ل -75H-سة .3

 : Nمثل 'Hشكل 'HتاH' NHم1'/ل 'HتN م1* بJا 'H/1'سة 'Hت7بNFNة
 م7-/ل -75H-سة: H-(4-22)شكل

 
 
 

 

 
 
 

 

 

 

 
 

 
 

-gب5-; و-gبتGاNG 7 ت?8N8 .وH- /5خ5مة  (IمNة"H'CFة مN1@� :  مH' /'/?' A.ا/ثة .اg?تما/ ?Iى /1'سة:-Hمص75
 .C17' �20155 �:155/ة /كت�G'1C .ام?ة .NH' NHgNا.�3 سP/N بI?.اH-" �1&'2.H' �3م*سسةNة

 

IRتطبF' بلJ 'م /Fمرح 

 ن'Rستبg' GRتصم 

 ن'Rستبg' GRتحك 

IRتطبF' م' ب?د /F/مر 

 ن'Rستبg' ?RزHت 

 لRF/تFF //F'صF' 0'ستب'نg' رزG 

 .برن'م QG 0'ن'RبF' غRرGتH دخ'ل'xlstat  Spss ,Excel, smart pls2, 

 مر/F/ ت/RFل 'FنمHذ. HتGسRره

 /در'سF' .ذHبن'ء نم 

 0'ن'RبFF QGصHF' لRF/تF' 

 /Rبن'ئF' 0gم?'دF' /.نمذ /KRبطر QFgستدg' لRF/تF'  SEM 

 

0'RصHتF'H .نت'ئF' /F/مر 

 /در'سF' .رض نت'ئ? 

 /در'سF' 0'RصHت GRدKت 

/ر'س 
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 :-سIو. .م? -HبNاFا0 .4

 'CضH' 'اFH  'C /NضCت NG /?ساN P0H'C �NINI/تH'C NF'/NمH'C NGصCH' .JFمH' ىI? 1'سة/H' (CIس) /تم?N
 )/C. قNF/ت NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1ة (ثG1?م NG ةIمتمثH'C 1'سة�/H' G0I NG مةJمH' (F'C.H' ىI?

Gا?NIة 'H'C ''/gم2N( 'HتFاGسNة NG م*سسة 'gتصاg* مHC �3NIN.Cت<N7ة 'H.اF) 'P18FH ت@ 'g?تما/ ?Iى 
 ?N2Cت ?gخ Aم NFNت7بH' (Fا.H' ةN7>ما ت@ تFNب �+/.H' ?م.ا NG (تص NتH'C ةF.ساH' *1'سا/H'C (تGH'

gخت.اSPSSC SmartPls 2 �xlstat � 1'ست.اFة تخ/@ (H' <'/I./+� كما ت@ 'g?تما/ ?Iى بF1ام. 
 . 1GضNا* 'H/1'سة

 : م.تم? و?FNة -75H-سة .5

NG 1'سة/H' ?تمثل م.تمNNG *IتمثG 1'سة/H' ةFN? �3 (ماNIN.Cم *gتصاg' م*سسة NG8C1 )  مN/م
(C مCFN A)  ( 'Hم?CIما*� م/1N ماNHم/H' 1NمH' /1'C.شN1ة� م/H' 1N?مNIا*� م/H' 1NتسNCق� م/1N?ا@� 

FC/ '?تم/*  ?JF@� .اgضاGة 'Hى كل 'HمN AN0H' ANG8Cش<ACI مFاص) 'Hمس*NHCة /'خل H' G0Iم*سسة�
 1G/'ا❋� FC/ 'ختH'200 '0I 1N.ا/ثة ?Iى (سCI) 'Hمس/ 'Hشامل H<اNا* H' G0I/1'سة� /N+ بFN?H' @./ >Iة 

 . 'H @./HضN1C1ا* 'H/1'سة H' @/?HCتمكA مA ت//H' @./ /Nم.تم? 18F'ا❋ HسN1ة H' G0Iم?CIما*
NG *I(س.ا) تمث )/?H 3NIN.Cا1 م*سسة مNت@ 'ختC  : س.ةFHة .اN.Nست1'تg' ةFC1مH' 9CضCة مNمI)

H' G0JHم*سسة� كما ت?تب1 م*سسا* 'gتصاg*� مH' Aم*سسا*  'HتN تFشNG 7 بN&ة متIF.ة� /N+ تس?ى 
 NG 97اFH' '0I ةNمI) ىH+ ةGضاgة� .اN1'/g' اJاتNCمست ?Nم. NG ثةN//H' ةN1'/g' @NIاGمH' قNى ت7بH+

P/تصاFg' CمFH' ىI? 1NتأثH'. 

 : -9gاH- 7مكاNF و-8Hما75IH NF-سة .6

       g' *?2Cست.اFا* ?Iى 'Hم/N1Nة 'NCJ.Hة Hم3NIN.C بNgCة .شاNgCC 1ة IF1Cة� H' 9C1GH'Cتا.?ة 
<FH' �7'C>g' �A'2NIN?امة� سP/N بI?.ا�3 (/1'�1 تJH : �<C/FNا� .اgضاGة 'Hى 91G مNgCH 3NIN.Cا*

1Jا* ستة (شFست.اg' /'/1ست'C ?N2CتH' )/م* م'/C �P2NH' �*1'سF�6 تمNبH' �)1ة� .سكN'/1>. 
 N 30 �'/1G?تبFN?H' @./ 1ة مg&ماا❋ '0' كاG) Aب1 مFN17 NG(Pls) Aة  N/(Ezzine)+ (HF /س) 

 >Iا بF1'ست/ NG ةFN?H' @./ A' ما.C134?CبFم @./H' '0I AاG 1 . 

                                                           
1
 Ezzine Abd El Majid, "Modélisation par équations structurelles (cours)", (cours, analyse de 

données, master 2),  université Djilali Liabes Sidi Bel Abess, chap :8, 2014-2015 . 
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g' //?C �(6 )ستبNاFا* <1N صاH/ة IH/1'سة (%70)بFس.ة  g' //? >I.C(140)ستبNاFا* 'Hمست1.?ة 
� H' ?C/.H'CتاIN NHخ5 ما (%67)بFس.ة  g' //? >I.C �(134)ستبNاFا* 'HصاH/ة IHت/NIل (%3)بFس.ة

G1سبق 0ك : 
IF7 H5و.H-(4-17) :لNI/تIH ة/HصاH- 0اFاNستبg- 55?H 7خIم 

?// 'gستبNاFا*  ?// 'gستبNاFا* 'Hم2C?ة
 مست1/(

<g'  1NستبNاFا* ?//
 صاH/ة IHت/NIل

?// 'gستبNاFا* 
 'HصاH/ة IHت/NIل

200 140 6 134 
 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 : -gساg- .NH/صائNة -Hمستخ5مة 75H- NG-سة .7
 CHصف خصا&FN? 5ة 'H/1'سة Cت/NIل )H' ''1مست.NبAN .شأA ?.اH' )'/) *'1/1'سة 'HمتمثIة 

 (NHساg' ىI? /تما?g' @1'سة ت/H' *اN1ضG 1خت.ا'C �)'/g' *ث.اC =/ا3 صNFHC ةFست.اg' NG
 : 'g/صا&Nة 'HتاNHة

  .امF1ى بI? 1'سة/H' */تم?' ( SPSS, version 18, excel) 
CHصف : (Descriptive Statistic  Measures)مFاg' 3NN/صا' 'CHصH >H0C NG/سا)  (1

 .خصا&FN? 5ة 'H/1'سة� C/سا) 'HمتCس7ا* G'1/Fg'Cا* 'Hم?NاN1ة Cت1تg' *'1FG (Nست.اFة تFاNH2اا❋ 

2)  )'/g' *خت.ا1 ث.ا'(Reliability)  : 1'سة/H' )'/) *ا3 ث.اNFH اGH) .ا.FC1ت@ 'ستخ/'@ 'خت.ا1 ك
 .Cمg' 1'/Fتسا= 'H/'خJH NIا

 1م. 'ب(SmartPls2, excel, xlstat)   *'1خت.اg' @'/1'سة .استخ/H' ,0CمF 1خت.اg >H0C
 ?gخ Aتا.?ة مH' *'1N>متH' ىI? لFمستH' 1N>متH' 13 'ثNFت NتH' ةN&صا/g'

 FH'(SEM « la modelisation par equationم0.ة .اHم?ا/H' *gبFا&Nة 

structurelle ») �NIN ما NG لNصGتH' Aم &Nا .شJ/1ت@ شNس NتH'C : 

NFثاH- .I9مH- :ةNائFبH- 0g5م?اHم6.ة .اFH- IوJGم 

 'g/صا&Nة� Cت//N1H' '/NاضNة 'FHم0.ة +Hى تACG  ما FH' NIC (1F)م0.ة مN.JFا* كأ//     ت?تب1 

+N/ @تN اJNG 18FH' ىH+ ةIمشكH' ةN1'/g' ?ضC1'سة م/H' )1Iك8ا C) 1N>مت AمكN HاسNF G/N//تC  ❋ااNكم 

Aم ?gا' خF0, بCمF HاسNFH AتضمN ة?Cم.م Aم*ش1'* مH' ةH'/H' �HNI? 1خت.ا'C O/0, ص/= مCمF 

 تض@ FC/ �('HتCكH' P/N?امH' NIت/NIل) 'HمتF/مة 'g/صا&Nة 'gساNH) مA م.مC?ة خg? مNFH' Aا3
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 (C 8اGH )1Iل NكN �>H0 +N/  AC//+ ما ?ا/( بل NFاF 3م0C, مG) AثH' 1بFا&Nة .اHم?ا/Hة 'FHم0.ة

1N>0, متCمF لFمست �HاسNFH @تتC ةNIم? /N//ا* تFg? 1NتأثH' 1تأثH'C AN1'* بN>متH' )//?متH' gCصC 

 Nستخ/@ م/خلكما ت?JF) <1ا � H'1/1'سة م/ل 'HمشكIة (N1'/g' Cة '8HاN ?F'C )1I/اNG تGسH+ 1Nى

1N/FتH لNI/تC 1خت.ا'C ,0ماFH' NتH' ///ا* تFg?H' AN1'* بN>متH'2.  
 بH' ANبFا&Nة .اHم?ا/Hة 'FHم0.ة مN.JFة 'ستخ/'@ FgتشاN&1 1سNة (س.ا) (1.?ة 'Fgل ?Iى FIا< HC?ل

ANا/ث.H' ANم//ثH' NIC:3  

 مشاI/( مت<g *'1Nستخ/'@ 'HضN1C1ة .اH/ا.ة N?Cا (Gث1 (ص./H' 'C.ا/ثg-: A) ANوH- Hسب.  -

)/N/? ANت/سH @JG )1I8اH' NتH' اJFCHCاFتN +/.Hا. NمI?H' � =17HاG ةN&صا/g' ةN/NIFتH' @/7 تستخFG 

'//? '/C//م A1'* مN>متH' NتH'C )/ما ?ا  ACG1 تN> )1/اF ىI? ت?املH' ?ا* مN18FH' )/F?مH' 
�)1C7متH' كما A) @'/ل ?// 'ستخNIF A1'* مN>متH' 1'سة/H لNI/تC 1I'C8H' )/F?مH' /.ا❋  (م1' (ص'/C//م 

 .'H.ا/ثAN بFC +C//H' ANا/1
 'NFHاC/) �3'* مH' AمشاH' )/I/1.ا* Cث.ا* ص/= .أIمNة 'GHبg' 1N?تN <'1تضمH-: AثاH- NFسب.- 

)1Cص.C )///1<@ م A) ا3 خ7أNFH' /.ة (صNضF ةN1IC. NG *مت?//( تخصصا g+ HF) @ت?امل تH' 
 'HبFا&Nة .اHم?ا/Hة 'FHم0.ة مN.JFة (ما مGFصل� .شكل IHبNاFا* 'g/صا&H'C Nت/NIل 'NFHا3 خ7أ م?

 .'HبNاFا* C'خت.ا1 ت/NIل (ثFا' 'NFHا3 خ7أ ص1'/ة /س.اJFا G NGتأخ0
 ?N2N A/ ما خH' ?gبFا&Nة .اHم?ا/Hة 'FHم0.ة مN.JFة H' NG/ا/+ .اFHض. Nت?Iق :H-1ثاH- Hسب. -

ANثgصا ?اما� ثCخصC )1/FH' NتH' اJ0' (ثبتI م/خلH' NG لNI/ما0, تFH' ةN18FH' 1ثGg' ما/Fت '/NF?تC. 
 .'H.ا/ثGH)ُ O/H ANة G)CثN/? 1/( (ص./* 'FHم0.ة ب1'م. (CI A :و-fخH- ?.-7H- 7Nسب.

 1'4N>.GJ' NG 0.2GKJ' 1䐧ل/(?GJ(. 0N&(K.J' : 

 /7Iا:H- 0-7N>متH-(Manifest Variables :)NI ة?Cم.م A1'* مN>متH' NتH' @/تستخ /N//تH C) 

?g/ستg' ىI? ةNFبH' C) 1N>متH' AامGH'1و � NI اJتNتسم AمكN ا� كماJاسNF AمكN NتH' *'1N>متH'
 .H'2مت<H' *'1NمFاسة� 'C م*شF? C'  �*'1اصH' 1بFا'

                                                           
1
 2007 (بN1ل � H'C"� //?H' 40تFمNة 'HتN.1ة � م.Iة"-H- /-75gت7.وNة -FHم6.ة .اHم?اH5ة -HبFائNة H'� "NGمG  PC'/FJH' P/Jت/N Nاس1  

5 5 :9 - 41 
2
 Maccallum, Robert C. and Austin, James T., "Applications of Structural Equation Modeling In 

Psychological Research", Annual Review of Psychology, Vol.51, 2000, P.202. 
3
 Schumacker, Randall E. and Lomax, Richard G., "A Beginners guide to Structural  Equation  

Modeling", London: Lawrence Erlbaum associates, publishers, 2004, pp.7-8.  
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 مg/8تJا NمكG' g Aت1'ضNة (N18F CةNI مت<H-(Latent Variables :) *'1Nمت<GH- 0-7NامFة

)1Cم.اش1(� .ص C) NI *'1N>متH' 1N> اسةFُمH'3 C) ةIFشأ� مستFمH' ةN.1خا C) ةNIخ'/ ACGت /FC � 
 .  4تا.?ة H' NICمت<H' *'1NتN ت?بF A? 1تN.ة NFا3

  NG اJNI? G7مت?اH- 87موH- 8?.0.2GKJ' 1䐧ل/(?GJ(. 0N&(K.J': 

 ACا/ث.H' اJNI? قGت' NتH' 2C1مH' @I) NHتاH' شكلH' /ضCN NG-.2W[R' .g/'BWR'* -gئ'[+R': 
 4+BgG da6g+R' `' d40'ئR' QO6R' 'V' ،,4^'>R' .'4g>1WR' YA Qg717WR' `' @*4WR' QO6R' 4+Bf 3g/

 Yg^'.0g' `1 U_7R' 'V' ،-g++7R' -JgBR' YA 4+BgG 0/'aR' \'.0g' `1 U_7R' 'V' ،-[V'OR' .'4g>1WR' YA

-g7'+03g' -JgBR' YA 4+BgG. 

 'GJ(. 0N&(K.J?)/ل7H-0.2GKJ' 1䐧موH- 8مت?اJNI? G7ا H-(4-23) : NGشكل

 

Source : Ezzine Abd El Majid, op-cit. 

  .امF7ف بN7?تSmartPls : 

 *g/م?اHم0.ة .اFH' ةNFFى تI? /تم?N P0H'C N&صا/g' لNI/تH' ?م.ا NG )21ا.H' .ب1'مH' //) CI
 'ستخ/'@ � NCمكH'(Pls « partial least square »)AمNJكIة C.استخ/'@ FN17ة 'Hم1.?ا* 'Hص<N&2.H' O1ة

                                                                                                                                                                                     
1
 Hershberger Scott L., et al, "Structural Equation Modeling: an introduction", in Pugesek Bruce, 

H. et al., (Eds) Structural Equation Modeling: Applications in Ecological and Evolutionary Biology, 
(New York: Cambridge University Press, 2003), p4. 
2 Ezzine Abd El Majid,  "Modélisation par équations structurelles (cours) ",op-cit.  
3 Hershberger Scott L., et al, op-cit. 
4 Ezzine Abd El Majid, op-cit. 
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 C'خت.ا1 �('HمسC/ا* 'Hمثا? سبNل ?Iى ).م?Jا ت@ 'HتH' NبNاFا* Hت/NIل 'Hت.N1بNة 'H' NG +C/.HبF1ام.
� 2005سFة  1C7 +N/ �(Wende & Will) مFg?H' "*FCH' 3GF NG" <17 Aا* 'Hمت?//( 1GضNا*
 H'C AGHC.ا/ثGgH �ANا/NمN1/. ANNة متا- 3NH 7FG HFg �2005 ?ا@ HFg7+ NG م0F ش?بNة G'Cتس)
 H'.1متF/مة 'HتFا1N1 م2N'* .اgضاGة 'Hى 'gستخ/'@ سIJة J.'Cة ?Iى N/تN) HFg  PCضا

 26موFH- 'اFب : 

 شكلH-(4-24) :ةNائFبH- 0g5م?اHم6.ة .اFH- J? Hمثا 
 

 

 

 

   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (FEzzine, Ken Kwongو-Hة� )مH- 5-5?- J.ا/ثة .اg?تماI? 5ى 75-سة : -Hمص75

NتACG مAN&2. A  ('FHمH' ,0C?ا@)H' 1J8Nشكل 'Hسابق (FH' Aم0.ة .اHم?ا/NJH' *gكNIة 
 : ICما

                                                           
1
 Ken Kwong-Kay Wong, < Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) 

Techniques Using SmartPLS=, Marketing Bulletin, 2013, 24, Technical Note 1. 

F'1مت<Rر 'Fظ'Gر  

F'2مت<Rر 'Fظ'Gر  

F'3مت<Rر 'Fظ'Gر F'7مت<Rر 'Fظ'Gر   

F'8مت<Rر 'Fظ'Gر  

F'9مت<Rر 'Fظ'Gر   

F'4مت<Rر 'Fظ'Gر  

F'5مت<Rر 'Fظ'Gر  

F'6مت<Rر 'Fظ'Gر 'Fمت<Rر  
'Fك'من 

('FمستKل)  

'Fمت<Rر 
'Fك'من 

(F'1ت'ب?)  

'Fمت<Rر 
'Fك'من 

(F'2ت'ب?)  

 نمHذج 'RKF'س

 نمHذج 'Fبن'ء
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(FH' CمH' ,0C/'خCI NI .2' مFH' AمH' ,0C?ا@�  F(Structurel Model:)موH- 26بFا'  -
Fg?H' 1J8Nة 'HسببNة بH' ANمت<GH' *'1NامFة H0C< مA خg? 'خت.ا1G 1ضNا* 'H/1'سة� 

 NG اF1'ست/ NG ةFامGH' *'1N>متH' تتمثل +N/" ةNI?اG )/C. ة�N.Nست1'تg' ةFC1مH'
 ".'g/''� تFاGسNة 'Hم*سسة

(FH' CمH' ,0CخاCIC N.1 .2' مFH' AمF(Measurement Model :) ,0CموNFH- 26ا9 -
 NG )1I8اH' *'1N>متH' تتمثلC ةFامGH'C )1I8اH' *'1N>متH' ANة بFg?H' 1J8N �❋ضااN) @ا?H'

 ".'gست.اFة"/1'ستFا NG (س&Iة 

 75-سةIH Iا?H- 26موFH- INNFة تNGNك : 

 : Nت@ تFH' @NNFمH' ,0C?ا@ IH/1'سة مA خg? مI/1تIC ANما
 : مI/7ة تINNF صN/gة FموNFH- 26ا9 (1

ANسمF ىH' @سFFN G1C/ب P0H'C NIام?H' لNI/تH' @'/ا3 .استخNFH' ,0CمF 1ت@ 'خت.اN : 
- N?g9ستg- و- NGشاGستg- NIام?H- لNI/تH-(exploratory factor analysis :) 

</JNC �*اFاNبH' ?م. )'/' @Nتصم /F? 1'سة/IH )1م.كH' م1'/لH' NG @تN +/ا.H' ىH' HHgخ Aم 
 'Hم.CJ? مI7FN Aق FIا GاH.ا/+ م///� C'ض/ Fم0C, ب/AC  (('HمNF'/N) 'gمبNFN1ة 'HبNاFا* 'ستGشا>

� C.ما (H' )'/' A/1'سة g' NIستبNاNIC A مستFا( مA (./ا+ مCثFة 'HبNFة (H' CمNFا3 (.?ا/ NHستGشف
 .0.6سا.Fة� سFكتNG .مNFا3 (GHا كFC1.ا. IHث.ا* N g P0H'C.) (N AكAC ت/* NFمة 

- P5NتوكH- NIام?H- لNI/تH-confirmatory factor analysis) :) 

ANتI/1ى مH' ةI/1مH' G0I @سFFتC �❋ا'/NF?ث1 تG) ةI/1ى مH' لFتFF اFIC : 
 ىHوg- ةI/7مH- :ةN5تما?g- INNFت(la fiabilité) 

NI م/H' OتG'Cق g'Cتسا= F NGتا&. 'gست.اFة +G) *F.7 '0ث1 مA مC18 NGC )1> مماثIة� C.?.ا1( 
 'H/1'سة (/'( ث.ا* NFHاGH) 3ا كFC1.ا. 'خت.ا1 'ستخ/'@ (خO1 تشH+ 1Nى 'ستF 1'1Fتا&. 'NFHاFC �3/ ت@

1'/FمC =تساg' NIخ'/H'  ANب HمتNF -C'1تت +N/ �*ث.اH' ا9 /1.ةGى '1تI? HمتNF 9اG1ت' ?/NC ا�JH(0-

1) Aب1 مG) *Fة +0' كاHCبFخت.ا1 مg' مةNF ACGتC �0.6 م0.ةFH' NG NG1 كاN> 3اNFمH' '0I AGHC �
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 CIC 1ا3 'خNFى مI? /تما?g' (.N '0H ة�N&اFبH' *g/م?اHا.(Composite Reliability) CR 71شتNC 
 Aب1 مG' ACكN A)0.7

1 . 

 ةNFثاH- ةI/7مH- :ةN/gصH- INNFت(la validité) 

)1I8اH' لNى تمثI? *'1N>متH' )1/F ىH' 3اNFمH' '0I 1NشNC :�HاسNF (.N 3 ماNFل تI2  

2NتماH' =/صC (1اFتH' =/ص Aا3 كل مNF (.N +N/: 
 1NشNC .7اFتH- N5ص(la validité convergente) تى/C �)1I8اH' 3GF 3NFا3 تNFH' *'1م*ش A) 

 ACكN A) (.N ةN/gصH' G0I قF/0.5تتAVE g `   g0.5λ. 
 'V'زN(G.J' H07 (la validité discriminante)   '^0/` ,4^'>R' \2^ 7gK0 .'46&WR' \2^ X' 4g6gG

b4.' 4^'a8 Q5W0 g` ACكN A) (.N ةN/gصH' G0I قF/تى تت/C � : 

 

2) NIكNJH- 26موFH- ةN/gص INNFة تI/7م('اFبH- 26موF) : 

@NNFة تI/1ى مH' لFتFF �HتN/gص Aم /GتأH'C 3اNFH' ,0CمF @NNFة .?/ تN/g0, صCمFH' 
ANتC7ى خH' ةI/1مH' G0I @سFFتC NIكNJH': 

 ةF.م9اH- /5و. : 

  :C(Goodness of Fit index)تFاH' )/C. 3م7ا.Fة ?N17 Aق 'Hم*ش1 

 

 0اN7ضGH- 7خت.ا- : 
 >H0 بلF AGHC �*اN1ضGH' 1خت.ا' NIC ةI/1ى 'خ1 مH' لFتFF ة�F.م7اH' )/C. Aم /GتأH' /?.

(.N: 
  ةNتمN1ا>CH قNبل ت7بF 1'سة/H' ,0CمF /'/?'pls. 

  ةNتمN1ا>CH قN1'سة .?/ ت7ب/H' ,0CمF /'/?'pls. 

  ةNFFق تN1'سة .?/ ت7ب/H' ,0CمF /'/?'Bootstrap. 

NHتاHا* كاN1ضGH' :تصاC : 
H0 : ةHg/ OCمست /F? 1ث) /C.C @/?(αf0.05). 

                                                           
1
 Younes Ben Zaied, Siagh Ahmed Ramzi, <Les déterminants du succès entrepreneurial ; Une 

étude empirique de la région de Sfax en Tunisie », Centre de Recherche en Économie et 
Management, University of Caen, University of Rennes 1, 2012. 
2 Ezzine Abd El Majid, op-cit. 

2( ) ( , ) pour h h kAVE Cor k h þ   
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H1 : ةHg/ OCمست /F? 1ث) /C.C(αf0.05). 
NHتاHا* كاN1ضGH' ى ص/ةI? @ك/FC : 

 
 
 

 -g/صائH- NوصFNGتائ. -Hت/NIل : -HثاH-1Hم./1 
سFتNG =17ما H' NINى Fتا&. 'Hت/NIل 'CHصH0C NG< مA خC ?gصف خصا&FN? 5ة 'H/1'سة 

 .Cت/NIل )FN? ''1ة 'H/1'سة NGما Nخ5 (س&Iة 'gست.اFة 
H-Hوg- .I975-سة: مH- ةFN? 7وصف خصائ 

 NG ةIمتمثH'C ةFست.اg' اJتCت/' NتH' ةFN?H' 5&خصاH صفC '2.H' '0I NG @9 )  تCFH'
NGN8CH' OCمستH'C �)1خبH' *'CFس //?C �NمNI?تH' OCمستH'C �1م?H'C �N?تما.g') ?شكاg'C ?C'/.H'C �

 : 'HتاNHة تIخH' G0I 5م?CIما*
 ةFN?H- 7خصائ: 

Nمثل 'H'C ?C/.Hشكل 'HتاC ANNHصف Hخصا&FN? 5ة 'H/1'سة مg- : +N/ A.تما?FH- Nو; (1
 *F1 كاC0كH' س.ةF A) ?C/.H' A9 م/gF +N/ �N?تما.g' 9CFH'(57,463 )% ىI?) NIC

 *>Iب NتH'C �+اFg' س.ةF A2 %(42,537)م'Zg'` 3aN2R' -+7Z /6af eR'1R' QO6R'` ،
/6`' QO6*.   

H5و.H-(4-18) : NG-7>موN5H- 7N>متH- .س/ JNبN.مستH- ?N8تو(;وFH- N?تما.g-) 
 4N>.GJ'

 NG'4>IGN0J' 0F&GJ' 3'4G.J' 0.7KJ'

'IKJع 
N?(G..䐧ل'
  4N177 57,463 %

 c5Z'57 42,537 %

% IG.GJ' 134 100ع 
 F'spssمصدر من '?د'د 'Fب'حث/  بن'ء ?OF مخرج'0 

 
 

 

 

 

 O (?G INNJ(.J' INش4طJ' IK/. '1' 0KN0.J' 0N4ضGJ' I.K. " مةNFβ مةNF مو..ة و Tg2 "  '1' (G' ،
0NG0?J' 0N4ضGJ' I.K. INش4طJ' 0/أ IK/.N GJ. 
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 نسب/ 'FذكHر g'Hن'ث: F'(4-25)شكل 

 
 .excel بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

 

(I?) Aى Fس.ة كاGIH *F&ة 'HتN مH'C ?C/.H' Aشكل 'Hتا�ANNH .اFHس.ة IH?مH-:  9/gF 1?م7 (2
 ANب @I1ما?) -C'1تN31-40 مةNF. ةFة (%53,731) سN1م?H' ة&GH' اJتIس.ة 50-�41 تFب 

(26,119%) ANب @I1ما?) -C'1تت Aثة مHثاH' م1ت.ةH' NG 'ا.C �20-30-[7  س.ةFب 
(20,149%.)     

H5و.H-(4-19) 
 NG-7>موN5H- 7N>متH- .س/ JNبN.مستH- ?N8تو(م7?H-) 

 4N>.GJ'
 NG'4>IGN0J' 0F&GJ' 3'4G.J' 0.7KJ'

 4G?J'

20-30 -[7 27 20,149 %

31-40 -[7 72 53,731 %

41-50 -[7 35 26,119 %

51 45N'G -[7 0 0 %

% IG.GJ' 134 100ع 

 من '?د'د 'Fب'حث/: 'Fمصدر
 

 

 

 

 

 

 

42.537

57.463

Oنث' ذكر

Fréquence ( Q?'جتم䐥ل' ?HنF')

Ряд1
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 (-H?م7)توH- ?N8مست.NبJN /س. -Hمت<N5H- 7Nمو<H-(4-26) : NG-7شكل

 

 .excel بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

3) NمNI?تH- OمستوH- :  3FساNH )/اJة شIم/H س.ةF ىI?) *Fكا �NمNI?تH' OCمستH' 5خN ماNG
� (%17.91)� (ما Fس.ة 'Hمست.NبH' AN/امH ANIشJا/( 'Hما.ست1N بFس.ة (%75,373)بFس.ة 

 OCمست Aس.ة كل مF ما)QJ' `' daZ'4 *>Iب /FG G'1Cكت/H' )/اJة شIم/C (4,478% )
C(2,239%)  NHتاHا.C ة�FN?H' /'1Gg NHا?H' NمNI?تH' OCمستH' '0I 3ك?NC �NH'CتH' ىI?

