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 كلمة العدد الثاني

 

بذؿ ابؼزيد من  ابعزائريةيصدر ىذا العدد من بؾلة ابؼؤسسة في ظرؼ يتطلب من منظمات الأعماؿ 
المجهودات بغية التأقلم كالتكيف مع مستجدات كتغتَات كبرولات بيئتها الداخلية كابػارجية الوطنية منها 
كالدكلية؛ كىذا في ظل تزايد حدة القيود كالتهديدات ابؼفركضة من بؿيطها؛ الأمر الذم يفرض عليها 

ن الوقوؼ على نقاط قوتها كتدعمها، كعوامل ضعفها القياـ بتشخيص إمكاناتها الداخلية حتى تتمكن م
كتلافيها قدر الإمكاف؛ كالقياـ بتحليل إستًاتيجي للفرص كالتهديدات من أجل اغتناـ الأكفُ، كالتصدم 

 للثانية.

لأجل ذلك بواكؿ ىذا العدد  من خلاؿ ابؼقالات ابؼنشورة تقديم كجهة نظر علمية في ىذا الأمر اعتمادان 
الإستًاتيجي كالتحليل ابؼوضوعي كابؼعابعة البناءة؛ كىذا إسهاما من ابعامعة باعتبارىا بوتقة على التفكتَ 

ر فيها الأفكار ابؼبدعة كالاستشراؼ ابػلاؽ في ابؼساعدة على بسكتُ أصحاب القرار في منظمات هتنص
ى النجاح الأعماؿ من إبهاد حلوؿ للمشكلات ابؼطركحة، كالوصوؿ إفُ صنع قرارات رشيدة تساعد عل

 في عملية الاندماج في الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة.

 يتناكؿ ىذا العدد عدة مقالات بزص موضوعات تتعلق باليقظة، التًكيج، ظاىرة الامولة، ابغوكمة،...إفٍ. 

 كالله ابؼوفق

 

 

 أ.د. الداكم الشيخ
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 شزوط و قواعذ النشز
 

 3بجامعة ابعزائر تصدر عن بـبر إدارة التغيتَ بابؼؤسسة ابعزائرية جلة دكرية علمية بؿكمة،  بؾلة ابؼؤسسة،ـ

العلوـ التجارية ك علوـ  الاقتصادية،كىي بؾلة تهتم بنشر الأبحاث ك الدراسات العلمية ذات صلة بالعلوـ 
التسيتَ ك التي تستجيب للشركط العلمية ك ابؼنهجية ابؼتعارؼ عليها.كمن الشركط ك القواعد الأساسية 

 بها عند نشر أبحاثو في المجلة ما يلي: الالتزاـالتي بهب على الباحث 

  بؾلة أف لا تكوف الورقة البحثية قد قدمت للمشاركة في نشاط علمي آخر أك نشرت في
 أخرل.

 .بررر الورقة بإحدل اللغات التالية:العربية، الفرنسية، الإبقليزية 
  صفحة شاملة ابؼصادر، ابؽوامش، ابعداكؿ ك  20لا يتجاكز عدد الصفحات الورقة البحثية

 الرسوـ التوضيحية.
  بررر الورقة البحثية باستخداـMicrosoft Word  خط ،Traditional Arabic  مقاس

للهوامش كىذا بالنسبة للمقالات المحررة باللغة العربية ،أما المحررة باللغة  12وللنص  14
للهوامش مع مراعاة  10ك  12 حجم  Times New Romanالأجنبية فتكوف بخط  

 القواعد التالية :
 إستخداـ مسافة كاحدة بتُ الأسطر 
  :سار : سم كمن الي2.5كمن اليمتُ: سم2.5ىوامش الصفحة من الأعلى ك من الأسفل

 سم .1.5
 .أف تعد الورقة البحثية بعناية كأف تكوف موثقة جيدا بابؼصادر العلمية 
  ينبغي أف تنسق الأكراؽ البحثية كفق أصوؿ البحث العلمي 
  بهب أف تقدـ الورقة البحثية كاملة مع ملخصتُ ،أحدبنا باللغة العربية ك الثاني باللغة الأجنبية

 )الفرنسية أك الإبقليزية(.
 ( لكل كرقة علمية.03أف لايتجاكز عددىم )شرط  باحثتُ جامعيتُ طرؼد الورقة من أف تع 
 .في حاؿ كجود أكثر من باحث تتم مراسلة الإسم الذم يرد أكلا في ترتيب الأبظاء 
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  توضع الإحالات ك ابؼراجع ك ابؼصادر ك ابعداكؿ في آخر الورقة البحثية كيتم ترقيمها
 بالتسلسل حسب موقعها في النص. 

  بوق بؽيئة التحرير، في حالة الضركرة، إجراء بعض التعديلات الشكلية على ابؼادة ابؼقدمة للنشر
 دكف ابؼساس بدضمونها.

 .بزضع كل الأكراؽ العلمية لتقييم اللجنة العلمية للمجلة كقراراتها تعتبر نهائية 
  ة رأم المجلة.يعبر مضموف الورقة البحثية ابؼقدمة للنشر عن آراء أصحابها كليس بالضركر 
 )ترفق مع الورقة البحثية نبذة شخصية عن ستَة الباحث )لاتتجاكز صفحة كاحدة 
 يتلقى صاحب ابؼقاؿ النشور نسختتُ من العدد 
 : ِلا ترسل الأكراؽ العلمية إلا عن طريق البريد الإلكتًكني التاف  

revue_entreprise@hotmail.fr 
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العفو الضريبي ىو بصلة تدابتَ تتخذىا ابغكومات، كيعتبر على رأس قائمة السياسات ابؼنتهجة لمحاربة التهرب   :ملخص
كعلى   الضريبي ككذا استًجاع الأمواؿ، كقد بعأت العديد من دكؿ العافَ إفُ تطبيقو للتصدم لبعض الأزمات الاقتصادية.

سيلة في كثتَ من الأحياف، إلا أنها لا تزاؿ بؿل جداؿ قائم بتُ مؤيد كمعارض الرغم من النتائج الابهابية التي حققتها ىتو الو 
توضيح الإطار النظرم بؽتو السياسة  سنحاكؿ من خلاؿ ىتو الدراسة .لفعاليتها، ىتو الفعالية التي تقيدىا بصلة من الشركط

ا كأف بعأت للعفو من خلاؿ برامج ككذا أىم النقاط التي تعاب عليها، مع التعرض لتجارب بعض البلداف التي سبق بؽ
متنوعة، كابعزائر كاحدة من بتُ ىتو الدكؿ التي سنت عفوا ضريبيا برت عنواف إعادة جدكلة الديوف الضريبية، أين سنلقي  
الضوء على خصوصيات البرنامج ابؼطركح، ككذا مدل إقباؿ ابؼمولتُ عليو، مع بؿاكلة تصنيفهم بحسب انتماءىم القطاعي 

استغلاؿ قاعدة بيانات إحدل ابؼديريات ابعهوية في ظل عدـ توفر إحصائيات معبرة، كمنو الوصوؿ إفُ معرفة  عن طريق
مدل بقاعة البرنامج ابؼطركح خاصة كأف مؤشرات التهرب الضريبي في تزايد مستمر من جهة، كحاجة الدكلة لاستًجاع أحد 

 موارد ميزانيتها من جهة أخرل.
 

Résumé :L’amnistie fiscale est un ensemble de mesures qui visent à réduire ou à abandonner la 

dette fiscale établie à l’encontre des contribuables défaillants qui n’ont pas honorés leurs 

engagements fiscaux. Elle vient à la tête des mesures adoptées par les gouvernements pour 

lutter contre l’évasion fiscale, et également comme moyen d’attraction des recettes notamment 

étrangères. C’est pourquoi plusieurs pays ont optés pour cette politique pour faire face aux 

crises économiques et financières, et parfois même les crises politiques et sociales. Malgré les 

résultats positifs atteints par cette politique, mais elle demeure toujours au centre d’un débat 

controverse entre partisans et adversaires à l’égard de son efficacité. A travers cette étude, on 

va essayer de clarifier le contexte théorique de cette politique, et de déterminer ses points 

  د. بن عيشة باديس

 ر                                                                                                         التسيي كع. التجارية .عك  الإقتصادية. عكلية 
 3جامعة الجزائر 

 

 

 



11 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة :
كالتنمية كالقضاء على ابؼشاكل الاقتصادية إف معظم الدكؿ تهدؼ للوصوؿ إفُ أعلى مستول من التقدـ 

كالسياسية بالدرجة الأكفُ لأبنيتهما، كامتصاص نسبة من البطالة كرفع القدرة الشرائية. كترجع ىذه 
الأسباب كابؼشاكل إفُ خلفيات متعددة كبزتلف باختلاؼ البلداف كسوء التخطيط كالتناقضات 

ادية كىذا ما يتوجب ابزاذ سياسات اقتصادية ناجعة كفعالة ابؽيكلية، بفا يؤدم إفُ برطيم البنية الاقتص
من أجل برقيق التوازف الاقتصادم الكلي، كلكي يكوف ىناؾ تسيتَ جيد بؽذه السياسات برتاج بطبيعة 

 ابغاؿ إفُ أمواؿ ضخمة.
ياف فابغاجة إفُ ىذه الأمواؿ الضخمة بذعل الدكلة تلجأ إفُ الإصدار النقدم الذم في كثتَ من الأح   

ينجم عنو سلبيات كانعكاسات عديدة على الاقتصاد كالتضخم، كفي حالة عدـ كفاية التمويل تلجأ إفُ 
 الاستدانة من الدكؿ الأخرل بفا ينجم عنو كذلك أزمة جديدة تسمى التبعية الاقتصادية.

واؿ دكف تهديد كبالتافِ سعيا بغقيق تنمية شاملة متعددة ابعوانب، تلجأ الدكؿ إفُ بؿاكلة توفتَ الأم  
 اقتصادىا عن طريق توسيع الإيرادات الضريبية باعتبارىا أداة تساىم في الإنعاش الاقتصادم كالاجتماعي.

إلا أنو من جهة أخرل أصبحت الضرائب بسثل عبء ثقيل على عاتق ابؼكلفتُ بأدائها، كمع توسع 
، ىتو الأختَة أصبحت الضريبي التهربأنواعها ظهرت ظاىرة جديدة تهدد من فعاليتها ألا كىي ظاىرة 

من أكبر انشغالات الدكلة كالباحثتُ في ميداف التشريع ابعبائي كونها أخذت بعدا كطنيا كدكليا في الإساءة 
للحياة الاقتصادية للمجتمع، كمع تطور النشاط الاقتصادم كالاجتماعي كما صاحبو من تطور للتشريع 

كأكجو بفا استوجب البحث عن كسائل بؼكافحتها، كمن بتُ الضريبي، أخذت ظاىرة التهرب عدة أشكاؿ 
 ىتو الوسائل التي شاع استعمابؽا دكليا :

 العفو الضريبي.



12 

 

كنظرا لتفشي ظاىرة التهرب الضريبي بابزاذىا صورا كأشكالا متعددة مست كل دكؿ العافَ دكف استثناء، 
للظاىرة، رغم ذلك فمازاؿ ابعداؿ مطركحا بتُ ابذهت الأنظار إفُ سياسة العفو الضريبي باعتبارىا علاجا 

 مؤيد كمعارض بؽتو السياسة.
 ي؟إلى أم مدل يمكن اعتبار العفو الضريبي كسيلة فعالة تحد من ظاىرة التهرب الضريبكمنو 

 من خلاؿ ىذا التساؤؿ الرئيسي كضمن سياؽ الإجابة عنو بيكننا طرح التساؤلات الفرعية التالية:

 بي؟ أنواعو؟ أىدافو؟ماىية العفو الضري .1
 سلبيات كابهابيات العفو الضريبي؟ .2
 ماذا عن برامج العفو الضريبي ابؼتبناة على مستول بعض دكؿ العافَ؟ .3
 فيما يتمثل العفو الضريبي الأمثل؟ .4

 للإجابة على تساؤلات الدراسة تم كضع الفرضيات التالية: 
الضريبي ككذا استًجاع رؤكس يعتبر العفو الضريبي أحد الوسائل للحد من ظاىرة التهرب  .1

 الأمواؿ ابؼهربة كذلك بؼا يعرضو من تسهيلات كتنازلات.
 يعتبر العفو الضريبي كسيلة ضريبية مثلى للحد من التهرب الضريبي . .2

I-  :مدخل إلى العفو الضريبي 
عليهم، أك كسائل غتَ مشركعة للامتناع عن دفع الضرائب ابؼقررة يقصد بالتهرب الضريبي بعوء الأفراد إفُ 

، كبؽذا التهرب عدة آثار تؤثر على ابغياة الإقتصادية 1دفعها كلكن بدقدار أقل من ابؼقدار المحدد قانونا
كابؼالية للوطن كمستقبل ابغياة الاجتماعية كىذا بإبغاقو خسائر بؼيزانية الدكلة كتشويو سياستها الاقتصادية 

بطالة. كبؽذا تم اللجوء إفُ العفو الضريبي باعتباره كسيلة كبالتافِ ضعف القدرة الشرائية للمواطن كزيادة ال
بسكن من استًجاع الأمواؿ ابؼهربة سواء على ابؼستول المحلي أك الدكفِ، كمن خلاؿ ىذا ابؼدخل سوؼ 

 نقوـ بالتعرؼ على سياسة العفو الضريبي، أنواعو كأىدافو، ككذا حجج كل من ابؼؤيدين ك ابؼعارضتُ لو.
 العفو الضريبي: مفهوـ كأنواع -1

العفو الضريبي فرصة تتاح للممولتُ لتصحيح أخطاء السنوات ابؼاضية، كقد يكوف دائم أك لفتًة بؿددة، 
كيسمح للمكلفتُ بالضرائب بتسوية كضعيتهم أماـ مصلحة الضرائب طواعية، كما يسمح بالكشف عن 

أك الكشف عن التصربوات التي فَ تبلغ ابؼعلومات الغتَ دقيقة أك الغتَ كاملة للسنوات الضريبية ابؼاضية 
. كمن شأنو إغلاؽ ملفات ابؼاضي كالنظر إفُ 2خلاؿ السنوات ابؼاضية من دكف عقوبة أك مقاضاة

ابؼستقبل بركح كثقة جديدة بتُ ابؼمولتُ كمصلحة الضرائب، أساسها عنصر الأماف حيث أف مصلحة 
ثبت العكس كبعد ذلك تؤخذ عينات سنوية من الضرائب ستنظر إفُ ابؼمولتُ على أنهم أمناء إفُ أف ي

 . 3بعض الأنشطة كالقطاعات للتأكد من سلامة ابؼعلومات التي بها
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 4كفيما يلي سنتطرؽ إفُ بعض تعاريف العفو الضريبي، حيث عرفو كل من :
 Hirlinger & Parle (1986 على أنو تدابتَ توفر للممولتُ فرصة كحيدة من أجل : )

 تسوية كضعيتهم بدفع ضرائبهم كالفوائد ابؼاضية دكف ابػضوع للعقوبات.     
  Andreoni (1991 عرفو على أنو تدابتَ ابزذتها ابغكومة، تغفر بها كل أك جزء من :)

 عية عن ابؼبالغ ابؼخفية.العقوبات ابؼستحقة على ابؼكلفتُ بالضريبة إذا تم الإبلاغ طوا
     Alm (1998 العفو الضريبي يسمح للأفراد كابؼؤسسات بدفع الضرائب ابؼستحقة عليهم :)

غتَ ابؼعلنة سابقا دكف أف بزضع إفُ العقوبات ابؼالية كابعنائية ابعارم تطبيقها عادة عند اكتشاؼ تهرب 
 ضريبي.

العفو الضريبي كسيلة برد من العقوبات ابؼفركضة كل ىذه التعاريف تنصب إفُ فكرة أساسية كىي أف  
    على ابؼمولتُ الذين فَ يؤدكا التزاماتهم الضريبية.

 :  5كمن أجل التعرؼ على أنواع العفو الضريبي يتم استخداـ معايتَ بـتلفة بغرض تصنيفو، كىي كالآتي 
 : حسب الهيئة أك السلطة المانحة للعفو الضريبي 

أف يكوف بدوجب قانوف مصادؽ عليو من البربؼاف، كفي بعض البلداف بيكن أف يكوف فالعفو الضريبي بيكن 
العفو موضوعا لاستفتاء شعبي، كما بيكن أف يكوف صادرا عن ابغكومة بدوجب قرارات أك مراسيم 
تنفيذية. كبقد في بعض ابغالات عفوا ضريبيا صادرا بدوجب قرارات تقديرية للإدارة الضريبية، كعليو تنتج 

 دينا الأنواع التالية:ل
 عفو صادر بدوجب استفتاء شعبي.• 
 عفو صادر بدوجب قانوف.• 
 م.دعفو صادر بدوجب نص تنفي• 
عفو صادر بدوجب قرار تقديرم للإدارة الضريبية، كىذا النوع الأختَ عبارة عن تدابتَ تتخذىا الإدارة • 

الضريبية بإسقاط كل أك معظم العقوبات عن ابؼمولتُ الذين لديهم استعداد للتصريح طواعية بابؼبالغ 
 ابؼهربة، كبالتافِ ىو عفو ضمتٍ. 

 : بيكن التمييز بتُ :حسب ىذا ابؼعيار  حسب المدة الزمنية 
  : العفو الدائم 

كىو ذاؾ العفو غتَ المحدكد بالزمن. كىذا العفو ليس نتيجة نص تشريعي أك تنفيذم أك قرار إدارم، 
كإبما بقد الأنظمة الضريبية في بعض البلداف تتضمن عفوا ضريبيا دائما يسمح للممولتُ بإعادة 

 ىذا العفو جزءا من التشريع الضريبي العاـ. الضرائب غتَ ابؼدفوعة في أم فتًة. كبهذا يعتبر
  : العفو ابؼؤقت 
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كىو عفو بؿدكد بالزمن، كيكوف في غالب ابغالات موضوع إجراءات تشريعية، تنفيذية، أك إدارية 
 استثنائية.

 : حسب كتيرة العفو 
على العفو الضريبي تعبر كتتَة العفو عن عدد ابؼرات التي بينح فيها العفو خلاؿ فتًة زمنية معينة. كيلاحظ 

 عموما، ضعف كتتَتو إلا انو بيكن التمييز بتُ :
 العفو الضريبي ضعيف الوتتَة : كيكوف ذلك عندما بينح مرة كاحدة• 
 العفو الضريبي مرتفع الوتتَة : كيكوف ذلك عندما يأخذ الشكل التناكبي. كىذه حالة قليلة كبؿدكدة.• 

كالمحددات الأساسية لنجاحو، لأف تكرار العفو الضريبي يغرم كيعتبر ضعف كتتَة العفو إحدل الضمانات 
ابؼتهربتُ بالاستمرار في سلوكهم كعدـ امتثابؽم نتيجة أملهم في الاستفادة من عفو ضريبي قادـ كمتوقع 

 كيعتقد على نطاؽ كاسع أنو بيكن اعتبار منح عفو ضريبي مرة كاحدة كل أربع سنوات كتتَة مرتفعة.
 
  العقوبةحسب مدل تخفيض : 

فالشكل السائد للعفو الضريبي يكوف مصحوبا دائما بدسح العقوبات، خاصة ذات الطابع الضريبي، إلا 
 أنو بيكن ألا بودث مسح كامل العقوبات كإبما بعضها. كعموما بيكن التمييز بتُ :

اضي من دكف عفو ابؼراجعة : كيكوف بدنح الفرصة للمموؿ للتصريح بالضرائب ابؼتهرب من دفعها في ابؼ• 
 عقوبات، بغض النظر عن طبيعة ىذه العقوبات.

عفو الإرجاع : كيكوف بدنح الفرصة للممولتُ بالتصريح بالضرائب ابؼتهرب منها مع استفادتهم من • 
 عقوبات بـففة أك مقلصة.

 كما بيكن التمييز بتُ :
 العفو المحض : كيكوف ذلك بإلغاء بصيع العقوبات،• 
كوف ذلك سواء بإلغاء الأحكاـ القضائية في حالة العقوبات ابؼالية أك بزفيض جزئي العفو ابعزئي : كي• 

 للغرامات.
 :حسب مدل تخفيض أك إلغاء الفوائد 

إلا أنو من الناحية الاقتصادية للزمن قيمتو يتعلق العفو الضريبي بالضرائب غتَ ابؼصرح بها في ابؼاضي، 
بب من حق الإدارة الضريبية ابؼطالبة ابؼصرح بها، كبؽذا السكتكلفتو كىذا ينطبق بدكره على الضرائب غتَ 

 بالفوائد على ابؼبالغ ابؼتهرب منها كبدوجب ذلك بيكن التمييز:
العفو الضريبي ابؼؤدم إفُ مسح الفوائد : حيث يتم مسح الفوائد ابؼتًتبة عن ابؼبالغ ابؼتهرب منها، فضلا • 

 عن التغاضي عن العقوبات الضريبية كابؼدنية.
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العفو الضريبي ابؼؤدم بؼسح الغرامات كالعقوبات: كيكوف ذلك بإخضاع ابؼبلغ ابؼتهرب منها للحسم • 
 الزمتٍ، انطلاقا من كوف الفائدة لا تعتبر عقوبة.

 كفق ىذا ابؼعيار ،ىناؾ: حسب مدل تخفيض الضرائب : 
تغطية حاجياتهم عفو ضريبي من نوع "عرض بيع خاص" : كيكوف بدنح ابؼمولتُ ابؼتهربتُ فرصة • 

الضريبية، أم تسديد التزاماتهم الضريبية بدفع مبالغ أقل من ابؼمولتُ ابؼمتثلتُ للقانوف. سواء كاف ذلك 
 بتخفيض ابؼعدلات الضريبية أك بتخفيض ابؼبلغ ابؼستحق بعد حسابو بتطبيق ابؼعدؿ العادم.

ستفيد منو إسقاط أك التخفيف من عفو ضريبي لا يؤدم إفُ بزفيض في قيمة الضريبة، كإبما يكفل للم• 
 العقوبات. 

 :كفق ىذا ابؼعيار بميز بتُ: حسب مدل كجود التحقيق كالبحث عن مصدر الدخل 
عفو ضريبي بالتحقيق: كىو عبارة عن عرض يقدـ للممولتُ ابؼستفيدين من العفو الضريبي، بحيث لا • 

 ابػاضع للضريبة.يتم فتح برقيق معهم يتعلق بابؼبلغ ابغقيقي أك مصدر الدخل 

عفو تبييض : كبينح للمواطنتُ الذين بؽم أصوؿ غتَ مصرح بها تم بصعها خلاؿ سنوات التهرب، • 
 كبدوجب ىذا العفو يتم منحهم فرصة التصريح بهذه الأصوؿ إراديا بهدؼ تبييضها.

 حسب مدل التصريح: 
ائبهم في ابؼاضي إفُ التصريح بها. يؤدم تعريف العفو الضريبي إفُ السماح للممولتُ الذين فَ يصرحوا بضر 

كعلى ىذا الأساس يتم التمييز بتُ ابؼمولتُ ابؼقيدين في السجل الضريبي )الورد( كبتُ غتَ ابؼقيدين بو، 
كىم عبارة عن بفولتُ فَ يسبق بؽم التصريح بأم شيء لإدارة الضرائب. كىكذا بيكن الإشارة إفُ ثلاثة 

 أنواع من العفو الضريبي :
 بينح إلا لغتَ ابؼقيدين في السجل الضريبي )الورد(، كذلك للتسجيل فيو، كىو عفو تصريح. عفو لا• 
 عفو بينح للممولتُ الذين صرحوا جزئيا بضرائبهم للتصريح بها كاملة.• 
 عفو يشمل الصنفتُ معا.• 
 : حسب معيار المتابعة في الممارسة الضريبية 

ابؼمولتُ لعمليات مراجعة تستهدؼ الكشف عن ابؼبالغ الضريبية تقوـ الإدارة الضريبية أحيانا بإخضاع 
 غتَ ابؼدفوعة. كبيكن أف تقود ابؼراجعة الضريبية إفُ متابعات قضائية. كبهذا بيكننا التفريق بتُ :

 عفو لا بيكن ابؼمولوف الذين كانوا موضوع متابعة الاستفادة منو. • 
 متابعة الإدارة الضريبية بؽم.عفو متابعة، كبينح حصانة للمخالفتُ ابذاه • 
 : حسب معيار الإقامة 
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في الأدبيات الضريبية يتم التمييز بتُ ابؼقيمتُ غتَ ابؼوطنتُ في الدكلة ابؼابكة للعفو الضريبي، كبتُ ابؼقيمتُ 
 ابؼوطنتُ، كيعتٍ ىذا أف العفو الضريبي بيكن أف يشمل صنفا منهم دكف الآخر أك كلابنا.

 قانونية :حسب معيار الشخصية ال 
ىناؾ نوعاف من ابؼمولتُ حسب طبيعتهم القانونية، فهم إما أشخاص طبيعيوف أك أشخاص معنويوف، 

 كبيكن أف يكوف العفو الضريبي خاصا بأحد الصنفتُ أك بنا معا.
 : حسب معيار نوعية الضريبة 

معابعتها. كبناء عليو يضم كل نظاـ ضريبي عددا من الضرائب ابؼختلفة حسب طبيعتها، كحسب أساليب 
بيكن أف يشمل العفو الضريبي بؾمل الضرائب تبعا لطبيعة النظاـ الضرائبي كالضرائب ابؼكونة لو، إذ أف 
بعض الضرائب ذات اختصاص بؿلي أك إقليمي كبعضها كطتٍ مركزم. كبؽذا بيكن أف يشمل العفو 

الضرائب أك أنواعا بؿددة منها  الضريبي سول الضرائب العائدة بؼستول سيادم معتُ أك يشمل بؾمل
 فقط.

 
 
 : حسب معيار الفترة الضريبية 

كيتعلق بعدد الدكرات أك الفتًات الضريبية ابؼعنية بالعفو. كيتيح ىذا ابؼعيار عددا لا متناىيا من ابػيارات 
 أماـ أصحاب القرار، كعموما بيكن أف يكوف العفو الضريبي:

 .متعلقا بالفتًة الضريبية ابعارية 
 .متعلقا بالفتًات الضريبية السابقة 
 أىداؼ العفو الضريبي : -2
ف إصدار برنامج للعفو الضريبي كما يتضمنو من امتيازات كالتنازؿ عن غرامات التأختَ أك إلغاء ابغقوؽ ا

لبعض السنوات كإلغاء مصاريف ابؼتابعة ابعبائية كالقضائية ليس بؾانان كلكن ابغكومات تسعى لتحقيق 
 :6داؼ أبنهابؾموعة أى

  السماح للمكلفتُ بالضريبية بتسديد الضريبة كابغقوؽ ابؼغفلة كغتَ ابؼسددة سابقا دكف احتساب
 غرامات التأختَ.

  2002يهدؼ برنامج العفو الضريبي لتحقيق مداخيل إضافية للدكلة، فمثلان برنامج العفو الضريبي لسنة 
مليوف دكلار سددت من  9,81( كانت حصيلتو Michiganالذم أقرتو كزارة ابػزانة بولاية ميتشيغن )

 مكلف بالضريبة استفادكا من برنامج العفو الضريبي. 20220طرؼ 
  ُمن خلاؿ معرفة ابؼكلفتُ ابعدد كضمهم إفُ ىذا النظاـ برصل زيادة في القاعدة الضريبية، بفا يؤدم إف

 زيادة التحصيل الضريبي في السنوات القادمة.
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 و الضريبي يهدؼ إفُ إدماج بصيع الأنشطة التي فَ بزطر مصلحة الضرائب بدزاكلة نشاطها إف برنامج العف
بفا يرفع ابغصيلة كالوعاء الضريبيتُ. كإف إدماج ىذه ابؼؤسسات لو فوائد اجتماعية تعود على العماؿ غتَ 

لتنظيم الربظي من الأنشطة خارج ا %35ابؼستفيدين من مزايا الرعايا الاجتماعية، فمثلا في مصر يوجد 
 من حجم العمالة في مصر. %40كغتَ مصرح بها، كيعمل بها 

  إف طرح قانوف للعفو الضريبي خاصة من طرؼ التكتلات الكبرل كدكؿ الابراد الأكربي مثلا بوقق
ىدفتُ رئيسيتُ أكبؽما توجيو ضربة للدكؿ ابؼلجأ كاستعادة كمية من رؤكس الأمواؿ ابؽاربة بسكن من ابغصوؿ 

 غافية. اخيل جبائية جديدة كسيولةعلى مد
  بؿاكلة ابغصوؿ على مكاسب سياسية كما ىو حاؿ الرئيس الفرنسي نيكولا ساركوزم، فحسب الأستاذ

ىنرم بيتً أستاذ القانوف التجارم كالدكفِ بجامعة جنيف، فالرئيس الفرنسي كاف يبحث عن استعادة شعبيتو 
ليكوف ىجوما ضد سويسرا بؼا يتًتب عليو من انعكاسات على التي انهارت بطرحو لفكرة عفو شامل أكربي 

 الساحة ابؼالية السويسرية.
  إعطاء فرصة للورثة بالتصرؼ بكل حرية في ثركتهم ابؼوركثة عن ابؽالك كالتي كانت مهربة، فقانوف العفو

استفادتهم من يعطي ىؤلاء ابغرية في التصريح بهذه ابؼمتلكات كاستثمارىا بكل حرية كفي ظركؼ عادية مع 
 إعفاء بؼدة معينة غالبان ما تكوف أكبر من ابغالات الأخرل.

 ( زيادة عن الأىداؼ السابقة فإف تأثتَ ىذه العملية يكوف في تسريع التسديد in Accélération

payement.الذم يزيد في حجم التحصيل خلاؿ فتًة العفو الضريبي ) 
 ايجابيات ك سلبيات العفو الضريبي : -3

 : 7يلي نستعرض أىم ابغجج ابؼؤيدة كتلك ابؼعارضة للعفو الضريبي فيما
  :التكاليف الإدارية للعفو الضريبي 

كاحدة من أىم ابغجج ابؼبررة لانتهاج ابغكومة عفوا ضريبيا ىي ميوبؽا إفُ تفضيل العفو الضريبي نظرا 
يرل ابؼختصوف أف سن عفو لابلفاض التكاليف الإدارية. إلا أف ىناؾ اختلافا في كجهات النظر، حيث 

ضريبي أقل تكلفة من الأساليب التقليدية ابؼتمثلة في برديد ابؼتهربتُ كبرصيل ابؼستحقات ابؼتأخرة، حيث 
أف مراجعة الضريبة مكلفة إذا أدت في النهاية إفُ عقوبات في شكل متابعات قضائية أك سجن، إضافة 

كتطبيق القوانتُ الضريبية على ابؼدل الطويل قد إفُ أف عدـ قدرة ابغكومة على انتهاج سياسة لدعم 
 يكوف ابغافز لاستخداـ العفو الضريبي من اجل خفض تكاليف ابؼراجعة الضريبية.

إلا انو في حالة إصدار عفو ضريبي تلاه تهرب ضريبي كخفض لنسب الضرائب، فإف ابغكومة ىنا تتعرض 
 بػسائر مالية فادحة، يتسبب فيها العفو الضريبي.
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في  نا بيكن العفو الضريبي ابغكومات من إنقاذ كمراجعة سياساتها الضريبية غتَ ابؼنتجة كابؼكلفة،من ى
السياؽ نفسو فانو يعد بدثابة التحقيق المجاني حيث يتم الكشف عن ابؼتهربتُ من الضرائب عند 

 استفادتهم من العفو.
 كبميز عنصرين ىنا:كظيفة العفو الضريبي في التأمين : 
  العفوالضريبي بدثابة تأمتُ ضد بـاطر التعرض للرقابة: حيث أف قرار ابؼكلفتُ بإخفاء مداخيلهم يتم في

 بيئة بؿفوفة بابؼخاطر، لذلك يعمل بوصفو شكلا من أشكاؿ التأمتُ للحد من مستول ابؼخاطر.
 بي من شأنو العفو الضريبي كشكل من أشكاؿ التأمتُ الاجتماعي: حيث يرل ابؼختصوف أف العفو الضري

برستُ فعالية النظاـ الضريبي ككذا عدالة ىذا النظاـ، بحيث من جهة يبقى أثر العفو الضريبي حياديا فيما 
بىص ابؼيزانية العمومية للدكلة، لأف الضرائب ابؼفركضة في كقت ما كفَ يتم برصيلها ىي موضوع عفو ضريبي 

كن للعفو الضريبي أف يأخذ شكلا من أشكاؿ كالدكلة لن بزسر شيئا من إيراداتها. كمن جهة أخرل، بي
التامتُ الاجتماعي، حيث يسمح للمكلفتُ بتجنب كقوعهم في مأزؽ مافِ نتيجة ارتفاع ابؼستحقات 

ف العفو يسمح بؽم بتكبد إالضريبية، ما يؤدم إفُ حدكث تغيتَات كبتَة في مستول معيشتهم، لذلك ف
 ك تأمتُ بؼستواىم ابؼعيشي.خسائر أقل فيما بىص العبء الضريبي، فهو بذل

 :آثار بعث إشارة العفو الضريبي كأحداث التوقع 
إف ابؼعلومة التي يتلقاىا ابؼكلف بالضريبة كالتي تنشئ توقعات على أساس ىذه الإشارة بهمع ابؼختصوف 
على أنها سلبية جدا كونها تدفع ابؼكلف بالضريبة إفُ التهرب الضريبي لأنو يدرؾ انو سوؼ لن بواسب 
أك يعاقب على ىذا التهرب الضريبي، ىذا الأمر يدفع كذلك إفُ إبهاد نوع من عدـ ابؼصداقية 
كالعدالة، بحيث في حتُ يدفع مكلف بالضريبة كل ابؼستحقات ىناؾ البعض منهم من يعزؼ عن 

 نو الإخلاؿ بدصداقية النظاـ الضريبي.أذلك، كلن يتعرض لأم حساب أك عقاب، الأمر الذم من ش
إعلاف عفو ضريبي من شأنو أف يقلل الشعور بالذنب أك تأنيب الضمتَ بالنسبة للمكلفتُ  كما أف

بالضريبة ابؼتهربتُ كالذين بىضعوف بؽذا العفو، حيث يتم عرض التهرب الضريبي كفعل مغفور لو، 
 فالعفو يؤدم بشكل ما إفُ بزفيض ابؼسابنة في النظاـ الضريبي، كبذعل الغش كالتهرب عاديا إفُ حد

ما، لذلك يلجأ ابؼكلفوف بالضريبية ابؼخلصوف إفُ التقليل كالتخفيض من مداخيلهم ابؼصرح بها بذنبا 
 للعبء الضريبي الذم تهرب منو غتَىم.

حينما تقوـ الدكلة بإعلاف عفو ضريبي فهذا من شأنو أف   إعلاف عفو ضريبي كتوقعات المستقبل:
ستقبل بفا يعطي الراحة كالاطمئناف للمتهربتُ كينقص يوحي للمكلفتُ بالضريبة بوجود عفو آخر في ابؼ

 فيهم ركح ابؼسؤكلية.
: بيكن للعفو الضريبي أف يشتَ إفُ رفع إمكانية القياـ برقابة جبائية إعلاف العفو كتوقعات الرقابة

عندما بىضع ابؼكلفوف بالضريبة بؽذا العفو، حيث أف التجارب الضئيلة تؤكد أف أغلب ابؼتهربتُ لا 
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ركوف في العفو الضريبي بحجة الإبقاء على إخفاء مداخيلهم التي سوؼ تدخل حيز النظاـ الضريبي يشا
 ابتداء من العفو كبزضع للرقابة كللضرائب.

يشتَ ابػبراء أف العفو الضريبي من شأنو إعفاء  نجاح العفو الضريبي كتوقع المشاكل الاقتصادية:
صادم كالتي من شأنها توسيع حجم التهرب الضريبي، فبدؿ ابغكومة عن ابؼشاكل ابؽيكلية للنظاـ الاقت

إعلاف عفو ضريبي من ابؼفركض النظر كدراسة ابؼشاكل كالعراقيل التي تؤدم بابؼكلفتُ بالضريبة إفُ 
 التهرب الضريبي.

كنشتَ إفُ أف اثر بعث إشارة حوؿ عفو ضريبي يتوقف بقوة من جهة على نوع العفو ابؼسطر، كمن 
ابؼعلومات ابؼقدمة حوؿ ىذا العفو ككل ما يتعلق بو من مسائل، كذلك للتحديد جهة أخرل على 

 الدقيق بؽذا العفو مدة كفئات.
كما نشتَ إفُ أف ابؼكلفتُ بالضريبة ابؼخلصتُ )ذكك السمعة ابعيدة( يركف بعدـ عدالة ىذا البرنامج 

كالنشاط الرئيسي، في حتُ  لأنو بؾحف في حقهم كمن شأف ىذا البرنامج القضاء على النظاـ الضريبي
يرل بعض الكتاب أف برنابؾا للعفو الضريبي من شأنو أف بييز كبودد ابؼكلفتُ بالضريبة ابؼخلصتُ من 

 أكلئك ابؼتهربتُ، كيصنف كل في فئتو، الأمر الذم يساعد على التعامل السهل مع كل فئة.    
 العفو كأداة للمركنة الضريبية: 

الابهابية للعفو الضريبي، كالتي تضفي نوعا من ابؼركنة على النظاـ الضريبي، حيث كىي من بتُ ابؼبررات 
أف التطبيق الصارـ للقوانتُ في إطار السياسة الضريبية لا يسمح بالأخذ بعتُ الاعتبار بعض العناصر 

ابؼركنة التي ابػاصة كالاستثنائية ابؼتعلقة بالنظاـ الضريبي، كتعيق تعظيم الإيرادات الضريبية. كذلك فإف 
بينحها العفو الضريبي تسمح بالأخذ بعتُ الاعتبار الفركقات أك التغتَات في سلوؾ ابؼكلفتُ بالضريبة 

 كمن ثم تسهيل إعادة بناء النظاـ الضريبي.
بيكن لا احتًاـ بعض بفيزات النظاـ الضريبي أف  اعتبارات عدـ تجانس )تغاير( المكلفين بالضريبة:

تطبيق سياسة ضريبية مثلى، حيث أف مبدأ ابؼساكاة في الضريبة من شأنو أف يعافً تبتٍ قيدا بووؿ دكف 
كل ابغالات الضريبية بطريقة كحيدة بتُ بـتلف ابؼكلفتُ بالضريبة كلا بىص كل مكلف كفقا بغالتو 
ابػاصة كحالتو ىو، فمثلا ابؼيوؿ للمخاطرة يعتبر أحد أىم بؿددات السلوؾ الضريبي، حيث يقوـ بعض 

كلفتُ بالضريبة بالتصريح بدجمل مداخيلهم كآخركف ليسوا كذلك على الإطلاؽ لأنهم غتَ ميالوف ابؼ
 للمخاطرة كيريدكف دكما الاحتفاظ بدداخيل للمستقبل.

من ىنا يسمح العفو الضريبي للدكلة بالتمييز كالتفرقة بتُ معدلات الضريبة حسب الاختلافات في 
ض في ىذا الصدد أف سياسة بفاثلة من شأنها رفع مداخيل سلوؾ ابؼكلفتُ بالضريبة، كيرل البع

 الضرائب.
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إذا كاف مستول العقوبات أك احتمالات أف يتم اكتشاؼ  إعادة ىيكلة الضريبة كمنحة العفو:
ابؼتهربتُ مرتفعا أك أف نسب الضريبة منخفضة سوؼ لن يقوـ ابؼكلفوف بالضريبة بإخفاء مداخيلهم أك 

رات العفو الضريبي ىي إعادة ىيكلة النظاـ الضريبي لاكتشاؼ قصور في جزء منها، حيث أف احد مبر 
 مواده.

ففي إعادة ىيكلة النظاـ الضريبي كالقياـ بتخفيض معدلات الضريبة أك الرفع من إمكانية كشف 
ابؼتهربتُ كمعاقبتهم، بقد أف نسبة كبتَة من ابؼكلفتُ بالضريبة ابؼتهربتُ يسعوف إفُ ابؼسابنة في النظاـ 

 الضريبي كلكن لا يقوموف بذلك خشية العقوبات ابؼتوقعة، فتقوـ الدكلة ىنا بسن عفو ضريبي.
II - .نماذج تطبيق العفو الضريبي في العالم 
 العفو الضريبي بسويسرا: -1

أين جلب ىذا  1969كسنة  1945 ثم سنة 1940تم تطبيق العفو الضريبي بسويسرا ابتداء من سنة 
يار فرنك، حيث أف ابؼمولتُ الذين فَ يقوموا بالتصريح بدبالغهم كالورثة  مل,11 5العفو الأختَ ماقيمتو 

كانوا معفيتُ من دفع أم غرامة لقاء تصربوهم بذلك، أين تم العفو عن الضريبة على ثركة ابؼتوفي كتم 
لتصريح بابؼمتلكات كابؼتًككات دكف تشجيع الورثة لتسوية كضعيتهم مباشرة بعد الوفاة عن طريق ا

 . 8إخضاعها لأم ضريبة
عرضت سويسرا عفوا جبائيا جزئيا يطبق على الضرائب على الدخل ك الثركة  01/01/2010ابتداءا من  

 للأشخاص الطبيعيتُ ككذلك الضرائب على الأرباح كعلى رأس ابؼاؿ للشركات .
 :9ىذا العفو بوتوم بابػصوص على

  تبسيط إجراءات ابؼطالبة بضرائب ابؼتَاث: فإذا كاف ابؽالك قد أخفى الضرائب على الأرباح كالثركة
فيجب عندىا تشجيع الورثة لتسوية الوضعية بالتصريح بعناصر الثركة، كبؽذا قرر ابؼشرع بزفيض مدة 

سنوات فقط كبالتافِ يطبق العفو الضريبي على الضرائب  03سنوات إفُ  10الضرائب ابؼستحقة من 
ابؼخفية على ابؼداخيل كالثركة للأشخاص الطبيعيتُ، ككذلك على الأرباح كرأس ابؼاؿ للأشخاص ابؼعنويتُ 
 ككذلك على ابؼكتسبات العقارية. في حتُ بصيع الضرائب الأخرل تبقى مستحقة على عاتق ابؼكلفتُ بها. 

  شخص التصريح مرة كاحدة مدل ابغياة بابؼمتلكات غتَ ابؼصرح بها للاستفادة من كما يتعتُ على كل
 الامتيازات ابؼوضحة في قانوف العفو الضريبي.

 )في حالة الإعلاف مرة ثانية فيتم تطبيق غرامة تعادؿ بطس مبلغ الضريبة ابؼخفية )ابؼهربة 
  حالة اكتشاؼ ابؼبلغ من طرؼ ابؼصافٌ كبيكن رفع ىذه الغرامة ثلاث مرات مبلغ الضريبة ابؼهربة في

 ابعبائية.
  كيتعتُ على كل شخص معتٍ بالعفو أف يصرح بدبلغ الثركة ابؼخفية )ابؼهربة( كاف بيلأ تصريح على أف

ديسمبر للعشر سنوات التي سبقت إرساؿ ىذا النموذج  31يظهر فقط ابؼبلغ غتَ ابؼصرح بو الأكبر في 
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ت التي سبقت سنة الوفاة )عفو ضريبي للورثة( مع  ضركرة إرفاؽ )عفو ضريبي فردم( أك الثلاث سنوا
 التصريح بالكشوفات البنكية أك البريدية لكل سنة.

أما الورثة فعليهم إرفاؽ التصريح بالعفو، شهادة الورثة حيث يتم تبياف بفثليهم ككذلك ابؼنفذ، كبدجرد 
كفي حالة عدـ  ما عليو من مستحقات. مراقبة التصريح يتحصل ابؼعتٍ على قرار التغريم فيقوـ بدفع

 الامتثاؿ بالتسديد يتم تطبيق الإجراءات ابؼعموؿ بها قانونا دكف ابغق في امتياز العفو الضريبي.
 : 10مشركع عفو جبائي أكركبي -2

دفعت الأزمة الاقتصادية كابعهود الرامية لقطع الطريق على ابعنات الضريبية دكلا أكربية كبرل للتفكتَ في 
مشركع عفو جبائي مشتًؾ كىي بادرة قد تضفي مزيدا من ابؽشاشة على الساحة ابؼالية السويسرية 

 خاصةن.
ىذا التوجو الذم طرحو رئيس الوزراء الايطافِ سلفيو برليسكوني على الرئيس الفرنسي السابق  نيكولا 

ككسل، كبيكن القوؿ أف ايطاليا كل في ختاـ القمة الأكربية في بر تَ ساركوزم كابؼستشارة الأبؼانية أبقيلا م
كفرنسا كأبؼانيا تعتزـ إصدار عفو جبائي مشتًؾ، كىي عملية توفر فائدتتُ على الأقل لكل من ركما 
كباريس كبرلتُ تتمثل في توجيو ضربة لدكؿ ابؼلجأ كاستعادة كمية من رؤكس الأمواؿ ابؼهربة كبسكن من 

ة تساعدىا على تعزيز اقتصادياتها الوطنية، كإذا ما ابغصوؿ على مداخيل جبائية جديدة، كسيولة إضافي
صح ىذا التوجو فإف سويسرا قد برتاج إفُ درع برتمي بو من ىجوـ من ىذا القبيل، حيث تشتَ آخر 

مليار  2000التقديرات أف حجم رؤكس الأمواؿ الأجنبية ابؼودعة في ابغسابات ابؼصرفية السويسرية يناىز 
 من الفرنكات.

ف جزء من ىذه الثركة ابؽائلة يعسر ضبطو بدقة كيقدـ برديدا من ىذه الدكؿ الكبرل الثلاث كبالتأكيد فإ
في الابراد الأكربي. في الوقت ابغاضر لازلت ىذه الفكرة في بدايتها، كما يبقى من العستَ تقييم 

ية. حيث قاؿ الانعكاسات ابؼتًتبة عن قرار عفو جبائي شامل من ىذا القبيل على الساحة ابؼالية السويسر 
توماس سوتر ابؼتحدث باسم الرابطة السويسرية للصيارفة "إنو من ابؼبكر جدا عن ذلك نظرا لأننا بقهل 
الشركط التي ستكوف ىذه الدكؿ مستعدة للقبوؿ بها لإستعادة رساميلها" كيضيف توماس سوتر "لقد رأينا 

كفي ما يتعلق بالبلدين الآخرين فهما  في حالة إيطاليا أف عفوا شاملا كربيا جدا يسمح بتحقيق نتائج،
 يواجهاف خيارات سياسية دقيقة لذلك فإف عفوان شاملان سيكوف حسب رأيي في مصلحتهما".

 العفو الضريبي بتونس: -3
عفو عن بسن لمتعلق ا 2007جواف  25في رخ لمؤا 2007لسنة  41د عدف التونسي لقانوتم بدقتضى ا

 :11لعفوار اقرإلجباية ؼ كالصرت امخالفا
 ف ابؼذكور حيز التنفيذ ك ابؼتعلقة بػ: لقانوتاريخ دخوؿ اقبل تكبة لمرؼ الصربـالفات اعن  -
 بابؼكاسب بابػارجلتصريح ـ اعد 
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 د لبلاالى ت إلعملاالمكاسب من كاعلاه أليها ر إلمشاالمكاسب دة مداخيل كبؿاصيل اعاـ إعد
 التًاتيب تلك الإحالة،قتضت كلما احالتها ـ إعدكتونسية لا
 ـ عدؿ كسيط مقبول كعها لدايدـ إعدكلتونسية أجنبية بالبلاد انقدية شكل أكراؽ فيت مسك عملا
 لإحالة.التًاتيب تلك اقتضت ت كلما العملااذه قحالة إ

ر لمشات العملابابؼكاسب كا لمتعلقةبابؼداخيل كالأرباح التصريح بعدـ المتعلقة الجباية عن بـالفات ا -
 علاه.أليها إ

يخ تارلسنة من يتجاكز الاأجل في ين لمعنيشخاص الأاعلى ، يتعتُ علاهك للانتفاع بالعفو ابؼذكور أ
 خاصة : 2007جويلية   3ـ من يوأم ابتداء لتنفيذ ف حيز القانودخوؿ ا

 بهذه، لملحق ىلة المؤالمالية ضة القبالدل العفو ع اموضواع تصريح خاص بابؼداخيل كالأرباح يدإ
 يح :لتصرايرفق كبهب أف 

 لتونسيةد البلاالى ت إلعملارباح كالأاخيل كالمددة اعابوثيقة تثبت إ، 
 عها في ايدؿ أك إسيط مقبوكلى ت إلعملاداخيل كالأرباح كالماحالة بوثيقة تثبت إ

 ،للتحويلقابل لصة بالعملة أك بالدينار الخابات الحساا
  لتصريح.ا اذقلحالة اقتضت إذا التونسي مركزم الالبنك ل الددع لموالتصريح امن بنسخة 

 دينار للمداخيل لبل بالمقاامنلك أك لتمايخ تارلمكاسب في امن قيمة  %5 بيقدر فع مبلغ مالي د
عها في ايدؿ أك إسيط مقبوكلى إحالتها كإلتونسية د البلاالى دتها إعاتم إلتي ت العملاأك الأرباح أك ا

 ،علاهأليها ر إلمشابات الحساا
  ُأك لعملة بغسابات بامرصودة بالكالعفو ع المبالغ موضوامن  %20من عدـ برويل أكثر عليهم كيتعت

 تلك ابغساباتعها في ايدإيخ تارشهر من بعد انقضاء ستة ألا رج إلخاالى إللتحويل بل لقابالدينار ا
ابزذ لذين ت المخالفاتكبوا ىذه اعلاه مرأعليها ص لمنصوت المخالفاينتفع بالعفو بعنواف الا كما أنو   

 3أك أم إجراء إدارم تم إشعارىم بو قبل دخوؿ القانوف حيز التنفيذ أم قبل يوـ قضائي إجراء م قضد
 .2007جويلية 

يستَ دفع الديوف ابؼتخلدة بذمة في باب الإجراءات لت 2012كما أكرد مشركع قانوف ابؼالية لسنة   
ابؼطالبتُ بالأداء سنٌ عفو جبائي شامل، كفسٌرت كزارة ابؼالية ابزاذ مثل ىذا الإجراء بكوف استخلاصات 

تراجعا ملحوظا كعزكفا من قبل ابؼطالبتُ للأداء لتسوية  2011الديوف ابؼثقلة التي شهدت خلاؿ سنة 
الاقتصادية كابؼالية التي مر بها ابؼطالبوف بالأداء كالعبء  كضعياتهم. كيرجع ذلك بالأساس إفُ الوضعية

الكبتَ ابؼنجرٌ عن تراكم الفصوؿ مع إضافة خطايا ابؼراقبة كخطايا التأختَ في الاستخلاص، كقصد تعبئة 
من ناحية كتيستَا للمواطن للقياـ بواجبو ابعبائي على  2012ابؼوارد الضركرية لتمويل ميزانية الدكلة لسنة 

جو الأكمل، اقتًح سن عفو جبائي يتم بدقتضاه التخلي إما كليا أك جزئيا عن الديوف ابؼثقلة الراجعة الو 



23 

 

للدكلة بعنواف الديوف ابعبائية كابػطايا كالعقوبات ابؼالية كالصرفية كالديوانية. كيشمل كذلك العفو ابعبائي 
العقارات ابؼبنية كالأراضي غتَ ابؼبنية. ك  ابؼقتًح الديوف الراجعة للجماعات المحلية بعنواف ابؼعلومتُ على

 تتم إجراءات التخلي حسب الشركط التالية:
  الدّيػػوف الجبائيػػػة: -
  دينار في الأصل بالنسبة لكل فصل 300التخلي الكلي: التخلي عن الفصوؿ التي لا يفوؽ مبلغها  - أ

التخلي عن خطايا ابؼراقبة كخطايا التأختَ في الاستخلاص كمصاريف التتبع، :  التخلي ابعزئي -ب 
 . 2012سنوات حسب أبنية ابؼبالغ قبل غرة أفريل  5شريطة اكتتاب رزنامة دفع على مدة أقصاىا 

 :الخطايا كالعقوبات المالية كالخطايا الديوانية كالصرفية  -
 .دينار بالنسبة لكل فصل 200ؽ مبلغها ابؼتبقي التخلي عن الفصوؿ التي يفو  التخلي الكلي: - أ

من مبلغ كل خطية ك عن مصاريف التتبع، شريطة اكتتاب  % 50التخلٌي عن : التخلي ابعزئي -ب
 رزنامة دفع لا تتعدل فتًة  قصول بخمس سنوات

 

 

 :الدّيوف الراجعة للجماعات المحلية -
التخلي الكلي عن الديوف بعنواف ابؼعلومتُ على العقارات ابؼبنية ك الأراضي غتَ   التخلي الكلي: - أ

 .ك ما قبلها 2007ابؼبنية ك ابؼثقلة لسنة 
بالنسبة للمعاليم الراجعة للجماعات المحلية من ابؼعلوـ على ابؼؤسسات ذات  : التخلي ابعزئي -ب

النزؿ ك معلوـ الإجازة على بؿلات بيع ابؼشركبات:  الصبغة الصناعية أك التجارية أك ابؼهنية ك ابؼعلوـ على
 .ابؼتعلقة الديوف سحب الإجراءات ابؼزمع ابزاذىا بخصوص الديوف ابعبائية للدكلةعلى

 :بالنسبة للمعلومتُ على العقارات ابؼبنية ك الأراضي غتَ ابؼبنية ك
 2012ابػلاص الكامل للمعلوـ ابؼثقل بعنواف  *
مع التسديد دفعة كاحدة بالنسبة للمبالغ التي  2011إفُ  2008يوف بعنواف من الد % 50التخلي عن  *

 .د 150د ك إمكانية ابعدكلة بالنسبة للمبالغ التي تفوؽ  150تقل عن 
 13ىذا كيستثتٌ من تطبيق الإجراءات ابؼذكورة الديوف ابؼتخلدة بذمة الأشخاص ابؼعنيتُ بابؼرسوـ عدد  

 .12ابؼتعلق بدصادرة أمواؿ كبفتلكات منقولة كعقارية 2011مارس  14ابؼؤرخ في  2011لسنة 
 :العفو الضريبي بالجزائر  -4

ابعزائر على غرار البلداف الأخرل فَ تقم بتطبيق أم عفو ضريبي فيما مضى رغم الأزمات الاقتصادية 
 كابؼالية التي مرت بها.
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الأكؿ فيما بىص ماىية العفو الضريبي على التعليمة رقم زء كبإسقاطنا للمفاىيم النظرية التي جاءت بابع
فارتأينا القوؿ أف  15.01.2012صادرة عن ابؼديرية العامة للضرائب في ال 12/ك ـ/ـ ع ض/ـ ع/034

سنت عفوا ضريبيا متعلقا بإلغاء العقوبات النابصة عن عدـ التصريح كالغرامات  2012ابعزائر بسنة 
 ابؼتعلقة بتأختَ الدفع، بالرغم من أف ىتو التعليمة فَ تتخللها عبارة عفو ضريبي.

كيعتبر ىذا القرار بشرة المجادلات كابؼناقشات ابؼطركحة في إطار اجتماع الثلاثية )ابغكومة، الشريك 
 لنقابة( كأرباب العمل )البتًكنة((.  الاجتماعي )ا

كتنص التعليمة على منح ابؼؤسسات التي بعاتقها ديوف ضريبية إمكانية دفع مستحقاتها بالتقسيط مع 
كما تنص على أف الديوف الضريبية ابؼعنية بهذا  إلغاء العقوبات ابؼتعلقة بالوعاء كتلك ابؼتعلقة بالتحصيل،

،كبزص فقط ابؼكلفتُ ابػاضعتُ للنظاـ ابغقيقي )أم أف  31.12.2011الامتياز ىي تلك الصادرة قبل 
أصحاب الضريبة ابعزافية كابؼهن ابغرة مقصوف من العفو( كيقصى أيضا ابؼكلفتُ الصادرة في حقهم 

 متابعات قضائية كأكلئك ابؼشاركتُ في عمليات الاحتياؿ كالتزكير.
ابؼكلفتُ بعد ىذا التاريخ إفُ دفع كل الغرامات ، كسيضطر 31.03.2013كينتهي مفعوؿ ىذا العفو في 

 كالعقوبات ابعبائية بالإضافة إفُ الضرائب الأصلية.
شهرا كأقصى حد مع إلغاء  36فيما بىص الدفع بالتقسيط، بيكن منح ابؼؤسسة ابؼدينة جدكؿ زمتٍ يصل 

من قانوف  158-156ابؼواد الدفعة الأكلية ابؼنصوص عليها في القانوف العادم ابؼتعلق بجداكؿ التقسيط. )
 .13الإجراءات ابعبائية(

 كسيتضح لنا في ابؼثاؿ التافِ مدل أبنية ىذا الإجراء بالنسبة للمتعاملتُ الاقتصاديتُ:

شركة جزائرية خضعت بؼراقبة كبرقيق بؿاسبي من طرؼ مصافٌ الضرائب التي أصدرت في حقها تصحيح 
 ضريبي نتج عنو جدكؿ فردم مفصل كالأتي:

 دج 1.000.000ضريبي:  أساس

 دج 250.000)أساس( =  %25عقوبة كعاء : 

فَ تقم الشركة بدفع الدين في الآجاؿ المحددة فابقر عن ذلك غرامات "تأختَ السداد" كالتي بلغت ابغد 
 أشهر فما فوؽ، كعليو: 6بعد مركر  %25الأقصى 

 دج 25x % (1.250.000 = )312.500من )مبلغ ابعدكؿ( =  %25عقوبة التحصيل : 
=  (312.500+250.000+1.000.000)كمنو أصبحت الشركة مدينة بػزينة الدكلة بدبلغ: 

 دج، ناىيك عن ابؼتابعات ابؼالية كالقضائية التي قد تتعرض بؽا من طرؼ قابض الضرائب. 1.562.500
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كبالتافِ إذا أرادت الشركة الاستفادة من العفو الضريبي، فما عليها دفع سول مبلغ الأساس الضريبي أم 
)سواء دفعة كاحدة أك الاستفادة من الدفع بالتقسيط( كىذا ابتداءا من الفاتح  دج1.000.000

سهيلات من إبصافِ الدين مع ت %65كبهذا تكوف قد استفادت من عفو يقدر بأكثر من  2013أفريل
 مرتبطة بتوفر السيولة ابؼالية في حساباتها ابؼصرفية.

إلا أنو تزامنا مع ىدكء الأكضاع السياسية كالاجتماعية كبعد ملاحظة الإقباؿ ابؽائل على ىذا الإجراء من 
طرؼ ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ كالذم فاؽ عددىم  حسب تصريح مدير العمليات ابعبائية بابؼديرية العامة 

طلب على ابؼستول الوطتٍ، أين بلغت القيمة الإبصالية للديوف  15500 ب السيد اسعد ابؿندللضرائ
مليار دينار   34ومليار دينار كضرائب كرسوـ أصلية  58مليار دينار جزائرم مقسمة إفُ  92ابعبائية 

كعقوبات كغرامات، تراجعت السلطات الضريبية عن ىذا القرار نسبيا عن طريق إصدار تعليمتتُ 
أين حصرت ابؼستفيدين من ىذا الامتياز في ابؼؤسسات التي  2013كجانفي  2012جديدتتُ في سبتمبر 

 العمليات التجارية تنشط في قطاع الإنتاج ككذا قطاع ابػدمات، مقصية بذلك ابؼؤسسات التي تنشط في
 من شراء كبيع كاستتَاد كتصدير.

حتى تستفيد  ضائقة مالية كما اشتًطت على ابؼؤسسات، عمومية كانت أـ خاصة، أف تبرر معاناتها من
من ىذا العفو، كأف تثبت أف مواصلة بفارسة نشاطها مرىوف بتسريح جزئي للعماؿ أك بالتنازؿ عن 

في ديوف بنكية متًاكمة كىذا ما يعبر عنو عن طريق تقديم تقرير بؿافظ عناصر من أصوبؽا أك تبتُ غرقها 
ابغسابات يشرح فيو الوضعية ابؼالية للمؤسسة عند تقديم طلب الاستفادة من إعادة جدكلة الديوف 

 ابعبائية. 
ككمحاكلة بؼعرفة مدل اقباؿ ابؼكلفتُ بالضريبة على ىذه القرار، كفي ظل غياب احصائيات كطنية كحتى 

، أين تم فيو 2012جهوية تفصيلية، لدينا فيما يلي أرقاـ احصائية لإحدل ابؼديريات ابعهوية لسنة 
ابؼتضمن لطلبات ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ ابؼقدمة لدل ابؼديريات الولائية التابعة  احصاء مبلغ الدين ابعبائي

 (، كالذم سبق كقمنا بعرض نصو.بؽا بغرض الاستفادة من اعادة جدكلة الديوف ابعبائية )العفو الضريبي

 :بعض الإحصائيات لمبلغ الدين الجبائي لإحدل المديريات الجهوية1الجدكؿ رقم 

 

 % 64    حقوؽ أصلية  413 816 293 7

 % 17 غرامات الوعاء    512 742 970 1 مبلغ الديوف الجبائية حسب الطبيعة
 %18,5     غرامات التحصيل 466 441 096 2

 ابؼبلغ الابصافِ للدين 421 000 359 11
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 حق أساسي مسدد 310 129 295

 غرامات التأختَ مسددة 0 مبلغ الديوف من حيث الاستحقاؽ

 ابؼبلغ ابؼتبقي تسديده 103 687 998 6

 عدد الطلبات ابؼقدمة 1439

 اعادة الجدكلة
 عدد الطلبات ابؼدركسة 1439
 عدد الطلبات  ابؼرفوضة 367

 عدد الطلبات  ابؼقبولة 1072

 المصدر : المديرية الجهوية للضرائب

دج، ما  ‎11 359 000 421‎كمنو فقد بلغ ابصافِ الدين ابعبائي ابعهوم ابؼعتٍ بهذا الامتياز 
عبارة عن  % 17كنسبة  دج 413 816 293 7من قيمتو عبارة عن حقوؽ أصلية بقيمة  % 64يراكح 

من ابصافِ  % 4دج، كما تم تسديد فقط ما يقارب نسبة  512 742 970 1غرامات الوعاء بقيمة 
 دج، دكف أم تسديد لغرامات التأختَ. 310 129 295ابغقوؽ الأصلية خلاؿ نفس السنة بقيمة 

كبالتافِ فاف قيمة العقوبات ككذا غرامات التأختَ التي ستتخلى عنها ىذه ابؼديرية ابعهوية جراء 
شهرا  36مليارات دج، ك في ابؼقابل سيكوف ىناؾ برصيل أكيد في أجل أقصاه  4تطبيق ىذا العفو تفوؽ 

 367طلب، تم رفض  1439عدد الطلبات ابؼقدمة افُ .‎من‎جهته‎وصل‎‎دج  ‎7 293 816 413‎بؼبلغ 
 طلب لعدـ استيفاء الشركط ابؼنصوص عليها في كل من التعليمتتُ السالفة الذكر. 

بيانات احدل ابؼديريات الولائية كابؼتعلقة بدلفات ابؼتعاملتُ لطلب كما قمنا باستغلاؿ قاعدة 
الاستفادة من العرض ابؼقدـ، أين قمنا بتصنيف ابؼبالغ على أساس قطاع النشاط الذم تنتمي اليو 

 ابؼؤسسة )التجارة، ابػدمات، البناء ك الانتاج( كالذم مكننا من ملاحظة مايلي :
 رامات حسب قطاع النشاط:تصنيف الحقوؽ ك الغ2جدكؿ رقم 

مبلغ السداد 
 الشهرم

  حقوؽ أصلية غرامات الوعاء غرامات السداد المجموع

101 772 624,00 974 583 905,00 185 400 787 156 738 287 663 074 832 
 قطاع التجارة

 طلب( 57)
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 الضرائبالمصدر : من اعداد الطالبة اعتمادا على بيانات مقدمة من طرؼ مديرية 

من خلاؿ الأرقاـ الاحصائية يتضح أف كل من قطاع ابػدمات كالقطاع التجارم بوتلاف الصدارة من 
 حيث عدد الطلبات ابؼودعة يليها قطاع البناء ثم في الأختَ قطاع الانتاج.

كبيكن تفستَ الاقباؿ الكبتَ بؼتعاملي قطاع ابػدمات بكوف تعاملاتهم مع مؤسسات الدكلة  
كبتَ خاصة ك أف من ضمن شركط دخوبؽم ابؼناقصات مرتبط بإثبات تسوية الذمة ابؼالية ازاء مصلحة 

أنو الضرائب ، كبالتافِ فانو من غتَ مصلحة مكلفتُ ىذا القطاع التهرب من تسديد مستحقاتهم خاصة ك 
من السهل تتبع أثر ابغركة ابؼالية في ظل التعامل مع مؤسسات الدكلة ك التي تتعامل  بالشيكات . الأمر 
نفسو بالنسبة لقطاع التجارة خاصة مؤسسات الاستتَاد ك التصدير التي يتوجب عليها اثبات تسوية 

التوطتُ البنكي، يلي  ذمتها ابؼالية الضريبية ،بابػصوص عند التقدـ للحصوؿ على شهادات دفع رسم
ىذين القطاعتُ قطاع البناء كالذم بورص ىو الاخر  على دخوؿ ابؼناقصات العمومية كبالتافِ تسوية 

 ذمتو ابؼالية 
أما قطاع الانتاج ك التحويل فعدد كمبالغ الطلبات ابؼقدمة متواضعة نوعا ما مقارنة بالقطاعات الأخرل ، 

ذا القطاع كوف ستَ نشاطو غتَ مقيد بشركط اثبات تسوية الذمة كبيكن تربصة ىذا الاقباؿ ابؼتواضع بؽ
 ابؼالية ازاء مصلحة الضرائب في كل مرة 

 كبالتافِ فمجاؿ تهرب ابؼكلفتُ بقطاع الانتاج أكبر عنو من القطاعات الأخرل .
الاقتصاديتُ لتسديد بفا يدفعنا للتساؤؿ عن مدل بقاعة كسيلة العفو الضريبي في استقطاب كل ابؼتعاملتُ 

ديونهم الضريبية بالرغم من الامتيازات ابؼقدمة ك ابغد من ظاىرة التهرب الضريبي ، خاصة في ظل صفة 
التًاجع التي ميزت قرار السلطات  الضريبية في ىذا الشأف مقصية بذلك عدد كبتَ من الطلبات ، بفا قد 

 بؼستقبل ،كبالتافِ جتٍ نتائج سلبية لا ابهابية .يؤدم افُ زعزعة ثقة ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ بها في ا
 خاتمة :

113 999 515,00 1 683 981 358,00 320 775 823 406 708 616 956 496 919 
 الخدماتقطاع 

 طلب( 64(

52 788 658,00 453 385 289,00 88 901 882 67 045 33 297 438 077 
 قطاع البناء

 طلب( 35(

23 608 469,00 226 599 872,00 44 034 933 614 782 614 144 782 325 
 قطاع الإنتاج

 طلب( 20(
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من خلاؿ ما سبق، توصلنا إفُ أف العفو الضريبي من بتُ أىم الإجراءات الضريبية التي تلاقي 
تطبيقا من قبل بـتلف دكؿ العافَ بغرض التصدم للضغوط الاجتماعية ك التصدم لظاىرة التهرب 

ت ابؼتنوعة التي يقدمها للممولتُ. إلا أف ىذا لا ينفي كجود جداؿ الضريبي نظرا للتنازلات كالتسهيلا
قائم حوؿ مدل فعالية ىتو السياسة على النظاـ الضريبي الذم يعتبر جزءا من النظاـ ابؼافِ كالذم ىو 
بدكره جزء من النظاـ الإقتصادم، أم أف علاقة النظاـ الضريبي بالنظاـ الاقتصادم ىي علاقة ابعزء 

لا يوجد النظاـ الضريبي في فراغ بل يوجد ضمن نظاـ اقتصادم كاجتماعي كسياسي معتُ، من الكل، ك 
 كبؽذا كجب ابغذر من مدل تأثتَ ىذه السياسة.

كمن خلاؿ تطرقنا للعفو الضريبي بسويسرا بؼسنا إقبالا على ىتو السياسة على مر السنوات 
لتونس كالتي عاكدت اللجوء إليو بعدما بأنواع بـتلفة كالتي حققت مداخيل ابهابية، كذلك بالنسبة 

بعأت إليو سابقا كمحاكلة لتجاكز الأزمة الاقتصادية السياسية التي مرت بها. كذلك ابعزائر التي تبنتو 
 في طيات الإجراءات ابؼتعلقة بجدكلة الديوف الضريبية.

حد من ظاىرة كقد توصلنا إفُ صحة الفرضية الأكفُ باعتبار أف العفو الضريبي أحد الوسائل لل
التهرب الضريبي ككذا استًجاع رؤكس الأمواؿ ابؼهربة كذلك بؼا يعرضو من تسهيلات كتنازلات، باعتبار 
النتائج المحققة في سويسرا كدكؿ عديدة أخرل نتيجة تطبيق ىتو السياسة. إلا أف ىذا لا ينفي التأثتَ 

ثل بتُ ابؼكلفتُ بالضريبة ابؼلتزمتُ السلبي الذم قد بيس بدصداقية القوانتُ من حيث معاملتها بابؼ
كابؼتهربتُ ككذلك قد يؤدم ىذا إفُ تقاعس ابؼكلفتُ بالضريبة على أمل الاستفادة من برامج عفو 

العفو الضريبي كسيلة ضريبية مثلى للحد لاحقة، ىذا ما يدعونا إفُ نفي الفرضية الثانية أين اعتبرنا أف 
 من التهرب الضريبي. 

القوؿ أف العفو الضريبي بهب أف لا يرتبط بخاصية التكرار في تطبيقو، كأف  كبالتافِ فيمكننا
يكوف فرصة فريدة من نوعها على الأقل على ابؼدل القصتَ لكي بوافظ على بقاعتو النسبية، بحيث أف 

 الاستخداـ ابؼتكرر قد يؤدم إفُ زيادة التهرب الضريبي.
 كمنو توصلنا إفُ ما يلي:     

  يبي الفرصة للمؤسسات بالاندماج بالأطر القانونية كالتشريعية .يتيح العفو الضر 
 .يساىم العفو الضريبي في حل ابؼنازعات ابؼتًاكمة 
 .بقاعة العفو الضريبي في استًجاع الأمواؿ ابؼهربة أمر نسبي نظرا لقول ابعذب التي ستكوف بابؼرصاد 
  ار  .العفو الضريبي الأمثل بهب أف يكوف مرتبطا بخاصية عدـ التكر 
  الإفراط في استخداـ العفو الضريبي ككذا القرارات ابؼتًاجع عنها قد يؤدياف إفُ نتائج عكس الأىداؼ

 ابؼسطرة. 
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بخلق القيمة ابؼضافة للزبائن ك بؽذا الغرض سنبحث في تأثتَ العوامل السابقة على أحد  أساليب  تقييم الأداء كىو 
 .:بطاقة الأداء ابؼتوازف ك ابؼنتشر الإستخداـ مؤخرا في معظم ابؼؤسسات

 
 
 
 
Résumé 
Traditionnellement les‎ systèmes‎ d’évaluation‎ des‎ performances‎ s’intéressaient‎ en‎
priorité‎ aux‎ résultats‎ financiers.‎ Les‎ critères‎ de‎ concurrence,‎ la‎ taille,‎ l’incertitude‎
perçue‎ de‎ l’environnement‎ ont‎ toutefois‎ obligé‎ les‎ entreprises‎ à‎ changer‎ leur‎ façon‎
d’appréhender‎la‎performance. Les mesures traditionnelles sont en effet incompatibles 
avec les stratégies de création de valeur pour le client. Nous cherchons à étudier 
l’influence‎ des‎ critères‎ précédents‎ sur‎ ‎ le‎ système‎ d’évaluation‎ des‎ performances : 
Le tableau de bord prospectif, utilisés par les entreprises récemment. 

 
 
 
 

 تمهيد
Gérer C’est Mesurer »  «  َإف ىذه العبارة التي تعتٍ أنو لا إدارة بدكف قياس ، تتطلب الكثت

من التفكتَ حوؿ معناىا ك البحث في أبعادىا باعتبارىا  تشتَ إفُ ضركرة قياس أم عنصر يراد التحكم 
ك السيطرة عليو ك إنطلاقا من ىذا ابؼبدأ ابؼلزـ ، نستنتج إذف بأنو لا بيكن  ابغديث أبدا  عن    فيو 

برستُ الأداء دكف معرفة سبل قياسو . إف القدرة على إعطاء تربصة صحيحة للرؤية ك الرسالة إفُ غايات 
ل التشغيلي يعتمد بشكل ك أىداؼ إبتداءا من أعلى نقطة في البناء ابؽتَاركي للسلطة كصولا إفُ ابؼستو 

رئيس على أمرين مهمتُ :الأمر الأكؿ :القدرة على تفعيل بصيع ابؼستويات التنظيمية  ك التأكيد على 
من  % 67كجود عمل بصاعي يتناسب ك يتناسق بساما مع الإستًاتيجية ابؼتبناة ك في ىذا الصدد بقد أف 

ية ،تكنولوجيا ابؼعلومات( غتَ قادرة على بناء ابؼؤسسات في دراسة بست على عينة من مدراء )موارد بشر 
الإنسجاـ ابؼطلوب بتُ الإستًاتيجيات،الأفراد،العمليات أك ابؼسارات ككجدت الدراسة أف نظاـ برفيز 

من  %70الأفراد غتَ مرتبط بالعمل الذين يؤدكنو حيث أف حزمة التعويضات ك التحفيزات ابؼقدمة ؿ 
 Frontlineابؼتواجدين في الصفوؼ الأمامية   خدمتُ من ابؼست %90ابؼشرفتُ ك أكثر من 

Employees لا بست بصلة إفُ بقاح أك فشل الإستًاتيجية ابؼنتهجة. 
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الأمر الثاني : بناء آليات للتأكد من عدـ كجود الثغور بتُ بناء الإستًاتيجية ك تطبيقها كلقد قدمت 
الأبنية بدكاف في ىذا المجاؿ بأبعدىا الأربعة حلولا من   Norton & Kaplan بطاقة الأداء ابؼتوازف ؿ 

كلقد إستطاعت مؤسسة .ك قدرتها على توحيد لغة التواصل بتُ ابؼستويات على إختلاؼ أىدافها
Chrysler  لصناعة السيارات ك ابعيش الأمريكيU.S ARMY   من الإستفادة بشكل بفتاز من قدرة

  Chryslerختلفة في كل مستول .فنجد أف خبرة ىذه البطاقة على برطيم ابغواجز بتُ الأىداؼ ابؼ
مثلا في تبتٍ بطاقة الأداء ابؼتوازف بعد الإرتفاع في التكاليف الذم شهدتو سنوات التسعينيات ك الذم أثر 

كبعد أف توقعت  2000كانت ناجحة إفُ أقصى ابغدكد .ففي سنة  بشكل كبتَ على أداء ابؼؤسسة
 Daimlerر أمريكي في السنة التي تليها ،قامت الشركة الأـ  ملايتَ دكلا 5الشركة خسائر تقدر ب 

Chrysler  بتعيتُ مدير جديد ىوDieter Zetsch   الذم بدأ بإطلاؽ مشركع بطاقة الأداء ابؼتوازف
مباشرة كتغيتَ جذرم لأسلوب تفعيل تربصة الرؤية داخل الشركة ك لقد إختار نائبو بيل ركسو كمكلف 
رئيسي للسهر على ستَكرة ابؼشركع بالوجو الصحيح. لقد قاـ ركسو بتشكيل فريق يقوـ بوظيفتتُ 

 تيجية الشركة في بؾموعات بـتلفة من بطاقات قياس الأداء ابؼتوازف.رئيسيتتُ: الوظيفة الأكفُ تربصة إستًا
الوظيفة الثانية كانت العمل كأفراد من أجل أم إستشارة أك تدريب يتعلق بدساعدة ابؼستويات الأخرل في 
فهم طريقة عمل ىذا الأسلوب ك بناء بطاقات قياس أداء  متوازف تكوف متماشية مع الأىداؼ العامة من 

 ادرة في نفس الوقت على برليل الوضع الداخلي ابػاص بها .جهة كق
بعد أف قاـ الفريق بإبقاز بصيع البطاقات  ك التأكد من موافقتها للإستًابذية العامة للشركة ،برولت مهمة 

 الفريق إفُ بصع ابؼعلومات ك برليل ابؼعطيات ابؼوجودة فيها ك إصدار التقارير ابؼتعلقة بالوضع العاـ بؽا.
لكن طريقة العمل ىذه كانت غتَ كافية إذ توجب على ىذا الفريق توضيح إستًابذية ابؼؤسسة من خلاؿ 

مستخدـ إضافة على الضغط الذم كاف على  90000ابؼعطيات ابؼوجودة في البطاقات إفُ ما يربو على 
تائج التي بيل ركسو بعد كل لقاء مع رئيسو كخضوعو لاستجواب دقيق فيما بىص الإستًاتيجية ك الن

توصل إليها الفريق بشكل متكرر، بفا دفع الشركة إفُ إخراج كظيفة جديدة فَ تكن من قبل ) مكتب 
( ك الذم إستطاع أف يتمتع بصلاحيات تصل حتى إفُ تصميم ابؼنتجات . لقد OSMالإدارة الإستًابذية 

مليار دكلار  1.2تقدر ب بسكنت ابؼؤسسة بعد ىذا التغيتَ أف برقق بذلك ك في ظرؼ قصتَ نسبيا أرباح
 .2004أمريكي سنة 

إف ما استطاعت صناعة السيارات أف برققو من بقاح بعد تطبيق قياس الأداء ابؼتوازف فَ يكن بذلك 
 The U.S. Army’sالوضوح إذا ما قورف ببرنامج ابعيش الأمريكي لإعتماد بطاقة الأداء ابؼتوازف. )

Balanced Scorecard projectق من داخل البنتاغوف كمكتب مستقل للإدارة ( الذم إنطل
 -SRS-الإستًابذية ك لقد بدأت عمليات إدراج أكفُ البطاقات برت إسم نظاـ الإستعداد الإستًاتيجي)

"Strategic Readiness System يقوـ ابؼكتب بالسهر على البربؾيات الداعمة ك ابؼسابنة في "( إذ
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بناء التقارير ابؼستخرجة من بطاقات الأداء ابؼتوازف كما يقوـ أيضا بتحديد الأنظمة ك العمليات بهدؼ 
تعميم ابؼعلومات ابؼتوصل إليها بالشكل الصحيح ك في الوقت ابؼناسب ، في ابؼرحلة الثانية من ابؼشركع 

فرع أمر ثانوم عبر العافَ .  300فرع أمر رئيسي ثم إفُ  13يساعد الفريق في تعميم ىذه البطاقات على 
يقوـ الفريق الرئيسي ابؼكلف بابؼشركع بالتدريب ، تقديم الإستشارة ، البربؾة   ك الدعم على شبكة عابؼية 
للفرؽ الثانوية الأخرل الساىرة على ابؼشركع كما يقوـ الفريق الرئيسي بدراجعة بطاقات الأداء ابؼتوازف التي 

من موافقتها للنهج العاـ.كما استطاع الفريق الرئيسي  ابؼوجود في البنتاغوف  تضعها الفرؽ الثانوية للتأكد
من بناء موقع على الويب بووم معلومات سرية كعامة بسكن من الإطلاع على تفاصيل الإدارة 
الإستًاتيجية ابؼتبناة من طرؼ ابعيش الأمريكي فيما يتعلق بوضع تقارير بطاقات الأداء ك كيفية انتقاء 

رات، كأسلوب للتواصل مع ابعنود ك ابؼستخدمتُ ابؼدنيتُ ككسب تأييدىم لأم تغيتَ في ابؼؤش
الإستًاتيجية ابؼتبعة في إدارة العمليات ك التأكد بأف ابعميع كاعوف كيسابنوف في إيصاؿ الإستًاتيجية 

 بشكل كاضح .
ر مؤشرات صحيحة تراعي إف بقاح بطاقة الأداء ابؼتوازف يعتمد كليا في إبقاحو على القدرة في إختيا

كىذا يتماشى مع قاعدة قياس أشياء   Information Overloadخاصية الرشد المحدكد بؼتخذ القرار 
أكثر لا يعتٍ بالضركرة دقة أكثر في بلورة التصور بل بهب التأكد بأف ىذه ابؼؤشرات برمل معطيات 

ا تبتعد عن ابؼيولات أك الأىداؼ مفلتًة كمعنقدة ك الأىم من ذلك كلو أف تكوف موضوعية بدعتٌ أنه
الشخصية على حساب الإستًاتيجية العامة كمع ذلك فإف مؤشرات بطاقة الأداء ابؼتوازف لا بسنع من أف 
تكوف بؿدثة أك معدلة حسب القواعد التي تتعامل معها ابؼؤسسات ك التي غالبا ما تتمثل في البيئة أك 

أف ابؼؤشرات ابؼعتمدة في قراءة كضعية ما يطرأ عليها  غرض إنشاء ابؼؤسسة أك حجمها ك من ىنا بقد
التغيتَ ك التبديل حسب متغتَات معينة ك سنحاكؿ فيما يلي البحث فيها بالتفصيل بعد تقديم بفهد 

 بؼفهوـ بطاقة الأداء ابؼتوازف كسنبدأ برليل ىذا ابؼوضوع إنطلاقا من التساؤؿ التافِ:
 ثرة في إختيار مؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازف ؟ما ىي العوامل التي يمكن إعتبارىا مؤ 

 كيقودنا ىذا التساؤؿ إلى مجموعة من الأسئلة الفرعية :
 ماذا تعتٍ بطاقة قياس الأداء ابؼتوازف؟ 
 كيف بيكن إختيار مؤشرات مناسبة قادرة على بسثيل رؤية ابؼؤسسة؟ 
  الأداء ابؼتوازف؟إفُ أم مدل تؤثر البيئة ابػارجية في اختيار مؤشرات بطاقة 

 كمبدئيا بقيب عن ىذه التساؤلات بالفرضيات التالية: 
 .تعتبر بطاقة الأداء ابؼتوازف بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼتكاملة ذات بؿتول إعلامي دقيق 
 .يعتمد إختيار ابؼؤشرات على الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها ليتم مقارنتها بدعايتَ بؿددة مسبقا 
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 ؤشرات الأكثر قدرة على ضماف النمو ك البقاء في ظل التقلبات التي بردد البيئة ابػارجية ابؼ
 تطرأ عليها. 

