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 ماىية الاترالات: -6/1
تُعجّ البترالبت عسلية حيػية، وضخورة حتسية لؤية مشطسة، بحيث لب يسكغ تروػر مشطسوة معيشوة ت، و ، 

غ خلةمهوووا   ووو  وتدوووتسخ، وتشسوووػ دولا اتروووالبت، والبترووواي ولووويلة رديدوووية متح يوووي أ وووجا  امسشطسوووة، حيوووث  وووتع مووو
 امسعلػمات، وام،يا ات، والآراء، والؤفكار بيغ الؤفخاد وامجساعات مغخض تح يي الؤداء امسدتهج  ملسشطسة.

 وم ج قجم علساء الئدارة بػضع تعخيفات ملةتراي عل  امشحػ امتامي:
 ي امسفا يع.: عسلية     وت،ادي امسعلػمات بيغ أجداء امسشطسة حت   تػحج امهج  وتشدّ يقرد بالاترالات

ج وجهتهوا فوي لو،ي  تح يوي  والبتراي بيغ ام ادة، وامسج خيغ، ومخؤوليهع في مشطسات الؤعساي  شطّع امجهػد، ويػحِّ
أ وووجا  امسشطسوووة، موووحمظ  تػجوووي علووو  امسوووج خيغ تحج وووج قشوووػات البترووواي امخلوووسية، ومعخفوووة قشوووػات البترووواي  يوووخ 

 (582، ص 9111امسعلػمات. )حديغ،  امخلسية مغ أج  حدغ البلتفادة مشها جسيعها في تجفي
: البتروواي  ووػ عشرووخ موووغ عشاتووخ البترووالبت البجتساعيووة امتوووي تزووعها، وتخلووي قػاعوووج ا وفييت تعرييير   ييير

الؤعووخا ، وامعووادات امتووي تدووػد مشطسووة مووا، وامتووي تووشطع أفووخاد  ووح  امسشطسووة، أو الؤفووخاد امووح غ يخزووعػلا مدوولصتها 
 ورقابتها.

سلية      ادفة ملسعلػمات مغ شخز إم  آخخ، بغخض إيجاد  وػ  موغ امتفوا ع البتراي  ػ عوفت تعرير   ر: 
 امست،ادي بيشهسا.

: البترووواي  وووػ عسليوووة ت،وووادي امسعلػموووات و  ووو  امسعوووا ي، و وووػ جوووػ خ امشطوووام البجتسووواعي فوووي وفيييت تعريييير   ييير
، 5001مخصيوي ومعايعو ، امسشطسة، و ػ امجدء امسوتسع مكو  وضيفوة، وامستعلوي بامت،وادي ام،ذوخج مولأراء والؤفكوار. )ا

 (199ص 
: البترواي  وػ امػلويلة امعلسيوة، وامعسليوة امتوي تو دج إمو  تحخيوظ امدولػء  حوػ الؤداء امجيوج موغ وفت تعريير   ير

بسوووا يدوووا ع فوووي تح يوووي  -اموووجاخلي وامخوووارجي -خووولةي إرلووواي، والوووت ،اي امسعلػموووات موووغ وممووو  جسهوووػر امسشطسوووة
 (.91، ص 9111، امتجاوب امدلػكي مع أ جافها. )أبػ إدريذ

 
 

 أىسية الاترال الإداري: -6/2
إلّا مذكلة الئدارة امخديدية  وي مذوكلة اترواي، أج ام،يا وات وامسعلػموات املةزموة معسليوة الئدارة، فوامك يخ 
مووغ امسووج خيغ مووا زامووػا لب يفهسووػلا ش،يعووة عسليووة البتروواي، ولب ي ووجرولا مووا تشصووػج عليوو   ووح  امعسليووة مووغ امتع يووج، 

 -ثرخ امفعّاي، وم ج مخز أحج علسواء الئدارة أ سيوة البترواي فوي امسشطسوات ب ػمو : إلّا امسعخفوة سية والؤوامجقة، والؤ
 تذك  مرجر قػة ملح غ يستلكػ ها، ومرجر ضعف ملح غ يفت خولا إميها. -مزسػلا عسلية البتراي

ار امعسليووة الئداريووة، ضووخورية لبلووتسخ  -بجػا ،هووا البجتساعيووة وامدوولػكية -وتعووجّ عسليووة البتروواي الئدارج 
بحيث يسكغ ملادارة إحاشوة الؤفوخاد وامجساعوات فوي امسشطسوة بام،يا وات وامسعلػموات امزوخورية ملتولثريخ فوي لولػكهع، 
أو امتغييخ، أو امتعج   مغ  وحا امدولػء، أو تػجيهو  وجهوة معيشوة، فالبلوتخجام امدوليع موشطع البترواي يسكّوغ ام يوادة 

لةقات وثري ة بيغ أجوداء امتشطويع م،شيوة علو  ألواس امفهوع امدوليع، وامسعخفوة امكاملوة الئدارية في امسشطسة مغ خلي ع
بل جا  امتشطيع، وضخو ، وبيئة امعسو  فيو ، وبوحمظ تتػحّوج الؤفكوار وامسفوا يع، وت و  احتسوالبت امروخا  وامتشواقس، 

  عسليوة إداريوةه  وػ أيزواً إمو  جا وي كػ و يوتدداد الؤمػر وضػحاً أمام امعامليغ مغ موػضفيغ، ومداريويغ، فالبتروا



عسلية اجتساعية عغ شخي ها تتفاع  امجساعة، ويدتصيع الئدارج تح يي امتلثريخ امسصلػب في تحخيظ امجساعة  حػ 
 تح يي أ جا  امسشطسة.

وكحمظ فإلّا البتراي عسلية  فدية مغ مشطػر ألّا البتراي الئدارج مغ امعػام  امسحوجدة موشسا امعلةقوات 
خوولةي عسليووة البتروواي يسكووغ مل يووادة الئداريووة ألا تػجوو ، وتشدووي بوويغ امعووامليغ، وتحكووع امووخوابا الئ دووا ية، إذ مووغ 

وامعلةقات بيغ أجداء امتشطيع، فالبتراي  لعي دوراً ألالياً في تشسية، وتػجي  امعلةقات الئ دا ية فوي امسشطسوة موغ 
ت امسشالي، مكي تتسكغ الئدارة مغ تػجي  خلةي تػفيخ امسعلػمات امرحيحة وامجقي ة، بامكسيات امسشال،ة وفي امػق

جووػ امعلةقووات الئ دووا ية، وامدوويصخة عليوو  بامعسوو  علوو  ترووسيع ومدارة  طووع البتروواي، وامخقابووة علوو  دقووة تشفيووح ا، 
وللةمة امػلاد  امسدتخجمة فيها، ويسكششا تحج وج أ سيوة البترواي الئدارج علو  امشحوػ امتوامي: )امخصيوي ومعايعو ، 

 (194-191، ص ص 5001
امسدوواعجة فووي   وو  امسعلػمووات وام،يا ووات، والئحروواءات، وامسفووا يع ع،ووخ ام شووػات امسختلفووةه الؤمووخ امووحج  -9

 يدهع في اتخاذ ام خارات الئدارية، وتح يي أ جا  امسشطسة، و سػ ا، وتصػر ا.
ت إحكووام امستابعووة وامدوويصخة علوو  الؤعسوواي امتووي يسارلووها أعزوواء امسشطسووة اعتسوواداً علوو  ألوواس امس ووابلة -5

وامت اريخ امتي تشت   بالتسخار بويغ الؤفوخاد وامجساعوات ع،وخ امسدوتػيات امستعوجدة ملسشطسوة، وذموظ متسكويغ 
الئدارة مغ امػقػ  عل    وا  امزوعف امخاتوة بولداء الؤفوخاد، وامدوعي مسعامجتهوا بذوك  يزوسغ تح يوي 

 كفاءة عامية في أداء امسشطسة.

  الئدارة متشدوووويي امجهووووػد بوووويغ الؤفووووخاد، وامجساعووووات فووووي عووووجّ البتروووواي الئدارج امسفتوووواح امووووحج تدووووتخجميُ  -1
امسشطسة بذك  فعّاي، فزلًة عغ اعت،ار  ضخورة ألالية في تػجيو ، وتغييوخ امدولػء امفوخدج، وامجسواعي 

 ملعامليغ في امسشطسة عل  امشحػ امسصلػب.

لهع لآراء، تدوواعج عسليووة البتروواي فووي إشوولة  الئدارة علوو   ذووا  امسخؤولوويغ، وامتعووخ  علوو  مووجث ت وو، -4
وأفكووار، وتوويع امعسوو  امسعتسووج مووغ ق،وو  الئدارة، مووغ مشطووػر ألّا البتروواي الئدارج يس وو  ولوويلة رقابيووة 

 ومرشادية، وتػجيهية مفعاميات وأ ذصة امسخؤوليغ في امسشطسة.

علوو  درجووة عاميوة مووغ الؤ سيووة فووي امسشطسووة،  -بسختلووف أشووكام  امخلوسية و يووخ امخلووسية -عوجّ البتروواييُ  -2
( موغ  ذوا  امسشطسوة، %75امجرالوات والؤبحواث بوللّا عسليوات البترواي تذوك  موا ي وارب ) حيث أشارت

ومووحمظ أُمكووغ اعت،ووار البتروواي بس ابووة امووجم امستووجفي ع،ووخ شووخا يغ امسشطسووة، حيووث أ وو  بووجولا البترووالبت 
 تسػت، أو تزسخ امحخكة امجاد،ة ملسشطسة، وتتػقف جسيع أ ذصتها الؤخخث.

 سمية الاترالات:العشاصر الأساسية لع -6/3
 تتس   أ ع  ح  امعشاتخ فيسا  لي وف اً ملعج ج مغ كتاب الئدارة:

 السرسِل: -1
و ووػ امذووخز امووحج  ،ووادر إموو  البتروواي بغيووخ  ميش وو  إميوو ، أو  ت،ووادي معوو  رلوواد  تتزووسغ معلػمووات، 

 وأفكار معيشة.
 السرسل إليو، أو السدتقبِل: -2

تروواي، وامسدووت ِ،   ووػ امذووخز امووحج يكووػلا علوو  امصووخ  و ووػ امسدووتهج  امػتووػي إميوو  مووغ عسليووة الب
الآخووخ مووغ عسليووة البتروواي، تروول  امخمووػز )امسعووا ي( امتووي  خلوولها موو  امسخلوو ه فيدووت ،لها ويحللهووا إموو  معلػمووات 
وأفكوووار، وربسوووا تكوووػلا  وووح  امسعلػموووات، والؤفكوووار قوووج فدّوووخت موووغ ق،ووو  امسدوووت ِ،  بصخي وووة  يوووخ مصاب وووة مسوووا ي روووج  



 بووج مووغ امتووحكيخ مووغ ألّا الئ دووالا أثرشوواء   وو  رلوواد  ملغيووخ إ سووا  ش وو  معلػمووات وأفكووار م،شيووة علوو  امسخلوو ، و شووا لب
 ح اد  ، ومذاعخ ، وعػاشف ، وألّا رلادل  قج تر  إم  امسدت ،  مذػشة قليلًة أو ك يخاً.

 
 الرسالة: -3

امسخاد   ل  مغ  -يأو امسعا  -و ي امسػضػ  الؤلالي معسلية البتراي، وامتي تحس  امسزسػلا وامسعش 
جا ي امسخل  إم  امسخل  إمي  )امسدت ، ( وذمظ مغ خولةي كلسوات مكتػبوة، أو مدوسػعة، أو إشوارات، أو أشوكاي، 
أو تووػر، وتتػقووف مدوووا سة امخلووامة ومحتػا ووا فوووي إ جوواح عسليووة البترووواي علوو  امجقووة فوووي تحج ووج امسعشوو  اموووحج 

امسعشوو  امس رووػد، وذمووظ مووغ خوولةي حدووغ ا ت وواء امكلسووات، تشصووػج عليهووا امخلووامة، وكووحمظ امجقووة فووي امتع،يووخ عووغ 
 والئشارات، وامخمػز، وامرػر، والؤشكاي امسشال،ة ملخلامة مغ  احية، وملسخل  إمي  مغ  احية أخخث.

 الرمؾز: -4
و ي امػلاد  امتي يختار ا امسخل  مش   رلامت  إم  امسدت ، ، وامتوي مهوا معوا ي  ام،واً موا تكوػلا مذوتخكة 

مسخل  وامسدت ،  معاً، وقج تكػلا  ح  امخمػز عل  شك  كلسات مكتػبوة، أو مشصػقوة، أو توػر، أو أفعواي يفهسها ا
إ دووا ية امتووي تطهووخ موو لًة عووغ شخيووي تعووابيخ امػجوو  كالببتدووامة، أو البلووتغخاب، أو الئعجوواب، أو بحخكووة امعيشوويغ، 

لا موع بعزوهع امو،عس خاتوة إذا كوا ػا و يخ ذمظ مسا م  معا ي معيشوة عوادة موا تكوػلا مفهػموة موجث اموح غ  ترولػ 
 مغ أبشاء مجتسع واحج.

 وسيمة الاترال: -5
و ي ع،ارة عغ الؤداة امتي تدتخجم في     امخلامة مغ امسخل  إم  امسخلو  إميو ، وتتعوجد وتتشوػ  ولواد  

كذ، وامروحافة، البتراي م   امس ابلةت امذخرية، وامت اريخ، وامخصابوات، وامتليفوػلا، والئذاعوة، وامتلفديوػلا، وامفوا
 والبجتساعات، وامشجوات، وامس تسخات، وامسداب ات، وامسعارض، وامفيج ػ، و يخ ا مغ ولاد  البتراي.

  حا، وتتػقف فعامية امػليلة امسدتخجمة في البترالبت عل  مجسػعة مغ امعػام  مغ أ سها:
 مجث ملةءمة امػليلة امسدتخجمة مسػضػ  امخلامة. -

 تخجمة مسدت ِ،  امخلامة.مجث ملةءمة امػليلة امسد -

 درجة ام  ة وامسرجاقية في امػليلة امسدتخجمة مغ جا ي مدت ِ،  امخلامة. -

 مجث كفاءة امػليلة امسدتخجمة، ودرجة قجرتها عل  م اومة امتذػير. -

 :التغذية الراجعة )السعمؾمات السرتدة( -6
ح ملإخيووخ امتلكووج مووغ مووجث تح يووي وتعّ،ووخ عووغ ردة امفعوو  امرووادرة مووغ امسدووت ِ،  إموو  امسخلوو ، وامووحج  تووي

امهج  مغ البتراي، ب  إلّا امسخل  يكػلا في حامة ا تطار، وتخقي ملتعخ  عل  ش،يعة  وح  امسعلػموات، وموا إذا 
 كا ت إيجابية أم لل،ية.

فوووإذا كا وووت امسعلػموووات امسختوووجة إيجابيوووةه فإ هوووا تعكوووذ وتوووػي امخلوووامة إمووو  امسخلووو  إميووو ، ومدراكووو  مهوووا، 
أو وتوػمها متولخخة عوغ  - ،لها، وامتجاوب معها، أما في حامة عجم وتػي امخلامة إم  امسخل  إمي والتيعابها، وت

أو وتػمها إمي  موع عوجم إلوتيعاب  مهوا، أو عوجم ت ،لهوا، أو البقتشوا  بهوا، وبامتوامي عوجم امتجواوب  -امػقت امسشالي
 جا ي امسخل  م  :معها، وفي  ح  امحامة فإلّا  شاء بعس الؤ سا  امدلػكية امستػقعة مغ 



 عجم تكخار البتراي بامسخل  إمي  مخة أخخث. -

 إدخاي تعجيلةت عل  امخلامة بحيث تر،ح أك خ وضػحاً ملسخل  إمي . -

تغييووخ أو تووجعيع امػلوويلة امسدووتخجمة فووي   وو  امخلووامة بحيووث تروو،ح أك ووخ فعاميووة فووي تح يووي امهووج  مووغ  -
 البترالبت.

 أنؾاع الاترالات: -6/4
رالبت إم  عجة أ ػا  وف اً ملسعيار امحج يدتشج إمي   حا امترشيف، وذموظ علو  امشحوػ يسكغ ترشيف البت 

 امتامي:
 أولًا: الاترالات الذفيية، والاترالات السكتؾبة:

 حيث  تع إرلاي امسعلػمات بإحجث شخي تيغ، أو كلة سا معاً، و سا:
،اشوخة بويغ امسخلو  وامسدوت ِ، ، وتعوجّ  وح  وترولح عوادة ملسػاقوف امتوي تتصلوي امسػاجهوة امسالظريقة الذيفيية:  -1

 امصخي ة  ي الؤفز  لئرلاي امسعلػمات إم  امغيخ، وذمظ ملإل،اب امتامية:
 إ ها تذعخ امفخد امسخل  إمي  بل سيت  امحاتية. -
 إ ها تتيح امفختة ملسخل  مكي  تلكج مغ التيعاب وفهع امسخل  إمي  ملسعلػمات. -
 .إ ها ألخ  ولاد  البترالبت -
: عل  امخ ع مغ امسدايا امستخت،ة عل  الوتخجام امصخي وة امذوفهية فوي البتروالبت، إلب ألّا ذموظ الظريقة الكتابية -2

لب ي لو  مووغ أ سيووة امصخي ووة امكتابيووة أو يغشووي عشهووا، حيووث تدووتخجم بفعاميووة فووي حامووة ك،ووخ عووجد امعووامليغ امسووخاد 
مي فووإلّا امحاجووة إمو  امصخي ووة امكتابيووة تروو،ح ضووخورية إرلواي امسعلػمووات إموويهع، وعلوو  كافوة امسدووتػيات، وبامتووا

 في م    ح  امحالبت.
 ثانياً: الاترالات الرسسية، والاترالات غير الرسسية:

إذا ارت،صووت بامهيكوو  امتشطيسووي امخلووسي ملسشطسووة امووحج يحووجد خصووػ   حيييت تعتبيير الاترييالات رسييسية:
 امدلصة وامسد ومية بيغ الئدارات، والؤقدام، والؤفخاد.

 وتش دع البترالبت امخلسية بجور ا داخ  امسشطسة إم  ثرلةثرة أ ػا  مكسلة م،عزها ام،عس، و ي:
 الاترالات اليابظة: -1

وتذووويخ إمووو  البتروووالبت امتوووي توووتع موووغ أعلووو  إمووو  ألوووف ، حيوووث  وووتع إرلووواي امسعلػموووات موووغ امسدوووتػيات 
ا تحسو  فوي شياتهوا قوخارات، وتعليسوات، وأواموخ الئدارية امعليوا إمو  امسدوتػيات الئداريوة الؤد و  مشهوا، وامتوي عوادة مو

ملدمووة بامتشفيووح مسووغ تػجوو  إموويهع )امسخؤولوويغ(، كسووا أ هووا تعّ،ووخ عووغ اترووالبت ذات اتجووا  واحووج يجووي امعسوو  علوو  
 تشفيح ا والبمتدام بها، و ي تػجج في جسيع امسشطسات.

 الاترالات الراعدة: -2
ترووعيج امسعلػمووات مووغ ألووف  إموو  أعلوو ، أج مووغ حيووث يذوويخ  ووحا امشووػ  مووغ البترووالبت امخلووسية إموو  

امسدووتػيات الئداريووة الؤد وو  إموو  امسدووتػيات الئداريووة الؤعلوو  مشهووا، وعووادة مووا تحسوو   ووح  البترووالبت فووي شياتهووا 
شووكاوث، وم تخحووات، وآراء، وامتسالووات، وت وواريخ، وكافووة امسعلػمووات عووغ لوويخ امعسوو ، وامتووي قووج   خووح بهووا، أو لب 

 جث اقتشا  الئدارة امعليا بها.  خح بها وف اً مس



 الاترالات الأفقية: -3
وي رووج بهووحا امشووػ  مووغ البترووالبت إرلوواي امسعلػمووات بوويغ مختلووف الئدارات، والؤقدووام، والؤفووخاد اموووح غ 
ي عػلا في  فذ امسدتػث الئدارج امػاحج بامسشطسة، وعادة ما  تع ذموظ لبعت،وارات امتشدويي، وامتكامو  بويغ الؤعسواي، 

 والؤقدام، والئدارات دولا مسارلة للصة لؤج مشهع عل  الآخخ. وامػضادف،
إذا موع تدوتشج إمو  امهيكو  امتشطيسوي امخلوسي، بو   فإنّ الاتريالات تعتبير غيير رسيسيةومغ  احية أخخث، 

إ هووا تدووتشج إموو  ح ي ووة امتفاعوو  البجتسوواعي بوويغ الؤفووخاد، وكووحمظ امتشطيسووات  يووخ امخلووسية، وقووج أكووج معطووع مفكووخج 
عل  أ ها مػجػدة في ك  امسشطسات، وتسارس عسلها كو   وػم، بو  وشوػاي اميوػم، وعلو  الئدارة امح ي يوة ألا الئدارة 

 تعتخ  بػجػد ا، وألب تحاربها عل  الئشلةق، ب  تعس  عل  الت صابها متح يي أ جا  امسشطسة.
مكسّلة مها،  طوخاً مسوا تح وي  وعل  ذمظ، فإلّا البترالبت  يخ امخلسية لب تعت،خ بجيلًة عغ البترالبت امخلسية، ب 

 (981، ص 9118مغ مدايا عجة أ سها: )أبػ إدريذ، 
 زيادة لخعة ا ت اي، وت،ادي امسعلػمات، وتخفيف عيء امتفاتي  عغ ام يادات الئدارية امعليا. -
 التكساي امك يخ مغ ام،يا ات، وامسعلػمات امتي  تعحر أحيا اً عل  البتراي امخلسي التيفاؤ ا. -

 خيي إم  تحمي  امرعػبات امتي تػاج  جهػد امتصػيخ وتحديغ الؤداء.تسهيج امص -

 تشسية امذعػر بالب تساء مجث امعامليغ عغ شخيي إتاحة امفختة متفهسهع دقادي امعس . -

 امسدا سة في تيديخ عسلية امتفاوض مع امش ابات امعسامية. -

وألووخ  مووغ ألوولػب البتروواي  تح يووي امتووػازلا بوويغ امتغيووخات امسحيصووة بسشوواخ امعسوو ، وذمووظ بذووك  أيدووخ -
 امخلسي.

امسدا سة في إزامة عػام  الب فعاي، وامتػتخ، وام لي، وامك،ت امشفدي مغ بيئة امعسو ،  طوخاً مسوا يُسكوغ ألا  -
تتيح  البترالبت  يخ امخلسية مغ فخص ملتشفيذ عسا يذغ  أذ الا امعامليغ مغ مذكلةت، وموا يجوير 

 تامح امعس .في تجور ع مغ آراء وم تخحات، وأفكار في 

 ثالثاً: الاترالات فت اتجاه واحد، والاترالات فت اتجاىيؽ:
يذوووويخ امشووووػ  الؤوي إموووو  أوتػقخاشيووووة الئدارة، وعووووجم امدووووساح ملسخؤولوووويغ بترووووعيج آرادهووووع، وم تخحوووواتهع، 
وشووكػا ع إموو  امسدووتػيات الؤعلوو  )البترووالبت امروواعجة(، وي ترووخ الؤمووخ علوو  البترووالبت امهابصووة امسلدمووة مهووع 

 ا، وامػاقع ألّا  حا امشػ  مغ البترالبت يدا ع في زيادة تكػيغ امتشطيسات  يخ امخلسية امسزادة ملسشطسة، كسوا ف
 أ   يعػق تشسية امسهارات، وام جرات الئبجاعية مجث امعامليغ بامسشطسات.

اح ملسخؤولويغ أما عغ البترالبت في اتجا يغ )تاعجة و ابصة(، فإ ها تعكوذ ديس خاشيوة الئدارة موغ خولةي امدوس
بت،وووادي وتوووجاوي امسعلػموووات، وحخيوووة امتع،يوووخ موووغ خووولةي عوووخض الؤفكوووار، وامس تخحوووات، وامذوووكاوث، والبمتسالوووات، 
وامت وووواريخ، وبامتووووامي إتاحووووة امفختووووة متكووووػيغ امتشطيسووووات  يووووخ امخلووووسية امس يووووجة ملسشطسووووة، وامسدووووا سة فووووي تشسيووووة 

 امسهارات، وام جرات الئبجاعية مجث امعامليغ.
 الاترالات المفغية، والاترالات غير المفغية: رابعاً:

تعتسوووج البتروووالبت املفطيوووة علووو  رلووواد  ذات كلسوووات معّ،وووخة عوووغ امسعوووا ي امسوووخاد تػتووويلها إمووو  امصوووخ  
الآخووخ، وملا كا ووت  ووح  البترووالبت ضووخورية إلب أ هووا لب تغشووي عووغ البترووالبت  يووخ املفطيووة امتووي تشت وو  مووغ فووخد 



إ ها تعتسج عل  تع،يخات امػج ، وتع،يخات امعويغ، وحخكوة اميوج وميساءاتهوا، وحخكوة  لآخخ دولا التخجام امكلسات، ب 
 امجدع، واملسذ.

 السيارات الأساسية للاترالات الفعّالة: -6/5
 شوواء مجسػعووة مووغ امسهووارات الؤلالووية املةزمووة مش وو ، وت،ووادي امسعلػمووات، والآراء، والؤفكووار، وامسعووا ي، 

إموو  زيووادة فعاميووة عسليووة  -لووػاء مووغ جا ووي امسخلوو  أو امسدووت ،  -  اكتدووابها وامتووي  وو دج تػافخ ووا وامحووخص علوو
 البترالبت، وأ ع  ح  امسهارات الؤلالية ما  لي:

 ميارة التحدث: -أولاً 
وي رووج بهووا امل،اقووة، وحدووغ ا ت وواء الؤمفوواب الؤك ووخ مشالوو،ة ملتع،يووخ عووغ امسعووا ي امتووي تشصووػج عليهووا امخلووامة، 

 جمووة امسهووارات الؤلالووية ملةترووالبت امفعّامووة، مشووح زمووغ بعيووج قووامػا )امسووخء مخ،ووػء تحووت وتوولتي  ووح  امسهووارة فووي م
مدووا  (، كسووا قووامػا )تكلووع حتوو  أراء(، وكووحمظ قووامػا )يلتيووظ رجوو  أشووعث أ ،ووخ فوولة تعيووخ  ا تساموواً، فووإذا مووا تحووجث 

تعصيوو  ح وو  مووغ امسهابووة اعتووجمت مووغ ضووجعتظ، وأعصيتوو  ح وو  مووغ امسهابووة والبحتووخام، كسووا يلتيووظ امخجوو  مهشووجماً ف
والبحتخام، فإذا ما تحجث ل ا عغ  طخء وأ سلت  ب  تجا لت (، وفي  حا امسجاي يجي مخاعاة موا  لوي: )أبوػ بكوخ، 

 ( 95، ص 5004
امووتحكع فوووي الؤح،وواي امروووػتية، واموووخبا بوويغ ش، وووة امرووػت، وت دووويسات امػجووو  لئحووجاث امتوووخدد امروووػتي  -

 ووػي بليغوواً ومصاب وواً مس تزوو  امحوواي فووي م،شووا ، ومعشووا ، وأدادوو ، امسشالووي مشػعيووة امجسهووػر، حتوو  يوولتي ام
 وبسا يزسغ امتجاوب مع مزسػلا امخلامة فهساً، واقتشاعاً، وللػكاً.

 مخاعاة امسدافة امذخرية، وامسدافة البجتساعية حيغ امتحجث مع الآخخيغ. -

أو امتدووولية، وعشوووج توووػارد  البلوووتعجاد ملكووولةم: ويذوووس  امهوووج  موووغ امكووولةم، و ووو   وووػ الئقشوووا ، أو امتعلووويع، -
 فإ   يجي ت ييع ك  مشها لبختيار الؤ دي مشها، والؤقػث تلثريخاً. رالؤفكا

اجتووحاب الب ت،وووا :  حيوووث يجوووي علووو  امستحوووجث فوووي بجايووة حج  ووو  جوووحب ا تسوووام امسدوووتسعيغ إميووو  بعوووخض  -
عوخض مخصوا، ح ادي م يخة، أو ف خة م ت،دة عغ أحج امسذا يخ، أو حكاية قريخة، أو تػجي  ل اي، أو 

 أو خخيصة.

تخكيوود الب تسوووام علووو  امستحوووجث: حيوووث موووغ امزوووخورج تػضوويح امشفوووع اموووحج يعوووػد علووو  امسدوووتسعيغ موووغ  -
الئ رات إمي ، وربا امحج ث ب جر الئمكالا بػاقعهع، ومروامحهع امذخروية، وكوحمظ امعسو  علو  تح يوي 

 ش .امتػازلا بيغ ثرلةثرة أشياء  ي امرػت، واملغة، وامسعش  امسخاد امتع،يخ ع

 ميارة الإنرات: -ثانياً 
وي رووج بهووا ام ووجرة علوو  امتخكيوود فووي تووست حوويغ البلووتسا  إموو  الآخووخيغ، وتشطوويع الؤفكووار، وامسعووا ي، 

 وامكلسات امسعّ،خة، وأثرشاء البلتسا  إميهع، وذمظ تسهيجاً ملخد عليهع، ومحاومة إقشاعهع.
 ألا يلخح ا في امحد،الا عشج الئ رات ملأخخيغ:م ج وضع امعلساء ثرلةثرة ألئلة يسكغ ملسخل / امسدت ،  امسا خ 

 ماذا ي رج امستحجث، أج ماذا يحاوي ألا ي ػي ؟. -9
 كيف عخ ، أج دمي  عشج  عل  ما يحاوي ألا ي ػم  ؟. -5

 ما امحج يخفي  امستحجث ؟. -1



 (919، ص 9118إضافة إم  ذمظ  شاء عجة قػاعج  امة ملا رات أ سها: )أبػ إدريذ، 
 ترالبت، حيث أ   إذا تػتخت أعرابظ تعي عليظ ألا تفهع. جوء الؤعراب في أثرشاء الب -9
الئتغاء إم  امستحجث حت  الب تهاء مغ كلةم ، ولب ت اشع، ولب تعتخض، ولب تزيي ب  ذرعاً، ب  أتع  -5

 بػعي وعشاية مسا ي ػم  مغ أوم  إم  آخخ ، ثرع أبجأ في تػجي  ألئلتظ.

حجثرظ امحخية مصل ة ألا  تكلع دولا خػ  مغ الئتغاء في ت،خ دولا   ج، أو  رح، أو حكع، واتخء مس -1
 رقابة، أو مػم.

تشالووو  رموووػز امدووولصة حووويغ الئ روووات، بحيوووث لب يسكشوووظ الئ روووات امجيوووج إذا فدعوووت، أو تهي،وووت م وووي  -4
 امستحجث، أو ألس ، أو رت،ت ، أو درجت  امعلسية، أو مػقع  امخلسي، أو ثرخوت ، أو مخكد  الؤدبي.

إميظ، فهحا  ،عث فيظ امغخور والبعتداز بامشفذ بذك  لب يداعجء  عجم امت لي  مغ معلػمات مغ  تحجث -2
 عل  امفهع.

 ميارة الكتابة: -ثالثاً 
وي رووج بهووا ام ووجرة علوو  امتع،يووخ بخووا واضووح عووغ امسعشوو  امووحج يعّ،ووخ عووغ مزووسػلا امخلووامة البترووامية، 

ة امدوووليسة، وتجشوووي وذموووظ موووع مخاعووواة امػضوووػح، وام،دووواشة، وحدوووغ امرووويا ة، وحدوووغ امعوووخض، وامتخاكيوووي املغػيووو
 الؤخصاء في امشحػ والئملةء.

وامػاقع ألّا امكتابة امجيجة تتصلي تفكيخاً مشهجياً، ومخت،واً بذوك  علسوي، كسوا أ و  لب يسكوغ البرت واء بسدوتػث 
ألوولػب امكتابووة دولا قووخاءة، ومشوولة  مدووتسخ وذمووظ مديووادة امحروويلة املغػيووة، وتشسيووة امسعووار  الؤلالووية، وبامتووامي 

 ة امكتابة.تشسية مهار 
 ميارة القراءة: -رابعاً 

ومحاوموووة امتوووجريي عليهوووا، وامعسووو  علووو   Photograph Memoryوي روووج بهوووا امتستوووع بوووحاكخة فػتػ خافيوووة 
 (915، ص 9118تشسيتها، و حا لب  تلت  إلب مغ خلةي مجسػعة مغ ام ػاعج، وامتي مغ أ سها: )أبػ إدريذ، 

مكلسات وامف خات، وذمظ حتو  تتح وي امدوخعة فوي ام وخاءة موع امس ابخة مغ أج  امت ا  امسعا ي مغ خلةي ا -9
 امجقة في البلتيعاب.

امتخكيوود علوو  قووخاءة ع،ووارات بلكسلهووا، وميدووت كلسووات بسفخد ووا، حيووث تتصلووي ام ووخاءة امدووخيعة زيووادة عووجد  -5
  امكلسات امتي يسكغ مل ارت امت اشها بلسحة برخ واحجة، فإذا ركد ام ارت عيشي  عل  ك  كلسة كسا يفع

امك يخ مغ امشاس فهػ مجخد قارت عادج، و شاء فخق بيغ ت ديع امع،ارة امتامية إم  كلسوات: موع تصوػر / 
امفكخ / الئدارج / ضهخت / امسجارس / امستعجدة، وبويغ ت دويع امع،وارة إمو  جودأ غ ف وا: موع تصوػر امفكوخ 

اءة امدليسة، بحيث  تع ت دويع الئدارج / ضهخت امسجارس امستعجدة، و حا امفخق  ػ بجاية امصخيي إم  ام خ 
أج ع،وارة شػيلووة إموو  أقدوام تووغيخة مكوو  مشهوا معشوو  يسكووغ الوتيعاب  علوو  حووج ، وبحيوث تدووتصيع امعوويغ 

 رؤيتها في مسحة واحجة.

امتخلز مغ متابعة ام خاءة بالئت،ع، أو ام لع، وكحمظ تحخيوظ امذوفتيغ موع ام وخاءة، فوام خاءة امدوخيعة توتع  -1
 ، أو ام لع، أو امذفتيغ، فامسصلػب  شا ميذ تلةوة ومكغ قخاءة لخيعة.بامعيشيغ، وميذ بالئت،ع



امتجريي عل  امتخكيد، وتشحية جسيع امذػا   الؤخخث جا ،واً، حتو  لب يروخ  ام وارت عوغ امتخكيود علو   -4
ما ي خأ ، ويجي ألا يكػلا امح غ تافياً تساماً، ومتفخ اً مل خاءة دولا ألا يذغل  عغ امسػضػ  أج شوا  ، 

ام خاءة إذا كا ت  شاء مذكلة ك،خث لب يسكغ تجا لها، أو إبعاد وا عوغ حيود امتفكيوخ، كسوا يجوي وتلجي  
امتػقف عغ ام وخاءة فوػر الئحدواس بوللّا اموح غ بوجأ يدوخح فوي أموػر أخوخث، وملب اضوصخ امفوخد إمو  إعوادة 

 دخيعة فعاميتها.ام خاءة ملػتػي إم  فهع امسػضػ ، ويزيع وقتاً أشػلًب، وجهجاً أك،خ، وتف ج ام خاءة ام

تص،يووي م،ووجأ امكتوواب يُ ووخأ مووغ عشػا وو ، حيووث تتوويح مهووارة ام ووخاءة امس سووخة مل ووارت تكووػيغ فكووخة لووخيعة عووغ  -2
امسادة امتي ي خأ ا ق،  ألا  تػ   في تفحاتها، ويشفي امك يخ مغ وقت  في قخاءتها، و شا يجي شخح  وح  

 امتداؤلبت:

 مساذا أقخأ  ح  امسادة ؟. -
 امسادة ؟.ماذا أقخأ في  ح   -

 ماذا أريج ألا أعخ  ؟. -

     حا امكلةم جج ج فعلًة أم أ   مجخد حذػ ؟. -

    يجي ألا أقخأ  بلكسل . -

 ميارة التفكير السشغؼ: - امداً 
وي روووج بهووووا ام ووووجرة علووو  تص،يووووي امسشهجيووووة امعلسيوووة فووووي امتفكيووووخ، وامتدلدووو  امسشص ووووي ملإفكووووار، وشووووخح 

،شيووة الؤلالووية مسهووارة امتحووجث، ومهووارة امكتابووة، ومهووارة الئ رووات امتووي امتدوواؤلبت امػاقعيووة، و ووح  امسهووارة تذووك  ام
تتصلي جسيعها قجرة عامية عل  تفهع الؤحجاث، وامػقادع، والئدراء امسوشطع ملعلةقوات بويغ امستغيوخات امسختلفوة، و شوا 

رووحيحة، وعووجم فإ وو  يجووي علوو  امفووخد الببتعوواد عووغ امتحيوود، وامتعرووي، كسووا يجووي امتوودود بامسعلػمووات امكافيووة وام
 ام فد إم  التشتاجات خاشئة ت دج إم  وضع أحكام واتخاذ قخارات خاشئة.

 ميارة استخدام الؾسائل الاترالية: -سادساً 
حيث   دج عجم ام جرة عل  التخجام امػلاد  البتروامية إمو  ا خفواض فعاميوة عسليوة البتروالبت، وذموظ 

فسوو لًة لب يسكووغ البلووتها ة بكيفيووة امتحووجث فووي امتليفووػلا، بوو   مهسووا تووػافخت امسهووارات الؤخووخث ملةترووالبت امفعّامووة،
وشخي ووة إ هوواء امسكامسووة امتليفػ يووة ذاتهووا، ومخاعوواة آداب املياقووة اموولةزم ات،اعهووا حوويغ الووتخجام  ووح  امػلوويلة، وكووحمظ 

ارة أيزووواً امسهووارة امخاتوووة بامتعامووو  موووع امجػا وووي امفشيوووة ملةجتساعوووات وف وواً مسكا وووة امفوووخد فيهوووا، وتتصلوووي  وووح  امسهووو
 ضخورة الئمسام بتكشػمػجيا الؤدوات البترامية امحج  ة، وكيفية امتعام  معها، والبلتفادة مشها.

 ميارة الحداسية الاجتساعية: -سابعاً 
حووويغ  -وي روووج بهوووا ام وووجرة علووو  تص،يوووي م،وووجأ ت،وووادي الؤدوار موووع الآخوووخيغ، زمووولةء ورؤلووواء ومخؤولووويغ

مكالا امصخ  امحج  تعام  مع ، ب  وعوجم امتولثرخ بسذوكلةت الؤلوخة، أو وترػر امفخد بػضع  فد   -امتعام  معهع
مذووكلةت امعسوو  حوويغ امتعاموو  مووع الآخووخيغ، وبامتووامي ي تووخب ك يووخاً مووغ  وو لبء الآخووخيغ بذووك   وو دج إموو  لووخعة 

 امػتػي إم    صة امتلةقي )البتفاق( بيغ امصخفيغ )امسخل  وامسخل  إمي (.
 :ميارة الذكاء الاجتساعت -ثامشاً 



وي رج بها ام جرة عل  حدغ امترخ ، وامتفاع  البجتساعي امخشيج وامتػازلا الب فعامي وامسيو  الئ دوا ي، 
و وح  امسهووارة تتصلووي إدراكواً واعيوواً ملص،يعووة ام،ذوخية، و زووجاً كافيوواً ملتكيوف، وامتػافووي مووع متغيوخات كوو  مػقووف علوو  

 امح غ  تعام  معهع. حج ، وحزػراً ذ شياً، وق،ػلًب اجتساعياً مغ جا ي الآخخيغ
 ميارة حدؽ إدارة الؾقت: -تاسعاً 

وي رج بها ام جرة امعامية عل  تص،يي ما يدس  ب اعجة باركيشدوػلا فوي امتعامو  موع امػقوت، وامتوي ت زوي 
بعجم تخء امػقت  تسجد ميذغ  أك خ ما  ػ مخرز ملسهسة البترامية، كسا تعشي  وح  امسهوارة ام وجرة امعاميوة علو  

بوو  أ وو  أ لوو  وأثرسووغ امسووػارد امستاحووة جسيعوواً،  طووخاً لؤ وو  لب يسكووغ  -مػقووت علوو  أ وو  مووػرد وموويذ قيووجاً امتعاموو  مووع ا
 التخجاع  أو التعاضت ، كسا ألّا امفادس وامست، ي مش  )وقت امفخاغ( لب يسكغ تخديش .

تعاضسوة ومسا كا ت امتكشػمػجيا امسعاتوخة ملةتروالبت تعتوخ  بل سيوة قيسوة امػقوت، وتتويح فختواً ك،يوخة وم
لئمكا ية امتعام  مع ، فإلّا مهارة حدغ إدارة امػقت تتصلي الؤخح فوي البعت،وار ألّا امسشافدوة علو  امػقوت أتو،حت 
الآلا  ي أحجث أشكاي امسشافدة امسعاتخة، و حا مغ شل   ألا   دج إم  تػفيخ امػقت، وامجهج، وامتكلفة، عل  ك  

 .(12، ص 9115مغ امسخل  وامسخل  إمي . )امذامي، 
 
 

 ميارة الاىتسام بالسغير: -عاشراً 
وتتزووسغ  ووح  امسهووارة امطهووػر امسدووتسخ بامذووك  املةدووي، لووػاء مووغ حيووث امسلوو،ذ وامهشووجام، وامترووخفات 
امسشالوو،ة ملسػقووف، ومخاعوواة الؤتووػي امعلسيووة وامعسليووة م ػاعووج ام،خوتػكووػي فووي امتعاموو  مووع الآخووخيغ، و ووحا  تزووسغ 

ة، وامشفدوووية ملػتوووػي إمووو  الئقشوووا ، والبقتشوووا  امست،وووادي  بووويغ شخفوووي البترووواي امذوووعػر بالبرتيووواح، وامتهيئوووة امح شيووو
 )امسخل  وامسخل  إمي (.

 السعؾقات الأساسية للاترالات الفعّالة: -6/6
تتلثرخ عسلية البتراي بلج عام  أو م ثرخ قج  تجخ  في أج عشرخ، أو خصػة في عسلية البترواي امتوي 

اي  وي عسليوة اجتساعيوة يسكوغ ألا تعتخضوها مذوكلةت وتوعػبات عج وجة موغ تست مشاقذوتها لواب اً، وعسليوة البترو
 (588-582، ص ص 5002أ سها: )حخيع، 

: امتووي يدووت ،لها امفووخد بالووتسخار، وفووي  ووح  امحامووة يعجوود امسدووت ،  عووغ متابعووة غييزارة وكثافيية السعمؾمييات -9
 امسعلػمات. جسيع امح ادي، أو قج  تلخخ عغ البلتجابة، أو  لجل إم  امتعسيع، أو تش ية

 : تتعلي بامسخل  وامسدت ، ، ومغ بيغ  ح  امسعػقات:معؾقات شخرية -5

تزوووارب الئشوووار امسخجعوووي بووويغ امسخلووو  وامسدوووت ،  بدووو،ي اخوووتلة  امذخروووية، والبتجا وووات، وامسيوووػي،  -
 وامخلفية امعلسية وامخ،خة.

  مووا  تػافووي مووع فيسوو ، الئدراء الب ت ووادي مووغ ق،وو  امسدووت ، : فامسدووت ،  يسيوو   ام،وواً إموو  قووخاءة أو لووسا -
 واعت ادات ، واتجا ات ، وم ساي أية معلػمات تتزارب مع  ح  ام يع والبتجا ات.



البخوووتلة  فوووي امسخكووود بووويغ امسخلووو  وامسدوووت ، : فوووامسخؤوس يسيووو   ام،ووواً إمووو  عوووجم امروووخاحة، وتذوووػي   -
ة جووجاً و يوووخ امح ووادي بذووللا امعسووو  مووئلة يغزوووي رديدوو ، و كوووحا فامتغحيووة امخاجعووة موووغ امسووخؤوس محوووجود

 دقي ة.

مروجاقية امسخلو : وتذويخ إموو  موجث ثر وة امسدووت ،  بامسخلو ، وأعسامو ، وأقػامو ، ويوو ثرخ مدوتػث موجث  ووح   -
 ام  ة وامسرجاقية عل   طخة امسدت ِ، ، والتجابت  لؤقػاي امسخل  وأفكار .

 عجم الئتغاء امجيج مغ ق،  امسدت ِ، . -

خديذ ملةتروواي مووع كوو  شووخز، فيلجوول امسووخؤوس إموو  ضووغا امػقووت: فسوو لًة لب  تدووع وقووت امسووج خ / اموو -
اخترار امصخيي، والبتراي م،اشخة بسدتػث إدارج أعل  متجاوزاً رديد  امس،اشخ، و حا   دج إم  بعوس 

 امرعػبات، ولػء امفهع وامشدا .

 امحكع امسد،ي مغ ق،  امسدت ِ،  ق،  إكساي قخاءة امخلامة، أو البلتسا  إميها. -

إلّا ك يوووخاً موووغ امكلسوووات تحسووو  معوووا ي متعوووجدة، وك يوووخاً مشهوووا يحسووو  مذووواعخ، : مذيييكلات تتعميييغ بالمغييية -3
 وعػاشف ت ثرخ في عسلية البتراي.

م و   عدم قيام السرسل بترجسية الفكيرة الذىشيية الستعمقية بسؾايؾع الرسيالة إلي  رسيالة بذيكل مشاسي : -4
 عجم اختيار امكلسات، وامع،ارات امدهلة امجقي ة.

 السشاسبة مؽ قبل السرسل. عدم ا تيار وسيمة الاترال -5

وتذووس  عػاموو  وأمووػر تتعلووي بام،يئووة امساديووة امتووي  ووتع فيهووا البتروواي م وو  امزػضوواء،  :معؾقييات مادييية -6
 وامتذػير، وعجم الئضاءة امسشال،ة، وعجم تػفيخ مكالا مخيح.

: م وو  وجووػد عيووي، أو خلوو ، أو تذووػير فووي أجهوودة ولوواد  البترووالبت امسختلفووة م ووو  معؾقييات تقشييية -7
 لػب، وامهاتف، وامتلكذ و يخ ا.امحا

 وثر افتها. : وتشذل عغ ليالات امسشطسة، و يكلها امتشطيسي،معؾقات تشغيسية -8
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 السقؾمات الأساسية لفاعمية الاترالات: -6/7
تتس وو  أ ووع امعػاموو  الؤلالووية امتووي يسكووغ ألا تدووهع فووي زيووادة درجووة فعاميووة البترووالبت فيسووا  لووي: )أبووػ 

 (504-501ص  ، ص9118إدريذ، 
تشسيوووة مهووووارات البترووووالبت امفعّامووووة مووووجث كافووووة امعووووامليغ بامسشطسووووة، وتووووجريي امعووووامليغ مديووووادة قووووجراتهع،  -9

 ومهاراتهع في البتراي.
تشسية ام جرة عل  تجشي معػقات البترالبت امتي يسكغ امديصخة عليها، وت لي  الآثروار امدول،ية ملسعػقوات  -5

 امتي لب يسكغ امتحكع فيها.

مجيج ملةترالبت: بحيث يكػلا  حا امتخصويا م،شيواً علو  بحوػث ودرالوات مدوتشجة إمو  بيا وات امتخصيا ا -1
 ومعلػمات دقي ة، ووافية.

الئدراء اموػاعي بل سيووة البترووالبت  يوخ امخلووسية، بوو  وخصػرتهووا، والبعتوخا  امشاضوو  بزووخورة وجػد ووا  -4
غ خوولةي عووجة تووػر م وو  وعووجم م اومتهووا، وامعسوو  علوو  تووجعيسها بسووا يح ووي تووامح امسشطسووة، وذمووظ موو

امدوساح بامسذوواركة فووي تووشع ام ووخارات، وع ووج البجتساعووات، وتشطوويع امووخحلةت وامديووارات، وتذووجيع امعسوو  
امش وووابي، والبجتسووواعي، وامتخفيهوووي، بحيوووث يسكوووغ فوووي امشهايوووة تصػيوووع البتروووالبت  يوووخ امخلوووسية مخجموووة 

 البترالبت امخلسية.

وامحج  ووة، وتووجريي الؤفووخاد علوو  حدووغ الووتخجامها بسووا  امعسوو  علوو  تووػفيخ ولوواد  البترووالبت امسشالوو،ة، -2
 يح ي امهج  مشها عل  أحدغ وج  مسكغ.

أف يووة( بسوا يدووا ع فووي تووػفيخ  -توواعجة -اقتشوا  الئدارة امعليووا بحتسيووة البتروالبت ثرلةثريووة الؤبعوواد ) ابصوة -2
البتجا وات، وبعوث  بيئة مػاتية ملاقشا ، والبقتشا  امست،ادي مغ خولةي توجاوي وت،وادي امسعلػموات فوي كافوة

 ام  ة، وامسرجاقية، وامصسل يشة مجث جسيع امعامليغ بامسشطسة، وامستعامليغ معها.

امحوووخص علووو  البمتوووودام بامػضوووػح، وامجقوووة وام،دوووواشة، وامروووجق، لوووػاء فووووي مجووواي إرلووواي، أو الووووت ،اي  -2
 ي معها.امسعلػمات حت  تر،ح امخلاد  مفهػمة وم ،ػمة، وبامتامي تدداد معجلبت امتجاوب امدلػك

امخلوسية،  -ووف واً ملسػاقوف امسختلفوة )امذوفهية، وامسكتػبوة -امتخكيد امستػازلا علو  كافوة أ وػا  البتروالبت -8
البتروووووالبت املفطيوووووة،  -البتروووووالبت فوووووي اتجوووووا  واحوووووج، والبتروووووالبت فوووووي اتجوووووا يغ -و يوووووخ امخلوووووسية

 لة م،عزها ام،عس.والبترالبت  يخ املفطية(، وذمظ باعت،ار ا مكسّلة م،عزها ام،عس، وميدت بج 

إعادة امشطخ في امهيك  امتشطيسي، وليالات البتراي، وثر افوة امسشطسوة بسوا يدواعج علو  تحدويغ فعاميوة  -1
 البترالبت.
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 مفيؾم الرقابة: -7/1
كوووالا امعوووامع امفخ دوووي  شوووخج فوووا ػي موووغ أوادووو  علسووواء الئدارة اموووح غ حوووجدوا عشاتوووخ أو وضوووادف امعسليوووة 
الئدارية، وقج وتف وضيفة امخقابة بل ها امتلكج مغ إتسام ك  شيء حدي امخصوة امسخلوػمة، وامتعليسوات امروادرة، 

،ووووادت ام ادسووووة، وتهووووج  امخقابووووة إموووو  تذووووخيز   ووووا  امزووووعف، والؤخصوووواء، وترووووحيحها، ومشووووع حووووجوثرها فووووي وامس
 امسدت ، ، وتسارس امخقابة عل  الؤشياء، وامشاس، والئجخاءات.

