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 ومقرّرامشرفا  جامعة شطيف أشتاذ محاضر د. جيطلي محند الصغير

 مناقــــــشا جامعة شطيف أشتاذ محاضر د. بن يعقوب الطّاهر 
 مناقــــــشا جامعة شطيف أشتاذ محاضر دة حصيــــنغد. بور

 مدعــــــوّا جامعة شطيف أشتاذ محاضر ظينـي آمـــــال عد. 
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  ...ٖدي ٖرا ايعٌُأُ

ايطبيٌ. زافكتُاْي  ، ودعائُٗا ايري أْاز ييَ، وصبرُٖا ابزُيٌايطّويٌا بفضًُٗا ابزصيٌ، وبسُّٖا إلى ايوايدئ اعتراف

زحًة بعد زحًة، وازشقُٗا  ، فيا زبي أزفِكُٗا يي في حياتيصًتُاْي إلى غاطئ ايفدس وايعصّةايسِّفكة وأو افأحطٓتُ

 .صلاح ابساٍ وايباٍ وابِسطّة

 

ّٓاع  اجا، وذخسا وضسوزا، وتبجيلا ووقازا؛ شوجتي حًيُة، إلى حطٓة ايدّْيا، تًو ايتي شادْي الله بٗا فسحا وابتٗ أولى اي

 بالمعسوف إٕ فعًت، وبخير ايهلاّ إٕ ْطكت، وبايوصٌ إٕ وصًت.

 

ّٓجاح، ِٓٗ جاْبا، وأخفضِٗ جٓاحا: يَخير الأْاّ أْطا، وأصدقِٗ زِفكا، وأقًِّٗ تهًّفا، وأيْ إلى إخوتي غاَات ايعصّ واي

 سمسة، ْبيٌ، نجاة، صباح، صلاح، فيصٌ. ، شٖير

 

ٌّ أصٗازي ايفضلاء وبكيّ  .ة أفساد ايعائًة ايهسَاءإلى ن

 

.ضدَدت بٗا خًَّة ايودِّ وايػّدّة، خير خًِّة إلى أصدقاء اييطس والإضاقة، وأصحاب  

 

ٌّ َٔ عًّ  ، وبرًّكا.ُني نتاب الله تلاوةًإلى ن

 

 ايعٌُ المحترَين. ايدِّزاضة و إلى شَلاء

 

 .زبي شدْي عًُازأض٘ يًفِٗ، وقاٍ  أطأطإلى نٌ َٔ حافظ عًى تواضع٘ يًعًِ، و

 .  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ .
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َٔ نٌ َا ضأيتو، وبادزتني بفضًو دوٕ ضؤاٍ، ٖديتني لأحطٔ دئ زضيت٘ يعبادى، وعًُتني َا لم أنٔ  آتيتني

أعًِ، لا أُحصي عًيو ْعُو، فًِ يُحصٗا أحد قبًي وئ يُحصٗا أحد بعدي، ويهّٓي أتًرذ بحُدى وترنّس ْعُو، 

ٌّ َا أْعُت عًي، وغهسا واصلا لا  يٓكطع أبدا عًى إٔ جعًتني َٔ طًبة فًو يا زبّ ايعالمين حمدا واضعا يطع ن

 ايعًِ، ويطست يي إنجاش ٖرا المرنّسة.

 

وبعدٖا أتكدّّ بايػهس ابزصيٌ ايوافس وايرخس والاحتراّ ايصاخس يهٌ َٔ ضاعدْي وضاِٖ في إتماّ ٖرا ايعٌُ وأخص 

:َِٗٓ 

٘ وتصحيحات٘ أضتاذي المػسف ايكديس ايدنتوز جيطًي محُد ايصغير عًى توجيٗات٘ ايكيُِّة وْصائح -

 ايطديدة؛ وتػجيعات٘ وَوافكات٘ ايتي بجت ثكة في ايٓفظ وتصُيُا أنجس عًى بذكيل ٖدف ٖرا ايبحح؛

ّٓيّسة أو يفتوا اْتباٖي لما لم اْتب٘ ي٘، أَجاٍ: د. بٔ  - نٌ الأضاترة المبجًّين ايرئ قدَّوا يي ْصحِٗ وآزاءِٖ اي

 ضتاذ يعًى فازوم، وبكية الأضاترة المبجًّين.الأ، الاضتاذ ايطبتي ،سحات ضاعد،د.ايعايب عبد ايسّحمإف

 .عاوْٗا وبداوبٗا َع اضتُازة ٖرا ايبححَؤضّطات صٓاعة الأجٗصة الإيهتروَٓصييّة في ابزصائس عًى ت -

وأختِ بػهس واَتٓإ يًيل بالمكاّ المحترّ لأعضاء بزٓة المٓاقػة الأفاضٌ عًى جٗدِٖ ايري يبريوْ٘،  -

َُعسبا َٔ جٗتي عًى ووقتِٗ ايري يطتغسقوْ٘  في قساءة وتمحيص، وتطديد، وبذطين ٖرا ايعٌُ، 

 اضتعدادي يتكبٌ أيّة توجيٗات واْتكادات تصدز عٔ حضساتِٗ الموقّسة.

 

 .  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ .
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ّمقدّمـــــــــــــــــــــة
 الإ كتًومشزا  ػػ  صػػش ع  اه ةػػزاة ء نشطػػ  تيا ػػزاار يػػ  ابعؤسسّسػػ ت ابؼ  علػػ  مسػػ  ّ دراسػػ  يتمثػػه اػػلا ا في ػػر ء إ ػػ ا  

 ابؽػػػ،ا ا وا اسّػػػ وتا واهوػػػ افا وابغ،اسػػػ ا ابؼكتفي ػّػػ  وا م، ػػػ ... مثػػػه ا تل،ػػػ زا و  ةػػػ ز اوسػػػتجفي ؿا وا ثفّ ػػػ تا ومكّ ،ػػػ ت
 ابؼؤسسس ت عل  أدارة  اوستًان جي.لة  اله ا طّ اك  اوستًان ج   ا تي نطك   م أث وذ ك   و   نج  

إفّ ا طّ اك  اوستًان ج     سػ   ييػية و مػي   ػر ابؼم رسػ ا وو مػي   ػر ا في ػر ا  لمػيا  ػه ن  ػ  ء أصػلة  
د ا ظػ وؼ ا شػّ نع عػي ناػتَ ا زّامػ ف إلى  جفي  ن ربى   لم ن ي  ييث ا و كي م  به لة  متجيّدة وبرت ج  ليّراس  وابؼت     اػ، بذػيّ 

 ا واػػػ، مػػػػ  به ػػػػه ابؼ،لػػػػ،ع ء    ػػػػ   ل،ةػػػم  سػػػػا ا ظػػػػ وؼ ابغ   ػّػػػ  وا ل ػّػػػوكػػػػلا ناػػػػ،ر ابؼ،ػػػػ ا م وابؼ ػػػػال  ت  كػػػ فاوابؼ
 وابؼ، ا م ابغييث .

ا وا ػلي أدَلػه * ػ هدا  اوسػتًان جي ؛ م  يُ الح عل هل  مست،ى ابؼ، ا مومي  تُ ا تاّ،رات ابؼةمّ  ا تي   ل  ع
نفيتُ آلػ يي إلػ و  إلى ابع نػا اوات ػ ديا وبنػ  ابع نػا او تمػ عي وابع نػا ا في  ػيا عل  اهدا  ط،يه ابؼيى  لمؤسسس    

وبس شػػػ   مػػػ  اػػػلا ا تاػػػّ،ر ا ػػػلي   ػػػه اواتمػػػ ـ   بع نػػػا اوات ػػػ دي وجػػػ  ااتم مػػػ  ا صػػػ ا ومجػػػٍ   تػػػ ثتَات ابؼؤسسسػػػ  علػػػ  
وات ػ دي وجػ ا  ػه و  ػي أف ن ػ ؼ ون،ةػم ا في ييي او تم عي وا في  يا وإنهّ لم ي ي ك و   أف ن  ؼ ون،ةم مػؤسث ات اهدا  ا

 مؤسث ات اهدا  اوستًان جي إبص وا ومي اش  ك ف ابؼتاتَ ا ت    بؽلا ا في ر ا، اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس  اوات  دي .

م بؽ  ء ت  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث    ي الإبؼ ـ   امّ ابؼ، ا م ا شّظ ي   لمتاتَّييا وس   ا  مسح ا   ريونج،ـ ا يّراس  عل  إ
 .ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   عل  اهدا  اوستًان جي طفي    ومست،ىا ت  ؼ عل  

ّإشكاليةّالبحثّأولا:ّ
ومشزا  ػّ ت ء ابعزاارػػ ا ن ػيّ ا طػ اك  اوسػتًان ج   مػي ابػ ػ رات ابؼةمّػ  ا ػػتي انتةجتةػ  أتلػا مؤسسسػ ت صػش ع  او كتً 

جييػػػي وا تّ ػػػيير واو تكػػػ را   لػػػ  ابؼؤسسسػػػ ت ابعزاار يػػػ  ا ػػػتي ن تػػػ   سػػػ ع  ا ت ا ػػػتي نتسػػػم ا  ػػػش ع  وذ ػػػك أفّ طفي  ػػػ  اػػػله
ابؼؤسسّسػ ت     ػ  مسػتم ةّ إلى دعػم ولػ ة وك،ػ  ات مؤسسّسػ ت ألػ ى بسلػك مػ  برت  ػه  ييية نسفيّ   عل  اله ا ّ ػش ع  ء

 م، ء اله ا ّ ش ع . فستم ار وا شّ  ابعزاار يّ 

ء م،ةػػ،ـ أدا  ابؼؤسسسػ ؛   ػه م،ةػػ،ـ بمػ، ابؼؤسسسػ  واسػػتم ارا  تػتَ مجت ػٍ  علػػ    كػيّ ا تّاػّ،رات ابؼةمّػػ  ا ػتي   ػل 
ا في ي اوات  دي وج ؛  ه بّضه ابؼؤسسّسػ ت مسػؤسو ّ  ت ن ثتَا ػ  ء اعتمػ  وا ،سػ  ا في  ػي ا ػلي نشطػ  و ػها واػ، مػ  ي،ػ ض 

ّعل ة  م اع ت اله ا تّ ثتَات عشي بف رستة  هعم بؽ 

                                                      
 ومشةم مي يست مه م الح اهدا  ا كليا واي م ادو  بؼ الح اهدا  اوستًان جي.مي ا في  ثتُ مي يست مه م الح اهدا  ا ط مها  *
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كّ،نػػػػػ ت ا ػػػػػتي نػػػػػيله ء ن ك فيةػػػػػ  مشتج  ػػػػػ   ػػػػػ  نتّسػػػػػمالإ كتًومشزا  و ا ّ ػػػػػش ع 
ُ
ة   لاّ اػػػػػ  اسػػػػػتةفكو  ا* كثػػػػػ ة ابؼػػػػػ،اد وابؼ

  علػ  ا في   ػ  واعتمػ  مثػه اسػت م ؿ س ت ا تي نشُتجة  مس بِن   ،ل،ح ء إو از نػ ثتَات سػلفي ّ به ه ابؼؤسسّ وا، م   ا كة   رّ  ا
وإثػػػ   ت ا تّ ػػػش  ا   اػػػ زات ابؼشفي ثػػػ  إثػػػ  بـتلػػػ  عمل ػّػػر ابؽػػػ،ا   يػػػ  لإنسػػػ ف وا ك رشػػػ ت ابغ ػّػػ ا ونلَ،  مكّ،نػػػ ت وسػػػ،اره ن ػػػ ّ 

 نطا ه ابؼشتع مي ط ؼ ا زا ،فا 

 بؼؤسسسػ ت صػش ع  اه ةػزاة الإ كتًومشزا  ػ  ء ابعزاارػ    إذا كػ ف  لطػ اك  اوسػتًان ج  ا يّراس  بر وؿ أف نت كّػي بّفػ واله
 ، ػػػ ا وذ ػػػك  اػػله الإوػػػ ازات وتتَاػػ  مػػػي  ،انػػػا اهدا  او تمػػ عي وا في  ػػػيا و ػػف علػػػ  اهدا  اوات ػػ دي نػػ ثتَ علػػػ 

فث سػش،ات ؿ ا ثّ لف دا  اوستًان جي إبص و  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث اله ا طّ اك ت اوستًان ج   عل  اه طفي    ومست،ى أث 
  لي:اهلتَة؛   ر نا ح الإشك ؿ ا تّ 

صناعةّماّىيّطبيعةّومستوىّأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالاستراتيجيّالذيّحققتوّمؤسساتّ -
ّم(ّ؟3121ّ،3122،ّ:311لاثّسنواتّالأخيرةّ)الأجهزةّالإلكترومنزليّةّفيّالجزائرّخلالّالثّّ

 هّ الا الإشك ؿ مي لفؿ بحر اهس ل  ا ت    :يج،ـ الا ا في ر بحو 

وتًة ا ط اك  اوستًان ج  ا عيدا ا اوستًان ج   ا تي نطكّلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  )  اك تطّ ا بظ ت  م  اي أامّ   -1
ا ا يّور ا لي نل فيه ا طّ اك  اوستًان ج      شسفي  ة ا طفي    ا ط ك   اوستًان ج تُأشك بؽ ا دواو  ابؼؤسسس  إ  

  لمؤسسس (؟

ا 2010ا 2009لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) ابؼفي ،ث م  ا، مست،ى اهدا  اوستًان جي ا لي  جّجته ابؼؤسسس ت  -2

 ؟ـ(2011

 ؟لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة  لي  ججته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ثا  الأداءّالاقتصاديم  ا، مست،ى   .2-1

 ؟ا لي  ججته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة الأداءّالاجتماعيم  ا، مست،ى  .2-2

 ؟جته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا لي  جّ  الأداءّالبيئيم  ا، مست،ى  .2-3

لفؿ  مؤسسّس ت ابؼفي ،ث  ل الاقتصاديّمستوىّالأداءّم  اي طفي    ومست،ى أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  -3
 ؟ا ثفث سش،ات اهلتَة

                                                      
ما بؽ  إث  ا  مل  ت اونت    ا مثه ا فيفست كا وم،اد ا تل  كث ة ابؼ،اد ا تي نيله ء عملّ   ن ش   ابؼشتع ونش،عة   تُ ا  لفي  وا ا زي  به لة  نُ ير انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اري عشي بر،  *

 ا تي ن ير مشة  ت زات م  ةا و ا اف  ا لي يستخيـ م،اد ك م  ر   نل،ث ابؽ،ا  وتتَا ... 



                   مقدّمـــــةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

  ت

 

لفؿ ا ثفث  ابؼفي ،ث مؤسسّس ت  ل الاجتماعيّمستوىّالأداءّم  اي طفي    ومست،ى أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  -4
 ؟سش،ات اهلتَة

لفؿ ا ثفث  مؤسسّس ت ابؼفي ،ث  ل البيئيّمستوىّالأداءّم  اي طفي    ومست،ى أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  -5
 ؟سش،ات اهلتَة

 فرضياتّالدّراسةثانيا:ّ

 نتلخّ  ا عية انافؽ ا يّراس  بغهّ اله الإشك  ّ  ؛ ء ا ، لّ   ا  رّ س  ا تّ    :

صناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليّةّفيّأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالاستراتيجيّالذيّحققتوّمؤسساتّ -
 إيجابيّمنخفض.ّم(3121ّ،3122،ّ:311لاثّسنواتّالأخيرةّ)الجزائرّخلالّالثّّ

 ويشفيثق عي اله ا ، لّ   ا  ر س ؛ ا ، لّ  ت ا ، عّ   ا تّ    :
  :ؤسسس ت بد  يليا طّ اك ت اوستًان ج   ا تي نطكّلة  ابؼسم نتّ   الفرضيةّالفرعيةّالأولى: -1

 عيد ا طّ ك   اوستًان جّ ،ف أكث  مي عيد ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ؛ -

 ط،ؿ ميى ا ط اك ت اوستًان ج   أي بطس سش،ات و كث ؛ -

 كه ا طّ ك   اوستًان ج ،ف مؤسسس ت اات  دي ؛ -

 ا ياو  اهس سي  تطك ه ش اك  استًان ج   ا، ابغ     لخ ة وا تّ لّم؛  -

  .ك،نه  م يرا بؼ،ارد استًان ج ّ  اك  اوستًان ج   ا،  ا يور اهس سي ا لي نل فيه ا طّ  -
ـ( 2011-2009: اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ؛ لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة )انيةةّالثّّالفرضيةّالفرعيّّ -2

  .خ،ضمش

 ويشفيثق عي اله ا ، ل   ثفث و ل  ت واي:
 ؛مشخ،ض (ـ2011ا 2010ا 2009) ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة  لمؤسسس ت الاقتصاديمست،ى اهدا   .2-1

 ـ( مشخ،ض؛2011ا 2010ا 2009 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) الاجتماعيمست،ى اهدا   .2-2

 ـ( مشخ،ض؛2011ا 2010ا 2009 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) البيئيمست،ى اهدا   .2-3

 

 لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  لفؿ  مستوىّالأداءّالاقتصاديّ: أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل الفرضيةّالفرعيةّالثالثة -3
 ا ثفث سش،ات اهلتَة إبه بي مشخ،ض.

 لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  لفؿ  مستوىّالأداءّالاجتماعيّج   عل أث  ا ط اك  اوستًان   :الفرضيةّالفرعيةّالرابعة -4
 ا ثفث سش،ات اهلتَة إبه بي مشخ،ض.
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  ث

 

 لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  لفؿ  مستوىّالأداءّالبيئيّأث  ا ط اك  اوستًان ج   عل ّةّالخامسة:الفرضيةّالفرعيّّ -5
ّا ثفث سش،ات اهلتَة إبه بي مشخ،ض.

ّثالثا:ّأىمّيةّالدراسة

 م  و   واي وةم عفا  اهث  ا لي نُ يرهعشي ا ّ  ،ع إلى متاتَات ا يّراس  وإفّ أبن   ا في ر نشفيثق مي نلفي        
 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  واستافؿ الا ا ،ةم ء ن،ستَ اهدا  اوستًان جي مي  اهدا  اوستًان جي اك  اوستًان ج   عل  ا طّ 

به ه ا يّراس  م،ت     مي أ ه  ش   إط ر نظ ي ونافي جي بُيكّي مي وةم ا ط اك   ا وا، م لفؿ ا ط اك  اوستًان ج   
اوستًان ج   وا شّظ  إ  ة  مي لفؿ ن ثتَا  ء اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس  و ف عل  اهدا  اوات  ديا وبيكي إ  از 

 أبن   ا يّراس   ت،  ه أكث  و م  يلي:

ك مل   تُ آرا   ا م ا شّظ ي   لطّ ابؼ، نتاّ ؽ ا يراس  إلى ع ض أامّ  -1
ُ
 اك  اوستًان ج   واهدا  اوستًان جيا وبر وؿ ابؼ

 ون، ة ت دارستُ وبف رستُ بف  يسمح  تجييم إط ر نظ ي  زاري  كهّ مشةم ؛

يم م ل،م ت عي نجي كتًومشزا    ء ابعزاار  م  ي تٍ س ت صش ع  اه ةزاة الإراس  مس   ش مف  كه مؤسسّ بذ ي ا يّ  -2
ا ط اك ت اوستًان ج   ا تي نطكلة  اله ابؼؤسسس تا وشكلة ا ومياا  ا زامتٍا وطفي    ا ط ك   اوستًان ج تُا عيد 

 ودواو  اله ابؼؤسسس ت  تطك ه ش اك    اوستًان ج  ا وتتَا ؛

ابعزاار  لفؿ ا يراس  نج  م اهدا  اوستًان جي ا لي  ججته مؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء اله بُر وؿ  -3
ـ نت رع اهدا  اوات  دي واو تم عي وا في  ي بؽله ابؼؤسسس ت؛2011- 2009ا ،تًة ابؼمتية مي   ـا وةي نجُي 

بُسك ي اله ا يّراس  مي وةم اهث  ا لي نُ يره ا طّ اك  اوستًان ج   عل  اهدا  اوستًان جيا وا تّ فيتَ عل  الا اهث   -4
   ت  الا اهث  ء شكه بم،ذج ري لي يسمح    تشفيؤس؛ء شكه كمّيا وا، م  يسمح   

ّراسةّرابعا:ّأىدافّالدّّ

نُست،   أاياؼ اله ا يّراس  مي أبنّ تة  وإشك   تة ا و بؽيؼ ا  رّ س بؽ  ا، وةم طفي    اورنفي ط  تُ ا ط اك  
 ابعزاار . أمّ  اهاياؼ ا ، عّ   وةي  اوستًان جّ   وابع،انا ا ثفث  لأدا  اوستًان جي بؼؤسسس ت صش ع  او كتًومشزا ّ  ت ء

 كم  يلي:

ظ ي   لطّ اك  ا  ش ص  ا شّ  ا ط اك  اوستًان ج    لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي لفؿ استخياـ أامّ  بظ ت ا تّ  ؼ عل  -1
إ  ة ا وأشك بؽ ا وطفي    ا ط ك    اوستًان ج   كم،ة،مة ا ودورا     شسفي   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ا ودواو  ابؼؤسسس 

 ستًان ج تُ؛او
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  ج

 

-2010-2009ا تّ  ؼ عل  مست،ى اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) -2
 ا وذ ك مي لفؿ:ـ(2011

-2010-2009 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) الأداءّالاقتصاديا ت  ؼ عل  مست،ى  .2-1
 ؛ـ(2011

-2010-2009 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) جتماعيالأداءّالاا ت  ؼ عل  مست،ى  .2-2
 ؛ـ(2011

-2010-2009 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ) الأداءّالبيئيا ت  ؼ عل  مست،ى  .2-3
 ؛ـ(2011

 وذ ك   ي ا تا ؽ ا شظ ي بؼ،ة،ـ اهدا  اوستًان جيا وأبن تها وأدوانها وأامّ بؾ ونه. 

ا لي  جّجته  الأداءّالاقتصاديا تّ  ؼ عل  طفي    ومست،ى ن ثتَ ا طّ اك  اوستًان ج   عل  مست،ى  -3
 ـ(؛2011-2010-2009ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات )

ا لي  جّجته  الأداءّالاجتماعيا تّ  ؼ عل  طفي    ومست،ى ن ثتَ ا طّ اك  اوستًان ج   عل  مست،ى  -4
 ـ(؛2011-2010-2009لفؿ ا ثفث سش،ات ) ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث 

ا لي  جّجته ابؼؤسسس ت  الأداءّالبيئين ثتَ ا طّ اك  اوستًان ج   عل  مست،ى  ا تّ  ؼ عل  طفي    وبظت،ى -5
 ـ(؛2011-2010-2009ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات )

ّداتّالبحث:خامسا:ّمحدّّ

ّّ:علم  ا و يود زمش  فث  أصش ؼ؛  يود مك ن  ا و يود وبيكي س دا   سا ث

نتج ي ا يّراس  مي   ر اع ؿ ابعا اء   بؼؤسسس ت ابعزاار ي  ا تي نج  ء دو   حدودّالمكانية:ّال -1
 ابعزاار ؛

 :يطمه الا ا في ر ء   نفيه ا تافي جي نلك ابؼؤسسس ت ا تي نست،ء ا ط وط ا ت    حدودّعلمية:ّ -2
     ش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا   ؛أف نشتمي ابؼؤسسس . أ

 أف نك،ف طفي    نط ط ابؼؤسسس  إنت  ي س،ا  ك ف ن ش  ي أو ن ك بي؛ . ب
 نطكّه ابؼؤسسس  ش اك  استًان ج  ؛ أف .تّ
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  ح

 

ستخيم  ء اله ا يّراس ا ء ا ،تًة اووتًال   ّيت يّد ابؼيى ا زّامتٍنية:ّالحدودّالزم -3
ُ
 لم ل،م ت ابؼ

عل  اعتفي ر أفّ أا   وتًة ـا 2011ـ  تى نه ي  2009 ميابؼتمثلّ  ء ا ثّفث سش،ات اهلتَة أي 
  تش، ل اوستًان جّ   اي ثفث سش،ات.

ّسادسا:ّأسبابّاختيارّالموضوع

 ي ت  ابؼ،ل،ع بؿت،ى ء بز   الإدارة اوستًان ج  ا   عتفي ره ا، ا تخ   ابؼتفي ؛ -4
رتفي  ا في  ر ء ا تاّ ؽ إلى إ يى بف رس ت اهعم ؿ ا ط ر   ء صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    واي  -5

 ؛ووةم واا ة  ومفبؿة نجا  مةمّ  ء نظ ها واي  ا ط اك  اوستًان ج   
   ء   ؼ عل  مست،ى اهدا  اوستًان جي بؼؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا رتفي  ا في  ر ء ا تّ  -6

 ار ؛ابعزا 
رتفي  ا في  ر ء ا تثفّي  علم   مي اوث  ا لي نُ يره ا ط اك  اوستًان ج   عل  مست،ى اهدا   -7

 اوستًان جي؛
بُسك ي مي وةم ا  فا  واورنفي ط  تُ ا طّ اك  )ء  يود م  ي لمه ا في  ر( عيـ و ،د دراس ت س  ج   -8

 اوستًان جّ     هدا  اوستًان جي؛
تي نشط  ء صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا     ش  وم،اوجتة  عل  نزاويين  نطج     ض ابؼؤسسس ت ا  -9

   بؼ ل،م ت ا ّ  وري   لفي ر.

ّسابعا:ّالمنهجّالمستخدم
اهدا  اوسػػػػػتًان جي   علػػػػػ  ا طػػػػػ اك  اوسػػػػػتًان ج ّ  أثػػػػػ   لفي ػػػػػر وابؼتمثػّػػػػه ء ا كطػػػػػ  عػػػػػي در ػػػػػ   ت ج ػػػػػق ابؽػػػػػيؼ ا ػػػػػ ر س

ابؼػػػػشةع ا ،صػػػػ،ي ا ت ل لػػػػيا   ػػػػر ا وصػػػػ  وبرل ػػػػه متاػػػػتَات ا يراسػػػػ    ػػػػي بصػػػػ   لمؤسسسػػػ ت ابؼفي ،ثػػػػ  ا اوعتمػػػػ د علػػػػ  
ّ   وري    ستخياـ أداة اوستم رة الإ كتًون  .ابؼ ل،م ت ا

 اػػله الت ػػ ر اػػلا ابؼػػشةع ا ،صػػ،ي ا تّ ل لػػي ك،نػػه أكثػػ  مف مػػ  مػػي أي مػػشةع آلػػ   افي  ػػ  وي  ػػ  ا سػػفيا ا ػػ ر س ء
   ؿ م  ا،   صه ء ا ،اا  ون،ستَه.مي لف أث  متاتَ عل  متاتَ آل  لكط  عل  در    س  ا تي  يؼراا يّ 

يت مي ا ت ل ه ا تاػ ؽ بؼػ  اػ، كػ ري مػي م ػال  ت وم،ػ ا م ذات صػل     في ػر وا ت مػق و ةػ  دوف الإن ػ ف بدػ  اػ، 
ابؼشطػػ،رة علػػ   ييػػيا واػػ، مػػ  سػػ تم ء ابع نػػا ا شظػػ ي سػػ د أاػػمّ الرا  وا ت، ةػػ ت ا ،ك يػػ   ػػ،ؿ ابؼ ػػال  ت وابؼ،ػػ ا م و 

 ابؼ ا   وابؼ  در مثه ا كتا واعفت وابؼ،اا  الإ كتًون   وتتَا .
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  خ

 

وكل ك اهم     شّسفي   لج نا ا تّافي جي؛   ر س تمّ إ  ا  مسح شّػ مه بؼؤسسسػ ت صػش ع  اه ةػزاة الإ كتًومشزا  ػ  ء 
وا، م  ي تٍ ابغ ،ؿ علػ  م ل،مػ ت   Microsoft Infopath2010)ابعزاار    ستخياـ استم رة إ كتًون   م بؾ    ستخياـ ) 

برل لةػ   ثم (SPSS.19وص،ّ    ،ااػ  ذو صػل     في ػر   ػتمّ إدل بؽػ  ء ابغ سػ،ب عػ    نػ مع ابغزامػ  الإ  ػ ر   او تم ع ػ  )
مه س  م ف  فرنفي ط ا فيس    ،   مست،ى وم ش،ي  ا  فاػ ت وابذ اةػ ا   ستخياـ ا تك ارات وابؼت،سا ت ابغس    ا وم  

   وم  مه ا ت ييي بغس ب مست،ى ن ثتَ متاتَ ء متاتَّ آل .واستشت ج طفي    ا ت ثّ  إبه بي أـ سلبيا 

  ػيوؿ ( ء رسم اهشك ؿ ا في  ن    ت،ل ح ا شّت رع أكثػ ا ونلخ  ػة  ء Microsoft Excelكم  ا استخياـ   ن مع )
 وا ي.

  وجي اّ نشظ م الا ا في ر ء ثفث  و ،ؿ كم  يلي:وعل  ل،  الإشك     ابؼا و  ا وابؼشةع ابؼستخيـ ابؼفيتُّ 

 اك  اوستًان ج    لمؤسسس  اوات  دي ا وا لي يتاػّ ؽ إلى أاػمّ ا ت،ّ ةػ ت ا ،ك يػ  ا ػتي سػ بن  ء ا ، ه اهوّؿ. ا طّ 
ج  ا وم،ة،ـ الا ابؼ الح وأبنّ تها وبس  زاه عي م ال  ت مطػتفية   ػها وم ػ يتَ اكتسػ ب  ش   إط ر نظ ي  لط اك  اوستًان 

 ا طّ اك   لافي    اوستًان ج  ا وأشك بؽ ا وم ا ه نطك لة .

ا ، ػػػه ا ثػػػ ي. نج ػػػ م اهدا  اوسػػػتًان جي  لمؤسسسػػػ  الإات ػػػ دي . ونشػػػ وؿ م،ػػػ ا م اس سػػػ    ػػػ،ؿ اهدا  اوسػػػتًان جيا 
وألا رها وأاػم بم ذ ػه واػي اهبمػ،ذج اهوربي  لتم ػزاا وأبمػ،ذج  ا اػ  اهدا  ابؼتػ،ازفا وأبمػ،ذج ابؼفيػ درة ا   بؼ ػ  لإعػياد وأبن تها 

 ا تج ري ا وء اهلتَ ابؼؤسش ات ا تي نستخيـ ء نج  مه.

 جي بؼؤسسسػ ت ا ، ه ا ث  ر. ون مي لا،ات إ  ا  دراس  مسػ    هثػ  ا طػ اك  اوسػتًان ج   علػ  اهدا  اوسػتًان
 صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء ابعزاار ا ونت رجة ا والإ     عل  ا ، ل  ت.
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"Partnering is no longer a part of our business; it is our business" 

كّلّّّنا؛ّبلّىيّفيّحدّّمنّأعمالفقطّجزءاّراكةّليستّ"الشّّ ّأعمالنا"ذاتها
(Peter Ward , Xerox Europe)ّ

ّ
"If you think you can go it alone in today`s global economy, you are highly mistaken" 

كّبيرا"كّترتكبّىابّلوحدكّفيّاقتصادّالعالمّاليوم،ّفإنّّ"إنكّنتّتعتقدّأنوّّيمكنكّالذّّ ّخطأ
(Jack Welch, General Elictric)ّ

ّ

ّ

 

 

 

 

 

 

ّللمؤسسةّالاقتصاديةّالخلفيةّالنّظريةّلدراسةّموضوعّالشراكةّالاستراتيجيّةالمبحثّالأول:ّ
 ظهورّوتطوّرّالشراكةّالاستراتيجيّةالمبحثّالثاني:ّ
ّمفاىيمّأساسيةّّحولّالشراكةّالاستراتيجيّةالمبحثّالثالث:ّ
ّأىمّيةّالشراكةّالاستراتيجيةّودوافعّالمؤسسةّإليهاالمبحثّالرابع:ّ

ّأشكالّالشراكةّالاستراتيجيّةالمبحثّالخامس:ّ
 مراحلّتشكيلّالشراكةّالاستراتيجيةالمبحثّالسادس:ّ
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ّتمهيـــد:

 ػػػ س  ييػػػياا و مػػػي   ػػػر ا يراسػػػ ا وو مػػػي   ػػػر ابؼم رسػػػ ا  كػػػيّ ا تّاػػػّ،رات   سػػػتًان ج ّ م،لػػػ،ع ا طػػػ اك  الإ
اوا تاػػتَ  بوتػػ ج  ليراسػػ  اػػي ا ػػتي بذ لػػه  ات ا ػػتي نػػؤسثّ  و ػػه علػػ  و ػػه ابػ ػػ،صا وء بف رسػػ ت اهعمػػ ؿ علػػ  و ػػه ا  مػػ،ـ

 وابؼت     ط بؼ  ا، كل ك يتجيد ويتفيل،ر   ستم ار.

  اػ ض ا تّ ػػ ؼ  ربى ػ  وم،ػ ا م اصػػاف    وآرا   فيػ  ثتُ وبف رسػػتُ جػػ رق ن ي ػ ض اػػلا ا ، ػه ومػي أ ػه ذ ػػك 
ا ا ودواوػػػ  ابؼؤسسسػػػ  إ  ةػػػ وأشػػػك بؽ  م،ة،مةػػػ  ا ووناػػػّ،ر بف رسػػػ    ابؼ ػػػير ا تػػػ ربىي  ،لسػػػ،  ا طػػػ اك  اوسػػػتًان ج  علػػػ  

 ا والإبؼ ـ بد ا ه نطك لة .في    اوستًان ج   بؽ ا اّ  تشت ج ا سٍّم ت ا تي نثفي واس

تم ابؼك ملػػػ   ػػػتُ أاػػػم ابؼػػػياله له ا  ش صػػػ  مػػػي زاويػػػ  وا ػػػيةا  ػػػه سػػػت ػػػي يػػػتمّ نسػػػل   ا  ػػػ،  علػػػ  اػػػ كمػػػ  أنػّػػه
وا ت،ّ ة ت ا شظ ي  ا تي س بن  ء دراس  ون،ستَ ا ط اك  اوستًان ج  ا والا م  يتالّا ع ض اله ابؼػياله وا شظ يػ ت 

 مش اط  ا  ش ص  اهل ى.ووةمة  أوّوا   تم استخيامة  ء 
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ّستراتيجيةكةّالاراّموضوعّالشّّّظريةّلدراسةالنّّةّل:ّالخلفيّّالمبحثّالأوّّ

ّ
ّ
ّ
ّ

 

وا، ي ت    م،ل،ع ا طّ اك  اوستًان ج  ا ياله ا شظ ي  ابؼةم     ض ودراس   ض ابؼالا ابؼفي ر إلى ؽ يتا ّ 
مفي  ر ا فّ ج ا إذ أنشّ  سش    ء كه عش   إلى وا ية أو أكث  مي اله ابؼياله ا شظ ي ا ا تي ا ا عية اس س    ل

 نش وبؽ   ا يج  بـت  ةا دوف ا تّا ؽ  شج ط و بيكي ن،ظ ،ة  ء ا في ر.

ّئة:توط

دارة اوستًان ج   ك ي بؾ ؿ علميّ آل ؛ يتم ،ر  ،ؿ سؤساؿا و يتم ،ر ا فيش   ا شّظ ي  لإدارة ظة ت الإ
 بؼ ذا نشجح   ض ابؼؤسسس تا   شم  ن،طه مؤسسس ت أل ى؟" .اوستًان ج    ،ؿ ا في ر ء ا تّس ؤؿ: "

جّج  بق     كي لم ييـ وتًة إذ  ، ظ أفّ اش ؾ   ض ابؼؤسسس ت لم نتمكي مي برج ق ا شّج حا و  ضٌ آل   
وةمها بؼ  ط،يل ا و  ض آل  بقح  ،تًة ط،يل ا والا اولتفؼ ا، ا لي ن مه ا في ،ث ء الإدارة اوستًان ج   عل  

 .نطك ه اوستًان ج   عل  أسس ص     ل ك مي أبن   ء 

ق ا شج ح وابغ، ظ عل ه  ،تًة  ت ل ه الا اولتفؼ ء ا جيرة عل  برج  بح ث ثفث  ميالهوظة  نت ج  اله اه
 ط،يل ؛ 

( وا تي نج،ـ عل  أفّ Michel Porterانفيثق مي اهسس ا تي ول ة  م يكه  ،رن  ) ابؼيله اهوّؿا ويُ ت  اهايـ؛
  ر نؤسث  اله ا  ،امه عل  ا تك     وتؤسدي   و ة ا أو عل  ا م  ابؼشتع ا شّج ح م نفي    ،امه ا كلّ    لّ ش ع ا 

 تُ  ة ا و كي در   الا ا ت ثتَ تتَ متس وي  عل  كه مؤسسس ت ا  ش ع ا ومشه يظة  اولتفؼ  ،وتؤسدي  تخ
 ابؼالا اهوّؿ. ا تي س ،لّ ة  أكث  1بهله ا  ،امه ابؽ ك هشت ج  ولتفوة  ء ن ثّ ا  ء ا شج ح ك ابؼؤسسس ت

                                                      
1
Jay B. Barney & Delwyn N. Clark, "Resource-based theory – creating and sustaining competitive advantage", 

Oxford press university, New York, 2007, P.3 

ّنظريةّىيكلّالصناعةالمطلبّالأول:ّ
 المطلبّالثاني:ّمدخلّاعتماديةّّالموارد

ّالمطلبّالثالث:ّنظريةّأصحابّالمصالح
 :ّنظريةّّاقتصاداتّتكلفةّالصفقةالمطلبّالخامس
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ابؼ،ارد  ا  ه ي كّزا عل ا كه ا ّ ش ع  ع،امه ل ر    كم  ذاا  ل ك ميله زا عل أمّ  ابؼيله ا ثّ ي؛ وف ي كّ 
ا و بؼؤسسس ت ا تي ج ح يشتع عي التفوة  ء ابؼ،اردء ا شّ   تا تي بسلكة  ابؼؤسسس ا إذ يلاا إلى أفّ التفؼ ابؼؤسسس

ا نت ج  عجزا 1 اي  نش وس ّ ق مزا ي  ا نجل يا  مي ط ؼ ابؼش وستُ؛ برجّ م،ارد وايرات  نستا   أف بسلك ونستاه
. وس تمُّ ا تّا ؽ بؽلا 2ا وعشيا  بُر وظ عل  بق  ة  بؼيّة ط،يل س تابؼؤسسّ   ات اله م،ارد وك، نجل ي عي مش وس ة 

 ابؼيله ء ابؼالا ا ثَّ ي.

 ار  لي عمف ا    ستمعل  اواتم ـ     م ه ويلاا إلى أفّ ابؼؤسسس ت ا تي نُ  ا ث  ر   شم  ي كزا ابؼيله
و بيكشة  و ه ذ كا ثم ن،سّ  ا تًك زا ولم يفيق و ن، ه أو  ل  ابؼؤسسس ت ا تيوبر ه عل  وورةم برجق م زاة نش وس   ع

ابؼ،رديي ... وكه مي  ه م ل   مي ابؼؤسسس ا ويتمّ ا تا ؽ مش   ا ء ا  م ه إلى أط اؼ أل ى ك   م ؿ وابؼستثم يي و 
 إ  ه ء ابؼالا ا ث  ر.

 ، ا م ابؼ،ت     ا ت    :ابؼج عل      َ نػُ  إلى اله ابؼياله ا ثفث؛ شتاّ ؽأف نافيه و 

عشيم  برجق ربحّ   ن،،ؽ مت،س  ربح    عل  مش وس ة ؛نج،ؿ عي مؤسسس  أفّ بؽ  م زاة نش وسّ   ّة:نافسيّّالميزةّالتّّ
  عل  ربح  بر وظعشيم   ؛مستيام ابؼؤسسس  أفّ بؽ  م زاة نش وس   ،ؿ عي ونج .ابؼؤسسس ت ا تي نشط  ء ن،س ا  ش ع 

ا 3ا سش،ات ابؼتت    ا وي ت  ابؽيؼ ا  ر سي  فستًان ج   ا، برج ق م زاة نش وس   مستيام   يد ميو،ؽ ابؼت،س   
 Collaborativeويُ الح عل  ابؼ زاة ا تش وس   ا تي يتم للجة  مي لفؿ ن  وف و  ؿ  تُ ابؼؤسسس ت  ػػػ بؼ زاة ا تّ  ون   )

Advantage)4 

 س     بح  ا واي اهر  ح ا تي ن،ّ يا  ابؼؤسسس  مي لفؿ نجُ مي لفؿ الا ا ت  ي  يت ح أفّ ابؼ زاة ا تش وس  
 ي عل  اوستثم را     ر بغس ب ا  بح  ا إذ بيكي  س به  مؤسش  وا ياستثم را  ا م  الإش رة إلى أفّ اش ؾ أكث  مي 

 .5 ء عل  رأس ابؼ ؿ ابؼستثم  ح ا  ّ أو ا  ّ      ري عل  ا سّةما  أو

ّ ّالإجتماعية:   رة ابؼؤسسس  عل  ن،  ي ا م  اات  دي ا وبرج ق م زاة نش وس   مي لفؿ استياماي ايالميزة
 .1،ا م  بم،ذج أعم بؽ  م  متالفي ت ا في    ا افي     واعتم م

                                                      
1 Jeffrey H. Dayer, "Collaborative Advantage- winning through extended enterprise supplier networks", Oxford 

university press, New York, 2000, P.4 
2
 Jay B. Barney & Delwyn N. Clark, Op.Cit, P.4 

3 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, "Strategic Management Theory – An integrated approach", South-Western, 

USA, 9
th

 edition, 2010, P.74 
4
 See: Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P. 37. And Arash Najmai and  Zara Sadeghinejad, "Competitive strategic alliances 

through knowledge value chain", International review of business research papers, Vol. 5 No.3, April 2009, P.299 
5 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit , P.91 
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ّ(Industry Structure Approach)ّيكلّالصّناعةل:ّنظريةّىالمطلبّالأوّّ

 وو م  يلي أام م ال  ت الا ابؼيله:

ّلمدخلّىيكلّالصناعةّأولا:ّمفاىيمّمفتاحية

اي بؾم،ع  ابؼؤسسّس ت ا تي ن  ض مشتج ت وليم ت  ييل ا أي نطفي  ن،س ا ت    ت ا زا ،ف  تى الصّناعة:ّ -1
وإف ـ نجيـ ن،س ابؼشتع أو ابػيم . مثه ابؼط و  ت ا ا زي  وع  ر  ا ،،اكها ابغ س،ب ابؼكتبي وابغ س،ب 

 ؛2ا م،ؿ
2- ّ ا  ل   في  ة ا وجا ع ا كمفي ،ن  مثف يطمه صش ع  مك،ن ت ا، بؾم،ع  مي ا  ش ع ت وث ج  القطاع:

ا كمفي ،ن  ا تي نطمه مؤسسس ت انت ج اوا اص ا  لفي ا وبؿ،وت ا طفيك ...ا وصش ع  أ ةزاة ا كمفي ،ن  كمشتع 
 ؛3نه ريا وصش ع    امع ا كمفي ،ن 

 ة : اات  دات ا سلمانك     دل،ؿ ا س،ؽ عل  ابؼؤسسس ا وأبن ن و  اي ا  ،امه ا تيّحواجزّدخولّالسّوق: -3
 ؛4ن    م ابغك،م وو  ا  مف   لمؤسسس ت ابغ    ا 

4- ّ ّالسوق: ّمن ّالخروج اي ا  ،امه او تم ع   واوستًان ج   واوات  دي  ا تي بسش  ابؼؤسسس  مي ن ؾ حواجز
رات اوستثم  ا وأبّنة و متش ا أا وعشيا  نفيج  ابؼؤسسس  ء ول  تتَ ربحي نت  مه م  طلا ث    ا  ش ع 

 .5اه ،ر...ا وص ،   نس يح ا  م ؿتخ    ا تي ي  ا    ة ا وا تكل،  ا ث  ت  ابؼ ن،   ا ش بذ  عي ابؼ

ّناعةّالصّّالنظريّلمدخلّىيكلّّثانيا:ّالمضمون

 ت  ت ل ه      ـ مي لفبؽ  نجش ّ وا تي ايّ  اهعم ؿ ا تي ا ـ به  م يكه  ،رن ا ي    الا ابؼيله ء اهصه إلى
 .ش ع ا  ّ 

مي ع ،ي  ابؼؤسسس  ء صش ع  يلاا الا ابؼيله إلى أفّ برج ق أر  ح مت،،ا  عل  ابؼش وستُا يشتع ء اهس س 
  أكث  مي ش ع    ذ  ّ ونت ج   ل ك يك،ف بؽله ا  ّ ت ج ق ربح   و،ؽ ابؼت،س ا   نتسم بخ  ر  ا كل   مش سفي 

                                                                                                                                                                              
1 BCG, "Social Advantage", Boston consulting group,2010, p.1 
2 Ibid, P.40 
3
Ibid, P.41 

4
Ibid, P P.43-46 

5
Ibid, P.49  
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وعشيا  نك،ف ا  ،امه ابؽ كل    ل ش ع  اي ا تي ن،سّ  ا    و،ؽ ابؼت،سّ ش ع ت اهل ى ا تي و نسمح  ت ج ق ربح ّ ا  ّ 
 .1ا ، ؽ  تُ ابؼؤسسس ت ء ا ت،ّ،ؽ

عل  ابؼؤسسس  وإنّه  بريّ كفيتَا وعشيم  يك،ف ن ثتَ إ ياا   ا اله ا  ،امه ابؽ كل   اي م  يالق عل ه ا ج،ى ابػمس
 ر ح أك .برج ق  عل  مي اير  

  ابؼزااي  وتت ثّ   بح ّ ومشه نتاتَ ا  ّ  ظ وؼ ا ّ ش ع ا مي  سا ناتَّ ونج  ن  م  ا زاَّ  ن ثتَ اله ا ج،ى زي دة ويتاتََّ 
 . تسج ح وابغ، ظ عل ه  تُ ابؼؤسسّ   و ،د اولتفؼ ء ا شّ ا والا م  ي،سّ 2 ت لمؤسسس  ش وس ّ ا تّ 

ا تي بريث ء ا ج،ى ابػمس ت اتَا تّ ووةم اا 3ش ع ت ا تي بؽ    ذ    أك ومشه يت تُ عل  ابؼيرا  أف ييلل، ا  ّ 
إ ياث ن ثتَ ء وا ية أو أكث  مي اله ا ج،ى  استًان ج   مفرم ا أو  تطك ه ردودٍ و يييات؛  وم  ن، زه مي و ص

 .*اله ا ت ثتَات كم  ل  نسفيق اوستًان ج    ؽ يتم ن،ظ   بم،ذج  ،رن   ت ل ه ووةم ا وء الا ا سّ 4سابػم

 د و ه مفرم ك نطُكّه اوستًان ج   ا تش وس   ونزاوؿ نت ج  ن ثتَ ا ج،ى ابػمسا ونشط  ابؼ زاة ّ:(2)ّملاحظة
 .تَ ء وا ية مشة  أو أكث  لت ث أو /ا ج،ى ابػمسا و اله ا تي بريث عل  مست،ىتاتَات  لّ 

   اله ا ج،ى:ابعيوؿ ابؼ،الي يلخّ و 

 

 

 

 

 

ّ

ّ

 

                                                      
1 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P.3 
2 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.43 
3 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P P.3-4 
4 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.43 
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 قوىّبيئةّالصناعة(: 1) جدولّرقم

 أام ابؼتاتَات عل  ابؼؤسسس  ن ثتَا  ا ج،ة
 ،ا  ا واهر  ح.  ا سّ  ّ نت ث  ابغ  ييي ابؼؤسسس ت ا يالل  ابعييية

 ل،ؿ. ثتَ عل   ،ا زا ا يّ ة الا ا تّ   ا،ّ اّ ونت،  
  ،ا زا ا يل،ؿ.

ابؼش وسػػ   ػػتُ ابؼؤسسسػػ ت ابغ   ػػ  ء 
 ا  ش ع 

بيكػػػي اف نجػػػ،ـ ابؼش وسػػػ  علػػػ  ا سػػػ  ا أو ن ػػػم م ابؼشػػػتعا أو 
 أوليم ت م    ي ا في  ...ا اوشة ر

ن مػه ابؼؤسسسػ  علػ  بز،ػ ض نكػ،ف ابؼش وسػ  شػيييةا  عشيم 
 ا س  ا أو برمه نك     مش وس  تتَ س  ي  وا  كس.

 ا كه ا  ش ع : عيد و جم مؤسسس ت ا جا ع.

 ا الا عل  مشتج ت ا  ش ع 

  ،ا زا ابػ وج

ا تكػ     ء  ػ ؿ مػ   ن،ػ  ر  ح أو نهعشيم  نزايي نشخ،ض ا ييتً ا،ة مس وم  ابؼط
 ل و  .نالا اهم  نجييم ليم ت إ

 ؛مج رن    يد ابؼ،رديي عيد مؤسسس ت ا جا ع كفيتَ

 ابؼطتًي  ل ش ع  مي لفؿ ا تك مه؛ايرة دل،ؿ 
يػػػػػػ  ش ع    بؼػػػػػػيلفت ابؼ دّ د ا ّ ػػػػػػكػػػػػػه ابؼؤسسسػػػػػػ ت ا ػػػػػػتي نػػػػػػزاوّ  مس وم  ابؼ،رّدييا،ة  

سػ  را ا او نزايػي أوعشيم  نزايي ا،ة مس ومتة  وإنّهػ   ا وا فيط يّ 
 بز،ض ابع،دة وابػيم ت.

 ان ياـ ميلفت  ييل ؛

 ا  ش ع    س  س،ا  مةم   لم،رديي؛

 دل،ؿ ابؼ،رد  ل ش ع ؛
ش ع ا وػػإف ا سػػ   شتجػػ ت  ييلػػ  بؼشتجػػ ت ا ّ ػػ  معشػػيم  نتػػ،وّ  ابؼشتج ت ا فيييل  ييي 

  ء اولت ػػػػػ را واػػػػػلا بى،ػػػػػض ا مةمّػػػػػوابػػػػػػيم ت يل فيػػػػػ ف دور 
 بيكي ا في    ه  ،و ابؼشتج ت ا فيييل . ا س   ا لي ك ف

 س ع  الإ تك ر؛
 عيد ابؼشتج ت ا فيييل ؛

   د    صش ع ت ابؼشتج ت ا فيييل 
 ا ا  اإعياد  ابؼ ير:

ا ا ث ي مي ابؼفي ر اهوؿا ؽ بؼ،ة،ـ اوستًان ج   ء ابؼالا ةم الا ابؼيله ء الا ا في ر؛ عشي ا تّ يس
اهوؿ وكل ك دواو  ابؼؤسسس  إ  ة  ء ابؼالا ا ث ي مي  ا ط اك  اوستًان ج   ء ابؼالا  ا تّا ؼ هبنّ  وكل ك عشي 
  ا   مي ابؼفي ر ا ث  ر.ابؼالا ا ستًان ج   ء الإ  اك   لافي    ب ا طّ واكتسا  ابؼفي ر ا ث ي

 (Resource-based Perspective)ّالمواردعلىّّمدخلّالاعتمادبّالثاني:ّالمطل

 ةم ءس   ين  ؼ ك م،ل،ع ا ط اك  اوستًان ج  ا وافيه أفابؼ،ارد ء وةم  الإعتم د يلهمو بيكي إت، ؿ 
 أووا ثم م  م شه ا شظ ي . ا سشتا ؽ إلى   ض ابؼ، ا م ابؼ،ت     ذات ا  فا هووةم دراسته

ّلمدخلّالاعتمادّعلىّالمواردّأولا:ّمفاىيمّمفتاحية

شة ا  ن ش ،ة  ةا مي أأص،ؿ ابؼؤسسس ا واي صش،ة  ا في  ث،ف إلى ن ش ، ت عيّ ابؼ،ارد اي ّمواردّالمؤسسة: -2
مثه اهرضا  كه م  بيكي أف ي لل طفي    ابؼ دةؿ  ،ع اهوّ طمه ا شّ ي ر ا بح،ارد ملم،س  وم،ارد تتَ ملم،س إلى م

كه ابؼ،ارد ا تي و بيكي أف ن لل ا وابؼ،ارد ابؼ    ا أم  ا ث ي و طمه  وابؼ،ارد ا فيط ي  1ا تجة زااتا وابؼخزافوا فيش ي تا و 

                                                      
1
Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.75  
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ا ا وا  فم  ا تج ري 2ابؼ  و ابؼ ل،م تا و  ا و م ا سّ وبُزلق مي ط ؼ ابؼيرا  واهو اد مثه:  1طفي    ابؼ دة  ه بؽ  دو   بؾ دة
ّ .3و  ا ات اولتًاع

مي للق طلا ا،ي عل  س  ي ابؼؤسسّ و بؼ،ارد ا تي بسك        شسفي  إ  ة ا   ن،س اهبنّ سابؼؤسسّ كه م،ارد و ن لل  و 
   زاة نش وس ّ بُوتمه أف نؤسدي بؼا 5بسلكة  ابؼؤسسس  دوف ابؼش وستُ ا تيو ا 4أو   ه نك   ،ة  أكث  ابل، ل /مشتج    و

 ا وياُلق عل  اله ابؼ،ارد اسم ابؼ،ارد ا ، يية أو ابؼ،ارد اوستًان ج  .6مستيام 

2- (ّ ّالفريدة Les resources uniqueّ-ّSuperior resourcesّالموارد ابؼ زاة  ابؼ،ارد ا تي نج،ـ عل ة  اي(:
 .7ش وس  ا وي  ا امتفكة  أو نجل يا  مي ط ؼ ابؼش وستُا تّ 

 يج     اّ ن نفي  كل ك ا وإبّم   تى و ، ك ن  و يية و ،د ابؼ،ارد وامتفكة  دبدج ّ  س      ابؼؤسسّ و ّ في  ك،  ة و و ن ن
 . 8ه ابؼ،اردال   ونُستََّ به  ّ ا تي بزُ 

ا ومي ا في  ثتُ مي ي   9س  ووجة  م،اردا ستخيـ ابؼؤسسّ  ت ا تي نَ اي اهنطا  وا  مل ّ سة:ّكفاءاتّالمؤسّّّ -3
واله ابؼة رات  ا يج  انت    ا وة    نه  مة رات ابؼؤسسس  ء نشس ق م،اردا  واست م بؽ  ا وي  ّ لقدراتي   عل ة    

اهس   ا ا تي نُ ش  به  ا ج ارات وا  مل  ت ا يالل   ا تي يتم به  برج ق  رون ش تا وإ  ا اته م  ا،اعيا و نتيال
 .10شظ م  اهاياؼ ا تّ 

ّالمحوريّّ -4 نّه  ؼ عل  أ  ّ نُ  :(Core Competencies – Les compétences fondamentaux)ّةالكفاءات
 .11 ،ارد  ا يج  ص في  ا تّجل ي بسكّي مي  ش   م زاة نش وسّ  ابؼونط   استافؿ  مي لفبؽ نطا  وا  مل  ت ا تي يتماه

 ا واي:12 ا ،ريّ  ا عل  ابؼش وستُ نجل ي ك،  ات ابؼؤسسس     اي ا  ،امه ا تي نُ  حواجزّالتقليد: -5

ظ ا ة   ةه نجل يا مي تتَ ابؼلم،س ا ذ ك هنهّ سس  أ: ن ت  ابؼ،ارد ابؼلم، ابؼ،ارد تتَ ابؼلم،س  طفي   ّ - أ
وابؼ زاة ا تش وس   ا تي نفيتٌ عل  م،ارد ملم،س  بوتمه وجيانه  وعيـ مي ا س،ؽا   لمش وستُا وبيكي ابغ ،ؿ عل ة 

ن مه عل  مش  ا تجل ي ا تي ن تمي عل  نظ ـ انت  ي بـتل  عي ابؼش وستُا  Toyotaو ل ك بقي ش ك  مثه استيامتة ا 

                                                      
1 Gerry Johnson et al, Stratégique, Pearson, Paris, 2008, 8e édition, P.115. 
2 Idem 
3
Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit , P.75  

4 Idem 
5
Gerry Johnson et al, Op.Cit, P.117. 

6 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.75 
7
Gerry Johnson et al, Op.Cit, P.117. 

8 Ibid, P.115 
9 Idem 
10

Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.75   
11

Gerry Johnson et al, Op.Cit, P.115. 
12 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.99 
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ا ورتم ذ ك نفيج  ابؼ،ارد تتَ أ يث ا تجة زاات ا تي نست ملة مي لفؿ عيـ ا سم ح  لمش وستُ    ،ص،ؿ إلى 
م ت ا تج ري  ا تي   ن  م ادو   لج،دة ا       وليم ت م    ي ابؼلم،س  اي اهكث  استيام   لم زاة ا تش وس  ا ك   ف

 .1ا في   ابؼتم زاةا وايرات ا ت كم ا تس،يج  ا و  ا ات اولتًاع

و اد ابؼت، علتُ ء اي نت ج عيد مي اه  ك،  ة ابؼؤسسس  :د عل  أو ادا نا،ي  ك،  ات ابؼؤسسس    لإعتم   - ب
ر ك،  ات و دي  مي ل رج ابؼؤسسس  مي ا  ،امه ا تي نسمح  تجل ي ك،  ات ي ت  است ج وا يا إذ  مك ف نشظ مي

 .2ابؼؤسسس 

ا ايرة (Pankaj Ghemawatت م وات ) سا   نك ج ن نفي    زاة ا تش وس  :ايرة ابؼش وستُ  تجل ي ابؼ - ت
 Strategic"الإ تزااـ اوستًان جي" )  زاة ا تش وس    لمؤسسس ا بد  يسم هابؼش وستُ عل  نجل ي  لمش وستُ ابؼ

Commitments)   م بؽ  ونا،ي  م،اردا  وك،  ا  . و شيم  يك،ف ا يج  م  ش  ء ا ج  ـ   عا وي  وه   نهّ ا تزااـ ابؼؤسسس
نهّ ي  ا عل ة  نجل ي مؤسسس  أل ىا إذا ك ف الا ا تجل ي  يج  م  ش  ء ابق ز أعم بؽ  وإ لمؤسسس  ا تزااـ ط،يه ابؼيى  ا

 يتالا كس  الا او تزااـ.
وك ن  كلة  ا Chryslerا وFordا وGMـ برتك ا  1975ـ و1945م يك    لس  رات  تُ ك ن  ا  ش ع  اه

ا اوتج ت اله ناتَ ا الا مي ا س  رات ا كفيتَة إلى ا  اتَة ا وعشيم آنلاؾنشتع س  رات كفيتَة  سا ا الا 
لم نستا  م،ا ة  ا س  رات ا     ن   ا تي ك ن  او ابؼؤسسس ت ا ثفث إلى ابؼ،ارد وا ك،  ات ا   وري   لس  رات ا  اتَة

نجل ي  ن ي نستج ا  لالا ابغ ليا و،طل  ء   ق   ش ع  مشتج ت لما تزاامة  ا سّ نت ج  والا ا نكل،  صاتَة وأاهّ 
 .3  ا ولم نستا  إ ياث رد و ه س ي ا ك،  ات ا ،ري   لمؤسسس ت ا     ن

" ون تٍ Absorptive capacityش وستُ عل  نجل ي ابؼ زاة ا تش وس  ا بد  يُسم  ايرة الإمت  ص "ايرة ابؼ ن نفي  
م زا   ا تش وس   عل  نظ مة  الإنت  ي  Toyotaت م بؽ . عشيم   ش  واس ايرة ابؼؤسسس  عل  است   ب ابؼ  و  ابعييية

ا نت    نظم  الإنجل ي اله اه اع ءاوس   GMا لم يستا  ابؼش وس،ف مثه (Lean production system) ا لي أ يعته
 .4واستا ع  برج ق ذ ك ء ا شة ي  كشة   ج   ن مه عل  وةم ابؼ  و  ا تي يج،ـ عل ة  الا ا شظ ـا 

ا اله كفيتَة  و   ت لي كه م  ك ن  ايرة ابؼش وستُ عل  امت  ص ابؼ  و  ا تي نج،ـ عل ة  ابؼ زاة ا تش وس    لمؤسسس 
 .5ذ ك مي استيامتة 

                                                      
1 T.K Das and Bring-Sheng teng, "A resource-based Theory of strategic alliances", Journal of management, 

Vol.26, No.1, 2000, P.97 
2 T.K Das and Bring-Sheng teng, Op.Cit, P P.97-98 
3 Idem. 
4 Ibid, P.98 
5
Ibid, P.31 
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ش ع ت ا تي نتم زا  في    ديش م ك  ا اي اي ا في    ا تي نتاتَ  س ع ا أتلا ا  ّ : ش ع ا  ّ      ديش م ك    - ث
 1970م  نه ي   م زاة نش وس   Appleك ف  ػػ ا و،ي صش ع  ابغ س،ب ا طخ ي  كفيتَن تمي عل  او ياع  طكه  ا تي 

ؿ   س،به  هوّ   مي لفؿ نجيبية   زاة نش وس ّ بد IBM ـ ظ، ت1981ء ـ نت ج  ا ياع   ا و 1980 و ياي ت
  ا ا    Compaqنت ج  است م ؿ مش وستُ مثه اله ابؼ زاة  IBMعط ي  ا ثم ن ش ت لس ت  خ يا ولفؿ مشت  ا طّ 

ا تي  Dellم زا   ا تش وس  ا ا تي ل، ت به   Compaqلس ت  1990وء ا (Intel`s 386 chipابعييية مي انت ه ) 386
  ا   ييية  تخ، ض نكل،  نسل م ابؼشتع  لزا  ري   ستخياـ اونتًن  وا في   ابؼفي ش .ا تك ت ط

ا تَة والا مي ش نه و ة  ش ع  ا تي نكث  و ة  اوعتم د عل  او ياع ء ابؼشتج تا نك،ف دورة    ة ابؼشتع ا  ّ 
 ش وس  .يفييد ابؼ زاة ا تأف 

ّإعتمادّعلىّالمواردمضمونّنظريةّّثانيا:ّ

ا و ل  لفؼ ل ه ا في    ا تش وس  بريله بؼمي و ة  نظ  ا رم  عل  ابؼ،ارد ميلف  ييف  ر ابؼؤسسس  ت  ن ،ّ ي
 ت ا  يهنه  اا تي بسلكة  ابؼؤسسس  وا ك،  ات عل  برل ه ابؼ،ارد ابؼيله اكزا ال  ي اوعتم د عل  برل ه      ا ّ ش ع ؛

 .1م يرا بؿتمف  لم زاة ا تش وس  

م  ن ك زا  الل  ا ق ا تفؤـ  تُ ا في    ابػ ر    وا يّ أفّ ابؼؤسسس ت و  ي أف برجّ  عل  جل يي في ،ث ا تّ ا زات  جي ركّ  
ا تًك زا عل  ابع نا ا ياللي ظ ي  مش   آل  وا، ن لل اله ا شّ عل  لفؼ ذ ك كفيتَ عل  ا في    ابػ ر   ا 

ابؼ،ارد تتَ زا ل ص عل  ا و تًك نشظ  نظ ي  اعتم دي  ابؼ،ارد إلى ابؼؤسسس  ك زام  مي ابؼ،اردوةي ا  ل ك 2 لمؤسسس 
 لم،س .ابؼ

،ؽ؛ و ا أو ا تي بيكي ابغ ،ؿ عل ة  مي ا سّ مت     كه ابؼؤسسس توإفّ ابؼ،ارد ا تي نك،ف  و سا الا ابؼيله
 نك،ف م يرا  لم زاة ا تش وس  .اي ا تي بيكي أف  ا  ه ابؼ،ارد اوستًان ج  ش وس  بسثه م يرا  لم زاة ا تّ 

ا شيرةا وص ،    ع    ا واي ل  ر  بذ ه ا متة بؾم،ع     م،ارد نست،ءؼ ابؼ،ارد اوستًان ج     نهّ ونُ  ّ 
 .وان ياـ ا فيييها تجل يا 

                                                      
1 Idem 
2 Idem 
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ابغ ،ؿ عل ة  أو ا ،ص،ؿ  ن درة هنهّ يتمّ ا درة عل  ن،  ي أر  حا كم  أنّه   ج م  ع     هنّه   زااله ابؼ،ارد نتم ّ 
جل ي مي أنّه  مست  ل  أو ص في  ا تّ  ،ؽا إل و  إلى  ء ا سّ بيكي ن،و ا   ا ؽ ع ديّ إ  ة ا أو نشم تة   ا ؽ و  يةا وو 

 س .ا فيش   ا تي ن،ّ ي ا ج م  ابؼ  و  مي لفبؽ  تتَ وال  ا وم نفيا  بد ا ه ن ربى    لمؤسسّ   ت أل ىا هفّ سّ ط ؼ مؤسسّ 

 متم زاة  ل مف ا ون،ّ ي اهر  ح عل  أط،ؿ وتًة بفكش ا س ا وا تي بزلق ا م     لمؤسسّ اهكث  أبنّ وعل ه وإفّ ابؼ،ارد 
 ونسمح   ستيام  ابؼ زاة ا تش وس  ا اي ابؼ،ارد اوستًان ج  .

،ارد عل  ابؼ ا وجي ركزات اله ا شظ ي وبيكي ابغ ،ؿ عل ة  مي ا س،ؽ  ك ن  ابؼ،ارد ابؼلم،س  سةل  ا تجل ي وبؼ
د تتَ ا تش وس  ا اله ابؼ،ار ه و  ي مي ا تًك زا عل  ابؼ،ارد تتَ ابؼلم،س  وستيام  ابؼ زاة أنّ  تتَ ابؼلم،س  أكث ا وذافي  إلى

 .1رات ا تّ كما وابؼ  و ا ك،  ات ا فيط ي  مثه ايو ا ا  فم ت ا تج ري ا الإلتًاع   ا اتابؼلم،س  نطمه أص،و مثه 

،  م  ا نك ّ نك،ف ا درة عل  ن ا   وبريير م،اردا    ستم ار كم  نلاا اله ا شظ ي  إلى أفّ ابؼؤسسس  بها أف
ا، و جتة  ء ذ ك م مي  ة ت ل ر   ا   دالليا أو ن لّ  يير ن بذ  عي نا،يك ف الا ا تّ   ا ات ا في    ا س، تاتَّ ا 

ي ى ا مه ا و ل ك 2دعم ابؼ زاة ا تش وس  ا ون،جي ا متة  عينت،ا   وو نتش،عّ   وا تي و نتاتَ  تا ك،  ات ا ثّ  أفّ 
 .3بؿ،ظ  مي ا ك،  ات ه مي ابؼةمّ  لمؤسسس  أف يك،ف بؽ ( أنّ Hamel & prahaladو  راا  ي )

نطك لة   وإفّ اوستًان ج   يتمّ  وعل هّ،لم،ارد وك،  ات و ييةاستاف  نشط  ابؼ زاة ا تش وس   نت ج (:3ّ)ّملاحظة
  ييية. ت ابغ    ا واكتس ب أل ى تج،ي  ابؼ،ارد وا ك،  ا كل كا و ومش  نجل يا  ا ك،  ات ا ،ري  وستافؿ

  زاة ا تش وس  ا وإفّ الا ابؼيله ي  اة  بح،ا زا ا تجل ي.استيام  ابؼ أمّ  و م  بى ّ 

مش اط  م،ة،ـ اوستًان ج   ء ابؼالا ا ث ي مي ابؼفي ر ا ث يا عشي  مّ استخياـ ابؼيله ا ج رم عل  ابؼ،ارد وس
إلى ا ؽ  تّ عشي امي ابؼفي ر ا ث يا و  ا  اوستًان ج   ء ابؼالا ا  ّ  في   اكتس ب ا ط اك   لاّ  مش اط وكل ك عشي 

 ابؼالا ا ث  ر مي ابؼفي ر ا ثّ  ر.  اك  اوستًان ج  ا ءتطك ه ا طّ او ت  ج  لم،ارد كياو   

ّأصحابّالمصالحّنظريةّالث:المطلبّالثّّ
ن ثتَ عل  ابؼؤسسس ؛   ر نت، عه م ةم   ستم ارا وا ليي بيثلّ،ف  ط اؼ ا ليي بؽمعل  اه ن كّزا اله ا شّظ ي 

افيه  ا س تمالا ابؼيله ء دراس  م،ل،ع ا ط اك  اوستًان ج    ك   يسةمو تى نفيتُ  ش ك   استًان ج تُ بؿتملتُا 
 ابؼ م،ف ا شظ ي بؽلا ابؼيله. ا ثمن،ل ح   ض ابؼ، ا م ابؼ،ت     ذ ك

                                                      
1
Jhon Child et al, "Cooperative Strategy" , Oxford university press, New York, 2

nd
 edition, 2005, P.42 

2
Ibid, P P.23-24 

3
Ibid, P.42 
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 لمدخلّأصحابّالمصالحّّأولا:ّمفاىيمّمفتاحية

ا وبيكي س    ا أو ما  ا عل  ابؼؤسسّ م  لحا أو بؽم  يا ليام اهو اد أو ابعم ع ت  :أصحابّالمصالح
 تُ وام ا  مف وأص  ب م  لح ل ر   اوفو اد وابؼستَّ واه تُ وام بضل  اهسةمنجس مةم إلى أص  ب م  لح دالل ّ 

 .2ومشظم ت ا تج  س وابؼشظم ت او تم ع   ومشظم ت بض ي  ا في    1 ت ابغك،م ّ وابؽ    ارش،فوا يّ  دوفوابؼ،رّ 

ّأصحابّالمصالحّمضمونّنظريةّثانيا:ّ

اواتم ـ ا ،ري  عل    ه ا زا ،ف ا، م ن ش تا وا لي ي كزالفؿ ا ثّ  ظة  مي م،ة،ـ انالق اله ا شّظ ي 
 ا ومي ثم برج ق ابؼ زاة ا تش وس  .3بح  وأفّ كه زي دة ء رل  ا  مف  ستؤسدّي  زاي دة ء ا  ّ  هعم ؿاس ت ابؼؤسسّ 

عل  ابؼؤسسس ت أف و ا ا  مف   ل ء ار  ستم اربرستُ ا  بح   يشط  مي لفؿ او وإفو سا الا ابؼيله 
 .ون ااا مست،ي ت ارل رة    مفرة    ستم ار ن،  

،و  ا  م ه ا، و ا عل  إرل   ا  مف  إلى ا تًك زا عل  برج ق وورةمن ك زا الا ابؼيله مي بؾ د ا تًك زا ثم ارن،  
 ه  وا، أص ا مي بؾ د الإرل  ا هنه و يت لّق   فا  ابؼؤسسس  م  ا  م ها   مه ابغ سم ء برستُ ربح   ابؼؤسسس ا 

 م ت ومتالفي ت اله اعم،ع ت ء   ؿ عيـ اهلل   اتمو ا بدجم،ع ت أل ى به ا ونت لق يت ث اش ؾ ع،امه لل،   
ء مست،ي ت  يؤسث وفو   لبهم  وف ا  مف   يؿش،ّ ا وإفّ وو  ا  مف  س ت ث  سلفي ا و   مّ ؿ ابؼست ؤوف مثف ياهل ى

ور اس سي ء اشفي ع ا  م ه ابػ ر ي ء   ؿ م   جج  وكل ك ا  م ه ا يّاللي أو ا  مل  ت ا يّالل  ا بؽ  دا اهدا 
 م  م،ردية  أو الإل اجا واكلا...مست،ي ت ابع،دة ابؼال،  ا وا تي نت ث    فا  ابؼؤسسس  

  أل ى بؾم،ع ت   زتابؼسؤسو    او تم ع    لمؤسسس  و لم ا تشظ ميا وا تشم   ابؼستيام ا وم  انتط ر م، ا م ك  ت 
 مشظم ت ا في   ا ومشظم ت  ج،ؽ الإنس ف...مؤسسس ت ا ت ل ما و ك

اشفي ع ا  مف    س   أفّ  مي ن،وتَا  بؽما والا ي تٍ   يّ و س و  شت ج  إذف أفّ اش ؾ بؾم،ع ت أل ى بؽ  مش و  مي ابؼؤسسّ 
 ا  ه و  ي مي اشفي ع كه اهط اؼ أو اعم،ع ت ا تي بؽ  ن ثتَ عل  برج ق وو  ا  مف .4ك و  

ّ

ّ

                                                      
1 T.K Das and Bring-Sheng teng, Op.Cit, P.347 
2
Gerry Johnson et al, Op.Cit, P.185. 

3
Joachim Scharioth and Margit Huber, "Achieving Ecellence in Stakeholdre management-From customer 

satisfaction via stakeholder management to the balanced scorecard" , Springer-Verlag Heidelberg, New York, 

2004, p.1 
4
Ibid, p.1-4 
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 Transaction-Cost Economicsّّفقةتكلفةّالصّّّنظرية:ّرابعالمطلبّال

اله ا شظ ي  إط را م، ا م   ي إت،  ه ء دراس  ا ط اك  اوستًان ج  ا ون،و  ن ت  ا تك     ع مف و بيك
ء ا تخ تَ  تُ ثفث  ا ارات مةم   لمؤسسس  كم  س ،لح م م،ف اله ا شظ ي ا يستخيـ ا تك     ك، ية برل ه 

 س تم نش و ه   ي ابؼ، ا م ابؼ،ت     ا   وري .وا لي 

ّلنظريةّتكلفةّالصفقةّأولا:ّمفاىيمّمفتاحية

نتم  ،كمتةم  مستجلتُ أو ّ تُ ط وتُ أو أكث ا تي نشتجه ووجة  ابؼشتج ت وابػيم ت  اي ابؼ  مل ّ:الصفقة
 .ؤسسس  وا يةبؼ شتم  فنمي لفؿ  ةتتُ  ابؼ  مل  مي لفؿ ا سُ،ؽا أو ي ابؼؤسسس  اله بذُ  و  في رة أل ى.ّا م  

 سا نظ ي  أ زاا  متخ   ؛    ض ن ش  مشتج ت نتك،ف ميض أفّ اش ؾ مؤسسس  او  و ت،ل ح الا ا ت  ي ا 
 buy or" )يتلخ  ف ء "اشتً أو اصش   ل  ،ؿ عل  اه زاا  ابؼال،   نك     ا  ،ج ت وإفّ أم ـ ابؼؤسسس  ل  ريي

makeا ،ؽإ  ا  ا  ،ج  مي لفؿ ا سّ  أي  ت ش   اه زاا  ابؼال،   ل ر ي مشتِع  اي م  ء ا تّ ابػ  ر اهوؿ  (ا يتمثه
 تمّ ي  ر  ا]... ملكاا تّ  اوستثم ر ابؼفي ش ا ا تك مها[س  داله ابؼؤسس ن ش   اله اه زاا ة، و وأم  ابػ  ر ا ث ي
 .1نكل،  هالت  ر ا فيييه اها

خلالّإ  ا  ا ّ ،ج  مي ّنت ملة  ابؼؤسسس  نت ج  الت  را   فيييهاي كه ا تك     ا تي  تكاليفّالصّفقات:
أم  [ ...3نتمثه ء نك     ا ت، وضا ون م م ا  ج،دا وإدارة الإميادات ا   وري  وا تيا 2ا و داله ابؼؤسسس السّوق

ونك     ،  ا نك     ا سّ ا نك     دراس  اوس  روبص  ابؼ ل،م ت نك     ا ت، وض وتطمه نك     ا في ر
ن  ب ا ج ن،ن  ا نك     ن،  ي كه اهص  ت  او تزاام ت و ونطمه م  ل  ن م م ا  جي: نك      ا ت.التفؼ ا لّ 

 ونك     ا  ا    وا   ارا ا شجه إدارة اوميادات ا   وري  وتطمه نك    أمّ  م  ل  م  يتَ  ،دة ابؼشتج ت...ا 
 ]ون   ح اهلا   ونس،ي  ابػفو ت...

 ا أو إنط   مفي ي زاا  أو نجييم ليم تلزـا ط و   ت ش   أيُ  أو طلفي   انت ج ك ا  ه اي عجيش ا      س ،جوا  ّ 
س تم ا تا ؽ إلى ي يا،ؿ مياا  ء مط ري  ا فيش  . كم  وا  ا تَة ابؼيى ت  في ا و ،تًة زمش ّ  دةا سا م،اص، ت بؿيّ 

 ء ابؼالا ابػ مس.اوستًان ج   ا  ،ج  وا ط اك  ا ، ؽ  تُ 

ّ
                                                      

1 Michael j. Gilligan, "the transaction costs approach to international institutions", New York University, P.5-6 
2 Douglas w. Allen, "Transaction costs", department of economics, Simon Fraser University, 2009, p10 
3
Jhon Child et al, Op.Cit, P.19. 
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ّ:تكلفةّالصفقةّظريةنّّمضمونّثانيا:ّ

أثش   ،ّ ه ابؼؤسسس  إط را نظ ي  يمي ا ج ف ابؼ ليا واي ن ت   ييتَ له ا شظ ي  لفؿ ا  جييي اهلنا،رت ا
 و نشتجة  ؛ اهوؿ ا، ش ا  مك،ن ت ابؼشتع ا تيإلى ا تخ تَ  تُ  ييلتُ أ زاا  ومكّ،ن ت مشتج      ،ؿ عل س  ة   ل

اله ابؼك،ن ت  نت ج و ع   أل ى  ت ش  إإدل ؿ أنظم   ا وا ث ي ا،وا، م  يج ي  ه     ،ج  ا س،ؽابؼؤسسس  مي 
 .1داله ابؼؤسسس 

     ا تك ا و ل ك وةي نتخل لا اولتفؼ  تُ ا فيييلتُ ن ش  اون ى اله ا شظ ي  أفّ ا تك     اي ا تي
 أو  ،تَ و   مس،ف ي ّ   ا و إدل بؽ  ء ابؼؤسسس ا أوكم   ر  فلت  ر  تُ ابق ز ا  ،ج  ل ر    مي لفؿ ا س،ؽ

(Oliver Williamson ّ  ابؼشظ   ا ) ّ  ا تّ ل ه مي لفؿ ه عمل   نسةّ عي اله ا شظ ي    نه   ؛2،ج تر سي  تك     ا
بزا   ونش، ل وم اافي  اله ابؼةمّ ا ويسمّي اليي  تكاليف ا واي ييلتُ لإبق ز مةمّ  ك مل نك     ابؼج رن   تُ 

 .3ا فيييلتُ  ػػػػ "شكلي  ،كم  ا ّ ،ج "

إنت ج ابؼك،ن ت وإفّ متّخلي ا ج ار ء ابؼؤسسّس  عل ةم أف ي، لل،ا مي  ة   تُ نك     الإنت ج  إدل ؿ  و   ت لي
أف بويدوا  كم  بيكشةم أي  .4ا سّ،ؽ مينت ج  ط ا  اله ابؼك،ن ت ؛ ومي  ة  أل ى  تُ نك     الإداله ابؼؤسسس 

 .5ا تي يُ،ّ ه إل ا ة ا واهل ى ا تي ي،ّ ه إدل بؽ  وإدار   ا م   داله ابؼؤسسس  اهنطا 

ي ا في  ثتُ صه ن، له  تُ بماتُ  ل  ،ؿ عل  مك،ن ت وأ زاا  ابؼشتعا  كي ا  ييي مء اه و  شظ ي 
كم  نلخ ه ت،س  اليي ابػ  رييا  ل  را ث  ث  ي واعت وا ا ط اك  ا،  لت  وف  تُ ابؼؤسسس تعشيم  نا ّ  استخيم،ا 

 ا شج ط ا ت    :

ا و   ت لي ا، م  نسم ه اله ا شظ ي   إدارة ا  ،ج  ا م   داله ابؼؤسسس و  ا تك مه ا  م،دي ؿ ا،اهوّ ابػ  ر  -
 ا وبف رس  ا  ا    عل ة ؛ ستج،ـ ابؼؤسسس   إنت ج كه ميلف   دالل ّ 

ديي ا ليي نت  اي م ةم ابؼؤسسس  بؼيى زمتٍ ،رّ وا، ي تٍ ش ا  ابؼيلفت مي ابؼا سّ،ؽ  ي ا، ا ثّ ابػ  ر  -
 ؛وا، ابؼج ،د بد الح ص،ج  ا تَا أو ش ا  دوف ن  اي؛

                                                      
1 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P.24 
2 Jhon Child et al, Op.Cit, P.19. 
3
 Benot A. Aubert & Ron Weber, "transaction cost theory, the resource-based view, and information technology 

sourcing decisions", Ecole des hautes etudes commerciales de Montréal, 2001, P.5  
4 Idem. 
5
Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P.25 
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ط،يل  ابؼيى م  بؾم،ع  ال ل  ا  يد مي ن  وف ون تٍ أفّ ابؼؤسسس  نفيتٍ عفا   ا ط اك  ا ث  ر ا،ابػ  ر  -
 .ابؼ،رديي

م  نسم ه  وا، كل،  ونتالا أص،و متخ   اع     ا ت عشيم  نك،ف ابؼيلفتو سا اله ا شظ ي  أنهّ 
 ا سّ ك مه ا  م،دي ا، ابػ  ر اهو ه  لمؤسسّ وإفّ ا تّ  ؛(Transaction-specific assets  ) ّ ص،ج ت أص،ؿ متخ ّ ا شظ ي  

 ا   ح ا لي ي لله ابؼ،رد وا لي يك،ف كفيتَا نت ج ا تخل  مي ا مش  مي بز، ض ا تكل،  مي لفؿ  شة ه بيكّ هنّ 
لم بف  به ه نك   ،ة  ج،ف اات  دات ا سّ ردوف يشتج،نه    بغجم ا كفيتَ وبوجو بؼ،  وعشيم  نك،ف ابؼيلفت بما  . بزّ  ه

 ،ؽ.   اي م  اؤسو  ابؼ،رديي أي مي لفؿ ا سّ   تّ ا، ابغ ،ؿ عل ة   ابػ  ر اهو ه مشخ،   وعشيا  يك،ف 

ت  دات ك،ف برج ق اار اهو ه عشيم  ي  ون ت  ابػ ا ت  اي م  ابؼ،رّدييج  ا طّ اك   تُ ا تك مه ا  م،ديا و ون
 .1ء   ض اهص،ؿ ابؼتخ    ك ن   للق ا م  مي لفؿ استثم ر ابؼؤسسس  وابؼ،ردم  إم لم مةم ا سّ 

 ت،ل ح ك   أفّ إدل ؿ الإنت ج مي لفؿ اوستثم ر اه شبي  ا في  ثتُ اله ا شظ ي مي واي است مه ا  ييي 
،ج ت ا تي كه أو   ض ا  ّ  ييف عي    رهمي اعتفي ت دة ابعشس ّ س ت مت يّ   بيك ي ابؼؤسسّ  اك ت اوستًان ج ّ ابؼفي ش  وا طّ 

  .2،ؽنشُجزا مي لفؿ ا سّ 

ك مه ا  م،دي وا ت  اي م  ابؼ،رد  اك  عل  ا تّ وكل ك ء إ  از مزااي  ا طّ ء برستُ اهدا ا   اك وء إ  از دور ا طّ 
 .3ء برج ق ابؼ زاة ا تّش وس  

     ا ط اك  اوستًان ج  إ  از أبنّ  مي لفؿ دراسته م ءسةأمّ     شسفي  بؽلا ا في ر وإفّ نظ ي  نكل،  ا  ،ج  ن
ء ا وكل ك ا ث ي مي ابؼفي ر ا ث  ر شفي   وا تي ن اطة  ابؼالا س،اؽ اهاه يل،ؿ وط يج   ا  م،ديكفيييه  لتك مه 

    از ا تك     كياو   تطك ه ا ط اك  اوستًان ج   ء ابؼالا ا ث  ر مي ن،س ابؼفي ر.إ

ّالاستراتيجيةّالشراكةّر:ّظهورّوتطوّّانيالمبحثّالثّّ
ّ

ّ

                                                      
1 Ibid, P P.24-25 
2
Jhon Child et al, Op.Cit, P.19.  

3 See: Jeffrey H. Dayer, "Collaborative Advantage- winning through extended enterprise supplier networks", 

Oxford university press, New York, 2000 

ّ(نهايةّالخمسيناتّمّحتى31)منّمطلعّالقرنّالاستراتيجيةّبدايةّالقرنّّراكةالشّّظهورّمرحلةّ:ّلالمطلبّالأوّّ

ّمنّبدايةّالستيناتّحتىّنهايةّالتسعينات()المطلبّالثاني:ّمرحلــــــــةّالتوسّــــعّالجغرافيّللشّراكـــــــــةّ

ّ)منّنهايةّالتسعيناتّحتىّالآن(المطلبّالثالث:ّمرحلةّالبحثّعنّالميزةّالتّعاونيةّوالميزةّالاجتماعيةّ
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ّ(نهايةّالخمسيناتّمّحتى31)منّمطلعّالقرنّالاستراتيجيةّبدايةّالقرنّّراكةالشّّظهورّمرحلةّ:ّلالمطلبّالأوّّ

اوات  د ا     يا وا تي أث رت ااتم ـ ا كثتَ مي   ي    أصه ا ط اك  اوستًان ج   إلى ا فيش   ا تي ك ف يج،ـ عل ة
ج ري  "اوبر دات ا تّ   ػػػػ عشة  مي ع ّ  مي ا في  ثتُ .(Zaibatsu" )     ن   "زيفي نس، لا  ا    ا اله ا فيش   نسمّ ا في  ثتُ

 .3 نّه  نطفيه ا ك رنفتوآل وف   ا2  نطفيه ا ط ك ت ا ج    ،ة    نهّ ومشةم مي وصا 1ش ع   ا ك ى"ا  ّ 

ن  اة   س ت ا تيمي ابؼؤسسّ  نُالق عل  بؾم،ع  مةم  التل،  اله اهوص ؼ وشجا  او تج     شة ؛ نتمثه ء ك،نه و 
 ة وط،يل  ابؼيى.مستم ّ  عفا ت أعم ؿ

ريتط رد ت فيزا  أو ربد  افيه ذ كا إذ يلك . 4ـ20ا  ط يش ت مي ا ج ف ابؼ لي ؽ"ا زايفي نس،" ء  ر نظ ـ جي بم  ونا،ّ 
 .5ـ1910 ن    إلى ياي نه  فّ أ (Richard Gibbs & Andrew Haumpheriesأنيري، ا م، يزا )و 

م ظم أسةم  وبركمة  أس ة بر،زبستلكة  ا تي  ]ابؼؤسسس  اهصه[أو " مي مؤسسس  م كزاي ا ا زايفي نس،" فتك،ّ ي
أسةم  أل ى    يورا بستلك ابؼت، ع  ابؼؤسسس ت ا اله ]ا زايفي نس، دة م ة  ء ن،سأي ابؼ، ، [عشة   ابؼت،ّ ع  ابؼؤسسس ت

 ه ك ن  ا ]ةوا ي يش    نط ط اله ابؼؤسسس ت ء صش ع  وو[ صا  مشة ا واكلا ء نسلسه ا ميء مؤسسس ت أ
ويتم كزا كه زايفي نس،  ،ؿ م  ؼ  ...6مثه ابؼ  رؼا وا ت يييا و ش   ا س،يا وا تج رة ابػ ر   صش ع    بـتل،  

 .7ل ص  ها وا لي بيّ،ؿ ابؼؤسسس ت اهع   

ا لي يتكّ،ف مي   ض ا   رفت ا تي [ا 8مي لفؿ بؾلس رر س  س ت ا زايفي نس،تمّ ا تّشس ق وا  اّ    عل  مؤسسّ وي
ا   ر ي جيوف ا تم ع ت عل  شكه ن د ا تم عي تتَ ربظيا ويت  ون،ف م   ء ]س ت اهع     ض ابؼؤسسّ  بسلك

 .9ابق ز مط وع ت صش عّ  

ا كم  نت ج  نظ ـ ا ت،ظ   ميى ابغ  ة وا تزاامةم ةم ،ورو تم زاوف   مّ ؿ ا تش، ليتُ ء مؤسسس ت ا زايفي نس، اأمّ   
 .1ه نشظ م وا يزايفي نس، وك نّ  ت ا س تُ مؤسسّ  م ك ن،ا يشتجل،فنهأ

                                                      
 .243ـا ص: 1989 ا ن بص    ل  ابعفي لي وم ا    ش،اي  فؿا اعلس ا ،طتٍ   لثج و  وا ،ش،ف والدابا ا ك،ي ا"اليابانيون"أدويي رايط ورا  1

2 Richard Gibbs & Andrew Humphries, "Strategic Alliances & Marketing partnerships", Kogan Page, UK& 

USA,2009, P.40 
3 "zaibatsu." Encyclopædia Britannica. Encyclopaedia Britannica Ultimate Reference Suite.  Chicago: Encyclopædia 

Britannica, 2010. 
 .244م    س  ق ا ص: أدويي رايط ورا  4

5 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.40 
 .244م    س  قا ص: أدويي رايط ورا  6
 ابؼ    ا س  ق. 7

8 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.40 
 .246س  قا ص: م     اأدويي رايط ور 9
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 ا(Sumi-tomoس،مي ن،م، )زيفي نس، و  ا(Mitsubishi)م تس،  طي زيفي نس، : أشة  اله اعم،ع ت ومي
 .3 (Yasudaا وي س،دا )2(Mitsuiم تس،ي )زيفي نس، و 

في     سا ط  وؿ ا في  ث،ف ن ش ،ة ؛ ومشةم مي صش،ة  شك ؿا أف ي لل ا زايفي نس، ا  ييي مي اه بيكيكم  
بركم انتج ؿ ابؼ،اد واه زاا  وابؼشتج ت ورأس ،دي ا عمإلى عفا ت أوج   و  ؛ؤسسس ت داله ا زايفي نس،ابؼا  فا ت  تُ 

 .4،زي في نس، اونت ج وا تّ ظ ر  ابؼؤسسس ؛ مثه ز ،ة   سا و ومشةم مي صشّ ا ابؼ ؿ

لس رر س  ابؼؤسسس ت اهع   ا يتًأسّة  بؾو  زايفي نس، ا، عفي رة عي بؾم،ع  مي ابؼؤسسس ت بـتل،  ا ّ ش ع تا 
مي لفؿ  ونيعم    ة ا 5بذ ه نط ط    مُطفيك ن  اة  عفا ت ثج  بؼؤسسس  اهـا و بى    ل  رل  ا تي بسلك اا لي 

 .7عل  استجف ّ   كهٍّ مشة م  ابغ، ظ ا 6ا تّط رؾ ء ابؼ،ارد وا تّ ،رات    ية ابؼيى

ا  لت فيتَ عي اله اعم،ع ت 8 (Keiretsuيست مه م الح "كتَيتس،" )نشفياي الإش رة إلى أنهّ مي ا في  ثتُ مي 
ت        ر س  ا ،وي ؿ ك ف يست مه افيه ابغ ب ا تي ل لتة  ا،ات ا تّ وا ، ؽ  تُ زيفي نس، وكتَيتس،ا ا، أفّ اهوّ 

 ية ي ت ابؼتّ ا   ر عمل  ا ،و10ا   ستسفـ ا     ف9ـ1952وا تي انتة  سش  ا م يك   عل  ا     فابؼت ية اه
وا استخياـ الإصف  تا   امع ظ ـ مي لفؿ   ن تُ أع دوا الا ا شّ  ا  كيّ ا  بؾم،ع ت ا زايفي نس، اهم يك   عل   هّ 

 .11نسم   كتَيتس،   يا 

ا كم  أفّ عيد كفيتَ مي بضل  اهسةمإلى   ه انتجل  ل  رفت اهصل  ا ت  ابؼلك ّ  نفيق لموء ا كتَيتس، 
 .12آل    مه م  أي م  ؼص ر  إمك نه  ا تّ ء بؾم،عتة ؛  ابؼ  ؼ ا ليع    ا تي ك ن  نت  مه م  ابؼؤسسس ت اه

مي  جة ابؼ زاة ا تي برجّ ...و مي أعم  ه   د    زة أسةم اهالّ د بدج ّ إنط   عفا  ربظ   م  م،رّ  بيكي  لمؤسسس  اهـ
جة    ابؼ زاة ا تي برجّ ،ريي مسفيج ا أمّ ، ؽ عل  أس  ر ا تّ ،رييا واونّ  كم ء  ،دة ا تّ دية ؛ ا، ا تّ اله ا  فا  م  م،رّ 

                                                                                                                                                                              
 .244ا ص: ا س  قابؼ     1

2 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.40 
 .243ص:  م    س  قاا أدويي رايط ور 3

4 James R. Lincoln and Masahiro Shimotani, " Whither the Keiretsu", Japan`s Business Networks, Working paper,  

Institute for research on Labor and Employment, University of California, 2009, P.4  (Available on Internet 

http://repositories.cdlib.org/iir/iirwps/iirwps-188-09) 
5 Ibid, P P.3-4. 
6 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.40 
7 James R. Lincoln and Masahiro Shimotani, Op.Cit, P.3-4   
8 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.40 
9 Idem. 
10 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit , P.40 

 .243ا م    س  قا ص: أدويي رايط ور 11
 .245ا ص: ابؼ    ا س  ق 12
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لفي  ت واستم ار ا تّيوج ت س،يقا وبرج ق اهم ف عشي إصيار ا اّ      )ابؼ،ردوف( وةي اات  د ن،ج ت ا تّ ابؼؤسسس ت ا تّ 
ا كم  اي ن،ا ه لا  لاتيابغكم ا  ن،جي   بؼج  هة  ج   ا  كشّ لا عل  مشتجيي   تش، ل بـاا   ا م  إزا   بـ ط  ا اّ ا شّ 

 عيـ اير   عل  ابؼ، ول  وابؼس وم  وذ ك عشيم  بسلك ابؼؤسسس  اهـ نسفي  كفيتَة مي أسةمة .

 

 ارتباطّالمؤسساتّخلفياّوأمامياّحسبّالكايريتسو :(2رقمّ)الشكلّ

Source: James R. Lincoln and Masahiro Shimotani, "Whither the Keiretsu, Japan`s Business Networks", Working paper, Institute for 

research on Labor and Employment, University of California, 2009, P.41 (Available on Internet http://repositories.cdlib.org/iir/iirwps/iirwps-188-

09) 

 ا بسثّه ا يوار  مؤسسس ت مستجلّ ا ك ي يتس،ا  وج    سا نظ ـ  واها ت ا  م،ديّ بيثّه الا ا طكه   ض ا  ف
ا وإنشّ  Mitsubishiللن  مثف ك ي نس، بؾلس رر س  ا ك ي يتس،ا وإذا أأع    تا  ك ت ا ،اا   داله ابؼ    بسثه ا طّ و 

 Mitsubishi)ء بؾ ؿ ا تّج رةا و (Mitsubishi Corp)ء اع ؿ ا فيشكيا و (Mitsubishi bank)بقيه يتكّ،ف مي 
Construction)ء بؾ ؿ ا فيش  ا و(Mitsubishi Electric)  .عيد وا طكه و يفيتُّ ء بؾ ؿ كة     الوت واه ةزاة 

 ابؼث ؿ وج .ا ط ك ت عل  سفي ه ابغ  ا  ه عل  سفي ه 

ا وجي ك ف آنلاؾم يك  ا وابؼملك  ابؼت يةا أمّ  ء مش طق أل ى مي ا   لم ل رج ا     ف ك  ،وي ت ابؼت ية او
ك  بف رس  تتَ  ا بف    ه ا طّ ا 1 ("Work with the enemyا تّ  وف م نفيا   لاش   ملخّ ة  أنهّ "ا  مه م  ا  يو )

عل  س فيه ابؼث ؿ ك ف ن ّ  عي رأية  ء ا ط اك  اكلا: "بكي و ن لم م  ا لي بيكي  GMم ت،   وتتَ ن    ا وإدارة 

                                                      
1 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.93 
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ا لي  وشم،ذج ابؼش وس  . 1"* يا استخياـ كلم  ش يكأس ا بكي و بكفّيل ا ستؤسدي إلى نج  ي ابؼؤسس ك ا طّ اك أف برججه 
 ت  اي بم،ذج اهعم ؿ  لم نسمح  تاّ،ر ا  فا ت  تُ اهعم ؿ ك ف يج،ـ عل  ذاش  ت  ك ف س ريا ل رج ا     ف

ت اله تتَّ إلى مش طق أل ى مي ا   لم كم  س ،ل ه ابؼالا ا ج دـا انتج ؿ ولس،  ا كتَيتس،  ا  كي2ا     ي
 ا لاش  ت ونفيشّتة  ابؼؤسسس ت ا ا    .