    :)Kaplan,Norton,.1992( ؿ نموذج قياس الأداء المتوازف -1
كيعتبر من أىم النماذج ابؼقدمة لقياس الأداء ك الأكثر شيوعا كإستخداما لذلك سنتطرؽ إليو بالتفصيل 

 أبعاده الأربعة.في ابؼطلب التافِ كسنحاكؿ شرح 
 : تعريف مقياس الأداء المتوازف  1.1

لقد تعددت التعريفات التي تعرضت بؼقياس الأداء ابؼتوازف نظرا لأف كل تعريف ركز على بعض ابػصائص 
دكف الأخرل إلا أف ابؼبدأ الأساسي الذم إنطلقت منو كل التعريفات ينص على أف "مقياس الأداء 

لقياس الأداء يتم بدوجبو تربصة إستًاتيجية تنظيم الأعماؿ إفُ أىداؼ ثم إفُ  ابؼتوازف يعتبر نظاما شاملا
 (.Kaplan&Norton 1992 ) مقاييس ثم إفُ  قيم مستهدفة ك خطوات إجرائية كاضحة"

مقياس الأداء ابؼتوازف على أنو:" نظاـ قياس إستًاتيجي يقوـ  Ho & Mckay)  (2002 ,كلقد عرؼ
ابػاصة بتنظيم الأعماؿ إفُ بؾموعة متوازنة من مقاييس الأداء ابؼتكاملة  Missionبتًبصة رسالة ابؼؤسسة 

ىذه ابؼخرجات ترتبط   Performance Driversالتي تتضمن مقاييس للمخرجات ك مسببات أداء 
معا في سلسلة من علاقات السبب ك النتيجة" .إف ىذه التعاريف في حقيقة الأمر حاكلت أف تصف ىذا 

ديث للأداء لكنها فَ توضح الأبعاد الأساسية بؽذا ابؼقياس أك ىذا النظاـ ابؼستخدـ لقياس ابؼقياس ابغ
" بأنو بؾموعة شاملة من ابؼقاييس التي  :(Ellingson & Wambsganss, 2001 )الأداء لذلك عرفو 

لتشغيلية تم تطويرىا حوؿ أربعة أبعاد أساسية ىي الأداء ابؼافِ ، العلاقات مع العملاء ،العمليات ا
الداخلية ، ك ابعوانب ابؼتعلقة بالتعلم ك النمو" من خلاؿ ىذه التعاريف بيكن برديد السمات الأساسية 

 )2003جودة عبد الرؤكؼ،( التي بسيز ىذا ابؼقياس فيما يلي:
إنطلاقا من ابؼنظورات  Quadripartite Modelأكلا : يعد مقياس الأداء ابؼتوازف بموذجا رباعي الأبعاد 

الأربعة التي يقوـ عليها ك ىي منظور الأداء ابؼافِ ، منظور العلاقات مع العملاء ، منظور عمليات 
 التشغيل الداخلية ، ك منظور عمليات التعلم ك النمو.

لى مدل ثانيا : يقوـ مقياس الأداء ابؼتوازف على أساس مزج ابؼؤشرات ابؼالية ك غتَ ابؼالية بهدؼ التعرؼ ع
 التقدـ بكو برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية كميا ك ماليا.

ثالثا : يتسم مقياس الأداء ابؼتوازف بدحدكدية عدد ابؼؤشرات الأداء الأساسية ابؼالية ك غتَ ابؼالية إنطلاقا 
( إف ىذا Information Overloadمن خاصية الرشد المحدكد ) مشكلة ضخامة عدد ابؼؤشرات 

 قياس أشياء أكثر لا يعتٍ ابغصوؿ على درجة جودة أعلى .يتمشى مع قاعدة 
الأداء   مقاييس من   مركزة  لمجموعة  لذا ك بناءا على ما سبق فإف ابؼقياس ابؼتوازف للأداء يعتبر تكاملا

 Leadingابؼالية ك غتَ ابؼالية للمخرجات ك مسببات ىذه ابؼخرجات بدؤشراتها ابؼستقبلية القائدة 
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Indicators  ك مؤشراتها التاربىية التابعةLagging Indicators  في إطار الأبعاد الأربعة التي يقوـ عليها
ابؼقياس ك ىي الأداء ابؼافِ ك العلاقات مع العملاء ك العمليات التشغيلية الداخلية ك ابعوانب ابؼتعلقة 

 بالتعلم بالنمو ك الإبتكار.
 :  KPI (Key Performance Indicators)مؤشرات الأداء الأساسية  2.1

: يعتبر معطية كمية تقيس فعالية ك كفاءة جزء أك كل مسار النظاـ بالنسبة إفُ معيار  Indicatorابؼؤشر 
  (Berrah Lamia , 2002) ، خطة ، أك ىدؼ بؿدد متفق عليو في إطار إستًاتيجية

تأثتَا ، ك تقسم غالبا إفُ نوعتُ ك بالتافِ فإف ابؼؤشرات الأساسية للأداء ىي تلك ابؼعطيات الأكثر 
 رئيسيتُ  :

  ابؼؤشرات ابؼالية : ك تعتبر مؤشرات تاربىية تابعة Lagging Indicators  أك مؤشرات نواتج الأداء
Outcome Indicators   َك ىي مؤشرات تتضمن بؿتول إعلامي عن نتائج الأداء الفعلي ك يشت

(Parmenter , 2007)   شرات على أنها  مؤشرات نتائج أساسية تقتصر فقط إفُ ىذا النوع من ابؼؤ
إذا كاف تنظيم الأعماؿ يتحرؾ في الإبذاه الصحيح بكو برقيق أىدافو ابؼوضوعة دكف أف على معرفة ما 

ك يقوؿ : إف الإعتماد  Kaplanيكوف بؽا دكر تأثتَم فاعل على الأداء ابؼستقبلي ك كذلك ينظر إليها 
 بو قيادة السفينة للأماـ برباف ينظر إفُ ابػلف .على ابؼؤشرات ابؼالية فقط تش

  غتَ ابؼالية : تعتبر مؤشرات مستقبلية قائدة   ابؼؤشرات Leading Indicatorsأك مؤشرات  
إفُ ىذا النوع على أنو ابؼؤشرات ابغقيقة  Parmenterك يشتَ  Driver Indicatorsمسببات الأداء 

للأداء نظرا لأنها برمل بؿتول إعلامي عن ما بهب أداؤه لتحقيق الأىداؼ ابؼوضوعة ، كما أنها برمل 
 بؿتول تأثتَم يساعد على تناظم الأنشطة ابؼختلفة .

فَ  Chen & Lee (2008)ك على الرغم من ىذه التفرقة بتُ ابؼؤشرات ابؼالية  ك غتَ ابؼالية إلا أف 
يستبعدا أبنية ابؼؤشرات ابؼالية بل إعتبراىا إمتدادا للمؤشرات غتَ ابؼالية ابؼستقبلية من خلاؿ علاقات 
السبب ك النتيجة كذلك لا بد من الأخذ بعتُ الإعتبار بأف ابؼؤشرات غتَ ابؼالية بقدر ما تعتبر مؤشرات 

مقياس الأداء ابؼتوازف في الواقع العملي. إف ذات أبنية قصول بقدر ما تعد سببا للفشل في تطبيق 
مؤشرات الأداء الأساسية تشتًؾ في بؾموعة من ابػصائص بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤشرات ابؼتنوعة ك 

 كسنحاكؿ استعراضها فيما يلي :  ابؼتعددة
 . تتمثل في مقاييس مالية ك غتَ مالية 
 ؿ مدل زمتٍ قد يكوف قصتَا جدا  يكوف استخدامها في قياس الأداء على بكو متكرر ك خلا

  .)ربع سنوم ، شهرم ، يومي ، مدار الساعة (
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    أف تكوف مفهومة من جانب العاملتُ بدعتٌ أف يفهم ابؼستخدموف مضموف الرسالة الإعلامية
ك التأثتَ التي برملها ىذه ابؼؤشرات ك ىي التوجو التصحيحي كلما حدث ابكراؼ سلبي عن 

 ابؼسار.
 لتأثتَ ابعوىرم على التوجهات الإستًاتيجية داخل ابؼؤسسة .أف يكوف بؽا ا 
 أف يكوف بؽا نتائج إبهابية مؤثرة على ابؼقاييس الأخرل.  
   .أف تكوف أداة للمساءلة بدعتٌ أف تفهم على أنها معيار للأداء يتم من خلالو تقييم الأنشطة 

 )الأبعاد الأساسية الأربعة (بطاقة قياس الأداء المتوازف    -2
يقوـ إطار مقياس الأداء ابؼتوازف على أربعة منظورات ىي: منظور الأداء ابؼافِ ، منظور العلاقات مع 
العملاء ، منظور العمليات الداخلية ، منظور التعلم ك النمو ، ك فيما يتعلق بكل منظور فإنو سوؼ يتم 

 برديد بطسة عناصر تساىم في إدارة الأداء ، ىذه العناصر ىي :
 لإستًاتيجية التي برقق ابؼهمة الأساسية أك الرؤية الإستًاتيجية التي يتبناىا تنظيم الأىداؼ ا

 الأعماؿ. 
 .ابؼقاييس التي تعكس مدل التقدـ بكو برقيق ابؽدؼ الإستًاتيجي المحدد 
 .القيم ابؼستهدفة للأداء التي بردد القيم ابؼطلوب الوصوؿ إليها لكل مقياس 
 لتي بهب القياـ بها لتسهيل الوصوؿ إفُ القيم ابؼستهدفة للأداء.ابػطوات الإجرائية التمهيدية ا 
   القيم الفعلية للأداء ك التي سوؼ يتم مقارنتها بالقيم ابؼستهدفة كإجراء أساسي بسهيدا لتقويم

 ك إدارة الأداء.
 منظور الأداء المالي : 1.2

ابؼسابنوف تنظيم الأعماؿ ، ك ما  بهيب منظور الأداء ابؼافِ على التساؤلات ابػاصة بالكيفية التي يرل بها
ىي الأىداؼ ابؼالية ابؼرغوبة من جانب ىؤلاء ابؼسابنتُ ، ك ىل برديد ىذه الأىداؼ ابؼالية كمن ثم 

، ك تعكس   Business Life Cycleابؼقاييس ابؼالية ابؼرتبطة بها بزتلف باختلاؼ دكرة حياة ابؼشركع 
ابؼقاييس ابؼالية النتائج التي بسثل الأداء ابؼافِ التاربىي لتنظيم الأعماؿ ك مدل بقاح ابؼنفذين في برقيق 

الأىداؼ الإستًاتيجية ، ك تتضمن ابؼقاييس ابؼالية مقاييس الربحية ك القيمة الإقتصادية ابؼضافة   
Economic Value Added  .ُك خلق القيمة للمسابنت 

إستخداـ ابؼقاييس ابؼناسبة لوحدة الأداء الداخلية مثل نصيب كل عامل من   (Norton,1996)كيؤيد
الإيرادات في قسم ابؼبيعات، كنصيب كل كحدة نقدية للإيرادات من نفقات البحث ك التطوير ، ك تتأثر 

ك في مرحلة النضج  أ Growthابؼقاييس ابؼالية بدرحلة دكرة ابؼشركع ك ما إذا كاف ابؼشركع في مرحلة النمو 
  Harvest / Declineأك في مرحلة ابغصاد أك النضوب  Sustain / Maturityك الثبات 
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 منظور العلاقات مع العملاء :  2.2
يعكس ىذا ابؼنظور كيف يظهر تنظيم الأعماؿ أماـ الزبائن ، ك يوظف بؾموعة من ابؼقاييس التي تدعم 
أربعة مناطق أساسية ك ىي الوقت ك ابعودة ك ابػدمة ك التكلفة ك ذلك في إطار مقاييس الفعالية 

ىذه ابؼقاييس يتم ابغصوؿ عليها من أدكات  Operational Effectiveness Measuresالتشغيلية 
ابؼسح الوصفية التي توفر ابؼعلومات الضركرية بصورة بؾمعة للتأكد من حصوؿ العملاء على سلع أك 
خدمات في الوقت ابؼناسب ك بدستول سعر ك جودة تتناسب مع احتياجاتهم ك إمكانياتهم ، ك الشكل 

جية ك النماذج ابؼختلفة من العملاء ك مقاييس العلاقات يعكس الربط بتُ الأىداؼ الإستًاتي   1رقم 
 .معهم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )العملاء (:مقاييس العلاقات مع الزبائن 1رقم الشكل
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 منظور العمليات الداخلية : 3.2

الأعماؿ التي تشكل القيمة ابػاصة بو، اعتبارا من يتضمن منظور العمليات الداخلية كافة أنشطة تنظيم 
البحوث ك التطوير ك حتى خدمات ما بعد البيع ، ك ىذا ابؼنظور مرتبط بابؼنظور ابؼافِ للأداء من حيث 
تركيزه على برستُ كفاءة العمليات التشغيلية ، ك أيضا مرتبط بدنظور العلاقات مع العملاء ) الزبائن ( 

القيمة للزبوف ، كما أنو مرتبط بدنظور التعلم ك النمو من خلاؿ العلاقة سبب ك  من حيث إىتمامو بخلق
نتيجة حيث يعد العاملوف الذين يقوموف بأداء العمل ابؼصدر الأساسي لأفكار تطوير العمل ك زيادة 

 إنتاجيتو  ك كفاءتو.
Horngren)  (2001,كيرل

من ثلاث أف عمليات التشغيل الداخلية لتنظيم الأعماؿ تتشكل   
 عمليات فرعية ىي: 

ك تتمثل في العمليات ابؼتعلقة بخلق السلع ك   Innovation Processعمليات الإبتكار  -1
ابػدمات،  ك العمليات ابػاصة بدقابلة حاجات العملاء ، ك برستُ تقنية العمليات الإنتاجية ك 

 ابؼعلومات.
ك تتمثل في العمليات ابؼتعلقة بإنتاج ك توصيل السلع      Operation Processعمليات التشغيل  -2

ك ابػدمات ابؼوجودة فعلا بؼقابلة حاجات الزبائن ، ك برستُ جودة العمليات الإنتاجية ، ك بزفيض 
 الزمن اللازـ لتوصيل السلعة أك أداء ابػدمة إفُ الزبوف.

ابؼتعلقة بأداء خدمات ما  ك تتمثل في العمليات Post Sales Service خدمات ما بعد البيع  -3
 بعد البيع بالسرعة ك الدقة فور طلبها من جانب الزبائن .

مقاييس 
العلاقات مع 

 الزبائن

النماذج 
المختلفة 
 للزبائن

تعظيم القيمة 
 للزبائن

الأهداف 
 الإستراتيجية

 تنظيم أعماؿ              تنظيم أعماؿ 

: من إعداد الباحث ابؼصدر  

تنظيم أعماؿ      موزع           زبوف   

تنظيم أعماؿ                 زبوف    

 .رضى الزبوف 
 .الإحتفاظ بالزبوف 
 .ربحية الزبوف 
 .خلق القيمة 
 .معدؿ عيوب ابعودة 
 .عدد شكاكل الزبائن 
 .زمن دكرة تنفيذ أمر الزبوف 
  ابؼوزع.رضا 
 .ىامش ربح ابؼوزع 
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ك يتم إستخداـ مقاييس الفعالية التنظيمية بجانب مقاييس الكفاءة لقياس ك تقويم العمليات التشغيلية 
ن مفهوـ الداخلية للتأكيد على الإمتياز التشغيلي الذم يعادؿ أك يقارب أحسن ابؼمارسات انطلاقا م

ك تشمل ىذه ابؼقاييس تلك ابؼتعلقة بابعودة أك العائد  Benchmarkingاستهداؼ معيار أفضل أداء 
 ككقت دكرة التشغيل ك فعالية دكرة التصنيع ك إنتاجية العمليات الداخلية ك كفاءة التكلفة. 

عية يعد من أىم ك لعل مقياس إنتاجية العمليات الداخلية ك ما يتضمنو من  بؾموعة ابؼقاييس الفر 
ابؼقاييس غتَ ابؼالية على الإطلاؽ التي تعكس منظور عمليات التشغيل الداخلية ، ك مقياس إنتاجية 
العمليات الداخلية ىو مقياس كمي يعبر عن الوحدات ابعيدة التي يتم إنتاجها ك من ثم بيعها خلاؿ فتًة 

 بؿددة من الزمن .
إنتاجية العمليات الداخلية ك بؾموعة ابؼقاييس الفرعية أيضا أف مقياس  ,Barfield)  (2002ك يؤكد

 ابؼكونة لو  يوفر بؾموعة من العلاقات بيكن استخلاصها على النحو التافِ :
  كلما زاد مؤشر كفاءة دكرة التصنيع ، كلما قل كقت الإستجابة لطلب العميل ، ك أيضا كلما

 قلت الأنشطة التي لا تضيف قيمة.
 تصنيع ، كلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية .كلما قصر زمن دكرة ال 
 .كلما زادت ابعودة كلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية 
 .كلما زاد زمن التشغيل ابؼضيف للقيمة كلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية 
  كلما زادت إنتاجية العمليات الداخلية ، كلما زادت:  القدرة على خفض الأنشطة التي لا

تضيف قيمة ، إبلفاض التكاليف ، القدرة على مقابلة حاجات العملاء ، إبلفاض مستويات 
 ابؼخزكف .

 منظور التعلم ك النمو  4.2
يعد ىذا ابؼنظور ىو أساس تنشئة ك تعزيز ابؼنظورات الثلاثة السابقة ، حيث يعكس البنية التحتية التي 

القيمة بعميع أصحاب ابؼصلحة في تنظيم الأعماؿ ، تدعم قدرة تنظيم الأعماؿ على الإستمرار في خلق 
ككيفية التكيف مع ديناميكية بيئة الأعماؿ ، ك يتم استخداـ مقاييس الفعالية التشغيلية ك التنظيمية 
لقياس الإمكانيات ك ابؼهارات الداخلية للأفراد ك النظم ك العمليات ك الإجراءات ك ذلك لتحديد 

فِ ك بتُ أفضل ابؼمارسات في التنظيمات الأخرل سعيا إفُ معايتَ أفضل الفجوة بتُ كضع التنظيم ابغا
أداء ، ك يقوـ ىذا ابؼنظور بؼقياس الأداء ابؼتوازف على أساس مقاييس تركز على القوة البشرية مثل رضاء 
العاملتُ  ك الإحتفاظ بهم ك إنتاجيتهم ك تدريبهم ، ك مقاييس أخرل تركز على جوانب التعلم مثل 

مهارة العاملتُ ك عدد ابؼقتًحات ابعديدة ابؼقدمة من كل فرد ك عدد ابؼشركعات ابعديدة ك عدد  مستول
ابؼنتجات ابعديدة ك منحتٌ التعلم الوظيفي الذم يعكس الزمن اللازـ للوصوؿ إفُ مستول معقوؿ من 

 ابؼخرجات أك ابعودة.
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 العوامل المؤثرة على قياس الأداء -3
بنية بدكاف، ك ذلك لتأثتَه الواضح على ابؼسار الإستًاتيجي في أم منظمة فهو يعتبر قياس الأداء من الأ

كسيلة للتصحيح ك القيادة من خلاؿ ما تقدمو ابؼؤشرات ابؼالية ك غتَ ابؼالية من معطيات حساسة بؼتخذ 
مل عدة القرار، إلا أف ىذه ابؼؤشرات التي تعتمد عليها ابؼؤسسات في إبزاذ قراراتها غالبا ما بزضع لعوا

بزتلف باختلاؼ ابؼنظمات، فتحدث بذلك فركقات في درجة الإعتماد على أم منها ك إف كانت 
ابؼيولات ابغديثة للمنظمات تتجو أكثر إفُ ابؼؤشرات غتَ ابؼالية التي تتميز بأنها الأصعب قياسا كخاصة 

تَ إشكالات عدة كما أف عند تطبيقها. إف تعاظم الأصوؿ الفكرية اليوـ في منظمات الأعماؿ ابغديثة يث
اختلاؼ أحجامها ك تعدد إستًاتيجياتها ك خصائص البيئة ابؼتفاعلة معها تعتبر عوامل أساسية مؤثرة في 

HBRفي ىذا السياؽ في بؾلة  Kaplanاختيار ابؼقاييس، ك يقوؿ 
بأف ركوب طائرة فضلا عن قيادتها   1

فكرة مهمة   Kaplanيعتبر أمرا مستحيلا،  ك ىنا يظهر  -السرعة –بلوحة قيادة ذات مؤشر كحيد 
جدا ك ىي أبنية تعدد ابؼؤشرات في الطائرة نظرا للبيئة ابؼعقدة التي تتعامل معها ىذا ما  قد لا يتوافر في 

. إف ىذا ابؼثاؿ يشتَ إفُ مدل  تأثتَ مؤشرات الأداء ك مدل تأثرىا السيارة التي تعمل في بيئة أقل تعقيدا
في نفس الوقت بابؼتغتَات التي بريط بدنظمات الأعماؿ ك لعل أبرز ابؼؤثرات في إختيار مؤشرات الأداء ما 

 يلي  :
 : حجم المؤسسة 1.3

التأثتَات لقد حاكلت دراسات عدة فهم ىذا ابؼتغتَ ك ذلك عن طريق ملاحظات عديدة حوؿ بـتلف 
التي بودثها بالإبهاب أك بالسلب، إلا أنها اتفقت بصيعها بأف ىناؾ تعقدا متزايدا في العمليات الداخلية 
للمنظمات يرتفع طردا مع حجمها الأمر الذم بهعل من الصعوبة بدكاف كضع مقاييس للأداء قادرة على 

ات، ىذا ما سيؤدم حتما إفُ تراكم  تقديم معلومات كافية تساير خاصيتي التعدد ك التنوع في النشاط
معلومات أكثر من الطاقة التحليلية بؼتخذ القرار ما يستوجب عنقدة ك بذميع ابؼؤشرات ك فلتًة أك تنقية 
ابؼعلومات حتى يتستٌ الفهم الصحي للواقع على عكس منظمات الأعماؿ الأقل تعقيدا التي بيكن 

في ابغقيقة ما ىو إلا طرؼ صغتَ من معادلة تبتٍ بسهولة كضع مؤشرات أداء خاصة بها. إف ابغجم 
ابؼؤشرات ،فلو أضفنا الطرؼ الثاني ابؼتمثل في طبيعة النشاط، لكانت ابؼؤسسات ابػدمية الكبرل من 
أشد منظمات الأعماؿ تعقيدا ك أصعبها من حيث القدرة على برديد ابؼؤشرات ابؼناسبة القادرة على 

عة الأصوؿ اللامادية ابؼعتمدة عليها ك بالأخص الأصوؿ العلائقية مع تفستَ مستويات الأداء، نظرا لطبي
 الزبائن ك ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ.

                                                           
1
 - Harvard Business Review  
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إفُ أبحاث مهمة تعلقت بهذا ابؼوضوع منها دراسة     Hoque (2000)  &James لقد أشار  
Merchant   التي  أكضحت  أف إزدياد حجم ابؼؤسسة يتًافق مع الصعوبات ابؼتزايدة للإتصاؿ ك ابؼراقبة

إتفقت مع نفس الفكرة التي تنص على أف إزدياد حجم ابؼؤسسة   Waterhouseداخل ابؼنظمة كما أف 
ت ابؼقدمة يؤدم إفُ إستخداـ العمليات المحاسبية ك ابؼراقبة بشكل أدؽ ك أكثر تطورا ، إف ىذه ابؼعطيا

من الدراسة السابقة تفسر نتيجة جد مهمة كىي أف إزدياد حجم ابؼنظمة يؤدم إفُ  اعتماد ىذه الأختَة 
اعتماد طرديا للمؤشرات ابؼالية، أم بعبارة أخرل سيزداد التخلي عن ابؼؤشرات غتَ ابؼالية كلما ازداد 

لتنظيمي ك كذلك العلاقات مع حجم الأنشطة داخل ابؼنظمات ك يتضح ىذا جليا في تعقد ابؽيكل ا
 & Cauriمؤسسة فرنسية من طرؼ الباحثتُ  500الزبائن ،ك لقد اختبرت ىذه الفرضيات على 

Bescos (2005)  ك كانت متعلقة بددل صدؽ فرضية استخداـ ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم ابؼؤشرات
ا يتبتُ تأثتَ حجم ابؼؤسسة على ابؼالية أكثر من ابؼؤشرات الأخرل ك كانت النتائج جد إبهابية. ك من ىن

 قياس الأداء  ك دفعو في مسارات متعددة ترجح أحد كفتي ابؼؤشرات  ابؼالية كانت أك غتَ ابؼالية.
 : البيئة الخارجية للمنظمة 2.3

إف ابؼنظمات في ابغقيقة لا تعدك أف تكوف إلا نابذا عن التفاعلات  ابؼستمرة ك ابؼتنوعة لعناصر البيئة، 
باين ك طبيعتها الديناميكية تنشأ منظمات بـتلفة الإستًاتيجيات ك الأحجاـ كنتيجة طبيعية فمن خلاؿ الت

أك كامتداد لتنوع ابؼوارد ك اختلاؼ ابغاجات ك التي تتًجم إفُ مؤسسات بواسطة أحد أىم عناصرىا ك 
ت حديثة تؤثر ك ىو العنصر البشرم  الوحيد القادر على القراءة ثم التحليل ك إعادة بناء ك تركيب مكونا

تتأثر بالمحيط ابؼتفاعلة معو. ك ظهور ىذه التشكيلات ابعديدة سيؤدم إفُ التنافس بينها على ابؼوارد 
ابؼتاحة  ك ستحاكؿ كل كاحدة  أف تستغل أم عنصر متاح بيكن الإستفادة منو كالطاقة ، البشر ، 

بقاء. ك قد يكوف التنافس بينها بناءا كما قد الأفكار ، القيم،ابؼعادف، لتلبية ابغاجات ابؼتعلقة بالنمو ك ال
 يكوف في كثتَ من الأحياف  بعواقب كخيمة .

إف كل ماسبق يوضح الأبنية البالغة للبيئة كيدفعنا للبحث في خصائصها ك بفيزاتها ك التي بيكن حصرىا 
 في العناصر التالية :

 . عدـ الثبات أم تعتبر البيئة ذات طبيعة متغتَة 
 أك السيطرة على ابؼتغتَات البيئية . صعوبة التحكم 
 . التأثتَ ابؼتبادؿ بتُ ابؼتغتَات البيئية 

 كلقد دفع ىذا بالكثتَين إفُ البحث في ىذا العنصر كمتغتَ يؤثر على قياس أداء ابؼنظمات ك نذكر منها
كلقد اتفق ىؤلاء على أف ابؼنظمات تعتمد على ابؼؤشرات  Hayes(1977)الدراسات التي قدمها : 

ابؼالية في قياس الأداء كلما كانت البيئة أكثر استقرارا ك  أقل تعقيدا ك العكس بالعكس، فبازدياد احتماؿ 
كجود تهديدات أكبر بالبيئة كدخوؿ منافستُ جدد أك ظهور منتجات بديلة، ستندفع ابؼؤسسة إفُ 
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بؼالية في بؿاكلة لقراءة البيئة بشكل يسمح بؽا بتكييف إستًاتيجياتها كتعديل ىيكلها اعتماد مؤشرات غتَ ا
بدا يتوافق مع التغتَات الراىنة ، ك بيكن القوؿ في  الأختَ  أف درجة إستخداـ ابؼؤشرات غتَ ابؼالية متوقف 

 البيئة كدرجة  تعقدىا.  على خاصيتتُ أساسيتتُ بنا : مدل إستقرار
 : مؤسسةإستراتيجية ال 3.3

لقد قدمت أبحاث كثتَة حوؿ العلاقة بتُ قياس الأداء كالإستًاتيجيات ابؼختلفة التي تتبناىا ابؼنظمات في 
 Porterكجو منافسيها، ك لقد اعتمدت ىذه الأبحاث عدة بماذج للإستًاتيجيات كتلك التي قدمها 

تيجية التمييز، إستًاتيجية التكلفة كابؼصنفة إفُ ثلاث إستًاتيجيات رئيسية :إستًاتيجية التًكيز ، إستًا
ابؼنخفضة التي تنعكس في السياسة السعرية التي تستهدؼ التغلغل ك الإقتحاـ في الأسواؽ، ىناؾ 
تقسيمات أخرل ك بماذج للإستًاتيجيات قدمت من طرؼ عدة باحثتُ لكنها بصيعا تشتًؾ في نفس 

بؼبادئ ك إف اختلفت كجهات النظر، ك من القواعد إذ أنو بيكن القوؿ بأف بصيع النماذج بؽا نفس ا
حوؿ الإستًاتيجيات ىي ابؼتبناة غالبا في منظمات الأعماؿ ك  Porterالواضح أف الأفكار التي قدمها 

بالعودة إفُ التقسيمات السابقة سنحاكؿ كضع تعاريف لكل منها حتى يتستٌ فهم الرابط بينها ك بتُ 
 إستخداـ مؤشرات الأداء الأساسية :

 Strategy Differentiationاتيجية التمييز : إستً  -1
تبحث ىذه  الإستًابذية عن التميز ك التفرد بخصائص ذاتية فنصل بذلك إفُ تقديم قيمة مضافة غتَ 
موجودة في ابؼنتجات ابؼنافسة  تلبي إحتياجات العميل، ك تستخدـ ىذه الإستًاتيجية في حالة كجود 

كتقديم ابؼنتجات في كقت أسرع، برستُ خدمات ما بعد البيع ، منافسة شديدة بهدؼ التمييز عن الغتَ  
 برستُ التغليف ك التعبئة ، تقديم معلومات إضافية عن ابؼنتج.

  Leadership Costإستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة:   -2
ك ىذه الإستًاتيجية تهدؼ إفُ كضع تسعتَ قيادم ك تضع ابؼنظمة نفسها  كأقل ابؼنتجتُ تكلفة في 

يسمي البعض ىذه الإستًاتيجية بإستًاتيجية التغلغل ك الإقتحاـ ك ىي سياسة سعرية معركفة  السوؽ ك
 في ميداف التسويق.

  Strategy Focus إستًاتيجية التًكيز: -3
ك براكؿ فهم  Niche Marketكىنا تركز ابؼؤسسة على قطاع معتُ أك جزء معتُ من السوؽ 

 من بذلك الولاء من الزبائن كإستقرارا في ابؼداخيل.إحتياجاتو بعمق لتلبي الطلبات ابػاصة  فتض
بأف ابؼنظمات التي تعتمد على إستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة لا بد كأف بسلك مؤشرات  Porterلقد أشار 

مالية دقيقة ك متطورة تسمح بؽا بالتحكم في تكاليف الإنتاج حتى تتمكن من تقديم منتجاتها إفُ السوؽ 
ا يظهر الإختلاؼ بينها ك بتُ  إستًاتيجية التمييز التي تأخذ بعدا آخر في البحث بالسعر ابؼناسب ك ىن

عن مسببات رضا العملاء كتنمية العلاقات معهم بفا بهر ابؼنظمة  إفُ استخداـ مؤشرات غتَ مالية 
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بشكل أكسع ك من ىنا يتوضح بأف الإختلافات في الإستًاتيجيات داخل ابؼنظمات تؤثر على إختيار 
ىذه   Shank (1989) اييس ابؼناسبة الأكثر قدرة على برليل ك تذليل التحديات ، لقد كضحابؼق

القاعدة عندما ذكر بأف ابؼنظمات التي تتبتٌ إستًاتيجية التكلفة ابؼنخفضة تطور لديها بؾموعة من 
ابؼؤشرات قادرة على التحكم في التكلفة على عكس ابؼنظمات التي تعتمد على إستًاتيجية التمييز ك التي 

 بهية.تطور لديها نوع آخر من ابؼؤشرات تعكس ابعودة ك كفاءة العمليات التًك 
 قائمة المراجع 
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  مقدمة:
شهدت العقود الأختَة برولات عميقة في الاقتصاد العابؼي كمن أبرزىا التطورات ابغاصلة في بؾاؿ    

التمويل كالتي عرفت تزايد مستمر في حجم كأبنية ابؼعاملات ابؼالية، حيث اكتسبت الأسواؽ ابؼالية أبنية  

 Résumé:  Le système économique mondial a connu un développement remarquable surtout 

après la seconde guerre mondiale, où le capitalisme industriel est transformé en capitalisme 

financier en raison de la libéralisation financière  et  la domination croissante des financiers 

dans la gestion des entreprises, ce qui a conduit à la croissance de l’activité financière sur 

l’activité économique réelle,  connu sous le terme de la financiarisation, qui a évolué dans les 

pays développés dirigé  par les États-Unis d’Amérique sous la forme d’un changement dans la 

composition des revenus du secteur productif vers le secteur financier, conduisant à 

l’aggravation de la crise économique et l’augmentation de l’inégalité sociale. 

 :ملخص 

ية عرؼ النظاـ الاقتصادم العابؼي تطورا ملحوظا خاصة بعد ابغرب العابؼية الثانية، أين برولت الرأبظالية الصناعية إفُ الرأبظالية ابؼال
ابؼتزايدة للممولتُ في إدارة الشركات، بفا أدل  إفُ تنامي النشاط ابؼافِ على النشاط الاقتصادم نتيجة التحرير ابؼافِ كابؽيمنة 

ابغقيقي فيما يعرؼ بظاىرة الأمولة، كالتي تطورت في الدكؿ ابؼتقدمة كعلى رأسها الولايات ابؼتحدة الأمريكية في شكل تغتَ 
 كالتي أدت إفُ تفاقم الأزمات الاقتصادية كزيادة التفاكت الاجتماعي.تكوين الدخوؿ من القطاع الإنتاجي إفُ القطاع ابؼافِ، 
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الاقتصاد، كازدادت ربحية القطاع ابؼافِ كما نتج عنو من ارتفاع في الدخوؿ ابؼتأتية من ىذا كبرل في 
 القطاع، كما ارتفعت استثمارات الشركات غتَ ابؼالية في الشركات ابؼالية في شكل أصوؿ مالية.

جذبت انتباه  إف ابعوانب ابؼختلفة بؽذه التحولات كالتي مست كل الاقتصاديات كالنظاـ ابؼافِ الدكفِ   
 الاقتصاديتُ كالباحثتُ في بـتلف التخصصات، كأطلق على تلك التحولات بدصطلح الأمولة.

كلقد استخدـ مصطلح الأمولة لوصف بـتلف الظواىر، بدا في ذلك عوبؼة الأسواؽ ابؼالية، حوكمة    
 الشركات، كارتفاع الاستثمارات ابؼالية كالدخوؿ ابؼتأتية منها.

 ا سبق تبرز إشكالية الدراسة في التساؤؿ التافِ:كبناء على م   

 مؤدية إلى تنامي ظاىرة الأمولة في الاقتصاد العالمي؟لما ىي العوامل ا

 كللإجابة على الإشكالية ابؼطركحة سوؼ نتطرؽ إفُ المحاكر التالية:

 أكلا: مفهوـ الاقتصاد الحقيقي كالاقتصاد المالي؛
 المالي عن الاقتصاد الحقيقي؛ثانيا: أسباب انفصاؿ الاقتصاد 
 ثالثا: تعريف كأىداؼ الأمولة؛
 رابعا: العوامل المؤدية للأمولة؛

 خامسا: مظاىر كنتائج الأمولة )حالة الولايات المتحدة الأمريكية(.
 الاقتصاد الحقيقي كالاقتصاد الماليمفهوـ : أكلا
يتعلق الاقتصاد ابغقيقي بالأصوؿ العينية التي تتمثل في كل ابؼوارد ابغقيقية التي تشبع ابغاجات إما    

مباشرة )السلع الاستهلاكية كالطعاـ كابؼلابس( أك بطريقة غتَ مباشرة )السلع الاستثمارية   ةبطريق
كابؼعدات كالآلات(، كإذا كاف الاقتصاد ابغقيقي بيثل القيمة ابغقيقية للاقتصاد إلا أنو لا يكفي كحده 

 .(1)بل لا بد أف يزكد بأدكات مالية تسهل عمليات التبادؿ في الأصوؿ العينية
كمن تم أخذت الأدكات ابؼالية عبر الزمن مراحل كتطورات عديدة إفُ أف كصلت إفُ أبنها كأشهرىا     

ساعد على انتشار تداكبؽا ظهور مؤسسات مالية كالسندات، كما   في العصر ابغديث ألا كىي الأسهم
سهم قوية تصدر ىذه الأصوؿ بابظها،حيث أدل بستعها بثقة ابعمهور إفُ زيادة تداكؿ ىذه الأ

كالسندات، بالإضافة إفُ ظهور البورصات التي تتداكؿ فيها الأكراؽ ابؼالية بفا أعطى للمتعاملتُ درجة من 
 الثقة في سلامة ىذه الأصوؿ ابؼالية ابؼتداكلة فيها.

 
 : أسباب انفصاؿ الاقتصاد المالي عن الاقتصاد الحقيقيثانيا
لاقتصاد ابغقيقي في سببتُ رئيسيتُ، الأكؿ مرتبط بيكن إدراج أسباب انفصاؿ الاقتصاد ابؼافِ عن ا   

 ببنية الاقتصاد العابؼي، كالثاني مرتبط بهيكلة الاقتصاد ابؼافِ نفسو، كسوؼ نتطرؽ إفُ كل منهم فيما يلي:
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 : أسباب مرتبطة ببنية الاقتصاد العالمي -1
في التوازف خلاؿ  تتعلق ىذه الأسباب أساسا بظهور الليبرالية ابعديدة كما قادت إليو من اختلاؿ

 :(2)ربع قرف من ىيمنتها على صانعي القرار العابؼي، كبيكن تفصيل ىذا السبب العاـ في الأسباب الآتية
 : فقداف التوازف بين الحكومات كالأسواؽ1-1

فَ تقف عند  1980إف سياسة كف اليد الذم أطلقها الرئيس الأمريكي الأسبق ركنالد ريغاف عاـ 
 حد بزليص الدكلة من بضولتها الزائدة فحسب، بل أفقدتها دكرين أساسيتُ من أدكارىا:

 دكر الضامن الأختَ لعمليات الاستثمار كالإنتاج عند اضطراب البيئة الاقتصادية الكلية؛ -
 دكر ابؼوجو بغركة رأس ابؼاؿ كابؼراقب لأداء الأسواؽ.  -

حدة الانفصاـ بتُ الاقتصاد ابغقيقي كالاقتصاد ابؼافِ، فبات ىذا الأختَ  إف نهاية ىذين الدكرين زاد من
بيتلك قدرة دفع خاصة بو دكف أف تكوف بؽا علاقة بتمويل عمليات إنتاج السلع كابػدمات كما ىو 
مفتًض، إفُ حد باتت معو برركات رأس ابؼاؿ في العافَ تساكم أكثر من مائة ضعف القيمة الإبصالية 

 تريليوف دكلار سنويا. 13ارة الدكلية كالاستثمارات ابؼباشرة كالتي لا تتجاكز بغركة التج
 : تركز الثركة في دكؿ الشماؿ1-2

لقد أدت آليات الاقتصاد العابؼي إفُ فقداف التوازف بتُ تركز الثركة في دكؿ الشماؿ كتركز الإنتاج في دكؿ 
لقرف ابؼاضي بدأ النظاـ الرأبظافِ يعيد نشر ابعنوب، فللبحث  عن عمالة رخيصة كمدربة في بشانينات ا

الصناعات التقليدية جنوبا، كقد أصبح رأس ابؼاؿ في البلداف الصناعية أماـ خيارين: إما انتقالو للاستثمار 
بابعنوب أك بحثو عن استثمارات بديلة في موطنو في الشماؿ، كترتب على ذلك أنو تم توجيو معظم رأس 

في موطنو في الشماؿ بكو ابؼضاربة في البورصات كالأسواؽ ابؼالية كىذا بعد التطور ابؼاؿ الذم تم استثماره 
ابؽائل في تقنيات ابؼعلومات كالاتصالات من جهة، كبسبب النفقة العالية للاستثمار في الاقتصاد العيتٍ 

 في دكؿ الشماؿ. 
 :أسباب مرتبطة بهيكلة الاقتصاد المالي -2

 يكلة الاقتصاد ابؼافِ في ثلاثة عوامل تتمثل فيما يلي:  بيكن إدراج الأسباب ابؼرتبطة به

 : تعويم نظاـ سعر الصرؼ كانهيار نظاـ بركتن ككدز2-1
منذ ابغرب العابؼية الثانية إفُ السبعينات كاف ىناؾ نظاـ صرؼ ثابت، كلكن خلاؿ السبعينات أصبح  

التخلي عن نظاـ  1971ىناؾ انفلات في طبع الدكلارات كأعلن الرئيس السابق ريتشارد نيكسوف سنة 
لدكلارات،حيث الصرؼ الثابت، كبقرار سياسي ذاتي أصبحت الولايات ابؼتحدة الأمريكية تقرر طباعة ا

خلاؿ  %2000عما كاف عليو، كبدا نسبتو  %55بػنسبة  1970- 1950ارتفع الدكلار خلاؿ الفتًة 
 .2000-1971الفتًة 



48 

 

 : الفقاعة المالية الضخمة2-2
لقد عرفت القيمة السوقية للأسهم ابؼسعرة في البورصة ارتفاعا كبتَا مقارنة بالناتج الوطتٍ ابػاـ، كبيكن 

 خلاؿ الشكل التافِ:توضيح ذلك من 

 مليار دكلار: الوحدة            القيمة السوقية للأسهم ابؼسعرة كالإنتاج الوطتٍ ابػاـ       : (1الشكل رقم )

 
Source: http://www.wikirouge.net/Financiarisation, consulté le 08/03/2012. 

، 2006-1980يبتُ الشكل السابق أف التًاكم ابؽائل لرأس ابؼاؿ أخذ بوتل أبنية كبتَة خلاؿ الفتًة    
مليار دكلار سنة  200إفُ  1980مليار دكلار سنة  13حيث ارتفعت قيمة الأصوؿ ابؼالية )الأسهم( من 

مليار دكلار كأقصى قيمة لو  53بلغ  ، كىي تفوؽ بكثتَ الارتفاع في الإنتاج الوطتٍ ابػاـ كالذم2006
 خلاؿ نفس الفتًة.

كلقد كجد كبار الرأبظاليتُ من خلاؿ السوؽ ابؼالية مصدرا للوصوؿ إفُ مستويات قياسية من ابؼردكدية،    
 في حتُ أف ابؼردكدية الإنتاجية تعرضت لسقوط خلاؿ ابغرب العابؼية الثانية.

 تجاىل اعتبارات الحدكد المعقولة للرافعة المالية :2-3
من ابؼعركؼ بأف ىناؾ نوعتُ من الأصوؿ ابؼالية، أصوؿ بسثل ابؼلكية كالتي ترتبط أساسا بدلكية ابؼوارد 
العينية مثل الأراضي كابؼصانع، كتأخذ عادة شكل الأسهم كيكوف بؽا حدكد في إصدارىا لأنها مقيدة 

 بتواجد الأصوؿ؛
وع الثاني من الأصوؿ ابؼالية يتمثل في أصوؿ ابؼديونية أك ما يعرؼ بالسندات، فهذه الأختَة لا أما الن

تتقيد بحدكد معينة لإصدارىا كالتوسع فيها خاصة إذا كانت قابلة للتداكؿ في الأسواؽ ابؼالية، كىنا تبرز 

http://www.wikirouge.net/Financiarisation
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ا إنتاج حقيقي كىذا ما أصل ابؼشكلة فقد بالغت ابؼؤسسات ابؼالية في إصدار السندات دكف أف يقابله
 .(3)عمق من شدة الانفصاؿ بتُ الاقتصاد ابؼافِ كالاقتصاد ابغقيقي

 : تعريف كأىداؼ الأمولةثالثا
سوؼ نتطرؽ فيما يلي إفُ إعطاء بعض ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالأمولة، ثم بكاكؿ إبراز الأىداؼ التي تسعى إفُ 

 برقيقها.
 :تعريف الأمولة-1
 :(4)بيكن تعريف الأمولة من خلاؿ كجهة نظر بعض الاقتصاديتُ كالباحثتُ نذكر منهم  

  تعريفEPSTEIN:  ،ُالأمولة ىي "الدكر ابؼتزايد للأسواؽ ابؼالية، الأعواف ابؼاليت
 كابؼؤسسات ابؼالية في تشغيل الاقتصاديات المحلية كالدكلية". 

  تعريفDORE:  تعرؼ الأمولة على أنها "ابؽيمنة ابؼتزايدة للمراقبتُ ابؼاليتُ في إدارة
 الشركات، ىيمنة صناعة التمويل في النشاط الاقتصادم، كىيمنة تسويق الأكراؽ ابؼالية خاصة الأسهم".

 
  تعريفWADE:  الأمولة ىي "ابؽيمنة ابؼتزايدة للاقتصاد ابؼافِ على الاقتصاد ابغقيقي من

 خلاؿ:
 ارتباط أىداؼ ابؼؤسسات مع مصافٌ أصحاب الثركات؛ -     

إعادة التوزيع السريع للدخل القومي بكو أصحاب رأس ابؼاؿ بعيدا عن العمل، بدا نسبتة  -     
10  1ولأصحاب الثركات ."للعائلات 
  تعريفDUMÉNIL AND LÉVY : الأمولة تعتٍ "التغتَ ابؽيكلي لفتًة ما بعد سنة

بسيزت بنمو ابؼؤسسات ابؼالية، كمسابنة ابؼؤسسات غتَ ابؼالية في العمليات ابؼالية، كاللجوء ، كالتي 1980
 إفُ تكوين بؿافظ كبتَة من الأسهم كغتَىا من الأكراؽ ابؼالية من قبل الأفراد العاديتُ".

 :الأمولة تعتٍ "تطور التمويل ابؼباشر على  تعريف الأمولة حسب معجم التسيير كالإدارة
يل غتَ ابؼباشر، بعبارة أخرل تفوىؽ اقتصاد السوؽ ابؼالية على اقتصاد ابؼديونية أين كانت تلعب التمو 

 .(5)البنوؾ الدكر الرئيسي في عملية التمويل"
كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف الأمولة ىي سيطرت كىيمنة النشاط ابؼافِ على النشاط    

السعي بكو الأسواؽ ابؼالية كالابتكارات ابؼالية ابعديدة بعيدا عن  الاقتصادم ابغقيقي، كبذلى ذلك بزيادة
 الاىتماـ بالإنتاج، كما نتج عنو من تسريح للعماؿ.

 :أىداؼ الأمولة -2



50 

 

يتمثل ابؽدؼ الرئيسي للأمولة في بسويل الاستثمارات من خلاؿ الأسهم كالسندات، بسويل النمو ابػارجي 
القركض، كبسويل شراء السلع الاستهلاكية بواسطة القركض، كسوؼ للمؤسسات بواسطة الأرباح كبواسطة 

 :(6)نتطرؽ إفُ كل منهم فيما يلي

 تمويل الاستثمارات من خلاؿ الأسهم كالسندات :2-1
في حالة بسويل رأبظاؿ بصيع ابؼؤسسات من خلاؿ الأسهم كالسندات، فإف الأرباح المحققة يتم توزيعها بتُ 

كالتي بيكن إعادة توظيفها من جديد في تلك ابؼؤسسات لتمويل  ابؼسابنتُ كأصحاب السندات
 استثمارات جديدة، كىذا من شأنو أف يؤدم إفُ ارتفاع قيمة تلك الأسهم كالسندات؛ 

بدعتٌ آخر يتم بسويل ىذه الاستثمارات إما بطريقة مباشرة عندما تلجأ ابؼؤسسة لتمويل الاستثمارات 
بواسطة الأرباح المحققة، أك بطريقة غتَ مباشرة في حالة قياـ ابؼؤسسة بتوزيع الأرباح ثم تعيد اقتًاضها من 

 جديد، ككلتا ابغالتتُ تؤدياف إفُ ارتفاع مبلغ الأسهم. 
من الإشارة إفُ أف الأرباح المحققة برتوم على جزء من دخوؿ العماؿ الذين شاركوا في كلكن لابد 

الإنتاجية، كلكن عندما توزع الأرباح كتستهلك، فإف القدرة الشرائية ابغقيقية للعماؿ تنخفض نسبيا، 
الاجتماعي  كىذا سبب لعدـ ابؼساكاة الاقتصادية، الذم ينجر عنو عدـ ابؼساكاة الاجتماعية كظهور الظلم

 للعماؿ على الرغم من أنهم ابؼكونتُ للإنتاجية، فالاقتصاد ابؼأموؿ يفرض قواعد تعسفية في توزيع الربح. 
 : الأمولة تشجع تمويل النمو الخارجي للمؤسسات من خلاؿ الأرباح كمن خلاؿ القركض2-2

مة مضافة عندما تتوفر يتم ذلك باللجوء للأسهم كالسندات إما بهدؼ تعظيم ابؼردكدية أك برقيق قي
 إمكانية إعادة البيع بسعر أكبر؛

كما أف ابؼاليوف الذين يرغبوف في برقيق النمو ابػارجي مستعدكف لشراء الأسهم بسعر أعلى من السعر 
ابعارم في إطار احتياجاتهم، كىذه العملية  تشجع ابؼسابنتُ على البحث عن القيمة ابؼضافة ببيع 

ل فإف النمو ابػارجي يؤدم إفُ ظهور الاحتكار الكلي أك ابعزئي الذم أسهمهم، كلكن من جهة أخر 
يعتبر في صافٌ مسابني ابؼؤسسة كليس في صافٌ ابؼستهلكتُ الذين يعتمدكف على الدخل ابؼتأتي من 
العمل نظرا لارتفاع أسعار منتوجات تلك ابؼؤسسات، كفي أغلب ابغالات يؤدم ذلك إفُ تسريح العماؿ 

 ضعيتهم الاجتماعية.الذم يؤزـ من ك 
 كما بذدر الإشارة إفُ أف برقيق النمو ابػارجي يشجع كيغذم ابؼضاربة لثلاثة أسباب:

ماليو ابؼؤسسات الذين يرغبوف في برقيق النمو ابػارجي يتوجهوف إفُ السوؽ السبب الأكؿ: -
 لشراء أسهم ابؼؤسسات ابؼنافسة ليصبحوا أكثر تأثتَا على قراراتها؛

ابؼضاربوف الذين يبحثوف عن القيمة ابؼضافة يضاربوف في نفس الأسهم ابؼطلوبة  :السبب الثاني-
 من قبل ابؼاليوف الباحثتُ عن النمو ابػارجي؛



51 

 

بائعوا تلك الأسهم يبحثوف عن توظيفها لتحقيق السيولة من جهة، كالقياـ  السبب الثالث:-
 بشراء أسهم أك سندات في السوؽ ابؼالية من جهة أخرل.

 تمويل شراء السلع الاستهلاكية من خلاؿ القركض: 2-3
ىذا ابؽدؼ بىدـ ابؼسابنتُ من ناحية ارتفاع قيمة الأرباح ابؼوزعة كبىدـ البنوؾ في حالة الاقتًاض كما   

يشجع على الأمولة، كلكنو من جهة أخرل لا يشجع الستَ العادم للاقتصاد كالذم من بتُ ما يقوـ 
يات الصافية للمستهلكتُ بؿدكدة بقيمة الادخار ابػاص المحقق من قبل عليو ىو أف تكوف "قيمة ابؼشتً 

العائلات ابؼستهلكة" كىذا ما يعارض اللجوء للقركض لتمويل السلع الاستهلاكية، كىذا ما يؤدم إفُ 
 حدكث أزمة مالية أك اختلاؿ الاقتصاد، كمن تم تأزـ كضعية التشغيل.

 : العوامل المؤدية للأمولةرابعا
تعود ظاىرة الأمولة إفُ التحرير ابؼافِ كالاقتصادم الذم انطلق في نهاية السبعينات أساسا من إبقلتًا    

كالولايات ابؼتحدة الأمريكية ليمتد إفُ باقي دكؿ العافَ، كمن ىنا بيكن إبراز ابؼظاىر الرئيسية التي تسببت 
 في تزايد كتفاقم ظاىرة الأمولة:

 دل تطور الرأبظالية في مرحلة الثورة أإلى الرأسمالية المالية:  تحوؿ الرأسمالية الصناعية
الصناعية إفُ اتساع دكر الرأبظالية ابؼالية ابؼتمثلة في البنوؾ على حساب الرأبظالية الصناعية، كقد ظهرت 
ظركؼ تسمح للرأبظاليتُ ابؼاليتُ بأف يوسعوا سلطاتهم في الشركات الصناعية بحيث أصبح أغلبية أعضاء 

رأبظاليتُ ماليتُ، كفي نهاية القرف التاسع عشر أك بداية القرف عبارة عن لس إدارة الشركات الصناعية بؾ
العشرين أصبحت الرأبظالية ابؼالية ىي القطاع ابؼتسلط على الإنتاج الرأبظافِ بدلا من سيطرة الرأبظاليتُ 

 .الصناعيتُ
 :( كوسيلة 1973منذ بداية السبعينات )إف مفهوـ التحرير ابؼافِ بدأ يتبلور  التحرير المالي

لتطوير القطاع ابؼافِ كرفع كتتَة النمو خاصة في الدكؿ السائرة في طريق النمو، حيث يتمثل التحرير ابؼافِ 
في إعطاء الاستقلالية التامة للمؤسسات ابؼالية كالبنوؾ من خلاؿ إلغاء كل القيود كالضوابط كالتحوؿ إفُ 

ؤسسات مالية كمصرفية ذات ملاءة عالية كقدرة تنافسية تؤىلها للبقاء، اقتصاد السوؽ، بهدؼ خلق م
كيضم التحرير ابؼافِ ثلاثة جوانب تتمثل أكلا في بررير القطاع ابؼافِ من خلاؿ بررير أسعار الفائدة، بررير 

نوؾ المحلية الائتماف، كبررير ابؼنافسة البنكية بإلغاء كإزالة القيود كالعراقيل التي تعيق إنشاء كبزصص الب
كالأجنبية كابؼؤسسات ابؼالية كإعطائها الفرصة لتحستُ أدائها خاصة في ظل ابؼنافسة الشديدة التي تتعرض 
بؽا، ثانيا بررير الأسواؽ ابؼالية من خلاؿ إزالة القيود على حيازة كامتلاؾ ابؼستثمر الأجنبي للأكراؽ ابؼالية 

كثالثا إزالة ابغواجز كالعقبات التي بسنع البنوؾ كابؼؤسسات للمؤسسات ابؼسعرة في بورصة القيم ابؼنقولة، 
 ابؼالية من الاقتًاض ابػارجي، كبررير أسعار الصرؼ.
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 إلغاء الضبط المالي(la dérégulation financière)(8):  َترتبط الأمولة إفُ حد كبت
بإلغاء الضبط ابؼافِ الذم يقصد بو إلغاء بعض قواعد الضبط كتعديل البعض الآخر كإصدار قواعد ضبط 
جديدة كىذا حسب ما يتطلبو التحرير ابؼافِ، كابؽدؼ من ذلك ىو زيادة ابؼنافسة بتُ بـتلف ابؼؤسسات 

ية بحيث تضاعفت بقدر مذىل لتصبح لا تقل عن بشانية ابؼالية، بفا أدل إفُ ازدياد قيمة الأنشطة ابؼال
 1999في عاـ  glass- Steagallأضعاؼ الناتج المحلي العابؼي، كمن بتُ القواعد التي تم إلغاؤىا قانوف 

، كالذم 1933ابؼتعلق بضبط الأنشطة ابؼصرفية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية كالذم تم كضعو في عاـ 
البنكية للإيداع عن أنشطة الاستثمار كإجبار القطاع ابؼافِ بتقديم معلومات شفافة يقضي بفصل الأنشطة 

 للمستثمرين.
كأصبحت دائرة الأنشطة ابؼالية تتمتع بنوع من الاستقلالية، كاتسع نطاقها لتشمل ابؼضاربة، 

ف فيها نفس بالإضافة إفُ ابؼشتقات ابؼالية التي تسمح بؼنفذيها بإمكانية برقيق عائد في كل مرة يوظ
 الأصل.

  :إذا كانت العوبؼة مرتبطة بالتبادلات التجارية كتدفقات السلع، فإف ابعانب العولمة المالية
 ابؼافِ في العوبؼة بوتل الأبنية الكبرل في كقتنا ابغافِ كالذم يتشكل أساسا من رأس ابؼاؿ ابؼساىم بو.

كبيكن تعريف العوبؼة ابؼالية بأنها النمو السريع الذم تشهده ابؼبادلات ابؼالية الدكلية عن طريق زيادة 
الاستثمارات الأجنبية ابؼباشرة كتدفقات الأمواؿ بتُ الأسواؽ ابؼالية العابؼية بشكل سريع، كيستدؿ عليها 

في الأسهم كالسندات في الدكؿ من خلاؿ مؤشرين: الأكؿ يتعلق بتطور حجم ابؼعاملات عبر ابغدكد 
، إفُ ما يزيد 1980من الناتج المحلي الإبصافِ بؽذه الدكؿ في عاـ  10%الصناعية ابؼتقدمة من أقل من 

في فرنسا كإيطاليا  200، كما يزيد عن 1996في الولايات ابؼتحدة الأمريكية كأبؼانيا عاـ  %100عن 
، كالثاني يتعلق بالتداكؿ 2012في الو.ـ.أ في سنة  % 400ككندا في نفس السنة، ثم ارتفعت إفُ حوافُ

ابؼتزايد للنقد الأجنبي على الصعيد العابؼي حيث ارتفع متوسط حجم التعامل اليومي في أسواؽ الصرؼ 
 . 2000ترليوف دكلار سنة  3إفُ  1985مليار دكلار أمريكي سنة  200الأجنبي من 
  :أك بيع الأصوؿ ابؼنقولة أك غتَ ابؼنقولة بهدؼ ابؼضاربة ىي عملية شراء المضاربة المالية

برقيق أرباح كبتَة في فتًة قصتَة، كتعتمد أساسا على التوقعات ابؼستقبلية في أسعار الأصوؿ خلاؿ فتًة 
زمنية معينة، فإذا توقع ابؼضارب ارتفاع الأسعار في ابؼستقبل فإنو يأخذ صفة ابؼشتًم، أما إذا توقع 

عار ابغالية فيأخذ صفة البائع، كمن العوامل التي أدت إفُ تنامي عملية ابؼضاربة ابلفاض الأسعار عن الأس
ابؼالية ىي الأزمات ابؼتكررة التي يتعرض بؽا النظاـ الرأبظافِ، كفتًات الازدىار كبررير الأسواؽ، بفا سهل 

 .(9)انتقاؿ رؤكس الأمواؿ كالاستفادة من الفرص الاستثمارية ابؼتاحة في الدكؿ الأخرل
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 إف النظاـ ابؼافِ في الدكؿ الصناعية قد اكتشف كسيلة جديدة لزيادة حجم المشتقات المالية:
الإقراض عن طريق ابتكار جديد أطلق عليو تسمية ابؼشتقات ابؼالية، كىو اختًاع بيكن عن طريقو توليد 

يسمى موجات متتالية من الأصوؿ ابؼالية بناء على أصل كاحد، كقد تنامت ىذه الظاىرة بدا 
 .(10)"بالتوريق"

فقد سعت ابؼؤسسات ابؼالية الأمريكية إفُ برويل ابؼديونيات ابػاصة بابؼقتًضتُ إفُ مديونيات عامة كمن 
ثم ابؼتاجرة بها من خلاؿ برويلها إفُ سندات، كلا تقتصر ابؼشتقات ابؼالية على ىذه الصورة من التوريق 

ابؼستقبليات كابؼبادلات"، كقد بلغ حجم مبادلات ابؼتعدد بل أنها أخذت صورا أخرل كىو ما يعرؼ"
 .2006تريليوف دكلار سنة  60الديوف بنحو 

مرة من الاقتصاد العيتٍ في  40أكثزكبناء على العوامل السابقة أصبح حجم التعاملات في الاقتصاد ابؼافِ 
 .2008السبعينات كمائة مرة عاـ 

 متحدة الأمريكية(: مظاىر كنتائج الأمولة )حالة الولايات الخامسا
سوؼ نتطرؽ فيما يلي إفُ أىم ابؼظاىر التي تبرز اعتماد الولايات ابؼتحدة الأمريكية على الأمولة، كما    

 أدت إليو من نتائج.
 مظاىر الأمولة في الولايات المتحدة الأمريكية: -1
 يستدؿ على الأمولة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية بالعديد من ابؼظاىر من أبنها:  

 :تطور القطاع المالي 
من  2010-1850بيكن توضيح تطور القطاع ابؼافِ في الولايات ابؼتحدة الأمريكية خلاؿ الفتًة 

 خلاؿ الشكل التافِ:
 (2010-1850تًة )تطور القطاع ابؼافِ في الو.ـ.أخلاؿ الف: (2الشكل رقم ) 

 
Source: Paul Kedrosky and Dane Stangler,  Financialization and its 

entrepreneurial consequences, Kauffman, 2011, P02. 
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 %8.3إفُ  1850في سنة  %1من خلاؿ ابؼنحتٌ نلاحظ أف القطاع ابؼافِ تطور بشكل مذىل من     
 بالابذاه ابؼتزايد للاقتصاد الأمريكي بكو الأمولة. ، الأمر الذم بيكن تفستَه2010في سنة 

 :(11)مساىمة  القطاع المالي في الناتج الداخلي الخاـ 
إف القطاع ابؼافِ في الولايات ابؼتحدة الأمريكية يساىم بنسبة ىائلة في الناتج الداخلي ابػاـ، كيتضح   

 ذلك جليا من خلاؿ ابعدكؿ التافِ:

 2005-1973: مسابنة القطاع ابؼافِ في الناتج الداخلي ابػاـ للو.ـ.أخلاؿ الفتًة (1الجدكؿ رقم )

 2005 2000 1989 1979 1973 السنوات

 %20.4 %19.7 %17.8 %15.2 %15.1 للو.ـ.أ PIBمساىمة القطاع المالي في 
              Source: Thomas I.Palley, op.cit, p09. 

تطورا ملحوظا في مسابنة القطاع ابؼافِ في الناتج المحلى  2005غاية سنة  إف1973ُشهدت الفتًة من سنة 
 .%20.4إفُ  %15.1الإبصافِ حيث ارتفعت من 

 :(12)زيادة  حجم الديوف 
إف السمة البارزة  للاقتصاد التمويلي في الولايات ابؼتحدة ىو زيادة حجم الديوف، كبيكن توضيح ذلك  

من خلاؿ ابعدكؿ التافِ الذم يبتُ حجم القركض بنوعيها ابؼالية كغتَ ابؼالية في الولايات ابؼتحدة 
 الأمريكية بدلالة الناتج الداخلي ابػاـ:

ع ابؼافِ كغتَ ابؼافِ مقارنة بالناتج الداخلي ابػاـ في الولايات حجم قركض القطا  :(02الجدكؿ رقم )
 2009-1973ابؼتحدة الأمريكية خلاؿ الفتًة 

 
الناتج الداخلي الخاـ )بليوف 

 دكلار(
 مجموع القركض

نسبة القركض 
بالنسبة للناتج 
 الداخلي الخاـ

نسبة قركض القطاع 
المالي إلى مجموع 

 القركض

نسبة قركض القطاع 
المالي إلى غير 

 مجموع القركض

1973 13827 21727 140% %9.7 90.3% 
1979 2.563.3 4.276.4 %166.8 11.8% %88.2 
1989 5484.4 12.838.7 %234.1 %18.7 %81.3 
1999 9.187.0 27.019.6 %294.1 %30.1 %69.9 
2009 12.455.8 40.926.0 %328.6 %31.5 %68.5 

      Source Thomas I.Palley, op.cit, p07. 
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من الناتج المحلى الإبصافِ  %328.6إفُ  %140من خلاؿ ابعدكؿ نلاحظ ارتفاع نسبة الديوف من    
على التوافِ، كما بما القطاع ابؼافِ أسرع بكثتَ من القطاع غتَ ابؼافِ حيث  2009و 1973خلاؿ سنتي 

 من إبصافِ الديوف خلاؿ نفس الفتًة. %31.5إفُ  %9.7ارتفعت نسبة الديوف ابػاصة بو من 

 :(13)انخفاض النمو الاقتصادم 
على صعيد الاقتصاد الكلي ارتبط مستول الأمولة عموما بابلفاض النمو الاقتصادم، حيث ابلفض    

، كىو ما يظهره 2005في سنة  %1.2إفُ  1960في سنة  % 2.3متوسط النمو خلاؿ  فتًة الأمولة من 
 الشكل التافِ:

 2005-1960تطور معدؿ النمو الاقتصادم خلاؿ الفتًة   :(2الشكل رقم )

 

   Source: Thomas I.Palley, op.cit, p10. 

 :(14)انخفاض الإنفاؽ الاستثمارم 
شهدت الولايات ابؼتحدة الأمريكية ابلفاض الإنفاؽ الاستثمارم بالنسبة إفُ الناتج الداخلي ابػاـ،    

 كبيكن توضيح ذلك من خلاؿ ابعدكؿ التافِ:

مسابنة الاستثمار في الناتج الداخلي ابػاـ للولايات ابؼتحدة الأمريكية خلاؿ الفتًة :(3الجدكؿ رقم )
1973-2005 

 2225 2222 1787 1797 1793 السنوات

 %16.5 %17.7 %20.2 %19.2 %17.7 للو.ـ.أ PIBمننسبة الاستثمارات 

Source: Thomas I.Palley, op.cit p10 

يبتُ ابعدكؿ أف ىناؾ ابذاه ىبوطي بؼسابنة الاستثمارات ابغقيقية في الناتج الداخلي ابػاـ بعد    
 ، كىو ما يبرز التحوؿ إفُ الاستثمار ابؼافِ.1989سنة
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 :انفصاؿ  مستول أجور العماؿ عن مستول النمو الإنتاجي 

إف انفصاؿ أجور العماؿ عن النمو الإنتاجي ساىم في تنامي ظاىر الأمولة، كبيكن توضيح ذلك من     
 خلاؿ الشكل التافِ:

 انفصاؿ أجور العماؿ عن النمو الإنتاجي :(3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إلا أنو  1961عن النمو الإنتاجي بدأ من سنة من خلاؿ الشكل السابق يتضح أف انفصاؿ الأجور 
التغتَات في توزيع الدخل، كالتي بيكن تقسيمها إفُ الدخل على كيعود ذلك إفُ  1963اتسع بدءا بسنة 

كأجور العماؿ، بينما بيكن تقسيم رأس ابؼاؿ كالأجور؛ ىذه الأختَة بيكن تقسيمها إفُ  أجور ابؼديرين 
 .دخوؿ رأس ابؼاؿ إفُ الربح كالفائدة

 :(15)ارتفاع الأرباح في القطاع المالي 

إفُ  1973في سنة % 25.7عرفت أرباح الشركات ابؼالية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ارتفاعا معتبرا من 
الشركات غتَ ابؼالية بالاستثمار  نظرا لقياـ% 62.5كصلت إفُ 2005، كفي سنة 2000في سنة % 49.7

في الشركات ابؼالية خاصة من خلاؿ قيامها بطرح الأكراؽ ابؼالية، بفا أدل إفُ سيطرت ابؼسابنتُ ابؼاليتُ 
 في صناعة القرار.

 (16)نتائج الأمولة في الولايات المتحدة الأمريكية -2
تفشي ظاىرة الأمولة في أدت تدفقات رؤكس الأمواؿ بشكل متزايد في شكل أصوؿ مالية إفُ    

 الاقتصاد الأمريكي، كمن بتُ أىم نتائج الأمولة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ما يلي:

Source: Thomas I.Palley, op.cit, p11 
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 ارتفاع كبمو حجم القطاع ابؼافِ بشكل كبتَ. -
 ارتفاع نسبة العوائد النابذة من القطاع الصناعي كابؼوجهة للعاملتُ في الصناعة ابؼالية؛ -
الأكراؽ ابؼالية كالابتكارات ابؼالية، كما صاحبها من أزمات النمو الكبتَ للمضاربة على  -

 مالية؛
 التزايد الكبتَ لأصحاب حقوؽ ابؼلكية دكف تطبيق ابؼساءلة الاجتماعية على الشركات. -

 :الخاتمة
تعتبر الأمولة ظاىرة نابذة من تفوؽ أك تنامي النشاط ابؼافِ على النشاط الاقتصادم ابغقيقي، أين     

أصبح التعامل بالأكراؽ ابؼالية كالابتكارات ابؼالية مفتوح بعميع ابؼستثمرين كبوقق عوائد مرتفعة دكف برمل 
 العوائد؛ أصحابها بؼشقة الإنتاج السلعي كابػدمي كالذم قد لا يكوف مضموف 

فالعوبؼة ابؼالية، التحرير ابؼافِ، إلغاء الضبط ابؼافِ تعتبر من العوامل التي ساعدت على انتشار ظاىرة     
 الأمولة في ظل ابؼضاربات الشديدة التي تتعرض بؽا البورصات.

كتعتبر الولايات ابؼتحدة الأمريكية من بتُ الدكؿ التي عرفت فيها الأمولة تطورا ملحوظا كمستمرا،     
 4.20إفُ  1973في سنة  4.15حيث ارتفعت مسابنة القطاع ابؼافِ في الناتج الداخلي ابػاـ من 

 16.5إفُ  7.17من جهة، كابلفاض الإنفاؽ الاستثمارم في القطاع الإنتاجي من  2005في سنة 
 على التوافِ من جهة أخرل. 2005و 1973بتُ سنتي 

 1972كمن بتُ ابغلوؿ ابؼقتًحة بؼعابعة ظاىرة الأمولة ىو ابغل الذم جاء بو جيمس توبتُ عاـ     
كيتعلق بالضريبة على ابؼعاملات ابؼالية أك ضريبة توبتُ، من خلاؿ فرضها على الاستثمارات قصتَة الأجل 

عيدا عن الاستثمارات طويلة الأجل، كما أنها ترتبط عادة بسوؽ العملات نظرا للحجم )ابؼضاربات( ب
الكبتَ من ابؼضاربات التي تتم في ذلك السوؽ، كلكن على الرغم من ذلك فإنو لا يوجد اتفاؽ كلي بتُ 

يضا من دكؿ العافَ على تطبيق ىذه الضريبة، فإف كجدت بعض الدكؿ ابؼؤيدة بؽا كفرنسا كأبؼانيا يوجد أ
يعارضها كبشدة كبريطانيا باعتبارىا أكبر مركز مافِ عابؼي، كبالتافِ فمن الصعب تطبيقها في بعض من 
دكؿ العافَ لأف النتيجة ابؼباشرة ىي ىركب رؤكس الأمواؿ من البلداف ابؼطبقة بؽا إفُ البلداف غتَ ابؼطبقة 

 بؽذه الضريبة.
 :الهوامش

( رضا فتحي علي ابؼنسي، إشكالية العلاقة بتُ الاقتصاد ابؼافِ كالاقتصاد العيتٍ، مداخلة مقدمة ضمن 1)
فعاليات ابؼؤبسر العلمي الثالث عشر حوؿ ابعوانب القانونية كالاقتصادية للأزمة ابؼالية العابؼية، جامعة ابؼنصورة، 

 .4، ص 2009أفريل  02-01مصر، 
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 معوقات  تقييم كتقدير منحة التعاقد في ظل  المعايير الدكلية
 
                                          

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ملخص

كالتكيف مع ابؼعايتَ المحاسبية الدكلية من خلاؿ تبتٍ النظاـ المحاسبي ابؼافِ   سعت ابعزائر كغتَىا من بلداف العافَ إفُ الاندماج
ابؼبتٍ على أساس ىذه ابؼعايتَ، فقد حاكؿ ابؼشرع ابعزائرم عند كضعو ىذا النظاـ العمل على تغطية اكبر قدر من احتياجات 

وطتٍ، كبالرغم من ذلك إلا إف خصائص بيئة ابؼؤسسات كبزطي كل ابؼشاكل كالنقائص التي كانت تتخلل ابؼخطط المحاسبي ال
 الأعماؿ الوطنية شكلت عائقا أماـ تطبيق ىذا النظاـ بفا أدل إفُ ظهور العديد من ابؼشاكل كالصعوبات.

خصصت ىذه الدراسة بؼعابعة إشكالية حساب مزايا )منحة( الذىاب للتقاعد كفق النظاـ المحاسبي ابؼافِ، كما ىي الصعوبات 
ذه ابؼؤسسات في ظل بيئة الأعماؿ ابعزائرية، ككيفية حسابها كما ىي الطرؽ كالآليات التي اقتًحتها ابؼعايتَ المحاسبية التي تواجو ى

 الدكلية.

 

  

Abstract 

Algeria actively sought as other countries in the world to integrate and adapt the international 

accounting standards by adopting financial accounting system based on these standards, in 

accordance with this Algerian legislator had tried when placed this system to cover most needs. 

In addition, to skip all the problems and shortcomings that have been permeating the national 

accounting schema. However, the characteristics of the national business environment 

constituted an obstacle to the implementation of the system that has given rise to many 

problems and difficulties.  

This study was devoted to addressing the problem of calculating the advantages (grant) Go to 

retire in accordance with the financial accounting system, and what are the difficulties faced by 

these institutions in light of the Algerian business environment, and what are the ways and 

mechanisms proposed by the International Accounting Standards. 
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 مقدمة
برزت ابؼواد البشرية في علم اليوـ بوصفها أىم مورد لأية مؤسسة، فمعظم ابؼؤسسات اليوـ تركز على 

القول إدارة ابؼوارد البشرية ليس بصفتها سول إدارة عملية توظيف بل ىي عملية إستًاتيجية تهدؼ لتعزيز كتطوير 
العاملة بالشكل الذم ينعكس على ربحيتو ابؼؤسسة كأدائها، حيث تعتبر ابؼوارد البشرية من أىم موارد للمؤسسة، 
كأحد أىم العوامل المحددة للأداء كتأدية الأعماؿ كالأنشطة ابؼوكلة بؽا. فكفاءة ابؼؤسسة ترتبط بدستول أداء ىذه 

 ابؼوارد كتؤثر في برقيق أىدافها المحددة.
طلب برقيق ذلك توفر إدارة تهتم باحتياجات الأفراد العاملتُ في بـتلف ابؼستويات كالوظائف كرغباتهم، مقابل يت

القياـ بدتطلبات العمل كالأداء بالدرجة ابؼطلوبة كابؼقبولة. كذلك بوضع سياسات التعويضات كابغوافز كخاصة 
يوعا لدكرىا الأساسي في حياة الأفراد كابؼؤسسات، ككذلك ابغوافز ابؼادية التي تعتبر من أكؿ كأكثر أنظمة ابغوافز ش

دكرىا في برستُ الأداء رفع الكفاءة الإنتاجية للمستخدمتُ. كمن شركط برستُ الكفاءة ىو عدالة تقييم ىذه 
ابغوافز نسبة بؼا يقدمونو للمؤسسة من إمكانيات كقدرات كمهارات كخبرات كما أف التقييم ابعيد للحوافز لو أثر  

 تَ على ابؼركز ابؼافِ للمؤسسة.كب
انعكاسات العوبؼة على الاقتصاديات المحلية، أصبح تقييم ىذه ابؼزايا بوتاج بػصوصيات حديثة  كنظرا لتزايد

تتماشي كالتطورات ابغاصلة في سوؽ ابؼاؿ كالأعماؿ، بؽذا كاف التوجو بكو النظاـ المحاسبي ابؼافِ كابؼستمد من 
ية الأثر البالغ على عملية تقييم ىذه ابؼزايا في ابؼؤسسات ابعزائرية، كنقصد ىنا بالضبط ابؼعيار ابؼعايتَ المحاسبية الدكل

الذم تبناه النظاـ المحاسبي ابؼافِ .  إف بؾاؿ مزايا ابؼستخدمتُ مهم جدا كمعقد في   IAS 19المحاسبي الدكفِ 
ات تعتًؼ بها كدين في خصوـ ابؼيزانية، فسابقا فَ تكن ابؼؤسس ،نفس الوقت خاصة في ظل ابؼؤسسات ابعزائرية

كإبما كانت تقتصر فقط في دفع مسابنات إفُ كحدة منفصلة لتغطية ىذه ابؼزايا، في حتُ أف النظاـ المحاسبي ابؼافِ 
يلزـ ابؼؤسسات  IAS 19( كما ىو ابغاؿ في ابؼعيار المحاسبي الدكفِ ابعديد 2-136كابؼادة  1- 136)ابؼادة 

كالتقييم  بابؼبالغ التي تغطي كافة التزامات التقاعد كابػدمات الأخرل ابؼقدمة من طرؼ  الاعتًاؼ الإفصاح
 ابؼستخدمتُ في ابؼيزانية العامة.  

ىذا كقد فرؽ النظاـ المحاسبي ابؼافِ بتُ ابؼزايا القصتَ الأجل كمزايا الطويلة الأجل ككذا مزايا ما بعد انتهاء ابػدمة 
التقاعد الأخرل كالتأمتُ على ابغياة بؼا بعد انتهاء ابػدمة كالرعاية الطبية بؼا بعد انتهاء مثل معاشات التقاعد كمزايا 

ابػدمة، ىذه الأختَ برتاج إفُ بؾموعة من الشركط كالفرضيات من الصعوبة برقيقها في البيئة ابعزائرية، مع العلم 
ات التي حاكلت تطبيقو فهناؾ الكثتَ من أف معظم ابؼؤسسات ابعزائرية فَ تطبق ىذه الإلزاـ بعد، كحتى ابؼؤسس

 ابؼلاحظات بشأنها.
 مشكل البحث

 من خلاؿ مػا تقدـ يكمن صياغة مشكل البحث في السؤاؿ التافِ:
كيف يتم احتساب منحة ما بعد انتهاء الخدمة أك ما يسمي بمنحة الذىاب للتقاعد حسب النظاـ 

 المحاسبي المالي؟
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لمحاكلة إعطاء نظرة على إشكالية تطبيق مزايا ابؼستخدمتُ التي على ىذا الأساس جاءت ىذه الدراسة 
 تتأثر بابؼعيار التاسع عشر ككيف يتم تقييمها كمعابعتها المحاسبية.

 أىمية البحث
كمعرفة  مزايا المستخدمين( IAS 19)المعيار المحاسبي الدكلي تكمن أبنية البحث في التطرؽ إفُ 

ابؼؤسسات ابعزائرية، كالإشارة إفُ الطرؽ بيئة ق النظاـ المحاسبي ابؼافِ في ابؼعابعة المحاسبية كطرؽ تطبيقو كف
 التي تقيم بها منحة التقاعد كفق ىذا النظاـ.

 أىداؼ البحث
 يهدؼ ىذا البحث إفُ تسليط الضوء على العناصر التالية : 

 أنظمة ابغوافر كماىيتها كاىم أنواعها؛ 
  ِابؼعيار المحاسبي الدكف(IAS 19 )ابؼستخدمتُ؛ مزايا 
 .ِابؼعابعة المحاسبية بؼنحة التقاعد كفق النظاـ المحاسبي ابؼاف 

I- نظرة عامة حوؿ أنظمة الحوافز 
إف لكل إنساف حاجات كثتَة كمتعددة، تدفعو إفُ ابزاذ سلوؾ معتُ من أجل إشباعها كالوصوؿ إفُ 

ابؼؤسسة ككل كجب الاىتماـ بهم حالة الرضا كالإشباع، كبدا أف كفاءة أفراد ابؼؤسسة تتحكم في كفاءة 
 كإبهاد آلية برث الأفراد على العمل كتوجيو سلوكهم في ابؼؤسسة، كبالتافِ فابغافز أكبر بؿرؾ بؽذا.

I-1 مفهوـ الحوافز كتقسيماتها 
I-1-1  مفهوـ الحوافز 

كل الأساليب المستخدمة لحث العاملين على »فهي 1بغوافز تعاريف عديدة نستعرض عدد منها،
كل الوسائل كالعوامل التي يكوف من شانها حث الموظفين كالعماؿ »كىي أيضا « العمل المثمر

على أداء كاجباتهم بجد كإخلاص كتشجيعهم على بذؿ اكبر جهد كعناية في أداء ىذه الواجبات 
، كتعرؼ «كمكافأتهم على ما يبذلونو فعلا من جهد زائد عن المعدؿ في مجاؿ الإنتاج كالخدمات

أنها العوامل التي تجعل الإفراد ينهضوف بعملهم على نحو أفضل كيبذلوف معو جهد »على أيضا 
 «.أكير مما يبذلو غيرىم

حيث بسثل ابغوافز الإمكانيات ابؼتاحة في البيئة المحيطة بالشٌخص كالتي بيكن استخدامها لزيادة النٌقص 
 الذم يشعر بو الفرد.