 م ج اقتخح امكتاب تعخيفات عج جة ملخقابة تفاوتت في مجث شسػميتها وعس ها.
 شطام.:  ي عسلية امسحافطة عل  البمت اي ملفالرقابة

 (Bedeian, 1993, p 560: امخقابة  ي عسلية امتلكج مغ إ جاز الؤ جا  امتشطيسية بكفاءة. )وفت تعرير   ر
: امخقابة  ي عسلية مخاق،ة الؤ ذصة مزسالا إ جاز ا حدي ما  ػ مخصا، وترحيح أج ا حخ  وفت تعرير   ر

 (Robbins, Coutler, 1999, p 554مهع فيها.)
ابوة  وي عسليوة تدوتخجم ت يويع الؤداء، أو الئ جواز امفعلوي مس ار وة الئ جواز امفعلوي بالؤ وجا  : امخقوفت تعريير   ير

 امسخصصة، واتخاذ إجخاء ترحيحي بذللا البختلة  بيغ الئ جاز والؤ جا .
: امخقابة  ي إحجث عشاتوخ وضوادف امعسليوة الئداريوة، وتهوج  إمو  مخاق،وة امعسو ، وقيواس الؤداء وفت تعرير   ر

م ار ت  مع ما  ػ مخصوا بالوتخجام معوا يخ رقابيوة ي وارلا بهوا  وحا الؤداء، وفوي ضوػء  تواد  امس ار وة بويغ امفعلي، و 
تحج وووج الئ جوووازات الئيجابيوووة امتوووي يجوووي تعديد وووا، والب حخافوووات امدووول،ية امتوووي يجوووي تروووحيحها، وتجش،هوووا مدوووت ،لًة، 

 (Certo, Paul, 1990, p 149وبامتامي تح يي الؤ جا  امسصلػبة. )
: يسكووغ ام ووػي بووللّا امخقابووة  ووي ولوويلة وميدووت  ايووة، ولوويلة متحدوويغ مدووتػث أداء امسشطسووة مووغ خوولةي سييا تقييدموم

متابعووة مدووتػث الؤداء والئ جووواز امفعلووي، وم ار ووة  وووحا الئ جوواز بسعووا يخ الؤداء امسدوووتسجة مووغ الؤ ووجا ، واكتذوووا  
الئ جواز امفعلوي، ومعوا يخ الؤداء، وتحج وج ألو،اب امسػاشغ أو امش ا  الئيجابية وتعديد ا، واكتذا  البختلةفات بويغ 

ذمووظ، ثرووع اتخوواذ الئجووخاءات امترووحيحية، ومشووع تكووخار الب حخافووات مدووت ،لًة، فامخقابووة  ووي مووخآة تعكووذ واقووع الؤداء، 
وموووػاشغ ام وووػة وام روووػر متعديووود موووػاشغ ام وووػة، ومعامجوووة موووػاشغ ام روووػر، ويسكوووغ اعت،وووار امخقابوووة ولووويلة ملوووتعلع 

 تذك  مػاشغ ام ػة وام رػر درولاً يسكغ ألا تدتفيج مشها امسشطسة مدت ،لًة. امتشطيسي حيث

 أىسية الرقابة: -7/2
ت،ووخز أ سيووة امخقابووة مووغ ارت،اشهووا امػثريووي بامػضووادف الئداريووة الؤخووخث، ولب لوويّسا وضيفووة امتخصوويا، ف،عووج 

متح يوي الؤ وجا  وامشتواد  امسحوجدة، وضع امخصا وام خارات امسختلفة  تع حذج امسوػارد وامجهوػد والؤ ذوصة امسختلفوة 
ومغ أج  ضسالا ليخ امعس  في البتجا  امرحيح  ش،غي مخاق،ة ومتابعوة لويخ الؤداء، والئ جواز، وامكذوف عوغ أيوة 
معػقووات تػاجوو  امعسوو ، وتتجوو  الئدارة فووي امػقووت امسشالووي إموو  ضووخورة اتخوواذ الئجووخاءات امسشالوو،ة، كسووا أ وو  مووغ 

 والب حخافات، ومعامجتها ق،  وقػعها.امزخورج تفادج وقػ  الؤخصاء 
وموووغ  احيوووة أخوووخث، حتووو  وموووػ توووعّ وضوووع امخصوووا وام وووخارات بصخي وووة رشووويجة ومشطسوووة، ف وووج تشذووول ضوووخو  

 ةوأحجاث داخلية وخارجية )اقترادية، واجتساعية، وليالية،...، إمخ(  يخ متػقعة، الؤمخ اموحج  تصلوي موغ الئدار 
ات مترحيح مدار امجهػد، والؤ ذصة بسوا  تػافوي موع امخصوا مزوسالا تح يوي مخاق،ة، ومتابعة تشفيح امخصا، وام خار 

 الؤ جا  امسحجدة.



و كوووحا  شاموووظ عػامووو  وتحوووجيات ك يوووخة تػاجووو  مشطسوووات اميوووػم، وتجعووو  عسليوووة امخقابوووة فوووي  ايوووة الؤ سيوووة 
وموا حجوع مزسالا حدغ ليخ امعس ، وت خيوخ موا إذا كا وت  شاموظ حاجوة ملتحدويغ، وامتصوػيخ، وفوي أج امسجوالبت، 

 وووحا امتصوووػر، ولوووخعت ، و ووو   وووػ عاجووو ، أم لب، وموووغ أ وووع  وووح  الؤموووػر امتوووي تدوووهع فوووي أ سيوووة امخقابوووة: ) حوووخيع، 
 (104، ص 5002
: فسوغ خوولةي امخقابووة لا يسكيؽ مديياءلة فييرد / جساعيية عييؽ أعساليييا ومدينولياتيا بييدون عسمييية الرقابيية -9

تػقوع مشهوا، وكيوف لويتع ت وػيع الؤداء، وموا  وي ُ جرء الؤفخاد وامجساعات أدوار وا ومدو ومياتها، وموا  وػ م
 معا يخ الؤداء امفعّاي امتي لػ  تدتخجم في عسلية امت ػيع.

: إلّا تغيووخ امعػاموو  ام،يئيووة امسختلفووة بدووخعة  تصلووي عسليووة ت ووػيع، ومعووادة ت ووػيع مدووتسخة سييرعة التغيييير -5
 خيغ علووو  رتوووج امتغيوووخات ملخصوووا البلوووتخاتيجية، وامتكتيكيوووة، وكوووحمظ وضوووع  طوووع رقابيوووة مسدووواعجة امسوووج

 ومػاك،تها امتي ت ثرخ بذك  ك،يخ عل  أعساي امسشطسة، وأ ذصتها.

: فامسشطسوات امك،يوخة ذات خصوػ  الئ تواج امستعوجدة، وامػالوعة الب تذوار تزايد حجؼ، وتعقد مشغسات اليؾم -1
سات  حوػ تص،يوي جغخافياً تتصلي  طع رقابية مشال،ة م ياس أداء امسشطسات وفاعليتها، كسا ألّا مي  امسشط

 املةمخكدية  جعػ إم  تص،يي ولاد  فعّامة في عسلية رقابة الؤداء.

ام،ذوخ يخصئوػلا، وقوج تكوػلا  وح  الؤخصواء فوي بعوس وىشاك سب    ر يدعؾ لتظبييغ الرقابية وىيؾ: أنّ  -4
امحووالبت ك،يووخة وخصيووخة، مووحا لب بووجّ مووغ وجووػد  طووع رقابووة قووادرة علوو  تحج ووج مووا  ووػ ام ووخار امخوواش ، أو 

خاء امخوواش  حتوو  يسكووغ اتخوواذ الئجووخاء امترووحيحي امسشالووي مت ليوو  الؤضووخار، ويجووي ألا لب  شطووخ الئجوو
إمووو   طوووع امخقابوووة علووو  أ هوووا ولووويلة لئم ووواء املوووػم وامش وووج وترووويج الؤخصووواء، ومكشهوووا إ وووحار م،كّوووخ متحج وووج 

سشطسووة الب حخافوات عووغ أ وجا  امسشطسووة، وألّا امهووج  الؤلالوي مووغ امخقابوة  ووػ ضووسالا تح يوي أ ووجا  ام
 وأ ها عسلية إيجابية.

  ظؾات عسمية الرقابة: -7/3
 امخقابة عسلية مشطسة ومدتسخة، و ي تتزسغ أربع خصػات رديدية تذس  ما  لي:

 الخظؾة الأول : واع معايير الأداء، أو السعايير السخظظة:
الئ جووواز أو  إلّا أومووو  خصوووػات امخقابوووة  وووي وضوووع معوووا يخ الؤداء، ومعيوووار الؤداء  ػضوووع ألالووواً مس ار وووة

الؤداء امفعلي بو ، أو  وػ مدوتػث  ذوا  يُعتسوج موغ ق،و  الئدارة أ سػذجواً مت وػيع الؤداء علو  ألالو ، وعلو  امسشطسوة 
ألا تدووتخجم امسعووا يخ مت ووج خ مووجث  جاحهووا فووي تح يووي الؤ ووجا  امسخ ػبووة، وبووجولا الووتخجام امسعووا يخ وتص،ي هووا فووإلّا 

رجة ك،يخة، وتس   معا يخ الؤداء ألالاً ملت ج خ أو ملحكوع إلا كوالا قوج توعّ أداء امػحجات امسختلفة يسكغ ألا  تفاوت بج
تح يي أ جا  امسشطسوة أم لب، فامسعوا يخ تس و    اشواً مخجعيوة تدوتعس  ألالواً مس ار وة الئ جواز امفعلوي بهوا، وبوجو ها 

 يرعي ججاً مسارلة امخقابة.
ألا تكوػلا امسعوا يخ امسدوتخجمة مدوتسجة موغ  شامظ أ ػا  عج جة مغ امسعوا يخ، ومكوغ علو  امسشطسوة مخاعواة 

 أ جا  امسشطسة، وألا تراغ بذك  كسي قجر الئمكالا، وألا تكػلا لهلة ام ياس ومفهػمة، ومغ أ ع أ ػا  امسعا يخ:
: وتعّ،ووخ عووغ م ووجار امػقووت امووحج يجووي ألا  ووتع خلةموو  إ جوواز عسوو  معوويغ، أو إ توواج لوولعة معييايير زمشييية -9

خجم امسعووا يخ امدمشيووة فووي تػزيووع جهووػد امعسوو ، وفووي تشطوويع جووجاوي معيشووة، أو أداء خجمووة معيشووة، وتدووت
 الئ تاج.



: وتعّ،ووخ بذووك  كسووي عووغ عووجد امػحووجات، أو امعشاتووخ امستػقووع إ جاز ووا مووغ ق،وو  فووخد أو معييايير كسييية -5
جساعة معيشة، ومغ أم لة ذمظ وحجات امسخخجات أو امخجموة، عوجد امسعواملةت، عوجد امصل،وات امسشجودة، 

 س ، معجي امغياب،....، إمخ.معجي دورالا امع

: وتعّ،وووخ عوووغ مدوووتػيات امجوووػدة امسصلوووػب تح ي هوووا فوووي امدووولعة امسشتجوووة، أو معيييايير الجيييؾدة / الشؾعيييية -1
امخجمووة امس جمووة، وتتفوواوت الب حخافووات امسدووسػح بهووا عووغ امسعيووار بذووك  ك،يووخ اعتسوواداً علوو  خرووادز 

غ امسعيار باعت،ار  خصاً مدت يساً فوي  ها تو  امسشتَ / امخجمة، ويسكغ امشطخ إم  الب حخا  امسدسػح ب  ع
لب أخصاء مدسػح بها )م لًة( تشاعة امصادخات حيث ألّا أج خصل يعخّض أرواح ام،ذوخ ملخصوخ، و شاموظ 

 بعس امسشتجات أو امخجمات أق  تذجداً في تص،يي معا يخ امجػدة.

ج وحوجة امسشوت ، أو إتسوام امعسليوة : وتعّ،خ عغ م جار امشف ات/ امسرخوفات امسصلػبة لئ تامعايير التكمفة -4
برووػرة معيشووة، وتووخت،ا معووا يخ امتكوواميف م،اشووخة بعسليووة امتخصوويا، فامسػاز ووات تشذوول مووغ امخصووا، وتووػفخ 

   ا  مخاجعة، أو تفتير مامية مس ار ة الئ جاز امفعلي مع الؤداء امستػقع.

 الخظؾة الثانية: قياس الأداء الفعمت:
اء أو الئ جوواز امفعلووي، ويتس وو  جووػ خ امخقابووة فووي جسووع امسعلػمووات امتووي  ووتع فووي  ووح  امخصووػة قيوواس الؤد

تعّ،خ، وتس   بسػضػعية، ودقة أداء فخد، أو جساعة، أو  ذوا  معويغ، و وي عسليوة مدوتسخة فوي معطوع امسشطسوات، 
 وتتصلووي وضووع ألوواميي مػثرػقوووة يُعتسووج عليهووا م يووواس الؤداء، وتووػفخ إجابووات واضووحة وكافيوووة عووغ الؤلووئلة مووواذا ؟

وكيووف ؟ ومتوو   ووتع ام يوواس ؟ فامفحػتووات وامتفتووير قووج تووتع برووػرة متكووخرة مكووي تووػفخ معلػمووات كافيووة، ومكووغ قووج 
تر،ح عسلية مكلفة، وقج  شت  عشها ردود فع  لل،ية مغ ق،  امعامليغ امح غ يخزوعػلا ملسخاق،وة، وبوامخ ع موغ ذموظ 

 ذووا  معوويغ متسهيووج امصخيووي أمووام امخصووػة  يجووي تجسيووع معلػمووات كافيووة، وواضووحة حووػي أداء فووخد، أو جساعووة، أو
 ام ام ة في عسلية امخقابة.

 الخظؾة الثالثة: مقارنة الأداء الفعمت مع السعايير السؾاؾعة:
تتزسغ امخصػة ام ام ة في عسلية امخقابة م ار ة الئ جاز أو الؤداء امسح ي مع الؤداء امسشذػد أو 

، What isصػة الؤوم ، و شا تتع امس ار ة بيغ  ما  ػ مػجػد امسخ ػب امستس   في امسعا يخ امسعتسجة في امخ
، وامغخض مغ امس ار ة  ػ اكتذا  ما إذا كالا  شامظ اختلة   ام عسا  ػ  What should beوبيغ ما يجي 

 مخصا.
 والؤداء امفعلوووي أو امسح وووي يسكوووغ ألا يفوووػق، أو يدوووتػفي امتػقعوووات، أو ي ووو  عشهوووا، وتوووتع امس ار وووة بتحليووو  ام،يا وووات

امػاردة مغ ش،كة امتغحية امعكدية في امسشطسة، و ي ع،ارة عغ ش،كة البترالبت امتي توخبا مخاحو  عسليوة امخقابوة 
ب،عزها ام،عس، ويجي ألا تشداب امتغحية امعكدية إم  الؤعلو  حيوث مخاكود توشع ام وخارات، وممو  الؤلوف  مخاكود 

 الؤ ذصة حيث يجي اتخاذ الئجخاء امترحيحي.
 التقؾيؼ، والترحيح:الخظؾة الرابعة: 

فووي ضووػء  توواد  م ار ووة الؤداء امفعلووي بووالؤداء امسخصووا موو  فووي امخصووػة امدوواب ة، فووإذا كووالا الؤداء امفعلووي 
يفوووي بسدوووتػث الؤداء امسصلوووػب ويتػافوووي معووو ، أو كوووالا ضوووسغ البخوووتلة  أو امتفووواوت امسدوووسػح بهوووا تدوووتسخ عسليوووة 

تذوجيع الؤفوخاد امسعشيويغ بامشذوا  ملةلوتسخار فوي عسلهوع امشواجح، امخقابة، ويسكغ ملادارة التخجام ذمظ كولداة دافعيوة م
أمووا إذا كووالا البخووتلة  بوويغ الؤداء امفعلووي وامسدووتػيات امسعياريووة ك،يووخاً ويتجوواوز امحووج امسدووسػج بوو ،  ش،غووي إعوولةم 

 الئدارة امسعشية بامشذا  بهحا امتفاوت أو الب حخا ، وضخورة اتخاذ الئجخاء امترحيحي امسشالي.



جوػد ا حوخا  وتفواوت بوويغ الؤداء امفعلوي، والؤداء امسعيوارج يسكوغ ألا يًعوودث لؤلو،اب وعػامو  خوولة  إلّا و 
ام روػر فوي الؤداء، ومووغ بويغ  وح  امعػاموو  تغييوخات بيئيوة داخليووة، أو خارجيوة، وقوج لب تكووػلا امسعوا يخ امسػضووػعة 

دارة إموو  تفدوويخ تووحيح ومموو  واقعيووة، أو عووجم وجووػد  طووع حووػافد عادمووة و يخ ووا، ومووغ امزووخورج ألا تتػتوو  الئ
 امد،ي امح ي ي وراء البختلة ، أو الب حخا  في الؤداء، وألا تختار الئجخاء امترحيحي امسلةدع.

 أنؾاع الرقابة: -7/4
 ػجج  شاء أ ػا  عج جة مغ امخقابوة يسكوغ مولادارة فوي أج مشطسوة الوتخجامها، ومكو   وػ  مدايوا  ولول،يات ، 

 كغ ترشيف أ ػا  امخقابة اعتساداً عل  ألذ مختلفة تتس   أ سها فيسا  لي:ويدتخجم في مػاقف مختلفة، ويس
 تؾقيت تظبيغ ومسارسة الرقابة: -7/4/1

 وترشّف أ ػا  امخقابة عل   حا الؤلاس إم  ثرلةثرة أ ػا   ي:
 رقابة وقائية/ سابقة: -1

ع أج ا حخافوات فوي جوػدة، ويصلي عليها أيزاً امخقابة الؤومية، وامهوج  موغ  وحا امشوػ  موغ امخقابوة  وػ مشو
وكسيوووة امسوووػارد امدووواب ة مكػ هوووا تدووو،ي امفعووو  أو امشذوووا ، وتدوووتخجم ألووواميي وفشوووػلا رقابيوووة ق،ووو  ام،وووجء بامعسليوووات/ 
الؤ ذصة مغ أج  تجشي مد،،ات أج ا حخافات يسكغ ألا تحجث في تشفيح خصا امسشطسة، ف،جلًب مغ الب تطار حت  

ة امشتوواد  بامتػقعووات تدووتخجم امخقابووة امػقاديووة امديالووات، والئجووخاءات، إ جوواز  ذووا  أو عسوو  معوويغ، ومووغ ثرووع م ار وو
وام ػاعووج متشفيووح الؤ ذووصة مدوو، اً، وم ووجماً، وت لوويز أج ا حخافووات ك،يووخة تتصلووي إجووخاءات ترووحيحية، وبووامخجػ  إموو  

مزووخورية معسليووة مشطووػر امووشطع فووإلّا  ووحا امشووػ  مووغ امخقابووة  خاقووي امسووجخلةت مزووسالا الووتيفادها ملسعووا يخ امخقابيووة ا
امتحػي  امشاجح، فامخقابة امػقاديوة توشطع، وتزو،ا جوػدة وكسيوة امسوػارد امسختلفوة ق،و  تحػيلهوا إمو  مخخجوات، فسو لًة 
يجي اختيوار وتعيويغ امسوػارد ام،ذوخية امتوي تدوتػفي شوخو ، ومتصل،وات امػضوادف امسختلفوة، وامسوػاد امسدوتخجمة فوي 

دمووالا امسشالوو،يغ، وامسووػارد امساميووة يجووي ألا تتووػافخ بام ووجر امسشالووي، وفووي الئ توواج يجووي ألا تتووػافخ قووي امسكووالا، وام
 الؤوقات امسشال،ة، و ح  امخقابة مرسسة مديادة احتسامية تصابي امشتاد  امفعلية مع امشتاد  امسخصصة.

 الرقابة الستزامشة/ الآنية: -2
ع فيهوووا مخاق،وووة امعسليوووات امجاريوووة ويصلوووي عليهوووا امخقابوووة امعلةجيوووة، و وووي أك وووخ أ وووػا  امخقابوووة شووويػعاً، وتوووت

مزسالا امديخ  حػ تح يوي الؤ وجا  امسعتسوجة، أج أ هوا مػجهوة مسخاق،وة عسليوات تحػيو  امسوجخلةت إمو  مخخجوات، 
وتُشفح امخقابة امستدامشوة ألالواً بػالوصة تػجيهوات ومشوخا  امسوج خيغ وامخؤلواء، فسوغ خولةي امسلةحطوة امس،اشوخة ي وخر 

لا عسووو  امسخؤولووويغ موووج هع يجوووخج وفوووي مسوووا حجدتووو  امديالوووات، والئجوووخاءات، وام ػاعوووج امسوووج خولا وامخؤلووواء إذا كوووا
وامتعليسات امشافحة في امسشطسة، وامتػجيهوات امتوي يروجر ا امسوج خولا مسخؤولويهع تذوس  تعليسوات ملسخؤولويغ بذوللا 

ملةدوع، ويجوي ألا الؤلاميي، والئجخاءات امسشال،ة، والئشخا  عل  أعساي امسخؤوليغ مزوسالا إ جواز امعسو  بذوك  
تكووػلا امتػجيهووات امرووادرة ملسخؤولوويغ ضووسغ رلووامة امسشطسووة، وأ ووجافها امسحووجدة، ومع ػمووة، ومفهػمووة، ومرووا ة 

 بذك  مشالي.
وامخقابووة امستدامشووة  ووي امخقابووة امػحيووجة امتووي يسكووغ ألا تػاكووي، وتعووام  امطووخو  امتووي لب يسكووغ تػقعهووا، 

ذووف عووغ أج ا حخافووات عووغ امسعووا يخ امس ووخرة مدوو، اً، ومووغ ثرووع ومووحمظ فهووي تحتوو  أ سيووة خاتووة، و ووي تدووتخجم ملك
امدوووساح باتخووواذ إجوووخاء تروووػي،ي، وفوووي  فوووذ امػقوووت البلوووتسخار فوووي إ جووواز امعسووو ، وتدووواعج أيزووواً فوووي تحج وووج أج 

 مخخجات  يخ م ،ػمة )لب تصابي امسعا يخ(، والؤ ع مشع وتػي تلظ امسخخجات إم  الؤلػاق.
 الرقابة اللاحقة: -3



يهووا أيزوواً رقابووة امتغحيووة امخاجعووة أو امخقابووة امعلةجيووة، تووتع مسارلووة امخقابووة املةح ووة بعووج إتسووام ويُصلووي عل
امعس  م ياس امشتاد ، وم ار تها بامسعا يخ امسعتسوجة مدو، اً، وتخكود  وح  امخقابوة علو  امشتواد / امسخخجوات، وم ار تهوا 

يغ إموا عسليوة امحروػي علو  امسوػارد، أو عسليوات بامسعا يخ امسعتسجة مد، اً، ويػج  الئجخاء امترحيحي  حوػ تحدو
امتحػي   فدها، و ح  امخقابة ميدت مهسة ف ا في ترػيي الؤ ذصة، وامعسليات امحامية ف ا، ب  وأيزاً فوي تػجيو  

ة امخقابووة امػقاديووة، وامخقابووة امستدامشووة ملإ ذووصة امسدووت ،لية، ومووغ أم لووة امخقابووة املةح ووة تحليوو  ام،يا ووات امساميووة، قادسوو
اموووجخ ، تحليووو  امتكلفوووة امسعياريوووة، وامشدوووي امساميوووة امسختلفوووة، وفيهوووا توووتع مخاق،وووة امسخخجوووات ملتلكوووج موووغ مصاب تهوووا 
ملسعوووا يخ، و وووي تص،وووي أيزووواً بعوووج ألا تكوووػلا قوووج تسوووت عسليوووة امتحػيووو ، و كوووحا فهوووي تخكووود علووو  امشتووواد  بوووجلًب موووغ 

 امسجخلةت أو عسلية امتحػي .
جووجاً لؤ وو   ووػفِّخ ملسووج خيغ قاعووجة أو ألالوواً مت يوويع مووجث واقعيووة أ ووجا   وم وو   ووحا امشووػ  مووغ امخقابووة مفيووج

امسشطسة وامسعا يخ، وتػفخ ت،رخاً في الؤداء امدابي يسكغ التخجام  متجشي الؤخصاء في امسدوت ، ، و وي ضوخورية 
 وألالية متعج  ، وتش يح الؤ جا ، وامسعا يخ، ووضع خصا جج جة.

 مؽ حيت مردر الرقابة: -7/4/2
 رشف امخقابة عل  ألاس امجهة امتي تتػم  أعساي امخقابة إم   ػعيغ و سا:ت

 الرقابة الدا مية: -1
وتدوس  أحيا واً امسخاجعوة امجاخليووة، وفيهوا ي وػم كوو  موج خ بسخاق،وة أ ذوصة وعسليووات امػحوجة امتشطيسيوة امتووي 

جهووة داخليووة متخررووة )وحووجة،  يذووخ  عليهووا، كسووا أ وو  قووج تُعهووج مدوو ومية مخاق،ووة أ ذووصة امسشطسووة وعسلياتهووا إموو 
مكتووي، جهوواز، قدووع،....، إمووخ( وتُسووشح  ووح  امجهووة عووادة لوولصات كافيووة، وتت،ووع أعلوو  لوولصة فووي امسشطسووة مزووسالا 
عجم تجخ  امػحجات الؤخخث في عسلها، وبامتوامي البضوصلة  بسهامهوا، ومدو ومياتها بروػرة فعّاموة، و اجحوة. وموغ 

 أ ع مهامها الآتي:
 ليات، وأ ذصة امسشطسة مع امديالات، والؤ جا ، وامخصا امسعتسجة.ت ييع مجث تػافي عس -
 ت ييع مدتػث كفاءة، وفاعلية الؤداء، والتخجام امسػارد. -

 امسحافطة عل  مػجػدات امسشطسة. -

 ت ييع مختلف عسليات، وأ ذصة امسشطسة. -

 الرقابة الخارجية: -2
أ ذوصة امسشطسوة، ومدوتػث أدادهوا، تتصلوي و شا ت ػم جهة مغ خارج امسشطسة بسخاجعوة، وت يويع عسليوات، و 

الئدارة امدووووليسة فحووووز ومخاجعووووة الؤوضووووا  امساميووووة ملسشطسووووة بذووووك  مشووووتطع مووووغ ف،وووو  مكاتووووي مخاجعووووة، وتووووجقيي 
متخررة، و ح  امسخاجعة لب تكوػلا بامزوخورة شواملة، وتفرويلية مكو  امجػا وي وامسجوالبت، فهوي ت وػم بامتلكوج موغ 

يا وات، وام وػادع امساميوة مػجوػدة فعليواً، وامتح وي موغ وجوػد امسخودولا، وامسعوجات، ألّا امسػجػدات امسرخح بها في ام،
 والآلبت، وامسػجػدات امش جية، فهح  امخقابة تداعج في ض،ا التخجام مػجػدات، ومػارد امسشطسة.

 
 الرقابة مؽ حيت مدى تكرارىا وانتغاميا: -/7/4/3

 ا  و ي:ترشف امخقابة عل  ألاس مجث تكخار ا إم  ثرلةثرة أ ػ 
 الرقابة الدورية: -1

 و ح  امخقابة تتع ك  فتخة زمشية محجدةه م   فتخة في الؤل،ػ  أو امذهخ.



 الرقابة السفاجئة، أو العراية: -2
 وتتع بذك  مفاج  دولا إ حار مد،ي م   امجػلبت امسيجا ية، وامتفتيذية امتي ي ػم بها امسد ومػلا.

 الرقابة السدتسرة: -3
 ،ة وامستابعة امسدتسخة، وامت ػيع امسدتسخ.وفيها تتع امسخاق

  رائص، وشروط الشغام الرقابت الفعّال: -7/5
 مغ أبخز  ح  امخرادز وامذخو  ما  لي:

 السلاءمة: -1
حيووث مووغ امزووخورج ألا  ووتلةءم امشطووام امخقووابي مووع ش،يعووة  ذووا  امسشذوولة، وحجسهووا، وأ ووجافها وتصلعاتهووا 

يهوووا،  وووػ  امعسووولةء، وش،يعوووة امدووولع وامخوووجمات امس جموووة، و يخ وووا، فامسشذووولة امسدوووت ،لية، و وووػ  امروووشاعة امتوووي  وووي ف
امك،يخة امحجع وامسع وجة امشذوا  تحتواج بامتلكيوج إمو   طوام رقوابي معّ وج وشوام ، بيشسوا قوج لب تحتواج امسشذواة امروغيخة 

 امحجع وامسحجودة امشذا ، إلّب إم   طام رقابي بديا.
 الدرعة فت كذف الانحرافات: -2

ا كالا امشطام امخقابي قادراً عل  تح يي امدخعة في اكتذوا  الب حخافوات، كوالا ذموظ امشطوام امخقوابي ذا كلّس
كفاية في تلةفي أك،وخ قوجر مسكوغ موغ الآثروار امدول،ية امخصيوخة متلوظ الب حخافوات، ولب شوظ ألّا امشطوام امخقوابي امفعّواي 

 إلا أمكغ ذمظ. ػ امحج يكتذف الؤخصاء ميذ فػر وقػعها فحدي، ب  ق،  وقػعها 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            تؾازن التكاليف مع العؾائد:                                                                                                    -3

تتشالي امتكواميف امس،حوموة متوػفيخ امشطوام امخقوابي موع امفػادوج امتوي تعوػد علو  امسشذولة موغ جوخاء يجي ألا 
 تص،يي  حا امشطام، فلة حاجة مشطام رقابي تفػق تكاميف  امفػادج امشاتجة عغ التخجام ، وتص،ي  .

 
 السرونة: -4

ػاجهووة امخصووا امستع ووخة، أو حيووث يجووي ألا يكووػلا امشطووام امخقووابي مخ وواً كووي يطوو  محتفطوواً بفعاميتوو  فووي م
امطووخو   يووخ امستػقعووة، أو فووي حووالبت امفذوو  امتووام، حيووث  ش،غووي ألا تش،وو  امخقابووة إموو  امفذوو  ق،وو  حجوثروو ، وألا 

 تحافة امخقابة عل  ليخ امعسليات بامخ ع مغ وقػ  امفذ .
كولداة رديدوية ملخقابوة، ثروع : إذا كالا امشطام امخقابي قج تعّ وضع  عل  ألاس التخجام امسػاز ة امتخصيصية مثال ذلػ

حاموت ضوخو  دولا تح يوي  ام،يوة تلووظ امسػاز وة فوإلّا  طوام امخقابووة يفذو  فوي مهستو ، إذا مووع يكوغ مخ واً بام وجر امووحج 
لتخجم في  أدوات أخخث. ًً  تُ

 الؾاؾح: -5
يجي ألا تكػلا امػلاد  امخقابية واضوحة، وتوخيحة، ومفهػموة مجسيوع امعوامليغ فوي امسشذولة، حتو  يدوه  

هووا، وت ليوو  م اومووة امخقابوووة إموو  أقوو  حووج مسكوووغ، كسووا يسكووغ البلووتعا ة بوووحوج امخ،ووخة والبختروواص لئيزووواح تص،ي 
 امػلاد  امخقابية امسع جة.

 الاترال: -6
أج جسووع معلػمووات عووغ امخصووة ومعووا يخ امخقابووة، ومعلػموووات عووغ امتشفيووح وعووغ الب حخافووات، وعلوو  موووغ 

 يجسع  ح  امسعلػمات عغ الآخخيغ ألا  تر  بهع.
 التعاون: -7



البعتسوواد علوو  امتعوواولا امػثريووي بوويغ مووغ ي ووػم بامخقابووة، ومووغ يخزووع معسليووة امخقابووة حتوو  تووشجح امعسليووة 
 امخقابية.

 التكامل: -8
 أج ضخورة ألا  تكام   طام امخقابة مع باقي الؤ طسة الئدارية في امسشذلة، وخاتة مع  طام امتخصيا.

 إمكانية تذخيص، وترحيح الأ ظاء: -9
طام امخقابي امجيج ميذ ف ا ذمظ امشطام امحج يكتذف الؤخصاء أو الب حخافات، فهح  امخقابة تذخيز فامش

ملإخصاء، ومبخاز أل،اب وقػعها أتلًة، وأيزاً ترحيح  ح  الؤخصاء في  هاية الؤموخ، مهوحا يجوي ألا ي وخلا امشطوام 
امسدووو وي عشهووا، ومووواذا  ش،غووي إجوووخاؤ  امخقووابي  ووػاحي امفذووو  امتووي يكتذوووفها بالؤلوو،اب امتوووي أدت إميهووا، وامذووخز 

 مترحيحها.
 
 
 

 أسالي  الرقابة: -7/6
تتعووجد الؤلوواميي امخقابيووة امتووي تدووتخجم مووغ ق،وو  امسشذوو ت مستابعووة وقيوواس وت ووػيع الؤداء، ومووغ أ ووع  ووح  
 الؤلوواميي امتوووي لووشتعخض إميهوووا فووي  وووحا امفروو ، امسػاز وووات امتخصيصيووة، ألووواميي امخقابووة امذووو،كية وأ سهووا شخي وووة

 امسدار امحخج وأللػب بيخت، أللػب التخجام امشدي امسامية، ولششاقر  ح  الؤلاميي بذيء مغ امتفري .
 أسمؾب السؾازنة التخظيظية: -7/6/1

 ووي خصووة عسوو  تذووتس  علوو   ةو ووػ ألوولػب والووع الب تذووار فووي امخقابووة امتشطيسيووة، وامسػاز ووة امتخصيصيوو
أو  - يوخ موامي -ويسكغ امتع،يخ عغ امس ا يذ إموا فوي شوك  عيشوي م ا يذ تدتخجم ملخقابة عل  الؤداء امتشطيسي،

فووي شوووك  مووامي، وموووغ الؤم لوووة علوو  امسػاز وووات امتخصيصيوووة مػاز ووات امعسووو ، ومػاز وووات لوواعات الآموووة، ومػاز وووات 
ػميوة. امسشت ، ومػاز ات امسػاد، أما امسػاز ات امسامية فتتزسغ مػاز ات الئ فاق امخألوسامي، ومػاز وات امسيدا يوة امعس

 (122، ص 5008)امعلةق، 
 وتتزسغ عسلية إعجاد امسػاز ة ثرلةث خصػات رديدية عي:

 امتع،يخ بامليخة عغ امشتاد  امستػقعة ملخصا في امسجد امسدت ،لية. -9
 تشديي  ح  امت ج خات امتي بامليخة في بخ ام  واحج متػازلا. -5

 م ار ة الؤداء امفعلي بام،خ ام  امستػازلا امحج  تع ت ج خ . -1

حا امسووجخ  مساثروو  ملعشاتووخ ام لةثرووة الؤلالووية معسليووة امخقابووة ككوو ، وتدوواعج امخصووػة الؤوموو  فووي إعووجاد امسػاز ووة و وو
عل  تحج ج معا يخ الؤداء امسخ ػبوة، بيشسوا تخكود امخصوػة ام ا يوة علو  ألّا امتشدويي بويغ مختلوف وحوجات امخقابوة يعوجّ 

وتدواعج امخصووػة ام ام وة فووي ت يويع امسووجخلةت، أو الؤداء  شوخشاً ألالوياً ملتلكووج موغ تح يووي أ وجا  و ايووات امسشطسوة،
 عغ شخيي امت ػيع، وامشتاد .

 أسالي  الرقابة الذبكية: -7/6/2
مغ أ ع  ح  الؤلاميي ما يُعخ  بخخيصة بيخت وامسدار امحخج، وفي كلة الؤللػبيغ تُ،ػب امعسليات  

ات امسختلفة في امسذخو ، عل  ألاس تدلد   ح  الؤلالية في امسذخو  وفي امتختيي امسشص ي وامتاريخي ملعسلي



امعسليات، وربصها بججوي زمشي محجد مك  مخحلة مغ مخاح  امعس ، وامخقابة امسدتسخة عل  جسيع مخاح  امعس ، 
 وامتلكج مغ أ ها تديخ وفي ام،خ ام  امسعج مها.

غ: )ع يلي وآخخولا، مغ أج  تص،يي بيخت، وامسدار امحخج،  شاء لت خصػات يجي ات،اعها، و ي تتزس
 (522، ص 5001

 تحج ج امسذخو ، وجسيع الؤ ذصة املةزمة م . -9
تحج ج امعلةقات بيغ الؤ ذصة، بسا في ذمظ تحج ج أج الؤ ذصة امتي يجي ألا  تع ام،جء بها أولًب، وتدلد   -5

 الؤ ذصة فيسا بيشها.
 رلع ش،كة  تع في ضػدها ربا جسيع الؤ ذصة مع بعزها ام،عس. -1
 حج ج امػقت، وامتكلفة امس جرة مك   ذا .ت -4
 حداب امػقت املةزم ملسدار الؤشػي في امذ،كة، وامحج يس   امسدار امحخج. -2
 التخجام امذ،كة ملسداعجة في وضع امخصة، وامججومة، وامتػجي ، وامخقابة عل  امسذخو . -2

ث الؤ جا ، أو الؤ ذصة و شاء تذاب  ك،يخ في شخي ة امسدار امحخج، وشخي ة بيخت، لػاء مغ حي
والؤحجاث داخ  امسذخو ، إلب ألّا البختلة  امخديذ بيشهسا  ػ ألّا ش،كة بيخت تدتخجم ثرلةثرة أوقات محتسلة مك  
 ذا ، وك  ت ج خ يكػلا باحتسامية معيشة، وفي ضػء ذمظ  تع حداب امػقت امستػقع لئ جاز ك   ذا ، أما في 

 واحجاً معخوفاً متشفيح امشذا .شخي ة امسدار امحخج فإ ها تفتخض وقتاً 
 وألّا الؤزمشة ام لةثرة في أللػب بيخت  ي:

 امدمغ امتفاؤمي لؤداء امشذا  ويخمد م  بامخمد ) (. -9
 امدمغ امتذاؤمي لؤداء امشذا  ويخمد م  بامخمد )ش(. -5
 امدمغ الؤك خ احتسالًب: ويخمد م  بامخمد )ح(. -1

محداب امػقت امستػقع ملا جاز )م(، حدواب امػقوت امستػقوع لئ جواز امشذوا  وتدتخجم ت ج خات  ح  الؤوقات ام لةثرة 
 )م( تتس   في:

 امػقت الؤك خ احتسالًب + امػقت امستذادع         ×  4امػقت امستفاد  +                             
 امػقت امستػقع =

                                                      6 
 ( وزلا امتخجيح ملػقت الؤك خ احتسالًب، ومذا التخجمشا امخمػز ملتع،يخ عغ  ح  امعلةقة:4امسعام  )ويس   

 = امػقت امستػقع. م
 = امػقت امستفاد . ف
 = امػقت امستذادع. ش
 = امػقت الؤك خ احتسالًب. ح
 
 

 ح + ش4  +                            
 =  م             

                          6 
 :القؾاعد العامة لبشاء شبكة الأعسال -*



 (25-29، ص ص 5008يجي مخاعاة ام ػاعج امتامية عشج بشاء ش،كة الؤعساي: )شيخ د ي،  
 والؤ ذووصة امتووي تووتع فووي امػقووت ،يجووي تختيووي تدلدوو  الؤ ذووصة، أج تحج ووج الؤ ذووصة امتووي تدوو،ي امشذووا  -9

 والؤ ذصة املةح ة ملشذا .  ، فد
غ الؤحجاث بذك  دوادخ، ويحجد مك  حجث رقع مع مخاعاة تدلد  الؤحوجاث، فولة يسكوغ ألا  تع امتع،يخ ع -5

( م لًة، ولب يسكغ ألا تكوػلا أحوجاث  هايوة الؤ ذوصة أتوغخ موغ 3( ق،  امحجث رقع )5 زع امحجث رقع )
 أحجاث بجاية الؤ ذصة، ويجي امتلكج مغ ألّا رقع امحجث لب  تكخر أك خ مغ مخة.

للووهع، ويخموود مهووا بحووخو  أبججيووة، وي،ووجأ امشذووا  بحووجث أتووغخ، ويشتهووي بحووجث يُعّ،ووخ عووغ الؤ ذووصة ب -1
 أك،خ.

يلةحة ألّا ك  حجث في امذ،كة  ػ  هاية  ذا  لابي، وبجاية  ذا  لبحي، وقج يكػلا ملحجث أك وخ موغ  -4
فيسوا عوجا امحوجثريغ الؤوي والؤخيوخ، فامحوجث الؤوي مويذ موو   ، ذوا  لوابي، وكوحمظ أك وخ موغ  ذوا  لبحوي

 ي، وامحجث الؤخيخ ميذ م   ذا  لبحي. ذا  لاب

لب يجػز ألا  ت،ع أج حجث أ ذصة تامية تعػد ثرا ية إم  امحوجث  فدو  اموحج بوجأت مشو ، حيوث تكوػلا  وح   -2
الؤ ذووصة لوول،ية وفووي اتجووا  عكدووي، ويكووػلا امسدووار  يووخ مشتوو ، وامعلةقووة بوويغ الؤحووجاث  يووخ واضووحة، 

 ويطهخ ذمظ في امذك  امتامي:
 

 

 

 
 

 

 

( 4(، كسا ألّا امحجث رقع )4( لب يسكغ ألا ي ع إلب إذا تعّ امحجث رقع )2يلةحة مغ امذك  امدابي ألّا امحجث رقع )
(، و ووحا امػضووع  يووخ مشص ووي ويدووتحي  حجوثروو ، حيووث يجووي ألا تكووػلا 2لب يسكووغ ألا ي ووع إلب إذا تووعّ امحووجث رقووع )

 الؤحجاث متتابعة في تدلد  مشص ي.
لهع واحج عشج حجث واحج فإلّا  حا امحجث يس   ا تهاء ك  الؤ ذوصة امتوي تشتهوي عشجما  شتهي أك خ مغ  -2

 بهحا امحجث.
 يفز  ألا يكػلا مذ،كة الؤعساي بجاية واحجة، و هاية واحجة. -2

 يجي امتلكج عشج رلع ش،كة الؤعساي عجم وجػد أ ذصة معل ة كسا في امذك  امتامي:  -8
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تص،يي ام ػاعوج امدواب ة م،شواء شو،كات الؤعسواي  تصلوي فوي بعوس الؤحيوالا افتوخاض  الؤ ذصة امػ سية: إلاّ  -1
وجووػد أ ذووصة و سيووة لب تدووتغخق وقتوواً، أو مووػارد، ويعّ،ووخ عووغ امشذووا  امووػ سي بدووهع مت صووع  ،ووجأ بحووجث 

 أتغخ ويشتهي عشج حجث أك،خ، ويدتخجم امشذا  امػ سي في امحالبت امتامية:

ية أو أك وخ موغ  هايوة ملسذوخو ، يسكوغ الوتخجام الؤ ذوصة امػ سيوة متحج وج   صوة إذا كالا  شاء أك خ مغ بجا -أ
 بجاية، أو   صة  هاية واحجة ملسذخو ، كسا  تزح في امذك  امتامي:

 
 

 

 

 

 
 

 

 
فووي حامووة وجووػد أ ذووصة معل ووة، أو  يووخ متروولة علوو  شوو،كة الؤعسوواي، يجووي وضووع أ ذووصة و سيووة ملسحافطووة  -ب

 عل  تخابا امذ،كة:
 
 
 

                            B                    D 

        
           A                      C                        E                          

  
 
 مثال عم  طريقة السدار الحرج: -*

 جوواز أحووج امسذووخوعات امرووشاعية، وامػقووت امسصلووػب متشفيووح ا ام،يا ووات امتاميووة تس وو  الؤ ذووصة املةزمووة لئ
 )بامذهخ(:

 الؾقت اللازم لمشذاط  مدار الشذاط رمز الشذاط
 )بالذير(

A (1-2) 2 
B (1-3) 3 
C (2-3) 3 
D (2-4) 5 
E (3-5) 7 
F (4-6) 2 

3 

1 

2 

5 

6 

3 

4 

7 

8 

1 2 4 

3 

5 



G (5-6) 8 
H (6-7) 9 
I (7-8) 2 

 امسصلػب: 
 سذخو .رلع ش،كة الؤعساي امخاص بهحا ام -9
 تحج ج امسدارات امسػجػدة عل  امذ،كة، ثرع تحج ج امسدار امحخج. -5

 
 
 

 
        

 

 

   

 
 

 

 السدارات السؾجؾدة عم  الذبكة:
 (A- D- F- H- Iامسدار الؤوي: )

 (20 = 2 + 9 + 2 +5 + 2زمش : )
 (A- C- E- G- H- Iامسدار ام ا ي: )

 (31 = 2 + 9 + 8 + 7 +3 + 2 : )زمش
 (B- E- G- H- Iامسدار ام امث: )

 (29 = 2 + 9 + 8 + 7 +3زمش : )
وبشاء عميو فإنّ السدار الحيرج ىيؾ السديار الثيانت واليذي يسثيل أطيؾل مديار مؾجيؾد عمي  شيبكة الأعسيال، وأنّ 

 شيراً. 31زمشو يداوي 
 مثال عم  أسمؾب بيرت:  -*

اء م،ش  جج ج مكلية البقترواد، وامجوجوي امتوامي  ػضوح مخاحو  تشفيوح  وحا امسذوخو ، وقوج تخ ي جامعة ام،عث في بش
الوووتخجمت ألووولػب بيوووخت فوووي امتخصووويا موووغ أجووو  تشفيوووح امسذوووخو ، وكا وووت ام،يا وووات امخاتوووة بالؤ ذوووصة املةزموووة 

 ملسذخو  كسا  لي:
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 أنذظة لاحقة أنذظة سابقة مدار الشذاط الشذاط الرمز
A بجاية امشذا  (2-1) ػقعاختيار امس C, I, J 

B  بجاية امشذا  (3-1) تحج ج مرجر امتسػي D 

C (4-2) إعجاد امجرالات امفشية املةزمة A E, G 

D (4-3) تجهيد امسػقع B E, G 

E (5-4) بشاء امصابي الؤرضي C, D F 

F (6-5) بشاء امصابي الؤوي E H 

G (6-4) بشاء امصابي ام ا ي C, D H 

H (8-6) ء امصابي ام امثبشا F,G K 

I (8-2) تجهيد امس،ش  بامسعجات املةزمة A K 

J (7-2) فخش الؤثراث A K 

K (9-8) تحج ج عجد امعامليغ امججد H, I, J  هاية امسذخو  
 السظمؾب: رسؼ شبكة الأعسال:

 يسكغ رلع ش،كة الؤعساي مهح  امذخكة كسا  لي: 

 
 

                                                   E                     F 

                                                              
         B                       D                       G                    
                               

 
            A               C                                    H  
                                                        I                                        K    

 

                                  J                     L 

 و سي                  
 

 اي امدابي أ   قج تعّ تحج ج امػقت املةزم مك   ذا  كسا  لي:وبفخض في امس 
 
 الؾقت اللازم لمشذاط بالذير الشذاط الرمز

 ش ح ف
A 7 5 3 اختيار امسػقع 

3 

1 

3 

7 

6 

2 

4 

8 9 

5 



 الؾقت اللازم لمشذاط بالذير الشذاط الرمز
 ش ح ف

B  4 3 2 تحج ج مرجر امتسػي 

C 16 8 6 إعجاد امجرالات امفشية املةزمة 

D 8 7 6 تجهيد امسػقع 

E 12 5 4 بشاء امصابي الؤرضي 

F 4 3 2 ء امصابي الؤويبشا 

G 22 14 12 بشاء امصابي ام ا ي 

H 16 12 8 بشاء امصابي ام امث 

I 43 37 19 تجهيد امس،ش  بامسعجات املةزمة 

J 32 23 20 فخش الؤثراث 

K 25 17 15 تحج ج عجد امعامليغ امججد 
 السظمؾب ما يمت:

 حداب امدمغ امستػقع مك   ذا . -9
   ش،كة الؤعساي، ومغ ثرع تحج ج امسدار امحخج.تحج ج امسدارات امسػجػدة عل -5

 حداب الؤزمشة امس،كخة لؤحجاث بجاية و هاية الؤ ذصة ومغ ثرع تحج ج امسدار امحخج. -1

 شهخاً(. 60حداب احتساي إ جاز امسذخو  خلةي خسذ لشػات ) -4

  ظؾات الحل:
 يسكغ حداب امػقت امستػقع مك   ذا  وف اً ملسعادمة امتامية:

 ح + ش4  +                  
 م = 

                        6 
 
 
 
 

 الؾقت الستؾقع )م( الشذاط
A 5 
B 3 
C 9 
D 7 
E 6 

F 3 
G 15 
H 12 
I 35 
J 24 



K 18 
 :تحديد الؾقت السبكر لحدث بداية الشذاط -*

 الؾقت السبكر البيان الحدث
 0 حجث بجاية امسذخو  1
اموووووحج  A بعوووووج ا تهوووواء امشذوووووا  إلب (2)لب يسكووووغ ألا  ،وووووجأ امحووووجث  2

 شهػر. 5يحتاج إم  
5 

اموووووحج  Bإلب بعوووووج ا تهووووواء امشذوووووا   (3)لب يسكوووووغ ألا  ،وووووجأ امحوووووجث  3
 شهػر. 3يحتاج إم  

3 

 

 

 

4 

، ومحمظ فإلّا امػقت امس،كخ C, D شتهي عشج  حا امحجث امشذاشالا 
(  تس   في أشػي امسدارات امتي تشتهي عشوج  وحا 4م،جاية امحجث )

 امحجث.
 شهػر. 10ويحتاج إم   B, Dامسدار الؤوي 
 شهخاً. 14ويحتاج إم   A, Cامسدار ام ا ي 

 

 

 

14 

اموووووحج  E( إلب بعوووووج ا تهووووواء امشذوووووا  5لب يسكوووووغ ألا  ،وووووجأ امحوووووجث ) 5
 شهػر 6يدتغخق 

20 

 

 

 

6 

ومووووحمظ يحدووووي امػقووووت  F,G( امشذوووواشالا 6 شتهووووي عشووووج امحووووجث )
 الؤك،خ. امس،كخ ملة تهاء مشهسا، وي خح امػقت امس،كخ

 F  =20 + 3 = 23امشذا  

  G  =14 + 15 = 29امشذا  
 

 

 

 

29 

 

 

7 
 .J( بعج ا تهاء امشذا  7 ،جأ امحجث )

( + امػقوووووت امووووولةزم 2امػقوووووت امس،كوووووخ = امػقوووووت امس،كوووووخ ملحوووووجث )
 .Jملشذا  

= 5 + 24 = 29 

 

 

29 

 .Lوامشذا  امػ سي  H, I( امشذاشالا 8 شتهي عشج امحجث ) 8
+  6= امػقوووت امس،كوووخ ملحوووجث  H تهووواء امشذوووا  امػقوووت امس،كوووخ لب

 .Hامػقت املةزم ملشذا  
= 12 + 29 = 41 

+  2= امػقووووت امس،كووووخ ملحووووجث  Iامػقووووت امس،كووووخ لب تهوووواء امشذووووا  
 .Iامػقت املةزم ملشذا  

= 5 + 35 = 40 

   Lامػقت امس،كخ لب تهاء امشذا  امػ سي 
= 29 + 0 = 29 

 

 

 

 

 

 

 

41 

 
9 

 Kامشذا   (9 شتهي عشج امحجث )
( + امػقوووووت امووووولةزم 8امػقوووووت امس،كوووووخ = امػقوووووت امس،كوووووخ ملحوووووجث )

 Kملشذا  

 

59 



 الؾقت السبكر البيان الحدث
= 41 + 18 = 59 

 تحديد الؾقت الستأ ر لحدث نياية الشذاط:
 الؾقت الستأ ر البيان الحدث

 حجث  هاية امسذخو ، محمظ فإلّا امػقت امستلخخ  9
 = امػقت امس،كخ.