ا  ،بؼ ا       ض ا في  ثتُ ذ ك إلى ذ ،و إف لم يكي الت،  ا ويُ شةي  ا كتَيتس، نظ ـنشفياي الإش رة إلى أفّ 
 .3س ت  ء ا     ف لفؿ نس  ش ت ا ج ف ا س  قا وإصفح  ،كم  ابؼؤسسّ ات ا تكش، ،   ا والإنيم   ت ابؼ   ّ اتَّ وا تّ 

اهعم ؿا وا  ش ع  ا     ن   ا تي ظة ت أوّؿ م  ظة ت م  الا ا شظ ـا م زا   اي  ورتم ذ ك وم زا   بظ ت"
ا وا تي نتلخ  ء اعتم دا  عل  ا ط اك   تُ 4"ابؼ  ص       ن اهعم ؿ ا  م ت ن،سة  ا تي بس زا مؤسسس تا سّ 

 .5ابؼؤسسس ت

 منّبدايةّالستيناتّحتىّنهايةّالتسعينات(ّ)الاستراتيجيةّشّراكةلممارسةّالّعّالجغرافيلةّالتوسّّمرح:ّالمطلبّالثاني

  ك ى ك  ،وي ت ابؼت ية اهم يك  ا تًان ج   إلى دوؿ صش ع ّ  اك  اوسبف رس ت ا طّ  انتجل  ء اله ابؼ  ل 
بؼؤسسس ت اهم يك   ل    إلى أس،اؽ أل ىا ونت ج  اعتم دا  عل  ولس،   ييية لم نستا  ا   ن  و بؼؤسسس ت ا   

 ا تجل يي  ا تي ك ن  ن تمي عل ة  ء بف رس  اهعم ؿ.بؾ بهتة     ا يج  

لفبؽ  ابؼؤسسّس  م   مي نت  اي عل  ص،ج تكفيتَ  تمي  طكه  نابؼؤسسس ت ء ا ،وي ت ابؼت ية  أتلا ك ن 
أ زاا  ابؼشتج تا وإنّه  نج،ـ  إدل ؿ ن ش     ض كفيتَا ء   ا اهم  نشس ج وإذا م  نالّ ابؼ،رّد ا لي يجيّـ أاه ع ضا 

 .6مي لفؿ ا تّك مه ا  م،ديس  داله ابؼؤسسّ  يية  ت ش   اله اه زاا    ينظم و ع ّ 

س ت ا     ن   مثه   ض ابؼؤسسّ   عشيم  دللو ا و  في رة أل ى ك ن  ن تمي عل  ا  ،ج ت وا تك مه ا  م،دي
Toyota وHonda وNissan  ّمثه س ت ا ل ّ ابؼؤسسّ  لم نستا  جج  نت رع مت،،ا ا و   ؛،ؽ اهم يك ّ إلى ا س  GM  و

Ford وChrysler  دي ا لي ك ـ ك مه ا  م، و يا ابؼست،ى ابؼ، ط  لتّ أاه  ،دة وأكث  نكل، ا  وظة ت مشتج   بؾ بهتة ا
كي ن تمي عل  ا تّك مه ا ارا سلفي   أثّ  عل  نش وس تة  م  ابؼؤسسس ت ا     ن   ا تي لم ن ؛Chryslerو Fordو  GMبي  زا 

                                                      
*
 "We don't know what a partnership gets you. It just locks you in. We don't even like using the word partner  "  

1
 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P. 111  

2 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.93 
3 James R. Lincoln and Masahiro Shimotani, Op.Cit , P P.21-28  

 .246م    س  قا ص: أدويي رايط ورا  4
5 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit , P.35 
6
 Ibid, P.25  
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ل ة  ا تي نج،ـ ع والإنت ج ،ييا تّ  ولس، تس   ا و  ا في ر عل  أاهم يك   إلىا  م،ديا وا، م  أدّى   بؼؤسسس ت 
 اهعم ؿ ا     ن   ونجل يا .

  نهّ لفؿ ا ثم ن ش ت و ياي  ا تس  ش ت  ل ى مي ا   لم ابؼش طق اهابؼؤسسس ت ء ا ،وي ت ابؼت ية وء أدرك 
 كه مؤسسس هفّ  س ا    تكل،  وابع،دة ا تي نجيمة  به  ابؼؤسسس ت ا     ن   ابؼش وِ   مشتج   عل ة  أف  نجيـ يست  ه

 .1(Keiretsu) و  ية مج  ه بؾم،ع  مي ابؼؤسسس ت نش وس و يت ن،سة 

ا  2ت ا     ن   سّ ابؼؤسسّ    رات؛ مش وس   ء صش ع  ا سّ م يك ّ اه Chrysler  سّ مؤسسّ  س  ش ت استا ع لفؿ ا تّ و 
 ت ج ق  Chrysler ا سفي ه ابغ سم ا لي انفي ته ا وك فGMو Fordمثه ا ل تُ  جج  نت رع مت،،ا  عل  مش وس ة  كم  
عم ؿ ا ،وي ت نفيتٍّ بم،ذج ا كتَيتس،   ي نك  ،ه م       أابؼست،ى ابؼ ن،   لتك مه ا  م،ديا و ا، ا تخلي عي  ذ ك

،يل  ابؼيى م    ض ابؼ،رّديي كم ير  ل  ،ؿ عل    ض ابؼيلفت ا تي ك ن  ط ل  ش اك تا   ر شكّ 3ابؼت ية
Toyotaبس زات  ه  ا وا، ن،س بم،ذج اهعم ؿ ا لي4نشتجة  دالل  

*.  

ا شم،ذج  نفيشّ الل  ا و   ا يّ   كل ك  إل اج ا  ييي مي عمل ّ   Fordا   ر ا م  Fordو GMنفي تة    يا  و 
ء صش ع  ابغ س،ب  Dellكل ك مؤسسس  و  ا5أي   GMم  ا م   ه  ا،ا و ا     ي  تطك ه ش اك ت م    ض ابؼ،رّديي
ونفيش ة  مي ط ؼ مؤسسس ت تتَ وك ف الا ي تٍ  ياي  انتط ر ا ط اك  ا 6ابغ س،ب ا تي نفيش  ا ط اك ت م  ابؼ،رّديي

 ي   ن  .

 نجت ي ا ط اك  ك ن    مي ا ج ف ابؼ ليا في  ش ت ا و تى ا سّ مةمّ نجا  برّ،ؿ م  ابؼ،رّد ع و  ا طّ اك   وعشيا 
 مي %50إلى  20مي  عل  سفي ه ابؼث ؿ ك ن  بسلك Toyotaا وف بستلك ابؼؤسسس  أسةم  مي رأبظ ؿ أك    م،ردية أ

رأس ي امتفؾ بعزا  مي  ؼ مؤسسس ت تتَ ي   ن   لم يجت ي أمي ط ا ط اك  نفيتٍ ولس، ا  كي 7أسةم أك  م،رّدية 
 وبؽلا صشّ    ض ا في  ثتُ ا ط اك  إلى ش اك    هسةما وش اك  دوف اهسةم. .8م ؿ ابؼ،رديي

                                                      
1 Ibid, P.112 
2
Ibid, P.VIII 

3 Ibid, P.13. 
4
 Ibid, P.34. 

  .ابؼالا ا ػػػػ هوؿ مي ابؼفي ر ا ث ييتمّ ا تا ؽ إى      اله ابؼؤسسس ت اهر    ت،  ه أكث  عشي نش وؿ ابن   ا ط اك  اوستًان ج   ء  *
5
 Ibid, P.35. 

6
 Ibid, P.26. 

7 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P.130. 
8 See: Nicholas S. Vonortas, "Policies Knowledge-Intensive Collaborative Networks", George Washington University, 

University, Department of economics, Center for international Sciences and technology policy 
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ابؼلم،س ا مي  تُ ا  ،امه ا تي أع دت تتَ د ابؼ،ار ا تًك زا عل  وي ت  الإنتج ؿ مي ا تًّك زا عل  ابؼ،ارد ابؼلم،س  إلى 
أك  ء برج ق ا ج م  بف  أعا  ابؼ،ارد تتَ ابؼلم،س  أبن    ا ص  ت  م،ة،ـ ا شّم، ا لي ك ف م نكزاا عل  ابؼ،ارد ابؼلم،س

ملم،س ا   يا  وج  مي ا م  ابؼؤسسس  نت جق مي م،ارد تتَ  %38اوات  دي . و،ي ا ثم ن ش ت اُي ر أفّ م  نسفيته 
 75م   تُ  يجيّروف أفّ ات  ديتُ وا  ،ـ م ظم او ا%72  ط  سش،ات وج  أي ء ا تس  ش ت ارن،   اله ا ج م  إلى 

 ك  كا يج  بسكّي مي ا ،ص،ؿ إلىس  إلى ا ط ا وا، م  وّ ه ابؼؤسسّ ا 1،ارد تتَ ابؼلم،س ا ج م  يت جق مي ممي  %85إلى 
أكث  مي ابؼلم،س ا  يؿ استًان ج  ت أل ى ن اي  لم،ارد تتَ ابؼلم،س  ن،س اهبن   أو أاه مثه  ،ارد تتَ ابؼلم،س ابؼ

ا لي يتش وؿ ا ، ؽ  تُ ا ط اك  اوستًان ج   والإنيم ج  ابؼالا ابػ مسن،ل  ه ء   ا كم  س تمالإنيم ج وا تملك
   ا ط اك  اوستًان ج  ا وا، ء ابؼفي ر ا لي يتش وؿ أبنّ  ابؼالا اهوؿ وكل ك وا، ء ابؼفي ر ا ث  را ملكا وا تّ 

 ا  ا  .

 أصلة  كل ك إلى بف رس ت اهعم ؿ ا تي ن    ء  اك  ظة،ر أنظم  ابع،دةس عي ء نس ي  انتط ر ا طّ  كم 
 اوا تًويع بؽ  ا ا تي عمل  عل  نا،ي  اله اهنظم اISOمشظم ت ا تج  س ا   بؼي مثه وذ ك  ظة،ر  اا     ن  

 ؛س ت ا تي ن تا ء نفيش هعل  ابؼؤسسّ  (ISO9000) طتًط نظ ـ ابع،دةا   ر يَ ونسة ه اعتم دا  مي ط ؼ ابؼؤسسس ت
بيكي  لمؤسسس  أف بر ه عل  شة دة ابع،دة إو  ت ج ق اله  و؛ و 2ابؼ،رّد ش   عفا  ش اك  م  بش ن   مفي دئ مي   شة  

 اله ابؼفي دئ.

 :ISO 9000) ـ2008و إصيار  ـ2000إصيرا  9000 لغ عيد ابؼؤسسس ت ا تي   ل  عل  شة دة إيزاو واي  

 .3دو   176 مؤسسس  ء 982832 :(2000/2008

 اك ا ع،امه رر س ا وّ ة  اهعم ؿ بك، ا طّ   اش ؾ ثفثأفّ  (Jeffrey Dayerي ى   ، ي داي  )إل و  إلى ذ ك 
 :واي

 تطوّرّتكنولوجياّالمعلومات: -أّ

بؼؤسسس ا هفّ ذ ك يت ح ا تشس ق  تُ ابؼ ا ه وابؼة ـا  كي ا تا،رات نجل يي  ك ف يتم إدل ؿ ابؼة ـ ابؼ جية إلى داله ا 
 ية دوف إدل بؽ .  وف ء ابؼة ـ ابؼ جّ  ك ت    تّ   وتا بف  بظح  لطّ اونّ دة وس ع  رو   مي  ، ء نكش، ،    ابؼ ل،م ت 

                                                      
1 Ron Person, "Focusing your organization on strategic performance", 2006 (available on http://torconsulting.com, 

accessed: 24/12/2010). 
2 Jay Schilckman, Iso 9001:2000-Quality management System design, Artech house, London & Boston, 2003, P.296 
3
 Iso, "The Iso survey-2008",  2009, Geneva, Switzerland, P.11  

http://torconsulting.com/
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ء ا ثم ن ش تا  ه ظة ت وس ره أل ى مثه    ة عل  ابؽ ن  وا  يي كم  ك ن   وت مجتولم نفيق اونّ 
 ؛1واو تم ع    ، يي،ا وا، م  وتح اع ؿ ون  ؿ و  ؿ  تُ ابؼؤسسس ت اونتًن  وا ، كس

 كيزّعلىّالمعرفة:جاتّوالترّّتعقّدّالمنت -بّ

وج   %30ـ 1930أنهّ ء سش  ا مف ظ   (McKinsey & Company) إث  دراس  ا ـ به  ابؼكتا اوستط ري
ـ 1994 سش   ،ف به ا وءيتخ ّ  ا،ف نظ ا  لم  رؼ ا تي ك ن،  ؿ اهم يك تُ صُش ،، عل  أنّهم عمّ ؿ م  و ّ مي ا  مّ 

 . ّ خ ّ يطتَ إلى ا ت،ّ ه أكث  بك، ابؼ  و  وا تّ والا ا %62ن  ع،  نسفيتةم  ت ه 
ط ط ت بؾم،ع  مي ا شّ ء  ت ون ك زا م،اردا  سّ ؤسسّ ابؼ  ّ بز ّ ا،ي ا و وا تّ  ستثم ر ء ا في ر ف ابغ     ت ونُ 

 عل  ابؼ  و .ك زا سفيفي  رر س   لتًّ    فيش   ا ك،  ات ا ،ريّ ا  ّ ابؼتخ ّ 
  وتتَ  ّ ي م  رؼ متخ ّ وم تٌ ذ ك أفّ ابؼشتج ت ص رت نت مّ  ابؼشتج تى  يوره إلى ن جّي كم  أفّ ذ ك أدّ 

  ء ن ك فية  ييويّ إع دة بيكي   شتج ت ا تي ك نا ا ج  ـ  في ض الإصف  ت عل  ابؼوص ر مي ا ّ  مت     لجم  ا 
   ق.مال  ا ج ف ا سّ 

م      فا ت ا،يّ  ي و  مي    تة و  متم كزاة  ،ؿ م  و  م  ش ا   و متخ ّ  بؼؤسسس ا  جي ء ابؼشتع به هوا تّ 
 ؛2يةفية  مشتج ت ا  ،ـ ا تي ص رت م جّ أل ى نتالّ     ء م  رؼل ى متخ ّ مؤسسس ت أ
 لبّغيرّالجاىز:ارتفاعّالطّّ -تّ

لا   ازاا افيه ا في  ا   شم  ابؼشتج ت وبززايشة ا وعشيا  يك،ف ا اّ  ا شماي  إنت ج عيد كفيتَ مييسمح اونت ج 
في ت ا  م ه مي افيه إنت  ة   ت ييي رتا تي برت ج ابؼؤسسس   ما   وابؼتشّ،ع   بؼشتج ت تتَ ا شّ  لا تتَ ابع ازا يت لقا اّ 

 عتفي ر افيه الإنت ج.أ ه أللا    تُ او

ا ولم ي ي لا تتَ ابع ازاا اّ  ا، ارن، عس ت   وف  تُ ابؼؤسسّ واو  اهل ى ا تي أدت  ل     إلى ا تّ مي ا يّ 
إلى ا في ر عي مشتج ت  ا  ه ابذة،اما   ا تي ن شّ ة  ابؼؤسسس    عياد كفيتَة ت ا شّ ابؼشتجا  مف  ا  ،ـ يجفيل،ف ن،س 

 تش،ي   د   بغجم ا كفيتَ و بُسك ي ابؼؤسسس ما   ا تي يشتجة  ابؼ،رّ كم  أفّ ابؼيلفت ا شّ أكث  نلفي   و ت     م ابؼختل، ا  
د   اّ،ر ميلفنه  اك  ط يج   ل مه م  ابؼ،رّ ا  مف ا وا، م  به ه ا طّ التفؼ رتفي ت فيه تالّ اونت ج  سا م  ن

 .3س فيه ا ت    ت عمف  ابؼؤسسّ  سا م  نتالّ 

                                                      
1 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P P.27-28. 
2 Ibid, P P.28-30 
3
 Ibid, P P.30-31 
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 تُ  استًان ج    يث ء اله ابؼ  ل  لم يكي ن  ون  أمّ     شسفي   لتّ  وف م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ وإفّ م 
 مةّيت  لطّ اك       مل ج بف رس ت ا تم ع   و  عتفي رهبيكي امؤسسس ت اهعم ؿ ومشظم ت تتَ اهعم ؿا  ه 

 .اوستًان ج  

ك ن  س  س ت مشظّم ت   ر    ن  اـ( انتط ت م،   ا في   تُ ا ثّ 20لفؿ ا ست ش ت مي ا ج ف ابؼ لي )ؽ
عم ء نط ي  أ ك ـ وا،انتُ  لتّ ثتَ بض ي  ا في    آنلاؾ نج،ـ عل  ا  مه وكتس ب دعم أو اد اعتم  واست م ؿ الا ا يّ 

وك ف نت ج  ذ ك نك ار ا ت لي ات مي ك،ارث وش ك  ون، ذ  مؤسسس ت اهعم ؿ ابؼ  ة    في    ا افي    اعل  بف رس ت 
وس  س  ابؼ،   ا ث ن   ك ن  ن نكزا عل  بف رس  ا  ا  والإ في ر. وابؼشاق ا لي ك ف س ريا ا،   لم،ارد ا افي    ا

  رض  تُ مؤسسس ت اهعم ؿ ومشظم ت بض ي  ا في   . ولم يتاتَّ الا ابؼشاق إو بحل،ؿ ا ثم ن ش تا ا تي ظة  و ة  م  ا تّ 
 ا ط اك  اوستًان ج  .ا ا تي نشتمي  لم  ل  ا ث  ث  مي ناّ،ر 1 ػػػػػػػ"م،   ا في   تُ ا ث  ث "يسم  

   ابعا اء  لط اك  ا،:،سبيكي ا ج،ؿ أفّ أام م  بيكي مف ظته لفؿ م  ل  ا تّ 

  تس،يق وا في ر  يأت بف رس ت ا ط اك  ء وظ ،  الإنت ج افيه أف نطمه ا ،ظ ر  اهل ى ك - أ
 ؛وابؼط ري  ابؼطتًك ...  ابؼ،ارد ا فيط ي ونشم   وا تا،ي 

 بن  ابؼ،رّد وابؼؤسسس ؛  بؼم رس ت اهولى  لطّ اك  ل رج ا     فا م    وتُ ا ليي ا اّ  - ب

س  اهعم ؿ ن      ي  تُ مؤسسّ ء اله ابؼ  ل  عل  بؾ ؿ اهعم ؿ وج ا ولم  اات  ت ا طّ اك  - ت
 .ومشظم  تتَ اهعم ؿ

ّ)منّنهايةّالتسعيناتّحتىّالآن(ّالميزةّالتّعاونيةّوالميزةّالاجتماعيةّ:ّمرحلةّالبحثّعلىالمطلبّالثالث

م زاة  ونسم  عشيا  ا ط اك  ء اله ابؼ  ل  ص رت ابؼؤسسس ت نس    ت ج ق ابؼ زاة ا تش وس   مي لفؿ   
في    ا مشظم ت بض ي  ا في    ا اّ  لمّ مؤسسس ت اهعم ؿ وج ا  ه  مش   ا  تَ   ا كم  أفّ الا ا تّ  وف لم يفيق  وفا تّ 

  زاة الإ تم ع  .برج ق ابؼبؼؤسسس  اهعم ؿ بيكّشة  مي  كط يك مةم ا تم ع  وابؼشظم ت او

كزات نبؼؤسسس تا   ر ار ط يج  ن  مه مشظم ت تتَ اهعم ؿ م  اأ يث  م،   ا في   تُ ا ث  ث  ناتَّا ء 
  طمه ا في ي م  ناّ،ر م،ة،ـ ا تشم   ابؼستيام  و . 2    ل،ؿ ألفا   بؼط كه ا فينا،ي  ا ثم ن ش ت عل   س  ستة  مشل

لفؿ     ن،سّ   ااتم م ت مشظم ت بض ي  ا فيا 3او تم عي واوات  دي   ي أف ك ف يجت   عل  ا في ي ا في  ي وج 

                                                      
1 Andrew L. Friedman and Samantha Miles, "stakeholders- theory and practice", Oxford university press, UK & 

USA, 2006, P.206 
2 Ibid, P P.206-207 
3  
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ا ولفؿ ا تس  ش ت انتجل  بف رس ت تم ـ    في    ا افي     وج  إلى ااتم م ت ا تم ع   واات  دي مي اوااله ابؼ، ه 
أور   رتم أنّه  لم نزاؿ وك ة  ييية  مش طق أل ى مثه م ؿ ومشظم ت تتَ اهعم ؿ إلىا تّ  وف  تُ مؤسسس ت اهع

 آنلاؾ.

ابؼؤسسس  ابؼ،اطش   تم ع    لمؤسسس ا و ابؼسؤسو    او مثه أل ى م، ا مناّ،ر  إل و  إلى
(Corporatecitizenship)* ي تا،ّ    ؿ دواو  وبؿ،زااتؤسسس ت اهعمبؼ ن،وّ لفؿ اله ا ،تًةا  **ا وا تشم   ابؼستيام 

 . ي  ا في    واعتم ي متالفي ت بضن اع ا وء ن،س ا ،ا بف رس ت ن اعي متالفي ت برج ق ابؼ زاة ا تش وس  

ا ونج،ي  ول  تة  ء ا سّ،ؽا ون،  ي  ت ستُ بظ تة م يرا  ء ابؼسؤسو    او تم ع    ىرت ابؼؤسسس ت نوص 
وو ص   تطك ه ا طّ اك ت؛ مك ف ا تّ، ه مش و  ا  مف  وابؼستثم ييا ع،اري إل و  ا وللق و ص  يييةا ون ظ م 

 .1ا تّ  رض  تُ اهعم ؿ وابؼشظّم تالل  ا لي ك ن  نج،ـ عل ه ابؼ،   ا ث ن  ا وا ج رم عل  

ا بف  أدّى إلى واعتم  بض ي  ا في    بس،يه مط ري ا كفيتَة ء     ا ط ك ت ت أبنّ أدرك  ابؼشظممي  ة  أل ى  و
  تا،ي   ل،ؿ بؼط كه ا في     يؿ بف رس  ا  ا،ط. ابؼؤسسس تا  مه م   ا ت،كتَ ء

ا إلى أف ص رت بسثه بؼؤسسس ت اهعم ؿ تَ اهعم ؿؤسسس ت اهعم ؿ ومشظم ت تونفيل،رت ا  فا   تُ م
ا وبؼشظم ت تتَ اهعم ؿ م يرا  ل ي مي بف رس ت اهعم ؿ ابؼ  ة    في    ا افي     *م يرا  ت ج ق ابؼ زاة او تم ع  

                           واعتم .

ت  تا،ي   ل،ؿ وابؼشظم  ت  وف و ة  ابؼؤسسس تنمستجفيل   وؿ أعم ؿ او ،د  ي وعشيا  ص ر مي ابؼمكي
ونا،ي  مشتج ت     بد  ي،اوق ا في    واعتم ا ء ا في ر  ت ستُ ابؼشتج ت ابغ  ش اك ت كوظة ت  ل  كل ةم  
 .2اعتم د مج ي س بض ي  ا في    عشي الإنت جا و (GREEN) وا تًل   عل ة   ط  ر أل   يييةا 

                                                      
ه مسؤسو   نها ت كم،اطي بي رس  ج،اه ويت مّ ظة  الا ابؼ الح لفؿ سفي  ش ت ا ج ف ابؼ لي ء بؾ ؿ ا س  س ا وا است م  ه لفؿ ا تس  ش ت ء بؾ ؿ اهعم ؿا ويطتَ إلى دور ابؼؤسسس  *

ة  بف رس ت عشيم  نطكه ش اك  م  مشظم ت اعتم  ابؼيي ا لي بو   به . وا ، ؽ  تُ ابؼ،اطش  وابؼسؤسو    او تم ع    لمؤسسس  ا، أفّ اهولى ن، ةونك،ف ابؼؤسسس  ء أو ه   وت ابؼ،اطش  
 ,Christian Keinertي نشتمي إ  ه. )إنس ن  ا   شم  ا ث ن   نت لق بدجم،ع  مي ابؼسؤسو   ت ا تي ن، لة  ابؼؤسسس  عل  ن،سة   لمس بن  ء برستُ  ،دة    ة اعتم  ا ل

"Corporate Social as an international Strategy",physica-Verlag Heidelberg, 2009,P.47 
 الإات  دي  واو تم ع   وا في    لا ابؼ الح عي ابؼ،اطش  وابؼسؤسو    الإ تم ع   ء ك،نه ناّ،ر عل  ابؼست،ى ا كلّيا وا، مي   ر ابؼم رس  ي تٍ مك مل  اهاياؼ بىتل  ا **

1 Christian Keinert, "Corporate Social as an international Strategy", physica-Verlag Heidelberg, 2009, P.89-92-

104 
 ار    ت  ي  ابؼ زاة او تم ع   ء ابؼالا اهوؿ. *

2 Andrew L. Friedman and Samantha Miles, Op.Cit, P P.206-207. 
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إط را ن ّ،ري   ظة،ر  ع ض أك دبيي د  لأعم ؿ أوّؿ( مي ميرس  ا رو ر James Austinوي ت    مس أوستتُ )
 ع ي ا واهعم ؿ ابػتَي بف رس  نط ط ت ا  ّ  ا   ر و ظ أفّ م ت تتَ اهعم ؿط اك   تُ مؤسسس ت اهعم ؿ ومشظّ ا 

 .1ستًان ج  في    او  نكتسا ا اّ إلى عفا ت نك مل ّ اي انتجل  ل ج ا بؾ د بف رس ت مُ  ن ت   ك نا تي  

 تُ مؤسسس ت اهعم ؿ ومشظم ت تتَ اهعم ؿ؛  استًان ج   واو   تطك ه عفا ت ش اك ظّ وؼ وا يّ ا و   ت 
(ا ونج،ـ مشظم  بض ي  ا في    أو Sponsorتتَ اهعم ؿ مي لفؿ ا ّ ع ي  )مشظم ت   ر نج،ـ ابؼؤسسس   يعم أنطا  

 .شتج   ا م  بؼ بؾم،ع ت  ج،ؽ اونس ف  شجه م  روة  ول ا    لمؤسسس  كميلفت

ّةراكةّالاستراتيجيّّالشّّّمفاىيمّأساسيّةّحول:ّلثالمبحثّالثا

ّ

ّ

 ا

 

 

بغكم عي ا طّي  و ع عي ن ،ُّرها و تى ن ير اه ك ـ وا شّت رع و  ي أف يك،ف  ييش  ن ّ،ر والح " لطّ اك  ا
بؼ الح  الإل و تُ  كّفَيتُابؼم،ة،ـ  سش،لّحاوستًان ج  "ا والا م  سش مه عل  برج جه ء الا ابؼفي ر؛   ر 

ثم  ؛  شستشتع م،ة،مة  مي لفؿ بؾم،ع  مي ا تّ  ري  ابؼشتج  ا "اكَ  َ "ا طَّ ا وشفيتيئ  ػ "ا طّ اك  اوستًان ج  "
 اك  ؽ  تُ م،ة،ـ ا طّ اوستًان ج  ا وء اهلتَ ن،    و  يا  نش اش متى نكتسا ا ط اك  ا افي   "اوِسْتًاَن ج َّ "ا 
طْتَفَية  به ض ابؼ، ا م اهاوستًان ج   و  

ُ
 . ل ى ابؼ

ّراكةمفهومّالشّّ:ّالمطلبّالأول

بؾ ؿ ابؼشظم ت ابػتَي  وابؼين   وا      و  ات  دواو ء بؾ وت بـتل، ؛ ء ا س  س   اك  متياوؿم الح ا طّ 
ابؼ الحا واستخيامه ء اهعم ؿ لا ظ  ء برييي م،ة،ـ اا وا، م  ي تٍ التفؼ و ة ت ا شّ ...وا  ي ل  

(Business) بؼ  وا في ر عي وا  ،  اهعم ؿ ا  ،ـ مي نا،ر نكش، ، ي واشتياد ابؼش وس  به له مت ث ا بد  يت ث   ه ع لم
 .ابع،دة وا تم زا

                                                      
1 Maria May Seitanidi, Op.Cit, P P.35-36 

ّالمطلبّالأول:ّمفهومّالشّراكة
ّالمطلبّالثاّني:ّمفهومّاستراتيجية

ّالمطلبّالثالث:ّمفهومّالشراكةّالاستراتيجية
ّالمطلبّالرابع:ّاكتسابّالشّراكةّللطبيعةّالاستراتيجية

ّالشّراكةّالاستراتيجيةّوبعضّالمصطلحاتّالمشتبهةّبهاالمطلبّالخامس:ّالفرقّبينّ
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ومي أ ه  ش   ن  ي   ؛مست  ف ي لح  كه اع وت وء كه ا ظّ وؼ واهوا ت وا، م  به ه و ،د ن  ي 
 .وبف رستُ في  ثتُ  ري  ت ا   اك    ي استشت  ة  مي   ض  م،ة،ـ ا طّ ا ج ،د ا تي بر  ووالح  لي؛ سشستخيـش مه 

 .1"مؤسستينّفأكثرّيعملانّمعاّمنّأجلّتحقيقّأىدافّمشتركةّراكةّىيّمجموعةّتتكوّنالشّّ": 1ن  ي 

ك  ي مل،ف عل  ي،لّح الا ا تّ  ي  أف ا طّ اك  نشط  مي لفؿ عفا ت  تُ مؤسسس ت بذم ةم أاياؼ مطتً 
و يطتمه و  ت  ي  ك  ت     بـتل،   أشك ؿ ؼ مطتًك   ييه  كي ا ت  وف  تُ ابؼؤسسس ت  ت ج ق أاياا م  برج جة  

  وف اي ش اك   سا الا ا تّ  كه اله أشك ؿ وإفّ  و   ت لي ااهل ى ا تّ  وف عل  ا ،د بس زا ا ط اك  عي أشك ؿ
 ا ت  ي .

،ّمتنافسةّقانوناّنّمؤسّستينّأوّأكثرّمستقلتينبيفاقيةّتعاونّطويلةّأوّمتوسطةّالمدى،ّتّّىيّا": 2ن  ي 
ّمتن ّغير ّأو ّالمستقبل–افسة ّفي ّتنافسها ّتحقيقّ-يُحتمل ّإلى ّتهدف ّمشروعّّ، ّخلال ّمن ّمشتركة أرباح

ّ.2"مشترك

ي بز ج  ه اون، ا  ت ا تَة وا، ا ؛ ط،يف  أو امت،سّ  س ت ميى زمش   تُ ابؼؤسسّ  ي اي الا ا تّ  ي   لطّ اك  
 ،ج ت.مثه ا  ّ  ابؼيى

تثفي      تُ ابؼؤسسس  وابؼ،ردا ا واي عجي بؼية سش  أو أاه؛ع وض ابؼش ا  ت أو ابؼزااييات ج ت اش ،ج ي     ّ يُ 
 جي  تُ ابؼؤسسس  وابؼ،زعتُ  في   ابؼشتع ا واي نُ   ض ابؼك،ن ت أو أو   ،اد  ط ا  ابؼ ش وط أل ىاون، ؽ عل  ا س   و 

 ا تجزار .ا شة ري  لم،زعتُ و  ر ي 

عي  GM    أو مك،ن ت أل ى   اه س  ا و ل  سفي ه ابؼث ؿ ن لي وابؽيؼ مشة  ا، ابغ ،ؿ عل  ابؼ،اد اهوّ 
وابؼ،رد ا لي ي  ض مشتج نه وليم نه   اه نكل، ا ي،،ز   جي م   ت ش   أ زاا  م  ش ا   لم،رديي ا يو  تُمش ا  ت 

GM  ابؼ،رديي والا ييو  ، ؽ وي  د الإعفف عي ابؼش ا  ا نتةي مية اوو  ي سش  نش .سش  يج ي  تزاوييا  بدشتج نهبؼية
3ا تش وس عل  ا س  ا بف  بى،ض نكل،  أ زاا  س  رات إلى 

GM. 

ه ا تزااـ ط ؼ هنّ  ا ن  ون ّ  ا وة، أي   و بيكي أف يك،فط،يه ابؼيى  ت و يك،ف، ا نّ مي الإإل و  إلى أفّ الا ا شّ،ع  
 ا تزااـ ط وتُ  في  ةم .وا ي  ا ؼ آل ا و  س 

                                                      
1 Gregory Osagie Akhibi, "Strategic partnership", PM WORLD TODAY, Vol XII, Issue IX, September 2010, p.2,  

Available on internet : http://www.pmworldtoday.net, access in: 08/05/2011. 
2 Boualem Aliouat, "Les Stratégies de coopération Industrielle", Ed Economica, Ed econonomica, 1996, P.14 
3 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P P.300-301. 
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نك،ف  تُ  ا طّ اك  اي   نش وسة  ء ابؼستجفيها أي أفّ ط رك  اي يتُ،اّ س ت ابؼتابؼؤسسّ  أفّ ي    ا ت  ي  أي  ؛ 
  .تش وسابؼؤسسس ت ابؼتش وس  وتتَ ابؼ

ّ): 3ن  ي   ّالشGerry Johnsonّّيرىّجيريّجونسون ّأنّ ّوزملاؤه ّمؤسّّ( ّبين ّتعاون ّىي ساتّغيرّراكة
ّ.1فيماّبينهامتنافسةّ

  شةم   ، ،د ابؼش وس    او ّ     ؛ و  اك  وا تّ م، مي لفؿ ا طّ ن اش  تَي  ،نس،ف وزمفؤه؛ استًان ج   ا شّ   جي
 طّ اك  وعل ه وإفّ ا .2تش وستُ ا، بر   ا   شم  ن  وف تتَ ابؼتش وستُ ا، ش اك امة ا وت  وف ابؼؼ وان ياط   تُ اه

 م  م،ردية  أو م  ز  رشة ا أو م  مؤسسس ت ء اا ع ت أل ى. مؤسسس ت  سا  تَي وزمفره اي عفا 

مؤسسس ت    ق ا لي ذاا إلى أف ا طّ اك  بيكي أف نك،ف  تُا سّ    ي َ   ي  بى    ا تّ الا ا تّ  وا، م  به ه
 متش وس  أو تتَ متش وس .

فقونّ،ّيتCompatibleّّلهمّأىدافّمتلائمةّّ-اثنينّعلىّالأقل–راكة:ّىيّعلاقةّبينّأطرافّ"الشّّ: 4ن  ي 
 .3"علىّتحقيقهاّمعّبعض

كهّ  أفو ،د أاياؼ متفرم   تُ ا طّ ك   نسمح بؽم     مه م    ت ج جة ا والا و ي تٍ  يلك  الا ا تّ  ي 
  ش اك   كشّة  و  ية نظة  ك نهّ ؛ وةش ؾ ا كثتَ مي ا  فا ت ا تي بؽ  أاياؼ متفرم  اي ء ش اك ا تي س ت ؤسسّ ابؼ

 ا ظ وؼ و  س  ا يي .

 عي و ،د نفؤـ ء اهاياؼ ون  وف عل  برج جة   كي   ،رة تتُم  ص،رنتُ  ل ّ جيّ وبقي مث  تُ بيكشةم  أف ي
عم له   وا ي مشةم في دوف ا  مف  ويلُزـا كهّ  متُا وةم  يتوة، م  بويث  تُ ا فيش،ؾ وش ك ت ا تّ ؿ ؛ أم  اهوّ تتَ ا يي 

  ي أو ن لل اسا  و  ي مي ا فيشك. ؼ الل ا و تى ن لل ا ل  و  ي مي ن مش ها و تى نؤسمّ م  ا اّ    مهَ ا تّ 

مؤسسس  أ شفي   ن،،ز   ،ج  ابق ز   وؿ أيَّ  ي وشجيه ء ص،ج ت ابؼش ا  تا   ر نلُزاـِ   ض ا يّ وأم  ابؼث ؿ ا ثّ 
ف ابعزاار ي أي   يلُزـا ابؼؤسسس ت اه شفي    إبق ز ابؼط ري  م  وا ج ن، ا   مط وع؛ أف نشجزا الا ابؼط وع م  مؤسسس  بؿلّ 

ء ابؼ    20،ج  وت ام  لى وسخ ا  ّ عج،  ت اي ن ه إ  تزااـ بهلا ا ط طعيـ الإ ا عل ا   ر يتًنّ ابؼؤسسس ت ا لّ  
 ل،ؿ ء مش ا  ت ابؼط ري  ء ابؼستجفيه.ا يّ   شفي   ميمش  ابؼؤسسس  اه م  امي مفيلغ ا  ،ج 

                                                      
1 Gerry Johnson et al, Op.Cit, P P.437. 
2 Ibid, P P.436- 437. 
3 Flo Frank et Anne Smith, "Guide de Partenariat", Unité de l'apprentissage et du perfectionnement liés au marché 

du travail Développement des ressources humaines Canada, Québec, P13 
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ا 1ء ابؼط وع ا ،ا ي     ا  فا  ا تي ن    ابؼؤسسس  اه شفي      لّ عل "ش اك "زاار ي  ،ظ واي أطلق ا ج ن،ف ابع
 مي و ة  نظ  الا ا في ر م  داـ   س و ة  نط رؾ ء صش  ا ار ا ط اك .ك    ش ا ي تٍ أنهّ والا 

،ج ا والا    ػػ: بر    ا  ّ اه   ف م  يُسمّ ش  بقي ء   ض وء ن،س إط ر مش ا  ت ابؼط ري  ا  م،م  ا وإنّ 
كه       أو أكث   إبق زا ا و،ي   ؿ م  ك ن  ةو  يوع إلى   تتُ أو أكث  نج،ـ مؤسسس  بذزار  ابؼط   ي تٍ أف يتمّ 

 كث ا وإنهّ س تم برج ق أاياؼ و ابق ز ابؼط وع مي ط ؼ مؤسسستتُ بف  ي تٍ ةوا ي يتم ابق زا  مي ط ؼ مؤسسس 
له ابؼؤسسس ت؛ رتم و ،د  تُ ا      ورة و ،د ش اك  ي مؤسسس ا والا أي   و ي تٍط ؼ أكث  ممي  ابؼط وع

وا زاام ت  ه ك ف نت ج  ظ وؼ   وف م  ابؼؤسسس ت اهل ى كفيييه  بزتً ا تّ اياؼ متفرم  و م    شة ا  كشّة  لمأ
 .2ا ن،ن  

  ون ت تتَ شك ؿ مي ا تّ اله اه عل    وف  تُ ابؼؤسسس ت ي الح تّ والا م    ه   ض ا في  ثتُ ء بؾ ؿ ا
 . ا ج يي   ػػ: ا ط اك  تتَ ا  بظ  

ه   س  كه عفا   تُ مؤسسس ت بؽ  أاياؼ متفرم  ونس    ت ج جة  ش اك ا وجي يك،ف ذ ك و  ي  لي وإنّ و   تّ 
   أاياوة   ك    تخالطّ دا  وا، م  يسمح  عيـ إبه  ذ ا ار إبه دا  أو  اك  م نفيا    بزنفيج  ا طّ  ش ا  كيّ ظ وؼ م  ّ 

 . 3م   وا تط رؾ ء ابؼ،ارد  ا يج  ا يي  ربظ  

 .كمه ا تّ  ي    فّ ا ط ك   يت،ج،ف عل  ابق ز اهاياؼ ابؼطتًك  م  و ل ك استُ 

ّأنّّعُرِّفتّالشّّ": 5ن  ي  ّعلى ّوالمراكة ّالآخرين، ّمع ّللعمل ّطريقة ّها ّلتعظيم ّخلالّّمنافعالصمَّمة من
لطة،ّ،ّوالمخاطر،ّوالمسؤوليات،ّوصنعّالقرارات،ّوالسّّشاركّفيّالموارد،ّوالجهودالتّّراكةّالشّّّقتضيوت،ّعاونالتّّ

ّ.4ّ"المساوئوالمزايا،ّوّ

 :  ري  ء ابعيوؿ ابؼ،اليبيكشش  أف نلخ  م  ورد ء اله ا تّ 

 

 

                                                      
 ـ(.2010 سش   58ـ ابؼت مي ا ن،ف ا  ،ج ت ا  م،م   )ابع يية ا  بظ   عيد 07/10/2010ابؼؤسرخ ء  10/236ابؼ س،ـ ا  ر سي  1
 ـ(.2010 سش   58ـ ابؼت مي ا ن،ف ا  ،ج ت ا  م،م   )ابع يية ا  بظ   عيد 07/10/2010ابؼؤسرخ ء  10/236ـ ا  ر سي ابؼ س،  2

3
 Stephen M. dent, "ّPartnership relationship management", 2006,  Internet: http://partnershipintelligence.com  

8/02/2011 P.2 
4
 Brian Hardy et al, "Assissing Strategic Partnership", Office of the deputy prime minister, UK, P.47 

www.odpm.gov.uk  
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ّتلخيصّتعاريفّالشراكةّ(:3الجدولّرقمّ)

ّىدفّالشراكةّدورّالشراكةّماىيةّالشراكةّالتعريف
 برج ق أاياؼ مطتًك   بؾم،ع  مؤسسس ت 1

2 

ان، ا   ن  وف ط،يه أو مت،س  
 تُ مؤسسس ت متش وس   ابؼيى

 أو تتَ متش وس 
 برج ق مش و  مطتًك  

3 
تتَ  ن  وف  تُ مؤسسس ت

 متش وس 
  

 برج ق أاياؼ متفرم   عفا   تُ أط اؼ 4

ء ابؼ،ارد وا  مه وابؼخ ط  وابؼسؤسو   ت وصش   ابؼط رك  ط يج   ل مه م  الل يي 5
 ن ظ م ابؼش و  ا ج اراتا وا سلا ا وابؼسؤسو   .

التعريفّ
ّالإجرائي

ببناءّعلاقةّتعاونّبينّّاتفاق
غيرّّمؤسستينّفأكثر

متنافستينّأصلاّأوّمبتعدتانّ
عنّالتنافسّخلالّفترةّ

ّالشراكة

ّواتخاذّالقرارات،ّوالتشّاركّفيّالمواردّوالكفاءات،
ّوتوزيعّالمخاطرّوالمسؤوليات

تحقيقّغاياتّوأىدافّ
ّمشتركة

 

الشّـراكةّىـيّاتفّـاقّببنـاءّعلاقـةّتعـاوّنّ  يػ  الإ  ارػي ا تػ لي: "ومي لفؿ بذم ػ  ابؼ ػ ي ونلخ  ػة  يشػتع  شػ  ا ت
حيـثّيكـونّىـذاّالتّعـاونّمـنّبينّمؤسستينّغيرّمتنافستينّأصلا،ّأوّمبتعدتانّعنّالتّنافسّخلالّفتـرةّالشّـراكة؛ّ

قّغايــاتّخــلالّالتّشــاركّفــيّالمــواردّوالكفــاءات،ّواتخــاذّالقــرارات،ّوتوزيــعّالمخــاطرّوالمســؤوليات؛ّبغُيــةّتحقيــ
 "وأىدافّمشتركة

 ش ح ا ت  ي  الإ  اري:

: يتم نيويي ا تزااـ ا ط ك   اوستًان ج تُ    ت  وف عل  شكه ان، ا  ا أو اك  اي ان، ؽ  فيش   عفا  ن  وفا ط  
ملكّ ة ن، اما واون، ا   اش  ا ي بى ج  ه ا  جيا و  ط اك  اوستًان ج   ان، ا   و  س  عجياا   ر يتمثه ا ، ؽ 

   شةم ا ء أفّ اون، ا   ع دة م : 

 نك،ف تتَ ملزام  مي ا شّ     ا ج ن،ن  ؛ -
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 ي ا   تُ أط اؼ يتس ووف ء مس بن  م؛يتم نا،  -

 ا  ل   لت، وض ء أي وا ؛ -

 نك،ف ط،يل  ابؼيى؛ -

  .يتمّ ا يل،ؿ و ة  وإ  امة   طكه الت  ري -

إلى عجي مُلزـا مي ا ش     ا ج ن،ن   إذا م  ا اوستثم ر ء ا ط اك  بدفي  غ كفيتَةا أو  اون، ا   بيكي أف نت ّ،ؿ و
 ه اله ا ط اك  اوستًان ج   كمؤسسس  مستجلّ ا و كيّ ان، ا   ا ط اك  اوستًان ج   بسثّه عشيم  ي تا اهط اؼ ء نسج

 .1ع دة ابػا،ة اهولى

  ر بيكي والا يت لّق   ط اؼ ا ط اك ؛ : تتَ متش وستتُ أصف أو مفيت ين ف عي ا تش وس لفؿ وتًة ا ط اك 
ا ط اك   تُ مؤسسس ت أو  ابؼؤسسس  وابؼ،رّد أو ا  م ها بؽله اهط اؼ أف نك،ف مؤسسس ت تتَ متش وس ا ك  ط اك   تُ

Nestléو  McDonaldsو  Desneyمثه ش اك   .ي  عفا ت بذ ري و ن  اة  أتتَ متش وس ا و 
وء اله ابغ     .2

 اك   تُ مؤسسس ت تتَ متش وس  أصف.نك،ف ا ط  

نج،ـ مؤسسس ت متش وس    ون، ؽ   في رة أل ى و اي مؤسسس ت متش وس ا  ا ط اك  أط اؼ ك،فأف يبيكي  و 
 يفيت ياف عي ا تش وس لفؿ اله ا ،تًة.    ت لي اك  لفؿ وتًة زمش   م  ش ا و عل  ا ط

: يك،ف الا ا ت  وف مي لفؿ ا تط رؾ ء ابؼ،ارد وا ك،  ات وابعة،د وابز ذ ا ج ارات ون،زي  ابؼخ ط  وابؼسؤسو   ت
ا تي نس ام به ا  رة ا ط اك ا   ر نلتزـا كه وا ية  تسل م ابؼ،ارد وابعة،د م  نفيل ه ابؼؤسسس ت ء إطنفيتُّ اله ا  في رة 

 .* تج     ط اك ا ونت مّه  زا ا مي ابؼخ ط  وابؼسؤسو  ّ ونط رؾ ء صش  ا ج ارات ابؼت لّ 
 ي تا اهوؿ يت لق يت جق مي لفؿ ا ط اك  بؾ  تُ مي اهاياؼ وا ا : ا   برج ق ت ي ت وأاياؼ مطتًك 

اهاياؼ ابػ ص   كه  أمّ  اع ؿ ا ث ي و طمه إبق زا اا ط ك   عل  ذا   ك اياؼ ابؼط ري  ا تي يت،ق  ء  يّ    ط اك  
 ا و بؼج ،د   هاياؼ وا ا ي ت ابؼطتًك  ا، اع ؿ اهوّؿ.ط ؼ

ّاني:ّمفهومّاستراتيجيةالمطلبّالثّّ

استشت   ت مي ش نه  م الح "استًان ج  "ا وابؽيؼ مي ذ ك ا، بر  ه  تم مش اط س  الا ابؼالالفؿ ء 
  اك  اوستًان ج  "."ا طّ      م،ة،ـ عل  أف نس عي

                                                      
 14ا ص.2003(ا Gain & TPI"ا ا ت     ا   بؼي  ت ستُ ا تالي  ومفي درة ا ط اك  )أدواتّبناءّالشراكةّروس ن ش س،فا ن بص : مؤسيي مة  را " 1

2 Gerry Johnson et al, Op.Cit, P.117 
 ء الا ا ، ه.يتم ا تا ؽ إلى اله ا  ش ص   ت،  ه أكث  عشي نش وؿ دواو  ابؼؤسسس   تطك ه ا ط اك  اوستًان ج   ء ابؼالا ا ث ي مي ابؼفي ر ا ث ي  *
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 رستُا رتم  ياث  استخيامه ء بؾ ؿون،ل   ت    ثتُ وبف    ي، تن  جي ن ؿ الا ابؼ الح   ع  كفيتَا مي
،ق عل ها وا ،ةم      دوف و ،د ن  ي  وا ي متّ  ء الرا   التفو ،ل   توا تّ   ي، ت ا تّ اهعم ؿا ونُظة  اله 

   ر هلا تا ؽ  في ض ن  ري،ها وإ  از س تم  ومي أ ه     م،ة،ـ "استًان ج  " 

ّأولا:ّتعريفّالاستراتيجية

ا عل  اهعيا  الّ  ت ا تّ خيـ ء    رة الإت يق وك ف يةتم  ك ، ّ  ا ي ،د ابؼ الح إلى ا وف م   وجي استُ زمش ّ 
بؼ  رؾ  ه  فستًان ج   ا  سك ي    ي استج ارهرؤيته ووةم Liddell Hart    يؿ ا رت بػّ واي ا وابع ،ش ء ابغ وب

 ت ج ق  : "ويّ ن،زي  واستخياـ ا ،س ره ا  سك يّ ا و  وب امتيت مي م  ل  الإت يق  تى ابغ ب ا   بؼ   ا ث ن     نهّ 
  ورة بؽزـا اهعيا  وا تخلّ  مي  ييياما و يوف أعيا  وف      و وستًان ج   ظة ت ك .1ا ا ي ت ا س  سّ  "

 .وستًان ج  

م  ناّ،ر اهبح ث ء   م   ا رو رد لفؿ و    س  واوات  داثم ط ؿ است م ؿ الا ابؼ الح بؾ وت أل ى ك  سّ 
بغ    إلى   انت ج  نط  ه علّ  ء بؾ ؿ اهعم ؿ؛ الح "استًان ج  " يتزااييا ستّ ش ت مي ا ج ف ابؼ ليا  يأ است م ؿ م 

أفّ ا ا ي  ا ،  ية مي  (Keniche Ohmae) ك ش ش أوم ي   ر ي ى  تُ اع ؿ ا  سك ي وابؼش وس ا اوستًان ج  
ابؼش وستُا وء      عيـ و ،د ابؼش وس  وف        ّ ؾ وا تّجيّـ عيا تّ س  مي اي بسكتُ ابؼؤسسّ  اوستًان ج  

  فستًان ج  .

 ن  ي،ه  فستًان ج  ؛  سا م  يتفيتُ ميم  يلاا إ  ه م يكه  ،رن   الا ا،وبقي أفّ 

ـ(: اي بؾم،ع  مي ا ا ي ت ا تي نك وح ابؼؤسسّس  1986) Michel Porterاوستًان ج    سا م يكه  ،رن   -1
عي  ...ونت مي ا  مه مي أ ه ا تمّ زا واولتفؼ2 ت ج جة ا وا سّ  س ت ا تي مي لفبؽ  برجّق اله ا ا ي ت

3ابؼش وستُ
 

  ـ(1979) ج ط ا ت    : " مي لفؿ ا شّ "اوستًان ج ّ  George Steinerؼ  ،رج ست ش  ع ّ  -2
    كفيتَة ء ابؼؤسسس ؛ق بد   ه أبنّ اوستًان ج   نت لّ  -

 س   ؛نت لق    ا ي ت وا  ّ   نطتَ اوستًان ج   إلى ا ارات إداري  أس س ّ  -

 ؟جة وك   بكجّ  ؟ن ييا ت رع ا تي م  اي ا شّ : مةم  أس ل  ثفث  عل  ا اوستًان ج   بذ -

                                                      
1 Fred Nicholas, Strategy-Definition & Meanings, Distanse Consulting, 2010, P.2 
2 Fred Nickolas, Strategy-definitions and Meaning, distance consulting, P.4 
3  Idem. 
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أر    أ   د م الح "استًان ج  "  ه ـ( : ي ى اش ي أفّ 1994) Henry Mintzbergن  ي  اش ي مشتزا  غ  -3
 واي: بـتل، 

  : نت لق  ك ،   اونتج ؿ مي اش  إلى اش ؾ؛ان ج   لاّ اوستً  -

 وتًة زمش  ؛ عل  ط،ؿ Actionsاوستًان ج   بم،ذج: بم،ذج مي أو  ؿ  -

   ،ل   ت ا تي ن للا  مشتج ت وليم ت ابؼؤسسس  ل ص  ء مت لج  اوستًان ج   ول   : ن كس ا ارات  -
 ؛ا س،ؽ

 .ا  ؤي  ابؼستجفيل   ا تي نامح إ  ة  ابؼؤسسس نه  بسثه أي أاوستًان ج   ن ّ،ر:  -

 ك ن  ع مّ  وتتَ دا ج ا و تى   كشّة ا  إلى  ،انا مةمّ   فستًان ج  ا ا ثّفث ا سّ  ج ا نا ّ  ا تّ  ري كه 
 سّفيا ء ا واا في ض الل ا وُ ي أف    ة  أ سي أدا  مي   ت مي أ ه ا ت،ّ،ؽاستًان جس ت ا تي نج،ـ  ،ل  ابؼؤسسّ 

ي ا م دّ و  ّ  ا م اله ابؼ،ارد بيكي أف نك،ف ا أو نا،ي  م،ارد متمّ زاةا ،ص،ؿ ك ن  ا درة عل    ذ ك ا، أفّ    ة 
ا أو ص في  ام  مي لفؿ امتفؾ م،ارد و يية لمؤسسس  ابغ ،ؿ عل  مزااي  نش وس   مستيبيكي إذف  ؛م  وّ  ...و  ط يّ ا و 

أف ا سفيا اهكث  أبنّ   ء بق ح ابؼؤسسس  ا، امتفكة      ج،ؿ دارسي اوستًان ج   في ض ى والا م  أدّ  ا تجل ي.
 يتمثه ء لمؤسسس ت  ور اهاما يّ  بف    ه ش وس و ساا تَّ  و  س ا تًك زا عل       زاةاونا،ي ا  بؼ،ارد و يية ومتم   

 وك ف بؽلا أث ه عل  م،ة،ـ "استًان جّ  ".  فيش   ابؼزااي  ا تش وس  ا واست م ؿ ابؼ،ارد متفؾ ونا،ي فيه وو ه ا سّ انفي ع أ

: ا ث يابؼالا  ( ء2ابؼف ظ  رام ) ش ع ا وبؼالا اهوؿ: ميله ا كه ا  ّ ( ء ا1ابؼف ظ  رام )  بّػ واي  
 ا ومي ثم وةم اوستًان ج  .تّا،ر ء وةم م ير ا ت،ّ،ؽالا ا  بؼ،ارداا ميله اوعتم د عل 

 ونت ج  بؽلا ا تاّ،ر ظة ت ن  ري  بؼ الح "استًان ج  " ن ك زا عل  ابؼ،اردا مثه:

 .1"       و طي ابؼ،ارد وستخيامة    ك  ك،  ة وو ّ وعلم بزا اي ويّ ": 4ن  ي  

 ه ي  ا تي نستييم نطاابؼ دّ و  كش، ،   ا تّ و   وابؼ   ّ   استًان ج   ابؼؤسسس  اي بز    متش سق  لم،ارد ا فيط يّ ": 5ن  ي  
     :  اوستًان ج    تج ا عل  اهس ل  ا تّ بُزاّ ابؼؤسسس ا و 

 ؟؛اات  دي()بم،ذج  بػلق ا م  مي أ ه برج ق ر ح مستياـ ابؼ،ارد Deploفي  ء نط م،ذج ابؼتّ م  ا، ا شّ  -

وابغ، ظ  ش وس  ابؼ زاة ا تّ  ي ابؼش وستُ بؽلا ا شّم،دجا أو   في رة ال ى ك   يتم  ش  ا تش ب نجل  ك   يتمّ  -
 ؟؛عل ة 

                                                      
1 http://www.businessdictionary.com/definition/strategy.html   accessed 08/02/2011 

http://www.businessdictionary.com/definition/strategy.html
http://www.businessdictionary.com/definition/strategy.html
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1.(؟...ابؼشتج ت وابػيم تو اهس،اؽا  ش ع اوالت  ر ا  ّ أي  ج بػلق ا ج م ذ الا ا شّم،   ؽ ول  راتطم اي  -
 

بص     أك  مي بؾم،ع ا م إ  ء بم،ذج يسمح  ت ج ق ا م  ابؼ،ارد ونط ا ح ابؼستياـ مي لفؿ استخياـ يشط  ا  ّ 
ا   ر نس   اوستًان ج   إلى   ه ا م  ابؼؤسسس  أكث  مي بؾم،ع ا م أ زاارة . ويتمثّه ا يور ابغ سم اه زاا 

فؿ  ش   مزااي  مي لا 2مي برج ق ول   ت ا  دي  BUSوستًان ج   ابؼؤسسس  ء بسكتُ و يات اهعم ؿ اوستًان ج   
 .اله ابؼ زاة ط،يه بف  يسمح   ستيام  عل  ميى زمتٍ جل ينش وس   ص في  ا تّ 

 اابؼ  لحؼ أص  ب ابؼؤسسس  مي ا في    ابػ ر    أو اهط ا   ابؼ،ارد وإفّ م ظمة  بر ه عل هك زا علوء إط ر ا تًّ 
    فا ت م  اهط اؼ ء ا في    أكث  الإاتم ـ  لىؤسسس ا والا م  أدّى إإذ أفّ أكث  ابؼ،ارد ا جّ م  ن، ي ل رج  يود ابؼ

كم  يستيعي ابغ ،ؿ عل    ض ابؼ،ارد؛ ن س م اله ابػ ر   ا مي لفؿ وةم ا ت     م وا  مه عل  اشفي عة ا  
م  اهط اؼ  ا تّ  اياتعفا ت وث ج  مي لفؿ  ا  فا ت وإعا رة  ميى زمش   ك و     ر نلج  ابؼؤسسس ت إلى  ش  

 نشط  ابؼؤسسس  وساة .   اله ا  فا ت بف  يك،ف شفيك تابؼ  لحا ونش،ي ب أص 

نلاا إلى أفّ اوستًان ج      ي، تنعا  اله اهبنّ   هص  ب ابؼ  لح مك نهم ء م،ة،ـ اوستًان ج  ا وظة ت أ
 بها أف نستج ا بؼتالفي  ما واله    ة :

ا وبرج ق أاياؼ م زاة نش وس    طكه يك،ه  لمؤسسس  ابغ ،ؿ عل  نكمي اوستًان ج   ء بز    ابؼ،ارد:" 6ن  ي 
 .3نستج ا بؼتالفي ت أص  ب ابؼ  لح"

س ا واي ، ه ابؼستجفيلي  لمؤسسّ اي ا تّ  أفّ اوستًان جّ   (Howard Rohm)وء ن،س الإط ر ي ى ا،ارد روام : 7ن  ي 
نُ تٌ    ،ّ      وا شّج ح  ابؼؤسسس   ت ج ق رؤيتة ا   ر يق ا لي نتفي ه لل ا واي ا اّ ا  مش ورة  فنتج ؿ مي م،ل  لاّ 

 .4ء نظ  ا  مف  وأص  ب ابؼ  لح

ؼ والحا وأفّ الا بؽلا ابؼ الح   لتف اا يارستُ وا في  ثتُ نا اّ،  أفّ  تّ  ي، تا يتفيتُ  ش  مي لفؿ كه اله 
  فستًان ج  ا واي:ن ّ،رات رر س    ثفثالإلتفؼ يش كس ء 

 وا ث  ر؛ ويشيرج برته ا ت  ي  اهوؿ وا ث ي Traditional Perspective  Theجل يي ا ت ّ،ر ا ت -

  ا   وابػ مس؛ويشيرج برته ا تّ  ي  ا The Resources Based View ا تّ ّ،ر ا ج رم عل  ابؼ،ارد  -

                                                      
1 MBA,  l'essentiel du management par les meilleurs professeurs,2

e
 edition, paris, Eyrolles, 2005, P115. 

2
 Howard Rohm, "Is the strategy in your Strategic plan?", Balanced Scorecard Institute, 2008, P.2 (available on 

http://balancedscorecard.org, Accessed 29/05/2010) 
3 Gerry Johnson et al, Op.Cit, p.6 
4 Howard Rohm, Op.Cit, P.2. 

 

http://balancedscorecard.org/


                   الفصل الأوّل: الشراكة الاستراتيجيّة للنؤسسة الاقتصاديةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

35 

 

    . دس وا سّ   ي  ا سّ ويشيرج برته ا تّ  The Stakeholders Viewن ّ،ر أص  ب ابؼ  لح  -

اله  ا تّ لي يلخّ  ابعيوؿ و     شة ا وإبم  نكمّه    ة      ا اله ا ت ،رات ن اكم  وةي تتَ متش ا   و مون ت  
 ا تّ ،رات ا ثفث: 

 ا تّ ،رات ا ثّفث  فستًان ج   (:3رام )ابعيوؿ 

ّتصوّرّالأطرافّأصحابّالمصلحةّالتصوّرّالقائمّعلىّالمواردّالتّصوّرّالتقليديّ

دارس، وعلم   اوات  دا ّمصدرّالتصور
 ابؼك نا اوستط ري ...

دارس، وعلم   الإات  دا 
 ألفا  ت اهعم ؿا وابؼسؤسو    الإبص ع  . زاة...ا ك،  ات ابؼتم ّ 

ّإلىّ النظرة
ّالمؤسسة

بؾم،ع  مي ابؼ،اردا  مشط ة اات  دي 
 وابؼة راتا وا جيرات.

نت،س  شفيك  مي ا  فا ت م  اهط اؼ 
 أص  ب ابؼ  لح

ّتشكيلّ مدخل
ّالإستراتيجية

 نطك ه ا  س   
واوستًان ج   يتمّ مي 

لفؿ برل ه ا في    ا يالل   
 وابػ ر   

ل ه ابؼ،ارد برنتم مي لفؿ 
ا تشظ م  ا وابؼة راتا 

وا جيراتا وا س ي ومتفؾ 
م،ارد ومة رات وايرات 

 متمّ زاة.

في ت بُـتل  يتم مي لفؿ برل ه متالّ 
 أص  ب ابؼ  لح.

ّ الميزةّمصدر
ّالتنافسية

ا تكّ   ابعّ ي م  ا في    مي 
لفؿ الإعتم د عل  نج ط 

ا جّ،ة وا ، صا وبذ وز 
 نج ط ا     وا تةيييات

امتفؾ م،اردا ومة راتا 
وايرات ذات ا ج م  وا ش درة 
وا تي ي  ا عل  ابؼش وستُ 

 نجل يا .

ا تًّا   ا ،ث ق م  أص  ب ابؼ  لح يج،د إلى 
ابعّ يةا وبُىّ،ض مي عيـ م   ا ثجّ  وا سّ 

ي عفا ت ا  مها ويؤسدّي إلى ا تّ كيا وبُوسّ 
 برج ق أعل  مست،ي ت اهدا .

 : إعياد ا ا  االمصدر

ا وكهّ وا ي مشة  بيثه فث وستًان ج   ابؼؤسسس ا واي متًاكم  ومتك مل بيثّه الا ابعيوؿ ابؼياله ا  ر س  ا ثّ 
  " ا تي وابؼم رستُا  ل ك يُ اي الا ابعيوؿ ن،ستَا ولتفؼ ن  ري  "استًان جعشي بؾم،ع  مي ابؼشظ يي  و ة  نظ 

 وردت آن، . 

ؿ بؼ الح "استًان ج  " وا لي س د لفؿ ا ش   اهلتَ مي ا ج ف وفي  شسفي   لت ،ر ا تجل ييا وة، ا ،ةم اهوّ 
ومي  تُ اله [   و ت    ت ز  رشة  ا  ط ييا   ر ك ن  مك نا اوستط رة ناّ،ر نظ ي    وبم ذ ة  ابػ ص  استج 

ا ك ف يشُظ   لمؤسسس  عل  أنّه  وس ره بؼزاج ع،امه اونت جا أي ]... Arther D littleا Mckenseyا وBCGابؼك نا 
نظ ة اات  دي ا أمّ  نطك ه اوستًان ج   وك ف يت ث  كثتَا    اّ يج  ا تي ايّمة  انا،ر انس،ؼ وابؼلخ   ء م ،،و  
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SWOTم  اله ا ،ل   ا   ر اعت   ه ا ،ل     في يية  ا ياللي وابػ ر يا وذ ك مي أ ه برج ق ا تك ّ ا  ت ل  
 .ا تك   ابعّ ي سفيفي  رر س  ء برج ق ابؼ زاة ا تش وس  

أم  ا ت ،ر ا ج رم عل  ابؼ،ارد وجي      ه ا ك،  ات وا ج  دات ابؼتم زاةا   ر أفّ ابؼؤسسس ت ا تي ك ن  نج د 
كفيتَة ومؤسث ة ك ن  برجق نت رع متم زاةا  ل ك ي كّزا الا ا تّ ،ر عل  ابؼ،ارد وابؼة رات وا جيراتا    جيرات ا  دي 

 وك ،  ت استخيامة  ء  ش   مزااي  نش وس   ا  ديّ .

ون ثتَ  مي و ،دا سس  ابذ ه كه مي  ه م ل   مسؤسو    ابؼؤس  ي ه عل  ر اهط اؼ أص  ب ابؼ ل    وي تي ن ،ّ 
 . تة  وبظ ةت  بج،دة عفا    بهمنش وس ا   ر نت ث عل ة 

ل  ر  "اوستًان ج  "ا وم  يةمّش  اش    س ابػ وج  ا ثفث بيكي استخفص اله ا تّ ،رات ومي لفؿ
 ت  ي   فستًان ج    جير م  ا، وةم ابػ  ر  ا تي نفزـ الا ابؼ الح ون ، ة  عل  م ال  ت أل ىا وذ ك 

 بسة يا  لم،ة،ـ ا لي سشش اطه ء ابؼالا ا ج دـ.

1ّةثانيا:ّخصائصّالاستراتيجيّّ

ستًان ج   مي لفؿ ذك  ل  ر ة ا ون ت  اله ابػ  ر  نج ط ذاا  تَي  ،نس،ف وزمفؤه إلى ن  ي  او
  مع  لت ،رات ا ثفث  فستًان ج  :ا ي

  في  ثفث سش،ات     ت ج ق ا  ؤي ا واي تبؼيى  لمؤسسس : يت يد الا ابؼيى    ،تًة ابؼت،اّ ه ط،يه ااواتم ـ  ت، ّ  - أ
 و كث ؛

 إذ نؤسثّ  اوستًان ج   عل  كهّ  ؛périmètre activité d'une organisationط ط ا كلّي  لمؤسسس      شّ  اواتم ـ - ب
 س  بدختل  مست،ي نه وبـتل  ا   ده اوات  دي واو تم عي وا في  ي؛ابؼؤسسّ نط ط 

زا ي اوستًان ج   ا  مه مي أ ه ا تم ّ مة  إلى ابغ ،ؿ عل  م زاة نش وس  : نت مّ   ء عم، يؼ اوستًان ج ّ   - ت
 ي دة ء بؾ ؿ م تُ؛تُا وبرج ق ا  ّ عي ابؼش وس

 ؤسسس ؛ش وس    لم   في    ا تّ  اواتم ـ - ث

 ؛  بز    ابؼ،اردعمل ّ  س ا ونافيٍّقعل  م،ارد وك،  ات ابؼؤسسّ    وعتم دفيتٌ اوستًان ج   ن - ج

ج   ان ك س   لظ وؼ اوستًان  :   ر ن ت ا  ،امه ا تي نس ا  عل  ابؼؤسسس   ا م   اوستًان ج    ت،اّ نت ثّ  - ح
 .*1أص  ب ابؼ  لحن،اّ  ت و 

                                                      
1 Gerry Johnson et al, Op.Cit, P P.2-3. 
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ّتعريفّإجرائي:
  لفؿ اله ابػ  ر  بلل  إلى ا ت  ي  او  اري ا تّ لي:مي 

ّكفلّبناءويصحابّالمصالحّأيحققّاشباعّمتطلّباتّّبماّ؛مواردّوكفاءاتّالمؤسسةّاستغلالىيّتطويرّوّ"
  ."ةميزةّتنافسيّّ

ّراكةّالاستراتيجية:ّمفهومّالشلمطلبّالثالثا

ا ط اك  "  ي، تن ا وافيه ا تا ؽ إلى   ض ا س  جتُ م،ة،ـ "ا ط اك "ا وم،ة،ـ "استًان ج  " نش و ش  ء ابؼالفيتُ
 . تُ ا طّ اك  واوستًان ج   عش   مةم وا، ا     سش   ج عل ااوستًان ج  " 

 ا تي سش،ردا ا و نش    ء ا ط اك ت اوستًان ج    تُ مؤسسس ت اهعم ؿ وج .   ي، تا توالا ي تٍ أفّ 

 FontenayMiguel de ي شتم ا ؿ دو و،ن ع ؼ -1
 س ت تُ مؤسسّ  ا تزااـ وث ق   اك  اوستًان ج     نهّ ا طّ  (:2007) *

   .2ابؼ،ارد وابػ ات" رؤي  وا يةا وبؽ  أاياؼ أعم ؿ مطتًك  نستلزـا نفي دؿ نتط رؾ ء

كفيتَة وة،  ك    ه أبن    م  بهم  ا طّ  و تزااـ ا ،ث ق؛ إش رة مشه إلى أفّ  جي وص  م ا ؿ ا طّ اك  اوستًان ج     
 عل  مستجفيلةم.  ثتَ كفيتَن  لي وتط ركةم  ها تي يام ،ف إ  ة ا و   تّ  يت لق    ،ل    ابؼستجفيل  

 ك   ا طّ  ابؼ،ارد ابؼتفي د    تُ لفبؽ   مي  ّ   بزُ أاياؼ مطتًك  ولاّ    ر نتجسي ا طّ اك  اوستًان ج   ء ول 
 به ه ا ط اك  اوستًان ج   نت مي ل ص   بز    ابؼ،ارد.اوستًان ج تُا والا 

ستةيؼ به  ه يُ م  ي تٍ أنّ ا وا، ك،ف نت رجة  ط،يل  ابؼيى اك  اوستًان ج   ني   إلى أف ا طّ أم ا ؿ   مي  
 .ك     إ ياث ن ثتَ عل  ابؼست،ى اوستًان جي  لطّ 

  ر يك،ف ت بػلق ونج سم ا م  مثل ا ا طّ اك  اوستًان ج   اي انّ، ؽ  تُ مؤسسس ـ: 2007: 2ن  ي  -2
 3ش يك.   كهّ م  ا تًاـ استجف  ّ  ا ك   بؼ  لح    ةم     ؾ اي يستلزـا بذ وز ا طّ  ك   م تَ مطتً  لطّ 

                                                                                                                                                                              
 ياث ن ثتَات ء ا في    ابػ ر     يؿ الإكت،   اش ؾ   ض ا يّارستُ ي وف أف اوستًان ج     س  بؾ د رد و ه  لظ وؼ ا في     ووس ل   ت ج ق ا تّك  ا  ه اي ط يج   لت،كتَ ء ك ،   إِ  *

 ,Andreas Rasche, The Paradox Foundation of Strategic Management , Physica-Verlag Haidelberg, 2008  دود اهو  ؿ ).

P.32) 

 

 
2
Miguel de Fontenay, "Guide Pratique de Partenariat Strategique", Institut Esprit Service, Paris, 2007 p.3.     

3
 Idem.    
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 ج م .ا ل،ؿ ء ش اك  استًان ج   وا، للق ونج سم ا يّاو  مي ورا  ا يّ   تُّ الا ا تّ  ي 

إل و  ا  نتمثه ء ن،  ي ع،اري  تطك ه ش اك  استًان ج   ا، للق ا م ستتُ أو أكث  ابؽيؼ مي ورا  ا  ـ مؤسسّ 
نا،ي  ي مي برستُ ابؼشتج ت ابغ  ّ   و مكّ وا تّ ا التًاؽ أس،اؽ  يييةاي يؤسدي إلى أكث ا بف  ش وس   ابؼ زاة ا تّ نج،ي   و

 .1مشتج ت  ييية

   ض ش يك م،ارده ول انه   ست، ي مي ات   ر يتج وز كه ابػ،ارد و نشط  اله ا ج م  مي لفؿ نفي دؿ ابؼ
ج وز تتَ كلّي ا  كي الا ا تّ  ك   بؼ  لح    ةم  ي   تج وز ا طّ  ك   الل يي والا ا، م  ي ش ه ا تّ م،ارد ول ات ا طّ 

  ي ا ط ك   اوستًان ج تُ استجف  ته.،جي أف نُ مي اهشك ؿ ا تي بيكي أ شكه انيم    او است ،اذا أو أيّ  وإوّ ك ف

نطمه ا طّ اك  اوستًان ج   : ـPrice waterhouse coopers (PWC) 2009ن  ي  ابؼكتا اوستط ري  -3
ا نجت ي ابؼط رك  ء   ض أشك ؿ اون، ا  ت ا  بظ    تُ ط وتُ )ش اك  ثش ر  ( أو أكث  مي ط وتُ )ش اك  شفيك (

اياؼ ابؼطتًك ا وبيكي أف ن لل ا ط اك  اوستًان ج   ت ج ق اهم،ارد أل ى   أيّ ابؼ،ارد ابؼ    ا وابؼة راتا وابؼ ل،م ت و 
 / co-development) ا،ي  وا تس،يق ابؼطتًؾش اك ت ا في ر وا تا،ي  ابؼطتًؾا ا ت،زي  ابؼطتًؾا ا تّ أشك و عية واي: 

marketing)مت  زا  ج،ؽ الإ (Franchises) ا( اوشتًاؾ ء اهسةمEquity participation ًا وابؼط ري  ابؼطت)(  كJoint 

ventures)2. 

وكلا عل      سا عيد اهط اؼا اك  اوستًان ج ( عل  أشك ؿ ا طّ PWCركزا ن  ي  ابؼكتا اوستط ري )
ستجه واوستثم ر ابؼ نك،ف و ة ا ولك  ا في ر وا تا،ي  وا تس،يق وا ت،زي  وابؼط رك  ء اهسةم اع وت ا تي بيكي أف

 إلى اله اهشك ؿ    ت،  ه عشي نش وؿ أشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج  . س تم ا تا ؽ  ر  ابؼتمثه ء ابؼط وع ابؼطتًؾ؛

ويست مه ا في  ث،ف ط اك  ذات ثفث أط اؼ و كث . أفّ م الح ا طفيك  م ادؼ   (3رام ) ا ت  ي   ح مييتّ 
ا وابؼؤسسس  (Virtual Corporation) وابؼؤسسس  اووتًال  ا (Strategic Network) ا طفيك  اوستًان ج   :م ال  ت

ه نطكّ ا تي س ت ابؼؤسسّ  فيتَ عي عفا  ا ط اك  اوستًان ج   ء  ي ذا   أو عي تّ (  لExtended Enterprise) متيةابؼ
  .3ستًان ج  ا ش اك 

                                                      
1
 Ibid, p.15  

2 PWC, "Strategic partnership-the real deal", Pricewaterhousecooper, 2009, P.2 (available on www.pwc.uk/strategy , 

access in:12/04/2011)  
3 Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P.27. 
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،ي وا ت     اوستًان جيا إذ و بو ؽ  تُ ا ط اك  اوستًان جي، ّ ( يُ PWC  ي  أفّ ) ح أي   مي ا تّ و يتّ 
والا م  به ه م،ة،ـ "ا ط اك  اوستًان ج  " ا تم  زا  تُ ابؼ ال تُا   ا يش  وال   بيكشش  مي لفبؽ ي  أيَّ ا ت   

 وابؼالا ابػ مس يةتم بهله ا شجا . ا مطتفية  بد،ة،ـ "ا ت   ، ت اوستًان جي"

 يج،ـ كهّ "شفيك  ا تزاام ت   ر  اي ا طّ اك  اوستًان ج   :(ـ2009) David teeceداو ي ن سي  ن  ي  -4
 1،ص،ؿ إلى اهاياؼ ابؼطتًك ا مي لفؿ ابؼس بن  بد،اردام م  ا ونشس ق أنطاتةم" ةي  في  ةم     ك      تّ ا طّ 

 ن  وف ؤسسس ت  فيش   عفا تعشيم  نج،ـ منشط  ا طفيك   . تزاام ت"  ػػػ"شفيك  ا اك  اوستًان ج   ا طّ داو  ي  وص 
 ج،ف  تُ أنطاتةم.ويشسّ  مول ا  ام،ارد  ر يلتزـا اهط اؼ   بؼس بن  بد ؛2و م    شة امت يدة 

إلى و ،د در    *اوستًان ج   اهعم ؿ  اك شّ : "نطتَ (Nikolas Vonortasو،ن،رن س ) ن ك،وس ن  ي    -5
كش، ،   ا  ج،ؽ نطا  مثه: ا في ر وا تا،ي  ابؼطتًؾا نفي دؿ ا تّ ي أممي ا تشس ق اوستًان جي وا ،ظ ،يا واي نت 

ا وا ط اك  اوستًان ج   و نتالا Co-Marketing agreementsا تس،يق والإنت ج ابغ  ي ا ان، ا  ت ا تس،يق ابؼطتًك  
 .equity investmentsأسةم استثم ري  ل ورة و ،د 

إو أنهّ أش ر إلى ا  اك  اوستًان ج  ن ليا  ا طّ أف   ي  أي   عل  اهشك ؿ أو اع وت ا تي بيكي ركزا الا ا تّ 
 :نجاتتُ مةمتتُ

ويك،ف ا في ر أو أكث ؛  ط رك  ء صش  ا ج ارات  تُ مؤسسستتُونستلزـا اله ا  فا ت  سا ن ك،وس ابؼ
 ل،ؿ ك ط اؼ ء ا طّ اك  اوستًان ج  .ا،ي  م كزا اله ا  فا ت  ير   أنه بيكي  لج م  ت وم  اي ا في ر ا يّ وا تّ 

 تلك ا ط ك   أسةم  مي بؿ وظةم اوستثم ري .اوستًان ج   و نستلزـا أف بياك  كم  أفّ ا ط  

مي م، ا م وم  ي بؼ الح  (وابػ مس وا  ا     ي  اهوؿ وا ث ي وا ث  را تّ ) ا س  ج   ي، تا ت  متهرتم م  ايّ 
  ك   وعفا  م ا في شّ  الل    لطّ  في    ا يّ   إو أنّه  نكلّم  عي ا طّ اك  اوستًان ج   وك نّه  نت لق    اك  اوستًان ج ّ ا طّ 

رتم أنهّ مي  م  ش ك رة  اوستًان ج تُ.ابؼؤسسس  وعفا     ثتَ كفيتَ عل ابػ ر    ا تي بؽ  ن  ولم نُط  إلى ا في    اوج 
عي ن،ل ح ا  فا    ري  ا ص ة ا تّ   ل ك نفيج  اله ل  ر  اوستًان ج   أف نتفي  ا ج،ى ا تي بؽ  ن ثتَ عل  ابؼؤسسس ا

 .  ان ج   وا في    ابػ ر    اك  اوستً  تُ ا طّ 

                                                      
1  See: Nicholas S. Vonortas, Strategic partnerships, Sixth Fellows and Scholars Conference, January 4, 2009, Center 

for international science and technology Policy & Department of economics, George Washington University. 
2 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.99. 

 واي م ادؼ  لط اك  اوستًان ج  . Business Strategic partnership"ش اك  اهعم ؿ اوستًان ج  " ي الح ن ك،وس و،نت،راس  *
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 فا  نك مه  تُ ا ط اك  اوستًان ج   ا " :ـ(2009) (Gibbs & Humphries) ت فيزا وا م، يزا ن  ي  -7
وابؼط رك   ج  واون،ت حا ثّ  نفي دؿ نج،ـ عل  مطكه م جّي ... زا عل   هّ كّ ن  ط،يه ابؼيى و  ا نج،ـ عل  ن  وفمؤسسس ت

 .1"و بيكي برج جه ء      ان، اده دوف ش اك  ت ج ق أدا  نش وسي   ،اري بف  ي و  مة رات كه ش يك ء ابؼخ ط  وا

ه ش ك  ه الل يي والا  اك  اوستًان ج   اي عفا  نك مه بذ ه كه ش يك يكمّ ا طّ    ي  وإف سا الا ا تّ 
 إذ بو ه االل وف  ك    يس ام  ه ا طّ بىتل  عمّ  استًان جي ش يكم  يس ام  ه كهّ  فّ     ي، ي بومه م تٌ لمش ّ 

   .ا تّك مه مي لفؿ اولتفؼ

  ن كزا عل  ي   أنهّ أي    ؿ ميى ا طّ اك  اوستًان ج  ا و ط،  رد س  ج  بخ ،صي   م  و   ي  أويؤسكي الا ا تّ 
 .مطكه م جّي  هّ 

 ك   الل يي أي استخياـ كه ش يك بؼ،ارد طّ وان،ت ح كه ش يك عل  ا  اا ثجّ  تفي دؿ اك  اوستًان ج    نسمح ا طّ 
د م،ارد  ك   ء ظه و ، ابؼط رك  ء ابؼخ ط  وا  ،اري. والا  يوره يسمح  لطّ ا و  ك   الل يي وبسك شةم مي م،اردها طّ 

يتم برج جه دوف ه مي ذاؾ ا لي  ت ج ق أدا  نش وسي أو   لم مي    ةم وست، دة وا تّ متك مل  ول ات مت  ع،   
 ش اك  استًان ج  ا والا به ه ا ط اك  اوستًان ج   نت مي ل ص   ا سّ ي  ل  ،ؿ عل  م زاة نش وس  .

وجي   ج  و م  بى  عفا  ا ط اك  اوستًان ج      في    ابػ ر   ا   ري  ا سّ بنلته ا تّ م  أ  ي ويستيرؾ الا ا ت ّ 
 اك  اوستًان ج   نسمح  ت ستُ اهدا  و سا الا ا تّ  ي  وإف ا طّ ر   ا ط اك  اوستًان ج     بع نا ا تش وسيا 

ا تي  تم نت ث  ؤسسس   تش وسي و بيثه و يه ا في    ابػ ر     لما  ك  ا ورتم ذ ك إو أف ابع ناا تش وسي  لطّ 
 ت فيزا وزم له.ن  ي  ا  لم يلك  ل ى وةش ؾ  ،انا أاوستًان ج   به ا 

،ؽ ن ج  ... ا ض ا  دة ا سّ ت،ج ف عل  نا،ي  لا  استًانأو أكث   مؤسسست ف": (ـ1999)ج رو يي ا شّ  ن  ي  -8
واوست، دة مي ابؼزااي    زاس،يق ا   بؼي ابؼتمّ ك     ونافي ق ا تّ ء سل   أو ليم  بؿيدة عي ط يق بز، ض ا تّ  ا   بؼي

 .2" وتُ أو كل ةم ا تش وس   وابؼزااي  ابؼالج  أو ا فيش   ابؼت    ه ي ا اّ 

  استًان ج   ، ؽ  تُ مؤسسستتُ أو أكث  عل  نا،ي  لاّ لاا الا ا تّ  ي  إلى أف ا طّ اك  اوستًان ج   اي انّ ي
زاا وذ ك  فيش   م زاة نش وس   أو استًان ج   ا تم ّ  كل،  أوا تّ   بز، ض ،ؽ ا   بؼي مي لفؿ استًان ج ّ ا  دة ا سّ   ا ض م  

  ل  ،ؿ عل  م زاة نش وس  . والا ا ت  ي  يؤسكي كس  جه ا س ي مالج .

                                                      
1 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.30. 

 .15ا م  ا ص:1999ايتًاؾ  لشط  وا ت،زي ا  التحالفاتّالاستراتيجيةّ،و يي ا شج را  2
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اش،ات  يبن  بوت  ة  الل  مثه و كل ةم ا وة، يت لق بد  يت،و  هأأمّ  ابؼج ،د    فيش   ابؼت    ه ي ا ا وتُ 
 ييية إلى نطك ه ش اك  استًان ج   م   س،اؽ  ا او  أكش، ،   ...ا   ر نلج  ابؼؤسسس ت  ليل،ؿ إلى تّ ا ا و ا ت،زي 

 مؤسسس  بؽ  اش،ات ن،زي  ء ابؼشاج  ابؼستةيو .

،ؽ ا  ،ـ وإنش  و بقي أف اش ؾ و ا  كفيتَا  تُ أف   طّ اك  اوستًان ج   ا   بؼ  ا وم  ع،بؼ  ا سّ   يت لق الا ا تّ  ي 
  ط اك  اوستًان ج   ع بؼ   أو تتَ ع بؼ  .نك،ف ا

ف ا ا ي  مي  ا   ر  تُّ أكم  يطتَ الا ا تّ  ي  أي   إلى ا  فا   تُ ا طّ اك  اوستًان ج   وا في    ابػ ر  
  اك م زاة نش وس  ا و ك،ف  ل ك اي ر   ا طّ  ش   ،ؽ ا   بؼيا مي لفؿ  اك  اوستًان ج   ا   بؼ   اي ا  دة ا سّ ا طّ 

اش ؾ  ،انا أل ى ء ا في     فّ  لفي    ابػ ر   ا ورتم ذ ك إو أ ش وسيس،يجيا وابع نا ا تّ   بع نا ا تّ اوستًان ج   
 ابػ ر   .

 :(ـHarrison & St. John( )1995)ن  ي  ا ريس،ف و ،ف -8

ابؼؤسسس ا  يؿ بؾّ د ا نتالا ا تّ،اوق عل  ت ي ت مطتًك ا وبز، ض  ،ا زا *أص  ب ابؼ  لح  مه م   لتّ  اي ط يج "
ّ.1"مرا ا سّ ي إلى ا تكّ   م  مفي د

ا bufferingّوضعّالحواجز: ؿ ا،ص  ب ابؼ  لح؛ اهوّ   مه م  أاش ؾ ميللتُ  لتّ  ي ى ا ريس،ف و ،ف أفّ 
 تُ وا تي  يؼ إلى ا ت،ا  ن ثتَا م دالهص  ب ابؼ  لح ابػ ر  ّ   مه م  أجل يي  ء ا تّ  يج  ا تّ ج ي  ل ك ا اّ ويُ 

ي ذ ك ا ج  ـ  شط ط ت مثه بح،ث ويت مّ  [بف  يسمح    تّكّ     ستم ار م  متالفي  م وبرج ق رتفي  م] ك  ا طّ 
. الا ابؼيله مي ابغ،ا زا  تُ ابؼؤسسس  وأص  ب م  بغة  ابػ ر  تُ خا  ؛   ر يزاييوا تّ  س،يق وا  فا ت ا   مّ ا تّ 
ؼ ا ويك،ف  تطك ه ش اك  استًان ج   م  ط ؼ أو أكث  مي اهط اBridgingمدّّالجسورّابؼيله ا ث ي وا،:  هج  لوي

ط يج  و ل ك بقي ا ري و ،ف ء ن  ي،ةم  ي ، ف ا ط اك  اوستًان ج     نه  ". 2أص  ب ابؼ  لح ابػ ر  تُ
"Approach .لت  مه م  أص  ب ابؼ  لح  

عفي رة عي ردود و ه مي س  ك ت ابؼؤسسّ ء ا تّ  مه م  أص  ب ابؼ  لح ؛ به ه أتلا برّ   جل ييا تّ  فّ الإط رإ
بؼؤسسس  ونك،ف ا اوستج    بؼتالّفي  ما وا تّكّ   م  ناتَّا ما و   تّ لي يك،ف أص  ب ابؼ  لح ء م،ا  ابؼفي دراأ ه 

                                                      
 ؿا ا ونج   ت ا  مّ ا شط ط او تم عيذات م ت بض ي  ا في   ا وابؼشظم ت ؾا وا زا  ريا وبص   ت بض ي  ابؼستةلكا وابؼ،ردييا وابؼش وستُا وابؽ   ت ابغك،م  ا ومشظّ أص  ب ابؼ  لح ام : ابؼفّ  *

 ووس ره الإعفـ. ويشجسم،ف إلى أص  ب م  لح دالل تُ وآل يي ل ر  تُ.
1 Michael A. Hitt et al, "The Blackwell Handbook of Strategic Management", Blackwell publishing, 2006, P.215 

(available on http://blackwellreference.com)  
2 Ibid, P P.215-216.       
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ول  مي  ان ج  كّي إط ر ا طّ اك  اوستً   شم  بي      م.  ستم ار إلى إشفي ع نس    ء م،ا  رادّ ا ، ها وةي
ن  ي  ا ريس،ف و ،فا مط رك   بر ك   ا و ل ك يت مي ة ءبذ ه ابؼؤسسس  مُفي در م  ص  ا ابؼ ل    ت ي ت ش مل 

 ا تّكّ   م  مفي درانه.اوستج    و ابؼ ل   ء ابؼفي درةا  يؿ بؾ د ا سّ ي إلى  ابؼؤسسس  ص  اَ 

نتالا بز، ض  ،ا زا ابؼؤسسس ا ويجُ ي  ل ك إش اؾ ص  ا   اك  اوستًان ج  ا طّ  أفّ وذك  ا ريس،ف وزم له  
     :وعشيم  ن لل   ض أص  ب ابؼ  لح بقي اهمثل  ا تّ  ابؼ ل   ء أنطاٍ  داللّ    لمؤسسس  بف  ي تٍ بذ وزه بغيودا .

إط ر ا ط اك  اوستًان ج   ي نشطئ ابؼؤسسّس  و ية مكلّ،   تجييم ليم  ا  مف ا   شم  ء ء الإط ر ا تّجل ي -
 بػيم ا والا ي تٍ بذ وزه بغيودا ؛بقي أف ابؼؤسسس  نُط ؾ ا  م ه ء ن م م ابؼشتع وا

ء الإط ر ا تجل يي نطجّ  ابؼؤسسس  ابؼش وس   تُ ابؼ،ردييا  ل  ،ؿ عل  ع وض أكث   ،دة وااه نكل، ا  -
 ء نا،ي  ابؼشتع وبرس شه؛ م،ردا    شم  ء إط ر ا طّ اك  اوستًان ج  ا نُط ؾ ابؼؤسسس 

ء الإط ر ا تّجل يي نشُطئ ابؼؤسسس  اسم  ل ص     ج ن،فا   شم  ء إط ر ا طّ اك  اوستًان ج   نج،ـ ابؼؤسسس   -
 بدط رك  ابغك،م  ء رع ي    امع ومط ري  بحر  لتّ  مه م  ابؼط كه او تم ع   وا في     ك بع ارم وا تل،ث؛

بؼؤسسس  إلى بس  زا ليم    ومشتج    عي مش وس ة ا ء إط ر ا ط اك  اوستًان ج   جل يي نس   اء الإط ر ا تّ  -
  .1ء ا في ،ث ونا،ي  ابؼشتج ت م  مش وس  نج،ـ ابؼؤسسس  بدط وع مطتًؾ

ا وإفّ الا ا تّ  ي  نا ؽ إلى ا في    ابػ ر     لمؤسسس  ل،فأص  ب ابؼ  لح ابػ ر  تُ ام ا ليي يطكّ  وبد  أفّ 
ث  مي أف نك،ف أعا   لط اك  اوستًان ج   بؾ و أككم   .ابػ ر     طكه أشمه وأولح مي ا تّ  ري  ا سّ  ج ا في    

ر ونا،ي ا عم ؿ وم ةي بح اك  اوستًان ج    تُ مؤسسس  أ تُ ط وتُ كفبن  مؤسسس  أعم ؿا  ه بيكي أف نك،ف ا طّ 
 .   ج   زار  ّ أو كل  ّ ا سّ   ي، تا ت  ا ت  ي  أاّ م  أبنلتهةلا ا وعل ه وأو مشظم  ا تم ع   أو       )     طفي    (

وء الا الإط ر اش ؾ س ت اهعم ؿا أفّ ا ط اك  اوستًان ج   بيكي أف نتج وز بؾ ؿ مؤسسّ  والا ي تٍ
 Socialا وا ط اك  او تم ع   )(Cross-sector partnershipsم ال  ت أل ى ك  ط اك   تُ ا جا ع ت )

partnership)  ر س ت  ض ا في ر إلى ا ت،  ه ء  .2مشظم  تتَ اهعم ؿ وا تي نُست مه عشيم  يك،ف ا ا ؼ الل  
 .ا ث ي مي ابؼفي ر ابػ مسالا ابؼا ط اك  اوستًان ج   م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ ء 

 اك  اوستًان ج   أف نك،ف  تُ مؤسسس ت اهعم ؿا و تُ مؤسسس ت اهعم ؿ بيكي  لطّ : (5)ّملاحظة 
 اك  اوستًان ج   ء شكلتُ رر ستُ: ش اك  استًان ج   ا في ر بو   ا طونطتَ إلى أفّ الا تتَ اهعم ؿا مشظم ت و 

                                                      
1
 Ibid, P P.216- 217.       

2 Maria May Seitanidi, Op.Cit, P.10. 
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ا كم  أنهّ يت  مه م  ابؼؤسسس ت  ج   م  مشظم  بض ي  ا في    أو مشظم  ا تم ع   اهعم ؿا ش اك  استًان م  مؤسسس ت
 وا ي وا، مؤسسس ت اهعم ؿ.ات  دي  س،ا  ك ن  عم،م   أو ل ص  بر  مسم  او

 ش   ن  ي  ا  اريا نلخ  أامّ ابؼ، ا م ا تي    ت به  ء و  ج  اج   لط اك  اوستًان ا س      ت  ري  ومي أ ه الإبؼ ـ
 ابعيوؿ ا تّ لي:

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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ّراكةّالاستراتيجيةجمعّأىمّّالمفاىيمّالواردةّفيّتعاريفّالشّّّ(:5رقمّ)الجدولّ

ّرقمّالتعريف
ماىيةّالشراكةّ
ّمثالّىدفّالشراكةّالاستراتيجيةّدورّالشراكةّالاستراتيجيةّالاستراتيجية

  رؤي  وأاياؼ مطتًك  برج ق نفي دؿ ابؼ،ارد وابػ ات قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا تزااـ وث  1

 ان، ؽ  تُ مؤسسس ت 2
 ك   بؼ  لح    ةم بذ وز ا طّ 
 استجف    كه ش يكم  ا تًاـ 

  للق ونج سم ا م  مثل 

 ان، ا  ت ربظ   3
ابؼط رك  ء ابؼ،ارد ابؼ     

وابؼة رات وابؼ ل،م ت وأي م،ارد 
 أل ى.

 

 ش اك ت ا في ر وا تا،ي ؛ -

 ا ت،زي  ابؼطتًؾ؛ -

 ا تا،ي  وا تس،يق ابؼطتًؾ؛ -

  ج،ؽ الإمت  ز؛ -

 الإشتًاؾ ء اهسةم؛ -

 ابؼط ري  ابؼطتًك . -

 ا تزاام تشفيك   4
مس بن  ا ط ك   بد،اردام 

 ونشس ق أنطاتةم
 ا ،ص،ؿ إلى أاياؼ مطتًك 

 ا في ر وا تا،ي  ابؼطتًؾ؛ -

 نفي دؿ ا تكش، ،   ؛ -

 ج،ؽ ا تس،يق والإنت ج  -
 ابغ  ي ؛

ان، ا  ت ا تس،يق  -
 ابؼطتًك ؛

   نشس ق استًان جي ووظ ،ي  5

 عفا  نك مه 6
 ه مطكه م جّيا وابؼط رك  

وا  ،اريا نا،ي  ء ابؼخ ط  
 مة رات ا ط ك  .

دا  نش وسي تتَ بفكي برج ق أ
 ، ادء      الإن

 

7 
ان، ؽ  تا،ي  لا  

 استًان ج  
بز، ض ا تك    ا وا تّس،يق 

 ابؼتمّ زا
ا  دة ا سّ،ؽ ا   بؼي واكتس ب 

 الج ممزااي  نش وس   أو 
 

8 
ط يج   لتّ  مه م  
 ص  ا ابؼ ل  

بسكّي ابؼؤسسس  مي ابؼط رك  ء 
  بؾ د ا تّك ّ ا تاتَ ا في  ي  يؿ 
 م ه.

   ك ػػػػػػػػػبرج ق ت ي ت مطت

التعّريفّ
ّالإجرائيّ

الشراكةّ
الاستراتيجيةّىيّ

ببناءّعلاقةّاتفاقّ
طويلةّّتعاون
،ّمعّواحدّالمدى

أوّأكثرّمنّ
أصحابّالمصالحّ

ّالخارجيين

الوصولّلمواردّوكفاءاتّ
الحصولّفريدة،ّلاّيمكنّ

ّعليهاّفيّحالّالانفراد

بناءّميزةّتنافسيةّأوّتحقيقّ
ّأىدافّورؤيةّمشتركة.

ّ

ّعدادّالطالبإّّالمصدر:
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ت ي  ا ط اك  اوستًان ج   مي  ة ا وم اع ة بؽيؼ ا في ر ا لي إ  ه و م  يت لق بد ا   ودور و  ا ا ت،صهانافا  بف  و 
 ا وإفّ م  يلي ي ت  ن  ي،  إ  ار  :ابؼؤسسس  اوات  دي يتالا ن  ي  ا ط اك  اوستًان ج   مي و ة  نظ  

ّالاستراتيجية"  ّعلاقةبّتفاقاّىيّالشراكة ّالمدىّتعاونّبناء ّطويلة ّأصحابّ، ّمن ّأكثر ّأو ّواحد مع
أوّّنفرادالالاّيمكنّالحصولّعليهاّفيّحالّّميزةّتنافسيةلبناءّّمنّورائهاّسةالمؤسّّتسعىّّ،الخارجيينّالمصالح

 . "ورؤيةّمشتركةّتحقيقّأىدافل

 وو م  يلي ش ح  ج ،د الا ا ت  ي :

 : اّ ا تّا ؽ إ  ه ء ا ت  ي  او  اري  لط اك  ء ابؼالا اهوؿ مي الا ابؼفي ر.ان، ؽ   ستيام  ن  وف -

ء مؤسسس  أعم ؿا أو  : وجي يتمثّه ا ط يك اوستًان جيم  وا ي أو أكث  مي أص  ب ابؼ  لح ابػ ر  تُ -
 ..أو      .   م  ا تم عمشظّ 

: نس   ابؼؤسسس  مي لفؿ ا ط اك  اوستًان ج   و بيكي ابغ ،ؿ عل ة  ء   ؿ اون، اد  فيش   م زاة نش وس   -
   لت،ّ،ؽ ء ا س،ؽ.

 عشيم  يك،ف ا ط يك اوستًان جي ذو ط    ا تم عي أو    يا وإفّ : أو برج ق أاياؼ ورؤي  مطتًك  -
ياؼ او تم ع   وا في     مي لفؿ ا ت  وف      تُ اهاياؼ اوات  دي  واهانس    لمك مل  ء استًان ج ّ   ابؼؤسسس

دي  اوات  بـتل  ابع،انا  نلبي   بهيؼ برج ق أاياؼ ورؤي  مطتًك  م  الا ا ش،ع مي ا ط ك   اوستًان جي
ّواو تم ع   وا في    .

ّالاستراتيجيةّللطبيعةّراكةالشّّّبالمطلبّالرابع:ّاكتسا

 ا   ديّ  وا طّ اك  اوستًان ج  زا ء الا ابؼالا عل  ابؼ، ا م ا تي مي ش نه  ا تّ، يق  تُ ا طّ اك  ا كس تم ا تً 
 ء اله ا شجا . ذك  آرا    ض ا في  ثتُ وابؼك نا اوستط ري وذ ك مي لفؿ 

ال ه مي ا في  ثتُ مي نا ؽ إلى م،ل،ع ابؼ  يتَ ا تي مي لفبؽ  بيكي إثفي ت ون،ي ا افي    اوستًان ج    لط اك ا 
 ( أنهّ   س  كه ا ط اك تJason Wakeamي ى   س،ف واك م )   ذ كا   ر رتم أبنّ )ء  يود م  ي  وه ا في  ر( 

وا هفّ اله ا شّجا  استًان ج   أـ  ذات طفي    لح  لط اك  أاياستًان ج ً     شسفي   لمؤسسس ا وأنهّ و  ي مي برييي وا
 ت ييي ا اّ يج  ا تي ستتم به  إدارة اله ا طّ اك ... ذ ك أفّ الإدارة تتَ ابؼش سفي   لط اك  اوستًان ج  ا أو  ن ت  ل وري 
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 Core business بؽ  ا ،ري  )برج ق أاياؼ أعماهبنّ   ا ك و  ؛ نؤسث  ء ايرة ابؼؤسسس  عل  اوتج دا   لأو ،ي  و 

objectives)1. 