تي تتوفر في جو العمل لتشبع رغبات الأفراد التي مجموعة الظركؼ ال»كما عرفت كذلك بأنها 
يسعوف لإشباعها عن طريق العمل، أم ىي العوامل التي تدفع العاملين في المؤسسة إلى العمل 

فهي بؾموعة العوامل التي تهيئها الإدارة للعاملتُ لتحريك «. بكل قواىم لتحقيق الأىداؼ المدركسة
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أدائهم لأعمابؽم على بكو كبتَ كأفضل كذلك بالشٌكل الذم بوقٌق  قدراتهم الإنسانية بفا يزيد من كفاءة
بؽم حاجاتهم كأىدافهم كرغباتهم بدا بوقق أيضا أىداؼ ابؼؤسسة، كعليو بيكن تلخيص ابؼفاىيم السابقة 

 في الأتي:
الحوافز ىي عبارة عن الطريقة التي تستعملها المؤسسة من أجل جذب العماؿ كحثهم على بذؿ 

مقابل توفير لهم العوامل الماديةّ ك المعنوية التي من شأنها أف تسمح لهم بإشباع جهد أكبر 
حاجاتهم كرغباتهم كىذا بدكره يؤدّم إلي الزيادة في الإنتاج من أجل تحقيق أىداؼ المؤسسة  

 الطويلة كقصيرة المدل.
I-1-2  تقسيمات الحوافز 

إمكانياتها ابؼتاحة كاستًابذياتها في برريك جهود تأخذ ابغوافز صور بـتلفة، كذلك حسب طبيعة ابؼؤسسة ك 
 2العاملتُ بكو برقيق ىدؼ معتُ، حيث تقسم ابغوافر من ناحية مادتها إفُ:

 :كتتمثل بالأمواؿ كابؼزايا ابؼادية حيث بقد في ىذا النوع من ابغوافز العديد من  الحوافز المادية
ذا بـتلف أنواع الاستفادة من التقاعد، كالتأمتُ كالعطل الصور، كابؼكافآت ابؼالية كابؼشاركة في الأرباح، كك

 ابؼدفوعة الأجر...افٍ.
 :)كىي المحفزات ذات الطابع ابؼعنوم، انطلاقا من ابؼسابنة في  الحوافز غير المادية )معنوية

التسيتَ أك ابزاذ القرارات بواسطة طرؽ بـتلفة، منها ابؼشاركة في إعداد ابػطط كالبرامج كتقديم فرص 
لتعليم كالتكريم، كىي أكثر الطرؽ التي تتجو إليها ابؼؤسسات في كقتنا الراىن، لضماف انضماـ العماؿ إفُ ل

 الأىداؼ العامة للمؤسسة.
 :كبسثل ابغوافز التٍ بذذب الأفراد العاملتُ بكو ابقاز عمل معتُ تستهدفو  الحوافز الايجابية

 ابؼؤسسة كابغوافز ابؼادية كابؼعنوية...افٍ.
 :كتتمثل في ابغوافز التي تدفع العاملتُ بكو بذنب سوؾ معتُ لا ترغبو  الحوافز السلبية

 ابؼؤسسة كأيضا تتضمن حوافز ابؼادية كابؼعنوية...افٍ، كالتي تطوم على العقاب عند حصوؿ موقف معتُ.
I-2 أىمية الحوافز 

 بيكن برديد أبنية ابغوافز في النقاط التالية:  
  الإنتاج كالعمل على سرعتو بؼقابلة مواقف معينة،كعملية التصدير ك دفع العمل علي زيادة

 عملية الإنتاج طبقا بػطة موضوعية مثلا؛
 برستُ نوع الإنتاج كجودتو أم برسينو كمٌا كنوعان ككيفا؛ 
 تستخدـ ابغوافز في كثتَ من الأحياف بغرض تشجيع العمٌاؿ علي الاقتصاد في التكاليف؛ 
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 الابتكارات كالاختًاعات لدم العمٌاؿ، كاعتماد علي أساليب عمل  تعمل أيضا علي تشجيع
 حديثة من شأنها تقليص الوقت؛  

  تهدؼ ابغوافز من حيت تأثتَىا علي العامل نفسو إفِ برقيق الرضا كإشباع حاجاتو الضركرية
و ابؼناسب النفسية كالاجتماعية كذلك بتحستُ أحوالو ابؼعيشية كبرستُ ظركؼ العمل ابؼناسبة كخلق ابع

للعمل بفا يؤدم إفِ دفع الركح ابؼعنوية لديو كبالتافِ إبهاد علاقات اجتماعية مع زملائو، بفا يؤدم كل 
 3ذلك إفُ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

كفي الأختَ بقد أف للحوافز ىدؼ اجتماعيا كآخر اقتصاديا يرتبط كل منها بالأجر، فابغوافز 
 الأىداؼ الاقتصادية ك الاجتماعية.  تعمل على زيادة جهود العاملتُ لتحقيق

I-3 نظريات التحفيز 
لقد شغل موضوع التحفيز كأثره على ابؼؤسسة تفكتَ الباحثتُ منذ بدء العمل ابؼنظم في ابغياة 
الاقتصادية، ككانت أىم ابعهود في ىذا المجاؿ خلاؿ العقود ابؼاضية مبنية على نظريات علم النفس في 

تلك الفتًة تطورت بؾالات البحث كتعددت النظريات التي براكؿ تفستَ أسباب  الغرائز كالدكافع. كخلاؿ
 برفيز الأفراد، كفي ما يلي عرض موجز لأىم النظريات التحفيز:

 نظرية الثواب كالعقاب 
يعتبر أسلوب الثواب كالعقاب في التحفيز من أقدـ الأساليب ابؼعركفة في التحفيز. كىذا الأسلوب 

أساس مكافأة الأفراد أما بالتًقية أك زيادة الأجور أك ابؼديح أك عقابهم عن طريق التقليدم يقوـ على 
التوبيخ أك الطرد...افٍ. ابغافز كخوؼ العامل من العقاب كرغبتو في ابغصوؿ على ابؼكافآت كاف كراء قياـ 

ة ركزكا على أبنية الفرد بسلوؾ إبهابي لتحستُ الأداء. كثتَ من الكتاب الأكائل كمنهم ركاد ابؼدرسة العلمي
ابغوافز ابؼادية في برفيز الأفراد كمن خلاؿ ذلك حاكؿ تايلور كضع نظاـ أجر فعاؿ يزيد من برفيز الأفراد، 
إلا أنو بالرغم من الأساس العقلاني بؼبدأ ابغوافز ابؼادية إلا أف كثتَا من الكتاب السلوكيتُ ركزكا على سعي 

الاقتصادية. كمن أىم المحاكلات لتصنيف ىذه ابغاجات ىي الفرد لإشباع حاجات أخرل غتَ ابغاجات 
 4ما يسمى بنظرية سلم ابغاجات.

 نظرية سلم الحاجات 
كىي من النظريات ابؼعركفة في ابغاجات الإنسانية، كالافتًاض الرئيسي في ىذه النظرية ىو أف الفرد إذا 

على التكيف كغتَ صحيح كظيفيا،  نشاء في بيئتو لا تشبع حاجاتو فانو من المحتمل أف يكوف اقل قدرة
كيرل أصحاب ىذه النظرية أف ابغاجات الفسيولوجية كالأمن كالأماف ضركرية للمحافظة على بقاء الفرد، 
كىي موجودة لدل الإنساف كابغيواف، في حتُ أف ابغاجات الاجتماعية كتقدير كبرقيق الذات موجودة 

 لدل الإنساف فقط كلازمة لسعادتو كطمأنينتو.
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د كضعت ىذه النظرية بطس درجات لتحديد ابغاجات كحسب الأكلوية، فكانت ابغاجات فق
الفسيولوجية مثل ابؼاء كابؽواء كالأكل كابؼسكن ىي أكؿ ابغاجات التي يرغب الإنساف في برقيقها، كبعدىا 
 صنفت حاجة إفُ الأمن كالأماف كعدـ الشعور بابػوؼ في ابؼرتبة الثانية، كبعدىا جاءت ابغاجات

الاجتماعية مثل الصداقة كابغب كالزمالة، فعند برقيق ىذه ابغاجات بزلق رغبات لتحقيق حاجات تقدير 
الذات كالشعور بالاحتًاـ كالتقدير كالسلطة كابؼكانة كالثقة بالنفس، كبعدىا كفي أخر السلم بقد ابغاجة 

 إفُ برقيق الذات مثل الإبداع كالتغيتَ...افٍ.
اجات الإنسانية مرتبطة فيما بينها، كبيكن ترتبيها كالنظر إليها في شكل ىرـ كترل ىذه النظرية أف ابغ

متدرج، بحيث يسعى للإنساف إفُ إشباع نوعتُ أك أكثر من ابغاجات في نفس الوقت إفُ أف يصل إفُ 
 5درجة إشباع معقولة، كبعدىا ينتقل إفُ مستول أخرل للحاجات كبواكؿ إشباعو.

 نظرية المتغيرين 
نظرية ابؼتغتَين بناء على الأبحاث التي أجراىا   Frederick Herzberg فريد ريك ىيرزبرغلقد طور 

 سلم الحاجاتعلى بؾموعة من ابؼديرين من ابؼهندستُ كالمحاسبتُ كىي مشابهة بشكل كبتَ لنظرية 
تؤدم إفُ كبنيت عليها إفُ حد كبتَ. كلقد بينت ىذه النظرية بأف العوامل ابؼؤثرة في بيئة العمل كالتي 

إفُ عدـ الرضاء بالعمل، حيث   القناعة كالرضي بالعمل ىي ليست بالضركرة نفس العوامل التي تؤدم
قسم العوامل في بيئة العمل إفُ قسمتُ بنا: عوامل صيانة أك كقاية ك عوامل حافزة، فعوامل الصيانة أك 

لا تؤدم إفُ التحفيز عند  الوقاية تسبب درجة عالية من عدـ الرضى عندما لا تكوف موجودة لكنها
كجودىا بينما العوامل ابغافزة تؤدم إفُ برفيز قوم كضر تاـ عند توافرىا لكنها لا تسبب الكثتَ من عدـ 

 6الرضى عند عدـ توفرىا.

 نظرية مكليلاند من الحاجات 
ابغاجات إف مسابنة مكليلاند في عملية فهم التحفيز الإنساني تتلخص في برديده لثلاثة أنواع من 

 الأساسية التي تؤثر على التحفيز كىي:
 :لقد كجدت ىذه النظرية بأف الأفراد الذين عندىم حاجة قوية للسلطة  الحاجة إلى السلطة

 بييلوف دائما بؼمارسة التأثتَ كالرقابة القوية كعادة يسعى ىؤلاء الأشخاص للحصوؿ على مناصب قيادية؛
 :دىم حاجة قوية للانتماء يتولد لديهم شعور بالبهجة أف الأفراد الذين عن الحاجة للانتماء

كالسركر عندما يكونوف بؿبوبتُ من قبل أشخاص آخرين كيشعركف بالأفَ إذا تم رفضهم من قبل ابعماعة 
 التي ينتموف إليها، كبييل ىؤلاء الأشخاص إفُ بناء علاقات اجتماعية مع الآخرين؛

 :ذا يعتٍ أف الأفراد الذين تتوافر لديهم حاجة قوية ابؼستحيل الوصوؿ إليها، كى الحاجة للإنجاز
للإبقاز يكوف عندىم رغبة قوية للنجاح كخوؼ من الفشل، كىم بوبوف التحدم كيضعوف لأنفسهم 
أىدافا كبتَة ليس من أف فهم ىذه ابغاجات الثلاث كإدراكها مهم للإدارة في ابؼؤسسات الاقتصادية حتى 
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قة جيدة، لأف أم مؤسسة أك كحدة إدارية بسثل بؾموعات من الأفراد تستطيع تنظيم أعمابؽا لتعمل بطري
 .تعمل معا لتحقيق أىداؼ

 نظرية التوقعات 
ترل نظرية التوقعات أك التوقع أف الإنساف يعمل ليزيد من سعادتو كيقلل من آلامو، فالفرد لكي يصل إفُ 

بعهود كالأداء كابغافز ابؼستلم مقابل ىدفو يضع بؾموعة احتمالات أساسها التوقع للعلاقات ابؼدركة بتُ ا
 7الأداء. كتقوـ ىذه النظرية على تقدير الآتي:

 :النتيجة النهائية للسلوؾ؛ النتائج 
 :قدرة الشخص على أداء السلوؾ ابؼطلوب؛ التوقع 
  :مدل ارتباط مستويات الأداء بحوافز الأداء؛الارتباط 
 :القيمة التي يضعها الفرد بغوافز معنية؛ قوة جذب الفعل 
 :ما يستطيع الإنساف عملو كليس ما ينوم أك يرغب في عملو؛ القوة الدافعية للأداء 
 :حجم ابؼكافآت ابؼرغوبة/التوقع/ ابؼنفعة ابؼقدرة. الدافعية 

الإدارة العملية  تشتَ الدراسات إفُ أف الاىتماـ بدوضوع ابغوافز بدأ مع بداية الفكر الإدارم بفثلا بحركة 
كحركة متكاملة كتطور عبر مراحل الفكر بوتائر متصاعدة كأصبح أكثر أبنية في الوقت ابغاضر للأسباب 

ازدياد حدة النافسة بتُ ابؼؤسسات على ابؼوارد البشرية التي يتلاءـ استخدامها مع التطورات  عديدة منها
جذب ابؼهارات اللازمة، غموض عملية التحفيز التقنية خاصة تلك التي برتم زيادة قدرة ابؼؤسسات على 

لارتباطها بدجموعة من العوامل النفسية كالاجتماعية كالتنظيمية ابؼعقدة كابؼتشابكة، زيادة حجم 
 8مؤسسات الأعماؿ كتوعها كميلها إفُ الابذاه الدكفِ في بفارسة أعمابؽا.

II- ( المعيار المحاسبي الدكليIAS19 )نيمزايا المستخدم 
عيار الضوء على متطلبات الاعتًاؼ كالقياس المحاسبي بؼنافع ابؼستخدمتُ من قبل أصحاب العمل يلقي ابؼ

أثناء خدمتهم، ككذلك ابؼنافع بعد التقاعد، بالإضافة إفُ متطلبات الإفصاح الواجب عرضها في القوائم 
 ابؼالية.

II -1  ( التطور التاريخي للمعيار المحاسبي الدكليIAS19) 
، بدا في ابؼستخدمتُابؼتطلبات المحاسبية للاستحقاقات  ابؼستخدمتُمنافع  19بودد ابؼعيار المحاسبي الدكفِ 

ذلك الاستحقاقات قصتَة الأجل )مثل الأجور كالركاتب كالإجازات السنوية( كاستحقاقات ما بعد 
مة الطويلة( كاستحقاقات التوظيف مثل معاشات التقاعد كابؼزايا الأخرل طويلة الأجل )مثل إجازة ابػد

 نهاية ابػدمة.
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ككاف التطبيق الفعلي في بداية  1998في فيفرم  ابؼستخدمتُمنافع  19صدر ابؼعيار المحاسبي الدكفِ 
، كفَ يبقى ىذا ابؼعيار على حالة فقد تم التعديل فيو كالتغتَ من قواعده كمواده حيث كاف أخر 1999

حيث بظح باف تظهر الأرباح كابػسائر الاكتوارية على معاشات  2011تعديل اجرم عليو في شهر جواف 
التقاعد كالسارية في النتيجة، بالإضافة إفُ طرح معابعة لاستحقاقات نهاية ابػدمة، كبرديدا نقطة الوقت 
ابؼناسب لاعتًاؼ ابؼؤسسة بابؼسؤكلية حوؿ استحقاقات نهاية ابػدمة، كستكوف ىذه التغتَات سارية 

 .2013اية ابؼفعوؿ في بد
ىو توضع عملية القياس  ابؼستخدمتُمنافع  19كفي العموـ فاف ابؽدؼ من ابؼعيار المحاسبي الدكفِ 

كالإفصاح عن منافع ابؼوظفتُ كالتي ىي كل أشكاؿ ابؼدفوعات من قبل ابؼؤسسة في مقابل ابػدمة ابؼقدمة 
يلية للمعيار ىو أف تكلفة توفتَ كابؼبدأ الذم تقوـ عليو كل من ابؼتطلبات التفصابؼستخدمتُ، من قبل 

ينبغي الاعتًاؼ بها في الفتًة التي تم فيها ابغصوؿ على منفعة من قبل ابؼوظف، كليس  ابؼستخدمتُمنافع 
 9 عند دفعها لو.

II -2  مزايا المستخدمين 
ابؼستخدمتُ ىي كافة التكاليف التي تتكبدىا ابؼؤسسة مقابل خدمة ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة، كتنقسم مزايا 

 10إفُ ما يلي:
 :12ىي منافع بؼستخدمتُ التي تصبح مستحقة بشكل كامل خلاؿ  المنافع قصيرة الأجل 

 خلابؽا ابؼوظف ابػدمة،كما تتضمن ىذه الالتزامات كذلك: شهر بعد نهاية الفتًة التي يؤدم
  للمستَين بؾموع التعويضات ابؼالية ابؼمنوحة للمستخدمتُ بدا في ذلك تلك ابؼمنوحة

 كبـتف الأعواف مقابل تأدية ابػدمة؛
  ابؼزايا حسب طبيعتها كالسكن كالسيارة كابػدمات المجانية أك الإعانات التي يتحصل عليها

 ابؼستخدمتُ؛
 الاشتًاكات لصناديق الضماف الاجتماعي ابؼرتبطة بهذه التعويضات؛ 
 فردية.الأعباء الاختيارية كالإلزامية للمستغل في إطار ابؼؤسسات ال 
 العطل ابؼدفوعة الأجر مع الأعباء الاجتماعية كابعبائية ابؼرتبطة 
  شهرا ابؼوالية للإقفاؿ؛ 12تعويضات ابغوافز ابؼدفوعة خلاؿ 
  حيث بهب تسجيل ىذه ابؼزايا كأعباء بالنسبة للمؤسسة خلاؿ السنة التي تم فيها تقديم

 ىذه ابؼزايا.
  :نافع الواجب تأديتها للعاملتُ بعد انتهاء فتًة ابػدمة ىي ابؼمنافع العاملين بعد انتهاء الخدمة

 الوظيفية، كتشمل أساسا منح التقاعد كابؼزايا الأخرل ابؼقدمة؛
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  ىي برامج أك خطط تتضمن قياـ ابؼؤسسة بتكوين صندكؽ تقوـ  المحددة:الاشتراكات خطط
بابؼسابنة بهدؼ دفع مبالغ أك تقديم منافع للعاملتُ لديها، كلا يوجد على ابؼؤسسة أم التزاـ 
بدفع مبالغ كمنافع للموظفتُ إلا بدقدار ما يتوفر في ىذا الصندكؽ من مبالغ، أك قد يلتزـ 

 ابؼبالغ أك منافع ابؼستخدمتُ؛طرؼ ثالث مثل شركة تامتُ بتقديم 
  :ىي مسابنات تكوف في صورة مدفوعات نقدية مثل التقاعد خطط الخدمات )المنافع( المحددة

أك عينية مثل مزايا طبية....إفٍ، بحيث تقوـ ابؼؤسسة بدفع مسابنات ثابتة إفُ كحدة منفصلة 
أصوؿ كافية لدفع مزايا )الصندكؽ( كلكن عليها دفع مسابنات إضافية إذا فَ يوجد بالصندكؽ 

 11العاملتُ كبالتافِ فهي التي تتحمل ابؼخاطر التنبؤية كابؼخاطر الاستثمارية كليس العامل؛
 :ىي زيادة القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼنافع المحددة الناشئة عن خدمة ابؼوظف في  تكلفة الخدمة الحالية

 الفتًة ابػالية؛
 :ة ابغالية لالتزاـ ابؼنافع المحددة بػدمة العاملتُ في الفتًات ىي زيادة القيم تكلفة الخدمة السابقة

السابقة كالتي نتجت بسبب إجراء تغتَات في الفتًة ابغالية على ابؼنافع ما بعد نهاية ابػدمة 
 الواجب دفعها للعاملتُ؛

 :ج كوف ابؼنافع ىي زيادة القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼنافع بؿددة خلاؿ فتًة معينة كالتي تنت تكلفة الفائدة
 ابؼستحقة الدفع اقرب إفُ التسديد بدقدار سنة كاحدة؛

 :ىو الفائدة كأرباح الأسهم كأم دخل أخر يتم ابغصوؿ عليو من  العائد على موجودات الخطة
موجودات ابػطة بالإضافة إفُ الأرباح كابػسائر ابؼتحققة أك غتَ ابؼتحققة من موجودات ابػطة 

 دارة ابػطة كالضرائب مستحقة الدفع من قبل ابػطة نفسها؛مطركحا منها أم تكاليف لإ
  :كتتضمن تعديلات ابػبرة كأثار أم تغتَات في الافتًاضات الاكتوارية، الأرباح كالخسائر الاكتوارية

 كتعديلات ابػبرة عي الاختلافات بتُ الافتًاضات الاكتوارية السابقة كما حدث فعليا.
II -3  ( المتطلبات الرئيسية للمعيار المحاسبي الدكليIAS19) 

 12في مػا يلي: ( منافع ابؼستخدمتIAS19ُابؼتطلبات الرئيسية للمعيار المحاسبي الدكفِ ) تتمثل
 أكلا: منافع الموظفوف قصيرة الأجل:

 تتضمن منافع ابؼوظفتُ قصتَة الأجل على سبيل ابؼثاؿ البنود التالية : - أ
  كمسابنة ابؼؤسسة في الضماف الاجتماعي؛الركاتب كالأجور 
  شهر قادمة  لعد تقديم  12الإجازات العالية كابؼرضية مدفوعة الأجر للفتًة التي تعقب

 ابؼوظفتُ بػدماتهم؛
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  ابؼنافع غتَ النقدية مثل ابػدمات الطبية كبدلات السفر كتقديم سلع كخدمات بؾانبة
 للعاملتُ ابغاليتُ؛

  شهر لعد نهاية الفتًة التي بقوـ ابؼوظفوف  12كابغوافز خلاؿ حصة ابؼوظفتُ في الأرباح
 خلابؽا بتقديم خدماتهم الوظيفية.

لا تتطلب بؿاسبة منافع ابؼوظفتُ قصتَة الأجل افتًاضات اكتوارية لقياس الالتزاـ أك التكاليف  - ب
فِ لا تظهر كبتم قياس التزامات منافع ابؼوظفتُ قصتَة الأجل بدكف خصم قيمتها بؼعدؿ معتُ كبالتا

 بالقيمة ابغالية.
الاعتًاؼ بكافة منافع ابؼوظفتُ قصتَة الأجل كقياسها، تعتبر تكاليف منافع ابؼوظفتُ قصتَة  - ت

الأجل مصاريف ضمن قائمة الدخل كبجل على ابؼؤسسة الاعتًاؼ بدبلغ منافع ابؼوظفتُ قصتَة الأجل 
يف مستحقة الدفع )مطلوبات( كما غتَ ابؼدفوعة كالتي يتوقع أف تدفع مقابل تلك ابػدمة كمصار 

 بهب إظهار ابؼبالغ ابؼدفوعة للموظفتُ بأكثر من ابؼبالغ ابؼستحق بؽم كمصاريف مدفوعة مقدما.
 ثانيا: محاسبة برنامج المساىمات المحددة

بتم برديد التزاـ ابؼؤسسة لكل فتًة من خلاؿ ابؼبلغ الواجب ابؼسابنة بو في البرنامج أك ابػطة  - أ
كقد بودد الالتزاـ بناءا على معادلة تستخدـ تعويضات ابؼوظفتُ كأساس لاحتساب لكل فتًة 

 تلك الالتزامات.
لا تستلزـ المحاسبة عن خطط أك برنامج ابؼسابنات  المحددة كجود افتًاضات اكتوارية لقياس  - ب

أرباح أك  الالتزاـ أك ابؼصركؼ ابؼتعلقة بدنافع ما بعد انتهاء خدمة العاملتُ في ابؼؤسسة كلا يوجد
 خسائر اكتوارية.

 ثالثا : محاسبة خطط الخدمات )المنافع( المحددة
بدوجب ىذا النوع من خطط التقاعد تلتزـ ابؼؤسسة بتقديم مقدار بؿدد من ابؼنافع للموظفتُ  - أ

ابغاليتُ كالسابقتُ في ابؼستقبل، كبيكن أف تكوف ابؼنافع على شكل مدفوعات نقدية أك عينية 
 دمات الطبية أك غتَىا من ابؼنافع.من خلاؿ تقديم ابػ

يتم برديد ابؼنافع ابؼتعلقة بالتقاعد بناءا على أعمار ابؼوظفتُ كمدة ابػدمة كمعدؿ الأجور  - ب
كالركاتب كتقاس خطط التقاعد كخطط ابؼنافع الأخرل طويلة الأجل بنفس الطريقة ،كيتم 

باستثناء الركاتب التقاعدية  معابعة الأرباح كابػسائر الاكتوائية بػطط ابؼنافع طويلة الأجل
 مباشرة من قائمة الدخل.

قد يتم بسويل خطة ابؼنافع المحددة بشكل كامل من ابؼؤسسة،  كبالتافِ تدفع ابؼؤسسة كافة  - ت
منافع التقاعد للعاملتُ، كقد تكوف ىذه ابػطة بفولة بشكل جزئي كيكوف ىناؾ جهة أخرل 

 لا تكوف ابؼؤسسة بفولة بؽذه ابؼنافع . تساىم مع ابؼؤسسة مثل شركات التامتُ كبيكن أف
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 رابعا : قياس التزاـ المنافع المحددة )أسلوب التقييم الإكتوارم(
بهب على ابؼؤسسة استخداـ أسلوب الوحدات الائتمانية ابؼتوقعة أك تسمى )أسلوب  - أ

لفة ابؼنفعة ابؼستحقة مقسومة على ابػدمة( لتحديد كل من القيمة ابػالية لالتزاـ ابؼنافع كتك
 ابػدمة ابعارية كالسابقة.

بدوجب ىذا الأسلوب فاف كل من فتًات خدمة العاملتُ تؤدم إفُ كجود كحدة إضافية في  - ب
مستحقات ابؼنافع، كيقيس ىذا الأسلوب كل كحدة من مستحقات ابؼنافع بشكل مستقل 

ن ىذا لتشكيل الالتزاـ النهائي كالذم بودد بالقيمة ابػالية بسعر ابػصم ابؼناسب. ك يتضم
الأسلوب عدد من الافتًاضات الاكتوارية تشمل معدلات الوفاة كالتغتَ في سن التقاعد، 

 كمعدلات ابػصم كغتَىا.
 خامسا: أصوؿ كالتزامات خطط منافع ما بعد الخدمة )التقاعد(

السياسات ( IAS08للمعيار المحاسبي الدكلي )عندما تبتٍ ىذا ابؼعيار للمرة الأكفُ، يتم تطبيق  - أ
 .كالتغيرات في التقديرات المحاسبية كالأخطاء

عند كجود أكثر من خطة بهب عرض أصوؿ كل خطة كالتزاماتها عن ابػطط الأخرل بشكل  - ب
 منفصل في ابؼيزانية العمومية.

إذا قامت شركة معينة بشراء شركة أخرل، يعتًؼ ابؼشتًم بالأصوؿ كالالتزامات الناشئة عن منافع ما  - ت
ابؼشتًاة بالقيمة ابغالية لالتزاـ ابؼنافع المحددة مطركحا منها القيمة العادلة بعد ابػدمة للمؤسسة 

 لأصوؿ أية خطة، كبتاريخ الشراء تتضمن القيمة ابغالية للالتزاـ التعاقدم ما يلي:
  الأرباح كابػسائر الاكتوائية التي نشأت قبل تاريخ الشراء .سواء كانت داخل أك

 ؛ % 10خارج مدل الػ 
 دمة السابقة؛تكاليف ابػ 
 .ابؼبالغ التي ظهرت كفق الأحكاـ الانتقالية التي فَ تعتًؼ بها ابؼؤسسة ابؼشتًاة 

 خطط المنافع المحددة-سادسا: الأرباح كالخسائر الاكتوارية
 بهوز للمؤسسة الاعتًاؼ بالأرباح كابػسائر الاكتوارية كما يلي :

ل أك مصرؼ إذا كانت الأرباح ك ابػسائر الاعتًاؼ بجزء من أرباحها ك خسائرىا الاكتوارية كدخ
الاكتوارية التًاكمية الصافية كغتَ ابؼعتًؼ بها في نهاية فتًة إعداد التقارير السابقة )أم في بداية السنة 

 ابؼالية ابغالية( تتجاكز أم من النسبتتُ التاليتتُ أيهما اعلي:
 10% لسنة؛من القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼنافع المحددة في بداية ا 
 10% .من القيمة العادلة لأصوؿ ابػطة في نفس التاريخ 
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III- )إشكالية تقييم المزايا ما بعد انتهاء الخدمة )منحة الذىاب للتقاعد 
 III -1 :خطط الاشتراكات المحددة   

حيث ىنا تلتزـ ابؼؤسسة يدفع مسابنات منتظمة إفُ صندكؽ خاص لصافٌ ابؼستخدمتُ، كعادة تكوف في 
مؤكية من الأجر، كفي ظل ىذا النظاـ لا تكوف ابؼؤسسة مسؤكلية عن ابؼبالغ التي ستدفع شكل نسب 

 للمستخدمتُ أك دفع مسابنات إضافية إذا فَ يكن بصندكؽ مبالغ كافية لتسديد حقوؽ ابؼستخدمتُ.
III -2                                                           :طريقة تقييم منحة الذىاب للتقاعد كفقا لخطط الخدمات المحددة 

لقياس الالتزاـ )في ابؼيزانية العامة(، كابؼصركؼ )في  تنبؤيةكجود افتًاضات  ففي ىذه ابغالة يتطلب
، علاكة على ذلك يتم قياس التنبؤية كخسائرحسابات النتائج(، كىناؾ احتماؿ أف تظهر الإرباح 

الالتزامات على أساس بـصوـ لأنو بيكن تسويتها بعد عدة سنوات من قياـ ابؼستخدمتُ بتقديم 
 خدماتهم.

من اجل برديد كتقييم ابؼبالغ الواجب الاعتًاؼ بها في ابؼيزانية العامة كحسابات النتائج كفقا بػطط ابؼزايا 
 13معلومات رئيسية كالتي سنقوـ بدراستها في المحور ابؼوافِ بالتفصيل، كابؼتمثلة في: المحددة لا بد من توفر

  استخداـ الأساليب التنبؤية لإجراء تقدير موثوؽ بو بؼبلغ ابؼزايا التي حصل عليها ابؼوظفوف مقابل
التي  خدمتهم في الفتًات ابغالية كالسابقة، كىذا يتطلب أف تقوـ ابؼؤسسة بتحديد مقدار ابؼنفعة

تعود للفتًات ابغالية كالسابقة كعمل تقديرات )افتًاضات تنبؤية( بشأف ابؼتغتَات الدبيوغرافية )مثل 
نسبة تغتَ ابؼستخدمتُ كالوفيات( كابؼتغتَات ابؼالية )مثل الزيادات ابؼستقبلية في الركاتب كالتكاليف 

 الطبية( التي ستؤثر على تكلفة ابؼزايا؛
 اـ أسلوب الوحدة الإضافية ابؼقدرة من أجل برديد القيمة ابغالية لالتزاـ خصم تلك ابؼنفعة باستخد

 ابؼزايا المحددة كتكلفة ابػدمة ابغالية؛
 برديد القيمة العادلة لأصوؿ أم  خطة؛ 
  برديد ابؼبلغ الإبصافِ للمكاسب كابػسائر التنبؤية كمبلغ الأرباح كابػسائر التنبؤية تلك التي بهب

 الاعتًاؼ بها؛ 
 د تكاليف ابػدمة السابقة في الأحواؿ التي بودث فيها تغتَ أك استحداث في ابػطة؛بردي 
  برديد الأرباح أك ابػسائر النابذة في الأحواؿ التي تكوف ابػطة قد تم تقليصها أك تغيتَىا أك

 تسويتها.
في( ينشا كما بهب على ابؼؤسسة أف براسب ليس فقط التزامها القانوني كلكن أيضا أم التزاـ ضمتٍ )عر 

 من أم بفارسات غتَ ربظية.
من ابؼفركض أف تقييم ىذه ابؼنحة يتم على مستول مديرية ابؼوارد البشرية كالتي تقوـ بتحديد القيمة ابغالية 

 للالتزاـ، كما يصاحبهما من تعديلات التي تتمثل في الفوارؽ التنبؤية، بيكن تلخيصها في الأتي:
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ي القيمة ابغالية بدكف خصم أية أصوؿ للخطة، للدفعات ابؼستقبلية ىأكلا: القيمة الحالية للالتزاـ: 
ابؼتوقعة ابؼطلوبة لتسوية الالتزاـ الناجم من خدمة ابؼوظف في الفتًات ابغالية كالسابقة، حيث يتم تقييم 

كالتي بهب أف تكوف موضوعية كمتوافقة مع بعضها  الالتزاـ أك النفقة على أساس الافتًاضات الإكتوارية
 بعض كتتمثل ىذه الافتًاضات في الأتي:ال
 :كابؼتعلقة بابػصائص ابؼستقبلية للمستخدمتُ السابقتُ كابغاليتُ كالذين  الافتراضات الديموغرافية

 ىم كحدىم ابؼؤىلتُ للحصوؿ على ىذه الاستحقاقات:
 الوافيات أثناء العمل؛ -
 دكراف ابؼستخدمتُ كالعجز كالتقاعد ابؼبكر؛ -
ابؼنتسبتُ للخطة الذين بؽم ابغق في نسبة الأعضاء  -

 ابغصوؿ على ىذه ابؼزايا؛
 معدلات ابؼطالبات بدوجب ابػطة الطبية. -

 :كابؼتعلقة بػ:  الافتراضات المالية 
 نسبة التحيتُ؛ -
 ابؼستويات ابؼستقبلية للركاتب كمزايا ابؼستخدمتُ؛ -
 ابؼعدؿ ابؼتوقع للعائد على أصوؿ ابػطة. -

كضع الافتًاضات ابؼالية استنادا إفُ التوقعات السوؽ في تاريخ اختتاـ الدكرة بذدر الإشارة إفُ أنو بهب  
التي يتم فيها كضع ىذه الالتزامات، كما أنو يتم برديد نسبة التحيتُ للالتزامات بدوجب استحقاقات ما 

فئة بعد التوظيف بالرجوع إفُ معدلات السوؽ في تاريخ اختتاـ الدكرة، على أساس سندات الشركة من ال
الأكفُ، أما في البلداف التي تكوف فيها نوع من السوؽ التي ليست نشيط )في تاريخ اختتاـ الدكرة( فيأخذ 

 بدعدؿ السندات التي تطرحها الدكلة.
تقوـ ابؼؤسسة باستخداـ أسلوب الوحدة ثانيا: طريقة التقييم الإكتوارم لقياس التزاـ المزايا المحددة: 

لقيمة ابغالية لالتزامات ابؼزايا المحددة ابػاصة بها، كأسلوب تكلفة ابػدمة ابغالية الإضافية ابؼقدرة لتحديد ا
)ىي الزيادة في القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼزايا المحددة النابصة من خدمة ابؼوظف في الفتًة ابغالية( أك تكلفة 

مة ابؼستخدمتُ في الفتًات السابقة ابػدمة السابقة)ىي الزيادة في القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼزايا المحددة بػد
النابصة في الفتًة ابغالية من إدخاؿ أك إجراء تعديلات في مزايا ما بعد نهاية ابػدمة أك مزايا ابؼستخدمتُ 
الأخرل طويلة الأجل، كقد تكوف تكلفة ابػدمة السابقة إما إبهابية )حيث يتم إدخاؿ ابؼزايا أك برسينها( 

بؼزايا القائمة( كتتناكؿ ىذه الطريقة كل فتًة خدمة بفا بىلق زيادة كحدة أك سالبة )حيث يتم بزفيض ا
 14إضافية في استحقاؽ ابؼيزة كتقاس كل كحدة بشكل منفصل لتكوين الالتزاـ النهائي.
 من أجل حساب القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼؤسسة بذاه العمٌاؿ عليها أف بردد ما يلي:
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 (؛أجور نهاية ابػدمة)الراتب النهائي -
 ابؼزايا ابؼستحقة؛ -
 الافتًاضات ابؼالية؛ -
 الافتًاضات الدبيوغرافية؛ -
 عوائد أصوؿ ابػطة. -

 كتقيم كفقا للمعادلة التالية:
 
 
  احتماؿ ابؼؤسسة دفع × )ابغقوؽ ابؼتًاكمة من طرؼ العماؿ  للالتزاـ=القيمة الحالية
 )استحداث(؛× الالتزاـ( 
 =الأجر الأختَ × الأقدمية × نسبة منحة آخر ابػدمة  الحقوؽ المتراكمة من طرؼ العماؿ

 )الأقدمية ابغالية/الأقدمية الكلية(؛× 
  =احتماؿ التواجد في × اة احتماؿ بقاء على قيد ابغياحتماؿ المؤسسة دفع الالتزاـ

 ابؼؤسسة أثناء سن التقاعد؛
 ( =1استحداث الالتزاـ )الأقدمية ابؼستقبلية. -+ نسبة الاستحداث 

 مثاؿ توضيحي:
 في السنة )ف( تكوف الافتًاضات كما يلي:

  سنة؛ 65سن التقاعد 
  ؛ 2%نسبة ابؼنحة 
  لسنة؛5%نسبة تزايد الأجور ثابتة بسثل 
  دج؛ 50000الأجر ابغافِ ىو 
  لسنة؛ %4نسبة بدكف بـاطرة 
 (؛94%)احتماؿ التواجد 6%نسبة دكراف العماؿ 
  (.98%سنة )احتماؿ البقاء على قيد ابغياة 2%نسبة الوفيات 

سنة علما أف عمره ابغافِ  30( إف عمر العامل أثناء دخولو للمؤسسة ىو سبالنسبة للعامل )
 سنة. 50ىو 

/ف بالنسبة للمؤسسة ابؼتمثلة في دفع منحة التقاعد 01/01فعند حساب التزامات التقاعد في 
 )القيمة ابغالية للالتزاـ( للعامل )س(، نقوـ بدا يلي:

 من خلاؿ الفرضيات السابقة بقد:

 نسبة استحداث الالتزاـ× احتماؿ دفع المزايا للعماؿ × القيمة الحالية لالتزاـ= مبلغ المزايا )الحقوؽ( المتراكمة من طرؼ العماؿ 
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 سنة. 20سنة=  30 -سنة  50= الأقدمية 
 سنة. 15سنة=  50 -سنة  65= الأقدمية المستقبلية 
 دج 100000 %=2×  50000=  151.05×  50000= الأجر الأخير 
 30 %=9815×  %9415= احتماؿ التواجد% 
 0.56=  151.04/ 1= استحداث الالتزاـ 
 0.56×  %30×  000001× سنة 35×  %2= /ف01/01القيمة الحالية للإلتزاـ  ×

20/35 
                           

 
دج في جانب خصوـ  6720/ف القيمة ابغالية للالتزاـ تتمثل في مؤكنة تقدر بػ 01/01في تاريخ 

 .ابؼيزانية
 ( نقوـ بنفس الشيء حيث:1/)ف+31/12كفي 
 سنة؛ 20سنة=  30 -سنة  50= الأقدمية 
 =سنة؛ 14سنة =  51 -سنة 65 الأقدمية المستقبلية 
 =دج؛ 100000= 1.9× 52500=  141.05× 52500 الأجر الأخير 
 =؛32% =9814 %×9414احتماؿ التواجد% 
 =؛0.58=  1/141.04استحداث الالتزاـ 
  32%× 100000× سنة35× %2= (1)ف+/31/12القيمة الحالية للالتزاـ ×
0.58 ×21/35  

 
 

بسثل تكلفة  1/ف+01/01/ف كالقيمة ابغالية للالتزاـ 31/12الفرؽ بتُ القيمة ابغالية للالتزاـ 
 التقاعد التي ترفع من قيمة الالتزاـ ك توضع في جانب ابػصوـ أم:

 
 

،  تكلفة مالية كتكلفة الخدمة الحاليةىذه التكلفة تتكوف من  التي توضع في جانب ابػصوـ
 15كذلك كما يلي:

 دج 6771/ف= 10/10القيمة الحالية للإلتزاـ
 

 دج 7811(= 0/)ف+10/07القيمة الحالية للالتزاـ 
 

 دج 0181=  6771 -7811تكلفة التقاعد= 
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  ىي الزيادة خلاؿ فتًة ما في القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼزايا المحددة التي تنشأ لأف  مالية:تكلفة
ابؼزايا ابؼستحقة الدفع أقرب بدقدار سنة كاحدة إفُ تسوية البرنامج. كبيكن ابغصوؿ عليها من 

عتُ خلاؿ ضرب نسبة الاستحداث المحدد في بداية الفتًة بالقيمة ابغالية للالتزاـ مع الأخذ ب
 الاعتبار أم تغتَ يطرأ على الإلزاـ.

  :ىي الزيادة خلاؿ فتًة ما في القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼزايا المحددة التي تكلفة الخدمة الحالية
   بردث نتيجة بػدمة ابؼستخدمتُ في الفتًة ابعارية.

 كبالرجوع إفُ ابؼثاؿ السابق بقد: 
 
 

ف مع الأخذ بعتُ الاعتبار استحداث -12-31بالرجوع إفُ ابؼثاؿ السابق، ابغساب في 
 سنة الباقية قبل ابػركج إفُ التقاعد بقد أف:19لػ

 
 

إذف إف استعماؿ طريقة الوحدة الإضافية ابؼقدرة تسمح بتقييم جيد لالتزامات ابؼؤسسة كبالتافِ 
 بسكنها من معرفة التكاليف التي سوؼ تتحملها مستقبلا.  

III -3 الفركقات التنبؤية 
النابذة إف تطور القيمة ابغالية للالتزاـ ك القيمة العادلة لأصوؿ ابػطة بيكن أف يظهر فوارؽ تنبؤم 

 16:من
 الفركقات بتُ الافتًاضات التنبؤية السابقة ك ما تٌم برقيقو؛ 
 التغتَات الافتًاضية. 

 من بتُ أسباب ظهور ىذه الفركقات بيكن أف نذكر:
 نسبة دكراف العمٌاؿ )مرتفعة أك منخفضة(؛ 
  تغتَ الفرضيات ابؼتعلقة بالأجور؛ 
   .نسبة العائد ابغقيقي للأصوؿ عما ىو متوقع 

بالتافِ ينبغي على ابؼؤسسة أف تعتًؼ  بجزء بؿدد من ابؼكاسب كابػسائر التنبؤية  كإيراد أك تكلفة التي 
 تزيد عما يلي أيهما أعلى:

 10% من القيمة ابغالية لالتزاـ ابؼزايا المحددة )قبل خصم أصوؿ ابػطة(؛ 
 10% .من القيمة العادلة للأصوؿ خطة 

 .رىذه ابغدكد تدعى بػ حدكد الكوريدك 

769=  %4×  6771مالية=  تكلفة  

 

دج 800=  769 – 0181تكلفة الخدمة الحالية  =   



75 

 

ابعزء من ابؼكاسب كابػسائر التنبؤية التي سيتم الاعتًاؼ بو لكل خطة مزايا بؿددة ىو الزيادة التي كقعت 
في تاريخ تقديم التقارير السابقة مقسم على معدؿ الأعمار الباقية ابؼتوقعة  %10خارج حدكد كالبالغ 

 17للمستخدمتُ ابؼشاركتُ في ابػطة.
حدكد لتقليل من آثار التغتَات الزمنية للتقييم، فإفُ جانب طريقة ىو ا حدكد الكوريدكر كابؽدؼ من
توجد طرؽ أخرل مقبولة ينتج عنها اعتًاؼ أسرع للمكاسب كابػسائر شريطة أف يتم تطبيق  الكوريدكر

نفس الأساس على كل من ابؼكاسب كابػسائر كتطبيق الأساس بشكل منتظم من فتًة لأخرل، كتشمل 
 18الاعتًاؼ الفورم بكافة ابؼكاسب كابػسائر التنبؤية. ىذه الطرؽ ابؼسموح بها

 مثاؿ توضيحي:
 فمثلا كبالعودة للمثاؿ السابق كبافتًاض أف بعض الافتًاضات قد طرأ عليها تغيتَ:

  سنة؛ 65سن التقاعد 
 تغير(؛سنة 4.7%نسبة تزايد الأجور ثابتة بسثل( 
  دج؛ 50000الأجر ابغافِ ىو 
  ؛2%نسبة ابؼنحة 
  تغير(؛سنة  %3نسبة بدكف بـاطرة( 
 (؛94%)احتماؿ التواجد  6%نسبة دكراف العماؿ 
  (؛98%سنة )احتماؿ البقاء على قيد ابغياة  2%نسبة الوفيات 
  ف 31/12في الأختَ نفتًض أف ابؼستخدـ س فَ يتحصل على زيادة في الأجر في/

 )تغير(.
 كبالتافِ فإف قيمة ابؼنحة حسب الفرضية ابعديدة ىي:

 سنة؛ 21سنة=  30 -سنة 51=الأقدمية 
 سنة؛ 14سنة =  51 -سنة 65= المستقبلية الأقدمية 
 دج؛  95000.00= 141.047× 50000= الأخير الأجر 
 ؛%32= %9814× %9414=التواجد احتماؿ 
 0.66=  1/141.03=الالتزاـ استحداث. 

 

 

 دج x 32%  x0.66=8427دج   x 35%  x95000 %2 قيمة المنحة الجديدة=
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إف الفرؽ الناتج بتُ القيمة ابغالية للالتزاـ ) ابؼنحة( في نهاية لفتًة قبل التغيتَ  كالقيمة ابغالية 
دج. كيعتبر ىذا  627=  7800 - 8427للالتزاـ بعد التغيتَ يسمى بالفرؽ التنبؤم كبوسب كما يلي :

 .الفرؽ كتكلفة تتحملها ابؼؤسسة
القيمة ابغالية للالتزاـ بعد طرح القيمة العادلة للأصل ابػطة سواء إف الفركقات التنبؤية تسمح بتعديل 

 بالزيادة إذا كاف ربح أك بالنقصاف كاف خسارة.
III -4 صعوبات التطبيق 

تقييم منحة  بعد إعطاء نظرة على ابؼفهوـ مزايا ابؼستخدمتُ بدختلف أنواعها، كتركيزنا على مفهوـ 
 في بو معموؿ ىو كما التقتٍ ابعانب على يعتمد ابؼفهوـ لاأف ىذا  استخلصنا الذىاب للتقاعد فقد

كما أف لو أثر على عدة مستويات  الافتًاضي، ك ابؼافِ ابعانب علي يعتمد كإبما المحاسبي الوطتٍ  ابؼخطط
 بـتلفة في ابؼؤسسة أبنها ابعانب التنظيمي، كنظاـ ابؼعلومات، كابؼوارد البشرية.

يتطلب سوؽ كاقعي الذم يرتكز أساسا على مبادئ  كاملة بصفة الواقع العملي في تطبيقو كاف
كتفصيلات الواقع الاقتصادم كبالأخص مسألة برديد الافتًاضات ابؼالية التي برتاج إفُ سوؽ مافِ نشط، 
ككوف الاقتصاد ابعزائرم كابؼؤسسات الاقتصادية لا ترقى إفُ مستول ىذه ابؼعايتَ كلا توجد الظركؼ 

فاف معظم ابؼؤسسات ابعزائرية غتَ مهيأة لتطبيقو لعدـ ابؼعطيات الأساسية الذم  ابؼلائمة لتطبيقها
 .  يقتضيها ىذا ابؼفهوـ

حتى فيما بىص ابؼؤسسات الكبتَة التي قامت بتقييم ىذه ابؼنح سيكوف بؽا أثار سلبية على مردكديتها 
قبل ما قد يؤثر على نتيجة ابؼالية حيث أف إلزاـ ابؼشرع بتخصيص مؤكنة علما أنها فَ تكن مطبقة من 

ابؼؤسسة باعتبارىا تكاليف تظهر في حسابات النتائج ككذا أموابؽا ابػاصة خاصة عند تطبيقها لأكؿ مرة 
لأنها ستكوف أمواؿ ضخمة بهب على ابؼؤسسة بزصيصها لألاؽ العماؿ. ىذا دكف ابغديث عن التغتَات 

رات كابؼعدلات ) نسبة الوفيات، الدكراف، معدؿ ابؼمكنة التي بيكن أف بردث من فتًة لأخرل في التقدي
 التحيتُ...( ابؼستخدمة في حساب الالتزاـ.

 الخاتمة
إف تقييم مزايا ابؼستخدمتُ حسب ابؼخطط المحاسبي الوطتٍ فَ بكن يأخذ بعتُ الاعتبار مؤشرات 

الوفيات بالإضافة التغتَات الاقتصادية ابؼتمثلة في معدلات دكراف العماؿ، معدلات الاستحداث، نسب 
إفُ عدـ استعمالو للقيمة العادلة بفا ينتج عنو تقييم غتَ دقيق بؽا ىذا ما يؤدم بابؼؤسسة إفُ نتائج سلبية 

 ابؼتمثلة في ما يلي:
 عدـ إعطاء نظرة صادقة في القوائم ابؼالية ؛ 
 كقوع ابؼؤسسة في مشاكل اجتماعية أم عدـ رضا العماؿ؛ 
  َأم عدـ التنبؤ بالتكاليف ابؼستقبلية؛كذلك كقوعها في مشكل تسيت 
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  عدـ بزصيص مبالغ على شكل مؤكنات معتًؼ بها في ابؼيزانية العامة ىذا ما يؤدم
 بابؼؤسسة إفُ مشاكل مالية أم بـاطرة السيولة.

أما فيما يتعلق بدزايا ابؼستخدمتُ كفق النظاـ المحاسبي ابؼافِ في ابعزائر فإف مؤسسات ابعزائرية     
حظ عليها أنها قامت فقط بتغيتَ أرقاـ ابغسابات، أما طريقة التقييم فلم تتغتَ كىذا راجع لعدـ من ابؼلا

، كبالتافِ فَ تصل  التحضتَ ابعيد بؽذا النظاـ من جهة كغياب ابؼؤشرات اللازمة لتطبيق ىذا ابؼفهوـ
 ابؼؤسسات ابعزائرية بعد إفُ ابؼبتغى من تطبيق ىذا النظاـ.
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 كسيلة تسييرية حديثة في ظل عصر المعرفة الإستراتيجيةاليقظة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Résumé : la mondialisation offre l’avantage d’ouvrir l’entreprise à des marchés nouveaux et de 

lui en faciliter l’accès ,mais c’est aussi une entrée possible pour de nouveaux concurrents dont 

la réussite et la stabilité semble de plus en plus difficiles à anticiper et à maitriser .les mutation 

mondiales se révèlent des sources d’incertitudes multiples ,tant économiques et technologique 

que sociales.les hommes et les entreprises cherchent à les intégrer le mieux possible dans leur 

stratégie afin d’améliorer leurs performances futures.Aujourd’hui, l’ensemble des managers et 

experts en stratégie s’accordent à dire que la compétitivité devient la capacité de l'entreprise à 

réagir de manière flexible et rapide aux exigences du marché ,c’est qu’au carrefour de ces 

situations complexes et de ces mutations, l’entreprise a besoin d’un nouveaux Outil comme la 

veille stratégique qui permette d’alimenter leur prise de décision afin de mieux maitriser 

l’avenir, par la réduction des incertitudes et la construction d’une avantage concurrentielle « la 

flexibilité et la rapidité », un outil qui base sur « la bonne information aux bons destinataires 

aux bon moment ». 

 

ساعدت العوبؼة ابؼؤسسات في الانفتاح كالنفاذ إفُ أسواؽ جديدة، كمن جهة أخرل بظحت بدخوؿ منافستُ، أين  :ملخص
أصبح ضماف النجاح كالاستقرار صعب التحكم فيو كتوقعو، فالتحولات العابؼية كشفت عن مصادر عديدة لعدـ التأكد سواء 

ؤسسات يهتموف بإدماج ىذه التحولات قدر الإمكاف في إستًاتيجيتهم اقتصادية ،تكنولوجية أك اجتماعية، كأصبح الأفراد كابؼ
، معظم ابؼستَين كابػبراء في الإستًاتيجية، يتفقوف بأف تنافسية ابؼؤسسة مرتبطة بقدرتها على  لتحستُ أدائهم ابؼستقبلي.كاليوـ

لات التي بسيز البيئة ابغالية، ابؼؤسسة بحاجة التفاعل مع متطلبات السوؽ بطريقة مرنة كسريعة، كفي مفتًؽ ابغالات ابؼعقدة كالتحو 
ماسة إفُ كسيلة تسيتَية حديثة مثل اليقظة الإستًاتيجية تسمح بتغذية ابزاذ القرار للتحكم ابعيد في ابؼستقبل عن طريق تقليل عدـ 

علومة ابؼلائمة للشخص ابؼناسب في التأكد كبناء ميزة تنافسية ىي ميزة ابؼركنة كالسرعة، ىذه الوسيلة التي تقوـ على مبدأ "إيصاؿ ابؼ
 الوقت ابؼناسب".

 

 علاكة سلمى: أستاذة مساعدة قسم أ
 التسيير. كع التجارية. كع الإقتصادية. ع كلية

 3جامعة الجزائر 
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 :مقدمة

كعميقة حيث أصبحت ابؼؤسسات تنشط اليوـ في بيئة أكثر تعقيدا يشهد العافَ برولات كتطورات مهمة 
تتسم بكونية كعابؼية ابؼبادلات كبمو قوم على الصعيد التكنولوجي كابؼعلوماتي أديا إفُ تغيتَات ىامة في 
النظاـ العابؼي كلعل من ابرز ىده التغيتَات زيادة حدة ابؼنافسة كتعدد ابؼنتجات كتنوعها كأصبح الزبوف 

خيارات كاسعة كعديدة في الشراء بؽذا أصبح ىاجس ابؼؤسسات الاقتصادية ىو كسب الزبائن من  بيلك
كلتحقيق ىدا ، خلاؿ تقديم أفضل كأجود ابؼنتجات كأحدثها كدلك لكسب ميزة تنافسية كديناميكية

ابؽدؼ كاف لابد من تغيتَ جدرم في طرؽ تسيتَ ابؼؤسسة باعتماد طرؽ جديدة تتماشى كمتطلبات 
العصر كابؼنافسة التي أصبحت النظاـ الاقتصادم السائد في العافَ حيث أصبحت قدرة ابؼؤسسات على 
النمو كالبقاء مرتبطة بدهاراتها في التنبؤ بالتغتَات ابػارجية كالتكيف معها بؽدا كجب عليها أف تكوف على 

ليف كلا بإعادة ابؽيكلة كلكن دراية دائمة بهده التغتَات فتحقيق السبق التنافسي لايكفي بتقليص التكا
 بتعلم التكيف كالاستجابة السريعة بغاجات السوؽ ككيفية استعماؿ ابؼوارد بطريقة مثلى.

ىذا التكيف كالاستجابة السريعة يتطلب توفر ابؼعلومة ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب ما جعل ابؼؤسسات 
باعتبار اف ابؼعلومة أصبحت تعتبر موردا تتسابق إفُ استحواذ مصادر ابؼعلومات ابؼختلفة بشتى الطرؽ 

ىو من بوقق دلك في ابؼؤسسة من خلاؿ  استًاتيجيا ىاما بهب استثماره كنظاـ اليقظة الإستًاتيجية
مراقبة البيئة ابؼستمرة كبالتافِ برديد ،برليل كمتابعة كل ابؼؤشرات ابغالية كابؼستقبلية من اجل الاستجابة في 

 لقرار ابؼناسب في الوقت ابؼناسب.الوقت ابؼناسب ال ابزاذ ا
 كبؼعابعة ىدا ابؼوضوع نطرح الإشكالية العامة التالية:

 ما مدل أىمية إرساء نظاـ يقظة إستراتيجية في المؤسسة في ظل التغيرات البيئية الحالية؟
 كسنحاكؿ الإجابة على ىده الإشكالية في ىدا ابؼقاؿ من خلاؿ التعرض إفُ المحاكر التالية:

 باب حاجة ابؼؤسسة إفُ نظاـ يقظة إستًاتيجيةأس -1
 الإطار النظرم لليقظة الإستًاتيجية-2
 ة يمراحل نظاـ اليقظة الاستًاتيج-3
 أىداؼ نظاـ اليقظة الإستًاتيجية-4
 شركط كعوامل بقاح النظاـ-5
 أسباب حاجة المؤسسة إلى نظاـ يقظة إستراتيجية: -1

تظهر حاجة ابؼؤسسة إفُ نظاـ يقظة إستًاتيجية من خلاؿ ضركرة التكيف مع التطورات كالتغتَات 
ابؼستمرة التي تشهدىا بيئة الأعماؿ اليوـ كالتي تتسم بالتعقيد كالتداخل بفا جعل من الصعب برديد من 
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ابؼعلوماتية كانت  نتج عن من ،ىل التطور التكنولوجي ىو الذم أدل إفُ العوبؼة أك العكس، ىل الثورة
 نتيجة للتطور التكنولوجي. كلها تغتَات متًابطة فيما بينها كسنتعرض لأبنها فيما يلي:

 :التطور التكنولوجي -أ
من أىم بظات البيئة الاقتصادية ابؼعاصرة ىو تنمية كنشر الأساليب كالفنوف الإنتاجية التي تعتمد على 

ساسي لنمو النشاطات الاقتصادية كتوسعها، كقد ازدادت أبنية التكنولوجيا ابؼتقدمة باعتبارىا المحرؾ الأ
التكنولوجيا بسبب ثورة ابؼعرفة التي تضمنت تطورا كاسعا في ابؼعارؼ العلمية كبالذات ما يتصل منها 
بجوانب ابؼعرفة العملية كما تفرزه من تطورات تكنولوجيا متعددة كمتنوعة خاصة في بؾالات التقنية العالية 

،كتعتٍ التكنولوجيا ابعهد ابؼنظم الذم يتضمن استخداـ نتائج البحث العلمي كالتطوير العلمي  ابؼستول
في تطوير أساليب ككسائل أداء العمليات الإنتاجية بدعناىا الواسع الذم يشمل ابػدمات كالنشاطات  

 1كافة كالتي يفتًض أنها أكثر جدكل للاقتصاد كالمجتمع كأفراده 
جيا ابغديثة في أمور أربعة أساسية ىي أنها بذعل من ابؼمكن الإنتاج في أم كقت كفي كتبرز أثار التكنولو 

أم مكاف بأقل قدر من ابػامات، كالقدرة على تنويع ابؼنتجات كبرقيق اقتصاديات الإنتاج الكبتَ في 
فع كاستخداـ التكنولوجيا ابغديثة يهدؼ أساسا إفُ زيادة جودة ابؼنتجات النهائية كر  2ذات الوقت 

 إنتاجية الأداء داخل ابؼؤسسة بفا بوسن كيدعم ابؼزايا التنافسية التي تتمتع بها مقارنة مع منافسيها.
كبالتافِ بيكن أف يكوف التطور التكنولوجي فرصة للمؤسسة لكسب ميزة تنافسية جديدة كدعم مركزىا 

ديدا بؽا كبؼكانتها إذا التنافسي في السوؽ ادا عرفت كيف تتحكم كتتكيف معو ،كما بيكن أف يشكل ته
 تغافلت عنو ،كىنا تظهر حاجة ابؼؤسسة إفُ نظاـ يهتم بدعرفة كرصد التطورات التكنولوجية كالتنبؤ بها. 

 ازدياد حدة المنافسة -ب
نتج عن الانفتاح الاقتصادم انتقاؿ الفنوف الإنتاجية ابؼعتمدة على التكنولوجيا ابؼتقدمة إفُ بـتلف دكؿ 

بؼؤسسات بذد نفسها بؾبرة على اعتماد ىده التكنولوجيات ابغديثة كىدا ما اثر بشكل  العافَ، كأصبحت ا
كبتَ في ازدياد ابؼنافسة كخطر ابؼنافستُ، بفا أدل إفُ جعل ابؼؤسسات تبحث عن برقيق ابؼزايا التنافسية 

ط قوتهم لغرض برقيق ىدؼ البقاء كدلك من خلاؿ مراقبة ابؼنافستُ ابغاليتُ كالمحتملتُ كبرليل نقا
 كضعفهم من اجل مواجهتهم كابغفاظ على ابغصة السوقية.

فنظرا للتغتَات السريعة التي يعرفها البيئة خاصة التطورات التكنولوجية ، بيكن اف يتغتَ ىيكل كطبيعة 
ابؼنافسة بسرعة ، كبيكن اف تهدد ىذه التطورات ابؼيزة التنافسية للمؤسسة اذا فَ تستجب اك لا تستطيع 

 3تستجيب للتغتَاف 
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 المعلومة كالمعرفة: قانوف المنافسة الجديد -ج

تعد الآف ابؼعلومة كابؼعرفة الاقتصاد بعينو،كأصبحت الدكؿ لانقسم إفُ دكؿ فقتَة كغنية بل إفُ دكؿ بسلك 
 ابؼعرفة كأخرل لابسلكها ،بؽدا أصبح بمو كبقاء ابؼؤسسة مرتبط بالطريقة التي بردد كتدبر بها اختياراتها

الإستًاتيجية مزامنة مع التغتَات البيئية كىدا لايكوف اليوـ إلا بالتحكم في ابؼعلومات كأكثر دقة بابؼعارؼ 
 التي بزص البيئة من كل النواحي، بفا يسمح برؤية أفضل بؽده البيئة كاقتناص الفرص ابؼتاحة.

 جل استغلابؽا قبل الآخرين.كالتحكم في ابؼعلومات يعتٍ التسارع إفُ استحواذ مصادرىا ابؼختلفة من أ
استغلاؿ ابؼعلومة يعتٍ بصعها،برليلها كمعابعتها بععلها مناسبة كملائمة لابزاذ القرار،بفا يستلزـ كجود نظاـ 
في ابؼؤسسة كظيفتو الأساسية ابؼراقبة الدائمة كابؼنتظمة للبيئة، كىو نظاـ اليقظة الإستًاتيجية، كالدم أصبح 

تحستُ أداء ابؼؤسسة في ظل التغتَات البيئية ابغالية كالتطورات ابؼتسارعة، كدلك ضركريا كدا أبنية بالغة ل
من خلاؿ التنبؤ بها كابزاذ التدابتَ اللازمة بؼواجهتها كالتكيف معها باقتناص الفرص ابؼلائمة كبذنب 

 ابؼخاطر كالتهديدات المحدقة بابؼؤسسة.
التغتَات البيئة على كل ابؼستويات إذا أرادت فكل مؤسسة عليها أف تكوف قادرة على برديد كمراقبة 

البقاء كالاستمرار كىدا مايبرز  حاجتها إفُ نظاـ اليقظة الإستًاتيجية الذم يهدؼ إفُ إعلاـ ابؼسئولتُ في 
 ابؼؤسسة بالتغتَات المحتملة في البيئة كبالتافِ ابزاذ القرار ابؼناسب في الوقت ابؼناسب.

 :تراتيجيةالإطار النظرم لليقظة الإس -2
 نشأة كتطور مصطلح اليقظة الاستراتيجة: -أ

كالتي تعتٍ ابغراسة كابؼراقبة المحكمة  vigilanceأصل كلمة اليقظة يوناني كىي كلمة مشتقة من كلمة 
، أف تكوف في حالة استعداد لرصد  4كابؼنتبهة كابؼهتمة بشيء ما كاليقظة تعتٍ حالة الوعي أم عكس النوـ

شيء ما قد بودث من دكف أف تعرؼ ما ىو بالضبط كاليقظة من مصطلحات الاقتصاد ابعزئي،كاذاا 
رجعنا إفُ جذكر ابؼصطلح فإننا بقد استعماؿ مصطلحات مثل الذكاء الاقتصادم كالذكاء التنافسي من 

لو سكسونية مند نهاية ابغرب العابؼية الثانية،كمصطلح الذكاء ىنا يعتٍ استعلاـ طرؼ مؤسسات أبق
 ابؼعلومة كالتجسس كليس قدرات الفرد كما نستعملو باللغة الفرنسية.

من القرف ابؼاضي،انتشر ابؼصطلح في بعض البلداف مثل  80كمع نهاية سنوات الثمانينات
 التي ابزذتو كمحرؾ استًاتيجي لتطورىا كبقاحها التجارم. الياباف،أبؼانيا،السويد كالولايات ابؼتحدة

كالبحث عن أكؿ الأعماؿ ابؼتعلقة باليقظة يعود إفُ الولايات ابؼتحدة حيث استعمل ابؼؤلفوف خلاؿ 
 5سنوات الثمانينات تسميات بـتلفة باللغة الابقليزية أبنها:
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- Environnemental Scanning,Lenz et Engledow 1885-1986.                                             

- Environnemental intelligence, Stollefs 1982.                                                                 

- Business intelligence, Gilad et Gilad 1986.                                                                    

- Environnemental analyse, Lenz et Engledow 1985/1986.                                             

- Stratégie Environnemental Scanning, Stoffles 1982.                                                     

- Stratégique information scanning.                                                                               

 أكؿ من طوٌر مصطلح اليقظة في الإصدار الأكؿ لكتابو  Humbert lescaكفي فرنسا كاف 

System d'information pour le Management Stratégique de l'entreprise    سنة
سنة   Veille Stratégique l'intelligence de l'entrepriseكبعد ذلك طوره في كتاب  1986
كما ىناؾ عدة مؤلفتُ آخرين اىتموا بتوضيح كنشر ابؼصطلح كابعدكؿ التافِ يوضح تطور   1994

 ابؼصطلح مع الزمن مع توضيح ابؼؤلفتُ ابؼعنيتُ ،التسمية ابؼتبناة للمصطلح،

 تطور مصطلح اليقظة الإستًاتيجية :1ابعدكؿ رقم

 الأىداؼ التعريف التسمية المؤلفوف/ السنة
Sutton 1988 

Gibbons,prescott 1996 
Fleisher et al  2007 

 الذكاء التنافسي
Compétitive 
intelligence 

مسار بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بالبيئة التنافسية 
 ابؼنافستُ كشركط ابؼنافسةبرليل  ستَكرة اليقظة النشطة الذكاء البيئي

Porter 1980 
Keiser 1987 

 الذكاء التنافسي
Competitor 
intelligence 

بناء كتطوير إستًاتيجية التغيتَ التي بهب أف 
 يتبناىا ابؼنافس للتجاكب مع تغتَات البيئة

برليل رد الفعل المحتمل لكل 
 منافس للتغتَات البيئية

Gilad 1986 
Fleisher et al 2007 

 الذكاء التجارم
Business 

intelligence 

ىو النشاط ابؼتعلق بجمع ابؼعلومات من البيئة 
ابػارجية قصد ابغصوؿ عن ابؼعلومات 
 الضركرية لعملية ابزاذ القرار الذكاء البيئي

ابؼعلومات المجمعة بزص 
ابؼنافستُ ابغاليتُ كبعض 

 ابؼيادين

Snyder 1981 
Namus 1982 
Elenkov 1997 

Milwaukee 2000 
Nitse,dishman,saxby 2002 

 اليقظة البيئية
Environmental 

scanning 

ىي النشاط ابؼتعلق بتحليل كل ابؼعلومات 
بكل القطاعات التي بؽا علاقة بنشاط 

ابؼؤسسة كابؼمكن أف تقود بزطيط مستقبل 
 ابؼنظمة

ابؼيادين ابؼعنية ىي 
ابؼنافسوف،ابؼوردكف،ابؼستهلكوف، 
التكنولوجيا،التشريعات إضافة 

إفُ الشركط الاقتصادية 
السياسية الاجتماعية 

 كالدبيوغرافية
Ines boulifa tamboura ,op cit . p47. 
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نلاحظ من ابعدكؿ السابق اختلاؼ التسميات كالاىتمامات إلا أف اليقظة الإستًاتيجية ىي التًبصة 
مع كجود عدة مصطلحات أخرل بؽا نفس ابؼعتٌ ألا كىو   environmental scanningبؼصطلح

مراقبة البيئة ابػارجية بغرض ابغفاظ على مكانة ابؼؤسسة كتطويرىا، كاليقظة ليست ىي ابؽدؼ بعينو 
 .6لدعمو استعملتكلكن ىي عبارة عن نشاط دعم للإدارة كمهمتها ىي النشاط الذم 

 أشكاؿ اليقظة الإستراتيجية: -ب
الإستًاتيجية عدة أشكاؿ لأنظمة يقظة فرعية، كل منها بىتص بدجاؿ أك قطاع معتُ ،كىناؾ تضم اليقظة 

إبصاع كبتَ بتُ ابؼؤلفتُ على أربعة أشكاؿ لليقظة ىي: اليقظة التجارية، اليقظة التكنولوجية ، اليقظة 
 7التنافسية كاليقظة البيئية.

لبيئة التي تعمل فيها ابؼؤسسة ككل شكل في بؾالو ىذه الأنظمة الفرعية تهتم بدراقبة كل عناصر القطاع كا
ابػاص. فلوضع الإستًاتيجية، ابؼؤسسة بحاجة إفُ معلومات عن مكونات بيئتها التي تهدد بقائها كبموىا ك 
ابؼتمثلة في القول التنافسية ابػمسة كلذلك توضع أنظمة يقظة خاصة بكل قوة تنافسية بؼراقبتها كمتابعتها 

 كىي مرتبطة بها :
 اليقظة التكنولوجية:-1-ب

كتعتٍ ابعهود كالوسائل التي تسخرىا ابؼؤسسة كالتصرفات التي تقوـ بها بهدؼ رصد كل التطورات ككل 
 8التجديدات اليومية في المجالات التقنية كالتكنولوجية التي تهمها في ابغاضر أك ابؼستقبل.

ت داخل ابؼؤسسة، فابؼنتج يرفق دائما بيقظة كتساىم اليقظة التكنولوجية في توجيو الأبحاث أك الإبداعا
تكنولوجية على طوؿ دكرة حياتو، كالإبداع التكنولوجي يؤثر على دكرة حياتو، كإبناؿ التغتَات 

 التكنولوجية ابؼرتبطة بابؼنتج أك احد عناصره تؤدم إفُ فقداف ميزة ابؼنتج كبالتافِ زكالو كظهور البديل.
غتَات كالتطورات التكنولوجية كالتقنية، تستطيع حيازتها قبل منافسيها كلذلك فابؼؤسسة التي تتًصد الت

 كبالتافِ برمي منتجها كتعدؿ فيو لتطيل من دكرة حياتو أك تنتج منتج جديد .
 اليقظة التنافسية:-2-ب

تساعد اليقظة التنافسية ابؼؤسسة في بصع كالبحث عن ابؼعلومات التي تسمح بتحديد منافسيها ابغاليتُ 
كالمحتملتُ، كالفهم ابعيد لنقاط قوتهم كضعفهم، كما تعطي للمؤسسة إمكانية ابؼعرفة التامة لإستًاتيجية 

 9ىؤلاء ابؼنافستُ بفا يسمح بؽا بابزاذ قرارات تؤثر على مستقبلها.
أم أف اليقظة التنافسية تهتم بجمع ابؼعلومات ابػاصة بابؼنافسة كابؼنافستُ من كل النواحي 
)التكاليف،ابؼوردين، الزبائن، ابؼنتجات، طرؽ التسيتَ، طرؽ الإنتاج، ابؼوارد البشرية، ابؼوارد ابؼالية، 
العلاقات ،ابؼبيعات ..........(كبرليلها كمعابعتها لتصبح مفيدة لاستعمابؽا في عملية كضع الإستًاتيجية 

 التنافسية كعموما تسمح اليقظة التنافسية للمؤسسة ب  :
 تًاتيجيات بذارية كتسويقية أكثر كفاءة .تبتٍ اس -
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 برديد ابؼنافستُ الأكثر خطورة. -
 التنبؤ بحالة ابؼنافسة داخل القطاع في ابؼستقبل. -
 التنبؤ بالداخلتُ المحتملتُ. -

كىذا ما بهعل ابؼؤسسة السابقة إفُ اقتناص الفرص ابؼوجودة في البيئة أك التي بيكن أف تنشا ،كبالتافِ  
 تساعدىا على النمو كالبقاء كالريادة. كسب ميزة تنافسية

 اليقظة التجارية:-3-ب
ىذا الشكل من اليقظة يهتم بدراقبة كترصد الزبائن كابؼوردين، كيسمى أيضا باليقظة التسويقية لأنو يهتم 
بكل ما يتعلق بالسوؽ.كىي النشاط الذم تدرس بو ابؼؤسسة العلاقة: موردين، زبائن، الكفاءات ابعديدة 

 10، معدلات بمو السوؽ........افٍ، كذلك من اجل البحث عن:في السوؽ
 حاجات مستقبلية. -
 زبائن جدد. -
 موردكف جدد. -
 منتجات جديدة. -

أم انو بجمع ابؼعلومات عن حاجيات الزبائن، آرائهم، كتطلعاتهم ابؼستقبلية في ابؼنتج كبرليلها ، بيكن 
لنوع من اليقظة يطبق في ابؼؤسسة بدجرد ما أف التنبؤ بدنتجات ابؼستقبل كالتسابق بكو إنتاجها. كىذا ا

يصبح عندىا عدد مهم من الزبائن، كتكوف في سوؽ تسوده منافسة حادة كىو سهل التطبيق لاف 
 ابؼعلومات ابػاصة بابؼنتجات كالزبائن متوفرة كلا تتطلب العناء الكبتَ.

 اليقظة البيئية:-4-ب
ابعة كالنشر للمعلومات الصادرة من البيئة الداخلية تطبق اليقظة البيئية بغرض البحث، ابعمع، ابؼع

 11كابػارجية للمؤسسة كتركز على العوامل الاجتماعية، الثقافية، القانونية كالسياسية........
فبعد بزصيص الأشكاؿ السابقة لليقظة، فكل ما تبقى في البيئة من متغتَات تهتم بو اليقظة البيئة، كما 

كفي الواقع ابؼستَين يهتموف أكثر بابؼتغتَات السابقة) ابؼنافسة، ابؼوردكف،  تسمى أيضا اليقظة العامة،
الزبائن، البدائل كالداخلوف ابعدد(، كلكن من الضركرم أيضا الاىتماـ بابؼتغتَات الباقية، فقد اتضح أف 

 الاقتصاد ىو اقتصاد سياسي. كمن أىم ابؼتغتَات التي تهتم بها اليقظة البيئية:
 جتماعية كالثقافية.ابؼتغتَات الا -
 ابؼتغتَات التشريعية كالقانونية. -
 ابؼتغتَات السياسية. -

فاليقظة البيئية اشمل من الأشكاؿ السابقة لأنها تشمل عدة بؾالات كتعتبر صعبة التطبيق نوعا ما نظرا 
لتعدد ابؼعلومات كتنوعها كاختلافها، حيث تتطلب تركيزا ككقتا كإمكانيات اكبر بعمعها كبرليلها لذلك 
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ظة الثقافية، اليقظة السياسية، بقد بعض ابؼؤسسات تعتمد أنظمة فرعية لليقظة البيئية، فهناؾ مثلا: اليق
 اليقظة القانونية، كاليقظة الاجتماعية.

عموما ىذه ىي أىم أشكاؿ اليقظة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة، كليس من الضركرم أف تتوفر كلها بل 
تطبق ابؼؤسسة الأشكاؿ التي تتلاءـ مع طبيعة نشاطها أك كضعيتها ابؼالية، السوقية، كفاءاتها البشرية، 

نولوجيا ابؼعتمدة......، كلكن الأىم ىو أف يكوف ىناؾ تنسيق بتُ كل أشكاؿ اليقظة الإستًاتيجية التك
كاف اختلفت اىتمامات كل شكل، فهي تهدؼ بصيعها إفُ برقيق ىدؼ استًاتيجي موحد لصافٌ 

 ابؼؤسسة عامة.
كمعابعة كنشر كما نستخلصو انو مهما كاف شكل اليقظة فإنها كلها عبارة عن عملية بصع ،برليل،

 ابؼعلومات لاستعمابؽا في ابزاذ القرارات، كىذه ىي مراحل اليقظة.
 مراحل اليقظة الإستراتيجية: -3

بدا أف اليقظة عبارة عن نظاـ معلومات مفتوح على ابػارج فهذا يعتٍ أنها عملية أك سلسلة من ابؼراحل 
للمعلومة إضافة إفُ عدة مراحل كسطية ،لذا اختلفت ابؼتتالية تبدأ بابعمع ،التحليل ،النشر ،كالاستعماؿ 

 النماذج ابؼقتًحة لنظاـ اليقظة الإستًاتيجية من طرؼ الباحثتُ ، كعموما بير النظاـ بابؼراحل التالية:
 تحديد الاحتياجات من المعلومات: - أ

معلومات  قبل عملية بصع ابؼعلومات بهب أكلا برديد احتياجات ابؼؤسسة منها، أم برديد ما تريد من
 بالضبط.

برديد الاحتياجات ىي العملية التي يتم من خلابؽا برديد جزء من البيئة ابػارجية التي يهم ابؼؤسسة 
كنشاطها أم التًكيز على شرائح معينة من البيئة  التي بسثل أبنية ذات أكلوية بؽا في الوقت الراىن ، كما 

ابغصوؿ عليها كتركيز كل الانتباه كابعهود  تهتم ىذه ابؼرحلة بتحديد  نوع ابؼعلومات التي بهب
 ،كذلك بالإجابة على الأسئلة التالية:12عليها

 ماذا تريد؟ -
 من تراقب؟ -
 كيف تراقب؟ -

برديد الاحتياجات من ابؼعلومات يعتٍ تقليص ميادين كمواضيع ابؼعلومات إفُ اقل عدد بفكن بحيث 
 عدة مراحل كسطية كضركرية ،أساسها: كتضم ىذه ابؼرحلة  13يصبح بالإمكاف التحكم فيو كإدارتو

 برديد الأىداؼ ابؼرجوة بدقة شديدة كالتي تعبر عن موضوع أك مواضيع اليقظة. -
إعداد خطة البحث: كىي تقسيم الأىداؼ المحددة سابقا إفُ عدة بؿاكر كبحث كالتي تعطي الأىم  -

 الواجب معرفتو من ابؼعلومات.



87 

 

يكفي كيبقى ابؼوضوع كاسع كلذلك من الضركرم برديد برديد ابؼؤشرات: فتحديد بؿاكر البحث لا  -
 مؤشرات من اجل كل بؿور بحث.

كابؼؤشرات ىي عبارة عن أفعاؿ بيكن ملاحظتها ، تعطي معلومات عن بؿور البحث المحدد بتحديد من 
يقوـ بالبحث عن ابؼعلومات ابػاصة بكل مؤشر كابؼصدر ابؼستعمل بعمع ابؼعلومات ، كىذا مايسميو 

بدرحلة الاستهداؼ في بموذجو بؼراحل اليقظة الإستًاتيجية، حيث يقسم مرحلة الاستهداؼ إفُ ليسكا 
 14حصتتُ:

استهداؼ ابؼعلومات التي نبحث عنها، حيث يتم فيها استهداؼ بفثلي البيئة إضافة إفُ  :1الحصة  -
 استهداؼ مواضيع اليقظة التي نريد الاستعلاـ عنها.

ىي مصادر ابؼعلومات التي بهب تفحصها للحصوؿ على ابؼعلومات كبذيب عن السؤاؿ: ما :2الحصة  -
 ابؼتعلقة بابؼواضيع ابؼستهدفة؟.

كالتي بسثل جزء من البيئة الذم Cibleكحسب ليسكا فاف نتيجة الاستهداؼ ىي كثيقة تسمى ابؽدؼ  
 غيتَ.قررت ابؼؤسسة أف تضعو برت رادا رىا كمراقبتها ، كابؽدؼ ديناميكي أم قابل للتعديل كالت

 جمع المعلومات أك التعقب: - ب
بعد برديد حاجة ابؼؤسسة  من ابؼعلومات كاستهداؼ ابؼؤشرات الضركرية، يتم البحث عن ابؼعلومات 
ابؼلائمة داخل ابؼؤسسة أك خارجها ، كلكي تكوف العملية منظمة كفعالة كجب أكلا كضع خطة للعمل  

 ابؼعلومة ابؼلائمة.  يصل إفُكي لايضيع الباحث في الفوضى كيضيع الوقت من غتَ أف 
ىذه ابػطة أساسها أخذ كل مؤشر على حدا كترتيبها حسب الشخص ابؼسئوؿ عن البحث عنها أك 

 .15ابؼتعقب ،حيث بميز بتُ نوعتُ من ابؼتعقبتُ، متعقب ميداني كمتعقب 
 16لى:كفي ىذه ابؼرحلة يتم برديد الأشخاص الذين ىم على اتصاؿ بدصادر ابؼعلومات كالقادرين ع

 الولوج إفُ مصادر ابؼعلومات المحددة سابقا. -
 اختيار ابؼعلومات. -
 التفتيش عن مصادر جديدة للمعلومات.    -

كمصادر ابؼعلومات عديدة كمتنوعة من ربظية كغتَ ربظية، داخلية كخارجية، فأكؿ مصدر بعمع ابؼعلومات 
نا معلومات بـزنة تم بصعها من قبل، يكوف مصدرا داخليا من قلب ابؼؤسسة ذاتها ،لأنو أحيانا تكوف لدي

استعملت أك فَ تستعمل كتفيدنا الآف، بعدىا يتم اللجوء إفُ مصادر خارجية بعضها يكوف سهل 
 التفحص كالآخر صعب أك مستحيل، ككلما كانت ابؼعلومة مهمة زادت صعوبة ابغصوؿ عليها .