 /F? اJNI? /تما?g' 22?N ة� مماF/ة بI&سg' ىI? ا.ة.g'C ةFست.اg' *'1ا.? @JG ىI? @J1ت/F
 .  +.H' ''1ت/NIل

H5و.H-(4-20) 
 NG-7>موN5H- 7N>متH- .س/ JNبN.مستH- ?N8تو(NمNI?تH- OمستوH-) 

 4N>.GJ'
 NG'4>IGN0J' 0F&GJ' 3'4G.J' 0.7KJ'

 NGNK?.J' JI.7GJ'

QJ' `' -faZ'4 6 4,478% 

7Z'7gR 101 75,373% 

 4g17.'V24 17,910% 

 \'3a1N/3 2,239% 

% IG.GJ' 134 100ع 
 'Fمصدر من '?د'د 'Fب'حث/

 

 

 

 

 

53.731

26.119
20.149

30 - من'Jل سن/ 40 40 - من'Jل سن/ 50 من'Jل سن/ 30

Fréquence ( ('F?مر

Ряд1
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 (-HمستوH- Oت?NIمN)توH- ?N8مست.NبJN /س. -Hمت<N5H- 7Nمو<H(4-27) : NG-7شكل'

 
 .excel بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

 

4) /4..J' 1'IK7 /0? : س.ةF *>Iة� بNFJمH' )1خبH' (س/ ANبN.مستH' /'1Gg' ?N2CتH س.ةFHا.
 ANب @Jخب1ت -C'1تت AN0H' ANبN.مستH' /'1Gg'3 -  YV QJ'8.'a[7 ( 50%) /'1Gg' س.ةF ما) �

 ANب @Jخب1ت -C'1تت AN0H'8 – YV QJ'13-[7  س.ةF(%23,134) ب AN0H' /'1Gg' س.ةF ما) �
 @Jخب1ت *>I1345بN'` -[7 C  YV QJ' 3.'a[7  س.ةFى (%11,94)� (%14,925) � بI?

ANNHتاH' شكلH'C ?C/.H' Aكل م H/ضCN 0' ماIC �NH'CتH'. 
H5و.H-(4-21): NG-7>موN5H- 7N>متH- .س/ JNبN.مستH- (/4..J' 1'IK7 /0?) 

 4N>.GJ'
 NG'4>IGN0J' 0F&GJ' 3'4G.J' 0.7KJ'

/4..J' 1'IK7 /0?
  YV QJ'3 .'a[7 16 11,940 %

3 -  YV QJ'8 .'a[7 67 50% 

8 – YV QJ'13 -[7 31 23,134% 

13 45N'` -[7 20 14,925% 

% IG.GJ' 134 100ع 
 'Fمصدر من '?د'د 'Fب'حث/

 

 

4.478
2.239

75.373

17.910

/RHث'نH'لJ' دكتHر'ه RFس'نس م'.ستRر

Fréquence ( QمRF?تF' OHمستF')

Ряд1
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 H- (/4..J' 1'IK7 /0?)مست.NبJN /س. -Hمت<N5H- 7Nمو<NG-7 توH-(4-28) :?N8شكل

 
 .excel بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

 

5) NGN8IJ' JI.7GJ' : �ANNHتاH' ?C/.H'C شكلH' /ضCN?N2Cص) تFمH' 5خN ماNG ANبN.مستH' 
 @JF? (CFN Aم C) @1 ?اN/ص) مFم ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF *>Iب /FG �P1'/g'

(23,881%) HF? (CFN Aم C) قNC1 تسN/س.ة مF ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF ما) �
(22,388%)Aم C' *اNI1 ?مN/ص) مFم ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF *>I.C � (CFN  @JF?
(9,701%)Aما* مCI?مH' P1N/مC ةN1ش.H' /1'CمH' P1N/خ5 مN ماNG ما) � (CFN  /FG @JF?

 NH'CتH' ىI? @JسبتF *>I(%14,925)� (%18,657)ب ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF ما) �
Aم NH1 ماN/ص) مFم (CFN  @JسبتF *>Iب /FG @JF?(10,448%.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

14.925

23.134

50.000

11.940

G'كثر  13 8--13 3--8 من'Jل 3 0'Hسن

Fréquence ( (?دد سنF' 0'H?مل F' QGمج'ل

Ряд1
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H5و.H-(4-22) : NG-7>موN5H- 7N>متH- .س/ JNبN.مستH- ?N8تو(NGN8IJ' JI.7GJ') 

 NG'4>IGN0J' 4N>.GJ' 0F&GJ' 3'4G.J' 0.7KJ'

 NGN8IJ' JI.7GJ'
 T'A 4f0V9 23,881% 

 Ifa70 4f0V30 22,388% 

 .'gSWA 4f0V13 9,701% 

 -f46* /3'aV 4f0V25 18,657% 
 .'VaSBV 4f0V20 14,925% 

 eR'V 4f0V25 10,448% 

% IG.GJ' 134 100ع 
 .  من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر 

 
 ('NGN8IJ' JI.7GJ)توH- ?N8مست.NبJN /س. -Hمت<N5H- 7Nمو<H-(4-29) : NG-7شكل

 
 .excel بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر               

  

 

 

 

 

 

  

22.388
23.881

9.701 10.448

14.925

18.657

تسIRHمدRر ?'GمدRر ?مRF'0مدRر م'QFمدRر م?HFم'0مدRر بشرR/مH'ردمدRر

Fréquence (- QGRظHF' OمسمF')

Ряд1
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 NFثاH- .I9مH- :75-سةH- ةIخ7 (سئN ماNG 75-سةH- ةFN? '-7( لNI/ت  
سNت@ ?F 61تا&. ت/NIل )FN?H' /'1G) ''1ة .شأA (س&Iة 'gست.اFة H' Cمت?FIة .اHمت<H' *'1NمستIFة H'Cتا.?ة 

  ('HمFC1ة 'gست1'تN.Nة� .G )/Cا?NIة 'H'C �''/gم2N( 'HتFاGسNة)
 : ت/NIل )FN? '-7ة -75H-سة NGما Nخ7 (سئIة -Hم7وFة -gست7-تN.Nة .1
 : م7وFة -HتسوNق (1

 H5و.H-(4-23 : ) 
 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?5 م7وFة -HتسوNق

 UJ3 .'4KGR' 87a1WR'
 e*'7/R'

 G'4/Zg'
 d3'gBWR'

 -.30R' -+04R'

1 H?N2Cت *'CFF ?NCF57732. 4.2687  'ت  -gR'A5 
 CF) 4.2463 .59366  -gR'A6'9 مختGIة م2H' A.ا&A  م? 'Hت?امل 2
 gR'A1-  57013. 4.4552 ت<1NN (ساNH) 'HتNC1. .ما NتFاس) CثFاGة 'H?مل  3
4 'gم?H' *ا.ا/ NG *'1NN>ة تJ.'Cم 

4.4179 .57906  -gR'A2 

5  9C1G ?F'Cى مH+ ?CصCH' Aم 'gم?H' Aتمك
 'Hم*سسة .سHCJة

4.3209 .56993  -gR'A3 

 ت?2N2 خ/ماتJا 'H/اNHة بخ/ما* ./N/( .س1?ة  6
 C.كل سHCJة 

4.2985 .58848  -gR'A4 

  T'BR' 87a1WR'4.2935  -gR'A
 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر   

 +N/ ق�NCتسH' ةFC1م ?C/ ستةH' *'1FGH' A? ةFN?H' /'1G) *خاصة بإ.ا.اH' .&تاFH' ?C/.H' AتضمN      
NIN ا/ثة ما.H' *8/g  :

  )1FGH' *Iمل  (3)/ص?H' ةGاFثC (اسFتN ما. .NC1تH' (NHسا) 1NN>ى تI? )1/FH' ىI? 5Fت NتH'C
 >Iب Nس7 /سابCى .متHCg' م1ت.ةH' ىI?(4.4552)  @F1 )1FGH' *'ما .اFNة� بNHة ?اFG'C1.ة م/.C

ب/1.ة مFG'Cة " 'Hت?امل م? (CF'9 مختGIة م2H' A.ا&H' NG"  Aم1ت.ة 'gخH'C )1NتF Nص* ?Iى  (2)
 >Iب Nس7 /سابCمت.C ةNH(.4.2463)?ا 

  *'1FGH' 1ت) (6)�(5)�(4)�(1)(ماH' ىI? *Iص/ /FG �(5،2،3،4) اJIك *Iص/C �NH'CتH' ىI? 
 @F1 )1FGH' 7سCمت >Iب +N/ � ةNHة ?اFG'Cى /1.ة مI?(4)  ىI? *صF NتH'C"  *'1NN>ة تJ.'Cم
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 'gم?H' *ا.ا/ NG "(4.4179) @F1 )1FGH' اJتI(5)� ت  >Iب Nس7 /سابCثة .متHثاH' م1ت.ةH' NG
تمكH' A?مg' مCH' AصH+ ?Cى مH' 9C1G ?F'Cم*سسة "� /F +Nص* I? )1FGH' G0Iى (4.3209)

ت?FG " 2N2/ .ا'* 1H' NGت.ة '1H'.?ة /F +Nص* ?Iى  (6)� (ما NGما NخF1 )1FGH' 5@ " .سHCJة
� I.C< متCسJ7ا 'H/سابH'" Nم*سسة خ/ماتJا 'H/اNHة بخ/ما* ./N/( .س1?ة C.كل سHCJة

(4.2985) )1FGH' *'ا.C �(1)  >Iب Nس7 /سابCخامسة .متH' 1ت.ةHى (4.2687).اI? *صFC �
 ".'I? )1/FHى تCFF ?NCF'* تJ?N2Cا .سHCJة"

  @ا?H' 7سCمتH' ىI? ةFN?H' /'1G) ةFG'C1.ة م/H Nساب/H' 7سCمتH' >Iب /FH(4.2935) NF?N مما �
 . (A مFC1ة 'HتسNCق NG م*سسة م3NIN.C كاF* ?اNHة

 م7وFة -HمFت.  (2

 IF7 H5و.H-(4-24:) 
 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?5 م7وFة -HمFت.

@F1 *'1FGH' 
 'HمتCس7
Nساب/H' 

 <'1/Fg'
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

 3 ?اNHة 61039. 4.3284 تN/F@ خ/ما* 0'* مN'2ا مختGIة 1

2 'gم?H' *ا?FCتC قGتت NتH' اس.ةFمH' خ/مةH' @N/Fة 63455. 4.3184 تNH4 ?ا 
3 @N/Fخ/مة تH' اس.ةFمH' NتH' * =CG *ا?FCت 'gم?H' 4.1866 .57737 ةNH5 ?ا 
4 *@N/F *س) خاصة خ/ما/ (I7 لNم?H' 4.1194 .53515 ةNH6 ?ا 

5 
+N/ Aل مNم?H' *ا.اNخ/ما* م? '/تH' قG'Cة تتGIGتH' 

 'HمFخGضة
 2 ?اNHة 63246. 4.3209

 1 ?اNHة N/*FCH'  4.3806 .61062+ مH' A?مNل '/تNا.ا* م?'Hخ/ما*  تتG'Cق 6
 ?اNHة H' 4.2774متCسH' 7?ا@ 

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر 

 AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' ستةH' ?C/ ةFC1ت.� مFمH' +N/ 
*8/g ا/ثة.H' ما NIN :
  @F1 )1FGH' ىHCg' م1ت.ةH' NG *'ى (6).اI? *صF NتH'C" :قG'Cخ/ما*   تتH'?ا.ا* مNت/' 

� CكاF* /1.ة 'HمFG'Cة ?JNIا N/ �(4.3806)+ بI< متCسJ7ا 'H/سابN/*FCH' " N+ مH' A?مNل
 )1FGH' ة� (ماNHى (4)?اI? *صF NتH'C ":*@N/F *س) خاصة خ/ما/ (I7 لNم?H'"  *'ا. /FG �

 >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' م1ت.ةH' NG(4.1194)ةNHة ?اFG'C1.ة م/.C �. 
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  *'1FGH' 5خN ماNG م1'ت) (5)�(3)�(2)�(1)(ماH' NG *'ا. /FG �(3�4�5�2)  �NH'CتH' ىI?
FCص* ?Iى  C(4.3209)كاF* /1.ة مFG'CتJا ?اNHة� /N+ بH' >IمتCسH' 7/سابH' )1FGIH Nخامسة 

 "+N/ Aل مNم?H' *ا.اNخ/ما* م? '/تH' قG'Cة تتGIGتH' ضةGخFمH'" 7سCى .متHCg' )1FGH' اJتIت �
� تIتJا "?Iى تN/F@ خ/ما*  0'* مN'2ا مختGIة 'FH/1( 'متFC �" >gص* I? )1FGH' G0Iى(4.3284)

 @F1 )1FGH'(2)  ىI? *صF NتH'C ":'gم?H' *ا?FCتC قGتت NتH' اس.ةFمH' خ/مةH' @N/Fت" >Iب +N/ �
 Nساب/H' اJ7سCثة (4.3184)متHثاH' )1FGH' 7سCمت >I.C �(4.1866) ىI? )1FGH' G0I *صFC �

"@N/Fخ/مة تH' اس.ةFمH' NتH' * =CG *ا?FCت 'gم?H' . 

  @ا?H' 7سCمتH' ىI? ةFN?H' /'1G) ةFG'C1.ة م/H Nساب/H' 7سCمتH' >Iب /FH(4.2774) NF?N مما �
 . (A مFC1ة 'HمFت. NG م*سسة م3NIN.C كاF* ?اNHة

 : م7وFة -Hمو-H- 57.شN7ة (3

 IF7 H5و.H-(4-25 :) 
 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?5 م7وFة -Hمو-H- 57.شN7ة

@F1 *'1FGH' 7سCمتH' 
Nساب/H' 

 <'1/Fg'
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

H' )1/FمI? ACG8Cى 'FgتFا? +Hى 8Cا&ف ./C )/Nت/مل  1
1NصF *FC NG اJNG ةNHC*مسH' 

 5 ?اNHة 61501. 4.1418

'متH' >gمANG8C مJا1'* مت?//( تمكJF@ مNFH' Aا@ .مJا@  2
 8C NGا&ف مختGIة 

 2 ?اNHة 51773. 4.2910

3  *FC NG @اJمHا@ .اNFIH )/N/. *'''1.  'C =17 ANG8CمH' @I?ت
 1NصF 

 3 ?اNHة 57732. 4.2687

4  /F? *gمشكH' (س.ا) /N//ت NG )1/م.اH' ANG8CمH' >gمت'
 //C+ (خ7ا' H' NG?مل

 4 ?اNHة 59366. 4.2463

5  <C18 8ل NG ةNHا1( ?اJم. @JG&8اC ANG8CمH' مما1سة
 /GتأH' @/? 

 1 ?اNHة 57013. 4.4552

 ?اNHة H' 4.2806?ا@ 'HمتCس7 
 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر 

AتضمN   ?C/.H' .&تاFH' سابقH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خمسةH' ?C/ ةFC1م 
: NIN ما 'H.ا/ثة H' +N/ *8/gمH' /1'C.شN1ة�
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  @F1 )1FGH' ىHCg' م1ت.ةH' NG *'(5).ا � +N/ *صF ىI?"  ةNHا1( ?اJم. @JG&8اC ANG8CمH' مما1سة
/GتأH' @/? <C18 8ل NG" >Iب Nس7 /سابCمت.C �(4.4552) 1( /1.ةFGH' G0I ىI? ةFG'CمH' *>I.C �

 @F1 )1FGH' )1Nخg' م1ت.ةH' NG *'ا.C ة�NHى (1)?اI? *صF NتH'C �"  ?اFتFg' ىI? ACG8CمH' )1/F
1NصF *FC NG اJNG ةNHC*مسH' ت/ملC )/N/. 8ا&فC ىH+" Nساب/H' اJ7سCمت >I.C �(4.1418.) 

  *'1FGH' *'م1'ت) ، (4)،(3)،(2).اH' NG(2�3�4)  G0I ىI? ةFG'CمH' *>Iب +N/ �NH'CتH' ىI?
 )1FGIH Nساب/H' 7سCمت >I.C ة�NH1'* /1.ة ?اFGH'(2 )NتH'C *صF ىI?"   *'1اJم ANG8CمH' >gمت'
� CتIتJا H'( 4.2910)/سابN متCسJ7ا بN/ >I+ �"مت?//( تمكJF@ مNFH' Aا@ .مJا@ 8C NGا&ف مختGIة

 @F1 )1FGH'(3)  >Iب Nس7 /سابCى (4.2687).متI? *صF +N/ �"  *'''1.  'C =17 ANG8CمH' @I?ت
1NصF *FC NG @اJمHا@ .اNFIH )/N/." @F1 )1FGH' ى  (4)� (ماI? *صF NتH'C"  ANG8CمH' >gمت'

� FG/ بI< متCسJ7ا 'H/سابH'" Nم.ا/NG )1 ت//N/ (س.ا) 'HمشكC// /F? *g+ (خ7ا' H' NG?مل
(4.2463 .) 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.2806)� مما NF?N A) 
     . ?اNHة م*سسة م3NIN.C كاH' NG *FمH' /1'C.شN1ة مFC1ة

 : م7وFة -Hم?Iوما0 (4

 IF7 H5و.H-(4-26 ) 
 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?5 م7وFة -Hم?Iوما0

@F1 *'1FGH' 7سCمتH' 
Nساب/H' 

 <'1/Fg'
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

 1 ?اNHة 57906. 4.4179 تH' 1NGCم?CIمة H' *FCH' NGمFاس) HمI7N AبJا 1
2 H?CFC 8ة/H ما +// A? *ماCI?مH' ىI? ?Cص/H' 4.3209 .56993 ةNH4 ?ا 
3  NG HثC// ?FCمت CI ما A? *ماCI?ى مI? ?Cص/H'

 'HمستFبل 
 5 ?اNHة 58848. 4.2985

4 ?Cص/H' ىI? 1N1اFتH' 2مةgH' A? +'//) NG *?FC 
 NماضH' 

 2 ?اNHة 61039. 4.3284

5  @N/F1'1 تGت ?N7ا* تستFاNبH' A7ة مNشF )/?اF >gمت'
 'Hم?CIمة ?I7 /FبJا

 3 ?اNHة 63455. 4.3254

 ?اNHة H- 4.3388?اH- Iمتوس7
 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر  
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AتضمN   ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خمسةH' ?C/ ةFC1ما*� مCI?مH' 
+N/ *8/g ا/ثة.H' ما NIN :
  @F1 )1FGH' *'ى  (1).اI? *صF +N/ ىHCg' م1ت.ةH' NG"  (اسFمH' *FCH' NG مةCI?مH' 1NGCت

� H' *>I.CمFG'Cة ?Iى 1FGH' G0I( /1.ة ?اNHة� I.C �(4.4179)< متCسJ7ا 'H/سابH" NمI7N AبJا
 )1FGH' (3)(ما >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' م1ت.ةH' NG *'ا. /FG(4.2985) ىI? *صF +N/ �

 ".  'H/صI? ?Cى م?CIما* ?A ما CI متC// ?FCثH' NG HمستFبل"

  *'1FGH' *'ا.C(2)�(4)�(5) (م1'تH' NG �(4�2�3)  Nساب/H' 7سCمتH' >Iب +N/ NH'CتH' ىI?
 2gH' A? +'//) NG *?FCمة 'HتFاI? 1N1ى 'H/صFC �" ?Cص* ?Iى 1H' )1FGIH(4.3284)'.?ة 

NماضH'" @F1 )1FGH' اJتIى (5)� تI? *صFC �"  1'1Gت ?N7ا* تستFاNبH' A7ة مNشF )/?اF >gمت'
( 2)� ث@ .ا'* 'N/ �(4.3254) @F1 )1FGH+ بI< متCسJ7ا 'H/سابN "تH' @N/Fم?CIمة ?I7 /FبJا

 >Iب Nس7 /سابCى (4.3209).متI? *صFC �"  8ة/H ما +// A? *ماCI?مH' ىI? ?Cص/H'
H?CFC ." 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.3388)� مما NF?N 
A) ةFC1ما* مCI?مH' NG 3NIN.Cم*سسة م *Fة كاNHا?     . 

5) NمN:FتH- كلNJH- ةFم7و : 

 IF7 H5و.H-(4-27 ) 
NمN:FتH- كلNJH- ةFة ب.?5 م7وFI?متH- ةIسئgH ةFN?H- 5-7G) 0ل -ست.ا.اNI/تائ. تF 

 @F1 *'1FGH' 7سCمتH'
 Nساب/H'

 <'1/Fg'
 P1اN?مH'

'1Hت.ة 'H/1.ة 

1  NG N1سمH' N1مJH' @IسH' سلIى 'ت.ا9 تسI? /N/تشH' @/?
 /?'CFH'C *'''1.g'

 5?اNHة  57737. 4.1866

مG'C.ة 'Hت<H' *'1N/اصIة H' NGبN&ة .اHت<NJH' NG 1NNكل  2
  NمN8FتH'

 3?اNHة  57732. 4.2687

 4?اNHة  59366. 4.2463'تصا? CثNق بAN مختIف '8CHا&ف 'HتN8FمNة   3
4  *'1'1FH' 0ة 'تخاN2ى م1كI? ة /'&مةGتما/ .ص?g' @/?4.4552 .57013  ةNH1?ا 
 2?اNHة  NJH' )1/F4.4179 .57906كل 'HتN8FمIH Nم8Fمة ?Iى تH' ''/' 1NC7م*سسة  5

 Iا?H- 7متوسH-4.3149  ةNHا?
 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر  
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AتضمN   ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خمسةH' ?C/ ةFC1كل  مNJH'
�NمN8FتH' +N/ *8/g ا/ثة.H' ما NIN :

  @F1 )1FGH' *'ى  (4).اI? *صF +N/ ىHCg' م1ت.ةH' NG" ىI? ة /'&مةGتما/ .ص?g' @/?
*'1'1FH' 0ة 'تخاN2م1ك" Nساب/H' اJ7سCمت >I.C �(4.4552) 1( /1.ةFGH' G0I ىI? ةFG'CمH' *>I.C �

 )1FGH' ة� (ماNH(1)?ا >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' م1ت.ةH' NG *'ا. /FG(4.1866) *صF +N/ �
 ".  ?/@ 'Hتش/I? /Nى 'ت.ا9 تسIسل 'Hس1JH' @Iم1H' NسمI?"  /?'CFH'C *'''1.g' NG Nى 

  *'1FGH' *'ا.C(2)�(3)�(5) (م1'تH' NG �(3�4�2)  Nساب/H' 7سCمتH' >Iب +N/ NH'CتH' ىI?
NJH' )1/Fكل 'HتN8FمIH Nم8Fمة ?Iى تFC �"  ''/' 1NC7ص* ?Iى H' )1FGIH(4.4179)خامسة 

مG'C.ة 'Hت<H' *'1N/اصIة H' NGبN&ة .اHت<FC �"  NG 1NNص* ?Iى (2)� تIتJا 'H'" @F1 )1FGHم*سسة
NمN8FتH' كلNJH'" Nساب/H' اJ7سCمت >Iب +N/ �(4.2687) @F1 )1FGH' *'س7  (3)� ث@ .اCمت.

 >Iب Nى (4.2463)/سابI? *صFC �" ةNمN8FتH' 8ا&فCH' فIمخت ANق بNثC ?تصا' ." 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.3149)� مما NF?N 
A) ةFC1م NG NمN8FتH' كلNJH' 3NIN.Cم*سسة م *Fة كاNHا?      .

 :  -HماNHة -Hم7وFة (6

 IF7 H5و.H-(4-28 ) 
 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?H- 5م7وFة -HماNHة

 @F1 *'1FGH' 7سCمتH'
 Nساب/H'

 <'1/Fg'
 P1اN?مH'

'1Hت.ة 'H/1.ة 

 3?اNHة  56993. 4.3209 .ت?/Nل NIكل 'HتمNCل 'ست.ا.ة 1N>H' +'//gH متFC?ة 1
 4?اNHة  g' 4.2985 .58848?تما/ ?Iى مN2. مت9CF مA مصا/H' 1تمNCل  2
ت/NCل 'HمH' *'/C.Cى FF/ .س1?ة H'C/صI? ?Cى ت/FGا*  3

 N/FFة
 2?اNHة  61039. 4.3274

 1?اNHة  H' 4.3284 .63455/صI? ?Cى INC7 6C1Fة 'g.ل 4
 5?اNHة  57737. 4.1866 . ت?/Nل 'H?مNIا* g'CستثماH *'1ت/NFق 'G' *'/'1Nب1 5
  Iا?H- 7متوسH-4.2925 ةNHا? 

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر  

AتضمN   ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خمسةH' ?C/ ةFC1مH' ة�NHماH' 
+N/ *8/g ا/ثة.H' ما NIN :
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  @F1 )1FGH' *'ى  (4).اI? *صF +N/ ىHCg' م1ت.ةH' NG"  ةINC7 6C1F ىI? ?Cص/H'
� H' *>I.CمFG'Cة ?Iى 1FGH' G0I( /1.ة ?اNHة� (ما I.C �(4.3284)< متCسJ7ا 'H/سابg'" N.ل
 )1FGH'(5) >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' م1ت.ةH' NG *'ا. /FG(4.1866) ىI? *صF +N/ �" 

 ".  ت?/Nل 'H?مNIا* g'CستثماH *'1ت/NFق 'G' *'/'1Nب1

  *'1FGH' *'ا.C(1)�(2)�(3) (م1'تH' NG �(3�4�2)  Nساب/H' 7سCمتH' >Iب +N/ NH'CتH' ىI?
ت/NCل 'HمH' *'/C.Cى FF/ .س1?ة H'C/صI? ?Cى ت/FGا*  "� FCص* ?Iى H' )1FGIH(4.3274)ثاHثة 

ت?/Nل NIكل 'HتمNCل 'ست.ا.ة FC �"  1N>H' +'//gHص* ?Iى (1)� تIتJا 'N/FF" @F1 )1FGHة 
.متCس7 /سابN بI<  (2)� ث@ .ا'* 'N/ �(4.3209) @F1 )1FGH+ بI< متCسJ7ا 'H/سابN "متFC?ة

 ". 'g?تما/ ?Iى مN2. مت9CF مA مصا/H' 1تمNCل  "� FCص* ?Iى (4.2985)

/FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.2925)� مما NF?N A) 
 .     ?اNHة كاF* م*سسة مH' 3NIN.CماNHة H' NGمFC1ة

 : (سئIة .وG /5ا?NIة -NG '-5gما Nخ75H- 7-سة ?FNة )7-' ت/NIل .2

1) '-5g- ةNI?اG : 

 IF7 H5و.H-(4-29):  
 Gا?NIة -F'-5gتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?5 

 @F1 *'1FGH' 7سCمتH'
 Nساب/H'

 <'1/Fg'
 P1اN?مH'

'1Hت.ة 'H/1.ة 

1  O/قمNF/ت ''/g' ?'(CI7ة  53515. 4.1194 .مNH4?ا 
 5?اNHة  H' . 4.0896 .67682تش.I? ?Nى 'gب/'9 2
3 *gتصاg' 97اF ىI? ةN.N1'* 'ست1'تNتما@ بإ//'+ تأثIg' . 4.2090 .61405  ةNH2?ا 
 3?اNHة  IH . 4.1343 .63472?مل '&NةFH' AH'Bتا&. (ساF1H' 9?O 3ا.ة .مما1سة 'NF)1'/gا@  4
 1?اNHة  I? )1/FH' 4.2239 .62096ى ت/NFق 'g' <'/Igست1'تN.Nة 5
  Iا?H- 7متوسH-4.1552  ةNHا?

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خمسةH' ?C/ �''/g' ةNI?اG +N/ 
*8/g ا/ثة.H' ما NIN :
  @F1 )1FGH' *'ى  (5).اI? *صF +N/ ىHCg' م1ت.ةH' NG"  <'/Ig' قNF/ى تI? )1/FH'

� H' *>I.CمFG'Cة ?Iى 1FGH' G0I( /1.ة ?اNHة� I.C �(4.2239)< متCسJ7ا 'H/سابg'" Nست1'تN.Nة
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 )1FGH' (2)(ما >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' م1ت.ةH' NG *'ا. /FG(4.2090) ىI? *صF +N/ �

 ".  'Hتش.I? ?Nى 'gب/'9"

  *'1FGH' *'ا.C(1)�(3)�(4) (م1'تH' NG �(4�2�3)  Nساب/H' 7سCمتH' >Iب +N/ NH'CتH' ىI?
 '&NةFH' AH'Bتا&. (ساF1H' 9?O 3ا.ة .مما1سة 'NF)1'/gا@  "� FCص* ?Iى 1H' )1FGIH(4.1343)'.?ة 

� /N+ بI< متCسJ7ا "مg' ?'(CI7/'' ت/NFقم/FC �"  Oص* ?Iى (1)� تIتJا 'IH" @F1 )1FGH?مل
 Nساب/H'(4.1194) @F1 )1FGH' *'ا.C �(3)  >Iب Nس7 /سابCى (4.2090).متI? *صFC �

"*gتصاg' 97اF ىI? ةN.N1'* 'ست1'تNتما@ بإ//'+ تأثIg' ." 

/FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.1552)� مما NF?N A) 
NG ''/g' ةNI?اG 3NIN.Cم*سسة م *Fة كاNHا?      .

2) '-5g- /'اGك : 

 IF7 H5و.H-(4-30) 
 :كGا'/ -F'-5gتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة ب.?5 

 @F1 *'1FGH' 7سCمتH'
 Nساب/H'

 <'1/Fg'
 P1اN?مH'

'1Hت.ة 'H/1.ة 

 6?اNHة  Fg @H'B' @ 4.1418 .65066.اC 2ما*?'Hم? تN.CHCFGا '@بg' 9Fست?اFة 1
 4?اNHة  55375. 4.2761 م1'?ا( 'gمكاFا* 'Hمتا/ة IHم8Fمة ?C /Fض? 'HخH'C 77ب1'م. 2
 5?اNHة  65096. 4.2388 .ضماA ?مNIة 'Hت?H' @Iمستم1 3
 1?اNHة  54167. 4.4403 .م/// 2مGCNFق ./N1'/g'  ?Cة @'F+ @H'B.ا2 4
5 A&2.اH' PC5 ?// شكاNIFة  61098. 4.2910 تNH2?ا 
 3?اNHة  58586. 4.2850 ت/سA م?/? 'H/1'سا* g'C./ا+ 6
  Iا?H- 7متوسH-4.2799  ةNHا?