(  تُ Commitment levels)مست،ى او تزااـ   ط اك   لافي    اوستًان ج   بويدوي    أفّ ا ، ه ء اكتس ب ا
 .2ا إذ و نتسم كهّ عفا    هط اؼ ابػ ر     ش،س اهبنّ   ء ا ط اك اوستثم رات  ومست،ى ك   ا طّ 

 :  ض ا في  ثتُا وا تي مي ش نه  اثفي ت ون،ي ا افي    اوستًان ج    لط اك واله م  يتَ ايمة  

Eric Fimbelي ى إي يك و مفيه   :أولا
ي بسكّ  برج ق أاياؼ س ام ءفي    اوستًان ج   عشيم  نُ أفّ ا طّ اك  نكتسا ا اّ  *

  . 3ديّ  نك،ف كل ك وإنّه  ش اك  ع ا تّ  ؾ بك، ول ّ   نش وس   متمّ زاة ا وعشيم  و مي

  ي مي  ش   م زاة نش وس  ا وبرستُ ول  ّ في    اوستًان ج    لط اك  عشيم  بسكّ مي ا ،الح أف إي يك يثُفي  ا اّ 
بؼ   ر ا ،  يا  ه  كي   س الا ا، ا    و بيكي اوستاش   عشة اي اي ا ط اك  أبنّ  والا س  مج رن    بؼش وستُ.ابؼؤسسّ 

ذا م  ن لق اهم     ط اك   تُ   إلم نت لق   بؼ زاة ا تش وس  ا ول صّ ف إ تى و ف نك،ف استًان ج   بيكي  لط اك  أ
إذ و نؤسدي ا ط اك  اش   ت ج ق م زاة نش وس   ء كه اه ،اؿا رتم  ومشظم ت تتَ اهعم ؿا مؤسسس ت اهعم ؿ

 أبنّ تة .

 أقلّفعاليةا وعشيم  نك،ف فعّالةم تٌ استًان ج   عشيم  نك،ف يك،ف  لط اك   :(BCG سا مكتا ) :ثانيا
 وةي   س  استًان ج  .

 ييية  لمؤسسس ا وبسك شة  مي ا ،ص،ؿ بؼ  در بم،  استًان ج   ء وتح و ص فعّالةأف نك،ف   لط اك  بيكي
 ء ذ ك. ليةأقلّفعاّّوبيكي أف نك،ف  ا)...( ييية

ستافؿ و ص ا تتَ ا درة عل س  ر سي ا لي به ه ابؼؤسسّ ا   مه ا    يلاا الا ابؼكتا اوستط ري إلى أفّ  
 ،ك،جياف مزااي  ا تكش، ،    ابغ           عيـ ا تّ كي مخاطردوف ش اك  ا،  يييةا وا ،ص،ؿ بؼ  در بم،  ييية 

 س .هص،ؿ ابؼؤسسّ  مكمّلةّىأخرّّلأصولأو اووتج ر  اوستثم ر ابؼال،ب وستافؿ و ص ا مخاطرو

 عشيم :( BCG سا ) فعّالةو  ط اك  نك،ف 

                                                      
1
Jason Wakeam, "The five factors of a strategic alliances", Ivey Management Services, Richard Ivey school of 

business, university of Wastern Ontario, London & Ontario, 2003, P.2  
2
 Idem.  

 .LIPSOR-CNAM(    ر ء بـ  ا ت ج ق وا ت ،ر ء استًان ج   ابؼؤسسس  Institut Esprit Service) IESمستط ر علمي  يى  *
3
Miguel de Fontenay, Op.Cit, P.6. 
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ن بذ  عي ارن، ع   بـ ط  م   ّ  ا تي بيكي أف نك،ف: ؛بز، ض وإدارة ابؼخ ط  ست مه كا يج  أس س   ءنُ  -1
ي  كي ا تي مي ابؼمكي أف نؤسدّ ن بذ  عي ظ وؼ عيـ ا تّ ش ا أو بـ ط  نك     اوستثم ر ابؼال،ب وستافؿ و ص  م  ّ 

 ؛ط طا شّ    ت،اّ 

   اتش ص و ص  ييية ل   في  ة  بف  يسمحمكمّ  عشيم  نك،ف ابؼ،ارد وا ك،  ات ا تي يس ام به  كهّ ش يك  -2
 م  .

ا وعشيا  يك،ف ابؽيؼ مي )تتَ متك مل (كثتَا متا  ج    عشيم  نك،ف أص،ؿ ا ط ك  أقلّفعاليةّونك،ف ا ط اك  
  مي خلّ مي لفؿ ا تّ  [ كل، ا وبز، ض ا تّ  نسفي ّ   ابغ   ّ  بؼ،اردا ن،س  اك  ا، برج ق ا م  اات  دي  مي لفؿ ن زايزاا طّ 

 .1 اك  طّ أو ه مي املك  ييف ي يك،ف اونيم ج أو ا تّ ا وء اله ابغ    ا] تنك ار ا ،ظ ر  وا  مل ّ 

في    اوستًان ج   ا اّ  بطس م  يتَ يثفي  ن،وّ  وا ي مشة  أو أكث  إلى أفّ اش ؾ   س،ف واك م ذاا :ثالثا
إلى أفّ الا ا في ر وافيه أف نتا ؽ بؽله ابؼ  يتَ نطتَ  ا  ط اك ؛ وإنّه  ش اك  ع ديّ  لط اك ا وإذا لم يت،وّ  أي مشة  ء ا

 ابؼ  يتَ اي: والها  ل   فلتفي ر م يان   ا وال  ا و  ـ م  يتَه يجيّ ي هنّ ي لل بهلا ا  أ

 ة:ّمحوريّّّدافلشّراكةّحاسمةّلتحقيقّأىعندماّتكونّا -أّ

 اء م  ل  ا طّ اك  ن،  ي ع،اري ال و  نؤسدي   و  ا   ري عل  اوستثم ر أو  اك ت ا تي ا  ييي مي ا طّ اش ؾ 
أي بؽ  بيكي اوستاش      م يوت ارن، ع ا   ري ابؼستةيو .ن ثتَ مستم  عل اي و ن ت  استًان ج ً ا إو إذا ك ف بؽ   كي

  .ستجفيل   ابؼ م، برج ق اهاياؼ ابؼ عشة  ء
 اوستثم ر م   ء   ض إذا ك ف بز، ض ا تكل،  ايؼ أعم ؿ بؿ،ريِا ل ص  ء      ا ط اك  م  ابؼ،ردا وإفّ و 

 اك  وعشيا  نك،ف ا طّ  ء نك     او ت، ظا  جق بز،  بو وا تكش، ،   تا بيكي أف ا  مل  ت ا يالل    لط ك  
 .2أعم ؿ بؿ،ريا وإفّ اله ا ط اك  و نك،ف استًان ج  ك     ايؼ لم يكي بز، ض ا تّ استًان ج  ا و  بؼج  ه إذا 

ؼ بؿ،ري  نت لق    ت،س  ابعا اء مثف وبيكي  لط اك  م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ أف نك،ف   بظ   ت ج ق أايا
( greaner & roverا يش  وروو  )  ر ي ى  مثف. س،اؽ نطتًط ن ل    ا تم ع  ا أو برستُ بظ   ابؼؤسسس أأو دل،ؿ 

لم ف ا ،ص،ؿ ابعا اءا ا ثج  وا سم   ابع يةا بسكي مؤسسس ت اهعم ؿ مي ا ط اك  م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ أفّ 
 .3ط طا تًل   او تم عي بؼزااو   ا شّ 

 

                                                      
1 BCG 
2
Jason Wakeam, Op.Cit, P.2  

3 Maria May Seitanidi, Op.Cit, P.70 
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 نافسية:الكفاءاتّالمحوريةّأوّأيّمصدرّآخرّللميزةّالتّّّعندماّتكونّالشراكةّحاسمةّلتطويرّوصيانة -بّ

ء بسكتُ ابؼؤسسس  مي عي ا ط اك  أاي استًان ج   أـ وا ا، دورا  اهس سي   مي ابؼ  يتَ ا تي بُوكم مي لفبؽ
 .1ا أو ابغ ،ؿ عل  م زاة نش وس   واو ت، ظ به  هط،ؿ مية بفكش نا،ي  ك،  ات بؿ،ري 

رات برت ج ابؼؤسسس  بؼة ا إذ  فيش   ونا،ي  ا ك،  ات ا ،ري  تس ب م،راد تتَ ملم،س ا عمل     بظ اكي ت  
 .2  س ع مي لفؿ ش يك يتمت    بػ ة وابؼة رات ابؼال، أبيكي أف بر ه عل ة   ا يج  ا ول ات ء بؾ وت بـتل، 

( Karnerك رن  )   أمث ؿ    ث،ف ر أشجي و والا والح  تُ مؤسسس ت اهعم ؿا أم  م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ
 بؼ  و  ابؼلم،س ا ك تتَ م ؿ عل  مست،ى ابؼ،اردمي مشظم  تتَ اهع إلى أفّ مؤسسس  اهعم ؿ بيكي أف برجق مش و 

م ؿ مي لفؿ اهع     عل  مؤسسس تت رع ابؼةم  ا تي بيكي أف نا شّ أفّ مي  (Drucker)دراك   ي ى ا كم وا ك،  ات
 .3ء بؾ ؿ اعتم  وا في    ا افي    اي نجه ابػ ة وابؼم رس ت ابعييية ا تي بيكي ن لمة  ا ش اك    م  ابؼشظم ت

 :تنافسيخدمّالشراكةّلتجميدّتهديدّستعندماّتُّّ -تّ

عشيم  نؤسدي  تجم ي  ييي  اك  استًان ج    تى وإف ك ن  تتَ   بظ   ت ج ق ابؼ زاة ا تش وس  ؛ وذ ك ن ت  ا طّ 
نت ج  ابؼش وس  إذ نت  ض  تةيييا  ء  زا  ث ن،ي مي ا س،ؽا ا تي نشط  مؤسسس لم  بويث   مثل ومي  تُ اه نش وسيا

 ،ؽ.س ت ا تي نشط  ء اه زاا  ا  ر س  مي ا سّ ابؼؤسسّ  بذيا  ميتتَ ابؼتك و   ا تي 

ع       س  ر مشتج ت  ـجيّ  تةيييات عشيم  نُ  ،ؽمي ا سّ    ن،يثّ ا  س ت ا تي نشط  ء اه زاا ابؼؤسسّ  نت  ض 
نجيمه ابؼؤسسس ت ا تي نطاه  زا ا رر س  مي وتجي مش وس  ن بذ  عي ابل، ض س   ن،س ابؼشت،ج ا لي ا ا ومت،سّ 
   بيكي  ط اك  استًان ج   م  و بسكشة  مي نجييم ابؼشتع  س   أاها وء اله ابغ  ا ذ ك أفّ عمل  ت إنت  ة ا سّ،ؽ

 .4هونفي ي ي الا ا تةيييمؤسسس  بحجم كفيتَ أف بذمّ 

 :سةللمؤسّّّأخرىّةخياراتّاستراتيجيّّّراكةدّعنّالشّّعندماّيتولّّ -ثّ

م يك    ك  اهطّ أرادت ا  تًان ج   إل و  ا وكمث ؿ عل  الا:اس  لط اك  اوستًان ج   أف ن،و  ل  رات بيكي
م يك  ا  كشة  را  وس  ت ب ا ،وي ت ابؼت ية اهن،س   ن،زي  مشتج    إلى م  و  ـ1984 لمشتج ت اوستةفك   ء 

و تتمكي ا ط ك  ،زي  ء ن،س ابؼشاج ا س    لتّ ور    نك ن    ض ا ط ك ت اه  ر   ور   وس  اهوا ة  ابؼش 

                                                      
1
Jason Wakeam, Op.Cit , P.2  

2
 Idem.  

3 Maria May Seitanidi, Op.Cit, P.70 
4
Jason Wakeam, Op.Cit , P.2  
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 أل ى م  ش ك  أم يك  ا م  ا ط ك  اوم يك    تطك ه ش اك  استًان ج   اوم يك   مي ا ،ص،ؿ  جيرات ن،زي  كفيتَة؛ 
  ا ط اك  ن،وّ ونتع عي اله   ية وء أور  ابؽ  ايرات كفيتَة ء ن،زي  ابؼشتج ت ء ا ،وي ت ابؼتّ و ا ت،زي ا     ءمتخ ّ 

 .1ء أور  ل  ر استًان جي آل  وا، ن،زي  ابؼشتع 

كّبيرةّراكةضّالشّّعندماّتخفّّ -جّ ّ:علىّالمؤسسةّمخاطر

بز،  ة   ،اسا     ا تي اّ ابؼخ ط مي لفؿ طفي   ا يش،ي ص،  اوستًان ج  و ثفي  أيُ بيكي بؼ   ر ابؼخ ط ة أف 
ن ج   عشيم   اك  استًانك،ف ا طّ ا و   ت لي ء برج ق اهاياؼ اوستًان ج    تمه بؽله ابؼخ ط  أف نؤسثّ ا   ر بوُ ا طّ اك 

 لبي ء برج ق اهاياؼ.ثتَا  ا سّ ض بـ ط ا وبسش  ن بز،ّ 

نت ج بد  الإ بريير بذة زاات استم ار  م ف  الإنت ج ش اك ت م  م،ردي بذة زاات ؤسسس تابؼ طك هنأ   ن  
 اوإطفؽ مشتج ت  ييية  س ع  أك  نا،ي  ابؼشتج ت ابغ    بف  يسمح  ت يير و  انا،ي  عمل  ت اونت جفرم ي

  بظ    مل  ت ا ت ش  ا و تى يتم بذشا بـ ط ة ارن، ع نك     و بيكي بر،يلة  تع ابؼ،رد ول ص  عشيم  يك،ف مش
 .2متش وستُم،ر ديي   لس،ؽا أو ن دّي مست،ى ابع،دة ء ابػيم تا نج،ـ ابؼؤسسس   تطك ه ش اك  استًان ج   م 

مشتع  ء   ؿ نس،يقا 3بـ ط  مج ط   مشتج   ؿ ا ط اك  م  ابؼشظّم ت ا في  ّ   كم  نتجشا ابؼؤسسس  مي لف 
 ا دوف علم مشة .م      ّ    أو ا في    ا افي    

ّبهةّبهاتراكةّالاستراتيجيةّوبعضّالمصطلحاتّالمش:ّالفرقّبينّالشّّالمطلبّالخامس

مة ا ون ت  م  و  و وا ت الا ابؼ الح عي ا ط اك  اوستًان ج    لإبؼ ـ بد،ة،   ي، تن  و نك،ي مش اط 
 م ال  ت أل ى مطتفية  به  مةمّ   ت ج ق ذ كا وا، م  يتا ؽ إ  ه الا ابؼالا.

ّحالفّالاستراتيجي:راكةّالاستراتيجيةّوالتّّالفرقّبينّالشّّلا:ّأوّّ
ء ا  فا ت  تُ ابؼؤسسس تا والتفوةم  ء ا ل،ظ اي يستلزـا يست مه كه مي م الح "ا ط اك " وا ت    " 

التفوةم  ء ابؼ،ة،ـ اوصاف يا واي و يستلزـا ذ كا وا، م  يتفيتُ مي لفؿ آرا  ا في  ثتُ الن  ؛ وا تي انجسم  
 إلى ن  ريي بن :

      اوستًان جي: اك  اوستًان ج   بزتل  عي ا تّ ي ى أف ا طّ  وؿاه ر ا ت ّ  - أ

                                                      
1
 Ibid, P.2-3.  

2
 Ibid, P.3.  

3 Maria May Seitanidi, Op.Cit, P.70 
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 اك  اوستًان ج   اي ن  وف ا   شم  ا طّ متش وستُ     اوستًان جي ا، ن  وف عل  مست،ى استًان جي  تُ ا تّ 
دية  مي ابػل ا أو  تُ ،رّ ابؼؤسسس  وم نك،ف  تُ أي بيكي أف امتش وستتُتتَ عل  مست،ى استًان جي  تُ مؤسسستتُ 

 م ا ،تُ بسوالا به ه ابؼ ال تُ بـتل ش ع ؛بـتل،تتُ ء ا  ّ سس  وز  رشة  وم،زع ة  مي اهم ـا أو  تُ مؤسسستتُ ابؼؤس 
 ء مالا م،ة،ـ ا ط اك . (4وا، رأي  ،ف نط لي وزمفؤها وا لي يظة  مي لفؿ ا ت  ي  رام )

 ت ا تي نست مه م الح ا تّ     أفّ اش ؾ   ض اهد  ّ ( Charles MacDonald) نط ر س م كيون  ي وي ى
 مي لفؿ م   رابؼ ال تُ   تُ ؽ نط ر سا وي، ّ ستًان ج   اك  الإج ج  نتكلم عي ا طّ اوستًان جيا واي ء ابغ

ن،زي  ابؼخ ط    بؼست،ى ا ط اك  اوستًان ج   و نت مّي إذ يلاا إلى أفّ  ا وزيعّالمخاطرّبينّالأطرافتّمستوى
ه بـ ط  ن بص  أدا  مة مه بيكي أف يت مّ ك   ء ي ا ط  وبهلا وإنهّ عشي إل، ؽ أ      اوستًان جيا ا لي يت مشه ا تّ 

 .1ةمض إ  ة  أ يام أو كلّ كه ابؼخ ط  ا تي يت  ّ      اوستًان جي يت مّه كه ابغل،    عي ذ ك  ، يها   شم  ء ا تّ 
 :بىتل  عي ا ط اك  اوستًان ج   لا ا تّ     اوستًان جي - ب

     ا وي  وّ،ف ا تّ عل  ن،س ابؼ تٌ و   ليّ اليي ابؼ ال تُ    تفي دؿ يست مه   ر أص  ب الا ا تّ   ض 
   ه ش اك   تُ مؤسسستتُ أو و يتي أعم ؿ أو أكث   ل مه م   مي أ ه برج ق أاياؼ بؽ  أبنّ اوستًان جي   نّ 

س،ا     ستًان ج   وف ا لي ي لل أبن   ا     اوستًان جي" عل  ا تّ ا تّ  لي وةم يالج،ف م الح "و   تّ . 2استًان ج  
و   عل   ليّ      اوستًان جي" م الح "ا تّ  اي يست مل،فوأكث  مي ذ كا  .3 ابؼتش وستُ أو تتَ ابؼتش وستُ تُ ك ف

؛ Bain & Company مكتا اوستط رات  تُ مؤسسس  اات  دي  وأل ى تتَ اات  دي ا و سا ا  فا ت اوستًان ج  
 مي إيياع م،ارد  ت ج ق بؾم،ع  مي اهاياؼ ابؼطتًك ا س ت نتن ج   اي: ان، ا  ت  تُ مؤسسّ    ، ت اوستًاا تّ أفّ 

 ا والا و بىتل  عي4ا   ت وأاس ـ  ك،م  أو  ديي أو مش وستُ أو   م  تأو م،رّ  : ز  رياي نك،ف اله ابؼؤسسس ت
 ء ابؼالا ا ث  ر.  ي، تا لي لل ش  إ  ه مي لفؿ ا ت   اك  اوستًان ج  م،ة،ـ ا طّ 

ا ن نا  ت أل ىسس  عشيم  بستلك بؿ،ظ  مي ا  فا ت م  مؤسسّ ( أفّ ابؼؤسسّ Mark Darbyي ى م رؾ داربي )و 
 ا وتست مه م ال  ت مثه ا ط يك اوستًان جي أو ابغل   اوستًان جيا أو ا ط يك اله ا  فا ت  سا اهبن ّ 

أنهّ   س   والا يطتَ إلى .5اهوّؿا أو ا ط يك ا لابي  لت فيتَ عي ا  فا ت ا تي نك،ف بؽ  أبن   كفيتَة مج رن    هل ى

                                                      
1  Charles MacDonald, "what are the important differences between partnering and alliances procurement models and 

why are the terms so seldom confused",  
2  Spekman et al, "Alliance competence- maximizing the value of your partnership", John wiley & son, 1

st
 edition, 

New York, P36 
3 Larraine Segil et al., ''Partnering -the new face leadership'', Amacom, USA. (available on 

http://amacombooks.org) 
4
Darell K. Rigby, "Management Tools 2011-An Executive`s Guide, Bain & Company3, Boston, 2011, P.56 

5
PWC, Op.Cit, 2009.  
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ا ت ن ش   عفبن   نكمي ء جي وا ط اك  اوستًان ج  ؛  ه اه تُ ا ت     اوستًان  ا ت، يق ورا     مياش ؾ أبنّ 
 ابؼؤسسس  م  ابؼؤسسس ت ابػ ر     سا اهو ،ي  أواهبن  .

ا وكل ك 1    ط اك     تفي دؿ م  م الح ا تّ م الح ا  (BCGمكتا  ،ساي اوستط ري ) ويست مه
يست مه م الح ا ط اك  اوستًان ج      تفي دؿ م  م الح Price waterhouse coopers (PWC )ابؼكتا اوستط ري 

 ا ت     اوستًان جي.

ّالجمعّبينّالتيارين:

   عل  الل ا  كي بيكي  ي مي ا تّ  ريي م  دام  و ن، ي  ج  بذ ه أ يبن  م  ّ و بيكي الإنك ر عل  أ
 و ه  لجم    شةم ا ء   ؿ استخفص ص ا  و نج ي أيّ  مي ا ت  ريي.و ،د 

( أفّ ا ط اك  أعل  مست،ى مي Andrew Friedman & Samantha Milesي ى أنيرو و ييم ف وس مشت  م لزا )
ؼ  تُ ابؼؤسسس  وط ؼ مي أص  ب ابؼ  لح  ت ج ق أايا ن  وف   نهّ " الإستًان جي ا تّ    ا   ر ي ، ف ا تّ    

 الإستًان جي       تّ  وتُ؛ و ت ج ق أاياؼ    لح كف ا اّ  م،ارد ومة رات كه ط ؼو ه   يفيلؿ ا   طكه متفي دؿن و 
   .2التّشاركّفيّالنّتائجي كّزا عل    ه ؛وا  مل  ت و ي كّزا عل  ا تّط رؾ ء إبق ز اهنطا 

ط رؾ ء إل و  إلى أنّه  ن كّزا عل  ا تط رؾ ء ا شّت رع؛ وةي أي   ن كّزا عل  ا تّ  الإستًان ج     شم  ا ط اك 
 ا،ي  ابؼطتًؾا في ر وا تّ  واله اهنطا  وا  مل  ت اي نك،ف .3ي  ت ج ق ا شّت رع ابؼطتًك  ت ا تي نؤسدّ اهنطا  وا  مل ّ 

(joint R&D) ّس،يق ابؼطتًؾا وا ت (Co-Marketing) ّزي  ابؼطتًؾا وا ت، (Co-distribution)وع ابؼطتًؾا وابؼط  (Joint 

venture)4. 

 أوس  م،ة،م  مي م الح ا تّ    ا وبيكي ا ج،ؿ أفّ ا تّ     الإستًان ج    اك م الح ا طّ ووعل ه 
و   عل  ا ت     وعشيا  بيكي است م ؿ م الح ش اك  استًان ج    ليّ  استًان ج   ا، ش اك  الإستًان جي
ي ا ت  ر   به ه ابؼ ال تُ بـتل، ف وا، رأبف وج ا  اوستًان ج   ول س  بر  ،  استًان ج   مّ  ا ط اك أا اوستًان جي

 ا تط رؾ ء ابق ز   ض اهنطا . ثفي،ت أو انت،   ا وم   ر ا ت، يق   شةم  ا،ا ث ي

                                                      
1 BCG, "The role of alliances in corporate strategy", November 2005 
2 Andrew L. Friedman and Samantha Miles, Op.Cit, P P.175-176. 
3 Idem. 
4 PWC, Op.Cit, p.2 
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وظ ر  مطتًك  نؤسدّي وف لإبق ز  ت ج ق نت رع مطتًك ا وا ط اك  اي ن  ا تّ     ا، ن  وف :ّ"(6)ّظةملاح
ّنت رع مطتًك  ت ج ق  ؽ عل  ا ت     اوستًان جي ي يؽ عل  ا ط اك  اوستًان ج   وا  كس تتَ  يُ كه م  يَ و ،

 "ص  ح

ّوالصفقةّأوّالإخراجراكةّالاستراتيجيةّ:ّالفرقّبينّالشّّثانيا

سّ  قا ابؼالا ا ث ي مي ابؼفي ر ا  ( ا ث  ر  لط اك ا ء3ش ح ا ت  ي  )كش  اي نش و ش  م،ة،ـ ا  ،ج  ء 
أو تتَ نش ل ي   تتَ ن  ون    ر ا إ  از و اتُ مةمّتُ بن  أفّ ا  ،ج  مياا  ا زامتٍ ا تَ و يت يى سش  ت  في ا وأنّه  

 ابعيوؿ ابؼ،الي يلخّ  أامّ ا ، وا ت:ا تزااـ ط وتُ  كل ةم ا و   هنّه  ا تزااـ ط ؼ  ا ؼ آل  و  س

 الفرقّبينّالصفقةّوالشراكةّالاستراتيجية(: 5) جدولّرقم

ّالشراكةّالاستراتيجيةّفقـــــــــــةالصّّ
 ؛نك،ف  تُ مؤسسس ت اهعم ؿ وج  -

 ؛زااـ ط ؼ وا ي  ا ؼ آل تتتَ نش ل ي  أي ا  -

 ش  ت  في ؛مياا  ا زامتٍ ا تَ أي و يتج وز ا سّ  -

ن لّم مة رات  ن،زي  ابؼ ل،م ت أوو يتم  -
 ؛ابؼؤسسّس  ابؼت  ايةب ل ات مي واكتس 

ابؼ،ردا والت  ر تثفي   س   ك  اات  دي بؽ  دور -
  ا   ض أاه نكل، .

نك،ف  تُ مؤسسس ت اهعم ؿ ومشظم ت تتَ  -
 اهعم ؿ؛

 نش ل ي  ا تزااـ كف ا ا وتُ  في  ةم ؛ -

 مياا  ا زامتٍ ط،يه؛ -

بيكي ا تّ لم واكتس ب ل ات مي ابؼؤسسس ت  -
 جّ  ؛ا تي بسثّه أط او   لطّ اك  اوستًان 

 ت ج ق ابؼ زاة به لة    بظ   استًان جي بؽ  دور -
 ا تش وس  .

ّإعدادّالطالبّّالمصدر:

ؽ ا  ،ج  عي ا ط اك  اوستًان ج   اي نتمثه ء عمل   إل اجا وعشيا  ن،س ا شج ط ا تي ن، ّ  اي نك،ف ا  ،ج 
 أدن ه.( 6ا تي يفي شة   يوؿ رام )إل و  إلى ا شج ط  ا تي ن، ؽ الإل اج عشة ا

يشتع الإل اج عي ا ار ش ا  مشتج ت أو ليم ت مي ل رج ابؼؤسسس    يم  ك ف يتمّ ابق زا  وبرج جة  داله 
 نس تَ ا  واناا نظم ابؼ ل،م تا نشظ   أو انت ج   ض اه زاا ا وي اع  ء الإل اج مفييرتُ:ابؼؤسسس ا مثه 

 ـ    شط ط داله ابؼؤسسس ؛اهوؿ: برج ق م دود م لي أكث  مي ا لي يتم برج جه عشي ا ج  
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 .1ش وس   ت ثتَا  عل  ابؼ زاة ا تّ  Core Competenciesا ث ي: و يتمّ إل اج ا ك،  ات ا ،ريّ  

 لإل اج أاياؼ مت يدة مشة  بز، ض ا تّك     ا تّطا ل  ا برستُ أدا  اهنطا ا رو  انت     وم ون  ا تّ ش  ... 
 .*ا ك،  ات ا ،ري عل   ي أو اد ورأس ابؼ ؿ ووا ا، ن ك زا م،ارد ابؼؤسسس  م كي أبّنة  

 ومي لفؿ م  ذكُ  عي الإل اج نستخل  أو ه اولتفؼ   شه وا طّ اك  اوستًان ج  :

ّ(قالجدولّالسّابّتبعراجّوالشراكةّالاستراتيجيةّ)ي(:ّأىمّّالفروقّبينّالإخ7جدولّرقمّ)

ّالشّراكةّالاستراتيجيةّالإخراج
  وم،ارد   س بؽ  ن ثتَ عل  يت لّق  شط ط ت

 .**ابؼ زاة ا تش وسّ  

   م   ر ا شّج ح ا، برج ق م دود م لي وأدا
خ    مج رن    بق زا  

ُ
أو ه  لشّط ط ت ابؼ

 دالل  ؛

     نت لّق  شط ط ت بؽ  ن ثتَ مفي ش  عل  ابؼ زاة ا تّش وس
 ك  في ر وا تّا،ي ا وا تيريا ابؼ ياي...؛

 أو / زاة نش وس   وم   ر ا شّج ح ا، ابغ ،ؿ عل  م
 برج ق ا  ؤي  ابؼطتًك ؛

 
ّإعدادّالطالبّالمصدر:

 أو ه ا تّط  ه:

 كفبن  يس    تمكتُ ابؼؤسسس  مي ابغ ،ؿ عل  م زاة نش وس  ؛ 

   ء   ؿ وطه ابؼؤسسس  ء الإل اج أو ء ا طّ اك  اوستًان ج   بيكي ء كف ا ،ل تُ ا   ،ع إلى نجا
 ا ط اك  اوستًان ج  .م  افيه الإل اج أو م  افيه 

ّمنّجهةّأخرىّوالتملّكّوالاندماجمنّجهةّالاستراتيجيةّالفرقّبينّالشراكةّثالثا:ّ

ا اونيم ج ا  ـ مؤسسستتُ يتالّ ا   شم  س  أصا س  كفيتَة    تفع مؤسسّ بويث ا تّملك عشيم  نج،ـ مؤسسّ 
س     ت ظ م ا م  اهسةم وبرج ق م زاة   يييةا   لّو  ف ء مؤسسس  ا ]نج يفي  أي بؽم  ن،س ابغجم[متش ظ نتُ نسفي ّ  

                                                      
1
Gerry Johnson et al, Op.Cit, P.542. 

 ابؼفي ر ا سّ  ق. اّ ا تا ؽ  ت  ي  ا ك،  ات ا ،ري  ء ابؼالا ا ث ي مي *
ن ي ملك   ابؼؤسسس   لجيرات اي اهاما  ه  اش ؾ   ض ا في  ثتُ يلافي،ف إلى انهّ بيكي إل اج  تى ا ،ظ ر  ا ،ري  مثه ا في ر وا تا،ي ا ا ت ش  ا ا تس،يقا و جتةم ء ذ ك أنهّ لم **

 انظ :اير   عل  ا س ا ة وا ،ص،ؿ إلى ايرات   بظ  ء ابػ رج. 
 Strategic Sourcing – From periphery to the core, "Harvard Business Review online version", Fabruary2005,P.1  

(Available on http:hbsp.org)    
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مي لفؿ ش ا  ت  فيّ   أسةم ا  ي ّ واي يك،ف ذ ك ودّي  والا م  بويث ء ت  ا اه   فا وء أل ى يك،ف  نش وس  ا
 .1ا طّ ك  ء س،ؽ م،ت،ح

ا ة  دوف اونيم جأس ع مي ارن، ع س  بد يّؿسةم ابؼؤسسّ ن     عشيم  ي و  مي ا م  أوا تّملك نيم ج ي ت  اوو 
 . 2س ت عل     ة ك مفت وس ا ة ابؼؤسسّ  سفيا ابل، ض ابؼش وس  نت ج  ا تّ 

 لتفؼ :نج ط او ابعيوؿ ابؼ،الي يلخّ  أامّ 

 .(:ّنقاطّالاختلافّبينّالاندماجّوالتّملكّمنّجهةّوالشراكةّالاستراتيجيةّمنّجهة8جدولّرقمّ)

ّالشّراكةّالاستراتيجيةّالاندماجّوالتّملّك
 بذ وز ابغيود ا تّشظ م    طكه كلّي؛ يتمّ  -

شخ  تة  ن،جي ابؼؤسسس ت ابؼتملك  وابؼشيبؾ   -
 اوعتفي ري  واستجف  تة ؛

ي  ا إف لم يكي مست  ف ا   ،ع إلى      م   -
 افيه اونيم ج أو ا تملك

)عشيم  يك،ف ا  ي   اي يك،ف ودّي  أو ا  ي ّ  -
 ؛يسم  است ،اذا(

ابؼ،ارد ا  لفي   اونيم ج او ا تملك عل  ي كزا -
Hard

 ؛3

 يك،ف  تُ مؤسسس ت اهعم ؿ وج ؛ -

س ع شج ح ا، ارن، ع م يؿ ا م  ا سةم أم   ر ا  -
 و ا تملكمي ابؼ يؿ ا جق دوف اونيم ج أ

 

 ؛ 4شظ م    طكه  زارييتمّ بذ وز ابغيود ا تّ  -

بو وظ كه ش يك استًان جي عل  شخ  تة   -
 اوعتفي ري  واستجف  ته؛

نجا  م  افيه ا ط اك  بيكي ا   ،ع إلى  -
 اوستًان ج  

 ا ط اك  اوستًان ج   الت  ري  ء كه اه ،اؿ؛ -

،ارد م  ا ط اك  اوستًان ج   يتم ا تًك زا عل ء -
كجيرات ا تّ كما ا تًال  ا  Softتتَ ا  لفي  

 ...؛5 اتابػ

ي ط ؼ  تُ مؤسسس  أعم ؿ وأ هكَّ  مكي أفُ نُطن -
 ؛مي أص  ب ابؼ  لح

أو /ابغ ،ؿ عل  م زاة نش وس   وم   ر ا شّج ح ا،  -
 برج ق ا  ؤي  ابؼطتًك ؛

ّإعدادّالطالبّالمصدر:

 

 

                                                      
1
Darell K. Rigby, Management tools 2011,  An executive`s Guide,  Bain & Co. P.34 

2
 Idem. 

3
Miguel de Fontenay, Op.Cit. P.15. 

 (  لط اك  اوستًان ج   ء ابؼالا ا ث  ر مي الا ابؼفي ر.2انظ  ن  ي  رام ) 4
5
Miguel de Fontenay, Op.Cit, P.15. 
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 ج ط ا تّ    :ط  ه وتلخّ ة  ا شّ و ه ا تّ أمّ  أ

 مؤسسستتُ أو أكث ؛ م  يتالّا ن، عف  تُكهّ مشة 

 مه؛ل انه وايرات بركّ     تّ لم مي الل  ونجه كفبن  يسمح 

    س    ت ج ق م زاة نش وسّ  ؛ملك نواونيم ج وا تّ كه مي ا طّ اك  اوستًان ج 

   ي ت  استًان جّ  كفبن. 

ا وا ت     وا تملك مي  ة  أل ى ا اك  اوستًان ج   مي  ة  تُ ا طّ  اولتفؼ مي لفؿ أو ه ا تّط  ه وأو ه
وا تّملك بيكي أف يك،ف م  ل  يتّ ح أفّ ا ط اك  اوستًان ج   أاه مي أف نك،ف انيم   . والا م    ه اونيم ج 

 .1و ج   ط اك  استًان ج   ن    

 

ّودوافعّالمؤسسةّإليهاّأىمّيةّالشّراكةّالاستراتيجية:ّرّابعالالمبحثّ

ّ

ّ

ابؼم رس ت  وؼ و   ؼ عل  ا ظّ  اك  اوستًان ج  ا  تى يتمّ ا تّ اهاياؼ ا   مّ   لطّ يةيؼ الا ابؼفي ر إلى إ  از 
ا تي نيو  ابؼؤسسس  إلى  م ؿا وء آل  ابؼفي ر ن ز ابغ،اوزافي  ف أبنّ تة  ء بؾ ؿ اهعا تي بيكي ا لّج،  و ة  إ  ة ا ثم نِ 

 ا يل،ؿ ء ش اك  استًان ج  .

ّتراتيجيةّأىمّيةّالشراكةّالاسّ:ولالأالمطلبّ

  أو ها كم  يلي: مي و ةتُ ستًان ج   اك  او   ا طّ  أبنّ بيكي أف نفيتُّ 

 ستط ري ؛ا: أبن تة    عتفي را  أداة ا ، ه اهوّؿ 

  ّ؛ك مه ا  م،ديكفيييه  لتّ  تة   : أبنّ  يا ، ه ا ث  

ّ

ّ
                                                      

1
Idem. 

ّالمطلبّالأول:ّأىمّيةّالشراكةّالاستراتيجيةّ
 المطلبّالثاني:ّدوافعّالمؤسسةّلتشكيلّشراكةّاستراتيجية
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ّباعتبارىاّأداةّتستخدمهاّالمؤسّساتّمنّخلالّالمكاتبّالاستشاريةّيةّالشراكةّالاستراتيجيةأىمّّّ:أوّلا

ا  ط  أدوات  مي  تُ؛ Bain &Company وليابؼكتا اوستط ري ا يّ   سان ت  ا ط اك  اوستًان ج     
وا  نفي  ا أم يك  ا طم     ءبرته ن،س ا  نفي  و  اء أرور   ر برته ا  نفي  ا س       ااهولى ا تي نلج  إ  ة  ابؼؤسسس ت

  لي:كم  يفيتُ ابعيوؿ ا تّ وا  نفي  ا ت س   ع بؼ  ا  س  ا ا ث مش  ء آ

ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ(:ّتصنيفّالعشرّأدواتّتسييريةّالأكثرّاستعمالا.9جدولّرقمّ)ّ

ّعالمياّآسياّأورباّأمريكاّالجنوبيةّأمريكاّالشماليةّالأدوات
 Benchmarking 3 3 1 4 1المقارنةّالمرجعيةّّ

 2 2 3 1 2 التخطيطّالاستراتيجي

 Mission & Visionبيانّالرسالةّوالرؤيةّ

Statement 
4 1 5 3 3 

 Customerإدارةّالعلاقةّمعّالزبونّ

relationship management 
1 6 2 1 4 

 Outsourcing 6 4 5 5 5الإخراجّّ

 Balanced Scorecard 12 4 8 5 6بطاقةّالأداءّالمتوازنّّ

 Change managementبرامجّإدارةّالتغييرّ

programs 
9 9 4 8 7 

 Core competencies 5 10 8 4 7الكفاءاتّالمحوريةّ

ّ:8ّ9ّ8ّ9ّّ*الشراكةّالاستراتيجية
 Customer segmentationّ15 7 12 10 10تجزئةّالعميلّّ

Source: Darrell Rigby, Management tools & trends 2011, Bain & company, 2011, P.7 

مي ط ؼ ابؼؤسسس ت مي بـتل  ا  ش ع ت وء  اهكث  است م و س تَي نّ عط  أدوات  (8رام )وؿ يفيتُّ ابعي 
 & Bain)ا ـ  ه ابؼكتا اوستط ري ا يولي     ريح إمس ابعيوؿ ا، مي نت رعوالا ا مش طق بـتل،  مي ا   لم

company). 

 ل      مي ن     برج ق ا ط اك  اوستًان ج  و وا مي  تُ اهدوات اهكث  است م  اك  اوستًان ج   طّ ا  ن ت 
 3,94لا ا ا ض اي  لغ بؽ  (Bain & company)ابؼؤسش  ا لي يستخيمه ا وإفّ  مي   ر ا شت رع ابؼ   ّ  ابؼؤسسس ت

  . ت رع ابؼ   ّ شّ إرل   مي   ر ا  استط ري  أداة 25مي  تُ  ء ابؼ نفي  ابػ مس  ا، مست،ى به لة . و  5مي

                                                      
 & Bainن  ؼ م الح ا تّ     اوستًان جيا  كي ا ت  ي  ا لي يالجه عل  الا ابؼ الح يا  ق ن  ي  ا ط اك  اوستًان ج  ا واي نا اش  إلى  Bain & Companyيست مه  *

company .لت     اوستًان جي عشيم  نش و ش  ا ، ؽ  تُ ا ط اك  اوستًان ج   وا ت     اوستًان جي  
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ا  ت ء ا   لم نطكه ش اك  استًان ج  سّ مي ابؼؤسسّ  %45ـ إلى أفّ 2010ء  (Bain & company) واي ن،صّه
 .1ـ2011ء  %28سفي   ػػػػػ: أف ن ن،  اله ا شّ  الا ابؼكتا اوستط ري  ويت،اّ 

 اك  وا لي يتً م نسفي  ابؼؤسسس ت ا تي ن،ا،  ور    عي ا طّ  (Defection Rate)  زاوؼا أمّ  عي م يؿ 
ا تي  ججة   %17ا مج رن    عل  نسفي  عزاوؼ واي ا واي نسفي  صاتَة  يّ ـ2010ء  %3وة،  اوستًان ج  

  .2ا تخا   اوستًان جي% وا تي  ججة  2ا كم  أفّ أاه نسفي  عزاوؼ اي (Downsizingا تجل   )

 ش،ي ا   بؼي  لميرا  ا تش، ليتُ ي عط  ا سّ وجي نط  مي لفؿ مس ه ا ثّ  (PWCأمّ  ابؼكتا اوستط ري )
12) ـ2009ا لي ا ـ  ه سش  

th
 Annual global CEO survey)  ّس ت مي  ليتُ بؼؤسسّ ش،% مي ابؼيرا  ا تّ 72أف

 .3ا ثفث سش،ات ا ج دم  ء   هعم بؽم  بظ  ومةمّ  ي ت وف ا ط اك  ش ع توبـتل  ا  ّ بـتل  مش طق ا   لم 

اكه اله اهرا ـ نطتَ إلى أفّ ا ط اك  اوستًان ج    ويتُ،اّ   نفي،أت مك ن  مةمّ  ء بف رس ت اهعم ؿ ا  ،ـ
 ء ا تا ؽ إ  ة  اّ تي وّ ة  بف رس ت اهعم ؿ بك،ا ا والا را   إلى ا  ييي مي ا  ،امه ا ارن، عة  ء ابؼستجفيها 

 ا ط اك  اوستًان ج  .ابؼفي ر ا ث ي ا لي نش وؿ ظة،ر ونا،ذر ا ط اك  

 كاملّالعموديتّّيةّباعتبارىاّبديلاّللراكةّالاستراتيجيةّالشّّالوجوّالثاّني:ّأىمّّ

ل  رات أس س    ل  ،ؿ عل  مك،ن ت وأ زاا  مشتج   ا إمّ  مي   سا نظ ي  نك     ا  ،ج ت؛ اش ؾ ثفث 
لفؿ ص،ج  م  م،رد أو بؾم،ع  مي ابؼ،ردييا أو مي لفؿ ا تك مه ا  م،دي م  ابؼ،رد لإنت ج اله اه زاا  داله 

ا  م،ديا وا، مي ا تك مه  ا تط رؾ اوستًان جي م  ابؼ،رّد وا، بيثه عفا  أعمق مي بؾ د ا ت  ايا وأاهابؼؤسسس ا أو 
ثم برج ق ابؼ زاة ا تش وس  ا ومي مج رن     تك مه ا  م،دي ء بز، ض ا تك      ط اك  اوستًان جّ  م  ي اي اهو ل    ل

 وا، م  سشفي شه ء الا ا ، ه.

نطا  ا تي س ت اهم يك   ا، إدل ؿ اهابػ  ر اهكث  انتة    مي ط ؼ ابؼؤسسّ  ك فـ  تى ا تس  ش ت  1930مشل 
  لإل و  ا ك مه ا  م،ديوذ ك مي لفؿ ا تّ  ا  ّ س  م اافيتة  داللن يي ابؼؤسسّ  ا وا تيشس قا مست،ى ع     مي ا تّ نتالّ 
 .تُل ر   ييدمي م،رّ  شتج   بؼ أل ى ا  أ زاا ش  إلى 

 ا و  اي  را   دالل ّ ن ت س ّ مي مك،ّ  %70-65أ سي مث ؿ عل  الاا   ر ك ن  نشتع مي  GMون ت  
 كي عشي نه ي  ا ج ف ا س  ق؛ اكتط،  ا Fordا وكل ك اهم     شسفي   ػػػػ بر ه عل ة     ت  اي م  م،ردييا  اه زا 

                                                      
1 Darrell Rigby, Op.Cit , P.4. 
2 Idem. 
3 Idem. 
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  آث ر سلفي ّ  أدت إلىدي ك مه ا  م، ى ا تّ   ج  ا تي ك ن  ن و  مي مست، ارا   ا سّ أفّ ا   GMا  ييي مي ابؼؤسسس ت أمث ؿ 
 شفيك  مي ا ط اك ت   راتا وا تي ن تمي عل صش ع  ا س ء Chrysler  ، ظ أف مؤسسس ت مثهو  اتة عل  نش وس ّ 

 ا لت ف ن تمياف عل  ا تّك مه ا  م،دي.  Fordو GM  ػػػ استا ع  أف ن و  ربح تة  مج رن  م،ردية  اوستًان ج   م 

بؽ  مي ا سلفي  ت م  به ه ا ط اك   ديي أي ابغ ،ؿ عل  اه زاا   ط ارة  مي ا س،ؽ؛ ا ت  اي م  ابؼ،رّ و تّى 
ا وء دراس  مج رن   تُ  ابؼ ل،م ت وا تا،ي  م  ابؼ،ردوةي و بسكي مي ابؼط رك  ءاوستًان ج   ا فيييه ابؼجيَّـ عل ة ا 

GM   ؛ وابؼ،رديي إل و  إلى ا تك مه ا  م،دي م  آل يي ا ت  اي م  بؾم،ع  كفيتَة ميا تي ن تمي علToyota  ا تي
أل  ؼ اهو اد ا تي  10نستخيـ  GMوُ ي أفّ ا ،رّدييعيد ال ه مي ابؼ اك  اوستًان ج   م  ل  ا طّ ن تمي ع

 اك  يي مج رن     طّ د،ج ت م  ابؼ،رّ لإدارة ا عية م،رّدية ا بف  ي و  مي نك     إدارة ا  ّ  Toyotaنستخيمة  
  خزايي مج رن     ط اك  اوستًان ج   ممي نك     ا تّ  فّ ا ت  اي م  ابؼ،رّديي يت مي بف رس ت ن و اوستًان ج  ا كم  أ

 .1بف  بى،ض نك     ا تخزايي تُ ابؼؤسسس  وابؼ،رديي  د ا تي نسمح  تشس ق م،اع ي ا تسل مابؼ،رّ 

ا تي  نسا ابؼيلفت  ي يتً ما ل ا كه  ،كم  ا  فا ت م  ابؼ،رّد كم  أظة ت ن،س ا يراس  مج رن  ء
دا ومي لفؿ ا ت  اي م  الليا ومي لفؿ ا ط اك  اوستًان ج   م  ابؼ،رّ فؿ اونت ج ا يّ عل ة  ابؼؤسسس  مي ل بر ه
أفّ ابؼؤسسس ت ا تي ن تمي عل  ا تك مه ا  م،دي ك ن  أاه ربح   مي ابؼؤسسس ت ا تي ن تمي عل  شفيك   اييابؼ،رد

 مي  ة  أل ى: Fordم   GMمي  ة ا و Toyota ا ت لي يفيتُ ا ، ؽ  تُ ا طكه عفا ت استًان ج   م  ابؼ،رّديي. و 

  
Source: Jeffrey H. Dayer, "Collaborative Advantage- winning through extended enterprise supplier networks", 

Oxford university press, New York, 2000, P.33 

مي  ة  أل ىا  Fordم   GMمي  ة  و Toyota تُ ابؼشتج ت  أ زاا  مج رن  ا كه (2)يفيتُّ ا طكه رام 
وعل  ا ت  اي م  ابؼ،رد  مي مكّ،ن ت س  را   %48ء ابغ ،ؿ عل   عل  ا ط اك  اوستًان ج   Toyota  ر ن تمي 

                                                      
1  Jeffrey H. Dayer, Op.Cit , P.26. 
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من  Frod مع  GMمن جهة و  Toyotaمقارنة هٌكلً حوكمة مكونات المنتج بٌن  (:2)شكل رقم  

 جهة أخرى خلال ثمانٌنات وتسعٌنات  القرن العشرٌن

 (صفقة)شراء من السوق 

 شراكة استراتٌجٌة مع المورد

 انتاج الداخلً 
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مي مك،ن ت   %10عل   عل  ا ط اك  اوستًان ج   ء ابغ ،ؿ Fordم   GMن تمي كه مي   شم   ا%25 ت ش   
 .%35 ت ش  ابؼ،رد   ا ت  اي م  س  را  ا وعل 

وتشتج ف  Fordم   GMوج  مي مك،ن ت س  را   دالل  ا   شم   %27نشتع  Toyota ش   ا ياللي وإفّ أمّ  ا تّ 
 .%55   وا،دالل ّ Toyota أكث  مي ل   م  نشتجه 

 اك  اوستًان ج  ا   شم  ن تمي ن تمي ء ابغ ،ؿ عل  ن   مكّ،ن ت س  را   عل  ا طّ  Toyotaوالا ي تٍ أفّ 
GM   مFord  ّسفي  نج يفي  داللّ  ا بف  ي تٍ أفّ ء ابغ ،ؿ عل  ن،س ا شToyota   ّاك  ن تمي  طكه كفيتَ عل  ا ط 

 عل  الإنت ج ا يّاللي. أكث  و  تمياف Fordو GMاوستًان ج   م  ابؼ،رّدييا   شم  

إلى ا ارا م  ا س  ج  ا تي ك ن  ن و  مي مست،ى  Fordو  GMاللي  ػػػ فيا ء ارن، ع نسفي  اونت ج ا يّ وي    ا سّ 
وتَ   سفيا اعتم دا  عل   Toyotaن ت داللّ  ا أمّ  ا تك مه ا  م،ديا بف  أدى إلى إدل ؿ إنت ج ا  ييي مي ابؼك،ّ 

ا وا، ا كتَيتس، م ؿ ا     ن  نتسم  ه اهعظ ـ ا جييم ا لي ك ن  ن ثّ ا     شّ  اك  اوستًان ج   م  ابؼ،رّديي إلى ا طّ 
 .1  عتفي را  مؤسسس  ي   ن  

 ا  بح   ا تي يفي شة  ا طكه ابؼ،الي: Ford  م  GMو  Toyotaمي  وء ن،س ا ،تًة  جج  كه

 
Source: Jeffrey H. Dayer, "Collaborative Advantage- winning through extended enterprise supplier networks", 

Oxford university press, New York, 2000, P.6  

 ون،،ؽا GMثفث م ات ربح    ا واي ن،،ؽ% 9.6ربح    شسفي  برجق  Toyota( أفّ 3كه رام )يتفيتُّ مي ا طّ 
  جسم  ا   ح افيه ا   يفي  عل  بؾم،ع اهص،ؿ.فّ ا ّ بح   بؿس،   م  الإش رة إلى أبد نتُا  Fordربح   

                                                      
1 Ibid, P.36. 
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 يأت ء  ا  كشة Chryslerواي  ء ا كه عفا    م  ابؼ،رّديي GMنطفيه  ك ن   س  أل ىاش ؾ أي   مؤسسّ 
عي  لفؿ ا ثم ن ش ت؛   ر بزل  بؼ،رّدييبز، ض مست،ى ا تك مه ا  م،دي ون ،ي ه    ط اك  اوستًان ج   م  ا

 %50و ل ك ل،   مست،ى ا تك مه ا  م،دي مي ا استًان ج  ش اك   ا يّالل   بؼ،رّديي شكل  م ةم   ض ااس مة 
 ا ثج  م  ابؼ،رديي  يؿ الإن، اد.و يأت ن تمي عل  ا ت  وف و  %30إلى 

 Toyotaله ا  بح   نلي مفي ش ة واي بها Fordو GMواي ن،،ؽ ربح   كه مي  %6.4اي  جج  ربح    شسفي  و 
 سفيا ارن، ع ا  بح  .عل  ربح   بف  به ه ابؼم رس  ابؼطتًك    شةم  اي أا تي  جج  

خ   ا كفيتَ نت ج  ابل، ض مست،ى ا تك مه ا تّ اي   Chryslerو Toyotaابؼطتًك   تُ  تُ واله ابؼم رس  
  .ط اك ت اوستًان ج   ا تي ن  اة  بهما  م  ابؼ،رديي نت ج  عفا  ا  م،ديا وا تشس ق ا كفيتَ

ا تك مه ا  م،دي وابل، ض ا ط اك ت اوستًان ج   م  اوعتم د عل  ا،   Fordو  GM ا ج سم ابؼطتًؾ  ػػػ  شم  
 .1ابؼ،رّديي

ا ك ف و ة  مثف ،بش ؾ صش ع ت أل ى مثه صش ع  ابغ س  رات وج ا  ه اصش ع  ا سّ  عل  والا و يشافيق
ديه ي ى م ك ر ه م  ابؼ،رّديي وء الا الإط ر  اوستًان ج  ا ت،،ؽ ا تش وسي  لمؤسسس ت ا تي ن تمي عل  ا  فا ت 

(Michael Dell ّأفّ ا ت )( ك مه اووتًاليVirtual integration )] ُديي ت  ش اك  استًان ج   م  بؾم،ع  مي ابؼ،رّ ا لي ي[ 
 IBMمي  ش   م زاة نش وس   انتزاعتة  مي  DELL(ا واي مكي Vertical integrationبيكشه أف ي ّ،ض ا تّك مه ا  م،دي )
 .2     مي ا تك مه ا  م،ديا تي ك ن  ن تمي   شة  عل  در   ع

( أنهّ بيكي ابغ ،ؿ عل  مزااي  ا تش،ي ا Charles Hill & Gareth Jonesنط ر زا ا ه وت رير  ،نزا )و ل ك ي ى 
ل،ؿ ء عفا  ك     ابؼت لج   ها وذ ك    يّ وا تّ  وبز، ض ا تك     ا تي بوججة  ا تك مه ا  م،دي  يوف برمّه ابؼط كه

 كل ك.ا ط اك  اوستًان ج   م اي إو ّ ا و 3ن  وف ط،يل  ابؼيى

 ن زا ا شج ط ا ت لي  ،انا أل ى هبن   ا ط اك  اوستًان ج  ا واي:ا إل و  إلى م  سفيق

 ج ق م زاة ا تّ  وف: بسكّي ا ط اك  اوستًان ج   مي إنط   م زاة ا تّ  وف مي لفؿ اوستثم ر ء عفا   - أ
   بظ  ط،يل  ابؼيى؛

                                                      
1
Ibid, P.34-35 

2
 Ibid, P P.25-26 

3 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P. 
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أك  مي بؾم،ع  وت بم، بؾتم  برجق م يّ  و بؼؤسسس ت ابؼتط رك  استًان ج  : رو  م يّؿ ا شّم، - ب
 ؛1م يو   مش، دة

 س ع مي نا،ي ا  داله ابؼؤسسس ؛أ،ارد  ا يج  ن،وتَ م - ت

 ؛مي لفؿ ا تّ لم س  مي م  ا ت بف رس ت عل  ابؼست،ى ا   بؼي ء بؾ ؿ اهعم ؿبُسكّي ابؼؤسسّ  - ث

 ك،  ات و دي  ونشظ م    يؿ اوعتم د عل  ك،  ات ل ر   ؛نسمح ا ط اك  اوستًان ج    تا،ي    - ج

 سا مكتا و بيكي استافبؽ    لإمك ن ت ابغ    : و و ص بم،ي اوست، دة مي بسكتُ ابؼؤسسس  م - ح
BCG ء س،ؽ نظة  و ه و ص  لشم، و بيكي  ، ية ء   وت عيـ ا تّ كّيأفّ ا ط اك  نك،ف م

  ؛2 لمؤسسس  استافبؽ   إمك ن    وج 

بـ ط  عيـ   اك  اوستًان ج   أداة لإدارة بـ ط  ارن، ع ا تك    ا أو بـ ط  عيـ ا ت كيا أون ت  ا طّ  - خ
 اوستم ار ء ا شّط ط؛

  ؼ عل  ابؼم رس ت ا تا و  يرا  لت لم واكتس ب م  رؼ  يييةمن ت  ا ط اك  اوستًان ج    - د
 اوستًان جي؛ ا ش      لط يك

 ش     و بيكشة  س ت ال ل  ابػ ة   هعم ؿا وا تيج   سفي ف   يا  لمؤسسن ت  ا ط اك  اوستًان  - ذ
 ك،  ات بؿ،ري   س ع  مي دوف ا ط يك اوستًان جي؛

  اك  اوستًان ج   ط يج    و  و      ابؼؤسسس  ء برستُ ونا،ي  مشتج    ونطج   الإ ياع؛ن ت  ا طّ   - ر

 ص  ب ابؼ  لح؛ا  فا  م  أ اي وس ل  لإدارة  - ز

  مسؤسو      ابذ ه ا في    ا افي     واعتم  ا لي ن ت  ا ط اك  اوستًان ج   إط را بؼم رس  ابؼؤسسس  - س
 وابؼس بن  ء ا تشم   ابؼستيام ؛ انشط  و ه

نتالا نشس ج  كفيتَا م    شج ح ولس، ت إداري  مطة،رة ك  اوستًان ج   ا ظ وؼ ابؼفرم ن،وّ  ا ط ا   - ش
 .Just in Timeونظ ـ ا ،ا  ا يد  ل : ك بع،دة ا ط مأط اؼ أل ى

ا  لج م  ابؼ  و   شسفي  ر ن كّزا ا ط اك  اوستًان ج   عل  اهص،ؿ تتَ ابؼلم،س ا وا تي ن ت  م ي - ص
 .(3)ّ%85-75نتًاوح  تُ 

ّ

                                                      
1
Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.15. 

2 BCG, "The role of alliances in corporate strategy", Boston consulting group, 2005, p.8 
3 Ron Person, "Focusing your organization on strategic performance", 2006 (available on 

http://torconsulting.com, accessed: 24/12/2010 

http://torconsulting.com/
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ّشراكةّاستراتيجيةّسةّلتشكيلالمؤسّدوافع:ّنيالمطلبّالثا

مي ا شّج ط ا تي نسمح بد  و  ا ظ وؼ   ج   ووةمة ابؼؤسسس   تطك ه ش اك  استًان  ت  م  و  ا  ،امه ا تي نيو ن
 .ط رؾ استًان جيا أو   في رة أل ى م  و  ا ،ل  ابؼش سا  تَ أف نك،ف ل  را مش سفي  و ة  ا تي بيكي  لط اك  اوستًان ج  

مي لفؿ استج ارش  بؼ  ن،صّه إ  ه و ك  اوستًان ج  ا ا ط ا  اةم إلى دواو ارس،ف ء نا ّ  جي التل  ا في  ث،ف وا يّ 
مي  ارستُ وا في  ثتُاؤسو  ا يّ  ابؼك مل   تُ رؤى وآرا  وعل ه بيكيا  يت عفا ت و ع    تُ اله ا يواو    ةما وُ 

 :لفؿ بذم  ة  ء دواو  رر س  ثفث نشفيثق عشة  دواو  و ع  

 ّفريدةّإلىّمواردّوكفاءاتّ:ّالحاجةأوّلا -

ر ي ونا،ّ إلى أفّ ابؼؤسسس  عل ة  أف نشمّ  (Resources Based Perspectiveا ابؼيله ا ج رم عل  ابؼ،ارد )يلا
 . دا  وك،  ا   ابغ       ستم ارم،ار 

اهولى نتلخ  ء اعتم د ابؼؤسسس  اش ؾ ثفث ط ؽ  تشم   ابؼ،ارد وا ك،  ات ابغ     واكتس ب أل ى  ييية؛ 
،ارد وك،  ات  ل،ص،ؿ إلى م عتم د عل  ا سّ،ؽنتلخ  ء اوعل  ايرا   ا يالل   ء نا،ي  ابؼ،ارد وا ك،  اتا وا ث ن   

 يج  أمّ  ا اّ  و ومت  ص ابؼ  و  ا تي نج،ـ عل ة  ا ك،  ات...ا أواله ا ا يج  ن لح ت  في  عشي او ت  ج ابؼؤساّ  ل ص ا
 .1 يج م  ابؼؤسسس ت اهل ىا ويج  م،ل،ع الا ا في ر ء اله ا اّ ط،يه ابؼيى إلى ا ت  وف ا لج،  ا ث  ث  وةي 

،ؽا وإفّ ا ط اك  اوستًان ج   نك،ف عشيم  و يتستٌ  لمؤسسس  نشم   م،اردا  وك،  ا   دالل   أو مي لفؿ ا سّ 
ا تش وس   ا تي نشط  مي لفؿ ن  وف ابؼ زاة ا واي 2بُزلق مي لفبؽ  م زاة ا تّ  وف  فيش   ك،  ات بؿ،ريّ  ا ا يج  ابؼثل 

 .3ابؼؤسسس    ط اؼ ل ر    "

. 
 ( ابؼ،الي:  ش   ابؼ زاة ا تش وس   مي لفؿ ا تط رؾ ء ابؼ،ارد وا ك،  ات4ا طكه )

Source: Arash Najmai and  Zara Sadeghinejad, "Competitive strategic alliances through knowledge value 

chain", International review of business research papers, Vol. 5 No.3, April 2009, P299 

                                                      
1
 Malin Malmstrom, "Competence Acquisition and Competitive Advantage – an empirical study of small firms", 

(Doctoral thesis published 2007) , Lulea university of technology, department of business administration and social 

sciences, P.23 
2 Arash Najmai and  Zara Sadeghinejad, Op.Cit, P.299. 
3
Idem.  
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ا   ر يس   كه ش يك استًان جي م  بو ل،ف عل هوا ث ي ان ج ،ف  ك   اوستً ا طّ  م  يفيل ه ( 5يفيتُ ا طكه )

 ،ق عل ة ا و شتع عي ذ ك بذم   اله ابؼ،اردابؼتّ  وا جيرات مس بنته   بؼ،ارد و يية   يوايرات  ،ؿ عل  م،ارد إلى ابغ
  ا يج  نسمح  فيش   ك،  ات بؿ،ري ا ومي ثم م زاة نش وسّ  . ا تط رؾ و ة  ون،زي ة ا   تم وا جيرات

مي لفؿ  هسيّ  ا ت  ج بيكي و شتع عي ذ ك ام،ارد وايرات تتَ مت          طتًط  فيش   م زاة نش وسّ  ؛إذف يُ 
، يية ا  ا ك،  اتلم،ارد و  ومي اش  ك ف او ت  ج .   بهله ابؼ،ارد وا جيراتأل ى نتمتّ ط رؾ اوستًان جي م  مؤسسس  ا تّ 

 داو    لط اك  اوستًان ج  .
ا أدى ابؼ،ارد وا ك،  ات ا  كي الت ،ا  لك    ضؽ    ث،ف  لت فيتَ عي الا او ت  جوء ن،س الإط ر نا ّ 

 ا واي:و ع  واو  د دذ ك إلى و ، 

نُطكَّه ا طّ اك  اوستًان جّ    سفيا و ،د نج  ء ابؼ،ارد تتَ ابؼلم،س   كهّ  :المهاراتّتطويرمّوّعلّّالتّّ - أ
 تا،ي  مة رات و ش     امثه ابؼ  و  وابؼ ل،م ت... وس     لت لم كا يج   شجه   ض ابؼ،ارد تتَ ابؼلم،س ش يكا 

 .1ك،  ات  ييية

رتم [أو ه مي ا طّ يك الل . و ه يك،ف أداؤه ومة رانه  بؾ ووإفّ كه ش يك استًان جي يت،لّى  إل و  إلى ا تّ لم
ا ورتم أفّ ]أفّ ا ت لم بيكي مي اكتس ب ابؼة رات ا فزم  وياتٍ عي ا لج،  إلى أط اؼ أل ى  لج  ـ  شط ط ت م ّ ش 

 .2راتا  كي يفيج  كهّ مشةم  م، ،داأكث  مي اوعتم د عل   ييه نج  ابؼة يك،ف الإعتم د عل  ا تّ لم 

 

نطمه كه م   وا تي بيكي أف امي لفؿ إبه د ظ وؼ  تفي دؿ ابؼ  و  ا تمل  تُ ابؼؤسسس ت  لم بويث الا ا تّ 
  مل  ت وابػ ات ا تس،يج   ابعيييةون م م ا  نظم وبف رس ت ا تس تَو  ت لق  تا،ي  مشتج ت وليم ت  يييةي

 .3ط ا  وا ت ش   وا تًويع وا ت،زي ا ت كم ء ا  ت ومة رات وايرات ونجش ّ 

 ، رية كه    وللق م  و  متخ ّ  ي إلى نجه وبذم  س ت؛ يؤسدّ ، عفت  تُ ابؼؤسسّ ت س س بم،ذج مشتظم مي ا تّ و
 .م،ذج  الا ا شّ وبيكي  لط اك  اوستًان ج   أف ن،وّ  .1اهط اؼ ء ا  فا 

                                                      
1  Richard gibbs and Andrew Humphries,Op.Cit , P.79. 
2
 Jhon Child et al, Op.Cit, P.79. 

3
 Sazali et.al,  "The Effects of Partner Protectiveness and Transfer Capacity on Degree of Inter-Firm 

Technology Transfer in International Joint Ventures", International journal of economics and management, 4(2) 

334-349(2010). P.336 
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ر  نتلخ  اله ابػ      فنتج ؿ وا تا،ر  تُ ابؼؤسسس تاا  ل بذتم  ء ابؼة رة بؾم،ع  مي ابػ  ر  بذ لة 
 .ون، عل   ء ا افي    تتَ ابؼ دي  وا  ل   ا ت،  ي وا  ل   ا شجه وا تم ع  

  ا م  وعل  سفي ه ابؼث ؿ:س ت إلى ا ط اك  اوستًان ج    سي وج،ة ابؼة راتا مثل  كثتَة عي بع،  ابؼؤسسّ اش ؾ أ
 تؤسدي  (Microprocessors تطك ه ش اك  استًان ج    تا،ي  وانت ج ابؼ  بع ت ا يا ج  ) Toshibaو Microsoft كه مي

ا   ر ن،ظ  سلكي   ونتًن ء ابؼج عي ابػل،   واون  ؿ ا فّ  DVDوظ ر  ا تسل   واون  ؿ ء ا س  رات كتطا ه 
Microsoft   مة را   ء اشيس    امع ابغ س،با   شم  ن،ظToshiba 2 ن ش   ابؼ  بع تمة را   ء. 

يت سيّ أدا  ل ييا  ك   الا تي يك،ف أداؤه و ة  أ سي مي ا طّ  شيم  يؤسدّي كه ش يك استًان جي ا  ملّ  تع
 أو بـ  أو   م  أل ى ء ا ت،زي  أو ها  تطك ه ش اك  استًان ج   م  مؤسسس    أداؤا مؤسسس و شيم  نج،ـ ا كه 

إلى برستُ ابؼشتج ت وابغ، ظ عل  ا  مف  أو زي د م يؤسدّي م تا وةلا اي وابػيا،ي   لمشتج ت  لج  ـ    في ر وا تّ 
 ورو  ابؼفي   ت...

ّ - ب م   تُ  ا تكش، ،    وايرات ا تّ كم اش  ا،: نجل ي ابؼ،ارد كش، ،   ابؼج ،د  شجه ا تّ ّ:كنولوجياالتّّنقل
ص،ؿ واه ابؼشتج تء  وابؼ  و  ون م شةم  كش، ،   امتفؾ ا تّ ابؼستجفيل   ر بيكي  لمؤسسس ت   )...( س تابؼؤسسّ 

.(3)   ت اونت جوعمل ا ث  ت 
 

  اونا،ي   ونج  مة  والت  را  (Ideationن،  ي اهوك ر )نهّ عمل    ي ّ ؼ الإ ياع  ":ّتسريعّوتشجيعّالإبداع - ت
ّ ."ا أو برستُ ابغ     مشة   ن مع أو مشتع أو ليم   ييية ء نشم   ونافي جة 

    مه عل  زي دة عيد اهوك ر ابعيييةا وبرستُ  عشيم  نشط  ابؼؤسسس  دوف ا ط اك  اوستًان ج   وإنّه  نج،ـ 
 .4جج  مي نافي ق ا ،ك ةت رع ا وبرستُ ا شّ  ،د  ا وا  مه عل  رو  ك،  ة نافي ق اهوك ر ابعيييةا 

 الح عل  يُ و  مي مؤسسس ت أل ىا و ل،ؿ أوك ر عل  ؿ  ،  ل ط يج   اك  اوستًان ج  ا طّ   ر نّ،و  
 (Open Innovation"الإ ياع ابؼ،ت،ح" ) ا ت  وف ء نفي دؿ اهوك ر  تُ ابؼؤسسس ت  ػػػػػ

م  مؤسسس ت   وف مي لفؿ ا تّ  س   تا،ي  أوك ر  ييية لمؤسسّ  (Open Innovation ياع ابؼ،ت،ح )الإّيسمح
  تى مش وستُ.أو  أل ىا اي يك،ن،ف عمف ...

                                                                                                                                                                              
1 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.71. 
2 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit , P.274. 
3
Sazali et.al, Op.Cit . P.336. 

4 Mark Malinoski & Gail S. Perry, "How I measure innovation", balanced scorecard institution, 2011, P.1 
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 لفؿ استتَادا  مي مي ا و س ع  أك اهو تكل،  أ عل  أوك ر ع     ابع،دة ابغ ،ؿ ا،وابؽيؼ مشه 
أو ه ء ابؼؤسسس ت  ا تي بيكي أف نلج  است م و وء ابؼج  ه ن ير ابؼؤسسس  أوك را   ا بؽ  ل ات متخ ّ  س تمؤسسّ 

  .1 سا م  نستيع ه ابؼ زاة ا تّش وس   الإ ياع ن ك زاوالا يؤسدي إلى اهل ىا 

ؤساؿ ا ت لي بؼيرا  نش، ليتُ مي ن،  ه ا سّ لفؿ ا مي (PWCواي     ء ابؼسح ا لي ا ـ  ه ابؼكتا اوستط ري )
 ،ؿ ن،ا  نك  لسش،ات ا ثفث ا ج دم ا بخ ،ص إ ياع بـتل  مؤسسس ت ا   لم: إلى أي ميى ن،اوق أو بزتل  

 مؤسسستك؟

مي ش يك  نا،ي  الإ ياع    ت  وف م عل   اوج،ف  طيةا وي،اوج،في، ش، ليتُ ا ليي أفّ نسفي  ابؼيرا  ا تّ وك ن  ا شت ج   
ت  داو    ياع ي الإ الا ي تٍ أفّ  و.2%37اي  و ي،اوج،ف  طيةا وو ي،اوج،فا ليي  %ا وأفّ 39س  اي ج ابؼؤسسّ ر ل 

 .س ت ع  ا   لمؤسسّ ابؼ هكث  مي ثلثي  لطّ اك ا

 البحثّعنّفرصّجديدةّثانيا:

 ابؼ زاة ا تش وس   نشط  ونزاوؿ نت ج  ا لل ش  إلى أفّ Market power approach،ؽ ميله ا،ة ا سّ اش  إلى عشيم  نا ّ 
 اك  س  نلج  إلى ا طّ ابؼؤسسّ وء س  ؽ استافؿ ا ، ص ا تي ن، زا  اله ا ج،ى وإفّ ا ج،ى ابػمس  في    ا ّ ش ع ؛  اتن ثتَ 

ا أو مؤسسس  ء صش ع  ش ع بؼشتج ت ا  ّ  فتمكمّ  س  نشتعمؤسسّ م  د أو ا  مف  أو ابؼش وستُا أو   م  ابؼ،رّ اوستًان ج ّ 
  أل ى....

 تطك ه ش اك ت استًان ج   ييو  ابؼؤسسس ت  و ص  ييية ا في ر عي و ،د أو وإفّ   سا الا ابؼيلهاو 
 نا ؽ   ض ا في  ثتُ إلى اله ا ، ص  ا يج  أدؽ  سا م  يلي:  تج وز ابؼ،ان  ا تي بر،ؿ دوف ذ كا

 :ة،ّوتطويرّمنتجاتّجديدةالمنتجاتّالحاليّّتحسينّ - ث

 :3الجديدةّتسريعّالوصولّإلىّالأسواق - ج

س  ء ش اك  أفّ اش ؾ ع مف آل  ي،سّ  دل،ؿ ابؼؤسسّ ا (Lei & Solcom)  ك،ـ، لي وس ي ى - ح
بسلك نطك ه ش اك  استًان ج    تُ مؤسسس  ي ك    ر بسس،اؽا س ع إلى اه   ا، ابغ    إلى ا ،ص،ؿ  ا يج  أاستًان ج

                                                      
1 Darrell Rigby, Op.Cit, P.38 
2 PWC,  "Growth reimagined-prospects in emerging markets drive CEO confidence", 14

th
 annual global CEO 

survey 2011, 2011, p.12 (available on internet:  www.pwc.com/ceosurvey) 
3
Jhon Child et al, Op.Cit,  p.88. 
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مي برج ق مزااي  ء ا زامي  ؛س،اؽا ،ص،ؿ إلى اه  إمك نه    أل ىسر مشتج ت  يييةا ومؤسسّ ا تكش، ،    ا       ونا،ّ 
ّ.1 لت،ا ي ء س،ؽ واتتش ـ و صها ط اك  اوستًان ج   أس ع ط يج   ا واش  نك،ف س،ؽستا ؽ  ل،ص،ؿ إلى اابؼ

كفيتَا  تُ أف نك،ف ابؼؤسسس  مس ا ة عل  ا س،ؽا أو أف نك،ف س،اؽ أف ي ش  و ا    ي   لأبيكي  ل،ص،ؿ ا سّ 
 .2ك ن  بستلك م،ارد و يية تى وإف  ط ا مةمّ 

 :ةالدّوليّّدخولّالأسواقّ - خ

نس   ابؼؤسسس ت ء إط ر ا في ر عي ا ، ص ء اهس،اؽ اه شفي  ا إلى دل،بؽ     ا يج  ابؼش سفي  بؽ    ر يت،وّ  
 .3مت  ز ج،ؽ اوو  ا يولي ا تًّل  و  و ع ن    واوستثم ر  إنط   مشة  ا ت ييبؽ  ل  رات بـتل،  

نت ج اء ق ابغؤسسس  أ شفي    في   ج،ـ من   نهّ ان، ا  ا   ر ( International licensingي ّ ؼ ا تًل   ا يولي )
 .بؼؤسسس  بؿل  ا م  ا ت، وض عل  أ   بُوسا ع دة عل  أس س ا ، يات ابؼفي ع  مشتج ت ابؼؤسسس 

اشتًاط ا،اعي عمه وإل و  إلى ا مياه ا زامتٍ أط،ؿ مشه  كيّ وة، مثه ا تًل   ( Franchiseمت  ز ) ج،ؽ اوأمّ  
 .ابؼمش،ح  هبؿيدة وص رم  عل  

 شفي  ا أاه نكل،  وبـ ط ا مي اوستثم ر و ة ا ومت  ز  تجشّا ابؼؤسسس  ابؼ بك  دل،ؿ اهس،اؽ اهيسمح  قّ ا
 .4إل و  إلى ا ،ص،ؿ ا س ي   لأس،اؽوةي نتجشا نك     اوستثم ر ونا،ي  ابؼشتعا 

م   اوستثم ر و ة  إذا م  شكل  ش اك  استًان ج  عل  ابؼؤسسس ت اه شفي    كم  أفّ اش ؾ   ض ا يّوؿ نسةّه
 .5فا ك   تُ وا     مؤسسس  بؿل  

 غيرّمرغوبةّاستراتيجيةّاتتجاوزّوضعيّّمشكلاتّوّّحلّّثالثا:ّ

 لط اك ت ر سي او  ا  ّ ستًان ج   تتَ ابؼ ت،   ا، ا يّ مطكفت وول   ت ا  ثتُ وإفّ ن،اّ مي و ة  نظ    ض ا في  
س  ا تي نستج ا   ي ظة،ر ا ت    ت يتم اتَ ء ا في    ابػ ر     لمؤسسّ اوستًان ج  ا إذ يتم نطك لة  كشت ج  بؼثتَ أو ن

   مؤسسس  أل ى.نلفي تة  مي لفؿ  ش   عفا  م

 

                                                      
1
Jhon Child et al, Op.Cit,  p.88. 

2 Ibid, P.79. 
3  Ibid, P.78. 
4 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.268. 
5 Ibid, P.269 
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 تحسينّالجودة: -أّ

ا تّا،رات ا سّ ي   ء ا تّكش، ،    وا س ي بك، بز، ض ا تّك     وبرج ق م يوت ك،  ة ع    ا دو   
 Xerox  بؼؤسسس ت بك، استجفب ك،  ات  ييية مي لفؿ ا تّ لم م   تُ ابؼؤسسس تا ومي  تُ أو ه اومثل : ن لّم 

ولس،  ابع،دة وأدوا   ا تي ك ن  بظ  ابؼؤسسس ت  ش اك  استًان ج   )مط وع مطتًؾ( ا     ن   ء إط ر Fuji photoمي 
 لي مشة    رزاة  20  رزاة وطش    لج،دةا ء عط يي  25إلى ابغ ،ؿ عل  بطس وعط يي  Xeroxا     ن  ا أدّى ذ ك  ػ 

 .1م  ك،ـ    يريع اهم يك   و  رزاة دبي شغ ا     ن  
 تخفيضّالتّكاليف: - ب

 ....ا تك     ابع،ا  ا لي ن كزا عل ه نظ ي  نك     ا  ،ج تن ت  

نلك ا تك     ا ث  ت  ا تي نت ملة  عشيم  نا،ر مشتج   ييياا ون ت   ك     ا تي ن،ا ةة  ابؼؤسسس  أي  مي ا تّ 
، ض ا تك    ا ومي  تُ ا ط اك ت اوستًان ج   ا تي ا نطك لة  بزا ط اك  اوستًان ج   ط يج   ت،زي  اله ا تّك    ا 

ا   ر ك ف داو  (Boeing 787ة  ،يشغ ا تج ري  ا ش، ث  )ابؼؤسسس ت ا     ن  ا  فيش   ط ر  وعيد مي  Boeingش اك  
Boeing   ه لمي اوستثم ر ابؼال،ب  تا،ي  امل  ر دوور  8م  ا مته  تطك ه اله ا ط اك  اوستًان ج   ا، ن،زي

 .2ا ا ر ة

 :تخفيضّالمخاطر - ت

ا   ر بيكي أف نشط  3بز، ض ابؼخ ط  ا، إزا   أوس   تطك ه ش اك  استًان ج   أي  ا ا تي نيو  ابؼؤسسّ  مي ا  ،امه
س،ؽ ل،ؿ ء أو نت ج  ا يّ  ج  عيـ ايرة عمل     عل  مس ي ة س ع  ا تا تَا أو نلفي   طلا عمفرة ا اله ابؼخ ط  نت

 ا 4 ييية    ية  ا او   وبـتل،  ثج و  

ابؼخ ط  ابؼ     واي  :مشة  ك  استًان ج   أف ن لل عية أشك ؿاه ش ا ا تي نيو  ابؼؤسسس   تطك بيكي  لمخ ط  
ابؼال،ب واتش ص و ص  م  ش ا ويك،ف ذ ك مي لفؿ ن،زي  نك     الا  ابؼت لج    رن، ع نك     اوستثم ر

 فست، دة    م     ة ان ج ا تي نطكه ش اك ت استً مؤسسس ت صش ع  ا س  رات   ض وا، م  نج،ـ  ه اوستثم را 
 مي اات  دات ا سلم ا تي و نك،ف مت     كف ا ا وتُ.

                                                      
1 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.26. 
2 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit , P.273-274  
3 Ibid, P.88. 
4 Mark Darby, "Alliance Brand – fulfilling the promise of partnering", John wiley & son, UK & USA, 2006, P.15 
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ء  وا تي نشط  نت ج  اه ك ـ ا ج ن،ن  ج   يل،ؿ س،ؽ  ا اء  يييا اي نلك ابؼت لو  شكه آل  مي ابؼخ ط ا
ستثم ر اه شبي   لإ مي أ ه ا سم ح  لمؤسسس  ا ط اك  اوستًان ج   م  مؤسسس  بؿل     ض ا فيلياف ا تي نطتًط

 .ابؼفي ش 

  يـ ا جيرة عل  اوستم ار    تكش، ،    ابغ     أو أي ع مه آل  كم  بيكي بؽله ابؼخ ط  أف نك،ف مت لج  
أو   في رة أل ى ابؼخ ط  ا ش بذ  عي عيـ ا ت كيا   ر نك،ف ا ط اك  يؤسدّي إلى عيـ اوستم ار ء ا شّط طا 

إلى أف نت ح ستم ار ومي بش  او عل  ابؼ،ارد ا فزم  وستافبؽ ا و ص  ييية وابغ ،ؿوكتط ؼ اوستًان ج   ط يج  
 .1 ع ا ت،ا  ت ابؼستجفيل    ل شّ 

 :الأداءّالحاليضعفّ -

ء بؾ ؿ  ا وا، ل   اهدا  ابغ لي  آل   تطك ه ش اك  استًان ج  مةمّ   داو  أفّ اش ؾ إلى    ث،ف آل وف ي ى
 ت ستُ اهدا ا  س  إلى نشم   عفا  ن  وف م  ط ؼ ل ر يلمؤسس لإدارة ا  ل    بف  يؤسدي  ا الإ ياع وا في ر وا تا،ي 

 .2،يهعل  ابؼيى ا اّ  كه ابؼت لج       اهدا بره ابؼط   وةؤسو  ا في  ث،ف يلافي،ف إلى أف ا ط اك  اوستًان ج  

بؽ  بؾ وت بـتل، ا   اوستًان ج    ح أفّ ا ط اك  يتّ دواو  ابؼؤسسس   تطك ه ش اك  استًان ج ّ  و  ي ع ض أامّ 
و مكي أف يك،ف بؾ بؽ  بز، ض ا تك    ا أو ا ت لم وا تيرياا أو برستُ ابع،دةا أو ا في ر و ا تا،ي ا أو دل،ؿ 

 الإ ياع...  نجه ا تكش، ،   ا أوأو أس،اؽ  يييةا 

 تطك ه اله ا ط اك  ي بؾ وت نشفيثق عي دواو  ابؼؤسسس  كه ش اك  استًان ج   نت مّ : "(7)ملاحظة
 "اوستًان ج  

ّ

ّ

ّ

ّ

                                                      
1  BCG, "the role of alliance in corporate strategy", Boston consulting group, p.8-9 
2 Jeffrey H. Dayer, "Collaborative Advantage- winning through extended enterprise supplier networks", Oxford 

university press, New York, 2000, P.91 
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ّأشكالّالشراكةّالاستراتيجيةّ:خامسالالمبحثّ

ّ

ّ

ّ

بيكي  لطّ اك  اوستًان ج   أف نتخل أشك و مت يّدّةا م  الإش رة إلى أنهّ بها ا ت  ي ء ا تا ؽ هشك ؿ 
ا ط اك  اوستًان ج  ا هف   ض ا في  ثتُ أدر ،ا أن،اع  مي ا ّ ،ج ت واونيم   ت بر  ا ط اك  اوستًان ج  ا والا 

اوستًان ج   كم  نفيتُّ عشيم  ا ا تا ؽ إلى ا ، وؽ  تُ ا ط اك  لا  هفّ ا ّ ،ج ت واونيم   ت بزتل  عي ا طّ اك  
 .اوستًان ج   و  ض ابؼ ال  ت ابؼطتفية  به 

 جػػػي صػػػشّ  ا فيػػػ  ث،ف أشػػػك ؿ ا طّػػػ اك  اوسػػػتًان جّ    سػػػا م ػػػ يتَ بـتل،ػػػ ؛ ومػػػشةم مػػػي اعتمػػػي علػػػ  ا جا عػػػ ت 
   ػػش  ا طّػػ اك  اوسػػتًان ج   علػػ  عفاػػ  ن ػػ وف دالػػه ا كػػ ى؛ ا جاػػ ع ابػػػ صا وا جاػػ ع ا  ػػ ـا وا جاػػ ع تػػتَ ا  بحػػيا 

 ج   ( . ومػشةم مػي صػشّ،ة  إلى شػ اك  اسػتًانCross-Sector Partnershipsن،س ا جاػ عا وعفاػ  ن ػ وف  ػتُ ا جا عػ ت )
 اهط اؼ إلى ش اك  ثش ر   أو شفيك  .عيد ومشةم مي صشّ،ة   سا   هسةما وأل ى  يوف اهسةما 

ي ػػ  مػػي صػػشّ،ة   سػػا أنطػػا  ابؼؤسسسػػ  إلى شػػ اك ت ناػػ،ي  ا تكش، ،  ػػ ا وشػػ اك ت ا تسػػ،يق و مػػي ا فيػػ  ثتُ أ
 وا ت،زي ا وش اك ت الإمياد وا  مل  تا وش اك ت ا في ر وا تا،ي ...

وبيكػػػي ن ػػػش ،ة  أي ػػػ   سػػػا ا  ػػػش ع ا وػػػإذا كػػػ ف ا طػػػ يك اوسػػػتًان جي مػػػي ن،ػػػس ا  ػػػش ع  ا ػػػتي نشتمػػػي إ  ةػػػ  
ان ج   أوج ػػػ ا وإذا كػػػ ف مػػػي صػػػش ع  نشُػػػتع مػػػيلفت  لمؤسسسػػػ  نكػػػ،ف شػػػ اك  اسػػػػتًان ج   ابؼؤسسسػػػ  نكػػػ،ف شػػػ اك  اسػػػتً 

 (.Diagonalعم،دي ا وإذا ك ف مي صش ع  أل ى نسم  ا ط اك  اوستًان ج   ا جا ي  )

ا وإفّ ا ط اك  اوستًان ج   بيكي ن ش ،ة   سػا    بـتل،تُ ء ا افي    وعشيم  يك،ف أط اؼ ا ط اك  اوستًان ج
 ط اوة  ا تي بيكي أف نك،ف مؤسسس ت أعم ؿا أو مشظم ت ا تم ع   و     .أ

وء الا ا في ػر سػ تمّ ابؼك ملػ   ػتُ اػله ا ت ػش ، تا وابػػ وج  ػ ن،اع والػ   ابؼ ػ لم بفػ  يسػمح  ج ػ س ن ثتَاػ  ء 
 اهدا  اوستًان جي  لمؤسسّس ؛   عتفي ره ايؼ ا في ر.

ستًان ج    تُ مؤسسس ت اهعم ؿا أمّ  ابؼالا ا ث ي و ش اش أشك بؽ  س ش اش ابؼالا اهوّؿ أشك ؿ ا ط اك  او
 م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ 

ّالمطلبّالأوّل:ّالشّراكةّالاستراتيجيةّمعّمؤسساتّالأعمال
ّالمطلبّالثاّني:ّالشّراكةّالاستراتيجيةّمعّمنظماتّغيرّالأعمال
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ّالمطلبّالأوّل:ّالشّراكةّالاستراتيجيةّمعّمؤسساتّالأعمال

ا طّػػ اك  اوسػػتًان ج    ػػتُ مؤسسسػػ ت اهعمػػ ؿ اػػي ناػػ،ي  عفاػػ  ن ػػ وف مسػػتياـ  ػػتُ مؤسسسػػ ت اات ػػ دي ا سػػ،ا   
 ك ن  مي ا جا ع ابػ ص أو ا   ـا أ شفي   أو بؿل  ا  ا ض ا ،ص،ؿ إلى م زاة نش وس   أو م زاة ا تم ع  . 

ّ(Joint ventureّ،Co-enterpriseّأولا:ّالمشروعّالمشتركّ)

ا  ـ مؤسسستتُ أو أكث    متفؾٍ مطتًؾٍ  فيش    ويتلخّ  م،ة،مه ءا عييية  لمط وع ابؼطتًؾ اش ؾ ن  ري 
ا و ي ت  ن س سه م  مؤسسس  أ شفي   مي أكث  ا اّ ؽ ابؼخت رة  يل،ؿ س،ؽ 1 ييية م   ج رةم  مستجلتتُ ا ن،ن 

ا ا لي بيلك كه Fuji-Xerox وع  يييا ومي  تُ ابؼم رس ت ابؼطة،رة بؽلا ا طكه مي ا ط اك  اوستًان ج  ؛ مط
 مي أسةم ابؼط وعا وي مه عل  إدارنه أو اد مي كف ابؼؤسسستتُ.  50%ط ؼ و ه 

 ؼ الل ( ويةيؼ ذ ك  لاّ  %49 ا ؼا و %51اي ن،زعّ ابؼلك     هتلفي    ا ؼ عل   س ب الل  ) 
 .1إلى ن،س   نا ؽ ابؼ اافي   ا ؼ عل   س ب الل 

ابؼطتًؾ ا، أنهّ بيكي ابؼؤسسس  اه شفي   مي اوست، دة مي م  و  ابؼؤسسس  ا ل  ا وظ وؼ مي أام مزااي  ابؼط وع 
ابؼش وس ا وا ثج و ا وا لا ا واونظم  ا س  س   وانظم  اهعم ؿ ء ا س،ؽ ا ليا كم  بيكي مي بذشا ا تك     ابؼ ن،   

  تشم   س،ؽ أ شبي مي لفؿ ن،زي ة  م  ش يك بؿلّي.

  لإل و  إلى بذشّا ابغ،ا زا ا سّ  س  ا وةش ؾ   ض ا يوؿ مثه ا     ف وا  تُ؛ نطتًط ا تط رؾ م  مؤسسس  
 أ سي مث ؿ عل  ذ ك. Fujiو  Xeroxبؿلّ   ك ل    فستثم ر داله ا يو  ا وي ت  ابؼط وع ابؼطتًؾ  تُ 

 ت ابؼتش وسػػ   لمسػػ بن  بد،ارداػػ  ابؼ   ػػ  اػػ، ابرػػ د بؾم،عػػ  مػػي ابؼؤسسّسّػػ(:Consortiaّثانيــا:ّالاتحــاداتّالماليــةّ)
أو بؾػػػ وت ابؽشيسػػػ  ابؼين ػػػ  ،ّا لإنطػػػ   مطػػػ وع مطػػػتًؾ ء بؾػػػ وت ا تكش، ،  ػػػ  ابعييػػػية ا     ػػػ 2وبف رسػػػ  أنطػػػا  بـتل،ػػػ 

 صػػ  أومػػي أ ػػه نػػ،وتَ ابؼػػ،ارد وا ك،ػػ  ات ا  ػػ وري  وسػػافؿ و   ،3ّأو   فيػػ رة ألػػ ى ابؼطػػ ري  ا كفيػػتَ ابؼتخّ ّ ػػ  ،ا كفيػػتَة
 بؼ،ا ة  ابؼش وس .

و يتالػّػا اػػلا ا طّػػكه مػػي ا طػػ اك  اوسػػتًان ج   إنطػػ   مؤسسسػػ  مسػػتجل  عػػي ثالثــا:ّالتّعاونــاتّالاســتراتيجيّةّ:ّ
ا ط يكتُا  ه نجت   عل  ا تط رؾ ء سلسل  مي ابؼط ري  تتَ ابؼستجل ا وكه وا ي مشة  يتالا ا ت  وف ء نػ،وتَ مػ،ارد 

                                                      
1 Gerry Johnson et al, Op.Cit, p.437 
1  Jeffrey H. Dayer, Op.Cit, P.269 

2
 Gerry Johnson et al, Op.Cit, p.111 

3
 Ibid, p.437 
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ا وجػػػي يتمثػػػه أ ػػػي اػػػله ابؼطػػػ ري  ء ا ت ػػػم م ابؼطػػػتًؾ  لمشػػػتعا أو ا ت ػػػش   1للػػػ وك،ػػػ  ات ولاػػػ  عمػػػه بزتلػػػ  عػػػي ا
ا واػلا ا شػّ،ع مػي ا طػ اك ت 3ا أو ا في ر وا تّا،ي  ابؼطتًؾا أو اومياد وا  مل ػ ت ابؼطػتًك ا أوا تّسػ،يق ابؼطػتًؾ2ابؼطتًؾ

مػ  ّومػي  ػتُ اهمثلػ ،ّاسػتًان ج تةم  ا تّ  ون ػ  ه ا اّ وتُ عيـ الإعفف عشة    تفيتةم  ء إل،  ،   اي نك،ف م لش ا واي يُ 
عشػػػػيم  أعلشتػػػػ  عػػػػي  شػػػػ   شػػػػ اك  اسػػػػتًان ج    ػػػػيؼ إلى إطػػػػفؽ اػػػػ ن  ويشػػػػياوز  (Nokia( و )Microsoftا مػػػػ   ػػػػه )

(Windows phone)؛ ونتلخ  و م  يلي: 

 لأسػػػ،اؽ ء مػػػي ا ،صػػػ،ؿ بسكػػػتُ م يك وسػػػ،و   نسػػػ ام ن،ك ػػػ  بخ ا ػػػ  ء ا ت ػػػم ما ودعػػػم ا لاػػػ تا و - ث
 بـتل  ابؼش طق ابعا او  ؛

 ؛يج،ـ كه مي م يك وس،و  ون،ك     مل  ت ا تس،يق ابؼطتًؾ  لمشتعا وكل ك ا في ر وا تا،ي  ابؼطتًؾ - ج

 .4  متا،رة نُست مه ء نطا ه ا ن  ن،ك  ج ت وأنظمنافي نج،ـ م يك وس،و   تشم    - ح

ش، ،  ػ  ابؼ ل،مػ ت تك مػ  أنظ  بهػيؼ ناػ،ي  ن،ي،نػسػ،و  و ا ػلي أعلشػ  عشػه م يك و  وكل ك ا ت  وف اوستًان ج  
 .ي   ي يا   ر نس ام كه مشةم  بدل  ر يَ 5ـ2012 ياي  مي   س  رات ن،ي،ن  ن  وتواو

ّ(:Networks،ّRéseauxّّّّرابعا:ّالشّبكاتّ)

مػػي لػػفؿ إنطػػ   أشػػك ؿ شػػ اك  بـتل،ػػ  مػػ  عػػيةّ  6؛ ت ج ػػق م ػػزاة ا تّ ػػ وف طػػ  ا طّػػفيك  عشػػيم  نسػػ   ابؼؤسسّسّػػ شنُ  
شسػ ق ابؼتفيػ دؿا وو ػ،د م كػزا جػ ا وا تّ وةي نج،ـ عل  ا ثّ  ؛8ّ  ربظ اعج،د وو نطتًطمط وع مطتًؾا  وفي دا وم7مؤسسّسّ ت

وةػػػلا  .9 رس ابؼ اافيػػ  وا تشسػػ ق  ػػتُ ا طّػػ ك   اوسػػتًان ج تُفيك ا وا ػػػتي بسػػا طّػػ ئُ   ا ػػتي نشُطِػػسّػػم كػػزا اسػػتًان جيا واػػ، ابؼؤسسّ 
ا كمػػػ  اهوؿ مػػي ابؼفي ػػػر ا ثػػ ي ابؼالػػاا طػػكه مػػي ا طػػػ اك  اوسػػتًان ج   يػػتً م ولسػػػ،  ا كتَيتسػػ، ا ػػلي ا نش وبؽػػػ  ء 

 .10(Equal partner networkبيكي  لطفيك ت أف و يك،ف به  م كزا استًان جي وبسس  عشيا  ا طفيك  ابؼتس وي  )

                                                      
1 Jhon Child et al, Op.Cit, P.133 
2
 Ibid, P.133 

3 PWC, "Strategic partnership-the real deal", Pricewaterhousecooper, 2009, P.2 (available on www.pwc.uk/strategy , 

access in:12/04/2011) 
4 Microsoft news center, "Nokia and Microsoft announce plans for broad strategic partnership to build new global 

mobile ecosystem", Available from: http://www.microsoft.com/presspass/press/2011/feb11/02-11partnership.mspx, 

internet, 14/10/2011 
5 Microsoft news center, "Microsoft and toyota announce strategic partnership on next-generation telematics", 

Available from: http://www.microsoft.com/Presspass/press/2011/apr11/04-06ToyotaPR.mspx, internet, 14/10/2011 
6
 Gerry Johnson et al, Op.Cit, p, p.438 

7 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.99 
8
 Gerry Johnson et al, Op.Cit, p, p.438 

9 Idem 
10

 Jhon Child et al., Op.Cit P.155;157 

http://www.microsoft.com/Presspass/press/2011/apr11/04-06ToyotaPR.mspx


                   الفصل الأوّل: الشراكة الاستراتيجيّة للنؤسسة الاقتصاديةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

72 

 

وا طّػػفيك ت ن،سّػػ  طفي  ػػ  صػػش ع ت نتم ػّػزا  طػػيّة ابؼش وسػػ ا  ء اػػلا ا شػّػ،ع مػػي ا طّػػ اك ت اوسػػتًان ج   يشُطػػ  كػػي 
ا ومػي أشػة  ابؼؤسسسػ ت 1ابؼشتج ت ابؼ  ص ة ا تي نطػ رؾ ء إنت  ةػ  بؾم،عػ  مػي ابؼؤسسّسّػ ت مػي مشػ طق بـتل،ػ  مػي ا  ػ لم

 .Samsungا و Toyotaا تي نطكه شفيك ت استًان ج  : 
كػ تا اشػ ؾ أشػك ؿ ألػ ى و نت ػمي در ػ  كفيػتَة مػي ا تّطػ رؾ   لإل و  إلى أشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج   ا تي ذُ 

 ا واله اهشك ؿ اي: *ء اهنطا   ه ن كّزا عل  ا تّط رؾ ء ا شت رعا و   في رة أل ى اي أشك ؿ  لت     اوستًان جي
ّ(:licensing):ّالترخيصّخامسا

يت ػمشه مػي م  وػ ا مج  ػه نسػفي  م  شػ  ان، ا   يج،ـ بد، فية  أ ي اهط اؼ  في ػ   جػ،ؽ ن ػش   مشػتع ابؼؤسسسػ  ومػ  
 لّ  بؽ 

ُ
 . 2مي كه و ية نفي  ة  ابؼؤسسس  ابؼ

ا ويت،اػ  ا ،صػ،ؿ إلى 3و  تًّل   يت لّق   بؼشتج ت ا تي نتالّا م  و  علم ػّ  متخ  ػ  مسػجّل  كػ ا ات الػتًاع
تَة عػػي اػػلا ا طػػكه مػػي ا طػػ اك  مثػػه اػػله ابؼػػ،ارد ا ، يػػية علػػ  م،اوجػػ  ونػػ ل   ابؼؤسسّسػػ  ا ػػتي طّ،ر ػػ ا واشػػ ؾ أمثلػػ  كثػػ

 ...Samsungا McDonaldsا Pepsiاوستًان ج  ا 
أامّ مزااي  ا تًل   نتمثه ء بذشا نكػ     وبـػ ط  ناػ،ي  ابؼشػتع ء سػ،ؽ أ شػبيا أمّػ  أاػم مسػ وره نتمثػه ء أفّ 

 ل    و بيكشة  ا  ا    عل  ن ش   ونس،يق ابؼشتع ء ا س،ؽ اه شبيا وابؼ
ُ
خ ط  ابؼ نفيا   تًلػ   ا تكش، ،  ػ  ابؼؤسسس  ابؼ

 .4ء ابغ وت ا تي نك،ف و ة  م يرا  لم زاة ا تّش وس  
ّ(:Franshiesّّ:ّحقّالإمتيازّ)سادسا

اومت ػ ز يطػفيه ا تًلػ   إلى  ػي كفيػتَا  كشػّه يتم ػزا  ػ  تزااـ أكػ ا وةػ، و يت لػق   بغ ػ،ؿ علػ  مػ،ارد تػتَ ملم،سػ   
مه بؾم،عػ  مػي ا،اعػي ا  مػه ا ػتي نُ،ػ ض علػ  ابؼؤسسسػػ  وجػ ا  ػه يتجػ وز ذ ػك   طػػ  وػ  م  شػ ك   فمػ  ا تج ريػ ا أو م 

 .ونطػػكّه5ا ػػتي بُيػػشح بؽػػ  اػػلا ابغػػقا ويتج لػػ  مػػ نح ابغػػق نسػػفي  مػػي ا   رػػي ا ػػتي برججػػه ابؼؤسسسػػ  مػػي لػػفؿ  ػػق اومت ػػ ز
McDonald`s  وHilton hotels corp  6  ع  ا   لم ت،س   عمل    ا ش،ع مي ا ط اك ت اوستًان ج  الا. 