 كمن أىم ابؼصادر ابػارجية للمعلومات نذكر ما يلي:
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خارجية ربظية: كىي ابؼصادر ابؼسموح الاطلاع عليها للعامة كالتي تكوف ابؼعلومة فيها متوفرة مصادر  -
في حامل كرقي أك الكتًكني، من أبنها: الصحافة، الكتب، الإنتًنت، ككالات الإعلاـ الأخرل، بنوؾ 

 ابؼعطيات، براءات الاختًاع، دراسات بؿللتُ بـتصتُ...........
ية: لاتكوف متوفرة على حامل كرقي أك الكتًكني ،بل يتم برصيلها من خلاؿ مصادر خارجية غتَ ربظ -

ابؼقابلات الشخصية أك ابؼراقبة كابؼلاحظة الدائمة بؽذه ابؼصادر كمن أبنها: ابؼنافسوف، ابؼوردكف كالزبائن، 
ابؼهمات كرحلات الدراسة، ابؼعارض كالصالونات، ابؼنتديات كاللقاءات، ابؼتًبصوف، ابؼوظفوف 

 بعدد..............ا
 تحليل المعلومات: -ج

إف ابؼعلومات التي تم بصعها تكوف بالنسبة للمؤسسة كمعطيات خاـ، معظمها ليس بؽا معتٌ، مشتتة 
كمتنوعة، لابيكن أف تستعمل مباشرة في عملية ابزاذ القرار إلا بعد معابعتها كبرليلها بهدؼ إعطائها معتٌ 

 كقيمة.
  17ب لغرض الاستعماؿ، كابؽدؼ من ابؼعابعة ىو إبهاد أجوبة للأسئلة ابؼطركحة.ابؼعابعة تعتٍ فرز كترتي

فأكؿ عملية بهب تنفيذىا أماـ الكم ابؽائل من ابؼعلومات التي تصل ابؼؤسسة ىي الفرز، كالفرز يعتٍ 
 الاختيار، أم الاحتفاظ فقط بابؼعلومات التي تهم مستعمليها في ابؼؤسسة.

صفات معينة يقوـ على أساسها تقييم ابؼعلومة، إذ يتم الفرز لاختيار الأكثر قيمة كالاختيار يعتٍ كجود 
 18من حيث ابؼعلومة كمصدرىا.

 كبدعرفة قيمة ابؼصدر كقيمة ابؼعلومة بيكن برديد مدل مصداقية ابؼعلومة كىذا لضماف ملاءمتها كصحتها.
اس تشخيص ظواىر كاملة انطلاقا من ثاني عملية ىي تفستَ كتركيب ابؼعلومات، فالتفستَ يقوـ على أس

بعض الأفعاؿ ابؼدركة، كأحيانا لايكوف ىناؾ أم ارتباط بينها ، كىو يتطلب معارؼ كخبرات لوضع 
 فرضيات تعبر عن ظواىر ستقع انطلاقا من بعض ابؼؤشرات.

جهد   التفستَ يعتٍ إعادة إنشاء الصورة العامة الأصلية بالاعتماد على بعض القطع فقط، كىذا يتطلب
 كبتَ إما من التخيل كإما التوفر على مراجع ىامة للنماذج.

 أما التًكيب فيعتٍ الانتقاؿ من بؾموع ابؼعلومات ابػاـ أك ابؼفسرة إفُ كل متناسق كمتكامل.
فبعد تفستَ ابؼعلومات تأتي مرحلة التًكيب كالتي تهدؼ إفُ إعطاء معتٌ أكثر للمعلومات من خلاؿ 

 نافس ما بالاعتماد على ابؼعلومات المجمعة بشكل منفصل كابؼفسرة.إعداد مثلا تقرير عن م
بصفة عامة ، التًكيب ىو كثيقة مكتوبة كبؿررة، موجهة للقراءة إفُ ابؼخاطب الذم بواكم المحرر على 

 19أساس ىذه الوثيقة، بؽذا كاف لابد من توفر قواعد أساسية لتحرير ىذا التًكيب بصفة جيدة.
فرز، انتقاء، ترتيب، تفستَ، كتركيب تهدؼ إفُ برويل ابؼعطية التي تم بصعها إفُ فكل ىذه العمليات: 

 معلومات بؽا قيمة كتأثتَ على القرار بهب إيصابؽا إفُ أصحاب القرار.
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 نشر المعلومات: -د
ابؼرحلة السابقة لايكوف بؽا أم فائدة كقيمة إذا فَ يتم نشر ىذه ابؼعلومات إفُ أصحاب القرار ابؼناسبتُ 
في الوقت ابؼناسب كفي الشكل ابؼلائم، كلكن قبل ذلك يتم بززين ىذه ابؼعلومات في أشكاؿ بـتلفة 

 حسب ابغاجة إليها.
بززين معلومات كمعارؼ اليقظة ىو شرط أساسي ضركرم لتقويم كاستغلاؿ ىذه ابؼعلومات، فهو بهسد 

  لأشخاص ابؼسموح بؽم.كضعها برت التصرؼ بفا بهعل الاطلاع عليها سهل في كل كقت من طرؼ ا
فابؼعلومات كابؼعارؼ التي تم استقبابؽا من التحليل بهب أف يتم حفظها كبززينها كي لا تضيع مهما كاف 
شكلها كنوعها لبناء بنك معلومات كمعارؼ خاص بابؼؤسسة،كيتم ذلك إما في كسائل الكتًكنية أك كرقية 

أصحاب القرار كىم من يقوموف بتحويل ىذه بطريقة بذعل  ابؼعلومات جاىزة للنشر كالتوزيع إفُ 
ابؼعلومات كابؼعارؼ إفُ أفعاؿ ، ككفاءة التوزيع مرتبطة بدبدأ " توزيع ابؼعلومة ابؼناسبة للشخص ابؼناسب في 

 الوقت ابؼناسب كبالشكل ابؼناسب".
 ىذا النشر يتم باستعماؿ كسائل متعددة تسمى بدنتجات اليقظة كتأخذ أشكاؿ عديدة:

كىي ابؼعلومات التي تم تدكينها في حوامل كرقية مثل: بؾلة الصحافة، رسالة الورؽ:  -
ابؼعلومات ، ابعرائد الداخلية ، ملفات ابؼعلومات الإستًاتيجية ، بياف الزيارات أك تقارير 

 ابؼهاـ....
 ابغوامل الالكتًكنية: باستعماؿ الانتًنت أك الانتًانت. -
 ، الندكات ، ابؼؤبسرات ، المحاضرات ، التكوين...التوزيع ابؼباشر: عن طريق الاجتماعات  -

كتعتبر الوسائل ابؼباشرة في نشر ابؼعلومات أقول الوسائل أك أغناىا كتؤدم إفُ زيادة قيمة ابؼعلومات كبركز 
 كابغوار. آفاؽ جديدة للبحث من خلاؿ التناقش

 تنشيط اليقظة: -ق
ضها البعض ، لذا كجب تنسيقها كتنظيمها ككضع إف ابؼراحل السابقة لليقظة ىي متسلسلة كمتًابطة ببع

اتصاؿ بينها كىذا ما يسمى بتنشيط اليقظة، كالشخص ابؼكلف بهذا التنشيط يسمى ابؼنشط كىو يربط 
نشاطات كل بفثل كيضمن استمرارية كتنسيق دكرة ابؼعلومات )برديد الأىداؼ، ابعمع، ابؼعابعة كالنشر(، 

 20كبيكن سرد مهاـ ابؼنشط فيما يلي:
 تقوية نشاط بفثلي اليقظة ) بالأخص ابؼتعقبتُ ابؼيدانيتُ(. -
 إنعاش كتطوير خلية اليقظة كبرفيز ابؼمثلتُ. -
 ضماف متابعة طلبات ابؼعلومات من طرؼ أعضاء ابؼؤسسة. -
 اقتًاح مصادر جديدة للمعلومات. -
 التنسيق بتُ بـتلف ابؼراحل كبفثلي العملية كالربط بينها . -
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 ابؼعلومات كانتقابؽا كالعمل على أف لاتبقى الغتَ ضركرية منها بـزنة.متابعة مسار  -
كلكي يتمكن ابؼنشط من الربط كالتنسيق بتُ بفثلي اليقظة كإقناعهم بدهامهم، عليو أف يتوفر على مهارة 
في طريقة الاتصاؿ بالأخريتُ كالتحاكر معهم، إضافة إفُ ضركرة بستعو بكفاءات تنظيمية كصرامة شديدة 

 لتي يتطلبها دكره الأساسي كىو ابؼتابعة كالتنسيق.كا
 أىداؼ اليقظة: -4

إف أم كسيلة تسيتَية تطبقها ابؼؤسسة تسعى من كرائها إفُ برستُ أدائها كتعزيز كضعيتها التنافسية لكي 
تبقى كتنمو في بيئة تنافسية البقاء فيها للأقول، كاليقظة ىي كسيلة تسيتَية حديثة نوعا ما، خاصة في 
البلداف العربية، لذا فاف بعض أىدافها قد برققت كاؿ بعض الآخر ينتظر أف يتحقق على ابؼدل الطويل، 

 كأغلب أىداؼ اليقظة نوعية .
تبتٌ أىداؼ اليقظة على أبنية ابؼعلومة التي يوفرىا النظاـ كالتي تظهر جليا في تأثتَىا على القرار 

بدكره يؤدم إفُ برقيق الأىداؼ الأخرل التي برسن أداء  الاستًاتيجي، ىذا الأختَ إذا كاف صائبا فانو
 ابؼؤسسة، كمن أىم ىذه الأىداؼ نذكر مايلي:

 دعم الإستراتيجية: - أ
تعتبر اليقظة أحد عناصر صياغة الإستًاتيجية الثلاثة الأكثر أبنية ، كىي كسيلة كنتائجها تهدؼ إفُ 

لإنذارىا في الوقت ابؼناسب ، انتهاز الفرص كعدـ إبقاح الأنشطة كالقرارات ابؼتعلقة بدستقبل ابؼؤسسة 
التفا جئ ، فعندما يتعلق الأمر بابزاذ قرارات مهمة مثل كضع الإستًاتيجية أك تغيتَىا فاليقظة تسمح 

 21بابزاذ أحسن القرارات، كبتنفيذىا كتقليل ابؼخاطر.

 اكتساب ميزة المركنة كالسرعة: - ب
عة أك الوقت، فالوقت ىو السلعة الأكثر ندرة لأنو السلعة تضمن اليقظة للمؤسسة التميز بعامل السر 

 الوحيدة التي لانستطيع إنتاجها ، إعطاءىا تبادبؽا كلا بيعها.
فنظرا لديناميكية البيئة كالسرعة في تقليد ابؼنتجات، يلعب الوقت دكرا أساسيا في أداء ابؼؤسسة في ظل 

فعل السريع أساسيات ىذه ابؼنافسة ابغديثة، كىنا يظهر دكر ابؼنافسة ابغديثة، كتعتبر ابؼراقبة ،الفهم كرد ال
نظاـ اليقظة جليا، فمن خلاؿ ابؼراقبة ابؼستمرة للبيئة كترصد التغتَات كالتنبؤ بها ، تكوف ابؼؤسسة السباقة 
إفُ التكيف مع ىذه التغتَات بناءا على ابؼعلومات التي تم رصدىا، فتتخذ الإجراءات اللازمة لاقتناص 

قبل منافسيها كإنتاج منتج جديد أك إدخاؿ تعديلات على ابؼنتج ابغافِ بفا يتماشى كمتطلبات  الفرص
 التغتَ كطلبات الزبائن.

فهذا ابؽدؼ ىو الذم يشرط ميزة ابغداثة في قيمة ابؼعلومة، أم ضركرة توفر ابؼعلومة في الوقت ابؼناسب بفا 
كبالتافِ كسب ميزة السرعة في رد الفعل بؼواجهة التغتَات يسمح بزيادة سرعة عملية ابزاذ القرار العملي 

 البيئية .
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 الإبداع: -ج
ابؼؤسسة في حالة يقظة ىي التي تعرؼ كيف تنتظم لكي تدرؾ مع الوقت ابؼعطيات ابعديدة كتتكيف مع 

 22التغتَات التي تتنبأ بها بالإبداع.
 استغلابؽا ؿ:فدكر اليقظة ىو تغذية عملية الإبداع بابؼعلومات التي يتم 

 تطبيق تكنولوجيا جديدة  في إنتاج أكبيع منتجات حالية. -
 خلق منتجات جديدة باستعماؿ التكنولوجيا ابغالية في الأسواؽ ابغالية. -
 خلق منتجات جديدة لأسواؽ جديدة. -

جديدة فمراقبة البيئة تسمح بالتنبؤ بالتغتَات كمعرفة التطلعات ابؼستقبلية بفا يساعد في إبداع منتجات 
 تلبي ىذه التطلعات كتتماشى مع التغتَات كالتطورات بناءا على ابؼعلومات النابذة عن اليقظة كأبنها:

 معلومات لطرح ابؼشكل  -
 ميادين كدركب الإبداع. -
 قواعد للمقارنة ك الاختيار. -

ظمة، الإستًاتيجية كتعتبر البيئة أحد عوامل الإبداع الستة ) البيئة، ابؼوارد البشرية، ابؼوارد ابؼالية، ابؼن
كابؼستَ(، فعلى طوؿ عمليات الإبداع ابؼؤسسة مطالبة بالانفتاح على البيئة ،بظاعها، مراقبتها، كبرليلها 

 23لاف معظم أفكار الإبداع تأتي من المحيط ابػارجي.
 .كما يسمح الانفتاح على ابػارج بانتهاز الفرص كبرويلها إفُ أفكار ملموسة

 فتح الاحتمالات:تقليل عدـ التأكد ك  -د
أىم ىدؼ لليقظة ىو تقليل عدـ التأكد الذم تتسم بو البيئة ابػارجية من خلاؿ التنبؤ بابؼتغتَات قبل 

 كقوعها .
كبالعكس فابؼعلومة إذا فَ تنتقى جيدا فهذا يؤدم في معظم  كما أف الإبداع ىو فتح للاحتمالات،

سيلة لفتح الاحتمالات بفا يفرض على أصحاب الأكقات إفُ إغلاؽ الاحتمالات، لذا تعتبر اليقظة كو 
 القرار الاختيار بتُ عدة احتمالات، ىذا الاختيار بيثل احد العناصر الأساسية لعملية الإبداع.

كبكن اليوـ في بيئة عدـ التأكد كاف تكوف سابق التأثتَ يعتٍ انتهاز كإمساؾ عدـ التأكد من عمقو فاف 
 .24تأكد كلكن العكس ىو الإرادة في الغوصتكوف متيقظا ليس أف بزاؼ من عدـ ال

كلو كانت معظم الأىداؼ التي تطرقنا إليها تكتسب صفة النوعية إلا أف اليقظة تهدؼ أيضا من كراء 
 ىذه الأىداؼ النوعية إفُ برقيق أىداؼ كمية من أبنها:

 برستُ أداء ابؼؤسسة. -
 زيادة مرد كدية ابؼؤسسة. -
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 كسب حصص سوقية جديدة. -
 ابػسائر النابذة عن عدـ التأكد.التقليل من  -
 تطوير منتجات جديدة. -
 تقليل التكاليف. -

كلكي بوقق نظاـ اليقظة الأىداؼ ابؼرجوة منو بهب أكلا التخلص من كل الصعوبات كالعوائق التي بيكن 
أف تعتًضو ، كسر النجاح ليس في إنشاء نظاـ يقظة كإنفاؽ ابؼصاريف على العملية من دكف أم تنظيم 

ط مسبق ، بل ىو إقامة نظاـ فعاؿ يؤدم دكره بكل دقة كذلك بإزالة كل الصعوبات كابؼشاكل أك بزطي
التي بيكن أف تنقص من فعاليتو أك تتسبب في فشلو، كقد تظهر في آم مرحلة من مراحل العملية، كمن 

 أىم ىذه الصعوبات:
يتًدد في ضعف ابؼؤشرات: فإذا افتقد مسؤكؿ ابؼشركع إفُ مؤشرات دقيقة، فيمكن أف  -

 اختياراتو، كمؤشرات ضعيفة كقليلة ابؼلائمة تتسبب في نقص الوضوح كالرؤية في التسيتَ.
مشكل سرية التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة: إف إخفاء ىذه التوجهات عن بفثلي اليقظة  -

بهعل عملهم غتَ متناسب مع ىذه التوجهات ،كلا يصل أصحاب القرار إفُ الأىداؼ 
تسبب أيضا في إحباط ابؼمثلتُ لإحساسهم بعدـ الانتماء كالتهميش بفا ابؼرغوبة، كما ي

 ينتج عنو نقص في كفاءة العمل.
نقص في ضبط كبرديد الأىداؼ الإستًاتيجية: التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة تصرؼ في  -

شكل أىداؼ، فإذا كانت ىذه الأىداؼ غتَ كاضحة كفَ بزصص بؽا الإمكانيات 
 بهد بفثلو اليقظة صعوبات لبدا العمل كالتقدـ فيو.ابؼناسبة لذلك فقد 

 نقص ابؼعلومات المجمعة حوؿ ابؼوضوع. -
الاعتماد على ابؼقارنات التاربىية في التحليل بصفة مطلقة، لاف التغتَات التي بردث في البيئة  -

 ابػارجية إفُ انعطافات حادة كتقلبات جذرية.
ؿ البرامج الالكتًكنية كتكنولوجيا ابؼعلومات نقص ابػبرات في برليل ابؼعلومات كعدـ استعما -

 ابؼختصة في بصع كبرليل ابؼعلومات.
احتجاز ابؼعلومة الإستًاتيجية في ابؼسارين الصاعد كالنازؿ، فكل شخص بوتفظ لنفسو  -

 بابؼعلومة التي تعزز موضعو كإستًاتيجيتو ابػاصة.
صلهم كلا في الشخص الذم فقداف الثقة: فكثتَ من الأشخاص لايثقوف في ابؼعلومة التي ت -

 بهب أف يرسلوا إليو معلوماتهم.
 مركزية اليقظة: باعتبارىا احد المجالات الأكثر سرية في ابؼؤسسة. -
 نقص فعالية الاجتماعات باعتبارىا عنصر ىاـ في نظاـ ابؼعلومات. -
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طبيعة ابؼؤسسة: فهناؾ مؤسسة تعتمد على رد الفعل السريع كمؤسسة مطاكعة، فطبيعة  -
ة أك مستَيها بيكن أف يكوف عائق أماـ برقيق أىداؼ اليقظة من خلاؿ التسرع ابؼؤسس

 في ابزاذ القرارات كالتصرؼ ،آك التماطل حتى تنتهز الفرص من ابؼنافستُ.
كل ىذه ابؼصاعب كالعوائق بيكن أف تعتًض تطبيق عملية اليقظة كبرقيق أىدافها إف فَ يتم بذاكزىا 

 ،فكيف يتم ذلك؟.كالقضاء عليها من جذكرىا 
 شركط نجاح اليقظة الإستراتيجية: -5

يتطلب نظاـ اليقظة الفعاؿ توفر شركط كمقاييس ضركرية لنجاحو كضماف برقيق الأىداؼ ابؼرجوة منو 
سواء من طرؼ الإدارة أك من طرؼ ابؼمثلتُ في حد ذاتهم على رأسهم ابؼنشط أك مسؤكؿ ابؼشركع، 

 ط:كسنستعرض فيما يلي أىم ىذه الشرك 
 دعم الإدارة: - أ

يعتبر جهاز الإدارة ابعهاز الأكثر أبنية في ابؼؤسسة كالأكثر تأثتَا كالقرار الأختَ يعود إليو لذا فهو يؤثر 
على عملية اليقظة بصفة مباشرة كبقاحها مرتبط بدعم الإدارة ابؼادم كابؼعنوم كبيكن أف يأخذ ىذا 

 25الدعم الأشكاؿ التالية:
اللازمة: فأكؿ كاىم شرط لنجاح عملية اليقظة ىو توفر الإمكانيات فلا بيكن توفتَ الإمكانيات  -

للمتيقظ أف يقوـ بعملو من دكف أف تسخر لو الإدارة ما بوتاجو من موارد ككسائل تسهل عليو العمل في 
 بـتلف مراحل اليقظة

شجيعو كبرفيزه لتحستُ توفتَ نظاـ برفيز: فالعنصر الأىم في نظاـ اليقظة ىو الفرد، لذا على الإدارة ت -
عملو كتقديم أفضل ما بيلك أك تبادؿ معارفو مع الغتَ، فإذا كانت ابؼؤسسة تتوفر على نظاـ للتحفيز 
ثابت كمتغتَ فباستطاعتها برقيق أىداؼ اليقظة ابؼسطرة كذلك بالاعتماد على فكرة أف يكافئ الفرد 

 لرضا.مباشرة بعد برقيق النتائج لتحصيل بشرة جهده كالإحساس با
كما يعتبر التحفيز دافع مهم لتحستُ الأداء كلا يأخذ فقط شكل ابؼاديات بل بيكن أف يكوف ترقية، 

 شكر كتقدير كإشراؾ ابؼمثلتُ في عملية ابزاذ القرار للإحساس بالثقة كالانتماء.
ف تكوين ابؼمثلتُ:تشتًط اليقظة توفر كفاءات كمهارات معينة في كل مراحلها كابؼؤسسة لابيكن أ -

تعتمد كليا على خبراء خارجيتُ لتحقيق أىداؼ اليقظة، بل الأساس ىو ابؼهارات كالكفاءات ابؼوجودة 
داخل ابؼؤسسة للتقليل من خطر تسرب ابؼعلومات الإستًاتيجية، لذا فالإدارة مطالبة بتحستُ نوعية  

 اليقظة.كفاءة موظفيها من خلاؿ التكوين، التدريب كغتَىا لإنشاء أفراد مؤىلتُ لعملية 
كالتكوين بيكن أف يكوف داخل ابؼؤسسة ذاتها من خلاؿ استخداـ بـتصتُ كأساتذة لإلقاء بؿاضرات 

 كندكات، أك خارج ابؼؤسسة في مراكز كمؤسسات خاصة بتكوين بفثلي اليقظة.
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التقويم كالتنظيف: كىو نشاط ابؼراجعةٌ، التجديد ابؼستمر للأكلويات، ابؼشاريع كالأنشطة التي تلوثت  -
بالاضطرابات كمصادفات ابغياة اليومية، فمع مركر الزمن تتعرض بعض العناصر في ابؼؤسسة إفُ التلف، 
ىذا التلف يصيب ابؽياكل ،السلوكيات ، ابؼمارسات كيعزبؽا عن مسارىا الأساسي، كلكي يكوف جهاز 

فها يعتٍ أف تكتسب اليقظة فعاؿ من الضركرم أف تراجع ابؼؤسسة باستمرار بفارساتها كإجراءاتها، كتنظي
بل يعتٍ غربلة، تصحيح كبرستُ، لاف مبدأ اليقظة ىو  أفكار التنظيف، كىذا لا يعتٍ الاستبعاد، الإقصاء

 أف لابذد ابؼؤسسة نفسها مسبوقة كمتجاكزة بالأحداث.
  إرساء ثقافة اليقظة داخل المؤسسة: - ب
كسلوكات أفرادىا لذا كجب تغيتَ ام نشاط تقوـ بو ابؼؤسسة بهب أف يكوف من ضمن قيم  عادات  ا ف

كتعديل ثقافة ابؼؤسسة كأفرادىا بدا يتماشى مع متطلبات نظاـ اليقظة كىو ما يسمى بثقافة ابؼعلومات 
 26كالتي تعتبر اليوـ من أكلويات الإدارة، كبميز بتُ أربع أشكاؿ لثقافة ابؼعلومات في ابؼؤسسة:

ة للتأثتَ على الغتَ، كىي حالة ابؼؤسسات التي يأخذ الثقافة الوظيفية: حيث تستعمل  ابؼعلومة كأدا -
 فيها التقسيم ابؽرمي دكر الأمر كابؼراقبة نظرا لكبر حجم ابؼؤسسة.

ثقافة الاكتشاؼ: أم أف يكوف الأفراد منفتحتُ على طرؽ جديدة لإدراؾ التغتَ كتقبلو، كىو ما  -
 يتماشى مع ابؼؤسسات التي تبحث عن الإبداع.

جب حث أفراد ابؼؤسسة على تكريس كل جهودىم لتحستُ فهمهم للميولات ثقافة التساؤؿ: في -
 ابؼستقبلية كبرديد أحسن الطرؽ لكشف ابؼستقبل كىو سلوؾ التنبؤ.

ثقافة التقاسم:في ىذا الشكل، مستول الثقة بتُ ابؼديرين كابؼوظفتُ جد مرتفع في تبادؿ ابؼعلومات  -
 لومات كابؼعارؼ بفا يرفع من كفاءات الأفراد.لتحستُ أداء ابؼؤسسة، فيتم تقاسم كتشارؾ ابؼع

  نظاـ اتصاؿ فعاؿ: -ج
يعرؼ الاتصاؿ بانو عملية نقل ابؼعلومات من شخص لآخر كيتضح من ىذا التعريف العلاقة الوطيدة بتُ 
الاتصاؿ كابؼعلومة داخل ابؼؤسسة، فبدكف اتصاؿ لاتنتقل ابؼعلومة كلا يتم تبادؿ ابؼعارؼ. كنظرا بؽذه 

 27ة فاف بقاح نظاـ اليقظة في ابؼؤسسة مشركط بوجود نظاـ اتصاؿ فعاؿ كالذم يهدؼ إفُ:العلاق
برقيق التنسيق بتُ أنشطة اليقظة كالأنشطة الأخرل للمؤسسة، كبتُ أنشطة اليقظة في حد ذاتها  -

فبدكف اتصاؿ لاتتحقق الأىداؼ العامة للمؤسسة آك اليقظة كيبقى كل نشاط منعزؿ عن الآخر كبييل 
 فراد إفُ برقيق الأىداؼ الشخصية على حساب مصلحة كأىداؼ ابؼؤسسة.الأ
مساعدة بفثلي اليقظة في تبادؿ ابؼعلومات مع بعضهم البعض كإيصابؽا إفُ أصحاب القرار كمن  -

 بوتاجها ،كما يتيح الاتصاؿ للمؤسسة فرصة التعامل مع البيئة ابػارجية .
    نابذة عن الاتصاؿ.ابزاذ القرارات كىذا على ضوء ابؼعلومات  ال -

 كيتطلب الاتصاؿ الفعاؿ توفر مقومات أساسية في طرفيو كىي:



95 

 

 مهارة الإصغاء: أم أف نستقبل قبل أف نرسل. -
 مهارة التكلم: لتفادم الفهم ابػاطئ للرسالة. -
 مهارة الإقناع: كيستلزـ التحكم في اللغة كالتعبتَ. -
 باليقظة يتم ترميزىا .مهارة فك الرموز: نظرا لسرية ابؼعلومات ابػاصة  -
 اعتماد تكنولوجيا المعلومات: -د

تلعب تكنولوجيا ابؼعلومات دكرا ىاما في عملية اليقظة خاصة مع التطور ابؼتزايد في استخداـ الكمبيوتر 
كشبكة الانتًنت، فبرامج ابؼعلومات النموذجية مثل: معابعة النصوص، أكراؽ ابغساب، قواعد ابؼعطيات، 

الالكتًكنية مثل: الرسائل الالكتًكنية، فضاءلت ابغوار على الواب...افٍ تسمح بانتقاؿ  ككسائل الاتصاؿ
سهل كسريع للمعلومات ، فمن بتُ شركط بقاح نظاـ اليقظة ىو توفر ابؼؤسسة على الوسائل اللازمة 

 28لاعتماد تكنولوجيا ابؼعلومات كمواكبة العصر كمن أبنها:
تربط معظم دكؿ العافَ، يتم بززين ابؼعلومات كنقلها عن طريق  الانتًنت: شبكة معلوماتية عابؼية -

 بركتوكولات الاتصاؿ.
الانتًانت: شبكة اتصاؿ داخلية، استعمابؽا بؿدكد كخاص فقط بالأشخاص ابؼخولتُ لذلك، يبسط  -

العمل كيستعمل تقنيات موحدة مع أمكانية ابغصوؿ على ابؼعلومات لاكثرمن طرؼ في آف كاحد كالعمل 
 د.عن بع

الاكستًانت: شبكة خاصة تستعمل بركتوكولات الانتًنت، كىي امتداد للانتًانت ابؼؤسسة إفُ مورديها  -
 كزبائنها كشركائها كغتَىم.

بربؾيات العمل ابعماعي: مصمم من اجل أنشطة ابعماعة ، فلقد طور للإجابة على الطرؽ ابعديدة  -
 بابؼشركع.للعمل في ابؼؤسسات التي تتوجو بكو مفهوـ العمل 

تكنولوجيات تسيتَ ابؼعارؼ: كىناؾ العديد من أنظمة ابؼعلومات التي تدعم إجراءات تسيتَ ابؼعارؼ،  -
 كالبعض منها يسمح بتًتيب كتصنيف أكتوماتيكي للمحتويات، كىي قادرة على فهم معتٌ النص .

بشرية مؤىلة كبـتصة بفا فيوجد في السوؽ عدة منتجات بربؾية حديثة تسهل عملية اليقظة تستلزـ موارد 
 بهعلها مكلفة بالنسبة للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة.

  حماية المعلومة: -ق
إف اليقظة لاتعتٍ فقط ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼهمة التي تؤثر على القرار الاستًاتيجي للمؤسسة، لأنو 

ا تؤدم إفُ تغتَ في أداء حتى ابؼعلومات ابػاصة بابؼؤسسة ذاتها إذا تسربت ككصلت إفُ ابؼنافس فإنه
ابؼؤسسة، لذلك يعتبر بضاية ابؼعلومة شرطا أساسيا لتحقيق أىداؼ اليقظة كتعزيز الوضعية التنافسية 

 للمؤسسة.
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فكل مؤسسة تتوفر على معلومات ىامة كإستًاتيجية، كاليوـ أصبحت ابؼعلومة تلعب دكرا مهما في حياة 
لذا فاف ابغفاظ كالدفاع عنها ضركرم للنمو كالبقاء فإذا أخذنا ابؼؤسسة حتى أنها أىم من رأس ابؼاؿ ذاتو، 

مثلا فريق كرة القدـ الذم لا بوتوم إلا على ابؼهابصتُ فانو يسجل أىداؼ كلكن يتلقى أكثر، فالدفاع 
 مثل ابؽجوـ ضركرم.

ا ، كفي حالة تسرب ابؼعلومات، تكوف العواقب كخيمة كثقيلة على ابؼؤسسة، خاصة فيما يتعلق بصورته
رقم أعمابؽا كحصتها السوقية، كخاصة مع التطور ابؼشهود في التجارة الالكتًكنية كالاستعماؿ ابؼتزايد 
للانتًنت، فالكثتَ من ابؼعلومات بـزنة على الكمبيوتر بفا يؤدم أحيانا إفُ تشويهها ،إتلافها كتزكيرىا من 

 29اية كامن ابؼعلومات ابػاصة بها .دكف علم ابؼؤسسة، لذلك فعلى ىذه الأختَة ابغرص كالسهر على بض
كما بهب برسيس ابعميع في ابؼؤسسة بددل أبنية بضاية كحفظ ابؼعلومة كترتيب ابؼعلومات حسب أبنيتها 

 لتفادم خلط ابؼعلومات الإستًاتيجية كابغساسة مع تلك العامة.
 الخاتمة:

بيئة في تغتَ سريع كأحيانا أكثر ابؼؤسسات الرائدة بالأمس ليست كلن تكوف الرائدة في ابؼستقبل، فال
جذريا: منتجات جديدة، فتح أسواؽ جديدة، دخوؿ منافستُ جدد، كلها تهديدات  تهدد ابؼؤسسة 
كبذعل ميزتها التنافسية قابلة للزكاؿ، فلا شيء مضموف كدائم في اقتصاد عابؼي يتسم بالتقلب، التعقيد 

 كالتحوؿ السريع.
سائل تسيتَية حديثة تساعدىا على التأقلم كالتكيف مع ىذه ىذا ما أجبر ابؼؤسسات على تبتٍ ك 

التحولات كبؿاكلة التنبؤ بها مسبقا كالاستعداد بؽا في الوقت ابؼناسب، كما يساعدىا على ذلك ىو أف 
تكوف في استماع دائم للبيئة ابػارجية كاف بذعلها برت مراقبتها ابؼستمرة كابؼنتظمة كىذا ما رأيناه في ىذا 

ن خلاؿ تبتٍ نظاـ اليقظة الإستًاتيجية الذم يضمن للمؤسسة ابغصوؿ ابؼستمر على ابؼعلومات ابؼقاؿ م
كابؼؤشرات البيئية التي تساعدىا  بعد برليلها كدراستها على ابزاذ القرارات السليمة في الوقت ابؼناسب 

 كبالتافِ انتهاز الفرص البيئية كبذنب التهديدات المحدقة بها.
 ؿ تناكؿ موضوع اليقظة الإستًاتيجية بالاستنتاجات التالية:كقد خرجنا من خلا 
 قصد التكيف مع برديات البيئة، اجبر ابؼستَكف على تغيتَ طرؽ تفكتَىم -
كعملهم باعتماد طريقة التسيتَ الاستًاتيجي التي تعتمد على كضع إستًاتيجية فعالة مبنية على حقائق  

عات، بفا استوجب السعي إفُ اكتساب ىذه ابغقائق كمعلومات دقيقة كليس على التخمينات كالإشا
 كحيازة ابؼعلومات كذلك من خلاؿ فهم كإدراؾ طبيعة تلك التطورات البيئية.

اليقظة الإستًاتيجية ىي سلسلة من ابؼراحل ابؼنظمة التي بروؿ ابؼعطيات ،ابؼعلومات الصادرة من البيئة  -
 ابػارجية إفُ معلومات كمعارؼ جديدة.
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يسية لليقظة الإستًاتيجية ىي مساندة الأنشطة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة،كىي ابزاذ القرار ابؼهمة الرئ -
 الاستًاتيجي الذم ينتج عنو كسب  ميزة  تنافسية جديدة أك ابغفاظ على ابؼيزة ابغالية.

تساعد اليقظة ابؼؤسسة على الإبداع كالابتكار كالتجديد ابؼستمر بفا بهعلها  متواكبة مع العصر  -
 طوراتو.كت

 كلنجاح ىذا النظاـ في ابؼؤسسة كجب توفر عدة شركط كعوامل بقاح من لأبنها:
 جعل اليقظة ثقافة داخل ابؼؤسسة كمهمة ابعميع من خلاؿ التحسيس كالتحفيز ابؼستمرين. -
تكوين أفراد اليقظة في بؾاؿ بصع ، برليل ،حفظ كنشر ابؼعلومات ،إضافة إفُ مشاركة كتقاسم   -

 ابؼعارؼ.
 تنشيط النظاـ باستمرار لإنعاشو كبرديث معلوماتو بدا يتلاءـ مع التغتَات البيئية، كاعتماد نظاـ  -
 لتغذية العكسية لتصحيح الأخطاء كإدخاؿ التعديلات. -
 اعتماد أنظمة ابؼعلومات كتكنولوجيا الاتصاؿ ابغديثة لتسهيل عمل النظاـ.  -
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 أىمية تطوير المنتجات الجديدة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ملخص:

ككل، فهػذه يعتبر تطوير ابؼنتجات ابعديدة من الأنشطة التسويقية ابؼهمة خلاؿ دكرة حياة ابؼنتج كنشاط ابؼؤسسة  
العمليػػػة بسثػػػل مرحلػػػة ابتكػػػار كإبػػػداع كتقػػػديم كػػػل مػػػا ىػػػو جديػػػد، مػػػن منطلػػػق أف ابؼسػػػتهلك ينتظػػػر مػػػن ابؼؤسسػػػة أف تقػػػدـ لػػػو 
الأفضل من حيث ابعودة كالنوعية بالسعر ابؼناسب كفي الوقت كابؼكاف ابؼناسبتُ؛ كلا يفهم من ذلك أف تطوير ابؼنتج ابعديد 

 أرادت ذلك، كإبما ىي عملية صعبة كمعقدة كما أنها مكلفة للمؤسسة.عملية سهلة متاحة للمؤسسة متى 
ابؼنتج ابعديد، تطوير ابؼنتج ابعديد. الكلمات المفتاحية:  

   

 

 

Résumé:  

Le développement de nouveaux produits est considéré comme une activité importante 

relevant du domaine du marketing pour le cycle des produits et pour l'activité 

d'entreprise, ce processus représente une phase d'innovation de créativité et de nouveauté. 

Le consommateur, dans ce sens, s'attend à ce que l'entreprise lui offre le meilleur en 

terme de qualité et de prix au moment opportun. Cependant, le développement de 

nouveaux produits ne représente nullement une activité trop facile et accessible par les 

différents moyens de l'entreprise ce processus est complexe et onéreux pour l'entreprise. 

Mots-clés: nouveau produit, le développement de nouveaux produits. 

 

 د. جلوؿ بن قشوة
كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيير   

الأغواط -جامعة عمار ثليجي  
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 مقدمة:
مدير التسويق لدل مؤسسة كونكورد للطائرات النفاثة(: " عندما يتعلق الأمر بتعريف  -يقوؿ )بيتً ليتٍ

التسويق، فإنتٍ أجد دائما السؤاؿ في غاية الصعوبة، لأنك لا تستطيع أف تعرؼ كل ما في أعماؽ 
ككل سلوكيات الناس"؛ ىذا لأف التسويق مرتبط في الأصل بالتعامل مع العملاء، كبؿاكلة برقيق  البحار،

أكبر رضا بفكن بؽم، من خلاؿ ابؼنتجات كابػدمات التي تقدمها بؽم ابؼؤسسة؛ كعلى ىذا الأساس تتضح 
التعامل معو على صعوبة النشاط التسويقي، ليس من منظور التعلم أك التدريب، كإبما من جانب التطبيق ك 

مدير التسويق لدل مؤسسة  -أرض الواقع )السوؽ كابؼستهلكتُ(، ككما يقوؿ، ) جوف ليفتويتش
مايكركسوفت الأكربية(: " إف أىعظم ما في التسويق، ىو أنو شيء يستغرؽ ساعة في تعلمو، كلكن 

 يستغرؽ العمر بأكملو في احتًافو".
ج التسويقي ىو ابؼنتج، كالذم اكتسب ىذه الأكلوية كونو بيثل كبفا لا شك فيو أف العنصر الأكؿ من ابؼزي

حلقة الوصل بتُ ابؼؤسسة كابؼستهلك؛ فابؼؤسسات لا بيكن أف برقق أىدافها التسويقية ما فَ تقم بتقديم 
منتجات تتلاءـ مع حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ؛ كالأصل أف ابؼؤسسة لا تقدـ منتجات لأنها تفضلها، 

 هلكتُ يرغبوف فيها.كإبما لأف ابؼست
على ىذا الأساس بهب على ابؼؤسسة التفكتَ في ما يبعد منتجاتها عن ىذه ابؼشاكل كالعوائق خاصة 
خلاؿ مرحلة التقديم، كقد يكوف إحدل ىذه الأساليب ىو تطوير ابؼنتجات ابعديدة؛ حيث تظهر أبنية 

عملية تطوير ابؼنتجات ابعديدة، ليست ىذه العملية غالبان في أكاخر مراحل دكرة حياة ابؼنتىج. غتَ أف 
بالظاىرة كلا العملية السهلة لأنها تتطلب بصلة من الإجراءات كالتجهيزات كالتي تقابل حتمان بالتكاليف 
العالية، كقد لا تتمكن ابؼؤسسة من توفتَىا؛ كما أنها بسر بدراحل كخطوات تستدعي تضافر جهود 

وير ابؼنتجات ابعديدة ليست بالعملية السهلة كابؼتاحة في أم كإمكانيات كبتَة في ابؼؤسسة، عمومان تط
 كقت أرادت ابؼؤسسة. 

 من خلاؿ التقديم السابق، نلخص إشكالية الدراسة في ما يلي:

 إلى أم مدل تهتم المؤسسة بتطوير المنتجات الجديدة؟

 ك سنحاكؿ الإجابة عن ىذه الإشكالية من خلاؿ التساؤلات الفرعية التالية:
  ابؼقصود بتطوير ابؼنتجات ابعديدة؟ما 
 ما ىي أسباب تطوير ابؼنتجات ابعديدة في ابؼؤسسة؟ 
 ما علاقة تطوير ابؼنتىجات بالإبداع كالابتكار؟ 
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 المنتجات الجديدة: -أكلان 

يعتبر تطوير ابؼنتىج ابعديد، ابؼرحلة التي بىتلف فيها العديد من الباحثتُ، كونها تعد مرحلة من بتُ مراحل 
حياة ابؼنتىج، أـ أنها مرحلة سابقة من ىذه الدكرة؛ حيث يرل البعض أف دكرة ابغياة تبدأ كما ىو  دكر

معركؼ بدرحلة التقديم أك ما يسمى أيضان بالإطلاؽ للمنتىج، كيرل البعض الآخر أف دكرة ابغياة تنطلق 
ىذه الدراسة على أف بدرحلة التطوير، بداية من البحث عن الأفكار ابعديدة. عمومان سوؼ نعتمد في 

مرحلة التطوير ىي مرحلة من مراحل دكرة حياة ابؼنتىج، كبيكن توضيح ىذه ابؼرحلة من خلاؿ الشكل 
 الآتي:
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 الشكل )10(: مخطط توضيحي لذورة حياة المنتج و مرحلت التطوير 

الأردف، الطبعػة  -، دار ابغامػد للنشػر«إسػتراتيجيات التسػويق: مػدخل كمػي ك تحليلػي»بؿمود جاسػم الصػميدعي، المصدر:  
  -بتصرؼ -. 184، 2004 الثانية،
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ما لا بىتلف فيو، أف تطوير ابؼنتىج ابعديد ىو العملية التي تبدأ عادة بالبحث كالتٌنقيب عن 
الأفكار إفُ غاية تقديم ابؼنتىج في صورتو النهائية. كعليو نتفق أف عملية تطوير ابؼنتىج ابعديد ىي ابؼرحلة 

حلة التدىور، أم بداية ظهور ابؼشاكل في تسويق ابؼنتىج، سواء من حيث ابؼوافقة أك ابؼصاحبة عادة بؼر 
عدـ تقبلو من طرؼ ابؼستهلكتُ، أك تدىور حجم ابؼبيعات، أك أم سبب سيؤدم إفُ تدني الأرباح 

 كابؼبيعات؛ كعليو فإف مرحلة تطوير ابؼنتىج ابعديد ىي عملية برويل الأفكار إفُ منتجات نهائية.
 الجديد: مفهوـ المنتَج -1

إف ابؼنتجات البديلة أك ابؼنافسة تقتضي أف لا يستمر ابؼنتىج على حالو بؼدة طويلة، لذا بهب 
التجديد أك بالأحرل التطوير في ىذا ابؼنتىج، أك تقديم منتجات جديدة بسامان؛ كعلى ىذا الأساس بيكن 

 تقديم تعريف للمنتىج ابعديد كفق ما يلي:
  :بيكن تغيتَه، أك إضافتو، أك برسينو، أك تطويره على ابؼواصفات ىو أم شيء » التعريف الأكؿ

كخصائص ابؼنتىج، سواء ابؼادية أك غتَ ابؼادية، كالذم يؤدم إفُ إشباع حاجات كرغبات العملاء ابغاليتُ 
  1«.كابؼرتقبتُ

  :ىو أم شيء  يتم تقدبيو إفُ السوؽ بشرط عدـ كجود خبرة سابقة لدل » التعريف الثاني
نً أم تغيتَ يطرأ على السلعة ابغالية، سواء   ابؼستهلك كابؼؤسسة عن ىذا ابؼنتج، كما يعتبر منتجان جديدان
كاف ىذا في شكل إضافة استخدامات جديدة، أك تغيتَ في بمط التعبئة كالتغليف، أك تغيتَ الاسم 

 2«.التجارم
هوـ الواسع لتعريف ابؼنتىج،  من خلاؿ التعريفتُ السابقتُ بيكن ملاحظة أنهما يعتمداف على ابؼف

كبالتافِ يستنداف للمفهوـ ابغديث للتسويق، كبيكن أف نظيف أبنية التغيتَ، ابغداثة، كالتجديد في 
ابؼنتجات ابغالية. إذان فابؼنتىج ابعديد ىو كل منتىج قائم أجريت عليو بصلة من التعديلات ليقدـ منفعة 

 تالية: ىذه ابؼنتجات جديدة بالنسبة بؼن؟ جديدة للمستهلكتُ. كلكن تبقى الإشكالية ال
 ك للإجابة عن ىذا التساؤؿ، بيكن برديد عدة رؤل للمنتىج ابعديد، كىي كالآتي:

  يعتبر ابؼنتىج جديدان مقارنة مع ابؼنتجات ابغالية، كيقصد بذلك ابؼنتجات التي تقدـ للسوؽ لأكؿ
ىنا يكوف جديدان من كجهة نظر  مرة، كعادة تعرؼ بابؼنتىجات ابؼبتكرة، كلذا فإف ابؼنتىج

 3ابؼؤسسة كابؼستهلك معان.
  يعتبر ابؼنتىج جديدان بالنسبة للمؤسسة، كليس ابؼنافستُ أك ابؼستهلكتُ، كىنا يكوف ابؼنتىج ابعديد

إضافة إفُ خط ابؼنتجات التي تتوفر عليها ابؼؤسسة؛ أك القياـ بتعديلات، أك التطوير في 
تج قديم بعلامة جديدة، كذلك بهدؼ القضاء على التقليد ابؼنتىج القائم، أك إدخاؿ من

  4كتغيتَ كجهة نظر ابؼستهلك بؽذا ابؼنتىج، أك دخوؿ أسواؽ جديدة.
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  يعتبر ابؼنتىج جديدان من كجهة نظر ابؼستهلك، كفي ىذه ابغالة لابد على ابؼستهلك أف بواكؿ بذريب
 5ىذا ابؼنتىج ابعديد، كالتعرؼ عليو أكثر.

 6ابؼؤسسة تتمكن من تطوير منتجاتها من خلاؿ إتباع أسلوبتُ رئيسيتُ:كما أف 
 : ك يتم ذلك من خلاؿ النقاط التالية:(Acquisition* التملك )
 شراء كبسلك مؤسسات قائمة. -
 شراء حقوؽ الاختًاع كالابتكار. -
 شراء حقوؽ الامتياز. -

 ما يلي: : كيكوف ذلك كفق(Innovation* تطوير منتَج جديد تمامان )
 تطوير ابؼنتىج ابعديد في بـتبراتها. -
 الاستعانة بخبرات من ابػارج.  -

 تصنيف المنتجات الجديدة: -2
نظران لاختلاؼ كجهات النظر حوؿ ابؼفاىيم، فإف الباحثتُ في ىذا ابؼيداف فَ يتوصلوا إفُ اتفاؽ 

درجة التطوير كالإبداع الذم حوؿ تصنيف دقيق للمنتجات ابعديدة، كعادة ما يتم التمييز على أساس 
برملو، سواء بالنسبة للسوؽ )الشربوة ابؼستهدفة من ابؼستٌهلكتُ(، أك ابؼؤسسة نفسها. كفي ىذا الصدد 

ينتىجات ابعديدة إفُ Philip KOTLERسوؼ بكاكؿ الاعتماد على تصنيف كضعو )
(، حيث صنٌف ابؼ

 ليو العديد من الباحثتُ.( أصناؼ. ثم نضيف تصنيفان آخر حديثان يىعتمد ع06ستٌة )
 (:Philip KOTLERتصنيف ) -

 7( ستة أصناؼ، كىي:Philip KOTLER( )06كما أشرنا سابقان فقد اقتًح )
 :(nouveaux entièrement produits Lesمنتجات جديدة تطرح لأكؿ مرة )

ينتىجات تكوف جديدة سواء على مستول ابؼؤسسة، أك السوؽ بحيث تطرح لأكؿ مرة،
ك تكوف  ىذه ابؼ

 نتٌيجة للابتكارات كالإبداعات، أك الاكتشافات العلمية.
 :(produits de lignes nouvelles Lesخطوط المنتجات الجديدة )

إف ىذه ابؼنتجات لا تكوف جديدة بالنسبة للسوؽ، ك إبما بالنسبة للمؤسسة حيث براكؿ إضافتها إفُ 
القائمة بسامان، كىذا لاستثمار فرص سوقية كالتموقع في خطوط منتجاتها ابغالية، كبزتلف عن ابؼنتجات 

 سوؽ معينة.
 :(gamme de extensions Lesتوسيع خطوط المُنتَجات الحالية )

ىنا تقوـ ابؼؤسسة بتوسيع خط ابؼنتجات ابغالية، بحيث تضيف منتجات تكوف قريبة من ابؼنتجات القائمة 
واصفات كالعوامل التٌسويقية الأخر 

ي
 ل.من حيث ابؼ
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 :( produits  de améliorations Lesتحسين المُنتَجات)
 تقوـ ابؼؤسسة بتحستُ كتعديل ابؼنتجات ابغالية، كىذا بهدؼ تعزيز أدائها كبرستُ صورة منتجاتها.

 :(repositionnements Lesإعادة تموقع المُنتَجات )
معينة، نظران لاكتشاؼ  في ىذه ابغالة تقوـ ابؼؤسسة بإعادة بسوقع منتجاتها في قطاعات سوقية

 استخدامات جديدة، أك لتغيتَ انطباعات العملاء في السوؽ.
 :(chers moins produits nouveaux Lesتخفيض التكاليف )

قد لا ينظر لتقديم ابؼنتجات بسعر أقل على أنها منتجات جديدة، كذلك كونها لا تؤدم إفُ إضافة منافع 
 ؤسسة فهي تعتبر منتجان جديدان.جديدة للعملاء، كلكن من كجهة نظر ابؼ

من  % 10( أف ابؼنتجات ابعديدة التي تطرح لأكؿ مرة لا بسثل سول Philip KOTLERكما يرل )
إبصافِ ابؼنتجات ابعديدة، حيث تعتبر الأكثر كلفة كالأصعب نظران لدرجة الإبداع كالتطوير فيها؛ كما 

  يصاحب تقدبيها بـاطر الفشل أكثر من الأشكاؿ الأخرل.
 كما يتفق العديد من الباحثتُ على كجوب إضافة تصنيف آخر للمنتجات ابعديدة كفق ما يلي:

 :(livraison de système d'un développement Leتطوير نظاـ التسليم )
كىنا تقوـ ابؼؤسسة بتقديم منتىج جديد، على شكل تطوير الأنشطة، الإجراءات، كالعمليات ابؼتعلقة بقناة 

 8التوزيع، كالتي يتم من خلابؽا توصيل ابؼنتجات إفُ العملاء في قطاعات سوقية معينة.
 أىمية تطوير المنتجات الجديدة: -3

كجود أية مؤسسة كاستمرارىا من الناحية الاجتماعية كالاقتصادية، على مقدرتها في إشباع  يتوقف
حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ ابغاليتُ كابؼرتقبتُ، كبرقيق الأرباح من خلاؿ زيادة ابغصة السوقية أك زيادة 

كمن خلاؿ ذلك حجم ابؼبيعات، كىذا ما تسعى إليو ابؼؤسسات من خلاؿ عملية التطوير في منتجاتها، 
 بيكن أف ندرج أبنية تطوير ابؼنتجات ابعديدة في النقاط التالية:

ذلك أف ابعزء الأكبر من ابؼبيعات المحققة : تعتبر المنتجات الجديدة مطلب ضركرم للبقاء كالنمو
للمؤسسة لا يتأتى إلا من خلاؿ ابؼنتجات ابعديدة، كالتي تسهم بشكل كبتَ في رفع حجم ابؼبيعات كمن 

 9 زيادة الأرباح، كمضاعفة ابغصة السوقية، كىذا ما بيكًن ابؼؤسسة من البقاء كالاستمرار في ابؼنافسة.ثم

 
فاضلة بتُ البدائل العديدة : زيادة رغبة المستهلك في الاختيار

ي
إف عملية التطوير بسكن ابؼستهلك من ابؼ

 البديلة. ابؼتاحة أمامو، كوف تطوير ابؼنتجات يوفر عرضان أكبر من ابؼنتجات
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تسعى ابؼؤسسة إفُ تفادم عواقب التقادـ ابغتمي : سعي المؤسسة للحفاظ على صورتها كمكانتها
الذم يصيب ابؼنتجات، سواء بسبب ابؼنافستُ الذٌين يسعوف بشكل دائم إفُ التطوير كالتجديد، من 

 10خلاؿ طرح منتجات جديدة؛  أك بسبب الاندثار ابؼعنوم*.

إضافة إفُ ما سبق فإف تطوير ابؼنتجات ابعديدة، بيكن ابؼؤسسة من برقيق : تحقيق أىداؼ المؤسسة
أىدافها، سواء كانت قصتَة أك طويلة الأجل؛ كيزيد من قدرتها على برقيق أىدافها ابؼالية كغتَ ابؼالية، 

 11كالتي ندرجها فيما يلي:

 الأىداؼ المالية: - أ
 .زيادة ابؼبيعات 
 الأرباح. زيادة ابغصٌة السوقية، كمن ثم زيادة 

 الأىداؼ غير المالية:  - ب
 .زيادة رضا العيملاء، كبرستُ صورة ابؼنتىج، كابؼؤسسة 
 .تراكم قاعدة ابًػبرة كابؼعرفة لدل ابؼؤسسة 

تزايد لدكر ابؼستهلك في برديد نوع كخصائص ابؼنتىج، ككذا التطورات ابغاصلة في أذكاؽ 
ي
التأثتَ ابؼ

 12ابؼستهلكتُ.
 13ديدة يساعد ابؼؤسسة في برصيل العناصر التالية:كما أف تطوير ابؼنتجات ابع

 .بقاح ابؼنتىج في الأسواؽ 
 .ُقابلية الاسٌتعماؿ من قًبىل ابؼستهلكت 
 .خلق قيمة إضافية للمنتىج 
  ينتىجات ابؼنافسة، أك يتفادل ابؼنافسة ابؼباشرة لفتًة

تلف بسامان عن ابؼ جىعل ابؼنتىج بىى
 زمنية.

 الجديدة:أسباب تطوير المنتجات  -4
من الواضح أنو ليس ىناؾ منتىج بيكن أف يستمر في السوؽ لفتًة طويلة بدكف تغيتَ أك تطوير؛ كما أف 
ابؼؤسسات تدرؾ بسامان أف البيئة التنافسية ابؼرنة، كالتغتَات في حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ، تقف أماـ 

ابؼؤسسة لتطوير منتجاتها فإنها سوؼ ابغفاظ على حصتها السوقية كمركزىا التنافسي؛ كإف فَ تسارع 
تواجو خطر التقادـ لأف ابؼنافستُ سيحاكلوف مواكبة ىذه التغتَات كيسارعوف بععل منتجات ابؼؤسسة 

 خارج الاستعماؿ؛ كعليو بيكن برديد أسباب إعتماد إستًاتيجية تطوير ابؼنتجات ابعديدة كفق  ما يلي:
ابؼطركحة يشكل ضغوطان متبادلة من أجل التفوؽ، كقد يعتٍ  إف كجود ابؼنافستُ أماـ منتجات: المنافسة

القضاء على بعض ابؼنتجات البديلة، كبالتافِ على ابؼؤسسة العمل باستمرار للبقاء ضمن حيز ابؼنافسة؛ 
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كأماـ ىذا التحدم فإف أحد الأساليب ابؼؤدية بؽذا التفوؽ ىو اعتماد ابؼؤسسة على تقديم منتجات 
 14ظة على برقيق أىدافها.جديدة، سعيان للمحاف

تسعى ابؼؤسسات الرائدة إفُ برقيق تواصل مستمر مع عملائها، سواء  :التواصل المستمر مع العملاء
على مستول ابؼسابنتُ )برريك الأمواؿ كالاستثمارات حسب متغتَات بيئة العمل(، أك بالنسبة للموردين 

 15عملاء؛ كىذا ما يقودىا إفُ حتمية التطوير.)الذين يهمهم تقديم ابؼوارد باستمرار(، ككذا باقي ال

إف حتمية التطور التكنولوجي السريع، أدت إفُ نتيجة كاضحة، كىي تسارع ظهور  :التطور التكنولوجي
منتجات جديدة،  كاختفاء أخرل مع قصر دكرة حياتها؛ كوف تطوير ابؼنتجات ابعديدة مبتٍ أساسان على 

 16التقدـ التكنولوجي.

قد تصل الأسواؽ إفُ درجة التشبع بابؼنتجات، كىنا تكوف ابؼؤسسة  :على المنتجات تحديث الطلب
أماـ حل كحيد، كىو التوجو بكو التطوير كالتجديد بهدؼ عرض منتجات جديدة فَ يفكر فيها أحد 
لتجد الطلب عليها، كبالتافِ تشكل أسواؽ جديدة؛ كىذا أساس التسويق ابغديث، حيث أف ابؼسوؽ 

ن يقوـ بإنشاء طلب جديد كإنشاء أسواؽ فَ يفكر فيها أحد. كىنا تدعم ابؼؤسسة إعادة الناجح ىو م
 17إطلاؽ كبعث الطلب على ابؼنتجات ابعديدة.

 18كما أف ىناؾ عدة أسباب لا بيكن بذاىلها، كالتي ندرجها باختصار كالأتي:
 .استثمار الطاقة ابؼتاحة كغتَ ابؼستغلة في خطوط الإنتاج 
 في ابؼدل البعيد. برقيق الأرباح 
 .تعزيز مكانة ابؼؤسسة كقوتها في السوؽ ابؼستهدؼ 

 تطوير المنتَج الجديد بين النظرية كالتطبيق. -ثانيان 
إف تطوير ابؼنتجات ابعديدة من ابؼسائل ابغيوية كابؼهمة، التي بهب على كافة ابؼؤسسات التًكيز 

ك مشركع مرتبط بددل قدرتو على تقديم منتجات عليها كإعطائهًا الأبنية اللازمة، لأف بقاح أم مؤسسة أ
جديدة، أك تطوير كبرستُ ابؼنتجات ابغالية. حيث يلجأ كل منافس إفُ كسب أكبر حصة سوقية من 
خلاؿ دكاـ التفكتَ في تقديم منتجات جديدة أفضل بؼسايرة تغتَات الأذكاؽ كالرغبات كوف أنو لا يوجد 

 ابغالية للمؤسسة.أم ضماف لاستمرار الطلب على ابؼنتجات 
 الخطوات الرئيسية في تطوير المنتَج الجديد: -1

كما أشرنا سابقان إفُ بقاح ابؼؤسسة كاستمرارىا، كقدرتها على التطوير، كإمكانية ابتكارىا بؼنتجات 
جديدة، كل ىذا يستدعي الاىتماـ بخطوات تطوير ابؼنتىج ابعديد بقصد إتباع نظاـ معتُ يضمن إخراج 

يدة إفُ حيز التنفيذ كالتطبيق، كإبعاد الأفكار الردًيئة في الوقت ابؼناسب. كفي ىذا الصدد بذدر الأفكار ابع
الإشارة إفُ عدد من ابػطوات التي تتصف بها عملية ابتكار كتطوير ابؼنتجات ابعديدة، كما بيكن 

 (.KOTLERتلخيصها في الشكل ابؼوافِ، كذلك حسب ما جاء بو )
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 الشكل )17(: الخطواث الرئيسيت لتطوير المنتج الجذيذ

Source : Philip KOTLER & autres, « Marketing Management», Op.Cit, p 736. 
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  (:L’émergence des idéesتوليد الأفكار )
إف التعرؼ على حاجات كرغبات غتَ مشبعة لدل ابؼستهلكتُ، يقودنا بكو البحث عن منتجات 
جديدة، كالتٌي في الأصل كانت عبارة عن فكرة؛ كعلى ىذا الأساس فإف مرحلة توليد الأفكار يقصد بها 

 أكبر قدر بفكن من الأفكار ابعديدة. كبيكًن للمؤسسة أف تستعتُ بعدىة مصادر لتحصيل الأفكار.بذميع 
 :(d'idées sources Lesمصادر الأفكار)  -1

تىعتمدي ابؼؤسسة في ذلك على مدل قوة نظاـ ابؼعلومات التسويقية، كوف أف الأفكار تستمد من 
 ( أقساـ كفق ما يلي:03الأفكار إفُ ثلاثة )تفاعل ابؼؤسسة مع بيئتها؛ كتقسم مصادر توليد 

 (:Les sources internesالمصادر الداخلية ) -أ
 تتمثل ىذه ابؼصادر في عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة، كىي:

 :بيكن للإدارة العليا أف تؤدم دكران ىامان في تعريف ميادين البحث عن الأفكار  الإدارة العليا
 19الابتكارية، كىذا ما تنتهجو أغلب ابؼؤسسات الرائدة.

  :تعتبر ىذه الإدارة نقطة البٌداية بكو التطوير، كونها في علاقة مباشرة مع عملاء إدارة التسويق
 ثم برقيق الرضا.  ابؼؤسسة سعيان لسد حاجاتهم كرغباتهم، كمن

  :في ىذه الإدارة بىتص العديد من الباحثتُ في اكتشاؼ الأفكار إدارة البحث ك التطوير
 20كابؼنتجات ابعديدة، أك ابؼعدلة كالتي تضاؼ إفُ مزيج منتجات ابؼؤسسة.

  :من بتُ ابؼصادر ابؽامة في ىذه ابؼرحلة، الاعتماد على رجاؿ البيع حيث تتوفر رجاؿ البيع
معلومات كخبرات متًاكمة حوؿ نقًاط القوة كالضعف في منتىجهم، سواء من كجهة نظٌر لديهم 

 21.ابؼستهلكتُ أك ابؼنافستُ
 (: Les sources externesالمصادر الخارجية ) -ب

 يقصد بذلك عناصر البيئة ابػارجية للمؤسسة، كتتمثل في:
  :أف سد حاجاتو كرغباتو  حيث يعد ابؼستهلك جوىر العملية التسويقية، كماالمستهلكين

تعتبر نقطة الانطلاؽ في النشاطات التسويقية؛ كىنا تسعى ابؼؤسسة إفُ معرفة الأفكار ابعديدة 
 22لديهم، بساشيان مع التغتَ في أذكاقهم.

  :براكؿ ابؼؤسسة عادة متابعة برامج التطوير في ابؼنتجات ابعديدة التي يطرحها المنافسوف
للأسواؽ، حيث تتمكن من معاينتها كالتعرؼ عليها من اختبارىا كبذريبها ابؼنافسوف عند تقدبيها 

 23إف أمكن، كما بذمع ابؼعلومات من ابؼستهلكتُ الذين جربوىا.
  :في حالة التسيتَ ابعيد للوسطاء كمتابعتهم بيكن أف يكونوا أفضل الوسطاء كالموزعوف

الواسعة كبذربتهم ابؼباشرة في برقيق  مصدر لتحصيل ابؼعلومات كالأفكار ابعديدة، نظران بػبرتهم
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رضا ابؼستهلكتُ، كالتعرؼ على أذكاقهم كمتطلباتهم. كما أنهم على دراية بالأكضاع كالظركؼ 
 24البيئية كالتنافسية.

 (: Les sources secondairesالمصادر الثانوية ) -ج
ابقة، لذا بيكنها الاعتماد ىناؾ بعض ابؼؤسسات كجدت أنها لا تستطيع الاعتماد فقط على ابؼصادر الس

 25على مصادر أخرل للحصوؿ على أفكار جديدة؛ من بتُ ىذه ابؼصادر نذكر ما يلي:
 .ابعامعات كابؼعاىد ابؼتخصصة 
  .الوكالات الإشهارية 
 .ُابؼستٌشارين ابؼعتمدين كابؼتخصصت 
  .مكاتب الدًراسات 

 :تقنيات الحصوؿ على أفكار جديدة -2
من التقنيات في برصيل الأفكار ابعديدة، كلكن سنحاكؿ التعريج على الطرؽ تعتمد ابؼؤسسة على العديد 

 الأكثر استخدامان؛ كنوجز أبنها في ما يلي:
 (،Le Brainstorming) العصف الذىتٍ -
 (،Les listes d’attributsالقائمة ابؼعدة ميسبقان ) -
ورفولوجي ) -

ي
 (،L’analyse Morphologiqueالتحليل ابؼ

 (.Technique de Delphiدًلفي )أسلوب  -
 (:Le filtrage des idéesغربلة الأفكار )

في ىذه ابؼرحلة سيحاكؿ فريق الإدارة، أك ابؼسؤكؿ عن ىذه العملية أف بيحص الأفكار كيبقى فقط على 
 26الأفكار التي تستطيع برقيق إستًاتيجيات ابؼؤسسة، كالتي تتماشى مع أىدافها ك مواردىا.

الأفكار أساسان على مدل قيمتها كفعاليتها، حيث يعتمد على بعض ابؼعايتَ التي قد تكوف مهمة كتؤخذ 
 27لتطوير ابؼنتىج، كأف يراعى حجم ابؼبيعات ابؼتوقع برقيقو عند تقديم ابؼنتىج.

عندما تتوفر لدل الإدارة أفكار عديدة من ابؼنطقي أف تنقى كتصفى ىذه الأفكار، عن طريق برليل نقاط 
 قوة كالضعف لكل فكرة من كجهة نظر ابؼؤسسة كالأسواؽ ابؼستهدفة.ال

إف نقطة البداية في ىذه ابؼرحلة ىي إلغاء تلك الأفكار التي تبدك أقل ارتباطان بدا تقوـ بو ابؼؤسسة، 
ب أك التٌي لا بيكًن تنفيذىا منذ الوىلة الأكفُ. كمن الطرؽ الشائعة في تقييم الأفكار ابؼتوفرة، إتباع أسلو 

ابؼناقشة العميقة من قبل الإدارة ابؼعنية. كتتضمن ابؼناقشة دراسة الفكرة من الناحية ابؼالية، كالتنبؤ بدرجة 
كبهب التذكتَ أف  28استجابة ابؼستهلكتُ أك سهولة تطوير الفكرة لأداء ابؼنتىج ابعديد ابؼتوقع بعد ذلك.

غالبان بؽذه ابؼرحلة، بحيث إف فشل ابؼنتىج يىعتٍ مشاكل عدـ تقبل ابؼنتىج ابعديد من قبل ابؼستهلكتُ تعود 
 أف ابؼؤسسة بيكن أف تكوف قد طورت كتبنت فكرة فَ تكن مفيدة منذ البداية.
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كتؤدم مرحلة غربلة كتنقية الأفكار دكران ىامان في اكًتشاؼ كإلغاء الأفكار غتَ المجدية في أقرب 
لتَّقليل من التكاليف، كىذا عنصر جد ىاـ لنجاح كقت، بحيث إف تقليص الوقت في عملية التطوير يىعتٍ ا

 29ابؼنتىج ابعديد. كمن ابؼهم في ىذه ابؼرحلة أف تراعي ابؼؤسسة بذنب الوقوع في نوعتُ من ابػطأ، كبنا:
 .خطأ الإسقاط: بودث عند إلغاء فكرة جيدة نتيجة الفهم السيئ، أك عدـ الوضوح 
 يئة كغتَ ناجحة، كالاستمرار فيها حتى تصل خطأ التورط: بودث عند تبتٍ ابؼؤسسة لفكرة رد

 إفُ ابؼنتىج النهائي.
 (:Le Conceptتطوير كتجربة المفهوـ )

عندما يفكر ابؼسؤكلوف عن ابؼؤسسة في إنتاج كتقديم منتج ما، (: » Peter DRUKERيقوؿ )
عندما يرتبط فهذا ليس بالشيء ابؼهم. كلكن من الأفضل أف بهد ابؼستهلك ما يرغب في شراءه، كىذا 

 30«.ابؼنتىج بالقيمة التي بوققها
إذان بيكن القوؿ أف جوىر العملية الإنتاجية ىو برقيق حاجات كرغبات ابؼستهلكتُ من خلاؿ 
توفتَ منتج يرغبوف فيو، كأف بهد ابؼستهلك فيو قيمة مقابل ما دىفعو كليس ما يسعى ابؼسؤكلوف لإنتاجو؛ 

 لتسويق كالذم يىهدؼ لتحقيق رضا العميل.ىذا ما يتوافق مع ابؼفهوـ ابغديث ل
تساعد ىذه ابؼرحلة على بذسيد الأفكار في شكل مفهوـ كذلك بعد تصفيتها في ابؼرحلة السابقة، حيث 
يتم الآف تىشكيل كبرويل الأفكار إفُ مفهوـ جديد كبذربتو للحصوؿ على تقييم أكفِ للأفكار ابؼختارة 

، كذلك باستخداـ عدة طرؽ، مثل: الاستقصاء، ابؼقابلات الفردية بالًاعتٌماد على ابؼستهلكتُ المحتملتُ
 31كابعىماعية.

كتعتمد مرحلة بذربة ابؼفهوـ على بصلة من الأساسيات، حيث كما ذكرنا سابقان يتم عرض أفكار 
ابؼنتىج ابعديد على عينة من ابؼستهلكتُ المحتملتُ، في حتُ تسعى ابؼؤسسة للحصوؿ على أجوبة للأسئلة 

 التالية:
 ىل ىذه الأفكار مهمة؟ 
 ما ىي ابؼزايا كابؼساكئ التي يركنها؟ 
 ىل بيكنهم شراء ابؼنتىج عند تقدبيو بسعر معتُ )س(؟ 
  في حاؿ شراء ابؼنتىج، كيف يستعمًلونو كفي أم كقت؟ 
 كما ىو ابؼنتىج الذم سىوؼ يستغنوف عنو في ابؼقابل؟ 

خلابؽا التعرؼ على كجهات نظر عديدة، بسكنها كعندما برصل ابؼؤسسة على الأجوبة، يتم من 
من مواصلة خطوات تطوير ابؼنتىج ابعديد؛ أك أنها برصل على أفكار تتطلب إعادة النظر في برديد 
ابؼفاىيم. كىنا بهب التأكيد على نوعية الأسئلة ابؼطركحة للمستهلكتُ المحتملتُ، حيث لابد أف تكوف 

 32صطلحات التقنية.كاضحة كسهلة، كبعيدة عن الغموض كابؼ
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 كابؽدؼ من ىذه الأسئلة ىو ابغصوؿ على ابؼعلومات التالية:
 .معدلات استهلاؾ ابؼنتىج ابعديد في السوؽ 
 .ابغصة السوقية ابؼتوقعة، كالقطاعات ابؼستهدفة 
 .ُنقاط القوة كالضعف في منتجات ابؼنافست 

 (:Élaboration de la stratégie marketing التكامل مع إستراتيجية التسويق )
عند الانتهاء من ابؼرحلة السابقة، يكوف ابؼسؤكؿ عن ابؼنتجات ابعديدة أماـ برديات كضع 

( 03استًاتيجيات تسويقية ملائمة لتقديم ىذه ابؼنتجات؛ كىنا ترتبط الإستًاتيجية التسويقية بثلاث )
 خطوات لابٌد منها، كتندرج ضمن ما يلي:

بهب برديد حجم ك ىيكل الشربوة ابؼستهدفة، ككذا ضركرة برقيق ابغصة السوقية ابؼطلوبة مع  - 
كما 33مراعاة سلوؾ ابؼستهلكتُ ابغاليتُ كالمحتملتُ، بغية التموقع كالتغلغل في الأسواؽ ابؼستهدفة.

ثلاثة (، أك ال02بهب التأكيد على برقيق أىداؼ رقم الأعماؿ كالأرباح المحصلة في السنتتُ )
 ( القادمة.03)

مع التذكتَ على أف تعرؼ ابؼؤسسة على نقاط القوة كالضعف في ابؼنتىج ابعديد، سوؼ يساعد في 
 التٌعامل مع الفرص كالتهديدات بشكل فىورٌم.

كىنا لابد من برديد باقي عناصر ابؼزيج التسويقي كالتكامل فيما بينها، حيث بهب التوفيق بتُ  -  
حيث مكوناتو، كبتُ باقي العناصر الأخرل؛ كأف بودد سعر مناسب، كمنافذ ابؼنتىج ابعديد من 

توزيع ملائمة، كسياسة تركيج كاتصاؿ فعالة؛ مع ضركرة التأكيد على تقدير ميزانية التسويق للسٌنة 
 34الأكفُ.

توقع تتعلق ىذه ابػطوة بتحديد كتعريف الأىداؼ ابؼتعلقة برقم الأعماؿ كالأرباح ابؼقدرة، كالتي ي - 
 برقيقها؛ ككذلك النظر في إمكانية بذديد كتطوير الإستًاتيجية التسويقية.

 (:Analyse économiqueالتحليل الاقتصادم )
تشتمل الدراسة، أك التحليل الاقتصادم على تقدير ابؼبيعات كبرديد التكاليف، ككذا الأرباح 

ابؼؤسسة، ك بيكن برديد مسار التحليل ابؼتوقعة؛ حيث أف برقيق ىذه الأرقاـ لا يتضارب مع أىداؼ 
 35الاقتصادم كفق الآتي:

 في الواقع لا يوجد أسلوب بؿدد لتقدير مبيعات أم مؤسسة، كذلك لصعوبة : تقدير المبيعات
عملية التنبؤ في ابؼستقبل، نظران لعدة أسباب على رأسها غموض ابؼستقبل كتغتَات البيئة ابؼتسارعة، إفُ 

كقد برصل ابؼؤسسة على أرقاـ مقربة من خلاؿ التعرؼ على أسلوب الشراء بؽذه غتَ ذلك من العوامل. 
 ابؼنتجات كالذم بيكن برديده كما يلي:

  .شراء بؼرة كاحدة 
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  .شراء متكرر أحيانان 
  .شراء متكرر كمستمر 

 بيكن برديد التكاليف من خلاؿ التكامل بتُ أقساـ كمديريات : تحديد التّكاليف كالأرباح
واحدة. البحث كالتطوير، التسويق، الإنتاج، كمراقبة التسيتَ. كيتم التقييم على أساس ىذه ابؼؤسسة ال
 العناصر:
  .رقم الأعماؿ 
  .تكاليف الإنتاج 
  .تكاليف التٌطوير كالاستثمار 
  .أعباء التسويق 

 (:Élaboration du produitتكامل المنتَج )
ابؼنتىج تقنيان صافٌ للتسويق أـ لا ؟  كتتبع من خلاؿ ىذه ابؼرحلة تهدؼ ابؼؤسسة بؼعرفة، ىل أف 

 ىذه ابؼرحلة خطوتتُ رئيسيتتُ:
يتم برقيق النموذج الأكفِ في قسم البحث كالتطوير حيث يتوافق مع تحديد النموذج الأكلي:  -1

التكاليف ابؼوضوعة كآجاؿ الإنتاج، أما عمليان فهذه ابػطوة تأخذ عدة أسابيع أك شهور، كحتى سنوات 
ابؼنتجات ابػاصة، مثل السيارات كأجهزة الإعلاـ الآفِ. كلكن باستخداـ الأساليب ابغديثة  في حاؿ

كالاستعانة بالكمبيوتر أصبح ابؼصمم بيكنو تقديم بموذج في أقل كقت بفكن، كذلك من خلاؿ تقنيات 
 كيركز ابؼصمم على مواصفات ابؼنتىج مثل: الشكل، اللوف، الوزف ]...[. 36الصٌورة الافتًاضية.

بعدما يىكيوف النٌموذج جاىزان لابد من معرفة مدل تقبلو لدل ابؼستهلكتُ، تجربة النموذج الأكلي:  -2
 حيث يعرض على فئة بؿدكدة من ابؼستهلكتُ المحتملتُ أك العملاء بؼعرفة آرائهم كتطلعاتهم، سعيان لتقديم

 ابؼنتىج بأفضل صورة في شكلو النهائي. مع التذكتَ أف ىذه العملية جد مكلفة بالنسبة للمؤسسة.
كبيكن القوؿ أف الاختبار كالتجربة بزتلف من منتج لآخر، كذلك حسب تصنيف ابؼنتجات؛ فمثلان 

 37ابؼنتجات ابؼعمرة كالتي تستخدـ فيها تكنولوجيا عالية، بزضع إفُ اختبارين:
  اختبار( ألفاAlpha-test.ُكيتعلق الأمر بالاختبار على العملاء الداخليت :) 
 ( اختبار بيتاBêta-test.ُبعد بقاح ابؼنتىج في الاختبار الأكؿ يعرض على العملاء ابػارجيت :) 

كىناؾ منتجات بزضع بؼا يسمى الاختبارات الوظًيفية، كالتي تتم على مستول ابؼخبر حيث بردد 
يؤدم كظائفو العادية. في حتُ أف منتجات أخرل يتم اختبارىا مباشرة من قبل  ما إذا كاف ابؼنتىج

ابؼستٌهلكتُ عن طريق التواصل معهم في أماكن عديدة حتى في البيوت؛ ىذا الأسلوب تنتهجو عدة 
 ***مؤسسات رائدة.

 38كما بيكن للمؤسسة أف تطرح عدة تساؤلات حوؿ ابؼنتىج، حيث ندرج منها ما يلي:
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 النموذج سهل ككاضح؟ىل أف  -
 ىل من ابؼمكن أف بومل بصلة من ابؼزايا مقارنة بابؼنتجات ابؼنافسة؟ -
 من ىم ابؼستهلكوف ابؼتوقعوف؟  -
 ما ىو السعر ابؼتوقع للبيع؟ -

 (:Marché-testاختبار السوؽ )
ابؼؤسسة باختبار كما ذكرنا سابقان أف ابؼنتج يتم اختباره من قًبىل ابؼستهلكتُ، كأحيانان كثتَة تقوـ 

ابؼنتىج ابغقيقي في ىذه ابؼرحلة. مع التوضيح أف ابؼؤسسة لابد أف تتخذ بصلة من القرارات ابؼتعلقة بذلك، 
حيث أف بقاح ىذه ابؼرحلة يعتمد على مدل التحديد ابعيد بؽذه العناصر، كالتي نذكر من بينها ما 

  39يلي:
   ابعديد.برديد ابؼناطق التي يتم فيها اختبار ابؼنتىج 
  .برديد الفتًة التي سوؼ يتم خلابؽا الاختبار 
  .التًكيز على البيانات التي سيتم بصعها 

 (:Lancementتقديم المنتَج النهائي )
بعد بقاح مرحلة الاختبار، تبدأ عملية الإنتاج على نطاؽ كاسع كتقديم ابؼنتىج للسوؽ ابؼستهدؼ 

ابعديد، كىنا تنطلق ابؼؤسسة فعليان في عملية التكامل بغرض برقيق عرض يوازم الطلب الفعلي للمنتىج 
 بتُ عناصر ابؼزٌيج التسويقي. عمومان ترتبط عملية إطلاؽ ابؼنتىج ابعديد بأربعة أسئلة أساسية، كىي:

 ( متىQuand :) على ابؼؤسسة برديد الوقت ابؼناسب للتقديم، كىذا يتماشى مع
من مراعاة دخوؿ كخركج ابؼنافستُ من السوؽ، تصنيفات ابؼنتج ابعديد، كفي نفس الوقت لابد 

 حيث أف كل مؤسسة تسعى لتكوف الأكفُ كالسباقة لتقديم كل ما ىو جديد.
 ( أينOu :) كيقصد بذلك برديد السوؽ ابؼستهدؼ، سواء كاف بؿلي أـ إقليمي، كطتٍ أك

اج، كثقة دكفِ. كىذا يتوقف على عدة عوامل من بينها: حجم ابؼؤسسة، كمواردىا، طاقة الإنت
 ابؼؤسسة بدنتجاتها؛ كىذا ما يتيح اختيار إستًاتيجية الدخوؿ للسوؽ.

 ( من المستّهدؼQui :) من ابعيد برديد ابؼستهدفتُ بصورة كاضحة، كىذا غالبان ما يتم
في ابؼراحل السابقة من تطوير ابؼنتىج؛ حيث تضع ابؼؤسسة مواصفات العينة ابؼثالية ابؼستهدفة، 

 ت ذات الاستهلاؾ الواسع تتميز الفئة ابؼستهدفة بدا يلي:فمثلان في ابؼنتجا
  .الاعتماد على أقل تكلفة بفكنة 
  .ُالتٌأكيد على أكبر نسبة مستهلكت 
  .الاعتٌماد على أبسط أسلوب لوصف ابؼنتىج 
  .التبتٍ السريع للمنتىج 
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تتصف فئة بهذه كبيكن القوؿ أنو من الصعب برديد الفئة ابؼثالية، كما أنو من غتَ ابؼمكن أف 
 ابػصائص معان.