59 

 

8 
 (9خ ملحجث امتامي )امػقت امستلخخ = امػقت امستلخ

 .Kامػقت املةزم ملشذا   – 
= 59 – 18 = 41 

 
41 

 (  طوخاً لؤلّا امشذوا  8امػقوت امستولخخ = امػقوت امستولخخ ملحوجث ) 7

L .ًو سي لب يدتغخق وقتا 
41 

 

 

6 
امػقوووووت امووووولةزم  – 8امػقوووووت امستووووولخخ = امػقوووووت امستووووولخخ ملحوووووجث 

 .Hملشذا  
= 41 – 12 = 29 

 

29 

 

5 
امػقوووووت امووووولةزم  – 6خ = امػقوووووت امستووووولخخ ملحوووووجث امػقوووووت امستووووولخ

 .Fملشذا  

= 29 – 3 = 26 

 

26 

 

 

 

4 

مووووحمظ فووووإلّا امػقووووت  E, G(  ذوووواشالا  سووووا 4 ،ووووجأ عشووووج امحووووجث )
 امستلخخ يحدي كسا  لي.

   Eامػقت املةزم ملشذا   – 5امػقت امستلخخ ملحجث 
= 26 – 6 = 20 

   Gامػقت املةزم ملشذا   – 6امػقت امستلخخ ملحجث 
= 29 – 15 = 14 

 

 

 

14 

 

3 
امػقوووت امووولةزم  –( 4امػقوووت امستووولخخ = امػقوووت امستووولخخ ملحوووجث ) 

 .Dملشذا  
= 14 – 7 = 7 

 

7 

 

 

 

 

2 

 C, I, J( ثرلةثرة أ ذصة  ي 2 ،جأ عشج امحجث )
 كسا  لي: 2محمظ يحدي امػقت امستلخخ م،جاية امحجث 

 .Iامػقت املةزم ملشذا   – 8امػقت امستلخخ ملحجث 
= 41 – 35 = 6 

 .Jامػقت املةزم ملشذا   – 7امػقت امستلخخ ملحجث 
= 41 – 24 = 17 

 .Cامػقت املةزم ملشذا   – 4امػقت امستلخخ ملحجث 
= 14 – 9 = 5 

 

 

 

 

5 

 

 

 

 

 
1 

 A, B(  ذاشالا  سا 1 ،جأ عشج امحجث )

 كسا  لي: 1محمظ يحدي امػقت امستلخخ م،جاية امحجث 
 Bػقت املةزم ملشذا  ام – 3امػقت امستلخخ ملحجث 

 

 

 

0 



 الؾقت الستأ ر البيان الحدث
= 7 – 3 = 4 

 Aامػقت املةزم ملشذا   – 2امػقت امستلخخ ملحجث 
= 5 – 5 = 0 

ويسكغ بشاء عل  ذمظ ترػيخ ش،كة الؤعساي مػضحاً بهوا امػقوت امولةزم لئتسوام كو   ذوا ، وامػقوت امس،كوخ وامػقوت 
 امستلخخ كسا  تزح مغ امذك  امتامي.

 
 

 
 

                                                  E     6                   3    

                                                                                  
         B                        D                        G                    
          3                       7                         15 

 
                             C        9                               H     12     
         A                                           I                                            K    
     5                                             35                                                            

                                  J                        L                           18 
24                                      0                                   

 وىست                          
 

 تحج ج امسدارات امسػجػدة عل  امذ،كة:
 الؾقت اللازم لأنذظة السدار )بالذير( السدار

1- (A- C- E- F- H- K) 5 + 9 + 6 + 3 + 12 + 18 = 53 

2- (A- C- G- H- K) 5 + 9 + 15 + 12 + 18 = 59 

3- (A- I- K) 5 + 35 + 18 = 58 

4- (A- J- L- K) 5 + 24 + 0 + 18 = 47 

5- (B- D- E- F- H- K) 3 + 7 + 6 + 3 +12 + 18 = 49 

6- (B- D- G- H- K) 3 + 7 + 15 +12 + 18 = 52 

 لةحووة ألا امسدووار ام ووا ي   ووػ امسدووار امحووخج وامووحج يس وو  أشووػي مدووار مػجووػد علوو  شوو،كة الؤعسوواي، وألا زمشوو  
 شهخاً(. 59يداوج )
 ب الؾقت الراكد أو الفائض:حدا

ويس   امفتخة امتي يجػز تلخيخ تشفيح امشذا  في حجود ا، دولا ألا   دج ذمظ إمو  تولخيخ تشفيوح  الؾقت الراكد الكمت:
 امسذخو ، ويحدي كسا  لي:

 بداية الشذاط. الؾقت السبكر لحدث  –الؾقت الراكد الكمت = الؾقت الستأ ر لحدث بداية الشذاط 
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وف واً مسوا  وػ  الشذاط.الؾقت السبكر لحدث نياية  –= الؾقت الستأ ر لحدث نياية الشذاط  كد الكمتأو الؾقت الرا
 :مػضح في امججوي امتامي

 الشذاط
 
 
 
 
(1) 

مدار 
 الشذاط
 
 
 
(2) 

الؾقت 
الستؾقع 
 لمشذاط
 
 
(3) 

الؾقت 
السبكر 
لحدث 
بداية 
 الشذاط

(4) 

الؾقت 
السبكر 
لحدث 
نياية 
 الشذاط

(5) 

الؾقت 
ر الستأ 
لحدث 
بداية 
 الشذاط

(6) 

الؾقت 
الستأ ر 
لحدث 
نياية 
 الشذاط

(7) 

الؾقت 
 الراكد
 أو

 الفائض
 

(8) 
A (1-2) 5 0 5 0 5 0 

B (1-3) 3 0 3 4 7 4 
C (2-4) 9 5 14 5 14 0 
D (3-4) 7 3 10 7 14 4 
E (4-5) 6 14 20 20 26 6 
F (5-6) 3 20 23 26 29 6 
G (4-6) 15 14 29 14 29 0 
H (6-8) 12 29 41 29 41 0 
I (2-8) 35 5 40 6 41 1 
J (2-7) 24 5 29 17 41 12 
K (8-9) 18 41 59 41 59 0 

  حا امججوي قج تعّ التيفاء بيا ات  كسا  لي:
 ( مغ ش،كة الؤعساي.4(، وامػقت امس،كخ م،جاية امشذا  )عسػد رقع 1  خح امػقت امستػقع ) عسػد رقع  -9
( إموو  1( بإضووافة امػقووت امستػقووع )عسووػد رقووع 2 هايووة امشذووا  )عسووػد رقووع  يحدووي امػقووت امس،كووخ محووجث -5

 (.4امػقت امس،كخ م،جاية امشذا  )عسػد رقع 

 ( مغ واقع ش،كة الؤعساي.2يحدي امػقت امستلخخ محجث  هاية امشذا  )عسػد رقع  -1

ة امشذووا  ( بصوخح امػقووت امستوولخخ محوجث  هايوو2يحدوي امػقووت امستولخخ محووجث بجايووة امشذوا  )عسووػد رقووع  -4
 (.1( مغ امػقت امستػقع ملشذا  )عسػد رقع 2)عسػد رقع 

 ( بالتخجام إحجث امسعادمتيغ امتاميتيغ:8يحدي امػقت امخاكج امكلي )عسػد رقع  -2

 امػقت امس،كخ محجث بجاية امشذا  –امػقت امستلخخ محجث بجاية امشذا   
 (4)عسػد رقع   –(  2)عسػد رقع                    

 امػقت امس،كخ محجث  هاية امشذا  –ستلخخ محجث  هاية امشذا  امػقت ام
 (2)عسػد رقع  –  (2)عسػد رقع                    

 ويلاحع مؽ الجدول الدابغ بأنّ الؾقت الراكد للأنذظة الؾاقعة عم  السدار الحرج تداوي الرفر.

 دراسة احتسال تشفيذ السذروع طبقاً لذبكة بيرت: -*



لب  تفوي  ػقع مك   ذا ، متػلصاً إحرادياً ش، اً متػزيع بيتا، وقج  تفي امتشفيوح امفعلوي، أويس   امػقت امست
مع  ح  امستػلصات، محمظ مغ امزخورج درالة احتساي إتسام امسذخو  ش، اً ملإوقات امسخصصة، وتلتي أ سية  ح  

و زيوادة فوي امتكواميف أو ضويا  فوخص امجرالة مسا  تختي علي  تلخيخ تشفيح امسذخو  مغ  تاد  كغخاموات امتولخيخ، أ
 (Herreruas, and et al,2003, pp 60- 62) بج لة أو  يخ ذمظ

ومذا اعت،خ ا وقت إتسام امسذخو  متغيوخاً عذوػادياً يلخوح شوك  امتػزيوع امص،يعوي، فوإلّا مهوحا امستغيوخ متػلوصاً  
ذوخو  بإيجواد مجسوػ  ت،وا غ الؤ ذوصة  تس   في شػي امسدار امحخج، وامت،وا غ، ويسكوغ حدواب ت،وا غ وقوت إتسوام امس

 امػاقعة عل  امسدار امحخج، ويسكغ حداب ت،ا غ ك   ذا  كسا  لي:
                                                              2 

 امػقت امستفاد  –امػقت امستذادع                                  
 ت،ا غ امشذا  = 
                                                6  

 
بإيجواد مجسوػ  ت،وا غ امسدوار امحوخج، كسوا يسكوغ حدواب الب حوخا   σ2 ويسكغ حدواب ت،وا غ وقوت امسذوخو  ككو  

 امسعيارج مػقت امسذخو  كك  بإيجاد امجحر امتخبيعي ملت،ا غ، أج ألّا:
 

     أ ذصة امسدار امحخج مجسػ  ت،ا غ     =      الب حخا  امسعيارج مػقت امسذخو  امكلي
                                                    

 أما احتساي إتسام امسذخو  خلةي فتخة زمشية معيشة فيسكغ حداب  وف اً ملخصػات امتامية:
 حداب امجرجة امسعيارية )ص( كسا  لي: -9

               
 وقت امسدار امحخج –امسذخو  امػقت امسدتهج  لئتسام                       

 ص = 
 الب حخا  امسعيارج مػقت امسذخو  كك                              

 
)ص( موووغ جوووجوي امسدووواحات تحوووت امسشحشووو  امص،يعوووي، و وووػ يس ووو  احتسووواي تشفيوووح ل الوووتخخاج اموووخقع امس ابووو   -5

 امسذخو  خلةي امػقت امسدتهج .
شييراً( ميا احتسيال  60يدف لإتسيام السذيروع ىيؾ  سيس سيشؾات ) وبفرض فت السثيال الديابغ أنّ الؾقيت السديت

 إتسام السذروع فت الؾقت السدتيدف ؟.
 تصلووي حدوواب احتسوواي إتسووام امسذووخو  فووي امػقووت امسدووتهج  حدوواب ت،ووا غ كوو   ذووا  مووغ أ ذووصة امسدووار 

 ا  امخصػات امتامية:امحخج، ثرع حداب امت،ا غ، والب حخا  امسعيارج مػقت امسذخو  كك ، وبامتامي  لدم ذمظ إت،
 حداب ت،ا غ أ ذصة امسدار امحخج: -9

   –ش      ش امشذا 
6     

  2       –ش      

        6   
A 7 3 2/3 4/9 
C 16 6 5/3 25/9 



G 22 12 5/3 25/9 
H 16 8 4/3 16/9 
K 25 15 5/3 25/9 

 
  95/9 = 25/9 + 16/9 + 25/9 + 25/9 + 4/9ت،ا غ امسذخو  كك :   -5
 
 3.249=                    95/9الب حخا  امسعيارج ملسذخو  كك  =               -1
 حداب امجرجة امسعيارية )ص(: -4

                 60 – 59 
 0.31=            ص =                     

                 3.249 
، 0.6217 وػ  0.31)ص( = ل ج ألّا اموخقع امس ابو  بام،حث في ججوي امسداحات تحوت امسشحشو  امص،يعوي  جو -2

 .%62شهخاً(  ػ =  60و حا يعشي ألّا احتساي تشفيح امسذخو  في ) 
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 مفيؾم مشغسات الأعسال: -8/1
: بل هوووا تلوووظ امسشطسوووات، أو امػحوووجات البقتروووادية امتوووي تعسووو  علووو  إشووو،ا  يقريييد بسشغسيييات الأعسيييال

 امخبح.احتياجات ور ،ات الؤفخاد مغ خلةي ت جيع مجسػعة مغ امدلع وامخجمات، وذمظ بهج  تح يي 
: يسكغ تعخيف مشطسات الؤعساي: بل ها شك  مغ أشوكاي امشذوا  البقتروادجه  هوج  إمو  إشو،ا  وفت تعرير   ر

حاجة مغ امحاجات امزخورية ملسدتهلكيغ م اب  تح يوي اموخبح عوغ شخيوي الوتخجام امسوػارد امستاحوة فوي امسجتسوع. 
 (.559، ص 5008)ميّا، 

 :وتتس    ح  امحاجات امسختلفة ملإفخاد 
 امحاجات البقترادية: و ي امتي تختز بتػفيخ امدلع وامخجمات املةزمة م، اء الئ دالا، ورفا يت . -9
حاجوووات الؤموووغ والؤموووالا: و وووي امتوووي تخوووتز بتوووػفيخ امحسايوووة والؤموووغ ملسوووػاششيغ، وحسوووا تهع موووغ جسيوووع  -5

 امسخاشخ امتي قج  تعخضػلا مها.

   البجتساعي، وتح يي امحات.امحاجات البجتساعية: وتتس   بتح يي الب تساء، وامتفاع -1

 امحاجات امخوحية: و ي تتس   بامسعت جات امج شية، وامس،ادت البجتساعية. -4

 امحاجات امرحية: و ي امحاجات امستعل ة بامسحافطة عل  امرحة، وام، اء. -2

ويلةحوة ألّا امحاجوات امدواب ة اموحكخ ت ووػم بإشو،اعها مشطسوات مختلفوة، تخوتز كوو  مشطسوة بإشو،ا   وػ  معوويغ 
امحاجووات، فامسشطسووات البقترووادية ت ووػم بإشوو،ا  امحاجووات البقتروواديةه لؤ هووا تسووارس امشذووا  امستعلووي بإ توواج  مووغ

امدووولع وتػزيعهوووا، بيشسوووا ت وووػم مشطسوووات امخوووجمات، وامسشطسوووات امعاموووة بإشووو،ا  امحاجوووات امخجميوووة، والبجتساعيوووة، 
 وحاجات الؤمغ والؤمالا، وامرحة، وامتعليع،.....، إمخ.

ا ت وووجم، ومكوووي  رووو  إمووو  مفهوووػم متكامووو  مص،يعوووة عسووو  مشطسوووات الؤعسووواي وخرادروووها، لوووشحاوي وبشووواء علووو  مووو
 الئجابة عل  امد اميغ امتامييغ:

 ما  ػ دور مشطسات الؤعساي ؟ وما  ػ م،خر وجػد ا ؟. -•
 مسغ تػج  إ تاجها ؟. -•
 
 
 
 ما ىؾ دور مشغسات الأعسال ؟ وما ىؾ مبرر وجؾدىا ؟ -8/1/1

سوووواي تدووووع  إموووو  الوووتخجام امسووووػارد امستاحووووة مهووووا متح يوووي أ ووووجا  امعووووامليغ، وامسوووولةء، إلّا مشطسوووات الؤع
 ور ،اتهع، وامسجتسع م اب  تح يي امخبح مغ خلةي مسارلتها ملإ ذصة امتي أ ذئت مغ أجلها.

وبذك  عام فإلّا امس،وخر البقتروادج والبجتسواعي مػجوػد مشطسوات الؤعسواي  وػ قوجرتها علو  تح يوي أربواح مخضوية 
ا سيغ فيها، وتل،ية احتياجات عسلةدها مغ امدلع وامخجمات، بلفزو  جوػدة، وأقو  تكلفوة، والئدارة امشاجحوة فوي ملسد

مشطسوات الؤعسوواي  ووي امتووي تدووتصيع ألا تػفووي بوويغ ر ،ووات امعووامليغ مووج ها، ور ،ووات أتووحاب امسشطسووة )امسوولةء(، 
كسوا  ووػ مػضوح فوي امذوك  امتوامي: )ميّووا،  ور ،وات امسجتسوع، وامتوي  ام،واً موا تكووػلا  وح  امخ ،وات متشاقزوة، وذموظ

 (555، ص 5008



 
 
 
 
 
 
 

 
 لسؽ تؾجِو مشغسات الأعسال مشتجاتيا، و دماتيا ؟ -8/1/2

تدووع  امسشطسووات علوو  اخووتلة  أ ػاعهووا إموو  خجمووة مدووتهلكيها مووغ خوولةي ت ووجيع امدوولع وامخووجمات امتووي 
ة خجموة جسيوع امسدوتهلكيغ ؟ الئجابوة ب،دوا  لب ، موحمظ تذ،ع حاجاتهع، مكغ امد اي امهام  شا:    تدتصيع امسشطس

يجووي علوو  امسشطسووة ألا تحووجد أيووة شووخيحة مووغ امسدووتهلكيغ لووتتػج  مخووجمتها بصخي ووة أفزوو ، ومووا  ووػ امسشووتَ  أو 
 امخجمة امحج يسكغ ألا تتسيد فيها بشاء عل  درالة علسية لبحتياجات امسدتهلكيغ، ور ،اتهع.

لكيها، وألوػاقها بجقوة يسكّشهوا موغ تروسيع امسشوتَ  اموحج  وتلةءم واحتياجوات إلّا قيام امسشطسات بتحج ج مدته
 تلظ امذخيحة مغ امسدتهلكيغه امحج يح ي مها امشجاح امسشذػد، وامسيدة امتشافدية امتي تدع  ملػتػي إميها.

  رائص مشغسات الأعسال: -8/2
تووي تسيّوود مشطسووات الؤعسوواي عووغ إلّا امتعخيووف امدووابي مسشطسووات الؤعسوواي يجعلشووا  خووخج بوو،عس امخرووادز ام

  يخ ا مغ امػحجات البقترادية، والبجتساعية الؤخخث و ي كالآتي:
تدووع  امسشطسوووات علوو  اخوووتلة  أ ػاعهوووا إموو  خجموووة مدوووتهلكيها مووغ خووولةي ت وووجيع لوولع وخوووجمات تذووو،ع  -9

 احتياجاتهع، ومكغ يروعي ألا ت وػم بخجموة امدوػق كلو ، وموحا فعلو   وح  امسشطسوات ألا تحوجد ذموظ امجودء
موغ امدووػق اموحج تشووػج امتخكيوود عليو ، وخجمتوو  بصخي وة أفزوو  مووغ مشافدويها، ويسكووغ امتفخقوة بوويغ  ووػعيغ 

 مغ امسدتهلكيغ امح غ يسكغ ألا تخجمهع امسشطسات.

 امسدتهلظ امشهادي: و ػ امحج ي ػم بذخاء امدلع وامخجمات بغخض البلتهلةء امشهادي مها. - أ
ع وامخجمات ميذ بغخض التخجام  امذخروي، ومكوغ موغ امسذتخج امرشاعي: و ػ مغ ي ػم بذخاء امدل  - ب

 أج  التخجامها في امعسليات امسختلفة مسذخوع .
تػاجووووو  مشطسوووووات الؤعسووووواي مذوووووكلة ألالووووويةه و وووووي كيفيوووووة تخرووووويز امسوووووػارد امستاحوووووة علووووو  أفزووووو   -5

البلووتخجامات امسسكشووة، وبسووا يسكّووغ مووغ رفووع إ تاجيووة امسشطسووة، وزيووادة أرباحهووا، وامسشطسووات بذووك  عووام 
تػاج  مذكلة  جرة امسػارد امستاحة، ومغ ثروع فإ هوا تدوتخجم امتػميفوة امس لو  موغ  وح  امسوػارد متحػيلهوا إمو  

 للع وخجمات تذ،ع احتياجات امدػق امحج تخجم .

إلّا امس،ووخر البقترووادج والبجتسوواعي مػجووػد مشطسووة الؤعسووايه  ووػ قووجرتها علوو  تح يووي امهووج  امسووددوج،  -1
، وتح يي مدوتػث ريوح موخضل ملسولةء. وبشواء عليو  يسكوغ تحج وج الؤ وجا  و ػ م ابلة احتياجات عسلةدها

 دور إدارة السشغسة فت السذروع

 تحقيغ رغبات العامميؽ:

 تح يي أجخ عادي. -•

 البلت خار في امعس . -•

ت ووووووووجيع خووووووووجمات مختلفووووووووة  -•
 (تخفيهية و يخ ا ،)تحية

 :لسجتسعغبات اتحقيغ ر 

الووووووووووتسخار تووووووووووجفي امدوووووووووولع  -•
 وامخجمات بللعار مع ػمة.

رفوووع مدوووتػث معيذوووة أفوووخاد  -•
 امسجتسع.

 :سلاكتحقيغ رغبات ال

 تح يي أرباح جيجة. -•

تح يوووووي امشسوووووػ والبلوووووتسخار  -•
 ملسذخو .

 امسحافطووووووة علوووووو  امسخكوووووود -•



امتي تدع  مشطسات الؤعساي إم  تح ي ها في: أ وجا  اموخبح، أ وجا  امشسوػ، أ وجا  ام، واء والبلوتسخار، 
 أ جا  امسد ومية البجتساعية.

 
 
 

 أنؾاع مشغسات الأعسال: -8/3
ا يجوووي معخفتووو  عوووغ الؤ وووػا  امسختلفوووة ملإعسووواي، لب يسكوووغ البعتسووواد علووو  تروووشيف واحوووج  دود وووا بكووو  مووو

وامترشيف امحج  ختار  يعتسج علو  امهوج  موغ الوتخجام ، ولؤلّا كو  أ ذوصة الؤعسواي تخوتز بخلوي مشوافع لئشو،ا  
 حاجات الئ دالا مغ امدلع وامخجمات، فسغ امسلةدع ألا ترشّف مشطسات عل  الؤلذ امتامية:

 امعسلةء. -9
 امدلع. -5
 امشذا . -1
 ترشيف مشغسات الأعسال عم  أساس العسلاء: -8/3/1

يسكووغ الووتخجام امعسوولةء كللوواس مترووشيف مشطسووات الؤعسوواي، فوو،عس امسشطسووات لب تتعاموو  مووع الؤفووخاد 
م،اشخة، ومكشها تتعام  مع  يخ ا مغ امسشطسات، والؤم لة علو  ذموظ متعوجدة، فذوخكات البتجوار بامجسلوة، وشوخكات 

 شخكات امتجارة أو امرشاعة بد،ي ش،يعة مشتجاتها أو خجماتها. امحج ج وامرلي لب تتعام  إلب مع
وعلوو  امعكووذ مووغ ذمووظ،  شوواء بعووس امذووخكات امتووي تشووت  امدوولع، أو امخووجمات امتووي يذووتخيها امسدووتهلظ 
امشهادي م   شخكات الؤ حية، وشخكات توشاعة امدوجادخ و يخ وا، فوي ح ي وة الؤموخ  وحا امشوػ  موغ امتروشيف  يوخ 

قووج يحتاجوووالا إموو   فوووذ امدوولع أو امخوووجمات،  -امسدووتهلظ امفوووخد، أو امذووخكة -عوووالا مووغ امعسووولةءقوواشع، فهووحالا امشػ 
فكلة سا يذتخج امديارة، ويحتاج إم  امخجمات امتليفػ ية، ويدتهلظ امتيار امكهخبادي، و يخ ذمظ، بالئضافة إمو  ألّا 

قوج تجوج شوخكات امدويارات أ و  موغ  بعس مشطسات الؤعساي قج لب تكتفي بامتعام  مع  ػ  واحوج موغ امعسولةء، مو لةً 
امزوخورج ألا تتعامو  مووع أ وػا  مختلفووة موغ امعسولةء، وعشووجما ت وػم مشطسووة بامتعامو  موع عسوولةء مختلفويغ كووامعسلةء 
الؤفوووخاد، وامعسووولةء امتجوووارييغ أو امروووشاعييغ، فووولة بوووجّ ألا تدوووتخجم ألووواميي مختلفوووة بدووو،ي أ هوووا تعسووو  فوووي ميوووجا يغ 

 امشهادي، وميجالا امسدتهلظ امرشاعي، أو امتجارج. مشفرليغ و سا ميجالا امسدتهلظ
 ترشيف مشغسات الأعسال عم  أساس نؾع الدمعة: -8/3/2

يعتسج  حا امشػ  مغ امترشيف عل  امفتخة امدمشية امستػقعة لبلتهلةء امدولع امسختلفوة، فو،عس امسشطسوات 
مهووا حيوواة متػقعووة شػيلووة  دوو،ياً م وو   تتعاموو  بروو   رديدووية فووي امدوولع ذات امص،يعووة امسعسووخة، أج تلووظ امدوولع امتووي

امساكيشووات، والؤجهوودة، وامكهخباديووات، وامك يووخ مووغ أ ووػا  امدوولع، وبعووس امسشطسووات الؤخووخث تتعاموو  فووي امدوولع امتووي 
تدتهلظ في فتخة زمشية قريخةه م   امسلكػلبت، وامدجادخ، و يخ ا مغ امدلع، ويصلي عل   وح  الؤ وػا  امدولع  يوخ 

 مدلع امسعسخة، فإلّا امدلع  يخ امسعسخة  ي تلظ امدلع امتي مها حياة متػقعة قريخة  د،ياً.امسعسخة، وعل  عكذ ا
وامذخكات امتي تتعام  قي امدلع  يخ امسعسخة أمامها فخص متكخرة مخجموة عسلةدهوا بدو،ي تكوخار عسليوة 

 -تعامو  فوي امدولع امسعسوخةامذخاء امتي ي ػم بها امعسلةء في فتخة زمشية قريخة، وعل  امعكذ فوإلّا امذوخكات امتوي ت



إلّا فتخة زمشية شػيلة  د،ياً لب بجّ ألا تش زي ق،و  ألا يعوػد  فوذ امسذوتخج موخة أخوخث  -تعلع بعج ألا تتع عسلية ام،يع
 إم  الؤلػاق م   ما يحجث عشج شخاء امديارات، وام لةجات، و يخ ا مغ امدلع امسعسخة.

عووة، موو لًة ر ووع ألّا امك يووخ مووغ موولةء امدوويارات قووج ويلةحووة ألّا امصلووي علوو  امدوولع  توولثرخ بامعووادات امست،
يذتخولا ليارة جج جة ك  خسذ لشػات كشػ  مغ امتغييخ، م     لبء امعسلةء قج يغيّخولا مغ عاداتهع، ولب يذوتخولا 
ليارة جج جة إلّب بعج عذخ لشػات، ومهحا  جج ألّا امذوخكات امتوي تتعامو  فوي امدولع امسعسوخة مويذ عليهوا ف وا إقشوا  

كيغ بذوووخاء امشووػ  اموووحج  تعووواملػلا فيوو  ف وووا، ومكووغ علووويهع أيزووواً إقشووا  امسدوووتهلكيغ بحوواجتهع إمووو  امشسووواذج امسدووتهل
امجج وووجة موووغ امدووويارات، و يخ وووا موووغ امدووولع امسعسوووخة، وفوووي امحيووواة اميػميوووة  ذوووا ج امعج وووج موووغ الئعلة وووات بػلوووادلها 

إحلةي امدلع امسعسخة بغيخ ا، أما امدولع  يوخ امسختلفة امتي ت ػم بها مشطسات الؤعساي لئقشا  امسدتهلكيغ بزخورة 
 امسعسخة فتتلثرخ بامعادات وامت اميج امدادجة.

 ترشيف مشغسات الأعسال عم  أساس نؾع الشذاط: -8/3/2
يعت،ووخ ترووشيف مشطسووات الؤعسوواي علوو  ألوواس  ووػ  امشذووا  مووغ أك ووخ امترووشيفات شوويػعاً بوويغ رجوواي الئدارة، 

 بيغ ثرلةثرة أ ػا  مغ امسذخوعات  ي: ووف اً مهحا امترشيف يسكغ ألا  سيد
 امسذخوعات امرشاعية. -9

 امسذخوعات امتجارية. -5

 امسذخوعات امخجمية. -1
 ولشتشاوي ك   ػ  مغ الؤ ػا  بإيجاز وف اً مسا  لي:

 السذروعات الرشاعية: -1
و ووي امسذووخوعات امتووي تخووتز ألالوواً بخلووي امسشووافع امذووكلية، أو امتحػيليووة بالووتخجام عسليووات تووشاعية 

يشووة متحػيوو  امسووػاد الؤوميووة إموو  لوولع ذات ش،يعووة مختلفووة، بحيووث تتدا ووج قيستهووا بعووج ترووشيعها عووغ قيستهووا ق،وو  مع
امترووشيع، وترووشّف  ووح  امذووخكات وف وواً مص،يعووة امشذووا  امووحج تعسوو  فيوو  إموو : مذووخوعات تعسوو  فووي مجوواي امشذووا  

ض أو موغ ام،حوار، أو موغ امسشواجع، أو البلتخخاجي ) أج امتي تختز بالتخخاج ام خوات امص،يعية مغ باشغ الؤر 
امسدار ، أو امغابات(، وتدس  بامرشاعات البلتخخاجية، ومذخوعات أحوخث تعسو  فوي مجواي امشذوا  امتحوػيلي أج 
ت ػم بترشيع امسػاد الؤومية وتحػيلها إم  للع تامة امرشع مغ أ ػا  مختلفة وتدوس  بامروشاعات امتحػيليوة، وامشوػ  

امووحج ي ووػم بتجسيووع مجسػعووة مووغ الؤجووداء امسرووشعة، وتخكي،هووا مووع بعزووها اموو،عس لئ توواج ام امووث مووغ امسذووخوعات 
 تلوولعة تامووة قابلووة ملةلووتخجام/ أو البلووتهلةء م وو  تووشاعة امدوويارات، أو امتليفديووػلا، ويُصلووي علوو   ووح  امسذووخوعا

 امعاملة في  حا امسيجالا امرشاعات امتجسيعية. 
 السذروعات التجارية: -2

عات امتوي تذوارء مذواركة رديدوية فوي امعسليوات، والؤ ذوصة امتدوػي ية، وتخوتز بتػزيوع و ي تلظ امسذخو 
امدلع، وامخجمات بيغ امسشتِ  وامسدتهلظ، ومغ أم لتها تجارة امجسلة، وتجارة امتجددة، ووكالبت الئعلةلا، وامػلصاء 

 وامػكلةء،...، إمخ، و ي بهحا امػتف وثري ة امرلة بك  مغ امسشتِ ، وامسدتهلظ.
 السذروعات الخدمية: -3

و وح  امسذووخوعات لب ت ووػم بإ توواج أو تػزيوع امدوولع، ومكشهووا ت ووجم خووجمات فوي  طيووخ امحرووػي علوو  م ابوو  
مها، ويسكغ ألا  جرء أ سية  ح  امسذخوعات بالتعخاض ام ادسوة امتاميوة، وم ار وة كو   وػ  بولثرخ  فوي حياتشوا اميػميوة: 



شووووخكات امرووووخافة، امتعلوووويع، امخووووجمات امرووووحية وامسدتذووووفيات،  )امش وووو  وامسػاتوووولةت، ام،شووووػء، شووووخكات امتوووولميغ،
 امفشادق، البترالبت،....، إمخ(.

 مفيؾم بيئة السشغسة: -8/4
إلّا فهووع امػضووادف الئداريووة فووي مشطسووات الؤعسوواي  تصلووي درالووة ام،يئووة امسحيصووة بامسشطسووات، لؤلّا  جوواح  

 مع ام،يئة امسحيصة بها.امسشطسة، أو فذلها  تػقف عل  قجرتها عل  امتكيف وامتفاع  
وفي امػاقع لب  ػجج اتفاق عام بيغ ام،اح يغ حػي مفهػم محجد مل،يئة، ربسا  خجع ذموظ إمو  تع وج مكػ وات  

ام،يئووة، وتووجاخلها، كسووا ألّا محاومووة وضووع تعخيووف محووجد مل،يئووة يعكووذ فووي امػاقووع وجهووة  طووخ ام ووادع بامتحليوو ، أو 
 امجرالة.

امخاتووة بامسشطسووة  ووي ذمووظ امجوودء مووغ ام،يئووة الئداريووة امتووي تلةدووع عسليووة وضووع : ألّا بيئووة امعسوو  Dillيييرى ديييل 
الؤ ووجا  امخاتووة بامسشطسووة، وتح ي هووا، وتتكووػلا  ووح  ام،يئووة مووغ خسووذ مجسػعووات مووغ الؤشووخا   ووي ) امعسوولةء، 
 امسوووػردولا، امعووواملػلا، امسشطسووووات امسشافدوووة، إضووووافة إمووو  جساعووووات امزوووغا، أو امتوووولثريخ كامحكػموووة، والبتحووووادات

 (102، ص 5001امش ابية، و يخ ا. )ع يلي وآخخولا، 
 وووخث ألّا ام،يئوووة امتوووي تعسووو  فيهوووا أيوووة مشطسوووة، تشصوووػج علووو  ثرووولةث مجسػعوووات رديدوووية موووغ  : Filhoأميييا فيمييييؾ 

امستغيووووخات، امسجسػعووووة الؤوموووو  تحتووووػج متغيووووخات علوووو  امسدووووتػث ام ووووػميه كامعػاموووو  البقترووووادية، والبجتساعيووووة، 
أما امسجسػعة ام ا ية فهي متغيخات تذغيلية خاتة بكو  مشطسوة توخت،ا بسجسػعوة موغ أشوخا  وامديالية، وام  افية، 

امتعاموووو  معهووووا، ومووووغ أم لتهووووا الؤجهوووودة، وامتشطيسووووات امحكػميووووة، وامسدووووتهلكيغ وتجووووار امجسلووووة وامتجددووووة، وتشصووووػج 
غ امعسوواي، وامسوووج خيغ امسجسػعووة ام ام وووة علوو  متغيوووخات خاتووة ب،يئوووة امتعاموو  اموووجاخلي بامسشطسووة، وامتوووي تتكووػلا مووو

 و يخ ع.
: يعخ  ام،يئة بل ها مجسػعة مغ امستغيخات، أو ام يػد، أو امسػاقف، وامطوخو  امتوي  وي بسشولث عوغ أما طؾمدؾن 

 رقابة امسشطسة، وبامتامي يجي عل  الئدارة ألا تػج  جهػد ا لئدارة ام،يئة وامسشطسة معاً.
ة  وووي أ هوووا  يوووخ قابلوووة ملدووويصخة، واموووتحكع، وامخقابوووة، بػالوووصة وألّا امدوووسة الؤلالوووية فوووي متغيوووخات ام،يئوووة امخارجيووو

مشطسووات الؤعسوواي، وموووحمظ يجووي علووو  امسشطسووات ألا ت وووػم بجرالووة متغيوووخات ام،يئووة، وتحليووو  عشاتووخ ا، ومحاوموووة 
امتكيووف مووع  ووح  امعشاتووخ، وعووادة مووا توو دج درالووة  ووح  امعشاتووخ إموو  اكتذووا  امعج ووج مووغ امفووخص امتووي تتيحهووا 

امسشطسات امشاجحة محاومة البلتفادة مشها، أو امتعخ  عل  ام يػد امتوي تفخضوها ام،يئوة، وامتوي  ش،غوي ام،يئة، وعل  
 (901، ص 5005امعس  عل  تلةفيها. )امحشاوج وامرحغ، 

 أىسية دراسة بيئة مشغسات الأعسال: -8/5
لّا  شواء عوجداً موغ عل  امخ ع مغ اختلة  امسشطسات في ش،يعة أ وجافها، وأ ذوصتها، و وػ  ملكيتهوا، إلب أ

امجػا ي تعت،خ قالساً مذتخكاً بيغ جسيع امسشطسات، و ح  امجػا ي قج تل ي ضػءاً عل  أ سية درالة ام،يئة، ويسكغ 
 (905-909، ص ص 5000تلخيرها عل  امشحػ امتامي: )حافة وآخخولا، 

ي تروخ الؤموخ عشوج  وحا يعت،خ تدويوج امسجتسوع بامدولع وامخوجمات موغ امػضوادف امخديدوية لؤيوة مشطسوة، ولب  -9
امحج ف ا، ب  ألّا امسجتسع امحج تعس  في  امسشطسة يعوجّ امسوػرِد الؤلالوي مسوجخلةت عسلياتهوا، وأ ذوصتها 
امخديدية، فامسػاد امخوام والؤ وجج امعاملوة، والؤرض، ورأس امسواي، و يخ وا موغ عػامو  الئ تواج موا  وي إلب 

وبسعشوو  لآخوخ ألّا كو  مشطسووات الؤعسواي وامسجتسووع  امووحج تعسو  أو تتػاجوج فيوو  امسشطسوة، ع وػات  امسجتسو



 خت،صالا بعلةقات ت،ادمية وتكاملية تدتهج  تح يي  ج ، أو مجسػعة مغ الؤ جا ، كسا ألّا وجوػد ب واء 
 أج شخ  مشهسا  ػ شخ  ضخورج م، اء أو وجػد الآخخ.

أو خصوا، والوتخاتيجيات ام،يئة امتي تعس  فيها أية مشطسة ت جم فخص امشجواح، أو امفذو ، وتحوجد لولػء،  -5
امسشطسة متح يي أ جافها، كسا ألّا امعخض وامصلي )قوػث امدوػق( علو  لولعة معيشوة، أو خجموة معيشوة موا 

  ي في امػاقع إلب متغيخات أو  ػات  بيئية تحجد مدت ،  وب اء مشطسات الؤعساي.
لبقتروادية، وامديالوية، إلّا جسيوع مشطسوات الؤعسواي تعسو  فوي ضو  مجسػعوة موغ ام يوػد، أو امستغيوخات )ا -1

 والبجتساعية، وام  افية، وامتكشػمػجية، وامجومية،....، و يخ ا(.
إلّا كووو  مشطسوووة  وووي بس ابوووة  طوووام مفتوووػح  تووولثرخ بام،يئوووة امسحيصوووة، ويووو ثرخ قيهوووا، حيوووث أ هوووا تتووولثرخ بام،يئوووة  -4

 -أفخاد -تآلبت ومعجا -امسحيصة مغ خلةي ما تحر  علي  مغ مجخلةت بسختلف أشكامها )مػاد أومية
أمووووػاي .... و يخ ووووا(، وتووووػثرخ فيهووووا مووووغ خوووولةي ت ووووجيع مخخجاتهووووا مل،يئووووة امسحيصووووة )امدوووولع، وامخووووجمات 

 امسختلفة(.
إلّا مسارلة، أو تشفيح امػضادف، وامسهام الئدارية امستعار  عليها )امتخصيا، وامتشطيع، امتػجي ، امتشدويي،  -2

اخووتلة  أ ػاعهووا يجووي ألا تووتع قووي ضووػء امستغيووخات امخقابووة، اتخوواذ ام ووخارات( فووي جسيووع امسشطسووات علوو  
 وام يػد ام،يئية امس ثرخة عل  ك  مغ مجخلةت، ومخخجات ك  مشطسة.

اختلة  امسشطسات فيسوا يخوتز بشػعيوة، وأ وجا  أشوخا  امتعامو  )كوامسػرد غ، وامسدوتهلكيغ، وامحكػموة،  -2
( فوإلّا كو  مشطسوة موغ مشطسوات وامعساي، و يخ ع، كسوا  وػ امحواي فوي مشطسوة تجاريوة، أو توشاعية مو لةً 

الؤعسوواي  ووي بس ابووة تحووامف أو ادووتلة  بوويغ مجسػعووة مووغ الؤشووخا  امتووي تدووع  متح يووي مجسػعووة مووغ 
الؤ جا  تختلف في ش،يعتها، أو تتعارض ك يخاً في شخق تح ي ها، وفي  حا امذللا يسكغ ام ػي ألّا ب اء 

  تح يووي أ ووجا  أشووخا   ووحا البدووتلة  امسشطسووة، و جاحهووا  تػقووف إموو  حووج ك،يووخ علوو  مووجث قووجرتها علوو
 ر ع تعجد ا، وت،ا شها، وتعارضها في  فذ امػقت.

إلّا مجث تلثريخ امستغيخات ام،يئية عل  تشفيح أ ذصة، وتح يي أ جا  جسيع امسشطسوات يختلوف فوي امجرجوة،  -2
 وميذ في امشػ .

ف باختلة  قوجرتها علو  امتكيوف إلّا اختلة  درجة فعامية أو  جاح امسشطسات في تح يي أ جافها قج يختل -8
مووع امسعصيووات ام،يئيووة امسختلفووة، وكووحمظ تح يووي أ ووجا  أشووخا  امتعاموو  معهووا، أج أ وو  مووغ امستػقووع ألا 

 تدداد فعامية امسشطسة بديادة قجرتها عل  امتكيف مع متغيخات ام،يئة امتي تعس  فيها.

 ترشيف الستغيرات البيئية: -8/6
 مس ثرخات ام،يئية عل  مشطسات الؤعساي إم  ثرلةث مجسػعات رديدية:يسكششا ترشيف امستغيخات، أو ا 

، ص 5001)ميّوا وشويخ د وي، السجسؾعة الأول : الستغيرات البيئية العامة: وىت تذيسل الستغييرات التاليية:  -*
 (991-995ص 
 Economical Variablesالستغيرات الاقترادية:  -1

دج امعام ) رواج، كداد، معجلبت امتزخع، ألعار امفادجة، تتس   امستغيخات البقترادية بامػضع البقترا
امووجخ  ام ووػمي، و روويي امفووخد مشوو ،...، إمووخ، ومهووحا يجووي علوو  الئدارة ألا ت ووػم بامتحليوو ، وامتش،وو  بهووح  امعػاموو ، 

خ  إمو  وامستغيخات  طخاً متلثريخ ا امس،اشخ في  ذوا  امسشطسوة لول،اً، أم إيجابواً، فعلو  لو،ي  امس واي  و دج ارتفوا  اموج



زيوووادة امصلوووي علووو  امعج وووج موووغ امدووولع، وامخوووجماته مسوووا يخلوووي فختووواً تدوووػي ية جحّابوووة يسكوووغ الوووتغلةمها بػالوووصة 
امسشطسووات، وبامتووامي زيووادة قووجرتها علوو  تح يووي الؤربوواح، وبامس ابوو  فووإلّا ارتفووا  معووجلبت امتزووخع، وا خفوواض لووعخ 

ا ي لوو  مووغ قووجرة امسشطسووات علوو  ترووخيف تووخ  امعسلووة  وو دج إموو  ا خفوواض امصلووي علوو  امدوولع وامخووجمات مسوو
 مشتجاتها ويجعلها عخضة ملخدارة والئفلةس.

 Social Variablesالستغيرات الاجتساعية:  -2
، وامت اميوووج، وام وويع، وأ سووا  حيووواة الؤفووخاد، وتووو ثرخ  ووح  امستغيوووخات توتتس وو  امستغيووخات البجتساعيوووة بامعووادا

تغيووخ فيهووا  وو دج إموو  تغيووخ ش،يعووة امسشتجووات، وامخووجمات امتووي ت ووجمها توولثريخاً ك،يووخاً فووي  ذووا  امسشطسووة، إذ ألّا أج 
امسشطسووة، و شوواء امعج ووج مووغ امتغيووخات البجتساعيووة امتووي حووجثرت فووي امدووشػات الؤخيووخة وكووالا مهووا أثرووخ ك،يووخ فووي خلووي 

ادة فوخص الوت سارية جج وجة أموام امك يوخ موغ امسشطسوات، فعلو  لو،ي  امس واي دخوػي امسوخأة ميوجالا امعسو  أدث إمو  زيو
امصلي عل  امػج،ات امدخيعة، وكحمظ عل  رياض الؤشفاي، وامغدوالبت الؤوتػماتيكيوة، وأفوخالا امسوايكخوويف،....، 
إمخ، وقج أدث ذموظ إمو  فوتح ألوػاق جج وجة أموام عوجد ك،يوخ موغ مشطسوات الؤعسواي لئشو،ا   وح  امحاجوات، وتح يوي 

 امسديج مغ الؤرباح مغ خلةمها.
 
 

 Political Variablesالستغيرات الدياسية:  -3
وتتس وو  امستغيووخات امديالووية بامسشوواخ امديالووي امدووادج بذووك  عووام، ومووا يعكدوو  مووغ إ ووج ػمػجيات مختلفووة، 
وت دج  ح  امستغيخات دوراً م ثرخاً في أ ذصة امسشطسات امسختلفوة، فغام،واً موا  و دج البلوت خار امديالوي إمو  الوت خار 

يوة علوو  الؤ ذوصة البقترووادية امسختلفوة، فووي حويغ ألّا  يوواب البلووت خار  ذوا  الؤعسوواي، وتوجفي البلووت سارات امخارج
  دج إم   خوب البلت سارات، كسا ألّا مل خارات امحكػمية في مجوالبت امجسوارء، وامزوخادي، والؤجوػر،....، إموخ، 

سوة ملةلوتيخاد فوي أثرخاً ك،يخاً في كفاءة امسشطسات، وفاعليتهوا، وقوجرتها علو  تح يوي أ وجافها، فل وج أدت ام وػا يغ امسشط
لووػرية خوولةي فتووخة ام سا يشووات إموو  حطووخ الووتيخاد بعووس امدوولع امسشووت  مشهووا محليوواً مسووا أعصوو  بعووس امسذووخوعات 
امػششيووة ميوودة  دوو،ية الووتفادت مشهووا فووي تػلوويع أ ذووصتها، وزيووادة أرباحهووا، فووي حوويغ أدت قووػا يغ فووتح البلووتيخاد فووي 

 عات  تيجة امسشافدة امتي تعخضت مها مغ جخاء ذمظ.أواخخ امتدعيشات إم  فذ  امك يخ مغ  ح  امسذخو 
 Technological Variablesالستغيرات التكشؾلؾجية:  -4

يذويخ امسدوتػث امت شوي إمو  مدوتػث امتكشػمػجيوا امسدووتخجمة فوي امسجتسوع مسدواعجت  علو  إشو،ا  حاجاتوو ، 
حدووي درجووات امت ووجم وامتصووػر،  وحوو  مذووكلةت  الئ تاجيووة، والئداريووة، ويختلووف امسدووتػث امت شووي مووغ دومووة لؤخووخث 

فوووامتصػر امتكشػموووػجي امهادووو  فوووتح مجوووالبت ك،يوووخة ومتشػعوووة أموووام مختلوووف امسشطسوووات ملةلوووتفادة مشهوووا فوووي تصوووػيخ 
مشتجاتهوووا امحاميوووة، أو ابتكووووار مشتجوووات جج وووجة، مووووحمظ يجوووي علوووو  امسشطسوووات امتش،ووو  بهووووح  امتصوووػرات امتكشػمػجيووووة 

 مها ق،  امسشافديغ متح يي أفز  امسدايا والؤرباح مشها.ومتابعتها، ومحاومة الت سار ا، والتغلة
 الستغيرات الدولية: -5

مع امتصػرات امتكشػمػجية امك،يخة، وتصػر امحال،ات، وش،كات الئ تخ ت، وأجهدة البترواي، أتو،ح امعوامع  
يووة، وممغوواء ع،وارة عووغ لووػق واحوجة، فزوولًة عووغ تصوػر امذووخكات امعسلةقووة متعوجدة امجشدووية، وضهووػر امذوخكات امكػ 



امحوػاجد امجسخكيوة، وخاتوة فوي ضو  اتفاقيوة امجوات، مسوا جعو   وح  امذوخكات تهوتع بالؤلوػاق امعامسيوة، وأتوو،حت 
  ح  امعػام  مها تلثريخ واضح عل  مشطسات الؤعساي.

 
 
 
 :السجسؾعة الثانية: العؾامل البيئية السباشرة -*

، أو تجارج،...، ويعسو  بكو   ذوا  تتخرز ك  مشطسة بشذا  إ تاجي أو خجمي، تشاعي، أو زراعي
عجد ك،يخ مغ امسشطسات امتي تتشافذ فيسوا بيشهوا علو  امعسولةء، وامسوػارد امساديوة، وام،ذوخية، و يخ وا، وتختلوف  وح  
ام،يئة اختلةفاً جحرياً عوغ ام،يئوة امعاموةه إذ إلّا بيئوة امشذوا  يسكوغ اموتحكع فيهوا، وتذوس  بيئوة امشذوا  علو  مجسػعوة 

مستغيخات امػاجي تحليلها، وأخح ا بامحد،الا في عسلية الئدارة، وامتخصيا الئلتخاتيجي، وامتوي موغ مغ امعشاتخ، وا
 أ سها الآتي:

 Competitorsالسشافدؾن:  -1

و ووع جسيووع امسشطسووات امتووي تعسوو  بامشذووا   فدوو ، وامووح غ  تشافدووػلا فيسووا بيووشهع علوو  امسووػارد امص،يعيووة، 
مهووحا يجووي علوو  الئدارة امشاجحووة ألا تخكوود علوو  تحليوو  امسشافدوويغ مسعخفووة  وامتسػيليووة، وام،ذووخية، ودخوو  امسدووتهلظ،

م ووووجرتهع امساميووووة، وحرووووتهع امدووووػقية، وليالوووواتهع، والووووتخاتيجياتهع بغيووووة ترووووسيع البلووووتخاتيجيات امسعاكدووووة مهووووع 
 لئضعا  مخكد ع امتشافدي في امدػق.

 و شاء  ػعالا مغ امسشافدة في د يا الؤعساي م،اشخة و يخ م،اشخة.
أمييا : تحووجث بوويغ مشطستوويغ أو أك ووخ يعسلووػلا فووي امرووشاعة  فدووها، وي ووجمػلا مشتجووات بج لووة، لسشافديية السباشييرةا

 : فتحجث بيغ امسشطسات كلها في تخاعها عل  امسػارد امستاحة في ام،يئة.السشافدة غير السباشرة
 (190، ص 5001و شاء عسلياً ثرلةثرة عػام  تحجد درجة امسشافدة  ي: )ع يلي وآخخولا، 

عوجد امسشطسوات امتوي توتحكع فوي امسعوخوض موغ مشوتَ  معويغ، فكلسوا ازداد عوجد امسشطسوات، كلسووا ازدادت  -9
 شجة امسشافدة بيشهع، وامعكذ تحيح.

لوووهػمة دخوووػي بعوووس امسشطسوووات إمووو  امدوووػق، أو توووعػبة ذموووظ، كلّسوووا كوووالا موووغ امدوووه  دخوووػي بعوووس  -5
 جة امسشافدة، وامعكذ تحيح.امسشطسات امجج جة لئ تاج وتدػيي مشتَ  معيغ، كلسا ازدادت ش

امعلةقوووة بووويغ حجوووع امسشتجوووات امتوووي يصل،هوووا الؤفوووخاد فوووي امدوووػق، وتلوووظ امكسيوووة امتوووي تدوووتصيع امسشطسوووات  -1
ت جيسها وعخضوها، فكلسوا ازداد امسعوخوض موغ امسشتجوات عوغ امسصلوػب كلسوا ازدادت امسشافدوة، وامعكوذ 

 تحيح.