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خمسةH' ?C/ )'اGك�''/g'  +N/ 
*8/g ا/ثة.H' ما NIN :
  @F1 )1FGH' *'ى  (4).اI? *صF +N/ ىHCg' م1ت.ةH' NG" 2ا.F+ @H'B'@ ةN1'/g'  ?C/. قGC

NFم/// 2م" Nساب/H' اJ7سCمت >I.C �(4.4403) ة� (ماNH1( /1.ة ?اFGH' G0I ىI? ةFG'CمH' *>I.C �
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 )1FGH'(1) >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' م1ت.ةH' NG *'ا. /FG(4.1418) ىI? *صF +N/ �

 ".  @'Fg @H'B.اC 2ما*?'Hم? تN.CHCFGا '@بg' 9Fست?اFة"

  *'1FGH' *'ا.C(2)�(3)�(5)�(6) (م1'تH' NG �(4�5�2�3)  7سCمتH' >Iب +N/ NH'CتH' ىI?
� تIتJا 'F1 )1FGH@ "ت5NIF ?// شكا2H' PC.ا&FC �" Aص* ?Iى H'(4.2910)/سابH' )1FGIH Nخامسة 

� N/ �(4.2850)+ بI< متCسJ7ا 'H/سابN "ت/سA م?/? 'H/1'سا* g'C./ا+ "� FCص* ?Iى (6)
 @F1 )1FGH' *'ا.C(2)  >Iب Nس7 /سابCى (4.2090).متI? *صFC �"  متا/ةH' *اFمكاg' )م1'?ا

ضماA ?مNIة 'Hت?H'C"  @IتF Nص* ?Iى  (3)� (ما 'IH" @F1 )1FGHم8Fمة ?C /Fض? 'HخH'C 77ب1'م.
 . G(4.2910).ا'* H' NGم1ت.ة 'Hخامسة .متCس7 /سابN بH' " >Iمستم1

/FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.2799)� مما NF?N A) 
NG ''/g' )'اG3 كNIN.Cم*سسة م *Fة كاNHا?     .

: -HمH- /8NتFاGسNة (سئIة NGما Nخ75H- 7-سة ?FNة )7-' ت/NIل .3
  : -Hس?7 (1

 IF7 H5و.H-(4-31 ) 
 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة .اHس?7 

@F1 *'1FGH' 7سCمتH' 
Nساب/H' 

 <'1/Fg'
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

تH' @N/Fخ/ما* IH?مg' .أس?اG) 1ضل مFاF1ة م? م*سسا*  1
 O1خg' *gتصاg' 

 2 ?اNHة 57732. 4.2687

تg'@ (س?اH' 1خ/ما* تFC?ا* 'H?مg' مFاF1ة م?  2
 ANسGاFمH' 

 3 ?اNHة 59366. 4.2463

3  1N?تس /F? ةNمCك/H' *ا?N1تشH' 1ت.ا?g' AN? NG 0خg'
ANسGاFمHة .اF1اFخ/ما* مH' 

 1 ?اNHة 57013. 4.4552

 Iا?H- 7متوسH- 4.3234 ةNHا? 
 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر    

  AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' �1?سHة .اFI?متH' +N/ *8/g 
: NIN ما 'H.ا/ثة
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  ىI? *صF NتH'C ثةHثاH' )1FGH' ىHCg' 1ت.ةH' NG *'ا*  ".ا?N1تشH' 1ت.ا?g' AN? NG 0خg'
ANسGاFمHة .اF1اFخ/ما* مH' 1N?تس /F? ةNمCك/H'" >Iب Nس7 /سابCمت.C �(4.4552) NG *'ا.C �

'1Hت.ة 'gخH' )1FGH' )1NثاNFة Fص* ?Iى تg'@ (س?اH' 1خ/ما* تFC?ا* 'H?مg' مFاF1ة م? 
ANسGاFمH' "7سCمت.C Nساب/  >I( 4.2463)ب 

  )1FGH' *Iص/C(1)  ىI? *صF NتH'C"  ?ة مF1اFضل مG) 1أس?ا. 'gم?IH *خ/ماH' @N/Fت
 O1خg' *gتصاg' *م*سسا" >Iب Nس7 /سابCة .متNFثاH' 1ت.ةH' ىI? �(4.2687.) 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.3234)� مما NF?N 
A) 1?سH' 3ى (ساI? 3GاFتH' NG 3NIN.Cم*سسة م *Fة كاNHا?     . 

 :  'FجHد/(2
 IF7 H5و.H-(4-32 ) 

 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة .اH.و5/ 

@F1 *'1FGH' 7سCمتH' 
Nساب/H' 

 <'1/Fg'
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

 مC) G1? مAص/N/  .شكل خ/ما*'? AمF' ?'NG8C.ا2 1
 ANسGاFمHة .اF1اFم 

 1 ?اNHة 57906. 4.4179

2  1C?ش'gم?H' Aماgا. NG gم?ام @JةتF1اFم ANسGاFمHة 56993. 4.3209 .اNH3 ?ا 
3 >g2'* 'متNJ.م*سسة تH' ( *'/?مC *g() ثةN// ةF1اFم 

ANسGاFمHة 58848. 4.2985 .اNH4 ?ا 

4 >gق 'متG'11( .0'.ة مIة 8اF1اFم ANسGاFمHا. 
 2 ?اNHة 61039. 4.3284

 ?اNHة H' 4.3414متCسH' 7?ا@ 

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر

    AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' ةFI?متH' �)/C.Hا. +N/ *8/g 
 :NIN ما 'H.ا/ثة

  )1FGH' *'(1).ا  >Iب Nس7 /سابCمت.C ىHCg' 1ت.ةH' NG(4.4179)  ىI? *صF NتH'C" 2ا.F' 
?'NG8CمA ?'*شكل خ/ما.  /N/صAم ?C) 1م ANسGاFمHة .اF1اF1( "( مNخg' م1ت.ةH' NG *I/ ماFNب �
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 @F1 )1FGH'(3)  ىI? *صF NتH'C" >g2'* 'متNJ.م*سسة تH' ( *'/?مC *g() ثةN// ةF1اFم 
ANسGاFمHا. "  Nساب/H' اJ7سCمت Aكا +N/(4.2985  .) 

  @F1 )1FGH' ةNFثاH' 1ت.ةH' NG *'ا.C(4) ىI? *صF NتH'C �" >gق 'متG'11( .0'.ة مIة 8اF1اFم 
ANسGاFمHا. "  Nس7 /سابC(4.3284).مت @F1 )1FGH' اJتIى (2)� تI? *صF NتH'C �"  1C?ش'gم?H' 
Aماgا. NG gم?ام @JةتF1اFم ANسGاFمHا."  Nساب/H' اJ7سCمت >I.C(4.3209) . 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.3414)� مما NF?N A) 
 .?اNHة م*سسة م3NIN.C كاH' NG *FتFاI? 3Gى (ساH' )/C. 3خ/مة

 :/ 'FخدG تKدF' QG GRسر?/ (3
 IF7 H5و.H-(4-33 ) 

 -Hخ5مة تF NG IN5Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة .اHس7?ة

@F1 *'1FGH' 
 'HمتCس7
Nساب/H' 

 <'1/Fg'
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

1 
 1Nتأخ AC/ب (اسFمH' *FCHخ/مة .اH' @N/Fى تI? )1/FH'

 .اHمFاGسAN مFاF1ة
 1 ?اNHة 63455. 4.3284

2 
'?ت.اH' 1س1?ة NG تH' @N/Fخ/مة .2'ا❋ N gت.2( مH' Aخ/مة 

ANسGاFمH' *خ/ما NG 1GCتN g P0H' 1مg' اJ0'ت 
 3 ?اNHة 57737. 4.1866

3 
 *FCH' NG 'gم? )/?H ة?CFخ/ما* مت @N/Fى تI? )1/FH'

HسGF 
 4 ?اNHة 53515. 4.1194

4 
 Aس91 م) *FC NG 'gم?IH Hة خ/ماتNبIى تI? )1/FH'

ANسGاFمH' 
 2 ?اNHة 63246. 4.3209

 Iا?H- 7متوسH- 4.2388 ةNHا? 
 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر    

AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' خ/مة�H' @N/Fت NG س1?ةHة .اFI?متH' 
+N/ *8/g ا/ثة.H' ما NIN: 

  )1FGH' *'(1).ا  C(4)  NH'CتH' ىI? صتاF +N/ ىHCg' (1تH' NG *FCHخ/مة .اH' @N/Fى تI? )1/FH'
 1Nتأخ AC/ب (اسFمH'ةF1اFم ANسGاFمHا." �"  Aس91 م) *FC NG 'gم?IH Hة خ/ماتNبIى تI? )1/FH'

ANسGاFمH'" >Iب Nس7 /سابCمت.C �(4.3284)C �(4.3209) @F1 )1FGH' *'ا.C �(2)  ثةHثاH' 1ت.ةH' NG
 Nس7 /سابCمت.C(4.1866)  ىI? *صF +N/"  Aت.2( مN g ❋خ/مة .2'اH' @N/Fت NG س1?ةH' 1ت.ا?'
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ANسGاFمH' *خ/ما NG 1GCتN g P0H' 1مg' اJخ/مة 0'تH'" @F1 )1FGH' اJتIى  (3)� تI? *صF NتH'C"  )1/FH'
HسGF *FCH' NG 'gم? )/?H ة?CFخ/ما* مت @N/Fى تI? " >Iب Nس7 /سابC(.4.1194).مت 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.2388)� مما NF?N A) 
NG خ/مةH' @N/Fت NG س1?ةH' 3ى (ساI? 3GاFتH' *F3 كاNIN.Cة م*سسة مNHا?   .  

 : -HسوNFة -H/صة(4
 IF7 H5و.H-(4-34 ) 

 Fتائ. ت/NIل -ست.ا.اFN?H- 5-7G) 0ة gHسئIة -Hمت?FIة .اH/صة -HسوNFة 

 UJ3 .'4KGR' 87a1WR'
 e*'7/R'

 G'4/Zg'
 d3'gBWR' -.30R' -+04R'

1  -g7G'[0 -gJa7 -7/ 7gSg*aV -77&V Lg1V'4.3806 .61062  -gR'A1 

2  4W17V QO6* -gJa7R' ]17/ -gW[0 cSA QWBR'
 Yg7G'[WR'* -Z3'KV4.1418 .61501  -gR'A3 

3  YV ?47' QO6* H'a7䐣ل' cR' Pa7aR'P'e7G'[VX 4.2910 .51773  -gR'A2 
  T'BR' 87a1WR'4.2711  -gR'A

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر 

AتضمN ?C/.H' .&تاFH' خاصةH' *1'/ بإ.ا.اG) ةFN?H' A? *'1FGH' ة�NFCسH' صة/Hة .اFI?متH' +N/ 
*8/g ا/ثة.H' ما NIN :
  @F1 )1FGH' ىHCg' م1ت.ةH' NG *'ى  (1).اI? *صF NتH'C"  3 /صةNIN.Cم*سسة م >gمت'

� I.C< مستH' OCمFG'Cة ?Iى N/ �(4.3806) )1FGH' G0I+ بI< متCسJ7ا 'H/سابN "سNFCة تFاGسNة 
 @F1 )1FGH' )1Nخg' م1ت.ةH' NG *'ا.C ة�NHى (2)/1.ة ?اI? *صF NتH'C �"  -gW[0 cSA QWBR'

Yg7G'[WR'* -Z3'KV 4W17V QO6* -gJa7R' ]17/" Nساب/H' اJ7سCمت >Iب +N/ �(4.1418 .) 

  )1FGH' *'ى  (3).اI? *صF +N/ ةNFثاH' 1ت.ةH' NG" >IمتN م*سسةH' ة /صةNFCة  سNسGاFت "
 Nساب/H' اJ7سCمت >I.C(4.035.) 

 /FH >Iس7 بCمتH' Nساب/H' 1.ة/H ةFG'C1'/ مG) ةFN?H' ىI? 7سCمتH' @ا?H'( 4.2711)� مما NF?N 
A) 3GاFتH' ىI? 3ة (ساNFCسH' صة/H' NG *F3 كاNIN.Cة م*سسة مNHا?   . 
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 : (FH- IIتائ. -Hمت?FIة بت/NIل )FN? '-7ة -75H-سة /وg- 0-7FG Hست.اFة .4
 H(35-4).5و 

II) .تائFH- ةFI?متH- لNI/ة )7-' بتFN? 75-سةH- H7-0 /وFG ةFست.اg- 

1N>متH' Nساب/H' 7سCمتH' <'1/Fg' 
 P1اN?مH' 

 '1Hت.ة 'H/1.ة

'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة
 

 3 ?اNHة 38518. 4.2935 مFC1ة 'HتسNCق

 6 ?اNHة 34681. 4.2774 مFC1ة 'HمFت.

 5 ?اNHة 32363. 4.2806 مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة

 1 ?اNHة 37455. 4.3388 مFC1ة 'Hم?CIما* 

NمN8FتH' كلNJH' ةFC1ة 34017. 4.3149 مNH2 ?ا 

 4 ?اNHة H' 4.2925 .35512مFC1ة 'HماNHة 

.G )/Cا?NIة 
''/g'
 ''/g' ةNI?اG 4.1552 .30891 ةNH2 ?ا 

''/g' )'اGة 35845. 4.2799 كNH1 ?ا 

'HمH' )2NتFاGسNة 
 2 ?اNHة H' 4.3234 .38549س?1  

 )/C.H' 4.3414 .38844 ةNH1 ?ا 

NG س1?ةH' @N/Fخ/مة تH' 4.2388 .33704 ةNH4 ?ا 

 3 ?اNHة H' 4.2711 .43484/صة 'HسNFCة 

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر   

  Nس7 /سابCى .متHCg' م1ت.ةH' NG *'ما* .اCI?H' ةFC1م A) ىH+ Gg?) ?C/.H' 1NشN(4.3388) �
 >Iب Nس7 /سابCمت. NمN8FتH' كلNJH' ةFC1ا مJتIة  (4.3149)تFC1ق� ث@ .ا'* مNCتسH' م1ت.ةH' NG 

 >Iب Nس7 /سابCثة .متHثاH'(4.2935) 1'.?ةH' م1ت.ةH' NGC �>Iس7 بCة .متNHماH' ةFC1مH'(4.2925) ما) �
'gخ1N( .ا'* � H' NGCم1ت.ة (4.2806).متCس7 بI< مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة H' NGم1ت.ة 'Hخامسة .ا'* 

 >Iب Nس7 /سابCت. .متFمH' ةFC1ة (4.2774)مNH1'* ?اN>متH' ?Nى .مI? ةFG'CمH' 1.ة/ *FكاC �
 . C.اHتاG NHاA /1.ة ت7بNق 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة NG م*سسة م3NIN.C كاF* ?اNHة

  Nس7 /سابCى .متHCg' م1ت.ةH' NG ''/g' )'اGا'* ك. /FG ''/g' ةNI?اG )/C. /ا?.g س.ةFHما .ا)
>I(4.2799)ب >Iب Nس7 /سابCة .متNFثاH' م1ت.ةH' NG *'ا.G ''/g' ةNI?اG (4.1552)� (ما*FكاC � 
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 م*سسة مG )/C. 3NIN.Cا?NIة 'NG ''/g /1.ة GاC A.اHتاNH ?اNHة 'Hمت<1N'* .مI? ?Nى 'HمFG'Cة /1.ة
*Fة كاNHا?. 

  7سCمت. )/C.Hة .اFI?متH' *'1FGH' ىHCg' 1ت.ةH' NG *'ا. /FG ةNسGاFتH' )2NمH' /ا?.g س.ةFHما .ا)
 >Iب N(4.3414)/ساب >Iب Nس7 /سابCس?1 .متH' اJتI(4.3234)� ت NG ةNFCسH' صة/H' *'ث@ .ا �

 >Iب Nس7 /سابCثة .متHثاH' 1ت.ةH'(4.2711) خ/مةH' @N/Fت NG س1?ةH' 3ى (ساI? سةGاFمH' *'ث@ .ا �
 >Iب Nس7 /سابC1( .متNخg' 1ت.ةH' NG(4.2388)*FكاC � ة /1.ةFG'CمH' ىI? ?N1'* .مN>متH' ةNHا? 

NHتاHا.C AاG ة /1.ةNسGاFتH' )2NمH' NG 3NIN.Cم*سسة م *Fة كاNHا? .
?.-7H- 1/.مH- :75-سةH- 26موFخاصة بH- .تائFH- ل و75-سةNI/ت 

@NNFت ?gخ Aم NHg/ستg' لNI/تH' .&تاF NIN ما NG 61?F0, سCمF 3اNFH' "لNI/تH' NFNGCتH' 
NGشاGستg' ú(ACP )P/NGتأH'C úú(AFC)"HF' +N/ � A1'سة م/H' ,0CمF ACGتN 10كH' كما سبق 

NIN ماNG AN.0CمFH' ةN/gص Aق مF/تFس NHتاHا'� .اFبH' ,0CمFC 3اNFH' ,0CمF : 

Hوg- .I9مH- :INNFمو26 تF 9اNFH- "لNI/تH- NFNGتوH-  NGشاGستg-(ACP)  P5NGتأH-و.(AFC)" 

NHتاH' ?C/.H' NG اI10كF �*1'سا/H' Aم /N/?H' ىI? 'اFة بFست.اg' @Nة ت@ تصمN'/بH' NG : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ú
 Analyse en Composantes Principales. 
úú Analyse Factorielle des Correspondances. 
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 H5و.H-(4-36) :ةFست.اg- 'اFبH اJNI? 5م?تمH- 075-ساH- II) 
4N>.GJ' /(?.䐧ز 'لG4J' (GNK? 0G.?GJ' /(/.䐧ل' 

-g.g0'417g' -Z`4WR'
 

-Z`4V Ifa71R' Mark Yongsun , Oberoi et al 

 & Prod Zhang, Dreyer مFC1ة 'HمFت.
Gronhaug 

 RH Dreyer & Gronhaug مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة

 Inf Mackinnon مFC1ة 'Hم?CIما*

NمN8FتH' كلNJH' ةFC1م Struc Yongsun 

 H' Fin Mackinnon, YongsunمFC1ة 'HماNHة

 )/C.
Gا?NIة 
''/g'
 ''/g' ةNI?اG )/C. Comp, effé   dز[BR' 

-g7G'[1R'
 

 H' Prix Ashishس?1

)/C.H' Qual 1'1. 

 H' Rap Mylesس1?ة NG تH' @N/Fخ/مة

 ?H' Marché  A'CI/صة 'HسNFCة

 ./ من '?د'د 'Fب'حث:'Fمصدر

gل: (وNI/تH- NFNGتوH-  NGشاGستg-(ACP) : 
تمثل 'Hت/NIل 'Hتg' NFNGCستGشاg' 6?. NG NGخت.اFH' *'1بNIة H' )'/g/1'سة� Cتg' G0I 3NFخت.ا1'* 
صN/gة 'gست.اA) P) �HF تg' 3NFست.اFة ما Cض?* (صgا❋ NFHاسA)C H تg' ACGس&Iة 'HمC17/ة 0'* 

 : صIة .اHمCضHC �9Cت/NFق H0< ت@ 'g?تما/ ?Iى 'gخت.اH' *'1تاNHة
) -  P7Iا:H- N5صH-(Validity) :  

 ?Nى .مH+ P/*ت A) AمكN 1'سة/H' )'/) اJNCت/ت NتH' *'1ا.?H' A) Aم /GتأH' NI
 ANم/كمH' Aة م?Cى م.مI? ةFست.اg' 61?. ا/ثة.H' *امF >H0 قNF/تHC �*اFاNبH'

 ANNمN/اGg'(1'سة/H' ?3 م.اGF NG ةNسN1/تH' ة&NJH' 'ضا?) Aة م?Cام?ة  (م.م. Aم
.NH NHgNا.3 سP/N بI?.اC  �3مختIف 'H.ام?ا* 'NF/1gة� FC/ ت@ ت?/Nل g' *'1FGست.اFة 

@JG17 Aم* م/F NتH' *8ا/gمH' ىI? 'اFب. 
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  :(Releability)ث.ا75H- /-5) 0-سة - .
 NI م/H' OتG'Cق g'Cتسا= F NGتا&. 'gست.اFة +G) *F.7 '0ث1 مA مC18 NGC )1> مماثIة� 

 (/'( ث.ا* NFHاGH) 3ا كFC1.ا. 'خت.ا1 'ستخ/'@ C.?.ا1( (خO1 تشH+ 1Nى 'ستF 1'1Fتا&. 'NFHاFC �3/ ت@
JHا� NC/? '1تGاNF 9متI? Hى '1تGا9 /1.ة 'Hث.ا*� /N+ تتNF -C'1متH'  H/'خg' NIتسا= CمH' 1'/F/1'سة
 AN(1-0)ب Aب1 مG) *Fة +0' كاHCبFخت.ا1 مg' مةNF ACGتC �0.6 . 

� Cت@ 'H/صC? (SPSS) بNاFا* 'gست.اNG HF بF1ام. '/خا?FC/ ت@ '/تسا) NFمة g' '0Iخت.ا1 .?/ 
NHتاH' ?C/.H' NG ض/ةCمH' .&تاFH' ىI? : 

 H5و.H-(4-37) 
 (ت/NIل -Hث.ا0)م?امل ك7وF.اGH) 4ا 75H- /-5g-سة 

'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة 

NFمة م?امل (GHا ?g- 55سئIة -Hم/و7 

 0.8908 6مFC1ة 'HتسNCق 

 0.8996 6مFC1ة 'HمFت. 

  0.8986    5مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة 

 NمN8FتH' كلNJH' ةFC10.9015 5م 

 H'5 0.8970مFC1ة 'HماNHة 

 0.8980 5مFC1ة 'Hم?CIما* 

 H-32 0.8965م7وFة -gست7-تN.Nة 

  ''/g' ةNI?اG )/C.

 ''/g' ةNI?اG5 0.9100 

 ''/g' )'اG0.9101    6ك   

 '-5g- ةNI?اG /50.9052 11.و 
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-HمH- /8NتFاGسNة 

NFمة م?امل (GHا ?g- 55سئIة -Hم/و7 

 H'3 0.9100س?1 

 H' )/C.4 0.9038خ/مة 

 0.9010 4س1?ة تH' @N/Fخ/مة 

   H'3   0.9144/صة 'HسNFCة 

         H-14 0.8945مH- /8NتFاGسNة 

 g-57 0.9113ست.اFة ككل 

 .spss بن'ء ?OF مخرج'0   من '?د'د 'Fب'حث/:'Fمصدر 

?C/.H' A9 م/gF (4-37) ANب */C'11'* تN>متH' ?Nم.H .ا.FC1ا كGH) مةNF A) (0.8970  C
.G )/Cا?NIة � (ما .اFHس.ة Hمت<1N (0.8965)� كما بNF *>IمتJا Hمت<H' 1NمFC1ة 'gست1'تN.Nة (0.9113
''/g' *>Iب /FG (0.9052) ةNسGاFتH' )2NمH' 1N>متH س.ةFHا. *>I.C (0.8945) ةFست.اgH س.ةFHما .ا) �

� gFC/9 مما سبق '1تGاNF 9مة (GHا كFC1.ا. G) NICب1 (0.9113)ككل FG/ بNF *>Iمة (GHا كFC1.ا. 
 N*ك/ مما /'خ�NI 'تسا= بJFNا كاA ككل 'gست.اFة H+ A) *'1FGى +شاP) � )1(0.6)مNFH' Aمة 'HمFبHCة 

  .'1GHضNا* 'خت.اg' NG 1ست.اFة ?Iى 'g?تما/ +مكاNFة
  H- (AFC)تأH- P5NGتوH- NFNGت/NIل: ثاNFاا❋ 

 : -خت.اH- 7ث.ا0 .1

كما سبق '0HكN 1?تب1 'خت.اGH) 1ا كFC1.ا. <1N كاFH' NG NGم0.ة .اHم?ا/H' *gبFا&Nة� 0H' سIF.أ 'Hى 
 : � FH'Cتا&. 'Hم/صل ?JNIا مبFNة H' ?C/.H' NGتاCRNH (Composite Reliability)'خت.ا1 
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 H5و.H-(4-38) : مةNFCR75-سةH- 0-7خاصة .?.اH-  

'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة 

 NFCRمة -Hم/و7 
 0,78مFC1ة 'HتسNCق 

 0,80مFC1ة 'HمFت. 

 0,74مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة 

 NمN8FتH' كلNJH' ةFC10,86م 

 H'0,76مFC1ة 'HماNHة 

 0,79مFC1ة 'Hم?CIما* 

''/g' ةNI?اG 

 NFCRمة -Hم/و7 

 ''/g' )'اG0,83ك 

 ''/g' ةNI?اG0,81 

 -HمH- /8NتFاGسNة

 NFCRمة -Hم/و7 
 H'0,78س?1 

 H' )/C.0,74خ/مة 

 0,79س1?ة تH' @N/Fخ/مة 

 H'0,79/صة 'HسNFCة 

 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

� C.اHتاNH تتصف '/'( 'H/1'سة H 0.7.مg' ?N.?ا/ كاG) *Fب1 مgFCR A/9 مNF A' ?C/.H' Aمة 
 . .اHث.ا*
 : تH- INNFصN/gة .2

NIN ماNG 2NتماH'C (1اFتH' ةN/gص Aت@ 'خت.ا1 كل مNس : 
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  -HتFا7N5.7: (وgا❋ 

 ACكN A' (.N (1اFتH' =/0, .صCمFH' تصفN تى/AVE C λ Aب1 مG' 0.5 NHتاH' ?C/.H' 1NشN �
 : H'smartpls 2مت/صل ?JNIا� مA مخ1.ا* 'HبF1ام.  H'(AVE)ى NFمة 

 H5و.H-(4-39) : مةNF(AVE)ú75-سةH- 0-7خاصة .?.اH-  

'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة 

 NFAVEمة -Hم/و7 
 0,55مFC1ة 'HتسNCق 

 0,51مFC1ة 'HمFت. 

 0,60مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة 

 NمN8FتH' كلNJH' ةFC10,75م 

 H'0,52مFC1ة 'HماNHة 

 0,50مFC1ة 'Hم?CIما* 

''/g' ةNI?اG 

 NFAVEمة -Hم/و7 

 ''/g' )'اG0,63ك 

 ''/g' ةNI?اG0,69 

 -HمH- /8NتFاGسNة

 NFAVEمة -Hم/و7 
 H'0,54س?1 

 H' )/C.0,60خ/مة 

 0,56س1?ة تH' @N/Fخ/مة 

 H'0,66/صة 'HسNFCة 

 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

                                                           
ú
 AVE : average variance extracted  
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C.اHتاN NHمكH' A' ?CFH' AشGH  . ?Cg' 71ل 'g.?ا/G)0.5ب1 مA  (AVE)مNF A' 9/gF ?C/.H' Aمة 
A0' ق�F/ا1) مFتH' =/صH (1اFتH' =/تصف .صN 3اNFH' ,0CمF . 

 :  'Hم/صل ?JNIاλ(ما 'H' ?C'/.HتاNHة NF 1J8NGمة 
H5و.H-(4-40) : مةNFλلFمستH- 7N>متH- 0-7خاصة .?.اH-  

Mark Prod Rh Struc Inf Fin 

 /7FGH-λ  /7FGH-λ  /7FGH-λ  /7FGH-λ  /7FGH-λ  /7FGH-λ 

Mark1 - Prod1 0.81 Rh1 - Str1 - Inf1 0.77 Fin1 0.67 

Mark2 - Prod2 0.72 Rh2 - Str2 - Inf2 0.58 Fin2 - 

Mark3 0.81 Prod3 - Rh3 - Str3 - Inf3 - Fin3 0.81 

Mark4 0.82 Prod4 - Rh4 0.56 Str4 0.88 Inf4 0.75 Fin4 0.68 

Mark5 0.58 Prod5 0.71 

Rh5 0.95 Str5 0.87 Inf5 0.69 Fin5 - 

Mark6 - Prod6 0.60 

 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75
H5و.H-(41- 4) : مةNFλ ?.تاH- 7N>متH- 0-7خاصة .?.اH- ('-5g- ةNI?اG /5و.) 

Effec comp 
 ,4KGR'λ  ,4KGR'λ 

Effec1 - Comp1 0.766 
Effec2 0.818 Comp2 - 
Effec3 - Comp3 - 
Effec4 - Comp4 0.748 
Effec5 0.843 Comp5 0.868 

 Comp6 - 
 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

 

 

 

 
 

   

 



مو.g- 9NINتصا0g م*سسة -5g-' و-HتFاGسNة G NGا?NIة و.وg- /5ست7-تN.Nة -GHصل -H-                     ?.-7Hم7وFة  

 

241 

 

H5و.H-(4-42) :  مةNFλ ?.تاH- 7N>متH- 0-7خاصة .?.اH- (ةNسGاFتH-) 
prix Qual Rap Marché  

 /4KGJ'λ  /4KGJ'λ  /4KGJ'λ  /4KGJ'λ 

Prix1 - Qual1 0.762 Rap1 0.889 Marché1 0.792 
Prix2 0.569 Qual2 0.686 Rap2 0.736 Marché2 0.767 
Prix3 0.944 Qual3 - Rap3 - Marché3 

 
0.651 

Qual4 0.807 Rap4 - 
 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

 
 

 .  ، `*'NF A' 9/gFλ  YV 4+N' .'4g>1WR' @gW.R0.5IK/V (3'K1R' H07R eZ'5R' 746R' eR'1Rمة 

 P`g' 746R' X' 'W*" مةNF(AVE)  Aب1 مG)0.5"C � eZ'5R' 746R' " مةNF λ  4+N' .'4g>1WR' @gW.R

 YV0.5 " X'G ،X'KK/V(1اFتH' =/تصف .صN 3اNFH' ,0CمF. 
 8صH- N5تماP: ثاNFاا❋ 

 4g6f 4N2R' I+7 'WN �O11 (خI'C8 تمثل gC اI//C )1I8اH' G0I 3NFم*ش1'* تH' G0I A) 3اNFمH' '0I
G0I قF/تى تت/C ? N?N.1تH' 10.H' �ACكN A) (.N ةN/gصH' AVE �71ت.اg' *gم?ام Aب1 مG' 

NHتاHا كاJNI? م/صلH' .&تاFH'C : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 F) 0.5ل مJFg Aا'1N>H' @NFH مNF NI ?C'/.H' NG )/C.C@ مN>Iة : مg/8ة
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H5و.H-(4-43) : 8NتماH- N5تائ. صF 
 

Construit 
             

 
 

    1    2       3    4      5      6    7 8 9 10 11 12  

              

1 C-Part ,74            

2 C-Prix 0,25 ,78           

3 C-Qualité 0,12 0,47 ,75          

4 C-Rapidité 0,61 0,30 0,42 ,82         

5 Compétence 0,03 0,39 0,43 0,24 ,79        

6 Efficience 0,08 0,04 0,12 0,16 0,53 ,83       

7 F-Financière 0,33 0,42 0,57 0,61 0,31 0,00 ,73      

8 F-Informations 0,29 0,49 0,54 0,64 0,44 0,00 0,64 ,71     

9 F-Marketing 0,25 0,37 0,45 0,47 0,51 0,00 0,69 0,63 ,75    

10 F-Produit 0,41 0,39 0,63 0,62 0,29 0,00 0,70 0,64 0,55 ,71   

11 

 

F-Ressources-
H 

0,25 0,49 0,48 0,30 0,39 0,00 0,42 0,49 0,67 0,39 ,78  

12 

 

F-Structure 0,22 0,80 0,72 0,47 0,54 0,00 0,53 0,74 0,63 0,49 0,80 ,87 

 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

 ? N?N.1تH' 10.H' 6N1?H' 7خHا. @NFH' تمثلAVE *1ت.ا7اg' Aب1 مG) HمNF ?Nم. A' 9/gF +N/ 
 G'F-Financière (0,31)، Efficienceب1 م1g' Aت.ا7ا* ?  GAVE?  Compétence(,790)مثgا❋ NFمة 

(0,53) �F-Informations( 0,44 )،F-Marketing (0,51)  ،F-Produit ( 0,29)  ،F-Ressources-H (0,39) 
 ،F-Structure (0,54) ،eR'1R'*`  .ذHنم GتصR زR'تمF' Hس بصد'RKF' . 