 ( كيفComment :) كفي الأختَ لابد على ابؼؤسسة من اختيار إستًاتيجية لتقديم
ابؼنتجات ابعديدة، كالتأكيد على التوزيع ابؼلائم بؼيزانية التسويق بتُ عناصر ابؼزيج التسويقي، كل 

 حسب الأعباء كالتكاليف، ككذا التخطيط ابعيٌد للأحداث كالوقائع.
   المقاربة الثلاثية للبحث كالتطوير، الابتكار كالإبداع:  -لثان ثا

لقد أسهم التطور التكنولوجي في تغيتَ الطرؽ التقليدية لأداء الأعماؿ في ابؼؤسسات، حيث 
أصبح من الواضح بدا كاف أف الاستمرار على نفس الوتتَة سيؤدم إفُ حتمية الفشل كالتوقف عن أداء 

طلق بذد ابؼؤسسة نفسها تسعى إفُ التفوؽ كالاستمرار بنجاح، من خلاؿ سعيها الأنشطة، كمن ىذا ابؼن
 بكو بذسيد البحث كالتطوير في أنشطتها، كاعتمادىا على الإبداع كالابتكار لبلوغ نتائج مناسبة.

كعلى أساس الغموض الذم يشوب ىذه ابؼفاىيم السابقة، كمن منطلق تضارب أراء الباحثتُ  في 
لمصطلحات، سنحاكؿ من خلاؿ ىنا الإبؼاـ بأدؽ التعاريف التي تطرقت لتحديد ىذه برديد مفاىيم ل

ابؼفاىيم. كما أف تطوير ابؼنتجات ابعديدة بوتم على ابؼؤسسة التنسيق كابؼقاربة بتُ العناصر السابقة، 
 كسنحاكؿ إدراج ىذه العلاقة ككذا تأثتَ ىذه ابؼقاربة على تطوير ابؼنتىج ابعديد.

 المؤسساتي: الابتكار -1
إف ضركرة الاستجابة للمنافسة تستلزـ على ابؼؤسسة زيادة قدرتها من خلاؿ البحث عن كل ما 
ىو جديد، كىنا تتأتى عملية الابتكار مستهدفة تغيتَ النمط ابغافِ، بغية الوصوؿ إفُ مرحلة أفضل، 

بح من الضركرم برديد كبالتافِ برقيق النجاح، كالوصوؿ إفُ الأىداؼ ابؼسطرة، كمن ىذا ابؼنطلق أص
 مفهوـ شامل ككاضح للابتكار.

 (:Créativitéمفهوـ الابتكار)
من الواضح أفَّ الدراسات السابقة فَ تتوصل لتقديم تعريف كاحد، كاضح كشامل للابتكار، 
 حيث أنو ليس بالعملية السهلة. كلكن سنحاكؿ تقديم التعاريف الأكثر شيوعان، مع بؿاكلة التٌعليق عليها.

  :ىو الاستٌغلاؿ النٌاجح للأفكار ابعديدة، كالتي ىي عبارة عن ناتج البحوث » التعريف الأكؿ
 40«.كالتجارب، ليكوف بعد ذلك تطبيقها بنجاح

من خلاؿ ىذا التعريف بيكن القوؿ أف الابتكار يقصد بو عملية ابغصوؿ على أفكار جديدة، 
 أنها ليست عشوائية كلا بؾاؿ للصدفة. ذات أبنية للمؤسسة، كتكوف نتيجة بحوث كبذارب، أم

 ( التعريف الثانيJ.R. Schermerhorn :) « الابتكار عملية إنشاء الأفكار ابعديدة ككضعها في
مارسة

ي
 41«.ابؼ
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لا بىتلف ىذا التعريف عن سابقو كثتَان، إلا أنو يبتُ أف الابتكار ىو عملية الاكتشاؼ كالبحث 
 عن الأفكار ابعديدة، بحيث تكوف قابلة للتطبيق، كمن ثم بذسيد ىذه الأفكار في ميداف ابؼنافسة. 

 ( التعريف الثالثJ.A. Schumpeter :) «كالتي تؤدم إف الابتكار عبارة عن التكنولوجيا ابعذرية ،
إفُ تغتَات عميقة في الإنتاجية، كبرفز النمو الاقتصادم كتنشئ الأعماؿ في القطاعات، كبرسن رفاىية 

 42«.المجتٌمع 
يقدـ ىذا التعريف نظرة شاملة ككلية، حيث أف الابتكار لابد أف يؤدم إفُ تغيتَ جذرم، 

ما يوضحو من خلاؿ النمو الاقتصادم كيستهدؼ ابؼستول الكلي، أم أنو يىتعدل حدكد ابؼؤسسة، كىذا 
 كبرستُ رفاىية المجتمع.

 ( التعريف الرابعERDMAN & CHAIN :) « الابتكار شيء يتم التفكتَ فيو، أك يتم التوصل
 «.إليو بواسطة التجارب كالاختبارات، إذ أنو كسيلة اختًاع جديدة

من التجارب كالاختبارات،   يقودنا ىذا التعريف إفُ أف الابتكار ىو أم ناتج جديد عن بصلة
كما بهعلنا ندقق البحث أكثر في ظهور مفهوـ جديد، ىو الاختًاع كالذم بيكن أف يعرؼ كما جاء بو 

(Robbins & Coulter:)  « الاختًٌاع يشتَ إفُ التوصل إفُ فكرة جديدة بالكامل ترتبط
 43«.بالتكنولوجيا

ان فَ يفكر فيو أحد من قبل، كغالبان ما بيس كيركز ىذا التعريف على أف الاختًاع شيء جديد بسام
ابعوانب التكنولوجية في ابؼؤسسة، حيث أنو يلم بابؼوارد غتَ ابؼادية في ابؼؤسسة مثل الاستغلاؿ ابعيٌد 
للوقت، كالتفوؽ العلمي. كما أف التعريف فَ يركز على ضركرة بذسيد كتطبيق الاختًاع، كعلى ىذا 

اع كالابتكار، من حيث ابؼمارسة، فالابتكار يركز على ابؼمارسة، في حتُ الأساس بيكن التفريق بتُ الاختً 
الاختًاع يهتم بطرح الفكرة فقط. كبعبارة أكثر شمولية، بيكن القوؿ أف الابتكار ىو عملية برصيل كبذميع 

 الأفكار ابعديدة، بحيث تكوف قابلة للتنفيذ كالتطبيق في ما بعد.
 (:Innovationمفهوـ الإبداع ) -2

إف التداخل في فهم ابؼصطلحات بوتم على الباحث تقديم أكبر قدر بفكن من ابؼفاىيم ابؼتداكلة   
كالأكثر شيوعان، للوصوؿ إفُ تعريف أكثر دقة، كمن ىذه الرؤية سندرج أىم التعاريف لعملية الإبداع بيغية 

 برديد الفرؽ بتُ الًإبداع كالابتكار.
، فقد أصبح لقد شغل مفهوـ الإبداع العديد من ا لباحثتُ، مع الانتشار الواسع بؽذا ابؼفهوـ

يتداكؿ بصورة كبتَة كفي العديد من المجالات كالتخصصات؛ كلعل أكؿ من اىتم بالإبداع ىو الاقتصادم 
 (، كبيكننا تقديم التعاريف الآتية:J. SCHUMPETERالأمريكي )

 ( التعريف الأكؿJ. SCHUMPETER « :)وارد ابؼتواجدة بطريقة جديدة، الإبداع ىو استخداـ ابؼ
 44«.بهدؼ خلق منتجات جديدة 
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لقد قدـ الكاتب ىذا التعريف من منظور اقتصادم، بحيث اقتصر مفهومو على استخداـ أفضل 
 للموارد لتقديم منتجات جديدة؛ كىذا يضيق بؾاؿ الإبداع.

 ( التعريف الثانيBLACK « :) 45«.ابعديدة الإبداع ىو التطبيق الاقتصادم للأفكار 
من خلاؿ ىذا التعريف يرل الكاتب أف الإبداع ىو تطبيق لفكرة جديدة من منظور اقتصادم، 

 كىنا تبرز فكرة جديدة كىي أف الإبداع ىو تنفيذ الأفكار ابعديدة التي تم ابغصوؿ عليها من الابتٌكار.
  :لو قيمة ملحوظة للفرد، أك الإبداع ىو العملية التي يتم فيها خلق شيء جديد » التعريف الثالث

 46«.المجموعة، أك ابؼؤسسة، أك المجتمع 
كعليو يهدؼ الكاتب إفُ أف الإبداع ىو البحث عن كل ما ىو جديد بهدؼ أف بومل معو قيمة 
للمجتمع؛ كبييز تعريفو بالنظرتتُ الاقتصاديتتُ، ابعزئية في ابؼؤسسة كالكلية في المجتمع ككل. كىنا بذدر 

ف ىناؾ بصلة من الباحثتُ ترل أف الإبداع لا يسمى بهذه التسمية ما فَ يكن بومل جوانب الإشارة إفُ أ
ابهابية ذات قيمة للجميع، أم لابد أف يقدـ منفعة كإلا فهو يتحوؿ إفُ اختًاع قد بومل سلبيات 

 عديدة.
  :47«.لاستخداـالإبداع ىو عملية برويل الأفكار إفُ منتجات ذات منفعة كقابلة ل» التعريف الرابع 

ما بييز ىذا التعريف أنو دقيق بحيث بودد الإبداع في برويل الأفكار إفُ منتجات ذات منفعة،   
 كلكنو يىقتصر على عملية الإبداع في ابؼنتجات فقط.

 ( التعريف ابػامسAYNES « :)48«.الإبداع ىو عملية جلب الابتكارات بكو الاستخداـ الفعلي 
ملائو أف الإبداع ىو التطبيق، كبفارسة الابتكار؛ حيث يدعموف كيرل الكاتب كبصلة من ز 

 تعريفهم بأف الابتكار ىو جلب التكنولوجيا ابعديدة.
كبيكن القوؿ أف ىذا التعريف فَ يقتصر على تقديم شيء جديد، كإبما أضاؼ إفُ ذلك التطوير 

بداع. كابؼهم في ذلك إمكانية في الأفكار ابغالية، كما أنو لا بييز بتُ حجم التغيتَ الذم بودثو الإ
 التطبيق،  بيكن القوؿ أف ىذا التعريف يعتبر إفُ حد ما أشمل من التعاريف ابؼذكورة سابقان.

 أسباب تبَني الإبداع في المؤسسات:
 ك بيكن إبهاز ىذه الأسباب في ما يلي:  

 اجتماعية أك سياسية أك ثقافية،  الظركؼ ابؼتغتَة التي تعيشها ابؼؤسسات سواء كانت ظركؼ
ابؼتغتَات بأسلوب إبداعي يضمن بقاء  اقتصادية، كالتي برتم على ابؼؤسسات الاستجابة بؽذه

 ابؼؤسسة كاستمرارىا.
 يستلزـ  بوتم الإبداع الفتٍ كالتكنولوجي على ابؼؤسسات أف تستجيب بؽذه الثورة التكنولوجية، كما

بيكنها من زيادة  إبداعية أيضان، بفا ذٌلك من تغيتَات في ىيكل ابؼؤسسة كأسلوب إدارتها بطرؽ
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ضمانها بغصتها السوقية بتُ  أرباحها كرفع قدرتها على ابؼنافسة، كالاستمرار في السوؽ من خلاؿ
 ابؼؤسسات ابؼنٌافس

 الخاتمة:
يعتبر تطوير ابؼنتجات ابعديدة من القرارات الإستًاتيجية ابؽامة في ابؼؤسسة، كالتي تؤثر على قدرتها 

كالاستمرار كالنمو في ابؼدل البعيد؛ لذلك فإف القرارات ابؼتعلقة بتطوير ابؼنتجات ابعديدة بهب في البقاء 
ابزاذىا على أعلى مستويات إدارية في ابؼؤسسة نظران لأنها تؤثر على أدائها كقدرتها في برقيق الأىداؼ 

ج، كأنشطتها؛ منذ بركز الفكرة الإستًاتيجية؛ كلابد أف تقوـ الإدارة بتتبع كافة مراحل عملية تطوير ابؼنتى 
ابعديدة إفُ غاية إطلاؽ ابؼنتىج النهائي كتقييم أدائو في السوؽ، حيث أف ىذه ابؼتابعة تضمن للمؤسسة 
تطوير منتجات جديدة تنسجم مع توجهاتها الإستًاتيجية كأىدافها، بالشكل الذم يؤدم إفُ الاستغلاؿ 

 الأمثل للموارد كالقدرات كالإمكانيات.
بيكن للمؤسسة أف تسعى إفُ برصيل فرص لتطوير ابؼنتجات ابعديدة، من خلاؿ الاعتماد  كما

على ابؼصادر الداخلية كابػارجية، فهناؾ عدة أسباب برتم عليها اللجوء إفُ ذلك؛ كلكن لابد أف تراعي 
لأخطاء في ذلك عوامل فشل ابؼنتجات ابعديدة في الأسواؽ، ففي معظم الأكقات يفشل منتىج ما نتيجة ا

ابؼذكورة سابقان، إضافة إفُ ذلك لابد من مراعاة  أبنية الإبداع كالابتكار لتحقيق أفضل النتائج بالاعتماد 
على أحسن الأساليب، كانطلاقان من أفكار جديدة كجيدة؛ فابؼؤسسات الناجحة ىي التي تتمكن من 

 الإبداع كالابتكار.تطوير منتجاتها في الأكقات ابؼناسبة مستندة إفُ البحث كالتطوير، 
 الهوامش:
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 الحكم الراشد كجودة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر
                                                                                                                                

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ملخص:
ضماف ابعودة  في مؤسسات التعليم العافِ من أكلويات السياسات الوطنية للتعليم العافِ، كأماـ التحديات التي  أصبح

الأخذ بدبادئ ابغكم الراشد في إدارة ىذه ابؼؤسسات أصبح أمرا ملحا، ذلك يواجهها قطاع التعليم العافِ في ابعزائر، فإف 
 البشرية، كأساليب واردابؼ كإدارة ابؼالية واردابؼ القرار، بزصيص فيما يتعلق باستقلالية ىذه ابؼؤسسات، أسلوب الإدارة كابزاذ

 الأداء. تقييم
 كابؼسائلة الشفافية كتكريس ابؼختلفة ابؼصافٌ أصحاب مع ابغوار ضركرة ابغكم الراشد بؼؤسسات التعليم العافِ على كيركز

 .عملها كبركم ابؼؤسسات ىذه ظلها في تنشط التي البيئة تناسب التي كالأطر ابؼعايتَ إفُ الوصوؿ غرضب كالمحاسبة،

Résumé : 

L’assurance qualité des universités devient une priorité des politiques nationale 

d’enseignement supérieur, et face aux nouveaux défis et aux nouvelles tendances qui 

caractérisent le secteur universitaire Algérienne, les pratiques de bonne gouvernance sont 

directement sollicitées,  particulièrement en ce qui concerne l’indépendance et le 

dynamisme des universités, le financement, l'accès à l'enseignement supérieur, 

l'organisation des études,  l'évaluation du contenu des programmes et les types de projets de 

recherche. La gouvernance universitaire est un cadre légal et réglementaire, et  ainsi un 

processus qui permettent aux différentes parties prenantes de participer à la définition des 

objectifs de l’université, les moyens pour les attendre, et de rendre compte des résultats. 

 

د. ذىبية الجوزم، أستاذة محاضرة قسم" 
 ب"،

جامعة خميس مليانة   
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   مقدمة:
كالإقليمية، تدخل مؤسسات التعليم العافِ ابعزائرية الألفية الثالثة كىي بؿاطة بالعديد من ابؼتغتَات العابؼية 

أبرزىا: التقدـ العلمي كالتكنولوجي ابؽائل، ثورة الاتصالات كابؼعلوماتية، الانفتاح الإعلامي الثقافي، 
التحوؿ من الإقليمية إفُ العابؼية في مفاىيم جديدة: الكوكبة، الكونية، العوبؼة، التغتَ في الأبنية النسبية 

ككذلك  ابؼشاركة الدبيوقراطية على بصيع ابؼستويات.لقول كعلاقات الإنتاج، فضلا عن اتساع مساحات 
تدخل ىذه ابؼؤسسات الألفية الثالثة كىي في مواجهة للعديد من ابؼشكلات، بعض ىذه ابؼشكلات 
بوددىا البنك الدكفِ في تقاريره ابؼتتابعة عن التعليم العافِ في: النمو السريع كابؼتواصل في أعداد الطلبة 

الات الدراسة ابعامعية، كفي الوقت ذاتو الابلفاض النسبي للموارد ابؼالية كالتجهيزات كالزيادة ابؼطردة في بؾ
 ابؼادية كمصادر التعلم كظهور مشكلات البطالة بتُ ابؼتعلمتُ. 

ىذه ابؼشكلات بذعل من الصعب أف تستجيب مؤسسات التعليم العافِ بؼتطلبات ابعودة، ما فَ     
  راشد الذم بردد بدوجبو ابؼسؤكليات كتصاف في ظلو ابغقوؽ.توجد أرضية مناسبة من ابغكم ال

لى ضوء الواقع العابؼي بدتغتَاتو، ككاقع مؤسسات التعليم العافِ ابعزائرية بحيثياتو، كيف بيكن أف فع    
 ييسٍهم ابغكم الراشد في برقيق جودة ىذه ابؼؤسسات؟

 بؼعابعة ىذه الإشكالية سوؼ نتطرؽ إفُ الأسئلة التالية:
 ما مفهوـ ابعودة كما ىي مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العافِ؟ .1
 ما ىي ملامح أزمة ابعودة في مؤسسات التعليم العافِ ابعزائرية؟ .2
 ما ىي آليات حوكمة مؤسسات التعليم العافِ في ابعزائر؟ .3
ة ابػدمات ما ىي برديات حوكمة مؤسسات التعليم العافِ في ابعزائر في ظل بررير بذار  .4

 كاقتصاد ابؼعرفة؟
 أكلا: مفهوـ الجودة في مؤسسات التعليم العالي.

( التي تعتٍ "طبيعة الشيء كدرجة Qualities( من الكلمة اللاتينية )Qualitéاشتق مصطلح ابعودة ) 
صلابتو"، كىي لا تعتٍ الأفضل كالأحسن دائما، كإبما ىي مفهوـ نسبي بىتلف باختلاؼ جهة الاستفادة 

فقد كانت تعتٍ قدبيا الدقة كالإتقاف، ثم تغتَ مفهومها مع تطور علم الإدارة كظهور ابؼؤسسات  منو.
 1الكبرل، كزيادة حدة ابؼنافسة، كأصبح للجودة أبعاد متشعبة كجديدة.

أما إدارة ابعودة الشاملة فهي فلسفة إدارية موجهة لقيادات ابعامعة، تركز على إشباع حاجات العملاء 
بمو ابعامعة كالوصوؿ إفُ أىدافها، كىي تضمن الفعالية العظمى كالكفاءة ابؼرتفعة في ابغقل  لتحقيق

 2العلمي كالذم يؤدم في النهاية إفُ التفوؽ كالتميز.
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كتتكوف مدخلات العملية التعليمية من ابؼناىج الدراسية كابؼستلزمات ابؼادية كالأفراد، سواء كانوا طلبة أـ 
موظفتُ أك أعضاء ىيئة تدريس أـ إدارة. أما ابؼخرجات فتتمثل في الإطارات ابؼتخصصة من ابػرجتُ، أما 

 بتوظيف ىؤلاء ابػرجتُ. ابؼستفيد من نظاـ التعليم، فهي بـتلف مؤسسات المجتمع التي تقوـ 
كما بيكن تعريف خريج العملية التعليمية بابعامعات على أنو قاعدة ابؼعرفة التي من ابؼمكن استخدامها 

 في حل ابؼسائل ابؼتعلقة بدشاكل حقل العمل من خلاؿ كظائف العملية الإدارية.
 كبيكن بسثيل مكونات النظاـ التعليمي حسب الشكل التافِ:

 
 (: مكونات النظاـ التعليمي العالي04الشكل رقم )

 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التغذية العكسية                                             
                                                 

يوسف حجيم الطائي، بؿمد فوزم العبادم، ىاشم فوزم العبادم، إدارة ابعودة الشاملة في  ابؼصدر:
 .36، ص2007التعليم ابعامعي، الوراؽ، الأردف، 

 المدخلات:
.ابؼوارد البشرية:1  

)الطلبة، إداريتُ، 
 بؿاسبتُ..إفٍ(

.ابؼوجودات: 2
مثل:)ابؼكتبة، ابؼختبرات 

العلمية، ابؼستلزمات 
 الدراسية(.

عمليات تعليمية 
 تحويلية:

 .طرائق التدريس1
 .البحث العلمي2
ابؼناىج كابؼقررات .3

 الدراسية 
 .الإدارة4
 ة.الأىداؼ التعليمي5

 المخرجات:
 .ابػربهوف1
.بحوث كمنشورات 2

 علمية
 .استشارات خارجية3
 إضافة معارؼ.4

للبيئة كمفاىيم 
 الاجتماعية..افٍ
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لى مبدأ خلق ثقافة يتبتُ بفا سبق أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العافِ يعمل ع
كىي تقوـ على ، متميزة في أداء ابؼؤسسة، تتضافر فيها جهود ابؼعلمتُ كابؼوظفتُ لتحقيق توقعات العملاء

 3العناصر التالية:
 .التًكيز على الطلبة كابؼستفيدين كاحتياجاتهم 
  .اعتبار ابعودة جزء رئيسي من إستًاتيجية ابعامعة 
  ُكابؼديرين، كتقوية الطاقات كالإمكانات لتنفيذ معدلات ابعودة العالية.التًكيز على مشاركة العاملت 
 .ُالتًكيز على الاستمرارية في التحست 
 .اعتبار كل فرد في ابعامعة مسئولا عن ابعودة 
  شمولية العمليات كالأنشطة التي تطور كتغتَ ثقافة ابعامعة لتًكز على بصيع جوانب ابعودة عبر

 بؼدخلات، العمليات، ابؼخرجات.عناصرىا ابؼختلفة كىي: ا
 كاقع مؤسسات التعليم العالي في الجزائر كالحاجة للجودة:: ثانيا

تعاني ابعامعة ابعزائرية من عدة نقائص التي حالت دكف بلوغها مستول الأداء ابؼطلوب، كمن بتُ ىذه 
أدل غياب  كعدـ مواءمة بـرجاتها بؼتطلبات سوؽ العمل، حيثالنقائص بقد ضعف رصيدىا البحثي 

التنسيق بتُ ما تنتجو مؤسسات التعليم العافِ كمتطلبات التنمية إفُ تبديد الأمواؿ ابؽائلة التي استثمرت 
في إعداد الإطارات كابػرجتُ، كبرولت كظيفة ابعامعة ابعزائرية من إنتاج ابؼعرفة كإعداد اليد العاملة اللازمة 

 سابنتُ في تكريس الفقر كالتخلف.بػدمة التنمية إفُ إعداد جيوش من البطالتُ ابؼ
 أ( ضعف الرصيد البحثي للجامعة الجزائرية:

ىناؾ ضعف كبتَ في الرصيد البحثي للجامعة ابعزائرية كمستول جودة البحوث التي تقدمها كمدل     
  4ارتباطها بابؼشاكل الإبمائية، كيعود ذلك إفُ بصلة من الأسباب نذكر منها ما يلي:

عملت السلطات ابعزائرية على توسيع التعليم ابعامعي، لتكوين  الاىتماـ على التعليم:. تركيز 1
الإطارات اللازمة التي برتاجها الدكلة كذلك للنقص الكبتَ في الإطارات الذم عرفتو غداة الاستقلاؿ، 

علمي لقلة كىذا ما فَ يسمح للجامعة ابعزائرية، رغم التطور السريع الذم عرفتو بإرساء أسس للبحث ال
 فئة الباحثتُ ابعزائريتُ منذ البداية، بفا عرقل انطلاؽ البحث إفُ غاية بداية الثمانينات.

عدـ توجو معظم طلبة الدراسات العليا نحو تبني مشركعات بحثية تطبيقية لحل المشكلات . 2
ف ىذا النشاط في إطار العلاقة بتُ مؤسسات البحث العلمي كالقطاعات الاقتصادية، بقد أالإنمائية: 

يرتبط عموما بدختلف القطاعات التي توفر الإمكانيات كفرص التجريب. كقد انطلقت في ابعزائر برامج 
على الصناعات ابؼصنعة فَ  1967تنموية كبتَة، لكن طبيعة ابػيارات الاقتصادية التي اعتمدت منذ 

دؼ الأساسي للقطاعات تسمح بوجود علاقات بتُ الباحثتُ كابؼنشآت الاقتصادية، حيث كاف ابؽ
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الاقتصادية يركز على كيفية بعث القطاعات الإنتاجية للحد من البطالة كتوفتَ ابؼنتجات الواسعة الطلب، 
بالإضافة إفُ الاعتماد على الدكؿ الأجنبية في تكوين الإطارات الفنية من جهة كطبيعة العقود بتُ ابعزائر 

يب ابؼصانع، فلم يتستٌ بؽذه الإستًاتيجية التنموية الاىتماـ كالشركات الأجنبية التي أككلت بؽا مهمة ترك
 بالبحث.  

كقد أكد التقرير الصادر عن البنك العابؼي الذم أبقز بعد برقيق على مستول ابعامعات ابعزائرية أف 
"البحث العلمي ابؼلاحظ في ابعامعات ابعزائرية كبغض النظر عن بعض الاستثناءات، جد أكادبيي بدكف 

 5يل التطبيقات الفورية أك المحتملة على الصناعات المحلية".أك قل
فتًقية البحث العلمي  . نقص التسهيلات البحثية كضعف الدعم المالي لنشاطات البحث العلمي:3

برتاج إفُ تعبئة بؾموعة من ابؼوارد ابؼادية كابؼالية كالبشرية، كما تكمن قوة البحث العلمي في كيفية التوفيق 
بتُ ىذه ابؼوارد كترشيد استعمابؽا، كما يشكل غياب عماؿ مساعدين لاستعماؿ التجهيزات العصرية 

  6ابؼتوفرة بدكره عائقا آخرا ىاما".
تعاني ابعزائر من نقص كبتَ في عدد الباحثتُ كأف ما يفسر ىذا الوضع ىو أف رد البشرية: . الموا4
من ابؼؤىلتُ بؼمارسة البحث العلمي غتَ مهتمتُ بو. إضافة إفُ ىجرة ابعامعيتُ الأكثر تأىيلا  (70%)

العلماء  بالإضافة إفُ ىذه ابؽجرة، بقد نوعا آخر من الاغتًاب ألا كىو بروؿ اىتماـإفُ ابػارج. 
كالأساتذة ابعامعيتُ من الذين استمركا في العمل بابعزائر من بؿاكلة إبهاد حلوؿ مناسبة للمشكلات 
المحلية كانشغابؽم في بؿاكلات لنشر البحوث النظرية كالتطبيقية التي تتعلق بالبلداف ابؼتقدمة التي تستفيد 

بالاغتًاب خاصة في ظل البيئة غتَ ابؼلائمة منها. كمثل ىذه ابؽجرة ما ىي إلا نتيجة للإحباط كالشعور 
 7 لتحفيز الطاقات العلمية كتوجيهها بػدمة الاقتصاد الوطتٍ.

حيث أف بؾملها بسثل جامعات  ارتباط الباحثين عادة بالجامعات كالبيئات التي تكونوا فيها: .5
تساىم مباشرة في انطلاؽ البحث كمراكز أجنبية، كما أف العودة ابؼكثفة لأفراد البعثات العلمية بابػارج فَ 

 العلمي في ابعامعة ابعزائرية نظرا للفركقات البيئية كاللغوية كالتجريبية.
حيث أنو منذ الاستقلاؿ فَ تعرؼ مؤسسات البحث العلمي استقرارا، فقد . طبيعة التسيير البحثي: 6

ة كحداثة الاستقلاؿ ( مرة، نظرا لنقص التجرب14تغتَت الوصاية على ىذه ابؼؤسسات أربعة عشر )
كطبيعة البرامج ابؼعتمدة، بفا فَ يعطي نتائج كبتَة في ميداف العلم عموما لعدـ برقيق التًاكم التجريبي 
ابؼرىوف بالاستقرار ابؼؤسساتي ككضوح البرامج كالأىداؼ، لأف نتائج البحث العلمي قد تتطلب عشرات 

الاستقرار. فكل التجارب التي قامت بها ابعزائر في السنتُ من العمل كابؼواظبة ككل ىذا لا يتأتى إلا ب
بؾاؿ البحث فَ يعط بؽا الوقت الكافي لتحقيق أىدافها، فكلما بدأت بذربة تغتَ بسرعة بفا أدل إفُ 

 فقداف الثقة. 
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إضافة إفُ أف الباحثتُ كثتَا ما كانوا يستدعوف لتقلد مهاـ التسيتَ كبالتافِ التخلي عن مهاـ البحث، كما 
كمن أكبر الصعوبات التي يواجهها البحث العلمي في  8لظركؼ ابؼادية فَ تكن في صافٌ البحث.أف ا

إطار ابعامعة ابػلط بتُ العلم كالإدارة، فقد أدل عدـ التمييز الواضح بتُ التنظيم الإدارم كالتنظيم 
الأساتذة العلمي إفُ تشكيل عقبة حالت دكف تطور البحث على مستول الدراسات العليا، بفا جعل 

كالطلبة في ىذا ابؼستول عاجزين عن ابؼبادرة في أكثر ابؼيادين ابػاصة بوظيفتهم في ابؼؤسسة ابعامعية. 
كأخذت ابؼسافة بتُ التسجيل كمناقشة الرسالة تزداد سنة بعد أخرل، كقد ظهرت نتائج ىذا ابػلط في 

 9عدد من ابؼظاىر:
  كالتخصصات، بفا جعل الإدارة تلجأ إفُ انعداـ بؾالس البحث العلمي في عدد من الدكائر

 إجراءات شكلية لا علاقة بؽا بدضموف البحث كقواعده التًبوية كابؼنهجية.
  تكدس عدد كبتَ من ابؼسجلتُ الذين مضى على تسجيلهم أكثر من ثلاثة سنوات دكف

 الشركع في البحث أك في برديد بؿاكره.
 من ابؼعاىد بدعول انتظار التنظيم ابعديد  كقف التسجيل كالبحث في الدراسات العليا في عدد

 بؼرحلة ما بعد التدرج، كبرديد الطريقة التي يدمج بها ابؼسجلوف سابقا في ىذا التنظيم.
 عدـ موائمة مخرجات التعليم العالي لمتطلبات سوؽ العمل:ب( 

التي تربط بتُ في كتابو حوؿ "اقتصاديات التعليم" إفُ العلاقة القوية  (Marchalيشتَ "مارشاؿ" ) 
 الإنتاج كالتعليم من خلاؿ كصفو للمعرفة بأنها: "أكثر عوامل الإنتاج قوة لدل الإنساف، فهي بسكنو من

 10أف يقهر الطبيعة كيرضي حاجياتو".
( على أنو: "من الأبنية مضاعفة ابػبرة في ميداف العمل Bernard Angers)كما يؤكد "برنارد أكبقتَ" 

فالتعليم كالعمل عنصراف متلازماف، كلا بد من التوفيق   11 سوؽ العمل".لتسهيل إدماج الشباب في
بينهما قدر الإمكاف لتحقيق ابؼوائمة بتُ البرامج كالتخصصات التي تقدمها ابعامعات كاحتياجات سوؽ 
العمل، كيؤدم الإخلاؿ بهذه ابؼعادلة إفُ ىدر ابؼوارد ابؼالية الضخمة التي أنفقت في إعداد إطارات في 

 ا ببرامج التنمية كاحتياجات سوؽ العمل.   بزصصات لا علاقة بؽ
كفي سوؽ العمل ابعزائرم بقد خلل بتُ جانبي العرض كالطلب، حيث ينقصد بجانب العرض بصيع     

الراغبتُ في العمل من ابػربهتُ ابعدد من مؤسسات التعليم كالتدريب، كالراغبتُ في الالتحاؽ بعمل أفضل 
غبتُ في العمل بعد انتهاء عقود عملهم ابؼؤقتة سواءن داخل بلدىم كفائض العمالة بسبب ابػصخصة كالرا

كما ييقصد بجانب الطلب فرص العمل في القطاعات كالتخصصات   أك ابؼهاجرين مؤقتان للعمل بابػارج.
 12كيتمثل عدـ التوازف بتُ جانبي العرض كالطلب فيما يلي: ابؼختلفة سواءن المحلية أك الأجنبية.

 ع قوة العمل جغرافيان على ابؼستول الوطتٍ.التباين في توزي .1
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التوزيع غتَ ابؼتوازف لقوة العمل على الأنشطة ابؼختلفة حيث تتًكز قوة العمل في الزراعة  .2
 كالصناعات التحويلية كبذارة ابعملة كالتجزئة.

 عدـ التوازف بتُ بـرجات التعليم كالتدريب كاحتياجات سوؽ العمل. .3
 عمل للقول العاملة كزيادة نسبة البطالة. عجز الاقتصاد عن توفتَ فرص  .4
اتساع الفجوة بتُ الإنتاج كالتعليم: حيث تظهر ابغاجة لبعض ابؼهن كالوظائف التي لا يوفرىا  .5

 التعليم العافِ أك لبعض لا بذد بعض التخصصات التعليمية الفرص ابؼناسبة بعد التخرج.
بالسلوكيات كابؼهارات بسبب الأساليب  التعليم يركز على ابؼعارؼ كابؼعلومات كينسى كلا يهتم .6

 13كابؽياكل التنظيمية كابؼناىج كابؼضموف.
يعاني ابؼديركف من أداء ابؼرؤكستُ كالعمالة ابعديدة، كما يعاني ابػربهوف كالعمالة ابعديدة من  .7

 الرؤساء، كيعاني كل المجموعتتُ من تدىور التعليم كالإنتاج.
العمل، ينبغي على مؤسسات التعليم العافِ أف تركز على تدريب كفي ظل التغتَات التي تشهدىا بيئة 

كتأىيل إطارات قادرة على الاستجابة بؼطالب المجتمع. إذ ينبغي أف تكوف نوعية التعليم كالتدريب ابؼقدمة 
للطلبة في ابعامعات تتضمن أنشطة كبرامج تدريبية ترتبط بابؼهن كالوظائف التي سوؼ بيارسها الدارس 

حصولو على الشهادة، كلذا لابد من إعطاء الأكلوية للمسابنة في بناء كفاءات جديدة  لاحقا بعد
 تتناسب كالتخصص الذم يدرسو الطالب.

كلتمكتُ ابعامعة من برقيق مهمة إعداد ىذه الإطارات فإف عليها تطوير علاقاتها مع الشركاء من قطاع 
 في بـتلف القطاعات ىم الأقرب بؼعرفة طبيعة العمل، إذ أف ىؤلاء الشركاء من أرباب العمل كابؼسئولتُ

ابؼهن التي بوتاجونها، كىم الأكثر إدراكا لنوعية ابؼهن كالكفاءات التي ينبغي أف يكتسبها الدارس. كعليو 
فمن الضركرم أف بذد ابعامعة آلية مناسبة بؼشاركة ىؤلاء في بؾالس كبعاف ابعامعة للمسابنة في ابزاذ 

تعلقة بتطوير كبرديث البرامج كالتخصصات كفي كل ما يتعلق بالاستشارات ابػاصة القرارات ابؼناسبة ابؼ
 بالعملية التعليمية. 

كقد يتطلب الأمر أحيانا ابػركج من المحلية إفُ نطاؽ أكسع كأرحب، كذلك بالاستفادة من خبرة 
تعمل بها، كىذا يتطلب  ابعامعات في الدكؿ ابؼتقدمة في برديث برابؾها كالاطلاع على آليات التطوير التي

السعي إفُ فتح قنوات للتعاكف ابعاد كتفعيل اتفاقيات التعاكف كتطبيق ابؼواد الواردة فيها. فالتعاكف مع 
جامعات دكلية كبتَة سيساىم في بناء قدرات عالية، كالاستفادة من ابؼوارد ابؼتاحة، كخبرة كأنظمة الشريك 

 14ابؼتقدمة.

 

 



127 

 

 مؤسسات التعليم العالي في الجزائر.ثالثا: آليات حوكمة 

بعد تعرضنا في النقاط السابقة إفُ مفهوـ ابعودة كملامح أزمة ابعودة في مؤسسات التعليم ابعزائرية، 
سوؼ نتعرؼ في ىذه النقطة على مدخل ابغكم الراشد كسنحاكؿ تكييف آلياتو كفقا بػصوصيات بيئة 

 ؿ إفُ برقيق جودة ىذه ابؼؤسسات.مؤسسات التعليم العافِ ابعزائرية بغية الوصو 
 أ( مفهوـ الحكم الراشد كمعاييره:

 السياسية السلطة استعماؿ) أنو على الراشد ابغكم( OCED)الاقتصادية  كالتنمية التعاكف منظمة عرفت
 (. كاجتماعية اقتصادية تنمية لتحقيق اللازمة ابؼوارد تسيتَ على المجتمع في الرقابة كإجراء

 الاقتصادية القطاعات بأعماؿ تتحكم التي القواعد بؾموعة" أنو على آخر موضع في تعرفو كما
 بتُ كابؼسؤكليات ابغقوؽ توزيع القواعد تلك ىيكل بودد حيث إدارتها، كطرؽ كالسياسية كالاجتماعية

 15". ابؼختلفة الأطراؼ
 بلد اقتصاد كإدارة تسيتَ في القوة بها بسارس التي الطريقة: أنو على الراشد ابغكم الدكفِ البنك كيعرؼ   
 .لو كالاجتماعية الاقتصادية كابؼوارد ما

 16:بأنو السيئ ابغكم إفُ كصف البنك كقد تعرض
 العاـ ابؼاؿ كبتُ ابػاصة كابؼصلحة العامة ابؼصافٌ بتُ الواضح الفصل في يفشل الذم ابغكم 

 .ابػاصة ابؼصافٌ في العامة ابؼوارد كيستغل ابػاص، كابؼاؿ
 تعسفيا القوانتُ تطبق حيث القانوف، حكم يطبق كلا القانوني الإطار ينقصو الذم ابغكم 

 .القوانتُ تطبيق من أنفسهم ابؼسئولتُ كيعفي
 يدفع بفا الإنتاجي الاستثمار أماـ كالإجرائية القانونية ابؼعوقات من كبتَ كم لديو الذم ابغكم 

 .كابؼضاربات الريعي الربح أنشطة بكو
 استخدامها كسوء ابؼوارد ىدر بكو تدفع التنمية، مع تتعارض أكلويات فيو يوجد الذم ابغكم . 
 عاـ، بشكل القرار صنع كلعمليات للمعلومات شفافة غتَ أك مغلقة أك ضيقة قاعدة كجود 

 .خاص بشكل السياسات كضع كعمليات
 الفساد مع تتسامح التي القيم ذلك في بدا كثقافتو آلياتو كانتشار الفساد كجود. 
 انتشار إفُ يدفع قد ما بو، ابؼواطنتُ ثقة كضعف ابغكم شرعية باىتزاز يتميز الذم ابغكم 

 .التسلط سيادةك  الإنساف حقوؽ كانتهاؾ ابغريات كمصادرة القمع
كيقوـ ابغكم الراشد على بؾموعة من مبادئ كالدبيوقراطية، كالشفافية، ابؼساءلة، حكم القانوف، حسن 

 التوافق، الأخلاؽ.الاستجابة، الفعالية، 
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 الحكم الراشد في إدارة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية:ب( تطبيق آليات 
 كإدارة ابعامعة نشاطات توجيو خلابؽا من يتم التي بالطرؽ العافِ، التعليم مؤسسات حوكمة تهتم     

 حوكمة مفهوـ يعافً كما. العامة كتوجهاتها الإستًاتيجية خطتها تنفيذ كمتابعة ككلياتها، العلمية أقسامها
 للجامعات التنظيمي ابؽيكل كتشكيل الأداء تقييم كأساليب الإدارة نظم العافِ التعليم مؤسسات
 يركز كما. البشرية مواردىا كإدارة ابؼالية مواردىا بزصيص ككيفية بها، القرار ابزاذ كدعم متابعة كأساليب

 بغرض كالمحاسبة، كابؼسائلة الشفافية كتكريس ابؼختلفة ابؼصافٌ أصحاب مع ابغوار ضركرة على ابؼفهوـ ىذا
كىذا  17.عملها كبركم ابؼؤسسات ىذه ظلها في تنشط التي البيئة تناسب التي كالأطر ابؼعايتَ إفُ الوصوؿ

يقتضي بالضركرة كجود نظاـ أساسي بؽذه ابؼؤسسات، ىيكل تنظيمي، ىيئات مشاركة استشارية كىيئات 
 18القرار.مشاركة ذات 

 التي الربظية كغتَ الربظية التدابتَ بؾموعة ىي العافِ التعليم مؤسسات حوكمة فإف الدكفِ، البنك كحسب
 19تسمح بؼؤسسات التعليم العافِ بصناعة القرار كالتصرؼ فيو.

 التالية:كبيكن بذسيد آليات ابغكم الراشد في إدارة مؤسسات التعليم العافِ ابعزائرية من خلاؿ الآليات 
 . التخطيط التربوم:1

فإذا كاف السعي بكو برقيق ابعودة الشاملة في التعليم ابعامعي، كإذا كاف من الطبيعي أف ينظر إفُ التعليم 
ابعامعي كامتداد بؼرحلة التعليم ما قبل ابعامعي كذلك من منطلق أبنية تكوين الطالب الذم يلتحق 

بعودة في التعليم ابعامعي يرتبط بتحقيق ابعودة في التعليم ما قبل بابعامعة كابؼعاىد العليا، فإف برقيق ا
ابعامعي، كىذا يتطلب تطوير أداء مؤسسات التعليم ما قبل ابعامعي بالتوازم مع أم منهجية مقتًحة 

تحقيق الاستمرارية في النظاـ التًبوم تبدأ بتعزيز الركابط بتُ التعليم العافِ ف  20لتطوير التعليم ابعامعي.
كسائر مستويات التعليم، لاسيما التعليم الثانوم، كما بهب النظر إفُ مؤسسات التعليم العافِ كجزء من 

 نظاـ كاحد يبدأ بالتعليم الابتدائي، كيتواصل مدل ابغياة.
فالتخطيط التًبوم أسلوب لتقدير الاحتياجات التعليمية إفُ جانب كونو بؿركا كدافعا لتسريع خطى 

النظرة الشاملة ابؼتكاملة إفُ مشكلة التًبية في ارتباطها بالأكضاع السكانية كالاقتصادية  التنمية، إذ يتضمن
 21 .كالاجتماعية كالطاقة العاملة كسوؽ العمل كالطلب على التخصصات كالقول البشرية

 :كمن الأسباب ابؼبررة للاىتماـ بالتخطيط التًبوم ما يلي
النظرة ابغديثة ترل في التعليم عائدا اقتصاديا ف :لرؤكس الأمواؿاعتبار التربية مردكدا كتوظيفا مثمرا  -

". إف البلد ابؼتخلف اقتصاديا ىو بلد متخلف تربويا" :بوضوح بقولو( Fourastie)حيث عبر عن ذلك 
22 

فقد أكجدت : ضركرة مجاراة التربية للتقدـ السريع كالتطور في الميداف العلمي كالتكنولوجي -
الثورة الصناعية كالتكنولوجية موقفا جديدا قوامو التغتَ كاستخداـ الآلة كانتشارىا، لذلك لابد من إحداث 
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فيوجد صناعات تستَ بكو الانقراض كعلى رأسها . تغيتَات جذرية في التًبية لتستجيب بؽذه التحولات
لى رأسها الصناعات التحويلية الصناعات اليدكية، في حتُ تبرز مكانها صناعات جديدة ىامة كع

كالصناعات الكهربائية كالإلكتًكنية، كىذا الواقع يتطلب من التًبية استجابة خاصة كي تستطيع التأقلم 
مع ظاىرة الانتقاؿ الاجتماعي كابؼهتٍ كىذا بدكره يتطلب بزطيطا كاعيا للتًبية يعطي كزنا بؽذه ابغاجات 

 .ابؼستجدة
كمن أىم أسباب العناية : ية كبين الحلوؿ التي ينبغي أف تقدـ لهاالتكامل بين مشكلات الترب -

بالتخطيط التًبوم أيضا تلك الضركرة التي تنبثق من حاجة التًبية نفسها إفُ التخطيط، بصرؼ النظر عن 
حاجة الاقتصاد إفُ بزطيط التًبية كىذا ابؼبرر ىو كوف مشكلات التًبية مشكلات متداخلة كمتكاملة 

التي ينبغي أف تقدـ بؽا أف تكوف متداخلة كمتكاملة كذات إطار موحد، فالبحث في التعليم  ككوف ابغلوؿ
العافِ مثلا كفي توسيعو كرفع مستواه يقود إفُ مسائل عديدة بسس نظاـ التعليم بصلة، فالتعليم العافِ 

التًبية كياف عضوم فكياف . يستند إفُ التعليم الثانوم كمستول ىذا الأختَ يؤثر على التعليم العافِ
، متًابط يعمل عمل ابعسد الواحد كلا سبيل إفُ علاج عضو من أعضائو إلا في إطار سائر الأعضاء

كمن ىنا كانت الإصلاحات ابعزئية التي تتناكؿ بعض جوانب التًبية إصلاحات عقيمة، ما تلبث أف 
 .تصطدـ بالواقع

ل التًبية ىي أف تصدر دكما عن نظرة شاملة كمعتٌ ذلك أف الوسيلة الناجحة بغل أم مسألة من مسائ
كموقف موحد، ذلك عن طريق كضع خطة تربوية عامة تتناكؿ بصيع مراحل التعليم كأنواعو كفركعو كبريط 

 .نواحيها كتضع الأىداؼ العامة التي تشتق منها الأىداؼ ابػاصة  في بصيع  بابؼسألة التًبوية
تكامل لأم مشكلة من مشكلاتها حلا لا يأخذ معناه إلا إذا إف طبيعة ابغوادث التًبوية بذعل أم حل م

كىكذا ظهرت ابغاجة إفُ التخطيط التًبوم نظرا لانعداـ التوازف في . ربظنا ىذا ابغل على ابؼدل البعيد
 23:النظم التعليمية حيث يتضح ذلك في

 فقداف التوازف بين مراحل التعليم المختلفة: 
التًبوية القائمة بقد أنها تشكو توسعا غتَ متوازف كغتَ متكافئ في إذا نظرنا إفُ كثتَ من النظم 

ابؼراحل التعليمية ابؼختلفة، فقد بقد توسعا مفرطا في التعليم الابتدائي على حساب التعليم الثانوم أك 
العافِ، كقد بقد تضخما في التعليم العافِ على حساب التعليم الثانوم، ككاضح أف التعليم لا ينموا 

 :في بلد ما إلا إذا قاـ فيها توسع متوازف معقوؿ، كذلك لسببتُ سويا
 أف مراحل التعليم متداخلة كمتكاملة. 
 ما بؽذا التوسع من أثر على التنمية الاقتصادية كالاجتماعية. 
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 فقداف التوازف بين الكم كالكيف في التربية: 
الكمي السريع في عدد الطلبة، كلا يعود من أىم ابؼشاكل التي يواجهها التخطيط التًبوم مسألة التزايد 

ىذا التزايد الكمي إفُ اىتماـ الناس بالتعليم ككعيهم بقيمتو فحسب، بل يرجع كذلك إفُ زيادة عدد 
 .السكاف

إف التخطيط التًبوم بواكؿ أف يعافً مسألة التفجر ابؼدرسي معابعة ذكية مسخرا في سبيل حلها أصوؿ 
غتَ أف . ل ابؼؤدية إفُ قبوؿ أكبر عدد من الطلبة بأقل النفقات ابؼمكنةفن التخطيط كدراسة أحسن الوسائ

أىم كسيلة يلجأ إليها التخطيط التًبوم، ىي الاستعانة بالكيف من أجل إصلاح الكم كذلك بتطوير 
 .بؿتول التعليم

كالاجتماعية كمن الأمثلة التي تدؿ على القناعة ابؼتزايدة بضركرة التحكم في زماـ ابغوادث الاقتصادية 
كعلى رأسها ابغوادث التًبوية أف إنكلتًا قامت بتغيتَ نظامها التعليمي تغيتَا جذريا أياـ ابغرب العابؼية 
الثانية، حتى أنها فَ تنتظر انتهاء فتًة ابغرب للقياـ بإصلاحها التعليمي بل قامت بهذا الإصلاح في قلب 

 . ابؼعركة
 لعالي:الإدارة الذاتية لمؤسسات التعليم ا. 2

تعرؼ الإدارة الذاتية على أنها: " طريق صياغة مهاـ إدارة ابؼؤسسات التعليمية كفق ظركؼ ابؼؤسسة ذاتها 
كبذلك يصبح أعضاء بؾلس الإدارة أكثر استقلالية كمسؤكلية في توظيف ابؼوارد  كبظاتها كاحتياجاتها،

 لى ابؼدل البعيد.    ابؼتاحة بغل ابؼشكلات كتفعيل الأنشطة اللازمة لتطوير ابؼؤسسة ع
كتعد الإدارة الذاتية بؼؤسسات التعليم مدخلا رائجا على صعيد الدكؿ ابؼتقدمة كالولايات الأمريكية 

( كغتَىا من الدكؿ ابؼتقدمة. حيث جاء 2000(، جنيف)1998(، ىولندا)1997(، نيوزيلندا)1995)
د من الباحثتُ كابؼمارستُ قي حقل تطبيق ىذا ابؼدخل على مستول ابؼؤسسات التعليمية لإبياف العدي

( بأنو ,1995 Candolli,( ،)1996 Spellman، )( ,1999Sergiovanniالإدارة كالتًبية مثل: )
في تطبيق ىذا ابؼدخل حلولا منطقية لكثتَ من ابؼشكلات كالقضايا التي تعاني منها ابؼؤسسات 

 24التعليمية.
داخل ابؼؤسسة، كما تصبح بؽا القدرة على حل مشكلاتها ففي ظل الإدارة الذاتية تصبح كحدة التحكم 

ابػاصة كتقوـ بتنمية التعاكف كاقتساـ ابؼسؤكليات بتُ كافة ابؼشاركتُ في ابغياة التعليمية، كما تتمتع في 
ظلها ابؼؤسسة التعليمية بالاستقلالية كبردد قواـ العمل بها من معلمتُ كإداريتُ كمعاكنتُ كتقوـ بدسؤكلية 

عمل بركح الفريق كذلك بتقوية ابؼشاركة داخل ابؼؤسسة كتعدد أبماطها. حيث يضمن مدخل الإدارة دعم ال
الذاتية عطاء أفضل من قبل أعضاء ىيئة التدريس كمن ثم ضماف جودة الطالب الذم ىو ىدؼ كل 

 إصلاح تربوم.
 



131 

 

 : تسيير مؤسسات التعليم العاليأفراد المجتمع الأكاديمي في . مشاركة 3
ة أفراد المجتمع الأكادبيي في تسيتَ ابؽياكل ابعامعية حتى كإف كاف يوصف اليوـ من خلاؿ مشارك

الدراسات ابؼرتبطة بالتعليم العافِ على أنو مبدأ حديث كعصرم، إلا أنو مستلهم بشكل قوم من 
صة جامعات القركف الوسطى كبالضبط في بداية تأسيس ابعامعات التي ظهرت إثر بركز بصعيات مهنية خا

بالتعليم العافِ بدعظم ابؼدف الأكركبية كبالأخص ابؼدف الفرنسية، كذلك ابتداءن من القرف الثالث عشر 
للميلاد، اضطر ابؼهتموف بالتعليم العافِ إفُ تكوينها للدفاع عن حرياتهم عن طريق كضعهم لقواعد 

 نها.كمبادئ خاصة بهم، إذ يلتزموف عن طريق أدائهم للقسم باحتًامها كالدفاع ع
كعلى اعتبار ابؼهتمتُ بشؤكف العلم كالتعليم من أساتذة كطلبة الذين كانوا خلاؿ تلك الفتًة بىضعوف 
لسلطاف الكنيسة كىيمنتها، كرغبة منهم في إحداث نوع من الاستقلالية عنها، شكلوا ىيئة كسيطة بينهم 

ا الداخلي كقواعد ستَىا. ىذه كبتُ الكنيسة، ىذه ابؽيئة ىي جامعة باريس، التي حددكا بأنفسهم نظامه
الصلاحية التي منحها الأساتذة كالطلبة لأنفسهم أثناء تأسيسهم بعمعيتهم ابؼهنية، ىي الأصل في نشأة 

 25أشهر ابؼبادئ ابعامعية ألا كىو مبدأ ابؼشاركة في تسيتَ ابؽياكل ابعامعية.
ـ ضيق كالثاني مفهوـ كاسع، يرل كبؼبدأ ابؼشاركة في تسيتَ ابؽياكل ابعامعية مفهومتُ، الأكؿ مفهو 

أصحاب التيار الأكؿ أف ابؼشاركة تقتصر على ابؼسائل البيداغوجية أم ابؼسائل العلمية البحتة مثل برديد 
البرامج البيداغوجية كمواضيع البحوث العلمية كإبداء الرأم حوبؽا كبربؾة الامتحانات كتقييم الطلبة في 

اء حوؿ الشعب ابؼدرسة كالتعديلات ابؼرتبطة بها، إفُ غتَىا من ابؼسائل إطار بعاف الامتحانات كإبداء الآر 
 ابؼتعلقة بدهمة نشر العلم كابؼعرفة ابؼسندة بؼؤسسات التعليم العافِ.

أما أصحاب التيار الثاني فتَكف بأف ابؼشاركة مثلما بيكن أف بقدىا في ابؼسائل البيداغوجية كالبحثية بيكن 
التسيتَ الإدارم كابؼافِ للمؤسسات ابعامعية كتعيتُ مستَيها، فلا يتم كفقا بؽذا أف بقدىا أيضا في مسائل 

الرأم ابزاذ قرار ما على أم مستول من مستويات ابؼؤسسة ابعامعية إلا ككاف قرارا بوظى بدشاركة أفراد 
( Christine Piette، حيث ترل "كريستتُ بايات" )المجتمع الأكادبيي أك بالأحرل بفثلي ىؤلاء الأفراد

أف مشاركة أفراد المجتمع الأكادبيي في القرارات ابؼتعلقة بالتسيتَ الإدارم كابؼافِ ابػاصة بابؼؤسسة ابعامعية، 
تنبع من فكرة أنو مثلما تستوجب عملية إنتاج ابؼعرفة كنقلها مشاركة الأساتذة كالطلبة، فإنو كبحكم 

إف مشاركة الأساتذة في إدارة مؤسسات التعليم العافِ ابؼسؤكلية الاجتماعية التي تتطلبها مهنة الأستاذ، ف
 26تصبح كاجبا كحقا في آف كاحد. 

إف مشاركة أفراد المجتمع الأكادبيي في تسيتَ مؤسسات التعليم العافِ، تسمح بضماف شرعية القرارات،  
التعليم كما تنمي ركح الانتماء لدل أفراد المجتمع الأكادبيي، كما تعمل على أف لا تكوف مؤسسات 

 27العافِ مستَة من أطراؼ خارجية أك خاضعة للمصافٌ السياسية.
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 . مساءلة مؤسسات التعليم العالي عن أداءىا:4
بقدر ما بهب أف تتمتع مؤسسات التعليم العافِ بالاستقلالية، بقدر ما بهب أف تكوف ىذه ابؼؤسسات 

ذلك بتقديم خدمات ضمن ابعودة  مسئولة أماـ الأطراؼ صاحبة ابؼصلحة من ابػدمات التي تقدمها
 ابؼطلوبة كىذا ما يستدعي إخضاع ىذه ابؼؤسسات لعمليات التقييم كابؼساءلة.

 تتباين كجهات النظر حوؿ مفهوـ ابؼساءلة في التعليم من حيث أبنيتها كأىدافها كمستوياتها كآلياتك 
أف ىذا الاختلاؼ يعود إفُ الاختلاؼ في الإجابة  (Jennifer O’day)تطبيقها، كتؤكد جنيفر أكدم 

كمن ىو ابؼسائىل؟ كعما تتم ابؼساءلة؟ كماذا يتًتب عن ىذه  عن الأسئلة التالية: من ىو ابؼسائًل؟
ابؼساءلة؟ فمثلا: ىل تكوف ابؼساءلة من ابؼعلم إفُ الطالب، أـ من الإدارة المحلية إفُ ابؼؤسسة التعليمية أـ 

دارة؟ كذلك: ىل تكوف ابؼساءلة عن برصيل الطالب أـ عن أداء ابؼؤسسة للإدارة المحلية، من الدكلة إفُ الإ
أـ عن أداء النظاـ التًبوم في الدكلة بأكملو؟ ىل تكوف ابؼساءلة عن ابؼدخلات أـ العمليات أـ 

عليمية ابؼخرجات أـ بصيعها كعلى كل ابؼستويات، فمن ابؼسئوؿ عن التمويل كتوفتَ الفرص كابؼصادر الت
 28للطلبة لليسائل عن الأداء.

فابؼساءلة بشكلها العاـ تشتَ إفُ علاقة بتُ طرفتُ: طالب ابػدمة كابؼقدـ بؽا بشركط بهرم الاتفاؽ 
من بتُ ىذه الشركط: امتلاؾ طالب ابػدمة الإمكانية كابغق في بؾازاة مقدـ ابػدمة بابؼكافئة أك  ،عليها

 خلاؿ بها.  العقوبة عند التزامو بالشركط أك الإ
لقد كاف تطبيق ىذا ابؼفهوـ شائعا في التعليم قبل تطوره كنظاـ مركب، حيث كانت العلاقة بتُ ابؼؤسسة 
التعليمية كابؼعلمتُ من جهة كزبائنها من المجتمع من جهة أخرل ىي التي بردد طبيعة ابؼساءلة كنوعها، 

لموف بيثلوف مقدـ ابػدمة، كما  فكاف أكلياء الأمور بيثلوف طالب ابػدمة ككانت ابؼؤسسة التعليمية كابؼع
كانت ابؼساءلة مباشرة بتُ الطرفتُ، فإذا قصرت ابؼؤسسة التعليمية في تقديم التعليم ابؼطلوب، بعأ كفِ 
الأمر كالطالب إفُ ابؼساءلة كالضغط على ابؼؤسسة للتغيتَ كالتطوير، أك اختيار مؤسسة أخرل في حالة 

ة في التعليم كأصبح يشتَ إفُ نظاـ مركب كشامل يقصد بو استمرار التقصتَ. ثم تطور مفهوـ ابؼساءل
 الإصلاح التًبوم كهدؼ عاـ. 

 نظاما للمساءلة في التعليم يشتمل على أربعة عناصر:  (Newman)كقد قدـ "نيوماف" 
 .كجود معلومات عن أداء ابؼؤسسة كنتائج الامتحانات مثلا 
 ؤسسة.كجود معايتَ للحكم على نوعية كمستول الأداء في ابؼ 
  كجود مكافئات أك عقوبات ىامة للمؤسسة التي تظهر تقدما أك تقصتَا في برقيق ىذه

 ابؼعايتَ.
  َكجود جهة مسئولة تتلقى ابؼعلومات لتقييمها كابغكم على مدل اقتًابها من ابؼعايت

 المحددة كإعطاء ابؼكافئات أك فرض العقوبات.
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 كالبحث عن مصادر أخرل للتمويل:ترشيد الإنفاؽ في مؤسسات التعليم العالي . 5
لقد بدأت الضغوط تتزايد على ابؼوارد العامة ابؼخصصة للتعليم العافِ حيث فَ تعد الدكلة كحدىا تستطيع 
برمل ىذا العبء،  بدعتٌ أف الإنفاؽ ابغكومي أصبح غتَ كاؼ لتغطية بـتلف احتياجات القطاع كقد 

سكو العابؼي عن ىذه الأزمة بالقوؿ: أنو من النادر في عبرت إحدل الدراسات ابؼقدمة إفُ مؤبسر اليون
حيث يرجع  29الوقت الراىن أف بقد دكلة بيكنها بسويل نظاـ شامل للتعليم العافِ من ابؼاؿ العاـ فقط،

ذلك إفُ عدة عوامل منها: تنامي الطلب على التعليم العافِ الذم أصبح التوسع فيو خيارا تفرضو 
ركؼ تضخم تكلفتو بسبب التطور التقتٍ كارتفاع أسعار ابػدمات ابؼساندة إضافة ابؼشاركة في اقتصاد ابؼع

إفُ كجود التنافس على ابؼوارد العامة بتُ التعليم العافِ كغتَه من القطاعات التي تتطلب بسويلا حكوميا 
سواء كانت اجتماعية مثل الصحة، الضماف الاجتماعي أك في المجاؿ الاقتصادم مثل الإنفاؽ على 

 مشاريع البتٌ التحتية أك المجالات العسكرية كالأمنية.
كيرجع اعتماد ابعزائر على التمويل العمومي كمصدر كحيد للإنفاؽ على التعليم العافِ لعدة أسباب من 
بينها: أف التمويل ابغكومي بوقق دبيوقراطية التعليم العافِ كبؾانيتو، فيزيد من عدد الأفراد ابؼلتحقتُ 

ظركفهم ابؼادية، بفا يسمح بعميع طبقات المجتمع الاستفادة من خدمات التعليم بصورة  بابعامعات رغم
متكافئة برقيقا بؼبدأ تكافؤ فرص التعليم، كما يسمح ىذا النوع من التمويل بتدخل ابغكومة في توجيو 

 التعليم العافِ كبزطيطو لضماف التنسيق بينو كباقي القطاعات الأخرل.
أساسي على التمويل ابغكومي في تغطية متطلبات الإنفاؽ ابؼتباينة على  كيسبب الاعتماد بشكل

ابؼؤسسات التعليمية أف تتأثر ىذه الأختَة كبرابؾها بابغالة الاقتصادية العامة للدكلة، حيث ينعكس كاقع 
زانية ابؼيزانية العامة للدكلة على الإعتمادات ابؼقدمة بؽذه ابؼؤسسات. كنظرا لزيادة الضغوطات على ابؼي

العامة للدكلة، فإنو من الضركرم البحث على سبل لتًشيد الإنفاؽ على قطاع التعليم العافِ كذلك بتعبئة 
الأمواؿ الكامنة كالتحوؿ من ميزانية الوسائل إفُ ميزانية النتائج كالأداء، كاستحداث آليات أخرل لتمويل 

ل كالكفاءات ابعامعية، كمصدر للتمويل الذاتي القطاع كالتحوؿ إفُ نظاـ ابعامعة ابؼنتجة باستغلاؿ ابؽياك
 30للجامعة، أك بفرض الرسوـ الدراسية أك إتباع سياسة القركض، أك بشراؾ القطاع ابػاص في التمويل.

رابعا: حوكمة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر في ظل تحديات اقتصاد المعرفة كتحرير تجارة 
 الخدمات.

جديدة من التعليم   أبماط ابعزائرية في ظل بررير بذارة ابػدمات، ظهور العافِ التعليم مؤسسات ستواجو
 من الاستفادة فرص زيادة في كبتَ بقسط يساىم أف كىذا من شأنو للحدكد، العابر العافِ كالتعليم

 لتسليع كسيلة يكوف أف بيكن نفسو الوقت في كلكن العافَ. أقطار بتُ ابؼعرفة كانتقاؿ العافِ التعليم
 كإذا الربح، عن البحث غرضو في ابؼقاـ الأكؿ يكوف العافِ التعليم الأجنبي في ابؼستثمر أف ذلك التعليم،
 يطلبو عما فقط يبحث العافِ التعليم فسيصبح العافِ، التعليم مؤسسات توجيو في النزعة ىذه غلبت
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دكرىا  كتفقد أبوابها تغلق العافِ التعليم مؤسسات من بعضا بقد أف مستقبلا بيكن كبالتافِ العمل، سوؽ
ىو  ابؼؤسسات ىذه دكر يكوف أف بهب الذم الوقت في تنتجو، عما العمل سوؽ طلب لانعداـ نظرا

 بالمحافظة البشرية كخدمة العلمية ابغقيقة عن كالبحث العمل، سوؽ كاحتياجات متطلبات بتُ التوسط
 .تعليمها كبحثها أصالة على

 الطلب زاد حيث العمل، أسواؽ موازين كفي الوظائف بنية في جذريا ابؼعرفة تغيتَا اقتصاد كما أحدث
 نشاط زاد كما ابؼعرفة، المحدكدة العمالة على الطلب قل حتُ في بابؼعرفة، كابؼزكدة ابؼعلوماتية العمالة على

 مواقع إفُ الأصلي بلدىا من ابؼؤىلة العاملة اليد نقل على تعمل التي ابعنسيات ابؼتعددة الشركات
 دخلت حيث. الدكؿ بـتلف في الوظائف من ابؼعركض على ابؼنافسة زيادة بدكره يطرح ما كىذا نشاطها،

 حوؿ القضايا من أيضا بؾموعة يطرح ما كىذا الأجنبية العاملة اليد مع منافسة في المحلية العاملة اليد
 ابؼنافسة. على قدرتو كمدل ابعامعة خريج يكتسبو الذم التأىيل مستول
تفعيل نظاـ ابغوافز ابػاص بدؤسسات التعليم العافِ بجعلو في  إفُ ابغاجة ىذه الظركؼ تبرز كفي ظل

ابؼستول الذم يستجيب إفُ طموحات الكفاءات ابعامعية ابؼوجودة كالكفاءات ابؼهاجرة، كما بهب 
 رسم كفي البرامج صياغة في العابؼي ابػريج مفهوـ كإدراج ابعامعي الوسط في ابؼقاكلة ثقافة العمل على نشر

ابؼؤسسات، كالعمل على تشجيع الاستثمار في ابعامعات الافتًاضية من أجل  ىذه كتوجهات أىداؼ
 توسيع فرص الاستفادة من التعليم العافِ كالتعليم ابؼستمر. 

 
 الخاتمة:

بيكن أف  بفا سبق بيكن القوؿ أف تطبيق مبادئ ابغكم الراشد في إدارة مؤسسات التعليم العافِ ابعزائرية،
يؤدم إفُ برقيق جودة ىذه ابؼؤسسات كذلك من خلاؿ بـتلف الآليات التي توفرىا ىذه ابؼقاربة،  
كالإدارة الذاتية التي تسمح بإدارة ىذه ابؼؤسسة كفقا للظركؼ ابؼؤسسة ذاتها كابؼشاركة في التسيتَ التي 

لة على الأداء التي بذعل تضمن بؽذه ابؼؤسسات حق صناعة القرار كالتصرؼ فيو، كمن خلاؿ ابؼساء
مؤسسات التعليم العافِ خاضعة للتقييم من قبل الأطراؼ ذات ابؼصلحة، ىذا ما بهعلها بؾبرة على 
التحستُ من أداءىا، كاستغلاؿ مواردىا أحسن استغلاؿ. كفي ختاـ ىذه الدراسة بيكن اقتًاح التوصيات 

 التالية:
 ية لإحكاـ الربط بتُ سياسات التعليم العافِ بذؿ ابعهود على ابؼستويات التقديرية كالتخطيط

 كسياسات التنمية الشاملة.
  عدـ إجبار ابعامعات على القبوؿ بقرارات كسياسات تتعارض مع رؤيتها كتوجهاتها

  .الإستًاتيجية
  .ضركرة كجود بؾلس أعلى للجامعات يضم أصحاب ابؼصافٌ للتقييم كابؼساءلة 
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  كمكتب لضماف ابعودة على مستول كل جامعة يقوـ بزيارة تشكيل ىيئة كطنية لضماف ابعودة
ضماف ىيئة ابعهود مع  ميدانية للجامعات للتقييم الأكفِ كإعداد تقرير نهائي حوبؽا ثم ينسق

 ابعودة.
  في تقييم الأداء كفي برديد الأدكار كابؼسؤكليات. الالتزاـ بدعايتَ تتسم بالشفافية كالعدالة 
 ئي بدلا من العلاجي في التكوين ابعامعي، حيث لا بيكن تدارؾ التًكيز على ابعانب الوقا

العيوب في جانب مهم من ابؼخرجات ابعامعية بعد تشكٌل ابؼعارؼ كالقيم، نظرا لندرة ابؼوارد 
 البشرية كابؼادية ابؼتاحة للجامعة، كيتعلق الأمر بالأداء الصحيح كمنذ ابؼرة الأكفُ.

  للجامعات. كىذا بدا يتوافق مع الإمكانيات الفعليةبرديد الأعداد ابؼناسبة من الطلبة 
  التقليل من أعداد الطلبة ابؼلتحقتُ بكليات العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، حيث يشكلوف

 مصدرا للبطالة، كرفع أعداد الطلبة ابؼلتحقتُ بالكليات العلمية كالتطبيقية.
 درة على ابؼنافسة الدكلية كالتفاعل التحديد الدقيق لنوعية ابػريج ابؼطلوب، بحيث تكوف لو الق

 مع سوؽ العمل.
  كضع بنية برتية مناسبة لتوسيع فرص الاستفادة من الانتًنت كمن ابؼزايا التي توفرىا ابعامعات

  الافتًاضية لتغطية أكبر عدد بفكن من الاحتياجات التعليمية.
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 العربيةكاقع منظومة البحث 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يتجو الاقتصاد ابغديث إفُ الاعتماد أكثر فأكثر على ابؼعرفة، ، حيث أصبحت ابؼعرفة كالابتكار كالبحث كالتطوير السمات :ملخص 
دكران  الغالبة على ىذا الاقتصاد، كمنظومة البحث كالتطوير باعتبارىا منتجة للمعرفة كبفارسة للابتكار كالإبداع كالبحث كالتطوير فإنها تلعب

البحث كالتطوير، نهدؼ من كراء ىذه الورقة البحثية إفُ مراكز  عرفة، كالعمود الفقرم بؽذه ابؼنظومة يتمثل فياقتصاد ابؼفي  بؿوريان كىامان 
بؾموعة  توضيح كاقع ابؼنظومة العربية للبحث في عملية الابتكار كالإبداع كدكرىا في التنمية ابؼستدامة، ككذا بؿاكلة تقييم بـرجاتها باستعماؿ

تشمل براءات الاختًاع، الإنتاج العلمي، تعداد الباحثتُ كقيمة نفقات البحث كالتطوير ابؼوجو إليها، ككل ىذه  ابؼعايتَ بيكن  مؤشرات
الاعتماد عليها في توضيح دكر ىذه ابؼنظومة في التنمية ابؼستدامة؛ كسنحاكؿ كذلك توضيح العلاقة بتُ الناتج الداخلي ابػاـ كمؤشر 

كقد توصلنا إفُ أف دكر منظومة البحث العربية في برقيق التنمية ابؼستدامة ىو دكر ىامشي راجع في   في ابؼنطقة العربية، الابتكار كالإبداع
تشخيص الأسباب ابؼؤدية إفُ ضعف إنتاجية منظومة البحث العربية خاصة في بؾاؿ جزء كبتَ منو إفُ ضعف ىذه ابؼنظومة؛ لذا كجب 

 الابتكار كالإبداع.

 

Résumé :L’économie moderne s’appuie de plus en plus sur la connaissance et plus 

particulièrement sur la science et la technologie dans la mesure où la connaissance, l’innovation, 

la recherche et le développement en sont devenus les traits dominants. Le système de recherche et 

de développement, en sa qualité de producteur de connaissances et de pratiques créatrices et 

innovantes, joue donc un rôle central dans l’économie du savoir. Quant aux centres de recherche 

et de développement, ils constituent l’épine dorsale de ce même système. L’objectif poursuivi à 

travers cet article est d’illustrer la réalité du système arabe de recherche dans le processus 

d’innovation et de son rôle dans le développement durable. Nous tenterons aussi d’en évaluer  le 

rendement, et ce, à partir d’un ensemble d’indicateurs comprenant le dénombrement : des brevets, 

des productions scientifiques, des chercheurs et des montants alloués à la recherche et au 

développement, indicateurs qui nous paraissent fiables pour évaluer le rôle de ce système dans le 

développement durable. Par ailleurs , nous essaierons également de clarifier davantage la relation 

entre le PIB et l’indice de l’innovation dans la zone arabe pour en arriver enfin à la conclusion 

selon laquelle le rôle du système arabe  de recherche dans la réalisation du développement durable 

est médiocre . Cette médiocrité étant dûe en grande partie à la faiblesse de ce système. C’est 

pourquoi, nous nous devons à travers ce travail de recherche, de déterminer les raisons ayant 

conduit à un tel constat d’échec.                                   
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 مشكلة الدراسة.
الاقتصاديات العربية على غرار بقية اقتصاديات العافَ إفُ برقيق معدلات مرتفعة من النمو تسعى 

الاقتصادم، كالوصوؿ إفُ مستويات مرغوبة من التنمية ابؼستدامة، بدا يكفل بؽا برقيق السعادة الاقتصادية 
 دـ الاستقرار.كالاجتماعية بؼواطنيها في ظل كجود بيئة بؿلية كدكلية تتسم بالتعقد كالتغتَ كع

كبناءا على ذلك أدركت ابغكومات العربية أف برقيق أىداؼ التنمية ابؼستدامة يتحدد بفعل عدة عوامل 
من أبنها ضركرة إدراؾ الدكر الذم يلعبو كيؤديو ما يصطلح عليو بػ" اقتصاد ابؼعرفة" في برقيق النمو 

على نطاؽ كاسع على حساب الأدكار كالتطور أم التقدـ؛ ىذا الدكر أخذ في التطور بشكل متسارع ك 
التي كاف كمازاؿ يؤديها الاقتصاد التقليدم؛ حيث أصبحنا نلحظ الابذاه ابؼتزايد بؽيمنة التكنولوجيا الذكية 
ابؼرتكزة على ابؼعرفة، كابؼتجسدة في مبادرات الابتكار العلمي؛ بفا دفع ابؼؤسسات كالدكؿ إفُ النظر إفُ 

 مصدر للذكاء التنافسي، كتوظيفها بغية ابغصوؿ على مزايا تنافسية.ابؼعرفة كمورد إستًاتيجي كك
( في ابؼؤسسات العربية دكران مهما في برقيق تنافسية R-Dكيؤدم تفعيل كظيفة كنشاط البحث كالتطوير)

ابؼؤسسات كالدكؿ، كالإسهاـ في عقلنة النمو الاقتصادم بدا يضمن المحافظة على البيئة، كالاستغلاؿ 
 للثركات الطبيعية، أم بدا بىدـ ىدؼ التنمية ابؼستدامة.العقلاني 

نقدـ ىذا الطرح انطلاقان من اعتبار أف منظومة البحث كالتطوير ىي ابؼصدر الرئيس لإنتاج ابؼعرفة كبفارسة 
الابتكار كالإبداع، كمن ثم فهي بهذا ابؼعتٌ أيضان ينسحب عليها صفة ابؼصدر الأساسي للتطوير 

 ىذه ابؼهمة ابؼرتبطة بأنشطة البحث كالتطوير كالابتكار من اختصاص عدة فاعلتُ في التكنولوجي؛ كتعتبر
المجتمع من أبنهم ابعامعات، كمراكز البحث كالتطوير، كابؼؤسسات، كالدكؿ؛ كنظران لأبنية ىذه الأنشطة 

إليها على أنها  ابؼتعلقة بالبحث كالتطوير كالابتكار في برقيق أىداؼ التنمية ابؼستدامة، فقد أصبح يينظر
 استثمارات طويلة ابؼدل.