 
 

 Customersالسدتيمكؾن:  -2

غ ي ػمووػلا بالووتهلةء امسشتجووات، أو امخووجمات امتووي ت ووجمها امسشطسووة لئشوو،ا  و ووع جسيووع الؤشووخاص امووح 
حاجاتهع، ور ،اتهع امخاتة، وتعجّ درالة امسدتهلكيغ مسشتجوات امسشطسوة، وخوجماتها موغ أ وع امعشاتوخ امتوي  ش،غوي 



غ، وامسحتسلوويغ مووغ علو  الئدارة ام يووام بهووا فوي  صوواق بيئووة امشذوا ، فعليهووا ألا ت ووػم بفهوع تخكي،ووة امسدووتهلكيغ امحواميي
حيث امجشذ، وامدغ، وامجخ ، وامحامة البجتساعية، وكحمظ امتعخ  علو  ر ،واتهع، وحاجواتهع  يوخ امسذو،عة ملعسو  
علووو  تعوووج   مشتجاتهوووا وخوووجماتها بسوووا  تػافوووي موووع  وووح  امخ ،وووات، والؤذواق، وامحاجوووات، وموووغ امسهوووع أيزووواً تحج وووج 

مسدوتهلكػلا، وفهوع ش،يعوة  وح  امسشواشي لؤلّا مكو  مشص وة خروادز امسشاشي امجغخافية امتي يعير، أو يولتي مشهوا ا
معيشووة تتصلووي خووجمات خاتووة تشالووي جػ ووا، وضخوفهوووا، وبامتووامي إذا تسكّشووت إدارة امسشطسووة مووغ تحليوو  كوو   وووح  
الؤمووػر، ومعخفتهووا فإ وو  يروو،ح مووغ امدووه  عليهووا ألا ت ووػم بإيروواي مشتجاتهووا، أو خووجماتها إموو  مدووتهلكيها بووامجػدة 

، وامدووعخ امسشالووي، مسّووا يدوواعج ا علوو  تح يووي ميوودة تشافدووية بامشدوو،ة إموو  مشافدوويها، وامعووامليغ فووي مجوواي امعاميووة
  ذاشها.

 Suppliersالسؾردون والسقراؾن:  -3
و ووع جسيووع الؤشووخاص وامهيئووات امتسػيليووة امووح غ ي ػمووػلا بتدويووج امسشطسووة بكوو  مووا تحتوواج إميوو  مووغ مووػاد، 

خث، وعلي  فإلّا امعلةقة بيغ امسشطسة ومرادر امسوػارد امتوي تحتاجهوا لوػاء أكا وت وأمػاي، ومدتلدمات الئ تاج الؤخ
مادية، أم بذخية فوي  ايوة الؤ سيوة، موحمظ يجوي علو  إدارة امسشطسوة ألا تعسو  بذوك  دادوع علو  ت ػيوة  وح  امعلةقوة 

ػاق، وضخوفهسوووا، لؤ هوووا قوووج تزوووصخ إمووو  ألا تصلوووي موووػاداً أو أموووػالًب بذوووك  مفووواج  وف ووواً مستصل،وووات امعسووو ، والؤلووو
وبامتووامي كلسووا كا ووت امعلةقووة قػيووة بوويغ امسشطسووة وامجهووات امسووػردة وامس خضووة مهووا، كلسووا أمكشهووا امحرووػي علوو  مووا 

 تحتاج إمي  مغ مػاد وأمػاي، بليدخ امد، ، وأفز  امصخق.
 مية:ويسكغ امتعخ  عل  قػة امعلةقة بيغ امسشطسة، وامسػرد غ مها مغ خلةي الئجابة عل  الؤلئلة امتا

    ألعار امسػرد غ، وامس خضيغ ألعار تشافدية أم لب ؟. -
     تستع امسػردولا، وامس خضػلا بدسعة حدشة في امدػق ؟. -

    خجماتهع مسيدة بامس ار ة مع الآخخيغ ؟. -

    م جرتهع عل  امتسػي ، والئقخاض مشال،ة ؟. -

    يعتسج امسػردولا، وامس خضػلا عل  امسشطسة كسا  ي تعتسج عليهع ؟. -

 Labor Marketسؾق العسالة:  -4
إلّا م ووجرة امسشطسووة علوو  جووحب امعسامووة املةزمووة مهووا مووغ حيووث امعووجد وامشػعيووة شووخ  ألالووي مشجاحهووا فووي 
تح يي أ جافها بلعل  كفاءة، وأقرو  فعاميوة، و شواء عػامو  متعوجدة تو ثرخ علو  م وجرة امسشطسوة فوي امحروػي علو  

 امعسامة امسشال،ة مها وامتي مغ أ سها:
 اتي والؤجػر امسعصاة في امسشطسة.امخو  -
 فخص امتخقي امسسشػحة، وامسسكشة. -

 لسعة امسشطسة ومجث احتخامها، وت ج خ ا ملعامليغ فيها. -

 ضخو  امعس  وامخجمات الؤخخث امس جمة ملعامليغ م   امش ابة وامص،ابة،....، إمخ. -
موغ حيوث الؤجوػر، وامحوػافد، وضوخو   ومهحا يجي علو  إدارة امسشطسوة ألا تعسو  علو  توػفيخ بيئوة امعسو  امسشالو،ة

امعسووو  امرووووحية، وتح يوووي تكوووواف  امفوووخص فووووي امتخقيووووة، وامعجاموووة فووووي موووشح الؤجووووػر، وامحوووػافد وتص،يووووي الؤ طسووووة، 
وام ػا يغ،....، إمخ، الؤمخ امحج يجع  لسعة امسشطسة جيجة ويسكّشها مغ امحروػي علو  امعساموة امس  لوة، وامشجواح 

 في تح يي أ جافها امسشذػدة.



 السجسؾعة الثالثة: تسثل البيئة الدا مية التت تتسثل بثقافة السشغسة: -*
تعت،خ ثر افة امسشطسة مغ اموجعامات، أو امسعػقوات امهاموة مشجواح امسشطسوة، أو فذولها، وموغ امسعوخو  ألّا  

سعلشوة، مك  مشطسة ثر افة معيشة تتسيد بها عغ  يخ ا مغ امسشطسات، وامتي  ي حريلة مغ امسعت وجات امسذوتخكة ام
وامزووسشية، ام وويع، امعووادات، وامت اميووج،  ووح  امحروويلة تذووعخ أعزوواء امسشطسووة بوول هع  شتسووػلا مسجتسووع واحووج مختلووف 

( تخكوود علوو  احتووخام امفووخد، وعلوو  امخووجمات امس جمووة IBMومتسيوود عووغ  يووخ ، ومووغ أم لووة بعووس ام  افووات شووخكة )
 ملسدتهلظ.

 :وثر افة امسشطسة ت دج أربع وضادف  امة، وتتس   في
 إعصاء أعزاء امسشطسة إحدالاً بالب تساء. -9
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 امتلثريخ في للػء أفخاد امسشطسة مغ خلةي مداعجة الؤفخاد عل  امتلقلع مع ام،يئة امسحيصة.  -4
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 مفيؾم إدارة الإنتاج والعسميات: -9/1
 تواج لولع، أو خوجمات، أو أفكوار، يسكغ تعخيف إدارة الئ تاج وامعسليات باعت،ار ا إدارة امسػارد املةزموة لئ

ويتس وو  ذمووظ فووي عسليووات تووجبيخ امسووػارد، والووتغلةمها فووي إ توواج  ووح  امسشتجووات متح يووي أ ووجا  امسشطسووة، وامسشطسووة 
يسكوووغ ألا تكوووػلا مروووشعاً، أو مدتذوووف ، أو جامعوووة، أو مروووخفاً، أو متجوووخاً،....، إموووخ، إلّا أج  طوووام ملا تووواج  وووػ 

إمو  مخخجوات )لولع/ خوجمات/ أفكوار(، ت وجّم إمو   -ع،خ عسلية الئ تاج -مجخلةتب،داشة وليلة متحػي  مػارد أو 
 (91، ص 9112امعسلةء أو امسدتفيج غ )مرصف ، 

: إدارة الئ توواج وامعسليوواته مووا  ووي إلب مجسػعووة مووغ ام ووخارات امتووي تتعلووي بتخصوويا، وفييت تعرييير   يير
تصوػيخ امسشوت ، تروسيع امعسليوات الئ تاجيوة، تخصويا تشطيع، تػجي ، ورقابة الؤ ذصة الئ تاجية امسختلفة، كتروسيع و 

امصاقة الئ تاجية، اختيار امسػقع، امتخصيا امجاخلي ملسروشع،  طوام الئ تواج فوي امػقوت امسحوجد، عسليوات امرويا ة، 
. ت خيخ حجع الئ تاج، تخصيا الئ تاج، امججومة، ومدارة امجػدة امذاملة بجرجة عاميوة موغ امكفواءة، وامفعاميوة، وامتسيود

 (59، ص 5001)زيغ امج غ وشع،الا، 
: تعووخ  بل هووا الئدارة امتووي تهووتع باتخوواذ ام ووخارات امتووي تتعلووي بإ توواج امدوولع، وامخووجمات وفييت تعرييير   يير

امتوووي تتعامووو  فيهوووا امسشطسوووة بامكسيوووات امسصلػبوووة وبوووامجػدة امسشالووو،ة، وفوووي امػقوووت، وامسكوووالا امس وووخريغ، وبامتكلفوووة 
 امسع ػمة.

  بل ها امشذا  اموػضيفي امسدو وي عوغ ام يوام بعسليوة تحػيو  موجخلةت امشطوام، أو : تعخ وفت تعرير   ر
عشاتوخ الئ تواج، وامستس لووة فوي الآلبت، وامسعوجات، وامعسامووة، وامسوػاد امخوام، ورأس امسوواي إمو  مخخجوات ذات قيسووة 

 (91، ص 9111أك،خ مغ امسجخلةت. )أبػ لخيع وحجازج، 

 :أىداف إدارة الإنتاج والعسميات -1/2
توووو دج امػضووووادف الئ تاجيووووة دوراً مهسوووواً، وألالووووياً فووووي تح يووووي امستصل،ووووات الؤلالووووية مشجوووواح أج مشطسووووة،  ووووح  

 (22، ص 5009امستصل،ات تتس   في الآتي: )ام،كخج، 
ت وووجيع امسشتجوووات موووغ امدووولع، وامخوووجمات بامذوووك  اموووحج  تشالوووي موووع قوووجرات امسشطسوووة، وتفوووي باحتياجوووات  -9

 امدػق )امصلي(.
ت بسدتػث امجػدة امسشالي، وامتي تتفي مع احتياجات امسدوتهلكيغ، وتفوي باحتياجواتهع موغ ت جيع امسشتجا -5

 امدلع وامخجمات )تح يي رضاء امسدتهلكيغ(.

 ت جيع امسشتجات بتكلفة مشال،ة، وم ،ػمة تدسح بتح يي ربح كا ل ملسشطسة، وتح يي لعخ بيع مشالي. -1

أ ووجا  امسشطسووة تتفووي مووع ام ووجرات الئ تاجيووة امخاتووة بهووا، وي ووع علوو  الئدارة امعليووا مدوو ومية امتلكووج مووغ ألّا 
بالئضافة إم  ضخورة امعس  عل  تصػيخ، وتشسية امسدايا امتشافدية في امعسليات، وام جرات الئ تاجية متتفي، وتتػاءم 

ت مع التخاتيجيات امسشطسوة، وحيوث ألّا وضوادف الئ تواج وامعسليوات  وي امسدو ومة بجرجوة ك،يوخة عوغ تح يوي مدوتػيا
امجػدة امسصلػبوة، كسوا ألّا وضوادف الئ تواج وامعسليوات مهوا أثروخ ك،يوخ علو  امتكواميف، لؤ هوا تعت،وخ امسدوتخجِم اموخديذ 

 مسعطع امسػارد الئ تاجية )ام،ذخية، وامسادية( في أية مشطسة.

 الكفاءة، والفعالية، والإنتاجية: -9/3
 Efficiencyالكفاءة:  -9/3/1



(، أج تذوويخ امكفوواءة إموو  To do it rightامعسوو  بامصخي ووة امرووحيحة ) يذويخ مفهووػم امكفوواءة إموو  أداء
امكيفية امتي  تع بها تح يي أ جا  امسشطسوة، حيوث لب يكفوي ملسشطسوة تستعهوا بجرجوة عاميوة موغ امفعاميوة عوغ شخيوي 

كسيوة  تح يي الؤ جا  امسخصصة مد، اً، ب   لدم الؤمخ أيزاً ضسالا تح يي  ح  الؤ جا  بلق  جهج مسكوغ، وبلقو 
مغ امسػارد الئ تاجية امسدتخجمة، وفي امغامي تتح ي درجات عامية مغ امكفاءة موغ خولةي تغييوخات فشيوة كالوتخجام 
آلبت، ومعووجات متصووػرة، تكشػمػجيووا، ومووػاد خووام ذات مػاتووفات، ومدووتػيات جووػدة أفزوو ،....، إموو   يووخ ذمووظ، 

بصخي ووة أفزوو ،  ووحا بالئضووافة إموو  زيووادة قووجرة،  ومووغ خوولةي تغييووخات إداريووة، كتخصوويا، وججومووة، ورقابووة الئ توواج
 ور ،ة امعشرخ ام،ذخج عل  أداء امعس .

تلليداً عل  موا ت وجم، يسكوغ ام وػي بوللّا تح يوي أ وجا  الئ تواج بوجرجات عاميوة موغ امكفواءة، يعشوي تح يوي 
موووغ مخخجوووات أك،وووخ موووع الوووتخجام  فوووذ كسيوووة امسوووجخلةت، أو تح يوووي  فوووذ امسخخجوووات موووع الوووتخجام كسيوووة أقووو  

، 5001امسجخلةت، الؤمخ امحج يح ي مرامح الؤشخا  امسعشية بامكفاءة الئ تاجية ملسشطسة. )زيغ امج غ وشوع،الا، 
 (.51ص 

 
 

 Effectivenessالفعالية:  -9/3/2
تعّ،خ امفعامية عغ قجرة إدارة امسشطسة عل  تح يي أ وجافها امسخصصوة، ويتصلوي تح يوي درجوات عاميوة موغ 

اد الؤ ذوووصة  يوووخ امزوووخورية، وحوووح  امسخخجوووات امتوووي لب تح وووي امسػاتوووفات، ومدوووتػيات امفعاميوووة ضوووخورة الوووت،ع
 امجػدة امسصلػبة.

 وووحا، وت ووواس فعاميوووة إدارة امسشطسوووة بروووفة عاموووة، ومدارة الئ تووواج وامعسليوووات بروووفة خاتوووة بامعج وووج موووغ 
مدوػق، آراء واتجا وات امسعا يخ مشها عل  ل،ي  امس واي / حجوع، أو قيسوة امس،يعوات، حروة مشتجوات امسشطسوة فوي ا
 امسدتهلكيغ، امعادج عل  البلت سار، معجي امخبحية،....، إم   يخ ذمظ مغ معا يخ امفعامية.

 Productivityالإنتاجية:  -9/3/3
تعووجّ الئ تاجيووة مووغ أك ووخ أ ووجا  إدارة الئ توواج وامعسليووات أ سيووة، فهشوواء مووغ  شطووخ إميهووا علوو  أ هووا  دوو،ة 

طوووخ امووو،عس الآخوووخ إمووو  الئ تاجيوووة كس يووواس مكفووواءة إدارة الئ تووواج وامعسليوووات فوووي امسخخجوووات إمووو  امسوووجخلةت، ويش
 التخجام امسػارد الئ تاجية امستاحة امسادية وام،ذخية.

: ألّا الئ تاجية ميدت  حا ولب ذاء، وم سوا  وي ا عكواس مكفواءة وفعاميوة إدارة امسشطسوة بروفة عاموة، ويرى كات    ر
ذووك  خوواص قووي تح يووي  ووػ  مووغ امتووػازلا فيسووا بوويغ عشاتووخ الئ توواج امسدووتخجمة، ومدارة الئ توواج وامعسليووات تهووتع ب

وامسخخجووات امسدووتهجفة، وبامكسيووات امتووي تفووي بحاجووات، ومتصل،ووات امسدووتهلكيغ، بامسػاتووفات ومدووتػيات امجووػدة 
بالؤلوووعار امتووي ت وووجّم الئشووو،اعات امح ي يوووة محاجووواتهع، ور ،ووواتهع فووي امتػقيتوووات امسلةدسوووة ملةلوووتهلةء/ البلوووتخجام، و 

 امسلةدسة مل جرات امسامية ملسدتهلكيغ، وامسدتفيج غ.
وجج خ بامحكخ ألّا الئ تاجية تعج بس ابة  ج  رديذ و ام بامشد،ة ملفخد، امسشطسة، امسجتسع، ومع  تحديغ  

وزيووادة مدووتػيات الئ تاجيووة أمووػر تووشعكذ بامزووخورة علوو  امتكوواميف، الؤربوواح، امعادووج علوو  رأس امسوواي امسدووت سخ، 
 رجات امسشافدة في امدػق امسحلية، الئقليسية، امجومية، وامعامسية.د
 



 
 
 

 إدارة الإنتاج والعسميات كشغام: -9/4 
مووجخ  امووشطع  شطووخ إموو  امسشطسووة علوو  أ هووا  طووام كلووي شووام  يزووع  طسوواً فخعيووة تعسوو  معوواً فووي علةقووة 

، فامسشطسة كشطوام تتكوػلا موغ عوجة  طوع تفاع ، وتلثريخ مت،ادي مغ أج  تح يي امهج  امعام ملسشطسة )امشطام( كك 
فخعية مخت،صة ب،عزها، وتتس    ح  الؤ طسة امفخعية في  طام الئ تاج وامعسليات، و طام امتدػيي، و طام امتسػي ، 

 و طام الؤفخاد، وامعلةقات امعامة، وام،حػث وامتصػيخ.
ػ امسشطسووة )امشطووام امكلووي(،  ووي ومدارة الئ توواج وامعسليووات باعت،ار ووا  طاموواً فخعيوواً ضووسغ  طووام أشووس ، و وو

فووي حووج ذاتهووا  طاموواً شوواملًة يزووع مجسػعووة مووغ امووشطع امفخعيووة م وو   طووع امتحػيوو ، وامججومووة، وامجووػدة، وامروويا ة، 
وامسخوودولا، وي ووػم بوولداء مجسػعووة مووغ الؤ ذووصة وامعسليووات امستكاملووة وامستجاخلووة مووغ أجوو  تووػفيخ مشتجووات امسشطسووة 

سشالي، وبامكسية امسصلػبوة، وبامسػاتوفات امتوي تفوي باحتياجوات، ور ،وات امعسولةء )امدلع وامخجمات( في امػقت ام
 في امدػق.

وألّا  طووام الئ توواج وامعسليووات بليووة مشطسووة ي ووػم فووي لوو،ي  تح يووي أ جافوو  بامحرووػي علوو  مختلووف أ ووػا  
مخخجوات )لولع  امسجخلةت املةزمة ملا تاج، ثرع  تع تشطيسها في شك  مجسػعوات موغ امعسليوات بهوج  تحػيلهوا إمو 

خووجمات(، وعووادة مووا يصلووي علوو  عسليووة امتحػيوو   ووح  مخاحوو  امتذووغي ، أو امرووشع، أو امسخاحوو  الئ تاجيووة، ومكووي 
يزووسغ  طووام الئ توواج وامعسليووات امحرووػي علوو  امشتوواد  امسصلػبووة )امسخخجووات( تووتع عسليووة ام يوواس وامستابعووة بذووك  

الؤداء امفعلووي، وم ار توو  بووالؤداء امسخصووا مدوو، اً، وذمووظ  مدووتسخ أثرشوواء مخاحوو  امتحػيوو  امسختلفووة، حيووث  ووتع قيوواس
متحج ج ما إذا كا ت  شاء ا حخافات في الؤداء امفعلي عغ امسدتػيات امسخصصوة، ودرالوة ألو،اب  وح  الب حخافوات، 

 (50، ص 5001ومعامجتها مغ خلةي اتخاذ الئجخاءات امترحيحية امسشال،ة.) دروير وآخخولا، 
م الئ تاج وامعسليات كشطام مفتػح  تلثرخ بام،يئة امخارجيوة امسحيصوة بو ، ويو ثرخ فيهوا وجج خ بامحكخ، ألّا  طا

أيزاً، كسا ألّا مكػ ات  حا امشطام امخديدة وامستس لة في امسجخلةت، وامعسليوات، وامسخخجوات، تتفاعو  موع بعزوها، 
لووة أ ذووصت ، وذمووظ كسووا  ووػ وتوو ثرخ فووي بعزووها فووي دورة مدووتسخة لب تشتهووي إلب با تهوواء امشطووام، أو تػقفوو  عووغ مسار 

 مػضح في امذك  امتامي:
 
 
 
 
 
 

 (1-9الذكل رقؼ )
 عشاصر، ومكؾنات نغام الإنتاج والعسميات
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 (33، ص 1999السردر: ) أبؾ سريع و حجازي، 
امسحيصة ب ، يحر  مشهوا  تزح مغ امذك  امدابي ألّا إدارة الئ تاج وامعسليات كشطام مفتػح عل  ام،يئة 

علوووو  مجخلةتوووو  ميدووووتخجمها فووووي عسليووووات امتحػيوووو  )الئ توووواج(، كسووووا أ وووو   تفاعوووو ، ويتوووولثرخ بستغيووووخات  ووووح  ام،يئووووة 
 البقترادية، وامديالية، والبجتساعية، وامتذخيعية، وامفشية، وامدػقية.

 العلاقة بيؽ وعيفة إدارة الإنتاج والعسميات، ووعائف السشغسة الأ رى: -9/5
كغ ام ػي ألّا  شاء ثرلةثرة وضادف رديدة في مشطسات الؤعساي وامخجمات، و ي وضيفة الئ تاج، وضيفة يس

امتسػيووو ، ووضيفوووة امتدوووػيي، أضوووف إمووو  ذموووظ مجسػعوووة أخوووخث موووغ امػضوووادف م ووو  الؤفوووخاد، امحدوووابات، امذووو ولا 
طسوة لؤخوخثه حدوي ش،يعوة ام ا ػ ية،....، إمخ، وموغ امسعوخو  ألّا الؤ سيوة امشدو،ية متلوظ امػضوادف تختلوف موغ مش

و ووػ  امشذووا ، ف،يشسووا تحتوو  الئدارة امهشجلووية أ سيووة خاتووة فووي امذووخكات امرووشاعية،  جووج ألّا الئدارة امساميووة تس وو  
 عري امعس  بامشد،ة مل،شػء، وامس لدات امسامية.

ب يوووة وحيوووث إلّا إدارة الئ تووواج وامعسليوووات تعوووجّ جووودءاً موووغ امسشطسوووة، فإ هوووا لب يسكوووغ ألا تعسووو  بسعووودي عوووغ 
امػضادف الؤخخث، فامسشطسة تعس  كػحجة واحجة، وكشطام واحج تتفاع  أجداؤ  امفخعية معاً متح يي الؤ وجا  امعاموة 
ملسشطسووة بذووك  فعّوواي، ويسكووغ ترووػيخ امعلةقووات امست،ادمووة بوويغ كوو  مووغ إدارة الئ توواج وامعسليووات، ومدارة امتدووػيي، 

 (.92، ص9118: )ماضي، والئدارة امسامية، في شك  مغ امجوادخ امستجاخلة
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 تزح مغ  حا امذك ، ألّا  شاء أ ػاعاً مختلفوة موغ ام وخارات تتخوح ا إدارة الئ تواج وامعسليوات امتوي تت،وا غ 
( بعووس ام ووخارات 1فيسوا بيشهووا مووغ حيووث درجووة اترووامها بووالئدارات الؤخووخث داخوو  امسشطسووة، فتػضووح امسشص ووة رقووع )

ا بػالوووصة إدارة الئ تووواج وامعسليوووات، ويكوووػلا مهوووا ارت،اشووواً م،اشوووخاً بوووإدارة امتدوووػيي داخووو  امسشطسوووة، امتوووي  وووتع اتخاذ ووو
وتعت،خ عسلية تحج ج مػاتوفات امسشوتَ ، وتروسيس  م والًب جيوجاً علو   وحا امشوػ  موغ ام وخارات، فيعتسوج الئ تواج بذوك  

معلػمات عغ ر ،ات امسدتهلظ في  حا  م،اشخ عل  امتدػيي امحج  ػ أك خ اترالًب بامسدتهلظ في امحرػي عل 
 امرجد، وكحمظ عغ مػاتفات امدلع ام،ج لة امسشافدة امستػافخة في امدػق.

( فهوووػ مجسػعوووة ام وووخارات امتوووي تتخوووح ا إدارة 2أموووا امشوووػ  ام وووا ي موووغ ام وووخارات واموووحج ي وووع فوووي امسشص وووة )
 وحا امشووػ   تس و  مو لًة فوي قوخارات الووت،جاي الآلبت، الئ تواج وامعسليوات، ويكوػلا مهوا اترووالًب م،اشوخاً بوالئدارة امساميوة، 

وشوووخاء الآلبت امجج وووجة، فسوووغ امذوووادع ألا  وووتع عسووو  درالوووة مذوووتخكة بووويغ إدارة الئ تووواج وامعسليوووات، والئدارة امساميوووة 
 مجرالة امجػا ي امفشية، وامسامية مس    ح  البقتخاحات.

عووغ ام ووخارات امتووي  ووتع اتخاذ ووا فووي مجوواي إدارة ( فتعّ،ووخ 3أمووا امسشص ووة امسذووتخكة بوويغ الئدارات اموو لةث )
الئ تاج وامعسليات، ويكػلا مهوا اتروالًب م،اشوخاً بكو  موغ امتدوػيي، وامتسػيو  معواً، م واي ذموظ تخصويا امصاقوة، وقوخار 
إدخاي مشوتَ  جج وج ملدوػق، حيوث  شوا ت وػم إدارة الئ تواج وامعسليوات بالبشوتخاء موع  وح غ الئدارتويغ بعسو  موا يدوس  

ت ججوث امسذخو  امس تخح، وعادة ما  تزسغ ذمظ درالوة امجػا وي امفشيوة كسوا تخا وا إدارة الئ تواج وامعسليوات، بجرالا
 وامجػا ي امتدػي ية كسا تخا ا إدارة امتدػيي، وامجػا ي امسامية كسا تخا ا الئدارة امسامية ملس تخح امجج ج.

خضل  تػقووف تكاموو  امووجور امووحج ت جموو  ويسكووغ ام ووػي برووفة عامووة إلّا  جوواح امسشطسووة فووي تح يووي أداء موو
الئدارات اموو لةث، فووإدارة امتدووػيي مدوو ومة عووغ خلووي امصلووي علوو  امسشووت ، أو امخجمووة، أمووا إدارة الئ توواج وامعسليووات 
فإ هووا تتحسوو  مدوو ومية خلووي امسشووت ، أو امخجمووة حتوو  تتشالووي مووع امصلووي امستػقووع، كووحمظ فووإلّا الئدارة امساميووة تعووجّ 

حتياجوات امساميوة شػيلوة الؤجو ، وقرويخة الؤجو  حتو   وتسكغ الئ تواج موغ إخوخاج  وحا امسشوتَ  مد ومة عوغ توجبيخ الب
 إم  حيد امػجػد.

 الؾعائف الأساسية لإدارة الإنتاج والعسميات: -9/6
ة ام يوووووام بامسهوووووام، وامػضوووووادف الآتيوووووة: )جساعوووووة، إدارة الئ تووووواج وامعسليوووووات بامسشذووووول تتوووووػم 
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 سرشع:ا تيار مؾقع ال -1

مووغ ام ووخارات امهامووة امتووي تتخووح ا إدارة الئ توواج وامعسليووات ذمووظ ام ووخار امخوواص باختيووار امسػقووع امسشالووي 
ملسرشع، ويعج قخار اختيار امسػقع مغ ام خارات امهامة ملادارة، وم  تلثريخ التخاتيجي شػي  امسجث، حيث   ثرخ إمو  

م،اشوخة علو  تكواميف إ وخادات وحوجة امسشوت . و شواء  حج ك،يخ في  جواح أو فذو  امسذوخوعات، لؤ و   وشعكذ بروػرة
عجة متغيخات ت ثرخ عل  تحج ج امسػقع امسشالي أ سها تكلفوة الؤراضوي وامس،وا ي، وتكلفوة امش و ، وموجث توػافخ امسوػاد 
الؤوميووة، وامسدووتلدمات امسصلػبووة، ومووجث تووػافخ مرووادر امصاقووة، وامخووجمات، وامسخافووي امعامووة الؤخووخث، وام ووخب مووغ 

 تمويل التسويق



ق وامسدتهلكيغ،.... ، و يخ ا مغ امستغيخات امتي يجي درالوتها لبتخواذ  وحا ام وخار، و شواء ألواميي، وأدوات الؤلػا
 علسية يسكغ التخجامها ملس ار ة بيغ امسػاقع ام،ج لة عل  مدتػث امسجلا، والؤماكغ امسختلفة داخلها.

 الترتي  الدا مت لمسرشع: -2
تاجية أج مخاح  امرشع بذك  مشص وي  و دج إمو  توجفي امسوػاد مغ امزخورج ألا  تع تختيي امعسليات الئ  

امخام، والؤجداء، ومدتلدمات الئ تاج الؤخخث خلةي مخاح  الئ تواج حتو  امسخحلوة الؤخيوخة بذوك   و دج إمو  تدوهي  
 الئجخاءات، وت لي  امتلخيخ إم  أق  حج مسكغ، ورفع كفاءة الئ تاج إم  أقر  حج مسكغ.

ة امستغيخات امسو ثرخة فوي امتختيوي اموجاخلي الؤم و  وأ سهوا: ) ػعيوة وعوجد امسخاحو  الئ تاجيوة، ويتع ذمظ امتختيي بجرال
(، ومدوواحة امسرووشع، وحجووع ةوش،يعتهووا، وش،يعووة امسووػاد امخووام، والؤجووداء، وامسدووتػث امفشووي الئ توواجي )الؤوتػماتيكيوو

 الئدارة وامسخازلا، و يخ ا.أجهدة امخجمات، والؤقدام الئ تاجية املةزمة لئتسام عسلية امرشع، ومػاقع 
 تجييز السرشع بالآلات والسعدات: -3

مغ امسهام الؤلالية لئدارة الئ تاج وامعسليات تحج وج  ػعيوة، وعوجد الآلبت، وامسعوجات، والؤدوات امسشالو،ة 
ي وتػفخ ا بذخو  مشال،ة، وتخكي،ها داخ  امسرشع، ومعجاد الؤلواميي املةزموة مرويا تها، ومتولةحها، ومحولةي أتوػ 

 أخخث جج جة محلها عشج ا تهاء عسخ ا الئ تاجي.
 ترسيؼ السشتجات وتظؾيرىا: -4

ك يووخاً مووا  تزووسغ امهيكوو  امتشطيسووي ملسشذوو ت امرووشاعية إدارات، أو أقدووام مل،حووػث وامتصووػيخ، وعووادة مووا 
اعية، وتعت،وخ تكػلا تابعة لئدارة الئ تاج، وتخوتز بجرالوة وت وجيع أفكوار جج وجة متصوػيخ امسشتجوات، وامعسليوات امروش

مهسوووة تصوووػيخ امسشتجوووات موووغ الؤموووػر امزوووخورية مزوووسالا ب ووواء والوووتسخار امسشذووولة، ذموووظ لؤلّا مكووو  مشوووت  دورة حيووواة 
خاتة ب ، ويعجّ تصػيخ امسشتجوات امحاميوة، وابتكوار وت وجيع مشتجوات جج وجة شوخشاً ألالوياً م، واء، والوتسخار، و جواح 

 مشذ ت الؤعساي.
 التشبن بحجؼ الإنتاج: -5

علوو  عوواتي إدارة الئ توواج، وبامتعوواولا مووع إدارة بحووػث امتدووػيي امتش،وو  بحجووع امصلووي علوو  مشتجووات ي ووع 
امسشذوولة حتووو  يسكوووغ ت ووج خ حجوووع الئ تووواج امسصلووػب ملإلوووػاق، وبامتوووامي يسكووغ توووػفيخ البحتياجوووات املةزمووة مووو  موووغ 

تووفية وامكسيووة امتووي تعخضووشا عشاتووخ الئ توواج امسصلػبووة فووي امػقووت امسشالووي، و شوواء امعج ووج مووغ ألوواميي امتش،وو  امػ 
 إميها في فر  لابي.

 تخظيط وجدولة الإنتاج: -6
ت ػم إدارة الئ تاج بذك  مدتسخ بػضع خصة رديدية ملا تاج عل  مدتػث امسرا ع، ثرع  تع تفرويلها فوي 
 شك  ججاوي زمشية، عل  مدتػث الؤقدوام وامعسليوات الئ تاجيوة بامسروشع، وي وػم كو  قدوع بػضوع خصوة، أو بخ وام 

زمشوي  تزوسغ حجوع الئ تواج، و ػعيتوو ، وحجوع ام وػث امعاملوة، وامخاموات، والآلبت املةزمووة خولةي فتوخة امخصوة، وقووج 
 يُخرز قدع أو وحجة متػمي مهسة امتخصيا، وامججومة عل  مدتػث امسشذلة مزسالا أعل  درجة مغ امتشديي.

 
 إدارة السؾاد الخام: -7

إجسووامي امتكلفووة امكليووة مػحووجة امسشووت  امشهووادي، مووحمظ ترووخ إدارة تس وو  تكلفووة امسووػاد امخووام  دوو،ة ك،يووخة مووغ 
الئ تووواج علووو  ألا تتوووػم  بشفدوووها عسليوووة توووػفيخ امسوووػاد امخوووام، ومدارة امسخووودولا، وتتصلوووي عسليوووة إدارة البحتياجوووات 
وامسخووودولا موووغ امسوووػاد امخوووام ام يوووام ب،حوووػث لوووػق امسوووػاد امخوووام، وامسوووػرد غ مزوووسالا امحروووػي علووو  تلوووظ امسوووػاد 

كسيات امسصلػبة، وامسػاتفات وامجػدة امسصلػبة، وفي امػقت امسشالي، وبامتكلفة امسشال،ة، ومغ مروجر امتػريوج بام



امسشالي، كسا تتػم  إدارة الئ تاج تخصيا امسخدولا، وامخقابة علي  مغ حيث امسػاد امخام، والؤجداء، وامدلع  رف 
تووجفي امعسليووة الئ تاجيووة بكفوواءة عاميووة، و شوواء عووجة امسرووشعة، وامتامووة امرووشع، وذمووظ كلوو  بغووخض ضووسالا الووتسخار 

  ساذج وألاميي رياضة تدتخجم لئدارة امسذتخيات مغ مدتلدمات الئ تاج، وامخقابة عل  امسخدولا.
 مراقبة الجؾدة: -8

موووغ أ وووع امػضوووادف امتوووي تهوووتع بهوووا إدارة الئ تووواج توووػفيخ درجوووة عاميوووة موووغ امجوووػدة فوووي مشتجوووات امسشذووولة، 
ز وحجة مسخاق،ة امجػدة ملتلكج مغ تػفيخ امسػاتفات امسحجدة، بوجءاً موغ امسوػاد امخوام، وامتلكوج ويتصلي ذمظ تخري

مووغ كفوواءة الآلبت، وام ووػث امعاملووة، وكفوواءة ترووسيع امسخاحوو ، وامعسليووات الئ تاجيووة  فدووها، مزووسالا امحرووػي علوو  
 امجػدة امسصلػبة بامسػاتفات امسحجدة.

 ج الدمع، ونغؼ تقديؼ الخدمات:الفروق الأساسية بيؽ نغؼ إنتا -9/7
ت وجم  طوع إ توواج امدولع لوولعاً ماديوة ملسػلوة، بيشسووا ت وجم  طووع امخوجمات خوجمات  يووخ ملسػلوة، حيووث ألّا  -9

امدلع امسادية يسكغ ألا تحجد مهوا مػاتوفات قابلوة مل يواس بذوك  دقيوي، أموا امخوجمات فهوي تعتسوج بذوك  
ة إدراء امسدتهلظ مها، ودرجة ت ،ل  مخرادروها، أك،خ عل  امحكع امذخري مل ادع بت جيسها، وعل  درج

 وذمظ أمخ يرعي قيال  في امك يخ مغ امحالبت.
بيشسووا تعتسووج  طووع إ توواج امدوولع بذووك  رديدووي علوو  امسووػاد امسدووتخجمة، وامتدووهيلةت الئ تاجيووة )تكشػمػجيووا  -5

  ح  امخجمة. الئ تاج(، فإلّا  طع ت جيع امخجمات تعتسج بذك  رديدي عل  الؤفخاد ام ادسيغ بت جيع

يرووعي فووي مشذوو ت ت ووجيع امخووجمات تخووديغ امخجمووة امػاجووي ت ووجيسها، ويخجووع ذمووظ إموو  ح ي ووة ألالووية،  -1
و ووي ألّا عسليووة إ توواج امخجمووة تكووػلا فووي  فووذ محطووة ت ووجيع تلووظ امخجمووة، وعلوو  امعكووذ مووغ ذمووظ فووإلّا 

 ها في فتخات أخخث.امسشذ ت امرشاعية يسكشها إ تاج بعس امدلع خلةي فتخة معيشة، وتخديشها، ثرع بيع

يعتسووج ت ووجيع امخجمووة علوو  البتروواي امس،اشووخ بوويغ مشووتِ  امخجمووة، ومتل ووي امخجمووة، فسووغ امذووادع ألا ت ووػم  -4
بذخاء، والتخجام بعس امدلع امسلسػلة دولا معخفة امذخكة امتي قامت بإ تاجها، أو امفخد داخو  امذوخكة 

شووج ت ووجيع امخووجمات فووي مكاتووي ام،خيووج، امووحج تووػم  عسليووة الئ توواج، ومكووغ الؤمووخ يختلووف بذووك  ملحووػب ع
ومكاتوي الووتخخاج امجووػازات، وام،شووػء و يخ وا، حيووث يكووػلا امعسيوو  جوودء موغ عسليووة ت ووجيع امخجمووة وتل ووي 

 امخجمة.

تووعػبة ت ووجيع خجمووة  سصيووة فووي مشذوو ت امخووجمات، حيووث ألّا الئ توواج امك،يووخ فووي امك يووخ مووغ امسشذوو ت  -2
اتفات ثرابتة، أو فوي حوجود بعوس ام،وجاد  امشسصيوة حتو  امرشاعية يعتسج عل  ت جيع مشت   سصي ذو مػ 

يسكووغ تح يووي مدايووا اقترووادية ملعسليووة الئ تاجيووة، أمووا ت ووجيع امخووجمات فإ وو  يختلووف بذووك  ك،يووخ عووغ تلووظ 
امحاموة، فعشوجما  ووتع ت وجيع امخجمووة امعلةجيوة يُعت،ووخ كو  مووخيس حاموة مدووت لة بوحاتها تحتوواج إمو  تذووخيز 

خ بامشدوو،ة مل زووايا امتووي  ووتع امتعاموو  فيهووا فووي مكاتووي امسحاموواةه فكوو  خوواص، وعوولةج دادووع، كووحمظ الؤموو
قزية ذات ملةبدات خاتة يجي امتعخ  عليها بذك  دقيي، ومك  ذمظ فإ   يرعي وضع مػاتفات 

 ثرابتة لب تتغيخ مغ حامة إم  أخخث.

يووة فووي الؤداء  ووتع ت ووجيع امخووجمات فووي أموواكغ قخي،ووة مووغ امعسوولةء، تتدووع عسليووة ت ووجيع امخووجمات باملةمخكد  -2
 طووخاً لئ توواج امخجمووة فووي محطووة ت ووجيسها ملعسيوو ، وعووجم قابليتهووا ملتخووديغ أو امش وو ، وذمووظ عكووذ امحوواي 
بامشدوو،ة ملذووخكات امرووشاعية، وامتووي عووادة مووا  ش،شووي قووخار امسػقووع بهووا علوو  ام ووخب مووغ امسووػاد امخووام، أو 

موووغ ألّا إدخووواي امعج وووج موووغ اموووشطع امسوووػرد غ، أو الؤلوووػاق، أو بشووواء علووو  درالوووة اقتروووادية. علووو  اموووخ ع 



امتكشػمػجية، وولاد  البتراي امستصػرة قج لاعج عل  البتجا  إم  امسخكدية فوي ت وجيع امخوجمات، وم واي 
 ذمظ ام،يع عغ شخيي الئ تخ ت وقشػات امتلفديػلا.

 
 
 
 
 
 
 
 

 الاتجاىات السعاصرة فت إدارة الإنتاج والعسميات: -9/8
ج ووج مووغ البتجا ووات امتووي يجووي أخووح ا فووي امحدوو،الا مسووا مهووا مووغ توولثريخ إلّا  شوواء فووي امػقووت امحاضووخ امع

 (19، ص9118ك،يخ عل  إدارة الئ تاج وامعسليات امسعاتخة، وامتي مغ أ سها الآتي: )أبػ امعيشيغ، 
امعامسية في مسارلة الؤعساي: حيث يدػد امعامع حامياً تكوتلةت، وتجسعوات اقتروادية   لوت الؤلوػاق موغ  -9

ملشصوواق امعووامسي، م وو  اتفاقيووة امجووات، وامدووػق الؤوربيووة امسذووتخكة، وامشافتووا، والآلوويالا، امشصوواق امسحلووي 
 و يخ ا.

 امحاجة إم  وجػد التخاتيجيات محجدة ملا تاج وامعسليات في إشار مغ البلتخاتيجيات امعامة ملسشطسة. -5

امستصوووػرة، وامتوووي : و وووي فلدوووفة تت،شا وووا امسشطسوووات امحج  وووة و TQMامتخكيووود علووو  إدارة امجوووػدة امذووواملة  -1
 شخخ  فيها ك  مغ يعس  بامسشطسة بوجءاً موغ ردويذ امسشطسوة حتو  أتوغخ عامو  فوي امسشطسوة، وامهوج  

خاتوووة موووع  امسذوووتخء اموووحج يجسوووع امجسيوووع  وووػ ام،حوووث عوووغ تحدووويغ امجوووػدة فوووي كووو  أرجووواء امسشطسوووة
معس  بخوح امفخيي، امسشتجات امتي تشتجها أو امخجمات امتي ت د ها، وكحمظ مع خجمة امعسلةء، وتك يف ا

 وامعس  عل  علةج امسذكلةت.

امسخو وووة: و وووي ع،وووارة عوووغ م وووجرة امسشطسوووة علووو  امتكيوووف موووع امتغيوووخات امتوووي تحوووجث فوووي امصلوووي علووو   -4
امسشتجووووات، وتذووووكيلة امسشتجووووات امسصلػبووووة، وتذووووكيلة، وترووووسيع امسشووووت ، كوووو  ذمووووظ أتوووو،ح مووووغ امعػاموووو  

 امتشافدية بيغ امسشطسات في امػقت امحاضخ.

امػقووت: حيووث تخكوود امك يووخ مووغ امسشطسووات فووي امػقووت امحووامي جهػد ووا علوو  تخفوويس امػقووت تخفوويس  -2
اموولةزم ملا توواج، ومووغ ثرووع تخفوويس امتكوواميف، ولووخعة الئ توواج مسووا يكدوو،ها ميوودة تشافدووية عووغ  يخ ووا مووغ 
امسشطسووووات، تخفوووويس امػقووووت يسكووووغ إحجاثروووو  مووووغ خوووولةي عسليووووات امتذووووغي ، ومعووووجاد الآلبت، والووووتخجا  

 وترسيع امسشت ، ومجث امدخعة في ام،ت في شكاوث امعسلةء.امسعلػمات، 

امتكشػمػجيا: إلّا امت جم امتكشػمػجي لا ع في تػفيخ عوجد ك،يوخ موغ امسشتجوات وامخوجمات امسعخوضوة علو   -2
امسدوووتهلظ، وقوووج كوووالا لبلوووتخجام امتكشػمػجيوووا أثروووخ ك،يوووخ علووو  مشطسوووات الؤعسووواي، وأ وووع  وووح  امتص،ي وووات 

يع امسشوووت ، وتذوووكيلة امسشتجوووات، وامتعامووو  موووع امسعلػموووات، والبتروووالبت، الوووتخجام امكس،يوووػتخ فوووي تروووس
 و يخ ا.

 

 تذجيع مذاركة امعامليغ، وخلي روح امفخيي، وتشسية امعس  امجساعي داخ  امسشطسات. -2



 درالة الآثرار ام،يئية، ومخاعاة قػاعج حساية ام،يئة عشج م،اشخة كافة امػضادف الئ تاجية. -8
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 أىسية ومفيؾم وعيفة الذراء: -11/1
ت،ووخز أ سيووة وجووػد وضيفووة امذووخاء فووي امسشذوو ت حتوو   تدووش  مهووا ضووسالا تح يووي الووتسخارية تووجفي امسووػاد، 
وامدلع، وامخجمات الؤخوخث، لوػاء إمو  خصوػ  الئ تواج بامشدو،ة ملسشذولة امروشاعية، أو بهوج  إعوادة ام،يوع ملسشذو ت 

 امتجارية.
امذوووخاء لب ت ووو  أ سيوووة عوووغ وضوووادف امسذووخو  الؤخوووخث، موووحمظ لب بوووجّ موووغ ألا يكوووػلا  شووواء إدارة  إلّا وضيفووة

خاتة بهح  امػضيفة في كافوة امسذوخوعات موجور ا امك،يوخ فوي توػفيخ كافوة امسدوتلدمات امتوي يحتاجهوا امسذوخو  موغ 
امسشالو،ة، وبامسػاتوفات أج  ضسالا التسخارية امعس ، مع امحوخص ألا  وتع تولميغ امسدوتلدمات امسصلػبوة بامكسيوات 

 امسصلػبة، وفي امتػقيت امسشالي، وت لي  تكاميف امتػريج إم  أد   حج مسكغ.
وبشاء عم  ما سبغ، يسكؽ تحديد مفيؾم إدارة الذراء: بأنيا الإدارة السدنولة عؽ تؾفير وتيأميؽ كافية 

ات، والخييدمات اللازميية لعسمياتييو احتياجييات السذييروع مييؽ السييؾاد ،والأجييزاء والسدييتمزمات، والتجييييزات، والإمييداد
التذغيمية، وذلػ بالؾقت، والكسيية، والديعر، والجيؾدة السشاسيبيؽ ميؽ أجيل ايسان اسيتسرارية عسمياتيو، وبالتيالت 
إمكانيييية تحقييييغ أىدافيييو اسيييتشاداً إلييي  مجسؾعييية ميييؽ الأنذيييظة الإداريييية، والتيييت تتزيييسؽ التخظييييط، والتشغييييؼ، 

 لسرتبظة بتدفغ السؾاد مؽ وإل  السذروع.والتؾجيو، والرقابة لكافة الأنذظة ا
 (911، ص 5004)عفا ة وأبػ عيج، وتبرز أىسية إدارة الذراء مؽ  لال ما يمت: 

 تجشي حجوث   ز، أو  جرة بعس امسػاد امسصلػبة، وتلميغ تجف ها ملخصػ  الئ تاجية. -9

ة، وامدووعخ، وامػقووت، تخفوويس حجووع الئ فوواق علوو  امسووػاد امسذووتخاة، وذمووظ مووغ خوولةي تووػفيخ امسووػاد بامكسيوو -5
مغ تكلفة امسذتخيات   دج إم  زيوادة  %1وامجػدة امسشال،يغ، حيث بيّشت امجرالات بللّا تػفيخ ما  د،ت  

 .%10إ خادات امس،يعات بشد،ة 

ارت،ا   جاح كافة الؤ ذصة الؤخخث في امسذخو  عل  مجث  جواح إدارة امذوخاء فوي ام يوام بولداء الؤعسواي  -1
 امسشاشة بها.

م،امغة الئدارة بالتخجام امسػاد لػاء مغ حيوث امكسيوة، أم امسػاتوفات، وبامتوامي تجشوي امشف وات امحج مغ  -4
 امدادجة.

 
 
 

 ترشيف الذراء حد  دوافع الذراء: -11/2
 (500، ص 9112يسكغ ترشيف امذخاء حدي دوافع امذخاء إم : )جاد الله، 

عشووج شووخاد  ملحاجووات امسختلفووة مووغ مختلوووف : و ووػ مووا يسارلوو  امسدووتهلظ الؤخيووخ الذييراء بيييدف الاسييتيلاك -1
 امسرادر، محمظ لب بجّ مهح  امسػاد مغ ألا ت اب ، وتذ،ع حاجة امسدتهلظ امحج ي رج ا.

: يدخج  حا امشػ  مغ امذخاء في شخاء امس لدات امتجارية، حيوث ت،حوث  وح  امس لدوات الذراء لغرض البيع -2
ج دقيوووي مسػاتوووفات  وووح  امسوووػاد، وم سوووا ت وووػم بتػفيخ وووا عوووغ امدووولع امتوووي  خ ،هوووا عسلةدهوووا دولا تػتووويف، وتحج ووو

 مسػاجهة شل،ات عسلةدها، وبدعخ مشالي، يزسغ مها تح يي امخبح، ورضا عسلةدها.



يدػد  حا امشػ  مغ امذخاء فوي امسشطسوات امروشاعية، و شوا تطهوخ أ سيوة  :الذراء لغرض التجييز أو الترشيع -3
خث فووي امسشطسووة، ولب بووجّ عشجدووح مووغ ألا ت كووج إدارة امسذووتخيات علوو  امتكامو  بوويغ  ذووا  امذووخاء، والؤ ذووصة الؤخوو

 مػاتفات محجدة في امسػاد امتي تصل،ها مغ حيث امجػدة، وامذخو  امسختلفة.

 وعائف إدارة الذراء: -11/3
و وووي امػضوووادف امتوووي ت وووػم بهوووا إدارة امذوووخاء، وامتوووي موووغ خلةمهوووا تدوووتصيع تح يوووي أ وووجافها، وتتس ووو  أ وووع  وووح  

 بسا  لي:امػضادف 
 ت ج خ البحتياجات مغ امسػاد. -9

 تػتيف البحتياجات، وقج  ػجج دوادخ مخترة بعسلية امتػتيف. -5

 اختيار امسػرد غ. -1

 درالة الؤلعار، وامعخوض امس جمة. -4

 إرلاي، ومتابعة أوامخ امذخاء. -2

 البلتلةم، وامفحز، وامتفتير. -2

 معسلية امتخديغ. امتخديغ ملسػاد، وخاتة إذا مع  تػاجج في امسذخو  إدارة معيشة -2

 إجخاء ام،حػث وامجرالات، وام،حث عغ الؤتشا  امجج جة.  -8

 البحتفاب بامدجلةت، وت جيع امسعلػمات ملجهات امسخترة. -1

 مخاجعة امفػاتيخ. -90
وقوج تتػاجوج إدارة امذوخاء كوإدارة مدووت لة عوغ إدارة امتخوديغ، أو قوج تُدوشج الؤ ذووصة امتخديشيوة إمو  إدارة امذوخاء ضووسغ 

دوووس  )بووووإدارة امسووووػاد(، و ووووحا يعتسوووج علوووو  عووووجة عػاموووو  تعكوووذ حجووووع إدارة امذووووخاء، ومووووجث الووووت لةميتها، أو إدارة ت
 ا زسامها ملإ ذصة امتخديشية، ومغ أبخز  ح  امعػام  ما  لي:

حجووع امشذووا  امووحج تسارلوو  إدارة امذووخاء، فكلّسووا كووالا حجووع امشذووا  ك،يووخاً، كلسووا الووتجع  ذمووظ وجووػد إدارة  -أ 
 ا، وبامتامي الت لةمها عغ الئدارات الؤخخث.مدت لة مسسارلته

 تكلفة امذخاء )أج حجع البلت سارات في امسػاد، وامدلع امتي  تع شخاؤ ا(.  -ب 

 ش،يعة امدػق )أج درجة امسشافدة امدادجة في امدػق(. -ج 

ش،يعووووة امدوووولع، أج متصل،ووووات شووووخاؤ ا، وتػتوووويفها مووووغ حيووووث امجووووػدة، وامسػاتووووفات، وامتخكيووووي امفشووووي  -د 
 إمخ.ملدلع،....، 

 امت ادم، وتغييخ امسػضة، وامتغيخات امفرلية )امسخو ة امسصلػبة ملتكيف مع  ح  امتغيخات(. -ه 

 قجرة امسشطسة امسامية متكػيغ إدارة بجهاز عس  خاص، أو ضسها مجوادخ أخخث. -و 

  ظؾات الذراء فت السذروعات:  -11/4
 (918، ص 5002تتس   أ ع خصػات امذخاء فيسا  لي: )امشجار وامعلي، 

 التحقغ مؽ الحاجة: -1
إلّا أومووو  خصوووػات امذوووخاء  وووي امتح وووي موووغ امحاجوووة امح ي يوووة ملذوووخاء، وامتوووي تصل،هوووا فوووي امعوووادة الؤقدوووام 
امسختلفة عغ شخيي شلي امذخاء، وذمظ ملتلكج مغ ضخورة امذخاء امفعلية، حيث يسكغ لئدارة امسذتخيات في بعوس 



د امسصلػبووة مووغ قدووع إموو  آخووخ، والبلووتفادة مووغ فووادس امحووالبت مووغ تل،يووة بعووس امحاجووات عووغ شخيووي   وو  امسووػا
 امسخدولا في الؤقدام امسختلفة.