ّالمطلبّالثاّني:ّالشّراكةّالاستراتيجيةّمعّمنظماتّغيرّالأعمال

نشط  عشيم  نج،ـ مؤسسّسّ  اات  دي   تا،ي  عفا  ن ػ وف مسػتياـ مػ  مشظمػ  ا تم ع ػ  أو مشظمػ  بض يػ  ا في  ػ ا أو  
ان ج     نّهػػ  عفاػػ  نسػػمح ( ا طّػػ اك  اوسػػتً LBG associatesكل ةمػػ ا وء اػػلا ا ّ ػػيد ي ػػّ ؼ ابؼكتػػا اوستطػػ ري )

                                                      
1 Richard Gibbs & Andrew Humphries, Ibid, P.99 

 را   ابؼالا ابػ مس ء ابؼفي ر ا ث  ر. *
2 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.267 
3
 Gerry Johnson et al, Op.Cit, p.438 , 

4 Charles w. Hill & Gareth R. Jones, Op.Cit, P.268 
5 Idem 
6 Idem 
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  نػػ مع؛   ػػر به ػػه ّع عشةػػ  ا تػػزااـ مطػػتًؾ تفيػػ دؿ ابؼشػػ و  واسػػتثم ر ابؼػػ،ارد  ػػتُ مؤسسسػػ  أعمػػ ؿ ومشظّمػػ  تػػتَ أعمػػ ؿا يشَػػتُ 
ّ.1م  تتَ اهعم ؿالا ا  ن مع استًان ج   م،اطش  ابؼؤسسّس ا وبظ تة  وأاياوة  متفرم  م  رس    ورؤي  مشظّ 

 About SOSمثػػػه مشظمػػػ  إت ثػػػ  اهط،ػػػ ؿ )أمّػػػ  ابؼشظمػػػ ت او تم ع ػػػ  وشطػػػ طة  يت لػػػق  ج ػػػ ي  ا تم ع ػػػ   

Children's Villages  واي مشظم  دو     تم   هط، ؿ ا ليي وجيو وا ييةما وا   رفت ا ػتي ن ػ ش ء ظػ وؼ صػ في ا )
 .2ون مه مي أ ه ن،وتَ اهمي وا يّؼ  ا   رلي بؽم

(ا واػػ،   نػػ مع متخّ ػػ  أنطػػ ه مشتػػيى ابؼؤسسسػػ ت The Partnering Initiativeرة ا طػػ اك " )ومشظمػػ  "مفيػػ د
(ا وت يتػه روػ  مسػ بن  مؤسسسػ ت اهعمػ ؿ ء International Business Leaders Forum- IBLFا يّو  ػ  ا ج  ديػ  )
 .3ا تشم   ابؼستيام 

 اهاه مي ا شج ط ا ت    :شجا  عل  م ل   نت لق رس  ته   كه ص  ا  ابؼشظم  ا في     اي

 ونا،ي   ل،ؿ  ل ي مي ا ،س د مثه نل،ث ابؼ   وابؽ،ا ا وا تاتَات ابؼش ل  ...؛ ا في    ا افي    بض ي   - خ

 ابؼستجفيل  ا ون ش ي استخياـ ا ا ا  وا في ر عي م  در متجيدة بؽ ؛ اه   ؿ اونس نّ  م اع ة ا ت    ت  - د

 .4ابغ  ا وابغ، ظ عل  ابغ ،ان ت وا شفي ن ت...استم ار ا تش،ع ء سفوت ا ك رش ت  - ذ

ا واػي مشظّمػ      ػ  أم يك ػػ  (Environmental Defense Fund - EDFمثػه مشظمػ  صػشيوؽ ا ػيو ع ا في  ػػي )
نج،ـ  تطخ   ابؼط كه ا افي     ونا،ي   ،اوزا و ل،ؿ بؼؤسسس ت اهعم ؿ  لتّجل ه مي ابؼم رس ت ابؼ ػ ةّ  ػ بؽ،ا ا وابؼػ  ا 

... وا ت  وف م ة   تا،ي  ابغلػ،ؿا وا  مػه مػ  ابعةػ ت ابؼخت ػ  ء إصػيار نطػ ي  ت  ك،م ػ  5  م ا وا تّالي وا ّ    ا 
بؼ  بعػػػ  اػػػلا ا شػػػ،ع مػػػي ابؼطػػػ كه علػػػ  ابؼسػػػت،ى ا ػػػ،طتٍ وا ػػػيّوليا وشطػػػ طة   ػػػه ثفثػػػ  أ  ػػػ د؛  ُ ػػػي علمػػػي يةػػػتم  تطػػػخ   

ت ػػ وف مػػ  ابؼؤسسسػػ ت والإ ػػياع ء ناػػ،ي  ابؼشتجػػ ت وا  مل ػّػ تا ابؼطػػ كه ا في   ػػ  وناػػ،ي  ابغلػػ،ؿا و ُ ػػي اات ػػ دي يةػػتمّ    
 .6و ُ ي ا ن،ي يةتم   اتًاح مسّ،دات ا ن،ن  

                                                      
1 LBG associates, "Secrets to creating high-impact strategic partnerships", Stamford, 2011, P.5 (available on Internet: 

http//:lbg-associates.com, 02/02/2011) 
2 Maria E. Bodenrieth and Darian Stibbe, "Changing Trends in business-NGO partnerships ", The partnering initiative 

& Sos Kinderdorpen, Amsterdam, 2010, P.17 
3 Idem 
4
 Archie B. Carrol and Ann K. Buchholtz, "Business & Society- Ethics and stakeholder management", Southe-

Western , USA, 7
th

 edition, 2009, P.88 
5
 EDF, "Getting in gear- Enironmental defense and fedex express" , Environmental defense fund, USA,2004.  

6 GEMI and EDF, Op.Cit, P.i 
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و و ي اػػػػػي اػػػػػلا ا في ػػػػػر أبن ػػػػػ   لت، يػػػػػق  ػػػػػتُ ا طّػػػػػ اك ت اوسػػػػػتًان ج   مػػػػػ  مشظمػػػػػ ت ا في  ػػػػػ  و مػػػػػ  ابؼشظمػػػػػ ت 
 م  يتَ نج،يم كه مشةم  بزتل  عي الل . او تم ع  ا إو عشي ا تا ؽ إلى نج،يم ا ط اك  اوستًان ج  ا هفّ 

أاػػػمّ مػػػ  نسػػػ   ورا ه مؤسسسػػػ ت اهعمػػػ ؿ مػػػي لػػػفؿ اػػػلا ا شػّػػ،ع مػػػي ا طّػػػ اك ت اوسػػػتًان جّ   اػػػ، للػػػق ا ،ػػػ ص 
ابعييػػيةا وبرسػػتُ أدارةػػ  ا في  ػػي واو تمػػ عيا وبرسػػتُ بظ تةػػ ا أمّػػ     شسػػفي  بؼشظمػػ ت ا في  ػػ  وػػإفّ أاػػمّ مػػ  نسػػ   إ  ػػه اػػ،  

 ػػياره  لمم رسػػ ت ابؼ ػػ ة    في  ػػ ا ونطػػ  اػػله ابغلػػ،ؿ علػػ  أكػػ  ناػػ ؽ بفكػػيا وبرسػػتُ  ػػ،دة ابغ ػػ ة ء ناػػ،ي   لػػ،ؿ و 
 بؾ وت بـتل،  ك     ا واهميا وا ت ل ما وا تجل ه مي ابؼط كه او تم ع  . 

 نشجسم ا ط اك  اوستًان ج   الإ تم ع   إلى صش،تُ  بن :و 
ّّّالإجتماعيةوّالبيئيةّعاوناتّالاستراتيجيّةّأولا:ّالتّّ

وا، ا طّكه ا فيس    لط اك  اوستًان ج   م  تتَ اهعم ؿا ويتمثّه ء ا ػ ـ ابؼؤسسسػ   إنطػ   عفاػ  ن ػ وف ط،يلػ  
ابؼػػػيى مػػػ  مشظّمػػػ      ػػػ  أو مشظمػػػ  ا تم ع ػّػػ ا  ػػػيؼ مػػػي لفبؽػػػ  إلى ن ظػػػ م ا  ،ارػػػي وبرسػػػتُ ابعػػػ،دة وبز،ػػػ ض ابؼخػػػ ط  

     ابذ ه ا في    ا افي  ّ  ا واعتم  ا لي نشط  و ه.وا تّك    ا وبف رس  مسؤسو  ّ 
   ض اهمثل :  في  ل تُا ت    (10( و )09تُ )وابعيو 

 

ّالاجتماعية(:ّأمثلةّللتعاوناتّالاستراتيجيةّ:جدولّرقمّ)

ّالبيئيىدفكّلّعضوّالتّعاونّالاستراتيجيّّطبيعةّالشريكّالاستراتيجيّّريكّالاستراتجيالشّمجالّالنشاطّالمؤسسة

DuPont 

نشط  ء بؾ ؿ  ا تا،ي  
ا تكش، ، ي )نكش، ،    
ا ش ن،(ا ونت،ا ي ء أكث  

 دو   70مي 

ؽ ا 
شيو
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ع ا في
يّو 
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 مشظم       

 (Nanotechnologyلم ف نا،ي  مسؤسوؿ  تكش، ،    ا ّ ا ر  )

Wal-Mart  ا افي     إعتم د أنظم  ن اعي ا في - ر     

McDonalds 

ء  جػم نال ػ  ابؼشتجػ ت    %90-70بز،ػ ض مػي  - ز اهكه ابػ،  
(sandwichesا و   ت لي بز، ض ن، ي   ؛) 

 بز، ض استةفؾ ا اّ ا . - س

Starbucks 

بز،ػػ ض ا ش، يػػ ت   سػػت م ؿ ا كػػؤسوس وا  ػػ ،ف ا ج  لػػ   - ش ا جة،ة
  فست م ؿ ث ن  ؛

 تتَ ابؼ، ية   ي اوست م ؿ.نجل ه ا ت ثتَ ا في  ي  لكؤسوس  - ص

UPS 
 است م ؿ ا تال   ا ج  ه  فست م ؿ ث ن  ؛ - ض 

 ابغ، ظ عل  أدا  ابؼشتع ونش وس   نكل،ته. - ط

FedEX 

؛ دوف نا تَ ا  ؾا أو %50بز، ض استةفؾ ا ،ا،د  ػ  - ظ نسل م ا ا ود وا  س ره
 ال و  مك،ن ت أل ى؛

 ؛%75بز، ض نسفي  ا يل ف واوبخ ة ابؼشفي ث   ػػػ  - ع

 نا،يه وتًة    ة ا ط  ش ت. - غ

Source: Peder McDermott Johansen, " Corporate partnerships with non-governmental organizations- the 

evolution of corporate social responsibility", Bachlor of arts thesis, the faculty of the department of economics and 

business, the Colorado Cellege, may2009, P.15  

 بؾم،ع  مي مؤسسس ت شكل  ش اك  استًان ج   م  (  9)يفيتُ ابعيوؿ رام 
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 ونلُخّ  اله ابؼشظّم  استًان ج تة  ء ا شّج ط ا تّ    :

ا في    ا افي     مي لفؿ ا ط اك  اوسػتًان ج   مػ  ابؼؤسسسػ ت ا ج  ديػ ا  تكػ،ف اػيوة نا،ي  بف رس ت  ييية ن اعي  - أ
  لمؤسسس ت اهل ى تتَ ا ج  دي ؛

بز ػػتَ سلسػػل  ا ت،ريػػي مػػي لػػفؿ روػػ  ا الػػا علػػ  ابؼػػ،اد اهو  ػػ  وابؼشتجػػ ت ا ػػتي ن اعػػي ا في  ػػ  ا افي   ػػ ا ونطػػك ه  - ب
   كفيتَة؛ش اك ت استًان ج   م  ابؼؤسسس ت ا تي بؽ  ا،ة ش ا

إثفيػػ ت ابؼشػػ و  ا ػػتي بر ػػه عل ةػػ  مؤسسسػػ ت اهعمػػ ؿ مػػي لػػفؿ بض يػػ  ا في  ػػ  ا افي   ػػ ا وابؼك ملػػ   ػػتُ اهدا  ا في  ػػي  - ت
 .1وا  ش دة اوات  دي ا مي لفؿ ر   ابل، ض ا تك       بغ، ظ عل  ا في    ا افي    

ّالإجتماعيوّّالبيئيعّالمشتركّالمشروّّثانيا:
ا طػػكه مػػي ا طػػ اك  اوسػػتًان ج   ع ػػ،ا ء مشظمػػ      ػػ  أو ا تم ع ػػ  بج نػػا عػػيّة نكػػ،ف ابؼؤسسّسػػ   سػػا اػػلا 

ابؼطػػػ وع  مؤسسسػػػ ت ومشظمػػػ ت ألػػػ ى؛   ػػػر يطػػػ رؾ كػػػه اهع ػػػ   ء ن سػػػ س اػػػله ابؼشظمػػػ ا أو برج ػػػق رسػػػ  تة ا مثػػػه
ابؼطػ وع  ها أو مثػ 2(United states Climate Action Partnership - USCAP: )ابؼطػتًؾ ا في  ػي ا ػلي بومػه اسػم

مشظمػػ  ابؼفيػػ دة  "  أو3(The Partnering Initiative - TPIمفيػػ درة ا طػػ اك  ) ابؼطػػتًؾ او تمػػ عي ا ػػلي بومػػه اسػػم:
 :      ّ   مطتًك  مط وع  ط ك   استًان ج تُ يطكل،ف مث و وابعيوؿ ابؼ،الي ي  ض. 4(GEMIا   بؼ    لإدارة ا في     )

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                      
1 EDF, " Our unique approach" , available from http://www.edf.org/approach.Internet, accessed 12/10/2011  
2
 USCAP, "Usacap members include "Internet: www.us-cap.org Internet, accessed   

3  TPI, available from www.thepartneringinitiative.org, Internet, 12/10/2011. 
4
EDF, available from www.gemi.org Internet, accessed 12/10/2011 

http://www.us-cap.org/
http://www.thepartneringinitiative.org/
http://www.gemi.org/
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ّ(USCAP)ّمشروعّالمشتركّالبيئي:الاستراتيجيونّللالشركاءّ(:21ّجدولّرقمّ)

ّرسالةّالمشروعّالمشتركّالبيئيّمجالّالنّشاطّ/طبيعةّالعضوّّالشركاءّالاستراتيجيون
Alcoa  شّ ا نت،ا ي ء 

ُ
 دو   44مؤسسس  أعم ؿ نشط  ء بؾ ؿ اهبؼش ،ـ اهوليا وابؼ

ا تي
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1 . 
Alstom  دو  . 70نشط  ء بؾ ؿ  ش   ا جا رات ا س ي   ا سكك ابغيييي ا ون،  ي ا ا ا ا نت،ا ي ء 

Boston Scientific 

Corporation 
 نشتع ونا،ر ا تجة زاات واهدوات ا افي  ا 

 Chrysler  نشتع ا س  رات وا ط  ش ت 
The Dow chemical 

Company 
 دو  . 75نشط  ء بؾ ؿ ا ك م وي تا ونت،ا ي ء 

Duke Energy .  نشط  ء بؾ ؿ انت ج ا ا ا  ا كة   ر 
DuPont     ، ،دو  . 70ا ش ن،(ا ونت،ا ي ء أكث  مي نشط  ء بؾ ؿ  ا تا،ي  ا تكش، ، ي )نكش 

Environmental Defense     مشظم   تم  تا،ي   ل،ؿ  لمط كه ا في 
Exelon Corporation .    نشط  ء بؾ ؿ انت ج ا كة 

Ford Motor Company .نشُتع ا س  رات وا ط  ش ت 

General Electric 
وابػػػػيم ت ابؼ   ػػػػ ا وانتػػػػ ج بؿ كػػػ ت ا اػػػػ ر اتا ون،  ػػػػي نشطػػػ  ء بؾػػػػ وت بـتل،ػػػ  مثػػػػه الإعػػػػفـ 

 دو   100ا ا ا ا ونجش  ت م  بع  ابؼ  ها وأ ةزاة ا ت ،ي  ا ابيا ونت،ا ي ء أكث  مي 
Johnson & Johnson  دو  .57نشُتع او ةزاة ا افي   وا   ي   ا ونت،ا ي ء 

NRG Energy   نشط  ء بؾ ؿ انت ج ا ا ا  ا كة   ر 
The Nature 

Conservancy 
 مشظم         تم بحم ي  اهرالي ا زاراع   وا ا     وابؼ  ه ا افي    .

PepsiCO  عفم  بذ ري  17نشط  ء بؾ ؿ ابؼط و  ت وابؼ ك،وتا ونت مي 
Pew Center on Global 

Climate Change 
 ابؼش خ.مشظم         تم  شط  ا ،عي ونا،ي   ل،ؿ  لت  مه م  ناتَ 

PG&E Corporation ...نشط  ء بؾ ؿ انت ج ا ا ا  ا كة   ر   وا ا ز 
PNM Resources  ...نشط  ء بؾ ؿ انت ج ا ا ا  ا كة   ر   وا ا ز 

Rio Tino ...ا وابؼ سا وا ش  سا وا لااا وابغييي  نشط  ء بؾ ؿ استخ اج ابؼ  دف مثه اوبؼش ،ـ
Shell  وا  وا ت نشط  ء بؾ ؿ ا ا ا 

Siemens نشط  ء بؾ ؿ الإ كتًون ك 

Weyerhaeuser 
مؤسسس  نشط  ء بؾ ؿ ابؼشتج ت ا ا     مثه اوشج ر وا شفي ن ني   ر نج،ـ  ت،وتَ او ت    ت 

 ابؼةم  وء ن،س ا ،ا  نستييم ا ا   ت.
World Resources 

Institute 
 ابغ  ة ا افي    .مشظم         تم بحم ي  اهرض وابغ، ظ عل  

 11/10/2011(ا انتًن ا http://www.us-cap.org/about-us/about-our-members/#aesمي إعياد ا ا  ا   وعتم د عل  )ابعيوؿ: 

 

                                                      
عل  امت  ص اوش   ا تي نش كس مي  ونسم  أي   ت زات او تفي س ابغ اريا واي ت زات ن، ي ء ا افؼ ابع،يا   ر يلاا بـت ،ف و   ث،ف إلى أفّ اله ا ا زات نتم زاة  جير   *

ا واكس ي ا ش تًوزا وابؼ ث فا  ر يا وتجله  ل ك ل  ع ابغ ارة مي اهرض إلى ا ،   ا بف  يؤسدي إلى نسختُ  ، اهرضا و فيس ابغ ارة و ه.واله ا ا زات اي بُخ ر ابؼ  اورض بك، ا ،    ابػ
اؽ مل  رات اهطش ف مي ا ،ا،د ء ابؼؤسسس ت ا  ش ع  ا وبؿا ت ا ا ا ا و ث ي أكس ي ا ك ر ،ف ا لي يشتع مي ا تً واهوزوفا وا كل،روول،رك ر ،ف ا لي نست مله ا ثف  ت ء ا ت ييا 

 effect.html-http://www.businessdictionary.com/definition/greenhouse Businessdictionary, "greenhouse effect", Available from ,ووس ره ابؼ،اصفت.) 

14/10/2011) 

1
 USCAP, " Welcome to the U.S. Climate Action Partnership Web Site ", Avilaible from: http://www.us-cap.org, 

14/10/2011 

http://www.businessdictionary.com/definition/greenhouse-effect.html
http://www.us-cap.org/
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ّتشكيلّالشراكةّالاستراتيجيةّ:ّالمبحثّالسّادس

اهعم ؿ ومشظم ت تػتَ  جي نا ؽ ابؼم رس،ف إلى م ا ه نطك ه ابؼؤسسس    فا  ن  وف استًان ج   م  مؤسسس ت 
( اػػػي نا اػػػ  بؼ ا ػػػه نطػػػك ه ا طػػػ اك  اوسػػػتًان ج  ا  كػػػي اهوؿ PWC( و )BCGاهعمػػ ؿ  اػػػ ؽ بـتل،ػػػ ا وشجػػػي مػػػثف )

نا ؽ إ  ة    عتفي را   ػييف  فنػيم ج واوسػت ،اذا   شمػ  ركػزا ا ثػ ي علػ  ابػاػ،ات ا  ػ      تطػك لة  مػي أ ػه بذشػا 
 وطلة .

( وا ػػلي ي ػػم شػػ ك   اسػػتًان ج تُ مػػي ا جا عػػ ت GAIN)  ػػ بؼي  ت سػػتُ ا تاليػػ   ا ت ػػ    ا كمػػ  ناػػ ؽ أي ػػ
اوسػػتًان ج   مػػ  مشظمػػ ت تػػتَ ا طػػ اك  (ا إلى نطػػك ه TPIا   مػػ  وابػ صػػ  واعتمػػ  ابؼػػييا و مشظمػػ  مفيػػ درة ا طػػ اك  )

( GEMI  بؼ ػ   ػلإدارة ا في   ػػ  )ا   شمػ  عػيّ   نػػ مع ابؼفيػ درة ا 1لاػ،ة 12اهعمػ ؿا وعػيّوا  ػل ك أر  ػ  م ا ػػه نشجسػم إلى 
( ثػػػفث م ا ػػػه  تطػػػك ه ا طػػػ اك  اوسػػػتًان ج   واػػػي ا ّ ػػػ  ت ا وا تش، ػػػلا EDF   ت ػػػ وف مػػػ  صػػػشيوؽ ا ػػػيو ع ا في  ػػػي )

 .2وا تج،يم

ي نّا والا ا في ر  ي يتاّ ؽ  كه اله ا ّ  غ ا تي ااتًُ    تطك ه ا ط اك  اوستًان ج  ا وإبّم  يكُ مه و 
 :ابػا،ات ابؼ ا ه و يفيتُّ اله ابعيوؿ ابؼ،اليواو  ا و  ابػا،ات وةم اله  ا تي  ،ةملا،ا   بؿ و   

ّ(:ّمراحلّتشكيلّالشراكةّالاستراتيجيةّوخطواتها22جدولّرقمّ)

ّمنّيقومّبهاّخطواتهاّمراحلّ

 ؛اك  اوستًان ج  وةم دواو  نطك ه ا ط   - ثّمرحلةّالتحضير

 ابؼؤسسس  و يا نج،ـ به   الت  ر ا ط يك اوستًان جي؛ - ج

ّوالتخطيطّمرحلةّالتفاوض

 نا،ي  رؤي  وأاياؼ مطتًك ؛ - ح

  برييي طفي    مس بن ت كه ط ؼ؛ - خ

 ا تخا    ل،ص،ؿ إلى اهاياؼ وا  ؤي  ابؼطتًك ؛ - د

 ؛نشظ م ا ط اك  اوستًان ج   واون، ؽ عل  ا كه  ،كمتة  - ذ

 اون، ؽ عل  ط يج  ابػ وج مي ا ط اك  اوستًان ج   - ر

  م  ش ك رة  نج،ـ به  ابؼؤسسس
 اوستًان ج تُ ا تملتُ

ّإمضاءّاتفاقيّةّالشراكةّالاستراتيجيّةّ

ّالتنفيدمرحلةّ
 )أنظم  ا تس تَ واون  ؿ وا  ا   ...(؛ ؛ن،  ه ا فيتٌ ا تشظ م   - ز

ّ؛نط  ابؼ،ارد -سّ
نج،ـ به  ابؼؤسسس  م  ش ك رة  

 اوستًان ج تُ ا تملتُ

ّمرحلةّالتقويمّ
  ؛اوستًان ج ّ ا ط اك  ا  س نت رع  - ش

 م ا    ا شت رع؛ - ص

 الإ  ا ات ا ت      .ابز ذ  - ض

نج،ـ به  ابؼؤسسس  و يا ا وء ن،س 
ا ،ا  نج،ـ به  م  ش ك رة  اوستًان ج تُ 

 ا تملتُ

 وي تي ش ح كه ابؼ ا ه ا تي يفي شة  الا ابعيوؿ ء ما  ا الا ابؼفي ر .

                                                      
1
Nazneen Huq and Jonna Pyres, "Partnership- Step by Step", TPI and IBLF, available from: www.tpi.org, internet, 

Accessed: 20/09/2011 
2 See: GEMI and EDF, , "Guide to successful corporate-NGO partnership" ,USA,2008. 
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ّللشراكةّالاستراتيجيةّالمطلبّالأول:ّمرحلةّالتحضير

 ي ت  وةم ا  فا   تُ ا ط اك  اوستًان ج   وبم، ابؼؤسسس  ايؼ اله ابؼ  ل ا ويتم ذ ك مي لفؿ لا،نتُ:
 شّراكةّالاستراتيجيةفهمّوتحديدّدوافعّالمؤسسةّللّأولا:

 ا وء كلت 1ء كه  ياي   ط اك  استًان ج   بيكي أف نك،ف ابؼؤسسس  اي ابؼفي دِرة  تطك لة  أو ربد  ميعّ،ة إ  ة  
ابغ  تتُ يت تُ عل ة  ا ت كّي مي و ،د دواو  ك و   إ  ة  م  ا ت كّي أنهّ و ن، ي اش ؾ ل  رات أو ه مشة   فستج    

 ثفث دواو  رر س  اي:  ي بّػ  ابؼالا ا ث ي مي ابؼفي ر ا  ا    ل، ه اهوّؿ وا إلى اله ا يّواو 
  سي ا ت    ت ابؼؤسسس  مي ابؼ،ارد وا ك،  ات؛ 

 و ص  ييية؛ ا في ر عي 

   ،؛ا ت  مه م  ول    تتَ م ت 

وي    اعتفي ر اله ابػا،ة أوّؿ م  نج،ـ  ه ابؼؤسسس  ء ك،نه   ج  أس س نفيتٌ عل ه ابػا،ات وابؼ ا ه الن  ا و شيم  
أف  يك،ف ا يّاو  ا، ا في ر عي م،ارد وك،  ات و يية  تج،ي  او ص  ن  ابؼ زاة ا تش وس  ا وإفّ ا ط يك اوستًان جي بها

 بيتلك اله ابؼ،ارد وا ك،  ات وإوّ وجي ا ط اك  اوستًان ج   م ش ا ا واكلا    شسفي   كه ا يّواو .

 :ريكّالاستراتيجيّالمناسبثانيا:ّاختيارّالشّّ

يتم ء اله ابػا،ة إعياد ا رم   لط ك   اوستًان جّ تُ ا تملتُا ثم الت  ر اهنسا مشةم؛ وه ه ذ ك بيكي 
ابؼؤسسس  ا تم ع  م  عيد كفيتَ مي اهط اؼ ا تمل  ونجتًح عل ةم وك ة ا ت  وفا أو نت ه بهم وبذم  أف ن جي 

 ابؼ ل،م ت عشةم.

و بهير إعا   ا ،ا  ا ك ء بعم  أك  اير بفكي مي ابؼ ل،م ت عشةم  ل،ص،ؿ إلى ا ار مش ساا واي يك،ف 
 ا تملتُ وبرل ه نج ري ام ا سش،ي ا واوطفع عل  م،اا ةم ذ ك    في ر ء ا سجفت ا ت ربى    لط ك   اوستًان ج تُ

ء شفيك  اونتًن ا وزي رة ابعة ت واوشخ ص ا ليي ي  و،نهم  لتج يا واوست، دة مي آرارةما ثم بيكي   يا  إ  ا  
 ت،اوق أو  ،ار بسة يي م  أ ي كفي ر ابؼ،ظ،تُ  يى ا ط يك اوستًان جي ا تمها ومش اط  ا يواو  واهاياؼ وا

ا ت  رض ء ابؼ  لح ا تي يس   إ  ة  كه ط ؼا والا يسمح  تج  م ا ا ؼ م  إذا ك ف ي ى و ص  م، ية    يّل،ؿ ء 
 ش اك  استًان ج   م  ابؼؤسسس ا أو ي ى عكس ذ ك.

                                                      
1
Nazneen Huq and Jonna Pyres, Op.Cit, P.5  
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يتم أي   نشظ م ورش ت عمه ونفي دؿ زي رات  طكه متك ر  تُ ا  ييي مي ا ط ك   اوستًان ج تُ  وبيكي أف
تملتُ وستكط ؼ وك ة ا ط اك   طكه أو ه افيه اون، ؽ عل  أي  ا تزاام تا واي برت ج ابؼؤسسس  لإبق ح اله ا 

ابػا،ة إلى ايرات الإاش ع ا تي نستا   مي لفبؽ  أف نفيتُ  لأط اؼ ا تمل  ك   بيكشةم أف ي، يو ويست، يوا مي 
 . 1ا ط اك  اوستًان ج  

 ا ط يك اوستًان جي ابؼش سا وإفّ أبنة  مُلخّ  ء ا شج ط ا ت    : أمّ     شسفي  بؼ  يتَ الت  ر 

طفي    دواو  ابؼؤسسس   تطك ه ا ط اك  اوستًان ج  : إذا ك ف ا ياو   تطك ه ا ط اك  اوستًان ج   ا، نج   - أ
س  تمي عل  ابؼ،ارد  م،ارد وك،  ات ابؼؤسسس  ابؼال،   مي أ ه ا شّم، ابؼ ت،ب وةلا ي تٍ أفّ الت  ر ا ط يك اوستًان جي

وا ك،  ات ا تي بيلكة ا   شم  إذا ك ف ا ياو  ا، ا في ر عي و ص  ييية وس  تمي الت  ر ا ا ؼ الل  عل  
اهس،اؽ ا تي يشط  و ة  مثفا وإذا ك ف ا ياو  ا، ا ت  مه م  ول    تتَ م ت،   كظة،ر كس،   ،دة ابؼشتج تا 

 يك اوستًان جي س  تمي عل  ابؼم رس ت وابغل،ؿ ا تي يا،را   تج وز اله وارن، ع ا تك     مثف وإفّ الت  ر ا ط
 ا ،ل   ت.

 ( ابؼ  يتَ ا ت    :Porter & Fullerو جي أل ؼ  ،رن  و و    )

امتفؾ ا طّ يك اوستًان جي  لم،ارد ابؼال،    لم زاة ا تش وس  : و  ط يك ا لي يتم الت  ره بها أف يتمت   - ب
  ات وابؼ  رؼا أوا ،ص،ؿ إلى ا س،ؽا أو أي مس بن ت أل ى نيعم ابؼ زاة ا تّش وس    لمؤسسّسّ ؛   تكش، ،   ا أو ابػ

نك مه ون،ازف مس بن ت ا طّ يك اوستًان جي م  مس بن ت ابؼؤسسس :   ر و يك،ي أف يك،ف ا ط يكتُ  - ت
 ـ س ا ة أ ي اهط اؼ عل ة ؛اوستًان ج تُ متك ملتُ ء مس بنت ةم ا  ه و  ي أي   مي ا ت،ازف ء ا  فا  وعي

بز، ض بـ ط  برّ،ؿ ا طّ يك اوستًان جي إلى مش وس: اي نشط  ا ط اك  اوستًان جتُ  تُ متش وستُا مثه  - ث
Toyota  وGM  ء مط وعةم  ابؼطتًؾJV NUMMI   وكل ك  ش اكHonda  وRover  اوستًان ج  ا  كي و

 ي أف يك،ف ا ط يك اوستًان جي  يي ا بدست،ى ع ؿ مي ا ثج ا وء ول    بذ ه    ته  لت  وف أكث  مي    ته 
  لمش وس ا.

 أف يك،ف  لط يك اوستًان ج   ا م  وا ر   مي مش وسي ابؼؤسسس ؛ - ج

 لج    يـ ا ت،اوق اوستًان جي ا ت،اوق  تُ ا ط ك   اوستًان ج تُ: وال بى،ض ا تم ؿ   وز مط كه مت - ح
؛   ر بويث ا تّ،اؤـ اوستًان جي عشيم  يتمّ للق م زاة نش وس   مستيام  مي لفؿ سلسل  ا ج م  2وا ثج ء

                                                      
1
Nazneen Huq and Jonna Pyres, Op.Cit, P.5  

2 Jhon Child et al., Op.Cit, P.97 
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ابؼطتًك ا و   ت لي يتم نج،يم ا ت،اؤـ اوستًان جي  تُ اهط اؼ   ستخياـ بم،ذج سلسل  ا ج م   في،رن ا و شيم  يك،ف 
ات واهص،ؿ ك ف بيلك ط ؼ مشتج ت ذات  ،دة ع    ا وبيلك اول  ايرات     ع     وإفّ اش ؾ نك مه ء ا جير 

اش ؾ ا تم و كفيتَا  يعم ابؼ زاة ا تّش وس    كل ةم ا   شم  إذا ك ف اش ؾ ا تم ؿ ل  ه لإنط   م زاة نش وس   مي لفؿ 
مي الت  ر ا ط يك ا لي ي،و  أنطا  متك مل  ا ج م  ابؼطتًك  وإفّ ا ط اك  اوستًان ج    ي نشجحا و   ت لي و  ي 

 ومال،    لم زاة ا تش وس    تى يتم برج ق ا ت،اوق اوستًان جي.

ف برجق أاياوة  إذا ك ف اش ؾ ن،اؤـ استًان جي  تُ أط اوة ا  ء: بيكي  لط اك  اوستًان ج   أأمّ  ا ت،اؤـ ا ثج
ه ا ط ك   اوستًان ج تُ  ثج و     ةما وا، م  به ه عيـ نجفيّ  كشّة  نفيج  مةيّدة    ت،اّ  وعيـ اوستم ارا  سفيا 

ا ت،اؤـ ا ثج ء ام ا و  ي مي م اع نه عشي الت  ر ا ط يك اوستًان جيا ول ص  عشي ا طّ اك  اوستًان جّ   ا يّو   .  ومي 
ر ان،ق ا ا وتُ عل  ؛    Sumitomo Chemicalsو   ICI pharmaceticals تُ اهمثل  ذ ك ابؼط وع ابؼطتًؾ  تُ 

ء ا     فا ورتم أنه ك ف اش ؾ نك مه ء اونطا  بف   جق ا ت،اؤـ  ICIا ت  وف ء ن ش   ونس،يق مشتج ت بـيرة  ػػػػ 
 اوستًان جيا إوّ أنهّ ك ن  اش ؾ  س س  ت ثج و   الّ   مي بق ح الا ابؼط وع ابؼطتًؾا 

 ه يجُ ي أف نك،ف ردود أو  ؿ ابؼؤسسس  ابذ ه ثج و  ش ك رة  وو يج ي    ت،اؤـ ء ا ثج و  ا تط  ه و ة ا 
(  ار    ل  رات  ييل  Bono & Bowditchاوستًان ج تُ تتَ م  ج   ت ج ق ا شج حا واي  يد  ،ن، و  وديتش )

   دود اهو  ؿ ا ثج و  :
 ا ت يدي  ا ثج و  :   ر يتجفيه كه ط ؼ ثج وته بج نا ثج و  ا ا ؼ الل ؛ - أ

ا ثج ء: واش  يتم دمع ثج و  ا طّ يك اوستًان جي م  ثج و  ابؼؤسسس ؛   ر نتطكه ثج و   ييية ع   اوست   ب - ب
 ا زّامي؛

ا شّجه ا ثج ء: ويجُ ي  ل ك أف نج،ـ ابؼؤسسس   إدل ؿ ثج و  ا ط يك اوستًان جي ونا تَ ثج وتة ا   عتفي ر ثج و   - ت
  ؛الا ا ط يك أا،ى وأكث  دعم   لشج ح مي ثج و  ابؼؤسسس

ابؼج وم  ا ثج و  : وء اله ابغ    و نتجفيه ابؼؤسسس  ثج و  ا ا ؼ الل  ونج ومة ا والا ي و  ا تم ؿ ن،ا   - ث
 .1ا طّ اك  اوستًان ج   ووطلة 

ون مه ابؼؤسسس  مي لفؿ ردود اهو  ؿ اله عل  الت  ر ا ط يك ا لي بُوتمه أف نتجفيه ثج وتها أو نست، ي مشة   
أكث ا ونتجشا   وت ابؼج وم ا رتم أفّ اش ؾ مطكل  مت لج     ت،اؤـ ا ثج ء نفيق ما و   واي ك،نه  ا،ي  وابه     

 .1ص ،   ا  سها و   ت لي ص ،   ابغكم عل  ا ثج و  اذا ك ن  مت،ارم  أـ وا رتم أبن تة 
                                                      

 

 



                   الفصل الأوّل: الشراكة الاستراتيجيّة للنؤسسة الاقتصاديةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

81 

 

ّوالتخطيطّاوضـــةّالتّفـــ:ّمرحلالمطلبّالثاني

نجفيل،ا وك ة ا ت  وفا نشتةي م  ل  ا ت  تَ ا تي نج،ـ به  ابؼؤسسس  وج ا ونفييأ   ي ن  تُ ا ط ك   اوستًان ج تُ ا ليي 
 م  ل  ا ت، وض وا تخا   ا تي يج،ـ به  اهط اؼ م    ضا وأام لا،ات اله ابؼ  ل  اي:

 ّأولا:ّتطويرّرؤيةّوأىدافّالشراكةّالاستراتيجية:

ؿ إ  ة  عشيم  نت جق ا شت رع ابؼت،ا   مي ا ط اك  ويتم ا ،ص، ؤي  اي ا ت ،ر ا لي بيثه ابؼستجفيه ابؼ م،ؿ ا  ّ 
ي ت  عمل   م،ت      ،ةم اهط اؼ  في  ةما إل و  إلى أنّه  نسمح بد  و  م   و ون، ؽ عل  رؤي  مطتًك اوستًان ج  ا 

 ا لي بها ا ج  ـ  ه مي أ ه برج جة ا واله   ض اهمثل  عي رؤي  ا ط اك  اوستًان ج  :

"ن يي أف بق ه أمكش  م ح أط،  ش  أكث  أم ن  وس  دة"ا  .  أف نك،ف ا ج ري ء ا تّ  وف م  اعتم ""ن يي مي مؤسسستش
أكث  ثج   ا"نس   مي ورا  نط طش  إلى برستُ  ،دة ابغ  ة عل  مست،ى ا ، دا وا   رل ا ومؤسسس ت اهعم ؿ كي يك،ن، 

 واست يادا بؼستجفيه أو ه".

   اك  اوستًان ج ّ ا وا طّ 2افي قا   ر يتم نا،ي  لاّ  عمه  كه ايؼ  ا  ل    لتّ أمّ  اهاياؼ وةي بذ ه ا  ؤي  أكث
و ن تٍ أف نك،ف أاياؼ اهط اؼ متا  ج ا  ه ابؼج ،د ا، أف نك،ف تتَ مت  رل ا والا ل وري  شج ح ا طّ اك  

 .3اوستًان ج  

 :4ّعةّمنكّلّطرف:ّتحديدّمستوىّوطبيعةّالمساىمةّالمتوقّّثانيا

  سةل  عمل ّ  واي   س اوستًان ج  ا يتم ء اله ابػا،ة نج  م ابؼس بن ت ا تي يفيلبؽ  كه ط ؼ ء ا طّ اك  
كتم عشة  يتم ا تّ  م  يتَ تتَ وال  ا وايعل   ه نستشي  كم  ء اوست ،اذ وا تّملّك مثف؛وةي و نستشي إلى ا سّ،ؽ  

   ا تّ، وض.ء عمل ّ 
لى أفّ شكه ا ط اك  اوستًان ج    ه ن ثتَ ء عملّ   نج  م مس بن ت اهط اؼ؛ واي ذاا  ،ف نط لي وزمفؤه إ

و  ط اك ت اوستًان ج   ا تي و يشتع عشة  مط ري  مطتًك  مستجل  عي اهط اؼ نك،ف أكث  ص ،   ء نج  م 
 تمل   كهّ 

ُ
ا   شم  ء      5ط ؼ مس بن  ما وعشيا  يتم اوستش د إلى ا تجيي  ابغ لي وابؼستجفيلي  لمس بن ت ابؼ

 ص،ؿ ا تي س ام به . عل  ا م  اهط ؼا ن ّ     بؼلك   كهّ يّ سفي  ابؼ ، ابؼط وع ابؼطتًؾ وإفّ ا شّ 

                                                                                                                                                                              
1 Jhon Child et al, Op.Cit, P.102-104;106 
2 Flo Frank et Anne Smith, Op.Cit, p.26 
3 Jhon Child et al., Op.Cit, P.125 
4 Idem 
5
Jhon Child et al., Op.Cit, P. 133  
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تتَ واردا ومي أ ه رو   نج  م مس بن ت اهط اؼ   ،  ن م  عشي  كي مةم  يكي وإفّ إزا   عيـ ا ت كي
 :مست،ى ا  ش دة ء نج  م اله ابؼس بن تا يتم نج  م أام اهص،ؿ  سا م  يلي

 سم     ية عل  ابؼست،ى ا يولي وج مته ستك،ف ع    ا   : عشيم  يك،ف اوسم ا تج ري م  وواوسم ا تج ري
عل  رل   ج ري؛ ميى طلا ابؼؤسسس ت   شم  إذا ك ف  يييا وج مته ستك،ف ص، ا ويُست مه ء نج  م اوسم ا ت

 (.Licensing) اوسم ا تج ري است م ؿ الا

 : يتم نج  مة  عل  أس س نكل،  ا ك ا ؛ملكّ   ابؼ دي ت

 : ابؼخزاوف  ه ا م  بؿيدة  تى افيه ا ط اك  اوستًان ج  ؛ابؼخزاوف

، ؽ  تُ  تش، لا ا و ل ك يتم اونّ  : يتم  ش   لا  اهعم ؿ عل  ن،ا  رأس ابؼ ؿ ا   مه ابؼال،برأس ابؼ ؿ ا   مه
 ا ط ك    ،ؿ ا ت،ا  ت   أس ابؼ ؿ ا   مه ابؼال،با ومس بن ت كه ط ؼ؛

: بيكي نج  م مس بن ت اهط اؼ ء نس تَ ا ط اك  اوستًان ج   عل  أس س روانا (Managementا تس تَ )
  ابؼس بن ت؛ابؼستَّييا وعشي ن  تُ مُستخيمتُ  يدا يتم إدل ؿ نك     ا ت  تُ ء

 ،ؽ؛يتم نج  مة  مي لفؿ أس  ر ا تجزار  ء ا سّ  ا تجة زاات:

نج  مة  يتم مي لفؿ ا تك     ا تي ا برملة   تاّ،ر مي ا تكش، ،   ت وابؼم رس ت ا جيبي   ابػ ات وابؼة رات:
 إلى ا تكش، ،   ت وابؼم رس ت ابعييية ا تي أوصل  ابؼؤسسس  إلى ا ،ل    ابغ    ؛

 ك ا ات اولتًاع: ء ت  ا او   ف يتم ا تًل    ط يك استًان جي   ست م ؿ ابؼلك   ا ،ك ي   ت ا ،ك ي ابؼك  
 ط يك آل ا وو يس ام به ا و   ت لي يتم نج مة  عل  اس س ان، ؽ اهط اؼ عل  نسفي  مي ع ري استافؿ اله 

1ابؼلك   ا ،ك ي ؛
 

ا تكش، ،    اله  ش، ،    مي لفؿ ا تك     ا تي صُ و   تا،ي يتم نج  م مس بن  ص  ا ا تك نجه ا تكش، ،   :
 .2ا ونسفي  مي ع ري مفي   ت ش يكه اوستًان جي ابؼستجفيلّ   ا تي ستستخيـ اله ا تّكش، ،   ...م تُ بؼيى زمتٍ

ّ
ّثالثا:ّالتخطيطّللوصولّإلىّالأىدافّوالرؤيةّالمشتركة

 ت وال   أفّ ا طّ اك ت ا ش     ك ن  م،ّ ة  بخا  بك، ن،ا ن ى مشظم  مفي درة ا ط اك  أفّ ا تج رب أثفيت  
 بق زه ء اله ابػا،ة:ومجفي،  ا وا  ز م  يتم إ

                                                      
1
Jhon Child et al., Op.Cit, P.134-136 

2
Jhon Child et al., Op.Cit, P.144  
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  د بص   ابؼ،ارد وابعة،د ا تي يست ي كه ش يك استًان جي  لمس بن  به ا ثم نط ا  واستافبؽ   سا ابػا   -
   ون  ا ون،  ةة  بك، اع وت ابؼستةيو ؛ا تي يت،ج،ف عل ة ا وا، م  يسمح   ستافؿ مس بن  م  ا يج  ن

برييي اوستًان ج  ت ا تي بيكي مي لفبؽ  برج ق أاياؼ أنطا  ا ط اك  اوستًان ج  ا وبرييي ط ؽ ا  سة   -
 ؛1ونج،بية 

ا   س  اش ؾ م  يتَ بما   نس عي عل  ن،  ه شكه عل  2الت  ر شكه ا لي نتخيه ا ط اك  اوستًان ج   -
ناّ ؽ   ض اش ؾ   ض اوعتفي رات ا تي بيكي اوستش د إ  ة  عشي الت  ر   ض اوشك ؿا واي آل ا إوّ أفّ 

 ( إلى أفّ ا ط اك  اوستًان ج   بها أف نتخل شكه ابؼط وع ابؼطتًؾ عشيم :Flauknerا في  ثتُ مثه ول،كش  )

 يتالّا بؾ ؿ ا طّ اك  اوستًان ج   أعم و  ييية متم زاة؛ - أ

  ات ا تي يفيلبؽ  ا اّ وتُ مستجل  عشةم ا ونتالا إدارة مطتًك ؛نك،ف ابؼ،ارد وا ك،  - ب

 بيكي ا  س أاياؼ ا طّ اك  اوستًان ج   مي لفؿ ابؼ،ارد وا ك،  ات ابؼفيلو    طكه والح؛ - ح

 نك،ف اش ؾ اعتفي رات ا ن،نّ    يل،ؿ أس،اؽ أ شفي  ؛ - خ

 ي تا اهط اؼ ء بز    م،ارد وك،  ات بؿيّدة بؼط وع مستجه؛ - د

 بؾ ؿ ابؼط وع أس س    لأعم ؿ ا ،ري   لا وتُ؛ و يك،ف - ذ
وء   وت أل ى و بيكي  لط ك   اوستًان ج تُ اف يت،ا ،ا ابؼست،ى ا لي بيكي أف ي لله ن  ونهم ء 

ابؼستجفيها وو ي تفي،ف ء الإعفف عي استًان جّ تةم ا تّ  ونّ  ا وي مل،ف ء إنط   ش اك  استًان ج   م ن  ومتا،رة 
 شك ؿ عشيم :ابؼطتًؾا ويتم ن،  ه مثه اله اه  ا و   تّ لي ي، ل،ف أشك و بزتل  عي ابؼط وعنيربه 

 يك،ف اش ؾ عيـ ول،ح   بؼة ـ ا تي نتالفية  ا ط اك  اوستًان ج  ؛ -

 ابغ    بؼست،ى ع ؿ مي ابؼ ون  وعيـ ا تج ي ء مط وع مطتًؾ؛ -

 و ي تا اهط اؼ ء الإعفف عي ن  ونهم اوستًان جي؛ -

ت،ق عل ه  لط اك  اوستًان ج   أعم و نتالا مط ري  مستجل ؛ -
ُ
 و اع ؿ ابؼ

 ( و ك،ف م،ّ ف عشيم : Consortiumوأمّ  اوبر د )

 و نك،ي م،ارد وك،  ات ش يكتُ وج   سي او ت    ت  لت  مه م   ييي أو استافؿ و ص ؛ -

 ثه ابغك،م ت؛أبن   ابغجم ا كفيتَ مي اوستثم رات  لزا  ري ا تملتُ م -

                                                      
1 Nazneen Huq and Jonna Pyres,Op.Cit , P.8 
2 Jhon Child et al., Op.Cit, P.117 
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 استةياؼ ناا   ش مل   لس،ؽا بف  يستيعي ابغ ،ر و ة   طكه كث  ؛ -

 . 1ابغ    وستجفؿ ابؼخ ط  ابؼ      كه ش يك استًان جي عي اوط اؼ اهل ى -
ّ:ّحوكمتهاّوالاتفاقّعلىّأسسّتنظيمّالشراكةّالاستراتيجيةّرابعا:

  ا ط اك  اوستًان ج   وبو وظ عل  ن،ازنه   تُ اهط اؼا وي،زع يتمّ ء اله ابؼ  ل  ا ت، وض  ،ل  ا تشظ م ا تي ييي
 . (3()2)ابؼسؤسو   ت واهدوارا وأسس  ،كمتة  و نج،بية 

 الشّراكةّالاستراتيجيةّحديدّنمطّتسييرتّ - أ
 ( بطس  أبم ط لإدارة ورا    ا ط اك  اوستًان ج  :Gary & Yan  ر  يد ت ري وي ف )

ابؽ مش :  سا الا ا شم  يج،ـ ط ؼ    س ا ة عل  ا ا ؼ أو اهط اؼ اهل ىا وك نهّ و ع ن   ا ويكث   -
 . ]وابؼط ري  ابؼطتًك  تتَ متس وي  ابؼس بن [الا ا شم  ء ا ط اك ت اوستًان ج   ا تي يتم نطك لة    هسةما 

اوستًان ج تُ ن ثتَ مت،ازف نس تَ ا ط اك  (: يك،ف  لط ك   Shared managementا تط رؾ ء ا تس تَ ) -
 اوستًان ج  ؛

(:  سا الا ا شّم  يتخّ ّ  كه ط ؼ ء نس تَ  زا  مي عملّ  ت ا طّ اك  Split Controlن،زي  ا تس تَ ) -
 اوستًان ج   بىتل  عي اه زاا  ا تي يستَا  اهط اؼ الل وف؛

نس تَ ا ط اك  اوستًان ج    سا الا ا شم  مي (: يتم Independent Managementا تس تَ ابؼستجه ) -
 ط ؼ ميرا  مستجلتُ عي أط اوة ا أي إسش د ا تس تَ بعة ت ل ر    عي ا ط ك   اوستًان ج تُ.

(: يتمّ  سا الا ا شّم  نياوؿ نس تَ ا ط اك  اوستًان ج    ،تًة Rotating Managementا تس تَ ا يوري ) -
 .4زمش   بؿيدة عل  كه اهط اؼ

ويت ثّ  ن،  ه أ ي اله اهبم ط عل  اهل ى  ج،ى ن، وض اهط اؼا واي يتمّ ا تّ ّ،ؿ مي بم  إلى آل  م   -
 .5ا زاميا نت ج  بغيوث ناتَّات ء ا،ى ا تّ، وضا أو عشيم  يتالا برستُ اهدا  ذ ك

 

 

                                                      
1 Jhon Child et al., Op.Cit, P.118;119 
2 Miguel de Fontenay, Op.Cit, p.29 
3
Flo Frank et Anne Smith, Op.Cit, p.35  

4 Jhon Child et al., Op.Cit, P.132 
5
 Ibid, P.132-133 
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ّوتوزيعّالمهام:ّللشراكةّالاستراتيجيةّوضعّتنظيم -بّ

 ا تشظ م ت: وابعيوؿ ا ت لي بيثه أ ي بم ذج اله

ّ(:ّنموذجّتنظيمّالشّراكةّالاستراتيجيّة23جدولّرقمّ)

ّأىمّالأدوارّوالمسؤولياتّالمستوى
 ا  جظ  عل  نش، ل ونا،ي  ا ط اك  اوستًان ج  ؛ -ّ(Comité Stratégique)مجلسّاستراتيجيّ

 ا تم ع م نتُ ء ا سش . -
  لط اك  اوستًان ج  ؛ برييي ابػ  رات ا   م  -ّ(comité de pilotageمجلسّالقيادةّ)

 أس    .  8أو  6بهتم  م ة كه  -
 برييي اع وت واهنطا  ا تي يتط رؾ و ة  اهط اؼ؛ -ّ(Groupe de travail métierفريقّالمهمّةّ)

 ااتًاح استًان ج  ت ا شم، ابؼت لج    بؼشتع أو ا ت،زي  .... -

 ي مه عل  ا ت كم أكث  ء ط يج  نش، ل ا ج ارات.   -
Groupe de travail transvers -  ييعم و يق ابؼةم  ء ا ت،زي  ونظم ابؼ ل،م تا و ابؽ  كها ورؤوس

 اهم،اؿ؛
 يشسق  تُ و ؽ ا  مه؛ - (Comité de coordinationمجلسّالتنسيقّ)

 ي مه عل  نسة ه ا   ،  ت؛ -

 ا ت  تَ و تم ع ت بؾلس ا ج  دة؛ -

 ي،م . 15بهتم  م ة وا ية كه  -
Source: Miguel de Fontenay, "Guide Pratique de Partenariat Strategique", Institut Esprit Service, Paris, 

2007 p.29 

ش اك    اوستًان ج   مي لفؿ بؾلس يشُسّق   شة  واهط اؼ اهل ىا ويتك،ف  (Air Franceوعل  سفي ه ابؼث ؿ نستَ )
ط،ف ا تس تَ ا ،ظ ،ي وابؼة ـ ا تي يشجزاا  بـتل  و ؽ ا  مه ابؼ ش   ( أو اد بهتم ،ف كه أسفي،عا ويش ا10)مي عط ة 

  ،ظ ،  ا ط ا ا أو وظ ،  نظم ابؼ ل،م تا أو أي وظ ،  أل ى يطملة  بؾ ؿ ا ط اك  اوستًان ج  .

( أو ادا بهتم ،ف كه 8كم  ي و  بؾلس ا تشس ق الا نج ي ا  لمجلس اوستًان جي وا لي يتك،ف  يوره مي بش ن   )
 أسفي،عتُ.

و دا مسؤسو تُ عي نا،ي  لا  و  امع ا ط اك   15وتيي  ش اك    اوستًان ج   مي لفؿ  (PIXIDأم  مؤسسس  )
 اوستًان ج  ا ولم ف ا تش، ل ابع ي بؽ .
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( ولة  مسؤسوؿ وا ي عي ا ط اك ت اوستًان ج  ا ييي  وي ااا ا  امع ا تي نتط رؾ و ة  Groupe caises d`eparneأمّ  )
( نت،لّى مةمّ  ا ج  دة transverses  Des comités) مست  ل اله ابؼؤسسس  م   ة ت ل ر   ا إل و  إلى بؾ  س 

 .1ا ،ظ ،   وا تطا ل    لط اك  اوستًان ج  

،كم    م ف وّ      ابز ذ ا ج ارات واستافؿ ابؼ،ارد بد  ي لي كهّ اهط اؼ ا تي بؽ  ونتالا اله ابؼ  ل  برييي نظ ـ ابغ
 م ل   مي ا طّ اك  اوستًان ج  .

ويجُ ي  شظ ـ ابغ،كم  ذ ك ا شظ ـ ا لي يتم مي لف ه بُؿ سفي  كه ش يك استًان جي مي ط ؼ ا ط ك   اوستًان ج تُ 
 ت

ُ
 مل االل ييا و ه ابؼط كه وا شزااع ت ابؼ

مي أط اؼ ا ط اك  اوستًان ج   ابذ ه ان،سةما وكه ط ؼ مي ا ط اك  اوستًان ج   بى   بؼس      - ت
 مؤسسسته او مشظمته ء  ي ذا  ا واش  ي تمي كه ط ؼ عل  ا كه ابغ،كم  ابػ ص  ه؛

تُا أط اؼ ا ط اك  اوستًان جّ   ابذ ه    ةما وكه ط ؼ بى   بؼس     مي افيه ش ك ره اوستًان ج  - ث
 واش  يافيق كه اهط اؼ ا كه  ،كم  مطتًؾ يت،ج،ف عل ه.

ون    أبنّ   ابغ،كم  ء ا طّ اك  اوستًان ج   ء ك،نه  برّ،زاا  ون مي  ج رة  ء ابؼس ر ا يد بؽ ا مي لفؿ 
 .2ن،ل ح م  ا لي ي، له اهط اؼ وك   ي، ل،نه

 :3ّةالاستراتيجيّّراكةّ:ّالإتفاقّعلىّطريقةّالخروجّمنّالشّّخامسا 

يتُ،اّ  مي كف ا اّ وتُ أو مي أ يبن  أف ي تا ء ابػ وج مي ا طّ اك  اوستًان جّ  ا ون ت  اله ابؼ  ل  ل وريّ   
ش  يتم انفي عة  عشي ةم مي اون، ؽ عل  ص ا  م  ّ ك،نه  بذ ه اهط اؼ مست يّيي  لتّ  مه م  مثه اله ا ظّ وؼا وبسكشّ 

 4ان ج  . اك  اوستً إنه   ا طّ 

ا وا تي نت مي بإمضاءّاتفاقيةّالشراكةّالاستراتيجيةو  نتة   م  ل  ا ت، وض وا تخا  ا يتمّ ن ك ي ا تزااـ اهط اؼ 
ا  ؤي  ابؼطتًك ا ون  ي  ا ط اك  اوستًان ج   مي و ة  نظ  اهط اؼا وابؼفي دئ وابػا،ط ا   ي    لت  وفا وابؼ،ارد ا تي 

 .5ي  ا تي س شجزاونه ا وإ  ا ات ابغ،كم  وابؼس رل ا وإ  ا ات ا ت  مه م  ا شزااع تيلتزـا به  كه ط ؼا وابؼط ر 

                                                      
1
Miguel de Fontenay, Op.Cit, 2007 p.34  

 16ا ص.2003(ا Gain & TPI"ا ا ت     ا   بؼي  ت ستُ ا تالي  ومفي درة ا ط اك  )أدواتّبناءّالشراكةّروس ن ش س،فا ن بص : مؤسيي مة  را " 2
3 Jhon Child et al., Op.Cit, 2005, P.122 
4
Ibid., P.125 

5 Nazneen Huq and Jonna Pyres, Op.Cit, P.9 
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ّالمطلبّالثالث:ّمرحلةّالتنفيــــــــذ
بيكي أف نالق عل  اله ابؼ  ل  نسم   أل ى واي م  ل  ا تس تَ ا  ملي ونط  ابؼ،اردا بف  به لة  أكث  

 ول،  ا و  في رة أل ى نشجسم اله ابؼ  ل  إلى لا،نتُ رر تستُ:
 (Structuring)ّأولا:ّتفعيلّالانظمةّ

 from planningة أنهّ يتمّ الف اونتج ؿ مي ا ،ل  ا تخا اي إلى ا ،ل  ا تس تَي )، ي تٍ ا ،ص،ؿ بؽله ابػا 

to managing mode     ؛   ر يتمّ ن، لي م  ا اون، ؽ عل ه  تُ اهط اؼ ونفييأ ابؼ ك ن زام ت ا تشظ م   وا  ا)
 واون      ء مفي ش ة أعم بؽ   سا م  بسل ه ابػا ا ويُ اع  ء الا اونتج ؿ:

 لم ف ن،ازف ا ط اك  اوستًان ج   وعيـ انّك بؽ  عل  ط ؼ أكث  مي الل ؛ -

اون، ؽ ن ش    ا ج ارات ا تي يتم ابز ذا  بد،اوج  كه اهط اؼا وا ج ارات اهل ى ا تي نت لق  كه ط ؼ عل   -
 و ه ابػ ،ص؛

 .1ص  ب ابؼ  لح الل ييابغ، ظ عل  ان  ؿ مشتظم و م   تُ اهط اؼا وو م   تُ ا ط اك  اوستًان ج   وأ -

  نشرّالمواردثانيا:ّ

  ر يفييأ كه ش يك استًان جي    تّسل م ا ، لي  لم،ارد وابعة،د ا تي وعي   و تزااـ به  ء ابؼ  ل  ا س  ج ا 
 سا وا  ا تسل م ا لي  يدنه ابػا  اوستًان ج    لط اك ا أو لاّ  مط وع وا ي مي مط ري  ا ط اك  

 . 2اوستًان ج  

ّراكةّالاستراتيجيةتقويمّالشّّّرابع:ّمرحلةمطلبّالال
يُ ّ ؼ ا تّج،يم   نهّ ا  ملّ   ا تي نسمح  ج  س ميى نجيّـ وبق ح ا ط اك  اوستًان ج  ا وإذا ك ن  نت رع ا تج،يم 

نيؿ عل  ا شّج ح وست مه ابؼؤسسس  عل  ابغ، ظ عل ها وإذا ك ن  نيؿّ عل  ا ،طه وست مه ابؼؤسسس  عل  بذشا 
 ا أمّ  عي ا   د الا ا تج  ما وإفّ  ه أر    ا   د رر س ا واي:3اهلا   ابؼتسفيفي  ء ذ ك مستجفيف

 نج،يم و      ا ا يج  ا تي بس  به  نشظ م ونش، ل ا ط اك  اوستًان ج  ا و ،دة ا  فا   تُ اهط اؼ؛ -

 ميى استيام  ا شت رع ا تي ا برج جة   لط اك  اوستًان ج  ؛ -

   و  ا تي ا برج جة  نت ج  ن،  ه ل  ر ا ط اك  اوستًان ج   عل  ل  رات أل ى؛ا ج م  ابؼ -

 .1ا شت رع ا تي  ججتة  ا ط اك  اوستًان ج    كه ط ؼ -

                                                      
1
 Ibid, P.10 

2 Nazneen Huq and Jonna Pyres, Op.Cit, P.11 
3 Flo Frank et Anne Smith,Op.Cit, P.40 
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 ونشجسم اله ابؼ  ل  إلى ثفث لا،ات رر س :
ّأولا:ّقياسّمدىّتحققّالأىداف

ابؼؤسسس  إلى ميى برجق أاياوة  مشة ا ومي أ ه م  و    يم  يفييأ نش، ل ا ط اك  اوستًان ج  ا يت ّ،ؿ ااتم ـ 
 كيّ ابؼخ   ت وا شّت رع ا تي نظة  نك،ف ع دة متشّ،ع  نت ج ا واي يك،ف ا في ض مشة  تتَ  .ذ ك نج،ـ   مل   ا ج  س

 .2مت،اّ  ا و ل ك ي ت  ا ج  س عمل   ص في 
ّ،را  ابؼؤسسس ا أو نست مه بم،ذ   بؽلا ا ا ض؛ ون تمي عمل   ا ج  س عل  بؾم،ع  مي ابؼ  يتَا ا تي بيكي أف نا

ابع،دةا أو ا  س إدارة عل  برل ه ا تّك    ا أو عل  نظُم  رتم أنهّ   س اش ؾ بم،ذج مت،ق عل ه؛ إو أنه بيكي اوعتم د
.. أو عل  .3  مثه ابؼ زاان  ت ونج،يم اوستثم راتعل  نج،يم ابؼخ ط ا أو عل  برل ه سلسل  ا ج م ا أو عل  أدوات م   ّ 

 بم ذج ابع،دة وا تم زا الإداري...
ونت يد طفي    ابؼ  يتَ ا تي يتم مي لفبؽ  ا ج  س  سا طفي    اهاياؼ ا تي نس   إ  ة  ابؼؤسسس  مي ا ط اك  

ا اوستًان ج  ا م  الإش رة إلى أفّ ا ج  س و ي تٍ اوعتم د عل  م  يتَ كمّ   وج ا إذ بيكي اوعتم د عل  م  يتَ ن،ع  
ء ا  س اهدا  اوستًان جي وإفّ نش وؿ    ف اله ابؼ  يتَ وأصش وة  س ك،ف عشي ا تا ؽ وبد  أفّ ا ، ه ا ث ي يتخ   

 إ  ه.
ّ(:ّبعضّمعاييرّالقياسّمثالاّعلىّشراكةّاستراتيجيةّمعّمنظمةّبيئية24جدولّرقمّ)

ّ(24للجدولّ)4ّّمن2ّّجزءّ
ّمؤشرّالقياسّطبيعةّالهدفّالمجال

ّالعائــــــــــــــــــــــــــــــــــد

 كميّالمبيعات
 ارن، ع ابغ   ا س،ا   نت ج  ا تم زا ء و      ابؼشتع ا في    ؛ -

 (؛Green Consumersارن، ع ابغ   ا س،ا   نت ج   لب عمف  ل   ) -

 ارن، ع وو  ا زا ،ف  لمشتع نت ج  ارن، ع أداره ا في  ي. -

أسواقّومنتجاتّ
ّجديدة

 كمي
 برستُ ابؼشتج ت ابغ     والإ ياع؛ -

 نا،ي  مشتج ت  ييية  لس،ؽ؛ -

 برستُ ا ،ص،ؿ هس،اؽ  ييية. -
 
 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                              
1 Rafal Serafin et al, "Current Practice in the evaluation sof cross-sector partnership for Sustainble development ", 

TPI working paper No. 01/2008, TPI and london school of economics ,2008, P.7 
 32ا ص.2003(ا Gain & TPI"ا ا ت     ا   بؼي  ت ستُ ا تالي  ومفي درة ا ط اك  )أدواتّبناءّالشراكةّروس ن ش س،فا ن بص : مؤسيي مة  را " 2

3
Richard Gibbs & Andrew Humphries, Op.Cit, P.122  
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 :4ّمن3ّّ(ّجزء24ّتابعّللجدولّ)

 

ّمؤشرّالقياسّطبيعةّالهدفّالمجال
ّالعائــــــــــــــــــــــــــــــــــدّ-تابعّ

 ك ،  ّسمعةّالمؤسسة

 ارن، ع وو  ا  مف ؛ -

ا ت سي ابؼتزاايي   ،رة ابؼؤسسس  نت ج    ،بؽ  عل   ،ارزاا واونافي ع ت ابع ية  ،س ره الإعفـ عشة ا  -
 واعتًاؼ اهك دبي تُ   بق زا  ؛

 ارن، ع نسفي  اوعتًاؼ  ت سي ابؼؤسسس  مي لفؿ استافع ت ا  أي وابؼس،  ت؛ -

 ارن، ع م يؿ ا جفي،ؿ  لأ ،ر ا تي بسش ة  ابؼؤسسس    م بؽ ؛ -

 وح ابؼ ش،ي   ل م ؿ.ا  ّ  يبرسّ  -

 ارن، ع م يؿ او ت، ظ     م ؿ؛ -

 ا  دة ا  ش ع  ا تي نشط  و ة  ابؼؤسسس .  -

العلامةّالتجاريةّ
ّللمؤسسة

 كمي

 ارن، ع ا م  ا  فم  ا تج ري ؛ -

 ارن، ع نسفي  الإعتًاؼ   بؼشتع؛ -

 الإاتم ـ ابؼتزاايي بدشتع ابؼؤسسس  نت ج  إدل ؿ ل  ر        و ه؛ -

 ا يع ي  والإعفف اع ن تتُ  لمشتع نت ج  ا ت،اره بػ  ر       ؛ارن، ع  -

 عل  ابؼشتج ت وعفمتة  ا تج ري . برسي الإنافي ع -
 بز، ض ابؼخ طػػػػػػ 

 كمي وك ،ي ابؼسؤسو   ت ابؼستجفيل  

 نجل ه ا ت  ض بؼسؤسو   ت ن بذ  عي است م ؿ م،اد ك م  ر   م  ة    في    ء ابؼشتع؛ -
 ا  م ؿ مي لفؿ است م ؿ بذة زاات وآوت أاه بـ ط ة؛ا  و  مي أم ف  -

 نجل ه ا ،ا في ت ا تشظ م  ؛ -

 بز، ض بـ ط  برمه نك     ا ن،ن  ؛ -

 بز، ض ابؼخ ط  مي لفؿ دراس  اهو ،ي ت ا في     ا تي بها عل  ابؼشتع م اع   ؛ -

 .برستُ إدارة ابؼخ ط  -

 ك ،ي بـ ط  ن،ا  ا شط ط

 ابغ     وابؼستجفيل  ؛وةم ا ت    ت أص  ب ابؼ  لح  -

 برستُ ا  فا  م  ابؼ،رديي وش ك   اهعم ؿ؛ -

 برستُ ا ،ص،ؿ إلى ابؼ،ارد؛ -

 برستُ  ،دة سلسل  ا ت،ريي وش، و تة ؛ -

 بض ي  استم ار اهص،ؿ عل  ابؼيى ا ا،يه. -
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ّ:4ّّمن4ّّ(ّجزء24ّتابعّللجدولّ)
ّمؤشرّالقياسّطبيعةّالهدفّالمجال

ّالتكاليفّ

 ك ،ي وكمي ابؼ ؿ نكل،  رأس

   ذ    ابؼؤسسس  بؼستثم يي مسؤسو تُ ا تم ع  ؛ -

 ارن، ع   ذ    ابؼؤسسس  إلى ابؼج لِتُ؛ -

 اس  ر و رية م، ل ؛ -

 ارن، ع ا   ري نت ج  ابل، ض ابؼخ ط  وابل، ض ا تك     و ارن، ع ا يله؛ -

 ارن، ع ا م  ا سةم نت ج  ا تال   ، ص مستجفيل  . -

نك     ابؼ،اد اهو    
 وا ك م  ر  

 كمي
 ابل، ض نكل،  ابؼ،اد اهو   ؛ -

 بز، ض نكل،  ا تخزايي؛ -

 بز، ض نكل،  ا تخل  مي ا ش، ي ت. -

 بز، ض نكل،  ا ا ا ؛ - كمي نكل،  ا اّ ا 

 جلفي ت ا ا ا .بز، ض  س س   ا تك     ا ش بذ  عي ن -

 بز، ض نك     م  بع  ابؼ  ه؛ - ك ،ي وكمي نكل،  ابؼ  ه

 ابؼ  ه. بسكتُ ا ،ص،ؿ بؼ  در -

 بز، ض استةفؾ ا ،ا،د مي ط ؼ وس ره ا شجه؛ - كمي نكل،  ا ط ي وا شجه

   وزف ابؼشتج تا وبرستُ نال ،ة .ارن، ع ا ،      نت ج  بز،  -
نك     ا في ر 

 وا تا،ي 
 الت  ر دورة    ة ابؼشتج ت ابعيييةا وس ع  نس،يجة ؛ - ك ،ي وكمي

 نت ج  ا ج    عل  نك ار ا تا،ي . بز، ض نكل،  ا تا،ي  -

نك     ا     و 
 ا سفم 

 ك ،ي وكمي
 ابل، ض او تج   ت ا تش ظ م ؛ -

 ابل، ض ا ا ام ت وا  ج،  ت؛ -

 نجل ه ا ،تًة ا زامش   ابؼكّ س   لأم،ر ا في    . -

 نجل ه ا ،تًة ا زامش   ابؼكّ س  لإدارة ا  فا ت ا   م ؛ - ك ،ي وكمي نكل،  ا  فا ت

 ا تك     ا ج ن،ن  .بز،    -
نك     ا ا زات 

 و ش  ا يّ 
 بز، ض ا تك     ابؼستجفيل   وش  ع ت ا ا زات ا يو ش  )عل  اس س نجيي ي(. - كمي

Source: GEMI and EDF, "Guide to successful corporate-NGO partnership" ,USA,2008, P.23-24 
 

ّثانيا:ّالمراجعةّ
ء ا شت رع ا تي  ججتة  ابؼؤسسس  مي لفؿ ا ط اك  اوستًان ج  ا واي ن تمي عل   ويجُ ي   بؼ ا    إع دة ا شظ 

 ا تج ي  ا لي يشتع عي عمل   ا ج  س.
وا ، ؽ  تُ ا ج  س وابؼ ا    ا، أفّ اهوّؿ أكث  ربظ   وداللي أي يتم ابق زه داله ابؼؤسسس ا أمّ  ابؼ ا    وةي 

  وف م  ل ا  واستط ريتُ مي ل رج ابؼؤسسس ا عمل   تتَ ربظ   ونج،ـ به  ابؼؤسسس     ت 
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و   ت لي يتم لفؿ عمل   ابؼ ا    ابغكم عل  ا ط اك  اوستًان ج   إذا م ك ن  برجق ا شت رع ابؼت،ا  ا وإوّ إع دة 
 .1ا شظ  و ة  وااتًاح ا تا تَات ا ،ا في 
ّصحيحيةثالثا:ّاتخاذّالإجراءاتّالتّّ

ت ا تي  يد   عم ل  ابؼ ا   ا س،ا  ك ف الا ا تا تَ استًان جي كتفيييه عمل   ا ت   ح اي نش، ل ا تا تَا
شكه ا ط اك  اوستًان ج  ا أو أاه مي ذ ك كافي    ابؼط ري  ا تي ا ابق زا ا وط يج  بزا اة  ونش، لا ...ا و مل   

أسفي ب ا شت رع تتَ ابؼ ت،   ا ت   ح نستيؾ اهنطا  أو ا  مل  ت ا تي ك ف بها ا ج  ـ به  س  ج ا وبُسكي مي بذشا 
 .2مستجفيف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1 Nazneen Huq and Jonna Pyres, Op.Cit, P.16 
2 Nazneen Huq and Jonna Pyres, "Partnership- Step by Step", TPI and IBLF, P.17 
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ّ-لّالأولــــةّالفصــــــلاصخ -

ا ا با    ءل صّ ت  وف ط،يه ابؼيى م  به لة  نلج  إ  ه ء ا  بذيـ 20لفؿ  ياي ت ا ج ف  ي ابؼؤسسس تكلم ن
  عفا ت ن  ون   ط،يل  مؤسسس ت ن  اة تُ   داتأمّ  ا ط ؽ أي ا     ف بريييا وجي ك ف اات  دا  يج،ـ عل  ابرّ 

 .اوستًان ج   ا ،ع   اهوّؿ ا لي ك ف بومه ولس،  ا ط اك  اي ابؼيىا ون ت  اله اوبر دات

  ة ؛   ر وسّ مش  مش وس  ا،يّ  ا ا ب مؤسسس تا     ن   إلى اهس،اؽ ا ا    ا و يت  وبؼ  ل    ابؼؤسسس 
 بؼؤسسس ت ا ا     إلى  دو  م   تتَ م  وو  ل رج ا     فا وا،ولس،  عل    دا    ث،ف   فّ اله ا تش وس   ن بذ  مي اعتم

 .  يا  ء بـتل  مش طق ا   لماوستًان جّ   بف رس ت ا ط اك   تشتط  ،ةم اله ا ،لس،  ونفيش ة ا ا س ي  

مؤسسس ت ا ا ب اي ن،سة  ا تي ك ن  بس رسة  ابؼؤسسس ت  ا تي نفيشّتة  اوستًان جّ   والا و ي تٍ أفّ ا ط اك 
ه ا تّاتَ ء م  بيثّ  وأامّ ا  ء ا زام ف وابؼك فرت ونفيل،رت  تت الم م  ا ظ وؼ ابعييية ا ش بذ  عي ا تاتَّ ا     ن  ا  ه نا،ّ 

ا أط اؼ ا ط اك  ا زام ف ا، ع مه ا  ،بؼ  وناّ،ر أنظم  اون  وت وابؼ ل،م ت ا تي بظ    ، ،د نشس ق أك   تُ
ك    ا وبرستُ ابع،دةا وابغ ،ؿ عل  ك ي مي الإ ياعا ول،  ا تّ وع مه ابؼش وس  ا لي يتالا ا ،ص،ؿ بؼ،راد بسُ 

 .ا تكش، ،   

في ت ا في    م  متالّ  وا، ل ورة نك    بف رس    ا ن ثتَهاء وُس  ابؼؤسسس ت بذشّ  إل و  إلى ع مه آل    س
دو  الا ابؼستيام ا و     لمؤسسس ا وا تشم   ا   مه نت ج  انتط ر م، ا م ك بؼسؤسو    او تم عواي ناّ،ر الا واعتم ا 

نك    نط طة  اوات  دي م  ا س  ؽ ا في  ي واو تم عيا وظة ت نت ج  الا  ا  مه مي أ ه إلى ا   مه   بؼؤسسس ت
 ل ى. ت ا في    أو اعتم  مي  ة  أ تُ مؤسسس ت اهعم ؿ مي  ة  ومشظمش اك ت 

ء  مي إط ر لّ ق بو   أط اوة  ا تملتُ اوستًان ج   ،ة،ـ ا ط اك  جي أدّت كه اله ا  ،امه إلى انتج ؿ م
 بح  تتَ ا  ّ  اله ابؼشظم ت   ر ن مهيطمه مشظم ت ا في    واعتم  أي  ا مؤسسس ت اهعم ؿ وج  إلى إط ر واس  

و ابؼخ ط  أو ابع،دة أو ا سم     نت لق    تك     أبرج ق أاياؼ بؿ،ريّ  ابؼؤسسس ت   نه  نستا   بسك شة  مي عل  إاش ع
     بػ ة اله ابؼشظم ت ء نا،ي  أنظم  و ل،ؿ ل،ؿا وء ن،س ا ،ا  بذي ابؼؤسسس ت أو  تى   لإ ياع ونا،ي  ابغ

 ن اعي ابع،انا اوات  دي  وا في     واو تم ع  .

 ب كتسو ل ك وإفّ ا  .اوستًان ج    اك ا طّ  ا، م  ن،وّ ه بؽ ا ة نش وس  مي ص  ن  أو  ش   م زا  ابؼؤسسس  بسكتُإفّ 
س،ا  مي لفؿ بسكتُ ابؼؤسسس   ش وسّ  اعشيم  نك،ف ل وري ي      ن  أو  ش   م زاة نبويث   افي    اوستًان ج  لا ط اك  

ا أو ن،وتَ ل  رات استًان ج   ا شط ط مثف ا أو بر  ي بـ ط  نت لّق   رن، ع ا تك     أو ن،ا  برج ق أاياؼ بؿ،ريّ مي 
 ..تتَ مت     يوف ش اك .

    مسؤسو  ّ  وبف رس ا تة نش وس َّ   لمؤسسس ت ء برستُ م،ت    بؿتمف اوستًان ج   ط اك ا  اي به ه وا، م 
  ت لي برستُ آدارة  اوستًان جي.او تم ع  ا و 



                       ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
"Without measures we can understand nothing and know nothing" 

 "اّأنّنعرفّأيّشيءبدونّقياسّلاّيمكنناّأنّنفهمّأيّشيء،ّولاّيمكنن"
(Phelolos)ّ
 

 

 

 

ّمفاىيمّأساسيةّحولّتقييمّالأداءّالاستراتيجيالمبحثّالأول:ّ

 أىمّيةّوأخطاءّتقييمّالأداءّالاستراتيجيالمبحثّالثاني:ّ

ّأىمّأدواتّتقييمّالأداءّالاستراتيجيالمبحثّالثالث:ّ

ّمجالاتّالأداءّالاستراتيجيّومؤشراتّتقييمهاالمبحثّالرابع:ّ
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ّ
ّتمهيـد:

ّ
اهدا  اوسػػتًان جي؛ واػػػلا يتالػّػا ا تّاػػػ ؽ  نج ػػػ ما ػػػتي نُسػػتخيـ ء  اػػلا ا ، ػػػه إلى   ػػ  أاػػػم اعػػ وتيةػػيؼ 

ابؼفي ػر اهوّؿا وء ابؼفي ػر  اوسػتًان جي ونج  مػها واػ، مػ  يتش و ػه  في ض ابؼ، ا م اهس س   ذات ا  فا  بد،لػ،ع اهدا 
ا أمّػ  برػ،ؿ دوف بقػ ح عمل ػ  ا تج ػ م اهلاػ   ا ػتي  اهدا  اوسػتًان جيا مػ  الإشػ رة إلى أاػمّ  نج ػ ما ث ي  يتم إ  از أبن ػ  

ا ويةػػػػتم ابؼفي ػػػػر ا  ا ػػػػ  سػػػػتًان جينج ػػػػ م اهدا  اواػػػػم اهدوات ا ػػػػتي نُسػػػػتخيـ ء ه  ػػػػتم ا تّاػػػػ ؽوا ث  ػػػػر ء ابؼفي ػػػػر 
 ج وت اهدا  اوستًان جي ومؤسش ات نج  مة .بد

ّ
ّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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 ّالأداءّالاستراتيجيّتقييمّةّحول:ّمفاىيمّأساسيّّولالمبحثّالأ

بؼفي ر أف ي اي م،ة،م  وال    لأدا  اوستًان جي ونج  مها وذ ك مي لفؿ مالفيتُا يتش وؿ الا ا بو وؿ
 اهوؿ مشة  م،ة،ـ اهدا  اوستًان جيا أم  ا ث ي و سل  ا  ،  عل  ابؼج ،د مي "نج  م اهدا  اوستًان جي". 

ّمفهومّالأداءّالاستراتيجيّ:المطلبّالأوّل
"اهدا  اوستًان جي" عل  وةم م تٌ  زار ه "اهدا " و"اوستًان جي"ا و ل ك س تم  يت،ا  وةم م تٌ ابؼ كا الإل ء

ا تا ؽ أوّو إلى م،ة،ـ اهدا ا أمّ     شسفي  إلى "اوستًان جي" وة، عفي ة عي نسفي  إلى م الح "استًان ج  " ا لي اّ 
 ...نش و ه ء ابؼالا ا ث ي مي ابؼفي ر ا ث  ر ء ا ، ه اهوّؿ

ّّالأداءّريفتعأولا:ّ
  جي   وؿ ا في  ث،ف ص  ت  إط ر والح  ت  ي  اهدا ا نيُرج و م  يلي اثشتُ مشة : 

ّ(ا ا ليي ي ي  أفّ ن  ري Karim Madani & Karim Saidومي   شة  م  ا ـ  ه ا في  ث ف ك يم مياي وك يم س  ي ) 

 :ا  ء س  و ة ت نظ  واي جي بػ  ط را  ا ا  بي وواره إدريس ا ت، ة ت ابغييث  ء ن  ي  اهد - أ

أفّ اهدا  ا، ان ك س  جيرة ابؼؤسسس  وا  ل تة   ا ت  ي  ي تٍ الا "اهدا  ا، بق ح ابؼؤسسس  ء برج ق أاياوة " -1
1 عل  برج ق أاياوة .

 

 .2"اهدا  ا، ا ،      وا ك،  ة" -2

بيكي مي ابؼ،ارد  ت ج ق ا شّت رعا نا ح ا ،      ل ورة برج ق ا شت رعا أمّ  ا ك،  ة وتا ح ل ورة استافؿ أاه م  
 و سا ا ت  ي  ا ث ي وإفّ أدا  ابؼؤسسس  يك،ف   يا عشيم  يتم برج ق ا ،      وا ك،  ة ء آف وا ي.

دا  نظ ة بؾ دةا  ه ي كّزا عل  ت رع ابؼ ت،   ا تي نس   ابؼؤسسس   ت ج جة : والا ا ت، ه و يشظ   لأاهدا  ا، ا شّ  -3
 دارة .ع اهدا  م،تًل  مشل ا فيياي  ايرة ابؼشظم  عل  برج ق مست،ى ع ؿ هر شت ابع نا اوبه بي 

ا في ي ا ياللي وابػ ر ي  لمؤسسس :  سا الا ا ت، ه وإفّ اهدا  ا، ا شت رع ا جج  نت ج  ن، عه  ك   ن -4
   وا ت ثتَات ابػ ر    واستافبؽ  مي ط ؼ ابؼؤسسس ؛الل ّ ا  ،امه ا يّ 

 ت عل  ميلف  ا س    ي إ  ا  ا  مل ّ يله وإفّ اهدا  ا، مست،ى بـ   ت ابؼؤسسّ ظم:  سا الا ابؼا شّ  ن،ّ ه -5
  ت.و هدا   سا الا ابؼيله ا، ابؼخ   ت وا  مل ّ 

نطا  ا تي يتُ،اّ  أف نج  ه اهاياؼ ابؼ،ة،ـ ا طم،لي:   ر يشُظ   لأدا   سا الا ابؼيله   نه نت رع اه -6
 .1ابؼ،ل،ع 

                                                      
1
Martine Maadani et Karim Said, "Management et pilotage de la performance", Hachette, Paris, 2009, P.28 

2
Ibid, P.29 
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ت  ي، ت أفّ اش ؾ التفو  ء ا زاواي  ا تي يشُظ  مشة   لأدا ا بف  به ه م،ة،ـ اهدا  وم  يف ظ مي لفؿ اله ا 
تتَ بؿيد وبؿ ،ر  ه بـتل،  وم ن ا  كي كه ن، ه مي ا ت،ّ ة ت ابؼلك،رة س ام ء إث ا  م،ة،ـ اهدا ا و  تّ،ّ ػه ا لي 

  سلفي  وإبه     سا مست،ى نجيّمة  بك، ي    اهدا    اياؼ ابؼؤسسس  ي،وّ   لمؤسسس  م   را  ل كم عل  أدارة
أاياوة ا أمّ  ميله اوعتم د عل  ابؼ،ارد وتَ   اهدا   ك ،   استافؿ ابؼؤسسس  بؼ،اردا  وا،  ل ك ي كّزا عل  صش  
م تُ مي أصش ؼ مؤسش ات اهدا  كتلك ابؼت ل ج     تك    ا وا ،ا ا وا   ري عل  اوستثم ر...ا أمّ     شسفي   لت،ّ ه 

 لي يةتم    في ي ا يّاللي وابػ ر ي  لمؤسسس  وة، يل،  إلى أبن   ألل ابع،انا ابػ ر    ء الإعتفي ر عشي ا  س ا
اهدا ا هفّ إبن بؽ  يؤسدّي إلى و ،د ا ،ر ء عمل   ا ج  سا وا، بهلا ي كّزا عل  مؤسش ات ل ر    مثه نلك ابؼت لج  

دالل   مثه عيد اهوك ر ابعييية ابؼافّيج ا وا ت ستُ ابؼستم ا ويسلّ    بغّ   ا س،ا   وإشفي ع ا زا  ري إل و  بؼؤسش ات 
ميله ا شظم ا  ،  عل  مك،ن ت ا شظ ـ ك  زاا  بيكي ا  س كه وا ي مشة ا و سا ميله ا شظم اش ؾ مؤسش ات 

  ج  س ابؼيلفتا ومؤسش ات  ج  س أدا  ا  مل  تا ومؤسش ات  ج  س ابؼخ   ت.

(ا ن  ري  اهدا  ء م ش  تُ Martin Madani & Karim Said ) *بّػ  ا في  ث ف م رن ف مياي وك يم س  ي  - ب
رر ستُ؛ و بؼ تٌ اهوؿ  لأدا  ا، نت رع اهعم ؿ واهنطا ا أمّ  ا ث ي وة، اهعم ؿ واهنطا  ا تي أدّت  ت ج ق 

و،ي س  ؽ ابغيير عي ا ،      كشت رعا نلُك  ا ك،  ة ا تي  ا شّت رعا وي لل اهدا  ن  ي،ه  سا ا س  ؽ ا لي ي د و ها
نت لق   هعم ؿ واهنطا ا وء س  ؽ ابغيير عي ا ج م  ا تي ا برج جة  كشت ج ا نلُك  ا تّكل،  ا تي ا بز،  ة  لفؿ 

2ا  مل  تا واكلا.
 

 نهّ:ويتفيتُ مي لفؿ م  ا ذك ه و م  بى  ن  ي  اهدا  ء ا شجاتتُ )أ(ا و)ب( أ
 يُ،ةم اهدا   سا ا س  ؽ ا لي يُست مه و ه؛ -

أدا  ابؼؤسسس    س ا شّت رع ا تي بُرججة  وج ا و  س ا  مل  ت واهنطا  ا تي أدت  ت ج ق اله  -
 ا شت رعا  ه يطملةم  م  .

 الأداءّالاستراتيجيّتعريف: ثانياّّّّّّّّّّّّّ
س ت ( ذك  م يكه  ،رن  أفّ ابؼؤسسّ Harvard Business Review) بؾل  ا رو رد  لأعم ؿ ـ ء1996ء مج ؿ صير ء 

ا وأنّه  ن تمي ء أعم بؽ  عل  مثه م  ا، ابغ ؿ    شّسفي   لمؤسسس ت اهم يك   ا     ن   ن درا م  نك،ف بؽ  استًان ج  ت

                                                                                                                                                                              
 
 39-38ص:  ا ص2009ا دار واره  لشط ا أساسياتّالأداءّوبطاقةّالتقييمّالمتوازنإدريس وط ا  بؿسي مش ،ر ا ا  بيا  واره بؿمي صفي ي1

و   ر ء بـ  بح،ث إدارة اهعم ؿ  (Versailles Saint-quentinع ، بعش  التفي رات ابػ ا  ا  سفيتُا أم  ك يم س  ي ميرس بج م   ء   م   )مياي ا،  م رن ف *
(LAREQUOI) 

2 Martine Maadani et Karim Said , "Management et pilotqge de lq performance" , Hachette , 2009, P.28 
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ونظ ـ ا ،ا   اابؼستم ابع،دة ا ط مل  وا ت ستُ مثه إدارة  (Operational excellence)      ا تّطا لّ  ولس، ت ا ، ّ 
 .1ش   ا في ض مشة ثم  استن تمي عل  اوستًان جّ  ا  وو ا يد...

اوستًان جّ   وا ،      ا تّطا لّ   وم  يةمّ اش    س ا تّ، يق  تُ ابؼؤسسس ت اهم يك   وا     ن    ه ا ت، يق  تُ 
(Operational excellence) ذك   ،رن  ؛   ر اهفّ ذ ك ستَشين  إلى ا ، ؽ  تُ اهدا  ا تطا لي واهدا  اوستًان جي

م   أامّ  ؛ واي بّػ   ،رن ا ،ّ      ا تّطا ل   ن ك زا عل  نط ط وا يا   شم  نطمه اوستًان ج   بؾم،ع  مي اهنطا  أفّ 
 بيّ زا اوستًان ج   عي ا ،ّ      ا تطا ل   ء م  يلي:

 وستًان ج      تّم،ا  ء أس،اؽ مستةيو ؛ تم ا -

  تم اوستًان ج   بج ه ابؼؤسسس  بـتل،  ومتم زاة ء ا س،ؽ؛ -

  تم اوستًان جّ    تسل م ا م  و يية  لزا  ري؛ -

  تم اوستًان ج     بؼ،ا م   تُ أنطا  ابؼؤسسس . -

 .2تم اوستًان ج      تش تم  تُ بؾم،ع  مي اهنطا وفي،رن  ي ى أفّ ا ،ّ      ا تّطا ل    تمّ  ت ستُ نط ط وا ي   شم   

(  تُ اهدا  ا تطا لي واهدا  Balanced Scorecard Instituteوء ن،س ا س  ؽ أي   وّ ؽ م ةي  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف )
 اوستًان جي؛   ر ي ى أفّ الإدارة ء أي  مؤسسس   تم  سؤسا تُ أس س تُ:

    اّ يج  ا ّ     ؟اهوؿ: اه بكي نؤسدّي أعم  ش   -

 ا ث ي: اه بكي نؤسدّي اهعم ؿ ا ّ     ؟ -

و هدا  ا تّطا لي يةتمّ    سؤساؿ اهوّؿ؛   ر اّ نا،ي  ا  ييي مي اهدوات  ت ستُ إبق ز أنطا  وعملّ  ت ابؼؤسسس   
 ا إع دة اشيس  ا  ملّ  ت...SIX Sigmaكإدارة ابع،دة ا ط مل ا 

  بع،اب عل  ا سؤساؿ ا ثّ ي ا لي يت لق  ت ييي اهنطا  ا ّ       ت ج ق رؤي  ورس      شم  يةتم اهدا  اوستًان جي 
 ابؼؤسسّس ا و،ي كه مؤسسس   بُريد استًان ج   اهعم ؿ واهنطا  ا فّزم   ت ج ق ا  ؤي  وا ّ س   .