NFثاH- .I9مH- : NIكNJH- و) NائFبH- 26موFH- ةN/gص INNFت
.?/ 'HتأG/ مA صN/gة FمNFH' ,0CاFF 3تFل 'Hى تNNF@ صN/gة FمH' ,0CبFا'� /g +N تFN17 /.Cة م?FNة 

� FCتأG/ مNFH AاFH' )/C. 3مC ,0CتFاسHF م? م?CIما* 'H/1'سة FN17 NGة 'FHم0.ة .اHم?ا/H' *gبFا&Nة
 : .H' )/Cم7ا.Fة .است?ما?

 - @gW.1R' 46&V(l’indice de communalité) : .'4g>1WSR YV'OR' 4g>1WR' Qg5W0 ,/a. b0V 7gKf`
,4^'>R' . 

 - 0f0/1R' QV'BV(R Square.) 

 - -WئgWR' 46&V(l’indice  d’adéquation) (Goodness of Fit index, GoF)  

 .'.4.V YV '_gSA Q7/WR' .1'ئ[R' /6af eR'1R' P`0.R'`smartpls : 
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H5و.H-(4-44) : INF(Communality ،R Square) 
Communality R Square 

0,546772 0,359969 

0,607544 0,450690 

0,567027 0,643994 

0,666187 0,594140 

0,631096 0,876151 

0,690454 0,639414 

0,529248 0,803266 

0,500889 0,925143 

0,558401 0,830528 

0,511209 0,702159 

0,604443 0,493185 

0,756095 0,723123 

307GJ' : 1(.4.G KK? /(G.?䐧ث0 .)ل/(.J' /'0?' IGsmartpls2 
  87a1V ('7/R`CommunalityNJ(.J' HIJ(KJ' I.7J  : 

 

 
59.0

12

75.06.051.055.05.052.069.063.066.060.054.0
ý

ûûûûûûûûûû
ýcom 

:  NG/س) كاHتاNH'ما 'HمتCس7 

 
63.0

12

72.049.070.083.092.080.063.087.059.064.045.036.02 ý
ûûûûûûûûûûû

ýR

 

NHتاHكا )/C.H' 1س) م*ش/N NHتاHا.C : 

6.063.059.02 ýýý RcomGOF 
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 :  /C 1+N 0 م/ص1C( بþ�ý ANت?تبNF 1مة  C1(Shahriar Akter et al)/س) /1'سة 
  مةNFGof *F1( '0' كاN>ص < ÿ.Ā Gof. 

  مةNFGof *Fس7ة '0' كاCمت < ÿ.āÿ Gof. 
  مةNFGof *F1( '0' كاNكب < ÿ.ĂĀ Gof . 

 .  GاFH' AمN ,0Cتم2N ب.C/( ?اNHةG) NIC 0.36ب1 مC Gof = 0.6 A.ما 'NF Aمة
1HثاH- .I9مH- : 0اN7ضGH- 7خت.ا- 

C �*اN1ضGH' 1ى 'خت.اH' لFتFF 1'سة�/H' ,0CمF ةN/gص Aم /GتأH' /?. Aم  )//'C ?CبF C) 6G1 @تN
ANتNHتاH' ANتN1ضGH': 

H0 : مةNFβ (1'//Fg' م?امل)  PC0تسا. 

H1: مةNF β (1'//Fg' م?امل)  PCتسا g0. 
 1N>متH' OCى مستI? 1N>تIH ة.NتF ?.تاH' 1N>متH' ىI? )17N P0H' 1N>تH' O/1 م'//Fg' مثل م?املNC

 : 'HمستFل بgC �)//'C )//Cخت.ا1GH' 1ضNا* Fم1 بثgثة م1'/ل
  ةNتمN1ا>CH قNبل ت7بF ❋ا1<ااG 1'سة/H' ,0CمF /'/?'pls. 

  ةNتمN1ا>CH قN1'سة .?/ ت7ب/H' ,0CمF 1NسGتC /'/?'pls. 

  ةNFFق تN1'سة .?/ ت7ب/H' ,0CمF 1NسGتC /'/?'Bootstrap. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 Shahriar Akter, John D'Ambra, Pradeep Ray, < An evaluation of PLS based complex models: the 

roles of power analysis, predictive relevance and GoF index=, research on line, université of 
Wollongong,2011, pp:1-7. 
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 :F 5-5?-plsمو75H- 26-سة Gا7<اا❋ Fبل ت9بNق Hو<اN7تمNة  .1
 : CNplsض/ 'Hشكل 'HتاF NHمH' ,0C/1'سة Gا1<اا❋ Fبل ت7بNق CH<اN1تمNة 

 Fplsمو75H- 26-سة Fبل ت9بNق Hو<اN7تمNة H-(4-30 :)شكل 

 
 smartpls2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

CNض/ 'Hشكل 'Hسابق FمH' ,0C/1'سة /AN?CF 9/gF +N مg' Aشكا?� /N+ تمثل 
'F12H' 1&'C/Hا' 'Hمت<GH' *'1NامFة� (ما 'Hم1.?ا* 'HصG ''1Gتمثل 'Hمت<8H' *'1NاH'C �)1IتN تمكFFا 
 �)1I8اH' *'1N>متH' Aة م?Cم1ت.7 .م.م A1 كامN>كل مت A' +N/ ة�FامGH' *'1N>متH' 3اNF Aم

 .  0IC' ما Nسمى بFمNFH' ,0Cا3
H' 9/gFC(str flexibilty )مت<N&1H' *'1NسNة NG /1'ستFا H'CمتمثIة H' NGمFC1ة 'gست1'تN.Nة 

� مFC1ة (RH)� مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ةH' �(prod)مFC1ة 'Fgتا.Nة C(mark)(.?ا/Iا 'HمFC1ة 'HتسNFNCة
NمN8FتH' كلNJH'(struc) ةNماتCI?مH' ةFC1مH' �(info) ةNHماH' ةFC1مH' �(fin) ''/g' ةNI?اG )/C. �

(perf)  )'اGGH' )/C. اI/ا?.)C(com) ةNI?اGH' )/C. �(eff) ةNسGاFتH'C �(conc)  1?سH' ا�I/ا?.)C
(prix) س1?ةH' �(rap) )/C.H' �(qual) ةNFCسH' صة/H' �(marché.) 
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 : pls-?5-5 وتGسF 7Nمو75H- 26-سة .?5 ت9بNق Hو<اN7تمNة  .2

� Hت/NIل 'FHمNFH' ,0Cاسsmart pls >H0C N .اg?تما/ ?Iى بF1ام. Fplsام* 'H.ا/ثة بت7بNق خC'21مNة 
NFHاH' )CFH' 3تGسN1Nة 1/FH'C( 'NFHاسNة GHل مت<1N  (factor loading)./سا) م?امل 'HتشH' C' ?NNتش.? 

 �1Iض/ 8اCN NHتاH' شكلH'C ةNتمN1ا>CH قN1'سة .?/ ت7ب/H' ,0CمF مثلNpls: 

 Fplsمو75H- 26-سة .?5 ت9بNق Hو<اN7تمNة : H-(4-31)شكل

 
 smartpls2مH' /'/?' A.ا/ثة بFا' ?Iى مخ1.ا* : -Hمص75

- NIام?H- لNI/تH- 26موF : 
 NتH' )1I8اH' *'1N>متHا. A1 كامN>ت7.1 كل مت NاسNFH' ,0CمFIH ةN7خ *g/ا/ثة .ا?/'/ م?ا.H' *امFC

، */pls YV .g/'BWR' \2^ )1O0 3gتNFسH0C H< مA '.ل تسNJل FH' )''1Fم0C, .?/ ت7بNق خC'21مNة 
QO6R' : 

ÿ
ÿ
þ

ÿ
ÿ
ý

ü

ûý

ûý
ûý

ûý

nnxn

x

x

vlnV nyxn

ôõ

ôõ
ôõ

ô

...........

122

111

ou

/

 

 . H'nمت<8H' 1NاN/ vn (xn) : 1I+ تمثل
nλ :@+61R' `' @gg61R' QV'BV. 

Vlx/y (ξ) : لFمستH' AامGH' 1N>متH'x ?.تاH'Cy. 



مو.g- 9NINتصا0g م*سسة -5g-' و-HتFاGسNة G NGا?NIة و.وg- /5ست7-تN.Nة -GHصل -H-                     ?.-7Hم7وFة  

 

247 

 

 �Ā :  1I8اH' 1N>متIH 3اNFH' خ7أn .امF1ب NG H.ت@ /ساN g 3اNFH' خ7أ A' +N/ �2smartpls 

. LISREL?ك3 بF1ام. 
NHتاHة كاN&اFبH' *g/م?اHم0.ة .اFH' NG شكلH' ACكNC : 

 FموH- 26ت/NIل -H?امH-(4-32) :NIشكل
 
 
 
 

Source : Jacques Juhel, Intérêt, principes de mise en œuvre et précautions d’emploi des 
modèles d’équations structurelles en psychologie, Université Rennes 2, 56ème Congrès de 

la SFP - Université de Strasbourg, 2-4 septembre 2015. 

H5و.H-(4-45) : NاسNFH- 26موFIH ةN9خH- 0g5م?اH-(لFمستH- 7N>متH-) 
JامGH- 7N>متH- /7Iا:H- 0g5م?اIH ةN9خH- 0g5م?اH- 

-Hم7وFة -gست7-تN.Nة
 

= ÿ�Ąý3م7وFة -HتسوNق   �3 ×ÿ�Ąý + �Ā      /  �3 = 0.810 ÿ�Ąý4 =  �4 ×ÿ�Ąý + �Ā       /   �4 = 0.822 ÿ�Ąý5 =  �5 ×ÿ�Ąý + �Ā  /  �5 = 0.585 

= ĂĄāþ1م7وFة -HمFت.   �1 × ĂĄāþ + �Ā  / �1 = 0.810 ĂĄāþ2 =  �2 × ĂĄāþ +  �Ā  / �2 = 0.720 ĂĄāþ5 =  �5 × ĂĄāþ +  �Ā  / �5 = 0.712 ĂĄāþ6 =  �6 × ĂĄāþ +  �Ā  / �6 = 0.602 

= ÿ4�م7وFة -Hمو-H- 57.شN7ة   �4 × �ÿ +  �Ā / �4 = 0.563 �ÿ5 =  �5 × �ÿ +  �Ā / �5 = 0.950 

م7وFة -NJHكل 
 NمN:FتH-

ąĆĄ4 =  �4 × ąĆĄ +  �Ā / �4=0.880 ąĆĄ5 =  �5 × ąĆĄ+  �Ā / �5=0.879 
= H-ĀÿĀ1م7وFة -HماNHة   �1 × ĀÿĀ +  �Ā  / �1= 0.671 ĀÿĀ3 =  �3 × ĀÿĀ +  �Ā  / �3= 0.817 ĀÿĀ4 

=  �4 × ĀÿĀ + �Ā  / �4= 0.686 
= ÿĀĀā1م7وFة -Hم?Iوما0   �1 × ÿĀĀā +  �Ā / �1= 0.778 ÿĀĀā2 =  �2 × ÿĀĀā +  �Ā  / �2= 0.584 ÿĀĀā4 =  �4 × ÿĀĀā + �Ā  / �4= 0.757 ÿĀĀā5 =  �5 × ÿĀĀā +  �Ā  / �5= 0.695 

 (2010بن 'شنHG،)H  (2015نF'H/،) من '?د'د 'Fب'/ث/ ب'g?تم'د ?OF در'س/ :'Fمصدر

� 

λ1 

λ 2 

λ 3 

λλ3

�1 �2 

�3 

�1 �2 

�3 
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H5و.H-(4-46) : NاسNFH- 26موFIH ةN9خH- 0g5م?اH-(Hوg- ?.تاH- 7N>متH-) 

JامGH- 7N>متH- /7Iا:H- 0g5م?اIH ةN9خH- 0g5م?اH- 
'-5g- ةNI?اG /5و.

 '-5g- /'اGك 
 

ýāÿĂ1 =  �1 × ýāÿĂ +  �Ā / �1=0.766 ýāÿĂ4 =  �4 × ýāÿĂ +  �Ā / �4=0.748 ýāÿĂ5 =  �5 × ýāÿĂ +  �Ā / �5=0.868 
'-5g- ةNI?اG ÿĀĀ2 =  �2 × ÿĀĀ +  �Ā / �2=0.812 ÿĀĀ5 =  �5 × ÿĀĀ +  �Ā / �5=0.843 

 (2010بن 'شنHG،)H  (2015نF'H/،) من '?د'د 'Fب'/ث/ ب'g?تم'د ?OF در'س/ :'Fمصدر

H5و.H-(4-47) : NاسNFH- 26موFIH ةN9خH- 0g5م?اH-(NFثاH- ?.تاH- 7N>متH-) 

JامGH- 7N>متH- /7Iا:H- 0g5م?اIH ةN9خH- 0g5م?اH- 

-HتFاGسNة
 

= H- ĂĄÿ�2س?7  �2 × ĂĄÿ� +  �Ā  / �2 =0.569 ĂĄÿ�3 =  �1 × ĂĄÿ� +  �Ā  / �3 =0.944 
= H- ăć�þ1.و5/  �1 × ăć�þ +  �Ā  / �1 =0.762 ăć�þ2 =  �2 × ăć�þ + �Ā  / �2 =0.686 ăć�þ4 =  �4 × ăć�þ + �Ā  / �4 =0.807 
= H- Ą�Ă1س7?ة  �1 × Ą�Ă +  �Ā  / �1 =0.889 Ą�Ă2 =  �2 × Ą�Ă +  �Ā  / �2 =0.736 

= H- ÿ�Ąý/é1/صة -HسوNFة  �1 × ÿ�Ąý/é +  �Ā  / �1 =0.792 ÿ�Ąý/é2 =  �2 ×ÿ�Ąý/é +  �Ā  / �2 =0.767 ÿ�Ąý/é3 =  �3 ×ÿ�Ąý/é +  �Ā  / �3 =0.651 
 (2010بن 'شنHG،)H  (2015نF'H/،) من '?د'د 'Fب'/ث/ ب'g?تم'د ?OF در'س/ :'Fمصدر

- NاسNFH- 26موFH- 7NسGت : 
 . NGما NIN تGسFH' 1NمNFH' ,0CاسGH Nل مH' Aمت<H' *'1NمستIFة H'Cتا.?ة

  7N>متH- 7NسGت(JامGH-) Hوg- لFمستH-(قNتسوH- ةFم7و) : 

 مFH' AمH' ,0Cم/صل ?Nmark /?. HNIمثل 'Hشكل 'HتاNH شكل مFت.IH 3مت<H' 1NمستFل مFC1ة 'HتسNCق 
 : plsت7بNق خC'21مNة 
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  Hم7وFة -HتسوNقH-(4-33) : INFλشكل 
 
   

 
 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 NFHاH' 3مت<GH' 1NامA مFC1ة 'HتسNCق� λتمثل 'H' @NFHمC.C/( بg' ANسNF @Jمة م?امل 'HتشH' C) ?NNتش.? 
� NF NIC mark4 A) NF?N '0Iمة م?امل 'Hتش.? IHمت<8H' 1NاN/0.822 1I+ بI?) *>Iى NFمة 

82.2% �'gم?H' *ا.ا/ NG *'1NN>تH' ةJ.'Cى مI? 3NIN.C1( م*سسة م/F اI1سGق تNCتسH' ةFC1م Aم 
 �(I? )1/FH' Pى ت<1NN (ساNH) H'C 0.810تN كاF* تساIH mark3 PCمت<8H' 1Nاλ 1Iث@ تIتJا NFمة 

 mark5 مA مFC1ة 'HتسNCق� (ما .اFHس.ة IHمت<8H' 1NاH'81% 1IتNC1. .ما NتFاس) CثFاGة 'H?مل تGس1 
 PCتسا HمتNF *FكاG0.585 P) 58.5% ?F'Cى مH+ ?CصCH' @JFمكN 'gم?H' A) AC1تب?N ةFN?H' Aم 

 .  H' 9C1Gم*سسة .سHCJة ?اNHة ./'ا❋ 

  7N>متH- 7NسGت(JامGH-)  NFثاH- لFمستH-(2تاFg- ةFم7و) : 

 مFH' AمH' ,0Cم/صل ?Nprod /?. HNIمثل 'Hشكل 'HتاNH شكل مFت.IH 3مت<H' 1NمستFل مFC1ة 'Fgتا, 
 :plsت7بNق خC'21مNة 

  Hم7وFة -HمFت.H-(4-34) : INFλشكل 

 

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

mark 

mark 3 

mark 4 

mark  5 

0.810

9 

0.822 

0.585 

prod 

prod2 

Prod5 

0.720

0.712

prod 1 

prod 6 0.602

0.810 
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 @NF A) شكلH' A9 م/gFλ ANما ب -C'10.810 تتC 0.602 1N>متIH ?.تشH' مة م?املNF *>Iب +N/ �
 1I8اH'prod1 �0.810 P) 81% اN'2خ/ما* 0'* م @N/Fى تI? 1( م*سسة/F اI1سGت. تFمH' ةFC1م Aم 

 Aل مGH ?.تشH' م?امل @NF اJتIة � تGIمختprod2 �prod5 �prod6 *>Iب +N/ �NH'CتH' ىI? 0.720 �
0.712 �0.602 P) �NH'CتH' ىI? �72% *ا.اNق م? '/تG'Cخ/ما* تتH' A) AC1تب?N ةFN?H' /'1G) Aم 

+N/ Aل مNم?H' ةGIGتH' ضةGخFمH'  1تب?NC �60.2% ةNH1( ?ا/F اJN/H م*سسةH' A) ةFN?H' /'1G) Aم 
 . 'N/*FCH+ مH' A?مNل '/تNا.ا* م?'Hخ/ما*  تتG'Cق

  7N>متH- 7NسGت(JامGH-)  1HثاH- لFمستH-(ةN7ش.H- 57-موH- ةFم7و) : 

 مFH' AمH' ,0Cم/صل ?NRH HNIمثل 'Hشكل 'HتاNH شكل مFت.IH 3مت<H' 1NمستFل مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة 
 :pls.?/ ت7بNق خC'21مNة 

  Hم7وFة -Hمو-H- 57.شN7ةH-(4-35) : INFλشكل

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 مA مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة تGسI1ا A) P) 95% 0.950 بIH RH5 *>Iمت<8H' 1NاNF A) 9/gFλ 1Iمة 
 )1/F ANG8CمH' ىI? ?.تشH' مة م?املNF *>I.C �/GتأH' @/? <C18 8ل NG ةNHا1( ?اJم. @JG&8اC مما1سة

 1I8اH' 1N>متIHRH4 0.563 P) �56.3% ىH+ ?اFتFg' ىI? )1/FH' ACG8CمIH A) AC1N ةFN?H' /'1G' Aم 

1NصF *FC NG اJNG ةNHC*مسH' ت/ملC )/N/. 8ا&فC.  
  7N>متH- 7NسGت(JامGH-) ?.-7H- لFمستH-(NمN:FتH- كلNJH- ةFم7و) : 

 NمN8FتH' كلNJH' ةFC1ل مFمستH' 1N>متIH 3.تFشكل م NHتاH' شكلH' مثلNstruc م/صلH' ,0CمFH' Aم 
 :HNI?pls .?/ ت7بNق خC'21مNة 

 

 

 

RH 

RH 4 

RH5 

0.563 

0.950 
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  Hم7وFة -NJHكل -HتN:FمH-(4-36) : INFλNشكل

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

مFC1ة 'NJHكل 'HتN8FمN مF 0.880 P) 88 % A/ بIH struc4 *>Iمت<8H 1NاNF A' 9/gF4λ 1Iمة 
 �struc5 /FG (ما .اFHس.ة IHمت<8H' 1Nاg' @/? 1I?تما/ .صGة /'&مة ?Iى م1كN2ة 'تخا1FH' 0'1'*تGسI1ا 
*>Iمة بNF λ: 0.879 P) 87.9 %Aا مI1سGت NمN8FتH' كلNJH' ةFC18مة  مFمIH NمN8FتH' كلNJH' )1/F

 .?Iى تH' ''/' 1NC7م*سسة
  7N>متH- 7NسGت(JامGH-)  9خامH- لFمستH-(ةNHماH- ةFم7وH-) : 

 مFH' AمH' ,0Cم/صل ?Nfin /?. HNIمثل 'Hشكل 'HتاNH شكل مFت.IH 3مت<H' 1NمستFل 'HمFC1ة 'HماNHة 
 :plsت7بNق خC'21مNة 

  IHم7وFة -HماNHةH-(4-37) : INFλشكل 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 *>Iتش.? بH' م?املH مةNF 1بG) A' 9/gF0.817 1I8اH' 1N>متIH NIC fin3 P) 81.7% ةFC1مH' Aم 
� تIتJا H' )1/F?اNHة ?Iى ت/NCل 'HمH' *'/C.Cى FF/ .س1?ة H'C/صI? ?Cى ت/FGا* N/FFة'HماNHة تGسI1ا '?

 مH' AمFC1ة 'HماNHة تGسI1ا س1?ة H'C 0.686 P) � 68.6%تN ب8H' fin4 *>IاNFλ4g>1WSR  1Iمة 
 1I8اH 1N>متIH س.ةFH' ل � 'ما.g' ةINC7 6C1F ىI? ?Cص/H'fin1 ?NNتشH' مة م?املNF *>Iب /FG 

0.671 P) 67.1% ىI? م*سسةIH ةNHا?H' )1/FH' اI1سGة تNHماH' ةFC1مH' Aم  NINCتمH' اJIكNI لN/?ت
 .'ست.ا.ة 1N>H' +'//gH متFC?ة

 

struc 

Struc4 

Struc5 

0.880 

0.879 

Fin  

Fin 1 

Fin 4 

Fin 3 

0.671 

0.817 

0.686 
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  7N>متH- 7NسGت(JامGH-) 95ساH- لFمستH-(0وماI?مH- ةFم7و) : 

 مFH' AمH' ,0Cم/صل ?Ninfo HNIمثل 'Hشكل 'HتاNH شكل مFت.IH 3مت<H' 1NمستFل مFC1ة 'Hم?CIما* 
 :pls.?/ ت7بNق خC'21مNة 

  Hم7وFة -Hم?IوماH-(4-38) : INFλ0شكل

 

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 *>Iتش.? بH' م?املH مةNF 1بG) A' 9/gF0.778 1I8اH' 1N>متIH NIC info1 P) 77.8% ةFC1م Aم 
 λتIتJا NFمة  'Hم?CIما* تGسI1ا 1/F( 'Hم*سسة ?Iى تH' 1NGCم?CIمة H' *FCH' NGمFاس) HمI7N AبJا�

4g>1WSR 1I8اH' info4 *>Iب NتH'C  0.757 P) �75.7% ةNHا?H' )1/FH' اI1سGما* تCI?مH' ةFC1م Aم 
 info5 'ما 'FHس.ة IHمت<8H 1NاH' NG *?FC  1Iماض2gH' A? +'//)�Nمة 'HتFاI? 1N1ى 'H/صI??Cى 

 ?NNتشH' مة م?املNF *>Iب /FG0.695 P) 69.5% م*سسةIH ةNHا?H' )1/FH' اI1سGما* تCI?مH' ةFC1م Aم 
C.ا'* H' NGم1ت.ة � 'متF >gا?/( Fش7Nة مH' AبNاFا* تستN7? ت1G'1 تH' @N/Fم?CIمة ?I7 /FبJا� ?Iى 

 1I8اH' 1N>متIH ?NNتشH' مة م?املNF )1Nخg'info2 *>Iب NتH'C 0.584 P) 58.4% ةFC1م  Aم 
 .'H/صI? ?Cى 'Hم?CIما* ?A //+ ما H/8ة H' H?CFCم?CIما* تGسI1ا 'H' )1/FH?اNHة IHم*سسة ?Iى

  7N>متH- 7NسGت(JامGH-) Hوg- ?.تاH--('-5g- ةNI?اG /5و.) : 

 مFH' AمGGH' )/C.Ccomp ,0Cا'(  GH' )/C.effا?NIة Nمثل 'Hشكل 'HتاNH شكل مFت.IH 3مت<H' 1Nتا.? 
 :H'plsم/صل ?HNI .?/ ت7بNق خC'21مNة 

 

 

 

 

info 

Info2 

Info4 

Info5 

info1 

0.778

0.584

0.695

0.757
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 ةNI?اGH- /5و.: 

 H.وGH- /5ا?NIةH-(4-39) : INF λشكل

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 1I8اH' 1N>متIH ?.تشH' مة م?املNF A' 9/gFeff5 *>Iب /F 0.843 P) 84.3% A1  مN1.ة تأث/
'I? )1/FHى ت/NFق 'g' <'/Igست1'تN.Nة� 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة ?Iى مستG )/C. OCا?NIة 'g/'' تGسI1ا 

 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHا. ?NNتشH' مة م?املNF *>I.Ceff2  :0.818 P) 81.8% ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم 
+N/ Aم ''/g' ةNI?اG )/C. OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? 

 .'Hتش.I? ?Nى 'gب/'9

 /'اGGH- /5و.: 

  H-(4-40) : INFλ/'(GGJ' //I.Jشكل

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 1I8اH' 1N>متIH ?.تشH' مة م?املNF A' 9/gFcomp5 *>Iب /F 0.868 P) 86.8% ةFN?H' /'1G) Aم 
 A' ىI? ACFGتN Aم ''/g' ةNI?اG )/C. OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/

+N/  1I8اH' 1N>متIH س.ةFHا. ?NNتشH' مة م?املNF *>I.C �A&2.اH' PC5 ?// شكاNIFى تI? )1/FH'
:comp1 0.766 P) 76.6% م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم 

+N/ Aم ''/g' ةNI?اG )/C. OCى مستI? *1ث) /F ةFست?اg' 9Fا '@بN.CHCFGم? تH'?*ماC 2ا.Fg @H'B'@ �
 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHما .ا)comp4*>Iب /FG 0748  P) 74.8% 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم 

eff 

eff2 

eff5 

0.818 

0.843 

comp 

comp1 

comp4 

comp5 

0.766 

0.748 

0.868 
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 +N/ Aم ''/g' ةNI?اG )/C. OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH'2ا.F+ @H'B'@ 
 . م/// 2مGCNFق ./N1'/g'  ?Cة

  7N>متH- 7NسGت(JامGH-) NFثاH- ?.تاH--(ةNسGاFتH-) : 

 IHمت<H' 1Nتا.? plsتمثل 'gشكا? 'HتاNHة 'Fت.اسا* مFH' AمH' ,0Cم/صل ?HNI .?/ ت7بNق خC'21مNة 
 :H' �(marché)/صة 'HسNFCةH' �(rap)س1?ةH' (prix))/C.H' �(qual)تFاGسNة مA خg? '.?ا/Iا 'Hس?1

 7?سH-: 

  H-(4-41) : INFλ4?7KJشكل

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHتش.? .اH' مة م?املNF A) 9/gFprix2 *>Iب /F 0.957 P) 95.7% Aم 
 Aة مNسGاFتH' OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G)
/g' +Nخg' AN? NG 0?ت.اH' 1تشN1?ا* 'H/كCمNة ?F/ تس?H' 1Nخ/ما* مFاF1ة .اHمFاGس�AN (ما .اFHس.ة 

 1I8اH' 1N>متIHprix2 مة م?املNF *>Iب /FG λ :0.535 P) 53.5% A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم  
/1.ة 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة H' NGم*سسة F/ (ثI? *1ى مستH' OCتFاGسNة مN/ A+ تg'@ (س?اH' 1خ/ما* 

ANسGاFمH' ?ة مF1اFم 'gم?H' *ا?FCت . 

 /5و.H- : 

  H-(4-42) : INFλ//I.KJشكل

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

prix 

prix2 

prix3 

0.535 

0.957 

qual 

qual1 

qual2 

qual4 

0.762 

0.686

0 

0.807

30 
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 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHتش.? .اH' مة م?املNF A) 9/gFqual4 *>Iب /F 0.807 P) 80.7% /'1G) Aم 
 +N/ Aة مNسGاFتH' OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H'

 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHما .ا) �ANسGاFمH' Aس91 م) *FC NG 'gم?IH Hة خ/ماتNبIى تI? )1/FH'qual1 /FG 
 مFN?H' /'1G) Aة NتI? ACFGى 'A /1.ة 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة λ0.762: P) 76.2% NGبNF *>Iمة م?امل 

 مC) G1? مAص/N/  .شكل خ/ما*'? AمH' ?'NG8Cم*سسة F/ (ثI? *1ى مستH' OCتFاGسNة مF' +N/ A.ا2
 1I8اH' 1N>متIH ?.تاH' ?.تشH' م?املH س.ةFHما .ا) �ANسGاFمHة .اF1اFمqual2 *>Iب /FG 0.686 P) 

68.8% OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم 
 1C?ش +N/ Aة مNسGاFتH''gم?H' Aماgا. NG gم?ام @JةتF1اFم ANسGاFمHا. . 