 تؾصيف الحاجة وتحديدىا: -2
بعوووج امتلكوووج موووغ امحاجوووة ملذوووخاء، لب بوووج موووغ تػتووويف امسوووػاد امسصلػبوووة بجقوووة، وذموووظ بامتعووواولا بووويغ إدارة 

ع ك،يووووخة مدووووت ،لًة، كسووووا ألّا أ لووووي امسذووووتخيات، والئدارات الؤخووووخث، لؤلّا امخصوووول فووووي ذمووووظ لوووويكلف امسذووووخو  م،ووووام
 امسذكلةت بيغ امسػرد غ ومدارة امسذتخيات تكػلا في امغامي معجم امجقة في تػتيف امسػاد.

 
 
 

 ا تيار مرادر التؾريد السشاسبة: -3
يعتسووج اختيووار مرووجر امتػريووج امسشالووي علوو  ش،يعووة امسووادة امسصلػبووة، و وو   ووي متكووخرة أم مسووخة واحووجة، 

تخكيد إدارة امسذتخيات عل  مػرد واحج، أم أ ها لتػز  شل،اتها عل  أك خ مغ مػرد، وك  ذمظ وكحمظ عل  ش،يعة 
 يعتسج عل  الت راء امسرادر امستاحة متحج ج أ د،ها.

 دراسة الدعر: -4
ت ووػم إدارة امسذووتخيات بامسفاضوولة بوويغ الؤلووعار امس جمووة مووغ امسووػرد غ لبختيووار أ دوو،ها، وذمووظ بالبعتسوواد 

ت امستووووػفخة مووووجث إدارة امسذووووتخيات عووووغ الؤتووووشا  امسختلفووووة، ور ووووع أ سيووووة عػاموووو  امتكلفووووة إلب ألّا علوووو  امسعلػمووووا
مػاتفات امجػدة امسعخوضة، ودرجة البعتساد عل  امسػرِد فوي امػفواء والبمتودام فوي امػقوت امسشالويه عػامو  ت خوح 

 جسيعها في البعت،ار عشج اختيار امسػرد امسشالي.
 إصدار أمر التؾريد: -5

بووجّ مووغ إتووجار أمووخ امتػريووج بعووج اختيووار امسووػرد امسشالووي، ور ووع أ وو  مووغ الؤمووػر امخوتيشيووة فووي عسليووة  لب
امذخاء، إلّب أّ   مغ الؤمػر امهاموة، حيوث تعتسوج امسذوخوعات فوي امغاموي علو  أشوخاص موج هع لولصة امتػقيوع علو  

بوويغ امسذووتخج وام،ووادع، ولب تكتسوو  امرووػرة أمووخ امتػريووج، لؤلّا  ووحا الؤمووخ  ووػ امووحج  شذوول البرت،ووا  امتعاقووجج امسلوودم 
 ام ا ػ ية م  إلب بعج إعادة تػرة عغ أمخ امتػريج مػقعة مغ ق،  امسػرد.

 متابعة أمر الذراء: -6
ت ووػم إدارة امسذووتخيات بستابعووة أوامووخ امذووخاء امرووادرة، وامتلكووج مووغ أيووة تعووجيلةت ضووخورية عليهووا إلا موودم 

فووي امػقووت، وامسكووالا امسشالوو،يغ، وحتوو  تروو  امسووػاد إموو  امسخووازلا فووي امػقووت الؤمووخ، ملتلكووج مووغ ألّا امتدووليع لوويتع 
امسخصووا موو ، وعووادة تحووتفة إدارة امسذووتخيات بوو،عس امدووجلةت، وامووجفاتخ، وتووػر امصل،ووات، و يخ ووا مووغ امشسوواذج 

 مستابعة أوامخ امذخاء.
 الاستلام والفحص: -7

هوا، وفوي امػقوت، وامسكوالا امسشالو،يغ، حيوث يعشي البلتلةم ألّا ام،زواعة قوج وتولت بامكسيوات امستفوي علي
يحخر محزخاً بالبلتلةم يرف ام،زاعة امسدتلسة مغ حيث امذوك ، وامشوػ ، وامكسيوة، وام،يا وات امسختلفوة امستعل وة 
بهوا، أموا امفحووز فيخكود علوو  امتفتوير علوو  جوػدة امسووػاد، ومصاب تهوا ملسػاتووفات امسصلػبوة، و شووا لب بوجّ ألا يدووت خ 



ام،زوواعة بعووج امفحووز مووغ ق،وو  املجووالا امسخترووة ق،وو  تػجيههووا إموو  امسخووازلا، وأقدووام الئ توواج الؤمووخ علوو  ق،ووػي 
 امسختلفة.

 مراجعة الفؾاتير: -8
ت ػم إدارة امسذتخيات بسخاجعة قػادع امذخاء امسختلفة، وامفػاتيخ امسخللة مغ ق،  امسػرد غ، لؤ هوا تعشوي ألّا 

إم  تػكي   ح  امسهسة إم  إدارة امحدابات مسخاجعة امفػاتيخ  امسػرِد قج أرل  ام،زاعة، وتح ي بعس امسذخوعات
واعتساد ا ملروخ ، وحتو  تدوتفيج إدارة امحدوابات موغ خروع تعجيو  اموجفع إلا وجوج فوي امفواتػرة، كسوا تخجوع أ سيوة 
مخاجعة امفػاتيخ موغ ق،و  إدارة امحدوابات موغ أجو  امتلكوج موغ عوجم وجوػد أخصواء فوي رتويج امفواتػرة، أو أج عجود 

 بعس الؤتشا  مسا يدتػجي تدػيتها ق،  تخ  امسدتح ات ملسػرِد. في
 الستابعة بعد الذراء: -9

إلّا امهووج  مووغ امستابعووة بعووج امذووخاء  ووػ أخووح تووػرة ح ي يووة عووغ وضووع امسووػاد مووغ محطووة دخػمهووا إموو  
مدولع، وكوحمظ امسخازلا، وممو  حويغ تروخيفها إمو  امسدوتهلظ امشهوادي، لوػاء موغ حيوث امستابعوة، وامتلكوج موغ تواريخ ا

كسيوووة امس،يعوووات وامسختجعوووات، و دووو،ة دورالا امسخووودولا، و دووو،ة امحدوووع، وامتعوووجيلةت امسختلفوووة، وكوووحمظ ملةحطوووات 
 امعسلةء امسختلفة.

ومغ  شا لب بج لئدارة امسذخوعات مغ بحي ا تسام أك،خ بامستابعة بعوج امذوخاء، وعلو  الؤخوز فيسوا  تعلوي 
 .بذخاء امسػاد امخام، واملػازم امسختلفة

 الاحتفاظ بالدجلات والدفاتر الخاصة بإدارة السذتريات: -11
عشجما تدداد امسذتخيات في امسذخوعات ت،خز امحاجة إم  البحتفاب بدجلةت أك خ مسا  ػ مصلػب مشهوا 
مغ امشاحية م ا ػ ية، وقج يذس  ذمظ لجلًة ملسػاد، ولجلًة ملسػرد غ، و يخ وا موغ امدوجلةت، وعسػمواً  جوج ألّا إدارة 

سذووتخيات فووي امعووادة ت ووػم بالبحتفوواب برووػر امع ووػد امسختلفووة لؤ هووا تتزووسغ كافووة امذووخو  امستفووي عليهووا، وتعسوو  ام
 عل  مخاجعة امدجلةت وامسػاتفات امداب ة ق،  أج تعاقج جج ج خاتة في حالبت امذخاء امستكخرة.

 الرقابة عم  السخزون: -11
تػافخ امكسيات امسصلػبة مغ امسػاد، وتح يوي امتوػازلا  إلّا امخقابة عل  امسخدولا  ي امزسا ة الؤكيجة عل 

بوويغ امكسيووات امسػجووػدة، وامكسيووات امسصلػبووة وبلقوو  الووت سار مسكووغ، كسووا يعسوو  علوو  تخفوويس تكوواميف امتخوووديغ، 
 وامسشاومة، ومخاشخ امتلف، وت ل،ات امدعخ دولا تجسيج جدء ك،يخ مغ رأس امساي في امسخدولا.

 
 
 

 إدارة السخزون: -11/5
جّ وضيفووة امتخووديغ مووغ امػضووادف امهامووة مسختلووف أ ووػا  امسشطسووات )تووشاعية، أو تجاريووة، أو زراعيووة، تُعوو 

 ذووئت امسشطسووة مووغ عامووة، أو خاتووة(، وتوو ثرخ إموو  حووج ك،يووخ فووي  جاحهووا، أو إخفاقهووا فووي تح يووي الؤ ووجا  امتووي أُ 
سووػاد امتووي تكفووي متصل،اتهووا مفتووخة ، حيووث إلّا كفوواءة امسشطسووة فووي إ جوواز أعسامهووا تُ وواس ب ووجرتها علوو  تخووديغ امهوواأجل

محوجدة علوو  ألوذ علسيووة، بحيوث تعسوو  علوو  توػفيخ مدووتلدماتها موغ  ووحا امسخوودولا بلقو  جهووج، وبلقو  تكلفووة، وفووي 
 ألخ  وقت مسكغ.



ومدشا بحاجة إم  تلكيج ألّا عسلية امتخديغ ملسدتلدمات، والبحتياجات امسصلػبوة لب ت وّ  أ سيوة عوغ عسليوة  
مووخ يدووتلدم امسحافطووة علوو  الؤتووشا ، وامدووخعة فووي تووخفها، وضوو،ا حخكتهووا فووي امسخووازلا امذووخاء، حيووث إلّا الؤ

 بهج  امتخلز مغ امخاكج مشها، حت  ي   رأس امساي امسدت سخ فيها إم  أق  حج مسكغ.
ومووغ  احيووة أخووخث، فووإلّا تكووجس امسخوودولا يعشووي تعصوو  جا ووي مووغ رأس امسوواي امسدووت سخ، وزيووادة تكوواميف  

 بالئضافة إم  زيادة احتسالبت امتلف، وامزيا ، وامت ادم.البحتفاب بامسخدولا، 
ومووحمظ فووإلّا الؤمووخ يدووتلدم تخصوويا امسخوودولا علوو  ألووذ علسيووة، إذ إ وو  مووغ امزووخورج البحتفوواب بكسيووة  

مشال،ة مش  كاحتياشي متل،ية شل،ات امعساي في مػاعيج ا، حت   تغلي علو  مذوكلة امت ل،وات فوي الؤلوعار، ومتل،يوة 
 از الئ تاجي بسا  لدم  مغ مدتلدمات مختلفة.احتياجات امجه

)أبوػ لذلػ فإنّ وعيفة التخزيؽ ىامة لكل السشغسات، وتغير ىيذه الأىسيية ميؽ  يلال الشيؾاحت التاليية:  
 (512، ص 5000امشرخ، 

 ،حتياجووات أولًب بوولوي يحسّوو  امسشذوولة أع،وواء ك،يووخة م وو  تكوواميف امش وو لةإلّا تكووخار عسليووة امذووخاء امس،اشووخ م -9
  دج إم  زيادة تكاميف الئ تاج ملدلعة امسشتجة، وما  ت،ع  مغ   ز ربحية امسذخو .مسا  

ضخو  امدػق امتوي تختلوف موغ وقوت إمو  آخوخ، ف وج لب  توػافخ امروشف امسصلوػب فوي أج وقوت بامكسيوة  -5
موا امسصلػبة، وامجػدة، وامسػاتفات  فدها مسا   ثرخ في امعسلية الئ تاجية بالبختلة ، وامتػقوف أحيا واً، و 

  ت،ع ذمظ مغ أع،اء مامية.

تعػبة ا دياب امسػاد وامسدتلدمات املةزمة ملعسليات الئ تاجية مغ امسػرد غ إم  أقدام الئ تواج م،اشوخة،  -1
الؤمووخ امووحج قووج يعصّوو  امعسليووة الئ تاجيووة، ومووغ امسعووخو  ألّا امسخوودولا يس وو  امكسيووات امتووي تحووتفة بهووا 

، أو امسشتجوووات امتاموووة امرووووشع محووويغ الوووتخجامها، فشسوووواذج امسشذووولة موووغ امسوووػاد الؤوميووووة، أو امسدوووتلدمات
تهتع بتخصيا امسخودولا، وتحج وج مدوتػيات  بذوك  اقتروادج، وبلقو  تكلفوة  ذلةامسخدولا تس   ليالة ملسش

 مسكشة.

مػاجهوة امطوخو  والؤوضوا   يوخ امستػقعوة فوي امسدووت ، ، وقوج  ختفوع امصلوي أك وخ موغ امستػقوع فتدووحي  -4
 دادساً في وضع الؤمالا. سشذلةستػفخ في امسخازلا، الؤمخ امحج يزع اممغ مخدو ها ام سشذولةام

 :أسباب الاحتفاظ بالسخزون  -11/6
بسخودولا لوػاء موغ امسوػاد  احوتفة موج هشذولة تامتفكيوخ فوي الؤلو،اب امخديدوة امتوي تجعو  امس  شواموغ امسفيوج  

 ذووولةحوووجث فوووي حاموووة عوووجم قيوووام امسشأو تحوووت امتذوووغي ، وكوووحمظ معخفوووة مووا يسكوووغ ألا ي ،أو الؤجوووداء امسذوووتخاة  ،امخووام
 (41-45، ص ص 9111)خامج،  بالبحتفاب بسخدولا مج ها.

 بالشدبة لمسخزون مؽ الدمع التامة:  -90/6/1
  ام،اً ما  خجع البحتفاب بسخدولا مغ امدلع امتامة إم  الؤل،اب امتامية: 

امسحافطوووة علووو   موووغ أجووو  عشروووخاً رديدووواً  اإموو  عسلةدهووو شذووولةيس وو  امتدوووليع امس،كوووخ ملدووولع امتاموووة موووغ امس -9
، ومهوحا  ام،واً  ا معهواوالوتسخار  اس لة في تكخار تعاقجات عسلةدهوتامس شذلةهمدتػيات الؤعساي امخاتة بامس

 أماكغ عخضها في وقت م،كخ.في  سشتجاتما يسي  رجاي امتدػيي لؤلا تكػلا ام



بسخودولا موغ  اة موج هحوتفتلؤلا  ةمزوصخ  شذولةتحت  مػلسية امصلي أحج الؤل،اب امخديدوة امتوي تجعو  امس -5
دولا ألا تعوخِّض موغ  ،سػلوسيةام اتفتوخ اممػاجهة امديوادة فوي حجوع امصلوي فوي  اامدلع امجا دة حت  يسكشه

 أو امصل،ات امسفاجئة. ،خصا الئ تاج ملارباء
وو  ذمووظ  امدووػق  عووجم ام ووجرة علوو  امتحووػي فووي بووخام  الئ توواج بذووك  مفوواج  مسػاجهووة شل،ووات -1 دولا ألا يحسِّ

 في م    ح  امطخو   تع الئ تاج ملتخديغ.ف مظتفعة، محتكاميف مخ  شذلةامس

 والأجزاء السذتراة: ،لسؾاد الخاملمسخزون مؽ ابالشدبة  -11/6/2
 ل،اب عجة مشها:لؤمشها  تع البحتفاب بامسخدولا     

أج عوجد أواموخ امتػريوج امروادرة فوي  ،سوا ا خفوس عوجد موخات امذوخاءفكلّ  هتخفيس امتكواميف امكليوة ملذوخاء -9
 ،، ا خفزووت امتكوواميف امستعل ووة بإتووجار أوامووخ امتػريووج، وكووحمظ امتكوواميف امعامووة امستعل ووة بامذووخاءامدووشة

 ومجخاءاتها مسا  شعكذ عل  ا خفاض تكلفة امػحجة امسخد ة.
 شذو تامس معطع وذمظ عشج امذخاء بكسيات ك،يخة امتي تعشي مجث ،امخ ،ة في امحرػي عل  خرع امكسية -5

إمكا يوة امػفواء بسػاعيوج امتدوليع فوي امسشوت ، امذخاء، وبامتوامي فوي تكلفوة وحوجة امسذتخية تخفيس في تكلفة 
 الئ تاج بسا تحتاج . والتسخارية إمجاد جهات ،امػقت امسحجد

وجوػد امروشف خاتوةً فوي حاموة شوخاء امسوػاد  ذ فوا كلةتي مذوشووتج ،حتياجاتها دولا تػقفلبالبلتخجام   -1
 ػيلة.امتي  ام،اً ما تلخح فتخة تػريج ش ،امخام

أج امطوووخو  ) ،أو تعصووو  ولووواد  امش ووو  ،أو تػقوووف امتػريوووج ،ضوووج حوووالبت البضوووصخابات شذووولةتووولميغ امس -4
 .(و يخ امستػقعة ،امفجادية

أو فوي  ،في الؤلػاق مدت ،لةً  وتخديشها في حامة تػقع  جرة امعخض، و  ز امرشف امذخاء بكسيات ك،يخة -2
فادة موووغ فوووخوق الؤلوووعار فوووي تخفووويس تكووواميف حاموووة تػقوووع ارتفوووا  ألوووعار امخاموووات فوووي امسدوووت ،  ملةلوووت

 ف قابلة ملتخديغ.شالئ تاج ملػحجة  طخاً لب خفاض تكلفة امذخاء خاتةً إذا كا ت ش،يعة امر
 لدمع تحت التذغيل:لمسخزون مؽ ابالشدبة   -11/6/3

  ام،اً ما  خجع البحتفاب بسخدولا مغ  ح  امسجسػعة ملإل،اب امتامية: 
وامسصلػبووة لئ توواج امدوولعة امتامووة  ،سرووشعةاميي بوويغ مختلووف الؤجووداء  رووف امتشدوو كلةتامتغلووي علوو  مذوو -9

وامخاتوة بامدولعة لوتكػلا  ،سروشعةامجسيوع الؤجوداء  روف  فسغ امرعػبة امتلكج مغ ألاّ  ،داخ  امسرشع
 امحاجة إميها. تمتاحة تساماً عل  خا الئ تاج وق

وامسشاومة ملإجداء  ،يام بعسليات امش  سرشعة في مجسػعات بجلًب مغ ام امامحاجة إم      الؤجداء  رف  -5
 ،، وبامتوامي تطهووخ امحاجووة إمو  تخووديغ الؤجوداء امشرووف مروشعة )تحووت امتذووغي (ةامسشفوخدة كوو  علو  حووج

 متكػلا مجسػعات متشال ة.
 ذات الئ تاج امسدتسخ. شذ تامس فيامحاجة إم  تخفيس امتكاميف ام ابتة  -1

لحاجيية إليي  الاحتفيياظ بسخييزون سييؾاء مييؽ السييؾاد تعكييس ا التييت وعميي  الييرغؼ مييؽ السشاقذييات الدييابقة
 بسخزون مؽ ىذه العشاصر يعشت الآتت: سشذأةاحتفاظ ال أو الدمع تحت التذغيل فإنّ  ،الخام

 حج،ها عغ البلت سار. تعّ  امسخدولا يس   أمػالبً  إلاّ  -9
 بجا ي ألا م  تكلفت . ،ػايحامحرػي عل   ح  الؤمػاي ميذ مسكشاً في جسيع الؤ إلاّ  -5



 ةسفيج الت سار  ح  الؤمػاي في مجاي ما بحيث  جر إ خاداً بجلًب مغ تعصيل  فوي عشاتوخ مخدو وإ   مغ ام -1
فووة تتس وو  فووي تكلفووة لتك  لووفومووغ ثرووع  ،مهووا تكلفووة، وبامتووامي يدووا ع فووي ضوويا  أربوواح كووالا يسكووغ تح ي هووا

مسكوغ ويسي  امسحال،ػلا في  حا امسػقف إم  تخفيس حجع امسخودولا إمو  أد و  قوجر ، امفختة امزادعة
موووػ بلغوووت امروووفخ(، موووجمليغ علووو  ذموووظ بوووامػفػرات امساميوووة امشاتجوووة عوووغ تخفووويس و  ،)أقووو  كسيوووة مسكشوووة

امحجووة فووي زيووادة امسخوودولا يسكووغ ألا تكووػلا شلووي عووام مجسيووع  البلووت سار فووي مػجووػدات امسخووازلا، وألاّ 
  .ذلةإدارات امسش

عليوو  ا خفوواض فووي حجووع  يمووا  تختووتخفوويس امسخوودولا  ام،وواً  فإ وو  يجووي امتلكيووج علوو  ألاّ  :ولكييؽ لمييرد عميي  ذلييػ
وموا  ، وج  خجموة امعسولةء فويو ػ موا  و ثرخ لول،اً  تها،و ػعيدها، إم  عسلة شذلة جمها امستامخجمات امتي يسكغ ألا 

 ،امتدوووػي ية افختوووه فووويومامووو  موووغ تووولثريخ  ،امحوووامييغ وامسوووخت ،يغ شذووولةعسووولةء امس الاقوووج  تختوووي علووو  ذموووظ موووغ ف وووج
 .اوشهخته  ا،ع مخكد ومغ ثر ،ام،يعية امستػقعة اوحرره
السخيزون اليذي يجي   ميا حجيؼ :فت ىذه الحالية يتسثيل فيتالسشذأة فالدنال الذي يؾاجو إدارة  ومؽ ثؼ 
يحقيغ ىيدف تحدييؽ الخيدمات  وويحقغ ىدف تخفيض الاستثسار فيت السخيزون، وفيت الؾقيت نفدي ،الاحتفاظ بو

 .ياإل  عسلائشذأة السقدمة مؽ الس
امتوووي لب تلخوووح بعووويغ البعت،وووار مذوووكلة  ذووو تامروووغيخة، وامسش ذووو تفوووي امسشويطهوووخ  وووحا امتعوووارض  ام،ووواً   
 ،وتخزوووعها ملجرالووووة ،امتوووي تهوووتع بهوووح  امسذوووكلة امسشذوووو توتكلفتووو ، بيشسوووا تدوووتصيع  ،وكسياتووو  امسشالووو،ة ،امسخووودولا 
جة خوووجمات جيووو  دوووفوفوووي امػقوووت   ،موووجورالا عشاتوووخ امسخووودولا  اً مختفعووو اموووة ألا تح وووي معوووجلبً وامخقابوووة امفعّ  ،وامتخصووويا

 .معسلةدها

 :نساذج الرقابة عم  السخزون  -11/7
 تتس   أ ع امشساذج امسحجدة ملخقابة عل  امسخدولا في:

 . سػذج امكسية البقترادية ملصلي )امشسػذج امت ليجج( -1
 . سػذج امكسية البقترادية ملا تاج -2

 .خرع امكسية سػذج  -1

 .تعجد امخرع سػذج  -4

  لػ   دتعخض  ح  امشساذج مفرلًة فيسا  لي:
 
 
 
 
 
 :نسؾذج الكسية الاقترادية لمظم  )الشسؾذج التقميدي( -11/7/1

ي ػم  حا امشسوػذج علو  ألواس تح يوي أد و  مدوتػث لئجسوامي مجسوػعتيغ موغ امتكلفوة: )امتكواميف امشاشوئة  
 عغ البحتفاب بامسخدولا، وامتكاميف امشاشئة عغ إعجاد امصل،يات(.



يوث يُلةحووة أ و  كلسووا زاد حجوع متػلووا امسخودولا امدوولعي مووغ امتكواميف  تعارضووالا، ح يغامشوػع  غوملّا  وح 
خلةي فتخة معيشة، بجأت إحجث  واتيغ امسجسوػعتيغ موغ امتكواميف امستعل وة بالبحتفواب بوامسخدولا فوي البرتفوا   تيجوة 
ملديووادة فووي حجووع متػلووا امسخوودولا، فووي امػقووت امووحج ت،ووجأ فيوو  امسجسػعووة ام ا يووة امستس لووة فووي إعووجاد امصل،يووات فووي 

، بيشسووا ت وو  تكوواميف البحتفوواب بووامسخدولا كلسووا  وو،ا حجووع متػلووا امسخوودولا، فووي امػقووت امووحج تختفووع فيوو  امه،ووػ 
 تكاميف إعجاد امصل،يات.

يسكغ البلتشتاج بللّا  سوػذج امكسيوة البقتروادية ملصلوي  هوج  إمو  تح يوي امتوػازلا  ،تلليداً عل  ما ل،ي 
حج وج امحوج الؤد و  مسجسوػ  تكلفتوي البحتفواب بوامسخدولا، امسصلػب بيغ عشروخج امتكلفوة امسوحكػريغ أعولة ، وذموظ بت

 ومعجاد امصل،يات، ثرع حداب حجع امكسية امحج  شاضخ  حا امسدتػث امسشخفس ملتكاميف امكلية.
 وبشووواءً عليووو  فوووإلّا امشسوووػذج امت ليوووجج ملصلوووي  تللوووذ علووو  مجسػعوووة موووغ امفوووخوض والبشوووتخاشات امتاميوووة: 

 (528، ص 9112)امسشرػرج، 
 )معجي امصلي ثرابت(. جامسخدولا امدلعي ثرابت ومعخو  بامتحج  امصلي عل  -9
 فتخة إعادة امصلي محجدة، ومعخوفة أيزاً. -5

 تكلفة امػحجة، أو لعخ امذخاء ثرابت، و يخ قاب  ملتغييخ. -1

 ضا خة  فاد امسخدولا  يخ مدسػح بها في م    حا امشسػذج. -4

 تداوج حجع امصل،يات، وعجم إمكا ية امتجددة. -2

امشسووػذج يفتووخض ألّا معووجي امصلووي علوو  امسخوودولا امدوولعي مدووت خ، وثرابووت خوولةي امفتووخات حيووث إلّا  ووحا  
 امدمشية امستتامية، محمظ فإلّا للػء م    حا امشطام مغ امسخدولا يسكغ تس يل  بيا ياً عل  امشحػ امتامي:

 
 
 
 
 

 (1-11الذكل رقؼ )
 الكسية                 سمؾك نغام السخزون: طم  منكد وبسعدل ثابت            

                                                                          

 
                                                                           
 الكسية                                                                          

 تراديةلاقا                                                                        
 ك                                                                                      

 
 

 ن                                                                          



 نقظة                                                                         
 إعادة                                                                         

 الظم                                                                                       
  

 فتخة إعادة امصلي                                                
 ،ووجو واضووحاً مووغ امذووك  امدووابي، ألّا مدووتػث امسخوودولا  ،ووجأ فووي امه،ووػ  تووجريجياً وبسعووجي ثرابووت، وعشووجما  

 هوو،ا مدووتػث امسخوودولا إموو  حووج معوويغ، بحيووث تكووػلا كسيووة امسخوودولا امست، يووة كافيووة متغصيووة امصلووي فووي أثرشوواء فتووخة 
حا امحج امحج يُعت،خ بس ابة م شخ لئعادة امصليه يُصلي علي    صة إعادة امصلي )لا(، حيث تتحوجد   إعادة امصلي،

   صة إعادة امصلي في ض  امتلكج امتام عل  ألاس امسعادمة امتامية:

 فترة إعادة الظم × نقظة إعادة الظم  = معدل الاستخدام           
مسخوودولا م كووج، وبسعووجي ثرابووت، فيكووػلا مدووتػث امسخوودولا عشووج حووج  فوي امشسوواذج امسحووجدة يُفتووخض ألّا امصلووي علوو  ا

الؤقروو  عشووج امش صووة )ء(، عشووج الووتلةم امصل،يووة، ويروو  امسخوودولا إموو  أد وو  مدووتػث موو  عشووج امرووفخ، مووحمظ فووإلّا 
متػلووا امسخوودولا لوويكػلا كسيووة ولووصية بوويغ امحووج الؤد وو ، وامحووج الؤقروو ، ويووتع حدووابها كسووا  لووي: )امدووػافيخج، 

  (120، ص 5004
 ك                                          

  =  متؾسط السخزون                     
                                                2 

 تع حدابها عل  ألاس كسية متػلا امسخودولا مزوخوبة فوي التكاليف الدشؾية الشاشئة عؽ الاحتفاظ بالسخزون: 
 أو قيسة متػلا امسخدولا في امشد،ة امسئػية امتي تس   تكلفة امتخديغ.امتكلفة امحجية ملتخديغ، 

فووإذا افتخضووشا ألّا )م( تذوويخ إموو  تكلفووة تخووديغ امػحووجة، و)ء( تذوويخ إموو  امكسيووة البقترووادية لئعووادة امصلووي، فووإلّا 
 معادمة امتكاميف امشاشئة عغ امتخديغ لتكػلا:

 ك                                                    
 م×                   =التكاليف الدشؾية للاحتفاظ بالسخزون   

                                                    2 
تس   عوجد امصل،يوات مزوخوبة فوي تكلفوة إعوجاد امصل،يوة امػاحوجة، فلوػ رمد وا  التكاليف الشاشئة عؽ إعداد الظمبيات:

أ(، والبحتياجووات امدووشػية بووامخمد ) (، فووإلّا معادمووة امتكوواميف امشاشووئة عووغ إعووجاد إموو  تكلفووة إعووجاد امصل،يووة بووامخمد )
 امصل،يات لتكػلا:

 ط                                             
 أ×                 =التكاليف الدشؾية لإعداد الظمبيات  

 ك                                             
ي.س، فإ و  يسكوغ امع،يوخ بيا يواً  25وحوجة، أ =  1000وحوجة، ء =  1000ي.س،   =  0.50فعشجما تكوػلا م = 

عووغ امعلةقووة بوويغ حجووع امصل،يووة بامػحووجات، وامتكوواميف امشاشووئة عشهووا، وامستس لووة فووي تكوواميف البحتفوواب بووامسخدولا، 
 وتكاميف إعجاد امصل،يات كسا  ػ مػضح في امذك  امتامي:

 

 الزمؽ



 
 
 
 
 
 

 (2-11الذكل رقؼ )
 العلاقة بيؽ حجؼ الكسية الاقترادية والتكاليف الشاشئة عشيا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تزووح مووغ امذووك  امدووابي أ وو  عشووجما  وودداد حجووع امصل،يووة، فووإلّا مجسووػ  امتكوواميف امشاشووئة عووغ الووتلةم  
احووجة ا خفووس عووجد امصل،يووات حجووع امصل،يووة امػ  دزدااامصل،يووات ومعووجاد ا  تزوواءي برووػرة متدا ووجة، ذمووظ لؤ وو  كلسووا 

خوولةي امدووشة، وبووحمظ ي وو  مجسووػ  تكوواميف إعووجاد امصل،يووات والووتلةمها، ومووغ  احيووة أخووخث فووإلّا ازديوواد حجووع امصل،يووة 
 لي دج بامزخورة إم  ارتفا  تكاميف البحتفاب بهح  امصل،ية في امسخازلا.

،  ،ووجو واضووحاً مووغ امذووك  وق،وو  امووجخػي فووي امتفاتووي  امكسيووة امخاتووة بتحج ووج امحجووع الؤم وو  ملصل،يووة
ام،يا ي ألّا  حا امحجع  تحجد عشج امش صة امتي ير،ح عشج ا إجسامي امتكاميف امدشػية ملسخدولا فوي حوج ا الؤد و ، 
و ووح  امتكلفووة الئجساميووة تذووتس  علوو  عشرووخيغ ألالوويغ، و سووا امتكلفووة امشاشووئة عووغ تكووخار أوامووخ امذووخاء، وامتكلفووة 

 حداب  ح  امتكلفة الئجسامية عل  امشحػ امتامي:امشاشئة عغ امتخديغ، حيث يسكغ 

 التكاليف السنوية الكلية

التكاليف السنوية الناشئة 

 عن الاحتفاظ بالمخزون

التكاليف السنوية الناشئة عن 

 إعداد الطلبيات

   250        500            750              1000    1250    1500 وحدات

 ل.س

625 

 

 

500 

 

 

 

375 

 

750 



 ط                 ك                                                    
 (1) ....   أ      +            م                  = )ت(امتكلفة الئجسامية امدشػية ملسخدولا  

 ك                  2                                                    
ويتزووح أيزوواً مووغ امذووك  امدووابي ألّا امش صووة امتووي يروو،ح عشووج ا إجسووامي امتكوواميف امدووشػية فووي حووج ا  

الؤد   تشاضخ امش صة امتي  ت اشع عشج ا امخا امسدت يع امحج يس   بيا ياً تكاميف البحتفاب بامسخدولا موع امسشحشو  
 (.1000مظ كسا  ػ م،يغ في امذك  )ء = امحج يس   تكاميف إعجاد امصل،يات، وذ

 يسكغ امتػت  ج،خياً إم  معادمة امكسية البقترادية ملصلي بامكيفية امتامية:
                       ء                       

 أ                   =   م                                
 ء                       2                      

 ء  حر  عل : 2بامزخب في 
   أ 2م =  2ء
 

 (2........ )        أ / م    2      =  ك )الكسية الاقترادية لمظم (
 (:1مثال )  أمثمة محمؾلة:

 بالتخجام امسعلػمات وام،يا ات امتامية:
 وحجة. 3600البحتياجات امدشػية مغ امسػاد امسخد ة = 

 ي.س ملصل،ية. 180ل،يات = امتكلفة امشاشئة عغ إعجاد امص
 ي.س ملػحجة. 90امتكلفة امشاشئة عغ البحتفاب بامسخدولا = 

 امسصلػب:
 حداب امكسية البقترادية ملصلي بامػحجات. -9
 امتكاميف امدشػية الئجسامية امسراح،ة ملحجع البقترادج ملصل،ية.  -5

 
 :(2مغ أج  حداب امكسية البقترادية ملصلي بامػحجات  ص،ي امسعادمة رقع )

 
   أ          2      ء =

 م                         

 
 وحجة. 120=                180×  3600×                 2ء =  

                             90        
  



 (:1محداب امتكاميف الئجسامية امسراح،ة ملحجع البقترادج ملصل،ية امسعادمة رقع )
       ء                            

 أ          +           م                 =)ت( 
 ء                 2               

 
        120                   3600                  

       =          ×  90        +           ×180 
           2                     120 
 ي.س. 10800=  5400+  5400= 

 (:2مثال )
توووج خ إحوووجث شوووخكات   ووو  امخقووواب ألوووصػلًب موووغ امحوووافلةت مش ووو  امسدوووافخيغ بووويغ امسوووجلا امدوووػرية، و طوووخاً 
ملةلوووتخجام امسدوووتسخ مهوووح  امحوووافلةت، فوووإلّا امذوووخكة تخ وووي فوووي تحج وووج امكسيوووة البقتروووادية ملصلوووي علووو  الئشوووارات 

 امخاتة بشػ  امحافلةت امتي تسلكها امذخكة.
إشواراً، كسوا قوجرت تكلفوة إعوجاد أواموخ امذوخاء  5000احتياجات امذخكة مغ  ح  الئشارات لشػياً عل  ألواس قجرت 

ي.س عغ كو  أموخ شوخاء يروجر، أموا امتكلفوة امشاشوئة عوغ البحتفواب بهوح  الئشوارات  1250ومتجار ا عل  ألاس 
لئضووافة إموو  ذمووظ ف ووج ت،وويّغ ألّا ي.س عووغ كوو  إشووار فووي امدووشة، با 200فووي امسخووازلا ف ووج تووعّ ت ووج خ ا علوو  ألوواس 

 امصل،يات يسكغ التلةمها في اميػم  فد  امحج تُعجّ في   طخاً م خب مرشع  ح  الئشارات مغ مخازلا امذخكة.
 

 السظمؾب: 
  .تحج ج امحجع الؤم   مكسية امصلي -9
 امتكاميف الئجسامية امسراح،ة مهحا امحجع.تحج ج  -5

 الحل: ظؾت 
 متحج ج امحجع الؤم   مكسية امصلي عل  امشحػ امتامي:( 2يسكغ تص،يي امسعادمة رقع )

 
   أ        2ء =  

 م                    

  
 

 إشاراً. 250=            1250×  5000×       2ء =  
                 200  

         
 ة مهحا امحجع: ( متحج ج امتكاميف امكلية ملسخدولا وامسراح،1يسكغ أيزاً تص،يي امسعادمة رقع )

         ء                            



 أ          +           م                 = )ت( 
 ء                   2                

 
       250                      5000     
 =                 ×200 +                 ×1250 
          2                        250 
 

 ي.س. 50000=  25000+  25000= 
 
 
 
 :نسؾذج الكسية الاقترادية للإنتاج -11/7/2

م ووج تووعّ تصووػيخ  سووػذج امكسيووة البقترووادية ملصلووي، وذمووظ بهووج  جعلوو   سػذجوواً رياضووياً أك ووخ واقعيووة، وقووج  
بوويغ  ووح  الؤشووكاي معادمووة امكسيووة  اتخووح  ووحا امتصووػيخ أشووكالًب متعووجدة خوولةي امع ووػد امدمشيووة ام ليلووة امساضووية، ومووغ

البقترادية عشجما يُفتخض ألّا امػحجات امسصلػبة تتجفي إم  امسخازلا برػرة مدتسخة عل  مجار امفتخة امدمشية، بجلًب 
مغ التلةم ك  امصل،ية دفعة واحجة، فس لًة قج تُخل  ك  وحجة  تع إ تاجها إم  امسخازلا دولا الب تطار لئرلاي دفعة 

 مغ امػحجات. مكػ ة مغ )ء(
بشاءً عل   ح  امفخضية فإلّا مدوتػث امسخودولا  ،وجأ فوي امروعػد توجريجياً كلّسوا زاد معوجي الئ تواج فوي فتوخة  

زمشيووة محووجدة علوو  معووجي امصلووي علوو   ووحا الئ توواج فووي تلووظ امفتووخة، فووإذا افتخضووشا ألّا امػحووجات تُشووت  بسعووجي يسكووغ 
لووي بسعووجي يسكووغ امخموود إميوو  بووامخمد )د(، فووإلّا لوولػء امسخوودولا امخموود إميوو  بووامخمد )ب(، وألّا امكسيووات امسشتجووة تص

 ( 582، ص 9112عل  ضػء  ح  البفتخاضات يسكغ تس يل  بيا ياً في امذك  امتامي: )امسشرػرج، 
                    

 (3-11الذكل رقؼ )
 سمؾك السخزون 

 

 

 

 

 

 

                      

 

 

 المخزون يهبط المخزون يرتفع

مستوى 

 المخزون

 يتوقف الإنتاج



 

 لفيؽ.السردر: مؽ إعداد السن 
 
 الريغة الريااية لمشسؾذج: -*

 ملػتػي إم  امريا ة امشهادية ملشسػذج  ،جأ بتعخيف امخمػز امتامية:
 : امكسية البقترادية محجع الئ تاج )امعجد الؤم   ملػحجات امتي يجي إ تاجها في دورة الئ تاج.ك  
 : امصلي، أو البحتياجات في امدشة.ط
 ػحجة واحجة في امسخازلا لشػياً.: امتكلفة امشاشئة عغ البحتفاب بم
 : تكلفة إعجاد أمخ امتذغي .أ
 : معجي امدحي )امرخ ( مغ امسخدولا بامػحجات  ػمياً.د
 : معجي الئ تاج بامػحجات  ػمياً.ب
 : عجد أيام دورة الئ تاج.س

 أولًا: التكمفة الشاشئة عؽ الإعداد لمتذغيل:
بهوا حدواب تكلفوة إعوجاد امصل،يوات، وذموظ بزوخب عوجد  يسكغ حداب  ح  امتكلفة بامصخي ة  فدها امتي توعّ  

دورات الئ تاج في امدشة )  / ءَ(، في امتكلفة امشاشئة عغ الئعجاد ملتذغي  في ك  دورة إ تاج )أ(، أج ألّا امتكلفة 
 امدشػية امشاشئة عغ الئعجاد ملتذغي  يسكغ تيا تها عل  امشحػ امتامي:

 أ ×( ك  ÷ ط )متذغيل = التكمفة الدشؾية الشاشئة عؽ الإعداد ل
 ثانياً: التكمفة الشاشئة عؽ الاحتفاظ بالسخزون:

 تزح مغ امذك  امدابي بللّا امحج الؤقر  مغ امسخدولا يسكغ تحج ج  بزوخب عوجد أيوام كو  دورة إ تواج )س(    
 د(. –في معجي تافي امديادة في امسخدولا ) ب 

 د( –س )ب                                   
 فإلّا متػلا امسخدولا = محمظ 

                                         2 
 ب، وبالت،جاي س في امسعادمة امداب ة مستػلا امسخدولا  حر  عل :÷ وحيث إلّا س = ءَ 

 د( –ب( )ب ÷ )ءَ                                
 متػلا امسخدولا = 

                                       2 
 عادمة متػلا امسخدولا في امتكلفة امشاشئة عغ امسخدولا )م(  حر  عل :بزخب م

 
 

 د( –ب( )ب ÷ )ءَ                                                            
 م  ×                        امتكلفة امدشػية امشاشئة عغ البحتفاب بامسخدولا =           

                                                                   2  
 

 + أ × د( –)ب                                    ءَ              امتكلفة الئجسامية )ت( = م



 ءَ                             ب 2                                  
يوة البقتروادية ملصلوي فوي امشسوػذج امت ليووجج وبالوتخجام امسشصوي امدوابي  فدو  اموحج أت،وع فوي الوتخخاج معادموة امكس

 حيث مداواة عشرخ امتكلفة ملػتػي إم  امحج الؤد   ملتكلفة الئجسامية، فإ شا  حر  عل :
   أ 2                   

 (ب(÷ )د  – 1م )           =  ك  
              

 
 مثال محمؾل:

الوو،ة فوي مخاق،وة توجفي إ تاجهوا موغ توفادح ام،لةلووتيظ تخ وي إحوجث امذوخكات امستخرروة فوي توشاعة الآلبت امح
امسدتخجمة في ترشيع  ح  الؤجهدة إم  مخازلا  ح  امذخكة، وت،يغ مغ خلةي ام،يا ات امتي تعّ تجسيعها موغ ام دوع 

 ػم عس (، كسا ت،ويغ  250آمة في اميػم عل  مجار امدشة )امدشة =  500امرشاعي ألّا امذخكة ت ػم بترشيع عجد 
تووفيحة فووي اميووػم، بالئضووافة إموو   ووح   1000امصاقووة الئ تاجيووة امستاحووة ب دووع تووهخ ام،لةلووتيظ تعووادي  أيزوواً ألاّ 

ي.س عغ كو   5ام،يا ات ت،يّغ ألّا امتكلفة امشاشئة عغ البحتفاب بهح  امرفادح في امسخازلا تعّ ت ج خ ا عل  ألاس 
ات امستخررووة فووي ترووشيع  ووح  امرووفادح بسووا وحووجة لووشػياً، وامتكلفووة امشاشووئة عووغ الئعووجاد متذووغي  الآلبت، وامسعووج

 ي.س في ك  دورة ترشيع. 800يعادي 
 امسصلػب:

 تحج ج امكسية البقترادية ملا تاج. -9
 امتكلفة الئجسامية مهح  امكسية مغ الئ تاج. -5

 شػي دورة الئ تاج. -1

 

 
 الحل: ظؾات 

 وحجة. 125000 ػم عس  =  250× وحجة  500  = 
 ة.وحج 1000ي.س،       ب =  5م = 
 وحجة. 500ي.س،    د =  800أ = 

 بالتخجام معادمة امكسية البقترادية ملا تاج: -ا
 

 800×  12500×  2        أ                           2                       
 ((1000÷  (500 – 1) 5 =                    (ب(÷ )د  – 1م )      ءَ =    

                               
                                          

 وحجة. 8944.27=  
 بالتخجام معادمة امتكلفة الئجسامية: -5

 + أ × د( –)ب                                    ءَ         م     امتكلفة الئجسامية )ت( = 



 ءَ                             ب 2                                  
 

                    8944.27                                 125000 
 800×             +       (     500 – 1000)                            5ت = 

               2  ×1000                                      8944.27 
 

 س.ي. 22360.68=  11180.34+  11180.34= 
  حر  عل  شػي دورة الئ تاج: -1

 ب÷ بالتخجام امسعادمة )س( = ءَ 
 

                     8944.27 
 أيام. 9=     =                                 

                       1000 
 
 

  رؼ الكسية:نسؾذج  -11/7/3
مغ فهع الؤلذ امتوي بشيوت عليهوا معادموة  مكي  حل  عسلية امخرع امسفخد عشج شخاء كسيات ك،يخة، لب بجّ  

امحجع البقترادج ملصلي، حت  يسكغ ت ييع امعخوض امس جمة وامستعل ة بامخرع، فامشسػذج امت ليوجج مكسيوة امصلوي 
موحمظ  ،البقترادية يفتخض ألّا تكلفة امذخاء ملػحوجة موغ امسخودولا امدولعي ثرابتوة لب تتغيوخ كلسوا زاد حجوع امسذوتخيات

كلفة الئجسامية ملصلوي، وامتخوديغ فوي حاموة امذوخاء وف واً مسعادموة امكسيوة البقتروادية ملصلوي بامتكلفوة يسكغ م ار ة امت
 ,Papchristos, Skouri, 2003الئجساميوة ملصلوي وامتخوديغ فوي ضو  امذوخو  امتوي تدوسح ملسذوتخج بامخروع، )

p.248) 
ويسكغ تػضيح فكخة التخجام  ح  امصخي وة موغ وتعجّ شخي ة م ار ة امتكاميف أك خ امصخق التخجاماً وأك خ ا بداشة، 

 خلةي امس اي امتامي:
 مثال:

 فتخض ألّا امذخكة امػششية ملش   امسذار إميها في م اي لابي، تل ت عخضاً مغ امذخكة امسػردة ملاشارات  تزسغ 
 إشوووار أو 1000( ي.س، فووي حاموووة امذووخاء بكسيوووات تعووادي 1000مووغ تكلفوووة شووخاء الئشوووار ) 2%خرووساً بسعوووجي 

 أك خ.
 مغ لعخ امذخاء(. 20%ي.س مك  شل،ية، م =  1250إشار، أ =  250إشار، ء =  5000)   = 

 .السظمؾب تقييؼ العرض السقدم 
 الحل: ظؾات 

 مت ييع  حا امعخض يسكغ التخجام شخي ة م ار ة امتكاميف عل  امشحػ امتامي:
م وو  ملػحووجات فووي امصل،يووة، ومووغ امس وواي بالووتخجام معادمووة امكسيووة البقترووادية ملصلووي،  ووتع حدوواب امعووجد الؤ -

 إشار. 250امدابي  جج ألّا ء = 



تحدي امتكلفة الئجسامية في حامة امذخاء وف اً مسعادمة امكسية البقترادية وامتكلفوة الئجساميوة فوي ضو  امذوخو   -
 امتي تدسح بامحرػي عل  امخرع، وذمظ بالتخجام امسعادمة امتامي:

 ك( أ÷ + )ط ( م 2÷ ت = ط د + )ك           
تكلفة البحتفواب بوامسخدولا + عوجد × تكلفة شخاء امػحجة + متػلا امسخدولا × امتكلفة الئجسامية = امصلي امدشػج 

 تكلفة إعجاد امصل،ية.× امصل،يات 
 :امداب تيغ ويػضح امججوي امتامي امرػرة امكاملة ملتكلفة الئجسامية في امحامتيغ

 
 سياسة الذراء السقترحة سياسة الذراء الحالية بشؾد التكمفة 
تكمفة شراء        -ا

 الإطارات
5000 ×1000 = 5000000 

    
5000 × 980 = 4900000 

تكمفة الاحتفاظ  -5
 بالسخزون 

   250                    20   
×             1000        ×   

    2                         100  
                
 =  25000 

    1000                  20 
           ×980  × 

     2                   100 

 

   = 98000 

  5000     تكمفة إعداد الظمبيات -1
 ×                 1250    

    250 

 =  25000 

  5000      

                × 1250 

  1000 

  = 6250 
 5004250 5050000 التكاليف الإجسالية

سلية م ار ة امتكلفة الئجسامية متحج ج امديالة امس ل  مغ وجهة  طخ امتكلفة الئجساميوة، وفوي امس واي تتع ع
وحووجة أو أك ووخ، يجووي ألا  1000امدووابي  جووج ألّا امخرووع امس تووخح امستس وو  فووي رفووع مدووتػث كسيووة امسذووتخيات إموو  

 ي.س(. 45750بس جار ) ي ،  مسا تح     ح  امديالة امذخادية مغ وفػرات في امتكلفة الئجسامية 
(5050000 − 5004250 = 45750) 

 
 تعدد الخرؼ:نسؾذج  -11/7/4

فووي م وو   ووح  امحامووة تُصووخح ألووعار خرووع متتاميووة فووي حامووة امذووخاء بكسيووات تتفووي وشووخو   ووح  الؤلووعار،  
أقو  تكلفوة  حيث يسكغ التخجام معادمة امكسية البقترادية ملصلي في تحج ج امكسيوة البقتروادية امس لو  امتوي تح وي

 إجسامية مسكشة، ومتػضيح فكخة التخجام معادمة امكسية البقترادية في حامة تعجد امخرع   جم امس اي امتامي:
تل ت إحوجث امذوخكات امعاملوة فوي مجواي امروشاعات امهشجلوية عوجداً موغ ألوعار امخروع امس تخحوة فوي حاموة مثال: 

مشهادية تتفي وشخو   ح  الؤلعار، حيث  ػضح امجوجوي شخاء كسيات مغ ام صع امسدتخجمة في ترشيع مشتجاتها ا
 امتامي ألعار امخرع امس تخحة مع امكسيات امتي تتفي مع شخو   ح  الؤلعار.