ا ّ س   ا و ل ك وإفّ إفّ برستُ إبق ز اهعم ؿ واهنطا  و يك،ي و يه  ت ج ق ا شّج حا  ه يُست  ف  ه  ت ج ق 
اهدا  ا تطا لي واهدا  اوستًان جي يكُمّفف    ةم  رتم التفوةم ا ومشه و  يّ مي نج  م كل ةم  دوف إبن ؿ 

 . 3أ يبن 
كل،  ت ا  دة ابع،دة   تج  م اهدا  ا تطا ليستخيـ  ا تي نُ   كي اولتفؼ   شةم  ييؿّ عل  أفّ اهدوات

(Table de bord de Qualitéو ). ن لح  تج  م اهدا  اوستًان جي هنّه  نجت   عل  ا ،ّ      ا تّطا ل    لمؤسسس  

                                                      
1
Michel E. Porter, "What is strategy", Harvard Business Review, USA, Reprint 96608 ,November-December 1996, 

p.63 
2
Mohan Nair, "Essentials of balanced scorecard", John Wiley&Son, New jersey & Canada, 2004,  P P.64-65 

3
Paul Arveson et al., "The strategic management maturity model", Balanced Scorecard Institute, 2009, P.01 
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 "  تج  م اهدا  اوستًان جي طا لي كل،  ت ا  دة ابع،دةاهدا  ا تّ  نج  مو ن لح أدوات " (:07) ملاحظة

  لأدا  ا تطا لي.وبهير ا تّلكتَ اش    فّ الا ا في ر يةتمّ   هدا  اوستًان جي وو يتا ؽ 
أمّ     شسفي   ت  ي  م الح "اهدا  اوستًان جي"ا وإفّ الا ابؼ الحالم يشه ن  ي،  بُـّ    مي ا في  ثتُا 

 سا ابؼ ا   ا تي ء  ،زة الا ا في ر إذ و يك د ي، ي ن  ي   ه ء ا كتا ا تي نتش وؿ م،ل،ع اهدا  ونج  مها 
 وعتفي ريي رر ستُ بن :

" إذ بذي ا كثتَ مي ا ت  ري  ا تي نُ تٌ  تج  م اهدا  الأداءّتقييم" وم،ة،ـ "الأداءعل  م،ة،ـ " ن ك زا ا في  ثتُ -1
وأنظمتها نظ ا  ك،ف الا ابؼ الح أكث  نسل ا  عل  ابؼم رس  ا  ملّ   مي ابؼ، ا م ا شّظ ي ا كم  أنهّ ش مه  كه م  

  لي أو اهدا  اوستًان جي؛ يت لق   هدا  ء ابؼؤسسس ا س،ا  ن لق اهم    هدا  ا تطا
أفّ ابؼج ،د مي اهدا  اوستًان جي  ا في  ثتُ ا تي ء  ،زة الا ا في  ر يتّ ح مي لفؿ س  ؽ ا كفـ ء كت   ت -2

 .ةتم  ،ل    ابؼؤسسس  ابؼستجفيل  ا، مست،ى برج ق ابؼؤسسس  هاياوة  اوستًان ج  ا وأنهّ ي

("  ليّو   عل  اهدا  اوستًان جي؛ Global Performanceي )مي ا في  ثتُ مي يست مه م الح "اهدا  ا كلّ 
  ر يُ ت  اهدا  ا كلّي م،ة،م  بهم  اهدا  اوات  دي  لمؤسسس ا وأدا ا  او تم عيا وأدا ا  ا في  يا وة، م،ة،ـ 

 .1مت يد اه   د
 ؼ أو أكث  مي أص  ب ابؼ  لحا يُف ظ أفّ كهّ   ي مي اه   د ا ثفث   لأدا  ا كلّي و بىل، مي ا ت فيتَ عي ط

و هدا  اوات  دي مثف يطمه ا ت    ت ابؼستثم يي وابؼس بنتُ وا   ارا وا  س،ـ ا تي ن، لة  ابغك،م  عل  
ابؼؤسسس ا واهدا  او تم عي يطمه متالفي ت ا  م ؿ وا شج   ت واعتم  ا لي نشط  و ه ابؼؤسسس  مثفا واهدا  ا في  ي 

 ت و ،ارح بض ي  ا في   ا ون ثتَات ابؼؤسسّس  ء ا ،س  ا في  ي ا لي نشط  و ه ابؼؤسسس  مثف.يطمه متالفي ت مشظم 

و هدا  ا كلي إذف يطمه ا ت    ت وما  ا أص  ب ابؼ  لحا وبؼ  ك ن  اله او ت    ت وابؼا  ا نلفّي ة  
 ".الأداءّالكليم الح "" و يُ،ّ ؽ عي الأداءّالاستراتيجيابؼؤسسس  مي لفؿ استًان ج تة ا وإفّ م الح "

رّمدىّتحقيقّالمؤسسةّلأىدافهاّالاستراتيجية،ّوالتيّتعبِّوعل ه وإفّ الا ا في ر يُ ّ ؼ اهدا  اوستًان جي   نهّ: "
 ".حتياجاتّالاقتصاديةّوالاجتماعيةّوالبيئيةّلمختلفّأصحابّالمصالحالاّبدورىاّعلى

 تًان جي:وا طكه ابؼ،الي يفيتُّ اه   د ا ثفث   لأدا  اوس
ّ
ّ

 

                                                      
1
Martine Maadani et Karim Said, Op.Cit, P.33 
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ّ(:ّأبعادّالأداءّالاستراتيجي16شكلّرقمّ)

 : مي إعياد ا ا  ا   وعتم د عل :المصدر
Martine Maadani et Karim Said, "Management et pilotage de performance", Hachette, Paris, 2009, P.32- 

  -نجف عي: 

- Reynaud E, "Développement durable et entreprise : vers une relation symbiotique" ,Journée AIMS, 

Atelier développement durable, ESSCA Angers, 2003, p p. 1-15. 
ّ

ّالأداءّالاستراتيجيّمفهومّتقييم: انيالمطلبّالثّّ
ّتعريفّقياسّالأداءأولا:ّ

 افيه ا تا ؽ إلى م،ة،ـ نج  م اهدا  اوستًان جيا س تم ذك    ض ا ت  ري  ابؼشتج    ػػػ"ا  س اهدا "
ست مه ا  س اهدا   ت ييي مست،ى برجق اهاياؼا وا، ي،و   ا عية  لمج رن   تُ ا شت رع ا ، ل    ل امع يُ ": 2تعريف

ّ.1"نا،ي ا   كه   ن مع مي لفؿ بؾم،ع  مي ابؼج ي س ا تي يتم ؛  اياؼ اهدا 
 .2("Properties"ا ج  س ا، است م ؿ اهعياد  لت فيتَ عي ابػ  ر  ):3ّتعريف
 .3     أو عمه س  ق"(  تكم م ا ك،  ة وا ، ّ Parameters: "است م ؿ   رومتًات )4تعريف

 يُ،ةم مي ا ت  ري  ا ثفث أفّ ا ج  س ا، نكم م ابػ  ر ا وا تّ فيتَ عشة   لا  اهعياد.
ه ي  ا إف لم يست ه هنّ "قياس"ّعشي ا كفـ عي اهدا  اوستًان جي و يُست مه م الح ي ى   ن رد م ر أنهّ 

ا ت فيتَ عي كه م  برت  ه ابؼؤسسس  بؼ  و  ول  تة  لمي استًان ج تة   ج م عيدي ا و هدا  اوستًان جي يَست مه 

                                                      
1  Jessica Keyes, "Implementing the IT balanced scorecard " , Auerbach Publication, Boca Raton, 2005, P.43 
2 Bernard Marr, "Strategic Performance Management- leveraging and measuring your intangible value drivers", 

Elsever, 1
st
, UK, 2006,  P.100 

3 Idem. 
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ا  اوستًان جي وو يتالّا      ورة ا تكم م وإعا   ا م  مؤسش ات و  س مج ي سا هفّ ابؼؤسش  يطتَ إلى مست،ى اهد
 .1ا  س اهدا  اوستًان جي يؿ  اهدا  اوستًان جي نج  مست مه م الح عيدي  ك بؼج  س. و ل ك يُ 

( Strategic performance assessmentاهدا  اوستًان جي ) نج  موعل ه وإفّ الا ا في ر يست مه م الح 
 Strategic performance(ا وو يست مه م الح ا  س اهدا  اوستًان جي )Indicatorsوم الح مؤسش ات )

measurement و( و( م الح مج ي سMeasures.) 
 عل  تج  ما ج  س يتج ي   هعياد وا تكم ما   شم  ي تمي ا  هفّ   ه م،ة،ـ أوس  مي ا ج  س تج  ما (: "08مف ظ  )

 ".  س  كم        ورة مؤسش ات
 الأداءّالاستراتيجيّتقييمثانيا:ّتعريفّ

 :نيُرج و م  يلي ن  ي  بػمس     ثتُ

كّغريّ) -1 اهدا  اوستًان جي ا، بؾم،ع  مي ا  مل  ت الإداري  ابؼتك مل   "نج  م(:McGee, J.V(ّ)2::3ّتعريفّما
 .*2"اوستًان ج      تش، لن     ا تي

ا، ن  ي  أكث  عمج  مي   ر ابؼ تٌ؛   ر يَ ت  نج  م اهدا  اوستًان جي ا، ا  ا    تُ  ن  ي  م كا ي
 اوستًان ج   ومت     نجيـ نش، لا .

نج  م اهدا  اوستًان جي ا، ا شّظ ـ ا لي بوجّق ولس،  إدارة اهدا ا م(:ّ"Lebas, M.J(ّ)2::6تعريفّليباسّ) -2
نك،ف م، ن ح ا شج حا ومؤسش ات ا كط  عي اوبك او تا ومؤسش ات ن جُّا  ويت مّي مؤسش ات اهدا  ا تي بيكي أف

إبق زات ابؼ ليا ومؤسش ات وص  ا ،ل    ا تمل   لمؤسسس ا ومؤسش ات ابؼيلفت وابؼخ   ت... وبها أف يت مي 
(**()3)ابؼؤسش ات"نظ ـ نج  م اهدا  أي   م  يسمح    ،   ابؼستم    فا ت ا سفيا وا شت ج   تُ 

 

ي كّزا ن  ي    في س عل  ن ش   ابؼؤسش ات ا تي نست مه ء نج  م اهدا  اوستًان جيا ويلاا إلى أفّ وةم عفا ت 
 ا سفيا وا شت ج   تُ اله ابؼؤسش ات ل وري  تج  م اهدا  اوستًان جي.

                                                      
1 Bernard Marr, "Strategic Performance Management- leveraging and measuring your intangible value drivers", 

Elsever, 1
st
, UK, 2006,  P.107 

2
 Franco-Santos Monika, "Towards a definition of business performance measurement system", International journal 

of operations production management, Vol.27(8), 2007, P.792 
    لا  اوبقل زاي :  1ا ش  اوصلي  لت  ي  *

"Strategic performance measurement is the integrated set of management processes which link strategy to execution" 
3
Franco-Santos Monika, Op.Cit, P.792 

    لا  اوبقل زاي :  2ا ش  اهصلي  لت  ي  **
"Performance measurement is the system that supports a performance management philosophy performance measurement system includes 

performance measures that can be key success factors, measures for detection of deviations, measures to track past achievements, 

measures to describe the status potential, measures of output, measures of input, etc. A performancemeasurement system should also 

include a component that will continuously check the validity ofthe cause-and-effect relationships among the measures" 
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ّ)Gatesغاتّ)ّتعريف -3 )2:::ّ عم ؿ إلى "نظ ـ نج  م اهدا  اوستًان جي ا، نظ ـ يتً م استًان جّ  ت اهم(:
 .1نت رع ا  ل   لتّ ج قا وا، ي مّ مؤسش ات م  ّ   واستًان ج   ونطا ل  ا  ا ض نج  م ميى برج ق ابؼؤسسس  هاياوة "

ؼ ت ت نج  م اهدا  اوستًان جي   نهّ نظ ـ يسمح  تًبص  اوستًان ج  ت إلى نت رع بيكي برج جة ا ويست مه يُ    
 مؤسش ات  تج  م. 

ّما -4 ّبيرنارد ّ)تعريف ّ)Bernard Marrر اهدا  اوستًان جي عل  بص  نظ مي  نج  م"ي تمي ّم(:3117(
 .*2 لم ل،م تا مي أ ه ا تّمكي مي ابؼج رن   تُ ول    م  ش  مشس،   هاياؼ وت ي ت م  وو "

اهدا  ا لي يج،ـ  نج  ما ي بى ج  ه ء الا ا ت  ي  ي     تَن رد  تُ اهدا  اوستًان جي ونظ ـ ابؼ ل،م تا والا 
( أفّ Robert Austinوا س ا ة عل ها   ر ي ى رو تَت أوستتُ )   مي أ ه ا ت كم ء سل،ؾ اهو ادعل  ا  ا  

 صش ع عشي  (" Informational Measurementمؤسسس ت ا  ،ـ بها أف ن كزا عل  م  أطلق عل ه "ا ج  س   بؼ ل،م ت )
     .3ا ج ارات اوستًان ج  ا وا تّ لم

ّالأداءّالاستراتيجي:ّتقييمالتعريفّالإجرائيّل
 مي أ ه  ش   ن  ي  إ  اري ي اعي م      ء ا ت  ي، ت اهر    ابؼشتج    لتج  م اوستًان جيا نست مه ابعيوؿ ابؼ،الي:

ّ(:ّملخصّتعريفاتّالتقييمّالاستراتيجي25جدولّرقمّ)
رقم 
 التعرٌف

 الهدف الدور الماهٌة

ٌّة المتكاملةمجموعة من  9 العملٌات الإدار ٌّة بالتّنفٌذ    ٌربط الاستراتٌج

2 
ن مؤشرات تقٌٌم الأداء،  نظام ٌتضمَّ
 وعلاقات السبب والنتٌجة بٌنها.

  ٌحقق فلسفة إدارة الأداء

3 
نظام ٌضم مؤشرات مالٌة، واستراتٌجٌة 
 وتشغٌلٌة.

ٌترجم استراتٌجٌات الأعمال إلى 
 نتائج قابلة للتحقٌق

مدى تحقٌق المؤسسة تقٌٌم 
 لأهدافها

4 
الاستراتٌجً على جمع  تقٌٌمٌعتمد ال

.نظامً للمعلومات  
 

المقارنة بٌن المقارنة بٌن 
وضعٌة معٌنة منسوبة 

.لأهداف وغاٌات معروفة  

5 
ٌّة متكاملة، واستعمال  ٌّات إدار إجراء عمل

الأداء من خلال نظام ٌجمع  تقٌٌممؤشِّرات 
 المعلومات

الاستراتٌجٌاتٌتابع تنفٌذ   
للتمكٌن من تحدٌد مستوى 
أداء المؤسسة اتجاه أهدافها 
 الاستراتٌجٌة.

 اوستًان جي تج  ممي إعياد ا ا  ا   وعتم د عل  ا ت  ي  اهوؿ وا ث ي وا ث  ر وا  ا    لابؼ ير: 
ّ

                                                      
1
Franco-Santos Monika, Op.Cit, P.791 

2
Bernard Marr, "Strategic Performance Management- leveraging and measuring your intangible value drivers", 

Elsever, 1
st
, UK, 2006, P.106 

 ا ش  اوصلي    لا  اوبقل زاي : *
"Performance assessment is about the systematic collection of information to enable comparison of a given 

situation or status relative to known objectives or goals" 
3
Bernard Marr, Op.Cit, P.106 



                   للنؤسسة الاقتصادية الفصل الثّاني: تقييه الأداء الاستراتيجيّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

102 

 

 :تعريفّإجرائي
واست م ؿ مؤسش  ات نج  م اهدا  مي لفؿ نظ ـ بهم  "نج  م اهدا  اوستًان جي ا، إ  ا  عملّ  ت إداريّ  متك مل ا 

 ابؼ ل،م تا ويتُ    نش، ل اوستًان جّ  تا بهيؼ برييي ميى نجيّـ ابؼؤسسّس  ابّذ ه أاياوة  اوستًان جّ  ".
ّ

ّالثاّني:ّأىمّيةّّوأخطاءّتقييمّالأداءّالاستراتيجيالمبحثّ

 .تج  ماهدا  اوستًان جيا وأامّ اهلا   ا تي اي نُ،طِه عمل   ا  نج  مبىتّ  الا ابؼفي ر  إ  از أبن   

ّوأخطاءهّالأداءّالاستراتيجيّتقييمالمطلبّالأول:ّأىمّيةّ

عشيم  بريد ابؼؤسسس  استًان ج تة ا يست مه ا تج  م  تمكتُ ابؼؤسسس  مي مج رن  ول  تة  إزا  ن،ا     وأاياوة  
ل    ابغ      لمؤسسس ا اه اي ء ا ا يق ا    ح بك، برج ق استًان ج تة ا وفييوف ومش وس ة ا كم  بُيك ي مي وةم ا ، 

 ا تج  م و بيكي ا ت  ؼ عل  مست،ى ا شج حا أو برييي ا ت     ت ا   وري .

 اوستًان جي ط يج  مشظّم   لتًك زا عل  ابػا  اوستًان ج  ا ومت     مست،ى برجق اهاياؼ؛ اهدا  نج  م ي ت  -

يزاو د نج  م اهدا  اوستًان جي  ابؼؤسسس  بد ل،م ت  ،ؿ م  اّ ابق زه وي،ّ ه ا ،ا  وابؼ،ارد وابعة،د بك، برج ق   -
 اهاياؼ اوستًان ج  ا أو   في رة أل ى ي،و   نالي  عكس    ،ؿ ميى نجيّـ ابؼؤسسس  إزا  أاياوة  اوستًان ج  ؛

ت ا يالل    تُ اهو ادا واون  وت ابػ ر     تُ ابؼؤسسس  وأص  ب بُوس ي نج  م اهدا  اوستًان جي اون  و -
 ابؼ  لح؛

يزاو د     ا ف عل  اهدا  ابعّ ي  تج  مونك   ،ة ؛ و   تًان جي عل  ن ي  نا،ي  ا  امعاهدا  اوس نج  ميس عي  -
 ؛1واستيامته

  ؼ عل  ول    ابؼؤسسس  ابغ    ؛ ونكمي أبن   برييي ا ،ل    ابغ      لمؤسسس : بُيكي ا تج  م اوستًان جي مي ا ت -
ا تج  م اش  ء أنهّ و بيكي نا،ي  استًان ج  ت دوف ا ت  ؼ عل  ا ،ل    ا تي س تم ا فيي  مشة ا كم  أنه و بيكي 

 ابؼج رن    بؼؤسسس ت اهل ى دوف نج  م استًان جي؛

 ت ا تي يت تُ عل  ابؼؤسسس  أللا  عل  در   برييي اهو ،ي ت: يشتع عي ا تج  م اوستًان جي ا رم    هو ،ي -
 2أعل  مي اهبن  ؛

                                                      
1
Fiorenzo Franceschini et al, "Management by measurement- Designing key indicators and performance 

measurement", Springer, New york, 2007,P P.110-111 
2
 Bernard Marr, Op.Cit, P.98 
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ّالأداءّالاستراتيجيّتقييمّ:ّأخطاء المطلبّالثاني

(  تلخ   أامّ ا   ،  ت ا تي ن،ا ه نج  م اهدا  اوستًان جيا أو بر،ؿ دوف بق  ه ء ا، ه: "إفّ Brownا ـ   اوف )
نج  م أدارة  ا، است م ؿ متاتَات كثتَةا أمّ  ث ي لا  ش ر  ء ذ ك وة، أوّؿ أام لا  ش ر  نج  و ه ابؼؤسسس ت عشي 

 ا ون،لحّ ا شج ط ا ت     ص ،  ت نج  م اهدا  اوستًان جي  ا يج  أو ه:1است م ؿ متاتَات تتَ ك و  "

 بذم   م ا  ت أكث  مي ابغ   ا أو أاها بف  يؤسدي وست م بؽ   ا يج  تتَ وّ     أو بذ اه    ة ؛  -

 ا تًك زا عل  ابؼيى ا ج تَا أي اواتم ـ   بؼ ا  ت ابؼ     وا تطا ل  ا وبذ اه ا تًك زا عل  مج ي س ابؼيى ا ا،يه؛  -

بص  م ا  ت متش ا   وتتَ ل وريّ ا   ر بها أف ن اّ بص   ابؼ ا  ت  تُستخيـ ء مج ي س ميى بق ح  -
م،ظ ا وء ن،س ا ،ا ا ا  س ميى رل  ابؼؤسسس ا ومي أمثل  ا تش اض ا  س بز، ض مس    ابؼكتا  كه 

 ابؼ،ظ  عل  وس ره ا  مه؛

 ان ياـ روا   وال    تُ ابؼؤسش ات واهاياؼ اوستًان ج  ؛ -

ان ياـ ا ت،ازف ا ك ء ء أدا  ابؼؤسسس ا و ل  سفي ه ابؼث ؿ نجيـ ما عم مشت،      ك،  ة ع    ا  كشّة  نستا ؽ ء  -
 زا ،ف؛إبس ـ و في    وات  ط،يف و ي لي ا 

ا ج  ـ    تج  م ء أ   ف كثتَة أو أ   ف ال ل ا و  تج  م ء أ   ف كثتَة اي يؤسدّي بؽير  ة،د ونك     تتَ ل وري   -
 يوف ا م  إل و  ا ومي  ة  أل ى يؤسدي ا تج  م ء أ   ف ال ل  إلى عيـ ا ت  ؼ عل  ابؼط كه ا تمل  وا ج  ـ 

 .2 إ  ا ات وا ر  
ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

                                                      
1
 

1
 FiorenzoFranceschini et al, Op.Cit, P.113 

 نجف عي: 
-Browen M.G, "Keeping Score –Using Right metrics to drive world class performance", Quality resources, New 

york, NY. 
2
FiorenzoFranceschini et al, Op.Cit, P.112 
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ّأىمّأدواتّتقييمّالأداءّالاستراتيجيثالث:ّالمبحثّال

و يُ لم عي و ،د مؤسسس  ا م   تا،ي  أبم،ذج ل ص  ج  س أدارة  اوستًان جيا  ه نلج  ابؼؤسسس ت إلى 
بؾم،ع  مي اهدوات وا شم ذج ابؼ، ،دة مسفيج ا وا تي ن،وّ  بؾم،ع  مي ابؼ  يتَ ا شّما   نس عي ابؼؤسسس  عل  ا  س أدارة  

ا ض ن، يق ا شم ذج ا تي نستخيـ  ج  س   ي وا ي وج  مي اه   د ا ثفث عي ا شم ذج ا تي نستخيـ اوستًان جيا و 
  ج  س اه   د ا ثفث سشسمّ ة  أدوات.

ّ(Excellence Business Moldelالمطلبّالأوّل:ّالأنموذجّالأوربيّللتميزّ)

ا تي أصيرت الا اهبم،ذجا و ل ك س تش وؿ افيه ا تاّ ؽ  لأبم،ذج ء  يّ ذانها بهير ا تاّ ؽ أوّو  لمشظم  
 ا  ش   اهّوؿ م ل،م ت عي ابؼشظم  اهور    لإدارة ابع،دةا أمّ  ا  ش ص  ابؼتفيج   وستتش وؿ ابؼكّ،ن ت ا ثفث  بؽلا اهبم،ذج.

 (The European foundation for quality management)ّأولا:ّالمنظمةّالأوربيةّلإدارةّالجودة

( 500تتَ ربحّ  ا نشط  مي لفؿ ع ،يّ  ابؼؤسسس ت و ة ؛   ر نتكّ،ف مي أكث  مي بطسم ر  )اي مشظم  
 ( صش ع .50( دو  ا يشتم،ف هكث  مي بطستُ )55ع ، ء أكث  مي بطس وبطستُ )

يج،ـ اؤسو  اهع       تّ  وف مي أ ه ابغ، ظ عل  ا عية نسمح بؽم    تّ لم مي    ةما وبرستُ اهدا ا 
ء: "ء ع لم؛   ر نُ ت  ابؼؤسسس ت اهورو    م   را  لشّم، اوات  دي  اله ابؼشظم  رؤي ونلخّ  واستيام  ا تّم ُّزاا 

ي ي ييوف ا ت لم وا تط رؾ ء او تك ر واو ياع مي لفؿ است م ؿ ا أمّ  رس  تة  وةي : " رّ ا ج دة ا لي1*ابؼستياـ"
 .2(  لتم زا كإط ر عمه مطتًؾ"EFQMأبم،ذج )

( ميي ا نش، لي     تّ  وف مي أ ه 14ـ عشيم  ا ـ أر    عط  )1988 إلى سش  بم،ذجسفيا ن س س الا اهوي    
ج  ه ابؼؤسسس ت اهم يك   وا     ن  ا ون،س   نافي ق مفي دئ نا،ي  أداة إداري  نسمح   و  نش وس   ابؼؤسسس ت اهور    م

 .3(EFQMا تم زا  تُ ابؼؤسسس ت اهور   ا إلى أف ا نا،ي  أبم،ذج )

ّ

ّ

                                                      
 "A world where European organizations are recognized as the benchmark for sustainable economic growthا ش  اهصلي   وبقل زاي : "*

1
EFQM, "About EFQM", Internet: http://www.efqm.org/en/tabid/108/default.aspx, Access: 19/11/2011 

2
EFQM, "EFQM annual report 2010-2011", 2011,Brussels,P.4 

3
EFQM, "About EFQM", Internet: http://www.efqm.org/en/tabid/108/default.aspx, Access: 19/11/2011 
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ّثانيا:ّمفهومّالأنموذجّالأوربيّللتميزّ

 The EFQMـا ويُسم  "اهبم،ذج اهوربي  لتّمّ زا" )1991ا، أبم،ذج أطلجته ابؼشظّم  اهور ّ   لإدارة ابع،دة سش  

Excellence Model ؛ 1(ا وا، إط ر بُيك ي مي نافي ق بش ن   مفي دئ أس سّ  ا ن ت ا  اله ابؼشظّم  مفي دئ ا تّم ُّزا ء اهدا
( مست،ى أدا  ابؼؤسسّس ا وعشيم  بُرج ق مست،ى ع     و  تٍ ذ ك Scoring  ر ي،و   الا اهبم،ذج سلّم  يسمح  تشج   )

 ل ك   رزاة مي ابؼشظم  اهور    لإدارة ابع،دةا يتم نجيبية  ء  ،ه أثش   عجي ابؼشتيى ا سش،ي أنّه  متم زاةا ونش ؿ 
 .2 لمشظم 

ورتم أفّ ا ا ي  مي ن م م اهبم،ذج اهوربي  لتّم زا ن لج  بديرا  نش، ليتُ بؼؤسسس تا إو أنهّ يُستخيـ الف مي 
 .3 نا  ك،م  ط ؼ مؤسسس ت وميارس ومشظم ت ص ّ   وليم ت ا طّ ط  ومك

أمّ  عي ن  ي  الا اهبم،ذج وإفّ ابؼشظم  ا تي صمّمته ع وّته   نهّ: "إط ر ش مه يُست مه ت  في  ك داة نطخ  ا 
 وبُيك ي ابؼؤسسّس ت مي:

 ( م  يتَ رر س ؛9نج  م ا ،ل ّ   ابغ     ووةم نج ط ا ج،ة وا ،ج،ات ا تمل  ء اهدا  مي لفؿ نس   ) -

  تُ ابؼؤسسس ت ا تي نافيجه؛ بف  يُسة ه اون  ؿ داله ول رج ابؼؤسسس ؛يسمح  ت،  ي ا لا   -

 .4  إط را مَُ،ّ يا  لمج رن   تُ ابؼؤسسس تا وسلّم  يفيتُ در  ت ا تمّ زا"يػَُ،و   -

يتّ ح مي لفؿ الا ا تّ  ي  أفّ اهبم،ذج اهوربي  لتم زا ي ت  ا عية  لتج  م ا لّاتي؛   ر بيكي  لمؤسسس  أف 
نج  م أدارة  ذان    لت  ؼ عل  نج ط ا،   ابغ     وبرييي بؾ وت ا تّ ستُ ا تي نستيعي أللا    تُ نست مله ء 

اوعتفي ر ء اهاياؼ اوستًان ج  ا أو   في رة أل ى يسمح الا اهبم،ذج  ت ييي أو ،ي ت ا ت ستُ مي أ ه  برستُ 
 .5اهدا  وبرج ق بم،ٍّ مُستياـ

  نهّ: "إط ر يُس عي ابؼؤسسس ت عل  ن بص  مفي دئ ا تّمّ زاا ومشاق ا  ادار  وء ن  ي  أل  ع ت عشه أي  
(RADAR Logic إلى بف رس )6." 

                                                      
1
EFQM, "The fundamental concepts of excellence", Brussels, 2003,P.09 

2
EFQM,"The EFAM Excellence award", Brussels, 2010 

3
EFQM, "The fundamental concepts of excellence", Brussels, 2003,P.09 

4
EFQM "The EFQM Excellence Model", Internet: http://www.efqm.org/en/tabid/132/default.aspx, Accessed: 

22/11/2011. 
5
EFQM "The EFQM Excellence Model", Internet: http://www.efqm.org/en/tabid/132/default.aspx, Accessed: 

22/11/2011. 
6
EFQM, "EFQM Excellence Model, EFQM publications", 2009, P.09 
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يجُ ي بدفي دئ ا تّم زاا بش ن   مفي دئ ول تة  ابؼشظم  اهور    لإدارة ابع،دة مي لفؿ استخفصة  مي ل    ء 
اق ا  اّدار ا لي ي ت  أداة  تشج   أدا  ابؼؤسسس  مت     ودراس  أ سي بف رس ت اهعم ؿا وكل ك    شّسفي  بؼش

(Scoring. ا أو   في رة أل ى بُيك ي مي ا ت فيتَ عي أدا  ابؼؤسسس   ج م عيدي) 

(ا وث  ثة  The Criteriaيتكّ،ف اهبم،ذج اهوربي  لتّم زا مي ثفث مكّ،ن تا أوّبؽ  مفي دئ ا تمّ زاا وث ن ة  ابؼ  يتَ )
 مشاق ا  اّدار.

ّبادئّالأنموذجّالأوربيّللتّميِّزثالثا:ّم

يجُ ي بدفي دئ اهبم،ذج اهوربي  لتم زا؛  بش ن   م، ا م رر س  ن ت  أس سّ  ت برج ق بس ُّزا مستياـ ء أدا  ابؼؤسسس ؛ 
  ر اّ ا ت،صّه بؽله ابؼ، ا م مي لفؿ مت     ابؼشظم  اهور    لإدارة ابع،دة بؼم رس ت اهعم ؿ ابع ية  لمؤسسس ت 

    ا واله ابؼفي دئ اي:اهع

 : برج ق نت رع مت،ازن  -1

ابؼؤسسّس ت ابؼتم  زاة بذم   تُ رس  تة  ونجيُّمة  بك، رؤيتة  مي لفؿ بزا   وبرج ق بؾم،ع  مي ا شَّت رع ابؼت،ازن ا ا تي 
 ن،ازف  تُ ا ت    ت ابؼيى ا ج تَ هص  ب ابؼ  لحا وا ت     م عل  ابؼيى ا ا،يه؛

 : إل و  ا م   لزا ،ف -2

ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة ن  ؼ أفّ ز  رشة  ام ا سّفيا اهوّؿ مي ورا  إ ياعة  بػلق ا م  بؽم مي لفؿ وةم ون،اّ  
 ا ت     م؛

 (:Leading with vision, Inspiration and integrityا ج  دة     ؤي  والإبؽ ـ وابؼك مل  ) -3

 ه  لمؤسسس ا ويُ ت وف ايوة  لج م واهلفؽ.ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة بسلك ا دة يتالّ ،ف إلى صش  مستجفيه أو 

 : الإدارة     مل  ت -4

ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة نُيار مي لفؿ م،ا م  عمل      فستًان ج   مي لفؿ ابز ذ ا ارات عل  أس س ا ،ا ر  بػلق نت رع 
 مت،ازن  ومستيام ؛

 : برج ق ا شّج ح مي لفؿ اهو اد -5

 ا ونت    ثج و  بُسكّي مي ابؼ،ازن   تُ أاياؼ ابؼؤسسس ا واهاياؼ ا طخ     لأو اد؛نثُم ي ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة هو ادا 

 : رع ي  الإ تك ر والإ ياع -6
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نُ،ّ ي ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة ا م  متزااييةا ون و    ستم ار مست،ي ت أدارة  مي لفؿ نسختَ إ ياعة  ابؼستم  وإ تك را  
  لإي،      ت    ت أص  ب م  بغ .

 :ت ش   ش اك  -7

نا، ر ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة عفا ت م  ش ك   بـتل،تُ   م ف بق ح متفي دؿا مي لفؿ  ش   ش اك ت م  ز ،ف أو اعتم  
 أو م،رد مةم أو ا    ن ل م   أو مشظم  تتَ  ك،م  ؛

 :برمّه مسؤسو    استيام  ابؼستجفيه -8

 عل    لسل،ؾ ابؼؤسسسيا بف  بيكشّة  مي نت مي ثج و ت ابؼؤسسس ت ابؼتم زاة عجل   ألفا  ا وا م  ش، و ا وم  يتَ
 .1ا ك، ح  ت ج ق استيام  اات  دي  وا تم ع   و     

و عتم د ط ؽ وال   ن و  مي ش، و   ابؼؤسسس  وا  ل   مس   تة  مي ط ؼ أص  ب م  بغة  ن ت  بظ  مي 
     وابؼستجفيل  .بظ ت ابؼؤسسس ت ابؼتم زاةا إذ ييؿّ ذ ك عل  ااتش عة  بدسؤسو      او تم ع   ابغ 

ّالأوربيّللتّميّزّنموذج:ّمعاييرّالأرابعا

 ي لل اهبم،ذج اهوربي  لتم زا ا طكه ا ت لي:

 
ّ(EFQM Excellence Modelالأوربيّللتميزّ)ّنموذجالأمعاييرّ(:06ّشكلّرقمّ)

 :  وعتم د عل المصدر
- , 23/11/2011.http://www.efqm.org/en/tabid/392/default.aspxThe 9 Criteria, internet:   

                                                      
1
EFQM "Fundamentals concepts", Internet:http://www.efqm.org/en/tabid/169/default.aspx, Accessed: 22/11/2011 

http://www.efqm.org/en/tabid/392/default.aspx
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( واي بؾ وت رر س  كه وا ي مشة  يت، عّ إلى بؾم،ع  مي Criteriaبسثّه ابؼ  ّ  ت وابؼستا فت م  يتَ اهبم،ذج )
 مؤسش ات نج  م اهدا .

ه ابؼ  يتَ عل  اسمتُا وبن  ابؼمكّش ت وا شّت رع؛   ر يشيرج بر  كهٍّ مشةم  م  يتَ رر س  نشيرج ونت،زعّ ال
 برتة  م  يتَ و ع  .

و بؼمكّش ت نتمثه ء ا ج  دة واهو اد واوستًان ج   وا ط اك ت وابؼ،اردا وألتَا ا  مل  ت وابؼشتج ت وابػيم تا 
 ا، مت ح  لمؤسسس  مي إمك ن ت  تا،ي  لا  ونش، لا . واي نج  يس ر اهبم،ذجا واي نطمه كه م 

أمّ  ا شّت رع وةي نج  بيتُ اهبم،ذج ونتمثّه ء نت رع اهو ادا ونت رع ا زاّ ،فا ونت رع اعتم ا ونت رع اهدا  ا كل ي 
(Key Result  ا واي نطمه كه الث ر ا شّ بذ  عي نش، ل ابػا  مي لفؿ استافؿ ابؼمك ش تا وأم) ش سفي   لأسةم   

ا تي ي  لة  ا طكه وتطتَ إلى ديش م ك   اهبم،ذجا كم  أفّ ا سّةم ا ،اا  أس،ه ابؼ  ّ  ت وابؼط ر إ  ه   في رة : ا تّ لم 
واو تك ر واو ياعا يُطتَ إلى أفّ ابؼؤسسس    ي م  وتة  بؼست،ى أدارة ا وبريييا  ع وت ا تّ ستُا وإنّه  ن مه عل  

 .1ش    مي لفؿ ا تّ لم واو تك ر والإ ياعبرستُ بفَُك  

ومشه وإفّ اهبم،ذج اهوربي  لتم  زا ي شّ  م  يتَ نج  م اهدا  اوستًان جي إلى اسمتُ رر سّ تُا وكه وا ي مشةم  
 يت، عّ إلى م  يتَ رر س ا ثم يت، عّ كه م   ر رر س  يوره إلى بؾم،ع  مي ابؼ  يتَ ا ، ع  .

مَك ش ت )يُسمَّ  ا جسم اه
ُ
(ا ويُسمَّ  ا جسم ا ثّ ي ا شّت رع 08(  سا م  يفيتُ ا طّكه رام)Enablersوّؿ: ابؼ

(Result.ا وابعيوؿ ابؼ،الي نفيتُ    ،  إبص     ابؼ  يتَ ا  ر س  وا ، ع    لأبم،ذج اهوربي  لتم زا) 

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

                                                      
1
EFQM, "The 9 criteria", Internet:http://www.efqm.org/en/tabid/392/default.aspx, Accessed: 23/11/2011 
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ّ(:ّالمعاييرّالرئيسةّللأنموذجّالأوربيّللتميّز26جدولّرقم)

 المضمون الوزن المعيار المجال
ّ

 ابؼمكش ت
Enablers 

 %10 ا ج  دة

ك   يشم  ا ج دة ويسةل،ف برج ق ا  ؤي  
وا  س   ا نشم   ا ج م ا تي مي ش نه  برج ق بق ح ط،يه 
ابؼيى ون،  ه ابعة،د بك، اهو ،ي ت وإش اؾ اهو اد 

 وا ت كي نش، ل لا  ا شظ ـ ونشم ته.

 %10 الإستًان ج  
ابؼؤسسس  رس  تة  ورؤيتة  م  ن ك زا ك   برجق 

 استًان جي عل  اص  ب ابؼ ل  ا

 %10 اهو اد

ك   يتم نس تَ ابؼؤسسس ا نشم    وإطفؽ 
ابؼ  و   وإن  تة   كه اوو ادا  نش م  ا  مه  ك، يقا  

 وبزا   ذ ك صمي إط ر الإستًان ج   .

 %10 ا ط اك  وابؼ،ارد
ابػ ر    ك   بزا  ابؼؤسسس  ونستَ ش اك    

 ون،رييا  ا ياللي ء إط ر ييعم استًان ج تة  .

 %10 ا  مل  ت

ك   ن مم ابؼؤسسس  عمل    ا ونيي ا ا 
وبزااة ا لمي إط ر ييعم استًان ج تة   وبوجق ا  ل  

ا ت ـ وبرجق ا م  متزاايية  لزا  ري وهص  ب ابؼ  ل  
 الل يي

 

 ا شت رع
Results 

 %10 نت رع ا زا ،ف
 ججته ابؼؤسسس  ء إط ر عفاتة  م  ا لي 

 ابػ ر    م  ا زا  ري ابػ ر  تُ

 م  ا لي  ججته ابؼؤسسس  ء عفاتة  م  اهو اد %15 نت رع اهو اد

 %10 نت رع اعتم 
م  ا لي  ججته ابؼؤسسس  ء عفاتة  م  اعتم  

 ا لي ا وا ،طتٍ وا يولي؟

 %15 دا  ا كلينت رع اه
ابؼؤسسس   مج رن  م  م  ا م   اي  ججته 

 بزا اه؟

( بؾ وت نج  م اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس   سا اهبم،ذج اهوربي  لتم زا؛   ر 15بُيث ه ابعيوؿ رام )
ش ت وا شّت رعا وو م  يلي ش ح  كه بؾ ؿ عل   يى:Cretiriatيُ الح عل ة   ػ: م  يتَ ) مك 

ُ
 (ا واي نت،زعّ عل  ابؼ

 المُمكِّنات:ّ -2

و يجُ ي    ج ري ابؼيي  ا تش، لي وج ا  ه نطمه ا ج  دة أي   ابؼيرا  اهاه در   ء  (:Leadershipا ج  دة ) - أ
ابؼؤسسس ا ومسؤسولي لا،ط الإنت ج...ا والا م  بها أف نك،ف عل ه ا ج  دة ء ابؼؤسسس ا وذ ك مي أ ه 

 ابغ ،ؿ عل  ابؼ ون  واوستج    ا ك و  .
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يست مه م الح "ا  دة" مي أ ه ا ت فيتَ عل  أي شخ  يس ام ء عمل   ا تا تَا  تى و بم،ذج ا تم زا اهوربي 
و ، التل  ا ج ري مي مؤسسس  هل ىا و  ج ري مةم  ك ن  ابؼؤسسس  ا تي يشتمي إ  ة  ي مه مي أ ه برج ق رؤيتة ا 

ا ت ، زاا إل و  إلى أفّ  ه دورا ون،ص لة   طكه   ي  لأو اد الل ييا وي ت  ا ج ري ع،ن  مي أ ه ا تّا تَ وا ام،ح و 
مةم  ء انتة ج ا سل،ؾ اهلفاي  لمؤسسس  وبرمه مسؤسو      او تم ع  ا مي لفؿ لم ف ا تًاـ اهو اد بؼ  يتَ 

 ا سل،ؾ اهلفايا ومي لفؿ م  ا ذك ه عي ا ج ريا وإفّ ا تافي ق ا  ملي  لج  دة يك،ف بد  يلي:

 ول  رس    ورؤي ؛ -

 ت س ا ج م؛ -

 ن  ؿ م  اهو اد  ت زايزا ا  ؤي  وا  س    وا ج م؛الإ -

 .1ا تّ  ؾ ك ،ف  لتا تَ -

(. واي 15و ل ك وإفّ نج  م م   ر ا ج  دة يك،ف  سفيم  يفيتُ ا ط ح ء ل ن  "ابؼ م،ف" مي ابعيوؿ رام )
 ا ، ع   بؽلا ابؼ   ر وةي:نجا ا أمّ  ابؼ  يتَ  100أي م  يج  ه  %10أعا  اهبم،ذج اهوربي بؼ   ر ا ج  دة وزن  نسفي   ا، 

 نا،ي  ا ج دة   س    ورؤي  ابؼؤسسّس  وا مة  وألفاة ا ونجيبيةم ا جيوة؛ 
 يج،ـ ا ج دة بد اافي  وم ا    وبرستُ نظ ـ إدارة ابؼؤسسس  وأدارة ؛ 
 يلتزـا ا ج دة    تّ  وف م  ا زا  ري وا ط ك   وبفثلي اعتم ؛ 
 2د ابؼؤسسس يج،ـ ا ج دة  يعم ثج و  ا تّم زا  يى أو ا. 

 ويتمّ نشج   كه م   ر و عي   ستخياـ مشاق ا  اّدار

 اوستًان ج  : - ب

ن تي اوستًان ج     ي ا ج  دةا أي ء س  ؽ رس    ا ج دةا واوستًان ج   نج،ـ عل  أس س وةم ا ت    ت 
ات  دي واو تم عي ون،ا  ت أص  ب ابؼ  لحا ووةم اهدا  ا ياللي  لمؤسسس  وايرا  ا كم  أفّ لم ف ا تك مه او

 .3وا في  ي ء أدا  ابؼؤسسس  يك،ف مي لفؿ استًانّ ج تة 

                                                      
1
EFQM, "Leadership", Internet: http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/1-leadership, 

Accessed: 29/11/2011 
2
EFQM, "Business Excellence Matrix- User guide-EFQM Model 2010 version",EFQM publications, Brussels, 2009, 

P.10 
3
EFQM, "Leadership", Internet: http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/1-leadership, 

Accessed: 29/11/2011 
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 اهوػػ اد: - ت

بيلك اهو اد دورا بؿ،ري  ء ابؼؤسسس ا هنهم ي ت وف م ير ا ام،ح واو تك ر وكلا ابؼة رات وا ك،  اتا 
 ي ت وف أامّ م،رد بؽ .واهعم ؿ ا   وري   تجييم ابؼشتج ت وابػيم ت ا   وري  وستم ار ابؼؤسسس ا وةم 

 ويجُ ي   هو اد  سا اهبم،ذج اهوربي  لتم زا:

 ا  مّ ؿ ا ليي ي مل،ف ووق دواـ ك مه؛ -

 عم ؿ ا يّواـ ابعزاريا أو   ج،د ا تَة اه ه؛ -

 ابؼش و ،ف مي ا في طي؛ -

 عم ؿ ا يعم: مثه   اس اهمي وم،ظ،،ا ابؼافيخ وابؼشظ، ت. -

أفّ اهو اد يس بن،ف  طكه   ،ي ء صش ع  بق ح ابؼؤسسس ا  كي م  واي أثفيت  ابؼم رس ت ابع ية  لأعم ؿ 
 ش ط لم ف أفّ ابؼؤسسس  بسلك اهو اد ا ليي برت  ةما و ل ك بهير   بؼؤسسس ت ا ج  ـ بد  يلي:

 بزا   وإدراة وبرستُ ابؼ،رد ا فيط ي؛ -

 برستُ م  و  اهو اد وك،  ا م؛ -

 نج  م وم ا    أدا  اهو اد؛ -

 و اد؛نيريا اه-

 إش اؾ وبسكتُ اهو اد؛ -

 الإن  ؿ   هو اد؛-

 .1مك و  م والإعتًاؼ   بق زا م ورع ي  ص تةم وسفمتةم -

 ا ط اك ت وابؼ،ارد:  - ث

. 1يُ   ؼ اهبم،ذج اهوربي  لتم زا ا ط اك    نّه : " عفا  عمه  تُ ط وتُ أو أكث  مي أ ه للق ا م   لزا ،ف"
 أو اعتم  أو م،رد أو   م   أو مشظم  تتَ  ك،م  . و مكي  لط اك  أف نك،ف م  ز ،ف

                                                      
1
 EFQM, "Leadership", Internet: http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/3-people, 

Accessed: 29/11/2011 
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وي    ت ض اعتم د ا ط اك  كم   ر  تج  م اهدا ؛ ء أفّ ابؼؤسسس ت ابؼتم  زاة بُزا  ونيي  ش اك ت ل ر ّ   ء 
 إط ر دعم استًان جّ تة  وعملّ    ا ولم ف الإدارة ا ،ّ      ت ثتَا   ء ا في    ا افي  ّ   واعتم .

تم الا ابؼ   ر أي     بؼ،ارد ابؼ     وابؼ دي  وا تكش، ،    وابؼ ل،م ت وابؼ  و ا مي لفؿ ا شظم ا تي نستخيمة  ية
 .2ابؼؤسسس  ء إدارة كه وا ية مشة 

 المعيارّالرئيسّالخامس:ّالعملياتّوالمنتجاتّوالخدمات

ؿ بـتل  ابؼيلفت لإنت ج ابؼخ   ت يجُ ي     مل  ت سلسل  ا شط ط ت ا تي ن،  ي ا ج م  عي ط يق است م 
ابؼال،  ا و  طّ ا  عمل  ا وا تّ ش   عمل  ا وليم ت م    ي ا في   عمل   ... وكه ابؼؤسسس  عفي رة عي عمل  ت   ر 

نك،ف بـ   ت عمل   م  اي ميلفت   مل   أل ىا والا ي تٍ أف ابؼخ   ت بزتل ا وجي نك،ف أ زاا  ومك،ن تا 
 نك،ف ا ارات. واي نك،ف م ل،م تا واي

وء ابؼم رس ت ابع ية  لأعم ؿ نت لق ا  مل  ت   اياؼ ابؼؤسسس  اوستًان ج   وا تطا ل  ا   ر يتم برج ق 
 اهاياؼ اوستًان ج   مي لفؿ ا  مل  ت ابؼ،ت    .

و  ت    ت أص  ب ابؼ  لح نس عي ء برييي اوستًان ج  ت وابػا ا وا تي نس عي  يورا  ء برييي 
 .3 ت ابؼ،ت      لمؤسسس ا ومي لفؿ بـ   ت اله ا  مل  ت ابؼ،ت     يتم إشفي ع ا ت    ت أص  ب ابؼ  لحا  مل 

ّ:ونطمه م  يليّالنتائج:ّ-3

ّالمعيارّالرئيسّالسادس:ّنتائجّالزبون

ابػيم ا أمّ  ( عل   ،دة ابؼشتع و Final Arbiter  نهّ ابَغكَمُ ا شّة ري ) "ا زا ،ف"يُ ّ ؼ اهبم،ذج اهوربي  لتم زا ّ
نت رع ا زا ،ف و ج ي به  مست،ى برج ق رؤي  ورس    ابؼؤسسس  وم ذا ي تٍ ذ ك  لزا ،فا و  في رة أل ى نج،ـ ابؼؤسسس ت 

ابؼتم زاة   ستثم ر اير كفيتَ مي ا ،ا   ،ةم ا ت    ت ا زا  ريا ون س س عمل  ت نجيـ مشتج ت وليم ت ا تي نطفي  
 .4ة،د وا  مل  ت اي نت رع ا زا ،فاله او ت    تا ون ت  بـ   ت اله ابع

                                                                                                                                                                              
1
 EFQM, "Partnership and Resources", Internet:http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/4-

partnerships-resources, Accessed: 29/11/2011 
2
 EFQM, "Partnership and Resources", Internet: http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/4-

partnerships-resources, Accessed: 29/11/2011 
3
 My first step with EFQM Model 2010, "Processess", Internet: 

http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/5-processes, 26/12/2011 
4
 EFQM, "My first step with EFQM Model 2010-Customer Result", Internet: 

http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/6-customer-results, 26/12/2011 
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ّالمعيارّالرئيسّالسّابع:ّ

نت ث  نت رع اهو اد    ك ،   ا تي يتم إدار م به ا و   ك ،   ا تي يتم به  نش، ل اوستًان ج  ا و   ك ،   ا تي يتم به  
 إدارة ا  مل  ت؛ وكه اله ا  ،امه اي ا ناا تة  مي ط ؼ م  يتَ ابؼمكش ت.

نك،ف ا ت    ت اهو اد مطفي  ا و يتم ليم  ا زا ،ف   بؼست،ى ابؼال،با ونظة  اهلا  ا وو يتم عشيم  و 
استافؿ ابؼ،ارد    ا ا  ابؼثل ا ويت تُ عل  ابؼؤسسس  نلفي   ا ت    ت أو ادا  وبر، زاام  تجييم اهو ها ون،وتَ اهدوات 

 .1وا تجش  ت ا تي بوت  ،نه  ء وظ ر،ةم

ّنتائجّالمجتمعالمعيارّالثامن:ّ

يجُ ي   عتم   كه و د أو بؾم،ع ا    ؼ ا شظ  عي عفا  الا ا ، د   بؼؤسسس  أا، ز ،فا أـ م،ردا أـ ش يكا 
وكه اؤسو  يتم ا  س ن ثّ ام   بؼؤسسس  مي لفؿ نت رع ا زا ،فا أو نت رع اهو ادا أو نت رع اهدا  اهس سّ  ا و عتم  

تي   س بؽ  عفا    بؼؤسسس ا وييله لمي اعتم  أي   ا في    ا افي     ا  ا    بؼؤسسس  يطتَ إلى اهو اد وابعم ع ت ا 
 .2بد  و ة  مي نفي ن ت و  ،ان ت

ّالمعيارّالتاسع:ّنتائجّالأداءّالرئيسة

 ا شت رع ا تي برججة  ابؼؤسسس  مج رن    اياؼ لاتة  اوستًان ج  .ويج ي به  

ّ(RADAR Logicخامسا:ّمنطقّالرّادارّ)

 (  عفي رة عي بـت   هوّؿ   وؼ ا كلم ت ا ت    : RADARم الح )

- R: Result  

- A: Approaches 

- D: Deployment 

- AR: Assess & Review 

                                                      
1
 EFQM, "My first step with EFQM Model 2010-People Results", Internet: 

http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/7-people-results, 26/12/2011 
2
 EFQM, "My first step with EFQM Model 2010-Society Results", Internet: 

http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/8-society-results, 26/12/2011 
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( ابؼؤسسس ا   ر ييؿّ عيد Scoringيُ ت  ا  اّدار الا اهبم،ذج اهوربي  لتم زاا وة، اهداة ا تي يتمّ به  نشج   )
عل  أدا  ابؼؤسسّس  ء ابع نا ا لي يت،وهّ الا ابؼ   را وفييوف رادار و بيكي نكم م  ا شّج ط ا تي ي للا  كهّ م   ر

 .1مست،ى اهدا  اوستًان جي ا لي  ججته ابؼؤسسس ا أو برس شه

 .2يُ ّ ؼ ا  ادار   نهّ: "أداة  ت ستُ بف رس ت ونت رع ابؼؤسسس " -1
 ججتة  ابؼؤسسس ا وكل ك   بؼم رس ت ا تي أدّت  ت ج ق يطتَ الا ا ت  ي  إلى أفّ ا  ادار يةتم    شّت رع ا تي 

 اله ا شّت رع.

( نيعم ابؼؤسسس  ء ا تّ  مه Management toolوء ن  ي  ث ف: "ا  ادار ا، إط ر نج  م ديش م كيا وأداة إداري  ) -2
 .3م  ا تّ ييّ تا ونس عيا   ت ج ق بس ُّزا مستياـ"

يش م كي أي أنهّ ي مه مي ل  فؿ   كّ   انتج  ّ    تُ أر   م ا ها كم  يفيتُ  ا طكه ا ت لي:وابؼج ،د    ي 

ّ(ّ:ّمنطقّالرادار18شكلّرقمّ)

 
Source: EFQM, "EFQM Excellence Model", EFQM publications, 2009, P.03 

 ي مه مشاق ا  اّدار  سا ابػا،ات ا تّ    :

 ت ييي ا شّت رع ابؼستةيو ا وا تي نت جق مي لفبؽ  (: ونطتَ إلى ا ج  ـ Required Result) ا شّت رع ابؼال،   -1
 اهاياؼ اوستًان ج  ؛

 : ( pproachesAPlan and developبزا   ونا،ي  مشةج  ت متك مل  ) -2

                                                      
1
EFQM, "EFQM Excellence Model", EFQM publications, 2009, P.09 

2
Florent A. Meyer, "Radarise your business for success", EFQM publications, 2010, P.06 

3
EFQM, "EFQM Excellence Model", EFQM publications, 2009, P.09 
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نُ ّ ؼ ابؼشةج     نّه : "ا ا يج  ا ط مل  ا تي يتمّ مي لفبؽ  إِ ياث ا شّت رع؛   ر نيؿّ عل  نهع مي ا  مل  ت 
 ؛1   ء إط ر مفي دئ وس  س ت ابؼؤسسس "والإ  ا ات ابؼشظم

 ويجُ ي به  اش  ا  ـ ابؼؤسسّس   تا،ي  مشةجّ  ت مُ ،َّ ه بك، ا شّت رع ابؼستةيو        ومستجفيف؛ 

 ويجٌ ي به  نش، ل اله ابػاُ  وا اّ ؽ  ا يج  نظ م  ؛ (:eploy ApproachesDنش، ل ابؼشةج  ت ) -3

ويجُ ي به  ا ج  ـ  تج  م ابؼشةج  ت ون    ة   (:efineRss and sseAنج  م ون   ح ابؼشةجّ  ت وا تش، ل ) -4
( Refine( ون   ح )Assessا واي ا بص  نج  م )2مي لفؿ عملّ   م اافيتة  وبرل ه ا شّت رع ا تي  ججتة ا وا تّ لم مشة 

ج  م بف رس   ا  تى إذا ء عفي رة وا ية ولم يتم و لةم  هفّ بص ةم  يطتَ إلى ن اكم ا ت لّم ء ابؼؤسسس  مي لفؿ ن
 .3 يأت دورة  ييية عل  م ا ه ا  ادار وإنهّ يتم إدل ؿ برس ش ت عل  ل،  م  ا ن لّمه

وةله ابؼ ا ه اهر    نطكّه  لج  وبنّ   اي م  يُ الح عل ة      اّدار؛   ر يتمّ ا تّش وب عل ة   طكه متك ر 
 ء كه دورة عشي نافي ق مشاق ا  ادار.

ه ابؼ ا ه أنّه  م ا ه   ملّ   إدارة و  س   ملّ   نج  م؛   ر نت مي اله ابؼ ا ه برييي ا شّت رع يتفّيتُ مي ال
ابؼستةيو ا ثم نا،ي  ط ؽ ش مل   ل،ص،ؿ بؽله ا شّت رعا ثمّ نش، ل اله ا اّ ؽ ا ط مل ا وء اهلتَ يتم م ا    اله 

 ا اّ ؽ ا ط مل  وا شّت رع ا تي  ججتة .

ا و ل ك يطتَ 4ا  ادار ء أوّؿ اهم  صُم م   ك،ف أداة  لج  س ثم استُ مه ك داة إداري  وي    ذ ك إلى أفّ  
 .إداريّ ديش م كيا وأداة  نج  مإط ر ا تّ  ي  ا ث ي  ل ادار   نهّ 

 و   شّسفي  وست م ؿ ا  اّدار ك داة نج  م وإفّ م ا ل  اهر    نك،ف  سا م  يلي:

نج  م ا شّت رع  سا مشاق ا  اّدار مي لفؿ برل لة  عل  ل،  ا سش،ات ا س  ج ا وذ ك مي (: يتمّ Resultsا شّت رع ) -1
(؛   ر يتمّ ا تّ جق مي ا ،ص،ؿ إ  ة  أـ وا ومج رنتة  م  نت رع أ سي Trendsأ ه ا ت  ؼ عل  ن،ّ ة    )

 مؤسسس  أل ىا وا في ر عي عفا ت ا سفيا وا شّت ج   تُ ابؼمك ش ت وا شّت رع؛

(: يتم نج  م ابؼشةجّ  ت مي لفؿ و  ة  اه اي ص    ؛   ر نك،ف ابؼشةج   Approachesةجّ  ت )ابؼش -2
 ص     عشيم  ن ت  متك ،  م  م،اا  ومط كها ومتط  ك   ا يج  نظ م   بزلق ا ت  لي؛

                                                      
1
EFQM, "My first step with EFQM Model", Internet:http://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/glossary-of-

terms/approach,  Accessed: 26/11/2011 
2
EFQM, "RADAR", Internet:http://www.efqm.org/en/tabid/171/default.aspx , Accessed: 26/11/2011 

3
Florent A. Meyer, Op.Cit, P.17 

4
Ibid, P P.15-17 
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 (: يتمّ نج  م ا تّش، ل مي لفؿ و   اه اّ ا تّش، ل  ا يج  نظ مّ  ؛Deploymentا تّش، ل ) -3

ج  م وا تّ   ح: يك،ف ا تج  م ء اله ابؼ  ل  مي لفؿ و   ك   نج،ـ ابؼؤسسس    مل  ت ا تج  م وا تّ   حا ا ت -4
 .1واه نج،ـ  ج  س أدارة ا ونت لم مي ذ كا واه نج،ـ    ت ستُ ونثفي  عل ة 

  نتمثّه ء است م ؿ ابؼ ا ه (ا وإنهّ 6أمّ     شّسفي    فا  مشاق ا  اّدار   بؼ  يتَ ا تّس   ا تي يفيّ شة  ا طكه رام )
 اهر     ل اّدار ء نج  م ابؼ  يتَ ا ، عّ   ا تي نت، عّ عي ابؼ  يتَ ا تّس   ا  ر س ا أو   في رة أل ى يُست مه ا  اّدار ء نج  م

 .(3()2)ابؼ  يتَ ا ، عّ    لمُمك ش ت وا شّت رع

 RADARنُسم  "م ،،و  ا تشج       ادار" )يتم نجه مشاق ا  ادار إلى بف رس  عمل     ستخياـ استم رة 

scoring Matrix  ا واي استم رة مُ مم  مسفيج  يتمّ مي لفبؽ  نشج   كهّ م   ر و عيا ومي ثمّ ابغ ،ؿ عل  نجا)
 لأبم،ذج . ويفيلغ عيد ابؼ  يتَ ا ، ع   4ابؼ   ر ا  رّ س مي لفؿ ابؼت،سّ  ابغس بي  شج ط ابؼ  يتَ ا ، عّ   بؽلا ابؼ   ر ا  ر س

( م   را يتمّ ا تا ؽ إ  ة  ء ابؼفي ر ا سّ دسا ء ا  ش   ا لي يتش وؿ ن ش   32اهوربي  لتم زا اثش ف وثفث،ف )
 مؤسشّ ات اهدا  اوستًان جي  سا اهبم،ذج اهوربي  لتّم زا.

 يفيتُ  ابعيوؿ ابؼ،الي م ،،و  نشج   ابؼمكش ت:

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                      

1
Ibid, Op.Cit, P.15 

2
Idem 

3
EFQM, "", Internet:http://www.efqm.org/en/Home/TheEFQMExcellenceModel/TheCriteria/tabid/392/Default.aspx , 

Accessed: 19/11/2011 
4
FiorenzoFranceschini et al, Op.Cit, P P.136-138 
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ّالممكناتّبالرادار(:ّمصفوفةّتنقيط27ّجدولّرقمّ)

 

 

 

 

Source: FiorenzoFranceschini et al, "Management by Measurement- Designing Key Indicators 

and Performance Measurement Systems", Springer, New York, 2007, P. 136 
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يت ح مي ابعيوؿ أف كه م   ر و عي مي ابؼمكش ت يتم نشج اه بد ا ه ا  ادار ا ث ن   وا ث  ث  وا  ا    وج ا واي عل  
ت رع ابؼال،  " ء نشج   ا شّ "ا ت،الي: ابؼشةج   وا تش، ل وا تج  م وا ت   حا وف يتم إدل ؿ ابؼ  ل  اهولى واي 

 .1ابؼمكش ت

وجي ا عل  سفي ه ابؼث ؿ نشج   م   ر و عي م  و  كي ابؼ   ر ا ، عي اهوؿ ومي أ ه ن،ل ح ك ،   ا تشج   
 لج  دةا   ر ن ت  مشةج   الا ابؼ   ر ا ، عي مُ ّ،   بك، ا شّت رع ابؼ  ،ة مشة   طكه والحا ون كزا عل  ا ت    ت 

 .%25أص  ب ابؼ  لحا  نؤسدي  تا،ي  عمل  ت  شسفي  

الا ابؼ   ر ا ، عي نيعم  استًان ج   ابؼؤسسس  ون نفي  بدشةج  ت م  يتَ و ع    أمّ  مي   ر ا تك مه وإفّ مشةج  
 .% 75أل ى  شسفي  

ونت يد إبص لي نسفي  ابؼشةج     بؼت،س  ابغس بي  شسفي  ا ت ،يا ونسفي  ا تك مها واي  سا سلم ا شج ط 
 .%40(: 11الإبص     ا ،ارد ء ابؼ ،،و  ا تي بيثلة   ،ؿ رام )

    كه م ا ه ا  ادار اهل ىا و كه ابؼ  يتَ ا ، ع   اهل ى.واكلا    شسفي

عل   يىا وي ت  ابؼت،س  ابغس بي  شج ط  ش تنشج   كه م   ر و عي مي ابؼمكله ابؼ ،،و  ء استخياـ ا يتمّ 
 ر س.ابؼ  يتَ ا ، ع  ؛ نجا  ابؼ   ر ا  ّ 

ّ(:ّمصفوفةّتنقيطّالنتائجّبالرادار24)جدولّرقم

 
Source: FiorenzoFranceschini et al, "Management by Measurement- Designing Key Indicators 

and Performance Measurement Systems", Springer, New York, 2007, P. 137 

                                                      
1
EFQM, "Using the EFQM Excellence Model", EFQM publications,  

× 

× 
× 

× × 
× 
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م الح مستياـ ء ابعيوؿ ييؿ عل  ابغ، ظ عل  ا شت رع هكث  مي ثفث سش،اتا وي ت  است م ؿ م الح 
ـ؛ 2010"مستياـ" مك ف "ثفث سش،ات" مي  تُ ا تّ ييث ت ا تي اّ إدل بؽ  عل  اهبم،ذج اهوربي  لتّم زا ء ع ـ 

 .1وذ ك مي أ ه ا تًك زا أكث  عل  برج ق نت رع مستيام 

(ا وي ت  ابؼت،س  ابغس بي 13  كه م   ر و عي  لشت رع   ستخياـ ابؼ ،،و  ا تي بيثلّة  ابعيوؿ رام )يتم نشج 
  لم  يتَ ا ، ع   نجا  ابؼ   ر ا  ر س.

 وبُذم  ا شج ط ا تي ن للا  ابؼ  يتَ ا ، ع    لمكش ت وا شّت رع كم  يلي:

ّالمعاييرّالرئيسة(:ّإرجاعّنسبّالمعاييرّالفرعيةّإلى28ّالجدولّرقمّ)

 ابؼمكّش ت: -1

 % 5 % 4 % 3 % 2 % 1 رقم المعٌار

 25  أ5 30  أ4 45  أ3 25  أ2 50  أ1 معٌار فرعً

 30  ب5 35  ب4 25  ب3 30  ب2 25  ب1 معٌار فرعً

 25  جـ5 25  جـ4 30  جـ3 30  جـ2 25  جـ1 معٌار فرعً

 25  د5 30  د4 35  د3 35  د2 25  د1 معٌار فرعً

 25  هـ1 معٌار فرعً
  

 25  هـ5 40  هـ4 25  هـ3

           
 لمئوٌةمجموع نسب ا

 
 150 

 
120  

 
 160 

 
 160 

 
 130 

  

 5÷ 
 

4÷ 
 

 5÷ 
 

 5÷ 
 

 5÷ 

 نتٌجة المعٌار الرئٌس
 

 30 
 

 30 
 

 32 
 

 32 
 

 26 

 ا شت رع: -2

 % 6 قم المعٌارر
 

% 7 % 
 

% 8 % 
 

% 9 % 
 

% 

   ×0,50   أ9   ×0,5   أ8   ×0,75   أ7 41.25 ×0,75 55 أ6 عٌار فرعًم

   ×0,50   ب9   ×0,5   ب8   ×0,25   ب7   ×0,25   ب6 معٌار فرعً

 جموع النسب المئوٌةم                 

 
 48 

   
 34 

   
 8 

   
 66 

 

ي لل كه م   ر رر س مي ابؼمكش ت نسفيته ابؼ ،ي  ا تي اي ابؼت،س  ابغس بي  شسا م  يتَه ا ، ع  ا أمّ  ا شت رع 
 ل ص  به . وإفّ كه م   ر رر س ي لل نسفيته مي لفؿ بص  نسا م  يتَه ا ، ع     ي ل به  ء أوزاف

بذير الإش رة أي   إلى أفّ ا شّسا ا تي بسل   ابػ ن ت اي نسا ك ،   عل  سفي ه ابؼث ؿا مي أ ه ن،ل ح 
 لا،ات ا تشج   وج .

                                                      
1
EFQM, "Introducing the EFQM excellent model 2010", EFQM publications, P.38 
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 و  ي ابغ ،ؿ عل  نسا كه ابؼ  يتَ ا  ر س  يتم إبص بؽ  ء نجا  وا ية  سا ابعيوؿ ابؼ،الي:

 ا تشج   الإبص لي  لمؤسسس  -3

ّنسبّالمعاييرّالرئيسةّفيّنقطةّواحدةّ(:ّإجمال29جدولّرقمّ)

 المعٌار
 

 مجموع النسبة المئوٌة
 

 نقطة كل معٌار رئٌس الوزن

 القٌادة -1
 

%50 
 

%10 30 

 الاستراتٌجٌة -2
 

%50 
 

%10 30 

 الأفراد  -3
 

%53 
 

%10 32 

 الشراكات والموارد -4
 

%53 
 

%10 32 

والمنتجات  العملٌات -5
 والخدمات

 

%43 
 

%10 26 

 نتائج الزبون -6
 

%53 
 

%15 48 

 34 10%  57%  نتائج الأفراد -7

 نتائج المجتمع -7
 

%13 
 

%10 8 

 نتائج الأداء الرئٌسة -8
 

%73 
 

%15 66 

      

  
 306 إجمالً عدد النقاط

 
 : مي إعياد ا ا  ا   وعتم د عل :المصدر

-FiorenzoFranceschini et al, "Management by Measurement- Designing Key Indicators and 
Performance Measurement Systems", Springer, New York, 2007, P. 138; 

- EFQM, "Introducing the EFQM excellent model 2010", EFQM publications, P.42 

 

 وزنه. (  س ب ا شجا  الإبص      لمؤسسس  مي لفؿ  س ب نجا  كه م   ر  سا18بيثه ابعيوؿ رام )

نجا ا و ل ك وإفّ  س ب نجا  كه  600بويد اهبم،ذج اهوربي  لتم زا أعل  نجا  بيكي ابغ ،ؿ عل ة   ػػػ: 
600م   ر يك،ف مي لفؿ ل ب ا شسفي  ابؼ ،ي  ا تي  ّ لة  ء وزنها ثم ء 

1. 

ا تي برت ج  ت ستُ ويتم بسث ه اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس  ء شكه نس ع عشكفي،تي يسمح  ت ييي اع وت 
  تى يت جق ا ت،ازف.

                                                      
1
EFQM, "Business Excellence Matrix- User guide-EFQM Model 2010 version",EFQM publications, Brussels, 2009, 

P.8 
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ّالأوربيّللتميّزّنموذج(:ّتمثيلّأداءّالمؤسسةّحسبّالمعاييرّالرئيسةّللأ19شكلّرقم)

 ا ا  ا   وعتم د عل :: مي إعياد المصدر

- EFQM, "Business Excellence Matrix- User guide-EFQM Model 2010 version",EFQM 

publications, Brussels, 2009, P.8  

 

اهوربي  لتمّ زا أنهّ ي تمي عل  مج رن  اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس   بم،ذجيتفيتُ مي لفؿ ولس،  اه(: "09مف ظ  )
 ".مؤسش ات لمج رن  و  س  م  يتَا  ل ك وة، يست مه أدا  مُ يٍّ مسُفيج   بم،ذج 

Balanced Scorecardّني:ّبطاقةّالأداءّالمتوازنّالمطلبّالثا

اهدا  اوستًان جيا اي  ا ا  اهدا   نج  ماهداة ا ثّ ن   ا تي ي  لة  الا ا في را ء س  ؽ ا تّاّ ؽ هدوات 
 ؛   ر ن،لّح س  ورؤيتة  اوستًان ج وص،و إلى برج ق رس    ابؼؤسسّ  نتمّ زا   اتم مة   تم  ه اهدا ابؼت،ازفا واي أداة 

 ت،ازفا وبؿ ورا  اهر   .ا  ش ص  ا تّ     م،ة،ـ  ا ا  اهدا  ابؼ

ّأولا:ّمفهومّبطاقةّالأداءّالمتوازنّوتطوّرىا

 :،ازفم،ة،ـ ا تّ  -1
ي ت  وص  اله اهداة    تّ،ازف نجا  مةمّ  و  يّ مي نفي  شة ؛   ر نت لّق أبنّ تة   ،ةم ولس،  الا ا شّظ ـ مي 

  ة ا ون، يجه عي أنظم  نج  م اهدا  اهل ى.

ء ت  ا اه   ف يتم ا تًك زا عل  بؾ ؿ م تُ ي ت    بظ   ت ج ق ايؼ م ا والا طفي  ي عشيم  يتم ا تًك زا عل  
   نا وإبن ؿ  ،انا أل ىا عل  تتَ اهدا  ابؼت،ازف ا لي ي لل ء اوعتفي ر   ض ا ج،ى اوستًان ج   ابؼت  رل ا 
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 سس  وو يجت   عل  ا  ،امه ا يالل   وج ؛ي لل ء اوعتفي ر ا  ،امه ا يّالل   وابػ ر     لمؤس  - أ

( وو يجت   عل  Lagging Indicators( ومج ي س ا شت ج  )Leading indicatorsيست مه مج ي س ا سفيا ) - ب
 مج ي س ا شت ج  وج :

ةي نج س نُ ّ ؼ مؤسشّ ات ا شت ج    نّه  مج ي س ن كّزا عل  ا شت رع ا ّ ل  عشي انتة   ا  مل  ا أمّ  مؤسشّ ات ا سفيا و
 ا  مل  ت ا تي نؤسدي  لشت رع افيه انتة رة ا كم  ي،لّح ابعيوؿ ا ت لي:

ّ(:ّمؤشّراتّالسّببّومؤشراتّالنتيجة:2جدولّرقمّ)

ّالنتيجةّمؤشراتّالسببّمؤشراتّ

ّمثال
ش،ج  م  ا زا  ري؛ -

ُ
 ا س ع ت ابؼ

 عيد ااتًا  ت ا ت ستُ؛ -

 .ا ا  ب -

 ابغ   ا س،ا  ؛ -

 ابؼفي   ت؛ -

 إشفي ع اهو اد. -
  .سةل  ا ت ييي - نسمح    تشفيؤس وا ت ييه افيه   ،ؿ ا شت رع -ّالمزايا

ّالمساوئ
ص في  ا ت ييي وا ت كّي مي ن لجة  و ف  -

   هسفي ب؛

 

ن فيح ن ربى   بدج د ا ت  ؼ عل ة  وةي ن   عل  ابؼ لي وو  -
 ن كس اونطا  ابغ    ؛

 و نسمح    تشفيؤس  طكه كفيتَ. -

Source: Paul R. Niven, "Balanced scorecard step by step- maximizing performance and maintaining 

results", John Wiley & Sons, 2
nd

 edition, New Jersey & Canada, 2006, P.145 

(   ض اهمثل  وابؼزااي  وابؼس وئ بؼؤسش ات ا سفيا ومؤسش ات ا شت ج ا وإذا أللن  مؤسش  19يفيتُّ ابعيوؿ رام )
ا س،ا    لمؤسسس  كمؤسش  نت ج ا نف ظ أنهّ يت ث    يد ا س ع ت ا تي نش،جة  ابؼؤسسس  م  ا زا  ري  لت  ي  ابغّ   

 بدشتج    وا ت، وض ...وعيد ا س ع ت ا، مؤسش   ه دو   سفيفي   ء ارن، ع وابل، ض ابغّ   ا س،ا  .

اتًا  تا يؤسدّي إلى ن متُ أوك ر وإذا أللن  عيد ااتًا  ت برستُ ابؼشتع كمؤسش  سفياا وإفّ ارن، ع عيد او
  ييية ء ابؼشتع و   ت لي ارن، ع ابؼفي   ت وا، مؤسشّ  نت ج .

أمّ     شّسفي  بؼزااي  ومس وئ كه مشةم  ومؤسش ات ا سفيا بيكي است م بؽ  كج م  لتشفيؤس بد  ستؤسوؿ إ  ه مؤسش ات 
 ا شّت ج . 

و  ت،ازف  سا الا ابؼفييأ ي تٍ است م ؿ بؾم،ع  مي ابؼؤسش ات نطتمه عل  مؤسش ات  ج  س ا شت رع وأل ى 
 ج  س أسفي ب اله ا شت رعا دوف إبن ؿ أي مشةم ا و وستاش   عي مؤسش ات ا  س ا شت رع بيش  مي م  و  مست،ى برجق 

ا ت ثتَ ء ا شت رعا والا م  اوش رة إلى بؿيودي  اهاياؼا واوستاش   عي مؤسش ات ا سفيا بيش  مي م  و  ك   بيكي 
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ا ت كي مي عفا ت ا سفيا وا شت ج  ء كه اه ،اؿا وةش ؾ ا  ييي مي ابؼؤسش ات ا تي و يسةه وةم كه مي عفا ت 
ا سفيا وا شّت ج    شة ا ومي أ ه ن، دي الا ا ام،ض يتم انتج   بؾم،ع  مي مؤسش ات ا سفيا ا تي نج س أدا  عمل  ت 

كم  يشُ ح   ف و يتج وز عيد مؤسش ات ا سفيا وا شت ج  م   أر    وعط يي ا  1بظ  وبُوتمه كثتَا ن ثتَا  ء ا شت رع  
 ( مؤسش ا.24)

واست م ؿ مؤسش ات ا سفيا ومؤسش ات ا شت ج   تج  م اهدا  يطتَ إلى نجا  مةم  واي اواتم ـ   بؼ لي مي 
 لفؿ مؤسش ات ا سفيا. لفؿ مؤسش ات ا شت ج ا واواتم ـ   بؼستجفيه مي

 ي لل ء اوعتفي ر اهاياؼ ابؼ     واهاياؼ تتَ ابؼ     وو يجت   عل  اهاياؼ ابؼ     وج ؛ - ت

ي لل ء اوعتفي ر اهاياؼ ابعزار    كه مُكّ،ف ء ابؼؤسسس ا واهاياؼ ا ط مل  مي لفؿ ابؼ،ا م   تُ رس     - ث
 ورؤي  ابؼؤسسس  وأاياوة  وعمل    ؛

 و ،ي ت ابؼ  ّ   واهو ،يّ ت ا تّطا لّ  .ي،ازف  تُ اه - ج
 تطوّرّبطاقةّالأداءّالمتوازن -2

 جي ا م   ا ا  اهدا  ابؼت،ازف عل  أس س اونتج دات ا تي ك ن  م، ة  هنظم  نج  م س  ج    نه  ك ن  ن كزا 
هدا  ابؼت،ازف ك ف نج  م عل  ابؼ ليا ونجت   عل  ابؼج ي س ابؼ     وج ا وم  أفّ ا ا ض ا لي طُ وّرت ه له  ا ا  ا

 اهدا  إو أنهّ ا برس شة   تك،ف أكث  مي ذ كا كم  نفيتُ ابؼ ا ه ا ت    :

م(7::2حتى1ّّ::2)منّظهورّبطاقةّالأداءّالمتوازنّ -أّ
 

( ابؼتخ    ء  ANOLOG Devicesـ ء مؤسسس  )1987إفّ أوؿ م  ظة ت  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف ك ف ء سش  
أشفي ه ابؼ،اصفت ء ا ،وي ت ابؼت ية اهم يك   بهيؼ نافي ق م  متُ إدارة ابع،دة ا ط مل ا وي    و ه ا تك را  إلى 

رو تَت ك  فف وداو ي ن،رن،ف مي لفؿ بحر أُ  ي عل  اثشتي عط  مؤسسس  ك ف أداؤا  ل  ، ا واستا ؽ الا ا في ر 
أدارة   طكه مل ،ضا ون،ا   اهبح ث وا يراس ت  تطمه عيدا أك  مي  سش ا واستا ع  اله ابؼؤسسس  برستُ

ابؼؤسسس ت ء ا ،وي ت ابؼت ية اهم يك   و  يا ن  ا وكه اله ا يراس ت أكيت أفّ اله ابؼؤسسس ت  جج  نت رع 
 BP)( وApple Computer( و)Intelع       ستخياـ اله ا فيا ا ا ومي  تُ اله ابؼؤسسس ت عل  سفي ه ابؼث ؿ )

chemicals(و )FMC(و )Rock Water. وتتَا ) 

وم  أل وته اله اهداة ا، اشتم بؽ  عل  أر    مش ظتَ أو أ   د   تج  م أدا  ابؼؤسسس   يو مي ا تًك زا عل  ابؼشظ،ر 
ابؼ لي وج  م  أبن ته إو أنه تتَ ك ؼ    كس ا  ،رة ا ط مل  عي ابؼؤسسس ا كم  أفّ اواتم ـ بدجم،ع  أوس  مي 

                                                      
1
 Paul R. Niven, Op.Cit, P.145 
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ابؼج ي س ا تي ن نفي    بع،دة و جم ا س،ؽا ورل  ا زا  ري واهو ادا بيكي أف يؤسدي إلى نفي ُّ  أك      ،امه ا تي ن،  ه 
اهدا  ابؼ ليا إذ أفّ ا ج ،ر و ة  ي،و   إنلارا مفيك ا  ، ،د ا ،ر م تُ ء اهدا  ابؼ لي وبه ه مي ابؼمكي ابز ذ الإ  ا  

 .1شت رع ابؼ    ا  ف ي  تخ، ض ا   ر ء ا 

 كي لفؿ م  ل  ا ظة،ر و  ي نافي ق  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف عل  ا  ييي مي ابؼؤسسس ت ظة ت   ض ابؼط كه مي 
   شة :

أنهّ و ن، ي ط يج  ولت  ر ابؼج ي س ابؼفرم   كه اله ابؼش ظتَ اهر   ا وةش ؾ ا كثتَ مي ابؼج ي س و،ي ا فيياي  ك ف 
 اؿ م تُ ك  ت لي:يُ  َّ عي كه مشظ،ر  سؤس 

  لشج ح م    ا ك   بها أف نظة  ابؼؤسسس  أم ـ ابؼس بنتُ وبضل  اهسةم؟ )ابؼشظ،ر ابؼ لي(؛ -

  ت ج ق رؤي  ابؼؤسسس ا ك   بها أف نظة  أم ـ ز  رشة ؟ )مشظ،ر ا زا  ري(؛ -

)مشظ،ر   ت ج ق رل  ابؼستثم يي وا زا  ريا م  اي ا  مل  ت ا يالل   ا تي بها أف نتم زا به  ابؼؤسسس ؟ -
 ا  ملّ  ت ا يّاللّ  (؛

  ت ج ق رؤي  ابؼؤسسس  م  اي سفيه ا  وظ  عل  ايرات ا تا تَ وا ت ستُ؟ )مشظ،ر ا ت لم وا شم،(. -

ولم نكي ا  فا   تُ اله ابؼش ظتَ اهر    وال  ا إو   ي أف ا ول  ا  فا ت ا سفيفي     شة  ء ابع ه ا ث ي مي  ا ا  
 اهدا  ابؼت،ازف

م(3111حتى7ّّ::2منّ)بطاقةّالأداءّالمتوازنّالثانيّلّالجيل -بّ
 

 جي ا ول  عفا ت ا سفيا وا شت ج   تُ مش ظتَ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف و م  يسم    بػ رط  اوستًان ج   
(Strategic Map ا واي ع  كه مي ك  فف ون،رن،ف عي الا ا تا تَ ء ا فيا ا   ج،بؽم  ء)ـ أفّ  ا ا  ا تج  م 1996

ا وذ ك بؼ  نظة ه مي أسفي ب 2ابؼت،ازف انتجل  مي ك،نه  نظ م   ج  س اهدا  وبرس شه إلى اعتفي را  أداة لإدارة اهدا 
 ا شت رع ا جج  بف  يسمح  إدارة اله اهسفي ب و   ت لي ا ت ثتَ ء ا شت رعا وا طكه ابؼ،الي بيثّه ل رط  استًان ج  :

 

 

 

                                                      
1
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ّاستراتيجية(ّ:ّخارطةّ:1الشكلّرقمّ)

 
Source: Howard Rohm and Mark Malinoski, "Strategy-based balanced scorecards for technilogy", Balanced 

scocecard institute, 2010, P.4 

( ل رط  استًان ج  ا   ر بسثه ا يوار  اهاياؼ اوستًان ج   عل  مست،ى كه مشظ،را 09يفيتُ ا طكه رام )
  فا ت ا سفيفي    تُ اله اهاياؼ اوستًان ج  ا و سا  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف ي ت  مشظ،ر ا ت لم وبسثه اهسةم ا

وا شم، ا، اهس س ا لي ن ت  أاياوه اوستًان ج   أسفي    بؼشظ،ر ا  مل  ت ا يالل  ا كم  أفّ الا اهلتَ أي   ن ت  
   ابؼت لج  بدشظ،ر ا زا  ري.أاياوه اوستًان ج   أسفي     ت ج ق اهاياؼ اوستًان ج 

وي ى كه مي ا وارد روام وم رؾ م   ش،سكي أفّ ابػ رط  اوستًان ج   بركي ك   برجق ابؼؤسسس  رؤيتة  أو ك   
 بزلق ابؼؤسسس  ا ج م .

حتىّالآن(م3111ّ)منّالجيلّالثاّلثّلبطاقةّالأداءّالمتوازنّ -تّ
 

ء اله ا ،تًة اكتسا نظ ـ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف اعتًاو    نهّ أ سي بف رس  ء الإدارة اوستًان ج  ا وا، بهلا 
انتجه مي أداة لإدارة اهدا  إلى أداة  لإدارة اوستًان ج   يسمح  ،ل  ون بص  رؤي  ورس    ابؼؤسسس  إلى أاياؼ م،زع  

( أفّ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف ء   لة  ا ث  ر Howard Rohmى ا وارد روام )عل  ا  ور اهر   ا وء الا ا س  ؽ ي  
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ا واي ا تلّ  ابؼ نفي  ا سّ دس    عتفي را  مي  تُ اهدوات 1بركي ك   برجق ابؼؤسسس  رؤيتة ا وك   بزلق ا ج م 
 (.08ابعيوؿ رام )اوستط ري  اهكث  است م و ء ا   لم كم  يفيتُّ 

ّلمتوازنبطاقةّالأداءّاّتعريف -4
(  ا ا  ا تج  م ابؼت،ازف Robert Kaplan & David Norton: "ي ّ ؼ كه مي رو تَت ك  فف وداو ي ن،رن،ف )1ن  ي  

 .2  نّه  بؾم،ع  مي ابؼؤسش ات ابؼ     وتتَ ابؼ     ا تي نجي ـ بؼيرا  الإدارات ا  ل   ص،رة وال   وش مل  عي أدا  ابؼؤسسس "

  اهدا  ابؼت،ازف و نجت   عل  نج  م اهدا  ابؼ لي وج ا وةي نست مه مؤسش ات م     يفيتُ الا ا ت  ي  أفّ  ا ا
ومؤسش ات تتَ م     نت لق بج،انا أل ى ك  زا  ريا ونظم ابؼ ل،م تا والإ ياع وتتَا ا و كشّة    س  عفي رة عي بؾم،ع  

 مؤسش ات وج  كم  ي،لّح ا ت  ي  ا ت لي.

( نزاوّد ابؼيرا  ا تّش، ليتُ بدجم،ع  ش مل  مي Management toolي أداة إداري  ):  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف ا2ن  ي 
 .3الإ  ا ات ا تي يتمّ مي لفبؽ  نج  م ميى نجيّـ ابؼؤسسس  بك، أاياوة  اوستًان جّ  

 م اهدا  ي كّزا ا تّ  ي  ا ث ي عل  أفّ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف اي عفي رة عي بؾم،ع  إ  ا ات ن،ل ح ك   يتمُّ نج 
اوستًان جي؛ وذ ك   ونتج ؿ  تُ بؿ ور م  ش . وةلا ا ت  ي  يكمّه ا ت  ي  اهوؿا و كي رتم ذ ك وإفّ ا ت  ي  
اهوؿ وا ث ي يجت  اف عل  أفّ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف اي أداة  تج  م اهدا  اوستًان جي وج ا   شم  ي،لّح ا ت  ي  

 ا ت لي تتَ ذ ك.

(   نّه  "نظ ـ  لتّخا   والإدارة Balanced Scorecard institutوة  م ةي  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف ): يُ  ٍّ 6ن  ي  
اوستًان ج   يُستخيـ عل  نا ؽ واس  يطمه مؤسسس ت اهعم ؿا وابغ،كم ا وابؼشظّم ت تتَ ا ّ بح   ء بـتل  مش طق 

ن  وت ا يّالل   وابػ ر ّ  ا وبؼ اافي  اهدا  إزا  اهاياؼ ا   لم؛  تًبص  ا  ؤي  واوستًان ج   إلى أنطا ا و ت ستُ او
 .4اوستًان ج  "

يفيتُ ا ت  ي  ا س دس أفّ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف اي أداة  لإدارة اوستًان ج   بد  نت مشه مي بزا  ا ونش، لا 
 وم اافي   لأدا .

                                                      
1
Howard Rohm and Mark Malinoski, Op.Cit, P.4 

 151م    س  قا ص:  الأداءّوبطاقةّالتقييمّالمتوزان،ّساسياتأّواره بؿمي صفي ي إدريسا ط ا  بؿسي مش ،ر ا ا  بيا2
3
Ralph F. Smith, "Business process management and the balanced scorecard- Using processes as strategic 

drivers", john Wily & son, New Jersey & Canada, 2007, P.166 
4
BSC, "How balanced scorecard can help your organization", Balanced Scorecard Institute, Avaialable from: 

www.balancedscorecard.org , internet, 22/10/2011 
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 تج  م اهدا ا نسمح  ت ،يه رس    ورؤي  ابؼؤسسس  (   نّه  "وس ل  Bain & co: ويُ   وة  ابؼكتا اوستط ري )2ن  ي 
إلى بؾم،ع  مي اهاياؼ نت،زعّ عل  بؿ ور بـتل، ا وإلى بؾم،ع  مي ابؼؤسشّ ات ا تي نسمح  تجيي  مست،ى نجيّـ ابؼؤسسّس  

 بك، اله اهاياؼ؛ وو م  يلي ا  ور اهر     فيا ا  اهدا  ابؼت،ازف:

 ا   ري عل  اوستثم را اهر  حا ا تّيوج ت ا شجيي ؛ : ويطمه مؤسشّ ات مثهاهدا  ابؼ لي -

 : ويطمه مؤسش ات مثه ابغّ   ا سّ،ا  ا مست،ى إشفي ع ا  مف ا وو  ا  مف ؛ا  مف  -

 : ونطمه مؤسش ات مثه اونت     وابع،دة؛ الل  ا  مل  ت ا يّ  -

 ر ابعييية وم يّؿ ا تّ ستُ؛: ويطمه م  يتَ مثه نسفي  ا   ري عل  ابؼشتج ت ابعييية وعل  اهوك الإ ياع -

 .1: "ويطمه مؤسش ات مثه ابؼ  و ا است م ؿ أو ه ابؼم رس تا ا ّ وح ابؼ ش،ي "أدا  اهو اد

أفّ  ا ا  اودا  ابؼ،ازف اي أداة  لإدارة اوستًان ج   ونج  م اهدا ا   ر ي ت ا  أداة  ت ج ق رؤي  ا ت  ي  ا ث ي يؤسكّي 
   ميى نجيـ أدا  ابؼؤسسس  بك، أاياوة  ا تي نُطتق مي رس  تة  ورؤيتة  وذ ك   ست م ؿ ورس    ابؼؤسسس ا نسمح بدت  

بؾم،ع  مي ابؼؤسش ات. نت،زعّ عل  أر  ، بؿ ور: بؿ،ر م ليا وبؿ،ر ا زا  ريا وبؿ،ر ا  مل  ت ا يالل  ا وبؿ،ر ا ت لم 
 وا شّم،.

ّلبطاقةّالأداءّالمتوازنّثانيا:ّالمحورّالمالي

يةتم الا ا ،ر  تج  م نجيـ ابؼؤسسس  بك، اهاياؼ ذات ا افي    ابؼ    ا مثه اهر  ح ابؼستةيو ا وا تّك     
أبّنة  ابؼالا ا ث ي مي ابؼفي ر ا  ا   ابؼستةيو ا وا   ري عل  اوستثم را  ل ك وة، ي،وّ  بؾم،ع  مي ابؼؤسش ات ي  ض 

 بؽلا ا ، ه.

 .2،ر ابؼ لي  ،ا ي أو أكث  مي مؤسش ات ا  ور اهل ىوي نفي  كهّ مؤسش ا مي مؤسش ات ا 

ّمحورّالزبائنّلبطاقةّالأداءّالمتوازن:ّثالثا

 يطكله بؼ  اي ت  ول  متالفي ت ا زا ،ف ء صم م استًان ج   ابؼؤسسس  مي بظ ت اهعم ؿ ء ا ،ا  ابغ ل 

 بدتالفي ت ا ،و   وي تمي ا س،ؽا ء نط طة  واستم اري  و ج رة  مش وستة  ء ابؼؤسسس  بق ح عل  نش كس أبن   مي ا زا ،ف

 عية مج ي س عل  ابؼشظ،ر الا ويطتمه مشخ،  ا وأس  ر ع     بج،دة وليم ت مشتج ت نجييم ء اير   عل  ا زا ،ف

 ا زا  ري. وربح   ا س،ؽا ء ابؼؤسسس  و     يدا ز  ري واكتس ب ابغ   تُا ا زا  ري رل  مشة 

                                                      
1
Darrell K. Rigby, Op.Cit,  P.12 
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 مي ابؼؤسسّس  برجّجة  ا تي    ّ بح   ابؼشظ،ر الا يةتم  ل ك ابؼستةيو ا ا سّ،ا   ا ط ارح  سا سس ابؼؤس  ربح   نت ثّ  

 ء ا تّ ثتَ بؿ و   ابؼؤسسّس  عل  و ت تُّ  م بح  تتَ ا طّ ارح اله ك ن  وإذا ا سّ،ؽا ء م ّ ش  ش ارح م  ن  ملة  لفؿ
 مُ بح . و  لة  سل،ك  م

 و جم ا  كس   وا تالي  ابؽ ن،   واون  وت اوستفي  ن ت لفؿ مي ا زاّ  ريا بؿ،ر ء ابؼؤسسّس  أدا  م  و  وبيكي

 .1مثف ابؼفي   ت

ّالمتوازنّالأداءّلبطاقةّالدّاخليةّالعمليّاتّمحورّرابعا:

 ل  تا  م واله ابؼؤسسس تا مي تتَا  عي ابؼؤسسس  به  نتم زا ا تي ابغ ،ي  ا يالل   وا ،     ت اهنطا  بص    ه يجُ يو

 ء ا  مل  ت اله وك  فف رو  ت بّػ  واي رتفي  ما وإشفي ع إرل رةم  تى ا زا  ريا ا ت    ت وبرييي اكتط ؼ مشل نفييأ
 ابؼ،الي: ا طّكه ي،لّ ة  وا تي ا يالل   ا ج م  سلسل  يسم  نه: م 

 
ّالداخليةّالقيمةّسلسلةّ(:21رقم)ّشكل

 244: ص ا2009"ا دار واره  لشط ا اساسياتّالأداءّوبطاقةّالتقييمّالمتوزان"صفي ي إدريسا واره بؿمي ط ا  بؿسي مش ،ر ا ا  بياّالمصدر:

  لزا  ريا دورة كه ء ا ج م  نشُطئ ا تي  لمؤسسس  ا يالل   وابؼ ا ه اهنطا  سلسل  (10) رام ا طكه يفيتُ

 برجق   عتفي را  بؽ     شسفي  و  بظ   س س  ن ت  ا تي ا يالل   ا  مل  ت برييي ابؼؤسسس  عل  يت تُ ابؼشظ،ر الا و سا

 .2ابؼ لي ابؼشظ،ر ء ابؼ     اهاياؼ برج ق ء ومشه  لزا  ريا متم زاة ا م 

 ا يورة اله ووق يتم   ر الإ ياع؛ دورة اهولى يسمّ  ف دوراتا ثفث ا زا  ري مشظ،ر ي لل وك  فف   و تَت ووج 

 دراس ت إ  ا    ي وذ ك مطتًية ا ون،ع   ابػيم ا أو ابؼشتع نست،عا ا تي ا س،ؽ  جم برييي مثه   مل  ت ا ج  ـ

 أل ى ونجييم ابغ     ابؼشتج ت نا،ي  لفؿ مي ا زا  ري ا ت    ت نلفي   عل  ابؼؤسسس  ايرة ء اش  الإ ياع ويكمي ا س،ؽا

 م  وا، ا   وري ا ابؼ يات عل  وابغ ،ؿ  لإنت ج ا تخا   عمل   ن تي او ت    ت برييي عمل   وفي ي وعل ه  يييةا

 الإ ياع. دورة نشتةي وبهلا ابػيم ا أو ابؼشتع نا،ي  م  ل  بسثله
                                                      

 134-133   س  قا ص ص: ا م  دراساتّفيّالاستراتيجيةّوبطاقةّالتقييمّالمتوازن ط ا  بؿسي مش ،ر ا ا  بيا واره بؿمي صفي ي إدريسا 1
 224ص:  ابؼ    ا س  قا2
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 إلى ا سلس   تشتجه  لزا  ريا ابؼشتج ت نسل م ثمّ  ابػيم ا أو ابؼشت،ج  إنت ج ونفييأ ا  مل  تا دورة نسم  ا ث ن   ا يورة

 عل    ،بؽم   ي  لزا  ري ابؼؤسسس  نجيمة   تيا ابػيم ت نطمه وا تي ا في  ا   ي م  ليم ت دورة واي اهلتَة ا يورة

 وا تيريا. وا يعم ا    ن  مثه مشتجتة 

      م. وإشفي ع ا زا  ري     ت  تُ ا  ا ا  ابغلج  ن ي وعمل       نطاتة  ا ثفث ا يورات اله

 ا  مل  ت أفّ  كم  سس اابؼؤس  نش وس   ء مةم  عمل  ت يااي ابؼت،ازف اهدا   فيا ا  ا يالل   ا  مل  ت ومشظ،ر وعل ه

 ابؼج ي س: اله أشة  ومي ا1بؽ  مت يدة ومج ي س مؤسش ات نا،ي  يستيعي بف  ون جيت نا،رت اي  لمؤسسس ت ا يّالل  

ّالمتوازنّالأداءّلبطاقةّوالنّموّالتّعلّمّمحورّخامسا:

 اهوك ر بر،يه ء  وكل ك نش وس تة ا ن زاز وم  رؼ بػ ات ابؼؤسسس  اكتس ب لفؿ مي وا شم، ا ت لم بويث

 وا تشظ م  . وابعم ع   ا ، دي  ا سل،ك ت  ت ستُ يؤسدّي بف  الإبه     ا ثج و ت واكتس ب نافي قا إلى ابعييية

 م  در: ثفث  لفؿ مي وا شم، ا تشظ مي ا ت لم ويت جق

 نتًاكم ا ،ن ر  اله مي بذ ه أف بر وؿ  ه   ية نت    إ  رون   ت ج ق ا  ،ـ ابؼؤسسس ت نكت،ي و هو اد:ا ايرات -1

 وإفّ  اش  ومي ا زا  ريا ون لي ا يالل  ا عمل  نه بدختل  اهدا  عل  ابه     تش كس وابؼ  و ا ابػ ة م  ن  عيي 

 وا تشظ م   الإداري  ايرا م و طي اهو ادا مة رات ء متجيدا بر،و نتالا ابعلري  أو ابعزار   ا ت س ش ت

 اهاياؼ.  ت ج ق ياع  والإ 

 يجله بف  اهو اد  يى ع     رل  و     و ل   ومة رات إبه بي نشظ مي مش خ و ،د   ؿ ء إو ذ ك يتم أف بيكي وو

  ا      ا وك  ،  ات ابؼة رات ذوي   هو اد واو ت، ظ ا  مه دوراف م يوت

 م ل،م ت أنظم  و ،د مي  ي و  ه ا  مف ا شفي عإ ء ومة را م اهو اد رل  يك،ي و ابؼ ل،م ت: أنظم  ايرات -2

 وا  مل  ت ا زا  ريا  ،ؿ م ل،م ت إلى بوت  ،ف وةم ا زا ،فا بى  و م  ل وري ا، بد  نزاوييام عل  ا درة

 عفا  ن زايزا ء نس ام ا ارات يتخلوا  تى ابؼفرم ا و   ش،ع   ابؼش سا ا ،ا  ء ... ا  كس   وا تالي  ا يالل  

   رشة . زا  ابؼؤسسس 

 انسج ـ اش ؾ يكي لم م  إبه     نت رع نت جق أف بيكي و والإدم ج: ا ت ، زا ء ابؼتمثل  ا تشظ م   الإ  ا ات -3

  ا  مه. ء انيم    أكث    لةم ء نس ام وا تي ا تشظ م  ا الإ  ا ات وطفي    اهو اد ايرات  تُ ون، عه

                                                      
 225-224ص:  صا م    س  قا ساسياتّالأداءّوبطاقةّالتقييمّالمتوزانأ واره بؿمي صفي ي إدريسا ط ا  بؿسي مش ،ر ا ا  بيا 1
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 والإ  ا ات ابؼ ل،م ت ونظم مة را م ومست،ي ت  ل  ملتُ ا ،ك ي     جيرات اواتم ـ عل  ابؼشظ،ر الا ي نكزا

 ا س  جتُ ابؼشظ،ريي عل  نت رجة  نش كس وا تي و ها ابؼؤسسس  نشط  ا لي  لم    م،ا متة  وبؿ و    لمشظم  الإداريّ 

 ابؼ لي. ابؼشظ،ر ء    شت ج  ون اّ 

ّ(Global Reporting initiativeأنموذجّالمبادرةّالعالميةّلإعدادّالتقاريرّ)ّ:ثالثالالمطلبّ

ّأولا:ّمفهومّالمبادةّالعالميةّلإعدادّالتقارير

ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري  اي مشظم  نج،ـ عل  عفا ت مُطفيك   تُ ا  ييي مي أص  ب ابؼ  لح ا ليي 
دا  اوستًان جي      ده يتمثل،ف ء مؤسسس تا ومشظّم ت اعتم  ابؼييا ن مه عل  ا تّ ستُ ابؼستم   شظ ـ نج  م اه

ا ثفث ؛ و يؼ اله ابؼشظّم  إلى ن م م است م ؿ الا ا شّظ ـ ء بـتل  مش طق ا   لما ون م م ا كط  عل  ا تّشم   
 ا في     واو تم ع  .

م د نج،ـ ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري   ،ل  وبرستُ إ  ا ات إعياد ا تج ري  ابؼت لج    هدا ا مي لفؿ اعت
 .1آرا  ولفص ت ا تم ع ت  ل ييي مي ابؼؤسسس ت ومشظم ت اعتم  ابؼيي واهك دبي تُ وابؼم رستُ

ونُ  ٍّؼ اله ابؼشظّم  نظ ـ مفي درة ا تّج ي  ا   بؼّ     نهّ إط ر ي   ابؼفي دئ وابؼؤسش  ات  تُستخيـ مي ط ؼ 
واي ا ن م م الا ا شظ ـ   تش سا ا 2والإو  ح عشه ابؼؤسسس ت مي أ ه نج  م أدارة  اوات  دي واو تم عي وا في  يا

 .3م  أن،اع ابؼؤسسس ت وابؼشظم ت أي  ك ف  جمة  أو م،ا ة 

ّثانيا:ّعناصرّنظامّمبادرةّالتقريرّالعالميةّومستوياتّتطبيقو

ا   بؼ  ا ثمّ نجي ـ الا نج،ـ ابؼؤسسس   تج  م أدارة  اوستًان جي ذان  ا  سا ابؼ  يتَ ا تي ول تة  ابؼفي درة ا تج ي  
 ا تج ي  بؽله ابؼشظم   ت ييي مست،ى نج  م اله ابؼؤسسس  هدارة  اوستًان جي.