 خ5مةH- IN5Fت NG س7?ةH- : 

  H-(4-43) : INFλ0?47KJشكل

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHتش.? .اH' مة م?املNF A) 9/gFrap1 *>Iب /F 0.889 P) 88.9% /'1G) Aم 
 +N/ Aة مNسGاFتH' OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H'

 1Nتأخ AC/ب (اسFمH' *FCHخ/مة .اH' @N/Fى تI? )1/FH'ةF1اFم ANسGاFمH1 .اI8اH' 1N>متIH س.ةFHما .ا) �
rap4 مة م?املNF *>Iب /FG  @gg61R'0.736 P) 73.6% 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم  

 @N/Fت NG س1?ةH' 1ت.ا?' +N/ Aة مNسGاFتH' OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH'
ANسGاFمH' *خ/ما NG 1GCتN g P0H' 1مg' اJخ/مة 0'تH' Aت.2( مN g ❋خ/مة .2'اH'. 

 

 

 

rap 

rap1 

rap2 

0.889

1 

0.736

4 
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 ةNFسوH- صة/H- : 

  H-(4-44) : INFλ0NJI7J' 07/KJشكل

 

 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 1I8اH' 1N>متIH ?.تشH' مة م?املNF A) 9/gFmarché1 مة م?املNF *>Iب /F  @gg61R'0.792 P) 
79.2% OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم  

 1I8اH' 1N>متIH س.ةFHس.ة .اFHة� (ما .اNسGاFة تNFC3 /صة سNIN.Cم*سسة م >gمت' +N/ Aة مNسGاFتH'
marché2 *>Iب /F 0.767 P) 76.7% ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم 

H' NGم*سسة F/ (ثI? *1ى مستH' OCتFاGسNة مH' +N/ A?مل ?Iى تFمNة /صتH' HسNFCة .شكل مستم1 
 (FG  @gg61R'0.714 P/ بNF *>Iمة م?امل marché3(ما .اFHس.ة IHمت<8H' 1Nا1I  �.اHمFاGسAN مFاF1ة
71.4% OCى مستI? *1ث) /F م*سسةH' NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' 1.ة/ A' ىI? ACFGتN ةFN?H' /'1G) Aم  

 +N/ Aة مNسGاFتH'ANسGاFمH' Aشكل (س91 م. ='Cسg' ىH+ ?CصCH'. 

 

 

 

 

 

 

 

marché 

marché1 

marché2 

marché3 

0.792

4 

0.767

9 
0.615

14 
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3.  NائFبH- 26موFH- 7NسG5-5 وت?-(NIكNJH-)  ةNق خو-87مN5 ت9ب?.PLS 5?.و 
 : Boostrapت9بNق تNFFة 

 FH-boostrapموNFH- 26اسN و-HبFائN .?5 ت9بNق تNFFة : H-(4-45)شكل 

 smart pls2 مH- 5-5?- J.ا/ثة .اg?تماI? 5ى مخ7.اH-: 0مص75

NHتاH' شكلH' Aم *g/بإ?/'/ م?ا @CFF0, سCمFH' 1NسGتH : 

inxxnny vlvl  ûý 

 .H'yم<GH' 1NامH' Aتا.? : N/vlny+ تمثل 

βnx  : 1'//Fg' م?املcoefficient of regression. 

Vlnx : لFمستH' 1N>متH'x . 
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βi :AامGH' 1N>متIH 3اNFH' خ7أ . 

 :Fام* 'H.ا/ثة .ا?/'/ 'H' ?C/.HتاH NHتGس1G 1NضNا* 'H/1'سة HC(45-4)تسNJل H' )''1Fشكل 

H5و.H-(4-48) :0اN7ضGH- ا<ةNص 

 شكل -7GHضNة FH- NGموH- 26صNا<ة -g/صائNة -7GHضNا0
g ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN

F?(α ≤ 0.05 )/ مستHg/ OCة 
.I? )/Cى IHمFC1ة 'gست1'تN.Nة 

''/g' ةNI?اG. 

vperf= βflex×vflex+βi 

Perf=0.403× vflex+βi 

 

g ةHg/ C0 1ث) /.CN 
+/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 

(α f 0.05)  ةFC1مIH
'gست1'تN.Nة NG ت/NFق 

. تFاGسNة 'Hم*سسة
 

Vcomp= βflex×vflex+βi 

Comp=0.957×vflex+βi 

 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة: -Hمص75

 :-خت.ا7GH- 7ضNة -7HئNسNة -gوHى
� G) NIC 2ب1 مNIC T  5.957= A مC..ة� NFCمة β =0.403مA خNF A) 9/gF ?C/.H' ?gمة 
 : C.اHتاNH تFبل '1GHضNة 'Hب/INة 'HCgى

 

  

 
 :-خت.ا7GH- 7ضNة -7HئNسNة -HثاNFة

� G) NIC2ب1 مNIC  =T  39.547  A مC..ة� NFCمة β=0.957مA خNF A) 9/gF ?C/.H' ?gمة 
 : C.اHتاNH تFبل '1GHضNة 'Hب/INة 'HثاNFة

 
 

perf flex 

0.403

T= 5.957 

comp

erf 

flex 

0.957 

T= 39.547 

IHم7وFة  N(α f 0.05)و.5 (ث7 6و Hg5ة +/صائNة ?5F مستوHg5 Oة 
..وG /5ا?NIة -I?'-5gى -gست7-تN.Nة   
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A' .تFستF ةNFثاH'C ىHCg' ةN1ضGH' ?gخ Aم : 

 

 

 : -خت.ا7GH- 7ضNاH- 0ثاFوNة

 � gmultiple regressionخت.ا1GH' 1ضNا* 'HثاNCFة Fام* 'H.ا/ثة .ا.1'' 'خت.اH' 1'//Fg' 1مت?// 
 : NIC (مت<1N'* مGسN/()1+ ت/تH' PC/1'سة ?Iى ستة '.?ا/ 

 مت<7GH- 0-7NضNاH- 0ثاFوNة: H-(4-46)شكل

f-Financière 

f-

Informations f-Marketing f-Produit 

f-

Ressources-

H f-Structure 

 مH- 5-5?- J.ا/ثة : -Hمص75

 +N/ �//?1ت.ا7 مت' /C.C @/? Aم /GتأH' CIC NIبF 1ا< 'خت.اFI �1خت.اg' '0I ''1.' بلF AGHC +//ت
مشكIة '1gت.اH' 7مت?// ?F/ما ت*ثN2H' 1ا/( NG مت<1N مستFل ?Iى مت<1N مستFل )خC �1.اHتاNH ص?C.ة 
 ANت.اH' @ا/ثة بإ.1'' 'خت.ا1 م?امل تضخ.H' *امF ةIمشكH' G0I /C.C @/? Aم /GتأIHC ما�JFNصل بGH'

(VIF )Variance Inflation Factor -CمسمH' ANت.اH' 1خت.ا'C Tolerance A1 مN>ل متGH 
'Hمت<H' *'1NمستIFة� +g 0ب/ (A تH' ACGمت<H' *'1NمستIFة FIHم0C, مستIFة NGما بJFNا� IF '0H.أ g' '0JHخت.ا1 
gست.?ا/ 'Hمت<H' *'1NمستIFة 'HتN ت?اNF مA مشكIة 'Hت?// 'HخN7 كأ// 'IH =17Hت<I? (Iى H' G0IمشكIة� 

� NFC(0,2)مة 'خت.اH' 1ت.اH' ANمسمG' -Cب1 مA  (5)م? م1'?ا( ?/@ ت.ا2C م?امل 'Hتضخ@ NFIHمة 
 :H' ?C/.H'CتاIN NHخFH' G0I @I) 5تا&.

 

 

IHم7وFة  N(α f 0.05)و.5 (ث7 6و Hg5ة +/صائNة ?5F مستوHg5 Oة 
.NG ت/NFق تFاGسNة -Hم*سسة-gست7-تN.Nة   

IHم7وFة  N(α f 0.05)و.5 (ث7 6و Hg5ة +/صائNة ?5F مستوHg5 Oة 
.NG ت/NFق تFاGسNة -Hم*سسةو .وG /5ا?NIة -I?'-5gى -gست7-تN.Nة   
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H5و.H-( 4-49 )
 -HمسموH- 3ت.اJN و-خت.اH-( VIF )Variance Inflation Factor 7ت.اJN تضخI م?امل -خت.ا7

Tolerance 
 'Hت.اH' ANمسمH' -Cمت<H' *'1NمستIFة

Tolerance 
ANت.اH' @م?امل تضخ 

(VIF )
 82,9315 0,0121 مFC1ة 'HتسNCق

 103,8879 0,0096 مFC1ة 'HمFت.

 30,3272 0,0330 مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة

 11,1576 0,0896 مFC1ة 'Hم?CIما*

NمN8FتH' كلNJH' ةFC110,5906 0,0944 م 

 H' 0,0182 54,8838مFC1ة 'HماNHة

 smartpls 2مH- 5-5?- J.ا/ثة بFا' ?Iى مخ7.اH- : 0مص75

 @NF A' ?C/.H' A9 م/gFVIF>5 ` Tolérence < 0,2، �N7خH' 71ت.اg' ةIمشك /C.C NHتاHا.C 
 . IHCXLSTATتخ5I مH' '0I Aمشكل H.أ* 'H.ا/ثة 'Hى بF1ام. 

 ": .وG /5ا?NIة -5g-'" -خت.ا7GH- 7ضNاN?7GH- 0ة -Hخاصة .اHمت<H- 7Nتا.?  .1

NIN ما NG //?متH' 1'//Fg' ةH/م?ا *Iتمث : 

nn xxy  ûûûý ...........110 

+N/ : 

Y :?.تاH' 1N>متH' . 

0β :/*'5R' 0/R' . 

1β...... nβ :3'0/Zg' QV'BV . 

x1.......xn :-SK17WR' .'4g>1WR' . 
 

-gR'1R' .1'ئ[R' cSA -5/'+R' /S7/0` : 
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HH0.J'(4-50:)  Hوg- ?.تاH- 7N>متIH س.ةFH0 .اgم?امH- H5و.(Coefficient) 

      

 

Variable Coefficient Ecart-type Borne inférieure (95%) Borne supérieure (95%) 

 

E-Financière -0,1973 0,1840 -0,5580 0,1634 

 

E-Informations 0,1968 0,0763 0,0472 0,3463 

 

E-Marketing 0,0864 0,1252 -0,1590 0,3318 

 

E-Produit 0,0823 0,1941 -0,2982 0,4627 

 

E-Ressources-H -0,1815 0,0861 -0,3503 -0,0127 

 

E-Structure 0,4356 0,1904 0,0625 0,8087 

307GJ' : 1(.4.G KK? '(K. 0ث/(.J' /'0?' IGXLSTAT . 
 

 

eR'1R'N /0B1WR' 3'0/Zg' -R/'BV XaO0 eR'1R'*` : 

 

 

 

 م.اH- 0gثFة Hم?ام0g مت<75H- 0-7N-سة .اFHس.ة IHمت<H- 7Nتا.? -gوH-(4-47) :Hشكل 

 

 

 

 

 

 

 

307GJ' : 1(.4.G KK? '(K. 0ث/(.J' /'0?' IGXLSTAT. 

 //?H' 1'//Fg' م?املH ةFثH' ?م.ا PCت/N g A' (.N � *اN1ضGH' ى ص/ةI? @ك/IH0 . 

Performance =0,00001-0,19726*E-Financière+0,19676*E-Informations+ 
0,08643*E-Marketing+0,08227*+-E-Produit-0,18152*E-Ressources-H+0,43559*E-Structure 
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 ىHوg- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا- :
?Iى 'HتسNCق HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة : Fص* '1GHضNة ?Iى
''/g' ةNI?اG )/C. .

 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF-0,1590C 0,3318 //?H' ىI? OCت/N ?م.اH' A0' �
0P) ةN1ضGH' 6G1ت NHتاHا.C � : 

 

 

 ةNFثاH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
'HمFت. HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

''/g' ةNI?اG )/C. ىI? .
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF-0,2982C 0,4627 //?H' ىI? OCت/N ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' 6G1ت NHتاHا.C � : 

 

 

 ثةHثاH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gمH' /1'C.شN1ة 
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF-0,3503C -0,0127 ىI? OCت/N g ?م.اH' A0' �

 //?H'0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 

 g ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN(α ≤ 0.05)  ةFC1مH قNCتسH' )/C. ىI?
''/g' ةNI?اG .

 g ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN(α ≤ 0.05)  ةFC1مH .تFمH' )/C. ىI?
''/g' ةNI?اG .

?Iى 'HمH' /1'C.شN1ة HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
''/g' ةNI?اG )/C. .
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 7-.?ةH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى
 NمN8FتH' كلNJH'''/g' ةNI?اG )/C. ىI? .

 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,0625C 0,8087 //?H' ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �
0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 خامسةH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gم?CIما* 
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,0472C 0,3463 //?H' ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 سا5سةH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
مFC1ة ?? CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

. ?Iى .G )/Cا?NIة 'H'''/gماNHة 
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF-0,5580C0,1634 //?H' ىI? OCت/N ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' 6G1ت NHتاHا.C � : 

 

 

 

?Iى 'NJHكل 'HتN8FمH NمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
''/g' ةNI?اG )/C. .

?Iى .H' )/Cم?CIما* HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
''/g' ةNI?اG .

 g ةHg/ OCمست /F? ةN&ة +/صاHg/ C0 1ث) /.CN(α ≤ 0.05) ?? ةFC1ة مNHماH' )/C. ىI?
''/g' ةNI?اG .
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 ":تFاGسNة -Hم*سسة" -خت.ا7GH- 7ضNاN?7GH- 0ة -Hخاصة .اHمت<H- 7Nتا.?  .2

-gR'1R' .1'ئ[R' cSA -5/'+R' /S7/0 : 

 HH0.J'(4-51:)  H5و.H-NFثاH- ?.تاH- 7N>متIH س.ةFH0 .اgم?ام(Coefficient) 
Variable Coefficient Ecart-type Borne inférieure (95%) Borne supérieure (95%) 

E-Financière 0,2172 0,0122 0,1934 0,2411 

E-Informations 0,2007 0,0097 0,1816 0,2198 

E-Marketing 0,1555 0,0172 0,1218 0,1892 

E-Produit 0,2481 0,0330 0,1833 0,3128 

E-Ressources-H 0,1335 0,0184 0,0974 0,1695 

E-Structure 0,1342 0,0179 0,0991 0,1692 

307GJ' : 1(.4.G KK? '(K. 0ث/(.J' /'0?' IGXLSTAT. 
 

eSf 'V eG /0B1WR' 3'0/Zg' -R/'BV /S5W0 eR'1R'*` : 
Concurrence = 2,64323E-
7+0,21723*EFinancière+0,20072*EInformations+0,15546*EMarketing+0,24808*EProduit+0
,13348*E-Ressources-H+0,13415*E-Structure 

 

 م.اH- 0gثFة Hم?ام0g مت<75H- 0-7N-سة .اFHس.ة IHمت<H- 7Nتا.? -HثاH-(4-48) :NFشكل 

 

 

 

 

 

 

 

307GJ' : 1(.4.G KK? '(K. 0ث/(.J' /'0?' IGXLSTAT. 
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 ىHوg- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا- :
 H' NGتسNCق HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة : Fص* '1GHضNة ?Iى

. ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,1218C 0,1892 //?H' ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 ةNFثاH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
H' NGمFت. HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

. ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,1833C 0,3128 //?H' ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 ثةHثاH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
'HمH /1'CمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

. NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة'H.شN1ة 
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,0974C 0,1695 OCت/N g ?م.اH' A0' �

 //?H' ىI?0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 
 

 

 

ت/NFق 'HتسNCق HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
. تFاGسNة 'Hم*سسة

NG ت/NFق 'HمFت. HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
. تFاGسNة 'Hم*سسة

H' NGمH' /1'C.شN1ة HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
. ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة
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 7-.?ةH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
'NJHكل HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

 NمN8FتH'م*سسةH' ةNسGاFق تNF/ت NG .
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,0991C 0,1692 //?H' ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 خامسةH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
'Hم?CIما* HمFC1ة  CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

 .NG ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة

 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,1816C 0,2198 ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �
 //?H'0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 سا5سةH- ةNوFثاH- ةN7ضGH- 7خت.ا-: 
H' NGماNHة مFC1ة ?? CN (α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة :Fص* '1GHضNة ?Iى

 .ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة
 AN1 بCة م/صFثH' ?م.ا A' ?C/.H' A9 م/gF0,1934C 0,2411 //?H' ىI? OCت/Ng ?م.اH' A0' �

0P) ةN1ضGH' بلFت NHتاHا.C � : 

 

 

 

NJH' NGكل 'HتN8FمH NمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
 .ت/NFق تFاGسNة 'Hم*سسة

NG ت/NFق 'Hم?CIما* HمFC1ة  CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
 .تFاGسNة 'Hم*سسة

NG ت/NFق 'HماNHة مFC1ة ?? CN(α ≤ 0.05)./ (ثHg/ C0 1ة +/صا&Nة ?F/ مستHg/ OCة 
 .تFاGسNة 'Hم*سسة
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 ت/NIل -FHتائ.: -Hم./H- 1خام9
مما g ش< IH A' HNGمFC1ة 'gست1'تN.Nة /1C'ا❋ مJماا❋ NG ت/NFق .G )/Cا?NIة 'C ''/gت/NFق تFاGسNة 

?اNHة� H0C< مA خg? مختIف 8Cا&JGا 'HتسNFNCة Fg'Cتا.Nة H' CماNHة H'C.شN1ة I?Cى مستNJH' OCكل 
 +N/ ا�JNI? م/صلH' .&تاFH' ?gخ Aم GاFمسH 0' ماIC ا�JN/H *ماCI?مH' @8اF OCى مستI?C NمN8FتH'

NIN ما NG اJNI? م/صلH' .&تاFH' @I' *Iتمث   :
Hوg- .I9مH- : لNI/ةتFN?H- 7خصائH س.ةFHا .اJNI? م/صلH- .تائFH- 

1.  *F1 كاC0كH' س.ةF A) .&تاFH' *1J8)57,463% *>Iب /FG +اFg' س.ةF 5خN ماNG ما) �
42,537% *'1'/g' NG ))1مH' مةIمسا NG /N'2ى تH+ ى // ماH' ا1.ةFمتH' ة.NتFH' G0I /C?تC �

 .  'N1&'2.Hة .شكل ?ا@� G. >H0Cضل م/اgC* +/ما, 'HمNG ))1 م.ا? 'H?مل

2. ANب @I1ما?) */C'1ة تFN?H' /'1G) صفF Aث1 مG) A) .&تاFH' *1J8) /FG 1م?IH س.ةFH20)(ما .ا- 
� (ما .NFة 'GH&ا* %53,731بFس.ة  ( سFة31-40)� GH'C&ة 'H?مN1ة NF.20,149%مة  ( سFة30

 ANة بN1م?H' ة&GH' NG *>Iب +N/ ةNF/ا متJسبF *'ا. /FG ةN1م?H'(41-50ةFس )  س.ةF
26,119% Aب1 مG) @I Aس.ة �50 (ما مF *>Iب /FG ةFة %0 س?N7ب ?N2CتH' '0I 3ك?NC �

� .اgضاGة +Hى (/س) ما g/8تH' H.ا/ثة (ثFا' NFامJا .اH/1'سة 'HمNF'/Nة)م.تم? 'H/1'سة 'GHتNة 
 /N/.تH' A9 مCFا كNI?H' ةN1'/g' (اصFمH' NG (ش.اH' .ى /مI? 3NIN.Cم*سسة م )51 +/'1/
7IHاFا* 'N1'/gة� .اgضاGة +Hى 'متH' >gم/H' ''1ش.ا) GgHكاH'C )/N/.H' 1خFgة 'HتN تF?ك3 

Nاب.N' م*سسة .شكلH' ''/) ىI? . 

� NG(75,373%)ما NخH' 5مستH' OCت?NIم�N كاI?) *Fى Fس.ة H/مIة شJا/( NHسا3F  بFس.ة  .3
� (ما Fس.ة كل مA (%17.91)(ما Fس.ة 'Hمست.NبH' AN/امH ANIشJا/( 'Hما.ست1N بFس.ة 

 OCلمستF' C' PCFثا *>Iب /FG G'1Cكت/H' )/اJة شIم/C (4,478%) C(2,239%)  ىI?
/N+ تس?ى +/'1( م*سسة 'HتNC �NH'C?كH' '0I 3مستH' OCت?NIمH' N?اFN?H' /'1Gg NHة� 

 NG @Jتس NتH'C ة�N1'/g' (اصFمH' اJبI7تت NتH' *'1اJمH'C *''اGGH' (7اFى 'ستH+ 3NIN.Cم
 .'تخاH' *'1'1FH' 0تN ت*/H+ Pى تمH' 2Nم*سسة ?I1N> Aا مH' Aم*سسا*

4.  +N/ ة�INC7 )1خبC ثةN// )1خب ANب ANبN.مستH' /'1Gg' )1خب */C'1ت /FG )1خبH' +N/ Aما م)
 ANب @Jخب1ت -C'1تت AN0H' /'1Gg' س.ةF *>I3ب Aل مF)C 8  *'CF50س% AN0H' /'1Gg' س.ةF اJتIت �
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 @Jخب1ت *>Iب AN8ب – Aل مF)13  س.ةFب *'CF23,134س% *>Iب AN0H' /'1Gg' س.ةF *'ث@ .ا �
 @J13خب1ت Aل مF) C 1ثG)C ةFس.ة 3 سFب � *'CF(%11,94)� (%14,925) سNH'CتH' ىI? �

 A? @Jل خب1تFت AN0H' ''1/مIH ة?Gم1تH' س.ةFH' ىI? ةNتGH' 1'سة/H' ?ة م.تم?Nكس* 7ب?F' +N/
 ANN?ت NG )1خبH' ىI? 7FG /ت?تم g 3NIN.Cم*سسة م A) ىH+ ة.NتFH' G0I ?.1تC �*'CFخمسة س
'Hم/1''� بل ت?تم/ (Nضا ?Iى 'HمستH' OCت?NIمGGH' C Nا''*� 0IC' ما g/8تH' H.ا/ثة� C.اHمFابل 
GاH' G0I NG )1'/g' Aم*سسة g تتخIى ?H' AخبH'C )1ت.1.ة NI?H' *'1'/g' NGا� 0IC' ما GNس1 

.   'FHس) 'HمتFا1.ة NF.Hة 'GH&ا*
5.  Aم C) @1 ?اN/ص) مFم ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF *>Iب /FG �P1'/g' (صFمH' 5خN ماNG ما)

 @JF? (CFN(23,881%) HF? (CFN Aم C) قNC1 تسN/س.ة مF ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF ما) �
(22,388%) @JF? (CFN Aم C' *اNI1 ?مN/ص) مFم ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF *>I.C �
(9,701%) *>Iب /FG @JF? (CFN Aما* مCI?مH' P1N/مC ةN1ش.H' /1'CمH' P1N/خ5 مN ماNG ما) �

 NH'CتH' ىI? @JسبتF(18,657%) �(14,925%) 1N/م (صFم ACI>شN AN0H' /'1Gg' س.ةF ما) �
 @JسبتF *>Iب /FG @JF? (CFN Aم NHة �(%10,448)ماFN?H' /'1G) )1/F O/ة م.NتFH' G0I 3ت?كC 

 A1'/ كاGg' 'g*I 1اNخت' A) +N/ ة�F/ة بI&سg' ىI? ا.ة.g'C ةFست.اg' *'1ا.? @JG ىI?
 .مFصC/'ا❋ Hت<N7ة .مN? (.?ا/ 'H/1'سة

NFثاH- .I9مH- : لNI/ةتFI?متH- .تائFH-75-سةH- 0-7N>مت.  

 ةN.Nست7-تg- ةFم7وH- 5ة .أ.?اFI?متH- .تائFH-  :
 NG تةCاGة متNمI) ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' /ا?.g A) ةFN?H' /'1G) *ا.ا.+ ?gخ A1'سة م/H' *1J8) 

م*سسة مN/ �3NIN.C+ بI<* كل متCس7ا* '1FGH'* /1.ة مFG'Cة ?اNHة� Cت?FH' G0I /CتN.ة +Hى +/1'< 
 NGN8CH' OCمستIH 1ت.ا?g' AN?. اI0خ)C ة�N.Nست1'تg' ةFC1مIH )1NبGH' ةNمIgH 3NIN.C1( م*سسة م'/+

 (ثFا' NFامJا .?مNIة 'Hتخg' 7N7ست1'تN/ �N.N+ ت?م@ 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة ?Iى مختIف IHم*سسة
ت/س.اا❋ Pg ت<1NN'*  ('HتسNFNCة� 'H?مNIة� 'H.شN1ة� H'Cم?CIماتNة� 'HماNHة� 'HتN8FمNة)'HمستNCا* 'NGN8CHة 

. /'خNIة (C خاN.1ة F/ ت*ثI? 1ى خJ77ا 'gست1'تN.Nة� 0IC' ما خIق مFC1ة ?اNHة 8CH' G0I NGا&ف
 >H0 /C?NC �❋ااFNا ت7بJIF) *Fت. كاFمH' ةFC1م A) g+ /ا?.g' فIمختH NHا?H' قNت7بH' A1<@ مHا.C  

+Hى 7بN?ة 'HمFت. 'H/ساسة H'CمتمثIة H' NGخ/مة P) NG م*سسة� /A) +N تN/F@ خ/ما* 0'* مN'2ا 
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C 'gم?H' *ا?FCت =CGت NتH' اس.ةFمH' خ/مةH' @N/Fت C) ة�GIل�  مختNم?H' (I7 (خ/ما* خاصة /س @N/Fت
.   (C ت/NFق 'HتGIGة 'HمFخGضة NG /اHة //C+ ت<1NN'* 7ا1&ة� Nشكل ت//Nاا❋ H' H.C NGم*سسة

'-5g- ةNI?اG /5ة .أ.?ا5 .وFI?متH- .تائFH- :
(FH' *1J8تا&. مA خg? '.ا.ا* 'FN?H' /'1Gة 'A م*سسة م3NIN.C ت/Fق Gا?NIة (/'' ?اNHة بF *>IسبتJا 

F >H0CتN.ة Igتما@ 'Hم*سسة .اF.اC �4.2799 � ''/g' 2كGا'( (/'' ?اNHة بF *>IسبتJا 4.1552

'Igتما@ بإ//'+ تأث1N'* 'ست1'تN.Nة ?Iى 7Fاg' 9تصا1/FH'C �*g( H'CمCI7)� H' Cتش.I? ?Nى 'gب/'�9 
'HمJا@�  Fg.اH' 2م?CIما* تN.CHCFGا ب8Fا@ ?Iى ت/NFق 'g' <'/Igست1'تN.Nة� .اgضاGة +Hى 'gست?اFة

Cت5NIF ?// شكا2H' PC.ا&C �Aت/سAN م?/? 'H/1'سا* g'C./ا+� CتFH' G0I *FG'CتN.ة م? /1'سة 
( �P8F?H-2014 .) 