 

 سعر الخرؼ السقترح )ل.س/وحدة( الكسية )وحدات(

 ي.س  13.5 فلك خ 9001



 ي.س  15.5 7001 - 9000

 ي.س  17 5001 -7000

 ي.س  19 3001 -5000

 ي.س  21 3000 -1

 بيا ات ومعلػمات أخخث:
 قصعة. 30000البحتياجات امدشػية مغ  ح  ام صع امرشاعية ) ( = 

 مغ لعخ امخرع. 20%تكلفة البحتفاب بامسخدولا )م( = 
 ي.س. 2500تكلفة إعجاد امصل،ية )أ( = 

 السظمؾب تحديد الكسية الاقترادية السثم  لمظم .
 الحل: ظؾات 

 قسية متحج ج امكسية البقترادية امس ل  بإت،ا  امخصػات امتامية:يسكغ تحلي  ام،يا ات امخ 
: تحج ج امكسية البقترادية ملصلي في حامة أق  ألوعار امخروع امس تخحوة، وفوي امس واي  جوج ألّا أقو  الخظؾة الأول 

 فلك خ، وبتص،يي معادمة امكسية البقترادية ملصلي  جج ألّا: 9001ألعار امخرع  شاضخ امكسية 
   أ 2             

 13.5×  0.20حيث ألّا م =                  م       ء =     
                

 
              2  ×30000  ×2500 

 وحجة. 7454  =            ء =                                  
                   0.20  ×13.5  

 
دية ملصلوي عشوج أقو  ألوعار امخروع بامحوج الؤد و  ملسذوتخيات امسشواضخ مهوحا :   وارلا امكسيوة البقترواالخظؾة الثانية

امدوووعخ، فوووإذا كا وووت امكسيوووة البقتروووادية ملصلوووي مدووواوية )أو أك،وووخ( موووغ امحوووج الؤد ووو  ملسذوووتخيات امسشووواضخ مدوووعخ 
  مدوتػث امخرع فإلّا امكسية البقترادية ملصلي تعجّ في  ح  امحاموة  وي امكسيوة البقتروادية امس لو  امتوي تح وي أقو

أموا إذا كا وت امكسيوة ، ملتكلفة الئجسامية، وذمظ علو  اعت،وار ألّا امتكلفوة الئجساميوة لوتختفع كلسوا ارتفوع لوعخ امخروع
ت   عغ امحج الؤد   ملسذوتخيات امسشواضخ مدوعخ امخروع امس توخح فإ شوا  شت و  إمو  لوعخ امخروع  يالبقترادية ملصل

لووي عشووج  ووحا امدووعخ، حيووث  جووج ألّا امكسيووة البقترووادية ملصلووي امووحج  ليوو ، و عيووج حدوواب امكسيووة البقترووادية ملص
وحووووجة(، و ووووي ت وووو  عووووغ امحووووج الؤد وووو   7454ي.س كا ووووت ) 13.5عشووووجما يكووووػلا لووووعخ امخرووووع امس تووووخح يعووووادي 

 فلك خ(. 9001ملسذتخيات امتي تتفي وشخو   حا امدعخ )
 ي.س ، عل  امشحػ امتامي: 15.5ادي محمظ  تع تحج ج امكسية البقترادية ملصلي عشج لعخ امخرع ام ا ي امحج يع

 
              2  ×30000  ×2500 



 وحجة. 6955=                            ء =                    
                      0.20  ×15.5  

 
إموو  تلووظ  :  دووتسخ فووي تحج ووج امكسيووة البقترووادية ملصلووي فووي حامووة الؤلووعار الؤك ووخ إموو  ألا  روو الخظييؾة الثالثيية

امكسية البقتروادية امتوي تتفوي موع امحوج الؤد و  ملسذوتخيات امسشواضخ لئحوجث  وح  الؤلوعار، عشوج ذموظ   وػم بحدواب 
امتكلفة الئجسامية عشج  حا امدعخ، وم ار تها موع امتكلفوة الئجساميوة عشوج ألوعار امخروع امتوي ت و  عوغ امدوعخ اموحج 

 سختلفة عل  ألاس امتكلفة الئجسامية.تعّ امتػت  إمي ، وتتع امسفاضلة بيغ امكسيات ام
وبتص،يوي  ووح  الئجووخاءات علوو  ام،يا ووات امخقسيووة فووي امس واي  جووج ألّا امكسيووة البقترووادية ملصلووي فووي حامووة 

( وحووجة، و ووي ت وو  عووغ امحووج الؤد وو  ملسذووتخيات امووحج 6955ي.س  ووي ) 15.5لووعخ امخرووع ام ووا ي امووحج يعووادي 
ظ  دووتسخ فووي تحج ووج امكسيووة البقترووادية ملصلووي فووي حامووة امسدووتػث ( وحووجة، مووحم7001 تفووي وشووخو   ووحا امدووعخ )

 ام امث مدعخ امخرع عل  امشحػ امتامي:
 
 
 
 

           2        ×30000  ×2500 
 وحجة. 6646=                     ء =                            

                       0.20  ×17  
 

( وحووجة، و ووي أك،ووخ مووغ امحووج 6646ي.س تعووادي ) 17رووادية ملصلووي عشووج لووعخ امخرووع  لةحووة ألّا امكسيووة البقت
( وحجة، و ح  امكسية تس   أوي حامة  جوج فيهوا 5001الؤد   ملسذتخيات امحج  تفي وشخو   حا امدعخ وامحج  ػ )

لووعخ امخرووع ألّا امكسيووة البقترووادية ملصلووي تديووج عووغ امسدووتػث امووحج يس وو  امحووج الؤد وو  ملسذووتخيات امتووي تشوواضخ 
بعووج ذمووظ يسكووغ ألا  حدووي امتكوواميف الئجساميووة عشووج ألووعار امخرووع امس تخحووة، كووي  ختووار الؤفزوو  مووغ امس تووخح، 

 بيشها، وفي امحداب  ر  إم :
 ي.س. 425125(  ي: فلك خ (9001امتكاميف الئجسامية 

 ي.س. 487083(  ي: 7001 - 9000امتكاميف الئجسامية )

 ي.س. 532584(  ي: 5001 -7000امتكاميف الئجسامية )
 نسؾذج الكسية الاقترادية لمظم  فت حالة عدم التأكد: -11/7/5

 هووج   ووحا امشسووػذج إموو  تحج ووج ذمووظ امسدووتػث مووغ امسخوودولا البحتيوواشي امووحج يح ووي تخفوويس مجسووػ   
ذموظ تكلفتي  فاد امسخدولا، والبحتفاب بامسخدولا البحتياشي إم  أد   حج مسكغ، حيث يس   امسخدولا البحتيواشي 

امسدووتػث مووغ امسخوودولا امووحج يجووي البحتفوواب بوو  تحدوو،اً لؤج ت ل،ووات قووج تحووجث فووي مدووتػث امصلووي علوو  امسخوودولا 
 امدلعي في أثرشاء فتخة إعادة امصلي.

ومتػضوويح كيفيووة تص،يووي فكووخة البحتسووالبت فووي تحج ووج   صووة إعووادة امصلووي، وتحج ووج امسخوودولا البحتيوواشي،  ،ووجأ 
 ها امشساذج امتي تختكد عل  فكخة البحتسالبت:بتحج ج البفتخاضات امتي ت ػم علي



 فتخة إعادة امصلي معخوفة وثرابتة. -9
 تكلفة  فاد امسخدولا  ي تكلفة ملػحجة، وتعجّ مدت لة عغ امفتخة امتي يدتسخ فيها  فاد امسخدولا. -5

إلّا امصلي خلةي فتوخة إعوادة امصلوي متغيوخ عذوػادي، وملّا ام،يا وات عوغ  وحا امصلوي قوج تكوػلا ذات تػزيوع  -1
 ذػادي  يخ متر ، أو تكػلا ذات تػزيع معتجي ومدتسخ.ع

 
 
 

 الظريقة الجدولية )الحدابية(: -*
تدوتخجم امصخي وة امحدوابية امتوي تعتسوج علو  امحو  امجوجومي عشوجما تكوػلا ام،يا وات علو  امصلوي فوي أثرشواء  

كوالا تجسيوع ام،يا وات فتخة إعادة امصلي ذات تػزيع عذػادي  يخ متر ، وبالتخجام  وح  امصخي وة  فتوخض أ و  بالئم
الئحرووادية عووغ امصلووي خوولةي عووجد مووغ فتووخات إعووادة امصلووي امساضووية فووي شووك  تػزيووع  يووخ متروو ، ومووغ  ووح  
ام،يا ات  دتصيع تحج ج البحتسالبت امسراح،ة مك  مدتػث مغ مدتػيات امصلوي امسختلفوة، بعوج ذموظ   وػم باختيوار 

لواس امتكلفوة امسروواح،ة مهوحا امسخودولا البحتيواشي، ثرووع عوجة مدوتػيات موغ امسخودولا البحتيوواشي، وم ار تهوا علو  أ
  ختار امسدتػث امحج يح ي أق  تكلفة مسكشة.

 ومتػضيح فكخة امح  امججومي   جم امس اي امتامي:
 مثال:

قوجرت إحووجث امذوخكات امرووشاعية بالوتخجام معادمووة امكسيوة البقترووادية ملصلوي عووجد امسػموجات امكهخباديووة 
مػمووجات، كسووا قووجرت فتووخة إعووادة امصلووي علوو   5مػمووجاً، بسعووجي تووخ   ووػمي  250عووادي فووي امصل،يووة امػاحووجة بسووا ي

 ػموواً، وت،وويغ أيزوواً مووغ خوولةي تحليوو  بصاقووات تدووجي  امسخوودولا مهووح  امسػمووجات، وبسلةحطووة معووجلبت  21ألوواس 
اً عذػادياً امرخ  خلةي عجد مغ فتخات إعادة امصلي امساضية ألّا  حا امصلي خلةي  ح  امفتخات كالا مػزعاً تػزيع

  يخ مترلًة، وذمظ عل  امشحػ امتامي:
الاستخدام  لال فترة إعادة 

 الظم 
عدد السرات التت تكررت فييا 

 ىذه الكسية
 الاحتسالات

90 

95 

100 

105 

110 

115 

7 

10 

25 

50 

6 

2 

0.07 

0.10 

0.25 

0.50 

0.06 

0.02 
 1.00 مخة 100 امسجسػ 

 معلػمات وبيا ات أخخث:
 شل،يات. 5امدشة =  عجد امصل،يات في

 ي.س. 100تكلفة البحتفاب بسػمج واحج في امدشة = 
 ي.س. 300تكلفة  فاد امسخدولا أو امعجد = 

 
 السظمؾب : 



 .تحديد الحجؼ الأمثل مؽ السخزون الاحتياطت -1
 تحديد نقظة إعادة الظم  الجديدة. -2
 الحل: ظؾات 

 مػمج: 105إم   بإمكالا  ح  امذخكة ألا تعيج امصلي عشجما ير  مدتػث امسخدولا 
 وحدة. 105)فترة إعادة الظم  بالأيام( =  21× )معدل الاستخدام اليؾمت(  5

إلب ألّا امذووخكة فووي  ووح  امحامووة لووتػاج  مذووكلة  فوواد امسخوودولا، حيووث لووتكػلا  ووح  امذووخكة معخضووة مشفوواد امسخوودولا 
 (.0.02 + 0.06مغ امػقت ) 8%باحتساي قجر  

خة  فاد امسخدولا، يسكغ ملذخكة امتفكيخ في عجة مدتػيات مغ امسخدولا ومتجشي امسخاشخ امشاجسة عغ حجوث ضا 
البحتيوواشي، وامسفاضوولة بوويغ  ووح  امسدووتػيات علوو  ألوواس امتكلفووة امسروواح،ة، حيووث  جووج  شووا فووي  ووحا امس وواي ألّا 

 امذخكة يسكشها امتفكيخ بالئضافة إم  امسدتػث امدابي في مدتػيات امسخدولا البحتياشية امتامية:
مػمجاً، حيث ليكػلا امسخدولا البحتياشي فوي  وح   110لي عشجما ير  مدتػث امسخدولا إم  تعيج امص -9

(، ولوتػاج  امذوخكة  فواد امسخودولا عشوجما يكوػلا امروخ  خولةي 105 – 110مػموجات ) 5امحاموة يعوادي 
 (.2%)باحتساي قجر  مػمجاً  115فتخة إعادة امصلي 

جاً، حيث ليكػلا امسخدولا البحتياشي فوي  وح  مػم 115تعيج امصلي عشجما ير  مدتػث امسخدولا إم   -5
(، وبوحمظ لووتكػلا امذوخكة فووي مولمغ، ومووغ تػاجو  ضووا خة  فوواد 105 – 115مػموجات ) 10امحاموة يعووادي 

 امسخدولا.

بعج ذمظ  تع حداب امتكلفة امدوشػية مشفواد امسخودولا عشوج كو  مدوتػث موغ مدوتػيات امسخودولا البحتيواشي، كسوا  وػ 
 مػضح في امججوي امتامي:

 
 
 
 
 
 
 

كسية امسخدولا 
 البحتياشي

احتسالبت 
 فاد 

 امسخدولا 

امعجد أو عجد 
امػحجات  يخ 

 امستػفخة

 =لمشفاذ التكمفة الدشؾية 
 عجد امػحجات  يخ امستػفخة

 احتساي حجوث  حا امعجد× 
 تكلفة  فاد امسخدولا ملػحجة× 
 عجد امصل،يات في امدشة ×

امتكلفة امكلية 
 مشفاد امسخدولا 

 )ي.س(

0 

 

 

5 

 

10 

0.06 

0.02 

 

0.02 

 

0 

5 

10 

 

5 

 

0 

5×0.06× 300×5 = 450 

10  × 0.02× 300×5 = 300 

5×0.02× 300×5 = 150 

 

750 

 

150 

 

0 



ي.س، فوإلّا امتكلفوة  100وعل  اعت،ار ألّا امذخكة قجرت تكلفة البحتفاب بسػمج واحج في امدشة بسا يعوادي 
تكلفووة امدوشػية ملةحتفوواب بوامسخدولا البحتيوواشي( امسروواح،ة الئجساميوة امدووشػية )امتكلفوة امدووشػية مشفواد امسخوودولا + ام

 مسدتػيات امسخدولا البحتياشي امسصخوحة لتكػلا مػضحة في امججوي امتامي:
السخيييييييييييييييييزون 

 الاحتياطت
التكمفييييية الدييييييشؾية 

 لشفاد السخزون 
التكمفيية الدييشؾية للاحتفيياظ 

 بالسخزون الاحتياطت
تكمفييية × )عيييدد الؾحيييدات 
 تخزيؽ الؾحدة(

 =جسالية الدشؾيةالتكمفة الإ
 امتكلفة امدشػية مشفاد امسخدولا 

+ امتكلفوووووووة امدوووووووشػية ملةحتفووووووواب 
 بامسخدولا البحتياشي 

0 750 0 750 
5 150 5× 100 = 500 650 

10 0 10× 100 = 1000 1000 
  دتشت  مغ  حا امججوي:
ػموجات، بالئضوافة إمو  م 5ي.س، موحمظ فوإلّا امحجوع الؤم و  ملسخودولا البحتيواشي  وػ  650أق  تكلفة إجسامية  ي 

ذمظ فإلّا ت،شي ليالة البحتفاب بسخدولا احتياشي ليخفع مدتػث   صة إعادة امصلي، فوإذا قوخرت امذوخكة البحتفواب 
 مػمجات كسخدولا احتياشي فإلّا   صة إعادة امصلي تكػلا كالآتي: 5بعجد 

 مسخدولا البحتياشي:فتخة إعادة امصلي + ا× = متػلا البلتخجام اميػمي  نقظة إعادة الظم  الجديدة
= 5 × 21 + 5 = 110 

 
 صرف السخزون: -11/8

 ووػ تووخ  امسووػاد امسختلفووة بامكسيووة، وامجووػدة، وامػقووت امسشالوو،يغ إموو  الئدارات امسختلفووة 
 امتي تصل،ها، و ي مغ أ ع مهام إدارة امسخدولا. 

: )امشجوار وامعلوي، زون السخي أىؼ الاعتبارات السختمفية التيت تن يذ بعييؽ الاعتبيار عشيد عسميية صيرف -11/8/1
 (925، ص 5002

 سمظة صرف السؾاد والدمع: -1
و ي امدلصة امتي تسلظ ام خار بتحخيظ امسػاد وامدلع مغ امسخازلا إمو  امخوارج، وذموظ عوغ شخيوي امتػقيوع 
علوو  أذولا امرووخ ، أو إتووجار امتعليسووات امذووفػية بووحمظ، مووحمظ لب بووجّ مووغ تحج ووج  وو لبء الؤشووخاص، والئجووخاءات 

ة ملرخ ، علساً بل   قج يكػلا مك  شخز موشهع تولةحية توخ  معيشوة، ف وج يُعصو  امحوي مخؤلواء امعسواي املةزم
مدحي بعس امسػاد بسا لب  ديج عغ م،لع معيغ، بيشسا امسػاد ام،ديصة قليلة ام يسوة قوج يروجر أموخ تحخيكهوا شوفػياً، 

 غ امسخازلا تػقيع أك خ مغ شخز واحج.أما امسػاد  امية ام سغ في امسخازلا ف ج  تصلي امسػاف ة عل  تخفها م
 التحقغ مؽ الحاجة: -2

و ي امتح ي مسا تصل،  الئدارات امسختلفة، وامتلكج مغ عسلية تخ  امسػاد ذاتها، وامتلكج مغ أ ها مػقعة 
مغ تاحي امدلصة بحمظ، كسا يجي امتلكج مغ أذو ات امرخ  امسصلػبة م ّ،ت عليها رمد ا امسحجد، ومػاتفاتها 

  أج خصل محتس ، وتعج ل ، وامتلكوج مشو  فوي امػقوت امسشالوي، أموا إذا موع تكوغ امسوػاد امسصلػبوة متوػفخة فوي لبكتذا
امسخووازلا، ف ووج ي تووخح أموويغ امسخووازلا بعووس امسووػاد ام،ج لووة امستووػفخة فووي امسخووازلا، وملا مووع يكووغ مهووا بووج   متووػفخ ي ووػم 

 بالئشارة عل  امصلي.



 تؾقيت صرف السؾاد: -3
كفيلووووة بتووووجفي امسووووػاد مووووغ امسخووووازلا إموووو  الئدارات امسختلفووووة دولا عػادووووي، وبامدووووخعة و ووووي الئجووووخاءات ام

امسصلػبووة، وقووج تلجوول إدارة امسخووازلا  تيجووة ضووغا امصل،ووات عليهووا إموو  امصلووي مووغ الئدارات امسختلفووة بإرلوواي إذلا 
جول إمو  ألولػب تجسيوع امرخ  إميها ق،  شلي امتدليع بفتخة كافية تدوسح مهوا بتلد تو  بامصخي وة امدوليسة، كسوا وقوج تل

 أذو ات امرخ  امستذابهة، ثرع تخفها دفعة واحجة.
 طرق الررف السختمفة مؽ السخازن: -11/8/2

 تت،ع امسشذ ت شخقاً مختلفة ملرخ  تتشالي مع ضخو  عسلها، وامتي تتس   أ سها فيسا  لي:
 

 الررف عشد الظم : -1
صل،يووة، وتدووليسها م،اشووخة إموو  شامووي امسووػاد بسجووخد ي ووػم أموويغ امسخووازلا وف وواً مهووح  امصخي ووة إمووا بتجسيووع ام

ت ووجيع إذلا امرووخ  مػقّووع حدووي الؤتووػي، أو أخووح فختووة مووغ اموودمغ بعووج الووتلةم إذلا امرووخ  متجهيوود ام،زوواعة 
 حدي امسػاتفات امسصلػبة.

أموووا فوووي حاموووة امسوووػاد امسشخفزوووة ام يسوووة، أو امصل،وووات امسدوووتعجلة ف وووج تعتسوووج امسخوووازلا ألووولػب امصل،وووات 
م،اشووخة مووغ توواحي امدوولصة دولا امت يووج بسدووتشجات مكتػبووة، وفووي كوو  امحووالبت امدوواب ة ت ووػم امسخووازلا بعووج  امذوفػية

 ذمظ بإكساي امسصلػب مغ امتػقيعات، والبحتفاب بشدخة مغ أذلا امرخ  كسدتشج ملرخ .
 الررف حد  جداول الإنتاج: -2

إ توواج خاتوووة تعتسووج علووو  الئ تووواج  وتدووػد  وووح  امصخي ووة فوووي امسشذوو ت امك،يوووخة، وامتووي ت وووػم بتشفيووح بوووخام 
امك،يخ، حيث ي ػم أمويغ امسخوازلا بروخ  امسوػاد امتوي تفوي بالبلوتخجامات امسصلػبوة متشفيوح تلوظ ام،وخام  بعوج تدولس  
امسدووتشجات امسصلػبووة لؤعسوواي امتدووليع، وقووج ترووخ  امسووػاد م،اشووخة إموو  رجوواي الئ توواج، أو تخلوو  م،اشووخة إموو    صووة 

 ام،جاية في خصػ  الئ تاج.
 صرف قظع الغيار: -3

حيووث  ووتع تووخ  قصووع امغيووار املةزمووة موولادارات امسختلفووة بعووج إرجووا  ام صووع امتامفووة، وتػثري هووا بدووجلةت 
 امسخازلا، وتص،يي الئجخاءات امسختلفة.

 صرف الدمع الرأسسالية: -4
جعووة ت ووػم امسخووازلا برووخ  امدوولع امخألووسامية خاتووة فووي حووالبت امتػلووع إموو  الئدارات امسختلفووة بعووج مخا

 مدتشجات امرخ ، وامتلكج مشها لؤ خاض حدابات امتكاميف.
 الررف مؽ السخازن إل   ارج السشذأة: -5

و شووا  ووتع امرووخ  إموو  خووارج امسشذوولة خاتووة فووي حووالبت امدوولع امجووا دة، أو بعووس امػحووجات امخارجووة 
خ  امووػارد مووغ إدارة ملاتوولةح، كووحمظ فووي حووالبت بيووع مخلفووات الئ توواج حيووث ت ووػم إدارة امسخووازلا بتل ووي أمووخ امروو

امس،يعات مػضحاً في  امتفريلةت امسختلفة، والع امعسي ، وعشػا  ، ثرع ت ػم إدارة امسخازلا بتجهيد امصل،ية وشوحشها 
إم  امعسي ، كسوا تدوتخجم  فوذ الئجوخاءات فوي حاموة توخ  بعوس الؤجوداء إمو  امخوارج ب روج الئتولةح، أو عشوج 

 عس امػحجات امسخامفة ملسػاتفات إم  امسػرد غ.بيع مخلفات الئ تاج، أو في حامة إرجا  ب



 مدائل
 (:1مدألة )

 لويصة امتوي تدوتخجم فوي تروشيع امسشوت تحتفة إحجث امذخكات امرشاعية امك،خث بسخدولا مغ ام صع امرشاعية امػ 
  امشهادي مهح  امذخكة، حيث تعّ ت وج خ البحتياجوات امدوشػية موغ  وح  ام صوع موغ ق،و  ام دوع امروشاعي بامذوخكة علو

 ػم عس (، ت،يّغ أيزاً ألّا امتكلفة امشاشئة عغ البحتفاب ب صعة واحجة في  250قصعة ) امدشة =  250000ألاس 
ي.س،  3500ب ي.س لشػياً، أما امتكلفة امشاشئة عغ إعجاد والتلةم امصل،ية امػاحجة ف ج قجرت  5ب امسخازلا قجرت 

توواريخ إعووجاد امصل،يووة، ومرلووامها حتوو   ووتسكغ مووغ أيووام مووغ  10كووحمظ ت،وويّغ ألّا مرووجر عووخض  ووح  ام صووع  تصلووي 
 تدليسها إم  مخازلا امذخكة في امػقت امسحجد.

 امسصلػب:
 تحج ج   صة إعادة امصلي. -أ 
 تحج ج امكسية البقترادية ملصلي.  -ب 

 تحج ج امتكلفة الئجسامية لؤمخ امذخاء.  -ج 

 (:2مدألة )
ي امسدوووتخجمة فوووي تع،ئوووة امسذوووخوبات امغازيوووة، تدوووتخجم شوووخكة جوووػد ملسذوووخوبات امغازيوووة عوووجداً ك،يوووخاً موووغ امروووشاد 

 وتخديشها، ت جّم إم   ح  امذخكة أحج امسرا ع امسشتجة ملرشاد ي بججوي امخرع امتامي:

 سعر العمبة )ل.س( كسية الظم 

1 - 500 100 

501 -  1000 95 

1500- 1001 91.5 

 90 فسا فػق  1501

تووشجوقاً، كسووا ألّا تكلفووة إعووجاد  1650شػات امساضووية يعووادي ت،وويّغ ألّا متػلووا الووتخجام  ووح  امرووشاد ي خوولةي امدوو
مووووغ قيسووووة لووووعخ امخرووووع، مووووا امكسيووووة  18%ي.س، وتكلفووووة البحتفوووواب بووووامسخدولا تعووووادي  1250امصل،يووووة يعووووادي 

 البقترادية ملصلي.
 

 (:3مدألة )
ػعوج ا امسحوجد، تػاج  إحجث امذخكات امرشاعية مذكلة  فاد امسخدولا، مسا أدث إم  تلخخ تدوليع امصل،يوات فوي م 

وقووخرت إدارة  ووح  امذووخكة ام يووام بجرالووة بشووػد امسخوودولا امسخت،صووة بعسلياتهووا امرووشاعية وتحليلهووا ، حيووث تووعّ تجسيووع 
ام،يا ات وامسعلػمات امتي تتصل،ها  ح  امجرالة كافةً، وفيسا  لي ام،يا ات امتي تعّ تجسيعها مغ واقع لجلةت الئ تاج 

 في امذخكة.
 عدد السرات التت استخدمت  ة إعادة الظم الاستخدام  لال فتر 

 فييا ىذه الكسية
1200 2 



1225 10 
1250 15 
1275 20 

1300 30 
1325 10 
1350 7 
1375 4 
1400 2 

 بيا ات ومعلػمات أخخث:
  ػماً. 53فتخة إعادة امصلي = 

 وحجة. 25متػلا امصلي في اميػم = 
 شل،يات. 5عجد امصل،يات في امدشة = 

 ي.س. 40تخديغ امػحجة في امدشة = تكلفة 
 ي.س ملػحجة. 300تكلفة  فاد امسخدولا = 
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 مقدمة:
تجاريووة، ولووػ   عووجّ وضيفووة امتدووػيي مووغ أ ووع امػضووادف امتشفيحيووةه لؤيووة مشذوولة إ تاجيووة، أو خجميووة، أوتُ 

ًً إ تواج  تكػلا قجرة أية مشذلة عل  إ تواج امدولع وامخوجمات محوجودة موا موع  خاف هوا جهوج تدوػي ي  واجح، فلويذ مسكشواً
امسشتَ  بامكسيات، وامجػدة امعامية مغ دولا تلظ امجهػد، والؤ ذصة امتدوػي ية امتوي تخاف و  موغ امسشذولة، وحتو  يرو  

 إم  امسدتهلظ.
أ فووي امػاقووع ق،وو  الئ توواج، وامستس وو  فووي عسوو  درالووات، وتحليوو  ر ،ووات امعسوولةء، وملّا  ذووا  امتدووػيي  ،ووج

وحاجوواتهع، وامتفكيوووخ بصووخق إشووو،اعها بذوووك  مشالووي موووغ خوولةي جهوووػد امػضوووادف الؤخووخث فوووي امسشذوولة موووغ إ تووواج، 
 وتسػي ، ومدارة امسػارد ام،ذخية، و يخ ا.

 مفيؾم التدؾيغ: -11/1
احو  متعوجدة، ف وج كوالا فوي امساضوي  خكود علو  زيوادة كفواءة الئ تواج م وج تصوػر مفهوػم امتدوػيي، وموخّ بسخ 

بهج  تخفيس الؤلعار، ثرع مفهػم ام،يعه ويتس   في إقشا  امسدتفيج غ مغ امدولعة، أو امخجموة علو  موا ت جمو  موغ 
ج مشافع، كسا ركد مفهػم امتدػيي في امساضي عل  عسلية ا دياب امدلع، وامخجمات، والؤفكار مغ مروادر الئ توا

إمووو  مخاكووود البلوووتهلةء فوووي امدموووالا، وامسكوووالا امسشالووو،يغه مسوووا  ديوووج موووغ قيسوووة، ومشفعوووة تلوووظ امدووولع، وامخوووجمات، 
 والؤفكار.

أموووا امسفهوووػم امحوووج ث ملتدوووػيي فيذوووس  كافوووة الؤ ذوووصة وامعسليوووات امتوووي ت وووػم بهوووا امسشذووولة ملتعوووخ  علووو  
لوولع، وخووجمات بللووعار مشالوو،ة تل،ووي حاجووات، حاجوات، ور ،ووات امعسوولةء امحووامييغ، وامسووخت ،يغ، وتخجسووة ذمووظ إموو  
 ور ،ات امعسلةء مكدي رضا ع بهج  تح يي عادج مشالي ملسشذلة.

م ج عخفت جسعية امتدػيي الؤمخيكية امتدػيي: بل و  تخصويا، وتشفيوح عسليوات امتدوعيخ، وامتوخوي ، ملدولع، 
ور ،ووات الؤفووخاد وامسشذوو ت. )امووجورج  وامخووجمات، والؤفكووار، وام يووام بعسليووات امت،ووادي امتووي تدووع  لئشوو،ا  حاجووات،

 (954، ص 5090وآخخولا، 
: امتدػيي  ػ ذمظ امشذا  امحج ي ػم بامتعخ  عل  امحاجات الئ دا ية، وامسداعجة فوي وفت تعرير   ر

إيجوواد امدوولع، وامخووجمات امتووي يسكووغ ألا تذوو،ع  ووح  امحاجووات، وامعسوو  علوو  تعخيووف، ومقشووا  امسدووتهلكيغ بامدوولع، 
تجووة،  ووحا فزوولًة عووغ تحخيووظ امسشتجووات، وضووسالا تػتوويلها ملسدووتهلظ، وبامدووعخ امووحج  تشالووي مووع وامخووجمات امسش

 قجرات ، وبحيث يزسغ إش،اع . 
حيووث عووخ   Philip Kotler تعرييير فيمييي  كييؾتمروموغ أك ووخ امتعواريف ق،ووػلًب بوويغ رجواي امتدووػيي  ووػ 

رج معيغ ملحرػي عل  حاجاتهع، ور ،اتهع موغ امتدػيي بل   امجهػد امتي  ،حمها الؤفخاد، وامجساعات في إشار إدا
 (Kotlar, 1980, P. 184خلةي إيجاد، وت،ادي امسشتجات، وام يع مع الآخخيغ. )

: امتدوووػيي  وووػ مجسػعوووة موووغ الؤ ذوووصة وامجهوووػد امستكاملوووة، امتوووي تووو دج إمووو  توووجفي، وفيييت تعريييير   ييير
،ووات الؤفووخاد، وامجساعووات، وامسشذوو ت مووغ وا دووياب، وتػجيوو  امدوولع وامخووجمات، والؤفكووار، امتووي تذوو،ع حاجووات، ور 

خلةي عسلية امت،ادي امتوي تح وي أ وجا  جسيوع الؤشوخا  فوي إشوار إدارج، واجتسواعي، وفوي ضو  امستغيوخات ام،يئيوة 
 (58، ص 5005)أبػ علفة،  امكلية امسحيصة.

 أىسية التدؾيغ: -11/2



 (58-52، ص ص 5001امعلةق، يسكغ إيزاح أ سية امتدػيي مغ خلةي البعت،ارات امتامية: )امصادي و 
لووا ع امسفهووػم امحووج ث ملتدووػيي فووي مدوواعجة امسشذوو ت، وامسشطسووات علوو  اخووتلة  أ ػاعهووا علوو  إعووادة  -9

امشطوخ بتػجهاتهووا امتدووػي ية أك ووخ موغ مجووخد امتخكيوود علوو  امسشووتَ ، أو الئ تواج إموو  امتخكيوود علوو  امدووػق، 
تووخ امعسليووة امتدووػي ية، فتح  ووت امفادووجة وامسدووتهلظ، وبامتووامي دخوو  امسدووتهلظ كعشرووخ ألالووي مووغ عشا

امست،ادمة مصخفي امت،ادي، ومغ امسلةحة ألّا امسشطسات امتي اعتسجت امسفهػم امحج ث ملتدػيي التصاعت 
امتكلفووة بامشدوو،ة  -و ووي: )ام يسووة ملعسيوو  4Csتح يووي  جاحووات ك،يووخة مووغ خوولةي امتخكيوود علوو  مووا يدووس  

 البتراي(. -امسلةءمة -إم  امعسي 
 Transactionalمتحووووػي امجووووحرج فووووي امتفكيووووخ امتدووووػي ي ومسارلووووت  مووووغ تدووووػيي امت،ووووادي )لووووا ع ا -5

Marketing( إمووو  تدوووػيي امعلةقوووة ،)Relationship Marketing)-  فوووي تػلووويع قػاعوووج امعسووولةء
امخاضووويغ، وذموووظ لؤلّا امعسيووو  امخاضوووي ي وووجر عاميووواً امسشطسوووة امتوووي تتعامووو  معووو  بللووولػب علةد وووي رفيوووع، 

  إيجواد حلوػي مسذوكلةت ، وتشوػيخ  بامسعلػموات امتوي تسكّشو  موغ اتخواذ قوخارات شوخاء، أو وتدع  جا جة إمو
تعام   تدع بامع لة ية، وامشز  بسا يح ي م  أك،خ قيسة مزافة م اب  ما  جفع  مغ ماي ملحرػي علو  

 ما  خيج.

ات عاميوة موغ لا ع امتدػيي بػتف  مسارلة في رفع امسدتػث امسعيذي ملإفخاد، وامػتػي بهع إم  درجو -1
امخفا يوووة البقتروووادية، فللسدوووتهلظ حاجوووات مختلفوووة يحووواوي إشووو،اعها ب وووجر الئمكوووالا، ومهسوووة إشووو،ا   وووح  

 امحاجات ت ع عل  عاتي امتدػيي.

يعس  امتدػيي عل  إ عاش امتجارة امجاخلية، وامخارجية، وبحمظ يدهّ  حخكة امت،وادي ويدواعج علو  امشسوػ  -4
علوو   جوواح امسشطسووات امسختلفووة  -إموو  حووج ك،يووخ -قترووادج  تػقووفالبقترووادج، إذ ألّا  جوواح أج  طووام ا

 في تدػيي مشتجاتها داخ  ام،لج، وخارج  بلحدغ كفاية مسكشة.

ي ػم امتدػيي بتعخيف امسدتهلكيغ بامسشتجات امستػافخة وامسصخوحة في امدػق، و ػ بهحا   دج دوراً ك،يخاً  -2
جمات امسختلفووة، بحيووث  وتع تػجيوو  ام ووػة امذووخادية فوي تػجيوو ، وتخشوويج لولػء امسدووتهلكيغ تجووا  امدوولع وامخو

موجث الؤفوخاد فوي البتجا وات امدوليسة امتوي تح ووي امتوػازلا بويغ الئ تواج، والبلوتهلةء، فامتدوػيي إذاً يدوواعج 
علوو  تح يووي البلووت خار البقترووادج، وتشسيووة اقتروواديات ام،لووجالا دولا إلووخا ، أو ت،ج ووج ملسووػارد امساديووة، 

 وام،ذخية امستاحة.

يعدّز أ سية امتدػيي امتوخابا ام وادع بويغ أ جافو ، وأ وجا  خصوا امتشسيوة البقتروادية، و اياتهوا، فوإذا  ومسا -2
كا ت امتشسية تعشي زيادة ح ي ية في  ريي امفخد مغ امدلع، وامخجمات، فوإلّا امتدوػيي  وػ اموحج يزوسغ 

 تح يي ذمظ.

مسعلػمووووات امستعل ووووة بالؤلووووػاق، تشووووػيخ امسدووووتهلظ )مووووغ خوووولةي ولوووواد  امتووووخوي  امسختلفووووة(، بامح ووووادي وا -2
وامسشتجات، وامسدوتهلكيغ الآخوخيغ، حيوث أتو،ح موغ حوي امسدوتهلظ علو  امسشطسوة امحروػي مشهوا علو  

 معلػمات دقي ة، ومػثر ة تداعج  في اتخاذ قخارات امذخاء امراد،ة.

امي تػلوعها، كسا   دج  جاح امشذا  امتدػي ي في امسشطسة إم  تحديغ، وتعديد كفا تها الئ تاجية، وبامتو -8
 والتسخار ب ادها في امدػق.



كسا ُ شطخ ملتدػيي عل  أ   حل ة امػت  بيغ إدارة امسشطسة، وامسجتسع امحج تعير في ، والؤلوػاق امتوي  -1
تخجمها، إذ ت ػم إدارة امتدػيي بتدويج الئدارات الؤخخث في امسشطسة بامسعلػمات، وامجرالات م،يالا حاجة 

وتدوتصيع امسشطسوة علو  ضوػء  وح  امسعلػموات رلوع امديالوات، وتحج وج  امسجتسع إمو  امدولع وامخوجمات،
كسيووات الئ توواج املةزمووة، وامجووػدة امسصلػبووة، وامتروواميع امسخ ػبووة، وأوقووات امعووخض امسلةدسووة، والؤلووعار 

 امس ،ػمة،....، إمخ.

يي بامعلةقووة، تتح ووي قيسووة امعسيوو  مووغ خوولةي امتدووػيي امتفوواعلي، وامتدووػيي ع،ووخ قػاعووج ام،يا ووات، وامتدووػ  -90
، و يخ ا مغ امخوافج امشػعيوة امتوي تروي فوي بحوخ يوامتدػيي امس،شي عل  امسعخفة، وامتدػيي البمكتخو 

 امتدػيي امستشامي الؤشخا .

ردويذ مجلوذ إدارة شوخكة مايكخولوػفت مل،خمجيوات: امتدوػيي يحسو  قيسوة ك،يوخة  وكسا يقيؾل بييل غييتس
افة ملسدوتهلظ علوو  شوك  مدايووا، وخروادز فووي امسشتجووات ف وا عشووجما يكوػلا قووادراً علو  ت ووجيع قيسوة مزوو

امسصخوحوة فوي امدوػق، وعشوجما  شتفووع امسدوتهلظ بهوح  امسدايوا، فوإلّا امسجتسووع كلو  لويشتفع بهوا أيزوواً،....، 
 والؤمة كلها لتشتفع.

 أىداف وعيفة التدؾيغ: -11/3
شوواء أ ووجافاً عامووة يدووع  علوو  امووخ ع مووغ تعووجد وتشووػ  أ ووجا  امتدووػيي مووغ مشطسووة إموو  أخووخث، إلّب ألّا  

، ص 5090)اموجورج وآخوخولا،   ذا  امتدػيي إم  تح ي ها في أية مشطسة برفة عامة، وموغ أ وع  وح  الؤ وجا :
952) 

 امػتػي إم  أك،خ حرة لػقية ملسشطسة، أو مغ م،يعات امرشاعة ذات امعلةقة بعس  امسشطسة. -9
 تح يي رقع محجد مغ الؤرباح امشاتجة عغ عسلية ام،يع. -5

 يي مدتػث عايل مغ رضا امسدتهلظ، أو امعسلةء.تح  -1

 امسحافطة عل  امسخكد امتشافدي ملسشطسة، وتعديد . -4

امتش،  بخ ،ات، وحاجات أفخاد امسجتسع، وام يام بالؤ ذصة املةزمة متح يي، أو إش،ا   ح  امحاجات لػاء  -2
 كا ت خجمية، أو للعية.

 السزيج التدؾيقت وعشاصره الأساسية: -11/4
م امخديدية مسج خ امتدػيي ألا يكػلا قادراً عل  اتخاذ قخارات ت دج ب  إم  امػتػي إم  امدوػق، مغ امسها

والووتهجافها مووغ خوولةي بخ ووام  تدووػي ي متكاموو ، وذمووظ بالووتخجام  تخكي،ووة م مفووة مووغ أدوات يصلووي عليهووا عشاتووخ 
خوي (، و وػ امسودي  امخبواعي اموحج امسدي  امتدوػي ي، و وي أدوات  وتع تحج وج ا بولربع )امسشوتَ ، امدوعخ، امتػزيوع، امتو

يدوتخجم فوي تدوػيي امدولع امساديوة، أموا عشاتوخ امسودي  امتدوػي ي فوي امخوجمات فهوي لو،عة بإجسوا  خ،وخاء تدوػيي 
امخجمات، إذ تزا  ثرلةثرة عشاتخ أخخث ملعشاتخ الؤربعة امداب ة امحكخ، و ح  امعشاتخ )امشاس، ام،يئوة امساديوة، 

  لي   جم تػضيحاً مهح  امعشاتخ امد،عة:عسلية ت جيع امخجمة(. وفيسا 
 ج:السشت   -1

 ػ ع،ارة عغ للعة، أو خجمة، أو فكخة تتلمف مغ حدمة موغ امخروادز امسحدػلوة، و يوخ امسحدػلوة 
تذوو،ع حاجووات امسدووتهلكيغ، ور ،وواتهع، حيووث  ووتع امحرووػي عليهووا م ابوو  م،لووع مووغ امسوواي، وتتزووسغ امخرووادز 



ديووة م وو  امترووسيع، واملووػلا، أمووا امخرووادز  يووخ امسحدػلووة فووي امسشووتَ  امسحدػلووة فووي امسشووتَ  امخرووادز امسا
 فتتزسغ أشياء م   امتفاخخ، امػجا ة، امدعادة، و يخ ا.

 الدعر: -2
 ووػ ام يسوووة امش جيوووة مػحووجة امدووولعة أو امخجموووة، وفوووي امعووادة  تحوووجد امدوووعخ بذوووك  كاموو  عوووغ شخيوووي قوووػث 

مػحيووج مووغ عشاتووخ امسوودي  امتدووػي ي امووحج  ووجر إ ووخاداً، بيشسووا امعووخض، وامصلووي، وامػاقووع ألّا امتدووعيخ  ووػ امعشرووخ ا
امعشاتخ الؤخخث تذك  تكلفة عل  امسشطسة، وعل  امخ ع مغ ألّا امدعخ  ػ امعشروخ الؤك وخ مخو وة، إلّب أّ و  أك وخ 

 امعشاتخ تع يجاً بد،ي ك خة امستغيخات امتي ت ثرخ عل  تحج ج أفز  الؤلعار.
 التؾزيع: -3

  بامسكووالا، أو ام شووػات امتدووػي ية، و عشووي بوو  تحج ووجاً كافووة الؤ ذووصة، وامجهووػد امتدووػي ية أحيا وواً يُذووار إميوو
امتووي تتعلووي بزووسالا تػريووج احتياجووات امسدووتهلكيغ، وامسدووتفيج غ مووغ امدوولع وامخووجمات فووي مكووالا وجووػد ع، وتُشفووح 

جمات موغ مروادر إ تاجهوا إمو  أ ذصة امتػزيع مغ خلةي قشػات، أو مشافح امتػزيع  تع مغ خلةمها ا ت اي امدلع وامخ
أماكغ امصلي عليها، وتتع عسلية امش   مغ خولةي ولوصاء، أو م،اشوخة، و شواء شوخكات تػزيوع متخرروة يسكوغ ألا 

 تتػم  عسلية امتػزيع.
 الترويج: -4

و ػ عشروخ مهوع موغ عشاتوخ امسودي  امتدوػي يه كػ و  يس و  ام وػة امجافعوة مشذوا  امتدوػيي، و وػ امعامو  
يف بعووس امدوولع وامخووجمات، ويتوولمف امتووخوي  مووغ عووجة عشاتووخ يُصلووي عليهووا امسوودي  امتخويجووي، امحالووع فووي ترووخ 

 امجعاية وامشذخ(. -امعلةقات امعامة -تشذيا امس،يعات -ام،يع امذخري -و ي )الئعلةلا
 البيئة السادية: -5

اكوات امسدوتهلظ ام،يئة امسادية ملخجمةه وخاتة امتي تكوػلا موغ توشع ام،ذوخ تو ثرخ تولثريخاً واضوحاً علو  إدر 
امستعل ووة بتجخبتوو  مووع امخجمووة، والؤبعوواد ام،يئيووة ملخجمووة تتزووسغ امطووخو  امسحيصووة، ) م وو  درجووة امحووخارة،  ػعيووة 
امهووػاء، امزػضوواء، امسػلووي  ، املووػلا،...، إمووخ(، والووت سار امسكووالا )م وو  الؤجهوودة وامسعووجات، امتلثريووث، امووجيكػر، 

 وكافة امتدهيلةت امسادية الؤخخث(.
 :الشاس -6

و وووع امسشتفعووويغ موووغ امخجموووة، وأيزووواً مدود هوووا، وكوووحمظ مدوووتػث امتفاعووو  بيوووشهع، أو موووا تدوووس  بامعلةقوووات 
امتفاعليووة بوويغ موودود امخجمووة، وامسدووتفيج، وأيزوواً  تزووسغ عشرووخ امشوواس امعلةقووات امتفاعليووة بوويغ امسدووتفيج غ مووغ 

وتتولثرخ بفعو  آراء وقشاعوات امسدوتفيج غ امخجمة أ فدهع، حيث ألّا إدراكات امسدتفيج حػي جوػدة امخجموة قوج تتذوك ، 
 الآخخيغ. 

 عسمية تقديؼ الخدمة: -7
إلّا الؤلوولػب أو امكيفيووة امتووي  ووتع مووغ خلةمهووا ت ووجيع امخجمووة يُعووجّ أمووخاً فووي  ايووة الؤ سيووة مكوو  مووغ موودود 

جموووة امخجموووة وامسدوووتفيج مشهوووا، وتتزوووسغ عسليوووة ت وووجيع امخجموووة امديالوووات، الئجوووخاءات امست،عوووة موووغ ق،ووو  مووودود امخ
مزووسالا ت ووجيع امخجمووة إموو  امسدووتفيج غ، كسووا ألّا  ووح  امعسليووة تذووس  علوو  أ ذووصة م وو  امسكششووة، وتووجفي الؤ ذووصة، 
وحخية امترخ  امسسشػحة مل ادسيغ عل  ت جيع امخجمة )امرولةحيات مو لًة(، وكيفيوة تػجيو  امسدوتفيج غ، ومعواملتهع، 



ع علووو  امسذووواركة امفاعلوووة فوووي عسليوووة إ تووواج امخجموووة وألووواميي تدوووػيي امعلةقوووة موووع امسدوووتفيج غ، وألووواميي تحفيووود 
 وت جيسها.

 الجؾان  الأساسية لفمدفة السدتيمػ، أو السفيؾم الحديت لمتدؾيغ: -11/5
، ص ص 5002إلّا امتص،يي امشاجح مفلد ة امسدتهلظ، أو امسفهػم امحج ث ملتدوػيي  تصلوي: )امعاتوي، 

55-51) 
 التركيز عم  السدتيمكيؽ: -1

تصّ،ووي  ووح  امفلدووفة تخكوود كوو  أعسامهووا حووػي حاجووات ور ،ووات امسدووتهلكيغ، وملّب لوويكػلا  امسشذوو ت امتووي
مريخ ا إم  امخدارة وامفذ ، إلّا تشاعة امديارات الؤمخيكيوة اضوصخت إمو  إ تواج امدويارات امروغيخة ذات امجوػدة 

غيخة وامستػلوووصة موووغ امعاميوووة، وامتذوووغي  البقتروووادج امتجوووارج متغيوووخ أذواق امسدوووتهلكيغ، وتفزووويلهع ملإحجوووام امرووو
امدووويارات، وكا وووت توووشاعة امدووويارات اميابا يوووة ألووو،ي موووغ امروووشاعة الؤمخيكيوووة فوووي  وووحا امذوووللا، و ووودت الؤلوووػاق 
الؤمخيكيووووة، ومسووووا  ووووػ جووووج خ بامووووحكخ ألّا شووووخكات تووووشاعة امدوووويارات الؤمخيكيووووة حيشسووووا شووووعخت بتغيووووخ تفزوووويلةت 

امتغيووخ، وتغوووػج امسدوووتهلظ الؤمخيكوووي بامدووويارات  الؤمخيكووالا  حوووػ امدووويارات الؤتوووغخ حجسوواً حاوموووت ألا تػقوووف  وووحا
الؤك،خ حجساً، ومكغ باءت  ح  امسحاولبت بامفذ ، وكالا  حا ل،،اً متولخخ شوخكات توشاعة امدويارات الؤمخيكيوة فوي 

 ترشيع امديارات الؤتغخ حجساً.
 

 التكامل بيؽ مختمف الأنذظة: -2
 شاء تشدوي اً كواملًة بويغ خصوا، وأ وجا  إدارة مغ امستصل،ات الؤلالية متص،يي فلدفة امسدتهلظ ألا يكػلا 

امتدوووػيي، والؤ ذوووصة الؤخوووخث بامسشذووولة، وموووحمظ فوووإلّا موووج خج امتدوووػيي فوووي أ لوووي الؤحيوووالا يزوووعػلا  روووي أعيوووشهع 
 الؤ ذصة امسختلفة الؤخخث في امسشذلة م   ام،حػث، وامتشسية، والئ تاج، وامس،يعات، وامتػزيع، وحت  الؤفخاد.

كامو  ملإ ذوصة لب ي تروخ ف وا علوو  مجوخد قيوام إدارة امتدوػيي بامتشدويي بويغ مختلووف إلّا  وحا امسوشه  امست
الؤ ذووصة بامسشذوولة، بوو  ت ووػم أيزوواً بػضووع خصووة متكاملووة تعووخ  بووامسدي  امتدووػي ي، حيووث يحووجد امسوودي  امتدووػي ي 

تَ ، وامتدوعيخ، امديالات امتي تشػج امسشذلة ات،اعها بامشد،ة مكو  عشروخ موغ عشاتوخ امسودي  امتدوػي ي، و وي امسشو
 (.9-99وامتػزيع، وامتخوي ، كسا  ػ مػضح في امذك  رقع )

 (1-11الذكل رقؼ )
 تكامل السزيج التدؾيقت

 
 
 
 
 

 التسعير

 المنتج
 الترويج

 التوزيع



 
 التدؾيغ، والسجتسع: -3

مووغ أ ووع وأتووعي امسذووكلةت امتووي لووػ  تػاجوو  رجوواي امتدووػيي فووي امدووشػات ام ادمووة  ووي مذووكلة كيفيووة 
ات الؤفووخاد، وحاجووات، ور ،ووات امسجتسووع ككوو ، فعلوو  مدووتػث امسجتسووع قووج   ووػر تح يووي امتووػازلا بوويغ حاجووات، ور ،وو

امدوو اي امخوواص بكيفيووة امحفوواب علوو  مووػارد  مووغ امزوويا  مووع عووجم الئضووخار برووحة أفووخاد امسجتسووع، فعلوو  لوو،ي  
عات امس اي قامت ولبيات عج جة بلمخيكا بإتجار قػا يغ تصامي امسدتهلكيغ بزخورة إعادة زجاجات، وعلي امسذخو 

امسختلفووة بعووج تشوواوي محتػياتهووا )أج إرجووا  امدجاجووات وامعلووي امفار ووة(، وامهووج  مووغ  ووحا ام ووا ػلا  ووػ مشووع إم وواء 
 -امسخلفات ام،ػاقي فوي امصوخق مسوا قوج يزوخ الؤفوخاد، بالئضوافة إمو  أ و  يسكوغ إعوادة تروشيع  وح  امع،وػات امفار وة

   خح،وػلا بوحمظ، ومكوغ علو  مدوتػث الؤفوخاد فإ و  قوج بوامص،ع معطوع امشواس لوػ  -م   تلظ امسرشػعة مغ الؤمسشيػم
 يزاي هع البمتدام بإرجا  امفػارغ، فكيف ي ػم امتدػيي بامتػفيي بيغ  ح  امسػاقف امستعارضة.

بعس امعامليغ في تشاعة امسذخوبات امسختلفوة كامسيوا  امغازيوة، وامعروادخ قوامػا بتع،ئوة مذوخوباتهع فوي 
يسكوغ إم ادهوا بدولة امسهسولةت دولا ألا يكوػلا مهوا أج ضوخر محتسو  علو  أفوخاد معل،ات مرشػعة مغ امكختػلا امتي 

امسجتسوووع، كوووحمظ فوووإلّا توووشاعة الؤجهووودة البمكتخو يوووة قوووج الوووتجابت لؤزموووة امصاقوووة بتروووشيع ثرلةجوووات اقتروووادية فوووي 
 امتذووغي  )أج فووي الووتهلةء امكهخبوواء(، كووحمظ قامووت شووخكات ترووشيع شعووام الؤشفوواي بت ليوو   دوو،ة امدووكخيات حفاضوواً 

 عل  تحة الؤشفاي.
 ح  بعس الؤم لة امتي تعكذ مفهػماً جج جاً ملتدوػييه و وػ امتدوػيي امسجتسعوي اموحج  وػازلا بويغ  وػاحي 

 امخبحية، ومش،ا  ر ،ات الؤفخاد، وفي  فذ امػقت إش،ا  حاجات امسجتسع كك .