كتشتَ الدراسات كالبحوث ابغديثة ابؼهتمة بدوضوعات الإبداع كالابتكار إفُ أف الدكؿ التي حققت بقاحان 
في ىذا الشأف ىي تلك التي اعتمدت على مبدأ ابؼنظومات عند معابعة كإدارة قضايا البحث كالتطوير، 

تهتم بقضايا كموضوعات العلم كالتكنولوجيا كالابتكار كالإبداع، كىو ما أم اعتماد منظومة قائمة بذاتها 
"، كىو ىيئة يتم فيها توحيد كتضافر بـتلف جهود  NIS -يصطلح عليو بػ" النظاـ الوطتٍ للابتكار

... إفُ غتَ ذلك من ابؽياكل ذات الصلة بهذا  البحث كالتطوير الابتكار من موارد بشرية كمالية،
 أجل برقيق الأىداؼ ابؼرسومة ابؼشتًكة.ابؼوضوع، من 

 إذان بيكن تلخيص مشكلة ىذه الدراسة في السؤاؿ ابعوىرم التافِ: 
ما ىو كاقع منظومة البحث العربية؟ كإفُ أم مدل تؤدم ىذه ابؼنظومة الدكر ابؼنوط بها في برقيق التنمية 

 ابؼستدامة
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 أىمية كىدؼ الدراسة.
يص كاقع منظومة البحث العربية، من خلاؿ برليل  دكر ىذه ابؼنظومة تتمثل أبنية ىذه الدراسة في تشخ

في عملية الابتكار كالإبداع، كما مدل مسابنة ذلك في برقيق التنمية ابؼستدامة، كىذا بالاعتماد على 
عدة مؤشرات منها: عدد الوحدات البحثية، حصة ابؼنظومات العربية من براءات الاختًاع أك تعداد 

 نتسبتُ إليها، قيمة نفقات البحث كالتطوير ابؼوجو.الباحثتُ ابؼ
بينما يتمثل ىدؼ ىذه الدراسة في تقييم دكر منظومات البحث العربية من خلاؿ الوقوؼ على مدل 
أداء ىذه ابؼنظومات لدكرىا في الإسهاـ في برقيق التنمية ابؼستدامة؛ إضافةن إفُ توضيح العلاقة بتُ الناتج 

لابتكار كالإبداع في ابؼنطقة العربية، كتشخيص الأسباب ابؼؤدية إفُ ضعف إنتاجية الداخلي ابػاـ كمؤشر ا
منظومة البحث العربية خاصة في بؾاؿ الابتكار كالإبداع، كىامشية تأثتَىا على التنمية ابؼستدامة في ىذه 

 ابؼنطقة.
 سنعافً مشكلة الدراسة من خلاؿ برليل العناصر التالية:

 العربية:كاقع منظومة البحث  -1
حوافِ ألف كحدة بحث كتطوير من بـتلف 1يبلغ تعداد ىياكل البحث العربية حسب آخر الإحصائيات

ألف باحث حسب  122.8الأحجاـ، موزعة بتُ مراكز بحث ككحدات بحث، كيعمل بها حوافِ 
ية ، كبيثل بذلك قفزة معتبرة في تركيبة منظومة البحث العرب2007إحصائيات منظمة اليونسكو لسنة 

كحدة بحث حسب إحصائيات برنامج الأمم للتنمية ؛  322سول  1996بحيث فَ يتجاكز تعدادىا سنة 
كعند برليل ابؼعطيات ابؼتوافرة عن بفارسات كنواتج البحوث كالإبداع, لتوضيح مكانة منظومة البحث 

اكؿ التًكيز على عدة نقاط العلمية في البلداف العربية كدكرىا في نشر ابؼعرفة كبرقيق التنمية ابؼستدامة سنح
تهتم بقياس كضعية مدخلات كبـرجات عملية الابتكار كالبحث العلمي كبؿاكلة مقارنتها بعينة من 
البلداف، كقد كقع اختيارنا على تركيا كالبرازيل ككوريا ابعنوبية، معتمدين على كوف ىذه البلداف عرفت 

 نهضتها الاقتصادية ابغديثة في العقود الأختَة فقط.
 . مكانة مراكز البحث العربية على المستول العالمي :1.1
 شبكة في يتمثل ابؼعرفة لنشر مكاف أحسن أف كبدا ابؼعرفة، كنشر توليد في البحث مراكز دكر يتمثل

 مراكز تصنيف على بالاعتماد المجاؿ ىذا في العربية البحث شبكة مكانة برديد حاكلنا لذا الإنتًنت،
 عامة ىيئة لأكبر تابعة أبحاث بؾموعة كىي  ،2Lab Cybermetrics أجراه الذم العابؼية البحث

 تم (.Cientificas Investigaciones de Superior Consejo : CSIC) إسبانيا في للبحوث
 جوجل، ) الرئيسية البحث بؿركات توفرىا التي الكمية النتائج من مؤشرات أربعة أساس على التصنيف

( كتهتم بعدد صفحات الويب في موقع ابؼركز، عدد الوصلات Exaleadك لايف كالبحث كياىو،
 الأكادبيية كالأنشطة للنشر بالنسبة أبنيتها تقييمابػارجية كالداخلية في ابؼوقع، عدد ابؼلفات في ابؼوقع ك 
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التي يوفرىا  الأكادبيي المجاؿ لكل كالاستشهادات الأكراؽ عددإفُ  إضافة تنسيقها، حجم في كالنظر
 الباحث العلمي من موقع ابؼركز ابؼعتٍ. جوجل
 بحث مركز 85 سول ضمنها من يظهر فَ العافَ، دكؿ بصيع على موزعة بحث مركز 4000 العينة شملت
 تونس في ابعامعية الوطنية الشبكة أكبؽا كاف  الأكفُ، مركز 2500 ترتيب في منها 9 سول يظهر كفَ عربي،

 أما ،483 ابؼركز في بالسعودية كالتكنولوجيا للعلوـ العزيز عبد ابؼلك مركز تلاىا ثم ،251 الرتبة في كجاءت
 ما إذا ؛ الطبي البحث في ابؼتخصص فيصل ابؼلك مركز في كبسثل 508 ابؼرتبة فأحتل عربي مركز ثالث

 خلتد جنوبي كورم  بحث مركز 52 أف فنجد كوريا  في نظتَتها مع العربية البحث مراكز كضعية قورنت
 شمل البرازيل بينما ،149 الرتبة في بؽا مركز أكؿ كصنف الأكفُ 2500 ضمن 31 منها رتب التصنيف،
 تبتُ ابؼعطيات ىذه الأكفُ، 2500 ضمن الأكفُ ابؼراتب أحد بحثيان  مركزان  51 كاحتل مركز 99 التصنيف

  في البحث مراكز كمكانة نتًنتالإ الشبكة في العربية البحث مراكز برتلها التي ابؼكانة بتُ الشاسعة ابؽوة
 كتركيا. كالبرازيل ابعنوبية كوريا  من كل

 . العلاقة بين الناتج المحلي الإجمالي كالابتكار في المنطقة العربية2.1
يتم تصنيف دكؿ العافَ تبعان للعلاقة بتُ الناتج المحلي الإبصافِ العاـ أك معدؿ الدخل القومي للفرد من 

أخرل, كعادة ما تكوف ىذه العلاقة إبهابية في الدكؿ الصناعية الغربية كبؾموعة  جهة, كالابتكار من جهة
الدكؿ ذات الاقتصاديات الصناعية الناشئة, إذ يرتفع ترتيب الدكلة على مؤشر الإبداع كلما ازداد الناتج 

لإبصافِ كالابتكار. المحلي الإبصافِ. لكن في حالة الدكؿ العربية لا توجد علاقة إبهابية بتُ الناتج المحلي ا
فعلى الرغم من ارتفاع ىذا الناتج في الدكؿ العربية النفطية, ما يزاؿ تصنيفها كفق مرتكز الابتكار كالبحث 
العلمي متدنيان, مقارنة ببلداف عربية أخرل أقل دخلا لكنها أكثر إنتاجا للبحوث كأكثر اندماجا في 

 .1ابعدكؿ رقم كما تبينو معطيات  منظومة البحث كالابتكار
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: معطيات متعلقة بالبحث العلمي كالتكنولوجيا للدكؿ العربية كمجموعة دكؿ أخرل 1جدكؿ رقم 
 2009لسنة 

 الدكؿ
المنشورات  3كضعية مراكز البحث

العلمية سنة 
20084 

الناتج الداخلي 
 5($الخاـ )مليار 

صادرات التكنولوجيا 
 6($المتقدمة )مليوف 

براءات الاختراع المسجلة 
 7USAفي 

أحسن 
4000 

أحسن 
2500 

إلى غاية 
2010 

2010 

 29 255 1,462.95 614.60 17787 4 8 تركيا
 11671 78400 103,400.42 832.51 32781 31 52 كوريا ابعنوبية

 175 2372 8,315.95 1594.49 26482 51 99 البرازيل
 105 1003 1,774.90 1701.08 14283 9 85 الدكؿ العربية

 1 14 4.42 140.58 1289 2 8 ابعزائر
 2 25 662.76 39.56 2026 1 10 تونس
 1 72 646.16 91.37 1167 1 9 ابؼغرب
 0 7 11.08 54.68 146 0 3 السوداف

 0 4 - 62.36 100 0 0 ليبيا
 0 0 1.33 1.05 2 0 1 جيبوتي
 16 132 1-94.81 188.41 3963 0 16 مصر

 1 5 1-0.49 20.59 98 0 1 البحرين
 0 10 2-0.05 65.84 184 0 0 العراؽ
 0 22 48.77 25.09 928 0 10 الاردف
 14 132 1-6.31 148.02 607 0 3 الكويت
 4 77 138.11 34.53 591 0 8 لبناف
 1 9 7.46 46.11 315 0 1 عماف

 0 0 - 0.00 - 2 4 فلسطتُ
 58 390 39.84 375.77 1745 2 6 السعودية
 7 72 29.34 230.25 660 1 4 الإمارات

 0 6 1-0.28 98.31 195 0 0 قطر
 0 20 1-83.29 52.18 198 0 1 سوريا
 0 3 0.38 26.37 56 0 0 اليمن

 0 3 - 3.02 13 0 0 موريطانيا
-n :  2009ابؼعطيات ترجع للسنة - n 

مليار دكلار أمريكي، لكنها لا  375تيعتبر السعودية أكبر بلد عربي من حيث الناتج الداخل ابػاـ بحوافِ 
منشور علمي، كلا تصدر سول  1745لنفقات البحث العلمي، كلا تنشر سول  %0.05بزصص سول 

مليوف دكلار أمريكي كسلع ذات تكنولوجية متقدمة، بفا يبرز ضعف العلاقة بتُ حجم الدخل  39
ككضعية الابتكار ؛ كىي بظة تتصف بها معظم البلداف العربية ذات الدخل ابؼرتفع، أما على مستول كل 

ى نشاطات من الناتج الداخلي ابػاـ للإنفاؽ عل %0.2البلداف العربية فهي لا بزصص في ابؼتوسط سول 
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 ،%0.4البحث كالتطوير، كىي أضعف نسبة مقارنة بالتكتلات الإقليمية الأخرل )الدكؿ الأفريقية : 
من  %1.02؛ في نقيض ذلك بقد أف تونس بزصص  (%1.7ابؼعدؿ العابؼي :  ،%1.2الدكؿ النامية : 

العلمي، كتصدر حوافِ مليار دكلار أمريكي إفُ نفقات البحث  39الناتج الداخلي ابػاـ ابؼقدر بحوافِ 
 منشور علمي.  2026مليوف دكلار أمريكي من السلع ذات التكنولوجيا ابؼتقدمة كتنشر  662
 . مؤشر المنشورات العلمية :3.1
 لسنة اليونسكو منظمة إحصائيات كتشتَ العلمي، البحث بـرجات أىم أحد العلمية ابؼنشورات بسثل

 )مصر، بلداف بطس إنتاج عليو يهيمن علمي، منشور 14270 في بسثل العربي العلمي الإنتاج أف 2008
 سول بيثل لا أنو بحيث البلداف بعدد مقارنة ضعيف يعتبر الإنتاج ىذا كابؼغرب(، ابعزائر السعودية، تونس،

 حوافِ ابعنوبية كوريا  إنتاج بيثل حتُ في علمي، منشور 986099 كالبالغ العابؼي الإنتاج  من%1.44 
 للعافَ العلمي الإنتاج ضعف بوضوح يبرز بفا العابؼي، العلمي الإنتاج من 2%.69 كالبرازيل %3.32

 ابػصوص. على البحث كمراكز العربي
 . مؤشر براءات الاختراع الممنوحة :4.1

في ظل غياب إحصائيات دقيقة حوؿ براءات الاختًاع ابؼمنوحة في البلداف العربية، كبسبب التساؤؿ 
ابؼطوح حوؿ آلية منحها كالأبنية الاقتصادية بؽذه البراءات، بعأنا إفُ استخداـ قاعدة معطيات ابؼكتب 

نوحة بؼختًعتُ من الأمريكي لبراءات الاختًاع، كقد بينت ضعف كبتَ في عدد براءات الاختًاع ابؼم
براءة اختًاع، في مقابل   1003سول  2010البلداف العربية، بحيث فَ يصل تعدادىا إفُ غاية سنة 

لتًكيا، بينما فَ تتحصل  255للبرازيل ك  2372وبراءة اختًاع لكوريا ابعنوبية خلاؿ نفس الفتًة  78400
ختًاع كىي حصيلة ضعيفة مقارنة براءة ا 105سول على  2010البلداف العربية بؾتمعة خلاؿ سنة 

براءة اختًاع خلاؿ نفس السنة. تبتُ الإحصائيات ابؼبينة في ابعدكؿ رقم  175بالبرازيل الذم برصل على 
أف حجم بـرجات البحث العلمي كالابتكار في جانب براءات الاختًاع ضعيف جدان مقارنة بحجم  1

إفُ حجم نفقات البحث العلمية ابؼستهلكة، كيعزل  الناتج الداخلي ابػاـ كتعداد منظومة البحث، إضافة
ذلك إفُ الشلل التاـ في عمل منظومة البحث كعدـ الاىتماـ كالرعاية من طرؼ السلطات السياسة بؽذه 

 البلداف. 
 . مؤشر حجم الصادرات التكنولوجية المتقدمة :5.1

مليار  1.77تبلغ حجم الصادرات الصناعية ابؼعتمدة على التكنولوجية ابؼتقدمة في البلداف العربية حوافِ 
حسب كل  1كىي مبينة في ابعدكؿ رقم  2009دكلار أمريكي حسب إحصائيات البنك الدكفِ لسنة 

ـ بؽذه البلداف كلنفس بلد عربي، كىذه ابغصيلة تعتبر ضئيلة جدان إذا ما قورنت بحجم الناتج الداخلي ابػا
مليار دكلار أمريكي، ككذلك إذا ما تم مقارنتها مع الصادرات ابؼعتمدة على  1700السنة كالبالغ حوافِ 

مليار دكلار لوحدىا،  في حتُ تصدر البرازيل  1.46 التكنولوجيا ابؼتقدمة لبلداف مثل تركيا حيث تصدر 
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مليار دكلار أمريكي، كىذا ما يبتُ الفرؽ الشاسع  103مليار دكلار ككوريا ابعنوبية تصدر حوافِ  8.32
في مكانة السلع ابؼصنعة من بؾمل صادرات كل البلداف العربية بؾتمعة كبابػصوص ابؼنتجات ذات 
التكنولوجية ابؼتقدمة، كيعزل ىذا الضعف على اعتماد البلداف العربية على تصدير ابؼواد ابػاـ كيأتي على 

عدـ اىتمامها بتطوير الصناعات الأخرل كخصوصان تلك ابؼعتمدة على رأسها البتًكؿ كالغاز، ك 
التكنولوجيا ابؼتقدمة، بفا بهعل اقتصاديات ىذه الدكؿ عرضة لتقلبات أسواؽ النفط غتَ ابؼستقرة، كيربط 

 مصتَ الأجياؿ القادمة في ىذه البلداف بالمجهوؿ في حالة نفاذ الاحتياط النفطية.
 الدكؿ العربية. كضعية الابتكار في 6.1

قامت كل من كلية إدارة الأعماؿ في العافَ  كابراد الصناعات ابؽندية بإعداد مؤشر ذم صبغة عابؼية 
يتعلق بالابتكار، كيهدؼ ابؼؤشر إفُ برديد كتبيتُ مدل استعداد الدكؿ كابؼناطق في بؾاؿ بردم 

كىو الطبعة الثالثة بؽذا  2009-2010كإمكانيات الابتكار، كيتكوف مؤشر الابتكار العابؼي نسخة 
ابؼؤشر من قسمتُ الأكؿ بىص مدخلات الابتكار أما الثاني فيخص بـرجات الابتكار،  القسم الأكؿ 

مؤشر فرعي، أما القسم الثاني يتكوف من مؤشرين جزئيتُ ك  14يتكوف من بطسة مؤشرات جزئية ك 
متغتَان، أما الدكؿ  60بطسة مؤشرات فرعية، كيبلغ بؾموع ابؼتغتَات ابؼستعملة في كل ابؼؤشرات الفرعية 

. كجاءت 8دكلة إفريقية 31ودكلة عربية  14دكلة، من بينها  132ابؼعنية بهذا التقرير فقد بلغ عددىا 
، كآخر بلد عربي جاء في الرتبة الأختَة كىي سوريا، 33د عربي بوتل ترتيب جيد في الرتبة الكويت أكؿ بل

كقد صنفت الدكؿ العربية كفق ىذا التقرير إفُ ثلاث بؾموعات، الأكفُ كقد احتلت مراتب متقدمة ضمن 
(، 40 ، البحرين :35، قطر : 33ابػمستُ الأكفُ كتضم بصفة عامة دكؿ ابػليج العربي ) الكويت : 

، 65، عماف : 62، تونس : 58، الأردف : 54المجموعة الثانية كقد احتلت مراتب متوسطة )السعودية : 
(، أما الدكؿ العربية التي جاءت في آخر التًتيب فهي )ليبيا : 94، ابؼغرب : 78، موريتانيا : 74مصر : 

ية مازالت متأخرة في بؾاؿ الابتكار ( ؛ كإبصالان نقوؿ أف الدكؿ العرب132، سوريا : 121، ابعزائر : 109
سواء تعلق الأمر بددخلاتو ابؼتمثلة في نفقات البحث العلمي كتعداد الباحثتُ العاملتُ في ىذا المجاؿ، أك 
تعلق الأمر بدخرجاتو ابؼتمثلة في ابؼنشورات العلمية كبراءات الاختًاع، رغم توفر ىذه الدكؿ على طاقات 

خمة فَ يتم توجيو لقطاع البحث العلمي كالتنمية ابؼستدامة بوجو صحيح بشرية ىائلة كموارد مالية ض
 بصفة عامة.

 كضعية التنمية المستدامة في المنطقة العربية -2
قامت العديد من ابؼنظمات الدكلية بوضع العديد من ابؼؤشرات ابػاصة بالتنمية ابؼستدامة، كقد قسم إفُ 
أربع بؾموعات اقتصادية، اجتماعية، بيئة كمؤسسية، كلا بيكن في ىذه الورقة التطرؽ بعميع ىذه 

كىي موزعة على بصيع ابؼؤشرات، لذا سنقتصر بالتطرؽ للمؤشرات التي بؽا علاقة مباشرة بدنظومة البحث 
المجموعات. يعتبر ابؼؤشر الاقتصادم من أىم ابؼؤشرات ابؼستعملة لقياس التنمية ابؼستدامة، فنمو إبصافِ 
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الناتج المحلي يبرز جهود البلداف ابؼبذكلة في بؾاؿ التنمية، اما نصيب الفرد فهو أحد ابؼؤشرات تبرز مدل 
د، بالرغم من الانتقادات ابؼوجو بؽذا ابؼؤشر لكوف بصيع الأفراد الاىتماـ بتوفتَ ظركؼ ابغياة ابؼثلى للأفرا

لا يصلوف للمستول ابؼعلن، فالعافَ العربي يتميز بتعداد سكاني متوسط، حيث لا يتجاكز عدد السكاف 
دكلار  مليار1694، في مقابل ذلك يصل إبصافِ الناتج المحلي حوافِ 2009مليوف ساكن سنة  351

دكلار، كىو نصيب ضعيف مقارنة  5250نة، أم أف نصيب الفرد لا يتجاكز أمريكي خلاؿ نفس الس
دكلار أمريكي للفرد ؛ كقد شهد نصيب الفرد ارتفاع قدر بحوافِ  8599بابؼعدؿ العابؼي ابؼقدر بحوافِ 

؛ كيرجع ابؼختصوف تباطؤ تطوير الإنتاجية كالعمالة من ابؼعرفة إفُ عامل  2000مقارنة بسنة  130%
ابغمائية للدكؿ العربية، كعند مقارنة كضعية الدكؿ العربية مع أسبانيا بقد أف إبصافِ الناتج السياسات 

مليار دكلار أمريكي كىو يقارب نفس الناتج للدكؿ العربية، في حتُ أف تعداد  1460المحلي  بؽا يقارب 
من تعداد سكاف ابؼنطقة العربية،  13%، كىو ما بيثل 2009مليوف نسمة سنة  46سكانها لا يتعدل 

مرة أكثر من نصيب  6.11دكلار للفرد كىو بيثل  32120كىذا بهعل نصيب الفرد في أسبانيا يتعدل 
 الفرد العربي.

يعتبر متوسط نصيب الفرد العربي من استهلاؾ الطاقة الكهربائية )بالكيلو كات ساعة( من بتُ مؤشرات 
سن الوضع ابؼعيشي للأفراد، قيمة ىذا ابؼؤشر في ابؼنطقة العربية يساكم التنمية ابؼستدامة كالدالة حوؿ بر

 1429، بينما كاف لا يساكم سول 2008)بالكيلو كات ساعة(  للفرد خلاؿ سنة  2021.6حوافِ 
، كىذا ابؼستول من استهلاؾ الكهرباء 2000مقارنة بسنة  %41أم بزيادة تساكم تقريبان  2000سنة 

 .)بالكيلو كات ساعة( للفرد 2875بابؼتوسط العابؼي البالغ  يعتبر ضعيفان مقارنة
من بتُ مؤشرات التنمية ابؼستدامة بقد مؤشر تعزيز التنمية ابؼستدامة للمستوطنات البشرية كيعبر عنو 

على  2009بنسبة السكاف في ابؼناطق ابغضرية،  حيث تستحوذ ابؼناطق ابغضرية في الدكؿ العربية سنة 
افِ السكاف، كىذا ما بيثل حالة توازف في توزيع السكاف ؛ أما معدؿ العمر ابؼتوقع من إبص %56نسبة 

، بينما 2009عاـ سنة  69إفُ  2000عاـ سنة  67عند الزيادة عرؼ برسن طفيف بحيث ارتفع من 
كىي نسبة مرتفعة مقارنة  من إبصافِ القول العاملة %10.6يبلغ معدؿ البطالة في ابؼنطقة العربية حدكد 

عرؼ استخداـ شبكة الإنتًنت تطور كبتَ، بالإمكانيات الاقتصادية للمنطقة العربية كتعداد السكاف. 
بينما فَ يكن يبلغ  2009شخص سنة  100لكل  18.4فقد ارتفع عدد مستخدمي ىذه الشبكة حوافِ 

منخفض حيث يبلغ عابؼيا حدكد مستخدـ، كبابؼقارنة بابؼعدؿ العابؼي فنجده  1.2سول  2000سنة 
 شخص. 100مستخدـ لكل  27.1

ألف  122.8على حوافِ  2007على توفر ابؼنطقة العربية سنة  9تشتَ إحصائيات منظمة اليونسكو
منهم يتواجدكف بالدكؿ العربية في أفريقيا، كقد شهد عدد الباحثتُ تطور بطيئ مقارنة بسنة  %80باحث 
كىذا عند مقارنتو بدكلة مثل البرازيل التي كصل عدد الباحثتُ بها  ،%16.7حيث أرتفع بدقدار  2002
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، مع 2002مقارنة بسنة  %74ألف باحث بؿققة بذلك زيادة قدرىا  124.9حوافِ  2007سنة 
ملاحظة أف عدد الباحثتُ في البرازيل أكثر منو في الدكؿ العربية بؾتمعة. كيظهر جليا ابؼسابنة العربية 

، كقد عرفت ىذه النسبة تراجع بحيث   %1.7د العابؼي للباحثتُ كابؼقدر فقط بحوافِ الضعيفة في التعدا
إفُ حوافِ  2002سنة  %1.2، بينما بقحت البرازيل في رفع حصتها من 2002سنة  %1.8كانت بسثل 

. يتجلى ضعف الدكؿ العربية في بؾاؿ البحث كالتطوير في النفقات ابؼخصصة بؽذا 2007سنة  1.7%
 4.5كترتفع إفُ حوافِ   2002مليار دكلار أمريكي سنة  3.6الدكؿ العربية فَ بزصص سول القطاع، ف

، رغم ذلك فهي لا بسثل سول حصة ضئيلة جدان على مستول العامل تقدر 2007مليار دكلار سنة 
، في حتُ البرازيل بسثل نفقاتها على البحث كالتطوير حصة 2002كىي نفس ابغصة سنة  %0.4بحوافِ 

حيث فَ تتعدل  2002، رافعة حصتها مقارنة بسنة 2007من إبصافِ النفقات في العافَ سنة  1.7%
1.2%.  

 أسباب ضعف مردكد منظومة البحث العربية : -3
إف الدكؿ العربية تفتقد ما يمكن أف يطلق عليو " مشركع التنمية المتوازنة كالشاملة "، كالذم من 

ة كالعلمية كالثقافية التي توفر مقومات العمل كالاستقرار أىم عواملو خلق كتعزيز البيئة الفكري
المعيشي كالنفسي كالإنتاج العلمي، فاعتماد معظم البلداف العربية على نموذج الصفقات لإنجاز 
معظم المشركعات، كعادة ما تقوـ بتنفيذىا شركات أجنبية على كفق نموذج " تسليم المفتاح "، 

الأحياف على نقل التكنولوجيا إلى الكفاءات الوطنية، كىو ما  كىذا النموذج لا ينطوم في غالب
يمثل تبديدا كبيرا للموارد العربية في استيراد التكنولوجيا الجاىزة من البلداف الصناعية الغربية ، 
كنتيجة لذلك لا يتم توفير الدعم المالي اللازـ لأنشطة البحث العلمي اللازـ لبناء قاعدة تقنية 

 .عربية
ظاىرة ىجرة الكفاءات من بتُ أىم العوامل التي تسبب في تدني مردكد منظومة البحث العربية، كبؽا تعتبر 

ضياع ابعهود كالطاقات الإنتاجية كالعلمية بؽذه العقوؿ العربية  تأثتَ سلبي في التنمية بابؼنطقة من خلاؿ
ىذه العقوؿ في بؾالات الاقتصاد  التي تصب في شرايتُ البلداف الغربية بينما برتاج التنمية العربية بؼثل

تبديد ابؼوارد الإنسانية كابؼالية العربية  كالتعليم كالصحة كالتخطيط كالبحث العلمي ك التقانة، إضافة إفُ
التي أنفقت في تعليم كتدريب الكفاءات التي برصل عليها البلداف الغربية دكف مقابل ؛ ىذه الظاىرة بؽا 

 بيكن حصرىا في النقاط التالية : العديد من ابؼسببات لكن أبنها
بهد معظم أصحاب الكفاءات أنفسهم إما عاطلتُ عن العمل أك لا بهدكف عملان يناسب  -

 اختصاصاتهم الأصلية في بلدانهم؛
 ضعف ابؼردكد ابؼادم لأصحاب الكفاءات، بفا لا بيكنهم من توفتَ مستول معيشي ملائم؛ -
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 كمشاريع التنمية؛ضعف أك فقداف الارتباط بتُ أنظمة التعليم  -
فقداف أم نوع من الوحدة أك التكامل أك حتى التنسيق بتُ البلداف العربية في معابعة موضوع   -

ىجرة الأدمغة أك استخداـ الكفاءات الوطنية كأصحاب ابػبرات من العلماء كابؼهندستُ 
  .كالأطباء كغتَىم

البحث العربية ككذا عدـ مسابنتها في كإبصالان بيكن حصر العوامل التي سابنت في ضعف مردكد منظومة 
 التنمية ابؼستدامة إفُ العوامل التالية :

ابؼكانة غتَ اللائقة للبحث العلمي في المجتمع العربي خصوصان أكلويتو على كثتَ من الأنشطة  -
 كالمجالات الأخرل؛

ابلفاض معدؿ الإنتاجية العلمية للباحثتُ العرب بهعل ابغكومات العربية غتَ مهتمة بدعم  -
 البحث العلمي بالشكل اللائق؛ 

قلة عدد الباحثتُ كابؼختصتُ، كندرة تكوين فرؽ بحثية متكاملة، كانشغاؿ عدد كبتَ من  -
 أعضاء ىيئة التدريس في العمل الإضافي على حساب أعماؿ البحث؛

ات التعاكف بتُ ابؼؤسسات البحثية كابعامعات العربية كالقطاع الصناعي، كابتعاد ضعف علاق -
 ابعامعات عن إجراء البحوث العلمية ابؼسابنة في حل ابؼشكلات الوطنية؛

عدـ مشاركة ابؼؤسسات الكبرل كالشركات كالأثرياء من الأفراد في نفقات البحث العلمي أك  -
 .مستواىابإنشائها بؼراكز البحث العلمي على 

 الخلاصة : -4
تظهر البيانات الاقتصادية للدكؿ العربية أنها استطاعت رفع الناتج الداخلي ابػاـ من 

مرة كىو راجع  2.4مليار، أم تم مضاعفتو  1694إفُ حوافِ  2002مليار دكلار أمريكي سنة  687
أساسا كفي جزء كبتَ منو إفُ ارتفاع أسعار البتًكؿ، حيث نلاحظ أف الدكؿ العربية غتَ النفطية فَ يتطور 
نابذها الداخلي كثتَان في مقابل تطور مداخيل الدكؿ النفطية، ىذا التحسن للمداخيل ابؼالية فَ يرافقو 

ىذا القطاع في التنمية ابؼستدامة، فقد لاحظنا أف تطور مقابل في منظومة البحث كالتطوير أك في مسابنة 
النفقات ابؼخصصة للبحث فَ تتطور بنفس كتتَة تطور الناتج الداخلي ابػاـ، كىذا راجع أساسا للنمو 
الضعيف بؽذه ابؼنظومة سواء من حيث ابؽياكل كتعداد الباحثتُ ؛ أضف إفُ ذلك عدـ اعتماد الصناعات 

كإستًاتيجية لتنمية كبرقيق التنافسية، كابعزء الكبتَ منها ىي صناعات العربية على البحث كالتطوير  
نفطية. بهب الإشارة إفُ عامل ىاـ آخر ساىم في تدىور مسابنة منظومة البحث في التنمية ابؼستدامة 

 ىو عدـ اىتماـ الطبقة السياسية في ابؼنطقة العربية بدنظومة البحث كتركيزىا على اىتمامات أخرل.
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 أف دكر منظومة البحث العربية في برقيق التنمية ابؼستدامة ىو دكر ىامشي، راجع في جزء كبتَ بللص إفُ
 منو إفُ ضعف ىذه ابؼنظومة.

 
 قائمة المراجع كالهوامش :

 
الشامسي ميثاء سافَ، "حصاد مراكز البحث العلمي في الدكؿ العربية، ماذا أنفقت؟ كماذا قدمت؟ كىل ىناؾ . 1

  التحدث عنو؟"، ندكة العربي للثقافة العلمية كاستشراؽ ابؼستقبل العربي،ابقاز علمي بيكن 
2005 .www.alarabimag.com/common/book3/mostkb1013.htm 
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4. UNESCO, "UNESCO science report 2010, The Current Status of Science around 

the World", UNESCO Publishing, 2010. 
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اعتمادا على التدريب حالة  مؤشرات تكوين رأس الماؿ البشرم بالجزائر في ظل اقتصاد المعرفة
 سوناطراؾ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص
أصبحت ابؼنظمة اليوـ بؾبرة لا بـتَة على الاستثمار في امورد من خلاؿ التدريب الذم بيثل أسلوبا ىاما من أساليب تأىيل كترقية 

البشرم للمنظمة لكي يستطيع أك )يسهل( عليو الاندماج في حيثيات اقتصاد ابؼعرفة من جهة معارؼ كمهارات كسلوؾ رأس ابؼاؿ 
كاستغلاؿ ابؼنظمة لقدرات كمؤىلات الأفراد الكامنة باستظهارىا كتطبيقها لتكوف سببا من أسباب اكتساب ابؼنظمة بؼيزة تنافسية قوية 

بؼقدمة في إرضاء كاكتساب الزبائن كمساحات أكبر من خلاؿ اختًاؽ صعبة الاكتساب كالتقليد من قبل منافسيها ما يضمن بؽا ا
 الأسواؽ المحلية كالعابؼية بجدارة كأكثر راحة في ظل ظركؼ دائمة التقلب كالتغتَ.

Abstract : the organization today is Became obliged to investing in their human resources, through 

training, which represents a method an important methods of rehabilitation and upgrade the 

knowledge, skills and behavior of the human capital of the organization in order to be able (or easy 

to) it integrate into the the merits of the knowledge, economy on the one hand and the exploitation of 

the Organization of the capabilities and qualifications of individuals underlying and applied to be a 

reason for the acquisition of the organization for a strong competitive advantage difficult acquisition 

and counterfeiting by his competitors in guarantee it provided to satisfy and gain customers and 

larger areas by penetrating local markets and global well-deserved and more comfortable under 

conditions of permanent fluctuation and change. 

 

  شتاتحة عائشة
جامعة عمار ثليجي -ب-أستاذة محاضرة

 الأغواط
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  مقدمة
فرضتها عدة معطيات  الكثتَكف اليوـ لتداكؿ مصطلح "اقتصاد ابؼعرفة" باعتباره فرصة اقتصادية يتطرؽ

كابؼعرفة التي تطوران كأكثر اعتمادان على دكر العلم  عابؼية، كىي فرصة تبحث عن بمو كنظم اقتصادية أكثر
بقد دكلا   ابؼعرفة يعتمد أكلان على الكفاءة البشرية لذلك فاقتصاد، بدكرىا تعتمد على الكفاءات البشرية

بإنشاء منظمات عابرة للقارات تعتمد على  الولايات ابؼتحدة الأمريكية قد اىتمت متقدمة كعلى رأسها 
كافة بقاع الأرض، كتهدؼ ىذه ابؼنظمات   جامعات كمؤسسات بحثية من اجتذاب العلماء كالباحثتُ من

ابؼبيعات في الأسواؽ كإبهاد  القياـ بالبحوث إفُ تطوير منتجاتها كبرديثها، كبالتافِ ارتفاع حجم من خلاؿ
حلوؿ سريعة كقوية بؼشاكل فنية كمالية، قد تؤثر مباشرة على ميزتها التنافسية بالتافِ الرفع في معدلات 

 .ة التي بسثل ىدفها الأساسيإيرادىا كأرباحها السنوي
 جاء نتيجة بؾموعة الابتكارات كالطفرات العلمية كابؼعرفية غتَ ابؼسبوقة، كقد ارتبط ىذا ابؼفهوـ الذم

اىتماـ منقطع النضتَ بالبحث  بدحاكلة فهم التغتَات الاقتصادية ابؼتواترة، كىو الأمر الذم أدل إفُ
برفيز الباحثتُ بؼزيد من الإنتاجية البحثية، ىذه  فيالعلمي كإبهاد مناخ يقلص ابؼصاعب، كيساىم 

إفُ بظة سائدة  أكلان كأختَان بدوارد بشرية عالية الكفاءة، بحيث يتحوؿ مناخ البحث العلمي الإنتاجية تهتم
في أغلب ابؼنظمات خاصة كأف العوبؼة سابنت في تقليص القيود على التعلم كابعهود البحثية، كما أف 

للاستفادة  الدكؿ جعل التوسع في المجاؿ البحثي أمران لا مناص منو لأنو الفرصة الوحيدة تشابك مصافٌ
ىذا ما بهعلنا  .1الاستهانة بها القصول من بمو اقتصادم ثابت ينطلق من أسس ذات دعامات لا بيكن

رأس  طرح الإشكالية التالية : إلى أم مدل يصل الاىتماـ بمؤشرات تكوين نتطرؽ في ىذه ابؼقاؿ إفُ
 الماؿ البشرم بالجزائر في ظل اقتصاد المعرفة من خلاؿ الاعتماد على التدريب؟

 متطرقتُ إفُ العناصر التالية:
 .أكلا: أىمية المورد البشرم في ظل الظركؼ الاقتصادية الجديدة

 نظرة عامة حوؿ سياسة التدريب التي تعتمدىا سوناطراؾ.ثانيا: 
 الظركؼ الاقتصادية الجديدة أكلا : أىمية المورد البشرم في ظل

الوضع  مع تأقلمها بددل كرىا مرتبطا أك طوعا مغادرتو أك السوؽ فيها ة ابؼتعلق ببقائنظمابؼ مصتَ أصبح
جودة منتجاتها  عن كخارجيا داخليا الزبوف رضا في أبنها حصر كالتي بيكن بؼتطلباتها، كالاستجابة كالبيئة،
 كاىتماماتها مقدمة إستًاتيجياتها في بذعلو أف ابؼنظمة اليوـ على إذ أفكار جديدة، أك خدمات" أك "سلع

 منتجاتها. لتطوير كأساسا
 الإدارة فاعلة لتًشيد منها إستًاتيجية بهعل ىذا فإف القواعد، ىذه على قائمة ابؼوارد البشرية  إدارة كلأف 

 ابؼنظمات الرائدة أدركتو ما كىذا التنافسية، كبرقيق ابؼيزة كالإنتاجية الأداء في الريادة مراتب أبظى لبلوغ
 حيث آسيا شرؽ رأسها دكؿ كعلى الدكؿ بعض منظماتحققتو  ما ذلك أمثلة كمن ىذا المجاؿ، في عابؼيا
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 ىذا في براعة من أثبتتو بؼا ابعزائر أسواؽ ذلك في العافَ بدا أسواؽ بصيع فاكتسحت مذىلا، بقاحا حققت
 .ابؼنهج
 على ابؼبتٍ الإدارم أسلوبها الأكفُ إفُ بالدرجة يرجع النجاح ىذا أف كالأبحاث الدراسات أظهرت كلقد

 منك  فإنو ابعزائر إفُ كبالإشارة ابؼنظمات، لدل الكبتَ التوجو ما يبرر كىذا ، ابؼوارد البشرية إدارة فلسفة
 ذلك عليها فرض فقد الدكفِ كالبنك الدكفِ النقد كصندكؽ العابؼية التجارة مع منظمة تعاملها خلاؿ

فإف  ككذلك العابؼية السوؽ بؼقياس ابػاضع التنافسي ابغرٌ  إفُ الاقتصاد كابؼركر ابؼوجو الاقتصاد عن التخلي
 الانفتاح على بؾبرة خاصة أك ابعزائرية عمومية ابؼنظمات جعل ابؼستهلكتُ أكساط في الوعي زيادة

 باعتماد البقاء، كىذا أجل من تنافسية ميزة برقيق في كسعيها الراىنة الأكضاع كالتطورات مع كالتعامل
 بهدؼ أدائها كفعالية كفاءة لرفعك  افٍ.…كالإنتاج كالتسويق الإدارم كالتسيتَ كالتقنيات الأساليب أحدث
 للبحث الدراسة ىذه جاءت الأساس ىذا كعلى سوناطراؾ، مع حدث تنافسية مثلما كقدرة ميزة امتلاؾ

 .البشرم كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمةأبنية تدريب ابؼورد  عن
 كدكف السوؽ الوطنية على مهيمن عمومي قطاع على مبتٍ مغلق اشتًاكي من اقتصاد ابعزائر انتقاؿ إف

 إفُ ابعزائر دخوؿ كتبعية الأجنبية أماـ السلع ابغدكد كفتح تنافسي حر اقتصاد إفُ حقيقية، منافسة
 عوامل دفعت كلها العوبؼة متطلبات مع التكيف كضركرة العابؼية التجارةكمنظمة  الأكركبية الشراكة

ليكوف بذلك في  ترفع من مستول ابؼورد البشرم  جديدة أساليب في البحث إفُ ابعزائرية ابؼنظمات
لتطوير ابؼورد   أساليب جدية ابغاجة إفُ ظهرت ىنا من، تنافسية سوؽ تفرضها التي التحديات مستول

 تعرفها ابؼنظمات التي النقائص بؼعابعة التدريب كمنهجالبشرم بالاستثمار في رأبظابؽا البشرم عن طريق 
 2فاعليتها من الرفع لغرض ابعزائرية

 الجزائرية للمنظمات التنافسية الميزة تحسين إجراءات -1
 البيئة التنافسية ظل في للمنظمات التنافسيةابؼيزة  برستُ بهدؼ الإجراءات من بؾموعة ابعزائر تبنت لقد

 بديداف يتعلق الأكؿ بعدين، في الإجراءات ىذه تلخصت تنافسية، مزايا برقيق ثم كمن ابعديدة،
 كزارة كبدشاركة ابؽيكلة كإعادة الصناعة كزارة إشراؼ برت ابؼنظمة تأىيل برنامج في يتمثل كىو الاستثمار،
 كزارة كصاية برت التكوين نظاـ ببرنامج كيتعلق البشرية، ابؼوارد بيس كالثاني كابؼتوسطة، الصغتَة ابؼؤسسات

 .ابؼهتٍ التكوين
 الاقتصادية: المنظمات تأىيل برنامج . أ

 التشخيص مثل الإستًاتيجي، التسيتَ في ابغديثة الأدكات كتبتٍ ابعودة، برستُ إفُ البرنامج ىذا يهدؼ
 الاستثمارات كتكثيف دعم على البرنامج ىذا كيركز ابؼنظمة، في كالضعف القوة بعوانب الإستًاتيجي

 ابغديثة التكنولوجيا اكتساب ابؼعلومات... من أجل نظاـ ابؼعرفة، ابؼادية مثل: التكوين، كغتَ ابؼادية
 كالتي الصناعي، التنافس على القدرة بحيازة مطالبة ابؼنظمة البرنامج ىذا إطار فيها، إذ أنو في كالتحكم
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 كالاستمرار البقاء شركط تؤمن حتى كالفعالية، الكفاءة، ابعودة، حيث من ابؼنافسة على ابؼنظمة رةقد تعتٍ
 :في البرنامج ىذا تنفيذ مراحل أىم كتتمثل، السوؽ في

ابؼعلومات  بصع على التجزئة ىذه للمنظمة، كبرتوم الإبصالية الإستًاتيجية التجزئة :الأكلى المرحلة -
 في ابؼؤسسة كضعية دراسة خلاؿ من ابؼلائم الإستًاتيجية التجزئة بمط كإعداد ابؼنظمة، عن الأساسية

 تبتٍ ذلك بعد ،…البشرية مواردىا ككضعية كالإستًاتيجية التنافسية كضعيتها على السوؽ، بالاعتماد
 مردكدية، الأكثر كالأسواؽ ابؼنتجات تشكيلة برديد خلاؿ من ابؼنظمة لتطوير كتطبيق إستًاتيجية

 .كسيناريوىات ابؼواجهة
تقديم  :في تتلخص خطوات عدة خلاؿ من التأىيل، برنامج تنفيذ دعم في تتمثل :الثانية المرحلة -

 معابعة ثم ،‘‘الصناعية التنافسية تطوير صندكؽ‘‘إطار في مالية مساعدة طلب يتضمن بؼلف ابؼنظمة
 CNCI ) Commission الصناعية   للتنافسية الوطنية للجنة التقنية ابؼصافٌ طرؼ ابؼلف من

nationale sur la compétitivité industrielle) ، حسب ابؼعايتَ قبل إذا ابؼلف يقدـ بعدىا 
 .ليتم النظر فيو الصناعية للتنافسية الوطنية اللجنة إفُ المحددة

 كالتمهين: التكوين منظومة إصلاح . ب
 الضركرم الاىتماـ من أصبح التأىيل، برنامج في ابؼادية غتَ الاستثمارات برتلها التي ابؽامة للمكانة نظرا

 يعتبر السوؽ، كاعتماد ابؼعرفة لاحتياجات كفقا التعليم نظاـ فتكييف ابؼنظمة، في كتطويرىا البشرية بابؼوارد
 منظومة للمنافسة، كتتلخص إستًاتيجية إصلاح ابؼنظمة كتهيئة ابؼيزة التنافسية لتطوير الرئيسة الدعائم من

 :التالية ابعوانب في ابعزائر في كالتمهتُ التكوين
 الضعف؛ نقاط على الوقوؼ بغية كالتمهتُ التكوين نظاـ كضعية تشخيص 
 التكوين؛ منظومة كتأىيل لتحستُ إستًاتيجي بـطط كضع 
 3ابؼتواصل كالتمهتُ التكوين بسويل. 

 مؤشرات تكوين رأس الماؿ البشرم بالجزائر في ظل اقتصاد المعرفة  -2
إف التطورات التكنولوجية ابؼتلاحقة التي شهدتها الساحة العابؼية كالسرعة الكبتَة في انتشار نظاـ العوبؼة  
كسعي العديد من الدكؿ العربية للاندماج ضمن ىذه ابؼنظومة ابعديدة، أثر بشكل كاضح  على تزايد 

خبرات بشرية عابؼية، كفَ يعد  منافسة صناعات الدكؿ ابؼتطورة كبذلك بذد ابؼوارد البشرية نفسها أماـ
بدقدكرىا أف تنتج بتقليدية يدكية تنافس منتجاتها بتقانة عابؼية عالية، كأماـ ىذه التحديات لابد من إعادة 
النظر كدراسة الواقع كبرليلو كبرديد متطلبات ابؼرحلة القادمة من ابؼوارد البشرية في ابعزائرم كصياغة 

 ية. أىداؼ كاضحة كاستًاتيجيات كاقع
إف التغتَات ابغديثة على الساحة العابؼية تؤثر بشكل مباشر كغتَ مباشر على أسواؽ العمل عبر العافَ 
الأمر الذم يستوجب إعداد رأس ماؿ مباشر مناسب للتغتَات، كضركرة الاىتماـ بالتعليم بدختلف 
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بحث فيها بتثمينها عن طريق مستوياتو من الابتدائي إفُ مستوياتو العليا كمتابعتها كالاىتماـ بنتائج ال
العمل بها كالأخذ بعتُ الاعتبار نتائجها كتوصياتها، كالاىتماـ بالتعليم ستنعكس آثاره على الأمية 

 بالابلفاض.
 البحث العلمي في الجزائر :  أ 

  %،0,2إف الإنفاؽ على البحث العلمي بوتل نسبة ضئيلة من الناتج المحلي الإبصافِ حيث لا يتجاكز 
فقط ىذه الأسباب ك في ظل ىكذا شركط ،  % 0,7جاكز نسبة النشر إفُ نظتَتها العابؼية كما لا تت

سجلت ابعزائر ىجرة الأدمغة إفُ ابػارج طواؿ السنوات ابؼاضية بحيث صنفت ابعزائر كأكؿ دكلة عربية 
طاردة للكوادر العلمية بكو ابػارج ، كمن ىذا الإطار صرح كزير التعليم العافِ كالبحث العلمي رشيد 

لائمة للكفاءات العلمية ابعزائرية ابؼقيمة بابػارج، في حالة ما إذا حراكبية، أف ابعزائر كفرت الظركؼ ابؼ
قررت ىذه الأختَة العودة إفُ أرض الوطن كأف ىؤلاء الباحثتُ العاملتُ بأرقي ابعامعات الدكلية، 
سيحظوف بجميع  الامتيازات ابؼطابقة مع درجاتهم العلمية كستأخذ بذاربهم كخبراتهم بعتُ الاعتبار، ىذا 

ريح يعكس مدل ابغاجة ابؼاسة للجزائر إفُ ىذه العقوؿ التي فضلت ابؽجرة على البقاء في خدمة التص
 الوطن كالتي عرفت نزيفا حادا للأدمغة قدر بآلاؼ الباحثتُ ابؼتميزين. 

 التدريب في الجزائر:  ب 
تنفيذ العمل إف التدريب أساسي كلازـ حيث يؤدم إفُ زيادة القدرات كابؼهارات كابؼعارؼ كما يؤدم إفُ 

 ابؼطلوب في الوقت المحدد بابؼوصفات ابؼطلوبة، إلا أنو يعاني مشاكل كثتَة في ابعزائر نلخص أبنها في:

 سوء تقدير الاحتياجات التدريبية التي تتماشى مع ابؼتطلبات الفعلية للعمل؛ -1
ضعف الركابط كالصلات بتُ الدكؿ العربية فيما يتعلق بتداكؿ ابػبرات في بؾالات  -2

 دريب كتنمية ابؼوارد البشرية ؛الت
 غياب ابؼتابعة كالتقسيم لنتائج التدريب؛ -3
عدـ مشاركة القطاع ابػاص في أنشطة التدريب كاقتصار عمليات التمويل كالإشراؼ  -4

 على ابعهات ابغكومية؛
عدـ فعالية التشريعات في تنظيم التدريب ابؼهتٍ ك إلزاـ ابؼؤسسات الاقتصادية بالقياـ بو  -5

 سياسات كمتابعة تنفيذىا.ككضع 
 تنمية)الكفاءات(المهارات: خدمة في المعارؼ تسيير -3

ىنا بذدر الإشارة إفُ عنصر التسيتَ بؽذه ابؼعارؼ لدل ابؼنظمة من خلاؿ ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية كتوفتَ 
مناخ تنظيمي* يساعد ابؼورد البشرم على العمل كالعطاء دكف انتظار ابؼقابل باكتساب مزيد من الولاء 

كاستخداـ الطرؽ الكفيلة بالمحافظة  كنشر الشعور بالولاء، فلا يكفي الاستثمار في ىذا ابؼورد دكف إبهاد
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كتطوير  تقوية فإف كمصابغها، للوظيفة كبتَة كتطورات برولات يشهد بؿيط إطار عليو ككسب ثقتو، ففي
 كتضمن بشكل النظاـ توقعات عن بالإجابة تسمح كالتي ابؽامة العناصر إحدل ىي الكفاءات كتسيتَ

 يشمل أف بهب للكفاءات ابغقيقي التسيتَ فإف ابؼتطورةالآفاؽ  ظل بها، كفي يتعهد التي ابؼهمات جيد
 ابؼنظمات انتباه لفت في الأكفُ ابؼهاـ إحدل من القريب التأطتَ كخاصة السلسلة التدرجية بؾموع

 كبتَا حيزا يأخذ ابؼعارؼ تسيتَ كابعماعي، إف الفردية منها سواء الضركرية ابؼهارات إفُ تنمية كالوحدات
ابعماعية كالفردية بؽذا كاف لزاما علينا الإشارة إفُ العامل  ابؼهارات تنمية في مهما عاملا يشكل لأنو

 4ابؼعنوم لدل الفرد عن طريق برفيزه ليشكل لو دافعا بكو تفكتَ بناء بىدـ مصافٌ ابؼنظمة.
 لذاتيةكا  الاجتماعية ابغاجات بإشباع تقوـ التي ابغوافز ابؼعنوية نقوؿ أنها تلك بالتًكيز على ابغوافز

 تبتٍ ابؼنظمة ابؼعنوية ابغوافز ىذه صور كمن العمل، على العماؿ كبرريض حث أجل من كىذا للإنساف
 رأم صاحب بأنو ك بكيانو يشعر أف إفُ دائما بوتاج فالعامل التسيتَ في كاشتًاكهم العاملتُ، مقتًحات

 مع نظر كجهات تتبادؿ أف الإدارة تستطيع كما في التحفيز، ىاما مدخلا يعتبر ما ىذا ك منظمتو، في
 لوحات إفُ بالإضافة العمل ظركؼ كبرستُ الإنتاج كوسائل ابؼصلحة ابؼشتًكة ذات ابؼسائل في العاملتُ
 كما الشرؼ، ألقاب الإنتاجية، ابعدارة بظعة أك المجدين العاملتُ أبظاء فيها ابؼنظمة توضح داخل الشرؼ

 ىذا كل مشاكلهم، حل في العاملتُ كمساعدة التدريب، ابؼنظمة، كإفُ  من النقل كالانتقاؿ أف تنظيم
 منظماتهم،  أىداؼ لتحقيق أكثر العمل زيادة ابؼعنوية، كبالتافِ الناحية من العماؿ على برفيز يساعد
 البشرية ابؼوارد كإعزاء بابؼنظمة، البشرية ابؼوارد على ابغفاظ ىو كالتحفيز كالتدريب التكوين من فابؽدؼ
 أكبر ابػاصية، فنجد ىذه أكثر إفُ تفتقد أصبحت ابعزائرية ابؼنظمات كلكن إليها، بالانتماء الأخرل

 تدريبها ك تكوينها على أنفقت الإطارات ابؼؤىلة التي من الكثتَ سوناطراؾ  قد خسرت كطنية شركة
 أف بسبب بقطر الغاز شركة إفُ الغاز ابؼميع في بؾاؿ تكونت التي الكفاءات من كثتَ ىجرت فقد الكثتَ،
  .على مواردىا البشرية ابغفاظ سياسة لا بستلك شركتنا

 ثانيا : نظرة عامة حوؿ سياسة التدريب التي تعتمدىا سوناطراؾ
الذكاء كالمعرفة أصبحت المصدر الوحيد للميزة التنافسية  >>: 1994 ليستر ثوركيقوؿ 

أرادت أف تكوف ناجحة كتزدىر في المستدامة، كبناء منظمتي على القدرة على التعلم ىذا إذا 
  5<<.المستقبل

كعليو فالأىداؼ ابؼراد برقيقها من خلاؿ التدريب بررص بدرجة أكفُ على برقيق التأقلم كالتكيف مع 
عوامل كمكونات البيئة المحيطة التي تتميز بالتغتَ ابؼستمر، ىذا التأقلم يضمن التطوير ابؼستمر للمعارؼ 

أرض الواقع كيسمح بؽا بابغصوؿ كالقدرات الفردية ابؼوارد البشرية، ما يوفر بؽا استخدامها بسهولة على 
على مناصب عمل أكثر أبنية ىذا من جهة، من جهة أخرل بوقق التدريب للمنظمة أىدافا ىامة أبنها 
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ابغصوؿ على أفضل ابؼهارات في بؾاؿ عملها بالإضافة إفُ برستُ التصرفات الإبهابية التي من شأنها 
 6بزفيض تكاليف كالضياع في ابؼنتجات.

 :)مهارات التكيف (تيجيات التدريبسياسات كاسترا
شكل التدريب قضية إستًاتيجية في ظل التغيتَات التي بذرم، بالإضافة إفُ الفوائد التي برصل عليها 
ابؼنظمة من نتائجو مهمة على بصيع ابؼستويات خاصة إذا كانت ىناؾ مقاكمة للتغيتَ، في ىذا ابؼعتٌ بقد 

فع التحدم أماـ متغتَات كثتَة أبنها العوبؼة، ظهور ما يسمى أف التدريب يشغل مكانا مركزيا من أجل ر 
بدجتمعات ابؼعرفة التي تشهد تقدما سريعا في التكنولوجيا كتطور الأسواؽ ابؼالية كالاستًاتيجيات التجارية 
ابعديدة كابؼمارسات على مستول التسيتَ كأشكاؿ تنظيم العمل الفعاؿ كتكييفها مع ابؼتغتَات باستمرار 

د كتكييف مهاراتهم باستمرار بؼواكبة ىذه التغيتَات في كل مكاف في قدرات التعلم على أساس لإعدا
أنشطة التدريب ابغالية كإبقازات كل صناعة في ، 7الابتكار كالقدرة على التكيف بسرعة مع التغيتَات

العركض في معظمها  قطاع النفط كالكهرباء كالنقل كالتوزيع العاـ من الغاز كابؼناجم، ينبغي أف تركز ىذه
على المحتول، كنوعية التدريب، كالنتائج كالدركس ابؼستفادة، كينبغي بؽذه العركض أف يساعد أيضا على 
الإبلاغ عن حصة كل القدرات التدريبية ابؼوجودة في مشاريع مبتكرة في بؾالات الإدارة كالتنظيم على 

ابؼستمر، فبرامج التدريب ذات أبنية خاصة في  كجو ابػصوص، بؼواكبة عملية التغيتَ التنظيمي كالتحستُ
عمليات إدارة ابؼعرفة كينبغي عدـ إغفابؽا كذلك بنوعيو التدريب الداخلي كابػارجي حيث أف التدريب 
يؤكد على أبنية ابؼوضوع كيوضح أفضل ابؼمارسات في ىذا المجاؿ كيفسح المجاؿ بؼشاركة ابعميع في 

معتٌ التطوير كالتغيتَ التنظيمي كأبنيتو في ظل  التدريب إفُ معرفةعمليات إدارة ابؼعرفة، كما كيهدؼ 
، كقد تزايدت أبنية التدريب في ابؼنظمة على مستول 8ابغديثة كثورة ابؼعلومات التطور السريع للإدارة

 لعدة أسباب أبنها:السنوات الأختَة 
   طبيعة العمل في بعض ابؼديريات تعتمد على ابعانب التقتٍ كالتدخل على مستول المحطات، كىذا ما

يتطلب الدقة كابغذر كالتخصص بدرجة كبتَة لأف ابػطأ بفنوع ىذا من جهة، كمن جهة أخرل فإف 
 السرعة مطلوبة كالوقت بؿسوب ككل تأختَ قد يتًتب عنو برمل تكاليف ضخمة.

   ك زيادة الإنتاج يتطلب معدات كآلات جديدة كىذا يعتٍ تكنولوجيا جديدة، كالتي تقادـ ابؼنشآت
تتطلب مهارات جديدة، كلا أحد بيكنو أف يوفر ىذا أحسن من الصانع في حد ذاتو، لذا كانت 

 سوناطراؾ تصر على ضم التدريب داخل صفقة الشراء مع فتًة الضماف.
   ات بتُ الأجياؿ ابؼتعاقبة على ابؼديرية، فكثتَا ما كاف خركج كالأمر الأكثر أبنية ىو كيفية تناقل ابػبر

قدماء العماؿ إفُ التقاعد يتًؾ فراغا كبتَا في بؾاؿ عملو، كمن أجل تفادم ىذا ابؼشكل فتحت 
 سوناطراؾ مركزا للتكوين على مستول ابؼديرية، إلا أنو فَ يواصل ليحقق ما فتح من أجلو.
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ا سوناطراؾ تكوف من خلاؿ تضافر بؾموعة من الأدكات كالأجهزة إف إدارة ابؼهارات التي تكتسبه
كابؼمارسات كالسلوؾ، كالتي من شأنها بسكتُ ابؼنظمة من برقيق التحستُ ابؼستمر في أداء عملها كعلاقتها 

، كعليو تهتم مديرية الصيانة بتدريب العماؿ بجميع مستوياتهم كفي 9)ناجح-ناجح(بدوظفيها كفق الثنائية
خصصات في بصيع بؾالات كأماكن العمل، كالتخصصات من إدارة صيانة كأمن، كبععل العملية رفع الت

التدريبية تتميز بالفعالية كالنجاعة ابؼطلوبة يكوف الأساس ىو عملية الاختيار كالتوظيف، لأف كل موظف 
 يتألف من أربع ركائز :ابؼعتمد من قبل ابؼنظمة  كعليو فنظاـ التدريب ابعديد بهب أف يكوف بـتارا بعناية،

 ،معيار العمليات كالأدكات لرعاية الاحتياجات التدريبية 
 .مهمة التدريب الأساسية تعكس نوعا من الشراكة ابؼهنية كأساس للعمل بكفاءة 
 بفا يسمح بؼختلف ابعهات الفاعلة بتوفتَ ابؼعلومات التي بوتاجونها  )الإبلاغ(توفتَ نظاـ للمعلومات

 للمراقبة كالتوجيو، كتقديم التقارير.
 .10تشكيل كالاعتماد على ىيكل بموذجي ابؼنظمة  

 إجراءات العملية التدريبية بالمنظمة -1
...من بين المشاريع ذات الأكلوية المتعلقة  تعلق سوناطراؾ في أحد بؾلاتها عن التدريب بأنو: >>

... << تدريب ابؼوظفتُ بالموارد البشرية التي ينبغي أف تؤدم إلى كظيفة إدارة للمعايير الدكلية
يشكل أكلوية داخل سوناطراؾ، كتتًكز ابعهود ابغالية في ىذا المجاؿ على علوـ ابغاسب الآفِ كاللغة 

فإف نظاـ التدريب العاـ لدل منظمة سوناطراؾ كىو مايطبق في بصيع  ةكبصفة عام، 11الإبقليزية كالإدارة
 غنية فيغوليحسب ما أكضحتو مديرة التدريب في ابؼنظمة السيدة كذلك  فركعها يكوف بالشكل التافِ 

نظاـ ، كفيما يلي شكل يوضح لنا synergi. :في حوار بؽا مع المجلة التي تصدرىا ابؼنظمة برت إسم
 سوناطراؾ:التدريب في 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



157 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Ghania Feghouli  ; la Revue RH Synergies 17 ;  « la fonction RH ; 

la création de la valeur, notre œuvre au quotidien » ; le bimestriel de la 

DCG ; RH du groupe Sonatrach ; Mai 2010 ; p 07. 

كما كبسثل عملية التدريب داخل سوناطراؾ برديا بالنسبة بؽا في السنوات الأختَة للأسباب 
 التالية: 

 لذم يعتمد في جزء كبتَ منو على ابعانب التقتٍ كالتدخل على مستول المحطات ما طبيعة العمل كا
يتطلب الدقة كابغذر كالتخصص بدرجة كبتَة لأف ابػطأ بفنوع ىذا من جهة، كمن جهة أخرل فإف 

 السرعة مطلوبة كالوقت بؿسوب ككل تأختَ قد يتًتب عنو برمل تكاليف ضخمة.

قييمالت  

قريرالت  

خطيطالت  

نفيذالت  

 نظام  معمومات
 عممية

 إدارة التدريب
 

: نظاـ التدريب في سوناطراؾ1الشكل رقم   
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 تناسب مع الطلب، ما يعتٍ معدات كآلات جديدة ذات تكنولوجيا تقادـ ابؼنشآت كزيادة الإنتاج لي
جديدة كمتطورة، بالتافِ تطلب مهارات جديدة، كلا أحد بيكنو أف يوفر ىذا أحسن من الصانع في حد 

 ذاتو، لذا كانت سوناطراؾ تصر على ضم التدريب داخل صفقة الشراء مع فتًة الضماف.
 على ابؼنظمة، فكثتَا ما كاف خركج قدماء العماؿ إفُ التقاعد  تناقل ابػبرات بتُ الأجياؿ ابؼتعاقبة

يتًؾ فراغا كبتَا في بؾاؿ العمل، كمن أجل تفادم ىذا ابؼشكل فتحت سوناطراؾ مركزا للتكوين على 
 مستول ابؼديرية، إلا أنو فَ يواصل ليحقق ما فتح من أجلو.
تمي إفُ دائرة الإدارة كالاتصاؿ، كالتي بدكرىا كما تم الإشارة إليو سابقا فإف مصلحة ابؼوارد البشرية تن

تقسم إفُ فركع حيث بقد الفرع ابؼسؤكؿ عن عملية التدريب برت مسمى قسم التكوين كالذم يهتم 
  كيشرؼ على بصيع مراحل العملية التدريبية.

 مراحل العملية التدريبية في المنظمة: -2
توصلنا إفُ أف العملية التدريبية عادة ما بسر بأربعة من خلاؿ معابعتنا بؼوضوع البحث في ابعزء النظرم 

 مراحل أساسية كىي:
 مرحلة برديد الاحتياجات التدريبية؛ . أ

 مرحلة إعداد أىداؼ التدريب.؛ . ب
 مرحلة تنفيذ التدريب؛ . ث
 مرحلة تقييم نتائج التدريب. . ث

الدراسة التطبيقية فسوناطراؾ تطبق نفس ابؼراحل باختلاؼ بسيط في عدد ابؼراحل  ؿكمن خلا
التي بسر بها العملية كىو ثلاثة بدؿ الأربعة، كيرجع السبب في ىذا الاختلاؼ إفُ دمج بتُ ابؼرحلتتُ 
الأكفُ كالثانية في خطوة كاحدة، كذلك بتحديد الاحتياجات كإعداد أىداؼ التدريب كمرحلة كاحدة 

 كأكفُ كفيما يلي تفصيل لتدرج تطبيق ىذه ابؼراحل:
 تحديد الاحتياجات التدريبية: -1

من ابؼنطقي أف تكوف نقطة الانطلاؽ لأم عمل مهما كانت درجت صعوبتو أك سهولتو مهمة جدا إذ 
عليها يتحدد مصتَ النتيجة ابؼرجوة منو كذلك بنجاحها أك فشلها، كذلك شأف مرحلة برديد 

ريبية بابؼنظمة حيث توفِ بؽا اىتماما خاصا ككبتَا، فهي تركز على ابغاجة كفق الأىداؼ الاحتياجات التد
ابؼتوقعة من التدريب ضمن أكلويات تفرضها أمور داخلية كخارجية على ابؼنظمة في برديد مستول 

 الاحتياج التدريبي. 
سنة ابؼقبلة، كالذم تنتمي عملية برديد الاحتياجات التدريبية إفُ ما يسمى بابؼخطط التنبؤم لل

 بدكره ينتمي إفُ ابؼخطط السنوم للموارد البشرية الذم ينقسم إفُ:
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 المخطط التكميلي للسنة الحالية. -1
 المخطط التنبؤم للسنة القادمة. -2

تقوـ ابؼنظمة باجتماع في شهر جويلية من كل سنة، يضم أعضاء فرع التسيتَ التنبؤم للموارد البشرية 
موارد البشرية، كىذه العملية تكوف من خلاؿ بزطيط العمالة كىي عملية إعداد لوضع ابؼخطط السنوم لل

برنامج مدركس كبؿدد لتقدير احتياجات ابؼنظمة مستقبلا من العمالة من خلاؿ مايسمى ابؼخطط 
 التكميلي للسنة ابغالية.

تنطلق كفق الطلبيات أما ابؼخطط التنبؤم للسنة القادمة فيهتم بالتخطيط كبرديد الاحتياجات التدريبية، 
ابؼقدمة من طرؼ رؤساء ابؼصافٌ إفُ مصلحة ابؼوارد البشرية في شكل كثيقة ربظية تدعى "بطاقة 
الاحتياجات التدريبية"، كىذه البطاقة لا تقدـ إلا إذا كافق عليها رئيس الدائرة التي تنتمي إليها ابؼصلحة 

ابؼعلومات النابذة عنها ثم ترتبها حسب  ابؼعنية، كعند كصوؿ ىذه البطاقات يتم برليلها كبذميع
الأكلويات، فبالنسبة للمديرية فإنها تركز على الاحتياجات ابػاصة بالصيانة أكثر من بزصصات أخرل 
تنطوم عليها صفة الثانوية في النشاط العاـ للمنظمة كما أف تبتٍ ابؼنظمة لإستًاتيجية ترشيد النفقات 

عملية التدريب على الأنشطة الأساسية ذات الأكلوية.، كمنو يتم كتقليل التكاليف حتم عليها تركيز 
إعداد قائمة أكلية بكل الطلبات ابؼقدمة فيما بىص الاحتياج التدريبي من قبل مصلحة ابؼوارد البشرية، في 

ارد انتظار ابؼوافقة النهائية كالتي تأتي بعد اجتماعتُ الأكؿ يكوف من أجل التصفية التي يقصد بها ترتيب ابؼو 
البشرية التي ىي بحاجة إفُ تدريب حسب الأكلوية التي تفرضها شركط تم الإشارة إليها في فقرة سابقة، 
كيقوـ بها كل من رئيس دائرة الإدارة كالاتصاؿ، كرؤساء الدكائر ابؼعنية كابؼدير، أما الاجتماع الثاني فيحدد 

من ابعداكؿ بالإضافة إفُ بؿضر التًتيب النهائي للاحتياجات كفق التخصصات من خلاؿ بؾموعة 
 تسجل فيو التحفظات الواردة فيما بىص الطلبات ابؼقدمة.

ترسل ىذه الوثائق إفُ فرع التكوين التابع للمديريات كالذم يقوـ بدكره بتفريغ ابؼعطيات ابؼستلمة في 
ت ابؼديرية كثائق بـصصة ترسل عن طريق البريد رفقة كثيقة برتوم على التعليق عن الأسباب التي دفع

( بابعزائر العاصمة بصفتو الفرع ابؼركزم ابؼسؤكؿ TRCلاختيار تلك التدريبات، إفُ فرع النقل كالأنابيب )
يقوـ الفرع بتصفية أخرل للطلبات ابؼقدمة كذلك بحضور ، عن نشاط الصيانة كما تم الإشارة إليو سابقا

 ىامتُ:بفثل عن مديرية الصيانة بالأغواط بالاعتماد على أساستُ 
 أىداؼ ابؼنظمة التي تسعى إفُ برقيقها؛ 
 تكاليف التدريب؛ 

ترسل الطلبات ابؼقبولة بعدىا إفُ ابؼديرية العامة ابؼركزية للموارد البشرية في ابعزائر العاصمة التي ترسل 
بدكرىا بـطط بوتوم على التغيتَات ابؼمكن تطبيقها، طبيعة التدريب، كآخر عملية تتضمنها خطوة 

 لاحتياجات في ابؼنظمة.برديد ا
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 مرحلة تنفيذ التدريب: -2
تبدأ مرحلة التنفيذ مباشرة بعد كصوؿ ابؼخطط النهائي للمديرية العامة ابؼركزية للموارد البشرية بابعزائر 

 العاصمة كالذم بوتوم على:
شعار انطلاقا من أف مرحلة التصميم كالتنفيذ بسر بعدة مراحل جزئية تكوف أغلبها موجودة في بـطط الإ

 الذم تبعثو ابؼديرية العامة ابؼركزم للموارد البشرية من ابعزائر العاصمة كالذم بوتوم على:
 : كيكوف بشكل بسيط ككاضح عن ابؼهارات كابؼعارؼ التي بيكن اكتسابها منو.عنواف البرنامج -
التي تتبعها : كىي بزص من جهة الأىداؼ العامة لمجمع سوناطراؾ في إطار الإستًاتيجية الأىداؼ -

ابذاه ابؼورد البشرم مراعية في ذلك كل الأكلويات، كمن جهة أخرل الأىداؼ التفصيلية التي بزص مديرية 
 الصيانة بالأغواط على كجو ابػصوص.

: أم ابؼهارات كابؼعارؼ كالسلوكيات التي بيكن أف يهتم بتطويرىا ىذا البرنامج، كىذه محتول التدريب -
جعتها بعناية، لأف ابؼديرية لا بيكنها صرؼ مبالغ طائلة على برنامج بؿتواه لا النقطة بالذات يتم مرا

 يتناسب مع أىدافها.
كتتم عملية التنفيذ  بإعلاـ الأفراد ابؼعنيتُ بالتدريب عن طريق رؤساء الدكائر، من خلاؿ إرساؿ قوائم 

كفيما يتعلق بتحديد الزماف كابؼكاف الأفراد ابؼستفيدين من البرامج التدريبية كابعدكؿ الزمتٍ ابؼخصص بؽا، 
كابؼراكز التي بهرل فيها التدريب كمن يقوـ بعملية التدريب فكانت في السابق من ابؼهاـ ابؼوكل لفرع 
التدريب التابع بؼديرية الأغواط، إلا انو في السنوات الأختَة أصبح من اختصاص ابؼعهد ابعزائرم للبتًكؿ 

(IAP) بتُ ابؼراكز التدريبية كبـتلف ابؼديريات التابعة لمجمع سوناطراؾ،  ببومرداس، فهو يعمل كوسيط
حيث يقوـ بعمليات التفاكض كخاصة في بؾاؿ التكاليف كيكوف في اتصاؿ دائم عن طريق البريد مع فرع 
التدريب للمديرية لإعلامو بآخر ابؼستجدات التي أسفرت عنها عملية ابؼفاكضات، كبعد الانتهاء من ىذه 

الوثائق ابػاصة بالبرنامج كبرمل في طياتها كل النقاط ابؼشار إليها سابقا بدا فيها  (IAP)يرسل العملية 
التكاليف التقديرية، أما نوع التدريب ابؼطبقة على مستول مديرية الصيانة بالأغواط على سبيل ابؼثاؿ 

 فتكوف كالتافِ: 
 :ىذا النوع من التدريبات يهدؼ إفُ تلقتُ الأفراد الذين يستفيدكف  التدريب المتخصص المهني

منو مهارات كمعارؼ متخصصة في بؾاؿ بؿدد جدا لا بيكن لأحد آخر أف يفهم بؿتواه سول أىل 
الاختصاص ) مثل التدريبات ابػاصة بصيانة الآليات (، كىذا النوع كاف في أغلب الأحياف بهرل في 

كمراكز تدريب عابؼية، كفي كثتَ من الأحياف كانت سوناطراؾ تلجأ لصانع ابػارج في معاىد متخصصة 
التكنولوجيا التي يراد التدرب عليها للقياـ بتلك العملية، أما في الوقت ابغافِ كبعد تبتٍ سوناطراؾ 
لسياسة ترشيد النفقات كتقليل التكاليف أصبحت أغلب الدكرات التدريبية بذرم على تراب الوطن 

 ربتُ من ابػارج، كاعتماد ابؼديرية بؽذه الطريقة حقق بؽا استفادة من نقطتتُ ىامتتُ:كبحضور مد
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 تقليل التكاليف؛ -1
 مضاعفة عدد ابؼستفيدين من التدريب)بؼتدربتُ(؛ -2
  :كىو التدريب الذم بيكن لأم فرد من ابؼديرية ابغصوؿ عليو إذا ادعت الضركرة  التدريب العادم

)مثل تعلم مهارات الاتصاؿ، ابغاسب الآفِ(، كىذا النوع لا بوتاج دفتً شركط كإبما يكوف التسجيل 
ىذا كبذدر الإشارة إفُ أف مباشرة في مراكز التدريب الوطنية عن طريق مكتب التدريب التابع للمديرية.

مدة التدريب يكوف حسب الاحتياجات، كنوع العملية التدريبية، فقد تكوف العملية التدريبية طويلة 
ابؼدل داخل الوطن عموما، كفي ابغالات العامة كالضركرية فإف ابؼنظمة تستعتُ بدراكز التدريب التابعة 

أف ىناؾ فتًات تربص سنوات، كما 3أشهر إفُ  6للمنظمة، كتتًاكح ابؼدة الزمنية في ىذه ابغالة من 
أشهر على الأكثر، أما بالنسبة للتكوين في إطار ابؼلتقيات  6يوـ إفُ  15قصتَة الأجل تدكـ من 

كتهدؼ ابػطة التدريبية ابؼتوسطة الأجل في الواقع تربصة أياـ، 7كالندكات فيجب أف لا تتجاكز ابؼدة 
التي تقرر بزصيص ابؼوارد، كالتي تهدؼ إفُ إبهاد كصيانة كتطوير  منظمةتنفيذية لسياسة التدريب لل

ابؼهارات كذلك بساشيا مع ابؼبادئ التوجيهية كبؾموعة الأىداؼ الإستًاتيجية كسياستها في إدارة ابؼوارد 
من شهادة تغتَ الفئة ابؼهنية إفُ التًقية كشهادة تأىيل ، كباختلاؼ نتائجو حسب كل نوع 12البشرية
  بدهاـ جديدة دكف ترقية.للقياـ 

 عملية تقييم التدريب في مديرية الصيانة بالأغواط بدرحلتتُ بنا: : بسرمرحلة تقييم التدريب -3
 :(à chaud)أك L'évaluation direct التقييم المباشر  -1

كيكوف مباشرة بعد الرجوع من ابؼراكز التدريبية، كىو بىص ردكد أفعاؿ الأفراد ابذاه البرامج  
 كابؼعارؼ التي برصلوا عليها، كيكوف ذلك من خلاؿ ملأ استبياف التقييم ابؼباشر. 

 (: à froid) أك Evaluation indirectالتقييم غير مباشر  -2
المحصل عليو، لأف بعض التدريبات ابػاصة كيكوف بعد مدة بؿدد حسب طبيعة التدريب 

تستلزـ من الأفراد ستة أشهر للبدء في التعامل مع الآلة، كتكوف عملية التقييم ىنا عن طريق استبيانات 
،كيعتمد ىنا على ابؼلاحظة  التقييم الغتَ مباشر الذم تقدـ نسخة خاصة بالأفراد، كأخرل لرؤسائهم

 عارؼ كابؼهارات التي برصلوا عليها كدرجة التغيتَ في السلوؾ، بدرجة كبتَة بؼعرفة مدل تطبيق ابؼ
إنطلاقا بفا سبق بيكن بصع كل ابؼعلومات السابقة عن إجراءات التدريب في سوناطراؾ 

 كتلخيصها في الشكل ابؼوافِ:

نظام للمعلومات نشر  

 على مستوى المنظمة

تدرٌب مع توفٌر  
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; p 07. ; op cit :Ghania Feghouli Source 

 أف برامج التدريب ابغالية بابؼنظمة تهدؼ إفُ:  غنية فيغوليىذا كقد أكضحت السيدة : 
 .رفع إستًاتيجية تطوير الكفاءات كابؼهارات 
 .كما كيعمل على نشر اليقظة الإستًاتيجية من خلاؿ ابؼادة التدريبية 
 .يعمل على الدفع بابؼنظمة بكو إرساء ثقافة ابؼشاركة كالتطوير ابؼستمر 
 ابؼعرفة إدارة نقل ابؼعارؼ باستخداـك  تقاسم كابؼهارات ابؼهنية، كضماف ابؼعارؼ بيوؿ 

 13كالتعلم الإلكتًكني
التميز من خلاؿ موردىا  برقيق  كتسعى ابؼنظمة من خلاؿ برامج التدريب كالتطوير بكو

: الاحترافية كالتنافسية، البشرم الذم يساعدىا في برقيق قيمة ابؼنظمة التي تتكوف على العناصر التالية
 ، كذلك من خلاؿ النقاط ابؽامة التالية:الاعتراؼ بالمهنية التي تمتلكها المنظمة احتراـ الالتزامات،
 برستُ نوعية التدريب الأكادبيي عن طريق التطبيق 
 .تقييم الكفاءات بعد التعرؼ عليها 

 

 

 ن ر نظام لممعمومات

 عم  م تو  المنظمة

 م  تو ير تدريب

 المستخذمين

 

خطيطالت  

نفيذالت  

قييمالت  

قريرالت  

ظام المعلوماتـن  

 وضع عملٌة تخطٌط من جدٌد -
 إعداد دلٌل عملٌة تطوٌر خطة التدرٌب -
 دفتر شروط مواصفات تحدٌد الاحتٌاجات الكلٌة. -
 ملف تحدٌد الحاجات الفردٌة -
 إجراءات التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة. -

 دفتر المتابعة، قٌادة لوحة) أدوات قٌادة مشروع التدرٌب -
 ...(.التدرٌب عقد التدرٌب، مكان الشروط،

 تصنٌف التنظٌمات الخاصة بالتدرٌب. إجراءات -
 إعداد قاعدة بٌانات هٌئة التدرٌب... -

 للتدرٌب. المباشر والغٌر مباشرإجراءات وأدوات التقٌٌم  -

 لوحة قٌادة التدرٌب. -
 .التدرٌب نتائج لتقٌٌم ونوعٌة كمٌة( معاٌٌر)مؤشرات  -
 .التقارٌر تقدٌم إجراءات -

 التدريب عملية كرصد لتنفيذ كإجراءات : أدكات 2الشكل رقم 

 
ظام المعلوماتـن  
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 .14كإعادة تدريب ابؼوظفتُ التنفيذيتُ في مكاف العمل 
البشرم الذم يتطلب منها الاعتناء كالتواصل  ىنا بيكن ملاحظة أف قيمة ككزف ابؼنظمة مرىوف بدوردىا

 كالتطوير ابؼستمر عن طريق برامج تدريبية فعالة كقت ابغاجة إليها.

 خلاصة 

نظرا لأبنية تدريب ابؼورد البشرم كدكره في برقيق ابؼيزة التنافسية في ظل ظركؼ اقتصاد ابؼعرفة 
منتجات ترضي العميل دكف الإفراط في الإنفاؽ مع الراىنة كالتغتَات السريعة كابؼتطورة في خدمة كتوفتَ 

ضماف الاستمرارية، كىو ما لن يتحقق بؽا بسهولة إذا فَ تستطع إبهاد مكاف لنفسها باكتساب ابؼيزة 
التنافسية التي تؤىلها إفُ السبق في ظل زبضة ابؼتنافستُ في أغلب بؾالات العمل، فقد باتت الفرصة صعبة 

 ىذا الصدد فإنو على منظمة سوناطراؾ أف تستمر في بذؿ جهودىا ابػاصة الإبهاد كصعبة ابؼناؿ.كفي
بالاىتماـ بدوردىا البشرم بدختلف مستوياتو كمؤىلاتو كبزصصاتو خاصة بؾاؿ التنمية كمتابعة ىذا ابؼورد 

نها، عن طريق التدريب بؼا لو من أثر كبتَ على ابؼخرجات كالرضا ابؼتزايد مع ابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة كزبائ
كلن يتحقق ىذا إلا إذا اعتبرت ابؼنظمة ابؼورد البشرم رأس ماؿ كالتدريب استثمار، فلابد للاستثمار من 
عائد سواء على ابؼدل الطويل أك القصتَ، كقد أظهر التدريب سرعة في استجابة ابؼتدرب بؽذه التحولات 

لى ابؼنظمة من خلاؿ بسيزىا سواء في المحيطة بو فيكوف بذالك داخلها لا خارج بؾابؽا، ما ينعكس بدكره ع
قيادة التكلفة أك التميز في ابؼنتجات ابؼقدمة التي تتطور كتتحسن باستمرار بتجديد ابؼهارات كابؼعارؼ 
لدل مواردىا البشرية، مع برسن كتطور بؿسوس كملحوظ في السلوؾ إذ أف التدريب ليس فقط عملية 

ية كالفكرة للمورد البشرم كإبما التأثتَ الإبهابي في سلوؾ الأفراد يتم من خلابؽا زيادة كتنمية القدرات العمل
ابؼورد البشرم شكل كمازاؿ الأساس فلتسهم بصيعها بالرقي بدستول الابقاز كالسلوؾ العاـ داخل ابؼنظمة.

كن كالمحرؾ لباقي جوانب التنمية السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالإدارية...، فبدكف ىذا ابؼورد لا بي
القياـ بأم عمل مهما بلغت درجة سهولتو، ما أدل بدنظمات اليوـ إفُ السعي جاىدة من أجل كضع 
العديد من ابػطط الإستًاتيجية التي تتوفُ متابعة بصيع ابؼهاـ كالعمليات كالأنشطة ذات العلاقة بتنميتو 

على ابؼورد البشرم ابؼؤىل  عن طريق التخطيط كالتدريب كالتوزيع كابؼتابعة كالتقييم...، فقد بات يطلق
علميا كعمليا رأس ابؼاؿ البشرم الذم يعتٌ أساسا بابؼعرفة التي تؤىلو على العمل بكفاءة كفاعلية كمع 
تكرار العمل بدجاؿ بزصصهم تتولد لديهم ابػبرة، كعلى ىذا الأساس فتكوين رأس ماؿ بشرم بابؼعتٌ 

اتيجي كالتًكيز على بصيع النشاطات ابؼعرفية ابغقيقي يتطلب ابؼزيد من ابعهود كالتخطيط الاستً 
كالنشاطات ذات العلاقة بالتدريب كالتعلم كإكساب ابؼهارات التي توصل ابؼنظمة إفُ التميز ليصبح فيما 

 بعد رأس ابؼاؿ البشرم أىم من التقنية حيث أنو يصنع كيشغل التقنية لنصل إفُ الإبداع كالابتكار.
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 القطاع السياحي بالجزائر تنشيطالتركيج كأىميتو في 

 –دراسة حالة كلاية جيجل  -
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ملخص
ىدفت ىذه الدراسة افُ برديد طبيعة كأبعاد ابغركة السياحية لولاية جيجل ،كاقتًاح كفية تفعيلها كتعزيزىا من خلاؿ 

كإستًجاع السواح تطبيق تقنيات ابؼزيج التًكبهي السياحي، من أجل استقطاب ىذا القطاع السياحي  ابعالية ابعزائرية، 
ابعزائريتُ ابؼتجهتُ للخارج ,  كتشجيع العائلات ابعزائرية على قضاء عطلهم في ابؼواقع السياحية   بؽذا القطاع،كالعمل 

 على جذبهم  باستخداـ آليات تسويق ابػدمات ، كابؼزيح التًكبهي السياحي ابؼناسب بؽؤلاء السياح )العملاء(.

مراد زايد ، استاذ محاضر أ د.  
  التسيير. كع التجارية. كع الإقتصادية. ع كلية

.3جامعة الجزائر   
 

 بلقاسم تويزة ، أستاذ مساعد أ
       كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيير

 جامعة  بجيجل
 

Résumé 

Le potentiel touristique de la région de Jijel est considéré comme étant unique par les 

spécialistes car il est composé de paysages terrestres et marins exceptionnels et des sites 

datant de la période punique. La wilaya de  Jijel s’inscrit dans le développement du 

tourisme durable de par l’alliance de la mer et de la terre et le mariage de la nature et 

l’histoire. Les potentialités se distinguent au niveau du littoral par l’existence d’une 

corniche avec criques, îles, îlots et sites se succédant et parsemée de 50 plages de 

différentes textures appelant au développement d’un tourisme balnéaire de haute facture. 
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 : تمهيد
شهدت صناعة السياحة كتتَة بمو سريعة ، بفا جعلها في مصف الصناعات الكبرل على ابؼستول العابؼي  

بأنها صناعة القرف الواحد كالعشرين ،  2000، حيث كصفتها ابؼنظمة العابؼية للسياحة في تقرير لسنة 
( بأف ىناؾ John Nibittكيتوقع بؽا ابؼزيد من النمو كالازدىار على ابؼدل البعيد ، كما أكد ابػبتَ )

ثلاث صناعات تقود الاقتصاد العابؼي خلاؿ الألفية الثالثة كتتمثل في صناعة الاتصالات كتكنولوجية 
 ابؼعلومات ، كصناعة السياحة . 

لقد أدركت دكؿ العافَ ابؼتقدمة كالنامية على حد السواء ىذه ابغقيقة بفا دفع بها إفُ تطوير كتنمية       
احية ، كبادرت إفُ تشييد مرافق استقباؿ ك إيواء السياح: من فنادؽ كقرل سياحية ،كشراء ثركاتها السي

كسائل النقل ابعوم كالبحرم ...افٍ ، حتى تكوف قادرة على ابؼنافسة كابغصوؿ على أكبر مداخيل 
لتنمية اقتصادية بفكنة ، فضلا على اعتبارىا كوسيلة للتفاىم السياسي كالاجتماعي كالثقافي ، كبرقق ا

 الاقتصادية . 
كابعزائر كبالرغم بفا بستلكو من ثركات سياحية ىائلة ،تبقى نتائجها المحققة جدٌ ضعيفة على مستول        

السياحة ابػارجي مقارنة بأشقائنا في ابعوار،كتصنف ابعزائر ضمن  الدكؿ  الأقل جذبا للسياح الأجانب 
لتونس % 19كبعنوب إفريقيا,% 20,8مقابل % 1,1الافحصتها من السوؽ السياحية الإفريقية لابسثل 

للمغرب، كليس ىذا فحسب بل حتى السياحة الداخلية فَ ترؽ إفُ ابؼستول ابؼطلوب لتلبية % 14,9،ك
 حاجات أفراد المجتمع على أقل تقدير .