:  -FHتائ. -Hمت?FIة .أ.?اH- 5مH- /8NتFاGسNة
 تCصH' *I/1'سة +Hى (FI Aا< م2N( تFاGسNة NG م*سسة م3NIN.C .شكل ?اH0C NH< /س) +.ا.ة 

. (FN?H' /'1Gة
 FH' *1J8)Cتا&. (FI Aا< م2N( تFاGسNة ?Iى مستH' OCس?1 .صGة ?امة .ا?ت.اC?H' @I) //) G1'مل 

 1N?تس A) g' ة�NHب/1.ة ?ا *Fكا A&2.اH' *ا?I7تC قG'Cس?ا1 تت) @N/Fت A) +N/ �A&2.اH' (0.ت NتH'
'Hخ/ما* N g?تم/ I? 7FGى تI7?ا* '2H.ا&A بل NتأثN) 1ضاا❋ .?C'مل (خO1 كاHتشN1?ا* 'H/كCمNة g'Cس?ا1 

. 'HتFN N/مJا 'HمFاGسI1N>C ACا مC?H' A'مل
 كما (FH' *1J8تا&. (HF تC./ م2N( تFاGسNة ?Iى مستH' )/C. OCخ/مة FH' G0ICتN.ة ت?تب1 مNF7Fة� 

18F'ا❋ Hس?H' Nم*سسا* 'NG (C'/H ت/سH' ANم*سسة C.H/( خ/ماتJا� C/1صJا ?Iى مG'C.ة 'HمC'صGا* 
 )/C.IH ةNمHا?H'(ةNسCمIمH' ة�F/H'...)  ى سم?ةI? 3ك?F' P0H' 1مg' *gتصاg' *خ/ما @N/Fت NG

. خ/ماتJا C.اHتاFF/ NH* م2N( تFاGسNة ?اNHة
 NG A&2.اH' *ا.I7H ست.ا.ةg'C خ/مةH' @N/Fت NG )1Nا< س1?ة كبFI HF) ىH+ 1'سة/H' *IصCتC 

 A? 2NتمH' قNF/ت NG *FCH' اJب?IN NتH' )1NبGH' ةNمIgH م*سسةH' >'1/+ 3ك?N '0IC �///مH' *FCH'
 >I3 تمتNIN.Cم*سسة م A) ىH+ 1'سة/H' .&تاF *1J8) /FG ةNFCسH' صة/H' 5خN ماNG ما) �ANسGاFمH'

 ?NسCت NG ة.C?م*سسة صH' G0I H.'Cابل تFمHا.C �ANN.1خاH' ANسGاFمH' ?ة مF1اFة مN/اNF ةNFCصة س/
 =CسH' '0I اI/JشN NتH' )/N/شH' سةGاFمIH ❋18'اF NF7CH' OCمستH' ىI? ةNFCسH' اJصص/  .
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1HثاH- .I9مH- : لNI/ا0 تN7ضGH- 7خاصة .اخت.اH- .تائFH-
 ''/g' ةNI?اG )/C. ىI? ةN.Nست1'تg' ةFC1مIH 1ث) /C.C ىH' 1'سة/H' G0I *IصCم*سسة ت NG

� /C �(Ho-Uk-Lee,2002) +NتتGق FH' G0IتN.ة م? /1'سة (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 
'IمNة 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة .اFHس.ة H' ''/gم*سسة خاصة H' <C18H' NGى  مA خH' ?g/1'سة تCصFIا

'HبN&Nة 'Hمت<H' *1J8' +N/ �)1N/1'سة 'H' Aم*سسا* 'HتN تتمت? .H' *'1/FمFC1ة 'gست1'تN.Nة ت/Fق '/'' 
 .  JNI? (.Nا 'A تC'صل تH *'1/FH' G0I 1NC7ضماFH' Aمg'C Cستم1'1كما'Gضل مI1N> Aا� 

CتCصH' G0I *I/1'سة +Hى C.C/ (ثIH 1مFC1ة 'gست1'تN.Nة NG ت/NFق م2N( تFاGسNة NG م*سسة  
� C �(Dreyer & Gronhaug, 2004)تتGق FH' G0IتN.ة م? /1'سة (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

� /N+ تCصH' *I/1'ستاH+ Aى تأثH' 1NمFC1ة 'gست1'تN.Nة NG ت/NFق مC( �A'CI?2009) )2N/1'سة 
 NG تأثH' 1NمFC1ة 'gست1'تN.Nة ?Iى ت/NFق (Awwad, 2009) تFاGسNة� كما 'تN&2. *FGاا❋ م? /1'سة 

  .'g' <'/Igست1'تN.Nة

  NG NسGاFت -gة كسN.Nست1'تg' ةFC1مH' 13 ت?تبNIN.C1( م*سسة م'/+ A) ىH+ ة.NتFH' G0I /C?تC
 (I7 �9'/بg' �*ماCI?مH' اN.CHCFGة كتNسGاFت OCF اJNG H.'Cت NتH'C �@CNH' م*سسةH' اJNG 7شFت NتH' ة&NبH'

 )/N/. *1 مما1ساNC7ى تH+  م*سسةH' ?G/ت OCFH' G0I �=CسH' مةHC? �AC.2H'( NمN8FتH' OCمستH' ىI?
N.Nست1'تg'C) 8اG/H' NG *م*سساH' اJNI? /ت?تم NتH'C ة�N.Nست1'تg' ةFC1مH' NG *مما1ساH' G0I تتمثلC �

 Aم =CسH' )/اN1C خ/مةH' @N/Fس1?ة تC )/C.C 1?سH' NG 2NتمH' ?gخ Aا مI1NC7تC ةNسGاFتH' ةFمكاH' ىI?
.  خg? ت?H' @N8/صH' 5سNFCة

G '0J.CإA م*سسة م3NIN.C ت7بق 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة .شكل N*ثI? 1ى '/'&Jا I?Cى م2NتJا  
'HتFاGسNة� /IN +N.أ متخH' G0I NG *'1'1FH' C0م*سسا* +Hى 'HمFC1ة 'gست1'تN.Nة g?7ا' م?Fى 

IHمت<H' *'1N/اصIة H' NGبN&ة 'HخاN.1ة� H0C< .اgست.ا.ة .G?اNHة CكGا'( H' G0JHمت<1N'*� .م?Fى )خ1 
 C) ةNسGاFتH' )2NمH' لN?GتH ةN.Nست1'تg' <'/Ig' ?ضCC 7N7تخH' ةNIم? NG ةN.Nست1'تg' ةFC1مH' /?تسا

.      ت/سCH' ANض? 'HتFاGسIH Nم8Fمة

 /F? 3NIN.Cم*سسة م NG ''/g' ةNI?اG )/C. ىI? قNCتسH' ةFC1مH 1ث) /.CN g HF) 1'سة/H' .&تاF *1J8)
 (.αf 0.05)مستHg/ OCة 
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 3NIN.Cم*سسة م NG ةNسGاFتH' )2NمH' ىI? قNCتسH' ةFC1مH 1ث) /.CN HF) 1'سة/H' .&تاF *1J8)C 
F?(αf 0.05  .)/ مستHg/ OCة 

'HتN تCصH+ *Iى تأث1N مFC1ة 'HتسNCق ?Iى ت/NFق  N/ (Awwad, 2009)+ 'تFG* م? /1'سة  
مF Aا/Nة ?/@ 'HتأثO1.) P0H'C 1N /1'ستg' <'/Ig'(Asikhia,2010)  Hست1'تN.Nة� C 'تFG* م? /1'سة 

?Iى 'Hم*سسا* 'N1N.NFHة� C?NC/ ?/@ تأث1N مFC1ة 'HتسNCق ?Iى .G )/Cا?NIة 'NG    ''/g م*سسة 
مH' 3NIN.Cى ?/( 'س.ا) مJFا ?/@ 'Igتما@ 'GHب1N .اgب/'0IC 9' ما F8/gاG 'ثFا' NFامFا .اH/1'سة 'HمNF'/Nة 

/N @H +NكFI Aا< Fس@ خا5 .اgبتGاg' 1مP0H' 1 (ث1 سI.اا❋ ?Iى .g' )/C/''� كما (A تأث1N مFC1ة 
 *'1N>تH' */'2 ماIك HF) +N/ � ةN1ت.اH' *م*سساH' NG ةNFNCتسH' *'1/FH' ANى ت.اH+ /C?N قNCتسH'

 �A&2.اH' HNI? AمNJN ❋ااFCس *gتصاg' =Cتب1 س?N ة� كماNFNCتسH' ةFC1مH' */'2 ماIك �)/N/شH' سةGاFمH'C
 '0I NG مت/كمةH' *'1N>متH' ىI? لNم?H' )17NسC (I7H' A? 61?H' )/اN22 بNتمN P0H' =CسH' CIC

'HسC �=CمA ث@ تN1/ /.Cة FسبNة IH?مNل H' NGمGاضIة بH' ANم*سسا*� C.اHتاA) (.N NH تمتH' >Iم*سسة 
 *'1NN>ة تJ.'Cم NG ةNH1( ?ا/F  >gمت' C) �AC.2 Aث1 مG) ?ا مJIت?ام ?gخ Aة� مNHة ?اNFNCة تسFC1م
 C) خ/مةH' 1N?ة تسN/اF A2 مNتمH' NG اI1Nتأث NHتاHا.C ةNHة ?اN.NC11'* ت/F /C.C C) ل�Nم?H' (I7 NG

 =CسH' ىI? لNم?H' ةFمNI 8ل NG )/N/. ةNFCى /ص5 سI? ?Cص/H' C) ا�JمN/Fس1?ة تC اJت/C.  . 

.G )/Cا?NIة 'NG ''/g م*سسة ?Iى  تCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى ?/@ C.C/ (ثH 1مFC1ة 'HمFت. 
� C.CC/ (ثH 1مFC1ة 'HمFت. NG ت/NFق م2N( تFاGسNة NG م*سسة (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 
 & C �(Dreyer'تFH' G0I *FGتN.ة م? ما تCصHH *I /1'سة (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

Gronhaug, 2004)  ة�NسGاF2( تNمH' ىI? .تFمH' ةFC11 مNت?ا1ض* م? بتأثC 1'سة/(,2005 Zhang)  
.  بتأث1N مFC1ة 'HمFت. ?Iى 'C ''/g.اHتاI? NHى 'HمH' )2NتFاGسNة

 NCمكA تGسFH' G0I 1NتN.ة .أH' AمFت. (H' Cخ/مة NG م*سسة مN 3NIN.C?تبF? @I) 1صC) 1 .صGة 
 O1م*سسا*"(خH' G0JH /C.C (1'* "سبN>تIH  ?I7تH' ىH+ 1م*سسا* .شكل مستمH' تس?ى NHتاHا.C �

 ANسGاFمH' *ى ت/1كاI? <1?تH' ?gخ Aة مN.1خاH' ة&NبIH @&'/H' لNI/تH'C 7N/مH' NG ةIاص/H'
g'CضI? 9g7ى تI7?ا* 1C<.ا* '2H.ا&C �AتتFH' G0I @.1/1'* مA خg? تN/F@ خ/ما* 0'* مN'2ا 

 AN7.1 بN املGق ?مل متN1G /C.Cب >H0C 'gم?H' *ا?FCتC قGتت NتH' اس.ةFمH' خ/مةH' @N/FتC ة�GIمخت
?مNIة +N.ا/ خ/مC )/N/. H/ا.ا* ?مNل� CتN/F@ خ/ما* ./N/( .شكل مستمC �1.اHتاNH ت/Fق م*سسة 

ANسGاFمH' @ا (ماJH س.ةFHا. )CF 7اFFت?تب1 ك NتH' (F'C.H' G0I ?gخ Aة مNسGاFت )2N3 مNIN.Cم .
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 �''/g' ةNI?اG )/C. ىI? .تFمH' ةFC1مH 1ث) /C.C @/? ة.NتF /C?تC *ت.اFمH' 3GF 1'1Gت CI(*خ/ماH') 
مA خg? ما H' HF8/g.ا/ثة (ثFا' 'NFHا@ .اH/1'سة 'HمNF'/Nة� /JH' A) +N/> مJFا H' 7FG CI/صI? ?Cى 
 )/C. ىI? 3NHC �1تشاFg'C قNCتسH' ةNH( ىI? 1آخ. C) ا- ت?تم/ .شكل.FH' س.ةF AاG NHتاHا.C �?ماH'

HتNI?اGC .تFمH' ''/) . 

CتCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى C.C/ (ثH 1مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة ?Iى .G )/Cا?NIة 'NG ''/g م*سسة 
� C.CC/ (ثH 1مFC1ة 'HمH' /1'C.شN1ة NG ت/NFق م2N( تFاGسNة NG (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

 ,N/ �(Inmaculada+ ت?ا1ض* FH' G0IتN.ة م? /1'سة (αf 0.05)م*سسة مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

 C(Li et al, 2010.)/1'سة  C �(Dreyer & Gronhaug, 2004)'تFG* م? /1'سة (2008

  2Nتم A1<@ مHا. P1ش.H' 1صF?H' A) NG ة.NتFH' 1NسGت AمكNCB NG @ت/كH' ة.C?صC �)/F?ة م?N7ب. 
سCIكH مH' )1'/+ <17 AمH' /1'C.شN1ة� 'FF' gا HمسFا س?H' (C*/H' )1'/g' Nى تNNGف F?H' '0Iص1 .ما 

 *'1NN>ت +C// 'اF1'1'* (ثFH' 0تخا' Aم ANG8CمH' ANتمكC ة�N.1خاH' ة&NبH' NG ةIاص/H' *'1NN>تH'C @&gتN
 )1/F A) ة� كماNHا? *Fكا /GتأH' @/? 8ل NG @اJمH' ''/g 2مةgH' *'1اJمH' >gمت' A) +N/ 7ا1&ة�

'HتFFل مGN8C Aة +Hى (خC O1'/'' مJامJا .سgسة كاF* ?اNHة NG م*سسة م0IC �3NIN.C' ما 'ثI? 1ى 
تمH' 2Nم*سسا* H' '0I NGم.ا?� 18F >H0C'ا❋ HتN?Gل /H' 1CمH' /1'C.شN1ة NG 'تخاH' 0م.ا/IH )1ت<1NN .ما 

 .   NضمIH Aم8Fمة ت/NFق .C ''/' )/Cم2N( تFاGسNة

 تCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى C.C/ (ثH 1مFC1ة 'Hم?CIما* ?Iى .G )/Cا?NIة 'NG ''/g م*سسة 
� CتCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى C.C/ (ثH 1مFC1ة 'Hم?CIما* NG (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

� NIC تتG'Cق م? 'FHتN.ة 'HتN (αf 0.05)ت/NFق م2N( تFاGسNة NG م*سسة مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 
� Cت?FH' G0I /CتN.ة +Hى (A 7بN?ة ?مل 'Hم*سسا* 'H/ساسة H'CمFاGسة (FH'2008.ا�1 )تCصل +JNHا 

 NتI7) مJFا 'H/صI? ?Cى 'Hم?CIما* ?A ما CI متH'� ?FCش/H' NG )/NبN&ة 'HتN تFشJNG 7ا 'Hم*سسا*
//CثH' NG HمستFبل بFا' ?Iى 'CHض? 'F.C AI'1Hا' ?Iى ما //+ H' NGماضN بF /C.Cا?/( بNاFا* G?اHة 
 +N/ �O1خg' *م*سساH' A? اI2Nتم NG /?ساN P0H' 1مg' ا�JبI7 /F? مةCI?مH' @N/F1'1 تGت ?N7تست

 /1CمH' '0I ةNمI' 3NIN.Cما*"ت/1< م*سسة مCI?مH' " م*سسة� P) NG /1'CمH' ANب Aا@ مIC N1/ (ساسCكم
 NG /HمصاH' فIمخت ANب NماتCI?7.1 م /C.C اF8/g +N/ �*ماCI?مH' )1C8ل ث NG اJمI' /?N /F بل

.  'Hم*سسة� JFN.Cا H' AN.Cم/H' 7Nخاg' N.1مP0H' 1 (ثN' 1.ا.اا❋ ?Iى .J&'/) )/Cا CتFاGسNتJا
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 NG ''/g' ةNI?اG )/C. ىI? NمN8FتH' كلNJH' ةFC1مH 1ث) /C.C ىH+ 1'سة/H' .&تاF *IصCت
NJHكل � CتCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى C.C/ (ثH 1مFC1ة '(αf 0.05)م*سسة مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

NمN8FتH' ةHg/ OCمست /F? 3NIN.Cم*سسة م NG ةNسGاF2( تNق مNF/ت NG (αf 0.05) �+N/ ANتب A) 

 (Nضا Cت/�51  متم2N( خ/مة C.شكل H' P/*Nى تH' @N/Fخ/ما* (/'' +FسNابNة ضماI? Aى ت/H' 51ش1كة

كH0< تبAN (A  �ب/C// AC+ تضا1)I?Cى '/'' 'H?مل  'HمتشابJة NG ?مNIة g' )//'C?ما? (/'' ?Iى
'Hم*سسة تس?ى /Cماا❋ HتC1H' *'''1.g' 5NIFتNFNة '2H'&/( مما H' P/*Nى 'F.اH' 2مJا@ .س1?ة G.Cا?NIة 

 . CكGا'(� كما NتمNJH' 2Nكل 'HتN8FمN .اH.سا7ة .اgضاGة 'Hى 'g?تما/ ?Iى Cسا&ل تGتN.CIة //Nثة

تCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى ?/@ C.C/ (ثIH 1مFC1ة 'HماNHة ?Iى .G )/Cا?NIة 'NG ''/g م*سسة 
� CتCصF *Iتا&. 'H/1'سة +Hى C.C/ (ثIH 1مFC1ة 'HماNHة NG (αf 0.05)مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 

� Cت?FH' G0I /CتN.ة 'Hى 'Fg?Hة (αf 0.05)ت/NFق م2N( تFاGسNة NG م*سسة مF? 3NIN.C/ مستHg/ OCة 
 3)1 NG 1ستثماg' (I7تN P0H' ''/g' )/C.C ةNHة ?اHCNس (I7تت NتH'C ةNHماH' ةFC1مH' ANة بNكس?H'

Gا7مة� )'Hما? 'H.شFI A' +N/ P1ا< ?Fgة ?كسNة بH' ANمFC1ة H'CمNGIة 0IC' /س) /1'سة 
�A2009.ا)g ةNسGاFتH' ىI? ❋ا.اا.N' ةNHماH' ةFC1مH' 1كما ت*ث �A 17مخاH' (F.ى تI? )1/FH' 1GCا تI

 .H'Cمت<H' *'1NتN تت?JH 61ا 'Hم*سسة� 'gمN P0H' 1مI2Nا ?A .اH' NFم*سسا*



 

 الخاتمة
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 الخاتمـــــــــــة
L) ىH' اFI1'سة توص/H' G0JH اFF19ت Jgخ L1'* مN>تH' NتH' اI/J1 تشI'و:H' 9ةN/مH'  م*سسةHا.

 ?Iى وشموNHة 'GFتا/ا (GثF 1:1( '?تما/ 'NHوJNI? Kا ت/تK .اHبNئة 'HتFاGسNة، 'Hمت?FIة خاصة 'Fgتصا/Nة
 'ل䐣مN 1تI9) (ص./ بل 7FG، 'ل1䐣.ا- ت/NFق '1HئNسN G/JH' N?/ لKH HF䐣 وIH0 و'HخاH' ،7?اK م/J9Nا

H?م Lة ضماN1'1ستمg' قNF/ت NG .تائFH' ،ةNاب.N䐥ة .ا?تما/ 'لN*1 ،)/N/. اJكس?N KN:Fت ،L11( و م/F 
 Fg' NGتصا/Nة 'Hم*سسة 'ستمN1'1ة ضماL لH' L䐣مFاس)، 'HوH' 1'1FH' NG *FمFاس) 'تخاNG 0 م?تب1(
 بJا تتص/H' OتNGNGH' Nة N +/.H' L? KJGتI9) و'Hم/H' NI/وI? NHى 'Hص?N+ /N.ابNة Fتائ. ت/NFق

*'/N/JتIH NتH' 71GH'ا وJJ.'تو NتH' -تتا P) ،اJH اJ1ت/F ىI? )1N1'* مساN>تH' NتH' +//ت NG ئةNبH' 
NتH' 7شFا تJNG. 

وت?تبH' 1م1وFة 'gست1'تN.Nة مN.JFة مJمة تت.?Jا 'Hم*سسة .شكل ?اK و'Hم*سسا* 'Hخ/مNة .شكل 
 NG GاFمسH 0' ماIا وJNG 1NتأثIH ة (وN.1خاH' ئةNبH' ىI? )19ت /F NتH' ا.ئةGمH' *ا.IFتH' ةJ.'موH ،7خا

 +N/ مة:FمIH NGN:وH' OمستوH' ىI? ةN.Nست1'تg' ةFم1وIH KJمH' 1و/H' LNتب LN) ،1'سة/IH P1:FH' 19ا䐥ل'
 NمN:FتH' اJIكNI 2Nة وتمNوماتI?مH'ة وNHماH'ة وN1ش.H'ة وN.تاF䐥ة و'لNFNتسوH' اJGو:ائ *Gما 'تصIك HF)

 +N/ ،اJتNسGاFا وتJى .و/( (/'ئI? Nاب.Ng' 1ثg' IH0H Lما كاIة كFN?ة مFم1و./N2ة تFم1وH' ةN.Nست1'ت䐥ل' 

L1( م/F ش1كةH' ىI? ،71GH' 7اFتF' (F.ا* وتN//تH' NG ئةNا، بJIست.ا.ة ?مg'ف وNGتH'م? و 

 بNئا* H' NGش1كة مFاGسة ?Iى +N.ابN تأثI 1NاJ 'ل䐥ست1'تN.Nة GاHم1وFة، سN1? .شكل 'HمختGIة 'Hت9و1'*

Jما?䐣1( 'لN>متH' . NJG ,ى ت/تاH+ لN/?ا تJاتNIة ?مNHا/H' ا .س1?ةFG1'* وN>متIH ،ةNئNبH' NتH' Lتتضم 

 .'HتFGوHو.Nة و'gبتGاNG (I9H' *'1 تIF.ا*

 ،''/䐣ة 'لNI?اG )/و. /I9مصH اJHاوFت Jgخ L1'سة م/H' *Iم1ً' وتوص) /?N KH ''/䐣ل' LNت/س L)
 K/?مة و:FمH' 'اF.H ً2ماg ًص./ ش91ا) HFGHا، وI1اNاخت. HF? G1صFش1كا* (و تH' HNH+ أ.Iاً تN1اNخت'

)2NمتمH' ةNسGاFتH' اJ1'ت/F K?/Hا وI1اNJF' . //.تH'ة وFم1وH'ة وNوN/H2 .اNتتم L) (.N مة:FمH' LاG ،'0JHو
،G'/I䐣ة و'لH1ساH'ة وN*1H' ىI? 2ت1ك L) تا- وGFg'وما*  وF1 مG'تو (I9تN 2NتمH' )1'/+ قNF/ت L' كما

مF:ومة متGامIة مH' LسNاسا* 'HتN ت/كK وتK:F ?مل 'HمF:مة،  خ9ة +ست1'تN.Nة متGامIة،:?/( (IمJا
NIاGل تN:FمNة مF1ة، F:اK مت9وIH 1.و/( 'HشامIة، F:اK مت9وH 1تFمNة 'Hمو'H' /1.شN1ة، F:اK مت9و1 
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 'HتN 'ل䐣س3 و'Hم?اH 1NNت9بNق 'Hخ79 و'HسNاسا* و'تخاIH *'1'1FH' 0م?Iوما*، NFا/( G?اHة تتوHى وض?
 *'''1.g' 0ى 'تخاH' ةGضاgة، .اNFست.اg' ةFم1وHخا7 .اH' (Fا.H' NG GاFHاوF0' ما تIئة وNبH' NG 1ت*ث

 .  'gستGشاNGة و'Hتص/N/Nة IHتأKIF م? 'HبNئة، و0I' ما HمسFاF? G/ تFاوFHا Hموضو; 'Hم1وFة 'HتGا?NIة

 L) +HثاH' صلGIH اFHاوFت Jgخ Lا مFصIمةو'ستخ:FمH'g  ?N9ق تستNF/2( تNة مNسGاFت g+ KIFتأHا. 

 ، ، وF IH0تN.ة IH?وHمة و'Hت9وH' 1تFGوHو.H'NتFاGسNة بNئتJا H' NG/اصIة و'HمGا.ئة 'HسN1?ة 'Hمت<1N'* م?
'NFHا/( 'gست1'تN.Nة IHمF:مة و'HتN ت1كI?  2ى ت?تم/ ومL خJg ت9بNق 'Hم1وFة 'gست1'تN.Nة و'HتN ب/وI1ا

?Iى تFمNة 'HمJا1'*، و.Fا' 1(3 ماJ .شP1، و'HتأI? /NGى ثFاGة تN:FمNة 'بتGاN1ة، .ال䐥ضاGة 'Hى 'FتJا, 
Lا مJFتمك NتH'ا،  وN.وIFGتIH Jا?GH' Jست?ماg'ة، وHا?G *اN.Nست1'ت' J'G1?ى تI? اJNسGاFم LNNHا/H' 

LNIم/تمH'و Lا 'تخا0 '.ل مJ1'1'تFاJG'/I' قNF/وت   . 

LمG Jgا سبق ما كل خFH7 /اوgتائ. .?8 'ستخFH' NتH' /F /ا* .?8 ت*كN1ضGH' ،ت1/ةFمH' 

NGF2' وت.H' ،1خf' ةGضا䐥ى .الH+ KN/Fا* تNتوصH' اFI Lتا.ا*، مFستg' Lى م.مو?ة مH' اFIتوص Lم 
NIN ماNG اI10كF ?.'1H' صلGIH اFFNت9ب Jgخ  :

:   ال䐧ستنتاجات 
NHتاHتا.ا* كاFستg' Lى م.مو?ة مH+ ا/ثة.H' *Iتوص  :

و.و/ ت9بNق ?اIH NHم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة NG م*سسة مو.3NIN، 'ل䐣مG' P0H' 1سبJا مكاFة تFاGسNة  .1
 O1خg' Jتصاg' *م*سسا LNة بNHا?. 

تبH' L) LNم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة NI وسINة N?تم/ ?JNIا متخ0و' 'H *'1'1FHتGH' 7NIF.و( بH' LNخ79  .2
 O1ة (خJ. Lم Jما?䐣ئة 'لNب NG )19ت NتH' *'1N>تH'ة وJ. Lا* مN.Nست1'تg'و. 

3.  N.وHوFGتH' 1NN>تH'ت. وFمH' )اN/ )1ص1 /وF (سب. IH0و Jما?䐣ئة 'لNب NG ?N1سH' 1N>تH' L+
'Hمستم1 و'HتIF.ا* NG (0و'H' HمستLNGIJ (Gس) 'Hم1وFة 'ل䐥ست1'تN.Nة (IمNة كب1N( كأ// 'Hم/'خل 

*'1NN>تH' ةJ.'مو NG ثةN//H' ةN1'/䐥ل'  . 

4.  1Nا تأثJH قNتسوH' ةFةم1وHg/ 0وNة ( +/صائFم1و Igمت' L) +N/ ،ةNسGاFتH' )2NمH' ىI? 
 L2.ائH' *ا.I9 NG *'1N>تH' ىI? G1?تH' Jgخ L2، مNتمH' قNF/و ت/F )خ9و Jتب1 (و?N ةNFNتسو

 .   و.اHتاH' NH// مH' K/? Lتو'H' NG L2بNئة 'HخاN.1ة
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 NG ت/NFق 1ضا '2H.وFN +N/ ،L?ك3 0و /Hgة (/صائNةم1وFة 'HمFت. JHا تأثN' 1N.ابN وم.اش1 و .5
H' '0IتأثI? 1Nى 'HتمH' NG 2Nس?1 وNG س1?ة تH' KN/Fخ/مة و.و/تJا و'Gتسا) /ص7 سوNFة 
 Lا1( تمكJو( ومF وI .تFمH' ةFم1و NHتاHة، و.اNسGاFتH' )2NمH' ىI? 8اG/H'ق وNF/ت HFوم )/N/.

 /GتأH' K/?و I1.ا䐥ل' Lو; مF قIة، وخNFسوH' صة/H' )/اN2ت. وFمH' )اN/ )17 /وNIFت Lمة م:FمH'
LNسGاFمIH . 

 NG ت/NFق Gا?NIة 'g/'' وت/NFق 'Hتم2N، 0و /Hgة (/صائNة1N و+م1وFة 'Hمو'H' /1.شN1ة JHا تأ .6
)1N>متH' G1و:H' *Fما كاJاس) مFمH' *FوH' NGاس) وFمH' مل?Hا .اJامNF Jgخ Lم IH0و . 

7.  1Nا تأثJH *وماI?مH' ةFةم1وNة '/صائHg/ 0و +N/ ،2NتمH' قNF/وت ''/g' ةNI?اG قNF/ت NG  
Lممك /J. لFاس) و.أFمH' *FوH' NGو /N/صH' 1'1FH' 0تخا' NG KIتسا    . 

'HتسوNFNة  )FNوK متخ0و 'NG *'1'1FH م*سسة مو.3NIN .ا7.1H بLN مختIف و:ائف 'HمF:مة  .8
 : مL (.ل ت/سH' LNمكاFة 'HتFاGسNة و.اHتاNH (و'لF䐥تا.Nة و'Hم?IوماتNة و'H.شN1ة، 'NJHكNIة و'HماNHة

NG ت/NFق .و/( Gا?NIة 'g/'' و'Hم2N( ت*ثN g 1مكIH Lم*سسة ت/NFق م1وFة +ست1'تN.Nة G?اHة 
'HتFاGسNة +g مL خH' JgتFسNق و'HتGامل NJH' NGكل 'HتN:FمIH NمF:مة، و'HتGامل H' NGمJا1'* 

، و0I' ما توصH' HNH+ *I/1'سة K/? NG تأثN" 1N/ و'//( g تصGق"'HمختGIة وIH0 ?مgً .مب/( 
م1وFة : 'ل䐣.?ا/ 'Hستة).?8 'ل䐣.?ا/ مI? )/1GFى Gا?NIة 'g/'' وتأثI1Nا م.تم?ة ك/2مة و'//( 

 ،NمN:FتH' كلNJH' ةFة، م1وN1ش.H' /'1موH' ةFوما*، م1وI?مH' ةFت. وم1وFمH' ةFق وم1وNتسوH'
. ?Iى .و/( Gا?NIة 'g/'' وNG ت/NFق م2N( تFاGسNة ('Hم1وFة 'HماNHة

:  التوصيات
:  تسم/ 'FHتائ. 'Hسا.Fة .اHتK/F .م.مو?ة 'HتوصNا* 'HتاNHة

  '0I قNة .شكل مستم1، وت9بN.1خاH' ئةNبH' لNI/ة وت.F'1م NG /وJ.3 بNIN.م*سسة مو KاNF 2N2?ت
 Lتمك NتH' ةN.Nست1'ت䐥ب/'ئل 'لH' ?ة، ووضN.Nست1'ت䐥ا 'لJ99ى خI? لNI/تH'J' G0I3*خ0 سةم) Lم 

 Lل م?.N P0H' 1م䐣ل' ،Jما?䐣ئة 'لNب NG 11Gت/صل .شكل مت NتH' *'1N>تH' ةJ.'ا9ا* وموNت/g'
 L3 و'//( مNIN.م*سسة موJ'3خ9ا''*م*س䐣شل و 'لGH' Lا مJHو (?ماIتخ NتH' ةNمHا?H'    . 

  لN?G2، وتNتمH' قNF/ت NG H19H' KI) Lت?تب1 م NتH' ةNFNتسوH' /وJ.H'خ79 وH' ىI? 2Nت1كH' ةIمو'ص
/وg' 1ستخ.اH' *'1تسوNFNة 'HتN تسا?/ ?Iى م?G1ة و'HتFب* بت/1كا* 'HمFاGسLN و'Hت<NG 1N /ا.ا* 

L2.ائH'. 
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  ةNوHو䐣ة، +?9ا' 'لNFسوH' ةFم1وH' LNت/سH KتماIg'و LضماH IH0ى * وI? 8اG/H'ا وI1Nو/((ث. ''/). 

  *م*سساH' Lسة مGاFمH' ةJ.'موH L2.ائH' *ا?I9اس) وتFخ/ما* تت KN/Fة تIى مو'صI? /NGتأH'
 . 'F.gبNة

  )/اN2 ةJ.'مو NG ةFم1وH' *'1اJى مI? LNG:موH' (N1/ت Jgخ Lم IH0و ،P1ش.H' 1صF?Hا. KتماIg'
'HتIF.ا* و'Hت<H' *'1NمGا.ئة، وخIق Fو; مH' LتمكNG LN 'تخا1FH' 0'1'* بتNIFل 'Hم1كN2ة NG م*سسة 

3NIN.مو . 

  Lا مJH ماH ةN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وHة .اFI?متH' *مما1ساH' Jم.ا NG LN1N/مIH ةNبN1/ض1و1( +?9ا' /و1'* ت
''/䐣ا* 'لNمستو LNت/س NG 1و/.  

  ،ةNIبFمستH' *1'سا/H' NG ،?.1 تاN>ا كمتI1ة و'?ت.اN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وIH )/N/. /ما0, و(.?اF 1Nت9و
.H' ''1/1'سة 9F NGا?ا* خ/مNة (خO1 ك9Fا; 'L'1N9H و'HسNا/ة   . مثgً و'Hص/ة و' 

  +N/ ،ةN.Nست1'تg' )/اNFH' ىI? 2Nت1كH'39ا; م*سF 1تب?N*gتصاg' *' 1N> *9ا?اFH' 1ثG) Lم 
 Kتا KماH+ ىI? 'وFكوN L'ت/ وGتH' ''1/مH' Lم (I9تN P0H' 1م䐣ل' ،)1N1'* كثNN>تH 81?تت NتH'1( وFمستH'

 . .اHبNئة 'H/'خNIة و'HخاN.1ة /تى Nتخ0و' 'H' *'1'1FHص/N/ة وH' NGوH' *FمFاس)

  +N/ ،ةNHماH' *اFG/تH' 2N2?ى تH+ ةN.Nست1'ت䐥ة 'لFم1وH' ,ة مصا/1ت/تاNHة ماFة و)مGIمختLم IH0و  
 .        (.ل مو'.Jة 'HمFاGسة 'HخاN.1ة
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; H-FFFFFFFFFFFFFFمF2-1ائمة 
: -Hم1-.? .اIH<ة -N.1?Hة: (أNا➏ 

 .تGH-: 

1.  ، KgسH' /ف ?ب/F Nب)"NFNق م/خل ت9بNتسأH-" )/N/.H' ةN?ام.H' 1'/H' ،  – ،ةN1/Fسكg'2002. 