 وعائف التدؾيغ: -11/6
عووة البقترووادية، ومتدووهي  عسليووة امت،ووادي، لب بووجّ مووغ تلديووة مجسػعووة مووغ امػضووادف امتدووػي ية مخلووي امسشف

و ووح  امػضووادف  ووي فووي امػاقوووع ا عكالوواً ملسوودي  امتدووػي ي امتووي لووو،ي ذكخ ووا، و ووي امسشووتَ ، وامتدووعيخ، وامتوووخوي ، 
 وامتػزيع.

 ولػ   دتعخض فيسا  لي بعس وضادف امتدػيي مع عخض مخترخ مها:
 ، ويذس  ذمظ ما  لي:تجسيع السعمؾمات التدؾيقية -9

  ج، وتحلي  امفخص امتدػي ية.تحج -أ 

 ترسيع، وتشفيح امجرالات امسيجا ية. -ب 

 تشفيح امتجارب امدػقية. -ج 

 تجسيع معلػمات عغ امسشافديغ. -د 

 تػفيخ امسعلػمات املةزمة مرا عي ام خارات. -ه 

: ويعشي ذمظ ألا يلخح رج  امتدوػيي علو  عات و  امسدو ومية، أو امسخواشخة امكامشوة فوي امشذوا  تحسل السخاطرة -5
 دػي ي، وكحمظ كيفية   لها ملأخخيغ، ثرع كيفية رقابتها، وامديصخة عليها.امت

 ، ويذس  ذمظ:الذراء أو الإيجار -1
 تحج ج، واختيار مرادر امتػريج. -أ 



 ت ييع مرادر امتػريج. -ب 

 درالة، ومشاقذة شخو  امذخاء، أو الئيجار. -ج 

 ، ويذس  ذمظ ما  لي:البيع أو التأجير -4
 تحج ج امعسلةء امسدتهجفيغ. -أ 
 تحج ج مػاقعهع، وأماكشهع. -ب 

 كيفية البتراي بهع. -ج 

خلووي امصلوووي علوو  امدووولعة، وزيادتوو  عوووغ شخيووي الئعووولةلا، وام،يووع امذخروووي وامجعايووة، وولووواد  تشذووويا  -د 
 امس،يعات.

 وضع، ودرالة شخو  ام،يع، أو امتلجيخ ملغيخ. -ه 

 ، وتذس   ح  امػضيفة ما  لي:التؾزيع -2
 تحج ج امسخازلا. -أ 

 كيفية امتخديغ.  -ب 

 امسخدولا.إدارة  -ج 

 امش  . -د 

 خجمات امعسي . -ه 

 مشاومة امدلع. -و 

 م ابلة شلي امعسي . -ز 

 تجارة امجسلة. -ح 

 تجارة امتجددة. -  

 : ويذس  ذمظ ما  لي:التخظيط الدمعت -2
 خلي، وميجاد مشتجات جج جة. -أ 
 امتغليف. -ب 

 امزسالا. -ج 

 اختيار البلع امتجارج، وامعلةمة امتجارية. -د 

 إدارة امسشتَ . -ه 

 إل ا  امدلع امست ادمة. -و 

 ، ويذس  ذمظ ما  لي:تدعيرال -2
 تحج ج امدعخ امس،جدي. -أ 
 امخرػمات، وكيفية تحج ج امدعخ امشهادي. -ب 

 تحلي  ألعار امسشافديغ. -ج 



 تحج ج شخو  البدتسالا. -د 

 العشاصر الأساسية لمشذاط التدؾيقت: -11/7
يسكوووغ تػضووويح امعشاتوووخ الؤلالوووية ملشذوووا  امتدوووػي ي موووغ خووولةي امذوووك  امتوووامي: )امحشووواوج وامروووحغ، 

 (928ص  ،5005
 (2-11الذكل رقؼ )

 عشاصر الشذاط التدؾيقت

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ولػ   دتعخض  ح  امعشاتخ بذيء مغ امتفري :
 الحاجات: -1

تعووجّ امحاجووات الئ دووا يةه مووغ امعشاتووخ الؤلالووية مجرالووة امتدووػيي، فالئ دووالا مجيوو  امعج ووج مووغ امحاجووات 
ات: مجسػعوووة امحاجووات امساديووة، كامصعوووام، وامذووخاب، وامسلووو،ذ، امتووي يدووع  إمووو  إشوو،اعها، وتتزووسغ  وووح  امحاجوو

وامسدكغ والؤمالا، وامحاجات البجتساعية ملة تساء، وامتفاع ، وامت ج خ، وامحاجات امفخدية ملسعخفوة، وتح يوي اموحات، 
وبص،يعووة امحوواي يدووع  امفووخد إموو  امتووجرج فووي إشوو،ا   ووح  امحاجووات بحيووث  شت وو  مووغ مدووتػث معوويغ ملحاجووات بعووج 

 إش،اعها إم  مدتػث أعل  مسحاومة تح ي ها، ومش،اعها.
 ويلةحة ألّا امحاجة  يخ امسذ،عة قج تفخض عل  امفخد ترخفيغ ألالييغ و سا:

 امتصلع إم  إش،ا  امحاجة. -أ
 ت لي  مدتػث امحاجة. -ب

ي ويلةحوووة ألّا حاجوووات امفوووخد تختلوووف موووغ مجتسوووع لآخوووخ حدوووي مدوووتػث امت وووجم البقتروووادج داخووو  امسجتسوووع، ففووو
امسجتسعوات امست جموة اقترووادياً  تصلوع امفووخد إمو  إشوو،ا  حاجاتو ، ويدواعج  فووي ذموظ ارتفووا  مدوتػث دخلوو ، وموغ ثرووع 

 الحاجات

 اتالرغب

 الظم 

 التبادل السشتجات

 الظم 

 الأسؾاق



قجرت  عل  الئش،ا ، وذمظ بعكذ الؤفخاد في امسجتسعوات امشاميوة، واموح غ يدوعػلا إمو  امت ليو  موغ مدوتػث امحاجوة، 
 أو محاومة إش،اعها بسا  ػ متاح مغ للع وخجمات.

 ات:الرغب -2
تس   امخ ،ات مخحلة مت جمة مغ امحاجات، ومغ ثروع فوإلّا امخ ،وات  وي امػلواد  امتوي تدوتخجم فوي إشو،ا  
امحاجة، وتختلف ر ،ات امفخد باختلة  ام  افة، وامحزارة، وامذخرية، ف ج يذعخ امفخد بحاجتو  إمو  امصعوام، وقوج 

 دوي امكخوالووػلا، ويفزو  امسدوتهلظ امسرووخج يختوار امفوخد الؤمخيكووي امهس،وػرجخ لئشو،اعها، ويفزوو  امسدوتهلظ امفخ 
امكذووخج،....، و كووحا، ومووغ ثرووع فووإلّا دور رجوو  امتدووػيي  ووػ إيجوواد، وت ووجيع امدوولع وامخووجمات امتووي تذوو،ع امحاجووة، 

 وخلي تفزيلةت معيشة مجث امسدتهلظ لبقتشاء وشخاء للع امسشذلة بجلًب مغ للع امسشافديغ.
 
 
 

 الظم : -3
ة موا ؟ يلةحووة ألّا الؤفووخاد موج هع ر ،ووات  يووخ محوجودة، ومووػارد، وأمووػاي موا امووحج يذووك  امصلوي علوو  لوولع

محجودة، ومغ  شوا تطهوخ امسعادموة امروع،ة، فعلو  امفوخد ألا يختوار امسشتجوات امتوي تسوج  بلقرو  إشو،ا  مسكوغ فوي 
ة مجيو ، ويتحوجد حجود مػارد  امسامية، ومهحا فإلّا امصلي عل  للعة ما  تحجد بخ ،ة امفخد فوي اقتشادهوا، وام وػة امذوخادي

 امصلي امخاص بامسشذ ت في حجود جغخافية )لػق محلي، قصخج، دومي( وفي خلةي فتخة زمشية معيشة.
وامسشذلة امشاجحوة  وي امتوي تتش،ول بحجوع امصلوي امستػقوع علو  مشتجاتهوا، حيوث ألّا ذموظ يدواعج فوي تحج وج 

 امحجع امسلةدع مغ الئ تاج، وامصاقات الئدارية امسصلػب تػافخ ا.
 السشتجات: -4

إلّا وجووووػد امحاجووووات وامخ ،ووووات الئ دووووا ية، وضهووووػر شلووووي عليهووووا  تصلووووي تػاجووووج مشتجووووات لئشوووو،ا   ووووح  
امحاجات، وامخ ،ات، فإذا شوعخ امفوخد بامسلو ، وامزوجخ فإ و  يكوػلا بحاجوة إمو  امتدولية، وموحا قوج ي وخر شوخاء جهواز 

امتسخيشوات امخياضووية ) ذووا (، أو امووح اب فيوج ػ )لوولعة ماديووة(، أو اموح اب إموو  فشووجق )خجموة(، أو مسارلووة بعووس 
إم  امدويخء )شوخز(، أو امدوفخ إمو  مشص وة لوياحية )مكوالا(،...، إموخ، وموغ ثروع فوإلّا  وح  ام،وجاد  متاحوة لئشو،ا  
حاجة معيشة مجث امسدتهلظ، وبص،يعة امحاي ي ػم امسدتهلظ باختيار امسشتَ  امحج ي جم مو  أفزو  إشو،ا  مسكوغ موغ 

 امستاحة.بيغ مجسػعة امسشتجات 
وقج  ت،ادر إم  امح غ ألّا امسشتَ   ػ ذمظ امدلعة امسادية امتي ت وػم امسشذولة بإ تاجهوا، وتدوػي ها، ومكوغ  جوج ألّا 
كلسة مشتَ  تحط  بذسػمية أولع، وقج يكػلا للعة مادية، أو خجمة، أو فكوخة، أو شوخز، أو مكوالا، أو أج شويء 

 مذ،ع ملحاجة.
ه فيشطوخولا إمو  امسشوتَ  موغ وجهوة  طوخ امسشوافع، وامخوجمات امتوي ويح ي بعس امكتاب إم  أبعج موغ  وحا

يحروو  عليهووا امسدووتهلظ مووغ الووتخجام ، فعلوو  لوو،ي  امس وواي فووإلّا امسدووتهلظ لب يذووتخج امدوويارة علوو  لوو،ي  امتسلووظ، 
 ومكغ مكي تذ،ع م  امحاجة إم  امتش  .

 



 
 
 
 التبادل: -5

ات تذو،ع امخ ،وات، فكيوف يسكوغ ملفوخد امحروػي شامسا ألّا  شاء حاجات ور ،وات ملفوخد، وألّا  شواء مشتجو
عليهووا ؟  شوواء فووي امح ي ووة عووجة شووخق، ف ووج ي ووػم امفووخد بتػفيخ ووا بشفدوو  عووغ شخيووي إ تاجهووا، أو زراعتهووا، أو ي ووػم 

 بذخادها، أو يحر  عليها م اب  شيء يستلك ، أج عغ شخيي امت،ادي.
 ادي تػافخ امعج ج مغ امذخو ، و ي:ويعجّ امت،ادي جػ خ امعسلية امتدػي ية، وتتصلي عسلية امت،

 ألا يكػلا  شاء شخفيغ عل  الؤق . -أ
 إلّا ك  شخ  مجي  شيء ما ذو قيسة ملصخ  الآخخ. -ب
 ألا يكػلا مك  شخ  ام جرة عل  البتراي بامصخ  الآخخ. -ج
 ألا يكػلا مك  شخ  امحخية امسصل ة م ،ػي، أو رفس عخض الآخخ. -د

 السعاملات: -6
 -ػحوووجة الؤلالوووية ملت،وووادي، فعشوووجما  تفوووي شخفوووالا علووو  عسليوووة امت،وووادي يسكشوووظ ام وووػيتعت،وووخ امسعووواملةت ام

بللّا  شاء معاملة قج تست، ومحمظ فإلّا محػر امسعاملةت  ي ام يسة امتي يحرو  عليهوا امصخفوالا، وتذوتس   -حيشئح
  علي  امصخ  الآخوخ  ح  ام يسة عل  امعج ج مغ الؤبعاد، مشها وقت البتفاق، ومكالا البتفاق، وامس اب  امحج يحر

 )امسدػق(،....، إمخ.
و شوواء  ػعووالا ألالوويالا مووغ امسعوواملةت أومهسووا: امسعوواملةت امساميووة، و ووي مووا ي ووػم امسدووتهلظ بجفعوو  فووي 
م ابوو  حرووػم  علوو  لوولعة، أو خجمووة معيشووة فووي تووػرة وحووجات   جيووة، وقووج كووالا الب تسووام بامسعوواملةت امتدووػي ية 

امساميووة، حيووث ارتوو،ا امتدووػيي مشووح ضهووػر  بامدوولع البلووتهلةكية، ثرووع امدوولع م ترووخاً فووي امساضووي علوو  امسعوواملةت 
امرووشاعية، وامخووجمات امهادفووة متح يووي امووخبح، ومكووغ بتػلوويع  صوواق امتدووػيي ميذووس  أج عسليووة ت،ادميووة ضهووخ امشووػ  

بي، ام وووا ي موووغ امسعووواملةت، و وووػ امسعووواملةت  يوووخ امساميوووة، فامسخشوووح ي وووجم بخ امجووو  فوووي م ابووو  امروووػت الب تخوووا
وامتشطيسوووات البجتساعيوووة، وامج شيوووة تحرووو  فوووي امس ابووو  علووو  امسذووواركة موووغ جا وووي الؤعزووواء، وامسدوووػّق ملإفكوووار 
يحر  عل  امتل يج ملفكخة، وكلها تعت،خ امس اب  امحج  جفع  امسدتهلظ في عسلية امت،ادي، و ي بص،يعتهوا معواملةت 

  يخ مامية.
 

 الدؾق: -7
ة إموو  مفهووػم امدووػق، ويتكووػلا امدووػق مووغ كافووة امسدووتهلكيغ امسحتسلوويغ مفهووػم امت،ووادي ي ػد ووا فووي امشهايوو 

اموووح غ موووج هع حاجوووة، أو ر ،وووة معيشوووة، وموووج هع البلوووتعجاد، وام وووجرة لئتسوووام عسليوووة امت،وووادي لئشووو،ا   وووح  امحاجوووة، أو 
جاد ع مت وجيع امخ ،ة، وألّا تحج ج حجع امدػق يعتسج علو  عوجد امسدوتهلكيغ امسحتسلويغ، وام وػة امذوخادية موج هع، والوتع

  ح  امسػارد ملحرػي عل  امخ ،ة، أو امحاجة.
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 مقدمة:
امػضيفة امسامية مغ امػضادف الؤلالية ملسشطسوة، وتُسوارس بغوس امشطوخ عوغ حجوع امسشطسوة، أو ش،يعوة  

ملكيتهووا، ويسكووغ تعووخ  امساميووة بل هووا علووع، وفووغ امتعاموو  مووع الؤمووػاي برووػرة عامووة، وألّا امعسوو  علوو  تووجبيخ تلووظ 
سليات امسشطسة، وحدغ التخجام تلظ الؤمػاي فيهوا  وػ جوػ خ عسليوات، وأ ذوصة الئدارة الؤمػاي امتي تحتاج إميها ع

امساميوة فوي امسشطسووة، ومسوا لب شووظ فيو  ألّا دور الئدارة امساميوة فووي مشطسوات اميووػم يختلوف عوغ دور ووا ق،و  لووشػات، 
ميوة فوي امسشطسوات بسوا تعيذو  وألّا دور ا مدت ،لًة ليختلف عسا  ػ الآلا، و حا ما يعدو امجور امستصػر مولادارة امسا

 مغ تغيخات، وتػجهات متججدة، وبذك  مدتسخ.

 مفيؾم الؾعيفة السالية: -12/1
يسكووغ ام ووػي عسػموواً إلّا جسيووع امترووخفات امتووي تحووجث فووي امسشذوولة ت خي،وواً مهووا علةقووة بووالؤمػاي، شامسووا ألّا 

غ تحليو  ش،يعووة أوجوو  الؤ ذووصة امسشذولة كيووالا اقترووادج  هووج  إمو  تح يووي عادووج مشالووي، ويسكوغ ملةحطووة ذمووظ موو
 امسختلفة ملسشذلة.

ففووي إدارة امسذووتخيات وامسخووازلا تعتسووج وضيفتهووا الؤلالووية علوو  امحرووػي علوو  أمووػاي مذووخاء البحتياجووات 
وفوووي بوووخام  الئ تووواج، وتخديشهوووا محووويغ امحاجوووة إمووو  الوووتخجامها فوووي الئ تووواج، ومدارة الئ تووواج تحتووواج لؤموووػاي مذوووخاء 

تلدمات الئ تووواج، والئ فووواق علووو  امرووويا ة، وامػقوووػد بالئضوووافة إمووو  دفوووع أجوووػر امعوووامليغ، الآلبت، وامسعوووجات، ومدووو
و يخ ا مغ  ف ات امتذغي  وامعسليات، وتحتواج إدارة امتدوػيي إمو  أموػاي متسػيو  أ ذوصتها امتدوػي ية، وامتوي قوج ت،وجأ 

شتجوة إمو  امسذوتخج امروشاعي أو ق،  الئ تاج، ولب تتػقوف إمو  موا بعوج  مزوسالا الوتسخار توجفي امدولع وامخوجمات امس
امسدتهلظ امشهادي، كحمظ إدارة الؤفوخاد تحتواج لؤموػاي لوػاء ملا فواق علو   ذواشها امعوادج، أو ملةلوت سار فوي ام وػث 
ام،ذووخية عووغ شخيووي تسػيوو  عسليووات امتووجريي، وامتعلوويع امفشووي والئدارج، وتوويا ة ام ووػث امعاملووة بامسشذوولة وتشسيتوو ، 

 تصػيخ، وامتي  تصلي  ذاشها  ف ات الت سارية، وجارية مدتسخة.وكحمظ إدارة ام،حػث وام
و كوحا فووإلّا جسيووع الئدارات، وأوجوو  امشذوا  امستعووجدة بامسشذوولة، حتوو  الئدارة امساميوة  فدووها ي تزووي قيامهووا 

خكوة بسد ومياتها امحرػي عل  أمػاي، وم فاقها عل  أ ذصتها امخاتة بامتخصيا امسوامي، وامخقابوة امساميوة، ومدارة ح
الؤموووػاي داخووو  امسشذووولة وخارجهوووا، وامتش،ووو  بالبحتياجوووات امساميوووة، وتوووجبيخ ا مجسيوووع أوجووو  امشذوووا  بامسشذووولة متح يوووي 

 أ جافها الؤلالية.
 

 أىداف الإدارة السالية: -12/2
كسوووا  علوووع بوووللّا مكووو  إدارة موووغ إدارات مشطسوووة الؤعسووواي أ وووجا  محوووجدة، كسوووا  وووػ امحووواي بامشدووو،ة مووولادارة 

ارة امتدووػيي موو لًة تت،شوو  أ ووجافاً م وو  زيووادة امس،يعووات، واختووخاق ألووػاق جج ووجة، كسووا تت،شوو  إدارة الئ توواج امساميووة، فووإد
أ جا ، م   تخفيس  ف ات الئ تاج، وت ليز امدمغ املةزم ملا تاج، وتصػيخ امػلاد ، والؤدوات الئ تاجيوة، ويعت،وخ 

 سة فوووي تح يوووي  وووج  تعطووويع ام وووخوة، و وووػ امهوووج  قيوووام كووو  إدارة موووغ  وووح  الئدارات بإ جووواز أ وووجافها بس ابوووة مدوووا
امخديدووي موولادارة امساميووة، وقووج شووػّر علسوواء امساميووة، والئدارة مووجخليغ متحج ووج  ووح  الؤ ووجا  امساميووة  سووا: )امووجورج 

 (922-924، ص ص 5090وآخخولا، 
 :السخاطر -مد ل الربح -أولاً 



امسخوواشخة، وش، وواً مهووحا امسووجخ  يجووي ألا ويعتسووج  ووحا امسووجخ  علوو  محاومووة امسلةدسووة بوويغ امووخبح، ودرجووة 
تلخح الئدارة امساميوة فوي اعت،ار وا بوللا تدويصخ علو  امشف وات امش جيوة موع امدوساح بامسخو وة امكافيوة مسػاجهوة امتغيوخات 

 في محيصة ام،يئة امتذغيلية ملسشذلة، و حا امسجخ  يرشف الؤ جا  امسامية إم  الؤ جا  امتامية:
  د،ة ربح عامية عل  امسجث امصػي ، وامسجث ام ريخ.أج تح يي تعغيؼ الأرباح:  -9
أج ت ليووو  امسخووواشخ إمووو  أد ووو  حوووج مسكوووغ، أج موووغ امػاجوووي علووو  الئدارة امساميوووة ألا  تقمييييل السخييياطر: -5

 تتجشي الؤعساي ذات امسخاشخ امعامية، و يخ امزخورية.

 تامساميووة بسخاق،ووة امتووجف اأج قيووام الئدارة  الديييظرة الكامميية عميي  التييدفقات الشقدييية الدا ميية، والخارجيية: -1
 امش جية مزسالا حسا تها، والتخجامها البلتخجام الؤم  .

أج توووػفيخ امسخو وووةه بسعشووو  ألا تكوووػلا امسشذووولة قوووادرة علووو  اتخووواذ امس،وووادرات امتوووي موووغ شووول ها  السرونييية: -4
 مػاي.امتعام  مع عػام  عجم امتلكج امسدت ،لية، ويسكغ تح يي امسخو ة بالئدارة امكفػءة ملإ ذصة، والؤ

 الربحية: -مد ل الديؾلة -ثانياً 
 وفي  حا امسجخ  فإلّا أ جا  الئدارة امسامية يسكغ تس يلها بهجفيغ رديدييغ  سا:

و عشي بها ألا  تػفخ امكع امسشالي مغ امش جية امتي تكفي مدوج البمتداموات امساميوة ملسشذولة تجوا   :الديؾلة -9
لووو  دفوووع امتداماتهوووا، وتوووػفيخ م،لوووع موووغ امسووواي فوووي امغيوووخ فوووي كافوووة الؤوقوووات، أج بسعشووو  قوووجرة امسشذووولة ع

امرووووشجوق، أو ام،شوووووظ يسكّشهوووووا موووووغ شوووووخاء احتياجاتهوووووا   وووووجاً، أو امحروووووػي علووووو  امخروووووع امش وووووجج مهوووووح  
 امسذتخيات، ومسػاجهة امحالبت امصاردة.

: تعشووي امخبحيووة قووجرة امسشذوولة علوو  تح يووي أربوواح  خضوو  عشهووا امسدووت سخولا فووي معووخض تح يووي الربحييية -5
 الؤ ع، و ػ تعطيع قيسة امسشذلة، أو تعطيع قيسة ألهسها.امهج  

 وعائف الإدارة السالية: -12/3
امسوووشه  امحوووج ث مووولادارة امساميوووة  شطوووخ إمووو  وضيفوووة الئدارة امساميوووة فوووي امسشذووولة بل هوووا ت وووػم علووو  ثرلةثروووة 

 (588، ص 5005اتجا ات ألالية، تتس   فيسا  لي: )جساعة، 
 قخارات البلت سار. -9
 سػي .قخارات امت -5

 قخارات تػزيع الؤرباح. -1

إلّا امسهام الؤلالية ملادارة امسامية تتس   في تجبيخ، وحدغ التخجام الؤمػاي امتي تتصل،هوا عسليوات امسشذولة، وعليو  
 فإلّا ذمظ يزع الئدارة امسامية أمام الئجابة عل  امتداؤلبت امتامية:

ا امسشذولة، أج موا  وػ  وػ  الؤعسواي، وأج ما  وػ  وػ ، وحجوع البلوت سار، أو البلوت سارات امتوي لوت ػم بهو -9
 ػ  مغ امسػجػدات لوتحتاجها متعسو  وف هوا، وموع حواي امسشذولة ام ادسوة فوي امدوػق، وحواي امصلوي علو  
مشتجاتهووا مووغ امدوولع وامخووجمات، وحوواي قووجرتها وم تاجيتهووا، ومووا  ووي مجووالبت البلووت سارات امجج ووجة مهووا، 

    جخ  ضسغ امسحػر الؤوي قخارات البلت سار.والؤتػي امتي عليها امحرػي عليها، و حا كل
كيوووف  وووتع توووػفيخ ذموووظ امحجوووع موووغ الؤموووػاي متشفيوووح الوووت ساراتها، موووا  وووي مروووادر امتسػيووو  ملةلوووت سارات  -5

امسخجوػة،  و   شوواء رأس مواي إضووافي لتحرو  عليوو  امسشذولة موغ امسووامكيغ، أم لوػ   ووتع امتسػيو  عووغ 
 شخيي البقتخاض.



ة،  وو  لووتػز  جسيعهووا، أم جوودء مشهووا ف ووا، ومتوو  تووتع عسليووات امتػزيووع، مووا امعسوو  مووع الؤربوواح امستح  وو -1
وشك  تلظ امتػزيعات،    بذك    جج، أم بتجويخ تلظ الؤرباح،  حا وتخت،ا قخارات امتػزيع ارت،اشواً قػيواً 
ب ووخارات امتسػيوو ، حيووث تعت،ووخ الؤربوواح  يووخ امسػزعووة مرووجراً مووغ مرووادر امتسػيوو ، وكووحمظ تعديووداً م ووجرة 

ذلة عل  البقتخاض، كو  ذموظ  وخت،ا بسحوػر تػزيوع الؤربواح فوي امسشذولة، و وػ يعت،وخ مختكود عسليوات امسش
 الئدارة امسامية.

 
 
 
 
 

 التحميل السالت: -12/4
فكووخة امتحليوو  امسووامي ت ووػم ألالوواً علوو  تحليوو  ام،يا ووات، وامت وواريخ، وام ووػادع امساميووة، و ووي عسليووة مدووتسخة 

شذولة، وقيواس إ جازاتهوا، وامتعوخ  علو  امسذوكلةت امتذوغيلية، وامساميوة امتوي تعتوخض بهج  ت ػيع امسخكد امسامي ملس
 تح يي أ جافها، وامعس  عل  إيجاد امحلػي امسلةدسة مسػاجهة  ح  امسذكلةت، وترػيي الب حخافات امستعل ة بها.

امعذووخيغ بدوو،ي امتحليوو  فووي امخبووع الؤخيووخ مووغ ام ووخلا امساضووي، وبجايووة ام ووخلا امػاحووج و  ةوقووج ازدادت أ سيوو
تعووجد أ ووخاض امتحليوو  امسووامي، ومووا تووػفّخ  مووغ ولوواد  م يوواس كفوواءة امسشطسووة، وفاعليتهووا مووغ جهووة، ومووغ امػلوواد  

 (928، ص 5090امخقابية مغ جهة أخخث، وأ ع  ايات امتحلي  امسامي تتس   فيسا  لي: )امجورج وآخخولا، 
 معخفة امسخكد امسامي مسشذلة الؤعساي. -9
 دتسا ي مسشذلة الؤعساي.معخفة امسخكد الب -5

 تحج ج ام يسة البلت سارية ملسشذلة. -1

 قياس مجث كفاءة امعسليات في امسشذلة. -4

 ت ييع مجث تلةحية امديالات امسامية، وامتذغيلية ملادارة امسامية، ومدارة امسشذلة. -2

 تحج ج مػقع امسشذلة في ام صا  امحج تشتسي إمي . -2

 تخصيا امديالات امسامية. -2

 فاءة الئدارات الؤخخث في امسشذلة.ت ػيع أداء، وك -8

 ووحا وتعت،ووخ ام وووػادع امساميووة )امسيدا يوووة امعسػميووة، قادسوووة امووجخ ، قادسووة الؤموووػاي( أ ووع ام،يا وووات امسحالوو،ية، وامساميوووة 
 امسدتخجمة في امتحلي  امسامي.

 أسالي  التحميل السالت: -12/5
ميوة، وذموظ بدو،ي اخوتلة   ايوات امتحليو ، امسحل  امسامي يدتخجم ألاميي متشػعة مسعامجوة ام،يا وات امسا

وحاجوووات امسدوووتفيج غ موووغ  تووواد  امتحليووو  امسوووامي، فل وووجا  أتوووحاب امسروووامح فوووي امسشذووولة مختلفوووة )امسدوووا سػلا، 
 امسػردولا، امسج شػلا أو امسسػمػلا، امجوادخ امحكػمية،...، إمخ(

 وتتس   الؤلاميي امسدتخجمة في امتحلي  امسامي بسا  لي:
 سقارن:التحميل ال -1



 ووحا الؤلوولػب  هووج  إموو  امتعووخ  علوو  امتغيووخات امساميووة امتووي تحروو  علوو  بشووػد ام ووػادع امساميووة خوولةي 
فتخات زمشية معيشة موغ خولةي قيواس امتغييوخات امتوي شوخأت علو   وح  ام،شوػد فوي امفتوخات امدمشيوة مػضوػ  امجرالوة، 

 وامتعخ  عل  اتجا اتها، وأل،ابها.
 تحميل التعادل: -2

ػب يدوتخجم بهوج  امسدواعجة فوي تخصويا أربواح امسشذولة، وي روج بامتعوادي تدواوج قيسوة  ف وات  حا الؤلل
 امسشذلة مع إ خاداتها، وبحمظ فإلّا امسشذلة لب تح ي خدارة أو ربح، 

 ويتع حداب   صة امتعادي عل  امشحػ امتامي:
 حجات.عجد امػ × امتكاميف امكلية = امتكاميف ام ابتة + امتكاميف امستغيخة ملػحجة 

 حجع الئ تاج امكلي.× الئ خاد امكلي = لعخ امػحجة 
 امخبح = تفخ عشج   صة امتعادي.

 ومػ وضعشا رمػز ملستغيخات امداب ة وف اً مسا  لي:
 س: امدعخ

 ث: امتكاميف ام ابتة.
 غ : امتكاميف امستغيخة ملػحجة.

 ء: كسية الئ تاج.  وبشاء علي :
 ء × ء = ث + غ × س 

 =  ثغ ء  −س ء 
 غ( = ث −ء )س 
 ث               
 ء =
 غ  −س               

 امتكاميف ام ابتة                                                 
 أج ألّا   صة امتعادي = 
 امتكلفة امستغيخة ملػحجة −لعخ امػحجة                                          

 قائسة الأمؾال: -3
س ووو  مروووادر الؤموووػاي، وأوجووو  الوووتخجامها موووغ  احيوووة كسياتهوووا )قيستهوووا(، وأ ػاعهوووا )قرووويخة  وووح  ام ادسوووة ت

الؤج ، شػيلة الؤج (، وتهج  إم  قياس الؤ سية امشد،ية مك   ػ  في امهيك  امسامي ملسشذلة، كسا ألّا  ح  ام ادسة 
 تدتخجم متحج ج امسدي  الؤم   ملتكػيغ امخألسامي، وتكلفت .

 
 
 

 سالت باستخدام الشد  السالية:التحميل ال -4
 ووحا الؤلوولػب يعت،ووخ الؤك ووخ شوويػعاً، وامفكووخة ت ووػم علوو  ألوواس إيجوواد علةقووات تعكووذ امكسيووة، أو امجرجووة 
بوويغ بيا ووات امسخكوود امسووامي، أو قووػادع امووجخ ، أو كليهسووا فووي أزمشووة محووجدة، وتدووتخجم عووادة امشدووي امساميووة متح يووي 

 الؤ جا  امتامية:



مسشذووو ت امسختلفوووة فووي امروووشاعة )ام صوووا  امػاحوووج(، وتكذوووف  ووح  امشدوووي عوووغ امسشذووو ت ام ػيوووة، ملس ار ووة بووويغ ا -أ
 وامزعيفة، وامسشذ ت امس يسة بلق ، أو بلعل  مغ قيستها.

ملس ار ووة بوويغ امرووشاعات امسختلفووة )أو ام صاعووات امسختلفووة(، حيووث يسكووغ امتعووخ  علوو  امدووسات امتذووغيلية،  -ب
ة مشهوا بهوج  اختيوار ام صوا  الؤك وخ ملةدسوة ملةلوت سار فوي ضو  ضوخو  امدوػق وامسامية مكو  قصوا ، والبلوتفاد

 امحامية، وامسدت ،لية.
ملس ار ووة بوويغ مدووتػيات الئ جوواز ملسشذوولة امػاحووجة فووي فتووخات زمشيووة مختلفووة، وعووادة مووا تدووتخجم  ووح  امس ار ووات  -ج

 مسػاجهتها. مغايات تحج ج البتجا ات، وامسذكلةت امحامية، وامسدت ،لية، والبلتعجاد

 الشد  السالية: -12/6
علو  علةقوات مشص يوة  -شل   في ذمظ شللا الؤدوات الؤخخث فوي امتحليو  امسوامي -تحلي  امشدي امسامية 

 بيغ عسليات امسشذلة مغ  احية، وامتحلي  امسامي، أو امسحال،ي مهح  الؤ ذصة.
 (20ص  ،9118لشل ي امزػء عل  خسدة أ ػا  مغ امشدي امسامية: )امحشاوج،  

  دي امديػمة. -9
  دي امخفع امسامي. -5

  دي امشذا . -1

  دي  يك  امتكلفة. -4

  دي امخبحية. -2

 
 
 
 
 
 
 

 ند  الديؾلة: -أولاً 
ت وويذ  ووح  امشدووي قووجرة امسشذوولة علوو  م ابلووة امتداماتهووا امجاريووة، ولووشتعخض مشدوو،تيغ ألالوويتيغ فووي  ووحا 

 امسجاي:
 ندبة التداول: -1

 مة عل  امخرػم امستجاومة.ويتع حدابها ب دسة الؤتػي امستجاو 
 

 الؤتػي امستجاومة                         
  د،ة امتجاوي = 

 امخرػم امستجاومة                         
 وتتزسغ الؤتػي امستجاومة عادة: امش جية، والت سارات م قتة )أوراق مامية قابلة مل،يع(، وامحمع، وامسخدولا.



عوووادة: حدوووابات امسوووػرد غ، وأوراق اموووجفع قرووويخة الؤجووو ، وامسدوووتح ات امجاريوووة  أموووا امخروووػم امستجاوموووة: فتتزوووسغ
 مل خوض شػيلة الؤج ، وضخادي امجخ  امسدتح ة، وامسدتح ات الؤخخث )كالؤجػر(.

وتطهخ  ح  امشد،ة بػضػح امسجث امحج يسكغ في  تغصية البمتدامات امجارية بػالوصة الؤتوػي امتوي يسكوغ تحػيلهوا 
 اعيج تتفي مع تػاريخ التح اق  ح  البمتدامات.إم    جية في مػ 

 ندبة التداول الدريعة: -2
ويشع حداب  ح  امشد،ة بصخح امسخدولا مغ الؤتػي امستجاومة، ثرع قدسة امشات  عل  امخرػم امستجاومة، 

توػي ويعت،خ امسخدولا أق  عشاتخ الؤتػي امستجاومة ليػمة، كسا أ   يح وي أك،وخ قوجر موغ امخدوارة بامس ار وة بالؤ
امستجاوموووة الؤخوووخث فوووي حاموووة امتروووفية، وتش،وووع أ سيوووة  وووح  امشدووو،ة موووغ ح ي وووة أ هوووا ت ووويذ قوووجرة امسشذووولة علووو  لوووجاد 

 البمتدامات قريخة الؤج  دولا املجػء إم  بيع امسخدولا.
 امسخدولا  -الؤتػي امستجاومة                                 
  د،ة امتجاوي امدخيعة =

 امخرػم امستجاومة                                    
 
 
 

 ند  الرفع السالت: -ثانياً 
 شاء عجة جػا ي ألالية مشدي امخفع امسامي، و ي امتي ت يذ مجث مدا سة امسلةء في امهيكو  امسوامي 

 بامس ار ة بامتسػي  امحج مرجر  ام خوض امسختلفة.
 ندبة الاقتراض إل  مجسؾع الأصؾل: -1

امشدو،ة امسئػيوة ملإموػاي امتوي توعّ امحروػي  -ي يصلي عليها عوادة  دو،ة البقتوخاضامت -وت يذ  ح  امشد،ة
 عليها مغ امس خضيغ، ويتع حداب  ح  امشد،ة كسا  لي:

 مجسػ  ام خوض                              
  د،ة البقتخاض = 

 مجسػ  الؤتػي                              
، وجسيوووع أ وووػا  امدوووشجات، ويفزووو  اموووجادشػلا  دووو،ة اقتوووخاض متػلوووصة، أو وتتزوووسغ ام وووخوض: امخروووػم امستجاوموووة

مع ػمة، حيث أ   كلسا ا خفزت  ح  امشد،ة زاد  امر الؤمالا بامشد،ة مهع فوي حاموة إشوهار إفولةس امذوخكة، وبيوع 
 أتػمها، وعل  امعكذ مغ ذمظ يفز  امسلةء  د،ة اقتخاض مختفعة لؤحج ل،،يغ: 

 زيادة  ري،هع مغ الؤرباح. -9
 أو ألّا زيادة أمػاي امسلكية تعشي امتشازي عغ جدء مغ امديصخة عل  امذخكة. -5

ومذا كا ت  د،ة البقتخاض مختفعة برػرة  يخ ش،يعية، فإلّا ذمظ قج يدواعج علو  بعوس امتروخفات  يوخ امسدو ومة 
علو  ألّا  مغ جا ي امسلةء، بسعش  أ هع قج  لجلولا إم  أللػب امسزاربة عل   صاق ك،يخ في عسليواتهع معتسوج غ

 فهي ضخسة، والؤضخار محجودة في حامة تح ي خدادخ. -إذا تح  ت -الؤرباح
 معدل تغظية الفائدة: -2

 تع حداب  ح  امشد،ة ب دسة الئ خاد ق،  امفادجة وامزخي،ة )إجسامي امجخ ( علو  مجسوػ  امفػادوج، وت ويذ 
مسشذولة قوجرتها علو  م ابلوة امفادوجة امسدوتح ة  ح  امشد،ة امسجث امحج يسكغ ألا تشخفس في  الئ خادات ق،  ألا تف وج ا



عليها، وامسعخو  ألّا فذ  امسشذلة في لجاد  ح  البمتدامات قج  تختي عليها اتخواذ إجوخاءات قزوادية ضوج ا،  شوت  
عشها في ك يخ مغ الؤحيالا إشهار إفلةلها، ويلةحة أ شا  دتخجم رقع الئ خاد ق،  امزخادي في حداب  ح  امشد،ة، 

إم  ألّا امزخي،ة تُفخض عل  امجخ  بعج الت صا  تكلفة امفادجة، وبامتوامي فوإلّا قوجرة امسشذولة علو  لوجاد ويخجع ذمظ 
 امفػادج امجارية لب تتلثرخ بامزخي،ة، ويحدي  حا امسعجي كسا  لي:

 
 

 إجسامي امجخ  ق،  امفػادج وامزخادي                                    
 معجي تغصية امفادجة = 

 امفػادج امدشػية امسدتح ة                                          
 معدل تغظية الأعباء الثابتة: -3

ويووتع حدوواب  ووح  امشدوو،ة ب دووسة الؤربوواح ق،وو  الووت صا  الؤع،وواء ام ابتووة علوو  مجسووػ   ووح  الؤع،وواء، و ووي 
بهوح  امسخرروات، وتكسو   وح   امفادجة والئيجوار، والبحتياشوات امدوشػية لبلوتهلةء امدوشجات، وامزوخادي امسخت،صوة

امشد،ة معجي تغصية امفادجة، حيث أ ها تلخح في البعت،ار امسذوكلةت امتوي يسكوغ ألا تتعوخض مهوا امسشذولة فوي حاموة 
 فذلها في لجاد أقدا  الئيجار، أو أقدا  رد امدشجات، بالئضافة إم  امعجد في م ابلة مجفػعات امفػادج.

 امجخ  امستاح ملػفاء بالؤع،اء ام ابتة                                             
 عجد مخات تغصية الؤع،اء ام ابتة = 

 الؤع،اء ام ابتة                                                       
 إجسامي امجخ  ق،  امفػادج وامزخادي + امفػادج امسج شة                    

 = 
 فػادج امسج شة + أقدا  امج ػلا شػيلة الؤج ام                       

 ثالثاً: ند  الشذاط:
ت ووويذ  دوووي امشذوووا  موووجث فاعليوووة امسشذووولة فوووي الوووتخجام امسوووػارد امستوووػفخة موووج ها، وتتزوووسغ  وووح  امشدوووي 
امس ار ة بيغ مدتػث امس،يعات مغ  احية، والبلت سار في الؤتػي امسختلفة مغ  احية أخخث، وتفتخض  ح  امشدوي 

ػد توووػازلا بووويغ امس،يعوووات، وبووويغ حدوووابات الؤتوووػي امسختلفوووة م ووو  امسخووودولا، واموووحمع والؤتوووػي ام ابتوووة ضوووخورة وجووو
 و يخ ا.

 معدل دوران السخزون: -1
 ويتع حداب  ح  امشد،ة ب دسة امس،يعات عل  امسخدولا:

 تافي امس،يعات                                   
 معجي دورالا امسخدولا = 

 امسخدولا                                        
وتجعع  ح  امشد،ة ام  ة في  دي امتجاوي، وامػاقع ألّا  حا امسعجي مػ كالا مشخفزاً فإلّا ذمظ قج يعشوي ألّا 
امسشذلة تحتفة بسخدولا مغ بزاعة راكجة و يخ مصلػبةه مسوا  و دج إمو  ضهوػر مذوكلة أخوخث فوي امتحليو  امسوامي 

م  زيادة رقع الؤتػي امستجاومة و ػ امس شخ امعام مجرجة ليػمة امسشذاة، وموغ حيث ألّا زيادة رقع امسخدولا   دج إ
عغ متػلا معجي امروشاعة، فوإلّا ذموظ قوج يكوػلا  -برػرة  يخ ش،يعية - احية أخخث فإذا كالا  حا امسعجي مختفعاً 



وتتزوسغ الآثروار  معشا  ألّا امسشذولة تف وج ك يوخاً موغ فوخص ام،يوع  تيجوة امعجود فوي كسيوة امسخودولا عوغ تل،يوة امصلوي،
امدل،ية مهحا امسعجي ا خفاض قيسة امس،يعات امحج  شعكذ بعج ذمظ عل  الؤتػي ام ابتوة فوي توػرة الوتخجام  يوخ 

 أم  .
 متؾسط فترة التحريل: -2

  تع حداب  ح  امفتخة عل  خصػتيغ:
  ػم بغخض تحج ج متػلا امس،يعات اميػمية. 360 تع قدسة امس،يعات الآجلة عل   -أ

قدسة عجد أيام امدشة عل  معجي دورالا امحمع متحج ج عجد الؤيام امتي تلخح فيها امس،يعوات توػرة ذموع فوي   تع -ب
 امستػلا، بسعش  امفتخة امدمشية امتي تشتطخ ا امسشذلة بعج تح يي امس،يعات ملحرػي عل  امش جية:

 امس،يعات الآجلة                                      
 اميػمية = متػلا امس،يعات 

                                              360 
 عجد أيام امدشة                                        

 متػلا فتخة امتحري  = 
 معجي دورالا امحمع                                        

يكػلا معشا  ألّا ليالات امتحروي  فوي امسشذولة  ومذا كالا متػلا فتخة امتحري  ك،يخاً برػرة  يخ ش،يعية فإلّا ذمظ
 ليئة و يخ فعّامة، أو ألّا امسشذلة تػاج  مذكلةت ك،يخة في تحري  مدتح اتها مغ بعس امعسلةء.

 :معدل دوران الأصؾل الثابتة -1
 ويتع حداب  حا امسعجي ب دسة قيسة تافي امس،يعات عل  مجسػ  الؤتػي ام ابتة.             

 تافي امس،يعات                                                            
 معجي دورالا الؤتػي ام ابتة = 

 الؤتػي ام ابتة                                          
 
 
 معدل دوران مجسؾع الأصؾل: -4

 ويتع حداب  حا امسعجي ب دسة تافي امس،يعات عل  مجسػ  الؤتػي.
 تافي امس،يعات                                                            

 معجي دورالا مجسػ  الؤتػي = 
 مجسػ  الؤتػي                                           

وبرػرة عامة فإلّا  حا امسعجي  تلثرخ ك يوخاً بحجوع امسشذولة، وش،يعوة امروشاعة، فامذوخكات امزوخسة )م و  
( ت ووػم بالبلووت سار امسك ووف فووي الؤتووػي ام ابتووة، بعكووذ امحوواي فووي امذووخكات امرووغيخة شووخكات امدوويارات، وام،تووخوي

امتي قج تفر  بعس عسلياتها، وتعهج بها إم  مرا ع أخخث متخررة  صيخ أجخ، في   البلت سار في الؤتػي 
 ام ابتة.
 ند  ىيكل التكمفة: -رابعاً 



ومذا ف ووجت امسشذوولة امدوويصخة علوو  عشاتووخ تخجووع أ سيووة  ووح  امشدوو،ة إموو  أ هووا تس وو  تووجفي مدووتسخ دادووع، 
وربسوا فذو  امسشذولة، ومفلةلوها، وتلعوي  دوي  يكو  امتكلفوة دوراً  امواً  -امتكلفوة، فوإلّا ذموظ معشوا  الئضوخار بالؤربواح
 في امخقابة امجاخلية عل  عسليات امسشذلة.

 ىامش الربح الإجسالت: -1
امػضوادف الؤخوخث املةزموة متح يوي ام،يوع امشهوادي وتطهخ  ح  امشد،ة امهامر امستػفخ متغصية تكلفة جسيوع 

ملدوولعة، ويووتع حدوواب  ووح  امشدوو،ة علوو  ألوواس شووخح تكلفووة امس،يعووات )امتووي لب تتزووسغ الئ وولةء، والئيجووار( مووغ 
 تافي امس،يعات ثرع قدسة امشات  عل  تافي امس،يعات.

 تكلفة امس،يعات –تافي امس،يعات                                   
 امخبح الئجسامي =   امر

 تافي امس،يعات                                         
امتي تح  ها امسشذلة بد،ي الوتشفاذ جودء ك،يوخ موغ  حويلةحة ألّا ا خفاض  ح  امشد،ة قج   دج إم  ا خفاض الؤربا

  حا امهامر في م ابلة تكاميف امػضادف الؤخخث م   ام،يع، وام،حػث و يخ ا.
 رير البيع والتدميؼ:ندبة مرا -2

 ويتع حدابها ب دسة مراريف ام،يع وامتدليع عل  تافي امس،يعات.
 مراريف ام،يع وامتدليع                                       

  د،ة مراريف ام،يع وامتدليع = 
 تافي امس،يعات                                           

  لعامة:ندبة السرارير الإدارية وا -3
وت يذ  ح  امشد،ة امتكلفة امعامة امتي  تصل،ها أداء وضادف امسشذلة، و ي تتزسغ مراريف ك يوخة: م و  

 رواتي رجاي الئدارة، وبجلبت امدفخ، ومراريف امتليفػلا، وامفاكذ،...، إمخ.
 مراريف إدارية وعامة                                                

 دارية وامعامة =  د،ة امسراريف الئ
 تافي امس،يعات                                                    

وتس وو   ووح  امشدوو،ة أ سيووة ك،يووخة داخوو  امسشذوولة بدوو،ي أ هووا تتزووسغ درجووة مووغ امتشطوويع، وامخقابووة امحاتيووة مووغ جا ووي 
ت امخارجية امتي تتػم  ت وػيع امسد وميغ في امسشذلة، و ي في  فذ امػقت في  اية الؤ سية مغ وجهة  طخ امجها

 أداء امسشذلة امجاخلي.
 ندبة الإىلاك والإيجار: -4

 وتس    ح  ام،شػد عشاتخ ألالية في امتكلفة امتي  تصل،ها التخجام الؤتػي ام ابتة في امسشذاة.
 الئ لةء + الئيجار                                  

  د،ة الئ لةء والئيجار =
 تافي امس،يعات                                     

 ند  الربحية: - امداً 
تعكووووذ  دووووي امخبحيووووة  توووواد  تحليوووو  امشدووووي الؤربووووع امدوووواب ة، حيووووث أ هووووا ت وووويذ مووووجث تح يووووي امسشذوووولة 
ملسدووتػيات امستعل ووة بوولداء الؤ ذووصة، و يكوو  امتكلفووة، كسووا أ هووا تعّ،ووخ عووغ محروولة  توواج امديالووات، وام ووخارات امتووي 

ذلة فيسا  تعلي بامديػمة، وامخفع امسامي، وامػاقع ألّا جسيع امشدي امتي ل،ي امتعوخض مهوا تطهوخ بعوس اتخحتها امسش



جػا ووي وأبعوواد امصخي ووة امتووي  ووتع فيهووا تذووغي  امسشذوولة، أمووا  دووي امخبحيووة فإ هووا تعصووي إجابووات  هاديووة عووغ امكفوواءة 
 امعامة لئدارة امسشذلة.

 ىامش الربح عم  السبيعات: -1
ح  امشدوو،ة ب دووسة تووافي امووخبح بعووج امزووخي،ة علوو  تووافي امس،يعووات، ويشووت  عشهووا امووخبح  ووتع حدوواب  وو 

امسح ي عغ ك  ميخة م،يعات، وت يذ  ح  امشد،ة في امػاقع امشد،ة امسئػية امتي يسكغ ألا  شخفزها لعخ ام،يع ق،  
 ألا تح ي امسشذلة خدادخ فعلية.

 
 

 تافي امخبح بعج امزخي،ة                         
  امر امخبح = 

 تافي امس،يعات                                
 معدل العائد عم  مجسؾع الأصؾل: -2

 وت يذ  ح  امشد،ة امعادج عل  مجسػ  الت سارات امسشذلة.
 تافي امخبح بعج امزخي،ة                                               

 معجي امعادج عل  مجسػ  الؤتػي = 
 مجسػ  الؤتػي                                                    
 معدل العائد عم  حقؾق السمكية: -3

ويتع حداب  ح  امشد،ة ب دسة تافي امخبح بعج امزخي،ة عل  مجسػ  ح ػق امسلكية، و ي ت يذ امعادوج  
 عل  مجسػ  الت سارات حسلة الؤلهع.