لة كعليو  نلاحظ تسرب السياح المحليتُ إفُ الدكؿ المجاكرة حيث  ابػدمات الراقية ، كحسن ابؼعام
كالاستقباؿ ، بفا يعتٍ كجود ثقافة سياحية لدل موظفي القطاع السياحي خاصة كأفراد المجتمع عامة عند 
أشقائنا في ابعوار ، كيعود ذلك  لتطبيق ىذه الدكؿ المجاكرة لآليات كمفاىيم تركيج  ابػدمات السياحية  

سس ىذا ابؼفهوـ ابغديث ، الذم بشكل جدم كفعاؿ ، كتهيئة الظركؼ كالتًبة الصابغة لتوطتُ مبادئ كأ
أصبح سلاح   أساسي في بصيع الدكؿ ، كالشغل الشاغل لكافة  ابؼؤسسات كخاصة  الرائدة منها  في 

 كتأسيسا على ما سبق تطرح ىذه الدراسة  الإشكالية التالية: بؾاؿ تقديم ابػدمات مهما كاف نوعها . 
 في تنشيط ابغركة السياحية بولاية جيجل؟ اماىي  أساليب كتقنيات التًكيج السياحي ؟ كما دكر ى 

 كنعافً بحثنا من خلاؿ العناصر التالية :
 سياسة التًكيج  السياحي؛ -1
 عرض للقدرات  السياحية  لولاية جيجل؛ -2
 تشخيص ابؼزيج التًكبهي السياحي لولاية جيجل؛ -3
 ؛ي كعلاقتو بابغركة السياحية لولاية جيجلتقييم عملية تركيج السياح  -4
 النتائج كالتوصيات . -5
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 سياسة التركيج السياحي  - 1
  (1)لقد ظهرت عدة تعاريف للسياحة ، منها ما يلي : :  تعريف السياحة  1.1

 « .السياحة ىي بصيع أشكاؿ السفر كالإقامة للسكاف غتَ المحليتُ ( » Wegenerتعريف فيغنر )  -
بؾموعة من الأنشطة ابػاصة » : كمفادة أف السياحة ىي 1981تعريف ابعمعية البريطانية للسياحة في  -

كنلاحظ أف ىذين التعريفتُ « كابؼختارة التي تتم خارج ابؼنزؿ كتشمل الإقامة كالبقاء بعيدا عن ابؼنزؿ 
جوانب التقصتَ  إبنابؽما  يركزاف على البعد ابؼكاني  لتعريف السياحة ، ككذا على مفهوـ السائح كمن

 للجانب الوظيفي لظاىرة السياحة. 
:» ( حيث ينص على أف السياحة ىي Mcntosh Etal)  1994تعريف ماكنتوش كزملائو عاـ  -

بؾموعة الظواىر      كالعلاقات النابصة عن عمليات التفاعل بتُ السياح كمنشآت الأعماؿ ، كالدكؿ 
.  يقرٌ ىذا التعريف  (2)« كالمجتمعات ابؼضيفة كذلك بهدؼ استقطاب كاستضافة ىؤلاء السياح كالزائرين 

سياح ، ابؼؤسسات السياحية ،ابغكومات كالتي بسارس نوعا بأف للسياحة أربعة عناصر أساسية كىي : ال
السياحية كالتي يقصدىا  من الرقابة كتسهر على أمن كراحة السياح ، الناس الذين يسكنوف ابؼناطق

  .السياح
السياحة ىي نشاط اجتماعي كاقتصادم يقوـ » كمن التعاريف السابقة بيكن استخلاص التعريف التافِ 

بو الإنساف من خلاؿ التنقل كالسفر خارج أماكن إقامتو الأصلية  بؼدة بؿدكدة من الزمن ما بتُ يوـ كسنة  
ط مربح أك نية الإقامة للتمتع بوقت فراغو ، أك لأم ىدؼ كاف ، كالتي لا يكوف بؽا ارتباط بأم نشا

 «. الدائمة 
 :  مفهوـ التركيج :    2.1

التًكيج ىو عملية اتصالية تسعى ابؼؤسسة السياحية من خلالو إفُ برقيق بصلة من الأىداؼ  فماذا يعتٍ 
 التًكيج ؟ كما ىي أىدافو ؟ ككيف بردث عملية التًكيج ؟ 

MC تعريف ) (3)ىناؾ عدة تعاريف تناكلت التًكيج كمن أبرزىا ما يلي :   :  تعريف التركيج  1.2.1

Carthy et Perrault 1988 ابؼعلومات ابؼتواصلة بتُ البائع كابؼشتًم بهدؼ التأثتَ في » ( على أنو
 ؛« الابذاىات كالسلوؾ  

، كالذم أحد عناصر ابؼزيج التسويقي للمؤسسة » ( فالتًكيج ىو 1997كآخركف  Stontonكحسب )
يتم استخدامو لإخبار كحث كتذكتَ السوؽ بدا تبيعو ابؼؤسسة من منتجات كتأمل أف يكوف ىنالك تأثتَ 

   ؛« لدل ابؼستلم عبر أحاسيسو كسلوكو كمعتقداتو 
نشاط إقناعي قائم على اتصاؿ مباشر كغتَ مباشر مع بصهور ابؼستهدؼ  » كحسب كوتلر فالتًكيج يعتٍ 

 ؛ (4)« 
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التًكيج ىو نشاط ديناميكي كأحد العناصر ابغيوية للمزيج  (5)التعاريف إفُ الأسس التالية :كتشتَ ىذه 
يتضمن التًكيج عدد من العناصر الفرعية كالتي تسمى بابؼزيج التًكبهي ، كونو نظاـ يتفاعل  -التسويقي ؛ 

من خلابؽا ابؼؤسسات التًكيج ىو كسيلة تسعى  - مع بقية الأنظمة الأخرل )عناصر ابؼزيج التسويقي ( ؛
 لإقناع العملاء بدنتجاتها كخدماتها في أسواقها ابؼستهدفة ؛

 تستعمل ابؼؤسسة التًكيج  بهدؼ التأثتَ في البيئة المحيطة بها ، كلزيادة الطلب على منتجاتها ؛ -
و ىو أحد فركع الإتصاؿ التسويقي الذم تسعى من خلال» كبفا سبق نستخلص التعريف التافِ :التًكيج 

ابؼؤسسة السياحية إفُ إمداد السياح )العملاء( بابؼعلومات بغرض تعريفهم كتذكتَىم كإقناعهم بدنتجاتها 
السياحية، كالتأثتَ على سلوكهم لإبزاذ قرار الشراء كتكراره ككسب كلائهم  باستخداـ كسائل الإتصاؿ 

 « .ابؼناسبة )ابؼزيج التًكبهي( 
تسعى ابؼؤسسة السياحية إفُ برقيق عدة أىداؼ من خلاؿ نشاط      :  أىداؼ التركيج 3.2.1

  (6)التًكيج من أبنها: 
 الإعلاـ : كيقصد بو إتاحة ابؼعلومات كالبيانات عن ابؼنتج السياحي للعملاء)السياح( ابغاليتُ كابؼرتقبتُ  -
كالفوائد التي سيحصلوف عليها  الإقناع : بؿاكلة إقناع السياح ابؼستهدفتُ كالمحتملتُ بالتًكيز على ابؼنافع -

 من استعماؿ ابؼنتج كالتي برقق إشباع حاجاتهم كرغباتهم بشكل مرض .
التذكتَ : يعتٍ تذكتَ السياح من كقت لآخر بابؼنتج السياحي حتى لا ينسونو ، كمن أجل الوصوؿ إفُ  -

 . تعميق مستول الولاء النسبي للعملاء ، كحتى لا يتجهوف إفُ منتجات ابؼنافستُ
التعزيز : كيعتٍ تدعيم مواقف الآراء ابغالية الإبهابية للسياح بكو ابؼنتج السياحي ، لتقوية الشعور  -

 بالرضا بعد الشراء كلتكرار الشراء باستمرار .
 ذىنية جيدة عن ابؼؤسسة كابؼنتج  الاىتماـ : إثارة اىتماـ السياح ابؼستهدفتُ كابغاليتُ ، كتكوين صورة -
 ود التًكبهية للمنافستُ ، كزيادة حجم ابؼبيعات .مقاكمة ابعه -
بذؿ ابعهد من أجل التأثتَ في الآراء كابؼواقف السلوكية السلبية للعملاء كبرويلها إفُ مواقف ابهابية  -

 . (7)ابذاه ابؼنتج السياحي كابؼؤسسة 
ا مرحليا بػدمة التوسع في تقديم ابػدمات السياحية حسب حاجات السوؽ ابؼستهدفة التي تعتبر ىدف -

العميل في ابؼدل البعيد , مثلا: التًكيج بؼنتج السياحة العلاجية في مواسم معينة ، كعطلة ابؼدارس ،كذلك 
من خلاؿ تعريف كتذكتَ السياح ابؼستهدفتُ، كحثهم على بذربة ىذا ابؼنتج السياحي كإقناعهم بقدرتو 

  (8)على إشباع حاجاتهم لقضاء كقت فراغهم .
 :  (9)ؼ التًكيج التي ترتبط بدراحل عملية الشراء  كىي كىناؾ أىدا

:كتتمثل في  بزفيض ابؼخاطرة ابؼدركة ، تطوير صورة ابؼؤسسة تطوير صورة جودة  قبل مرحلة  الشراء
 ابؼنتج السياحي ، زيادة ابؼعرفة، زيادة احتمالية الشراء ؛
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: كتتمثل في  تعزيز رضا العميل ، دعم كتعزيز الصورة عن ابعودة كالنوعية ، زيادة  أثناء مرحلة الشراء
 سلوؾ تكرار الشراء ؛
:كبرتوم  بزفيض درجة الندـ أك عدـ الرضا عن طريق طمأنة العملاء )السياح(   بعد مرحلة الشراء

السابقة للعميل تؤثر على  بصواب قرارىم الشرائي , تصحيح أك تقوية الصورة ابؼدركة، فابػبرة كالتجربة
 قرار استمرار العلاقة , كتكرار الشراء.

ابؼزيج التًكبهي بيثل بؾموعة من أدكات الاتصاؿ التي تتفاعل   : عناصر المزيج التركيجي : 3.1
كتتكامل معا لتحقيق الأىداؼ التًكبهية للمؤسسة كىي الإعلاف , البيع الشخصي, العلاقات العامة, 

 تركيج ابؼبيعات ،  الانتًنت،  كنتناكبؽا بإبهاز.الدعاية كالنشر 
 :  البيع الشخصي للخدمات السياحية  1.3.1

التقديم الشخصي كالشفهي لسلعة أك خدمة أك فكرة بهدؼ دفع العميل ابؼرتقب لشرائها » يعرؼ بأنو  
مشتًم بؿتمل  عملية تقديم شفهية من خلاؿ بؿادثة شخصية مع»كما يعرؼ أنو    (10)« أك الاقتناع بها 

 -كعلى ضوء ما سبق نستخلص بأف البيع الشخصي بيثل : (  11)«, أك أكثر  بهدؼ إبساـ عملية البيع 
كيكوف في شكل حوار  -على أنو عملية اتصاؿ شخصية كمباشرة بتُ رجاؿ البيع كالعميل ابؼستهدؼ ؛ 
وب إقناعي لإبساـ عملية كمواجهة شخصية كتفاعل نفسي بتُ الطرفتُ )البائع كالعميل(من خلاؿ أسل

 البيع , ككذا فهو اتصاؿ شخصي مدفوع الأجر ؛
كمن خصائص البيع الشخصي : يسمح بدعرفة ردكد فعل العملاء )السياح( بشكل مباشر كسريع كالتي  

تتزامن مع كقائع ابغوار البيعي  بفا بيكن ابؼؤسسة من تعديل مزبهها التًكبهي  كالتسويقي كفقا بغاجات 
 . (12)ؿ البيع السياح ابؼستهدفتُ  كما يتميز بإرتفاع التكلفة نظرا لإرتفاع أجور كعملات رجا

 :  تنشيط  )التركيج(   المبيعات في السوؽ السياحي   2.3.1
تعتبر الأساليب التًكبهية التي تستعملها ابؼؤسسات السياحية لزيادة حجم الطلب على برابؾها السياحية ، 

 استخداـ الوسائل ابؼختلفة ذات التأثتَ» كجذب السياح كقد عرؼ كوتلر تركيج ابؼبيعات على أنها 
فتَل بأنها   Stantonأما  « الفعاؿ التي تسعى إفُ تسريع أك تقوية ردكد الأفعاؿ الإبهابية للعملاء

.  ك من   (13)«جسر العبور بتُ البيع الشخصي كالإعلاف ، خاصة بالنسبة للتنسيق ابعهود بينهما »
كود السياحي ، زيادة حجم ابؼبيعات بالأخص في حالة الر  (14)أىداؼ تنشيط ابؼبيعات ما يلي : 

التًغيب في تكرار الشراء  مواجهة نشاط ابؼنافستُ ، المحافظة على العملاء ، كبرفيز كتشجيع العملاء 
 على بذربة ابؼنتج ابعديد ؛ 

ابؼعارض السياحية (15)ك تستخدـ ابؼؤسسات السياحية كسائل عدة في تركيج مبيعاتها منها ما يلي : 
 لندكات السياحية كغتَ السياحية ؛ابؼؤبسرات كا –المحلية كالدكلية 
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ابؽدايا : ابؽدايا التذكارية ابؼقدمة بؾانيا للسياح  مع كتابة اسم  ابؼسابقات كابؼهرجانات كابعوائز ؛ -
ابؼؤسسة السياحية عليها كابؽدايا التًكبهية تقدـ للعملاء الدائمتُ كالتخفيضات السعرية ,أك  زيارة بؾانية 

 بؼوقع سياحي ...افٍ ؛
ابؼعارض : كيتم فيها تقديم أفلاـ سياحية , عرض اللباس التقليدم ، الفلكلور الشعبي التحف ،  -

 كابؼلصقات ابػاصة بابؼناطق السياحية كابغياة ابغيوانية ، النباتية ...افٍ .
:نوافذ العرض )كاجهات المحلات ( ك النشرات التوضيحية ؛  (16)كمن كسائل تركيج ابؼبيعات أيضا  

مبيعات الفرص,الطوابع  لعرض )اللافتات( ك رعاية ابؼناسبات كالأحداث العامة )حصة متلفزة( ؛لوحات ا
التًكبهية كسائل أخرل مثل : ابغوافز ابؼادية لرجاؿ البيع  ابػصم النقدم للوسطاء,اللقاءات كالاجتماعات 

 ,تقديم عينات من  ابؼنتج بالمجاف .
للنشر دكرا بارزا في التًكيج السياحي  كعادة يكوف في شكل   ::  النشر )الدعاية ( السياحية   3.3.1

» أخبار توضح حقائق كمعلومات في المجاؿ السياحي , كحسب )عبد السلاـ أبو قحف ( فالنشر يعتٍ 
رسالة أك معلومات خاصة بابؼؤسسة  تظهر في كسائل الإعلاـ في شكل خبر أك عدة أخبار عن ابؼؤسسة 

 . (17)« أف تتحمل نفقات أك منتجاتها ... افٍ دكف 
كعليو فإف النشر يتميز بابػصائص التالية : النشر ىو كسيلة تركبهية بؾانية برمل رسالة أك خبر يبث مرة 

 كاحدة ؛
النشر عاـ لا بىتص بفئة معينة ،  يتميز النشر بابؼصداقية لأنو صادر من جهات بؿايدة ؛ -

اتصاؿ غتَ شخصي من طرؼ جهة غتَ  النشر ىو كلابيكن السيطرة عليو من قبل ابؼؤسسة ؛
 معركفة من خلاؿ كسائل الإعلاـ ؛

يهدؼ إفُ تعريف ابعماىتَ دكف إقناعهم ، لا توجد مركنة في الرقابة على النشر ، لو فرصة  -
 . (18)كحيدة لنقلو من خلاؿ كسائل الإعلاـ ، كىو بيثل جزء لايتجزء من ابؼادة الإعلامية 

تزكيد (19)للمؤسسة السياحية استغلابؽا لاستخداـ أسلوب النشر ىي : كمن الأساليب التي بيكن     
الصحف كالمجلات بابؼعلومات ذات القيمة الإخبارية عن ابؼؤسسة السياحية كخدمتها ؛إستمالة بعض 
الصحفيتُ لزيارة ابؼنطقة السياحية كتزكيدىم  بكل البيانات التي تسمح بؽم بنشر مقالات ؛استغلاؿ 

زيارة شخصية ىامة للبلد، إقامة معرض،مهرجاف( كدعوة كسائل الاتصاؿ: التلفزة ،  مناسبات خاصة )
الصحافة ، لنقل صورة عما شاىدكه  ؛كما بيكن لرجاؿ التسويق صياغة ابؼعلومات السياحية على شكل 
 أخبار جذابة لإثارة كسائل الإعلاـ من أجل البحث عن ابؼزيد من التفاصيل ، كاستغلاؿ بعض ابؼناسبات

، كاليوـ العابؼي للسائح ، ظهور بعض ابؼشاكل السياحية كرأم ابؼؤسسة فيها ، عيد تأسيس ابؼؤسسة 
 . (20)السياحية ، لتمرير ابؼعلومات للسائح ابؼستهدؼ 
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الوسائل ابؼطبوعة كابؼقركءة : كتتضمن الصحف ،المجالات ،الكتب  (21)كىناؾ عدة كسائل للنشر منها : 
 ،ابؼلصقات ...افٍ ؛

 وسائل ابؼسموعة : كتشمل الإذاعة، مكبرات الصوت ، الكلمة ابؼنطوقة ؛ال -
 الوسائل السمعية البصرية: التلفاز،السينما،ابؼسارح،الفيديو...افٍ . -

:  تعتٍ فن الاتصاؿ بابعماىتَ )أفراد ،بصاعات ،مؤسسات ،ىيئات  : العلاقات العامة  4.3.1
» فالعلاقات العامة ىي  Stanton ،منظمات...افٍ( التي تتعامل معهم ابؼؤسسة السياحية كحسب 

 . (22)« أداة إدارية تهدؼ إفُ إحداث تغيتَ مرغوب في الإبذاىات بكو ابؼؤسسة كمنتجاتها كسياساتها 
أف العلاقات العامة ىي ذلك النشاط التي تسعى من خلالو ابؼؤسسة إفُ تكوين كعليو بيكن القوؿ ب
 طيدىا مع بصهورىا الداخلي كابػارجي لتحقيق الإنسجاـ كالتفاىم ابؼتبادؿ . علاقات إبهابية كتو

كىناؾ بصلة من الأىداؼ تسعى ابؼؤسسة السياحية لتحقيقها من خلاؿ  : أ / أىداؼ العلاقات العامة
  (23)العامة : علاقاتها

تعريف السياح بالبرامج السياحية من قبل ابؼؤسسة السياحية ، من خلاؿ كسائل الاتصاؿ ذات الانتشار 
 الواسع ؛

إحداث نوع من التوازف بتُ العرض كالطلب السياحيتُ من خلاؿ معرفة حاجات كرغبات السياح غتَ 
ابؼشبعة كمعرفة قدراتهم ابؼالية كخصائصهم ، كالعمل على  إشباعها ؛قياـ ابؼؤسسة السياحية بتفضيل 

ياحية كما الاتصاؿ كتشجيعو بتُ بـتلف مستوياتها الادارية.ترسيخ صورة ذىنية جيدة للمؤسسة الس
تهدؼ إفُ برستُ الوعي ، إبهاد ابؼصدافية ، مواجهة ابؼنافسة ،برفيز رجاؿ البيع كالوسطاء ، تفعيل 

 . (24)عناصر التًكيج كالتسويق... افٍ 
كمن ىذه  كسائل التي تنمي العلاقات العامة كبذعلها عنصرا حيويا : ب/ كسائل تنمية العلاقات العامة

تقديم  عرض نشرات كأخبار صحفية خاصة بابؼؤسسة كدكرىا ؛ -  (25)ي: في ابؼزيج التًكبهي ما يل
 ابؼشاركة في الأنشطة الاجتماعية للمجتمع . مقالات في الصحف كالمجالات ابؼهنية كابؼتخصصة ؛

يعتبر الإعلاف أحد العناصر الرئيسية في ابؼزيج التًكبهي ، كىذا بؼسابنتو   :  الإعلاف السياحي: 5.3.1
ابعبارة في برقيق الأىداؼ التسويقية للمؤسسة بكفاءة كفعالية ، كمن أبرز التعاريف التي لقيت نوع من 

 كسيلة غتَ شخصية ، لتقديم السلع» الإبصاع تعريف ابعمعية الأمريكية للتسويق للإعلاف على  أنو 
.  كمن ىذا التعريف بيكن  (26)«كابػدمات أك الأفكار بواسطة جهة معلومة، كمقابل أجر مدفوع 

 استنتاج ابػصائص التالية للإعلاف : 
أداة إتصالية غتَ شخصية كغتَ مباشرة أم عملية اتصاؿ بصاىتَية ؛ يصدر الإعلاف من جهة معلومة  -

فن الإغراء كالاقتناع ،ابؼوجو للعملاء ابغقيقيتُ  الشخصية )ابؼعلن ( كمؤسسة الإعلاف مقابل أجر ؛
 كالمحتملتُ ؛
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يساعد العملاء على التعرؼ عن حاجاتهم ككيفية إشباعها من خلاؿ كسائل الاتصاؿ الواسعة  -
 الانتشار .

تلك ابعهود الغتَ الشخصية التي تعمل على التأثتَ في » كالإعلاف في ابؼيداف السياحي فهو يعتٍ       
كعواطف ك  مدركات السياح كتوجيو سلوكهم السياحي بكو التعاقد )الشراء( على برنامج سياحي كجداف 

  (27)«معتُ أك على خدمات سياحية بؼؤسسة سياحية بؿددة 
  (28)كمن أبنها ما يلي:  : أ/ أىداؼ الإعلاف السياحي

صورة ذىنية إبهابية  التقديم كالتعريف بابػدمات السياحية كابؼواقع كابؼؤسسات السياحية ؛تكوين -
للمنطقة السياحية ابؼعلن عنها ؛زيادة عدد السياح إفُ ابؼنطقة ابؼعلن عنها ؛زيادة ابؼبيعات كتوسيع ابغصة 

 السوقية للمنطقة السياحية ؛
تسهيل مهمة الوكالات السياحية كمنظمي الرحلات كالوسطاء لعرض برابؾهم السياحية كإقناع  -

 السياح المحتملتُ لقبوبؽا ؛
خلق الوعي كإثارة الانتباه للعملاء حوؿ ابؼؤسسة كخدماتها السياحية,ك توليد الاىتماـ بتحفيزىم  -

على البحث عن ابؼعلومات حوؿ الإعلاف كموضوعو , برويل الاىتماـ إفُ رغبة لتجريب الرحلة السياحية 
(، كىو بيثل AIDA( )ثم حثهم على القياـ بالتصرؼ ، أم ابزاذ قرار الشراء كىذا ما يعرؼ بنظاـ )
 . (29)بؾموعة أىداؼ الإعلاـ التي تتحقق من خلاؿ ابػطوات ابؼتسلسلة بؽذا النظاـ  

 ب/ كسائل الإعلاف السياحي :
 (30)كما أف الإعلاف السياحي يتم من خلاؿ استعماؿ كسائل متعددة لكل منها ابهابيات كسلبيات

: كتشمل الصحف ، المجلات  مطبوعةكسائل التالية : (31)كبيكن تصنيفها في  المجموعات 
 ،الدكريات،الكتب،الأدلة السياحية،النشرات الدعائية،اللافتات كابؼلصقات ؛

: الإعلانات الضوئية،ابؼعارض،الإعلاـ، الشارات ،النماذج السياحية ابؼصغرة ،الأزياء الوطنية كسائل مرئية
 ؛ 

 ؛: ابؼؤبسرات،الندكات ، المحاضرات، الإذاعة  كسائل صوتية
: الأفلاـ السينمائية، التلفزيوف ،الفيديو ، ابؼسابقات الرياضية، الفرؽ الشعبية ،  كسائل مرئية كصوتية
 العركض ابؼسرحية ؛

: تقوـ بدكر إعلاني ىاـ عن السياحة كتقديم خدمات كمعلومات كاستشارات ، ككالات السياحة كالسفر
 الإقامة ...افٍ ؛كبرضتَ الرحلات السياحية بالتنسيق مع كسائل النقل ك 

: تقوـ بالتًكيج للسياحة خارج الوطن ، كتزكد ابؼؤسسات السياحية كالسواح بدختلف بؼكاتب السياحية ا
ابؼعلومات السياحية ، ككذا تسعى ابؼشاركة في ابؼؤبسرات كالندكات السياحية لغرض عرض  الإمكانيات 

 للدكلة تفتتح في دكؿ أخرل . , كىي مكاتب ربظية تابعة (32)السياحية للدكلة في ابػارج 
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بإمكاف ابؼؤسسة السياحية استخداـ الشبكة لتًكيج  :  التركيج عبر الشبكة)الانترنت(:  6.3.1
:التوسع في النشاطات التسويقية ؛بيكن بؽا التنافس في  (33)خدماتها السياحية  كىذا لعدة أسباب منها 

بيكنها من فتح قناة اتصاؿ  لكل ابؼؤسسات ؛السوؽ بغض النظر عن ابغجم لأنو يتيح فرص متساكية 
 مباشرة مع عملائها . 

تأسيس موقع على الشبكة ، البريد الإلكتًكني ، كاجهة  (34)كمن ابػدمات التي بيكن أف توفرىا الشبكة: 
  .نت ( ، ابؼناقشات )المحادثات (العرض الإلكتًكني ،المجموعات الإخبارية ، قوائم البريد )مستخدمي الانتً 

:إمكانية استخدامو من جانب ابؼؤسسات السياحية ، بغض النظر  (35)كمن مزايا الإعلاف  في الشبكة 
 بؼساحة الإعلاف بابؼقارنة بوسائل الإعلاف عن حجمها كذلك على حد السواء ؛ لا توجد حدكد قصول

ق يتم بخصوصية الأخرل ؛سرعة الوصوؿ إفُ ابؼعلومات مقارنة بالبريد السريع أك حتى بالفاكس ؛التسوي
شديدة كيوفر الراحة التامة للمؤسسة  ؛ابلفاض تكلفة الإعلاف مقارنة بوسائل الإعلاـ ؛ التواصل الفعاؿ 

 مع الشركاء كالعملاء بإلغاء ابؼسافات كابغدكد ؛خفض تكلفة العمالة )الوسطاء( ؛
ابؼعلومات كسرعة أياـ  ؛سهولة بصع 7أياـ /7سا ,ك24سا /24تقديم خدمات على مدار الوقت  -

 نشرىا كتوزيعها  ؛
 برستُ صورة ابؼؤسسة من خلاؿ برستُ خدمة الاتصاؿ بالعملاء. -
 عرض للقدرات  السياحية لولاية جيجل :    - 2
برتل كلايػة جيجل موقعا استًاتيجيا ىاما في الشماؿ الشرقي للجزائر، أ/المػوقػع:تقديػم الولايػة: 1. 2

، تطل على البحػر الأبيض ابؼتوسط بشريط ساحلي طولو 2كلم  2.398,63فهي تتًبع على مساحػة 
من الشػرؽ: كلايػة سكيكدة، كمن ك :من الشماؿ: البحػر الأبيض ابؼتوسط.. ب/حدكد الولايػةكلم  120

 الغػرب: كلايػة بجاية.من ابعنوب: كلايتي قسنطينة ك ميلة.
 (36): :المتاحات ك المواقع السياحية لولاية جيجل 2.2

 :متاحات طبيعية  1.2.2
 كلم ،فمن زيامة ابؼنصورية غربا إفُ كاد الزىور   120: امتداد طبيعي على طوؿ الشريط الساحلي

شرقا تصادفك شواطئ كخلجاف متناثرة ىنا ك ىناؾ ، ك نوادر طبيعية أخرل ، ك يضم الساحل ابعيجلي 
 .الصخرية شاطئ منها الشواطئ ذات الرماؿ الذىبية الواسعة ك الشواطئ 50
 متمثل في أجراؼ صخرية ملامسة للبحر بفتدة من زيامة ابؼنصورية إفُ العوانة الكورنيش الجيجلي:

 تتخللها غابات الفلتُ. بيتاز بندرة بصالو فهو يعد من أبصل ابؼواقع على ابؼستول العابؼي. 
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كلم عن مدينة جيجل ، تم   35:تقع بتُ العوانة ك زيامة منصورية على بعد الكهوؼ العجيبة
، ك تعد من عجائب الطبيعة من حيث الشكل ك  43عند شق الطريق الوطتٍ رقم  1917اكتشافها سنة 

 النقوش التي صنعتها الصواعد ك النوازؿ ، كىي الآف بؾهزة ك مفتوحة لاستقباؿ زكارىا.
 :ة مفتوحة على الطريق بزيامة موقع يعود إفُ ما قبل التاريخ ك ىو عبارة عن مغارة كاسع غار الباز

 منصورية، تم تهيئتو لاستقباؿ كل فئات الزكار من أجل تطوير السياحة العلمية ك التًبوية.
 في إطار مشركع  1996: تم اختيارىا عاـ المحمية الطبيعية لبني بلعيدMEDWET  من طرؼ

 ك نباتات جد نادرة.  المجموعة الاقتصادية الأكركبية. تتميز ىذه المحمية باحتضانها الطيور
 :جػزر ك شبػو الجػزر 
 أىم مابييز ابعهة الغربية للشريط الساحلي بولاية جيجل ىو كجود ابعزيرة الصخرية الجزيرة الصخرية :

 .-الدزيرة–بالعوانة ك التي تدعى أيضا بؿليا  
 التي تدعى أندرك.: توجد شبو ابعزيرة الصغتَة ببوبلاطن ك أيضا جزيرة برج بليدة شبو الجزيرة 
 ىي بؿطة بعذب السياح الباحثتُ عن التًفيو ك الراحة، فالطابع ابؼتميز لغابات الحظيرة الوطنية لتازة:

ىكتار ،تتميز بتنوع  3807ابغظتَة الوطنية يساىم في تطويػر السياحة ابعبلية. تتًبع ابغظتَة على مساحة 
نوع بؿمي من طرؼ  11نوع من الثدييات من بينها  15م غطائها النباتي ك تركيبتها ابغيوانية حيث  برتو 

 نوع من الطيور موزعة بتُ ابعوارح ك الطيور ابؼائية. 134القانوف ك 
ىيئ لاستقباؿ الزكار  –بلدية العوانة  –: موقع سياحي ىاـ، متواجد بكستَ حظيرة الحيوانات

حتضانها لعدة أنػواع من ابغيوانات ، أىم ما ميز ابغظتَة ىو ا2006ابتداءا من شهر جويلية من عاـ 
النادرة ك المحمية من طرؼ القانوف ك أشكاؿ بـتلفة من الطيور موزعة بتُ ابعوارح ك الطيور ابؼائية، ك ىذا 

 ما جعلها بؿطة لتهافت العديد من الزكار.
)الذم كانتشارؿ سالفمن طرؼ ابغرفي " 1865: تم إبقازه سنة المنار الكبير )رأس العافية " 

 مهنتو النقش على ابغجارة. ىدفو الأساسي ىو توجيو البواخر إفُ بر الأماف.
بحتَات طبيعية  03: يتواجد على مستول الولاية البحيرات الطبيعية 
 )نوع من الطيور. ك ىو معركؼ  23ىكتار ك بووم مالايقل عن  120: بوتل بني بلعيد)دائرة العنصر

 على ابؼستول العابؼي.
 ىكتار ك بو ما لا يقل عن  36بوتل مساحة حوافِ  بني حمزة)القنار دائرة الشقفة(: بحيرة غدير

 نوع من الطيور. 32
 )ىكتار . 05: بجمالو الفريد يتًبع على مساحة  بحيرة غدير المرج )الطاىير 
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 حيث تتميز كلاية جيجل بغابات كثيفة تتمتاز بدناظرىا ابػلابة ابؼشجعة على السياحة أىم الغابات:
غابة قركش ، ىكتار ك من أىم غاباتها :  115.000ابعبلية ك الصيد ، إذ تقدرمساحتها الإبصالية بحوافِ 

 بتاكسانة غابة إيدـ ، غابة الماء البارد
متنوعة بيكن بفضلها لعب دكر ىاـ في التنمية السياحية غتَ كتتميز ىذه الغابات بثركة نباتية ك حيوانية 

 الشاطئية خاصة الصحية ، الدراسية ، الصيد ك التجوالية ك الإستجمامية.
كلايػة جيجل ليست سياحية من أجل ندرة طبيعتها فحسب، بل ىي كذلك متاحات ثقافيػة:  2.2.2

 ن تعاقب عدة حضارات عليها.لاحتوائها على مواقع ك معافَ أثرية ك تاربىية نابذة ع
 أ/ المواقع الأثريػة ك التاريخػة:

كهوؼ الشتاء ببلدية   جبل مزغيطاف. موقع تاميلا ببلدية الأمتَ عبد القادر . : فترة ما قبل التاريخ
 الكهوؼ العجيبة  بالزيامة منصورية . جيملة .

مقبرة  أثار ميناء فينيقي بجيجل. قبر بحالة جيدة في جبل سيدم أبضد أمقراف. : الفترة الفينقية
 فينيقية بالرابطة بلدية جيجل .

فسيفساء بالطوالبية  بلدية  أثار مدينة  ركمانية  " شوبة " بالزيامة منصورية . : الفترة  الركمانية
 جيجل .

 قبر البام عصماف بأكلاد عواط . : فترة الأتراؾ
 من طرؼ شارؿ سالفا . 1865ابؼنار الكبتَ لرأس العافية  تم بناءه سنة  الفترة الإستعمارية :

 مغارات مهيئة  لإستقباؿ المجاىدين  ، مستشفيات كبـابئ للجيش . : فترة  ثورة التحرير الوطنية
ك ىو ابؼتحف الوحيد على مستول الولاية، كاف في الأصل مدرسة قرآنيػة أسسها ب/متحف كتامػة:

، ك بعد ابغرب التحريريػة أصبحت مقرا للمكتب الثاني للجيش 1939الشيخ عبد ابغميد بن باديس عاـ 
حيث  1993الفرنسي، ك بعد الاستقلاؿ عادت لنشاطها الأكؿ، ثم مدرسة لصغار الصم البكم إفُ غاية 

 فُ مقر بؼتحف جيجل.حولت إ
إف تنوع الثركات التي تزخر بها الولاية ك الطابع السياحي ابؼميز بؽا جعل ج/ الصناعات التقليدية:

ابغرفيتُ يتفننوف في إبداع أبماط بـتلفة من الأدكات التقليدية أبنها: صناعة الأكاني ابػشبية، صناعة 
 يات، صناعة الأدكات ابػشبيػة.السلالػة، الصناعات ابعلدية، صناعة الفخار ك ابؼزىر 

بعد الاجتماعات ابؼختلفة للجنة الولائية لفتح كمنع الشواطئ للسباحة ك حسب د/ شػواطئ الولايػة:
ابػرجات ابؼيدانية للجنة ابؼختلطة أشغاؿ عمومية، سياحة،  بيئة كبضاية مدنية تم التحديد الفعلي كالنهائي 

شاطئ بتُ ابؼهيأ كالغتَ مهيأ  50لي، حيث تم إحصاء للشواطئ ابؼوجودة على طوؿ الشريط الساح
 كحتى ابؼمنوع كىي كالتافِ:
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 من إبصالػي الشواطئ . %46شاطئ أم ما يعادؿ  23: بلغ عددىا الشواطئ المسموحة للسباحة 
 شواطئ  04شاطئ غتَ مهيأ ك  23شاطئ منها  27بلغ عددىا  لشواطئ الغير مسموحة للسباحة:ا

  بفنوعة
 ىياكل الاستقباؿ بالولايػة: 3.2.2 

 (37) : 2011أ/طاقات الإيػواء المستغػلة ك التوافد عليها في سنة 
 سريػر 2 124كحدة فندقية بطاقة استيػعاب  26: /الفنادؽ1

 74: تدعيما للحظتَة الفندقة تم التًخيص بالاستغلاؿ لفندؽ حضرم جديد بطاقة استيعاب مػلاحظة
 سريػر.

 5بـيم عائلي بطاقة إبصالية  21: تم خلاؿ ىذا ابؼوسم استغلاؿ العائلية ك مراكز العطل/المخيمات 2
 .سرير 109

 .مراكز تابعة لقطاع الشبيبة ك الرياضػة 06: /مراكز العطػل3
مؤسسة ما بتُ  27: ك التي جاءت لتعزيز العرض في ىياكل الإيػواء بعدد /المؤسسات التربويػة4

 مؤسسة إيػػواء. 80ليصبػح العدد الإبصالػي من ابؽياكػل ابؼسخػرة  يات.مدارس، إكماليات ك ثانو 

زبوف / الليلة فإف عدد ابؼتوافدين على  07رغم تسجيل ارتفاع في ابؼعدؿ ابؼتوسط للإقامة إفُ  ملاحظػة:
 مثل ىذه ابؼرافق قد شهد نقصا كاضحا ك ذلك لانتشار ظاىرة الإقامة عند القاطػن.

بالإضافة إفُ ىياكل الاستقباؿ ابؼتمثلة في الفنادؽ ك ابؼخيمات، تتوفر أخػرل:ب/ ىياكل استقباؿ 
الولاية أيضا على ىياكل استقباؿ أخرل لا تقل أبنية عن سابقاتها بؼا توفره من راحة ك استجماـ لزكارىا 

 تتمثل في:
 سرير تتوزع كما  270بيوت للشباب بطاقة استيعاب تقدر بػ  04: تتوفر الولاية على بيػوت الشباب

 يلي: 
، بيت  –زيامة منصورية  –، بيت الشباب  –تاكسنػة  –الطاىتَ، بيت الشباب  –بيت الشباب 

 الشباب جيجل.
  العوانػة  –مػراكز اصطياؼ: مػركز ككالػة أنالػج ببػرج بليدة- 
  :بلدية ختَم كاد عجوؿ –مقصورة بشاطئ بتٍ بلعيد  11مقصورات سياحيػة 

توجد بالولاية بطس ككالات للسياحة ك  النشاطات المتعلقة بوكالات السياحة ك الأسفار:ج / 
الأسفار معتمدة من طرؼ اللجنة الوزارية للاعتمادات. تنحصر نشاطاتها على بيع التذاكر، تنظيم 
 الرحػلات ك العمرة بالإضافة إفُ استغػلاؿ بـيمات عائليػة ك مراكز العطل.كىذه الوكالات ىي :
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النادم السياحي  -العربي للسياحة كالأسفار  -لاكالاش  –قرطبة للخدمات كالسفر  -الكورنيش 
T.C.A  . ابعزائرم 

دكاكيػن سياحيػة معتمدة، مػن أىم نشاطاتها  08توجد بالولاية د/ الدكاكيػن ك الجمعيات السياحيػة:
التعريف بابؼنتػوج السياحي المحلي ك ترقيتو عن طريق إقامة معارض بؿلية ك ابؼشاركة في التظاىرات 

العوانة الديواف المحلي  –إجيجلي الديواف المحلي للسياحة  –الديواف المحلي للسياحة     الوطنية.كىي : 
الديواف  -نادم الرماؿ الذىبية جيجل  -لي للسياحة سيدم عبد العزيز ديواف المح-للسياحة القنار 

 –الزيامة امنصورية  –الديواف المحلي للسياحة  -ابعيجلي للسياحة 
 كاقع التركيج السياحي بولاية جيجل :  - 3

عة يعتبر التًكيج عنصر مهم في سياسة التنشيط السياحي ، فهو نشاط اتصافِ يتلائم مع طبي         
السوؽ السياحي ، كالذم يعتمد على عناصر ابؼزيج التًكبهي في إحداث الأثر ابؼرغوب فيو ، كبرقيق 
أىداؼ التًكيج ) إعلاـ ، إقناع ، تذكتَ ... افٍ ( ، كىذه العناصر ىي : الإعلاف ، العلاقات العامة ، 

التًكيج في شبكة الأنتًنت .  تنشيط ابؼبيعات ، البيع الشخصي ، الدعاية كالنشر ، التسويق ابؼباشر ، 
 كتقوـ بدهاـ التًكيج السياحي عدة ىيئات كمؤسسات تابعة للقطاع السياحي كىي :

 : كتتمثل ىذه ابؽيئات في :  : على المستول الوطني 1.3 
، كيعتبر أكؿ متعامل  1962: الذم أنشئ في سنة  (ONAT) أ/ الديواف الوطني الجزائرم للسياحة

سياحي جزائرم يدخل في عضوية العديد من ابؼنظمات كابؽيئات السياحية الدكلية ، حيث يقوـ بدهمة 
تنمية كتركيج ابؼنتوج السياحي الوطتٍ على ابؼستول الوطتٍ كالدكفِ ، باستخداـ كسائل الإعلاـ ، 

 الإشهار ، كتنظيم التظاىرات كابؼعارض ... افٍ 
، كنشاطو الأساسي يتمثل في  1962سنةتم إنشاؤه في  : (T.C.A )لسياحي الجزائرم ب/ النادم ا

تسويق كتركيج ابؼنتج السياحي ابعزائرم ، كتنظيم التظاىرات السياحية بالتنسيق مع ابؼنظمات السياحية 
 الدكلية الوطنية ، تنظيم رحلات السياحية الداخلية كابػارجية كبيع تذاكر السفر ) ابعوم البحرم(. 

، يشارؾ في إعداد  1990ود في سنة : ظهر للوج(ONT) ج/ الديواف الوطني للسياحة
الاستًاتيجيات السياحية على ابؼدل الطويل ، كلو مهاـ كثتَة منها التًكيج للمنتج السياحي على ابؼستول 
الوطتٍ الدكفِ  كالتعريف بالقدرات السياحية لكل منطقة سياحية على حدة ، كمن الوسائل التًكبهية التي 

 يعتمد عليها : 
العامة : إصدار بؾلة شهرية بعنواف ابعزائر سياحة ، بسثل نشرة إعلامية عن النشاطات  في بؾاؿ العلاقات

ابؼشاركة في العديد من ابؼعارض كالصالونات الدكلية ابػاصة -السياحية ، ابؼؤىلات ، ابؼوارد .. افٍ ؛ 
إصدار نشرات كصور عن مدف  -إصدار دليل سياحي خاص بكل منطقة سياحية ؛  -بالسياحة ؛ 

 بعزائر كأىم ابؼعافَ السياحية ، كابؼعافَ الأثرية كالتاربىية ككذا الصناعات التقليدية . ا
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في شكل مؤسسة  21/02/1998أنشئت في : (ANDT)د/ الوكالة الوطنية للتنمية السياحية 
عمومية ذات طابع صناعي كبذارم ، تابعة لوزارة السياحة  تقوـ بدهاـ ترقية ابؼنتوج السياحي ابعزائرم كفقا 

كذلك من خلاؿ : برديد مناطق التوسع  2030للإستًاتيجية الوطنية لتطوير السياحة التي بستد إفُ غاية 
 كملحقاتها .السياحي كبضايتها من أجل إنشاء ابؽياكل  السياحية 

 إعداد الدراسات التقنية كالتهيئة ابؼتعلقة بالنشاطات السياحية ، الفندقة كابغمامات ابؼعدنية .  -
بدنح الاعتماد ابػاص بهذه الوكالات كمتابعتها (ONT)حيث يقوـ  ىػ/ ككالات السياحة كالسفر :

كمراقيتها  كأغلب الوكالات السياحية التابعة للقطاع ابػاص مهمتها الأساسية بيع كتوزيع ابؼنتوج السياحي 
كتقديم حزمة من ابػدمات ابؼساعدة مثل : الإقامة ، الإطعاـ ، الرحلات ،في مؤسسات الإيواء ، كبيع 

 واعها . بـتلف تذاكر السفر بأن
كما تنظم الرحلات كالزيارات بؼواقع الأثرية كالطبيعية ، كمن مهامها كذلك التًكيج للمنتجات السياحية    

 التي تكلف ببيعها عن طريق بـتلف كسائل الاتصاؿ : 
* ابؼباشرة :  تنظيم ابغفلات كالدعوات ابػاصة ؛  الاشتًاؾ في ابؼسابقات ؛ ابؼقابلات الشخصية كبـاطبة 

 هور . ابعم
النشرات ، الدكريات ،  (* الوسائل ابؼقركءة كابؼكتوبة :  ابعرائد اليومية ؛  المجلات ؛ مطبوعات ابؼؤسسة 

 . )الكتيبات ... افٍ
 * الوسائل ابؼسموعة :  الإذاعة : التًكيج بؼنتجاتها السياحية ؛  ابؽاتف : للاتصاؿ بالعملاء )السياح(. 

دماتها السياحية عن طريق التلفزة ، الومضات الاشهارية ، استخداـ أجهزة * الوسائل ابؼرئية :  التًكيج بػ
 الفيديو لعرض منتجاتها السياحية  

التًكيج عن طريق شبكة الانتًنت : عن طريق الاتصاؿ بزبائنها )السياح(من خلاؿ البريد الإلكتًكني  -
كالتًكيج من خلاؿ نافذة بؼوقعها على الشبكة باستخداـ الصور أك أفلاـ الفيديو لعرض خدماتها 

 السياحية . 
ابؼوجودة على تراب كلاية جيجل كبذد ىاتو الوكالات السياحية ، تقوـ بدهمة التًكيج السياحي سواء   

ككذا ابؼنتشرة على ربوع الوطن ابعزائرم ، فتقوـ ببيع كتوزيع ابؼنتوج السياحي لولاية جيجل ، كالتًكيج لو 
 حتى ترفع من مبيعاتها كأرباحها ، فالتًكيج يدخل من ضمن النشاطات الأساسية لوكالات السياحة . 

 : الهيئات على مستول كلاية جيجل  2.3
 من ضمن ابؽيئات التي تقع على عاتقها التًكيج للنشاط السياحي على نطاؽ الولاية مايلي : ك 

 (38):  مديرية السياحة لولاية جيجل 1.2.3
تستغل مديرية السياحة بـتلف عناصر ابؼزيج التًكبهي للاتصاؿ بالعملاء ابؼستهدفتُ ) السياح ،    

ابؼستثمرين السياحيتُ، ىيئات إعلاميتُ ، ابعمهور العاـ ، مؤسسات سياحية ... افٍ  ( من أجل التأثتَ 
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باستخداـ بـتلف أدكات فيهم كإحداث الاستجابة ابؼرغوبة ، كذلك سعي منها لتحقيق أىداؼ تركبهية ، 
 الإتصاؿ . 

 كتتمثل في بصلة من الأىداؼ من أبنها ما يلي : أىداؼ تركيجية :  1. 1. 2. 3
: تزكيد العملاء ابؼستهدفتُ بدختلف ابؼعلومات عن ابؼنتج السياحي للولاية ،ك كبيانات كصور  أ/ الإعلاـ

 عن ابؼواقع الطبيعية , ابؼناخ , ىياكل الاستقباؿ ...افٍ ؛
: يعتبر من الأىداؼ الأساسية  كذلك لأف الولاية  تسعى إفُ استًجاع عملائها الدائمتُ   ب/ التذكير

كتعميق مستول كلائهم  حيث فقدت أغلبية عملائها خلاؿ مرحلة التسعينيات للأسباب الأمنية , ك قد  
ابعديدة للمؤسسة  كاف نشاطها شبو متوقف خلاؿ تلك الفتًة , كمع قدكـ أعضاء الإدارة التسيتَية 

فمن بصلة الأىداؼ الإستًابذية التي سطرتها ىذه الإدارة  إعادة استًجاع العملاء  2003بداية من سنة 
الدائمتُ ك كجذب آخرين جدد حتى من خارج الوطن كإقناعهم بابعاذبية السياحية للولاية كبإعتمادىا 

 على شهرتها العريقة ؛
: كذلك داخل كخارج الوطن من خلاؿ مشاركتها في ابؼعارض  ةج/ التعريف بالمنتج السياحي للمؤسس

 الدكلية كالوطنية 
كذلك عن ابؼؤسسات السياحية ، كما تقدمو من خدمات  :حسنة د/إعادة بناء كتكوين صورة ذىنية

من خلاؿ التأثتَ في ابؼواقف السلبية للعميل)السائح(  كبرويلها إفُ مواقف كأراء إبهابية بواسطة السعي 
ائم لتحستُ ابػدمات ابؼقدمة ، ككذا التًكيز على ابؼعاملة ابغسنة للعملاء  كبزفيض درجة عدـ رضاء الد

العميل من خلاؿ ابغوار  كتصحيح الانطباعات السيئة عن الولاية بواسطة إستطلاء أراء 
   .العملاء)السياح(

 : كسائل التركيج المعتمدة من طرؼ مديرية السياحة  2. 1. 2. 3
بدختلف عناصر ابؼزيج التًكبهي بؽا ، كلكن بدرجات بـتلفة حسب إمكانياتها ابؼالية  مديرية السياحةتهتم 

 كابؼادية ابؼتاحة بؽا .
: تتوفر للوكالات كالدكاكين  السياحية  على مستول الولاية على قول بيعية ذات  أ/ البيع الشخصي

الشخصي للمنتج السياحي للولاية بأسلوب إقناعي خبرة كبذربة طويلة في ابؼيداف  تتكفل بعملية التقديم 
 من أجل إبساـ عملية البيع كعرض بـتلف البدائل لإرضاء العميل كالاحتفاظ بو لأطوؿ مدة بفكنة ؛ 

بـتلف كسائل الاتصاؿ لتبليغ الرسالة الإعلانية إفُ  مديرية السياحة: تستعمل  ب/ الإعلاف السياحي
، بهدؼ جذب أكبر عدد من السياح )العملاء( لرفع ابغصة السوقية بصهورىا )العملاء ابؼستهدفتُ ( 

 للولاية .  كمن الوسائل ابؼستخدمة ما يلي: 
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: تستفيد ابؼؤسسة من ابغصص ابؼتلفزة سنويا  كخاصة حصة صيف ابعزائر ك التي تهتم  التلفزة -
الوطنية كالتي تكفلت بدصاريفو بالسياحة الوطنية , كما استفاد القطاع السياحي  من الإعلاف عبر التلفزة 

مديرية السياحة لولاية, ككذا تغطية جل  التظاىرات التي تقوـ بها بـتلف ابؼديريات: السياحة ، الثقافة ، 
 البيئة  ؛  

:  ىناؾ بعض ابؼقالات التي تم نشرىا عن ابؼوارد كالنشاطات السياحة لولاية جيجل   ج/ الدعاية كالنشر
 طنية ؛ في بـتلف  ابعرائد الو 

سنويا في الصالوف الدكفِ للسياحة كالأسعار الذم  مديرية السياحة : تشارؾ ا د /  المعارض السياحية
 21إفُ  18تنظمو كزارة السياحة , كآخر مشاركة كانت في الصالوف الدكفِ الثالث عشر الذم نظم من 

 بقصر ابؼعارض بالصنوبر البحرم ؛  2011مام 
من تعاملها مع ىذه الوكالات بصفة أساسية إفُ  مديرية السياحة: تهدؼ  رك/  ككالات السياحة كالسف

تركيج القدرات السياحية للولاية ، كتقديم بـتلف ابػدمات للسياح ، كتزكيدىا بدختلف ابؼعلومات عن 
 ؛ مديرية السياحة حاجات كرغبات السياح ، كالإحصاءات السياحية ، كذلك برت رقابة 

:كىي من مهاـ الوكالات كالدكاكين  السياحية  على مستول الولاية،  (ز/ تنشيط المبيعات )الهدايا 
حيث تقوـ  في نهاية ابؼوسم السياحي بتقديم  ىدايا تذكارية بؾانيا للسياح ، مع كتابة اسم ابؼؤسسة عليها  

ء)السياح( الدائمتُ كإعفاء العميل فمثلا : أقلاـ ، منتجات تقليدية ...افٍ , ككذا ىدايا تركبهية للعملا
من دفع مصاريف الإقامة في بعض الفنادؽ من يوـ إفُ ثلاثة أياـ ...افٍ .ككذا منح السياح بزفيضات 

 معتبرة  كىذا لكسب رضاء العميل كتدعيم كلائو حتى يستمر في تعاملو مع ىذه ابؼؤسسات ؛
 /كسائل التركيج الأخرل منها :    3. 1. 2. 3
تستخدـ مديرية السياحة عدة مطبوعات في شكل مطويات ، تضم بـتلف ابؼعلومات :  وعات/ المطبأ

 عن ابؼواقع السياحية ، كباستخداـ الصورة عن ابؼناظر الطبيعية ابػلابة ، كمن ىذه ابؼطبوعات : 
: يتضمن ابػريطة السياحية لولاية جيجل ، تاريخ جيجل ، guide touriste Le  الدليل السياحي* 

معلومات عن أماكن الإقامة ، الإطعاـ ، الوكالات السياحية ، صور للأماكن السياحية) الكهوؼ 
 العجيبة( 

 معلومات عن مؤسسات النقل البحرم، ابعوم ، التأمتُ ، البنوؾ ، التأمتُ ، ابؼستشفى ...  -
معلومات كصور عن ابؼواقع السياحية ، كصور عن الصناعات التقليدية ،  : تتضمن مطويات سياحية* 

 كابغضتَة الوطنية للحيوانات ، كالكهوؼ منها غار الباز . 
: كالتي برمل صور عن الآثار ابغضارية القدبية بولاية جيجل ، ككذا صور للصواعد  حافظات كرقية*

 كالنوازؿ داخل الكهوؼ العجيبة ، كتهدم السياح من خلاؿ ابؼعارض التي تشارؾ فيها الوطنية كالدكلية . 
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الإضافة مزكدة بصور عن ابؼواقع السياحية كالآثار لولاية جيجل ، ب 2010: طبعة  الخريطة السياحية*
 إفُ بـتلف الشواطئ ابؼسموح بها للسياحة كالمحركسة ، بالإضافة إفُ صور بسثاؿ 

 ـ .  1888في سنة « قيقليمي»الصياد )راتق الشباؾ( : تم ابقازه من قبل النحات الإيطافِ 
، بعنواف  2011: قامت باصداره مديرية السياحة طبعة  Touristique Monographie كتيبات*
(Jijel pages et voyages)     كيتضمن صور عن ابؼناظر السياحية كمعلومات عن الأنشطة ،

 السياحية كخدمات الإيواء ... افٍ . 
 : بأرجاء مدينة جيجل  اللوحات الإشهارية الضوئية*
: تستخدمها مديرية السياحة لتًكيج نشاطاتها السياحية كبالأخص  الملصقات الاشهارية الحائطية*

 الاصطياؼ كالإعلاف عن التظاىرات التي تقوـ بها ، منها : أثناء موسم 
 لإحياء ابؼناسبات كالأعياد كإقامة الصالونات كالتي تكوف سنويا مثل :الملصقات التركيجية :

، برت  25/06/2011: الذم استحدثتو كزارة السياحة في أكؿ طبعة لو بتاريخ  اليوـ الوطني للسياحة 
 -من كل سنة .  23/06.  اليوـ العربي للسياحة بتاريخ  ″شعار السياحة في خدمة التنمية المحلية ″

اليوـ -. ″السياحة كتقارب الثقافات ″من كل سنة ، برت شعار  27/9بتاريخ  اليوـ العالمي للسياحة
 من كل سنة . 29/11الوطتٍ للصناعة التقليدية بتاريخ 
كما تساىم مديرية السياحة لولاية جيجل سنويا في لسياحية الدكلية :ب/ المشاركة في التظاىرات ا

.ك الصالوف  2011الصالوف الدكفِ للسياحة كالأسفار الذم نظم في شهر مام  ىذه  التظاىرات مثل :
.  كتستغل مديرية السياحة بصيع ابؼناسبات للتعريف  2011الدكفِ للصناعات التقليدية لشهر نوفمبر 

احية كالتًكيج بؽا بهدؼ جذب العملاء سياح ك مستثمرين سواء كانوا جزائريتُ أك أجانب بالقدرات السي
 ، مستخدمة بـتلف الوسائل التًكبهية منها : 

، كالتي برتوم على أفلاـ عن ابؼؤىلات  (CD ,DVD ):  الأقراص ابؼضغوطة  الوسائل الرقمية*  
 السياحية لولاية جيجل من مناظر ، آثار، شواطئ ، عادات كتقاليد ، صناعات تقليدية ... افٍ ؛

ابؼطبوعات ، الكتيبات ، ابؼلصقات ، بطاقات ك الكتيبات ، تنظيم الندكات    الوسائل المكتوبة :*  
ابؼعارض الدكلية كالوطنية ، الإجابة عن تساؤلات  الزكار  كابؼشاركة في اللقاءات التي تقاـ على ىامش

 كالسياح كابؼهتمتُ بالسياحة من قبل ابؼنظمتُ للنشاطات ابؼشارؾ بها في ابؼعارض ؛ 
ابؼشاركة في الصالوف الدكفِ للسياحة كالأسفار ، كالذم يقاـ سنويا بالصنوبر البحرم ، حيث شاركت 

، كما شارؾ في الطبعات السابقة بشكل  2011مام  21إفُ  18مديرية السياحة في ىذا ابؼعرض من 
 منتظم سنويا ؛
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:  التعريف بابؼتاحات السياحية لولاية جيجل ، ككذا ابؼنتوج التقليدم المحلي بغية  الهدؼ من المشاركة
تدعيم كزيارة ابغركة السياحية الوافدة إفُ الولاية من داخل الوطن كخارجو ، ككذا من أجل جذب أنظار 

ؿ الإيواء ، ابؼستثمرين السياحيتُ ، كتعريفهم بالفرص الاستثمارية ابؼتاحة في المجاؿ السياحي في بؾا
الفنادؽ ، قرل سياحية ، بيوت شباب، خدمات ... افٍ ، كفي بـتلف ابػدمات ابؼساعدة ) النقل ، 

 الإطعاـ ، التًفيو ...( . 
كقد استخدمت مديرية السياحة في ىذا الصالوف  عدة كسائل للتًكيج بابؼنتوج السياحي منها : 

خريطة سياحية ، لوحات اشهارية ، كتيبات ، كما بوستارات ، مطويات ، مونوغرافيا ، دليل سياحي ، 
بزلل عملية العرض تقديم فيلم حوؿ ابؼكنونات السياحية بعيجل . كما كانت ىناؾ مشاركة في ابعناح 

 السمعي البصرم بعرض فيلم خاص بولاية جيجل للجمهور؛ 
تساؤلات الزكار) كما استخدمت طاقاتها البشرية في تنظيم ىذه ابؼشاركة ككذا الإجابة عن بـتلف 

طبيعية ،  –السياح( ، كامدادىم بدعلومات كشركحات كافية عن السياحة في جيجل بدختلف أنواعها 
  –علمية ، استكشافية ، بيئية ، ترفيهية ، سياحية ساحلية 

تشارؾ مديرية السياحة لولاية جيجل في بـتلف   :  ج/المشاركة في التظاىرات المحلية كالوطنية
ن أجل برقيق الأىداؼ التًكبهية للسياحة على مستول جيجل ) الإعلاـ ، الإقناع ، التذكتَ التظاىرات م

 ، التعريف ، التعزيز ..(كالوصوؿ إفُ العميل ابؼستهدؼ كمن بتُ التظاىرات : 
، ككذا في  2011نوفمبر  21إفُ  17: في طبعتو الثالثة من  المشاركة في الصالوف الوطني للجلود*/ 

( الذم نظمتو غرفة الصناعة التقليدية كابغرؼ بجيجل ، في متحف   2010، 2009سابقة )الطبعات ال
 كتامة بددينة جيجل . 

، الذم نظمتو مديرية  2011جواف  5: كذلك بتاريخ   المشاركة في إحياء اليوـ العالمي للبيئة*/ 
، بدعم من الأمم ابؼتحدة للسنة  ″الغابات كالطبيعية في خدمتكم  ″البيئة لولاية جيجل ، برت شعار 

 الدكلية للغابات ىذه ابؼشاركة لتعزيز كتركيج السياحة البيئية . 
: كتقوـ بتنظيم ىذه التظاىرة سنويا مديرية السياحة ، لإبراز بـتلف  */إحياء العيد المحلي للسمك

بؾاؿ خدمات الأكلات التقليدية باستخداـ السمك بغرض جذب بـتلف ابؼتعاملتُ السياحيتُ في 
الإطعاـ )الفنادؽ( ، كتقديم جوائز لأحسن الأطباؽ في نهاية التظاىرة بعد إجراء مسابقات ، ككذا 
لتشجيعهم على تنويع كبرستُ خدمات الإطعاـ ، من اجل إبقاح موسم الاصطياؼ ، كىذا يدخل في 

يج المجاني للسياحة كقياـ السياح بالتًك  --بؾاؿ إرضاء السياح ككسب كلائهم كبالأخص العائلات ، 
  –الكلمة ابؼنطوقة : من الفم افُ الأذف  –ابعيجلية كالثقافة كالتقليد عن طريق 

ك قد  قامت مديرية السياحة لولاية جيجل بالتنسيق مع مديرية الصيد البحرم للولاية بتنظيم العيد  
 ك ذلك بدار الثقافة عمر أكصديق . 15/11/2009المحلي للسمك في اليوـ 
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 (39)/ مديرية الثقافة لولاية جيجل : 2. 2. 3
تشارؾ ىذه ابؼديرية في إبقاح ابؼوسم السياحي للولاية كموسم الاصطياؼ ، كذلك بإقامة عدة تظاىرات  

فنية في فصل الصيف للتًفيو عن السياح ، من جهة كالتًكيج للسياحة الثقافية للولاية ، كذلك بإبراز 
 للولاية ، كمن التظاىرات التي قامت بها مايلي :  القدرات الثقافية  كالسياحية

تظاىرات ليافِ الكرنيش ، تظاىرة أياـ ابؼسرح ، أسبوع الإنشاد كابؼديح الديتٍ ، أسبوع أ/التظاىرات : 
 الأغنية الشعبية  .

بهدؼ استغلاؿ كتركيج للمنتوج السياحي كالثقافي للولاية ، كالتعريف بالقدرات   ب/ الدعاية كالنشر :
السياحية كالثقافية لولاية جيجل ، كإبرازىا للسياح، أصدرت ىذه ابؼديرية: بؾلة نسمات الكورنيش ، 

در بؿافظة دليل الفنوف الغنائية ، دليل الفنانتُ التشكيليتُ . دليل ابغرؼ كالصناعة التقليدية .  كما تص
 ابؼهرجاف الثقافي المحلي للفنوف بؿلية ابؼهرجاف سنويا  ) توثيق ابؼشاركة للولاية في الاسابيع الثقافية (. 

 ج /الوسائل البصرية السمعية
تقوـ  بتغطية بـتلف النشاطات بؼديرية الثقافة ، ك بالتعاكف مع بـتلف ابؼراسلتُ للصحف  : إذاعة جيجل

 الوطنية .
بلدية العنصر ، بوالعيد دكدك ، ك  2006قامت بتغطية نشاطة عدة منها :  ابؼلتقى الوطتٍ الثاني التلفزة :

 ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ آثار كتاريخ كلاية جيجل ) سنوم ( في شهر مام من كل سنة . 
: مشاركة مديرية السياحة في بـتلف الأسابيع التي نظمتها بؿافظة  د/الأسابيع الثقافية لولاية جيجل

ابؼهرجاف الثقافي لولاية جيجل ، حيث نظم كل الأسابيع بصفة متبادلة ، حيث تستقبل الولاية الأسابيع 
الثقافية التي زارتها كلاية جيجل ، كذؾ باستعماؿ كل كسائل الاتصاؿ للتًكيج للقدرات السياحية بعيجل 

 ذه الأسابيع التي قامت بها بولايات أخرل :كمن ى
كلاية برج بوعريريج ، كرقلة ، كلاية الوادم ، كلاية بلعباس ، تيزم كزك ، بسكرة ،باتنة ، البويرة ،الشلف ، 

 كلاية تبسة، كلاية معسكر ، كلاية الأغواط ، كلاية خنشلة ، كلاية بسنراست ، كلاية بشار .
لوفود كل كلايات خلاؿ الأسبوع الثقافي بجيجل  رحلات  -ة السياحة بالتعاكف مع مدير  -حيث  تنظم 

سياحية إفُ مناطق ابعذب السياحي  الكهوؼ العجيبة ، مغارة الباز ، ابغضتَة الوطنية للحيوانات ، 
ابؼنارة ككذا ابؼواقع الأثرية ، كتدخل ىذه الرحلات السياحية ضمن التًكيج السياحي من خلاؿ الكلمة 

  CD.DVDككذا التوزيع على أعضاء ىذه الوفود بطاقات ، كتيبات ، مطويات ، كأشرطة  ابؼنطوقة ،
 بها أفلاـ عن ابؼواقع السياحية بالصورة كالصوت . 
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 (40):    / خلية الاتصاؿ على مستول الأمانة العامة للولاية 3. 2. 3
كمن مهامها التعريف بالقدرات كالإمكانيات الاقتصادية ، الثقافية ،السياحية ..افٍ ، حيث تقوـ    

باستخداـ بـتلف كسائل الاتصاؿ للتًكيج لنشاطات القطاع السياحي باعتبار كلاية جيجل منطقة 
 سياحية بامتياز  كمن ىذه الوسائل مايلي : 

ة بـتلف الصحف الوطنية من خلاؿ أساليب العلاقات العامة : بحيث تقوـ باستمال أ/الوسائل المكتوبة
، بهدؼ تغطية كل التظاىرات التي تقوـ بها بـتلف ابؼديريات للولاية من بينها مديرية السياحة . كما 

 قامت خلية الاتصاؿ بالتعاكف مع بـتلف إطارات ككوادر الولاية بإصدر: 
قة تعريفية بعيجل أصوؿ ، بفيزات كأحداث ، بطا -يتضمن ىذا الكتاب  كتاب ذك حجم كبير : *

ابؼوركث الثقافي كالديتٍ، كبـتلف ابؼوارد الاقتصادية ) الفلاحة ، ابؼياه ، النشاط الصناعي ، ابؽياكل (،  
 كما تضمن ىذا الكتاب ابؼكنونات السياحية كالأثارية التاربىية بالصور كالكلمة .

ائو إفُ بـتلف القنصليات كالسفرات ابؼتواجدة في كقد كجو للتًكيج خارج الوطن من خلاؿ إىد  
العاصمة ابعزائرية ، ككذا للوفود التي تشارؾ في بـتلف التظاىرات الدكلية داخل ابعزائر كابػاصة بالسياحة 

 ، بعنواف جيجل حلم البحر الأبيض ابؼتوسط .  2010طبعة  –من إصدار مطبعة بابعزائر 
 Monographieإصدار كتاب يضم معلومات بالكلمة كالصورة عن السياحة بجيجل برت عنواف :  *

de jijel   ؛ 2010، إصدار 
: تقديم حصص مباشرة على ابؽواء من الشواطئ خلاؿ موسم الاصطياؼ من  ب/الوسائل السمعية

كالإذاعة المحلية ، بحضور مدير السياحة ، طرؼ القنوات الإذاعية منها القناة الإذاعة الثالثة كالأكفُ كالثانية 
 مدير الثقافة ، بفثلي ابغماية ابؼدنية ، رجاؿ الأمن ، ابؼصطافتُ ، فنانتُ ؛

 الوسائل السمعية البصرية :  -ج
استخداـ ابؼوقع الالكتًكني للولاية للتًكيج للسياحة من خلاؿ عرض فيديو بالصوت كالصورة عن : * 

 دات كالتقاليد ، الصناعات التقليدية ، ابؼواسم كالأعياد ابعيجلية ... افٍابؼناظر الطبيعية ، العا
 التلفزة :  *
جذب بـتلف القنوات التلفزيونية ابعزائرية للتًكيج للسياحة على مستول كلاية جيجل ، مثل قناة  

Canal algerie  فقد أبقزت الكثتَ من ابغصص سنويا عن السياحة بولاية جيجل . كتقديم  تقارير ،
مطولة عن السياحة في جيجل خاصة في موسم الاصطياؼ : التطرؽ إفُ الأماكن السياحية كابؼؤىلات 

 السياحية ، كانطباعات ابؼصطافتُ خاصة  الذين ىم من خارج الولاية 
ت  في تركيج السياحة , كابقاح ابؼوسم الإصطياؼ  منها :قناة تساىم  بـتلف القنوا *  الإذاعة :

من خلاؿ بث  حصص مباشرة على ابؽواء   الإذاعة الأكفُ ، ك الثانية ,ك الثالثة ،ك الإذاعة المحلية بعيجل .
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من شواطئ جيجل ، بدشاركة :) بضاية ابؼدنية ، رجاؿ الأمن ، ابؼصطافتُ ، فنانتُ ، مدير السياحة ، 
 ثقافة  ...(.كتتناكؿ الأنشطة الثقافية كالسياحية خلاؿ موسم الاصطياؼ . مدير ال

:   تقوـ غالبية الصحف الوطنية  بنشر  مقالات : القدرات السياحي للولاية ،  الصحافة المكتوبة* 
 كحو موسم الاصطياؼ ، ككذا تغطية التظاىرات التي تقاـ على مستول الولاية . 

 النشاط السياحي لولاية جيجل  :تقييم عملية تركيج  - 4
 مناطق ابعذب السياحية من أبنها  ىناؾ عوامل كثتَة تؤثر على ابغركة السياحية ،كعلى توافد السياح بكو

 استخداـ كسائل الإتصاؿ التركيجية :   1.  4
 ل مايلي :كمن أىم ىذه  الوسائل التي بؽا تأثتَ مباشر كفعاؿ على  زيادة ابغركة السياحية بكو كلاية جيج

كىو التًكيج المجاني التي تستفيد  منو الولاية من خلاؿ أ/ الكلمة المنطوقة : )من الفم الى الأذف (: 
التًحيب بالسياح , الأمن , سياحها الدائمتُ الذين يتحدثوف عن ابؼناظر الطبعية ابػلابة ، الشواطئ، 

ابؼنطوقة درجة عالية من ابؼصداقية ، نظرا  ابغماية , خدمات الإيواء كالإطعاـ ,النقل ...افٍ ك  للكلمة
للثقة الكبتَة التي يتمتع بها مصدر ابؼعلومات  ابؼتمثل في أفراد الأسرة ، الأصدقاء ، ابعتَاف ، كابؼعارؼ 
الشخصية ، كعليو فالكلمة ابؼنطوقة تؤدم افُ  إثارة اىتماـ السياح ابؼستهدفتُ كابغاليتُ , كتكوين صورة 

 كنونات السياحية للولاية ، كعن بـتلف ابػدمات  السياحية فها .ذىنية جيدة عن ابؼ
كىناؾ عدة دراسات أثبتت بأف للكلمة ابؼنطوقة أثر كبيتَ  في التًكيج السياحي ، كتوصلت إفُ نتيجة    

( أشخاص 5إفُ  3بدعدؿ ) –حالة الرضا ء  -مفادىا : يتحدث السائح عن التجربة السياحية الناجحة 
 عن التجربة السياحية الفاشلة ، كم يتكلم 

 (41)( أشخاص . 10إفُ  7أم عن سخطو كعدـ رضائو بدعدؿ )
بأنهم أىم  % 91,61توصلنا بأف ىناؾ النسبة الساحقة من ابؼستجوبتُ السياح  أم   كفي دراسة ميدانية

مصدر يعتمدكف عليو في التعرؼ على ابؼركب السياحي  بغماـ ريغة ك خدماتو ىي الكلمة ابؼنطوقة )من 
الفم إفُ الأذف ( , في رأينا بأف مؤسسة بضاـ ريغة تعتمد في عملية تركيج خدماتها على شهرتها العريقة  

% التي  32,91ابؼنطوقة ( , أما نسبة كعلى عملائها الدائمتُ )أم الإشهار المجاني من خلاؿ الكلمة 
بسثل الإشهار من خلاؿ التلفزة ,ك ىذا راجع لبعض ابغصص التلفزيونية حوؿ بضاـ ريغة التي تنظمها 

 (42)مديرية السياحة لعتُ الدفلى .
كبعملية حسابية بسيطة بيكن التدليل عن أثر الكلمة  ابؼنطوقة  على ابغركة السياحية لولاية جيجل كذلك 

: حيث بلغ عدد السياح الوافدين خلاؿ موسم  2010لاعتماد على إحصائيات مديرية السياحة لسنة با
 سائح . 7.290.180الاصطياؼ 

 من أبصافِ السياح : % 80حالة الرضا ء بسثل كلنفرض بأف  -
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حالة -لكلمة  ابؼنطوقة العدد الابصافِ للأشخاص الذم يتم كصوؿ اليهم الرسالة التًكبهية من خلاؿ  -
 17.496.432=  3×  % 80×  7.290.180كىي :  –من أبصافِ السياح  % 80الرضا ء بسثل 

حالة عدـ  الرضا ء بسثل  – كفي  ابؼقابل يكوف التًكيج السلبي –شخص)كىذا ما يسمى بالتًكيج الإبهابي 
=  7×  % 20×  7.290.180لكلمة  ابؼنطوقة كمايلي : من خلاؿ   -من أبصافِ السياح  % 20

 شخص  ، كبيثل عدد الفرص السياحية الضائعة من السوؽ السياحي لولاية جيجل  10.206.252
 الخدمات المساعدة  لنشاط التركيج السياحي : 3.  4
ابػدمات ابؼساعدة كابؼكملة التي بيكن من خلابؽا  التًكيج للنشاط السياحي لولاية جيجل  كبرقيق   

التعزيز : كيعتٍ تدعيم مواقف الآراء ابغالية الإبهابية  -مثل في : احد أىداؼ التًكيج الأساسية كابؼت
للسياح بكو ابؼنتج السياحي , لتقوية الشعور بالرضا بعد الشراء كلتكرار الشراء باستمرار ،ككذا  التوسع في 
تقديم ابػدمات السياحية حسب حاجات السوؽ ابؼستهدفة التي تعتبر ىدفا مرحليا بػدمة العميل في 

 كمايلي :  2011- 2010دل البعيد .ككانت ىذه ابػدمات خلاؿ  ابؼ
من أجل ضماف نقل ابؼصطافتُ إفُ كافة الشواطئ ابؼسموحة للسباحة،  مخطط النقػل : 1. 3.  4

شاطئ انطلاقا من ثلاثة أقػطاب رئيسيػة )جيجػل،  18عملت مصافٌ النقل على كضع بـطط يغطػي 
 ابؼيلية ك الطاىتَ(.

 مقعد. 330 3كسيلة نقػل تقدر بػػ  111يشمػل ىذا الأخيػر تسختَ 
 :المراقبة ك التفتيػش 3.  3.  4

عرفت بـتلف ىياكل الإيواء بالولاية )الفنادؽ، ابؼخيمات، بيوت  أ/مراقبة جودة ك نوعية الخدمات
الشباب، مراكز العطل ك حتى ابؼؤسسات التًبوية( عمليات مراقبة ك تفتيش سواء من طرؼ مفتشي 

كانت نتائج  السياحة أك اللجنة الولائية التي نصبت من أجل بضاية ابؼستهلك ك ابغفاظ على صحتو.
 (43)ىذه العمليات كما يلي: 

 :ب/مراقبة نوعية ك جودة مياه السباحة
 عملية .منها : 667شاطئ مفتوح للسباحة  21بلغت عدد عمليات مراقبة مياه العوـ على مستول 

عمليػة برليل من قبل مصافٌ الصحة أسفرت معظمها على  217تم إبقاز : *التحاليل الميكركبيولوجية
 نتائج جيدة باستثناء شاطئي كتامػة ك الصخر الأسود أين كانت النتائج سيئة خلاؿ شهر جويلية.

فَ تنظم ىذا ابؼوسم عملية منح حق الاستعماؿ ك الاستغلاؿ السياحيتُ :ج/مراقبة استغلاؿ الشواطئ
بقعة في ىذا الإطار إلا أف عمليات ابؼراقبة ك التفتيش التي أجػرتها اللجنة  للشواطػئ ك بالتافِ فَ بسنح أية

الولائية لاقتًاح فتح ك منع الشواطئ للسباحة خػلاؿ خرجاتها ابؼيدانية لشهػر جػواف، بالإضافة إفُ 
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على  عمليات ابؼراقبة بؼصافٌ  ابؼديريػة، أسفرت عن الاستغلاؿ غتَ الشرعي للشواطئ كصل إفُ الاستحواذ
 قطع بؿددة ابؼعافَ.

 :الحماية ك الأمن ك حراسة أماكن الاستجماـ 4. 3.  4
كابؼعتاد يسعػى أعواف الدرؾ الوطتٍ ك الأمن الولائي على راحة ك أمن ك طمأنينة :أ/التغطية الأمنيػة

( ك 03) ابؼصطافتُ ك الزكار بالشواطئ ك الطرؽ ك ابؼسالك ابؼؤدية إليها عن طريق مراكز الأمن بالشواطئ
 ( بالشواطئ ابؼسموحة للسباحة.21مراكز الدرؾ الوطتٍ )
تبقى التغطية الصحية متكفل بها من طػرؼ مصافٌ ابغماية ابؼدنية بالتعاكف مع ابؼراكز ب/التغطيػة الصحية

 الصحية القريبة من الشواطئ، إلا أنو يبقى من الضركرم إبقاز مراكز خاصة للإسعافات الأكلية.
بهب التنويو بابعهود التي بذلتها مصافٌ ابغماية ابؼدنية خػلاؿ ىذا ابؼوسم :الاستجماـ ج/حراسة أماكن

شاطئ مسموح  21مركز بقدة بػ  25على غػرار ابؼواسم الفارطة، حيث سخرت إمكانيات ىائلة تتضمن 
 4عوف بغراسة الشواطئ ك إسعاؼ الغرقػ حيث سجل ىذا ابؼوسم  887للسباحة ك بذنيد ما لا يقل عن 

 تدخػل. 316
في  07حػالات كفاة منها  09ك رغم كل المجهػودات التي يبذبؽا أعػواف ابغمايػة ابؼدنية، سجػل للأسف 

 الشواطئ ابؼمنوعػة.
رغم تسختَ عدد كبتَ من أعواف التنظيف على مستول الشواطئ كاف نقص النظافة  د/تنظيف الشواطػئ

شواطئ  04خص  'الجزائر البيضاء'بشواطئ الولاية النقطة السوداء بؽذا ابؼوسم، فرغم أف برنامج 
عوف ك برنامج الإدماج ابؼهتٍ ك الذم استفادت منو كل البلديات الساحلية ك كل الشواطئ  32بتوظيف 

 عوف نظافة دكف أف ننسى أعواف البلديات. 250سة بعدد المحرك 
 ىػ / الإحتفالات بشواطئ الولاية :

بكل شواطئ   2011مام  22يوـ  Les éboueurs de la merتم الاحتفاؿ بالطبعة السابعة لقافلة  
الولاية بدسابنة الإذاعة الوطنيػة ك كػل الشركاء من المجتمع ابؼدني بفثػل في ابعمعيات البيئية، السياحية ك 
الإنسانية ك الشركة الوطنية للكهرباء كالغاز ككل القطاعات ابؼعنية مباشرة بالتحضتَ بؼوسم الاصطياؼ 

ابؼباشرة للإذاعة فكانت من شاطئ كتامة مركز حيث )سياحة، بضاية مدنية، بيئة، ...( ، أما التغطية 
ساىم في بضلة التنظيف أكثر من بطسوف  طفل للكشافة الإسلامية، النوادم ابػضراء  لأطفاؿ ابؼدارس، 
كذلك بهدؼ الرفع  من  الوعي ك ابغس البيئي ك برضتَ الشاطئ لاستقباؿ ألاؼ ابؼصطافتُ الذين 

 يقبلوف عليو يوميا .
 Vivez l'Algérie, découvrez sesسى قافلة الديواف الوطتٍ للسياحة برت شعار "دكف أف نن   

plages انطلقت من العوانة 2011جويلية  06ك  05" حيث مست ىذه الأختَة كلاية جيجل أياـ ،
 غربا لتمس شاطئ برج بليدة ك انتهت بجيجل بشاطئ كتامة.
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 الرياضية:التظاىرات السياحية، الثقافية ك   5. 3.  4
سبتمبر،أىم ىذه  23برنامج مكثف للتظاىرات، حيث امتد إفُ غاية  2011عػرؼ موسم الاصطياؼ   

 التظاىػرات:
جػواف برت شعار "السياحة عامل للتنمية المحلية" حيث تضمن  25الاحتفاؿ باليػوـ الوطتٍ للسياحة  -

عرض للمتاحات السياحية ك منتوجات الصناعة برنامج اليوـ لقاء مع ابؼتعامليػن ك الفاعػلتُ في القطاع، م
 التقليدية مع رحلة سياحية بؼتًبصي مراكز التكوين ابؼهتٍ بزصصات "سياحة ك فندقة".

سبتمبر برت شعار "السياحة ك التقارب بتُ الثقافات"  27الاحتفاؿ باليوـ العابؼي للسياحة يوـ  -
 )معارض، رحلات، ...(.

 للصناعات التقليدية، سهرات من طرؼ الدكاكين السياحية. تنظيم ألعاب شاطئية، معارض -
 تنظيم مسابقات ك سهرات للأطفاؿ ك العائلات على مستول بـيمات ك مراكز العطل.

استقباؿ كفود الولايات الداخلية ك كلايات ابعنوب في إطار الأسابيع الثقافية )ابؼدية، بومرداس، بشار،  -
 قابؼة، ...(.

 –نية من طرؼ فرؽ بؿلية للغناء الشعبي. تنظيم أياـ الإنشاد ك ابؼديح الديتٍ إحياء سهرات رمضا -
 .–الطبعة الثانية 

تنظيم فعاليات أياـ ابؼونولوج ك الفكاىة.   بالإضافة إفُ التظاىػرات الرياضية ابؼختلفة طواؿ موسم  -
 الاصطياؼ أبنها: نصف ماراطوف الكورنيش، مهرجاف .