 جي ول   مشّظم  مفي درة ا تّج ي  ا   بؼ   ثفث  مست،ي ت بريد ميى نافي ق نظ مة  ء ا  س اهدا  اوستًان جي 
 أل ى.مي ط ؼ ابؼؤسسّس تا   ر بىتل  الا ابؼست،ى مي مؤسسّس  إلى 

عشيم  نافّيق ابؼؤسسس  نظ ـ مفي درة ا تج ي  ا   بؼ   ء إعياد نج ي  عي أدارة  اوستًان جي وإفّ الا ا تافي ق اي 
عي ا تافي ق ا ك مه  شظ ـ مفي درة ا تج ي  ا   بؼ  ا  A؛   ر ييؿّ ابؼست،ى Cا Bا Aي لل ثفث مست،ي ت اي 

                                                      
1
GRI, "What is GRI", Internet, http://www.globalreporting.org/AboutGRI/WhatIsGRI, 28/10/2011 

2
Idem 

 3ـا ص: 2006ا ا، شياا 3.0("ا إصيارRG(ا "بؾم،ع  إرش دات إعياد نج ري  اوستيام  )GRIابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري  ) 3

http://www.globalreporting.org/AboutGRI/WhatIsGRI
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ا إذا م  ا ـ ط ؼ ث  ر بؿ يي بد ا    ا تج ي ا +Cأو  +Bأو  +Aا وُ  ّ  عي مست،ى ا تافي ق  ػػػػػ+ون  ؼ عفم  
 وا ت ك ي عل  مست،ى نافي ق ا شظ ـ.

ويج،ـ نظ ـ ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري  عل  ثفث  عش ص ا بوت،ي كه عش   عل  بؾم،ع  مي ابؼ ل،م ت ا تي 
بؽلا ا شظ ـ ووج   لم ل،م ت ا تي يتم الإو  ح نج،ـ ابؼؤسسس    لإو  لح عشة ا   ر يت يد مست،ى نافي ق ابؼؤسسس  

 عشة ا واله ا  ش ص  ا ثفث اي:

ابؼؤسش ات ا تي است ملتة  ابؼؤسسس  ء نج  م اهدا  اوستًان جيا واي نت،زعّ عل  أ   ده ا ثفث ا كم  يجسم الا  -1
 (؛Additional Indicators(ا ومؤسش ات إل و   )Core Indicatorsا شظ ـ اله ابؼؤسش ات إلى مؤسش ات بؿ،ري  )

مشةج   الإدارة ء برج ق ا م ابؼؤسش اتا والا ي تٍ إو  ح ابؼؤسسس  عي ا  مل  ت ا تي ا م  به  وأدت  ت ج ق  -2
 أدارة   سا كه مؤسش  ؛

م ل،م ت عي ابؼؤسسس  مثه ابظة ا ومشتج   ا مج ا  اهصليا وعيد واسم ا فيلياف ا تي نشط  و ة ا وأصش ؼ  -3
بزيمةما وا تاتَات ا تي   ل  عل  مست،ى ابؼلك  ا وابؽ كه ا تشظ ميا و جمة  وا كه ا زا  ري ا ليي 

 .1 ،كمتة ا واستج    ابؼؤسسس  هص  ب ابؼ  لح

 وا طكه ابؼ،الي ي،لّح مست،ي ت وعش ص  نظ ـ ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري .

ّالتّقاريرّ(:ّمستوياتّتطبيقّنظامّالمبادرةّالعالمّيةّلإعداد22شكلّرقمّ)

 
 3:ا ص2006ا 3.0"ا إصيار مست،ي ت نافي ق ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري (ا "GRI: مفي درة ا تج ي  ا   بؼم   )المصدر

                                                      
1
 GRI, "Application levels", Internet: 

http://www.globalreporting.org/ReportingFramework/ApplicationLevels/FAQsApplicationLevels2010.htm, 

28/10/2008 

http://www.globalreporting.org/ReportingFramework/ApplicationLevels/FAQsApplicationLevels2010.htm
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ا عل  Cا وBا و A( ابؼست،ي ت ا ثفث بؼفي درة إعياد ا تج ري  ا   بؼّ   وا تي ن لل نسم   11يفيتُ  ا طكه رام )
 ابؼست،ي ت: ا ت،اليا وو م  يلي ش ح اله

أدارة  اوستًان جي؛   ر يُ ا   نج  م: الا ابؼست،ى ن لله ء ا ا  ا ابؼؤسسس ت ابؼفيتير  ء Cابؼست،ى -1
اهاه يتالّفية  عل  أدارة    ط ة مؤسش ات عل  اهاها سفي   مشة   ،ـ(  لمؤسسس ت ا تي نجCا ت ش   )

يُطتًط أف يُستخيـ مؤسش  وا ي عل  اهاه  (ا كم G3.1يَّث )( أو الإصيار ا ث  ر ا G3الإصيار ا ث  ر )
 .1مي كه   ي مي أ   د اهدا  اوستًان جي

ابؼلك،ر ء ا  ،    3إلى عيد مي ابؼتالفي ت ا تي نت لق   ش   الإو  ح رام  4.15 تى  1.1ونطتَ اهرا ـ مي
 ا س  ج .

ة  اوستًان جي؛   ر يُ ا  : الا ابؼست،ى ن لله و ه ابؼؤسسس ت ا تي بؽ  س  س ت  ت ستُ أدارBابؼست،ى  -2
أدا ا  اوستًان جي   ط يي مؤسش  عل  اهاها أر    عط  مشة  عل   ،ـالا ا ت ش    لمؤسسس ت ا تي نج

(ا كم  يُطتًط أف يُستخيـ مؤسش  G3.1يَّث )( أو الإصيار ا ث  ر ا G3اهاه يتالّفية  الإصيار ا ث  ر )
ستًان جيا كم  يتالّا الا ابؼست،ى أي   الإو  ح عي مشةج   وا ي عل  اهاه  كه   ي مي أ   د اهدا  او

 .2الإدارة ء برج ق ا م ابؼؤسش ات ابؼست مل 

أدارة  اوستًان جيا   ر ن، ح و ه  نج  م: الا ابؼست،ى ن لله ابؼؤسسس ت ابؼتجيم  ء Aابؼست،ى  -3
 ات ا ،ري  وا تي نت،زع عل  اه   د ابؼؤسسس  عي ك ،   برج جة  بؼست،ى كه مؤسش ا يست مه الا ابؼست،ى كه ابؼؤسشّ 

ا ثفث   لأدا  اوستًان جيا ويتالّا الا ابؼست،ى الإو  ح عي مشةج   الإدارة ء برج ق ا م ابؼؤسش اتا والإو  ح أي   
 .3 ل،م ت نت لق   بؼؤسسس عي م

 دي   بؼ  دا  وعشي ن ك ي مست،ى اهدا  اوستًان جي ا لي  ججته ابؼؤسسس  مي لفؿ ا  ـ ط ؼ ث  ر   
 عل ه يتمّ إل و  + إلى ابغ ؼ ا لي يُطتَ إلى ابؼست،ى.

ّ

ّ

 

                                                      
1
GRI, "Application Levels", Internet: 

http://www.globalreporting.org/ReportingFramework/ApplicationLevels/FAQsApplicationLevels2010.htm#Anchor5, 

28/10/2011 
2
Idem 

3
Idem 
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ّالمبحثّالرابع:ّمجالاتّالأداءّالاستراتيجيّومؤشراتّتقييمها

 ومؤسش ات نج  مة  الأداءّالاقتصاديمجالاتّ:ّالمطلبّالأول

بؾ وت اهدا  اوات  ديا ومي أ ه س دا   ا يج  نت،اوق م  ايؼ   جي بّػ  رو تَت ك  فف وداو ي ن،رن،ف
ا في ر وجي ا نجس مة  إلى بؾ وت اهدا  ابؼ ليا وبؾ وت اهدا  ا تس،يجيا وبؾ وت اهدا  اونت  ي وابػيميا 

ديا  ه نتفي  اهدا  ونطتَ أي   إلى أف بؾ وت اهدا  ا تي نت لق   و اد ابؼؤسسس  و يتم إدل بؽ  م  ابع نا اوات  
 او تم عي  لمؤسسس . وو م  يلي ن،ل ح ع وت اهدا  اوات  دي

 :الماليّأولا:ّالجانب

مي ط ؽ استًان ج  ت بـتل،  و   ت لي وإفّ مؤسشّ انه  تم  تج  م ع ري ابؼؤسسس   الا اع ؿ  شم،ّ  : يةتمّ ا   ري بم، - أ
 :ا   ري ا ش نع عي استًان ج   م  ش ا وأشة  مؤسش انه 

o بم، ا   ري (Revenue Growth)   ّ ُعل ه  شسفي  ا   ري مي مي لفؿ نا،ي  مشتج ت وليم ت  ييية: وي 
1ابؼشتج ت وابػيم ت ابعييية؛

 

o 2 استخيام ت  ييية  لمشتع: ويُ ّ  عل ه  شسفي  مفي   ت ا تافي ج ت ابعييية. مي لفؿ نا،ي  بم، ا   ري
 

o  :زا  مي نسفي  بم، ا   ري مي ا زا  ري ابعيدا أونسفي  بم، ا   ري مي بم، ا   ري مي لفؿ ز  ري وأس،اؽ  ييية 
 .3ا   ري ا س،ؽا نسفي  بم، ا   ري مي إال م  ا اءا ابؼةم أف يتم ا ت  ي عي ابؼ ير ابعييي  ت ستُ

o  بم، ا   ري مي لفؿ إنط   عفا ت  ييية  تُ و يات اهعم ؿ: نس     ض ابؼؤسسس ت إلى برج ق ن  لي
 تُ بـتل  و يات أعم بؽ ا واستافؿ الا ا ت  لي وا ت  وف ء نجه ا تكش، ،      شة ا أو نا،ي  مشتج ت  يييةا 

الا ابؼؤسش  مفيلغ ا   ري ا تي ا برج جه مي عفا ت ا ت  وف  تُ  تج  مأو نا،ي  مط ري  بـتل،   لزاّ  ريا ويُست مه  
 .4بـتل  و يات اهعم ؿ

o  مي لفؿ ن ييه  ليم ت(: اي يتم ن،  ي ع ري إل ء-)مشتج ت زام   ييية  ت،  ،  بم، ا   ري مي لفؿ
م و،ا  بخل   مي ابػيم ت لل   ابؼشتع وابػيم ا و ل  سفي ه ابؼث ؿ نلج  ابؼؤسسس ت إلى نجييم مشتج ت   س  ر أعل  

بد يؿ بم، ابؼفي   ت ا ش نع عي الا  لا ابؼؤسش عل  ا ه ابؼشتج تا ويُ  َّ ل لتطج   عل  دو  أس  ر أعل  مج  ه ا
 .5ـ  ه اله ابؼشتج تي نجُيّ لابػل  ا أو نسفي  ابؼفي   ت ء ابعزا  ا س،اي ا 

                                                      
1 Robert S.Kaplan and David P. Norton, "The Balanced Scorecard- translating strategy into action", Harvard 

business school press, USA, P.52 
2
Ibid, P.53 

3 Idem. 
4 Ibid, P.54 
5 Ibid, P.55 
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o  ة ابؼشتع كم  ل  ا شّ عا و ير   أاه ء بمّ، ا   ري مي لفؿ رو  اهس  ر: ء م ا ه م  ش  مي دورة   
ا ويُ ّ  عل  الا ابؼؤسش  م  ل  اوبكيارا اي نلج  ابؼؤسسس  إلى نشم   ع،اريا  مي لفؿ رو  أس  ر مشتج    وليم   

 .1  وبذ ه ا لي ي لله س   ا ، ية

   

 تخفيضّالتكاليف: -بّ

o     ض ا تك    مي لفؿ اونت     ابؼؤسش       ري : يُ   عي ابل، بز، ض ا تّك     مي لفؿ رو  اونت
 .2 كه ع مه

o  بز، ض ا تّك     مي لفؿ برستُ لل   اش،ات ا في   وا ط ا (Improve Channel Mix):    يجُ ي بخل
م  مفنه م  ز  رشه  ا جش،اتا بؾم،ع  ا ا ؽ ا تي بيكي  لزا ،ف مي لفبؽ  أف يتُمّ م  ملتها و  فيشك مثف بيكشه أف يتمّ 

،زّ 
ُ
ع اهون،م ن كيا أو مي لفؿ ابؽ ن  أو ابغ س،با واله ا ا ؽ كلة  بسثه ييوي ا أو أون،م ن ك   مي لفؿ ابؼ

مي ط يج  هل ىا وو يت لق لل    يت مّلة  ا فيشك لإ  ا  م  مفنه لل   ا جش،ات؛   ر بزتل  ا تك     ا تي
؛ ومثف بيكي  لمؤسسس ت أف نطتًي مي م،ردية     ا يج  ا تجل يي  أي مي ا جش،ات    زا ،ف وج ا  ه   بؼ،رد أي  

الت  ر أو ه ع ضا ثم برييي آ  ؿ ا تسل ما وبيكي أي   أف يتم مي لفؿ لفؿ ابغ ،ؿ عل  ا   وضا ثم 
ي ابؼ،رد مي كّ (  تُ عمل  ت ا ت ش   وابؼ،ردا وا، م  بيُ Electronic data interchangeكتًوي  لم ا  ت ) ا تفي دؿ الإ

 م  نتالفيه ا  مل  ت اونت    . مي إشفي ع ابؼؤسسس  بي  برت  ه مي م،اد وأ زاا  ء ا ،ا  ابؼش سا  سا

كتًوي  لم ال  ت عي نك     ا ط ا     ا يج  ا تجل يي ا وكه م  كث ت ا في دؿ الإنجه نك     ا ط ا  مي لفؿ ا تّ 
 ويُ  َّ  اه يؤسدي  س ع  ا ج  ـ   بؼ  مفت وي و  اونت    تك    ا هنّ ا جش،ات او كتًون   وال  ا  يي،ي  ابل،   ا 

 .3عي الا ابؼؤسش   شسفي  ابؼ  مفت  سا ا جش،ات ابؼختل، 
o   عل  الا ابؼؤسش   شسفي  نك     ا تطا ه مي ا تك     الإبص     أو مي : ويُ ّ  بز، ض ا تّك     ا تطا ل 

 .4ا  ،اري اوبص    

 است م ؿ اهص،ؿ:  - ت

o ( برستُ است م ؿ اهص،ؿ مي لفؿ دورة ا يو  وا جفيضCash Cycle-to-Cash) ن ت  ابؼفي  غ ا تي :
ة  ابؼ،ردوف مي ابؼؤسسس  مي ا  ش ص  ا تي نؤسث  ء راس نست جة  ابؼؤسسس  مي ز  رشة ا وابؼخزاوفا وابؼفي  غ ا تي يست جّ 

                                                      
1 Idem. 
2  Ibide, P.56 
3 Ibide, P.56-57 
4 Ibide, P.57 
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ك،  ة إدارة رأس ابؼ ؿ ا   مه مؤسش  دورة ا يو  وا جفيضا وكلم  ال  وتًة ا تخزايي ووتًة   تج  مابؼ ؿ ا   مها ويُست مه  
 .1بر  ه ابؼفي  غ مي ا زا  ري عي وتًة نسييي نك     ابؼطتًي ت؛ ارن،   ك،  ة ابؼؤسسس  ء است م ؿ أص،بؽ 

o  ا   ري مي بيكي نس ي  ابغ ،ؿ عل  نس ي  ابغ ،ؿ عل  ا   ري:م ؿ اهص،ؿ مي لفؿ برستُ است  
له اوستثم رات س،ا   ت ستُ انت     رأس ابؼ ؿ ابؼستثم  ء ابؼط ري  أو اوستثم رات مي لفؿ برستُ إ  ا ات ا

2مي لفؿ نس ي  عمل  ت اوستثم ر  ل  ،ؿ عل  ع،اريا    ك ا.
 

 ثانيا:ّّالجانبّالتّسويقي:

ا وبيكي أف يُ ّ  عشه   يد ا زا  ريا أو  ابؼؤسش  ن  ا ابؼؤسسس  مي س،ؽ م تُّ ا ل،ا  : ي كس ا  ا سّ ابغ ّ  - أ
في ع ا أو مفي  غ ابؼفي   ت ء الا ا س،ؽ

ُ
 .3كمّ   ابؼشتج ت ابؼ

 عل  او ت، ظ    زا  ري مي لفؿ نسفي  بم، ابؼؤسسس  ا تي برجج  م  ا زا  ري   ري: يُ ّ  او ت، ظ    زاّ  - ب
 .4ابغ   تُ

 تي نت ملة  ابؼؤسسس  بعلب ز ،فا أو نسفي  ابؼفي   ت  عل  الا ابؼؤسش     تكل،  اامتفؾ ز  ري  يد: يُ ّ   - ت
 .5 لزا  ري ابعيد

لا ابؼؤسش  ا تالي  إشفي ع ا زا  ري: مست،ى إشفي ع ابؼؤسسس   زا  رشة   سا م  يتَ م  ش  ك بع،دةا بيثه ا - ث
ا  كس   ا تي بر ه عل ة  ابؼؤسسس   تج ا عل  ا سؤساؿ: اه نطفي  ابؼؤسسس  ز  رشة    يا؟ ويتم ذ ك مي لفؿ 

 .6ستج    ا زا  ريا

ل ء اوعتفي ر ا تك     ا تي ا ربح   ا زا  ري: ا   ح ا   ء  زا ،ف وا يا أو بعزا  وا ي مي ا س،ؽ   ي اهل - ج
اوستًان ج   ا تي ن تميا  ابؼؤسسس  ء  زا  س،اي  تج  مان، اة   يعم الا ا زا ،ف وابغ ،ؿ عل ها والا ابؼؤسش  يسمح  

 .7م تُ

ل ك الا ابؼؤسش  نكم ل    لمؤسش ات أا با تا ثا جا وا، يةتم   فا  ي ت  ك ،ف: ا  فا  م  ا زاّ  - ح
 .8ابؼؤسسس   زا  رشة  بف  به لة  نت،ا  ا ت     م ونس ي  اوستج    بؽ 

ه وا تي نتمثّ ب ا زا  ري  لمؤسسس ا لا  ،امه ابؼ ش،يّ  ا تي بذ الا اع ؿ ي كسص،رة ابؼؤسسس  وبظ تة :  - خ
9  ري مثه ا ا يج  ا تي بزيـ به  ز  رشة ا ون،ع   أو ادا ...مش وس ة  ء نظ  ا زاّ ء كه م  بُي زاا  عي 

 

                                                      
1 Ibid, P.58 
2 Ibid, P.59 
3 Ibid, P.68 
4 Ibid, P.69 
5 Ibid, P.70 
6 Ibid, P.70-71 
7 Ibid, P.71-72 
8 Ibid, P.74 
9 Ibid, P.75 
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 :الانتاجيّوالخدميّثالثا:ّالجانب

لا ابؼؤسش  نكم ل    لمؤسش ات أا با تا ثا جا ويجُ ي بخ  رق : ي ت  ال  ر  ابؼشتج ت وابػيم ت - أ
1 ون م مها ونسل مه... ابؼشتج ت وابػيم ت س   ابؼشتع أو ابػيم  ا و ،دنها ووظ ،تها

 

: يةتم الا اع ؿ  جيرات ابؼؤسسس  ء بريير مشتج   ا أو ا تك ر نجييم مشتج ت بذييي أو نا،ي  ابؼشتج ت - ب
 مي ابؼستا ؽ  تا،ي    ه  ييية  لمشتج ت؛ا زاّ  يييةا ومي أامّ ابؼؤسش ات ا تي نُسخيـ  تج  م الا اع ؿ ا،: 

ونطمه ا  م ف ا لي نجيمه ابؼؤسسس  عل  مشتج   ا وعملّ  ت إصفح ابؼشتج تا   : ليم ت م    ي ا في   - ت
 ون،وتَ اا  ت  را ا ومي أامّ ابؼؤسشّ ات ا تي نستخيـ  تج  م ليم ت م    ي ا في   

 اي: 
  ط ؼ ا زا ،ف  تى  ه ابؼطكه نه ر  ؛ابؼستا ؽ مشل ا تم س إصفح ابؼشتع مي  ا زّامي -

   ء إصفح ابؼشتج تا نكل،  ابؼ،ارد ابؼستخيم   -

2ر.اوستج    بؽ  افيه أف نتك ّ  ونسفي  نيا ات الإصفح ا ،  ية ا تي اّ  -
 

 

 ومؤشراتّتقييموّ الاجتماعيالأداءّمجالاتّ:ّالمطلبّالثاني
 ا وعل  أو ادا  وز  رشة .3اعتم  ا لي ن مه و هس  عل  دا  او تم عي ن ثتَات ابؼؤسسّ يتش وؿ اه

 المؤسسة:جانبّأفرادّأولا:ّ

 : يةتم الا اع ؿ  ج،ة عمه ابؼؤسسس  وبؿ وظتة  عل ة التّوظيف - أ

وة، ي اي  ص،رة عي ا ك ،   ا تي ن تمي به  ابؼؤسسس  عل  م،اردا  ا فيط ي  ء نش، ل لااة  اوستًان ج  ا و   ت لي 
مس بن  ابؼؤسسس  ء ا تشم   سش،ات أو أكث  يفيتُ  3ا  وظ  عل ة  بؼيى ط،يها  و رن، ع أو ابل، ض ا  م     لفؿ 

 اوات  دي  واستيام  ا،ة ا  مه ويتم ا ت فيتَ عي الا اع ؿ   كث  مي مؤسش  مي   شة :

 إبص لي ا،ة ا  مه؛ -1

 ا4 إبص لي ابؼ،ظّ،تُ ا يّارمتُ. -2

 إبص لي عيد وم يوت ابؼ،ظ،تُ ا ليي يتًك،ف ا  مه )دوراف ا  مه(. -3

ّ

                                                      
1 Ibid, P.74 
2 Ibid, P.106 

 30ص. ا 3.0"ا إصيار (LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق )ا تج ري ا "ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد  3

 05ص.ا  2006ا 3.0"ا إصيار (LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق )ا تج ري ا "ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد  4
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سش،يا أو مي لفؿ مسح      ش  كه شة ؛  يمسح إ   ر ه مي لفؿنج  مبيكي إشباعّالأفراد:ّ - ب
ذ ا ج اراتا والإعتًاؼ بجة،داما وص،ؿ اهو اد   ر يتش وؿ ابؼسح : ا تج ي عل  مس بن  اهو اد ء ابز 

ا مثه 1 لم ل،م ت ا ك و   ا تي نتالفية  مة مةما ومست،ى رل ام ا   ـ عل  م  بو ل،ف عل ه مي مؤسسستةم
ةا وا  ع ي  ا     ا وا تاا   ابؼ     ء   وت الإع ا ا وإ  رات رع ي  ا ا،ها وإع    ا ت متُ عل  ابغ  

 ا2 وا تج عيا وملك   اهسةم...

كه و د ء ابؼؤسسس  و بيكشه أف يس ام ء بق ح ابؼؤسسس ا  تى وإف ك ف بو ه عل  تحفيزّالأفراد:ّ - ت
مست،ى  تج  مابؼؤسسس ا واش ؾ أكث  مي ط يج   ابؼ ل،م ت ا ّ  وري ا م لم يتم بر، زاه  لت  ؾ بك، أاياؼ 

بر، زاات اهو ادا مشة  عيد إاتًا  ت اهو اد  كه و دا وة، ييؿ عل  مس بن ت اهو اد ء برستُ أدا  
 لهلا ا وا تي نيؿ عل   ،دة اابؼؤسسس ا واش ؾ ط يج  أل ى واي: عيد ااتًا  ت اهو اد ا تي اّ نش، 

 .3اواتًا  ت

 الإخطارّبالتغييرات:التفاوضّوّ -ثّ

شكه مي أشك ؿ مط رك  اهط اؼ ابؼ ش   ا تي نس عي ء  ش   أط  مؤسسس   ونس ام ء ا ،ص،ؿ ي ت  ا ت، وض 
  ر بسثه ان، ا  ت ا ت، وض ابعم عي  زا ا مي إط ر ع ـ يُسةم ء إدارة مسؤسو  ا واي أداة  إلى بؾتم  مستج ؛

سس ا ويُ ّ  عل  الا اع ؿ بدؤسش  نسفي  ابؼ،ظ،تُ ا ليي نطملةم ان، ا  ت  ت زايزا الث ر او تم ع   الإبه      لمؤس 
 ن، وض بص عي؛

ُ ج ي    تا تَات ا تطا ل   ابؽ م  كه ا تا تَات ء أبم،ذج عمل  ت ابؼؤسسس  أمّ  الإلا ر    تا تَات ا تطا ل   و
،س  تا والإل اجا والإنه  ا وا تّ  وا تي يك،ف بؽ  ع،ااا إبه     وسلفي   عل  م،ظ، ة  مثه إع دة ابؽ كل ا

 واونيم جا و    ابؼؤسسس  أو  زا  مشة 
يةتم الا ابؼؤسش  بدم رس  ابؼؤسسس    م ف مش اط  ا تا تَات ا تطا ل   ابؽ مّ   طكه مش سا والإشتًاؾ م  

 نجُيّـ  لم،ظ،تُ م،ظّ، ة  وبفثل ةم  لتّفي  ر ونش، ل اله ا تا تَاتا ويُ ّ  عل  الا ابؼؤسش    يد الإلا رات ا تي
 4وبفثل ةم ابؼشتخفيتُ افيه نش، ل نا تَات ا م .

                                                      
1 Ibid, P.130 

 08ا ص."(LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق )"ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا  2
3 Idem. 

 09– 08ا ص.2006ا 3.0"ا إصيار  (LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق ) ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 4
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 ؿ وابؼش سا م  ا  مّ ؿ يس عي ء نجل ه أي آث ر مُ  كس  ن بذ  عي نا تَات ا تطا ه عل  ا  مّ ؿ إفّ ا تط ور ا ، ّ 
،تُ وبفثل ةم ابؼشتخفيتُ افيه واعتم  ت ا ل   ذات ا ّ ل ا ويُ ّ  عل  الا ابؼؤسش    يد الإلا رات ا تي نجُيّـ  لم،ظ

 1نش، ل نا تَات ا م .

 صحّةّوسلامةّالأفراد:ّ -جّ

ي كس أدا  ا     وا سفم  مست،ى ا  ش ي  وا  ع ي  ا تي نج،ـ به  ابؼؤسسس  ابذ ه م،ظ، ة ا ونطتَ م يوت ا ا  ب 
 ت   تةم.ا   ملتُ وإن ابغ، ظ عل  ص   وسفم والإص   ت ابؼشخ،    إلى اوبذ ا ت الإبه     ء 

 بيكي أف يُ ّ  عل  الا اع ؿ بدؤسش يي وبن :

نُ ّ ؼ الإص      نّه  كه   دث ا نه أو تتَ ا نه بويث  سفيا ا  مه أو أثش  ها : م يؿ  ،ادث ا  مه -1
ا وبُوسا      ا  ؿ الإص    ا، نك ار اله ابغ،ادث مي ط ؼ ا،ة ا  مه لفؿ وتًة زمش   م  ش وم يّ 

 ا  ي ل   ا ت    : 

       
 إبص لي الإص   ت

إبص لي س ع ت ا  مه
 م يؿ  ،ادث ا  مه 

ع مها و  ستخياـ الا ا  ام  100س ع  لفؿ اوسفي،ع  ػػػ  40أسفي،ع  بد يؿ  50عمه   200000ا ج م  ن تٍ   ر 
 ن نفي  اله ابؼ يوت   يد ابؼ،ظ،تُ و  س  س ع ت ا  مه.

كهّ م ض يشط  عي م،ا  ا  مه أو نط طه مثه الإرا ؽ وا  ا  أمّ  ابؼ ض وُ ج ي  ه  : م يؿ اهم اض ابؼةش   -2
وا ت  ض ا يوري بؼ،اد ك م  ر   ل رةا أو عي إص    عمها وم يّؿ ابؼ ض ابؼةتٍ ا، نك ار اهم اض ابؼةش   مي 

 ط ؼ ا،ة ا  مه لفؿ وتًة زمش   م  ش .

       
 إبص لي   وت اهم اض ابؼةش   

إبص لي س ع ت ا  مه
 م يؿ اهم اض   ابؼةش   

ةيرة: -3
ُ
 م يّؿ اهي ـ ابؼ

ا و   ت لي بيكي بؼ يؿ ا تا ا ا ش نع عي ويؤسدّي ارن، ع ابغ،ادث واهم اض ابؼةش   إلى ارن، ع عيد اهي ـ ابؼةيرة
   دث عمه أو م ضا أف ي    عل  أدا  ابؼؤسسس  ء ااتم مة       وسفم  أو ادا .

                                                      
 09– 08ا ص.2006ا 3.0"ا إصيار  (LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق ) ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 1
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ةيرة   نّه  و 
ُ
ا ،ا  ا لي و بيكي ا  مه نت ج  و ،د م ن  بيش  ا  م ؿ عي أدا  عملةم ابؼ ت د نُ ّ ؼ اهي ـ ابؼ

 سفيا   دث أو إص    م ش   ن  ل،ا بؽ ا وم يّؿ اهي ـ ابؼةٌيرة اي ا ،ا  ا لي لم ن مه و ه ا،ة ا  مه نت ج  إص    
 أو م ض مةتٍ لمي ا س ع ت اعيو    ل مه لفؿ وتًة زمش   م  ش .

       
إبص لي اهي ـ ابؼةيرة 
إبص لي س ع ت ا  مه

 م يؿ اهي ـ ابؼةيرة  

نُ ّ ؼ اهم اض ابػاتَة  ا ت ل م وا تيريا لإ  ا ات ا ،ا ي  والإرش د مي  ،ادث ا  مه واهم اض ابػاتَة: -4
 نفي    بؼةش ا وا تي يك،ف بؽ  نت رع لاتَة عل  ابؼ،ظ،تُ وأس  

ُ
ام واعتم  ت ا لّ     نّه  لُ   ا     ابؼ نفي  أو تتَ ابؼ

يةتم الا ابؼؤسش  بدست،ى   ص ابؼؤسسس  عل  ا سفم  وا ،ا ي  مي اهم اض ا و مثه م ض نج  ابؼش ع ا وا تّ،نّ  ا   بي
1.ابػاتَةا وا ،ص،ؿ إلى دواـ ص   ا،ة ا  مها كم  يس عي عل  ابغ، ظ عل  ا تًل     مه ابؼؤسسس  ء اعتم  

 

 إدارةّالمهارات:ّالتدريبّوالتعليمّوبرامج-ت

،تُ عش  ا أس س   ء نشم   يُ يّ برستُ رأس ابؼ ؿ ا فيط ي مي لفؿ ا تيريا ا لي ي،سّ  ا عية ابؼ  و   يى ابؼ،ظّ 
 ابؼؤسسس ا ويةتمّ الا ابؼؤسش   ير   ااتم ـ ابؼؤسسس    وستثم ر ع  ا عية ابؼ،ظ،تُ   كملة ا ويجُ ي    تيريا:

 والإرش د؛بص   أشك ؿ ا تك،يي ابؼةتٍ  -
 س  بؼ،ظ، ة ؛الإ  زات ا يراس   ميو،ع  اه   ا تي بسش ة  ابؼؤسسّ  -

 ا تيريا وا ت ل م   بػ رج ودو  بششه كل   أو  زار   مي ط ؼ ابؼؤسسس ؛ -

    وا سفم .ا تيريا  ط ف م،ل،ع ت م  ش  مثه ا  ّ  -

 م  الإش رة إلى أف ا تيريا ابؼجيـ مي ط ؼ ابؼط وتُ و ييله ء الا الإط ر.

نس عي اكتس ب ابؼة رات ا تي نؤساّه ابؼ،ظ،تُ  تلفي   أاياؼ استًان ج   ء بؿ   عمه أمّ    امع إدارة ابؼة رات وةي 
ا ويُ   عل  الا اع ؿ   يد ا س ع ت متاتَا ونسةم ء برج ق رل  ابؼ،ظ  وا لي ي نفي   ج،ة م  اهدا  ابؼاّ،ر

 2ابؼخ     تيريا ونا،ي  مة رات اهو اد.

ّ
ّ

                                                      
 12-11ص ص. ا 2006ا 3.0"ا إصيار  (LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق ) ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 15-14ص ص.  ا 2006ا 3.0"ا إصيار  (LAبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ابؼم رس ت ا  م     وا  مه ا فرق ) ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 2
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ّجانبّالزّبائننيا:ّثا

نج،ـ  ؛   ر يت تُ أفن ثتَات إدارة ابػيم ت وابؼشتج ت عل  ا  مف  وابؼستةلكتُيتش وؿ الا ابع نا 
ي  تجشّا أ ابؼؤسسس ت  فيلؿ ا  ش ي  ا ك و   ء ن م م مشتج    وليم      م ف مف متة   فستخياـ ابؼخ   بؽ ا و 

ا وبض ي  ابؼ ل،م ت ا تي اون  وت ابؼت لج    بؼشتج ت وابػيم ت نك    لى   وا سفم ا و  لإل و  إعل  ا  ّ  ألا ر
 .1ا زا ،ف ل ،ص   بر ه ابؼؤسسس  عل ة  مي ز  رشة  و م  يسم 

ّصحّةّوسلامةّالزّبون:ّّ -أّ
ز  رشة ا عل  سفم  وص    برستُ أم ف متج    وليم    و  صة يى   ص ابؼؤسسس  عل  بد تج  م   ؿيةتم الا اع

و   مف  يت،ا ،ف أف نؤسدي ابؼشتج ت وابػيم ت وظ ر،ة  دوف أف نتسفيا ء ألا ر عل  ص تةم وسفمتةما ون ت  
ا وبيكي ابعة،د ابؼفيلو   بغم ي  ص تةم وسفمتةم ذات ن ثتَ مفي ش  عل  بظ   ابؼؤسسس  وعل  ول ة  ا ج ن،ي وابؼ لي..

 أف يُ   عل  الا اع ؿ 

 ؛،ف ياـ آث را  ا سلفي   عل  ص   وسفم  ا زا ا تي نش بؼشتج ت وابػيم ت شسفي  ا -

 .2إبص لي عيد   وت بـ  ،  ا ل،ارح ابػ ص   آث ر ابؼشتع عل  ص   وسفم  ابؼشتج ت -

ّالمعلوماتّالمُرفقةّبالمنتجاتّوالخدمات:ّّ -بّ
ن ت الا ابؼشتع ول  ر ها يجُ ي به  ا ت،اصه ا تي نجُي مه ابؼؤسسس  م  ابؼشتع أو ابػيم ا وا لي ن،لّح مي لف ه مُك،ّ 

 وا  ل   نيوي  بـلّ، نه وتتَا ...
3

بؼ ل،م ت  ،ؿ آث ر استيام  ابؼشتج ت وابػيم ت س،ا  ك ن   و  زا  ري ء     ا 
ابه     أو سلفي  ؛   ر يطتًط ء اله ابؼ ل،م ت أف نك،ف ك و   ونت    سة،   ابغ ،ؿ عل ة ا ويةيؼ ن،وتَ اله 

 ا وبيكي أف يجُ،َّـ الا اع ؿ كم  يلي:ابؼ ل،م ت  تمكتُ اولت  ر أثش   عمل   ا ط ا 

سح او   ري بغ    ابؼ  در ابػ ر     ل  ،ؿ عل  مك،ن ت ابؼشتع وبؿت،ي نه وا ت ثتَات مي لفؿ ابؼ نج  م -
 ابع نفي   بؼ،ادها وك ،   استخياـ ابؼشتع  طكه آميا وك ،   ا تخل  مي بـل، ت ابؼشتع وتتَا ؛

                                                      
 3ا ص: 2006ا 3.0 "ا إصيار(PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 1
 5-4ا ص ص: 2006ا 3.0"ا إصيار (PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 2
 3.ا ص2006ا 3.0"ا إصيار (PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا "2
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1عيد   وت عيـ ا ت،اوق م  ا ج،اعي ابػ ص  بد ل،م ت و ا ا ت    ن ت ابؼشتع. -
 

 سويقية:الاتصالاتّالت -تّ

يتم ن م م ان  وت ا تًويع  لتّ ثتَ عل  آرا  وا ارات ا ط ا ا ون يّ انّ  وت ا تًّويع ا تي و نت،اوق م  ابؼ،اص، ت 
اهلفا   أو ا ثجّ و   ابؼجفي،    ، ه ع ـ أو انتة ؾ ابػ ،ص   أو ابؼ،اص، ت ابؼزادو   أو بؿ ووت ا تّ ثتَ عل  اعم،ع ت 

ؿ م،ل،ع  ا مّ  وتتَا  مي ن، ة ت ا تس،يق تتَ ابؼفرم  ألا را  لمؤسسس ت نطمه ن،،ر ابؼست  ،  مثه اهط، 
 الا اع ؿ مي لفؿ ابؼؤسش ات ا ت    : نج  ما ويتم ا  مف  وتتَام مي أص  ب ابؼ  لح ون  ر بظ   ابؼؤسسس 

o ا تًوبه  ؛م يّؿ نك ار م ا    ابؼؤسسس   ت،اوجة  م  ابؼ،اص، ت اهلفا   وا ثج و   ء ان  و    

o  ا تس ؤؿ مي ط ؼ   ض أص  ب ابؼ  لح أو  ياؿ ا   مّ ا ا ش نع عي ردود أو  بؽم  فن  وت
 ا تًوبه   بؼشتج ت ابؼؤسسس ؛

o م يّؿ نك ار م ا    ابؼؤسسس   ت،اوجة  م  ابؼ،اص، ت اهلفا   وا ثج و   ء ان  و   ا تًوبه  ؛ 

o ابؼؤسسس  مي أ ه نك    ان  و   ا تس،يج   م  ابؼ،اص، ت بؾم،ع  ا ج،اعي اولت  ري  ا تي نتفيش ا  
 اهلفا   وا ثج و  ؛

o عيد   وت عيـ ا ت،اوق م  ا ج،اعي وا ج،انتُا وا تي يشجم عشة  برلي  أو إنلار؛ 

o ُ2ا م  ا  ج،  ت ابؼ     ا شّ بص  عي عيـ ا ت،اوق م  ا ج،اعي وا ج،انت
 

 ةّالزبون:ّخصوصيّّ -ثّ

ا تي يتم ابغ ،ؿ عل ة  مي  ا في  ن ت أو ابؼ ل،م ت استخياـ ق ا زا ،ف ء ابػ ،ص   أي يجُ ي بخ ،ص   ا زا ،ف: 
بض يتة  مي ا س ا  وس،  او تزااـ بد اافيتة  و ا و م  لم اون، ؽ م ه عل  تتَ ذ ك    ه ا زا ،ف  لا ض اهصلي ابؼخ ّ 

 الا اع ؿ بدؤسش يي: نج  ما ويتم 3اوستخياـ

 نس   ت وس ا  أو وجياف    ن ت ا زا ،ف؛عيد  -

ابؼثفيت    نّه  عيد ا طك وى ابؼثفيت  ابؼت لج    نتة ؾ ل ،ص   ا زا ،ف ووجياف    ن نها   ر يجُ ي    طك وى   -
   ف كت بي مي  ة  ربظّ   نشظ م   أو  ة  بف ثل  م، َّه  لمؤسسّسّ ا وا لي بويد   وت انتة ؾ بػ ،ص   

 مُجيَّم   لمؤسسس  مي   نا مشظم  مت  رؼ عل ة  ا ن،ن  .ا  م ه أو شك،ى 

                                                      
 7-6.صص ا 2006ا 3.0"ا إصيار (PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )لإعياد ا تج ري ا "ابؼفي درة ا   بؼّ    1
 10- 9.صص ا 2006ا 3.0"ا إصيار (PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 2
 3ا ص.2006ا 3.0"ا إصيار (PRمؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )بؾم،ع    ون،ك،وت ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 3



                   للنؤسسة الاقتصادية الفصل الثّاني: تقييه الأداء الاستراتيجيّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

142 

 

اولت  ري  ابؼت لج  بحم ي  ل ،ص    ج،اعيج،اعي ا ج ن،ن   وا  ل بـ  ،  ابؼؤسسس أمّ  انتة ؾ ل ،ص   ا  م ه وةي   وت 
 1ا  م ه.

ا ل   ا ج،انتُ أو ا ج،اعي ء ا تّ،اوق م   ابؼؤسسس  إل، ؽ  ؿ بديىيةتمّ الا اععيـ ن،اوق ابؼؤسسس  م  ا ج،انتُ: 
الا اع ؿ   يد وطفي     نج  ما ا نت ج  ذ كا ويتم ا  ج،  ت الإداري  أو ا ج  ر   ابؼ، ول  ليّ مي لفؿ  اوا يّو   

 .2ا  ج،  ت ا ج  ر   ا تي ن  ل  بؽ   إبص لي ا ج م  ا شجيي   لا ام ت ا تي برمّلتة  ابؼؤسسس 

ّالمجتمعّجانبثالثا:ّ
 لث ر ا تي نسفيفية  ابؼؤسسس ت عل  اعتم  ت ا ل   ا تي نشط  و ة ا وك   نتم إدارة ونس،ي   ابع نا الا  ةتمي

ن، عفت ابؼؤسسس  م  ابؼشظم ت او تم ع   اهل ىا و  ،  ل ص  نك،ف اش ؾ       لم ل،م ت  ،ؿ ا  ش،ة 
اوق م  ا ج،انتُ وا ج،اعي إلى   نا ا  م    وا ،س دا وابؼط رك  ء ول  ا س  س  ا   م ا وبف رس ت او تك را وا ت، 

 وا في   .

 

 :تأثيراتّالمؤسسةّعلىّالمجتمع،ّوبرامجّإدارتها -أّ

عل  استيام  بؾ ؿ  ل و ة  مي اعتم ؛و   ج رة و   اش ؾ عيد مي الث ر ا ش بص  عي عمل  ت ابؼؤسسس  أثش   دل،بؽ
 اي م تُا و ل ك وإنهّ مي ابؼةم اعتم د ابؼؤسسس   شظم إدارة  تم بهله الث را ون زاز بظ تة  وعفمتة  ا تج ري ا كم 

ج ي    ت ثتَات عل  ا ويٌ بر وظ ابؼؤسسس  مي لفبؽ  عل  نط ط ا  مل  ت ابغ     وا فيي  ء عمل  ت  ييية
 اعتم  ت

ص   أو اد اعتم   و س سّ  ا فيش   اه إلى ابػا ا كت ثّ    وسفم  اعتم  ا ليص ّ ن  يض   ا ت ثتَات ا سلفي   مثه: -
خلّ، ت  

ُ
 اهم اض؛و  بؼ،اد ابػا ة واونفي  ث ت وابؼ

 ..؛إصفح ابؼ  ط  -

3ا ت،اوق م  ثج و  اعتم  ا لي ون اثه. -
 

   ر يتم ا ت فيتَ عل  الا أدا  ابؼؤسسس  ء الا اع ؿ مي لفؿ:

الث ر ا ش بص  عي عمل  ت ابؼؤسسس  عل  اعتم  ا لي افيه دل،بؽ ا وأثش   نط طة ا وعشي ابز ذا   ج ار  نج  م  -
 ابػ وج مي اعتم ؛

                                                      
 11ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 1
 12ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (PRبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  مسؤسو    ابؼشتع )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 2
3  
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 .1عيد ونسفي  ا  مل  ت ابؼؤسسس  ا تي نُافّيق عل ة  ا  امع -

 الفسادّالإداري: -بّ

مك سا ل ص "ا وبيكي ا ت  يض عل ه مي لفؿ أو اد يُ ّ ؼ ا ،س د   نهّ "س،  است م ؿ ا سلا  ابؼخّ،    ت ج ق 
مي ا   ملتُ ء ا جا ع ا   ـ أو ابػ صا ويجُ ي  ه ء الا ا س  ؽ ا  ش،ةا وا تي  س واو تزااز وا ت،اطؤس وتس ه 

اهم،اؿا ويطمه ا ،س د أي   استفـ أي  ايي  أو إا اض أو نج لي عم،   أو إك ام   أو مك و ة أو بف زاات أل ى 
ـ مي أي شخ  أو بسشح هي شخ  كت  يض عل  ا ج  ـ   مه م  تتَ ش ي  أو تتَ ا ن،ي أو إس  ة  لأم ن  نجيّ 

ء إدارة أعم ؿ ابؼؤسسس ا ومي أمثلته مشح سل  بؾ ن  ا وع وض ا    إ  زاتا ونجييم ليم ت شخ    ل ص  ء 
 2" ل  ،ؿ عل  اله ابؼ زاة. مج  ه ابغ ،ؿ عل  م زاة بـل     ج،انتُ أو م  اي يشجم عشه لا  م ش،ي

وة، ي نفي   طكه كفيتَ  زاي دة ا ،ج  ء اوات  دات ا تي و  عل  اعتم ؛و  اي ت  ا ،س د لا ا    ا  عل  بظ   ابؼؤسسس 
بيج اط   وس،  ن،زي  اوستثم رات نزااؿ ء م  ل  انتج     وإبغ ؽ ا   ر    في    وس،  استخياـ  ج،ؽ الإنس ف وا يّ 

 نج  من، ة  ا م  ول وري   لإدارة يس عي ء   يوث ا ،س د يُ يّ برل ه بـ ط   ل كة ا ج ن،فا و وانتة ؾ س  د
ا   لإل و  إلى ابز ذ إ  ا ات  ل يّ مشه   ي  يوثها والا اع ؿ يةتمّ  ا تم      يوث   وت وس د داله ابؼؤسسس 

مي ا ،س د ونجل ه  ابز ذا   ل يّ  لإ  ا ات ا تي  يتمّ ي،لّح  ا س    وت ا ،س دا وة،ت ا تي ن،ا ه به  ابؼؤسسّ    ك ،  ّ 
 أدا  ابؼؤسسس  ء الا اع ؿ    بؼؤسش ات ا ت    : نج  مأل ى؛   ر يتم لا   يوث   وت 

عيد ونسفي  و يات ا  مه ا تي يتمّ برل لة   لمخ ط  ابؼت لج     ،س د؛ س،ا  ك ف الا ا ت ل ه  يتخ   ء  -
 ؛ت ل ه ،س د ك ش   لمي عش ص  ا ا ،س د وج  أو يتمّ ن متُ ا

 نسفي  اهو اد ابؼيرّ تُ عل  س  س ت وإ  ا ات ابؼؤسسس    ر   ا ،س د. -

عيد وطفي    الإ  ا ات ابؼتخلة بؼ،ا ة    وت ا ،س د مثه و ه ابؼ،ظ،تُ ا ليي ن ير مشةم   وت وس دا  -
 وعيـ بذييي ا  ج،د م  ابؼت  ملتُ ا ليي ن ير مشةم   وت وس د؛

ا يع وى ا ج  ر   ابؼت لج  بدم رس ت ا ،س د وا س،م  لي ابؼؤسسس  لفؿ وتًة زمش   م  ش ا ونت رع اله  عيد -
 .3ا يع،ى مي عج،  ت م     وتتَ م    

 
 

                                                      
 04.ا ص2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 03.ا ص2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 07-05.صص ا 2006ا 3.0"ا إصيار (SO،ك،وت مؤسش  اعتم  )بؾم،ع    ونابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 3
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 المشاركةّفيّالسّياسةّالعامةّودعمها: -تّ

ا س  س  ا   م  بص   اهنطا  ابؼشظم  وابؼشسج  ا تي نج،ـ به  ابؼؤسسس   تؤسث  عل    بؼس بن  ءيجُ ي  
 الا اع ؿ   ست م ؿ ابؼؤسش ات ا ت    : نج  ما ويتم ا س  س  ابغك،م  

o  ابؼ،اا  ا تي نتخلا  ابؼؤسسس  لمي اوبر دات ا تي نشظم بؽ ا وابؼ،اري ابؼستيي ة ا تي اي نط رؾ و ة ا
 ا ت  وف م  وال ي ا س  س  ا   م   ليو  ؛ وتتَا  مي أشك ؿ

o ا ج  ي  ا تي ن كزا عل ة  ابؼؤسسس  عشي مط ركتة  ء نا،ي  ا س  س  ا   م ؛ 

o  إبص لي ا ج م  ا شّجيي   لمس بن ت ابؼ     وا   ش   ا تي نجيمّة  ابؼؤسسس  لفؿ وتًة زمش   م  ش   لأ زااب
   ش   مثه ا  ع ي ا والإعففا وا ت م م وا افي ع ا ا س  س   ور  ؿ ا س  س ا ويجُ ي   ؿ مس بن ت ا

1أو مشه م ياتا أو إك ام  ت..؛
 

 :غيرّالتنافسيّوالممارساتّالاحتكاريةّالسلوك -ثّ

يجُ ي    سل،ؾ تتَ ا تّش وسي نلك الإ  ا ات ا تي نتخلا  ابؼؤسسس  أو م،ظ،،ا  وا تي اي يشجم عشة  ن،اطؤس م    ض 
 ق ا  ا  اتا وول  ا ،د عل  ابؼخ   ت أو ا س،ؽ وو ض      ا او   أو بز    ابؼش وستُ  تثفي   اهس  ر ونشس

 .2مش طق  ا او   أو برييي عمف  أو م،رّديي ولا،ط إنت ج بهيؼ ابغي مي آث ر ابؼش وس     سّ،ؽ

لى اا عا أو أمّ  ابؼم رس ت او تك ري   وةي الإ  ا ات ا تي نتّخلا  ابؼؤسسس  وا تي اي يشجم عشة   ،ا زا  ليّل،ؿ إ
بف رس ت عمه تتَ ع د  ا أو اوبر دات او تك ري   تُ ابؼشتجتُا أو اوبر دات تتَ ا تّش وس  ... وتتَا  مي الإ  ا ات 

 .3ا تآم ي  ا تي نُ ، ؽ ا تش وس

 الا اع ؿ مي لفؿ: نج  مويتم 

برييي بصل  ا ج،اعي الإ  ا ات ا ج ن،ن   ا تي انتةكتة  ابؼؤسسس  وا تي ا ول ة  بهيؼ نشظ م ا سل،ؾ تتَ ا تش وسي أو  
 مك و   او تك ر أو ابؼم رس ت او تك ري  ء ا يو   ا تي نشط  و ة  ابؼؤسسس .

 4تَ نش وسي.عيد وطفي    اه ك ـ وا ج ارات ا ش بذ  عي مط رك  ابؼؤسسس  ء انتة ج سل،ؾ ت

 

                                                      
 09ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 10ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 10ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 3

 10ص. ا 2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 4
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 التوافقّمعّالقوانين: -جّ

يج ي    ت،اوق م  ا ج،انتُ "ما  ج  بف رس ت ابؼؤسسس   لج،انتُ وا ج،اعي ابؼ م،ؿ به  وعيـ بـ  ،تة . أمّ  عيـ 
 .1ا ت،اوق وُ ج ي  ه  كم ا كم  ابؼت لق   لإل، ؽ ء ا  مه ووج   لج،اعي وا ج،انتُ"

ي وا ج،انتُ نجل ه ابؼخ ط  ابؼ  ّ   ا تي بريث  طكه مفي ش  مي لفؿ ي مي ن،اوق عملّ  ت ابؼؤسسس  م  ا ج،اع
ا ا ام ت أو  طكه تتَ مفي ش  مي لفؿ الث ر عل  ا سّم  ا وبيكي أف يؤسث  أي   عل  ايرة ابؼؤسسس  ء ن،س   

 الا اع ؿ: تج  معمل     وابغ ،ؿ عل  ن ال  ا ومي  تُ ابؼؤسشّ ات ا تي استخيامة   
 ا شجيي  الإبص      لا ام ت؛ا ج م   -

2عيد ا  ج،  ت تتَ ا شجيي . -
 

 ومؤشراتّتقييمهاالأداءّالبيئيّمجالاتّّالمطلبّالثالث:
ابؼ،ارد وا ا ا  وابؼ  ا  يتلخّ  اهدا  ا في  ي  لمؤسسس  ء ن ثتَا    عل  ا في    مي لفؿ ابؼيلفت ا تي نتستخيمة 

وابؼخ   ت ا تي ن، زا  مثه اونفي  ث ت وا س،اره وا ش، ي ت وا ا زاتا ونطمه اله ا تّ ثتَات الإنس ف وا ك رش ت 
ابغ  ا وا تً  ا وابؼ  ا وابؽ،ا ا وا تّش،ع ا في ، ، يا إل و  إلى ن،اوق ابؼؤسسّس   لج،انتُ وا ج،اعي ا في    ا ون ثتَات مشتج    

ا وا تّش،عّ ا في ، ، يا وا تلّ،ث ا وعل ه يت مّي اهدا  ا في  ي بش ف بؾ وت واي: ابؼ،اردا وا اّ ا ا وابؼ  ها 3م   ولي
 واوستثم ر ء بض ي  ا في   ا واوذع ف  لج،انتُ وا ج،اعي ا في    .

ّ:والمياهّالموادجانبّأولا:ّ
د واؿا واش ؾ مؤسش ات بىت  به  كه بؾ ؿ عل   يى؛ اش ؾ مؤسش ات مطتًك   تج  م أدا  ابؼؤسسس  ء بؾ لي  لم،ا

 وفي  شسفي   لمؤسش ات ابؼطتًك  وةي نت لّق   لإذع ف ا في  ي  لج،انتُ وا ل،ارح ا في     وأبّنة :
o  ّلج،انتُ وا ل،ارح ابؼت لج    ستةفؾ ابؼ،اد   بذ  عي عيـ اومتث ؿإبص لي ا ج م  ابؼ      لا ام ت ا ش 

 ؛وابؼ  ه

o  ؛نت ج  عيـ اومتث ؿ  لج،انتُ وا ل،ارح ابؼت لج    ستةفؾ ابؼ،اد وابؼ  ه تتَ ابؼ    عيد ا  ج،  ت 

o ا ذات ا  ل    ستةفؾ ابؼ،اد وابؼ  ه.4ابؼؤسسس  ابؼ و،ع   لج    ليّ  عيد  ابؼش زع ت 

 

                                                      
 3: ا ص2006ا 3.0"ا إصيار (PRش  مسؤسو    ابؼشتع )بؾم،ع    ون،ك،وت مؤس ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 
 11ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (SOبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  اعتم  )ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 27ص. ا2006ا 3.0إصيار "ا (RGبؾم،ع  إرش دات إعياد ا تج ري  )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 3
 36ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا "ابؼفي درة  4
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ونطمه اله ابؼ،اد يةتم الا اع ؿ بدس بن  ابؼؤسسس  ء نجل ه كث و  ابؼ،اد ون زايزا ا ك،  ة اوات  دي ا : المواد - أ
 م  يلي:

 ابؼ،اد ابػ ـ: واي ابؼ،اد ا افي     مثه ابؼ  دف واهلط ب وس ر  ابػ م ت؛ -

ة  و نك،ف  زا ا مي ابؼشتع  ش   و كشّ طا ه: واي ابؼ،اد ا تي ن ت  ل وري    مل   ا تّ  ت ا تّ ابؼ،اد ابؼ نفيا    مل ّ  -
 ا شة ري مثه ا ط ،ـ وا زاي،ت؛

 ونطمه ك و  ابؼ،اد واه زاا    ستثش   ابؼ،اد ابػ ـ ا تي نك،ف  زا ا مي ابؼشتع ا شّة ري.اه زاا  شفيه ابؼ شّ  :  -

 الا اع ؿ   ستخياـ ابؼؤسش ات ا ت    : نج  مويتمّ 

ستخيم ؛إبص ؿ  -
ُ
  جم ووزف ابؼ،اد ابؼ

ا تي و نتجيّد ء  جم ووزف ابؼ،اد تتَ ابؼتجيّدة ابؼستخيم ؛   ر نُ ّ ؼ ابؼ،اد تتَ ابؼتجيدة   نّه  ابؼ،اد  -
 وتًات زمشّ   ا تَة مثه ابؼ  دف وا فيتًوؿ وا ا ز وا ، م...

  جم ووزف ابؼ،اد ابؼتجيّدة؛ -

1نسفي  إع دة نيوي  ابؼ،اد )مي ابؼ،اد ابؼستخيم  إبص و و  س مي ابؼ،اد ا تي نيله ء ن ك ا ابؼشتع وج (. -
 

 ؛2ابؼشتع أو ابؼ،اد ا س م  نسفي  ا تخ، ض ء ابؼ،اد تتَ ابؼتجيدة ا تي نيله ء ن ك ا -

 المياه:ّ -بّ

 جي أصفي   ابؼ  ه ا  ل   وا شّج   ن درة  طكه متزاايي وبيكي أف يؤسث   ذ ك عل  عملّ  ت اونت ج ا تي نتالا كم  ت  
كفيتَة مي ابؼ  ها ل ص  ء ابؼش طق ا تي نك،ف و ة  كم  ت ابؼ  ه بؿيودة  لا ي ا و   ت لي وإفّ بم  استةفؾ ابؼؤسسس  

   عل  عفاتة    هط اؼ ابؼ ش  .م  ه بيكي أف يؤسثّ  ل

 
 
 
 

                                                      
 7-6 ا ص ص.2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 
 35-34ص ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (EN)بؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 2
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 كم   ابؼ  ه ا تي نستةلكة  ابؼؤسسس  مي أ ه عمل     الإنت    ا وا تي بر ه عل ة  ابؼؤسسس  مفي ش ة  ابؼ  ه اع ؿيةتم 
فؿ ابؼؤسش ات ه مي لنج  ما ويتم 1أو مي لفؿ وسا   آل يي مثه م اوق ابؼ  ها وميى ك،     ء استافؿ ابؼ  ه

 ا ت    :
 جم ابؼ  ه ابؼستةلك ا س،ا    ل  ابؼؤسسس  عل ة  مي م اوق ابؼ  ه أو ا م   س فية  مي نه  أو بح ا أو  -

 م  ه  ،و  ا او م  ه اما ر بؾمّ  ؛

 . )كه ابؼ  ه س،ا  ابؼ  ه ابؼستخيم  ء عمل  ت ابؼؤسسس  أو م  ه ا   ؼ وتتَا (2نسفي  إع دة نيوي  ابؼ  ه -

 الطاقةجانبّثانيا:ّ

يت مي الا اع ؿ ا اّ ا  ا تي نستةلكة  ابؼؤسسس  أو مشتج    بجم   أشك بؽ  س،ا  ك ن  مفي ش ة أي نلك ا تي 
واي ا تي نستةلكة   ة ت ل ر    بزيـ ابؼؤسسس  مثه ابؼؤسسس ت ا تي  3نستةلكة  ابؼؤسسس  مفي ش ةا أو تتَ مفي ش ة

 .4،ف ابؼت  اي م ةم مي ا في طينجيـ ليم ت ا شجه  لمؤسسس ا و ابؼشتج

ستخ ج مي ا ش،  ك  فيشزاييا وا ييزاؿا وا ا ز ون لل ا ا ا  عية أشك ؿ مثه ا كة     و 
ُ
ا ، ما وا ا زا وا ،ا،د ابؼ

ا افي  ي ابؼ ا،طا وا في،ن فا وا في،ري فا والإيث ف وم  ش بهه.   لإل و  إلى ا ،ا،د ابغ ،ي ا لي يتمثه ء الإيث ن،ؿ 
 ...5وا ا ا  ا طمس  ا وا ا ا  ا ش،وي وابؽ يرو تُا 

 الا اع ؿ و بّنة : نج  مأمّ     شسفي   لمؤسش ات ا تي يتم استخيامة  ء 

o  إبص لي استةفؾ ا اّ ا  = ا اّ ا  ابؼطتًاة+ ا اّ ا  ا تي نشتجة  ابؼؤسسّس  عشي ا ج  ـ   ملّ  ت اونت ج
 نفي  ة  أو نُ يّرا  ابؼؤسسّسّ ؛مثه بر،يه ا كة      ا ا    اري  + ا ا ا  ا تي 

o  ّت أو بريير ابؼ ياتا أونا تَ ء  ا  ا تي يتم ن،وتَا  نت ج  لإع دة ن م م ا  مل ّ    ا اّ  جم أو كم 
 ا وو يجُ ي اش   كم   ا ا ا  ا تي يتم ن،وتَا  نت ج   تجل ه عملّ  ت ابؼؤسسس ؛   سل،ؾ اهو اد

o ة ك ست م ؿ وس ره اون  ؿ  يو مي ا س، ا أو الت  ر مفي درات بز، ض استةفؾ ا ا ا  تتَ ابؼفي ش 
6ابؼ،رد ا لي يسةلك ط ا  أاه.

 

o   ؛1ا تي نستةلكة  مشتج ت ابؼؤسسس  عشي نطا لة  ا ا ا  كم  نسفي  ا تّخ، ض ء 

                                                      
 15ص. 1
 17؛15ص. 2

 04ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 3

 14ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 4

 08ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا "ابؼفي درة  5

 14-08ا ص ص.2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 6
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o  ّ؛ لج،انتُ وا ل،ارح ابؼت لج    ستةفؾ ا ا ا   بذ  عي عيـ اومتث ؿإبص لي ا ج م  ابؼ      لا ام ت ا ش 

o  ؛ا ش بذ  عي عشيـ اومتث ؿ  لج،انتُ وا ل،ارح ابؼت لج    ستةفؾ ا ا ا   ا  ج،  ت تتَ ابؼ    عيد 

o  ّ2ابؼؤسسس  و م  بى  استةفؾ ا اّ ا  عيد  ابؼش زع ت ابؼ و،ع   لج    لي. 

 التّلوّثّجانب:ثالثا

ل،ث ت ا س رل  ونسم  ا شّ، ي تا لّ،ث ثفث بؾ وت واي ابؼل،ث ت ابؽ،ار   ونُسم  اونفي  ث تا يت، عّ عي ا تّ 
ُ
وابؼ

 
ُ
خلّ، تا و كه بؾ ؿ مي اله اع وت مؤسش ات ا  كي افيه ا ت،  ه و ة  و ي مي وابؼ

ُ
لّ،ث ت ا  لفي  ونُسم  ابؼ

 ا تا ؽ بؼؤسش ات مطتًك   تُ اله اع وت واي ا تي نت لق   لإذع ف ا في  ي واي:
o  ّ؛ لج،انتُ وا ل،ارح ابؼت لج     شّ، ي ت عيـ اومتث ؿ بذ  عي إبص لي ا ج م  ابؼ      لا ام ت ا ش 

واونفي  ث تا  ؛ لج،انتُ وا ل،ارح ابؼت لج     شّ، ي ت  بذ  عي عيـ اومتث ؿا شّ واونفي  ث تا وابؼخلّ، ت 
 وابؼخلّ، ت؛

 ذات ا  ل     ش، ي ت واونفي  ث ت وابؼخلّ، ت 3ابؼؤسسس . عيد  ابؼش زع ت ابؼ و،ع   لج    ليّ 
 نبعاثات:الا -أّ

اونفي  ث ت اسم ف: انفي  ث ت ص درة عي ت زات او تفي س ابغ اريا وانفي  ث ت ص درة عي م،اد نؤسدي  تآكه طفيج  
 اهوزوف.

نُ ّ ؼ ت زات او تفي س ابغ اريا   نّه  ت زات ن، ي ء ا افؼ ابع،يا   ر يلاا بـت ،ف إلى أفّ اله ا ا زات 
نتمّ زا  جير   عل  امت  ص اهشّ   ا تي نش كس مي اهرض بك، ا ،    ابػ ر يا وتجلّه  ل ك ل  ع ابغ ارة مي 

س ابغ ارة و ه. وأامّ اله ا ا زات اي بُخ ر ابؼ  ا وأكس ي اهرض إلى ا ،   ا بف  يؤسدّي إلى نسختُ  ّ، اهرضا و في
و ث ي أكس ي ا ك ر ،ف ا لي يشتع ا ش تًوزا وابؼ ث فا واهوزوفا وا كل،روول،رك ر ،ف ا لي نست مله ا ثّف  ت ء ا تّ ييا 

 .4،اصفتعي ا تًاؽ مل  رات اهطش ف مي ا ،ا،د ء ابؼؤسسس ت ا  ش ع  ا وبؿا ت ا اّ ا ا ووس ره ابؼ
أمّ  انفي  ث ت م،اد نآكه طفيج  اهوزوفا وةي كه ابؼ،اد ا تي ن ير مشة  انفي  ث ت ن ّ  طفيج  اهوزوف ا تي نج،ـ  تشج   

 .5م ظم اهشّ   و،ؽ ا فيش،سجّ   ا ّ  رة ا ّ  درة مي ا طّمس

                                                                                                                                                                              
 35-34ص ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (EN)بؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 36ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 36ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 3
4 Businessdictionary, "greenhouse effect", Available from  http://www.businessdictionary.com/definition/greenhouse-effect.html, 14/10/2011 
 

 27ص.2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 5
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 ا ن ت  ن ثتَات سلفي   عل  وعل ه وإفّ كه اونفي  ث ت ا تي ن ير عي عمل  ت ابؼؤسسس  وعي   ض ابؼ،اد ا تي بززّانه
 الا اع ؿ   ستخياـ ابؼؤسش ات ا ت    : نج  ما في   ا و يتم 
o  كم   انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اري؛   ر يتم  س به    وست  ن  مي م  در ن،و  مشةج  ت

  س به  مثه:

 است م ؿ ابؼشةج  ت ا تي ن،و ا  م،اا  انتًن  متخ   ؛ 

 ن ت اووتًال  ؛ابغس ب ا ج رم عل  ا في   

o  وزف ابؼ،اد ا تي نشفي ر مشة  ت زات نآكه طفيج  اهوزوف )ابؼ،اد ا تي نت ّ،ؿ أثش   ا  مل  ت اونت    ا
  و  س ابؼ،اد ا تي نيله ء ن ك في  ابؼشتع(

o  كم   اونفي  ث ت ا   درة عي اله ابؼ،اد: ويُستخيـ بؽلا ا ا ض "مُك وئ ا كل،رول،رك ر ،ف"  ت ييي
ا تي نؤسدي  تآكه طفيج  اهوزوف. والا ابؼؤسش  و يااي ابؼ،اد ابؼ، ،دة ء ابؼشتج تا أو ابؼشفي ث  ابؼ،اد 

 مشة  لفؿ استخيامة ا  ه ابؼ،اد ا تي نت ّ،ؿ أثش   ا  مل  ت اونت    .
o   نسفي  اوبل، ض ء ت زات او تفي س ابغ اري ا تي برججة  ابؼؤسسس  نت ج  مفي درا    تخ،   آث را

1  عل  ا في   .ا سلفي 
 

o  اونفي  ث ت؛ نك     م  بع 

o    ؛مي ا شفي  ث ت نك     ا ت ل م وا تيريا ابؼت لق بحم ي  ا في 

o    2مي اونفي  ث ت نك     ا في ر وا تا،ي  بغم ي  ا في. 

o ؛3 ردة مي ابؼشتعا  ّ  ء انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اري نسفي  ا تخ، ض 

-  

 المُخلّفات: -بّ

خلّ، ت
ُ
  هث  ا سّلبي عل  ا في  ّ   ا شّ نع عي ابؼ،اد ا تي بزل،ة  ابؼؤسسس  نت ج  نل،ة  أو ايرا  مثه م،اد  يةتمّ بؾ ؿ ابؼ

نال   ابؼ،اد اهو   ا أو ا ، فت ا  لفي  ا تي بزل،ة  ا  مل  ت اونت    ا وبيكي اف نك،ف اله ابؼخلّ، ت ل رةا 
 و تج  م بؾ ؿ ابؼخلّ، ت يتمّ استخياـ ابؼؤسش ات ا ت    :

o   كمّ   ابؼخل، ت   ملّ  ت ابؼؤسسس  س،ا  ك ن  ل رة أو تتَ ل رة؛ 

                                                      
 26-25؛ 23ص ص.  ا2006ا 3.0"ا إصيار (EN  ون،ك،وت مؤسش  ا في    )بؾم،ع  ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا "1

 38ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 35-34ص.ص ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 3
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o  : ط يج  ا تّخل  مي اله ابؼخلّ، ت 

  ّ؛إلى بظ د خل، تسم ي: أي بر،يه ابؼا ت 

 إع دة اوستخياـ؛ 

 إع دة ا تيوي ؛ 

 ابؼ  بع ؛ 

  ًّم ي: أي بر،يلة    م د؛ا ت 

  ّوياا ي 

 ا اّم  ء ال  ر ا  م ج ؛ 

  ّابؼ،ا ؛خزايي ء ا ت 

 .ط ؽ إزا   أل ى 

1 ؽ.يوي  أو ه ا اّ   ر ن ت  ط يج  ابؼ  بع ا وط يج  إع دة اوستخياـا وط يج  إع دة ا تّ 
 

o .2إبص لي وزف ابؼخل، ت ابػا ة ا تي يتم نجلة  بؿل   أو دو    مي ابؼؤسسس  بعة ت ل ر    أو ا  كس
 

o نك     ا في ر وا تا،ي  بغم ي  ا في    مي ابؼخلّ، ت؛ 

o   ؛3   ا ت ل م وا تيريا  لتجل ه مي ابؼخلّ، تنك 

o  ؛4نسفي  بـلّ، ت ابؼشتع تتَ ا ج  ل   لتّيوي 

o  ّ5.استً  عة   لمؤسسس  لإع دة نيوي ا  نسفي  بـلّ، ت ابؼشتج ت ا تي يتم
 

 

 النّفايات: -جّ

يةتم بؾ ؿ ا شّ، ي ت  كه ا ، فت ا س رل  ا تي نشتع عي عمل  ت ابؼؤسسس ا س،ا   نلك ا تي يتم ا تّخل  مشة  مي 
،  ئ  لا تّ لفؿ ا ّ  ؼ ا   يا أو اونسك   ت ا تي نُ ّ ؼ   نّه  

ُ
ا   رة ا تي بيكي أف نؤسث  عل   س،ارهس ب ابؼ

،دا وتتَا  مي ابؼ،اد ا مثه ا زاي،تا وا ،ات ابؼ ر   وابؼ  ه ابع،و  ص   اونس ف وا تً  ا وابغ  ة ا شفي ن   وابؼسا  
 ا ك م  ر  ا ويتم نج  م بؾ ؿ ا شّ، ي ت   ستخياـ ابؼؤسش ات ا ت    :

                                                      
 30ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 1

 32ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 38ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENت مؤسش  ا في    )بؾم،ع    ون،ك،وابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 3

 35-34ص ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 4

 35-34ص ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 5
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o   كمّ   ابؼ  ه ا تي يتمّ ص وة  لفؿ وتًة زمش   م  ش : ويُستخيـ بغس به  عيادات ل ص ا أو نجيي ا
 مي إبص لي ابؼ  ه ابؼس ،  ؛ مي لفؿ ط ح كم   ابؼ  ه ابؼستةلك 

o . 1 ،دة ابؼ  ه ابؼ  وو : ويك،ف  ت ل ه نسفي  ا شّ، ي ت ا سّ رل  و ة
 

o .نسفي  ابؼ  ه ابؼ  وو  مي مت،سّ  ابؼساح ابؼ ري ا لي نُ  ؼ إ  ه م  ه ابؼؤسسس    ي اوست م ؿ 

o عيد اونسك   ت؛ 

o .2 جم اونسك   ت  

o  ا شّ، ي ت. نك     م  بع 

o ؛مي ا شّ، ي ت وا تيريا ابؼت لق بحم ي  ا في    نك     ا ت ل م 

o    3مي ا شّ، ي ت نك     ا في ر وا تا،ي  بغم ي  ا في. 

o  ّ؛4 رل  ا تي يا  ة  ابؼشتع عشي استةفكه، ي ت ا سّ خ، ض ء ا شّ نسفي  ا ت  

 

  

ّ
 

ّ

 

 

 

 

 

 

                                                      
 29ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا "ابؼفي در  1

 31ص.ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 2

 38ص. ا2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 3

 35-34ص ص.ا 2006ا 3.0"ا إصيار (ENبؾم،ع    ون،ك،وت مؤسش  ا في    )ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " 4
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 -خلاصةّالفصلّالثاني -

اوستًان ج   ا تي ن لل ثفث  أ   دا   ي اات  ديا ي   اهدا  اوستًان جي عل  ميى برج ق ابؼؤسسس  هاياوة  
و  ي    يا و  ي ا تم عيا و كي و بيكي  لمؤسسس  أف ن  ؼ ميى برج جة  بؽله اهاياؼ مي دوف نج،يم أدارة  

 اوستًان جي.

  ب ابؼ  لح ومي اش  وف  ي  لمؤسسس  أف نجُ، ـ نجيّمة  ء نش، ل استًايت ج تة ا ونت    آث را  عل  ا ت    ت اص
 عل  التفؼ أ   دام و رتفي  م.

و جي طُ، رت ا  ييي مي اهدوات ا تي وُ  ة   تُستخيـ مي أ ه نج،يم اهدا  اوستًان جي مي أبنة  اهأبم،ذج 
اهوربي  لتمّ زا وا لي ي ت  نظ م  يسمح  تج،يم مست،ى أدا  ابؼؤسسس  لمي سلّم بُؿيد مُسفيج  ا ن م مه مي لفؿ 

بف رس ت اهعم ؿ؛   ر يسمح نافي ق اهأبم،ذج اهوربي  لتّم زا بدج رن  أدا  ابؼؤسسس    دا  أو ه بف رس ت أو ه 
 ابؼؤسسّسّ ت   ست م ؿ مي ابؼ  يتَ.

وكل ك اهبم،ذج ا لي ايّمه ك  فف ون،رن،ف مي   م   ا رو ردا وا لي عُ ؼ  فيا ا  اهدا  ابؼت،ازف؛   ر صُم م 
اهدا  عل  أر    بؿ ور؛ بؿ،ر ا ت لم وا شم،ا وبؿ،ر ا  مل  ت ا يالل  ا وبؿ،ر ا زا  ريا وا ،ر   سمح بدت     ن  اا 

 ابؼ لي.

إل و  إلى أبم،ذج ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تّج ري ا ا لي يُ ت  بش ة و تم ع  ة ت بـتل،  نتمثه ء مؤسسس ت 
ج  لإو  لح وا تّج ي  عل  اهدا  اوستًان جي  لمؤسسّس ت أعم ؿ ومشظّم ت ا تم عّ   و   ّ   مي أ ه ول  أبم،ذ 

 ون م مه عل  بـتل  مش طق ا   لم.

نَستخيـ أدوات ا تّج،يم اوستًان جي بؾم،ع  مي ابؼ  يتَ  لمج رن  أو بؾم،ع  مي ابؼؤسشّ ات؛   ر بزتل  اله 
 ستًان جي ا تي نج  مة .هدا  اوابؼ  يتَ أوابؼؤسشّ ات مي أبم،ذج لل ا  كشّة  نطتًؾ ء بؾ وت ا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ول:ّالإطارّالمنهجيّوالميدانيّللدراسةالمبحثّالأ

ّجيةّلمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائر.المبحثّالثاني:ّسماتّالشراكاتّالاستراتي
ّالمبحثّالثالث:ّمستوىّالأداءّالاستراتيجيّلمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائر.

ّعرضّوتحليلّالنتائجّالمتعلقةّبأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالاقتصاديّللمؤسساتّالمبحوثة:ّالمبحثّالرابع
ّعرضّوتحليلّالنتائجّالمتعلقةّبأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثة.:ّالخامسّالمبحث

ّعرضّوتحليلّالنّتائجّالمتعلّقةّبأثرّالشّراكةّالاستراتيجيّةّعلىّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثة.:ّالمبحثّالسادس
ّ
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ّهيـد:تم
 
 

  ػػي أف اّ برييػػي متاػػتَات ا يّراسػػ  مػػي لػػفؿ ا ، ػػه اهوّؿ ا ػػلي نشػػ وؿ ا طػػ اك  اوسػػتًان ج   وا ، ػػه ا ثػػ ي 
ا ػػػلي نشػػػ وؿ اهدا  اوسػػػتًان جيا سػػػ تمّ ء اػػػلا ا ، ػػػه اسػػػ م ؿ اػػػله ابؼتاػػػتَات  ت ج ػػػق اػػػيؼ ا يراسػػػ  وابؼتمثػػػه ء 

 ػػػػتُ ا طػػػػ اك  اوسػػػػتًان ج   واهدا  اوسػػػػتًان جي  لمؤسسسػػػػ ت ابعزاار يػػػػ  ء صػػػػش ع   ا ت ػػػػ ؼ علػػػػ  طفي  ػػػػ  ونػػػػ،ع الإرنفيػػػػ ط
اه ةػػزاة الإ كتًومشزا  ػػ ا   ػػر يسػػ ام اػػلا ا ، ػػه ء برج ػػق اػػلا ابؽػػيؼ مػػي لػػفؿ سػػت  مفي  ػػرا يفيػػتُّ اهوؿ الإطػػ ر 

 لػػلا  ا طػػ اك ت اوسػػتًان ج   ابؼشةجػػي وابؼ ػػياي ا ػػلي اعتمػػي ء إبقػػ ز ا يّراسػػ ا ويةػػتم ابؼفي ػػر ا ثػػ ي ا طػػم ت ا ػػتي ن
 لمؤسسسػػ ت ابؼفي ،ثػػ  مثػػه أشػػك ؿ ا طػػ اك  اوسػػتًان ج  ا وطفي  ػػ  ا طػػ ك   اوسػػتًان ج تُا وم ػػ يتَ الت ػػ رام ... ويةػػتم 
ابؼفي ػػر ا ثػػ ي   ػػ ض    نػػ ت مت لجػػ     كطػػ  علػػػ  اهدا  اوسػػتًان جي  لمؤسسسػػ ت ابؼفي ،ثػػ ا وبرل لةػػ ا أمػػ  ابؼفي ػػػر 

 مس وتسل  ا  ،  عل  و   ا،ة ون،ع الإرنفي ط  تُ ا طػ اك  اوسػتًان ج   ا ػتي نطػكلة  ابؼؤسسسػ ت ا ث  ر وا  ا   وابػ
 ابؼفي ،ث  وأدارة  اوات  دي واو تم عي وا في  ي عل  ا ت،الي.
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ّالمبحثّالأول:ّالإطارّالمنهجيّوالميدانيّللدراسة

الا ابؼفي ر  لخا،ات ا  ر س  ا ثفث ا تي ن،لّح الإط ر ابؼشةجي وابؼ ياي  ليراس ا   ر يتش وؿ  يتاّ ؽ
ابؼالا اهوؿ لا  الإستج    و تم برييي اعتم  ابؼيروس وو ينه او   ر  ا و يود ا يراس ا واهسل،ب الإ   ري 

  ك.ا لي ا اعتم ده ء بص  ا في  ن تا و اهدا ة ا تي اعتُميت ء ذ

أمّ  ابؼالا ا ث ي و تش وؿ مكّ،ن ت اهداة ا تي اعتميت ء بص  ا في  ن ت او   ر  ا   ر يتم ا تا ؽ   ورا  
 طي  مي ا ت،  ها وء ابؼالا ا ث  ر يتم ا تا ؽ لإ  ا ات ا  مه ابؼ ياي واي ابػا،ات ا تي ا انفي عة  ء ابغ ،ؿ 

 عل  ا في  ن ت.

 
 

.ّ
ّ
ّ
ّ

ّالمطلبّالأول:ّتصميمّخطّةّالإستقصاء
  جي انفي   عملّ   اوستج    ابػا،ات اهس سّ   ا تّ    :

ّأولا:ّتعريفّالمجتمعّالإحصائي،ّووحدتو،ّومجالهاّالزمنيّوالمكانيّللدراسة
ّتعريفّالمجتمعّالإحصائي: -2

ا، كه ابؼؤسسس ت ا تي نشُتع اه ةزاة الإ كتًومشزا ّ   مثه ا تّل، زا و ة ز اوستجفي ؿ ا  اّميا وا ثّف  ا وابؼ دّا 
 وا ، فا وابغ س،ب ابؼكتبي وا م،ؿا وي،لّ ة  ابعيوؿ ا تّ لي:

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ّخطةّالاستقصاء.المطلبّالأول:ّتصميمّ
ّالمطلبّالثاني:ّبناءّالاستمـارة.

 المطلبّالثالث:ّإجراءاتّالعملّالميداني
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ّ(:ّقائمةّمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائر31ّ)ّالجدولّرقم
ّالمؤسسةّرقم
1 Frigor 

2 MCC 

3 Sofrel / Cobra Electronic 

4 Bya Electronic Thomson Algerie 

5 Abadou Electronic / Crisor 

6 Essalem Electronic 

7 Condor / Groupe benhamadi antar trade 

8 UPAC Electronic 

9 Maghreb Vision 

10 Sentrax 

11 Bomare Company/ Stream Systém 
12 AMR / El Acher mim ramdan 

13 Perax 

14 Samha 

15 SATEREX (Iris Sat) 

16 Hani Mae 

17 ENIE (Entreprise Nationale des industries 

electronique 

18 Laalouna 

19 AUVISTA / Audio Video Satellite 

20 Raylan 

21 Freeway industry and trading algerie 

22 ISOTHERME Ziadi Mohamed 

23 TNG / Top Net Groupe 

24 Star Souf 

25 Comptoir Industriel Electroménagers 

26 Carrera Algérie 

27 FMEG Plus 

28 ENIEM / Entreprise National des industrie de 

léelectroménager 

30 NV Algerie 

31 CENTEL 

32 Electro Géant 

33 Arcodym / Média 

 ابؼ ير: مي إعياد ا ا  اا   لإعتم د عل :
- Appareils électroménagers électrique electronique - Reseau des chambers de commers et d’industrie – annuaire des entreprise 

algériennes des ecteurs de l’industrie, des services et du commerce , Internet , http://elmouchir.caci.dz/category/06/064/0643, et : 

http://elmouchir.caci.dz/category/06/064/0643/2.html, 19/01/2012 

- http://elmouchir.caci.dz/category/06/064/0648/ 19/01/2012 
- http://elmouchir.caci.dz/category/06/064/0648/2.html  19/01/2012 

- http://elmouchir.caci.dz/Electro-Geant-4107.html, 19/01/2012  

- http://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89conomie_de_l%27Alg%C3%A9rie#Industrie_.C3.A9lectrique_et_.C3.A9lectronique 19/01/2012 
- http://www.bya-electronic.com/index.php?id=1&lg=fr&r=bya_presentation 20/01/2012 

- http://www.condor.dz/index.php 20/01/2012 

- http://www.condor.dz/page.php?page=revue , 20/01/2012 
- http://streamsystem.com/general/infogeneral.php?cod=0001, 20/01/2012 

- http://streamsystem.com/general/infogeneral.php?cod=0003, 20/01/2012 

- http://www.enie.dz/presentation.php , 21/01/2012 
- http://streamsystem.com/general/infogeneral.php?cod=0008, 20/01/2012 

- http://www.iris-sat.dz, 20/01/2012 

- http://www.mraylan.com , 21/01/2012 
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 ميي  مؤسسس  نَ ش  اه ةزاة الإ كتًومشزا ّ  .تعريفّالوحدةّالإحصائية:ّ -2
 دو   ابعزاار .تحديدّالمجالّالجغرافي:ّ -3
بجم  م ل،م ت عي ا ثفث سش،ات اهلتَة   عتفي را  وتًة نش، ل لاّ  ط،يل   تمّ ا يّراس  تحديدّالمجالّالزمني:ّ -4

 . 2011إلى  2009ابؼيىا ون،تًلة  اله ا يّراس  ء ا ،تًة ا تي نطمه ا سّش،ات مي
ّثانيا:ّأسلوبّجمعّالبيانات

لا ي تٍ ن،  ه أس ل   جي ا انفي ع أسل،ب ابغ   ا ط مه بؼؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا ّ   ء ابعزاار ا وا
اوستم رة إلى ك وّ  أو اد اعتم  الإ   ري دوف نس  ف وو نك ار أيّ و يةا وي    ا سفيا ء الت  ر أسل،ب ابغ   
ا ط مه إلى الّ  عيد مؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء ابعزاار ؛   ر و ي ه عيدا  أر  تُ مؤسسس ا وا، 

طّ مه وابؼسح     ّ ش  تتَ مةم؛ إذ و يشُ ح أف نجه م، دات ا   ش  عي ثفثتُ و ية م  به ه ا ، ؽ  تُ ابؼسح ا 
 إ   ر  .

ّثالثا:ّطريقةّجمعّالبيانات

ك ف ا اّم،ح ء أوؿ اهم  ا ج  ـ  زاي رة  كه مؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء ابعزاار  ومج  ل  
ا إ ا   اله ا زاي رات و م    ي وا   بؾ  وث ج  اوستم رة  ت لل  ميرارة  ون،  ه استم رة ء شكه وث ج  بؽما  كي

ط     إ كتًون   يت ح إمك ن ، الإ     عل  أس لتة  مي   ستخياـ ابغ س،با ويتم إرس بؽ  واستً  عة    ستخياـ 
 اهنتًن  دوف ابغ     لتشجّه.

ابعزاار ي  ء     عيد مؤسسس ت صش ع  واي اعتُمي  طكه أس سي عل  م،ا  شفيك  ت ؼ ا تج رة وا  ش ع  
 اه ةزاة الإ كتًومشزا    وا،ان،ة  وعش ويشة  الإ كتًون  ا لإرس ؿ واستً  ع اوستم رة الإ كتًون  .

ّالمطلبّالثاني:ّبناءّالاستمارةّواختبارّصدقهاّوثباتها.
ّأولا:ّبنــاءّالاستمـارة

ش   اهوؿ يتش وؿ ا كه الإستم رةا أمّ  ا  ش   ا ث ي اش ؾ عش  يي بيكي مي لفبؽم  وةم  ش   الإستم رةا ا  
 و تش وؿ طفي    أس ل  الإستم رة.

 :ىيكلّالإستمارة -1
ا يّراس ؛   ر  ن مش  أر    بؿ ور ا ن م م ا كه استم رة اوستفي  ف  طكه بُيك ي مي و   و ل  ت 

 : واي
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ن جّ    لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  وابؼتمثلّ  ء  ابع،انا ا سّفي   يكط  عي ابؼتاتَّات ا ، عّ    لط اك  اوستًا:ّّالمحورّالأوّل -
 :ا ت     ويطمه

ويةتم  إثفي ت أو ن،ي ارن، ع بعددّالشراكاتّالاستراتيجيةّالتيّتشكلهاّالمؤسسةّومجالاتها،ّ  نا يت لق  -1
ش ك رة  عيد ش اك ت ابؼؤسسس  ء ا ثفث سش،ات اهلتَةا ونش،عّ ابؼ،ارد ا تي بر ه عل ة  ابؼؤسسس  مي 

 اوستًان ج تُا واشتم ؿ اون، ا  ت عل   ش،د نت لق   واتم ـ    في ي او تم عي وا في  ي؛

واشتمه برييي اوشك ؿ ا تي ن للا  ش اك ت بتحديدّأشكالّالشّراكاتّالاستراتيجيّة،ّ  نا ل ص  -2
  ستافؿ   ا ات التًاع ابؼؤسسس  اوستًان ج   مي  تُ ثفث  أشك ؿ رر س  واي ابؼط وع ابؼطتًؾا وا تًل   

 و ج،ا، مسجل ا وا ت  وف اوستًان جي؛

ا وا، يت مي برييي م  إذا ك ن  ابؼؤسسس  نطكه ش اك ت بطبيعةّالشّركاءّالاستراتيجيين  نا ل ص  -3
استًان ج   م  مؤسسس ت اات  دي  وج  أـ مشظم ت ا تم ع   و     ا وكل ك برييي م  إذا ك ف ش ك   

،ف أ  نا أـ بؿل ،فا أـ كفبن . كم  يكط  الا اع ؿ أي   عي ابؼ  يتَ ا تي ن تميا  ابؼؤسسس  اوستًان ج 
 ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الت  ر ش ك رة  اوستًان ج تُ؛

وا، مةمّ مي أ ه برييي ا يور ا لي نل فيه دورّالشّراكةّالاستراتيجيّةّبالنسبةّللمؤسّسة،ّ  نا ييرس  -4
 لمؤسسس ؛ا ط اك  اوستًان ج      شسفي   

  ر اشتمه عل  أس ل  نيور  ،ؿ أامّ دوافعّالمؤسسةّلتشكيلّشراكاتّاستراتيجية؛ّ  نا يت مّي  -5
 ا يّواو ؛

ودوره يتمثه ء ا كط  عي نك مه مس بن ت أط اؼ ا ط اك  بتوافقّالمساىماتّوالثقافات؛ّ  نا يةتم  -7
 .اوستًان ج  ا ورد و ه ابؼؤسسس  ابذ ه ثج و  ش ك رة  اوستًان ج تُ

يت لق بدست،ى اهدا  اوات  دي  لمؤسسس  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا ويطمه ثفث   ،انا :ّّالمحورّالثاني
 واي:

: ويةتم    كط  عي ابق زات ابؼؤسسس  و م  يت لّق  ت ستُ مشتج    الأداءّالإنتاجيّوالخدمي  نا  -1
نجل   ا زامي ابؼستا ؽ ء اونت جا وبرستُ وبرييثة ا ون ش   مشتج ت  يييةا واستافؿ ط اتة  اونت    ا و 

 ليم ت م    ي ا في  ؛

: ويت مي    كط  عي اوبق زات ا تس،يج    لمؤسسس  وا تي نتلخ  ء ابع،انا الأداءّالتسويقي  نا  -2
ا  ر س : ارن، ع ابغ   ا س،ا  ا وارن، ع رل  ز  ري ابؼؤسسس ا دل،ؿ أس،اؽ  يييةا برسي ص،رة وبظ   

 ابؼؤسسس ؛
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: ويةتمّ    كط  عي ابل، ض ا تّك    ا وارن، ع ا  ،اري اوبص    ا وارن، ع ا   ري مي الأداءّالمالي  نا  -3
 اوستثم ر؛

 يةتم بدست،ى اهدا  او تم عي  لمؤسسس   لثفث سش،ات اهلتَةا ويت مي ثفث   ،انا واي::ّالمحورّالثالث

ت اهو ادا وبر، زااما وا تّيرياا والإش اؾ ء : ويةتمّ    تّ،ظ  ا وإشفي ع ا ت    جانبّعمّالّالمؤسسة -1
 صش  ا ج اراتا وصّ   وسفم  اهو اد؛

: ويةتمّ   م ف ابؼشتج ت عل  ص   وسفم  ا زا  ريا وإرو ؽ ابؼشتج ت   بؼ ل،م ت ا ك و  ا جانبّالزبائن -2
 ول ،ص   ا زا ،ف؛

اد اعتم ا وبرستُ  ،دة ابغ  ةا وبؿ ر   :   امع ابؼؤسسس   تجل ه آث را  ا سّلفي   عل  صّ   أو  المجتمع جانب -3
 ا ،س د الإداريا وا  ج،  ت ابؼ     وتتَ ابؼ     ا شّ بذ  عي بـ  ،  ا ج،انتُ وا ل،ارح او تم ع  .

 يةتم   هدا  ا في  ي  لمؤسسس   لثفث سش،ات اهلتَةا ويت مي ثفث   ،انا واي::ّالمحورّالرابع

ت    ست م ؿ ابؼ،اد ا ج  ل   لتّيوي ا وابؼ،اد ابؼتجيدةا ونسفي  نيوي  : وبىاستهلاكّالموادّوالمياه جانب -1
 ابؼ،ادا وبز، ض استةفؾ ابؼ  ها ونيوي  ابؼ  ها وبرستُ أم ف ابؼشتج ت.

: ويت لّق  تخ، ض استةفؾ ا ا ا ا واوستثم ر  ت ستُ ا  مل  ت  تى نستةلك استهلاكّالطاّقة جانب -2
 لك ط ا  أاه عشي نطا لة .ا ا ا ا وبرستُ ابؼشتج ت  تستة

: ويطمه بز، ض انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اريا ونجل ه ابؼ،اد ا ّ  رة  افيج  اهوزوفا تلويثّالبيئة جانب -3
وبز، ض كمّ   ابؼخل، ت )ا ، فت ا ّ لفي (ا وبرستُ ط ا  ا تخل  مي ابؼخل، تا ونجل ه كم   ابؼ  ه ا تي يتم 

فت ا س رل (ا وا تجل ه مي اونسك   ت ابؼ،      لس،اره ك  ،ا،دا وا زاي،ت وتتَا ا ص وة ا وم  بع  ا ش، ي ت )ا ، 
وبرستُ ابؼشتج ت  تجل ه انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اري ا تي ن ير مشة ا ونتخ، ض بـلّ،    ا تي ي م ة  ا زا ،ف   ي 

 تا،ي   تجل ه مي الث ر ا سلفي   هنطا  ش ارة ا واستً  ع اله ابؼخل، ت مي ا زا  ري لإع دة نيوي ا  وا في ر وا
 ابؼؤسسس  ومشتج    عل  ا في   .

 وابعيوؿ ا ت لي يفيتُ بؿ ور ا يّراس  واهس ل  ابؼج  ل  بؽ  ء اوستم رة:

 طبيعةّأسئلةّالإستمارة: -3

 ن مش  الإستم رة أس ل  مالج  وم،ت،  ا كم  نفيتُ ا  ش ص  ا ت    :نوعّالأسئلة:ّ -أّ

ستج     لت  ر إ     وا ية مي  تُ إ   تتُ واي تلا عل   -
ُ
أس ل  مالج  ذات إ   تتُ؛   ر يج،ـ ابؼ

 اوستم رة الا ا ش،ع مي اهس ل ؛
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ستج     لت  ر إ     وا ية أو أكث  ن فيتَا عل  واا ه؛ -
ُ
 أس ل  مالج  مت يد الإلت  ر؛   ر يج،ـ ابؼ

أس ل  م،ت،   ميبؾ  م  اهس ل  ابؼالج ا   ر بيكي  لمُستج   ا تّ فيتَ بح ي  عل  واا ها  إل و  ل  رات  -
 أل ى و نجتً ة  اهس ل  ابؼالج .

 طبيعةّأسئلةّالإستمارة: -أّ

ّالي:ء أوّؿ اهم  ا ص  ت  أتلا أس ل  الإستم رة مي أ ه ابغ ،ؿ عل  أ ،   ن لل ا م  وا ية مي ا م ا سّلم ابؼ، 
 لا أدري لا  نعن

 

 كي و م    ي ُ لو  ل ن  "و أدري"ا  تجشا أف نك،ف الإ     عل   زا  كفيتَ مي أس ل  الإستم رة و أدريا بف  
 يؤسدي إلى عيـ إمك ن   استخياـ كه متاتَات ا يراس ا.

 وي    استخياـ سلم )ن ما و( دوف أس سلم آل  بؼ رات ا ت    :

ا يراس  ا تي نس    لكط  عل  واا ا و  س  ل  ،ؿ عل  أرا  وا، م  أدّى واتًاح الا ا سلم بس ش   م  طفي     -
عشي أتلا اهس ل  وعيـ است م ؿ سلم ابؼ،اوج  وعيـ ابؼ،اوج  هنهّ يُفرم ا يّراس ت ا تي نس    ل  ،ؿ عل  آرا  

 و  س ا ،اا ؛

   طكه ع ـا واهس ل  ابؼالج  ذات إ   تتُ  طكه س     ل  ،ؿ عل  در   ع     مي ا ثج ا و هس ل  ابؼالج -
 ل ص نسمح   بغ ،ؿ عل  در   ع     مي ا ثج ؛

مي أ ه نسة ه عمل   ن م زا اهس ل  وإدل بؽ  ء ابغ س،ب وبرل لة ؛   ر بُسكّي اهس ل  ابؼالج  مي نشم   ا ت فيتَ  -
 عل  الإ    تا بف  يُسة ه عمل   إدل بؽ  ء ابغ س،ب وبرل لة .

 ثانيا:ّصدقّالاستمارةّوتجريبهاّواختبارّالثبات.

ّصدقّالاستمارة -2
بهيؼ ا تّ جق مي ا ّ يؽ ا ظّ ا ي  فستم رة وعكسه هاياؼ ا يّراس ؛ اّ ع له عل  بؾم،ع  مي اهس نلة 

كم  وابػ ا ا وا، م  أدّى إلى  لؼ   ض اهس ل  وإع دة ص  ت     ة ا ونجس م    ة  إلى أكث  مي سؤساؿ وا يا  
 ا إل و  أس ل  أل ى.
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ّتجريبّالاستمارة: -3
ا بذ يا اوستم رة عل  مؤسسستتُ وذ ك   صي ا ت ويفت ابػ ط    لأس ل ا وإع دة ص  تتة   تك،ف أكث  دا  ووةم ا 

وا، م  أدّى لإع دة ص  ت    ض اهس ل ا وبذشا م ال  ت بُوتمه عيـ وةمة  مي ط ؼ ا ، يات الإ   ر    
 في س ابغ اري وتتَا ا كم  أدى أي   بغلؼ "و أدري " مي ا سلم : )ن ما و ا و أدري( .كا زات او ت

 :اختبارّثباتّالاستمارة -3

(ا SPSS) ا لي ي،وّ ه   ن مع  زام  اهدوات او   ر   (Alpha Cranbach) ا است م ؿ م  مه ا ،  ك نفي خ

ا أم  ا مته  0.91ا مته هس ل  اوستم رة =  ي  لا   ج  س ميى اونس ؽ ا يالليا وم ياا   اعتم د ا شّت رعا وا
وإفّ ابؼستج تُ و يؤسو ،ف أس ل  اوستم رة  ا ؽ   0.60وبد  أفّ اله ا ج م  ن،،ؽ  0.80  ور اوستم رة وجي  لا  = 

 بـتل، ا وي،ةم،نه  كم  ا، مج ،دا وييؿ أي   عل  و ،د نش سق ون ا    تُ أس ل  الإستم رة.