 .2002، ب/LN 0كFH' 1'/ 1ش1 ، مص1 ، "(-ل䐣صأJ أ -HمJا0-1 )+/-H- /1.ش1 " (/م/ سN/ مصG7ى، .2

، /'JFH' 1ضة 'N.1?Hة، 3:، 7"ت//NاH- 0?أHمة أ-HتخN9ط -Nست1-تN.N" (/م/ سN/ مصG7ى،  .3
،)1IاFH'2000. 

 'FHا1I(، مص1، م1كN'N 2/ سH- /1-/-"، 3NG1Nت<1NN، /أ-?HN، م/اأG1، أس1?تH"، (/م/ سN/ مصG7ى .4
 ،P'1/g' 1NN7تH'N *'1ستشاgH1995 . 

، 5 1998م7ا.? 'FJH' 1'/ّH/سNة، مصH- /1-/+9000 ، ،1.أ// -HشامIة أ-ل2N䐥أ : (/م/ سN/ مصG7ى .5
577-79.    

6.  ،g مة?F L1، '/م/ 1مضاN/Fم o /ئة"'/مNبH- مأ-1/ أH- 0اN/تصاF-" ،1ة، مصN?ام.H' 1'/H' ،
1995 . 

7. 3N1/+  ئل'N o N NبHا>H' ،1Iأ" 7اN1اFNسH- ةNIم?H-ة أN9N9تخH-" ، 1'/ ئل'N ،1شFIH ،L2012 ?ما. 

8.  /NسH' لN?ق" ،'سماNتسأH-" ،1ة،مصN1/Fسكg' ،?N2NتH'N 1شFH'N ?.7IH ةN?ام.H' 1'/H' ،  2004. 

9. ،NI? NاشN.H'"NFN1 م/خل تسأN?تسH-" ،L/1g' ،Lة، ?ماNمI?H' (1'تH' 2002، مكت.ة . 

10.  ، 1N/6 بN? ، /'//H'"ةNG1مصH- 0خ/ماH- قN1(،1: 7، " تسأIاFH' ، 1شFH'N 7.ا?ةIH LاNبH'،  
1999. 

11.   ،/N?س Nب) N. GNN/H'"قNتسأH- /1-/+"، ،صلNمH' ام?ة. NG 1شFH'N 7.ا?ةIH (تGH' 1'/ 1987 . 

12.  ،/?1 L1صH'"م*سسةH- ةN1:F" ،اN1Nمشق، س/ ،?N2NتH'N 1شFIH 1ضاH' 1'/ ،2002، 

13.  ،/NN'/ KاسF Lسا> ،NمgH' "1NN>تH- /1-/-(ةNIا0 ?مFNا0، ت9بNFFأم/-خل، م/-خل ت K.IاGم)"1 7 ،
 . 2007?ماH' 1'/ ،L/1g' ،LمFاFIH .IشH'N 1ت7H'N ?N2N.ا?ة،

14.  ،Hg?H' 1Nا0" .شFNأت9ب KNIاGم ،NFNتسأH- طN9تخH-" ، ،L1/g' Lما? ،?N2NتH'N 1شFIH P1N2اNH' 1'/
2008 . 

15.  ،LN1.(N L1/مH' /ق ?بNGNة"تIشامH- //أ.H- /1-/+" ، ،)1IاFH' ،)1'/gH ةNFJمH' *'1ب.H' 22002م1ك . 

16.  ،Nم1سH' LN/H' Jما."NFNت9ب .JFة، مN.Nست1-ت䐥1/ -ل-/䐥أ-ل N.Nست1-تN- 1NكGتH-" ةN?ام.H' 1'/H' ،
 . 7IH2002.ا?ة FH' NشH'N 1تg' ،?N2NسكN1/Fة، مص1، 
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17. /Hا. o Lب L'/ئل /م'NN o N/.3، صN1/+ ةN.Nست1-ت䐥ط -لN9تخH-أ N.Nست1-تN-، ،P1N2اNH' 1'/ 

،L/1g' 20075 ، :385-386. 

18.  ،Lس/ o 6اN1" //أ.H- /1-/+ Kا:F قNت9بH ةN.1?H- 0ما:FمH- لNIل تأNH/ : ةNمHا?H- 0اGمأ-صH-
9000 ISO " ،1'/1( ، " ، 2000+صIاFH'، ةNمFتH' N )1'/gH ةN.1?H' 8مةFمH'2002. 

19. ،/N1G -تاGH' /ب? LN/H' LN2 "ةN.1?H- 0م*سساH- NG ةIشامH- //أ.H- /1-/- قNت9بH NمI?H- .JFمH- " ،
،)1IاFH' ،(تGH' 1'/ 1996 . 

20.  LNاسN (Hة ", س?/ <اG1?مH- /1-/- :0اNFFتH- K:FH- KNIاGمH- " ،L/1g' ،?N2NتH' N 1شFIH .IاFمH' 1'/ ،
2007. 

21.  (Hس?/ <اP ،LNة" 'سN.Nست1-تN- /1-/N-" ،L/1g' ،Lش1، ?ماFIH P1N2اNH' 1'/ ،1999.   

22. /N?3 سN 1ام? NI?N o /ب? (اINH' ."1كGH-  71-/䐥2 7 ،"-ل، )1IاFH' 1998 . 

23. ، NبكرF' ಊ詜 'Nسون "/NFكF' /جودF' /إد'ر" ، /Nسكندرg' ،نشرFF /Nج'معF' د'رF'،2002. 

24.  ،KNت?H' قNGش" J- K-/صا' .استخ/䐥ل- H19SPSS" ،ثةHثاH' 7.?ةH' ،?N2NتH'N 1شFIH .IاFمH' 1'/ ،
 ،L/1g' ،L2008?ما. 

25.  ،NسNبGH' LN/H' -gة'" صG1?مH- /1-/ " ،)1IاFH' ،ةN1'/g' ةNمFتIH ةN.1?H' 8مةFمH'2005. 

26.  ،H7 H1ة"7اNG1مصH- 0أماI?مH- K:Fأ IأFبH- /1-/+" ،11(، مصIاFH' ،1شFIH (تGH' 1'/ ،2000. 

27.  ،6N? (H7ا"NاسNFH- /تصاFN- NG مة/Fة، "مNF/1g' ام?ة.H' *'1NشF2000، مL/1g' Lما? ،. 

28.  ،N2?بH' /.ا1، ما.FH' لNبF ،1ا.FH' 2NاG "NFNأ1 ت9ب:Fم NمI?H- 1/.H- .NHش1 "(ساFIH /ام/H' 1'/ ،
،L/1g'،Lما? ،?N2NتH'N2010.  

29. /N1G ،1ا.FH' K:FH- 0اNIم?H-ة أN1-/䐥ة ،-لHكاN ،*ا?Nم7بH' *NNGH' ،J'ة 7.?ةNFثاH' ،1999 .   

30.  ،PN'1شبH' J/ة" ?اIشامH- //أ.H- /1-/+ قNت9بH NIم?H- لNH/H-" ،N.1?H' Kg?gH ةN.1?H' ش1كةH' ،
 .FH'1997ا1I(، مص1، 

31.  NI?H' 1ستاH' /ا0" ،?بNIم?H- تا2 أF䐥1/ -ل-/+" ،L/1g' ،Lش1،?ماFIH ئل'N 1'/ ،ىHNg' 7.?ةH' ،
2000. 

32. N.1>مH' -تاGH' /ب?، "LN1ش?H-ا/7 أ/H- L1FH- 0اN//ة تJ.-مأH ةN.Nست1-ت䐥1/ -ل-/䐥ة  " -ل?Nم.م ،
 .NFH'1999ل 'N.1?Hة، 'FHا1I(، مص1، 

33. g/ب? NI>1G ،NI? 3Nم ،O" اN.أHأFGأما0 تI?مH- اI1أ/أ NG قNتسأH- 7/NIFتH- NFت1أGHN-7 ،"أ 
1، I'1تN'، 7.ا?ةIH 1شFH'N ?N2NتH'N ، ،)1IاFH' ،12008 مص 

34.  ،1NFم P/Nة"?بIشامH- //أ.H- /1-/+" ،L/1g' ،Lة، ?ماG1?مH' 2NF2006، /'1 ك. 
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35. KNI'1ب' *'/Nق" ،?بNتسأH- ,/م.ا :NأكIم/خل س" ،L/1g' ،Lما? ،?N2NتH'N 1شFIH )1NمسH' 1'/ ،
2004 . 

36. ،Lس/ -gG LNس/H' P'/?ةN.Nست1-تN- /1-/N- ، L/1g'  Lش1 ?ماFIH ئل'N 1'/ ،ىHNg' 7.?ةH'  :
2000. 

37.  ،NGصN NINF? "1:F ةJ.ة، أIشامH- //أ.H- /1-/䐥ة لIامGمتH- ةN.JFمH-" ئل'N 1'/ ، ىHNg' 7.?ةH' ،
 ،L/1g' ،Lش1، ?ماFIH2001. 

38.  ، NاشN.H' NI?  "NFN1 م/خل تسأN?تسH-" ،L/1g' ، Lة، ?ماNFثاH' 7.?ةH' ، 1شFIH ئل'N 1'/ ، 
2004 . 

 .  H' ،*NNGH' 1998م7بN?ا*، NكاHة ،-HتN:FمGH- Nك1 ت9أH' 1سIمI? ،Nى .39

40.  NI?-gG ،N2?بH' "قNتسأH- .NHم.ا/, أ(سا" ،L/1g' ، Lما? ،?N2NتH'N 1شFIH 'اGصH' 1'/ ،2010. 

41. NINF? NGصN 1ة ,?مIشامH- //أ.H- /1-/䐥ة لIامGH- ةN.JFمH- 7 ،Lش1 ?ماFIH ئل'N 1'/ ،1 ، 2001. 

42.   /NسH' ('1> ،"ةNI0 ?مNة أ/اNمI? Jصأ) ،ةN.Nست1-تN- /1-/䐥ى ، م7.?ة .ام?ة "-لHNg' 7.?ةH' ،
 .H'1995مII س?H' ،/Nس?N/Nة، 

43. >FNكا بNFN1NG ،>FN11مست' P121، <ا/FNس LN. ،(NING 1IتNة"،كNسN1ئH- قNتسأH- .NHسا) ،قNتسأH-" ،
 .2002ت1.مة ماGFH' L2اH' '2.H' ،9ثاH+، /مشق، سN1Nا، 

44.  LN1.(N NIشبH' H17اN 1'/كة/H' LNة: مممIشامH- //أ.H- /1-/+ ،Lش1، ?ماFّH'N 7.ا?ةIH 'اG1 ص'/ ،
71 ،2001. 

45.  ، NشN1FH' *//مN?اFصH- /تصاFN- 7 ، 21شFIH ئل'N 1'/ ،،2005L/1g' ،Lما? ، . 

، 'H' 1'/H.ام?Nة، 'gسكN1/Fة،  " -Hمأ-H- /1.شN1ة م/خل Hت/NFق -HمH- /2NتFاGسNة" مصG7ى (بN .ك1، .46
 .2003/2004مص1، 

47.  ، L'Nى (/م/ /ام/ 1ضG7مص K?/ NG اI1ة أ /أN/تصاFH-- مةHأ?H- 0اNH( Lة مNHة كآNسGاFتH-
KHا?H- NG ةNمFتH- مأ أFH- /أJ. ،ةN1/FسكH' ،ةN?ام.H' 1'/H' ،2011 . 

/-N1اا➏  سNكأHأ.Nاا➏ : -HتN:FمH- NسIأI ت/NIل" ،.LN1.(N  تNGNق مNسى .48  ،'Hم1ك2"أ-H.مJأIH 1?امLNI أ-إ

N.1?H' *ما/.H Lة،?ماN?ام.H' ،L/1g' 1995 . 

49.  ،1NضمH' NFاI "0خ/ماH- قNتسأ" ،L/1g' ،Lش1، ?ماFIH ئل'N 1'/ ،2002. 

-  ،'7H.?ة 'HثاHثة ، N'ئل FIHش1، ?ماL"(صأH- JتسأNق م/خل ت/F،"NINIا.N م?Iى ، 1'ئف تNGNق  .50
 ،L/1g'2005. 

51.  ،Nل م1سNبF"Jما?䐣ل- Jم.ا NG ةNسGاFتH- /2NمH-" ،1ة، مصN1/Fسكg' ،(تاGIH ةN1/Fسكg' 2م1ك ،
2003 . 
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52.  ،/Nب? K.F"/1-/- 0اNIم?H-ا0 أN.Nست1-تN-أ KNIاGمH- ،ةG1?مH- ،Lما? ،?N2NتH'N 1شFIH H'1NH' 1'/ ،
 ،L/1g'2008. 

، /'ئH' )1مكت.ة 'NF7NHة، "(مضامLN م/NIة)م/خل FH:اH- K.أ// : ثFاGة -H.أ// -HشامIة" KN/F (س?/،   .53
 ،L/1g' ،/.1'2006. 

 0اN1أ/H-: 

 -لG-/I䐣 ت//H- NG /NبNئH- NتأK/? /G  (ثH' ،"، 1.شاg  NH.اN 1شاH' 1GتمNمG Nاضل 'Nا/ .54

'Hم.Iة 'NF/1gة NG '/'1( " -لNF/1䐣ة -H/أ-ئNة -HصFا?ا0 ش1كاNG 0 مNF-/Nة  /1-سة:-Nست1-تN.Nة
 /I.مH' ،Jما?g'3//?H' ، :1 ،2007 ،5 5 :1-31. 

55. ،KHساH' /N*م oN J( ،LNاسN" 1ث) K/? /GتأH- NئNبH- NG ةNIكNJH- 7خصائH- ةNI?اGمة أ:FمH-:  

 ، 2003، 2:،9 18 م. ،'1NHمIN (./ا+ ،"H- ?H--1 NFصFا?9FH- Nا; ، ش1كاNG 0 مNF-/Nة /1-سة
/.1' 5301-339  

56. ، P/صماH' KNسF ف، ت1.مةN2N. NسكFNIة" .ابNIGH- //أ.H- /1-/- قNت9ب " //?H' *صاg. ةI.6، م ،
  . N1H'1993 5 ،:6ا6 ،

57.  ،HN12 LN/H' Jة.ماN.1?H- Jأ/H- NG لN>تشH-ة أN.1خاH- /1ت.اH- 1N1/ت HN/Fة، صN/تصاF' 1'سة/ ، 
N8بNب) ،N.1?H' /FFH' -//?H' ،)//متH' ةN.1?H' *'1ماg' :1 ،2007 . 

م.Iة 'KNI?H ، "/1-سة مNF-/Nة بأNNة سN9ف: مما1سة ثFاGة -Hم*سسة -HمGFت/ة " /NمN سم1''،  .58
،1NNتسH' KNI?N ةN/تصاFg'2011//?H' ،115 5 ، :221-258. 

/1-سة ت/NINIة NG مصاF? -ل䐣/أNة : -Fg?Hة بH- LNخNاN- 1ست1-تN.N أ-HمH- /2NتFاGسNة"،N0ا) .1'1 .59
: ، 5 20045 م.Iة .ام?ة 'H' 3/FHمGتN/ة gH./ا+ H'N/1'سا*، 'H' //?HثاIGH-"، ،+HسNFN9ة

37_78 

60. HINضا?H' o /1'ئ ،HF'/Jسم Nض1 (ب. GN1م ، " Lة مN?-/ب䐥ا// -لNFH- NG اI1أما0 أ(ثI?مH- //أ.
NF/1䐣ل- Nمgس䐥ل- IFبH- NG LNIام?H- 1:F ةJ.أ. أF.H- KNIF+ 0ا:Gم/ا NG لNتمأH-ستثما1 أgH " ،

 /I.مH' ،Jما?g' )1'/' NG ةNF/1g' ةI.مH'10//?H' ،3 ،20145 5 ، :404-425 .  

61.  ،o L'/N2 "IأFبIH ةNسGاFتH- /1/FH- //اN2 NG NG1مصH- قNتسأH- 1أ/" //?H' ،+/ا.H' ةI.2، م ،
 .15-8: ، 5 20035.شاH' ،1.2'ئ1، 

62.  1'NF Lب /Hة, صاN/تصاFN- 0م*سساH- NG KN:FتH- ةNHا?G ,  ةFN7FسF . Jتصاg' 9تما.' KI? 1م.ب
  .H' N +/.IH ,2006ت1.مة
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، م*سسة ش.ا) 'H.ام?ة، 'gسكN1/Fة، 'FHاH-" ،)1I?أHمة H- /1-/- NGمF:ماN.1?H- 0ة"صg- ?.ا3،  .63
20035 ، :83-84. 

64. (Hص<1 7ا) سةN/LسNس ، /'N. LN1" ، /سNN>تH- N.Nست1-تN- Hكاسات?F-ى أI? '-/N- NمN:FتH-" ،
 .Fg'N2008//?H'،  :695 5 ، :60-77تصا/،،  'g/'1( م.Iة

 ، 'H' )1'/g?امة، "ثاHأH- 1تم2N، ت/سH- LN.أ// أتخH- 8NGتGIGة أN2ا// -لF䐥تا.Nة" ?ب/ I.H' gف،  .65
 ،JNg' //?H' ،LNثgثH' N ?.ساH' /I.مH'19975 5 ، :121-161. 

66.  ،)1NشH' o ،P1N/H' LماNI4، سgب1 شF? " /2Nق مNF/ت NG NFت1أGHN- قNتسأH- K-/ث1 -ستخ-
، H' ،:1?//38، /1'سا* 'N1'/g' KNI?Hة، 'Hم.I/ "تFاGسNة Hش1كاH- 0/أ-' -NF/1Nة، /1-سة مNF-/Nة

20115 5 ، :143 -160 . 

67.   ،NI?H' 1ستاH' /ب? ،P1N/H' /HاG" /2NمH- 2N2?ت NG اI1أما0 أ/أI?مH- اN.أHأFGة تN.Nست1-ت+
 ،H' :11//?H' ،:1م.I/ ، م.Iة .صائH-" ،1تFاGسNة، /1-سة مNF-/Nة 9F NGا; -HمصاG1 -لNF/1䐣ة

20075 5  :85 ،122 . 

68.  P1N/H' /HاG ،1ا.FH' 2NاG، " ةFم1أH- قNF/ت NG اI1أما0 أ(ثI?مH- //ة .أN.Nست1-ت䐥ة : -لNF-/N1-سة م/
، 30م.Iة .ام?ة تشIH LN1/1'سا* N.1?H' +N/.H'Nة، 'Hم.NG" ، /I ش1كة -HصFا?اH- 0/أ-ئNة -لNF/1䐣ة

 //?H'2،L/1g' ،2008. 

69. L'NI? KاسF ،"ةNسGاFتH- /2NمH- NG 0اNIم?H- ةN.Nا?ة : -ث1 +ست1-تFى ش1كا0 صI? ةNFN1-سة ت9ب/
: ، H' ،117 ،20095 5?// 31 :، م.Iة 'H' ،P1'/gم.H-"/IصابأL أمأ-/ -HتN:Fف NH NGبNا

81-128. 

70. ،g /4 ?بIF" 712-ئ.H- /تصاFN- ةNسGاFى تI? ةN1أ1أ .2-ئN- ةG-1شH- 1ة، " (ثNFساFg' KNI?H' ةI.م ،
 //?4 ،20065 5 ، :1-42. 

71.  ،Lت1كما LاF/ N فN7IH' /ف ?بN7IH' /ب?"'-/䐣ا3 -لNFH /-/ة كأF2-متأH- .NتصأH- ةFة ".9اI.م ،
 /I.مH' ،ةNFNFاFH' N ةN/تصاFg' KNI?H' ةIسIة، سNمI?H' +N/.H' N *1'سا/IH LN128.ام?ة تش//?H' ،: 

1 ،2006 5 ، :144. 

72.  ،)/NI2م INIمH' /ة"?بNI?اGH-ا'/ أGGH- LNب '-/N-" ،1NمGNF ،JNg' //?H' ،ةNFساFg' KNI?H' ةI.م ،
 .87:، .ام?ة .سك1(، 20015

 . IH 2003ت.H'/ N.1?H' ،7N7م?H ،"أNFاسJا -HتFاGسNة H-//1ق" ،'N? o NH'2>Hسى .73

74. ،P1NصFم Jا'-0 "كماGGH- 1NNب71 :تسGH- 0Nم.اH-أ NمNIاGمH- 19ا䐥ة "-لN/تصاF' +ة (./اI.م ،
 . N1'/'N2011 //?H' ،97ة ،.ام?ة .سك1(، 
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75.  ، H11 7اNNF"ةNسGاFتIH K?-/H- كأمة/H- 1ة مص1: /أHا/"*NNGH7 .اN7.تIH N.1?H' /J?مH' ،(World 

economic forum)،20025 ،5. 

76. ،LاF/? o ?N/N"اJاسNFة أNسGاFتH- /1/FH-" ?.'1H' //?H' ،*NNGH' ، 7N7.تIH N.1?H' /J?مH' ،
 .، 'HسFة 'HثاNFةH'N2003?شN/ ،LN1سمب1 

/1-سة مNF-/Nة FN?Hة مL ، تأث1N -?ا// -HتأNIل ?Iى -H- /1/FHتFاGسNة IHم*سسة"م.ا1كN سم1''،  .77
.1>Hمتأس9ة .اH-1/ أN>صH- 0م*سساH-  712-ئ.H-" 3.اNH' NHgN.H' ة، .ام?ةN/تصاFg' KNI?H' ةI.م ،

 P/Nة سI.ا3، م.?Iة، بNFساFg' KNI?H'2011//? ، :145 5 ، :1-45 . 

78.  ،KN8?H' /ب? o Lس/ o0ما:FمH- NG ةN.Nست1-ت䐥1/ -ل-/䐥ل -لN?Gت NG ةNم/اسبH- 0أماI?مH- 1أ/ ،
 HNFNN ،JNg' //?H' ،LN1ش?H' N //'NH' /I.مH' ،ةN1'/g' N ةN/تصاFg' KNI?H' ةI.26:،  20055م. 

79.  ،P2? 1ض.H ،N.NF?N o "ةN/تصاFN- 0م*سساH- ىI? اI1أ1أ متأس9ة أ)ثا䐣ة -لG-1شH-" ، ةI.م
 HNFNN ،JNg' //?H' ،LN1ش?H' N //'NH' /I.مH' ،ةN1'/g' N ةN/تصاFg' KNI?H'20055  ،:26. 

80. L?م /?N g LمN) ،P/Nم?اضH' Kاس. o N7ائH' ،"0اماJا// -سNFH- ةN.Nست1-ت䐥ل- NG 2N2?ة تFم1أH- 

 -H?امة -Hش1كة NG -ل䐥ست1-تN.Nة -NFHا/-0 مFN? Lة 1f-' /1-سة -ل䐣?ماH JمF:ما0 -ل䐥ست1-تN.Nة

، 2011 ،33م.LN/G'1H' //?H' 105 /I م.Iة تFمNة، "FNFأ9H- NG  7بNة أ-Hمست2Iما0 -ل䐣/أNة HصFا?ة
5 5 :111-140. 

 ،"H'NتFمNة 'HتN.1ة م.Iة، "-H- /-1/Nت1.أNة -FHم0.ة .اHم?ا/Hة -HبFائNة H'، "NGمG  PN'/FJH' P/Jت/N Nاس1 .81
//?H' 40 ، لN141 – 9: 5  20075 (ب . 

 019أ/ا䐣ة أ -لN?ام.H- 1سائلH-: 

، 1ساHة "(ثH- /1-/+ 1ت<NG 1NN ت/NFق م2N/ تFاGسNة Hم.مأ?ة -Nتصا0N -لNF/1䐣ة" (/م/ 7gG/ة،  .82
L/1g' ،H1GمH' ،*NبH' J( ام?ة. ،)1NشF1 مN> 1N2008،ما.ست . 

83.  ،NمI?Iب /NHNة"(سما' مFم1أH- ةNHماH- 0-1-1Fكل أNI 3)1 JماH- NG 0ش1كاH- ةN?اFصH-  ةNF/1䐣ل-
  .  2012، .ام?ة '1NHمL/1g' ،IN، ما.ست1N 1ساHة، "-HماNH ?ماL سأH- NG  Hم/1.ة

84. ،/Nب? NابF.H' "Jما?䐣ش1كا0 -ل NG ةNFسأH- صة/H- /N//ت NG سةGاFمH-مشت71 أH- 1ة "(ثH1سا ،
 ،H'1?H' ،ةGNGH' تصا/، .ام?ةFg'N )1'/g' ةNI1 ،كN2000ما.ست 

85.  LN/?س PNا?N.1H'، " ةHة، /1-سة /اNسGاFتH- /2NمH- قNF/ت NG G1ق أ(ثNتسأIH N.Nست1-تN- طN9تخH-
<1N مFش1N(، كNIة'Fg'N )1'/gتصا/، .ام?ة ,، 1ساHة ما.ستH- NG" 1Nش1كة -H?امة IHصFا?اN/I.H- 0ة

،/'/>.2000 
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86. LNس/H' /ب? o ،PNسNمH' " '-/䐣ل- NG ةNسGاFتH- /2NمH-أ HسأH- أ/F H.تأH- LNة بFg?H- 1ث)
NFNتسأH-" ،H'1?H' ،/'/>. ام?ة. ،Jما?g' )1'/+ NG G'1Nة /كت/N17) ،1999. 

تأث1N مت<H- 0-1NبNئة -HخاN.1ة ?Iى (/-' -Hم*سساFN- 0تصا/Nة -H.2-ئN1ة " ، 'JHاشمN بN L'ض/ .87
مF/مة NFHل شJا/( 'H/كتN1F7)-)  KNI?H' NG G'1N، "/اHة 9Fا; خ/مة -JHاتف -FFHاH- NG J.2-ئ1

 . 2014، 1.ام?ة 1G/ا* ?.ا3 سN7ف، 'Fgتصا/Nة

88.  ، NابF.H' )1Nم) " Lة مFN? LNة بF1اF1-سة م/ NسGاFتH- HأGتH- قNF/ت NG L2.أH- ةG1?ث1 +/-1/ م)
 .2006، 1ساHة ما.ست1N> 1N مFش1N(، .ام?ة 'GNGHة ،'H-" ،H'1?HمصاNF-1?H- G1ة

(ثH- 1م1أFة -ل䐥ست1-تN.Nة كمت<1N أسNط بH- K/? LNتأH- /GبNئN أ-تخا1FH- 0-1-0 ".سمة 'HشN/N .Nى،  .89
، 1ساHة ما.ست1N> 1N "-ل䐥ست1-تN.Nة /1-سة ت9بNFNة ?Iى ش1كا0 تصNF? -ل䐣/أNة -H.شN1ة -لNF/1䐣ة

1NشFس7، (مNg' H1شH' 2010، .ام?ة. 