 الخاتمة 
 
الشركط الأساسية لإزدىار السياحة بالوطن عامة كبولاية جيجل  خاصة  توفتَ العناصر التالية تعتبر  -1

: ابؽياكل السياحية , الأمن , ابػدمات الأساسية كابؼساعدة كالنقل كالإيواء كالإطعاـ , الاتصالات 
 ...افٍ ؛

عتمدىا ابؽيئات الولائية ابؼكلفة يعتبر ابؼزيج التًكبهي السياحي أحد المحاكر الأساسية لأم إستًابذية ت-2
بالنشاط السياحي بعيجل كعلى قمتها مديرية السياحة  ،ك ابؼؤسسات السياحة  في تسويق خدماتها 

 السياحية كالتعامل مع سوقها ابؼستهدفة؛
من خلاؿ إستقراء  ابؼعطيات الإحصائية كالتقارير السنوية بؼديرية السياحة للولاية ,توصلنا افُ أف -3

عجز كاضح في ىياكل إيواء السياح مقارنة بالتدفق الكثيف للسياح على الولاية ،حيث بلغ حسب  ىناؾ
 25سائح ، مقبل بزيادة فندؽ كاحد ليصل  7.290.180بؼديرية السياحة  2010القرير النهائي لسنة 

 ؛ 2009بفندؽ مقارنة 
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الأخػرل، فبالقدر الذم تساىم فيو في ىي ظاىرة تعرؼ تطورا كبتَا سنة بعد :الإقامة عند القاطػن-4
برستُ ابؼدخوؿ ابؼادم للمؤجرين، ك كذا تلبية الطلب الكبتَ في الإقباؿ عليها، بقدر ما بيػػكن أف تؤدم 
إفُ عواقب كخيمة بيكن أف بسس بسلامة ك أمن السائح لتطورىا خارج ابؼقاييس الدنيا التي بردد النشاط 

تي تػحدثها بخزينة البلدية نظرا لعدـ التصريػح بها كنشاط بىضع لأنظمة الفندقي، دكف التطرؽ للخسارة ال
 بركمو ك تقننو.

من خلاؿ ىذه الدراسة  بيكن تقديم بصلة من الإقتًاحات التي من شأنها ابؼسابنة في تنمية النشاط 
 : السياحي 

، أك توظيف . استحداث قسم خاص بالعلاقات العامة كالتسويق السياحي  تابع بؼديرية الساحة1
الكفاءات ابؼتخصصة في السياحة كالتسويق السياحي على أقل تقدير ، يقع على عاتقها مهمة اعداد 
استًاتيجية كاضحة ابؼعافَ كبؿددة الأىداؼ لتًكيج القدرات السياحية لولاية جيجل على ابؼستول الوطتٍ 

 ؛
جل القياـ بنشاط التًكيج . استحداث موقع على شبكة الأنتًنت خاص بدديرية السياحة ، من ا2

 الإلكتًكني لاستقطاب السياح الأجانب ، كابؼغتًبتُ ؛
. توجيو النشاط التًكبهي السياحي كتركيزه على مناطق ابعنوب ابعزائرم لاستدراؾ ابلفاض ابغركة 3

ك الذم -احية ،نظرا لتقلص موسم الاصطياؼ بسبب قدكـ شهر رمضاف خلاؿ فصل الصيفيالس
 ؛   2015فاض افُ غاية سيستمر في الإبل

فتح شعب في السياحػة على مستول ابعامعات نظرا للاىتماـ الكبيػر للفئة الشبانيػة بهذا المجاؿ ك  .4
رغبتها في اكتشاؼ ابعديد خاصة بتطلعها على السياحة في العافَ ك بالتافِ خلق طموح للدخوؿ في ىذا 

 .القطاع عن طريق الدراسات ابعامعية
إدخاؿ فركع جديدة في مؤسسات التعليم أك التكوين ابؼهتٍ من أجل تكوين الإطارات . إنشاء ك 5

 اللازمة للعمل بابؼنشآت السياحية.
.  بناء الفنادؽ ك بذهيزىا بأحدث الوسائل التي تلبي أذكاؽ السواح ، ك توسيع ككالات السياحة في كل 6

 مناطق الولاية.
ل اللافتات الإشهارية بحيث تقدـ للسائػح كافة ابؼعلومات عن . تطوير أجهزة ابؼعلومات ك البيانات مث7

 مناطق الولاية.
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Abstract: 
    Accounting has several definitions contrary to mathematics, accounting within a set of rules 

are not strict and not well defined as it should; the accounting, is the space of information about 

an enterprise and the transmission of that information from those who have it to those who need 

it, and managers in companies working with some of the freedom that allows to manipulate the 

results of the company to raise the company's market value.    This trend was taken by Algeria 

towards the financial accounting system derived from international accounting standards is an 

important point in this area, given that the financial accounting system gives freedom to the 

directors of the old accounting scheme, and an opportunity to shed light on the concept of 

managing profit and how to combat it through one of the most important tools of corporate 

governance namely " audit committees". 

   

 

 :ملخص
فبعكس الرياضيات فالمحاسبة تدخل ضمن بؾموعة من القواعد الغتَ صارمة كالغتَ كاضحة ابؼعافَ كما  تعاريفللمحاسبة عدة     

ابغرية ما يسمح بحدكث ما يسمى ديرين في الشركات العمل ببعض من ابؼك  ابؼسئولتُينبغي، فالمحاسبة ىي الفضاء الذم يستطيع فيو 
 التلاعب في نتائج الشركة كذلك لرفع قيمة الشركة في السوؽ.

باعتبار  بؽذا كاف الابذاه الذم ابزذتو ابعزائر بكو النظاـ المحاسبي ابؼافِ ابؼستمد من ابؼعايتَ المحاسبية الدكلية نقطة مهمة في ىذا المجاؿ  
ككيفية للمستَين اكبر من ابؼخطط المحاسبي القديم فرصة لإلقاء الضوء على مفهوـ إدارة الأرباح  النظاـ المحاسبي ابؼافِ يعطي حرية أف

 بؿاربتها عن طريق أحد أىم أدكات حوكمة الشركات ألا كىي بعاف ابؼراجعة.
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 مقدمة:

من ابؼعلوـ أف المحاسبة تهدؼ إفُ تقديم خدمات بؼستخدمي القوائم ابؼالية، إذ أنها تعمل على توفتَ   
ابؼعلومات التي بيكن استخدامها في ابزاذ القرارات، بؽذا يبحث ابؼستخدمتُ من مستثمرين كبـتلف 

الثقة اللازمة لابزاذ قراراتهم.    الأطراؼ الفاعلة مع الشركة على القوائم ابؼالية ذات ابؼصداقية كالتي بسنحهم
بؽذا أدل الاختلاؼ في الأنظمة الاقتصادية كابؼالية في العافَ إفُ اختلافات كثتَة في ابؼعلومات ابؼالية 
ابؼطلوبة كبالتافِ نشأت ابغاجة إفُ توحيد كتنسيق ابؼعايتَ المحاسبية الدكلية بعد ضغوط الشركات ابؼتعددة 

 استخداـ معايتَ بؿاسبية موحدة في إعداد البيانات ابؼالية.فكاف لظهور بعنة ابعنسيات بغية الوصوؿ إفُ
معايتَ المحاسبة الدكلية كتبنيها عملية توحيد ابؼبادئ ابؼطبقة في بؾاؿ المحاسبة بؼختلف الشركات عند 

انوف ابؼتضمن إعدادىا التقارير ابؼالية الأثر البالغ على معظم دكؿ العافَ  كمنها ابعزائر، فبعد صدكر الق
التي لديها من ابؼركنة ما بهعلها تستخدـ في  ،تطبيق النظاـ المحاسبي ابؼافِ كابؼستمد من ىذه ابؼعايتَ الدكلية

القياـ بتعديلات على أرباح الشركات لعدت أسباب ما يتيح بؼستَم الشركات ابعزائرية اغتناـ الفرص 
ؼ برقيق مصافٌ شخصية الأمر الذم فَ يكن متاح بغرض القياـ بدمارسات ما يسمى بإدارة الأرباح بهد

 بالقدر الكافي في ظل ابؼخطط القديم.
فمن البديهي في الفكر المحاسبي الآف أف الإدارة لديها من ابؼمارسات المحاسبية ما بيكنها من التأثتَ في    

الأرباح ابؼفصح عنها زيادة أك نقصا كتأتي ىذه الأساليب في تغيتَ البدائل السياسات المحاسبية أك من 
اىرة بابؼمارسات المحاسبية ابؼصطنعة خلاؿ ابؼركنة في تطبيق أساس الاستحقاؽ المحاسبي كتعرؼ ىذه الظ

على الأرباح كتعتٍ ىذه الظاىرة تطويع الأساليب كالتقديرات المحاسبية للتأثتَ في رقم الربح ابؼفصح عنو 
حسب أىداؼ الإدارة تفاديا بؼواقف تعاقدية أك للتقرير عن مستول مرضي من الربح باعتباره ابؼقياس 

 تكوف إدارات الشركات ابعزائرية استثناءا طبعا.  التقليدم لأداء الإدارة، كىنا لن 
كبالتافِ بهب اف تكوف ىناؾ أدكات نستطيع بها مواجهة ىذه الظاىرة، كلعل من أبنها بعنة ابؼراجعة التي 
 تلعب دكرا مهما في ابغد من قدرة الإدارة على إدارة الأرباح، من خلاؿ دكرىا الرقابي كالإشرافي ابؼناط بها.

 حاسبة بشأف استخداـ القوائم المالية في إدارة الأرباح :نظرة في الم -1
إف القوائم ابؼالية ابؼعدة على أساس ابؼعايتَ المحاسبية الدكلية يفتًض أنها بسثل أداة التواصل بتُ الشركات 
كبـتلف ابؼتعاملتُ بالسوؽ كلاسيما ابؼستثمرين لإمدادىا بابؼعلومات عن أداء الشركات كمن ثم فإف القوائم 
ابؼالية تعد كسيلة للتميز بتُ الشركات على أساس مستويات الأداء الاقتصادم لتلك الشركات كتزداد 
أبنية القوائم ابؼالية ابؼعدة كفق ىذه ابؼعايتَ الدكلية بأنها من ابؼفركض ستقدـ صورة عادلة ككاضحة على 

 ابؼصداقية .أداء الشركة ككضعيتها ابؼالية كما أنها تتسم ىذه القوائم بابؼلائمة ك 
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كإذا كانت القوائم ابؼالية بسثل الأداة ابؼتاحة للإدارة لتنقل من خلابؽا إفُ السوؽ معلومات عن أداء  
الشركة، فإف ىذه القوائم بهب أف تسمح للإدارة بدمارسة قدر من التقدير في إعداد تلك القوائم، فالإدارة 

 بؾاؿ الأعماؿ للتقدير كالاختيار من بتُ حينئذ تستخدـ خبرتها كما لديها من معلومات كخبرات في
الطرؽ ابؼلائمة للتقرير عن الأداء الاقتصادم للشركة، كذلك بدا يزيد من قيمة كملائمة ابؼعلومات المحاسبية 
لدل الأطراؼ أصحاب ابؼصافٌ بالشركة، كلا شك أف بفارسة التقديرات بواسطة الإدارة بزلق فرصا متاحة 

باختيار الطرؽ كأساليب التقدير التي تؤثر بشكل ما على الارقاـ ابؼتضمنة بالقوائم أمامها لإدارة الأرباح 
 ابؼالية بحيث قد لا تعكس بشكل عادؿ الأداء الاقتصادم لشركة.

فإستخداـ الإدارة للأحكاـ كالتقديرات ابؼسموح بها في القياس المحاسبي سواء في صياغة ىيكل   
لة القياس أك عند إعداد التقارير ابؼالية لغرض تعديل مضموف التقارير الأحداث الإقتصادية للشركة في مرح

ابؼالية بحيث تعكس الأداء الإقتصادم ابؼرغوب للشركة بدا يضمن برقيق غرض معتُ للإدارة بذاه بعض 
 مستخدمي القوائم ابؼالية أك للتأثتَ على عوائد تعاقدية تعتمد على الأرقاـ المحاسبية بالقوائم ابؼالية.

بؽذا عبر الكثتَ من ابؼهتمتُ عن قلقهم بشأف عمليات إدارة الأرباح كما قد ينتج عنها من أثار تكييف    
الإدارة للكثتَ من ابؼعاملات في بؾالات بـتلفة من بؾالات القياس مثل الاعتًاؼ بالإيراد كبـصصات 

ئم ابؼالية، كىو ما يؤثر على الإىتلاؾ كتكاليف البحوث كالتطوير بدا يتفق كمصافٌ معينة بؽا في القوا
مصداقية القوائم ابؼالية، لذلك بدا البحث عن كيفية اكتشاؼ حالات إدارة الأرباح، إذ أف عملية 
استبعاد عمليات التقدير ليست مطركحة لأنها ليست ابغل الأمثل، لكن اكتشاؼ ىذه ابغالات يستلزـ 

ملية إدارة الأرباح كأبنيتها النسبية كتأثتَىا على معرفة ما ىي العناصر التي تستغلها الإدارة بؼمارسة ع
 عملية ابزاذ القرارات ابؼناسبة.

أما في ابعزائر فقد كاف الابذاه الذم ابزذتو ابعزائر بكو النظاـ المحاسبي ابؼافِ ابؼستمد من ابؼعايتَ المحاسبية   
ابؼستمد من ابؼعايتَ المحاسبية الدكلية الدكلية نقطة مهمة في ىذا المجاؿ باعتبار أف النظاـ المحاسبي ابؼافِ 

يعطي حرية للمستَين اكبر من ابؼخطط المحاسبي القديم فرصة لإلقاء الضوء على مفهوـ إدارة الأرباح في 
 ظل النظاـ المحاسبي ابعديد.

 مفهوـ إدارة الأرباح :  -2
بفا لا شك فيو أف ابؼبادئ المحاسبية العامة ابؼقبولة قد تطورت عبر عقود كتطورت معها معايتَ التدقيق 

ابؼالية تكوف  القوائمالدكلية، إذ أف العديد من البحوث أشارت بأف الإدارة تستخدـ نفوذىا بععل 
لصابغها، كاف ىذا يستَ متوازنا مع منفعة بضلة الأسهم، كل ىذا دفع إفُ جعل ابؼنافع التي بزص الأسهم 
لا بسثل ابغقيقة، كىذا يعتٍ أيضا مقولة مفادىا أف ابؼديركف يعرفوف حقيقة الأرباح كما ىي فعلا كاف ما 

بؼديركف يتبنوف خياراتهم كفقا بؼا يزيد عوائدىم سواء تظهره عمدا يغتَ تلك ابؼبالغ ابغقيقية، من ىنا فإف ا
 استخدمت ابؼعايتَ المحاسبية أـ فَ تستخدـ .
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إف كل ابعدؿ كالنقاش يدكر في إطار إدارة الأرباح التي تعتمد على ما تسمح بو ابؼبادئ المحاسبية العامة في 
الارباح، كتسعى الإدارة إفُ إعتماد بناء خيارات بؿاسبية تعتمد التقدير كالتخمتُ لتسهيل برقيق إدارة 

 تلك ابػيارات أم كانت إبهابية أـ سلبية لتحقيق منافعها أكلا كمنفعة بضلة الأسهم ثانيا.
عرفت إدارة الأرباح بأنها أم سلوؾ تقوـ بو الإدارة كيؤثر على الدخل الذم تظهره القوائم ابؼالية كلا   

لواقع إفُ اضرار على الأمد الطويل، كما عرفت بأنها تدخل بوقق مزايا إقتصادية حقيقية كقد يؤدم في ا
 ىادؼ في عملية إعداد التقارير ابؼالية ذات الإستخداـ العاـ بغية ابغصوؿ على بعض ابؼكاسب ابػاصة.

التحريف ابؼتعمد للأرباح، الأمر الذم يفضي إفُ أرقاـ بؿاسبية بزتلف بشكل  Parthaفي حتُ حددىا 
كوف عليو في ظل التلاعب، كذلك عندما يتخذ ابؼديركف قرارات لا بزضع اساسي عما بيكن اف ت

 1لأسباب إستًاتيجية بل لمجرد التعديل على الأرباح
، 2بأنها القدرة على زيادة أك بزفيض صافي الدخل بالقوائم ابؼالية حسب الرغبة Copelandكما عرفها  
التلاعب ابؼصطنع من الإدارة للأرباح لتأكيد  فقد عرفت الظاىرة بأنها تعتٍ Fern and al،أما دراسة  

الذم عرؼ الظاىرة  بتدخل الإدارة  Schipper  ، كمن الدراسات الأخرل بقد دراسة 3صحة التوقعات
 4في عملية إعداد التقارير ابؼالية من أجل برقيق مكاسب شخصية

باح، إلا أنو مازاؿ ىناؾ الكثتَ من بالرغم من الكم ابؽائل من ابؼراجع التي تطرقت إفُ مفهوـ إدارة الأر  ك 
التباينات حوؿ تقديم مفهوـ موحد لإدارة الأرباح كىذا راجع لوجود العديد من ابؼصطلحات ابؼشابهة بؽذا 

 Incomeكبسهيد الدخل   Earnings managementابؼفهوـ بقد منها المحاسبة الإبداعية 
sommthing  كإدارة الإفصاحDisclosure Management  كتلبيس ابغساباتWindow 

dressing .ٍإف ... 
لكن بيكن القوؿ أيضا أف ىناؾ إبصاع على أف إدارة الأرباح تؤدم إفُ برريف الأداء ابغقيقي للشركة،     

كلكن بهب التأكيد أنو لا بهب إدراج عملية إدارة الأرباح ضمن العمليات الغتَ القانونية التي تعمل على 
 سبية عن طريق الغش، كذلك راجع بؼبررات التالية:برريف البيانات المحا

 أف الإدارة لا بزالف القواعد القانونية سواء أكانت عامة أك خاصة بالنشاط التجارم؛ -
 أف الإدارة لا بزالف ابؼبادئ المحاسبية ابؼتعارؼ عليها؛ -
 أنها لا تتجاكز نطاؽ سلطاتها. -

تاحا بؽا القياـ بعملية التقدير ككذا القياـ باختيار بتُ فالإدارة كىي بصدد إعداد القوائم ابؼالية يكوف م  
البدائل المحاسبية ابؼتاحة، فالتقدير يكوف مطلوبا فيما يتعلق بالأحداث الاقتصادية ابؼستقبلية كيكوف لو 
تأثتَ على القوائم ابؼالية، مثل العمر الإنتاجي للتثبيتات كقيمة ابػردة كابؼنافع ابػاصة بابؼستخدمتُ 

ات الإىتلاؾ..إفٍ، في حتُ أف الإدارة عليها أف بزتار أيضا بتُ الطرؽ المحاسبية ابؼتاحة لإعداد كبـصص
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قوائمها ابؼالية مثل الاختيار بتُ طرؽ الإىتلاؾ كطرؽ تقييم ابؼخزكف ككذا ابؼصاريف التي بيكن برميلها أك 
 تأجيلها كمصاريف الصيانة كمصاريف البحوث كالتطوير...إفٍ.

در بنا الإشارة إفُ أف عملية إدارة الربح يبتٌ على نية الإدارة كمن الصعب اكتشافو، كتزداد ىذه بؽذا بذ   
 الصعوبة طابؼا أف ىذه ابؼمارسات تتم عادة في حدكد ما تسمح بو القواعد كابؼعايتَ المحاسبية.

 دكافع الإدارة: -3
 ت بقد منها :ىناؾ العديد من الدكافع التي تدفع بالإدارة للقياـ بهذه ابؼمارسا

: إف استخداـ ابؼعلومات ابؼتضمنة في القوائم ابؼالية من قبل ابؼستثمرين  دكافع تتعلق بالسوؽ -3-1
كالمحللتُ ابؼاليتُ للقياـ بتقييم أداء الشركات كابزاذ القرارات ابؼتعلقة بتقييم كبيع كشراء اسهم أك سندات 

 بيكن اف يكوف حافزا للإدارة لمحاكلة التأثتَ على أرباح الشركة.
عندما يدرؾ ابؼديركف كجود علاقة بتُ الأرباح ابؼعلنة  Market Incentives إذ تظهر حوافز السوؽ   

كالقيمة السوقية للشركة، حيث يقوـ ابؼديركف بإدارة الأرباح بنية التأثتَ على السوؽ، كما ىو ابغاؿ عند 
لدل  إدارة الأرباح في الفتًة ما قبل قياـ الشركة بإصدار أسهم جديدة كذلك بزيادة سعرىا. كما يوجد

ابؼديرين ابغافز لتحقيق الأرباح ابؼخططة سابقا لتفادم عقوبات التي من ابؼمكن أف تتعرض بؽا الشركة إذا 
فشلت في برقيق توقعات المحللتُ ابؼاليتُ، كأيضا قد تقوـ الشركات التي تواجو سنة سيئة بتحميل مبلغا  

كذلك بهدؼ برقيق ارباح في السنوات كبتَا من ابؼصركفات غتَ العادية على إيرادات السنة ابغالية، 
 .5القادمة

: كثتَا ما تستخدـ ابؼعلومات المحاسبية ) صراحة أك ضمنا( في إدارة الأرباح لأسباب تعاقدية  -3-2
تنظيم العلاقات التعاقدية بتُ بعض أصحاب ابؼصافٌ بالشركة، على سبيل ابؼثاؿ عقود برديد مكافآت 

 كتعويضات الإدارة.
إذ كبدجرد أف يكوف ىناؾ  Contractual Incentivesذه ابغالة بابغوافز التعاقدية كتسمى في ى   

 تعاقد بتُ الشركة كالأطراؼ الأخرل مبنيا على النتائج المحاسبية، يتولد لدل ابؼديرين ابغافز لإدارة الأرباح. 
 نصيب الإدارة في أسهم الشركة كدافع لإدارة الأرباح :  -3-3

يتم توظيف آليات عديدة بؼعابعة التعارض الذم قد ينشأ عن فصل ابؼلكية عن ففي الواقع العملي 
الإدارة، كمن ىذه الآليات بقد التشجيع على بسلك الإدارة بغصص من الأسهم الشركة، حيث كمن 
ابؼفركض أنو كلما زادت حصة الإدارة في أسهم الشركة كلما كانت تصرفاتها تصب في مصلحة بضلة 

رؽ لذلك ىو جعل مكافآت الإدارة في شكل حصص في أسهم الشركة كىذا ما الأسهم، كأحد الط
يشجع الإدارة على بفارسة إدارة الأرباح للعمل على زيادة أسعار السهم في الآجاؿ القصتَة للاستفادة 
من بيع الأسهم في تلك ابؼرحلة كقد تلجأ الإدارة لذلك رغبة منها في تنويع ابؼخاطر ابؼرتبطة بزيادة 

 .6ا من تلك السهمحصته
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 إدارة الأرباح لأسباب تنظيمية :  -3-4
كالتي تظهر في الأشكاؿ  Regulatory Incentivesكبقد في ىذا النوع ما يسمى بابغوافز التنظمية 

 التالية :
 إدارة الأرباح للتحايل القواعد كالنظم تتعلق بنشاط أك صناعة معينة؛ -
 ابعهات ابؼنظمة؛إدارة الأرباح للحد من التدخل من قبل  -
 إدارة الأرباح لأسباب ضريبية. -

كقد يكوف الشكل الأختَ الأكثر انتشارا كمع ذلك فهو أقلهم خطرا لأف ابعهات الضريبية لديها    
القدرة على فحص القوائم ابؼالية كلديها معايتَ بركم عملية الفحص، كبؽا ابغق في مناقشة الإدارة ابؼسئولة 

 عن إعداد تلك القوائم.
كما تظهر ىذه ابغوافز التنظيمية عندما يوجد اعتقاد بأف للأرباح ابؼعلنة تأثتَ على عمل كاضعي     

التشريعات أك ابؼسئولتُ ابغكوميتُ، كبالتافِ فإنو كمن خلاؿ إدارة نتائج العمليات بيكن للمديرين التأثتَ 
غط السياسي كتأثتَ التشريعات على أعماؿ كاضعي التشريعات أك ابؼسئولتُ ابغكوميتُ بفا يقلل من الض

على الشركة، فعلى سبيل ابؼثاؿ أدل ابعدؿ الذم اثتَ حوؿ الرعاية الصحية خلاؿ السنتتُ الأكليتتُ في 
على أسعار الدكاء، إفُ توجيو انتباه القادة السياسيتُ بكو الأرباح الفاحشة  كالذم ركز Clintonإدارة 

كردا على ذلك استخدـ مديرم الشركات الصناعية الدكائية  التي برققها الشركات الصناعية الدكائية،
الطرؽ المحاسبية لتخفيض الأرباح أثناء تلك الفتًة. كما قاـ مديرم شركات البتًكؿ بإدارة الأرباح 

 .7بتخفيضها أثناء أزمة ابػليج كذلك لصرؼ الانتباه السياسي عنها
 مشاكل إدارة الأرباح : -4

على الرغم من أف ابؼديرين يدركوف أف إدارة الأرباح كإف كانت برقق منافع للشركة في ابؼدل القصتَ، إلا 
 :8أنها قد تؤدم إفُ مشاكل خطتَة في ابؼستقبل، كمن أىم ىذه ابؼشاكل بقد 

 توجد العديد من القرارات التشغيل التي تتخذىا الشركة بغرض التأثتَ على  تخفيض قيمة الشركة :
رباح القصتَة الأجل، إلا أنها بيكن أف تؤدم في الأجل الطويل إفُ الإضرار بالكفاءة الاقتصادية الأ

ديسمبر  30للشركة، فعلى سبيل ابؼثاؿ تعجيل الإيرادات قد يؤدم إفُ قياـ الشركة ببيع منتجتها في 
في، كذلك جان 2بشركط كاف من ابؼمكن اف تكوف أفضل لو تم بيع ذات ابؼنتج لذات العميل في 

فإف تأختَ ابؼصاريف كصيانة كبحوث التطوير كتدريب العاملتُ قد يؤدم إفُ فشل ابؼعدات، خسارة 
 حصة الشركة في السوؽ، كبزفيض الإنتاجية.

 حتى كإف كانت ادارة الأرباح لا تنتهك ابؼعايتَ المحاسبية بشكل تتلاشى المعايير الأخلاقية :
احية الأخلاقية. فالشركة التي تدير أربحها ترسل رسالة كاضح، فهي بفارسة مشكوؾ فيها من الن
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للعاملتُ بها بأف إخفاء كتضليل ابغقيقة ىي بفارسة مقبولة، كبىلق ابؼديركف الذين يتحملوف خطر 
ىذه ابؼمارسات مناخا أخلاقيا يسمح بوجود أنشطة أخرل مشكوؾ فيها. فابؼدير الذم يطلب من 

أحد الأياـ، بىسر السلطة الأخلاقية التي بسكنو من انتقاد  موظفي ابؼبيعات تعجيل ابؼبيعات في
خطط ابؼبيعات ابؼشكوؾ فيها في يوـ أخر، كأيضا بيكن أف تصبح إدارة الأرباح منحدرا زلقا جدا، 
فأساليب التحايل المحاسبية البسيطة نسبيا تصبح معقدة أكثر فأكثر إفُ أف تؤدم إفُ خلق بـالفات 

 لية.جوىرية في القوائم ابؼا
 لا تتم بفارسة إدارة الأرباح على مستول الإدارة العليا فقط، كإبما  إخفاء مشاكل الإدارة الدنيا :

بسارس أيضا على مستول الإدارة الدنيا، فمديرم الإدارات الدنيا يعابعوف البيانات ابؼالية بهدؼ 
بـاطر إدارة الأرباح في ابغصوؿ على مكافآت، الفوز بالتًقيات، أك بذنب الانتقاد السيئ، كمن أىم 

مستويات الإدارات الدنيا بقد إخفاء مشاكل التسيتَ عن الإدارات العليا، فتبقى الأخطاء بدكف 
 تصحيح كابؼشاكل بدكف حلوؿ لفتًة زمنية طويلة.

 في السنوات الأختَة مثلا فرضت بورصة  العقوبات الاقتصادية كإعادة إعداد القوائم المالية :
الأكراؽ ابؼالية الأمريكية عقوبات صارمة على الشركات التي قامت بإدارة أرباحها، فعلى سبيل ابؼثاؿ 

 W.R. Granceفي أكائل التسعينات كقعت البورصة غرامة مالية قيمتها مليوف دكلار على شركة 
and Co لإعلاف عنها، كالسبب في ذلك أف الشركة بتُ كطلب منها إعادة احتساب أرباحها كا

قامت بتخفيض أرباحها ابؼعلنة، كذلك بتسجيل احتياطات غتَ صحيحة  1992ك  1990عامي 
قامت بإعادة الاحتياطات إفُ أرباح، كذلك  1995و 1993مليوف دكلار، كبتُ عامي  55قيمتها 

 بؼقابلة الأرباح الفصلية ابؼستهدفة.
 النظاـ المحاسبي المالي في الجزائر كفرص زيادة ممارسات إدارة الأرباح:التوجو نحو    -5
من ابؼعلوـ أف أغلب الدكؿ لديها كياف حكومي لو صلاحية تنظيم سوؽ ابؼاؿ كالأعماؿ، بغرض بضاية    

ما ابؼستثمرين من التصرفات غتَ الرشيدة التي بسارسها الشركات، كتعتبر ابؼعلومة المحاسبية كابؼالية أىم 
كما رأينا في مفهوـ إدارة   تستخدمو ىذه الشركات لإبغاؽ الضرر بابؼستثمرين من خلاؿ التلاعب بها

، بؽذا تقوـ ىذه ابؽيئات ابغكومية كحتى غتَىا من ابؽيئات ابؼستقلة بتحديد ابؼعايتَ المحاسبية الأرباح
لعاـ من جهة أخرل حتى برقق الواجب إتباعها كالتي بهب أف تتمتع بابعودة اللازمة من جهة كالقبوؿ ا

أىدافها كمن أىم أىدافها الثقة كالشفافية في ابؼعلومات المحاسبية ابؼنشورة كأف تلبي متطلبات الإفصاح 
ابؼطلوبة حتى تكسب الثقة للمستثمرين سواء ابغاليتُ أك المحتملتُ، كبؽذا اعتبر الانتقاؿ إفُ معايتَ 

ثورة جديدة كتغيتَ كبتَ في ابعزائر من خلاؿ تطبيق النظاـ المحاسبي ابؼافِ  IAS/IFRSالمحاسبية الدكلية 
كلكن كفي نفس الوقت عندما جدا بالقياس إفُ التصور ابعديد الذم أتى بو بالنسبة للمعلومة ابؼالية، 

الذل كاف  كضع ابؼشرع ابعزائرم النظاـ المحاسبي ابؼستمد من ابؼعايتَ المحاسبية الدكلية اىتم بعنصر ابؼركنة
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من كجهة نظره انو سوؼ بوقق قدرا كبتَا من السماح للإدارة باستخداـ احكامها التقديريو بشاف العديد 
من ابؼعابعات المحاسبيو لضماف توفتَ معلومات مفيدة، كأيضا حتى يصبح الاختيار متوافقا مع ظركؼ 

رة فى العديد من الامور المحاسبيو قد الشركة، إلا أف ابؼساحة ابؼمنوحة للاختيار كالتقدير الشخصي للادا
تقود افُ تشويو عملية التوصيل المحاسبى حيث يتم التًكيز على ابؼنافع الشخصية للإدارة، كمن ىنا كجب 

 الاىتماـ بجميع العناصر ابؼوجودة في ىذا النظاـ التي تسمح بتلاعب فى الربح المحاسبى .
د من ىذه الظاىرة كقد بقد من ىذه الأدكات بعنة من ىنا كجب كضع الأدكات اللازمة التي بر    

 ابؼراجعة التي تعتبر أيضا من أدكات الرئيسية بؼفهوـ ابغوكمة في الشركات.
 لجاف المراجعة كأداة لمواجهة ظاىرة إدارة الأرباح :    -6
عندما قامت بعنة تداكؿ الأكراؽ ابؼالية  1930بدأ مصطلح بعاف ابؼراجعة في الظهور في أكاخر الثلاثينات  
(SEC بالتوصية بضركرة إنشاء بعنة تكوَّف من الأعضاء غتَ التنفيذيتُ لمجلس الإدارة تكوف مهمتها )

تعيتُ ابؼراجع ابػارجي كبرديد أتعابو كجاء ذلك إثر الأزمات ابؼالية التي تعرضت بؽا الشركات الأمريكية 
تلاعب الشركات في تقاريرىا ابؼالية كالتي كاف من أبرزىا التلاعب في  في تلك الفتًة كالتي نتجت عن

بصيع الشركات العامة بضركرة إنشاء بعنة  AICPAأكصى  1967كفي عاـ   9التقارير ابؼالية لشركة
ابؼراجعة بحيث تتضمن مسؤكليتها حل ابؼشاكل التي قد تنشأ بتُ مراجع ابغسابات كإدارة الشركة كابػاصة 

المحاسبية كطريقة الإفصاح عن ابؼعلومات المحاسبية في القوائم، كذلك باعتبار بعنة ابؼراجعة قناة  بالنواحي
اتصاؿ بتُ ابؼراجع ابػارجي كبؾلس الإدارة، ىذا كقد حضي مفهوـ بعنة ابؼراجعة للعديد من الاىتماـ في 

اف مراجعة تكوف توصيات بإنشاء بع SECعندما أصدرت بعنة تداكؿ الأكراؽ ابؼالية  1972عاـ 
عضويتها قاصرة فقط على الأعضاء الغتَ تنفيذيتُ من بؾلس الإدارة كطالب الشركات بضركرة الإفصاح 

 Treadwayصدر تقرير  1978كفي عاـ   10عما إذا كانت قامت بإنشاء بعاف ابؼراجعة أـ لا
Commission  اكؿ أسهمها في كالذم أكد على ضركرة إنشاء بعاف مراجعة بالنسبة للشركات ابؼتد

 ,Act، بعد الانهيارات ابؼالية لبعض الشركات الكبرل، تم إصدار2002البورصة. كحديثا كفي عاـ 
Sarbanes-Oxley  كالذم أكد على إلزاـ بصيع الشركات بتكوين بعاف ابؼراجعة بؼا بؽا من دكر ىاـ في

أبنية دكرىا في عملية إعداد منع حدكث تلك الانهيارات ابؼالية في ابؼستقبل عن طريق التأكيد على 
بعنة  Spiraكقد عرؼ 11القوائم ابؼالية كأيضا في زيادة استقلالية كل من ابؼراجع ابػارجي كالداخلي

ابؼراجعة بأنها بعنة تتكوف من أعضاء بؾلس الإدارة غتَ التنفيذيتُ يقوموف بالإشراؼ على كيفية الرقابة 
أنها بعنة من أعضاء بؾلس الإدارة تتمثل  Bratiotta،  في حتُ عرفها 12كالتقرير عن أداء النشاط

مسئولياتهم في فحص كمراجعة التقارير ابؼالية السنوية كتعمل بصفة عامة كحلقة كصل بتُ ابؼراجع 
 Jenny andابػارجي كبؿاسبي الإدارة كقد تتضمن أنشطتها التأكد من عملية تعيتُ ابؼراجعتُ. كيرل 

Jean  بعنة ابؼراجعة ككظيفة ابؼراجعة الداخلية كقواعد السلوؾ الأخلاقية ذك أثر في تطبيق آليات أف كجود
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، كتعتبر بعنة ابؼراجعة من آليات حوكمة 13حوكمة الشركات كجودة التقارير ابؼالية كعملية ابؼراجعة
يؤدم أف بقاح حوكمة الشركات يعتمد على بقاح بعنة ابؼراجعة حيث   Spencerالشركات، كيذكر 

. 14الفشل في العضوية أك التشكيل أك الدكر إفُ إحداث فجوة في حوكمة الشركات كالنظاـ ابؼوضوع بؽا
كالأف بيكن القوؿ أف بعنة ابؼراجعة أصبحت التزامان على كافة البنوؾ كالشركات ابؼسجلة بالأسواؽ ابؼالية 

كتوصيات التقارير كاللجاف ابؼشكلة  كذلك كفقا للنصوص القانونية كقرارات ىيئات سوؽ ابؼاؿ كالبورصات
من المجامع ابؼهنية ابؼختلفة كما أف بؿاكلة كضع تعريف للجنة ابؼراجعة يتداخل دائما مع طبيعة عملها 

 كتشكيلها.
 كبيكن تلخيص أبنية إنشاء بعاف ابؼراجعة في الشركات في الشكل التافِ:

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

، "حوكمة الشركات: معالجة الفساد المالى كالإدارل"ابؼصدر : بؿمد مصطفى سلماف، 
 2006الدار ابعامعية، 

أما ابؼهاـ الأساسية التي تتحملها بعنة ابؼراجعة تتعلق بشكل كبتَ بابغسابات كابؼعلومات ابؼالية، كمن      
 مهاـ بعنة ابؼراجعة التي تساعد في ابغد من إدارة الأرباح بقد الآتي: 

 تقييم كفاءة ابؼدير ابؼافِ كأفراد الإدارة ابؼالية الرئيسيتُ؛ -

جعة
مرا
ة ال

لجن
اء 
ن 
ة إ
همي

 أ

 مجمس الإدارة

المراج  
 الخارجي

 المراج  الداخمي

الأطراف 
 الخارجية

 تو ير الموارد  -0
 تفعيل المراجعة الداخمية.  -7

 زيادة الا تقلالية  -1

 تدعيم الا تقلالية.  -0
 تحديد الأتعاب.  -7

 حل الم اكل م  الإدارة   -1

 مراجعة التقارير   -4

 م اعدة الأعضاء التنفيذية.  -0
 الاتصال الجيد م  مجمس الإدارة   -7

 

 زيادة ال فا ية.  -0
 الالتزام بحوكمة ال ركات.  -7

 الو اء بمتطمبات البورصات  -1
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 دل كفايتو كفعاليتو ككضع تقرير مكتوب عن رأيها في ذلك؛دراسة نظاـ الضبط الداخلي كم -
 دراسة البيانات قبل عرضها على بؾلس الإدارة كالتوصيات كإبداء الرأم بشأنها؛ -
 دراسة السياسات المحاسبية ابؼستخدمة كإبداء الرأم بشأنها؛ -

ابؼراجعة إلا أف ابؼشرع ابعزائرم  أما بالعودة للحالة ابعزائرية كبالرغم من الأبنية الكبرل التي تتمتع بها بعاف
لا يزاؿ يػىعيد تشكيلها غتَ إلزامي من خلاؿ اعتبارىا جزء من مسئوليات بؾلس الإدارة، كىو ما يسهل 
على مستَم الشركات ابعزائرية القياـ بدمارسات إدارة الأرباح، على عكس القطاع البنكي حيث شكلت 

الصادرة  4/11/2002ابؼؤرخ في  2002-03رقابة الداخلية رقم بعاف ابؼراجعة أحد ابؼواضيع التي شملتها ال
إفُ تشكيل بعاف ابؼراجعة  02) البنك ابؼركزم سابقا (، كالذم أكد في نص ابؼادة رقم  15عن بنك ابعزائر

 من طرؼ البنك أك ابؽيئة ابؼالية ابؼعنية مع التًكيز على ضركرة الإفصاح عن تكوينها كطبيعة عملها.

 لخلاصة :ا

إف ابرز النتائج التي كصلت إليها ىذه الدراسة النظرية أف إدارة الأرباح بردث في العادة بؼا تستغل    
الإدارة عملية التقدير في إعداد التقارير ابؼالية لتضليل بعض أصحاب ابؼصافٌ عن الأداء الاقتصادية 

لواردة في التقارير ابؼالية، بؽذا ك نتيجة للشركة أك لتحقيق بعض ابؼزايا التعاقدية التي تعتمد على ابؼعلومات ا
تطبيق النظاـ المحاسبي ابؼافِ في ابعزائر كالذم يتمتع بنوع من ابؼركنة  ما يتيح للمسئولتُ في الشركات 
ابعزائرية اغتناـ الفرصة بؼمارسة ىذه الظاىرة فإنو من الضركرم كضع الأدكات اللازمة لمحاربتها، كقد كجدنا 

دكات ما يسمى بعاف ابؼراجعة نظرا لغيابها في معظم الشركات ابعزائرية خاصة أف من أىم ىذه الأ
 الاقتصادية منها على عكس ابؼؤسسات ابؼالية

 التوصيات التي بيكن أف نقدمها ىي كما يلي : 

ضركرة الاىتماـ بدوضوع بفارسة الشركات لإدارة الأرباح كالتًكيز على اكتشاؼ تلك  -
 ابؼمارسات كبؿاربتها؛

لبة كإلزاـ الشركات بدزيد من الإفصاح كالشفافية في ابعوانب التي برتاج إفُ بفارسة مطا -
 التقديرات اك الاختيار من بتُ البدائل من الطرؽ المحاسبية من جانب الإدارة؛

 توعية ابؼراجعتُ ابؼمارستُ للمهنة بدمارسات إدارة الأرباح كتدريبهم لاكتشافها؛ -
 تعزيز عمل بعاف ابؼراجعة. -
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 الماستر شهادة لنيل مقدمة  ملخص مذكرة

 

 دكر الإدارة الالكتركنية للأعماؿ في تميز مؤسسة الخطوط الجوية الجزائرية

 

  

 

 مقدمة:

يعتبر الاقتصاد الالكتًكني منظوران جديدان في بيئة الأعماؿ، فكران كابذاىان كبفارسة فنماذج الأعماؿ    
التقليدية فَ تعد قادرة على مواجهة متطلبات ىذا العصر الديناميكي الدائم التجدد، كقد برز مفهوـ 

بؼة كالتحالفات الإستًاتيجية ، ليشتَ الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ خلاؿ مرحلة معابعة ابؼعرفة كتنامي العو 
إفُ خركج أبماط الإدارة التقليدية كقنوات تدفق ابؼعلومات عن السيطرة، حيث أصبحت الدكؿ كالمجتمعات 
كالأعماؿ التي بستلك مفاتيح الإدارة الالكتًكنية كالقيادة الافتًاضية في كضع يؤىلها بعتٍ بشار الاقتصاد 

برقيق كضماف أعلى مستويات التميز، الذم أصبح من بظات منشآت الالكتًكني ابعديد من خلاؿ 
الأعماؿ كابؼؤسسات القادرة على تفعيل التكنولوجيا كترسيخ قوتها، كالانتفاع بقدراتها، حيث أصبحت 
الأعماؿ الإلكتًكنية ثم ابػدمات الإلكتًكنية تديرىا إدارات الكتًكنية بستلك خبرات الإدارات ابغديثة 

بالإضافة إفُ ابػبرات الاتصالية كابؼعرفية كالتقنية الراقية، كىكذا تغتَ أسلوب أداء الأعماؿ في كابؼبتكرة، 
 بيئة العمل الالكتًكني البديلة تغتَا تاما.

تعد مؤسسة ابػطوط ابعوية ابعزائرية بحكم مسؤكلياتها الكبتَة فضلا عن ما يتصف عملها من اتصاؿ دائم 
 في جديد ىو ما كل بقاحها مواكبة تدعم الاقتصاد الوطتٍ، بؽذا يتطلبمع ابعمهور من ابؼؤسسات التي 

 بقائها في تسهم بـرجات على خلابؽا من برصل نشاطات في مواردىا توظيف على قدرتها كفي الإدارة
 بإدارة ابؼتعلقة أفكارىا بلورة من تتمكن فعندما ابؼنافسة، في متقدمة مراكز إفُ الوصوؿ بؽا كيضمن كبموىا،

 .بفيزة بنتائج الواقع في ذلك بذسد كأف ابؼبادرة بزماـ الإمساؾ تستطيع فإنها الالكتًكنية لأعمابؽا
 
 

 الطالبة إعداد من
 بن عرجونة مسعودة

  الأستاذ إشراؼ تحت
 أ . د الداكم الشيخ
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I. : تحليل الإدارة الالكتركنية 
1.I ماىية الإدارة الالكتركنية . 

  تعتبر الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ الانتقاؿ من العمل الإدارم التقليدم إفُ تطبيق تقنيات ابؼعلومات
كالاتصالات في البناء التنظيمي كاستخداـ التقنيات ابغديثة بدا فيها شبكات ابغاسب الآفِ لربط 
الوحدات التنظيمية مع بعضها كبالتافِ تسهيل ابغصوؿ على البيانات كابؼعلومات لابزاذ القرارات ابؼناسبة 

ت بفكن، أم ىو بروؿ كابقاز الأعماؿ كتقديم ابػدمات للمستفيدين بكفاءة كبأقل تكلفة كأسرع كق
 الإدارة من إدارة العادية إفُ إدارة الكتًكنية 

 الإدارة الالكتركنية للأعماؿ كفوائدىا  أكلا : أىداؼ
تسعى الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ في ابؼؤسسة إفُ برقيق بؾموعة من الأىداؼ التي بزتلف أبنيتها 

عكس بالضركرة على غايات كتوجهات باختلاؼ التطور الاقتصادم كالاجتماعي للدكؿ الذم ين
مشركعات الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ، كلقد تطرؽ العديد من الكتاب كالباحثتُ لأىداؼ الإدارة 
الالكتًكنية للأعماؿ كبدا ينعكس على تطبيقاتها من مزايا للعاملتُ كابؼستفيدين كنورد ىنا بعض ىذه 

 الأىداؼ :
 تعزيز الشفافية  .1
 برستُ جودة ابػدمة .2
 تقليل من التعقيدات الإدارية  .3
 بزفيض التكاليف استيعاب عدد اكبر من الزبائن .4
 تقليص الإجراءات الإدارية  .5

تتجلى فائدة الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ في قدرتها على مواكبة التطور النوعي كالكمي ابؽائل في بؾاؿ 
تطبيق تقنيات ابؼعلومات كما يرافقها من انبثاؽ ما بيكن تسميتو بالثورة ابؼعلوماتية ابؼستمرة، كمن أىم 

 ىذه الفوائد نذكر مايلي: 
سات كبالتافِ سرعة الاستجابة لطلبات ابؼنتفعتُ تساعد على تبسيط الإجراءات داخل ابؼؤس .1

كالزبائن إذا ما قورنت بابؼعاملات الورقية التي تستغرؽ كقتا طويلا، كينعكس ذلك إبهابا على مستول 
 ابػدمات ابؼقدمة للمواطنتُ كما تكوف نوع ابػدمات ابؼقدمة أكثر جودة؛

ابؼؤسسة الالكتًكنية ابؼتنوعة ابؼقدمة  بسكن ابؼنتفعتُ كالزبائن من التسويق كالتعرؼ على خدمات .2
ساعة يوميا على مدار العاـ فلا بؾاؿ 24كاختيار انسبها، كذلك في اقل كقت بفكن طواؿ 

 للإجازات كالعطلات؛
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بسكن منظمات الأعماؿ من الاتصاؿ بابؼواقع ابؼختلفة للحصوؿ على التوريدات اللازمة بأنسب  .3
ؼ على التكاليف كابؼواصفات كمعاينة البضائع التي برتاجها كأفضل العركض، كبالتافِ إمكانية التعر 

 ابؼنظمة كالتعاقد كسداد الثمن كاستلاـ البضاعة دكف ابغاجة إفُ ترتيبات مسبقة؛
تساعد الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ على توفتَ نظم ابؼعلومات اللازمة لدعم ابزاذ القرارات الإدارية  .4

 قة كبطريقة علمية برقق القدرة على الرقابة كالضغط المحاسبي؛من خلاؿ نظاـ تبادؿ ابؼعلومات بد
تغيتَ صورة منظمات الأعماؿ من الصورة التقليدية التي تعتمد على استخداـ عدد كبتَ من العماؿ  .5

كإنشاء مباني ضخمة كاستخداـ ىياكل تنظيمية معقدة إفُ الصورة الالكتًكنية التي برتاج إفُ عمالة 
 د مواقع جغرافية أك مباني كبتَة ابغجم؛قليلة دكف تقيد بوجو 

تساعد على تطبيق اللامركزية ابؼؤسسية كابؼشاركة الشعبية حيث بسكن الأفراد داخل ابؼؤسسة من  .6
التفاعل مع بعضهم كتبادؿ ابؼعارؼ كابؼعلومات كالأفكار كابػبرات بينهم، كما يتم ذلك بدشاركة 

 سكاف؛أفراد المجتمع كبصفة خاصة المجتمعات كثيفة ال
 للأعماؿ ثانيا: خصائص كعناصر الإدارة الالكتركنية

تشتَ بفارسات الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ إفُ ابقاز كل الأعماؿ كابؼعاملات بتُ أطراؼ التعامل من      
خلاؿ كسيط الكتًكني، يتم من خلالو تبادؿ البيانات كالوثائق الكتًكنيا بفضل الاتصالات الالكتًكنية، 

إفُ كجود عناصر تعتمد عليها الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ لأداء مهامها بذعلها تتميز بدجموعة  بفا يشتَ
 من ابػصائص تتمثل في:

 :كالوضوح السرعة .1
 :كابؼكاف بالزماف التقيد عدـ .2
 بها الاحتفاظ لا ابؼعلومات إدارة .3
 ابؼركنة .4
 كالصادقة ابؼباشرة الرقابة .5
 كابػصوصية السرية .6

 الإلكتًكنية للأعماؿ  كذلك:كمن أبعاد الإدارة 
  إدارة بلا أكراؽ 
  إدارة بلا مكاف 
  إدارة بلا زماف 
  إدارة بلا تنظيمات جامدة 



207 

 

 عناصر الإدارة الالكتركنية للأعماؿ
تعتمد الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ على أربع عناصر مهمة تتمثل في صنيعة امتزاج ضخم لثلاثية      

 Communication)كشبكات الاتصاؿ (Software) ، البربؾيات (Hardware)عتاد ابغاسوب
Network) ،   كيقع في قلب ىذه ابؼكونات صناع ابؼعرفة من ابؼختصتُ كابػبراء الذين بيثلوف البنية

 كالوظيفية بؼنظومة الإدارة الالكتًكنية.    الإنسانية
2.I  أساسيات الإدارة الالكتركنية للأعماؿ 
كأنظمة  متماسك شبكي بناء بسثل ابؼرتكزات من عدد على الالكتًكنية للأعماؿ الإدارة بموذج ينطوم   

الالكتًكنية للأعماؿ  الإدارة نظاـ في ابؼسطرة الأىداؼ فبلوغ ، ابؼختلفة كظائفها أداء من بسكنها الكتًكنية
 ج.النموذ  بؽذا الرئيسية الدعامات كبـتلف التحتية البتٌ توفتَ ضركرة بالأساس يقتضي
  البنية الشبكيةأكلا: 

تتطلب عملية الاتصاؿ بتُ بـتلف ابغواسيب في ابؼؤسسة من خلاؿ ربط ىذه الأختَة ببعضها البعض    
 تأخذليتم تبادؿ البيانات كابؼعلومات فيما بينها، كيتحقق ذلك عن طريق ما يسمى بالبنية الشبكية التي 

 جاىزيتها. كمستول الإدارة لطبيعة بـتلفة تبعا أشكالا
كبرتل الشبكات مكانة ىامة في الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ فهي تساىم في كفاءة التشغيل كدعم    

 صنع القرار، كبيكن حصر الأبنية التي توفرىا شبكات ابغاسوب فيمايلي: 
 (Program And File Sharingابؼشاركة في البرامج كالبيانات ) .1
 (Network Resources Sharing)ابؼشاركة في موارد الشبكات  .2
  (Creation Of Workgroups)إنشاء بؾموعة العمل  .3
 ( Centralized Managementتوفتَ الإدارة ابؼركزية ) .4
  ( Protection and information Security) بضاية كأمن ابؼعلومات .5
  (Electronic Mailالبريد الإلكتًكني ) .6

ابعغرافي، توزيع ابؼهاـ بتُ ابغاسبات  ابؼدل ثلاث معايتَ:على أساس  الشبكات حيث يتم تصنيف     
 على الشبكة كالبنية التي توصل بها ابغاسبات بالشبكة.

 الجغرافي: المدل حسب الشبكات تصنيف .1
 (LAN) المحلية الشبكات . أ

 ( MAN) الشبكة الإقليمية . ب
  (WANالشبكات كاسعة النطاؽ ) . ت
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 :بميز أيضا نوعتُ حديثتُ من الشبكات على أساس ىذا التصنيف تتمثل في 
  (PAN)الشبكة الشخصية . أ

 ( CANشبكة ابؼباني متجاكرة ) . ب
 توزيع المهاـ بين الحاسبات على الشبكة: معيار حسب الشبكات تصنيف .2

  (Peer-to-Peer Networkللند  ) الند شبكة . أ
 ( client/server  Networkشبكة الزبوف/ خادـ ) . ب

 البنية التي توصل بها الحاسبات بالشبكة : حسب الشبكات تصنيف  .3
 ( Network Starالشبكة النجمية ) . أ

 ( Ring Networkالشبكة ابغلقية  ) . ب
 ( Bus topology الشبكة ابػطية )  . ت

 المنظمة: شبكات  .4
  (Intranet) شبكة ابؼنظمة الداخلية . أ

 (Extranet ابػارجية )  ابؼنظمة شبكة . ب
 (Internet)شبكة الانتًنت  . ت

 ثانيا: اتجاىات الإدارة الالكتركنية للأعماؿ 
   (CRM)إدارة العلاقة مع الزبوف  .1
 (SCM)إدارة سلسلة التوريد  .2
       (ERP)بزطيط موارد ابؼؤسسة  .3

 (Business Intelligence)ذكاء الأعماؿ ثالثا:  حلوؿ 
الالكتًكنية للأعماؿ كتطوير قدراتها على ابزاذ القرارات حلوؿ ذكاء الأعماؿ التي تساىم في دعم الإدارة 

 ابؼناسبة بدا بوقق الاستجابة لتغتَات البيئة كالتي تتمثل في:
 )warehouse Data(مستودع البيانات  .1
  )Mining Data(التنقيب عن البيانات  .2
 (OLAP)نظم ابؼعابعة التحليلية الفورية  .3

 أنظمة إعداد التقارير 
  لوحات القيادة الالكتًكنية( Tableaux de bord) 
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3.I للأعماؿ تطبيق الإدارة الالكتركنية 
تعمل ابؼؤسسات نتيجة التطور التكنولوجي كتأثتَه على بؾاؿ الأعماؿ بؿاكلة الانتقاؿ إفُ مستول      

اب التي تؤدم إفُ العمل في بيئة الكتًكنية تستطيع من خلابؽا برقيق التميز، كفي ىذا البحث عرض لأسب
التوجو بكو الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ مع بؿاكلة معرفة متطلبات كمعوقات ىذا التحوؿ كصولا إفُ معرفة 

 الكيفية التي يتم بها بضاية معلومات ابؼؤسسة في حالة تطبيقها للإدارة الالكتًكنية للأعماؿ. 
 أكلا: دكاعي التحوؿ نحو الإدارة الالكتركنية للأعماؿ 

 التطور السريع  لتكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالات  .1
 العوبؼة  .2
 الاستجابة بؼتطلبات البيئة المحيطة  .3
  ابؼوارد استخداـ ترشيد .4

 ثانيا: متطلبات كمعوقات تطبيق الإدارة الالكتركنية للأعماؿ
 كتتمثل في متطلبات الإدارة الالكتركنية للأعماؿ:     . أ

 الإدارية  ابؼتطلبات .1
 ابؼتطلبات التقنية   .2
 ابؼتطلبات البشرية  .3
     الأمنية ابؼتطلبات .4

 معوقات تطبيق الإدارة الالكتركنية للأعماؿ  . ب
 الإدارية ابؼعوقات .1
 كالقانونية  السياسية ابؼعوقات .2
  كالتقنية ابؼالية ابؼعوقات .3
 البشرية  ابؼعوقات .4
  الأمنية عوقاتابؼ .5

 أمن الإدارة الالكتركنية للأعماؿ . ت
 يرتكز امن ابؼعلومات على برقيق بؾموعة من ابؼعايتَ الأمنية تتمثل في :     
  (Confidentialité)سرية البيانات  .1
    )Integrity (تسلامة البيانا .2
  )Availability (توافر البيانات .3
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 (Cyber – risques. المخاطر الالكتركنية )1ت.
 (:Cyber - crimesالجرائم الالكتركنية) . أ
  جرائم ابغاسوب كالشبكات (crime computer ) 
 جرائم أصحاب الياقات البيضاء (crime collar - white)  

 كتأخذ عدة أشكاؿ حيث بقد منها: الاعتداءات الالكتركنية :  . ب
 ( الاعتداءات باستعماؿ البرامج ابػبيثةMalware ) 
 ( الاعتداء باستعماؿ برامج ابعوسسةSpyware) 
 الاعتداء باستعماؿ ( أسلوب اعتًاض البياناتSniffers)  
 ( الاعتداء باستعماؿ أسلوب منع حجب ابػدمةDOS) 
  الاعتداء باستعماؿ أسلوب انتحاؿ عنوافIP ك أسلوب انتحاؿ ( DNS ) 

يتم بضاية معلومات ابؼؤسسة بدجموعة من الوسائل   . كسائل امن الإدارة الالكتركنية للأعماؿ: 2ت.
 تتمثل في:

 استخداـ كسائل للتحقق من ىوية ابؼستخدـ ابؼتصل  .1
 استخداـ بربؾيات مضادة للاعتداءات الالكتًكنية .2
   (Firewalls) ابعدراف ابؼقاكمة للنار .3
 ( Cryptageالتشفتَ ) .4

II. الإطار المفاىيمي لإدارة التميز 
تسعى ابؼؤسسات ابغديثة في ظل بيئة شديدة التنافس إفُ بؿاكلة برقيق أىدافها، سواء على ابؼدل      

القصتَ، ابؼتوسط أك الطويل، ك ذلك من خلاؿ برقيق التميز عن غتَىا من ابؼؤسسات، لذا جاء مفهوـ 
في الأكضاع ابػارجية إدارة التميز للتعبتَ عن ابغاجة إفُ مدخل بيكن ابؼؤسسات من مواجهة التغتَات 

 المحيطة بها، كيساعدىا على برقيق التميز كالتفوؽ ابؼستمر على منافسيها. 
 أكلا: ماىية إدارة التميز

يعبر التميز عن السمة الرئيسية التي بهب أف تتصف بها كل مؤسسة معاصرة ، فهو حالة من الإبداع       
ة من الأداء كالتنفيذ للعمليات الإنتاجية  كالتسويقية الإدارم كالتفوؽ التنظيمي بوقق مستويات غتَ عادي

كابؼالية كغتَىا في ابؼؤسسة بدا ينتج عنو نتائج كابقازات تتفوؽ على ما بوققو ابؼنافسوف كيرضى عنو 
 أصحاب ابؼصلحة في ابؼنظمة"؛ 
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ات بقاء نشأ مفهوـ إدارة التميز للتعبتَ عن حاجة ابؼؤسسات إفُ مدخل شامل بهمع عناصر كمقوم    
ابؼؤسسات على أسس متفوقة برقق بؽا قدرات متزايدة في مواجهة ابؼتغتَات كالأكضاع ابػارجية المحيطة بها 
من ناحية، كما تكفل بؽا برقيق التًابط كالتناسق الكامل بتُ عناصرىا كمكوناتها الذاتية كاستثمار قدراتها 

نافع لأصحاب ابؼصلحة من مالكتُ للمؤسسة المحورية كالتفوؽ بذلك في الأسواؽ كبرقيق الفوائد كابؼ
 كعاملتُ بها كابؼتعاملتُ معها كالمجتمع بأسره من ناحية أخرل.

 متطلبات إدارة التميز: .1
 بناء استًاتيجي متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية للمؤسسة كنظرتها ابؼستقبلية . . أ

كترشد القائمتُ بدسؤكليات منظومة متكاملة من السياسات التي بركم كتنظم عمل ابؼؤسسة  . ب
 الأداء إفُ قواعد كأسس ابزاذ القرارات؛

ىياكل تنظيمية مرنة كمتناسبة مع متطلبات الأداء كقابلة للتعديل كالتكيف مع ابؼتغتَات  . ت
الداخلية كابػارجية، كتتخذ إدارة التميز التنظيم على أساس العمليات، كما تأخذ في الاعتبار 

قات العمل عند تشكيل أك تعديل ابؽياكل التنظيمية، كتتصف تدفق ابؼعلومات كتشابك علا
ىياكل إدارة التميز بدرجة أعلى من اللامركزية نتيجة اعتمادىا على بسكتُ العاملتُ كبزويلهم 

 الصلاحيات كله في بؾاؿ عملو فضلا عن عمق استخدامها لتقنيات الاتصالات كابؼعلومات؛
دد آليات برليل العمليات كأسس برديد مواصفات نظاـ متطور لتأكيد ابعودة الشاملة بو . ث

كشركط ابعودة كمعدلات السماح فيها كآليات رقابة كضبط ابعودة كمداخل تصحيح ابكرافات 
 ابعودة؛

نظاـ معلومات متكامل يضم آليات لرصد ابؼعلومات ابؼطلوبة كبرديد مصادرىا ككسائل  . ج
كاستًجاعها، فضلا عن قواعد كآليات بذميعها كقواعد معابعتها كتداكبؽا كبرديثها كحفظها 

 توظيفها لدعم ابزاذ القرار؛
نظاـ متطور لإدارة ابؼوارد البشرية يبتُ القواعد كالآليات لتخطيط كاستقطاب كتكوين ابؼوارد  . ح

البشرية كتنميتها كتوجيو أدائها، كما يتضمن قواعد كآليات تقويم الأداء كأسس تعويض العاملتُ 
 كفق نتائج الأداء؛

ـ لإدارة الأداء يتضمن قواعد كآليات برديد الأعماؿ كالوظائف ابؼطلوبة لتنفيذ عمليات نظا . خ
 ابؼؤسسة، كأسس بزطيط الأداء كتقويم النتائج ك الابقازات؛
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نظاـ متكامل لتقييم الأداء الفردم كأداء المجموعات كفرؽ العمل ككحدات الأعماؿ  . د
ازات بالقياس إفُ الأىداؼ كمعايتَ الأداء الإستًاتيجية كالأداء ابؼؤسسي بغرض تقويم الابق

 ابؼقررة؛
قيادة فعالة تتوفُ كضع الأسس كابؼعايتَ كتوفتَ مقومات التنفيذ السليم للخطط كالبرامج تؤكد  . ذ

 فرص ابؼؤسسة في برقيق إدارة التميز.
 كتتضمن قائمة مفاتيح إدارة التميز مايلي: مفاتيح إدارة التميز:  .2

 تنمية كحفز ك ابتكار؛ . أ
 مية كتفعيل التوجو لإرضاء العملاء؛تن . ب
 الالتزاـ بدفاىيم ك متطلبات الإدارة ابؼالية السليمة؛ . ت
 الالتزاـ بالأخلاقيات ك قيم العمل الابهابية؛ . ث
 تنمية كتوظيف الرصيد ابؼعرفي ابؼتجدد للعاملتُ؛ . ج
 تيستَ كتفعيل فرص التعلم التنظيمي؛ . ح
 مية في بحث ابؼشكلات كابزاذ القرارات؛تنمية آليات التفكتَ ابؼنظومي كالتزاـ منهجية عل . خ
 التوجو بالنتائج؛ . د
 التًكيز على الزبائن؛ . ذ
 الاىتماـ ابؼتوازف بأصحاب ابؼصلحة؛ . ر
 إدماج ابؼؤسسة في ابؼناخ المحيط ك تنمية الإحساس بابؼسؤكلية الاجتماعية لدل العاملتُ. . ز

 التالية:تتصف إدارة التميز بالسمات الرئيسية سمات منهجية إدارة التميز:  .3
يعتبر الزبوف نقطة البداية في تفكتَ الإدارة حيث تنطلق في برديد النتائج ابؼستهدفة من برليل  . أ

كرغبات كاىتمامات الزبائن، كىو نقطة النهاية أيضا حيث يكوف مدل رضاه عن ابؼؤسسة 
 كخدماتها ىو العنصر الذم بوكم على بسيز الإدارة؛

 الأساسي بعهود كتوجهات الإدارة في بزطيط عمليات ابؼؤسسة؛رغبات كتطلعات الزبائن المحرؾ  . ب
تقويم الزبائن بؼستول ابعودة كالتميز منتجات ك خدمات ابؼؤسسة ىو ابؼعيار الأىم للحكم على   . ت

 كفاءة الإدارة؛
المحافظة على العلاقات مع الزبائن كتنميتها ىدؼ استًاتيجي للمؤسسة تعمل كل ما في كسعها  . ث

 لتحقيقو؛
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لتًكيز على الأنشطة ذات القيم ابؼضافة الأعلى كالتخلص من الأنشطة الأقل عائد كذلك أبنية ا . ج
 بإسنادىا إفُ جهات خارجية متخصصة تقوـ بها بغساب ابؼؤسسة بكفاءة عالية ك تكلفة اقل؛

 أبنية التًكيز على الأنشطة ابؼعرفية حيث ىي الأعلى في برقيق القيمة ابؼضافة. . ح
ينشأ اىتماـ الإدارة بتنمية القدرات المحورية للمؤسسة  أساس التميز:  تنمية القدرات المحورية .4

 كوسيلة لتحقيق إدارة التميز من إدراكها للحقائق التالية:
  لا تستطيع أم مؤسسة التميز كالإبداع في كل المجالات العمل حيث يتوفر بؽا كل

 القدرات )ابؼهارات( اللازمة؛
 درات المحورية )الكامنة( التي بسيز ابؼؤسسة عن تسعى إدارة التميز إفُ الكشف عن الق

 منافسيها، كتعمل على تنميتها كتوظيفها في عمليات ابؼؤسسة للتفوؽ عليهم؛
      يسبق اىتماـ الإدارة بتنمية قدرات ابؼنظمة المحورية اىتمامها بالتفوؽ في إنتاج السلع

 ورية؛كابػدمات بحيث يصعب برقيق ىذا التفوؽ حاؿ غياب القدرات المح
  تتخذ القدرات المحورية شكل طاقات كإمكانات بيكن حاؿ استغلابؽا أف يتحقق

للمؤسسة التفوؽ كالسبق، كىي تعبر في اغلب الأحياف عن طاقات كإمكانيات أساسها 
 الفكر الإنساني كابؼعرفة ابؼتميزة التي يتمتع بها الأفراد ابؼؤسسة كلهم أك بعضهم؛

 أساسها الفكرم على مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة من اجل  تستند بماذج إدارة التميز في
 برقيق النتائج جيدة؛

      تنسجم مفاىيم إدارة التميز مع بصيع ابؼؤسسات بغض النظر عن اختلافها في الأحجاـ
 أك طبيعة النشاط آك كونها منظمات حكومية أك شركات خاصة؛

 مؤسسة إذ تسمح بؽا بدراجعة أكضاعها إمكانية تطبيق التقويم الذاتي بسثل ميزة إضافية لل
بصفة مستمرة دكف انتظار عمليات التقويم ابػارجي، كتكشف عن أكجو الضعف 
كتأثتَاتها على الأداء كالنتائج ابؼتحققة، ككذا مصادر القوة كمدل استثمارىا كالإفادة منها 

 في بناء كتنمية القدرات المحورية كالقوة التنافسية للمؤسسات.   
  التميز كعلاقتو بالجودة الشاملة  ثانيا:
يوجد ترابط شديد بتُ فكرة إدارة ابعودة الشاملة كمفهوـ التميز، كبهب التوافق كالتكامل بتُ       

لوصوؿ إفُ مرتبة التميز في الأداء، حيث يشتًؾ ابؼفهوماف في عدد من ابؼفاىيم الرئيسية لابؼدخلتُ 
على الزبوف، كالتحستُ ابؼستمر، كالتًكيز على ابغقائق، كمشاركة  ابؼشتًكة بينهما كىي القيادة، كالتًكيز

 ابعميع، لذا يرل البعض أف مفهوـ التميز ىو من فلسفات نظم إدارة ابعودة الشاملة بصفة أكثر.
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يعتمد مفهوـ التميز على خصائصو الفريدة التي بزتلف عن الكثتَ من البرامج ابؼتنوعة للجودة      
اشمل من إدارة ابعودة الشاملة كيتسم بنقل الأفكار إفُ ابؼدل ابعد من مداىا الأصلي في الشاملة، فالتميز 

برقيق أداء أفضل، من خلاؿ تركيز مفهوـ التميز على أبنية التطوير الاستًاتيجي، كالتخطيط الاستًاتيجي 
ئج التكامل لتحقيق التنسيق ابؼتكامل، أما في إدارة ابعودة الشاملة فليس ىناؾ تركيز كاضح لنتا

 .الاستًاتيجي
يعتمد التميز على معايتَ لقياس الأداء اشمل من ابعودة الشاملة، فقياس أداء منهج التميز يستند على     

نتائج الزبوف، نتائج العاملتُ، نتائج المجتمع كنتائج الأداء الرئيسية للمؤسسة ابؼالية كغتَ ابؼالية، أما نظم 
  للمنظمة، كإشباع الزبوف، كتطوير العاملتُ.إدارة ابعودة فتستند في قياس أدائها على برستُ ابؼستمر 

بهعل بماذج التميز في طبيعتها أكثر شمولية من النماذج ابؼعركفة لإدارة ابعودة الشاملة ىو عنايتها     
بالتكامل كشموبؽا لكل نشاطات ابؼنظمة، بفا يساعد في فهم كبرديد مفتاح الركابط كعلاقات السبب 

ابؼؤسسة، كما تستخدـ بماذج التميز للتقويم الذاتي كأداة تشخيصية لتحديد  كالنتيجة التي توجد في أعماؿ
  .نقاط القوة كنقاط الضعف في ابؼؤسسة لوضع خطة العمل

 ثالثا:  نماذج إدارة التميز
توجد عدة بماذج للأداء ابؼتميز للمؤسسات بؼا بسثلو ابعهات ابؼعنية بهذه النماذج من قوة اقتصادية في      

 في:     ك كذلك لدرجة التميز العالية بؼؤسساتها، ك تتمثل ىذه النماذج العافَ،
 :Deming Prize لػ  الياباني النموذج .1

 ىذا من ، كابؽدؼ 1951 عاـ إفُ إنشائها تاريخ كيرجع ابعودة، جوائز أقدـ دبيينج جائزة يعد     
 ىذا يقتًحها للجائزة التي ابؼرشحة ابؼؤسسات في ابعودة إدارة أساليب تطبيق فعالية تقييم ىو النموذج

 ابؼؤسسات يلزـ لا لكونو العابؼي، ابؼستول على معركفة كثتَة بماذج عن النموذج ىذا النموذج، كبىتلف
 كرسم أىدافها برديد في ابغرية بؽا كامل يتًؾ بل معينة، عمل أساليب تطبيق أك بإجراءات على التقيد

 مشاكلها اللازمة بغل ابغلوؿ كبرديد لوظيفتها، ابعيد كالفهم لتحقيقها اللازمة كالسياسات الاستًاتيجيات
 مدل حيث من للنقاش كبزضع(Deming) بموذج  تأطر التي اللجنة إفُ ابؼؤسسة ىذه تتقدـ ثم كلها،
 بلوغ إمكانية كىل للمؤسسة ابؼختلفة، ابؼشاكل بؼعابعة فعالة ابؼطبقة الإجراءات كىل الأىداؼ برقيق

 مكافأة إفُ يهدؼ كإبما ابؼنظمة في معينة جوانب توفر بددل بموذج يهتم لا آخر مستقبلية، بتعبتَ أىداؼ
 .إدارتها في فعالة تطبيقات إتباع خلاؿ من السليم الطريق في مؤسسة تستَ كل
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 (نموذج جائزة مالكوـ بولد يرج ) النموذج الأمريكي   .2
 أعماؿ نتائج كبرقيق الأعماؿ لإدارة نظاـ كىو ، 1987 ( سنةMalcolm Baldrigeبموذج ) نشأ    

 كالعمل  كالإنتاجية برستُ ابعودة  بؾاؿ في كبتَا التزاما أظهرت التي ابؼنظمات تشجيع منها يقصد متميزة
 .منها الاستفادة يتم حتى الناجحة بذارتها نشر على

 النموذج الأكركبي  .3
ابؼؤسسة القائمة عليها ىي برفيز كمساعدة ، ككانت رسالة 1988تأسست ىذه ابعائزة سنة     

ابؼؤسسات بكافة أبكاء أكركبا للمشاركة في أنشطة التحستُ كالقيادة ابؼؤسسة بالنهاية لرضا الزبوف كرضا 
 العاملتُ للوصوؿ إفُ ميزة التنافس العابؼية.

ؤسسات، بزص ىذه ابعائزة القطاعات التالية: ابؼؤسسات كبتَة ابغجم، كحدات تشغيلية بابؼ    
مؤسسات القطاع العاـ، مؤسسات صغتَة إفُ متوسطة ابغجم مصنفة إفُ فئتتُ: مستقلة كأخرل تابعة 

 للمؤسسات الأخرل.
2.II   الميزة التنافسية 

تشكل ابؼيزة التنافسية الأداة التي يتم من خلابؽا برقيق التميز في ابؼؤسسة كيتضح ذلك من خلاؿ معرفة   
زة، التي تسمح بتطور التميز التنافسي انطلاقا من التميز التنافسي ابؼستديم خصائص كبؿددات ىذه ابؼي

ابؼبتٍ على التكيف كالتموقع القائم على ابؼيزة التنافسية التي جاء بها بورتر )القول ابػمس للمنافسة 
بتٍ على ابغركة كسلسلة القيمة( كبموذج الساعة الإستًاتيجية، إفُ التميز التنافسي غتَ ابؼستديم كابؼتعدد ابؼ

كالتحوؿ في بيئة تتميز بتنافسية قصول، حيث يرتكز حوؿ إستًاتيجية ابغركة كالتحوؿ الدائم كذلك  
كأساس للتنافس، إضافة إفُ إستًاتيجية الانقطاع بفا ساىم بكو انتقاؿ ابؼنافسة من المحيط الأبضر الذم 

ستقرار، كىذا ما أدل إفُ التعرؼ على أبعاد يتميز بالتعقيد كابغركية إفُ المحيط الأزرؽ الذم يتسم بالا
 كمعايتَ ابغكم على جودة ابؼيزة التنافسية مع دكر كل من ابؼوارد كالكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية.  

3.II   الإدارة الالكتركنية للأعماؿ قمة التميز 
يضمن كجود الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ الكفؤة كالفاعلة بتوفتَ ابؼكونات الأساسية لنجاح أنشطة     

تطوير ابؼؤسسات ابغديثة كبسيزىا، كىذا بغض النظر عن بؾالات الأنشطة الرئيسية ابؼستهدفة من التجارة 
الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ من الالكتًكنية كالأعماؿ الالكتًكنية كابػدمات الالكتًكنية، حيث تستطيع 

 برقيق توليفة متكاملة من مكونات أك عناصر ابؼؤسسة ابغديثة ابؼتميزة كىي باختصار:
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إف الغاية ابعوىرية للأعماؿ ىي إنتاج كتسويق القيمة من خلاؿ ابؼنتجات كابػدمات بنية القيمة:    .1
احتياجات ابؼستفيد النهائي، أك من  أك ابؼعلومات التي تقدمها ابؼؤسسة، كالتي تلبى بصورة كاملة

 خلاؿ حلوؿ نهائية باستخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات كالشبكات؛
بيكن للإدارة الالكتًكنية للأعماؿ بحكم فهمها العميق لبيئة الأعماؿ الالكتًكنية نموذج الإيراد:    .2

برقيق العائد  أف تضع كصفا دقيقا لكيفية حصوؿ ابؼؤسسة على الإيرادات ككسب الأرباح، كمن ثم
ابؼستهدؼ على رأس ابؼاؿ ابؼستثمر، كىو ما يتطلب من قيادة ابؼؤسسة أف بزتار بموذج الإيراد 

 ابؼناسب؛
تستطيع الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ من برديد الفرص ابؼتاحة في السوؽ ابؼستهدؼ فرص السوؽ:  .3

افِ كابؼتوقع، كمعدلات النمو كبرليل مصادر كمكونات الطاقة التجارية الكامنة، كحجم الطلب ابغ
 السوقي في ابؼستول القريب كالبعيد؛

تستطيع الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ من برليل ىيكل ابؼنافسة في بيئة الأعماؿ البيئة التنافسية:   .4
الالكتًكنية بدا في ذلك شدة ابؼنافسة، حجم ابؼؤسسات ابؼنافسة، فعالية ابؼؤسسات ابؼنافسة كحجم 

لاستًاتيجيات التنافسية العامة، قوة مساكمة ابؼوردين، قوة مساكمة ابؼشتًين، تهديدات عملياتها، ا
الداخلتُ ابعدد كتهديدات ابؼنتجات كابػدمات البديلة، إفُ غتَ ذلك من عناصر برليل البيئة 

 التنافسية؛
اكتساب أك  تقوـ الإدارة الإستًاتيجية للأعماؿ الالكتًكنية بتوفتَ متطلباتالميزة التنافسية:   .5

برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدبية للمؤسسة كتعزيز مصادرىا في داخل كخارج ابؼؤسسة، كما بردد 
ابؼكونات الأساسية لتوليفة ابؼيزة التنافسية الالكتًكنية سواء من خلاؿ تعظيم مزايا الاختلاؼ بتُ 

وظيف مزايا التعاضد بتُ التوريد ابؼؤسسة كابؼنافستُ  في حجم كنوع ابؼعارؼ، ابؼهارات كابؼوارد، أك ت
 الداخلي كالتوريد ابػارجي لقدرات الابتكار كالإبداع ابؼعرفي كالتكنولوجي في ابؼؤسسة؛

تساعد الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ في ظل العوامل ابؼكونات السابقة في الإستراتيجية التسويقية:  .6
ملية لاختًاؽ السوؽ كالوصوؿ إفُ ابغصة صياغة كتطبيق إستًاتيجية تسويقية فعالة تتضمن برامج ع

التسويقية ابؼستهدفة من خلاؿ تقديم منتجات كخدمات بجودة عالية، كأسعار منافسة، كخدمات 
 بفتازة تلبي احتياجات ابؼستفيدين كالزبائن.

في كل ىذه المجالات كالأنشطة سواء كانت خدمات مادية ملموسة أـ خدمات بهرم توزيعها في قنوات 
تقليدية، أك خدمات الكتًكنية بالكامل أك خدمات شبو الكتًكنية، فاف الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ توزيع 

 بسارس دكر العامل التمكيتٍ )التنظيمي كالتكنولوجي( لإنتاج كتسويق كتوزيع ىذه ابػدمات.   
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III  . الجزائريةدكر الإدارة الالكتركنية للأعماؿ في تميز مؤسسة الخطوط الجوية 
أدل التطور الكبتَ لتكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصالات جعل صناعة النقل ابعوم تستجيب لضركرة      

الاستفادة من التكنولوجيا الرقمية لتسهيل أداء بـتلف الأنشطة كفعاليتها، لذلك تسعى ابػطوط ابعوية 
سب ميزة تنافسية تضمن بها بسيزىا ابعزائرية لاعتماد طرؽ حديثة تتلاءـ مع ىذه التطورات كبذعلها تك

كاستمرارىا، حيث تتوفر لدل مؤسسة ابػطوط ابعوية ابعزائرية بنية برتية تسمح بتطبيق الإدارة الالكتًكنية 
 بها، تتمثل في بؾموعة من العناصر ك تطبيقات تساعدىا في أداء مهامها بشكل بفيز.

بقد أف مؤسسة ابػطوط ابعوية  يتمثل في أجهزة ابغاسوب كملحقاتو حيثعتاد الحاسوب:  .1
ابعزائرية قامت بتأمتُ العتاد ابؼناسب كاللازـ للوصوؿ إفُ تطبيق الإدارة الالكتًكنية للأعماؿ 
بدؤسستها حيث كفرت لكل قسم كمديرية تابعة بؽا العدد ابؼناسب الذم يسمح بؽا بإدارة 

) خادـ التطبيقات، خوادـ لتسيتَ نظم معلومات ابؼؤسسة  3عملها، إذ بقد أنها خصصت 
 خادـ البريد الالكتًكني، خادـ قاعدة البيانات(.

توفر مديرية نظم ابؼعلومات بؼؤسسة ابػطوط ابعوية ابعزائرية بؾموعة من برمجيات : ال .2
 التي تسهل عليها عملها كتعاملها مع مورديها كزبائنها  تطبيقات

بيكن كصف شبكة ابػطوط ابعوية ابعزائرية بالاتساع  شبكات الاتصاؿ بالمؤسسة :  .3
بؿطة كطنية، إضافة إفُ شبكة بذارية كاسعة ترتكز  29كبؿطة دكلية  38لاحتوائها على 

 ككالة موزعة عبر التًاب الوطتٍ كالتافِ: 178كككالة بفثلة في ابػارج  43على
وط ابعوية ابعزائرية عدد لا تتوفر لدل مديرية نظم ابؼعلومات للمؤسسة ابػطصناع المعرفة :  .4

بأس بو من بـتصتُ في الإعلاـ الآفِ تم تأىيلهم من خلاؿ الدكرات التدريبية ابؼناسبة للاطلاع 
دائما على ابغديث في ىذا المجاؿ كبالتافِ زيادة قدرتهم على استخداـ التقنيات ابغديثة 

 كالتعامل معها.
 

 