ّالثالث:ّإجراءاتّالعملّالميدانيالمطلبّ

  جي ا إعياد وانفي ع مشةجّ    ل مه ابؼ ياي ا ت    :

 : أولا:ّبرمجةّالاستمـارة

مي أ ه ا تّمكي مي اوست، دة مي ا ،ا  وا ،ص،ؿ  كهّ ا ، يات الإ   رّ  ا بّس    بؾ  الإستم رة 
وا، م  به ه اوستم رة إ كتًون   ا  ل   لإ     عل  أس لتة  وإرس بؽ  ( Microsoft InfoPath)   ست م ؿ   ن مع

 واستفمة    ستخياـ ابغ س،ب واهنتًن . 

 ثانيا:ّتحضيرّالوحداتّالإحصائيةّلاستلامّالاستمارةّعبرّالبريدّالإلكتروني

رس ؿ اوستم رة الإ كتًون   ا اونّ  ؿ ابؽ ن،ي  كهّ مؤسسّس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا ّ   ء ابعزاار  افيه إ
  هنتًن ا وذ ك  لتّ كي مي صّ   عش،اف ا  يي الإ كتًوي أو ابغ ،ؿ عل ها وإعا   بسة ي يتمّ و ه ا تّ  ي     اّ  ا 

خّ،ؿ   لإ     عل  اوستم رة وا ت ك ي  إرس ؿ اوستم رة   ي الإ     عل ة ا وذ ك 
ُ
و  اياؼ ا يّراس  وا طخ  ابؼ

 ة ا ، يات الإ   رّ   و  لة  ء ول  است ياد  تلجي اوستم رة الإ كتًون  ؛   ر ن ت  اله ابػا،ر  تجشّا م،  
 ذات دور مةم ء بذ وب ا ، يات الإ   ر  ؛

 ثالثا:ّجمعّالبيـانات

بستي  اّ ء اله ابؼ  ل  إرس ؿ اوستم رة إلى عش ويي ا  يي الإ كتًوي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ا وإعا   مةل  زمشّ  
 . لإ     عل ة  وإرس بؽ  ع  ا  يي الإ كتًويـ 2012-03-15ـ إلى 2012-03-01  تُ
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 رابعا:ّمراجعةّالبياناتّوإدخالها

بهيؼ لم ف الإ     عل  كه أس ل  اوستم رةا وعيـ و ،د ن  رل ت  تُ   ض اه ،  ا بّس  م ا    
 الإستم رات   ي نلج ة  مفي ش ة مي ا ، يات الإ   ر  .
واي م  ل  س  ج  بؼ  ل  استخ اج ا في  ن ت ا "SPSS.18" ثم بس  عمل   إدل ؿ ا في  ن ت   ستخياـ   ن مع

 مشظم  ء  ياوؿ وبرل لة .
ّخامسا:ّترميزّالبيانات

 :كم  يلي SPSS  جي ا ن م زا أس ل  اوستم رة ء   ن مع 

 ؛  يؿ عل  ا سؤساؿ "Q" أعاي ابغ ؼ اه شبي - ب

 ؛   ة  يُ ا   كه سؤساؿ رام تم  زا اهس ل  عل   - ت

 إذا ك ف  لسؤساؿ و وع يتم استخياـ ابغ وؼ اه شفي    تًن فية  اهبجيي. - ث

 وا طكه ابؼ،الي يُ اي ن،ل    أو ه  تًم زا اهس ل  عشي إدل بؽ  ء ابغ س،ب:

 

ّ
 الاستراتيجيةّلمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليّةّفيّالجزائر.ّالمبحثّالثاني:ّسماتّالشراكات

ّالمطلبّالأول:ّعددّالشراكاتّالاستراتيجيةّالتيّتشكلهاّالمؤسساتّالمبحوثةّومداىاّالزمني

ّالشراكاتّالاستراتيجيةأولا:ّعددّ

ّ(ّتوزيعّعددّالشراكاتّالاستراتيجيةّعلىّالمؤسساتّالمبحوثة32جدولّرقمّ)

ّّ:2ّ3ّ4ّ5ّ6ّ7ّّانشراكبث الاستراتَجَتعذد 
6ّ8ّ7ّ4ّ2ّ3ّ2ّّّانتكراراث
 57ّ:6ّ25ّ29ّ23ّ6ّ23ّ انمجموع

 011% %4 %8 %4 %12 %24 %28 %20 اننسبت

 (SPSSهن الاستوارة ) 9هستخرج هن تحليل السؤال المصدر:ّ
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صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء  ( نك ار عيد ا ط اك ت اوستًان ج   ا تي نطكلة  مؤسسس ت21بيثه ابعيوؿ رام )
ا أي أف اش ؾ مؤسسس  9ا   شم  أك  عيد ا، 1ابعزاار ا   ر يُف ظ أف أاه عيد  لط اك ت اوستًان ج   ا، 

 وا ية نطكه و يا  نس  ش اك ت استًان ج  .

  ا3( كل ك عل  أف مت،س  عيد ا ط اك ت اوستًان ج    لمؤسسس  ا ،ا ية ا، 21يكط  ابعيوؿ رام )

 و ا ض ا ت  ؼ عل  عيد ا ط اك ت اوستًان ج   اهكث  نك ارا  تُ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نستخيـ ا طكه ابؼ،الي:

 

ّم(3122-:311(:ّتوزيعّعددّالشراكاتّالاستراتيجيةّعلىّالمؤسساتّالمبحوثةّ)23شكلّرقمّ)

ان ج  ؛   ر يفييو وال   ( نسا ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  م،زع   سا عيد ا ط اك ت اوستً 12ي،لح ا طكه رام )
مي  %24مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نطكه ش اكت ف استًان ج ت ف وا، أك  نسفي ا   ر ن تي   يا  م  نسفي   %28أفّ 

نطكه أر    %12نطكه ش اك  استًان ج   وا يةا ثم  %20ش اك ت استًان ج  ا ثم  3ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نطكه 
مي ابؼؤسسس ت  %4ش اك ت استًان ج  ا ثم  6ؤسسس ت ابؼفي ،ث  نطكه مي ابؼ %8ش اك ت استًان ج  ا و  يا  

 ابؼفي ،ث  بػمس ش اك ت اس ان ج  ا ون،س ا شسفي   تس  ش اك ت استًان ج  .

ّثانيا:ّالمدىّالزمنيّلشراكاتّالاستراتيجية

ّ(:ّالمدىّالزمنيّللشراكاتّالاستراتيجيةّللمؤسساتّالمبحوثة33جدولّرقمّ)

المتوسط  3أكثر من خمس سنوات   2من ثلاث إلى خمس سنوات    0أقل من ثلاث سنوات   

 الحسابً

الانحراف 

 نسبة مئوٌة  تكرار  نسبة مئوٌة  تكرار  نسبة مئوٌة  تكرار  المجالً

0 0 6 24% 19 76% 2.76 3.43 

ّ(SPSS)منّالاستمارة21ّّمنّتحليلّالسؤالّالمصدرّ

 نك ارات ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  م،زّع  عل  ثفث وتًات زمش  : (22) يفيتُ ابعيوؿ رام
 وتًة بستي إلى أاه مي ثفث سش،ات؛

 وتًة بستي مي ثفث سش،ات إلى بطس ؛

20% 
28% 24% 

12% 

4% 
8% 

4% 

0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%

شراكتان  شراكة واحدة
 استراتٌجٌتان

ثلاث شراكات 
 استراتٌجٌة

أربع شراكات 
 استراتٌجٌة

خمس شراكات 
 استراتٌجة

ست شراكات 
 استراتٌجٌة

تسع شراكات 
 استراتٌجٌة

ت
سا

س
مؤ

 لل
ٌة

ئو
مئ

 ال
بة

س
لن
ا

 

 عدد الشراكات الاستراتٌجٌة
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 وتًة بستي إلى أكث  مي بطس سش،ات

 وك ن  ا شت ج  أنه   س اش ؾ ش اك  استًان ج   نطكلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا ومياا  أاه مي ثفث سش،اتا   شم 
سش،اتا كم   5و 3نطكه ش اك ت استًان ج   بيتي مياا  ا زامتٍ  تُ  %24مؤسسس ت بسثه نسفي  بسثه نسفي   6اش ؾ 

 5نطكه ش اك ت استًان ج   بستي إلى أكث  مي  %76مؤسسس  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  بسثه نسفي   19أف اش ؾ 
ّكه أو ه:(  ط22سش،اتا وا يار ة ا شسفي   ابؼ،ا    ن،لح م      ء ابعيوؿ )

 

ّ

ّ(ّ:ّدائرةّنسبيةّللمدىّالزمنيّللشراكاتّالاستراتيجيةّللمؤسساتّالمبحوثة24شكلّرقمّ)

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نطكه ش اك ت إستًان ج   بستي إلى أكث  مي بطس  %76( أف 13ي،لح ا طكه رام )
 وبطس سش،ات. 3بستي  تُ  نطكه ش اك ت إستًان ج   %24سش،اتا وا شسفي  ا في ا   أي 

ّّالمطلبّالثاني:ّمجالاتّالشراكةّالاستراتيجية
ّ(:ّمجالاتّالشراكاتّالاستراتيجيةّالتيّتشكلهاّالمؤسساتّالمبحوثة34جدولّرقمّ)

 

المتوسط  (1لا    ) (0نعم  )

 الحسابً

الانحراف 

 نسبة مئوٌة  تكرار  نسبة مئوٌة  تكرار  المجالً

 3.47 0.32 %68 17 %32 8 الشرٌك الاستراتٌجًتنوع مساهمات 

 0.5 0.4 %60 15 %40 10 اشتمال اتفاقٌة الشراكة على بنود بٌئٌة

 0.45 0.28 %72 18 %28 7 اشتمال اتفاقٌة الشراكة الإستراتٌجٌة على بنود تتعلق بالأفراد

 0.47 0.32 %68 17 %32 8 اشتمال اتفاقٌة الشراكة الإستراتٌجٌة على بنود تتعلق بالمجتمع

 0.47 0.33 ؤشر الإجمالًالم

ّ(SPSSمنّالاستمارةّ)25ّو24ّو23ّو22ّالمصدر:ّتحليلّالسؤالّ

( اع وت ا تي نطملة  ان، ا  ت ا ط اك  اوستًان ج   ا تي ن مة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  م  23يفيتُ ابع،ؿ رام )
وا، م  به ه ا ت، ه ا   ـ ع وت ا ط اك  الإستًان ج   ا،  0.33ش ك رة  اوستًان ج تُا   ر  لغ ابؼت،س  الإبص لي

 )و(    و ا ض ش  ه  ا يج  أولح نست تُ    طكه ابؼ،الي:

من ثلاث إلى 
 خمس سنوات

24% 

أكثر من خمس 
 سنوات
76% 
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ّ(:ّنتائجّالإجابةّعلىّالأسئلةّالمتعلقةّبمجالاتّالشراكةّالاستراتيجية25رقمّ)شكلّ

( نسا الإ      ش م ونسا الإ      ف أس ل  نت لق بدج وت ا ط اك  اوستًان ج   ا تي 14ي،لح ا طكه رام )
ع  مس بن ت مؤسسس ت مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نش،ّ  8أي  %32نطكلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ؛   ر ن ت  نسفي  

مؤسسس  لم نتش،ع مس بن ت ش ك رة   17أي  %68ش ك رة  اوستًان ج تُ ولم نش    ء بؾ ؿ وا يا ونج  لة  
اوستًان ج تُا وا، م    ه ا ت، ه ا   ـ يلاا إلى أفّ مس بن ت ا ط ك   اوستًان ج تُ لم نتش،ع  ه ابك  ت ء بؾ ؿ 

 .0.47واوبك اؼ اع لي عشه وابؼجير  ػػػ  0.32 لغ وا ي والا م  يؤسكيه ابؼت،س  ابغس بي ا لي 

مؤسسس ت ك ف  ،ابه   10أمّ     شسفي  وشتم ؿ ان، ا  ت ا ط اك  اوستًان ج   عل   ش،د مت لج  بحم ي  ا في    وإفّ 
والا م  به ه ا ت، ه ا   ـ ا، أف  %60مؤسسس  أ      ػػػػ )و( بفثل   15ونج  لة   %40)ن م( بفثل   ل ك 

بؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و نطتمه ان، ا  ت ش اك    اوستًان ج   عل   ش،د مت لج  بحم ي  ا في      ر يجير ابؼت،س  ا
 .0.5واوبك اؼ اع لي  ػػ  0.4ابغس بي  ػػ 

وكل ك ا ت، ه ا   ـ وشتم ؿ ان، ا  ت ا ط اك  اوستًان ج   عل   ش،د نت لق   واتم ـ   هو اد ا، )و(   ر يجير 
ا ون،س ابغكم    شسفي  وشتم ؿ ان، ا   ا ط اك  اوستًان ج   عه 0.47واوبك اؼ اع لي  ػ  0.28بؼت،س  ابغس بي  ػػا

 .0.47      بك اء بؾ لي  0.32 ش،د نت لق   واتم ـ   عتم ؛   ر لم ستج وز ابؼت،س  ابغس بي 

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

32% 40% 28% 32% 

68% 60% 72% 68% 
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تنوع مساهمات الشرٌك 
 الاستراتٌجً

اشتمال اتفاقٌة الشراكة على 
 بنود بٌئٌة

اشتمال اتفاقٌة الشراكة 
الإستراتٌجٌة على بنود تتعلق 

 بالأفراد

اشتمال اتفاقٌة الشراكة 
الإستراتٌجٌة على بنود تتعلق 

 بالأفراد

 مجالات الشراكة الاستراتٌجٌة

 لا نعم



                   الفصل الثّالث: الدّراســـة المسحيّــةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

166 

 

 

ّالمطلبّالثالث:ّأشكالّالشراكةّالاستراتيجية
 (:ّأشكالّالشراكاتّالاستراتيجيةّالتيّتشكلهاّالمؤسساتّالمبحوثة35)جدولّرقمّ

المتوسط  (1لا    ) (0نعم  )  

 الحسابً

الانحراف 

 نسبة مئوٌة  تكرار  نسبة مئوٌة  تكرار    المجالً

 3.2 0.4 %96 24 %4 1 المشروع المشترك

استعمال الحقوق المسجلة وبراءات 

 الاختراع
8 32% 17 68% 0.32 0.47 

 0.27 0.92 %8 2 %92 23 تعاون استراتٌجً

 0.31 0.55 المجموع

ّ(SPSSمنّالاستمارةّ)26ّلمصدر:ّتحليلّالسؤالا

( أشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج   ا تي نطكلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا   ر أفّ اش ؾ مؤسسس  24ي،لح ابعيوؿ رام )
مؤسسس ت نطكه ش اك ت است م ؿ ابغج،ؽ ابؼسجل   8أي  %32وا ية وج  نطكه مط وع  مطتًك ا   شم  اش ؾ 

مؤسسس  والا به ه ا ت، ه ا   ـ  23أي  %92و  ا ات اولتًاعا واي ا ته ا ت  وف اوستًان جي أك  نسفي  واي 
هشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج   ا تي نطكلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ا، ا ت  وف اوستًان جي ا لي يج،ـ عل  ا ت  وف 

  ظ وؼ مثه ن م م ابؼشتج تا وااتًاح اهوك ر وابغل،ؿا وا في ر وا تا،ي ... سا ا

 (:24ويلخ  ا طكه ابؼ،اليا م      ء ابعيوؿ رام )

ّ

ّ(ّأشكالّالشراكةّالإستراتيجيةّللمؤسساتّالمبحوثة26شكلّرقمّ)

ّ
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ّ:ّدورّالشراكةّالاستراتيجيةّبالنسبةّللمؤسساتّالمبحوثةالمطلبّالرابع
 (:ّدورّالشراكةّالاستراتيجيةّبالنسبةّللمؤسساتّالمبحوثة36رقمّ)جدولّ

 

المتوسطّ (0لاّّّّ) (1نعمّّ)
 الحسابي

الانحرافّ
 نسبةّمئوية تكرار نسبةّمئوية تكرار المجالي

 0 1 %0 0 %9 25 اعتبار الشراكة ضرورٌة لتحقٌق الرؤٌة المستقبلٌة للمؤسسة

د تعتبر راوم اعتبار الشراكة ضرورٌة للحصول على
 ضرورٌة للتفوق التنافسً

22 88% 3 12% 0,88 0,33 

اعتبار الشراكة ضرورٌة لدعم قدرة المؤسسة على مواجهة 
 المنافسة

18 72% 7 28% 0,72 0,45 

 0,33 0,88 %12 3 %88 22 الشراكة تفتح آفاق النمو والتوسع فً مستقبل المؤسسة

 0,49 0,36 %64 16 %36 9 تواجه الوؤسستاعتبار الشراكت ضروريت لتخفيض هخاطر 

 0,32 0,77 انمؤشر الإجمبنٌ

ّ(SPSSمنّالاستمارةّ)ّّ:2المصدر:ّتحليلّالسؤالّابؼ ير: 

( دور ا ط اك  اوستًان ج      شسفي   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ؛   ر يلخ  ا سا  اهلتَ مي 25بيثه ابعيوؿ رام )
ر  ػػ 25ابعيوؿ ) والا ي تٍ أف أتلا ابؼؤسسس ت نت،اوق عل  أف ش اك     0.77( ابؼؤسش  الإبص لي وا لي اُي 

 (:18اوستًان ج   نج،ـ   هدوار ابؼجتً  ا وا تي ن ا ة  ا  فيا  الإستًان ج  ا و ت،  ه أكث  نست تُ    طكه )

 

ّبالنسبةّللمؤسساتّالمبحوثةّ(:ّأدوارّالشراكةّالإستراتيجية27شكلّرقمّ)

( أف كهّ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نَ ت  ا ط اك  الإستًان ج   ل وري   ت ج ق رؤيتة  ابؼستجفيل  ا   شم  16يفيتُ ا طكه رام )  
نَ ت  ا ط اك  الإستًان ج   ل وري   ل  ،ؿ عل  م،ارد ل وريّ   لتّ،،ؽ ا تّش وسيا ون،س اهم   %88مؤسسس  أي  22

( أي   أف 16عتفي ر ا ط اك  اوستًان ج   ن،تح آو ؽ ا شم، وا ت،س  ء مستجفيه ابؼؤسسس ا ي،لح ا طكه )   شسفي  و
 9ن ت  ا ط اك  اوستًان ج   ل وري   يعم اير   عل  م،ا ة  ابؼش وس ا   شم  اش ؾ  %72مؤسسس  أي  18

 ت  ا ط اك  اوستًان ج   ل وري  وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ن %36( أي 22مؤسسس ت وج  كم  يفيتُ ابعيوؿ )
 (.21وج  كم  يفيتُ ابعيوؿ رام ) 0.36 تخ، ض ابؼخ ط  وا، م  به ه ابؼت،س  ابغس بي بؽلا ا يور اهلتَ 
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( نستشتع أفّ دور ا ط اك  اوستًان ج      شسفي  بؼؤسسس ت 16( وا طكه رام )25ومي لفؿ ش ح ابعيوؿ رام )
  ابعزاار  يتلخ  و م  يلي:صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء

 ن ت  ا ط اك  الإستًان ج   ل وري   ،ص،ؿ ابؼؤسسس    ؤيتة  وطم، ة  ابؼستجفيلي؛  -

 ن ت  ا ط اك  الإستًان ج   م يرا  ل  ،ؿ عل  م،ارد يتالفية  ا ت،ّ،ؽ ا تش وسي  لمؤسسس ؛ -

 ل وري   يعم ايرة ابؼؤسسس  عل  م،ا ة  ابؼش وس ؛ ن ت  ا ط اك  الإستًان ج   -

 ن،تح ا ط اك  الإستًان ج   ل  رات  لشّم، مستجفيف بؼ  نت،و  مي دونه  -
ّ:ّدوافعّتشكيلّالشراكةّالاستراتيجيةالمطلبّالخامس

ّ(:ّدوافعّالمؤسساتّالمبحوثةّلتشكيلّشراكاتّاستراتيجية37جدولّرقمّ)

  
 (0لا    ) (1نعم  )

انمتوسط 

 انحسببٌ
الانحراف 

 تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ
نسبت 

 مئوٍت 

 0,2 0,96 %4 1 %96 24 حاجة المؤسسة للتعلم من الشرٌك الاستراتٌجً

 0,33 0,88 %92 3 %88 22 الحاجة لخبرة الشرٌك الاستراتٌجً

 0,27 0,92 %8 2 %92 23 الحصول على التكنولوجٌا

 0,49 0,64 %36 9 %64 16 تشجٌع الإبداع

 0,332 0,88 %12 3 %88 22 تحسٌن المنتجات والخدمات الحالٌة

 0,27 0,92 %8 2 %92 23 تقدٌم منتجات جدٌدة

 0,45 0,72 %28 7 %72 18 دخول أسواق جدٌدة

 0,37 0,16 %84 21 %16 4 تخفٌض التكالٌف

 0,4 0,2 %80 20 %20 5 تجنب الخروج من سوق

 0,43 0,24 %76 19 %24 6 الاستراتٌجً فً منافسة مؤسسات أخرىالتعاون مع الشرٌك 

 0,35 0,65 انمؤشر الإجمبنٌ

ّ(SPSSمنّالاستمارةّ)31ّالمصدر:ّتحليلّالسؤالّ

( إ    ت ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  عل  ا سؤساؿ: اه ن ت  ا  ،امه ا ت     اي م  دو  مؤسسستك عل  26يفيتُ ابعيوؿ رام )
 نطك ه ش اك  استًان ج  ؟

وا، م   0.65( م  مجياره 26  ر  لغ ابؼت،س  ابغس بي ا لي يفي شه ابؼؤسش  الإبص لي ء ا سا  اهلتَ مي ابعيوؿ )
( اي و ف م  دو  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   تطك ه ش اك ت استًان ج  ا 26به ه أتلا ا يواو  ا تي   شة  ابعيوؿ )

 (.17و ا ض نجييم ن،  ه واؼ نست تُ    طكه رام )
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ّتوجهاتّالمؤسساتّالمبحوثةّحولّدوافعّتشكيلّالشراكةّالاستراتيجية(: 17) شكلّرقم

دواو   تطك ه  10( ن،زي   مزادو    لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  )ا تي أ      ش ما و و( عل  17يفيتُ ا طكه رام )
ش اك  استًان ج  ا  واي اعتُ ت ا سفي  دواو  اهولى نتجه إلى الإ     ن ما وجي اعت ت      ابؼؤسسس   لت لم مي 

ا وابغ    بػ ة ا ط يك اوستًان جي داو   %96ش يكة  اوستًان جي داو    تطك ه ش اك  استًان ج      شسفي   ػػ 
مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا  %92 ،ث ا وابغ ،ؿ عل  ا تكش، ،    داو      شسفي   ػػ مي ابؼؤسسس ت ابؼفي %88   شسفي   ػػ

مي  %88مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا وبرستُ ابؼشتج ت وابػيم ت ابغ     داو      شسفي   ػػ  %64ونطج   الإ ياع 
ودل،ؿ أس،اؽ  ييية  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا %92ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا ونجييم مشتج ت  ييية داو      شسفي   ػػػ 

 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث . %72داو      شسفي   ػػ 

أم  ا  ،امه ابؼتفيج   واي بز، ض ا تك   ،ي وبذشا ابػ وج مي ا س،ؽا وا ت  وف م  ا ط يك اوستًان جي ء 
ؤسسس ت مش وس  مؤسسس ت أل ىا وإفّ ن، ةة  ا   ـ سلبي وو ن ت  دواو    تطك ه ش اك  استًان ج      شسفي   لم

 .%24ا و%20ا و%16ابؼفي ،ث  إو  شسا ال ل  واي عل  ا ت،الي 
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المبحثّالثالث:ّمستوىّالأداءّالاستراتيجيّلمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائرّخلالّ
ّالثلاثّسنواتّالأخيرة

 ؽ إلى ابع،انا ا تي س تم ء الا ابؼفي ر ا كط  عل  اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي لفؿ ا تا
كه   ي مي أ   دها   ر س تم ء ابؼالا اهوؿ ا تا ؽ بؼست،ى اهدا  اوات  دي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ا   ي للا 

 ويت  ض ابؼالا ا ث ي  لأدا  او تم عيا أم  ابؼالا ا ث  ر و ةتم   دارة  ا في  ي.

و  0استخيامه  لت فيتَ عل  مست،ى اهدا  يتًاوح  تُ  كي افيه ا تا ؽ بؽله ابؼالا نطتَ إلى أفّ ابؼؤسش  ا لي س تم 
ا ذ ك أنه يت،اوق م  طفي    أس ل  اوستم رة ابؼت لج    هدا  اوستًان جي وا تي ن لل الإ     عل ة  ا م  وا   مي 1

ا 0.5ت،س  ؛   ر يتم ابغكم عل  اهدا  أنه م ن،  إذا و ؽ ابؼ0ا وو وبيثلة  رام 1ا متتُ بن  : ن م وبيثلة  رام 
 وا  كس إذا ك ف أاها   لإل و  إلى أنه يسمح  تمث ه اهدا  اوستًان جي ء بـتل   ،انا أ   ده  شسا م ،ي .

 وافيه ا تا ؽ  كه   ي مي ا   د اهدا  اوستًان جي عل   يىا

ّم3122-:311خلالّالفترةّالممتدةّّمبحوثةّخلالالمطلبّالأول:ّمستوىّالأداءّالاقتصاديّللمؤسساتّال

يتمثه اهدا  اوات  دي ء ثفث  ،اناا واي اهدا  اونت  ي وابػيميا واهدا  ا تس،يجيا واهدا  ابؼ ليا و ا ض 
 ا كط  عل  مست،ى اهدا  اوات  دي ا لي ا برج جه مي ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  نست تُ   بعيوؿ ابؼ،الي:

ّلمبحوثة(:ّمستوىّالأداءّالاقتصاديّللمؤسساتّا38جدولّرقمّ)

 الانحراف انمجبنٌ انمتوسط انحسببٌ جوانب الأداء الاقتصادي

 0337 0.44 الإنتاجً والخدمًلجانب ا

 0323 0.49 التسوٌقً جانب ال

 0336 0.52 المالً جانبال

 0.32 0.48 انمؤشر الإجمبنٌ

ّ(SPSSمنّالاستمارةّ)ّالثاّنيّالمصدر:ّتحليلّالمحور

( مست،ى اهدا  اوات  دي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  مي لفؿ ثفث  ،انا رر س  واي ابع نا 27يفيتُ ابعيوؿ رام )
الإنت  ي وابػيميا وابع نا ا تس،يجيا وابع نا ابؼ ليا   ر  جج  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء ابع نا الإنت  ي 

في   لج نا ا تس،يجي ا لي وة، أدا  ل   ا وكل ك اهم     شس 0.5وبد  أنه أاه مي  0.44وابػيمي أدا  يجير  ػػ
وا، ابع نا ا ،  ي ء اهدا  اوات  دي  0.52ا   شم  اهدا  ابؼ لي وجي  لغ 0.49 لغ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه 

ا لي و ؽ ابؼت،س ا و تجييم نظ ة ش مل  وأكث  ول،    لأدا  الإات  دي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  نستخيـ ا طكه 
 ابؼ،الي:
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ّ
ّ(3122-:311)(:ّالأداءّالاقتصاديّللمؤسساتّالمبحوثة29ّشكلّرقمّ)

( رادار ي لل ابع،انا ا ثفث   لأدا  اوات  ديا   ر بيثه ابؼثلر ذو ابػ  اهبض  عتفي  مت،س  18بيثه ا طكه رام )
 جق مي ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث

ُ
 ا كلم   اهدا  اوات  ديا   شم  بيثه ابؼثلر ذو ابػ  اهزرؽ اهدا  اوات  دي ابؼ

ك ن  لا،ط ابؼثلر اهزرؽ ن،ازي لا،ط ابؼثلر اهبض  وةلا ي تٍ أفّ أف اهدا  اوات  دي مت،ازف ء بـتلق  ،انفيه 
 جق أاه 

ُ
ا ثفث وا  كس ص  حا وإذا ك ف ابؼثلر اهزرؽ يج  داله ابؼثلر اهبض  وةلا ي تٍ أفّ اهدا  اوات  دي ابؼ

 جق م ن، .ل   ا وا  كس ي تٍ أفّ اهدا  اوا
ُ
 ت  دي ابؼ

 جق يك د ياُ  ق عتفي  مت،س  اهدا  اوات  ديا  كشه يشخ،ض عشه ء 
ُ
يُف ظ مي ا طكه أفّ اهدا  اوات  دي ابؼ

   نا اهدا  الإنت  ي وابػيمي ا وي ن،  عشه ء ابع نا ابؼ ليا و ت،  ه أكث  يتم إو اد كه   نا كم  يلي:
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ّخدميّأولا:ّالجانبّالإنتاجيّوال

ّ(3122-:311(:ّالأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّالمبحوثةّ)39جدولّرقمّ)

 مجالات الأداء الإنتاجً والخدمً 
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.5 0.44 %56 47 %44 11 تحسٌن جودة المنتجات

 0.49 0.64 %36 9 %64 16 تطبٌقات جدٌدة على المنتجاتإدخال 

 0.47 0.32 %68 17 %32 8 ما أمكن الإنتاجٌةاستغلال الطاقة 

 0.45 0.72 %28 7 %72 18 تصنٌع منتجات جدٌدة

 0.47 0.32 %68 17 %32 8 تقلٌل الزمن المستغرق للإنتاج

 0.43 0.24 %76 19 %24 6 تحسٌن خدمات ما بعد البٌع

ر الإجمبنٌانمؤش    0.44 0.47 

ّ(SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالثاني2ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّال

( اهدا  الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  ء ا ثفث سش،ات اهلتَة؛   ر يجيّر ابؼؤسش  28ي،لح ابعيوؿ رام )
والا ي تٍ أفّ ا ت، ه ا   ـ  لأدا  الإنت  ي  0.44 الإبص لي ا لي ا، ابؼت،س  ابغس بي  لمت،سا ت ابغس      ػ:

وابػيمي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة ي ت  ا، ل   ا و ط ح أولح بؽلا ابعيوؿ نست تُ 
    طكه ابؼ،الي أكث :

 

ّ(م3122-:311(:ّأعمدةّنسبيةّللأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّ):2شكلّرقمّ)

ـ؛ 2011-2009( اهدا  الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 19)يفيتُ ا طكه رام 
 % 44مؤسسّس  بفثل  ء  11م  يتَ  تج  مه. وفي  شسفي   لمج ؿ اهوؿ برستُ  ،دة ابؼشتج ت وإفّ  6  ر اّ استخياـ 

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم  %56نج  لة  وج  مي إبص لي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ا م   ل ك ء ا ثفث سش،ات اهلتَةا و 
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( والا يطتَ إلى أفّ ا ت، ه ا   ـ ا، أفّ أدا  25كم  يفيتُ ابعيوؿ )  0.44نجم  ل كا و    الا بدت،س   س بي 
 ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ ل   .

بص لي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي إ %64مؤسسس  بسثه  16أمّ  اع ؿ ا ث ي: إدل ؿ نافي ج ت  ييية عل  ابؼشتج تا وإفّ 
لم نجم  ل كا والا يطتَ إلى أفّ ا ت، ه  %36مؤسسس ت أي  9ا م   ل ك ء ا ثفث سش،ات اهلتَةا ونج  لة  

 ا   ـ بؽلا اع ؿ ا، أفّ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ م ن، .

وج  ا م   ل ك ء  %32مؤسسس ت أي  8و   شسفي   لمج ؿ ا ث  ر وا، استافؿ ا ا ا  الإنت     م  أمكي وإفّ 
لم نجم  ل كا والا ي تٍ أف ا ت، ه ا   ـ ا، أف ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم نجم  %68ا ثفث سش،ات اهلتَة   شم  نج  لة  

   ستافؿ ط اتة  الإنت     م  أمكي ء ا ثفث سش،ات اهلتَة.

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا  %72مؤسسس  أي م  نسفيته  18واي ألل اع ؿ ا  ا   وا لي ا،: ن ش   مشتج ت  يييةا 
مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   ت ش   مشتج ت  ييية لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا والا يطتَ إلى أفّ  %28  شم  لم نجم 

 ا ت، ه ا   ـ بؽلا اع ؿ ا، أفّ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ م ن، .

وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ك ف  %32مؤسسس ت أي  8ا زّامي ابؼستا ؽ  لإنت ج وإفّ أم  اع ؿ ابػ مس ابؼت لق  تجل ه 
مي ابؼؤسسس ت أداؤا  ء الا اع ؿ سلبيا والا ي تٍ أفّ ا ت، ه  %68أداؤا  ء الا اع ؿ إبه    ا ونج  لة  م  نسفيته 

 ا   ـ هدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ ا، أدا  ل   .

مؤسسس ت  6اهلتَ اع ؿ ا س دس وا لي بيثه اهدا  ابػيمي وابؼت لق  ت ستُ ليم ت م    ي ا في  ا وإفّ وي تي ء 
 ت ستُ ابػيم ت ا تي نجيمة   2011 -2009وج  مي ابؼؤسسس ت ا م  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ  %24أي 

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم نجم  ل كا بف  به ه ا ت، ه ا   ـ هدا   %76 زا  رشة    ي ا في  ا ونج  لة  م  نسفيته 
 ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ ا، ل   .

 ومي أ ه نلخ   الا ا ط ح ء ص،رة أولح نستخيـ ا طكه ا ت لي:
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ّ(3122-:311(ّرادارّالأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّالمبحوثةّ)31الشكلّرقمّ)

( 25( رادار يستخيـ اع وت ا س   لأدا  الإنت  ي وابػيميا وا تي ي،ل ة  ابعيوؿ رام )20بيثه ا طكه رام )
 ومي لفؿ 

بيثه ا طكه ا سّياسي ذو ابػ  اهبض  عتفي  مت،س  اهدا  الإنت  ي وابػيميا   شم  بيثه ا طكه ذو ابػ  اهبض  
 جق مي ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية

ُ
 (.2011-2009 تُ ) اهدا  ابؼ

يفييو  ل   أفّ ا طكه ذو ابػ  اهزرؽ بىتل  بس م  عي ا سياسي اهبض  وا، م  ييؿ عل  التفؼ كفيتَ  تُ اهدا  
 جق ا وعتفي  مت،س  اهدا ا والا اولتفؼ بيكي ن،ستَه  ، ةتُ:

ُ
 ابؼ

وابػيمي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  عي  ا ، ه اهوؿ إبه بي وا، يت لق   ع وت ا تي ارن،  و ة  اهدا  الإنت  ي  -
 ابؼت،س ا وابؼط ر إ  ة     ل،ف اهص،  واي:

o   جق و ة 
ُ
 ؛%64إدل ؿ نافي ج ت  ييية عل  ابؼشتج ت؛   ر وصه اهدا  ابؼ

o  جق و ة  إلى 
ُ
 .%72ن ش   مشتج ت  يييةا   ر وصه اهدا  ابؼ

الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  عي  أمّ  ا ، ه ا ث ي وة، يت لق   ع وت ا تي ابل،ض و ة  اهدا  -
 ابؼت،س .
o  جق و ة  إلى 

ُ
 وج ؛ %44برستُ  ،دة ابؼشتج ت؛   ر وصه اهدا  ابؼ
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   متوسط الأداء الإنتاجً والخدمً الأداء الإنتاجً والخدمً للمؤسسات المبحوثة
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o  جق و ة  إلى 
ُ
 وج ؛ %32إستافؿ ا ا ا  الإنت     م  أمكي؛   ر وصه اهدا  ابؼ

o  جق و ة  إلى 
ُ
 وج ؛ %32نجل ه ا زامي ابؼستا ؽ  لإنت ج؛   ر وصه اهدا  ابؼ

o  جق و ة  إلى 
ُ
 وج . %24برستُ ليم ت م    ي ا في  ؛   ر وصه اهدا  ابؼ

ّثانيا:ّالجانبّالتسويقي

 جي ا نج  م اهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي لفؿ أر    بؾ وت؛   ر بيثه ابؼت،س  الإبص لي بؼت،سا ت 
ـا كم  يفيتُ 2011-2009ة ابؼمتية  تُ اله اع وت مست،ى اهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تً 

 ابعيوؿ ابؼ،الي:

ّ(3122-:311(:ّالأداءّالتسويقيّللمؤسساتّالمبحوثةّ):3جدولّرقمّ)

مجالات الأداء 
  التسوٌقً

انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمعَبرً

 0.5 0.44 %56 14 %44 11 ارتفاع الحصة السوقٌة

 0.33 0.88 %12 3 %88 22 ارتفاع رضا الزبائن

 0.49 0.36 %64 16 %36 9 دخول أسواق جدٌدة

 0.45 0.28 %82 18 %28 7 تحسن سمعة المؤسسة 

 0.44 0.49 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالثاني3ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا

ر 2011-2009( اهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 29رام )بيثه ابعيوؿ  ـا   ر اُي 
 جق  ت،  ه نجُيّـ   0.49 ػػ 

ُ
كم  يفيّ شه ابؼؤسش  الإبص لي ء ا سا  اهلتَ مي ابعيوؿا و لتا ؽ  لأدا  ا تس،يجي ابؼ

 ا طكه ابؼ،الي:

 

ّ(3122-:311التسويقيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)(:ّأعمدةّنسبيةّللأداء32ّشكلّرقمّ)
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-2009( أعمية نسفي    لأدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 21بيثه ا طكه رام )
 ـا   ر بيثه كه عم،د بؾ و وا يا مي اع وت ا تي ا استخيامة   تج  م اهدا  ا تس،يجي.2011

ؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء اع ؿ ابؼت لق   رن، ع ابغّ   ا سّ،ا   ي ت  ل  ، ا   ر أف ( أفّ أدا  ابؼ21يُف ظ مي ا طكه )
مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ارن،      ة  ا س،ا     شم  ا شسفي   %44( أي 26مؤسسس  كم  يفيتُ ابعيوؿ رام ) 11

جيرة  ػػ 
ُ
 ك ف أداؤا  ل  ،  ء الا اع ؿ.  %56ا في ا   وابؼ

 %88مؤسسس  أي  22ع رل  ا زا  ريا وإفّ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه ي ت  إبه    ا   ر أف أمّ     شسفي  ع ؿ ارن،  
وج  ك ف أداؤا  ل  ،   %12مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ارن،  إرل ؤا   زا  رشة  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا ونج  لة  

 ء الا اع ؿ.

لق  يل،ؿ أس،اؽ  يييةا   ر  لغ عيد ابؼؤسسس ت ا تي دله وي ت  أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ل  ،  ء اع ؿ ابؼت 
 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث . %36مؤسسس ت أي م  نسفيته  9ـا 2011-2009أس،اا   ييية لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

مؤسسس  أي  11وكل ك اع ؿ ابؼت لق  ت ستُ بظ   ابؼؤسسس  وجي ك ف أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه ل  ، ؛ إذ أفّ  
مي  %82وج  مي إبص لي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  برسّش  بظ تة  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا ونج  لة  أتلفي    28%

 ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم نت سي بظ تة .

 وبيكي نلخ   الا ا ط ح كم  يفيتُ ا طكه ابؼ،الي:

 

ّ(3122-:311(ّرادارّالأداءّالتسويقيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)33شكلّرقمّ)
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ـا وذ ك مي 2011-2009( اهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 22) يلخّ  ا طكه
 ( ء ا  م،د اهبيي.26لفؿ اع وت ا تي ي،ل ة  ابعيوؿ رام )

 جق مي ط ؼ 
ُ
يفيتُ ابؼ    اهبض  عتفي  مت،س  اهدا  ابؼ ليا ويفيتُ ا طكه ذو ابػ  اهزرؽ اهدا  ا تس،يجي ابؼ

ابؼفي ،ث ا ومي لفؿ ابؼج رن   تُ ابؼ    ذو ابػ  اهبض ا وا طكه ذو ابػ  اهزرؽ يفييو  ل   أنهم  بـتل، فا  ابؼؤسسس ت
وابؼط ر إ  ه    ل،ف اهص، ا  %88والا الإلتفؼ يُ،سّ ه ارن، ع اهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  وا لي  لغ 

 وابل، ض اهدا  ء ابع وت ا ثفث:

 وج ؛ %44 س،ا  ؛   ر يجير أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه  ػػػارن، ع ابغ   ا -

 وج ؛ %36دل،ؿ أس،اؽ  ييية؛   ر يجير أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه  ػػػ -

 وج ؛ %28برسّي بظ   ابؼؤسسس ؛   ر يجير أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه  ػػػ -
ّثالثا:ّالجانبّالمالي

اهدا  ابؼ لي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  واي ابل، ض نكل،  ابؼشتج تا وارن، ع رام رتم أنهّ ا اعتم د ثفث بؾ وت  تج  م 
اهعم ؿا  ا وارن، ع ا   ري عل  اوستثم را إوّ أفّ ع،امه أل ى      دوف ابغ ،ؿ عل  م ل،م ت ك و    ،ؿ ا   ري 

   ري عل  اوستثم ر  تج  م عل  اوستثم ر وة، تتَ مت ح    شسفي   كه ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا  ل ك لم يتم اعتم د ا
 ابع نا ابؼ لي وااتُ   عل  بؾ  تُ وج  اكم  ا، م،لّح ء ابعيوؿ ابؼ،الي:

ّ(3122-:311(:ّالأداءّالماليّللمؤسساتّالمبحوثةّ)41جدولّرقمّ)

 مجالات الجانب المالً 
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.49 0.36 %64 16 %36 9 انخفاض تكلفة المنتجات

 0.47 0.68 %32 8 %68 17 ارتفاع رقم الأعمال

 0.48 0.52 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالثاني4ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا

ـا   ر  لغ 2011-2009ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ ( اهدا  ابؼ لي  لمؤسسس ت 30يفيتُ ابعيوؿ رام )
وبد  أنه و،ؽ ابؼت،سّ  وةلا ي تٍ أفّ اهدا  ابؼ لي  0.52  الإبص لي وا لي ي   عل  مست،ى اهدا  ابؼ لي ابؼؤسشّ 

 م ن، ا و ت،  ه أكث  نُ،ظّ  ا طكه ابؼ،الي: ت ابؼفي ،ث  لمؤسسس 
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ّ(3122-:311الماليّللمؤسساتّالمبحوثةّ)(:ّأعمدةّنسبيةّللأداء34ّشكلّرقمّ)

( أعمية نسفي    لمج  تُ ا للاف ا اعتم دبن   تج  م اهدا  ابؼ لي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ 23يفيتُ ا طكه رام )
وج  مي   %36( أي 30مؤسسس ت كم  يفيتُ ابعيوؿ رام ) 9ـ؛   ر يُف ظ أفّ 2011-2009ا ،تًة 

مي ابؼؤسسس ت  %64مشتج    لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا ونج  لة  م  نسفيته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ابل،   نكل،  
ابؼفي ،ث  ك ف أداؤا  ء بؾ ؿ ابل، ض نكل،  ابؼشتج ت ل  ، ا   شم  ي لل بؾ ؿ ارن، ع رام اهعم ؿ ابغ    ا  كس  ؛ 

 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ارن،  رام أعم بؽ  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة.  %68مؤسسس  أي  17  ر أفّ 

 و   ت لي وإفّ بؾ ؿ ابل، ض ا تك     س ام ء إل  ؼ اهدا  ابؼ ليا   شم  س ام ء ارن، عه بؾ ؿ ارن، ع رام اهعم ؿ.

ّم3122-:311المطلبّالثاني:ّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالفترةّالممتدةّ

 جي ا نج  م اهدا  او تم عي   ستخياـ ثفث  ،انا واي:   نا أو اد ابؼؤسسس ا و  نا ا زا  ريا و  نا اعتم ا 
  ر بيثه ابؼت،س  الإبص لي بؼت،سا ت اله ابع،انا ا ثفث مؤسش ا إبص     بؼست،ى اهدا  او تم عي   بؼؤسسّس ت 

 ابؼفي ،ث ا كم  يفيتُ ابعيوؿ ا ت لي:
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ّ(3122-:311)(:ّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثة42ّرقمّ)جدولّ

 جوانب الأداء الاجتماعً 
انمتوسط 

 انحسببٌ
الانحراف 

 ًعَبرانم

 0.35 0.34 جانب أفراد المؤسسة

 0.27 0.3 جانب الزبائن 

 0.26 0.32 جانب المجتمع

 0.29 0.32 المؤشر الإجمالً 

 (SPSSالاستمارةّ)ّمنالمحورّالثالثّّمصدر:ّتحليلّل

ـا وا لي 2011-2009( اهدا  او تم عي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 31يفيتُ ابعيوؿ رام )
وة، أدا  ل   ا و ا ض ا ت  ؼ عل  ابع،انا ا تي س بن  ء إل  ؼ اهدا   0.5وبد  أنه أاه مي  0.32 لغ 

 او تم عي نستخيـ ا طكه ابؼ،الي:

 

ّ(3122-:311(ّرادارّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)35شكلّرقمّ)

ـا مي 2011-2009( اهدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 24يفيتُ ا طكه رام )
 لفؿ  ،انفيه ا ثفث:   نا أو اد ابؼؤسسس ا و  نا ا زا  ريا و  نا اعتم ؛   ر يفيتُ ابؼثلر ذو ابػ  اهبض  عتفي 

 جق مي ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث .
ُ
 مت،س  اهدا  او تم عيا ويفيتُ ابؼثلر ذو ابػ  اهزرؽ اهدا  او تم عي ابؼ

( أفّ ابؼثلر اهزرؽ يج  داله ابؼثلر اهبض ا والا ي تٍ أفّ اهدا  او تم عي 24يفييو وال   مي ا طكه )
فيه ا ثفثا   ر  لغ اهدا  ء   نا أو اد ابؼؤسسس   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم يفيلغ عتفي  مت،س  اهدا  ء كه  ،ان

وج . وو م  يلي ن،  ه  كه   نا مي اله  %32وج ا وء   نا اعتم   %30وج ا وء   نا ا زا  ري  34%
 ابع،انا ا ثفث عل   يا:
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ّأولا:ّجانبّأفرادّالمؤسسة

 بؾ وت كم  يفيتُ ابعيوؿ ابؼ،الي: 7  جي ا نج  م أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا أو اد ابؼؤسسس    ستخياـ

ّم(3122-:311(ّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّلجانبّأفرادّالمؤسسةّ)43جدولّرقمّ)

  مجالات الأداء لجانب أفراد المؤسسة
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.49 0.64 %36 9 %64 16 ارتفاع معدل التوظٌف

 0.45 0.28 %72 18 %28 7 ارتفاع رضا العمال

 0.5 0.4 %60 15 %40 10 ارتفاع عدد العمال المدربٌن

 0.49 0.36 %64 16 %36 9 تحفٌز العمال 

 0.43 0.24 %76 19 %24 6 تنوٌع مجالات التدرٌب المقدم للعمال

 0.27 0.08 %92 23 %8 2 مصالحهمإشراك العمال فً صنع القرارات التً تمس 

 0.45 0.28 %72 18 %28 7 الحرص على صحة وسلامة العمال من الأمراض وحوادث العمل

 0.44 0.33 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالثالث2ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّل

ء   نا أو اد ابؼؤسسس  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ  ( اهدا  او تم عي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث 180بيثه ابعيوؿ رام )
 وا، أدا  ل   ا و ت،  ه أكث  نُ،ظ   ا طكه ا ت لي: 0.33ـا   ر يجُير مست،اه  ػػػ 2009-2011

 

 

-:311(:ّأعمدةّنسبيةّللأداءّالاجتماعيّالمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّأفرادّالمؤسسةّ)36شكلّرقمّ)
3122)ّ

أعمية نسفي    لأدا  او تم عي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  ء   نا أو اد ابؼؤسسس  لفؿ ا ،تًة ( 25يفيتُ ا طكه رام )
ـا   ر بيثه كه عم،د بؾ و مي اع وت ا تي ا استخيامة   تج  م اهدا  ء   نا 2011-2009ابؼمتية  تُ 

 أو اد ابؼؤسسس .
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بؾ ؿ وا ي وج  وا، ارن، ع م يؿ ا ت،ظ  ا   ر ( أفّ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ارن،  ء 25يتّ ح مي ا طكه رام )
مي ابؼؤسسس ت  %64مؤسسس  أي  16ـ 2011-2009 لغ عيد ابؼؤسسس ت ا تي ارن،  م يؿ ن،ظ ،ة  لفؿ ا ،تًة 

 لم ي ن،  م يؿ ن،ظ ،ة  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة. %36ابؼفي ،ث ا ونج  لة  

ؤسسس  ل  ،  ء كه اع وت ابؼتفيج  ا وفي  شسفي  ع ؿ إرل   اهو اد   شم  ي ت  أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  بع نا أو اد ابؼ
وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي  جج  ذ ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا وكل ك بؾ ؿ ارن، ع عيد   %28وإفّ 

وج ا  %24وج األ  إلى ذ ك بؾ ؿ نش،ي  بؾ وت ا تيريا  %36ا وبؾ ؿ بر، زا اهو اد %40اهو اد ابؼير تُ وإفّ  
وج  ا وبؾ ؿ ابغ ص عل  ا     وا سفم  ابؼةش    %8وبؾ ؿ إش اؾ اهو اد ء ابز ذ ا ج ارات ا تي بسس م  بغةم 

 ـ.2011-2009وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي  جق ذ ك لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي  28%

  اد نستخيـ ا طكه ا ت لي:ولإعا   ص،رة أولح عل  اهدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا اهو

 

ّ(3122-:311(:ّرادارّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّأفرادّالمؤسسةّ)37شكلّرقمّ)

  ها   ر يفيتُ اهدا  الإ تم عي ا( رادارا يتخل مي بؾ وت اهدا  بع نا أو اد ابؼؤسسس  بؿ ور 26يفيتُ ا طكه رام )
 ـ.2011-2009ا لي  ججته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا أو اد ابؼؤسسس  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

يفيتُ ابؼ لّ  ا سُّفي عي ذو ابػ  اهبض  عتفي  مت،س  اهدا  الإ تم عي ء   نا أو اد ابؼؤسسس ا ويفيتُ ا طكه ذو ابػ  
 جق مي ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا أو ا

ُ
 د ابؼؤسسس .اهزرؽ اهدا  ابؼ
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( أفّ ا طكلتُ ذو ابػ  اهبض  واهزرؽ بـتل، ف بس م ا والا الإلتفؼ يُ،سّ ه ارن، ع أدا  26يُف ظ مي ا طكه )
ط ر إ  ه    ل،ف اهص، ا وابل، له ء  %64ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء بؾ ؿ ارن، ع م يوت ا ت،ظ   وا لي  لغ 

ُ
وابؼ

 (. 26ح ا طكه )اع وت ابؼتفيج   كم  ا ن،ل  ه ء ش  

ّثانيا:ّجانبّالزبائن

إرو ؽ  ا وبرستُ أم ف مشتج ت ابؼؤسسس  عل  ص   وسفم  ابؼستةلكتُبؾ وت واي  3يطمه   نا ا زا  ري عل  
ا  كم  ا، ء ابعيوؿ  ا اعتم د أنظم  بغم ي  م ل،م ت ا زا  ري لي ا ،جياف أو ا سّ  ا وابؼشتج ت بد ل،م ت ك و  

 ابؼ،الي:

ّم(3122-:311(:ّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّلجانبّالزبائنّ)44جدولّرقمّ)

  مجالات الأداء الاجتماعً لجانب الزبائن
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.49 0.36 %36 9 %64 16 تحسٌن أمان منتجات المؤسسة على صحة وسلامة المستهلكٌن

 0.4 0.2 %72 18 %28 7 إرفاق المنتجات بمعلومات كافٌة

 0.27 0.08 %60 15 %40 10 رقةاعتماد أنظمة لحماٌة معلومات الزبائن ضد الفقدان أو السّ 

 0.39 0.21         انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)ّمنّالمحورّالثالث3ّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا

( اهدا  الإ تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا زا  ري لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا 33رام )يفيتُ ابعيوؿ 
ر  ػ  بف  يطتَ إلى أنهّ أدا  ل   ا وا طكه ابؼ،الي ي،لّح أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  بع نا ا زا  ري  0.21وا لي اُي 

  ا يج  أولح:

 

ّ(3122-:311المؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالزبائنّ)(:ّأعمدةّنسبيةّللأداءّالاجتماعي38ّشكلّرقمّ)

-2009( اهدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا زا  ري لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 27يفيتُ ا طكه رام )
 ـ؛   ر بيثه كه عم،د بؾ و وا يا.2011
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ابؼستةلكتُ ا، ا لي  جج  و ه ( أفّ بؾ ؿ برستُ أم ف مشتج ت ابؼؤسسس  عل  ص   وسفم  27يفيتُ ا طكه رام )
ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  أدا  م ن،  ا   ر  لغ عيد ابؼؤسسس ت ا تي ك ف أداؤا  م ن،   ء الا اع ؿ لفؿ ا ،تًة ابؼمتية 

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا  %64( أي م  نسفيته 30مؤسسس  كم  يفيتُ ابعيوؿ رام ) 11ـ 2011-2009 تُ 
 بؼفي ،ث  ك ف أداؤا  ل  ،  ء الا اع ؿ.مي ابؼؤسسس ت ا  %36ونج  لة  نسفي  

وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ا م   ل ك لفؿ  %28مؤسسس ت أي  7أم  بؾ ؿ إرو ؽ ابؼشتج ت بد ل،م ت ك و   وإفّ 
 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ك ف أداؤا  ل  ،  ء الا اع ؿ. %72ـ ا ونج  لة  نسفي  2011-2009ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

كل ك ي ت  أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ل  ،     د أنظم  بغم ي  م ل،م ت ا زا  ري لي ا ،جياف أو ا س ا ؛اعتموء بؾ ؿ 
مؤسسس ت  10و ها   ر اُيّر عيد ابؼؤسسس ت ا تي ك ف أداؤا  م ن،   ء الا اع ؿ لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة  ػ 

 وج  مي إبص لي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث . %40أي 

 نستخيـ ا طكه ابؼ،الي:و تلخ   الا ا ط ح 

 

ّ(3122-:311(:ّرادارّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالزبائنّ)39الشكلّرقمّ)

-2009( رادار اهدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  بع نا ا زا  ري لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 28بيثه ا طكه رام )
دا  او تم عي ء   نا ا زاّ  ريا   شم  بيثه ابؼثلر ذو ابػ  ـ؛   ر بيثه ابؼثلر اهبض  عتفي  مت،س  اه2011

 جق ء   نا ا زاّ  ري.
ُ
 اهزرؽ أدا  ابؼؤسسّس ت ابؼفي ،ث  ابؼ
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يُف ظ أفّ ابؼثلر ذو ابػ  اهزرؽ بىتل  عي ابؼثه ذو ابػ  اهبض ا والا را   إلى ع ملتُا اهوؿ ا، ارن، ع أدا  
ر  ػػػ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء بؾ ؿ برستُ أم ا %64 ف مشتج ت ابؼؤسسس  عل  ص   وسفم  ابؼستةلكتُ؛   ر اُي 

 وابؼط ر إ  ه    ل،ف اهص، .

 أم  ا   مه ا ث ي وة، ابل، ض أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء اع  تُ:

 وج ؛ %28إرو ؽ ابؼشتج ت بد ل،م ت ك و  ؛   ر  لغ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ  -

بغم ي  م ل،م ت ا زا  ري لي ا ،جياف أو ا س ا ؛   ر  لغ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا  اعتم د أنظم  -
 وج . %40اع ؿ 

 ثالثا:ّجانبّالمجتمع

 بؾ وتا واي مفيّ ش  ء ا  م،د اهوّؿ مي ابعيوؿ ابؼ،الي: 4يطتمه   نا اعتم  عل  

ّم(3122-:311(:ّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّلجانبّالمجتمعّ)45جدولّرقمّ)

  مجالات جانب المجتمع
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.49 0.36 %64 16 %36 9 التقلٌل من التأثٌرات السلبٌة لأنشطة المؤسسة على صحة أفراد المجتمع

 0.43 0.24 %76 19 %24 6 المساهمة ببرامج لإصلاح المعٌشة فً المجتمع

 0.33 0.12 %88 22 %12 3 محاربة الفساد الإداري 

 0.5 0.56 %44 11 %56 14 تجنب العقوبات الناتجة عن مخالفة القوانٌن البٌئٌة والمراسٌم البٌئٌة

 0.44 0.32         انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSالاستمارةّ)منّمنّالمحورّالثالث4ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا

ـ؛   ر 2011-2009( أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا اعتم  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 34بيثه ابعيوؿ رام )
 ا والا ي تٍ أنه أدا  ل   .0.32 لغ 

 و ط ح كه بؾ ؿ مي بؾ وت الا ابع نا عل   يا نُ،ظ   ا طكه ابؼ،الي: 

 

ّ(3122-:311الاجتماعيّالمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالمجتمعّ)(:ّأعمدةّنسبيةّللأداءّ:3شكلّرقمّ)
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( أعمية نسفي  ؛   ر بيثه كه عم،د بؾ و وا يا مي بؾ وت   نا اعتم ؛   ر يُف ظ مي 29يفيتُ ا طكه رام )
وج  مي  %36فّ  ا  م،د اهوؿ ا لي بيثه بؾ ؿ "بذشّا ا  ج،  ت ا شّ بذ  عي بـ  ،  ا ج،انتُ ا في     وابؼ اس م ا في    " أ

( ك ف أداؤا  م ن،   ء الا اع ؿ لفؿ ا ثفث سش،ات 34مؤسسس ت كم  يفيتُ ابعيوؿ ) 9ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   أي 
 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ك ف أداؤا  مشخ،   ء الا اع ؿ. %64اهلتَةا ونج  لة  م  نسفيته 

وج  مي ابؼؤسسس ت  %24مع لإصفح ابؼ  ط  ء اعتم "ا أفّ يُف ظ مي ا  م،د ا ثّ ي ا لي بيثه بؾ ؿ "ابؼس بن    ا
 ك ف أداؤا  مشخ،  .  %76مؤسسس ت وج  ك ف أداؤا  م ن،   ء الا اع ؿ   شم  ا شسفي  ا في ا    6ابؼفي ،ث  أي 

  مؤسسس ت  كم 3وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  أي   %12وكل ك اهم     شسفي  ع ؿ "بؿ ر   ا ،س د الإداري" وإفّ 
 ـ.2011-2009( ا م   ل ك لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 34يفيتُ ابعيوؿ )

بيثه ا  م،د ا  ا   واهلتَة بؾ ؿ "بذشا ا  ج،  ت ا ش بذ  عي بـ  ،  ا ج،انتُ وابؼ اس م الإ تم ع  "ا وا، اع ؿ ا ،  ي 
ا ثفث سش،ات اهلتَةا مشة  ا م   ل ك لفؿ  %56ا لي ك ف أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ه م ن،  ا   ر أف 

 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم نجم  ل ك. %44ونج  لة  م  نسفيته 

 و ا ض إعا   ص،رة أشمه هدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا اعتم  نستخيـ ا طكه ابؼ،الي:

 

 

 (3122-:311(:ّرادارّالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالمجتمعّ)41شكلّرقمّ)
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ـ؛ 2011-2009( رادارا  لأدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 30ا طكه رام )يفيتُ 
   ر نفيتُ كه زاوي  بؾ و مي بؾ وت   نا اعتم .

 جق مي ط ؼ ابؼؤسسس ت 
ُ
بيثه ابؼ    ذو ابػ  اهبض  عتفي  مت،س    نا اعتم ا   شم  بيثه ا طكه اهزرؽ اهدا  ابؼ

 ء   نا اعتم .  ابؼفي ،ث 

يفييو وال   أف ا طكه اهزرؽ بىتل  بس م  عي ابؼ    اهبض  والا  سفيفيتُا اهوّؿ ا، ابل، ض أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  
 ء بؾ وت ثفث  واي: 

 ؛ا تجل ه مي ا ت ثتَات ا سلفي   هنطا  ابؼؤسسس  عل  ص   أو اد اعتم  -

 ؛م ابؼس بن    امع لإصفح ابؼ  ط  ء اعت -

 ؛بؿ ر   ا ،س د الإداري -

بذشا ا  ج،  ت ا ش بذ  عي بـ  ،  ا ج،انتُ ا في     وا ث ي ا، ارن، ع أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  عي ابؼت،س  ء بؾ ؿ "
 ".وابؼ اس م ا في    

ّم3122-:311خلالّالفترةّالممتدةّالمطلبّالثالث:ّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّ

 ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  مي لفؿ ثفث  ،انا واي مفي ش  ء ا  م،د اهوؿ مي ابعيوؿ ابؼ،الي:ا نج  م اهدا  

ّم(3122-:311(:ّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)46جدولّرقمّ)

 الانحراف انمعَبرً انمتوسط انحسببٌ  جوانب الأداء البٌئً

 0.35 %12 جانب المواد والمٌاه

 0.27 %13 جانب الطاقة

 0.26 %7 جانب التلوث

 0.29 0.11 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)ّالمحورّالرابعأسئلةّّّمصدر:ّتحليلّلا

ـ وذ ك مي 2011-2009( اهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 35يفيتُ ابعيوؿ رام )
أدا  ل   . و ت،  ه أكث  نستخيـ ا طّكه ابؼ،الي ء وا،  0.29لفؿ ثفث  ،انا؛ واي  لغ إبص لي اهدا  ا في  ي 

 ا طّ ح:
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ّم(3122-:311(:ّرادارّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)42الشكلّرقمّ)

ـا   ر بيثه 2011-2009( اهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 31يفيتُ ا طكه رام )
 جق مي ط ؼ مؤسسس ت ابؼفي ،ث .ابؼثه اهبض  عتفي  مت،س  اهدا  

ُ
 ا في  يا   شم  بيثه ابؼثلر اهزرؽ اهدا  ا في  ي ابؼ

 جق مي 31يُف ظ مي ا طّكه )
ُ
( أفّ ابؼثلر اهزرؽ صاتَ وبؿت،ى داله ابؼثلر اهبض ا والا ي تٍ أفّ اهدا  ا في  ي ابؼ

  ا في  ي ا ثفث. وو م  يلي برل ه كه   نا ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  أاه مي عتفي  اهدا  ابؼت،س  ء كه  ،انا اهدا
 عل   يا:

ّأولا:ّجانبّالموادّوالمياه

 بؾ وت يفي شة  ا  م،د اهوؿ مي ابعيوؿ ابؼ،الي: 6يطتمه   نا ابؼ،ارد وابؼ  ه عل  

ّم(3122-:311(:ّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالموادّوالمياهّ)47جدولّرقمّ)

د والمٌاهمجالات جانب الموار   
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.5 0.56 %44 11 %56 14 رفع نسبة إعادة تدوٌر المواد

 0.27 0.08 %92 23 %8 2 استبدال المواد غٌر القابلة للتدوٌر بمواد قابلة للتدوٌر

 0 0 %100 25 %0 0 غٌر متجددة بمواد غٌر متجددة استبدال استهلاك مواد

 0 0 %100 25 %0 0 تخفٌض كمٌة المٌاه التً تستهلكها المؤسسة

 0 0 %100 25 %0 0 رفع نسبة إعادة تدوٌر المٌاه

 0.49 0.36 %64 16 %36 9 تحسٌن أمان المنتجات بٌئٌا

 0.21 0.17 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالرابع2ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا
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( اهدا  ا في  ي ا لي  ججته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ابؼ،ارد وابؼ  ها لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 36بيثه ابعيوؿ رام )
الا  وا، أدا  ل   ا و ت،  ه أكث  ء بؾ وت 0.17ـ؛   ر يطتَ ابؼؤسش  الإبص لي إلى أنه  لغ 2009-2011

 ابع نا نستخيـ ا طكه ابؼ،الي:

 

 
 

-2009)ّ(:ّأعمدةّنسبيةّللأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالموادّوالمياه43شكلّرقمّ)
ّـ(2011

( أعمية نسفي  ا   ر يفيتُّ كهّ عم،د أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء بؾ ؿ وا ي مي بؾ وت   نا 32يفيتُ ا طكه رام )
 ـ.2011-2009ا ،تًة ابؼمتية  تُ ابؼ،ارد وابؼ  ه لفؿ 

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  أي  %56يفيتُ ا  م،د اهوؿ ا لي يت لق بدج ؿ "رو  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ،ارد" إلى أفّ 
( ا م    و  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ،اد ا تي نستةلكة  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا 36مؤسسس  كم  يفيتُ ابعيوؿ )14

مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم نجم  ل كا والا ي تٍ أفّ ا ت، ه ا   ـ هدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء  %44ونج  لة  م  نسفيته 
 الا اع ؿ ا، أدا  م ن، .

ء اع ؿ ا ث ي ابؼت لق  ػػ "استفيياؿ استةفؾ م،اد تتَ متجيدة بد،اد متجيدة"  لا  نسفي  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ا تي 
 وج ا أم  ا شسفي  ا في ا   ولم نجم  ل ك. %8لتَة ا م   ل ك لفؿ ا ثفث سش،ات اه

 ء اع ؿ ا ث  را وا  ا  ا وابػ مسا وابؼت لج  عه ا ت،الي  ػػ:

 استفيياؿ استةفؾ م،اد تتَ متجيدة بد،اد متجيدة؛ -

 بز، ض كم   ابؼ  ه ا تي نستةلكة  ابؼؤسسس ؛ -

 رو  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ  ه. -
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 لا

 نعم
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مش يم ا   ر أنه لم نجم  ل ك وو مؤسسس  وا ية مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   ك ف أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  و ة 
 ـ.2011-2009لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 

وج ا ونج  لة  ا شسفي  ا ا  في   %36 لا  نسفي  أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ا تي ا م   ػػ"برستُ أم ف ابؼشتج ت      " 
ي تٍ أف ا ت، ه ا   ـ هدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا لم نجم  ل ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا والا  64%

 (.33كم  يفيتُ ابعيوؿ )  0.36اع ؿ ا، أدا  ل    وا، 

 ولإعا   ص،رة أولح بؽلا ا ط حا نتًبصه ء ا طكه ا ت لي: 

 

ّم(3122-:311(:ّرادارّللأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالموادّوالمياهّ)44شكلّرقمّ)

( رادارا يتخل مي بؾ وت   نا ابؼ،اد وابؼ  ه أ   دا  ها   ر يفيتُ ا سياسي ذو ابػ  اهبض  33ا طكه رام )يفيتُ 
 جق ء   نا ابؼ،اد وابؼ  ه مي 

ُ
عتفي  مت،س  اهدا  ا في  ي بع نا ابؼ،اد وابؼ  ها وبيثه ا طكه ذو ابػ  اهبض  اهدا  ابؼ

 ـ.2011-2009 تُ  ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية

يُف ظ أفّ ا طكه ذو ابػ  اهزرؽ بىتل  التفو  كفيتَا عي ا سياسي ذو ابػ  اهبض ا والا را    ثفث ع،امه 
 اي: 

وا،  %56ارن، ع أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  عي ابؼت،س  ء بؾ ؿ "رو  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ،اد"؛   ر  لغ  -
 بيا و ل ك ا بس  زاه    ل،ف اهص، ؛اع ؿ ا ،  ي ا لي برجق و ه أدا  إبه 
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 متجددة بمواد غٌر متجددة
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ابل، ض أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   عي ابؼت،س  ء بؾ ؿ "استفيياؿ م،اد تتَ ا  ل   لتيوي  بد،اد ا  ل   لتيوي "؛  -
 وج ؛ %8  ر  لغ 

 ان ياـ أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء اع وت ا ثفث ا ت    : -

o استفيياؿ م،اد تتَ متجيدة بد،اد متجيدة 

o   كم   ابؼ  ه ا تي نستةلكة  ابؼؤسسس ؛بز، ض 

o .رو  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ  ه 
ّالطاقةثانيا:ّجانبّ

ّم(3122-:311(:ّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالطاقةّ)48جدولّرقمّ)

 مجالات الأداء لجانب الطّاقة
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0 0 100 25 0 0 تخفٌض كمٌة الطاقة المطلوبة لتشغٌل عملٌات المؤسسة

ارتفاع استثمارات المؤسسة الموجهة لتحسٌن عملٌاتها وتكنولوجٌاتها حتى 
 تستهلك طاقة أقل

1 4% 
24 

96% 0.04 0.2 

 0.49 0.36 %64 16 %36 9 الزبون تحسٌن المنتجات لتستهلك طاقة أقل عند استعمالها من طرف

 0.23 0.13 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالرابع3ّّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا

ـ( 2011-2009( اهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا ا ا  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية )37يفيتُ ابعيوؿ رام )
ا وو م  يلي ن،  ه أكث  مي لفؿ ش ح 0.13الإبص لي ييؿ عل  أدا  ل    لم يتج وز   ر يُف ظ أفّ ابؼؤسش  

 ا طكه ابؼ،الي:

 

ّم(3122-:311(:ّأعمدةّنسبيةّللأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالطاقةّ)45شكلّرقمّ)

   نا ا ا ا .( أعمية نسفي  ؛   ر ي   كه عم،د عل  بؾ ؿ وا ي مي بؾ وت 34يفيتُ ا طكه رام )
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تخفٌض كمٌة الطاقة المطلوبة لتشغٌل 
 عملٌات المؤسسة

ارتفاع استثمارات المؤسسة الموجهة 
لتحسٌن عملٌاتها وتكنولوجٌاتها حتى 

 تستهلك طاقة أقل

تحسٌن المنتجات لتستهلك طاقة أقل عند 
 استعمالها من طرف الزبون

 لا

 نعم
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يفيتُ ا  م،د اهوؿ ابؼت لق بدج ؿ "بز، ض كم   ا ا ا  ابؼال،    تطا ه عمل  ت ابؼؤسسس ت" أنهّ لم نجم وو مؤسسس  
وا ية مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   تخ، ض استةفؾ ا ا ا  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَةا والا ي تٍ أنه ا ت، ه ا   ـ 

  ؿ ا، أدا  مش يـ.هدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع

ء ا  م،د ا ث ي ا لي ي   عل  بؾ ؿ "ارن، ع استثم رت ابؼؤسسس  ابؼ، ة   ت ستُ عمل     ونكش، ،       تى 
وج  أي مؤسسس  وا ية كم   %4نستةلك ط ا  أاه"  لا  نسفي  ابؼؤسسس ت ا تي ك ف أداؤا  م ن،   ء الا اع ؿ 

 (.37يطتَ ابعيوؿ )

ر ابؼت لق بدج ؿ "برستُ ابؼشتج ت  تستةلك ط ا  أاه عشي است م بؽ  مي ط ؼ ا زا ،ف" أفّ نسفي  ي،لح ا  م،د ا ث  
مؤسسس تا والا به ه  9وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  أي  %36ابؼؤسسس ت ا تي ك ف أداؤا  م ن،   ء الا اع ؿ ا، 

 ا ت، ه ا   ـ هدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء الا اع ؿ أدا  ل  ، .

 ه ابؼ،الي يلخ  الا ا ط ح ء ص،رة ش مل :وا طك

 

ّم(3122-:311(:ّرادارّللأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالطاقةّ)46شكلّرقمّ)

( رادارا يلخ  أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا ا ا  مي لفؿ بؾ وت الا ابع نا؛   ر 35يفيتُ ا طكه رام )
اهدا  ء   نا ا ا ا ا   شم  بيثّه ا طّكه ذو ابػ  اهزرؽ أدا  ابؼؤسسس ت  يطتَ ابؼثلر اهبض  إلى عتفي  مت،س 

 ابؼفي ،ث  ء   نا ا اّ ا .

( أف ابؼثلر ذو ابػ  اهزرؽ وابؼثلر ذو ابػ  اهبض  بـتل، ت بس م ا   ر يج  ابؼثلر ذو 35يفييو  ل   مي ا طكه )
 جق مي ط ؼ ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا ا ا  ابػ  اهزرؽ داله ابؼثلر ذو ابػ  اهبض  والا ي تٍ أف ا

ُ
هدا  ابؼ
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لم يفيلغ عتفي  مت،س  اهدا  ء   نا ا ا ا ا والا را      مه وا يا وا، ابل، ض أدا  كه بؾ وت ا ا ا  عي 
 ابؼت،س .

ّالتلوثّجانبثالثا:

 بؾ و  تج  م أدا  ابؼؤسسّس ت ابؼفي ،ث  بع نا ا تل،ثا  12 جي ا استخياـ 

ّم(3122-:311(:ّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالتلوثّ)48رقمّ)جدولّ

 مجالات جانب التلوث 
انمتوسط  (0لا    ) (1نعم  )

 انحسببٌ
الانحراف 

 نسبت مئوٍت  تكرار  نسبت مئوٍت  تكرار  انمجبنٌ

 0.5 0.44 %56 14 %44 11 خفٌض كمٌة الغازات الملوّثة للجو التً تصدر من المؤسسةت

 0.27 0.08 %82 23 %8 2 تقلٌل أو استبدال استهلاك المواد الضارة بمواد أخرى غٌر ضارة

 0 0 %100 25 %0 0 تخفٌض كمٌة مخلفات المؤسسة 

 0.43 0.24 %76 19 %24 6 تحسٌن الطرٌقة التخلص من مخلفات المؤسسة بدل رمٌها

 0 0 %100 25 %0 0 تقلٌل كمٌة المٌاه التً تصرفها المؤسسة

 0 0 %100 25 %0 0 تطهٌر الفضلات السائلة من المواد الخطٌرة قبل صرفها

 0.4 0.2 %80 20 %20 5 التقلٌل من تسربات السوائل الكٌمٌائٌة

تقلٌل انبعاثات غازات الاحتباس الحراري التً تصدر من المنتجات عند 
 تشغٌلها

0 0% 25 100% 0 0 

 0.2 0.04 %96 24 %4 1 ٌرمٌها الزبون بعد شراء المنتج تخفٌض كمٌة مخلفات المنتج التً

 0 0 %100 25 %0 0 استرجاع مخلفات منتجات المؤسسة من الزبائن لإعادة تدوٌرها

 0.2 0.04 %96 24 %4 1 البحث والتطوٌر لتقلٌل الآثار السلبٌة لأنشطة المؤسسة على البٌئة

 0.2 0.04 %96 24 %4 1 المؤسسة على البٌئة  البحث والتطوٌر لتقلٌل الآثار السلبٌة لمنتجات

 0.18 0.09         انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSمنّالاستمارةّ)منّالمحورّالرابع4ّأسئلةّّالجزءّّمصدر:ّتحليلّلا

ـا 2011-2009( اهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا ا ا  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 34بيثه ابعيوؿ رام )
 كم  يفيتُ ابؼؤسش  الإبص ليا و لت،  ه مي بؾ وت اهدا  بؽلا ابع ناا نُ،ظّ  ا طكه ابؼ،الي:  0.09واي  لغ 
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ّم(3122-:311(:أعمدةّنسبيةّللأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالتلوثّ)47شكلّرقمّ)

ا  م ن،   ء اع ؿ ا لي ( أعمية نسفي  ا   ر بيثه كه عم،د نسفي  ابؼؤسسس ت ا تي ك ف أداؤ 36يفيتُ ا طكه رام )
 ي  له الا ا  م،دا ونسفي  ابؼؤسسس ت ا تي ك ف أداؤا  مشخ،  .

" وجي  لا  نسفي     ا ا زات ابؼلّ،ث   لج، ا تي ن ير مي ابؼؤسسس ، ض كمّ بز وفي  شسفي   ل م،د اهوؿ ا لي بيثه "
(ا ونج  لة  37مؤسسس  كم  يفيتُ ابعيوؿ ) 11أي  %44ابؼؤسسس ت ا تي ا م   ل ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة 

 مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لم نجم  ل ك. %56نسفي  

" إلى أفّ نسفي  ابؼؤسسس ت ا تي نجل ه أو استفيياؿ استةفؾ ابؼ،اد ا   رة بد،اد أل ى تتَ ل رة يطتَ ا  م،د ابؼت لق  ػػ "
 .%82وج  مي ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث ا ونج  لة  نسفي   %8ا م   ل ك ا،

و طتَ إلى أنه لم نجم وو مؤسسس  وا ية  تخ، ض  بز، ض كم   بـل، ت ابؼؤسسس " "أم  ا  م،د ا ث  ر ا لي بيثه 
 بـل،    لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة.

" يطتَ إلى أف نسفي  عيد  ، ت ابؼؤسسس   يؿ رم ة  يج  ا تخل  مي بـلّ برستُ ا اّ  ا  م،د ا  ا   ا لي بيثه "
 وج . % 24 م   ل ك ا، ابؼؤسسس ت ا تي ا
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 نخفٌض كمٌة الغازات الملوّثة للجو التً تصدر من المؤسسة

 تقلٌل أو استبدال استهلاك المواد الضارة بمواد أخرى غٌر ضارة

 تخفٌض كمٌة مخلفات المؤسسة 

 تحسٌن الطرٌقة التخلص من مخلفات المؤسسة بدل رمٌها

 تقلٌل كمٌة المٌاه التً تصرفها المؤسسة

 تطهٌر الفضلات السائلة من المواد الخطٌرة قبل صرفها

 التقلٌل من تسربات السوائل الكٌمٌائٌة

 تقلٌل انبعاثات غازات الاحتباس الحراري التً تصدر من المنتجات عند تشغٌلها

 تخفٌض كمٌة مخلفات المنتج التً ٌرمٌها الزبون بعد شراء المنتج

 استرجاع مخلفات منتجات المؤسسة من الزبائن لإعادة تدوٌرها

 البحث والتطوٌر لتقلٌل الآثار السلبٌة لأنشطة المؤسسة على البٌئة

 البحث والتطوٌر لتقلٌل الآثار السلبٌة لمنتجات  المؤسسة على البٌئة

 نعم

 لا
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ناةتَ ا ، فت  "" و نجل ه كم   ابؼ  ه ا تي ن  وة  ابؼؤسسس  ا  م،د ابػ مس وا س دس ا للاف بيثفف عل  ا ت،الي  "
 "  يطتَ إلى أنه لم نجم وو مؤسسس  وا ية  ل ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة. رل  مي ابؼ،اد ابػاتَة افيه ص وة ا سّ 

" يطتَ إلى أفّ نسفي  ابؼؤسسس ت ا تي ا م   ل ك  ا تجل ه مي نس   ت ا س،اره ا ك م  ر   ابؼت لق  ػػ"ا  م،د ا س    
 وج . %20لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة  لا  

 " يطتَ إلى أنه نجل ه انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اري ا تي ن ير مي ابؼشتج ت عشي نطا لة "ا  م،د ا ث مي ابؼت لق  ػػػ 
 وو مؤسسس  وا ية  ل ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة.لم نجم 

" يطتَ إلى أف نسفي  عيد بز، ض كم   بـل، ت ابؼشتع ا تي ي م ة  ا زا ،ف   ي ش ا  ابؼشتعا  م،د ا ت س  ابؼت لق  ػ "
 وج . % 4ابؼؤسسس ت ا تي ا م   ل ك ا، 

يطتَ إلى أنهّ لم نجم وو مؤسسس  " ة نيوي هاستً  ع بـل، ت مشتج ت ابؼؤسسس  مي ا زا  ري لإع دا  م،د ا لي بيثه "
 وا ية  ل ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة.

" يطتَ إلى أف نسفي  عيد ا في ر وا تا،ي   تجل ه الث ر ا سلفي   هنطا  ابؼؤسسس  عل  ا في    ا  م،د ا لي بيثه "
ا في ر وا تا،ي   تجل ه  "ا اي ن،س ا شسفي   لمؤسسس ت ا تي ا م   ػػ وج  % 4ابؼؤسسس ت ا تي ا م   ل ك ا، 

 " وا تي بيثلة  ا  م،د اهلتَ.الث ر ا سلفي   بؼشتج ت  ابؼؤسسس  عل  ا في   

 و تلخ   الا ا ط ح نستخيـ ا طكه ا ت لي:
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ّم(3122-:311(:ّرادارّالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةّفيّجانبّالطاقةّ)48كلّرقمّ)الشّّ

 اهدا  ا في  ي ء   نا ا ا ا ؛ متخلا مي بؾ وت الا ابع نا أ   دا  ه.( رادارا ي  ض 37بيثه ا طكه رام )

بيثه ابؼ ل  ذو ابػ  اهبض  عتفي  مت،س  اهدا  ء   نا ا تل،ثا وبيثه ا طكه ذو ابػ  اهبض  اهدا  ا لي  ججته 
 ـ ء   نا ا تل،ث,2011-2009ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

( أفّ  ا طكه ذو ابػ  اهزرؽ بىتل  بس م  عي ا طكه ابؼ ل  ذو ابػ  اهبض ا ويج  داللها 37ه )نف ظ مي ا طك
والا ي تٍ أفّ اهدا  ا لي  ججته ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا تل،ث لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة أاه مي ابؼت،س  

 ء بص   بؾ وت   نا ا تل،ثا والا ن نع عي ع ملتُ بن :

 ل،ث عي عتفي  مت،س  اهدا  ء اع وت ا ت    :: ابل، ض أدا  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا تّ ا،اهوّؿ  -

o بز، ض كم   ا ا زات ابؼلّ،ث   لج، ا تي ن ير مي ابؼؤسسس ؛ 
o نجل ه أو استفيياؿ استةفؾ ابؼ،اد ا   رة بد،اد أل ى تتَ ل رة 
o  برستُ ا ا يج  ا تخل  مي بـل، ت ابؼؤسسس   يؿ رم ة 

44% 

8% 

24% 

20% 

4% 

4% 

4% 

0% 

0% 

0% 

0% 

0% 

0%

50%

100%

نخفٌض كمٌة الغازات الملوّثة للجو التً 
 تصدر من المؤسسة

تقلٌل أو استبدال استهلاك المواد الضارة 
 بمواد أخرى غٌر ضارة

تحسٌن الطرٌقة التخلص من مخلفات 
 المؤسسة بدل رمٌها

 التقلٌل من تسربات السوائل الكٌمٌائٌة

تخفٌض كمٌة مخلفات المنتج التً ٌرمٌها 
 الزبون بعد شراء المنتج

البحث والتطوٌر لتقلٌل الآثار السلبٌة 
 لأنشطة المؤسسة على البٌئة

البحث والتطوٌر لتقلٌل الآثار السلبٌة 
 لمنتجات  المؤسسة على البٌئة

 تقلٌل كمٌة المٌاه التً تصرفها المؤسسة

تطهٌر الفضلات السائلة من المواد 
 الخطٌرة قبل صرفها

تقلٌل انبعاثات غازات الاحتباس 
الحراري التً تصدر من المنتجات عند 

 تشغٌلها

استرجاع مخلفات منتجات المؤسسة من 
 الزبائن لإعادة تدوٌرها

 تخفٌض كمٌة مخلفات المؤسسة 

 عتبة متوسط الأداء البٌئً لجانب التلوث الأداء البٌئً للمؤسسات المبحوثة لجانب التلوث



                   الفصل الثّالث: الدّراســـة المسحيّــةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

196 

 

 

o تجل ه مي نس   ت ا س،اره ا ك م  ر  ا  
o بز، ض كم   بـل، ت ابؼشتع ا تي ي م ة  ا زا ،ف   ي ش ا  ابؼشتع 
o    ا في ر وا تا،ي   تجل ه الث ر ا سلفي   هنطا  ابؼؤسسس  عل  ا في 
o    ا في ر وا تا،ي   تجل ه الث ر ا سلفي   بؼشتج ت  ابؼؤسسس  عل  ا في 

 س ت ابؼفي ،ث  ء   نا ا تل،ث ء اع وت ا ت    :ان ياـ أدا  ابؼؤسسأم  ا ث ي وة،  -
o بز، ض كم   بـل، ت ابؼؤسسس ؛ 
o نجل ه كم   ابؼ  ه ا تي ن  وة  ابؼؤسسس ؛ 
o ناةتَ ا ، فت ا س رل  مي ابؼ،اد ابػاتَة افيه ص وة ؛ 
o نجل ه انفي  ث ت ت زات او تفي س ابغ اري ا تي ن ير مي ابؼشتج ت عشي نطا لة ؛ 
o تج ت ابؼؤسسس  مي ا زا  ري لإع دة نيوي ا استً  ع بـل، ت مش 

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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ّالأداءّالاقتصاديّللمؤسساتّالمبحوثةّلّالنتائجّالمتعلقةّبأثرّالشراكةّالإستراتيجيةّعلىعرضّوتحليالمبحثّالرابع:ّ

ا تي نطكلة  مؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا ّ   ء  ا ط اك  الإستًان ج    تمّ ء الا ابؼفي ر دراس  أث س
 ابعزاار ا وأدارة  اوات  دي كفي ي مي اه   د ا ثفث   لأدا  اوستًان جي.

ا  ا؛   ر يةتم ابؼالا اهوؿ   ث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  اهدا  م يت، عّ الا ابؼفي ر إلى أر   
 تُ ا ط اك  الإستًان ج     يراس  اهث   تج،ـ ابؼا  ا ا ثفث ا ف ج  فثااوات  دي أي دوف ا ت،  ه ء  ،انفيه ا ث

ابع نا   ث  ا ط اك  الإستًان ج   عل   ؿ يةتمّ ا و بؼالا اهوّ عل   يى   نا مي  ،انا اهدا  اوات  ديكه   و
 ث  ر واهلتَ ي  ض أث ا  عل  ا وابؼالا اابع نا ا تس،يجي  ر و ةتم   ث ا  عل    ابؼالا ا ثّ الإنت  ي وابػيميا أمّ 

 ابع نا ابؼ لي.

ّللمؤسساتّالمبحوثةّإجمالاّّالأداءّالاقتصاديّالإستراتيجيةّعلىّأثرّالشراكةالمطلبّالأول:ّ

 للمؤسساتّالمبحوثةّإجمالاّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوالأداءّالإقتصاديّالارتباطأولا:ّ

ّم(3122-:311ساتّالمبحوثةّ)الإستراتيجيةّوالأداءّالاقتصاديّللمؤسّّ(:ّالارتباطّبينّالشّراكةّ:4جدولّرقمّ)

ّ
ّ

 

 

 (SPSSالثاني، والثالث، والرابع هن الاستوارة )الوصذر: الارتباط بين الوحور الأول هع كل هن الوحور 

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 

واهدا  اوات  دي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ  ( م  مفت اورنفي ط  تُ ا ط اك  الإستًان ج  39بيثه ابعيوؿ )
ـ؛   ر بيثه ا  م،د اهوؿ ء بيتُ ابعيوؿ ابؼتاتَات ا ، ع    لط اك  الإستًان ج   2011-2009ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

ا وا تي ا نش وبؽ  ء ابؼفي ر ا ث يا وبسثه اهعمية ا ثفث ابؼ ش،ن    بع نا الإنت  ي وابػيميا وابع نا ا تس،يجي
وابع نا ابؼ لي عل  ا ت،الي؛  ،انا اهدا  اوات  ديا   شم  بيثه ا  م،د اهلتَ اورنفي ط الإبص لي  كه متاتَ و عي 

( و مثه اورنفي ط 39 لط اك  اوستًان جي واهدا  اوات  دي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ا أم  ا سّا  اهلتَ مي ابعيوؿ )
  نا مي  ،انا اهدا  اوات  دي ا ثفث.الإبص لي  تُ ا ط اك  الإستًان ج   وكه  

 لغ اورنفي ط  تُ ا طّ اك  الإستًان ج   ا تي نطكلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  وأدارة  اوات  دي لفؿ ا ،تًة مي 
ا والا ي تٍ و ،د %1وا، مط ر إ  ه    لّ،ف اهبض ا وا، ارنفي ط م ش،ي عشي مست،ى دو    0.69ـ: 2009-2011

 
انمؤشر  الأداء الإقتصبدً

 انمبنٌ جبنبان انتسوٍقٌ جبنبان الانتبجٌ وانخذمٌ جبنبان الإجمبنٌ

 **0.69 *0.48 0.36 **0.74 الشراكة الاستراتٌجٌة
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   تُ ا ط اك  الإستًان ج   واهدا  اوات  دي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ا واله ا  فا  ذات دو   عفا  ا،ي ا وط دي
 .0.01إ   ر   ع      يا أاه مي أو نس وي 

ّللمؤسساتّالمبحوثةّإجمالاّالأداءّالإقتصاديّمعاملّالتحديدّللشراكةّالاستراتيجيةّوثانيا:ّ

ّم(3122-:311الإستراتيجيةّوالأداءّالاقتصاديّللمؤسّساتّالمبحوثةّ)شّراكةّللّحديدمعاملّالتّّ(:51ّجدولّرقمّ)

 

 
 (.SPSSالوحور الثاني، والثالث، والرابع هن الاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور الأول هع كل هن 

ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   ي ن،  عل  ابع نا الإنت  ي مست،ى ( يت ح أفّ 40مي لفؿ ابعيوؿ رام )
 نا ابؼ لي.وابػيمي   شم  يشخ،ض عل  ابع نا ا تس،يجي وابع 

 ا يا  يا مي ابؼت،س .نهّ أمّ  ا ت ثتَ الإبص لي ء اهدا  اوات  دي و شخ،ض رتم أ 

    و ه أو بز،  ها س تم برل ه أث   ا ط اك  إمّ   ، ع   ا تي س بن  ء الا ا ت ثتَو ا ض برييي ابؼتاتَات ا
  نا مي  ،انا اهدا   م  ء كه فؿ ا ت مق أكث  ء دراس  اله اهث اهدا  اوات  دي؛ مي لاوستًان ج   عل  

 الإات  دي.

 الأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّالمبحوثةّّالشراكةّالإستراتيجيةّعلىّ:ّأثرالمطلبّالثاّني

ّالارتباطّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوالأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّالمبحوثةأولا:ّ

ّم(3122-:311:ّالارتباطّبينّالشّراكةّالإستراتيجيةّوالأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّالمبحوثةّ)(52جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

  الإستراتَجَت

 انجبنب الإنتبجٌ وانخذمٌمجبلاث 
انمؤشر 

تحسَن جودة  الإجمبنٌ

 انمنتجبث

إدخبل تطبَقبث 

جذٍذة عهي 

 انمنتجبث

تصنٌع منتجات 
 جدٌدة

استغلال الطاقة 
 الإنتاجٌة ما امكن

تحسٌن خدمات ما 
 بعد البٌع

انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 وعذدهب الإستراتَجَت
0.48* 0.43* 0.65* 0.14 0.28 0.50** 

 **0.82 **0.7 *0.47 **0.91 0.37 **0.67 الإستراتَجَتمجبلاث انشراكت 

 **0.73 **0.7 0.29 **0.81 **0.47 **0.65 الإستراتَجَتأشكبل انشراكت 

 0.01- 011- 0.12- 0.14- 0.27- 0.18- انشرٍك الاستراتَجٌ

 0.083- 0.12- 0.01- 0.07- 0.06 0.07 الإستراتَجَتدور انشراكت 

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0.24 0.28 0.42* -0.13 0.36 0.41* 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0.44* 0.23 0.32 0.11 0.31 0.26 

 **0.74 **0.51 0.27 *0.83 *0440 **0.63 انمؤشر الإجمبنٌ 
 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول هع كل  الجانب الأول الوحور الثاني هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 
انمؤشر  الأداء الإقتصبدً

 انمبنٌ جبنبان انتسوٍقٌ جبنبان الانتبجٌ وانخذمٌ جبنبان الإجمبنٌ

 0,4761 0,2304 0,1296 0,5476 الشراكة الاستراتٌجٌة
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واهدا  الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث   ( م  مفت اورنفي ط  تُ ا طّ اك  الإستًان ج  41بيثه ابعيوؿ رام )
 ـ.2011-2009لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 

 0.74 جي  لغ ابؼؤسش  الإبص لي ا لي ي   عل  م  مه اورنفي ط  تُ ا ط اك  الإستًان ج   واهدا  الإنت  ي وابػيمي  
 اك  الإستًان ج   واهدا  الإنت  ي وابػيمي )مط ر إ  ه    ل،ف اهبض (ا والا ي تٍ و ،د عفا  ط دي ا وا،ي   تُ ا ط

 ـ.2011-2009 لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

بؾ وت  4يفيتُ ا سّا  اهلتَ مي ابعيوؿا ابؼ،س،ـ   بؼؤسش  الإبص لي و ،د عفا  ارنفي ط  تُ ا طّ اك  الإستًان ج   و 
 ـ ن،ل ة  ء ا شج ط ا ت    :2011-2009 لأدا  الإنت  ي وابػيميا لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

اش ؾ عفا  ط ديّ ا وا،يّ  وذات دو   إ   رّ   ع      يا  تُ ا ط اك  الإستًان جّ   وبرسّي  ،دة   -1
 ا واي س ام ء ن زايزا اله ا  فا  م  يلي:0.63ابؼشتج ت؛  ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o بؼيى ا زامتٍ  لط اك ت اوستًان ج   وعيدا  مي  ة ا و ،د عفا  ط دي  مت،سا  وذات دو   إ   ر    تُ ا
 ؛0.05عشي مست،ى دوؿ  0.48وبرستُ استافؿ ا ا ا  الإنت     مي  ة  أل ى؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o  و ،د عفا  ط دي  ا،ي  وذات دو   إ   ر   ع      تُ بؾ وت ا ط اك  اوستًان ج   وبرستُ  ،دة
 ؛0.67ه اورنفي ط ابؼشتج ت؛   ر  لغ م  م

o  و ،د عفا  ط دي  ا،ي ا وذات دو   إ   ر   ع      تُ أشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج  ا و برستُ ابؼشتج ت؛
ا ومي لفؿ برل ه أكث  ا ا ت،صه إلى أفّ الا اورنفي ط ن نع عي و ،د ارنفي ط ا،ي 0.65  ر  لغ م  مه اورنفي ط 

ا   شم  0.77ا تًل  "ا وبرسّي  ،دة ابؼشتج ت   ر  لغ م  مه اورنفي ط وم ش،ي  تُ شكه ا ط اك  الإستًان ج   "
  س اش ؾ ارنفي ط م ش،ي و  تُ ابؼط وع ابؼطتًؾ وبرسي  ،دة ابؼشتج تا وو  تُ ا ت  وف اوستًان جي وبرسي  ،دة 

 ابؼشتج ت.

o ستًان ج  ا   ر  لغ و ،د عفا  ط دي  مت،سا   تُ برسّي  ،دة ابؼشتج تا وع،امه استم ار ا ط اك  الإ
 .0.44م  مه اورنفي ط 

اش ؾ عفا  ط دي  مت،سا ا وذات دو   إ   ر    تُ ا ط اك  الإستًان ج   وإدل ؿ نافي ج ت  ييية عل    -2
 ابؼشتج تا واي س ام ء ن زايزا اله ا  فا  م  يلي:

o  مي  ة ا وإدل ؿ و ،د عفا  ط دي  مت،سا ا وذات دو   إ   ر   عيد وميى ا ط اك ت الإستًان ج  
 0.43نافي ج ت  ييية عل  ابؼشتج ت مي  ة  أل ى؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 
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o  و ،د عفا  ط دي  مت،سا ا وذات دو   إ   ر    تُ أشك ؿ ا ط اك  الإستًان ج  ا وإدل ؿ نافي ج ت
 .0.47 ييية عل  ابؼشتج ت؛ واي  لغ م  مه اورنفي ط 

اش ؾ عفا  ط دي  ا،ي ا وذات دو   إ   ر  ا  تُ ا ط اك  الإستًان ج   واستافؿ ا ا ا  الإنت    ؛   ر  لغ   -3
 ا واي س بن  ا  ،امه ا ت     ء ن زايزا اله ا  فا :0.83م  مه اورنفي ط 

o  ا واستافؿ و ،د عفا  ط دي  ا،ي  وذات دو   إ   ر  ا  تُ عيد وميى ا ط اك ت الإستًان ج   مي  ة
 ؛0.65ا ا ا  الإنت     مي  ة  أل ى؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o   و ،د عفا  ط دي  ا،ي   ياا وذات دو   إ   ر   ع      تُ  بؾ وت ا ط اك  الإستًان ج   واستافؿ ا ا ا
 ؛0.91الإنت    ا   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o    ع    ا  تُ أشك ؿ ا ط اك  الإستًان ج  ا واستافؿ ا ا ا  و ،د عفا  ط دي  ا،ي   يا وذات دو   إ   ر
 ؛0.81الإنت     م  أمكي   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o   و ،د عفا  ط دي  مت،سا  وذات دو   إ   ر  ا  تُ دواو  نطك ه ا ط اك  الإستًان ج  ا واستافؿ ا ا ا
 ؛0.42الإنت     م  أمكي   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

عفا  ط دي  مت،سا ا وذات دو   إ   ر   ع    ا  تُ ا ط اك  الإستًان ج   وبرستُ ليم ت م  أفّ اش ؾ  -4
 ا واي س ام ء ن زايزا اله ا  فا   م  يلي:0.51  ي ا في  ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o يم ت م  و ،د عفا  ط دي  ا،ي  وذات دو   إ   ر   ع     ا  تُ بؾ وت ا ط اك  الإستًان ج  ا وبرستُ ل
 ؛0.70  ي ا في  ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

o   و ،د عفا  ط دي  ا،يّ  وذات دو   إ   ر   ع    ا  تُ أشك ؿ ا ط اك  الإستًان ج  ا وبرستُ ليم ت م
 أي  . 0.70  ي ا في  ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

ه   س  اش ؾ عفا  ا،ي  ذات دو   إ   ر   (ا ء ا سا  اهلتَ ابؼ ش،ف   بؼؤسش  الإبص ليا أن41يفيتُ ابعيوؿ رام )
 ـ.2011-2010-2009 تُ ا ط اك  اوستًان ج   ون ش   مشتج ت  ييية لفؿ ا سش،ات 

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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ّللمؤسساتّالمبحوثةّالأداءّالإنتاجيّوالخدميّلاستراتيجيةّوشراكةّامعاملّالتحديدّللّثانيا:ّ

-:311الأداءّالإنتاجيّوالخدميّللمؤسساتّالمبحوثةّ)وّالإستراتيجيةّشّراكةّمعاملّالتّحديدّلل:ّ(53جدولّرقمّ)
ّم(3122

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

  الإستراتَجَت

 انجبنب الإنتبجٌ وانخذمٌمجبلاث 
انمؤشر 

تحسَن جودة  الإجمبنٌ

 انمنتجبث

إدخبل تطبَقبث 

جذٍذة عهي 

 انمنتجبث
 تصنٌع منتجات جدٌدة

تحسٌن خدمات ما 
 بعد البٌع

انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 وعذدهب الإستراتَجَت
0,230 0,185 0,423 0,078 0,250 

 0,672 0,490 0,828 0,137 0,449 الإستراتَجَتمجبلاث انشراكت 

 0,533 0,490 0,656 0,221 0,423 الإستراتَجَتأشكبل انشراكت 

 0,000 0,012 0,020 0,073 0,032 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0,007 0,014 0,005 0,004 0,005 الإستراتَجَتدور انشراكت 

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0,058 0,078 0,176 0,130 0,168 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0,194 0,053 0,102 0,096 0,068 

 0,548 0,260 0,689 02221 0,397 انمؤشر الإجمبنٌ 

 (SPSSالأول و الجانب الأول الوحور الثاني هن الاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور 

 

 ج  عل  اهدا  الإنت  ي وابػيمي؛   ر س ت  الا ( مست،ى ن ثتَ ا ط اك  اوستًان42يفيتُ ابعيوؿ رام )
 ا ت ثتَ م ن،   عل  بؾ ؿ وا ي وج : ن ش   مشتج ت  ييية وج ا   شم  يشخ،ض ء اع وت ابؼتفيج   واي:

 دة ابؼشتج ت؛ برستُ  ،  -

 برستُ ليم ت م    ي ا في  ؛ -

 إدل ؿ نافي ج ت  ييية عل  ابؼشتج ت؛ -

   طكه ا طّ اك  ( كل ك أفّ اهدا  الإنت  ي وابػيمي يت ث  أكث   تش،ع بؾ وت ا ط اك  اوستًان ج  ا ثم يت ثّ 42يفيتُ ابعيوؿ )
 اوستًان ج  .