90. ،1N7F Jg. " 1-سة/ NFNتسأH- JتصاN- اسةNس /N//ت NG 712-ئ.H- IIJمستH- 7/H '-1شH- ?G-أ/
، , H.ض1'تسNNق، .ام?ة 'H/– ، م0كNFH )1ل شJا/( 'Hما.ستH' KNI?H' NG 1Nت.اN1ة ت.ص5 "/اHة
 .2009كNIة 'Fg' KNI?Hتصا/Nة H' KNI?Nتس1NN،  ،.اتFة

91.  ،LN/H' 1NF LاF?Nب"'gم?H- ى 1ضاI? اI1خ/ما0 أ (ثH- //ست1،".أN.1( )، م0ك1( ماNشF1 مN>) ،
 GاNضNب o ق، .ام?ةNNة، ت.ص5 تسN1ت.اH' KNI?H'N 1NNتسH' KNI? N ةN/تصاFg' KNI?H' ةNIك

. H'2006 5 5 86-88مسINة، 
92.  ،o P/Nس NJFش) Lمة"بg?Hا. L2.أH- 'اGى أI? /1م*ثH- 0اFمكأH- 1-سة/DJEZZY : 1-سة/

1ساHة /كتG'1N، .ام?ة 'بN .ك1 .اFHاN/، تIمساL، -مبNFN1ة .است?ماF JمأH- 20م?اNJH- 0N/HكNIة، 
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 Gحق رقF(1)م 

قائمة أسماء محكمN ال䐧ستبانه 

 HNمحكمFجامعة أسماء اFا
?.اH  9جNH' NHgNا.9 سNدي )د د'GH' NFب7N م?اشو .'
جNH' NHgNا.9 سNدي بI?.ا8H' 9يJ ?بد 'HمجNد  . د
جNH' NHgNا.9 سNدي بI?.ا9 بJ س?Nد ಊ詜  . د
 ('7gدJ)&H' HبN* وNHد مجH' NI?و'ودG . د
 ('7gدJ)'HبH&  *NساH' IH?وJ . د
 ('7gدJ)'HبH&  *NبJج* 'Hجو'HF8 . د
 ('7gدJ)'HبH&  *NسNIماH' J/و7ي . د
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 ('7gدJ)'JHاشمNة وص7H' NGو'بد( . د
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(3)اFمFحق   

Quality Criteria 

Overview  
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C-

Rapidit

é 

0,61 0,30 
0,420

495 

1,000

000 
                      

Compét

ence 
0,03 0,39 

0,433

679 

0,248

993 

1,00000

0 
                    

Concurr

ence 
0,59 0,67 

0,802

492 

0,770

805 

0,40719

4 

1,00000

0 
                  

E-

Financi

ère 

0,33 0,42 
0,878

347 

0,618

071 

0,31539

4 

0,85542

6 

1,0000

00 
                

E-

Informa

tions 

0,29 0,49 
0,947

510 

0,646

905 

0,44389

9 

0,89652

5 

0,9407

23 

1,00000

0 
              

E-

Marketi

ng 

0,25 0,77 
0,852

007 

0,470

713 

0,51616

7 

0,83981

4 

0,6939

98 

0,83622

7 

1,000

000 
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E-

Produit 
0,41 0,39 

0,738

699 

0,623

901 

0,29757

6 

0,83010

0 

0,9035

32 

0,84724

3 

0,553

095 

1,000

000 
          

E-

Ressour

ces-H 

0,25 0,99 
0,481

529 

0,303

803 

0,39391

9 

0,67379

4 

0,4222

66 

0,49783

2 

0,777

154 

0,395

774 

1,0000

00 
        

E-

Stratégi

que 

0,34 
0,699

318 

0,908

236 

0,628

579 

0,47903

7 

0,94558

8 

0,8962

51 

0,96184

4 

0,911

333 

0,837

949 

0,7022

71 

1,0000

00 
      

E-

Structur

e 

0,22 0,80 
0,720

352 

0,477

245 

0,54769

9 

0,77802

5 

0,5388

54 

0,74482

5 

0,938

889 

0,492

682 

0,8083

92 

0,8503

66 

1,000

000 
    

Efficien

ce 
0,08 0,04 

0,126

496 

0,165

865 

0,53765

1 

0,15260

1 

0,1013

23 

0,15123

2 

0,085

518 

0,159

603 

0,0421

42 

0,1382

63 

0,141

960 

1,000

000 
  

Perform

ance 

0,062

531 
0,30 0,36 0,24 

0,93602

9 

0,35772

6 

0,2681

81 

0,38251

6 

0,408

457 

0,280

197 

0,3031

00 

0,4029

28 

0,455

219 

0,799

634 

1,00000

0 

 

 

 

Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 

  
Original Sample 

(O) 

Sample Mean 

(M) 

Standard Deviation 

(STDEV) 

Standard Error 

(STERR) 

T Statistics 

(|O/STERR|) 

Concurrence -> C-Part 0,599974 0,602976 0,102783 0,102783 5,837273 

Concurrence -> C-Prix 0,671334 0,681777 0,041581 0,041581 16,145326 

Concurrence -> C-Qualité 0,802492 0,805873 0,044764 0,044764 17,927248 

Concurrence -> C-Rapidité 0,770805 0,766980 0,064146 0,064146 12,016464 

E-Stratégique -> 

Concurrence 
0,956785 0,954926 0,025173 0,025173 38,008774 

E-Stratégique -> E-

Financière 
0,896251 0,896209 0,018618 0,018618 48,140233 

E-Stratégique -> E-

Informations 
0,961844 0,962361 0,005996 0,005996 160,412039 

E-Stratégique -> E-

Marketing 
0,911333 0,912827 0,014743 0,014743 61,816098 

E-Stratégique -> E-Produit 0,837949 0,840981 0,022840 0,022840 36,687340 

E-Stratégique -> E-

Ressources-H 
0,702271 0,710650 0,037974 0,037974 18,493702 

E-Stratégique -> E-

Structure 
0,850366 0,851613 0,021728 0,021728 39,137456 

E-Stratégique -> 

Performance 
0,402928 0,404882 0,072244 0,072244 5,577290 

Performance -> 

Compétence 
0,936029 0,937785 0,008439 0,008439 110,913985 

Performance -> 

Concurrence 
-0,027790 -0,024395 0,032591 0,032591 0,852691 

Performance -> Efficience 0,799634 0,800818 0,038434 0,038434 20,805453 
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Outer Weights (Mean, STDEV, T-Values) 

  
Original Sample 

(O) 

Sample Mean 

(M) 

Standard Deviation 

(STDEV) 

Standard Error 

(STERR) 

T Statistics 

(|O/STERR|) 

RH4 <- E-Ressources-

H 
0,323109 0,319151 0,090137 0,090137 3,584622 

RH4 <- E-Stratégique 0,037322 0,037863 0,013306 0,013306 2,804918 

RH5 <- E-Ressources-

H 
0,864287 0,857427 0,069182 0,069182 12,493015 

RH5 <- E-Stratégique 0,097457 0,097121 0,006137 0,006137 15,879744 

comp1 <- Compétence 0,486048 0,484259 0,035729 0,035729 13,603815 

comp1 <- 

Performance 
0,322619 0,321124 0,018849 0,018849 17,116089 

comp4 <- Compétence 0,371916 0,373635 0,023202 0,023202 16,029280 

comp4 <- 

Performance 
0,267962 0,268949 0,023088 0,023088 11,606274 

comp5 <- Compétence 0,404426 0,402850 0,014531 0,014531 27,832603 

comp5 <- 

Performance 
0,297324 0,295561 0,020005 0,020005 14,862236 

eff2 <- Efficience 0,581143 0,576047 0,049191 0,049191 11,814053 

eff2 <- Performance 0,259800 0,255879 0,026465 0,026465 9,816882 

eff5 <- Efficience 0,621841 0,626167 0,055681 0,055681 11,167954 

eff5 <- Performance 0,259432 0,259278 0,024495 0,024495 10,591417 

fin1 <- E-Financière 0,385369 0,380285 0,046567 0,046567 8,275524 

fin1 <- E-Stratégique 0,070298 0,069206 0,009697 0,009697 7,249796 

fin3 <- E-Financière 0,506937 0,507415 0,039448 0,039448 12,850831 

fin3 <- E-Stratégique 0,091036 0,090712 0,006917 0,006917 13,160846 

fin4 <- E-Financière 0,477360 0,472900 0,054952 0,054952 8,686867 

fin4 <- E-Stratégique 0,088977 0,087633 0,008874 0,008874 10,026581 

infor1 <- E-

Informations 
0,396917 0,396022 0,029128 0,029128 13,626697 

infor1 <- E-

Stratégique 
0,101336 0,100560 0,006709 0,006709 15,104888 

infor2 <- E-

Informations 
0,283077 0,280106 0,039249 0,039249 7,212399 

infor2 <- E-

Stratégique 
0,070298 0,069206 0,009697 0,009697 7,249796 

infor4 <- E-

Informations 
0,372377 0,372505 0,025645 0,025645 14,520206 

infor4 <- E-

Stratégique 
0,091036 0,090712 0,006917 0,006917 13,160846 

infor5 <- E-

Informations 
0,350651 0,346993 0,036247 0,036247 9,673963 

infor5 <- E-

Stratégique 
0,088977 0,087633 0,008874 0,008874 10,026581 

march1 <- C-Part 0,590427 0,594712 0,106655 0,106655 5,535852 

march1 <- 

Concurrence 
0,170329 0,164304 0,024193 0,024193 7,040318 

march2 <- C-Part 0,404262 0,391720 0,067563 0,067563 5,983505 

march2 <- 

Concurrence 
0,114538 0,111779 0,030791 0,030791 3,719821 

march3 <- C-Part 0,341023 0,326770 0,100985 0,100985 3,376960 

march3 <- 

Concurrence 
0,095300 0,092356 0,031897 0,031897 2,987781 

mark 3 <- E-

Marketing 
0,467321 0,467257 0,027953 0,027953 16,718323 
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mark 3 <- E-

Stratégique 
0,097457 0,097121 0,006137 0,006137 15,879744 

mark 4 <- E-

Marketing 
0,501220 0,498696 0,033220 0,033220 15,087924 

mark 4 <- E-

Stratégique 
0,101336 0,100560 0,006709 0,006709 15,104888 

mark 5 <- E-

Marketing 
0,357464 0,352697 0,047721 0,047721 7,490699 

mark 5 <- E-

Stratégique 
0,070298 0,069206 0,009697 0,009697 7,249796 

prix2 <- C-Prix 0,342064 0,332609 0,121470 0,121470 2,816043 

prix2 <- Concurrence 0,088756 0,089197 0,037240 0,037240 2,383339 

prix3 <- C-Prix 0,853058 0,844486 0,082944 0,082944 10,284799 

prix3 <- Concurrence 0,227657 0,223822 0,019687 0,019687 11,563625 

prod1 <- E-Produit 0,424716 0,427100 0,040108 0,040108 10,589355 

prod1 <- E-

Stratégique 
0,091036 0,090712 0,006917 0,006917 13,160846 

prod2 <- E-Produit 0,399936 0,396744 0,038887 0,038887 10,284586 

prod2 <- E-

Stratégique 
0,088977 0,087633 0,008874 0,008874 10,026581 

prod5 <- E-Produit 0,311022 0,309445 0,037134 0,037134 8,375659 

prod5 <- E-

Stratégique 
0,066602 0,065815 0,008484 0,008484 7,850410 

prod6 <- E-Produit 0,243011 0,237788 0,044934 0,044934 5,408202 

prod6 <- E-

Stratégique 
0,055919 0,054774 0,011839 0,011839 4,723264 

qual1 <- C-Qualité 0,498162 0,499830 0,056989 0,056989 8,741304 

qual1 <- Concurrence 0,222574 0,218708 0,023424 0,023424 9,501904 

qual2 <- C-Qualité 0,380281 0,372283 0,049249 0,049249 7,721596 

qual2 <- Concurrence 0,160089 0,154625 0,024684 0,024684 6,485551 

qual4 <- C-Qualité 0,446028 0,446499 0,039292 0,039292 11,351602 

qual4 <- Concurrence 0,185666 0,184652 0,028523 0,028523 6,509436 

rap1 <- C-Rapidité 0,720686 0,725358 0,071290 0,071290 10,109208 

rap1 <- Concurrence 0,236557 0,230458 0,018554 0,018554 12,749355 

rap2 <- C-Rapidité 0,488055 0,476618 0,063419 0,063419 7,695685 

rap2 <- Concurrence 0,148257 0,142352 0,026494 0,026494 5,595981 

rap4 <- Concurrence 0,126056 0,123976 0,023033 0,023033 5,472730 

struc4 <- E-Structure 0,554710 0,555296 0,023141 0,023141 23,970576 

struc4 <- E-

Stratégique 
0,097457 0,097121 0,006137 0,006137 15,879744 

struc5 <- E-Structure 0,594947 0,592479 0,025944 0,025944 22,932062 

struc5 <- E-

Stratégique 
0,101336 0,100560 0,006709 0,006709 15,104888 
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H' )1/Fم*سسا* ?Iى +/'H' )1مخا19 مJ خF Hg/1تJا ?Iى '1H.ط بJN مختIف  F' :NILمرHنة 'ل䐥ستر'تN.Nة .1
، H'LتFسNق بJN خJ99ا مJ ('HتسNFNLة، 'HماNHة، 'Fgتا.Nة، 'Hم?LIماتNة، 'H.شN1ة، NJH'LكNIة) مستNLاتJا 'HتN:FمNة

 : 'Hى (P م/O تتمت? م*سسة م3NIN.L .اI? )1/FHى، L.اHتاNH(.ل 'gست.ا.ة HمتغH' *'1NبNئة H' LتأثJNG 1Nا

 : (ماP0H' IF1H' I تG'1 مFاس) (×)1N.ى Lض? +شا1( 
 

* )1FGH'  ةGN?ض
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      مرHنة 'FتسHيق - أ 
1. H?N2Lت *'LFF ?NLFت'       
      (LF'; مختGIة م2H' J.ائJ  م? 'Hت?امل .2
      تغ1NN (ساNH) 'HتNL1. .ما NتFاس) LثFاGة 'H?مل  .3
4. 'gم?H' *ا.ا/ NG *'1NNة تغJ.'Lم      
تمكH' J?مg' مLH' JصH+ HLى مH' ;L1G ?F'Lم*سسة  .5

 .سHLJة
     

 ت?2N2 خ/ماتJا 'H/اNHة بخ/ما* ./N/( .س1?ة L.كل  6
 سHLJة 

     

ض?GNة  ('Fخدمة)مرHنة 'Fمنت. - ) 
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      تIN/F خ/ما* 0'* مN'2ا مختGIة .1
2.  'gم?H' *ا?FLتL قGتت NتH' اس.ةFمH' خ/مةH' IN/Fت      

3. IN/Fخ/مة تH' اس.ةFمH' NتH' * NLG *ا?FLت 'gم?H'      
4. *IN/F *س) خاصة خ/ما/ (I9 لNم?H'        
5. +N/ Jل مNم?H' *ا.اNخ/ما* م? '/تH' قG'Lة تتGIGتH' 

 'HمFخGضة
     

       'N/*FLH+ مH' J?مNل '/تNا.ا* م?'Hخ/ما*  تتG'Lق .6

ض?GNة  مرHنة 'FمH'رد 'F.شرية- ج 
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

H' )1/FمI? JLG:Lى 'FgتFاH+ Hى L:ائف ./L )/Nت/مل  .1
1NصF *FL NG اJNG ةNHL*مسH' 

     

2.  IاJم. IاNFH' Jم IJFا1'* مت?//( تمكJم JNG:LمH' Ggمت'
 L NG:ائف مختGIة 

     

3.  NG IاJمHا. IاNFIH )/N/. *'''1.  'L N19 JNG:LمH' II?ت
 1NصF *FL 
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4.  *gمشكH' (س.ا) /N//ت NG )1/م.اH' JNG:LمH' Ggمت'
 ?L// /F+ (خ9ا' H' NG?مل

     

5.  GL1: ل: NG ةNHا1( ?اJم. IJGائ:L JNG:LمH' مما1سة
 /GتأH' I/? 

     

ض?GNة  مرHنة 'Fم?HFما*- د 
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      تH' 1NGLم?LIمة H' *FLH' NGمFاس) HمI9N JبJا .1
2. H?LFL ة:/H ما +// J? *ماLI?مH' ىI? HLص/H'      
3.  NG HثL// ?FLمت LI ما J? *ماLI?ى مI? HLص/H'

 'HمستFبل 
     

4. HLص/H' ىI? 1N1اFتH' 2مةgH' J? +'//) NG *?FL 
 NماضH' 

     

5.  IN/F1'1 تGت ?N9ا* تستFاNبH' J9ة مNشF )/?اF Ggمت'
 'Hم?LIمة ?I9 /FبJا

     

 G -NمNتنظF' كلNهF' نةHة  مرGN?ض
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

1.  NG N1سمH' N1مJH' IIسH' سلIى 'ت.ا; تسI? /N/تشH' I/?
/?'LFH'L *'''1.g' 

     

مG'L.ة 'HتغH' *'1N/اصIة H' NGبNئة .اHتغNJH' NG 1NNكل  .2
 NمN:FتH' 

     

      'تصاL HثNق بJN مختIف 'LH:ائف 'HتN:FمNة  .3
4. *'1'1FH' 0ة 'تخاN2ى م1كI? ة /'ئمةGتما/ .ص?g' I/?      
      NJH' )1/Fكل 'HتN:FمIH NمF:مة ?Iى تH' ''/' 1NL9مF:مة .5

 H-ةNFماF' نةHمرF'  ةGN?ض
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      .ت?/Nل NIكل 'HتمNLل 'ست.ا.ة H' +'//gHغ1N متFL?ة .1
      'g?تما/ ?Iى مN2. متLF; مJ مصا/H' 1تمNLل  .2
ت/NLل 'HمH' *'/L.Lى FF/ .س1?ة H'L/صI? HLى  .3

 ت/FGا* N/FFة
     

      'H/صI? HLى INL9 8L1Fة 'g.ل .4
      . ت?/Nل 'H?مNIا* g'LستثماH *'1ت/NFق 'G' *'/'1Nب1 .5



 
305 

 

 :.Hد( Gا?NFة 'ل䐣د'ء. 2

+N/ Jم ''/g' ةNI?اG )/L. OLى مستI? IGم*سست NG ةN.Nست1'تg' ةFL1مH' ث1* /1.ة) O/م P) ىH+ : 

 :(ماP0H' IF1H' I تG'1 مFاس) (×)1N.ى Lض? +شا1( 

* )1FGH'  ةGN?ض
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      Gا?NFة 'ل䐧د'ء  . أ 
1.  O/قمNF/ت ''/g' H'(LI9م.      
      'Hتش.I? ?Nى 'gب/'; .2
'IgتماI بإ//'+ تأث1N'* 'ست1'تN.Nة ?Iى 9Fا;  .3

*gتصاg' 
     

4.  IاNF)1'/g' ا.ة .مما1سةF1H' ;HO 3تائ. (ساFH' 
JH'KةNمل 'ئ?IH 

     

      'I? )1/FHى ت/NFق 'g' G'/Igست1'تN.Nة .5
ض?GNة  كGاء( 'ل䐣د'ء . ) 

 ./'ا❋ 
?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة

 ./'ا❋ 
      Fg IH'K' I.اL 2ما*H'Hم? تN.LHLFGا 'IبFظ 'gست?اFة 1
م1'?ا( 'gمكاFا* 'Hمتا/ة IHمF:مة ?L /Fض?  2

 'Hخ9ط H'Lب1'م.
     

      .ضماJ ?مNIة 'Hت?H' IIمستم1 3
      .م/// 2مGLNFق ./N1'/g'  HLة F+ IH'K'I.ا2 4
5 J2.ائH' PL7 ?// شكاNIFت      
      ت/سJ م?/H' H/1'سا* g'L./ا+ 6
  

 : 'H' IF1HمFاس)ما1N(×) )I.ى Lض? +شاF' : )1تناGسNة. 3

+N/ Jة مNسGاFتH' OLى مستI? IGم*سست NG ةN.Nست1'تg' ةFL1مH' ث1* /1.ة) O/م P) ىH+ : 

* )1FGH'  ةGN?ض
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      'Fس?ر- ' 
تH' IN/Fخ/ما* IH?مg' .أس?اG) 1ضل مFاF1ة م?  1

 O1خg' *gتصاg' *م*سسا 
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تI'g (س?اH' 1خ/ما* تFL?ا* 'H?مg' مFاF1ة م?  2
 JNسGاFمH' 

     

3  /F? ةNمLك/H' *ا?N1تشH' 1ت.ا?g' JN? NG 0خg'
JNسGاFمHة .اF1اFخ/ما* مH' 1N?تس 

     

ض?GNة  'H.Fد(- ) 
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

 مHL) G1 مJص/N/  .شكل خ/ما*'J HمF' H'NG:L.ا2 1
 JNسGاFمHة .اF1اFم 

     

2  1L?ش'gم?H' Jماgا. NG gم?ام IJةتF1اFم 
JNسGاFمHا. 

     

3 Gg2'* 'متNJ.م*سسة تH' ( *'/?مL *g() ثةN// 
 .اHمFاGسJN مFاF1ة

     

4 Ggق 'متG'11( .0'.ة مIة :اF1اFم JNسGاFمHا.      
ض?GNة  'Fسر?ة- ج 

 ./'ا❋ 
?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة

 ./'ا❋ 
1  JL/ب (اسFمH' *FLHخ/مة .اH' IN/Fى تI? )1/FH'

 1NةتأخF1اFم JNسGاFمHا. 
     

2  Jت.2( مN g ❋خ/مة .2'اH' IN/Fت NG س1?ةH' 1ت.ا?'
'Hخ/مة 0'تJا 'gمN g P0H' 1تNG 1GL خ/ما* 

JNسGاFمH' 

     

3  NG 'gم? )/?H ة?LFخ/ما* مت IN/Fى تI? )1/FH'
HسGF *FLH' 

     

4  Jس1; م) *FL NG 'gم?IH Hة خ/ماتNبIى تI? )1/FH'
JNسGاFمH' 

  

     

ض?GNة  'Fحصة 'FسHقNة- د 
 ./'ا❋ 

?اNHة  ?اNHة متLس9ة ض?GNة
 ./'ا❋ 

      'متGg م*سسة م3NIN.L /صة سNFLة تFاGسNة 1
'H?مل ?Iى تFمNة /صتH' HسNFLة .شكل مستم1  2

 .اHمFاGسJN مFاF1ة
     

3 JNسGاFم Jشكل (س1; م. N'Lسg' ىH+ HLصLH'      
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GFر F/FG( 2)  

(ا7g..اFة)                                                   

 

 

 

 

  

ام䕱ت⨱G.................................................GدNر//GدNرال䑉 اN7Fد   

.?د ،،،'Gا ت⨮Nة N7.ة   

 Gد⡇ب GGNFها إ䩅ديF.F *د أ?دF HF7..ا䐧ل' GذI Hأ GG.NاF? .GF' Hأ 䙊7رنNو G'?/䐧ل' F&اG. GGNFإ Hأ.وج 
FF. ةGو7و䑅ا/ثة و'ل.F' ا⡇ب GوF. nF' FاG?䐣إ/'1( 'ل 䅊ف G'1و.G/ ةFر7اF 䙊د'نN䑅ل' .Fاn⠧ة بFF?.䑅ل' *gاN.F' ىF? Fصوo' :

درا7ة /اFة شرGة Gو.7NFN - أثر ال䑅رFNة ال7䐥ت⨱ا.N.Nة ?Fى .ود/ Gا?NFة اgداء F.NاN7Gة ال䑅ؤ77ة"
0gصا.gF "-

،7FG NGF?F' ث/.F' غرضF FGة 7.?اF&7䐣ل' GذI F? *⠧جاب䐥ل' Hا أGF? ،ةF7..ا䐧ة 'لF&7أ F? جا.ة䐥ذ' أ1جو 'لF 

 GGFاو?. F7/ GGF )رG6ا .

.G ?GاFG اg/ت⨱اN GاF.FدNر   

: 'F.ا/ثة:                                                                          'ل6䑅رG 'ل7䐧.اF' 0دG.و1  

 /'نGF' 䙊.يG 䨱?ا6و                                                                           .F أحⵅد 'N7ة

E_mail : assia.ahmed2014@gmail.com 

 

اFجNFgN اNFا.س سNدي بF?.اس جام?ة  

 كNFة اF?Fوم اFتجارية واgقتصادNة و?Fوم اFتسNNر
 قسم ?Fوم اFتسNNر

 

mailto:assia.ahmed2014@gmail.com


302 

 

FN䐣زء ال䐬ال :
ف䅊 اGFراغ الF䑅اN .7ب⡅ا FNط.GNF? F    () أر.و Nض? اشار/  :ال䑅.غي䨱ا0 اFدي䩅غراNGة1- 
 :'FFوع 'ل䐥ج.Gا?N - أ

أFثى  [   ]G0ر      [   ]                
 : 'G?Fر - )

[   ]  FG FFة30أF7   ]   [             30 -  FG FFة 40أF7 
 ]   [40 - FG FFة        50أF7 [   ] 50 ثرGأG ةF7   

0 -NGNF?.Fا O7.و䑅ال:  

          

: ?دد F7وا0 اFG?F ف䅊 ام䕰اF- ج  

F7ة   F7ة GأGثر13 8 –  FFأ FG13  3 -  FG FFو'*8أF7   FG FFو'*3أF7  

    

:الG7䑅ى اFوظNGN- د  

 

G'1و.G/ 䨱اج7.يG 7F7اNF FFة أو أNوF/ 

    

䑊الG رNدG *اGوF?G رNدG ةNو'1/ .6رG رNدG *اNFG? رNدG FNر .7وNدG Gر ?اNدG 
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/7'7/F' ص.FG 

 /77&GF' /ف7ي'F.N ء'/䐣ي/ 'لF?'ف //N. ىF? /7.7'.ي.ي䐥ل' /FN7GF' 7أث 
–/7'7/ .ط.يقي/ ?Fى شG7/ 'ل䐧.ص'لNG 0䐧.يFي7  –  

The Impact of Strategic Flexibility on The effectiveness of quality performance 

and on the competitiveness of organization 

- Empirical Study on Mobilis telecommunications company - 

 

 :/'/?' /Gأح F. /آ7ي 

 /'Fي 'GF.يG 7?'ش7N.G/F'N: 'ل7䐧.'0 'ش7'ف 

 *GدG  ةN.Nست7'ت䐥م7ونة 'لH' 7لى 'ث? G7?تH' د7'سةH' سسة(مH' ةNسGد'ء وتنا䐣ة 'لNا?لG )لى .ود?
9NلN.م)سسة مو NG*د تمثلFو ، NG ةN.Nست7'ت䐥م7ونة 'لH' منت.، م7ونة )'.?ادH' ق، م7ونةNتسوH' م7ونة

.ود( Gا?لNة  '.?اد، 'ما (، م7ونة 'NGHكل 'HتنN8مH' ،Nم7ونة 'HماNHة'Hمو'7د 'H.شN7ة، م7ونة 'Hم?لوما*
 NG *تمثلG د'ء䐣اء((،'لGGH' )ة، .ودNا?لGH' )د تمثل* ما '.?اد ' ).ودFG ةNسGتناH'( Fس?7،بH'  ،خدمةH' )ود.

 .   (س7?ة تFدH' GNخدمة، 'Hحصة 'HسوNFة

 NG د7'سةH' ?9  تمثل م.تمNلN.مو *䐧تصال䐧م)سسة 'ل +Nاحثة 'ستخدم* ، ح.H' لةNست.انة وس䐧ل'
وFد ، 'ست.انة HلتحلNل 'ل䐧حصائN(134)وخض?*  'ست.انة (200) تG توN8?حH +N.م? بNانا* 'Hد7'سة، 

 . HتحلNل 'HبNانا* (SPSS, smart pls2, excel, xlstat) 'ل䐧حصائNة 'م.بH' 7 'ستخدم* 'H.احثة

مH 'بG87ا: و.ود ت7بNق ?اGH NHل مH' Hم7ونة خلص* 'Hد7'سة (Hى م.مو?ة مH' Hنتائ.   
و.ود 'ثH 7لم7ونة 'ل䐥ست7'تN.Nة و  ، م)سسة مو.NلH'  NG9NتناGسNة و.ود( Gا?لNة 'ل䐣د'ء  'ل䐥ست7'تN.Nة و

  'HتناGسNة. Gا?لNة 'ل䐣د'ء و .ود( كل مH ?لى 

'HتحلNل 'HمستمH 7لبNئة  ت?8N8وNG ضوء 'Hنتائ. 'HتN توصل* (GNHا 'Hد7'سة 'وص* 'H.احثة ب 
مH '.ل تحNFق 'Hتم8N،  'ل䐧?تماد ?لى 'Hم7ونة 'ل䐥ست7'تN.Nة H' NGخ7ط 'HتسوNFNةمو'صلة 'HخاN.7ة، و 

     وتدH' (N7موHNG8 ?لى 'HمGاH' *'7?اNHة NG 'ل䐧ست.ا.ة Hلمتغ7H' *'7Nا7ئة.

 . مؤسسة موبيليساHتناGسية، ،.N// ف'?Fي/ 'ل䐣/'ء راتيجية،اGHلمات اHمGتاحية: اHمرونة  ال䐥ست
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Abstract 

The Impact of Strategic Flexibility on The effectiveness of quality performance 

and on the competitiveness of service organization 

- Empirical Study on Mobilis telecommunications company - 

Submitted by                                                                                                                          

Ben Ahmed Assia                                                                                                                     

Supervised by                                                                                                                           

Pr. Dani El Kebir Maachou 

 The study aimed at identifing the impact of strategic flexibility on the effectiveness of 

quality performance and on the competitiveness of service organization by Mobilis company. 

Strategic flexibility has been represented by six dimensions (marketing flexibility, product 

flexibility, human resource flexibility, information flexibility, structural flexibility, financial 

flexibility), either the dimensions of the effectiveness of quality performance was represented 

by (effectiveness quality, efficiency quality),  and the dimensions of competitiveness was by: 

(price, quality, speed of delevering service, market share).   

 The study population represented by Mobilis Company. A questionnaire was used as 

a mean of collecting data of the study, (200) questionnaires were distributed and (134) 

questionnaires was analyzed , the researcher used (SPSS, smart pls2, excel, xlstat) as a mean 

for analyzing the questionnaire data.  

 The study has found a set of  results, notably: the existence of  high application of each 

of the strategic flexibility and effectiveness of quality performance and the competitiveness 

by Mobilis company, strategic flexibility have a statistically significant influence on 

effectiveness of quality performance and on the competitiveness.  

 Based on the conclusion of the research, the researcher recommends the strengthening 

of ongoing analysis of the external environment, reliance on strategic flexibility in the 

marketing plans in order to achieve excellence, and training staff on high skills in order to 

respond to emerging change.   

Keywords: strategic flexibility, effectiveness of quality performance ,competitiveness, Mobilis 

company.  

 



 

 

313 

 

Résumé 

L’impact de la fléxibilité stratégique sur la qualité et  l'efficacité de la performance et de 

la compétitivité de l'entreprise 

- Etude réalisé au niveau de la société des télécommunications Mobilis - 

Présentée par 

Ben Ahmed Assia 

Supervisée  par 

Pr : Dani El Kebir Maachou 

 L’objectif de cette étude est d’identifier l’effet de  la fléxibilité stratégique sur la 

qualité et  l'efficacité de la performance et de  la compétitivité de l'entreprise de Mobilis, en se 

basant sur les dimensions de la flexibilité de la stratégie qui sont : la flexibilité du marketing, 

la flexibilité du produit, et la flexibilité des ressources humaines, la flexibilité de 

l'information, la flexibilité de la structure organisationnelle, et la flexibilité financière. En ce 

qui concerne les dimensions de la qualité et de l'efficacité de performance, elles requièrent : 

l'efficacité et  la compétence. Quant à la concurrence elle s’estime sur le prix, la qualité des 

services, leur rapidité, et la part du marché. 

Cette étude a été  realisée au niveau de l’établissement de télécommunication Mobilis, 
en me basant sur les données d’un questionnaire remis à 200 employés, faisant partie du 
personnel de cet établissement, et aux réponses de 134 employés seulement qui ont pu 

répondre,   la chercheuse a aussi utilisé les logiciels (SPSS, smart pls2, excel, xlstat) pour 

analyser les données. 

L’analyse de la recherche realisée a abouti à un enssemble de résultats dont je cite les 
plus importants :  

Pratique d’une haute  application de la flexibilité stratégique, qui a un impact sur la : 

- Qualité de la performance, 

- Compétitivité . 

A partir de ces resultats, nous sommes arrivés a emettre les recommandations suivantes : 

- Renforcement de l’étude de l’envirennoment de l’entreprise,  
- Continuation de l’appui de la flexibilité stratégique dans la tactique de 

commercialisation en vue de la realisation de la reussite de la concurence et de la 

compétitivité. 

- Formation et entrainement du personnel aux grandes compétences afin d’acquerir une 
très bonne efficacité du travail qui aboutira à une expérience incomparable. 

 

Mots clé : flexibilité stratégique, la qualité et l'efficacité de la performance, la compétitivité, 

Mobilis.  
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