 تافي امخبح بعج امزخي،ة                                           
 معجي امعادج عل  ح ػق امسلكية = 

 مجسػ  ح ػق امسلكية                                             
 
 وعائف السدير السالت: -12/7

فووي   بووامخجػ  إموو  ام ووػادع امساميووة ملسشذوولة، يسكووغ الووتخلةص ثروولةث وضووادف ألالووية ملسووج خ امسووامي تتس وو
 (1، ص 5005قخياقز،  الآتي: )حشفي،

 تحلي  ام،يا ات امسامية. -9
 تحج ج  يك  أتػي امسشذلة. -5

 تحج ج، وتذكي  امهيك  امسامي. -1

 ويسكغ تػضيح  ح  امػضادف باخترار كسا  لي:
 دراسة وتحميل البيانات السالية: -1

سعخفوة تختز  وح  امػضيفوة بتحػيو  ام،يا وات امساميوة إمو  شوك ، أو  سوا معويغ بحيوث يسكوغ الوتخجامها م
جػا ووي ام ووػة، وامزووعف بووامسخكد امسووامي ملسشذوولة، وتخصوويا عسليووات امتسػيوو  فووي امسدووت ، ، وت ووج خ مووجث امحاجووة 



مديووادة امصاقووة الئ تاجيووة ملسشذوولة، وبامتووامي ت ووج خ حجووع امتسػيوو  الئضووافي امسصلووػب، مووحمظ فووإلّا الؤداء امجيووج مهووح  
  يك  الؤتػي، وامسخكد امسامي ملسشذلة. امػضيفة ضخورج لؤداء امػضادف الؤخخث امخاتة بتحج ج

 تحديد شكل ىيكل أصؾل السشذأة: -2
يحوجد امسوج خ امسوامي  سووا  يكو  الؤتوػي، وأ ػاعهووا كسوا تطهوخ ب ادسوة امسخكوود امسوامي، ويعشوي ذء تحج ووج 
 الؤموووػاي امسدوووت سخة فوووي كووو  موووغ الؤتوووػي ام ابتوووة، والؤتوووػي امستجاوموووة، وبعوووج تحج وووج  يكووو  الؤتوووػي يحوووجّد ب وووجر

الئمكالا امحجع الؤم   ملةلت سار في ك   ػ  مغ أ ػا  الؤتػي امستجاومة، وألا يحجّد أيزاً ما  ي الؤتػي ام ابتة 
ومت   تع الت،جامها أو تصػيخ ا، وبوحمظ  تزوح  -امتي  ش،غي التخجامها، ومت  تر،ح الؤتػي ام ابتة مت ادمة فشياً 

صلووي ذمووظ امتعووخ  علوو  امعسليووات امساضووية، وامسدووت ،لية حيووث  ت -ألّا مدوولمة  يكوو  الؤتووػي موويذ بووالؤمخ امدووه 
 ملسشذلة، وتفهع الؤ جا  امصػيلة الؤج .

 تحديد الييكل السالت لمسشذأة: -3
تتر   ح  امػضيفة بامجا ي الؤيدخ مغ قادسة امسخكود امسوامي، حيوث  ػجوج  ػعوالا موغ ام وخارات امخاتوة 

ويعت،وخ  -حج ج امسدي  امسلةدوع ملتسػيو  ام رويخ، وامصػيو  الؤجو بامهيك  امسامي،  تر  امشػ  الؤوي مغ ام خارات بت
ذمووظ مووغ أ ووع ام ووخارات مسووا مهووا مووغ أثرووخ علوو  امخبحيووة، وامدوويػمة امعامووة، أمووا امشووػ  ام ووا ي مووغ ام ووخارات ذات أ سيووة 

يلووة حيووث  ووجور حووػي تحج ووج أ هسووا أك ووخ مشفعووة ملسشذوولة، ام ووخوض قروويخة الؤجوو ، أو امصػ  -أيزوواً كووام خار امدووابي
الؤجوو  فووي وقووت معوويغ، ف ووج تفووخض امطووخو  أ ووػا  معيشووة مووغ ام ووخارات، أو كسووا ي وواي وف وواً ملزووخورة، وقووج  تصلووي 
ام،عس مشها تحليلًة مدتفيزاً، ودرالوة متعس وة مل،وجاد  امستاحوة، وتكلفوة كو  بوج  ، والآثروار امستخت،وة علو  كو  مشهوا 

 في الؤج  امصػي .
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 مقدمة:
فووي ضوو  ام ووػرة امسعلػماتيووة، وامسعخفيووة، وامتحووػي  حووػ البقتروواد امسعخفووي، ومشطسووات امسعخفووة، أتوو،حت 
امسوػارد ام،ذووخية مووغ أ ووع مووػارد امسشطسووة ومػجػداتهووا، وتعت،ووخ عسوواد  جوواح امسشطسووة، أو فذوولها، ومووغ  شووا أتوو،حت 

ػضوووادف امخديدوووية، والؤك وووخ حيػيووة فوووي امسشطسوووة، بوووجي ألا كا وووت تعت،وووخ وضيفوووة وضيفووة إدارة امسوووػارد ام،ذوووخية موووغ ام
 مدا جة، والتذارية.

 مفيؾم إدارة السؾارد البذرية: -13/1
  شاء عجة تعخيفات لئدارة امسػارد ام،ذخية  حكخ أ سها فيسا  لي:

غ فووي مختلووف امسدووتػيات  ووع أ ووع علوو  أ هووا الئدارة امتووي توو مغ بووللّا الؤفووخاد امعوواملي تعييرّف إدارة السييؾارد البذييرية
امسوػارد، وموغ واج،هووا ألا تعسو  علوو  تدويوج ع بكافووة امػلواد  امتوي تسكّووشهع موغ ام يووام بلعسوامهع مسووا فيو  مروولحتها، 

 ومرلحتهع، وألا تخاق،هع، وتدهخ عليهع بالتسخار مزسالا  جاحها، و جاحهع، و جاح امسرلحة امعامة.
م،ذخية مغ خلةي وضع اتخواذ ام وخارات امتوي تو ثرخ م،اشوخة علو  الؤفوخاد، أو : تعخّ  إدارة امسػارد اوفت تعرير   ر

 امسػارد ام،ذخية امعاملة.
:  ووي إحووجث امػضووادف، والئدارات الؤلالووية، وامخديدووية فووي كافووة أ ووػا  امسشطسووات محووػر عسلهووا وفييت تعرييير   يير

مشح لاعة تعييشها، وحت  لاعة ا تهواء  جسيع امسػارد ام،ذخية امتي تعس  فيها، وك  ما  تعلي بها مغ أمػر وضيفية
 (99، ص 5005خجمتها، وعسلها فيها. )بلػ ، 

: بل هوووا إدارة الؤ ذوووصة، وام،وووخام  امتوووي موووغ شووول ها توووػفيخ ام وووػث امعاملوووة ونيييرى بيييأنّ وعيفييية إدارة السيييؾارد البذيييرية
يهووا، وتشسيتهوووا، أج ملسشطسووة حدووي احتياجاتهووا مووغ امتخررووات امسختلفووة، وامعسوو  علوو  تحفيد ووا، وامسحافطووة عل

يسكغ ام ػي بللّا إدارة امسػارد ام،ذخية تتس   بسجسػعة الؤ ذصة، وامسهام امجءوبة امتوي تُعشو  بجسيوع شو ولا وجػا وي 
ام ػث امعاملوة فوي امسشطسوة، بوجءاً موغ الوت صاب، وجوحب  وح  ام وػث، وتعييشهوا، وتػتويف امػضوادف مهوا، وتشسيتهوا، 

لات، وامشطع، وامطخو  امكفيلة بامسحافطوة عليهوا، والوت خار ا، وحدوغ تػضيفهوا، وتصػيخ ا، وتحفيد ا، وتػفيخ امديا
 وتعديد ا تسادها ملسشطسة، ودافعيتها ملعس .

 
 
 
 

 مقارنة بيؽ مفيؾمت إدارة السؾارد البذرية التقميدية، والسعاصرة: -13/2
الئ دوووالا، والوووت سار  وووتلخز امسشصوووي الؤلالوووي فوووي إدارة امسوووػارد ام،ذوووخية امجج وووجة فوووي ضوووخورة احتوووخام 

 قجرات ، وشاقات ، وتػضيفها في مجالبت امعس  الؤ دي م ، واعت،ار  شخيكاً في امعس ، وميذ مجخد أجيخاً.
ومغ ثرع فإلّا مفا يع إدارة امسػارد ام،ذخية امجج جة تختلف جحرياً عغ إدارة امسػارد ام،ذخية امت ليجيوة، وامتوي 

 (59، ص 5090تخ، يسكغ تػضيحها في امججوي امتامي: )بغ عش
 (1-13الجدول رقؼ )

 مقارنة بيؽ مفيؾمت إدارة السؾارد البذرية التقميدية والسعاصرة
 إدارة السؾارد البذرية السعاصرة إدارة السؾارد البذرية التقميدية



 إدارة السؾارد البذرية السعاصرة إدارة السؾارد البذرية التقميدية
ا تسووووووت بام،شوووووواء امسووووووادج ملا دووووووالا، وقووووووػا   -9

امعزووولية، وقجراتووو  امجدوووسا ية، وموووغ ثروووع ركّووودت 
لسهوووام امتوووي كلفوووت بهوووا دولا علووو  الؤداء الآموووي م

 ألا يكػلا مها دور في امتفكيخ، واتخاذ ام خارات.
ركّووودت علووو  امجػا وووي امساديوووة فوووي امعسووو ،  -5

وا تسوووووت ب زووووووايا الؤجووووووػر، وامحووووووػافد امساميووووووة، 
 وتحديغ ام،يئة امسادية ملعس .

 
اتخووحت امتشسيووة ام،ذووخية فووي الؤلوواس شووك   -1

خد امتووجريي امسهشووي امووحج  خكّوود علوو  إكدوواب امفوو
 مهارات ميكا يكية يدتخجمها في أداء امعس .

تهووووووتع بع وووووو  الئ دوووووووالا، وقجراتوووووو  امح شيوووووووة،  -9
وممكا يات  في امتفكيخ، والببتكار، وامسذاركة في 

 ح  امسذكلةت، وتحس  امسد وميات.
 
تهووتع بسحتووػث امعسوو ، وام،حووث عسووا يذووحغ  -5

ام جرات امح شيوة ملفوخد، وموحا فإ هوا تهوتع بوامحػافد 
، وتسكيغ الئ دالا، ومشحو  امرولةحيات امسعشػية

 ملسذاركة في تحس  امسد وميات.
امتشسيووة ام،ذووخية ألالوواً  ووي تشسيووة إبجاعيووة،  -1

ومشلةق شاقات امتفكيخ والببتكار عشوج الئ دوالا، 
 وتشسية امعس  امجساعي، وروح امفخيي.

 

 أىسية إدارة السؾارد البذرية: -13/3
ك،يخة في امسشطسة، شل ها في ذمظ شللا باقي الئدارات الؤخخث امسػجػدة في إدارة امسػارد ام،ذخية ذات أ سية  

امسشطسة، وامتي ت ثرخ عل  مخدود تها امسامية، ومكا تها البقتروادية، وتطهوخ أ سيتهوا موغ خولةي البعت،وارات امتاميوة: 
 (98-92، ص ص 5009)للصالا، 

 تعت،خ وضيفة مهسة مغ وضادف امسشطسة. -9
ج فووي امسشطسووة مديووادة فعاميتوو ، وتلثريخ ووا علوو  حيوواة امفووخد، وامسشطسووة، وكووحمظ تشسيووة دور امعشرووخ ام،ذووخ  -5

 امسجتسع.

امسػارد ام،ذخية تعت،خ مغ أ ع امعشاتخ امخديدية في الئ تاج، إذ ألّا ثرخوة أج دومة تش،وع موغ قوجراتها علو   -1
 تشسية مػارد ا ام،ذخية.

سدوو وي عووغ مدووتػث الؤداء باعت،ووار  امعشرووخ ام،ذووخج  ووػ امسحووخء الؤلالووي ملشذووا  البقترووادج، فهووػ ام -4
 امسحخء، وامعام  امسذتخء في تحخيظ ام جرات، والئمكا يات امسادية ملسجتسع.

امعشرووخ ام،ذووخج  ووػ الووت سار، إذا أُحدووغ تجري،وو ، وتشسيتوو ، وتدووتصيع مووغ خلةموو  امسشطسووة تح يووي مدايووا  -2
 شػيلة الؤج  ملسشطسة في شك  زيادة الئ تاجية.

 مغ كفاءة، وفعامية مػارد ا ام،ذخية، أك خ مغ قيسة تجهيداتها. تشافدية امسشطسة تش،ع -2

 أىداف إدارة السؾارد البذرية: -13/4
، ص 5002تتس   الؤ جا  امخديدوية لئدارة امسوػارد ام،ذوخية بروػرة عاموة فوي الؤ وجا  امتاميوة: )حوخيع، 

129) 
 الت صاب أفز  امعشاتخ ام،ذخية امس  لة ملعس  في امسشطسة. -9
   أفز  امعشاتخ امسشتجة داخ  امسشطسة.امحفاب عل -5

 تحفيد امعشاتخ ام،ذخية ملعس  بكفاءة، وفعامية. -1

 التغلةي شاقات، وقجرات الؤفخاد امسختلفة متح يي أ جا  امسشطسة. -4



 تح يي امكفاءة، وامفعامية في إدارة امسػارد ام،ذخية أداءً، وم تاجاً، ومامياً، وللػكياً. -2

 الؤفخاد، وأ جا  امسشطسة. امتػفيي، وامتجا ذ بيغ أ جا  -2

تػفيخ امحياة امكخيسة امسشال،ة ملعامليغ، وذمظ بتهيئة امسشاخ امسادج، وامسعشػج امحج   دج إم  الئ تاجيوة  -2
 امعامية، ويتيح مهع امفختة متح يي ذواتهع.

 وعائف إدارة السؾارد البذرية: -13/5
 ذوصة، وتختلوف  وح  الؤ ذوصة بواختلة   شصػج عس  إدارة امسوػارد ام،ذوخية علو  مجسػعوة والوعة موغ الؤ

حجع امسشطسة، فعشجما تك،خ امسشطسوة، ويك،وخ عوجد الؤفوخاد امعوامليغ بهوا، وبامتوامي تودداد مذوكلةتهع،  جوج ألّا الئدارة 
 امعليا تعصي أو تزع أ سية ك،يخة لئدارة امسػارد ام،ذخية داخ  امسشطسة.

لئدارة امسوػارد ام،ذوخية، يسكوغ ام وػي ألّا  صواق وبرخ  امشطخ عغ اختلة  درجات الب تسام امتي تعص  
 شحرخ في امسهام امتامية: )امحشاوج وامرحغ،  -وبرفة خاتة في امسشطسات امك،يخة -عس  إدارة امسػارد ام،ذخية

 (510، ص 5005
 امتش،  بالبحتياجات مغ ام ػث امعاملة. -9
 تحلي  امػضادف. -5

 امحرػي عل  ام ػث امعاملة. -1

 البختيار. -4

 امتجريي. -2

 متخقية.ا -2

 ت ػيع أداء الؤفخاد. -2

 الؤجػر وامحػافد. -8

 ولػ   تع تشاوي  ح  امػضادف بذيء مغ امتفري  فيسا  لي:
 التشبن بالاحتياجات مؽ القؾى العاممة: -أولاً 

يسكووغ ام ووػي بووللّا بجايووة امتخصوويا امدووليع مل ووػث امعاملووة  ووػ معخفووة البحتياجووات امسدووت ،لية مل ووػث امعاملووة 
سة، وعل  كافة مدتػياتها الئدارية، بسعشو  آخوخ يجوي امتش،و  بامػضوادف امذوا خة امتوي لوتحجث امتي تحتاجها امسشط

فوي امسدوت ، ، وامتخصوويا مكيفيوة شووغ   وح  امػضووادف، ويعتسوج ذموظ بامزووخورة علو  امتش،وو  بعوجد الؤفووخاد اموح غ لوويتع 
 غ لغ امت اعج.تخقيتهع، أو   لهع إم  وضادف أخخث، أو البلتغشاء عشهع، أو ت اعج ع بد،ي بلػ 

ويدووتخجم لؤ ووخاض امتش،وو  بووام ػث امعاملووة مووا يعووخ  ا بتحليوو  تووجفي الؤفووخادا أج مجسػعووة الؤفووخاد امووح غ 
 ليجخلػلا امسشطسة، ويشت لػلا خلةمها ع،خ امسدتػيات الئدارية امسختلفة حت   تخكػا امسشطسة مد،ي، أو لآخخ.

 امية:ويفيج تحلي  تجفي الؤفخاد في الئجابة عل  الؤلئلة امت
 ما  ػ عجد، و ػعية الؤفخاد امح غ ليتع احتياجهع خلةي امفتخة امدمشية امس ،لة ؟. -9
 ما  ي أ ػا  بخام  امتجريي امتي ليتع املجػء إميها ك  عام ؟. -5

 بسعخفة امديالات امحامية ملإفخاد، ما  ػ شك  امتشطيع خلةي امدشػات ام ادمة ؟. -1

 يجي ألا  ترف بامج شاميكية، وامسخو ة، ومغ ثرع فهػ عسلية مدتسخة.ويش،غي امتشػي  بللّا تحلي  تجفي الؤفخاد 
 

 تحميل الؾعائف: -ثانياً 



يسكغ ام ػي ألّا تحلي  امػضادف تعت،خ مغ أ وع ام،يا وات الؤلالوية امسصلػبوة لؤج تخصويا ملسوػارد ام،ذوخية 
ومكا تهووا، وعلةقتهووا  فووي أيووة مشطسووة، وذمووظ بسعخفووة امسعلػمووات عووغ امػضووادف امحاميووة مووغ حيووث ش،يعووة امػضيفووة،

بامػضوووادف الؤخوووخث. ومهوووحا فوووإلّا امسعخفوووة امتفرووويلية مكووو  وضيفوووة  اموووة لؤ هوووا تسوووج موووج خ امسوووػارد ام،ذوووخية بامجػا وووي 
 امتامية:
 معخفة كيفية تعييغ الؤفخاد امججد، ومغ ي ػم بتعييشهع. -
 معخفة م جار امخاتي امسفخوض دفع  مهح  امػضيفة. -

 تداعج في ت ػيع امػضادف. -

 ع  طع امتخقي.ترسي -

 تحج ج عيء امعس  امسشػ  ملػضيفة، وبخام  امتجريي. -

 ت ػيع مجث امكفاءة في البختيار، وبخام  امتجريي. -

 ويتزسغ تحلي  امػضادف خصػتيغ ألاليتيغ و سا:
 تػتيف امػضيفة: وتتزسغ تحج ج امسهام، ضخو  امعس ، امسد وميات وامرلةحيات. -9
  لةت شووا   امػضيفووة م وو  امخ،ووخة، امتعلوويع، امسهووارات امتووي مػاتووفات شووا   امػضيفووة: وتخكوود علوو  موو -5

 يجي ألا تتػافخ في شا   امػضيفة.
 الحرؾل عم  القؾى العاممة: -ثالثاً 

يسكغ اعت،ار امحرػي عل  ام ػث امعاملة املةزمة م،ث امحياة في امسشطسة أوي، وأ ع الؤ ذصة امتي ت ػم 
إلّا امسعوخوض موغ الؤفوخاد الؤكفواء  و ثرخ علو   جواح امسشطسوات كسوا  وػ بها إدارة امسػارد ام،ذخية، وبص،يعة امحواي فو

 امحاي بامشد،ة ملعخض مغ الؤمػاي، وامسػاد، والؤلػاق.
 وتتزسغ عسلية امحرػي عل  ام ػث امعاملة امعج ج مغ امخصػات كسا  لي:

 ام،حث عغ الؤفخاد امس  ليغ مذغ  امػضيفة. -9
 ار تها بالبحتياجات امتشطيسية.ت ػيع قجرات امست جميغ مذغ  امػضيفة، وم  -5

 اختيار الؤفخاد امرامحيغ مغ بيغ امست جميغ مذغ  امػضادف. -1

 البحت عؽ الأفراد السنىميؽ: -*
بص،يعة امحاي، يجي عل  مج خ امسوػارد ام،ذوخية ام،حوث عوغ امسخشوحيغ مذوغ  امػضوادف امسصلػبوة، وموغ 

سخشووحيغ، و شواء امعج وج مووغ امعػامو  امتوي توو ثرخ ثروع فسوغ امزوخورج تحج ووج كيفيوة ومروادر امحرووػي علو   و لبء ام
 عل  عسلية امحرػي عل  الؤفخاد امس  ليغ مذغ  امػضادف ومغ بيشها:

 حجود لػق امعس . -
 تػافخ امسهارات. -

 مجث جاذبية امسشطسة، ولسعتها في الؤلػاق. -

 امطخو  البقترادية. -

 ر الحرؾل عم  الأفراد؟ :الدنال اليام ىشا ما ىت نؾعيات العسالة الستاحة، وما ىت مراد -*
 للإجابة عم  ىذا الدنال يسكؽ التسييز بيؽ أربعة أنؾاع لمعسالة كالآتت:

 الؤفخاد امجج ج امح غ  ،ح ػلا عغ أوي وضيفة. -أ 
 الؤفخاد امعاشليغ.  -ب 



 الؤفخاد امعامليغ في مشطسات مختلفة، ومكغ  يخ راضيغ عغ امعس  في  ح  امسشطسات. -ج 

 أخخث، ويسكغ الت صابهع ملعس  بامسشطسة.الؤفخاد امعامليغ في مشطسات  -د 

 أما مرادر الحرؾل عم  الأفراد فتتسثل فت السرادر التالية:
 امسرادر امغيخ رلسية )تػتيات مغ آخخيغ، أقارب امعامليغ امحامييغ، وأتجقادهع(. -أ 
 مكاتي امعس  امخلسية. -ب 

 خخيجي امجامعات، وامسعا ج امفشية. -ج 

 تلفة.الئعلة ات في امرحف، وامسجلةت امسخ -د 

 قادسة الب تطار )شل،ات البمتحاق البختيارية(. -ه 

 الا تيار: -رابعاً 
يعت،خ جحب الؤفخاد الؤكفاء ملعس  داخ  امسشطسة امخصػة الؤوم  في عسلية امحرػي عل  ام وػث امعاملوة 

دارة يجوي امسصلػبة،  لي ذمظ تشسية الؤلاميي امسشال،ة لبختيار الؤفخاد مغ مجسػ  امست وجميغ مذوغ  امػضوادف، فوالئ
ألا تتجشووي تعيوويغ الؤفووخاد امووح غ  ووتع البلووتغشاء عووشهع، أو ي ػمووػا بتووخء امػضيفووة بعووج فتووخة قروويخة، فتكوواميف امتعيوويغ 
وامتوووجريي تعت،وووخ با طوووة، وخاتوووة فوووي امسدوووتػيات الئداريوووة امعليوووا، وموووغ ثروووع يجوووي علووو  امسشطسوووة ألا ت وووػم بات،وووا  

مسوو  ليغ مذووغ  امػضووادف فووي امسشطسووة، وفووي محاومووة تجشووي  ووح  الؤلوواميي امعلسيووة، وامفعّامووة فووي اختيووار الؤفووخاد ا
امسذكلة ت ػم بعس امسشطسوات بتعيويغ الؤفوخاد مفتوخة م قتوة تحوت البخت،وار مفتوخة تتوخاوح بويغ شوهخ وثرلةثروة أشوهخ، أو 

 عغ شخيي املجػء إم  امتعييغ امس قت، وذمظ ق،  اتخاذ قخار بت ،يتهع في امعس  بعج فتخة مغ البخت،ار.
عسليوووة البختيوووار بسخاحووو  يجوووي علووو  امست وووجم ملعسووو  ألا  تخصا وووا بشجووواح كوووي  تل ووو  ملتعيووويغ فوووي وتسوووخ 

امسشطسووة، فهووي عسليووة  خبلووة، أو ترووفية لبختيووار الؤ دووي حدووي معووا يخ امسشطسووة امسدووتخجمة فووي  ووحا امسجوواي، 
  ملحرػي عل  امػضيفة وفيسا  لي أ ع  ح  الئجخاءات، أو امسخاح  امتي يجي ألا يختار ا امست جم بشجاح كي  تل 

 (401-408، ص ص 5004امذا خة: )ع يلي وآخخولا، 
أحج امسد وميغ في إدارة امسوػارد ام،ذوخية بالوت ،اي اموخا ،يغ فوي امعسو ، وتدويوج ع  ي ػماستقبال طالبت العسل:  -1

موظ، مسوا بكافة امسعلػمات امستعل ة بامسشطسة، وش،يعة امعسو  فيهوا، كوي  وتسكغ  و لبء موغ تكوػيغ فكوخة عوغ ذ
 ديوووج موووغ فوووخص اختيوووار الؤ دوووي موووغ بووويغ امست وووجميغ، وت لووو  موووغ تكووواميف البختيوووار  تيجوووة عوووجوي بعوووس 

 امست جميغ عغ متابعة ر ،تهع في امعس  مجث امسشطسة.
وتجووخج مووع امست ووجم ملعسوو ، ويُدوولي فيهووا عووغ لوو،ي اختيووار  ملعسوو  فووي امسشطسووة، كووي  ووتع السقابميية السبدئييية:  -2

جدات امعس  مجي ، وبعس امسعلػمات امعامة امستعل ة بص،يعة امعس ، وفادجة  وح  امس ابلوة امتلكج مغ تػفخ مح
أ   يجخج خلةمها البلتغشاء عغ بعس امست وجميغ اموح غ لب تشص،وي علويهع شوخو  البختيوار عوغ شخيوي ت ليو  

 عجد امست جميغ ملسخاح  املةح ة.
علػموات تُعصو  عوادة ملست وجم اموحج  خ وي فوي امعسو  : و وػ ع،وارة عوغ الوتسارة فيهوا مملء طمبيات الاسيتخدام -3

مجث امسشطسة ي ع بالتيفادها، وتتعلي بسعلػمات شخروية عشو  كامحاموة البجتساعيوة، وتواريخ، ومكوالا اموػلبدة، 
وأ ع محجدات امعس  امسصلػبة مسا يسكّغ امسشطسة مغ معخفة مجث تلةحيت  ملجخػي في الئجخاءات املةح ة 

 ملةختيار وامتعييغ.



: لب بجّ ق،  البختيار وامتعييغ امتلكج مغ مياقة امست جم امرحية، وذمظ مغ خلةي إجخاء امكذف المياقة الرحية -4
امص،ووي امووحج يحووجد مياقتوو  امرووحية امعامووة، وخلووػ  مووغ الؤمووخاض امسعجيووة، أو امسدمشووة امتووي قووج تعي وو  عووغ 

 مسارلة عسل  في امسدت ،  برػرة ش،يعية.
ج اجتيووواز امست وووجم ملخصوووػات امسذوووار إميووو  أعووولة  تجوووخج معووو  م ابلوووة امغايوووة مشهوووا جسوووع : بعووومقابمييية الا تييييار -5

معلػمات إضافية وتفريلية عش ، وامتلكج مغ تحة امسعلػموات اموػاردة فوي شلوي البلوتخجام، وكوحمظ معخفوة 
 بعس امشػاحي امدلػكية في ، ملتلكج مغ مجث التعجاد  وتجاوب  مع ش،يعة امػضيفة امست جم مها.

: بعووج اجتيوواز امست ووجم ملخصووػات امدوواب ة تجووخج موو  بعووس البخت،ووارات امهامووة امتووي تتفووي مووع ش،يعووة الا تبييارات -6
امػضيفة امذا خة، وامدلػكيات امسصلػبة مها لبختيار الؤ دوي موغ بويغ امست وجميغ، وقوج تكوػلا  وح  البخت،وارات 

 لبخت،ارات ما  لي:تحخيخيةه أج كتابية، أو عسلية، أو مديجاً مغ البثرشيغ، ومغ  ح  ا
اخت،وووار امووووحكاء: وذمووووظ مسعخفووووة مدووووتػث ذكوووواء امست وووجم، وم ار توووو  بسدووووتػث امووووحكاء امسصلووووػب لئشووووغاي امػضيفووووة  -أ

 امذا خة.
اخت،وووار ام وووجرات: وذموووظ مسعخفوووة قوووجرة امذوووخز امعسليوووة علووو  ام يوووام بسهوووام امػضيفوووة )كت وووجيع فحوووز ش،اعوووة  -ب

 مدكختيخة(.
أ ووع وأتووعي البخت،ووارات خاتووة فووي بعووس امػضووادف، ويهووج   ووحا البخت،ووار اخت،ووار امذخرووية: ويعت،ووخ مووغ  -ج

إموو  معخفووة امعشاتوووخ الؤلالووية فوووي شخرووية امست ووجم، وامتوووي مهووا تووولثريخ فووي تحج ووج لووولػك ، وتفاعلةتوو  موووع 
امػضيفووة امذووا خة، ك جرتوو  علوو  امووتحكع با فعالبتوو ، وأحالوويذ الآخووخيغ، وتستعوو  بذخرووية متػاز ووة، وم ،ػمووة 

 وخاتة في مجاي امعس  امسصلػب. اجتساعياً،
اخت،ار امسيػي: يدع   حا البخت،ار إم  معخفة امخروادز، أو امروفات امتوي يفزولها امست وجم إمو  امعسو ، أو  -د

 ما  تصلع إم  تح ي   مغ وراء ذمظ امعس .
اجتووازوا  : وتخزووع عسليووة امسفاضوولة بوويغ امست ووجميغ عووادة، وامووح غالسفااييمة بيييؽ الشيياجحيؽ لا تيييار الأنديي  -7

كافووة مخاحوو  البختيووار امدوواب ة بشجوواح إموو  مجشووة ت ووػيع خاتووة تختووار مووغ بيووشهع الؤشووخاص الؤك ووخ مشالوو،ة 
 ملػضادف امذا خة وفي معا يخ محجدة تلةدع ش،يعة تلظ امػضادف، وليالة امسشطسة امست،عة بهحا امرجد.

ة بامشد،ة ملػضادف امعامة، لػاء أكا ت فوي : مغ امستفي علي  دومياً، وخاتالتعييؽ تحت الا تبار أو التجربة -8
ام صووا  امعووام، أم امخوواص إلّا امتعيوويغ لؤوي مووخة يكووػلا مسووجة زمشيووة قروويخة مسعخفووة مووجث توولةحية امسػضووف 
امعسلية مل يام بسهام امػضيفة امتي عُيغ فيهوا، وتعت،وخ  وح  امسوجة آخوخ اخت،وار مو  يجوي عليو  اجتيواز  فيسوا إذا 

 ػضيفة.ر ي في البحتفاب بهح  ام
: بعج اختيار امست جم ملعسو  فوي امسشطسوة، وا تهواء إجوخاءات البختيوار صدور قرار التعييؽ وتحديد تاريخ العسل -9

وامتعييغ يرجر قخار تعييغ بالع امسػضف يُحجد في  تاريخ م،اشخت  ملعسو ، وق،و  م،اشوخة امعسو  يجوخج ت وجيع 
امتخحيووي بوو  وشسل توو ، ثرووع ت جيسوو  إموو  زملةدوو ، امسػضووف إموو  رديدوو ، ومعصادوو  بعووس الئرشووادات امعامووة، و 

 وتدليس  عسل  امجج ج.
: بعووج اجتيوواز امسػضووف مفتووخة امتجخبووة، واخت،ووار أ ليتوو  ملػضيفووة امتووي عوويغ فيهووا، تكووػلا التثبيييت فييت الؾعيفيية -11

سػضوف  تيجة فتخة امتجخبة إما امت ،يت في امػضيفة، أو امش   إم  وضيفة أخخث، أو البلتغشاء عشج خوجمات ام
 امحج يفذ  في فتخة امتجخبة.

  امداً: التدري :



تعتسووج كفوواءة امتووجريي فووي أيووة مشطسووة برووػرة م،اشووخة علوو  مووجث جووػدة بووخام  امتووجريي امسص، ووة، وامتووجريي 
مصلػب مجسيوع امعوامليغ داخو  امسشطسوة، إلّا امعوامليغ امجوجد يحتواجػلا إمو  قوجر معويغ موغ امتوجريي ق،و  الوتلةمهع 

امعامليغ ام جام  يحتاجػلا إم  تشسية مهاراتهع مغ وقت لآخخ مكي  تع تدويج ع بلحوجث اموشطع،  امعس ، وكحمظ فإلاّ 
 والؤلاميي الئدارية، وامتهيئة ملتخقية، أو امش   إم  وضادف أخخث.

وتتووويح بوووخام  امتوووجريي زيوووادة فعاميوووة الؤفوووخاد ملعسووو ، وزيوووادة درجوووة إخلةتوووهع فيووو ، فامعوووامليغ اموووح غ  تفهسوووػا 
أبعاد ا يكػ ػا في حامة معشػية أفز  مغ  يخ ع، حت  يدتصيعػلا معخفة امعلةقوة امػشيوجة بويغ أدادهوع، وضيفتهع، و 

وامجهػد امتي  ،حمػ ها، ومغ  احية أخخث فإلّا الب تسام ب،خام  امتجريي مغ جا وي الئدارة تعصوي الب ص،وا  ملعوامليغ 
جريي فوووي امسشطسوووات امج شاميكيوووة امتوووي تتعوووخض بالؤ سيوووة امسعصووواة مهوووع داخووو  امسشطسوووة، وتووودداد فعاميوووة بوووخام  امتووو

 متغيخات تكشػمػجية برػرة مدتسخة.
 و حغ برجد امتخصيا م،خام  امتجريي،  ش،غي ألا  صخح الؤلئلة امتامية:

 مغ يجي ألا  تجرب ؟. -9
 ما  ي أ ػا  ام،خام  امتي تشالي امستجربيغ ؟. -5

 أ غ يجي ألا  تجرب ؟. -1

 ما  ي امػلاد  امتجري،ية امسشال،ة ؟. -4

وملاجابة عل   ح  الؤلئلة، يسكغ امتسييد بيغ  ػعيغ مغ امستجربيغ: امعواملػلا امجوجد عشوج بوجء امػضيفوة، وامعواملػلا 
ام ووووجام  وامسصلووووػب تووووخقيتهع، أو   لهووووع إموووو  وضيفووووة أخووووخث، أو تشسيووووة مهوووواراتهع، وزيووووادة كفوووواءاتهع فووووي الؤداء، إلّا 

ريي، ف وج  خكود امتوجريي علو  كيفيوة أداء امعسو ، أو الئمسوام امعامليغ امججد قج يحتاجػلا إم  أ وػا  مختلفوة موغ امتوج
بامشػاحي الئدارية امسختلفة داخ  امسشطسة، وامتي مهوا ارت،وا  بامعسو  اموحج ليذوغل ، أو كيفيوة تذوغي  آلبت معيشوة، 

 أو معجات، أو حال،ات آمية،.....، إمخ. 
توووامي تػجووو  بوووخام  امتوووجريي متحدووويغ أدادهوووع، وقوووج  ػجووو  امتوووجريي إمووو  بعوووس امعوووامليغ ذوج الؤداء امسوووشخفس، وبام

 وامػتػي ب  إم  امسدتػث امسصلػب.
وقووج  ووتع امتووجريي داخوو ، أو خووارج امعسوو ، ويعتسووج اختيووار مكووالا امتووجريي علوو  ش،يعووة ام،خ ووام  امتووجري،ي  

امسوػرد مهوح   ذات ، فامتجريي عل  التخجام آمة معيشة قج  تع داخ  امسشطسوة إذا توػافخت الآموة فوي امسشطسوة، أو موجث
الآمووة إذا مووع  ووتع شووخادها بعووج، ويفزوو  الووتخجام ام،ووخام  امتجري،يووة خووارج امعسوو  بامشدوو،ة ملسدووتػيات الئداريووة امعليووا، 

 وامػلص ، وامتي قج ت ػم بها مكاتي و يئات متخررة في ش ولا امتجريي.
 
 

 سادساً: الترقية:
ام امعووامليغ فووي امسشطسووة، وتختلووف مووغ امزووخورج تووػافخ خصووة واضووحة عووغ فووخص  امتخقووي امستاحووة أموو 

امديالات امست،عة بذللا امتخقية إم  امسخاكد الئداريوة امسختلفوة موغ مشطسوة لؤخوخث، ويسكوغ امتسييود بويغ  وػعيغ موغ 
 امديالات امستاحة في  حا امسجاي و سا:

 امتخقية حدي الؤقجمية. -9
 امتخقية حدي امخ،خة وامكفاءة. -5



مووغ وجهووة  -  قووج يعصووي امسديووج مووغ الؤمووالا ملعووامليغ وامذووعػر بامعجامووةوبووامخ ع مووغ ألّا ات،ووا  امديالووة الؤوموو
في اختيار الؤفخاد مسل  امسخاكد الؤعل  امذا خة إلب أ هوا قوج تػجوج  ػعواً موغ امفتوػر فوي امعسو  بويغ الؤفوخاد  - طخ ع

ة ات،ا  ليالوة إذا شعخوا أ هع عل  ي يغ مغ أمخ تخقيتهع بعج مزي فتخة زمشية معيشة، وذمظ بعكذ امحاي في حام
امتخقيوة علوو  ألوواس امخ،وخة أو امكفوواءة، فدووػ  يذوعخ امفووخد بشووػ  موغ ام لووي بذووللا أداء ، ولويػجج  ووػ  مووغ امتشووافذ 

 بيغ الؤفخاد امعامليغ في محاومة ملتسيد، وامفػز بامسخكد الؤعل .
لتخقيووة، وتدووتخجم ويسكووغ ات،ووا  موودي  مووغ امصووخي تيغ و ووي البعتسوواد علوو  امخ،ووخة، وامكفوواءة ملإفووخاد كديالووة م

 امديالة الؤخخث في حامة تداوج امسهارات في الؤداء بيغ امسخشحيغ مذغ  مشري أعل .
وقووج تلجوول امسشطسووات إموو  ات،ووا  ليالووة أخووخث متحفيوود امعووامليغ علوو  زيووادة كفوواءتهع، و ووي امدووساح بووامتعييغ 

امسشطسوة بول هع موع يحرولػا علو   ملػضادف امذا خة مغ خارج امسشطسة، ففي  ح  امحامة لوػ  يذوعخ الؤفوخاد داخو 
امتخقية ما مع يطهخوا امس جرة امزخورية مذغ  امسخكد امذا خ بذخ  ألا تتيح مهع امسشطسة امفختة لئضهار ام جرات 

 امتي يستلكػ ها.
 ويسكغ امتفخقة بيغ ليالتيغ ألاليتيغ عشج تخقية الؤفخاد داخ  امسشطسة و سا:

 الترقية الرأسية: -1
مغ مدتػث تشطيسي إم  مدتػث أعل  في  فذ الئدارة، وتهوج   وح  امديالوة إمو  إعصواء أج تخقية امفخد 

 امفخد امفختة مديادة خ،خات  في  فذ مجاي عسل .
 الترقية الأفقية: -2

و وي تخقيوة امفووخد موغ مخكوود فوي إحووجث الئدارات إمو  مخكود أعلوو  فوي إدارة أخووخث، أو قوج ُ ش وو  إمو   فووذ 
الا ذمظ  تيح م  فختة امتخقية مدت ،لًة، فس لًة يسكوغ ألا ُ خقو  مدواعج امسوج خ امعوام موغ امسخكد في إدارة أك،خ إذا ك

فووخ  ك،يووخ لؤحووج امستوواجخ إموو  مخكوود امسووج خ امعووام فووي فووخ  تووغيخ بووجلًب مووغ ب ادوو  كسدوواعج ملسووج خ امعووام فووي امفووخ  
 توواج فووي أحووج امسرووا ع الؤقوو  امك،يووخ، أو قووج ُ خقوو  ك،يووخ امسهشجلوويغ فووي أحووج امسرووا ع امك،يووخة إموو  مووج خ إدارة الئ

 حجساً وامتابعة ملسشطسة.
 تقؾيؼ أداء الفرد: -سابعاً 

وتشصووػج  ووح  امعسليووة علوو  ت ووػيع مووا تووعّ إ جوواز  بػالووصة الؤفووخاد فووي جسيووع امسدووتػيات الئداريووة، وفووي كوو  
اء امتوي تُعوجّ كو  فتوخة امػحجات امتشطيسية، ويذتخء في  حا امت ػيع امخؤلاء امس،اشخيغ ملإفخاد عغ شخيي ت اريخ الؤد

زمشية )عادة لشة(، وتدتخجم عسلية امت ػيع في امشػاحي امستعل ة بامتخقيوة، أو زيوادة الؤجوخ، أو امش و ، أو البلوتغشاء 
عووغ خووجمات امفووخد، كسووا ألّا ت ووػيع الؤداء يدوواعج علوو  معخفووة مووا تووعّ إ جوواز  وم ار توو  بامسعووا يخ امسػضووػعة مدوو، اً 

 ملتجريي، أو لؤج مغ الئجخاءات امترحيحية امػاجي ات،اعها في  حا امذللا. مسعخفة مجث حاجة الؤفخاد
ومغ الؤلاميي امذادعة في  حا امرجد  ػ ما يعخ  بامس ا يذ امتختي،يوة، وفيو   وتع وضوع بعوس امعػامو  

امو  موغ امسختارة امخاتة بت ػيع أداء امفخد، وتُعص  درجات معيشة ملجلبمة علو  امسدوتػث اموحج يحتلو  امفوخد مكو  ع
امعػام ، ويتع جسع امجرجات امتي حرو  عليهوا، ومعصواء ت وج خ عوام مكو  فوخد يعّ،وخ عوغ مدوتػث إ جواز  موغ وجهوة 

  طخ رديد  امس،اشخ.
 ويػضح الآتي شخي ة امس ا يذ امتختي،ية.
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 غير مرات العؾامل
(1) 

 مرات
(2) 

 جيد
(3) 

 جيد جداً 
(4) 

 مستاز
(5) 

امدخعة في تشفيح الؤعساي 
 امسكلف بها

     

      امفاعلية في تخصيا امعس 
      ام جرة عل  ح  امسذكلةت

      البمتدام في امجوام
      ام جرة عل  الببتكار
      امتعاولا مع امدملةء
.................      
      تقديرمجسؾع درجات ال

ويتصلي البلتخجام امشاجح مهح  امصخي ة البختيار امدليع ملعػامو  امسختوارة محو  امت يويع، وام،عوج عوغ امتحيود وامحكوع 
امذخرووي ملفووخد ام ووادع بووامت ػيع، وألا  ووتع امتخكيوود علوو  بعووس امعػاموو  امتووي تعّ،ووخ عووغ الؤداء م وو  كسيووة امسشجوود، 

 إمخ.امدخعة في الئ جاز، حدغ امترخ ،.....، 
 الأجؾر والحؾافز: -ثامشاً 

تس وو  عسليووة تحج ووج الؤجووػر وامحووػافد امسلةدسووة ملإفووخاد مػضووع ا تسووام مكوو  مووغ امعووامليغ، وامسشطسووة علوو  
حووج لووػاء، فووالؤجخ  ووػ م ابوو  م يسووة امػضيفووة امتووي يذووغلها امفووخد، بيشسووا يعّ،ووخ امحووافد عووغ م ابوو  موولإداء امستسيوود، 

ػعة مغ امسدايا، وامخجمات امتي ت جّم ملعوامليغ داخو  امسشطسوة م ابو  ا تسوادهع وبجا ي الؤجػر وامحػافد فهشاء مجس
 مها، وشعػر ع بامػلبء ملسشطسة امتي يعسلػلا فيها.

وي وووع علووو  إدارة امسوووػارد ام،ذوووخية بامسشطسوووة تروووسيع  طوووام جيوووج ملإجوووػر، وامحوووػافد، وامسدايوووا، وامخوووجمات 
 احيووة، ويزووسغ زيووادة الئ تاجيووة، وأربوواح امسشطسووة مووغ  احيووة  بحيووث يح ووي رضووا امعووامليغ، وا تسووادهع ملسشطسووة مووغ

 أخخث، ويتع ذمظ مغ خلةي ربا امػضيفة بالؤجخ.

 ملامح الفمدفة الجديدة لإدارة السؾارد البذرية: -13/6
مع  أبخز ما أحجثرت  امستغيخات وامتػجهات امعامسية ) وروافج ا الئقليسية وامسحلية( مغ تلثريخات جحرية فوي  

الئدارة امجج جة،  ػ ذمظ الب ذغاي امتام وامعشاية امفاد ة بامسػارد ام،ذخية باعت،ار وا امحجوخ الؤلواس، وامسوػرد  مفا يع
 الؤ ع امحج تعتسج علي  الئدارة في تح يي أ جافها.

وقووج ت،لووػر  ووحا البقتشووا  امكاموو  بامووجور امووخديذ ملسووػرد ام،ذووخج فووي مجسػعووة الؤلووذ امتاميووة امتووي  تزووسشها امفكووخ 
 (54، ص 9118لئدارج امجج ج: )امدلسي، ا

إلّا امسووػرد ام،ذوووخج  وووػ بامجرجووة الؤومووو  شاقوووة ذ شيووة وقوووجرة فكخيوووة، ومرووجر ملسعلػموووات، والبقتخاحوووات،  -9
 والببتكارات، وعشرخ فاع ، وقادر عل  امسذاركة الئيجابية بامفكخ وامخأج.

سدو ومية، ولب ي تشوع بسجوخد الؤداء إلّا امفخد فوي مشطسوة الؤعسواي  خ وي بص،يعتو  فوي امسذواركة، وتحسو  ام -5
 مسجسػعة مغ امسهام تحجد ا م  الئدارة، ب   ػ  خيج امس،ادرة، وامدعي إم  امتصػيخ، والئ جاز.



إلّا امفخد إذا أحدغ اختيار ، إعجاد ، تجري، ، وملشاد امعس  امستػافوي موع مهاراتو  ور ،اتو ، فإ و  يكفوي بعوج  -1
لب يحتوواج إموو  امتووجخ  امتفروويلي مووغ امسذووخ ، أو امخقابووة ذمووظ تػجيهوو  عووغ بعووج وبذووك   يووخ م،اشووخ، و 

 املري ة مزسالا أداد  معسل .

إلّا امفخد  ديج عصاؤ  وتختفع كفاءت  إذا عس  في إشوار مجسػعوة، أو فخيوي موغ امودملةء يذوتخكػلا جسيعواً  -4
 في تحس  مد وميات امعس ، وتح يي  تاد  محجدة.

ػارد ام،ذخية تتشاوي قزايا الت سار امسػارد ام،ذخية مغ مشطػر شوام ، وقج تكاملت محمظ مفا يع حج  ة في إدارة امس
امعلوووػم امدووولػكية ) ومتكامووو  يعكوووذ كووو  الئلوووهامات، والئضوووافات الئيجابيوووة متيوووارات فكخيوووة متجوووجدة مدوووتسجة موووغ:

Behavioral Sciences ، بحػث ومجاخ  امتصػيخ امتشطيسويOrganization Development ، طخيوة اموشطع 
Systems Theory  ، مجخ  إدارة امجػدة امذاملةTotal Quality Management) 
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I 

 Inappropriate location امسػقع  يخ امسلةدع

 Inbound logistics الئمجادات امجاخلية

 Incentives حػافد

 Innovation ابتكار

 Internal sources داخليةمرادر 

 Internal control رقابة داخلية

 Internal rate of return معجي امعادج عل  البلت سار

 International business أعساي دومية

 International corporation شخكة دومية

 International markets ألػاق دومية

 Investment الت سار

 Internal coalitions امتحامفات امجاخلية

J 



 Jop appraisal ت ييع الؤداء

 Jop development تصػيخ الؤداء

 Jop content محتػث امعس 

 Jop context ضخو  امعس 

 Jop design ترسيع امػضادف

 Jop description امتػتيف امػضيفي

 Jop enlargement تػليع امعس 

 Jop enrichment إ شاء أو إثرخاء امعس 

 Jop satisfaction مخضا امػضيفيا

K 

 Key jobs أعساي  امة

 Knockdown price لعخ مشخفس

L 

 Leadership قيادة

 Life Cycle دورة حياة امسذخو 

 Line of production خا الئ تاج

 Liquidity ليػمة

 Location site مػقع امسذخو 

 Logistics الئمجادات

 Long- range شػي  امسجث

M 

 Management flexibility مخو ة الئدارة

 Management by objectives الئدارة بالؤ جا 

 Market segmentation ت ديع امدػق 

 Marketing تدػيي

 Marketing mix امسدي  امتدػي ي

 Marketing research بحػث امتدػيي

 Market size حجع امدػق 

 Medium- range متػلا امسجث

 Mission مهسة

 Model  سػذج

 Moving Average Method شخي ة امستػلصات امستحخكة

 Motivation دافعية

N 

 Net present value تافي ام يسة امحامية



 Non random sampling امعيشات  يخ البحتسامية

O 

 Objectives أ جا 

 Operational تذغيلي

 Oral Communication اتراي شفهي

 Organization تشطيع

 Organizational objectives أ جا  تشطيسية

 Organizational structure  يك  تشطيسي

 Organizational thinking امتفكيخ امتشطيسي

 Organization’s vision رؤية امسشطسة

  Organization’s mission رلامة امسشطسة

 Opportunities امفخص

P 

 Perfect competition مشافدة تامة

 Performance أداء

 Performance appraisal ت ييع الؤداء

 Performance audit رقابة عل  الؤداء

 Performance concept مفهػم الؤداء

 Performance measure مدتػث الؤداء

 Periodic control رقابة دورية

 Planning تخصيا

 Political environment بيئة ليالية

 Policies ليالات

 Pricing تدعيخ

  Primary data بيا ات أومية

 Procedure إجخاء

 Product – Life- Cycle دورة حياة امسشت 

 Product development تشسية امسشت 

 Productivity إ تاجية

 Profitability ربحية

 Profitability index م شخ امخبحية

 Pricing policy ليالات امتدعيخ

 Production policy  ليالة امسشت

 Promotion policy ليالة امتخوي 



 Procurement تلميغ البحتياجات

 Projects evaluation ت ييع امسذخو 

 Project manager مج خ امسذخو 

Q 

 Quality  ػعية -جػدة 

 Quantity كسية

 Quantity control رقابة امجػدة

 Quantity level مدتػث امجػدة

 Qualitative research يةبحػث  ػع

 Quantitive research بحػث كسية

R 

 Reorganization إعادة امتشطيع

 Replacement الت،جاي

 Responsibility امسد ومية

 Resources مػارد

 Resource approach مجخ  امسػرد

 Return on investment امعادج عل  البلت سار

 Risk امسخاشخة

 Risks analysis تحلي  امسخاشخ

S 

 Scale م ياس

 Sender مخل 

 Services خجمات

 Short- range قريخ امسجث

 Small Business امسذخو  امرغيخ

 Small Businesses Management إدارة امسذخوعات امرغيخة

 Society مجتسع

 Span of control  صاق الئشخا 

 Specialization تخرز

 Standardization تشسيا

 Stability الت خار

 Staff manager مج خ التذارج 

 Strategic إلتخاتيجي

 Strategic Planning تخصيا إلتخاتيجي

 Strategic Plans خصا إلتخاتيجية



 Strategic level مدتػث إلتخاتيجي

 Strategic business units وحجات امعس  الئلتخاتيجي

 Strategic management الئدارة الئلتخاتيجية

 Strategic   surveillance الئشخا  الئلتخاتيجي

 Strengths عشاتخ ام ػة

 Support staff الئدارة امسدا جة

 Systematic sampling عيشة عذػادية مشتطسة

  

T 

 Team Work فخيي امعس 

 Technology تكشػمػجيا

 Technological environment بيئة تكشػمػجية

 Time series analysis مدلةل  امدمشيةشخي ة تحلي  ا

 Top management إدارة عليا

 Trade credit ادتسالا تجارج 

 Training تجريي

 Total Quality Management إدارة امجػدة امذاملة

U 

 Uncertainly حامة عجم امتلكج

 Unit وحجة

 Universal عامسي

 Uniqueness تسيد

 Upward Communication اتراي تاعج

V 

 Valiolity درجة البعتسادية

 Value chain analysis تحلي  للدلة ام يسة

 Vertical Communication اتراي رألي

 Vertical integration تكام  رألي

 Vision رؤيا

W 

 Weaknesses   ا  امزعف

 World عامع

 World Prices ألعار عامسية

 

 



  



 المجشة العمسية
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 السدقغ المغؾي 
 د. مسدوح أبؾ العربت

 في قدع املغة امعخبية عجألتاذ مدا
 ام،عثجامعة  -كلية الآداب
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