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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ّأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالتسويقيّللمؤسساتّالمبحوثةّ:ّالمطلبّالثالث

ّالارتباطّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوالأداءّالتسويقيّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةأولا:ّ

ّم(3122-:311والأداءّالتسويقيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)ّ:ّالارتباطّبينّالشّراكةّالإستراتيجية(54جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

 الاستراتَجَت 

  انجبنب انتسوٍقٌ

انمؤشر 

 الإجمبنٌ
ارتفاع الحصة 

 السوقٌة
ارتفاع رضا 

 الزبائن
 دخول أسواق جدٌدة

تحسن سمعة 
 مؤسستك

انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 الاستراتَجَت وعذدهب
0333 0309 -0395  0332 0.26 

 *0.41 0394 039 0328 0334 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

039- 0340 0329 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت  0323 0.27 

0398- انشرٍك الاستراتَجٌ  0307 -0395  0332 0.09 

0323- دور انشراكت الاستراتَجَت  0308 -0306  -0329  -0.23 

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
034 03003 03048 0399 0.33 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0344 0303 0309 0305 0.32 

0309- 0393 0338 انمؤشر الإجمبنٌ   0332 0.36 
 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول والثاني الثاني، هن الوحور الثاني هن الاستوارة )

                               0.05دلالت *ارتباط هعنوي عنذ هستوى 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 

 تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة  ( مست،ى الإرنفي ط43يفيتُ ابعيوؿ رام )
( وابؼط ر إ  ه 43ـ؛ وبد  أفّ ابؼؤسش  الإبص لي ا لي ي  له ا سا  اهلتَ مي ابعيوؿ )2011-2009ابؼمتية  تُ 

 ا ط اك  اوستًان ج   وج ا وةلا ي تٍ عيـ و ،د عفا  ا،ي  وذات دو   إ   ر    تُ 0.38   ل،ف اهبض  اي  لغ 
 واهدا  ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة.

وبد  أنه   س اش ؾ ارنفي ط م ،ي  تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  ا تس،يجي وإنهّ و و ،د هث   لط اك  اوستًان ج   
 اهلتَةعل  اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات 

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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ّ.الأداءّالماليّللمؤسساتّالمبحوثةّّعلىالشراكةّالاستراتيجيةّأثرّ:ّرّابعالمطلبّال

ّالارتباطّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوّالأداءّالماليّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةأولا:ّ

ّم(3122-:311والأداءّالماليّللمؤسساتّالمبحوثةّ)ّ:ّالارتباطّبينّالشّراكةّالإستراتيجية(55جدولّرقمّ)

 انمتغَراث انفرعَت نهشراكت الاستراتَجَت 
  انجبنب انمبنٌ

انمؤشر 

 الإجمبنٌ
انخفاض 
 التكالٌف

ارتفاع رقم 
 الأعمال

 0.35 0.07- **0360 انمذى انزمنٌ نهشراكبث الاستراتَجَت وعذدهب

 **0.59 0.07 **0.62 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 **0.54 0.07 **0.75 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0.11- 0.14 0.15- انشرٍك الاستراتَجٌ

 0.06- 0.07 0.16- دور انشراكت الاستراتَجَت

 0.23 0.08 0.32 دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت استراتَجَت

 0.041- 0.24- 0.17 عوامم استمرار انشراكت الاستراتَجَت

 *0.48 0.01 **0.73 انمؤشر الإجمبنٌ 
 (SPSSالوصذر: هعاهل الإرتباط بين الوحور الأول والجانب الثالث هن الوحور الثاني هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 

اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   وابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة؛  (مست،ى44يفيتُ ابعيوؿ رام )
وا، ذو دو   إ   ر  ا والا  0.48وكم  يفيتُّ ابؼؤسش  الإبص لي وابؼط ر إ  ه    ل،ف اهبض ا وجي  لغ مست،ى اورنفي ط 

  لي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث .ي تٍ و ،د عفا  ط دي  مت،سا   تُ ا ط اك  اوستًان ج   وابع نا ابؼ

( أف مست،ى اورنفي ط  تُ 40   شسفي  ع ؿ ابل، ض ا تك     وإفّ يفيتُ ابؼؤسش  الإبص لي ء ا سا  اولتَ مي ابعيوؿ )
وا، ذو دو   إ   ر   ا،ي ا والا ي تٍ و ،د عفا  ا،ي   تُ  0.73ا ط اك  اوستًان ج   وابل، ض ا تك      لغ 

 وابل، ض ا تك    ا واي س ام ء ن زايزا اله ا  فا  م  يلي: ا ط اك  اوستًان ج  

و ،د عفا  ط دي  مت،سا  وذات دو   إ   ر   ع     ا  تُ عيد وميى ا ط اك ت اوستًان ج  ا وابل، ض  -1
 ؛0.60ا تك    ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

 اك ت اوستًان ج  ا وابل، ض و ،د عفا  ط دي  مت،سا  وذات دو   إ   ر   ع     ا  تُ بؾ وت ا ط -2
 ؛0.62ا تك    ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

و ،د عفا  ط دي  ا،ي  وذات دو   إ   ر   ع     ا  تُ أشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج  ا وابل، ض ا تك    ؛  -3
 .0.75  ر  لغ م  مه اورنفي ط 

 :( أي   أفّ ابل، ض ا تك       س  ه عفا   ػػػػػ44يفيتُ ابعيوؿ )
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 طفي    ا ط يك اوستًان جي؛ -

 دور ا ط اك  اوستًان ج  ؛ -

 دواو  ابؼؤسسس   تطك ه ش اك  استًان ج  ؛ -

 ع،امه استم ار ا ط اك  اوستًان جي. -
والا ي تٍ عي  0.01أمّ     شسفي  ع ؿ ارن، ع رام اهعم ؿ وإفّ م  مه اورنفي ط   شه وا ط اك  اوستًان ج   اي  لغ 

 و ،د عفا    شةم .

ّالماليّللمؤسساتّالمبحوثةّّجانبالّوشراكةّالاستراتيجيةّللّثانيا:ّمعاملّالتحديد

ّم(3122-:311للمؤسساتّالمبحوثةّ)(:ّمعاملّالتحديدّللشراكةّالاستراتيجيةّوالأداءّالمالي45ّجدولّرقمّ)

 انمتغَراث انفرعَت نهشراكت الاستراتَجَت 
  انجبنب انمبنٌ

انمؤشر 

 الإجمبنٌ
انخفاض 
 التكالٌف

ارتفاع رقم 
 الأعمال

 0,123  0,360 انمذى انزمنٌ نهشراكبث الاستراتَجَت وعذدهب

 0,348  0,384 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0,292  0,563 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0,012  0,023 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0,004  0,026 دور انشراكت الاستراتَجَت

 0,053  0,102 نتشكَم شراكت استراتَجَتدوافع انمؤسست 

 0,002  0,029 عوامم استمرار انشراكت الاستراتَجَت

 0,230  0,533 انمؤشر الإجمبنٌ 

 (SPSSالوصذر: هعاهل التحذيذ بين الوحور الأول والجانب الثالث هن الوحور الثاني هن الاستوارة )

 

اوستًان ج   ي ن،  عل  بؾ ؿ :ابل، ض ا تك    ا رتم أفّ الا ا ػ ثتَ يشخ،ض عل  أفّ مست،ى ن ثتَ ا ط اك  ( 45 ابعيوؿ رام )يفيتُّ 
 اهدا  ابؼ لي إبص و.

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
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الأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّّأثرّالشّراكةّالاستراتيجيةّعلىالمبحثّالخامس:ّعرضّوتحليلّالنّتائجّالمتعلّقةّب
ّالمبحوثة

ا ط اك  اوستًان ج   وا في ي ا ث ي  لأدا  اوستًان جي وا،   ي  ث  س تم ء الا ابؼفي ر ع ض ا شت رع ابؼت لج   
ء ابؼالا اهوؿ مش اط  اث  ا ط اك   ،اناا وس تماهدا  او تم عيا وبد  أفّ اهدا  او تم عي يطمه ثفث  

مي  ،انا اهدا  نا كه     ش اط  اهث  عل بد اوستًان ج   عل  ا في ي الإ تم عي إبص و ثم يتج،ـ ابؼا  ا ا ف ج 
أو اد  شت رع ابؼت لج    ث  ا ط اك  اوستًان ج   عل    نا  ر س تم ء ابؼالا اهوؿ ع ض ا او تم عي ا ثفث 

اهلتَ يتم نسل   ا  ،    نا ا زاّ  ريا وء ابؼالا   ث ا  عل  ابؼؤسسس ا أم  ابؼالا ا ث ي و ت  ض  لشت رع ابؼت لّج  
 تم .  نا اععل  أث ا  ء 

ّأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالإجتماعيّإجمالاّللمؤسساتّالمبحوثةالمطلبّالأوّل:ّ

ّأولا:ّالارتباطّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوالأداءّالإجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّ

 ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة  تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  او تم عي  لمؤسسس ي اي نظ  ش مل   ل فا  ابعيوؿ ابؼ،الي
 ـ.2011-2099ابؼمتية  تُ 

ّم(3122-:311:ّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيةّوالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)(58جدولّرقمّ)
 

 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول والوحور الثالث  هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 
س ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  او تم عي  لمؤسسّ  م  مه( 47يفيتُ ابعيوؿ رام )

كم  ا، مط ر إ  ه   0.84ـ؛   ر يطتَ ابؼؤسش  الإبص لي إلى أف مست،ى اورنفي ط  لغ 2011-2009ابؼمتية   مي 
وا،ي  وم ش،ي   تُ ا ط اك  اوستًان ج       ل،ف اهبض ا وا، ذو دو   إ   ر   ع    ا والا ي تٍ و ،د عفا  ط دي 

 ـ.2011-2009واهدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 
ّ
ّ
ّ
ّ

 انمتغَراث انفرعَت نهشراكت الاستراتَجَت 
انمؤشر  الاجتمبعٌالأداء 

 جبنب انمجتمع جبنب انزببئن جبنب أفراد انمؤسست الإجمبنٌ

 **0.84 *0.56 *0.47 **0.74 انمؤشر الإجمبنٌ 



                   الفصل الثّالث: الدّراســـة المسحيّــةّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                       

206 

 

 

ّللمؤسساتّالمبحوثةّّجتماعيالأداءّالاّوالشراكةّالاستراتيجيةّّمعاملّالتّحديدثانيا:ّ
ّم(3122-:311الاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّ)ّشّراكةّالاستراتيجيةّوالأداءللحديدّ(:ّمعاملّالت44ّّجدولّرقمّ)

 (SPSSالثالث  هن الاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور الأول والوحور 

(: مست،ى ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   عل  اهدا  الإ تم عي  سا  ،انفيه ا ثفثا إذ يف ظ أفّ 47يفيتُ ابعيوؿ )
 كه مي   نا ا زا  ريا و  نا اعتم .ن ثتَا  عل    نا اهو اد م ن،    شم  يشخ،ض عل   

إلى و ،د ن ثتَ م ن،   لط اك  اوستًان ج   عل  اهدا  او تم عيا وو م   كي ابؼؤسشّ  الإبص لي بؼ  مه ا ت ييي يطتَ 
 يلي ن،  ه أكث  بؽلا ا ت ثتَ.

ّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةراكةّالاستراتيجيةّعلىّجانبّأفرادّالمؤسسةّأثرّالشّّ:ّالمطلبّالثاني

ّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةّجانبّأفرادّالمؤسسةراكةّالاستراتيجيةّوّالارتباطّبينّالشّّّمعاملأولا:ّ

ّم(3122-:311)ّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالأفرادّللمؤسساتّالمبحوثة:ّ(59جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

 الاستراتَجَت 

انمؤشر  جبنب الأفراد

ارتفاع  الإجمبنٌ
معدلات 
 التوظٌف

ارتفاع 
رضا 
 العمال

ارتفاع عدد 
العمال 
 المدربٌن

تحفٌز 
 العمال

تنوٌع 
مجالات 
 التدرٌب

إشراك العمال فً 
 صنع القرارات

صحة 
وسلامة 

  العمال
انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 الاستراتَجَت وعذدهب
0.19 0.62** 0.52** 0.40* 0.55** 0.67** 0.62** 0358** 

 **0.83 **0.96 *0.45 **0.65 **0.67 *0.69 **0.96 *0.47 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 **0.65 **0.75 0.29 **0.70 0.50 **0.57 **0.75 0.23 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0.09 0.12- 0.06- 0.11- 0.27 0.25 0.12- 0.15 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0.04- 0.10- 0.06 0.005- 0.06- 0.25- 0.1- 0.06 دور انشراكت الاستراتَجَت

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0.17 0.24 0.22 0.10 0.30 0.16 0.24 0.27 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
-0.13 0.23 0.19 0.01 0.13 0.06 0.23 0.17 

 **0.74 **0.79 **0.62 **0.66 **0.55 **0.65 **0.79 0.32 انمؤشر الإجمبنٌ 
 (SPSSالارتباط بين الوحور الأول والجانب الأول للوحور الثالث هن الاستوارة )الوصذر: 

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت   

اهدا  او تم عي وا،   نا ( مست،ى اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا مي  ،انا 48يفيتُ ابعيوؿ رام )
 اعتم ا وذ ك لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة.

يطتَ ابؼؤسش  الإبص لي وابؼط ر إ  ه    ل،ف اهبض  إلى و ،د أف و ،د عفا  ط دي  وا،ي  وذات دو   إ   ر    تُ 
 0.74ا ط اك  اوستًان ج   و   ي اهو اد؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 

 انمتغَراث انفرعَت نهشراكت الاستراتَجَت 
انمؤشر  الاجتمبعٌالأداء 

 جبنب انمجتمع جبنب انزببئن ستجبنب أفراد انمؤس   الإجمبنٌ

 0,705 0,313 0,220 0,547 ر الإجمبنٌ انمؤش  
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بؾ وتا عل  اعتفي ر أفّ بؾ ؿ "ارن، ع م يوت ا ت،ظ  " و ن  اه عفا  م ش،ي  م   6له ا  فا  واي س ام ء ن زايزا ا
 ا ط اك  اوستًان ج  ا واله اع وت ا ست  اي:

 ؛0.79ارن، ع رل  اهو اد:   ر  لغ م  مه ارنفي طه    ط اك  اوستًان ج    -1

 ؛0.65   ط اك  اوستًان ج    ارن، ع عيد اهو اد ابؼير تُ:   ر  لغ م  مه ارنفي طه -2

 ؛0.66بر، زا اهو اد:   ر  لغ م  مه اورنفي ط  -3

 ؛0.62إش اؾ اهو اد ء صش  ا ج ارات:   ر  لغ م  مه ارنفي طه    ط اك  اوستًان ج  :  -4

 0.74ص   وسفم  اهو اد:   ر  لغ م  مه ارنفي طه    ط اك  اوستًان ج    -5
ّستراتيجيةّوّجانبّأفرادّالمؤسسةّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةشراكةّالاالتّحديدّللّمعاملثانيا:ّ

ّم(3122-:311)ّشّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالأفرادّللمؤسساتّالمبحوثةمعاملّالتحديدّلل:ّ(59جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

 الاستراتَجَت 

انمؤشر  جبنب الأفراد

ارتفاع  الإجمبنٌ
 معدلات
 التوظٌف

ارتفاع 
رضا 
 العمال

ارتفاع عدد 
العمال 
 المدربٌن

تحفٌز 
 العمال

تنوٌع 
مجالات 
 التدرٌب

إشراك العمال فً 
 صنع القرارات

صحة 
وسلامة 

  العمّال
انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 الاستراتَجَت وعذدهب
 0,384 0,270 0,160 0,303 0,449 0,384 0,336 

 0,689 0,922 0,203 0,423 0,449 0,476 0,922  مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0,423 0,563 0,084 0,490 0,250 0,325 0,563  أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0,008 0,014 0,004 0,012 0,073 0,063 0,014  انشرٍك الاستراتَجٌ

 0,002 0,010 0,004 0,000 0,004 0,063 0,010  دور انشراكت الاستراتَجَت

انمؤسست نتشكَم شراكت دوافع 

 استراتَجَت
 0,058 0,048 0,010 0,090 0,026 0,058 0,073 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
 0,053 0,036 0,000 0,017 0,004 0,053 0,029 

 0,548 0,624 0,384 0,436 0,303 0,423 0,624  انمؤشر الإجمبنٌ 

 (SPSSوالجانب الأول للوحور الثالث هن الاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور الأول 

 

( مست،ى ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   عل    نا اهو ادا   ر يُف ظ أفّ الا ا ت ثتَ ي ن،  ء 48يفيتُ ابعيوؿ رام )
 اع  تُ ا ت  تُ: 

 ارن، ع رل  ا  م ؿ؛ -

 صّ   وسفم  ا  م ؿ. -

   شم  يشخ،ض ء اع وت ا ت    :
 بؾ وت نيريا ا  مّ ؿ؛نش،ي   -

 ارن،  عيد ا  م ؿ ابؼير تُ؛ -

 إش اؾ ا  م ؿ ء صش  ا ج ارات؛ -
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 بر، زا ا  مّ ؿ. -

الا  يوف إت، ؿ أفّ ابؼؤسش  الإبص لي بؼ  مه ا ت ييي يطتَ إلى و ،د ن ثتَ م ن،   لط اك  اوستًان ج   عل  
   نا أو اد ابؼؤسسس .

ّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةّجانبّالزبائنّعلى:ّأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّالثالمطلبّالثّّ

ّم(3122-:311)ّللمؤسساتّالمبحوثةأولا:ّالارتباطّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالزبائنّ
ّم(3122-:311)ّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالزبائنّللمؤسساتّالمبحوثة:ّ(61جدولّرقمّ)

 انمتغَراث انفرعَت نهشراكت الاستراتَجَت 

 جبنب انزببئن
 

انمؤشر 

 الإجمبنٌ

تحسٌن المنتجات 
على صحة وسلامة 

 الزبائن

إرفاق المنتجات 
 بمعلومات كافٌة

اٌة اعتماد أنظمة لحم
ملكٌات الزبائن ضد 

 الفقدان 

 *0.49 **0.52 0.15 **0340 انمذى انزمنٌ نهشراكبث الاستراتَجَت وعذدهب

 0.01 0.11 0.15- 0.39 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0.19 0.07 0.08- **0.58 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0.02 0.06- 0.10- 0.15- انشرٍك الاستراتَجٌ

 0.04 0.06 0.35 0.15 دور انشراكت الاستراتَجَت

 *0.47 0.25 0.10 **0.59 دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت استراتَجَت

 *0.56 0.06 0.31 **0.49 عوامم استمرار انشراكت الاستراتَجَت

 *0.47 *0.41 0.10 **0.53 انمؤشر الإجمبنٌ 
 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول والجانب الثاني للوحور الثالث هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت ** 

( مست،ى اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا ا زا  ري  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة 50يفيتُّ ابعيوؿ رام )
 0.47ـ ؛   ر يطتَ ابؼؤسشّ  الإبص لي ء ا سا  اهلتَ مي ابعيوؿ أف اورنفي ط  لغ 2011-2009ابؼمتية مي 

   ا والا ي تٍ و ،د عفا  ط ديّ  مت،سّا   تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا ا زا  ري.وا، ذو دو   إ   ر

 ( أي   أفّ اع وت ا تي س بن  ء ن زايزا إبه د ا  فا  اله ا  فا  بن  اع  تُ: 50يفيتُ ابعيوؿ )

 ؛0.53 جّ   برستُ ابؼشتج ت عل  صّ   وسفم  ا زاّ  ري؛   ر  لغ م  مه ارنفي طه    ط اك  اوستًان -

 .0.41 اعتم د أنظم  بغم ي  ملك  ت ا زا  ري لي ا ،جياف -

بف  ي تٍ أفّ عفاته  0.1أمّ  اع ؿ "ارو ؽ ابؼشتج ت بد ل،م ت ك و  " وجي  لغ م  مه ارنفي طه    طّ اك  اوستًان ج   
    طّ اك  اوستًان ج   ل  ،   يّا.

ّ
ّ
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ّ
ّم(3122-:311)ّللمؤسساتّالمبحوثةالاستراتيجيةّوجانبّالزبائنّّشراكةللمعاملّالتحديدّ ثانيا:

ّم(3122-:311)ّشّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالزبائنّللمؤسساتّالمبحوثةحديدّللمعاملّالتّّ:ّ(62جدولّرقمّ)

 انمتغَراث انفرعَت نهشراكت الاستراتَجَت 

 جبنب انزببئن
 

انمؤشر 

 الإجمبنٌ

تحسٌن المنتجات 
وسلامة على صحة 

 الزبائن

إرفاق المنتجات 
 بمعلومات كافٌة

اعتماد أنظمة لحماٌة 
ملكٌات الزبائن ضد 

 الفقدان 

 0,240 0,270  0,960 انمذى انزمنٌ نهشراكبث الاستراتَجَت وعذدهب

 0,000 0,012  0,152 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0,036 0,005  0,336 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0,000 0,004  0,023 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0,002 0,004  0,023 دور انشراكت الاستراتَجَت

 0,221 0,063  0,348 دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت استراتَجَت

 0,314 0,004  0,240 عوامم استمرار انشراكت الاستراتَجَت

 0,221 0,168  0,281 انمؤشر الإجمبنٌ 

 (SPSSللوحور الأول والجانب الثاني للوحور الثالث هن الاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ 
(: أفّ أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل    نا ا زاي ري مشخ،ض و بؼؤسش  الإبص لي بؼ  مه ا ت ييي 51يفيتُ ابعيوؿ رام )

 .0.5أاه مي 
ّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةللمؤسساتّالمبحوثةّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّجانبّالمجتمعّّأثر:ّالمطلبّالرّابع

ّّللمؤسساتّالمبحوثةّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيّةّوّجانبّالمجتمعأولا:ّ
ّم(3122-:311)ّللمؤسساتّالمبحوثةّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالمجتمعالارتباطّبينّالشّّ:ّ(63جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

 الاستراتَجَت 

 جبنب انمجتمع

 ر انكهٌانمؤش  
التقلٌل من التأثٌرات 

السلبٌة لأنشطة 
المؤسسة على صحة 

 أفراد المجتمع

المساهمة 
ببرامج لإصلاح 

المعٌشة فً 
 المجتمع

محاربة ممارسات 
 الفساد الإداري

تجنب العقوبات التً 
تنتج عن مخالفة القوانٌن 

 واللوائح الاجتماعٌة

انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 الاستراتَجَت وعذدهب
0336 0.46* 0.39* -0.02 0.47* 

 *0.50 0.11- *0.57 *0.43 *0343 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 *0.49 0.17- *0.53 *0.42 *0.5 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0.05- 18.- 0.07- 0.15- 0.15- انشرٍك الاستراتَجٌ

 0.09- 0.02 0.07 0.005- 0.27- دور انشراكت الاستراتَجَت

انمؤسست نتشكَم شراكت دوافع 

 استراتَجَت
0.43* 0.24 0.07 0.18 0.41* 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0.41* 0.22 -0.03 0.01 0.32 

 *0.56 0.22 *0.49 **0.51 *0.45 انمؤشر الإجمبنٌ
 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول والجانب الثالث للوحور الثالث، هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 
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( مست،ى اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا اعتم ا وكم  يفيتُ ابؼؤسش  الإبص لي ء 52يفيتُ ابعيوؿ رام )
عشي مست،ى دو   إ   ر   ع    ا والا ي تٍ و ،د  0.56 لغ ا سا  اهلتَ    ل،ف اهبض ا وإفّ م  مه اورنفي ط 

 عفا  ط دي  مت،سا   تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا اعتم .

 واي س ام ء إبه د اله ا  فا  اع وت ا تّ    : 

   ط اك  ا تجل ه مي ا ت ثتَات ا سّلفي   هنطا  ابؼؤسسّس  عل  صّ   أو اد اعتم ؛   ر  لغ م  مه ارنفي طه  -1
 وا، ذو دو   إ   ر  ؛ 0.45اوستًان ج   

 0.51ابؼس بن    امع لإصفح ابؼ  ط  ء اعتم ؛   ر  لغ م  مه ارنفي ط الا اع ؿ    ط اك  اوستًان ج    -2
 وا، ذو دو   إ   ر   ع    ؛

وا، ذو دو    0.49بؿ ر   بف رس ت ا ،س د الإداري؛   ر  لغ م  مه ارنفي طه    ط اك  اوستًان ج    -3
 إ   ر  .

أم  بؾ ؿ " بذشا ا  ج،  ت ا تي نشتع عي بـ  ،  ا ج،انتُ وا ل،ارح او تم ع  " وإفّ عفاته    ط اك  اوستًان ج   ل  ،  
 وتتَ مُ،س ة   ،امه  ،ا ي .

ّم(3122-:311)ّحديدّللشّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالمجتمعّللمؤسساتّالمبحوثةثانيا:ّمعاملّالتّّ

ّم(3122-:311(:ّمعاملّالتحديدّللشّراكةّالاستراتيجيةّوجانبّالمجتمعّللمؤسساتّالمبحوثةّ)64جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

 الاستراتَجَت 

 جبنب انمجتمع

 ر انكهٌانمؤش  
التقلٌل من التأثٌرات 

السلبٌة لأنشطة 
المؤسسة على صحة 

 أفراد المجتمع

المساهمة 
ببرامج لإصلاح 

المعٌشة فً 
 المجتمع

محاربة ممارسات 
 الفساد الإداري

تجنب العقوبات التً 
تنتج عن مخالفة القوانٌن 

 واللوائح الاجتماعٌة

انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 الاستراتَجَت وعذدهب
0,130 0,212 0,152  0,221 

 0,250  0,325 0,185 0,185 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0,240  0,281 0,176 0,250 الاستراتَجَتأشكبل انشراكت 

 0,003  0,005 0,023 0,023 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0,008  0,005 0,000 0,073 دور انشراكت الاستراتَجَت

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0,185 0,058 0,005  0,168 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0,168 0,048 0,001  0,102 

 0,314  0,240 0,260 0,203 انمؤشر الإجمبنٌ

 (SPSSالوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور الأول هع الجانب الثالث للوحور الثالث هن الاستوارة )

 

( مست،ى ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   ء   نا اعتم   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ثفث سش،ات 53يفيتُ ابعيوؿ رام )
 اهلتَةا   ر يُف ظ أف مست،ى الا ا ت ثتَ مشخ،ض ء كه بؾ وت اهدا  بع نا اعتم . 
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ساتّالبيئيّللمؤسّّالأداءّعلىّ راكةّالاستراتيجيةالشّّّقةّبأثرادس:ّعرضّوتحليلّالنتائجّالمتعلّّالمبحثّالسّّ
ّالمبحوثة.

وا، يشجسم هر     ُ ي اهدا  ا في  ي ؛ ا شّت رع ابؼت لّج    ث  ا طّ اك  اوستًان جّ   عل   يتش وؿ الا ابؼفي ر ع ض
ما  ا؛ يةتم اهوؿ مشة    ث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  اهدا  ا في  ي إبص و دوف ا ت،  ه ء الا اهث  عل   ،انا 

في  يا ثم ن تي ابؼا  ا ا ثفث ا ل ج    ةتم كه وا ي مشة    ث  ا ط اك  اوستًان ج   عل    نا وا ي مي اهدا  ا 
 و  نا ا تل،ث.  نا ابؼ،اد وابؼ  ها و  نا ا ا ا ا   ،انا اهدا  ا في  ي وا تي اي

ّةإجمالاّللمؤسساتّالمبحوثثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالبيئيّالمطلبّالأول:ّأ

 ّساتّالمبحوثةبينّالشّراكةّالاستراتيجيّةّوالأداءّالبيئيّللمؤسّّّالارتباطأولا:ّ

 م(3122-:311)ّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيّةّوالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثة (:65جدولّرقمّ)

ّ

 

 

 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول و الوحور الرابع هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 

اورنفي ط  تُ ا طّ اك  اوستًان ج   واهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ( مست،ى 54يفيتُّ ابعيوؿ رام )
وا، ذو دو   إ   ر  ا والا يطتَ إلى و ،د عفا   0.48ـ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط 2011-2009ابؼمتية 

 ط دي  مت،سا   تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  ا في  ي.

لى أفّ و ،د اله ا  فا  ي    ء اهس س إلى   نا ابؼ،اد وابؼ  ه ا لي ن  اه عفا  ( أي   إ54كم  يطتَ ابعيوؿ )
 ط دي  ا،ي  وذات دو   إ   ر   ع        ط اك  اوستًان ج  . وو م  يلي ن،  ه أكث .

ّ

ّ

ّ

ّ

 
 بَئٌالأداء ان

 انمؤشر الإجمبنٌ
 جانب التلوث جانب الطاقة جانب المواد والمٌاه

 *0.48 0.38 0.12 **0.70 انشراكت الاستراتَجَت
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ّّشّراكةّالاستراتيجيّةّوالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةحديدّللمعاملّالتّّ:ّثانيا

 م(3122-:311)ّشّراكةّالاستراتيجيّةّوالأداءّالبيئيّللمؤسساتّالمبحوثةمعاملّالتحديدّلل(:66ّجدولّرقمّ)

 

ّ
 (SPSSالاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور الأول والوحور الرابع هن 

 

 (: مست،ى ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   ء اهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث    ر يُف ظ أفّ 55يفيتُ ابعيوؿ رام )
ابع نا ا ،  ي ا لي ن ث     ط اك  اوستًان ج   ا،   نا استةفؾ ابؼ،اد وابؼ  ها و الا ا ت ثتَ مشخ،ض يك د أف 

ا  كي ابؼؤسش  الإبص لي بؼ  مه ا ت ييي يطتَ إلى أفّ  لط اك  اوستًان ج   ن ثتَا 0.5 يك،ف مت،سا  وة، ا يا  يا مي
 إبه     مشخ،   عل   اهدا  ا في  ي.

ّللمؤسساتّالمبحوثةّّجانبّالموادّوالمياهّأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلى:ّالمطلبّالثاني

ّجانبّالموادّوالمياهّللمؤسساتّالمبحوثةّّأولا:ّارتباطّالشراكةّالاستراتيجيةّو

 م(3122-:311الارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيّةّوجانبّالموادّوالمياهّللمؤسساتّالمبحوثةّ) (:67جدولّرقمّ)

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

  الإستراتَجَت

 جانب المواد والمٌاه 

المؤشر 
 الإجمالً

رفع نسبة 
إعادة 
 التدوٌر

مواد استبدال 
غٌر قابلة 

للتدوٌر بمواد 
 قابلة للتدوٌر

استبدال مواد 
غٌر متجددة 
 بمواد متجددة

تخفٌض كمٌة 
الاستهلاك من 

 المٌاه

رفع نسبة إعادة 
 تدوٌر المٌاه

تحسٌن أمان 
 المنتج بٌئٌا

انمذى انزمنٌ نهشراكبث 

 الاستراتَجَت وعذدهب
0.43* 0.67*    0.56* 0336 

 *0343 0.39    *0.45 0.44 الاستراتَجَتمجبلاث انشراكت 

 *0.5 0.38    0.29 *0.41 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0.15- 0.15-    0.06- 0.18 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0.27- 0.15    0.06 0.02 دور انشراكت الاستراتَجَت

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0.45* 0.16    0.48* 0.43* 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0.49* 0.06    0.33 0.41* 

 **0.62 **0.57 انمؤشر الإجمبنٌ 
   

0.59** 0.45* 
 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول هع الجانب الأول للوحور الرابع هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 

بعضّالارتباطاتّغيرّمتوفرّةّنتيجةّثباتّأحدّالمتغيرّينّعلىّالأقل،ّوىذاّيعنيّأنوّيجبّإخراجهاّعندّحسابّالمؤشرّالكليّ
ّ.لأنهاّتؤثرّعلىّالمتوسطّالحسابي

 
 بَئٌالأداء ان

 انمؤشر الإجمبنٌ
 جانب التلوث جانب الطاقة جانب المواد والمٌاه

 0423   0440 انشراكت الاستراتَجَت
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اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا استةفؾ ابؼ،اد وابؼ    لمؤسسس ت ابؼفي ،ث   ( م  مه56ي  ض ابعيوؿ رام )
واي ذات دو   إ   ر   ع    ا بف   0.45ـ؛ واي  لا  در   اورنفي ط 2011-2009لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 

 .ي اي عل  و ،د عفا  ط دي  مت،سا   تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا ا ا ا  وابؼ  ه

( مست،ى اورنفي ط  تُ ا ط اك  56نفيتُ در  ت اورنفي ط ا تي ي  لة  ابؼؤسش  الإبص لي ء ا سا  اهلتَ مي ابعيوؿ )
اوستًان ج   وبؾ وت اهدا  ا تي يطملة    نا ابؼ،اد وابؼ  ؛   ر  لغ اورنفي ط  تُ بؾ ؿ "رو  نسفي  نيوي  ابؼ،اد" 

 ،د عفا  ط دي  مت،سا    شةم .  ر   بف  يطتَ  ، دو   إ وا، ذو  0.57وا ط اك  اوستًان ج   

 0.62أم  بؾ ؿ "استفيياؿ م،اد تتَ ا  ل   لتيوي  بد،اد ا  ل   لتيوي " وجي  لا  در   ارنفي طه    ط اك  اوستًان ج   
 واي ذات دو   إ   ر   ع    ا بف  يسمح    ج،ؿ  ، ،د عفا  ط دي  مت،سا    شةم .

"برستُ أم ف ابؼشتج ت      " ن  اه عفا  ط دي  مت،سا     ط اك  اوستًان ج     ر  لغ م  مه اورنفي ط وكل ك بؾ ؿ 
 وا، ذو دو   إ   ر   ع    . 0.59

 :ا ت     أم     شسفي   لخ ن ت ا تي نظة     ل،ف ا  م دي وا تي نت لق   ع وت

 استفيياؿ م،اد تتَ متجيدة بد،اد متجيدة؛ -

 اوستةفؾ مي ابؼ  ه؛بز، ض كم    -

 رو  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ  ه. -

وجي   ؿ ع مه ثفي ت ا مة  دوف ا ت  ؼ عل  در   ارنفي طة     ط اك  اوستًان ج  ا والا را   إلى أفّ كه ابؼؤسسس ت 
ةفؾ ابؼفي ،ث  لم نجم لفؿ ا ثفث سش،ات اهلتَة   ستفيياؿ م،اد تتَ متجيدة بد،اد متجيدةا وو  تخ، ض كم   است

ابؼ  ها وو   و  نسفي  إع دة نيوي  ابؼ  ها والا م  يؤسدي    ج،ؿ إلى أفّ م  مه اورنفي ط ا لي يتً م ا  فا   تُ ا ط اك  
اوستًان ج   و  نا ابؼ،اد وابؼ  ه وا لي أشُتَ إ  ه    ل،ف اهبض  يت لّق وج    بؼ،ادا وو يطمه ابؼ  ها ك،ف اع وت ا تي 

  نيله ء  س ب الا اورنفي ط.نت لق   بؼ  ه و
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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ّشّراكةّالاستراتيجيّةّوجانبّالموادّوالمياهّللمؤسساتّالمبحوثةّللثانيا:ّمعاملّالتحديدّ
ّم(3122-:311شّراكةّالاستراتيجيّةّوجانبّالموادّوالمياهّللمؤسساتّالمبحوثةّ)للمعاملّالتحديدّ(:68ّجدولّرقمّ)

 

انمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

  الإستراتَجَت

 جانب المواد والمٌاه 

المؤشر 
 الإجمالً

رفع نسبة 
إعادة 
 التدوٌر

استبدال مواد 
غٌر قابلة 

للتدوٌر بمواد 
 قابلة للتدوٌر

استبدال مواد 
غٌر متجددة 
 بمواد متجددة

تخفٌض كمٌة 
الاستهلاك من 

 المٌاه

رفع نسبة إعادة 
 تدوٌر المٌاه

تحسٌن أمان 
 المنتج بٌئٌا

انزمنٌ نهشراكبث انمذى 

 الاستراتَجَت وعذدهب
0,985 0,449       0,314 0,930 

 0,985 0,152       0,203 0,194 مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0,250 0,144       0,084 0,168 أشكبل انشراكت الاستراتَجَت

 0,023 0,023       0,004 0,032 انشرٍك الاستراتَجٌ

 0,073 0,023       0,004 0,000 الاستراتَجَتدور انشراكت 

دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0,203 0,026       0,230 0,185 

عوامم استمرار انشراكت 

 الاستراتَجَت
0,240 0,004       0,109 0,168 

 0,203 0,348       0,384 0,325 انمؤشر الإجمبنٌ 

 (SPSSالأول هع الجانب الأول للوحور الرابع هن الاستوارة )الوصذر: هعاهل التحذيذ للوحور 

 
ه مشخ،ض كم  يطتَ ابؼؤسش  الإبص لي بؼ  م نا ابؼ،اد وابؼ  ه (: أف ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   ء  57يفيتُ ابعيوؿ رام )

 ا ت يييا وا، مشخ،ض ء كه بؾ وت الا ابع نا.

ّلاثّسنواتّالأخيرةخلالّالثّّّالمبحوثةّساتللمؤسّّّجانبّاستهلاكّالطاّقةشّراكةّالاستراتيجيةّّعلىّالّأثرّ:ّالمطلبّالثالث

ّم(3122-:311)ّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيّةّوجانبّالطاقةّللمؤسساتّالمبحوثة (:69جدولّرقمّ)
 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول هع الجانب الأول للوحور الرابع هن الاستوارة )

 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول هع الجانب الثاني للوحور الرابع هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01هستوى دلالت ** ارتباط هعنوي عنذ 

 

  الإستراتَجَتانمتغَراث انفرعَت نهشراكت 

 جانب استهلاك الطاقة

 الإجمبنٌانمؤشر 
تخفٌض كمٌة الطاقة 

المطلوبة لتشغٌل 
 عملٌات المؤسسة

ارتفاع استثمارات 
لتخفٌض استهلاكها 

 للطاقة

تحسٌن المنتجات 
 لتستهلك طاقة أقل

 0.05 0396 0392  انمذى انزمنٌ نهشراكبث الاستراتَجَت وعذدهب

 0.27 0424 0339  مجبلاث انشراكت الاستراتَجَت

 0.02- 0413 042  الاستراتَجَتأشكبل انشراكت 

0342-  انشرٍك الاستراتَجٌ  0327 0.25- 

0396- 0342  دور انشراكت الاستراتَجَت  -0.14 

 0.11 039 0339  دوافع انمؤسست نتشكَم شراكت استراتَجَت

 0.03 0397 0324  عوامم استمرار انشراكت الاستراتَجَت

 0.12 0423 0324  انمؤشر الإجمبنٌ 
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 ا   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ( مست،ى اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا استةفؾ ا اّ 58يفيتُ ابعيوؿ رام )
،ف اهبض  ا لي ـ؛   ر  لغ م  مه اورنفي ط الإبص لي وابؼط ر إ  ه    لّ 2011-2009لفؿ ا ،تًة ابؼمتية مي 

يا وتتَ ن بذ  عي ع،امه  ،ا ي   تُ ا ط اك  اوستًان ج   وا تجل ه مي والا يطتَ إلى و ،د عفا  ل  ،    0.12
استةفؾ ا ا ا  ابؼال،    تطا ه عمل  ت ابؼؤسسس " إلى ثفي ت ا م الا اع ؿ بف  بو،ؿ دوف ا ت  ؼ عل  در   ارنفي طه 

ا اّ ا  ابؼال،    تطا ه    طّ اك  اوستًان ج  ا والا را   إلى عيـ ا  ـ كه ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   تخ، ض كمّ   
 عملّ  ت ابؼؤسسس .

ونطتَ ابػ ن ت ا ّ م ديّ  ابؼت لّج  بدج ؿ "بز، ض كمّ   ا اّ ا  ابؼال،    تطا ه عملّ  ت ابؼؤسسّس " إلى عيـ إمك ن   
 س ب م  مه اورنفي ط نت ج  ثفي ت أ ي ابؼتاتَييا والا را   إلى عيـ ا  ـ كه ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث   تخ، ض 

 استةفكة   لا ا  لفؿ وتًة ا يراس .
ي تٍ عيـ و ،د عفا   تُ ابؼاتَيي ن نع عي ع،امه  ،ا ي  و   عل  و ،د ن ثتَ بؼتاتَ إفّ عيـ و ،د ارنفي ط م ش،ي 

 عل  متاتَ آل .
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
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ّلوثالمطلبّالثالث:ّالإرتباطّبينّالشراكةّالإستراتيجيةّوّجانبّالتّّ
ّم(3122-:311)ّالارتباطّبينّالشّراكةّالاستراتيجيّةّوجانبّالتلوّثّللمؤسساتّالمبحوثة (::6جدولّرقمّ)

انمتغَراث 
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انمذى انزمنٌ 

نهشراكبث 

الاستراتَجَت 

 وعذدهب

0410 0445*  -0.29   0.58  0.31  0.12 0.12 0.23 

مجبلاث انشراكت 

 الاستراتَجَت
0.34 0.45*  -0.15   0.31  0.31  0.31 0.31 0.42* 

أشكبل انشراكت 

 الاستراتَجَت
0.17 0.51**  0.01   0.50**  0.50**  0.2 0.2 0.46* 

انشرٍك 

 الاستراتَجٌ
0.23 -0.06  0.36   -0.10  -0.42  -0.42 -0.42 0.03 

دور انشراكت 

 الاستراتَجَت
-0.12 -0.12  -0.48*   -0.15  -0.21  0.42 0.42 -0.27 

دوافع انمؤسست 

نتشكَم شراكت 

 استراتَجَت
0.45* 0.16  -0.43*   0.36  0.43  0.31 0.31 0.42* 

عوامم استمرار 

انشراكت 

 الاستراتَجَت
0.36 0.21  -0.32   0.31  0.48  0.24 0.24 0.37 

انمؤشر 

 الإجمبنٌ 
0.32 0.50** 

 
-0.30 

  
0.22  0.34  0.24 0.24 0.38 

 (SPSSالوصذر: الارتباط بين الوحور الأول هع الجانب الثالث للوحور الرابع هن الاستوارة )

                               0.05*ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 0.01** ارتباط هعنوي عنذ هستوى دلالت 

 

ل،ث؛ ( در   اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا مي  ،انا اهدا  ا في  ي وا،   نا ا تّ 59يفيتُ ابعيوؿ رام )
إ   ر  ا بف  يطتَ إلى عيـ و ،د عفا  ذات دو   إ   ر    تُ  وا، تتَ م ش،ي 0.38م  مه اورنفي ط    ر  لغ

 ا ط اك  اوستًان ج   وا تل،ث.

ياؿ استةفؾ ابؼ،اد ا   رة  افيج  اهوزوف بد،اد أل ى تتَ ل رة" ن  اه عفا  و كي رتم ذ ك وإفّ بؾ ؿ "نجل ه أو استفي
 وا، ذو دو   إ   ر   ع    . 0.5ط دي  ومت،سا     ط اك  اوستًان ج     ر  لغ م  مه اورنفي ط   شةم  
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ط اك  اوستًان ج   والا نطتَ إلى أفّ ابػ ن ت ا  م دي  ء ابعيوؿ لم يتم ا تمكي مي ا ت  ؼ عل  در   ارنفي طة     
 ن نع عي ثفي ت ا ج ما بف  بو،ؿ دوف إمك ن    س ب در   اورنفي ط.

اتَيي ن نع عي ع،امه  ،ا ي  و   عل  و ،د ن ثتَ بؼتاتَ تي تٍ عيـ و ،د عفا   تُ ابؼإفّ عيـ و ،د ارنفي ط م ش،ي 
 عل  متاتَ آل .
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ّخلاصةّالفصلّالثالث:ّ

 

 اك  اوستًان ج   عل  اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت   ؼ عل  أث  ا طّ لفؿ الا ا ، ه ا تّ   و ش  مي 
 ـ.2011-2010-2009نطمه ا سش،ات ا ثفث   ا لفؿ وتًةتًومشزا  ّ ابعزاار ي  ا تي نشُتع اه ةزاة الإ ك

ن، ياة  ء   ن مع ا ت ل ه   جي ا است م ؿ اوستم رة الإ كتًون   مي أ ه ابغ ،ؿ عل  ا في  ن ت ابؼستةيو    تم
م  بيكي ذك ه ء اله  الإ   ري وابغ ،ؿ عل  ابؼ ل،م ت ا تي مي ش نه  أف نسمح   لتفي ر ا ، ل  تا ومي أامّ 

 ابػ بس :

  ه يتج وز ابؼت،سّ رتم أنّ  و ي ه إلى مست،ى ع ؿٍ   ت ء ابعزاار ت الإ كتًومشزا  ّ أفّ اهدا  اوستًان جي بؼؤسسس  -
ء ا في ي  ول صّ  ا ا ج  ـ  ت س ش ت كثتَة ء اع وت ا تي يشخ،ض و ة  اهدا والا يتالّ  ء   ض بؾ ونه

 .ا لي ك ف مست،ى اهدا  و ةم  أل   مي اهدا  الإات  دي الإ تم عي وا في  ي

 رتم تًان جيدا  اوسفث   لأاه   د ا ثّ    عل ت الإ كتًومشزا   ت ء ابعزاار  نؤسثّ أفّ ا ط اك  اوستًان ج   بؼؤسسس  -
 ؛ثتَ تتَ مت،ازف أفّ الا ا تّ 

  س  و يا  ا   مه ا لي يؤسثّ  ء اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث   ه    اك  اوستًان ج ّ أفّ ا طّ  -
اش ؾ ع،امه أل ى بيكشة  أف ن،سّ  اهدا  اوستًان جي إلى   نا ا ط اك  اوستًان ج   يشفياي ا تّ،ت ش 

 وا في ر و ة .
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ّـــــــــــــــــــــــــــــــةخاتمـــــــــــ

ّ

تضــمّنتّىــذهّالمــذكرةّإجــراءّدراســةّمســحيةّللمؤسســاتّالتــيّتنــتجّالأجهــزةّالإلكترومنزليــةّفــيّالجزائــر،ّ
حاولناّمنّخلالهاّّالكشـفّعلـىّالأثـرّالـذيّتُصـدِرهّالشـراكةّالاسـتراتيجيةّعلـىّالأداءّالاسـتراتيجي،ّوذلـكّمـنّ

ّخلالّتطرّقٍّنظريّوتطبيقي.

ــا ــاّفقــدّتعرضــناّللشــراكةّالاســتراتيجيةّمــنّحيــثّتطورىــاّالتــاريخيّومفهومهــا،ّواكتســابّالطبّيعــةّّفأمّ نظري
كّماّتطرقناّللأداءّالاستراتيجيّمنّحيثّالمفهوم. ّالاستراتيجية،ّوالأشكال،ّوالدّوافع،ّومراحلّتشكيلها،

ؤشــراتّالتــيّتُســتخدمّفــيّكمــاّتطرّقنــاّأيضــاّلــلأداءّالاســتراتيجيّمــنّحيــثّمفهومــو،ّوأدواتّتقييمــو،ّوالم
ّذلك.

ثـمّجــاءّالجانـبّالتطبيقــيّليسـتعملّالمفــاىيمّالنظريـةّالتــيّتمـتّمناقشــتهاّمـنّأجــلّدراسـةّالعلاقــةّوالأثــرّ
بــينّالشــراكةّالاســتراتيجيةّوالأداءّالاســتراتيجي،ّوقــدّتــمّاختيــارّمؤسســاتّالإلكترومنزليــاتّفــيّالجزائــرّلإطــارّ

ّلإسقاطّالمفاىيمّالنّظرية.

الأولـىّتتعلـقّبالنتـائجّلقدّسمحتّىذهّالدّراسةّبالتّوصلّإلىّعدةّنتائج،ّنقسـمهاّإلـىّثـلاثّفئـات،ّالفئـةّ
بمستوىّالأداءّالاستراتيجيّللمؤسساتّالمبحوثـة،ّأمـاّالفئـةّّستراتيجية،ّوالفئةّالثانيةّتتعلقالشراكةّالاالمتعلقةّب

تــــوّالشــــراكةّالاســــتراتيجيةّعلــــىّالأداءّالاســــتراتيجيّالأثــــرّالــــذيّأحلّّطبيعــــةّومســــتوىّالثالثــــةّوالأخيــــرةّفتتعلــــقّب
ّللمؤسساتّالمبحوثة:

ّأولا:ّالنتائجّالمتعلقةّبالشراكةّالاستراتيجية

المدىّالزمنيّوعددّالشراكاتّالاستراتيجيةّالتيّتشكلهاّالمؤسساتّالتيّتنتجّالأجهزةّّفيماّيخص -
6ّاكاتّاستراتيجيةّأطولّمنّمنّالمؤسساتّتشكلّشرّّ %87الإلكترومنزلياتّفيّالجزائرّفإنّّ

 .4سنوات،ّوأنّمتوسطّعددّالشراكاتّالاستراتيجيةّللمؤسسةّالواحدةّىوّ

راكاتّوّالعامّسلبيّأيّأنّّأغلبّالشّّعّمجالاتّالشراكةّالاستراتيجيةّفإنّّالتوجّّفيماّيخصّتنوّّ -
مجالّواحدّولاّلهاّمؤسساتّصناعةّالإلكترومنزلياتّفيّالجزائرّتنحصرّفيّةّالتيّتشكّّالاستراتيجيّّ

كّانّىذاّالتنوعّاقتصادياّفقط،ّأوكانّيشملّأيضاّمجالاتّاجتماعيةّوبيئية؛  تتنوعّسواء
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منّمؤسّساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليّةّفيّّ%3:ةّفإنّّسبةّلأشكالّالشراكةّالإستراتيجيّّبالنّّ -
اكاتّاستعمالّمنّالمؤسساتّتشكلّشرّّ%43الجزائرّتشكّلّتعاوناتّاستراتيجية،ّثمّتأتيّبعدىاّ

فقطّمنّّ%5الحقوقّالمسجلةّوبراءاتّالاختراع،ّويأتيّالمشروعّالمشتركّبأقلّنسبةّوّىيّ
 المؤسسات؛

الدورّالذيّتمثلوّالشراكةّالاستراتيجيةّلمؤسساتّصناعةّالإلكترومنزلياتّفيّالجزائرّفإنّّّّفيماّيخصّّ -
ة،ّثمّتأتيّبعدىاّؤيتهاّالمستقبليّّكلّىذهّالمؤسساتّتعَتبرّالشراكةّالاستراتيجيةّضروريةّلتحقيقّرّ

منّالمؤسساتّالمبحوثةّتعَتبرّالشراكةّالاستراتيجيةّضروريةّللحصولّعلىّمواردّحاسمة99%ّّ
حوثةّتَعتبرّالشراكةّالاستراتيجيةّطريقةّلفتحّآفاقّسي،ّونفسّالنسبةّمنّالمؤسساتّالمبللتفوقّالتناف

منّالمؤسساتّالمبحوثةّتعتبرّّ%83استراتيجية،ّثمّتأتيّنموّّفيّالمستقبلّلمّتكنّمتاحةّدونّشراكةّ
 المؤسسةّعلىّمواجهةّالمنافسة.ّستراتيجيةّضروريةّلدعمّقدرةالشراكةّالا

فيماّيتعلّقّبدوافعّمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائرّلتشكيلّشراكةّاستراتيجيةّفإنّّ -
منّالمؤسساتّالمبحوثة،ّثمّيأتيّبعدىاّّ%7:دافعاّلــ:ّالحاجةّللتعلمّمنّالشريكّالاستراتيجيّيعتبرّ

منّالمؤسساتّالمبحوثةّوىيّنفسّالنسبةّلدافعّتقديمّمنتجاتّّ%3:الحصولّعلىّالتكنولوجياّلـــ
منّالمؤسساتّالمبحوثةّوىيّنفسّّ%99جديد،ّثمّدافعّالحاجةّلخبرةّالشريكّالاستراتيجيّلـــّ

منّّ%83تّ،ّويأتيّبعدىاّدافعّدخولّأسواقّجديدةّلـــّالنسبةّلدافعّتحسينّالمنتجاتّوالخدما
 المؤسساتّالمبحوثة.

ّ
ّ
ّ
 

 

ّ

ّ

ّ

وىذاّيؤديّلإثباتّالفرضيةّالأولىّجزئياّوالتيّذىبتّإلىّأنّّالشراكةّالاستراتيجيةّلمؤسساتّ
ّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائرّتتسمّبماّيلي:ّ

 ؤسسس ت ابؼفي ،ث ؛عيد ا طّ ك   اوستًان جّ ،ف أكث  مي عيد ابؼ -

 ط،ؿ ميى ا ط اك ت اوستًان ج   أي بطس سش،ات و كث ؛ -

 ؛نش،عّ اع وت ا تي نطملة  ا ط اك  اوستًان ج   -

 بس ه إلى اهشك ؿ ا تي و ن تمي عل  نج سم ابؼلكّ  ؛ -

 ا يور اهس سي ا لي نل فيه ا طّ اك  اوستًان ج   ا، ك،نه  م يرا بؼ،ارد استًان ج  ؛ -

  ج   ا، ابغ     لخ ة وا تّ لّم.اهس سي  تطك ه ش اك  استًانا ياو   -

  ر أفّ ا شت رع ا رت أفّ ا يور اهس سي ا لي نل فيه ا ط اك  اوستًان ج   ا، أنّه  ن،تح آو ا   لمؤسسس ت 
 ابؼفي ،ث  ا ي تي ء ابؼ نفي  ا ث ن   اعتفي ر ا ط اك  اوستًان ج   م يرا م يرا بؼ،ارد استًان ج  .
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 ثانيا:ّالنتائجّالمتعلقةّبمستوىّالأداءّالاستراتيجيّللمؤسساتّالمبحوثة

كّانّبالنّّ - سبةّلمستوىّالأداءّالإقتصاديّلمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكتومنزليةّفيّالجزائرّفقد
 لاثكّمايلي:وقدّبلغّالأداءّفيّجوانبوّالثّّ.ّ%59ط؛ّحيثّبلغّأيّأقلّمنّالمتوسّّضعيفاّ

o ّكّانّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالفترة فيماّيخصّالأداءّالانتاجيّوالخدميّفقدّ
مجالّّط،ّوقدكّانّأىمّّوىوّأقلّمنّالمتوسّّ%47ّمّمنخفضا،ّحيثّقُدّرّبــ3122ّ-:311

حققتّفيوّالمؤسساتّالمبحوثةّأداءّمرتفعاّىوّ:ّتصنيعّمنتجاتّجديدةّحيثّبلغّالأداءّ
 .%75ّاّيدةّعلىّالمنتجاتّحيثّبلغّأداؤى،ّثمّإدخالّتطبيقاتّجد1783

o ّّفهوّأداءّضعيفّأيضا،ّولكنّّ%55سبةّللأداءّالتسويقيّللمؤسساتّالمبحوثة،ّفقدّبلغّبالن
كّانّمرتفعا؛ّحيثّبلغّ  %99أداءىاّفيّمجالّ"ارتفاعّرضاّالزبائن"

o ّكّانّمرتفعا؛ّإذّبلغ زّمجالّ،ّوأبرّ%63ّفيماّيتعلقّبالأداءّالماليّللمؤسساتّالمبحوثةّفقد
 قتّفيوّالمؤسساتّالمبحوثةّأداءّمرتفعاّىوّمجالّ"ارتفاعّرقمّالأعمال".حقّّ

ّ
ّ
 

بالنسبةّلمستوىّالأداءّالإجتماعيّالذيّحققتوّمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترمنزليةّفيّالجزائرّ -
كّانّأضعفّمنّالأداءّالاقتصادي3122-:311خلالّالفترةّمنّ وفيماّّ.%43ّّحيثّبلغّمّفقد

 يليّإبرازّمستوىّالأداءّالاجتماعيّمنّخلالّجوانبوّالثلاث:

o كّانّأداء ّ%45المؤسساتّالمبحوثةّضعيفاّحيثّلمّيتجاوزّّجانبّأفرادّالمؤسسة:ّلقد
كّانّمرتفعا؛ّحيثّ وىذاّرغمّأنّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّفيّمجالّ"ارتفاعّمعدلّالتوظيف"

 ؛75بلغّ

o ّكّذلككّانّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّفيّىذاّالجانبّضعيفا إلاّأنوّفي1732ّّجانبّالزبائن:
كّانّمرتفعا؛ّحيثّبلغّمجالّ"تحسينّأمانّالمنتجاتّعلىّصحةّوسلامةّ المستهلكين"

 ؛1775

 

وىذاّيؤدّيّلإثباتّالفرعّالأولّمنّالفرضيةّالفرعيةّالثاّنيةّوالتيّذىبتّإلىّأنّّّمستوىّالأداءّ
 .م(ّمنخفض3121ّ،3122،ّ:311الثلاثّسنواتّالأخيرةّ)الإقتصاديّللمؤسّساتّالمبحوثةّخلالّ
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o ّالمبحوثةّفيّجانبّالمجتمعّعنّجانبّالمجتمع:ّلقدّانخفضكّذلكّأداءّالمؤسسات
فقط،ّوىذاّبالرغمّمنّارتفاعّالأداءّفيّمجالّ"تجنّبّالعقوبات1743ّّالمتوسط؛ّحيثّبلغّ

 .1767الناتجةّعنّمخالفةّالقوانينّالاجتماعيةّإذّبلغّ

ّ

 

 

ةّفيّالجزائرّخلالّسبةّلمستوىّالأداءّالبيئيّّالذيّحققتوّمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترمنزليّّبالنّّ -
كّانّاضعفّمنّالأداءّالاقتصاديّ،ّواضعفّمنّالأداءّالاجتماعي؛3122ّ-:311الفترةّمنّ مّفقد
 فقط،ّوفيماّيليّإبرازهّمنّخلالّجوانبوّالثلاث:1722ّّحيثّبلغّ

o ّكّانّمستوىّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّفيو فيماّيخصّجانبّاستهلاكّالموادّوالمياهّفقد
الأداءّفيّمجالّ"رفعّنسبةّإعادةّتدويرّالمواد"ّّّفقط،ّوىذاّرغمّأن1723ّضعيفا؛ّحيثّبلغّ

 ؛1767كانّمرتفعاّحيثّبلغّ

o ّبالنسبةّلجانبّاستهلاكّالطاّقةّفقدكّانّمستوىّأداءّالمؤسّساتّالمبحوثةّفيوّضعيفّأيضا؛
 فقط؛1724ّحيثّبلغّ

o ّّكّانّمستوىّأداءّالمؤسساتّالمبحوثةّفيوّضعيفاّأيضا؛ّحيثّبلغّوكذلكّجانبّالت لوثّفقد
 فقط.1718ّ

ّ
ّ
 

يؤديّتلقائياّومنّخلالّاختبارّالفرضياتّالفرعية:ّالأولىّوالثانيةّوالثاليةّمنّالفرضيةّالرئيسةّالثانيةّفإنّّىذهّ
ّ:إلى

ّ

ّ

ّ

وىذاّيؤديّلإثباتّالفرعّالثانيّمنّالفرضيةّالثانيةّوالتيّذىبتّإلىّأنّّّمستوىّالأداءّالاجتماعيّ
 .م(ّمنخفض3121ّ،3122،ّ:311الثلاثّسنواتّالأخيرةّ)للمؤسّساتّالمبحوثةّخلالّ

ىّالأداءّوىذاّيؤديّلإثباتّالفرعّالثالثّمنّالفرضيةّالفرعيةّالثانيةّوالتيّذىبتّإلىّأنّّّمستوّ
 .م(ّمنخفض3121ّ،3122،ّ:311الثلاثّسنواتّالأخيرةّ)البيئيّللمؤسّساتّالمبحوثةّخلالّ

الثانيةّالتيّذىبتّإلىّأنّّالأداءّالاستراتيجيّللمؤسساتّللمؤسساتّّإثباتّالفرضيةّالفرعية
 م(ّمنخفض.3121ّ،3122،ّ:311الثلاثّسنواتّالأخيرةّ)المبحوثةّخلالّ
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ّستراتيجيةّفيّالأداءّالاستراتيجيالاّتأثيرّالشراكةّومستوىّئجّالتعلقةّبطبيعةالنّتاّثالثا:

كّانّّبالنسبةّلطبيعةّالتأثيرّققد تمّاستعمالّمعاملّالارتباطّلتحديدّطبيعةّالتأثيرّأىيّإيجابيةّأمّسلبيةّفإذا
معاملّالارتباطّإيجابياّفهذاّيوحيّبوجودّعلاقةّطرديةّوىذاّيعنيّأنّّتأثيرّالشراكةّالاستراتيجيةّفيّالأداءّ

ّّالاستراتيجيّإيجابيّوالعكسّصحيح.

معاملّالتحديدّالذيّيترجمّدرجةّتفسيرّالشراكةّالاستراتيجيةّأمّاّبالنسبةّلمستوىّالتأثيرّفقدّتمّاستعمالّ
ّلمستوىّالأداءّالاستراتيجي.

وذاتّّيجيةّفإنّّىناكّعلاقةّطرديةّمتوسّطةالأداءّالاقتصاديّبالشراكةّالاستراتّبالنسبةّلطبيعةّتأثرّ -
الاستراتيجيةّوىذاّيشيرّإلىّأنّّالشراكةّ؛ّ:177دلالةّإحصائيةّعالية؛ّحيثّوصلّمعاملّارتباطهماّ

كّانتؤثرّإيجاباّفيّالأداءّالاقتصاديّللمؤسساتّالمبحوثة،ّ ىذهّالعلاقةّحسبّجوانبّالأداءّّتوقد
 الاقتصاديّالثلاثكّماّيليّ:

o وطرديةّّوذاتّدلالةّإحصائيةّعالية؛ّنتاجيّوالخدميّّىناكّعلاقةّمتوسطةالجانبّالإ 

o الجانبّالتسويقي:ّلاّوجودّلعلاقةّذاتّدلالةّإحصائية؛ 

o ّوذاتّدلالةّإحصائية.وطرديةّالجانبّالمالي:ّّىناكّعلاقةّطرديةّمتوسطة 

وبما1758ّّبالنسبةّلمستوىّتأثرّّالأداءّالإقتصاديّبالشراكةّالاستراتيجيةّفقدّبلغّمعاملّالتحديد:ّوّ -
فهوّمنخفض،ّرغمّأنّّىذاّالتأثيرّيرتفعّعلىّالجانبّالإنتاجيّوالخدميّليصلّإلى:176ّّأنوّأقلّمنّ

،1734ّنخفضّعلىّالجانبّالماليّالذيّالذيّلمّيتجاوزّمعاملّالتحديدّعندهّإلاّّأنوّم1767ّ
 ومعدومّعلىّالجانبّالتسويقي.

 

 

ّ

 

الأداءّالاجتماعيّبالشراكةّالاستراتيجيةّفإنّّىناكّعلاقةّطرديةّوقويةّوذاتّدلالةّّبالنسبةّلطبيعةّتأثرّ -
وىذاّيؤديّلنفيّالفرضيةّالفرعيةّالثانيةّمنّ؛1795ّإحصائيةّعالية؛ّحيثّوصلّمعاملّارتباطهماّ

الفرضيةّالفرضيةّالرئيسةّالأولىّوالتيّذىبتّإلىّأنوّّليسّىناكّارتباطّقويّومعنويّبينّالشراكةّ

وىذاّيؤديّلإثباتّالفرضيةّالفرعيةّالثالثةّالتيّذىبتّإلىّأنّّتأثيرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّ
 للمؤسّساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةّإيجابيّمنخفض.ّمستوىّالأداءّالإقتصادي
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ّّم.3122-:311الاستراتيجيةّوالأداءّالاجتماعيّللمؤسساتّالمبحوثةّخلالّالفترةّالممتدةّمنّ
 داءّالاجتماعيّالثلاثكّماّيليّ:وقدكّانّمستوىّىذهّالعلاقةّحسبّجوانبّالأ

o ّ؛1785جانبّأفرادّالمؤسسة:ّعلاقةّقويةّوذاتّدلالةّإحصائيةّعالية 

o ّ؛1758جانبّالزبائن:ّعلاقةّمتوسطةّوذاتّدلالةّإحصائية 

o ّ1767جانبّالمجتمع:ّعلاقةّمتوسطةّوذاتّدلالةّإحصائية. 

وبما1781ّّيةّفقدّبلغّمعاملّالتحديد:ّبالشراكةّالاستراتيجّالاجتماعيوبالنسبةّّلمستوىّتأثرّّالأداءّ -
كّماّيلي:فهوّمرتفع،176ّّأنوّأكبرّمنّ  وقدّتأثرتّجوانبّالأداءّالإجتماعيّبالشراكةّالاستراتيجية

o ؛1765فقدّبلغّمعاملّالتحديدّّ؛جانبّأفرادّالمؤسسة:ّتأثرّّمرتفع 

o :1733تأثرّّمنخفضّّجانبّالزبائن 

o ّ1742جانبّالمجتمع:ّتأثرّّمنخفضّأيضا 

ّ
ّ
ّ
ّ

ارتطباطهماّالمعنويّالموجبّوالذيّبالنّسبةّلطبيعةّتأثرّّالأداءّالبيئيّبالشراكةّالاستراتيجيةّفإنّّمعاملّ -
ّيشيرّإلىّأنّالاداءّالبيئيّيتأثرّّإيجاباّبالشراكةّالاستراتيجية،1759ّّبلغّ

كّانتّدرجةّالارتباطّبينّالشراكةّالاستراتيجيةّوّجوانبّالأداءّالبيئي  الثلاثكّماّيليّ:ّوقد

 ؛1.81لغّمعاملّالارتباطّجانبّالموادّوالمياه:ّعلاقةّطرديةّوقويةّوذاتّدلالةّإحصائية،ّحيثّب -

 اقة:ّلاّوجودّلعلاقةّذاتّدلالةّإحصائية؛جانبّالطّّ -

 لوث:ّلاّتوجدّعلاقةّذاتّدلالةّإحصائيةجانبّالتّّ -

وىذا1734ّّوبالنّسبةّلمستوىّتأثيرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالبيئيّفقدّبلغّمعاملّالتحديدّ -
 وانبّالأداءّالثلاثّالمستوياتّالتالية:يشيرّلمستوىّمنخفض،ّوقدّبلغّىذاّالتأثيرّعلىّج

o 1758والمياه:ّمستوىّتأثُّرّمنخفضّبالشراكةّالاستراتيجيةّّجانبّالمواد 

o ّ:؛لاّيتأثرّّبالشراكةّالاستراتيجيةجانبّالطاقة 

وىذاّيؤديّلنفيّالفرضيةّالفرعيةّالرّابعةّجزئياّالتيّّذىبتّإلىّأنّّتأثيرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّ
 .منخفضمستوىّالأداءّالاجتماعيّللمؤسّساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةّإيجابيّ
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o :أيضاّلاّتتأثرّّبالشراكةّالاستراتيجية؛ّجانبّالتلوث 

ّ

ّ

ّ

  ي التفي ر كه ا ، ل  ت ا ، ع   بيكي ا تي لم يتم إثفي    كلة  بيكي الف التفي ر ا ، ل   ا  ر س  بؽلا ا في ر وا تي 
ط اك  اوستًان ج   ء اهدا  اوستًان جي بؼؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًومشزا    ء ابعزاار  لفؿ ذافي  إلى أفّ أث  ا 

 ـ.2011-2009ا ثفث سش،ات 

والا  وا،  م ش،ي إ   ر  * 0.83 لغ م  مه اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  اوستًان جي  لسش،ات ا ثفث  
 لي وافي    ن ثتَ اهدا  اوس ان جي    ط اك  اوستًان ج   إبه بي.يطتَ إلى عفا  ط دي  و   ت 

وة، يطتَ إلى أفّ مست،ى  0.5و بد  أنهّ أعل  مي  0.68أمّ     شسفي  بؼست،ى الا ا ت ثتَ وإفّ م  مه ا ت ييي ا لي  لغ 
 ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   ء اهدا  اوستًان جي م ن، .

 

 

 

 

افي    ومست،ى ن ثتَ ا ط اك  اوستًان ج   ء اهدا  اوستًان جي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ص،رة إبص      مي أ ه نجييم و 
 ا ا إعياد ابعيوؿ ا ت لي:2010-2009لفؿ ا ،تًة ابؼمتية  تُ 

 

 

 

                                                      
 (SPSSمي لفؿ  س ب م  مه اورنفي ط  تُ ا ،ر اهوؿ وإبص لي ا ،ر ا ث ي وا ث  ر وا  ا   مي اوستم رة ) *

ذىبتّإلىّأنّّتأثيرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّوىذاّيؤديّلإثباتّالفرضيّةّالفرعيّةّالخامسةّوّالتيّّ
 .منخفضّمستوىّالأداءّالبيئيّللمؤسّساتّالمبحوثةّخلالّالثلاثّسنواتّالأخيرةّإيجابي

أثرّالشّراكةّالاستراتيجيةّباتّالفرضيةّالرئيسةّجزئياّوالتيّّذىبتّإلىّأنّّوىذهّالنتيجةّتؤدّيّلإث
صناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليّةّفيّالجزائرّخلالّعلىّالأداءّالاستراتيجيّالذيّحققتوّمؤسساتّ

 .بلّىوّإيجابيّمرتفع،ّمنخفضإيجابيّّم(3121ّ،3122،ّ:311لاثّسنواتّالأخيرةّ)الثّّ
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ّالجانبّالبعد
وجودّعلاقةّمعنويةّ
ّبالشراكةّالاستراتيجية

ّ)نعمّ/ّلا(

طبيعةّالتّأثرّّبالشراكةّ
ّالاستراتيجية
ّإيجابيّ/ّسلبي

مستوىّالتّأثرّّبالشراكةّ
ّالاستراتيجية

176ّّ >مرتفعّ
176ّّ<منخفضّ

بالشراكةّّمجالاتّالأداءّالمتأثرّة
ّالاستراتيجية

دي
صا
لإقت

اءّا
لأد

ا
ّ

ابع نا الإنت  ي 
 وابػيمي

 م ن،   بيبهإ ن م

 ن ش   مشتج ت  ييية؛ -

 برستُ  ،دة ابؼشتج ت؛ -

 برستُ ليم ت م    ي ا في  ؛ -

نافي ج ت  ييية عل  إدل ؿ  -
 ابؼشتج ت

 / / / و ابع نا ا تس،يجي
 ابل، ض ا تك     - مشخ،ض إبه بي ن م ابع نا ابؼ لي

إجماليّالأداءّ
ّ/ّمنخفض إيجابيّنعمّالاقتصادي

عي
تما
لاج

اءّا
لأد

ا
ّ

  نا عم ؿ 
 م ن،  إبه بي ن م ابؼؤسسس 

 ارن، ع رل  ا  م ؿ؛ -

 ص   وسفم  اهو اد؛ -

 ا تيريا؛نش،ي  بؾ وت  -

 ارن، ع عيد ا  م ؿ ابؼيرّ تُ؛ -

 بر، زا ا  مّ ؿ؛ -

 إش اؾ ا  مّ ؿ ء صش  ا ج ارات . -

 مشخ،ض إبه بي ن م   نا ا زا  ري

برستُ ابؼشتج ت عل  ص    -
 وسفم  ا زا  ري؛

اعتم د نظم  بغم ي  ملك  ت  -
 ا زا  ري

 مشخ،ض إبه بي ن م   نا اعتم 
 ابؼس بن    امع  ت ستُ ابؼ  ط ؛ -

نجل ه ا ت ثتَات ا سلفي   عل  ص    -
 أو اد اعتم 

إجماليّالأداءّ
ّ/ّمرتفع إيجابيّنعمّالاجتماعي

يئي
ّالب
داء

الأ
ّ

  نا ابؼ،اد 
 مشخ،ض إبه بي ن م وابؼ  ه

 ارن، ع نسفي  إع دة نيوي  ابؼ،اد؛ -

استفيياؿ م،اد ا  ل   لتيوي  بد،اد  -
 تتَ ا  ل   لتيوي 

 / / / و   نا ا ا ا 
 / / / و ا تل،ث  نا 

إجماليّالأداءّ
ّالبيئي

ّ/ّمنخفضّإيجابيّنعم

ّ/ّمرتفعّإيجابيّنعمّالأداءّالاستراتيجي



 

 

 

 

 

 

ّ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تمتّبحمدّالله.                                                                                         
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 بالغةّالعربيةّالمراجع
ّأولا:ّالكتب

اعلس ا ،طتٍ   لثج و  وا ،ش،ف  اا ن بص    ل  ابعفي لي وم ا    ش،اي  فؿا ا ك،ي اليابانيونأدويي رايط ورا  .1
 .ـ1989والدابا 

 .1999ايتًاؾ  لشط  وا ت،زي ا  اا م  التحالفاتّالاستراتيجيةو يي ا شج را  .2
ا دار واره أساسياتّالأداءّوبطاقةّالتقييمّالمتوازنا ا  بيا واره بؿمي صفي ي إدريس وط ا  بؿسي مش ،ر 

 .2009 لشط ا 
ّثالثا:ّالمقالاتّوالدوريات

("ا RG) مجموعةّإرشاداتّإعدادّتقاريرّالاستدامة(ا "GRIابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري  ) .1
 ا ا، شيا3.0إصيار

ا 3.0"ا إصيار العالميةّلإعدادّالتقاريرّمستوياتّتطبيقّالمبادرة(ا "GRIمفي درة ا تج ي  ا   بؼم   ) .2
2006 

(ا ن بص : و يق ابؼ كزا ابؼ  ي بؼسؤسو    ا ط ك ت وش ك  ن،ن ؿ GRIابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري  ) .3
 2006ا 3,0("ا إصيارRG) مجموعةّإرشاداتّإعدادّتقاريرّالاستدامة فستط راتا "

("ا LA) بروتوكولاتّمؤشرّالممارساتّالعماليةّوالعملّاللائقمجموعةّابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " .4
 3.0إصيار 

 3.0("ا إصيار PR) مجموعةّبروتوكولاتّمؤشرّمسؤوليةّالمنتجابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تج ري ا " .5
 3.0("ا إصيار EN) مجموعةّبروتوكولاتّمؤشرّالبيئةابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري ا " .6

 والنصوصّالقانونيةّ:ّالتقاريررابعا
ـ ابؼت مي ا ن،ف ا  ،ج ت ا  م،م   )ابع يية ا  بظ   07/10/2010ابؼؤسرخ ء  10/236ابؼ س،ـ ا  ر سي  .1

 .ـ2010 سش   58عيد 
ّ
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CD Romّالإستمارةّالإلكترونيةّ)(:13ّملحقّرقمّ)
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ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

 :فتحّالاستمارةلّتوجيهاتّمهمة
ا وا،   ن مع ي تي م   زام    امع Microsoft Infopathيتالّا وتح اوستم رة و ،د   ن مع  -

Microsoft Office  2010ا أو 2007ا أو 2003إصيار. 

ء   ؿ  Officeء   ؿ عيـ و ،د ا  ن مع ابؼال،ب وةلا ي تٍ ل ورة بريير  زام    امع  -
 .ـ2003ي و ،د إصيار أايـ م

 ه لم يتم نش  اوالا ي تٍ أنّ Officeّّاي و يتم ا  ث،ر عل  ا  ن مع ابؼال،ب رتم و ،د  زام  -
ّ.نش  في  اوتًال   وتتَ بـ    Officeا  ن مع وابغه اش  ا، إع دة نش  ا   امع 

ّ

ّ

ّ

ّ
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 25 100.0 

Exclus
a
 0 .0 

Total 25 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.856 4 
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02 
مي  ة   Fordم   GMمي  ة  و  Toyotaمج رن  ا كلي  ،كم  مكّ،ن ت ابؼشتع  تُ 

 أل ى
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ّالفهرس

 خ-أّمقدّمــــــــــــــــــــــــــــــــة
 3ّالفصلّالأوّل:ّالشّراكةّالاستراتيجيةّللمؤسسةّالإقتصاديةّ

 3ّتمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 4ّل:ّالخلفيةّالنّظريةّلدراسةّموضوعّالشراكةّالاستراتيجيّةّللمؤسسةّالاقتصاديةالمبحثّالأوّّ

 5 ا كه ا  ش ع ابؼالا اهوؿ: ميله 
 6 أوو: م، ا م م،ت     بؼيله ا كه ا  ش ع 

 6 ث ن  : ابؼ م،ف ا شظ ي بؼيله ا كه ا  ش ع 
 8 ابؼالا ا ث ي: ميله اوعتم د عل  ابؼ،ارد

 8 أوو: م، ا م م،ت     بؼيله اوعتم د عل  ابؼ،ارد
 11 ث ن  : ابؼ م،ف ا شّظ ي بؼيله اوعتم د عل  ابؼ،ارد

 12 بؼالا ا ث  ر: ميله أص  ب ابؼ  لحا
 13 أوو: م، ا م م،ت     بؼيله اص  ب ابؼ  لح

 13 ث ن  : ابؼ م،ف ا شّظ ي بؼيله أص  ب ابؼ  لح
 14 : نظ ي  نكل،  ا ّ ،ج ابؼالا ا  اّ  

 14 أوّو: م، ا م م،ت  ّ    شظ ي  نكل،  ا ّ ،ج 
 15 ث ن  : م م،ف نظ يّ  نكل،  ا ّ ،ج 

 16ّالمبحثّالثاّني:ّظهورّوتطوّرّالشراكةّالاستراتيجيّة
 17 ابؼالا اهوّؿ: م  ل  ظة،ر ا ط اك  اوستًان ج  

 19 ابؼالا ا ث ي: م  ل  ا تّ،سّ  ابعا اء  لط اك  اوستًان ج  
 24 ابؼالا ا ثّ  ر: م  ل  ا في ر عل  ابؼ زاة ا تّ  ون   وابؼ زاة او تم ع  

 26ّالثاّلث:ّمفاىيمّأساسيةّّحولّالشراكةّالاستراتيجيّةلمبحثّا
 26 ابؼالا اهوّؿ: م،ة،ـ "ش اكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ "
 31 ابؼالا ا ث ي: م،ة،ـ "استًان ج ػّػػػػػػػػػػػ "

 32 أوّو: ن  ي  اوستًان ج  
 36 ث ن  : ل  ر  اوستًان ج  

 37 استًان جّ  "ابؼالا ا ثّ  ر: م،ة،ـ "ش اك  
 45 ابؼالا ا  اّ  : اكتس ب ا ط اك   لافي    اوستًان ج  

 46 أوّو:  سا اي يك و مفيه
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 BCG 46ث ن  :  سا 
 47 ث  ث :  سا   س،ف واك م

 49 ابؼالا ابػ مس: ا ، ؽ  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  ض ابؼ ال  ت ابؼطتفية  به 
 49 اوستًان ج   وا ت     اوستًان جيأوّو: ا ، ؽ  تُ ا ط اك  

 52 ث ن  : ا ، ؽ  تُ ا ط اك  اوستًان ج   مي  ة  وا  ،ج  أو الإل اج مي  ة  أل ى
 53 ث  ث : ا ، ؽ  تُ ا ط اك  اوستًان ج   مي  ة  وا تملك واونيم ج مي  ة  أل ى

 55ّإليهاالمبحثّالرّابع:ّأىمّيةّالشراكةّالاستراتيجيةّودوافعّالمؤسسةّ
 55 بؼالا اهوّؿ: أبنّ   ا ط اك  اوستًان جّ   ا

 56 أوّو: أبن   ا ط اك  اوستًان جّ     عتفي را  أداة استط ري 
 57 ث ن  : أبنّ   ا ط اك  اوستًان ج     عتفي را   ييف  لتك مه ا  م،دي

 62 ابؼالا ا ث ي: دواو  ابؼؤسسس   تطك ه ش اك  استًان جّ  
 62 أوّو: ابغ    بؼ،ارد وك،  ات و يية

 65 ث ن  : ا في ر عي و ص  ييية
 66 ث  ث :  ه مطكفت وبذ وز ول ّ  ت تتَ م ت،  

 69ّالمبحثّالخامس:ّأشكالّالشراكةّالاستراتيجيّة
 70 بؼالا اهوّؿ: ا ط اك  اوستًان ج   م  مؤسسس ت اهعم ؿا

 70 أوّو: ابؼط وع ابؼطتًؾ
 70 اوبر دات ابؼ    ث ن  : 

 70 ث  ث : ا ت  ون ت اوستًان ج  
 71 را   : ا طفيك ت

 72 ل مس : ا تًل  
 72 س دس :  ق اومت  ز

 72 ابؼالا ا ث ي: ا ط اك  اوستًان ج   م  مشظم ت تتَ اهعم ؿ
 74 أوو: ا ت  ون ت اوستًان ج   ا في     أو او تم ع  

 75 ا في  ي أو او تم عي ث ن  : ابؼط وع ابؼطتًؾ
 77 : م ا ه نطك ه ا ط اك  اوستًان ج  لمبحثّالسادسا

 78 ابؼالا اهوّؿ: م  ل  ا ت  تَ  لط اك  اوستًان ج  
 78 أوّو: وةم وبرييي دواو  ابؼؤسسس   تطك ه ش اك  استًان ج  

 78 ث ن  : الت  ر ا ط يك اوستًان جي ابؼش سا
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 81 م  ل  ا ت، وض وا تخا  بؼالا ا ثّ ي: ا
 81 أوّو: نا،ي  رؤي  وأاياؼ مطتًك 

 81 ث ن  : برييي مست،ى وطفي    مس بن  كه ط ؼ
 82 ث  ث : ا تخا    ل،ص،ؿ إلى اهاياؼ وا  ؤي  ابؼطتًك 

 84 را   : نشظ م ا ط اك  اوستًان ج   واون، ؽ عل  أسس  ،كمتة 
 86 ابػ وج مي ا ط اك  اوستًان جّ  ل مس : اونّ، ؽ عل  ط يج  
 87 ابؼالا ا ثّ  ر: م  ل  ا تّش، ل

 87 أوّو: ن،  ه اهنظم  
 87 ث ن  : نط  ابؼ،ارد

 87 بؼالا ا  ا  : م  ل  نج،يم ا ط اك  اوستًان ج  ا
 88 أوّو: ا  س ميى برجق اهاياؼ

 90 ث ن  : ابؼ ا   
 91 ا ت      ث  ث : ابز ذ او  ا ات 

 92 فصػ  ا ، ه اهوّؿل
 ّللمؤسسةّالاقتصاديةّتقييمّالأداءّالاستراتيجيالفصلّالثاني:ّ
 94ّتمهيــــــــــــــــــــــــد
 95ّمّالأداءّالاستراتيجيل:ّمفاىيمّأساسيةّحولّتقييالمبحثّالأوّّ

 95 ابؼالا اهوّؿ: م،ة،ـ اهدا  اوستًان جي
 95 أوو: ن  ي  اهدا 

 96 ث ن  : ن  ي  اهدا  اوستًان جي
 99 ابؼالا ا ث ي: م،ة،ـ نج  م اهدا  اوستًان جي 

 102ّالأداءّالاستراتيجيّمبحثّالثاني:ّأىميةّوّأخطاءّتقييمال
 102 اهدا  اوستًان جي ابؼالا اهوؿ: أبنّ   نج  م

 103 اهدا  اوستًان جي ابؼالا ا ث ي: ألا   نج  م
 104ّمّالأداءّالاستراتيجي:ّأىمّأدواتّتقييالمبحثّالثالث

 104 ابؼالا اهوؿ: اهبم،ذج اهوربي  لتم زا
 104 أوّو: ابؼشظم  اهور    لإدارة ابع،دة

 105 ث ن  : م،ة،ـ اهبم،ذج اهوربي  لتم زا
 106 ث  ث : مفي دئ اهبم،ذج اهوربي  لتم زا
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 107  لتم زارا   : م  يتَ اهبم،ذج اهوربي 
 113 ل مس : مشاق ا  ادار

 121 ابؼالا ا ث ي:  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف
 121 وناّ،را  أوّو: م،ة،ـ  ا ا  اهدا  ابؼت،ازف

 127 ث ن  : ابغ،ر ابؼ لي  فيا ا  اهدا  ابؼت،ازف
 127 ث  ث : بؿ،ر ا زا  ري  فيا ا  اهدا  ابؼت،ازف

 128  فيا ا  اهدا  ابؼت،ازفرا   : بؿ،ر ا  مل  ت ا يالل   
 129 م،  فيا ا  اهدا  ابؼت،ازفم وا شّ  لّ ل مس : بؿ،ر ا تّ 

 130 بؼالا ا ثّ  ر: أبم،ذج ابؼفي درة ا   بؼّ   لإعياد ا تّج ري  ومست،ي ت نافي جها
 130 أوو: ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا تج ري 

 130  تّج ري  ومست،ي ت نافي جهث ن  : عش ص  أبم،ذج ابؼفي درة ا   بؼ   لإعياد ا
 133ّييمهاومؤشّراتّتقّالأداءّالاستراتيجيمجالاتّالمبحثّالرّابع:ّ

 133 ومؤسش ات نج  مة  اهدا  اوات  دي ابؼالا اهوّؿ: بؾ وت
 133 ابع نا ابؼ ليأوو: 
 135 ابع نا ا تس،يجيث ن  : 

 136 ث  ث : ابع نا الإنت  ي وابػيمي
 136 : بؾ وت اهدا  او تم عي ومؤسش ات نج  مة ا ثّ يابؼالا 

 136 س  أوو:   نا أو اد ابؼؤسسّ 
 140   نا ا زا  ريث ن  : 

 142 ث  ث :   نا اعتم 
 145 ابؼالا ا  اّ  : بؾ وت اهدا  ا في  ي ومؤسش ات نج  مة 

 145 أوو:   نا ابؼ،اد وابؼ  ه
 147 ث ن  :   نا ا اّ ا 

 148   نا ا تلّ،ث ث  ث :
 152 خلاصـةّالفصلّالثاني -

 ّالفصلّالثالث:ّالدّراسةّالمسحيّة
 154ّتمهيــــــــــــــد

 155ّالمبحثّالأول:ّالإطارّالمنهجيّوالميدانيّللدراسة
 155 ابؼالا اهوؿ: لاّ  الإستج    
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 155  ليراس أوو: ن  ي  اعتم  الإ   ريا وو ينها واع ؿ ا زامتٍ وابؼك ي 
 157 ث ن  : أسل،ب بص  ا في  ن ت 

 157 ث  ث : ط يج  بص  ا في  ن ت
 157 ابؼالا ا ث ي:  ش   الإستم رة وبذ يفية  والتفي ر ا ثفي ت

 157 أوو:  ش   اوستم رة 
 160 ث ن  : صيؽ الإستم رة وبذ يفية  والتفي ر ا ثفي ت

 161 ابؼالا ا ث  ر: إ  ا ات ا  مه ابؼ ياي 
 161 أوو:   بؾ  الإستم رة 

 161 ث ن  : بر تَ ا ، يات الإ   ر   وستفـ اوستم رة ع  ا  يي الإ كتًوي
 161ّثالثا:ّجمعّالبيانات

 162 را   : م ا    ا في  ن ت وإدل بؽ 
 162 ل مس : ن م زا ا في  ن ت

 162ّالإلكترومنزليةّفيّالجزائرّالمبحثّالثاني:ّسماتّالشراكاتّالاستراتيجيةّلمؤسساتّصناعةّالأجهزة
 162 ابؼالا اهوّؿ: عيد ا ط اك ت اوستًان ج   ا تي نطكلة  ابؼؤسسس ت ابؼفي ،ث  ومياا  ا زامتٍ

 162 أوو: عيد ا ط اك ت اوستًان ج   
 163 ث ن  : ابؼيى ا زامتٍ  لط اك ت اوستًان ج   

 164 ابؼالا ا ث ي: بؾ وت ا ط اك  اوستًان ج  
 165 ابؼالا ا ث  ر: أشك ؿ ا ط اك  اوستًان ج      شسفي  

 166 ابؼالا ا  ا  : دور ا ط اك  اوستًان ج      شسفي  
 168 ابؼالا ابػ مس: دواو  نطك ه ا ط اك  اوستًان ج  

المبحثّالثالث:ّمستوىّالأداءّالاستراتيجيّلمؤسساتّصناعةّالأجهزةّالإلكترومنزليةّفيّالجزائرّخلالّ
 170ّالثلاثّسنواتّالأخيرة

 170 ـ2011-2009ابؼالا اهوّؿ: اهدا  الإات  دي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية 
 172 أوو: ابع نا الإنت  ي وابػيمي 

 175 ث ن  : ابع نا ا تس،يجي
 177 ث  ث : ابع نا ابؼ لي

 178 ـ2011-2009ا ،تًة ابؼمتية  ابؼالا ا ث ي: اهدا  او تم عي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ
 180 أوّو:   نا أو اد ابؼؤسسس 

 182 ث ن  :   نا ا زا  ري
 184 ث  ث :   نا اعتم 
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 186 ـ2011-2009ابؼالا ا ث  ر: اهدا  ا في  ي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  لفؿ ا ،تًة ابؼمتية 
 187 أوّو:   نا ابؼ،اد وابؼ  ه

 190 ث ن  :   نا ا ا ا 
 192 ث  ث :   نا ا تلّ،ث

المبحثّالرابع:ّعرضّوتحليلّالنّتائجّالمتعلقةّبأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالاقتصاديّ
 197ّللمؤسساتّالمبحوثة

 197 أث  ا ط اك  الإستًان ج   عل  اهدا  اوات  دي  إبص و  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  ابؼالا اهوؿ:
 197 اوستًان ج   واهدا  اوات  دي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث  أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك 

 198 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   واهدا  اوات  دي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 198 ابؼالا ا ثّ ي: أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  ابع نا الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث 

 198 ا ط اك  اوستًان ج   وابع نا الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث أوو: اورنفي ط  تُ 
 201 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   وابع نا الإنت  ي وابػيمي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 

 202 ابؼالا ا ثّ  ر: أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  ابع نا ا تس،يجي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث 
 203   اّ  : أث  ا ط اك  اوستًان ج   عل  ابع نا ابؼ لي  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ابؼالا ا

 203 أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   وابع نا ابؼ لي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 204 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   وابع نا ابؼ لي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 

وتحليلّالنّتائجّالمتعلقةّبأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالمبحثّالخامس:ّعرضّ
 205ّالاقتصاديّللمؤسساتّالمبحوثة

 205 إبص و  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث  اهدا  او تم عي أث  ا ط اك  الإستًان ج   عل  ابؼالا اهوؿ:
 205 في ،ث أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  او تم عي  لمؤسسّس ت ابؼ

 206 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   واهدا  او تم عي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 206 ابؼالا ا ث ي: أث  ا طّ اك  اوستًان ج   عل    نا أو اد ابؼؤسسس   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث 

 206 ابؼفي ،ث أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا أو اد ابؼؤسسّس   لمؤسسّس ت 
 207 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   و  نا أو اد ابؼؤسسس   لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 

 208 ابؼالا ا ثّ  ر: أث  ا طّ اك  اوستًان ج   عل    نا ا زاّ  ري  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث 
 208 ابؼفي ،ث أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا ا زاّ  ري  لمؤسسّس ت 

 209 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   و  نا ا زاّ  ري  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 209 ابؼالا ا  اّ  : أث  ا طّ اك  اوستًان ج   عل    نا اعتم   لمؤسسس ت ابؼفي ،ث 

 209 أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   و  نا اعتم   لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 210 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   و  نا اعتم   لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
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المبحثّالسّادس:ّعرضّوتحليلّالنّتائجّالمتعلقةّبأثرّالشراكةّالاستراتيجيةّعلىّالأداءّالبيئيّ
 للمؤسساتّالمبحوثة

211 

 211  و  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث إبص اهدا  ا في  ي أث  ا ط اك  الإستًان ج   عل  ابؼالا اهوؿ:
 211 أوو: اورنفي ط  تُ ا ط اك  اوستًان ج   واهدا  ا في  ي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 

 212 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   واهدا  ا في ي  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 212  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ابؼالا ا ث ي: أث  ا طّ اك  اوستًان ج   عل    نا ابؼ،اد وابؼ  ه 

 212 أوو: اورنفي ط  تُ ا طّ اك  اوستًان ج   و  نا ابؼ،اد وابؼ  ه  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 
 214 ث ن  : م  مه ا تّ ييي  لطّ اك  اوستًان جّ   و  نا ابؼ،اد وابؼ  ه  لمؤسسّس ت ابؼفي ،ث 

 214    لمؤسسس ت ابؼفي ،ث ابؼالا ا ثّ  ر: أث  ا طّ اك  اوستًان ج   عل    نا ا اّ ا
 216 ابؼالا ا  ا  : أث  ا طّ اك  اوستًان ج   عل    نا ا تلّ،ث  لمؤسسس ت ابؼفي ،ث 

 218 خلاصةّالفصلّالثاّلث
 219ّخاتمـــــــــــــة

 230ّقائمةّالمراجع
 236ّالملاحـــــــــــق

 247ّقائمةّالأشكال
 250ّقائمةّالجداول

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

ّملخص:

وذ ػك   و ػ  الإ كتًومشزا  ػ   دراس  مس ّ   عل  ابؼؤسسّسػ ت ابعزاار يػ  ا ػتي نشطػ  ء صػش ع  اه ةػزاةيتمثه الا ا في ر ء إ  ا  
 ا ت  ؼ عل  طفي    ومست،ى أث  ا طّ اك  اوستًان ج   ا تي نطك لة  اله ابؼؤسسس ت عل  أدارة  اوستًان جي.

ا يّراسػػ  و ػػلتُ نشػػ وؿ اهوّؿ ا طّػػ اك  اوسػػتًان جّ    لمؤسسّسػػ  اوات ػػ ديّ  وتاػػّ ؽ بؼ،ة،مةػػ  وأبنّ تةػػ ا ن ػػمّي الإطػػ ر ا شّظػػ ي بؽػػله 
تُ ابؼ ال  ت ابؼطتفية  به ا واشك بؽ ا وم ا ه نطك لة  ...ا أم  ا ، ه ا ث ي وجي ااتم   هدا  اوستًان جي  لمؤسسس  وا ، ؽ   شة  و 

م اهدا  اوسػػػتًان جيا   ختػػػتم بدجػػػ وت اهدا  اوسػػػتًان جي ومؤسشػػػ ات  بمػػػ ذج نج ػػػ هس سػػػ  ا وأاػػػمّ اوات ػػػ دي ؛ وػػػلك    ػػػض ابؼ،ػػػ ا م ا
 نج  مة .

ثم   ػػيا   ػػ   الإطػػ ر ا تّافي جػػي ا ػػلي اسػػت  ف بدػػ  اّ نش و ػػه ء ا ، ػػلتُ ا سّػػ  جتُا مسػػت مف أداة اوسػػتم رة الإ كتًون ػػ  لإ ػػ ا  
كه أ   د   عل  ستًان ج   ن ثتَا إبه    ا ت،صه إلى أفّ  لط اك  او ا   ر اّ   ء ابعزاار مشزا  ّ مسح عل  مؤسسس ت صش ع  اه ةزاة الإ كتًو 

 استشتع  اهدا  اوستًان جي ا ثفث ا م  ن، وت ء مست،ى ا ت ثتَ مي   ي لل .

ّأداءّبيئي،ّأداءّاستراتيجي.أداءّاقتصادي،ّأداءّاجتماعي،ّّميزةّتعاونية،ّتحالف،،ّ:ّشراكةّاستراتيجيّةتّالمفتاحيةالكلما

 

ّ

  Abstract:ّ
In order to try to identify the nature and the level of impact of strategic partnership on 

strategic performance, it has been surveys Algerian electro ménage companies. 

The theory part of research include two chapters; the first talking about the strategic 
partnership for economic company, where discussion important points such as concepts, Important, 
forms of strategic partnership. The second chapter  

According to first and second chapters and using an electronic questionnaire and surveyed the 
researching companies. We find that the three dimensions of strategic performance of these 
companies impacted by strategic partnership but with different in nature and level of this impact 
from dimension to dimension.  

Key words: Strategic Partnership, Alliance, Collaborative Advantage, Economic Performance, 
Social Performance, Environmental Performance, Strategic Partnership  

 


